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HAYYHU JONMPUHOC JOKTOPCKE JUCEPTAIIMJE

[Ipu w3pagm DOKTOpCKE AMcepTalnuje, uaeja ayropa je Omia a ca TEOPHjCKOT U METOJOIOMIKOT
acreKTa, Ha 0a3W mperiiefia pejeBaHTHE JIUTEpaType CTpaHuX U JomMahux ayTopa, CTYIOHjCKHUX H3BOpa,
IIpUMepa U3 IMOCJIOBHE TPAKCE M CIIPOBEICHOT EMITHPH]CKOT MCTPaXXKHWBamha, IPEACTABH YJIOTY W 3HAdaj
MoJleNla MEHAIIMEHTa 3a JU3ajH, (camMo) KOHTpPOJy M pa3Boj mpenayseha, kako Ou ce octBapuiu Beha
MHTEIUIeHIUja, aIanTUBHOCT U OAPKUBOCT npeny3eha. Kipyunu n3as3os je ma ce pohe mo Teopujckux u
MPaKTUYHUX Pe3yJiTaTa ¥ OAroBopa, KOji MOTY Jia yHamnpeae CIIoCOOHOCT npeay3eha na capnana BeIUKy U
pactyhly KOMIUIEKCHOCT M HEeTIpeABUl)EHOCT ca KojoM ce cyouaBa. Cazmpikaj pasa Hy Iy 3HA4ajaH JOMPUHOC
pasyMeBamy 3Hauaja W yTUIIaja MOJeNa MEHAIMEHTa y CBHM THIIOBHMa Ipeny3eha, mTo MoXe 1a yTHde
Ha reHeprcame HOBHUX 3Hama Koja cy O/ BUTAJHOT 3Hayvaja 3a MeHaepe gomahux npenyseha.

OpHUrHHAIHE JONPHHOC IHCEepTaIije, NpeMa MUIUBCHY ayTopa je HICHTUPHKOBAKE U
koHuentyanmm3anuja Cent ['anen monena menapMenTa. [lomro y CpOuju, MOIeN HUje UMao 3aciyKeHYy
aKTyeNH3alijy Y TCOPHjH U IIPaKCH MEHAIMEHTa, y pany cy o0jalrmeHn Kiby4dHu npuHImmy Cent [anen
MoJleNla ¥ MOTYNHOCTH HHXOBE NpPUMEHE y MpolecuMa (opMysucama W TpPUMEHE CTpaTerwja y
rpaheBuHckuM Tmipeny3ehuma PenyOnmke CpOuje. Kputuukm ocBpt omoryhaBa 5a ce ykaxe Ha
MIPETHOCTH MOJIeTIa IPIINKOM (POpMyITHCamka H UMILICMEHTAINje CTPATEerHja U UCTIUTA HEeTOB JTOMPHHOC
KOHKypeHTHOCTH TpaheBuHCkuX mnpeny3eha. OCHOBHM IIMJb je Ja Ce HHTETPHUCAEM CIECHU(PHYHHX
CHUTYaIlMOHUX BapHjabii rpaljeBHHCKOT TOCIIOBamka, Y ocHOBe pedepeHTHOr okBupa CeHt ["anen mozxena
MeHaiMeHTa, oMoryhu gomahmMm MeHayepuma Ja pa3BHjy COICTBEHHM MOJEN MEHAlIMEeHTa, 4yuja Ou
MpUMEHa yHAIpeIuia IPaKcy CTPATEIIKOr MEHAaIMEHTa Yy rpaljeBuHCKOM cexTopy Cpouje.

Kipyuna tauka npumene CeHt ["aneH mojena je qujarHosa npemyseha u nmpeior Mepa 3a BeroBo
eUKacHHUje MOCIOBamke, 0] CTPaHe MEHAIMEHTA. Y paly ce MoJjla3u O TOra Ja Cy XOJIUCTHYKO-CHCTEMCKA
JOKTPHHA U H-CHA IPHMEHa Y MOZEINY, JIOTHYaH pedIieKc Ha N3a30Be ca KOjUMa ce Cyo4aBajy caBpeMeHa
npenyseha. XOJMCTHYKO-CUCTEMCKH KOHIENT MEHalIMEHTa Ca CBOjUM IIPEIHOCTHMA Yy cariiefiaBama
KBaJIUTETA LIEJIUHE U pacTyluM riio0aqHuM yCIIOBUMA MOCIOBabha, IPEICTaBIba IPEIYCIIOB 33 CyOUYaBarmhe
npenyseha ca rnobamHuMm npomeHama. PedepentHn okup CeHT [aneH Mojaen MeHaMeHTa TpyKa
pe3yaTare, KOju Cy BaKHA OCHOBA 3a JOHOLICHE OMJyKa KOje MOJACTUYY HHOBallWje, Koje uMajy
LIEHTPaIHY YJIOTY y €eKOHOMH]H, ¥ KOje oMoTyhaBajy OJp>KHBH pa3Boj U MOCIOBHY U3BPCHOCT Ipeay3eha.

OCHOBHH LIWJb HCTPAXKHBamka je 0o Ja ce YTBpJe HauWHH yIpaBibamka U pykoBohemwa y jomahum
rpaheBnHCKMM Tpeny3elinMa W Oa ce BHIM Kako MOTY Ja ce n300ope ca BHIIETOJUIIHOM KPH30M H
TEIIKIM EKOHOMCKHM YyCJIOBHMa ((MHAHCHjCKH, CKOHOMCKH, BPETHOCHH, OJITOBOPHOCTH, COIIHjaJIHH,
KHBOTHE CpeAuHE, HUTH). Pe3ynTaT uCTpakuBama y AHCEpPTALMjU INPEICTABJbajy 3HAYajaH H3BOP
nH(popMaiyja u cMepHuIa 3a nqomaha mpemyseha, HapoduTO aKo ce y3Mmy y 003up nocrojehu pernecnonu
YCJIOBH TMOCIIOBakba W JUHAMH3aM INpoMeHa Ha aoMahiem u wmelyHapomHom TpxuiuTy. Pesynratu
UCTpaXHBakba MOTy Ja HMajy IOHpYy yHoTpeOy, jep IpyXajy BakHE HHIUKATOPE 3a BIACHHKE H
MeHaMeHT y nomahuMm rpaheBuHckuM npenysehuma. IToceOHO MeHayiepu, Tpeba Ja KOPUCTH pe3yiTaTe
OBOT paja, jep nepdopmance npenyseha He 3aBUCH caMO Ol TPXKHIIHUX YCJIOBa, Beh U ol MEHAlIMEHTa,
Koju Tpeba e(pHKacHHNM ympaBjbameM naa oMoryhwm ycremHo (QyHKIWOHMCAamke Tpenyseha m y
HETIOBOJHHUM TPXKUIIHUM YCJIOBHMA. AHalW3a KJbYYHHX WHAWKATOPa KOHKYPEHTHOCTH AaHKETHPAHHX
rpaheBnHCKHX npemy3eha, mokasyje na Cent [aseH Momen MeHaIMeHTa ToOpOo OCIIMKaBa PEeaTHO CTambe Yy
MoTJIely KOHKYPEHTHOCTH TpahjeBUHCKHX mpeny3eha, ma mma ymoTpeOHy BpPEeOHOCT y IpakcH, jep ce
MOXE KOPHCTHUTH 3a oIpeljuBame W yHampeleme KOHKYpEeHTCKe Mo3uiuje rpaljeBHHCKHX mpemy3eha
IIPUMEHOM OZroBapajyhix KOHKYPEHTCKHUX CTpaTeryja.

JobujeHn W TpUKa3aHW pPe3yNTaTH HCTPaXHMBaka MOTY Ja IOCIyXe Kao OCHOBa 3a Jajba
HCTpaXWBamkba W NPUMEHY CaBPEMECHUX MCHAIMEHT METO/a, TeXHHKa W ajara y xoMahoj mocioBHO]
npakcd. CeHT ['aneH Mojen MeHayIMEHTa, 3aCHOBAaH Ha WMHTErPAIHOM OKBHUPY MEHAIMEHTa KOjH YHHE
3HaWkE-Jby IU-CHCTEM-OpraHu3alija, MO)XKe Ja TOMOTHE MEHajepuMa W CTpydmanuMa y IU3ajHy
KOPIOPAaTHBHUX, HAIIMOHAIHUX WM PETHOHATHHWX IIporpaMa y pa3Bojy HEONXOMHE OpraHU3alHoHe
CTpyKType mpeay3eha, mcnopyke BpEIHOCTH M YTHLAja IOHAIIAka Ha IOJUTUKY, CTpaTerHje u
olepaTHBHE HUBOE MeEHalIMeHTa. 30or Tora, cMarpam ja he anamu3a mpeny3eha y myxy Cent ['anen
Mozena oMoryhuTtu pa3Boj OTUHAMHYKUX CIOCOOHOCTH rpaheBuHCKHX mpeayseha, koje he moapxkaru
BHXOB PacT Y KOHKYPEHTHO] TPKHUIIHO] MPUBPEIN U OPHjEHTHCATH UX Ka HHTCTPATHOM MECHAIIMEHTY.



THE SCIENTIFIC CONTRIBUTION OF THE DOCTORAL DISSERTATION

While making doctoral thesis, the author's idea was presenting the role and the importance of the
management model for the design, (self-) control and enterprise development from the theoretical and
methodological aspects, based on relevant literature review of foreign and domestic authors, in order to
achieve greater intelligence, adaptability and sustainability of enterprises, The key challenge is to come
up with theoretical and practical results and responses, which can improve the company's ability to
overcome large and growing complexity and unpredictability it faces The content of the work offers a
significant contribution to the understanding of the importance and influence of the model of management
in all types of enterprises, which can affect the generation of new knowledge that is vital for managers of
local companies.

The original contribution of the thesis, according to the author is identifying and
conceptualization of St. Gallen management model. As the model didn't have a deserved relevance in
management theory and practice in Serbia, the paper explains the key principles of St. Gallen models and
possibilities for their application in the process of formulating and implementing strategies in construction
companies of the Republic of Serbia. Critical review allows to point out the advantages of the model in
the formulation and implementation of strategies and examine its contribution to the competitiveness of
construction companies. The main objective is having specific situational variables integrated in
construction business, into fundamental and referent frame of St. Gallen management model, enabling
local managers to develop their own model of management, the implementation of which would improve
the practice of strategic management in the construction sector Serbia.

Key application point of Sent Galen model is enterprises diagnosis and proposing measures for its
effective operation, made by the management. This paper assumes that are holistic-systemic doctrine and
its application in the model, are the logical reflection of the challenges faced by modern enterprises.
Holistic-management system concept with its advantages in reviewing the quality of the continent and
growing global business environment, represents a prerequisite for companies dealing with global
changes. Reference framework of St. Gallen management model provides results that are an important
basis for making decisions that encourage innovation, which plays a central role in the economy, and
enabling sustainable development and business excellence of enterprises.

The main objective of the research was to identify ways of management and leadership in the
domestic construction companies and to see how they can cope with a long crisis and difficult economic
conditions (financial, economical, value, accountability, social, environmental, etc.) The research results
in the dissertation represent an important source of information and guidance for local companies,
especially if we take into account the current recession business conditions and the dynamism of changes
in the domestic and international markets. In particular, managers should use the results of this work, as
the performance of companies depends not only on market conditions, but also by management, which
needs efficient management to enable the successful functioning of the company and in adverse market
conditions. Analysis of the key indicators of the competitiveness of the surveyed construction companies,
shows that the St. Gallen management model well reflects the real situation in terms of competitiveness of
construction companies, has a practical value in the practice, because it can be used for determining and
improving the competitive position of the construction companies applying appropriate competitive
strategies.

Attained and illustrated research results can serve as a basis for further research St. Gallen
management model, based on an integrated management framework that make knowledge-people-
system-organization, can help managers and experts in the design of corporate, national or regional
programs in developing the necessary organizational structure, delivery value and impact behavior of the
policy, strategy and application of modern management methods, techniques and tools in local business
practices. Therefore, I believe that the analysis of companies in the spirit of St. Gallen models enable the
development of dynamic capabilities of construction companies, which will support their growth in a
competitive market economy and orient them towards integrated management.
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Crparewku acnekt npumene Cent ['anen Mozena MeHaIMeHTa
y QyHKIMjH YHanpehema KOHKYPEHTHOCTH npeay3eha

EBomynujy Teopuje MeHayMeHTa yOp3aBajy cBe KOMIUIEKCHHjH TPOOIEMHU
MOCIIOBakha, yNpaBbakba W MPOJEKTOBaMka OPraHU3AlMOHHX CHCTEMa, IITO je
JOBEIO O HOBUX TEOPUjCKMX M INPAKTUYHHX OpPHUCTyIa, GopMH H caapikaja.
I'moGanHa KOHKypeHIIHja ce ca HMBOA IIeHa M TEeXHHUYKMX MHOBAllMja IoMepa Ka
o0JlacTH ympaBibarba 3HAKEM U HHOBAaIMjaMa y O0JacTH MEHAlMEHTa, Tako Ia
MEHAIIEpH CBE BUIIE HCTHYY WHOBAIMjE Y MEHAIIMEHT MOJIEINMa, ONIEPAaTHBHOM U
YIpaBJbauyKOM IPOIECy, Kao (pakTop KOjH MOXKE J1a JJOHeCe TPXKUIIHU PACT U ycIieX
npeny3eha. OBaj pag ce 3acHMBa Ha HETIPUKOCHOBEHOM 3Hamy J1a j€ HajBaKHUJU
pecypc 3a cyoudaBame ca MPOMEHamMa, MEHaMEeHT. MoJenupame MEHalIMEeHTa je
CIIOXEH II0cao, ¢ O03MPOM Ja je IMpoIec MEeHalIMEHTa, caM IO CEeOH CIIOKEH.
OCHOBHHY [TWJb MOJICIHPAHA j& 1a TOMOTHE CBUM aKTEpUMa Y MEHAIMEHT TPOIIECY,
Ja pa3BUjy CHCTEMCKO pa3MHIUBame, Kako OW ce CIpEeMHHUje CYOuMiIH ca
KOMIUIEKCHOCTHMA Y CBOJUM paJHAM OKpyXeHmHMa. Mopennpame MeHaMeHTa
omoryhaBa ynpaBibame MOCIOBHUMAa Ha HAYMH KAaKO MX BUAE YYECHHUIH, IPU YeMy
ce TIOCIIOBH ITOCMATpPajy Kao IeNNrHa, a He Ka0 HU3 (DYHKIMOHATHHX JET0Ba.

VYnorpeba HMHTErpamHOr MPHUCTyIa Yy MEHAalMEHTy, 3a JOHOLICHE
peneBaHTHUX OIUTyKa, moBehaHa je, moceOHO y mocnenmoj Aeuenuju 20. Beka, y
nuspy yHanpehema KoHKypeHTHOCTH npeay3eha. Y Tom nuipy, ouhe npeacraBbeH
Cenr ["aneH Momen WHTErpaHOI MEHAIMEHTA, KOjU je pa3BujeH Ha MHCTHTYTY 3a
MeHayMeHT, YHuBep3utera y CeHrt [anenHy, mo xome je m nobuo HasuB. CeHT
lanen Mozmen wWHTerpamHOr MeHauMeHTa omoryhaBa pasymeBame mpenyseha u3
MEePCIICKTHBE  OpPTraHU3allMOHOT  MEHAlIMEHTa, MCEHAIMCHTa OPHjEHTHCAaHHX
MOCJIOBHHUX TIPOLIECa, PEHH)KCHEPUHI NPUCTYNa W WHHIWjaTHBa BE3aHHX 32
uHTerpanyjy npemyseha m amsaju meroBux cucrema. Y Cenr [amen Moneny,
npenysehe U OKpyKeme YHHE LENHHY, [1a He CMe JIa Ce 3aMariii YHibeHHIa Ja je y
MOZENY ped O yIpaBibamy Npemy3eheM y KOMIUIEKCHOM OKpYXemy. MoTHBHCaH
3axXTeBHMa OKPYXKEHa, MOJIENl jeé YCMEPEH Ha pelllaBame NPYIITBEHUX Mpodliema,
KOjU C€ TIOCMATpajy Y CMHCITYy OpraHU3alHuOHOr cTBapama BpeaHocTu. Cenr ["anen
MOZeN Hyau pedepeHTHH OKBHUP, KOjU CE 3aCHHBA HAa HHTETPHCAKY TPH IUMCH3H)E
MEHA[IMEHTa: HOPMAaTUBHE, CTPATEIIKEe U ONEePaTUBHE, U YCKIajUBamy cTpaTeryje,
CTPYKType U KynType mpenys3eha. MHTerpamHum OKBHp 3a CBe TPU AWMEH3HjE
MEHAIIMEHTa je MeHaUMeHT (puio3zoduja, koja omoryhasa cTBapame BPeIHOCTH 32
CBE peleBaHTHE CTejKkxoiaepe mpemyseha.

Mopgen ce KOpHCTH, Ka0 CHCTeMarcka Kiacu(puKaluja MUTama, H3a30Ba,
OJUTyKa W aKlHdja y KOHTEKCTY ynpaBibama. [Ipn ToMe, BakHa IMUTamha CaBPeMEHUX
OlHOCAa M HWHTEpakuuja (pecypcd, HOpPME U BPEOHOCTH, PU3UK U HHTEPECH),
OpPENCTaBJbCHH Cy HAa UHTETPUCAH HAYHMH, Kako OHM C€ CKpeHyJa MaXimba
MeHallepuMa TpH MOocMaTpamy onpeheHuX YHIEHHIA U FHbHXOBOM CMHCICHOM
TyMadyely y KOHTEKCTY pa3yMeBama XOJHCTUYKOT MEHAlIMEHTAa. XOJHCTHYKH
MPUCTYI MOJIPa3yMeBa Ja ce CBe mojipelyje BUTATHUM aclieKTHMA YIpaBJbamba U Ha
T4j HAYMH I[IUPOKE TMEPCIEKTHBE MOJAENa IITUTH Off YCKUX M jJeAHOCTPAHUX
craBoBa. OCHOBHM IIWJb j€ Ja pa3sHOBPCHOCT caapxkaja Oyae edukacHa
KOHIIENITyaJlHa [IIeMa MAITUPakeM CBUX aclieKaTa XOJIUCTHYKOT MEHAIMEHTA.

Amnanmsa crpaTermkor acnekra npuMmeHe CeHr ['aneH mMonena MeHaMeHTa
Mocxe nomohu na ce moBeha koHKypeHTHOCT Tipeny3eha y CpOuju onrosapajyhum
yHanpehemeM y cBUM o00JacTHMa IOCIIOBarba, jep MOJIEN MOAMXKE OIIIITEe
pasyMeBame O OJUIyKaMa M CTpaTeruju Kojy Tpeba MMIUIEMEHTHPATH M MOMake
npeny3ehnMa na ontuMu3yjy ymotpedy pecypca. Y OCHOBH pa3MHUILIbARA
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The Strategic Aspect of the Application of Sent Gallen Management Model
in Order to Improve the Competitiveness of Enterprises

The management evolution theory is accelerated by more complex
problems of business management and organizational design of the system, leading
to new theoretical and practical approaches, form and content. Global competition
from the price level and technical innovation moves towards knowledge
management and innovation in management so that managers not only identify
innovation in products and services, but also highlight innovations in management
models, operational and control process as a factor that can bring growth and
market success of the company. This work is based on undisputed knowledge that
management is the most important resource for coping with change. Modeling
management is a complex business, regardingly that the process of management, is
inherently complex. The main objective of modeling is to help all stakeholders in
the management process, to develop systems of thinking, in order to readily face
the complexities in their work environments. Modeling Management enables
managing affairs in a manner seen by the participants, where the jobs are viewed
as a whole, and not as a set of functional parts.

The integrated approach usage in the management has increased in
relevant strategic decision-making, especially in the last decade of 20th century in
order to improve the competitiveness of enterprises. For this purpose St. Gallen
integrated management model will be presented, which was developed at the
Institute of Management, University of St. Gallen, after which it was named. St.
Gallen management model, as a representative of the integral management, enables
the company comprehension from the perspective of organizational management,
management-oriented business process, reengineering approaches and initiatives
related to the integration of companies and design its system. The St. Gallen
management model, the company and the environment form unity, but each
individual must not blur the fact that this model is about managing the company in
a complex environment. Motivated by the requirements of the environment, the
model is focused on solving social problems, which are viewed in terms of
organizational value creation. St. Gallen model provides a reference framework,
which is based on the integration of the three dimensions of management:
normative, strategic and operational, and the harmonization of strategy, structure
and culture of companies. Integrated framework for all three dimensions of
management is a management philosophy, which allows the creation of value for
all relevant stakeholders of enterprises.

Model is used as a systematic issues classification, challenges, decisions
and actions in the context of management. In addition, important issues of modern
relationships and interactions (resources, norms and values, risk and interest), are
presented in an integrated way, in order to draw attention to managers in the
observation of certain facts and their interpretation in the context of a meaningful
understanding of holistic management. A holistic approach means that all vital
aspects of subordinates and thus broad perspective model protects the narrow and
one-sided views. The main goal is that the diversity of content is effective
conceptual schemes mapping of all aspects of a holistic management.

Analysis of the strategic aspects of St. Gallen management model
application can help to increase the competitiveness of enterprises in Serbia with
corresponding improvement in all areas of business, because the model raises the
general understanding of the decisions and strategy to be implemented and helps
businesses optimize the use of resources. In the basic consideration of strategic
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YBOJ

TpaauuuoHaTHU MOAENTN MEHAIMEHTa, 3aCHOBAHUM Ha XHjEPApPXHUjU, BEIHKOM Opojy
MpaBUjIa M MPOLEAYPA, U MPETHOCTABIH JbYACKIX OTPaHUYCHA, IUMUTHPA]y Op3HHY pearoBarmba
npeny3eha Ha mpomeHe y okpykemy.CaBpeMeHa npeayseha ce cyouaBajy ca KOHTHHYHPAHUM H
3Ha4YajHUM TpOMEHama, Koje Cy pe3yJiTaT Op30r TeMIa TEXHOJOIIKOT Halpelka, Halpeaka y
caMmoj MHAYCTPHUjU U NMPOMEHa Yy 3aKOoHOJaBCTBY. CBa 0Ba M0OOOJbIIAKA, Y YCIOBUMA JUHAMUYHE
U jake KOHKypEHIMje, 3aXTeBajy BHIIM MEHAIMEHT, 00Jby aJIMUHUCTpAIHjy, MaXKJBUBO
IUIaHUpake, TPEHYTHU OJrOBOP HAa €KCTEpHE 3aXTeBe U OJroBap Ha OYEKHMBaWba PA3IUUYUTHX
CTejKXoJiepa. Y TakBUM YCIOBUMa, Jja OM mocTana M ocTaja KOHKypeHTHa, mpemayseha ce cBe
Buiie (pokycupajy Ha u300p ajeKBaTHE CTpaTerdje, OJIHOCHO MOPAjy Jla yCBajajy WM ojadajy
CBOj€ MpaKce y IMIaHUpamy U CTPATEIIKOM MEHAIMEHTY. Y TOM KOHTEKCTY, KJbyYHH HMPUHIIUITN
Cent l'anen Mozena MeHaIMEHTa MOTY OWTH M3Yy3€THO KOPUCHH, jep HBUXOBA MPUMEHA Y MPaKCH
CTpaTEUIKOT MEHAIMEHTa oMoryhaBa euKacan 0JroBop Ha CIIOKEHE CUTYyaIHje.

Cenr ['amen Monen MeHaIMeHTa je pa3BujeH ox cTpane Hansa Ulricha m Waltera Kriega
mouetkoM 1970-ux, Koju cy Ha TeMeJby CHCTEMCKE TEOpHje MEHAlIMEHTa, MOHYAUIN
POOJIEMCKH-OPjEHTHCAH OKBUP U METOJOJIOTH]Y 32 MHTETPATHY KOHILENTYaIN3alHjy MpUCTyTa
y pemiaBamy mnpobiema, ykJbydyjyhu cuTyanuoHe Bapujabie y xojuma ce mpeaysehe Hamaszm.
Mopnen je y modetrky O6uo mpunaroheH mpakcu npeay3eha Hemaukor roBopHor moapydja, aiu
KacHUje Jona3u o yOp3aHe ekcmaH3wje Mozena mupoMm EBporme. Mojen je cTekao BemUKy
nornysnapHoct y EBponickum 3emibama y Tpansunuju. Haj6oseu npumep je CnoBenuja, y Kojoj je
Ha ocHoBama CeHr [amen MeHayumeHT Monena u crneuuduuHoctTH npuspene CroBeHwje,
pasBujer opurnHaHu MEP-Mozen mHTErpanmHOT MeHayMeHTa, Yhja mpuMeHa y npemxy3ehuma
CrnoBennje mokasyje m3Banpenne pesynrare. [lanac, Cent ['anen Monen MeHayIMeHTa KOPHCTE
npeny3eha mmpom cBeTa Ja aHaJIM3HMPajy CBOje IMOCIOBHE aKTHBHOCTH, jep JaHal] aKTHBHOCTH
NOKasyje Kako cy moBe3aHe akuuje mpenyseha. IIpu Tome, koHTpoia mporeca oapehyje HUBO
MpUOpUTETAa OBUX aKTHBHOCTH. Pedepentnn okBup CeHt ['anmen moxena moapikaBa crieKTap
norpeba CaBPEeMEHOT IIOCIOBHOT MEHAlMEHTa Yy TIOTJieNy IpOjeKTOBama, OpraHu3aImje,
WMILIEMEHTAIIAj€ U Pa3Boja MeHaIMEHT mpoiteca. OCHOBHU ITWJb j€ Jla C€ CXBATH Kako mpeay3ehe
CBOJUM IIOHALIAkEM MOKE 00Jb€ J1a CIIY’KU U MCIYHU TYyTrOpOYHEe MHTepece crejkxoiaepa. CeHT
l'anen Moxen Huje CYHITHHCKO pelieme, Beh Mpyka OIIITH OKBUP 3a IOCMaTpame,
JIMjarHOCTHUKY U pelllaBambe IpobaeMa y MEHalIMEHTY .

VBohewem Cent 'anen mojena, Huje Moryhe y MOTIIYHOCTH NPEMOCTHTH ja3 m3Mmely
pa3nUYUTUX acrekaTa yrpasibama npemaysehem. Mehytum, npumena Mozena y mpakcu, CBaKako
he moHeTH MO3WTHBHE MOBpaTHE WH(pOpPMaIHMje, jep jé MOJEN IMOKa3a0 BHCOK MOTCHIHUjall 3a
yHampehemle W pa3Boj Tpoleca CTPATEIIKOT MEHaMeHTa. Y TPaKTHYHOM CMHUCITY, 3Ha4aj
qucepranuje  pediekTyje  pe3ysiTaTe HCTpaKWBamka MEHajepa aHKeTUpaHux jaomahnx
rpalieBuHCKUX mpemy3eha, 1 UMIUTMITpA BUXOBO MHTEPECOBAE 32 YIIO3HABAKHE M Pa3yMEBaE
HOBHX YTPaBJ/hauyKUX M Pa3BOjHUX MOJIENA, Ka0 U PEJICBaHTHUX (DakTopa, KOjH Cy HEOIXOIHHU 3a
ycIex caBpeMeHor rpaleBuHCKor npenyseha.

Jowmaha rpaheBuHcka npemyseha cy cyoueHa ca OpojHUM H3a30BUMA. TPXKUIITE 3aXTeBa
Behy nexcnbunHoct, kpahe BpeMe n3Bohema pagoBa, 00JbM KBATUTET U HIKY 1eHy. [locioBHM
mpolecu y rpal)eBUHapCTBY Cy KOMIUICKCHH]H, CKJIOHU TIPOMEHAMa M TEXH 33 peanu3aiujy, a y
MHOTHMM TIpOIleCHMa je TPHCYyTaH BeTUKW Opoj pasnuumtux mnpemyseha. dakrtop ycmexa y
rpal)eBUHAPCTBY TIOCTaje ONTHMAIHM JIM33ajH MEHAIIMEHT mpoleca, Koju Tpeba na omoryhu
CMamemke YKYIMHOT BpeMEHa H3Bohema pazoBa W TPOIIKOBA, W ToOBehame BpemHOCTH U
KBanuTeTa odjekara. McroBpeMeHo, o1 mporieca OCMHIIIbaBamka A0 MOTIYHE peann3alyje, Tpeda
BOJIMTH padyHa Ja Cc€ ca HajMamHM YTPOIIIMMa OCKYJIHHX pecypca, OCTBapM KOHTHHYHPaH
nporec n3Bohema paona.

VY paay je nmpuMemeH MYITHIUCHUILUIMHAPHU MPUCTYI, Koju 00e30ehyje KoMOMHOBame
pa3IMYUTUX HayKa: KJIacTep 3Hama €KOHOMCKMX Hayka, couuoisoruje, ¢uiaozodwuje, npasa,
KOTHUTHBHE Hayke U Ap. VcTpakuBame je 3aCHOBAaHO Ha CaBPEMEHHMM TEOPUjCKUM Ca3HambUMa,
pelieBaHTHUM M3BOPHMA TMOJaTaka M MPUMEHH OAroBapajyhux Metoza.



Ca acriekTa TeOpHjCKO-METOAOJIOMKOT KOHIIENTa U UCTPAKUBAUYKOTI OKBUpA KOpHUIIheHU
Cy: MeTOo MHAYKIHje (aHaIn3a KIbYIHUX (PaKTOpa KOjH YTHUy Ha MOJCIHPAkhe MEHAIMEHTA) U
MeTO JeAyKIHje (MCTpaXHWBamke IMEPCIEKTHBE pa3Boja W MPOjEeKIHje HOBHX MoJeNa
MeHaMeHTa). Y carjienaBamy KJbYYHUX HM3a30Ba U TPEHIIOBA Y MOJETHUpAmy U (HOpMyIHCAmBY
MEHaIMEHT Mojiena y npenaysehy, kopumrheH je MeTo aHaJau3e 3a AeTajbHy aHaau3y onpeleHnx
(hakTopa, riodasHuX eKOHOMCKHX TEHJICHIM]ja U mojaBa. MeToJ cMHTe3e je KOpUIIheH y CBPXY
no0ujama OMIUTHX CTaBOBa U M3BOhewa ojpeheHHX 3akibydaka y Be3u ca MoryhHoctuma u
epextuma npumeHe CeHT l'aneH Mojena MeHayMeHTa y LUJby e(pUKAacHMjEr IOC/IoBama U
OJP’KUBOCTH TMpeny3eha y KoMmIUIeKCHOM okpyxkewmy. C 003upoMm Ja je pas3Boj Mojena
MEHAlIMEHTa 10 MPHUPOIH CIIOKEH M TYTrOpovaH CTPYKTYpHH MpoOIJieM, jep MOAEN WHTErpulle
COLIMOJIONIKE, €KOJIOIIKE, EKOHOMCKE M TEXHOJOIIKE KOMIIOHEHTE, MPUINKOM HCTPaXKUBamba je
KOpUIINeH CTPYKTYPHH MeTO/, Jia ce A00Huje MpaBa JUMEH3Wja O HCIHUTUBAHOM MOJCITY Y
Jy’KeM BPEeMEHCKOM mepuony. [IpuMeHa koMnapaTHBHOT MeT0a MPOU3MIIA3H U3 YHILEHUIIE Ja
cy y pany Outn kopumrheHn OpojHH mapaMeTpH 1a je u3Boheme 3akipydaka 6mno Moryhe jemnHo
nopehemeM nmapamerapa HCIMTUBAHOT MOJIENa ca TapaMeTpuMa Apyrux Mozena. CTaTHCTHYKO-
MaTeMaTHYKH METO]l je KOpuIIheH NMPIINKOM UCTPaKMBama H rmopehema Mo iena 1mo roquHaMa
y Pa3IMYUTUM BPEMEHCKUM TMEpUOJIUMA, jep j€ WCTPAKMBAKHE Pa3BOjHUX TEHICHIHM]a
UCIUTUBAHOI MoOJIeJla 3aCHOBAaHO HAa 3BaHMYHUM M3BEIITajUMa M aHalIM3aMa, Kao U
pasmaTpambUMa €MUHEHTHUX CTpydmaka. MeToj aHkeTe je KOpUIINEH Yy NPaKTHYHOM JeNy
pana, 3a MPUKYIUbake MOJIaTaka y Y30pKYy MCTpaKUBaHUX rpaheBuHCKUX mpeny3eha y Cpouju.
3a cpehuBame 100MjeHHX MoaTaka, 00pajy U H3BOhEmE peleBaHTHUX 3aKJbydaka, KopultheHe
Cy CTaTUCTHYKE MeToze. MeToa JecKpHIIHUje ce TPUMEHUBA0 TOKOM YUTABOT NCTPAKMUBAA Y
KOMOMHAIMjH ca OCTAJIMM MeToJama 3a ONHCHBAmE I0jaBa M IMpolleca KOjH Cy CBOJCTBEHH
MpeIMeTy UCTpakuBama. MeToau KOHKpeTH3anuje, Kiacupukanuje, cneuujaausamuje u
reHepajm3ainmje cy KOpUIheH! Yy KOHTEKCTY MCTPaXKHBamba CIIOKEHHX Npolleca M MpOMEHa y
pa3Bojy Mojenia MEHAlIMEHTa, WHCIIMPUCAHU aKTYSJIHUM TOKOBHMA TJI00aH3alrje U yCIOBUMA
HOBE CBETCKe ekoOHOoMHje. [IpuMena moMeHyTHX MeTona je OMOoryhnia onMchBame U youaBame
y3ajaMHE 3aBHCHOCTH MOjeJa M KOHIIeTaTa KOju Cy PEJIeBaHTHH 3a MOCMaTpaHy TeMy, Kao W
pasyMeBame 3aKJbydaKa JJ0 KOjHX Ce JAOILIO UCTPAKUBAHEM.

VY KoHIMIUpamwy AOKTOPCKE AMCepTalyje MOLUIO Ce O[] BUIIE XUIOTe3a, KOje ce MOry
cyMupatH y cieaehy OCHOBHY XUIOTe3Y: ,, Yceneuwina npumena npunyuna Cenm I'anen mooena
MeHaumenma y npouecy hopmynucara u umnieMenmayuje cmpamezuje moxce oa 0ogeoe 00
nogehama Konkypenmuocmu npedyseha Koja nocayjy y ycnoguma eucoke KOMnIeKCHOCHU U
neuszgecnocmu“. Ha OCHOBY IoJyla3HEe MPETIOCTAaBKE, 3a JOKa3MBambe 00pa3sIoKEHUX Ca3Hamba,
JieMa, 3aKkJbydaka M IMpeUIosKeHIX pelieka, y pamy ce Kopucrte cienehe JOmyHCKe XUTIOTe3e:

e Cenr l'amen Mozen MeHalIMEHTa CBOJUM peQEpEeHTHUM OKBUPOM, Ipy’Ka LUIBHO-
OpHjEHTHUCAHa PelIeHha 3a CI0XKEHE cajallimke U Oyayhe u3a3ose y ri100aIHOM KOHTEKCTY;

e Crparemkun MeHauMeHT y okBupy CeHrt ["anmeH mojena, je mparMaTHyaH ¥ JAMHAMHYaH
ayaT 3a ycIrenrHo GpopMymcame MICH]je, BU3H]€ U cTpaTeruje npeayseha;

e Crparemku  meHagMeHT y  okBupy Centr Tamen  mogmena, omoryhasa
MYJITHIUMEH3MOHAJIHY aHaJW3y I[ocjoBama Impeny3eha, AM3ajH M YIpaBibambe
IpoIecuMa;

e Crparemka opujeHTanmja CeHT ['aneH Mojena MEHaIMEHTa ca XOJUCTUYKAM U
WHOBATHBHHUM (DOKYCOM je 100ap TemeJb 3a yHanpeheme KOHKYPEHTHOCTH Tipey3eha.

e Crparemkn acnekt npumeHe Centr ['anen monena y nomahumm mpemysehmma mpyska
HajOOJbe pe3ysTaTe YHOIICHEM CHTYyallMOHMX Bapwjabim momaher MakpOeKOHOMCKOT
OKpY’Kemba.

Jucepranyje caapu MeT JOTUIHO MOBE3aHUX U TEMATCKU-3a0KPYKEHHUX ToraBiba. Pas
MOYUEHEC YBOJHUM JICJIOM M 3aBpIliaBa C€ 3aKJbYYHHM pa3MaTpamiMa, YUME CE HACTOjJH Ja Ce
YIO3HABAkhEM Ca TEOPHjCKOM OCHOBOM M TPEIMETOM HCTPAKUBambha, IIOCTABE OCHOBE KaCHUjeM
TEOPHjCKO-aHAIUTUYKOM TPHUCTYIy, Kako OW ce AOIII0 10 YHOTpeOJbMBUX Cca3zHama, Koja
nomahu MeHayepu MOry J1a ynorpebe Ipu MoJenupamy MEHalIMEHTa CBOT npeny3eha.



[Ipo mornaBme pana ,Kapakmepucmuke u 3HaAuaj MeHauMeHm Mooena 3a
Koukypenmmnocm npedyzeha®, je mocBeheHO pa3yMmMeBamy KapaKTEepUCTHKa H 3Hadaja
MoJIeNnupama U Mozena. Monenupame HyIu ONIITH OKBHP 3a MPUKA3HWBAMKE JIOTHYKE BE3E H
yrrnaja Mehy BaKHUM acleKTHMa, Koju oMoryhaBa Op30 CHaJaKeme y CHUTyalijaMa BHUCOKE
HEW3BECHOCTH W HejacHoha. Mojenn MEeHaMeHTa CITy’ke Kao moMoh 3a ycrocraBibambe OIIITE
cTpaTterrje M Kao pedepeHTHH OKBHP 3a JOHOWICHE OJJIyKa y PpasIHuUTHM ITOCIOBHUM
npolecuMa npema 1oj crpareruju. Kpajmu 1usb U3rpame Mojiena MeHalIMeHTa jecte nopehame
e(pUKacHOCTH MEHAlIMEHT Ipoleca M KOHKYpeHTHocTH mnpeayseha. Jla 6u ce pasymene
crieln(pUYHOCTU IPUMEHE U pa3iiuke u3Mel)y nojequHuX Mojena, 1aT jeé KOMIIApaTUBHU MperjeN
HCKYCTaBa, KapaKTepUCTHKA U MPUHIIAIIA TPU HAjTIPUMEH-EHUja MOJIeNIa: aMEPUUYKOT, jallaHCKOT 1
esporickor. [ToceOHa naxma je mocsehena EBpornckom Mojeny MeHalIMEHTa, jep HOBO MOJbE
EBporickor MeHaliMeHTa HUje HajjacHHj€ MPUKA3aHO Yy JUTEPATYPH, alld CE MOXKE OIMUCATH Kao
HajOoJba MpaKca Kojy Jeie TOI MeHalepu MHOTHX of Hajsehmx EBporckux xommanuja. Meby
J0cazia Pa3BHjEHUM MOJeINMa, Hamo3Hatuju U HajupusHatHju je Cent [amen Monen
WHTETPATHOT MEHAIMEHTa. Y MOJEIy, aKIleHaT je Ha MMIUIEMEHTAIUjH CTpaTeruje, jep 3axTeBa
Jla ce pa3MOTpE CBH MOCEOHM 3aXTEBU M KapaKTEPUCTHKE, KOjH Cy HEOIXOJHH 3a carjellaBarbe
BOXHHUX YHWICHUIIA O YIOpaB/balby U JOHOWICHY BAIWAHUX YIPaBBAauKUX OMIJIyKa Y
KOMITJIEKCHOM OKPYXKEIbY.

Y apyrom mornaBiby, Koje ce OAHOCH Ha ,Pazeoj u kapaxmepucmuxe Cenm Ianen
Modena menaumenma*, NPEJCTaBIbEH j€ canpiKaj U KapaKTepUCTHKE CBUX (aza y pa3Bojy oBOT
Monena MmeHayumenrta. llpumua o Cent ['ameH Mozeny MeHayMeHTa je IOuYela OCHUBAHEM
Wncturyra 3a menayment y Cen ['aneny u Besyje ce 3a Hansa Ulricha. Ox tana, Cenr ['anen
MOJIEII je €BOJyHpao y HHTETPHCAHU MOJET 3a MOCIOBHU MEHAIMEHT, KOjH j€ MPHU3HAT IO CBOjOj
MPAaKTUYHO] BAXHOCTH, jep TMpyka TMparMaTHdaH H JUHAMHAYAaH ajaT MEHAIMEHTY 3a
OpHjCHTAIMjy U UMIUIEMEHTAIH]y. MoJien WHTETpHUIlle HajHOBHja 3HAE U MPAKTHYHA HUCKYCTBA,
u Gokycupa ce Ha METOJ0JIOTHjY U aaTe KOjH Cy IOTOJIHH 33 CBAKOIHEBHY yIOTpeOy, ca IUbeM
Jla TIPY>KU OIUIUBMBE pe3yNTare MPaKTUYHOT 3Hadaja. [lojaBa HOBHX W CIIOKEHHX OOIHMKa
MOCIIOBakha, Ka0 U MHTETPHCAE BEJIUKOr Opoja HOBUX CUTYAIlMOHWUX Bapujabiiv M Pa3siuUUTHX
HAyYHHX JUCIMIUIMHA, OBEJA je JI0 BUIIIE TeHepallyja, OHOCHO pa3Boja BUIIIE MOJIea Y OKBHPY
Cent l'anen mkose MmeHaymenTa. CtainHa noTpeda 3a OTKIambakbeM HEJI0CTaTaKa U aXXypUPAmheM
MoJiesla y OJIHOCY Ha KOHTHHYHpPaHE MPOMEHE Y OKpYXKewY, 3aXTeBajy CTaJlHa TEOpHUjcKa U
eMIMpHjCcKa MCTpaXKMBama y npaBlly yHanpehewa Oynyher mozmena. W3 Tux pasnora, y oBoM
MOTJIaBJby j€ YKa3aHO Ha HAjHOBWja pa3MHIJbarha M aKTyellHAa OTKpuha, YujoM MPUMEHOM Ce
Moske obosbiatu 6yayha reaepamnuja Cent ["anen Mojiena MeHaIMeHTA.

VY tpehem nornasiy ,,[Ipumena kwyunux nocmynama nogoz Cenm Ianen moodena
MeHaumenma y opmyaucamwy u umniemenmayuju cmpamezuje npeoyseha® nar je nperien
Y TpUMEHa KOHIIECTITYaJHHX KaTeropuja, xoje je yBeo Riiegg-Stirm y Hoom Cenr [anen
MOJIeNTy MEHAIIMEHTa, KOje ONpe/iebyjy U CeHUPHUINpPajy CTpATSIIKH HUBO MeHauMeHTa. HoBu
Cenr T'anen monmen Riiegg-Stlirma 3ay3uma HEHTpaJIHO MECTO y OBOj aucepTanuju. Paam
NOTHYHHUjer pa3yMeBama MoOjeNa, JAeTa/bHO Ccy OOjalllkbeHe CBe KJbyYHE KOHIENTYalHe
kateropuje: Cepe )KUBOTHE cpeauHe-IpeAcTaBibajy MOJIa3Hy TaukKy 3a aHanusy npenyseha u
Tpeba HX pa3yMeTH Kao KOHTEKCT Mpeay3eTHUYKUX aKTHUBHOCTH; CTejKX0iIepu-Kao
OpraHW30BaHE WM HEOPTaHW30BaHE TpyNe JbYIH, OpraHu3alvja W HHCTUTYLHU]ja, KOjU CY
norol)eHW aKTUBHOCTHMA CTBapama KOPHOPATHBHE BPEJHOCTH M IOHEKaJl UITETHUM
MpeIy3eTHUYKUM aKTHBHOCTUMA TOT CTBapama; lemMe HMHTEpakKiMja-OJHOCe C€ Ha Cajpixkaj
KOMYHUKAI[MOHUX Tpoleca npeay3eha ca cBojuM crejkxonnepuma; Pemocrmen wimm Haior
MOMEHATa y WU3BpIIaBamy Olepanuja-o0yxBaTa CTpareruje, CTPYKType U KyITypy, KOjH
JneQUHUITy CBaKOJHEBHHM >KMBOT mpeay3eha y oapeeHOM mpaBily W BOJE OO IKEJHEHUX
pesyntara; [Iporecu-cBe akTuBHOCTH mpeny3eha ce oaBujajy y mpoiiecuma, KOju ce OJUIHKY]Y
MOCEOHOM UYMELCHHYHOM M TEMIIOPATHOM JIOTUKOM Y crpoBolemy; Pa3BojHM peXUM-OMHUCYjy
OCHOBHE o0pacIie Ipey3eTHUUKUX Mpolieca IPOMEHe OpraHu3aluje uiu npenyseha.



Yerepro mnornasibe ,,Cmpamewiku acnexkm npumene Cenm ITanen modena
MeHaumenma y QyHkuuju Kouxypenmmunocmu npedyseha je mocseheHo cariiefjaBamy H
pasymeBamy cTpatemkor npuctyna y Cenr [anen wmomemy MeHanMeHTa y (QYHKIUjU
yHampehema KOHKypeHTHocTH mpemy3eha. C 003upoM ga je KOHKYPEHTHOCT CIIOKEH H
MIPOMEHJBUB CKyT nepdopmancu npeay3eha, cTBapame U OJlp)KaBambe KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTH
je oxaroBop mpeny3eha Ha HMIyJICE U3 OKpPYXema. 300r Tora je Kpeupame CTpaTeruje
KOHKYPEHTHOCTH CJIOXKEH IMPOLEC KOjU ONpesiesbyje Kako he ce pa3BujaTu MOCIOBAkE Y MOTIIELY
JepUHUCaHUX [IMJbEBA U HAYMHA 33 peaju3alujy THX [IUJbeBa. Y TOM KOHTEKCTy, npuMeHa CeHT
lanen Mopnen MeHayMeHTa Kpo3 HMILUIEMEHTAllM]y HOBE IIpakce YyINpaBjbama, Ipoleca,
CTPYKTypa WIX HOBUX Te€XHHKa, oMoryhasa yHanpeleme nmoctojehe KOHKypeHTHOCTH npemy3eha.
VY KOHTEKCTY OJpXHMBE KOHKYPEHTCKE NpeaHocTd, oapkuBoct ce y Cenr ['anen mopnemy
mocMaTpa ca KOHCTPYKTUBUCTUYKE TayKe IJICAMINTA, KA0 KyJITYypHO-CBECHO yIpaBibame, KOje
MpHU3HAje OTPaHWYEHY CIIOCOOHOCT KOHTpose mpermy3eha W momTyje BpEeIHOCTH W CTaBOBE
3arocnenux. [Ipema Cent ["anen Mozaemy, oqpKuBa KyJlITypa je Yy HEHTPY BaXXHOCTH y OJHOCY Ha
MEHAIMEHT W CTpaTeruje, jep Mpyka OKBUP y KOME JOHOCHOIM OJuTyka Tpeba na m3adepy
oarosapajyhe ctpareruje u CTpykType, u oapelhyje crmocoObHOCT 3a yueme U pa3Boj nmpeayseha.

[lero nornasswe ,,Cmpamewku acnekm npumene Cenm I'anen modena menaumenma y
epaljesunckoj unoycmpuju Penyonuxe Cpéuje“, noceheHo je pasmarpamy MoryhHocTn
npumene CeHT ['aneH Mojena MeHaIMEHTa y OOJMKOBalkYy MEHAIMEHTa U Kpeupamwy Mojena y
npeny3ehuma rpaheBuncke wunayctpuje CpOuje. Y O0OBOM IOINIaBiby Cy aHaJIM3HpaHe
KapaKkTepUCTUKE MOCIOBHOT ambOujeHTa y Peny6nuim Cpouju u cnenuduaHocTr rpal)eBHHCKOT
CEKTOpa, Kako OM ce WiIeHTU(HUKOBaJe KJbyUHEe CUTyaIllHoOHEe Baprjabe of] KOjHX 3aBHCE OCOOMHE
MEHAIMEHT MOJIeJIa. 3aTHM je CIIPOBEACHO NCTPAXKUBALE, KOj€ C€ OJJHOCH Ha CaryieaBame yIore
Y 3Ha4aja KOju MOJICJIM MEHAIMEHTa UMajy y TmocioBamy aomahux rpaljeBuHckux mpemyseha. ¥
CKJIaJly ca IMJbeM HUCTpaxuBama, (HOpMyNHcaH je MYJITHKPUTEPHjYMCKH YIHTHUK KOjU ce
ociama Ha ICHTpaJHe KoHientyaiaHe kareropuje Cenr ['aneH mopena MeHaIMEHTa, Koje Cy
peneBaHTHE 3a CTpaTeIIKd MEeHauMeHT. Pesynratu ankere omoryhaBajy na ce carniena 3Havaj u
JONIPUHOC MOZe7la MEHAaIMEHTa y KOHTEKCTy HWHOBUpama aomahe MEHAaMEHT Npakce H
eBEHTyaJTHOT yBohera MEHaIMEHT Mojeia y npeay3ehnMa, Kao MOTEHIMjaTHOT H3BOpa
KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTU KOjU OM IeTEepMHHHCA0 OJP>KUBU JyrOpOYHM ycmex rpal)eBUHCKOT
npeay3eha.

VY 3akmpyunom pazmamparsy 10KTOPCKE AUCEpTAIje, CBU PEJIEBAHTHU TEOPUjCKU YBUIU
CTEUYECHHU MPETJICAOM pEeJIEBaHTHE JIUTEPAType U pe3ysaTu J0OUjeHH UCTPAXKUBAKHEM MEHAIMEHTa
KOHKpeTHHX jgomahux rpaheBuHCckux npemyseha, Ouhie cuHTETH30BaHU U 00jeIUbeHN Y (HOpMU
MHTETPATHOT 3aKJby4Ka KOjuM he ce apryMeHTOBAaHO W3JIOKUTH PE3yJTaTH HCTPaKMBamba Y3
HCTHLIAkE J1a JIU Cy MOJIa3He XUIOTe3€e MOTBPheHe Wilh OCTIOpEHE.



1. KAPAKTEPUCTUKE U 3HAYAJ MEHAIIMEHT MO/JIEJIA
3A KOHKYPEHTHOCT IIPEAY3ERA

1.1 3Havaj MogeMpamka MeHAIMEHTA 32 KOHKYPEeHTHOCT npeay3eha

Jenan o1 OCHOBHHMX TapameTrapa CaBpEMEHOT IIOCIIOBama je Op3a NpoMeHa Yy
KOMOWHAIIMjU ca HeMoryhHomhy AyropoyHux mpeaBubama, 300r dera cama OpoMeHa H
npuiarohaBame Mopa Ja IOCTaHy NpPUPOJHA, KOHTHHYHpaHa CHocoOHOCT mpedyseha, koja
pediiekTyje HeroB JAWHAMHUYHHM CTAaTyC, YMECTO IOBPEMEHUX NPHHYAHUX AaKTUBHOCTU. To
3aXTeBa WHTETpaIlWjy aKTMBHOCTH Ha CBMM HHBOMMA Tpeay3eha W pa3Boj MUCHUILIMHE, KOja
3axTeBa 3HAWKE 3a WJCHTU(UKOBaWmE MOTPEOHHMX NpomMeHa U mepdopmancu npomene. Oa
JUCIWILTMHA Ce OJHOCH Ha Mojenupame MeHanMmenta (Shue 1996, ctp. 3). Monenupame ce
KOpHUCTH 3a (hopMyTHcame KOMIDIEKCHAX CHCTeMa U podiieMa, MpUMEHOM peepeHTHOT OKBHUpa
Mojena. Jesuk Mojenupama y OCHOBHM 00yxBaTa KOHCTPYKIIMje TOBOpa, KOja C€ CacToju O
elleMeHaTa ToBOpa, Kao IITO Cy pedyH, CloBa M CHUMOONHM, Kao W ¢opmaiaHa MpaBumiIa 3a
KOMOWHOBAaH-¢ HABEJCHUX €JIeMeHaTa, HIIp. TpamMaTuka (ciauka 1).

Moges1 + MmeTox Mogaes cTBapHOT

@
4 3 £ P
CTBapHH cBET - KOHCTPYKITIje ToBopa = cBeTA
(crcrem 1) - eIeMEHTH TOBOpa  (peu, mcMa) = (crctem 1)
- cHIMO0IH 5
=
- : 0/IrOBOP HA
nz00p MUTama AT OPHTMII < AIOBOP
- IponieaAype = o1a0paHa MUTamka

Cnuka 1. [lemapkayuja mooena, memooa u jesuxa (Shue 1996, cmp. 3)

VY KOHTEKCTy pemiaBamba mpoOiieMa, MOAETH CYy HEONXOJHH 32 HIYCTPOBAE
KOMIUIEKCHUX CHCTEMa Ha jeJIHOCTaBaH HauWH. MoJien je CliuKa CTBapHOCTH, KOja ce TUIaHHupa
o onpehennm acnekrrMa. CBaku MOJIEN je TUIAHUPAH 3a U MOJ yTHIajeM ojapeheHnx mubena
WJIM CUTYaluja, 1a Huje Moryhe IupekTHO ynopehuBame pa3inauTHX MoJIeNa 3a HCTYy OKOJIHOCT,
Beh camo mporeHa muxoBe NMomoOHOCTH 3a onpehene morpebe. Moaenu Cy Ou3ajHApPaHd Aa
omoryhe morpedan nporok uHpopmanmja kpo3 npemysehe. la 6u ounm epukacHu, MOpajy Ta4HO
Jla ONHUCYjy He camo MoTpeOHe TOKOBE IMojaraka M mporuece, Beh u oxHOC M3Mely pasnmuuuTux
rpyra nojaraka, HHTepakije u3Mel)y mporeca, opraHu3alioHe UMIDIHKAIWje, HH(POPMAINOHE
CHCTeME U YKYIHY apXHTeKTypy Koja MoJp)KaBa mocioBame. Takohe, Mopajy Aa MOKaxy
IIOBE3aHOCT Ca CBEOOYXBAaTHUM CTpaTerdjama, LUJbEBUMA, I[OJMTHUKaMa, NpPONMUCHMA U
KyaTypoM. be3 TakBuX Be3a M 0iHOCA, HE MOXKE J]a Ce pean3yje ONTHMallHa BPEJAHOCT MOJeTa.
MenaniMeHT MOJeNH MOMaxy mpeny3ehnMa ga Op3o pearyjy u edukacHo ce Memajy. OHu
omoryhaBajy MeHayuMeHTy Ja HJICHTHU(PHUKYje KPUTHYHA MeCTa Ha KOjHMa C€ pacuria paj y
MOCIIOBamkY, Ka0 U KOjU TPOIIeCH, CyOIPOIIeCH WM CKYIT aKTUBHOCTH Tpeba Jla ce MepH, Kako 01
ce m3Mmepwia epukacHoCT. VMHBecTHpame y pa3Boj aJeKBaTHOI Mojena Tpeba mocMmarparu
IyropodHo, jep kako HaBomu Arbogast (2003, web) ,Monmenupame je, mpe M IOCIE CBera,
mpoIiec, a Mo JeGUHUII]H MPOIIEC Ce HACTaBJba™.

Mopgen omoryhaBa yckimahuBame pa3IMYUTUX XWjEPAPXUjCKUX HHBOA MEHAIMEHT
mporieca: MOCJIOBHUX CHCTEMa M aKTUBHOCTH, MHTETPHINYhM WX IU3ajHOM U OKPYKCHEM 3a
u3BplIaBame. Mojenupame je cioxkeH nocao (tabdema 1), ¢ 063upoM Ja cy mpoiiecd, camu 1o
cebM M CBOjO] TPHUPOJIHU, CIOXKEHH. Y 3aBHUCHOCTH OJ OO0JacTH NpUMEHE, PA3NIUKYjy Ce H
IPUCTYIN Y MOJICIUPAaY, a BbUXOBA JOCTYITHOCT oMoryhaBa ncrpaxxupaunma u Ju3ajHepuMa 1a
Harpase CBOj U300p Mojielia 3a pa3lInIUTe aclekTe paja v MoCIOBama, KOjU M0 CBOjoj IPUPOIH
YVKJby4yje KOMOWHOBamE OTNEPAaTUBHUX Ipolleca MPUMEHOM caBpemeHe TexHonoruje (Katzy u
Sung 2003, web).



Tabena 1. Ocnoenu npunyunu mooenuparsa (Shue 1996, cmp. 8)

Hl)HHLlIIl'l KOPeKTHOCTH

TIpuHUIN peleBAHTHOCTH
TIpHHII eKOHOMCKE epIKACHOCTH
IIpuampm jacHohe

TIpuHLIN yrope e ocTH

TIpHHLIN CHCTeMATCRE
KOHCTPYKLije

OCHOBHI ITPHHIITIH MOJEITPAIbA

Mogen TpeGa Ja ce YKIama y jke/beHe YCIOBe H Ja 6yAe MEP/HHE YHYTap CTIPYKTYpe H IOHAINAma ¥
OTHOCY Ha OHO IITO C& MOIETHpa.

HnycTpyje caMo OHO IITO j¢ PEICBAHTHO 3a MOJCIL.

Harpama HIH KPEHPame MOJIENA j€ MO yTHIajeM TPOINKOBA, OUEKHBAHHX KOPHCTH H BEKa KOPHCTH.
Mozen Mopa 1a 6yAe pa3yMBHE H HCKOPHCTHB 3a KOPHCHHAKA.

TTonpasyMeBa KOH3HCTEHTaH OKBHP, MOICTHPAE j¢3HKA, KOHCTPYKINHjE H CTENECHA IETa/bHOCTH.

TlozpasyMeBa fa MOJSTH KOjH CY Pa3BHjCHH ca Pas/IHYHTHX acleKaTa Mopajy GHTH y
CTABY 14 C& HHTETPHIIY.

On 90-ux rogmHa MPOUUIOT BeKa, MOJEIHpPame M MOJIETU Cy TOCTalu YecTa Tema ca

3HAYajHUM TEOpHjCKMM TeMmesbrMa. OCHOBHE (YHKIMje MOJETa MOTY Ja ce aHaJH3Hupajy ca
pasznmuuntuM (okycom (ciuka 2). Ilpema Schwaningeru (2007, ctp. 2) ucTpaxuBame Mojaena
Mopa Ja rmoJia3u o1 1Be Mel)ycoOHO ToBe3aHe W Npu3HaTe KOHCTATalldje:

KonnenrtyanHo pasymeBame OJ CTpaHe MeHayepa — KJbydyHa je moiyra 3a Oosbu
MEHA[IMEHT, NpH 4eMy je (OKyC Ha yJO3M MOJesa y Wby MoOOJbIIama pa3yMeBamba
CIIOKEHOCTH y KO0jOj ce ympaBiba npeay3ehem. OCHOBHM LWJb NMpHUMEHE Mozena je aa
OJlaKilia CIOCOOHOCT MeHalepa aa ce m3bopu ca cioxeHomthy u omoryhe edukache
OpraHM3aIioHe IPOMEHE;

Henocrarak jacHor pasymeBama je IoKpeTay OpraHu3alioHOT Heyclexa — METOI0JIOTHja
Mozenupama Tpeba Ja Heryje TakBO pasyMeBame, Ja Oyae Mperno3HaTa Kao CHaXKHa
ITepHATHBAa M JIOMHMHAHTAaH BUJ CHCTEMCKHX ojiyka. Llub mpumene moxena je na
NOMOTHE CBHMMa KOjHU Cy YK/bYYEHM y MEHAlIMEHT IpoIeC Ja pa3BHjy CHUCTEMCKO
pa3MUILIbamke, Kako OM Ce CIPEMHHje CYOUYHMIH Ca CIO0KEHOCTUMA Yy CBOjJUM PaJHUM

OKpYXKEHHIMA.
Perynaropun
OKBHD A

CTPYKETYpHPaHe
KOMYHHUKALIja

MOJE.T

Peaykopame
KOMIUICKCHOCTIE

I

Kourpoaa u
epaayaunja

Cnuka 2. @yukyuje moodena — nojeonocmas.vena ciuxa cmeapuocmu (Terrahe 1991, web)

[TpunukoM m3rpaame Mojena MeHayMeHTa y mpenysehy, Schwaninger (2007, ctp. 6)

HaBOJIM HU3 MTUTamka Koja ce mokpehy:

KommuiekcHocT —
npenysehy;
WHTepBeHIIMOHN3aM — OJTHOCH CE Ha YeCTe MHTEPBEHIIMjE MEHAllEpa y OTHOCY Ha 0c00Jbe
HIDKET XHjepapXujCKOT HHBOA;

Henocratak BanmuaHor amata 3a MporHo3upame — mocrojehn Momen je cBe Mame
ynoTpeOJbUB, jep HHUje y cTamy Ja MPOrHO3Mpa TPXKMIIHO MOHAllakhe Ha aJeKBaTaH
HauuH,

Kondumktn — cranan cykoou u3mel)y AenieHTpaTn30BaHUX jeIMHAIA HAa TPKUIITHMA;
OxaroBop Ha KOMIUIEKCHOCT — YWICHMIA je Ja Cy MOjeIUHM MEHAllepu MOpalid Ja
npey3My BehuHy ornepaTUBHHUX OJUTyKa O MUTambUMa KOja HUCY MPABHIIHO pa3yMelu.
Schwaninger (2007, ctp. 7) HaoOMuU€ /12 jé OBO MamH JIe0 MpodiemMa 10K je KIbYYHH

TECPMUH CC€ KOPHUCTH Ja MU3pasu pas3IuiIUuTC KOMIUJICKCHOCTU Y

npobneM ,HealeKBaTaH MEHTAJTHH MOJEN, jep MEHalepd HeMajy TNPaBWIIHO pa3yMeBarbe
MMIUTHKAIHja cBOjuX o/uryka. OHM HU HE 3Hajy J1a He 3Hajy, a TO je OHO IITO MOpajy Jla cXBaTe™ .
IMTocnenma pedyeHnna ce MOKJIana ca MJejeM Mra je MoTpedHo, pe CBera, CHCTEMCKH IPHUCTYI Y
pasMHuIIJbaby MEHalepa, Koju UM omMoryhasa J1a pa3iinKkyjy OCHOBHE CTPYKTYpe MOHAIIaba Koje
ce jaBibajy y npeay3ehy 1 BaH mera M IOCTaHy CBECHH IIOCJIEINIIA CBOJUX OAJIyKa M MOCTYTIaKa.
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OnepaTvBHH WHCTPYMEHT 3a THOJPUIKY CHUCTEMCKOM pa3MHUILUbaly je MOAET
MeHaMeHTa, 3a Koju Ruegg-Sturm (2002, ctp. 22) ncTuye na CIIy’Xd 3a YCIIOCTABIbAHE OIIIITE
CTpATeruje U Kao peepeHTHH OKBUP 3a JOHOLICHE YIPABIbAYKUX U OLEPATHBHUX OJUIyKa IpeMa
ycnocrasibeHoj ctpareruju. Osterle, Brenner u Hilbers (1991, ctp.42) cMmatpajy na pedepentHu
OKBHD JIaje IMJbHO OpUjeHTHCaHa PelIekha Ha CIIOKEeHE cajalimbe 1 Oyayhe nzazose y riaodannoM
KOHTEKCTy. Mopene MeHaiMeHTa He Tpeba (oKycHpaTH Ha TOAene y APYIITBY Yy CMHUCIY
BUXOBE KOMIATHOMIHOCTH mpema oapehenum mnpenysehuma umm penatHoctuma. OHH cy
TeHEepaJHU ajaT MEHAalIMEHTa 3a IleJly NpHUBpEeAy ca CBMM OJHOCHMAa M HMHTEpakuujama ca
cTejkxonaepuMa. MelyTuMm, Ta UNHEHULIA YUHH HUXOBY IPUMEHY M NPUXBATambE TEIIKUM, jep
TEHEPUYKH aCeKT Kpeupama U NPUMEHE MOJella MEHAIMEHTa YeCTO Mo/Ipa3yMeBa HEJ0CTaTaK
pasymeBama. Mako mozen monpa3ymeBa m30ope Ha (pyHIaMEHTATHOM HUBOY, KOjU OOJHKY]Y
KOHKPETHE MEHAlIMEHT Mpakce W MoHamama y npeaysehy, oBu n300pu HUCY BUIJBUBHU U PETKO
Cy eKCIUTMIIMTHH, 11a MEHAIIepH YECTO HUCY YIO3HATH ca MOJIeIMMa MEHAIMEHTa KOje KOPHCTE.

1.1.1 KapaxkrepucTHKe U eJJeMeHTH MeHAIMEHT Mo/ieJia

MenaymeHT Mojen Tpeba aa pediekTyje KOMIDIEKCHOCT CUTYyallHje JOBOJHHO PEajHo,
anu y ucto Bpeme Tpeba na Oyje JOBOJHHO jeHOCTaBaH Ja 6u Morao aa Oyne nmpumeHsbuB. C
003MpOM J1a ce eKOHOMHja Mema W Ja je JAW3ajH OpPraHu3allMOHMX Ipolleca CBE BHIIE IOJ
yTUIajeM WHPOpMAaTHUKE, WHTEH3WBHU jaujanor wu3Mmel)ly uH(pOpMaTHKe U  IOCIOBHE
aJMUHHCTpanuje je HeuszOexan. Melyrtum, To je moryhe camo Ha OCHOBY 3ajeIHUYKHX
KOHIIENaTa U je3WkKa, Koju Tpeda Ja ce pa3Bhjajy y MOJIeNy, Ma je MOJeIupamke MEHAIMEHTA
nobpa ocHoBa 3a To. 30or tora, Shue (1996, ctp. 6) cmarpa Ja TPWIMKOM MOJAETHparmba
MeHaygMeHTa Tpeba y3etm y o003up cienehe mapameTpe: MOJIYJIAPHOCT, TEHEPUYIHOCT,
WHTETPUTHBHOCT ¥ TPAHCIIAPEHTHOCT, jep omoryhaBajy WHTEH3WBHY WHTEpakuujy usmely
nH(popMaIoHe U opranu3anuone chepe (Tademna 2).

Tabena 2. Onwimu npezned 0cHogHUX napamemapa modenupara (Shue 1996, cmp. 9)

OCHOBHE RAPARTEPHCTHRE MOJETA

MogymapHoct MopyapHoeT mojpasyMera arperanfjy CHCTEMa Ha IOJCHCTEME H HezaBHCHOCT Mogyra. MozyrapHa
APXHTEKTYpa J03B0bABA PA3THIHTE KOMOHHAIEje KOMIOHEHTH Pa3THIHTHX )YHKIH]ja, ATH ca KOH3HCTEHTHHM
uHTepdejcoM. Moy TapHOCT je He3aBHCTAH IIPHHIIHTI Y IPAHHIAMA TOCTOBHE aIMHHHCTpAIIHjE.

TeHepHuHOCT T'eHepHUKe KOMIOHEHTe ¢y ommre npuxpalicHe H He3aBHCHE O CHENH(HUHOT MOJEIHDAHOr 00jeKTa.
Coenngrunn 00jeKTH Cy H2BEICHH H3 OCHOBHOT.

HurerpaTieHocT MnmuenyaTHe KOMIOHEHTE HHCY H3070BaHe, Beli Cy XapMOHH30BaHE jefHA cA APYTOM H PENPE3EHTY]y
KOH3HCTCHTAH KOMILIEKC.

TpaHcnapenTHOCT Mozen pr3yaTH3Hpa KOPETalHje U acTieKTe OpHra H HHTEpeca MOETHPAHOT 00jeKTa.

[Ipumena MeHagMeHT Mojena omoryhaBa MeHapgepuMa Ja CTEKHY HOB HAauyWH
BU3yalM3upama jgorahaja y KOHTEKCTY YIpaBibama TocioBambeM mpeny3eha. OHu mory na
UCTPaXyjy TPOCTOp aKIMOHMX MOryhHOCTH M HCIpo0aBajy NMOTEHIMjaTHE Mepe Yy MOrjeny
nporycrta U poOyCHOCTM W TEK OHJIA Ja OMIydyjy Ha YBPCTHM TeMesbuMma. Paam ce o
npebanyBamky Ha CUCTEMAaTUYHH]U HAYWH Pa3MHUIUbaka, POKyCHUpakhy Ha AMHAMUYKE LIEIUHE U
KOMOMHOBaWY aHaiuu3e U cuHTe3e. HajymeuatsbuBHju — edekar MyNTHILUIMKALMjE  je
TpaHchopmalrja Ha HOBY MapaJIiTMy MEHAIIMEHTA, 110 KOjOoj MEHAIMEHT U 3aIlOoCIICHH JIeTie CTaB
0 TOME Kako Ja ympaBibajy mpemy3ehem. HoBa mapagmrma MenapMenTa ykasyje ma he nHa
TPXKHUIITY OMNCTAaTH camo mpeny3eha koja KOHTHHYHpaHO Tee mpuiarolaBamy MOCIOBambA
norpedamMa TPXKUINTA, KOja KapakTepuine (IEKCHOMIHOCT Y CMHCIY Op3e amanTHOMIHOCTH
HACTaJMM IpoMeHaMa, Oe3 003upa 1a JIM Joia3e oJ Kymlla, KOHKYpPEHIWje I M3 CaMmor
npeay3eha. C 003upoM 11a je mpoMeHa jeuHa KOHCTAaHTa CBHX YXHBHX W HEKHUBHX CHCTEMA,
MOJENH Cy NMpaKTH4YaH W KOPHCTaH OKBHP 3a yHpamibame npomMeHama. Kana ce mocmarpajy ca
CTpaHe, TNPOMEHE ce MOry KPHUTHKOBaTH WM MOJPXKaBaTH, alu Kaaa HUX Tpeba YBECTH WU
CIIPOBECTH, jaBJbajy C€ CTPaxX M OTIOP.



Schwaninger (2004, ctp. 55) moctynupa na MOJeNU MEHAIMEHTa MOTY Jia JIOBEAy 10
HOBHX IIEPCIEKTHBA W YBHUJAA, Ja TMOJpPXKE MpPOIEHY OIIHWja, O3HAaYe IMPHOPUTETE, OCBETIC
HEM3BECHOCTH M OTKPHjy IAMHAMHYKE KAapaKTEPUCTHUKE, CKIOHOCTH, PU3MKE W PAHHBOCTH
cucrema. OHU Cy BeOMa KOPUCTAH alaT y JUCHUIUIMHOBAKY OPraHW3allMOHOT AUCKypca. Epstein
(2008, cTp. 5) momaje ma MojenM MOTY Jla TIOMOTHY Yy TOACTHIAky OOpa3oBama W yduewa, U
pemaBamy npodiieMa y MpOMEHJEUBUM yCIIOBUMA M TpaHchopmanuju npeay3eha. Shue (1996,
cTp. 9) cMaTpa Ja ce MOJeNu, Kao MOjeHOCTaBJbEHE CIMKE PEaJIHOCTH, KOPHUCTE Mpe CcBera Ja
OIHUIIYy ONEpaTHBHY CTBAapHOCT, Kao IITO je: omuc npeayseha, moapiuka AU3ajHy ONepaTHBHE
CTBApHOCTH M CUMYJIAlMjU aITEPHATUBHUX MeToAa. Panu Hamopu mHTerpamuje cy omoryhwmim
M0jeTHOCTAaBJbUBALE pa3MeHe MHGpopMaluja u3Mel)y pasmuuuTuX CHCTEMa, Maga XOJIHUCTUYKH
NPUCTYIT HHUje MOCTUTHYT a0 Kpaja 1980-tux (Shue 1996, crtp. 10).Jlanac moxpenmpame
WHTETpUIIe He caMo Tipeny3ehe, Beh nenokymHo okpyxkeme. MHTerpamnuja mocioBHUX (QyHKIHja
MpUMEHOM epHKacHe pa3MeHe MH(OpMaIija U caBpeMeHe MH(pOpMaIoHe TEXHOJIOTHjE, jeaH
je O OCHOBHHX IIMJbE€BAa MHTETPAITHOT MEHAIMEHTAa. Y KOHTEKCTY HHTETPAaTHOI MEHAIIMEHTa,
pedepeHTHa apXUTEKTypa Caap K TCHEPUUYKE KOMIIOHEHTE U €JIEMEHTE MOJIeNa, KOjU Ce KOPHUCTE
3a Mojmenupame. Monen-npeayszeha je KOHKpeTH3aluja OIIITHX KOMIIOHEHAaTa M eJeMeHaTa
MOJIeNIa, KOjH OIKCYjy pa3imuuTe moTpede mpemy3eha u omepaTWBHU CHUCTEM. 3a OIHC
pasnuuutux norpeda mpeayseha m omepatuBHor cuctema, Cenr I'anen monen (Ruegg-Sturm
2002, cTp. 22) omoryhaBa pa3nuunTe aclieKTe MOJeINpama:
e [IpouecHO-QyHKIM]CKH acneKT — 00yXBaTa OMHUC U CTPYKTYpy GyHKIMja y mpeaysehy u
ICHUX OTICPATHBHUX CEKBEHIIH;
e llHdopmanmoHu acreKT — HHTErpullle JieoBe HHpopmalja npeayseha;
e PecypcHu acmiekT — 0JJHOCH ce Ha pecypce npenayseha n
e OpraHM3allMOHM acleKT — oOyXxBara XHjepapxujy MU YMpexeHe neUHHINjEe CBHUX
OJITOBOPHOCTH y Tipey3ehy (ciuka 3).
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Cnuka 3. O6um u 3anpemuna modenupara (Shue 1996, cmp. 14)

Shue (1996, ctp. 15) 3anounme MoaenHpame MEHaIMEHTa onpehrBameM CTpaTemKor
nuba (OpujeHTanyuja npemMa KynmuMa), KOju 3aKjbydyje KBaHTHTATUBHH IIMJb (HOp. omajajyhm
BPEeMEHCKM TIEpHOJ penociena wu3Bpmema, on 15 wa 9 panma). Crnenehm xopak je
UACHTU(PHUKOBAKE MEHAIMEHT CHCTeMa (HIp. TEXHWYKa CIy>)K0a TNPOU3BOAE). AHamm3a
TPEHYTHOT CTama CHCTEMa, Ha OCHOBY NPHUKYIUbEHHX HH(pOpMalMja, MOMaxe Ja Ce CHUCTEM
pa3yme u npoHal)y cnabe Tauke. MeHalIMEHT CHCTEM Ce€ WIyCTpyje nmomMohy u3abpaHe METoAe U
YCBOjEHOT ajiaTa, Tako Jia IpeMa yCBOjEHOM IIOCTYIKY MOXKe Ja ce Kpeupa npBu Mozen. Ha oBaj
HA4MH, MOJIEJ j€ BepU(PHUKOBAH Yy TOTJICAY HHTETPUTETA U KOH3UCTEHIIH]C.



VY cnenehoj daszu Mopa na ce ypaau antepHaTHBHA Bep3uja/Bep3uje Mozena. Moaenu ce
TecTupajy momohy cumymamuoHor-ajgara (HOp. OM3HHC crenudukanyja), Kao ¥ pesyirara y
OJTHOCY Ha KBaHTUTATWBHU IWJb. HakoH oCcTBapHBama OBOT IMJbA, OUTYKE O PEATHOM CHCTEMY
ce JOHOCe Ha OCHOBY MH(]oOpMamuja koje je mpyxuo mojen. [IporemeHn KOHIENTH U aKIuje
MOTY Jajbe Ja ce paspal)yjy, a eo MOCTYIIaK ce TPajHO KOHTpouIIe (ciuka 4).

® IDOMEHA VCIIOEA

(HEOTHA cpegHHa. H Op.)
Motusammja ¢ OPraHHZANHja
® KEAIHTET

® poMEHA EPEIHOCTH

pecypc

* IOCIOBHH IPOIECH mHpOpManHja
® OpraHHzalnHja
Mogenupame ® pecypcH

dyErmHja

& yndopMange mpomec

pRHdana.l

4 OpPTaFHIATIH]a

uure(uhden

® ERATVaITHja CTPATENIKOT 3aXTEBH
TOTEHITHjama

® PagVHOEOJCTE €HH IPOIECH

e cunymmarmja mporeca KOHIenT

Mozen
HCIpaKHBARA

HHRA(HTIA 10

KOHKPETH3aITH]a
MoZena

HMILTeMeHTa I.Iﬂj a

® AKTHBHOCTH

® IIHIEEEM, 33TAITH, HaOIesHOCT

Omny-mBame * 0OrOBOPHOCT

® KEATHTET H MEHAIIMEHT * OpexpeTHHIE

® TPOMIKOBH ® 0OVKA, TPEHHHT

* HMILTEMEHTAITH]a~
KOHTpona

Cnuka 4. Pazeujenu npucmyn mooenupawy menaumenma y npeoyszehy (Shue 1996, cmp. 15)

Menayepu Tpeba ga Oyay yno3HaTH ca cBUM (pyHKIMjaMa MEHAIMEHT CHCTEMa, Kako Ou
pasymenu edexTe Mojerpama y npeny3ehy u Mmornm ga 06e36ene akTHBHO, MPel-pa3sMHUIILIbAE
XOJIMCTHYKOT MeHaMeHTa. J[o0ap m edukacaH MeHaIMEHT 3axTeBa OJroBapajyhu MeHayuMeHT
MOJIeTI, OJHOCHO pe(epeHTHH OKBHp KOjU Tpeba Ja IOMOTHE MEHAIMEHTY y o00aBibamby
MPAaKTUYHUX YTpaB/baukuxX 3anaTaka. Kon epekTMBHOT MEHaMEHT CHCTEMa, BaXHO je Ja Cy
y3ajaMHH eekTH neppopMaHcH y CBUM 00JacTUMa MEHAIMEHT CUCTEMa IPaBHIHO MOJCUICHH,
OJIHOCHO Jia TOCTOjU XOJUCTHYKAa ONTHUMH3alfja CBUX (yHKIMja Ha YHTAaBOj MyTamH
VUMIUIEMEHTAIMje, O/ CTpaTeruje MpeKo CTPYKType OpraHu3alyje ¥ MEHaIMeHT Ipoleca, 0
YCIICITHHUX Pe3yJiTaTa IojeIiHala.

1.1.2 3axrTeBH 3a ynpaB/bambe MOAeIUMA

[Ipe yBohema Mosmena MeHayMeHTa, Tpeba ce€ OCBPHYTH HAa HEKE OIIITE 3aXTEBE 3a
yBohemeM Mojena, KOju Cy NMPHUKYIIJbEHH Ha OCHOBY aHAIIM3€ PA3IUYUTHX MOJIENIa U HHUXOBOT
yTHIIaj Ha KopucHUKe y npenysehy. Ilpencrasipajy pesume cBUX MO3UTHBHUX aclieKaTa, OJTHOCHO
OMILTHX KapaKTEPUCTUKA KOje JOMUHHUPA]y Y AaTOM MOZeNy, y OJHOCY Ha 3axTeBe (Tabena 3).

Tabena 3. Onwmu 3axmesu 3a ynpaswarse mooenuma (Kreimeyer, Neumiiller u Lindemann 2006, cmp. 1527)

3AXTEB KAPAKTEPHCTHEKA-JIOTABAJ
JeHoCTABHOCT PasyMeBarse CTOKCHOCTH H PasTHKOBAME CYLITHHCKHX H HECYINTHHCKHX acTieKata oJpeleHe Nojase HIH foralaja
Jacnoct Owmoryhasa 6p3y OpHjeHTAIH]y Ha OCHOBY jacHOT OIIHCA, Bé3a H JeHOMHHAITH|e VIIOTpeO/beHHX eleMeHaTa
Konrtercr HnycTpanyja H Harqacak Ha crelpdHIHe mpobieMe H KbyUHe TeMe (H3a30BH MEHAIMEHTA)
XOMHCTHIKH (oKycC Owmoryliasa HETETPATHE OIHC CBHX CT¢jKXOMACPA H OKpYKema
CHeTeMckH dokye TloapasyMeBa NPHMEH/BHBOCT Ha CBHM XHjePapXHjCKHM HHBOHMa
JuHAMIYKH (oKyC TIpeficraBiba pasBoj mpenyseha
HopmaTHBHN/cTpaTemIKH HHBO  [locTaBibame OCHOBE 3a Oy/yhy cTpaTelmky HICHTH(HKAIH]y, H360p H HMIIIEMeHTaH]y (hakropa ycnexa
OmepaTHBHH HHEO 11360p MeTOACKHX TOCTyNaKa 3a CIpoBoleibe MHbeBa YTBPI)EHHX Ha HOPMATHBHOM/CTPATEIIKOM HHBOY
PrexcHOWIHOCT MoryhHoct Aa ce MOeT MeHalIMEHTa NPHIAT0/H CHeHGHIHAM MoTpebamMa MocIoBamba
OpHjeHTALHjA Ha KymLe Tloapasymeea 1a je Gokyc Ha KyIme ¥ MoJeTy MeHalIMeHTa



Kreimeyer, Neumiiller u Lindemann (2006, ctp. 1526) uctudy mpBa JaBa ycioBa y
tabenu 3. Kao HajBaXHHU]E 32 MPUXBATAKHE MOJIENIa MEHAIMEHTA U JIAKIIe pa3yMeBame. 3aXTEBH
OJl TpH JO IIeCT ce OAHOce Ha meno mpemysehe. 3axTeBu cemaMm m ocaM ce 0aBe OMIITOM
CTpaTernjoM W pa3BojeM mpeay3eha, a 3axXTeBU JIEBET W JECET Ce OJJHOCE HAa aJalTUBHOCT H
opujenTucanoct npenyseha. [Ipu Tome, Momen je camo azmpeca 3a cTparelika MHUTama, J0K ce
ONEPAaTUBHHU JICO OJHOCH Ha HIACHTU(UKOBAKE CpEACTaBa W METOJA 32 HWMILUIEMEHTHPAHE
ctpareruje npenyseha. Birkinshaw (2009, web) cMaTpa na Mojesn MEHalIMEHTa MOXKE Ja TIOCTaHe
W3BOpP KOHKYpEHTCKe mpenHocTd mpenys3eha. ¥ tom koHTekcTy Birkinshaw (2010, ctp. 36)
CyrepHIlle MOJICIUPAahe MEHAIIMEHTA Ca aclleKTa YeTHPH OCHOBHE JUMeH3Hje (Tabena 4):

1. Jlebunucame mubeBa — MEHAepH MOpajy Ja OJyIyde TAe HIe HBUXoBO npenysehe,
0JIeJhelhe WM jeIMHUIIA, OJJHOCHO O TIPUPOJIU IMJbeBa KojuMa Texe. Jla mn umajy jacan
CKYIl KpPaTKOPOYHHMX I[MJbE€BA WM CJele, MUPEKTHO WM WHAUPEKTHO, AeduHHCaHE
[IIJbEBE BUIIIET HUBOA U TyTOPOYHH CKYTI IIUJbEBA?

2. MortuBucame Hammopa — MoJpa3yMeBa OJUIyKe O TOME KakO MOTHBHCATH MOjEeIMHIE 1A
crezie oBe nuibee. [la M MeHaepy HacToje Ja 3arocie U 3aapike 100pe Jbyie Tako MITO
KOPHUCTE ajieKBaTaH CUCTEM Harpaja (Tuiare, HakHajae, O0HYCH U JIp.) Win ce GOKyCcCupajy
Ha Harpajae kao mro cy MoryhHocT nma mompuHecy ApymTBy, ocehaj mocturayha wmm
NpU3HaKke Kosera?

3. KoopauHupame aKTHBHOCTH — IOJpa3yMeBa OJUIyKEe O TOME Ja JH MEHallepu KOpucTe
¢dopManHu u IOOpO CTPYKTypHpaHM MEHAIMEHT IIpOIeC Ja HUCIOpy4e H3JIa3 WIH
MOJICTUYY Tpollec HeopMmamHe H CIOHTaHe KOOpAWHANMje Kpo3 MehycoOHo
npuiarohaBame?

4. ]Jla ympaBipajy ouTykama M JOHOCE MX — OJJIYKE O TOME KaKO C€ JOHOCE OMIyKe Y
npeaysehy. [la mu MeHayepu mpey3uMajy JIMYHY OATOBOPHOCT 3a JOHOUICHE OJUTyKa,
ociamajyhu ce MpBEeHCTBEHO Ha CBOj€ 3HAME M HCKYCTBO WIIM CE OCJIambajy Ha pa3iiuuuTa
3Haha CBOJHX MOApel)eHNX U KOJIEKTUBHY OJTOBOPHOCT?

Tabena 4. Yemupu oumensuje mooenuparsa menaymenma (Birkinshaw 2010, cmp. 38)

TpagunuoHATHE NPHHIHIH ANTepHATHBHE NPHHIEIH

c Vipap/batbe Ha 0CHOBY: AKTHBHOCTH Bupoxkpatija < P Emeprenuuja
e Vipaebame Ha J0JIe HA 0CHOBY: OJUIYKA Xujepapxuja 4 »  KoJeKTHBHA MVIPOCT
Vipapbame HA 0CHOBY: IHbeBA Vekmhupame < »  ViomeHocT

s Vupapbaibe HA 0CHOBY: HHINBHIYATHe MoTHBALMje  Excrepna < »  Ilutepua

3a cBaky on aummensuja, Birkinshaw (2010, ctp. 38-39) je naentuduxkoBao MeHAIMEHT
MPUHIIMIIE HA OCHOBY KOjUX MEHallepu mnpeny3umajy oapehene axtuBHoctu (Tadene 4 u 5).
TpamuuuoHalHM TPUHIMIIM Cy OIIITE IIO3HATH, JOK Cy AalNTepPHATHBHU NPHHLUIN Mambe
IO3HATH, allil peJICBaHTHHjU 3a Op3e NpPOMEHEe Yy JIaHALIkbEM IIOCIOBHOM OKpYKEHY.
TpamuuuoHalHM Ha4yMH, yIpaBJbakbe NOMONY LWJbEBA j€ NUPEKTaH MNpHCTyN. MeHayepu
JneUHUITY jacaH CKYI [MJbEBAa M BPEMEHCKH OKBUD Y KOjeM Ou Tpedaslo OCTBAPUTH Te ITUIbERE.
To moampasymeBa, HOpea MOCTH3ama BPXYHCKHX (DHHAHCHJCKMX W OINEPATUBHHUX pe3yJTaTa,
HNCTOBPEMEHO TIOMITOBAKE BHUCOKUX E€THYKUX CTaHAAapAa. AJNTEPHATUBHU  MPHHIUIH
MOJIPa3yMeBajy ylpaBibame IMoMohy IujbeBa yKOCO, OAHOCHO Jla C€ MOCTaBH HEKH Wb A, U Ja
ce y mpollecy moctu3ama Iiba A, nohe mo Bpeanor muiba b. Kocu npunmmmn je obenexuo John
Kay (2012, ctp. 25-27) koju TBpau aa HajupodurabuiHuja npemyseha Texe na ce Goxycupajy
Ha TIWBEBE BHUIIET pela, a HE Ha MWbeBe Mo mnpodurabminHoctd. Kay objammasa;
,11apajoKkcamHo 3BYYH, aJM aKo JKeJUTE A3 HIETe Y jeIHOM IpaBlly, HajOOJbU IyT MOXE Jaa
H0/Ipa3yMeBa OJU1a3aK y ApyroM. YKOIIEHOCT je HEONXO/Ha, jep XKMBUMO y CBETY HEM3BECHOCTU
Y CJI0)KEHOCTH, IPOOJIEMH Ha KOje HaWIa3uMO HHUCY YBEK jaCHH M YECTO HE 3HAMO IITa CY TauHO
HAIlM [UJBEBH ... YKOILIEHOCT je NMPHUHLMI Ja C€ CIOXKEHU LUJBEBH Haj00Jbe MOTY mocTuhu
naaupektHo . Takohe, Kay je mctumao ma cy T3B. BU3MOHApcka mpeny3eha, ompesesbeHa 3a
OUJBEBE BHIIET pela, MMalla BPXYHCKY NpO(QHUTAOMIHOCT y OJHOCY Ha BHUIIE MaTEpHjaTHO

(dhoxycupane rpyne npenyseha (1998, web).
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Tabena 5. /lecpunucaroe menaumenm npunyuna (Birkinshaw 2010, cmp. 38)

Tpaouyuonanri npuHyuIL

Bupokpamitja je CpelcTBO 3a KOOPIHHAIH]Y €KOHOMCKHX aKTHBHOCTH,
Koje ce oclama Ha ¢opMalHa IpaBHIA H IpOUEAype Kako OH ce
OCHIYPa0 KOH(ODMHTET IIOHAMAKmA H ICHCPHCAIH KOH3HCTCHTHH
pesyITaTH.

Xujepapxuja je jeJaH o HAUHHA CIPYKTYpHpama paja Koju obez6elyje
MeHallepHMa JIerHTHMHY BIAacT HaJ ToApe)eHHMa. Ha OCHOBY
BPEHOCTH HBHXOBOI HCKYCTBA H MY/IPOCTH.

lei]{lﬂ[l'[ YeKaaljeHocni 'y TOCIOBHOM KOHTEKCTY HABOJH Ja CBH
34II0C/IEHH Pajie JHPEKTHO ¥ MPABIY HCTHX 33jeIHHYKHX IHIbEBA.

Anmepramunenu npuriI

Emepeerapgfa je CIIOHTAHA KOODAMHAIMjA AKTHBHOCTH ITOCTHIHYTA
KpO3 CaMO-HHTCPCCHA ITOHAITakha HC3aBHCHHX aKTCcpa.

Konexmitena myopocin CyrepHmle Ja [OX OApeljeHHM YCIOBHMA
arperaTHa CTPYYHOCT BeJdHKOr Opoja JbyZH MOXe Ja IPOAyKYyje
NpelH3HHje NpOrHo3e H Go/be OJIYKE Y OJHOCY Ha MamH GOpoj
CTpyUIbaKa.

TIpHHUHN yKouteHoCINIL HABOIH [a CE€ IHBEBH HECTO Hajbosbe
OCTEApyjy Kaja ce¢ CIPOBOZE HHIHPEKTHO.

EK(‘Hi(’pHﬁ' Momneanija nonasH ol ocofa CIO/b3, Kao HIpP. HOBAL,
NPHHYIC H NPCTHE Ka3HaMa.

Humeprna momueanuja JomasH o Harpaga CBOJCTBCHHX 3a Taj
3ajaTaK HIH caMe AaKTHBHOCTH, Kao HOp. 00paBak Ha cely HIH
pelaBamke 3aTOHETKE.

Ha oBaj nauun, Birkinshaw u Goddard (2009, web) cyrepunry cnextap pacnoioXHUBUX
MoryhHOCTH, Ia Cy MeHayepu y MO3UIHjH J1a JIOHECY PEeJIEeBAaHTHE OJUTyKe O TOME Ja JIM M KaKo
Tpeba HemTo na nmpomeHe. Takohe, TO HUje MUTamke M300pa UIU-HIU. PasyMeBame KIbBYYHHUX
JUMeH3Wja n300pa W MEHAlMEHT NMPHUHIMIIA Kao CUApa CBake NWMEH3Wje, oMoryhaBa ma ce
JUMEH3HUje MOJIENNPajy U UACHTU(DUKY]Y 0Opaciyl Wi apXEeTUITOBHU, KOjU MOTY OWTH O3HAY€HHU
Kao Mojen MeHapMmeHrta. OBakaB TMPHUCTYN HyIH aHAJUTHYKY M TPECKPHIITUBHY CHAry 3a
npenys3eha koja kene Ja KOpPUCTE MOJET MEHAIMEHTa Kao M3BOP KOHKYPEHTCKE IPEIHOCTH.
Birkinshaw (2009, web) 3akipydyje 1a He TOCTOju HAjOOJbHU MOECI, HU CTapH CET MPUHITUIIA KOjU
Tpeba aa Oyne 3aMemeH HOBHUM CETOM. YMECTO TOTa, IocToje u30opu Koje Tpeda AOHETH, MPH
yeMy TpaBWJIaH W300p 3aBUCH 01 OpojHHX (pakTOopa M KOHKypeHarta. IIpemys3eha koja kpeupajy
KOHKYPEHTCKY IMpPEIHOCT Ha OCHOBY CBOI' MOJi€JIa MEHAIMEHTa, CBECHO W NPEIO3HATIHHBO
Oupajy npuHnune koje he aa cuesne.

1.1.3 Pa3Boj Moxea MeHalIMeHTAa

Mogenun MeHaMEHTa cy TpeaMeT OpOjHHX W KOHTPOBEP3HHMX IHCKycHja. Hekm nx
KOpHCTE Kao BaXKHE ajlaTe 3a aHaJIM3y TOCIOBamka M Pa3Boj crpaTervje, Apyru aa ysehajy cBoj
npo¢ut. BepoBatHo je ncTHHA O BpemaHOCTH Mojena Herae m3mely. Monmenn meHanMmeHTa cy
pasBujeHH y onpeh)eHOM HCTOPHjCKOM KOHTEKCTYy, Ma OOMYHO TPETIIOCTaBJbajy pediiekcuje
onpeheHnX eKOHOMCKHUX MPETHOCTaBKH, Ka0 MITO je HITP. KOHKYPEHTCKO OKPYKEHe. YKOIUKO ce
OBH YCJOBU MEHajy, MOAETH He ry0e BaJHMIHOCT, ald HE MOTY Ja JIONPUHECY IOHOUICHY
MPEUU3HUX OJUTYKa, Ka0 y HHXOBOM HCTOPHjCKOM KOHTEKCTY. Mojen MeHalMeHTa HUuje y
MoryhHoOCTH na JoHece OJUTyKy, ajd MOXKE Ja IOMOTHE Jia ce JOHece HCIpaBHa ojIykKa. Y
IIEJIMHHU, OHU Cy e()MKACHU CaMO YKOJIHMKO Cy HbMXOBH KOPHCHHIM Y MOryhHOCTH J1a youe Be3e U
HEJOCTAaTKe, U Ha OCHOBY TOra JOHecy onaroBapajyhe 3akipyuke. Y ToMm KoHTekcty, Clayton
(2009, web) cyrepume crneaehe: ,,CBM MOAETN MEHAIMEHTA Cy PENICBAaHTHU M €(UKACHU Ha CBO]
HayuH, jep omoryhaBajy MeHayeprMa Ja W30IITPE CBOje ajlaTe 3a JIMACPCTBO, MOTHBAIIH]Y,
KOMYHUKAaIjy W YIpaBJbalbeé BPEMEHOM, paJail YCHCIIHHjeT CyouaBama ca H3a30BUMa
caBpeMeHOT mocnoBama’“. U nomxaje: ,Edukacan Momen MeHayiMeHTa MOXKeE Ja c€ KOPUCTH 3a
jenHy on Tpu cienehe OCHOBHE CBpXE: Ja MPEABHIN MCXOJ HAIIMX IMOCTYIIaKa; 1a 00jacHU mITa
CMO YOUWJIH; ¥ JIa IOMOTHE J1a CE IOCTUTHE JKEJLCHH Pe3yiTaT™.

Pagu mpeumsHujer pasymeBama W cariieflaBarkba MEHaMEHT Mojena, Schwaninger u
Janovjak (2008, ctp. 2) uctudy na Tpeda pa3jaCHUTH HEKOJIMKO KJbYYHHX I0jMOBA M KOHIIEMNATa:

e Mogen — OJHOCH C€ Ha II0jeTHOCTABJbCHY, AalCTPAaKTHY CIHKY WM TPEACTaBy O
crBapHOocTH. [lojeHOCTaBIBEHE CE€ TMOCTIKE AeuHUCamaM HubeBa U (HOKYCHPAmHEeM
MoJiena, MTo MOXe Aa Oyne peruiika, y3op win ctangapa. OHO MTO 30BEMO MOJIEIIOM je
cimka popMHpaHa y yMy ImocMarpada, Ha Manupy Wid y padyHapy;

e MeHaMEHT — OJHOCH C€ BHIIIE Ha ONIITH TEPMHUH, KOju oOyXBara JW3ajH, Pa3Boj
CIIOKEHHMX cHcTeMa (OpraHu3ainmje M MpoIecH) U KOHTpoy. MeHalIMeHT MoJjpa3yMeBa
NOAPIIKY MEHAIMEHT cucteMuMa. To cy (opMmaaHH CHUCTEMH CacTaBJbEHU O]
KOMIIOHEHTH TIOMYT MoOJiela W HWHCTpyMEeHara Koju omoryhaBajy mpojeKToBame,
KOHTPOJIY H pa3Boj npemyseha;
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e MeHauMEHT MOJIeNI — MMOMaXKy OHMMa KOjH Cy 3a/Jy)KCHH 3a YIpaBibame Tpeay3ehnma
na edukacHuje ocTBape 3a1aTak. JlaHac, oBa rpyna HUje OrpaHHYeHa caMoO Ha MEHayepe

y yKeM cMHchy, Beh yKibydyje CBe aKTepe KOjU UCIyHhaBajy HeKy pykoBoJiehy QyHKIHjy

Kao0 JIe0 BUXOBOT YKYITHOT 3aaTKa (HIp. Boha mpojexaTta/Tuma, ocodibe, UTA. ).

Kputnuapu mojena 4ecTo MOCTaBibajy UCTa MHUTama: ,,3alITO Cy MOJEIN MEHalIMEHTa
TONMKO BaXHU? 3ap HUCY orpaHunvaBajyhu u cysuie QopmanuzoBanu? Moxaa cy mpaBH
onroBop ganu Conant u Ashby (1970, ctp. 90) cBojoM KOHCTaTamujom jaa ,,cBaku jo0ap
perynaTtop cucreMa mopa aa Oyne mozen tor cucrema. Scholten (2010, ctp. 3) uctuue ga To
jecre MeTtadopa, aJli U CYIITHHA KOja 3HauM Jia pe3yJTaT MEHAIMEHT Mpolieca He MOXe Jia Oy/ie
00JpM O/ MOJEeNa Ha KOME Ce 3aCHHBA, OCUM CIlydajHo. [lpyrum peumma, MoJenu Ha KOjuMa
MEHalepy NOCIyjy yriIaBHOM oapelyyjy ITa je TO mTO MEeHayepu Mory na octBape. Ilpu Tome,
KBAJIUTET MOJIEa jeCTe NMOTCHIMjATHO OTPaHMYCH:E, ald HUCTOBPEMEHO M BaxkaH (akTop 3a
KBaJIUTET MCHAIMEHTA.

Cymruna Conant/Ashby Teopeme je na je cBaku Mozaen OOJbHM O]l HUKAKBOT MOJEla
YOIIIITE, IITO Y OCHOBU 3HAYH J1a YaK U aKO HE MOXKEMO J]a OTKPUjEMO UCTHHY O CUTYaIHjH, YBEK
cMO y 00Jb0j MO3UIMjH, jep MojaeNn Moxe Aa o0e30eau 3HayajaH Tpar y MyJby COIICTBEHOT
He3Hama. C jeiHe cTpaHe, aKo JKEIMMO Ja Ce PEeryJIHIle CUCTEM, MOPaMo Ja KMaMO MOJEIN TOT
cucrema. C zipyre crpaHe, HHje yBeK JIako npoHahu HajO0JpM Mozen 3a Aatu cucrteM. Cucrem
KOjU c€ peryiiviie HHje HHINTa JAPYro Jo cucreM no0pe perynamnuje momohy mopena, jep
(Scholten 2010, cTp. 35):

e (Cpaku 100ap KJby4 MOpa OMTH MOien OpaBe KOjy OH OTBapa;
e (Cpako 100po pememne Mopa OUTH MOJIeN 3a IPoOJIeM KOjH Ce peraBa.

Conant/Ashby Teopema mokasyje Oa je TMpolec pelraBama NpobieMa eKBHBAJCHTAaH
nporecy Mojenupama mnpodnema. Ashby (1981, crp. 205) uctude nma cBako OOjEKTHBHO
pa3marpame MOJCPHOT IIMBHIM30BAHOT HaYMHA JKUBOTA OTKPHBA Jla C€ MOJEIH KOPUCTE CKOPO
ceyna. He pagu ce caMo 0 OYMITIETHMM MOJIEJIMMA, Kao IITO Cy HIP. MakeTa 3rpaje, MOJel
aBHMOHA, BO30Ba, OpojoBa M ayToMoOwWia, MOJENN KOjH TOKa3yjy Kako Ja ce Jbyau olnaue,
X0/ajy, HOCe KOoCy, copTBEep KOJ payyHapa KOjU Ce€ KOPHCTH 3a MOJENIUpame, Ma CBe 0
BUPTYEeNHHX padyHapa W YHTAaBUX BHUPTyeNHUX cBeToBa. IlocToje Monmenu KOju HHCY Tako
OUMIJIEOHH, Kao HIIp. JHCTa HAMHUPHULA, OJHOCHO MOJEN CTaBKU Koje Tpeba mpeys3eTu u3
nponaBHuile. CBaka JucTa je, y cTBapu Mozen to-do JucTa, aMcTa rocTujy, HHAEKC U ca/ipikaj 3a
KIbUT€, TYPUCTUUKHA UTHHEPEp, CIHCaK cacTtojaka, uta. OBe ce MUCIIM Ha CBE MOJEJe KOju ce
KOpHCTE M KOjU CTBapHO MOTY CByja aa oyxay. ,,Conant/Ashby Teopema je KOHIIENITyallHU KJbY4
Jla ce OTKJby4ajy BpaTa BHUIIEM HHBOY pa3yMeBama CIOKEHHX CUTyallja W Impoodiiema, jep
MOJIa3M OJ1 YUEHLCHHUIIE J]a CYy MOJEIH HEOIXOJHH 3a PEryJIHCcamke CHCTEMa U MPEJCTaBIbajy HEKY
BPCTY MHIYKTUBHUX apryMeHara KOju Uy y MPHUJIOT BEJHKO] CI0KEHOCTH OKpyxkema™ (Scholten
2010, ctp. 44).

Pa3Boj MeHaIMEHT MOieTIa TOKOM T'OJIMHA, TOBEO je J0 Tora Ja Cy Pa3BHjCHU PAa3TUYUTH
MoJenu MeHayMmeHTa. Ha mpenasy MuieHujyma, mojaBuiia ce reHepaluja Mojesla MeHalMeHTa
Kao pe3yirar pactyhe KOMIIEKCHOCTH, C jeIHe, M IpOorpecuBHO pacTyhux 3axreBa
peryiaTopHUX HHCTUTYLIMja, ¢ Apyre cTpaHe. Y TaKBOM KOHTEKCTY, MEHAIIMEHT npeay3eha mopa
na ce mpebanmu u3 cdepe (PYHKIMOHATHOT CIENUjalrcTe Ha TEHEPalHU MPHUCTYM, KOju ce
KOHIIEHTPUIIIE Ha 11e0 peepeHTHU CHUCTEM, & HE CaMO Ha TojeIMHAYHe CerMEHTe WK forahaje.
TakaB mpUCTYyN 3aXxTeBa pa3yMeBambe y3pOYHHUX CTPYKTypa M T€HEpaTHBHHUX MeXaHH3aMa KOju
MHIYKY]y oOpaclie oHalIama U Ha Kpajy MOTy Mpou3BecTH aHeBHe aorahaje. Takobe, mpuctym
Mopa nga Oyne 3acHOBaH Ha JWHAMHYKOM, a HE CTAaTHYKOM TOTJIEAy, W Mopa OuTH He
aHAMTUYKOT, Beh BuIe cHHTETHYKOT KapakTepa. OBy HOBY CIMKY MEHaMeHTa Schwaninger u
Janovjak (2008, ctp. 5) nnentudukyjy ca nmojMoM CHUCTEMCKOT MEHAIIMEHTa, KOJH j€ JIOBEO JI0
pa3BOja HOBUX MoJiefla MEHAlIMEHTa. Pemiema Koje HyZie MOJICNIM HICY CaBeTH IITa J1a Ce Ypaau
WIN Mellamka y OJUlyKe MeHalepa, Beh HOBa KOHIENTyallHa U METOAOJIOIIKA pelliema Koja Ccy
IIMPOKO MPUMEHJbUBA. 300r TOra, CaBpeMEHHM MOJENM MEHalIMEHTa IpPeJCTaB/bajy TeMeJb 3a
pa3Boj HOBOT Pa3MHIIbAKA Y MIPAKCH.
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OCHOBHHM ITUJb MOJICITUPAA jECTE Ja ce JIoh)e 10 PEUTUCTUYHOT U PEICBAHTHOT MOJIENa,

KOjU TapaHTyje OCETJFMBOCT mpeny3eha Ha TpoMeHe mMmapaMerapa KOju Cy CarliefaHd H
ynopeheHn ca peasHuM momanuMma. Monenn MeHalMEeHTa C€ MOTy KaTerOpH30BaTH Ha
pasnuunte HauuHe. Jla Ou u30erao jeTHOAMMEH3MOHAIHY TUTIONOTH]Y, Schwaninger (2009, cTp.
7) KOPHCTH TPOAMMEH3UOHAIHY JCCKPHUIITUBHY INEMY, Y KOjOj Cy TO3WIIMOHUPAHHW HICATHU
tunoBu Mozena (cnuka 5). [Ipu Tome, Schwaninger kopuctu cienehe guMeHs3uje Mozena:

JlyOuHa — OJTHOCH CE Ha HUBO JIeTa’ba U CIICIU(PUIHOCTH MOJICIIA;
[upuHa — 03HaYaBa 0OMM MOCITUPAHOT JOMEHA, U3Mel)y IHUPOKOT U YCKOT;
OmrpuHa — yKa3yje Ha TAa4HOCT W TPEIU3HOCT MOJIEA.

ONITH OKBHPH

MeHTATHH MoTeTH

Hepehamme gydnue (rerann, coenpduunocTs)

@ OpMAJTTHH MOTeTH

o
<+

h
v

Iloeehame mupHHEE (0GHM MOTeTHPAHOT JOMEHA)
Cnuka 5. Hoeannu munoeu moodena (Schwaninger 2009, cmp. 8)

Ha ocnoBy TpomumensuoHanHe meme, Schwaninger (2009, ctp. 8-9) nmaje mpernen

naCaIHUX THUIIOBA MOJCJIa KOjI/I CC MOr'y yOUuTH, ajin 0e3 KoHauHE TBpAKE 1a CY UCHPITHU:

OnmTy OKBUPU — HyJ€ JUMEH3Hje U KaTeropuje, ca rpyouM mperienom, ma 3ato tpeda
Npeay3eTH CTPYKTYpHpame 0 HEKOM NMHUTamky WK npolieMy;

MeHTanHu MoJenu — MpeACTaB/bajy pernpe3eHTe o0jeKTa MamMX IIUPHUHA, HIp. Y
KOHTEKCTY CTPATEeIIKOT MEHAUMEHTa WM OPTaHU3aIllMOHHUX NMHTamba. MEHTAIHN MOICTH
noJpkaBajy oapehuBame M JUCKYyCH]y O CHEeHUGUUYHUM Yy3pO4HHM (akTopuma u
onHocuma. OOa Tuma Mojena Ccy KOHUENTyaJHH XEYPUCTHUYKH HHCTPYMEHTH.
KonuentyanHu, jep nmoMaxy y yTBphUBamy M CTPYKTypHpamy OOjeKTa Yy OKBUPY
CTyJIMje, a XEypUCTHYKH, jep TOJpKaBajy Hala3 peliewma, YaK W aKo IUJb HHjE
Je(UHUCAH UITH aKO PEIeHhe HHje MPEIU3HO;

dopmanHu Moaean — GOPMYJIHCAHH CY Y CTPOrO JIOTMYKOM U YIJIaBHOM MaTeMaTHYKOM
je3uKy, U MOTYy C€ OJPEIWTH alrOPUTAMCKH, OJHOCHO y Ie(PpHHUCAHOM, KOHAYHOM
penocieny Kopaka, y OKBHUpY ojapeheHor cucrema unusbeBa. Y cCilydajy (OpMaTHHUX
MoJiena, CnelU(GUIHOCT U MPEUU3HOCT CYy JOAATHO NOOOJBIIAHY.

Shue (1996, ctp. 5) uctuue momeny Mojiena y 3aBUCHOCTH O] HHXOBE MpHUMEHE, Ma

HaBOJHM cieliehy THUIOJIOTH]y Mojiena:

OnucHU MOJIEIH — OTIHCY]Y CTabe CUCTEMA Y Ca/IallllbOCTH HITH MPOIIOCTH;

Monenu o6janimemna — UMajy 3a WJb 1a 00jacHe HauYMH (QYHKITMOHUCAA CHCTEMA;
Huzaja Mmomena — Tpeba ma ycKiaau akifje Koje ce u3Bojie y oapelheHoj cuTyanuju;
Monenu oanyka — uMajy Gokyc Ha n3nazy npoiieca oIy qHBarba.

[Ipakca moka3syje Ja MOJEIMpame MEHAIMEHTA jOIIl YBEK HUjE Ha HUBOY apXUTCKTOHCKE

uHTerpanuje. I[lpeBacxomHr 1WJb MOJETHpama, Kao jeJHE O] OCHOBHMX TEXHOJIOTHja 3a
yIpaBJbalkbe CaBpeMeHHWM mpeay3ehuma, je cTUlame H  OJpiKaBamke pEJIaTHBHO TpajHE
KOHKYPEHTCKE IPETHOCTH.
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1.2 KomnapaTuBHU npere] KapaKTepUCTUKA HAjIPUMembeHUJUX Mo/e/1a MeHAlIMeHTAa

Kaga ce roBopm 0 MeHanMeHTy, y TJo0ailly ce pasiHKyjy TpU OCHOBHAa Moerna
MEHAlIMEHTa: aMePUYKH, jallaHCKU U eBporicku. OHM UMajy 10CTa CIIMYHOCTH M Pa3IuKa, KOjH Cy
yCIoBJbeHH OpojHuM (pakTopuma. Hajehn Opoj MEHAMEHT TeopHja je MHUIUjaTHO CTBapaH H
pas3BujaH y AMepuIy, Koje cy npBo npeHere y EBporty, a 3aTim u 1pyre 3emibe cBeta. Mehytum,
II0Ka3aJI0 Ce J1a MPOCTO Mpey3UMame M MOKYyIIaj MPUMEHe TeopHja, Koje Cy HacTaue y IpyruMm
3eMJbama, 0e3 aJeKBaTHUX HM3MEHa M ajamTaluja, He MOXe Jia MPYXKH OYEKUBAHE pe3yJTarte.
W3yserak cy JamaHiu, Koju Cy mpey3era ca3Hama TOJUKO YHANpPEAWIH Yy CBOM CHEeUU(pUUHOM
OKpY’KembY, /1a je TaKO HAaCTao jallaHCKH CHCTeM MeHaiMeHTa. Ha OCHOBY pasiiuka y cXBaTamy
JKUBOTA, pasnukyjy ce ¢unozoduja, pelurija M1 yMETHOCT, Ma ce pas3liuKe MpeHoce W Ha
CTBapam€ NMPOU3BOJIHE aTMoc(epe M yclioBa 3a peanu3alyjy MOCTaB/EHUX LUJbeBa. Y TOMeE
Tpeba TPaKUTH W KOPEHE pas3liiKa y JeNI0Bamby aMEPHUYKOT, jallaHCKOT W €BPOIICKOT Mojesa
MEHAIMEHTA.

MeHayMeT je Kao HaydYHa JUCIHUIUIMHA BEJIUKHM neioMm Hactao y CAJl, xoje cy Owie
JUIEp Yy Kpeupamy NpWHIMIIA W Hadelna MOJCpPHE TeopHje MeHalMeHTa. MehyTtum, mocie
BUIICTOJMIIHET BUPTYEITHOT aMEPHYKOT MOHOTIONA M JOMUHAIM]je y AeUHUCAky CTaHaap/aa 3a
no0pe npakce y MeHaliMeHTy, nouetkoMm 2000-TuxX J0ILI0 je 10 MPEKPETHHIIE, HaKo Cy TPOMEHE
nouene jom kacHuX 1980-ux. Jeman oa KJbY4YHHX Tpolieca KOjU je €KOHOMCKHUM edeKkThma
JIONIPUHEO pa3BOjy €BPONCKHMX, all M CBETCKe UHTerpamuje je riobamm3anuja. O
MaHudecTaljama riodanusanyje TOKOM HCTOPHje MOXKE C€ JUCKYTOBATH, ald Cy IMOCEOHO
HarJanieHe W pa3BUjeHe €BOJYLHjOM JIpyIITBa y Apyroj monoBuHu 20. Beka. [mobanuzanmja je
JIoBeNa 70 TpajHe TpaHchopmanmje ynorpede Hanopa, 3Hama U pecypca y 00JacTH MEHAIIMEHTA,
TaKo Jia C€ MEHAlepH, CITy>)KOSHUIIN 1 NCTPAKUBAYH CyOUaBajy ca HOBUM peaTHOCTHMA. | paHuie
Cy mpectaine ga Oydy mpemnpeka 3a eKOHOMCKE TOKOBE, TPXKHUIITA Ce IMIMpe, a WHTErpanyja je
MIPeIyCiIoB 3a ycKiahuBame HHTepeca.

