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IMpearosop

OBa KkmHra HamemeHa je cryaeHTMa @akynrera 3a XOTEIHjepCTBO U
Typu3aMm y Bpmaukoj bamu, kao u cTyJeHTHMa CBUX (paKyaTeTa KOjH Y CBOM
nporpamMy HMMajy MEHAIMEHT WJIM HEKY OJI CPOJHHUX MOJEPHHUX HAyYHHX
JUCLUIIIINHA.

Kmura je nmucana ca HamepoM Ja ce ykaxe Ja ca nosehamem HHMBOA
MYATHKYJITYpaIA3Ma CTPATEIIKO YIpPaBJbamke MOCIOBHUM CHCTeMHMa Tpebda
pa3MarpaTd y CBETIY KYyJATYpPOJOIIKUX (hakTopa KOjU YTHUy Ha HHUXOBY
KOPHCHOCT. MHOTH HWCTpaXWBa4yW TIOCIEIHE JBE JICHEHH]e y IENOCTH
YKJbYUY]y HHTEpKYIATYpHY IUMEH3U]y Yy mocioBaky. Ca pactyhom
HAI[MOHAJIHOM PAa3HONMKOIINY y JaHallkeM IOCIOBamy, KyITypa HMa
BaXKHY JAMMEH3Hjy. Tpeba OuUTH CBecTaH Ja MOCTOjU 3HA4YajHA pa3jivka y
MPUOPUTETUMA 33 MEHAIIEPe M3 PA3IMYUTHX KYATypa, IITO je jacaH CHUTHAJ
3a Kopropamuje Aa HediaekcmOWiIHa TOJMTHKA Koja HHje mpuiaaroheHa
KyITYypHUM crnenupudHocTiMa, Hehe oMoryhutm MmeHariepuma yCIIeITHO
CTpaTelIKO YIpaBJbamkb€ LEJOKYIIHUM cHucTeMoM. Pasnmuuute mnotpede u
OUYEKMBama 3aMOCJICHUX Y PA3IMYUTUM 3eMJbaMa 3axTeBajy OJl MeHalepa Ja
MMIUIEMEHTHPA]y TOJUTHKY KOja je JTOBOJHHO (hIeKCHOMIHA J1a OJATOBOPH
JIOKAJIHUM CTelU(PUIHOCTHMA U J1a Ha BUIIEM HHUBOY 33J0BOJbU MEPCOHATHA
ouekuBama. KynTypanHa pa3lIMYUTOCT je Hepa3[gBojuBa Yy TIJI00AIHOM
pa3Bojy. Cama pa3IuYUTOCT MOKE UMATH MOBOJbAH YTHIIA] HA IPOMOBHUCAE
KpEaTUBHOCTH alldi MOXe OuTh u Oapujapa y KOMYHHKAIMjd W Pa3MEHH
3Hama. Mako pa3nuuuTe KyJaType yCciIoBJbaBajy pa3inyiTe HAYMHE TIOCIOBHE
KOMYHHKaIlMje, HMCTOBpPEMEHO Kopullheme HOBE  TEXHOJOTHje Y
CBAaKOJHEBHOM IIOCJIOBHOM M TPUBATHOM 3KMBOTY JOBOJAU 10 (QopMHUpama
YHHUBEp3aJHOT oOpacilia moHamama. OBaj €BOJYTUBHU MPOIIEC J103BOJbABA
UHIMBUAyaMa Ha pa3IM4YUTAM JIOKalljaMa, pa3iIHuyuTUX KYITypa,
OuYEKMBama M IIJbeBa Aa Oyny Je0 BUPTYEIHOT TUMa. 3HA4YM, HEOMXOIHO je&
OWUTU CBECTaH Jia MOCTOjU Be3a KYATYPOJOIIKOT Haclieha jenHe 3emibe, leHe
caBpeMeHe MOCJIOBHE KyJATYype U BUXOBOT YTHIIaja Ha pa3Boj HH(OpMaIOHE
TEXHOJIOTHje, JbYJICKHUX pecypca a caMUM THM Ha CTpaTelIKd pPa3Boj
MIOCJIOBHUX CHUCTEMA.

IIpomeHe y ri00aqHOM OKpYKemhy OOJHMKY]y M CTpaTelKd pa3Boj
nocioBHUX cucreMa. Ca ipyre cTpaHe yciel CBe M3Pa3UTUjUX IMPOMEHA y
OKpYX€lY TIOCIOBHHM CHUCTEMHU pa3BojeM JbYACKMX pecypca |
nH(pOpMAIMOHE TEXHOJIOTHje M3HANa3u HOBE OpraHu3aluoHe ¢Gopme, HOBa



CTPYKTypHa peIIeHa, JOBOJHHO (IEKCHOMIHA M HYXHO afantwiHa. HoBu
MOCIIOBHU CHCTEM WMa JyOOKe W 3HAYyajHe WMIUIMKAIMjE Ha TIPaKCy
MEHA[IMEHTA U y3pOKYje KpYITHE TPOMEHE.

[lpu crpatemkoM yrpaBjbalkby MOCIOBHUM CHUCTEMHMa MEHAIEpU MOpajy
OWTH CBECHM YTHIaja HAIMOHAIHUX KYITYpOJOImKHX pasnuka. [locroje
OpojHM pa3NIo3U 33 WHBOJIBUPAKEM Ca3Hambha MHTEPKYITYPAIHOCTH Y
oOpa3oBame a ca JApyre CTpaHe TO j€ y CYIITHHU TO3UB 3a IPOMEHE Y
Ha4YMHY Ha KOJju oOpasyjemo Hamry neny ¥ Hac. Ca nujbeM J1a ce MpOMEHH
Ha4yWH Ha KOjU JIella M oJipaciii y4de na mucie. ['nmobanuzamuja je peHomeH
KOjI HE Mema caMO Hu3riie[ cBera Beh W morien Ha CBeT-TIpena3ak ca
rocMaTpama MYITYKYJITYPHOI CBETa Ha HHTEPKYJITYPHHU Tj. yBakKaBambe
OKpYXEHa, pa3yMeBame HWHTEPKYITYPHOCTH W DPa3BOj KYITypHE CBECTH,
3HAaKka U HOBUX KOMHeTeHHI/Ija.



1. Crparterujcku MeHalIMEHT M CBETCKO TP:KMILTE

1.1. YBoa

Ha mouerky mocnoBama HajBehm J€0 WM TOTOBO CBe (pupme mociyjy y
OKBUpHMa CBOje 3eMJbe. [Ipenazak Ha HHOCTPAHO TPKHUIITE CEe CTapTyje Kpo3
YBO3 W H3BO3 MPOU3BOJIA, a KAaCHHUjEe C€ BUIIE YKJbYUYy]y KpO3 JIMIICHIIC
onabpaHux  opraHuzauyja  KopumihemeM  HBHUXOBUX  TEXHOJOTH]A,
MPOU3BOHUX TIpolieca. Jeman Opoj KoMIaHWja CTyna y MapTHEPCTBA WIIU
CTpaTelIKe alijaHce ca CTPAaHUM KoMmIaHujama, [[pyre kommnanuje TUpeKTHO
WHBECTHUPA]y y oabpaHe 3emMJbe.

[TocToje Tpy HHMBOA MHOCTPAHUX MOCJIOBHUX OIEpalMja: UHTEPHALIMOHAIHU
y KojeM je nomaha KOMMaHWja MHUHUMAJIHO WJIM YMEPEHO YKJbY4YeHa Y
WHOCTpaHe oTepalnmje Kpo3 W3BO3, YBO3, JIMICHIHMPAKHE WU CTYHAmEeM Yy
CTpaTeIliKe ajujaHCe; MYJITHHAIMOHAIHO Yy KOjeM IUPEKTHO WHBECTHpA Y
MHOCTPAaHCTBY ¥ (YHKIMOHMILE Yy HWHOCTPAHCTBY HE3aBHCHO O]l CBOj€
MaTH4YHEe 3eMJbE; M TJIO0ATHO y KojeM (pupma Takohe AMPEKTHO WHBECTHPA
omepanuje y HWHOCTPAHCTBY CBOje TMOJjeANHUIIC KOje (OYHKIIMOHHIILY
HE3aBHCHO.

Kao m momahe xommnanuje, opraHuzanmje Koje cy uzabpane na usaly Ha
CBETCKO TPXKHUINTE MOPAjy aHAIM3UPATH MAKPOOKPYKEHE U WHIYCTPH]CKO
OKpyXeme. Paznuka je y Tome mTo OKpyKeme HUje Buile camo nqomahe Beh
r00aHoO, IITO 3HAYM JIa C€ CyoYaBajy He camo ca Behum Opojem enemeHara
okpyxema Beh u ca Behom cioxenomrhy okpyxema.

VY okxBupy came OpraHusailyje, MUCHja, IUJBEBU M 33Jalld MOpPajy OUTH Yy
CKJIaly ca (PyHKIMOHHCAmhEM Ha CBETCKOM TPXKHUIITY, TAKO Ja CTpaTeruje Ha
KOpPIOpaTUBHOM HHBOY MOpajy y3MMaTh y OO3Up jeIWHCTBEHA T00amHa
pa3Marpama.

Komnanuje  koje  (yHKIMOHHMINY HAa  HMHTEPHALMOHAIHOM WU
MYATHHALMOHATHOM HHUBOY MOpPajy KOHKypHCaTH YCHemHo Oujo ca
BEJIMKHM WJIM MaJIUM TpPXKUIIHUM ydemheM, y 3aBUCHOCTH OJl CBOje
neduHucane Mucuje u nubeBa. Pupme Koje Mociyjy Ha rJI006aTHOM HUBOY
MOpajy 3aApKaTh BHUCOKO TpxkHIIHO Yyyemhe. Ha HuBOy mocioBHUX
JeIMHHUIA, OMIITEe CTpaTervje HUIla — HUCKM — TPOIIKOBH, HHIIA —
mdepeHnyjanmje, ¥ HUIIAa — HUCKA — TPOIIKOBU — JudepeHuujanmja je
onrorapajyha 3a MHTEpHAIMOHATHO W MYJITHHALMOHAIHO MOCJIOBAKE Y



IUJbY 3aJip)KaBamba MaJIOT TPXKHUIIHOT ydenrha. AKO Cy ca JApyre CTpaHe,
[IUJEBH TOCJIOBHUX jEIUHHIIA  HACTOjarbe MOCTUNM BEIHKO TPXKHUIIHO
yuemrhe morogHe cy HHCKH — TPOIIKOBH, IU(EpeHIHjafja, HUCKH —
TPOIIKOBH — TUdepeHInjaluja, u cioxene crpareruje. OBe crpareruje Mory
YCBOJUTH MHTEPHALMOHAJHE, MYJATHHAIIMOHAIHE U Tio0anHe Komnanuje. Y
onpehuBamy GYHKIMOHAIHUX CTpaTerwja, TNPU HHTCPHAIMOHATHOM W
MYJATHHAIIMOHATHOM TIOCIIOBAakbY KOOPIAMHALMjAa UXOBUX (DYHKIMOHATHUX
aKTHUBHOCTH je y CKJIQJy ca MaTHYHOM 3eMJboM. [ TobanHe ¢pupme, Mehyrum
KOOPJIUHUILY (YHKIIMOHATHUM CTparerujaMma Kpo3 (QUPMUHE [OCIOBHE
JeIMHUIIE JIOTMPAHE y Pa3HUM 3eMJbama.

Kana mMeHayMeHT MMIUIEMEHTHpA CBOj€ CTpaTeruje, Mopa y3eTh y 003up
JEIMHCTBEHY KYJTYpY CBake 3eMJb€ Yy KOjOj TMOCIyje jep KyJITypa CBake
3eMJb€ TPEJCTaBJba OMINTE NMpuxBaheHe BPETHOCTH, TPAAWIINjEe W HAYMHE
MOHAIaka JIPYIITBCHUX Ipyna. ¥ TOM IUJbY, CBAKK PYKOBOIHIIAIl CYOUCH j&
ca M3a30BOM MpOHaJaXKeHa MPABOT peliekha Koje Ou mpeacTaBibalio HajOObH
MOJICTUIIA] 3a 3aMocieHe TNomTyjyhu KyaTypHY pa3auduToCT. 3HAud, TO
pelIene JaHac ca ycloBUMa II00anu3alnje 3aBUCH OJ1 KYJIITYPHUX pa3iiuKa.

CamMuM THM, MOXE C€ 3aKJbyYHTH Ja BEIMKE W Malie KOopropaiuje y
ycJIoBUMa miobanu3aiuje uMajy 1yooKe U 3HauajHe UMIUIMKAIMje Ha TIPaKCy
CTpaTEeTHUJCKOT MEHAIMEHTa MW Y3POKYJy KpYyIHE TpOMEHEe CTaBjhajyhu
HarJlacak Ha KyJATYpHY Pa3JIMIUTOCT.

Jlakiie, MCTpaxXMBama JI0Ka3yjy Ja IOCTOje pa3IMuUTe BPEIHOCTH Mehy
Pa3IMYUTHM KyJITypama ¥ CaMUM THM CBaKa MHTEpHAIIMOHAIIHA KOPIIOopaIyja
Mopa Ja ux Oyne cBecHa. Paznmumre morpede W OYeKHBama 3aloOCICHHUX Y
pa3IMYMTHM 3eMJbaMa 3axTeBajy OJf MeEHalepa JbYICKHX pecypca Ja
MMIUIEMEHTHPA]y TOJIMTHKY KOja je OBOJbHO (PIIeKCHMOMIIHA Ja OJrOBOPH
JIOKAJTHUM CIeUU(UIHOCTHMA U J]a HAa BUILIEM HUBOY 32JI0BOJBU IEPCOHAITHA
OUYCKUBAMbA.

KopucHo je umatu Ha yMy Jia ce yrpaBjbauka Mpakca pa3iidKyje o7 3eMJbe
70 3eMJbe, Oalll Kao M KOHIIENT O JT0OpOM MeHalepy Tj. CIOCOOHOCTH Koje
Tpeba na mMa ycreman MeHayep. PasymeBame oBora je mpBU KOpak Ka
KpeaTUBHOM PYKOBOhEWY y TJI00alHOM OKpykewy. Pasnuke y cTuiy He
Mopajy Aa Oyny mpernpeke Beh Mory na ce gonymyjy. MeHalIMeHT y MyATH-
KYJITYPOJIOIIKO] CUTYallMju MO/Ia 3aBUCH OJ KOMOMHOBamka Pa3IUIUTOCTH
y HEHITO KYITYPOJOWIKH HOBO. UIaHOBM MpOjeKTa MOTY Jia pa3BUjy HOBE
pedepeHiie ca 003UpOoM Ha HAYWH HA KOjU CTBapu Tpeda na ce ypaie,
MPOTPECUBHO AOMYHYjyhu HBUXOB COTICTBEHH KYITYPOJOIIKH OKBHP HOBUM
€JIEMEHTHUMA KOjH YUBpIINYjy OCHOBY 32 MYJITH-KYJITYPOJIOIIKY Capaimby.



1.2. HNHTEepKYTYPAIHOCT M MYJTHKYJITYPAJIU3aM

Exonomuja 3Hama je obenexuna 20. BeK, a nmpeacTaBiba U OCHOBHO reciio 21.
Beka. HoBU TpEeHIOBM y TOCIIOBalkYy, HOBE MOCIOBHE CTPYKTYpPE TPaxe W
HOBa 3Hawa. MelhyTuMm, y TakBUM HOBUM YCJIOBMMa caMoO (OpMalIHO
oOpa3oBame Koje ce gnoOuja crunameM  (QaKyJITEeTCKe JIHUILIOME,
MOCJICTUTUIOMCKUX CTy/AMja W CHEeIUjain3alfja BUIIC HHjE JTOBOJHHO. C
0o03MpoM Ha CBE IIPOMEHE Yy CBETY HEONXOJHO J€é YCBOJUTHU
UHTEPKYITYPaHOCTH W WHBOJBUpPATH Yy oOpa3oBame. 3allTo JaHac Ipe
MHTEPKYJITYPATHOCT a HE MYITHUKYJITYPaIHOCT MAaKO MHOIM TEOpEeTHYapu
W3jeIHavYaBajy OBa JiBa 1mojMa.

"NHTepKynTypain3aMm NpeacTaB/ba HOBH CET MOJIMTHKA U IIporpama, HacToju
Ja 3aMEHW MYNTHKYATypajdu3Ma © 00e30end HOBY TapaaurMy 3a
PasMUIIJBAEKE O PACH M PATMIUTOCTH. MYINTHKYATYpaIn3aM je MOKIa HMao
M3BECHOT ycrieXa y MPOIIJIOCTH, aJlH je jeMHOCTAaBHO HHje mpuiaroeH HoBOM
no0y riobanu3amyje W Cymep pasauduTocTH. MHTepKynTypaiu3am ce o
MPOMEHM HauyWHA pa3MUllJbalhba CTBapambeM HOBUX MOryhHOCTH Yy
Pa3IMYUTUM KYITypaMa 3a MOAPHIKY MHTEPKYITYpalHHUM aKTUBHOCTMA Tj
pasMHULIIbaBky, IJIAHUPAkY U UHTEPKYATYpPAIIHOM pearoBamy. Moxzaa, joun
BaOXHH]E, TpPEACTaBJba BHU3HM]Y CBETa KakaB »JKeJIUMO Jna  Oyre.
MynTUKYATYpaau3am je IpouuIocT - OyayhHOCT je HHTEepPKYATypaanu3am

Kaxkea je paznuxa unmepKyimypanHocmu u MyaimuKyimypaiuzma?

KoHnent wHTEpKy/ITypalin3Ma HHje HOB M MOXE CE€ IMPATUTH jOII JaBHE
1959. V 3emspama kao mro cy Hemauka, I'puka, Pycuja u [llnanuja, TepmMun
je moBpemeno 6wmito 3amocieno, (Meer i Modood, 2011) uako wecto y Be3n
ca oOpa3oBHMM mnporpamuma. Takohe je kopumiheH y ¢paHIyCKOM
rosopHom Kanamu (Bouchard, 2011), anu ce y OBOM KOHTEKCTY MOXE CE
BHUIIIC MTPABHITHO CMATPATH NPOTPECUBHOM BapHjaHTa MYJITHKYJITypaln3Ma .

Jom YBEK HE MOCTOJU  jJacHO npuxBahena neduHUIja
"HHTEPKYATYpaTHOCTU" (HUTH "MYJITHKYJITypainu3Ma'), MojeIuHa TyMadyema
u3jeaHavyaBajy oBe TepMuHe. HenaBHO M 3HayajaH M3BEIITa) je Hapy4yuiia
Ceapuxmurxt Exykarusau Tpyct (Set, 2011) kpeHyo Aa UCTpaxe MUTamba
SHIJIECKOI MJEeHTUTeTa, Bepe M pace. To je jeman oxa Hajehux u
HajCcBEOOYXBATHUJUX HCTpaXMBama JI0 JaHAC M YKAa3aHO j€ KOJHMKO je
OrpaHMYEHA MOJpPIIKA 32 MYIATHKYITYPAIHOCT y OBOM TpeHYTKy. OBaj
U3BEIITa)] 3aTo, TOMAlo ajJapMaHTHO, yKa3yje Ha TO Jla caMo jefHa
YeTBPTHMHA  CTAHOBHMIITBA j€  33J0BOJbHA  CAJAIlllbUM  MOJIEJIOM
MYATHKYITypaln3Ma. 3aKby4eHo je jaa:



He nocmoju npoepecusna eehuna y opyumaey, a Omxpusa 0a nocmoju 0yooKko
Jcamere Kaoa ce 2080puU O MUSpaAyuju, Kao U CKenmuyusam npema
myamuxyaimypansocmu. Ilocmoju  wupoko pacnpocmparbeHa cmpax o0
"opyeux", nocebno mycrumanuma. (Goodwin, 2011)

MyATHKYATypaIH3aM je MPOIUIoCT - OymyhHOCT je HHTepKyATypain3am!
[Ipenazak Ha  WHTEPKYITYpPATHOCTH  HHUje camMO  peneduHUCAbE.
WuTepkynrypanuszaMm npyxa MoryhHocT aa ce o0paTtu masma Ha HEKOJIHKO
3HAYajHUX NUTama Koja je MYITHKYITypajlu3aM jeJHOCTaBHO HTHOPUCAO.
[Iutama cy o KJby4HOT 3Hayaja y HOBOM KOHTEKCTY Tiio0anu3aiuje u cynep
Pa3IUYUTOCTH:

* UnenTturer ka0 AMHAMUYaH KOHILIETIT

» O HAIIMOHAIHOT JI0 TJI00AIHOT -Pa3JiuKe

* HTep-IMCIMIUTHHAPHA TTPUCTYI

Wnenturer je nuHaMu4ad KOHUENT. MyNTUKYITypajiu3aM BUIU UIACHTUTET
Kao cTaTMyaH W (UKCHM KOHIIENT YHyTap rpaHuna rpyme. PeamHocrt 3a
MHOT€ JbyJIE JlaHac, Je Ja c€ MJICHTUTET BEJIMKO] MEpU, MOXKE CMaTpaTh Kao
HECTO ILTO C€ MOXKEe n3abpaTH, Ipe HEro AaTto.

MyNTUKYITYpHH TEOPETUYapH HHUKaJa HHCY MPUXBATHIN KOHIICIIIH]S
UACHTUTETA, U MYJITHKYITYpajH3aM ce Takol)e BpTH UCKJbYYHBO OKO pace W
HE y3UMa y 003Hp Jpyre 00JIMKe Pa3IuIUTOCTH KOj€ Cy UBPCTO MPECETIIIN Y
jaBHO] cdepu. Amm je riaobamu3anMja W Cymep  PasHOJUKOCT,
TpaHCHAIIMOHAJIHE KOMYHHKAIHMje, NPYIITBEHH Meauju u MelyHaponHa
MyTOBama, CTBOPWJIM IOTHYHO HOBE ojHOce. ''Pa3nuka" ce Bumie He
onpehyje y OKBHPY HallMOHAJIHHMX IpaHuIlia. M To ce BuIle He 3acHUBA Ha
BelinHckn / MamHHA OJHOC - Caja MOCTOjd MHOINTBO TEH3Wja YHyTap W
n3melhy mamwuna. LlpHo-6ena OuHapHa nojena BUIlIE HUjE IICHTPATHA U HE OU
Tpebao BuIlle MOAYIUPY HAIll O] Ha pace U pacu3Ma. [ mobanuszamuja je
JIOHEeJIa MHOre HoBe MehyHaponmHe areHnuje, mehyTum, mporiec 3amajHe
NeUHIyCTpUjaIh3aluje, pact rinobaiHor Ou3zHuca U OpeHaoBa H
MelyHapoJHe MHrpaiyje Ha HOBOM HHBOY, je CTBOPHO MOMyjiapHy ocehaj
Hemohu u oryhemwa. OBo je Takolhe umano 1yOOK yTHIAa] HA HAYMH Ha KOjU
Jbynu BHJe cebe U 3ajeJHO ca HaBeIEeHUM, YTUIaj HAa HAIMOHATHOM
UJCHTUTETY.

VY epu rnobanuzanmje W Cymep pasIMUUTOCTH, pellallioHa NUTama Cy
rocTajga MHOTO Ba)XKHH]ja O] CTPYKTYPHHMX JAMBM3H]ja, JEAHOCTABHO 3aTO ILTO
je cajga MHOTO BHIIE KpPOC KYITYpHHX M BHIIECTPYKUX MelyonHoca koje
HACTajy CBAaKOJHEBHO y OKBHpPY M u3Mmely 3ajemnuna. Ha Taj HauuH, c



IPaBoOM ce yKa3yjy na je uarepkyinrypainoct (Fanshawe and Sriskandarajah,
2010 p11):

* [IpBO, WHTEPKYATYpaTHOCTH j€ BHWIIE yCMEpeHa Ka HHTEPaKUUju |
JIMjajiory HeTO MYJATHKYJITYPaIH3aM.

* Jlpyro, UWHTEpKyATypajdu3aM jeé 3aMHIUBEH Kao HEITO Mame
"rpynucTuyka’ WM BUILE CUHTE3E OJ] MYITHKYJITYpaInu3Ma.

* Tpehe, unTepKyATYpanu3My je BuiIe npuBp:keH ocehaj nennne

* HHurepkynTypanusaMm Takohe mpeiactaBiba packuja ca npouutomnthy, ca
YMOPHOM CTapOM TIOJIMTUKOM HJCHTUTETA.

0 (xesbe ma ce 0cio00M MPOIUIOCTH je3UKa U CTPaxoBa O Pa3jvIM U Ja ce
MpU3HA J1a jeé CBET CacTaBJbEH OJI CaMoO jellHe JbYJCKe pace. Mnahu spynu -
MOCeOHO OHUX KOJU CY OAPACTH Y Pa3IMYUTUM o0JacTuMa - 0J10aIlyjy crape
ujeje 0 pas3iuiy, a MoYMbY J1a MOJIpKaBajy 0Baj MHTEPKYJITYpPAIHU IMOTJIE]
Ha CBeT).

WNHTepkyntypannsaM 3Ha4H:

* Hanymrame cTape TMOJUTHKY WIACHTUTETa W  YMECTO  CTAJTHOT
oOerexkaBamea pa3linka, MOpaMo Jia IICHHMO OHO IITO MMaMO 3ajeTHUYKO.
Tpebano 6u na OyneMo MOHOCHW Ha HAIl UJICHTUTET WU UIICHTUTETE, aju
Ttakohe Tpeba A0MaTH KOCMOTIOJUTCKH OOJIMK KOJU MOYKEMO Ja TOJEITHMO.
To he 3HauMTHM peau3ajHUpama 3acTapesior KIacUu(PUKAIMOHOT CHCTEMaA
UJCHTUTETA.

* OOe30chuBame WHTEPKYJITYpHOT oOOpa3oBama Ja Ou ce Jbyauma
00e30e1miia KOMIIETEHTHOCT M CaMOTIOY3/ake Ja C€ BEXKY 3a JbYJIE KOJU CY
Jpyraduju, 1a BUJe Ipyre Kao MPHIIKKY J1a y4ue, a He Kao IPEeTHbY.

* UHTepkynTypaiuzaM ykibydyje Bepy. Y OpYILITBY KOjeé ©Ma MHOTO Bepe U
BEJIMKHU Opoj Jbyu 0e3 Bepe, Tpedasio Ou /1a IEHUMO JOTIPHUHOC BEpa.

* Vka3yje Jga JuAEpPCTBO M BU3Mja Tpeba omoryhe edekar
UHTEpKyITypanu3ma. [IpeBullie MoJUTUYKUX JHEpa - Ha HAMOHAIHOM H
JIOKAJIHOM HHUBOY - OCJamajy Ha MOJUTHKY UJICHTUTETa U IPOMOBHUIILY CTPax
OJ1 IpyrMX HallMOHAIHOCTH, Bepa M Mopekia Aa 6u o0e30eaunu J0jaaTHoCT
CB0jOj M300PHO] jeIMHUIIN UM UHTEPECOBAbA.

Humepxynmupanuzam je u3azos, cmeapara npaseonujez 0a "Hayuumo oa
AHCUBUMO 3ajedHo".



1.3. 'nodanuzaumja wu yJjora odopasoBama y LIHpPewmYy Hjaeje
HHTEPKYJTYPAHOCTH U NPHUINIPeMamhe JbYACKOT KANUTAIAa HA HOBE
3axTeBe

Pa3Boj unTepHeTa 3HaYajHO yOp3aBa mpoiec Tiobanm3anuje U Hajpehu 6poj
BEIMKMX  KOMIIAaHMja je KpO3  3ajeJHHYKa  yjarama  CTBOPHIIO
WHTEpHAIIMOHATHE KOMITaHWje Omino na Ou oOaBibajie HOBH OM3HHUC WM Ja
6u o0e30eauie MPUCYTHOCT HA TPXKUILITAMA JIPYrUX 3eMajba 0€3 OCHHUBamba
nocebHe ¢unmjasie. Tako na jemaH on HajBehux wu3a3oBa ca KOjuM ce
KOMMaHuje cyoudaBajy modeTkoM XXUM Beka jecte Kako J1a KOHKYPHIILY
CTpaHMM KOMITaHWjaMa, U TO KaKO Ha HAIMOHAIHOM TAaKO M Ha CTPaHUM
TpkumiTiMa. Heke kxommnanuje capalyjy ca cTpaHMM KOMIaHHjamMa Ha
CHEeU(pUYHUM MPOJEeKTUMA WU AUCIOLMPAjJy MPOU3BOMKBY Y APYre 3eMIbE.
Tome je nmompwHENO W CMamHUBamkE TPrOBUHCKUX Oapujepa usMmely
pa3BHjeHHX 3eMasba. IHTeH3WBHpame TpeHIa  WHTEPHAIIMOHAITHOT
MOBe3MBama KOMITAaHMja IIMPOM CBETa IPEICTaBJha 3Ha4ajaH M3a30B 3a
GyHKIM]Y yhOpaBibamka JbYACKHX pecypca y MOIeny IpaBibema OanaHca
n3mely norpebe Bohewma jeIMHCTBEHE cTpareruje U noiutuke YJbP-a Ha
HUBOY LeIMHE W 1oTpebe mnpuiarohaBamba JIOKAIHUM IMPONHUCHMA U
obnuajuma. 3aTo je y HOBHjE BpeMe MHTEPHAIIMOHATHN MEHAIIMEHT JbYIACKHUX
pecypca cBe BaXKHHUJH 3a cBe Behu Opoj KoMIaHHuja IMIMPOM CBETA.

VYcnen HaBeIeHWX NPOMEHA KapaKTepUCTHUKA PaJHE CHAare WAy y TMpaBIly
noBehama cTerneHa AMBEPCU(PHUKOBAHOCTH PAJHO CIIOCOOHOT CTAHOBHUINITBA
KpO3 JBe IUMEH3Hje. IpHMapHe, Yy Koje Clajajy CTapocT, IOJI, paca,
HallMOHAJTHOCT, (U3MYKE CIOCOOHOCTH, CEKCyajlHa OpHjeHTaluja |
CEeKyHJapHe, Kao MTO Cy o0pa3oBame, INPETXOJHO pagHO MCKYCTBO,
POIMTEIBCKU CTATyC, OpadHU CTATYC, PEIMTHO3HA YBEPEHA, BOJHO UCKYCTBO,
reorpa)cka JioKanuja, BHCHHA mpuxoga HajBakHuje mpoMeHe y mOryiemy
KapakTepUCTUKa pajHe cHare orjenajy ce y moBehawmy ydemha jkeHa y
pagHO CIIOCOOHOM CTaHOBHMINTBY M moBehame mpocedHe CTapocTu
3anocieHux. To mocTaBiba, € jenHe CTpaHe, M3a30B MEHAIMEHTY JbYACKHUX
pecypca y moriieqy oOyke M AOKBalu(UKalMje CTapUjuX 3aloCiICHUX Y
CKJIaJly ca TEXHOJIOIIKMM NpOMEHaMma, ajlu ca JIpyre cTpaHe, Ja ce MIIaJuM
3aMoC/IeHMMa CTBOpE ILIAHCE 3a HAIPEJIOBamke Y Kapujepu YIPKOC BEIUKOM
Opojy cTapujux Kojera Ha BUIIMM XHUj€papXUjCKUM MO3ULIKjaMa.

Vnarame y o0pa3oBame U ycaBpllIaBame JbYAU jecTe HajOUTHHJU €IeMEHT
pa3BOjHE TOJIUTHUKE CBake 3eMJbe. 300r Tora IITO IJIAHUPame JbYICKUX
pecypca M HHXOBa e€IyKaldja TpeicTaB/ba KJbYUYHO IHTAHBE CBAKOT
JpYyLITBa, OHO HE MpejAcTaBjba MoTpoulky Beh nHBecTHIM]Y y OyayhHOCT.



Nako TO y maHamme BpeMe jAenyje kao ¢pasza, HajlemeHHje U Hajoosbe
wiaheno je 3Hame. 1lITo Bumie 3Hama yoBek noceayje 6osbe he 6uru rrahes.
Onaj ko mocexyje 3Hame oceha ce CUTYpHHJUM jep VYBEK JIAKO MOXKE
npoHah HOBM 1OCA0 U JIAKIIEe ce W300pHUTH ca mpobiaemMuMa Ha moctojehem
nocity. Jbyncke pecypce ca BEITMKMM 3HAWKEM je BeOMa TEIIKO mpoHahu u
yIpaBo 300r Tora je BaXHO pa3BHjaTH HHUXOBA 3HAkA M HA Taj HAYMH HUX
MOTHUBHCATHU U 3aprKaTU.

OOpazoBame y cCaBpeMEHHM YCIIOBUMa MOpPa MMATH CTajaH KapakTep, jep
OHO IIITO C€ HAy4YH Y MJIaJIOCTH, HE MOXe OUTH JIOBOJBHO Y 3peniom 100y. He
MOXXE€ C€ OuUeKHMBAaTH Ja he yCKO CHelMjaJu30BaHU KaJpOBU JaHAc OUTH
noTpebnn mnpuBpenu y OynyhHoctu. 30or Tora Tpeba HACTaBUTH
o0pasoBame y caMoj MpakcH, Kpo3 paja u y3 paj. Builie He MOCTOju CTapOCHO
no0a 3a 6uso Koju cTeneH odpazoBama. Ha 6miio koM Mecty U 'y OMII0 KOM
crapocHoOM 00y Moryhe je cBe Bullle nmpuMaTH o0pa3oBame, Koje Tpeba na
OJIaKIlla Jla ce Heka npodecnoHallHa akTUBHOCT OJIBHja Ha Haj0oJbHu MoTyhu
HAYWH.

I'moGanu3anuja yrude Ha MpoIeC pa3Boja, y OMIITEM CMHUCTY, MOXe ce pehu
na ce noBehao 3Hauyaj MehyHapogHe TproBuHE y NMPUBPETHOM Pas3Bojy. Y3
noBehame MOOMIHOCTH (DaKTOpa MPOM3BOIE, YKJbYYyjyhu M Kamurana,
pazHe cHare, Marepujajia, TEXHOJOTHje W KHOB-XOB, rjo0ain3anuja Memba
yCIIOBE €KOHOMCKE KOMITAPaTUBHE TIPEAHOCTH

VYrnora o0pa3oBama y pa3Bojy Takohe ce 3Ha4ajHO Mema y TNPOIEeCy
rnobanmu3anuje. Kao mro ce oOMYHO TBpAM, 3HaKa W BEIITHHE IOCTAjy
Ba)XHH 32 EKOHOMCKH Pa3B0j 3eMJb€, TAKO M 00pa30Bakbe M BEIITHHE MOCTajy
3HAYajHU 3a MIPUBJIAYCHE CTPAHUX JTUPEKTHUX WHBECTHIIHM]A, IITO j€ jelaH O]l
OCHOBHHX IIOKpeTaya pa3Boja y MHoruMm 3emJibama (Carnoi, 1999 i Daun,
2002). Jemnako BaxkHO, 00pa3oBarme W BEIITHHE OJpelyjy CTENeH 10 Kojer
3Hama U TEXHOJIOTHje MOJXKE Jla Ce MpeHece U arcopOyje U TUMEe CIIOCOOHOCT
IpKaBe Jla W3rpajd CBOjy ayTOXTOHY HMHIYCTPHje W Ja CE TaKMUYe Ha
CBETCKOM TPIKHILTY ca CBOjuM pobom u yciayrama (Amsden, 1992). Jla 6u
HapaBHO OJI'OBOpPWJIA HAa HOBE 3axTeBe II0OANM3aluje M CTBOPHIIA CBET
MHTEPKYITYPHOT JAWjanora, oopa3oBame MOpa MOoJApa3yMeBaTH U Ca3Hamba
MHTEPKYITYPaTHOCTH.

OO6pa3oBame U ycBajambe KOHIIENITa HMHTEPKYATYPATHOCTH HA CBUM HUBOMMA
oOpa3oBama KapakTepulle IIHPUHY BHU3UJ€, XOJUCTUYKOI MpHUCTyNa U
UCTUIaa , MHTePIUCUUIUTMHAPHOCTU (Tj. CBE MUCHUIUIMHE MOTY Ja
JIONpPUHECY) Tj. MPOMOBUCATH HMHTEPKYITYpalTHOCT Kpo3 (opmanHe WU
HedopMaliHe BHJIOBE 00pa3oBama Ha CBUM HUBOUMA .



2. TJIOBAJIM3AIIUJA U MEHAIIMEHT
2.1. YBoa

[IpoMmeHe y OKpyXemy 3axTeBaje cy W ojaroBapajyjyha mpmrarohaBama u
MIPOMEHE U MPHUBPEIHUM OpraHu3anmjama. [ modasHe KoMmnaHuje moCTajy CBe
Mamke M Mame Be3aHe 3a moceOHe O0NacTH IMOINTO Cy HUXOBE OIepalmje
pamupeHe y 1eiaoM CBETY, M HOIITO KOOPAWHUPAJy pecypce W aKTUBHOCTH
TaMO T/€ j€ TO HAJIOroJHUjE W TaMO TJie TEXHOJIOTHja JIOIMYIITa
(bnexcubunHuje nHTepakuje. [lusb 1 HameHa oBOT yIIOCHHKA je yKa3aTH Ha
HEONXOJHOCT  TI0O3HaBama, pa3yMeBama W  IOIITOBaWka  KYJITypHE
pPa3NMYUTOCTH Yy TOKY pealHu3anuje IOCIOBHHX 3ajJaTaKka BaH OKBHUpA
MaTHYHE 3eMJb€ IITO je TOCTala CBAKOJHEBHHIIA BEIMKHUX W MaJHX
komnaHuja. [IpocTopHa ymasbeHOCT HE TpelCcTaB/ha BHINE OTEXaBajyhu
¢dakrop y nocinoBawy. IlpucyTtHa je nakoha mocioBama U pacHpOCTHPAE
MOCIIOBHUX aKTUBHOCTM BaH OKBHpa MaTW4HE 3eMJpe. Ha ycmemrHocT
rocyioBama yTudy OpojHH QakTopu Koje Tpeba umaTu y BHIY Kajga ce
MIPUTIPEMA]y MOCIOBHE aKTUBHOCTH, a MOCEOHO je 3HauajaH (pakTop KyiType,
Tj. YTHIIQ] KYJITYpE Ha CTPATETHjCKA MEHAIMEHT.

HoBuna caBpemMeHuX ycioBa TMOCOBama je Be3a u3Mel)y JokamHOT
rI00aHOT Tj. HAWJA3MMO Ha TEpMHH TiobOanmu3anuje. ['nmobammzaruja je
IpYITBEHH (PEHOMEH KOjU C€ KOPHCTH Kaja ce TOBOPH O MPOILECUMa KOjU
WHTHBH3HUPAjJy IPYIITBEHE OJIHOCE W Mely3aBHCHOCT mmpoMm cBeta. OBlie
Tpeba camo HarjlacuTH Ja je riaobanu3anuja 1 GEHOMEH JOKATHOT KapaKkTepa
KOj MOXE YTHIIATH Ha CBAKOJIHEBHH J>XMBOT. BakHOCT oBor (eHomeHa
oryesa ce y ToMe Ja TJo0aiu3aiyje He camo Ja MEHa U3riies cBeTa Beh u
norjaea Ha cBeT. JaBjba ce Beha cBecHOCT MeljycoOHE MOBE3aHOCTH U
Y3POYHO MOCIIEANYHUX aKTUBHOCTH KOj€ ca COOOM HOCE U BEJIUKH PU3HK.

dakTop KOjU Cy YCIOBWIM pa3Boj TIiobanu3anuje je  pas3Boj
TeJIEKOMYHUKAIlMja, TpaHCIOpPTa, MOJUTUYKE MPOMEHE y CBETY, cBe Behu
NOTOK  MH(opMaiyja, TMOCTOjakbe  TpPaCHAlMOHAIHUX  KOopropamnuja
(Koxa’xona, [lenepan Motopc, Konrejr’ Ilanmonus, Kogak, Muryoumm u
npyre). Ilocneauue riaoGanu3aiyje NPUCYTHE Cy U Ha Halll CBAaKOJAHEBHU
KHUBOT, MEHa C€ HAUMH pa3MHUILbakba O HaMa CaMHMa M OJHOC Ipema
JIPYrUM JbyAUMA.



3axBasbyjyh HOBMM yCJIOBHMA J>KHMBJbEHA MambU j€ YTHIA] Tpaguluje U
MpaBHjIa KOja Cy TULIAJIa HAa CBAaKOIHEBHH HUBOT Ce TMoJaKko ryoe. Mcruue ce
HEOITXOJHOCT J1a MOjeIMHIIA pearyjy Ha HOBO IMPOMEHJBHBO OKPYKEHE U Ja
ce npuiarohasajy. Melytum, Beoma je BaKHO, MOCEOHO y CKIIAY Ca MUIJBEM
OBe KmHre, mcrahm na ce ca mIo0dalu3anMjoM WCTHYE W CBe Beha
madepeHnyjanmja KynTypHuX Mepwia BpenHoctu. Lluib oBor yubenuka je
uctahu 1a T1II00aTHO [PYIITBO JaHAC KapaKTEpHIIEe BeJUKa KyITypHa
Pa3HOINKOCT.

[Tponec rmobanuzamuje HOCH ca COOOM M BEIUKHM PU3UK UHje ePeKTe je
TEIKO carjieflaTy. 3anpano, riiodann3aiuje Hanpeayje Op30 u HeyjeTHAuYeHO
ITO ycloBJbaBa cBe Behu jaz m3melyy Goratux u cupomamnux. Joir jenan
edekar rinobamM3anuje je W T0jaBa HKEHCKOT TMOKpeTa. YCIOBHMa
riobanu3anyje Tj. CBE€ HAMPEIHUJOM TEJICKOMYHUKAIIMJOM CTBapa ce CBE
Beha MOBE3aHOCT aKTUBHUCTKUEbA JKEHCKHUX TIOKpeTa KOju ce Oope 3a
JEeIHAKOCT TpaBa Ha 3aloCieHkhe ald Ha MPBOM MECTy 3a 00Jbe YCIIOBE
KMBOTA I10JT KOJUM JKHBE KECHE IIIMPOM CBETa.

Kopnoparje BaH MaTu4yHe 3eMJbe MOpajy Z1a yBaxkaBajy (akTop KyIType,
OJIHOCHO TIOWITY]y Pa3IMYUTOCTH Ha KOje Hawila3ze Hajupe y TOKY
MperoBapama M KacHHUje MOCJIOBHE capaame. JlaHac mocToje W MPOjeKTHH
TAUMOBHM YHWjH CYy WIAHOBH TNPUIAJHHUINA PAJNTMYATUX KYITypa W Tajaa je
HEOITXOTHO JIa PYKOBOJIHJIAI] IPUMEHH TAaKBY CTpATerjy MOTHBAIM]je Koja he
YCMEpPHTH CBE WIAHOBE TMPOJEKTHOT THMa Ka [WJby. JacHO je ma je
MOTHBHUCAE 3aM0CICHUX Y MAaTUYHOj 3eMJbU HUIIAK MHOTO jeTHOCTAaBHUJE O]l
MOTHBHCaa 3al0CICHUX BaH MaTHYHE 3€MJbE, IJIE 3all0CIICHU MOpajy Jia ce
MpUJIaroJic He CaMo HOBOJj KOpPIOpaluju, Beh 1 Jja ce yCrenHo HHTerpumry u
NpUXBaTe JMKTAaTe HOBE KYIType, a CaMHM THM M Jpyraddjer BHJIA
MOCJIOBAA.

I'mo6anuzanujom ce uctuue u cBe Beha nudepeHnmjanmja KyITypHHX
Mepuia BPEeJHOCTH M Ja je MPBU KOpaK yCIHellHe capaime OUTH CBECTaH
YUEHUIIE J1a KaJla ce Hau3rJe]l jeIHOCTaBHE MOCIOBHE aKTUBHOCTH CTaBe y
KyITypHH KOHTEKCT, IIOCTajy CJOXEHHMje a KOMIUIMKAlMje pacTy
eKCTIIOHEHIIMJaTHO. YJora KyAType JaHac KPUTHYHM €JIEMEHT 3a YCIIEIIHO
TIOCTIOBae Ha IVI00AJTHOM HHMBOY. 3a YCIIEIIHO IMOCIOBame Ha MelyHapoIHO]
CIICHH jaKO je 3HauyajHa IOCIOBHA CTpaTerdja U HpUIIpeMa 3a KYyITYpHY
pa3NIUYUTOCT,  KOje IMpeJCTaBJbajy YCJIOB 3a HACTyl M OIICTaHaK Ha
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WHOCTPAaHUM TpkUIITHMA. KoMITaH#je YKOJIMKO KeJle 1a 0CTBApEe MPEIHOCTH
O]l eKClmaH3Wje Ha MelyHapoIHO] IMOCJIOBHO] CIIEHH, MOpajy Ja OCTBape
BHCOK CTEIICH carjlacHOCTH m3Mel)y mpuMemeHe cTparervje, wu3adbpaHor
MOJIella OpPTaHM3alMOHE CTPYKType M OpraHu3yjy aJeKBaTHY HpHUIPEMY
cBojux 3amocieHux. JlaHac cy cBe Kommnanwje, 0e3 o03upa Ha HUXOBY
BEIMYHHY, I10J] yTUIAjeM CHJIa Koje JAenyjy y MehyHapOJIHOM OKPYXKEHY,
CTOra FHHXOB MEHAIMEHT MOpa BpJIO MaKJbUBO Jia carjela NpeIHOCTH U
HEeJ0CTaTKe alNTepHAaTUBHUX cTparervja. Kama orpanusamuja HacTyna Ha
MelhyHapoJHO TpXKUIITE OHA ce cycpehe ca cuiama y oKpyKemwy Koje JAenyjy
¥ Ha HAIMOHAJIHOM IMOCJIOBHOM MOJpy4jy. Kommmkaiuje pacty yKOJHMKO
MMaMoO CTajamke U aKBUIIM]Y KOMIIaHH]ja KOje Cy KYJATYPHO pa3lInuuTe U Kaja
Tpeba MPUMEHUTH aJICKBATHO YIIPaBJhambhe.

[mobanHo renaHo, UJb je yKa3aTH Ja 3Hayaj cTpaTervje, kao MpoOMEHJbUBE
KOMOMHAIMje TOCIOBHUX IoTe3a Koja he omoryhutu na kommnanuja
ycnocTaBjba MpopUTAOUITHE OJHOCE Ca CBOJUM OKPYKEHEM H pasBHja
KOHKYPEHTCKY MPEJHOCT Ha JIaTOM TP)KHIITY, Ka0 U aJIeKBaTHE MPHIIPEME 32
KYJATYPHY Pa3JIMuYUTOCT Ka0 KPUTHUIHE BapHujabie 3a e(h)UKaCHO OCTBapHUBAHE
KeJbeHUX 1uJbeBa. KoJMKo je mpucyTHa U KOJHUKO je HEOMXOIHO MOIITOBATH
Pa3IMYUTOCT TOBOPH YMIHEHHUIIA JIa C€ OPraHU3alOHA KYATypa MOCIOBHUX
CHUCTeMa M YHYTap CaMUX 3eMajba Pa3lidKyje. YKOJIMKO KEJTUMO YCIEHIHY
UHTEPKYATYpaJHYy capajipy IMPBO j€ HEONXOJHO TO3HABAaTH, pa3yMeTH U
MOILTOBATH PA3IIMYUTOCT KYITypa U IbUXOBUX HAUYMHA MOCIIOBAbA.

UumeHnia a Ha IOCIOBamke JaTe KOMIIAHWje yTUYe KYJITypa, OJHOCHO
3aHEeMapHBamkEe TaKO BAXHOT (pakTopa JaaHac ACPUHUTHBHO JOBOAU JIO
HEYCIIEeNNX MOCIOBHUX IPETrOBOPa, MITO KAaCHHUjE YCIOB/baBa M HETIOBOJHHE
nocioBHe pesynrare. Kako he ce Jpyaqu moHamatm y TOCIOBHO]
KOMYHHUKAIMj Ha MHTEPHAIIMOHATHOM HUBOY, 3aBHCH OJ1 MEPHJIa BPEIHOCTH
KOje Jbyau Win, 60Jbe pehu, NpunagHuiy jeiHe KyAType UMajy, a BpeIHOCTH
Cy Be3aHe 3a MUTame IITa je IPaBUYHO, a IITa He, IITa je 100po, a IiTa je
noute. OAroBope Ha OBa IHUTamka IPOHAJA3€ Y OKBHPY CBOI OKpPYXKEHa,
OJTHOCHO CBOje KYJIType Ha OCHOBY KOjUX YCMEpaBajy CBOje IMOHAIIamke, a TO
ce peduiekTyje W Ha pa3IMuUTy MEHalepcKy mpakcy. Bemuku Opoj
UCTPaXMBamWa Koja Cy Ce CIPOBOJMIIA, CBE Y IIMJbY Jla C€ MOCIOBAKE YUNHU
HITO YCHEIIHWJUM, yKa3uBajla Cy Jia Yy 3aBHCHOCTH OJ KYJIType KOjoj
NpUIaajy, MEHallepu MMajy JApyraddje MOCIOBHE IMJbEBE, OJHOC IpeMa
KOMIaHUJU U JPYTUM KoJierama.

[TonazHa oOCHOBa TIOCJIOBHOT Yyclexa je Yy TI03HaBamwy, pa3yMeBamy,
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NpUXBaTawy W npuiarohaBamwy pazauuuTuM Kyarypama. OBe pa3aInuyuTOCTH
Tpeba Ja IpecTaBibajy M3a30B 32 MEHallepa — yIO3HABAamke ca JPYyradynjuM
BpEeIHOCTUMA U O0MYajiMa.
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2.2. MenanMeHnT

CaBpeMeHO JpYIITBO KapaKTEpHILIE BEIHMKA CIOXKEHOCT W HEHM3BECHOCT, U
Op3e U BelMKe MPOMEHE TeXHUKE W TexHoJsoruje. CaMuM THUM peain3aiuja
MOCJIOBHUX M JIPYTUX aKTUBHOCTH je Moryha camo noOpwM carjieaBameM,
IUTAHUPAkEeM M YCMEpaBambeM CBUX IOjeIMHAYHUX AKTUBHOCTH U
LETIOKYITHOT TIpolieca peain3anuje. 3Ha4M, HEOIMXOJHO je€ YIpaBJbame 3a
OCTBapHMBaKkE¢ OCHOBHHX IIMJhEBA CBAaKOT CHUCTEMa, ITOYEB OJ OTICTAHKA,
(GyHKIMOHKCaWka U pa3Boja.

VYopasbambe je HEONXOJHO Y CaBPEMEHOM [pYIITBY, TJ€ CE€ CETOM
aKTUBHOCTH W aKIMja HACTOjJU TPEBECTH CHCTEM M3 HIDKET y CTambe BHIIE
epUKAaCHOCTH, MUHHMH3HPAmEM  HETaTUBHUX W  MaKCHMH3HPameM
MO3UTUBHUX JIejCTaBa. YNPaBJbabe C€ HE MOXKE MPENYCTUTH UHTYULU]H, Beh
ce Mopa BOAWTH MPOMUILJBEHO J1a OM OBaj mpoiiec OMO MITO ePUKACHUJU U
e(eKTUBHU]H.

CaMm mojam ynpaBibamka MPEICTaB/ba KOHTUHYATHO JEJCTBO YIPaBJbAUKUX
aKIMja KOjuMa ce yTU4e Ha mapameTpe CUCTEMa, CUCTEM MPEBOIU U3 JeTHOT
crama y apyro (Josanosuh, 1996).

OBaj mpuctyn Bohema W pemaBama mpodiieMa je KapaKTEPUCTHKAa HOBE
Hay4YHE JMCIUILUIMHE, MEHAIMEHTa, KOja KOPUCTH 3Hama W NOCTUTHyha u3
JIPYrUX AUCIUTUIAHA.

Kopene oBe Hayke MO>K€MO MIPATUTH U Ca HCTOPUjOM YOBEKa Tj. O]l TPEHYTKA
KaJla YOBEK MOKyIIaBa mpuiarohaBaté NpHpPOSy CBOjUM MoTpebama, u
KacHHje cBe BehoM Xe/bOM J1a TO OCTBapM Ha INTO eQUKACHUJU H
paunoHanHuju HauuH. OBa noTpeda je Ouiia OCHOB NMPBO BELITHHE, a KACHU]E
noceOHe Hay4HE TUCHUILINHE.

Benuku nonpuHOC yTeMesbelhy MEHAlIMEHTa Kao HaydyHe JAMCLUIUIMHE
UMaH cy OpOjHH TEOpEeTHUYapH U JbYIU U3 Mpakce. Y TEOpHjU ce MOCceOHO
uctuay A. @ajon u ®@. Tenop yujuM pagoBuUMa U3 “‘Hay4HOT MEHAlIMEHTa”
WIM “HayyHe OpraHu3aluje paja”’ MEHAMEHT IpepacTa M3 BEIITUHE Yy
Hay4YHY JTUCLMILINHY.

Anpu @ajon je cinaBHM (PpaHIyCKHM TEOpeTHYap KOju je CBOJy TEOpH]Y
3aCHOBAO Ha BEJTMKOM MCKYCTBY pajia MPBO Kao PyAapCKU MHKEHEP a MOTOM

Kao TeHepadHu gupektop. IberoBo nemo ['eHepamHu M MHIYCTPH)CKH
MeHapMeHT (Administration industrielle et generale) je umano Benuku
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yTHIIA] HA TEOPHU]jy U TMpakcy MeHayuMeHTa. Dajor je aepuHrca0 MEHAIMEHT
Kao npeasulame, IaHUpambe, KOMaHI0Bamhe, KOOPIUHUPAHE U KOHTPOJIY Y
MPOIIECY I0CTH3aka KOMITaHU]CKuX mubeBa (Massie, 1987):

® TEXHHYKE aKTHBHOCTH (ITPOU3BO/IHA)

e KOMeEpIMjaJHE aKTUBHOCTH (KYIIOIpoiaja)

¢ (UHAHCH]CKE aKTUBHOCTH (KamuTam)

e 00e30eheme (uyBambe NMOBUHE)

® pPavyyHOBOJICTBEHE aKTUBHOCTH ((hMHaHCH]CKe HHPOPMAIIH]E)
® MeHalepcKe aKTUBHOCTH (TJIAHUPAKE M OPraHU30BabE)

®ajon cmaTpa Ja je OpBUX IET aKTUBHOCTU Mely3aBUCHO U Ja cCy
er3eKyTHBHOI KapakTepa. MehyTuM, miiaHupame U OpraHu3oBame Tpeda na
OyAy NOTIYHO HE3aBUCHU OJ1 MPeIXOoAHUX NeT akTuBHOCTH. [Ipema dajony -
OBa aKTUBHOCT CE€ MOXE CMaTPaTH MEHAIEPCKOM.

[IpBa ¢aza y mporecy ympaBibama, npema DajosioBoj AehUHULIAH, €
npeasuhame U manupame. CrocoOHocT mpensuhama OyayhHOocTH nmap je
KOjU TTOCeyjy caMo BpXyHCKH MeHanepu. Ha ocHoBy npensubhama, kpeupajy
C€ IUTAHOBU AaKTUBHOCTH KommaHuje. Dajon opraHu3oBame cmaTpa
CTPYKTYPAITHUM TPOOIEMOM, JIOK je KOMaHIOBAkE HEMPEKUIHO OJIPIKABAHE
aktTuBHOCTH Melhy 3amocnmenuma. KoopnuHanmja je XapMoHH3aIMja CBUX
aKTUBHOCTH y Kommanuju. KoHTpona, kao ¢uHaiHa ¢asa - ocurypasa ja ce
aKTUBHOCTH OJ[BHjajy y CKJIaJy ca JNC(PHUHHCAHOM ITOCIOBHOM MOJUTUKOM
komnanuje. OBne je BakHO ucTahm &1a MEHallepCKe aKTHBHOCTH — IpemMa
dajoiry — HECY EKCKITy3UBHO IIPaBO MEHAIIMEHTA.

VY nomenytoj kwu3u, ®ajost gaje yeTpHAECT ONIUTUX NPUHIUIIA MEHAIMEHTA
(Massie, 1987). dajmoBu MPUHIMIIA MEHAIMEHTa OWIN Cy mpuxBahieHn y
MHOTMM KoMIlaHWjama. To je W Haj3HauyajHHje IOCTUTHyhe OBe Teopuje.
MehytuMm, OBHM NpHHIMIM JOXHBJBABajy M oOJpeheHe KpuTHKe O
HIe3/1eCeTUX TOAMHA Ia [0 JaHac, Mpe cBera 300T UYMICHULE Ja HHCY
MOJUIOKHM ~ TpOMEHama, Koje ce Op30 Jemasajy y  MOJEPHUM
opranuzanjama. IlocebHo y moapyyjy mpoleca OJIydYHMBama MU
naprtununanyje 3amnocieHux. C Jpyre cTpaHe, oBa Teopuja MOXe ce
IpUMEHUBATH CaMO Yy OpraHM3aldjaMa ca M3pa3uTOM XHjepapXHjCKOM,
NUPaMUAATHOM  CTPYKTYpOM VIIpaBJbalba, a MOJEpPHE OpraHu3anuje
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3aCHHMBajy C€ Ha MHOTO (IEKCHOWIHUM W Mame [EeHTPATU30BaAHUM
MOJENNMA YIIPABIbAYKE CTPYKTYPE.

Cmumano ®ajony, @penpuk Tejmop, TBopall HAydHOT MEHAIMEHTA j& CBOJY
TEOpHjy KOHIIUIHPAO Ha 0a3u MCKYCTBA CTEUEHOT BHUIIETOMUIILUM PAJIOM Y
yenmuaHama Muzsejn (Midvale Steel Works). Ilodeo je xao ¢abpuuxu
UCTPAKUBAY, pajino Kao (U3MYKU paJHUK U jocneo Ao nociosohe. Ca te
MO3MIIMje KOHAYHO jeé MOrao Ja ce€ TOCBETH pa3Bojy CBOJUX HJEja O
OpraHu3aIlfju, OJHOCHO — ymnpaBibamy. CBegouehn — nBajeceT meT roauHa
kacauje — npen Crnernujanaum komutetoM Konrpeca CAJl o Tom Bpemeny,
Tepmop je nperasbHO 00jacHMO IIEJNIOKYINAH MpOIEC YBOhewma «HAYYHOT
yIpaBJbamay y yennuane Mugejn. CylTuHa cBera Ouia je y OHOME IITO &
Tejnop Ha3BaoO «IOMTEHUM JHEBHUM YIUHKOMY.

Kao peakmuja Ha TIICHXOJOTUCTHUYKE W WHIUBUAYAIUCTHYKE TIPABIE Y
COLIMjaTMCTUYKE MUCIIH, IBAJIECETUX TOJJMHA OBOT BEKa jaBJba c€ y AMEpHUIU
HOBHU TIpaBall MoOJ HA3WBOM XyMaHW ojHOcH. [lojaBa oBOT mpaBma yjemHo
03HayaBa M CTBapame WHIYCTPU]CKE COIMOJIOTH]E Kao HOBE MOCEOHE HayKe.
[[Ikoma XyMaHHUX OJHOCA jaBjba CE€ TMOCIE OTKpHha yTHIaja IPYIITBEHUX
(akTopa Ha MOHAIIAKkE paTHUKA y MPOIECY pajaa, a 3axBajbyjyhu 4yBeHO]
XotopH crymuju. McrtoBpemeHo, Omiia je TO peakidja Ha IOCTaBKe
TejnopoBe Teopuje HayuHOT ympaBibama. Enton Majo (1880 — 1949)
HajU3pa3UTH]U je IPEACTABHUK TEOPHjEe XYMaHUX OJHOCA, je OMO 3arOBOPHUK
CTBapama MCHAIIEPCKE eJIuTe, Koja OM CBOjy e(HuKacHOCT 3acHUBaja Ha
Hay4YHO] OpraHM3alldju paja H pa3BHjEHOM cHUCTeMy UWH}opMHUcama.
MehytuMm, Benuka pasiauka y oJHocy Ha Tejnmopa Owna je y ToMe IITO je
Majo uHCHCTHPAO Ha 33J0BOJBEHY COIMjaHUX MOTpeda 3arocieHux, IMpe
CBEera Ha yCrocTaBJbamy A00pux mMehycoOHHMX onHOCa M Ha ocehamwy n1a cy
3aMocjeHH BaykaH CyOjeKT cBake opraHusaiuje. Y TOM CMHCIY, MEHAIMEHT
Tpeba na ce umHTEepecyje W 3a JUYHEe MmpolsieMe paJHHKa U Ja yTU4e Ha
n30eraBame KOHPIMKTHUX CUTYaIIH]a.

W3 knacuyHe U HEOKJIACHYHE TEOpUje MEHAIMEHTa pa3BUJIO Ce HU3 Teopuja
panHe motuBanyje. [lomTo ce pajgHa MOTHBaIMja Be3yje 3a pyKoBohemwe,
HEOCIIOPHO j€ J1a C€ OBE TEOpHjeé MOTY CMaTpaTh M MOCEeOHHUM TeopHjama
yIpaBJbama.

VY nuiby nzberaBama HeJocTaTaka KJIaCHUHE M HEOKJIACHYHE TeOpHUje U Jla UX
MelyycoOHOo moBexe HacTana je Teopuja X u Teopuja Y. Teopuja Y uma uctu
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Wb Kao M Teopuja X: MOTHUBHCAEKE JbyIH Ka TIOCTH3amby ILHJbEBA
opranm3anuje. Pasnuka je y Tome, mro Teopuja Y TEXKH Jla C€ TO MOCTHTHE
Ha MHOTO XyMaHHjU HAYWH, NOWTYjyhH JTUYHOCT pajiHUKa W aKTUBUpPajyhu
BErOBy MHAMBHIYATHOCT. M 1Ok ce Teopuja X, y NMOCTU3amy LUJBEBA,
OCJIORA CE€ Ha EKCTEPHY KOHTPOJY JbYJCKOT MOHAIIakha U IPUMEHY IPUHY e
Kao TEXHUKY MOTHBauHWje, Teopwja Y ce, YIJaBHOM, OClamka Ha
CaMOKOTPOJTY, CAMOCBECHOCT U CAMOOTOBOPHOCT.

On HoBMjuX mpHcTyna umamo ciiesehe npuctyne (JoBanosuh, 1996)

e IIIKOJIA ONIEPALMOHMX UCTpakuBama — MoprescrepH u Jlanzur
e HeoknacuuHa teopuja — I1. dpymkep
® KOHTUI€HIIM]CKH MPUCTYI — JIp.

Jenan on HajHOBUX MPUCTYNA j€ KOHTUTCHIM]CKU MPUCTYI KOJU IMOJA3U OJ1
ujeje Ja He IOCTOjU YHHMBEpP3aJHU «IEK» KOJU TapaHTyje e(pUKacHOCT
opranuzaimuje, Beh ce Mopa NMpaBUTH ONTHUMaIHA KOMOWHAIIMja MPHUCTYIa
KOJU y3uMajy y o003up cHoJballlHE U YyHyTpaulmbe ¢GakTope U Bes3e
opraHuzamyje. Y OCHOBH KOHTUTEHIIMJCKE TEOpHJE J€ YCIIOCTaBUTH
oarosapajyhy opraHu3alMOHY CTPYKTYpY Yy CKIaAy ca CHOJballlHUM U
YHYTpalImuM (GakTopuma.

Ommre npuxBaheHa nedunHMIMja MeHanpMeHTa He moctoju. OcHOBa 3a
MoKyIaje nepuHucama MEHAIIMEHTa, je Je(UHUIIM]a TMOHUpPA MEHAIMEHTA
Xenpy @aymoa. Y cB0joj AehUHUIM]M OH MEHAIMEHT IIPEACTaB/ba Kao
npouec npeasuhama, MIaHupama, KOMaH/I0Bamka, KOOPAUHALIM]E U KOHTPOJIE
(Robbins i Coulter, 2007).

Behu 6poj nedunuimja npukasyje MEHaIMEHT Kao CJIOXKEH IMPOIIEC KOJU Cce
CacToju U3 BUIIE MOJAIPOIECca: IJIAHUPakha, OPraHu30Bakbe, KOHTPOJIE U UT/I.
KpO3 KOjU c€ ycMepaBa Tpyma JbyId y peain3aiuju ojapeheHux mocioBa u
3ajaTaka paJd OCTBAapCHa IUIAHHUPAHUX W IOCTABJBCHUX 3ajCIIHUYKHX
IIUJbCBA.

MeHalIMeHT ce MOXe ITOCMaTpaTh Kao MpoIeC yIpaBibakba OPraHu3aluOHIM
cHUCTeMHMa KOjU C€ CacTOju M3 CKyIla I0jeIMHAauYHuX MoAnpoueca (Wiu
¢ynkuuja). CKyn akTUBHOCTH KOjU c€ MOpajy 00aBUTH Jla OM ce OCTBapHO
IUTaHUPaHU b 00yxBaheHu cy oaroapajyhum moampoiecom.
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2.3. HuBon MmenayyMeHTa

300r pa3dymeBama cajapikaja M yJOTe MCHAIMCHTa Yy CaMOj OpraHu3aluju
HEOIIXO/THO je yKa3aTH Ha IMOCTOjarkhe BUIIE HUBOA MEHAIMEHTA.

dopmupame OpraHu3alruoHe CTPYKTYpPE 3aBHCH O]l BPCTE IOCIIA, BETMYNHE
opranu3zaiyje, Opoja 3aroCIeHNX, TEXHOJIOTH]E, CTENeHa NCeICHTPATH3aIIHje
u Apyrux (akropa.

[up caBpemeHe opraHu3zaiyje je Ja OpraHu3allMOHW Mojen Oyae IITo
muhu a opraHuzanuja JeleHTpain30BaHa. Y CBAaKOM CIIy4ajy, Y CBakoj
OpraHU3aIfjH MOCTOje HEKOJIUKO HUBOA MEHAIIMEHTA.

HajmpuxBatsprBrja mojena mo HuBonMa MeHaumenta je (Robbins i Coulter,
2007)

- HajBHILIET HUBOA

- MEHAIIMEHT CpPEeIer HUBOA

- NPBH HUBO MaHAareMeHTa

Yecto ce Hawnasu Ha nojaeny Ha ¢ynkuumoHanHe (Funcional manager) u
rnaBHe MeHayepe (General manager), mpu 4emy je Kao W IITO CamM Ha3WB
npukasyje, GYHKIMOHAHU 3aayKeH 3a jeaHy (QYHKIIMOHAIHY o0mact, a
TCHEPAJTHH 32 OPTaHU3aIN]y Y TICITUHH.

Tom MeHaMEHT je Mama Tpyma Jbyau (a TOHEKa Ce OJJHOCH Ha CaMoO jeTHOT
PYKOBOJHMOIIA) KOja je 3aJyXKeHa 3a TOCTaBJbalbe IHJbEBA OPraHU3aIdje U
OJITOBOPHH CY 3a CTamkbe U TIOCIIOBAE 1eJIe OpTaHu3aIlHje.

Cpenmu HMBO MEHAlMEHTa je crernuduyaH 300T CBOje MO3UIIMje, HauMa
BHUXOBA YJIOTA je OpPraHU30Bakhe KOMYHUKAIM]E TOI U OTIEPATUBHOT HUBOA.
OnepaTMBHM HHBO MCHAlIMEHTAa j€ Yy HEMOCPEJHOM KOHTAaKTy ca
W3BpIIMOIIMMA 3aJlaTaka M OCHOBHHM 33J[aTaK je OCHUTYPaTH HEOIXOIHY
e(hUKacHOCT B €(EKTUBHOCT.

2.4. Yiaora nn/beBa y MEHAMEHTY

[lwbeBn Ccy cer »ejba M pEATHUX HITYEKWBamba. MEHAIMEHT HACTOjH
OCTBAapUTH T€ IMJbeBe. [IpHIrKOM mocioBama y pa3HUM 3eMJbaMa MOPajy ce
yBa)KaBaTH Pa3IMUUTE KYJIType, 00udaju, BEpoBama, 3aKOHH, IIPaKce U UTHI.
3a muaHupame o0aBJbarka JENATHOCTH MOpa CE Y3€TH CBAaKHM elleMeHaT y
o03up.

[Tpunukom Qopmyinncama UbEBAa MEHAIMEHT MOpa MMaTH y BUAY je Ja
WH/MBUYaJIHU WIAHOBU Yy KOOIIEpallMju MMajy CBOje UAEje Koje pe3yirare
xene noctuhu. I[lotpebe nmojenunana cy BaxHa 0aza 3a MOTHBALUjy, JbYAU
he capahuBaTu cBe JOK Cy HWHUXOBH IMJBEBH Yy CKIQJy Ca HUXOBUM
WH/IMBUYATHUM IIUJbEBUMA.
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3Ha4yM, OpPraHU3alMOHN TUJLEBH MOPAjy Ca/ip)KaBaTH MHIUBUAYaTTHE IUJHEBE
CBOJUX 3aroClIeHUX. AKO 3allOCJICHH MPUXBATH OPTaHU3AIMOHE IUJbEBE, OH
Mopa umaru ocehaj 1a JOCTH3ameM OpraHM3alMOHUX 33JJ0BOJhaBa M CBOjE,
WIN y HajMawy pyKy Hehe OuTH y KOH(QIMKTY ca lbUXOBHUM.

VY camoj opraHuzaldju TIOCTOJH XHUjepapXHja IHJbEBA: Ca BpXa c€ IeJ0j
OpraHu3aliju Jaje ImpaBall; CBaKO OJEJbEHhE, Ma CET CBOJUX LINJBEBA; CBAKO
JeIMHUIIA CBAKOT OJIeJbeha MMa CBOje IubeBe. CBaku MO Tpeba OUTH y
KOHTEKCTy cBoOT cieneher — Bumer HuBoa. Ha npumep, ¢upma nma xpajiuu
IMWJb MakcuMu3auujy npodura. Jla ce JOCTUTHE Taj LUJb, HEOMXOJHO je
nepuHUCATH MHOTO TMOALMIbEBA 3a CBAKO OJieJbee. MapKeTHHT 0/1eJbeHe
MOXe J00MTH LuJb noBehawme Mpojaje U HUXOBE jeIUHUIE MOTY MMAaTH
3a/1arak ja neduHuiry reorpadcko moapydje Wi crenuuuny npou3BOIHY
muaAjy. [Ipon3BoaHa 0/1e/beha MOTY UIMaTH CeT aKTUBHOCTH TJIE je Y OCHOBHU
CMameHkhe NPOM3BOAHMX TPOIIKOBA, a HHUXOBE JeAMHHIE 3a oiapeheHe
TPOIIKOBE. Y OCHOBM MEHAMEHT MMa MHOTO InJbeBa. CBH OBHM IMJBEBU
MOHEKaJ MOTY OUTH KOH(JIMKTHHU JeJHU IPYTUM ajlM 33JaTak MEHAlIMEHTa je
11a UX YCKIIaJie.

MeHnarep Mopa aa pasyMe yJjory y ycioBuMa Op3ux mpomeHa. OH KHUBH Y
JMHAMUYHOM, TPOMEHJBUBOM CBETYy ITYHOM HEHM3BECHOCTH TakKo Ja ce
MeHaxkep cycpehe ca nuieMama NMPHIMKOM peaim3anuja nuibeBa.llpomene
cy mpucyTHe y cBety Hayke (Massie, 1987):

1. Kox mymerepuja

2. @akTopa NPOU3BOAE

3.V npymry

C 003upoM Ha CBE MPOMEHE y OKPYKEHY Koje Cy Op3e U BEeIMKE MEHallepu
opraHu3aigje HUKaa Hehe WMaTh JOBOJbHO HHOpMaIMja Ja JIOHECY
nepdekTHy ouTyKy Koja omoryhaBa nocTu3ame Iiujba Majia IOHEKa] HeMajy
JIOBOJPHO ayTOPUTETA Jla MPUMEHE CBOje HajOOJbe pelIeHke, YeCTO HEe MOTY
MpEeABUICTH JbYACKE peakiuje Ha porahaje. CymTuHa MEHaIMEHTa je jaa
Jaje Tperiiei TPEHYTHOT OKPYXKEHa, MPOIUIOCTH, CaJallllbOCTH Ha OCHOBY
yera MOKe mpenBuieTH Oyayhu pa3Boj M y CKJIaay ca pa3BojeM Ja
neuHucaTH yrHpaBibayKe MpPOIECe M TEXHHKE CPOJHUX JUCIHILIAHA 32
JOCTU3ahC IUIBEBA.
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2.5. IHoanpouecn MmeHayMeHTa

MeHaiMeHT ce TocMmarpa Kao TpOLEC YIPaBibambha OpPraHU3alMOHUM
CUCTEMHMa, U CaCTOJH CE OJ] CKyIa Mo poreca (Wi QyHKIHja).