Joxk je EBpona ymuta 1990. y nemnenujy HHUCKOT pacTa, a JamaH y mepuoj] eKOHOMCKHX
npobnema, CAJl cy yxuBaine y AerieHHju BUCOKOT pacta. C 003upoM Ha uumeHuily na cy CAJl
nMajie Hajeehu pact BUIe o ACTICHHU]E, OHU CYy MTOCTaBWJIM CTaHIapA 3a neduHucame Haj0OoJbe
npakce y MeHauMeHTy. OcuM Tora, aMepuyku Mojen je Ouo moceOHO MorojaH 3a NPOU3BO/Y
npaBe KOJMYMHE KpPEeaTUBHE IECTPYKLHje, KOja je HEONXOAHa y TypOyJeHTHOM MEepHOAIy, Kao
mro je rnmobanuzanuja. CAJl cy u nanac HajMohHUWja M HajyTUIIAjHUja EKOHOMU]ja, K M0jaBOM
MYJITHIIOJIAPHOT CBETa, M3ryOunie Cy Ha 3Ha4ajy y KOMIIapaTUBHOM KOHTEKCTY. PenatuBHo 100pe
neppopmance EBporicke mpuBpene NpPOjeKTyjy ce Yy MYJITHUIIONAPHOM CBETYy Ha TIO0ATHOM
HUBOY W JOMHHHpPA]y y TOCIEAO0] AeueHuju. To je, y KOMOHMHAIUjH Cca KOHTHHYHpPAHHM
MOJMUTUYKAM, EeKOHOMCKMM H  JAPYHITBEHHM  HWHTETpaldjamMa, XapMOHHU3aljOM H
CTaHIApAN3ALN]OM TPOIIeca, JOBEIIO 10 MPHOIIKaBama APYITBEHO-€KOHOMCKOT U IPYIITBEHO-
KYJITYypHOT KOHTEKCTa y NepHuHHCAkhY HajOoJbe Mpakce MeHaMeHTa. EBPOIICKH, YPaBHOTEKEH,
YMEPEH M MapTHEPCKU OPUjEeHTHCAH TMPHUCTYI, MOKEe Ja Oyle MpeaHOCT Y MEHAIMEHT MPaKCH.
CriocoOHOCT Aa HHTETpHUIlIe CyIPOTHOCTH U pelllaBa HEJOCIETHOCTH ¢y ocoOMHE 3a koje EBpomna
UMa MPUPOAHY KOHKYPEHTCKY MPEJHOCT, Y OJHOCY Ha YHYTpallllhe Pa3HOIMKOCTH KOje JaneKko
HagMmainyjy CAJl nnu Janan. YV cBeTily MyJITUIONApPHOT CBETA, OCTaje CBE KOMILIMKOBaHUje /1a
ce neduHUIIE mMTa je HAjOOJba Mpakca MeHauMeHTa. JIok aMeprdka eKOHOMHM]ja MoKasyje 3HaKe
ryOuTKa eHepruje, eBporcKe W jalmaHcka eKOHOMUja MOHOBO WY Y3J1a3HOM IyTamoM, a 3eMJbE
nonyT Pycuje, Kune u Muauje HemoBpaTHO peMeTe MO3HATH 00pa3all MCKJbYYHBO 3alaJIHUX
3eMajpa U JamaHa, Kao eKOHOMCKHUX JHjepa cBera. Melytum, mopen HOBuX ekoHOMH]ja, BehuHa
OBHX 3€MaJba Cy JAIEKO O] IOCTaBJbamha II00AHUX CTaHaapaa y AeduHucamy HajOoIbe Mpakce
y MEHA[IMEHTY, jep jOII yBEK HeMajy KPHTHYHY Macy YCIEIIHHUX CTpy4ymaka W Bojchmx
HCTPAXMBAYKMX THUMOBA, Ka0 M OPHjEHTHCAHE ITOCIOBHE IIKOJE, KOjU Cy BeOMa YTHIQjHU Y
neduHuCcamy Haj0OJbe MTpaKkce Y MeHaMeHTY. 300T Tora he Hampenak y MEHalIMEHTY BEPOBAaTHO
oCTaTH U y Joryiefinoj OynyhHocT npeporatus TpagunuoHanHo Benuke tpojke: CA/Jl, EBpone u
Janana.
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1.2.1 KapaxkTtepucTike AMEpPUYKOr MO/ie1a MEHalIMEHTAa

VY mpupoam aMepuyKor IpyINTBa, PEIHTHje, 3ajeIHHIe, MOJUTHKE M EKOHOMHjE Cy
MehycoOHO moBe3aHu, u yTHIY jeIHU Ha JApYTe, IITO je OUTHO 3a pazyMeBame aMepHUIKe KyJIType
u npymrea. OCHOBHHM 00paciy TIOHAIamka Cy cadyBaHU J0 JaHANIBHX JaHa, MITO MOoJapa3yMeBa
yCarJIalleHOCT HMHIMBHUIYaTHUX W APYIITBEHUX CJI000/a, OK j€ KOHIENT PalMOHATHOCTH
IIMPOKO PaclpoCTpameH M KBAaHTU(UKYje ce pelllaBameM IMPaKTUYHHUX 3ajgaTaka. Ilozamguna
amMepHuuKe KyJiType je oJulydyjyha 3a BMXOB MOJET MEHAIMEHTA, jep ce CUTyallMOHa €eKOHOMCKa
c;1000/1a OJTHOCH Ha OCTBapHBamke MMOBHUHCKHUX IpaBa, TPKUILTA, KOHKYPEHIH]y, YTOBOpE U
KOPIOPaTHBHY clIoboay. Y mparmMatu3My, KJbydHoj puno3oduju aMepuukor MEHAIMEHTA JICKH
MHIVBUIyAIH3aM, KOJH MPOUCTHYE U3 IrbepaiiHe Tpaauije muxose kynrype. [lojenunarn Buau
cebe y CBOjUM TMOCTYIIUMAa, Kao ,.selfmademana‘, mro pe3yntupa ciukoM o ceOu KOjy Kpeupa u
yCIIEXOM KOjU MEpH y OJHOCY Ha aKTUBHOCTH y KpaTKoM BpeMeHCKoM mepuony (Preyer m
Schissler 2003, ctp. 31).

WUnnycrpujcka peBonyuuja y CAJl je Bohena kao Mucuja. Benwka TeXHOJIOIIKA
nocturayha y apyroj nmonoBuHH 19. Beka UCTHIIATHN Cy BUXOBY CUMOOJIMYKY MON U BOJbY Ja ce
nmo0ei CaBpeMEHOCT, 1a Cy MHOTH OCTaJIM HapOJH OCHOBY CBOT pa3Boja YeCTO 3aCHHBAIM Ha
amepuukoM npumepy. OBHM ycrmecu Cy HalpaB/beHd Ha OCHOBY HHAWBUAYAJIUCTHYKOT
€KOHOMCKOT' pa3yMeBama, BEJIMKHUX Mpeny3eTHuka 19. Beka, kao mro cy Carnegie, Rockefeller
mm Vanderbilt. Tek kacHuje, youeHo je J1a je eKOHOMCKH YCIeX Mocienula He caMo MojeInHIIa
Beh u mepdopmMaHCH EKOHOMCKUX (QUIYKTyaluja, OpraHU3aI[MOHOT IUIAaHHpamka W IOCTOjamba
uHppactpykrype. [IpuMeHa 3ajeqHUYKMX oOpa3alla aKTUBHOCTH TyMadyd C€ y aMEpUIKOM
caMopazyMeBamy Kao akiyja MOJAPIIKE WHANBHAyaTHOM. [Ipm TOoMe, MHAMBHIyanH3aM uUMajy
CBH 3allOCJICHU y Tipeny3ehy, anu omiyKe JOHOCH CaMo jelaH, Kao Je0 WHAWBUIAYATUCTHIKOT
MmeHanMmeHTa nipeayseha. Bloom, Homkes, Sadun u Van Reenen (2011, web) cy HakoH nerieHuje
WCTpaXKMBamka Pa3BWIM ajaT 3a Mepeme Npakce MEHAMEHTa Yy TUMEH3WjaMa ONepaTHBHOT
MEHaIMeHTa, KOHTpOJIe, IHMJb€BA M MEHAIMEHTa JbYJICKUM pecypcuma. Jla Om mommmm 1o
peNeBaHTHUX pe3yiTaTa U yKyIHe olleHe MeHalMeHTa, ooyxBatuiu cy npeko 10.000 npexyseha
y 20 3emaJsa, mTo je omoryhuiio na ce Hampasu rio0anHa 60a3a mojaTaka o MPaKCHu MEHAIMEHTA.
CBoje pe3yirare cy NpeJICTaBUIN y ciaeaehum 3akipydrnmma:

e IIpBo — mpemy3eha ca 0oJpMM MEHAaMEHTOM HaJMallyjy CBOjé HEOpPraHH30BaHE
KOHKYPEHTE, jep ocTBapyjy Behu mpodur, pacty Opxe, nmajy Behe BpeqHOCTH Ha Oep3u
1 OIICTajy yXKe;

e Jlpyro — kajia je pedy o TeHepalHOM MEHAIIMEHTY, amepruyka npenay3eha HaaMamyjy ca
ocrana npemyseha.

Jeman on nHajpehmx mokperaua THX pa3vKa je BapHjaldja y MEHAUMEHTY JbYJICKUM
pecypcuma. Amepuuka mpeny3eha cy HemmiocpiHa y KOHTEKCTy Op3or HarpahuBama u
MIPOMOBHCaka JOOPUX PaIHUKA, Ka0 M MPEeKBATU(HUKANNjE WU OTIYINTama JIOMUX PaTHHUKA.
Paznore 3a TakBo nonamrame Bloom u ocramm (2011, web) Bune y cnenehem:

e CAJl umajy omTpe HHBOE KOHKYPEHTHOCTH — BeNMKa W oTBOpeHa Tpxkumra CA]Jl
TeHepHIlly Op3e eBONyllMje MEHAlIMEHTa, KOje 3aXTeBajy Jia caMO HajooJbU MEHAlIMEHT
OTICTaHE;

e Jbyacku KamuTan je BakaH — AMEpHKa TPaJWIIMOHAIHO J00Mja JaJleKO BHUIIE OJ CBOT
CTaHOBHMUITBA Ha KOJIELIMMa U MOCJIOBHUM IIKOJaMa Y OJTHOCY Ha JIpyre Hapo/e;

e CAJl umajy ¢uekcuOWiIHHje TPXKHUIITE paga — TO MOJpa3yMeBa Ja j€ MHOTO JIAKIIe
3aIoCcieke, alld U OTITYIITAkEe 3aI0CICHUX.

Kanma ce roBopu o amepudkoM MOJIely MEHAlIMEHTa, OCHOBHA JETEPMHHAHTa ycrexa
aMepuukux mpenys3eha je MEHaIMEeHT, a He JAPYMITBO WM KyJTypa. [ JaBHa KynTypoJIOIIKa
ommka CAJl je w3y3eTHa ETHOLIGHTPUYHOCT, jep AMEpHUKaHIM HHCY TpeBullne yrnyheHu y
WCTOpHjy M JiellaBamka Ha CBETCKO] cieHW. OHM Cy MOTIYyHO (OKYCHpaHH Ha CaJallmbOCT H
OynyhHocT He pasMunubajyhl O MNpPONUIOCTH. YBepema Koja ce Be3yjy 3a HJCOJOTHjY
JIEMOKpaTHje, KaluTaau3Ma U KOH3yMepu3Ma, CHaKHO yTudy Ha MeHauMmeHT CAJl u muxoBo
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CXBaTame MOCIOBamka. TauHOCT je W3y3eTHO Ba)KHA Y MOCIOBHUM OJHOCHMA, 8 KOHLENT: BpeMe
je HoBal, BpJi0 je 030MJBbHO cxBaheH y TOCIIOBHOj KyATypu. Y CBaKOJHEBHOM IIOCIIOBAmbY,
aMEepUYKA MEHAIMEHT JIOHOCH OIyKe Op30 M OJIY4YHO, W BHCOKO II€HH JWPEKTHOCT W
peneBanTHe nHpopmanuje. Jopanosuh (2001, ctp. 124) uctude cnenehe kibydHe KapaKTEPUCTKE
aMEpUYKOT MEHAUMEHTA: MHANBUIYyaIN3aM; JTUIHN HHTEPECH; Op3a Kapujepa; CIelujain3alyja;
€KOHOMCKA MOTHBAIIH]ja; XHjepapXuja y MPoIecy OTydrBamka; HEMOCTOjakhe HIeHTH(DHUKAIH]e ca
npeny3eheM. AMEpUYKA MOJEN MO CBOjOj OCHOBHO] MJEjU W KOHIICMIUjU, HUjE€ YHUCT CTHII
MEHalIMEHTa, Beh MellaBMHA BHIIE METO/a U HIeja, Ia Ce YeCTO KOPUCTH TEPMHUH XUOPHIHU
MeHalIMeHT. Mojen je 3acHOBaH Ha KOHLENTUMa Koju ce OaBe CTWIOBMMA IOHAIAka Y
npenysehy. Ycmepen je Ha mosehame NPOIYKTMBHOCTH M 33/10BOJHCTBA 3aIIOCICHUX, Ca
CHAKHMM aKIIEHTOM Ha IUIaHUpamby, HHIMBUAYATHOM OJUTYYHBAIbY H MPEIAHOCTH. Y aMEepHUKO)j
MpaKCcu MEHAIMEHTa HarJalleHa je JeMOKpaTrcka OpHjeHTaluja W TMapTUIMIIATUBHU CUCTEM
o/uTyunBama. Tamomma mpemays3eha Texke ma Oyoy IeMOKpaTcKa, ajli y UCTO BpeMe TOCenyjy
BHCOK cTereH (yHKIMOHaTHEe ¢opManu3ammje, Koja ce OIHOCH Ha TporpaMe W IHCaHe
cnenuuKanyje CTaHaapaa, OMUCe MOCia W MOCIOBHUX aKTUBHOCTH, AYXXHOCTH, ayTOPUTET U
OJITOBOPHOCTH KOjHUX ce Tpeba mpuipkaBaTH y mociioBamy. Preyer u Schissler (2003, ctp. 40)
nporewnyjy na he u 'y oynyhaoctu, CA/l y nearpanHoj cepu aMmepruakor yTuiaja, mopen Jamana
ca CBOjUM YTHUIIajeM Ha a3MjCKOM KOHTHHEHTY M Hemauke ca 1mo3aJuHOM €BPOIICKUX 3eMaba,
IpE/CTaBIbaT! TPH CTyOa Mel)yHapoIHe MONIUTHKE, IIPUBPENIE U 100pe MpaKce MEHAIMEeHTA.

1.2.2 Kapakrtepucruke Jananckor Mojeja MeHalIMeHTa

[ToTtemkohe koje ce jaBibajy MpU aHAIM3HPAY jalTAHCKOT MOJIeNIa MEHAIIMEHTA OTJIe/ajy
y UYMBCHHIM Ja j€ jamaHcka KyJATypa MOTIYHO JApyraddja y OIHOCY Ha €BPOICKY H
KOHTHHEHTAJHY a3WjCKy KyITypy. JamaHcKy KynaTypy Kapakrepuiie 1o0po OpraHu3OBaH
¢dopmanuzam, a Cy MHOTH KOHTEKCTH JIeJIOBarkba OPTaHM30BAHU Y IIEPEMOHMjaMa M PUTYyaJIHMa
JI0 HAjCUTHUjUX JeTajba. 300T CTaBa O YIPOKEHOCTH COICTBEHOT MOCTOjama JamaHiu cy ce
HAaBUKJIM Ha KyJTypHa AocTurHyha 3amajga, ma cy CIMYHO TOME KOPHCTWIM W 3amajgHy
TEXHOJOrHjy. MehyTuM, ¢ npyre cTpaHe, BeJaMKa KOHKYPEHTCKa CBECT jamaHCKuX npenyseha u
HbUXOB MEHTAJIMUTET y pajly, Kao U HacCTOjame Ja 3allTUTE CBOje TPXKUIUTE O] CTPAHUX YTUIAja,
cTBapa npobiyieme U cTpaxose 1a cy AmepukaHuu u EBporsbanu npotus mbux (Preyer u Schissler
2003, ctp. 22). Jamancka npeayseha cy mouena a yBo3e aMepruKe MEHAIMEHT METOJIE U TIPaKce
y npyroj nenieHuje 20. Beka, anu Ccy HCTOBPEMEHO Touena Ja Pa3BUjajy ayTOXTOHE IMpakce
jamaHCKOT MEHalMeHTa. Y TOKy JiBe JeleHuje mocie Jpyror ceerckor pata, Jaman arncopOyje
CKOpO CBE HalpeIHe IMpakce MEHaIMeHTa, koje ¢y pa3Bujee y CAJl. Mehytum u HajyTunajauje
Ipakce MEHAMEHTa Cy Ce IMoKa3ale KOPHUCHHUM, TeK HakOH 3HaTHHX Moaupukamuja (Dobi u
Bugar 2008, ctp. 205). Kontpoma kBamuTeTa je HajyCIleNTHWja MEHAIIMEHT IIpakca Koja je
npecaliena y JamaH, u mpenctaBiba no0ap MpUMEp Kako Cy aMepHuKe MeToJie MoAu(HKOBaHE.
Cpenunom 1980-nx, KOH3UCTEHTAH pacT janaHCKUX npeay3eha, moceOHO y Moreay enacTHYHUX
no6oJpiIama y Mel)yHapoIHOj KOHKYPEHTHOCTH, CKPEHYO je MaXkby CBETCKE IOCIOBHE JaBHOCTH
Ha jallaHCKM MEHAlIMEHT, IITO j€ KyJIMHHHUPAJIO BEIUKUM YCIIEXOM Ha II00aTHUM TPXKHUIITHMA.

3a pasnmuKy oOff 3amajHe, THIMYHO 3a jalaHCKy Tpaauiyjy je mpuiarohaBame
npeosnalyyjyhum ycnoBuma. Chapagain (2009, web) uctude na je Janan 3axBasbyjyhu Hanmopuma
CBOjUX JbYIIH, YCBOJHO CTpaHE TEXHOJIOTHje U (hiI030(Hjy MEHAIMEHTA, ¥ Pa3BHO TEXHOJIOIIKE
W MEHAIMEHT CHUCTEME KOoju ce e(eKTHBHO M e(HKacHO NpuMemyje y pa3Bojy 3emibe. OH
KJbYYHE OJJTUKE jallaHCKOT MEHAIMEHTa, y IIMPEeM CMUCIY (ciuKa 6), CBpcTaBa y B 00JIaCTH:

e OpujeHTHCAaHOCT Ha Jby/e — (POKyC je Ha MEHAJepCKe acreKTe KaAPOBCKHUX M JbYACKHX
pecypca, Kao IITO Cy JI0KUBOTHO 3aI10CIIeHhE, CCHUOPCKU CUCTEM U TPYIIE;
e OpwujeHTHCAHOCT Ha paj — ca (JOKyCOM Ha MPOU3BOJIbY U MHKEHEPHUHT (PYHKIIH]jE, KOJU
o0yxBaTajy just-in-time cuCTeM MPOU3BOIHE, OYTOBAPakha H KOHTPOIY KBAIHUTETA.
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OpHjeHTHCAHOCT HA JbYJe OpHjeHTHCAHOCT Ha paj

Cnuka 6. Opujenucanocm na wyoe u pao (Chapagain 2009, web)

OBe crnenu(pUIHOCTH jallaHCKOT MoOJIella MEHAIMEHTa, Pa3BHjeHE Cy Kao pe3yniraT
JPYIITBEHO-KYJITYPHUX KapaKTePUCTUKA jalmaHCKOT JpPYIITBA, KOje je€ Yy BEIUKO] MepH
JIOTIPUHENIO M3TPpalibl KOHKYPEHTHOCTH jarmaHcKuX mnpeny3eha. Jamancku momen MeHayMeHTa
MMOKa3yjy BEIUKH OpOj NTMCTUHKTUBHUX KapaKTEPUCTHKA, Mel)y KojuMa cy KibyuHe cneaehe:

Menaymenm ¢gpunosoguja — jeAHOCTABHOCT y KOMOWHAIIUJU Ca €KOHOMCKOM JIOTHKOM U
XOJIMCTUYKUM TPUCTYIIOM, Aajy y jallaHCKUM mpeay3ehuMa Hu3y3eTHe pesysraTe: BUIIECTPYKO
Behy peHTabWIHOCT TMOCIOBama, NoBehamke NPOAYKTHBHOCTH, CIMMUHUCAKE IIKapTa Yy
MIPOU3BOJIbY, CMAEH€ BPEMEHa NpUIpEMe, eTUMHHUCAkE CKIAAMIITA U 3anuxa, ckpaheme
nporouHor BpemeHa uth. (Dobi m Bugar 2008, ctp. 205). Ilpema jamanckoj ¢uiozoduju
MEHaIMeHTa, CHara mpeay3eha je akyMmylupaHa KaTeropvja CauWmbeHa OJ1 YTOTOIHIIHE
nocBeheHOCTH pany, HCKyCTBa M YCBajamha HHOBAaTHBHUX HJIEja 3allOCICHUX, KOJU UMajy 3a IHJb
no0oJbIIamke pajia HeNoKyTHOT Ipey3eha.

Bnacnuuka cmpykmypa — Behuna jamanckux mpeny3eha HUCY y TOPOIHMYHOM
BJIACHUIIITBY, MaJla UMa u3y3eTraka. BracHunm cy ¢mHaHCHjCKe MHCTUTYLHje U npeny3eha, koju
Cy MOBE3aHM Ca HCTOM IOCIOBHOM rpynoM. OpHoc u3Mmel)y MHCTHTyIMja WiaHMLA TpyIa,
3aCHMBA C€ Ha Yy3ajaMHO] MOMONM M aKIMOHAPCTBY, CHOHU JUPEKTOpa, Pa3BOjy JbYICKUX
pecypca, 3ajeTHMYKOM HWCTPaXKUBalby U pa3Bojy, HE3aBUCHUM YIAHOBUMA U PEIOBHUM
cacranima (Chapagain 2009, web).

Kopnopamuena cmpykmypa — TOn-ME@HaIMEHT y jallaHCKUM Tpeay3ehrnma uma u3y3eTHO
3aTBOpPEHY CTPYKTypy (cimka 7). Mako mumpekropu MOry OWTH TO3BaHH Ja C€ TPHIPYXKE
npenysehy crospa, y BehuHH ciydajeBa, IMEHYjy C€ WU3HYTpa, U3 peloBa OWBIIEr MEHAIMEHT
0co0Jba. 3amoCIeH! ¢€ He TPETUPAjy Kao MOTPOIIHU (PU3NIKH pecypcH, Beh kao BakKHH YIaHOBU
KOpITIOpaTHBHE CTPYKType npemy3eha.

Kopnmoparusaa cTpyKTyYpa Ynora Ha pasirIHTIM HHBOHMA
Jamancka npenyseha cy y moTmyHOCTH
NapTHIHIIATHBHA H He-ayTOPHTaTHBHA Keiei
- :[ETEPMHHHCBH:e KOpPHopaTHBHC ITOJTHTHKS
o ITyHa MOJpPIHIKA 3a MEHAIIEPE H PaJHHKE
* CIIOJBHH OJHOCH 3a MOBOJbHHjE OTIEpaIiHje
Kanri
« ['eHepanHO IITAHHPAKE H [IPHjaTe/bCKH HAI30D

o QanHIHTALHja IPHjaTHe pagHe atMocdepe
« ITomoh 3a He-HAJ30pHE paIHHKE
Cpemsn . « PazBoj cebGe u nmoapeleHHx
! e IlozuTHBHA eBaTyalldja NepOopMaHCH 3aI0CICHHX
/ Hisxe cpemu \ e Capamma ca IPYTHM OJIS/beHHMA
* [IpoMoOIHja JBYIACKHX OJHOCA
Ippan Shain Ippan Shain
| PagHHIHA ¥ HOTOHY | / PaHr H JOCHje \ « [InaHHUpare H H3BEIITABalhE Ha JTHITY MecTa
e OmoryhaBarbe cacTaHaKa HA PaJHOM MECTY
o JIHAepCTBO JOOPHM MIPHMEPHMA
| S T Tene | | T I + KonTtunynpaso yHEl-l'[pCr)CH:C o TEXHHYKO H I’by;[CKO-
* Capanmma 2a MPOAYKTHBHOCT, KBAIHTET, MehyIbyacKe oaHoce
* PasmcHa HHbOpMAalHja M HCKyCTaBa

Cnuka 7. Cmpykmypa u ynoze na pazniuuumum Hugouma y jananckum npeoysehuma (Chapagain 2009, web).
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Ha Bpxy nmupamune y npeaysehy ce Hanmasu crpaTellku MEHAIMEHT, Ydja je yyora jaa
ycMepaBa CTpaTerujy u Busujy npenyseha, u cBoje omnyke mpocielyje HmknM opraHu3aliHoHIM
HUBOMMA y OOJIMKY Mpenopyka, cyrectrja wim uHbopMmanmja. Mcmon je cpeamu MeHaMEHT,
KOjU OJroBapa 3a OpPraHU3alMOHYy jEIMHUIYYy Yy OIEPaTHBHOM pPyKOBOhEmY, OTKpMBA U pemiaBa
npobjemMe yHyTap OpTraHU3allMOHHX CHCTEMa M OKPYKEHa, MOApKaBa KPEaTWBHE M Pa3BOjHE
aKTHBHOCTH, 00pa3yje u o0ydaBa 3aloCiieHe, ycaBplllaBa COICTBEHA 3HaWma, MOTUBHIIEC, U JIP.
OmnepaTvBHU MEHAlIMEHT 00aBJba CBAKOJHEBHE IOCIIOBE, Ca OCHOBHUM 33JaTKOM Ja OpraHusyje
IIOCJIOBakbEe M Ja C€ CBAKOJAHEBHE AKTHBHOCTU O/IBUjajy KOHTUHYaJHO M 0€3 CMeTH, Y3
CTaHJap/aH KBaJIUTET.

Ilocnosna cmpameeuja — ycrnex janaHckux npenyseha HHUje pe3ynTaT HUCKHX IUIaTa WK
yCaBpIllaBama 3arnaJHuX IPOU3BOJHUX METO/a, Beh apyraunje MeHayMeHT crpareruje. OCHOBHE
JUCTHHKTHBHE KapaKTEepHCTUKe cTparervja BehuHe jamanckux mpemyseha ce pedrnekryjy kao:
ylarame y OmpeMy M pas3Boj JbYICKHMX pecypca 3a JJyropodyHH MPOQUT, OTydHUBAHE
OPHMjEHTHUCAHO Ha KYIIIe, 00310 Ha Tope pellaBame MmpodieMa, KOHTHHYHUpaHO yHampeheme
Mpou3BOJIa, MOOOJBIIAKE TPKHUITHOT yuemha W Tpykame Beher 3Hayaja mpolecyupamy HEro
pesynraTuma.

Menaymenm cmun — TIONCIICH je TpeMa jallaHCKOM 4YOBEKY, HETOBUM OOWYajuMa,
HaBMKaMa U TpaJMLUjU. JamaHCKM MEHAIMEHT ce TeMeJbM Ha cXBaTamy Ja mnpenyseha mocroje
300T JbyAM KOjU y BHMa paje, 3aTUM 300r morporiada u 300r MeHayepa. Pesynarar oBakBor
nmpuctyna cy ao0pu MelysbyJICKM OJHOCH W TpHjaTHa pajgHa arMmocdepa. Mehytum, oBu
€JIEMEHTH He MPeJCTaBIbajy HJb, Beh CpescTBO 3a OCTBapeHE UIJbEBA, jep jalmaHcKa Tpauiirja
HE /103B0JbaBa KyJIT MeHaepa, Beh je yBeieH KyIT [JbeBa. JanaHCKU MEHAIMEHT KapaKTepuIle
BHCOKa ()JIEKCHOMITHOCT, YHja je JOMHHAHTHA KapaKTEPHUCTHKA OJUTy4YHBamke KoHceH3ycoM. Cam
MIPOIIEC TOT OCTBApHBamba Ce HAa3MBa ,,nemavasi, a beros popmamHu 00IHK ,,ringi*. Nemavasi je
noctynak obe3behuBama HeonxoaHux nH(POpManuja U yrpahuBame uieja Aa OW Ce MOCTUTIIA
MPETXOJHA CarilacHOCT W u30eryie KoHppoHTanwje Ha QopMaaHUM cacTaHmuMa. Ringi je
MOCTYNaK KOjU C€ KOPHCTH KOJA TPYHHOT M NAapTHIWNATHBHOT OJIYy4YHBama paad Op30r
CrpoBOl)ema TOCIIOBHE IMOJUTHKE, jep Cy OCHOBHA carjlacHOCT M onoOpaBame, Beh mpeysern
TokoM ringi mpoueca (Preyer u Schissler 2003, ctp. 23).

Komynuxayuja — pa3mMeHa wuHpOpMaluja M HUCKycTaBa Kpo3 MOIy(hOpMaIHy
KOMYHHUKAIIMOHY MpEXY MpeIcTaB/ba KJbyd 3a HHTEIPAaTUBHE AKTUBHOCTU Yy jalaHCKUM
npeny3ehuma. ¥V Jamany ce mocioBHa ¢uiio3oduja 3acHUBA HA JOTMPUHOCY IIUPOj 3ajeTHUIN U
npxkasu. Yak m y mpemyzehuma y kojuma He MOCTOjU TIOCIOBHA (uiio3oduja, msrpahena je
JETMHCTBEHA KOPIIOpPAaTHBHA KYJITypa KOja MpeICcTaBiba jeIMHCTBO MUCIH, BU3Wja U HOPMH 3a
akije mpenyseha (Chapagain 2009, web).

Janancka npou3600rwa — MEHAIMEHT CUCTEM TIPOU3BOIHOM MPaTh e(UKACHOCT Y pamy
003up 3a Jpyacku (akrop y npenysehy, ncroBpemeno. Heke o1 0CHOBHHX KapaKTEpUCTHKA CY:

e Lean Production u Lean Management, Preyer u Schissler (2003, ctp. 26) ob6jammaBajy:
,HTepakiujy cBuX mojena y lean mpou3Bomy Tpeba CXBATUTH KA0 HAjONITUMATHH]H
JaHaI Tpoleca, JOK OCHOBHM NWJb IEJIOKYIHE CTpaTervje, Npolec Mmodospliama M
noBehama MPOIyKTUBHOCTH, HEKU ayTOPH HA3WBajy lean MeHaMeHT;

e Just-in-time MPOM3BOIHU CHCTEM C€ OJHOCH Ha YKUAAWkE T3B. KOHBEHIIMOHAJHE
3alITUTHE MpEXKe, jep je CKIAJUIITEeHEe BEJIMKO OHOJIMKO KOJHMKO je MOTpeOHO 3a
HOpMaJiaH TOK Mpou3BoAm-e. M3pana u cname npous3Boja Ha BpeMe je OCHOBHU IIHJb OBOT
cucTeMa, MaJla OH CaJlpKu U Jipyre obnactu yHanpehema, Kao MTO ¢y HUCKH TPOIIKOBU
NPOM3BOJE M IIEHE MHBEHTApa, HUCKE WHBECTHULHM)E 32 CKIAAWIITA, OOJbM KBAJUTET U
60spa mpoxyktuBHOCT (Preyer u Schissler 2003, ctp. 27);

e AmnraxoBame noausBohaua 3Hauu ga Benauka npenyseha mpyxajy MamuM npeaysehuma,
TEXHUYKY, MEHAIEPCKY W (PMHAHCH]CKY MOJPUIKY y pa3nuuutuM obiunuma. [Ipu Tome,
y3ajaMHO TIOBEPEH-E je OCHOBAa HUXOBUX JyropouHux Tpancakuuja (Chapagain 2009,
web);
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e Konrpona kBanureTta — HE TOJpa3ymMeBa camo (GOpPMaIHy KOHTpPOJIy KBaimuTera, Beh
yhpaBJbame npeny3ehemM ca KOHIENTOM KBajaWTeTa. JamaHcka MeHayMeHT ¢uiio3oduja,
CHCTEM W Tpakca Cy YCMEpPEHH Ha JbyJe W paj, IITO jé TEPMUHUCAHO Kao MeHayiMeHT
Toramaum Keamuterom. OH je ycMepeH Ha 1moOoJblllamhe MPOAYKTUBHOCTH U KBaJHTETa
Ha HUBOY mnpenay3eha, Ha MOOOJbIIaKke KOHKYPEHTHOCTH M TPXKHIITHOT y4eniha, U jauarme
cnocobHnocTH npeayseha 3a oapxuB pact (Chapagain 2009, web).

Menaymenm myockum pecypcuma — YTJIaBHOM j€ OpHjEHTHCAaH MpeMa JbyIuMa |
BUXOBOM pPa3Bojy. Mehytum, mocroje crnenuduuHe KapakTEpUCTHKE y OJHOCY Ha 3amagHu
TPaIMIMOHATTHU MeHayuMeHT cucteM. Jovanovi¢c (1994, web) HaBogum Heke oI THX
KapaKTepUCTUKA: TIOJUTHKA JIOKUBOTHOT 3aI0CIICHa; CHCTEM HaNpeoBama U 3apajia 3aCHOBAH
Ha TPUHIMIY CEHHOPHUTETA; TPyNe Kao OCHOBHM CyOjeKT y opraHm3auuju npemyseha; u
opranuzanuja cuaankara y npeaysehy. Cymupajyhu HaBeneHe kapakrepuctuke, Chapagain naje
KOMIIApaTHBHU TpErJie/l jalaHCKOT MOjeja MEHAIMEHTa Ca 3alaJHUM WIH TPaTUuIMOHATHIM
MOJISJIOM MEHAIMEHTa y IIUJbY jaCHHU]ET caryielaBama pa3jiinka u 00JbeT pa3zyMeBama (Tadena 6).
JamaHcku MoJen MeHaIMEHTa je /a0 HEKOJIMKO BaXHHX MPHUHIUIIA M CTpaTeruja Koju Cy
NOCTAJIM TIOMYJIApHHU IIUPOM CBETa M KOje TMOKYIIaBajy Jla MMIUIEMEHTHPAjy y TOCIOBHUM M
pazHUM OpraHu3alljamMa 3anaJHuX 3eMasba.

Tabena 6. Oonoc mpaouyuonannoz u janancxkoz mooena menaumenma (Chapagain 2009, web)

Sanagun/TpagHUHOHAIHI CTHI MeHAMEHTA JanaHcKU CTILI MeHAalIMeHTa

I Kamuramuzam 1. Kommannzam

¢  MaxkcuMu3Hpamke NpodHTa e Ilopchame momate BpeIHOCTH

e  Pacryha kommanuja e  PacTtca KoMIaHHjOM
2; 3a/10BOJECTRBO aKIHOHApa 27 3aI0BOJECTBO KyHana
5, ITpHOpHTET je KaHIeTapHja 52 IIpHOPHTET je NpoJaBHHIA
4. OpHjeHTaNH]a HA CHCTEM 4. OpujeHTAaIHja HA TBYIe
5 IHOBaITHOHH IPHCTYIL 58 Kansen mpreTym
6. Metozn omo3ro Ha goie 6. MeTox ogozro Ha J07Ie + 0103710 Ha Irope
iy TeopHja cnenmujaTHcTa 7. Ilpakca on cTpaHe CBHX 3allOCISHHX
8. OpujeHTalHja HAa PE3yATaT 8. OpujeHTalH]ja Ha IIPOIEC
9 CoducTHIIHpaHA TEXHOIOTH]ja L JenHOCTaBHA TEXHOIOTH]A
10: OnTHMH3anHja 10. KoHTHHYHpaHH H3a30B

1.2.3 Kapakrepucruke EBpornckor Moiena MeHaniMeHTa

Pudelko u Harzing (2007, ctp. 210) uctuuy na je ,,iperno3HaBame BPEAHOCTH CBAKOT
HapoJia PEJIeBaHTHO y TPAKCH MEHAUMEHTa, Ta Ce 3aTo, MOpe/] aMEPUYKOT M jarlaHCKOT, MOXKE
TOBOPUTH O €BPOIICKOM MOJENly MEHaMeHTa . YTpaBibamkbe KyJITYPHHM U JPYIITBEHUM
pasnuuuTocTUMa 'y EBponm ykibyuyyje MCTaKkHYT€ KyJITypHE OCOOEHOCTH 3alOCICHUX Y
npeaysehy ¥ pa3Boj MHTEPKYJTYpalHOI KarmauuTeTa APYLITBA, C jeIHE, U Pa3BOj JbYICKHX
pecypca y MyJATHKYJITYpPHOM HPUCTYILy, C Apyre cTpaHe Y morieay yckiahuBama KpajHOCTH U
pa3NUYUTOCTH, €BPOICKM MOJIEN MEHAlIMEHTa je CPelmbH HAauyuH, Y OJHOCY Ha aMEepUuKd M
jamaHCKM MOJEI KOjU ce cMaTpajy nojaputetHuM obpacuuma (Preyer u Schissler 2003, ctp. 38).

[Ipyya o eBporCcKOM MOJENy MEHAaMEHTy je Mphda O pa3ImdUTOCTHMA KOje
kapaktepumry EBporry. MelyTim, nako KyATypHE TpaaulHje U OKOJHOCTH Pa3IMIUTUX 3eMajba
OTeXaBajy HHTETpaldjy, TO HE 3HAYM Ja PA3IUYATH EKOHOMCKH, MOJHUTHYKH, IMPAaBHA U
00pa3oBHM €JIEMEHTH, HE MOTY Jia Ce croje y eBporcku uneHtuteT (Preyer u Schissler 2003, ctp.
40). Pa3Boj eBpoICKOr MOje/Ia MEHAIMEHTa 3aXTeBa UIACHTU(OHUKOBAKE UACHTUTETA CBPOIICKUX
CTpaTeruja, Koje Cy YCBOjEHE OJ] CTpaHe €BpOINCKUX Mpeay3eha, Kao M CBUX KOMIIOHEHTH
UJIEHTUTETa €BPOIICKOI' CUCTeMa MeHauMeHTa y npenysehuma. Ilopen 3akoHCKUX, KyATYpHUX U
MHCTUTYLMOHAIIHUX IPETHOCTaBKU, EBpona mma peanHe €KOHOMCKE, Hay4yHe, TEXHOJIOLIKE U
oOpa3oBHe pecypce, na ce usrpaljyje Ha THUM KJbYYHUM pecypcuma. JemaH o]l OCHOBHUX
MexaHu3amMa Koju To Tpeba na o6e3benu je EBpomensammja npskaBa wimaHuia. Pesynrat
eBpOoIIen3allije je MM3ajH eBPOIICKOT MEHAIMEHTa, KOjU pedIeKTyje MoCcTeneHo MpuOImKaBame
KyJITypHHUX BPEIHOCTH, HHCTHTYIIH]ja, CTPYKTypa U orepaTuBHUX Mexanuzama y Espomnu (Preyer
u Schissler 2003, ctp. 57).
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Kao mto cam HaBeo (ctp, 10), mouerkom 1990-ux, mojaBuo ce TepMuH y AeOaTH, KOjU
CyMHpa HajOCHOBHHjE IPOMEHE Y MPOTEKJIIE JBE ACIECHU]e, KOje Cy UMaJie BETMKH UHTCTPATUBHU
yTHIIAj] Ha TIOJMTHYKAa M EKOHOMCKAa KpeTama y EBpormm u cBery: rioOammsammja. Ha
JEAMHCTBEHOM €BPOIICKOM TPXKHIITY, CIO0OAHO Kperame pole, yciyra, KamuTaia U JbY.IH,
3HAYMJIO j€ 3HA4YajHO CMamkemhe EKOHOMCKHX Oapujepa usmely 3emasba EY, 1ok je riobanuzamnmja
3Ha4YMJIa MMOCTENICHH Pa3BOj OTBOPEHUX CHCTEMa IIMPOM CBETA, KOjH Cy TECHO MOBE3aHU IyTeM
Mel)y3aBHCHUX TEXHOJIOIIKUX, €KOHOMCKHMX, MOJIMTHYKMX M JApylTBeHuX oaHoca (Mercado,
Welford u Prescott 2001, ctp. 46-48). 3a npenyseha y EBponu, cunTe3a HaBeneHux edekara je
JIOBENA 10 paJiuKaIHO ApYyrauujer KOHKypEeHTCKOT OKpY Kema, IOCEeOHO y MOIJIeAy MHTErpaiuja,
MPOIIMpPEHa TPXKUILTA M MHTEH3UBUpama KOHKypeHuuje. To je OTBOpMIIO MHUTame CTBapamba
€BPONCKOI MoOJeJa MEHAIMEHTa, KOju TMOoJpa3yMeBa IUIaHMpame, OpPraHU30BalkE U
KOOpJMHAIM]Y Y TIOCIOBamy eBporckux npeny3eha y Esponu u Ban EBpome. Ilorpeba na ce
pa3Bujy cTparermje 3a eBporcka mpemyseha, koja he mocmoBatu mox MMEHOM jeJMHCTBEHOT
€BPOIICKOT TPJKHUINTA, 3aXT€Ba MEHAIMEHT KOjU pa3yMe W JIeNyjy y €BPOICKOM KOHTEKCTY.
Takohe, moBehame MOOMIHOCTH pagHE cHare, MOCEOHO MEHalepa, 3aXTeBa 0OYKY Y KOHTEKCTY
€BPOITICKUX HJeja M CTBApPHOCTH, W Ipeja3aK ca KOHKypeHIHje Mel)y eBporckuM 3emibaMa Ha
KOHKypeHnujy mehy eBporckum mpemny3ehuma. [Turame eBporcKor Mojena MEHaIMEHTa je
Ba)KHO, KAaKO, Y KOHTEKCTY OIILTE paclpaBe O KOHBEPTeHIMjU CUCTEMAa MEHAIIMEHTa, TaKo U Y
KOHTEKCTY TeM€ OBOT pajia Koju ce oaHocu Ha CeHT ['aneH Mojen MeHalMeHTa, Kao jeTHOT O]
penepe3eHTaTUBHUX Mojena EBporicke Imkone W mpakce MEHalIMEHTa y KOME Ce TPETo3Haje
JEAMHCTBO €BPOIICKUX KOPHMOPATUBHUX KyJdTypa. IIuTame eBpoIncCKor MeHayMeHTa je MIHUPOK H
KOMIUIEKCaH MPo0JIeM, jep ce Ha jeJTHOj CTPaHH CyTepHIlie Pa3IMIYUTOCT Y CUCTEMY MEHAIIMEHTA
pa3NUYUTUX EBPOICKUX 3eMajba, JOK C€ C JIpyre CTpaHe HCTHYY CIMYHOCTH Y €BPOIICKOM
cucreMy MeHapMmeHTta. CnoxeHoct mpoOnemaTtnke mounme Beh ca muramem: Kako ma ce
nedunumre EBpora y Tom koHTekcTy? [la mm ce ykIibydyjy cBe eBporcke 3emibe o [lopTyrana
no Pycuje, na mu ce Tpeba (okycupaTH camMo Ha KOHTHHEHTAJIHHU Jeo EBpome mim camo Ha
3eMJbe Koje mpumanajy EBpomnckoj Yuuju? Y oBom paxy je mpuxBahen craB Hofstedea (y:
Pudelko n Harzing 2007, ctp. 209) na ce y3my y 003up ,,CBE€ €BPOIICKE 3€MJbE Y IMIUPEM CMHUCITY,
OCHM OHHX KOj€ jOIll YBEK Y MOTIYHOCTH HUCY MPUXBATHIIC CHCTEM TPIKHUIIIHE TIPUBpEe™.

Tewmko je oapenuTH TayaH AaTyM Kaja c€ €BPOICKM MEHAIMEHT NPBU IyT CIOMHEE Y
mutepatypu. Thurley m Widernius (1989, ctp. 4) ce mehy npBuma GaBe muTamem: ,,Kommko
JIAJIeKO aKTyeJIHU U Oyayhu eBponcku ApyIITBEHH, KyATYPHH, EKOHOMCKU U MOJIUTHYKU [IUJbEBU
MOTY JIOBECTH JI0 MOJIeIa MEHAIIMEHTA KOjU C€ Pa3lIuKyjy OJf aMEpPUUKHUX U jallaHCKUX Mojena‘,
u 10713ajy ,,EBpOnCKM MeHauMeHT Tpeba pa3yMeTH Tako /1a c€ He OJHOCH Ha Cajallibe Mpakce,
Beh Ha Moryhe anrepraruBHe mpuctymne®. Hemro kacamje, 1991. romune, Thurley u Wirdenius
(1991, ctp. 129) cy wucraknmm na O6u mehynapomma mpemyseha koja mocmyjy y €BpOIICKAM
3eMJpamMa Tpebano [ga HampaBe CTpaTemKkd u300p Aa JH J1a pPasBHjy EBPOICKH MOJEIN
MeHanMmeHTa. Bloom (1994, ctp. 131) uctude na: ,,EBponcku MeHaIMEHT HHj€ jaCHO TIPUKa3aH Yy
nutepaTypu. Mose ce onmcatu kao MeHanMmeHT y EBpomu, 3a pa3znuky on meHapmenta y CAJ]
WK JanaHy, UM Kao HajOoJbe Mpakce Kojy Jiesie TOI MEHallepu MHOTHX O] HajBehuX eBpOonCcKuX
npeayseha”. Mojen eBpOICKOr MEHAlIMEHTa jé HAacTao Kao NMpeaMEeT KOjU ce pas3liuKyje ol
JpyTruX MOJ€Ja MEHAIMEHTa, M CacTOju C€ y CBOM HMCTpaKHBamy OOJEKTUBHE M KOHKpETHE
CTBapHOCTH, U JOOPO e(hMHUCAHUX EBPOIICKUX CIIENU(DUIHOCTH.

VY nuTepaTypu MEHaAIMEHTa Cy C€ M0jaBHjIe pa3IMyUTe KapakTepu3alnje HallMOHATHUX U
pErMOHANHUX MOJieNa MeHaMeHTa. Beoma MHTepecaHTaH M WIYyCTPAaTUBHU MOJET Pa3BHO je
Pudelko, koju emabopupa OCHOBHE KaTeropvje HalMOHAIHE KOHKypeHTHocTH (cimka 8). Kao
IITO CE€ BUJM HA CIUIM 8. HAIIMOHATHA KOHKYPEHTHOCT PE3YJITHUPA U3 jeJMHCTBEHE KOMOMHAIIH]E
YHHBEP3JIHOCTH, CHIENN(UIHOCTH U CHHTYJIapHOCTH. CBE TpH CHare cy ycMepeHe Ka yCBajamy
YHHBEP3JIHOT MOJIela MEHaUMEHTa 3aCHOBAHOT Ha Bakehoj Haj00Jb0] MpaKCH MEHAIIMEHTA.
[Iponiena mojnena MeHaUMEHTa je TOJA YTHIAjeM IOjeIMHUX CHara, Koje Cy jeIWHCTBEHE Y
HaIMOHATHOM pecniekTuBHOM KoHTekcTy (Pudelko m Harzing 2007, ctp. 213). Fink (2006, ctp.
45-47) amoctpodupa KyATypHE CHEHUPUYHOCTH, jep pasluuuTe IUMEH3Wje Hariamanajy

pa3nuuuTe KyJITypHE BPEIHOCTH Mel)y eBPOINCKUM 3eMJbaMa. 3a pa3iuKy OJ YHUBEP3aJTHOCTH U
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CHEM(PUIHOCTH, CHHTYJIAPHOCTH Cy CHare wWiM jorahaju, Koju He TeHEepUIly HHTEpHE
Mehy3aBHUCHOCTH cHCTEeMa, alu TNpPEeACTaBibajy jEOMHCTBEHE (aKTOpe KOjU BpIIE YTUIA] HA
CBaKOM HHMBOY MOjieJa, Kao HIp. HCTOPHjCKa MMO3aanHa Jemanama, u 1np. (Pudelko m Harzing
2007, crp. 217). Calori m deWoot (1994, ctp. 31-54) cy wucrtpaxuBaiu 3ajeIHUYKE
KapaKTepUCTUKE MEHAIMEHTa MHpoM EBpore, Ha OCHOBY pa3roBopa ca TOI MEHajepuma
gyerpuecet meljyHapoaaux mpemayseha ca cequmTeM WM BEIMKAM oniepaiijama y EBporn.

Croeundubocr

KviarvpHu cicremM

® KyJITYDHE BPeIHOCTH
® KyITYDHH CTaHIapIH
® KyJITypHa Jo0pa

ITHemumynitje

... JDYIITEEHO-IIOIHTHIKH CHCTEM
® VKYIIHH €KOHOMCKH CHCTEM

® [IPABHH CHCTEM

L] 06pa3os}m CHCTEM

EKOHOMCKH CHCTEM

® MaKpo-eKOHOMCKH (DaKTOpH
® TPIKHIIHH YCIOBH

* HHIYCTPHjCKH OHOCH

* MeHAIIMEHT CHCTEM
® KOPHOPATHBHO YIPAEB/Bake
® cTparterje

_ g . VKIVpe
3 HHEBEP3ATHOCT R 4
Gasupana Ha: ' “ Menanvent by
® SKOHOMCKO] TEOPHH » (EBEaHCHje
® TEXHOJIOTHJH ® MapKeTHHT

® JBVICKHM TIOTpeGaMa * VIIpaB/bambe JbyICKAM PeCcypCHMa

Cnuka 8. Ocnosne kamezopuje Hayuonannoz cucmema konkypenmuocmu (Pudelko 2006, cmp. 4)

Ha ocnoBy anamuze Calori u deWoot (1994, ctp. 31-54) cy ucrtakiu 4eTupu OCHOBHE
KapaKTepUCTUKE MEHalMeHTa Koje audepeHuupajy MeHapMeHT y EBpomu y omHocy Ha
meHagpMeHT CAJ] u Jamana. [IpemMa WHHXOBOM MHIUBEHY, KOHCTaTOBAHE 3ajeHUYKE
KapaKTepUCTUKE Cy HMCTOBPEMEHO M OCHOBHE KOMIIOHEHTE EBPOIICKOT MOJIela MEHAIMEHTa
(cnuka 9):

1. OpwujenTauuja Ha JbyI€e — 3aCHOBaHA Ha CUCTEMY TP)KUIIHE eKoHOMH]je Y EBponu, omHOCH
ce Ha KOHLENT HaclelheHux pa3iMuuTocTu, Hapouuto y EBponckum mpenysehuma;
2. HHTepHO nperoBapame — MPBEHCTBEHO ce OaBM COLMjaJIHUM JHjajoroM y mpeaysehnma

EBporne, a Moke ce OJTHOCUTH U Ha HacjeleHe pa3muunuToCTH;

3. VYmpammame MelyHapOoIHUM pazIMYUTOCTHMA — OJHOCH CE€ BHUIIE/Mame Ha TpBE JBE

BpCTE Pa3IMYUTOCTH, Y IIPETOBAPAUYKOM OKPYKEHY U aIMUHUCTPATUBHE PA3INIUTOCTH;

4. MenagMeHT u3Mel)y KpajHOCTH — IOKPHBA TIO3UIN]Y €BPOIICKOT MOJIENa, KOjU Ce Halla3n

u3Mmel)y amepuukor u jamanckor mozaena MmeHapmeHTa (Calori m deWoot 1994, ctp. 49).

MeHaTIMeEHT
mmehy
KpajHocTH

Yipaebamwe
mehyHapoaHiumM
PasIHITHTOCTHMA

Opujerranija
npema
BbYIHMA

IHTepHa
NPEroBapama

Cnuka 9. Kapakmepucmuxke esponckoz menaumenma (Calori u deWoot 1994, cmp. 49)
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Jeman on mpBUX eBPOIICKHX TeopeTnyapa MeHanMmeHTa Fayol je nedwmHucao MeHaIMeHT
Kao TIpOIEC KOjH C€ CacTOju Of TeT eieMeHara: npeaBuhame W TUITAaHUpPAmhe, OPraHu30Bambe,
KOMaHJIOBae, KOOpAHMHAIMja W KOHTpoia. Ha OCHOBY OBUX eleMeHara, y JWTepaTypH
MEHaIMeHTa Cy UICHTH()HUKOBAaHE YETHPH IUPOKE OOJIACTH: TUIAHUPAkhe, OpraHu3aIlija, Boheme
u koHTpona. OBe (yHKIMOHamHEe obnmacTu MeHanuMmeHTa, Boone u van den Bosch (1997, ctp.
114) cy uckopucTuim 3a KaTeropu3alujy U aHajau3y MmyOJuKaiyja O MEHAIMEHTY Y €BPOIICKOM
KOHTEKCTY. 3a CBaKy O HaBeJCHUX 00jacTu, u3adpaiu cy /Ba JONpPHUHOCA Pagu WIyCTpaluje,
OJIHOCHO JIBa NMTamka Koja ce TIOHAaBIbajy y MyOnuKamujama:

1. MoryhHocTH uMHTErpaiyje — 0JHOCH Ce€ Ha MEHallepcKe U OpraHu3aluoHe UMILIMKAlKje
nmpoMeHa 3a npeayseha y okpyxemy 300T €BPOIICKAX UHTETPaIHja;

2. OrpannuaBajyhe pa3aMuUTOCTH — HABOJIM C€ Kao mpeoBnanaBajyha kapakrepucTuka
EBpomne. ¥ Tom konTekcry, Trompenaars (1993, ctp. 8) HaBoau aa ce HUTIE KyJIType He
pa3nuKyjy TonmMKo Kao y EBpomm, Koje Cy HacleAwi W, a ONHpy C€ IpOoMeHama.
PaznmmuuTocT je orpanmyeme y KoMe mpeayseha Mopajy na mckopucte MoryhHocTH
€BPOTICKHX MHTETpaluja
[IpuBnayHOCT €BPONCKHX HHTErpalyja ce orjieJa y EKOHOMHjU o0uMa U HEHOj

HenckopumheHocTn y BehuHu cextopa. Mel)yTuMm, mMako je WHTerpaiuja Mpou3BOJHHUX TOrOHA
npuMamIbMBa, npeays3eha u namse Mopajy Ja ce npuiarojie yoonuajeHuM HauMHUMa T0C/IOBamba
y CBaKoj 36MJbU Yy HOIJIEy JIOKAJTHUX MPOU3BOAa, 0e30e1HOCTH U cTaHaapAa kBaiaurera. Ocum
TOra, CIOXKEHOCT OKpYXema Tpaxu MoBehame ¢GIEKCHOUITHOCTH MPOU3BOIHOT CHCTEMA.
UcrpaxkuBame TeH3uja n3Mel)y HHTErpallnOHrX MOTYRHOCTH M OorpaHn4aBajyhux pa3inyuTocTi
y EBponm, 3axTeBa MeHayepcky nepcrnektuBy. Boone u van den Bosch yka3syjy Ha Tpu BaxkHe
BpcTe pasnmuunroctd y EBponm (tabGema 7) m mMoryhHOCTH yTHIaja MEHaIMeHTa y oxpelheHom
BPEMEHCKOM XOPHU30HTY.

Tabena 7. Ilpecned mpu najeaxcuuje épcme pasnuuumocmu y Eeponu (Boone u van den Bosch 1997, cmp. 115)

TPII BPCTE PA3SITYIITOCTII

BpcTe pazamiuuTocTH TIpumepn
e Jlopecku nponncu
e TIpakce cyOBEeHITUOHHpAHA
PaziH4iTocT ¥ [peroBopHmMa .
¢ 3axTeBu (UHAHCHU]CKOT H3BCINTABAHA
e KpamuTteT 1 cTaHJap IPOU3BOAA

HHTepHa padyHOBOJICTBEHA IPABHIa
HudopmannoHu cucTeMa
TIpou3BOHU CICTEMH

ATMHHE ATHBHA PA3JIHYL
ATMHIHHCTPATHEHA PA3JIHYHTOCT

TIpedepenrie kynaria
Hacnehena pazamnunroct e KapakTepucTuke zalloCIeHUX
IlocnoBHU cucTeMH

Ca acnekra MeEHallepcke NEpCleKTHBE, KOHCTATOBaHAa HANeToCT oOJHoca u3Mely
MoryhHOCTH MHTETpanyja u orpaHnYaBama Pa3InIUTOCTH HE MOXKE Ja ce urHopuie, Beh Tpeba
na ce ympassba. [Ipemyseha y EBpormm mopajy ma Tpaske KOPHCTH O OBE HANETOCTH, M Ja
MOKYIIaBajy 1a pa3BHjajy MeHamepcke cmocoOHoctH. Ha Taj maumH, mpemyseha pearyjy
CMameHEM TPEroBapadyke W aJMUHHCTPATUBHE PA3IMYUTOCTH W W3rpal)yjy Ha/UIeKHOCTH W
CIIOCOOHOCTH J1a YINpaBjbajy HpeocTaldy HacienHy pasnuuurocT. OBa peakuuja npenyseha y
OJJHOCY Ha TPOMEHE Yy OKpyXemy oO0elekaBa eKCTEepHO-OPHjeHTHCAaHy MEHalepCKy
HEePCIEKTHBY, JIOK HM3rPajlka MEHAEPCKUX CIIOCOOHOCTM W BEIITHHE O0eexaBa HWHTEPHO-
OpHjEHTHCaHy MEHAJepCKy IEepCHEeKTHBY €BPOICKOr Mojena MeHayumeHTa. Bartlett u Ghoshal
(1991, crp. 9) y KOHTEKCTYy TOCMAaTpaHe HANETOCTH, WCTUYY Ja camMo KoMmOuHaiuja o0e,
eKCTEPHO M HMHTEPHO OPHMjCHTHCAHE MEHAllepCKe MEepCIeKTHBE, MMa CYIITHHCKU 3Hauaj 3a
EBponcka mpemyseha. /la Ou ce mpoGimem EBporickor MeHayMeHTa YCIENIHUje TPUOIIKUO
moTpeOHO je Jla ce oBa JBa OJBOjeHa, Mel)ycOOHO 3aBHCHA mpolieca OJIBUjajy MCTOBPEMEHO Yy
okBHpy MeHaMeHT (yHk1mja (Boone u van den Bosch 1997, ctp. 117).
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Y  KOHTEKCTyaJlHOM CMHCIy, HWHTEPHO OpHjEeHTHCaHAa MEHallepCKa IepCIeKTUBa
CTHMYJIMIIIE Pa3BOj HOBUX MEHalepCKux crocoOHocTtH. OHAa ce OJHOCH Ha TPEHA Yy pa3Bojy
MEHalMEHTa W MEHAlIMEHTa JbYJICKHUX pecypca, Harjamanajyhu MpHCTyN 3acHOBaH Ha
BemrruHama. [Ipema Lawleru m Ledfordu (1992, ctp. 3) ,,Monmen mMeHayMeHTa 3aCHOBaH Ha
BEIITHHAMA C€ pa3BHja M3 HMCKyCcTBa mpeay3eha, KOju ra BHIE Kao HM3BOP KOHKYPEHTCKE
npeqHocTd. To cy KapaKTEepUCTHKE BHCOKO HMHBOJIBUPAHOT MOJIENIa, KOjU C€ 3acHUBa Ha
NPUHIMIIMMA M33jHA ca HarjJJaCKOM Ha BUCOK CTEMNEH MapTULMIALMje 3aloCIeHUX, TUMCKOT
pazna, camMo-yIpaBJbama, y3ajJaMHOI IIOBEpEma, pacTa M pa3Boja‘. MeHayepcke crnocoOHOCTH
pe3ynTupajy u3 JUHaAaMHYKOT Ipolieca MeHallepcKor yuema, na Nonaka u Takeuchi (1995, web)
cyrepuiy: ,,JIiHAMUYKK Tpolec MEHAIepCKOr y4yemha MOXKE Ja Ce aHajJu3hpa ca aclekTa
€BOJIYIIMOHE TEOpHje O CIocoOHOCTMMA W TOHAIIamy Tpeny3eha, m y Be3u je ca Kpeupamem
3HaPka Kao OJIpXKUBE KOHKYypeHTCcKe npennoctu npeayseha®. Nelson u Winter (1982, ctp. 76-82)
JI071ajy /1a CT€YeHa 3Hama, Koja ce aKTUBHO Kopucre y EBpomm Mory ma ce mocmarpajy Kao
nocrojeha 3Hama y OpraHu3alMOHUM PyTHHAMa, KOje Ce OTJIeAajy Y peAOBHUM U TPEABHIJBUBUM
oOpacunMa noHamama npeayseha. 360r ciI0XeHOCTH TakBUX oOpaszalla MoHallamka u yrpaleHor
3HaWka y pyTHHaMa, OPraHW3allMOHE PYTHHE M MEHAalepCKe CIIOCOOHOCTH, YMHE KJbYUHY
KapaKTePHCTUKY €BPOIICKOT MOJIela MEHAIMEHTA.

EBporncka mpakca MeHayMeHTa je u3baigaHcupaHa y nopehemy ca BUIlle €KCTPEMHUM
NPUCTYIIMMa aMepUuKe M jamaHCKe MEHalMeHT mnpakce. KibydHH MOTHMB €BPOICKOI Mojiena
MEHAIMEHTa je CKENTUYHUjU CTaB y OJHOCY Ha aMepuikd (OKyC Ha YHUBEp3anHO Baxkehe
MEHAIMEHT CTpaTerdje W MPETIIOCTaBKYy Ja ce IUJbEBU Mpemy3eha W crpareruja ayToMaTcKH
nperoce y Behe moOpo 3a ApymITBO Y LENHHUA. YMECTO TOora, (hakToprMa Kao IITO Cy KYyJITypa,
WHCTUTYNIIMOHAIHE Tpaaunuje, ydemhe Bnanma, cuHamkara, HepaBHOTEXa CHara, WTI. Jaje ce
Bumie naxme. C 003UpoM Ha 3HAYAJHH]Y YJIOTY KOHTEKCTYaTHHX (PaKTOpa, €BPOIICKA MOJEIN
MEHA[IMEHTa C€ pa3BHja Yy KOHTEKCTY [eJIOBamka Pa3IHMYUTUX MOJUTUYKHX, EKOHOMCKHX H
JIPYLITBEHUX YTHIIAja U CTABOBA, KOjU Aajy CMepHHIIE 32 MeHaiMeHT. CTora ce eBpOICKH MOJIEN
MEHaIMeHTa MOXe JAe(pUHUCATH Kao MEHAIMEHT Pa3IMYUTOCTHUMa, KOjU MOXe aa obe30emu
onpeheHe KapaKTepUCTHKE U €BPOTICKH UICHTHTET €ypOMEHalepa, U meppopMaHce MEHAIMEHTA.

1.3 HpeI[HOCTP[ HHTCIPAJTHUX MCHAIIMCHT MOoJ€J1a

Ynorpeba WHTErpaTHOT NPUCTYNA Y MEHAIMEHTY Kao CPEJACTBA y MOCIOBHO] MOJUTHULIU
3a JIOHONICHE PENIEBAHTHUX CTPATEHIKUX OJTyKa, aKTyaJln30BaHa je, MOCEOHO y TOCIENHO]
neuenuju 20. Beka, y by yHampehema KOHKypeHTHOCTH mpenyseha. Pa3zBoj mHTerpamHor
MeHaMeHTa je mpaheH paznmuuutuMm nedpuHHIMjamMa. Y HAy4dHO] M CTPYYHO] JIMTEPaTypH,
MEHAIMEHT C€ Pa3JIMYUTO TMpeACTaBjba W3 MepcreKkTuBe eponymuje, mTo Stracke (y: Ehlers u
Pawlowski 2006, ctp. 79) npunucyje YMmHEHUIN Ja j¢ MEHAUMEHT T'eHEPUYKH TEPMUH 3a MHOTO
MPUCTYIIA Ca Pa3IMYUTUM aKIEHTOM M OmceroM. Y paHuM ¢azama eBOJYIHje, MCHAUMEHT Ce
OIuCyje Kao OylleTupame U KOHTPOJIa, U AYTOpPOUYHO IJIaHUpame. Y KacCHUjUM (a3zama Halpeaak
je OCTBapeH Yy pa3BOjy IIOCJIOBHOI CTpPAaTEUIKOr IUIAaHUpPama, KOPHOPATUBHOI CTPATEIIKOT
IUIaHMpamba M CTPATelIKOr MeHalMeHTa. Tek y MocieAme JABE [eleHHje TOBOpPU Ce€ O
CYIITHHCKOM HAMNpPETKy Y pa3Bojy HHTerpamHor MeHaumenTa. Kralj (y: Duh u Strukelj 2011, crp.
43) y cB0jOj aHAIM3H ONUCYje YeTUPH r1aBHe (paze y eBonynuju MeHanMeHTa (Tabena 8):

e EMIMpHjCKH MEHAIMEHT — yCMEPEH je Ha TPEeHYTHY cUTyalujy (0] 1aHac 10 cyTpa) of

CTpaHe ayTOKPATCKOT OJTy4YHBama MOjeANHIIA KOjU OJTYKEe TeMeJhe Ha MHTYHIIH]U;

e PamponarHM MEHaUMEHT — pa3MaTpa BEIITHHE/PYTHHE M KapakTepuIle Ta TPYyITHO

OJUTy4HBam-€ I7I€ Ce OJUTYKE 3aCHHMBA]y Ha H3Yy3€LUMa;

e KOrHMTMBHM MEHAIMEHT — YCMEPEH j€ Ha 3Hake M NapTULUIATHBHO OJUIyYHBaH-E
crejkxonaepa mnpeayseha. [lapTununaTuBHO JOHOIIEHE OUTyKa Tpeba CXBAaTUTU TaKoO

IITO OATOBOPHO JIMLE IOHOCH KOHAYHY OJUTyKY U Ipey3uMa OATOBOPHOCT;
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e llHTerpajiHu MEHaIMEHT — MPEAICTaBJba BULIN PAa3BOjHU HUBO KOTHUTHUBHOT MEHAIIMEHTA,
y3uMajyhu y 063up pactyhy KOMIUIEKCHOCT MPOMEHJbMBUX YCJIOBA, Ka0 U MPOMEHE Y
HAYIIM y IEJINHHA U CBECHY MOTPary 3a BUILIECTPYKUM [IUJLEBUMA.

Tabena 8. Kapaxmepucmuxe paseojnux modena menaumenma (Kralj y: Duh u Strukelj 2011, cmp. 44)

MOJEJT M1 M2 M3 M4
POPMA EMITHPHJCKIT PAIITOHAJIHIT KOrHIITHBHI HHTEI'P AJTHI
Meproxn npe 11 cpetcxor pata wiveljy 18a para TokoM II cBeTcKor paTta H ToueTKOM 60. H pasBHjame
Tocie nocne 2000.
Vemepen Ha
KpH3a pYTHHa 3HaIbe MyIpocT

MeHAIMEHT TeXHHKe H3

iy KoManna X Koomepaugja X - Y capanma Y - X ELHIPOLHTET Y

TeopHje Xy Y P DA P

Paj ca IbygHMa ayTOKPATCKH Pep DT inae Tap THIHIIATHBHH BHCOKO NapTHUHIATHBHH
bt YTOkp TeXHOKPATCKH i

3HAYAJ JOHOCHOKA caBesH I0jelHHalA H

OjeTHHa ma OpTaHm3amHja :
OTIVKe ] R P = rpyna y opraHmsalijn
AL RS (0 npepocehaju LR 3HaBE H JBYICKH PecypcH POCT H NOAYAapHOCT
OJTIVKa d NPHPO/IHH PECYPCH Y Y My i
TexHuke o IyIHBANA HHTYHITH]a H3Y3eTaK OCHOBHH LIH/BEBH CHccHa TOTpdLe
’ . ! i BHINECTPYKHM ITH/BEBHMA
eIIeHTPATH30BAHH 110 eJlepanHa JeleHTPaTH3aIHja HHTErpHCaHe ayTOHOMHE
Opranmzanuora dopma 1IeHTPaTHH A : dezep AP J Sty Y :
dyHKIHjaMa Ha yTOHOMHE jeIHHHIIe jeIHHHIIE H KOHCTeNaLHuje

Kralj (y: Belak 2003, ctp. 18) onucyje uHTErpaqHi MEHAIMEHT Ka0 MOCIEAHBH CTaTUjyM
eBOJNIyIIje MeHaliMeHTa. TokoM oBe (ase, pa3BUjeHU Cy pa3IMYUTH MOJAEIU HHTETPAITHOT
MEHAIMEHTa, KOjH MMajy BEJIMKM 3HA4aj 32 WHTETPalHje M XOMUCTUYKH TPHUCTYN Kao yCJIOB
e(pUKacHOT U e)EKTUBHOT MCHAIIMEHTA.

Jenan on KJbyYHMX M3a30Ba CaBPEMEHOI MEHAIMEHTa je moBehame KOMIUIEKCHOCTH Y
KOHTEKCTYy yOp3ama TUHaMUKe IpoMeHa. JlyropouHu U OJIp>KUBH TIOCIIOBHH ycrieX npenyseha ce
cBe BHUIIe ojpeljyje y 3aBHUCHOCTH OJ] TOra y K0joj MepH je mpeaysehe ycrmeno aa JIeTekTyje
MPUMEHJBUBE TPUHIIMIIE TIOCIOBakba y IAMHAMHYKOM OKpPY)KEHY, IITO 3aXTeBa NPOMEHY Y
pa3yMeBamy AakKTYeJIHOT MEHaMEeHTa M mpuiarolaBame HOBUM YCIOBHMA. Y pelIaBamy
3ajaraka v nmpoOyieMa MEHalIMEeHTa, IPAKTHKYje ce HU3 MPHUCTYIa U METO/a KOjU CYy Pa3BUjeHHU Yy
OKBUPY HayKe W MCTpPaKUBama, M KOHCANTUHT mpakcu. Blankenburg (1999, ctp. 35) HaBoau na
U3a LIMPOKUX TyMadewma y MpPaKCH, IOCTOj€ MOJENM Kao LITO Cy MEHA[IMEHT TOTATHUM
KBaJIHUTETOM, MOJIEJI TOCIIOBHE HM3BPCHOCTH, MEHAUMEHT mnepdopmancu u jap. Mebhyrtum, mno
HBEMY, OBH MOJICNH J1ajy CaMo MaplHjaiHe acleKTe XOJIUCTHYKOT IPUCTYIIA Y IPBOM ILIaHy, 300T
gera je oTpebdaH WHTETPATHH MPHUCTYTI, KOju oMoryhaBa moBe3nBame 1 KOpUIINEHe MPEeTHOCTH
pa3HuX Mojena u u3Boheme crnenuduyane KoHpuUTypanuje npexyseha. Y mozaanHu HHTETpasTHOT
MIPUCTYTIA je KOHBEPTeHIMja Pa3IUUTUX IKOJIa MUIIJBEHA y TEOPHju MeHaMeHTa (ciuka 10).

OCHOBHM 33/1aTaK UHTETPAITHOT MEHAIMEHTa Mopa Ja OyJie peAyKOBame KOMIUIEKCHOCTH
Ha oxrosapajyhy mepy, na Ou ce ocurypaio Ja ce IpeocTana KOMIUIEKCHOCT yIpaBiba Ha
NPUXBAT/FMB HAYMH ca IITO Mame Hanopa. Bleicher (y: Schuh 1999, ctp. 27) uctuue na MeHanep
MOXE Jla pelld jeJHOCTaBHE mpoOieme Oe3 acucTeHIuje crosba. MelyTum, KOMIUIEKCaH
npoOyieM TeHepHille MOoTelKohe Koje cy MeljycoOHO ToBe3aHe M 4YHje pellaBamke 3aXTeBa
pa3IUYHUTE BPCTE BUCOKO CIICNMjaTM30BaHUX 3Hama. Takolhe, HOBa opraHuszanuja pajga u
npeny3zeha, HMHIYCTPUJCKM W  TEXHOJIONIKK  Hampelak, TI00amu3anujcki  TOKOBH U
MH(OPMALIMOHO-TEXHOJIONIKA TPHUBPEIa, HMajy BEJIMKH YTHLQ] HAa TPOMEHY CTPYKTYPHHX
n3aszoBa 3a npenyseha n muxose opujenranmje (Stracke y: Ehlers m Pawlowski 2006, ctp. 81).
Mogen MHTErpaJHOT MEHaMeHTa je 00e30eano MeHajlepuMa HOBH MHCTPYMEHT M e(uKacaH
METOJIOJIOIIKH MPUCTYT 33 CyOuUaBamkE ca HHUXOBUM CIOXEHHM Npobiemuma. 3a Bleichera (y:
Schuh 1999, ctp. 27) k/byyHa KapakTepUCTHKa WHTETPAIHOT MoOjeNia MEHaIMEeHTa je
WHTETpalfja W XOJM3aM YIpaBJbakba M MEHAIMEHTA, jep HarjamaBa BakKHOCT HHTETpaluje
npoleca Ha pa3IMIUTIM XUjepapX1jCKUM HUBOMMA Y IIEJIOBHT M CIIOXKEH IPOLIEC.
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IIPHE TKABAKE MEHATIMEHT ITPHCTYITA

MeHagMeHT 3acHOEAH Ha
EPEIHOCTH

MeHagMeRT MOCTOEEHEX
mpoeca
Pamaxaman’
HHEpeMeHTATHH oxve

$HHAHCH]CKH foKyc

KomOHEHOEZHE MyITHIECOHILTHHAPHE
PaTHEATHHE H Epoc-QyYHEIHOHATHE
HHEpPEMeHTATHH Toxyc Ha
TIpomecHn hokyc EOPHCHHYEY BEPETHOCT
HHTETPATHH
e MEHAIIMEHT <<l ——
IMPHCTYII
Crparemrs neppopmance CTpaTemxs KEATHTST
DoKyC Ha $oKYC Ha MOHETapHS
HEMOHETApHE IPHCTYIS MOCTOBHE PesyITaTe

MeHagMeHT TOTATHHM
MenagnenT nepdopyMancE FE—

Kontpormmn doxye OTepaTHBHE HOEYC

Snuxa 10. Koneepzenyuja menaumenm npucmyna (Blankenburg 1999, cmp. 35)

MehyTtum, nctoBpemero ce Hamehe nutame: Kako jeTHOKpaTHY ynoTpeOy HHTETpHCaHOT
calalimer 3Hama y mpeay3ehy, WMIUIEMEHTHpAaTH Kao KOHCTAaHTY y (YHKIMOHHCAHY
npenyseha? Bleicher (2001, ctp. 71) peniewme BUAM y CUCTEMCKOM MPUCTYIY W UHTETPATUBHUM
npoluecuma, KOju ce MOry MOocTMhM camMo Kpo3 HHTErpajHe MEHAlMEHT MOjeje, KOjU Cy
Pa3BHjEeHHU 3a pa3INuuTe HUIbEBE U ca Pa3MUYUTHM akieHToM. Seghezzi (y: Ehlers u Pawlowski
2006, ctp. 83) HaBoau cienehe KJbydHe KapaKTePUCTHKE HHTETPATTHOT MEHAIMEHTA.:

e (CBeoOyxBaTaH U XOJIHUCTUYKH MPUCTYIL;
[Ipommupena menagMeHT Gunozoduja;
VYKIbyuuBame KOMIUIETHE OPTaHU3aIlHje;
OpujeHTanyja Ha KIMjEeHTa, IPOLEC U KBAJIUTET;
Lukiryc KOHTHHYHpPAHOT O00JbIIARKA.
OcCHOBY CBHX YNpaB/baUKUX AKTHBHOCTH NpEJCTaB/ba MeHayMeHT (unozodwuja, Koja
3ajelHO ca BH3MJOM W OPraHM3aLMOHOM KYJTYpPOM IIpPEACTaB/ba OCHOBHE IapagurMaTHYHE
IPUHIMIIE UHTETPAIHOI MEHAIMEHTa. Y LUJbY MOCTH3alka CBEOOYXBAaTHOI KBAJIUTETA Y CMUCIY
IIOCJIOBHE M3BPCHOCTH, MOpPa C€ MPUXBATUTH XOJUCTUYKHU MOIJIEA, Ka0 U OpHjeHTallja Ha CBe
peneBaHTHE cTejkxonjepe mnpenyseha, y cMUCIy HEroBe OApPXKHMBOCTM M OpHjEHTalUje y
oymyhuoctu. KoHTHHYHpaHO MOOOJBIIalke MHTETPATHOT MOJIENa Ce HUKaJ HE 3aBpliaBa, jep
WHTETPHUIIIe, MPOIECHY OPHjeHTAIlWjy ¥ OPHjeHTAIlUjy Ha KyIIle ¥ KBaJUTET, Ia ra YBeK Tpeda
MPOLICHUBATH U Jlajbe pa3BujaTu. M3 Tor pasnora HHTErpaJHU MEHAIMEHT MOXKE J1a MPE/ICTaBIba
jeman ox kJbY4YHHMX (akTopa 3a ycmex MeHapMmenrta y Oyayhnoctu (Seghezzi y: Ehlers u
Pawlowski 2006, ctp. 94).

1.3.1 Pa3Boj Moae/jia HHTerpaJTHOT MeHAlIMEHTa

Baxan pompuHOC y pasymeBamy eBoiynuje M yBohema Mojena HHTETPaHOT
MeHaMeHTa NpyXuiu cy pagou Muglera 1 Thommena. Mugler (1998, ctp. 48) uctuye 3Ha4aj
MHTETPATHUX MOJIe]Ia MEHAIMEHTa KOjU Cy pa3BHjEHH 3a Pa3IMYMTa OKPYXKema, jep o0yxBarajy

25



cnerduanoctn npeayseha y takBum ycinoBuma. Thommen (2002, ctp. 45) nedunuiie kao
MOJIEJI UHTETPATHOT MEHAIMEHTA ,,CBE MOJIENIE€ KOjU YKJbYUYjy PEIEBAaHTHE aCIEKTE XOJIMCTUYKE
MPUPOJIE MEHAIMEHTa, OJHOCHO XOJHMCTUYKY pEeryjandjy W KOOpAWHAIM]y Tpemy3eha u cBuX
HETOBUX MapIHjaTHUX 00JIACTH, Ka0 MU MEHAIMEHT 3arocieHnmMa‘. Arsi¢, Mili¢evi¢ u Premovié
(2011a, ctp. 14) ucruuy: , IIpuMena KoHIENTa HHTETPATHOT MOJIENIA TOMPUHOCH KOHTUHYaJTHOM
yHanpehewy e(eKTHBHOCTH M e(QUKAaCHOCTH TMOCJIOBHUX Tporeca y opranuzanuju. OBo
yHampeheme Kao KOHayaH pe3yiaTaT MMa KOHTHMHyalaH pacT OpraHu3aluje Kao ILeJuHe Y
pasnuuutuM acnektuma“. Ilomazehu on Tora na je Hamop Ja ce reHepuily oxapeheHn monenu
orpannueH, Kreimeyer, Neumiiller u Lindemann (2006, ctp. 1527) cy manu pe3uMupanu

Iperjie]l HEKOJIMKO UCTAKHYTHUX Mojielia MeHalMeHTa (Tadena 9).

Tabena 9. Sneyughuune npeonocmu u Hedocmauyu pegepeHmuuUx mooena MeHauMeHma
(Kreimeyer, Neumiiller u Lindemann 2006, cmp. 1527)

Sent I'anen
MOT &I MeHAIIMeHTA
(Ulrich 1972)

Hoeu Sent I'anen
MOT €I MeHAIIMeHTA
(Riiegg-Stiltm 2005)

Mogex MeHAMEHTA
Haxa u Majlufa
(Hax 2004)

Moger MeHAIIMEHTA
Druckera

IDPEJHOCTH

XOJIHCTHYKH IIPHCTYII
CHCTEMCKH IIPHCTYIL
HAITIAIICHA COLIHjATHA THMEH3Hja
pasMaTpaike HOPMAaTHEHHX OCHOEA
carleqaeame CBHX CTEjJKXO/LIepa

IpolleIypPaIHH KapakIep
JIAK 33 PasyMeBame

HHTeTpallHja MeHallepa CEHX XHjepPapXHjCKHX HHBOA

CTPYKTYPHpAH NpoIlec CTPaTellIKor IIaHHpaka
jemHOCTAaBaH ONHC CTOMEHHX KOpeTaltja

thokyc Ha THHAMHIIH eKOTOIIKHX VTHIIAja

HEJOCTAITH

3aHeMapyje ce HHBO pealH3allHje

KOMILIEKCAH CHCTEMCKH IIPHCTYII CMambyje Moryhe
pazyMepame
HemocTaTak MOTYAHOCTH Ja ce pasMOTPH HMITYIC
IIPHEpPeTHOT JPYINTEA
3aHeMapyje ce HHEO HMILIEMeHTalHje

CTeJEXOJLIep IPHCTYI je mpobieMaTHIaH

HeJOCTaTaK carlleJaBambe JHHAMHKE IPHEPEIHOT APYIITEa
HedIeKCHOHITHE KapaKkTep

HeMa XOTHCTHYIKH MIPHCTYIT

(boKye camo Ha aKTyeIHHM IIOTEHIHjaIHMA yeIexa,
3aHeMapyjy ce MoTeHUHjamH 2a Oyayhe yemex

3aHeMapyje ce HHBO HMILTeMeHTalHje

HeMa alaTa 3a BH3YeIH3aIH]Y

(Drucker 2001)
PasTHYHTE ATTePHATHEHE CTPATETHje, ATH HeMa J0Je/bHBAKA

KOHKpETHe alTepHaTHBE 3a npemyseha

dokyc Ha Kymna

HaBenenn pedepeHTHH Monenu cy JOeQUHUCAHM KAa0 TEHEPUYKH WM JEIIMMUYHU
MOJIEIH, OJHOCHO Kao MOJeNH, Koju omoryhasajy mpuka3 oapehenux acnekara mpeayseha, kao
ITO je TPOIlec Ui JIeo Mmpoiieca, o0jeKart, OpraHu3aroHa Uik pecypcHa koHpurypamnuja. Maeja
je Ja pacmolioKuBH pedepeHTHHU MOJIEIH MOTY Ja OyAy MHOro e(pUKaCHUjHU Y MOJAEIUpPAnY,
omoryhaBajyhu amantanujy u KoHQUrypanujy Kajaa je moTpeOHO, MpU YeMy Clajambhe TaKBUX
MojieTia TIOHEKA]] 3aMembYje Pa3Boj U U3TPaiiby HOBOT MOJIENA.

Jenan o mpBUX Mojena MEHaMEHTa, KOjU je 00paTHO MaXKiky Ha KapakTep MOCIOBamba
npenyseha kao crnoxenor cucrema je Cenr I'anen monen menapmenra Ulricha (1972), mana je
0CTa0 Ha arCTPaKTHOM M TeHEPHYKOM HUBOY. 300T TOra je KacHHje Aouwio a0 HoBor Cent ['anen
Mojena MeHapMeHTa Riiegg-Stiirma (2005), xoju ce ocnama Ha OPUTHHATHH MOJEN, i Ce
¢dokycupa Ha CBE CTEjKXOJepe W YBOAW MYITHIMMEH3MOHH TPHCTYI, KOjU pediekTyje
YUILCHHILY [1a j€ TPXKUINTE HajyTHIajHUju (aKToOp 3a KOHKypeHTCcku ycmex. Mogen Haxa u
Majlufa je dokycupan Ha cTBapame GopMalHE IPOLEAYpPe W HUXOBO HHKOPIOPUPAE Y
pasnuuuTe QyHKIMje MEHAIMEHTa, HEOIIXO/IHE 3a CTpaTellko miaHupame. OCHOBHA HJEja je aa
ce CTBOPM MPOCTOp 3a JUCKYCHJy Ha pa3IMUUTUM XHUJEPApXUjCKUM U Mpo(ecHOoHATHUM
HuBouMa. Monen Druckera ce 3acHuUBa Ha MO3HATO] KOHCTATAIMjHU: PAJIMTH TpaBe CTBapU Ha
MpaBM HA4YWH, KOja KapaKTepullle HEroB NPUCTYI. tberoB wmHTepec je OMo na ce cxBare
CTpaTeliKe aHaIu3e W OJJIyKe, Kao W mhuXxoBe Mely3aBucHOCTH. MehyTuM, OoH HUKana HHUje
MOKYIIa0 Ja CTBOPM KOMIUIETaH MOJENT MEHayMeHTa, Beh camo menmvuyan omwmc. [u3aju
MHTETPATHOT MOJETa MEHalMeHTa, Tpeba Ja y3Mme y O03Mp NpeIHOCTH HaBeIEeHUX MOjea,
KOMOWHOBaHkEM BUXOBUX KOMIIOHEHTH H aIallTUPAheM CHEIIM(DUIHAM YCIOBUMA OKpPYIKEHba.
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Tako Hrp. 1ok Drucker cmarpa aa je mpou3Boj pememne 3a Kymiia, a THME U pe3yJITaTCKu
oub peny3eha, BUIecTpykn HUBOM KOMYHHKAIIMj€ TOKOM JIM3ajHa Mpoleca Cy KapaKTepUCTHKA
xomuctrnakor mozena Ulricha, koju cmatpa na je moOpa KOMyHHKanuja OCHOB 3a mpaheme
MOOWITHUX IIUJbEBA U TIPOMEHE 3axTeBa. DIEeKCHOMITHOCT je MoTpeOHa /1a ce HOCH Ca HEM3BECHUM
IUTAHUpakeM M MOTYhHM 3aKa3uBameM Tu3ajHa MeHauMeHTa. MelyTuM, Kako ¢y OBH MOJCIH
W3BE/ICHH U3 MOCJIOBHUX, a HE Pa3BOJHHUX IPOIeca, MHTETPUCABE PA3IMUUTHX CTEjKXOJjepa je
oHo mTo Rilegg-Stiirm y cBOM MoJzeny BUAM Kao CBPCUCXOJaH M W30ajJaHCHpaH Pa3BOjHU
IPUCTYII, U HEONXOAAH YCIIOB YCIENIHOT IIOCJIOBamka Ha IyrH pPoK. Mopen HHTerpaiHor
MeHaiMeHTa Tpeba na oOyxBatu BehuHy moTBpheHHX acrekaTa APYrHMX MEHAIMEHT Mojera,
Harnamasajyhu BuinecTpyke acmnekte ympaibadkor mporeca (Kreimeyer, Neumiiller u
Lindemann 2006, ctp. 1528). Ha coumu 11. onmty Mozienn HHTETpaTHOT MEHAIMEHTA je CBeJieH
Ha jeJTHOCTaBHUjU JW3ajH, jep je YKIbYYeHO Marme KOMIIOHEHTH HETO KOJI TCHEPUYKHX MOJIena,

paau JJaKuer pasyMeBamba.
Kopncrn 3a
KyTiia

y :
.g, Crpartersja
2 > <
% CrpykTypa > Kyntypa
Onene E OYHKIHOHATHA
NoTpoImaga 5 . HHTCTpanHja
g JH3ajH nponeca MeHAOMeHTA
= CTaHIapAHH CEIMEHTH ycnexa IHAMBHIyaTHH CETMEHTH ycmexa
S
4
E KpeatusHocT — HaeHTH)HKOBATH (akTOpe ycmexa
5
o)
E Opayka — H3abpaTi noTeHuyjane ycmexa
2 3aKoHCKa
S peryIaTHBA
e E HmnneMenTaguja — HMmieMeHTHpaTH DOTCHIHjATE YCIeXa
&
=
© Y PesyaraT — Kopumhese oTeRIHjana ycnexa

Snuxka 11. Pazeoj mooena unmezpanuoz menaumenma (Kreimeyer, Neumiiller u Lindemann 2006, cmp. 1529).

Kana je ped o THmAYHUM CTIIOJEHUM yTHIIajUMa Ha MOClioBame npeayseha, onu ce omHoce
Ha (PYHKIIMOHAIIHY HWHTErpanujy, IMOTPOIIAYKe OIEHE, TPOILIKOBE M 3aCTYIJBEHOCT IPaBHUX
crangapaa. [Ilpu ToMe, 3aXTeBH KyTama ce mocMaTpajy Kao CTpaTeIIKu OCHOB mpeny3eha, 1ok cy
octasim Moryhu 3aXTeBH OTBOPEHH, y 3aBHCHOCTH O]l Cilydaja Koju je y muramy. OBU 3aXTeBU
MMajy CTpaTelKy W ONepaTHBHY NUMEH3H]y. Ha cTpaTemkomM HUBOY, TpU €IEMEHTa: CTpaTeruja,
CTPYKTYpa U KyJITypa OIUCYjy MHHUMYM XOJIMCTHYKOT MeHaMeHTa y npeaysehy. M3mehy oBux
eJleMeHaTa I0CTOje KapaKTepuCcTUUHe Mel)y3aBHCHOCTH, Ia MEHAIMEHT yBEK Mopa Jia JOHOCU
O/UTyKe y TO3aJMHU OBHX ejleMeHaTta, 0e3 o03upa Ja jJu Cy OHE IOCIequla MPOMEHE WU
ycknahuBama OCHOBHE CTPYKType XOJMCTHYKOT MeHayMmeHTa. Jla Ou oBa Tpu enemeHTa
o0e30eauna ycnex mnpeayseha, 3a cBaku enemeHT Tpeba na Oyny HWACHTHU(OUKOBAHU W
UMIUICMEHTUPAHH aJeKBaTHM NOTCHIMjaJH, INTO j€ 3aJaTaK OIEPaTHBHOT MEHAIMEHTa
(Kreimeyer, Neumiiller u Lindemann 2006, ctp. 1528). Lindemann (2002, ctp. 83-85) HaBoau
Jla OTIepaTHBHA TMMEH3Hja y MOJICITy UMa IBOCTPYKH 3HAYA]:

e Cuyxu 3a uaeHtudukoBame, U300p U MMIUIEMEHTHpame (aKTopa ycrexa Ha OCHOBY
yclexa CTaHJapIHHX CerMeHara, KOjU Cy HEONXOIHH 3a (OpMyJHCame OIIITe
crpareruje. Takohe, cimyxu kKao penent 3a GopMyJIHCambe CTpaTeIIKe TUMEH3H]¢;

e Crumynumly ce JbyIH, YKJbYYEHH y U3ajH MEHAIMEHT Ipolleca J1a pa3MHUCIe O CBOM
NOHAIIAky Yy Tpouecy (MHAMBHIYaJTHW CETMEHTH YCIieXa), jep TOCTyHaK Iu3ajHa
MoJiena, Imporeca, Mporu3Boa, HAje HyKHO JTnHeapaH, Beh Tpeda ma Oyxe npumarohes.
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VY omHOcy Ha ocTalie MOJeNe, MOJEN WHTErpaJHOI MEHAIMEHTa MMa jaK aKleHaT Ha
MMIUIEMEHTAIMjH CTpaTerhje, Mpu 4eMy CBaKy ¢a3y HMIDIEMEHTAlHje TOAp)KaBa aJeKBaTaH
CKyn MeTona. Mojen je HaMemeH aa Oyae MyToKas Jia ce pa3MoTpe Crenn(UYHU 3aXTEBU U
BAOXHE YHMILEHUIIE O YIpaBihamy mpemy3ehem kao W merore ojpeleHe KapaKTepUCTHKE
(Kreimeyer, Neumiiller u Lindemann 2006, ctp. 1530). Schwaninger (2008, ctp. 8) npommmupyje
TPaJiMBHY CTPYKTYpPY MHTETPAIHOT Mojena, yBoaehu HOpPMAaTHUBHY aAuMeH3Hjy Mmozena. OH
HarJjiamasa Ja je Mojen yrpaljeH y HopMaTUBHM OKBUp npeny3eha, Koju mopea MeHaIMeHTa Ha
CTPATEeIIKOM, TAKTHYKOM H ONIEPATHBHOM HHBOY, HHTETPHIIIE jOII ABe KOMIOHEeHTe (Tadena 10):

e KopmopatuBan credo — cakeTd u3pa3 HAEHTHTETa M Jayxa mpenayseha, koju uma

(yHKIHjy KOOpAMHATOPA, jep 00jenumbyje cBe Harmope y npeaysehy;

e Cranmapay IMIepcTBa — CYIITHHCKH NPUHIMIN JIUAEPCTBA, KOJU MPEICTaBIbajy BOAUY 32

KOMIUIEKCHE YCJIOBE CaBPEMEHOT MOCJIOBAbA.

KopnopatuBuu credo m craHaapau JaMIepcTBA Cy MHTETPUCAHU y MOJET MHTETPATHOT
MEHalIMEHTa KOjH Tpyka opujeHTannjy u 00e30ehyjy MeHTanHy KoopuHalujy 3anocieHux. Ha
ny6sseM HHBOY, mpema Schwaningeru (2008, ctp. 8) OHE Cy OCHOB KOPIOpaTHBHE KYITYype H
noBehaBajy KOXe3ujy U OpraHu3alioHy €HEprujy.

Tabena 10. Komnonenme menaumenm mooena (Schwaninger 2008, cmp. 7)

KPEJO H CTAHIAPAH JHIEPCTBA
MenanMeHT Moaen npeayseha

ITocnoBHn Mogen
OKBHD KOjH YlHe KBAIUTET I YcKJIaljeHocT Mojena CTpaTelikn
Komepuujannu paspoj Mogeaa
OprasmsanuoHn Ju3ajH
HayuHi npoiec 1 MeTO0I0THja MAMIPAKA TakTHukn
MeHaIMeHT 3HAKA
Kaysanun 1 MeXaHHUKH MPoIec I MANNPake NPOH3BoAA

" OnepaTnBHN
MyaTHBaPUjaHTHO OMHCHO VIPABLAE PI3HIHMA

Y tabenu 10. Ha cTpaTENIKOM HUBOY Cy KBIUTET U YCKJIal)eHOCT MoJiea, Ha TAKTUYKOM
HUBOY Cy OpPraHU3allMOHU W METOJOJIONIKH aCHEeKTH MOJENa, JJOK Cy Ha ONEepPaTUBHOM HHBOY
MoJiesia TEXHOJIOIIKKM M IMpPOM3BOJIHM acnekT mnpenyseha. Jla 6u ce o0e3benwin AMHAMHYKU
MHCTPYMEHTHU 3a MOJAPIIKY MEHAIMEHTY, U Jla C€ MOCTUTHE CHHEpruja 3Hama, CBU MOJENIU ce
pa3Bujajy KopuimhemeM METOJO0JOTHje CHCTeMCKEe IWHAMHKE, Koja ce YMoTpeOJhaBa Kao
METOZOJIOTH]ja 32 MOJAETUpAmke U CUMYJIALHUjy CIoXKeHHX cucreMa. CHCTeMCKa IWHAMHKa ce
CacToju OJ] 3aTBOPEHUX TNOBpaTHUX TNersbH. lloBpaTHa wWH(pOpMaIUja je y BE3U KpYXKHE
y3POYHOCTH, OJHOCHO, Pe3yJTar mpoleca ce Bpaha a ce mpoMeHH yia3 U ca bUMa yTHLA] Ha
cam nporec (Schwaninger 2008, ctp. 7).

Budde u Schuh (2010, ctp. 382) uctudy na je OCHOBHH IIMJb MHTETPAIHOT MEHAIMEHTA
Jla U3ajHApa, yCMepaBa W pa3BHja JIPYLITBEHE CHCTEME.YCBajakbeM MOeia HWHTETPaTHOT
MEHaMeHTa, HHuje Moryhe y MOTIYHOCTH TPEMOCTHTH ja3 m3Mel)y pas3iuuuTHx acmekara y
MEHAIMEHT TpoIlecy, 3ajJpXkaBajyhn IOBOJbHY jEIHOCTABHOCT paad JIAKIIET pa3yMeBamba.
IIpumena uHTErpaJHUX MoOJE€Na Yy MpakCH MEHAlIMEHTa, JOHela jeé IO3UTHBHE IOBpaTHE
uHbopMaIyje, jep je MoJien oKa3ao BUCOK MOTEHIHjal 3a yHanpehemhe XOIUCTHYKOT IPUCTyTa
y Pa3BOjy HM3a Mpolieca, KOjU Cy OLEHEHH Kao J10JaTa BPEOHOCT 3a mpemysehe, kao mro cy:
Harjacak Ha KOPHUCT 3a Kymma, (JOKyc Ha Iu3ajH Tpolieca, CUCTEMCKH KapakTep, HarjameHa
CTparelnika W OIlepaTHBHA JWMEH3Wja, Kao W Moryha mpuMeHa Ha CBUM XHUjepapXUjCKUM
HUBOMMA. VICKYCTBO je Mmoka3ayo J1a MeHalIMeHT ToMohy WHTETpaTHOT MOJielia 3Ha4ajHO TOMaxKe
Jla ce TOAWTHE KpenuOmwnmuTeT npeny3eha jemHOCTAaBHUM MPUCYCTBOM OCHOBHHUX €JI€MeHara y
CBUM oO0JlacTUMa MOCIOBama, ITO BA)KU U 332 MHTEPHE aKIHje y OKBUpY mnpenyseha, jep moaen
TIOMKE OIMIITE pa3yMEBame O OJuTyKama U cTpaTerdjama koje Tpeda mpemyseru. 300r Tora ce
ynoTpeba npuiaroheHor Mojena HHTErpaTHOT MEHAIMEHTa PEnopydyje 3a CBaKy JENaTHOCT y
npenysehy (Kreimeyer, Neumiiller u Lindemann 2006, ctp. 1531).
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1.3.2 TIlpeaHocTu MHTErpaJHUX MO/e]Ia MEHAIIMEHTA

WuTerpanan Monend MeEHaIMEHTa HyA€ HOBY BH3YpY 3a €(QEKTHBHO W e(PUKACHO
pemaBame npobiema. MoryhHOCT a ce ekcrepuMeHTHIIe 0e3 MKaKBUX TPOIIKOBA, Pe3yITHPA
BEJIMKHMM IPETHOCTHMA Y TIOTJIEY 3HaWkha M YBU/IA, U OJUIMYHA j€ MPUIMKA 32 MEHaepe Ha CBUM
HuBOMMAa. MehyTum, cBaku Mozen y IWiby TpmiiarohaBama 3a CBOje CBpXe, Mopa na mpohe
TECTOBE y CBPXY HocTpuuKalyje, 1a ce 00e30e11 KBAIUTET, KOjU C€ Y OBOM KOHTEKCTY OJHOCH
Ha TA4HOCT U npenusHocT. Kaia je ped o BaJMIHOCTH TECTOBA, HE Pay C€ CAMO CTATHCTUYKO
TecTHpame, Beh ce Bpuie u kBanutatuBHe npoBepe. I[Ipema Schwaningeru u Janovjaku (2008,
cTp. 17) OCHOBHO MUTame KOje€ Ce MOCTaBJba KaJa je ped O MOJeIMMa HHTErPAIHOT MEHAIMEHTa
je: ,,Ja nmu je mozen amexkBatHa peduiekcrja CTBAPHOCTH KOjy Om Tpebano aa mpeacrasiba’“? Y
ToM cmuciy, Schwaninger (2008, ctp. 18) yka3yje Ha 4eTupu BpCTe TECTOBA KOJU CE CIIPOBOJIE Y
TIOTJIEY BAIMAHOCTH MOJIETa:

e Penponykiuja noHamama — MOJIET BEPHO PENPOLYKYje MOHAIIAKE PEATHUX CUCTEMA;

e CrpyKkTypaiHu GUT — MOJENT pedIIeKTyje CTPYKTYPY Kay3aJHHX OJHOCA, JTUMEH3UOHAIHY
KOH3UCTEHIIU]Y, U JIp.;

e BepoaocTojHOCT M KOH3MCTEHTHOCT pe3ysiTaTa — OIUCyje MOHallake Mojena y
eKCTPEMHHMM YCIIOBHMA, OCETJ/BMBOCT Ha IPOMEHE, KBAJUTATUBHE KapaKTEPUCTHKE
aHaJmM3e u Jp.;

e BamuaHocT 3a IpEMEHY — Ja JU jeé MOJEN TOorojaH 3a o0jacT y kojoj Tpeba ma ce
KOPHUCTH y CKJIay ca CBOjOM HAMEHOM.

Jobap u epukacaH MEHAIMEHT 3aXTeBa aJIeKBaTaH MOJIEN Jla My ITOMOTHE Y 00aBJbamy
MPAaKTUYHUX YIPABJbAYKUX 3a/1aTaka. MoJiesl HHTErpajTHOI MEHAIMEHTa j€ T0JIjeIHaKO MOT0/IaH
3a npeayseha u HenpoduTHE opraHuszalyje, Kao Mara M3ja3a Koja CaJpKU CBE HEONXOJIHE U
JIOBOJbHE €JIEMEHTE 3a MEHAlIMEHT THM CBakKe jeuHMLEe. To Cy eleMeHTH KOju ce KOpHUCTE 3a
JN3ajH, yTIpaBJbalbeé W pa3Boj opraHusaiuje Koju Tpeba aa obe3zdeme y3 momoh mobpor u
epuKacHOr Mojena, J1a CTpaTeruje JoHecy ycremHe pesyarare. Schwaninger u Janovjak (2008,
cTp. 20-22) onmcyjy Te eleMEeHTe Kao CET MparMaTHYHUX MPEnopyKa Koju MoMake MEHAIMEHTY
3a epuKacHUje U e(hEeKTUBHH]E pPelIaBambe YIIPaBJhauKUX 3a7aTaka u mpoodiema:

e Kaanurer mozaena ozapelyje KBaauTeT MEHAIMEHTa — MOJENIU KOjU Jajy TauyHy CIUKY
CTBAapHOCTH ca KOjOM C€ CyoudaBajy MEHallepu MOK€ Ja OTBOPUM HOBE IPOCTOpE U
no0oJbllla perneproap IMOHAIIalka MEHayepa U 3arnocieHuxX. IIpexoMepHy ClI0KeHOCT
Mojiesie Tpeba n3beraBary, jep je TeIKO pa3TuKOBATH IITa je BAYKHO, IIITa HUjE;

e Jlu3ajH XOJMCTUYKOT MOJEJa MEHAaUMEHTa — MEHAIMEHT Ha CTPATECHIIKOM U TaKTHYKOM
HUBOY y MOJENy Tpeba y XOJIHCTHYKOM CMUCIY Ja MHTETPUIIE Pa3IHduTe AUMEH3Hje
(mpymTBEeHy, €KOHOMCKY, TEXHOJIONIKY, €KOJOmKy). Takohe, Tpeba na mnOMOrHE
NOjeIMHIIIMA J]a C€ OPHjEHTHINY y OJHOCY Ha IeJMHY, OJHOCHO Beher cucrema y Kome
panc;

e Mogenu ce 0aBe KJbYYHHM NMHUTamkUMa — TP CBETa, TO je M3a30B HAa PAcT CIOKEHOCTH,
jep Momenu mnoOOJBIIABAjy CIIOCOOHOCT MeHayepa Ja ce edukacHhje Hoce ca
crnoxeHomrhy;

e JIMHAMHUYKM acleKT MOJENa — YWHU MOJIEJI ONEPATHBHUM Y KOMIUIEKCHOM OKpYKEHY.
Mogenu mnoacTHYy yuY€me W MOOOJbIIAkEe JUHAMUYKOT AacCHeKTa, pPa3MUILbamka O
Y3pOUYHUM OJHOCHMMA M ONEpaTHBHA MUILJbEHa KOPUCHUKA. PasMulbame Ha OCHOBY
noBpatHuX HMH(pOpManuja Tpeba na MocTaHe PYTHHA, jep NMOMaXke Yy HalpeIoBamy M
pa3syMeBamy;

e Mogenupame y npakcu — Tpeba na omoryhu MeHaepuMa Jja OTKPHjy BaXKHOCT A00pUX
MoJena y Wby NoOoJblIamka HWUXOBUX oanyka. [loxpmika ycMmepaBa CcaMOCTalHO
KOHLIENITYaIHO TPOMHILIBAEKE KPO3 YUEHE KPO3 MPAKCy U MOJEIHPAE;

e Mogenu cy TyropoyHO OPHjEHTHCAHU — JIyTOpOYHa OpHjeHTallja MOXKe J1a Oy/e Telka U
CKyIla y KpaTKOM POKY, aJId aKO YCIe, pe3yJTaTu Cy BHCOKH. TO Baku 3a CBE KJby4HE
aCIeKTe MOCIoBama (pa3Boj npeay3eha, KpeIMOUINTET, HOBE TEXHOJIOTH]€E, UT/L.);
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e Kpeupame u yrpaama Mojeia Ha MAPTUIUIATABAH HAYMH — MOJpPa3yMeBa IITO LIMPE
yuenrhe 3alOCIeHNX JJa KOPUCTE MOJieNie 3a KOHIIENTyalIu3annje 1 pa3yMeBambe lbUXOBOT
nocioBama. 10 moapasymMeBa pa3sMHUILJBalke O ONNKjaMa Hpe JOHOLIeHA OJUIyKa, O
MoryhuM nocienuiiama akiiyja 1 oTBapamby HOBHUX IMPOCTOpa 3a JenoBawme. Behe yuenthe
3aMocaeHuX Mo0osblIaBa pe3yaTaTe U KaTalu3upa OJp>KUBOCT U pa3Boj npeayseha.
Mogenu uHTerpaJHOr MEHAIMEHTa Cy TeHepaJIHU ajlaT 32 MEHALIMEHT 3a LIey NPUBpeay

ca CBHM OJHOCHMA 3aBHCHOCTH Ca CTejKxonaepuma. MelhyTuMm, Ta YMHCHHIA YUHU HHUXOBY
MPUMEHY U MPUXBATakE TEIIKUM, jep TEeHEPUUKH acleKT Kpenpama U NMPUMEHEe MOJeNa 4eCTo
mojapazymMeBa HejocraTak pasymeBama. Wideman (2003, web) Ha OCHOBY MNpakTHYHUX
MCKyCTaBa y MPUMEHU MOJIeJIa MHTETPATHOT MEHAIMEHTa, yKasyje Ha oapeleHe mpodieme, koju
Cy, Tpe cBera, pesyirar mpoOieMa KOju Ce jaBJbajy y IMpOIEeCy MoJenupama oaronapajyher
MoJiesla MeHalIMEHTa!

e V Behunm mnpexayseha, monenupame ce IMocMarpa Kao AaKTUBHOCT YMECTO Kao
KOHTHHYHPAHO TO00JBINASE;

e Hewmoryhe je unaeHTH(QUKOBATH CBE KOpake M KOHTpOJIE MpE H3BPLICHA MOCIOBHOT
npolieca;

e MogenupameM TMporeca, OHM He cMmejy Outm mnpenedunucanu, Beh crmobomHm y
JneuHUCAkY CBOJUX aKTUBHOCTH;

e Manupame peaqHOr CBeTa j€ IMpPeNyHO TMOIpelHUX KOopaka M IOHEKaJ TelIKo
U3BO/IJbHBO;

e Mogenupame ce YITaBHOM BpIIM Ha CTPATEHIKOM HHBOY, Ia YECTO HEHOCTajy
uH(OpMAaIje ca ONepaTUBHOT HUBOA;

e Mopenupame MEHAIMEHTA je CIIOXKEH I0Ccao, KOjU 3aXTeBa BEIITHHE MOJCIUpPama, Koje
4eCTO HUCY JIOCTYyINHE Yy npeay3ehuma.

Ha ocHoBy npenHocTu o ynorpeOu Mojena HHTErpaIHOT MEHAIMEHTa, KOje Cy MCTaKIN
Schwaninger (2009, ctp. 13) 1 Wideman (2003, web), ayTop pesumupa nperyien y tTadbemn 11.

Tabena 11. Ilpeonocmu unmezpannux mooena MeHaumenma (madenapnu npuxas aymopa)

IIPETHOCTH V ITPHMEHIT MOJIEJTA HHTETPATTHOI' MEHAIIMEHTA

IIpena Schwaningeru

QopMaTH30BaBe MCHAMGHT mpoueca — owmoryhasa ma ce
HISHTHQHKY]y, OIMITY H aHATH3HPa]y ofHOCH H3MeDy eneMeHara;
Boske pasyMeBame H mobolsIame MeHAMEHT mporeca — obesbelyje
3aj¢IHHIKH KOHICNTYaTHH OKBHP, JHCKYCHjy, pasyMeBame H
KOHCEH3YC;

Edrxachuje H3BpImaBarse MCHAIMEHT Ipoleca — oMoryliapa TecTHpame
IDETIOCTABKH HA OCHOBY KOJHX je KDEHpaH, H TecTHpame YTHLAja
PasIHYHTHX ONuHja Oe3 OMETama PeaIHOT CHCTEMa;

[oschame NMPOAYKTHBHOCTH H CMamewke yiuemha BYAH Y HpoLecy
MeHAIIMeHTa — NOMaKe y pa3jallibaBamy Besa H OJHOCA, Kao H [Ja ce
yKaKe Ha KIbYHHE elIeMeHTe;

PemaBame KOMILTHKOBAHHX mpofneMa — oMoryhasa mojeHOCTaBbeHE
CIIOXKEHHX PEATHHX CHCTEMA H a/IeKBaTHY aHATH3Y,

Beha oprarmsanHoHa HHTETHTeHIH]a H OJPIKHBOCT Opefy3eha;

Beha eHKacHOCT MeHalMEHTa;

VHanpehee  KpanHTeTa  opraEmsauHja  (SKOHOMCKO,  JBYZCKO-
COITHjaTHO, APYIITBEHO-TEXHAIKO H EKOTOIIKO).

IIpema Widemanu

Omoryliaga fa ce HACHTHOHKYj H O3HAYH CBAKH JC0/CTEMEHT;
Ofjammasa Bese M3Mely JenoBa KOjH cy HACHTHOHKOBAHH,
OTTHCAHH H aHATH3HDAHH;

TIpepcraBIba 3ajeHHYKH KOHIENTYAIHH OKBHP H THME OaKIIaBa
JHCKYCH]Y, pasyMeBambe H KOHCEH3YC Y pany:

OmoryhaBa Ja ce pasjacHe OJHOCH, YKaXe Ha K/bYdUHE eleMeHTe
H OIOKHpPa 30YEEHO PA3MHIILBAILE;

TectHpa yTHIgje pA3NHYHTHX OMIHja, 0Oe3 HApyIaBama
KOXEPEHTHOCTH CHCTEMa;

TloMaxy TIpH H360pY 0AroBapajyiHX pelemba;

TIpolmpHjy TepCNeKTHBY ITO oMoTyhasa 3amocleHHMa Ja BHIe
BeliHHy cITHKe, aKo He Lemy CIIHKY;

Omoryhasa drekcHORTHOCT, J03B0JbaBajyliH €KCTIAH3H]Y HOBHM
HH(OpMarHjaMa fa Johy 10 H3pakaja;

OmoryhaBa cBHMa Ja TIpaTe CBOj Jeo mocla Ge3 HecrmopasyMa Ha
JeIHOM ManoM 1Ty claraiHIg.

Birkinshaw u Goddard (2009, web) 3akipyuyjy: ,,JeaHa cTBap je cHrypHa, HE MOCTOjH
peuent 3a ycrex y pas3Bojy Mojena MeHayMeHTa. [locTroje pa3nuuumTH NPHUCTYNH, Ha je Ha
MEHA[IMEHTy Ja WX aHaJIM3Mpa M Ha OCHOBY COINCTBEHHMX MOTYhHOCTH M OlLleHEe EeKCTEepHUX
KpeTama, HalmpaBu ajJieKBaTaH M300p. Mokaa Kibyd JISKH y NPENo3HaBamby M KOMOHMHOBAHY
Pa3IUYUTUX O0JIACTH Yy Tpeny3ehy y KoMme Cy pasiuuMTd M300pu y cKiany ca morpedbama u
ycnoBuMa““. CIIoCOOHOCT 3a MpyXKame BPETHOCTH KOPHCHUKY (KYHILy, IOTpOIIady), KJbydHa je
JeTepMUHAHTa TIOCIOBHOT Y4YHMHKa Tmpemy3eha, ma je OCHOBHM 3ajaTrak MeHapepa
UIcHTH(UKOBakE ¥ H300p MOJelia MEHaUMeHTa Koju Hajpuine obOehaBajy y morieny
1000JbIIaka MOCIOBAbA.
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1.4 Kibyunu nmocrynatu Cent I'ajieH Mojie1a HHTErpaJTHOT MEHAIIMEHTA

VY cl0X€HOM M JMHaMUYHOM CBETY IMOCJTOBama mpenays3eha, 0 CHCTeMCKH-OpHjeHTHUCAHO]
TEOpHjH MEHaIMEHTa ToBOpH ce jomr ox 1960. Ha mpectmwkHOM yHHBep3utery Cenrt [aneH.
OcHOBY TMOCIIOBHE aJMHHHCTpAlMjeé HEMadKOT TOBOPHOI MOJpydYja, Koja je Omna mayO0oko
(dbparmenTupana, a ¢yHKIMOHATHE OOJaCTH YyYeHma HEMOBE3aHe jedHe ca JIpyruMa,
IpeACTaBbaId Cy APYLITBEHU acleKTH M MOJIEN PallMOHAIHO-ErOMCTUYHOI YoBeka. To je Taxa
OJIroBapajio yTHLIajuMa MHUKPO-€KOHOMCKHMX (pakTopa, Mako je OWJIO0 Jajeko OJ IMOCIOBHE
npakce. OBaj npucTyn je nocebHo 3aroBapao Gutenberg, Koju ce cMaTrpa OCHUBa4eM MOJEpHE
HEMayKe TOCIOBHE aJIMMHUCTpAIMje y IMOCIepaTHOM mepuony, 3atuM Kosiol u MHOTH npyru
(Brauchlin 2006, ctp. 1). MehyTum, 3axTeB 1 notrpeda 32 HOBOM OPHjEHTAIMjOM Y IOCIIOBHO]
aJIMAHHUCTpPAIMjH, HAMETHYJIU cy OpojHA HAyYHO-TEXHHYKA ¥ (niIo30(cka UCTpakuBama. Jenan
O]l TIpe/IJIoTa 3a OPHMjeHTAINjy MOCIOBHE agMHUHUCTpanuje koju je nao Hans Ulrich (1970, ctp.
31), 3acHMBAaO ce HAa TEOPHjH CHUCTEMa M CHCTEMCKOM pa3MHIUbamy. [pyma mpodecopa u
npenaBaya Ha YHuBep3utery y Cenr [anmeny, Ha deny ca Hansom Ulrichom, nanpaBunu cy
KJbYYHU HCKOpaK OJi KOHBCHIIMOHAJHE IOCJIOBHE aJMUHHCTPALMje Y TEOPH]Y XOIHCTHYKOT
MEHA[IMEHTa, ¥ TaKO OTBOPHJIM HOBE XOPH30HTE.