[TocToju Behu Opoj moaemna mporeca ympasibamba o4 od J.L. Massie koju
HaBOJM celaM (YHKIIMja; MHIYCTPUJCKU MHKEHEPUHT — YETUPH (YHKLH]E;
G. A. Cole naBoau uerupu noanporeca; H. Fayol — ner noanponeca. Ose
(byHKIIM]e I TOAMPOIIECH Cy Mel)yyClIOBIbeHH M TIOBE3aHU Y OKBUPY CaMOT
mpoiieca yrpanJbama. Y Mo4YeTHOj a3y OBOT Ipolieca BPIU ce AehUHUCAHE
IWJbEBA, KA0 M MeEpPe M aKIHje KOje Cy HEOMXOJHE 3a IOCTU3amke
ne(UHUCAHUX LWJbeBa. 3Hayaj oBe (a3e je BEJIUKHU U BUILIECTPYK. Y OKBUDPY
IUIaHMpamwa BpIIM ce U npeasubhame Oyayhux akTHUBHOCTH M Aorahaja, anu
y3uMa ce y 003up U MOryhHOCT U3HEHAJHUX MPOMEHA Tj. TUIaHHUpambe Mopa
outu hraexcuouIHO.

CMmucao miaHupama je CMambehe HEM3BECHOCTH U PU3HKA KOjU CY TIPUCYTHH
y OynyhHOocTH, Tako na TlaHupame oOyxBaTa W TpeaBubhame. Ha ocHOBY

npeaBuhama BpIIK Cce TUIAHUPAHE Y KOM MPABIly YCMEPHUTH OPTaHHU3aIlH]jy
pazy IOCTU3amka MTO 00JbE TIO3UIH]E Y OKPYKEHY.

Ha ocnHoBy mnanupama uspalyje ce mian y Kojem cy AedUHHUCAHE aKIIHje
Koje Tpeba cripoBecTd. OBH IJIAHOBU Majy KapaKTEPUTHKY (PICKCUOMIIHOCTH
y CKJIaJly ca IpOoIeCcOM IUIaHUPamka U3 KOjer Mpou3uiase.

[Tnanupame je KOHTHHYyalaH MpOIleCc ca IUJbeM Ja ce 00e30ele aKTyellH!
IJIJAHOBH KOJU TIpaTe NPOMEHE KOjHu ce y3uMmajy y o03up W Koj Beh
KOHCTPYHCAHUX IJIAHOBA.

W3paza miaHoBa je y yTBphEHOM IMOCTYIIKY paay MOCTH3ama KBaiuTera. Y
3aBHCHOCTH OJI KPUTEPHjyMa, MIOCTOjH HEKOJIUKO OCHOBHHX BPCTa ILUIAHOBA,
aKo je KpHTEepujyM Bpeme, Taja naa uMamo cienaehy momeny (Robbins i
Coulter, 2007):

e Jlyropo4Hu IUIAaHOBH, Ka0 M IITO caM Ha3WB Kaxke u3pahyje ce 3a
MEPUOJI OJ1 ICCET U BHUIIIE TOJIMHA, Y KOJUMa Cy AYTOPOYHU ITUBEBH U
npaBiu pas3Boja mnpenyseha. C'o03upoM aa Cy AYrOpOYHHU IUIAHOBU
OpJeHTHUCAaHM Ha JY)KH BPEMEHCKH IEPHOJ], TPUCYTaH j€ BEIUKHU
CTENEH OIINTOCTH MMa CaMHUM THM W HEU3BECHOCT KOjy JIOHOCH
OoyayhHoCT.
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e CpenmOpOoYHH IJIAHOBU MPOU3HIIA3e U3 AYyTOPOUYHHX, U yTBlYjy ce 3a
MeproJl O 5 TOAWMHA W TPEACTaBJbajy OCHOBHE IUIAHOBE pasBoja
npexay3eha. CpeamopouHy TUIAHOBU Cy ca BHILE JeTajba M CalpiKe
KOHKpETHE aKIHje Koje Tpeba peanu3oBath Ja OW Ce€ MOCTUTIH
ojaroBapajyhu mubeBH.

e KpaTkopoyHH IIJJaHOBH caJp)Ke KOHKpETHE 3ajaTke 3a Kpahu
BPEeMEHCKM TiepuoJl. KpaTKkopouHw IUTaHOBM TpOW3WiIa3e U3
CPEIHOPOYHHUX U OPJEHTHCAHU Cy 3a Kpahu BpPEMEHCKH INEpPHOJ Of
roJMHy JaHa uiauM 3a joml Kpahu BpemeHcku mnepuoia.Cmucao
OTIEpaTUBHUX TUIAHOBA j€ J1a 3a/IaTKE M3 TOIUIIHET TUIaHa KOHKPETHO
pa3paje Ha mTo Kpahe BpeMeHCKe epHoIe.

Hakon nnanupama HacTyna opraHu3oBame, Tj. GOpMHUpPaAmHEe OpPraHU3aIMOHE
CTpYKType Koja he omoryhutu peanusanujy IiaHupaHUX UJbEBa U 3a7aTaKka
u3 npeaxoane daze. OBo je BeoMa OMTaH MOAMPOIEC KOJU CE€ MOpa YpPaJuTH
mTo edukacHuje. HeomxoaHo je Aa mocTaB/beHa OpraHU3alMoOHa CTPYKTypa
omoryhu ja cBH JeJIOBH OpraHm3aliije Oyay CKIagHu U oMoryhe mTo 00Jbe
OCTBapUBame IUJbeBa. 3HauH, oBa (a3a omoryhaBa peanusaiujy OHOT IITO
je nedunHMcaHo y ¢a3u IUTaHupama. 300T CBOje CIONKEHOCTH HEOMXOIHO je
Jla ce OpraHu30Bame€ OJBHja IO CTaHJapAUMa M YHAmpe] MPOMHCAHUM
nporenypama, yumMe he omoryhutu mrTo eduKacHH]je OJBUjalbEe OBOT
npotreca.

3a mpakTHYHY peaiu3anujy npeaxoHe ABe (a3e HEONMXOIHO je KaapOBame
wim Boheme KaapoBcke mommTHke. CaM 1ojaM KaapoOBCKE ITOJIUTHKE
O3HayaBa IIpoIlec TAe Ce JbyIu NpOHaia3e, 0Jadbupy M IOCTaBJbajy Ha
onrosapajyha pamHa MecTa y caMoj OpraHu3anuoHoj cTpykrypu. Kagposame
je mpolec yBohema KaapoBa KOJU CBOJUM aHTa)XOBamkbeM HacToje Ja
peanu3yjy IUIaHHpaHe LMJbEBE M 3ajaTke. 3Ha4yM, y OBOj (hasu Jpyau ce
MOCTaBJbajy Ha paJiHa MEeCTa M OHU Cy THU KOju oMoryhaBajy peanu3zaiujy.

Boheme Jsbynu, OIHOCHO, ycMepaBambe M KOOpAMHAIIMja KaJpoBa Yy TOKY
obaBJbama 3ajaTaka Bpiu ce y (asu Bohema. Cam moamporiec o0yxBaTa HU3
aKTHUBHOCTH J1a OM ce OBaj pecypc MCKOPHCTUO HA IITO €(hUKACHUJU HAYMH.
Beoma Outan daxktop y oBoj (a3u je KOMyYHHUKAIMja, IMPEKo Koje ce
ocTBapyje Bulle nubeBa. IloueB on mpumama MHPOpMalMja y NPaBOM
obnuky “mra”, “kako”, “kama”’, u “rae”’ Tpeba Koju 3amaTak 00aBUTU U
“kako” je o0aBJbeH, J0O KOMYHHKalMja Koja omoryhaBa periaBame
KOH(JIMKATa 1 MOTHUBAIU]Y 3aOCICHUX UT/I.
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Boheme 3axTeBa TUMCKHM paj, I/ie ca jelHe CTpaHe MMaMO MEHalepa Koju
BOAM M KagpoBE KOjU Cy BOlEHM, Kao MOJUMI-EHHU. 3a 00aBJbambe OBE
(dyHKIMje HEOMXOJaH je JoroBapajyhui ayTopuTeT PyKOBOIHMONA KOJH MY
omoryhaBa ycmepaBame KaapoBa.

Kontpona kao mocneama (asza, BpmM Mepeme OCTBAPEHUX pe3yiTara,
yrnopeljyje ca OHUM KOju Cy HCIDIaHMpaHu y (a3u miaHupama, yrBphyje
pa3NMKy U Mpeay3uMa HeOMX0 IHE aKIlHje 3a KOPEKIMjy Moryher ojicTynama.
JlenoBame OBOT TOJIpOIeca je Ha NMPHHIHUITY MOBPATHE BE3€ Tj. M3JIa3HE
nHpopmanyje ce nmpeHoce y (asy IuiaHupama Ha OCHOBY KOJUX CE€ aKo je
MOTpeOHO BPIIM KOPEKIMja LNJbEBA, a CAMUM TUM U 3ajaTaka.

OBaj mpoliec KOHTPOJIE CacTOju C€ BEIMKOT Opoja MOANpoIieca KOjuM ce
MpOBepaBajy MPEAXOJHU pPe3yldaTH W CBU NIPOLECH U CHUCTEMU KOHTpOJIE
34aCHOBAHM CYy HA OAPCACHUM OIIIITHUM IMPHUHIOHUIINMA.
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2.6. DOyHKIMOHAIHE 00,1aCTH MEHAIIMEHTA

[Ipeny3ehe nam opraHu3anmja je CpeaCTBO 3a OCTBapHBame IUJbeBa. la Ou
Ce IUJbEBU OCTBAPHJIM HEOIXOJHO j& YIPaBJbAE IMPOIECOM MOCIOBaMbA
npenyseha, Tj. GyHKIMOHAIHUM OOJacTUMa MEHAUMEHTa Kao YIPaBJbambe
HUCTPAKUBAKBEM pa3BojeM, MAapKETUHI MEHAlIMEHTOM, YIPaBJbamke
MIPOM3BOJIHOM, YIIpaBJbarhe (UHAHCHjaMa U JbyAcKuM pecypcuma ( Robbins
i Coulter, 2007).

2.6.1. Ymnpas/bame HCTPAKUBAEM U Pa3BojeM

s cBake opraHu3aiyje TOpea OTCTaHKa je pacT W pas3Boj. Pact
nojpa3ymMeBa KBAaHTUTATMBHE IPOMEHE, JOK je pa3Boj CBeoOyXBaTHU]H,
J0CTa IUPH T0jaM KOju OOyxBaTa M KBAaHTUTATUBHE W KBAJIUTATHBHE
npoMeHe. 3Ha4yH, Pa3Boj je KpeTame CUCTeMa U3 HIDKET y BUIlle ePUKACHH]E
crame. /la Ou opranusammja Moryia uhu Ka BHIIEM CTamkby HEOIMXOJHO je
yJIaraTtvd y uCTpaXKHBambe U pa3Boj, YHje yIpaBibamke ce 0a3upa Ha OCHOBHUM
3HakUMa U MPUHIUINMA MEHAIMEHTa. 3HaYH, OBY UCTPAXKUBAUYKO PA3BOJHY
(GyHKIMjJy YMHM CKYN MOBE3aHMX MOCJOBa U 3aJaTaka Ha HCTPaXUBamby U
Pa3Bojy y OpraHU3alnju.

DyHKIMja HCTpaXMBama W pa3Boja jeé KOMIUIEKCHA M CBeOOyxBaTHa jep
JEIMHO TaKO MOXE OCTBAPHUTH Pa3HOBPCHE IMJBEBE, YCMEPEHE Ka pa3Bojy.
OBu mocioBH ce 00aBibajy y IMOCEOHO] OPraHM3allMOHO] JEIUHUIIA 34
UCTPAXHBAaKE W PAa3BOj, MajJa Cy 4YECTe I0jaBe IIOTOTOBO y MamUM
opraHu3zaiigjamMa Jia cy OBE jeJMHHUIIC HEIOBOJHHO Pa3BUjEHE WIIU UX IaK U
Hema.

3Hauy, a OM opraHu3alMja Morjia Jja ce pa3BHja, IPEycloB je ylarame y
UCTPaXXUBAE U Pa3Boj.

2.6.2. MapkeTHHT MEHAIMEHT

VYenen ¢yHaamMeHTaTHMX NOpOMEHa Yy 1eJ0j) KOMIAaHWjU, MapKeTUHI U
MapKEeTUHT MEHAlIMEHT JaHac 3ay3MMajy CBE BHIIE MeCTa y IOCJIOBamby.
MapKeTHHIIKA KOHIENT yTUYe Ha JOHOIIEHE TAaKBUX OJUIyKa KoOje Cy
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MapKETUHIIKH OPjEeHTHCAHE Ca CIEIMjaTHUM HarJlackoM Ha rnoTpouraye. CBe
aKTUBHOCTH OpraHu3alldje Cy HHTETPHCAaHE M YyCMEpeHe Ha Hajoosbe
TPXXUIIHO MMO3UITUOHUPAEC.

Bpiio gecto mojam MapKeTHHTa M MapKeTHHI MEHAlIMEeHTa ce nmoucrosehyje.
MapkeTHHr ce aeuHHIIe Kao TOCIOBHE aKTUBHOCTH YCMEpEHE Ha TOK pobe
U yciayra of mpowusBolhaua g0 moTpomiavya U yKjbydyje mpojajy, KyloBUHY,
TPAHCIOPT, CKIAUINTEHE, CTaHAAPAN3AIN]Y, (HHAHCUPAHE U TIPEY3UMambhe
pu3uKa. MapKeTHHT MEHAIMEHT € pa3MaTpa ca OJUTYYHBAEM H IMOJIUTHKOM
3a MapKeTHHIIKE aKTUBHOCTU ¢upMe. BaxHy ynory y crnpoBolemy oBe
(GyHKIMje UMajy MEHallepu.

VYiora MapKeTHHIIKOT MEHallepa ce HajooJbe MOXKe pasyMeTH (POKyCHpamEM
Ha Werose oaropopaoctu (MusocassbeBuh, 1997):

— pelIaBame aKTyeIHHUX Mpoodiiema,

— Kopuirheme crennjaii30BaHuX aHAIUTUYKUX alaTKH,

— aHalIM3upame npobdiema.

MapkeTHHIIKA ~ MEHajep je OATrOBOpPaH 3a MapKETHHT  IPOrpam
opraHuzamyje. MapKeTHHT mporpaMm je nepuHucCaH Kao IUIaH 3a Boheme
MAapKETUHIIKUX aKTUBHOCTH OpraHH3alldje Ka pean3aldju CreruuIHuX
3a/;araka, rae je aeduHucaHo “mra’ Tpeda ypaauTH, “Kama’, m “Ko” je
OJITOBOPAH 3a pean3alyjy pa3HOBPCHUX aKTHMBHOCTHU. 3aJlaTKe y MapKETUHT
porpamy rmocTaBjba OOMYHO TOI MEHAIIMEHT, 33 TIEPUO/I JIO je/IHE TOANHE.

MapkeTHHT TTOJIMTHKA j€ CpIle MapKETHHT Mmporpama, 00e30ehyjyhu 6a3y 3a
JIOHOIICHE OJTyKa MApKETHHI MeHajepuMa. MapKeTHHT TOJUTHKOM
obuuHo ce pasmarpa (Massie, 1987):

— IIeHA MPOU3BOJIA,

— OTJallaBame,

— ycayre,

— KPEIUTH,

— TMPOU3BOJIHE JHUHH]E,

— TepMHHE Mpojaje,

— TPOAajHO 0CO0IbE,

— JTUCTpUOYIIMOHE KaHale, UT/I.

W3 mapkeTHHT mporpaMa akTHBHOCTH Koje ce 00aBibajy, Ae(UHUCAHE CY Y
okBupy cienehux ner obnacrtu: (Massie, 1987)
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- onpehuBame 1IeHa TPOU3BOANMA,
— TPOU3BOJIH,

— TMpoMoITHja,

— KaHAJM JUCTPHUOYyIHjE,

— MAapKETUHIIKA UCTPaKUBabA.

KomOuHanmjom oBUX elleMeHara MOCTH)KE Ce MapKeTHHT MHKC. EnemeHTn
MapKEeTHHILIKOT Iporpama Mory ce KoOOMHOBATH Ha BHILI€ HAUYMHA, U YCIellaH
Jj€ OHaj MapKeTHHI MEHallep KOju MOKe Jla HalpaBH NMpoduTaduiiaH MUKC 3a
KOMITIaHU]y KpO3 NaXJbHBO aHAIM3UPAE OBUX NET aKTUBHOCTH.

Moxaa je HajBaXHHJU 3aJlaTak MapKeTHHT MeHaiepa oapehuBame I1eHa
npou3Bojia (IleHa MPOM3BOJIa MPEACTaBIba BPEIHOCT), jJep 3axXTeBa MPOIECHY
MPHUX0Ja MOTPOIaYa, CTaka MOCIOBamka, PEaKIMjy KOHKYPEHTa W JIPYTHUX
YTHUIIAJHUX (aKTopa.

[Tpou3BoM KOMITaHWje Cy OHO IITO CE€ HamepaBa MPOJATH, TaKo Ja BaXHY
VIOTY Yy OCTBapelmy OBOT IWJba HWMa TMPOWU3BOJHU JIU33ajH H
nakoBame.Jlu3ajHupame mpon3Bo/aa Tpeda 3armoyeTu ca uaejoM 1a oH Tpeda
outn npuxBaheH Ha TpxkumTy. JloOpo mnakoBame Tpeba ma o06e30enu
3a0ITHTY TpPOW3BOJAa, HH(POpPMHCame TMOTpOIIaya, OrjallaBambe |
CTUMYJIALM]y TIpojaje, HUXKE MApPKETHHI TPOIIKOBE, JIAKO KOpUIINCHE
MIPOU3BOJIA.

JucTpuOyIMOHN KaHamM Cy IyTamke IMpou3Boja OJ mpou3Bohaya 10
norpomayda. OBe ImyTame MOTY OMTH BeOMa jeIHOCTaBHE WJIM CIOXKCHE, Y
3aBucHocTH of cieaeher: (Massie, 1987)

— TIpUpOJE MPOU3BO/A,

— CBOjCTaBa M JIOKAIMje TPKUIITA,

— IIeHa NMPOMU3BOJA,

— TIOAP>KaHOCTH 3aXTEeBaHE MPOaje,

— H3BOpa U CIIOCOOHOCTH Mpoun3Bohaya.

IIpomonmja je He ouewmMBa MNpojajHa akTUBHOCT. OriamaBame, JUYHA
pojaja v MpoJiajHa MPOMOLMja IPEACTaBIbajy TPU BayKHE BPCTE IPOMOLIH]E.

MapkeTuHr WCTpaXHBama Cy OpjeHTHCaHa Ha TPHKYIUbalkbe, aHaIu3y,
oOpaJy mojaraka Be3aHUX 3a JUCTpUOYyLH]y U Mpojajy pode. MapkeTuHr
UCTPaXMBamba Cy HEOIXO/IHA J1a OMOr'yhu npaBoBpeMeHy HH(POPMHCAHOCT 32
noHomeme ojutyka. Ocobsbe Koje ce 0aBM OBMM HCTPAKUBAEKEM CY
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CHECUUJAUINCTH W3 Pa3IUYUTUX o0O0JacTH, Ha TpUMEp, CTATHCTUYAPH,
[ICHXO0JI03H, E€KOHOMHCTH. Y OKBHPY MapKETHHI HCTPaKMBama paje ce
cienehe ananuse: (Massie, 1987)

- Cryamje mpou3Boja,

- Cryamje moTporaya,

- AHanu3a Tp)KHUIITA,

- Amnanuza npojaje,

- Crynuje ornaiiaBama,

— AmnHanu3a IuCTpUOYIIMOHUX TPOIITKOBA.

2.6.3. ¥Ymnpas/bame NPOU3BOAHOM

VYrpaBibambe MPO3BOJHOM je  KOIGHTPUCAHO HAa TEXHUYKE AaCHEeKTe
opraHusaiyje, U ykJbydyje MHOIe JeTajbeé KOju OOWYHO HHUCY Ba)KHU 3a
octany MeHayMeHT. [Ipon3BoIHN MeHaliep MOpa MPOHAIA3UTH pa3He HAunHE
Kako he OCTBapuTH CBOje 3a/JaTKe MPU 4YeMy KOPHUCTH pa3He ajaTke 3a
aHaJIM3y Tj. 32 JOHONICHE OJJyKa, OpraHU30Bame, IIAHUPAE, KOHTPOIY,
KOMYHHUKAIH]y, KaIpOBambe U Boheme.

3HauM, UJb YIIPaBJbakba MPOU3BOIKBOM je Aa 00e30e11 HECMETAaHO OJIBHjamkhe
MPO3BOJIHKH-E O€3 3acToja, OUII0 TPUBPEMEHUX WU TPEHYTHUX.

CaBpemenu ycioBu Hamehy moTpebdy mTo O0J/ber M KBAJIUTETHHjET
yIpaBJbamkba MPOU3BOAKBOM a TO ce o0e3belhyje MoAepHMM MamMHama u
padyHapuMa, TJE Cy jaKO 3acTyIJbeHH cienehn KOMITJyTepCKH CHCTEMU:
HAJ] (CAD —Computer Aidede Design), IIAM (CAM -Computer -Aided
Manufacture), [IUM (CIM - Computer - Intergrated Manufacture).

HajHoBuja mocturayha m BeIMKU JONPUHOC Cy pOOOTH KOJU CE€ KOPUCTE 3a
3aMEHY JbYAM Yy HEMOBOJBHMM U OINACHHUM YCIOBHUMA HHIYCTPHjCKE
IPOU3BO/IHE.

2.6.4. Ynpas/bame KaJpoBHMAa
VYnpaBibame KaJpoBuUMa je (yHKIMOHANIHAa o00JacT MEHalMEHTa, Koja
yKJbydyje mnpubaBibaHe 0c00Jba, MOCTaBJbae 0co0Jba Ha oxarosapajyhe

Mo3UIMje Yy CTPYKTYpH, OOyKy M pPa3BOj HepcoHaia ga OM ce JOCTUIIHU
LIUJBEBH OpraHu3alnje
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3Hauaj oBe (QyHKIUje ce orjeaa y Tome Aa Moh opraHmzanuje He
npeacTaBba JoOpa TpeHyTHa (UHAHCHjCKAa CHUTyallMja WIA TpPEeHyTHA
KOHKYPEHTCKa mpeaHocT Beh kampoBH, KOju Cy M3BOpP pa3Boja IITO W jecTe
IWJb CBAaKe OpraHu3anuje. 3a yCIellHy NMPUMEHY KaJIpoBa HEOMXOIHO je
opram3oBaHo Tpaheme KaapoBa MPU YEeMy je HEONXOJaH padyHap 300r
nocrusame Behe epuxacHoCTH.

2.6.5. ¥YnpaBmame puHancujama

VYnpasbame (puHaAHCHjamMa Mo/Ipa3yMeBa aKTUBHOCTH Be3aHe 3a 00e30eheme
U3BOpa 3a HEONXOAHO O0aBJbalke IMOCIOBaKA. 3aJald (UHAHCH]CKOT
MEHalIMeHTa je mpoHahu Haj0OJbU M3BOP 3a a/IeKBaTaH KEIll HEONXOJHUX 3a
ylarame, y ujby MocTru3ama MaKCUMH3alije mpoduTa.

duHaHCH]CKH MEHalep je 0OMYHO M3 BUIIIET PYKOBOJICTBA. UecT je ciydaj na
je med duHacujcke cayx0Oe BHUIE - MPECETHUK, a (PMHAHCH]JCKU HU3BEIITAjH
ce Tpenajy Ha yBUJI MPEACEAHUKY HIIM 00PIy TUPEKTOpA.

3Haum, yrpaBibamkhe (PMHAHCHjaMa HACTOJU CE€ CTBOPUTH TOBOJHAH OJIHOC
n3mely npubaBIbeHUX U MOTPEOHNX HOBYAHUX CPEJICTaBA.

OBaj mpormec je J0CTa KOMIUICKCAaH TE€ 3aXTe€Ba IUIAHUPAE, KOHTPOIY H
OpraHu30Bamke, U paau ce o0pana Benukor Opoja mHQopmaluja, Tako 1a je
HEOIx0/1aH (pMHAHCH]CKU WH(DOPMAITMOHU CUCTEM.
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2.7. JlpylITBEHO 0OATOBOPHO MOCJI0BAK-€ H MEHAMEHT

JlaHac y mepuojy, Moxe ce cio6oaHo pehu U riiodasHe eKOHOMCKE Kpu3e
jeIaHa o1 BAKHUJUX CTaBKH 32 YCIEIIHO TOCIOBamke mpeay3eha y mocTusamy
jake yckimaeHOCTH ca eKCTEPHHM OKPYXKCHEM Tj. YCIOCTaBJhambha
JIPYIITBEHO OATOBOPHOT TOCIOBama. AJIM IITa 3alpaBO KOPHOpAaTHBHA
JIpYIITBEHAa OJTOBOPHOCT TMOJpa3yMeBa W 3allTO je JaHac y YCIOBHMA
rio0aiHe KpU3e TOJMKO 3HAvajHa 3a yCIeX IOCIOBHUX cuctema? Muora
HCTpakUBama yKa3yjy Aa mpeayseha koja Mmajy ypaBHOTEXKEH OJHOC C
MHTEPECHUM Ipylnama y 3ajeJHUIM uMajy Behu npoueHar pacrta u Behu pact
pajgHe cHare y OJHOCY Ha mpeny3eha Koja cy OKpeHyTa HCKJbYYHBO Ka
neonnuapuma. (Certo, 2006). Ilpenyseha koja cy mocBehena ApyIITBEHO]
OJIFOBOPHOCTH YECTO MMajy MPUCTYN KamuTally KOju UM HMHaue He Ou Ouo
noctynan  0e3 moBehama  APYIITBEHO  OJITOBOPHOT  MHBECTHpPAA.
[ToGospmame TOCIOBamka, C AacleKTa 3allTUTe JKUBOTHE CpEeIuHe,
ayToOMaTCKU He 3Hauu U Behe TpOILIKOBe MociioBama Beh Moke 4ak u J1a ce
ucriaTd  epUKaCHUJUM KOpPHUIIheheM BOJE W EHEprHje, CMamHBambEM
MPOM3BOJIKE OTIAMA, a y HEKUM CilydajeBUMa 4Yak W TPOJajoM
perkirpaHor marepujaia. Kao jenHa o BETUKUX MPEJHOCTH JPIITBEHO
OJITOBOPHOT TIOCTIOBama je W OoJpH yrien mpemyseha, koju ce moxe
M3TYOUTH Yy jEITHOM JIaHy, W KOJU ]J€ H3Y3€THO TEIIKO W3TPAIUTH.
HctpaxkuBama cy mokazana Ja KymniM HE >Kele camMo Jo0pe M CUrypHe
nmpou3Bo/ie, Beh Takohe jkee Aa 3Hajy Ja jeé OHO IITO KYyIyjy NMPOU3BEICHO
Ha HAYMH KOjU je JAPYLITBEHO OJATOBOPAaH M HE IITETH KUBOTHOM OKPYXKEHY.
Jbynu xene na pame 3a mpenyseha koja cy y CKIagy C HHUXOBHM
BpeAHOCTUMA U yBepewuMa. [Ipenanoct npeayseha IpymTBeHO OATOBOPHOM
MOCJIOBaky MOe moMohu y MpHBiIauely HOBE U 3ajp)KaBamy IHoctojehe
pajiHe cHare KOju Cy HOCHOLIM KOHKYPETHOCTH jeTHOT MOCJIOBHOT CHCTEMA.
HaBenene camo Heke MNPEAHOCTH JPYIITBEHO OJrOBOPHOT IOCIOBamba
oMmoryhaBajy komMnaHujama y ycJIOBHMa TJlo0ajlHE €KOHOMCKE Kpuse 0oJbe
MIOCJIOBHE PE3yATaTe U MOCTU3akhE MPETHOCTH.

IToxa3zano ce na opraHuzalyje Koje uMajy MO3UTUBAH yTUIA) HA JPYIITBO U
KHUBOTHO OKpPYXKE€H-€ jadajy CBOj yTuulaj y 3ajeaHuuu. OBaj yTuaj UM He
MOMaXk€ caMoO Jia TPEHYTHO OcCTBape Mpodur, Beh MX Ha TPXKHUIITY 00Jbe
no3unuonupa 3a Oynyhnoct. Ilopen Tora, AMpEeKTHE KOPUCTH 3a
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opranuzanjy cy u: 0oJbM TpUCTYN (UHAHCHpamy;jadyame PYKOBOlema,;
jadame yrpaBJbamkba PU3MKOM; 3JIpaBHja pajJHa CHara M WEHa CHTYPHOCT;
00Jpa MOTHBALIMja 3aMIOCICHUX;TTOBehabe BPEIHOCTH MPOU3BO/IA; JIOJaTHOCT
MoTpoIaya; yHarnpeheme yrieaa opranu3anyje y JaBHOCTH.

[lopen Tora, manac je jacHo na he Ha CBe KOHKYPEHTHH}EM TPXKHUIITY
MIPEKUBETH OHE OpraHu3alMje Koje yIaxKy JAYrOpPOYHO Y HOBE TEXHOJIOTH]E
KOje HEMajy HeraTHBaH yTHUIIa] HAa IPUPOTHO OKPYKEHE U 3/IPaBJbE JbYIU Y
3ajeqauiy. (Certo, 2006) Ilpumena apyImITBEHO OJTOBOPHOT TOCIOBakA
MOXE Ja J4a JBOjaKy KOpHCT mpenmy3ehy: opranuzamuja 1mocTaje
MHTErpUcCaHuja U TMpUMEHYje €TUYKH MPHUCTYN CTPYLH, JOK 3ajeHHULA U
YYECHUIU CTUYY 00JbY CIIMKY O H0].

JlpyImTBeHa OJrOBOPHOCT HE 3HAYHM CaMO WCITyHhaBame 3aKOHCKUX 00aBe3a,
Beh OOPOBOJEHO YKJbYYMBaWme W joll Behe ynarame y JbYJACKH KaluTall,
OKpPYXEHe U OJIHOCE ca KOPHCHHUIMMA. J[pylITBeHa OJrOBOHOCT je mocTajia
HeKa BpcTa oOaBe3e 3a mpemy3eha jomr me3geceTwx TOJWHA, Kaaa ce Kpo3
JIPYIITBEHH aKTWBH3aM II0JM3ajla CBECT O TeMaMma Kao IITO Cy jeIHaKe
MOryhHOCTH, pacHa jeTHaKOCT, CUTYPHOCT Ha PaJIHOM MECTY, eKCIIJIoaTaluja
pamHe cHare W JApyro. JaBHOCT je TMocTaia 3auHTEpecoBaHa 3a IOCIOBHE
MpaKce BEIUKUX, YIJIaBHOM MYJITHHAIMOHATHUX KOMIIaHHja, Kako Yy
HEpa3BHjeHUM 3eMJbaMa, TaKO MW Yy BEJIMKHM 3allaJHAM Jp)KaBaMma.
Bpemenom cy mpenyseha pearoBasa Ha OBakBe 3aXTeBe HHHXOBHX
moTpoliadya ¥ OHO INTO Y TOYETKYy HHUje Omiio obaBe3a, mpepacio je y
pEOBHY IOCIIOBHY MpaKcy, JE0 CTpaTeruje W MeHaumeHTa mpemyseha, a
MapTHEPCTBO C€a JIOKATHOM 3ajeTHUIIOM MOCTAJIO je YoOr4dajeHa aKTUBHOCT.

Hanac ce Beh peduHMITY CTaHAapau JPYLMITBEHO OATOBOPHE IIpaKce
npeny3eha. CBako Benuko mnpexysehe pemoBHO capaljyje ¢ HMHTepecHUM
rpymnaMa y 3ajeIHunu (HeBiIaJuHe OpraHu3aiuje, BjIaJuHe HHCTUTYIH]E...) U
MHTErpUIIE JPYIITBEHO OATOBOPHO IOCIOBAKE Yy CBE JIEJIOBE LUKIyca
MOCJIOBAMbA.

KopropatuBHa JpymTBeHa OArOBOpHOCT ce Beh JeneHujama Besyje
YIJIaBHOM 3a ycrelrHa mpeay3eha. 3aro Hema jeIMHCTBEHOI OArOoBOpa Ha
CTaJHO MPUCYTHY JWJIEMY: Jia JIM j€ OHa 3aucTa OyAyhHOCT MmocioBama WU
Hy)XHa TIOBpEMEHa aKTUBHOCT Kako Ou nmpeny3eha mnpexuBena u
HanpenoBana. WM y mepuoauma HajBehux ycroHa KoMmaHuja OWIO je
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palMpeHo CXBaTamke Ja JAPYIITBEHO OATOBOPHO IOCIOBAEkE€ HHUje HUIITA
JpYyro Hero ,,HOBM MOJIEN"* HAalPaBJbEH Jla MPUKaXe KOMIIAHU]je OJIrOBOPHUM
3a OKpPYXKCHE MU Ja NMPUKPHje YUEHLEHUILY Ja OHE I0CTOje caMO Kako Ou
yBehane cBoj mpodwut. HajpamukanHuju KpuUTHYapu Cy TBPAWIH A3 je
KOPIIOpaTHUBHA JPYIITBEHA OJTOBOPHOCT ,HEMOXKeJbHA W MOTEHIMjAITHO
oIacHa“, 3aTo ITO MOXKE J1a ,,MACKPUBH TOTJIE/IC HA TP/KUILTE U TAKO OJBPATH
MOCJIOBAke O] FhEroBe NpuMapHe (YHKIMje - OCTBapuBama mpodura“
(Certo, 2006). VY mepuoay e€KOHOMCKE KpH3e KOja MOTpeca CBET, OBaKBU
KPUTUYKH CTABOBM J0JIa3€ JOII BWINE 10 M3paxkaja. Jlociemana mpumeHa
JIPYIITBEHO OJATOBOPHOT TIIOCJIOBaKba 3HAYM Ja OpraHu3amnuja IOIITYje
3aKOHE, 3arociieHe, KIWjeHTe, MOoTpollade, TapTHepe H no0aBjbade U
omoryhaBa mpemy3sehy He camo yhnpaBhamke pPHU3HUKOM, CMambeHe |
n3leraBame pusnka, Beh cTBapame HOBUX MOT'YhHOCTH, MO0OJBIIAKE
nepdopmanc U cTBapame npodura. HoBe mocnoBHE MPEeTHOCTH, Kao MITO
Cy 3amTHTa W yHampehewe mnocrojehux pecypca (JbYIACKH KamuTal u
KUBOTHA CpeIuHA) OJ KOJUX 3aBUCH IIOCJIOBam€ KOMIIaHWje, noBehame
(¢uHaHCHjcKe €(PUKACHOCTH OpraHu3alije, OTBapamke HOBUX IOCIOBHHUX
MOTyhHOCTH H HOBHX TpXHINTA, HW3Tpalma M IOO0JBIIAKE  Yriena
KOMIIaHHje, HAPOYHUTO Y OJHOCY MpeMa MOTpOoIlaunMa, YUHE Jla KOMITaHuja
MOCTaje  aTpaKkTHBHA WHBECTUTOPUMA, OOpa30BaHUM H  MOTHBHCAHHM
palHUIMA.

[loctoje MHOTE HENOYMHUIIE OKO KOHIENTa JAPYIITBEHO OJrOBOPHOT
MOCIIOBaka, YKJbydyjyhMm HM mHTame: INTa TOCJIOBHA IIpakca cMmarpa
OJITOBOPHUM TMOHamameM? AKTHBHOCTH TIOBE3aHE ca KOPIOPATHBHOM
oaropopHouthy (MopajioM, BpJIMHOM, €TUKOM) TMPEACTaBJbajy THIIMYHE
HaTope OpraHu3aiiyja 1a oopaTe NakKmby ¥ YIUHE BUIIIC 33 PEIIaBabe MIUPUX
JIPYIITBEHHUX MPOOJIeMa HEro MITO OM TO YMHHUIIE CaMO Y TPIH 3a MPO(UTOM.
TakBa mocTaBka JPYIITBEHO OJIOBOPHOT IOCIIOBamba MPYXKa Pa3IUUUTE
MOryhHOCTH: HEKE KOMAITHUje Cy C€ MPOTJIaCHJie aKTHBHCTUMA JAPYIITBEHO
OJTOBOPHOT TOCIOBaka M HCTHYY Taj ,AKTUBH3aM® Kao JI€0 CBOjUX
PEIOBHUX TMOCIOBHUX AaKTUBHOCTH (HAa TpuUMep: cMamyjyhu kKopuirheme
IITETHUX HW3BOpa EHEPruje); Ipyre KOMIIaHHjE JOHOCE HEKEe TIOCIOBHE
OJyKe KOje Cy)KaBajy TP)KUIITE, YAME€ C€ TpPaBH YCTYMaK IPYIITBEHUM
3axXTeBUMa U MPUTHUCIIMA.
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Jour yBek HeMa jacHOT JI0r0BOpa OKO TOTA IITa YHHU BPJIMHY KOPIOPATUBHOT
JIPYLIITBEHOT MOHamama. /la 1 je u3Memrame Mpou3BOIkhE Y APYTY 3eMIbY,
300r Mame LeHe paja, oaroBopHo? Jla nmm cy KoMmaHuje MOpaitHO oOaBe3He
Ja 1iate 1eHy pajaa ,,JOBOJbHY 3a JKMBOT YMECTO IIEHE paja Ha TP>KUILITY?
Jla 1 Cy TPOIIKOBH OJIp’KaBarba KUBOTHE CpPEeIMHE HEONXOIHM 3a yBehame
OMIITEr JAPYIITBEHOT Onarocrama? /la mM je HEOArOBOPHO IMPOW3BOAUTH
OpyXje WU LPIIETH CHeprujy u3 HykieapHux u3Bopa? lllupe mocmaTpaHo,
Ja JU je OArOBOPHO Ja KOMIIaHHje KOPHUCTE pecypce IAeOoHHYapa na Ou
o6e30enune jaBHa 100pa W TMOpea Tora INTO HMX TO YWHH Mambe
npodutabmwianM? Unu, na nu ce KoMmaHuje MoHaIajy oJIroBOpHHUJE aKo ce
Tpyne na wmakcuMmanHo yBehajy Bpemnoctu akuuja? Jla nu Ou Heky
KOMITaHUJy Tpebajlo cMaTpaTH OJrOBOPHOM IITO omoryhaBa moTpolaynma
poOy mo HuckuMm neHama? Unu ma nm je KoMmaH#ja HEOATOBOPHA IITO CY
TUTaTe 3arOCICHNX HUCKE U IITO MPOTEPYje HE3aBUCHE TPTOBIIE Ca TPIKUIITA?
OBakBa M CIMYHA MUTamka jaBjbajy CE€ Kajaa ce IMpolielmyje MHIMBUIyaTHA
BpenHoCT npeay3eha Ha moJby oAroBopHOCTH. [IporieHa Te 0roBOPHOCTH ce
JOJITaTHO ~ KOMIUIMKYje BHIIEIUMEH3UOHAIIHOM TPUPOJOM  JIPYILITBEHO
OJITOBOPHOT MOCJIOBAbA.

PykoBonorm komnanuja OpuHY 0 OJP>KUBOCTH TOC)Ia U Opoja 3armocieHuX,
anM ce CBE BHWINE YKJbYUyjy y mpaheme 31paBiba, oOpa3oBama W pas3Boja
JbYJIM Y OIPYIITBEHO] 3ajeTHUII Y KOJOj lbMXOBa Opranm3aiidja rnociyje. OBo
Ccy o0OyacT Koje Ce€ HajBHUIIEC THYYy HHXOBHX KIHjeHATa, MOTpoIlIaya,
3amociieHnX M mnopoauma. MeHanuMmeHT mnpeny3eha paspalhyje mporpame
JIPYIITBEHO OJTrOBOPHOT TOCJIOBamka KAako O JeJI0Ba0 CTPATEHIKH |
JIYTOpPOYHO W 3aJI0BOJPHO JIBA IMpPAaBIIA JICJIOBaba: YHYTPAIIHH M CIIOJbHH.
(Certo, 2006) Vuyrpammu o0OyxBaTa yIpaB/bakbe JbYACKHM pecypcuma,
Opury o 3apaBiby, 00e30ehuBame CUTYpHOCTH HA TMOCTY M IMOCTYHAme Y
OJIHOCY Ha Tocienuie jaeioBama npemy3eha. CroJbHU MpaBail JejI0Bama
JIPYIITBEHO OJIOBOPHOT TIOCIOBaka YWHH OJHOC TIpeMa JIOKAIIHOj
3ajeJHUIM, TOCJIOBHUM TMapTHEpUMA, IMOTpPOIIaYMMa, KOHKYpPEeHTHMa U
nobaBibaynMa. 3aTO C€ YYECHUIIMMa APYIITBEHO OJTOBOPHOT TOCIOBama
cMaTpajy CBH aKTepH Y TMPOIECY: BIACHUIM M HHBECTHUTOPH, MEHalEpH,
3aMocjieHH, TOTPOILIayH, TPUPOIHO OKpYXKeme, [100aBbauyu U IIHpa
3ajeqauna. Lusb je marpaama O6oJber IpymTBa, 00Jber KBAJIUTETA KUBOTA U
3JIpaBHje )KUBOTHE CPEANHE Y3 OUyBamke MPOPUTAOUITHOCTH.
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EKOHOMCKY KOPHUCHOCT O] IPYLITBEHO OJrOBOPHOT TIOCIIOBaHa j€ YECTO
TEIIKO M3MepuTu. Hekn o MHOrOOpOjHUX JHaepa OAPKUBOT pa3Boja Koju
Ce 3aJaXy 3a HIMPCHE OBOI CABPEMEHOT IMOKpETa MOTY OUTH HCKPEHO
MOTHUBHUCAHH U MOCBEhEeHU IPYIITBECHUM UJbEBUMA WIIH [IUJbEBUMA CPEIMHE.
CBU TpPOIIKOBH MOCJIOBaWka WM CBaka METO/A YJIOKEHAa Yy JPYIITBEHO
OJI'OBOPHO TMOHAIIAke HE Mopa Jia Oyay AMPEKTHO NoBe3aHH ca yBehamem
BPEJHOCTH aKIIHMja, TaKO Jia je KOPUCHOCTH O] APYIITBEHO OITOBOPHOT
MOCJIOBaka TEIIKO KBAaHTU(HUKOBATH. Y 3aBpIIHMM aHanmu3ama mpenyscha
TaKBO IMOCJIOBame fie OUTH OJPIKMBO CAMO YKOJIMKO CE MPUMEH-EHA BPIIMHA
UCILIATH, IITO 3HAYM J]a KOPIIOpATHBHA BPJIMHA MOpPa OUTH MCTOBPEMEHO W
Mmo2cyha n 00parcusa ofi CTpaHe TPJKULITA.

[locToje MHOroOpoOjHM pa3no3M 3alITO HEKEe KoMIaHuje Oupajy myT
OJITOBOPHOT TIOHANIama. Heke oj BpIMHA KOj€ OHE WCIO0JhaBajy Cy
CTpaTelike, HeKke oa0paMOeHe, a HEKe MOTYy OUTH aITPYUCTUUKE WIIU
WHCIIMPUCAHE JICTIOBAlkEM JaBHOT MIbeHa. Ha ,,Tpkumire 3a BpiIuHY
3HaYajHO yTU4Yy ,rIpahaHcku mponucHu, Tj. 3aXTE€BH IMOTpOIIaYa 3a
OJITOBOPHOM TIPOM3BOJOM, CTBApHH OOJKOTH WM TIPETEHE OO0JKOTOM,
MPUTHCAK HAa OpraHu3alyjy OJ CTpaHe HEeBIAAUHUX OpraHu3alja, MPUTUCIH
JPYIITBEHO OJArOBOPHUX MHBECTHTOPA, KA0 U BPEIHOCTH KOj€ CY OCJIOHAII
MeHalepuMa U APyruM 3arociieHuMa.

VY Behunu ciydajeBa, ApYIMITBEHO OATOBOPHO MOCIOBAamk€ MMa CMHCIA aKo
TPOILIKOBU TakKBOT MOCIOBama MOry jaa Oyny ckpoMHu. To Hamehe BakHa
OTpaHHMYCHa 33 pecypce Koje KOMIIaHWje Tpolle Ha APYIITBEHO OJATOBOPHO
MOCJIOBakh€, U OTpaHHuYCHa KOja M000JbIIaBajy KOPHOPATUBHO APYIITBEHU
YUYHMHAK WK YYUHAK y OKPYKEHY KOje TakBe JOOPOBOJbHE pEryaaTHBE MOTY
MIPOU3BECTH.

Yumennna je na npemyseha Mmopa ga 3apajie Kako O OIcTaja Ha TPXKHUILTY.
[lpy ToMe, OHa Cy NOJ CTaJHUM HAJ30pOM 3aMHTEPECOBAHUX CTpaHa
(rpabana, Meauja, MoryhMxX HHBECTHTOpa, yIApYXewa U OcuUrypanajyhux
JpyLITaBa), KOJU 3aXTEBajy OJl BUX Jla pa3BHjajy CBOjy NMPOM3BOJKBY Ha
€TUYKM Ha4YMH, OJHOCHO Ja TOCIyjy Y3 OCTBapuBame COLMJATHUX,
€KOHOMCKUX W JbYJCKUX IpaBa, Ka0 M IpaBa Ha 3/IpaBO OKpyKeme. Y
yCIOBMMa €KOHOMCKE KpHu3e, M Jajbe Ce Mopa yinaraTu y JbYACKU
norennujain. Komnanuje tpeba, y ckinaay ca MoryhHocTHMa, J1a HacTaBe ca
aKTUBHOCTHMA BE3aHUM 3a OpuUTYy O 3arlocCieHHMa, HBUXOBOM 3J]IpaBJbYy U
panmHOM OKpykewy HOBHM TpeHIOBM Yy TMOCIOBamky, HOBE IOCJIOBHE
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CTPYKTYpE Tpaske 1 HOBa 3Hama. OBO ce HE OJIHOCH caMO Ha T3B. «(popMaHO
oOpa3oBame», jep Cce OHO CTHIameM (aKylaTeTcke  JHUILIOME,
MOCJICTUTUIOMCKUX CTY/Mja U CIelUjain3ainrja moapazymeBa.OBakBa BpCcTa
KOHTHHYHPaHE eAyKalije moTpedHa je TOTOBO CTAlTHO, jep je MOCIOBHU CBET
MOJUT0KAaH KOHCTAaHTHUM mpoMeHama. Ctora je MmOoTpeOHO YIOTIYyHaBaTh
3HaWa, M000JbIIABATH PaJl, 00orahuBaTH pasHO UCKYCTBO.

['maBHM IMJB je CIIOJUTH MOJIEPHO U TPAJAUIIMOHATHO, H TOOPUM JAPYIITBEHO
OJITOBOPHHUM TIOCJIOBarkbEM OATOBOPHUTH Ha CBa TP)KHIIHA TIOMEpama, a OHO
mTo je OMTHO je Ja ce yCHemHo o0aBu aHalu3e TpXKUIITa Kako Ou ce
npeaysehe mTo Oosbe MO3UIMOHUPATIO, (HOPMYyITUCAKHE W TIOBE3UBAHE
CTpaTervja ca OpraHU3alMjOM, YIPaBJHCHE CTPATEIIKUM aKBU3HUIMjaMa U
CyoyaBame ca KOHKYPEHIIMJOM Ha TiiobamHoM HuBOy. [locebHo je 3HauajHO
JIa MeHajlepu Hayde Ja yIpaBibajy JbYACKHM pecypcuma. 3arpaBo
JPYIITBEHO OJrOBOPHO IIOCJIOBAaHkE€ HCTHUYE OpUTY 3a CBOje 3alocieHE U
IUXOBY €1yKallijy a cMaTpa ce Jia je TO CHaXKHO MOTHBAIIMOHO JIEJCTBO.

VYrpaBibamkbe JbYJICKUM pECypcMMa TpEICTaBJba JEAHY OJ HajOUTHHJUX
BEIIITHMHA KOJOM MEHAIIepyu MOpajy OoBjiaaaTh, 6€3 0031upa KakBo 00pa3oBame
MMajy MU KOJMKO Cy TOKOM TOJIMHA YCHeNlU Ja CTeKHy uckyctBa.To je
jenaH oJ] HajoCEeTJbUBHUJUX CETMEHATa Y PYKOBOJICTBEHOM pay.
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2.8. Hoge cneunja.lmwnaﬂe AUCIHHUIIIMHEC MCHAlIMCHTA

CaBpeMeHO JIpYIITBO KapaKTEpUIIIe pa3Boj TPXKUIITA U jadame Mel)yHapo1He
TProBHHE, OIITPa KOHKYPEHIIM]ja, MHTE3UBAH HAYYHO — UCTPAXKHUBAYKU DA,
BEJIMKH OpOj TEXHOJIOMIKUX WHOBAIMja, T€ Ka0 MOCIIEHNIIa OBAKBUX KpPEeTama
aKTyelHa je TpKa 3a MMTO OOJpUM TO3ULIHOHUPAEM HA TPXKHUIITY. 3a
MMOCTH3ake OBOT IHJbA, U3 KOJeT MPOU3WIa3u U Behu mpouT, HEOIMXOIHO je&
yIIpaBJbambe.

VYrpaBibauku TPUCTYN 33 (YHKIIMOHHCAEHE, ONCTaHAK M Pa3BOj Kao WM 3a
pemiaBame npodsiemMa je KapaKTepUCTHKAa CaBpEeMEHE HaydHE IUCITUTIIMHE
MEHalJMEHTa, KOja je IMocTaja OCHOB 32 HACTajalhb€ MHOTUX JPYrUX HaAyYHUX
JTUCIUILINHA ca KojuMma je ONMCKO TOBEe3aHa W pa3Memyje Ca3Hama U
nonpuHoce. IlocebHe HaydyHe AWCHUIUIMHE OWTHE 3a YIpaBjhamke CYy
CTPATETHJCKH MEHAIMEHT, MPOjelT MAaHAT€MEHT, YIIpaBJbakhe HHOBAIIMjaMa U
yIpaBJbame MPOMEHaMa.

KBanuteTan MeHayMEHT TIOCTaje pa3BOJHU PECYypC, ald W Pa3BOJHO
OTpaHUYEH-E, jep KUBUMO Yy BpeMeHHMMa Kaj OyayhHOCT mocTaje maruyaH
1mojaM OKO KOjer ce BpIle TJIo0aHa €KOHOMCKA, MOJIUTUYKA M TEXHOJOIIKA
nocrpojaBama. OpraHuzaiuje Koje Cy YCIelle YIPEeTHYTH CTBapajiadyke
MOTEHIM]jaie ycMepeHe Ka OyayhHOCTH Hey3acTaBJbUBO HAMPETY]Y.

VYrpasibame MOjeIMHAYHUM TPOIIECMMa Y CaMOM TIOCIIOBamkbY MpEICTaBIba
BEJIMKK Hamop, 300T TOora Cy JaHac pa3BHjeHE MHOTOOpOjHE METoJe M
TEXHUKE IUIAaHUpamka, OpraHu30Bama M BOhEHma, KOjU Ce KOpUCTE 3a
yopaBJbame MpojektoM. Kao jemna onx Hajoospux MeTtona je (KOHIIETT)
MpOjelT MaHAreMeHT, KOjHu je He3aMEHJbUB IIOCEOHO KOJI CIIOKEHUX,
JOYTOTPajHUX W CKYIHX Pa3BOJHUX M MHBECTUIIMOHUX Mpojekata. [Ipojent
MaHareMeHT ce 0a3upa Ha YCIOCTaBJbalbe e(PUKacHE OpraHuzaluje Tj.
omoryhaBa panmoHamHO KOpHIIheHme WHTEPHUX pecypca ca Kojuma ce
edukacHuje peajan3yje JaTH MPOjeKT.

JluHaMu4Ko OKpyxkewe Hamehe moTpeOy noOpor mpocyhuBama 3a Boheme
CJI0O)KEHUX OpraHu3alyja, Te y TOj CBPCH HacTaje HOBa Hay4Ha JWCLUILINHA
3a ympasibame mpeny3ehem. 3a MeHayepe CTpaTeTHjCKM MEHAIMEHT
IpeJCcTaB/ba BEIMKH M3a30B, jep Ce HE CBOAM HA IOCTaB/bamhe LIUJbEBA U
BUXOBO IIOCTH3alme, Beh pa3maTpame CIOJBHOI OKpYXKeHa, IIAHCH U
OMACHOCTH, Ka0 M aHaJW3y CHara M ciabocTu came opraHuzammje. M3
HaBEICHOI CJIEM Ja Ce MHUCHja U LUJbEBH OpraHu3aluje MOCTaBbajy y
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CKJIaJly ca CIIOJBHHM OKpPYXEHEM W MHTEPHMM CHarama M ciaboctuma. Y
HCTU Max, MOpajy ce y3eTu y 003up u morpede 3amocieHux. CBU TUIOBH
OpraHu3zaiiija BeIMKe WIM Malle, MHTepHAIMOHAHEe WK AoMmahe, Mopajy ce
HOCHUTH Ca OBHM BEIIMKHM H3330BOM.

Hekan je WoBewaHCTBO ceOM MOTJIO NPUYIITUTH J1a JKUBU y CaJallmbOCTH,
cnopo mpuxBarajyhu oHo mTo noHocu OyamyhHoct, a mpunarobhaBajyhu ce
nmpoMeHaMa TeK Kama cy oHe Beh nacrymmie. Jlanac, mehyrum Temrio
IpoMeHa U notpeda paspeniaBamba OpOJHUX MPOTUBPEYHOCTU TPaxe OJ] HAC
na antuiunupamo Oynyhunoct. Lub je ma ce U3 macMBHOT 00jeKTa KOjU Ce
npunarohasa, *Kenu M ce OWTH yCIelaH, MOpa NMPETBOPUTH y AKTUBHOT
cy0jexTa xkoju he OynyhHOCT npuIaroIuTu ceou.
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3. UHTEPKYJTYPAJIHOCT Y I'VIOBAJIHOM OKPYXEBY
3.1. YBoxa

Kanma ce roBopu o ymnpaBibamkby HMOCIOBHUM CUCTEMHMMA, TEHIKO Ja C€ Y
CaBpEMEHHUM YCJIOBMMa IIOCJIOBama MOKE 3aHEMAapUTU UYUIEHUIA Ja ce
YIJIaBHOM IMOCIyje BaH IpaHHIla MaTHMYHE 3€MJbE, TaKO Jla HAaWIa3uMoO Ha
HEMUHOBHOCT YIIO3HaBaWka ca pa3jIMuuTUM KyJaTypama.  AKTHBHOCTU
BeJIMKOr Opoja KOMITaHWja TMpeBa3uiia3e OKBHUPE MATHYHE 3€MJbE U CBET
ylla3u y epy INIoOaJHUX CBETCKUX aKTMBHOCTU KOja MOJApPAa3yMeBa CBETCKY
MIPOU3BO/IY, AUCTPUOYIIN]Y U BEIUKU OpOj MYITHHALIMOHAIHUX Clajamka U
MpHIajama, Kao U MojaBy INI00ATHUX CTPATEUIKUX aJTHJaHCH.

Y HOBUM, 3aXTEBHHM YCIIOBHMa IIOCIIOBamka Kao W KaJ ce Tochyje Y
OKBHpHUMAa MaTHYHE 3€MJbE, HEOTIXOJHO je JAeduHUCATH CTpaTerujy koja he
OMOTYhHTH J1a TTOCJIOBHU CHUCTEM JOCTUTHE IOCTABJHCHE IMJBEBE, C JEITHOM
HallOMEHOM J1la Tpeba pa3BUTHU TJI00aHYy CTpaTerHjy. [emoxymHO
MOCIIOBAae JAaTOT MOCIOBHOT CHUCTeMa Tpeba Ja ce yCMepH TII00aTHO
MOCJIOBamke, ITO he 3aXTeBaTH U 0AroBapajyhu MeHayIMeHT IPUCTYN Y [UJbY
0oJpeT pa3yMeBama pa3IMYUTHX HAIMOHATHHX YTUIAja W KYJIType Ha
MOCJOBamke JaTe KoMmaHuje. YWmbeHHIAa je Ja Ha IMOCJIOBamke JaTe
KOMIIaHHje yTU4Ye KYJITypa, OJHOCHO 3aHEMapHBamkEe TaKO Ba)KHOT (hakTopa
naHac NeUHUTHBHO JIOBOIM 1O HEYCIEIMX TOCIOBHUX IPEroBOpa, IITO
KacHHje yCIIOBJbaBa U HETIOBOJBHE TOCIIOBHE PE3yIITaTe.

Kao mro je Beh HamomeHyTo, BEJMKH OpOj KOMITAHHMja Yy TOYETKY CBOT
MocCJoBama je y OKBHpPHUMA CBOje MAaTHYHE 3eMJbe, ca OAroBapajyhum
IPOM3BOAMMA H yCIIyrama KOju Cy IOTOJIHH 3a JIaTo TpKUITe. Bpemenom ca
pacToM a KacHHUje W pa3BOjeM CBOje KOMIaHHje, Hajiupe y BHUAY yBO3a U
n3B03a, Kpehe pacnpocTupame MOCIOBHUX aKTUBHOCTH BaH MaTHYHE 3E6MJbE
M TaJa je HEOIXO/IHO aHAJIM3UPATH 3axXTeBe Ipyror noaHeospa. 1 mopen oBor
Ca3Hama Koje je MPHCYTHO Ha CBETCKOM TPIXKHUILTY, MOTY ce Hahu HacTynu
KOMIIaHHja KOJU HMCY y3eld y 003up OBO ca3Hamwe. Pasnumuure Kynrype
yCJIOBJbABajy Jla C€ OHE MOUITY]y NPWIMKOM JM3ajHHpama IpOU3BOAA U
yciayra 3a MHOCTPAaHO TpxkuiITe. MeHayepu y yciaoBHMa riobanu3anuje
MOpajy Aa y4de Kako Jia BOJe Jby/I€ Y CBaKO] 3eMJbH Y K0OjO] IOCIY]y.

Menayepu yBek Tpeba Aa MMajy y BHAY Jla je HAUYMH Ha KOjU ce MOHaIajy

3aMoCiieHH ¥ MEHallepu Y KOMIaHuju oApeheH y BeIMKoj MepH MOJACBECHUM
MpeTHnocTaBkaMa, BPEJHOCTMMA U HOpMaMma HAlMOHAJHE KYIType Koje Cy
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OHM YHENM YyJaTh TOCIOBHM cucteM. Kommanwje u Jpyre BpcCTe
OpraHm3aiyja y CBaKOj HAIMOHAIHO] 3ajeJJHUIIM OpTraHu30BaHEe Cy U
(YHKIIMOHHUIITY 10 MPaBUJIMMA KOJH CY JyOOKO YKOPEH-CHH Y HAIMOHATHO]
KynTypu Te 3ajeanuue. Jbyan y KoMIlaHMjaMa HE MOTY Jpyraddje na ce
MOHAIIajy HEr0 OHAaKO KaKO MM TO TPETIOCTaBKe, BPEAHOCTH M HOPME
BUXOBE KynTrype roBope. KynTypHa nerepMHUHAHTa MEHAIMEHTa
MoJipa3yMeBa Jla Ce OpraHM3alfja U yIpaBJbambe y KOMIIAHUjaMa y jEIHO]
HAI[MOHAJIHO] 3ajeHHUIM TIOTYHEH-ABA JICJCTBY TPETIOCTABKH W BEPOBambA
HallMOHAJHE KYIType y TOJ 3ajelHUIM M CaMO OHE KOMIaHHje, Tj. OHHU
MeHayepy Koju Oyay pa3yMeiH M TOIITOBAIH KyJITYPHY Pa3IMYUTOCT TPaBe
MIPBH KOPAK YCIEIIHOT MOCIOBaba.

JlBaymieceT BEK JOHOCH W TIOJET HAYYHOT MpoTpeca, KOju je HacTaBHUO Ja
yop3aBa Hampen. [la Ou ce pasymeo Hampenmak, ITOBOJbHO je pehm ma je
mouetkoM 19. Beka jeaH HAydHUK MOTao Jla MMa CIMKY O CBEYKYITHUM
Hay4YHHM ca3HamkHUMa cBora qo0a, mTo JaHac HUje 3aMHUCIUBO. JloTamamima
oTkpuha cy HE3HATHO MEHajla JKUBOT, a JaHAC MPAKTUYHA MPUMEHA HAYIHUX
nocturHyha yTude Ha CBaKOJHEBHH >KMBOT. 3Hauu, MOe ce pehu aa je 6p3a
W BEJHMKAa MPOMEHA TEXHUKE W TEXHOJIOTHje YTHIlaja y BEJIHKOj MEpH Ha
CBaKOJHEBHHU JKMBOT JbYIM W WMalla BEOMa BEIWKH YTHIAj HA KOHIIEHT
KynType. YoBeK U3 jeIHOT MPUPOTHOT OKPYXKEHa IIe Cy MPUHYAE O] CTpaHe
npupojsie Ousie MepJbUBE W TMPEIBUIJBUBE, TMpENa3d Yy JEIHO COIMjaTHO
OKPYXEHe KOje HocH ca co0oM Behy omacHOCT, anu U 1mance. EnemenTe koje
MOBE3yjeMO ca KYJTYPOM Y HOBOM JI00y Cy c€iI0007a M PacroIOKHUBOCT,
COIMJAJTHO Hacliehe U OKpYKeHme.

CaBpemeHO 100a JOHOCH ¥ HOBE PUTHCKE, OCTaBJhahe HOBHUX YCIOBa paja
y KOMIIaHH]jaMa, HITETHO JIeNIOBame ,,HOBUX TexHosoruja“. Ca npyre cTpase,
HOBa TEXHOJIOTHja je omoryhmia nma ce o0e3Oemu BuIIE BpeMeHa 3a
ycaBplIaBame, Kako CIIOCOOHOCTH CaMuX MOjeIMHaIa, TAaKO U YCIOBa paja.
Y ToM cmuciy, OBJe Be3yjeMO KyIATypy M cil0001HO Bpeme. 3amnpaso,
TEXHOJIOTHjy MOXEMO MOCMaTpaTh Kao CPE/CTBA KYAType KOja HCIyHaBajy
JaTy yAOry Ha BHUIIE Ha4yuHA: ocioOahajy YoBeka HEKHX BHJOBA
MOTYMLEHOCTH y CBAaKOJHEBHOM JHBOTY, Koje My 00e30ehyjy crmobomaHo
BpeMe. 3axBajbyjyhu TEXHOJOTHJU YOBEKY je OMOryheH CyCpeT paziuuuTHX
kyntypa. Ilox mojMoM kyamypa monp3ymeBa ce HaulH JKUBJbCHA HEKe
rpyne, Kao M JyXOBHa J00pa Koja je CTBOpMa JaTa rpyna TOKOM
3ajelHUYKOr XuBOTa. Ilog KynTypoM ce mojapasymeBa 3ajeJHUYKU CHCTEM
BPEIHOCTH, HOPMHU TOHAllaka, HAYMH MUIBEHA U Jelama, KOje je YOBEK
HAy4YMO M MIPUXBATHO Y jeTHOM KOJIEKTUBY.
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CaBpemeHo 100a pa3BojeM TEXHHUKE M TEXHOJIOTHjE OJAKIIaBa U
KOMYHUKAIHjy Mely JbyanMa; MpoCcTOpHA yIa/beHOCT HE MPE/ICTaBIba BUILIE
orexkaBajyhu daktop y mocrmoBamy. [IpucyrHa je sakoha mocioBama U
pacnpocTUpame MOCIOBHUX aKTUBHOCTH BaH OKBHpa MaTH4HE 3emibe. Ha
YCIICHIHOCT TMOCJIOBamka YTHYy OpojHU (aKkTopH Koje Tpebda uMaTtu y BUAY
KaJla ce MpHUIpeMajy MOCIOBHE aKTUBHOCTH, a MOCEOHO je 3HavajaH (GakTop
KYJTypa, Tj. YTHIIA] KyAType Ha MEHAIMEHT.

JImyHoCT KOja Tpeba na peanusyje MOCIOBHE aKTUBHOCTH j€ TIPOU3BOJI JeIHE
KyJITypHE CpeluHe, HAIMOHATHOT W pPEerHOHAIHOT HWCKycTBa. Kymrypa je
3arpaBO OCHOB TNPUXBATIbBUBOCTU HWJIM HCIPHUXBAT/bBUBOCTU UW CaApiKU
pUTyallHE eJleMEHTE Kao INTO Cy PYKOBambe NpPU CYCpPEeTy WIH pa3MeHa
Bu3uTKapTu. [locmaTpame 1aTe KOMIaHuje, IPU TOM UCKJbYUUBILIU KYITYpYy
U pEeNUTUjy U3 HEHOT OKpYXKEHa, JecTe Kpajibe HEMpOIyKTHBHA H7eja 3a
peayin3alnujy NoCIOBHUX aKTUBHOCTH. YOBEK Kao MPUNAJHUK jeTHE KYJIType
CMEIITEH je y oaroBapajyhe colnmjaiHO OKpYXeHe, P Y€MY BEIIUKY yJIOTY
nMa penuruja. Tpeba HaArIacuTHU Ja Cy BEIHMKY YJIOTY Yy HAUMHY >KUBJbCHA
YOBCKa HMaJli MHUTOBHM H BCpPOBahkha, 6y,HI/ISaM, ucijiaMm mnu XpI/IHIhaHCTBO.
VYTunaj penuruje Ha 00pa3oBame j€ 01 BEIUKOT 3Hauaja, MOroTOBO Kajia Cy y
MUTalky HAIMOHAJHE WM Bepcke MamuHE. Moxke ce pehm nma je 4oBek
OKapaKTEepPUCaH CBOJUM KYJITYPHUM Pa3BOjeM..

[Ipounec mocnoBama y yciaoBHMa Iio0aiu3anyje MOCTaB/ba W HEKa HOBA
npaBuiia nocioBama (JoBanoBuh u Jlanropuh Munumhesuh, 2009): Bucok
CTEIEH MOCIOBHE KOMYHUKAIH]j€, Pa3BHjeH MHTEIPUTET CBAKOT NOjeIUHIA Y
Ipolecy MocioBama, yckilahuBame MOCIOBHHX craHmapaa. HapasHo, 3a
YCIEITHO TIOCJIOBAaF¢ HEONXOIHO je MMO3HABATH CaBPEMEHE TOKOBE KOJH CY
NOBE3aHM Ca: CMamUBambeM TpomkoBa; mnosehamem edukacHOCTH;
YIIPaBJbAakEM OJIHOCA Ca CTPaHKaMma, 00yKa 3aloClICHHX, EKOJIOIIKE HoTpede
pagy odyBama OKOJIMHE; MO3HABamkhe IMOCIOBHUX IPOTOKOJIA KOJH
OJIAKIIaBajy KOMYHHKAIW]jy; HACTYIl Yy MME OpraHHu3aluje; Kako OBIAJaTH
MOCJIOBHOM KOMYHHUKAaIlMjOM Ha MeljyHapoJHO] MOCIOBHO] CLIEHHU; KOja Cy
npaBwia W Ta0yd TIOCIOBama; NOCTymak QopmanHe u HedopMmaiHe
KOMYHHUKAIIHje; KaKo je IOCTaBJbeHa XHjepapXHja y MOCIOBHOM CBETY; KaKO
ce oapehyje pen cedema, OMIO TOKOM OOpoKa WM 3a MPEroBapayKuM
CTOJIOM...

ITopen mo3HaBama HaBeIEHUX MpaBUIIa, HOBU CBET OM3HHMCA MMOJpa3ymeBa
MOCJIOBame Koje he OMTH KOHKYPEHTHO Ha JTyXKH BPEMEHCKH MEepUoJi, a Kako
ce TOBOPH O paclpoCTHpamy MOCIOBHUX aKTUBHOCTU BaH MaTHYHE 3€MJbE,
MO3HaBamke KyAType U oOWYaja MOCIOBHUX MapTHEpa jelaH je o OMTHHUX
peayciIoBa.
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[TocnoBHa KynTypa ce rpaJu Ha YCIEUIHO] MOCIOBHO] KOMYHHMKALUjU U
YCIIOCTaBJbakhy KBAJMTETHUX IIOCIOBHMX Be3a. JKesba 1a ce MOCIOBHH
NapTHEp YIO3HA Mpe CTyNama y MOCIOBHHU MPOLEC MPUCYTHA je€ U Y OHUM
3eMJbaMa TJ€ C€ CBAaKH pa3roBOp ycMepaBa Ka KOHKPETHO] pealn3aluju
IIOCJIOBHUX AaKTHUBHOCTH, IITO je HAapO4YUTO KapaKTCPUCTUYHO 3a I'CpMAaHCKE
3emsbe. Ha jyry u jyrosamany EBpome, u y ApyruM jJenoBMMa CBETa, BaXKH
MpaBWwIO Ja je moOpo mo3HaBame ocobe ca KojoM ce capalyje ocHoBa 3a
CTBapame IOBEpPECHa, a OHJAa HEMHHOBHO CJEOM M YCHEX IOCIOBHOT
MO/IyXBaTa.

MehynapogHa mOCIOBHAa ClieHa Koja YyciloBjbaBa U MehyKynTypHyY
KOMYHI/IKaHI/ij, HCMHWHOBHO 3aXTCBa IO3HABAILC PA3JIMYUTUX KYITYPHUX
cpenuHa. OcHOBa ycCHelIHE KOMYHHUKallMje Ha Mel)yHapoaHO] CUEHH je
pa3yMeBame PasIUIUTOCTH, jep HECIIPEMHOCT Jia Ce MOCIyje ca MOCIOBHUM
napTHepuMa KOju HMajy Jpyraddja mpaBWiia OJ HEroBOT, ocyheH je Ha
Heycriex. CHpeMHOCT Ja ce NpuXBaTe W pasyMejy pasimke cTBapa Behe
IIaHCE 32 yCIIeX.
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3.2 Kyarypa u menagmeHT

PaznuuuTi  KyATYpHH CHUCTEMH YCIIOBJbABAjy W pa3IMYUTE CTUIIOBE
MoHamlama Koje oOJuKyje KynaTypa, reorpaduja, UCTOpHja U TMOTUTHUKH
cucteM cBake Hauuje. Jbyau obuuHo He Mory u36ehu cBoje KynTypHE
MPETIOCTaBKe, CIHKe, TpeApacyie W APYyre CTaBOBE y TOKY pealH3aiuje
CBOjUX TIOCIIOBHHMX 3aJaTaka. YCIICIIHO TIIOCJIOBakbe H Ha JPYTUM
TPKUIITAMA, BaH MaTHYHE 3€MJbE, 3HAYM TOTIYHO pa3yMeTH JpyTe,
KopucTehn To 3a ocTBapeme OHOTA MITO CBaKa CTpaHa KeIH O]l TPEroBopa 1
MPETBOPUTH TO Yy CHUTYallM]y y KOjO] CBU a00Hjajy. Y TOKy peanu3aiuje
MOCIIOBHUX aKTUBHOCTH HE MOTY C€ KOPHUCTHTH TaKTHKE KOje c€ KOPUCTE Y
CBOjO] 3€MJbM, IOTOTOBY Kaja HHMCY KYJITYpHO NpHUXBATJbHBE 3a JAPYry
CTpaHy.

Peanm3anuja TOCIOBHUX aKTUBHOCTH BaH MaTHYHE 3€MJbE 3aXTeBa W
nperoBapame. [IperoBopu ce 3amoummby caMo Aa OM ce CKIOIHO YroBOD.
VYroBop je pa3MeHa ycinoBHUX oOehama KOjuMa cBaka cTpaHa 00jaBibyje na
he ce monamatu Ha onpeheHM HAYMH, TOJ YCIOBOM Ja CE€ APYre CTpaHe
MOHAaIajy y cKiaay ca cBojuMm obechamuma. OTyna je ocHosHu yuwm OBOT
paza Jia ce yKaxe Jia ce, y 3aBHCHOCTH OJ] JlaTe KyIType, Kpiieme odehama
TOJIEpHIIIC, OYEKyje WIM 4YaK TPUKEIbKYyje, W Ja je TIO03HaBalkeM U
YBaKaBamkEM PA3IMYUTOCTH MOTyhe WIakK YCHemHo TocioBaTH. PeTko je
JIaKIlle TMPUMEHHUTH YTOBOp Y CTPaHO] 3eéMJbM Hero koj kyhe, a moOujame
3aKOHCKHX ITpaBa MO)ke OUTH Hemoryhe.