IIpBe pe3ynraTe TEKHE a ce CUCTEMCKH MPHUCTYI yNoTpedsbaBa y TEOPUjU €KOHOMHU]E,
Ulrich (1968) je mpencraBuo u o00jaBuO y cB0joj Kmu3u ,llpemysehe kao mpoaykTUBaH
npymtBeru cucteMm™ (,,Die Unternehmung als produktives soziales System®). On je HacTojao na
CE€ CUCTEMCKHU-OPHjEHTUCAHE UIEj€ TUPEKTHO CIPOBOJIE Y KOPIIOPATUBHO] NIPAKCH. Y TOM ITUJIBY,
y nepuony ox 1970-1973, nmoj meroBUM pyKOBOJCTBOM, pealiu3yje Ce OPUTHHAIHU TPOjeKaT
,Cenr ['anen mozmen menanmenTa“. Kao pe3ynrar BeIMKOTr €HTy3Hja3Ma W MOCBENEHOCTH CBHX
yuaecHuka, 1972. rogune ce mojaBuo npBu pesynrat paga Ulricha u Kriega, xoju cy Hanucanu u
o0jaBunu ,,CeHnt ['amen Momen MeHayMeHTa™, Kao OMNINTH OKBHP 3a JAaJbU pajl Ha MPOjJEKTy.
MebhyTtum, nako je pe3ynraT mpojeKTa OMO WHTEIEKTYaIHO W3a30BaH, MMOKa3aio ce, Ja MpojeKar
JeTUMHYHO KOPECIIOHMpa ca moTpedama mpakce, 1ma ¢y pe3yiTaTH HepIUNUpaHd Kao MPEeBUIIIe
akagemcku (Brauchlin 2006, ctp. 2-3). Hocuouu npojekra cy oJroBOpUiIM Ha yOu€HE TpelIKe,
nedunut mpakce je kopuroBaH, u y mnpoiehe 1973. Cenr lanmen Momen MeHayMeEHTa je
IPEeACTaB/bEH MPBU MyT IIMPOKOM Kpyry Kputuuke jaBHOocTH. CeHT ['aneH mMojen MeHalMeHTa
Ulricha n Kriega, nHactao je M3 HWHTepeca MPOrPECMBHE AMCIMIUIMHCKE IHUBEpPCH(PHUKAIU]jE
MOCIIOBHE aIMUHUCTpaIlje 1a ce 00e30ean HHTErPATHA OKBUP, Koju he oMoryhuTn pasyMeBame
CJIOKCHHUX Tpo0JieMa y OMIITEM KOHTEKCTY M HBUXOBO e(HUKaCcHO penraBame. Ha Toj ocHOBH je
pa3BujeH HM3 Teopujckux mpuctyna (Gomez 1981, Malik 1984/2002, Probst 1981 u 1987, H.
Ulrich 1978/1987), npaktuunux ammukammja (Gomez 1983, Malik 1981, Ulrich u Probst
1988/2001, Gomez u Probst 1999) u Bpennux mobossmama (Bleicher 1991/1999, Schvaninger
1994). Kamen temernar je ,,Cent ["anen menanment konnent Bleichera (1991), koju je 1999.
mpoayOsbeH u moOospimaH. OBaj KOHLENT NpPEACTaB/ba BEIHMKY MNPEKPETHUIY Yy Pas3BOjy
XOJIMCTHYKOT MeHaMeHTa. [loceOHO je 3HayajHa TMoJiesia MEHAaIMEHTa Ha HOpPMAaTHBHY,
CTpaTelIKy W OonepaTUBHY nauMeH3Hjy. ,,HoBu Cent ['anen momen menanmenTta® Riiegg-Stiirma
(2004) je oprancku HactaBak CeHT 'aneH MeHaMeHT NpUcTyma, mpu yeMy Rilegg-Stiirm yHocu
HOBE HJIgje U aKTyeNHe JomyHe y opurnHanau monen (Riiegg-Stiirm 2004, ctp. 6).

Ha Taj naunn, YauBepsurer y Cenr ['aneHy je Ha mpary HOBOT BeKa yBEO WHOBATHBHH
CUCTEM y4eHa, Yhja C€ OCHOBHA OPHjCHTAIIM]ja Y CABPEMEHO] TEPMUHOJIOTH]U MOXKE TIPEJICTABUTH
Ka0: palOHAIIHO pa3MUIILJbambe — MPEIY3€THUUKO JEJOBake — JUAEpPCKa yOeIbUBOCT. Y TOM
KOHTEKCTy peBuaupanu wmonen Riiegg-Stirma, mo3nar kao ,,HoBu Cenr l'anen moxen
MeHaMeHTa" 1 Kao ,,Teopyja HHTETprCaHOT MPUCTYIIa MEHAIIMEHTY , TIOKYIIIaBa Ja WHTETPHIIIE
OBE JUMeEH3Hje U 00e30enn XOIMCTHUYKY IaThopMy 3a pall, yIpaBhamke U 00pa3oBame, a ce
MOJKE OINHMCATH Ka0 KBAaHTHU CKOK y XOJIMCTHYKU-OPHjEHTHCAaHO] MeHauMeHT Teopuju (Riegg-
Stiirm 2004, ctp. 5). JacHoha Moxena, TOjeIHOCTABIBPHBAKE CIIOXKEHUX OJHOCA W HETOBa
JUPEKTHA NPUMEHJBUBOCT Y Mpakcu, 00e30e1nIn Cy MUPOKO Npu3HaBame U npuxBaTambe CeHr
I"anen monena MeHalIMEHTAa.
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1.4.1 CucremMcKH NPUCTYII

Uneja o cucremy ce HajO00/be MOXKE MPEBECTH Ka0 KOMITWIIAINM]jA, KOja C€ OJHOCH Ha
OCHOBHO HCKYCTBO Ja ce BehmHa oOjekarta y HameMm CBETY MOKE CMaTpaTH IETMHOM Koja ce
CacToju OJ] MOjeIMHAYHMX JeJioBa. [IpemMa jeTHOM CTaHOBHINTY W3 IaBHUX BPEMEHA, NPEY3eTOM
13 rpuke, Behoj eTuHN ce MOTy MpUNHCaTH HbeHHu noceOHu aenoBu. Kachuje je Decart momao
JI0 TTO3HATOT MIPUHIUIA J1a CBaKa Tellkoha Koja Mopa Jia ce npeBa3ulje 3axTeBa Ja ce MoAeIn Ha
OHOJIUKO JI€JI0Ba KOJMKO j€ MOTPEeOHO 3a HEHO MpeBasHIaKeme. Y CpPeAUITY OBAaKBHX
pasmarpama Cy Y3pOYHO-NIOCIEAMYHM OJHOCH Ha KOjUMa je ILenuHa 3acHoBaHa. OBO
pasMHIIbakbe C€ MOXE OMHMCaTH Kao peayKuuoHucthuuko. Kachuje, Ha ocHoBy Decartovog
MIPUHIIAIA, y JUCHUIUIMHA 00pa3oBama je pa3BUjeH MeTo]| ca (OKYycOM Ha KOHKPETHA MUTarmba
(Brauchlin 2007, ctp. 3). Y KOHTEKCTy pelIaBama pa3nuuuThx npobiema, Weaver (1948, crtp.
66-67) ucThye na cBa NMUTama MOTY Ja C€ OJHOCE Ha OPraHW30BaHy jEIHOCTABHOCT WIIU
HEOpPraHU30BaHy CJIOKEHOCT (cnuka 12).

HED[)I"‘:]HII 30BAHAa CJIOAREHOCT

OprafmsoeBaHa C10KeHoCT

Henpeapnljenoct —p

Opranmzosana
jeanocTaBHocT

ChnomxeHoCT —— P
Cnuxka 12. Tpu epcme cucmemckux npoonema (Weaver y: Brauchlin 2007, cmp. 4)

C o03upoM na mpoOiIeMH OpPraHU30BAHE CIIOKEHOCTH €BOJYHpPAjy, TaKBa IMUTama Ce
nokpehy kama ce mojenmHadHu Aorabhaju memnraBajy He-TMHEApPHO, Al TIOCTOj€ WHTEPAKIIH]je
n3mely mux. OBaj TUN OJHOCA je Y MPOILIOM BEeKy OMO BeoMma BaXkaH, jep ce Morao Hahu cBy/a,
moceOHO y €KOHOMHjH, MOJUTUIM W ApyruM oOmactuma. la Ou ce yommTe AWCKYTOBAJIO O
MUTalkbUMa CUCTEMa M CUCTEMCKOT Pa3MHUIIIbambha, IPBO TPeda pasyMeTH jaCHY CIMKY O KOHIICTITY
opranuzanuje. Y Be3M ca Je(QUHUCAmEM OpraHu3alyje, IMojla3d ce Oj MapagurmMe naa je
opraHm3alja OTBOPEH CHCTEM (aHTaXOBaH y pa3MEeHH MaTepuje, eHepruje u uHdopmaimja ca
OKpYXemeM), Onoomkor Tuna (oHa je poleHa, mojaBibyje ce y jacHO Je(HHUCAHOM TPEHYTKY,
¥ KacHHje Hampeayje/Hazanayje, U y CTamy je Ja ce aJanThpa >KUBOTHOj cpenuHu). Robbins
(1987, ctp. 5) mpenm3upa cxBaTame OpraHu3alrje Kao ,,CBECHO-KOOPAWHUPAHOT JPYIITBEHOT
SHTUTETA, Ca PeNIaTUBHO MICHTU()UKOBAHUM TpaHHIIaMa, KOjU (YHKIMOHHUIIIE HA KOHTHHYHPAHO]
OCHOBH JIa OCTBapH 3ajeHUYKH INJb MM HU3 IIHJbEBa.

VY nedunncamy TepMHHA CUCTEM, He3a00mna3Ho je ume von Bertalanffya (1968, ctp. 38)
MPBOT TeopeTHyYapa Koju je (opmynucao MpUHLOWIIE OMIITE Teopuje cuctema gasHe 1950.
rogune. [Ipema Toj mepunuLUju, CUCTEMH CYy ,,CETOBH elieMeHaTa KOjH CTOje y MHTEepaKUuju.
Vester (2007, ctp. 25) HaBoau: ,,Kao U cBaky KOMIUIEKCAH OpPraHWU3aM, CUCTEM CE€ CaCTOjU Off
HEKOJMKO pa3IMYUTHX JIe0Ba, KOjU Ccy Yy oapeheHOM IMHAMUYHOM peny YMpEeXKEHU Yy
uHTepakTHBHY CTpYKTypy . Ulrich (1970, ctp. 162) ucrtuye: ,,Conujaaau cucteMu cy GeHOMEHH
KOjU C€ MOTYy IOCMaTpaTH ca J(Ba CIIEKTa: MPBU, OHU Cy KOMIIOHEHTA JbYJICKOT JPYLITBA, Ma Cy
cTora yrpalleHu y JAPYIITBEHOM OKpPYXewmYy Yy KoMme 00aBibajy (GYyHKIHMje, U JIPYTH, HUXOBH
IUJBEBH 300T TOra MOTHYYy M3 moTpeba u mHTepeca ApymTBa“. Ruegg-Stiirm (y: Dubs, Euler,
Riiegg-Stiirm u Wyss 2004, ctp. 66) moctynupa: ,,KoMrnoHenTe cucremMa y CB0jOj y3ajaMHO]
WHTEPAKIHMjH U IEeJIOBUTOCTH, jeCy OHO IITO MOjApa3yMeBa KOHCTHTyHcame cuctema’. French u
Bell (1999, ctp. 82) onmcyjy cuctem Kao ,,yHUTapHO OPTaHU30BaHY IIEINHY, KOja C€ CacTOjU O]
JBa Wiy BuIe Mel)ycoOHO 3aBHCHHX J€T0Ba, KOMIIOHEHTH HJIM TIOJICUCTEMA, KOJH Cy 00eTIeKEHH
ca IIperno3HaT/bUBUM IrpaHUIama‘.
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Paznmuunte nedununmje moTBphyjy Ja KOHIENT cHcTeMa oO3HavaBa Mel)y3aBHCHOCT,
MehymoBesanoct u Mehypenanuje nsmely eremMenara ckymna Koju ¢e KOHCTHTYHIIIE Kao IIeJIMHA
i uneHTudukyje nenuHy. CBU CHCTEMH Cy MEXAaHW3MHU KOjU TpaHCHOpMUINY yia3 y H3Ia3
MyTeM MHTEPHOT MEXaHW3Ma, KOJUM Ce pa3jIHKyje jelaH CHCTEM O] JAPYror. Yia3 MpeacTaBiba
EHEepTrHujy, Marepujy wWiu wuHPOpMalMje U TapaHTyje OIICTaHaK cHucTeMa. MexaHu3am
TpaHchopMallfja ce OJHOCH Ha CIieH(PUIHE aKTHBHOCTH OpraHU3aIyje, Koja MOAU(UKYyje yia3
y m3naz (cnuka 13). CBaku cucTteM WMa HISHTU(HUKOBAHE TpaHUIE, KOje€ PENpe3eHTYjy
unTepdejc m3mel)y cuctema U Okpyxkema. OBe TpaHHUIlE Cy NPOMYCHE, jep je CHCTeMCKa

aKTHBHOCT YIJIaBHOM HHTEpHA, a eHH OJJHOCH Ca OKPYKEHEM Cy JIe0 Tpoleca U aKTUBHOCTU
KOjY TIpoJIa3e YHYTap mbera.

h :E{:uwpn eHepruje, H

| haTepmja, —> Vaazm
| madgopyanuja, :

v

d

Mexanusmu o ' |
Tpamchopymanmje Monaam |

A4

’
. =
+ ErcrepHE HHEHTepdejc ekcTepHAX
. ¥ 2 MeXaHHIaMa MOBPATHHX HHpopMammja
i AN Hetepan ueETepdejc NETepHEX P dop 1
e N MeXaHH3aMa NOBPAaTHHX HHGQOpMammja & 2

Cnuxa 13. Humepakxuuja cucmema ca ceojum oxkpyscerwem (French u Bell 1999, cmp. 83)

Cpaku cucreM MaHudecTyje ojapeheHH CTelmeH ayTOHOMHj€ KOjU 3aBHCH O]
KapaKTepUCTHKAa CHCTEMa, BPCTE OKPYXEHha U OJHOCA CHCTEM-OKPYXKEHme, M KOjU yTH4e Ha
KapaKkTepUCTUKE U CBpXY cucreMa. CBaku cHcTeM 3axTeBa MH(popmaiuje na Ou orncrao wim
ycnemHo ¢yHkiuonucao. [loBparHe mHpopmanuje cy uHpopMaIje Koje CUCTeM J0o0Hja of
OKpYyXK€ha O CBOjUM aKTHBHOCTMMA. [locToju MO3WTHBHA W HEraTMBHA IOBpaTHA CIpeEra.
Hedununmja kojy Hannah (y: Robbins 1987, ctp. 13) Hymu, onHocu ce Ha unejy: ,,HeratusHa
MOBpaTHA CIpera MepH y KOjoj MEpH H3Ja3/pe3ylTar OIroBapa IOCTaBJHEHUM LHUIJBEBUMA
(mo3HaTa Kao MOBpaTHA CIIpera 3a KOPUToBame OJCTyNama). [l03uTHBHA MOBpaTHa crpera ce
OJTHOCH Y OHOj MEpH Yy KO0jOj IIMJbEBU OJrOBapajy 3axTeBUMa OKpYXema (I03HaTa MoJ HMEHOM
roBpaTHe MHGOPMAIIH]je 3a TT0jauaBamke OJICTyIama) .

buTHa KapakTepHucTHKa CUCTEMa je TUHaMU4Ka XomeocTasza. CucreM noctike onpeheno
CTalke PABHOTEXKE M TEKU Ja ra 3aipXd, MPOTHB YHYTPALIHBHX WIA CHOJHUX CHIa KOje
HOKYIIaBajy a ra MOAUGUKYjy. Y CyNpOTHOM, PaaM C€ O CHCTEMY ca TCHACHIMjOM Ja O4yBa
nocrojehie crame paBHOTeX e, OAHOCHO status-quo. IIpema Luhmannu (1987, ctp. 35)
,»CHCTEMCKO pa3yMeBame Ce 3aCHUBA Ha MPETIOCTABIM JIa je CUCTEM KOMOWHAIMja elleMeHaTa
KOjU Cy y TakBUM MeljyCOOHMM OJHOCMMa M HWHTEpakildjama, Jla Mory na ce (oKycupajy Ha
onpeheHo 3HaUeHE WK CBPXY, OJHOCHO Jla CYMHPAjy CBPXY Ka jeIMHCTBEHOM IHJBY, 1A CE TaKO
pa3nuKyjy y okpyxemy . CHCTEMCKH MPHCTYI MocMaTpa mpeay3ehe ka0 KOMIUIEKCHU CHCTEM,
YMju ce MPOOJIeMH MOTY HCHOUTATH W PEUINTH y 3aBUCHOCTH OJf MHTEPAKIHja HErOBUX
KoMrnoHeHTH. OHO MITO je BaXKHO Y CHCTEMCKOM TPHUCTYILY, jecTe na (oKyc Oyae Ha KpUTHIHIM

Taykama npeny3eha, mo3uBajyhn ce Ha WHTEpaKlHMje KOMIIOHEHTH WM TpelBubame Moryhmx
norabhaja (Rieckmann 2000, ctp. 52).
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Teopuja cucreMa ce pa3Bujasia MPUOJIMIKHO Y UCTO BpeMe Kao M TeopHja KHOepHETHKeE,
guje je ojydyjyhe wmmmynce mao Norbert Viner, koju ce moceOHO 06aBuo ,,00pamom
nHpOpManMja y AMHAMHYKAM CHUCTEMHUMa M FHHXOBHM peryiucameM u KoHTpoioM™ (Gabler
2000, ctp. 1836). Tepuja KHOEPHETCKUX CHCTEMA CE OJTHOCH HA CBE XOJIMCTUYKE CUCTEME, all U
Ha Behe moJICKyIoBe cucTeMa, Kao M Ha )XMBE CHUCTEME, JbYJICKO ApymTBO H npemyseha. Gabler
(2000, ctp. 2787) TpeTupa TEOpHU]y CUCTEMa Kao ,,AHTePAUCITUIUIMHAPHY HAyKy KOja HACcTOjU Ja
pasBuje W MPUMEHH jenHy (GOpPMaIHy TEOpHjy 3a CBe OHOIIOIIKE, COIMjallHE M MEXaHWYKe
cucteme™. Y eBpoIcKoj mocioBHOj ekoHoMuju, Ulrich (1984b, ctp. 47) je mel)y npBuma cmatpao
na Tpeba MCKOPUCTUTH MOTYhHOCTH CHCTEMCKOT pa3MUIllJbarka U KHOEPHETHKE, jep je BepoBao
Ja cy mpoblieMHu ca KojuMa ce cycpehe TeopHja MEHAIMEHTa WCTE BpPCTE, Ka0 OHHM KOjU ce
TPETHPAjy Ha ariCTPAaKTHOM HUBOY KHOEpPHETHKE.

Cent l'anmen Mozen MeHAIMEHTa je HAay4YHHM IOKYIIa] Ja CE€ CHUCTEMATCKH IPOILIMPH
CHCTEMCKH-OpHjEHTHCAHO YIpaBjbakbe y EKOHOMHjU O mpobiemuMa mpeny3eha m camgHMX
npymtBernx cucrema. Ulrich (1972, web) uctude na je MEHaUMEHT TMOKpeTadyKka CHara rie ToJ
71a uJe, ca MUJbeM Ja Kpo3 MOJeNy Paja U capajimy OCTBApU pe3yiITaTe JbyIU KOjU HEIITO paje
3ajenHo. Teopuja cucrema u KuOEepHETCKO pasMulbame Gurypupajy y Cent ['anen mozxeny Ha
pasnuynTe HauuHe, Hajuenrhe Kao WHAWBUAYAIHE KOHTPOJIHE TETJhe Y KOHTEKCTY pa3MaTparba
KOHTpoOJIe, cTabuin3anyje 1 oOHaBJbamka CHCTEMa, M Kao noBpatHe uHpopmaruje. CUCTEMCKO
pa3MuIlIbame, Koje je yrpaheHo y remesbe Cent ["anen Mozena 3acHuBa ce Ha cieaehem:

e XONUCTUYKH, WHTCPAMCUUIUIMHAPHH M BHIICIUMECH3HMOHAHH TPHUCTYIN, W aJaTH 3a
pemaBame mpodaemMa MEHAIMEHTa Y KOMIUIEKCHOM OKPYXKEwY;
e [IporecHO-OpHjeHTHCAHO PAa3MUIILJbAKe O HHTEPaKIUju u3Mel)y JenoBa H IeNHHE,

CPOJHMM YTHLAjUMA, 3IaNTALM]H U YUCHY;

e KoMmOWMHOBame AHAIUTUYKOT M CHHTETHYKOT PasMHIbakba Ha Pa3IMYUTHM HUBOMMA
arncTpaKiyje ¥ CyITHHCKO Pa3IMKOBake OMTHOT OJ] HEOMTHOT;
e [IparmMaTn4HO pa3sMHUILbAKE Yy KOMIUIEKCHUM CHTyalHjamMa, KOjé HUCY y TOTIYHOCTH

TpaHcnapeHTHe u AenumuyHo cy Heoapehene Ulrich (1972, web).

CucrteMcko pa3MHIbalkbe U KHOepHETHKa, U ycnocTaBibambe CeHT ["anmeH monena Huje
CTE3HMK 3a HEUYHje pa3MUIIIbame, a jOII Mame JOIMAaTCKU 30Mp IMOjeIUHAYHHUX YIYTCTaBa 3a
cBakogHeBHH paja. CeHt ["anen Mozen MeHaIMeHTa MpeICTaB/ba HAYMH Pa3MUILJbamka, OCHOBHU
KOHIICTIT, HAYMH OOJher pasyMeBama cele, J0/aTaK HallleM HauWHY pelllaBama mpolieMa WiH
jacHHje CyOoYaBame ca CTATUCTUYKH BEIMKOM KOJMYMHOM Tojaraka. CHCTEMCKH U KHOSPHETCKH
MIPUCTYII CYy OTBOPHJIM 32 CBAKOT TIOjeMHIIA TIPOCTOP 3a HE3AaBUCHO Pa3MUIILbAE M CIIOCOOHOCT
na omrpuje carnena peansoct (Brauchlin 2007, ctp, 11).

1.4.2 MenapmenT ¢unozopuja

Menayment ¢unoszodpuja je npema Ulrichu (1984, wikipedia) ,,Cuctem BepoBama Koju
JnedUHUIIEe OHO IITO je 3aucTa BAXKHO 3a CBAKOTa Y OPraHU3aIlMjH, a ToceOHO Kako Tpeba Jbye y
OpraHu3alMju TPETHpPATH Yy TMOTpa3d 3a HajOOJPUM IIOCIOBHUM TIpaKcama. MeHalMeHT
¢mno3oduja je nenak Koju craja CBE y OpraHM3alHdju 3ajeIHO, TaKO J1a CBU MOTY Ja (pOKycHpajy
CBOjy My Ha e(UKacHO W e()eKTHBHO OCTBAPHBAIE pe3yiTaTa mocioBama. OHA HHUje CKyII
KOHKPETHHX TIOCIIOBHUX 3ajJaTaka WM METOJa, KOju Cy MpeaMeT Mo0oJblliama, Beh mpe cBera
HA4YMH Kako he Jbyau OWTH TpeTHpaHH, HE 3aTO IITO HEKO TaKO JMKTHpa, Beh 3aTo mTO je TO
npasu HauumH“. Ulrich (1984a, ctp. 312) menayment ¢dunozodujy neduHUIIe Kao ,,0CHOBHE
CTaBOBE, BEpOBama M BPEIHOCTH KOjU YTHYy HA MHCIM U IOCTYNKE KJbYYHHX MeEHajepa
npeny3eha. Ox TeopujcKor 3Hama Koje HeMa IMpaKTUYaH 3Haydaj ¥ yTHLAj, KpeHpa ce€ MEHAIMEHT
¢unozoduja, Koja ce MPEBOAU ca TOJbA HMHTEICKTYaTHO H3a30BHUX AKTHBHOCTH y IMPAKCY
ynpaBibama npeaysehem®. MenagMmeHT Quiiozoduja Mopa na 3a10BOJbM onpeheHe eTwuke u
MOpajHe CTaHjaapje, IITO 3HaYu Jla Ce HOBUM HJgjamMa, WHTerpairjaMa U pa3Bojy BPEAHOCTH
Mopa natu nocedan 3Ha4aj (Ulrich 1984a, ctp. 313).
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Baecker (1999, ctp. 218) Buam menapMmeHT Quio3odpujy kxao ,,puiozodpujy Besza H
KOIbYKIIMja, OJHOCHO IO3WBE KOjU HE IIJbajy HA TEpHUjCKa pa3MHIIbama, Beh Ha NMpakTHIHE
peduekcuje. Y mpakcu, MeHanMeHT ¢mio3oduja je UCcToBpeMeHO W Jin4Ha (uinozodwuja, jep
JbynuMa Tpeba jak CHCTeM BepoBama Jla MX oxpaldpu Ja ce 3ajaxy y cBoM paay‘. IIlpumapan
3a1arak y neduancamy Grio3odrje MEHAIMEHTA j€ UICHTH(PHKOBAE PAIIMOHATHAX MPHUHIIHIIA.
CekyHIapHU 3aJlaTaK je TeCTHpamke CBAKOT MPHUHIIMIA J]a C€ OCHTypa Ja je MPUMEHJbUB Y CBUM
(dazama IMOCIIOBHOI KMBOTa M JleJloBama. Ipeba MMaTH Ha yMy UYHHCHUIY Jla MEHAIMEHT
¢dunozoduja Huje pediexcuja HajOOJbe MOCIOBHE Mpakce. He mocToje mporecHu Kopaiu Koju
Mory OuTH neduHHCaHU ¥ TOOOJBIIIAHN TOKOM BpeMEeHa, HUTH MeHalIMeHT (puno3oduja nma Bese
ca TUM Kako he mocao 6utH mokpeHyT. To je cucTeM BepoBama KOju BOAM JbYJIE KaKo Jia pajie u
KOMYHUIIMpajy ca IpyruM JbyauMa. Kao TakBa, OHa je TECHO IOBE€3aHa ca KOPIOPATHBHOM
KyJITypoM, M KOHILENTHMAa CHCTEMa BPEAHOCTH MW IJUAEpCTBOM. Mako ce y MeHayMeHT
¢mro3oduju TEXHM 3a UCTHLAEM 3aMOCICHUX, TO HE 3HAYM Ja C€ MOAUCHY]y KyNIH WIN
npodutabuIHOCT mpeay3eha. YMecTo Tora, b je a ce OCTBapH OAroBapajyha paBHOTEXa
m3mel)y oBux enemenara. Ha kpajy, meHanument ¢unozodwuja je mpusHame HECaBPLUICHOCTH
CBaKoOT JIPYIITBA M EETOBE JIOCIEIHE TOTpeOe a ce YBEK M3HOBA MPOICHE HAYWHU Ha KOjH ce
Bpe/lHYjy CBHU 3amocieHu u capagHunu. Y ¢unozopuju Centr [anen mojena MeHaiMeHTa
JIOMHUHHUPA PaJUKAIHNA KOHCTPYKTHUBHU3aM, MPUCTYI Koju je moceOHo ckoBao Ulrich. Pagukamau
KOHCTPYKTHBH3aM je O/ NMOCeOHOr 3Hayaja 3a MEHAIMEHT, jep Ipyka MOryhHOCT 3a U3rpajmby
Mocta (uHTepdejca) m3Mel)ly TPUPOTHMX W XYMaHUCTUYKWMX Hayka. HampegHa MeHayMeHT
¢dunozoduja, mopea TEOpPHjCKE OCHOBE 3a PAJAMKATHA KOHCTPYKTHBH3aM, 00e30el)yje HeonxoaHu
KOHTEKCT 3a IMpHUMEHEHEe Hayke M MeHaiMeHT. OCHOBHE HMIUIMKAaIlMje KOoje ce OJHOCe Ha
MUPUHY MOhM W cnobojie JenoBama MEHAIMEHTA, ca aclekTa MEHalleMeHT (uio3oduje Kojy
3aroBapa Ulrich (Ulrich: Endo-management, web), Mory ce cymuparu y cinenehem:

e MeHaMEHT 3aXTeBa HHTETPHCAHU OKBUP 32 MYJITHIUCIUIUIMHAPHA 3HABA;
MeHayMeHT 3axTeBa IMHAMHYKY CITIOCOOHOCT, @ HE ONITUMH3AIIH]y KOHKPETHUX yCIIOBa;
PemaBame npobiiema 3axTeBa pasyMeBambe 3alITO MPOOJIeM HUje JIAKO PELIUTH;
MeHayMeHT uMa 3aJaTak Jja CTBOPH KYJITypy JaTepaaHor (YHAKPCHOT) Pa3sMHIIbamba;
C0X€HOCT je LIeHTPaJIHU MPpo0JIeM MEHAIMEHTA Y BpLIEHY U CIIPOBOhEmY MIPOMEHa;
MemnameHT 6e3 cTaBa 0 CBPCH, CTBapa pU3HUK O] 3aHEMapuBamba €THUKHUX CTaHIap/a.
KoHcTpykTBM3aM HHje XOMOreHa HaydHa oOmacT, Beh WHTepIUCIHMILIMHAPHH,
XETEepPOTeH! MCTPAKMBAYKN KOHTEKCT, YMjH KOPEHH CeXy cBe 70 Demokrita u Ha3an. Y meHTpy
palMKaIHOT KOHCTPYKTHBH3MA j€ MUTamke KAKO C€ KOTHUTHBHHU IMPOIECH O/IBHjajy M KaKO YTUIY
Ha pe3ynrare. Hayka koja ce 6aBu morahajuma y BpIIewy je KOTHUTHBHA Hayka. tbeHn xopeHn
Bpahajy yHa3zan Ha pagoBe Johna von Neumanna, Alana Turinga u Norberta Wienera, y o0mactu
kubOepHeTuke W HWHpopmalnuoHe Teopuje. Ox KOTHUTHUBHE HAyKe je pa3BUjeH HAyYHHU
korautuBm3aM o1 Chomskog, Minska u Simona. [Ipema Vareli (1993, ctp. 12) ,,Korautusaa
HayKa je Hay4Ha aHaju3a CIIO3Haje U 3Hama y CBUM HEIOBUM acleKTUMa M HaunHuMma'. 3a
Varelu (1993, ctp. 28) CymTHHCKH aclieKT KOTHUTHBHE HAYKe j€ ,,3Habe U CTHUIIAhE 3HAmA .

PagukanHu KOHCTPYKTHMBH3aM C€ 3HATHO pa3iIMKyje OJf OCTaJMX KOHCTPYKTHBH3aMa.
Cpaka mepreniuja je TMOTIyHO CyOjeKTHMBHa, W Yy TOME j€ CYIITHHA PaJUKaITHOT
koHcTpyktuBu3Ma (Radikaler Konstruktivismus, wikipedia). Kao yremersuBad pagukamHor
KOHCTpyKTHBHU3Ma TipusHaje ce Ernst von Glasersfeld, koju je Hamnrao moapuiky 3a cBoje HWigje y
pazoBuMa Ticuxoniora m enucremotiora Jeana Piageta (Sociological studies, 1928,1965,1995),
KaJga je MCTakao ,Jia KOTHUTHBHE CTPYKType KoOje 3HaMo, He Tpeda TyMauWTH Kao KOTHje
cTBapHOCTH, Beh Kao pesynrar mnpwiarohaBama“. KibydHH TOCTyNaT KOHCTPYKTHBH3MA je
JbYJICKO 3HAaKE Y KOHTEKCTY KOHCTPYKIIMj€ CTBAPHOCTH, jep C€ CTBAPHOCT HE MOXKE JICTEKTOBATH.
3Hame He Jlaje CIMKY O CTBapHOM CBETY, Beh Jaje cy0jeKTHBHHU JM3ajH KOjU Ce YKIamna y CBeT.
To je xako kaxe von Glasersfeld (1996, ctp. 55) ,,KOHIIENTyanHH anar, Ydja c€ BPEIHOCT MEPH
caMo Mo ycnexy y ynorpebu”. Jbyam cy kpeupanu camu JpyIITBEHH CBET U (opMHpalu
JPYIITBEHE CUCTEME Yy KOHTEKCTY pa3Boja M MpPOMEHa JbYJCKOT APYIITBA, MPH Y€MY HCTOpHja
JIu3ajHa AeUHMIIE HAYMH Ha KOjU Ce TPajy, Koja cy orpaHnyema u3rpaleHa, u 1mra gabe MOXKe
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na ce ypaau. CBH OBH acHeKTH 3ajeqHo (opMupajy je3arpo KOHCTPYKTHBHCTHUKOT IOTJIE[a Ha
cBeT. PagukamHu KOHCTPYKTHBH3aM C€ 30BE€ PaJWKATHHUM, jep C€ FHEroBa CYIITHHA MOCTIIKE
CKHIIaMa TeOopHja ca3Hama KOje Ce 3aCHHBAjy Ha MCKYCTBEHO] PEATHOCTH, a HE Ha 00jeKTUBHO)]
crBapHocTH (Ulrich: Kognition und Radikaler Konstruktivismus, web).

Yopasmamwe n koHQurypadminoct y Cenr ['agen momeny meHanmenta Riiegg-Stiirma
(2003, ctp. 19-20) je pe3ynTar CHCTEMCKO-KOHCTPYKTHBHCTHUYKOT TipucTyma y CeHt ['anen
IIKOJIM MEHalIMEHTa, KOju Tjela Ha mpexy3eha kao Ha HajclloKeHHMje cuUcTeMe. Y TaKBOM
cucTeMy, IOjeIMHAYHU €JIEMEHTU Jelyjy Ha pa3jInuuTe HayuHe, Ia je 300r Tora MoHallame
KOMITJIEKCHUX CUCTEMa 4ecTO TeIKo npensuaetu. Y Cent [asieH Moaeny MEHalIMeHTa, OCHOBHU
[IMJb 32 CBE KOpIOpaTuBHE (QYHKIIM]E je OCMHIIbABAKE U YCMEPaBamke pa3Boja opraHu3alyje.
MelhyTtum, edexktn oBHUX (yHKIMja Cy OrpaHUYEHHM M TEIIKO MPEIABUIANBH, YIpaBo 300T
CJIO’KEHOCTH opraHu3aiyje. M3 oBakBOT OpraHn3alMoHOr U yIpaBbauyKor pa3yMeBama, CIeIn 1a
MEHAIMEHT W 3allOCIICHH, MOPajy UMAaTH y BHY HaBEJCHE YHIH-EHHIIE U FHHXOBO CBPCHUCXOIHO
pasymeBame, ¢ jeaHe crtpaHe. C npyre cTpaHe, OYeKHBama Yy KOHTEKCTY CIIPEMHOCTH U
cniocoOHocTH Tpeny3eha 3a mpomeHe He cMejy na Oyay TPEeBHCOKA, jep MPOMEHE y CIOXKCHUM
CHCTEMHMA 3aXTEBajy OJPKUBO yuenrhe pa3IniuTUX aKTepa, ¥ TAKBH MPOIIECH MOTY J1a TIOTPajy.

VY BpeMmeHy KajJia TEXHOJIOTHj€ Y OKpPYXKelhY IO0CTajy CBE CIOXKEHHje W JOMHHAHTHH]E,
KaJa ce TpXKUIITa Memwajy, OpopUTaOMIHOCT pacTe WIM oOmaja, KaJa je OCHOBHA
JETEPMUHUCTUYKA CIIMKAa YOBEKY IpeaIMeT Koju My je mnorpebaH, y (okycy MeHaiMeHT
¢dunozoduje Tpeba na Oyae cnobdona JbyIu, BUXOBE PA3TUIUTOCTH, JOCTOJaHCTBO H MOIITOBAME.
Beh na mouerky 21 Beka MOKe Ce jaCHO KOHCTaTOBAaTH Ja CMO JAJEKO O] JKEJbEHE CIUKE U
OUYEKHMBAHOT TPOCIIEPUTETA 3a 11€0 CBET, 0€3 MaTepUjATHUX Telkoha, Mupa u xapMonwuje. 360r
Tora, OpOjHH ayTOpW CMaTpajy na je MmoTpeOHa HOBa MEHAaMEHT (prino3oduja eKBHBAJICHTHO
OpHMjeHTHCaHa Ha €KOHOMCKY, JAPYUITBEHY M EKOJIOUIKY OJIrOBOPHOCT, je€p j€ OYHIJIETHO Ja
noctojeha MmeHayMeHT ¢uao30dguja orpaHnyaBa, ma 4ak ¥ cripedaBa camopedIeKcHjy MeHarepa
U TIpey3uMarme OJTrOBOPHOCTH Y CIIOKEHHM CHCTEMHMa, Ia jé Kao TaKBa OTBOpPEHA MpETHa
ciobonu nmemoBama. Ha Kpajy, u mocie cKopo Imojia BeKa pas3Boja MeHayMeHT ¢wmio3oduje, u
Jajbe ocraje akryenHa koHcraranmuja Hansa Ulricha (1976, ctp. 72): ,,1a HUjeqHAa MEHAIMEHT
dbumo3oduja y 1EI0CTH HE MOXKE JIa peln OJHOC m3Mel)y BUPTYeIHOT W (U3HUKOT, jep je TO
CTBAap JbYACKOI HCKYCTBa M pe3yJTaTa Ha OCHOBY aKIuja‘“.

1.4.3 Xoumctuuku okBup CeHnT ['asieH Mozes1a MeHayIMeHTa

CuHTarmMa XONUCTHYKM HHje HOBa. TepMuH Xomm3aM cKoBao je Jan Smuts koju je
negHuHNCA0 XOJIM3aM Kao TEOPHjy IO KOjoj je IeTMHA BUIIIe Hero 30Mp HeHUX CACTaBHUX JIENIOBA.
Smuts je cBojy Te3y mokazuBao Ha mpumepy AjnStajnove TeopHje pernaTUBHOCTH M Darvinove
Teopuje eBomynuje. OH je cmaTpao na (u3NYKa CTBAPHOCT M MPHUPOAA MMAJy TEKIY Ka CBE
CIIOXKEHUjUM HenuHama. KibydyHa peueHMIla O TOME M3 HeroBe CTyauje riacu: ,,CTBapame
IeJIMHE, XOIUCTUYKA TeHICHIM]a WK XOJIM3aM, KOja Ce UCII0JbaBa y IeJIMHAMA CaCTaB/LEHUM OJ1
JIeNIOBa, yodaBa CE€ Ha CBUM cTagujymmma cBera mnocrtojeher (Smuts 1926, Holism and
Evolution, wikipedia). Mako je xoHIeNnT xoau3Ma 3Ha4ajHO MPHUCYTaH y BEIMKOM Opojy chepa
JbYICKMX aKTUBHOCTU Kao MITO Cy MenuiuHa, puno3oduja, connonoruja, oopazoBame, U ap., y
MOCJIOBHO] c(hepH, XOIHM3aM ce CIIOMUIbE TeK y HOBHje BpeMe. CteneH, o0MM 1 Op3uHA MpoMeHa
ca kojuma ce npenyseha cyouaBajy y 21. Beky, Behu cy Hero ukaja paHvje y JbyJICKOj HCTOPH]jH,
ca TeHJieHIujoM najker nosehama. [lapameTpu Koju cy 10 caia KopuimheHu Ja npyxe oapeheHe
CMEpHHUIIC BUILIE HUCY pelieBaHTHU. [IpoMemeHO je cBe, 1a u cama cTBapHOCT. [IpoMeHe cy TakBe
Jla TIOCTOj€ JABE CTBAPHOCTH, CTBapHA W BUPTYJICHA, Y KOjuMa ce Tpeba 1o0po cHahwm.

300or Tora cy moTpeOHAa HOBa pellieHka, CMEPHUIIC U HACje, OJHOCHO HOBH HAYHH
pasMuIUbama Ja OW CXBATWIIM TJIE Ja CTUTHEMO W Ja n3adepeMo myT Aa OMCMO TaMO CTHUTJIH.
XOoNmUCTUKa TIONa3W OJf OPUTHMHAJIHUX HWCTPAaXHBaka M W3HAIAXKEHa HajeQUKaCHUjUX U
Haje(heKTUBHMjUX HAUYMHA 32 OCTBapUBam-e MocTaBbeHNX uibeBa (Pordevi¢ u Mileti¢ 2010, ctp.
124). Markovi¢ u Krmpot (2014, ctp. 151) ucTM4y Aa XONMUCTHYKH TPUCTYIN TMOACTHYE
CHCTEMCKO Pa3MUILIbaE U JICIOBamE, jep JOBOAM 10 CHCTEMCKUX periema. Koa xonmmuctuukor
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MEHAlIMEHTa, XOJUCTUYKM KOHTEKCT II0JIa3d OJf TOora Jia jeé CBaka YIpaBJbadka CHUTYyallja
JeNMHCTBEHa, Ma Ce HE MOKe NpuhM ca TOTOBHM, YHAampea TPHUIPEMIBEHUM peHICHhUMa.
CxsBarajyhu mnpemysehe Ha XONMCTHYKM HauWH, (PISKCHOWIHOCT je jeAHa OJ OCHOBHHX
KapakTepUCTHKa KOjy CBako mpemay3ehe mMopa na ycBOjU Kao MOJAIHTET OpPraHU30Bama, Kao
OCHOBY 3a apupMucame cTBapanamTsa u kpeatuBHocTy (Markovi¢ u Krmpot 2014, ctp. 153).
TepMHUHOJIOIKK, XOJHM3aM MOTHYE OJf rpuke pedn holos, mTo 3HAUM 1enMHA, TOK
enrnecko hal 3Haum 3ByK, menuHa, 3apasibe. Mulej (2000, ctp. 32) neduHuIe Xonu3aMm Kao
CHUHEPreTCKH MPHUCTYI, OJHOCHO CHHEpPrujy Koja ce cacTOju OJ pa3MaTpama: LeJIHHe
(cucteMckn); nenoBa (CUCTEMCKH); oJHOca (qujasiekThka, Mel)ycoOHa 3aBUCHOCT); U pearn3ma
(6nmckoct ca peanmnouthy, marepujanuzam). Senge (2005, ctp. 5) ucrtudye: ,,CBe mounme ca
pasyMeBameM MPHUPOJAE Kao IeMHE W HAauyWHAa HA KOjU Cy JeJNOBM M IenuHa MelycoOHO
nose3anu”. Uskokovi¢ (2004, ctp. 16) npeunsupa 1a ce XOIUCTHKA 3aCHUBA HA CHHTETHYKOM
MpoHANIAKEky Be3a u3Mel)y Ham3rien pa3muuuTHX CTBAPH. XOJUCTUYKH MPHUCTYI MPEBa3UIa3H
KBAaHTUTATUBHE pasiuke W Oa3upa ce Ha youdaBamy CIMYHOCTH, OWJIO Ja Cy y NHTamby
HETMPOMEHJBPUBE CHMETpPH)E, jeTHAKU JICTIOBH MM MHTEPAKIIHjE Ca OKOJIMHOM, HJIH JPYTH Iy TCBH
KOjH MOBE3Yjy CTBApH (3ajeTHNYKH KBATUTETH) YIPKOC Pa3IMYMTAM KBAHTHTATHBHUM OJTHOCUMA
(Uskokovi¢ 2004, ctp. 137). X0IHCTUYKO-METOMONOMKHA MPUCTYIT I0Ja3d Of CTaBa Jia Cy
OCHOBHE JPyIUTBEHE I0jaBe HaJ-WHAMBUIyaJHE JPYIUTBEHE KaTeropuje, ma oOjallmberme THX
nojaBa Tpeba Jja ce 3acCHUBA Ha yNOTpeOM XONMUCTHUYKUX KOHIEnara. Y TEOpHjH, APYIITBEHE
Kareropuje o0yxBarajy ApPYIITBEHE TpyIle, MHCTUTYIM]jE, KyITypy, HaBUKE, TPAIUIUjy U CBE
ocTaje HOpMe KOje BOJIe U yCMepaBajy JIpYIITBEHA JeNOBamba y KOjUMa yUECTBYje BEIHKH Opoj
nojenuHana. Ha mnpakTHYHOM IUTaHy, WHAMBHAYaJIHO IIOHAIAkEe je JIETePMUHHCAHO
WHCTUTYIIMOHATHOM U KyJITypHOM cpenuHOM. OCHOBHH apryMEHTH KOjH HCTHUYY MPETHOCTH
XOJIMCTHYKO-MeTooIomKor npucrymna (Kvantitativni metodi u ekonomiji, web) cy:

e Tymaueme peallHOCTH je HajIIOy3/aHHje KaJla ce TMocMarpa ca acleKTa XOJMCTHYKE
KOHIIETIIIMje, KOja TIOYMBa Ha JIaHYaHO] CTPYKTypH oOjamimema. Paan ce o ToMe na ce
HEILTO MOXeE pa3yMeTH CaMoO KaJia Ce CIIO3HA Her0BO MECTO y OKBUPY LIEIHHE;

e  OmwI030(CcKO TyMayeHe XOIMCTHYKOT MPUCTYIIA TOJIa3K o1 (GyHIAMEHTAITHOT 00esexKja
JKMBOTA M IPYIITBA HA IUIAHETH, a TO j& Jia IOCTOju MOTYhHOCT 1mojaBe HOBHUX CBOjCTaBa
Kama ojapeheHn eHTUTeTH MeljycoOHO nmenyjy, Kao M Jla Ta CBOjCTBA HE IOCENY]y HCTH
SHTUTETH KaJla Ce MOCMaTpajy CaMOCTAITHO;

e XONMCTUYKH MPHUCTYII PYy’Ka aleKBaTHHja 00jalImbemha TUjaIeKTHIKUX Be3a U OJTHOCA O
METO/I0JIOIIKOT HMHIUBUy alTN3Ma;

e XOJMMCTUYKM MPUCTYI /03BOJbABA CUMIUIM(UKAIM]Y B€3a, [0jaBa U KapaKTEPUCTUUHUX
0JIHOCA 3a JPYILUTBO y LEJINHH, a IOTOM U 3a IojeAnHE cpepe NpyITBEHOT KUBOTA;

e XONUCTUYKH TPUCTYI CBOjeé KOpEHE MMa y je3rpy HWHIMBUAyATHUX BpEIHOBaMmA M
npedepeHiMja, jep je y camMoM MOHAIlaky WHAWBHIya CAJAPKAHO CEME KOJCKTHBHUX
MeXaHH3aMa KOji OTPaHNYaBajy WHANBHIYATHO JEJIOBAKE U3 KOTa Cy MMOHUKIIH.
XOMUCTUYKK MOJIeNl MeHagiMeHTa omoryhaBa MeHayepuma Jja IMOMHpE TOJIapUTeTe

n3Mel)y Teopuje u mpakce, jep caMo KOMOMHOBamE TEOpHje M MPaKce MOMake MEHallepruMa Ja
U30LUTPE CBOJ CyA M CIIOCOOHOCTH, U Pa3BHjajy ce Jajbe A0 HoBe, Buule miardopme. Cucremcka
IepCHeKTUBA je MOIJel Ha CBET, JIOK CE CHCTEMCKO pa3MMIUbEHE NpUOIMKaBa TEOpUjU
xonmucTuukor mMeHapMmenTta. Lindemann (2009, str. 2) ucTude 1a je XOIMCTUYKKA MEHAIMEHT
KOMILJIEKCHA TeéMa, KOja MHUIMPA HUJiejy CTBapama XOJIMCTHYKOT MOJIeJIa MEHAIMEHTa. AHATN30M
peneBaHTHe nureparype meHaymenrta, Budde u Schuh (2010, str. 383) cy unentudukoBamu
KJbYYHE TIPUCTYTE KOjH Cy AONPUHENH €BalyallljH XOJMCTHYKOT MeHayMmeHrta (tabema 12).
CBaky TIPHUCTYNl W HEroBe AWMEH3Hje Cy HCIHTAIN y Torjexny MelyCoOHHX CIMYHOCTH WU
pa3nuKa, U CBe MPUCTYIE Cy YCKIAIWIA Y TIET OCHOBHUX JWMEH3Hja: CTpaTeruja, CTPyKTypa,
CHCTEMH, 3a10CiIeHH U KynTypa. CBaky o1 OBUX IUMEH3Hja Tpeba MmocMaTpaTH U3 MepCreKTHBE
TOIl MEHAIMEHTa y LWJbY CTHIAmba KOHKYPEHTCKE NpeaHOCTH. llomTo 3amocieHn U KyiaTypa
(dhopmMupajy 3aTBOpeHH KpyT (LIENMHY), Y MHOTHM ITyOJIUKalldjaMa ayTOPU UHTETPUIY KYITypy H
3arocieHe, 1a Ou ycpeacpeiniy aHalu3y Ha peJIeBaHTHHU]€ aclekTe.
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Tabena 12. Ilpecneo pezynmama numepamype unmezpannoz menaumenma (Budde u Schuh 2010, str. 383)

Peters/Waterman Bruhn/Meffert Riiegg-Stiirm Backhaus Bleicher Leavitt Batenburgetal.
i Crpaternja— prm—lca&_.e Mozy1a Ha Crpartersja
Crparersja/ CTPATEIIKOM HHBOY ¥
. Korrpona JedHEHHCARES 5 TIOTHTHKA/
Crpaternja emerenm/ ot TEUTTE e OHMEH3HjaMa e
H npalieme noptdorHa MOHHTOPHHT H
TnoJeTa BpeIHOCTH CTPYKTYype, IOHAMIAA,
IPOH3BOTA KOHTPOTa
AKTHBHOCTH
OprammamHosa CIpykTypa JIHMEH3H|e CTPYETYpe
CIpyKTypa (opraHHzamHoHA ca MOJyIHMA Ha . .
CIPYKTypa H 3anarak OprauusanH)a 1
CTpyKTYpa (opraHH3aIHOHA ey CIPYKTypa CIpyKTypa HOPMATHBHOM, o e
CTPYKTYpa) o rﬁ;mm.a H IIPOLIECHA CTPATeIIKOM H CTPYKTYP Pl
P y OpraHH3alHja) OTePaTHBHOM HHBOY
MoxyH 3a cHcTeMe
Cocrema | —eeeeee Wndopvammorn CHCTeMH yIpaBbamba H Tmomrst I/LHE[JOpMﬂlmgHa
CHCTEMH yIIpaB/bamba pacIonarame TEXHOIOTH]A
CHCTEMHMa
JamocieHn 3aMOCTEHH/BEMTHHE ~  ====eeess =eeeeeee SEIREETE I EIETEy 3amocneny 3amnocienH
MeHAIMEHT TIOHAIIAKkE
Crun Kynatypa mpeny3eha
o ; R Kynrypanpenyseha, Mozmyn 3a KyITypy
Kyartypa (MEHAIMEHT KyITypa,  Kao HHIHBHIYATHH eTHIKe BPEIHOCTH Kyatypa memyidla | Kyatypa

PYKOBOZICTBO) CErMeHT

IIpeocTasie yeTnpu AMMEH3HU]jE: CTPATETHjy, CTPYKTYpy, CUCTEME U 3amocieHe, Budde u

Schuh (2010, ctp. 383) y3umajy Kao OmIITe CMEpPHHUIlE 3a HUICHTH(UKOBAE €IeMEeHaTa KOju
YMHE OMNIUTH OKBUP HHTErpajHOr MeHayuMmeHTa. Jla Ou ce pa3BHO XOJHMCTHYKH MOJEIN
MEHalIMEHTa W3 JMMEH3Hja WHTErpaJiHOT MeHaMeHTa, aytopu Budde u Schuh cy omumcanm
CBaKy JMMEH3HWjy IoceOHO, jep je CMucao CBake JIUMEH3Wje Ja CIOY)KH Kao CHIPO 3a
KOHCTHTYHCambe eJIeMeHaTa XOJIUCTUYKOT OKBHPA MOZIeIa MEHAIMEHTA!

Crpareruja — ¢oxycupa ce Ha pa3Boj npeayseha y nenuan. CBe y Be3H ca CTBapameM U
O4YyBamkEeM KOHKYPEHTHOCTH Ipeay3eha mocmarpa Kao J1eo CTpaTterrje paymeBama, Koja
CaJIp’KU pEIIEBAaHTHE €JIEMEHTE CTPATErHje;

CTpyKkTypa — ONIITH ONMHC CTPYKTYypE C€ MOXKE CyMHpPATH IePHHUCAmHEM Ipoleca U
OpraHu3aloHe CTPYKType mpeay3eha. Y KOHTEKCTY MHTETpajHOI MEHAIMEHTa, OIHC je
OTpaHWYEH Ha CBE jEAMHUIIC KOje Cy IUPEKTHO YKJbYYEHE Yy TMPOIEC YyIpaBibarmba
npenysehem ca oneparusae Tauke riaeaumra (Riiegg-Stiirm 2004, ctp. 49);

Cucremu — oBa IUMeH3Hja ce oAHOcH Ha uHpopMaimony Texnonorujy (UT) y oxBupy
npeny3eha, koja mompuHocH moBehamy e(UKacHOCTH W E€PEKTUBHOCTH W3BpIICHA
nporeca. Y KOHTEKCTY WHTETPAaTHOI MEHAIMEHTa, MOXE C€ MPHUMEHUTH pacrojesa
MOCJIOBHUX aIlIMKanuja, Kako Ou ce mneHTudukoBane peneBantHe UT ¢yHkumje us3
nocioBHe nepcriektuse. [lopen ¢pynkunonanne, Tpeda y3eTu y 003up BHIIE TEXHUYKHX
NEepCIeKTHBA Kajia je ped o nHTerpatHoM MeHanMeHTy (Bleicher 2004, ctp. 366);
3amociaeHy U KyJlTypa — Yy KOHTEKCTY MHTETPaJHOI MEHAlIMEHTa, KyJITypa MpelCcTaBiba
JYTrOpOYHHU IWJb, 1A C€ OBa AMMEH3Hja (OKycHpa Ha YIpaB/bambe JbyAMMA, KOje HMa
OJIVDKE MU CPEeIl-OPOYHE TOCIIETUIIE.

Ha cmumm 14. cy pare HajBakHHUje KapaKTEpPUCTHKE HABEJCHE OCHOBHE YETHPHU

,[[I/IMeH3I/IjC XOJIMCTUYIKOI' OKBHpa MOACIa MCHAIIMCHTA.

Crparternuja CrpykTypa

e CrenudHKaIHja OTIEPATHBHE OPTaHH3aITH|e
o CrermdHKamHja OpraHu3alHoHe CTPYKTIYPe

* KOHTpOIHCAKk e IPHMapHHX aKTHBHOCTH JIaHITA
BPEIHOCTH

* JledHHHCAEE MEPA H CTPATENIKHX HIEEBA

* TTpolieHa cHara H c1abdoCcTH (MHHTEPHA)

e ITponeHa MOTYNHOCTH H PH3HKA (€KCTepHA)

Cucremn 3amoc/ieHn

* OpraHHzalHoHA Ky/ITypa
® TlepcoHATHN MEHAIMEHT

* [1aHMpame H KOHTPOJA CHCTEMA
* OnepaTHBHH CHCTEMH IIOIpPIIKe

Cnuxa 14. Kapakmepusayuja zpaousnux 610k06a 3a xonucmuuxu menayumenm (Budde u Schuh 2010, cmp. 384)
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1.5  Crparemku meHanpMeHnT y CeHt I'ajieH Moesly MeHAlIMeHTA
1.5.1 CrtpaTteruja — 0CHOB pa3yMeBamha CTPATENIKOI MeHANIMEHTA

PasymeBame mojMoBHOT onpehema u JgeduHMCama CTPATEHIKOT MEHAIMEHTa 3aXTeBa
pa3yMeBame OIITHX CMEPHUIA O CTPATerdju, Kao jeqHoM oJ Hajuemthe ymorpeOsbaBaHHX
TEpMUHA Y PEYHUKY MEHauMeHTa. TepMHH cTpareruja Jojasd U3 00JacTH BOJHE IMOJIUTHKE.
IIpBa npennsHa ynorpeba TepMHUHa CTpaTeruja y o0jJacTu MOCIOBHE MOJIMTUKE, OJHOCU CE€ Ha
paTobOpHO pazyMeBame KOHKYpPEHIMje, Yy KOME je BaKHO IIpe CBera OJHETH MoOeny Haj
Japyruma. Y TOCIOBHOj TEOPHjU U TpakcH mpenyseha, y chepu Hayke 0 MEHAIMEHTY, CTpaTertja
MOYNEE MHTEH3MBHO Ja C€ KOPHCTH O cpeauHe S50-uX roguHa MpOIUIOr BeKa. YKOJIHKO
3a00uheMo JeTalbHYy aHanM3y KyJATYPHO-UCTOPHjCKE I03aJHE CTpaTerdje y BOjHO]
OpraHM3aIuju, Kojy 00eliexaBajy AYKHOCT U MOCIYITHOCT, HE MOXKE ce 3a00uhin YHmCHHIIA Ja
OHO IITO je Y BOjCLH CITY>KHJIO Ka0 ayTOPUTAPHU CTHJI MEHAIMEHTa Kako O ce oprkaBalie BOjHE
Tpyne, npedadeHo je y cdepy CaMOUCHTPATUCTUYKE W ayTOpPHTapHEe IpymTBeHe Kyirype 20.
Beka. Kao HayuHu mpuctym, ¢paBopr3oBaHa je TBpImba J1a npeay3ehe Mmoxke epukacHo Ja Jenyje,
caMo ako ce HBHME YIpaBJba NEHTPATUCTUYKH. Y MEHAUMEHT MPAKCH, OBA TEOPHja j€ TOKUBEIIa
HNIMPOKY MpHUMEHy y TipBoj nonoBunu 20. Beka. MelhyTum, nenentrpanuzanujom npeaysehe nmje
camo xymaHnuje, Beh u epukacHuje, U TUME jaya CBOjy CTpaTEIIKy CIHOCOOHOCT y OJHOCY Ha
KOHKYPEHIIU]Y, jep BUIlle KBATM(UKOBAHOT 0c00Jba yUECTBYj€ Y TIPOIIECy pa3Boja CTpaTeruje.

C o03upom 1ia je mojaMm cTpaTervje BeoMa CIOXKEH UM Pa3HOBPCTaH, MPUCTYN CTPAaTeTHju
Kao TI0jMy W JAPYIITBEHOM (PEHOMEHY j€ jOII CIOXKEHHjH, jep 3aBUCH, O] JOCTUTHYTOT CTENeHa
HAayYHHUX Ca3Hama, MJICOJOUIKMX IMOCTyJaTa W MParMaTUIHOT MOJUTHYKOT MHTEpeca. Stojkovié
(2009, ctp. 241) HaBomM na IENMOKyNaH MPOOJIEM CTpaTeruje MOXe Ja ce MocMaTpa M ca
¢mro3odckor acnekTa, U 'y Be3u ca TUM Kaxe ,,J1a je MPHUCTYIN CTPATETHjU Y CBAKOM JPYIITBY,
obeJexeH OHUM IITO je OWJIo jyde, OHMM IITO j€ aKTyeJIHO JlaHac M OHWUM ITo he outm cyTpa®.
ETuMornomky, TepMUH CTpaTeruja MoTHYe U3 aHTUYKOT Nepro/a, 0] KOBAHUIIE JBE TPUKE PEUH
strategos autokrator, mMTO Yy CIO0OAHOM IIPEeBOJNy 3HAa4YM BemTHHa BojckoBohe (Vojna
enciklopedija 1975, ctp. 190). 13 HaBeneHe KoBaHHUIIE peur U3BEACHU Cy IIOJMOBH CTpaTeryja u
cTpaTer. YKOJIMKO C€ 3aHEeMapH MCTOPH]CKH pa3BOj MOjMa CTpaTeruja, jefaH Of MPBUX ayTopa
KOju ce 0aBHO MHUTameM cTpaTteruje y Teopuju MeHapmenTa je Chandler (y: Milisavljevi¢ 2007,
cTp. 54) xoju crparerujy AedpunHumie kao: ,,OcTBapeme O0a3MUHUX IYTOPOYHUX IUJbEBA H
3agaraka npenyseha, n mpuxBarama MpaBala aklyje W aJolupama M3BOpa, HEOMXOAHUX Ja ce
ytBphenn nmibeu crnpoeny. Kaufmann (2003, ctp. 7) nedunumie crparerujy Kao ,,ieTabaH
IUTaH TIPUCTYTIA, KOJH C€ KOPHUCTH Ja OM Ce IOCTHrao BOjJHH, MOJUTHYKH, TICUXOJOIIKHA WIIH
CIIMYaH [WJb, Ka0 U JIa C€ IUIAHUPAjy CBU (PAKTOPU KOjU MOTY MOTEHIH]aJTHO Jla yTH4y Ha OWiIo
KakBy akmujy on camor moderka“. Eschenbach (1996, ctp. 5) cmarpa ma ce crparermja y
MOCJIOBHOM OKPYEHY MOXE OIMUCATH Ka0 OCHOBHHM ITOCTYIIaK OCTBapemha CTPATCHIKUX [UJbEBA,
KOjH Cy WM3BeIeHU u3 moiutuke npexyseha. I[lojam crpareruje mpema Hinterhuberu (1990, ctp.
15) obyxBata Qopmynucame LIWUIbEBA, Mepe M alloKalujy pecypca, Kao Hu JeduHHUCAHE
KOHTPOJIHUX MHCTpyMEHaTa 3a Bepu(UKOBame ocTBapeHux ImibeBa. Predi¢ (2004, ctp. 135)
uctnue: ,,CTparerdja je, HajOMIITHje pedeHO, MeToAa momohy Koje ce peanmsyje yTBpheHa
nonutuka. ['pynma amepmukux aytopa oko Harvard Business School (Chandler, Ansoff)
u3jelHayaBa CTpAaTerujy ca MOJIMTUKOM. Y Taj I0jaM YKJbydyje IOCTaB/bambe IMJbEBA MU
onpehuBame myTeBa 3a MmocTuzame THX IuibeBa“. Porter (1992, ctp. 17) cymITHHCKH caapikaj
MojMa CTpaTertje BUAM y pasnuiy n3Mely musbeBa u cpencrasa. Porter (1996, ctp. 63) nonaje na
je ,,IO3UIMOHHNpAhE CPIe CTpaTervje W /1a HOBU KOHIENTH M TEXHUKE HE MpPEero3Hajy OuTHe
paznuke m3Mmel)y crTpareruje U ornepaTuBHe edukacHocTH. OrepaTuBHA €()UKACHOCT IOMaXe
npenysehy nma o0aBjba CIIMYHE aKTHMBHOCTH Kao KOHKYPEHTH, CaMO HEIITO 00Jbe O] HHUX, JOK
CTPATENIKO TO3MIMOHUPAKE 3HAYM 00aBJbarbe AaKTHBHOCTH PA3IMYUTO O] KOHKYpEHaTa WU
CJIIMYHUX aKTUBHOCTH HA Pa3IM4YMUT HAuUuH .

Jpyru mojam, Koju je y TECHOj Be3H ca CTpaTerujoM je Taktuka. JJok ctpareruja onpehyje

mTa Tpeba Ja ce ypaau, TakTUKa ynyhyje Ha mojequHavHe [UJbeBe KOju Tpeba Ja ce ocTBape.
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Buma ce Bpum paspana u npuiarohaBame CTPATEIIKKX OJUTyKa MPe OTIHOYHIbAEmA MOCIOBHUX
aktuBHoct. Ulrich (1987, ctp. 106) nucraHmmpa cTparervjy ,.Kkoja JaedUHUIIEC OIIITE
MpoIeIypajiHe CMEpHHIIE 3a KopHIIheme MOTEHIHMjajla ycnexa, Y OJHOCY Ha TaKTHKY, Koja ce
OJTHOCH Ha ofpehuBame mporeaypa Ha TUCIIO3UIIMOHO] CIIEHU M TIOjeIMHAYHUX KOpaka KOju Cy
yksbyuenn®. Kotler (1995, ctp. 85) Harnamasa na JUCTHHKIMja U3Mel)y CTpaTernje u TaKTHKE
3aBUCH OJ1 NIepCIIeKTHBE olemuBaya. [lo meMy, mojeqHOCTaB/bEHO, CTpaTeruja 3HaYM J1a ce paje
npaBe CTBapH — €(EeKTHUBHOCT, JOK TAaKTUKA 3HAYM Jla C€ paje CTBApH Ha NpPaBH HAYUH —
edukacnoct. Kana je peu o ogHocy crpareruje u taktuke Predi¢ (2004, ctp. 135 u 137) ynyhyje
Ha caenehy nuctunkuyjy: ,,Ctpareruja npenyseha, cxBaheHa kao CKyI o[ulyka O TOME IITa U
Kako Oum Tpebaslo Ja ce peaindyje y JaToM BpPEeMEHY M Ha KOju he ce HauyumH pearn30oBaTH
JIYrOpOYHU ILHJBEBH, CIIPOBOAM CE€ MPEKO TAKTHKA Kao crnenupuuHux mporpama. TakTHka je
BEILTHHA Y U300py U ojpehuBamby HaYMHA U CPEJICTAaBa 32 OCTBAPEH-E MMOCTABJHEHOT 33aTKa HIIH
usba. Y CBaKOM CIIydajy TaKTHKa je KOHKpEeTHU3alja CTpaTeruje’.

Mintzberg (1998, ctp. 8) crparerujy He BHAM caMO Kao NPOM3BOJ PAIMOHAIHOT
IUTaHupama, Beh cmatpa ma mpencraBba He camo Hamepy Beh m oHO mTO ce yuHHU. [lo memy
»~CTpareruja je oOpasar; HaMepaBaHuX (TUIAHUPAHWX) U XUTHHUX (M3HEHAJHUX, HEIUIAHUPAHUX U
n3HyheHux) aejcraBa”. Y nuTeparypyd MEHAIMEHTa, 4ecTo ce crnomume Mintzbergova (1987,
ctp. 11-24) nepununuja kojy je HazBao ,,5I1 3a crparterujy“, Koja ce W JaHac MpuUxBaTa Kao
akTyenHa u peneBaHTHa: Crpareruja xao muan; Crparermja kao Taktuka,; Crpareruja kao
obpazar; Crparernja xao mo3unuja u Crpareruja kao mnepcrnektuBa. Johnson, Scholes u
Whittington (2008, ctp. 3) onucyjy cBojy nebununujy crpareruje: ,,CTpaTerija ce 0IHOCH Ha
mpaBai] 1 O0MM OpraHm3aiuje y AyKEM BPEMEHCKOM TEpHOAY, KOjU OCTBapyje MPEAHOCT Yy
JTMHAMUYIHOM OKPYXeHmY Kpo3 KOH(UTYpalje pecypca U HaJIS)KHOCTH ca IIHJbEM HCIYyHhaBamba
ouekmBama crejkxomaepa”. Todorovi¢, Duricin i JanoSevi¢ (1998, crtp. 136) oOpaszmaxy
CTpaTerujy Kao ,,MOCT W3Mel)y CTpaTelkuX MUJbeBa U CTPATEIIKKUX IJIAHOBA, C jeHE CTpaHe, U
TaKTHYKAX M KOOIEPAaTHMBHUX IUIAHOBA W aKTHBHOCTH, C JApyre crpaHe. Crparerujom ce
MOJIENIpa OKBHP KOjH yCMepaBa pasMuIbakke U aenoBame”. [Ipema Milisavljevicu n
Todoroviéu (1991, ctp. 4) ,,CtpaTteruja npeicraBiba HayKy ¥ BEIITHHY KOpHIIhema HAuMHA Ja
ce OCcTBape LIMJBEBH, KAaO M PALMOHAIHO pearoBame npeayseha Ha norahaje y cpeanHu y Kojoj
00aBJba CBOjy IMOCIOBHY aKTUBHOCT".

Morno 6u ce pehu ga umMa oHONMMKO JedUHUIUja CTpaTErwje KOJIWKO W IMpEeIMETHUX
onpehema Tor mojMa M Ja cBaka 3aBUCH, KaKO O/ 00jeKTHBHUX YCJIOBa M BPEMEHA y KOjeM je
HacTaJla, Tako M OJf CYyOjeKTHMBHOI CcTaBa ayTopa WiIM npeoBnalyjyhux MOMUTHIKUX U
ujeonomkux yoehema 3ajeaHuiie y OKBHpPY Koje je HacTana. PasnuuurocTt u OpOjHOCT
JneQUHUIja O CTPATETHjH HIIYCTPYjy KaKo Cy c€ MEHali MPUOPUTETH Y HEKOM JPYIITBY, jep Cy
OHH, y KpajlbéM M IUKTHPATH IPOMEHY TEOPHCKOT MPUCTyIA CTpaTerduju. Y MOYETKY,
cTparerrja je Owia HajouyurjenHWja ¥ 3acHHBaJa CE€ Ha 3/IPaBOPa3yMCKOM HCKYCTBY
pyKOBOIWIIalla, a HE TOJIMKO Ha TEOPHjH WIM HWCTpaXuBamuma. KacHuje, y CyIITHHH
pasyMeBarba CTpaTerrje JOMUHHUPAjy HOKYyIIajyu Aa ce PeIIMIUpajy PeaslHe TOCIOBHE CUTYyalllje
KpO3 pa3InyuTe CTyJHje cllydaja crparemkux npoonema (Johnson, Scholes n Whittington 2008,
ctp. 29-30). Jlyro BpemeHa, neduHucCame CTpaTeruje je OWUJI0 Be3aHO ca BPEMEHCKHM
XOpU30HTOM IUTaHWpama. JlaHac, y NpBOM IUIaHy je MOTEHLHWjall ycrexa, Kao OCHOBHH
MIPEIYyCIIOB 3a OJPKUBH OlNepaTHBHM ycrex. CTpareruja mpeacraBiba jefHy Of Haj3Ha4ajHUjUX
KOMITOHEHTH Y JIaHIly: MHCHja-IIHJb-CTpaTeruja-cTpyKTypa-hyHKImonucame mnpeayseha. Cae
KOMITOHEHTe cy Mel)ycoOHO 1moBe3aHe, 3aBUCHE M NMajy JBOCMEPHH MHTEPAKTHBAH YTHIA]. JeqHa
ol Hajuemhux JIOTMYKHX TpelIaka y BE3H ca CTPATeTHjOM jecTe Hepa3INKOBamke MOojMa
CTpATeTHjCKH, Kao O3HaKe 3a oxapeheHy BpCTy TeOpHjCKOT TpUCTyma MmpodiieMy, W IMojMa
CTpaTelIKH, y 3HauYeHY: TJIaBHH, pyKoBoaehu, onpenesbyjyhn HaYMH MUNLJbEHA WM JIEIOBaba
(Visnji¢ 2005, ctp. 188-208). Kpajem 20. Beka, O CTpaTerdju ce€ TOBOPH Kao O
MYJITHIUCIAIUTMHAPHO] HAYIM KOja M3y4yaBa MpoOjeMe MEHaUMEHTa, TEPUTOpHje, TPUPOIHUX
pecypca, CTAaHOBHHMIITBA, €KOHOMCKOI DPa3Boja, KyIAType M peluruje, Hayke U oOpa3oBamba,
0e30eIHOCTH U cloJbHE monuTHKe. Ha Taj HauuH, mojam cTpateruje je ymao y 21. Bexk kao jenaan
O]l periepa caBpeMeHOT pa3Boja.

40



1.5.2 Pa3Boj cTpaTemikor MeHayIMeHTAa

VYCIoH cTpaTemKkor MEHaIMEHTa y TIOCIEABUX HEKOJIMKO JICHEHHja TECHO je TIOBe3aH ca
noBehambeM KOMIUIEKCHOCTH W HEHM3BECHOCTH YCJOBa IOCIOBama. Y CBAKOAHEBHO] IPAKCH,
npeay3eha ce yBek cycpehy ca curyanujama na w3Mmel)y pa3immuuTuX ajaTepHAaTHBa, IpoHal)y
ONITUMAJIHY TyTamky Y CBAKOj CUTYAIUjH 32 JOHOIICHE OJUTYKE, 1a je KJbyYHH KOPaK 32 YCIEUTHO
HociIoBambe U300p u3Mel)y pasnuuuTHX aidTepHaTHBa, KOjU oMoryhaBa CTpaTeIIKd MEHAIMEHT
(Pfriem 2012, ctp. 14). TepMuH cTparemki MEHaIMEHT HarjialaBa 3Ha4daj Be3e MeHalepa ca
CTpaTerujoM, jep ce CTpaTeruje He U3BpIIaBajy came oj cede Beh 3axTeBajy JbyJie KOjU OITydyjy
0 ToMe Kako he ce crparemike OJUTyKe CIPOBOJIUTH W 00aBJhajy Pa3IMIUTEC aKTUBHOCTH Ha
wuxoBoM crpoBohemy (Johnson, Scholes u Whittington 2008, ctp. 11). Certo u Peter (y: Masi¢
2009, ctp. 5) crparemkd MeHAMEHT ACQUHHINY Kao ,,KOHTUHYHUPaHU, UTEPATHBHU IPOIIEC
YCMEpEH Ha oJpkaBame mpeay3eha Koje onroBopa cBoM okpyxkemy‘. Ansoff (y: Masi¢ 2009,
cTp. 5) meduHUIIE CTpATENIKM MEHAMEHT Kao ,,IO3UIM])y W TIOBE3aHOCT OpraHu3aluje ca
OKPY)KCHEM Ha TakaB HauyWH Ja o00e30enn HWEeH KOHTHHYHpaHW yclex H o0e30eheme of
n3neHahema™. 3a Milisavljevica (2007, ctp. 25) crparelmiku MEHAIMEHT j€ KOHTUHYyHpPaH M
WHTEPaKTHBAH MPOIIeC KOjUM ce Tpeay3ehe Kao meIrHa opKaBa y CKJIay ca CBOjOM CPEIHHOM.
To je mpouec kKoju ce He NpeKuza, jep pa3IMUUTe aKTUBHOCTH CTPATEHIKOI MEHAIMEHTa MOry
OuTH BUIlIE/Mambe 3acTyIUbeHE Yy oJpeheHMM BpEeMEHCKHM MepuoauMa. VHTepakTHBHOCT
mojipa3yMeBa Jia TOCTOjU pelociies; y o0aBibamy MojemHuX ¢a3za CTpaTelKor MeHalIMEeHTa™.
Certo u Peter (y: Loncarevi¢c 2007, ctp. 9) cy mnpema MuIUUbeHhYy BehinHE pelleBaHTHUX
UCTpaXHMBaya MEHAIMEHTa, KpEeUpajd YHHBEpP3aJIHO MPHUMEHJBUB MOJET CTPATEIIKOT
MEHAaIMEHTa, KOjH C€ CaCTOj! O MeT KOpaka, KOjH Cy JaTh Ha Cuu 15:

Kopak 1: Kopak 2: Kopaxk 3: Kopak 4: Kopak 5:
Ananmuia Vemepaeame dopMyTHCaALE HNMmneMenTanuja Crpatemika
CpenHHe "| opranmsanmje = cTpaTernje CcTpaTeTHje 2 KOHTPOTA
® HHTEPHA * MHCHja
* cKCTEpHA ® [THIBEBH

[ I 1 | |

Cnuxa 15. Koyunu kopayu y npouecy cmpameuikoz menaumenma (Certo u Peter y: Loncarevic¢ 2007, cmp. 9)

Todorovi¢, Duri¢in u Janosevi¢ (2003, ctp. 160) neduaHnTy CTpAaTEIIKA MEHAIMEHT Kao
,»IIPOIIEC yCMepaBama aKTUBHOCTH mpeay3eha kojuMm ce, Ha 0a3u aHTHLMIIALM]E IIAHCH, HA
JeIHOj, W jakux M ciaduxX CTpaHa, Ha JAPYroj CTpaHd, HICHTUPHUKY]Y KPUTHUYHU (QaKTOpH
MOCIIOBHOT ycliexa, T€ TPETXOAHO YTBphEeHO] CTpaTemikoj BHU3WjU, ONpeaesbyjeé MHUCHja U
pa3BOjHH LMJbEBU U MpPaBLM, METOAM M MHCTPYMEHTH HUXOBE ONTHUMAJIHE pealu3auuje y
JUHAMHUYHO] MoclioBHOj cpenuuu. Higgins u Vincze (y: Masi¢ 2009, ctp. 6) npu kpeupamy
MojieTla CTpaTenikor MeHapMmeHTta (ciavka 16) monase o dopmynucama BU3Wje, MHCHjE H
pa3BojHUX IMJbeBa Tpeny3eha Ha OCHOBY aHanu3a W mpeABUhama WHTEPHUX W EKCTEPHHX
(dakTopa OKpykema. Monen je KapaKTepHCTHYaH IO TOME IITO YKJbYyYyje MOJHTHUKE KOje
nonpuHoce e(eKTUBHOM (OpMyJHCamy CTpaTerdje, MOJIUTHKE MOAPIIKE KOje TOTIIOMAaXKy
MMIUIEMEHTAI]y ¥ KOHTPOJIHE CTpaTerHje.

DopMyTHCARE OznpeljHBaBE CTPATEIIKHX QOpMYyTHCARE
BHGHje, IH/BEEA cTpaTertja H\mﬂeuemam{_]a Ormena 0 KOHTpOTA
MHCKje H upympeua 3a (ﬁpm‘(pe_\,;a 3a c‘rpa‘reruja crjpa‘rem_]a
ITHTBEBA HMILTeMEHTALH]Y) HMILIEMEHTALH]Y)
S

CTpﬂTEl]]!\C MOJHATHRE [IOJ'{IITB]\(‘ NoJpIKe KOHT])OCIHE MOJTHTHKE

Cnuka 16. Mooden cmpamewkoz menaumenma y opzanuzayuju (Higgins u Vincze, y: Masié 2009, cmp. 6)
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PaznuuuTocT KOHIEmaTa, Molela W TeOopuja CTPATEIIKOT MEHAIMEHTa je BellUKa.
Eschenbach n Kunesch (1996, ctp. 21) cy W31BOjHIM W TPEACTABMIIA HEKOJIWKO 3HAYajHUX
eKCIIOHEHaTa W Ca/ip)kaj HBUXoBHX TeopHja (tabema 14). C 003upoM 1a cy KOHIENTH CTAITHO
pa3BHjaHH O] CTpPaHE HABEICHHX ayTOpa, Jara rojuHa y Tabeiau ce OAHOCH Ha BpPEeMe IMPBUX
BENIUKUX MMyOJIMKalyja.

Tabena 14. Ilpezneo paznuuumux modena cmpameuikoz menaumenma (Eschenbach u Kunesch 1996, cmp. 21)

Aytop Toanna Kibyuna Tauka — gokyc

Ansoff 1968 OpraHmn3opaHa JeTeKIHja 0cTa0/keHHX CHTHATA H Mepe 2a oeehame pearoeama

Drucker 1954 JIHCKyCcHja 0 KIBYIHHM CTpPAaTeNIKHM MHTamBbHMA ¢a KojHMa Ipey3eha Mopajy Ja ce cyoue

Gillweiler 1974 OCHOBHH CHCTEM CTPATEIIKOT MEHAIIMEHTA H FherOBa MOBE3aHOCT CA ONEPATHBHAM KOHTPOIHHM
papHjabnama

Hamel, Prahalad 1994 Peneunncame cTpaTemKkor OKpyKemba Y KOHTEKCTy OyAyhHmX CTpaTemKHX KOHKYPEHTCKHX
TIPEeTHOCTH

Hinterhuber 1977 CTpyKTypa H TOK Ipolleca CTPATCIIKOr MEHAlMEHTa ca [OCcOHHM HArJacKoM Ha BH3Hjy H
KOPIOPaTHBHY KYITYPY

Malik 1984 MoryhHocTH cyouaBama ca ¢IOKeHOIMNY ¥ OAPIKHB CHCTEM U yIpaBkame mpeayschem y Mera-
CHCTEMY

Mintzberg 1989 Pazmuunti dopMe pa3Boja cTpaTerdje H BEH OJHOC ¢a OPTaHH3AIHOHOM CTPYKTYPOM

Porter 1985 KomkypeHTcke cTpaTertje Ha HHBOY IIOCTOBHE jeJHHHIE, CHCTEMATCKO O0jallmeme H IH3ajH
KOHKYPEHTCKE IIPEIHOCTH

Probst / Gomez 1987 3aTBOpEHH MpPOIEC CHCTEMCKOT MEHAIMEHTA

Piimpin 1982 IIpojexToRame H pa2Boj yCHEeIIHHX CTpATEIIKHX IOI0XAja H JHHAMHKe y npexysehmma koja ce

CyodaBajy ca CI0KeHOIINy
Ulrich 1970 IIpencrapmsame cHeTeMCKH-opHjeHTHeaHor CeHT ['aneH Modena MaHalIMeHTa

Johnson, Scholes u Whittington (2008, ctp. 11) naeHTH(UKY]y y OKBHPY CTpPATEUIKOT
MEHAlIMEHTa TPU OCHOBHA €JIEeMEHTa: pa3yMeBamhe CTPATEIIKOT MoJIoXkaja rmpeay3eha, monomeme
cTparemknx u3dopa 3a OyayhHOCT M KOHBEpTOBamE€ CTparervje y akmnujy. /[Be Hajmo3HaTHje
HIKOJIe, Koje ¢y OOJHMKOBaje MoJbe CTPATCHIKOT MEHAIMEHTa M KOje JaJbe 3HauajHO yTHUYy Ha
OpojHEe paclpaBe y akaJeMCKUM KpYroBHMa M NPakCH Cy IIKOJa IUIaHUpama U eMepreHTHa
mkosna. Panmonanya niM 1kosa miaHupama, 3acHoBada Ha Chandlerovom pany ,,Ctpateruja u
cTpykrypa“ (1962), cxBaTa cTpaTerdjy Kao pe3yirTaT y3acTONMHUX aKTUBHOCTH CTpaTellKe
aHanm3e, pasBoja W ummemenrtanuje. C apyre crpaHe, eMepreHTHa IIKOJa, Ha dYely ca
Mintzbergom (1994, ctp. 24) pasmarpa cTparerujy, He caMo Kao iaH, Beh u kao o0pasail Koju
ce T0jaBJbyje TOKOM BpeMeHa. Ha Temessnma oBe JBE MIKOJIE, Pa3BHjEH je BEIHKH Opoj OKBUpA
KOju ce 0aBe mpolecuMa Kpeupama U JOHOIIeHha CTpaTeruja, Koje npeayseha npare. Y ocHOBH,
KOHKYPEHTCKa TPEIHOCT j& KJbYYHH KOHILIENT W TeMeJb 32 pa3yMeBame IMPHPOJE CTPATEIIKOT
MEHalIMeHTa, 300T Yera ce CTpaTelIKh MEHAMEHT YeCTO MOCMaTpa M aHajJu3Hhpa Kao MpoIec
yIpaBJbamkba KOHKYPEHTCKOM TpeaHoIIhy .

1.5.3 Crparemixkn meHauMeHT y CenT 'asieH Mozesry MeHalIMeHTAa

Cenr l'anen mikona MeHayuMmeHTa je Beh y panoj ¢asu pasoja Cent ['amen mojena
MEHAalIMEHTa Mpeno3HaNa BaKHY YJIOTY BPEAHOCTH M HOPMH, M3jaB€ O MHCHJU U HOPMAaTHBHE
OpHjeHTalMje 3a MPAaKTUYHy KopnopaTtuBHy monuTHKy mpenyseha. Ulrich (1984a, ctp. 329) je
pe3uMHupao HaBelleHE TMOjMOBE M Je(PUHKMCAO TPH HUBOA, KOjH KapakTepuinly cymrtuHy CeHT
l'anen monemna meragmenTa (cnuka 17):

1. HopmaTtuBHM HMBO MEHAIMEHTa — HOPMaTHBHUA MEHAIMEHT;
2. Crpareniky HUBO MEHAIMEHTa — CTPATEIIKA MCHAIMEHT;
3. OmnepaTHBHM HMBO MEHAIMEHTA — ONIEPAaTHBHH MCHAIMEHT.

Hopmamuenu menaymenm — Ha OBOM HHUBOY MEHAIIMEHTa, BU3HWja je IIEHTpalHa Hjeja
Npeay3eTHUUKUX aKTUBHOCTU. OHa GopMupa OKBUP HOPMATHBHOI, CTPATEIIKOI U ONEPaTUBHOT
MEHAIIMEHTa, KOJU c€ KOHTMHYMPaHO KOHKPETH3Yje U CIPOBOJM Kpo3 ojpelheHe HubeBe U Mepe.
KoproparuBHa nonuTuka Kao OUTaH el1eMEHT Ha HOPMAaTUBHOM HHBOY KOHTPOJIMIIIE ITOHAIIAHkE
y OKBHpY npeay3eha u ykasyje Koje ¢y BpeJHOCTH, HOpME U Heany MoTpeOHu npemysehy.
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3a Hinterhubera (1992, ctp. 57) ,,To je u3pa3 €TMUKHX, MOPATHUX M TCHUXOJOIIKHX
cHCTeMa BPEIHOCTH TPEAy3eTHHKA W BHUIIUX PyKOBoAaWoma“. Pedynratm cy moiwTuke, Koje
CTPAaTeNIKO W OINEPAaTUBHO TMOHAIIAKE YCMEpaBajy y TMpaBIy KOje OAroBapa TEXKHbU
KopriopaTuBHOT pa3Boja. Bleicher (1992, ctp. 6) mojammasa: ,Ilonmutuke cy mucuje 3a pa3Boj
npenyseha u neduHuNly ONmITH MpasBall npeayseha, Koju ce mpuMemyje Kao OpHjeHTaluja 3a
CTpaTelIKM W ONEpPaTHBHM MEHAIMEHT. llojWThka IUKTHpa W OCHOBHY OpHjEHTAlHMjy 3a
HO’KeJbHA TIOHAIIaka 3aMl0CIICHHX Y Mpeay3ehy .

HD[’)MZ‘ITI!BHH MeHAIIMeHT

Toacmasabe MeHaUMeHT Guuozoduje:
CTaBOBH, yBeperha H BPEHOCTH, [IpeMa

Kojuma npenysehe tpeba 1a ce OpHjeHTHIIE.
\ CTpaTenikiu MeHAIIMEHT

VrBphnBarme Issepa
noTeniHjana nepdopmancl npeayseha.

Ollepa'l'llBHll MEHAIMEHT

Qpranmsanmja It KOHTpoa Tekyhimx
aKTIBHOCTH Npeay3eha.

Cnuka 17. Tpu nueoa menaumenma (Ulrich 1981, cmp. 12)

Cmpamewxku menaymenm — y Cenr lameH Mopeny MeHayMeHTa, KOPIOpaTHBHA
CTpaTeruja je KOHKpeTu3aiuja kopnoparusHe nmomutuke. Eschenbach u Kunesch (1996, ctp. 31)
uctuay ,,TepMuH ctpaterdja y Centr ['aneH mopmemy ce 3acHMBAa Ha pas3fBajalby LHHUJbEBA H
cpeacraBa, ma ce mporec GopMmyiHcama IHJbeBa HE IocMarpa Kao jaeo crpareruje, Beh ce
cTpaTeruja cxBaTa Kao KOpak y Ipolecy cipoBohema nuibeBa’. GopMmynucame cTpaTeruja ce
OJIBMja KaKO Ha HHMBOY IIeJior mpemay3eha, Tako ¥ Ha HUBOY CTPATEIIKO-TIOCIOBHUX jeJMHUIIA,
IITO 3axTeBa crenuduyHe IMJbeBE M Mepe, U MoJpa3yMeBa OCHTYpame aJeKBaTHUX
OpraHM3allMOHUX CTPYKTYpa M MEHAIMEHT CHUCTeMa, KOju peduieKTyjy mpodieMe IMOoHallama
wuxoBux Hocuona (Bleicher 1992, ctp. 209). ®opmynucame crpateruje y Cent ['anen moxeny
npema Hinterhuberu (1992, ctp. 7) obyxBara cienehe kopake:

e Ananmu3y CTpaTenIKor Mmojoxaja nmpeayseha;

e Oppehusame Oyayher nonosxaja CI1J u npexyseha kao LenuHe y OKpyKewy;

e U300p TexHONOTHja M pa3Boj BEIITHHA M pecypca koju he momohm mpemysehy nma ce
mudepeHnupa y OJHOCY Ha KOHKYPEHIM]Y H TO3HMIMOHUpPA Y OKPYXElmy, Kao |
pacrnozeny pecypca y HOrjeay CTBapama KOHKYPEHTCKE ITPEJHOCTH;

e VYcmocTaBibamke KpUTEpHjyMa M CTaHAapAa KOjUMa Ce€ Mepu YCIeX CTpareruja u
OYEKHMBaHMX Mep(hOpPMaHCH Ha METa-HUBOY.

Crparemiky IMJbEBM WMMajy TOJAPIIKY y oaroBapajyhoj ¢opmm opranmsamuje, koja je
JIOMyHEeHa MEHAIMEHT CHCTeMHMa KOjU HMajy IHJb Ja YyCMepe TIpOLEecHe Mpodieme,
MEHAIEPCKO M KOOMEPAaTHBHO IOHAMIamke. MeHaMeHT cucTeMHu Ccy ¢opmainHo yrpaheHn
CHCTEMH KOjU MCIYHaBajy CBPXY KOHCTUTYTHBHOT JONpPUHOCA y 00e30ehnBamy OIpKUBOCTH U
pa3Boja KpoO3 CTpPYKTypajHe apaHkmane. lcroBpeMeHO, OHM ce KOpHCTE 3a IHMjarHosy,
IUIAaHUPAbe, Ka0 KOHTPOJIHU CHUCTEMH, 3a (JOPMYJINCAbE CTPATEIIKMX KOHIIENATa 1 32 KOHTPOILY
OpUIUKOM crpoBohema crpateruje. Jla Ou mcnyHMnu oBe (QYHKIHjEe, MOpajy Ja Mamupajy
OJIHOCE M TIOHalIame mpeay3eha u meroBor okpyxema. Manupame ce Bpiu nomohy moparaka
Koju ce mpepal)yjy y peneBanTHe mHpopmalyje. Y TOM CMHCTY, HHPOPMAIIMOHU CUCTEM HHje
caMo Ojpa3 mpoleca M HUXOBHX OCHOBHHX CTPYKTYpa, Bel M mpoleca Koju ce OJHOCEe Ha
3amTUTY KUBOTHE cpeaune (Schwaninger 1994, ctp. 15).

dopmynucame crpareruje y Cent ["anen mojeny, 3acCHHBA ce HAa PECYPCHO M TPKUIIHO
OpjeHTHCAHOM TIPHUCTYITy. Y MPUHIHUITY, MOXKE C€ KOPUCTUTH KOMOMHANMja 00a MPUCTyTIa:
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e PecypcHo 3aCHOBaH MPHCTYII CTPATETHjH — MTOApa3yMeBa Ja ce GopMyJIucame CTpaTeryja
3aCHMBA Ha WICHTH(HUKOBaWmY MOTEHIIM]jaja U HaAJEeKHOCTH yHyTap npenyseha. Kloess

(1999, crp. 117) HaBOmM xda ,CTpaTerdja pa3Boja KpO3 ONTHUKY PaCIOOKHBHUX

MOTEHIMjana, pecypca W CTPYYHOCTH, peduieKkTyje YHyTpailmke Buleme, moceOHO

cneun(puyHe KapakTepucTuke npeayseha, koje cy HICHTU(DUKOBAHE Kao W3BOP

KOHKYpPEHTCKUX (akTopa“;

e TpXWITHO 3acHOBaH TPUCTYI CTPAaTeTHju — TOJpasymMeBa 1a ce (OpMyJIHCABE

CTpaTervja 3acHMBA Ha aHAIM3HM TPXKUIITA M KOHKypeHaTa. KommereHimje m pecypcu

KOjU Cy MOTPeOHH Ja 33710BOJbE TPXKUINTE U UICHTUDUKY]Y MTOTSHIIMjall KyTaia, ToceOHO

cy passujern unu pacrnopehenu. [Ipema Kloessu (1999, ctp. 118) ,,0ocHOBHH IIMJb OBOT

OPUCTyHa je ONTHUMAJIHO IOJEIIABAle HHTEPHUX KOMIIOHEHTH 3a CYOuYaBame ca

E€KTEpHUM OKPYKEeHeM*.

C 003upoM Ja Ha TOCJIOBamke caBpeMeHHX mpeayseha aenyje BeIUKH Opoj pas3iuuuTHX
(akropa, Hemoryhe je na MEHAIMEHT CBE yTHIIAje KOHTHHYUPAHO CHUMH M y3Me€ Yy 003up.
KonrenT ycrexa je 3acHOBaH Ha MPETNOCTaBIM Ja he npeBarHyTv caMo HEKOJIMKO (akTopa Koju
Cy HEONXOAHHU 3a ycmex mpenyseha. OBu uneHTH(uKOBaHM (PaKTOpU ce HA3MBAjJy KPUTUYHU
¢dakxropu ycrexa (KOV). IIpema 3nauajy kputmunux ¢aktopa 3a ycmex mpexyseha, Mende
(1995, ctp. 38) cmarpa Jia OHM YWHE ,,CACTaBHH JCO MEHAMEHT MH()OPMAIMOHHX CHCTEMa H
OCHOBY 32 e MHUCAkE METPUKE J1a 33]10BOJbe crieruduune norpede nHpopmucama MeHalepa“.
3a Bleichera (1992, ctp. 208) ,mnpemycnoBu 3a peanusanujy KDY cBecHO mompuHOCe
yCIIOCTaBJbalkhy BAXXHHUX W JOMHHAHTHHX CIIOCOOHOCTH, KOje C€ Ha3HMBajy CTpATEIIKE IO3UIIH]je
ycnexa (CIIY)“. CtBapame cTpaTelIKuX MO3WIMja yclexa je 030MJbaH CTpaTellKu 3aJaTak, jep
HeyCIecu KOju ce OTKPU]y TeK y ONepaTHBHOM CIpoBohemY, TEIIKO ce UCHpaBibajy. 300r TOra,
Gilweiler (1990, ctp. 26) cyrepume paszmuky usmehy KOV wu CIIY, nmocebHO Ha HHBOY
CTpATEUIKOI MEHALIMEHTa, jep Ta pa3iiKa 4ecTO HHje pEeJIeBaHTHA U TEPMUHHU C€ KOPUCTE Kao
CHHOHMMH. Y CYIITHHHU, KPUTHYHE KapaKTepUCTHKe mpeny3eha cy KputudHu (akTopu ycrexa,
KOjU C€ MOTy MICHTU(UKOBATH HA PA3TMYNTHM HUBOMMA M M3 PA3NMYUTUX W3Bopa. Ha crumm
18. cy mpumMepu U3BOpa KPUTHYHHUX (PaKTOpa ycrexa.

f HuTepra \

Crparteraja B
MNO3HIHOHAP A e CHTYALHja ¥
KOMIOaHHJH
Kymm
Jobasmaan Opranmzanmja
Bapujepe Ocobme
Koaxypenunja Texuomoruja
Teorpadmja Menagment
KouxypenTtcka Hudopmaumorn
[O3ZHLHja CHCTEMH
f ITocaoeame- ) { YrHOaja Ha )
OeTATHOCT SKHBOTHY CPeIHHY
s HpvioreeHH
Kepamuter ExonomMckn
Tpomkoen — R I Texmmaxn
ucrpudvomEja IMomatH=xs

Huopaumja f R IIpaeun

( CybjexraEHE \ { IIpaepevenn \
nepuenmHEje baxropn
Kopnopatuena HzyzeTHOCT
KVIITVpa Horahaju
Jlaana Kvarypa TIpojextn
Bpeanoctu 3akoHoZaEHE
npoMeHe

—— S —

Cnuka 18. H3eopu mozyhux kpumuunux ¢paxkmopa ycnexa (Mende 1995, cmp. 41)
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Kipyunun unnukaropu neppopmancu (KIIN) npeacraBibajy KBAHTUTATUBHO Mepy, Koja je
YHaIpe]] MpojeKToBaHa M pedIiexTyje KpuTudHe (Gakrope ycnexa jemHor npenyseha. Onu ymne
CYUITHMHCKM aiaT 3a NOAPIIKY IUIAaHWpamky W KOHTPOJHM Tporeca mpyxajyhm Mepsbuse
nHpopmanuje y ckpahenoj popmu. bpojau mokaszaressu mociaoBama ce 0HOCE Ha (pUHAHCHjCKE
Bapujabie, KoOje Cce TpPUKYIUbajy y oapeheHuM mnepuoiuma, Oouewmyjy U ymopehyjy ca
pedepentaum BpenHoctuMa. Reinecke (2000, ctp. 21) HaBoau na je jenaH oJ HAJIO3HATHJUX U
HajCTapUjUX CHUCTEMa 3a MEpeme YCIEIIHOCTH THocioBawma mnpenyseha DuPont cucrem
(¢uHaHCHjCKE KOHTpOJIE, U J0faje Ja MOJEPHU CHCTEMH 3a Mepeme MephOopMaHCH YKIbYUyjy
XMjepapXujy BpEIHOCTH ca YyIpPaB/bauKUM IMpPOrpaMoM (HIIP. BPEIHOCT 3a aKIMOHAape WIH
€KOHOMCKH JofiaTa BpeaHoct) u Balanced Scorecard.

VY OCHOBM pa3MHUIIIbama CTpaTeHIKOr MeHayMeHTa y CeHT ['asien Mozeny MeHalIMeHTa,
JIeKU TpOHANaKeHke HauKMHa, Koju oMoryhasa /1a ce€ MHTErpUIly CTPATELIKe U TaKTHYKE OJTyKe
U yCMepH TIOTEHIjan npeny3eha ka moapydjuma mocioBama Ha KOjUMa MOXE J1a C€ OCTBApH
OJIp’KMBa KOHKYPEHTCKa MpeaHocT. KOHKypeHTCKa MpeaHOCT MpecTaBba KIbyUYHU KOHIIETT U
OCHOBY 3a pa3yMeBame npupojie crparemkor meHanMenTa y Cent ['anen moneny. Pfriem (2012,
cTp. 22) HaBo/M Aa cTpaTeniku MeHauMeHT y CeHt ["aneH moenny MeHaiMeHTa, Tpeba CXBaTUTH,
Ipe CBEra Kao JeNoBame, a He Kao MoHamame npexyseha. To He 3Haum na cy mpenyseha y
o0aBe3u J1a MOILTYjy CBa CIIOJbHA OTPaHUYEHa WK MOTYNHOCTH Y CBOM CTPATEIIKOM HPUCTYIY.
CaBpeMeHH ycloBU Yy KojuMma mpenyseha mocnyjy BeoMma Cy HEW3BECHH M HeonpeheHwu, jep je
CBET y Kome erszuctupamo Heoapehen. Heoapehenoct cinenm u3 ummenune na je Oymyhnoct
(dopmMynrcana M3adpaHuM aklyjamMa M yCMEpeHa y OBOM WM oHOM mpaBity. OHa HUje camo
Herno3HaTa, Beh mocToju 1 'y MOMEHTY OJUTy4rBama Ja Ce HEUITO ypaau WM ocTaBH. 300r Tora,
MUTakE CTPATEIIKOT MEHAIMEHTA je BpJIo AUpeKTHO: Kako xennumo na sxuBuMo y OymyhHoctu?
VY TOM KOHTEKCTy, Ha TMo4YeTKy 21 Beka, 3HaWme je YCHAPEHO Kao jeJMHa YBPCTa OCHOBA, jep
BehmHa npey3eha Hema JI0BOJBHO cpencTaBa. Mel)yTum, ynpKkoc CBUM KPUTHYKHAM aHalM3ama
MPUCTYIIUMA, CTPATEIIKN MEHAIIMEHT C€ M JJaJbe MPETEKHO JOKHUBIHABA KA0 CKYI OTPaHUYCHA.

OnepamusHu MeHaymeHm — UMIUIEMEHTAIMja CTPATEHIKMX aKIHja ce peanu3yje Ha
orepatuBHOM HUBOY. Ty ce ocTBapyje TecHa Be3a M3Mel)y CTpaTemkor M ONEepaTHBHOT HUBOA,
jep ce cTpaTermja peaqusyje Kao J€0 CBAKOJHEBHHMX OJJTyKa Ha CBUM HHBOMMa. OBO 3Hame
npecTaBJba CyIITUHCKY OCHOBY 3a YCIENIHy UMILIeMeHTanujy crpareruje. Bleicher (1992, ctp.
317) noxceha na je pa3aBajame u3Mel)y onepaTUBHOI U CTPATEIIKOI HUBOA MEHAIMEHTa YUCTO
(YHKIMOHAJIHO, a HE MHCTUTYLHOHanHO. Mako mpenyseha ynaxy nocra eHepruje ¥ HOBLA Y
pa3Boj cTpareruje, 4ecTo uMajy npoodieMe ca (PMHATHOM UMILUIEMEHTAIINjOM Y KOHTEKCTY CBOjUX
nocnoBHUX akTuBHOcTU. [Ipema Kaplanu u Nortonu (1997, ctp. 184) cnenche ummenune
noTBpl)yjy OBakBy KOHCTATaIHjy:

e PaznnuuTa TymMauema U MUILBbEHA MEHAIMEHTA Pa3IYUTOr HUBOA y MOIJIEAY BU3HjE U

CTpaTernja KOMIUIMKY]y KOMYHHKAIIH]y CTpaTeryje, a THME U lbeHO CTIPOBOl)ewmE;

e Hemocratak moBe3aHOCTH CTpaTeryje ca IMUJbEBUMA TOjEAMHIIA, THMA HITH OJIeJbeHha, jep

Cy TMpegHOCTH W TOJCTHLAJU 3alOCICHUX YeCTO IIOBE3aHH Ca KPaTKOPOYHUM

(MHAHCH]CKUM LIMJBEBUMA, & PETKO Ca CTPATEUIKU PEIICBAHTHUM IIHJHEBUMA;

e He mocroju Be3a uzmMeljy crpartervje u KpaTKOpOUYHE U JJyTOPOUYHE alIOKAIUje pecypcea;
e VYMeCTO CTpaTemKkux, J00Hjajy ce TaKTU4YKe MOBpaTHe WHQOpMaIije Koje ce OJHOCe
caMo Ha T0jeIMHAYHEe KOpaKe, a He Ha YKYITHU KOHIIEMT.

OmnepaTuBHU MEHAIMEHT je BpJIo 3HauajaH HUBO CeHT ['ajeHoBor Mozena MEHaIMEeHTa 1
o0yxBaTa KaJpOBCKM MEHAIMEHT, (PMHAHCUJCKM MEHAIMEHT U MEHalIMeHT KBaiuTeToM. [la Ou
TPU OCHOBHA e€JIeMEHTa Mojena (cTpareruja, CTpykKTypa M KyJTypa) NpencTaBballd H3BOP
ycnexa npeayseha, Tpeba aa Oyay uIeHTU(PUKOBAHU MMOTCHIIMjaIN 32 CBaKW €JIEMEHT, n3abpaHu
1 UMILJIEMEHTHPaHH, IITO je YMIbEHHUIIA KOja Mpe/ICTaBiba 3aJaTak ONepaTUBHOT MeHayMeHTa. Ha
olepaTMBHOM HHMBOY MEHAMEHTa, peaiu3yjy ce 3ajmaiy Koju omoryhaBajy CBaKOJHEBHO
MOCIIOBamke, Ma ce IMOCceOHO 3axTeBa e(PUKACHOCT y Kopumihemy OTpaHHuYEHUX pecypca
npemy3eha.
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2. PA3ZBOJ U KAPAKTEPUCTHUKE CEHT I'AJIEH MO/JIEJIA MEHAIIMEHTA

Texyhu pag TOKOM HEKOJHMKO JCLEHHja Ha Pa3BOjy peasHUX MOJeja MEHAaIMEHTa, Ha
Vuusepsutery Cenr [ameH, reHepucana cy aBa ocHoBHa Qakrtopa. C jemHe crpane, TO je
morpara Jia ce TPYXHM HMHTEIPUCAH W XOJHMCTHYKHA omHc mpeny3eha, yimora u pesynraTu
MEHaJMEHTa, Kao M merora oaroBopHoct. C xapyre cTpaHe, mMozaen Tpeba Ja CIyXH Kao
KOPUCTaH peepeHTHH OKBUpP 3a HUCTpakUBame U oOpa3oBame. OCHOBHU LWJb AHU3ajHUpama
Cent I'anen Mozena MeHaIMeHTa, OHO je U 0CTao, MPUMEHJBUBOCT 3a CBe BpcTe npeayseha, 6e3
003upa Ha JEeNaTHOCT, BEIMYUHY U MPaBHU OONHK (MpOPUTHO opujeHTHcaHa mpeayseha, jaBHa
npenyseha, MHCTUTYTE W Jpyre HenpodutHe wHCTUTyHMje). [lodueB on panux 70-ux romumHa
nponutor Beka, Cent ["anen Mozen je eBonmyupao y Boaehu Mojen MeHalIMeHTa, KOjU Y HOBH])O]
€KOHOMCKO] UCTOPHjH JIOKa3yje CBOjy MPUMEHUBOCT.

Ilpsa cenepayuja Cenm ['anen modena menaymenma — Hactana oxa ctpane Hansa Ulriha
n Waltera Kriega, o6jaBieeHa je y jaBaoctu 1972. ronune. CymTrHa MOzeNa je€ Y XOTUCTUYKH,
CHCTEMCKO-OpPHjCHTUCAHOM Pa3MHUILbAKy W JIEJIOBAlbY y CBETIY CIIOKEHOCTH, Kao TJIaBHU
M3a30B 32 MEHaMeHT. J[pyro, OCTOjU pelIeBaHTHOCT NMPUMEHE, OJHOCHO (POKYCHpaH MPHUCTYII
MEHAIMEHT HayKe 3a JlaH-3a-JaH Mpakcy, Kao M 3a U3BPIIHO oOpa3oBame. Tpehe, HOpMaTHBHH,
CTpaTELIK! U ONEepaTUBHU HUBO MEHAIIMEHTA C€ pa3BHjajy MHTEIPATUBHO Yy KOHTEKCTY YKYITHOT
OIUITEr OKBUPA MOJEIA.

Hpyea cenepayuja Cenm Ianen mooera MmeHaymenma — 3aCHHBA C€ Ha UAEU
MHTETPATHOT MEHalIMeHTa, y nepuony ox 1984-1994. ronune, xojy 3arosapa Knut Bleicher. ¥
cBoM ,,CeHT ["anieH KoHIeNTy WHTErpalHOT MeHaMeHTa™, Bleicher HarnmamaBa paznuuute aze
KOPIIOPAaTHBHOT pPa3Boja, W MOCeOHO ce (OKycHpa Ha EBOJIYTHUBHE yCIOBe W (a3e mporeca
MeHaMeHTa. HberoB okBup 00yxBaTra HMHTErpHCAame€ TPU HUBOA MEHAaIMEHTa (HOPMATHUBHH,
CTpaTeUIK M ONEpPaTHBHH) Ca OCHOBHHMM 3aXTE€BMMa YCICITHOI MEHAIMEHTa: ycKiahuBame
CTpaTEUIKUX Mporpama, CTPyKType u Kyirype. KoHIenT je mpekpeTHHIa y pa3Bojy XOJHCTUYKE,
MHTETPUCAHE EPCIICKTHBE MEHAIMEHTA.

Ilpenaz o0 2-3. cemepayuje Ceum Ianen moodera menaumenma — OOCIECKEH je
(dhoxycupameM Ha cTBapame BpenHoctu. ['ogune 1994. Peter Gomez, Guenter Mueller-Stewens
u Georg von Krogh, ¢oxycupajy wncTpakupBauke aKTUBHOCTM Ha IHTama YNpaBibamba
IpoMeHaMma, OJJHOCHO YIpaBJbakbe 3HAHEM, CTBApame BPEIHOCTH U IMOCIoBHE mporuece. To je
yTHULIAJIO Ha pa3Boj jour aABa okBupa y CeHt ['aneH moaeny MeHalIMeHTa: ,,KoHIenT BpeqHOCTH U
nocioBHuX mnporeca* (BUII konnent) u ,,Onmti MenanpmenTt Hasuratop™ (OMH konuent). Y
ob0a ciydvaja, mojla3u ce OJi KJbYYHHUX OJrOBOPHOCTH MEHAUMeHTa (Kpeupame BPEIHOCTH H
yHarnpeheme ykynaux nepdopmancu mpeayseha).

Tpeha cenepayuja Cenm Ianen modena menaymenma — TIPEACTaB/ba HHTETPUCAHE
TPaJUIAOHATHOT U MOAEPHOT MpHCTyNa. MOTHB 3a 0OHOBY OPHTHHAIHOT MOJIENIa CE 3aCHUBAO
Ha TeXHBU Ka MHTETPAlMjU M IEIOBUTOCTH, C jeJHE CTPaHE M Ha MOTPeOW 3a pa3BojeM HOBE
napagurMe MEHaMEeHTa, OJJHOCHO HajKOPUCHUJUM OKBHPOM 3a CyOuaBame ca 3aXTeBHMa O0yKe,
UCTpakuBama 1 o0pazoBama MeHalepa, ¢ apyre crpase. Johannes Ruegg-Sturm je nHoBUpao u
npowmupuo opurnHanHu CeHT ["asieH Mojen MeHalMeHTa, U Tako OMOryhno KBaHTHU CKOK U
IOJICTUIIA] Ka TEOPHUjU MHTErpUCAaHOI MEHalMeHTa. PeBuaupanu monen je mosHar kao ,,Hou
Cenr 'anien Mojienn MEHAIIMEHTA MITH Kao ,, T eopuja HHTErPUCAHOT TPUCTYIa MEHAIMEHTY .

Yemsepma. cenepayuja Cenm [ anen mooena menaymenma — HajHOBUja renepanja CeHT
I'anen monena menapmenra Johannesa Riiegg-Stiirma n Simona Granda, npaBu pasnuky usmely
MeHaepa 1 MEHaIMeHTa ¥ pa3yMe MEHAIMEHT Kao OpraHu3alujy crenuudHe Mmpakce, Koja je
yCMepeHa Ha cTBapame BpeaHoctu. YerBpra reHepanuja Cent [aneH Monmena MEHayMeHTa je
3aMMIIJbE€HA Kao pedIeKCMBHM [M3ajH TpakCcH W HMMa 3a Wb Ja oOpalyje 3ajemHuuxe
pedraexcuje mporeca, mpeay3eTHUUKUX 3a1aTaka W n3a3zoBa. OBa reHepanuja Mojena paau ca
BH3YaJIM3aI1jOM PA3TUUNTHX HUBOA MOJIEIIMPamka (3yM-HH U 3yM-0yT) ¥ Ha Taj HAYMH HACTaBJba
KypC KOjH je MOCTaBJbeH O] CTpaHe MPETXOITHUX reHepalyja Ha My Ty JAUjaiolIke Meanjaluje.
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2.1 »CeHt I'anen mogea menapmenTa“ — Hans Ulrich u Walter Krieg

Hans Ulrich (1984a, ctp. 49) cBoje pasymeBame MeHapMeHTa aedunume Ha cieaehu
HAuWH: ,,MEHalIMEHT je TMPOjeKTOBAalkEe M YyCMepaBambe HWHCTHTYIHja JbYIACKOT apymrTBa“. U
nonaje: ,,Cent ['anmeH mkona MEHaIMEHTa IMOJApa3syMeBa CHa)XHY HHTETpanujy nepdopmaHcH,
KOja HacToju Aa 00e30eam na mpouecu MHpOpMHCama W TeHEepHcama 3Hamba Oyay y NpBOM
miaHy pasMarpama‘. Ha ocHOBy oBakBor pasymeBama, Ulrich (y: Dyllick u Probst 1984, ctp.
174) naje cneaehy kareropuzaiiyjy pa3BojHHX IepHoIa MeHaIMeHTa (Tadena 15).

Tabena 15. Bpemencku xopuszonmu y pazeojy menaumenuma (Ulrich y: Dyllick u Probst 1984, cmp. 174)

ITepuon MeHanuMenT MeToae Opranuzannone gopme KapakTepHCTHKE TPKHIITA

TTojaBa JOKATHHX H PETHOHATHHX
TPKHINTA

npe 1880, roguHe JHpeKTHa IH49Ha KOHTpolIa VIIpaB/bamke 0/ CTDAHE BIaCHHKA

ox 1880-1920. rogune

o1 1920-1950. rognHe

01 1960-1970. rognHe

LleHTpaTHH ILIaHOBH

1TurbHA OpHjeHTAIH]a,

MpeKHA TEXHHKA ILTAHHPamka

OmepalHoHa HCTP aiKHBAKA,
CTpaTemko I1aHApame,

TIopToaHO MEHAIIMEHT
CTpaTelIKH MeHaIIMeHT,

DYHKIHOHAIHA OPraHH3alH]a

JTHBep cCHPHKOBAHA H THBH3HOHA
OpTaHH3allHja

IlIta6cKo-THHH|CKA OPTaHH3ALH]A,

MaTpHIHA OpPTaHHIAIH]a

MaTpHIHA OPTaHH3AlIH]a,

TTojaBa HALTHOHATHHX MaCOBHHX
TP:KHINTA

T'1o6anEH pact.

CerMeHTaIH{a TP KHIITA

TTojaBa My ITHHALHOHATHEX
TPIKHINTA

TlojaBa TP AaHCHAITHOHATHHX

1980-Tux roguaa OpraHH3alHOHH Pa3Boj, THMCKa OpraHH3alHja TPJKHIOTA
Kopnoparaesa KyaTypa
1990-THX roguHA MeHaIMEHT KOMIUIEKCHOCTH, MpeskHa OpraHH3alHja Jlady3Hja BHPTYSTHHX TPIKHIITA

MeHalMEHT 3HABA

01 2000. roguse HHTep dejc MeHaIMeHT XHnep-opraHHzalHja CHMyYIHpaHO CTBapamkse eHI10

CBETOBa

VY ocnoBwy, Ulrich (1984a, ctp. 36) nmoreHnupa ABa Kjby4yHa MPUCTYIA 32 pa3yMeEBame
MEHALIMEHTA:

1. MeHayMeHT — Kao mpoiiec 00jeKTHO OPHjEHTHCAHUX I0jeMHAYHNX (YHKIHja, Kao IITO

Cy IUIaHUpae, OPraHU30BakE, BOhEHE U KOHTPOIIA;

2. MeHayMeHT — U3 HHTEpPHE NePCIEKTHBE MEHAllepa U Ha OCHOBY JIMYHOT BOlCTBA.

WHrerpucame 00a mpuctymna, 3axTeBa crenuduiydy ¢Guio3odujy MeHaMeHTa, KOjy
Ulrich (1984a, ctp. 36) o0jammasa Ha cieaehu HaunH: ,,MeHAIMEHT je ynpaBibame APYIITBEHO-
TEXHUYKHM CHCTEMHMa Ca aclleKTa JIMYHOT ¥ YNHCHUIHOT HaYMHA yIOoTpede CTPYYHUX METO/a.
UumeHnYHa TUMEH3Hja MEHAIMEHTa C€ OJHOCH Ha CyOuyaBame Ca 3a/JaluMa KOjU Cy M3BEICHU
u3 npeoniahyjyhux muibeBa cucrema. Ca acrnekra JUYHE TUMEH3M]je, MCHAIMEHT Ce 3aCHHMBA Ha
MIPaBWJIHOM YITpaBJbarby MOMONY CBUX JbYAH O] UHj€ Capalibe 3aBUCE U YUMHIIM pajga‘’.