VY HekuM KylITypama MOTIHCHBAKEM YroBOpa CMaTrpa ce Jia Cy MperoBOpu
ycnemHo 3aBpiieHu. Y CAJl, yroBop mpejacTaBiba Kpajiby HHCTAHILy Cepuje
IPEroBoOpa, Kpajibl pe3ysiTaT JO0roBOpa, pa3paay U ONMCHBAKE MPOIETypa,
IIpaBUJIa 32 Koje ce 00e cTpaHe claxy Ja MoumTyjy. Y paspaheHoM yroBopy
HeMa BapujanMja W Moau(uUKalMja YKOJIMKO TO HHUje HA3HAYEHO U
JIoroBopeHo y yroBopy. Yrosopu y CAJl cy nayru jep ce cBaka
HernpeaBuheHa cuTyalMja MOpa YyHampel MaXJbUBO MPEABUICTH U
paspaguTd. Y aHIVIOCAKCOHCKUM KyJlITypamMa HOTIHCHBAaWkE YroBopa
cuMmOoJIn3yje HaMepy Jla ce UCIyHe HaBeAeHU YycioBU. [IpaBHM CaBETHUHK je
4ecTo JIe0 TUMa Ja OM ce CMamHIM HeCclopasyMH U KOHQIIMKTH TOCie
noTnucuBama. Lnib amepuykux mperorapaya je Aa Jaohy 10 mpaBHOT
yroBopa, 300r yera ce HajBHIlIE MaKie MOoJaKe Ha JeTajbe U KOPUCTE CBU
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OJTHOCH J1a OJIAKIIIajy HEJBOCMUCIICHO pa3yMeBame. 3a MHOre AMEpHKAHIIE
MOTIMCAH YrOBOP j€ KOHAYHA TpyIa MpaBa u o0aBe3a Koje CTpOoro Be3yjy ooe
CTpaHe. AMEpHKaHIIM C€ Be3yjy 3aKOHOM a HE OJHOCHMA, TPATUIUjOM,
penurujom U Kynrypom. I[lomroBahe yroBop 1m0 HajMamer nerajba 0e3
0031pa Ha yCIIOBE KOjU ¢ KaCHU]}E MOTY IT0jaBUTH.

Komnanuja m3 CAJ] y TpaHcakumju ca jamaHCKOM (PUPMOM MOKE BUACTH
YroBOp Kao CYMITHHY Moronade, AOK JamaHIu Bepyjy Aa je HapTHEPCTBO
peaMeT IpOMEeHa TOKOM BpEMEHa U Jla jeJlHa CTpaHa He Tpeba J1a KOPUCTH
HempaBenHy npeaHoct cpehnux morahaja. 3a Jamanie 1nusb je ogHOC, a HE
yroBop. Jlok AMepHKaHall MOTIHMCUBAKEM YroBOpa 3akjbydyje II0Cao,
Jamanarn 3anmo4ume o0JHOC.

3a Hemiie je yroBop uBpcTa JUPEKTHBA KOJy Tpeba MOCIOBIE WCITYHHUTH.
Onu o6jammaBajy ACTaJBHO M OHO INTO je 3a AMEpUKaHIlE CTaHIapJIHa
TPTOBHHCKA TTpaKca.

@paHiy3n BOJIE Ja IOYHY JOTOBOP O TEHEPATHHM IPUHIMUIIAMA, JO0K
AMepUKaHIIM BOJIE TIPBO JIOTOBOp O JeTajbuMa. 3a AMEpHKaHIe je
MIperoBapame MPaBJbEHE CEpHje KOMIPOMHCA M pa3MeHa Ha Jyroj JUCTH
nerasba. 3a dpaHiy3e CymTHHA jeé JOTOBOP O OCHOBHUM TE€HEPATHUM
MPUHIIUIIIMA KOju he KacHHje BOJWTH U OJPEAWTH MPErOBOPE; 3alpaBO OBU
MIPUHIIUATIN TTOCTaJy OKBUP M KOCTYp 3a Oyayhu yrosop.

Kox Kunesa yroeop He npencrapiba kpaj Beh moverak. Knnecku npuctyt je
Jla Ce YCIOCTaBe MPEroBOpH Oa3MpaHH Ha JbYACKHM OJHOCHUMA, IITO je IO
MPHUPOIM 3aBUCHO, a TJIaBHA OpHUra UM je Ja CTBOPE Be3y ,lpujaTesbCcTBa™.
VYkonuko Hauh)y Ha CUTyalHjy y KOjoj OM TEIIKO HCIYHWJIM YCJIOBE U3
YrOBOpa, OKpPEHYJIM OM ce TapTHEpy, oueKkyjyhu He camo pa3ymeBame Beh u
MOAPIIKY U TOMON.

3a Pyce peu koMIpoMHuC HUje MPUPOJIHA PEY; CTOTa je OHY/A J]a Ce HallpaBu
komnpomuc 3a Pyce 3nak cmaboctu. [lomrto ce Pycu cTpuktHO mpike
yroBopa, Tpeba n3behu yommreHe nqoroBope U QOKycHpaTH ce Ha JeTasbe.
Pycu Texe na u3Hecy eKcTpeMHe MPEAnore, TBPJAOTIIaBO UX CE€ JPKE TOKOM
POy KEHUX MIPETOBOPA M KOHAYHO UX OP30 U CYIITUHCKU MOJTUDUKY]Y.

vy apalCkoM CBETY pCY BHUIIC 06aBezyje Ol MHOTHMX IHUCAHUX YroBOpa U
HHCUCTHPAKC HA (b UMa MOKE outu YBPCAJbUBO.

MekcHKaHIIM He O4YeKyjy Jla yroBop OyJie JOCIOBIE NPUMEHEH y CTBAPHOM
CBETY U IO HHHUMa YroBOp IMPeJICTaB/ba YMETHHUYKO BexOame wuiaeja.

39



MeKCHKaHIIU Cy BUIIIC YCMEPEHH Ha reHepasiHo (GOpMYJIHCake Y yrOBOPUMA,
JIOK ce AMepukaHIM GOKYCUpajy Ha JIeTajbHUje POopMyTUCambe.

bumno je yxazyrm Ha TO Ja yBeK Tpeba MMarth y BHJAY Ja je CTpaHU

mperoBapad Apyraddju y TMEpUeNjiH, MOTHBAlWjH, BEpOBAmBHMA U
MEPCIIEKTHUBH.
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3.3. IIpunpema MeHagepa 3a mnocjaoBame Y IJ100aJTHOM

OKpYKemy

Komnanuje xoje mociyjy y IpyruM perMOHMMa MOPajy CBOjE 3aIroclieHe Jia
MpuIpemMe 3a MnpomeHe koje he Hamhu y cycpery ca ApyroMm KyiaTypoM.
VYKOIIMKO ce 3alloCIeHH Momajke 0e3 MPEeTXOIHE MPHUIpPEMe, OJHOCHO aKO
KOMIIaHUja HHje YBaXuia (AaKTOp KYJIType Kao OCHOBY YCIIEHIHOT
MIOCJIOBamka, HACcTajy MpoOieMu. 3anociaeHy y HOBOj CPEIMHU HeMa oTpeOHa
CpelIcTBa Ja YCBOjJU HOBE BEIITHHE WJIM CXBaTama Ja Ou ce e(eKTHO
aaanTvupao U npujiaaroguo HE CaMO HOBHM, Beh HOTeHHHjaﬂHO CKCTPEMHO
paznmuuutuM yciaoBuma. OBo ce jemaBa kKaa ce ,,M300p BPETHOCTH
MeHafiepa y WHOCTPAHCTBY HENPABWIIHO CXBaTH. MOXe ce TI0jaBUTH Tamo
r7e je ,,KyJTypHa IUCTaHIA  MpeBesihKa 3a IaTo BpeMe ojytacka. MoryhHoct
HacTajama MpoOjemMa YycloB/baBa Ja ce oOpaTH MNaXmka Ha MPABUIHY
ueHTU(DUKAIN]Y TTOTCHIIMjATHUX KaHIuaaTa U TPeI0)KEHUX WHTEPBEHIIH]a
3a mpuiarohaBame y paHujuM ¢azama pa3Boja Kapujepe U MocjaoBama.

[TonpxaBame COIMO-KYATYpHOT TpuiarohaBama je pa3Boj oapehennx
BEIITHHA M YY€HE O CIEUU(UIHOM OKPYKEHY KOje TOMaXKe MEHaepy y
YCIICIITHOM UCTIUTUBAKY, pa3yMeBamky W WHTEPAKIUjH Ca HOBOM CPEIMHOM.
3Ha4ajHO je MO3HaBamka KYJITYPHUX Pa3lIMKa, CBECT O MOCIOBAKBY U KYITYypU
noMahrHa, MO3HAaBaWkE CTpATErHje pagHe MOTHBAIM]E 3aIOCICHUX Y CKIIay
ca pa3IMYUTHM KYJITYPHHM BPEIHOCTHMA, YKIbYyUYeHa Y KYIATYpPY U CBECT O
0co0Jby ¥ TOCJIOBHUM KOJIeTama, 3Hauyaj IIOCIOBHOT OJieBama Yy
UHTEPKYATYPHUM TIPErOBOpUMA, 3HAUaj UACHTU(PHUKAIM]E ca PaTHIM TUMOM
U MehyKylITypHUX KOHTakaTa KOjU Cy B&XHH 3a HCXOJIE IOCIOBHUX
AKTUBHOCTH

VY Toky oOaBJbama MOCIOBHMX AKTUBHOCTH BaH OKBUpPAa MaTU4YHE 3E€MJbE
MOTYy c€ TI0jaBUTH HaBelleHH mpodiemMu y Ouno kojoj ¢asu Oopaska
MeHalepa BaH MaTH4YHE 3€MJb€, TaKO Ja je HEONXOJHO MMAaTH MPETXOAHY
NpUIlpeMy I[OjeiMHaa Koju he Jeo CBOJUX MOCIOBHHUX AaKTUBHOCTHU
o0aBspaTH y ApyruMm Kynrypama. Ilpumpema mojequHaina je ycMepeHa Ha
,JICUXOJIOMIKO-KYATYpHa™ U ,,COIIMO-KYITypHa* mpuiarohaBama MeHayepa y
uHoctpaHcTBy (JoBanosuh u Jlanrosuh Munuhesuh, 2009).

VY mpunpemama mpe ojylacka M NpuiiarohaBamwy JIpyroj KyJaTypH Mopa ce
pamuTH Ha MpoOlieMy CMamema MOTEHIMjajda 3a aHKCHO3HOCT, HAleTOCTH
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WM cTpeca. JemHa o1 mpumnpeMa moapa3yMeBa pa3Boj U jayarme Be3a y CBOjO]
3eMJBH Ca JPYroM KyJITYpOM T'Jie c€ HamepaBa MpedaliTh 3aroCIeHH, CBECTH
0 KBAJIUTETY JKUBOTA, KYATYPHOM jadyamy M MOJPIINH, U CBECTH O YTHLA]y
Apyre KyJiType Ha MOpoauily. Benuku je yTHiaj Ha MOPOAWIly M TOCEOHO
npobsemMu ,Ipenacka y Opyry KyiITypy" Be3aHH 3a CBAaKOJHEBHU paja U
MOCIIOBHA THUTamka KOja JUPEKTHO YTUYYy Ha MNpuiiarohaBame KaHAWAATA.
3anpaBo, 3aJI0BOJbCTBO IOCIOM U CTAOMJIIHOCT y MOPOJULM Cy BaKHU
HCXOJIM TUYHE T0OpOOUTH 3aMl0CICHUX.

Y [OpoakTUBHUM KOMIIaHHjaMa HEONXOAHO je ¢GopMHUpaTH Mporpam
MpUIpeMe MOTEHIMJATHUX KaHIUAaTa — MEHalepa koju Tpebda na pajae y y
MHOCTPAHCTBY, aKO IOCTOje CPEJCTBAa M 3a CBAKOI KaHAWJAaTa MOCEOHO jep
CBaKO y4M Ha CBOj HaunH. Huje cBako y4ueme 0a3upaHo Ha CTUIAKY 3HAWKHA Y
(hopMaITHOM WJIH TPATUIIHOHATHOM OKPYXKEHhY WIIH KOHTEKCTY. YUeHhe MOKe
U T0jaBJbYyje C€ KpO3 eKCIIepUMEHTallHE BexOe KOje Memajy cTaB ocobe
npeMa HeueMy. Ydeme je3uka M HhEeroBa yiora y mpuiarohaBamby HOBOM
KYJITYPHOM OKpPY)KEHhY MOKe OUTH 00Jb€ KPO3 aHTAKOBAE WIIH JAPYKEHE ca
MpUTIATHUIIIMA JpYTe KYATYype, T/e Tpeda /1a ce 3amoCiieHn yiyTy (1a ce Beh
y CBOj 3eMJBbH YIIO3HAje ca APYroM KyJATYpOM Ha Mame CTpECaH HA4MH).

Jenan on Heycmexa MeHallepa y JpyruM KyJITypaMma je JJMYHU U300p Ja ce He
npuiaroje KyaTypHUM pasjiikaMma ca KojuMma ce cpehy W cliero 3aapikaBajy
TPaJMLMOHAIHN €THOIICHTPUYHH TIOTJIE]] HAa BOlEHe MOCiIa Y HHOCTPAHCTRBY.
be3 ,,oBnamaBama®, MOCIOBHU YOBEK he, BEpOBATHO, M3PA3UTH OYCKHBAHA
KOja Cy WJIM JIPYUITBEHO-€KOHOMCKHM HEBaKHA WJIU CTHJICKU YBPEIJbUBA U
Tako HaHOCE HEeNOoIpaB/bUBY WITETY TMOCIYy M CBOjO] Kapujepu y
HMHOCTPAHCTBY.

VY cBakoj KOMITaHHMjU TOCTOjU TOTpeda Ja ce paau Ha IpUIpeMama, Tj.
nporpamy npuiarohaBama Koje OM CMamuile NOTEHLHMjal aHKCHO3HOCTH,
HamneToCTH, cTpeca U OoylecTH KOJ MeHayepa Koju he pamutu y
HMHOCTpaHCTBY. Tpeba 00e30e1uTH OKBUP JI0BOJbAH 33 CXBaTame oJpeheHe
CpeAMHEe, KOju TIOMaXe MEHalepuMa y HMHOCTPAHCTBY Y e(eKTHOM
UCTPaXMUBaWy, CXBaTalby M HMHTEPAKLHUjU ca HOBOM cperuHoM. To Takohe
omoryhaBa opraHM3anyjama ga pearyjy Ha CBpCHCXOJaH HauuH. To 3Hauu
CTBapam€ HHTEpBEHIIMja BE3aHUX 3a paHa HCKYCTBa KOje pa3BUjajy H
,JICUXOJIOMIKO-KYATYpHE™ M ,,COLIMO-KYITypHE® cTpaTervje u IMOMaxy Yy
MIOCJIOBalby Y MHOCTPAHCTBY U JPYUITBEHOM ,,0BlajaBamy”. [lomaxy u y
yuely CTaBa M NPAKTUYHHUX BEIITHHA Kao IITO cy rpaheme ojgHOca U
ApyumTBeHa HHTepakuuja. Kpajma e(ekTHBHOCT M Nakmka OpraHu3aluje
yCcMepeHe Cy M Ha OHO HITO Ce€ Haydyd 3a BpeMe HauMEHOBama M KaKo
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opraHuzaiyje rpaze KyiITypy ydema koja omoryhaBa Tpanchep y KOpUCT
[ETOKYITHOT TIOCTIOBamka U 0C00Jba KOje je Y lheMYy.

Kpajma epexTuBHOCT 00yXBaTa ¥ OHO IITO je HAyYEHO 3a Bpeme OopaBKa y
APYroj CPEIMHU M KaKO je TO MPEHETO y KOPHUCT IEJIOKYIHOT MOCIOBamba U
MojeTMHaIa KOJU CY y ’beMy. YUeHe U Pa3yMeBame IPYruX KyJITypa ImocTaje
CBE Ba)XHHU]C 3a HAMMEHOBama y HHOCTPAHCTBY U CTBap KOjy MehyHapoaHo
MOCJIOBakE MOPa Jia IJIAHUPa Y BeOMa PaHoj a3y ¥ MOMOTHE U TOIPIKH.

3HavyajHUM U OJIATOBPEMEHUM ,,JICUXOJIONIKO-KYJITYPpHUM® U ,,COIHO-
KYJITYpHUM' WHTEpBEHILIMjaMa, MEHAllepH, IOCJIaTh y HHOCTPAHCTBO, OU
Tpebano na uMmajy MmoryhHocT 3a epeKTUBHO ,,0BJaJaBame’ U CUHEPTUjy ca
kapujepoM. MHocTpaHo mocnoBame Ou Tpebasio Aa mMa MOTYhHOCT na ce
YCIELIHO YCIIOCTAaBU y Pa3HUM CpelnHama.
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3.4. Kynarypa um moruBanuja 3amociieHHMX Yy IJI00aJHOM

OKpYXKemy

Cama Tpeba HampaBUTH CIIOHY KYJITYpe W IOCJIOBHOT CHCTEMa, 3aIlpaBo
Tpeba OWUTH CBECTaH YHWILCHHIIC Ja Cy Haj3HAYajHUJH PECYPCH jeTHOT
MIOCJIIOBHOT CHCTeMM Oaml JbyJICKH pecypcu. Tako M mnuramwe ,,Kako
Momueucamu 3anociiene? ocraje KJbyqHo 3a CBaKOT MeHajepa Kao HOCHOIa
T€ aKTUBHOCTU. YHHUBEp3ajHa CTpaTerrja 3a MOTHUBAIIH]Y 3alIOCJICHUX 32 CBE
MOCJIOBHE CHCTEME YHYTap JeJHE 3€MJb€ HE MOCTOJU ajd M Y CaMOM
MOCIIOBHOM CHCTEMY MPHMEHYje Ce BHIIE CTpaTerdja y 3aBUCHOCTH O]l
TpeHyTHe curyanuje. OBoM mpoOiieMy MpUI0AajeMO U TojaM KYJIType jep
CaBpEeMEHH YCJIOBH IIOCIIOBamba HaMely Ja ce CBe BHINE peann3andja
MOCIIOBHUX aKTUBHOCTH PAaCIpOCTHPE BaH OKBHUPAa MaTHYHE 3eMJbE. Y TOKY
peaiiM3zanuje TaKBUX AaKTUBHOCTHM, BaH MAaTUYHE 3€MJbE, HEONXOJHO Je
KOOPAMHUPATH ca 3all0CICHAMA KOJU UMajy Ipyra Mepuiia BPeIHOCTH.

Kako motuBucatu 3anociere? OBO MHUTamE MPEACTaBIba KIbYUYHH MPOOIIEM,
W jeJaH O] HajOMTHUJUX 3aJaTaka TOIN MEHalepa. YKOJIMKO je jemHa Of
CTpaTervdje MOTHBAIlMje KOMYHHUKaIllMja HEOMXOJTHO je TOCeOHO oOpaTtuTh
NaXBy Ha caM Tpolec KoMmMyHHKanuje. Jla KpeHeMo J1a mporec
KOMYHUKAIIMje TMpeacTaB/ba Meh)yJbyJCKH TpoIeC cilama W IpHMama
cuMOoJia y3 TPWIOKEHE IMOPYKE, OJHOCHO Jbyau MelyCOOHO pazMemyjy
nHpopManMje W Ha Taj HaYW YTHYY jedaH Ha Jpyror. Y TOj pa3MEeHH
nHpopMalrja OUTHH Cy PYKOBOJMOIIM 32 KOMYHHKAIIM]y YHYTap U BaH IaTOT
MOCJIOBHOT CHCTEMA.

VY MOTHBAIIMjH 3aMIOCIACHUX MEHACp MMa BEIHKY YJIOTY, HHaYe MEHauep je
HeHTpanHa (uUrypa KOju OpraHmsyje, ycMepaBa M KOOPIMHHpa paj
3aIl0CIICHHX, MOTHBHIIE M pellaBa KOH(IMKTE CBE y IHJbY JIOCTH3arba
MOCTaBJ/bEHUX pe3yaTara MocioBHOr cucrema. (JoBanoBuh wu Jlanrosuh
Munuhesuh, 2001)

MeHanep Mopa Jia ce aHraxkyje, OpraHu3yje M yIpaBJba KOMYHUKAIIUjOM Y
opranuzaiuju. MeHagiep Mopa OuTH q00ap KOMYHHKATOp M IO3HABaJIaIl
KYJIType TIOTOTOBO Y OHUM TOCIOBHHM CHUCTEMHMA TJ€ j€ MOCIOBamE BaH
OKBHpa MaTH4YHE 3eMJb€, Jla MOcCeayje MOTeHIMjan Aa BOAU Jbyae, MOh u
jacHO neduHUCAaH Wb W TpaBal Kojum he nmo mera ctuhu. Wpeannu
MeHayep He moctoju, Beh ce mpucrtynma u3bopy Bohe ona curyanuje a0
cCUTyaluje.
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VY muby mocTu3ama ImTO OOJBHX IMOCIOBHUX pPE3yliTaTa HEONMXOJHO je Ja
MeHagiep mponale ajekBaTaH HAuMH KOMYHHIMpama Cca  CBOJUM
3aloCiICHIMA. YKOJHMKO je pealu3anuja TOCIOBHUX aKTHBHOCTH BaH
MaTH4YHE 3eMJbE, jeJaH OJf pasjora Heycrexa MeHaygepa y IpyruMm
KyJITypama, je JTUYHU H300p Ja ce He Impujaroje KyJITypHUM pasihKama ca
Kojuma ce cpehy u creno 3aapkaBajy TpaauI[MOHATHU CTHOICHTPUYHH
norJies; Ha Boheme Mmocia y MHOCTpAaHCTBY. bes ,,0BlamaBama‘, MocioBHU
4YoBEK he, BEpOBATHO, W3PA3UTH OYEKMBama KOja Cy WJIH APYIITBEHO-
€KOHOMCKM HEBa)XHAa WJIM CTHJICKM YBpeIJbMBA W TaKO HaHOCE
HETIOMPaBJbUBY MITETY MOCTY U CBOjO] Kapujepu y UHOCTPAHCTBY. 3ampaso,
Jla Cce Harjlacu Ja je y CBaKO] KYJITYPH Pa3IH4UT TPHUCTYI JOHOIICHA
OJUTyKa, pa3MeHa HMH(OpMalHja Ka0 W HAYMH MOTHBAIIMjE 3alOCICHHUX. Y
HEKUM KyJATypaMa CBHU 3allOCICHH Cy YKJbYYCHH Yy MPOIEC TOHOIICHA
OIyKa W Ha Taj HAUYMH Cy M MOTHUBHUCAHU JOK Y HEKHM KyJTypama
3alociieH W He O4eKyjy na Oymy mwuranu. [loctoje Kynrype y Kojuma
MPEIO3N U CYTE€CTH]E 3alOCIICHUX Cy MOOpOOIIIe Maja ce He yCBajajy. Y
HEKUM KyJTypama YIUTUTame 3alO0CICHUX y TOKY pealln3alfje MOCIOBHHUX
aKTUBHOCTH WJIHM y CHpPOBOlEmYy MOCIOBHE OJJIyKE ce He MpuxBara Beh ce
cMaTpa yBpeaJbUBHM. MoXe ce 3aKJby4UTH J1a Cy HEOMXOJHE UHTEPBEHIIN]Ee
3a MpUIIPEeMY MeHallepa 3a MOCI0Bamke ca APYruM KylITypaMma WiH 3a Boheme
MYJITUKYJITYpHUX TuUMOBa. HeomxomHo je mo3HaBame KyaAType na Ou
PYKOBOJIMOLIM 3HAJIM KAaKO J1a MOTHMBHILY CBOj€ 3amocjeHe Tj. Kako Jla uX
ycMepe Ka peasin3aliijy 1uJba.

Y HekuM KynTypama je TIPUCYTHO Ja ce y (a3u KOHCYJITOBama OKO HEKOT
MOCJIOBHOT pelliekha M3HOCH MHIBCHE CBUX 3amocieHux. llojeanHu
MEHAlIepH TEXE Ja MMajy CTHUJI OPjEeHTHCAHOCTH Ka TPYINH U OJIYYHUBAMY
Kopucteh KOHCynTOBame KOje ce MpeTBapa y 3akibyuuBame. Omiyka je
OpjeHTHCaHa Ka IOCTH3alkby KOHCEH3yca KOje WIAHOBM THMa Tpeba 1a
NpUXBATe M TPUMEHE HE3aBHCHO OJI MHUILBbEHA KOje Cy HM3HEIH TOKOM
KOHCYJITOBamba. HaBeZeHO omeT Moxe OWUTH KOHTPAJMKTOPHO 3a JbYJE
Opyradvjux KyJITYpOJIOMIKMX MO33JuHA. Y HEKUM 3emMibamMa KOH(IUKTU ce
cMaTpajy He3a00HMIa3HUM eJIeMEHTUMAa JTUHAMUKE TUMCKOT pajia I0K PEuMO
y 1lIBenckoj, KOHGAUKTH Yy TUMCKOM pady CMaTpajy OlacHUM, HApOUUTO y
¢a3u omnyunBama. 1 3aucra ako ce unaHoBH (poKycHpajy Ha TUM a HE Ha
nojeIMHIe KOH(DIMKT je 3HaK Ja TUM Buile He ¢yHkunoHume. OBa
JMHAMHKA THMa je 3HauajHO pazlM4MTa O]l AWHAMUKE Koja mpeoBnahyje y
BehnHu 3emasba. 3ampaBOo y HEKUM 3€MJbaMa HW3HOILIEHE CYNPOTHOT
MUIbEHA 0J] PYKOBOJMOLIA jeé HA3aMHUCIUBO WJIM YBPEIJbUBO, a ca Jpyre

45



CTpaHe y3eTH y O03Mp MUIILBCHE 3alOCICHHX je MOKa3uBame CIadoCTH
MeHarepa.

VY HeKuM KyATypaMma 3aJaKk MeHajepa J1a ocrnoco0JpaBajy 3amociieHe Tao aa
ce JenernpameM oBjiamherma U OArOBOPHOCTH MOPE HaBEICHOT MOCTIKE U
00Jpa MOTHMBHCAHOCT 3amocieHux. [locToju BepoBame /1a 3aMoCICHH MMajy
KamaiyTeTe ¥ MOTCHIHWjaje W Ja Ou MeHayepu Tpebayo /Ja IeHEe HHXOBE
MHULMJaTUBE U Jla IPUXBAaTE€ HUXOBE CaBeTe. 3aHUMJBUBO j€ J1a MEHallepu
MPUTIPEMaHH 3a TIOCJIOBaFkh¢ BaH OKBUPAa MaTHYHE 3eMJbE HE Jajy JAUPEKTHA
Hapehema 3amocIeHnMa, HeT0O UM OCTaBJbajy MOXKJA M TPUBUIHO, H3BECHY
cnoboxay. Ca apyre ctpane, y Hemaukoj unu IlIBajiiapckoj ce onanrhuBame
CIIPOBOJIM, Ca MHOTO BuIIe yTuiaja meHayepa. Y IlIBeackoj, nobpe Bohe ce
OTMHUCY]y Kao JbyAM Koju 1najy onpehene wundopmanuje, 06e€3 IUPEKTHUBE.
HapehuBame ce cmarpa yBpeIJbUBHM, jep TOIpa3yMeBa HEMOIITOBAE
ocehama ayroHomuje Heke ocode (Jlanrosuh, 2007). OBo je y CympoOTHOCTH
ca HEKMM cpeauHama Tr1e HapehuBatm 3Haum OWTH epuKacaH WU
noKasuBame cBor ayropurera. Ha mpumep y IlIBeackoj je kibydHa decta
KOMYHUKaIMja u3Mel)y 3amociIeHuX W HBUXOBOT TUPEKTHOT CYIEPBU30pA.
OMIbEHN HAUYWH KOMYHHKAIHMje Cy CacTaHIM y 4eTupu oka. OBU JIMYHU
pasroBopu omMoryhaBajy Ja 3amoCJICHH HHTEPIPETUPAJy BHU3H]y Ha CBOJ
HAYWH U Ja NpeIy3uMajy He3aBUCHE aKTHBHOCTH. L[nib yecTe KoMyHHKaIuje
je Ja ce pa3BHje y3ajaMHO Pa3yMEBame€ W JIMYHA MHTEPIIpPETaldja 3a/aTaka
Ol CTpaHe 3amocjieHor. Heku cTpyumanu Kaxy /Ja je TPEHOIICHE
oBjamhema yCrenrHa cTparerdja, Mmoo ce JIeJu MOIITOBamke U A00uja ce
MHOTO OJ1 HHHIIUjaTUBE 3aMlOCICHHX.

VYxonuko ce kpeHe aa Beh HaBeaeHe cneuuduunoctu lIBencke ka0 TUMCKU
paJl Koju JI0JIaTHO MOTHBHIIIC 3alIOCIICHE W MPOIIUPUBAKE OBJIAINCHa YHHE
IIBEJICKM KOHIICTIT MCHAIMEHTA jeIMHCTBEHUM, youaBa ce Ja U XoyanhaHu
MOTY J1a KaXXy Jla Cy IIPOLIECH KOHCYATOBamba U KOHCEH3YalTHOT OJTy4YHBambha
Takohe TpeHyTHa mpakca U y XOJaHIWju. Y 3aBUCHOCTU OJ TOTa OJaKiie
nonase, Jbyau he mpumehuBaTé M Apyre CIMYHOCTU WIHM pasziuke usmely
KOHIIETNITAa KOjU je Yy HUXOBOj 3eMJBbH M y 3eMJbH y K0joj 00aBibajy CBOje
MOCJIOBHE aKTHBHOCTU. Mehytum, ctun MeHapmeHta y IlIBenckoj je
JEIMHCTBEH 0 Mepe N0 Koje KOMOHMHYje pa3He acleKkTe MO jeJMHCTBEHOM
perenty. CBecT 0 TOMe IITa YMHH JOOpOr MeEHalepa Moxe jaa Oynae of
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KOPHCTH Kaja ce nole 10 murama mwuxoge Momugayuje aad U 10 TOra KaKo
pa3yMeTH HBUXOBE peakiuje Ha pasnuumrte ctwioBe (Jlamrosuh, 2007) Ha
IpUMep, y jeHOM 3ajeJHIYKOM IIOCIIOBamYy jeqHa (ppaHIlycKa W IIBEICKa
KOMIIaHHja Cy yOp30 JomuIe J0 NMUTama Capaamkbe M jaBUJIa CE€ HAIETOCT.
[Iponiecu oTyurBama y OBe JIB€ KOMITaHU]e Cy OMJIM TOJIMKO Pa3IW4HTH JIa
cy Beh Ha mMOYETKYy CBOTI 3ajeIHUYKOr TIOCIOBarba HAWILUIM Ha KpPH3Y.
Haneroct u y3nemupenoct xox llIBehana ce jaBuna jep cy ce ¢paHiycku
JTUPEKTOPHU TOHAIIAIM JTUKTAaTOPCKM Moaudukyjyhu 0e3 KoHcynraimje
OJUTYKe JTIOHETe Y paaHuM TuMoBuMa. Ca apyre crpane u MHOTH DpaHIiry3u
cy Omnm 30ymeHH Kaja Cy joml Ha mouyeTky Buuenu aa cy llBehanu
,»HE(QIIEKCUOMWIHU M CHOpU NpU OJyduBamy. DPpaHIly3u HUCY CXBaTaau
3alITO TOJIMKO MHOTO JbYAM Tpeba J1a ce KOHCYATYje U 3aIITO PyKOBOIHOIIH
HUCY 00aBJbaJM CBOj 1MOCA0 OJUTYYHMBAMKa. ¥ OBOM CIIy4ajy W (hpaHIlyCKa H
IIBEJICKa KOMIIaHWja HHUje y3ema y o03up ma uMmajy (pyHIaMEeHTaIHO
paznmuuuTe Tpakce pykoBohema. llIBehanm Hucy Moriam nma cxeare aa
opranuzamija mocia y DpaHIyCcKO] yKJbydyje TpOIECe KOJU CYy Mambe
KOHCYJITATHBHHM alu Op>XM Ha HEKW HadyWH. [IpoMeHe Koje Cy CIpoBeln
JTMPEKTOPH KOJ OJJIyKa IOHETHX y TPYNH Cy MOXKIa Owie yBeaeHEe Ha
OCHOBY CTparemkux uHpopmaIje Koje cy umann. OpaHIlyCKH 3aroCIICHH
Cy MOXJIa OWIM Mame YKIbYYCHH Y OJUTYYHMBAHE OJI HhUXOBUX MIBEICKHX
KoJIeTa, aJli Cy X YOeIWIN apryMEeHTH BUXOBHX MOcoBoha 1a ce Hampase
Mo upukamuje. To ce HUje AeCHIIo ca MIBEJICKUM 3all0CICHUMA, KOJU Cy Ce
OCETWJIM BHIIEC YKIbYUYECHUM y THMCKHU paj M y Tpoliec ourydnBama. OHU cy
cMaTpali Jia Cy IPOMEHe JUKTaTOPCKE U Jla ce He MoITyje TUuM. M jour Hucy
yCIIeNH Jla YCIIOCTaBe KOMYHKAIlMjy Y OCHOBaMa CBOJUX OpraHH3aI[HOHHX
tpanuuuja. Takohe IlIBehanu cy HemocTarak mpeHoIlIewma oBiamthema 01
cTpaHe (PaHIyCKUX TUPEKTOpa CMaTpaid HEIOCTaTKOM MOBEpEHAa INTO je
yoOuuajeHa mnpakca y @Ppaniyckoj. CBaku TUM je MO0Ja3HM0 OJ CBOje
OpraHu3aIlMoOHe KYJIType H MpaKce.
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3.5. KyaTtypa u nperoBapame y ri106a;1HOM OKPYKembY

Jla HarmacuMo, TIPETOBOPH Cy jedaH OJ HAjBAXHHUJUX e€JIeMeHara Yy
peanu3anyju MOCIOBHUX aKTHBHOCTH. lIperoBapame je KOMIUIEKCaH IpoIiec
Ha KOjU 3HAYAJHO YTHUYE KYJTypa Yy KOjOj CY YUYECHHIIM COIIHM]aTHM30BaHHU,
oOpa3oBanu u ojadanu. Ha mpumep, Ha IMOHAIIamke TOjeIUHIIA 32 BpeMe
IperoBopa yTu4e eTHUYKO Haciehe m craBoBM U oOuuaju yrpahenu y
Kkyntypy. IlojequHiu ca ucTuM KyIATypHUM 3ajeheM mokasyjy 3ajeJHUYKe
MoJieNie MUIIJbeHa, ocehama U pearoBama KOju Cy y CKJIaay ca HBUXOBUM
KyntypHuM Hacnehem. [lonamame y nperoBopuma je J0CIeTHO KyATypama,
a CBaKa KyJITypa MMa CBOj KapaKTePHCTUYaH CTHJI PETOBaparba.

butHo je umaTH y BUAY Ja je KOHTEKCT KOMYHHKAIMje CYIITHHCKa
JTUMEH3Hja KYyJIType Koja uMa MoceOHy BaXKHOCT 3a IperoBope. Y oapehenum
KyJITypamMa y KOMYHHKAIMjU C€ KOPHUCTE EKCIUIMIIUTHE TOPYKE M TaKBe
3emibe ¢y, usmely ocrammx, CAJl, Kanana, [lIBajiapcka u Hemauka. Bepyje
ce Ja je CHOCOOHOCT Ja Ce€ TOCTHTHE O0O0OCTpaHO KOPHUCTaH WCXOM
MelhyKyNITypHUX MPEroBOpa CyIUTHHCKU 3a MOCIOBHU YCIEX

Y KyaTypama BHCOKOT KOHTEKCTa, Mame ce HuHpopmalja MpeHOCH
BepOaTHO, MOIITO C€ Y KOHTEKCTY KOMYHHUKaIM]e Hajga3u MHOTo Buiie. OH je
BHCOK jep oOyxBaTa ¥ J0OCTa JOJATHUX WHQOpMAIHMja Kao IITO je
ouorpaduja mojeaMHIIA, HETOBE BE3€, BPEIHOCTH M MECTO Y IPYIITBY H
mopyka He MOXe pa3ymeTH 0e3 cBor KoHTekcra. KynType BHCOKOT
KOHTEKCTa Cy ,,0HE Yy KOjuMa je TepIeniyja O IMOjeAUHIly Hepas3IBOjUBO
MOBE3aHa Ca HErOBUM WM HHEHUM OJHOCOM U KOHTEKCTOM Y KOM ce
nojassbyje’. Kynrype BUCOKOT KOHTEKCTa KapaKTepHuIille eKCIPEeCUBaH HAaUUH
Ha KOjU Cce MPEeHOCH MopyKa: Kopuiheme HeBepOaTHOT MOoHalIamba Kao MITO
Cy M3pa3 JIMla, TeCTOBU U roBop Tena. [lojennHIM KOju HUCY YHMO3HATH ca
cloxeHolthy HeBepOadHOr TMOHAIlaka MOTy UMaTH MoTemkoha vy
pazymeBamy MOpyKa, IITO HABOAM JIa je HEONXOJHa 030uJbHA IpUIlpeMa 3a
paa ca KyiTypama BHCOKOI KOHTekcTa. TakBe 3emusbe cy JamaH, Kuna,
bpaszun, Mekcuko, [llnanuja, Utanuja u apancke 3emsbe Cpemer HCTOKa
(Josanosuh u Jlanrosuh Munuhesuh, 2009).