Ulrich je 1970. 1ao ocHOBe 3a CUCTEMCKH-OPUjEHTHUCAHO 00pa30Bamke y MEHAIMEHTY Y
cB0joj kmu3u: , IIpenysehe kao mponykrtuBan apymrteenu cucrem™. , Ilpenysehe ce Bumie Hehe
rocMaTpaTi NMPUMapHO Kao MpUBpenHU cyOjekar, Beh Kao MpOMYyKTHBHHM, JPYIUITBEHH CHCTEM.
3aro je 3ajaTak HayyHHWKA J]a pa3BHjy NpUCTyn koju he omoryhuTti cBeoOyXBaTHUjU MOTIEA Ha
npenysehe u myntunumensuoHanau npuctyn npodaemuma (Ulrich 1970, ctp. 40). 3a Ulricha,
npeny3eha cy eKOHOMCKH CyOjeKTH Koju Tpeba na OyJqy MHTErpUCaHH Y MPHUBPEIU, KYITYpH U
MPUPOAM Kao neo ApymTBa. Jla Ou omcrana y KOHKYPEHTHOM OKpYXemy, mpemay3eha mopajy
CMHCJICHO J1a pearyjy u TeHepuIlly BpeIHOCTH, y3uMajyhu y 003up 3axTeBe Kyrnana, TEXHOJIOIIKE
M3a30B€ W HMHOBAIMje Y CTPYKTypH MeHapMmeHTa. MehyTtum, mpemyseha Hucy 30mpka camo-
ontuMusnpajyhux ocoba, Beh MHTETUreHTHU nHTEp(dEjCH KOjU MOPajy Ja OCUTYPajy ONTHMAIHY
MHTETpalLyjy JbyaH, cpeAcTaBa U nHrepeca. OBa MHTErpalfja 3aXTeBa NO3HABAKE BE3a U OJIHOCA,
Kao ¥ MOBpaTHUX WH(OpManHja, Aa O ce m3derao HexebeHH pa3Boj jgorahaja. Dopmupame
CTpYKType npeay3eha y KOHTEKCTYy CTPYKTYpe KOPIOpPAaTHBHOI I€j3a)ka, OJf CYIUTHHCKOI je
3Havaja 3a MeHayMeHT Teopuje. LlenTpannu npobiem y nmpoydaBamy npenyseha je Tparame 3a
yCIIEIIHUM Mojienuma y Gpopmu QyHKIHMja, CTpyKTypa U ojtyka koje ce goHoce (Ulrich u Krieg
1974, ctp. 31). Ha ocHoBy oBakBe muiatdopme, paspahen je Cent l'aseH MeHayuMeHT Mojen
Ulricha n Kriega 1972., xoju je 3aMUIIJbEH KAao OMNIUTH OKBUP 32 ONHC U CTPYKTYpHpambe
yIpaB/bauykKuX MHTama W TpobdJeMa W Tpera3ak ca jeJHO-IUMEH3HOHATHO OpHjeHTHCAHOT
MEHAIMEHTa Ha CUCTEMCKO-TEOPH]jCKH MPHUCTYT Y MEHAUMEHTY (ciuka 19)
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ExoTomEo ospyaeme
TexmoTomeo oRpysems
ENOHOMCHO CEPVESES

JpVIDTESHD OEPVEESS
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Cnuxka 19. Hnmezpayuja: npeu Cenm I'anen mooen menaumenma Ulricha u Kriega (1974, cmp. 27)

Ulrich (1970, ctp. 40) je medpmHMCA0 KOHIENT ,,KAa0 ANCTPAKTHH AM3ajH MOJENa 3a
KpEeHpame CTBAPHOCTH, KOJU OCTaBJba MPOCTOP 3a PA3IHUYUTE KOHKpeTHe anTtepHatuBe. OBaj
3axTeB ucnymaBa CeHT ['aneH Mojen MEHaUMeHTa, KOju Ce MOXKe IOCMaTrpaTth Kao OKBHUP
KOPHOPAaTHBHOI MEHAIMEHTa Yy KOME pa3zIM4MTe IUCLHUIUIMHE aenyjy napanenHo. Ulrich
(1984a, ctp. 138) objammana na: ,,Cent ["aeH Moaen HyIM WHTETPAIHNA OKBUD 32 YIPaBJbambe,
Ka0 HEONXOJIaH, aJIi HE M JI0BOJbAH YCJIOB 32 WACHTU(HUKOBAKE YCIEIIHOT MeHaMeHTa. Mojen
ce ocllama Ha CUCTEMCKH-OPH]EHTHCAHy MEHAIMEHT TEOpHjy, Koja je HACHTH(UKOBATa OCHOBHE
KOMIIOHEHTE APYIITBEHWX CHUCTEMa M Kao NMPHUMEHEH CHCTEeM Hayka apupMHILE HOpUMapHY
MHUCH]y Ja OpyXu oapeheHa 3Hama Koja JbyAM MOTY Ja KOPUCTE Y pellaBamby HHXOBHUX
npobinema u omoryhu um npumeny anexBatHux aknuja‘. Ilpema Ulrichu, mpoGiem He HacTaje
caMm 110 CBOjoj MpHUpoId, Beh je pe3ynTar JbyACKe MepIeniiije u MPpolleHe CTBAPHOCTH. Perrapame
npoOiemMa Mopa3yMeBa U HBETrOBO CXBATambe, 11a 3aTO MPOOIEM HHje JIAKO PeHIUTH. MeToIu4HO
pemaBame mpobiema mojpa3syMeBa MOJPIIKY Mojena, Koja ce oryena y ciuenehem: moapika u
MPaKTUYHEe CMEPHUIE y pelIaBamy NpolieMa; WHTCPAMCHUILTMHAPHH TPUCTYI; OYCKHUBaHA
KOPHUCHOCT TpW YNOTpeOH Mojeia; HOPMAaTHBHH KapakTep; Iu3ajH MOryhux peasHOCTH; H
tdhopmynucame BpennocHux ctaBosa (Ulrich y: Dyllick u Probst 1984, ctp. 177). Kipyuna Tauka
cucremcke Teopuje MeHaumeHTa Ulricha u Kriega je na w3nma3 w3 cucrema 3aBUCH O]
MHTEPaKIMje eJeMeHaTa CUCTEMa U MOJCUCTEMA U ClIeHM(UYHUX YTHIAja CI0KEHOT OKPYKeHba,
Kao u cnocobHocTH npexyseha (cnuka 20).

pyrrcp CHCTEM= o _
CHeTeM ~ - _
TlomeHeTeEM ~ - _

EneMeHTH - ~ _ _ _

Cnuxka 20. Odnoc cucmema u enemenama cucmema (Ulrich u Krieg 1974, cmp. 31)
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To 3Haum ga nmepdopMaHce CUCTEMa 3aBUCE O] HETOBOT MOBE3WBaa Ca OKPYKCHEM H
noBpatHe uH(popmarmje. [lpu Tome, ympaBibauke OUIyKEe MOTY OUTH J00pe camMO OHOJHMKO
KOJIUKO je mo0ap mMojen koju moctoju y opranmsanuju (Malik 2000, crp. 78). Ha coumm 21.
npejacraBibeH je camo jgeo Cent ["asieH Mojena MeHaMeEHTa KOjU TOKasyje OJHOC u3Mehy
npeay3eha m okpyxema. Cinuka BU3yanu3yje ABa aclekTa JKUBOTHE cpeauHe (Schwaninger
2001a, ctp. 1211):

o Crejkxoiaep NEpCreKTUBY — JaHac je ONIITe MMO3HaTa, ald j¢ Tajga OWiia pellaTUBHO

HOBA,

e J[MMEH3MOHATHO CTPYKTYpUpPamkE >KUBOTHE CpEAMHE — KOje WCTUYEe TPUBPEIHY,

TEXHOJIONIKY, APYIITBEHY U €KOJIONIKY chepy.

TIpHPOMA— - = === === === — == —— ™
TEXHONOTHjA === ========= g

TIpHBpEIa - = = = = = = = = =

Ilpenyzehe

HODB.E JBaYH Kymun
.x‘ '

Cnuxka 21. IlIpedyzehe y céom okpyscery (Ulrich u Krieg 1972, cmp. 20)

MeHnanepcka 3a0pUHYTOCT 3a TMPUPOJHY CpEAMHY, OWla je Yy TO BpeMe He caMo
nHOBaTHBHA, Beh Ou ce Mormno pehin peBonynmnonapua. Mojieny Koju Cy HHKOPIIOPUPAIH MTUTamba
3alITUTE )KUBOTHE CPEIMHE, MTOKA3AJIN Cy BEJINKO BU3MOHAPCTBO U JAJIEKOCEKHE TTOCIIEANIIE KOje
npouctudy u3 mux. CeHT ["ameH Mozien MeHaMeHTa jé OCMUIIJBEH Kao OIIITH OKBHP, KOjH j€
yCIeo Jia OJCTaKHE KOXEPEHTHOCT, a MPUMEHEHH METOIOJIONIKY aCIIeKTH (JIOHOIIEHE OJUTyKa,
IJIaHUpamke) U ToceOHe ajganTanuje y pa3iuudTUM 00JIacTUMa, MPETEeKIN Cy JUTEepaTypy TOT
BpemeHa. [pyru OutaH (akTop KOju je yTHUIA0 Ha Pa3B0Oj OPUTMHAIHOT MEHAIMEHT MOjena
Ulricha n Kriega je meTomonoruja MpeXHOT pa3MUILbamka, KOja MpUMEHYje KBAIUTATHBHE
NPUHIMIIE AMHAMHUKE CUCTeMa U yrpalyje UX y HU3 XEYypPHUCTHUKHMX MPHUHIMIA U JIOTHYaH Cciel
Kopaka koje Tpeba nparutu. OCHOBHA MPETHOCT OBE METOJIOJIOTH]E je Ja je Jlaka 3a Kopuliheme,
U ToMake Jia ce o0uje Op3 mperie]] CIoXKeHNX nmuTama. Takole, omoryhaBa mozeny aa yrpaiu
cBeoOyXBaTaH CKyIN Bapujabii y OJHOCY Ha TPATUITMOHAIHE aiare, KOjH Cy YeCTO OIpaHUYCHH
Ha MepCreKTuBe onepaTuBHOr MeHaMeHTa (Schwaninger 2001a, ctp. 1215). Ulrich (1984a, ctp.
99) narnamasa JUHAMUYKH aCIIEKT MOJIeNa, Mpunucyjyhu my cneaehe pynkmnmje:

e Jlu3ajH — MEHaMEHT AM3ajHUPAa MHCTUTYLHOHAJIHU OKBUp, Koju omoryhaBa na ce

UCITyHH CBpXa Y CMUCILY OAP>KUBE LIEIOBUTOCTH U OJIP’KUBOT OIICTAHKA;

e KonHTpoma — MeHaMeHT YycMmepaBa ojpehuBambe U YCIOCTaB/bamkbe IMIBEBA, U

KOHTPOJIMIIIE [TUhaHe aKTHBHOCTH CHCTEMA U HETOBHX €JIEMEHATa;

e Pa3Boj — MEHaIMEHT pa3BHja CHCTEM KpO3 JIN3ajH U KOHTPOITY MpoIiieca y BpeMeHY.

VY reHepucamy 3Hama NPOMU3BOAHMX M YCIYXKHHX IIpoIeca, MOCeOHO ce KOpHCTe
¢yHKIMje MEHAIMEeHTa KOje Ce OJIHOCEe Ha AM3ajH U pa3Boj (ciuka 22). OBa ocHoBHa uzeja Hansa
Ulricha, xoja je xacuuje nmomuuupana y Bleicherovom Cent ['anen koHuenty MeHayMeHTa,
eBoiyupaia je y Malikov MeHaiMeHT KOMIUIEKCHUM CHCTEMHUMA.
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Cnuxa 22. @ynkyuje menaumenma (Ulrich 1984a, cmp. 100)

Ju3ajH MEHAIMEHT TpoIieca Ce YeCTO MUTHPA Kao KJbyd ycrexa v e()UKacHOT MoCI0Bama
npeny3eha. Jlu3ajH MeHaiMeHTa MMa y ceOM XOINUCTHYKY TEHJACHIWjy 300T o0jeaumaBama
Pa3IMYMTUX JAUCIMIUIMHA ¥ CapaJHUKa, Ka0 M BEIITHHA KOjUMa Ce OCTBapyjy Hajoossu Moryhu
pe3ynratu 3a cBe crejkxonzaepe. Ilomaszehm ox tora nma mponwioct mpemyszeha Moxe na ce
aHanmsupa, anu OyayhHOCT Mopa Jla ce nu3ajHHupa, AW3ajH MEHAIMEHTa ce Hajuenihe omucyje
Kao ehuKacHa opraHu3alja pecypca, Koju Cy ITOCTYIIHH y CBPXY OCTBapuBarba KOPIOPATUBHUX
mwbeBa. Cenr ["anen Moaen MeHaIMEHTa MOXKe J1a 00yXBaTH M BHILE acTeKTe yIpaBJbamba, MPH
4eMy ce Y TOM CIIy4ajy JU3ajH MEHAIMEHT IpoIieca CBOJIM Ha BHIIE JEJHOCTABHUX JIN3ajHA KOjU
Ou Owin J1akmm 3a pazymeBame. CTpYKTYpHH Ju3ajH Tpeba Aa MOJPKU CBE IITO j€ HABEAEHO Y
BU3WjU M MHCHjaMa, Ka0 M JaJbl TOK CTPATEIIKOT AM3ajHa mpeay3eha, y KomMe OHO ycMmepaBa
MOHAIIAkE 3aMOCICHUX Y TMPOHATAXKEHhY W pelaBamy mpodiiema. Y TOM CMHCITY, IH3ajH
MEHA[IMEHT CHCTEeMa M KOHTpOJIa MOHAaIlama MMa TocebaH 3Hayaj 3a YCIEIIHO CyOodyaBame ca
npoMeHama y okpyxkemy. OBy koHcraranujy norphyje m Bleicher (1996, ctp. 55) cBojom
TBPAKHOM ,,JIM3ajH OKBHUPHHX YCJOBa, KOju 00e30el)yjy KopmopaTHBHH pa3BoOj M OICTaHAK
CHCTEeMa, LICHTPAJIHY j€ 3a/1aTaK MEHaIMEeHTa".

2.1.1 CucTeMCKH-OPjeHTHCAH MPHUCTYN MOAeJTy MeHAlIMEHTa

KowmrierHa ncropuja CHCTEMCKOT pa3MHIILJbamka jOII YBEK HUje HamucaHa. [loctoju
HEKOJIMKO TI03MBamka Ha MPEKypcope, OHOCHO HEKa JPeBHA MMEHa U CKopamime aytope. IIpBo,
Ty je Aristotel, koju He KOpHCTH ped cucTeM (MaKo je Tpuka ped), Beh maje objammeme 3a
LENMHY, KOjy HEe KapaKTepHIy caMO HheHHU AeloBH, Beh u omHOoCcH m3Mmel)y Tux nenmoBa. 3aTum,
npuwiIndHO Hemo3HaT aytop Lambert (1974, ctp. 87) aedunume cucrem Kao ,,IETUHY Koja je
cacTaBJbeHa OJ JieJioBa Ha cBpcucxonaH HauuH . Ludwig von Bertalanffy (1949, ctp. 114-129)
ce MpH3Haje Kao MpaBM 3a4eTHUK MojiepHe cryauja cuctema. C apyre crpane, Norbert Wiener
(1948) npu ocHuBamy KuUOEpHETHMKE, HE HCTMYE KOHIENT CUCTEMA, ajll Cy CE KacHHUje Ha
IETOBUM HJIgjaMa O KOHTPOJIM U KOMYHHUKAIMjHU TOKa3aje OWTHE KapaKTEPUCTHKE CIIOKEHUX
cucrema. Tpeba croMeHyTH jAeQUHHIIMjEe NPYIITBEHUX CHUCTeMa Koje je nao ¢uinozodp Mario
Bunge (1980) u coductummpaHe cTaBoBe M pa3MHIIbamka HeMadkor wmuciuona Niklasa
Luhmanna (1980). Mako 3By4n TpHUBHjaIHO, jOII YBEK HE MOCTOjU jaCaH OJITrOBOP Y KOHTEKCTY
cHCTeMa U CHCTEMCKOT TPHCTYTIA, I1a He MMOCTOjH HU YHUBEp3aiHa JAeUHUIMja CUCTeMa, TBPIU
Kritz (2000, ctp. 18). Hayuna oOmact TeopHje cucreMa je pa3BHjeHa YriiaBHOM Tocie Jpyror
CBETCKOT paTa W3 Pa3lnYUTUX JUCIHUILIMHA Ka0 ITO ¢y OMOJIOrHja, COLMOIIOTH]ja, KHOepHEeTHKa,
CHUCTEMCKH HHXKEH-EPHHT, (Pu3uKa, 1 apyre. 300r Tora, y 3aBUCHOCTH O] oAroBapajyhe HayuHe
JUCLUIUIMHE, IOCTOj€ pa3auyuTe AeUHUIMje cucTeMa.

VY oBoM pany, cucteM ce pa3maTpa Kaja ce paad O KOMIATUOWIHMM JAPYIITBEHUM
CHCTEMHMa, Y KOHTEKCTY MEHAlIMEHTa JAPYLITBEHUM CHCTEMHUMa, yKJby4dyjyhu opranuszamnuje y
nenvan u npeayseha y npeom rutany. Maejy na ce pasBuje omira Teoprja cucTeMa, YBeo je von
Bertalanffy (y: Duin 2007, ctp. 26) 50-ux roguna mpomuior Beka. Hberosa kmwura ,,Ommra

50



Teopuja cuctema: QoHaanuje, pa3Boj, aruIMKanuje“ MOXKe Cc€ CXBaTHTH Kao CeT
MHTEPAUCHHUILIIMHAPHUX 00JacTH HayKe y NpOydaBamy CYIITHHE KOMIUIEKCHHUX CHCTEMaA Y
npupoan, apymTBy u Haynu. Ulrich (1984a, ctp. 11) je mocmarpao opraHuszanujy Kao IHJBHO-
OpHjeHTHCaHn NpymTBeHH cucteM. Forrester (1972, ctp. 14) omumcyje Teopujy cucrema Kao
JUHAMHKY CHUCTeMa, Koja ce 0aBM CTPYKTYPOM M NpUHIUNHUMA, y3uMajyhu y o03up MHKPO U
MaKpOEKOHOMCKE OpraHu3anyje, APYIITBEHE CHCTeMe W JbyZAe, yjenumyjyhu mpu Tome
(unaHcHjcka cpeacta u puzmuke enemente. Senge (y: Duin 2007, ctp. 26) 3acHuBa CBOj paj Ha
yuehuM opraHuzanyjamMa M CHCTEMCKOM MPHCTYIy, TI€ JbyId CTAJHO yde Ja IoCcMaTpajy
nenmuny. Malik (2000, ctp. 23) uwctuye na npenyseha Tpeba CXBAaTUTH Kao KOMIUJIEKCHE,
BHIIIEIMMEH3UOHAIHE, TuHAMUYKe cucteme. Luhmann (1987, ctp. 35) HaBoam aa cuctemw, Kao
u npenyseha, HACY camo aJanTWBHH, Beh Cy CTPYKTYpHO CIIOjeHH ca CBOJUM OKPYXKEHEM H
penpeseHtyjy cebe Kpo3 olpkaBame audepeHIpaHux MHTEepakija ca okpyxemeM. Bleicher
(1992, ctp. 33) ykasyje Ha CHCTEMCKH MOTJIE] Ha TOCIOBame, ¢ 003MPOM HAa KOMIUICKCAH H
JMHAMHUYaH TIej3aX MpodiiemMa, jep caMo CHCTEeMCKH NpUCTyn omoryhaBa carienaBame
WHTepaknuja u3Mely nenmoBa W IeIMHE M IpOHANaxeme oaroBopa. Ashby (1974, crtp. 69)
cMarpa J1a ce CUCTEM MOXE pa3MaTpary Kao CIUCAK MPOMEHJBHBHX KOj€ MOTY OUTH Pa3IudnTe y
3aBHCHOCTH O] TIOjeIMHAYHUX TIOTJIeia mocMaTpayda. ['eHepaiHo, CHCTeM C€ CacTOju OJl CKyma
IPOMEHJPUBUX WM CKyIla €JIeMeHaTa, Koju cy Mel)ycoOHO OBE3aHu jeTHH ca IpyruMa.

WHTepakuuja eneMeHara CUCTEMA, OJHOCHO HAUMHM Ha KOJU CE€ €JEeMEHTH cHCTeMa
OJTHOCE jeJTHH IpeMa Jpyruma, U KapakTepUCTHKE KOje MPOM3MIa3e U3 TUX OJHOCA, O3HAYABA]y
ce Kao CTpykrypa. Ommc CTPyKType CHUCTeMa YKJbydyje peryJlaTOpHH OKBHUP U HWIyCTpYyje
pexocnen eneMeHara 1o rpynama, (QyHKIHjama, MoApydYjuMa WM Tpolecuma. EnemenT wiu
HOZCKYIl €JeMEeHaTa CHCTeMe MOxe jAa (popmupa Apyru cucreM — cyb-cuctem. Ilopen Tora,
cucreM je yrpahen y Behu cucrem — cymep-cuctem y kome je moa-cucteM (cimka 23). Ashby
(1974, ctp. 69) onucyje enemenTe cuctema Ha cieiehu mauwH: ,,CucTeM HE 3Ha4YW CTBap, Beh
aucty Bapujabimu. OBa JIMCTa MOKE Jla Ce MEHa, a ONINTH 3aJaTak eKCIIepHuMEHTaropa je aa
BapHpa JIMCTY JOK c€ He MHACHTU(HKYje KOHaYHa rpymna Bapujalin, Koje 1ajy KeJbeHy jacHohy.
Hakon mTo ce nponal)y HEONXOAHH €IEMEHTH jeAHOT CHCTEMa, MOTPEOHO j€ U3BPIIUTH HUXOBY
JieMapKanmjy*.

Ulrich (1970, ctp. 100) moma3u on Tora Ja je MEHalIMEHT, IIpe CBEra, OpUjeHTHCAH Ha
pelaBambe KOMILIEKCHOCTH: ,,CTBapu Tpeba mocMmarpaTtd MOMyT MPOAYKTUBHMX JPYIITBEHHX
cucTeMa, KOjUu Ce cacToje OJ] pa3IMuUTHX elleMeHara (O/ebera, JbyIu, MalluHe, UTH.), Ipu
yeMmy, caMo MHTEpakildja OBUX elieMeHaTa 3Ha4M Ja je meiuHa Beha oj 30upa mEeHHX JIeNIoBa.
OHa mNpakTUYHO 3HAYM CTBAapame€ CyMe BHUINKOBA (CypuuuTa) KpO3 IMpolece, Mpexe u
aKTHUBHOCTH Y CUCTEMY WJIM Ca FheTOBHUM Be3aMa y okpyxkemy (Cymep Cuctem)®.
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Cnuka 23. Cmpykmypannu konyenm cucmema (Duin 2007, cmp. 27)
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Gomez u Probst (2007, ctp. 14-15) uncuctupajy Ha pasymeBamy cienehe 3HauajHe
paznuke: ,,KommuekcHu npobiieMu ce pa3nuKyjy o1 KOMIUIMKOBaHMX TpoOiiema, jep OpojHH, a
CHAKHO TIOBe3aHU Mel)yCOOHM yTHIaju KapaKTEepHIIy MpoOJeMCKYy CHTyalujy, Kao U HHXOBE
WHTEpaKIyje, Koje ce CTaTHO Memajy. OCHOBHA KapaKTEpHUCTHKA KOMIUIEKCHHX CHCTEMa je
BHCOKa AMHAMUKA, [10jaBa HOBUX oOpasama U KOHCTenauuja*“. ¥ OJHOCY Ha aKIMOHE MOCIOBHE
cutyauuje, Dorner (2003, ctp. 58-59) uctuue auHamuyky ummyic: ,,CUCTEMH, KOJU CE CacToje
ol Benwkor Opoja BapujabiM Koje Cy yMpexeHe, W BHIlIe/Mame MoJ jakuMm MmehycoOHum
yTHULAJUMa, Cy KOMIUIEKCHH cucTeMHd. OHM Cy AEIMMUYHO MH-TPAHCIIAPEHTHH, jep C€ HE BUAU
cBe WTO OM »kenenu Aa BuauMo. llopen MH-TpaHCIAPEHTHOCTH, Y CIOKEHMM JAMHAMHYKUM
CUCTeMHMa c€ paad ca HenocrajyhuM wHboOpManyjaMa W HEKOXEPEHTHHM  PaJHHM
npernocTaBkama. KoHayHO, caMHM CHCTEMH C€ pa3BUjajy, jep HWMajy TUHAMHYKH WUMITYJIC.
Forrester (1972, ctp. 23) oBaj edekar Ha3uBa , JMHAMUYKA TOHAIIAKkA, OJHOCHO BPEMEHCKH
BapHjeTeTH MoHamama cucrema’. Duin (2007, ctp. 27) pe3umupa 1a ¥ HajommuTHje AePUHULH]E,
canpike cienehe OCHOBHE PUHIIUIIE TEOPH)E CHCTEMA:

e CucreM je BHIIE O MPOCTOT 30Mpa CBOjUX J€JI0Ba (eJIeMeHaTa U 0OHOCA);
e CucreMm je XONUCTUYKA jEAMHUIA, TPU YEMy CKYINl OJHOCA OMHCYje KapaKTep camMor

CHCTEMa;

e CrpykTypa cucTemMa Koju je AeuHUCAaH OJ CTpaHe elleMeHaTa M HHXOBHX OJHOCA
onpehyje dynkuujy (moHamama) cucTema;
e OyHKIMja cUCTeMa MOXe OUTH KpeHpaHa O] CTpaHe Pa3IUYUTHX CTPYKTypa, MPH YeMy

Pa3IMYUTE CTPYKTYPE MOTY Ja MOKaKy UCTO MOHAMIAake (CTPYKTYpHE €KBHBAJICHTHOCTH);

e CucreM ce HE MOXe Yy MOTIYHOCTHM ONHUCAaTH HA CaMmoO jEAHOM HHBOY XHjepapxuje,

OJHOCHO Ca C€aMO jeIHUM O] YETUPU HaBEJCHAa NPUHIMINA (MIPUHLIUI HCKIbYYEHOT

PEAYKIIMOHU3MA).

C 003upoM Ja OBM NPUHIMIK HMajy paslW4UTe MOCIEAUIEe y oapel)eHMM HaydHUM
aruTMKaIjamMa, CHUCTEMH T0Ka3yjy OWTHE KapaKTepHCTUKE Kao ITO Cy OTBOPEHOCT,
KOMILIEKCHOCT, ypeh)eHa CTpyKTypa, YIpaBJbUBOCT, CAMOOPTaHU30BAHE U CMHUCIICHOCT.

TepMuH Tporieca y OKBHUPY TEOpHje CHCTEMa, MMa HW3y3€THO BaXHY YIJIOTY, Kao
KOHCTUTYEHT Yy CKJIaly ca JTUHAMHUKOM HMHTEpakidja ¥ TpaHchopmaiujama, n3a3BaH OJHOCUMA
KOju IeprHUNTY jeTUHUIE KOje YMHE OpraHu3annjy. YMecTo aa Oyjae KpyTa, CTpYKTypa ce jaBjba
ca KOHCTaHTHHUM INIPOTOKOM, IITO C€ OJHOCH Ha CBE JAMHAMMUKE U MpE CBEra OJpXKHBE CHCTEME.
ITonasehu on Tora ma je cTpykTypa oJ ¢pyHIaMEHTATHOI 3Hauyaja 3a (QyHKIMOHHCAE, MoAesa
mpolieca pajia MHUIMpa CTPYKTypHUpame CHCTEMa, KOju oMoryhaBa MOCTH3ame IUbeBa OWIIO
KOje BpcTe.

OBaj mpouec moxene paga ce MaHudectyje y audepeHUUjallju CUCTEMAa WU
CHCTEMCKHUX 3a/laTaka y TMOJ-CUCTeME WM TOJ-3aaTKe, KOju ce MaHU(DEeCTyjy y KOHTEKCTY
OpraHu3aIMoHe CTPYKType 3a mocMarpava. KoHmenT cTpykrype 10BoaH 10 KOHIENTa GyHKIHja,
ma ce HakoH Riedla (2000, ctp. 8) dyHKIHMje cucTeMa jaBibajy 300T BETOBE CTPYKType. Von
Bertalanffy (1968, ctp. 27) onucyje CTpyKTypy Kao pefocies] AejioBa U (PyHKIHja, Kao PeIocie
mporieca, Ipu 4emy ce y OHMOJIOIIKOM TPHUCTYIY, CTPYKTYpe BHIE Kao HM3pa3 TOKa Ipoleca.
Ulrich (1972, Das St. Galler Management-Modell, web) 3akyuyje: ,JeqHa om KIby4HHX
KapaKTepUCTHKA Y pa3yMeBamy CUCTEMA jecTe Jla Ce CUCTEMHU CXBaTe Kao LIeIMHE, U Ja Ce CBU
noctojehu (heHOMEHH y Be3H ca BbUMa [IOCMATPajy Y XOJUCTUIKOM KOHTEKCTY . O XOJIMCTUYKOM
koHTekcTy, Bertalanffy (1968, ctp. 55) roBopu kao o ¢GyHIaMEHTAIHO] KapaKTEPUCTHIU
rmocMarpama CIOKEHHUX CHCTeMa, Koja He MOXe Ja ce o0jacHH IocMaTpameM ocoOWHa
MojeTMHaYHuX eneMeHaTta. CHCTEMCKH-OpHjeHTHCAaH MEHAIMEHT je 3aCHOBaH Ha KOHIICTITUMA,
ujaejama, 3Halby W METOJaMa, KOju Cy MPEYy3eTH U3 TEOpHje CHCTeMa U KUOEpPHETHKE, U KOjU Ce
npUMemYyje y pellaBamy ynpaBjbaukux mnpobiema. 300r Tora, akTUBHOCTH mpemy3eha tpeba
aHaJM3WpaTH y IMUpPEeM OKBHUPY, y3uMajyhu y o03up nma cy mpemyseha popme koje je kpeupao
yorek (Ulrich 1972, ,,.Das St. Galler Management-Modell“, web).
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2.1.2 KubepHeTckH NPpHUCTYN MOCJIOBHOM O/NIyYHBaHy

VY mmpeM cmmCIy, pa3Boj CHCTEMATCKOT NPHUCTyNa KOHJACH3Yyje MIMpE pa3yMeBambe
KHOepHETHKe, Kao Hayke KoOja Cce KOHKPETHO OaBM YIPaBJbAEM CIOKEHUX, JWHAMHYKUX
cucrema. To oTKkpuBa Ja mocroje uarepdejcu n3mel)y Teopruje MEHaIMEHTa, TEOPHj€ CUCTEMA U
kubepuetruke. ExoHOoMcka kuOepHeTHKa ce 0aBM THME Kako mnpeny3ehe kao cuctem moj
yTHLajeM pa3HuX nopemehaja Moke Ja ce KOHTPOJMILIE 10 YHampesa oapeheHor nuspa, U Kako
NOjeIMHAYHN €JIEMEHTH TaKBOI CHCTeMa Mopajy na Oyay IMpOjeKTOBAaHU Yy LWJbY OJprKaBama
nephopMaHCH CUCTEMA.

Baecker (2005, ctp. 17) cBoje pasyMmeBame KHOCpHETHKE TOYHEHE UYWEHEHUIIOM Ja
CTpUKTHA TIojiena u3Mely kubepHeTrke U Teoprje cucrema, ynpkoc AeUHICAaHOM 00MMY TIocTa,
Huje snako Moryha. KubOepHeTwka W Teopuja cHUCTeMa ce€ MOTy KOMOMHOBAaTH, Majaa ca
pa3NUYNTUM TIOHAEPHCABEM, jep C€ KOHIENTYalHO MONPWIMYHO Tpekiamajy. Ymopelyjyhu
CYUITHHY TEOpHje CUCTEMa ca CYIITHHOM Je(pHHUI]e KHOepHETHKE KOjy je a0 Wiener, Teopuja
cucrema je cBeoOyxBaTHHje (opmyinucaHna, u TuMe omoryhaBa TNpOIIMpPEHY NPUMEHY
arutMKanmja Ha cBe moryhe cucreme. Ilpuctyn Teopuje cucrema ce 3acHHBA Ha XOJHCTHYKO)]
Hay4HO] OCHOBH, KOju HHje ¢opMmynucaH y kuOepHerui. Davidson (2005, ctp. 155) ucruue na
je mpema von Bertalanffyu ,BpemHoct kuOepHeTHKEe OrpaHWYeHa, BHIIE WIA Mame,
aruIMKalujaMa y TeXHUIM Kao TeOpHUju peryiaunoHux mexanuszama. lllto ce Tuye perynauuje u
nH(popManja, KHOEpHETUKA JOMPUHOCH pPa3Bojy TEXHUKA Koje ce 0aBe perylaTopHUM U
npobieMrMa uHpoOpMHUcama yormre*. [IpeaMer HcTpaknBama KHOEPHETUKE Cy CHCTEMHU Y
KOjuMa ce OJIBHja MpOoIleC yNpaBlbamka, KOju MOTY OWTH MPUPOJHU, APYIITBEHNU WIA TEXHUYKH.
Tepmun kuOepHETHKA TOTHYE O peuH ,Kibernetes®, koja je chiHOHNM 3a Kopmuapa.llpBoduTHO
je kopumheH 3a ommMC cHUCTeMa KOjU KpO3 MOBpAaTHE MEXaHW3ME YyBa BPEIHOCT y ONU3UHH
petdepeHTHE BpeaHOCTM W Ha Taj HauumH ra cradwmsyje. KubepHerrnka je oa IMOYETKa, Kao
CHUCTEM pa3MHUIbalba, 3aCHOBAaHA HA WMHTEPIAUCIIUIUIMHAPHO] OCHOBH KOMOWHYjyhu mermoBe
MaTeMaTHKe, CTaTUCTHKE, Heypodwusuosoruje, Ouosoruje m Teopuje wHpopMmarnuja. OmHOC
nu3Mel)y CHCTeMCKOT pa3MHIbakba M KHOCPHETHKE je HM3Y3€THO y3aK M Pa3HOBPCTaH, jep
KHOepHETHKa MpoyYaBa MmoHamlame onpehene kirace cucrema (Brauchlin 2007, c1p. 5).

Kaga je peu o mopexiay M HpUpOAM NOjMa KUOEpHETHKE, Y ONTHLAJy Cy pa3IuuuTa
cxBarama u nepunuimje. Ashby (1974, ctp. 15) aedunuiie KuOEPHETUKY Y OMIITEM CMHCIY,
kao Teopwjy mammHa. Flechtner (1970, ctp. 10) rmega Ha KuOEpHETHKY Kao Ha HAyKy O
CTPYKTYpH, OJHOCHMA U TIOHAIlIakbuMa y AuHaMuIHOM cuctemy. Lerner (1971, ctp. 15) cmatpa
Ja je KubepHeTHuKa HayKa KOHTPOJIHUX MeXaHH3aMa cuctemMa pasnuuure npupoae. Staechle (1999,
cTp. 42) BuaM KHOSPHETHKY Kao TEOPHjy PaBHOTEXe-O/pkaBama Mexanu3ama. Beer (1967, ctp.
21) onmcyje kuOEpHETHKY Kao ONIuTe mporenypanHe meme. Stacey, Griffin m Shaw (2000, ctp.
65) cmatpajy nma je kuOepHeTmka camo-peryinuinyha gucnmruimHa. Wiener (1948, crp. 11)
KHOCPHETHKY CKHIIMPA Ka0 HAyKy YHUBEP3aJIHEe KOHTPOJIE, HaKO Cy Pe3ysTaTH crenuGuyHu.

VY Monenupamy cucTeMa, KHOEpHETHKA MoJIa3u 01 Hauella OMINTe TeopHje CUcTeMa Koja
CHCTEM Ipe/cTaBJba Kao TpaHCPOPMALUjy yJIa3HUX y U3JIa3HE BEJIMYMHE, IPU YEMY j€ TPecyHO
CBOjCTBO peryinauuje cuctema. Ha cioumm 24. je npuka3zaH KUOEpHETCKM MOJEN CHCTEMA.
[ToceOny maxkmy Tpeba oOpaTUTH Ha JIe0 CIHMKE KOjU MpEACTaBlba MOBpPATHY CIPETy, Koja je
HCKJBYYHBO HH(MOpMAIMOHOT KapakTepa. Ha3uB moBparHa je ojnpelleH UYWmEHUIIOM Ja ce
nHPOPMALMOHN TOK Kpehe oJ m3nas3a Ka yja3y CHCTeMa, IITO 3HAYd y CYyNpPOTHOM CMEpPY O
OCHOBHHUX TpaHc(hopManMoHUX ToKoBa. [Ipu ToMe, mox u3na3om cucremMa y KOHTEKCTY OBpaTHE
crpere, mojapasyMeBa ce OMJIO KOja Tadyka CHCTeMa y KOjoj ce MOry noOuTH mHpopmanuje o
CTaly CHUCTEMA, a MOJ YJIa30M Yy CHCTEM Ce MOJpa3yMeBajy Tauke CHCTeMa y KojuMma je Moryhe
JISTIOBAaTH HAa MPOMEHY TMOHAIlIamka CUcTeMa. Y CKJIaay ca TUM WHpopMaldje Ha u3ja3y CHCTeMa
Ce Ha3WBajy KOHTPOJHE, a Ha yJla3y CHCTeMa Ce Ha3uBajy yrpasibauke (Sistemski pristup, web).
OcuM TOKOBa MH(OpMaIHja, MOBPATHY CIPETy YHMHU M MOCce0aH yNnpaB/hbadykd MEXaHW3aM, KOjU
uMa J1Ba MH(pOpMalMoHa yia3a. JenaH MH(GOpMAIMOHH yiIa3 YMHE KOHTpoJiHE MH(opMaluje, a
Jpyru yuHe MHGpOpMaluje O LHUJbeBUMa CHUCTEMAa KOjU ce y OOJIHMKY Hapamerapa O KeJbeHOM
CTamky CUCTEMa MPEI0YaBajy yIpaBhaukoj KOMIIOHEHTH.
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Tumw

IToepaTHa
CIIpera/Besa

Vrpaebauke KonTtpoase
HHpopMaLje HH(pOpMAaLIje

MaTepHja.THH TOKOBH MatepHjaIHi TOKOBH

TpaHcdopManuja

EHC]JFSTC]\'}{ TOKOBH EHepreTckn TOKOBH

H}popMaLHOHA TOKOBH HHhopMaOHH TOKOBH
Cnuka 24. Kubepuemcku mooen cucmema (Sistemski pristup, web)

VY onmHoCcy Ha IWJb YIPaBJbamka, OJHOCHO, MpEMa BPCTH YIPABJbAYKHX AKTHBHOCTH
pa3nuKyjy ce nBa Tumna noBpaTtHe Bese (Sistemski pristup, web):

1. HerarmBHa moBpaTHa cmpera — CHCTEMH C€ Hajla3e y CTamy JIaOMJIHE DPaBHOTEXKE,
OJTHOCHO 300T pa3IYUTUX yTUIAja U CMETHH, CHCTEM OM TEXHO Ka CTAOWIIHOM CTamy.
MexaHu3aM KOju TO ClIpeyaBa je ymnpaBibame, Ia 300r TOI CyNpOTHOI cMepa JAeIoBamba
yIpaBJbauKuX aKTUBHOCTH, OBa] THII IOBPATHE CIIpere UMa aTpuOyT HEraTUBHA;

2. Tlo3uTHBHA NOBpaTHA CIIpera — MOCTOjU KaJla yNpaBJbauyke aKTUBHOCTH MMajy HCTU CMEp
Kao M TPOMEHE cucrema, ma yoOp3aBajy 3amodere npomeHe. OBaj OOJIMK TOHaIIama
crcTeMa IMPETHOCTaBJba HEMOCTOjamhe JIMMHUTA, IITO j€ peasHO Y KOHAYHOM BPEMEHCKOM
UHTEpBally. 3aTUM HACTYIajy KOHTPOJIHH MEXaHHW3MHU OKpYKemha KOjU HEraTHBHOM
MOBPATHOM CIIPEroM HAcCTOje J1a 33/Ip>Ke PaBHOTEXKY TAaKO IITO YTUIY Ha TOACHUCTEME.
Tymaueme kubepHeTCKOr Mojena npeny3eha ucrude mocrojame 1Ba OUTHA MOJICHCTEMA.

[IpBu je yoOuuajeHn neo KHOEPHETCKOT MoJelia KOjH ¢€ OJHOCH Ha TPpaHC(HOPMALMOHU €0, U
cacToju ce OJ1 yiasa, TpaHC(OPMAIIMOHOT TpoIieca 1 u3iasza. [lpyru je yrnpaBibadku MeXaHH3aM,
KOjU Cce TymMauu Kao moceOaH TOICHCTEM Ca CBHM KOMIIOHEHTaMa CHCTeéMa, ajlil CcaMo ca
WHPOPMALMOHUM TOKOBHMA, Ia CE€ MOXE O3HAUYUTH Kao WH(POPMALMOHU CHCTEM.
Tpancopmammonn mporec ce OAHOCH Ha TpaHcPOpMalyjy, OJHOCHO TPOHM3BOIBY
uHbopMaIyja, MITO 3HAYM Jla je KOoMW4YMHAa WH(OpManuja Ha u3na3zy Beha o]l oHe Ha yiaszy
nojcuctema. Madopmanuje nobujene mporecoM odpajie nojaraka y HHQOpPMaIMOHOM CHCTEMY,
KOPHUCTE C€ 32 yIpaBJbakhe OCHOBHUM TpaHC()OPMAIIMIOHUM CUCTEMOM, 11a C€ Ha3UBa yNpaBJbaHU
cucreM, a HMHPOPMALMOHU CHCTEM C€ Ha3WBa yIpaBJbaukKH. YJazHe MH(OpMAIMje yIpaB/baHOT
cUCTEeMa Ce TpOIle Ha CMambEeHhe HEroBe EHTPONHje, Ma je 3a YIpaB/baHH CHUCTEM H3JIa3Ha
KoMm4IrHa HH(OpMaIja Mamba 01 yIa3He.

Ulrich je kopuctno Temesbe KHOEpHETHKE, C jeHe, U mocTojehe MpHCTyTe, KOJH Cy ce
OHOCWIIM Ha TpaHc(dep Teopuje cucTeMa y TEOpHjy MEHAlMEHTa, C JApyre crpaHe (cimuka 25).
Takobe, cTaigHO je mpaTHo ca3peBame KNOSPHETUKE Y TTOCIOBHO] aIMUHUCTPAIIMjH HA TEMEJbHMa
XOJIMCTHYKOT pa3MHIIIbakba U JeNI0Bamka. ,,CHCTEMCKO pa3MHUIIIbakE Ce MPBEHCTBEHO (POKycHpa
Ha yCIIOCTaBJbamkE OMILTET KOHTEKCTA, UCKJbYUMBakbeM HEOUTHOCTU M HaBolemheM crcTeMa Ja ca
penaTMBHO Mallo HEONXOAHMX MeToa u nHctpyMeHara pynkunonwume (Ulrich 2001, ctp. 44-
47). Mogaenupame CeHt ['ajen Moaena MeHAlIMEHTa je cBeOOyxBaTaH MPHUCTYI, 3aCHOBaH Ha
U7eju J1a ce CaMO Ha OCHOBY KOHTEKCTYaJIHHX Pa3MHUIbaka MOKE JOhW O MpaBUX OJTyKa.
[Ipumena 3Hama U3 TeopHje cUCTEMa M KMOEpPHETHKE, ca TeMaMma Kao INTO Cy CIOXKEHOCT M
noJiemaBame, oMoryhaBa mpasa pemiema 1 mpase ouTyke y mpouecy MeHapMmenTta. Cent ["anen
MOJIe7T MEHAlIMEHTa je MOCTaB/beH TaKo Jia MpejcTaBiba Bedy m3Mmely Hayke u mpakce. [la Ou
0CTBapuo (YHKIM]Yy MOCTa, OH omMoryhaBa He3aBHCHA pellieha 3aCHOBaHA HAa MHTETpUCAby ca
aKTYeJTHUM KOHIIENTHMa PE3YJITaTCKH OPHjEHTHCAHOT MEHAUMEHTa, IITO IMPEICTaBJba OCHOBY
XOJIMCTHYKOT TIPUCTyNa MEeHauMeHTy. Ha Taj HauMH ce MpeIHOCTH pa3IMYUTUX MEHAMEHT
MIPUCTYTIA H BbUXOBE CITA00CTH KOMIICH3Y]Y Y UCTO BpeMe.
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Cnuxka 25. IlIpecneo cucmema, kudepnemuxe u meopuja cucmema (Ulrich 2001, cmp. 44)

Xomuctruku npuctyn CeHt [aneH mMonena MEHaIMEHTa je YTHIA0 HA Pa3MHILUbAKE H
aKTHBHOCTH MHOTHX MeHayepa. MeHayep Cy y HbeMy HalUI pe)epeHTHH OKBUP JH3ajHa 3a
o0e30ehuBame OyayhHOocTH cBOr mpemy3eha, KOju MHTETPHINE CBE IOCIOBHE AKTHBHOCTH Ha
KOXEPEHTHO] OCHOBH Ka0 IO CBEYKYITHOT KOHIIENTA.

2.1.3 TpoauMeH3HMOHAJIHA CTPYKTypa MeHanMeHTa Yy ,,Koukxu menagpmenra“

VY obnactu cucremckor meHanmenta Malik (1993, ctp. 26) npaBu paznuky usmely aBa
OCHOBHA THITA MEHA[IMCHTA, aJld HE MO KapaKTepUCTHKaMma WHCTUTYIWje u (yHKIuje, Beh mo
yCIOBUMa KOHCTPYKTHBHUCTHUYKO-TeXHOMOp(hHOr mnpuctymna. C jeaHe cTpaHe je KIaCHYHO-
TpaJUIMOHATHH MIPHUKA3, a C IPYre CTPaHE CHCTEMCKO-PEBOYIIMOHAPHU MTPUCTYII KOjH OATOBapa
CHCTEMCKO-TEOPHjCKOM IIOTJIely Ha MEHAaMEHT. KOHCTPYKTUBHCTHYKO-TEXHOMOP(GHH TPUCTYTI
ce npema Maliku (2000, ctp. 37) 3acHUBa Ha W/IEjH Aa C€ aKIMOHE 00IACTH MEHAIMEHTa, MOTY
CXBaTUTH Ka0 MAIMHE Yy KJIACHYHOM MEXaHHYKOM CMHCIy, IITO 3HAYd Ja y CUTyalujama
OJUTyYMBamka, MEHAIMEHT CJIEeAHW TNPETXOJHO JAePUHHCAH W paspahleH IMiaH 10 HajCUTHUjUX
JeTajba, YMja je MMIUIEMEHTalja MpeaBuanBa 300T aeTepMuHHCcama oanyka. OBa uzaeja je
pacrpocTpameHa y OKBUPY TPaIUIMOHATIHE IIKOJIE MEHAIMEHTa, ¥ OBaj MPHUCTYI CKOPO YBEK
MPETHOCTaBJba ONTUMAITHY AUCTPHOYLIN]Y HH(POPMAIHja peIeBAaHTHUX 32 OCTBAPUBAHE INJBEBA.

C o03upoM Ha cBe paJuKalHHje MPOMEHE M pa3Boj ca KOjuMa Ce MEHAIMEHT JaHac
cyouaBa, Bleicher (1992, ctp 1) cmarpa Aa mocToju ompaBiaHa CyMiba H BEPOBABE Y MPAKCY
TPaJUIIMOHATHHUX MPHUCTYTIA J1a CY jOIIl YBEK y CTamky Jla Ce CMHCICHO HOCE ca OBUM MpodiIeMuma
u u3azoBuMma. Cnumuan ctaB um3Hocu Gomez (1978, ctp. 17) koju kaxke xaa mnoBehame
KOMIUIEKCHOCTH y 30HHM OJATOBOPHOCTM MEHayMeHTa mpeny3eha © JApyrux JApyIITBEHO-
TEXHUYKHX CHCTEMa, IPEACTaBJba MPOOJIEM KOjU BHUILE HE MOXE Ja Ce eIl IMPUMEHOM
TPaJAMIMOHATIHUX METO/Ia M HAaYWHA pa3MHUIbamka. PeraBame 0BOr mpodiiemMa 3axTeBa MPOMEHY
napajurme, OJHOCHO MPHMEHY CHCTEMCKO-€BOIYIMOHOT mpucTymna. Probst (1987, ctp. 64)
HABOJIM J1a MEHAIMEHT CHCTEMCKO-E€BOIIYIIHOHE MEPCIIEKTUBE MOKE WHANPEKTHUM yTUIAjUMa Ja
OCTBapy IHM3ajH W KOHTPOJIY HHCTHTYIHja y OKPYXEHlY, ca IUBEM YCIIOCTaBJbama OIIIITEe
KOHTPOJIE ¥ MAaKCUMH3AIHje OAP)KUBOCTH M OJTOBOPHOCTH. Y OpPOJHUM IHCKyCHjaMa, MOCTYTIaK
XOJIMCTHYKOT pellaBama MpodiieMa, yCBOjeH je Ka0 METOJ KOjH Ce MPHMEHYje KO CHCTEMCKH-
opujentucanor npucryna. Cent ['anen monen Ulricha u Kriega, 3acHoBaH je Ha ueju Aa CTBOpH
MEHTaJHH OoOpasal] Hajora 3a CMHCJICHE aKIWje y JAPYIITBEHUM OpraHu3ainujama, W Kpo3
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MHKJTy3UBHU MEHAIMEHT M MHTEpaKLHWje Ja MOKPEeHe NMPUMEHY M KOMYHHMKaLHujy. Y CpenuIuTy
Mojena je ,,KOIka MEHAIMEHTa", KOja MPEICTaBJba CTPYKTYpHUpPAHhEe MOCIOBHUX OJIYKa Y TPH
IMMeH3Wje, mTo oMoryhaBa peanHuje pasyMeBame YIpaBJbaukux (yHKIHMja B epHuKacHUjY
npuMeHy y mnpakcd. OCHOBHM LWJb j€ Malupame CBHX acleKaTa MEHalMEHTa NPHUMEHOM
e(uKacHe KOHIIeNTyallHe 1meMe (ciuka 26).
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Cnuka 26. Cenm I'anen kouxa menaumenma (Ulrich u Krieg 1972, cmp. 31)

MeHaMeHT KOIIKa Ce€ CXBaTa Kao YIpPaBJhadKH CHUCTEM 3a 00pamy mH(popmanuja, Koju
oOyxBara Tpu HuBOa (Stippler, Moore u Rosenthal 2010, ctp. 3):

e KopriopaTBHa TOJWTHKA — HAjBHWIIKM HUBO MEHAIIMEHTa, oOyxBara (yHIaMEHTAJIHE,
JIYTOpOYHE OJUTyKe 3a mpeay3ehe y HennHu, UbeBe, HOpMe MOHAIAkba;

e KopropaTuBHO IUlaHMpame — CpeAlU HUBO MEHalIMEHTa, oOyXBaTa OJUIyKE O
JQYTOPOYHUM, CPEIHOPOYHMM M KPATKOPOYHHUM IMJbEBUMA W Mepama 3a HHXOBY
peanu3anyjy Ha CBUM HUBOMMA OpraHM3allgje, Ia ce OJUIyKe KOPIOpaTHUBHE MOJIUTHKE
npeBojie y Mepe U Oyuere;

e KopropatuBHa Qucro3uIMja — HAJHKH HHBO MEHAIMEHTA, j&é MECTO TJie Cy OJUTyKe U
aKIyje AUPEKTHO MOBE3aHU Ca HEMTOCPEIHIUM MeCTUMa peanu3aluje (ciuka 26).
HcToBpemeHo, TOCTOje TpH ympaBibauke (a3e: NUIBEBH, CPEACTBA U METOJE, U TPH

yhpaBibauke QyHKIHUjE: ONTyYUBamke, MHALMpame U KoHTpona (cimka 26). Ulrich (2001a, ctp.
138) cmatpa ga Cenrt ['anen momen mpeicTaB/ba OE3BPEMEHCKY MPEXHY OpHjEHTAIHjy, Koja
MOXe€ J1a ce NMPUMEHU Ha OCHOBY IPELU3HUX 3aXT€Ba CBMX BpCTa OpraHusaiyja, npexnyseha u
ycraHoBa. Mojen naje nperiies; €pUKacCHOCTH KOHLENTyaJlHE U TEXHUYKE OCHOBE OpraHU3allyje
u MelhycoOHe onHOCe KOju Ccy ojrydyjyhu 3a ympaBibambe KIbYYHHM MHTalkUMa, 332 CBE
opranmzammje. Ulrich u Krieg (1972, crp. 35) wu3nBajajy Tpu OCHOBHA NPHUCTyNa, KOjU
KapakTepHIy BUXOB MOJIET MEHAIMEHTA:

e XOJMCTUYKO Pa3MUIILJbAKE U JAETIOBAKE HAa N3a30BE KOMILIEKCHOCTH;

e [IpumeHa cucTeMCKU-OpHjEHTHCAHE MEHAIMEHT TEOPHje U TpaKce JTUIEePCTBA;

e VHTerpucanu pa3Boj HOPMAaTUBHOT, CTPATELIKOT U ONEPATUBHOI HUBOA MEHAIIMEHTA.
Matthdus (2008, web) Hariamasa BeNUKY NaXmkby, KOJy je H3a3BAI0 CTPYKTYyPHPAHHE

aKTMBHOCTH MeHalIMeHTa Ha Tpu HMBoa y CeHT ['asieH Mozeny MeHalIMEHTa U JIOTUKA KPyXKHE
KyIType W CTpyKType pa3Boja. Wohrle (2003, ctp. 27) y KOHTEKCTY CTPYKTypypama
MEHalIMEHTa Ha TPU HUBOA Y MOJIENy, HICTUYE HBHMXOBE OCHOBHE 3aJIaTKe:

1. HopmatuBHM MEHayMEHT — KOHTHHYHPAaHO pa3BHja BU3W]y, MHCH]y M TIOCTaBJbEHE
IIJbEBE; TYTOPOYHO TIAHUPA OKBUP KOPHOPATUBHOT WICHTUTETA; 00yXBaTa MEHAIMEHT
(unozodujy v npuHIHIIE;

2. Crparenky MEHAlIMEHT — IIPEU3upa HOPMATUBHU MEHAIMEHT; UICHTH(HKY]Ee U pa3Buja
NOTEHIIMjaJIe 3a YCIeX; AU3ajHupa CBEOOYXBATHU OKBHUD;

3. OnepaTMBHM MEHaMEHT — ONEpalMoOHAU3yje IMJbeBE M Mepe HOPMATHBHOT |
CTpaTEUIKOT MEHAIMEHTA Yy TIPaKCH; IMJbaHO YIIPaBJba MOCIOBameM npeayseha; yrnpasiba
U ycMepaBa 3arocieHe y npeaysehy.
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OpHocu n3Mel)y pa3IMYUTHX HUBOA MEHAIIMEHTA U CTPYKTYpE, aKTUBHOCTHU M TIOHAIIAkha
y koHTekcty Cent ['amen monena menapmenta Ulricha n Kriega, mpukasanu cy y OKBHpPY

MEHAIIMEHT KOIIKE Ha CcJIMIH 27.
MeHauMeHT
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Cnuka 27. Hopmamuenu, cmpamewiku u onepamuenu nueo menaumenma (Bleicher 1992, web)

Stippler (2010, cTp. 3) noaaje na HaBeleHW HUBOU MEHAIIMEHTA WMajy 3ajeIHUYKH IHJb
Jla IOBEXKY TPH TJIaBHA 3a7aTKa:

e Pa3Boj mpemyseha - mnpunarohaBame JUHAMHUYHOM OKPYXEHBY Y JIyTOPOUYHO]
oynyhHocty;

e Jluzaju npemy3eha — BauaAaH MPUCTYI CTPYKTYPH B CTPATETH]H Y CPEIHEM POKY;

e VYcMmepaBamwe npeayseha — KpaTKOpOUYHE KOHTpPOJIE Mpolieca U aKTUBHOCTH.

Stippler, Moore n Rosenthal (2010, ctp. 4-5) onucyjy na Cent ['asien Moiesr MEHaIMEHTA
Ulricha n Kriega unHe Tpu uHTerpricana gena:

e [locnoBHM MOneN — Tpachpa OCHOBY 3a MEHAIMEHT MOJIEN, Ha OCHOBY OIHCA M aHAJHN3e
npeayseha u cHUMama 3ajaTaka ¥ OArOBOPHOCTH MEHAIIMEHTA,

e MeHaMEHT MOJ€T — KOPHCTH C€ 3a aHalu3y U OINMC YHpPaB/baukUX Mpoleca y
npemysehy:

e OpraHu3anroHu MOJET — OMHUCYje CTPYKTYpY npeay3eha u iberose crernupuaHOCTH.

Ha ocHoBy anammsze tpu moxena, Krieg (1985, web) ucrtuue na moke ma ce pasBuje
KOHIICTIT MEHAIMEHTa, KOju 00yXBaTa eJIEMEHTE MEHAIMEHT cUcTeMa (KOPIIOpaTHBHA MOJUTHKA,
IUTaHUpake W WHQPOPMALMOHM CHUCTEMH), MEHAIIMEHT Ipolece (OlepaTuBHE jeJAWHUIIC,
IpUBpPEMEHE CTPYKType U IUCTpuOylMja 3aJaTaka), METOAOJIOIIKE IOCTYyNKe (JIMIEpCTBO,
METO/AM W aJlaTM MEHAalIMEHTa) U MEHalMEHT (MOTeHLHjaJl aKBU3MLMja, NETEKLHja TPAXHe U
HabaBKke, 1 pa3Boj). M3BpurHe HuBoe MeHaiMenTa Ulrich komOunyje ca cneaehum dyHkiujama u
MeToiosiorujama (tabena 16):

Tabena 16. Oonoc menayumenm Hueoa, ochoéHux 3adamaxa u memooonozuja (Ulrich 1978, web)

HuBon MeHAIIMEHTA OcHOBHH 32J21IH MeTtogoaoruje
IIponamakeme cMHCTIa
HopmatuBHu MeHAIMeHT HunmusuIyanHo BohcTBo
HcToBpeMeHo KpeHpame HOBHHA
Hsrpairba noTeHuHjala nepdopmaHcH
CTpaTellIKn MeHAIMEHT CodT cHcTeMcKa MeTOI0TOTH]a
PaguTi npase cTBapH
Kopumhesbe nocrojehinx norexumjana
OnepaTHEHI MeHAIMEHT Xapn cHcTeMcKa MeTOI0T0THja
PamuTH cTBapH Ha MPaBH HATHH
Hsepmeme onpeljernx onepargija
E{duracHn MeHapMeHT DyHKIHja MOHUTOPHHIA
Pajgnuti cTBapH y Mpago BpeMe
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MenangMeHT uMMa 3aaTaKk Ja 3aTBOpH ja3 wu3Melly ImibeBa mpeny3eha u  cBux
CTEJKXOJIIepa, OJHOCHO Jla Kpeupa TakBy KJIMMY Ja JbYAH paje jeIHH 3a Ipyre, yMecTO jeJHU
MPOTHB IPYTHX. MEHAIMEHT je CTOTa W HayKa O XyMaHOCTH, IITO YBOJAU JAPYIITBEHY AUMEH3HU]Y
menapmenTa (Ulrich 1978, web). Schwaninger (1988, ctp. 126) yka3yje Ha 3Ha4aj OjHOCa
nu3Mel)y pa3MYuTUX MEHAIMEHT HHBOA, HUXOBHX OpHjEHTalMja M KJbYYHHX HubeBa y CeHT
l'anen moneny (Tabena 17).

Tabena 17. Oonoc menaymenm HUGOA, OCHOBHE Opujenmavuje u YU bHUX Kamezopuja
(Schwaninger 1988, cmp. 126)

Hiupon MeHayMenTa OcHoBHA OpHjeHTAIIjA IiveHa KaTeropiuja
KapakTepHCTHKe cHCTeMa PasBoj
HopMaTHBHH MeHAUMEHT
OprasusalHoHe CTPYKTYpe OapAHMBOCT 32 KHBOT
IIpoGaeMn Kynata HoBH HOTEHIMjaIH 33 yCHex
CTpaTemkH MeHAMeHT
TpAHIIHA O3HIHj2 Iloctojehn noTeHnHjan 3a ycnex
OnepaTHBHI MEHAIMEHT TIpHHOCH/ TPOMIKOBH Vemex
Eduracun MeHAIMEHT IIpuxoaw/pacxomn JInkBHIHOCT

CucTteMcky MpHUCTYM, KOjU y3UMa y 003Mp WHAMBUIyalHE W HEJIMHEAPHE MHTEpaKIHje
cucrema, jeqHo je on ocHoBHuX oOenexja Cenr I'anen monena menaypmenta Ulricha/Kriega.
Mogen mpy’ka METOIOJOIIKA OKBHP 3aCHOBAH Ha alCTPAaKTHUM NPHHIWINMA 32 JICJIOBamke Ha
MeTa HUBOY y IIMJbY pellaBama pasIHuuTHX mpobiiema. 3axBasbyjyhu mMozaeny, MeHaiepu Mory
Jla CXBaTe TMEPCIIEKTUBE TPXKUIITA U Y TIPAKCH IPOBEPE HIIEje KOje Hy AU MOJIEI.

2.1.4 Opranu3annoHoO y4eme Kao pa3BojHHu (paxrTop

Ulrich je y cBojum panoBuma o Cent ['aneH mojeny MeHaiMeHTa, CTaTHO yKa3uBao Ha
CBENPHUCYTHY KOMIUJIEKCHOCT, akKIeNupame Op3MHE MPOMEHa M HEHW3BECHOCTH, Kao BEIMKE
M3a30Be ca KOjuMa ce cyodaBajy mpenyseha, anm u HenpoduTHE W opraHu3alyje U3 jaBHOT
cekropa. 300r Tora cy OpOjHM NMPaKTUYAPU ¥ HCTPAKHUBAYN MEHAIMEHTA, HACTOjaIN Ja KPEeupajy
HOBE KOHIIETITe, Mo/ieie U MeTozie. OpraHu3aloHo YUeHhe U TeHepUcame 3Hamba Cy Ba KJbydHa
mojMa KOju ce MOTY TIOJIBECTH y OKBUpe OBakBux Harmopa. Cee no cpemune 1990-Tux romuHa,
MPETIOCTaBKa, Ja Mope ] MOojeMHAIa U OpTaHu3alje y4e, MPHUBIAYMIA j€ CKPOMHY MaXBby Y
Hay4HO] IUTepaTypH, ocuM kol Hekux aytopa. 3a Ulricha (1984a, ctp. 166) BaxkHe mpekpeTHUIIE
Yy pa3Bojy TeOopHje yuema OwiM cy ydeme momohy curHama Pawlowa (1953), yueme yBumom
Wertheimera (1964), xujepapxujcku mozen yuewma Gagnéa (1970), nojayano yueme Skinnera
(1974) u yueme mo moaeny Bandura (1976), koje nobuja Ha 3HAYAjy HAMPETKOM CUMYJIAIMOHE
TexHojoruje. OpraHu3aloHO yUeHmhe j€ PeIaTUBHO MJIaJ] KOHLENT y MEHAIMEHTY, KOJU Ce Harjo
pa3Buja kpajeM 90-THX TOAWHA MPOIUIOT BeKa, ca IMJbEM Jia ce o0jacHe IojaBe J0 KOjUX je
JIONIIO TOJ yTUIajeM HOBUX TpeHnoBa y mpeny3ehuma. Ulrich (1984a, ctp. 166) cmarpa na je
yueme: ,,[IPOIeC CaMo-TIpeTpare, CaMOCII03Haje ¥ CAMOOTKpPHUBAbA.

VYuyeme ce 3acHHMBAa Ha CaMO-CTBapamy IPHUMapHUX MCKyCTaBa Koja TE€HEpHUIly HOBa
3Hauema. 10 HUje CKyN YHE-EHHIlA, Beh caMo-reHepucame pasiinka, Koje ce 0JBHja Kpo3 CaMo-
opranmzoBame. Krishnamurti (Entlernen, Lernen und Wissen, web) noxaje na yueme He 3HaUn
cBe Behy akymymanujy 3Hama, Beh na ce 3Ha. [IpemMa meMy KOHTHHYHpPAHO y4Y€H-€ 3aTBapa
Mpa3HUHE, MOJCTHYE HOBY €HEPTHjy M JIOBOAM 1O pa3BOja KPEAaTWBHOCTH M HOBUX Ca3Hamba.
Ulrich (Entlernen, Lernen und Wissen, web) HaBomu Ja ce y4Yeme OJIBHja KpPO3 yCIexXxe U
HEyCIeXe, jep caMO Ha OCHOBY Tpelllaka MOXeE Jia ce ca3Ha Ja JIM CMO TNPEXy3eld U ypaJuin
npase cTBapu. be3 rpemaka ox cTpaHe MojeMHIA, HU y4elhe JPYIITBEHUX CUCTEMa Kao LITO je
npenysehe, Huje moryhe. 36or Tora, Malik (1984, ctp. 206) koHcTaTyje na ce pa3Boj mpeayseha
YIJIIaBHOM 3aCHUBA Ha CIIOCOOHOCTHMA HETOBHX 3allOCICHHX J1a YUe.
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Nonaka (1995, crp. 183) uctuue na opraHuW3aIiOHO y4Y€HE 3aXTE€Ba OPTraHU3aAIMOHU
MpoIieC y KOME C€ 3HAme 3aIOCICHUX JEJH, BpeaHyje U HHTeTpHIle. Y TOM NpoLecy, KIbyJHH
M3a30B 332 MEHAIMEHT je Ja ycMepaBa TpoLeC ydema OJ TI0jelWHIA, IPEKO TPYyIHO-
OPHjEHTUCAHOT JI0 OPTaHM3AIMOHOT y4Yema Koje je MibHO opujeHtucano. Drucker (2005, ctp.
49) nomaje nma je 3Hame ePUKACHO caMO Kajla ce MpPUMEHYje Y KOHKPETHHUM akIdjama
MEHA[IMEHTa, Ta je OCHOBHA ()yHKIIMja MEHAaMEHTa Jla YYWHU 3Hamke MPOAYKTUBHUM. [Ipema
Schlosseru (1993, crtp. 193) MeHaygepu cy aKTyeJlHHM KaTaluM3aTopd 3a YcCKIahuBame
KOMYHHKallMja, CTBapame 3Hamba U HEroBo ociobahame 3a MHOBalMje, KPO3 HHTEIUTECHTHY
IUCTpUOYLIMjy 3HamWa, CTBApamhe HOBUX 3Hama U pelllaBame npodiema, mTo Tpeda 1a A0Beae 10
MIPOTpecUBHUX MpoMeHa. Ha Taj HaunH, OpraHn3alMoHO y4emhe UMa YJIOTy Kpeupama 3Hama, a
MIPOJYKOBAHO 3HAKE MMa YJIOTY MPEXe, y K0joj BENHKH Opoj 3armociieHux Moxke MeljycoOHo 1a
KOMYHHIIMpA ¥ Y4H jenHu ol Apyrux. [lomiro je 3Hame kaTeropuja koja ce Op30 Mema, CBE BUIIIE
mocraje CyOjeKTHBHAa TBOPEBHMHA Yy pEaTHOM BpeMeHy, na je mpexaysehmma morpeban
HaBUTAIIMOHU WHCTPYMEHT, KOju omoryhaBa Opike cHaOnmeBame HOBUM 3Hammuma. 3a Ulricha
(Entlernen, Lernen und Wissen, web) MeHaIMEHT 3HAKEM j€ Ta] HABUTAIIMOHU HHCTPYMEHT, KOJH
MpeACTaB/ba KJbYYHY KapaKTepUCTUKY ycremHux mpeayseha. OH 3akipydyje, HEkaga je
CTPYKTypa KamuTaja Oujia of KJby4HOT 3Hauaj 3a OApKUBOCT mpeay3eha, a caga je To usrpaama
U pa3Boj CTPYKTYpE 3Hama.

Janac, Ha nmoueTky 21. Beka, ¢ 003MpOM Ha APYLITBEHA U €KOHOMCKA KpEeTamba, YUeHe je
HEOMXO0JIaH JIe0 KO-CBOJYIMje OpraHM3alMje W KUBOTHE CpEIWHE, W CTOra MpaTH CBe Gopme
OpPraHN30Bamka y CyouaBamy Ca MMIIEPATHBOM Yy4eHa MPOIUINX ycrexa u Heycrnexa. Konment
OpraHU3alMOHOT yueHmha UM Ha HEMY 3aCHOBAH MOJEJ] OpraHu3alyje Koja yduu, JOBOJIU Y BE3y
yueme ca neppopmancama npemnyseha. CymTHHCKH, KOHIENT OPraHU3a[OHOT YUeHha MOopKaBa
Y TEHEpUIIIe BEIHKE MPOMEHe, 300T Yera ce y MEHAIIMEHT JINTepaTypH, OPTaHU3AIMOHO yUYCHe
YECTO CBpCTaBa y KOHIIENITE MPECTPYKTypupama M peButanuzanuje npenyseha (Petkovid,
Jani¢ijevi¢ m Bogicevi¢ 2003, ctp. 447). Cmatpa ce 1a je epa yuema y MEHalIMEHTY OTIOoYena
1990. romune mojaBoMm kmure ,lleta nucimmmaa®™ Petera Sengea, y K0joj ayTop ommcyje met
HOBHX TEXHOJOTHja KOMIIETEHTHOCTH, IyTeM KOjUX OpraHHM3allije MOTy Ja IocTaHy ydehe
opranuszanuje. CHCTEMCKO Pa3MUILbAE, JIMYHE BEIITHHE, MEHTATHH MOJICIH, YUYECTBOBAE Y
00JIMKOBaky BU3HjE M TUMCKO yUeHmhe cy 0OazndyHe AMMEH3Hje y 0OJMKOBamy OpraHu3alrje Koja
yun (Petkovi¢, Jani¢ijevi¢ u Bogicevi¢ 2003, ctp. 448). Milisavljevi¢ (2007, ctp. 341) uctuye:
»Opranmsamnyja kKoja y4u je opraHusanuja Koja KOHTHHYEJTHO IMPOIIUpYyje CBOje KamaruTeTe aa
ctBapa cBojy Oyayhuoct®. Simon u Tacke (y: Sattelberger 1996, ctp. 169) HaBone na: ,,yuehy
OpraHu3alyjy BUAE KaO KOHKYPEHTHY MPEIHOCT y CTPATECUIKOM TPOYINIy y KOjeM Yy4Yeme U3
M3BOpa Kao MITO Cy KyIIIH, KOHKYPEHTH U CONICTBEHO MCKYCTBO 3ay3UMa LIEHTPAITHO MECTO".

Kynom Konkypentn

Cnuka 28. Cmpamewiku mpoyz2ao op2anu3ayuonoz yuera (aymop)

3a Lembkea (2004, ctp. 56) KOHIIENT y4uema NoTH4e o GOKYCHUPAHOT MOjMa Ha CTHIIAHkE
3HaWkha M BEUITHHA, KOjH je Y KOHTEKCTY HCTPaKMBama CHCTEMa, IPOLIMPEH Ca KPEeHpameM
3Hama U BE3yje ce 3a aKIHjy, I1a ce y4eme mocMarpa kao yHanpeheme noreHuujana 3a epuxacHy
akiyjy. [Ipema Miiller-Stewensu u Pautzkeu (y: Sattelberger 1996, ctp. 193) ,,noruka mporeca
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OpPTraHHU3aIMOHOT yYeHha MOXKE Ce MPEJICTABUTH Kao MOJEN Kpyra yuema (cimka 29), koju aaje
MperJie/ TIIaBHUX KOopaka, Kao M 0 cIydajeBuMa Koje Tpeda pasMoTpuTh'. Mojen Kpyra yuema je
KOpPHUCTaH Kao OKBHp 3a TpHU3HaBame W oaromapajyhe cuapeme KbYYHHX mpoOiiema H
MIPOTHBPEYHOCTH, KOjH MOTY HACTaTH TOKOM TpaH3WIHMje mpemy3eha o] HUBOA IMOjeIUHIIA H
uneja 1o Hupoa natepeca (Miiller-Stewens u Pautzke y: Sattelberger 1996, ctp. 196).

KoHTpona Hrpe uacja Ilpaeuna urpe
_14‘
= HMEAHBHAYANHO 3HALE KosekTHRHZADHjA KOJICKTHBHO yUCHE
=
=
HEaHBHAYyaTHO YUeHhe TlosHapame KyJIType ¥ OpraHH3allfjH
Feedback HHCTHTYNHOHATHAlHja
Hoea urpa AHKepHCake NpapHiia urpe
=
g
QE HmMmmeMeHTalHja 3HakBa Axnunje
=
= HHCTHTYHHOHAITH30BAaHO,
KoHKpeTHe aKITHje H AyTOPH30BAHO 3HALS
€MH30/1€ O 1yYHBakA opraHusalje
IlojennHan OpraHmsanmja

Cnuxa 29. Opzanusayuonu kpye yuewa (Miiller-Stewens u Pautzke y: Sattelberger 1996, cmp. 195)

OpraHu3aluoHO y4eme ce 0/IBHja Ha HHAUBUYAIHOM, IPYITHOM, HUHTPAOPraHU3alluOHOM
U UHTEPOPraHU3allMOHOM HHMBOY, IITO 3HAYM Ja j€ HEONXOJHO YYUTH caM, Yy TpynH, y
OpraHM3alyjy U WHTEPOPraHU3aIMOHNM MHTEpaKIjamMa, Koje jeJlHa OpraHu3aimja ocTBapyje ca
IpyruM opraHm3anjama. OBakaB BHJ IIOHAIIalkba CBHUX 3allOCICHHX BOAM Ka W3TPAIHH
WHTEIUIeHTHE oOpraHu3anuje. buTHa KapakTepucTHKa WHTEIMTCHTHE OpraHu3almje je
KOMYHHUKAIIHjCKa JaCHOCT, Kao TOJIOra 3a OPraHU3alioOHy CIIPEMHOCT 33 TPOMEHE U aJIalTalujy
YMju Cy OCHOBHM Wu3BOhauuM THMOBHM JbYIHM, KaO0 KpeaTOPH OPraHW3alMOHOT IHU3ajHa H
opranu3zanmuoHor yuema (Banjanin m PeSut 2003, ctp. 38). Konment wHTENMUreHTHE
opraHuszanyje, WHTETpUIIEC acleKkTe ajanTaluje M ydema ca camo-pedepeHnama, camo-
Tpanchopmaimjom, caMo-0OHOBOM U Ha Kpajy caMO-TPaHCUEHICHIIU]OM.

Ja O0u pasymenu opraHu3alujy Koja yduu, MOTPeOHO je yKa3aTH Ha pa3syMeBame U
CyouaBame€ Ca M3a30BHMMa KOMIUIEKCHOCTH. KOMIUIEKCHOCT je mpuCyTHa y CBHM oOOJIacTHMa
JKUBOTA M Pajia, cCaMo ce HEeHM yTHIaju ocehajy y HeKUM CHUTyalHjaMa jade, y HeKuma ciaduje.
BaxHo je mpBO HamoMeHyTH, Ja KOMIUIEKCHOCT HE Tpeba Ja ce TyMauyd Kao CHHOHUM 3a
CIIO)KEHOCT, MAKO CJIOXKEHH CHCTEM MOXKE Ja HM3IJIe[a M3y3eTHO KOMIUIEKCHO. KoMruiekcHocT
MoJIpa3yMeBa MPHUCTYT KOJ| KOTa je IeJMHa BUIIIe OJ1 IMMyKOT 30upa meHux aenosa. Takobe, Tpeda
pehn na je KOMIUIEKCHOCT y CTamy Ja TeHEepHWIlle HOBAa CBOjCTBA CHCTEMa, IITO je jemaH O
HajBAXHUJUX MPEIyCclIOBa U 3a CaM )XHBOT, T1a CBAKK CHCTEM Mopa Ja TPeTHpa KOMILICKCHOCT Y
M3BECHOj] MepH Ja OM Morao ja MpeXUBH Y KOMILIEKCHOM OKpykemy (Schwaninger 2000, ctp.
209). Baxkan KOHIIETIT 3a OMHC KOMIUIEKCHOCTH je BapujeTeT, Koju jaedunuie Opoj moryhux
cTama Yujy KOMIUIEKCHOCT jkenuMo Ja n3mepumMo. CyoudaBame ca Bapujeretuma Beer (1973, ctp.
239-240) BuIM Kao OCHOBHH 3a/IaTak CaBPEMEHOT MeHaiMeHTa. MEeHaIMEeHT yBEK HacTOju Ja
crabunu3yje npenysehe, cMamemeM noctojehnx BapujeTera, wiu moehameM HU3a CONICTBEHUX
Bapujeteta. CMambemhe BapujeTeTa ce MOXKe MOCTUhM peyKOBameM KOJMWYHMHE WH(popMaldja y
OJIHOCY Ha YyTBphjeHe omepanuje. YKOIMKO TIOCTOju ToTpeba 3a moBehameM KOJIWYHHE
nHpopManuja, oHa je mpaheHa pu3MKOM, J1a TO IoBene M0 nmoehama BapujeTeTa, Koje BOIH 0
HectabuinHocTtu. Ashby (1974, ctp. 299) je ykazao Ha OBy Be3y W W3BEO 3aKOH HEOMXOIHHUX
Bapujetera: ,,CaMO BapujeTeT MOXe JAa cMamH BapujereT. CaMO BapujeTeT MOXKE Aa yHHIITH
BapujeTeT™, Koju je Beer Ha3Bao Ashbyev 3akon Heonmxoanux Bapujerera. Gomez (y: Krieg,
Galler u Stadelmann 2005, ctp. 23) oBO mpeBOAM HA je3WK KOPIOPATHBHOI MEHAIIMEHTA:
,,KOMITIEKCHOCT mpoOyieMCcKe cUTyalije MoXe Ja ce IpeBazule caMo YKOJIMKO jeé MEHAIMEHT Y
CTamYy Ja jOj CYIPOTCTaBU 0apeM UCTy KOJTUYUHY KOMITJIEKCHOCTH .
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He moctoju jacan myT 3a kKpeupame opraHu3alifje Koja y4u, jep oBaj IyT Y OpraHu3aliyju
3axTeBa 3HaTHE mpomeHe. CHara na ce MPUCHIM OpraHu3alja 1a YYUHH TaKBE IPOMEHE Y
MEPCIEKTHBH YKJbYUyje MPOMEHE y OpraHU3allfjH, IPUPOAN TIOCHA, TIOCIOBHO] CHA3U My TOME
Kako Jbyau yue. MehyTtum, HUje JOBOJBHO caMo Jla c€ KOHTHHYHpaHO y4u, Beh ma ce yum Opixe
o1 KoHKypeHTckux npenyseha. Cent ['anen mozen omoryhaBa na ce pa3sBuje HOBH IPHUCTYII
MEHAIMEHTY, KOjU Ce 3aCHMBA HA OPTaHM3aIMjH KOja Y4H, 32 CyO4YaBame Ca HOBUM CIIEKTPOM
npobnema. OpraHuszaiyja Koja yuu je opraHuzaiuja Koja uma ycrexa y Kpeupamy, 3axTeBamby U
IPEHOLICY OPraHU3aLUOHOT 3Haba, Ka0 U MEHamy MOHallamka Ja OU ce peduiekToBaJIo0 HOBO
3Hame. To je opraHusanuja Koja UCTUYE CUCTEMCKO pelllaBame MpodiieMa, eKCIepUMEHTUCAE
ca HOBUM HJIgjaMa, yUeHhEe U3 COTNICTBEHUX U TyhUX MCKycTaBa U UCTOpHje, Kao U Op3u TpaHcdep
3Hama Kpo3 opranuszauujy. Kox cTBapama TakBe opraHusalnyje, MEHalepd MoOpajy Aa CTBOpE
MOTOIHY TUIATOpMy 3a ydeme U oxpadpe pasmeHy wuHPoOpMmanmja usmel)y CBUX wiIaHOBa
opranmzanmje. OpraHuzanmja Koja ydW TpeacTaBiba crenuduyan oOpasaim, OJHOCHO
(byHIaMeHTaTHU Ha4WMH pa3MUlbaka MeHanMenTa. CeHt ["anen monen meHayMeHTa 00e36ehyje
BHCOK CTETICH CHHXPOHHU3aIlMje aKTUBHOCTH Ha CBa TPH HUBOA MECHAIMEHTA, IIITO OCHTypaBa Ja
ce CBa TPHU JIOTMYKA HUBOA JIpKe IO/ KOHTPOJIOM 0e3 0031Mpa Ha MPOTUBPEYHOCTH KOje C€ MOTY
nojaBuTH u3Mmel)y mux. Takolhe, moxe na 00e30equ npeBasuiakeme KOH(IUKATA y MUTABUMA
MEHaIIMEHTAa, U3rpajmby 00Jbe CUMYyJIallje U ONITUMH3ALN]y MOJIENa.

2.2 ,»CenT I'aien koHuenT MmeHanMeHTa* — Knut Bleicher

Hpyra renepammja Cent l'asieH Mozena MeHAlIMEHTa, 3aCHHMBA Ce€ Ha OIITOj] HIEjH
HMHTETpaHOT MeHaMeHTa. TokoM 1970-ux u 80-uX, MojaBWIM Cy c€ HOBH MPOOIEMH U NMUTamba
y MEHaMeHTy, Kao HIIp. CTparerwja, KyiaTypa W MeHapMeHT ¢wmio3oduja. OpuruHagHa
nyOmukanuja Cent [Nanen monena meHapmenta, Ulricha u Kriega m3 1972. romune Huje y
CYIIPOTHOCTH Ca OBHUM JICUIIaBalbuMa, alli HeKa O]l ’UX HHUCY oOpaljeHa eKCIUTUIMTHO, IITO je
JIOBEJIO JI0 HOBE HMCTPAKMBAuKe WHHIIMjaTHBE HAa VHCTUTYTY 3a MEHAMEHT YHHBEp3UTETa Y
Cenrt l'aneny. Ha ocHoBy HOBUX ca3Hama, MeHapMeHT TUM mnpeaBohen Knutom Bleicherom y
nepuoay ox 1984-1994. je mpeyseo 3ajaTak aa Jlajbe AOTPajd U Npoayou onmtu okBup 3a CeHt
l'anen mMeHanMmeHT Mojen. Y HO3aJUHU je UJeja Ja ce NMEepLEeNTHBHU amapaT 3a CyOouaBame ca
M3a30BMMa KOMIUIEKCHOCTH U IIPOMEHa KOPUCTH MOMONY jeHOCTaBHOI' KOHIENTAa MEHAIMEHTa
ca jaCHMM TpaHMIaMa, KOjU C€ 3aCHMBAa Ha XOJIMCTHYKOM, CHUCTEMCKOM pa3MHUILbakby U
nporenypama. Paxgna rpyma je TpoauMensunoHanHu opuruHanHu Centr [anen monen
MEHalIMeHTa JOMyHNJIa ca HOBHM €KCTeH3HjaMa, a caM Ha3uB, CeHT ['ajeH KOHIenT MeHaiMeHTa
ce KOPHCTH J1a O ce paznnkoBao o opuruHamHor CeHt ['aneH Mozaena MeHaIMeHTa.

OmnmTy unejy 0 MHTErpUCaHOM NPUCTYIy MeHauMmeHty, Bleicher je mpencrasuo 1991. y
KkH3u ,,Das Konzept Integriertes Management — St. Gallen Management-Konzept®, (Konuent
uHTerpayiHOT MeHanuMeHnTa — CeHrt ['anen xonuent meHanpMmenTa). Ulrich je jomr 1970. y cBojoj
kwu3u [Ipenysehe kao mpoayKTHBaH IPYIITBEHH CHCTEM, TBPAMO Ja j€ XOJIUCTHUYKU MPUCTYII
IpaBu MyT y ynpaBibakby U (YHKLUHOHUCAkY €KOHOMCKUX TOKOBA, U pellaBamy IpoliemMa y
npeaysehy. Cenr Il'aneH Mojen, 3acHOBaH Ha TpaJuLMjU 3Haka M KOHTHHYHPAHOM
yHarnpehuBamwy, npencTaBba MOCT U3Mel)y HayuyHUX TUCHMIUIMHA U CAaBPEMEHHMX MEHaiepa Koju
CyrepHIlly XOJUCTHYKH MPUCTYT y MpeBiaiaBamy npobnema. Bleicher je pa3Buo cBoj Mmojien kao
BHIIy aIlIMKaIlMjy WHTETPAIHO-OPHjEeHTHUCAHOT MpucTyna MeHanMmeHnTty. Bleicherov konmenr je
T3B. CUTYaIllMOHM TPHUCTYI, 3aCHOBAH HA MpENOpyKaMa JHu3ajHa Kako MEHAIMEHT Ha Haj0oJbHu
HA4MH J1a peajn3yje 3aJaTke y OJHOCY Ha Pa3IMUUTe CUTYalMOHE YCIOBE MOCIOBamba U OCUTYpa
IYyrOopouHy er3ucTeHiujy mpemyseha. Bleicher y cBom KkoHmenty wuspaxkaBa H3a30Be
HOPMATHBHOT, CTPATEIIKOI W OIEPATUBHOT MEHAIMEHTa, Ka0 HU3 CHeNH()UIHUX TEH3Wja y
nporiecy npuiarohaBama KopropaTuBHe nojautuke. Ha oBaj HaumH, popMynncana cy 1eHTpaiHa
NATamka Koja ce ogHoce Ha MeHayMeHT. Y CeHT ['aneH koHIENTy, MEHAUMEHT je u3rpaheH Ha
Teopuju cuctema Luhmanna (1984) m momasm on Tora ma cy mpeny3eha mox yTumajem
CHCTEMCKO-TEOPH]CKUX KOHILENaTa U KOMIIEKCHOT cucteMa. CucTeM ce cxXBaTa Kao XOJIMCTHUKa
KOHCTPYKIIHja, KOja ce cacToju OJ] pa3TUIUTUX eJieMeHarTa Koju Mmel)ycobHo capabyjy.
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Bleicherov konment ce moka3ao KOPHUCHHM Y TPakCH Ha pa3jiMuUTUM HUBOWMA
MeHaMeHTa (HOPMAaTUBHU, CTPATEIIKH, OTIEPATHBHHU), Y KOHTEKCTY XOJHCTHUYKOI TPHUCTYyTA 3a
aHAJIM3MpakE U pellaBame rnpodieMa (CTpyKTypa, aKTUBHOCTH, MOHAIamka). Mako y KOHLenTy
HE MOTY JIa CTaHy CBE pEeJIEBAaHTHE TeMe U3 00JIACTH MEHAIMEHTAa, KOHILIENT MOJKE J1a TIPE/ICTaBIbha
onpeheHy opujeHTaI]y y peanu3alyju CBeoOyXBaTHOT CHCTeMa MEHaIMeHTa y mpemysehy. ¥V
Majy 2011. romuHe y OKBHpY Mporpama MOJpPIIKE HHTEIPUCAHOM MeHanMeHTy, KonmenT
MHTETPUCAHOT MEHAalIMEHTa j€ JIONyHEeH M MpOIIMPEeH JOJaTHUM THorjiaBikeM ,,Konnent
MHTErPUCAHOT MEHAIMEHTa y Ipakcu‘. Tako je CHCTEeMCKU-UHTErpaTuBHA MEHAIMEHT TEOpHja U
npakca ocmuibeHa y CeHT lasieH Mojeny MeHalIMEHTa, OCJIOWkEHa Ha JYrOroAMIIby
TpauLMjy U MpaKTUYHA Mel)yHapoaHa UCKYCTBa, Y TOCIEAHBUX HEKOJIMKO TOJMHA U JeleHH]a,
3HAYajHO JOTIPUHEIIA Pa3BOjy CAaBPEMEHOT MEHAIMEHTA U OPTaHU3allnOHE TeOopH]e.

2.2.1 XoaucTuyka mepcneKkTHBa nmpeay3eha

Bleicher je Cent I'aneH KOHIENT MHTErpajHOI MEHAIMEHTa Pa3BUO Ha OcHOBY CeHT
l'anen moxena Ulricha u Kriega xao xonuctuuku oksup 3a MeHaumeHT. Ulrich (1984a, ctp. 52)
KapakTepHIle XOJIMCTUYKY TIEPCIIEKTUBY Ha cliefiehn HauuH:

e [locmaTpame mpeay3eha kao OTBOPEHOT CHCTEMa U FETOBHX Be3a Ca OKPYKEHEM;
e KoMmOuHOBame aHAINTHUYKOT M CHHTETHMYKOI MHUILUbAKA, Yy OKBHPY YMPEKEHHUX

CTPYKTYpa;

e 3amMeHa JMHEApHOT PAa3MHUIUbAKA y jEAHOCTABHE Y3POUHO-NOCIEIUYHE Be3e JaHala
pasMuIIbama (HIIp. pyKOBOJICTBO Kao MET/ha KOHTHHYHUPAHOT MO00JbIIama);

e VHTepAUCUUIIMHAPHU IPUCTYH Y Pa3MUILLJbAKY U CapaibHy;

e CrBapame jacHe TpeAcCTaBe O CTPYKTypH W TMpoOIecuMa, TpU HYeMy peJeBaHTHE
uHpopMmaimje Tpeda na n1ooujy Behu 3Hauaj.

[Ipema Bleicheru, y XOmMCTHYKO] MEPCHEKTHBH, OKPYXKEHE C€ HCTUYE Kao KJbydHa
JeTepMUHAHTA Y OJHOCY Ha Tipeny3ehe, jep je mpemy3ehe oTBOpeH cucTeM ca OpojHUM Be3ama U
WHTEpaKIjamMa ca croJbHUM cBeToM. [lomaszehm ox oBakBor craBa, Cent ['aneH koHment
MEHaIMEHTa KapakTepHIly TpH kJbyuHe kaTeropuje (Bleicher 2001, ctp. 73):

e XOJMCTUYKO PAa3MUIILJbAIE U JETIOBAE HAa N3a30BE KOMILIEKCHOCTH;
e [IpumeHa cucTeMCKU-OpHUjEHTHCAHE MEHAIMEHT TEOpHje U IpaKce JIUAEepPCTBa;
e UuTerpucanu pa3Boj HOPMAaTUBHOT, CTPATEUIKOT W OTIEPATUBHOT HUBOA MEHAIIMEHTA.

[Ipema Thommenu (2004, ctp. 110) ,,KOHIIENT XOJHUCTUYKOT MEHapMeHTa oMoryhasa
yO4aBame peleBaHTHUX (EHOMEHA, MEHAIMEHT NPUHIIMIIA U TEXHUKA, JTUIEPCKUX 3ajaTaka u
CTHJIOBA, Y CMHCIY OIIITEe KOHTpoje mpeny3eha u ynpaBirama 3amocneHuma’. LlenTpanau
3aJaTak MEHAIMEHTa je Ja cTadmimsyje mpemy3ehe ycrmocraBibambeM paBHOTEKE CHCTEMA, MPH
4eMy Cce KOMIUIEKCHOCT OKpYKeHa MOpa eKCIUIMIUTHO Jia ce y3Me y o03up. To je pesynrupaio
BoJichMM TPUHIMIUMA pa3MHUILbaka U pa3yMeBama, KOjH Cy cMemTeHH y cpeaumrte CeHT
l'anen menaument konmenta. Friedli (2006, ctp. 89-90) mosa3m ox Tora na ce ,,MHTEpHA
KOMITJIEKCHOCT M3pakaBa BapHjeTeTHMa, OJTHOCHO, OpojeM Moryhux crama cucrema, na y ToMm
KoHTeKcTy, CeHT ["anieH KOHLENT Harjamasa yjaory camoopranusyjyhux mponeca y npenysehy*.
Von Steinmann u Schreydgg (2005, ctp. 71) HaBozae Ja je y KOHTEKCTY CHCTEMCKHU-TEOPH]jCKOT
npuctyna CeHr ["aneH koHIenra, peJeBaHTaH €BOJyTUBHU Ipolec npeayseha, Koju MOCTyIupa
Ja camo Tpeny3eha koja cy JAYropoyHO OApXKHBA, MOTY Ha HajOOJbHM HAYWH Jla CE aJanTHpajy
cnenn(pUIHIM OKOJTHOCTIMA KOMILJIEKCHOT OKPY KeHha.

[onazny tauxy Bleicherovog (2004, ctp. 36) KoHIENTa MpenCTaBiba CIIO3HAja A 3a1aIl
ca KOjMa MEHAJMEHT MOpa Jia c€ HOCH, T0CTajy CBe KOMIUIeKCHUjH. McroBpemeno, Oyayhu ma
je KamamumTeT MEHaIMEeHTa Ja ce 0aBH KOMIUICKCHHM 3aJalliMa OrpaHWuYeH (KOTHUTHBHH
ycnoBH), Hamehe ce muTame yclnoKmbaBamba MEHAIMEHT Tmpolieca. ETabimpanu nmpucTymnu, Koju
IIOKYIIIaBajy A3 CMambe KOMIUIEKCHOCT CUCTEMCKOM IMOJENIOM paja U JIUYHUM Hpo(ecHOoHaTHUM
ycaBpIllaBamkEeM, JONUIN Cy J0 CBOjuX rpanuma. 30or tora, Bleicher (2004, ctp. 41) roBopu o
OTBapamy BPEMEHCKMX Maka3a, Kao packopaka wu3Mmely peaHO-OTpeOHOr BpeMeHa 3a
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peniaBame KOMIUIEKCHUX CHTyaldja, U JOCTYITHOT BpeMeHa Koje je cBe kpahe. Kao jeman on
HauMHA 3a CyodYaBame ca KomruiekcHoctuma Bleicher (2004, ctp. 51) Hyau XOJTHCTHYKH
MIPUCTYTI, KOjU oMoTryhaBa pa3yMeBame CTPYKTYPHE CIOKEHOCTH Y MPOOJIEMCKIM CHTYyalHjama.
Bleicher cBojuM XOMMCTUYKNM MPUCTYIIOM OMOTyhaBa MEeHaIMEHTY 11a pe(JIeKTyje CBE acreKTe
yIpaBJbakba U UMILIEMEHTALIM]je, U J1a uaeHTuuKYyje u pemasa npobdiaeme. Bleicher xkonkperHo
OIHCYje KapaKTePUCTHKE Pa3IMuMUTUX 3aJaTaka (JUMEH3HUje U MoJapu3alnje) 1 HaUrMHE Ha Koje
MOT'Y Jla ce ocTBape TH u3a3oBH. CBe Mo3MIKjE ce 3aTUM CyMUpajy y oarosapajyhe kareropuje y
npeaysehy M K/bYy4HM HOCTyJaT Ja Jo0ap MEHalMEHT Tpeba KOH3UCTEHTHO M CKJIAJHO Ja
MHTETpHUILIE CBE 3aJaTKe ca €KCTEPHUM 3aXT€BHMa U CBakoM (ha30M >KMBOTHOT IIMKIIyca Y KOjOj
ce npenysehe nanasu (Bleicher 1999, ctp. 82).
XOJIMCTUYKO Pa3MUIIIJbAKE Y CBOM KOHIIENTY MeHanMeHTta, Bleicher (2004, ctp. 53)

3acHHUBA Ha ciefehnM KapakTepucTHKama:

e JlpylUTBEHU CUCTEMH Cy yrpal)eHu y eKOHOMCKOM U APYLITBEHOM KOHTEKCTY;
HcToBpeMeHO ce MPaKTHKYje aHATUTHYKO U CHHTETUYKO Pa3MUIILJBAIHE;
Kpy:xHe nzeje nonase o1 jeJHOCTAaBHOT Y3pOYHO-IIOCIICANYHOT Pa3MHUILIbAha;
Cge Behu 3Hauaj u yTHIa] HHYOPMAIIMOHHUX pecypca Ha CTPYKTYpPE U MPOLEce;
WHTepANCIUIITMHAPHOCT y pa3MHIIIbakby 3aXTeBa 3ajCTHIUKY Capaby.
HaBenmeHnu ceT KapaKTepHCTUKA XOJMCTUYKOT Pa3MUILbAA YTHIIAO j€ HAa KOHCTPYKIIH]jY
Cenrt ['aymeHn koHIlenNTa MEHaMeHTa, Koju cieau cieiche muibeBe (Bleicher 2004, crp. 78):
JMMEH3MOHUPAkE Peociiela MEHAIMEHT IpodieMa NP OJUTyduBamy, yBol)emhe MeTomoIoruje
3a camopeduiekcujy U yOnaxkaBame Aujanora niMely AoHOCHOLA OJUTyKa, M NPYKaHmbe OIIITEer
OKBHMpa M HpOILEeaypalHUX oOpasala 3a MHTErpUcaHu pa3Boj Moryhux peiema, y OJHOCY Ha
CUTyallMOHH KOHTeKcT. Pa3Boj konmenrta, Bleicher 3acHuBa Ha mnpeTmocraBiuM 1a camo
XOJIUCTHYKH TPUCTYT oMoryhaBa aa ce pemanajy cioxenu npobiemu. Ha toj ocHoBu, Bleicher
(1999, ctp. 73) je opurmHamau Cent ['asieH Mozen MeHalMEHTa JONMyHHO ca ojpeheHuM
nuMeH3rjama (crimka 30):
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Cnuka 30. Cenm I'anen konyenm menaumenma (Bleicher 2004, cmp. 88)
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e [IpBa, BepTMKaiHa JUMEH3Wja, KOJy YHHE AaKTUBHOCTH, CTPYKTYpe H IIOHAIIamba,
npencTasiba GpyHIaMeHTanHe KaTeropuje 3a onuc npeayseha;

e Jlpyra, XOpHW3OHTaJlHA JWMEH3Wja, OOyxBara TpH JIOTHYKa HHUBOA MEHAIMEHTA
(HOpMaTHBHH, CTpAaTEUIKH, OIEPATHBHHU), W CTPYKTypUpamkE MEHAIMEHT mpolieMa u
3aJaTaka Ha OCHOBY HMXOBHX Pa3IMUUTHX PACIIOHA/3aXTEBA U YNHHCHUIHE CIIOKEHOCTH;

e Tpeha numeHsuja ce OTHOCH Ha BpeMe Ca pa3IMYUTHM THUIIOBHMa KOPIOPATUBHOT
pa3Boja, Kao pa3Boj KOju YTHUE CI0Jba U M3HYTPa HA MOCIIOBame npeay3eha.

OcHoBHu 1wb Bleichera je 6mo na ce BehwHa peneBaHTHUX MEHAIMEHT 3HamWa, KOja
J0J1a3e U3 Pa3MuUTUX HAYyYHHX JUCLUIUINHA, YYHMHU TPAHCIAPEHTHHM M IMPUCTYHAYHUM, H
CTaBM Ha pacroyiaramke y OKBHPY CHUCTEMCKOr OKBUpa Mojena. Ha cBe Tpu aAuMMeH3uje yTude
MeHayuMeHT (uno3oduja y cMHUCITy WHTEerpHcama Ha MeTa HMBOY. HauWH Ha KOjU MEHAMEHT
OCTBapyje 3amaTke aa o0e30equ TyropodaH OICTaHAK Npeay3eha, CHTyalliOHO 3aBUCH O]
okpyxema (Bleicher 1999, ctp. 74). Schwaninger (2001a, ctp. 1217) moce6HO Harnamasa 3Ha4aj
pa3zBoja Cent ['ameH koHIenTa MEHaUMEHTa, KOjU, C jeHE CTpaHe MOTBplyje MpeaHOCTH Y
CMHCIY €BOJIyIMje OpPTaHW3aIlMOHOT 3HaWka M ajanTaluje, JOK C Ipyre CTpaHe, MpeacTaBba
BakaH (aKTOp KOjU ITOJIATHO KYJITUBUILE WCTPAXKUBAYKY TPAAUIH]y YTEMEJbeHy Ha OCHOBama
TEOpHje cucTeMa U KHOEpHETHKE.

2.2.2 yCKJIaljl/IBal-be KOHCTUTYTUBHHX €JIeME€HaATa Cenr I'ateH koHIIENTA MEHaAIIMEHTAa

Cenr Tlasen koHmenT MeHanMmeHTa (cnuka 31) KapakTepuile JBOJAMMEH3MOHATHA
CTPYKTypa mpobiieMa y o0jacTh MEHAIMEHTa: YTHIa] BpeMeHa (XOPH3OHTATHH TNOTJIER) U
KOHCTUTYTUBHH €JEeMEHTH (BepTHKaiHU morien). Bleicherov pax o BeprukamHoj u
XOPHU30HTATHOj UHTErpaIju n3Mely HIBoa MEHAIMEHTA M €JIeMEHATa MEHAIMEHTA TPE/ICTaBIbha
KOHCOHATHY KapaKTEPUCTHKY HEroBOT MHTerpaiHor npuctymna. Bleicher (1999, ctp. 79) cako
MoJb€ y KOHLENTY jacHO AeduHMIIEe Oe3 ABOCMHUCICHOCTH, paad MOjallkbemha W MOTIYHHjEr
pasyMeBama HEroBOI Casipikaja, KOju pedieKkTyje pelieBaHTHU MEHAIMEHT acHeKT 3a CBaKo
10Jbe. JeAMHO Ha Taj HA4MH, CBa 10Jba MPOU3BOJIE JEIUHCTBEHY CIMKY Y KOjOj CBAKO MOJbE UyBa
cBoje jeauHctBo. [Ipu Tome, (dyHKIMja HWHTErpanyje 3Haud XapMOHHU3allMjy CBHX I0Jba U
o0acTu, TJie CBH pajic jeTHU 3a JApyTe.

< XOpH30HTANHA HHTErpamiija >

[ |
| HOPMATIIBHII MEHAITMEHT I

‘ CTPATEIIKI MEHAIIMEHT |

I OIIEPATIIBHII MEHATIMEHT I

\Crpy{a}'pe nsesn TMonamama
Bpemencka muMenzija >

Cnuka 31. Ilojeonocmaswenu konyenm unmezpannoz menaumenma (Bleicher y: Alper u Atilla 2003, cmp. 34)

< Beprukaina nH'm:l'paqua>

Ca XOpHM3OHTAJIHOT aCIeKTa, Pa3lUuYUTH HHBOM MEHAlMEHTa Cy Ae()UHHMCAHH Npema
BPEMEHCKO] JTUMEH3WjU KOja 3axTeBa W3BPIICHE Pa3IUYUTUX aKTUBHOCTH. HopMmaTHUBHH
MEHAIMEHT UMa 3a [WJb J1a 00e30equ orcraHak W pacT mpemyseha, cTparenikd MEeHaMEHT ce
0aBH HM3TPagHOM, OJPKABAKLEM M KOPHIINEHEM NOTEHIHjalta ycrexa, JOK je ONepaTHBHU
MEHAIMEHT OJTOBOpaH 3a HWMIUIEMEHTAIMjy HOPMAaTHUBHHX H CTpaTeIIKMX IMibeBa. Ha
BEPTUKAJIHOM HHUBOY, OCHOBHE €JIEMEHTE MEHAIMEHTa OJUINKYjy CTPYKTypa, IHJbEBU H
MOHAIIaka, TAKO ITO AKTUBHOCTH MEHAIMEHTA JIUPEKTHO YTHUYY HA OpPraHU3alMOHE aKTHBHOCTH
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Ha TaKaB Ha4YMH Jla CE MAaHUITYJIUILIE CTPYKTYPOM, IIMJBEBH CE YTBPYYjy U JOroBapa ce OCHOBHH
oOpasan nonamama. [Ipema Bleicheru (1999, ctp. 78), HOpMaTHBHA TUMEH3Hja yCIIOCTaBJba U
neuHUIIE TMOHANIAake, Wb CTPATElIKe AMMEH3Hje je Ja peann3yje TakBO MOHAIlame, JOK Ce
orepaTuBHA TuUMeH3Hja OaBu mepdopmaHcaMa mporeca paga. Ha HOpMaTHBHOM HHBOY, CTAaTyT
npeay3eha je ocHOBa Koja onpelyyje pemocien u Mponrce Y OKBUPY HOPMAaTUBHE CTPYKTYpE.

Crpykrypa oOyxBaTa, C jeJHE CTpaHe, pEAOCiie]] elIeMeHaTa y CHUCTEMY U HUXOBUM
OJTHOCHMa, a C JApyre CTpaHe, MHCTPYMEHTe (CPEe/ICTBA) 3a pealu3anujy TakBuX apamxmaHa. Ha
OIIEPaTHBHOM HHBOY, CTPYKTypa ce NPBEHCTBEHO orieaa y mpouecuma. L{umeBn mory Outn
KBAaHTUTATUBHUM WM KBAIUTATUBHU, INpU uYeMy ce (opmupame, ynpaBjbambe H Pa3BOjHE
AaKTHBHOCTH OJJHOCE YIIPAaBO Ha KBaHTU(HUKOBAHE MOCTABJbEHUX IHbeBa. [loHamame oOyxBaTa
CBE YHYTpallllbe¢ JAPYIITBEHE U KYyJITypHE acleKkTe M WHTerpanujy mnpeayseha ca cojum
OKpyXemeM. V3jaBa o Mucuju Tpeba Jla OTHINe ONIITH MpaBal] U OPHjeHTAIU]y 3a CTPATElIKU U
OTIEpPaTUBHM MEHAIMEHT Yy HOPMAaTHBHHM IMJbeBHMa. OpraHW3alunoOHa KyJTypa IpeacTaBba
HOpMAaTHBE NOHAIIakha KOjH YKJbYUYjy KOTHUTHBHE CITIOCOOHOCTH Tpeay3eha U cTaBOBE HETOBUX
YJlaHOBa IMpeMa JIY)KHOCTHMa, 3ajanyMa, TMPOU3BOAMMA, WIAHOBUMA MEHAUMEHTa W OCTaJIHM
KoJieraMa Koju OOJIMKYjy Teplennuje W npedepeHnuje Han norahajumMa u emaBambuMa.
OpraHu3anuoHa KyJTypa je KaTaau3atop u3Mmel)y moHamnama OpUjeHTUCAHUX TpeMa TPOIUIOCTH
¥l HaIIpeTHHUX MOHAIaka Y APYIITBEHO] EBOIYIIH]H.

Ha ocHOBY opraHu3anuoHe KyJIType U CTaTyTa, NOJUTHKA mpexy3eha moHocu ommre u
CTpaTellKe LUJbeBE, KOjU Cy OCHOBHA OpHWjEHTallMja 3a CTpaTemKd MeHayMeHT. CTpaTemku
nubeBH Tpeba na Oyay moapskaHu ca onromapajyhoM opranmszanmoHom crpykrypom. Ose
CTPYKTYpE Cy JONYH-CHE YIPaBJbauKOM CTPYKTYPOM, Koja MpoOJeMe yIpaBibarba, Capaime U
MOHAIIakba yCMepaBajy y JKeJbeHOM mpaBily. CTpaTemko MoHamame ce 0aBu pemaBambeM
npobnema wiaHoBa npeays3eha y cBeTiry pa3Boja BpeAHOCTH W HOPMH KOjU YHHE OPraHU3AIHOHY
Kyntypy. Jbyau cy jeawHM pas3ior CBHX BpCTa aKTUBHOCTH 32 pellaBame IMpodiieMa KOoju
pe3yiTupa HMMIUIEMEHTAIM]jOM CTPAaTEIIKUX TporpamMa, Ha OCHOBY MucHje mpemyszeha. Opa
TpaHc(opMalrja ce elaBa y OKBHPY KOju je Ae(hUHICaH O]l CTpaHe OpraHU3aluoOHe CTPYKTYpe
u crpykrype MmeHanmenta. Ilpema Bleicheru (1999, crp. 80) dbyHknmja mMeHayMeHTa je aa
IpeHece CBE HOPMAaTHBHE W CTpaTeliKe IUJbEBE Yy OIEpaTHBHE akIuje. YKpaTKo, Ha
HOPMaTHBHOM HHBOY ce M000JbIIaBa GOPMYIIHCAHE NOIUTHKE HACHTU(UKOBAKBEM KPUTHYHUX U
HOBUX TEXHOJIOTH]ja, APYIITBEHUX TOKOBa M TpeHaoBa. Ha crpatemkom HHMBOY, mpensubame
nomake rmpu (opMyJIucamy cTpaTeruja y o0JlacTi CTpaTeIIKOr HCTpakuBama. Ha onepatnBHOM
HUBOY, MHTETrpalyja ONEPaTHBHUX aKTUBHOCTU Ca HOPMATHBHUM U CTPATELIKUM OJUIyKama je
HajKpUTHYHU]a, jep AaHallmbe oyke aedunumry Oyayhe cyrpa.
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Cnuka 32. Menaumenm nueou u nompeoa 3a snawem (Graf'y: Alper u Atilla 2003, cmp. 38)
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Baxna numensmja Bleicherovog koHIlenTa je BpeMEHCKH IEpPHOJ Y BE3U Ca CBaKUM
HuBooM MeHapMeHTa. Graf (y: Alper u Atilla 2003, ctp. 37) nmucraniypa MEHaIMEHT HUBOE Ha
ocHoBy Bleicherovog xoHmenTa u mokasyje 7a je Ha HOpMaTHBHOM HHBOY, IOTpeOHA BpEMEHCKa
nepcnekTrBa 3a 10 u BuIe roJrHa, Ha CTPATEIIKOM HUBOY MEHAIIMEHTa Ce TPaHW4H ca 5, JIOK ce
orepaTUBHU MEHaUMEHT 0aBU BpeMEHCKUM pokoM oz 1-1,5 roaune (ciuka 32).

[Tpu ToMe, 3HaWE je NOAEJFEHO Ha JBa Jiesla. 3HAKE O MPOLUIOCTH j€ aHaIH3a, a 3HAKE O
OyayhHoctu je mpeasubame, IITO MOJABIAYM pa3IUYMTE pajJHE IMAKeTe KOjU ce CIPOBOJAE Y
CTyAMjaMa aHajM3e U mpeBulama, CBaKM HAa HUBOY pa3IMUUTHX 3aXTeBa MEHAIMEHTa, ca
pa3nuuuTUM pokoBuMa. Omeparyje Mory Ja MOKpHjy caMo jeJlHy aKTHBHOCT, KOja Tpaje jenaH
JlaH WM HeJeJby JaHa, WIM TOMIIIy aKTHBHOCTH KOje OM ce MOrJe Mpeny3uMaTH U HEKOJIHKO
mecern (Alper m Atilla 2003, crtp. 34). Bleicher y cBoMm KkoHIenTy wH3paxkaBa H3a30Be
HOPMATUBHOT M CTPATEMIKOI MEHAlMEHTa Kao HHU3 KOHKPETHHMX TEeH3Hja, HIp. u3Mmelhy
OpHjEeHTallMjeé Ha aKIWOHApe W OpHjeHTaldje Ha CTEJKXOJAepe y TMpOoIecy IOoAenIaBama
KopriopaTuBHe moymTHKe (ciuka 33). Tume ce hopMymuily IeHTpaTHa MHTamka Koja ce 0JHOCEe
Ha MEHAIMEHT, INTO J03BOJbAaBA HAMEpaBaHE OJJIyKe Ha OCHOBY Tmopehema IHIBHUX
nepdopMaHCcH AaTUX MalHMpameM U IMJbHUX Npoduiia 3a CBE MOJAPUTETE Y CMUCITY pa3Boja
npexayseha. [Ipu Tome, je3rpo mpencTaBiba cTaOWIN3aNN]y OpHjeHTAIMje JOK CIOJbHU CTyOOBH
CTOje 32 OpHjeHTAallH]y TIpeMa mIpoMeHama.
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Cnuxa 33. Onwumu konmekcm mozyhnocmu u noceehenocm nonumuyu (Bleicher 1991, cmp. 176)

IIpomena mapagurMe MEHaIMEHTa y KOHCTEJAIMjU OKpYKema mpemyseha ykasyje Ha
MPOMEHE Y KOHTEKCTY (hakTopa KOjH yTHUYY Ha MEHAIIMEHT mpoliec. Y ¢BoM KoHlenTty, Bleicher
HarJjaiiapa mpeja3ak ca T3B. TBPAHUX (akTopa MEHAIMEHTa U pacTyhu 3Ha4yaj MEKHX (akTopa y
npeay3ehy, Koju 3aXTeBa MOCEOHY MakKiby M OCBPT CaBpEMEHE MEHAIIMEHT Hayke. PeneBaHTHOCT
KyJIType 3aCHOBaHE Ha MEKUM (akToprMa (OpraHu3alMoHa KyJITypa, 3HAHmbE) U3y3eTHO J00Hja
Ha 3HA4ajy W NPUXBaTamy y CUTyaIMjH Kaja ce JellaBajy JUHAMUYHE TPOMEHE y OKpyXkemwy. To
je mepuoJ KPyIHHUX MPOMEHa KOje Ce He MOTY PEIIUTH MPUMEHOM MEHACPCKUX MPHUCTYIa U3
MPOILJIOCTH, 3aCHOBAaHWUM Ha CTBapamy CTAOMIHOI peaocieia aKTHBHOCTH W HHXOBOT
Mam¢/BHIIIE CTATUYHOT IMOHABJbAhA, Y OKBUPY TUIAHUPakha, OpraHu3oBama u KouTpose. la 6u ce
M3allI0 U3 OBOT PEKMMa W OJATOBOPHIIO HA HOBE W3a30BE M IPOMEHE, MEHAIMEHT Mopa Ja
MOTHBHILIC JbYJIC a ICAY]y Ha TEPEHY HEMO3HATHX MpOoOJieMa M pelickha U Ja e UACHTU(DUKY]Y
ca HOBOM BHU3HjOM OpraHHW30Bama M MUCH]OM MOCTOjama mpemyseha.
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223 I/IHTerI/lcaH:e HOPMAaTUBHOTI, CTPATCIIKOI U OII€PATUBHOI HUBOA MCHAIIMEHTA

KonuenT naTerpansor meHagpmenta Knuta Bleichera, 3acHuBa ce Ha HEMPUKOCHOBEHOM
CTaBy Jla je MHTETPAIHA MEHAIMEHT KPUTUYHHU (aKTOp ycIiexa, mpu 4emy: ,,MeHayepu Mopajy
na Oyay CHOpeMHH M CHOCOOHHM Ja KPUTHYKH pPa3MUIILJbajy O CBOM paay BaH CBaKOJHEBHOT
IOCJIOBamka, a HE caMO Ha Mamke, OJIPKUBE KOpEKIHje Kypca kKoje Hoce y ceou™ (Bleicher 2004,
ctp. 18). OcHoB Bleicherovog koHIenTa YMHN CTPYKTYpUpPAkhe yNpaB/baukKuX 3aj1aTaka Ha TPU
HHMBOA: HOPMAaTUBHHM, CTPATEIIKN U OTNIEPATUBHU MEHAaUMeHT. CBa TPH HHMBOA Cy J€0 MEHAIIMEHT
¢dunozoduje u BU3MjE 3a UHTETPaAllMjy Pa3IMUUTHX JIMMEH3Mja Ha MeTa-HUBOY. Bleicher ykasyje
Ha BaXHOCT penanuje u3Mely MeHaniMenTa u nocinosHe ¢punoszoduje (Bleicher 2004, ctp. 77).

Menanment ¢unosoduja je neo nociopHe ¢punozoduje, Koja Mmo3ulmonupa npemysehe y
JPYLITBY, & CAMUM THUM TOHAIIake M OJHOC MpeMa PeJeBaHTHUM crejkxonaepuma. [locioBHa
¢mno3oduja mocraBba TEMEJHHY OCHOBY 33 €THUKE CMEPHUIIE, Ka0 PELUIPOYHH U YHUBEP3AITHU
MIPUHINI, KOjU BOAM JIO JETHTUMHOCTH Tpeay3eha M HeroBHX MOCIOBHUX aKTHBHOCTH. To je
KpUTHYHA Tadka Be3e 3a Kojy Bleicher Bepyje nma oarosopHoct mpemyszeha mopa na Oyne
ycuapena. Bleicher (1994, ctp. 73) mctmye na MeHanuMmeHT (Guino30¢Hja XUBH ITOCIOBHY
¢uno3odujy M OKpeHyTa je pazMarpamy CTATHHX Pa3IMYUTUX U JIETUTHMHUX MPHUTHCAKa O]
CTpaHe JPYyLITBa U CTEJKXOJIAEPa, MOCEOHO OHUX KOjU CY Y HEMOCPEAHO] OJIM3MHU 3alOCICHHX.
3a Bleichera (1994, ctp. 73) meHaMeHT Quio3oduja je mpoIec KOju ce cacToju ol TPH KOopaka:
ueHTU(UKOBakba M Pa3jalllbeha BPEIHOCTH, MMIUIEMEHTAlMje BPEAHOCTH Y MOHAIIAKY H
nperno3HaBama MoryhHocTu 3a pa3Boj BpeaHocTH. Cent ['anen koHuent Huje ¢unozopuja, HA
penent ca crnenuuIHUM 3HamKUMa, Beh oTBopeHn pedepeHTHH OKBUP y KOME Cy MEHAMEHT U
W3BPIIHY 3a/1aIH, KJIaCH(UKOBAHA M OPTaHW30BAaHH y XOJIHCTUYKH MEHaMEeHT KoHuenT. OH je
MPAaKTUYHA HWHCTPYMEHT 3a MEHAIMEHT, KOjU OCUTypaBa Ja Cy KOPIIOPAaTHBHU IHJHEBH
yckiahenn ca xopnopaTuBHOM ¢uinozodujom mnpenyseha u uaentuduxoBane oarosapajyhe
CTpaTervje 3a HEroB Aajbu pa3Boj. Bleicher cBoj KOHUENT 3acHMBA Ha CTPYKTYpHpamy
MEHaIMEHTa Ha TPH HUBOA: HOPMATUBHH, CTPATEIIIKU U OTIEPATUBHI MEHAIIMEHT.

Hopmamuenu menaymenm — TONA3W O TPEAy3€THHUKE BH3HMjE H3 KOj€ IOTHUY
MOJIMTHYKE aKIMje W TmoHamame npexyseha. Bleicher (1999, ctp. 94) rnema Ha BU3Hjy Kao
,, KOHKPETHY CIHKY OyayhHOCTH, TOBOJBHO OIM3Y J1a C€ MOYKE BHIECTH M3BOIJBUBOCT, U JJOBOJHHO
W3a30BHY Ja NpoOyau eHTy3WjazaM 3a HOBY peanHocT. OHa TreHepuile HAEje M HOCU
npeny3eTHuuke aknuje”. HopmaTtuBHM MeHaiMeHT oOyxBara crnexaehe (moa-mumeHsuje) Ha
HopMatuBHOM HUBOY (Bleicher 2004, ctp. 157):

e KopropaTuBHa MONMHUTHKA — je TPAAMBHUA €IIEMEHT HOPMATUBHOT MEHAIIMEHTA, KOjH nMa
Wb J1a Kpeupa Oynyhe CBPCHCXOIHO MOHAIIame, NeGUHUIIEe NpaBuia Urpe, HOpME U
MIPUHIIMIIE, U OCUTYpa KUBOT M OJp>kuBH pasBoj mpexayseha (Bleicher 1994, ctp. 115).
CBu nmsbeBd Tpeba aa Oyly Tako MOCTaBJbEHHM Ja CE€ OCTBApe MOTCHIHMjald KOPHCTH.
Piimpin (y: Grabner 2014, ctp. 16) moreHuMjane KOpUCTH pa3syMe Kao ,,IOBOJbHE
KOHCTeNanuje Koje mpenay3ehe mMoxe na yxBaTH, KOje Cy JATCHTHE Yy OKpPYXKElbYy, Ha
TPXKHUIITY WIK YHyTap camor npeayseha®. Piimpin (y: Grabner 2014, ctp. 16-19) npasu
pa3nuky u3Mel)y eKCTepHHX W UHTEPHUX MOTEHIIMjala KopucTH (Tadena 18).

Tabena 18. Ilpumepu nomenyujana kopucmu (Piimpin y: Grabner 2014, cmp. 18)

IIOTEHITHJATII KOPHCTII
Excrepnn norenuujain KOpucTH IIarepnn NOTEeHNNjATH KOPHCTH

Sourcing noTeHNHjaT BunancHN MoTeHIHjan
CroJEHH JBYACKH HOTeHITHjal
@uHAHCH]CKH ITOTeHIIjall
IToTeHumjan HvuIa
TloTennujan 3a capagmy IToTeHnujal cMamemha TPOIIKOBA
TP KHIOTHH TOTEHINjal OpraHn3aIoHN NOTeHNHjal
EKOTOMKN MOTEHITHjaT ¢  TloTeHIjan TOKAIIje
TexHOIOMKH IOTeHIHjall IToTeHmujan cunepruje

IloTennujan aKBU3HIIUje U PeCTPYKTypUpama

TToTenjan HeKpeTHHHA
HHTepHH /bYACKH IIOTeHIHjaT
ITorennujan 3Hama
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Jeman on OCHOBHHMX IMJbEBA IIOCIIOBHE IOJNIMTUKE je J1a WIACHTH(HKYje W pa3BHja
MOTEHIIMjaJIe KOPUCTH, IITO Pe3yJITHpa 10 MUCHje HITH TTOJIUTHKE, 3a Koje Bleicher (1999,
cTp. 94) kaxe Aa cy peduieKcHja KOPIOPATHBHOT MOJUTHYKOT CUCTEMa, KOJU UMa 3a IHJb
na 00e30e1r OCHOBHY OpHjEHTANM]y 3a CTPATEIIK! U OTIepaTUBHU MeHauMeHT. OHH /1ajy
y pyHIaMeHTaTHOM U CBEOOYXBaTHOM OOJIMKY CMEPHHIIE 3a CIIPOBO)EHE aKTHBHOCTH

e QOpraHm3anuoHa KyJTypa — OIUCYje HHTEPHH KYJITYPHH KOHCTPYKT, UYHjU je IIHJb
JTUMEH3UOHUpam-e TIOHalIaka pesieBanTHUX akTepa. Bleicher (2004, ctp. 236) cMmatpa na:
,,KOpIIOpaTUBHA KYJITypa, Ca CBUM CBOJUM KapaKTEepUCTHKaMa M OCOOEHOCTMMA HE MOpa
Jla ce MoayAapa ca JIPYIITBEHHUM KYyITYPHHM pa3yMeBambeM. Y TOM CMHUCIY, TEXKHHA
yTHIaja TIOCIOBHE (uio3o(duje, NIOTUTHKE W yCTaBa M00Hja joIl BUIIE HA 3HAYA]y, jep
KOHCTUTYHIIIE W PETYJIHIIE TOHAMamke, a TAME U KynTypy npexyseha®. Bleicher (2004,
cTp. 238) mox TepMHUHOM OpTaHM3alKOHa KyJITypa MOApa3yMmeBa ,,KOTHUTUBHU Pa3Boj
3Hama W BelITHHA Tnpeayseha, ka0 W adeKTUBHO pesbeHO MOJEIIaBAKE 3aMOCICHUX
mpeMa 3a/ialma, IIpoU3BOIMMa, KoJlierama, YIpaBu U npemy3ehy*;

e CraTyT — ,,CTpyKTYPHH OKBHp 32 Pa3BOj KOPUCTH M pa3yMeBambe MOTEHIIMjata KOPUCTH
Bleicher (1994, ctp. 289). CraryT ycnocrtaB/ba KOHCTHUTYTHBHE OKBHpPE, Kao IITO CY
mpaBHU 00NUIM Tpexy3eha, MHTErpucame CTEJKXOJAepa, MUTamba BPETHOCTH, OCHOBHA
mpaBa W OJHOCE PYKOBOJWIIAIA, 3aIlOCIIEHMX W YyINpaBHUX OpraHa, Kao M CacTas,
WHTEpaKIuje U AUCTpUOyLujy oaroopHoctu. OH cajpKu YBpCTa MpaBWia, Koja HoOce
KOpIropaTuBHY moyMTHKY. OBa mpaBwia cy JaTa y OCHOBHUM IpaBHO-00aBe3yjyhum
CTPYKTypama, Kao IITO Cy CTaTyTH, ypeade, MOA3aKOHCKA aKTa M TOCIOBHHIIN, OM3HUC
IUIAHOBU U JPYT'UM JOKYMEHTHMMa, KOJU Cy IIOCTaBJbEHHM Yy KOHTEKCTY IIOHallama
3arocieHux y npeaysehy. Y ¢BuM mpeocTaiuM MojbMMa Koja HUCY yHanpen AeduHucana
Ol CTpaHE 3aKOHOJABCTBA, NIpeay3ehe WX Mpeuusupa MU JOIMyHYje ca COINCTBEHUM
npaBwimMa ton MeHanMmeHnTta (Bleicher 2004, ctp. 193). Ulrich u Fluri (1995, ctp. 75)
HCTUYY HajMamke TPU KpUTEpHjyMa paloHATHOT W eduKacHOr craryTta: Ja Oyne
JIEMOKPATCKH JISTUTUMaH, J1a Oyie mpaBHO oOaBe3yjyhu u 1a Oye OTBOpeH.

Cmpamewiku menaymenm — je Be3a n3Mel)y HOPMaTHBHOT M ONEPATHBHOT MEHAIIMEHTA.
OH ce U3BO/IM M3 HOPMATUBHOT MEHAIMEHTA M MPEBOIM HOPMATHBHE CTaHIApe KOPIIOpaTHBHE
MOJINTUKE y CTpaTervje. YKOIMUKO Ipeay3ehe Kelu Aa MEHAIMEHT orepanuje (yHKIHOHHIILY
YCHeNHo, MOTPEeOHO je Ja yHalpeaud CTPaTellKy OpHjeHTalHdjy, Koja je 1e0 cBeoOyXBaTHE
UHTErpUCaHe KopnopaTtuBHe crpareruje. OCHOBHM IIMJb je Ja C€ YCHOCTaBH JTyropodHa
KOHKYpEHTCKa MpeIHocT W KoHdurypammja mnpeayzeha koja omoryhaBa WMILUIEMEHTAIH]y
CTpaTervja 3a olnepaTuBHU MeHAyMeHT. CTpaTelIKd MEHAUMEHT je (OoKycupaH Ha HM3Tpalmby,
OJIp’)KaBamke M EKCILIoaTaldjy TOTEHIMjalla ycrexa, KOju Mopajy Jia ce Mmojiece y OJHOCY Ha
pacnionoxuBe pecypce. [loTeHmmjanu ycnexa ce peduiekTyjy ThUMe aa aum je mnpenysehe
00e30eI1II0 CTpaTeNIKy MO3UIH]y ycIieXa y OJIHOCY Ha ToJIokaj octanux npemyseha. 30or Tora
Cy BpEIHOCTH KoOje mpemy3ehe Moxe 1a TeHepHile y Benukoj mepu onxpehenm BpeaHomrhy
MOTEHIMjajla KOju Ccy Kpewpanu mpe tora. Schwaninger (2001b, ctp. 140) nedunwmme
MOTEHIIMjajle BPEIHOCTH Kao ,,CKyNl CBHX Bakehumx cnenmuuyHMX MOCIOBHUX ycCiioBa (HIIP.
pecypca, CIOCOOHOCTH, je3rpa KOMIIETEHTHOCTH), KOjU Mopajy OWTH HUCHyHeHH na Ou ce
00e30eauna xesbeHa BpeqHocT . Pedepentna tauka Bleicherovih crparemkux pasmarpama cy
noJI-ANMEH3Hje Ha cTpaTemkoM HUBOY (Bleicher 1996, ctp. 74):

e Opranm3annoHa CTpyKTypa 1 MeHaiMeHT cuctemu — Bleicher (2004, ctp. 331) uctuue na
,»JI3ajH OpraHn3anyje Mopa Jia UCIlyHH CTPATENIKe IJHEBE M MOJPKH UMILIEMEHTAIIH]Y
cTpykTypa u MeHauMmeHT cuctema’. [Ipema Bleicheru (2004, ctp. 332) ,,Opranu3zammone
CTPYKTYpe Cy Kao CTPYKTypallHH CKeJIeT OpraHu3aluje, UUbHO opujeHThcane. OH
OpraHu3alMoOHy CTPYKTYpy JCTH Ha YeTUPH JAUMEH3HUje: €JIeMEHTH M OpHjeHTaIuja
OJIHOCA, PEeryjaTOpHU KapakTep, KOH(UTypalyja U mpasall CTpyKTypupama (ciuka 34).
Y mwuxoBuMm peduekcujama npeayszeha ce HMHAMBHIyalHO IIOHAIIAjy M MOIy ce
knacudukoBatu. Bleicherova (2004, ctp. 358-359) rmaBHa audepeHyjanmja ce oTHOCH
Ha cTaOMIIM3aLMOHY OPTaHU3aLUOHY CTPYKTYPY M CTPYKTYPY OpHUjEHTHCAHY Ha IPOMEHE.
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Cnuxa 34. Cmpykmypapnnu npogun opeanuzayuja (Bleicher 2004, cmp. 360)

CraOwiHM3anyoHa OpraHu3alioHa CTPYKTypa IOApa3yMeBa MEXaHHCTHUYKY CTPYKTYpY
OpHWjeHTHCaHy Ka 3ajJalyMa, Koja ce€ OJJUKyje MOHOJHMTHOM XHjepapXujoM H
€KBUBAJICHTHA j€ KJIaCMYHOM Ipeny3ehy. OpraHusanuoHe CTpyKType OpHjeHTHCAHE Ha
INPOMEHE, MOKa3yjy NepCOHAIHY 3aBUCHOCT Off CTejKXoiaepa u 3amnocieHnx. OHe umajy
paBHE XHjepapxuje, UCTe MPEXE U PA3TUUUTY MOAPIIKY. Y OPraHU3alUuOHO] CTPYKTYpPH,
MOCIIOBHE jeJMHHMIIE CY pacriopeljeHe y okBUpY ojapeheHux ofiesbemba, Tpyna U JIoKaluja,
KOju (QDYHKIIMOHHIITY Ha OATOBapajyhn HauuH. Y OKBHPY CTPYKTypa Cy OIUCAHU MPOIIECH,
OHOCHO HMHTEpPAKIHWje PAa3INYUTUX (YHKIMOHATHUX jeNWHUIA. MEHaIMEHT CHCTEME,
Bleicher (2004, ctp. 361) omnmcyje kao ,,cuicTeMe KOjU ¢€ KOPUCTU y AMjarHOCTUIIUPAY,
TUIAaHUpakhy W KOHTPOJIH, 1a Ha Taj HAYUH KOPHUCTE PACIIONOKMBE MHTEPHE U EKCTEpHE
uHpopManmje*, 300r dyera roBOpH 0 MEHAUMEHTY HMH(popManujamMa U UH()OPMAIMOHOM
meHanmenty. Grabner (2014, ctp. 18) moxaje na ,,MeHalMEHT cHCTEME YeCTO Ha3UBajy
cucTeMHMa 3a HaBoleme, jep ce KOpHCTe 3a OCTBapuBame IMJbeBa mpeayseha, ma cy
CTOTa U3ajHUpPaHH Ha MPAKTHYHU HAuYMH . MEHaIMEHT CUCTEMH Cy JELEHTPAIN30BaHH,
KOPUCHUYKHU OPUjEHTHCAHU U YMPEKECHHU;

Crparemiku mporpamMu  — ,,CIyXKe 3a CTpPaTelIKO TO3MIUMOHUpame mpemayseha wu
XapMOHH30Bamhe EKOHOMCKE, APYIITBeHE U ekojomke gumensuje (Bleicher 2004, crp.
288). Ilpema Grabneru (2014, ctp. 19) cTpaTemku mporpamMu ykKJbydyje CTpaTerHje y
npeaysehy 3a ocTBapuBame CTPATEIIKUX MO3MUIMja ycliexa, U CIyXKe LUbaHOM pa3Bojy,
cnenehn Busnjy npenyseha (Hnp. yBohemwe Jlean menaumenTa nin Kpyrosa kBanurera).
Bleicher (1999, ctp. 91) npaBu paznuKy, Ha HUBOY CTpPATEIIKOT MEHalIMEHTa, u3Mmelhy
eKCTPEMHUX TO3uIja: crabunuszanrje u npomeHe. Crabunuzanmja nmporpama o0yxBaTa
CTaHJApAM30BaHE MAacOBHE MIporpaMa ca YCKUM CHEKTpOM YCIyra KOju cy
KOHIICHTpUCAaHW Ha ojpeljeHe TpKUIIHEe cerMeHTe. KOHKYypeHTCKa CTparermja je
nedaH3UBHO OpHMjEHTHCAaHAa Ha 3aJpkaBambe HAjOOJbUX TPAKCH W KOHKYPEHTCKHX
OPEeAHOCTH, JOK je JojaTa BPEOHOCT Yy BEIUKO] MEpPH CaMOJ0BOJbHA. Y IHIBY
JNETePMUHUCTHYKE allOKallMje pecypca, KOPHCTU CE€ PEIaTUBHO KPYT M MaKCHMAalHU
KanarureT. TakBu NOTEHIHjalH Cy e(pUKaCHU y YCKOM paclioHy NMPUMEHE, aJld CY Mambe
anantuOwiHu.IIpoMeHe crparemkux mnporpaMa Ccy YyCMEpeHe Ha HWHIUMBUAYyallHE
porpaMe HHMIIA ca ONCEroM yciyra U IMOKYyIIaje Aa Ce pellaBajy CIO0XKEHU MpodsieMH
KJIMjeHaTa U ocTBapu ekoHoMHja oouma. IIpenysehe ce ocnama Ha eKCTEpHE CUHEPIeTCKe
MOTEHIUjaJie ca CBOJUM KymmuMa W Jno0aBibauynmMa, ONTUMU3Yjyhu opujeHTanmjy Ha
MOTPOIIaYe CTBAPAKHEM KOMITO3UTHE BPEAHOCTH. Y TY CBPXY, TOTPEOHH Cy (IICKCHOWITHA
pecypcu ¥ BHIIAK CI000AHUX KalaliTeTa Koju ce y3uMa y o03up;
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e TIpoGnemu moHauama' — MOpPe/ HHIMBH/IYaTHOT TOHANIAKA MEHAIMEHTA ¥ 3aIOCIICHHUX,
y cpemumiTe pasMmarpama, Bleicher (2004, ctp. 389) mocTaBiba MOPATHO-ETHYKH TIOTJIC]
Ha cBe aktepe. Jlyropouno, Bleicher ouekyje nma he mocmemuiia mpomMeHe BPEIHOCTH H
HOPMM KOPIIOpaTMBHE KyJType, YyTULATH Ha IPOMEHY HOpPMAaTHBHE JAMMEH3Hje
nepieniyja u npedepeHiyja y CMUCIy ycTaBa U MOJIUTHKE, Koja hie moBpaTHO a yTude
Ha pe3yiaraT u30opa cTpaTeruja, CTpyKTypa M IIOHallama. PemaBame mpobdiema
MOHAIIIamka TI0Ka3yjy crocoOHOCT npeay3eha aa ce onpenenu 3a HOBU CTPATEIIKH TPaBail
W Ha Ta] HAYWH AKTUBHO yTWYe Ha OyayhHOCT. AKTHBHOCTH YCMEPEHE Ha pEIllaBambe
TIOHAIIIakha 3aMl0CIICHUX, YKIbYUY]jy 00yKe 3a KOMYyHHKAIIM]y VI pEllaBambe KOH(INKATa
U yBOheme HOBUX OpPraHM3alMOHUX (POPMH, Ka0 INTO Cy TPYNHH WM TUMCKH DPaj
(Grabner 2014, ctp. 19). Bleicher (2004, ctp. 416) mpaBu pasnuKy, Ha HHUBOY
CTpaTemIKOr MEHAIMEHTa, W3Mel)y TOoHallama y CTaOMIHOM MOCIOBHOM OKPYXKEHY U
MIPOMEHE TMOHaIama. Ha OCHOBY Tora, pasiuKyje YeTUpHU TUMEH3Hje KOje YhHE TTPOQII
CTpATEHIKOT pelllaBama NpoljeMa TMOoHamlama: Pa3BOjHU LUJBEBH IOHAIIAKkA, YIIOTE
MOHAIllaka, OCHOBAHOCT IOHAIIaka U Pa3Boj MOHalama (ciuka 35).
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Cnuka 35. IlIpogpun cmpamewkux npoonema nonawarma (Bleicher 2004, cmp. 376)

Y kontekcry yuema (cnuka 34), Bleicher (2004, crtp. 416) nedumHumme Ba
KapaKkTepucTUIHa oOpacta: ,,O0pa3al HenpeKuIHOT WHANBUAYATHOT YUeHba, KOju UMa 3a
b Ja moBeha crmocoOHOCT 3amocieHux y pelraBamy mnpobiema, JOK oOpasar 3a
NPOMEHY CHCTEMa y4Yekha HMa 3a IIMJb Ja ucnpoda W OTKpHje HOBE JPYIITBEHE
UHTEpaKIMje 3aloCIeHNX, KOoje Cy TMOJpXKaHEe OJf CTPaHe EKCTePHUX YUECHHUKA“.
Crparemiko MoHaIIame Yy CTAOWIIHOM IOCIOBHOM OKpYXKEeHY KapaKTepHIle CHa)KHA
JUPEKTHBa TOHAIIaka y KOjo] MEHAIMEHT HACTOjU Ja O4yyBa acuMeTpujy wusmelhy
ynpaBJbamka U n3BpIIemka. OpraHu3aoHo yuemhe UMa 33 UJb 0YyBakbe WHANBUIAYAIHOT
yuera, OJHOCHO MPOAYOJbUBAKE M KOHCOJNMIOBAKE 3HAKA 3alOCICHUX Y HHXOBUM
cneun(UYHUM JIUCHMIUIMHaMa M moBehame HUXOBE CIIOCOOHOCTH 3a pellaBame
npo6siema. C 003UpoM Jia ce YJIAaHOBH PYyKOBOJICTBA U 3aIlOCJICHH, jeJlaH HACIIpaM JAPYyror
MOHAINAjy Ha pasnuuuTe HauwHe, Bleicher cmarpa na mMopanmHa m eTHYKa KOMITOHEHTA
Mopajy aa Oyay cacTaBHH JIEO CTPATEIIKOT MpobiieMa NoHamiama. [103MBOM Ha €THUYKO
(dyHoupame CTpatemkor moHamama, Bleicher (2004, crp. 421) 3akmydyje Oa
CHTYyallMOHa NIPOMEHA MOHAIIaka y CTPATeHIKOM MEHaUMeHTy omoryhasa mpemysehy na
aJICKBaTHO pearyje Ha pacTyhe KOMIICKCHOCTH.

! ITo aHaJ’IOFI/IjI/I, OBJC CC IOJ HpO6J’ICMHMa TIOHAIllamka IMoApa3yMeBa pelaBame npoﬁneMa NOHAalama.
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OnepamueHnu meHaymenm — CBaKOJHEBHO CIPOBOJAM aKIWje y CKJIaQy ca OJulyKama U
3aXTeBHMa HOPMAaTHBHOT M CTpATEIIKOI MeHapMeHTa. OmepaTuBHO CIpOBOheme CBAKOIHEBHUX
akja je yckiaaheHO ca eKOHOMCKHM, (DMHAHCHJCKUM W WH(POPMALMOHUM pe3yiTaTHMa, U
nepdopmancama MeHaMeHT npoueca. Bleicher (1996, ctp. 76) uctuye na ce KjpydHe Tadke
ONEPAaTUBHOT MEHAIMEHTa OJHOCE Ha ,yCMEpaBambe OINEPAaTHBHOI KOMIIOHOBaWa, JN3ajH
CTpaTerrje paga Kpo3 TpPOjeKTe 3acCHOBaHE Ha KOPIOPATUBHO] TOJUTHUIM, KOHTHHYHUPAHOM
yHarnpelhewy U3BPIIHKUX Mpolleca U pa3Bojy KIbydHUX KommeTeHiuja®. 3a Schwaningera (2001b,
crp. 140) onmTH UMJb ONMEPAaTHBHOI MEHAIMEHTA je J1a CTBOPU BPEJHOCT 3a CTEjKXOJIIEpeE.
Grabner (2014, ctp. 19) ykasyje Ha HEONXOJHY AUCTUHKIW]y U3Mely TepMUHA OTMEPAIMOHU U
ONEPATUBHH MEHAIMEHT: ,,OlCPAlMOHN MEHAIMEHT YKJby4yje W CTpPATelIKH HHBO, jep
onroeapajyhu crpaTtemniku nporpamMu MOpajy Ja ce MOKPEeHy 3a Jajbi pa3Boj moctojehnx mporeca
U CTPYKType, Aa OM OCHrypajH JYyropovyHy E€KOHOMCKY omepauujy”. Ha onepaTuBHOM HUBOY
Bleicher (1996, ctp. 76) Hynu cienehe peneBanTHE OJ-TUMEH3H]E:

e OpraHu3anyoHM NPOLECH W IHUCIO3MIMje CHCTeMa — OMOryhaBajy KOHKpETH3aLujy
CTpaTEeIIKOr MEHAIMEHTa Ha OCHOBY pelOoCie[a Hajora ynpaBjbaiba, JU3ajHUpama U
pa3Boja mpoteca, KOju cy 1o KOHTPOJIOM JAUCIIO3UIINjE CUCTEMA;

e 3ajanM — ynpaBJbambe ONEPaTUBHUM CIIPOBOhEHEM ce 3aCHHBA HA OMNIITUM IIMJHEBHMA Y
OKBHPY KHOEpHETCKE KOHTPOJIHE NIETJbE, BO)CTBA HITH KOHTPOIHOT ITUKITYCa;

e [lepdopmaHce U KOONEPATHBHO MOHAIIAKHE — MEHAIEPU CY OATOBOPHU 32 €KOHOMCKHU
pe3yJiTar, Kao u 3a pa3yMeBame U pa3Marpame rmpodiemMa MoHalama CBOjUX 3aM0CICHUX.
300r Tora ce MeHayiepu yBek Kpehe y HaneTocT u3Mel)y norpeda 3anocienux, ¢ jeqHe, u
€KOHOMCKHX 3aXTeBa IOCJIOBama, ¢ Apyre cTpane. MaeamHu cTuin BohcTBa moapazymena
koMOnHanujy o0e ¢opme TmoHamama, Koje He Tpeba y3eTH Kao HEeNpeMOCTHBE
CYIIPOTHOCTH, Beh Kao CyIpOTHOCTH KOje ce y3ajaMHO MOAP)KaBajy U IPOMOBHIITY.
Bleicher y xoHIleNTy WHTETpaJHOT MEHAIMEHTa TOBOPH O XapMOHHU3AIMjH Pa3THIUTHX

MEHAIMEHT HUBOA KPO3 MHTEPIUMEH3MOHAIHH (DUT, KOjU MOJIpa3syMeBa OCHOBY yKIanama Ha
CBaKOM HHUBOY MEHAIIMEHTa, OJIHOCHO HbUXOBY HHTEPHY KOH3UCTEHTHOCT (ciuKa 36).

CTpyKRTYVpE AKTHBHOCTH Tonamama

HopMaTHBHH MeHMIMEHT Basuw/ocHopHn (pur

CTpaTemkn MeHATIMEHT Xopusouranan Pury

Beprukaaan ®ur

OnepaTnBHIE MEHAUIMEHT

Cnuka 36. Xapmonu3zayuja nojeounux nugoa menaumenma (Bleicher 2004, cmp. 602)

Kana je peu o eduxacHoctu Bleicherovog konmenta, Schwaninger (2001b, ctp. 144)
TOBOPH Jla CE Ha TPU HUBOA MEHAIMEHTa MOTY MPUMEHHUTH ciejqehu KpUTepHjyMH CHCTEMCKE
e(hUKaCHOCTH:

e Ha onepaTuBHOM HUBOY — TO Cy KBAJIUTET, MPOYKTUBHOCT ¥ MPOPUTAOMITHOCT;

e Ha crparemkoM HUBOY — TO je €()UKACHOCT Y KOHKYPEHTHOM U KOOIIEPATUBHOM CMUCIIY;

e Ha HOpMaTHBHOM HHBOY — TO j€ JISTUTUMHTET, Ae(PUHUCAH KA0 CIIOCOOHOCT Ja Ce UCITyHe
3aXTEBU CBHX PEJIEBAHTHHUX CTEJKXOJIIEPa.

? JIMCTIO3UIIMOHH CHCTEM j& KOMITjyTEpU30BaH CHCTEM KOjU je JIM3ajHIPAH 1a TIOpKu PYTHHCKe ojuTyke y mpeysehy. Ofutyke ce OflHOCE caMo Ha
KPaTKOPOYHH XOPU30HT OJUTyYHBaka U HEMajy CTPAaTEIIKU IpaBall.
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2.3 IIpena3sun koHuenTu y pa3sojy Cenr I'ajieH Moges1a MeHalIMeHTA

IIpenaz ox 2 mo 3. remepamumje Cent [amen monena MeHaIMEeHTa OOENEXKeH je
(oKycupameM HCTPaXMBAYKUX AKTHBHOCTH HAa CTBapame BPEIHOCTH W JWMEH3Hje Mpoleca
CTpaTemIKOr MEHayuMeHTa. JIOHTrHTyIuHaHe CTyauje Ciy4aja MCTPaKMBAYKHX IpojeKara, Kao
Hrp. Ha Daimler-Benzu, Ciba-Geigyu, Sencorpu, Sulzeru, Vorwerku m np. moBemm cy 1o
OpojHux myOnmkanuja, Mehy Kojuma ce ucthye paszBoj ABa okBupa y CeHtr l'anen Momemy
MeHanMmenTa: ,,KoHment BpemHoctu u mporeca crpareruje (BUIl konuent) m ,,Omnmru
MeHanMeHT HaBuratop® (OMH koHnent).

OcnoBHa uzneja BUII xonuenra, xoju je mpBu myT npeacraBuo Peter Gomez 1998.
TOJIUHE je OAPXKHUBO MoBehame BPEMHOCTH 3a CBE KJbYUYHE CTEjKXoJijepe (aKIMOHApH, KYIIIIH,
no0aBibayuy, 3aM0CICHHU, APYIITBO U JIp.), IITO CE IIOCMATPa Kao je3rpo OJrOBOPHOCTH YCHEITHOT
MeHapMeHTa. IlyT ox Bu3mje 1o mporeca opraHu3almje, O3Ha4aBa TJaBHE W3a30BE KOjU MOPajy
Jla ce pelIe Ja 3a/10BOJbe OYEeKHBamba cTejkxomaepa. Auzajaupan y oonuky kpyra, BUIT korment
oJlpakaBa TPAIUIIM]y UHTETPAITHOT, XOJIUCTHYKOT PUCTYMA, KOjU MPECTaBIba jOIl jelaH BaKaH
acrekT pasMunubama CeHt ["aneH 1mKkoie MeHaMeHTa.

Guenter Mueller-Stewens u Christoph Lechner cy 2001. roaune o0jaBuiu KOHIENT
Onmtu menagmMeHnT Hauratop (OMH), koju poOMOBHIIIE HHTETPUCAHU CapPKaj U JAUMEH3H]E
npolieca CTpaTeIKor MEHalIMEHTa, Kao U IeHe3y CTpaTeruja u bUXoB yTHuaj. OHM cy 3amoyenu
CBOj paJ ca 3a/J1aTKOM Jia ce MPOIIUPHU yJiora cTpaTemkux nporpama y Bleicherovom konmenty
HMHTETPAITHOT MEeHaMeHTa. MeljyTuM, HOBa ca3Hama W3 HCTPAKUBAKA O PA3BOjy, peaau3anuju u
Mepewmy edekara crparervja, JI0BeJia Cy JIO NPOIIMPEHa je3rpa OCHOBHOT HCTPaXKUBama M
cTBapama camocTtarHor kKoHuenta. OMH je HacTao Ha HA4YWH KOjU TIPOMOBHIIE WHTETPHUCAHO
pa3syMeBame KJbYYHHUX CTPATEIIKUX MTUTarkba M MEHAIMEHTA TPOMEHaMa.

2.3.1 ,KoHument MHTErpajHOr MeHAaIMeHTa y (PYHKIHjH cTBapama BpeaHocTn” — Peter
Gomez

HajpaxxHuju 3amarak MEHalIMEHTa je Ja pa3Munuba o OyayhHoctu mpemyseha, ma
uaeHTuduKyje myteBe y OyayhHocTH, y ckiaay ca MoryhHOCTHMa U OrpaHUYeHUMa, U Haj00Jbe
HauMHe J1a UX KOH3UCTEHTHO crpoBoau. OBaj 3axTeB nokymana aAa ucnynu BUIT konuent, kpo3
WHTErpHUcame MeHanMeHT BpenHoctd. Freidinger (2004, ctp. 17) o3HayaBa MeEHAlIMEHT
BPEIHOCTH Kao ,,CKyIl CBHX MEHAIIMEHT aKTHBHOCTH, KOj€ C€ OJHOCE Ha moBehame BpEeTHOCTH
npenyseha”. To je mpolecHO-OpHjeHTHCAaHO pa3MUIILbalkbe 0 OyayhHOCTH, KOje ce 3acHHMBa Ha
KOHIIETITY BPETHOCTH 3a CTejkxoinaepe. Y MeHayuMeHTty BpeaHoctu Gomez (1993, crp. 10) Buam:
LIIYT Ka OJIpKMBOM pacTy BpenHoctu mnpexyseha™“. OH cmarpa ma ycmemHa mnpemy3eha
HCTOBPEMEHO MMajy 3a IIHJb EKOHOMCKH yCIIeX, APYIITBEHY OATOBOPHOCT M OAP>KUBOCT )KHBOTHE
CpeamHEe y CBOjoj cTpareruju. Spremann, Pfeil m Weckbach (2001, ctp. 27 u 71) cmatpajy na je
»TIpelia3ak Ha MEHAaUMEHT BPEJIHOCTH Hajay0Jba MPOMEHA Yy MPHUBPEAH Y MOCIEIH0] JCHCHUjU
npouutor Beka. OHM cXBaTajy MEHAlIMEHT BPEJHOCTM Kao MyT pas3Boja mnpeayseha u
opranmzaija y CBETy Koju ce mema‘. Rappaport (1981, ctp. 139) je pa3Buo jenan o mpBUX
noctojehux mpucTyna €KOHOMCKO] TEOPHjH BPEAHOCTU y KOHTEKCTY XOJMCTHYKE MEHAIMEHT
teopuje. OCHOBHM IIWJb 32 HEra je MaKCUMH3aluja BPEOHOCTH caMo 3a akuuonape. C nmpyre
ctpane, Jensen (2001, crp. 301) cmaTpa na je myropovHa MakcUMH3aldja BPEJHOCTH Moryha
CaMo YKOJIMKO Ce y3My Y 003Up MHTEPECH CBUX CTEjKXOJIIEPA.

OcnoBHa npeokynanuja BUII konnenra, xoju je Peter Gomez mpBu IyT MpeacTaBHUO
1998. je nmocnmemHa BpemHOCHA OpHjEHTAlMja, PECHEKTHBHO (OKyCHMpaHa Ha CTBapame
BpenHocTH. KoHnenT mpeacrasiba myT, 01 BU3Hje 0 OpTaHU3allHje Mpoleca, a oTy1a akpoHHM
BUII (Vision to Process Organization-VIP), u moka3yje OCHOBHE TpaJuBHE OJIOKOBE, KOjU CY
JM3aJHUPAHA Y KOHTEKCTY CTpPATCIIKOT MEHAIIMEHTa, Kao IMPEIyClOB 3a OJAPKUBO CTBAapambe
BpenHocTH. Tako je Gomez mpuaomao jom jenaH BakaH eneMeHT 3a CeHT [aneH mikomiy
MEHAIMEHTa — XOJIMCTMYKO pelllaBamke MpolieMa y Mpakch. Y LEHTPY MNpery3eTHUUYKUX

aKTUBHOCTH Cy OAPKMBHM DPACT M BPEAHOCT 3a AKLIMOHAPE y CMHUCIY EKOHOMCKM J0jaTe
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BpenHocty (EBA) m yBaxkaBame oAroBOpHOCTH Tpeay3eha mpema KibYYHUM CTEjKXOJAepUMa.
Crparemiky TPUCTYN MEHAIMEHTa OPHjEHTHUCAHOT Ha BPEIHOCT pPA3NIUKyje CE€ Ol OCTaJHX
CTpAaTEeNIKUX TNPHUCTyNa, jep Yy HWIJbHO] OpHjeHTalMju TpenctaBiba benchmark 3a ycmemno
nosehame BpemHoctn mpenyseha. Crora, Teece (1990, crtp. 40) nmeduHHMmE cTpaTemKu
MEHAIMEHT Kao: ,,popMyicame, WMIUIEMEHTAIM]y M €Bajyalljy yIpaB/badukKHX akiuja ca
mbeM nosehama, moboJskiama BpegHocTy npenyseha. To mosehame BpeaHOCTH 3a aKIIOHAPE
WIN CTEJKXOJJepe, IOCTH)KE C€ ca MaKCUMaJHUM e(eKTHMa JieBepuila, KOju Cy
uAeHTH(OUKOBaHW Kao TeHeparopu BpeaHocTu (Bitscher m Ermatinger 2011, ctp. 6) u
pacniopehenn y BUII xonuenty y o0nuky kpyra (ciuka 37).

Busnja

KyJATypHO aHKepHCAHE...

Opranuzansja IIpaBnia
nponeca KOHKYPeHIHje

CTBAPAIBE
BPEJHOCTH

TEHEPATOPH

G
npounecu 3 /

HHTerpHCabE JHIEPCTBA

Commed

Cnuka 37. BUII Konuenm (Gomez 1998, cmp. 63)

[Tona3Ha Tayka KOPIOPATUBHOT MO3UIIMOHUpamka je Bu3uja. byayhu na je ocMunubena 3a
BpPEMEHCKH XOpu30HT o1 5-10 rogmna, mama BUII konmenra je mu3ajuupana mo Baxkehum
npaBwiInMa KoHKypeHnuje. [la 6u mpenysehe oncrano y KOHKypEeHTCKOM OKpYXKemy, Tpeba ma
yTeMeJbH CBOje KJbyYHE KOMIIETEHIMjE. 3aTHM, MOpa Jia IOCTOjH KOHKPETaH HauduH Ja
CTpaTervje IMpeBedy BH3HMjy Yy PEaTHOCT, Ma je IEHTPaJIHM 3aJaTak Ja Cce YTBPAC KIbYYHHU
MPOIIeCH KOjU Haj0oJhe MOTY Ja CIIpOBEay OBe crparervje. Ha xpajy, oBu mporecu cy moMohy
oaromapajyhe opraHuzainuje ycHIpeHM Tako, Ja Cy CBe cuie y mpenysehy nusajHupaHe naa
JonpuHecy uenymewy Buszuje. Kao gopma akumonor nukinyca, BUII konnenr je ausajuupas y
TPaIUIUjU XOJUCTUYKN-KPYKHOT pa3MuIiJbamba. OCHOBHE KapakTepucTHke KoHIenta cy (David
2002, ctp. 25): XONUCTUYKY TOTIIeA Ha Tpeay3eha y okpykemy; WICHTH(UKOBAE JICBEPHIIA 32
mo6oJplIamke BpEeJHOCTH Tpeny3eha; m KoMOWHOBamke MEHAIMEHT NpHUcTyna y Kormenty. Ca
cHaxkHOM mozapmkoM y CeHt [lameH Tpagumuju yMpeXEHOT pa3MHUILbakba W JIIOBamba,
pedepentnn oxBup BUII koHmenTa je mOKa3a0 MOCTOjaHOCT, HHTErPAIMjOM BHUCOKHX
nepdopMadcu u moApmkoM MeHanMmeHTy (Bétscher m Ermatinger 2011, ctp. 6). YV mo3zaauam
BUII xonmenta, oceha ce mosnato TpojctBo CeHT [ayeH mikojie MEHaIMEHTa: CTpaTeruja-
cTpykrypa-Kyntypa. Konment omoryhaBa cuHeprujy u3smel)y MeHayMeHTa U pa3Boja, GOKycoM
Ha cienehe pyHaaMeHTanHe JMMEH31je MEHAIMEHTa BPEeAHOCTH:

Busuja — KOHKpeTHa, CIMKOBHTa HJ€ja, KOja Ha pa3syM/bUB M TOMyJapaH Ha4yMH,
redepuiie noceehenoct u moruBanujy. Ilpema Baldinu (2006, crtp. 3) Bu3uja je ocHOBa 3a
KOpPIIOpaTHBHE TPOMEHe, Kao MmMTO cy (Qysmje, rinodanu3anuje WIA MPEKHH NPOjEeKTH,
KOHTEKCTY KpeaTHBHHMX, HHTYUTUBHUX U WHOBAaTUBHUX IpoMeHa y npeaysehy. Johnson, Scholes
n Whittington (2008, ctp. 10) BU3Mjy WIM CTpaTemIKy Hamepy KapaKTEpuIly Kao ,,KeJbEHO
Oynyhe crame opranmszamnuje. To je TeXma OKO KOje CTpaTer Tpaku Aa ce QOoKycHpa Maxmba U
E€HEepTHja YJaHOBa OpTraHu3aIuje”.
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Ilpasuna xonKypenyuje — Kao 1TO Cy: Op3e M TUHAMUYKE NPOMEHE, IPOMEHa YCIIoBa U
HEM3BECHOCTH; jaka KOHKYpPEHIMja 300T HUCKUX Oapujepa 3a yina3ak Ha TPXKUIITE; JTOMHHAI]a
MPEXKHUX CTPYKTYypa; coopetition-eHriecka KOBaHUIIA 33 KOOTIepaIujy U KOHKYPEHIH]Y (OTHOCH
ce Ha MPOMEHY YJIOTa TOKOM BpeMeHa, Ka0 KOHKYpeHT W mapTHep, HIp. npexyseha mpousBome
3ajelHO, alli HyJe MPOU3BOJIe Ka0 KOHKYPEHTH Ha TPXKHINTY); TPOIIECHA OpraHu3anuja; u Jap.,
MEHAIMEHT MOJIEN Mopa Ja y3Me y Hajkpahem poky (David 2002, ctp. 26):

Komnemenyuje — noppa3ymeBajy crnocoOHocTu mpenyseha na miacupa u cupoBenie uaeje
60spe 01 KOHKypeHaTa. KibyuHe KoMmIeTeHuuje Cy y NpOLUIOCTH YIIaBHOM Ouie TEeXHOJIOILIKE
npupoae, 1ok cy y oyayhnoctu nosehane meHayepcke cnocooHocTu. OBO yKIbyUyje U3Tpaiby
OHOCAa y Mpekama MW ajMjaHcama, 3aJp’kaBambe KyIlala, pa3Boj TalleHaTa U MOTHBHCAIE
3aIl0CTICHNX, U CTBAPAhE OJPKUBE KOPIIOPATUBHE KYJITYpE.

Cmpameeuje — na OM ce yTUIAJIO CEJICKTHBHO Ha TeHepaTope BPEAHOCTH, Tpeba jaa ce
pa3Bujy aZeKBaTHE CTpaTeruje, Koje ce OJHOCEe Ha Jyropodad mpasarn npenyseha, Tpacupajyhu
HETOB IIyT JI0 OJpeaAnITa. Mory ce M3pa3uTH y OKBUpPY ONINTE H3jaBe O MpaBIly OpHjCHTAIH]je
npenyseha, a y KOHTEKCTY n300pa BpCTe aKTUBHOCTH KOj€ Cy TIOTpeOHE 3a MOCTH3amhe [UIbeBa
(Johnson, Scholes u Whittington 2008, ctp. 10).

Kmwyunu npoyecu — ctpateruje ce UMILTIEMEHTHPAjy y mporiecuMa. Y npeaysehumMa octajy
caMo MpOLECH Y KOjUMa I0CToje MoceOHe COCOOHOCTH, OK Cy CBH OCTaJIM NMPOLECH CIOJHHU
capaaHuiy. JleKOHCTpyKIIMja JIaHIla BpeIHOCTH 00e30el)yje MpeXHO MoBe3uBambe ca IpyruMma.

Opeanuzayuja — cBako npenysehe Tpeda 1a UMa CONCTBEHY CTPYKTYPY, KOja je y CKIaay
ca crpareryjoM. Ca MpoLEecHOM OpHjEeHTALNjOM, TPAJAUIMOHAIHA XUjepapXHjcKa OpraHu3anmja je
y Benukoj Mepu Hemoryha, jep monasu J0 maptHepcTBa (outsorsinga, anvjancu) U spin-offa, ma
Mpexka mocrtaje cBe Baxnuja. CymTuHa ujeje je na GopMmaliHe CTPYKType W Tpolecu Oymy
yckial)enu ca HehopMaHUM MPOLIECHMa M OTHOCHMA Y KOXEPEHTHUM KOH(UTYpanujama.

Tenepamopu epeonocmu — ykbydayjy ciienehe spennoctu (David 2002, ctp. 26):

e MeHaMEHT BPETHOCTH — OpHjEHTAIIHja HA TPXKUIIITE U KOHKYPEHTE;

e Bpenmnoct 3a akmmonape — mpemy3ehe ocTBapyje BpemHOCT, ako merosa Oymyha
ciobomHa CpeicTBa IMpena3e TpOIIKoBe Kamutaia. CiobomHa CpeacTBa ce MOTy
KOHTPOJIMCATH KPO3: pacT MPUX0a, MPOPHUTHE MapiKe, KalUTATHE H3IAaTKE U TPOIIKOBE,
U 1ope3 Ha 100uT;

e BpemHoct 3a crejkxongepe — npenysehe je mocBeheHO u3jaBM MHCHjE Y OJHOCY Ha
pa3nuYmuTe CTEJKXONJIEPE, Y CBETIIy pa3Marpama yClIoBa 3a ONTHMM3ALN]y BPEIHOCTH 32
akionape. KonsuctenTHo mpaheme BpemHOCTH 3a akIMOHape, JYyTOPOYHO JOBOJAU 10
ONITUMAITHOT 33/I0BOJBEHHa MHTEPECA CBUX CTEJKXOJIEpa.

[loBehame BpemHOCTM W HEHA ONTHMHU3AIMja, Ka0 CTpaTellka OpHjeHTAlld]ja,3aXxTeBa
cienehe crpareruje (David 2002, ctp. 30): mocinoBHa crpareruja (yneo Ha TPXKHUIITY, MPOPUTHA
Mapka); KOpHopaTMBHa cTpaTterdja (pact mpojaje, [O0OWUT, WHBECTHIM]E, KaIUTaIHU
TPOIIKOBH,CTOIA TTOpe3a Ha JOOWT); BIIACHWYKA cTpareruja (IPHMHOC HA YJIOKEHW KaluTall,
yKynHU noBpahaj). OnTUManHO CTBapame BPEIHOCTH CE MOKE MOCTHMNU caMO ako CBM aKTepH
MeljycoOHO xapmoHu4HO capalyyjy. Omnyuyjyhu dakrop je murame rie U Kako npemysehe aa
ocTBapu mopacT BpefHoctu (cmuka 38). 30or Tora, Freidinger (2004, ctp. 18-19) 3axteBa
aJieKkBaTHE oAroBope Ha cieneha nurama:

OcHoB
>
Ll
IToeehame ) Busnja,
IIpemyseTniuka I'enepaTopn CTtpareruje
5 BpeJHOCTH IIpaBnaa urpe,
MpPOMEHA BpPeTHOCTH H IpolecH < :
npeayseha Kommnereniuje
IIITa je edpexat? Kaxo na ce m3mepn? Opakae ga ce moude?  Kako ga ce mzajanpa? 3amTo 2ajeaHo?
i
<
Agkumja

Cnuka 38. Jlocuxa menaumenma epeonocmu (Freidinger 2004, cmp. 18)
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e [llra je edekar? — edexkTn Mopajy OMTH pa3yMJBHMBH 3a 3aIlOCIICHE W ako je moryhe ma
JIeyjy CTUMYJIATUBHO HA WHUIIM]aTUBE;

e Kako 5a ce m3mepu edekar? — jean o/ HAUMHA j€ KOHIIENT BPEIHOCTH 32 aKIIMOHAPE;

e Opakie a ce movHe? — KOHIENT BPEJHOCTH UMa ciefehe reHeparope BpEAHOCTH: PacT
npoaje, mpoduTHa Mapka, MHBECTHUIIM]E Y ONPEMy M HETO OOpTHA CPENCTBA, KalUTATHU
TPOIIKOBH, ITOPE3 Ha JOOUT, MPEITHOCTH 3a KYIIIIE, 33JI0BOJHCTBO 3aMIOCIICHHUX;

e Kako nma ce mm3ajHupa? — KOPUCTE€ CE€ WHCTPYMEHTH CTPATEIIKOr IUIAaHHpama |
MIOCIIOBHOT peuHKemepuHra. [Ipm Tome, BaXXHO je Ja ce He 3aHeMapH XOJHCTHYKA
NEPCIIEKTUBA;

e 3amro 3ajenHo? — npeny3ehe Bu3njy 6a3zupa Ha HaMepama u CIOCOOHOCTUMA Y HapeHUM
rofilMHama, y OJIHOCYy Ha ycJoBe KOHKypeHIuje. Kaga uMa TUCTUHKTUBHE CIIOCOOHOCTH Y
OKPYXEmY, MOCeAyje MPETHOCTH KOje ra YMHHU jeTHUM 0J1 Bojehux urpada.

BUII xonnent ce Beh ayru HU3 ToAnMHA J0Ka3a0 KOPUCHHUM 32 Pa3BOj KOPIIOPATHBHHUX
CTpaTeruja M CTpaTelIKe OpraHu3aiyje y mpakcu. 300T jeJHOCTaBHOCTH U jacHohe, ca poKycoM
Ha CYNITHHY W TEKHOM Ka XOJHMCTHYKO) MPOIEHU HM3a30Ba, MOJEIN jeé TMOCEOHO MOoromaH Kao
atopma 3a CTPATEIIKO Pa3sMHIIIbAE U JICIOBakE JINepa Ha CBUM HUBOMMa rpery3eha.

2.3.2 ,,Onmrn MeHapMeHnT HaBuratop“ — Giinter Miiller-Stewens u Christoph Lechner

Miiller-Stewens u Lechner cy 1999. pa3Buian u mpeacTaBiiii KOHIICTIT, KOjU CY Ha3BaJIH
,Onmtn MenaymMenT Hauratop-OMH®, 3a cBeoOyXBaTHU NM3ajH KOPIOPATUBHUX jEIMHUIIA.
Konnent o06e30eljyje HampenaH WHTErpucaH TMPHUCTYN CTpaTeTHju W MPOMEHU, Kao W
BH3yalHM3aIfjy 3ajaTaka KOju Cy YCIOCTaBJbeHH y (OpMH TET paHUX T0Jba y IUIbY
MpeBasuIakemka jaza u3Mely aAu3ajHa cTpareruje u opraHu3anuone edukacHoct. PagHa mossa
cy joruyku melycoOHO moBe3aHa M KyIUIOBaHA, IITO Pe3yJTHpa CUMIUIM(UKOBAHUM KPYKHUM
apamKMaHOM: HWHHILUpAkE, TMO3UIMOHUpame, J0jaTa BPEAHOCT, JApaMaTypruja H MeEpeme
nepdopmancu (ciuka 39).

Dopmuparse

/ % \

Tanmnparme TIospmnoRnpame
Kawo? Mepeme HiIma?
(Ipouec) nepdoprancn (Caopoicaj)

JApamarypraja Jloaara BpeaHoCT

v /

Ipomena

Cnuxa 39. Onwmu Menaumenm Hagucamop (Miiller-Stewens u Lechner 1999, cmp. 28)

Hnuyupare — monpasyMeBa HA4YMH TPUIIPEME AHM3ajHA paja, Kako Cce OpraHusyje u
noBoau y 3aMax. dopmynucame CTpaTeruje U orneparuBHa e(UKACHOCT, NMPBU je€ KOpakK jaa ce
00e30e1 OKBUP WM HM3BpIIE MPHUIpPEME Koje MojapkaBajy oBo moJbe. Miiller-Stewens u Lechner
(1999, ctp. 28-30) uctuuy aa Tpeba momToBaty ciiefehnx mer KIby4HHX 00JIaCTH THU3ajHA:

1. TlpBa obnact nu3ajua oOyxBata mutame — Ko Tpeba ma ydectByje? TpamuruoHaiHO,
JIU3ajH CTpaTerdje ce IrmocMarpa Kao JIOMEH TOIl MEHAlIMEeHTa, Ma jeé HHUBO ydemrha
OCTaJINX 3aIOCIICHUX PENATHBHO MalM M eMUTHCTHYKUA. MehyTum, cutyarmja ce Mema,
jep mpenmyseha IMOKyIIaBajy Jia YKJby4e IITO BUIINE 3aMOCICHUX W HCKOPUCTE HHUXOB
KpeaTWBHH TOTEHIIMjal, C jeJHe, ¥ oMoTryhe mTo 00JbYy MMIUIEMEHTAIN]y TU3ajHHpPaHe
cTpaTteruje, ¢ Ipyre CTpaHe;
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2. Jlpyru ormicer nu3ajHa 3aBUCH 0] BpeMeHcke kommoHeHTe — Kana? Ilpakca mokasyje na
BPEMEHCKH IIapaMeTpH BapHpajy y 3aBHCHOCTH OFf MHAYCTpHWje, ma cy mnpemyseha y
TypOyJIEHTHUM HHIyCTpujamMa (TEXHOJOTHja MHKPOYHIIOBA, TEIEKOMYHHKAIHjE WIIH
TeHETCKH MHKEHEPUHT) TIPUMOpaHa Aa demhe KpUTHIKA MPEUCINTYjy CBOje CTpaTeruje,
Hero npenyseha y Mame TMHAMUYHAM HHYCTpUjama;

3. Tpeha obGnact aw3ajHa Cy MHCTPYMEHTH W pecypcu kKoju ce kopucte — Uume? Ilopen
KJIACHYHUX HMHCTpyMEHaTa, Kao MTO cy AHauu3a noptdonua wiu Jlanan BpenHocTy,
JolaTH Cy HOBM HWHCTpyMeHTH monyT Benchmarkinga, Balanced Scorecarda,
MeHayMeHTa 3HambeM. Y CMUCIy aHTaKOBAaHUX pecypca, €0 KOjU ce TPOLIM Ha Ju3ajH
cTparermje Moke ce Hahum y mpakcu y pasnmuuuTuM OOJHIMMAa, Ta C€ CaBeTyje
eKCIUTMIIMTHA aHaJIN3a OBOT 3a/1aTKa;

4. Ca nuramem aknuje — lllta? momasm ce g0 derBpre obnactu nuzajua. [lurame o
NPETe)KHO AHAIUTUYKOM WJIM WHTYUTHBHOM TPHUCTYIY, OJHOCHO HAa4MHY paja, 4ecTo
JIOHOCH KOHTPOBEp3HE AMCKycHje. JloK je mu3ajH cTpaTeruje W mporpaMa IMpoMeHa 3a
HEeKe KpeaTHBHU YWH, IPYTHU CE OCJIamajy Ha MPEIHOCTH aHAJTUTUYKOT MTPHUCTYTIA;

5. Konauno, y meroj obnactm ce TemaTu3upa TnoHamame — Kako? Pamm ce o
MOTEHIINjTHAUM KOH(JIMKTHMA, TOHANIAkY MPH JOHOUICHY O/IYKa, TPAaHCTIAPEHTHOCTH.
Ilosuyuonuparwe — KJbydyHa T€Ma Y OBOM PAaJHOM IOJbY j€ MO3UIHMOHUPAHE CIIOJHHOT

0JIHOCA KOPIIOPAaTUBHE jeAUHUILIE, OAHOCHO KOOPAMHALIMja OAHOCA Y KOPIOPATUBHOM OKPYIKEHY,
Py 4YeMy je OKpYXKeme IepcoHn(UKaimja CTejKXoNiepa. 3a pasnuKy O]l yCIOCTaBJhamba
rpaHuIia aa ce orpanuum edekar W yTuiaj crejkxonnepa, Harrison m John cmarpajy na
MOJIN3akEM MOCTOBA MOJKE J1a C€ YCIIOCTaBU MAPTHEPCTBO Ca CTEJKXOJIZEpUMa KPO3 3ajeTHUUKE
ocHoBe U akmmje (cauka 40).

HITBO VTIIIAJA CTEJKXOJTTTEPA

EE Hinax Bircox

9 A B

l:_d Hiak IToTponnrri dpaEaTil crejrxoepe
E’ MIHIMATAH HAIIOP HHbopMIICaHe

U

“

> 10 i |

T Bucox Jpxaru crejrxoigepe | Crejrxomep je

= 32T0BOJLHE K/BY'HII ITPaYd

Cnuxa 40. Mampuua cnaza u ymuyaja cmejkxonoepa (Harrison u John 1996, cmp. 47)

Harrison u John cmarpajy a oBakaB HPUCTYI MEHAIMEHTa CTEJKXOJJIepUMa MOXE Ja U3rpaau
KOHKYPEHTCKY MpeIHOCT M 00e30enu nonmatHa cpezctBa 3a mpemysehe. [lpormena mosuiuje
mpeny3zeha mpeMa CTEjKXOlIeprMa HE MOXeE Ja Ce YTBPAM OOjeKTUBHO, jep 3aBHCH O]
MEPCHEKTHBE U3 KOje Ce BPILIU MPOIEHA, KpUTEPHjyMa KOjH Ce KOPUCTE M METO/Ia MEPEema, TaKo
Jla Ta TO3WIMja yTIaBHOM 3aBHCH O]l YIJla MocMmarpama. Tpeba y3eTd y 003up M TOCTOjame
pa3NMYUTUX Tadaka IOCMaTpamka W KOHCTPYKIHja CTBAPHOCTH, YaK W KaJa C€ KOPHCTH
00jeKTUBHO YTBpheH MeTof,.

Hooama eépednocm — OJUTyYHOCT y TO3UIMOHUpAILY CTPATEIIKOr Imporpama omoryhasa
Iperna3 y pajHo MoJbe J0aTe BpeIHOCTH. HakoH ITO Cy pa3BHjeHe IMOYETHE UJIeje 3a eKCTEPHO
NO3MLIMOHUpamke npeayseha, cieaehe nuTtame je MITa MOpa MHTEPHO Jla ce IPOMEHH, aa Ou ce
peanau3oBa0 TakaB IpojekaT. 300r Tora Cy MNO3UIMOHMpame M J0JaTa BPEIHOCT OJIUCKO
noBe3aHu u (opmupajy ABe pasnuuute crpaHe ucte meaasbe (Miiller-Stewens u Lechner 1999,
ctp. 32). llonazehu ox xesbeHOT MO3UITMOHUPaha, HaMehe ce muTame mporpama nepPopmMaHcH
ca KojuM mpeny3ehe HamepaBa Jla ce Cyo4H ca CBOjUM cTejkxoijepuma. Jla 6u ce mporpam
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neppopMaHcH TojacHHO, Tpeba TMOjacHUTH JU33jH aKTHUBHOCTH, Koje Tpeba na obe3bene
nepdopmance. Kaga je ped o akTHBHOCTHMA 32 OCTBapHBame Mporpama nephopmMaHcH, OHE Ce
MOTYy OJpKaTH caMO Kaja ce Ha0aBe W pacropene HEONmXOJHH pecypcH, jep momohy mux
npeny3ehe crBapa HOBY BpemHOCT. 300r Tora, aHaum3a pecypca MOJpa3yMeBa, HE CaMo
HCTPAXMBAKE YJIOTE€ M JIOMPHHOCA KJBYYHHUX pecypca MOCIOBHOM pe3ynTary, Beh pasymeBame
Kako pecypcu 00e30eljyjy cTBapame BPETHOCTH M Kako Ja ce Oope W orcrajy 'y OopOu ca
koHKypeHimjom. Miiller-Stewens u Lechner (1999, ctp. 32) y konnenty OMH-a ommcyjy
YeTUPU BpCTE pecypca: XapABEp-CHPOBUHE, pernpoMarepujaid, CUCTEeMH; COpTBeEp-
nH(popMalyje, TEXHOIOTHje, CUCTEMH, NPOLEAYPe; JbYACKA PECYypCH; U KalmHuTall. JeInHCTBEHA
CTPYKTYpa pecypca UNHH OCHOBY KOHKYPEHTCKE IPETHOCTH, KOjy NOAPIKABA]Yy KJbYYHHU PECYPCH.
VY KkoHTeKcTy KJbY4YHHX pecypca, Grant (1991, ctp. 127) yka3syje Ha: ,,AHanM3y reHepaTUBHUX
MOoTeHIMjaja pecypca n MoryhHoctu mpeayseha, u 3akipydyje na cy HajBaXHUjU PECYpPCH U
moryhHocTn mpenyseha (cnmmka 41), OHH KOjU Cy H3APKIJBUBH, TEIIKO CE€ WACHTUDHKY]Y H
pasyMejy, HEMOTIyHO Cy MOOHIHH’, HE MOTY JIaKO Ja ce KOIMpajy, M y KojuMa mpemysehe
Moce/yje jaCHO BIACHUIITBO M KOHTPOIY .

4.Hs60p cTpaTerhje Koja Hajoobe Crpareruja
eKCILTOATHIIE pecypee mpedyseha ¢ Hanpagutn
S
u MoryhHOCTH ¥ 0fHOCY Ha €KCTEPHE ® Kynuti
e * Koonepamuja
3.TIponena reHepaTHBHOT IIOTEHITH]aTa I
pecypea B MOTVAHOCTH Y CMECIY:
¢ IHXOBOT IOTCHIIH]ATA 33 OIPKHBY  |f Konkypenrcka
KOHKYDEHICKY IPEIHOCT, H Ly
® anponpHjanije BHXOBOT MOBPaTKA. A
L 4
2. Vrepaute Moryligoets npexyseha: 5. M neHTHHKOEambE PeCypCHOT Tema
IITta Mowe mpeaysche ma ypaam KOjH Tpeda Ja Oyle HeNymeH.

e(heKTHEHM]jE O CEOjHX pHEaNa?
HaeHTHOHKOEABE VIA3HEX pecypea — Moryhmocru HupecTHpame v J0NVIBABAbBE,
3a CBaKy CHOCODHOCT, Kao B noecharame u yHanpeheme Oaze
CTIOKEHOCT CBAKE CIIOCOOHOCTH. 4 pecypea v mpexysehy.

1. MnenTHOMROBAKE H KTACHHKOEA®E
pecypea npeayscha.
TIpoLicHa IPEIHOCTH K ¢1a60CTH
0JHOCY Ha KOHKYPCHIE.
HneETH)HKOBARBE MOTYAHOCTH 33
0Oosbe Kopumlicke pecypea.

— Pecypen <

Cnuka 41. Cmpamezuja moounuzayuje pecypca (Grant 1991, cmp. 115)

Jpamamypeuja — xana O0u npeny3eha Ouna camMo TEXHHYKE CTPYKType Koje pajae Ha
OCHOBY JIOTMKE MaIllMHA, JhbyJICKa JUMEH3Wja Ou Owmna cyBumnHa. Benmuku Opoj mpomanmux
mporieca MpOMEHe je MPEeBUICO KPUTHYAH 3Hadaj, ynpaBo Jeyacke numensuje. C npyre cTpane,
He Tpeba 1a 3aBapa HHM BEpOBamE y JETEPMHUHUCTHYKY KOHTPOIY JAPYIITBEHHX CHCTEMA.
JIpyIuTBEeHH CHUCTEMH HUMajy COIICTBEHY IMHAMHKY, KOja 300T KOMIUIEKCHOCTH Yy3ajaMHHUX
yTHnaja 06pojHux (akropa, BUXOBUX MHTEpaKIja u edekara MoBpaTHE CIpere, HOCH 3Ha4YajaH
IPOLIEHAT MPUPOJIHE JIOTHKE ca coOoM. OBaKBO IMocMaTpame Mpoleca MpoMeHe OTBapa IpoCTop
3a JM3ajHUpamke Kao JIpaMaTypLIKO Jel0, a He Kao JOKTPUHA, 3aCHOBAHA HA Er3aKTHHUM,
PUTHAHUM U Yy OCHOBU HEPEIMCTHYHHUM IPETIIOCTaBKaMa, KOj&é caMO HayKa MOXe Jla pasyMe.
Kana ce panu o umiuinkanujama 3a npaktTuyHe MoryhHOCTH, jesiHa O] HajBaXKHU]HX je 3aXTEB Jia
pa3IUYMTE acleKTe OpraHu3alMoHe akiuje Tpeba y3eTH y 003up ca IUTypPaTUCTHYKOM
npamatyprujoM. Bolmann u Deal cy nanu knacudukamnmjy koja omoryhasa jacHHje cariieiaBame
OpraHu3aIroHe MPOMEHE y3 MOMoh yeTupu nepcrektuse (tadena 19).

* Pecypcu Cy HEMOTITYHO MOGHITHH Ka/a Cy IOHEKE CIIeIjaTH30Bany 3a crienudmane notpebe mpeyseha.
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Tabena 19. Cmucao u caopcaj npomena (Bolman u Deal, y: Miiller-Stewens u Lechner 1999, cmp. 35)

Opranasanaona

T Jdavensuje 3uagere H caap:kaj mpoMeHa
» Tlpormec qoHOmEHA OLTYKA, » TIpoMeHa reHepHuine KOH(IMKTE H TAKO CTBAapa MOOCIHHKE M I'YOHTHHIIH.
* Koammnmje, + Edmuracan MeHAaUMeHT IpPoMeHAMa 3aXTeBa CTBAPAbe apeHe ¥ Kojoj ce Moxe
Homaraxa » KoHdummkTHA MoHaImama, TPTOBATH H OCTBAPHTH TIOCIOBHH apaHAKMaHH.
e Pecypen,
e HatepecH,
* ApPTYyMEHTH.
o TIpHHIMIIE MEHAIIMEHTA, o TIpoMeHa YMHH Oa ce Jbyau ocehajy HEKOMIIETCHTHO, YIPOXKCHO M HemohHo.
e MoTtusanuja, * PasEoj HOEHX ECINTHHA, CTEAPamke MOTVAHOCTH 33 HHTEIPAIH]Y H CTAE/bakd
et o * ['pynHH OpomecH, Ha Pacholarambe MCHXONOMKS IoMOlH je 0 CYIITHHCKOT 3HAYAja.
e KoonepaTHEHA MOHANIAMkA,
* KpeatusnocT,
s Vyeme.
e Jesuk, e TIpoMeHA TeHEpHINE TYOHTAK CMHCIA M 3HAUCHA.
e Cumbomm, » Jbyau paseujajy Besy usmehy cuMOo1a H CHMOOIHYKHX MOCTYIAKA.
G s IlTame, & VRKOTHEKO je .OBE. BE3a nopemehefla, m,lijy notemkohe Ja HacTage CEOj IYT.
Wmwme s BpenmoctH, e ErsHcTeHNHjaTHE paHE 3aXTeBajy CHMOOIHYHO HCIEBEILE.
ST * Hopue,
s AxnHje.
* TemelpHE NPETIOCTABKE.
e OprasusanmoHa CIPYKIYPA, e TIpoMeHa MeEHba jEAHHCTBCHOCT H CTa0HIHOCT yiIOra M OJHOCA, M CTBapa
e [IpomecHa cIpyKTYpa. roH(YIH]Y B Xaoc.
e * MeHAaUMEHT CHCTEMH, e Twuwme, oHa 3axTeBa Hp?OijCHTaHij H Iperosope ¢ GopMATHHM OJHOCHMA
SN e IIpaBHO-cTaTyTapHa bopMa, H MOACTY KOMIICTCHIH]A.
e HamoxHazma,
e Ilpomena.

Mepere nepgpopmancu — KOHIIENT Mepewma nephopMaHCu CyMHUpa CBE BpPCTe MPUCTYIA,

KOjU TpaTe aKTUBHOCTH Mepema y mpemysehy. Y mpuHIMIy, pa3iukyjy ce TpH OCHOBHE (ase
pa3Boja mepema nepdopmancu (Miiller-Stewens u Fontin 1998, ctp. 203-217):

@oxyc npBe (ase je 3acHOBaH Ha pe3yJTaTuMa Mepema EKOHOMCKHX AKTHBHOCTH,
NPUMEHOM OIlepaTuBHE M (PUHAHCHjCKE METpHKe y oapel)eHOM BpPEeMEHCKOM Mepuoy
(MHTEPHO M EKCTEPHO PauyHOBOJICTBO MPY’Ka YBUJ Y JOCTYITHE BPEAHOCHE TPOMEHE);

VY npyroj ¢a3zu, okyc je Ha Mepemy cpoBolema cTpaTeruje U Mmepema nephopMaHcu ca
crparermjama mpenyseha. Ilopen Tora, mpommper je ¢GoOKyc MocMaTpama Ha
He(MHAHCH]CKY METPUKY W HarjalleH je 3Ha4ya] MHTEICKTYaIHOT KaluTajaa pyu Mepemy
nephopmancu (akryenuu Scorecard mpuctynu Kaplana u Nortona);

PyvrkoeoacTeo

TlorpaTHe
mHpropMmanmmje

Memnaygmen Ilpunmena Pesyarar

KBAJHTeTOM

MenagmeHT Scorecard DHHANCH]CKA
PeBH3Hja TIPHCTVIH KOHTpOIa

Cnuxa 42. Pazeojne paze mepera neppopmancu (Miiller-Stewens u Lechner 1999, cmp. 36)

Y oBoM TpeHyTKy yinasu ce y Tpehy ¢asy pasBoja mepema mnepdopmancu, koja ce
3acHMBa Ha caJpXajy W MpoleaypamMa 3a AM3ajH paja, IITO MOCTaB/ba MEpPEeHe
MEHA[IMEHTa KBAJIUTETOM Yy INPBHU IUIaH, jep CaMO aKo Ce OJBHja MOCMAaTpame U MEpeHe
KBaJIUTETa 00aBJHEHOT paja, Moryhe je y KpaTkoM IMKIYCy MOBpAaTHUX HH(popmaiuja
MIOHOBO CIIPOBECTH CYTeCcTHje W TMOOOJpIIaka Ha au3ajHy panga. Takohe, He paam ce o
Mepemy JONPUHOCA MOjeMHNX MeHayepa, Beh o Mepemy pajga KOJEKTUBHOT BONCTBA.
Kao monasna Tauka pa3marpama, y3uMajy ce JBe KJby4HE OUMEH3Hje, KOje Ce MOTy
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OIUCATH KA0 KBAJMTET Mpoleca U KBAJIHUTET caapkaja. KBamureT mporeca ce 0IHOCH Ha
peNeBaHTHE acleKkTe AM3ajHa y HaylH W MPaKCH, KOju Tpeda /Ja MOKpHBajy ajeKBaTHE
npoIeaype Koje ¢y NeTaJbHO M cucTeMarcku oOpahene. KBammreT caapikaja Tpeba Ha
cBeoOyxBaTaH HauWH Ja ce 0aBM MUTAKEM Ja JIM Pa3BUjeHH CapKaju UMajy HEOIXOIaH
kBaymreT (Miiller-Stewens u Lechner 1999, ctp. 36).

Miiller-Stewens mn Lechner (1999, ctp. 36) HaBome na jacHO pa3yMeBame Mepema

nepopMaHCH Ha OCHOBY KpHUTEpHjyMa HHUIMpama, MO3ULIUOHUpama, J0JaTe BPEJHOCTH U
Jpamatypruje, Moxe /a Ipy>ku HHpopMalrje 0 KBAUINTETY Mpoleca U KBAIUTETY cajpikaja. 3a
norpede KBaJuTeTa Ipolieca KOPUCTU C€ OpHUjeHTalMoHa memMa (ciauka 43), Ipu 4emy, y CBUM
panHuM nosbuMa OmiiTer MEHAIMEHT HaBUTaTopa MOTY J1a ce TIOCTaBe TP pajiHa Kopaka:

IIpBu KOpak — OAHOCH C€ Ha aHANM3Y aKTyelHEe CUTyaluje/cTama y npemay3ehy, koja ce
MOYE ypaJHTH Ha OCHOBY KPUTEPHjyMa KOjH je TMPEICTaBIbEH Y KOHTEKCTY MHHUIINPAbA;
Jpyru xopak — kajga mpenysehe crekne yBuj y mocrtojehe crame M JKEU HENITO aa
MPOMEHH, TEHEPHUIIIE Ce IUPOK CIIEKTap OIMIUja, KOje MOTY Jia IPOMEHE WIIH TT000JbINAjy
TPEHYTHY CUTyauujy. Buiie oniuja 3Ha4H MUPH pacio0XUBHU IPOCTOP 32 MaHEBAp;
Tpehu kopak — BpimM ce MpolleHa W M300p HajonTUMaiHHje omiuje. Tek Kama ce
peanu3yjy paaHa moJba, Iy IOCMaTpaHMX JAUMEH3Wja je pa3BUjeH KOH3HCTEHTaH
nporpam npoMeHe.

IInnuupane 1 TTospunonnpame
AN Onmnje I1z60p L Ananmza Onmmje Izb0p
. (I[M) =
< I360p Onumnje Anannsa F < I1360p Onuuje Anasnsa
TpamaTypriga ik Hoaara epegnoct

Cnuxa 43. Tpu paona xopaka no paonom nomwy (Miiller-Stewens u Lechner 1999, cmp. 37)

300r cBOje CTpyKType U Jioruke, ONIITH MEHAIMEHT HaBUTaTop je rpaljeH Ha pa3jinkama,

Koje ce Mory Hahu y CTpaTeruju M OpraHM3aliOHMM HCTpaKuBamuMa. ONIITH MEHAIMEHT
HABUTATOP j€ BHIIEHAMEHCKHM KOHIIENT, KOjH CTPYKTypUpa 3aJaTKe M IHTama CTPATEIIKOT
MeHayMeHTa y Gopmu et mel)ycoOHO moBe3aHUX pajHUX MoJba. [[puMeHa OCHOBHE JIOTHKE
MoOJIeJIa, 3aBUCH O] TOTa LITa j€ b IPUMEHE y TojeAnHaYHuM ciyyajeBuma. Miiller-Stewens u
Lechner (1999, ctp. 39-41) HaBoje cnenehe annmukaiiyje HHTEpECOBaMbA:

Kao xommnac 3a opujeHTanujy — NpoOMOBHILE HACTAHAK KOJEKTUBHOT 3ajeJHUYKOTI je3HKa
U peepeHTHOT OKBHpPA, U CTABOBE aKTepa YNHH TPAHCIIAPECHTHUM;

XeypHucTUKa y TeHepHCcamy Heja — TeHePHCakhe HOBUX OMIMja Yy PA3TUYUTHM PaJHUM
NoJbHMa, ¥ TIOMON J]a c€ CHCTEMATCKHU MOTPaXke U JIONMPajy HOBH MPABIIH JICTIOBAbA;
Obpa3zar npobieMa — KOPUCTH c€ J1a Ce JIOIHpa y3pOK MpobiemMa W HalpaBU MPOLEHA
UHTEpaKIMja u3Melhy pa3muuuTuX paJHuX 110Jba;

KyTtnja 3a amatr — 3Hame 0 MOryhHOCTMMa W OrpaHMYEHMMa KOHKPETHUX ajara,
oMmoryhaBa mpoMHIIJBEHYy TPUMEHY H Jajby [podecHOHATM3alMjy  Iu3ajHa
NpeAy3eTHUUKUX jeAHHUIIA,

NwmrmemenTaiyja nojequHaYHUX MpojeKara — MOXKe Jia IOMOTHE, HIIP. KOJI Pa3Boja HOBUX
TPXKUIITA, Y KOHTEKCTY HHUIIUPAa, J1a C€ TI0jaCHU KO CBE YYECTBYje Ha TPXKUINTY, KOJH
Cy pecypcu OTpeOHH 1 KOjU Mpasail JielioBama Tpeda n3adpary;

CTpyKTypHpame cTpaTervje u mpoueca NpoMeHa — JIOTUKa MOJIea MOXKe 1a c€ KOPUCTH
3a OWJIO KOjy jeIMHUITYy KOja MMa MPOCTopa 3a MaHeBap, HIIP. Ha HUBOY Liesor npeayseha,
WHIMBH/Y ATHUX [TOCIOBHHX jE€JNHHIIA, OJIeJbEHha WU MPOjeKTHUX THMOBA.
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2.4 »HoBHu CeHT I'asien Mogen menagpmenTa“ — Johannes Ruegg Stiirm

Hosu Cenr Tl'anen moxmen Menapmenta Johannes Ruegg Stiirma (2002), koju ce
XPOHOJIOIIKA W WCTOPHJCKM YECTO oO3HayaBa kao Tpeha remepamuja Centr [amen wmopena
MEHA[IMEHTa, MPECTaBJhba CHHTETU30BAkhE TPAIUIIMOHATHOT M MOJEpHOT npuctyna. Mogern je
no3Hat of 2002. roguHe nox 3BaHnYHUM Ha3zuBoM ,,HoBu Cenr ["ajtleH Mojesl MeHaIMeHTa ™ WK
Kao ,,Teopuja MHTErpaJHOI MEHAIMEHT HpucTyna“. MoTuB 3a 0OHOBY NPETXOAHOI MOJENa ce
3aCHMBAO Ha JBa KJbYYHA pas3Jiora: ¢ jeJJHe CTpaHe TO j€ TeKHa Ka MHTErpaliju U LIeJTOBUTOCTH,
a ¢ Jpyre cTpaHe pa3BOj CMHUCIEHOr oOpaslla 3a CyodaBame ca norpebama M H3a30BHMa
KOHTHHYHMPAHOT HCTpakKuMBama, oOpa3oBama M oOyke MeHaypepa. HoBu Monen wuHTErpamHor
MeHalIMeHTa 1ModoJbIIaBa OpUruHaIHU Mozen pasujeH ox crpane Ulricha u Kriega y cnenehum
KJbYYHUM aCHEKTHMA:

e [IpBo, Harnamasa ce €eTH4YKa, HOPMATHBHA TUMEH3Hja MEHALIMEHTA;

e Jlpyro, HOBM MOJEN oOJpakaBa moBehame pPEIeBAHTHOCTH IPOLECHO-OPUjEHTHCAHOT
nornena Ha mnpexaysehe, moceOHO 300r WHOBaNWja y HMH(DOPMAIMOHO] TEXHOJIOTH]H,
WHTCH3UBHE KOHKYpPCHIIMje 3aCHOBaHE Ha BPEMEHY W CBE 3Ha4yajHHUje JPYIITBEHUX
nporeca;

e Tpehe, HarnameHe cy MHTEpIpPETaTUBHE AMMEH3Hj€ MEHAIIMEHTA, 11a C€ MHTErPHCABEM
CTpaTreruje, CTPYKType W KyAType, akTyellHd NpoObiIeMu Ha penamuju mnpemysehe-
CTEjKXOJ/IepH (pecypcH, HOpMe/BPEeTHOCTH, OpUTEe/MHTEPECH) UCTIOPYUY]Y Ha HOB HaYWH.
VY Tome ce oriena HacTojame Ja Ce CKpeHe MakKikha MEHAIMEHTYy Ha YBHJ Yy HOTJeny

TyMadema oJpe)eHNX CUTyalnuja ¥ pealHuX YHI-EHHIA, Kako OM ce OCTBApWiIO HOIyJaparhe
OYCeKMBamka W yY4YMHKA. HOBM MOJen MeHayMeHTa je MOCTaBJbEeH TaKO Ja INPEICTaBba BE3y
n3mely Hayke u mpakce, jep cy jom Ulrich u meroB Tum Ouiu cBeCHHU YHMIbCHULIE J1a eUKacaH
CHCTEM MEHAlIMEHTa, He MOXeE Jla Ce 3aCHUBA CaMO Ha YHCTOj Haylu, Beh mMopajy &a ce mpare
3axTeBn peanmHocTH. Jla Om octBapmo ¢(yHKIHMjy Mocta, Moaen omoryhaBa uWHTErpucame
HE3aBUCHUX peElIeka Ca aKTYEJIHUM KOHIENTHUMA pe3yJTaTCKU-OPHjEeHTHUCAHOT MEHalIMEHTa,
IITO MPEJACTaBJba OCHOBY XOJIMCTMYKOI MEHAIMEHT NpucTyna. MeHalepu cy y Mojely Haluld
pedepeHTHH OKBUpP au3ajHa 3a 00e30ehuBame OyayhHocTH cBor mpemyseha, KOju WHTETpHIlE
CBE IOCJIOBHE aKTMBHOCTU Ha KOXEPEHTHO] OCHOBM Kao J1€0 yKyNHOI KoHuemnTa. Riiegg-Stiirm
(2002, ctp. 22) ommcyje CHCTEMCKU-OPUjEHTUCAH MPUCTYN Y MEHAIMEHT MOJIeTy Kao: ,,Au3ajH,
KOHTPOJY M JJaJbH Pa3BOj CBPCUCXOIHO-OPH]EHTUCAHUX APYIITBEHO-TEXHUYKHX OpraHu3anuja‘.

Hosu Cenr 'anen Monen MeHayMeHTa ce pas3sidKyje Ol OPYTHUX CHCTeMa, Kao IITO Cy
Daimler Chrysler Produktion ssystem (DCPS) wnmm Toyota Produktion ssystem (TPS), jep
HarJIAIICHW acrleKTH O0yKe W Jajber oOpa3oBama 3ay3umajy 3HaTHO Behu mpuoputer. [lopen
TOTa, 33 Pa3NIMKy O] HABEJCHUX MPOU3BOAHO-OPHjEHTUCAHUX CHCTEMA, KOjU Cy AW3ajHUPAHH Kao
3aTBOPEHH M HE JI03BOJHABAjY OJICTYIIAKE O CTPOTe CTPYKTYpE OJ] BpXa JIO JHA, M KOJH C€ BHUIIIC
(dokycupajy Ha MpPOW3BOAKY M Tpolece MeHauMeHTa, CeHT ['ajeH MoJieN je OTBOPEH CHUCTEM,
KOjU 3aBHCH Of TIOBpaTHMX HH(OpMallMja W KOMYHHUKaIMje, HICHTU(DUKOBAKA CIadOCTH U
muxose ontumusauyje. Hopu Cenr 'asieH Mozien MeHaIMeHTa ce He 3aCHHBA Ha KPaTKOPOYHO]
MakcMMU3aluju npodura, Beh HyIM OpUjeHTAI]y MOAPIIKE y UMIUIeMeHTanuju. MictoBpeMeHo,
CIIy>KU KaO OKBHP 3a MIPUMEHY Pa3INUUTUX MEHAIMEHT KOHIIETIaTa, ajaTa U TEXHUKA.

2.4.1 TIlocmaTpame u pasymeBame npeay3eha kao koMmmiekcHor cucrema

Pedepentan oxBup Cenr [amen wmenaumenT Mojnena Ruegg Stiirma cioyxu kao
cHCTeMaTcKa KiIacu(UKalyja MUTamba, U3a30Ba, OIyKa M aKIHOHMX 00JacTH, KOja MOXe aa
MIOMOTHE y OpHjCHTAIlMju W pa3yMeBamy KJbYYHHX TEPMHHA W KOHIENAaTa y KOHTEKCTY
menapgmenTa (2003, ctp. 65). Dubs (2005, ctp. 23) nwaBonu na: ,,HoBu Cent ['anen momen
MEHalIMEHTa BUJU ce0e Kao XOJIMCTUYKU OKBUP 3a YMPEXEHU U IpylTBeHH cuctem. Y HoBom
Cent l'anien mozeny, uzaeja o npeaysehy ce 3acCHUBa Ha OCHOBHHMM [I0JMOBUMA TE€OpHj€ CUCTEMA,
na je npexysehe mocTaBbeHO Kao KoMIuIeKcaH cucteM. Ruegg Stiirm (2002, ctp. 19) uctuue ga
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,,KOMIUIEKCHOCT CHUCTE€Ma 3aBUCH OJ] BH3Yype MocMaTpama‘, U J0Aaje ,,0lnC CHCTeMa, a THME U
MepLenirja MOCIOBHUX MPpobieMa, Ha IIEHTPaIN30BaH HAuYWH oJpel)yje KOHTEKCT y OKBHPY Kora
rmocMaTpad HHTEpPIpETHpa cBOjy BU3ypy ‘. CHCTEM je PBO H Ipe CBEra CBEYKYMHOCT eJIeMeHaTa,
OTHOCHO jeJMHHUIIA, KOjU CE pa3NuKyje oA OKpyxkema. Mely ememeHTnMma cuctema He Tpeda
CXBaTHTH CaMO MaTepHjaliHe OOJIMKE eleMeHara, Kao IMTO Cy HEMOKPETHA U MOKPEeTHA MMOBHHA,
nHGpaCcTpyKTypa, KOMYHHMKAIIMHO/MH(GOPMAIMOHE  TEXHOJIOTHjE, OmNpeMa, IPOU3BOJIH,
JIOKyMeHTa, apTe(akTu u 3amnocieHu. VICTo TOIMKO Cy BakHM HEMaTepHjaJiHU €JIEMEHTH, KOjU
HeMajy 00jeKTHO/U3NYKO OTEeNOTBOpEHmE, Kao MTOo cy jgorahaju, KOMyHHKAIIMOHU OOpaciy,
OJTHOCH, MpOLIECH, THMOBH, OJEJbEHa, NMPUHLUIM, aKluje, cTpaTervje, UTA. PasHoBpcHOCT
eleMeHaTa W WHTepakinuje usMely ereMeHaTta o0jamimaBajy KOMIDIEKCHOCT cucTeMa. Ruegg
Stlirm (2003, ctp. 67) onucyje cucTeM Kao KOMILJIEKCAaH Kaja:

e l3mehy enemeHaTa cucreMa MOCTOj€ PAa3HOBPCHM OJHOCHU M HMHTEpaKiUje, KOju ce He
MOTY JIaKO KOHTPOJIUCATH U OTIHCATH;

e Kama cy oBu omHocM W WHTEpakmmje 300r oxapeleHOT camo-TioOHamama eleMeHara
cUcTeMa W pa3HUX TOBPaTHUX TNeTJbM, MPEIBUAMBA CaMO Yy CTaJHOM, BeoMa
OTPaHHYEHOM PA3BOjY;

e Kajga u3 oBuUX OJHOCA M HMHTEPAKIMja, OIHOCHO, M3 IOHALlaka CHCTEMa, IO0jaBHU
pe3yaTaTd He MOry Ja ce MpUINUIly OcoOMHamMa WIM [OHallalkbUMa MO0jeIUHHUX
eneMeHara, Beh 3aBuce 0J] KOHKPETHUX, THHAMUYKHX, HCTOPHjCKH pa3BUjeHUX oOpasara
aKTyeIIHUX UHTEPAKIIHja.

KommnekcHu cucreMu Ccy AMHAMHYKH CHCTEMH, KOjU Cy CTaJHO Yy PEKOHCTPYKIHjH.
JluHamMuKa KOMIUIEKCHMX cuctema ymyhyje nma je Hemoryhe cucreM pasyMeTH Yy
LEJIOCTH,00j€KTHUBHO M MCIIPABHO Ta OMHKCATH, U y TMOTITYHOCTH Ta MPEACTaBUTH y Mozeny. Onwc
KOMIUIEKCHOT CHCT€Ma 3aBHCH, Tpe CBEra, O]l Halle BHU3ype IOCMaTpama U CBHX jE3HMUKUX
MoryhHoCTH, KOje Cy JOCTyIHE y omnmcy. 300r Tora, KOMIUIEKCHOCT YBEK IOJpa3yMeBa Ja je
nocMarpame U TymMaueme norahaja y u oko npeayseha cenekTuBHO. Y 3aBUCHOCTH O] KOHTEKCTA
U TEPCIEKTUBE, 3aBUCU U CEJIEKTUBHOCT MOCMaTpama, MITO JOBOAM 10 PAa3IUUUTHX (oKyca Ha
NpeAy3eTHUYKE aKTHUBHOCTH. TakaB IPUCTyH MEHAIMEHTy I[ojpa3yMeBa Ja IIOHALIamke
KOMIUICKCHUX CHCTEMa MOXKE Ja €€ MPEABHAM CaMO y OrpaHHMYEHOM OONMKY M Jla YTHIa]
MEHalIMEHTa Ha J13ajH, KOHTPOJIYy M pa3Boj mpeay3eha mma jacHa orpanuuema (Ruegg Stiirm
2003, cTp. 68).

MelyTum, pasHOBPCHOCT OJIHOCA W WHTEPAKIIHMja, KA0 M WHTEPaKIMja Y OKBHPY jEAHOT
npeny3eha, HUKako HE 3Ha4YW Jia ¢y jnorahaju y KOMIUIEKCHOM CHCTEMY TOTITYHO NPOW3BOJHHHU,
XaOTHYHH M HETIPeIBUIMBH. Y TAaKBOM KOHTEKCTY, OMIIO KOjH OONHUK capajme M TOAee paaa
6uo Om memoryh. OpnpxmBa KOMIUIEKCHOCT CHCTEMa HYXHO 3aBHCH OJf CTPYKTypHCama
nmoHaBJeajyher pemociena W3BpIIaBama pPagHUX IIPOLECa, KOjU Cy pPe3ysiTaT HHTEepakidja |
oOpasama KOMYHHKaIlMje, U YBEK HUMajy ojapeheHy KOH3UCTEHTHOCT M IIOCTOjaHOCT TOKOM
BpeMeHa. 300r Tora, KOMIUIEKCHE CHCTEME YBEK KapakTepuiie oxpeheHu creneH ypehenocru.
Ruegg Stiirm (2003, ctp. 69) HaBoAM KapaKTEpUCTHKE, MO KojuMma ce mpeayseha pasnukyjy of
JPYTUX CJIOKEHUX CUCTEMA:

e [Ipenyszeha cy ekOHOMCKH CHCTEMH — HOBYaHHM NPUXOAW jeqHOT mpemyszeha mopajy na
MOKPH]jY AyTOpOYHE TPOIIKOBE KOjH pom3miia3e u3 Tekyhe morpomrme pecypcea;

e [lpenyseha cy nubHO-OpUjEHTHCAHU W MYATH-(QYHKIIMOHATHH CHUCTEMH — MOpajy Ja
0CTBape MPEeKOo CBOjUX crenuPuuHuX (QYHKIHja, TOJATY BPETHOCT 3a JPYre CUCTEME H
Ha Taj HAYMH 337I0BOJbE 3aXTEBE BUILE CTEJKXOJIEpa HCTOBPEMEHO;

e Ilpenyseha cy JapyIITBEHO-TEXHHYKHM CHCTEMH — JbYAH, YKJBYYEHH Yy DPa3IUUUTE
3ajeIHNYKE TpaKce, MOAPKaHKU OJ] CTPAHE TEXHUYKHX CPEACTaBa, YIECTBY]Y Y CIOKECHOM
mpoliecy mojese paaa 3a oapeheHe 3aaarke 3a JOOPOOUT CBOjUX CTEjKXOIepa.

Takohe, mpemy3eha cy y €KOHOMCKO] KOHKYpPEHIIMjU ca JpyruMm mpenysehnma. Y
KOHTHHYHPAHO] KOHKYPEHLHjH, YCIeX MOTY J1a OCTBape caMo OHa npenys3eha, koja yBek M3HOBa
ycrneBajy Jna mnpyxke OeHedute Oojbe y OJHOCY HAa KOHKypeHTCKa mnpeayseha, OHOCHO
CyIepruopHHje Aa ucmyHe 3axtese paznuuutux crejkxonaepa (Ulrich u Fluri 1995, ctp. 31).
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2.4.2 MyaruBapujadMIHOCT KOHTEKCTYAJHUX KaTeropuja y MeHalIMeHT Npouecy

Cenr Tanen wmogmen wmenapmenta Rilegg-Stiirma, mnpencraB/ba KOMIUIEKCHOCT
KOpIIOpaTHBHE CTBAPHOCTH, KOjJY MEHAIMEHT BHIM Tpel CcoOOM, CTPYKTypHpa 3aJaTke
MEHaIMEHTa U Pa3iMKyje 3HadajHe HHTEPHE U eKCTEPHE ApyIITBeHe dakTope (crnuka 44).

IIpapoga

TexHoa0THja
IIpuepesa
KoHKYpeHTH HHEECTHTOPH

Hopre H EpegHOCTH

bpHIe H HETEPECH

JapHOCT/MeTH]H
Heenamasae opr.

IIpomecH > CrejkxongepH
Penocnen TpeEyTaka © Cipepe KHBOTHE CpefHHS
PazpojEE pesBEME © Teme HHTEpaKITHja

Cnuxa 44. Ilpecneo Hosoe Cenm I'anen mooena menapumenma Riiegg-Stiirma (2002, cmp. 22)

Rilegg-Stiirm yBou mecT OCHOBHHX KOHIENITYJIHHX KaTeropuja ik IumeH3uja: chepe
KMBOTHE CpPEJIMHE, CTEJKXOJIJICPH, TEME MHTEPAKIIUja, PEIOCIIe M HAIOT TPEHyTaKa, IpOLEeCcH
" pa3BojHH pexumu. JKuoTHe cdepe npemyzeha M CTEJKXONJIEPH 3ajeTHO YMHE PEICBAHTHO
OKpYXKEHe NpeIy3eTHHUKOT JIeJOBama. 1eMe MHTEpakluja ce OJAHOCE Ha MHUTama O KOjuMa
npeny3ehe xoMmyHunmpa ca crejkxongepuma. [Ipeny3eTHHUKO MOHAIIake ce OIpaxkaBa y
mporieciMa KOju Ce€ OJBHjajy Ha OCHOBY pa3lMYMTUX pPa3BOjHUX pekuma. JKuBotHe cdepe
MpHUBpena, TEXHOJIOTHje, TMpHpoJa M JPYHITBO TIPEACTaBIbajy HEHTPATHH KOHTEKCT
Mpeay3eTHUYKe akTUBHOCTH. OBa Tmojena CIy)XH 3a aHAIUTHYKY CTPYKTYpy TOCIOBHOT
OKpyKemha Kako Ou ce moceOHO WISHTH()UKOBAIM KPUTUYHU TpeHAoBH. [pymTBO je
HajcBeoOyXBaTHHja XUBOTHa cdepa, jep je 3Hayaj IMOjeAMHUX TeMa M3 O00JIaCTH 3allTHUTe
KHMBOTHE cpenuHe m3rpaheH y apymrTBeHoM auckypcy. On moceOHOr 3Hauaja 3a mpeayseha je
IPUBPEIHN CUCTEM, OJTHOCHO HUXOBa TUPEKTHA 3aBHCHOCT 0O/ HabaBKe, Mpoaje, (PMHAHCHjCKUX
TPXKUIITA U Jp., jep Mopajy Aa ce TakMu4de ca JApyruMm mpemyszehuma ma obe3dene cBOjy
JUKBUTHOCT Y KPATKOM POKY H ayropounu ycrex (2002, crp. 21). Riiegg-Stiirm (2002, ctp. 21)
ommcyje CTejkxoijepe mpeny3eha, OJHOCHO WHBECTHTOpPE, KYyIIe, 3amocieHe, no0aBibade,
KOHKYPEHTE, BIIACTH, jJaBHOCT M HEBJIQJMHE OpTaHU3aIHje, Kao pEIEBaHTHE IPyIie, OpraHU3aIlHje
Y WHCTHUTYIHjE, KOjH Cy IMOTol)eHM INpeny3eTHHYKHM CTBapameéM BPEIHOCTH WM 3aralemem
XKHUBOTHE cpenuHe. [Ipu ToMe, HEKH 01 OBUX CTEjKXOJIepa MpyKajy npeay3ehy Ha pacrnonarame
HEOITXO/IHE pecypce, Kao IITO Cy 3aMOCICHN W aKIIHOHAPH.
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[Ipenysehe, ka0 OTBOpEHU CHUCTEM, Yy CTAHO] j€ MHTEPAKIUjU Ca CBOJUM OKPYKECH-EM.
Teme wWHTEpakiMja ce OJHOCE Ha THTama, pelalyje W 00jeKTe, MPEeKo Kojux mpemrysehe
KOMYHHUIIMpA ca CTejKxoiiepumMa. To cy, Ipe cBera JbyAu U KyJATypHE TeMe M IMHUTamka, Kao IITO
cy Opure M HHTEpECH CTEjKXOJiepa, HOPME M BPEIHOCTH MEHAIMEHTa Y KOHTEKCTY
JETUTHMUTETA TIpolleca W TMPEAy3eTHUYKHX aKTUBHOCTH. TeMe HHTepakiuja yKIbYdyjy |
00jeKTHO Be3aHe eJIEMEHTe, OJJHOCHO pecypce. OBo 00yxBaTa pa3MemHBa MaTepHjaTHa CPEJICTBA
(amp. 3rpaje, onpeMy ¥ HHGOpPMAaLMOHE TEXHOJIOTH]€), Ka0 U HeMaTepHjaiHa CPeACcTBa, OJHOCHO
3Hama (Kao ITO Cy MaTeHTH, JIMLEHIIe, 3aIUTUTHU 3HaKoBH). [loTnyHa nHTEpakuja yKkjbyuyje u
UJIe0JIOIKA MUTalka KojuMa ce npeaysehe 6aBu y cBoM okpyskemy. [Ipeny3eTHHUKO MoHalame
JbyIlU, Y3 TIOAPIIKY TEXHUYKHX CPEACTaBa, OJBHja ce y mporecuma. Ilpouec je cucrem 3amaraka
KOjU c€ MOpajy ypaJuTH Ha Mame WIM BHIIE yHAINpel CTaHIApJH30BaH HAYMH M MOTY Ja Ce
KOpUCTE y JONyHaBakby HHPOPMALMOHUX cuUcTeMa. [Ipeny3eTHHYKH mpolec YyKJbydyje CBe
aKTHBHOCTH Ha JOAATy BPEIHOCT, MOCIOBHE MPOIEce U Mpollece MOAPIIKE, Ka0 M PYKOBOJCTBO
HEOITXOJHO 3a OBaj MOCA0, OAHOCHO MEHAIMEHT IIPOIEC, AW3ajHa, KOHTPOJE U pa3Boja
npeny3eTHUUKNX akTuBHOCTH (Rilegg-Stiirm 2002, ctp. 23).

[Ipenyseha kapakrepunry cnenndpuyHr o0Opaciy NMOHAIIAka ¥ KOMyHHKAIUje, OJHOCHO
cTpateruja, CTpykKrypa W Kyiarypa. CTpyKTypupame perociefa TpeHyTaka W3BpIlaBama WU
OpraHu3oBame Iporeca omoryhaBajy na ce ycKiaae IOCJIOBHM U CBaKOJHEBHU JKUBOT
npenyseha ca onpehenum edpextuma u pesynraruma (Riiegg-Stiirm 2002, ctp. 23). Crpareruje
OIHCYjy CTpaTelKy OpHjeHTAIlUjy 3Hama npeny3eha u mTa HamepaBa Aa ypaau Ja Ou pajauio
npase cTBapu. CTpyKType umajy GyHKIHjy Ja KOOPAWHHUPAJy KOPIIOpaTHBHE aKTUBHOCTH, U HA
Taj HAYMH OJITOBOPE Ha MUTame Kako mpeayseha ma cpoBoje cBoje cTpaTerdje Aa pajie mpase
crBapu. CTpykType neduHHITy monaeny panga y mpexy3ehy ca mmipem ma ce mocTurHe HajBeha
Moryha epuKacHOCT U MPOAYKTUBHOCT, H HHTETPUCAHOCT TIOjEAMHUX YCIIyTa y IEeTNHA, KaKo Ou
ce ocurypana edexrtuBHOCT mporeca (Riiegg-Stirm 2002, crp. 48). 3ajemHUMYKH XOPHU3OHT
cMmucia, oarosapa Ha nutama Llta? m 3amro? npeay3eTHHYKE aKTMBHOCTH, IITO Y KOHAYHOM
Jaje KyaTypy, kKoja ce MaHudecTyje, HIOp. y BU3UJH U 3ajeTHUYKOM uaeHTHTeTy. [loTpeOHo je
NaXJEUBO Pa3MOTPUTH (YHKIHMje KOPIOPATUBHE KYJIType, jep CTpaTteruje U CTPYKType
MPeIy3eTHUYKUX aKTUBHOCTH HE MOPajy JE€TaJbHO Jla Ce PEeryJHIIy, aiau Kyiatypa mopa (Riegg-
Stiirm 2002, ctp. 54). PeneBantHa mo3anuHa mpeayseha je mpeaMeT ca BUCOKOM JMHAMUKOM
KHUBOTHE CPEJIMHE, TaKo J1a npexy3ehe Mopa KOHCTAaHTHO J]a MEHba CONCTBEHY er3UCTeHIIN]Y.

OpraHu3anuoHe IPOMEHE Cy HEOIXO/aH YCJIoB 3a cTabmiHo npenysehe. Y 3aBucHocTH
ol BennuuHe (IMpHUHA), oricera (lyonHa) u uHTeH3uTera (Op3uHa), MpoMeHe Mory Ja ce kpehy
n3Mmel)y pa3BojHUX HAYMHA ONITUMU3aIH]je (€BOMYIMOHA, MoBehame) U 00HOBE (PEBOIYLIMOHAPHA,
paaukainHa npomena) (Riiegg-Stiirm 2002, ctp. 80).

JletaJbHUM pa3MaTpameM OCHOBHHUX KaTeropHuja y mozaeny, Riiegg-Stiirm BuIy KOHIENT
OJIPYKUBOT M €THYKOT MEHAIIMEHTa Kao MyT Ka JyrOpOYHOM €KOHOMCKOM YCIEXy, a He Kao [UJb
KPaTKOPOYHOT pacTa M pa3Boja npeaeyseha. Xonmuctuuka nmpupoa MoJielna 1moJipykaBa HacTojambe
Jla ce 3aJ0BOJbE MHTEPECH CBUX CTEJKXOJIepa M JPYIITBA Yy IEIUHH TOKOM BpEeMEHa, Kao H
JpywmTBeHa oaroBopHocT. CeHT 'ajieH Mojen MeHayMeHTa je yrpal)eH y JIpyIITBEHEe NpOMEHe.
OH ce 0aBu mpoOiieMHMa YyNpaBibakba PA3IMYUTUX CUCTEMa. Y MOJENIy C€ MOy Iperno3HaTu
pa3IMYUTU HUBOM CHCTEMa, Y3 JOMHUHAHTHY YJIOry MojefuHana. ¥ TOKY MHAWBUAYyalu3aluje,
JPYIITBEHH CUCTEMH Cy TUPEPEHIMPAHH Y MEPH, y KOjOj MOjeIMHNA CUCTEM CYIIEPIIOHUPA HaJ
CBUM JIpyTUM cructeMuMa. [Ipu Tome, mojeAMHIN MOpajy Jia paje 3ajeIHO U yJaxy 3ajeTHHUKE
Harope y jeJHy IeNMHy, Ta je mnojeanHan Tako nentpupan y Cent [anen moneny aa dopmmupa
HajMamy jeInHUIly Y aHau3u Mojena. Kao TakBa, OHa je OCHOBA 32 MOJICIHPAkHE ONTUMH3AIIN]E
paszmuuutux mpobiema. [lojenuHIm 3ajenHo MedUHHUNTY APYIITBEHE MPOOJIEME M 3ajeTHO HX
pemasajy. OHU Cy TO IUIOAHO TJIO M CYHITHHA OPTaHWU3alMOHOT CTBapama BPEIHOCTH, OJHOCHO
OCJIOHAIl W CYIITHHAa aKTHUBHOCTH cTejkxonaepa. OHM Cy M caMH CTEJKXOJJIEpH, OHHU CY
opraamzanuje (Cachelin 2009, ctp. 109-117).
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2.4.3 HarnameH eTHYKH NPUCTYNI MEHAIIMEHTY

3a BehmHy MeHayepa, IpuUMapHU KpUTEpUjyM 3a ycmex je mpodut, kao u yBehame
kopuctu mpeny3eha. Mehyrtum, OpojHEe IpYIITBEHO-TIOIMTHYKE TUCKYCHje TOKa3yjy Aa OBO
JEMHOCTpPaHO YyCMepeme BHIIE HHje NOBOJBHO. VMajyhm y Bumy akTyenmHy Kpu3y, Kao H
HETaTHUBHE M3BEIITaje O NpETepaHHM IUIaTaMa MEHaMEeHTa, O KPUMHHAIYy W TpeBapama y
OpojHrM mpeny3ehrma, eTHUKH KBAJIMTET MEHAIIMEHTA je JIoBeJieH y IyOoKy cyMmby. 300r Tora
ce CBE BUILIE UCTUUY MPEJHOCTH TOIITEHE MOCIOBHE MPAKCE Y MOCIOBamkY U Bpahamke KOHIENTY
yrneaHor OusHucMmeHa. IlocToje MunUbema Ja mocioBame 0€3 MOpaTHMX M EeTHYKUX
KpUTEpHjyMa HE MOXE Ja Jia TpajHuje, cTaOwinHHje W 3HavajHuje pesynrate (Pavlovic u
Brankovi¢ 2010, ctp. 3). Pa3Boj npeny3eha je y uBpcTOj Be3u ca pa3BojeM MEHAIIMEHTa, jep je
edukacHa (hyHKIMja MEHAIMEHTa MPETIIOCTaBKa pacTa W pas3Boja mpeayseha. V yxem cmuciy,
npenysehe je Mpou3BOIHO-OTIEPATUBHU CHCTEM, KOjU TOCTOjH Ja OM ce MOAMHpPHIE TMOTpede
Jby iU, JTOK je y MIHPEeM KOHTEKCTY J1e0 YKYITHE APYUITBEHE, HAMOHAIHE U TI100aTHE eKOHOMHU]E.
JIpyliTBeHa €KOHOMHja MMa 3a IIWJb J1a 33JJ0BOJBU JBbYJICKE MOTpede W OYyBa KBAJIHUTET JKUBOTA.
Pazymna npymTBeHa €KOHOMHja C€ 3aCHMBA Ha MPAKTUYHUM MPEJHOCTHMA, jep Y (OKyCy
MPaKTUYHE €KOHOMCKE JIOTHKe Tpeba na Oymy Jbyau. MelhyTuMm, y Teopuju u mpakcH, MoAepHa
TPKUIITHA €KOHOMHja BOJU JI0 OHOTa INTO ce 30Be exoHoMmcka yoruka. Ulrich (2008, ctp. 11)
UCTHYE Jla MOJEpPHAa EKOHOMCKA JIOTMKA T'€HEpUIle HEe3ayCTaBJbUB E€KOHOMCKU pacT, alu ca
acreKkTa MpakTUYHUX KOPUCTH, HE ONpaBlaBa €KOHOMCKe pasiore. ,,OHO IITO ce M3ryOmio je
e€THUYKa JHUMEH3Mja palMoHalHe eckoHoMmuje. Takolje, HamoMume Ja pa3marpame EeTHYKE
nmpoOJyieMaTHKe He 3HA4YM OJ0aIMBamke TPXKUITHE eKOHOMU]je, Beh 3ay3umarhe pa3yMHOT cTaBa y
CMHCITY CTBapama TPXKHIITHE EKOHOMHU]E y MyXY JbYACKE UBHIIN3AI]e .

PazymeBame MOCIIOBHE €THKE 3all0YHIbE Pa3yMEBamkEeM eTHKE Kao HayKe O Mopaiy, Koja
ce 0aBM UCTpaOKUBAKHEM CMHCIA M LUJbEBA MOPATHHMX HOPMH M OCHOBHUX KpHTEpHjyMma 3a
MOpAJHO BpenHOBame. McTpaxuBame eTke je Hemoryhe 6e3 mpeTxoaHor OCBpTa Ha MOpPaJ, jep
cama neuHHUIM]ja KaXe Ja je eThka (prmio3o(cka AUCHUILIMHA KOja HCTPAXYje MOPAITHE TEXKHHE
U IIMJbEBE, Ka0 U M3BOPE U TEMeJbe MOpajia, OJHOCHO JbYJCKO IOHAIIamke Koje je mpuxsaheHo
moj oxapeheHMM MoOpaJHUM acreKToM. ETHYKO CTaHOBHUINTE je€ 3aCHOBAHO HAa MOPATHHM
BPEIHOCTHMA, KOje ce Hajuelnhe M0jaBibyjy y MOKyIIajuMa Jia ce AcQUHHIIE eTHKA, Kao IITO CY:
HOIITEHE, OBEPEHE, IIPaBa U TYKHOCTH, TAYHHUjE, CBE OHO ILITO CE MOXE O3HAYUTU Kao A00po
WJIM UCIIPAaBHO Y MOPAJTHOM CMHUCIY. Y OIIIITEM CMHUCIY MoOpal je OOJMK IPyIITBEHE CBECTH,
CKyIl HEIMUCAHWX MpaBuia, oOM4Yaja, HABMKA W HOPMH KOjU cy npuxBaheHH y KUBOTY HEKe
3ajennuiie. Mopain ozapeljyje kako Tpeba aa Oyjae JbYICKO JCNOBame, a MPUIIATHUIM JPYIITBA
MpUXBaTajy Te MpUHIUNE U perynunry mehyspyncke ogaoce (Pavlovi¢ u Brankovi¢ 2010, cTp. 2).

Pavlovi¢ u Brankovi¢ (2010, crp. 2) wmctmuy pna je ,,IOCIOBHAa €THKAa HacTaia
pa3marpameM oaHoca u3Mel)y eKOHOMHje U Mopasia, MOPaJTHOT CTaTyca eKOHOMCKHUX ITOCTyIaKa
y Mpakcu M MOPAIHUX CBOjcTaBa TpxKuIIHUX ofgHoca™. De George (1999, ctp. 29-30) uctuue
,,1]0CTIOBHa €THKa y CBETy ce pa3BHjajia y CKJIady ca pa3BOjeM IPYyLITBa, U THME y CKJIay ca
aKTyelHMM JIpYLITBEHHM II0jaBama, 300r 4era Cy ce€ Yy MOjeAMHUM IEPUOJUMa MEHaIN
NPUCTYTH KOjU CYy Cc€ OJHOCHIIM Ha obnacT mocioBHe etuke™. Ilpema Belaku (2010, ctp. 544)
UJeja O eTHYKOM IMOHAllamky y BEJIMKO] MEPH 3aBHCH O] KJbYYHUX aKTepa: BIIACHUKA WU
MeHariepa. CaBpeMeHH €THYKH TPUCTYTT MEHAaIMeHTa 00yXxBaTa OpojHa CpoJIHA TTUTamka, Kao IITO
Cy: IPYIITBEHA OATOBOPHOCT, ETUYKHA MEHAIMEHT U JILJIEPCTBO, pep TProBUHA, rinodanu3anyja y
KOHTEKCTY pelllaBama HheHUX HeTaTUBHUX edekara, oJp>KUBOCT, coljamHo npeny3ehe, Mukpo-
¢uHaHCHje, U OWJIO KOjHU IPYTH AacmeKTH T0O0pOT CaBpEMEHOT JHIEPCTBA, MEHAIMEHTa W
opraHuszanmje Koju ce omHoce Ha eruky. Becker (2002, ctp. 163) mctuue: ,,.300r moMuHanmje
€KOHOMCKOT pa3MHIILbaha y APYIITBEHO] IPUBPEIN, €TUYKA OpPHjEHTAllM]ja HE MOKE 00jEKTHBHO
na ce neduHMIIe, HAKO Y CBAKOM KOHKPETHOM IIPOLIECY JIOHOUIECHA OJUTyKa MOpa Ja e TPaxH
eTHYKa MOoJpIKa y morjeay npuHiuna Apymrsene ekonomuje. Ulrich (2008, ctp. 13) HaBoau
1a ,,HHje JOBOJFHO Pa3jaCHUTH €THKY CaMoO Yy c(epr eKOHOMCKHUX aKTHBHOCTH, jep €KOHOMCKa
palMOHATHOCT YBEK MOCTOjH, Beh je Tpeba OTKPUTH y eKOHOMCKOM pa3MuIlIbamy . CHCTEMCKH

MIPUCTYII j& KapaKTepUCTHUYHA METO/Ia y KOHIENTY MHTerpaigHe nocioBHe etuke. [Ipema Ulrichu
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(2008, crtp. 15) pamuwonanHa erwka, cxBalieHa Kao WHTErpalHa TIOCIOBHA €THKA HHjE
MPUMEHJbHBA JMPEKTHO 32 pEIIaBalkbeé KOHKPETHHX EKOHOMCKHX IUTama WIH KpEeHpame
€KOHOMCKE NOJHTHKE, Beh MOJACTHYE PANMOHAIHO PAa3MHUIUBAKE O OCHOBHHUM EKOHOMCKO-
eTHYKUM THTambuMa. Kpajilu b WHTETPATHE MOCIOBHE €THUKE j€ Ja 3allOCICHH, MeHalepu U
CTEJKXOJIIEPH TIOCTaHy CBECHH 3HAYeHa W IMOCIEAWIa eTHYKAX MUTamka y KOHTEKCTY TPajHHX
E€KOHOMCKHX Tocienuna 3a npexysehe u npymrso y uenusan (Ulrich 1997, ctp. 122)

WuTepecanTan nories Ha TMOCIOBHY e€THKY ¢opMynucao je Staub-Bernasconi (1994, ctp.
72): ,,MakcuMmunsupame npodura HIM OCTBapewme Beher yiena Ha TPXKUIITY, HUje Ha 4Yely
MEHalIMEHTa eTuYke ekoHomuje. OmyBeK je OCHOBHM IMJb JPYIITBEHOI pajga OMO IpaBeaHa
pacnioziena 6orarcTa U jenHak npuctyn nojeaunana“. Ilpema Ulrichu (2001, ctp. 462) nyT no
CBEOOYXBATHOT Mporpama MoCJIOBHE €THUKE Tpeda CXBATUTH ,,Ka0 €0 KOPIOPATUBHE MOJIUTHKE,
y CKJIaJly ca MPUHIMITMMA OPTaHU3aI[MOHOT Pa3Boja ¥ KOHTHHYHWpaHOT Tporeca ydyema'. Belak
(2010, cTp. 545) uctuye ,,Ha CTPaTEUIKOM HUBOY MEHAIIMEHTA, MPOIIEC TUTAHUpAha CTPaTeruje u
CTpaTelka aJioKalHja pecypca, OIBHja Ce 3a OCTBapUBAmE BH3HjE, MUCHjE M LWJbEBA Ja Ce
nmocrane erwuko mpenysehe”. IlocmoBHa ermka He Moke nga Oyne orpaHudeHa Ha
WHCTPYMEHTAJHH TPHUCTYII, jep CBE JOK CE€ €THUYKH MPHHIMUIHN KOPHCTE TaKO Ja TMOO0O0JBIIajy
nmo3unyjy mpeny3eha Ha TPXKUINTY, HE TMOCTOjU €TWYKA akiuja, Beh MpuUMeHa MeToja
KOpPIOpPaTUBHOI MeHalIMeHTa. Takohe, HUje JOBOJBHO Ja ce€ IMOCJIOBHA €THKa IocMaTpa Kao
KOPEKTUB IpoduTa, jep ce Taaa OMNIUTE MOCIOBHE aKTMBHOCTH €TUYKOI BPEAHOBaHa MOBJIAYE.
[locnoBHa ermka 3axTeBa OJl MEHayepa Ja HCKJbYYHMBO Ca JPYIITBEHO-JIETUTUMHUM H
CMHCJICHUM CTpaTervjama Ipeay3eTHUYKOr CTBapamba BPEIHOCTH, OCTBApe Er3UCTeHLHU]y U
nocioBHU ycnex cBojux npeayseha (Ulrich 2008, ctp. 19).