IIpBa da3a je mpoliec yrno3HaBama UM YCIOCTaBJbamke Be3e u3Mel)y uianoBa
IIperoBapaykux TUMOBA, pa3MeHa HH(popmalja o ,,nociay* cactanka. To cy
KOHTaKTH ,,yll03HaBama' nperopapaya. Ha ucxon uHtepaknuja 6e3 3amaTka
he yrumatu pasnumka y crarycy, Ta4HOCT y QopMHpamy yTHUCaka U
MelyycoOHa MpUBIaYHOCT Mperopapaya.
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Jpyra ¢a3a o0yxBara pa3MeHy HHpOpMalKja 0 moTpedbaMa u MPUOPUTETUMA
nperosapaua (Tj. pa3uum nonyhenum anrepnatuBama). OBa (pasza Harnamana
pa3Meny uH}popMaIyja, MTo KYJIMUHUPA y KOHAYHOM JIOTOBODY.

VY da3u unTepakuuje 0e3 3a1aTka BEIUKY yJIOTy UTpa pa3iuka y crarycy. OH
ce MOXE OJIpEIUTH PaHroOM, TOJMHAMa, TOJIOM, 00pa30BamEM, TO3HIIMjOM
MOjeIMHIIA Y KOMIIAHHUjU U PEIAaTUBHO] MO3HUIUJH KOMIaHHje. Y CKOPO CBUM
MIPErOBOPHMA MOJKE IOCTOjaTH Pa3liiKa y CTaTyCy MPEroBapaykux CTPaHa,
ITO oOjalImhaBa TpaJUIMOHAIHE UTpe MOhM 3aCHOBaHE Ha KyJTypama Koje
Cy OJUTHKa Mel)yHapOoJHHUX MPETOBOPA.

Y MelhyHapogHHM TperoBopuMma IO KyATypaMa BeOoMa je BaKHO Ja ce
MO3HAjy pasjiMKe y cTarycy. PasHe KyiType MpHIajy pa3iU4uTy BaKHOCT
cTarycy y mperoBopuma. Tako ja je 3a KyJIType BHCOKOT KOHTEKCTa CTaTyC
Ba)KaH TIOIITO j€ 3HAUCHE U pa3yMeBame y KOMYHUKAIIM]JU BE3aHO 3a 0C00Yy.
VY TakBUM KyATypama oAHOCU Mel)y Jbynuma cy 1Mo mpupoau BEPTUKAIHU, a
peun y MperoBoprMa HHUCY BaKHE Kao CTaTyC. YTHIIA] pasjiMKe y CTaTycy
MOXe OUTH Tako yOe[spuB Ja oApelyje He caMo IITa je peueHo, Beh u Kako,
Tj. KOPUCTE CE pa3IMUUTE PEUH Jia C€ M3pa3u UCTa HJEja Y 3aBUCHOCTH O]l
TOTra KO MpHYa.

KynType BHCOKOT KOHTEKCTa y KOjUMa je BaKHa pasliMKa y CTaTycy Cy
MEKCHYKa, Opa3miicka M jamaHcKa. Y KyJaTypaMa HHCKOT KOHTEKCTa Maja je
pasnuka u3Mel)y yiora W penaTMBHO Mayo IpaBwia ojpelyje mpaBuia
noHamama. [lojeHIM ce ocnamajy Ha HeopMallaH WIIA OJTHOC jeTHAKOCTH
y IPErOBOPHMA.

CnMKOBMTO NMpPHKa3aHO, MOCIOBHU MApTHEP U3 KyJITYpe BUCOKOT KOHTEKCTa
he y mnperoBopuMa ca HOCIOBHUM IAapTHEPOM H3 KYyIAType BHCOKOT
KOHTEKCTa MOKa3aTH BEJIMKO NOLITOBame. MelyTum, MoCcIOBHU MapTHEpP U3
KyJIType BUCOKOI' KOHTEKCTa he y mperoBopuma ca MOCJIOBHUM MapTHEPOM
U3 KYIType HHUCKOT KOHTEKCTa BEpOBATHO IIPUAABATH BaXXHOCT CBOM
crarycy. [lomro nocioBHU MapTHEP OYEKYje MIEHTHYHO MOHAILIAEkE, MOXKE
ce JecuTu Aa OyJe MCKOpHUIIheH TOJUKO Jla TO HETaTMBHO yTHYE Ha UCXOJ
IIPETOBOPA.

HcTpaxuBama roBope Ja ce MpHu NpBOM CycpeTy (popmupajy IpBH YTHCLHU
0a3upaHM Ha MUHMMaJIHMM HHpopmanujama. Tako ce Beh mpu npBom
CyCpeTy CcTBapa UMIIpecHja Koje ce ociama Ha nuuHe Qakrope. [Ipakca je
MoKa3aya Jia KaJia ce Iperopapa ca CTpaHIMMa, PBU YTUCAK CE 3aCHUBA Ha
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CTpPaHOM aKLEHTY WJIM CTWIy roBopa. Benuku neo ocranux ocobuHa ce
IIPETIIOCTaBJba HA OCHOBY IPBOT YTHCKA.

BaxxHo je HamoMeHyTH Ja TadyHOCT (opMHUpama yTHCKA 3aBUCH OJI
CIIMYHOCTU KyJITypa Mely mperoBapauuMma. YKOJHUKO Cy KYJIType BHIIE
pasnuumTe, TO je TMpoleHa Texxka. HapaBHO, MITO Cy CIMYHHUjE KYIType
eBEHTYaJTHMX IOCIOBHHX NapTHepa, To je omoryhaBa na ce dopmupajy
TAa4YHUJU YTUCIH U CTBapa MOTYNHOCT Jja ce yCIIOCTaBH OCHOB 32 IIOBEPEH-E U
pa3Boj JIUYHOT OJHOCA.

One ocoOuHE KOje Cy JIOMHHAHTHE KOJ KyJATypa BHCOKOT U HHUCKOT
KOHTEKCTa Jajy OCHOBY 3a pa3yMeBame OJHOca M (OpMHpama TaduHUX
UMIIpecHja.

HpI/IJ'II/IKOM IMMOCJIOBHUX IIPEroBopa rac Cy MmOCJIOBHU MAPTHEPU PA3TINYUTOT
KynTypHor Hacinelha, BepOasiHa KOMyHHKaIlMja je KOMIUIEKCHA 300T BEJIUKOT
Opoja jesuka © JWjaliekara, y3 Koje Tpeba momatu W HeBepOamHe
KOMyHUKamoHe  mpoOmeme.  Ilorpemno  Tymaueme  HeBepOaiHe
KOMyHUKanuje (ycjaea HeMmo3HaBama KYATYpPHHX pa3inKa) yMmamyje
BepoBaTHOhy aa he cTpaHe y mperoBopuMa TaqyHO pa3yMeTH.

Haj0ospu mpumep 3a HaBemeHe mpoOiemMe y HeBepOaHO] KOMYHUKAITHJU
Be3yje ce 3a KyITypHO ojpeheHa moHamama Be3aHa 3a Morie]], u3pas JHia u
Kopuliheme BpeMeHa U ITPOCTOpa KOju MOTY CTBOPHUTHU CYNPOTHE edeKTe y
MehykynTypHoj pasmenu uHpopmarja. IlIto ce Thue BpeMeHa, MOCTOje
pasMuKnTe TEpIENnje BPEMEHAa y Pa3MYUTHM KYITypama, IITO MOXe
YCIIOBUTH TPEKH] MperoBopa m3Mmely ydecHHWKa KOjU HEMajy UCTHU CTaB O
BpemeHy. KoHkpeTHo, KyiaTypHO Haciehe mojequHma oriema ce y
KoMyHUKaIuju. [locioBHE TapTHEp W3 KYIType HHUCKOT KOHTekcTa he ce
(boKycHpaTH Ha EKCIUIMIMTHE MOpYyKe M ToKa3ahe BeIHMKYy NPEIu3HOCT Y
BepOaIHOj KOMYHUWKAIMju. [IpUmagHUK KyJIType BHCOKOT KOHTEKCTa
OJUTMKYje C€ CKCIPECHBHMM HEBEpOATHUM IIOHAIIAkhEM, INTO 00yXBaTa
rOBOD TeJla, FECTOBE M U3pa3 JIUIIA.

Moxe ce pehu n1a ocehama koja ce pa3Bujajy TOKOM IIPEroBOpa BYKY KOpeHe
u3 noverHe ¢asze koHTakTa. [Ipakca ykasyje na moctoje MehykynrypHe
CIIMYHOCTH y NepUENIMjU NPUBIAYHOCTH M Ja JbYIU BOJIE OHE KOJU CYy UM
Ha pa3He HauyMHe CIMYHM. Tako ce CAMYHU JbYIH JIaKIIe CIO0XKe 0 OHUX KOJU
TO HHMCY U NPUMETE OHE 3a KOoje MHCIE Aa cy UM ciuyHHu. CiaudHocT Mehy
IperoBapayuMa MOJXKE€ H3a3BaTH IOBEpEHE Koje BOAM 0 MehycoOHe
MPUBJIAYHOCTH.
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HaBenena melycoOHa mpHWBIAYHOCT MOXKE Ja MMa TO3UTHBAH YTHIA] Ha
ucxon mperosopa. IIpBo, moxke moBehatw 3a70BOJECTBO KOje TOjeIHHAIL
moHece U3 mperoBopa. [IOCIOBHM MapTHEPH KOjU CY 3aJ0BOJbHH JIMYHHM
OJIHOCOM MOTY PTBOBATH €KOHOMCKY KOPUCT MPUIIMKOM cycpera U mnpe he
HAIIPABUTH YCTYIKE y IPErOBOpUMA.

Hpyra ¢aza mperoBopa OmNHCYje MHTEPAKIIM]y ca 3aJaTKOM. 3a BpEME OBE
da3ze nmemama ce pasMeHa HWHpOpMaIHja Koje neduHUINy motpedbe u
OYEKHBama yuecHUKa. Harmacak je Ha ,,ouekuBanuM kopuctuma“. [locioBHu
MapTHEPH TMPEJCTaBJbajy CBOJy CHUTYyallMjy W HAcTOje Ja pa3syMejy LWJb
cynpoTHe cTpaHe. OBne Tpeba HarJIaCUTHU J1a YKOJIMKO CE€ YKEJIH YCIIOCTABUTH
yCHelIHa W JyTOpOYHa capajiiba, Jako je BaXKHO pa3yMeTd IITa jeé TO IITO
Jpyra CTpaHa >KeJH.
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3.6. IToc10BHO 01eBam-€ Y IVI00ATHOM OKPYKEHY

CaBpemMeHN HAYMH TIOCIOBamka YCJIOBJhAaBa Jia 3a cBe Behu Opoj kommaHuja
Mel)yHapoJHH TIPEroBOpH TOCTajy J1€0 KHUBOTA, U HEYCICIIHO MPEroBapame
MOXKE TOHHUIITHTH MPETXOJHO TAXJBUBO IUIaHHpame. LleToKymHO
MOCJIOBAabE JAaTOT IOCJIOBHOT CHUCTeMa Tpeba Ja ce ycMepu TIII00aIHO
MOCIIOBame, MTO he 3axTeBaTH U 0AroBapajyhu MeHaIMEHT PUCTYIT Y LIUJbY
OoJber pasyMeBama pa3IMYMTUX HAIMOHATHMX YTUIAja W KYJIType Ha
MOCJIOBAm-E J1aTe KOMITaHH]E.

Kao Baxxan QaxTop xoju naHac tpeba yBaxkaBaTu je (akTop KyAType KOju
yCIOBJbaBa HHM3 HOBUX MpaBuia. UMICHHIIA je Ja Ha MOCIOBamEe Jare
KOMIIaHHje yTU4Ye KYJITypa, OJHOCHO 3aHEMapHBamke TaKO BaKHOT (hakTopa
JaHac )Ie(bI/IHI/ITI/IBHO JOBOIM OO0 HEYCIICIIMX ITOCIOBHUX IPEroBopa, IITO
KacHHjE YCIIOBJbAaBa M HETIOBOJbHE MOCIOBHE PE3YTATE.

Memnariepu HOBOT 100a yBeK Tpeba Ja uMajy y BUIY J1a j€ HAUWH Ha KOJU Ce
MOHAIIajy ¥ TIOCIOBHO OJIeBajy 3aloOCiICHH M MEHAllepd y KOMITaHH]H
onpeheH y BEIHMKO] MEpH TOJCBECHHUM IIPETIIOCTaBKaMa, BPETHOCTHMA M
HOpMama HaI[MOHAITHE KYJITYype KOje Cy OHU YHEIH y AaTH TIOCIOBHU CHCTEM.
Komnanuje u npyre BpcTe opraHu3anuja y CBakOj HAIIMOHAIHO] 3ajeTHHIN
OpraHuW3oBaHe Cy W (DYHKIMOHWINY IO TMpPaBWINMa KOjU Cy 1TyOOKO
YKOPEHCHU y HAI[MOHAIHO] KYJITYpH Te 3ajennutie. Jbyau y koMmrnanujama He
MOTy Jpyraydje Ja ce IOHAlIajy HEr0 OHAaKO KaKO MM TO TPETIIOCTaBKE,
BPEIHOCTH M HOPME BBUXOBE KYJITYpe TOBOpPE

JlaHac je 01 BeMKOT 3Ha4yaja U MOCIOBHO OJICBAE MaJia jOIll YBEK Y MHOTUM
3emsbama, kao Uy CpOuju, NOCIOBHU JbYAM 3ay3€TH KapujepoM U
OJIFOBOPHOCTHMA KOjeé OHAa HOCH, KyIOBHMHa ojeche HUKaga HE JIOCIeBa Ha
BPX JINCTE BbUXOBUX MpHOpHTETa. Vlako BaXKyu MOCIOBHIIA Ja “OJIC]I0 HE YHHU
YoBeKa”, uMak je OuTHO 3a mu3rpahuBame mocioBHOT uMula. Tpeba umartu y
BU]Iy Jia je TIPBH yTHUCAK MPECYyJaH 3a CTBapame ojapeheHe ciuke o apyruma,
Tako Ja 0u u3bop oxehe Tpedano na Oyae y ckiagy ca, YTUCKOM KOJU YKeIH
Jla ce OCTaBH.

Ha mpumep y CpOuju jour yBek cy MOCIOBHU Jbynu yckpaheHu 3a Behu neo
ycmyra npodecuoHaIHUX CTHIIMCTA, KOjU CTOje OHMMa ca ‘“3amaaa’ Tako Ja
MojeJMHIMMAa  TpHUMaga  BeJIMKa  OJATOBOPHOCT  3a  uarpahuBame
WHAMBUIYAIHOT MpodecuoHanHor uMmuya. Heke o mpenpeka y nokiamamy
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naxme mpobieMy mociaoBHOr ojeBama cy (Jlanrosuh, I[BeTkoBCKH,
Jlanrosuh u I{BeTkoBCcKa, 2009):

e bojazan na he noGap u3riiea n3a3BaTu HEMOBEPEHE Y CTPYIHOCT

e Bucoke nene kBasuteTHe oaehe

e BpemeHcka OrpaHM4eHOCT

e Heznocrarak 3Hama 0 MOJIU M CBECTH O FoCHOM 3HA4ajy

VY ckiiamy ca HaBeICHHM Yy TOjeIMHUM TOCJIOBHUM KyJITypama MOTYIE j€
youuTH Heka mpaBuia. Y Hemaukoj mopexn oarosapajyher cruiia obnmaderma
KOjH TOJpa3yMeBa VIJIaBHOM CHBO WJIM TaMHO OJEJO Ca CBETIHjOM
KOLIYJbOM M KpaBaTOM IpuryuieHe 0oje, o0aBe3HO je A00po TelnecHO
JpKame jep CBE OBO yKa3yje Ha ojAroBapajyhy caMoIUCIUILINHY.

JenmHOCTaBHOCT W eNeraHinja je KapaKTepucTuka odnadema AycTprjaHaia u
3a go0ap yTHcak je MOTPeOHO /Ja TOCIOBHU TApTHEPH YYMHE HUCTO. 3a
MyIIKapla je Mpernopy4buBO TaMHO OJel0 ca OeloM KOIIYyJbOM H
KOH3EpBAaTUBHOM CBWJIEHOM KpaBaToM. IIpukianaH 3a xeHy je CTpyKHpaHU
KOMIUIET ca CBHJIGHOM OJIy30M HIIM TIOCIIOBHA YHHU(OpPMA, a TIPENOpyIbUBO
je u3beraBaTu KOMILJIETE ca CAKOOM U IMaHTajJOHaMa.

[TocnoBHO oneBame y IlIBajmapckoj je mocineAmuX roauHa JOOUII0 Mamy
no3y Hepopmannoctu. Oxeha 3a mymkapie Tpeba mga Oyne ymepeHa, oaena
no0po KpojeHa, Oelie mMamMydHe W JEAHOCTaBHE CBHJICHE KOIIYJhe, Kao M
W3TJIallaHe [pHE KOXHE Iunene. YoOudajeHa ojicha 3a jKeHE je KOCTHUM M
CyKma JIyXHHE 0 KOJIeHa, MaJa Cy W KOCTHMH ca IaHTaJloHaMa
npuxBaT/buBH. OneBame Tpeda na je 100po anu ckpoMHo jep IlIBajumapuu He
BOJIE JIGMOHCTpaInjy 6oracTsa.

®paHIy3n TpeaHOCT Jajy BeoMa cKyroj oiaehu m koMeHTapumy onehy u
npxamwe apyrux. CrBapu Koje ce BuJe Tpeba na cy ckyme: ojeha,
KO3MeTHKa, HamemTa] u omnpema. [locmoBHo oOmaueme y Dpaniryckoj je
0JIpa3 APYIITBEHOT CTaTyca WM MOCIOBHOT ycrexa. butu o0ydeH ca cTuiom
je o1 n3y3eTHe Ba)KHOCTH.

Y Uranuju nociaoBHO oOnayewme je popMallHO, aju rapAepodH ce mpuiaje
BeJMKa MaKwka. BUTHO je 3HaTH /1a ce MpaBH jacHa pas3iuka usmely nerwe u
3UMCKe Tapjaepobe — ByHa 3MMH, a NaMyk W cBuia Jetu. Ilpuknaana
rapaepo0a 3a MyIIKaple jeé KOH3epBaTUBHU CTHJI, OJIeJI0 TAMHHUjUX 00ja, alu
Tpeba n3beraBaTH KOILIyJbe U KpaBaTe japkux 00ja. 3a )KeHe je y MOCIOBHOM
oOnayery WU3paKkeHa elleraHudja, jep HauuH oO0Jadema OoJpakaBa
MaTepHjaTHi HUBO.
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[TocnoBHO oneBambe y MeKCUKY 3aXTeBa TaMHa KJIacCHYHa OJieJia, Maja HOBO
noba HOCHM W HEKe TIpoMeHe, ma ce Miahje reHepanuje obOiiade Mambe
(bopMaIHO Ha MOCIOBHU CacTaHIIMMA.

VY TloTyranuju oneBame 3a IOCIOBHE CacTaHKE je KIACHYHO MOCIOBHO
omeno. Jlyrm pykaBu W HOTaBWIle TMOCeOHO Cy BakHH. Harmacak je Ha
»pupmupanoj” ogehu. Ha mocioBHOM cacTaHKy je MPUXBAT/BHBO CKUHYTH
cako y3 yooOmuajeHy ¢pasy: ,Hehere mum 3ameputu axo...“ KpaBara je
o0aBe3Ha, a TOCEOHO YKOJIMKO MO CaCTaHKYy CJIEIU pyYaK.

VY bputanuju je u3paxkeHa CHEUMPUUHOCT MOCIOBHOT OJieBama. MyIIKo
MIOCJIOBHO OJIEBAal€ J€ HAYMH Ja CE€ M3pa3u MPUNAJAHOCT, KOJy HajBHILE
M3pakaBajy HOIIEHEM oAroBapajyhux kpaBara Koje Cy ,,IIperno3HaT/buBeE",
1a HUje MPEenopy4YJbUBO MUTATH UX 32 FBbUXOBO 3HAUEH-€. Y MOCIOBHOM CBETY
KEHEe HOCE KOMIUIETE CIMYHE MYIIKHM, ajii, HapaBHO, NPEMNOPYWHHUBO je
HOCHUTH CYKBY, MaJa je HOBO Jo0a JIOHENO M Heke mpoMmeHe. TamHe 0oje
MOYEB OJ] TAMHOCHBE, TEreT W IpHE, U Je0/bu MaTepujanu. CmaTtpa ce joIr
YBEK Jla HMjEe NPENopyd/bMBO HOCUTH TeKcac. 3ampaBo, HEKE KOMIIaHH]je
MMajy MpoIucaHe Kojekce obnavema. Mymkapinu He Ou Tpebayio aa Hoce
NIEHKaJIa y [JelI0BUMA CaKoa YKOJIMKO C€ [Iel HaJla3u Ha Irpyauma.

ITocnoBHa kynTypa y Jlanckoj Hamaxke u oarosapajyhu kojn oOnadema. 3a
MYIIKapIe Ccy MOoXKeJbHa oJieia ca OelnuM KOoIlyJbaMa, KpaBaraMa U ypeJIHUM
nunenama. JKeHe Ou Tpebano Ja HoOce CTHIM30BAaHE MOJIEPHO KpOjeHE
KOMILJIETE.

Hamwmja koja nmaje moceban 3Hayaj oOnavewmy je Pycuja. Hajpumie HoBHa
TPOIIH Ce Ha 00JIaueHhe, U YKOJIMKO HEJ0CTaje mapa 3a ,,pupmupany* oaehy,
Pycu pamgmje kymyjy nobpo wuzpaleHO oneno, aid Koje HHje KOMHja.
[TpuknaaHa raprepo6a 3a MymIkapiia je oJIeJio ¥ KpaBaTa, CUBE, CBETJIOILIABE
win OpaoH BapujaHTe, a 3a CBEYaHE NPUIUKE — IPHO-Oela BapujaHTA.
[TpuknamHa rapaepoOa 3a )KeHe je CyKma JI0 MCIOJ KOJICHa, 0ly3e ca JIyruM
pyKaBuUMa.

VY Jamany cBakoj CUTyalMju W CTWI obOjauema MOpa OWTH NpuilaroheH u,
HapaBHO, y CKJIaay ca ctarycoM. KilacuuHa TaMHa ojiesia cy NpUKiIagHa, IITo
BaXH 3a JKEHE — Koje He OM Tpebajo Ja HOce MaHTaJIOHE M, HapaBHO,
nokeJpHe Ccy numnesne 0e3 norneruna. ['ectukynanujy Tpeba nsbderaBatu Kao
U Harjie mokpere. TuimHa MoXke OWUTH MpUKIagHA, a ca OCMEXOM Tpeba
OUTH OIpE3aH jep MOXKE U3pakaBaTH U PAJOCT U HE33J0BOJHCTBO.
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3a npBU MOCJIOBHY cacTaHak y CHHranypy HEOIXOIHO je HOCHUTH (opMalHe
TaMHE MaHTAJIOHE, CBETIUjYy KOIIYJbY JYI'MX pyKaBa W KpaBaTy; CaKOM HUCY
HeonxoHH. [loHEeKa  HU KpaBaTe HUCY HEOMXO/Ie 300T KIMME KOja je TOIUIa
U BIaXHA. 32 JXKCHE je NPHUXBAT/BUBO HOCHTH Oy3e AyrHmxX pyKaBa ca
NaHTaJOHaMa WM CyKimaMma JI0 KOJeHa, a OWIo KOju JIeTajbh Kao HaKUT W
cat, MOpajy OUTH JUCKPETHH.

VY aparckoMm CBEeTy NMPHUJIMKOM MpEroBapama O] MOCIOBHUX MapTHepa ce
OUeKyje Ja TMOCBETE MaXikby CIIOJFHOM H3IJIEy, KOju MO HHMa OJpakaBa
Heuuju cratyc. [Ipuknanna rapaepoOy Ha cacTaHIIMMa je KJIIACUYHO OJEJIOo ca
MamrHOM. O]l TOCJOBHHMX TMapTHEpa KOjU HUCY W3 aparcKor CBeTa ce He
OYEKyje Jla HOCE aparicKo OJIel0, 3arpaBo, HaBeaeHo je y OMaHy /1a je TO y
CYIPOTHOCTH Ca 3aKOHOM. ApAaINCKH CBET OYEKYje OJI CBOJUX IOCIOBHHUX
napTHepa Jia NOLITY]y aparCKy HaYMH KUBOTa, a HE J]a ra UMUTHPA]y.

[TpunukoM mocnoBama ca AMEpHKAaHIIUMA, Kaja je y NUTamy OJICBambe,
Haj0oJba COJIYIHja j€ KJIACUYHO MOCIOBHO OJIENIO, a Ha JIPYTUM CacTaHIIUMa
MOX€E C€ IpaTUTU IMpUMEP NOCIOBHUX NapTHepa U3 AMepuke. 3ampaso,
BehnHa komMmnanuja y AMepuIim uMa cBoja IipaBuja o01adema.

UumeHnia je 1a Ha MOCJIOBamke JaTe KOMIIaHWje yTHUYe KYJITypa, TaKo Jia je
HEOINMXOJJHO VYBAXXUTH HH3 TNPaBWIa IIOCIOBHOT OJICBalke KOje je TOo.
yTunajeM Kyinrype. MlHaue HenomrToBame IMpaBHiia MOCIOBHOT OJICBAHE Y
WHTCPKYATYPHHM MPErOBOpPHMa JOBOIM JIO HEyclexXa, INTO KacHUje
YCIIOBJbAaBa U HETIOBOJHHE TIOCIIOBHE PE3YIITaTE.
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4. CTPATEI'MJCKU MEHAIIMEHT

4.1. YBoa

Crpaterujcku MEHAIMEHT je HOBa Hay4yHa JMCIMIUIMHA KOja CE jaBJhba Kao
notpeda ycien nosehama TypOyJIEHTHOCTH M KOMIUIEKCHOCTH CPEIHMHE, MO
KOjOM ce TMoJpa3yMeBa KOHTHHYyaJlaH IpOIEC CTAJHOT TNpuiarohaBama
npeny3eha MPOMEHJbUBO] OKOJHMHHM, y KOME OKOJIMHA BPIIM NMEpMaHEHTaH
yTunaj Ha npenysehe, a camo npemysehe, Takohe, Bpmiu onpehen yruiaj Ha
OKOJIMHY y KOJO] €r3uCTHpa 1 K0joj ce mpuiarohasa. Bennka TypOyneHTHOCT
U CIOXXEHOCT cpeauHe, Op3e W BEJIMKE MPOMEHE Yciea Op3or pasBoja
TEXHUKE U TEXHOJIOTH]e, MHPOPMAIMOHUX CHCTEMa HAMETHYJIH Cy MOTpedy
Kopuihema cTpaTerujcKor MeHalIMeHTa Kao Hajeher n3a3oBa HOBOT /100a.

[Touernu crparerujckor MeHaIMEeHTa ce jaBJhajy jorn 1950. romunae kanma je
®opn Ponmanmja u lopuerme Kopmapanmja QuHaHCHMpamu mKody 3a
ousnuc (Wright, Kroll u Parnell, 1996). Topmon Xapsen je mao M3BeINTaj
OBOT HCTpaXMBama y KOje je 3akJbydeHo na (opmamHo oOpa3oBame Ha
YHuBep3utery Tpeba OMTH IIMPOKO M Ja 00jequibyje BHUIIE 00JIacTH Kao
padyyHOBO/JICTBO, (PMHAHCH]E, MAPKETHUHT, MEHAIMEHT U €KOHOMH]y. MHOTe
1IKoJie 3a OWM3HHC MPHUXBAaTWIM Cy 3aKJbydyaK OBOT HW3BEIITaja U Pa3BHIU
“mpaBail’”’ TOCJIOBHA MOJUTHKA.

[IpBoOUTHA 3aMrCcao TTOCIOBHE MOJIUTHKE OMIIa je J1a 00jeInHn
¢byHKIIMOHATHE 00J1aCTH ca MOCIOBHUM IOAyXBaTUMa TaKo Jia e CTBOPE
YCJIOBM 32 JIOCTH3ake OJIroBapajyher mnpasia, y KojeM ce HaCTOjH
MaKCUMH3UPATH CHAr'€ U MUHUMHU3UPATH c1a00CTH, Y OJIHOCY Ha IIAHCE
MIPETHE MPUCYTHE Y OKPY)KEHY OpraHu3alyje.

CTpareTrujcKi MEHAUMEHT C€ Pa3BHjao IM0J[ YTHUIAjeM Pa3IMuMTHX HAYUHHX
auciuirHa kao mto ¢y (Wright, Kroll u Parnell, 1996):

— buonoruja (Teopuje eBOIyIHje U PEBOIYIIH]E)
— Exonomuje (mocebno ce wuctuye Cuxymmerepa u lLlxamGepnun wu

NEepCHeKTUBHE UHIYCTPHjCKE OpraHU3alloHe TEOpHje)

— Teopuje koHTUreHIMje cy Takohe omoryhuie kopucHe pagoBe 3a
aHaJIM3y CTPATEIIKOT MEHAIMEHTA.

Boheme crnoxxeHux opranusanuja Kpo3 JMHaAMHUYKO, IPOMEHIJBUBO OKPYKEHE
3axTeBa 100po npocyhuBame. CTpaTernjcku MEHAIMEHT je U3a30B, jep je TO
MHOTO BHIIE€ O] jeJHOCTAaBHOI TOCTaBJbaka LUJbEBA M O] 3axXTeBa
3aMoCiIeHNM Jla UX JOCTUTHY. MHcHja U IUJBEBH ce ofpelyjy y ckiaay ca
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CIIOJEHUM OKPYXEHEM Tj. IIaHCaMa M NpeTHhaMa U YHYTPALIHbUM CHaraMma u
cnaboctuma. 3Hauu, [IUJbEBH MPECTaBIbajy OHO LITO CE KEIH MOCTUhu, anu
HE TIpHKa3yje HauMH “‘kako”. Ha oBo muTame 0AroBOp Jiaje CTpaTeruja.

Camo nopexiio peun “‘ctpareruja’ MOxeMmo HahH y TPUKOM je3UKY Te
“cTpaTeroc” o3HauaBa BOjCKOBON)y, U3 KOje ce OHa M3BOJIH 3HAUCHHE
cTpateruje. 3Ha4M pey’ ’cTparoc + aro “ o3HadaBa Boleme BOjCKe, Tj.
CTpaTETHjCKH MpaBall akiyje Koju oMoryhaBa mocTusame uba.

Crpateruja mpeAcTaB/ba akiMje OpraHu3aluje KOJUM OHa HacTOju Ja
JOCTUTHY pE3yiTaTe y CKJIaay ca MHCHJOM W IUJEBHMAa OpraHu3aluje, u
CTOJbHUM OKpyKemeM. CTpareruja uma Hekonuko ¢asa (Coluter, 2010):

— CuryannoHa aHanu3a
— @opwmynamnuja cTpaTrermje
— Ilpumena ctpareruje (I0CTaBIbakbe CTPATETH]E Y aAKIU]Y)

— Crparerujcka KOHTpoJa (MOIU(PUKOBAKE CTpATETH)E WM EHE PUMEHE
na Ou ce OCUTYpaJIH JKE€JbEHU PEe3YATaTH)

JeqHOM wWcIUTaHWMpaHa W TPUMEEEHA CTpaTerdja  dYecTo  3axTeBa
Moau(pUKaIMjy y CKIaay ca TpOMEHaMa y CaMOM OKPYXEHY WU
nmpoMeHama y camoj opraHu3ainuju. OBe NMpOMEHE je TEIMIKO WA TOTOBO
Hemoryhe mpeaBuaeTH. 3ampaBo, PETKE Cy OpraHu3aiuje TAe je Tom
MEHAIIMEHT YCIIEO JIa pa3BHje TaKaB AYTOPOYHH CTPATCIIKHU TUIAH M IPUMEHU
Y JIa KpO3 HEKOJIMKO TOJMHA HUje MMao MoTpede Moaudukauje.

[TocnoBHa cTparerrja je y CKIaay ca OPraHU3alliOHUM YHYTpAIllkbUM
CIOCOOHOCTUMAa U CIOJBHUM OKpykemweM. CrTparervja je IUIaHUpambe,
npeaBuhame, anm He W KOHTposia OymyhHocTu. 3Hauu, cTpaTervja je cer
AHAJTUTHYKUX TEXHMKA 32 pa3yMeBame M YTUIAKHE Ha [O3UIH]Y
OpraHu3zaiyje Ha TPXKHUIITY.

Opranusanuje HUCY OrpaHUYEHE ca BU3HjOM, Beh OrpaHMYEHOCT MPOU3UIIA3N
U3 COIICTBEHUX CIOCOOHOCTH, TEXHOJOTHje KOje MOCEenyjy, 3axTeBUMa
noTpomaya u utA. GopMynanuja BU3Mje je Jaka ajau MpUMeHa je TellKa.

butHa je ananuza cnocoGHOCTH Aa OM OCTBApHIIM BU3H]Y, TAKO Ja KOMITaHU]E
pas3NuKyjy 2 BpCT€ CHOCOOHOCTH: OcOOMTE (HAPOUYMTE) U PENpOTyKTUBHE
criocobnoctu (Jopanosuh u Jlanrosuh, 2001).

Ocoburte cnocoOHOCTH TOCEayjy caMO KOHKYPEHTCKE KOMIIaHHuje, Koje He
MOTY OMTH KOIIUpaHe KOJ JPYruX KOHKYpPEHaTa, MM MOTY alli Ca BEIUKUM
noremkohama. OcoOuTe CIOCOOHOCTH ce TOCTHXKY Ha BHIIE HAuWHA,
BJIaJJMHUM JIMIIEHI[aMa, e()EeKTUBHUM NAaTEHTHMA U UT/I.
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PenpoaykTuBHE CITIOCOOHOCTH MOTY OMTH KYIJbEHE UJIH KpPEUpaHe KOJ CBaKe
KOMITaHUje ca oJropapajyhum BemTHHaMa MEHAIIMEHTa, MapJhbBOmINYy U
¢buHaHCHjCKUM pecypcuMa. TexHHYKa CrioCOOHOCT je OBJIE jako OUTHA.

butHo je [ma 3amociieHM YyHyTap oOpraHuzandje Oyay yIo3HATH ca
CTpaTeIIKUM MEHaIMeHTOM. Ha Taj Ha4MH OpraHu3alUoHa CTpaTeruja
ycMepaBa BHBHXOB pajl Y OpPTaHU3allMOHOM IIpaBIly, jep Memajyhn muxoBe
MOCJIOBHE TieppopMaHce cTBapa YCIIOBE 3a HANPENAaK M YAHU OpraHU3aIujy
e(eKTHU]JOM.

Crparemikyu MEHaIMEHT C€ MOKE ITOCMaTpaTH Kpo3 Cepujy Kopaka y KOjeM
opranuzaija tpeba moctuhm cienche mbeBe (Wright, Kroll u Parnell,
1996):

— AmHanu3a MaHCH W MPETHH WM MPHUTHCAKa KOJU TMOCTOje y CHOJFHOM
OKpPYXKEHY.

AHanmm3a cHara " ci1abOCTH Y YHYTPAIIFbeM OKPYKEHbY.

— VrBphHUBame MHUCH]e U IUIJbEBA OpraHU3alH]e.