Kpo3 eBonmyumjy MeHayMeHTa, €THYKH aCHEeKTH Cy OWIM 3aCTyIUbCHH y Pa3InIUTUM
¢dopmama, o ecHadckux 3aknersu (Hipokrat), mo ymyrcraBa, 3akoHa, U3jaBa O BU3UJU U MUCH]H,
n Kozekca. [lojaBa eTuke y MEHAIMEHTY 3HAuYMJIa j€ Ja Ce 3alO0CJICHH MOHAIAjy OATOBOPHO 0e3
notpede 3a MOoCTojakbeM YUTAaBHX HHUBOA Haa3opa. Jbymu noOujajy miaHcy na pajae u mpey3my
OJITOBOPHOCT, @ HE caMo Ja 00aBJbajy cBOj mocao. [Ipu 1oHOmIEHY eTHYKHUX OJUTyKa, BPEIHOCHU
CTAaBOBU MEHAIIepa MMajy ompeesbyjyhn 3Hauaj, moceOHo y cilydyajeBuMa KOju HUCY 00yxBaheHun
MMUCAaHUM aKTUMa M HHCY CE paHHj€ IMOjaBJbHBAIM Yy NMpakcH. ETHUKK cTaHmapayu 3aXTeBajy OX
MeHallepa y rmoclioBamy Ja uMajy y Buay cienehe acnexte (Pavlovi¢ u Brankovi¢ 2010, ctp. 7):

e [locnoBHUM MOyXBaTH MOPAjy Ja TeHEPHITY IPOQHT;
e [locnoBHM TOXyXBaTH MOpajy Jaa OalaHCUpajy KeJbe 3a mpoduroM ca moTpedama

JpyLITBa.

HoBu Cenr 'anen mognen Riiegg-Stiirma je xommaruOunan ca Jleknapamujom YH 3a
jbyncka mpaBa W OCHOBHMM 3aKOHOM, y KOME Cy IIOCTaBJb€HM CaMOAKTHBHOCT,
CaMOoOIIpeesbehE U PYIITBEHAa OATOBOPHOCT 3a MOjeIMHavHe aKkiyje, 1 UMoBHHYy. [lopen Tora,
MOJIEJT je €KOJIOIIKH OCETJHHMB M HE JI03BOJhABA JIa 3aral)ere pe3yiTHpa U3 MOCIOBamba HAIoJbe.
Csako mpeny3ehe Mopa yBek /1a IMa Ha yMy CJIOXKEHY CTBApHOCT Kaja je y IMHTamby €KOHOMCKU
yCIIeX, ald W eTWYKO JIeNIoBame Kao nobap rpahaHmH. MeETOMONMOMIKH, MOJEN je MOTOJaH 3a
caMopeuIeKCHjy U Mojepalujy aujajgora udmely cTejkxoiaepa, KOju ajy HONMPUHOCE CBOjUM
BUEHEM IMJbEBA, AKTyEIHE CUTYallMjeé W YCJOBa HHMXOBE peaju3aluje y MpoIecy IMpoMeHa.
[{nss Mozena HMje Aa yKaxke LITa je eTHUKH, a ITa He, Beh 1a momorHe na ce 0osbe oapenu 3a
cebe OHO MITO jecTe €TWYKH, a ITa je HeeTW4ku. Hajkpahu oarosop O6m Ouo na He mocToju
OJIrOBOp, jep HE IOCTOjU alcCOJyTHO MpPaBWJIO O TOME INTa je €TUYKH, a ITa Huje. Y
HajOTIITHjEM U HajjeIHOCTaBHHjEM CMHCIY, HajIIUpe pa3yMeBame TepMHUHA E€THUKH je ,,dep*,
IITO TIOJ[pa3yMeBa u Gep-opHjeHTUCAHE Jby 1€, TOCeOHO OHE KOjU CY MOTroh)eHN CUTYyaIujoM.

2.5 Pa3Bojue TenaeHnuje Cent I'ajieH Moesia MeHAIMEHTA

On 60-ux romumna mpomwior Beka, CeHt ['aneH Mozen MEHayMeHTa je €BOJIYHpao H
PEAOBHO je axypupaH. Mozen je ciy’)Xuo kKao pedepeHTHH OKBHP 3a NPUMEHY Pa3IHYUTHX
MEHA[IMEHT KOHIIENTa, ajara U TexHwka. Jungmeister u Gomez (2007, ctp. 2) npulbimkaBajy
MorJies1 Ha To Kako ce naHac kopuctu CeHt ["aneHOB Mozien 1 OTKpHBajy cienehe acnekre:
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e Mogen npemayzeha — KOpUCTH ce Kao MoJen 3a mpeny3ehe na ykake Ha KOMEpIHjaTHy
MPETY3UMIBMBOCT U €JIEMEHTE O] KOjUX KOMEpPIHjaTHO Mpeay3ehe MoXxe aa ce cacToju.
dokyc je Ha OKpPETamy MOCIOBaka UM CTBapamy OM3HHCA;

e UHTerpanHu mpuka3z MEHAIMEHTa — OMOTyhaBa MOBE3WBamE Pa3IMYUTHX MEHAIMEHT
JUCHIUIUINHA, KaTETOPUINE MX U MO3UIIMOHNPA jeHE TIOPE. IPYTHX;

e MeHayMeHT anaTH — Jaje Nperjiel 1 caBeTe, U Jelyje Kao CIHCaK ajara 3a MeHalepe aa
UJIEHTU(HKY]Y TOe CY, IITa 1 KaKO XKeJje J1a OCTBAPE;

e Jlu3ajH anara — MOMaXke y M3TPaibH Mporpama ja ce n3balaHCHpajy TeMe M MPOBEPH
OJTHOC KOMIUIETHOCTH U MHTETpaIHje caapiKaja;

e PenykoBame KOMIUIEKCHOCTH — CMambyje KOMIUIEKCHOCT M OMOryhaBa Jakiie y4deme,
objammaBajyhu u nmokasyjyhu omHoce uzmel)y enemMenara u Tema.

Jlakie, MozeNn CTOjH Ha JIMHH}JH XOJHCTHYKOT, WHTErPAJHOr, €BPOIICKOr IOrjieaa Ha
MEHAIMEHT CaBpeMEeHHX npeny3eha.

2.5.1 KibyuyHHU Hu/beBM 32 JU3ajH HOBHX MoOJeJia

[TojaBa HOBHX M CIIO)KEHHUX OOJIMKAa IOCIIOBama, Kao W MoTpeda 3a HHTErpaiyjoM
pa3NMYUTUX HAYYHUX JAUCHUIUIMHA TpaXke OATOBOP M pedIeKCHjy y HOBHM MOJEINMA.
WHuTerpanHn HauMHK pa3MHIIIbamba OTKPUBAjy HOBE BPCTE TIOCIOBHUX MOTEHIIMjaa, ITO 0TBapa
MoryhHocTH 32 HOBe Mojiene MeHaMeHTa. DopMyncame 3axTeBa 3a an3ajH HoBor CeHt ["anen
MOJiesla, 3aXTeBa KOMIIApPAaTUBHM IMperyiesl KJbYYHUX MOJeJla HMHTETPajJHOI MEHalIMEeHTa, ca
IUbEM Jla ce Jo0Mje yBUA O TOME IUTa akTyelnHu mojen Rilegg-Stiirma moxxe na mpyxu y
nopehemy ca Apyrum Mozenuma.

Druckerov mooen menayumenma — Drucker je paspagmo cBOj Moaen MeHAlIMEHTa
,»€(DEKTHBHE U3BPIIIHE BIACTH , KOjU ce (hoKycupa Ha cienehe numeH3uje:

e OpraHu3aluoOHE pe3yJiTaTe, y CMUCIY APYLITBEHOT YTHIaja M OMIUTET 100pa;

e Teopujy mocimoBama Yy CMHCIY IIOCIOBHOT MOJENa, OpraHU3alMOHE CTPYKType |
nporieca;

e lHoBamyje 1 npeay3eTHUIITBO, UHAYKOBaHU KPO3 TPEHA0BE OKPYXKEHa;

e Jlunepcke BemTHHE, Mpakce u 3aaatke (Jungmeister m Gomez 2007, ctp. 3).

Lahti (1972, ctp. 43) ommcyje Druckerov monen (cmuka 45) kao ,,KOHTHHYHpPAH TPOIIEC
KojuM Hazapehenu u noapehenn naeHTU(PUKY]y 3ajeTHUUKE [UIbEeBE, Ie()UHUITY TIIaBHE 00IacTH
OJITOBOPHOCTH CBAKOT TIOjeIMHIA Y TIOTJIeNy pe3ysTara KOju Ce OUYeKyjy OJl Hhera W KOpHUCTe
JIOTOBOPEHE Mepe Kao BOJUY 3a PaJ] CBAKOT 0J1eJbEba U MPOIEHY JONPHUHOCA CBAKOTa“.

TpesI0BH ¥
OKpYEEEY
v
TeopHja
TocI0BaBma
v
EdexTHRHEA
Bemrrune — H3BpIIHA BIACT - IIpakca
z v
g
= 3agaum
5 VHTEPHH
B
E EKCTEPHH HHoBanmje
= Ipeay3e THUIITEO
3
= v
Cayxeme ommres OpraruzaHoHE Hyx
zodpy . pesyirama = Tepdopmancn
JpymTsesn
YTHIAjR
v
TpeHAOBH Y
OKPYREEY

Cnuka 45. Mooen menaumenma Petera Druckera (Maciariello 2006, cmp. 4)
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CBaku eleMeHT Mojela je ONMCaH Ha WTEPaTUBHU HA4YWH, MPHU YeMy JIUAEPCTBO H
e(peKTHBHOCT Tpeba pasyMeTH Kao OpraHCKy LENWHY, a He Kao CKYIl H30JIOBaHHX eJIeMeHara. 3a
Druckera, mpumapan ¢okyc je Ha opraHm3annoHMM nepdopMaHcaMa W HHTETPATHOM
JUIEPCTBY, IITO OH HasuWBa Oyx nepdopmancu. M3BpmHO numepcTtBo ce 0aBu CTBapameM
opraHuzanuja Koje uMajy BHCOKH nyX mnepdopmancu. To cy opraHuzamuje Koje IIPeaBOJIe
pyKOBOJMOLIM KOju cy ocBeheHu na pane npase cTBapu Ha mpasu HaunH (Maciariello 2006, ctp.
5). Ommc monena obyxBata Tpu (aze:

1. Tlouume ce ca ONMUITUM KEJbEHUM LIUBEBUMA;
2. 3aruM ce oJpeau OMIUTH CKYN CPEeACTaBa, MOTpedaH J1a ce OCTBApU CBAKH LINJb;
3. Konauno, nperienajy ce KOHKPETHH Pe3yJITaTH CBAKOT O]l CPE/ICTaBa, ca MOAIUbEBUMA 1

UACHTU(UKY]Y cienru(UIHN HAYUHH 32 PETU3aIlHjy CBAKOT 1IUJba.

Jungmeister 1 Gomez (2007, ctp. 3) y nopehemwy oBor monena ca aktyeiaHuM CeHT
lanmen mopenoMm, KOHCTaTyjy MOOOJBIIAH MOJET Tpakme W JuaepcTBa (ykibydyjyhu 3amartke,
BEIITHHE, IPaKce), Kao U IUMEH3Hje CTBapama BPEIHOCTH, HHOBAIIMjE U Mepemba nep(opMaHCH.

Mooen nocnosne uzepchocmu (EDQKM) — je HajmomyJapHUjU ajaT KBaJIUTETa, KOjU
MOMake MEHAIMEHTY J1a UAeHTH(UKY]Jy MPEeTHOCTH U MOTYHHOCTH 3a MOOOJbIIAkEe, MITO CBU Y
OpraHu3alMji MOTY J1a KOPHCTE 33 TIOCTH3amkhe PEeATHUX IHJbeBa. MoIesl TIOCIOBHE U3BPCHOCTH
(cmuka 46) je 3acHOBaH Ha MCKycTBUMa Bojiehux mpemyseha y obmacti MeHaiMeHTa TOTATHUM
KBAJMTETOM M CIIy>KH Kao pedepeHTHH MOJeN 3a HMMIUIEMEHTalujy MeHallMeHTa TOTaJIHUM
kBaymreToM y EBpornu (Thom u Ritz 2006, ctp. 192). Mogen ce cacToju o IeBEeT KpUTepujyma:
JUIEPCTBO, TOJMUTHKA W CTpaTervja, MEHAIMEHT JbYJCKHMM pECypcHMa, PecypcH, MHpOIecH,
3aJJ0BOJBCTBO 3aIIOCIEHUX, 3aJ0BOJBCTBO Kylala, yTUIAj HAa APYLITBO U MOCIOBHHU PE3YNTaTH,
KOjH Cy TpyNHCaHH y 1Be mupoke obmactu (Jungmeister u Gomez 2007, ctp. 4):

1. IHro omoryhyje (omoryhuBaum) — Kako paJuMo CTBapH;
2. PesynraTu — UCX0Au KOje HUJbaMoO, MEpe U MocTUrHyha.

| ILTA OMOLYhYJE > [ PE3VITATII >

| Jbyau PesyurraTn 3a
= 90/, — Jbyae 9%
KeyuHe
JIngepeteo _— Ho.rm'mgca ] |_ Frocesi — PesyvarraTn 3a I Teppopmance
10% — CTpaTermja 8% 14% kymie 20% Pesyarrata
| | | | 15%
— IlapTHepcTRa B Jpyurreenn I
Pecypen 9% pe3yvaTaTi 6%

Cnuxa 46. Jlumensuje mooena nocnosne uzspchocmu (EFQM, web)

VY nopehewy ca akryennum CeHr ['aneH MozenoM MeHalMeHTa, JbyIU M CEKLHja 3a
pa3Boj MapTHEPCTBA, KA0 M OCTBAPEHM PE3YJITATH Cy HOBE JHUMEH3HjE, UaKO je paHHja Bep3uja
MojieTla UMalia YKJbYUYeHY JUMEH3HUjy BpeAHOCTH. Mojen He ykJbydyje TpaHchopMaiujy Hiu
PEeXHMM OpraHHM3aIMOHOT Pa3Boja, alld JOCTUrHyha Ha TOJUIIEM HUBOY CE OICHY]y OJ CTpaHe
B. EOKM olemnBaya Ha OCHOBY 3aXTeBaHUX MOOOJbINAKA Y OJHOCY Ha BpeMe M Haj0oJby
npakcy y uHayctpuju (Jungmeister u Gomez 2007, ctp. 4).

Hoeu 3enano menayumenm mooden (H3UM) — wunHTEerpuIne Haj00/BE JIOKATHE |
MehyHapoaHe nmpakce MEHaIMEHTa, J1a IOMOTHEe MEHalepuMma Jia pa3Bujy CBOje CIIOCOOHOCTH H
OJIaKIIIa MPUCTYIT HAjHOBUJUM M PEICBaHTHUM Mel)yHapOJHHM HCTPaXKHBAakbUMa M MCKYCTBHMA
MeHanMeHnTa. Pedpepentan okBup Mozena (cnuka 47) omoryhaBa mMeHaiepuma Ja uIeHTUDUKY]Y
CBOje pa3BojHE MOTpede, OJHOCHO OCHOBHE ILIMJbEBE YueHmha 3a M3rPaalby TEeMEeJbHUX
CIOCOOHOCTH MeHayMeHTa. Monen ce (okycupa Ha 4YeTHpUW KIJbY4YHE Tpyne arpudyra
meHapmenTa (Gaunt 2006, web): cmocobaH MeEHaMEHT, CHOCOOHO JHJIEPCTBO; CIIOCOOHA
opraHm3aimja; u cnocoona Ympana.
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CITOCOBAH CIIOCOBHO
MEHAIIMEHT JIIEPCTBO

4 I

HOBH 3EJIAHT
MEHAIIMEHT MOJIE/T

N v
CINOCOBHA CITOCOBHA
OPI'AHII3AIIILIA VIIPABA

Cnuxka 47. lumensuje menaumenm mooena Hoeu 3enano (aymop)

[IpBa nBa aTpuOyTa, MEHAIMEHT W JIMJEPCTBO, CY €(DEKTHBHHU CYNMPOTHH KPajeBH HCTOT
crieKkTpa. MeHayep je opraHu3aTop Mocjia, HeKO KO je OATOBOPaH 3a yCMepaBame U KOHTPOIY
pana, u 3anociene. Jlugep je, ca apyre cTpaHe, HEKO KO Jby/I€ MPaTH, OJHOCHO WHAMBHIYA KOjU
Boju win ymyhyje npyre. MeHaMeHT W JHAEPCTBO Cy HCIpervieTeHH y BehwHuM yiora
MEHAlIMEHTa, TaKo Ja 3aucTa e(EeKTUBHH MEHAlIEpH MOpajy Ja pa3yMejy U pa3Bujajy aTpuoOyTe
MEHAa[IMEHTa U JINJCPCTBA.

Tabena 20. Ocnogne xapaxmepucmuxe Kwyunux ampuoyma H3UM (Gaunt 2006, web)

CnocodaH MeHAMEeHT Crioco0HO JIJIepCcTBO
e ITTHPOK CEeT MEHALIMEHT aj1aTa e CTpaTellKa BH3Hja
e CrienHjaJIH30BaHe CTPYYHOCTH ¢ CaMOCBECHOCT
¢ PazymMeRame OpraHH2alHOHHX Ollepalija * XapMOHH30Bake Ca aMOHjEHTOM JIEIOBAhA
¢ CBECHOCT YTHIIaja eKCTEPHHX (aKTopa * BHCOKa 09eKHBama 011 ce0e H IPYyIHx
¢ [To3Hapam€ ONIUTHX MOCTOBHUX JHCITHILIHHA ® ITo3sHTHEHA MOCTOjaHOCT (YIIOPHOCT)
o CreKTap JHYHHX MCHAMEHT BEIITHHA. ® IL1yc crmocoGHOCT MeHalepa

v" TlomTerme H HHTETPHTET

v’ V7mBa moBepema KO IPYTHX

v" PazpHja apyre

v" T'pajau H ofpkaBa MeljycoGHe oHOCE

Crioco0HA opraHu3animja Crioco0Ha ynpaea
e Oap;KHBa KyJITypa e CTpaTterije
e PazymMepame aMOHjeHTA 3a AHT3KOBaE:E e ETHYKE BEpeJHOCTH
e OpraHH3allHOHE IPOMEHE o [TOTHTHKE

e MOHHTOPHHT H DEBH3H]a
¢ IToayuyaBame H IOIPIIKA H3BPINIHHX MeHAlIEpa

HoBo y ongnocy Ha aktyennu CeHt ['aneH Mojen MeHayuMeHTa, Koju je (opmyiucao
Riiegg-Stiirma, oBnie cy muMeH3Hje JIUJIepCTBA U YIIpaBe.

Mooen odporcugoe cucmema — jefaH je OJ] HAjBOKHMJUX MOJeJa 3a IMPEACTaBlbalbe U
aHanu3y npeayseha M muTama CII0KEHOCTH. Mojen HmoMaxe Ja ce MPEJICTaBH PeXHUM paja
npeayseha, Kao U CTPyKTypUpPaHO pa3yMeBame MEHAIMEHT IIMKIIyca U BUXOBUX Be3a. Beer (y:
Schwaninger 2000, ctp. 221) je neguHHCa0 OpraHU3alMOHE IPETIIOCTABKE 3a OJP>KUBOCT
CUCTEMa, KOje je KacHHje OIepalMOHAIM30Ba0 Yy MOJENy IO3HAaTOM Kao Mojaen OIp>KUBOT
cucreMa. Y MoJeNy je aaT cKyn ¢yHKuuja koju obezbehyje moTpebHe M TOBOJbHE yCIIOBE 32
OJIPYKUBOCT OMJIO KOT JBYJCKOT WJIM JPYIITBEHOT cuctema. OBe QyHKIMje U BUXOBE Mel)ycoOHe
B€3€ Cy MHTETPHCAHU Y CBEOOYXBaTHY TEOpPH]y, YHj€ c€ MOCTaBKE MOTY pe3UMHpATH y cieaehem
(Schwaninger 2000, cTp. 222-223):

o [Ipeny3sehe je oapKMBO aKO M caMO aKO PacIoiake CETOM MEHAIMEHT (DYHKIIM]ja Koje Ccy
WHTEpHAIN30BaHe, WICHTU()UKOBAaHE U (OPMAIN30BaHE Y MOJIETY;

e buio KakBM HEAOCTalM Yy OBOM CHCTEMY, Kao INTO Ccy HemocTtajyhe d¢yHKIyje,
HEJIOBOJHHU KarmanurteT (PyHKIMja, HEUCIIpaBHE KOMYHUKAIMje WIH HHTepakiuje mely
BUMa, HapyllaBajy WM yTpoXkKaBajy BUTAITHOCT OpraHU3aluje;

e OpapXHBOCT, KOXe3Wja W CaMOOpraHHW30Bame mpemy3eha 3aBUCH On TOora jaa IiM Cy
(yHKIHje peKyp3UBHO MTPUCYTHE HA CBUM HUBOMMA OpraHHU3aIlyje.
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Mogen oxapkuBor cuctema je kpeupao Beer, a ynampenuo Cristopher, mox Ha3uBom
XOMUCTUYKN MEHAIMEHT (ciuKa 48), Koju y MOJIelTy HHTETpHIle cienehe quMeH3Huje: OKpYKEeHhe
(a); meHapmeHT KaHan (qudepeHnupame Ha Tekyhe omepammje m Oyayhe cTpaTemike mpasiie,
aJIOKaIMja Ha BPX ¥ M3BPIIHA MEHAIMEHT); pyTUHCKH KaHal (OIepalyje); 1 CHCTEMCKH KaHaJl.

wn

H2EpIIEE Npaeam
ORpy&eme T l
ExcrepER H 4 Ton
EBvoyin MenapmenT
Crparemxs npasarn

Tproeagxo

!

ExoHOMCKO 3

Oepe v cajga
TIpaean omepansja
TexHEHETEO PerynaropeEn
T 1 e

i

JpymrTeeHO
1 .

TomTHIxe Oneparmje
- 1
OfpazoEHD

1

Exomomzo

Cnemmjamr  CHeTeMCKH MenamuenT PymHHCKH

KaHan xKagan lc KaHal KaHal

Cnuka 48. Mooden odpatcusoz cucmema (Cristopher 2007, cmp. 44)

Cristopher (2010, cTp. 65) omucyje MOJEN OJPKUBOT CHCTEMA ,,Ka0 CIOXKEH, OJUTy4aH,
MPOOAOMITUCTUYKN CUCTEM, KOjU HHKaJa He MOXe OWTH TOTIYHO y TpaBy, Ka0 HU MOJEN OHIIO
KOT CIIO’KEHHjeT cucTeMa. BapujereTn y cucteMy M HHXOBE HHTEPAKIMje Cy MHOTO BHUIIIE HETO
HITO CE€ MOXE OCTBApHUTH y Mozeny. [1o ;eMy, MoJenu HUCY HU Y TIpaBy, HU KPHUBY, OHH Cy CaMO
BUIIE WM Mame KOpUCHH . Mojen onapKuBor cucremMa omoryhaBa HICHTH(UKOBAHE
peleBaHTHUX OJCTyNama y (GyHKIHOHHCamky Tpeay3eha y OJHOCY Ha KJbyYHE KHOEPHETCKE
NPUHIMIE, TPU 4YEMy C€ HMIUIEMEHTHPAkEM aJeKBAaTHUX IIPOMEHAa y CBHM acCHEeKTHMa
npexayseha gonpuHocu euKacHUjeM OCTBapUBawy Je(UHUCAHUX 1IUJbEBA.

VY onHocy Ha aktyenHu CeHT laneH Mojen MeHalIMEHTa, OBO j€ jeIUHH MOAEN
MEHaIMEHTa KOju WHTETPHIIE EKOJOMKY auMeH3Hjy, ciumuHo CeHt lanen mopneny Riiegg-
Stlirma, koja je u3BaH cdepe yTumaja KopnopatuBHUX akmuja. IITo ce TMue HOBUX 3axTeBa,
MOJIENI MOXeE J1a CHUMa pa3IndiTe BPEeMEHCKE XOPH30HTE Y YIpaBJbamby TeKyhuM omnepanujama u
Oyayhux mpaBama, Koju UMajy HeKy anionorujy ca Cent aseH nuMeH3ujama MeHaIMEHTa Ha
HOPMAaTHBHOM, CTPAaTEUIKOM M OIEpaTHBHOM HHBOY. Mojen je xopucrtad 3a Oymyhe momene,
300r mudepeHImpama KaHalla KOMyHHKAldje Ha PYTHHCKOM W CHCTEMCKO-TUIAHCKOM HHBOY
(Jungmeister 1 Gomez 2007, ctp. 4).

CBU HaBeleHM MOJEIHM Cy Mame/BUIIE CEMaHTHYKH Ha BHCOKOM HHMBOY alCTpaklyje.
Kon cBux mpencraB/beHHX MoOJE€Na MEHAIMEHTa HEJO0CTajy aKLMOHU OJrOBOpH, Ha edekar
MoJenupama Bullle UMa (YHKIM]y KaTeropusaluje lema M npukasa. Jungmeister 1 Gomez
(2007, ctp. 5) cy pesumupanu nperie] KbYYHHUX [HJbeBa M TOTpeda 3a Jau3ajH HOBOT
MEHAIMEHT MojieNia: 0oJbe M Opike MEHAIMEHT OJUTyKe W pe3ynTaTd; 00Jbe 00pa3oBame; 00sbe
yIpaBJbathe KOMILUIEKCHOMINY; JacHOCT ¥ TPAaHCHAPEHTHOCT; W3BpIIHA OpHjEHTAIN]a;
MOJICTHLIAEbe peIIeKCHje W HWHTErPAIHOT pa3MHUIbamkba, W MOJACTUIAKE PA3MHILbAKkA O
MOTEHIMjaTuMa 1 MoryhHocTHMA.

Behuna cTpyumaka ca YauBepsutera CeHt ['aneHn cmarpa 1a BEpoBaTHO HH jeaH MOJIEI
HE MOXXE€ J1a 33[J0BOJbU CBE HaBeleHEe NoTpebe, anu Monesnu Ha ciaunu 49. moBe3aHu jenaH ca
JIpyruMa, myTeM jacHuX mMel)ycoOHHMX OHOCa, MOTY 00Jbe Ja CITy’Ke TIOCTaBJbECHUM 3aXTEBHMA.

89



CeMaHTHIKH MOJeIH ANATH H TEXHHKE TIponeaypaauu MoJe T
Momen HnenTHdHKOBamE MeHaMeHT
OpraHH3alHje TOTCHIH]ala HHTETDaIlHje 3a0KpeTa
Mogen Crparersja MeHalMeRT
IHIEpCTBA paseoja pacta
Mogen MapKeTHHT M & A aKTHBHOCTH
TpaHchopMalrHje MIaHHpakse (kynoBHHa)
Mogaen MpexHo JagHa
reHepHcamba BPeIHOCTH MOJETHpARE Ielapama
Moer TnoGanH3aHja
odpazopama TOKATHHX eHTHTEeTa
TIpEMepH CIyajeBa ciyqaj 1 [ ‘ ciy4aj 2 | | cry[aj 3 { ‘ cy4aj 4

Cnuxa 49. Ilpezneo mozyhe cmpykmype 6yoyhez mooena menaymenma (Jungmeister u Gomez 2007, cmp. 7)

e Mogen opraHuzanuje — TOKazyje CTPYKTypy elieMeHaTa Oj KOjHX CE CacTOju CBaka
opranmzaiuja, He camo KoMmepliyjanHa, Beh u jaBHa npeay3eha, u XubpuaHe CTPYKTYpeE;

e Mogen nuaepcTBa — ONHUCYje yCIOBE WIM KOMIETEHIHje, Koje JUAEp Mopa Ja MMa y
CydesbaBarmby ca OPraHU3aL]oM;

e Mogen oOpazoBama — OMUCYje KaKO C€ KOMIIETEHIMje JUACPCTBA U €IEMEHTH MOjena
opraHuzaiyje yd4ye NPUMEHOM JHIAKTHYKOT OKBHpAa W MHTETPUCAHOT MEHAIMEHT
nporpama;

e Moaen TpancopMalje — ONUCyje KaKko ce OpraHusyje nmpomMeHa u Tpanchopmanuja, u
Kako ce npeaysehe Tpancdopmuliie U3 AaTOr ceTa UM MOYETHE MO3ULH]E;

e Mogen reHepucama BPEIHOCTH — OIKCYj€ HMCXOA MEHAlePCKUX AaKTHBHOCTH, IITO
yKJbydyje He(UHAHCHjCKE BPEIHOCTH Kao MITO Cy 3ajeJHHYKAa MMOBHUHA, JPYIITBEHE
Oenedpunmje, u (UHAHCHjCKE pe3yaTare Kao ITO cy mpodut, oOpPT WM TOpacT
(hMHAHCH]CKOT KamnuTana.

[Monaszehn on dopmynucaHux nubeBa M KPUTUYHUX Tadyaka aKTyeIHMX MOJIENa,
KOHCTaTOBaHa je motpeda 3a mparehuM ajaruMa U TeXHUKaMa, KOju OM oMOryhuiin KOHKpPETHY
ynoTpeOJbUBOCT MOJIENIa Y KOPIOPAaTUBHOM KOHTEKCTY, Ma Ou cienehu Kopak mojapasyMeBao
npena3ak ca CeMaHTHYKMX Mojena Ha mobOosbmanu toolbok. ¥ oxBupy toolboka Tpeba ma
IIOCTOJU TEXHHKA 3a MOJEIMpame JUHAMUYKE CTBApPHOCTH, Tj. CTBapama y3poka u edekara, ca
KojuMa Mojen Tpeda aa ce uzbopu. [lopen anara u TexHuKa Tpeda MOCTABUTH U TPOIIeTypaHe
MoJiesie 3a crenuduyHe HaMeHe, Kao mTo ¢y M&A aKkTMBHOCTM WM KyNoBHMHA mpemyseha,
riofanu3anyja JOKaTHUX npeny3eha, Momenu Koju mpaTe jaBHa JlelIaBama 1 Jp.

2.5.2 MHHTerpucame MeHAlIMEHTA, JIM1EePCTBA U NMpeay3eTHUIITBA

Y cBe JMHAMUYHHUjEM KOHKYPEHTCKOM OKPYXKEHY, YBEK HM3HOBAa C€ aKTyallu3yje
CTapo/HOBO MHTAaKE: Ja JU JUPUTESHTCKH ITanuh 1a mpey3Me JIMaep Wik MeHarep, jep je cBeT
IIyH MEHalepa 1 Ha30BM Jujaepa. Mel)yTum, cBe Bullle ce 3acTymna CTaB, Ja Ou ce MaKCUMU3HPAo
JNYTOpOYHHU yCHeX, Tpeba OCTBapUTH CHHEprujy (QyHKLHMja MeHayepa u auaepa. MHterpucame
MEHaMEHTa M JHJepcTBa 3axTeBa OamaHc m3Mmeh)y Qokyca Ha opraHW3alMoHe MpoIece
(MeHaIMeHT), ¥ BU3Hje, HEpIHje 3aN0CICHIX U UCTHHCKE OpUTe 3a IhUX Kao Jbyae (JIMIEepPCTBO).
Melytum, mopen numepcTBa M MEHAIMEHTa, jOII YBEK HHje JIOBOJBHO pa3MoOTpeH Tpehu
€JIEMEHT, OJJHOCHO IMMEH3H]ja MPEey3eTHHUILTBA, IITO j€ 0J1 KJbyJHOT 3Hadyaja 3a yCIeX MOJIEPHOT
MEHaMeHTa. 3ajeJHO0, JHASPCTBO, MEHAMEHT M MPEIy3eTHUINTBO (HOPMHUPAjy TpU KIbydHA
eneMeHTa 3a JunepcTBo y 21. Beky. Y Tom koHTekcety Florijan u Louis (2009, ctp. 3) uctuay na
Cent [Nanen Moest MoXe J1a MOCTYKH Kao HaIPT ¥ MoJla3Ha OCHOBA 32 JJaJbe Pa3yMEBambe:
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o JluaepcTBO — UCMyHaBa HOPMATHUBHY (PYHKIIHM]Y Y MOTJIEIy BU3MOHAPCTBA M CMHCICHOT
JIoHOIIEewka (PyHKITMja, cTBapajyhu BU3Hjy U IWJb 3a npeay3ehe;

e MeHayMEHT — UCIyHaBa ONEPATUBHH pPaJ WM ONEpaTHBHE (YHKIHjE, OJHOCHO
pyKoBoheme CBaKOTHEBHUM PAZIOM H MTOCIOBHOM aJIMUHUCTpannjoM npenayseha;
e [lpeny3eTHMIITBO — HCHOyHaBa CTPAaTelIKy WM  ©KCIUIOPAaTUBHY  (yHKUH]jY,

npunpeMajyhu npenysehe 3a KOHTHHYHMpaHH YycleX M ONTHMAaNHO Kopuiiheme

PACHOJIOKUBHX MMOTEHIIKjaa.

JIugepctBo 3a 21. Bek mo3uBa Ha OamaHcupame oBe Tpu (yHKuWje, aa ce noseha
MOTEHIIM]jal U e()UKACHOCT M3BPIIHOT MEeHaMeHTa npeay3eha, u To: 6arancupameM nopTdonaua
MOjeIMHUX JIUIepa Kao MeHallepa, JIJiepa U Mpeay3eTHUKA; jadambeM JIHJIEPCKUX CIIOCOOHOCTH;
n mnosehameMm edukacHocTH nmaepa. Y IHUbY pasyMeBama HHTETPHCAaa MEHAIMEHTa H
JHUIEPCTBA Ca MPeITy3eTHUIITBOM, Tpeda yKa3aTu Ha TeMeJbHA OIpe/esbeha U JUCTUHKIN]Y KOja
ce mpaBH y nuteparypu m3mel)y mMeHaumenTa, nuaepctsa u npenysernumtsa (Florijan u Louis
2009, ctp. 3).

Menaymenm je paMoHaIHO 3aCHOBAH NPHUCTYI y Pa3MUILJbaby M JEJI0BabY, OXHOCHO
oOpazal] 3a JIUpEKTHE OpraHu3alyje U akidje, KOju ce Ocjlama Ha CKymn eTablupaHux Hu
JIOKa3aHUX NPHUCTYMA, ajlaTa M TEXHUKA IUIaHUpama, OpraHM30Bamkba M KOHTPOJE y (OpPMAIHO
CTPYKTYpHpaHuM okpyskemuma. C 063upom 1a je y I u Il mornasspy nocra Tora pedeHo Ha TemMy
MEHalIMEHTa, Y OBOM Jielly pana ¢okyc he OMTH Ha NMHIEpCTBY U MOjallllkbely OJHOCA n3Mehy
MEHAIMEHTa ¥ JILAEPCTBA KA0 YBOJ y MHTErPHCAE Cca MPEIYy3eTHUIITBOM, Ha TeMesbuMa CeHT
l'anen Mmoznena MeHaIMeHTA.

Jludepcmeo je naHac jeHa O TOMHHAHTHUX T€Ma y JIMTepaTypH MEHAIMEHTa Kajaa je
ped o o06e30ehuBamy edexkruBHOCTH Mpemy3eha. Y paHoj muTepaTypH 0 TUAEPCTBY, JOMHUHHPAIN
Cy MOKyIaju Aa ce NeduHUIIY CYIITHHCKE Kapaktepuctuke nuaepctBa. Yukl (1989, ctp. 253)
cMaTpa Ja ce ,JIMAEPCTBO JemaBa u3Mely JbyIu M Ja yKJbydyje pasluuuTe YTHLAje 32
OCTBapHBame IMJbeBa opranm3anuje’. Milisavljevi¢ (1999, ctp. 10) omucyje numepcTBo ,,Ka0
YMH WIM MOHAIlIAlkhe Jla Ce yTUYe Ha JApyre, Maja ra HEKU MOCMATpajy M Kao MHCTPYMEHT 3a
octBapuBame nuibeBa’. Kirkpatrick (1991, ctp. 49) naje cBoje Buheme: ,,HezaBucHo ox Tora aa
M ce Jbyau pahajy wnm usrpalyyjy y auaepe, OUUTIIEAHO je Aa ce JUACPH Pa3IuKyjy Of APYyTUxX
Jbyau. Y JIOMEHy JujaepcTBa, BaxkaH je mojeamnair’“. Northouse (2007, ctp. 3) medunwmie
JMIEPCTBO Kao ,,IPOLIEC KOjUM jeZiHa 0co0a yTHYe Ha IpyIy MojeMHAla A3 OCTBApe 3ajeJHUYKH
mwb“. Senge (2012, web) mcThue na NMIAEPCTBO BOAM Ka pas3BHjarby HOBOT pa3yMeBamba,
CIIOCOOHOCTH ¥ BEIITHHA HHAMBUAYATHOT ¥ KOJIEKTHBHOT yUeHa.

JlunepcTBo je y 21. Beky oHO mTa je MeHaypMeHT Ouo y 20. Beky. Beh myro Bpemena,
¢mro3odu, HAyYHUIIM U CaMU JIHJEPU TpaKe HAUYWHE Ja Pa3BHjy MOJIENIE 32 OPraHU30BaBE U
o0aBJpame JUAEPCTBAa Ha HAjOOBM Moryhu HaumH. MelyyTuM, 4ak u JaHac HE TIOCTOjU HUjEIHA
TeopHja JIHUJEPCTBa KOjU BaXXH Y CBakoM ciydajy. Stippler, Moore, Rosenthal u Dorffer (2010,
ctp. 17-18) noncehajy aa ce Cent 'asien Mofien MeHaIMEHTa CacTOju OJ TPU OCHOBHA JIefia:

1. Mopen mpenyseha — mnpenmysehe ce mocmaTpa Kao menMHa Koja c€ CacToju O
NOjeIMHaYHuX JenoBa. Mojen npeayseha cTBapa TeMesb 3a MOJEIN JIMAEPCTBA, OTHOCHO
oIuC U aHanu3y npenyseha 1 naeHTH(HUKOBAE OJITOBOPHOCTH HETOBUX PYKOBOIHIIALA;

2. Mopgen nuaepcTBa — aHAJIM3UPA M ONHUCYje JHIepcKe npouece y npenysehy. JlngepctBo
ce mocMmarpa Kao yNnpaBJbauykKd CHCTEM Koju oOpaljyje mHpopmanuje m oOyxBaTa TpH
HHUBOA!

e KopropaTuBHy MOJUTHKY — HajBUIINM HUBO (IIMJbEBH, HOPME MOHAIIAKkA);

e KoprnopaTuBHO IIaHUPakE — CPEIHbH HUBO (NPEBOAM KOPHOPATUBHE TTOJHUTHYKE

OJUTyKe Y KOHKPETHY aKIujy u Oymer); u

e Jlucno3unmjy — HajHUKU HUBO (AKIIMOHE XUTHE OJITYKE).

Ty cy tpu muaepcke dase — HUIBEBH, CPEACTBA U MPOLEAYPE, U TPH JIHIEPCKe QYHKIH]je

— OJUTy4HBambe, MOKPETAkhe U MOHUTOPUHT (ciuka 50);

3. OpraHu3anMoHH MOJEN — ONHCYyje CTPYKTypy mpenys3eha, Kao KOHKpETaH CHCTEM H
EroBe Clieln(UUHE KapaKTePUCTHUKE.
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Cnuka 50. Cenm I'anen kouka nuoepcmea (Ulrich, y: Stippler, Moore, Rosenthal u Dorffer 2010, cmp. 18)

Ananuza Tpu Mojena omoryhaBa HAEHTH(UKOBAKE U pa3yMEBame OATOBOPHOCTH
MEHaIMEHTa Kao W3BpIIHE BIAcTH, IITO YKJbydyje METOJe [OHOLICHA  OIIyKa
(nmeHTUUKOBAKE U pelllaBambe MPooJIieMa, TOHOIICHE OTyKe), CHCTEMCKE MeTo/Ie (aHAIN3E) U
METOIe YIpaBJbama KaapoBuMa (MHTepakiuja u3mel)y u3BpiiHe Bractu u noapehennx). Monen
JHUIEPCTBA OTKPHBA CYIITHHCKY AWIeMy JmaepcTBa: Kako nmaepcTBO MOXe a ce OCMHUCIIH,
UMIUIEMEHTHPa U Y4 y mpeny3ehy koje cebe BuaM Kao 3aTBOPEHH WM CaMOOpraHu3yjyhu
cucrem? Y Cent ['anen mozeny, oBa auiiema je npeBazuljeHa momohy TEXHOKpPATCKOT CUCTeMa
KOHTPOJIC,METO/IOJIOTHj€ OATY4YHMBamka, CHUCTEMCKE METOJNOJOTHje M METoJa YINpaBbamba
KagpoBuma. [IpuMeHOM WHTETrpHCaHOT TpUCTyMHa, mpemy3ehe ce Moke yHaNmpeouTH W
XapMOHHU30BATH O] BpXa Ha J0JIe.

3a pa3yMeBame 3Hauaja HHTEerpucama Tpeher KJbyqHOr eJIeMeHTa, pely3eTHUIITBA, Kao
pedepentHu okBup, Kopuctu ce Bleicherov Cenr ["anen KOHIENT HHTETPUCAHOT M XOIUCTUYKOT
MEHaMeHTa, KOju  pedIeKTyje  CHUCTEeMCKH-OPHjEHTHUCAaHO,  AarlIMKaTHBHO-(POKYCHUPAHO
MEHAIepCKO pasMHIUbakbe M JIeloBame. [pH JAUMEH3Hje: JIMAEPCTBO, MEHAMEHT H
MIPEIY3€THUIITBO, MOTY C€ MalMpaTH Ha JIMHUjH OBOT MOZENA, TyX TpH (YHKIHjEe MEHAIMEHTa
— HOpMaTHBHE, CTpaTelIKe W omnepaTHBHE. HOpMaTUBHH, CTpAaTENIKM M OIEPATUBHU HUBO
(dopmupajy KOH3UCTCHTAaH MEHAIMEHT CHTUTET, NMPH 4YeMy CBH OBH arpuOyTu (aBopu3yjy
e(peKTHBHOCT M HMIUIEMEHTAIlMjy TpH IUMCEH3Hje JHISPCTBA Yy yIpaBibamy mpeay3ehuma
(Bétscher u Ermatinger 2011, ctp. 3). [Ipukas tpu paznuuure yiaore u (yHKIUje JTUAECPCTBA,
OIHOCHO (YHKIIMOHAHE o00NacTh Koje chaaajy y CBaky OJl HaBeJACHHX JUMEH3Hja,
WIyCTPATUBHO CYy NPEACTAaBbEHU Ha ciauuu S1.

JmnepetBo

Hopmatuena ¢ynkuHja

~
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e » ~
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< ~
e ~
B R e -
MenanMeHT IpenyzeTHHIITRBO
OmnepaTHBHA QYHKIH]a Crparemka GyHKIHja

Cnuxka 51. Tpu acnexma nuoepcmea (Florijan u Louis 2009, cmp. 7)
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Hopmamusno nuoepcmeo — 'y Cent I'anen mMoneny MeHaIMeHTa, HOpMaTUBHA (yHKIIM]ja
MEHalIMeHTa ce HISeHTU(UKY]je Kao JINAepcTBO. MHOTO je KIbUra ¥ TEeKCTOBA HAIMCAHO O JOOpOM
JHUIEPCTBY, OJPKUBHM CTHJIOBHMAa M TOOPHUM acleKTUMa JHIEPCTBA, Al MOX/a HajBaKHUja
¢yHKIMja IUAEPCTBA, joul yBeK je crmabo pa3BujeHa y mpeny3ehmma, a To je crmocoOHOCT ma
npoaykyje cmucao (Bétscher u Ermatinger 2011, ctp. 4). [Ipeny3eha u muxoBa cBpxa ce 1 JaHac
4eCTOo IMOCMaTpajy ca YMCTO EKOHOMCKE Tauke rieaumrta. To Ou Omino y peay kaaa Ou eKoHOMUja
Ouna jeAWHM acmeKkT MmocTojama mpeny3eha. Mehytum, npenyseha cy cucremcku yrpaheHa y
pa3IUYUTUM KOHTEKCTUMa, Kao IUTO Cy JIOKAaJHE CTPYKType WJIM KOpPIOpaTHBHA JpPYyIITBEHA
OJITOBOPHOCT, PErHOHaJHE MpeXe M CJ., KOju IpeBa3uja3e 4YHUCTO EKOHOMCKE OHOCE.
JlupepctBo neduHUIIE BpeJHOCTH Mpemy3eha, a oBe BPEAHOCTH CIy)Ke Jia JACPUHUIIY CBE
octasio mWTo mpexaysehe paan uiau Hamepasa na ypaau. CXomHO TOMe, MPUMapHH 33Jald U
(dyHKIMje munepcTBa cy na 006e30eau OKBUp 3a cBe ITO npeny3ehe paau. [lomro nuaepcTBo He
MOJKE J1a Ypaau cBe camo, Tpeba ce oKpeHyTH omepatuBHOj ¢pyHkmmju MeHaymenTa (Florijan u
Louis 2009, ctp. 10).

Onepamusnu MmeHaymenm — omnepatuBHy GyHknujy MeHaypMmenta y Cent ['anen
KOHIICTITY MEHAlMEHTa, ayTOpW jeTHOCTAaBHO HAa3WBajy MEHAIMEHT. MEHalIMEeHT, Ha OCHOBY
OpraHu3alMOHNX BPEIHOCTH KOje€ KpeHpa JIMIEPCTBO, Kpeupa CTBApHE MPOIIeCce U CTaBOBE KOjU
neguHUIly HauMH Ha KOju mnpeny3ehe crmpoBoau cTBapHe akTHMBHOCTH. Ha Taj HaumH ce
NPWIMYHO aINCTPaKTHE BPEJAHOCTU KOj€ TE€HEpHUIIe JUAEPCTBO, NMPEBOJE Y CBET YHMHEEHUIIA,
pa3yMJBUB 3a Mpeay3uMame aJIeKBaTHUX akiuja. To MpakTUYHO 3Ha4M Ja HU HajOoJha BH3Hja U
HajJieTaJbHHUj€ BPEJHOCTH HE TapaHTyjy ycrnex npeays3ehy ako ce 3aHemapu ornepaTMBHaA CTpaHa
nocna. To cynporcraBiba JIMAEPCTBO U MEHAIMEHT, Y HACTOjamky Jia UCIYHE CBOje (YHKIHjE Y
OKBHPY MHTETPATHOT MOJIeNa — JIUAEPCTBO 00e30el)yje hoHanuje, a MEHaIMEHT UX CIIPOBOIH Y
crBapHocT (Florijan u Louis 2009, ctp. 11).

Cmpamewxo npedyzemuuuimeo — crtparemka (yHkuja y CeHtr ['aleH KoHIENTY
MEHaIMEHTa Cc€ WISHTH(UKYJy Kao TMpemy3eTHUIITBO. Y (GOKYCy TIpeay3eTHUIITBA je
OyayhHocT, TMOCEOHO Ha YCIOCTaBJbalkby HOBUX TPXKUINTA M HOBUX NOTEHIHjala 3a pacT
npeay3eha. Mehytum, npemy3eTHrnuka amMOWIMja 3a HOBUM WM HETO3HATHUM HHUjE€ HCTAKHyTa Y
npeny3ehuma ganammuie. Kao pesyarar Tora, mpuMepH Mpey3eTHUIITBA YTITIaBHOM MOTY Jia ce
Hally y HOBOOCHOBaHMM Tmpefay3ehnMa, ma cy Hajlo3HATHUjU TpuMepHu start-up mpemyseha.
MehyTtum, ynpkoc cjajy start-upa, peTKo c€ MOK€ BHJETH CBETJIO 3pEJOCTH U pacTa y HOTIYHO
pa3BujeHOM mpeny3ehy. 300r MeHayepcKkux HeAOCTaTaka TOKOM IPBOI MEpHojAa pacTa WM
HEJI0CTaTKa JIMJIEPCTBA Y TOKY pa3Boja, YecTo ce J0 Kpaja He TpaHCHOpMHUIIY y TOTIYHO
pas3Bujena npenyseha. C npyre crpane, start-up 1 BUXOBU JHEPH, TCHEPATHO MPEIY3ETHUUKUX
CIOCOOHOCTH, MOTY Jia 00e30e/ie JaBame 3HaUCHa U OPHjCHTAIMje CBOjUM 3arlOCIICHIMA, jep ce
KOMaHJOBAal€¢ BU3WJOM W CBEOOYXBATHHM CMHCA0 CMHCJIa, CMaTpa jeIHUM OJ BHTAIHUX
cniocoOHocTH cBakor npeny3etauka (Florijan u Louis 2009, ctp. 12).

VYBohewe W ycrmocTaB/bamke TNPEAYy3eTHHIITBA y Tpeaysehy, kKao W JumepcTBa M
MEHA[IMEHTa, je€ HEOINXOJHAa OCHOBA 3a W3rPaJiby YCHEIIHOT JIMAEPCTBA M OPTraHU3aIlMOHOT
ycnexa y 21. Beky. banancupame Tpu HaBeleHa acliekTa JIMAEPCTBA je M3a30B ca KOJUM ce
cyouaBajy cBa npezayseha y nocnoBamy Ha nmodetky 21. Beka. MoJepHHU W3BpIIHU pa3Boj Tpeda
Ja n3banaHcupa cBa TPH acHeKTa JMAEPCTBa — JUAEP, MEHAep U MPeNy3eTHUK. Y 3aBUCHOCTU
0]l TIO3WIIMje M3BPIIHE BIIACTH, je[aH acleKT MOke OWTH BHWILE IOJ CTpecoM, jep je o eher
3Hauaja y (YHKIIMOHATHOM CMHCIy Hero Apyru. 300r Tora cy u3ballaHCHUpaHe CIIOCOOHOCTH U
OIIITH YPAaBHOTEXKEH MpOTpaM pa3Boja, OJ BHTATHOT 3Hauaja Ja OM MOIJIM Ja er3UCTHPajy H
OJITOBOpPE PpA3IMYUTHM 3axXTeBHMa JaHAIIKBUX Juaepa. Jlepuuut y WHAMBHIYaTHUM
CIOCOOHOCTHMA JIMJEPCTBA MOTY TOTHIIATH W3 CBake OX Tpu oxarosapajyhe obmactu wimm 3
Heycrexa aa ce anekpaTHo u3bamancupajy (Florijan u Louis 2009, ctp. 14). 360r Tora, Bétscher
u Ermatinger (2011, ctp. 4) uctuuy: ,,CBako npeaysehe, q1a OW AYrOpoOYHO OWIIO YCIICUTHO H
CTBapaJio OJIP’)KMBE BPEAHOCTH, Na OW TIPEXKMBEIO TepeT mocioBama y 21. Beky, Tpeba ma
MHBECTUPA y MHTETPATTHU MOJIEJN JIMIEPCTBA, Y TEME Kao IITO Cy OCHOBHE BPEIHOCTH JIUJEPCTBA,
NpeAy3eTHUYKU 1yX U ocBeheHn MeHalIMEeHT .
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2.5.3 Cent I'ajien moen MeHauMeHTAa 4. TeHepanuje

HajuoBuja 4. renepammja Cenr ['aneH mojena MeHaUMEHTa NpaBU Pa3NUKy u3Mehy
MeHalepa ¥ MEHAIMEHTa, U pa3yMe MEHAUMEHT Kao OpPTaHU3alfjy CIECHU(PUIHUX TPAKCH, KOja
je ycMepeHa Ha cTBapame BpeIHOCTH. [Ipenopydyje ce 1a MeHaUMEeHT mpolec Tpeda CXBaTUTH
Ka0 KOMYHHMKAIIMOHE WHTEpPBEHIMje W TPAKCy OJUTyYHBama, Koja Ce OJBHja Y BpPEMEHY, H
KOHTHHYHpaHe MOryhHOCTH comcTBeHMX akuuja. KoMmyHHKalnMOHa Ipakca, MpoLecyalHOCT U
KOHTEKCTYaJIHOCT, (OpMHUpAJy TpPH OCHOBHA CTy0a CHUCTEMCKO-NPETy3€THHYKOI KOHIEeNTa
MEHalIMEeHTa y HajHoBHjeM Mmojeny 4. renepanuje (Riiegg-Stiirm u Grand 2013, ctp. 5). Cenr
I'anen monena 4. reneparyje, KOHCTUTYUIIY OpraHU3aldja, OKPYKEHe U HEeH MEHAIMEHT, Kao
HEpacKUAMBO MoBe3aHy cucreMcky jeaunuiyy (Riiegg-Stiirm u Grand 2013, cTp. 6):

1. Oxpyxeme Kao pecypc — OKpY>KeHmhe OpraHu3alifje HUje He3aBHCHO Of OpraHu3anuje u
IBCHOT MEHaMeHTa, Beh je oTenoTBopeme cnenu(uyHe er3ucTeHnrje, MOryhHOCTH U
pa3Boja mpocTopa, KOju je OpraHu3aiiija pa3Buia TOKOM CBOT TOCTOjama. McToBpeMeHo,
TO 3HAYM J]a OKPYKEHhEe HE MOXKE Jia CE MPETIIOCTaBU Kao HEIITO MPUPOIHO jaaTto, Beh
MOpa YBEK U3HOBA Jla ce CTa0uIn3yje, 9yBa U gake passuja (Weick 1979, ctp. 264);

2. OpraHuzanyja Kao CHCTEM — CBaKa OpraHu3alja ce KOHCTUTYHIIIE y CKJIaIy ca OCBPTOM
Ha OKpY’Keme, Au(epeHIpa ce Kao CUCTEM, I'Paal CIEHU(PHUHE OJTHOCE Y OKPYKEmbY U
00e30eljyje goaaTy BpeIHOCT 3a OKpyxkeme. Opranuzaiija u oOKpyxeme cy MeljycoOHO
yckial)eHn U pa3BUjajy ce y KOHTHHYHPAHOM Ipollecy Ko-eBonyije. Jpyrum peunma,
OpraHusalyje ce KOHCTUTYHIIY Yy IpPOILECy CaMO-CTPYKTypUpama, Kpo3 pasMeHy paaa u
IUCTpUOYHpaHy Mpakcy MpyKamba BPeIHOCTH;

3. MeHayMeHT Kao mpakca MHTEPBEHIMja — OpraHU3alHje Ce CTATHO OCIOPaBajy BUIIKOM
KOMILJICKCHOCTH, KajJa je y muramy obe3zbeheme crabmmHoctn ycnen pactryhe mopena
paga u akmuja. OBaj BUIIAK ce orjena y jgorahajuMa W JemiaBamkbuMa, KOja HWMajy
MOTCHIWjaI OIIMja W MOTyhHOCTHM Ja JONpPHWHECY, Kao HIp.. yBEK MOXe aa Oyje
JOpyraddje, MOTy Ja Ce IIOCTaBe IpyTd TPHOPHTETH, Ja C€ NpPUMEHY]y Apyre
TEXHOJIOTHje, J1a c€ KOpHUCTe Apyrauuju npuctynu. OmiIyke y TOM KOHTEKCTy Tpeba
CXBaTUTH Ka0 KOMYHHKAaIlMOHa JOCTHTHyha, OHOCHO OJUTyKE KOJIEKTHBHOT KapakTepa.
Omryke onuuaBajy 3ajelHUYKy CeNeKIHjy | Jenyjy oOaBe3dyjyhe kao WHAUKAaTHBHE
npemuce 3a Oynyhe cTBapame BpeIHOCTH W OpraHuM3alumoHu pa3Boj (Riiegg-Stirm u
Grand 2013, ctp. 6).

[TocTaBmambeM MeHaIMeHTa (Kao Tpakce) W opraHusanuje (kao cucrema), moryhe je
00JIMKOBATH OPraHu3allvjy y KPUTUIHO-PEe(PIESKCHBHOM CMUCITY Kao IEIMHY U JOOUTH caallimbe
n Oynyhe ¢ynkumonucame y mpukasy. Camo W3 mepcrekTtuBe ociuupajyher mocmarpama
MEHaMeHTa Kao (pyHKIHMje opraHu3anyje 1 MeHaIMeHTa Kao (pyHKIMje 3a OpraHu3aImjy, MOXKe
ce aJeKBaTHO pa3yMETH MEHAIMEHT W3 CHCTEMCKO-TIPEIy3eTHHUYKE TepcrekTuBe. Y 4.
rerepanuju Cenr ["aseH Mozena MEHaIMEHTa, aKTyallu3yje ce MOTJIe Ha OKPYKEHe Kao pecype
¥ cCaMHM THM Ha4WH OpraHu3aiyje mpocropa. McToBpeMeHo, HarjamieHa je KOMYyHHUKaIlHoHa
JMMEH31ja OBE IMEepPCHEKTHBE: OKPYKEHE Kao Pecypc jeHE OpraHu3aluje ce MpeJCcTaBiba Kao
Mame/BUIIE MHCTUTYLHMOHAIN30BaHW KOMYHUKAllMOHU Jorahaj 3a opraHuzauyjy y ¢opmu
YCTAHOBJbEHUX JUCKypca, aKTyelIHUX KOHTPOBEP3H M pelieBaHTHE IuWHaMHKe ojHoca. [lox
JUCKypCMMa Cce€ MUCIIM Ha BpeMe cTa0miHuX (yHKIMja CHCTEMa M JIOTHKY akldja, KOju ce
OJIHOCE Ha OCHOBHe (yHKIMje, 3axTeBaHe pedepeHile W ycClenlHe HJeje, U OTEIOTBOPY]jY
CYUITUHCKM KOHCTAHTHE PAllMOHATHOCTH. Y EKOHOMHjH, TUCKYpPC CE€ OJHOCH Ha yHoTpedy
OCKYJIHUX pecypca, Koja ce ycarjaiiaBa ca aHaiu30oM TpoinkoBu/kopuctu (Rilegg-Stirm wu
Grand 2013, ctp. 7). OcnoBHe QyHnkuuje opranusanuje y Cenr ['anen moneny 4. reHepanuje
(cnmuka 52) mMory ce onucaTty ca Tpu ocHOBHeE Kareropuje (Riiegg-Stiirm u Grand 2013, ctp. 8).

1. Tlpakca onmnyumBama — opraHuzanuje Tpeba Aa pa3Bujy CTaOMIHY Npakcy IMpu
JIOHOIICHY OJITyKa, OJTHOCHO J]a YCIIOCTaBe PyTHHCKE (hopMe HiTH crieliuuyHe mpaKce, 1
yCIloCcTaBe U CTaOWIN3Yjy €AUTOBAE OITYKa;

2. PedepeHTHH OKBHp — YyKJby4yj€ ONEpPATUBHHU, CTPATCLIKM W HOPMATHBHU XOPH3OHT

3Ha4YeHa, y 3aBHCHOCTU O]l TOra Jla JIU C€ OJUIyKa OJHOCH Ha CTaOWIM3alujy WU
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ONTHMH3AIIN]y CBAaKOJAHEBHHX jorah)aja (= orepatuBHM), Ha UTama Oyayher npuxona (=
CTpaTEUIKH) WX Ha TUTakha UICHTUTETA U IPYIITBEHE OATOBOPHOCTH (= HOPMAaTUBHH);
JuHamuKa cucteMa — KOHCTHTYHCAmhe OpraHu3allije uae MCTOBPEMEHO ca pa3BojeM
JeMapKalmjoM OKpykema. Kako opranmsmmja m3 mepcrnektuBe CeHt [ameH mojena
MEHaUMEHTa oOoO0yxBara KOMYHHKAIHjy, OJUIyYMBaKkEe W aKIhje Yy PaIuKaIHO
IpOLIECYaTHOM CMHCIy, TPaHHIe CHCTeMa Tpeba CXBaTUTH y TOKY CTaOHMIM3aIyje.
OBakBa crabwnm3anuja nepdopmMaHcH ce OJHOCH Ha IUHAMHKY cucrema. M3a ose
KOHCTATalllje JIS)KU YHICHUIIA J]a OpraHu3alija MOXKe J1a OCTaHe OHO IITO jecTe, WK A2
ce KOHTHHYHMPAaHO MEHa y CKJIaJy ca Pa3BojeM JKMBOTHE cpeauHe. TepMuH JUHAMHKa
cucTemMa mojpasyMeBa (okycupame Ha mpoiiece audepeHiyjandje, UHTErpanuje u
crabunusanyje, y eKCTEpHOM OAHOCY (TpaHMIle CHCTEMa MpeMa OKPYKEmhY) U UHTEPHOM
(camo-dhopMupame CTPYKTypa).
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Cnuka 52. Cenm I'anen mooen menaumenma 4. zenepayuje (Riiegg-Stiirm u Grand 2012, cmp. 16).

Menayment u3 nepcrektuBe Cenr ["anen mozaena MmeHanMenTa 4. renepanyje (cimuka 56)

Tpeba CXBaTUTH Kao (YHKIH]Y, KOja CTaOWiIH3yje TpaKkcy OJIy4HnBama, peepeHTHU OKBUDP U
JMHAMHUKY CHCTEMA jeTHe OpraHn3allije, U y UCTO BpeMe oMoryhaBa cTBapame BPETHOCTH U HheH
nasen paszBoj. OBa (yHKIMja MEHayMeHTa ce MaHudecTyje Kao mpakca mHTepBeHIHja. [lox
MHTEPBEHIIMJOM Ce TIOJ[pa3yMeBa KPUTHUYHA Cerperanuja y GopMH CHCTEMATCKOT TOCMaTpama
pa3MHUIIIbama, KOja y3uMa y 003Up OpraHu3alnujy y HeIUHN WIN HOA-CHCTeME OpraHu3alyje, ca
OCBPTOM Ha CIEHU(PHYHOCTH OKpYyKema. TepMUH WHTEpBEHIMja mojaceha ja Xumore3a Koja
nokpehe Ha akuujy Mopa J1a Oyzae IMJbHA, ca Ca3HAWmEM Ja HEHO JIENIOBambe, 300T CIOXKEHOCTH,
HHMKaJla He MOXe Ta4yHO Jia ce anTuuunupa. U3 nepcrnexruse 4. renepauuje Cent ['anen mozena
MEHAIIMEHTAa, Pa3lIuKyjy ce TpH BpcTe edexara, y 3aBUCHOCTH OJ] YTHIaja MEHAIMEHTa Ha pa3Bo)j
opranuszanmje y okpyxemy (Riegg-Stiirm u Grand 2013, ctp. 8-9):

1.

MenanMeHT mpakca — peduieKkTyje yTUIlaj MEHayMeHTa y TMorjiely IOTEeHIHjala 3a
CTBapame BPEIAHOCTH U JaJber pa3Boja OpraHHM3allfje, ITO UMIUIAIMpPA OTBOPEHOCT 3a
MEHAIMCHT MHTEpPBEHIUje, Koje cy Beh ycrmocTaBibeHEe y perneproapy mnocrojehie

MEHAIMEHT TIpaKce, ajli U KpeaTHBaH Pa3Boj 32 HOBE M3a30B¢;
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2. W3BpimHu MeHayMeHT — Tpeba pasyMeTH Kao CBEYKYIHOCT WHTEPBEHIIMja MEHAIMEHTA,
KOje KapakTepHile yckiahuBame opraHusanmje y HeoCTH;

3. KopmoparuBHa ymnpaBa — o0yxBaTa pa3HOBPCHE M JTWHAMUYKE OJHOCE OpraHH3aluje ca
OKpY’KEHheM, Kao MITO Cy OJHOCH Ca BIACHUIIMMA KOjU TTOMaXxy J1a C€ YTBPIU UIACHTHTET
¥ BpPEAHOCT OpraHu3alyje, OJHOCH Ca aKTepuMa y pEJICBaHTHUM JUCKYypCHMa |
KOHTpPOBEp3aMa y OKPYXKEHhY Ha OCHOBY KOJHX CE€ OPHjEHTHIIE CTBAapame BPEIHOCTH,
OJTHOCH ca CTEJKXOJIIEpUMa, IpyIMM OpraHu3alujaMa 1 3ajeJHILamMa KOju UMajy KIbY4YHY
yiory 3a gooujame 3HauajHux pecypea (Riiegg-Stiirm u Grand 2013, ctp. 9).
Riiegg-Stiirm (2015, ctp. 272) y morneny 4. renepanuje Cenr ['amen mojena mctude

»derBpra renepanuja Cent ['anen Mojena MeHalIMEHTa Cyrepuile Kako Ipouec KOHCTUTyHCama
3ajeJHUYKOT XOPH30HTa CMHCIAa MOXE Ja C€ HHTEerpulle y KOMIUICKCHO-OPUjEHTHCAHO
pasyMeBame OpraHuM3aldje M MEHalMEeHTa, 4YMME C€ Ha OBaj HAYMH pYIIH MHUT O
KOHTPOJAOMIIHOCTH JPYIITBEHUX cucTteMa“. HoBu Momen mo3mBa Impeay3eTHHUKE, MEHAllepe H
MOCJIOBHA PYKOBOJCTBA, JAa peQUIeKTyjy HWMIUTMIMTHO OPraHU3allMOHO U  YIPaBJHAYKO
pa3yMeBame, U TMpeBoheme MEHTpaIHE Weje, Y KOHTEKCT jadyara OpraHH3allMOHOT paxa ¥
CIIOCOOHOCTH 32 JIOHOIICH-E¢ OJUTyKa M akiuja. TuMme ce MpoMOBHINE canamme u Oymyhe
CTBapame BPEIHOCTH U pa3Boj opranmzanuje. Crienndukanuja Cent ["aien Mojena MeHaIMEHTa
4. reHepanuje je mNUTame IEeHTpaiHe ¢GopMe MEHAIMEeHT Tpakce, Koja je ycMmepeHa Ka
paaukainHoj camopednekcuju (Rilegg-Stiirm u Grand 2013, ctp. 9).

2.5.4 MEP — moea HHTErPaJHOT MEHAIIMEHTA

Y CnoBeHuju, APYIMITBEHO-TIOJUTHYKE M E€KOHOMCKE NPOMEHE TOKOM TpaH3WIHUje W3
COLIMJAITUCTHYKE y TP>KUIIHY €KOHOMH]Y, TOJCTAKIIE Cy HAyYHA M MCTPAKMBAUKa Pa3MHILbamba
0 MCHAIMEHTY y pa3BUjeHHM TPXKUIIHUM TNpHBpeAaMa. VHCIHpHCAHU pa3BOjeM HHTErPATHHX
Mozena, noceono Cenr ["aeH moaena MeHaMeHTa, UCTpakuBadn u3 CIOBEHH]E Cy OKPEHYIH
WHUIHjAaTUBY 3a pa3BHjambe CONCTBEHOT Mojena nHTerpaaHor MmeHaumenta (Belak u Duh 2012,
ctp. 6). KoopauHaiujy MCTpaXMBadKUX aKTUBHOCTH j€ MPEY3e0 MHCTUTYT 3a UCTPAKUBAME,
o0pa3zoBame M M3JABAIITBO Y 00JACTH MEHAIMEHTa W pa3Boja mpeayseha, pernoHa W Ipyrum
cpenuHama, mosHaT mnoj umeHom MEP Eypounentap uz Cnosenuje. MEP je akponum: M—
MenanmeHnT (Ha eHrieckoM) — ympaBibambe, E—-Entvicklung (Ha nHemaukom ) — pasBoj, P—
Pa3Boj (Ha cnosenaukom) — pas3Boj (Belak m Duh 2000, ctp. 3). Jenan ox rimaBHux pasiora 3a
MelhyHapoaHy HCTpakuBauky capanmy Ha MEP mpojektnMa cy pasnmke y pas3Bojy usmehy
TPAJULMOHATHUX TPXKHUIIHUX TPHUBPEAa U IMOCT COLMjATMCTUYKHX 3eMasba y TpaHsuuuju. C
o03upom na je CrioBeHHja jeqHA O 3eMajba y TPAH3UIU]H, IleHH UCTPAKUBAYU Cy C€ HALUIN Y
TEIIKAM YCJIOBUMA 300T OpOjHHX MpobiieMa Ha KOje Cy HAaWIa3WiIH IpPU MPENAcKy Ha TPKUIIHY
exoHoMHjy. OHH Cy MOpaJH Ja CTEKHY HOBa 3Hama IITo je Opxe Moryhe, amy HCTOBPEMEHO J1a
3abopaBe 3Hama Koja Cy IocTana 0ecKopucHa y HOBUM oKoiHocTuMa. [Ipeno3najyhu notpedy 3a
HOBHM 3HamkUMa O MCHAUMEHTY M pa3Bojy npeayseha, CIIOBEHaYKH HCTPAKHBAYU M aAyTOPH CY
II03BaJIM HAyYHUKE U3 pa3IMUMTHX 3eMasba J1a capal)yjy ¥ y4ecTBYjy y IpUIPEMH U pealu3aluju
3ajenHuuke myOnukamuje. Y jeceH 1993. roaune, kmura moja HaciuoBoM ,.PodjetniStvo, politika
podjetja in management* Belaka, J. and co-authorsa, pe3ynrar je capanme qBajecer Ba ayTopa
u3 npeko 20. 3emasba. Y KOHTEKCTY capajmhe, OCHOBHM Wb jeé OMO pa3BHjambe 3ajeJHUYKUX
ujeja 0 MEHAIMEHTY W pa3Bojy mpemy3eha, u yremesbeme OCHOBE 3a m3pany konienta MEP-
Mojiena uHTerpainsor menaumenTa (Belak u Duh 2000, ctp. 5).

Ha Ttaj HaunH cy HaydHe NOKTPHHE PA3IHMYUTHX YHHBEP3UTETAa W 3€Masba YTHUIATU Ha
pa3Boj MEP mopnena. ¥ CrnoBeHHju, OMIITH MOJEN MHTETPATHOI MEHAIMEHTA je Pa3BHjEH O
ctpade Janka Kralja (1995), koju je mpencrtaBuo Wigjy W pe3yiTare HCTPAXUBAYKOT paja y
kmu3n ,Politika podjetja v trznem gospodarstvu®. OpranmzanmoHa mnojauTHKa cxBaheHa y
KpEaTHUBHOM CMHCITy W HM3pa3dy Kao MOCIOBHA MOJHWTHKA, MOJUTHKA Tpeay3eha, KoprmopaTHBHA
HOJMTHUKA, UTJI., KOPUCTHU C€ y JIUTEpaTypH Kao OMILUTH BOIUY 3a aklyje, MpoLeaype U MpaBuia.
Y moneny Janka Kralja, monutnaku uHTEpecH crejkxonaepa u punozoduja npemyseha cy Beoma

CHaXHHM (aKTOpu y Kpeupamy nonutuke npenyseha. Peanna mosanmHa kpeupama MOJUTHKE
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npemyseha Texu y HHTEpeCy CTejKxonepa H muxosoM noHamamy (Duh u Strukelj 2011, crp.
44). HaBenenn moxen je mpereda MEP monena mHTErpasHOr MEHAIMEHTa, KOjU je pa3BHjaH
CKOpO JBAaJIECEeT TO/AMHA, U OCIamkao ce y CBOM pa3Bojy Ha CeHT ['asieH Monen WHTErpaiHoT
MeHaMeHTa. BakaH NOMpHHOC y pa3yMmeBamy WHTETPATHOT MEHayMeHTa y MmelyHapomHoMm
OKpyXemy Npyxuin cy pagoBu Muglera u Thommena, koju cy uctunanu Cenr ['anen moaen
MEHaMEHTa, Kao jeJaH O] Hajupu3HATUjUX W HajupuxBaheHUjUX MOJeNa HHTETPaTHOT
meHaymenta. MEP mozen je 6asupaH Ha MyJnTH-ITMMEH3MOHAIHOj MHTETPALUjU MEHAlIMEHTa
npeayseha u BEroBOI OKpy Kema, rnojiazehn oJ1 Tora fia je OCHOBHA CBpXa npeny3eha oncranak u
pa3Boj. Belak u Duh (2012, ctp. 13) caxxumajy onrc MEP Monena nHTerpaiHor MEeHaIMEHTa Y
TpH KJby4uHE 0051acTH (ciuka 53):

1. WuTerpanHu MeHaMEHT-AMMEH3Hje U ToceOHe ynpaBe — 1aTu Cy y IIPBOM KPYTY;

2. Tlpenysehe u BEroBo OKpyKeme — MPEACTaBIbEHH Cy Y IPyrOM U Tpehem Kpyry;

3. Kibyunu dakropu ycnexa — mpeCcTaB/beH! Cy Y YETBPTOM U TIETOM KPYTY.

gHU DAKTOPLy Iy
W komia Hm;,cf?é:kq

oS oW
'q‘alq-g “Uanue, poarmi e et
APviraero OKP

PEAY 3pTHMLTEO

Cnuka 53. Mooen unmezpannoz menaumenma — MEP mooen (Belak u Duh 2012, cmp. 12)

Tpu nmumensuje MeHapMmeHTa cy yrpahene y MEP mozen: MeHayuMmeHT kao mporiec,
MEHAIMEHT Kao MHCTUTYLIMja U Ka0 CHCTEM MHCTpyMeHaTa. MeHaiMeHT MPOLECH, HHCTPYMEHTH
U UWHCTUTYIHMjE€ Cy XOPH30HTAJTHO W BEPTHUKAIHO WHTETPUCAHHM Y KOH3HCTECHTHOM
¢dyHKIMOHKCAKY IenuHe. [IpomecHa, MHCTpyMEHTa Ha M HMHCTHTYIIMOHAJIHA WHTErpaluja je
HCTOBPEMEHO OCHOBHHM YCJIOB 32 CTyIIamhe Ha CHAry CBUX OCTAINX (pakTopa MHTETparyje.

Ilpoyecna oumensuja MEP Monena — 3acHMBa ce€ Ha WHTETPalMjH XH]jepapXHjCKUX
HMBOA, OCHOBHUX M MpolecHuX ¢yHkuuja. Ha XujepapxujckuM HMBOMMAa MEHAIMEHT Ipolieca
pa3nuKyjy ce MOJMTHYKH, CTPaTellKu W ONepaTHBHU HHUBO MeHayMeHTa. [lnanupame,
OpraHu30BambE, yCMEpaBame U KOHTposncame ce y okBupy MEP monena pasymejy kao oCHOBHE
(hyHKIMje MEHAIMEHT Ipolieca W Kao mpoiiec GyHKIMja mpunpeMe uHopmairja, TOHOIICHA
omnyka um mpemysumama Mmepa (Belak u Duh 2012, crp. 13). HnTerpucame rmianupama,
OpraHW30Bama, ycMepaBamka W KOHTPOJE, Kao OCHOBHUX (yHKIMja MEHAlIMEHT Ipoleca,
3aMounbe TUIAHUpameM, Koje je mpaheHo opraHn3oBameM H YCMEpaBameM CIPOBOhEma.
Konrtpona Huje mocneamn Kopak y HH3Y, jep C€ COPOBOIM Yy CBUM (PyHKIMjaMa MEHAIMEHT
npoueca. IlmaHupame, OpraHM30Bame, ycMepaBambe M KOHTpPOJIA Cy INPUCYTHH Ha CBUM
XHjepapXujCKUM HUBOMMAa MEHAIIMEHT MpoIieca.
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Hnempymenmanna oumenszuja MEP modena — MEHAIMEHT Ka0 WHCTPYMEHTATHH CHCTEM,
CacToju ce O BPEIHOCTH, MOCIOBHUX M BOJChMX MEHAIMEHT MpPWHINIA, CTHJIOBA, TEXHUKA U
MeToaa. BpenHocTr, mocioBHH M Bojehn MEHAIMEHT NMPUHIIMIM, TII00ATHO JEPUHUITY OTHOCE
n3Mel)y mpemyseha, WeroBor OKpyXKema M 3alloCiIeHHX, KOju Cy MOceOHO BaKHH, jep ce
n3abpaHy CTHJIOBH M TEXHHKE MEHA[IMEHTA 3aCHHMBAjy Ha BuMa. Mel)y pa3iuyuTuM CTHIIOBUMA
MEHaMeHTa, Tpebda pa3MKOBATH JBE KPAJHOCTH: AyTOPUTAPHU W MAPTUIMIIATHBHH CTHII
MEHalIMEHTa, MaJa ce Yy Mpakcu Mory Hahu M muxoBe koMmOuHauuje. Meby paznuuutum
TEXHUKaMa MEHaIMEHTa pa3/IiKyjy ce: MEHaIMEHT NoMohy IMJbeBa, MEHALIMEHT ca U3y3eLuMa,
JIeNIeTHPaHu MEHAIMEHT U CUCTEeMCKH MeHaMeHT. 11ITo ce Thye MeHayIMEeHT MeTo1a, TPUOPUTET
je aT MeToJilama MOCIIOBHOT IJIaHUpamka, ToceOHO MeToaaMa 3a start-up U pa3BOjHO TUTAHHPAHE
(Belak u Duh 2012, ctp. 15).

Hnemumyyuonanna oumensuja MEP moodena — o0yxBarta cBe JbYJIE KOjU CY YKIbYYCHHU y
ymnpaBjbame mnpemysehem (ympaBa W MeEHaMEHT CTpykType). ['panmiie wm3mel)y ympaBe wu
MEHAIMEHT CTPYKTypa CBE BHILIE HECTajy Pa3BOjeM HMHTETPATHUX MOJEJIa MEHAIMEHTa, jep
HCTpaKMBamwa Mokazyjy pactyhy nmorpeOy 3a mHTerpauujoM obe crpykrype. Mely onuma koju
Cy yKJbydeHHU y ympaBy u MeHaumeHT, Belak u Duh (2012, ctp. 15) mpaBe paznuky uszmely:
BJIACHUKA-JIOHOCE OJJTYKEe O TOJHMTHUIM;, TOI MEHAMEHTa-OIydyje O CTparerujama; Cpeamer
MEHAIIMEHTa-10HOCH OJUTyKe O ONTHMAJHO] aJOKalMju pecypca (TakTHKa); U ONEepaTHUBHOT
MEHAIIMEHTa-10HOCH OJUTyKE O DPacCHoJeNd ONepaTMBHUX 3ajgaTaka. M300p mojeauHana Koju
00aBJbajy (yHKIMje MEHAIMEHTa BPIIA CE€ y KOHTEKCTY HHUXOBHUX OJITOBOPHOCTH Y MPOIECY
noHomiewma ojpryka.lloceOHa maxma ce mocBehyje JIMYHUM KapaKTeprcTHKaMa MeHarepa,
BUXOBO] HAJICKHOCTH, OBNamhemUMa W MOTHUBAIUjH, jep ce Bepyje Ja Cy OJ MPEeCcyTHOT
3HaYaja 3a JyropoOYHH OIICTAaHAK M ycrex npeayseha.

Luwna oumensuja MEP modena — MOAen je IMoKa3ao MPUMEHJBUBOCT 3a CBE BPCTE
npeay3eha, 6e3 o03upa Ha HHUXOBY JENaTHOCT, BEJIMYMHY, TNpaBHY ¢opMy (HE camo 3a
npodutHO-OpUjeHTHCaHa, Beh M 3a jaBHa mpeny3eha, HMHCTUTYTE W JApyre HenpoduTHE
uHCTUTYNHWje). Mozen je au3ajHupaH 3a npeayseha y paznumuutum Qazama KHBOTHOT IIUKITyCa,
pacta m pa3Boja, kKao W 3a mpeay3eha koja ce Hamase y MOCEOHWM CHTyalldjaMa WM TpaTe
pa3IMYHT CeT NMJbEeBA, Kao mTO ¢y Kpu3Hu MeHayMeHT, MeHAaIMEHT TOTaTHUM KBaJTUTETOM HITH
MeHallMeHT MHOBAIMja, KOjU Takohe NpelcTaBibajy J€0 CHUCTEMa HMHTErpajHOI MEHalIMEHTa
(Belak u Duh 2000, ctp. 8).

Bpemencka oumenzuja MEP modena — ca acriekTa BpEeMEHCKE MEpPCIEeKTUBE, MOJEI je
JIU3ajHUPaH Jla ce KOPHCTU y CBMM BPEMEHCKUM JIMMEH3HMjaMa: Ha Jyxke U Kpahe BpeMeHcKe
nepuoze, 3a Oynyhnocr, canammoct u nponutocT npeayseha (Belak u Duh 2000, ctp. 9).

Ilpocmopna oumenzuja MEP modena — omoryhaBa (yHKIHOHHCAK-€ MEHAIMEHT
crcTeMa Ha CBa TpU MecTa y npeaysehy (Ha Tp)KHIITY, OTIepaTUBHO M KOTHUTHUBHO), IITO 3HAYU Y
CBHUM JMIMEH3HjaMa OKpyXkema y Kojuma ¢pyHkunonuire npeaysehe (Belak u Duh 2000, ctp. 9).

Kibyunu (akropm ycrmexa cy OJ CTpaTeUIKOT 3Hadaja 3a cBa mpemyseha, ma 30or Tora,
npenyseha Tpeba fa mocBeTe BEMUKY Naxmwy oBUM (paktopuma. OHu Tpeba Aa ux UACHTU(DUKY]Y
Y MOKYIIaBajy TpajHO Aa ux nodosbiiajy. Ha ocHOBY caBpeMeHMX HayuyHUX ca3Hama U pe3yJiTara
UCTpaxuBama, y Tadenu 21. cy aatu dakropu ycnexa, Koju ¢y nakopmnopupanu y MEP mozen.

WHTterpucame MeHaIMeHTa ca (pui030(hujoM, KyITypoOM U €TUKOM, NPeTy3eTHUIITBOM U
€KOJIOTHjOM, OJ IpPECyIHOr je 3Hadaja 3a ONcTaHak M ycrex mnpexay3eha. OBa umHTerpamuja
npeay3eha ca CBOjUM IIUPUM OKPYXKEHEM (€KOHOMCKO, KYJITYPHO, MMPUPOIHO, TEXHOJIOMIKO U
JPYIITBEHO-TIOJIMTHYKO) CHPOBOJM C€ y ONEPATUBHUM, TPXKUIIHUM U KOTHUTHBHHUM cdepama
¢yHKIMOHMCama mpeny3eha m MaHudecTyje ce Kao eKCTepHe HaUIeKHOCTH mpenyseha ma
yckiaze npenysehe 3a moreHnujamHe nsnase (yciyre/mponsBoe) ca morpedbama u O4eKuBambUMa
OKpY’KeHa, ca acleKkTa IJbHe, BPEMEHCKE U MPOCTOPHE MepcrekTuBe. MHTerpucame HHTEpHIX
(hakTopa (MaTepHjaTHUX W HEMaTEPHjaTHHUX), MaHU(ECTyje C€ Kao YHYTpaIlkhe HAJICKHOCTH
npeay3eha U meroBa crocoOHOCT 3a epukacHO (PYHKITMOHHICAmE U OCTBApPHBAIE CHHEPTH|C Y
cBuM obOnactuma. Camo Ha Taj HauuH npeny3ehe he Outh y cramy na 60jbe 0 KOHKypeHaTa
3aJ]0BOJbaBa MOTpede 1 oueKuBama okpyxkewma. MEP Monen je BepugukoBaH BUllle ITyTa TOKOM

mporieca crtBapama. Ilojenune numensuje MEP mMonmena cy Beh umIuieMeHTHpaHe y HEKHUM
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CIIOBEHAYKUM Tpeny3ehnMa, uMja MMeHa ce HE MOry HaBECTH 300T €THUYKHUX pa3Jiora, ajiu
YBEIIMKO NPAKTUYHO KOPUCTE CTeueHa 3Hakwa MEP wmopena 3a peliaBame IMOCIOBHUX U
MeHaMeHT npobiema (Belak u Duh 2012, ctp. 19-20). Ynpkoc HaBeJeHUM YHEBEHUTIAMA, OHITO
6u Hepeanrno pehu na je MEP monen npexxuBeo mporiec Bepudukamuje. bberoa Bepupukanuja u
mo0oJBIIIakE jOIT YBEeK Tpajy. CTBapame TaKBOT MoJIeNia HUKala HUje 1T0cao KOjU Ce 3aBpIllaBa,
Beh 3axTeBa CTaNHO y4eme, ycaBpiiaBame U mposepy (Belak u Duh 2000, ctp. 12).

Tabena 21. Kwyunu cpakmopu ycnexa (Belak u Duh 2012, cmp. 15).

K/bYUHH ®AKTOPH YCIIEXA
Kyarypa Pazgoj mpezyseha Huje MOryh Ge3 HCTOEpeMeHe IPOMeHe BeroBe KyIType, Majia je IPOMeHa KY/IType BeOMa 3aXTeBaH H
et JIYTOTpPajaH Mpollec;
Kyntypa npenysehia ce pasMaTpa y cl0KEHOM KOHTEKCTY, IPH 9eMy KPYT KyIType pelysehia Ha HHBOY HAyKe, PETHTH]E,
(1030 (Hje, YMETHOCTH H TeXHHKe, IOUHI:E H 3aBDINABA C ¥ OKpY/&erY. CaMo KyITypa Koja ce JaCHHBA HA CABDEMEHO]
dunozoduja HAYYHO] OCHOBH, OATOBOpHO] OHTO30(HH, XONHCTHYKOM HAYHHY H3DAKABad, TeXHHKAMA [PHJATE/CKOT
QyHExuHOHHcaka Tpefyzelia H KpeIHOHIHOM MOHAIAKY CEHX aKIepa H CTEJKXONAEpa, TapaHTyje BHCOK eTHIKH HHEO H
KpeIHOHIHTeT Ipefy3eha;
e TToApasy:esa TeAEY 32 TAKBOM CTHKOM K0ja le pesynTHpATH Y XOTHCTHHKH KDEIHOTHTCT Mpexy3eha. Peannammja
XOIHCTHIKOT KpeHOHIHTETa HHje Morylie Ge3 eTHIKOT MOHAMIAKA CBHX CTEJKXONIEDa;
O — Totephyje mocTojame Mely-0AHOCA y MPHMEHH STHKE H KpeTHOHIHTeTa. KpelHOHIHTET Mopa Ja OyZe yIEphen u
npHMeseH 050CTpano o cIpaHe mpedyzelia KAO HECTHIVIHJE H CBHX CTeJKXONIepa;
TIpenyselie He Moske GHTH YCTIENTHO Ha [yKH POK, 0e3 JhyIH KOjH HMa]y KAPAKTEPHCTHEE PETy3eTHHKA H YKOTHKO HHCY
IIpeTy3eTHHMITEO CTBOPEHH YCIOBH 33 NMPOMOBHCARE NpeIy3eTHHITRA. 300T Tora, y mpelysehHMa Mopajy Za ce cTBapajy yCIOBH 3a
HOZCTHIARE IPeLy2eTHIIKS AKTHBHOCTH;
CHHEpIHja CTBapare MO3HTHEHHX e(ekata CHHepTHje je jenaH of KBYYHHX QaKTopa ycexa cBakor mpexyseha;
3ay2HMa OEHIPATHO MeCTO y OZHOCHMA mpenyzelia ca oxpyxemeM. [Ipexnyzelie He GH TpeGano a TpeTHpa SKOIOMIKE
Exonoruja HAINOpE Kao Tepet, kel kA0 HAMope Jia MOKyIIa J1a 0G0IbIA CBOjy KOHKYPEHTCKY TIO3HITH]Y H MephopMaHce H TOJTHTHe
EKOTOMIKY CBECT CBOJHX CTEJKXONIEpa;
HHTepHA H eKcTepHa | HeomXofHa je y moraely BH3Hj¢ H NOTMHTHKE, CIPATETHje H IpOIeca, KAo H CTPYKIype mpemyzeha, jep Tpeba 1a ce
KOMIATHOHIHOCT HOCTHIHe H30ATAHCHPAH MPHCTYI H3Mel)y HICHTHOHKOBAHHX OUEKHBARKA H MOTPeda KHEOTHe CPeHHe, C jeHe CTPAHe, H
npenyseha VHYTap caMor mpenyaelia, v morefy ofpeljeHor BpeMeHa, MecTa, KBAHTHTETA H KBATHIETA, ¢ ApyTe CTPaKe;
Eqmeatnoes 3axTeBa 1a PaIHOHATHOCT, GP3HHA H ONTHMH3ANHja TPOMKOBA PEATHIANH|E AKTHEHOCTH H TMpOleca OVAY Y UEHTPY
TAKIBE;
TogpasyMera 1a mperyseha y UHEBY Belie KOHKYPEHTHOCTH MODA]y Ja NPENo3Ha]y Koje KapakTepHCTHKE NPOHIBOIA H
KoHKypeHTHOCT VCIIyTa Ja TOHYIe KYIMIHMA Y OJHOCY Ha 2aXTeEe KHEOTHE CPEIHHe, KAKO Ja HX VHANpeJe y 0ZHOCY Ha KOHKYDEHTE HIH
Ja pa3BH]y HOBE KaPAKTePHCTHEE [IPOH3BO0a/YCIyTa, Koje KOHKYEeHTH JOII He TIOCe/y]y HIH cy TellKH 3a KOIHpame.
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3. TN PUMEHA K/IbYYHHUX ITOCTYJIATA HOBOI' CEHT I'AJIEH MOJIEJIA
MEHAIIMEHTA Y ®OPMYJIUCABY U UMIVIEMEHTAIIUJU CTPATET'UJE
HNPEAY3ERA

Kama jemnom gmpymTBy wume mo0po, BepoBaTHoha je BelMKa Ja W HHUXOBHM
opraHuzanujamMa W TojeAuHIuMa uae no0po. MelhyTtuMm, Omaroctame jeqHOT TMOjeAWHIA HITH
jelHe opraHm3aiyje TOBOpY Majio O cTamy yKymHor apymTsa (Malik 2007, ctp. 52). 360r Tora,
Drucker (2005, ctp. 19) xoncratyje: ,,Cnoxene mpobiemMe Koje MeHallepu JaHac Mopajy Ja
peuie, He TpeOa TPAKUTH y MOJUTHYKUM HIM TEXHOJIOIIKUM JOCTUrHyhKMMa, OJHOCHO W3BaH
MeHayMeHTa W mnpeay3eha. MHoro Buiie, OBH MpoOJEeMH Cy YKOPEHEHH Y YCIEX Camor
MeHanMeHTa . MeHaMeHT Tpeba 1a OyJie ycMepeH Ha IpyIITBeHe MpobiieMe, Tako Ja MOXKe Jia
npaté U ofjamimaBa APYLIITBEHE MpolieMe ca Moja3He TauKe CTBapama BPEAHOCTH. ,,OCHOBHE
MoOryhHOCTH 3a MpeBa3HIaKemhe APYIITBEHUX MpolIeMa y eKOHOMCKIM IPHIIMKaMa, HUCY HOBE
TEXHOJIOTH]j€, HOBH MPOM3BOIM WJIM HOBE yCIyre moJ onpeheHnM OKoJHOCTHMA, Beh je pememe
y IpyIITBEHHNM WHOBalMjama oX Kojux he mpemysehe wim mHIycTpHja MMaTH JUPEKTHY WIIH
naaupektHy kopuct (Cachelin 2009, ctp. 111).

Mopen koju je yCMEpeH Ha pellaBambe COLMjaTHUX U JPYIITBEHHX Npobiema,
MHCIIUPUCAH 3axXxTeBMMa >KMBOTHE cpeauHe, je HoBu CeHT ['anmen monen menaymeHnta Riiegg-
Stlirma. IIpema oBoM Mozemy, mpoOIeMu NpeICTaB/bajy OpraHU3alioOHO OKpYXewe npeayseha u
MOCMaTPajy ce y KOHTEKCTY OpraHM3allMOHOr cTBapama BpeaHocTH. [Ipenysehe ce cacroju ox
MHOIUITBA T0jeIMHAIIa, KOjH 3ay3BpaT IUIETY OpraHu3alfjy y Mpexy nHTepecHux rpyna. OHu cy
eJIeMeHT Tipeny3eha Koju je yBeK y TOKpeTy M KOjU Kpo3 HHXOBE MpodIeMe Tpaku HOBY
paBHOTEXY. [Ipn TOME, MojenuHIM paje 3ajeHO W YIaXKy 3ajeJHHYKE HAlope y IEeNuHy, Ia je
nojenuHar nenTpupan y Cenr ['anen Mozaeny tako na GpopMupa HajMamwy jequHUIly Monena. OBa
JEIVHHIIA je OCHOBA 32 MOJETUPAE PA3TUUUTUX MPoOiieMa, jep MojeIMHIH 3ajeTHO ACPUHHITY
JIPYIITBEHE TIpo0ieMe H 3ajefHO HuX pemarajy. OHM Cy TO IUIOMHO TJIO M CYIITHHA
OpraHU3aIMOHOT CTBapama BpeAHOCTH. OHH Cy OCIIOHAI] M CYIITHHA aKTUBHOCTH CTEjJKXOJIIepa,
camH Cy cTejkxolifiepu, oHu ¢y y ctBapu npeaysehe (Cachelin 2009, ctp. 113). Kana je peu o
npeaysehrMa, Kpo3 akKTMBHU M NMACHUBHM HPUCTYI pecypcuMa, IMOjeJUHALl je J1€0 Pa3IUuUuTHX
opraam3anmja. Kpo3 OpojHe mHTepakimje mojeauHal] (opmMupa CBOj HIEHTUTET U CaMOCTaIHY
jeaunctBeHocT. OaroBapajyhe moHamame opraHu3alyje TOBOPH O MHTEPAKLUjU PasIndUTUX
aKTepa U YNpaBJbayKUX HaIopa, I CBU 3ajeJHO Jajy HAEHTHTET OpPIraHU3al[MOHOM pajy.
[MojenuHIn KOjU ce YAPYXKYjy Zla 3ajeIHO OCTBape 3ajeJHUYKH IWJb, MOCTaBJbajy OCHOBY
KyaTtype opranuzaingje. OBaj b Moxe OWTH y (QYHKIMjH JTUPEKTHOT pelliaBamba HEKOT
JPYIITBEHOT Mpo0ieMa, HITN U3 YHCTO eKOHOMCKHX pasiiora. To 3aXxTeBa O]l pa3InIuTUX aKTepa
Jla ce 3ajelHO Ip)Ke HMICHTUTEeTa OpraHu3aluje, KOju ce HENpeKHIHO (opMUpa Ha OCHOBY
3ajeJHHYKOT TPUCTYIa pecypcuMa u ycien mel)ycoOHe 3aBHCHOCTH. Y OBOM CMHCIY, ipeaysehe
j€ camo BUJ MHTEpaKiyje ca JbyAuMa Koju umajy cBojy cBpxy (Cachelin 2009, ctp. 114).

3.1 HNnentnduxoBame KOHIENTYAJHHX KATeropuja pejJeBAHTHHX 34 CTpPaTelIKH
MEHAMEHT

Spickers (2004, ctp. 12) ucrtuue kao BaxaH Imwb y npumenu Cenr [asen monena
MEHalIMEeHTa ,,lI0Tpedy 3a TECOPHUjCKUM yTEeMEJhbeHhEeM OpraHM3allfje U HEeHUM yrpahuBameM y
BUILIECIIOJHOM U KOMILJICKCHOM OKpYskewy . [IpuxBarameM OBaKBe MPETIOCTABKE, OCTBAPYjy CE
YeTHPHU OCHOBHA IHJbA:

e @opmupame OKBUpa 32 HICHTH(QHUKOBamE M O0Jbe pasyMmeBame Be3a usMmelhy

OpraHu3aIyje U leHOT OKPYKeHbha;

e CrpyKTypupaHa aHaJIM3a MpoIeca MPOMEHE ITyTEM MOJICIHPAba;
o Jlokanmzanuja mpobiieMa y XOJTUCTHYKOM KOHTEKCTY;
e Jluckycuja o pa3BOjHOM PEKUMY (MOIYCY) OpraHU3aIyje.
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VY nnsby KOHIIETITYaJHOT MOjalllikbeha MOIea, TEPMUH OpraHu3alija ce He KOPUCTH CaMo
Jla OmHWIIEe CTPYKTYypy, Beh menuHy mnpemyseha, opraHusanyje Wid WHCTUTYIHje, Ta THME
MpeJCcTaB/ba 3HATHO BHINE O OOMYHE OpraHH3alMOHE IIeMe WM nujarpama. Rilegg-Stirm y
Cenr T"anien Mojeny MeHapMmeHTa nonasu o Weinertove (y: Arnold, Nolda u Nuissl 2001, ctp.
244) npedununmje opranuzandje: ,KONEeKTHBHAa IeMWHA Cca PEIaTUBHO (UKCHUM U
MPENO3HATIFUBUM TpaHUIAMa, HOPMATUBHOT TIOPETKA, XHjEPapXUjCKUM CHCTEMOM BIIACTH H
KOMYHHUKAIIMOHUM CHCTEMOM, KOja ce 0aBU aklMjama U aKTUBHOCTH, KOj€ ce OOMYHO O/IHOCE Ha
Kpajibu [IUJb WU CKYI KpajibuX IUJbeBa W 3a7araka”. Y 1entpy naxme CeHt ['ameH momena
MeHanMeHTa je npeaysehe. Tum moBogom, Riiegg-Stiirm (2003, ctp. 20) uctuye: ,,IIpenyseha cy
MIPUBPEIHU CHCTEMH YHja je CBpXa Jla OCUTYpPajy €r3uUCTCHIINjY Ha JIy>KH POK IMPOJIajOM CBOjJUX
MIPOU3BO/Ia/yCIlyra, ITO 3HAYH J]a OCTBape BHUIIE MPUXo/a Hero mTo Tpomie. Takohe, npeayseha
Cy [pYIITBEHO-TEXHUYKH CHUCTEMH, jep JbYAM Y OKBHUpPY CIIOKEHOT IIpoleca IOjeNe paja,
CTBapajy KOPHCT y CIy>KOHM pa3IMYUTHX CTEJKXOJIEpa, KOja HAcTaje U3 MPEKe MOTPaKUBamba,
WHTEpeca M 3aBUCHOCTH Y KOjOj Cy JbYAM YKJbYYEHH Ja JeNyjy Ha pazaumdute HauuHe . Pagm
MIOTIYHU]ET pazyMeBama, Y HoBoM CeHT ['aneH momeny MeHaniMeHTa (Ciiuka 54), pasliikyje ce
IIECT IEHTPATHUX KOHIICTITYaTHUX KaTeropuja:

s
—
Cepepe RNBGTHE cpeTmne

Cnuka 54. I'paousna cmpykmypa Cenm I'anen mooena menaumenma Riiegg-Stiirma
(Dubs, Euler, Riiegg-Stiirm u Wyss 2004, cmp. 69)

1. Cdepe xuBOTHE CpearHE — MPEACTAaBIbajy MOJAa3HY TauKy 3a aHanm3y npenyseha. Tpeba
UX pa3yMeTH Kao IEHTPAIHU KOHTEKCT MPeIy3eTHUUKUX aKTHBHOCTH. ,, | pMHH cpennHa
ce KOPUCTH y CMHUCIY Pa3IMUUTHX OKPY)K€Hha CHCTEMa, Ila Ce He OrpaHMYaBa caMo Ha
mpupoxay‘ (Landolt u Ritter 2005, ctp. 9);

2. Crejkxoamepu — OpraHW30BaHE MM HEOPTaHW30BaHE IpyIe JbYIH, OpTraHH3aluja U
MHCTHTYLIMja, KOje Cy HoroleHe akTMBHOCTMMA CTBapama KOPHOPAaTHBHE BPEIHOCTU M
NOHEKa]] IITETHUM IMPEy3eTHHYKUM aKTUBHOCTHMA TOT CTBApama;

3. Teme uHTepakija — OJHOCE CE€ HA pa3HE BPCTE cajpikaja KOMYHHUKAI[MOHUX Ipoleca
npeny3eha ca CBOjHUM CTEjKXOIIepUMa;

4. Pemocrnen mim HaJOT MOMEHATa y M3BpIIaBamy OINEpalyja — OBa KaTeropuja oOyxsara:
CTpaTeruje, CTpYKType u KyJTypy, KOju Ne(UHHIITY CBAaKOJHEBHH KHMBOT mpenyseha y
oapeheHoM npasily U BoJe, Mambe/BHIIIE 0 KEJbEHUX PE3yJITara;

5. Tlpomecn — cBe aKkTUBHOCTH npexay3eha M meroBor pykoBOJCTBa, Tpeba na Oyny
o0e30ehene y mpouecuma, KOju caMd MO cedM MOTy Ja C€ OKapaKTEepHUIly MOoceOHOM
YUICHUYHOM M TEMIOPAJIHOM JIMTUKOM Yy copoBohemy onpehenux mnoapydja
oarosopHocT. OBa KaTeropuja ce MOXKe IOJEIUTH Ha MEHAIMEHT IpOIece, MOCIOBHE
npolece ¥ Mpolece NOAPIIKE;

6. Pa3BojHM pexuM/MOJ — OTMHUCYje OCHOBHE oOpaciie Mpeay3eTHHYKUX Mpoleca mpoMeHe
opranmzanuje wiu npenyseha. OBa kareropuja ce (OKycupa Ha OUMIJICAHY DPAas3JIUKy
n3Mmel)y oOHoBe u onTuMu3zaiyje. OBO pa3IUKOBamke IOMaKe Y MPOIIEHU KpeTama KOjH Cy
y TOKY, Ka0 ¥ OJTyKaMa 3a IpoIece MpOMeHa.
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Cse kareropuje y HoBoM CeHt ['anmen mozeny MmeHanMenTa (ciauka 55) omoryhaBajy
CTPYKTYPHCAaHO TIPEICTaBJbalbe Tpeny3eha W aHATUTHYKO W3BOhEHmE CBUX pEJIeBAHTHHX
(dakTopa, Kao W Mpe3eHTAl]y HUXOBUX OJHOCA M HHTEPAKIHWja, Ia MPeICTaBJbajy OCHOB 3a
JMCKYCH]y O IpOMEHaMa 1 ’HXOBOM YTHIAjy Ha mpemy3ehe.

Cdepe :xHEOTHE CpeIHHE

TIpupoaa

Texuoaornja

Crejxxongepn

HapectaTopH

Konxypearn

VYopasbauks HponecH

Tobapmaun

IToc1oBHH nponecH

IIpomecH noJpmke

3anocaenn

HuTtepakTHBHe TeMe

JagHocT/MennjH
Heepnanune opr.

i P Pexocen TpenyTaka ’ Pazeojan pexava

Cnuka 55. Hoeu Cenm I'anen mooen menaumenma Riiegg-Stiirma (2003, cmp. 70)

Riiegg-Stiirm (2003, ctp. 70) moa MeHalIMEHTOM HE TIOApa3yMeBa IpyIly pyKOBOIMIAIA Y
cmuciy MeHanMeHTa npemyseha X, Beh (yHKIHMjy, OHOCHO CHUCTEM 3ajlaTaka MEHAIIMEHTa, ca
OCHOBHHUM ITHJbEM JIHM3ajHa M CBPCHCXOTHOT pa3Boja MUJBHO OPHjEHTUCAHE IPYIITBEHO-TEXHHYKE
opranu3zanmje (KOHIETIT OpraHu3allije je MUPHU O] KOHILENTa mnpeny3eha, jep ykibydyje u apyre
WHCTUTYNWje, Kao INTO Ccy OONHHIE, jaBHE yIpaBe, BEPCKEe OpraHW3anuje, CUHIUKATH,
dhyndancku krybosu, u np.). Kao mornuna mocienuiia kommpecuje odjammemna, Landolt u Ritter
(2005, ctp. 9) 3akspyuyjy na je HoBu CeHT ['ajeH Mozen MeHaMEHTa BeoMa IOTojaH Kao Mara
3a OpUjEeHTAlM]y KIbYUYHHUX IUTamka KOjuMa ce 0aBU MEHAIMEHT, Kao IITO CY:

e Omnwc caapkaja U CTPYKTYpe CTPATEHIKUX OOJIACTH U CUCTEMA;

e Omnuc OKpyXema U CTPYKTypUpame HHTEPHOT cBeTa npeayseha;

e PaznukoBame BaKHOT 0/1 Mambe BaKHOT;

o (O0Oe30eheme OKBUpa KOjU MOKa3yje HEKE JIOTHUKE Be3e M Meljy3aBHCHOCTH, 1 TUME Op3e

OpHjeHTalM]je NoJIelIaBamba U JIeJI0Bamba;

e CrpyKkTypupame KOMyHHKalHje yHyTap npemy3eha momaxke na ce maxma MEHAIMEHTA

(hokycupa Ha oapeljeHe heHOMEHE;

e OnakmaBame Op30r pazyMeBamba U MOJPIIKE OpraHu3alnje KOJEeKTUBHO) aKIH]jH;
e Pa3Boj 3ajelHNYKOr XOPU30HTA CMHCIA M yHOTpeda oapeheHor je3mka onakmiaBa Ja ce

CBaKOJTHEBHH 3aJ[all CMHCJICHO MOBE3Y]y Y IbHX0BO] pealTu3alltju;

e Kpeupame Moaena BUIIET HUBOA HA METa HUBOY.

3.2  Ad”aau3a oKpy:Kema U WIEHTH(PHKOBambe K/bYUYHHX (PAKTOPA OKPYIKeHa

Oxpyxeme je KoHTekcT Janna norahaja. Ilpemysehe je OoTBOpeH cucTeM ca acrekTa
CHCTEMCKO-TEOPHjCKE aHaJHM3e, a OKPYKEHhEe M OPraHW3alMOHU pajJ YHHE Ta jeAMHCTBEHHUM
CUCTEMOM, jep yIpaBibame npeay3eheM je HeOJBOJUBO OJ HETOBOT OKPYKema. 300T Tora, He
MOJKE jacHO Ja ce pasyMme (yHKIIMOHHCAHhEe OTBOPEHOTr cucTeMa 0e3 uaeHTH(UKOBama Cyrep
crcTeMa y KOjU je CMEUITeH, IITO 3aXTeBa Ja ce OMHIIe OKpyXkeme npexy3eha-cucrema. Cynep
cucreM, y koju je yrpahen Cenr ['ajeH Mojen MeHalMEHTa Tpeba CXBaTUTH Kao IEHTPAIHU
KOHTEKCT Mpery3eTHHUKuX akTuBHOCTH (Riiegg-Stiirm 2003, ctp. 23). Knorr-Cetina (1989, ctp.
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88) nctude na ca acrekTa ,,KOHCTPYKTHBUCTHYKE SIMIUCTEMOJIOTH]jE CTBAPHOCT HE MOCTOjH, Beh ce
HenpekuaHo m3rpahyje. OHa je mojeIMHaYHO CTBOPEHA W OOJIMKOBAaHA OJ1 CTPAHE IMOjeAMHAIA 1
KOPUCTH C€ 3a peliaBame mpoOieMa™. THUIMUYHO 3a CHCTEMCKU-OPHJCHTHCAH TPUCTYI je
CaMOOPTaHM30BaAKE KAa0 TEMEJh JKUBUX CHCTEMA.

Rilegg-Stirm (2003, ctp. 82) roBopu O pPEATHOCTH W CTBAPHOCTH Y H3TPAIHH
opranmzainmje. OH IWHAMHYHY PEATHOCT ONHCYyje Kao OIHOC M3Mel)y 1Ba cucrema, OJHOCHO
norahaj, mpu uUeMy ce HWHTEpakiyje, Koje ce jaBJbajy, MOHaBJba)y Y JaHIly jorahaja.
Opranuzanyjy mocMaTtpa Kao CHCTeM JIOTUYHHX Joraljaja, Koju Tako ,,0TeloTBopyje oapehenu
Jeo uHTepakuje aorahaja u3 texyher toka morahaja“. Thommen (2008, ctp. 38) mojammasa:
»Opranusanuja je rpymna rnojeguHana 1 eHTUTeTa ca CTPYKTYpPOM OATOBOPHOCTH, oBiamthema u
oxHoca. TepMuH opraHM3alija ce 4YecTo KOPHCTH Kao CMHOHHMM 3a mpexysehe nimm pupmy®. ¥V
JIPYIITBY c€ pa3nuKyjy jnorahaju Koju 3axTeBajy HWHTEpakiujy u3Mely opranmzanuje u
OKpY’Kema, Tla Cy pa3He MHTEPAKIHje 0pa3 CIEHU(PUIHNX U CIICIHjaJTH30BaHuX MaHH]ecTammja
cucrema. Y HoBoMm CeHt [anen mojmeny MeHayumeHnTa, Rilegg-Stiirm (2003, ctp. 25) omucyje
YETUPU >KHUBOTHE C(bepe4 y kojuMma mpenysehe mocnyje m ca kojuMa je moBe3aHo. MehyTum,
cdepe KMBOTHE CpEeIMHE Ce€ HE MOTY jacHO pa3nukoBatd, Beh omoryhaBajy cTpyKTypupame
pecypca, koje npeay3ehe Moxke n1a Jonupa y cBOM pa3Bojy. Kareropuja cepe kuBoTHE cpeanHe
o0yxBara: ApyIITBO, IPUPOAY, TEXHOJIOTH]Y U pUBpeay (ciauka 56).

TexHonornja

Cnuxka 56. Cghepe scueomne cpeoune npeoyseha (Riiegg-Stiirm 2003, cmp. 72)

Jlpywmeo — je HajcBeoOyxBaTHHMja cepa KUBOTHE CpelMHE, KOja yKIbydyje OpojHE u
pa3nu4nTe IPYMITBEHO-TIOIUTHYKE AUCKypce U edare y KOHTEKCTY JUHAMUYKOT TEXHOJIOMIKOT
pasBoja u Qopmu koje he ompxkath ekoHOMCKy BpeaHocT. Camo JApYyIITBO €€ MOXKE
mudepennuparu Ha onpehene momkareropuje. OONHMK BiIagaBHHE ONMHCYje HA KOJU HA4YHMH je€
Moryhe MOTUTHYKO MHIIUBEHE, KaKBY YJIOTY JIp)KaBa MMa, KOje HOpME MMajy BaJHIHOCT, KaKaB
j€ TIpaBHU OKBHp, KOja je jaBHa MH(PPACTPYKTypa Ha paclioiaramy U Kakpa je IMOJIUTHYKA CHAra
koje npeosnahyje. Crapoct, HHUBO 00pa3oBama, MOTHMBHCAHOCT CTAaHOBHMILUTBA, NMPUXOIU U
(MHaHCHjCKE OKOJIHOCTU, Kao W CONMjalHd NpoOJeMH W TeH3Wje, OOJHKY]y COIMjalHy
KOMIIO3ULIM]y JpyluTBa. MeHTanuTeT jeAHOr JApYyLITBa C€ 3aCHUBA Ha OTBOPEHOCTH
CTaHOBHHUINTBA Jia WACHTU(]HKYje HOBE KyJITypaiHe aorahaje miav mpoMeHe, U CIIPEMHOCTH 3a
npeysumame pusuka (Diez 2010, ctp. 23). YV konTekcty mnpenyseha, ¢okyc je Ha MO3UIHjH
npeny3eha y omHOCY Ha NHTama MPHUBPEAE M IMOCIOBama. Y 0BOj chepu Tpeda yCIOCTaBUTH
omHOC m3Mel)y apymrTBa u mpenyseha, mMTO ce MOCTHKE aHAIM30M IMPHUBPEIHUX TPEHIOBA U
n3a30Ba KOjH Cy NPUCYTHH, W 3aXT€Ba KOjU W3 bUX NMPOUCTHUY, a KOjH Cy O] WHTEpeca 3a
npexny3ehe (Riiegg-Stiirm 2003, ctp. 72).

* Cipepe XMBOTHE CpejIHHE MPEICTABIBA]y CICU(UEAH H3PA3 KOjU Ce KOPHUCTH y 3eM/baMa HEMAYKoT FOBOPHOT MOAPYHYja, 4 KOjH CE OHOCH Ha
OKpPYKEHE UM CPEANHY y K0joj mpeny3ehe nmociyje. Paau npennsnoctu paja, ayTop ce 0ITy4Ho Ha ynoTpedy OpUTHHAIIHOT U3pa3a U MPEBOAA.
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Ilpupooa — xao cdepa XKMBOTHE CpEIMHE IOCMaTpa C€ M TyMaud y OJHOCY Ha
MepUeniyje ¥ CTaBoBe npema moj. OHa ce yONmITeHO I0XKHBJbAaBa, a OJHOC TpeMa MPUPOIH
3aBHCH O]l aKTYeIIHUX IPYIITBEHHX TUCKYypca, KOjU C€ y OJHOCY Ha KOHTPOBEP3HA IHTAha
€KOJIONIKE 3a0pWHYTOCTH y 3aBHCHOCTH O]l 3€MJb€ M KYJATYype, 3HATHO Ppa3iHKyjy y CBOM
JPYIITBEHOM W €KOHOMCKOM KOHTEKCTY. OCHOBHH IIWJb y aHAIM3U cdepe MPUpOJIe jecTe Jia ce
3ajeHO ca nmapTHepuMa Hal)y aJleKBaTHH OJroBOpHU Ha Iio0OanHe u3a3ose 21. Beka, mpe cBera, y
HorJyiefly 3aliTHTE JKUBOTHE CpeauHe M Kopumhema CBE OCKYIHHUJUX pecypca €Hepruje u
cupoBuHa. TpaHchopmanuja rioOanHe KIMME 3axTeBa MehylapikaBHy capaamy, Kao u
UCTpaKUBambe U pa3Boj MHBECTHIIM]jA Y jaBHE UCTpakuBauke MHCTUTyLHM]je. [IpumapHu 3amatak
HayKe je Ja TMOMOTHE y pelliaBamkby MamKa MPUPOAHHMX pecypca (UCHpIUbHMBame (HOCHITHUX
pecypca) W 3anoBoJbu pactyhy Tpaxmy 3a pooom u eneprujom (Hofmann, Rollwagen u
Schneider, y: Diez 2010, ctp. 30).

Texnonoeuja — TECHO je TIOBE3aHA ca AMHAMHUKOM JPYIITBEHO-€KOHOMCKOT IHCKypca.
[locroju Tpenng Op3ux HAayyHHMX ¥ TEXHOJOMIKMX MPOMEHA, 4YHjU JAWHAMH3AM H
MHTEpHALMOHANM3allMja BYKY MPUBpeNy W pa3Boj mpemyseha Hampen, moceOHO y obiacTuma
(Dubs, Euler, Riiegg-Stiirm n Wyss 2004, ctp. 73) ka0 mTO Cy: OMOTEXHOJIOTH]ja U TEHETCKU
WHXSHCPUHT, MPOIECHE TEXHOJIOTH]je, TEXHOJIOTHje MaTepHjana, TeXHOJIOTH]e 3a MPOU3BOABY
€Hepruje, TPaHCIOPTHE TEXHOJIOTrHje, KOMyHUKAllMOHE W MH(POpPMALMOHE TEXHOJIOTHje, Kao U
Jpyre TEXHOJIOTH]je, U OJroBapajyhu OKBUpHU YCIOBH 3a JU(Y3Hjy TEXHOIOTH]A.

Ilpuspeda/exonomuja — moapazymMeBa CBEYKYIIHOCT CBHX oOO0jeKaTa M JAW3ajH Mepa
JbYZICKOT TOCTOjarka, KOjU ¢ OJJHOCE HA TPOU3BOAKBY H MOTPOIIHY T3B. JEPHUIUTAPHOM POOOM.
OHU KOju cy OJTOBOPHH 3a IMOCJIOBamke npeny3eha, Mopajy Jia ce TakMuue Ha MehyHapoaHHM
TPXKUIITAMA, Ja C€ NpPWIaroJe H3MEHEHUM TJI00AaTHUM YCIOBHMa IOCIOBamba M pa3BUjy
yCIIeIIHe cTpareruje aa oode3dene koHkypeHtHocT. On mpemyseha ce 3axTeBa mUpUHA 3HAKA U
CTPYYHOCT IIMPHUHE, IITO PETKO Koje mpeaysehe Moxke camo aa 00e30enu, ma MpojeKTH capaambe
y OKBUpY mpuBpene u u3mel)y npemyseha, yHHBep3uTeTa M UCTPAOKUBAYKHX HHCTHTYIIH]jA CBE
BUIIE a00Wjajy Ha 3Hadajy. To moacTHue OTBOpPEHY KYJATYpy capaiame, Koja MPOMOBHIIE
Tpancopmannjy ca pokycoMm Ha HajcaBPEMEHH]j€ TEXHOJIOTHjE€ U UCTOBpeMeHO Hamehe BHUCOKe
3axTeBe COUMjalnHuX W npodecnonamnux BemTuHa 3amnocieHux (Diez 2010, crp. 31). bpojau
acleKTH, Kao IITO Cy: MaKpPOEKOHOMCKHM aMOMjEHT, JOCTYIHOCT Hab0aBKe M TPXKMIUTA MPOJaje,
e(pUKacHOCT paja M TP)KUINTA, JOCTYMHOCT KamuTaua, caobOpahajHa M TeleKOMyHMKallMOHA
WHPPACTPYKTYypa, jacHO TMOKa3yjy JAa je pa3Boj mpuBpele OIUCKO TMOBE3aH Ca CIOKCHHM
JPYIITBEHUM U MOJUTUYKUM POLIECUMA, 1A CTPUKTHA TO/IeTa )KUBOTHE CPEIMHE HE MOXKE YBEK
na omoryhu jacHo uaentudukoBame okomHoctu (Rilegg-Stiirm 2003, ctp. 74).

Pasmatpame cdepa KHBOTHE cpeauHe MOKasyje Ja Ce paad O AMMEH3UjU BEIUKe
TpaHcopmanuje y Kojoj je moBehaH 3Hauaj AWMEH3Mje KBAJUTATUBHUX M KBAaHTUTATHBHUX
pecypca. KBanutatnBHa nuMeH3Hja ce OAHOCH Ha cBe Behy riobanu3amnujy M y CKIAAy ca THM
cBe Behy KOHKypeHIH]jy, KOjy TpeOa pa3MOTpPHUTH aJleKBaTHHM IOHYyAaMa. Y KBaHTHTATHUBHO]
JMMEH3UJU Ce paju, Tpe CBera, o JeMorpad)CKuM MpoMeHaMa U yKJby4HBamy oOpa3oBamba Ha
ajzekBaraH HauuH. Mako cdepa *KHUBOTHE CpeAMHE MpyXka CaMO aHAIUTUUYKY CTPYKTypHY nomoh
3a WACHTU(HUKOBaKE KPUTUYHUX TPEHIOBA ycIleXa, BEOMa je BaKHO JETaJbHO Pa3sMOTPUTH CBE
HaBeJleHe c(epe ¥ IPUMEHUTH UX Y KOHKPETHOM Ipeny3ehy U ;eroBoM KOHTEKCTY.

33 Manupame cTejkxoJiaepa

[MocnoBame kpajem 20. n moyeTkoMm 21. Beka je CKOpPO HE3aMHCIHBO 0€3 yBakaBama
norpeda MUper Kpyra eHTUTETa y OJHOCY Ha MPBOOUTHY MPUOPUTH3ALN]Y BIACHHUKA, & TIOTOM H
Kynama/kopucHuka. OBH €HTUTETH Cy Y JIMTEpATypH IMO3HATH TOJ HAa3WMBOM CTEjKXOJICPH,
3aMHTEPECOBAaHE CTPAaHEe WJIM 3aUHTEPECOBaHE TIpyIle, W y OIIITEM CMHUCIY O0O0yXBaTajy
MojeIMHIIe, TPYIe U OpraHu3aiyje, Koju yTudy W/WiM ¢y MoJ yTullajeM nocmarpasor cucrema. O
3HaYely TEPMHHA CTEJKXOJIJIEp MPBU MyT nuuie Freeman kako OM CKpEeHYO MakKiby MEHAIMEHTY
Ha 3Ha4yaj uHTepeca akuunoHapa. Freeman (1984, ctp. 53) medunuie mojam crejkxongaepa Kao

,»OHMJIO KOjy TPYIly WU TIOjEeJMHIIA KOjU MOTY Jla YTUYYy WIH Cy INOTOhEHU TPU OCTBAPUBALY
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cBpxe opranmmzanmje”. [lo meMy, CTEJKXONJiepU YyKIbydyjy 3amociieHe, BIIACHUKE, KYIIIIE,
nobaBibade W TIOBEPUOIE, KAa0 M JpXKaBHE M JIOKAJTHE CaMOyIpaBe, €KOJOMIKE W TOTPOIIAYKe
opraHusanmje, CHHauKare u meauje (cimka 57). Johnson u Scholes (2002, ctp. 206) HaBoze: ,,To
Cy TOjeIUHIIA WM TPyIe, KOjH 3aBHCE O]l OpTaHU3aIMje y NCIyHhaBamky CBOjUX LUJBEBA, U OJ
KOjHX, 3ay3BpaT, 3aBUCH opraHmzanuja‘“. Riiegg-Stiirm (2003, ctp. 74) uctuue na ,Ilpexysehe
HUKaJa HUje caMo ceOM b, Beh 00aBiba MOCIIOBHE aKTUBHOCTH Y MHTEPAKLIU]JU Ca PA3TUIUTHM
crejkxonaepuma’. Jlame momaje ,,Jla Ou Omia ycnemHa y ayKeM BPEMEHCKOM II€PHOLY,
npeny3eha Ou Tpebano na uMajy 3a b Gep pa3MeHy/MHTEPaKIUjy ca CBUM CTEjKXOJiepuma.
®ep ce y 0BOM KOHTEKCTY CXBaTa Kao CIOj TyrOPOYHOT U M30aJaHCUPAHOT IPHCTYIIa/0aH0Ca .

BracHumy/
AKIMTHOHAPH
IlonuTIaKe DHHAHCH]CKA
rpyme sajeaHAna
T'pyne
/ AKTHBHCTa

3acTynHHAIH
rpyme
Kymama

. @

Baaga

JobaBBaun

KoHKypeHTH

Tprosadka
yapyxema

Cnuxka 57. Cmejkxonodepu y eenukom npedyzehy (Freeman y: Johnson, Scholes u Whittington 2008, cmp 154)

Haxine ,,CTejkxonaepu Cy OpraHM30BaHE WJIM HEOPraHW30BaHE IpyIne Koje IUPEKTHO
NpeICTaB/bajy BHIIE/Mame 3axTeBe mnpemyseha u merose nepdpopmance. OCHOBHA MuCHja
npenyseha je aa 3acTyna WHTEpece U MoTpede OBUX IMHMJBHUX Ipyla M 3allaXKe ce 332 PaBHOTEKY
pasmuuutux uaTepeca” (Diez 2010, ctp. 34). 300r nmocTojama pa3nuuuTHX HHTEpeca, Achleitner
(1985, ctp. 76) knmacudukyje cTejKxonaepe npemMa BUXOBOM YTHUIIA]y Ha OPTaHU3AIH]y:

e Crejkxonjepu Koje UMajy CTBapHH, NOTEHLUjATHO AUPEKTaH WM MHAMPEKTaH OJHOC ca
npeny3eheM, ay 4uja je HUCKa cHara ja octBape Moh;
e Crejkxonuepy y AUPEKTHOM WJIM MHIUPEKTHOM KOHTAaKTy ca mpemysehem, xoju mmajy

BOJbY J1a ocTBape Behy moh, anwm je \mUxoBa CHara HUCKa;

e Crparelku CTEJKXOJAEpPH ca CIelU(PUUYHUM OUYEKUBAHMMa M 3aXTEBUMa KOJU HMMajy
e(eKTHBHY BJIACT U CIIPEMHU CY J1a BpIIe KOHTPOIY.

VY nureparypu O CTpPATELIKOM MEHAIMEHTy, KOHLENT CTEJKXOJepa Ce KOPUCTH 3a
coducTulipane aHalu3e y mnpeay3ehy U ONUC HEroBOI MOCIOBHOT OKpyXewma W Oymayher
pas3Boja. ['eHepanHo, KOHIENT je MPBOOMTHO MMao moapeheHy yJory, a OHAa Cy Pa3Iu4UTH
ayTOpH TIOHOBO INPOMOBHCANM OBY HJEjy Yy KOHTEKCTYy cTparemkor meHapmenrta (Freeman,
1984). 1 ynyTtap Teopuje cuctema, MOCTOjH aHAJM3a CTEJKXOJIAepa, HIIP. Kaja je ped O Tu3ajHy
CHCTEMA, T1a je aKIICHAT Ha MPOMOBHUCamy yderrha peneBaHTHHX cTejkxoiaepa (Zink 1984, ctp.
25-49). JacHo je, makie Ja MEHAIIMEHT CBOj€ OJUIYKE O CBPCH W CTpaTerHju npemys3eha, mopa ma
JIOHOCH TIO]] YTUIIajeM OYeKHBama cTejkxonepa. To je Jo/laTHU 13a30B 3a MeHaliepe, jep OpojHu
CTEjKXOJ/iepy, ToceOHO Koxa Bemukux mnpeayseha (ciuka 58), uMmajy pa3idyuTa, YecTo
NPOTHBpPEYHA OYEKMBama, LITO 3HAYM Jla MeHayepu Tpeba jaa 3ay3smy craB o Tome (Johnson,
Scholes u Whittington 2008, ctp. 153): xoju crejkxonnepu he nmatu Hajehu yTuuaj; Kojum
OUYEKHMBakbMMa MOPAjy Jia MOCBETE HAjBUIIE MAXHE;, U y KOjOj] MEPH CE OUYCKHBama M yTHIAjU
Pa3MUYATHX CTEJKXOJITepa Pa3IuKYyjy.
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VYBaxaBajyhu ApymTBeHO-0ATOBOPHU Tajlac yIpaBJbama npemaysehem, OpojHu ayTopu cy
HACTOjaJIu J1a pa3jacHe IMojaM CTEjKXOJIAepa U Jajy ONIITE CMEPHUIIEC 3a yIpaBJbamkbe OJHOCHMA
ca muMa. Tako Cy HaCTaJ M Pa3IMYUTH HAYMHU Malupama CTEJKXOJIepa, 1a OU ce CTEKao yBHI Y
pa3syMeBame yTHIaja CTEjKXojaepa. Manupame je IpUCTyN KOjU HACHTH(HKYje OUYeKHBamba U
Moh cTejkxoepa u MoMaxe y pa3yMeBamy MOJUTUYKUX TPUOPHTETA.

Hueo uarepeca

Husax Bucox
d 1
w v
Husax 4
A b
MuHHMATAH SaapaxaTH
Hamop HHpOPMECAHOCT
Moh
YyBaTH Kbymn
FASJOBOBCTEO AKTepH
Bucok

Cnuka 58. Manupare cmejkxonoepa (Mendelow y: Johnson, Scholes u Whittington 2008, cmp. 156)

[Ipumenom Mitchellove Teopuje (y: Johnson, Scholes u Whittington 2008, ctp. 156),
mocroje Tpu arpubyra (Moh, JISTUTHMHOCT M YPreHTHOCT), Ha OCHOBY KOjux je moryhe
MPETIO3HATH CTEjKXOJIepe, MamupaTH uX y ojapel)eHy Kareropujy y 3aBHCHOCTH O] HaBEICHUX
aTtpubyTa W OApEJAWTH HHUXOB 3HAyaj 3a mocMmarpaHo mnpemysehe. Mamumpame crejkxonaepa
nmpuMeHoM Matpuie Moh/mHTepecH (cimka 58), onucyje ce KOHTEKCT Y OKBHPY KOTa CTpaTertja
TEXHU KIacCH(UKOBAY CTEJKXONepa y OJHOCY Ha Moh U cTemeH nHTepeca koju he ce mokasaru y
npy’Kamy MOJPIIKE WM CyTPOTCTaBIbamy oapeleHoj crpareruju.

Y Cenr l'anen mopmeny MeHaIMEHTa, CTEJKXOJAEPH CE MPOLEHYjy NMpeMa HHXOBOM
3Hauajy 3a npexnysehe. MelhyTum, nociaenmux rogrHa BOAX ce MIMPOKA aedaTa o0 TOME 1a JIM 0Ba
IpOLIEHA 3HAYM Jla aKIMOHAPH U BJIACHULIM MMajy CYIUTHHCKHM MOCEOHY yJOry (aKIMOHApCKu
OPUCTYM), WM BUIIE TPyMa, Kao HIpP. 3amocieHd, 100aBibauu, W JAp. Tpeba na ao0ujy
paBHOIPABHO pa3Mmarpame (cTejkxoinnep npuctyn). [lopen nmociaoBHUX pa3marpama, Tpebda y3eTu
y 003Hp M eTHYKe MPOIeHEe. Y CBAKOM CIy4ajy, Y HEeHTPY IpolieHa Cy KyIlu U BUX0Be NoTpede,
na npexy3ehe Mopa 1a HOCBETH NMaXKiby PEICBAaHTHUM 3aXTEBHMaA M 33J0BOJCTBY CBOjUX KyTala.

KonxypenTn HueecTaTOpH

SN

Jdodaemaan

Jaeroct/™Menn)n
HeeaanuHe opr.

Cnuxa 59. Cmejkxonoepu npeoyseha (Riiegg-Stiirm 2003, cmp. 75)
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Ha crumu 59. crejkxonaepu ¢y mpHKa3aHu y CHOJbAllbeM Kpyry mojena. [Ipema HoBoM
Cenrt 'asien Mozieny pas3imKyjy ce JiBe kareropuje crejkxomaepa (Riiegg-Stiirm 2003, ctp. 74):

e (Ca neBe crtpane (ciuka 59) cy crejkxonaepu Koju 00e30elyjy OkBHpHE yCIIOBE WM
pecypce (KOHKYpeHTH, 100aBIbayuu, IpiKaBa);

e Ha necnoj crpanu (cnmmka 59) Cy CTEJKXONAEPH KOjU Cy JUPEKTHO M y BEJIHKO] MEpPH
norolheHu 1mocnoBameM npeny3eha (HHBECTUTOPH, KyIIIH, 3aII0CIICHH, jJaBHOCT).

Crako mpeny3ehe Mopa ga y3Me y 003up, KoOje TpyIe JbyAH, OpraHu3aldja WIH
WHCTUTYIIMja, Cy TMOCEOHO YKJbYYEHH WM MOTOhHEeHW y CTBapame KOPIOPATUBHE BPETHOCTH,
OJHOCHO ekojyiomke mTere. Y HoBoM CeHT ['asieH Mozaeny OCHOBHHM H300p ce€ BpIIM U3
HEePCHEKTUBE CTPATEIIKOr, OAHOCHO HOPMATHBHO-KPUTUYKOT (€THYKOI') KOHLENTa CTEjKX0epa
(Riiegg-Stiirm 2003, cTp. 75):

e Kox KoHIenITa CTpATEIIKOT MPHUCTYTIA, M300p ce 3acHUBa Ha eekTrnMa MohH 1 MHTEpeca
CTejKxoIepa y cMHUcy obe30ehema Oynyhnoctu npenyseha, a mpecyaan KpUTEPHjYM je
MTOTEHIIHjaJI TOjSIUHUX CTEJKXOJIJIEpa U lbUXOB YTUIIA] Ha OAPKUBOCT Ipeayseha;

e HopmaTuBHO-KPUTHYKHK (€THUYKH) KOHIICNT CTEjKXOJAepa Moapa3yMeBa Jia ce CBE rpyIme
Jbyam, 06e3 003upa Ha yTHIAj, MON WJIM TIOJIOKA], HA OCHOBY JBYJACKOT JIUTHHTETA H
MOpaJTHUX MPaBa, MPENo3Hajy Kao PeJIeBaHTHH cTejkxoinepu. OBIe je KpUTepujyM caMo
eTHYKH JerutumMuteT onpaBaanux 3axresa (Ulrich 2001, ctp. 438)
3a pasmuky ox mpeny3eha y kojumMa ADOMHHHpa KOHIETIT CTPATEHIKOT MPUCTyIa

CTEJKXONIEpPHMa, TIIOCTOjH CTaB Ja je KOHIENT HOPMATUBHO-KPUTHYKOT  IPHCTYTIA
CTEjKXOJIICPHMa, TIPUXBAT/FUBHUJH Yy IIMPEM UHTEpECY APYIITBEHE 3ajeHUIlE, OapeM y CMHCITY
MOJIUTUYKE panuoHamHocTH. Bergmann (2004, ctp. 12) cmarpa ma Om ,,Ca acnekra
paIMOHATHOCTH MEHAIMEHTA, YIpaBJhbalke MOIJIO CBe BHiIe y OymyhHocTH ma y3uma y o03up
UHTEpECe CBUX CTEJKXOJIZIepa, Kao M HUXOBE JONPHUHOCE KeJbeHUM edekTuma“. Y mpakcu ce
4YecTO jaBjbajy MeELIOBUTE (opMe oOBa JBa peryjaropHa NpPUHIMIEA, OJHOCHO KOHLENTa
CTEjKXOJiepa. 3aroBOPHUIM TPHCTyNa CTBapamba BPEAHOCTU 3a aKIMOHApe, 3aCHOBAHOI Ha
ujejaMa yTHINTAPUCTHUKOT pa3MHIIbamka, CMAaTpajy Ja JIPYHITBEHa OJroBOpHOCT mpemyseha
Tpeba a ce orpaHHYM Ha MakcuMu3upame npodura. OBaj craB ce TeMeJbU Ha TE3U Ja je, y
OKBHPY 3aKOHCKHX OTpaHH4erma, Moryhe ciio001HO, TpaHCHApEHTHO W e(HUKACHO NeIOBaTH Ha
TPXKHUIITY KpO3 JENOBalkeé HEBHIJBMBE pPyKe, Kako OM Cc€ MaKCHMHU3UPAIO JPYIITBEHO
Omarocrame W CTBOPHJIM  YyCIIOBH 33  ONTHMaJdHO  33/I0BOJbEHE  TMOTpeda
CTEjKXOJIIepa.3arOBOPHUII  MPHUCTyNa CTBapama BPEAHOCTH 3a  CTEJKXOJIAepe, KOju
KOPECHOHMpa ca CTPATCIIKUM KOHIENTOM CTEjKXOJIepa, H3HOCE apTyMEHT Ja Tpeba CIeauTH
MaKCUMH3UpPamke BPEAHOCTHU 3a aKI[MOHApe, aJli CaMO Y KOHTEKCTY JYTOPOYHOI YPaBHOTEKEHOT
pa3marpama CBUX cTejkxojaepa. OBa MepcrneKkTuBa ce CyNpOCTaBJba YHMEHCHUIIOM Jla HE MOXKeE
OWTH €TUYKHU ¥ MOPAITHO OTPABJIAHO JTIOHOCUTH OJUTYKE Y KOPUCT caMo oJipeheHux crejkxomnaepa,
U J1a TO, IyTOPOYHO, HEMa MMO3UTHUBAH YTHIIA] HA BPEJHOCT 32 aKIMOHApE, jep UMILTUIPA CBECHO
OJIpULIabE OJ1 KalMTala y KOpUCT Apyrux crejkxonaepa (Riiegg-Stiirm 2003, ctp. 76-77).

34 NnentnduxoBame TeMa KOMYHMKAIMOHUX npoueca wu3melly mnpenyzeha n
cTejkxoJaepa y QyHKIHMjU CTPATENIKOT MO3UIIMOHUPamka npeay3eha

Wsmely mpemys3eha m crejkxomigepa ce yCHOCTaBJbajy Pa3IMUATH KOMYHUKAITUOHH H
MHTEPAKIMOHU MPOLIECH, KOjU Ce OIHOCE Ha mpeaMeT, cxBaheH kao oapehene TemaTcke obnactu
(Teme), uaejHe MM aCIUpPaTHBHE MPHUPOJE y CMHUCIY Pa3MEmUBUX 100apa U mpaBa. Y OKBHPY
TeMa WHTEpaKlHja, Koje ce Hajlasze y YHyTpallmbeM Kpyry Mojena MeHaypMmeHnrta (ciauka 60),
m3mehy cdepa xkuBOTHE cpenuHe W Tpemyseha je cBe mTo Tpeba pa3yMeTd y OJHOCY Ha
crejkxonaepe npenyseha: llTa je Ha pacnonaramy? Illta ce ocropaBa? Uemy npenysehe Texu?
[ITa Mopa akTHBHO na paau? Y TOM KOHTEKCTY, Pa3lIMKyjy Ce, C jelHEe CTpaHe, ePCOHATHH U
KyJITYpPHO IOBE3aHH €JIEMEHTH TAaKBHX OJHOCA, Kao INTO Cy Opure M HMHTEpecH, HOpME H
BPEIHOCTH, U, C JIpyre crpaHe, 00jeKTHO MOBE3aHM EIEMEHTH, Kao mTo cy pecypcu (Riiegg-
Stiirm 2003, ctp. 77).

107



HopMe 0 BEpeTHOCTH

Cnuka 60. Teme unmepaxyuja uzmeljy npeoyszeha u cmejkxonoepa (Riiegg-Stiirm 2003, cmp. 77)

Bpure mnputuckajy BuIle T'eHEpaJU30BaHE IMJbEBE, JOK C€ HMHTEPECH OJHOCE Ha
HETMOCPEHN COTICTBEHH HMHTepec. AHamu30oM cdepa XKMBOTHE CpelrHE M JUBEPCUPUKAIIN]OM
CTEJKXOJIIepa, BPIIM C€ W JuBepcuUKaIja HHTEpeca pa3nuuntux crejkxonnaepa (Diez 2010,
cTp. 69). BpenHoctu otenoTBopyjy GpyHIaMEHTATHE HJEje O TOME INTa YUHU J00ap KHBOT, Ma
3aTo MPENCTaBJbaj)y BaKHE pedepeHTHE Tauke 3a JISTUTUMHTET OpHra, MHTEpeca W MOHAIlamba.
Hopme cy yHuBep3aqHO TpU3HATE BPEIHOCTH, 3aCHOBAaHE Ha NPUHIMIIAMA M IPaBHIAMA
MOHAIIaka Y OJHOCY Ha OHO INTO je MOYKEJHHO MM HEOIXO/HO, M OHO IITO ce m30eraBa Wiy je
3abpameHo. Jbyau, opraHuszanuje Wik MHCTUTYLH]E CY CTEJKXOJAepH, Kaga Cy AMPEKTHO WIH
MHJIMUPEKTHO TMOroheH! MOCIOBHUM aKTHUBHOCTMMA Ipeny3eha, 6o a ce paau o KOpUCTHMA
WIA PU3UIKMMA, O KPAaTKOPOYHOM HIIM JYTOpOYHOM yHampehewy HIN yMamemy KBaJIuTeTa
JKUBOTA ¥ Pa3BOJHUX MOTYNHOCTH. Y TOM KOHTEKCTY, CTEJKXOJEpH MOTY Jla UCTaKHy onapehene
Opure w3 cdepa XUBOTHE CpelIWHE, JAPYIITBA, TEXHOJOTHje, TPUPOJEC H TPHUBPENE, jep
peanu3ainmja BUXOBOT HHTEpeca YnHU oBe Opure onpaBaanuM (Riiegg-Stiirm 2003, ctp. 78).

VY ckmamy ca XOMUCTHYKUM IPHCTYIIOM, OpHre W MHTEPECH Pa3IHMYUTHX CTEjKXOJaepa
3aXTeBajy PECIEKTUOMIHO pa3MaTpame M mporeHy. CBe Opure M HMHTEpECH y pealu3alliju
pa3MYUTUX Tpojekara (POU3BOmHa F'eHETCKH MOAN(UKOBAHE XpaHe, PaJHO BpeMe, 3aTBapambe
MIPOM3BOIHUX MTOTOHA, H JIP.), 3aXTEBajy YBaKaBamke U MaKJbUBO pa3Marpame aprymMeHara Jia ou
KOHAa4yHa OJUTyKa Omia pasyMJbuBa U JIESTUTUMHA. Y KOHTEKCTY CaBPEMEHOT JIPYIITBA, MOpPAJIHE
HOPME U BPEIHOCTH UTPajy LEHTPaJHYy yJIOTY, ajll 3aXTeBajy HOB €TUYKH U3pa3 U JETUTHUMUTET.
Etnukn wu3pa3 mopa ga Oyae y KOHTEKCTY HOPMAaTUBHOI MEHAIMEHTa, KOjU aHKepulle
[EHTpaHy peepeHTHY TauKy JETHTUMH3AIUje MPEeay3eTHUIKUX Tpolieca U apupmuliie au3ajH
aKTYEJIHUX CTPATEIIKUX M ONEepaTHBHUX MEHAIIMEHT mporeca. Kao pe3yarar TakBor JieruMuTeTa
U TIpolieca OJUTy4HBama, npenaysehy je morpebaH, HE caMO HOpPMAaTHUBHH OKBHp, Beh mpuctym
OCKYIHHM pecypcuMa, y TpOIeCy CTBapama Mpeay3eTHHUIKe BpeaHocTH. Koju pecypen u mon
KOjUM ycioBuMa (IIeHa, KBAJHUTET, YCIOBU Kopuiihema) cy JOCTYmHH npeay3ehy, 0MHOCHO mTa
ce cMmarpa JICTUHTUMHHM, Kao HIIp. CHPOBUHE, €HEepruja, 3eMJBHINTE, TpaBa, GUHAHCHU]E, paaHa
CHara, 3Hame, TCHETCKU MaTepHjai OMJbaka Wi )KUBOTHA, 3aBUCH O] HAUWHA IICHTPAIH3aIlHje
BakehMX HOPMHU M BPEHOCTH, U HOPMAaTHBHE OCHOBE MPEIY3€THUUKUX aKTUBHOCTH. 300T TOra
cy pecypcu y HoBoM CeHT ['ajieH Mozeny IMOCTaB/bEHHM AyOOKO Yy yxkeM Kpyry (ciuka 64)
(Riiegg-Stiirm 2003, cTp. 79).

Ca acrniekTa HOpMaTUBHO-ETHUKOT KOHIIETITA, CTEJKXOJIEPU Cy CBH aKTEPH IO YTHLIAjeM
MMO3UTUBHUX M HETATUBHUX yTHIaja npeayseha, na je npenysehe 30up wim taunmje HHTEpaKIUja
ceux gorahaja. To je mporec KOHCTPYKIHMje pPEATHOCTH CBHX CTEJKXONIEpa y CBAaKoj
WHTEPAKIHjH, KOjU Jajy TPENO3HATJbMBH HWICHTUTET. Ha OCHOBY HOPMAaTHUBHOT OKBHpA,
npeny3ehe Mopa 1a ocCIymiKyje 3BYK CTpPAaTeHIKOT ITO3WIMOHHMpama y OJHOCY Ha CBE
crejkxonmaepe. [Ipenysehe y mosunmmoHupamy IMOJa3d Off CICHIU(PUIHUX CEIICKTUBHUX OpHTa,
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uHTepeca ® Tnorpeba oapeheHHMx  cTejkxomjepa, Jaa Om  crmpoBeno  oarosapajyhy
MIPUOPUTETU3AIN]Y U JeHUHUCATIO HA TO] OCHOBH CTpAaTEUIKe MpaBIe, UJbeBe U mpojekre. [Ipu
TOME, CTpPAaTEUIKH TpaBIM M IMJbEBU CE€ pealn3yjy Kpo3 epeKTHBHE W epHUKacHe Mpolece
cTBapama BpeaHoctu (Riiegg-Stiirm 2003, cTp. 80).

Wuarepaknuja n3mehy npenyseha u cdepa KUBOTHE CpeuHE C€ OJBHja Y AUHAMUYHOM
okpyxewmy. Kaga To He Ou Omo cimydaj, npemyseha OM ce Morjia KOHCTpYHUCATH 3a BEYHOCT, U
MEHaIMEHT He Ou Ouo moTpeban, jep OM cBe Tpajamo 3ayBek. Mehytum, mpemysehe je
npuHyheHo J1a 00e30ear COCOOHOCT MPEeXUBIbaBaka M MPUIIATOJIU CBOje cucTeMe aoralhajuma
KOjU CTaJHO MEHajy cpeauHy. 300r TOora, MEHAlMEHT CTaJHO Mopa JAa pe-HHTepIpeTupa
€KOHOMCKE INpobiiemMe, a THME U CMHCA0 U CBPXY yNpaBibamka y OJHOCY Ha CTaJIHE MPOMEHE Y
OKpyXemy. AHallu3a TpoMeHa y OKpykemy omoryhasa ga ce Omwke onwie JiaHar jgorabaja
m3mely cdepa KUBOTHE cperHe U npeayseha, MTo je 4ecTo MpobieMaTHYHO, jep UMa OHOJTUKO
rmocMaTpama KOJMKO IMOCMaTpada M CKOpO CBE H3jaBe Cy y CYNMpOTHOCTH. [[pymiTBO ca BuIe
OIIHja jé YBEK TBOCMUCICHO, MJIM Kako (yTypUCTH Kaxy ,,0yayhHOCT mpumama oHMMa KOju
pu4ajy HajooJbe MpUUe O HOj .

3.5 @opmyaucame penociaena TpeHyTaKa5 y mpenysehy — cmucao, yckaahuBame u
KOXePeHTHOCT

Jla 6u mpenyseha y eKOHOMCKOM CMHCITy OWia OJp»KuBa, Aa OW MOTja JYropovdHo U
e(UKacHO JIa HCTIOPY1Yjy CYIIEPHOPHE BPETHOCTH CBOJUM CTEjKXOJIeprMa, MOpajy 1a obe3oee
TpU IEHTpaJHA 3ajJaTKa: cMHcao, yckiahuBame W KoxepeHIWjy. Pemocnmen TpeHyTaka naje
KOXEpEeHTHY (opMy CBAaKOAHEBHOM OpPTaHHM3AallMOHOM >KMBOTY M THMe Hamehe Heku pen,
ycknal)yjyhu cBakoIHEBHH KHMBOT y OCTBapuBamy oapehenmnx edekara m pesynrata. Tepmun
penocnen Tpenytaka npatu Giddensov (1997, ctp. 240) TepmuH cTpykTypa TpeHyTaka. Giddens
(1997, c1p.81-83) paznukyje, CUTHH(PHUKYje U JETUTUMHUIIEC TPU CTPYKTYpPHE AUMEH3H]jE
JPYIITBEHUX CUCTEMa, M CXOJHO TOME, TPU CTPYKTypHA MOJAIHTETa: WHTEPIPETATUBHE IIEME,
o0jekTre u HOpMe. Y TOM CMHCIY, pefociel TpeHyTaka je CBeoOyXBaTHO ypehuBame u
CTPYKTypUpame CHla, IITO je YIOPEAWBO Ca CTPYKTYpOM je3uka. Pemocien TpeHyuu cy
rpaMaTHKa, JIOK Cy Tpolecu npeayseha nucame wim roBop. ,,Pemocien TpeHyTaka: crpareruja,
CTPYKTYpa U KyJTypa, Cy MPAaKTHYHO 3aMP3HYTE OJUTyKe M UACHTH(UKOBAHE aKlUje, KOje 0cTajy
Mame-BHIlIe KOHCTaHTHE, U Ha KOje JbYAM YHyTap M Hu3BaH npeny3eha mory na ce ocione®,
(cmuka 61) (Riiegg-Stiirm 2003, ctp. 61).

Cnuka 61. Cmpamezuje, cmpykmype u Kyaimypa Kao peoociied mpenymaxa npeoyseha
(Riiegg-Stiirm 2003, cmp. 81)

® Penocnen TpenyTaka y mpemysehy je crenmuduuan u3pas KOjH ce KOPUCTH y 3eM/baMa HEMAUKOT TOBOPHOT TOZPYHja, & KOjH CE OJHOCH HA
penocien WM HalOT M3BpIIaBama ONEpaluja, OJHOCHO CBAKOAHEBHMX aKTMBHOCTM M 3a[aTaKa, y CMHCIY IMOLITOBama pelja U yckiahuBama
OpraHH3aLlMOHOT XKMBOTA jenHOT npeay3eha. Panu npenusHoCcTH, ayTop ce ouTy4Ho Ha ynoTpeOy OpUTHHAIHOT H3pa3a U IPEeBOAa.
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VYcenemna npenyseha ce oaHMKyjy YMEEHUALIOM Jla Cy CTpaTeruja, CTpyKTypa u KyaTypa y
paBHH ¥ yKIiamajy ce 3ajenHo. Jla Ou cTejkxoiaepruma MOriie a ce mpyke OYeKHBaHE KOPHCTH,
KOje ce KOHTHHYHPAHO MPOM3BOJIE y 00JIaCTH KUBOTHE cdepe, Tpeba a ce aHATU3UpPajy TeMe U
MUTaka MHTEPAKIMja U PacIOI0KUBH pecypcH U BemTuHe. OCHOBHU LIUJb j€ /1a Ce paje MpaBe
ctBapu (edexruHoct) (Drucker 1967, crp. 12). @dynkuuja ycknahuBama HA OCHOBY OJIP)KHBE
opHjeHTaNrje 3Hama oMoryhasa na ce kpeupa crparerdja npenayseha (Riiegg-Stiirm 2003, ctp.
81). Mehytum nyropouHu ycnex Mpedy3eTHHUKHUX aKTMBHOCTH, HE 3aBUCH CaMO O] BEIUTOT
yckiahuBama mpoleca cTBapama BPeAHOCTH, Beh U 0] BUCOKOI' CTeNeHa KOoXepeHuuje U GUHOT
HoJielIaBamba CBUX aKTUBHOCTH y npeay3ehy. IloTpeba 3a koXepeHTHUM U (UHUM MOJAEUIaBABEM
3axTeBa BEIITO ycarjaiieHe MexaHu3Mme koopauHaiuje. OCHOBHM LWJb j€ Ja Ce pajae Ipase
cTBapu Ha mpaBu HauuH (epukacHoct) (Drucker 1967, crp. 12). dyHKIMja KOOpaAUHAILIMjE, HA
OCHOBY OJIp’)KMBE CTparervje, omoryhaBa m3rpaamy CTpyKTypa mnpemys3eha, koje omoryhasajy
(¢uHO MozenIaBamke U KOPIUHUpame akTHBHOCTH Yy mipeny3ehy (Riegg-Stiirm 2003, ctp. 81).

Jla 6u unmaHoOBH jeqHOT mpemay3eha MOTIIM CMHCIICHO Ja AeNyjy W pearyjy y pa3iuauTHM
CHTyalujama, Kao IeJrHa, ToTpedaH je 3ajeITHNYKN XOPU30HT CMHUCIIA, KOjU MOXE Ja Ce M3pa3u
Kao OJIp)KWBA, EKCIUTMIIMTHO WM HMMIUIMIUTHO (OpMyJMCaHa BH3HMja M Kao KOXEPEHTaH
KOJICKTUBHU WICHTHTET. Pa3Boj 3aje ITHUYKOT XOPU30HTA CMHUCIIA, HEMa CaMO CTPATEIIKU 3Ha4aj,
Beh mpeacraBiba KJbYUHHM 33JaTaKk HOPMATHUBHE OpHMjEHTalMje mpoleca. XOpU30HT CMHUCHIA je
norpebaH na OW 3amocieHu y mpeny3ehy o cTpaTelmKMM W KOHCTPYKTUBHMM 3aXTe€BUMaA Y
KOHKPETHOM CJIy4ajy, MOTJIM Jla IeTyjy CMHUCIIEHO Kao IeJIHHA. 3ajeJHUYKA XOPH30HT CMHCTA Y
npenysehy ymyhyje Ha MUpaH CYXXUBOT, capajmby W YCIeX y pealu3aldju pasuduTuX
e€KOHOMCKHX 3ajaTaka. Takohe, OH MOpa /Ja MHCIIUPUILIE 3aM0CIeHEe Ha MPEIy3eTHUYKH 33/1aTaK
WIA J1a Ce pa3BHje MUHHMYM MOTHBalHWje, MICHTH()UKOBamba W YHYTpalllkhe €HEprHje 3a Taj
3a7aTak. 3ajelHIYKH XOPU30HT CMUCIA, KOjH HCIymaBa (PYHKIH]y CMHUCIA y Pa3sTHYUTHM
dhopmama, y 3HaUajHOM cTeneHy pediekryje kyntypy npemayseha (Riiegg-Stiirm 2003, ctp. 82).

Crpareruja, CTpyKTypa H KyJITypa HHUCY pe3yjdTaT caMO JIOTHYKU-HCIPABHUX U
palMOHATHHUX Pa3Jiora y CMUCIY OpHjeHTAIlHje 32 OCTBApUBAMEM OIIITET MHTEpeca. [ 1e roa na
CY JbYIHM YKJBYYCHH Yy cCapajiby, YBEK Cy y MIpU MHTEpecHu W Moh, jep CBHU Jbyau, OWIIO Kao
MOjeIMHIIM WM Kao PEMpEe3eHTH MOjeJMHUX CTEJKXOJIepa U KOaUIIMja, CIIelIe CBOje WHTEepece
KpO3 pealu3alyjy JIMYHUX >KMUBOTHHX IIpOjeKaTa, WIM Yy BE3M ca peaju3alljoM IHJbeBa
MHCTUTYLMOHAIIHUX CTejKXoJiepa. 300r Tora ce pa3Boj cTpareruje, CTpykType 1 KyJaType, Kao u
NOjeIMHAYHUX IIUJbEBA, ca KOjUMa ce MpolecH yckialyjy y mpenysehy, yBek JelaBa y MUKpO-
MOJUTUYKUM TIperoBapadykuM mporecuma. CTejKXOiaepH, y MepH y KO0joj Mory na no0ujy
NPUCTYIl TaKBUM TIpOLlECMMa TIperoBapama, H3JIaXy CBOje HHTEpece U apryMeHTe 3a
JIETUTUMHOCT CBOjUX OpHra, u 6ope ce 3a IpuxBaTame CBOjHX HHTEpeca.

3.5.1 IIpuMeHa CHCTEMCKH-OPMjEeHTHCAHOT NPHUCTYNAa Yy 00JMKOBamy U (opmysucamy
KOPNOpPAaTHBHE U MOCJI0BHE CTpaTeruje

VY Hay4HOj IUTEpaTypH, TPEHYTHO, IIOCTOj€ /IBa Pa3IM4yHTa 3Ha4YeHa 1nojMa crpareruje. C
jenHe cTpaHe, cTpaTerwje MMa MHCTUTYLHOHATHO 3Haueme. C Jpyre crpaHe, cTpaTermja uma
(yHKIIMOHATHY 3Hauaj, jep JAcpUHHINE CBE TOCIOBE KOjU CE€ OJHOCE Ha IUIaHUpambe,
OpraHM30Bame, M3BpIIABAKE W KOHTPOJY mpoleca y JyaHimy BpeaHoctn. Kama je ped o
MHTErPaJJHOM MEHAIIMEHTY, CTpaTeruja ce OJHOCH Ha (YHKIMOHAIHU CMHCAO0, MPU YeMy Cy
Schmelzer/Sesselmann (2008) mpommpuian 3Hademe Ha (GopMyiHcame 3ajaTaka, KOHTPOIY U
npaheme cTpaTemKknx nubeBa mpeayseha. 300r Tora ce cBe y Be3W ca CTBAPAKEM U OUyBambEM
KOHKYPEHTHOCTH Tpeay3eha Moke mocMaTpaTH Kao Jeo CTpaTerHje, Koja je cakeTa W CampiKu
pelieBaHTHE €JIEMEHTE 3a CTBapame YCJIOBa 3a OINEpPaTUBHO H3BpHIaBame mporeca. [Ipema
Riiegg-Stiirmu (2003, ctp. 83), MeHayIMeHT Moxe OuTH ocBeheH y 0JJHOCY Ha JBa 3a/1aTKa:

1. HemocpemHo wu3BpmiaBame TEKyhHX TIIOCIOBHUX aKTUBHOCTH, OJHOCHO Hajora u

npojekara; u

2. Usrpagma ycnoBa koju omoryhaBajy na mpemysehe Oyne JyropodyHo €KOHOMCKH

YCHEILHO.
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Jlok je y mpBoM ciyuajy ¢OKyc Ha yCIieXy OBJIe M cajia, y Ipyrom je Gokyc Ha ycrnexy y
HapenHux 3, 5 wiu 10 roguna Hamopa. CUCTEMCKO UCTPAKUBAKE TEMEJba 33 TYTOPOUYHH yCIIEX
npenyseha, mpeamer je crparemkor meHanmenTa (Dubs, Euler, Riiegg-Stiirm u Wyss 2004, ctp.
83), koju peduiekryje motpeOy 3a mpuiarohaBameM mpeny3eha W3a30BHMMa KOMITICKCHUX H
JMHAMUYHUX NPOMeHa y okpyxemy. Y Cenr ["aneH Moaeny MeHaIMeHTa, jeJlHa O/ IIEHTPAITHUX
JMMEH3Hja je yIpaBo CTPATEIIKA MEHAIMEHT, KOj! je CTATHO €BOJIyHpao Kako OM OATOBOPHO Ha
pactyhe n3a3oBe MeHalepa caBpeMeHUX npeay3eha U CII0KEHOT ITOCIOBHOT OKPYKeHa.

Crpareruja je mUPOK OKBHP, KOjH C€ KOPHUCTH Kao MOTEHIMjallHU TUIaH akiyje, na
YCKJIaJI CBE HAIOpe M aKTUBHOCTH Y KJbyYHHMM aclleKTHMa I0CIIOBamba, Koje Tpeda aa 00e3deau
JIyropo4Hy KOHKypeHTcKy mnpeanoct (Dubs, Euler, Riiegg-Stiirm u Wyss 2004, ctp. 84). Ilpema
Porteru (1996, ctp. 68): ,,CTpareruja ce 0JJHOCH Ha KpeUpame jeIMHCTBEHE U BPEIHE MO3UITH]E,
KOja YKJbydyje pa3IUuuTH CET aKTHBHOCTHU. Peu kpenpame uMIumnypa u300p HaYMHa Ha KOjU ce
npenysehe TakmMuan®. Y ckiiagy ca OBOM HJEjOM, CTpaTerrja je KOHTUHT€HTHH TUTaH O TOME KaKo
Jla ce MOJIeNT MeHaMeHTa Kopucth. V300p Mojena MeHaMeHTa moapasymeBa u300p oapehenor
HauMHa KOHKYPEHTHOCTH, JIOTMKE, HAaYMHA paja M CTBapama BPEJIHOCTH 32 CTEjJKXOJIepe
npeny3eha. TepMUH KOHTHHTEHT 3HAUM J1a CTpaTeruja caipsku oJpeade o TOMe Ta Ja Ce pajau y
HenpensuheHnM cutyanujama koje ce mory necutu. Eschenbach m Kunesch (1996, ctp. 5)
OITUCY]jy CTpPATEerujy y NOCIOBHOM OKPYXKEHY ,,Ka0 OCHOBHH IPUCTYI Y OCTBApeHy CTPATEIIKUX
UJbEBA, KOjU Cy M3BEJEHH W3 MOCIOBHE monuThke. Jlyro BpeMeHa je neduHUIMja TojMa
cTpareruje OwWiia TIOBe3aHa ca BPEMEHCKHM XOPH30HTOM IulaHupama. Jlanac je ¢okyc Ha
MOTEHIMjaJly 3a yCIieX Y MPBOM IUIaHy, IITO je IMPEIyCiIoB 3a OJPKUBU ONIEPATUBHU YCIEX .

Crpareruja, mopen KyAType M CTpykTrype, y HoBoM CeHt [anmen mopmeny cmama y
KaTeropujy penociena TpeHytaka (cimka 62). Caapkaj crparermje o0e3o6elyje mpemysehy
OCHOBHE TIPaBIIe y MOTJIEy CTEjKXOJIIepa, yclyrama Koje ce Hyae, poKyca Ha J0AaTy BPEeAHOCT,
KJBYYHUX KOMITETEHIIMja U 00JacTu capaame. McroBpeMeHo, qeGHuHUITY ce MPaKTUIHH HAYUHH
3a cripoBoheme crpareruje, koju 00e30ehyjy cmepHuIle 3a npeaysehe. 3a CBaku 0J1 CTPATEIIKUX
OUJbEBA, YTBPhyjy Ce HEONMXOIHH PECypCH, 3aBHCHOCTH H3Mel)y WHHIMjaTHBa, aKTepu KOjH
YYECTBY]Y, BPEMEHCKH pacIiope ¥ MPUCTYI U opraHu3anuja mpojekra (Riiegg-Stiirm 2003, ctp.
37)..,Y noBom Cent ['anen Mozeny MeHalIMEHTa, TEPMUH CTpaTETrHja ce 3aCHUBA Ha Pa3/Bajamby
MJbeBa M cpejacTaBa. 30or Tora ce mpouec GopmHpama IUbEBA U LUBEBU KOPIOPATHBHE
HOJIMTHKE HE IocMaTpa Kao Jeo cTpareruje, Beh ce crTpareruja cxpaTa Kao KOpak y IpOLECY
KOHKpeTH3aluje koprnoparuBaux 1uibeBa“ (Eschenbach u Kunesch 1996, ctp. 313).

MeHAUMEHT Hpoeci

TlocnorEN NpomecH

b Tlonpaarajyhn nponecit

B Pecypen =

Cnuka 62. Cmpamecuje 3aéuce 00 moza wima ce deutaga y npeoysehuma (Riiegg-Stiirm 2003, cmp. 83)

Riiegg-Stiirm (2003, ctp. 84-85) uctuue na ce y Cenr [anen mojeny, Kpeupame
CTpaTerje CIpoBOAM y yCIOBMMA 3aXTEBHHMX IPEroBOpa U IMpoleca oJUlyunBama, y3umajyhu y
003up Opure, norpede, nHTEpece U BpeaHOCTH cTejkxonaepa. [lo memy: ,,CBaka crpareruja, y
MoTJIe Ty caJipkaja, Mopa Jia 00e30eau nHpopMmaigje o cienehnx ner TeMaTcKuX 00JIacTH:

e [IpBO — Aa ce CTEKHE jacHa CIIMKA O PEIEBAHTHUM CTEJKXOJJIEpHMa 1 BbUXOBUM OpHrama

n morpedama, koje mpemysehe Texu na 3a70BoJbH. TO YKIbydyje HACHTH(PUKOBAE

MJBHUX TPYIa W NWJPHUX TPXKUINTA Kylala ¥ Ha CTpaHW HabaBKe, Ka0 M PEJICBaHTHE

IIMJbHE CETMEHTE U BUX0Ba OUYEKHBamka Ha TPXKULITY pajia U TPKUILTY KaluTasa;
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e Jlpyro — aa ce neduHUIIE OTCEr YCIyra U KOPUCTH, Ha TaKaB HauWH, J1a Oyay A0AeJbeHU
a/ICKBaTHUM LIUJBHUM TpyIiama, IITO YKIJbydyje U MUTamka IICHOBHIX CErMCHATa,

e Tpehe — y onpehuBamy dokyca Ha JogaTy BPEIHOCT, MOpa Jia CE€ pa3jacHU Ha KOjU J1e0
YKyIIHE BPEIHOCTH, mpemy3ehe xemu (oKyc y CMHCIY ONTHMAJIHOT HHBOA JyOWHE
NPOM3BOC (BEPTUKAIIHA HMHTETPAllMja) WIM OTpaHUYeHha, OJHOCHO KOjH €0 JIaHIa
BPETHOCTH KENMW Ja TOKpHje, a Koju (Hmp. kpo3 Outsourcing) Tpeba MpemyCcTUTH
npyruma. JlyOmHa TpOHM3BOIHA MpPEHu3upa KOJMKO JyOOKO y JaHIy BpPEIHOCTH,
COTICTBEHO npeay3ehe MoKpuBa akTUBHOCTH (JIOTUCTHKA, MOHTaXa, AUCTPUOyILHja U 1p.);

e UYerBpro — Hamehy ce muTama Koja MPOM3WIA3E M3 HMIUIMKAIHMja 3a IepUHHCAHE
HoJpyyja capaambe, 3a U300 MOCIOBHUX NAapTHEPA U OPTaHU30BABE CAPALIHE Ca HHHMA;

e Jlero — Koje CIIOCOOHOCTH WJIM KJbYyYHE KOMIIETEHIIMj€ MOCTOje WM TeK Tpeba na ce
pa3BHjy, Tako na mpeay3ehe Ha TpXKHUINTY, HA OJPKUB HAUYWH AYTOPOYHO, Y HACATHOM
Clly4ajy, MOXe Ja NpoUInILIe jeIMHCTBEHE MPEIHOCTH 3a KyILe U KJIHjEeHTe.

OBuX IeT TeMaTCKUX 00JIACTH Cy YCKO ITOBE3aHE U BUXO0Ba 00pasia He MOXKe Ja ce 00aBH
CeKBeHIM]janHo, Beh mapanenHo. [Ipu Tome, NpUKYIIJbEHU OATOBOPHU OTEJIOTBOPY]Y OpHjEHTALH]Y
CTPATEUIKOT 3Hama, KOja ce KOPHUCTH Kao pedepeHIia y pacroieiu OCKYJIHHUX pecypca, KOju cy
Ha pacnonaramy npeaysehy. O06paga oBUX TeMaTCKUX 001acTH M JepHUHUCAEmE OAroBapajyhux
[IMJbEBA, YKIbYyUyje Yy U3BECHOM cMuclly Oyayhy koHduryparujy crpatenike mosuigje ycrexa,
Koja je nm3ajHupaHa na omoryhm mpemysehy ga cTexkHe IyropodHy KOHKYPEHTCKY MPEIHOCT Y
OHOCY Ha KOHKypeHTe. TepmuH KoH(uUrypamuja Tpeba jacHO 1a CTaBW 10 3Hama, Ja ce
CTpaTelIKka MOo3HIMja ycrexa rpaai Ha OCHOBY KOXEPEHTHE MHTEPAKIIMje Pa3INYUTUX IIHJbEBA U
criocoonocTu (Riiegg-Stiirm 2003, ctp. 85). OBme ce mMpBO BPIIM CErMEHTAIHja TOCIOBHUX
nosba’, a 3aTHM Ce 3a CBaKH CErMEHT MOC/IOBakha Pa3BHja T3B. CTPATErHja MOCIOBHE jeMHHUIIE Ca
onroeapajyhum cHomoBrumMa notpeda u ycnyra. CerMeHTanuyja, Koja ce BpIi npeMa oapeheHnm
KpUTEpHUjyMHMa, KapakTepucTUKaMa WM oAroBapajyhum ¢opmama, yBeK ce KOPHCTH KaJa ce
ouekyje 0oJbe pazyMeBame KOMILUIEKCHE aHanm3e objekara (mpeamera, cuTyamuja), 300T CBOje
JIEKOMIIO3HIIHje U TribaHor npuctyna (Ansoff 1984, ctp. 37). 3aruM ce mocioBHE cTparerje
MHTETPUILY Ha HUBOY Ipeay3eha y KoprmopaTHBHY CTpaTerujy.

Y noBom Cent 'anen momeny wmenapmMenTa, Riiegg-Stirm (2003, ctp. 42) mpaBu
pasnuky m3mel)y cTpareruje Kao Jena pefocieqa TpeHyTaka u Ipoleca pa3Boja CTpaTeruje Kao
Jiena MEHaIMEHT nporieca. Pegociies TpeHynn oyin4aBajy CBaKOJHEBHH OpPTaHU3AI[MOHH KHBOT,
KOjH C€ MCI0JbaBa y KOXEPEHTHUM TPOILIECHUMa, KOjU CYy CTPYKTYPHUPAaHU U TIOPABHATH HA OCHOBY
penocnena TpeHytaka. C npyre cTpaHe, CTpaTeryja pa3Boja mpatu ojnpelhern Tok oOpasaia, Koju
ce 3acHUBa Ha mocrtojehoj cTpaTeruju, akTyelHo] CTPYKTYPH M TPOXKUBIbEHO] Kynrypu. [lpm
TOME, IpOIIEC pa3Boja CTpaTeruje JOBOAU O HOBE CTpaTervje, Koja yTudye Ha CTPYKTypy H
KYJATYpY, lla CTOTa MOCTOjH Kpy>KHA TIOCTIeInYHAa Be3a (ciuKa 63).

(popmmpana 11 ypeljena < Pa3eoj nociopama
/7
/
/
7/
/7
/
CTpaterija / Pazpoj c'rpa'mmjb

IZ0BOMI 10 (JOPMHPAEEA

Cnuxa 63. Kpyscua y3pouno-nocneouuna éeza usmelly cmpamezuje u paszeoja cmpamezuje
(Landolt u Ritter 2005, cmp. 20)

® MocmnoBHa nosba (6U3HKC) Ce MOTY CETMEHTHPATH HIIP. TIPEMa eNAaTHOCTHMA, IPOJIAjHHM PErHOHIMa, GopMaMa TucTpubyImje 1 p.
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Crpareruje MoOry Ja He yCIejy WM yCIejy, IITO 3aBUCH O]l HHXOBOI Ccajpiaja WM
HaurMHA Ha KOjH je CTpaTeruja HacTaja, Ha KOjU je pa3BHjeHa W UMILIEMEHTHpPaHa, OJHOCHO O]
mporeca pasBoja crpareruje (Landolt u Ritter 2005, ctp. 20). Riiegg-Stiirm (2003, ctp. 43) y
Cent l'anen Mopermry MeHaIMEHTa KOPHCTH NMPECKPUIITUBHU TPHUCTYN CTpaTerdju T3B. m3ajH
mkose. ujarpam Ha cnuiu 64. WiycTpyje IBa TEOPHjCKa MUNBEHA (TIEPCIIEKTUBE) Y TIOTIIETY
TOTa IITa MOXE J]a C€ 0YEKYje O] YCICUIHE CTpaTertje:

| Excrepna ananuza ‘ | Harepra anannza |
¥Yel0BH KHEOTHe Cnennduann pecypcH
CpeJHHE H TPeHI0EH H KOMIeTeHIH]e
* IpymrE0 ¢ duHancHje
*  IpHEpesa ®  MEeHayMEeHT
*  TEXHOIOTHjZ *  dymrume
*  1pEpoga *  OpraHHzaHja
(moxanHO, peruoHaNHO, (penyTarmja, HCKYCTEO
rrobamHo) HCTOpHja)
IMance/OnacaocTr Cnare/Canabocra
¢+ Hpenmaduxoeame C N ¢  Hpentuduxorame
KBYIHHX dakTopa » FDATCIHIA < KBYSHHX
yemexa paseoya KOMIIETeHIIHja
¢ TIpomena puamka * Tlpomnena pazeojuor
IOTEeHIH]aIa
Y
JlpymTEeHa - Epanyannja m a3bop H Bpeanocnu cTaroBH
OATOEOPHOCT v cTpaTersje b DYKOBOJHOTA

Hvmnemertanmja
cTpaTeruje

Cnuka 64. Pazeoj cmpamezuje npema /[usaju wixonu (Mintzberg, Ahlstrand u Lampel 1998, cmp. 26)

Cnosma-yHympa nepcnekmuea — TPHKHUIITHO 3aCHOBAH TPHUCTYTI CTPATETHjH, 3aCHUBA CE HA
WHTEH3UBHOM HCTPAXHWBamky OKpYyKema, MOoceOHO y cekropy mpeny3eha. Ha ocHoBy anammse
WHTE3UTETa KOHKYPEHIIMje U aTPaKTUBHOCTH TPXKHINTA, Y MPOIECy pa3Boja crpareruje Tpeda aa
ce JOHece OJJIyKa O TOMe, Kako mpemay3ehe na ce MO3MIMOHHpA Yy E€KCTEPHOM OKpPYXKEmY
(TpkuIITe, KOHKYPEHIMja, WHAYCTPHja) y I[HMJbYy OCTBapHBama OJPKHUBE KOHKYPEHTCKE
npenHocTy. [loTenmujanu, MOryhHOCTH M pU3HLIN Y OKpPY’KeHY MPECTaBIbajy MOJIa3Hy TauyKy 3a
pa3Boj cTparerwje y OBOj MepcrekTuBU. lIpeMa OBOj MepCHEKTHUBH, CTPATENIKH YCIeX je
pe3yiTar YumbeHUIE Ja npeay3ehe mpaTH BHCOKO aTpakTHBHA TPXKHINTA JOK KOHKYPEHTCKA
cTpareruja (HIp. CTpaTervja HUINA, CTpaTerdja BocTBa y TpoOIIKOBMMA) Hynu HajBehe mmaHce
(Riiegg-Stiirm 2003, ctp. 88). OCHOBHM IHJb OBE MEPCIEKTUBE j€ ONTHUMAIHO TOJIEIIABAHE
WHTEPHUX KOMITOHCHTH 3a CyouaBame ca ekcTepHuM okpyxkemeM (Kloess 1999, ctp. 118).

H3nympa-cnoma nepcnekmusa — PecypcHO 3aCHOBAH NPHUCTYI CTPATETHjH, MOJA3H Of
aHanu3e pactyhux crnocobHocTH 1 pecypcea npenyseha. OnpikuBa KOHKYPEHTCKA IPEAHOCT, KOjy
je npeny3ehe cTekno ca OBUM HAaUMHOM Pa3MHUILbamka, aKO je y CTamy Ja MOOHMIIMIIE pecypce U
W3rpaJl KOMIIETCHIIMje, KOjU Cy HCTOBPEMEHO BpEIHHW, PETKH, TEHIKO HMX je WM Hemoryhe
UMUTHPATH U HHUCY 3aMemuBH, oMoryhaBa na npenysehe o0inKyje OKpYKEHmhe y CBOjy KOPHUCT.
Crpareruja pa3Boja Kpo3 ONTHKY PaclOJI0XUBUX PECypca U CTPYYHOCTH OJIpa)kaBa yHYTpallbhe
Buleme, MoceOHO crieruduIHe KapakTepucTuke npeay3eha koje cy maeHTudruKkoBaHe Kao U3BOp
koHkypeHTckux ¢akropa (Kloess 1999, ctp. 117). Pecypeu cy marepujanina (3rpaje, MaiiuHe,
nH(pOpMaIlMOHEe TEXHOJOTHje) W HeMaTepujaliHa cpeicTBa (know-how, Kao HIIp. MAaTEHTH,
JHIIEHIIe, pOOHE MapKe M Yy N3BECHOM CMUCITy HEpa3MEHJbMBA 3HAha 3aMOCIEHNUX), IIOTPEOHN 1a
O0u ce eexTBHO W edukacHO 00aBJbATM 3a7ald y CTBapamy Aoaare BpemHocTd. HabaBka
pecypca, BUXOBO MOOMIIMCamke, KOMOMHOBAWKE U JaJbU Pa3BOj, OJBHja C€ HA OCHOBY KJbYYHHX
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KoMIieTeHnmja mpeny3eha. KibydHe KOMIIETEHIMje Cy jeIMHCTBEHE crocoOHocTH mpexayseha,
KOjU W3 TEpCIEeKTUBE KIWjeHara, HyJe CYNEepHOpHE NpPOM3BOJE W YCIyre y OIHOCY Ha
KOHKYpEeHTe, IITO WM omoryhaBa cTBapame OIpKMBE KOHKYPEHTCKE mpemHoctu. KipyuHe
KOMIIETEHIIH]j€ Ce CacToje, C jelHe CTpaHe, 01 KOTHUTHBHUX acneKara, OJHOCHO 3Hamka, U C IpyTe
CTpaHe, O] MPAKTHYHHX CIIOCOOHOCTH, OJHOCHO MHTEJIWTCHTHHX TpoIleca W OpPraHU3aI[MOHUX
PYTHHA, KOjU Y CBOjOj CTPYKTYpHU pedIeKTyjy OpraHM3alMOHO 3Halke, KaKo OM ce OCUTypaio Jia
ce pacmoyoxkuBU pecypcu ontumanno kopucte (Nelson u Winter, y: Riiegg-Stiirm 2003, ctp.
89). 3060r Tora ce cmarpa jaa npenyseha Tpeda qocaenHo na ce GoKycupajy Ha OHE aKTUBHOCTH Y
JIaHIly BPEIHOCTH, IIe UM KJbY4YHE KOMIIETeHLje Joja3e Buule a0 u3paxkaja. Y Cent [Manen
MoJienry MeHaMeHTa, Riiegg-Stiirm (2003, ctp. 90) pa3nukyje Tpu OCHOBHA HUBOA CTpaTeryje:

e HwuBo kopnopaTtuBHe cTpaTervje — 0aBM ce YKYNMHUM OOMMOM OpraHu3aluje u kKako he

OWTH pacrioieJbeHH PECYPCH Pa3TMYUTHAM TTOCIIOBHUM jeIMHUIIAMA OpraHU3aIlHje;

e HHMBO moOCIIOBHE cTparervje — 4ecTo Ce Ha3WBa M KOHKYPEHTCKa cTpareruja, jep ce

OJTHOCH Ha TO Kako cy npenyseha ykjbydeHa y TAKMHUYCHE HAa BbUXOBUM TP)KUIITUMA,

e HuBo onepartuBHe (OlepamyoHE) CTpaTerdje — OAHOCH C€ Ha NMHUTamke KaKo CacTaBHU

JIeIOBU OpraHu3anyje eukacHo J1a UCIopyde 3aXTeBe y IOIJeay pecypca, mpoleca u

JbYJIU 10 HUBOA KOPIIOPATUBHE U MOCIOBHE CTpaTeruje.

Kopnopamuena cmpameecuja — omoryhaBa mnpaBuiaH W300p TOCJIOBHHX MOJApYY]a,
TPXKHUIITA ¥ AKTUBHOCTH Tpeny3eha. Y eKCTepHO] MepCreKTUBH, KOpPIOpaTWBHA CTpaTeruja
JETepMUHUIIIE HAYMHE eUKacHOT peryiucama ojHoca npeny3eha ca crejkxonaepuma. MaTepHa
MEePCIeKTHBA YKJbyUyje HAuWHE pe-OpHjeHTAaIlMje IMOCIOBHOT MOpT(doJMa y TMpaBily H3MeHa
o0MMa ¥ CTPYKType [HeNaTHOCTH mnpeay3eha ¥ pemo3WIMOHHpama HHETOBUX MOCIOBHUX
jemuauna. CymTHHA MPUMEHE KOPIIOpAaTHBHE CTpaTervje MpelcTaBiba OJpeluBame HaunWHa 3a
JI0JIaBalbe BPEIHOCTH HAa KOPIOPATHBHOM HHUBOY KpO3 J00pY KOOpAMHAILHW]Y IOCIOBHUX
aKTHBHOCTH YHYTap CJI0XKEHOI' CHCTEMa IOCIOBHMX jeJUHHUIA U epHKACHY aloKauujy pecypca
(Malenovi¢ u Sekuli¢ 2003, ctp. 11-12).

VYV Cenr l'anen Mozeny MeHalIMEHTa, KOpPIIOpaTMBHA CTpaTervja je KOHKpeTH3aluja
kopropatuBHe nonutuke (Bleicher 1992, ctp. 209). ®opmynucame KOpIOpaTUBHE CTpaTErHje y
Mojieny obyxsara cieneha yetnpu kopaka (Hinterhuber 1992, ctp. 7): 1) aHanu3y cTpaTemkor
noJiokaja; 2) oapehuBame Oyayher momoxkaja cTpaTelIko-MOCIOBHUX jennHUIA U npeayseha y
OKpYXemY; 3) n300p TEXHOIOTHja U pa3Boj BENITHHA U pecypca koju he momohu mpemysehy na
Ce W3/Baja y OJHOCY HAa KOHKYPEHIMjy W 3ay3Me aJCeKBaTHY MO3UIH])Y y OKpyXemy; 4)
YCIOCTaBJbakhe KPUTEpHjyMa W CTaHAapAa Koje Tpeba CAOoMIITHTH M KOjUMa Ce MEpH YCIex
CTpaTerrja W OYeKMBaHHUX NepdopMaHCH Ha MeTa-HHBOY. EdukacHa xopnopatuBHa cTpareruja
je pe3ynTarT CHHEpruje eJeMeHara TpOyIiia KOPIOpAaTUBHE CTpaTeruje, Kora YuHe: pecypcH,
MOCJIOBHE jEMHUIIE W OpraHHW3anuja, ¥ pe3ynrupajyhe crpartenike akTHBHOCTH: KOHKYpPEHTCKa
MPEAHOCT, KOOparHanuja u koHTpoda (cimka 65) (Collis 1 Montgomery 1998, ctp. 72).

KoHKYpeHTcKa MpeaHocT

Koopaunammja

Cnuka 65. Tpoyzao kopnopamuene cmpamezuje (Collis u Montgomery 1998, cmp. 72)
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Kaga cy pecypcu KpUTHYHM 32 TIOCIOBHH YCIEX, PE3yJTaT YCICHIHOT JIejCTBA je
KOHKYpPEHTCKa TMpenHocT Ha TpxkumTy. Kama mpemysehe edukacHo amommpa pecypce Ha
MOCJIOBHE jeNWHUIIE, TPOHM3BOJAE M AaKTUBHOCTH, OCTBapyje C€ CHHEpruja u edukacHa
KOOp/MHAIMja TIOCJIOBama. YckialjeHocT mepmia mepdopMaHCH W cucTema HarpahuBama, ¢
jenHe, v CTPYKType npeayseha, ¢ apyre cTpaHe, pe3yaTHpa YCIEITHOM CTPATEIIKOM KOHTPOJIOM.

Ilocrnosna cmpamezuja — je ceT 0a3MYHUX OJUTyKa KOje Je(UHHUITY TYTOPOYHE IUJBERBE,
IbHXOBE BPEIHOCTH KOje c€ MOTY MPHKa3aTH Ha TPXKUINTY, HAYMH Ha KOjH C€ TPAJM U OJpiKaBa y
KOHKYPEHTHOM IIOCIIOBHOM CHCTEMY W HAa4yMH CaMOOPraHW30Bama. EKBUBAJICHT MOCIOBHE
cTpareruje cy Omjyke Koje ce OJHOCEe Ha MHTama Kao WITO Cy cTpaTerwja (opmupama LeHa,
WHOBaIMja WK JUQepeHIupame, HIP. Kpo3 00JbH KBAIUTET U NPEMO3HATIHUB JUCTPUOYTUBHU
kanan. [lpomec oONMKOBaWma TIOCIOBHE CTpaTeTHje je KOpak Yy TPOIECY CTPATEIIKOT
MEHAJMEHTa, KOjH IIPETIOCTaBJba CYNTHIHO W KPEaTHBHO CTPATEIIKO IPOMHUIUBAKE Y
MpOHANIAKEY U 00JIMKOBaKkY HaYMHA OPTaHU3aIMOHOT MOHaMIamka. [Iporec Huje 3aCHOBaH caMo
Ha pa3MHIUbaKy U PAMOHATHOM 3aKJbydnBamy, Beh W Ha Oorarom MCKyCTBY M mocBeheHoCTH.
To je mpouec y okBHpY Kojer ce (opMyJIHCamke U UMIUIEMEHTAIMja CTPATeruje MHTETPHILY Y
(hiynmaH nporiec yuema U3 Kojer HacTaje CTpaTeryja.

Onepamusna (onepayuona) cmpamezuja — OTHOCH C€ Ha MUTamka KAKO CACTaBHH JICIOBU
opranuzanuje e)eKTHBHO J1a UCIIOpYyYe 3aXTeBE y MOIJIey pecypca, Impoieca U JbYAH 10 HUBOA
KOpIIOpaTHBHE M MOCJIOBHE cTpareruje.Y BehuHu npenyseha, ycremiHe mocjioBHe cTpareruje y
BEITMKO] MEpHW 3aBHCE OJf OJJIyKa KOje Cc€ JOHOCE W aKTHMBHOCTH KOjeé c€ CIpOBOJE Ha
orepaTUBHOM HUBOY, 114 je MHTETpalrja ONepaTUBHUX OJUTyKa M CTpaTerdja OJ1 BEJIMKOT 3Havaja
(Johnson, Scholes u Whittington 2008, ctp. 7). Ha onepaTHBHOM HHBOY CTpaTeryje, MEHAIMEHT
u 3anocieHu 00e30elyjy pecypce, W BpIIe IUIAHUPAWkE, YIPaBJbamkbe W Mpalielhe MOCIOBHUX
mporieca, KOju ce CpoBo/Ie Mo oapeheHnM ycnoBuMa. Ha oBaj acriekT ekoHOMCKe €(pUKaCHOCTH
JI0Ja3u COLMjAJTHU AaCHeKT IOHAllamka 3alloClIieHNX, KOjU Yy KOONEpPAaTHBHOM IIOHAIAWkY, H
yCIIOBHMA BEpTHKAITHE W XOPU30HTAIIHE MHTETrpallje ¥ KOMYHHUKAIje, IMa BEJIHKY YJIOTY.

3.5.2 IlpuMeHa CHCTEMCKH-OPHMjEeHTHCAHOT NPHCTYNa y XAapMOHW3alMju mponeca H
00JINKOBamYy CTPYKTYype

Crpykrypa y Cent 'anen mojaenry MEHalIMEeHTa, IOpeJ KyJIType U cTpareruje, crnaia y
KaTeropujy peaociena TpPEeHyTaka. YBODEHmE CTPYKTypa y CMHUCIY CTPaTEeIIKUX pPa3BOJHUX
mpolieca uMa 3a Wb Jla Ce pa3BHje CTPYKTypa Ha OCHOBY IOCJIOBa KOjU ce 00aBibajy ca
HEOIXOJHUM BEIITHHAMA, Y3 JOCJIEIaH OpraHW3aIlliOHH apamkKMaH y OKBHpY mocTojehe
opranmzammje (Dubs 2005, ctp. 81). Ja Oum axtuBHOCTH mpeny3eha Owmie KOH3UCTEHTHO
KoopauHupane, Riiegg-Stiirm (2003, ctp. 92) moceGHO ucTHYe 3HAYA] CTPYKTYpa (ciuKa 66).

/ MenauMenT Nponecn

\ [Mocaosrm mpouecn

\ Tlogpaxapajyin npoecit

Pecypen

Cnuka 66. Cmpykmype xoopounupajy nonawarsa (Riiegg-Stiirm 2003, cmp. 91)

Tepmun ctpykrypa (lat. structura-cnarame, ckianame) UMa Bullle 3Hauewma. CTpyKTypa
MpeJCTaB/ba CAaCTaBHH JE0 CBaKe OpraHu3alMje M YyjemIHO EeH HajBakHHjH aeo. (CBaka
OpraHu3alyja MMa CHUCTEM YHYTpaIllbHX Be€3a M OJIHOCA, OPTaHMW3alUOHYy CTPYKTYpYy, Kao
JMHAMUYaH eJIEMEHT KOjU TpaTH [MJbEBE, M MpOoW3WiIa3e H3 crpareruje. lcrpakuBamem
OpraHM3aIOHe CTPYKType OaBUIH Cy ce OPOjHH TEOpETHIAPH:
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e Scot, W.: ,,Opranuzanuona CTpyKTypa j€ JIOTHYaH OJIHOC m3Mel)y MEHaMEHT HHBOA U
noJipydyja pyHKHja, Koju oMoryhasa ycrenrHo ocTBapuBam-e HJbeBa mpeayseha’;

e Chandler, A.: ,OpranuzanyoHa CTpPyKTypa je€ CpPEICTBO 3a HMHTETpPHCaHy YNoOTpeOy
noctojehnx pecypca y opraHuzanmju;

e Perrow, C.: ,Opranusanuona CTpyKTypa IpeAcTaB/ba CUCTEM oJHoca Mehy Jbyanma
panu u3BpiiaBama ojapehennx 3anaraka™ (Bobrek, Tanasi¢ u Travar 2007, web).

Drucker (1995, ctp. 105) mpeacraBiba oOpraHu3alyioHy CTPYKTYpy Kao ,,.popmanHo
yTBpheHH cucTeM OAHOCA U Be3a M3Mel)y mMojeauHana U rpymna, y KoMe cy muxoBe MmelhycoOHe
Be3e ojpehene pacmopenom 3amaraka, oaroBopHoctd u ayropurera. Landolt (2005, crp. 13)
HCTHYE Jia CTPYKTypa npemyszeha nma GyHKIMjy mojaene paga u kKoopauHanuje. Kopuctu ce na
JICKOMIIOHYj€ CBE IMOCJIOBHE aKTHBHOCTH Ha CIIELMjaJIM30BaHa MOJpPyYja pajga M KOOPAHMHHPA U
OCHTYpa KOXEPEHTHOCT W (PMHO TIOJCIaBamke JIaHIa Mporieca Ha JojJaTy BpeaHocT. Viebahn
(2004, ctp. 181) cmarpa na je ,,Opranuzanyja pa3BujeHa y OUJbY NOCTH3ama onpeleHe mubHe
CTPYKTYpe, KOja Ha aZicKBaTaH Ha4uWH PeQUICKTyje BPCTY pajla W pacrojeny 3agaraka™. IIpema
Osterloh u Frostu (2006, cTp. 31) cTrpykTypa u oprafu3saiyja cy I8¢ CTpaHe UCTOT HOBYMha, pr
yeMy Yy CEKBEHLlamMa opraHus3aluje JIOMUHHMpa OpraHu3alMoHa cTpykrypa. IlozHaTta je
Chandlerova (1962, ctp. 314) Te3a ga cTpyKTypa mpaTH CTpaTerHjy U Ja je HajCIOKEHHUjH THII
CTPYKTYpE pe3yiTaT HEKOJIMKO OCHOBHMX cTpareruja. Ilojenunu ayropu nomyt Halla u Saiasa
(1980, ctp. 149-163) nctu4y n1a je OBO MOTICHUBAKBE YJIOTe KOjy UMa CTPYKTYpa, jep MOHEKa
cTpaTeruja npatu cTpykrypy. OHM mpu3Hajy 3Ha4yaj CTpaTeruja 3a CTPyKTypy, ajlil yIo30paBajy
Jla Kay3aJTHOCT MOXe Jla uje U Ha Apyry crpany. Henry Mintzberg (1990, ctp. 183) uctude na:
,»CTPYKTypa CJIEIH CTpaTerujy Kao IITO JieBa HOTA MPATH JIECHy y METHU. Y CTBApH, CTpaTeruja
U CTPYKTypa IMoJpKaBajy opraHusanujy. Huko Hema mpemHocT, cBaka yBEK NMPETXOAU IPYroj
MpaTH je, OCUM KaJia OpraHm3alifja ckade Ha HOBY mo3unujy*. Amburgey u Dacin (1994, ctp.
1431) cy TecTupanu penaTUBHU MelyCOOHHM YTHIa] cTpaTerdje M CTPYKTYpPE KpO3 aHaIHU3y
CTpPATEUIKUX U CTPYKTYPHHUX MpoMeHa y Bumie oa 200 aMeprukux Kopropaiuja TOkoM ckopo 30
roavHa. Y 3aKk/bydKy, OHM KOHCTaTyjy Ja CTpyKTypa AETepMUHHILIE CTpaTerujy. 3HauajaH
JIOTIPUHOC Y TUCKYCHjH OJIHOCA CTpaTeruja-cTpykTypa nao je Burgelman (1983, ctp. 67) xoju
3aKJbydyje a CTPYyKTypa W CTpaTervja ersucTupajy y peuunpodHoMm mehycoOHom omHocy. Y
3aBUCHOCTH OJ] TOTa KOjU JIe0 CTPATEIIKOT Mpolieca ce mocMaTpa, CTPYKTypa Mpatu cTparerujy,
U CTpaTeruja mpaTv CTPYKTypy. Y cCaBpeMEHHMM YCIOBUMA IOCIIOBamba, IPEOBIaJaBa CTaB Aa Cy
CTPYKTypa U cTpareruja Be MeljycoOHO 3aBHUCHE BapHjaliie Ydju OJIHOC 3aBUCH O] OKPYXKEHha
(Petkovi¢, Jani¢ijevi¢ u Bogicevi¢ 2003, ctp. 153).

Rilegg-Stirm (2003, ctp. 92) moctynmupa y Cent l'anen mMomemy ma ce CTpyKTypa
¢dokycupa Ha AeduHHCAmE W ONTHMHU3AIM]Yy LEIOKymHOr mpenyseha. Y mmipy yckiahuBama
MOHAIIamka ca TaTOM CTPATErHjoM mpeay3eha, MeHaIMeHT Mopa Jia yCKIIaJIW CBE TIOTSHIIMjale U3
CTpaTerrje Ha ONepaTHBHOM HUBOY. Jla OM CBM YHHHMOLM IIOCIOBama Yy npeaysehy
(GYHKIMOHHCAIN, TIOTPEOHO je aa Oyay WMHTETPUCAHW M KOODIAMHUPAHW HA CBHUM HHBOHMMA
peanuszauuje 3anaraka npenyseha. Koopaunamuja cBux akTUBHOCTH y mpenays3ehy, Moxe
YCIEHIHO Ja c€ OJABMja caMO YKOJIMKO C€ NPETXOJHO YTBPIU pEJeBaHTHA OpraHU3allMoHa
CTpyKTypa npeay3eha koja omoryhana:

e Jla ce nedunumie oarosapajyha mozena pana (audepeHnujanygja), koja Tpeda 1a moBee

110 €PUKACHOCTH M TPOAYKTUBHOCTH; U

e Jla ce 00e30eau 1a mapIpjaiHe yCIIyre Koje ce Mpyskajy y MpoLecy Mmojele pajga Mory Jia
ce KOOPAMHUPAJy U PEUHTETPUIly Y LIEJIHHY Ha epuKacaH HaYHH.

I[To Riiegg-Stirmu (2003, crtp. 92) cTpykType ApKe CBe INTO uMa ojapeheny
KOHCTAaHTHOCT TOKOM BpEMEHa, Ia y TOM CMHCIY, IPEICTaBJbajy H3pa3 IOJIUTHKE WIH
opranm3anmje. [Ipema Schedleru (1995, crtp. 5), HoBu Cent lamen Moxen MeHayMmeHTa
00e30ehyje cnenehe ¢yHKIUMje: TUMCKH paj; paBHY OpraHM3alHjy; MPOjeKTHH MEHAIMEHT;
crienyjanusanujy cexkropa; npumeny MT-mpexe; TapreTupame IHJbeBa; HOPMATUBHU BOJIUY; U
nepopmance 3apaga. Rilegg-Stirm (2003, ctp. 93-94) y noBom Cenr lamen Momemy
nudepeHLupa ABe OCHOBHE KaTeropuje CTpyKTypa:
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e ['pamuBHa cTpykTypa — peduiekTyje mpeMa KOjuM OCHOBHUM KPUTEPUjyMHUMa CE TPYIIUIILY
3aJalli U aKTHBHOCTH, Kao J1e0 YMICHUYHE TojeNe paga u pykoBohema. Ha ocHOBY
CTPYKTYpe, MOXKE C€ BHACTH Kako je mpeay3ehe CTPYKTYyHpaHO M IO KOjOj JIOTHUIU je
OpraHu3oBajio (GyHKIHje U aKTUBHOCTH. OB/ ce pa3iuKyjy (pyHKIMOHAIHA U JUBU3HOHA
opraHuzaluoHa cTpykTypa. Kox rpaiuBHUX CTpPyKTypa, CaXeTu Mperje] MpaBuwia M
xujepapxuja y GyHKIUju 00Jbe KOOpIMHAIM]e 3a/1aTaka Cy y MIPBOM ILIaHY;

e [IporecHa cTpykTypa — KOPHCTH C€ 3a MPEUU3HY XPOHOJIOMIKY KOOPAMHAIH]Y, OJHOCHO
CHHXPOHM3ALMjy 3ajaTaka, Ioj3ajaTaka W Mojapydja mnoj3azataka. CyouaBame ca
paZHMM TOKOBHMMA MM TporiecumMa, kpajem 1990-Tux mobuio je orpomad 3Hauaj, jep ce
HE paJy caMo O TOMe Ja Tpeba paAuTu MpaBe CTBapH Ha MpaBU HauuH, Beh 1a ux tpebda
pamutu 1 'y npaso Bpeme. IIponecHa ctpykTtypa omoryhasa na mpouecu ciene oapehenu
CTEIleH CTaHAapau3alyje, ITo YKIbydyje U YIUTey BpeMeHa.

I'panuBHE M MpOLECHE CTPYKType Jojla3ze 10 M3pakaja y HU3Y CTPYKTYPHHMX MWIIH
OpraHu3alMoOHMX 3axTeBa. Mely ®BHMa Cy, ONMCH 3ajaTaka M TNPOLEAypa, I0JCIbHBAE
3ajiaTaka, opianihema W OJTOBOPHOCTH Ha oapel)eHHM JoKalfjamMa, OIUCH TOCIO0Ba, MPOIHUCH,
MpaBujIa ¥ MPUPYUYHULM, Ka0 U JIOKAJHHU HPOMHCH, IPOCTOPHHU YCIOBH (pacropes MpOu3BOIE,
MIPOCTOPHU AM3ajH Ha PaJHOM MECTY) M 3axTeBH HMH(opManmoHux TexHojormja (Riiegg-Stirm
2003, ctp. 95). Kao oxaroBop Ha oBe 3axTeBe, HacTajy ojapeleHW oOMMIM mMojaeNe pana,
KOOpJAHWHAIK]E, CMEPHHUIIC W CHeNu(pUIHN OAHOCH Hu3Mel)y akTepa W mMOjeIuHUX 00JacTH
npeny3eha. YV ommTeM KOHTEKCTY, TpaJuBHA W TPOLIECHA CTPYKTYpa PEryJHIly JIOTUYaH H
BPEMEHCKHU Pacrope]l ¥ TOK aKTHBHOCTU W mpoueca. CTpyKType, Kao U CTpareruje, He HacTajy
came 1o ceOu, Beh 3axTeBajy cBpcucxoaan au3ajH. OHe ce Membajy ca HOBUM 3aXTEBHMa, Kako OH
ce eUKacHUje TOCTUTIIN OJipel)eH! THIbEBH.

Willke (y: Riiegg-Stiirm 2003, ctp. 96) HacraHak cTpyKTypa, OWio aa ce pamud o
IPaAMBHUM WJIHM MPOIIECHUM CTPYKTypama, Be3yje 3a cam mporec: ,,IlojaBa cTpykrype, moperka
WM OpraHu3aivje, jaBjha CE€ TOKOM BpEeMEHa W3 HWHTEpakiydja OAroBapajyhux W mame
onroBapajyhux mHTepBeHnuja, norahaja m nompunoca spyau’. Giddens (y: Riiegg-Stiirm 2003,
ctp. 96) noxaje ,,1a MOTUTHKA WIM OpraHU3aIMja pe3yaTHpa U3 CTPYKTypHpama Mporeca, Iae cy
Pa3NUYHTH JbYAH, Ha PA3IMIATE HAUMHE U y PA3IMIUTO] MEPU YKIBYIECHHU .

CTpyKTypHH TIpOIleC WJIM CEKBEHIIa CTPYKType C€ OINHWCyje Kao HHU3 3ajaraka |
aKTHBHOCTH Tpeny3eha, koju MMa 3a IWJb Ja C€ ONTHUMAIHO KOOPIMHHUPA Paj MPOU3BOIHOT
JaHLA y LIEeJIMHU, KaKo OU ce MOCTUrao HajBUILM Moryhu creneH e(puKacHOCTH U €(h)EeKTUBHOCTH.
CTpyKTypHH HpoOIeC ce MOoceOHO KOPHUCTH Kajaa ce mpeny3ehe oamyun Ha Op3MHY M Ta4HOCT
CBOjUX MPOM3BO/a/yciyra y by Behe koHKypeHTHocTu. Rilegg-Stiirm (2003, ctp. 96) y Cenr
lanen Moneny MeHayMeHTa 00jalllbaBa MPoIeC CTPYKTYpHpama U CTPYKTYpe Koje MPOUCTHIY
U3 WHera, Kao PeKyp3uBHU, KPY)KHU OAHOC (cnmka 67), jep je yCHOCTaBJbeHU CTPYKTYpallHU
OKBHp yCIIOBa, YJIOT 3a HapeIHe mpolece CTpyKTypupama. CTpyKType ce MpaKTUIHO HUKA/Ia He
pa3BHjajy MOHOBO OJ1 OCHOBE. Y CIIOCTAaBJbEHE CTPYKTYPE YHMHE OKBHUP 3a MPOIEC CTPYKTYpHpaha
HOBHX aKTHBHOCTH, KOJH MOKE€ JOBECTH JI0 HOBHX MMIUIEMEHTAIIMOHUX CTPYKTYypa, Ia je Kpyr

3aTBOPCH U MOXKC IMOHOBO J1a ITOYHEC.

$opMHpake OKBHPHHEX YCI0Ba 34

Kopnopataean
pa3Boj

¥cnocrapbeHa - IIponec
CTPYKTypa CTPYKTYHpaba

J0OBOIH J0O

Cnuka 67. Pexypsusumem cmpykmypa u npoyec cmpykmyuparoa (Riiegg-Stiirm 2003, cmp. 97)
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VY npupoau KOprnopaTHBHE CTpaTervje AJOMHHMpA IAM3ajH OPTaHU3AIMOHE CTPYKTYpe U
mporieca, 0OTHOCHO, KIJbYYHE OJITyKe KOje C€ OJIHOCE Ha OPTaHM3aIOHY CTPYKTYPY H ITOHAIIAhEe
npenyseha, Tpeba na Oyy pejeBaHTHH 3a OCTBapHBam¢ OpraHM3alMOHUX HuJbeBa (Omalaja u
Eruola 2011, ctp. 72). [Jakmne, y Omio kojoj ¢popMH pyKOBOACTBA M OPTaHU3AIMOHOT paja, y
CTPYKTYpaTHOM KOHTEKCTY, HE IOCTOjeé caMoO Jbynu, Beh u pemociien gopmupama gorahaja,
yCIIOCTaBJbEHE CTPYKTYPE U CTaTHa KOMYHHUKAIIMja, Ka0 U OJHOCH M3Mel)y mporeca.yY ToM nuiby,
npeny3eha ce Mory mocmarpaTH Kao CaMO-OpPraHM30BaHU WM CaMO-pe(EepeHTHH CUCTEMH.
CTpyKType ce 4ecTO IOKMBJbABajy Kao CMETHA WIM YaK pernpecuBHO. TakBa meprernimja He
ycreBa Jia Iperno3Ha Jia je CTPYKTypa yBek 000je, OTHOCHO Ja uMa orpannyaBajyhy QyHkuujy,
amu 1 Gynkujy koja omoryhasa (Ulrich y: Riiegg-Stiirm 2003, ctp. 97). 360r Tora, Dubs (2005,
cTp.85) TBpIM 1a ,HeMa MpaBe WIH IMOTPENIHe CTPYKType, Beh cBako npenysehe, y oqHocy Ha
IMJbEBE, KYJITYpPy W OKOJTHOCTH, Tpeba Ja u3abepe u MojIecH aJIecKBaTHy OpraHU3aimjy .

3.5.3 IlpuMeHa CHCTEMCKH-OPHjeHTHCAHOI MNPHUCTYNa y OO0JIMKOBAKY KOPHNOPATHBHE
KYyJType

KopmopatuBaa kyntypa y Cenr lamen momenmy MeHayMEHTa, TOpEN CTpaTeruje M
cTpykType (cimka 68), craga y KaTeropujy pemociena TpeHyTaka jeaHor mpenyseha. 3ajenHo,
OHH Cy U3BOPH caMoO-opraHuzoBama cucrema (Malik 2004, ctp. 145). Jla 6u ce 06e30enuio aa
CBM WIaHOBH npeay3eha 3Hajy mTa paje, BakHa je ommTe npuxBaheHa KopropaTuBHa KyaTypa.
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Cnuka 68. Kynmypa obe3beljyje cmucao (Riiegg-Stiirm 2003, cmp. 98)

Opxrosapajyha kopropaTHBHa KyJITypa 3HAuajHO JONPUHOCH YCIIEXy OCTBapUBamba
HIbeBa 1 oapKHBocTH mpemy3eha.” Smircich (1983, crp. 341) HaBoaM 14 Cy ,,10jaM U KOHIIENT
KyJITYpe 1033jMJbEHH U3 aHTPOIOJIOIIKOT UCTPAXKHUBabha, M J1a HE MOCTOjU KOHCEH3YC O 3HAYCHY
TEpMUHA, TaKO Ja W y TMPUMEHH y KOHTEKCTYy OpraHM3aIlliOHE TEOpHje MOCTOje 3HadajHe
pasnuke”. Y OKBHPY OpraHM3allMOHE TEOpHje, HAYYHUIM CY KOPUCTHIHM KOHIENT KYJIType Kao
MeTadopy 3a ydeme opraHusanyje, kao GopMH y KojuMa Cy 3Hauema m3rpaljeHa W u3pakeHa
Kpo3 JpymTBeHe MHTepakmnuje. Kam je mocrama neo BokaOylapa MEHAIMEHT pa3MUIILIbarba,
Hay4IHUIM Cy TIOYENH Jla ITOCMaTpajy KyaTypy Kao Bapuja0iy, a He Kao KopeH meradope, Kao
HEIITO WITO j€ OpraHu3alyja CynmpoTHO o] oHora 1mto je oumna. [Tocne 1950. kynTypa je mocrana
MeXaHH3aM KOjUM ce kel mocTuhu epuKacHOCT W yIpaBjhbauka KoHTpohda. Blau u Scott (y:
Wallace, Hunt u Richards 1999, ctp. 548-549) cy npBu ayTopu nociepaTHOr MEHAIIMEHTA, KOjH
Cy TBPJWIIM Jia C€ CBE OpraHu3aiuje cacroje o GopMaTHuX U HePOPMAITHUX JAUMEH3H]ja, U Ja
HUje Moryhe 3HATH WM pa3yMeTH JIeJOBame OopraHu3aiuje 6e3 3Byka pazymMeBama HHUXOBOT
HepopmanHor kapakrtepa. Peters (y: Wallace, Hunt u Richards 1999, ctp. 548-549) je npBu

7 Heku ayTopu TOJpkaBajy CTaB Jia je OpraHM3alkoHa KyATypa IUMPHU 10jaM 0]l KOPIIOPATHBHE KyITYpe, KOjH Ce OfIHOCH, TIpe CBEra, Ha Ky/ITypy
y BEIHKHM oOpranusaumujama. Mebhytum, y mmrepatypu Cenr IaneH Mozena MeHAalIMEHTa MpPEOBIaJaBa CTaB Ja CE OPraHU3ALHOHA HIIH
KOpPIHOpAaTHBHA KyJITypa OJHOCE Ha 6uio kojy GpopMy opraHu3anuje, a He CaMo Ha KOPIOPALHUjy Kao CIO0XKEHY OpraHu3aluony ¢opmy. 360r Tor,
BehiHa ayTopa HaBeJIEHUX Y OBOM pajly, TEPMUHE OPraHH3aIMOHA H KOPIIOPATUBHA KyITypa, KOPHCTE KA0 CHHOHHME.
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HalpaBuo aHaM3y HedopMaiHe AuMeH3wje, (hokycupajyhu ce Ha opraHu3alMoHy KYJITypy U
MeHaMeHT. [louerak cucTemMaTckor u3ydyaBama KOpIIOpaTHBHE KyIType, Besyje ce 3a Pettigrewa
(y: Wallace, Hunt u Richards 1999, ctp. 548-549) koju je cyrepucao ma ce OpraHH3alHOHA
KyJITypa CacTOju O/ KOTHHTHUBHHX CHCTEMa KOjH 00janmaBajy Kako JbYIH MHCIE, ca KOjUM
pas3no3uma u Kako JoHoce otyke. Takolhe, yka3ao je Ha pa3nuyure HUBOE KyJIType, TBpaehu na
ce Ha Hajay0JbeM HHMBOY, KyJTypa CacTOjU OJ CJIOXKECHOT CHUCTEMa BPEAHOCTH, MPETIIOCTABKH U
BEpOBama, KOjU Ne(hMHUITY HAUMH Ha KOju mpery3ehe mocimyje.

Y oBoM TpeHYTKY, Schein ce cnoMHmbe Kao HEeKO Ko je npeonalyjyhe ytunao y obnactu
UCTpaxuBama KoprmopatuBHe Kyntype. [Ipema Scheinu (1997, ctp. 52): ,.Ilponec dhopmupama
KYJATYpE je, y U3BECHOM CMHUCIY, HIICHTHYAH ca TpoliecoM GopMHUpama rpymna y KojuMa je cama
CyUITHHA TPYNHOT HWJCHTUTETa KyiTypa rpymne. be3 rpymum Hema Kyntypa U 0e3 HEKHX
3ajeJHUYKUX MPETHOCTaBKM, HEMa HM MUHUMAJIHOT CTEIeHa KyJType, IPH YeMy C€ TOBOPH CaMo
0 arperary JpyaH, a He rpynu‘. I'pyme ce kao crmenupuuHU KyJITypHH OOpacuy IMOHAIIama
MojaBJbyjy camMo Kpo3 wMmely-cyOjekTuBHY, ma dak © Mely-reHepamujcKy HHTEpaKIujy
JPYITBEHUX rpyna. YraHoBH rpyrie, 0OMYHO HECBECHO, Y3UMAjy Ueje KyJIType Ipyrie 3paBo 3a
rOTOBO, 0€3 JaJber JOKa3uBama, a camo nopeheme Mel)y Kyntypama Moxe 1a HOKaxe Aa JH Cy
npyre uneje moryhe. Y Tom cmuciy Schein (1997, ctp. 26) nedunnine KynTypy Kao 30Up cBera
mro je ouuraeano. Dubs (2005, ctp. 107) cmaTpa na je KynTypa cBeoOyxBaTaH TEPMHUH KOjH
OINHuCyje KBaJUTATUBHM KapakTep jeaHor npeayseha. M momaje: ,,CBe cTpateruje, mpouecu u
CTPYKType, Hako cy 100po M cBeOOyXBaTHO ONHMCaHU, HE Bpede IYHO, aKo KyJITypa
OpraHm3allyje HUje 3ajeJHUYKa, aKO HeMa UMILTUIUTHO IPETXO0IHO 3HAKE WM je/laH 3ajCTHIUKH
xopu3oHT cmucia“ (2005, crp. 98). Degen (1988, ctp. 77) nojammasa na: ,,O0paciiy MoHaIamka
HEKe rpyne KOoju HUCY onpel)eHn HU TeHETCKH, HU MacHBHO, MPEJICTaBIbajy OATOBOP Ha YCIIOBE
CpeaMHe, a THME M KapaKTepUCTHKE OBE TpyIe Kao KyIATypHH oOpasal, Ma ce Ha3uBajy
kyatypom®“.3a Klausa (2000, ctp. 18) kynrypa crtBapa ocehaj 3ajemHumnTBa, Kao CHCTEM
BPEIIHOCTH Ca 3ajeJHUIYKMM HAYMHOM >KMBOTa W JKMBOTHE Tpakce. Kynrypa naje 3Haueme, a
3HaYeHE MpyXkKa OpHjEeHTalHWjy 3a MojequHNa W opranm3zanujy y nenmunu. Hofstede (2001, crtp.
393) ommcyje KOpIOpaTHUBHY KYATYpy ,Kao pe3yiTar mpolleca ydema W HMHTEpaKIHje ca
WHTEPHOM M E€KCTEPHOM cpennHOoM. [lojeanHe paime W TOCTYIKE KOjH Cy OWIM yCIENIHW Y
IpOLUIOCTH, Tpeda yrpajuTH y OCHOBY ommre npuxBaheHor nonamama®™. Deal n Kennedy
(1982, ctp. 4) cmatpajy: ,,CBaka opranuzanuja nuMa KyaTypy. be3 063upa na nu cnaba win jaka,
KyJITypa UMa CHa)kaH yTHIa] HA OpraHU3allUjy, jep yTUYEe CKOpO Ha CBE (IOHOLIEHE OAyKa,
MOHAIIamke, U Jp.). 300r TOT yTHIaja, KyJTypa MMa BEJIMKM YTHIA] HAa YCIEX IMOCIOBama‘.
3aroBopHUIM (YHKIMOHATMCTUYKOT TOrjena Ha KyiaTrypy (peamHor M OOjeKTHUBHOT Y
MaTepHjaTHOM CMHCIY), HCTHYy CaMO BHJJbHBE apTedakre M y W3BECHO] MEpPH OIHUIIJHHBE
BPEIHOCTH KYJITYpe, ajil WTHOPHINY JWPEKTaH yTHIAj] HECBECHUX MpeTrnocTaBku (Schreydgg
1989, ctp. 106). Ha ocHOBYy OBOr MpHCTyIla, CBE BHIIE j€ TNPEOBIANABAIO MHIBEHE J1a
npeny3ehe Hema Kynrypy, Beh Kyinrype, mpu deMy je KyiaTypa mnpemyseha monesbeHa Ha
CcyOKynTYype Koje Meh)ycoOHO KOMYHHITHPA]Y .

Bleicher (1986, ctp. 99) unctuye na ce y aurepaTypd MEHallMEeHTa Mory Hahu JBa
pa3iuuuTa Morieaa Ha KyaTypy npeayseha Koju HacToje Ja je MojeIHOCTaBe:

e (Cgako npemy3ehe nma Kynrypy; u
e (Caako npenysehe je KynTypa Koja ce MOXKe OIHCATH.

Diilfer (1988, ctp. 15) cMmarpa aa ympaBo KOJ KpOC-KYJITYPHOT UCTPaKHUBamka KyIType
mpenyzeha y UenWHHA, JIOMHHHpa cykoO wusmMel)y yHuBep3amHor (,,..je KynTypa“) u
WHCTPYMEHTAJHOT (,,..MMa KyATYypy*), mpu dYemy Scheinova uHTErpaTuBHa MEpCHEKTHBA
nmpeBa3miasu oBaj cykoO. Scheinov momen kyntype y Tpu Kopaka (cnuka 69) uaeHTuukyje
apredaxTe, BpeJHOCTH M OCHOBHE mpernoctaBke. Ha BpxXy cy apredakTu, KOju Cy BHIJBHBH.
Hakie, cum0Ooiu, pUTyaiad, MEHTOBH, (OpMaiHa TpaBWia, je3uk npemyseha (HedhopmarHu wim
(uKkcHM), OoneBame, MUCAHU MPUHIMIK YIpaBibama, (uiozopuje npeayseha, noro gupme u
JPYTO Cy JIe0 apXUTEKType, KOjU C€ OJHOCH Ha BUIJBMBO NOHamame. CBe je BUAJBHUBO, allH CE HE
MOJKE€ HEJIBOCMHCIICHO TYMAauuTH, jep ce Ha apTe(akTe MOKe PeIaTUBHO JIAKO.
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BHIPHEN
"1eCTO He MOIY 1A ce Jelmmdpyjy

r 1 I

npHMeTHI
Je/INMITYTHO CBeCHO

r 1 I

HeBILL'BHEBE
HeCBeCHO

ApredarT

Bpeanocrn n Hopme

OcHoBHe NpeTNOCTABKE

Cnuka 69. Scheinov mooen kynmype (Schein 1980, cmp. 4)

3ri00He BPEIHOCTH W HOPME, NPEICTaBIbajy APYyTd HUBO KOPIIOPATHBHE KYJTYpe, KOjU
MOTy TocpenHo Ja ce mocMmarpajy. Cranmapau cy crenuduyHa MpaBwia MoHamama, A0K CY
BPEJHOCTH €TUYKMX CTaHAAp/a y JbYACKUM M300pHMa U JIeJ0BambUMa. 3a pa3siuKy Off peiMeTa,
JieNyjy AMPEKTHO M KOHTPOJIMUIIY MOHAIlamke, 300 yera MpeicTaBbajy OCHOBY KYJITYPHHUX
mozena. Tpehu HuBo Scheinovog (1997, ctp. 12) Mozena KyaType Cy OCHOBHE MPETIIOCTABKE,
KOje Cy 3aCHOBaHE Ha BpPEJAHOCTHUMA, HOpMaMa U apTedakTuMa, u MPEICTaBIbajy KYITYPY V YKEM
cmuciay. OHe cy HECBECHE, Ia Ce TEeIIKO MOTY CXBAaTHUTH WJIM MU3MEPHUTH, ald YWHE peepeHTHU
OKBHUp 3a JbyJICKE MEpICNIHje U Tako OOJHMKYjy CTaBOBE, JKeJbe, MUCIN W ocehama diiaHOBa
jenne kynrype. Ha Taj HauWH, OHE YHMHE OCHOBY CBHX KYJTypa, CHEHH(PHUYHHX BEpoBama H
akuje. Mako je oBa 4YMmbeHUIIA MUPOKO NMpHU3HATa, BehnHa ayTopa neduHHIy KylTypy camo Ha
HUBOY BpegHOCTH, HOopMH M apredakara. Cyaehu mo mojaBHUM aeduHUIMjamMa KYJITYpe,
apTedakTH Cy BUIJbUBU W Ha Taj HAYHMH JIAKO MEPJbUBH, BPSTHOCTH CE HE BUE, alli Cy U JaJbe
IPUMETHE, JO0K JEJMHO OCHOBHE INPETIIOCTAaBKE YIJIaBHOM OCTajy ckpuBeHe. 30or Tora, Schein
(1997, ctp. 94) cmarpa Ja OCHOBHE MPETIOCTABKE MOpajy Aa OyAy Y CPEOUINTy KyITypHE
aHayimze aa obe30eje CUCTEeMAaTCKe W3jaBe M MPOTHO3€. 3a MOTHYHHU]y aHAIU3Y M Pa3yMeBambe
KOPIIOpPaTHBHE KYJIType W HeHUX edekara, mopen Scheinovog mojiena, 4ecto ce y IMpakch
npuMemyjy mozen Deala u Kennedya (1987) u moznen kynrypue mpeske Johnsona (1998).

Riiegg-Stiirm (2003, ctp. 55) mox TepmMuHOM KopropatuBHa Kyatypa y Cenr lanen
MOJIeITy MEHAlIMEeHTa 00yXBarta: ,,cBe CYIITHHCKH CUMOOIHYHE pepepeHTHe TauKe U U3BECHOCTH,
KOjUMa C€ Jby/IU PyKOBOJIE Y CBaKOJHEBHOM XHBOTY U JIENTyjy Ha OYUIJIEJAaH HAYWH, U HA KOjH
MoxeMo aa ce ociioHuMo‘. Bleicher (1986, ctp. 99) moa TepMUHOM KOPHIOpPaTUBHE KYJITYpe Y
Cent l'anen Mojeny MEHaIMEHTa, Y OMNINTEM CMHCIY, MOJIpa3yMeBa KOTHUTHBHO pPa3BHjCHA
3Hama U BellTHHE npeayseha, kao U pesbedHa MojenaBama 3aN0CIEHUX 3a ofpeleHn 3ajarTax,
IPOM3BOJI, paJl ca Kojlerama, Ha OCHOBY HBUXOBE NepLeniuje u npedepeHnnja npema gorahajuma
u 30uBamuma. Rilegg-Stiirm (2003, ctp. 4) HaBoau fa y kopnopaTuBHOj KynTypu CeHt [anen
MojieTia, BpeJHOCTH, HOpMeE, TTapajurMe U MOJIeNN 3ay3uMajy eHTpaimHo MecTo (ciuka 70).

Paomnmmame

Bpeanocru Hopse
Iapaanrse
Mogemm

Carneaamame

Cnuka 70. @opmamuena cnaza épeonocmu, Hopmu, napaouzmu u mooena (Riiegg-Stiirm 2003a, cmp. 4)
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KopropatuBHa KynTypa HHje BHIJbMBA, Ma JEJUHO HCTPAKUBAKBE KOJEKTHBHHUX
BPEIHOCTH, HOPMH, TMMapagurMud M Mojena, omoryhaBa pasymeBame mnpemny3eha. Ona ce He
3aCHUBA HA WHIVBHUIyaTHUM BPEIHOCTHMA, Beh Ha TeMesby KOJEKTHBHUX MpPEMHUCA U OOJIUKYje
nepuenmuje, ocehama u nenoBama npexyseha (Sackmann 2002, crp. 24). Rilegg-Stiirm (2003,
cTp. 54) monasu o Tora Ja CKCIUTMIIMTHE CTPYKTYpHE crueruduKamnuje HHUCY caMme IMo ceOu
JI0BOJBHE J1a mpeay3ehe Moxe paBOBPEMEHO Jia ce HOCH ca Pa3IMYUTUM OpUrama, HHTEpecuma
U UMIyJCHMa W3 MHTEPHOT M EKCTEPHOI OKpyxkewma. [lo memy, morpebaH je 3ajeqHUUYKU
XOPHU30HT CMMUCIIA, OJHOCHO 3ajeJHMYKO EKCIUTMLMTHO MM MMIUIMLUTHO 3Hame. 3ajeHUYKU
XOPHU30HT cMHcia oMoryhasa 3amocieHuMa Jia CMUCIIEHH]€ CXBaTe NIPOMEHE U MHTEPIPETHPajy
n3abpaHa mpaBWja ca 3axTeBUMa M JaTHM crenudukanvjama. CHaXkaH M 37paB XOPU3OHT
CMHCJIa TOMaXkKe 3aroCiIeHUMa J1a 00pajie U IBOCMUCIIEHE, KOHTPAJAUKTOPHE U TEIIKO pa3yMJbUBe
nHpopmanuje u norahaje, aau JOBOJEHO KOPHCHE 3a orepatuBHE notpede npenyseha. IIpema
Riiegg-Stiirmu xopu30HT cMucia ce peieKkTyje MpeKo akmuja Koje MOTy Ja UMajy MaTepHjaTHO
OTEJIOTBOPEH-E TMOMYT YMETHHYKHX JIeJla WM apTedakra ca BEIUKAM CHUMOOINYKUM e(PEeKTOM
(HITp. IPOCTOPHO W3ajHUPAHH JOTOTHIIH, APXUTEKTOHCKH €JIEMEHTH JIM3ajHa), 0K Cy ca Japyre
CTpaHe yIJIaBHOM OTEIIOTBOpEH-a HeMaTepHujaliHe mpupoae. HemaTepujaiHu akIMOHU TPEHYIIH,
Kao IITO Cy HIIP. HEOCTBAPEHAa OYCKHBaWka, Yy TMpUYaMa WIM YaK MHUTOBHUMA, KOMIIPECY)Y
3ajeJHUYKa UCKYCTBa U CPOJHE CTaBOBE, HEMMCAHA PaBWIa U UMIUIMIIUTHE YTOBOpE, Jajy CHary
y pealu3anyju Hajora M JONpPHUHOCE PYTHHM3aLWjU akuuja. HemarepujaaHu M JeTUMHYHO
MaTepHjallHU, OTEIOTBOPCHH CHUMOOJMMA, aKIMOHW TPEHYIH, 3ajelHO YWHE KYITYpYy jeIHOT
npenyseha y cMHCTy opujeHTaIuje y fepuHrcamy 3ajeIHIIKOT XOPH30HTa CMUCIIA.

[Ipu nonomemy onyka, 3a cTpaTemku MeHagMmeHT y CeHt 'anen mozenmy, Beoma je
3Ha4yajHa KOHLENTyalu3aluja pasnuka u3Mmely crparermje, CTpykType W Kynrtype. JacHO
UACHTU(PHUKOBAKE CTpaTeruje, Koje Mmojasu o WACHTU(PHUKOBAHUX moTpeda, ycimyra, (okyca Ha
CTBapame BPEAHOCTH, KIbYYHUX KOMIIETCHIIMja U MTOCIOBHUX MAapTHEPA, ONpe/ie/byje KOHKPETaH
KOHIIeNT 100po popmynmcane crpareruje. JJoOpo ¢popMynucaHa u UMITIEMEHTHPaHa CTpaTeTryja
nMa OWTaH YTHWIA] Ha OCTBapHBame KOHKYypEHTCKe mpenHocTd. KoprmopartuBHa KynTypa je
00jeKTHB KpO3 KOjU C€ pa3BHja M HMIUIEMEHTHpa KOpIOpaTUBHA cTparteruja (cimka 71).
CarnenaBame W aHaiM3a KOPHOpAaTUBHE KyinType y (asum ¢opmynmcama crparerje, 3HadajHoO
JONIPUHOCH YCIEIIHO] UMIUIEMEHTALM]U U JOCTU3akby IOCTAB/bEHUX CTPATELIKUX [[UJbEBA.

Pa3Boj

Kynrypa o HMniieMeHTaIH]ja

AKo ¢y Hesanopospasajyhe

Kopak 1
OmTpHja KOHTpoIa

Kopak 2
PCKOHCTPYHCATH HTH
Ppa3BHTH
HOBY CTpPATErHjy

Kopak 3
HanyCcTHTH IIapaiHrMy
H

YCBOJHTH HOBY

Cnuka 71. Kynmypnu ymuuaju na pa3eoj cmpamezuje
(Grinyer u Spender, y: Johnson, Scholes u Whittington 2008, cmp. 196)

[IpuxBartameM KOPHOPAaTHBHUX BPEAHOCTH, BEPOBamka W IOHAIIAKka, KOPHOpaTHBHA
KyJITypa Kpeupa OKBUp IMOHAIIama mpexy3eha, Koju yTude Ha CTENEeH peanu3allje CTpaTeryje.
300r Tora je yckiahuBame CTPATEIIKOT MO3UIMOHUPakha U KOPIOPATUBHE KYITYpE, KPUTHUHA
ouMka ycrnemHux npeay3eha. CyoueHn ca CTUMYJIaHCOM 3a aKIMjy, Kao IITO je OMaJame
nepdopMaHCH, MEHAIIepu MPBO HACTOje N1a Mo0oJbINajy crpoBoheme moctojehux crpareruja,
HIDKAM ~ TPOUIKOBMMA, TO0OJbIIAkeM e()UKACHOCTH, IMOOIITPABAKEM  KOHTPOJIE  WIIU
noOoJblllakbeM NpuxBaheHHX HauWHA 3a 00aBJbamkbe IMOCIIOBA, M y CKiIaay ca mocTojehom
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kyntypoMm (Johnson, Scholes u Whittington 2008, ctp. 197). Mehyrtum, kaga meHayepu
MHTEJIEKTYAIHO TPHUXBaTe MoTpeldy /a ce MPOMEHH KYJITypa, ca aKIEeHTOM Ha yckiahuBame ca
yTBpheHNM TOpaBWIMMa W pyTHHaMa, OHM TO HE MOTY Ja pajae Jlako. Y MpoIecy MpoMeHe
KyJIType, CTpyKType mpeay3eha Mory pemaTHBHO Op30 Aa ce MPOMEHE Yy CMHCIY KIaCHYHOT
pEeCTpYKTypHpama, alyd je MoTpedaH BEIMKHM HAmop Ja c€ NMPOMEHE KyJITYpHE KOMIIOHEHTE
npexy3eha kao IITO Cy JIOKajJHE TEOpHje WIM OPraHU3allMOHE PYTHHE, OJHOCHO KOHKPETHA
IpaKca y CBaKOJHEBHOM XXHMBOTY, Koja Tpeba Ja ce kpehe y HoBoM mpasity.