—  @opmynucame cTpareruje (Ha KoolnepaTUBHOM HUBOY, HUBOY IOCJIOBHE
JjeauHuLe U (PYHKIMOHATHOM HUBOY TaKO Jia C€ MOTY YCHEIIHO CYOUYHUTH
YHYTpaIkhe CHAre M cIaboCTH ca CIIOJbHUM IIaHCaMa U TIPEeTHhama)

— Ilpumena crpateruje

— AKTUBHOCTH CTpaTeIlKe KOHTpOJie Ja OW Cce OCUTypalio JOCTH3Ame
OpraHu3aIMOHUX [TUJBEBA

CrpaTerujcku MEHaAIMEHT je OWTaH 3a CBE THUIIOBE OpraHU3aIlHje, BEIHKE
WM MaJie, HHTEpHAIMOHAIHE WK oMahe, mpoduTHE WK HelpoUTHE.
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MO}IEI[ CTpaTeuIKOor MEHAIIMEHTA

CrI0JbHO OKPYKEHe: [IaHCe H IIPETHE

MaxkpooKpyxembe U HHIYCTPH]jCKO
OKpYXKeHe

!

YHyTpallbe OKpYXKemhe

\4

Pecypcu dupme

Mucwuja, opraHu3anuja CTpyKTypa 1
IUJbEBH

!

®dopmynanuja crpareruje

Kopnoparusha crpateruja

CrpaTeruje nociOBHHUX jeANHULA

A
v

OyHKIMOHAIIHE CTpaTeruje

!

TIpumena ctpareruje

A
y

Crpatenika KOHTpOJIa

Iporiec cTpaTerike KOHTPOIIE

Cnuxal. Mooen cmpameeujckoe menaumenma (Wright, Kroll u Parnell,
1996)
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4.2. AHa/IH3a CNOJbH-ET OKPYKEHa

CBe opraHuzanyje Cy IOJUIOXKHE YTHIQJy MaKpOOKPYXKEma M 300T OBOT
MHOTE OpraHm3aiyje HacToje Ja Te YTUIaje caBianajy, Ja Kpo3
UCTPaXMBaWkE W Pa3Boj Oyly MpBaly y TEXHOJOTHJU WIH Y JPYIITBEHUM
poMeHama.

CBpxa cTpaTerdjckor MEHAMEHTa je Ja oMoryhm opraHm3anuju J1a
YCHEIIHO TIOCIyje Y AUHAMUYKOM OKPYXEHY, Tj. CTPATETHUJCKU MEHalepH
MOpajy UACHTU(UKOBATH U aHAJIM3UPATH HAIIMOHAIHE U Tj00ajaHe yTUlaje
MaKpOOKpYKeHa.

[Tonutnyko — 3aKOHOJABHU YTULIAJU CYy jaKO OUTHM jep MPUBPEIHU U APYTU
3aKOHCKH MPOIMKCH Kpeupajy YKyIHU aMOujeHT y KoM Ipeny3ehe nmociyje.

ExOHOMCKH yTHIIaju Cy OJ1 BEJIHKE BKHOCTH 3a TOCIOBAIE OpTraHU3allfje.
OBzie ce MOXe BHACTH KaKaB je YTHIQ] TIOpacTa WJIH CMamkema y IEIHHU
nomaher mpou3Boa, U MOPacT WIM CMamkemke CToNe MH(IalKje U BpeTHOCT
MOHETE.

TexHONOWKN yTUIIaju YKJbYUYy]y 3HadajHa MOOOJbIIakha M MHOBAIMjE KOje
MPEeACTaBJbajy IIAHCE WM TPETHE 3a mocioBame. CToma mpomeHe je
paznmuuuTa Off jeAHe A0 APYre HWHAYCTPHje, Ha MPUMEDP Yy EIEKTPOHCKO]
MMPOMEHE CY BEJIMKE M KOHCTAHTHE, &)l y JPBHO] (HaMeITaja) MpOU3BOAHHI
MIPOMEHE Cy CIIOpHje U BUIIIE pacropehene.

[IpoMeHe y TEXHOJIOTHjU YTUYY Ha TIOCTIOBamke pupMe. HeaBHY TEXHIONIKA
Hampeaak y KoMIjyTepuma, poOOTHIH, JIaCepUMa, CATCIUTCKHM Mpexama
00e30ehyjy Benuke mrance 3a paaHe npoMeHe. KOpHCHHIM KOMITjyTepcKe
TexHoJyiorhje cy (abpuke, OaHKe, BelWKe, Maiie, MpoduTHE, HEMpPOPUTHE
opraHuzaigje y LIuJby Ja peanu3yjy IHJbeBE ca HIDKUM TOIIKOBUMAa M
BUIIIMM HUBOOM 3aJI0BOJbEH-A MOTPOIIIaYa.

JIpylITBEHH yTULAju YKJbY4yjy TpaauMuujy, JAPYIITBEHE TpPEHJIOBE,
ApPYIITBEHAa IIOCJIOBHA OYEKHMBama. 1pamunuja AedHUHUIIE OPYHITBEHE
oOryaje Koju MOTY Jia Tpajy Yak BEKOBHMA.

HNuaycrpujcka anaausa

ITpodecop Murxaen E. IToprep Ha XapBapackom YHuBep3urety je Boaeha
JMYHOCT 33 MHAYCTPU]CKY aHAJIM3y, U OBaj Mperjie] yTulaja 6a3upaH je Ha
HErOBOM pajy.

ITopTep cmarpa Ja WHAYCTPUJCKM NPO(GUTHU TMOTEHLHUjall 3aBUCH OO 5
OCHOBHUX KOHKYpPEHTCKHX yrunaja y okupy muaycrpuje (Coluter, 2010):
[Iperma ynacka HOBUX UHAYCTPHjCKHX KOHKypeHaTa
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WuTtesurer puBanctsa u3mely nocrojehnx KkoHkypenara

[Iperma o1 MPOU3BOAHUX WIIH YCIY)KHUX CyOCTHTYTa

Kynosna moh kynana (ma3apsa moh)

Kynosna moh no6asibaua

WHTe3nuTeT OBUX YTHIIAja je PA3IMYUT, BEIUKH j& y TYMEHO] WIM YEITUYHO]

rae cy nmoBpahaju yommTeHO HHCKH, a CPEIbH Y KO3METHYKO] HHIYCTPHUJU
rze je moBpahaj 4ecTo BHCOK.

Kpyu 3a moctuzame epeKkTHBHE KOHKYPEHTHOCTH KOMIIaHHjE je€ Jia ce
MO3ULMOHNPA Y UHIYCTPHUJU T'/Ie MOX€E Ha HajOOJbM HAYMH NPUJIAroAUTH OBE
yTHIIaje Y CBOJY KOPUCT WJIN €BEHTYaJHO ce eeKTHUBHO oAOpaHuTH. TakBa
CTpaTeruja 3axTeBa pa3yMeBame KOHKYPEHTCKUX CHara.

KonkypeHTHOCT pacTe Kajga jeHa WM BHILE OpraHu3aiyja y jeaHoj
MHIYCTpUJU HaAcToju Jna mnobosbiia cBojy mno3unujy. OBa 30uBama ce
MaHU(pECTy]y Yy CHIKaBamwy ILI€Ha, YBOhEmeM HOBHUX MpPOU3BOAA WIH
MoaudUKaMjaMa M IMOpacToM yciayra WM rapaHlyjama 3a MOoTpollaye.
KoHKypeHTHOCT je WHTe3MBHa y MHJIyCTpHjaMa ca BEJIMKUM OpojemM
opranuzanuja. Opranusaiuje y UHIYCTPUJU KOja pacTe CIopo Cy BOJHHE J1a
OyIy BUCOKO KOHKYPEHTHE 3a Pa3JIMKy O]l OpraHu3aiuja y opxe pacryhum
WHIyCTpH]jaMa.

Kana cy nmpousBoan mudepeHIupaHy, KOHKYPEHTHOCT jeé Mambe MHTE3MBHA
300T KyIaia Koju Cy HaKJIOlSHHU U JIOJaJTHU TTOCEOHUM TpOJaBIIMA.

KoHKypeHTHOCT KOMIIaHH]ja KOje UMajy pa3IuuuTa IMopekiia, KyiIType, uMajy
TEKaK 3aJaTaK ycarjiamiaBama MpaBWiIa 3a “urpy’. 3Haud, WHIYCTPHUjE ca
WHOCTpPaHUM KOHKYPEHTHMa, MOPajy BOJUTH payyHa O OBUM pa3jiuKama.

Opranu3anyje jeJHe HHAYCTPHjCKE rpaHe MOTYy OMTH KOHKYPEHTH
opranusanyjama Ipyre uHIyCTpHje Koje MPOU3BoIe CyOCTUTYTE, Tj.
aNTepHATUBHE MIPOU3BO/IE KOJH MOTY 33/I0BOJBUTH CIMYHE MOTpede
HoTpoIIaya.

Kynmu jenne uHaycTpuje MOTY CMambHUTH HMHAYCTPUJCKY TPO(UTAOHIHOCT
norahajyhu ce 3a BUIIM KBaJUTET, BUILE yciayra u okpehyhu jemny
OopaHM3alujy NpoTUB Apyre. AKo Kyniu 3apalyjy HuUcCke nmpodurte, oHIa je
TO MPHUTUCAK 32 CMABEHE KYOBHUX TPOIIKOBA.

Jlo6GaBbau MOTY MOTHUCHYTH MNpO(UTAOUIHOCT, a YCIOBU KOJU UHHE
MohHMMa J1o0aBsbayue yriiaBHOM Cy UCTH Kao U OHU KOjU uMHe u Kynie. Moh
nobaBjbaya ce oOrjiefa y HEKMM oJ cliefehnx OKOJIHOCTH: JOMHUHalMja
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HEKOJIMKO KOMIIaHHMja; HeMa CyOCTHUTyTa; MPOM3BOIM J00aBjbada Cy Of
BEJIMKE BaKHOCTH 32 IIOCJIOBakE KyIla UTH.

IIpenBubhame oxkpy:kema

MakpooKpyXemhe U HWHAYCTPHUJCKO TOCMATpamke W aHAIM3HpAme je
MapruHajHO aKoO je TO TeK IMyKO OTKpuBame Tekyher crama. KopucHoct
TaKBUX aHaW3a je y npeasubhamy Oynyhux TpeHaosa u npomena. HapasHo
HU jeaH oONMuK mpeaBubamka HUjEe MOTIYH ald HEKOJMKO TEXHHKAa MOTY
OuTH ojJ mMoMohM: aHanM3a BPEMEHCKUX cCepuja, npeaBulamke Ha OCHOBY
nporieHa, ciaoxena cuenapuja u Jendu texuuka (Wright, Kroll u Parnell,
1996).

AHanm3a BpPEMEHCKHX CepHja HacToju Jaa mperiena edekre omaadpaHux
TpeH0Ba (Kao LITO Cy MOIMYJIAalMOHU PacT, TEXHOJIOIIKE HWHOBalHje, Opoj
no0aBjbaya WUT].) Ha TaKBUM BapHjaliama Kao LITO Cy TPOLIKOBU (upme,
nmpojaja, mMpopuUTAOMIIHOCT, TPXKUIIHU Jeo (yzaeo) 3a Bumie roguHa. OBy
METOJIOJIOTH]y oMoryhaBa MeHayuMeHT aHanu3upajyhu TakBe (akTope Kao
IITO Cy Ce30HCKa (QUyKTaluja, BPEMEHCKH YCIOBM W mpazHuim. Cspxa
aHaJIM3e BPEMEHCKHUX CepHja je peaBulambe OBUX BaprjadIIn.

300r TOTa MITO je aHAIM3a BPEMEHCKUX CepHja aHaJIn3a UCTOPU]CKOT TPEH/IA,
BHUXOBA BaJbAHOCT 3aBHCH OJl CIMYHOCTH M3Mel)y MpEenxoqHOT MepHoaa u
ycinoBa y OynyhHoctu. buio koje 3HauajHO OJCTyNmame JpaMaTHYHO he
CMamUTH TpeiBrhame, a Ha )KaJOCT TAaKBUX OJICTYIamka MMa jaKo MyHO 300T
BeJIMKe (PPEKBEHTHOCTH.

Jlpyra noTeHujaiHa ciabocT y aHaJIM3M BPEMEHCKUX CEepHja je HeAOCTaTaK
KBAJIUTETHUX HMH(pOpManHja U3 MPEAXOJHOT TEPHOAa, TE€ W3 TOT pa3jora
MEHalJepd MOpajy BOJWTH padyHa Ja ce He IMOoY3/ajy MHOIO y pe3yiaTare
OBOr mpenBubama, jep y MPOTHBHOM JI0JIa3u 10 3aHEMapHBama I0jaBe
3HauyajHUX gorahaja.

Kama cy oanocu wusmely Bapujabiau Mame jacHHM, pagd ce aHaau3a
BPEMEHCKHX CEpHja, a KaJa He MOry OWTH a/JIeKBaTHO KBaHTH(HUIUPAHH,
Taza ce pagu npeasubame mnpoueHoM. Y mpensubamy, HpPOIEHOM
OpraHu3zaiifja MoXe KOPUCTHTH CBOje 3allociieHe, MoTpolaye, Jo0aBsbaye,
WIM TProBauka YApYXKewma Kao M3BOpP KBAJUTATUBHUX HHMOpMaIMja o
Oynyhum TpengoBuma. Ha mpumep, Ha OCHOBY IMO3HaBama MOTPOIIAYKHX
IUTaHOBA Mpe/Buha ce MpoajHU pacT WM MOPACcT MOTPaKike 3a oJpeheHum
MIPOM3BO/IMMA, TAaKO Jla ce Moke MpukazaTu Mmoryha mpopnaja. Pazmarpanu
€JIEMEHTH Ce MOTY IOCJIaTH MOTpOIIaunMa, J00aB/bauylMa WA TPrOBAYKUM
yIApYKelhHUMa J1a OTBpJIe BUXOBY MPOLIEHY 3a crieu(prUHEe TPEHIOBE.
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[lopacT HenmpeABUIBMBOCTH Yy TPOMEHJBUBOM OKpYXKEHhY H3a3UBa
HEBEpOBaTHE MoTenikohe 3a GopMylucame HEKOIMKO aITePHATUBHUX OTHCa
Oynyhux porahaja w TpeHmoBa. JemaH cIrieHapWo, Ha MpPUMEP, MOXKE
OJIpeIUTH EKOHOMCKE YCJIOBEe KOju he ce HajBepoBaTHHUjE TOjaBUTH Y
OynyhHOCTH.  AJITEpHATHBHU  CHCHAapUjH  MOTY  KOPUCTHTH  BHIIE
ONTHMUCTHYKHMX TPOLICHA MM BHIIEC MIECUMUCTHYKKX TpolieHa. McTu metos
ce MOYK€ KOPUCTHTH 3a NMPUKA3WUBAIE PA3TUUUTHX MPOIEHA TEXHOJIOTH]E,
perynanmju OKpyXema, 1eHa Hadre, npeasuhame Moryhux mrpajkoBa U
npyrux porahaja.

VY curypHuM ciyyajeBUMa NpenopydsbuBo je Kopuctutu Jlenpu TexHuky 3a
npensuhame OyayhHOCTH. YKOIMKO TpeHI KOjU ce mpeaBubha mnpumnaaa
oapeheHoj o0acT, HEOMXO/HO J€ aHTaXKOBATH EKCIIepTe W3 Te 00JacTu 3a
nepuHNCake U UCIIUTUBAKE BepoBaTHONE MojaB/bUBama TOr TpeHaa. CBaku
excrepT Joluja Tpyny NHUTamka BE3aHO 3a BUXOBO IMpoliewkuBame. Kopuctu
ce cepuja YNMTHHUKA KOJU KYHTHUHYHPAHO KPYX€ y OBOM IIPOLIECY CBE JI0
KOHA4YHOT 3aKJbyyKa.
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4.3. AHaJM3a yHyTpallllber OKpYXKemha

[IporieHa MIaHCH ¥ MPETHH Y CIIOJFHOM OKPY)KCHY OpraHH3aIje je OCHOBA
3a popmymHcame cTpaTeruje. 3a 1o0po GopmysHcame cTpaTerije, MUCHje U
[MJbEBA OPTraHU3allMje HEOXOJHO j€ aHAIM3UPATH W YHYTPAIIKBOCT came
OopraHm3aije, Tako Ja Ce OJpPead MpaBU IpaBall y OKBUPY CHOJHHOT
OKpYXeHa.

OpranuzalvoHy IMpaBall je TEUIKO OJIPeUTH CEM aKO MEHAIMEHT U 0opn
nupekTopa Beh mMajy jacHy ckuuupany cBpxy ¢upme. Cepxa ¢upme ce
CKUIIMPaHAa y IWJbY KpeHupama 37JpaBe CTpareruje koja he 3a10BOJbUTH pa3HE
notpebe M UWIIYEeKHBama akiuoHapa. CBpxa @upMe Moxe OUTH
KoHLenTyanu3oBaHa y koHTekcTy C.W.O.T. ananuze (cHara u cmaboct
¢bupme je penaTHBHA Y OJIHOCY Ha KOHKYPEHTE Kao U IIAHCE U MPETHE Y
CIIOJFHOM OKPYKEHY).

[Ton opranmzammonom mucujom je CWOT ananmza (o1 €HIJIECKE ped:
CTPEHTXTC — CHare, WeakHecc — CJIab0CTH, ONMOPTYHUTHEC — IIAHCE, TXPEATC
— MPETHE) YHYTpAIIjUX CHara M cjaaboCTH W IIAHCH U MPETHH Y CIIOJEHOM
okpyxkewy. CymTuHa aHamm3e je na omoryhu ¢upmMm ma ce Tako
MO3UIIMOHHPA JIa HCKOPUCTH TIOCEOHE MIAHCE Y OKPYKEHhY U J1a MUHUMH3UPA
MIPETHE OKpYXKema. AHalHM3a je KOpPUCHA M 3a Pa3BOj COTICTBEHUX CHAra.
CakympambeM HH(pOpPMaIMja O OKPYXKEHY ca TO03HABAKHEM CIIOCOOHOCTH
opranuzaije omoryhaBa ce MeEHaIMEHTy Ja (GOpMYJIHIIE pPEaTHy
CTpaTerujy 3a JI0OCTU3amke IUXOBHUX IHIbEBA.

Pecypcu pupme mMory npencraBibaTH CHary, aji ¥ ClIaboCT opraHusaluje, y
OKBHPY KOJUX C€ MOJIpa3yMeBajy JbYJICKH pecypcu (MCKYCTBO, CHOCOOHOCTH,
3Hame, BEIITUHE U pacyhuBame CBHX 3allOCICHHX), PECYPCH OpraHH3aluje
(uH(pOpPMAIIMOHM W APYrHd CUCTEMH, YKJbYyYyjyhu U HUXOBY CTpaTerujy,
CTPYKTYpY, KyITypy, HabGaBKy W 1p.), U HpHpoaHuU pecypcu (Padpuka,
ompema, reorpa)cka JIOKaldja, NPUCTYIl CHPOBHUHAMA, TUCTPHUOYTHBHA
Mpexxka U TexHojoruja). OnTumaliHa TOCTaBKa CBa TpPU THUIA pecypca
pe3yiaTupa KOHKYpeHTHOM mnpenHomihy. KOHKypeHTCka NpeIHOCT jenHe
dbupMe He MOXe OUTH Yy TOTIYHOCTH AYIUIMIUpaHa KoJa Apyre ¢upme, a
pe3yiTar oBe KOHKYPEHTHOCTH je BUCOK MoBpahaj.

Jbyocku pecypcu be3 003upa Ha OJUIMYHE OpraHU3alMOHE U (U3HUKE
pecypce, HHUINTa HE Bpeau 0Oe3 TaJeHTOBaHE paJHE CUJIE MeEHalepa H
3amocieHnx. OBaj pecypc ce MOKe aHaTu3upaTh Ha TpU HHUBOA: TOII
MEHAIIMEHT, CPEItbH MEHAIMEHT, CYIIEPBU30PH U 3aIIOCIICHH.

Ha Bpxy xujepaxuje JbyACKHUX pecypca IMOCTaB/beH je OOpI IMpEKTOopa.
UnaHoBu Oopaa yTuuy Ha e(peKTUBHOCT (pUpME CBOJUM HCKYCTBOM, 3HAHEM
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u npocyhuBameM. MeanHa je cutyaruja KaJ 4iaHOBH OOpAa MPEICcTaBibhajy
aKIMoHape, KPeIuTope, MYIIITEPHje U JIOKATHE 3ajeTHHIIC.

Kibyd 3a ycmemHo mociioBame (GupMe je TOI MEHAMEHT ca CBOJUM
UCKYCTBOM, CTHJIOM BOlema, CHOCOOHOCTMMA 3a JIOHOLIEHE OJJIYyKa,
cacTaBJbambeM THMa U pa3yMeBameM MocioBama. OHM Cy TH KOjU T€HEpHUIILY
WHOBATUBHE cTparemke jaeje. Ha mpumep, Tek OCHOBaHE (UPME YEeCTO
Tpebajy mpeny3eTHHKE KOju Cy MHOBATUBHH M KOJU MOTY OWTH ciiabu y
aMUHUCTPATUBHUM CIHocOOHOCTHMMA. Y KacHUjuM (a3ama cBe je Beha
nmorpedba 3a jakoM aJMUHUCTPAIMjOM ajd MOpajy HAcTOjaTH Jia 3aJpiKe
WHOBAaTUBHOCT.

®upma Moxke uMatu OpojHE TOIl MEHallepe U YiaHoBe 00pJa, alu ako HeMa
KBAIUTETHY paJIHy CHary 4yak ¥ HajMame 3aXTeBHA CTpaTeruja He MOXKe OUTH
npuMemeHa edekTuBHO. Jbyacku pecypcu cBake GupMe Cy jeTUHCTBEHH.
OBa jemMHCTBEHOCT HE TPOW3HIA3W CaMO M3 YHICHHIIE Ja Cy 3aroCIeHU
CBaKe OpraHM3allvje pazIMYuTO TOCTaBJbEHHM, Beh W 300rT crnemuduaHe
CHUHEHepruje Koja je pe3yirar KoMOuHauMje ca ApyruMm pecypcuma. Cpaka
¢upma Om Tpebasia ma MMa MCIUTAHUPAH MPOTpaM JbYJICKHX pecypca, Koju
casip>ku 3axTeBaHy IIPOLIEHY TNOTPEOHOr TMepcoHajla, 3axTeBaHe
KkBaMUKaImuje, 3a HeKoJUKo cieachux roaumHa 6a3upaHo Ha CTPATEIIKOM
miaHy. MHore opraHuzanuje Majio IUIaHUpPajy Yy OBOj OOJacTH M TakKo
KpaTKOPOYHO pa3MUILbalkbe peTKo pesyntupa edektuBHomthy. 3Hauu,
e(deKTH TOCIIOBama 3aBHCE OJI yilaramba y OOyKy M pa3BOjHE IMpOTpame.
dupme Koje UTHOPHUIITY 00YKY 0c00Jba U pa3Boja CTarHUPAJy.

Opzanuzayuonu pecypcu OpraHusallMOHH PECypcH Cy HHGOPMAIOHU U
Ipyrd CHUCTEMH, CTpaTervja JaTre oOpraHuzaluje, CTPYKTypa, KyJITypa,
Ha0aBKa W UTA. YBEK Ce IOCTaBJba NUTAWkE “Aa JM Cy OpPraHU3allOHU
pecypceu y cKiiany ca crparerujoM ¢upme” U “aa M Cy JIOBOJbHH 32 HEHY
aJIeKBaTHY NMPUMEHY”, Kao “Ja JIi je KOpHopalujcKka cTpaTeruja, mocJIoOBHUX
jenuHuIa U (QYyHKIMOHAIHA CTpaTeruja y CKjiaay ca MHCHJOM U LHUJbEBHMa
opranuzanyje”. 3Ha4yM, MHCHja, LMUJbEBU M CTpaTeruja Mopajy OuTH
KOMIAKTHOMIIHU M NTPUKAa3UBaTH JaCHO UHJIETUTET U CBPXY.

Crpareruja xopropaiiyje, mocjaoBHE jeAUHULe U (GYyHKIIMOHATHE CTpaTeruje
Mopajy 6utu yckinahenu mehycoOGHo. Crparerwja xoprnopaunuje Tpeba na
yTUYe Ha CTpaTerujy MOCJIOBHE jeJUHMIIE, KOja ONEeT Mopa Ja yTude Ha
(GYHKIMOHATHY CTpaTerujy. Anu, y UCTO BpeMme, (yHKLIMOHAIHA CTpaTeruja
yTU4e Ha CTpaTerujy MOCIOBHE jeIMHMIIE, KOja Takole yTHue Ha CTpaTerujy
KopIioparnuje.

dopmanHa opraHu3alroHa CTPYKTypa Takohe Mopa 6utu onrosapajyha, xao
Y OpraHu3alfoHa KyjiTypa.
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Ilpupoonu pecypcu llpupoanu pecypcu opranuzanuje ¢y gadbpuka, onpema,
reorpadcka JIOKaluja, HOPUCTYN CHPOBHUHAMA, JUCTPUOYTHBHA Mpexa U
texHosoruja. [lpupomHum pecypcu Koje TOCEdyjy OpraHu3aiuje ce
pa3nuKyjy, ajyd HEeKa MUTama Koja Ce pa3MaTpajy y OpraHu3alujuma cy
yormrena (Wright, Kroll u Parnell, 1996):

e Jla nu opraHu3anyja mocenyje HajHOBUjy TEXHOJIOTH]Y?

e Jla nu opranm3zanmje mocenyjy oarosapajyhu xanamurer? Jla mu um
je aMcTpuOyIMoHa Mpexa noopa ?

e Je 5iu opra"usaiyja ONTUMAIHO reorpaCku JIOKaIu3oBaHa?

butHO je HamoMeHyTH 1a TIOCEJOBamk€ HAJHOBHUjE TEXHOJIOTH]E, HH]E

rapaHiigja ycnexa, KOHKYpPEeHTH Kaja MUMajy CYNEpPHUOpPHHU]JY TEXHOJOTH]Y U
3Hajy KaKo Ja jeé KOPUCTE UMajy Oy4dyjyhy mpeIHOCT Ha TPXKHUIITY.
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4.4, Mucuja 1 1H/beBH OpraHu3anuje

CBpxa TMoOCTOjarkba CBake OpraHU3allMje je MHUCHja KOja Ce MOKE MCHATH
TOKOM BpPEMECHA, CYIITHHA je Jla aKIMOHAPW pPa3yMejy pas3jior MOCTOjama
opranm3anuje. Mucuja opranuzammje Moxxe OuTH neduHucaHa GopMaTHO —
MUCAHOM H3jaBOM KOjOM C€ HWACHTH(HKYje TMOAPYYHje OpraHH3aIHOHHUX
orepanyja U HUXOBE IOHYAC Pa3IMYUTUM 3aUHTEPECOBAHMM CTpaHaMa.
Cakako Ja mMucHja opranuszainuje tpeda aa ykbydn y kontekct C.W.O.T.
aHanu3y. [Ipomene y Mucuju TOKOM BpeMEHa pa3maTpajy ce U ImpaTe Kpo3
nperien oJHoca u3Mel)y opraHu3anoHe MUCH]Ee U BbeHE CTpaTeruje, IHJbeBa
U Hamepa.

Mucuja jemHe opraHu3aldje, Ha KOPIIOPATHBHOM HHUBOY, j€ UIHPOKO
neduHMCcaHa, ay JOBOJHHO TMPEIM3HO Ja Ja Tpasall opranu3anuju. Tako ce
Ha npumep y ['erepan Motopc — y oBako aedpunuire mucuja (Wright, Kroll
u Parnell, 1996):

“OcHoBHa cBpxa ['enapan Motopc — a je ma 06e30eau TpOU3BOAC U YCIyTe
TaKBOI KBaJIUTETa J1a MOKE Ja 3aJ0BOJbM NOTpede MyIITepuja U Ja HX
MpUXBaTe Kao Cylep BPEAHOCT, M Jla HUXOBU 3allOCIEHH U TOCIOBHU
MapTHEPH ca BbUMa JIeJie ycnex .

Mucuja y TOCJIOBHUM jeAMHHUIITAMAa M HAa HWKMM HHUBOHMMA j€ Ca BHIIE
JeTajba, Maga ce BPEMEHOM Mema. Y MHOTHM CIIy4ajeBHMa, MPOMEHE Cy
CIIOpE U TIOCTEIICHE, alk IOHEKa ] U parujIHe.

Opranm3anyje Koje IO3HaJy M pa3yMe]y CBOj HHICTHUTET HUMajy BHIIE
M3TJIeqa 3a yCreX O]l OHE KOje HEe pa3yMmejy jaCHO pasJiore CBOT IMOCTOjamba.
EdexTrBHE MEHaIMEHT 3axTeBa HE CaMO pa3yMeBame OKpYKema, Beh u
(dhoKyc Ha OpraHu3alMoOHy MHCH]y. JacHO je Ja je CBpXa HEOMmXoJHa 3a
yTIBphHBame 1[1jeBa, jep je TEeUIKO 3HaTH “Tie ce uje’” ako ce MPBO HE 3HAJy
“ko cy”. OpraHu3zaiuje ca jaCHOM CBPXOM HHXOBE MHCH]jE CY CIOCOOHH Ja
OJIpeJic KOje aKTHBHOCTH CY y CKJIaJly Ca CTPATEerHjCKUM IpPaBIEM, a KOje HE
300T MoCTaBJbama OAroBapajyhux nubena.

[TocraBpame OpraHM3alIOHUX IMJBEBA j€ jaCHO YCMEpEH IpOoLeC, ald U
J0CTa CJOXKEH jep pa3iMYUTH CTEJKXOJIJIEpH HMMajy pPa3JIMuuTe IHIJbEBE.
IToHekan opraHu3alOHU IMJBEBU MOpajy OamaHcupaTu u3Mely pazamuuTHX
crejkxoiaep rpymna. Crejkxosiepy NpeacTaBibajy MOjeIUHIIE U Tpyle KOju
MOTy YTHIATH WM Cy TOJ YTHUL@JeM Ha pe3yiTare I0CIOBama Jare
opranuzanyje. HhuxoB yTHnaj je pasIuuUT M 3aBUCH OJI CTPATErHjCKUX
oJuTyKa Koje ce goHoce. CTejKX0Iepu ce MOTy KIacu(uKOBaTH y TPH TpyIe
(Coluter, 2010):
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1. WHTepHH CTEJKXOIACPH:
BJIACHUIIY,
JIOHOCHOLIM OJITYKa,
CHHJIUKATH U 3aIl0CIICHH;
2. Crejkxoepyu KOjHU CE jaBJba]y HA TPIKUILTY:
KyTIIH,
cHa0OmeBauw,
KOHKYPCHTH;
3. EKCTepHU CTEjKXOJIIEPH:
BIIAJ1A,
(uHaHCH]CKE UHCTUTYIIH]E,
MOJIUTUYKE TpyHaIuje,
TPTrOBHHCKA yIAPYKEHha.

Kako je wmwucuja paszmor mnocrojama Qupme, OpraHU3alHMOHU ITHJHEBH
MpeNCTaBibajy JKejbeHe pesyiarare. LlwbeBn cy crnenuuvHd W 9ecTo
KBaHTUQUIMPAHW, HA TpHUMEP, MEHAUMEHT MOXE TIIOCTaBUTH IIHJb:
“IpOMUPUTH BETUINHY (PrpMe KpO3 MHTEPHAITMOHAIIHU PacT’ WIH “TIOCTaTH
WHOBAaTUBHU Jjep y uHAycTpuju’. CBako mnpeay3ehe uMMa paziuyuTe
IWJBEBE Yy CKIAJy ca CBOJUM CHEU(UUYHOCTAMA, ajdud OWTHO je J1a
omoryhaBajy npeay3ehy cyouaBame ca OKpYKEHEM y KOjeM ce Halla3H.

Paznmuuuté crejkxonnepm he wmarm pasznuuMTe LOUJBEBE y CKIAAY ca
COIICTBEHHM HHTEpecHMa, II0YeB 0J1 aKIIMOHApa, WIaHOBa O0Op/a JUPEKTOpa,
MEHaliepa, 3alocieHHX, [00aBjbava, KpeAUTOpa, JOUCTpHOyTepa U
notpouraya. 300r pa3IMYUTUX HHTEpeca, TOI MEHAIMEHT ce cyoyaBa ca
TEIIKUM 3aJaTKOM yckiahuBama ceTa LuJbeBa. 1pebda MMaTH y BHIYy Ja
OpraHuM3anyje He MOry OuTH BOheHe Tako Ja MaKCHUMHU3Upajy HHTEpece
nojenuHana, seh OajmaHcupaHuM jkejbamMa. AKO C€ HE NPUCTYNM Ha OBaj
HAuYMH, MOXE ce 030MJBHO YIPO3UTH OPraHnU3allioHa e)EeKTUBHOCT.

WpneanHa je curyanMja Kaja OCTBapUBAKEM IMJbEBA TOI MEHAIIMEHTA Ce
OCTBapyjy CBM Jpyrd LUJBEBH a TO je Ja mpu mnoBehawmy mnoBpahaja
aKIMOHapa Ha HHUXOBE HHBECTHIMje, MCTOBPEMEHO 3a/I0BOJbE HMHTEpece
OCTalIUX cTejKexojaepa. UnmeHula je 1a MEHAlIMEeHT JIeJId UCTe MHTepece
Ka0 M aKLMOHAPH.

Baxna pasmarpama y oBoM jeny Jnao Xepoepr A. CumMoH cBOjuM
UCTPAXHUBAKBEM O MOHAIIAKY MPUIMKOM JIOHOIIEHA YIPaBJbauKUX OJUTYKA,
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3a koje je 1978. rogune nmoomo m HobGenoy wHarpamy (Wright, Kroll u
Parnell, 1996). Cumon cyrepupa na je HarpaljuBame pa3IMYUuTO Ha CBAKOM
MeHariepckoM HuBOY. [IpBH HHMBO cymepBH30pa IpuMa HajMame IUIaTe, alu
IUIaTe pacTy Ka BUIIMM HHBOMMA Tako Ja cy Hajpehe Harpame 3a ton
MeHayiepe. Tako ja TOm MEHayepu MMajy BEIMKY MOTHBALMjy naa mosehajy
BenM4HMHY (pupMme U J1a mocioBame Gupme Oyme mTo ycnenrauje, (1 ocrana
UCTpaXMBama Cy Mmokaszaja Ja je BeIMYMHA (UPME MO3UTUBHO MPUIPYKECHA
Beha muiara).

Ton menayepu Mory OuTH CceOMYHO MOTMBHUCAHU Tako Ja moBehaBajy
BEIMUYMHY (QUpMe Kpo3 AMBEp3UpHUKaLM]y, NPUA0OHjambeM KOMIIaHWjA Yy
OpyruM uHaycrpujama. Jlusep3udukaiuja He camo To noBehaBa BETUUUHY
¢upme Beh MOXke CMambUTH PU3MK MTOCIOBaKka TOIl MEHallepa, jep Kaja ce He
peayin3yjy YyCIENIHO HEKH IJIaHOBU TOIN MEHayepu Hajuemrhe rybe mocao.
JuBep3udukanuja Ou Tpebana 1a yMawy PU3UK U 13 TIOMOTHE BUIIIEM HUBOY
MEHalepa Jia cauyBajy lbUX0BE TO3UIIH]E.

Ca apyre ctpaHe Tpeba UMaTH y BHAY Jia je Jpyra CTyadja je ykasaja Ja
BHCHHA TUTaTa HE MOpa 3aBUCUTH O] BEIMIMHE OpraHu3aIyje.

Y omnmupHOM TeoperckoM pany Eyrene ®. dana ce ykaszyje ma Tom
MEHAIIepX MOpPajy Jia ce MOHAIajy Ha HAYWH KOjH je KOPUCTAH 3a aKIIMOHApe
(Wright, Kroll u Parnell, 1996). Osaj aprymeHT je 0asupaH ga TPXKHUIITE
3axTeBa IMOpes TajeHTa 3a YIpaBJbakbeé U OJroBapajyhy JUCHUILIUHY.
Bpemnoct Tom MeHapiepa Ha TpXUIITY pana he OWTH Mama YKOJUKO HE
IIPOMOBUIILY MHTEpece akiuoHapa, kao muxoBe. Ca apyre crpane, JoxH
Lxung yka3yje Aa BUCOKE IUIaTe€ CjelMibyje MHTEpece TON MeHalepa u
akonapa (Wright, Kroll u Parnell, 1996).

bopn nupekTopa je oaroBopaH 3a BOheme Kopropaiyje Kao IITO je
CeNIeKIMja M TPEMEINTaj PYKOBOAMOIIA, 3aCTylame HHTEpeca akIHoHapa,
Ha/IrJIeame MepPpoOMaHCH YIpaBJbakbe OpraHu3anujoM. HemaBHU 3aKOHCKU
TPEHJIOBH HarjaimiaBajy yTHII] yINpaB/hauKoOI IaKeTa OWTaH 3a HMHTEpece
aKIMoHapa. JaBHe TproBauke ¢upMe HMajy yIpaBy Koja Hajarieaa
cTpaTerujy pupMme ImTo OCUIypaBa Moy3AaHOCT yIIPaBJbamba.