3.5.4 Pyrunuzanmja u npoMeHa KOPNMOPATUBHUX aKIHja

[Ipema Riiegg-Stiirmu (2003, ctp. 104) edukacHOCT cTpareruje, CTpyKType U KyJaType je
pe3yaTaHTa eKCIUIMIUTHUX OJUTyKa W HUMIUIMIUTHUX YCJIOBAa, O B&KHUM U HECIIOPHUM
nuTamuMa. J[pyrum peunMa, y OKBHPY CIOKEHHX IpOIeca CTpaTeruje, CTPYKType U KyIJIType,
KPUCTAIHMIIY CE TOKOM BPEMEHA 3aXTEBH, KOjH Mambe-BHUIIE OCTajy KOHCTAHTHU Y aKTYEIHOM
BpEeMEHY M HMajy HEYNUTHY BalMIHOCT. 3a edukacHo kopumheme OrpaHHYEHHX pecypca,
yKJbydyjyhu W Bpeme, mpermnocraBjba c€ Ja KOMIUICTHPAame KOMIUIMKOBAaHOT YTOBOpa WIIH
MMIUIEMEHTaIja aMOUIIMO3HOT Pa3BOjHOT MPOjeKTa, HE Tpeda /1a ce OCMUIILJbaBa CBAKH MYT OJ
noyeTka, Beh Ja akTepu KOjU Cy YKJbyYEHM MOTY Ja C€ OCJIOHE Ha HEKYy BPCTY YyCTaJbeHOT
penociena y BHUXOBOj peanusauuju. Penocnen TpeHyTaka ykibydyje cBe (hopme MiaHOBa,
MPUHINIA, TpaBUiia, MPONKCca U YIyCTaBa, ajld M MpHUYe U KOMIPUMOBAHE MHTOBE, OJHOCHO
3ajeJHUYKA MCKYCTBA U HEMMCaHa MPaBWIa, KOjU KOHCTUTYUIIY HEKH XOPU30HT OYEKHBAbha WIH
Moryhux npenpuhama y BUX0BOj uHTepakiuju. Kaga ce mpu oOpaau v M3BpIIaBamy CIWYHHX,
nmoHaBJkajyhnx 3amaTaka W W3a30Ba, YBEK IO3MBAMO Ha HaBENEHH pPENOCIeN TpPEeHyTaka y
BpEMEHY, y CBakoM mpeny3ehy Hacrajy THOMYHM oOpacuy KOMyHHKAlHje W TOHAIIama, KOje
Riiegg-Stiirm y Cent 'anen mMozmeny o3HauaBa Kao PyTHHHU3AIH]y OPraHU3allMOHHUX, aKIIUOHUX
TokOBa. Pa3Boj pemociena TpeHyTaka: CTpaTeruje, CTPYKType W KyJIType, M pyTHHHU3AIMja
OpraHU3aIMOHMX aKIHja y npeaysehy, IBe cy cTpaHe uctor HoB4ymha.

Nelson nu Winter (1982, ctp. 14) xopucre TepMHH PYTHHCKH Kao OMNINTH Ha3WB 33 CBE
pemoBHE ®W TIpeABUAMBE oOpacie TmoHamama y mnpemysehy. OBaj TepmMuH o0O0yxBata
KapakTepuctuke mnpeayseha, koje ce kpehy om mo0po onpeheHMX TEXHHUUKHX pYTHHA 34
INpOM3BO/bY, MpOLEIypa 3a 3aloll/baBalkbeé M OTIYLITake, HAJOr HOBOT MHBEHTapa WIN
1I0jayaBama MPOU3BO/E CTAaBKU BEIHMKE MOTPAXKHE, 10 IMOJUTHKE Y TMOIJIely WHBECTUIH]a,
HCTPaXUBaka U Pa3B0ja, PEeKIaMHUpamba U TIOCIOBHE CTpaTeruje o AUBepCcu(UKAIU]H POU3BOIA.
Y ®BUX0BOj TEOPHUjU €BOJYIHjE, PYTHHE UTPAjy YJIOTY KOjy Urpajy TeHH Y OHOJIOIIKOj TECOPHjH
eBoaynuje. Nelson m Winter (1982, ctp. 16) mpaBe pasznuky nzMel)y Tpu kiace pyTuHa:

e PyTuHe KpaTKOPOYHOTI MOHAIIaka, OTHOCHO ONEPAaTHBHUX KapaKTEPUCTHUKA;
e PyTuHE HHBECTHIIMOHOT TIOHAIIAKHA; U
e Pytune 3a Moau¢uKaIMjy onepaTUBHUX KapaKTEepUCTHKA.

Schein (1995, ctp. 198) Tymaun pyTHHCKE TpoIleype Kao u3pa3 KOpIopaTuBHE KyJIType.
ITo memy, oHe cy cTabuiaM3aTopy, KOju MOMaXke MEHAIMEHTY U 3aIll0CJICHHUMA J1a C€ OPHUjEHTHIY
y mnpenysehy. Ha mnpumep, mako OupokpaTcke mporece y mnpeay3ehy 3amocieHn 4ecTo
JI0KMBJbABAJy Kao HETaTHMBHE, OHU yHOce onpeheH pen M3 Xaoca W MOTY Ja MOMOTHY Jia ce
n30erny Hew3BecHOCT M cTpax. Jla Om ce 3amoBospmiie moTpebe y mornemy Oe30eaHOCTH,
PYTHHCKE TIpOLIEAype Cy OCHOBHHM ajaT 3allOCICHHX, KOjU MOXke na moBeha kpemuOuimreT
MEHaIMEeHTa 3a TI0jeAnHEe 00JIaCTH/TIpoIIece.

Huws (2013, web) cmartpa n1a je pyTuHH3anMja paga U BEroBa PecTpyKTypauuja y by
yBOhewma cTaHmapia neppopMaHCH, TPOIEC 3a KOju je TOTpeOHO Bpeme. PyTuHU3ammja
OpraHW3allMOHOT TOKa aKTHBHOCTH, HE pEe3yJITUpa CamMoO jeIHOCTaBHOM arperayjomMm
HETOBe3aHMX, M0jeIMHAYHIX HaBHWKa, Beh padMHHpaHOM WMHTErpalyjoM THX HaBUKa, Kao €0
CBaKOJHEBHE Capajlkbe y OKBHUPY JHMYHHMX, CEKTOPCKUX M KOPIOPAaTMBHUX Kpoc-pyTHHa. To
UMILUTHIMpPA /13, y KOHTEKCTY CTpaTeruje, CTpyKType U KyJAType, Oolepaluje HUCY caMO pe3yiTar
MOHAIIaka 3allOCIEHUX U TIOCTENEHOr Ipey3uMarma HaBuKa, Beh M Kymama W KiMjeHaTta,
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nobaBibaya W MapTHEPA, y CKIAAy ca MHTepakuujama npenyseha. Tokom BpemeHa ce cTBapa,
BUIIIe/Mamkbe (PUHO TMOJENIeHA CTPYKTypa OpraHM3allMOHE KOMYHHKAIHje M aKIMOHHX pPyTHHA.
Ycnemne akuuje oTBplyjy aneKBaTHOCT YCHOCTaB/bEHUX PYTUHA M pelocienia TpeHyTaka, IITo
ce KacHHWje pemnponayKyje, IOK y CIIy4ajy Heyclexa Kao. HIp. TOHOBJBEHMX KOH(MIUKATa WIH
mpobJiemMa ca KBAJIMTETOM, HAcTajy MpHTAIlHje, KOje JOBOJE Y MHUTAmkE TUCTIO3UIN]Y pelociieaa
TpEeHyTaKa M 3aXTeBajy NMOHOBHE MPErOBOpPE M HOBO MMOJEIIABAEe THEBHUX pyTHHA. 300T TOTa,
pyTHMHM3alMja yBEK MMa Be3€ Ca OpraHM3allMOHUM M JIMYHMM KBaJU(HKalMjama ¥ pa3BojeM
komnerennyja (Riegg-Stirm 2003, ctp. 105). Giddens (1997, crp. 56) narnamaBa na ce
pyTHHHM3aLMja ,,IPBEHCTBEHO peduiekTyje Yy oapeeHuM HaBUKama MOHaIlaka U PyTHUHU3UPAHO]
KOHTPOJIM TIaXHe, OJHOCHO Y HEKHMM HaBUKaMa IMepIeniuje W WHTeprperanyje GeHoMeHa
CBaKOJHEBHOT )HMBOTA, IITO C€ OAHOCH Ha paJi CBUX 3alOCIEHUX y npexy3ehy.

Pytunuzanuja mMa cBoje TMpPEAHOCTH W HeJOCTaTKe. BaxkHa MpemaHocT je Jo0uTak y
Op3WHH, KOjU MOXKE Ja JOBENE JI0 MPEAHOCTH y TPOIIKOBUMA. JIpyra MpeaHOCT Ce CacToju y
penyKoBamy Tpelraka Kpo3 Tekyhe ycaBpliaBame pyTHHA, W CaMHM THM OCTBapUBambe
MPETHOCTH y Torjeny kBanuTera. Tpeha mpemHoCT je onakiaHa naxmsma 3a CyodaBamke ca 3aucTa
KJBYYHUM HM3a30BHMa ca BUCOKHM caJip)kKajeM HOBHMHA. Hemocramm pyTHHHU3aIMje cy, MPBO, CBE
IITO CE JIeNIaBa PYTUHCKH, MOCTENEHO, MO OJpe)eHUM OKOJHOCTUMA, YrpoXKaBa IOCTOjarhe
Hallle CBECTH U BOJbE, jep yoOHuajeHe Mepleniuje U HHTepIpeTaluje Mory JIako J1a I0Beay 10
yTeMeJbeha HEYITUTHUX CTaBOBa M MOIJIe]]a Ha CBET, 1 OCHOBHUX BepoBama. J[pyro, y npenysehy
MOpajy TXKJBHUBO JIa C€ KOOPAMHHUPAjY pa3lIMYUTe HABUKE TIOjEMHAIIA, jep TpoMeHa yoOouuajeHe
HaBHKE jelHe oco0e MOXKe Jia JOBele 0 MoTpede 3a pe-KanuOpaiujoM HaBUKE APYTUX JbY/IH.
Tpehe, ycmnocraBibeHe, YKOpEHEHE pPyTHHE IOKa3yjy H3pakeHy OTIOPHOCT Ha TPOMEHE U
WHOBaIlWje, IITO HEMa Be3e ca COpeMHomny TojeauHana, Beh ca ypoljeHoM uWHepHHjoM
KOMILJICKCHHX, CIIPETHYTHX pyTUHCKUX MHTepaknnja (Riiegg-Stiirm 2003, ctp. 106).

Weick (1979, ctp. 229) cMarpa na y CBakOM 3pelIOM KOJIEKTHUBY ,,JIOCTOJH PEIOCIEH
TpeHyTaka ca oAroBapajyhuM OCHOBHUM yBepemHMa, HaBUKaMa W PYTHHCKHM IIepIieniujama,
TyMadyemruMa M CapaliboM, C jelHEe CTpaHe, OK Ce C apyre cTpaHe (popMHpajy cliene MpJbe y
3ajeqHHYKO] capaamu. CaM0 BeJdMKa OTBOPEHOCT 3a MPOMEHE U BEIITO YIpaBJbambe
pa3IMYUTOCTIMA, MOKE Ja 3aIITHTH TIpeay3eha o1 OIacHOCTH MPTBUX YTJIOBa U CIEIHX MpJba‘.
Opn BuTanmHOr 3Haydaja je 3a npexysehe na morpeOHa CpeCcTBa 3a HHBECTHPAWkE YCHEIIHO Hpoly
KpO3 pa3BOj 3ajelHUYKOI XOPH30HTA 3HAu€Hha M PYTHHU3ALM]y OpraHU3allMOHMX Mpoleca 3a
cinokeHnja u Opxka Tpxkumra. Rilegg-Stirm (2004, ctp. 153) cmarpa na je TpaH3uiuja
MOCJIOBamka HEONMXOJHa 300T MPHUTHCKAa MpoMeHa WM mpobiema. To ce nemaBa Kajxa Heka
OYEKHMBamkha HUCY UCIYEHA MM aKko oOpacuy TyMauemwa HUCy kommnatuowinu. C qpyre cTpaHe,
TO MOXe na Oynae pe3ynTar oAcTymama u3Mel)y ouekuBama MOjeIMHUX aKl{ja W CTEYCHOT
uckycrtsa. Mehytum, mopemehaju ce He MaHH]ecTyjy camMo y afeKBaTHOM IOHAIIAKY WIIH
nojaBu uputupajyhux norabhaja, Beh mpencraBipajy peasHOCT Kafga Cy y NUTAalky akIiHje
npeay3eha. OBu nmopemehaju 1 KOHTpPaJAMKITHjE CYy CaMO HAaCTaBaK CBaKOJAHEBHUX norahaja, Koju
Ha Ta] Ha4YMH OJJIaXy akmuje mnpemy3eha. Kama ce mpexysehe cyouaBa ca mpobOieMuMa,
IPUMOPAHO j€ Jla ce BpaTH Y PaBHOTEXKY, OJTHOCHO J1a IOHOBO YCIIOCTaBU MOAYyAapHOCT u3Mely
IIOpPETKa CTBAPHOCTH U CBAKOJHEBHOT >KUBOTA. /[oBOheme y paBHOTEXKY j€ KOJEKTHBHU IPOLEC
U3rpakh-e CTBAPHOCTH KOjU MOXKeE J1a ce ypaJu Ha nBa HaunHa (Riiegg-Stiirm 2001, ctp. 254):

e [lyrem acumunanumje — nopemehaj ce HHKOpPIIOpHpa y caM MOpPEAaK CTBAPHOCTH, IITO CE
TyMad4H Kao y pely, U Ha Taj Ha4uH ce 3aHeMapyje, OJTHOCHO HETHpa;

e [lyrem akomojaluje — CIpOBOJU CE EBEHTYATHH pe-JAHu3ajH M pe-Bu3Hja (HOBa BU3H]ja),
HITO TOJpa3yMeBa jia mocrojehu mopeaak CTBApHOCTH y OCHOBY HE CIpevaBa pasBoj.
Riiegg-Stiirm (2001, ctp. 262 u 267) nmox mpomeHama y mpeny3ehy He mompasymena

MPOMEHY aKara, JeJOBamba WM 3aloCiIeHHX, Beh NMpOMEHy y CTPYKTYpH WM penociery
TpeHyTaka HM3BpIIaBama. Jlakie, Memajy ce MarepHjalHe CTPYKType (IIMpH CMHCA0) W/WIH
HaBUKeE, OTMakama W ToHamama. [I[poMeHa Moxke Ja ce 3ayCTaBH KaJla OYCKHBamba aKkTepa OmeT
KOHBEPIrupajy M Kaja Cy MOJCIH HHTepIpeTupama Mel)ycoono xommatubOmiau. Tamga, mocioBHe
aKIfje MOHOBO MOTY Jia Ce Bpare y CBOje pPyTHHU3UPAHE MpoLeaype.
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3.6 HmniaeMmeHTauMja mpoueca y npexy3ehy

Naxo je cTpykTypa KJbYYHH YHHWIIAI YCIIEIIHE OpraHu3alnje, OHO MTOo oMoryhasa meHO
¢byHKIHOHKCAkE ¢y (GopManHu U HehopManHu opraHu3anuoHu mporecu (cimuka 72) (Johnson,
Scholes u Whittington 2008, ctp. 446). Kunesch (1993, ctp. 13) HaBOoAM 1a je TepMUH TIpPOIIEC,
€THMOJIOIIKH, JJATUHCKOT TOPEKJIa U y OIIITEM CMHCITY 3HaYH IMOpaBHAKE, TOK WIN Pa3Boj.

/— e

// \
a0

cﬂ“w oﬁ"‘fﬂ xd"dvo \

MNenaymeHT npoliectt %% \

\ TlocToBHIL DpoLecH

Tloapskapajvhn npouecn

Pecypen /

S -

Cnuxka 72. IlIpedysehe kao cucmem npoueca (Riiegg-Stiirm 2003, cmp. 107)

Osterloh u Frost (2006, ctp. 31 u 100) aedunumy mnporec ,,kao ckym MelycoOHO
MOBE3aHUX WIN JeNyjyhux aKTUBHOCTH KOjU IpeTBapa yJia3He y W3Ja3He pesyirare. Yia3 cy
nmoTpede Kymama u yciayre ao0aBihava, KOjU ce TPaHCQOPMUIILY y PA3IMIUTHM BapHjaHTama
mpolieca, 1ma Ha HW3jia3y HacTajy Kopuctu 3a kymie. [Ipoiiec ommcyje Tok U TpaHchopMaiujy
MaTepujana, uHpopMmanuja, onepanja u omryka. CucTeM mporeca ce cacToju O pecypea y
CMHUCIIy CTBapama BpPEJHOCTH M MpOoM3BOAWmE pobe u ycmyra®. Davenport (1993, crtp. 5)
neduHMIIe Tpolec Kao ,,TOK W TpaHchopmalyjy marepujaiga, WHpOpMaldja, orepanuja u
omryka“. Becker m Kahn (2012, ctp. 6) medunumy mnponec Ha ciexaehu nauun: ,,IIporec
MpeACcTaB/ba OAroBapajyhn BpeMEHCKH U JIOTHYaH Clie]] aKTUBHOCTH Y Tipeay3ehy*. Riiegg-Stiirm
(2003, ctp. 66) y Cenr l'asien Momeny MeHalIMEHTa IOJ MPOIIECOM MOJpa3yMeBa ,JIOT WIH
CHCTEM 3aJlaTaka, Koje Tpeda M3BPIIMTH Y Mame/BUIIEC CTAHIApAHOM yHAIpen YTBphEeHOM ceTy
cekBeHIM (nanan 3amaraka)“. Binner (2010, ctp. 298) nmaje cBeoOyxBaTHY cCUCTeMaTH3AlH]y H
THUIOJIOTH]y THpolieca Ha OCHOBY IIECT KPUTEpUjyma: MpeMa KOPHIOPATUBHO] (YHKLHUjH, IpemMa
nepdpopmMaHcama, IpeMa HauyMHy CTBapamba BpEIHOCTH, IpeMa 3Hauyajy, NpeMa HauyuHy
TpaHcdepa 3Hama U MpeMa KOMIUIEKCHOCTH mporieca (Tabemna 22).

Tabena 22. Tunosu npoueca (Binner 2010, cmp. 298)

IIpema xopnopaTHBHOj (PYHKIINjIT IIpema THny nmepphopmMaHcH
* OCHOBHH IPOLIECH * IIpOHZBOAHH HPOLECH
* MeHaUMEHT IpomecH « YeIysHH OponecH

» IIponecn noapnike

IIpema HaUNHY cTBapaa BPeIHOCTH ITpema BHXOBOM 3HAUAY
« [IporiecH ca THPEKTHHM CTBAPAEM BPEIHOCTH « T'maBEM nponecu
+ IIpomecH ca HEIHPEKTHHM CTBAPAEEM BEPEJHOCTH + CeKyHIapHH MPOLIECH
ITpepa HaunHy TpaHedepa 3Haba TIpeMa KOMITEKCHOCTH MPoIeca
» KopnoparueaH pa3eoj H HHGOPMAITHOHH OPOLECH + Maxpo nponecu
+ HMmmieMeHTAITH]a H TIPOIEC YISHA * MuKpo IpoLecH
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[Tpema Miilleru (1999, ctp. 159) cBaku nporiec, MOXe JETaJbHO JIa C€ OIHIIEe Ha OCHOBY

ciienehnx mer exeMeHara:

1.

Jlanar 3aaTaka — rmokasyje HajBaKHH]jE 3a1aTKe MpoLeca U lUX0B PEAOoCiea Ha MaKpo 1

MHUKpPO-HUBOY. JlOK je Ha Makpo HHMBOY JaT IperJie] HEeJOKYITHOT Ipoleca, 3aaald Ha

MHKpPO HHMBOY Cy OIMCaHH TaKO JETaJbHO, Ja MPEJCTaBJhajy jaCHE MHCTPYKIIHjE 3a pajn

3aII0CIICHHUX;

3anatax je oneparuBHa QyHKIIU]a, KOjY:

e 00aBJpajy JbYIH W/WIN MAITHHE;

e ojpehenu ynasu (mojamu, MaTepyjain) 3aBrce OJ1 MPOIECHHUX JT00aBsbaya;

e Mopa J1a pesynrupa onpeheHuM KopucTuma (U3masu, pe3yiaTaTi), KOju ce HCIOPYTyjy
y MHTEPHUM WIM EKCTepHHM IporecuMa 3a Kynme. Edexar moxe ma Oyne
MaTepHjamHu ((PU3NYKH OTUTIJBUBY MTPOU3BOIN) U HEMAaTepHjaItHu (yCIyTe);

Wudpopmannonn cucteM — NOJpKaBa Pean30Bamke 33/1aTaka IMyTeM aruidKanuja u 0ase

H0/1aTaKa;

VYnpasipame NpoIecoM — IMojpa3yMeBa BPEMEHCKY MPHOPUTETU3AIN]Y 3a/aTaka, (pUHO

NOJCIIABAkbEe AKTYSJHHX 3a/aTaka y CBAaKOJHEBHOM IIOCIOBakbY M ONTUMH3ALU]Y

yIPaBJbarbha PACIIONIOKHBHM PECYPCHMA;

Pa3Boj mporieca — ykJpbyuyje OCHOBHU AM3ajH U JJaJbU Pa3Boj MpoIeca.

Kana ce nporecHa nmepcrieKTHBa KOH3UCTEHTHO IPUMEHH, CBako npeaysehe, ykbyuyjyhu

ErOBE BE3€ Ca CBOJUM CTEJKXOJJIEpPUMa, MOXKE Jia Ce carjiefia Kao CHCTeM Ipoleca u3Melhy
KOjuX moctoje OpojHe Mel)y3aBUCHOCTH, Kao0 M OJHOCH u3Mely kymama u go6aBibada. OBaj
CHCTEM IIpolleca Ce YeCTO Ha3WBa apXUTEKTypa Iporeca (MpolecHa apxuTekTypa). Mapeja o
CHCTEMAaTCKOM pa3MaTpamy BPEIHOCTH Tpeay3eha kao JaHIly BpeIHOCTH HHUje HoBa. Jlamam
CTBapama BPEIHOCTH TIOKPHBA CBE 3aJlaTKE M AKTUBHOCTH, KOjU YHMHE crenupudaH (OoKyc
npeny3eha y crBapamwy BpeaHoctu (Riiegg-Stiirm 2003, ctp. 110). OcHOBHM Wb aHAJIA3E JIAHITA
BPEIHOCTH je Kako HahW y pasIMuuTHM aKTUBHOCTHMMA KOHKPETHE HM3BOpE 3a KOHKYPEHTCKY
IPEIHOCT KPO3 peanu3anyjy MOTEHIHMjala CMamea TPOIIKOBA HIM KPO3 AU(epeHLHjalujy
nepdopmancu (Porter 1999, ctp. 75). Porter (1986, ctp. 62) npaBu paznuky uzMel)y npuMapHuX
AKTUBHOCTH, KOj€ JUPEKTHO JTOTPUHOCE CTBApamy KOPHUCTH, U TIOpKaBajyhnx akTHBHOCTH, KOje
MOJIpKaBajy cpoBol)eme MPUMapHUX aKTUBHOCTH (ciuKa 73).

IMoap:xasajyhe

AKTHBHOCTH

i Hn([)pacrpyrcryi:m npexyseha i
i Jbyackn pecypcin i
i TexXH0JI0mKH pémoj i %%
i Habaeka i i
¥YiaasHa IIpousBoama | H3aazHa Mapkeraar |KopncHmEika

JIOTHCTHKA JIOTHCTHKA HIOpojaja cay:x0a M

TIpEMapHe aKTHBHOCTH
Cnuxka 73. Jlanay épeonocmu (Porter 1986, cmp. 62)

[Tonazehwn on maHIa BpeJHOCTH, CBE MPOIIECE CTBapama BPEAHOCTH y jeTHOM mpemysehy,

Moryhe je TpynucaTé y Tpy HIMPOKE KaTeroprje MaTUUHUX Mpolieca (cauka 74):

MenanmenT (yrnpaBibaykH) MPOIECH;
ITocnoBHU npouecu; n
ITonprkaBajyhu mpoliecu (mpoiiecu MoapIIKe).
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HaBenene Tpu xaTeropuje mpoiieca ce cacToje 0 HEKOJIHMKO BaKHUX IOA-IPOIeca, KOju
KOHCTUTYUIY YKYIHY MpPOIECHY apXUTEKTypy jeAHOr mpemy3eha. Y KOHTEKCTYy TpOLECHE
apxurektype, Nelson (2003, ctp. 30) cmarpa ,,;1a Cy OpraHM3anloOHa TUHAMUKA U KYJITYpa YBEK
amyT apxutekrype. be3 3ajemHmukor ocehaja cBpxe u MucHje, epEKTHBHE yNpaBbauke
CTPYKType, M3BPINHOT JHIEPCTBAa M IMocBeheHOCTH, apxUTeKkTypa mpemny3eha he mmatu camo
MHUHHManaH yTtunaj. JloOpa apxuTekTypa Iporeca je ajaT H3BpIIHOI MEHAaIMEHTa 3a
no6oJpiiame epukacHocT npenyseha, BEroBy armiIHOCT U yckiIalBame ca MoCIoBamkeM .

HopMmaTHBHA OpHjeHTAOHja OpoOeca
/ CTpaTelmnkH pa3BojHH OPpOOECcH \

OnmeapaTHEHH YIPAaE.ba9KH upouex
e

1 1
] I [

| - - - IlocroBHE OponecH -1 >
I 1 (]
1 1 1
1 1 1
1 1 1
1 I ]
1 I ]
1 1 ]
1 1 (]
1 1 1

| - =~ Hoap:xaeajyhn nponecn —-——y == ==

V

MenagMeHT OpomecH

Cnuxka 74. Humepakyuja mpu kamezopuje npoueca y Cenm I'anen mooeny menaymenma
(Dubs, Euler, Riiegg-Stiirm u Wyss 2004, cmp. 111)

HoBu Cent l'anen monen wmenaypmenrta je mocimyxkuo Hoferu (2009, crp. 28) kao
pedepeHTHH OKBUp Ja HWCTaKHE JiBa acrleKTa KOju I0Kaszyjy HHTETpaiujy ca pas3iuduTUM
3axTeBUMa MeHanMeHT cucrema. C jeJHe cTpaHe je MPOLeCHU Mej3ax (cnmka 75) Koju mpyxka
Iperiesl KJIbYIHUX Tpolieca y jesrpy mpemayseha, a ¢ mpyre cTpaHe, paau ce 0 KOHTUHYHPAaHOM
yCaBpIlIaBamy NoCIoBama npeayseha ca modospiameM MUPKYIIAIije MPOIEeCHUX aKTUBHOCTH.

MeHaMeHT TIPoLecH
Tl1anHpame/ KomyHuEausHja/ HHTerpaina MenaunmeHT
@ KOHTpOIa MapKeTHHT CHIYPHOCT noGokIIama
'S
= 3 ~
:‘: 2 KbyuHH npoLecH onepaimja (moraBmajyhm) D
N
S '\\ '\\ X0
Hlobanmatn Hponaja ¢ KoHienmHja ¢ mammpame  / HIMIITeMeHTalHja L Epanyanmja
i Vi v e
e 7 7 i
3axTeRH S ~ Pesyrrat
E ‘l\.m‘u-m Tnpolecn rfnoiema N (jenmmcTeeny) =D
Y ~ S

~% Derpces Ipoaaja /' Tnanmpame /) HMmeMeHTanHja /) 3aBpImerax
= ’
5 ’ ’ s
= e e ~
- P P
=
: /4
z HaGasxka/ Jbyacka DHHACH]CKO/ MHtbopMaTHEA CyIITHHCKA 4
E JIorHCTHKA pecypcH [paIyHOBOACTBEHH JOKYMEHTa &
2 &
= TIpoiiecH NoapIIKe

Cnuxa 75. Ilpoyecnu nejzaxnc (Hofer 2009, cmp. 30)
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Hofer (2009, ctp. 29) cmaTpa ia ce cBe aKTUBHOCTH JIOJIATE BPEAHOCTH U MPOMOBUCAHE
moTpeOHOT PYKOBOJCTBa Mory o0e30emuTn y mporecuMa mpeny3eha, Koju ce OIUIHKYjy
cnenn(pUIHOM YUHHCHUIHOM M BPEMEHCKOM JIOTHKOM Yy cIipoBol)emy, U ofpelheHnM moapydjuma
onrosopHoctH. IIpomecHn mej3ax (cimka 91) je pedepeHTHH HpollecHH OKBHP mpemyseha,
3acHOBaH Ha mpouecHoM npuctymy Cent I'anen moznena menaygmenTa Rilegg-Stiirma. Y ¢oxkycy
Cy KJbYYHH TPOIECH KOju oMoryhaBajy Tpakeme KimjeHaTa u Jno0aBbada. OBje je ped, mpe
cBera, O morpebaMa KiIMjeHaTa M KOPUCHHMKA, M 3aXTE€BY Ja ce HUCTH (GOpMYyJTUNIy U
TpaHchopMHuLly y pe3yirare, mTO Tpeba aa JOBeAe OO BHCOKOT 33aJ0BOJHCTBA KIIMjEHATa W
kopucHuka. Hofer (2009, ctp. 30-31) mudepennupa mpollecHU TMej3aK Ha KJbYy4YHE MpoIiece,
MEHAJMEHT mpoluece W mnporece mnoapiike. [Ipema Hoferu koHTMHYHpaHO YycaBplIaBame
MOCIIOBamka YKJbYUyje peliaBame mpodiieMa U ONTHMH3AIH]Y TIpolieca, TUIaHUPpamke U KOHTPOITY
mporieca ¥ yHamnpeleme MEHalIMEHT CHCTeMa, IITO MMa 3a pe3ynrar edekre Ha MOoOOJbIIamke
nenokymHor npeay3eha. OCHOBHM Ik ONTHMHU3AIH]E TIpoLieca cy e(heKTUBHOCT U e(hUKaCHOCT.
VYuanpehemem edexktuBHOCTH Tpeba ma ce moOoJpmiajy IybHAa pocturHyha mpemyseha y
KOHTEKCTYy OCTBapHBama BehMX KOPUCTH 3a KyIIle M MOTIYHHjEr HCIYyHhaBamba HHUXOBUX
3axTeBa. YHanpeheme edukacHocTH ce BuIlle (OKycHpa Ha MHTEPHY OpraHu3anujy mnpemyseha,
P 4eMy je y MPBOM IUIaHy Hamnpeaak, OJHOCHO TOOOJBIIAKE Y OJHOCY YJIa3HHX M M3JIa3HUX
BennunHa (Dubs, Euler, Rilegg-Stiirm u Wyss 2004, ctp. 225).

3.6.1 MeHanMeHT npouecH

MeHayMeHT TpoLEecH YKJbydyjy OCHOBHE 3aJaTKe MEHAlIMEHTa, KOjU ce OJHOCe Ha
JIM3ajH, KOHTPOJIY M pa3Boj IHJbHO-OPHjEHTHCAHE OpTraHu3allfje, OJHOCHO CBE 3aJaTKe KOjU Ce
ONIBUjajy y pa3IMYUTAM MEHaMeHT mporecuMa (ciauka 76). OBO yKibydyje, HIOp. CBe
aKTUBHOCTH TIUIAaHMPamka, KOOPAWHAIM]E M OCUTypama KBaJHMTETa, KAa0 M KOHTPOIy CBHUX
aKTUBHOCTH MOCJIOBHUX M MMOJp>kaBajyhux mporeca.

cﬂéﬁiﬁe cﬂ"‘d‘ﬁ

MeHaMeHT IPOIeCcH:

® HOpMAaTHEHA OpHjeHTallHja Ipolleca
® CTpaTellIKH PasBOjHH IPONIecH

® OIIepPATHEHH YIPaB/badKH IPOLECH

TlocI0BHH IPOLIECH

Tlozp:xaeajyhu mponecn

Cnuka 76. Menaumenm npouecu (Riiegg-Stiirm 2003, cmp. 113)

[lonazehu on TreHepUYKUX KaTeropuja MeHaMeHT mpoiieca, Riiegg-Stiirm (y: Dubs,
Euler, Riiegg-Stiirm u Wyss 2004, ctp. 115) y Cent ['asien mozeny, cBe MEHaIMEHT IpOLECe
pasyme Kao:

e HopmatuBHO OpHjeHTHCaHE TMpolece — CIIYyKU Ja pedIeKTyje u pa3jaCHH HOPMAaTHBHE
OCHOBE TMpPENy3eTHUYKUX aKTUBHOCTH. Y Ty CBpPXY, pPa3BOj OCHOBHUX IPHHIUIA
MOHAIIamka CIIY’)KA Ka0 OCHOBA 3a CyO4aBame Ca Pa3IMYUTUM CTEJKXOJICPHMA Y CIIy4ajy
KOHTPOBEP3HUX MUTaka U UHTEpECca, U 3a KOpUIIhemhe pUBHYHIX TEXHOJIOTH]a;

e Crparemke, pa3BojHE Tpolece — O00yxBarajy TMoIpydja AeJOBama, HHTETPHCAHE
CTpaTeryje u MpOMEHE, y pa3Bojy OJPKHUBE CTPATETH]e U HEHOT YCIIEIIHOT CIIPOBOhema y
CBaKOJIHEBHOM ITOC/IOBamy. OBH MporiecH 00yXxBarajy MmoApy4Yja y Ipolecy pa3Boja win
yCIIOCTaBJbaba CTPATEIIKOT TApTHEPCTBA;
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OmnepaTuBHE yIIpaBjbauke Mpolece — yKIbY4yjy, IIpe CBera, yIpaBJbambe MOjeANHAYHUM

NOCIOBHMM ~ TIpolleciMa W ToApkaBajyhum  mporecuMa — 3aCHOBaHMM — Ha

KapakTepucTHKaMa JuaepcTsa. Takolhe, jom Tpyu NoA-IpolLeca JINAEPCTBA CY YKIbYUCHU:

v' Tlpouecu Bohema 3amocieHHX — CIyKe 3a M3rPajiby OAPKHUBHX OIHOCA Y CMHUCITY
KOHCTPYKTUBHE capaame u LUJbHO-OPUJEHTHCAHOT MOHAIllaka
3aMociIeHUX(YK/bYUHBakhe  3alOCICHUX Yy  IOCTaB/balke  IMJbEBA,  JAM3ajH
KBaM(UKalMja Ha PaJHOM MeECTy, TpaHcep HOBUX paJHUX MecTa, OOyKe,
KOHCTPYKTHUBHE TIOBpaTHe nH(oOpMaIiyje, ut/.);

v" Tlporiecu (pUHAHCH]CKOT YIIPaBJbatba — OJJHOCE CE Ha: MPEMO3HABAE, MPOICHHUBAE
U punpeMy e(QpeKTHBHUX (PMHAHCH]CKHX OJUTyKa M MOCIOBHUX CIIy4ajeBa, IpU YeMy,
[EHTPAJTHY yJIOTY UMa KOHTPOJIHA CITy»k0a; KOHTPOJIY M M3BEIITaBame, YKIbydyjyhu
Mepeme nepopMaHCcH M PadyyHOBOJCTBEHH IPHKA3 CTamba 32 MHTEPHE U CKCTEPHE
CTEJKXOJIAEPE; U MPOLEHY PH3HKA U OCUTYpare MPUHOCA HA YJIOKEHU KalHTala, Kao
U ONTHUMAJHO YIPaBJhakE YJIOKECHUM KamuTaioM (YKJbydyjyhnm W WHBECTHIIMOHE
OJITyKE).

v' TIpouecd MEHAaUMEHTa KBAJIUTETOM — OJHOCE C€ Ha OIArOBPEeMEHO pasjallliberhe U
UCIYHBCHE YrOBOPEHUX yciayra u3Mely CBHX CIOJBHMX M HHTEPHHX KyTlama H
no0aBJbava y MojeJMHAM MEHAIMEHT, TTOCIIOBHUM U TIOJIpkaBajyhuM mporecuma.

IIpema Riiegg-Stiirmu (2003, ctp. 115) cBaku MEHaUMEHT MPOLEC CIEAN HU3 O] YeTHPH

noJi-miporieca (ciuka 77), KOju y CB0jOj HHTEPAKIIHjH, OTEIOTBOPY)Y MEHAIMEHT IIUKITYC:

OpujeHrtanuja — TeHepucame U peduiekcHja Hjeja U KOHTEKCTYaTHO-OpPHjEHTHCAHOT
3Hama;

[Inanupame — WACHTUPHUKOBAKHE KOHKPETHHX IHMJbeBAa M 00aBe3yjyhumx HuIpHHX
cropasyma;

HmnnemenTanuja — mpeHoc HUJbEeBa y aKTUBHOCTH U PyTHHE CBAKOAHEBHOT ITOCIIOBAMbA;
[ToBparne undopmainmje — nounmy ca nopehemeM oueknBama (IUBEBU) U UCKYCTBHMA
(ocTBapeHH pe3yNTaTH) M YKIbYUY]y 3ajeJHHYKY KOMYHHUKAIIMOHY 00paay IETEKTOBAaHOT
IMJba W CTBapHOI Heckiaga u3Mely akrTepa, INTO JOBOXM J10: NpoMeHa y (opMmu
UMIUIEMEHTAIlMje, OJHOCHO pa3B0ja HOBHX Mepa W aKTHBHOCTH; TpuiarohaBama
[IMJBEBHMA; FJTH JI0 Pa3BOja MOTITYHO HOBUX UJEja M MEPCIICKTHBA.

—IIpermen: Hpaeje

PeduiexTyjy. OpHjeHTHIIY H Jajy 3ajeJHHYKH CITHKY
TIpHEKYIUbakbe HE]a, 33jeJHHUKO HCTPaKHBAahe HOBHX NepCHeKTHBA
P COpeMHOCT 33 CAMOKPHTHKY, KPeaTHBHOCT. OTBOPEHOCT

ILnan: ITnbeBn

Cenexudja H IPHOPHTH3ANH]a HIeja, H3B0ljeme 3ajeIHHYKHY [TH/bEEA
H JedHHACA®BE AKTHBHOCTH Y JOTHIHOM H KOXepEHTHOM TepeHYTKY.
HIHTeTpHCAHH OKBHp, YTOBapame

P COpeMHOCT 33 CaMOAHTAKOBAMe, IOIITeRke, (PIeKCHOMTHOCT

HospaTHe HHgOpMaLHje

Ypagntn: HumnaeMmenTanmja

YI'OBDIJEHE'. dKTHEHOCTH H HOEHHE Ce CIIpOEOIe noceelieHO Ha OCHOEBY
HCIOHILTHHOEAHOTI [I0Halllatkd H HCKYCTAEA
CHIJEBIHDCT 3d CaMOnpoMEHY, .'IOj 4 THOCT, CaMOIHCITHILTHHY

Cnuxa 77. Iloo-npoyecu menaumenm npoyeca (Riiegg-Stiirm 2003, cmp. 116)

OBe aKTHUBHOCTH, HE CaMO Ja MPyXkajy aHaAJIMTHUKE COCOOHOCTH, Beh pediekTyjy kuBe

CTaBOBE U IOJICIIaBakba PYKOBOJMIIALA Y OJHOCY HA 3aloCieHe M CyOouyaBame ca MpodieMuma,
na 300T Tora urpajy kpyuny ynory (Riegg-Stiirm 2003, ctp. 116).
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3.6.2 TIlocnoBHM nmpouecu

[locnoBHM TmporiecH TPEACTaBibajy MPAKTHYHY TMPUMEHY KJbYYHHX aKTHBHOCTH
npeny3eha Ha TPXKUIITY, KOje Cy AUPEKTHO YCMEPEHE Ha CTBAPamkeé OCHOBHHUX KOPUCTH 32 KYIIIIE
(cmuka 78). Ymorpeba TepMHHA MOCIOBHM Npollec HUje yjeaHadeHa. Heku ayTopu kopucrte
TEpPMHMH IIOCIOBHH IPOIEC KAa0 CHHOHUM 3a IOjaM IIpoleca, JOK JAPYTH IIOCTaBJbajy jacHe
rpaHuiie u3Melhy oBa JBa TepMuHA. Y KOPHOPATHBHO] MpakcH, TeK kpajeM 1990-ux, mocroju
Beha HarmameHocT Ha TeMmy mnocloBHUX mporeca. Becker m Kahn (2012, ctp. 6) pasymejy
HIOCJIOBHM ITPOLIEC KO ,,[T0ce0aH NpoLec KOjU CIIy>KU J1a UCITyHH MOCIOBHE LnJbeBe npery3eha‘.

e
c;*:?ﬁ‘c o I

MeHauMeHT IpolecH

TIoCIOBHH IPOIECH:

* KOpHCHHYKH OpOLecH

e [IponecHIpY:Ea®da YCIyTa

e ITeptopMaHCce HHOBAITHOHHX NPOLECa

TTogp:xasajyhn nponecn

Cnuxka 78. Ilocnoenu npouecu (Riiegg-Stiirm 2003, cmp. 116)

Y Cent l'anern momeny, Riiegg-Stirm (2003, ctp. 117) pasnukyje Tpu CYIITHHCKE
KaTeropuje MOCJIOBHUX TMpoleca Koju Ccy Mel)ycOOHO TIOBE3aHW W HHKOPIIOPHPAHH Y
CBAaKO/IHEBHOM IOCJIOBAIbY:

e KopucHuukn mpouecu — yKJbydyjy TpU MOA-TpOILIeca: CTHUIAKE Kylala, JIOjaTHOCT
Kynana u OpeHa MeHanuMeHT. CBH MpoLEecH y KOHAaYHOM BOJIE 1O MOHOBHE OJJIYKE O
KyTOBUHH KOJ| KyTala, MTO YKJby4dyje HCTPAKUBAE M Pa3BOj TPXKHIITA, yCIIOCTABIbAHE
KOMYHHUKAIIMOHHUX Be3a Ca MOTEHIIMjaJTHUM KylIMa (CTUIamke Kymnana), U Jajbu pa3Boj U
nponyOJpuBambe OJHOCA Cca KymnmuuMma (JI0JaTHOCT KyTala, yIpaBJbakbe OJHOCHMA Ca
KYTIIAMA);

e [lpomecu npyxama yciyra — o0yXBaTajy CBE aKTUBHOCTH KOj€ PE3yITHPajy THUME Ja
KyTnai Jo0Hje yroBOpPEeHy YCIyTy Y JOrOBOpeHOM KBaiuTeTy. Ty cmajajy moxa-mpouecH
Ha0aBKe, IOTUCTUKE U TPOU3BOIIHE;

e [lepdopmance MHOBAIIMOHUX Ipoleca — 00yXBaTajy CBE MOJ-NIpoIece, KOjH AONPHHOCE
CHCTEMAaTCKO] MHOBAlMjU Ipou3Bojaa. Koj HMHIyCTpHjCKUX MPOU3BOJA aKTUBHOCTH Yy
00J1aCTH UCTPAXKMBamka U Pa3Boja, Urpajy LEHTPaHy YJIOTY.

[TocnoBHY mpoliecH, KOju y OAHOCY Ha KOHKYPEHIM]y JOIPHUHOCE Ha OuTyuyjyhu HauuH,
MEPLUUIHPAjy Ce Kao CyleprHopHa BPEIHOCT 3a KYTIIA, 11a CE 3aTO 30BY jOII M KJbYYHHU MPOLIECH.

3.6.3 Iloap:xxaBajyhu mpouecu

[Nonp>kaBajyhu npomuecu (mporecy MmoapiIke) KOpUcTe ce aa ooe3dene HHPpacTpyKTypy
U TIpYyXamke MHTEPHUX YCIIyTa, KOjU Cy HEONXOIHW KaKo OM MOCIOBHHU IMPOIECH MOTJIH Ja Ce
00aBspajy edekTuBHO U edukacHo (cimuka 79). Rilegg-Stiirm (2003, ctp. 118) nHaBoau cnenche
HoA-Tporece:
e [Ilpomecu ympaBpama JbYICKAM peCypcHMa — OIHOCE C€ Ha CeNeKIHjy, pasBoj,
eBaNTyaljy 1 aJIeKBaTHY KOMIIEH3aIlH]jy 3alI0CIICHUX;
e [lpouecu oOpazoBama — CIIy’Ke 32 CHCTEMATCKO JOJAATHO OCIOCO0JbaBaE 3aMOCICHUX U
CTBapame MMOBOJHHUX YCIIOBA 32 YUCH-E U Pa3BOj KYJIType yuema y npenysehy;
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e [lpomecn ympaBibama HHOPACTPYKTYPOM — CIyXke Aa o0e30ene INTO HIKE TPOIIKOBE
OJlp)KaBamka CBUX BpcTa HHYPACTPYKTYPE;

e [lpomecn koju ce OaBe wmHPOpMamMjamMa — CIy)Ke 3a TpoIecyupame WHopMaiyja
TEXHOJIOUIKUX OTepanyja, (pUHAHCHjCKHX TOAaTaka M I0jaTaka O pH3WIKAMA, Kao M
npaBOBpeMeHO 00e30eljuBame nmapaMeTapa i CMEpHHIIA 32 KOHTPOITY MPOIeca;

e [lpouecn KOMyHHKaIMje — KOPHCTE c€ Ja pa3BHjy M HM3rpaje OJIpXKHBE OJIHOCE ca
eKCTePHUM M HHTEPHUM CTEJKXOJJepHMa, JajJeKO H3BaH HEMOCpeIHE MepIeriyje
€KOHOMCKHX MHTepeca (KOPIOpaTHBHU UACHTHUTET, OHOCH ca jaBHouthy);

e [lpouecu ymnpasibama pu3HIKMMa — CIyXe 3a oarosapajyhy eBanmyarujy u pykoBoheme
MOCIIOBHUM OIepanyjamMa y BE3W Ca TPXKHUIIHUM, (UHAHCHJCKUM, TEXHUYKHM U
KOMYHUKAIIHOHHM PU3HIINMA;

e [lpouecu npaBa — npykajy CMUCIICHY NPaBHY CTPYKTYPY U MPaBHY MOJPIIKY TOCIOBHHM
orepanyjamMa y IOTJIey 3aKOHCKMX IpaBa CTEJKXOJAepa, Ma CBE A0 MUTama Koja ce
OJTHOCE Ha ONTHUMH3ALHN]je MOPECcKuX uiahama.

C

MeHAMEHT OPOLIECH

ITocmoBHH IIpolLlecH

TToap:xasajyha nponecn:

* VIpaEibame JBYACKHM pecypcHMa
¢ MeHalMeHT 00pasoBameM

* MeHanMeHT HHQPacTPYKIYPOM

* IEdopMalHOHE MeHAIMEHT

* MeHaMeHT KOMYHHKAIIH]aMa

* MeHalMeHT PH3HKOM

= IIpaso

Cnuxka 79. Iloopicasajyhu npoyecu (Riiegg-Stiirm 2003, cmp. 117)

Riiegg-Stiirm (2003, ctp. 119) uctude ga mocnoBHU W MOApKaBajyhu mporecu 3axTeBajy
aKTHBaH mpouecHn MeHapMeHT. Y CeHr ['aneH mozeny MeHayMeHTa, TO je JIe0 MEHAIMEHT
mporeca, KOjU 3aJp)kaBa JBa OCHOBHA 3aJaTKa: Pa3Boj IIpoleca M YNpaBJbambe IpOLEecHMa.
Pa3Boj mporieca u ympapibame mporiecuMa y OKBHPY HOPMAaTUBHHUX Oa3HHX OJJIyKa, Kao MITO CY
Opure M MHTEPECH CTEjKXOJIZIepa, Tpeda a OCHrypa ycIieX Ha TPXKHUILTY, OJHOCHO Ja pe3yaTHpa
CTBapameM CyINEpPHOpHE INPETHOCTH 3a EKCTEpHE CTEjKXOJIAEPEe Y OAHOCY Ha KOHKYPEHTE.
3amany y pa3Bojy mporieca, 0OMYHO Ce MEepLUNUpPajy Kao Jeo CTPATELIKOr Pa3BOjHOI Ipoleca,
jETHOT WJIM BHIIE CTpaTENIKMX THMOBA. Pa3Boj mpolieca oaroBapa BUCOKO-COQUCTUIIUPAHOM
MYJITHUMEH3UOHAITHOM Pa3Bojy Mpoiieca, KOju AyOOKO TaHTHpa CTPYKTYpeE, JHEBHE PYTHHE,
TEXHOJIOTH]€, KyJITypy U MpOoQpMI cocOOHOCTH 3aNOCICHUX, M MMa 3a IIAJb Pa3BOj CyNEPHOPHUX
MPOIIECHUX KOMITETeHIHja. 3aTo je (oKyc Ha pa3BOjy HOBHX KJBYYHUX KOMIIETCHIIH]a, OJTHOCHO
CTpaTeIIKH BaKHE KOJIEKTHBHE criocoOHocTH (Rilegg-Stiirm 2003, ctp. 119).

Rilegg-Stirm (2003, ctp. 121) ob6jammaa nma je y HoBoM CeHT l'ameH wmomeny
MEHAIMEHTa, CBAaKOJHEBHM JKMBOT mpeny3eha w3pakeH y mpouecuma. [Ipomecu cy
CTPYKTYpHpaHU M yckiaheHH Kpo3 pelociiell TpeHyTaka (CTpaTeruja, CTpyKTypa, KyITypa).
Pa3zBojum mporiec crparteruje (MEHaMEHT MpoIlec) He Tede ciay4ajHo, Beh mpatu onpeheHe
oOpacuie TOKOBa, KOjU C€ MOTY IpPUIHMCATH PENOCIeNy TPEHYTaKa, KOjH Cy YCIIOCTAaBJbEHHU Y
MPONIUIOCTH M KOJH CYy C€ Mame/BUIE JOoKa3alu. Pe3ynraT pa3BojHOT Tpolieca cTpaTeruje,
HOBOPA3BHjCHA M Y HJICATHOM CIIy4ajy pealli30BaHa CTpaTerrja ca oarorapajyhum ctpykrypama
U KyJITypoM, 3ay3uMa IEHTPaTHO MECTO y penocieny TpeHyTaka M omoryhasa ycnahuBame
KOPEKTHUX M JIETUTHMHO NPU3HATHX LWJbEBA, a KacHWje yTHUYE Ha cienehn pa3BoOjHH TpoIec
crpareruje (cmuka 80).
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KopnopaTHEHH pasEoj

,

tdopnMe H KpeHpame

Pegocien TpeHyTaKa o MenagMeHnT OpoLIecH
(cTpaTerHje. CIpYKIVpe, ’ TTocIoBHH DponecH
KyITypa) Tloapexapajyin nponecH

AOoBOJe OO CTEAPakha

Cnuka 80. Kpyscnu nocneduunu oonoc uzmeljy pedocinedoa mpenymaxa u MeHaymenm npoveca
(Dubs, Euler, Riiegg-Stiirm u Wyss 2004, cmp. 121)

OBakBa mnepcrektuBa (ciauka 90) moctoju y cBakoMm mpeaysehy usmely pemociena
TpeHyTaka M Tpoleca, Kao KPyXKHa IMOCIEeIUYHA Be3a, jep perocie] TPeHyLH (CTpaTeruja,
CTPYKTypa, KyJiTypa) Cy yBeK obocTpaHa cpenctBa (y CMHCIY CTPYKTYpHHX CpEICTaBa), 3a
ypeheme cBakomHeBHHX norabhaja, ¢ jemHe, M Kao pe3yiTaT CBAKOJHEBHHX OpPTaHU3aMOHUX
norabhaja, ¢ npyre crpane (Giddens 1997, ctp. 240). [Ipyrum peumma, JOK C jeqHE CTpaHe
penocien TpeHyTaka (cTpaTerwja, CTPYKTypa M KyiaTypa) (GopMHpajy MEHAIMEHT IIpoIriece,
MOCJIOBHE TIPOIIeCe W CTBApajy MOIPIIKY MPOLECHMa, C APYre CTpaHe, MEHAIMEHT IPOIECH,
IIOCJIOBHM ITPOLIECH U MPOLIECH MOJPIIKE, BOJE Ka OpMUpamy pefociiesia TpeHyTaKa.

3.7 O0HoOBa WJTH ONITHMH3ALMja MOCJI0BAKa Y npeay3ehy

Caako npenysehe je M310’)KEHO BHUILIEM MM HI)KEM CTENEeHY YTHIdja CTAIHUX MPOMEHA.
Jlanac ce 4yecto Kaxe Ja je mpoMeHa jenuHa koHcTanta. Drucker (1999, crp. 90) xoHcTatyje na
cy ,,I[IpoMeHa u KOHTHHYHUTET CTyOOBH, a HE CYNPOTHOCTH, ITa BUXOBO OaJaHCHUpPAIE 3aXTEBa
craindHe wHpopManumje. Watzlawick (1974, ctp. 2) moTtBphyje ,,onicTaHaKk W IpOMEHy Tpeda
rmocMaTpaTH Kao KOMILIEMEHTapHH map cynpotHoctu™. Preisendorfer (2008, crp. 142) uctude
Ja: ,,(POMEHA MMa YTJIaBHOM IMO3UTHUBHY KOHOTAIW]y, TIOCEOHO, Y TIOCIIOBHOM MEHAIMEHTY H
OpraHu3allMoHOj JUTEepaTypu, IJe T[OCTOjU U3pEeYeHa CKIOHOCT 3a (PIeKCHMOMIHOCT,
JUHAMHUYHOCT, alalTUBHOCT U OpraHu3anujy koja yuu*. ,Ilapagokcanno 3Byuu, ajau npoMeHa je
npenycioB 3a crabuimHocT npexyseha” mHaBoam Riegg-Stiirm (2003, crp. 122) m uctuue aa
,»yCIIeIIIaH KOPIOpaTHBHU pa3Boj Mopa jAa Oyje MOoJjeHAKO IOJ YTUIajeM CTaOWIHOCTH H
MIPOMEHAa, HECUTYPHOCTH M CHTYpHE OOHOBE, KpO3 yBakKaBame TPAAMLHUjEe U HOBHUX IIyTeBa“.
[Ipema Cent ['asien MmeHayMeHT MoJeITy, TpaHchopManyja npeayseha Moke /1a ce OfBHja Ha JABa
HuBoa (Riegg-Stiirm 2003, ctp. 123):

e UYumeHnyHH HUBO (JIOTMUKA YWICHWIA) — IMPOMEHE Ha OBOM HHUBOY 3HAaue HOBE
OpraHu3alloHe PYTHUHE, OJHOCHO MPOMEHY cajJp’kaja U JOIMYHOI HMBOA aKTHBHOCTHU M
BUXOB TeMIOpalHHU penocien. To 3Haun Aa Cy HEeKe aKTUBHOCTHU HM30CTaBJbEHE, a HEKE
UMajy TIPEeIHOCT U HUCY CEKBEHIMjaHe, Beh ce 00aBsbajy mapalielHO W Cy TIOMEpeHe
yHa3zan. ,lIpomeHe Ha YMHEHUYHOM HUBOY, OJHOCE C€ HAa MEHAIIMEHT, IOCIOBHE M
noapxasajyhe mpomece. [lomTo ce pyTuHe TOKOBa M oOpacuy akTHBHOCTH MEHAjy,
POMEHE ce 0JIBUjajy y oOkBHUpY Janna Bpeanoctu™ (Landolt 2005, ctp. 17);

e HwuBo omHoca (JiorMka OJHOCA) — CBE MPOMEHE Ha HUBOY OJHOCA WMajy MPUMAapHU ITUJb
Jia mo0oJbIajy KBanuTeT oaHoca u3Mmely 3amocinenux y mpemysehy. 36or Tora ce oBe
MpOMEHE OJ[BUjajy AyX JIMHWja MelhycoOHe capalme, u yTH4y Ha JAyOoKe NMpoMeHe Y
OJTHOCY HA: MPUNAJHOCT M MOBE3aHOCT Ca JMYHUM U KOJIEKTUBHMM HICHTUTETOM (Ha
HUBOY THMa, OJeJbeha WM Tpeny3eha y LenuHu); BPeOHOCTH M HACHTH(PHKOBaHE
MOTYhHOCTH; CTaBOBE M MUIILJbEHa, OCHOBHO PACTIONIOKEH-E U CIIMKY O ce0H, y OHOCY Ha
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BaKHE 0co0e, IpyIre, OpraHu3allioHe jeJMHUIIE W OpraHu3aiujy y npodecnoHaTHOM

KOHTEKCTY; yoOuJajeHe W Jpyre HaBHKE 3alocieHUX Ja ce 0aBe ojapeheHum 3ananmma,

noceOHO JAPYrHMM JbyIuMa M HMHCTUTYIMjaMa, YHyTap W BaH mnpexny3eha (mpomena

kyntype) (Landolt 2005, ctp. 18).

Rilegg-Stirm (2003, ctp. 124) maBoam nma TpaHchopmanuja npemyszeha mpema CeHT
I"anen mogemy Moske 1a iMa paszauaute Gopme, U HcTU4e ciieehe Tpy KaTeropuje mpoMeHa:

e OOuWM/mMpHHA TPOMEHE — MOJpa3yMeBa KOHIIEHTPUCAHOCT Ha ojapeleHe aKTUBHOCTH
WM Tpolece, U HaMmehe muTama o0NacTu 3amaTaka, 30He OATOBOPHOCTH, aKTHBHOCTH,
mporieca U JbyIH KOjU Cy Ha HEeKM HaYlH MMOTol)eH! IpoMeHaMa;

e JlyOuHa mpoMeHe — OJHOCH C€ Ha NHTame (UHOT NOAeIIaBamba WM (yHIAMEHTATHEe
NpOMEHe, U3 BU3ype OHHMX KOjU Cy MoroheHu CTPYKTypHHM IpOMeHama, yKibydyjyhu u
KYJITYpHY CIHKY O Ce0M ¥ OpraHH3alMOHE PYyTHHE y CBAKOJHEBHOM I1OCIIOBAY;

e VHTEH3UTET MpOMEHEe — Moapa3yMeBa Opke M KOHTHHYHpaHE, WM MHUPHE W CTaOWIIHE
JTMCKOHTHHYAJTHE TPOMEHE, ITO OTBapa MUTakE BpEMEHa y KOME ce MPOMeHa OJIBHja.
I'enepamuo, Riiegg-Stiirm koHcTaryje: ,,mupe, Ay0Jbe U Opke mpoMeHe, OJHOCHO Behm

o0MM M JyOMHa KaJeHIle MpOMEHa, IojApa3yMeBa BuIle (yHIAMEHTANIHY WM paJuKaTHy
npery3eTHHYKY poMeHy . TOKOM KOpIopaTUBHOT pa3Boja, MHOTra npenys3eha ce Memajy (ciamka
81), eBOMyLIMOHO, MHKPEMEHTAIHO Ca BHIIE PEBOJYLIMOHAPHMX, PAaJUKaIHUX (paza, OaHOCHO,
HaKoH (ha3e KOHTUHYHpaHE ONTHUMH3AIUje, YECTO ONET CleAr Mmepuo]| GyHIaMeHTalHe oOHOBE
(2003, cTp. 124)

ObduM u aybHHA
IIpoMeHe
A

ObnoBa
pPaIHKaTIHA
IpoMeHa

ObnoBa
pagHKaTHA
npoMeHa

OnTAMH3IaNAja
HHKpeMeHTaIHA
IpoMeHa
Onprumsesagmja A L e
HHKpeMeHTaIHa

mpoMeHa
OnTaMu3zanHja

HHEpeMeHTa/IHa
nponMeHa

» Bpewme
Cnuka 81. Eeonyyuone u pegonyyuonapne ¢aze kopnopamuenoz paszeoja (Riiegg-Stiirm 2003, cmp. 125)

VY Cent l'anen moneny, moceOHO je HarjamieHa JUCTUHKIMjAa M3Mel)y eBOIYTHBHHX H
PEBOIIYIIMOHAPHHUX TIpoIleca MPOMEHe, KOjU Cy TOBe3aHH ca OOMMOM M JyOMHOM TIpOMEHa Y
KOHTEKCTY OMTHUX pa3iivka u3Mmel)y ontuMusanuje u oOHoBe (ciuka 82), Kao OCHOBHHX MOJyca
y pa3Bojy npemy3eha. OBe pa3nuke ce MpeacTaBibajy Ha pa3IMyUTe HAYMHE y JIUTEPATYPH, HIIP.
Kao IpOMEHa IMpBOT pela y OJHOCY Ha mpomeHy apyror pema (Watzlawick/Weakland/Fisch
1974), xao jeaHa metJba ydema y OJHOCY Ha IBOCTPYKY MeTIbY yuema (Argyris/Schon 1978), xao
OTICTaHAaK aKTHBHOCTH Y OJIHOCY Ha HampemoBame akTuBHOCTH (von Krogh/Roos 1995) (Riiegg-
Stiirm 2003, ctp. 125). Dubs (y: Dubs, Euler, Riiegg-Stiirm u Wyss 2004, ctp. 71) ucrtuue
,,PA3BOjHE PEKHMME Ka0 OCHOBHHU 00pas3all pey3eTHUYKHX Ipolieca mpoMeHe" .
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/f MeHanMeHT TIpoIeci

| TIo¢OBHI APOLIECH

TMoapskasajyvhn npouecu

\ Pecypen

Cnuxa 82. Onmumusayuja u 06H06a Kao 0cHogHe hopme KOpnopamueHoz pazeoja
(Riiegg-Stiirm 2003, cmp. 125)

Jlok ce omnTuMH3andja TOpead caMo ca (UHUM IOJCHIaBalbUMa Yy OKBHPY JaTHX
CTPYKTypa, OOHOBa MMIUTHIIUpPA (yHIAMEHTAIHY MPOMEHY o0pa3ala, y CMHUCIY KOJEKTHBHOT
HauMHa pasMHUIUbaka W obpasana Tymadema, oOpas3ala IOHAllaka WIA OPraHu3alMOHUX
pyTuHa. AKO 3aIlOCJI€HH HaKOH NMPOMEHE, MOTY JIaKO Jla MPErno3Hajy ¢Boj oOuM 3ajaTaka, pajau
ce o ontumuzanuju. C apyre cTpaHe, Kaja je peslaTUBHO TEIIKO MPEeno3HaTH pacTyhy M Mmo3HaTy
CTBapHOCT, OHJA IMOCTOjH HEKa BPCTa MPEJIOMHE Tauke, MPEKPETHHIE, O] KOHBEHLMOHAIHOT
HayMHA pa3MHIUUbakha W MPOILECHUX oOpa3zama ka (yHAaMEHTaTHO HOBOj (OpPMH W HOBOM
kBayurety (Landolt 2005, ctp. 18). be3 063upa, 1a n1u ce pagu 0 ONTUMHU3AIU]H UITH OOHOBH
npenyseha, y mpakcu, eMIUPHjCKUAM ITyTEM TO HHj€ JIAKO YTBPIUTH.

Ontumuzanmja 1 o0HOBa HuCYy MelycoOHO mckipyumBe. Yecto je y mpemysehuma ca
cnenn(UIHUM 337aluMa, MpolecuMa M aKTHBHOCTHMA, OOHOBAa HEONXOJHA, JAOK jé y HEKHM
JpyTUM CHTyalldjamMa JOBOJbHA omnTUMH3alMja. Bemmka onpkuBa mpemy3eha kapakrepurie
YHEGCHUIIA J1a CY Y CTalky BEIITO J1a KOMOWHY]y ONTUMH3ANHN]y ¥ OOHOBY. TOKOM ONTHMU3AIIH]je
MOX€E Ja ce TOBOPHM O CyouaBamy Ca CBAaKOJHEBHHM IIOCIOBHMMA, HIp. HmoMohy Kpyroaa
KBaJMTeTa WM ojApel)eHHX THUMOBa, JOK j€ 3a OJpXKUBYy OOHOBY HOTpeOHa NpOMEHa
MHCTUTYLMOHAIN30BaHUX (OpMH HaMemeHa mpoMeHu mnocia. OBo, Bullle/Mame o0yxBara
mupoke GopMme yrpaBibamkba MPOjeKTHMa WM YIpaamby CTBAPHHUX NMPOMEHA Yy OpraHHM3alfju y
KOjOj c€ pa3BHjeHEe HOBUHE, CIEIUUINPajy, KOHKPETU3Yjy U YKIAmNajy y CBaKOJHEBHU paj
opraam3anmje (Riiegg-Stiirm 2003, ctp. 127).

300r 00HOBE, y CMHCITy pa3BOja HOBHX KJbYYHHX KOMIIETEHIMja W HAmopa 3a CTHLAE
KBaJM(HKanuja, TMpernopydyje ce Ja ce He TOKyllaBa Ja Ce MPOMEHH CBE OJjemHOM. Y
CYNPOTHOM, MO3eE JI0hH 10 MojaBe KOjy MPOTaroHUCTH MpOMeHa KBalu(uKyjy kao otnop. 360r
TOTa je MOHEeKaJ{ MOTPeOHO BPEMEHCKO CeKBEHIIMOHMpame poMeHa. IlIta Buie, kaga je oOHOBa
HEOIXO/IHA, YBEK Ce TPaKe CUAPUINTA CUTYPHOCTH U Mepuoan KoHcomuaanuje. Wimmer (1999,
ctp. 178) 3akibyuyje 1a caMo-pa3yMeBame He JIOHOCH CBE OATrOBOpPE 3a €(PUKACHO CyouyaBame ca
npomeHama. [laxxspuBo mpoyuaBame MHTEpakuyja u3mely cTaOMIHOCTH M MpoMeHa, y3umajyhu
y 003up pactyhe nmpoMeHe U ciocOOHOCTH OpraHu3alyje 3a OOHOBY, je/IaH je Of] Haj3aXTeBHUjUX
3aJaTaka MEHAIMEHTa y CTPATELIKOM U €TUYKOM CMUCIY.
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4. CTPATELIKU ACHEKT IPUMEHE CEHT I'AJIEH MOJEJIA
MEHAIIMEHTA Y ®YHKIHUJU KOHKYPEHTHOCTHU INTPEAY3ERA

[Momazehu ox mosnate Porterove (2008, ctp. 21) koHcTaTanmje aa je ,,KOHKypeHTHOCT
OCHOBa koja oxpehyje ycnex wim Heycnex npeays3eha”, ocTBaprBame MO3UINje KOHKYPEHTCKE
MPEeTHOCTH W ToOoJbIIamke mneppopmancu mpenay3eha y oqHOCY Ha KOHKYPEHTE, KJbyYHHU CY
IIMUbEBU KOojuMa mpeayseha Tpeba na Texe U Ja UX ocTBapyjy. KOHKypeHTHOCT je AMHaMHuuKa
KaTeropuja Koja 3axTeBa KOHTHUHYUpaHy aHaJW3y M aJEKBaTHO pearoBamkbe MeEHalIMEHTa Yy
IpOHAJIAKEHY CeTa aKTUBHOCTH Ha KOjUMa IOCTOj€ LIaHCE 3a MOCTU3amke MOCIOBHOT YCIeXa, y3
n3beraBame IMMOCIOBA I1€ Cy NMPEAHOCTH Ha cTpaHu KoHKypenuuje (Sekuli¢ 2006, ctp. 156).
MelhyTum, nurame, Koje ce camo mo cebu Hamehe, omHOCH ce Ha (DyHIAMEHT EMUCTEMOJIOTH]e
KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTH Y MEHAIMEHTY, MOCEOHO Y KOHTEKCTY TEOpHje M MPaKCe CTPATEIIKOT
MEHaIMEHTa M HHErOBE IIOBE3aHOCTH ca KOHKYpeHTCKoM mnpemnomhy. C o03upom nga je
KOHKYPEHTCKa TpPEJHOCT Hajyemhe KopumheHH TEpMHUH Yy CTPATEIIKOM MEHAIMEHTY,
CTpaTelIKM MEHAaUMEHT ce€ jaBJba Kao HYy)XKHa aKTUBHOCT Tnpeayseha nma Oum ce crekia
KOHKYpeHTCKa mpeaHoct. Ma (1999, crp. 259) nedunmMIIe KOHKYPEHTCKY NPETHOCT Kao
,»ACUMETpUYHEe WK AudepeHijarHe atpudyre npemys3eha, xkoju My omoryhaBajy nma Oosbe
OIICITy’KYyje KyIIe O APYI'MX, OJHOCHO Jia KpeupameM 00Jbe BPEAHOCTH 3a KYIILE OCTBapyje
cynepuopHe nepdopmance. 3a Omalaju (2011, ctp. 67) KOHKypEeHTCKa MPETHOCT j€ OCHOB 3a
cynepuopHe nepdopmance. Mehytum, Ma mojammaBa Ja Cy KOHKYPEHTCKa NPETHOCT H
cynepuopHe mnepdopMaHce JBE paznuuuMTe KOHCTpykije. Jla Om ce mocturie TpajHe
cymnepuopHe nepdopmance, npeaysehe Tpeda 1a ume BHIle KOHKYPEHTCKHUX MPEIHOCTH. Y IUIbY
M3TPaJibe ceTa KOHKYPEHTCKHX IPETHOCTH M TOCTH3ama CyNepHOpHHX nepdopmancu, Ma
(1999, ctp. 260) cmarpa xa npeaysehe Mopa a cTUYe jenHy MO jeIHy KOHKYPEHTCKY MPETHOCT.

Jenan ox mpuctyna xoju ce 6aBu nmpoOIeMUMa KOHKYPEHTHOCTH M HBeHOT yHarpehema y
npexaysehy je Cenrt ['aen Moaen MeHalIMEHTa, KOJU C€ CACTOJH OJT Ma-e-BHUIIIE KOMITATHOMITHUX
eJIeMEHAaTa ca CBPXOM J1a OJIP)KU YPaBHOTEKEHHU OJHOC u3Mel)y perneBaHTHHX (akTopa oJ KOjuxX
3aBUCH OIICTaHaK M pa3Boj mnpexyseha. IloBe3uBame peneBaHTHHX (akTOpa KpO3 CHHTE3Y
OCHOBHHUX IpPHMHLUIA U METOJa, nojapeheHo je 3axreBuMa peanusalyje LUbeBa U MOCTH3amba
KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTH, OJHOCHO OoJbux nepdopmancu npenyseha. ¥ Cent ['anen mozeny,
Ha CTPaTEIIKOM HHBOY MEHAIMEHTa, €()UKACHOCT C€ y CMHCIY KOHKYPEHTHOCTH, OJHOCH Ha
MOBE3MBakb¢ MHTEPHE IEpCIEeKTHBE ca morpedama eKCcTepHOr Ookpyxkema. C o03upom 1a je
e(pUKacCHOCT Mepa AyrOpovHe alanTalyje Ha OBe MoTpede, MOXKe ce MEPUTH IMoKa3aTeJbuMa Koju
pedreKTyjy pa3iMYuTe acrleKTe Kao IITO Cy: WHOBAalWje, TPIXKUIIHA IO3WINja, KPUTHUIHU
¢dakTopu ycmexa, KBanmuTeT W aAp. llpm ToMe, IMIBHA W3Tpajgmha HICHTUTETa W YJOra
KopriopaTuBHE (prito30Quje y MoJey je KOHCTUTYTHBHA OCHOBA 32 aJIalTallijy peBaIOpU3alHje
npenys3eha y TpaH3WIUjH JPYIITBEHUX W €KOHOMCKHX MpoMeHa. To MpakTUYHO 3HA4YM Ja Ce O
MEHaIMEHTa 04YeKyje CTPATELIKH NPUCTYI Yy pa3Bojy npeny3eha Koju ce 3acCHUBa Ha HHTETPAIIHO]
¢nekcuOunHOCcTH. KOMOWHOBameM HHTEpHUX MOTryhHOCTH ca mIaHcama W TpeTHhaMa U3
OKpYy’K€Ha, CTpPaTelIKd MEHAIMEHT Je(pUHMIIE [OCIOBHU MOPT(HOINO, OIHOC IpeMa
KOHKYPEHLUJH, Ka0 U MOXeJbHU HUBO (hriekcuOmmHocTH. Ol BheroBe crnocoOHOCTH Jja Ipeno3Ha
3aXTe€BE LMJbHUX TPXKUILUTA, aHTHLMIIMPA MPOMEHE Ha TPXKUIUTY U (PIEeKCHOMIHO pearyje Ha
aKiyje KOHKypeHaTa u300poM aJieKBaTHE CTpaTeruje, 3aBUCH yKymaH pa3Boj mpemyseha. CeHt
l'anen mozmen omoryhaBa anHamu3y KOHKYPEHTCKE IMPETHOCTH, KOja C€ MOXKE€ KOPHCTUTH Kao
CMEpHHIIA 32 KOHIENTyalHH OKBHp mpemyseha, na moOoJbllla KOHKYPEHTCKY TO3UIHM])y H
neppopmaHce, NPUMEHOM W MaHUIYJIANWjOM WACHTH()HUKOBAHMX HMHTEPHUX pecypca,
CIOCOOHOCTH | cHCTeMa. TakBa aHalM3a MOKE Ja JOTPHHECE Ja CE€ PACIONIOKHUBO M CTEYCHO
3HalkEe CTaBH Ha pacrlojaramke WHTEPHHUM arpuOyTUMa y TIOTVIEAYy CTHIAmka OJPKHBE
KOHKYPEHTCKE MPeIHOCTH U YHarpehema crabunnoctu nepopmancu mpemyseha.
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4.1 Judepennupame y 0JHOCY HA KOHKYPEHIHU]jY

KonkypeHTHoCT, Kao mpakca MOJEpHOT J00a, APYHIITBEHOT W TIOCIOBHOT [EJIOBamba,
MoJipa3yMeBa CTaOWIHY M jaKy MO3WIHMjy mpeayseha y omHocy Ha apyra mpenmyseha umja je
JeTaTHOCT MoayAapHa wiu ucta. [loTeHnujaaHn M3BOpH KOHKYPEHTCKE IIPEIHOCTH Hajlase ce
cByJa y npenysehy, ma cBu 3amocieHu, 0e3 003upa Ha yJa/beHOCT OJ Ipoueca aeduHucama
CTpaTeruje, Mopajy Jia Iperno3Hajy CBOjy YJIOry y MOJpLIIM npeay3ehy a ocTBapu U OApXKU
KOHKYPEHTCKY IpeIHOCT. 3a jacHuje carjiefaBambe M 00Jb€ pasyMeBama I'€HEpHUUYKE OCHOBE
pa3NUYUTUX KOHKYPEHTCKMX HpPEAHOCTH U U3rpaamlmy CylnepuopHux nepdopmancu, Ma
Mpeaiake UHTErpaTHU OKBUP aHATOMH]E KOHKYPEHTCKE MPETHOCTH (cauKa 83).

BpeMeHCKH
pacnoH

CyImTHHAa

AHATOMHJA
KOHKYPEHTCKE
NPEAHOCTH

EdexTn Excnpecnja

Jloganurer

Cnuka 83. Anamomuja konkypenmcke npeonocmu (Ma y: Omalaja u Eurola 2011, cmp. 67)

WnTerpannu okBup oMoryhaBa MEHalIMEHTY /1a CUCTEMATCKH MCIUTA PA3JInUUTE acTIeKTe
aHaTOMHje KOHKYPEHTCKe npeaHocTH Ha cinenehu Haund (Ma y: Omalaja u Eurola 2011,ctp. 67):
e AmHanu3a y3poKa KOHKYPEHTCKE MPEJHOCTH NOMake MEHAIIMEHTy Ja CTBOPH U CTEKHE
KOHKYPEHTCKY MPEIHOCT;
e Amnanmm3a cymTtuHe (CyICTaHIE), €KCIpecuje, JOoKaauTeTa W edekara KOHKYPEHTCKe
npeaHocT oMoryhaBa MeHaIMEHTY Ja 00Jb€ HCKOPUCTH MPEAHOCT;
e AHanu3a BPEMEHCKOI' pacroHa KOHKYPEHTCKe NMpeIHOCTH oMoryhaBa MeHalIMEHTY Aa y
HOTIYHOCTH UCKOPUCTH IIPEJHOCT y CKJIaay ca CBOJUM MOryhHOCTHMa U oJpuBomIhy.
I'enepanno, BehnHa aytopa ce ciaxe aa TeMmelbe audepeHuupajyhe KOHKYpEeHTCKe
MIPETHOCTH YMHE YETHPH CTy0a: KBAIUTET, HHOBAIUj€, OHOC ca KyNInMa U e(pUKacHOCT.

Ksanumem — KOHLENT KBalIWTETa C€ MEHAO TOKOM BpEMEHa, jep je MpaTHO KJbY4YHE
MIPOMEHE U JIeIIaBamba y IpYIITBY, EKOHOMH]jH, HAYIH U TeXHONOTHju. [lojam kBanuTeTa ce MOXe
neuHUCATH Cca WHTEPHOT W EKCTEPHOT acmekra. VHTepHW mnpucTyn aeuHUIIE KBAJIATET
CTETIeHOM NpWiIaro)eHOCTH MPOU3BOAA/YCIIyTe HHTEPHUM MEpWINMa M crenu(uKaimjama, J0K
Ce eKCTepHH NPUCTYIN 3acCHMBA Ha IOTPOIIAYKOM CTaBy, OJHOCHO NEPIENIUjU BPEIHOCTH
npousBoja (Nesi¢ u Skorup 2012, ctp. 478). TpaaguumoHaIHK PUCTYT KBAJUTETY CE OJHOCH Ha
oCTBapuBame crneuupukanyja koje cy AeduHHCaHE HOpMaMma IPOM3BOJA U TEXHUYKOM
JOKYMEHTAI1jOM, U yKJIamkamhe OJCTylama y MPOU3BOAKI KOHTPOJIOM Ha ynasy, y Mehydasu u
n3nazy. CaBpeMeHU NPUCTYI j€ OPHJEeHTHCAH Ha CIpeYaBame HACTaHKa TIpellaka OLEHOM
CIIOCOOHOCTH BJIACTHUTHX W TPOM3BOAHUX mporeca noaussohaua (Lackovic, Dolacek-Alduk u
Sipos 2009, ctp. 420).

Hnosayuje — Teoprjcka W eMIIMPHjCKa UCTPaKMBamba MOKa3yjy Ja HE IMOCTOjU OIIIITE
MPUXBAaTJbMBA U Mpenu3Ha JeduHuImja naoamuja. Freeman (y: Eveleens 2010, ctp. 2) cmarpa
Ja L MHIYyCTPUjCKA HWHOBAalMja YKJbYYyje TEXHUKY, JAHW3ajH, IMPOU3BOJKY, MEHAUMEHT W
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KOMEpIIMjallTHE aKTUBHOCTH, KOJU Cy YKJbYYEHH Y MapKETHHI HOBOT/MOOOJBIIAHOT IMPOU3BOJIA
WIH TIpBE KOMepIyjaiHe yrnoTpede HOBOr/moOospimaHor mporeca mwin ompeme™. Drucker (y:
Eveleens 2010, ctp. 2) naBomu: ,,lHOBamuja je cnenmduvaH ajmar Mpeay3eTHHKA, CPEICTBO
KOJUM C€ EKCIUIOATHIIY NMPOMEHE Kao MpHIIMKA 3a Jpyradrje MociIoBame Win yciayry . Pa3soj
npeay3eha ce yriaBHOM Be3yje 3a WHOBAIMje, JIOK C€ IOYETaK pa3Boja TEOpHje WHOBAIH]a,
Be3yje 3a Schumpetera, koju je TokoMm mpBe mosioBuHEe 20. BEKa, WHOBAIMjE O3HAYMO Kao
OCHOBHH (haKTOp TEXHOJIOIIKOT M €KOHOMCKOT pa3Boja. Mako nedununuja nHOBanuje Bapupa y
3aBUCHOCTH 0]l (JOKyCa HCTPAKMBaa, y CBUM ClydyajeBUMa, MHOBAIlMja HHUje camo Hjgeja, Beh
o0yxBara U UMILJIEMEHTAIIN]y T€ UE]e.

Oonoc ca kynyuma — ipeMa MapKETHHIIKO] KOHIENIIN]H, KJbyd 32 OCTBAPUBAILE ITUIHEBA
npenyseha, pesynrar je 7o0po aeduHHCcaHUX MOTpeda U kKesba MUJbHUX TpkumTa. Jla Ou ce
jacHuje pa3yMmelnM 3axTeBH Kymamna, npemysehe mopa na Oyje cnocoOHO Ja MmoHyau O0JbH
MIPOU3BOJ/YCIIyTY, o1 KOHKypeHaTa. C 003upoM Ja KyNIHy Jajy OLEHY O KBAJIUTETY MPOU3BOJA,
uaeje O WHOBalMjama Jojia3e OJ KyImama, Ma TOCTU3amke KBAJIUTETa, HHOBATUBHOCTH H
€(UKaCHOCTH, HCTOBPEMEHO 3HAYM M TIOCTH3alke OIrOBOPHOCTH mpema Kymiuma. [la Ou
npeay3ehe U3rpaauiio ycneman oHOC ca KyliuMa Mopa j1a ce (okycupa Ha Berose norpede u
MpoHAJIa3u HauuHe 32 00Jbe 3a7j0BoJbaBamke THX 1moTpeda (Nesi¢ u Skorup 2012, ctp. 479).

Eguxacnocm — xoHUENT e(hUKACHOCTH 3ay3uMa 3Ha4yajHO MecTo y suteparypu CeHT
lanen monena menaymenta. O BeMy ce TOBOPH Y pa3lIMUUTOM KOHTEKCTYy, M YECTO Ce
HEpPacKWJIMBO Be3yje 3a KOHIENT e(EeKTUBHOCTH. AHanu3a ePUKACHOCTH W e()EKTHBHOCTH
puUMapHo ce 6aBu oHOCUMa n3Mel)y ynasa, n3nasa u ucxoja (ciuka 84).

@ﬂKTDl)lI AKHBOTHE CDeaHHe
PeryIaTtopHH OKBHp KOHKYPEHTHOCTH. JIPYIITEEHO-eKOHOMCKA T03aIHHA,
KJIHMA. CKOHOMCKH Pa3Boj H 1p.

ANokaTHRHA ePUKACHOCT EdexTnpHocrt
VIIA3 > I13J1A3 > HCXOO
—»
Texnnuka epUKACHOCT >
———p

. i

MoneTapHn i
HeMOHeTAPHH
pecypcn

Cnuxka 84. Hoejuu oxeup eqpuxacnocmu u egpekmusnocmu (Mandl, Dierx u Ilzkovitz 2008, cmp. 3)

KonnenT edukacHocTH yKIbyUyje HIeEjy MPOU3BOIBE 10 Moryhe rpaHwmiie, TO yKa3zyje
Ha W3BOJJBMBE W3Ja3HE HHUBOE ¢ 003upoMm Ha omcer omeparuja. Farrell (1957, ctp. 11) ce y
CBOjUM HCTpaKMBamHMa 0AaBHO NMHTamEM KaKO Ja ce m3MepHu eduracHocT, uctuayhu 3Hauaj
OBOT TIHTama 3a KpeaTope eKOHOMCKE TOJIUTHKE: ,,BaXKHO je 3HATH KOJIMKO MOXE Ja Ce O4YeKyje
na he mpenysehe na moeeha cBojy mpou3Boamky jeHOCTaBHUM ITOBehameM CBOje €(hUKaCHOCTH,
0e3 armcopOoBama J0AaTHUX cpencraBa’. Behw wm3nmas 3a gatu yna3 wiv HIOKH yiia3 3a JaTu
n3Na3, Ha HajO0OJbM HAYMH WIyCTpyje epuKacHOCT ojpeheHux akTHUBHOCTH. EdexTuBHOCT ce
OJTHOCH Ha yJIa3 WM M3J1a3 32 KOHAYHE IMJbeBE KOjU Ce JKeje MOCTHhn, OTHOCHO KOHAYHH UCXOJ.
EdextuBHOCT moKasyje ycmex pecypca KOju ce KOpPHCTe Yy MOCTH3amy ceTa IbeBa. Kox
e(pUKacCHOCTH, TIOCTOjU pasznuka u3Mel)y TEXHHYKE W alloKaTUBHE edukacHoCcTH. TexHuuKa
euKacHOCT Mepu YUCT OJHOC u3Mely yna3za W wusnaza y3umajyhm y o03up TpaHuIly
MIPOU3BOTHUX MOTYRHOCTH, OTHOCHO HajOoJbe Tipakce. C pyre cTpaHe, aloKaTUBHA e(pUKaCHOCT
pednexTyje Besy usmel)y onThManHe KOMOMHAINMje WHIYTa, y3uMmajyhu y o03up TpOIIKOBE U
KOPUCTH Ka oOcTBapuBamy wu3naza. [loctu3ame BehMx croma MOXe €€ MaKCHMHU3UPATH
ONTUMAaTHOM KoMOmHarijoM yiasza (Mandl, Dierx u llzkovitz 2008, ctp. 4).
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4.1.1 [udepeHunpame NPUMEeHOM MEHAIMEHT HHOBaLlMja

Ha ocHOBy TpamunmoHaiHe mapagurMe MEHAIMEHTa, pa3BHjajia ce IMpakca MEHAIMEHTa
Ha YUjUM TeMeJbuMa Cy mpenys3eha y mpommwiocTa ocTBapuia 3Ha4ajHE ycmexe, Ma je Taj MOJel
MEHAIMEHTa II0CTa0 jelaH oJ KJbyYHHX (haKTOpa eKOHOMCKOT ycmexa. Mojen cy HpaTwid H
mpare HEeraTUBHU aTpuOyTH, Kao IITO cy OWpOKpaTHja, XUjepapxuja, KOHTpoja u (opmanHe
npouenype. Konnunupan Ha napagurmu npenys3eha Kao 3aTBOpEHOr CHUCTEMa Yy KOME CYy
e(pMKaCHOCT U KOHTpOJIa TeMeJbHA Hauesla, MEHAIMEHT je Kao Hay4Ha AucUUIUIMHA Kpajem 20.
BEKa JIOKMBEO HHU3 IIPOMEHA, KOje Cy MHHUIMpaHe pa3BojeM HH(OPMAIMOHO-KOMYHHUKALMOHE
TEXHOJIOTHje M yMpekaBama. bpojHH TeopeTHdapu M NpPAaKTUYapH Cy TPAKWIM aJleKBaTHA
pelniema Koja Ou ocurypaia mporpec MeHaiMeHTa Kao Hay4YHe JUCIUIUINHE, Y TEOPHjH U MPAKCH.
Y Tpaxemy 0IroBopa, UCKpUcTanucaia cy ce Tpu craBa (Birkinshaw 2012, ctp. 18-22):

1. Oppxame status quo Mo3MIMje MEHAIMEHTa — CJIEA0SHHIIN TI0Ia3e O] Tora aa 6e3 o03mpa
Ha MPOMEHE y KOjUMa MEHAIMEHT €T3UCTHPA, FeTOBH NMPHHIIUIN Y TIOTJIey TOCTAaBIbambha
[IWJbEBa, KOOPAMHUpAma Haropa,KoHTpose neppopmMaHcu U Jp. HHKaga ce Hehe
NPOMEHUTH, jep Cy 3aCHOBAaHM Ha XHUjepapXuju JbYACKHX aKTHBHOCTH H TPHPOIU
MEHAIIepPCKOT paja;

2. OO6sukoBame HOBOT MOJIe/la MEHAIMEHTa — NPUCTAJIMIIE T10J1a3€ Of] Tora Ja je JAaHallllbu
MEHAIMEHT Pa3BHjeH 3a MHAYCTPHUJCKY €py y KO0jOj je KamuTaa OMO OCKyJaH pecypc.
Jlanac Huje Tako, jep je OCKYJHU pPecypc 3Hame a MPOTpec ce OCTBAPYje WHBEHIIUjOM H
KpeaTuBHOIINy, Ma je aKkTyeJHH MOJENl MEHAIMEHTa y pacKopaky ca JaHalllbuM
BPEMEHOM;

3. PeunBennuja mocrojeher moaena MeHaIMEHTa — 3aTOBOPHHUIIM OBOT TPHCTYTIA CMATPajy
na ce mocrojehn MoJiesr He MOK€ jeTHOCTaBHO OAOAIMTH M CYNICTUTYHUCATH HEKUM HOBUM
MoJiesoM, Beh nmocrojehn Mozen Tpeba MHOBUPATH HA TEMEJbY CTEUEHOT MCKYCTBA.
TokoM mocieAmux TMoia BeKa, HAYYHHUIU IIUPOM CBETa Cy OCTABHJIHM BEIUKH OpOj

aKaJIeMCKUX HCTpaKMBama M TEKCTOBAa O MHOBamujama. Jlok je BehmHa mcTpaxuBama Owmia
yCMEpeHa Ha pa3IMYUTe acleKTe TEXHOJIOIIKWX WHOBAaIMja, TOKOM MOCIEOmHX 15. romuHa,
TPEHJ HCTpaXHBama je TMOMEpeH Ha Apyre OOJMKE HWHOBAIMja, Kao INTO Cy MEHAUMEHT
MHOBAIMje, MHOBAallMje MpoLeca U CTpaTelIKe HHOBAIH]je, ca LIJbEM Pa3syMeBamba Kako ce mhHMa
yOpaBjba M Kako JIOMPUHOCE JyropouHoMm ycmexy mnpenyseha. Eveleens (2010, ctp. 1)
o0jalmaBa Hapacjio HMHTEPECOBaWkE 3a MEHAIMEHT HHOBallMje, Kao pe3yJiTaT ca3Hama Ja
MEHAIMEHT HMHOBAllMja MOKE Ja MMa KJbYYHHU 3HAYaj 32 CTHUIAke KOHKYPEHTCKE MPEJHOCTH
npenyseha. Hamel (2006, ctp. 75) neduHuiie wHOBandje y MeHaMeHTy: ,,Kao Hamymrame
TPaJUIMOHATHAX TPUHIIAIIA MEHAMEHTa WA yoOWdajeHnX (OpMH OpraHu3alyje, MTo OUTHO
Memha HA4YMH Ha KOjH C€ T0Ca0 MEHalMeHTa 00aBiba. JEIHOCTAaBHO, MEHAIMEHT HHOBAIIH]jE
Memajy Kako MeHayepu pane oHo mro pane. Birkinshaw, Hamel u Mol (2008, ctp. 825)
NeQUHUITYy MEHAaMEHT WHOBAIMjy Kao ,IpOHaja3aKk ¥ HMIUIEMEHTALMjy HOBE IpaKce
MEHA[IMEHTa, TMpoIeca, CTPYKTypa WIM HOBHX TEXHHKA, KOjU HMAjy 3a IHJb CTUIAE
KOHKypeHTcke mpeanocTu’. Damanpour u Aravind (2011, ctp. 429) nedunuiry MeHaIMEHT
MHOBAIHj€ ,,Ka0 HOBE MPUCTYIE 3a OCMHILbaBamkE CTpaTerdja U CTPYKTypa y OpraHU3alUjH,
MOJM(pHUKOBamke MpoLeca yrpaBibakba, MOTUBUCAKE U HarpahuBame 3amociIeHux .

Van de Ven u Poole (1995, ctp. 512) uctuuy aa ,,MeHaIMEeHT MHOBaIKja MOApa3yMeBa
yBoheme HOBHHA y mocTojehoj opraHu3aiiji, U Kao TakBa MpeCcTaBlba O0JIMK OpraHU3aIMOHE
nmpoMeHe. Y HajIIMpeM CMHUCITY, MEHAIMEHT MHOBaIldja ce MOXKe Je(HHHCATH KAao pa3jiuka y
00JIMKY, KBAJIUTETY WIN CTalkby, aKTHBHOCTH MEHAIMEHTa TOKOM BpEMEHa y OpraHH3aluju, I
je mpomeHa omrazak u3 npouutoctu”’. Hamel (2007, ctp. 251) cBpXy MHOBUpama MEHAIMEHTa
BUM Y MYJITUIUTUIMPakY JbYACKAX TOCTHTHYhA, 32 pa3iauKy OJ TPaAUIMOHATHOT MEHAIMEHTA,
KOMeE je cBpxa Omia pemaBame MpodieMa KOHTPOJIe M yUYHHaKa. Y TOM CMHCIY, OCHOBHH IHJb
MEHAlIMEHTA je /1a IPBO YMHOXH M cabepe JbYACKU TPy, Kako O ce U3 JbYyAN U3BYKJIO BHUILE O
OYEKUBAHOT, Mpykajyhu UM cpeacTBa, MOACTUIAje U pajHE YCJIOBE, a 3aTUM HHTETpHUIlIE Te
Harfope, a ce JbyAuMa oMoryhu aa 3ajelHUYKMM CHarama MOCTUIHY OHO IITO HOjeMHA4YHO He

Mory (ciuka 85).
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Cnuka 85. /Tumensuje menauepcke epuxacnocmu (Hamel 2007, cmp. 251)

VY aurepatypu ce MOTY CPEeCTH Pa3IMYUTH MPUCTYIH KOje CY UCTPaKWBAa4l MEHAIMEHTA
KOPUCTHJIM J1a Jajy cMHcao ()eHOMEHY MEHAlIMEHT WHOBalHja. Y LUJbY jaCHHUjEr pa3syMeBamba,
Birkinshaw, Hamel u Mol (2008, ctp. 828) cy u3aBojuin Tpu KJby4Ha MUTAKka KOja ce jaBibajy y
pa3BHjamy olepaTuBHE AeUHUIIN]E MEHAIMEHT HHOBAIH]€:

1. Irta tauHo 3HaYM OMTH MHOBAaTHBAH? — PA3IHUKY]y CE€ JBa HUBOA aHAJIN3E:

e Ha amcrpakTHOM HHMBOY MEHaUMeHTa cy wuzaeje, koje Kramer (1975, crtp. 48)
neduHUIIe Kao ,,peIaTHBHO CTAOMITHE LIEJIMHE 3Hala O TOME IITa MeHayepu Tpeda 1a
pame, OIHOCHO CHCTEM TIPETIIOCTaBKM, TNpUXBaheHWX NPUHIMIIA ¥ IPaBHUIA
nocrynaka®“. Ilpumepn wuzaeja cy HaydHM MEHAIMEHT, MEHAIMEHT TOTaJIHUM
KBAJIMTETOM WJIM OpraHu3alyja Koja yuw;

e Ha omepatuBHOM HUBOY Cy INpakce MEHAIIMEHTA, YIPaBJbakE MPOIECUMa, TEXHHUKE
MEHAIMEHTa W OpPraHW3alMOHE CTPYKType, Kao pa3IMYUTH AacleKTH TIpaBHia H
pYTHHA, KOjH C€ KOPHCTE YHyTap npeayseha y peaansanuju mociosa.

2. Kaxsa uHOBamuja Mopa ga Oyne? — 1ocToje ABe IOjeAHAKO BaKHE TadKe TIICTUINTA Y
mutepatypu. Abrahamson (1999, ctp. 709) nedunuiie MEHaUMEHT HHOBAIHU]Y ,,KA0 HOBO
CTame MEHAIMEHT TeXHHUKE KOja je Ha Yely paluoHaIHOT MEHAIMEeHT mporpeca’. [Ipyru
UCTpaKUBAuM MMIUIMIUTHO BUJIE€ MHOBALM]y Kao HEIITO HOBO y mpeny3ehy. Mehytum,
rpanuua u3Mmely oBa JBa mocMmarpama je NPWIMYHO HEjacHa, ako ce y3Mme y 003up
CIIeKTap MPUMEHE MEHAIMEHT MPaKCH, jep npeay3ehe Moxke J1a Kynu peiiema u3 Qroke
KOHCYJITAaHTCKE ITpaKce, a MOKe U caMmo J1a Jiof)e /1o MOTIyHe HHOBaIldje 3a cebe;

3. IlTa je cBpxa MEHaMEHT WHOBALlMj€ — 3aTOBOPHULIM MOJHE M KyJITYpHE MEPCIEKTUBE
BUJIE MEHAIMEHT WHOBAaIlMje Kao pEeNIaTUBHO MalW TpajaH yTHLAj Ha mpexmysehe, MOk
3arOBOPHUII HMHCTUTYIHOHAIHE W pAalMOHAJIHE TEPCIEeKTUBE BHJE MEHAIMEHT
MHOBAIMj€ Ka0 TeHEepHCamke MO3UTHBHUX UCX0/1a 32 HHOBATHBHOCT Tpeay3eha u IpyIiTBo
y nenuad. C 003UpoM J1a Cy IUJBEBH PETKO €r3oreHu y mpemysehy, mporec nHoBanmja
MOXE J1a JIOBele /0 yBohema HOBE Mpakce WM IMporpamMa KOju MeEmajy IHIbEBE
npeny3eha. Mol u Birkinshaw (2009, ctp. 13) HaBoxe na ,,MEHaIMEHT MHOBallja UMa
NMO3UTHBAaH yTHIa] Ha mepdopmance, jep uMa MoTeHNHjal Aa mobospiia nepdopmance
npeny3eha Ha myxu pok®. Frankenberger (2013, ctp. 2) moTBphyje pactyhy naxmy 3a
MEHAUMEHT MHOBallljaMa Kao CpeICTBOM Ja mpexy3eha mOCTHUTHY BpXyHCKe
nepdopmance.

Wecht ocHOBHe eneMeHTe MeHaIMEHT WHoBamuje 3acHuBa Ha Chesbrough momemy
nHoBamyja (cimka 86). Chesbrough (2005, ctp. 3) onucyje HOBY mapagurMy HHOBAINWja Y CBETITY
nedaTe o TIIo0aM3aIiju U UCTPKUBaKY U Pa3Bojy y npeay3ehnma.
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Cnuka 86. Ocnoenu enemenmu menaumenm unosayuje (Wecht 2011, cmp. 5)

Hamel (2006, ctp. 73 u 74) cmartpa /a je MEHAIMEHT MHOBaIM]ja MpU3HaTa KA0 KOPUCTAH
npuctyn mnoBehamy KOHKYPEHTHOCTH U TPOJAYKTHBHOCTH Iipeny3eha, jep Hacroje na ce
pa3muKyjy O KOHKypeHaTa. MeHaMEeHT WHOBalWja IpeMa HeMy CTBapa JyrOpOvHY
KOHKYPEHTCKY TpPEIHOCT KaJa WCIymaBa jelaH WIM BHIIE oA TpH cieaeha ycioBa: Kama je
3aCHOBaHA Ha MPHUHIHUIY Ja JOBOJH Yy MHUTAKkE OPTOJOKCHH MEHAIMEHT; KaJa jeé CHCTEMCKa, H
o0yxBara HHM3 Ipolleca W METONAa; W Kaja je Je0 TeKyhmx mporpama mpoHamaszaka, Tae ce
Harpeaak 0CTBapyje TOKOM BpeMEHa.

MeHayuMeHT WHOBaIMja Cce OIlepalyoHaIn3yje Yy TNPUMEHH HOBUX WIM 3HAYajHO
IPOMEHEHUX OPTaHU3aLUOHUX CTPYKTYPa, MEHAIMEHT TEXHUKA U MapKETHHIIKUX KOHIIENara u
ctpareruja. Mol u Birkinshaw (2009, ctp. 4) o0jammaBajy 1a ,,MeHaIMEHT HHOBAIUjy HUjE JTaKO
KONUPATH, jep 3ala3u y caMo cple Kako mnpeaysehe (yHKIMOHMIIE, OJHOCHO MEHAIMEHT
WHOBAIMja je TENIKW OOPHYTH WHXXCHEPUHT M 300T TOra MOXe Ja OyJe OApPXKHBH H3BOP
KOHKypeHTcke mpeanocTu. Feigenbaum (2005, ctp. 96) TBpau ,,cucTeMaTu3aiija MEHAIMEHT
WHOBaIMja je KpuTu4aH ¢akTop ycrnexa npexyseha 3a 21. Bex*. McCabe (2002, ctp. 509) uctuue
,JadarmeM IoTJie/]a Ha MEHAIMEHT MHOBAIlMje, CBECHA MaKiha Ce yCMepaBa Ha I0jeIUHIIEe KOju
nmokpehy mporec, jep je jemaH on UWJbeBa HWHOBAlMja MEHAUMeHTa ToTpeda na ce moseha
aKIeHaT Ha JbYACKOM (aKTopy, a Ja ce Iph TOME He H3ryOM M3 BHJa KOHTEKCTyalHa
muHamuka“. Hamel (2007, ctp. 255) 3akspyuyje: ,.bymyhHoct MenapMmeHTa Tek Tpeba
ocmuciuti. OHo mTo he ce gorogutn y OynyhHocti BepoBaTHO he JOHETH MCTO 3ampenaiTenhe
KOje je y CBOM HacTajamy JIOHEO MOJEPHM MEHaIMEeHT KpajeM 19. Beka. Tajga cy ocMuIIbeHH
aJlaTl ¥ METOJe MEHAIMEHTa ca HaMepoM Ja MOMOTHY y pellaBamy NpodjeMa KOHTpOJe U
e(UKacHOCTH Yy TIOCJIOBamy Mpeny3eha WHAyCTpHjcKOT J00a. Y MOCTHHIYCTPHjCKOM A00Y, TH
amaTh M METOJAC Cy HEaJeKBaTHW IMa ce pas3BHjajy HOBU. To He 3Haum OyayhHocT 0e3
MEHAIMEHTA, ATk 3Ha4YU J1a he MeHaepy CBe Marme 00aBhbaTH KiIaCU4He (QDyHKIHje.

4.1.2 udepeHunpame U3rpalkboM CTPATEIIKOT HACHTUTETA

OTKaKo je yBeICH TEPMUH WACHTHTET, KOHIENT MICHTHTETa CE HaMETHYO Kao CJIOTaH-
¢dpaza y caBpeMEHOM IOCIIOBHOM CBETY. YCIOCTaBJbamkhe HJICHTUTETA IIPEACTaBJba HACTOjarbe
npexny3eha a mocturHe jeAMHCTBO, AU epeHnnpamke, a Yak 1 0cOOCHOCT, Kako OM ce CTBOpHIIA
jaka Be3a ca 3arociIeHNMa ¥ U3rpajiio TPajHU MHIUBHUIyaIN3aM OJHOCA Ca KIHjEeHTHMA. Y HOBO]
eKOHOMHjH, YCIIOCTaBJba CE€ pa3IM4YMTa JIOTMKA aklMja y KOjuMa ce MpoOJeM HICHTHTETa
npeny3eha mpencraBiba Ha 3HATHO CIOXKEHHjM HAauWH. TepMHH, HOBAa €KOHOMHja C€ HAMETHYO
Kao mapagurmMa 300r MoryhHOCTH Koje ce OoTBapajy ¥ pacTy NPUMEHOM HWH(OPMAIOHO-
KOMYHHUKAIIMOHUX TexHosoruja. CyHmITHHCKH, HOBa €KOHOMHja ce 0aBu wuH(pOpManujamMa Hu
KOMYHHUKaI1joM. 300T Tora ce 3Ha4yaj MaTepujaHuX IPaHUIIA TOCIOBHUX TPAHCAKIM]ja, K0 ILTO
Cy MecTo, BpeMe€ M MaTepHjai, APAacTUYHO CMamyje, jep pode HOBE EKOHOMHjE MOTY OHWTH
Mpou3BeieHe OMIo TAe Uy OMJI0 Koje Bpeme, Ma cy rpaHuie n3Mely Mpou3BOIE, TpYKamba
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yciIyra ¥ KOMyHHKAIHje jako 3aMmaribeHe. Tpamuionande GUKCHE TayKe CeKOHOMCKHUX Ipoleca
y mpeny3ehnma, Kao MITO Cy pagHO MECTO, PalHO BpeMe, KaHAIW AUCTPUOYLHjE, UTH. MOCTajy
Mame BaKHH, jep HOBa €KOHOMHja TOBE3yje M HHTETPHIIEC pa3Boj, pal M KOMYHHKAIHOHE
nporece mupom cera (Baecker 1999, crp. 182).0aroBopHoctn MeHayiepa Cy ycMepeHe Ha
WCTIMTUBAKE XUjepapXuje W aITEPHATHBHUX CTPYKTypa, YMME CE Ha METa-HUBOY Ipeia3u ca
yIpaBJbaba Yy OKBUPY CTPYKTYpe Ha yIpaBibambe Kpo3 cTpykType. DeHoMeH MeTa-MeHanepa ce
HE OrpaHuYaBa caMO Ha ()parMeHTHpaHe OpraHu3aluje, jep (parMeHTHpaHe CTPYKType Yy
npeaysehy AOCTHXKY HUBO CJIOXKEHOCTHM y KOME jeIMHCTBO OpraHU3allMje IM0CTaje LEHTPAIHO
NUTake MEHAIMEHTa, a MUTabe IPaHuIa U KOXe3uje, OJHOCHO UJEHTUTETa, IEHTPAIHH 33/1aTaK
MeHayMeHTa. TuMe, rmojamMm UACHTUTETA A00H]ja CBE BAKHU]Y YIOTY Y IUCKyCHjaMa O aKTyeITHUM
KpeTamuMa y TIOCJIOBHOM cBeTy. Ca acrekra TeopHje CUCTeMa, WACHTUTET CIyXKH Kao CPelICTBO
Jla ce CMamM CIOXKEHOCT, ajli C€ HAaMETHYyO M Kao jelaH oJ MOryhumx HMHCTpyMeHara 3a
JMCTAaHIMPake U U3/IBajambe y oaHocy Ha KoHKypeHHjy (Cachelin 2007, web).

VY pasymeBamy CTpaTEIIKOT HWACHTHTETa, MPBO Tpeba yKa3aTH Ha 3HAYCHE TEPMHHA
UACHTUTET KOjU Cc€ MOXe HahW y pa3IMduTUM KOHTEKCTHMMAa (HAIlMOHAJTHH WJICHTUTET,
JPYIITBCHH WICHTHTET, WACHTHTET TpyIe, UACHTHTET IOjeIUHIIA, KOPIIOPATUBHH WICHTHTET).
Ca acnekra mpeny3eha kao ApymITBEHOr cUCTeMa, KOHILENT HMIEHTHTETa C€ IMOCMarpa Kao
acnTpakTHa WHJgja MO KO0joj cBako mpeay3ehe nMa cBOjy 0COOEHOCT, jeIMHCTBEHOCT U
uauBuayannoct. Pordevi¢ (2010, ctp. 200) yka3yje Ha BaxXHY JUCTHHKIH]Y y pa3yMeBamby
OpPraHu3alMOHOT U KOPHOPATUBHOT HMJEHTUTETA: ,,CYLITUHCKH, KOPIIOPATHBHU HIEHTHTET Ce
0aBW CTBapameM HWJCHTUTETa KOju he audepeHIupartd Mmo3uiujy mnpemyszeha Ha TPXKUIMITY H
ErOBY TMOHY/AY Y OUYMMa pPEJIEBAaHTHUX CTejkxojnepa. OpraHn3aluoHd UIEHTUTET UMa TyOJbH
3Ha4ya] KOX JbYIOW YyHyTap Tmpeny3eha, m Boam Ka cCTBapamy 3ajeJHHYKAX BPEIHOCTH,
uaeHTHUKanrje u npunagama’. U noxaje ,,YnmeHunna 1a KOpnopaTuBHU HISHTUTET ITOYMBA HA
OpraHu3allMOHOM HMJICHTHTETY, HE caMmo Ja u3aBaja npemxy3ehe Ha TpxkumTty, Beh ocurypasa na
MMHUI] KOjU CE TIPOjeKTyje H1je caMO KO3METHUKe NpUpoJe, Beh je ayTeHTH4YaH U CIPOBOJH CE Off
CTpaHe CBUX 3amocienux y npenysehy* Pordevi¢ (2010, ctp. 199).

Balmer (1995, ctp. 25) cmarpa Aa cTpaTelku HISHTUTET O3Ha4YaBa ,,0HO IITO Mmpexy3ehe
jecte, OMHOCHO CBE WITO CAOIIITH, YpaJud W HAmpaBH, yTHue Ha weros uiaeHtuter. Ulrich (y:
Cachelin 2007, web) HaBoau N1a CTpaTeNIKH WACHTUTET MpPYyXka ,,0pHjEeHTANN]y MEHAIMEHTY 3a
IU33jH, pPa3Boj W ycMmepaBame opranmzanuje”. 3a Tannebergera (1987, ctp. 172)
,»OpPraHu3aloHN UACHTUTET je peduieKcrja OpraHu3aloHe WHAMBHAYyaNHOCTH . ,,CTpaTelKku
UJCHTHTET Yy TIOTIIYHOM CMHCITY, Tpeba CXBaTHUTH Kao HJEHTHTET CyOjeKTa ca 3ajeTHUYKUM
IUBbEBMMA U akIMoHOM opujeHtanmjom (Spindler u Steger 2004, web). Wache u Brammer
(1993, crtp. 10) mucruuy: ,,cam mo ceOM TEPMUH HUACHTHUTET MPEACTaB/ha CTAMmHE-HICHTUTET
npenyseha. Ha ocHOBY Tora, Moke ce HanmpaBUTH IUCTHHKIHWja U3Mel)y naeHTuTera Kao nusba, C
jemHe cTpaHe, MTO caMmo IO ceOM MOKE J1a 3HAYM MPOMEHY OBOT CTama Y JK€JbEHOM TIpaBIly,
UJICHTUTETA Ka0 CTpaTeruje, ¢ Ipyre CTpaHe, Koja yKJbydyje MEeTOJIe 32 MOCTH3ambe OBOT IHJba“.
Birkigt, Stadler u Funck (2000, crp. 33-36) cy ucrtakinu 4eTHpud OCHOBHE (ha3e y pas3Bojy
KOHILIENTA CTPATELIKOT HICHTUTETA:

1. TpaguuuoHaIHM MEPHOA — OJHOCU Ce€ Ha MepuoA 1o kpaja I cBerckor para, y Kome je
UJIEHTUTET Npeny3eha 00IMKoBao UCKIbYUMBO OcHUBaY. KapakTepucTtuke ocHuBaya cy ce
pedraexToBanie nupekTHO y Guno3oduju npemyszeha (Wache u Brammer 1993, ctp. 17);

2. llepron TexHHYKOT OpeHaa — oOyxBaTa Bpeme u3Mel)y MpBOT U JPYTror CBETCKOT para.
JlupekTHa Be3a m3Mel)y TMUHOCTH TMOjeinHIa 1 Tipeny3eha ce n3ryouna, a OCHOBHH ITHJb
je 6mo mmenturer mpeny3eha Ha ocHOBY Opennma. bpenmupanu mpousBomu Tpeba na
UMajy CBOj CTWJI, KOH3HCTEHTAaH KBAJIUTET, CIUYHE aM0Oalla)ke W TpEACTaBIbambe, U
3amTuheHy O3HaKy ca jeIMHCTBEHOM IieHoM. Ha OCHOBY Tora Cy nu3ajHHUpaHH JIOTOTHIIH
W YCIIOCTaBJbEHE CMEPHULIE AU3ajHa 3a TUnorpadujy u rpaduiku Iu3ajH;

3. Ilepuon nu3ajHa — OCHUBAKEM WIKOJIE 33 U3ajH, MOYETKOM 50-MX TOJ. MpOULIOT BEKa,
JIOLJIO j€ IO Be3e ca CTBApPamEM COICTBEHOI MIEHTUTETA y M3ajHY IPOU3BOJA, KOJU je
IIOCTAa0 OCHOBA 3a peln3ajH YWTABOI HM3a I10jaBa, KOje ce oJHOoce Ha mpenysehe, ma ce
TaKo, HJCHTUTET y MPBO]j TUHU]H Je(hUHUIIIEC HA TU3ajHY OpeH/a;
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4. CrpaTeumku Nepuoj — KAaCHUX CelIaMAECeTHX, IIUpe U CBEOOYXBAaTHHUjE pa3yMeBambe
WICHTHTETA pacTe ca IWJbeM Ja, 1a mpenysehy jemuHctBeHy nmHHUjy. Kao edexruBan
MHCTPYMEHT, KOPHCTH CE€ MUKC Pa3IMUMTHX KOMIOHEHTH, koju Birkigt, Stadler m Funck
(1988, ctp. 18-20) mapanenHo ca MapKeTHHT-MUKCOM, OIUCY]y Kao MHUKC-UIEHTHTETA,
OJTHOCHO TIPE/ICTaBJbakhe HMICHTUTETA, KA0 OCOOCHOCT JAMHAMHYKOT je3rpa W IOJIa3Hy
Ta4yKy caJallliber cTama mpeayseha, koja ykibydyje 1u3ajH, MoHaIlamke ¥ KOMYHHKAITH]C.
Y HOBHW)jO] IHUTEpaTypH, PAIUKY]y ce Tpu MeljycoOHO MmoBe3aHa TEPMUHA KOJH C€ YeCTO

KOpUCTE Ka0 CHHOHUMHM, MAaKO H3Mel)y BHX IOCTOje 3HauyajHe pa3jiMKe: HJISHTUTET, UMUU U
penyranuja.MneHTuTeT 00yxBaTa CBe aKTHBHOCTH Ha OCHOBY KOjuX ce npefy3ehe uaentudukyje
WK TJTacupa CBOj MPOU3BOJ, IITO Ha3HAUYaBAa MHTEPHY NEPCHEKTUBY KOja MpeICTaB/ba caMO OHO
mTo camo npexaysehe peduiekryje. Umun ce carienara ka crojba, jep ce OJHOCH Ha HaYWH Ha
KOjU CBH PEJICBAaHTHH CTEJKXOJIJIEPH TEPIUNHUpajy mpeny3ehe u meroBe NMpojajHe eleMEeHTE.
[IpumeHna oBOT KOHIIENTA je MPOIIMpPEHa Ha HEKOJIHMKO TEPMUHA Kao IITO Cy MMHUU mpemyseha
(xako ce mocmarpa mpemaysehe), UMyl mpomsBona (Kako ce mocMmarpa oapeheHu Mmpou3Bon) U
nmul OperHna (kako ce mocMarpa o