[MusbeBu kpenutopa (OaHKke U Ipyre pUHAHCHjCKE MHCTUTYLU]E) CY 3aXTEBU
Jla OpraHuszaluja 3aapXu 30paBo (UHAHCHUJCKO CTamke U cadyBa CBOje
3ajMOBHE (POH/IOBE.
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4.5. ®opmynucame cTpareruje

CaMm mojaM cTparermja HacTao je jako JaBHO, joml y crtapoj I'pukoj rae je
03Ha4aBO BOJCKOBONYy, Ma oOjaTiic MPOW3WIA3U 3HAUCHE Ja IPeCTaBIba
HauuH O0pOe 3a OCTBapH-C IIMJbEBA paTa.

[IpBe nmeduHHMIMje OBOr IMOjMa KOje OAroBapajy NPUBPETHUM YCIOBHMA
jaBuJIe Cy ce IIe3[ecCeTUX TIOJUHA, e Je Yy CKJIaay ca MOPEKIOM pedu
IpeJicTaBJbaia CnocoOHOCT npenBuhama nocineauna y o6yayhHoctu ouryka
JOHELIEHUX JlaHac, Kopucrtehu MpUTOM JIOTHKY. 3HAuM, CTpaTeruja je CKym
MOCIIOBHUX OJUTyKa M AKTUBHOCTHM YCMEPEHHX Ha OCTBApUBAImE IUIHEBA
opraHu3zanyje, Ipu 4eMy Cy HBEHE CIHOCOOHOCTH M PaclOJIOXKHBH PECYPCH

yckial)eHu ca maHcama M ONCHOCTHMA y HHOM HENOCPEIHOM OKPYXKEHY
(Coluter, 2010).

Y mmpy mrto 00Jbe MPUIATOJBUBOCTH TpeAy3eha oKpykemy y KojeM ce
HaJa3M pajiy OTCTaHKa, PYHKIIMOHKCAkA U pa3BOja HEOMXOIHO j€ OJIPEAUTH
epuKacaH HAYMH pearoBama. M3 0OBUX pasiora cliemy U yjora CTpaTeruje y
onabupamy 00JaCTH TTOCIIOBHE aKTUBHOCTH, U3BOpa KOje Tpeba KOPUCTUTH y
[IUJbY TIOCTU3akha KOHKYPEHTCKE TPEHOCTH.

Jla 6u mpeny3ehe ocTBapmIIO CBOjE IIMJLEBE HEOTXOHA j€ T00pa BU3Hja IIITa
ce xenu nmoctuhu, Kao u u300p crpaTeruje koja he omoryhutu octBapeme Ha
Haj0ospu HaunH. Ha u360p crpareruje kojy he npumenutu npemysehe yrude
jako BeJMKHU Opoj dakTopa, MoYeB O] BIACHUKA, MEHAIIepa M 3alOCICHUX Y
npeaysehy, morpomavya u apyrux. YTuIaju Ha HM300p cTpaTeruja cy ce
BPEMECHOM MEH-AJIH. KaKO 10 CaJIPKUHU TAaKO M 1O MPHOPHUTETHMA, Y CBAKOM
ciydajy HajOosba je oOHa cTpaTeruja koja mpeaysehy omoryhasa
KOHKYPEHTCKY MPEIHOCT y AY)KEM BPEMEHCKOM IEPUOTY.

Knacugukaiuja crpareruja je pasjinunTa, ajld ce y pasMarpamby KOHKPETHUX
aNTepHATUBHHUX CTpaTErdja IMmosasd o1 (QyHIaMEHTAIHUX CTpaTeruja y Koje
cmazaajy (Coluter, 2010):

1. crparermja pacra: crparervja KOH3epBaTMBHOI pacTa W CTpaTeruja
BHCOKOT pacra,

HEeyTpaJHa cTpaTeruja,
CTpaTervja onopaBska,

4. crpareruja peaykuuje.
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4.5.1. Husou popmyaucama crpareruje

Kox mHOBaTHBHMX Oopranu3anuja, GOpMYJIHILY Ce CTpaTeruje 3a TP IJIaBHA
HUBOA: KOPIOPAIMJCKH, IIOCIOBHUX jeIuHUIA W (QYHKIHOHATHHX (32
pa3HOBpCcHE (DyHKIH]E).

45.1.1. Kopnopauujckm cTpaTerujcku HUBO

Crparervja Ha KOPHIOPATHUBHOM HHBOY j€ CTpaTerdja Kojy (pOpMyiHIIe TOI
MEHA[IMEHT 3a [EJIOKYMHY Kopropanujy.Ha oBoM HUBOY OCHOBHO MTUTAmkE j&
KOJUM TIOCJIOM ce OaBUTH, a OJArOBOp 3aBUCH OJf CHara M ciaabocTu
KOMIIaHMjeé Kao W OJi IIAaHCH M ONACHOCTH W3 OKpyxkema. [Ipu uzbopy
CTpaTervje TON MEHAIMEHT MOXE YCBOJUTH TpHU omimTa mnpoduia
Kopropanuje: Pupma Moxke OUTH HA/IJIEKHA Y JEIMHCTBEHUM IOCIOBUMA, Y
HEKOJIMKO TTOBE3aHWX IIOCIIOBA, W y HEKOJWKO HE TIOBE3aHHX IMOCIIOBA.
HenaBun ¢eHoMeH Koju ce OJHOCH Ha OJUTyYHMBAaFE KOPIIOPAIH]jCKOT
npoduiga je KOPMOPaAlHUJCKO pecTpykTyupame. CBpxXa KOpIIOPaIHjCKOT
pecTpykTyupama je mnoBehame OoracTBa akiuoHapa 3a/I0BOJbaBABEM
nmoTpeda pa3nuuuMTUX cTejkxonaepa. Kopropammjcko peKOHCTpYKIHja UMa
opraHu3arone, PyHKIMOHATHE U TOPT(OTHO TUMEH3H]E.

Kopropanujcka pekoHCTpyKIlMja TOApa3yMeBa IIUPOKH CET OJJIyKa H
TpaHCaKIMja KOje MOTY Ja Ce€ OJHOCE Ha NPOMEHY paja OpraHu3alyje,
CMamelke H3HOCA TOTOBOT HOBIA MOJ HaxolemeM MPeTIoCTaBJhEHOT
U3BpIIHOT Tena (yclie]] MPETONCTaBKE BHUIIET KOPIOPAIMJCKOT JIyra WU
nmopacta HUCIUIaTe JWBHJICHIE...), TMpey3uMameM Wi ocinobahamem
MOCJIOBHUX jEIMHUIIA.

OpranuzanroHa PEKOHCTPYKIHMja yKa3yje Ha (yHJAMEHTaJHE MpOMEHE
OpPraHM3alMOHOT paja caMor 1O ceOM Ha KOPIOPAaTUBHOM HHBOY HIIH
pagvKagHy KOH(Urypauujy akKTHBHOCTM M OJHOCAa HAa HUBOY ITOCIOBHHUX
jemuHuua. OpraHu3zalloHa PEKOHCTPYKIMja Ce MOXKE Ipey3eTH caMmo Y
JEIHOM JIeTy KOpIiopaluje Wid y 11eJ10], alli IuJb y 00a ciayyaja je mosehame
e(peKTUBHOCTH U €(PUKACHOCTHU.Y 3aBUCHOCTH OJ1 OKOJHOCTH U HU3a JAPYTUX
(axTOpa opranu3aloHa PeKOHCTPYKIIMja MOKe OUTH MPOAKTUBHA I CAMO
Kao OJI'OBOP Ha MPOMEHE Y OKPYXKEHY.

duHaHCHjCKa PEKOHCTPYKIIMja yKa3yje Ha CMamemhe M3HOCAa TOTOBOI HOBLA
NPENOCTaB/bEHUM HM3BPIIHUM TelMMa Tako Ja OHU He Jo)y y HCKyIIeme
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TpoIlemha OoracTBa akiimoHapa Ha HempopUTaOUIHE MPOojeKTe (KOjuMa MOTY
OWTH JTMYHO HAKIIOKHEHU MCHAIICPH).

[TopTdonro pexkoHCTpPYKIMja yKa3dyje Ha aKBU3UIM]y WM ociobahame
MOCJIOBHUX jEeMHHMIIA J]a OW moBehany akKIMOHAPCKY BPEIHOCT.

Anmepnamuene cmpamezuje

Behuna ¢upme crapTyjy cBOje mocioBame Kao jeAHOCTpaHe (TOCIOBame
camMo Yy jenHoj oOjacTH) MOCIOBHE Komranuje. Heke HacTaBibajy aa pacty
ocrajyhu y naroj unnycrpuju. Konkypenraourhy y camo je1H0j UHyCTpHjH,
ca CIelujalIM3upaHuM 3HambUMa OBe (UpMe ce KOIICHTPHIITY Ha OTPaHHUYCHY
nocyoBHy obnact. OBo 3Hawme omoryhaBa ¢pupmama HacTyIl Ha TPXKMILTE ca
00JpUM MOHY/IaMa TPOM3BO/IA HITH YCITYTa.

[lopen mpeaHoctu koje ce Mory moctuhu KolleHTpucaHouihy Ha jeaHy
MOCIIOBY OOJIACT, TIOCTOj€ M HETOTOJHOCTH a TO j€ TMPBEHCTBEHO PAFHBOCT
¢upwme. IIpBeHcTBEHO PYHKIIMOHUCATH Yy JeIHOj MOCIOBHO] 00nacTu Hamehe
BEJIMKY 3aBUCHOCT IOTPAXKIE CBOJUX MPOU3BOJA O]l MOryhHX KOHKypeHaTa
(mocrojehux UM HOBUX).

OBa joma CTpaHa MOCIOBamka y camMoO jeAHO] MHAYCTPH]CKO] TPaHH MOXKE
Outn mnpeBasulema TOCIOBAKEM Y pa3IMYUTAM HWHIyCTpHjaMa Kpo3
muBepsudukannjy. Jusepsudukanuja GupMu Moxke OUTH y CPOAHUM HIIH
HecpoaHUM nociioBuMa. Hecpoaue auBepsudukaimje cy BoheHe xespom na
npoduTHpajy HCKOpHIThaBakEeM MAHCH y PA3HUM WHIYCTPH]CKUM I'paHaMa.

Cpomna pamBep3uduKanyja MoApasyMeBa IUBEP3U(PHKOBABE Yy JPYTUM
MOCJIOBHMM O0JIaCTUMa KOjeé MMajy CIMYHOCTU WM KOMIUIEMEHTapHOCTH
IY’K BaKHHUX CTpaTCUIKMX JUMeH3HWja. [Ipu mocnoBamy je mMpuUCyTHA BEIUKa
HEHM3BECHOCT, TaKO Ja y LUJbY CMamelka HEH3BECHOCTH pEIICHE je
auBep3u(dUKaIyja y HEKOJUKO CPOJHHUX HHIYCTPHja, Mpe HEro OCTaTH Y
JeIHO] HWHAYCTPHjH, WIM JUBep3U(]UKalMja y HEKOJUKO Ppa3IUuUuTHX
uHAycTpHja. YommreHo ropopehu, pykoBojehu MeHaniepu mMory uzadpatu
CTpaTerujy ca TpM KOpPHOpaTUBHA HMBOA, 3HAYM MOTY 0/a0paTH CTpaTerujy
pacTta, CTaOMITHOCTH MJIH LITEHHE:

1. Crpareruje pacra

d) MHTEPHH pact
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b) xopu3oHTamHa MHTErpanuja
C) XOpH3OHTAJHA CPOJIHA TUBep3udUKaIrja

d) xopusoHTaNHa HecpoaHa AuBep3udHUKaIHja (KOHIIIOMEpaTCKa
nuBep3uduKkaimja)

€) BepTHKaJHA MHTErpaluja CpOJAHUX IMOCIOBA
f) wmHTeprpamnuje
g) cTparelke alujaHce
2. Crpareruje cTaOMIIHOCTH
3. Crparernja mreame
a) TMpeoKpeT
b) ckumame

C) JHMKBHUaAIHja
1. Crpareruje pacra

dupma Tpeda ga ogabepe cTpaTerujy pacra ImTo pe3yaTupa mopact mpojaje
WIH TPXHUIDHOT yderrha camo OHAa Kaja Taj pacT Mojapa3symMeBa IOpacT
BpenHoCTH pupme. PacT Moke OMTH TIOCTUTHYT Ha Pa3JInYUTE HAYMHE.

a) UuTepHu pacr

WuTtepHu pact ce mocTmxe Kpo3 mopact mnpojaje, nopehamem kananurera u
noBehaHnM ynarameM pagHe cHare. @upme ce BpJIO YeCTO ONpeAesbyjy Ha
OBY BPCTY pacTa jep je Uu3pak€HO BEPOBAE Jla Ce Ha Taj HAYMH 00JbE IITUTH
OpraHM3alMoHa KyJlTypa, €(QHUKacHOCT, KBaquTeT M uMHI. Ha npumep
McDonald Huje HEKaD HUje Ky[TOBaoO Apyre pecropaHe Op3e MCXpaHe jep Cy
CMaTpaJd Jla caMO Ca CBOJUM PECTOpaHMMa Ce 3aJpXaBa BUCOK CTaHIApH
yuctohe, yciayra (Havranek, 1987).

Ca apyre crpane AMEpUYKe aBHO KOMIIaHU]e Cy OMJIe BUILIE BOJBHE J]a pacTy
WHTEpHALMOHAHO. VIHTepHAIlMOHAIHM pacT MOXe TOoJpa3yMeBaTu U
Kpeupame HOBOT TOCIOBama, OMIO Y XOPHU3OHTATHOM WM BEPTUKATHOM
nmpaBily. XOpPU3OHTAIHU WHTEPHU pacT MOXE MOJpa3syMeBaTH CTBApamE
HOBUX KOMIIaHHja KOjeé MOTY TMOCJOBaTH y CPOJHUM WM HECPOIHUM
MocIoBUMA. BepTHKanHU MHTEPHH PACT yKa3yje Ha CTBapame CPOIAHHUX U
HECPOJHUX TIOCIIOBAa Yy OKBUPY GUPMHHHX BEPTHKAIHHUX KaHala
TUCTPUOYIHje U Tpey3uMa ce 00IuK 100aBIbad — MOTPOIIAY OTHOC.
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JeqHOM  JOCTHTHYT HMHTEpPHHM pacT ToMaxe (UPMH Ja 3allITUTH
OpraHu3allMoOHy KYyITypy, €(QHUKacHOCT, KBaJUTeT M UMHUI. Benuka
HETOTOJJHOCT MHTEPHOT pacta je moBehame Oupokparwje M moTemkoha
KOOpAMHAIM]e TPOIIKOBA KOjU Cy HEM30EKHU NMPATHOLM WHTEPHOM DPAaCTYy.
Kpeupamwy HOBOr mnocioBama Tpebda HPHUCTYIIUTH CaMO Kaja KOPHUCTH
IpeBa3uja3e TPOILIKOBE.

0) XopH30HTaIHa HHTErpaluja

Heke ¢upme ce npormupyjy 3a100ujameM Ipyrux KOMIaHW]a y UCTOj IMHUJU
[OCJIOBamka, IITO MpeJCTaB/ba XOPU3OHTANHYy uHTerpauujy. Ilocroju
HEKOJIUKO pa3jiora 3a MPHUCTYIakhe y XOPU30HTAIHO] UHTETPAIUjU, a jeIaH
0J1 OCHOBHHUX pa3zjora je TpXKMIIHO ydeurhe Koje OIeT ca Jpyre cTpaHe
¢upmu omoryhaBa na ce Ha BehemM HHMBOY cyouu ca Jo0aBbauuMa u
noTpomaynma. Behe Tpxumuo yuyemhe omoryhaBa  edukacHuje
MIPOMOBHCAKE TPOU3BOAA U Yyciyra UM OOJbUM Cy MPUCTYNH KaHalIMMa
muctpubyrje. KoHauyHO, XOPHW3OHTAJIHA HWHTETpalfja MOXKE YCIOBUTH
mopacT ornepaTuBHE (HIECKCUOUTHOCTH.

Jenan mpumep xopusoHtaiaHe nHTerpanuje je Chrysler — oo mpumoGujama
American Motorsa Tako ga OBOM KOMOHWHAIIMjOM Cy IOCTHIVIM 0O0JbY

KOHKYPEHTCKY TPEIHOCT y OJHOCY Ha JApyre mnpousBohadye ayromoOuia
(Wright, Kroll u Parnell, 1996).

11) XOpH30HTAJIHA CPOJIHA TUBEpP3U(PHUKALIH]ja

Kana xopriopanuja npuctyna rnocioBamy y HHAYCTPHjU BaH BEHOT Tekyher
00KMMa TIOCIIOBamka, allH je CYIITUHCKY MIOBE3aHa ca ’beHUM KOTICHTeHIMjama,
MIOCTH)KE C€ XOPU3OHTAIHA cpoJHa nuBep3udukannja. CpoaHOCT ykaszyje Ha
CIMYHY WM KOMIUIEMEHTApHY CYIITHHY KOMIICHTEHIIMje KOja CE MOXKe
TpaHcdepoBaTH win jpenutd  usMeby  kopmnopauuja.  CymTuHCKa
KOMIIGHTEHIIMja je TJaBHM HW3BOp CHara (JbYJACKHX, OpPraHU3AIMOHUX,
GU3NUKNX — cafallkbUX WM NOTEHIMjaTHUX) OpraHu3aiuja. YOoNIITeHO
ropopehr,  CymITMHCKa  KOMIIEHTEHIMja,  MOXe  I0Jpa3yMeBaTH,
CYNEpUOpPHHUJY TEXHOJIOTH]y, KBAJUTETHUJE M CTPaXUBake€ U pa3Boj, U
epexTuBHM MapkeTuHr. Ha nmpumep, npugobujame jenHe ¢pupme oj CTpaHe
Jpyre ca CIMYHOM CYIITUHCKOM KOMIIEHTEHIMjOM MOXKE YCJIOBHMTH Ha
TPXKHINTY jadyarme HBHXOBE KOHKypeHTcke mpenHoctu. Coca Cola je mobap
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npuMep NOJe/beHhe WK TpaHc(hepoBaHe KOICHTEHIM]E, TAKO Ja OHA MOXKE
Ja TMPOMHUBUILE CBOj IMPOU3BOJI M Kao Oe3ankoxoyiHa muha W kao BohHe
COKOBE.

['maBHU pa3ior oBe KOMOWHAIH]E j€ TIOCTH3amhe CHHEHEPTH]E jep Ce MOCTHKE
Beha edexkTuBHOCT M eduKacHOCT Kojy HE OM MManu Ja (QYHKIHOHUILY
onBojeHo. Tpu TJaBHE CHHEHEPreTCKE TMPEAHOCTH CE€  MOCTHKY
XOPHU30HTATHOM CPOJHOM AaKBH3WIIMJOM: XOPHU30HTAIHH €KOHOMCKH OTICET,
XOPHU30HTAJIHU OICEr NHOBAIMja, U KOMOMHAIIM]A IPEIX0HA JIBA.

XOpU30HTATHH E€KOHOMCKH OTICET C€ jaBJba KaJa Ccy (UPMHUHE CIOKEHE
MOCJIOBHE JeAMHHUIIE CIOCOOHE Ja Yy4YecTBYJy 3ajelHO y HabaBIH,
UCTPAKUBAaWky M pa3BOjJy, MAapKETUHTy WM JAPYruM (QYHKIMOHAIHUM
AKTUBHOCTHMA Ca HWXHM YKYIIHUM TpPOIOIKOBHMAa WX TPOUIKOBUMA IIO
JeIMHUIIA Yy OJHOCY Ha TPOIIKOBE Koje OM mmasie na came 00aBjbajy OBE
AKTUBHOCTHU.

XOpHU30HTATHU OTICET MHOBAIlMja yKa3dyje Ha MoOoJbIamka WM WHOBAIU]e
KOje ce Mory TpaHchepoBaTH WIH ACIUTH YK KOPIOPAIHjCKUX MOCIOBHUX
jemnuauiia KomOwHamujom mpenxoJHe JBE CHHEHEPreTCKEe MPETHOCTH
MOCTHKE CE TPEJTHOCT HE CaMO CYNEPUOPHHU]jE TEXHOJIOTHjE M MPU3BOIHUX
WHOBaIMja Beh U HWKY TPOUTKOBU MCTPaXKMBamba U pa3Boja.

XOpHU30HTaHA CPOJHA TUBEp3M(HKALMja MMa M HEKE HETOTOJHOCTH Kao
ImopacT TPOIIKOBa OMpOKpaTHje M TojaBa Behux TpoOIKOBa KOOpAWHAIIH]E
AKTHBHOCTH CJIO)KCHUX MOCJIOBHUX jeJIMHUIIA.

1) XopHU30HTaJIHA HECPOaHA TuBep3udUKalnja

[lpuctyn mnocioBawmby y HECpOJHO] HWHIYCTPHjH, 3HA4YW Ja KOMIIaHHja
MpHUCTyMa XOPU30HTANIHO] HecpoaHo] nuBep3udukanuju. Kako je
XOpU30HTAJIHA CPOJHA AWBEp3u(UKaIMja Pa3Ior Kpeupama CHHEHEpIuje u
noehamba BpPEAHOCTH, KOJ XOPHU30HTAHE HECPOJHE AuBep3UdHKaIMje
TJIABHU Pas3yior je (PMHAHCHJCKO HHBECTUPAE. XOPHU30HTAIHA HECPOJIHA
nuBep3u(uUKanMja  je  JeJHOCTaBHHMja  OJf  XOPU3OHTAJIHE  CPOJHE
nuBep3u¢ukanyje jep je OasupaHa Ha (PUHAHCHJCKMM aHanu3ama 0Oe3
pa3maTpama MOTEHLMjaIHUX CHHEHEPreTCKuX edekara MM KOMOWHOBama
CYIITUHCKE KOMIleHTeHuuje. Kako cy mnoBe3aHe TIOCJIOBHE jeMHHULIE
HermoBe3aHe ca (QUPMMHMM  TOCTOjehuM  TOCIOBameM,  TPOIIKOBU

75



KOOpJIMHAIIM]je HHUCY BEIMKH Al OUPOKPATCKH TPOIIKOBH PACTy Yy OBOj
HECPOJIHO] JUBEP3UPUKAIH]H.

USH je jeman mnpumep XOpH3OHTAHE HECPOIHE AWBEp3UdUKaIH]je,
¢dopmaiHo mo3HaT kKao Y.C. yenmudyaHa Koja je rmodyena AWBEp3U(pUKALU]Y Y
BUIIIE aTPAaKTHUBHO] CHEPreTCKOj MHAYCTpHju npumnajamem ca Marathon Oil -
om, Hagajahu na he mosehatn ¢unancucjku nmospahaj ynaszehu y uHIyCTpHujy
y K0joj ce mpyxa moryhuoctu (Wright, Kroll u Parnell, 1996).

e) Beprukanna uHTErpaiyja CpoAHOT MOCIOBAKHA

BepTukanna uHTerpanmja ykasyje Ha cjeumbaBambe Pa3IMuuTUX aKTUBHOCTH
y byHKIMje yHa3aa ka HaOaBIM WJIM HAMpE] y PABIly KPajlbUX MOTPOIIava.
Beptukanna wuHTerpamuja Moxke OWTHM JeJIMMHUYHA WM TOTIIyHA.
[IpencraBibame CBUX HHBOA AKTUBHOCTH PaHTMpPAaHUX OJ] CHUPOBUHA 0O
KpajlbuX TMPOU3BOJA YyKa3dyje Ha NOTIyHY HuHTerpauujy. Ilpunajame
KOMIIaHHJe ca  CIMYHOM WM  KOMIUIEMEHTapHOM  CYIITHHCKOM
KOMIICHTEHIIMjOM y BEpPTUKAJHUM JAUCTPUOYLMOHOM KaHaly MOXe
YKa3uBaTH Ha BEPTUKAJIHY MHTErpalyjy CpoAHOTr nocioBama. OBH OAHOCH,
CyrepHIlly Ja IMOroJjHe OpraHu3aloHe KOMIIETEHIIM]€ WU CHare Mory OUUT
TpaHnchepoBaHe WU JCJbCHE.

Beprukanna wHTerpammja Moke OWTH yHaTpar WIH YHampen Yy
TUCTPUOYITMOHOM KaHally. YHa3aJl BEpTUKalIHa WHTETpaluja ce jaBjba Kaja
KOMIIaHWje TIpuIlajajy U3BOp CHabaeBama (upMe ca MNpou3BOIUMA,
KOMIIOHEHTHMa WA CUPOBUHAMA. JelaH TpuUMep YyHa3zaJTHEe BEpPTHKAIHE
unterpamyje je DuPont kxoju je kymmo CONOCO, HadTHY KOMIIaHH]Y,
nobaBibaya HaQTHHX MpousBojaa koje DuPont xopuctu y mnpousBoamu
cBojux xemukanuja. KymoBuHoM cBor moOaBsbaua, (upma je ocurypaia
curypan u3Bop Habaske (Wright, Kroll u Parnell, 1996).

dupma cTyna y BepTUKaJIHY UHTETrpalljy yHaANpea Kaaa npumnaja KOMIIaHujy
KOja KyIlyje BbHUXOBE MPOU3BOJE, TAaKO J1a OBUM IpHUIIajakbeM KOMIIaHHUje Cy
OmpKke KpajibuM KopucHMuuMma. Ha mnpumep, kaga OumpousBohay
HaBUTALMOHUX U CUCTEMa 3a HaBohewe Kynno (adpuky aBMOHA, HACTYIIHIIA
Ou BepTUKaJIHAa WHTerpanuja. HaBuranmmoHu M cucteM 3a HaBoheme ce
MHCTAJIMpa Y aBUOH IIpe NMpoJiaBamba aBUOHA aBHO KOMITaHHjaMa.
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[TocToje HEKOMUKO MPETHOCTH KOje Ce BE3Yyjy 3a BEPTUKAIHY WHTETPAIH]y
CPOJIHUX TIOCIIOBA: Bepmukainu ekoHoOMCKU aHay j€ Pe3ynTaT eMTuMUHALIN]e
MPOU3BOIHUX KOpaKa, CMamHBamba OIIITHX TPOIIKOBA W KOOPIWHAIM]E
IUCTPUOYITMOOHNX AaKTUBHOCTH Yy LWJbY TOCTH3ama Behe cuHeHepruje.
Bepmukannu nanay / xopuzonmanna eKOHOMCKU OeloKpy2 €€ jaBiba Kajia cy
KYIUbEHE KOPIOpAIMjCKE XOPU3OHTAIHE CPOJHE IOCIOBHE jEIUHHIIE O]
KOPIIOPAIMjCKUX TIOCIOBHUX JEMHMIA KOje CIyXe Kao 100aBJbayu.
YKONIMKO je [0BOJbHE BEIMYMHE, TaKBa KYNOBHMHA MOXKE I00OJbLIATH
€KOHOMCKY CKaly Jgo0aBjbaua CMamHBamkEeM TPOIIKOBA HabaBke 3a
XOPU30HTAJIHE TIOCJIOBHE jeIMHUILIE. Bepmukannu nanay unosayuja ykasyje
Ha noboJbllamba WIM MHOBAlMjE KOje ce MOry TpaHc(hepoBaTH WIN JEIUTU
KpO3 KOpHopalujcke NOCIOBHE JeIMHULIE Y JUCTPUOYIIMOHUM KaHanuMa. Ha
npumep, ¢upme kao IBM, Ford u Digital Equipment npunojumu cy
nobaBjbaye TaKO Jla MOTY YIPaBJbaTH MCTPAKUBAKBEM M Pa3BOjeM ITOTOIHE
texnosoruje (Wright, Kroll u Parnell, 1996). BepTukanuu naHai HHOBauja
He yHampelyje camo pa3Boj TEXHOJOTHje Koju oMoryhaBa cynepuopHUje
npou3Bojie, Beh omoryhaBa m aumdepeHnujanujy CBOJUX MPOU3BOAA KPO3
nmoOoJbllIatkhe JU3ajHa, OpKOM HUCHOPYKOM WM OO0JHOM MAapPKETUHT
BEIITHHOM.

Kpajma npenHocT je y KOMOWHANMjU BEPTHKATHOT EKOHOMCKOT JIaHIa U
naHna wHoBanwja. Jeman mpumep je Admiram Corporation kox koje jeaHa
MOCJIOBHA jeJIMHMIIA TIPOU3BOIM H3Mel)y ocTanor eleKTpuyHe MpeKojave u
NPUKJbYYKE, KOjU HabaBbajy IUIACTHYHE CIIOHE OJ APYTHX IOCIOBHHX
jemunuIa AaMupaM Kopropaiije. HEKOJIMKO rofinHa mnpe, HeKH 100aBbadun
Cy MPOM3BOAMIIM YEIMYHE CIIOHE Ca NPUKBYYKE M MpEKHIade, a Kao
pe3yaTaT WHTE3WBHE KOMYHHKAIlMje MeHauepa IBE IOCIOBHE jeIUHHMIIE,
KpeupaHe Cy IUIACTHYHE CIOHE 3a NPHKJbYYKE W IpEKHIave Ja 3aMeHe
yenuyne. CBE OBO je YCIOBWIIO CMamHBame TPOIIKOBA J00aBIbamba,
npousBoame 1 MoHTaxe (Wright, Kroll u Parnell, 1996).

ITopen mpeaHocTu mocroje M Hepocranu jep ce ¢upme Qokycupajy Ha
YHYTpallllby KOOPAMHAIM]y aKTUBHOCTU Ja OM yHampeauian e(pUKacHOCT U
WHOBallMje, JOK KOJA (UPMU ca BETPUKAIHUM HECPOJHHUM IOCIOBHUM
JeIMHUIIaMa HeMa CTPUKTHE YCMEPEHEHOCTH Ha MHTEPHE KOOPJMHAIMOHE
notpede. [lopea HaBeaeHe HEMOTOIHOCTH OUTHO je HAIOMEHYTH U moBehaH
PHU3UK TOCIOBamka KOJU Ce jaBjba y IMHAMUYHOM OKpyxkemy. [loHekan ce y
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BEPTUKAJIHO] CPOJHOj AMBEp3U(UKAIMjH MOTY YCIOBHUTH TIPOMEHE
BEPTUKAJIHO MOBE3aHUX omepanuja. 13 oBora cienu Aa je HEOIXOTHO IIpe
MPUCTYIAka BEPTHKATHO] CPOJHOj WHTETPALMjU Pa3MOTPUTH MOTEHIMjaHe
KOPHCTH U TPOIIKOBE.

¢) BepTukanna uHTErpanmja HECpOJHUX IMOCIOBA

BepTukanHoj uHTerpanyju HECPOJHUX MOCIOBa C€ MPHUCTYyNa Kaja MOCToje
orpaHMueHe MOTYhHOCTHM 3a TpaHchep WIM TOJeNy CYIITHHCKE
koMrenTeHnuje. Kajga jeqHa KoMmaHMja Koja MPOM3BOJM IUIACTHYHE
KOHTEJHEepE OTKYMNH Ipous3Bohaua OMTEp JIeMOH (COK OJ JTUMYyHA) jep OBaj
nmpousBohau cokoBa MOKE TIaKOBaTH CBOjE€ IMPOU3BOJE Yy JAPYrUM
ambanakama anu U npousBohau KOHTEjHEpa MOXE HMMAaTH BHILE HaMeHa,
TaKo Jja 0BOM KOMOWHAIINjOM ce TIOCTH)KE CUHEHEpruja.

[IpegHocT BepTUKaTHE WHTETpaIfjeé HECPOTHUX IMOCIIOBama je MOTYhHOCT
yCBajama MoOO0JbIIalkba U MHOBAIMja U3 OKPYXEHa IITO YCIOBJhaBa 00JbE
Cyo4aBame ca PU3HKOM jep Cy €KCTEPHO OPjeHTHCAHHU.

Hemoromnoctn koje ce MOry jaBUTH TpHU OBOj HMHTETpanuju cy Behu
TPOIIIKOBU OMPOKpaTHje U KOOPAUHAIIH]C.

r) UaTerpanuje

Benuku neo dupmm ce omiydyje Ha pacT yIpYKHBameM. YIPYKUBAHbE
HacTaje Kaja JBE WIM BHIIE (GUPMH, OOMYHO CIIMYHE BEJIHYUHE, Ce
YKOMOWHY]Yy Yy jeaHy pa3meHoM akmuja. Ha oBaj HaumH ce omoryhaBa
pa3MeHa pecypca U 60Jba KOHKYPEHTCKA MPEIHOCT. 3arpaBo, OIMIITH Pa3jior
3a yIpYKHUBame je MOCTHU3amhe CUHEHEPruje Tj. KOMOUHOBamkeM JABe (upme
pesyntupa ce Beha epexkTUBHOCT M e(DUKACHOCT HEro Ja (YHKIIMOHHUIITY
OJIBOJEHO. YIpPYKHUBambe€ MOXKE OHTH TOCTUTHYTO XOPH3OHTAIHO WIIU
BEepPTUKATHO. HapaBHO W OBIe Ipe NpHCTyNamky HWHTErpanuju Tpeda
MPEUCIIUTATH MOPACT OUPOKPATHjE U TPOLIKOBA KOOPIUHALIH]E.

x) Ctparenike anujaHce

Crparelike anujaHce Cy MapTHEPCTBO y KOjOj Cy JBE WIM BUIle (UPMHU
3auTepecoBaHe 3a oJpeheHH MpojekaT WM Koomepanujy y oJabpaHo]
obOmactu mocioBama. Pupme oOyxBaheHe anMjaHCOM Jiesieé TPOIIKOBE,
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pU3MKE W KOPHCTH HWCTPOKUBaWa Yy Ipey3uMama HOBUX ITOCIOBHUX
noxyxsara. OBaj BU yroBopa mnojapasymeBa JOUHT BeHTypec, (ppaHuu3uHr /
JWLEHIIHE JO0TOBOpE, 3ajeJHUYKA MCTPaXHBamka M Pa3Boj, 3ajeAHUYKO
¢bynkunonncame uTA. CTparemike andjaHce MOTy OWTH IPUBPEMEHE IITO
3HAYH J]a C€ MOTY IPEKUHYTH I10 pean3anyji MpojeKTa, Ui CTaJIHE.

Pa3nio3n mpuctynama CTpaTENIKUM aliHjaHcaMa MOTY OWTH TOJUTHYKH,
€KOHOMCKH WJIM TEXHOJIONIKUA. Y HEKUM 3eMJbaMa MHOCTPaHUM (upmama ce
MOJKE€ JO3BOJIMTH IIOCIOBAaEkE CaMO aKO CTylle Yy OBaj OJHOC Ca HEKOM
nomahom ¢pupMoM, MMOHEKA]] CE CTyIa Y OBO IMMAPTHEPCTBO yCJIE] HEIOCTAaTKa
¢uHaHcHja 3a peanusanujy nocia. Heke dupme wumajy onaromapajyhy
TEXHOJIOTH]y I HE W TAJCHTOBAHO OCOOJbE 32 YIpaBJhamkE TAaKO J1a M OBO
MOX€e OWTH jeJlaH O] pa3JioTa MPUCTYIakby CTPATSIIKAM ajiijaHcama.

[Topen TOroJHOCTH KOje c€ IOCTHXXKY OBHM IApTHEPCTBOM, CTpaTeIIKe
allMjaHce UMajy ¥ HeKe HeTIOTOJHOCTH Kao: MOPacT TPOIIKOBAa OMPOKpaTHje
KOOpAWHAIIM]Ee, TOHEKaJ jelaH TapTHEp BHUIE J00Hja HEro INTO Jaje a
podUT KOJU CE OCTBapYyje, ce Jeu.

2. CrabwiHe cTpaTteruje (cTpaTermje CTabuIHOCTH)

VYcBajame cTabuiiHe cTpaTeruje je 3a gupme Koje Keie 3aapaTh Tekyhe
MOCJIOBALE a 332 OBY OJUTYKY OMTHA Cy J]Ba pa3jiora:

[IpBu pazior je mto oBa cTpareruja omoryhaBa kommanuju GoKycupame Ha
tekyhe mocnoBame npu yemy he moBehaTm KOHKYpPEHTCKY IPEIHOCT,
YHAIIPEIUTH MPOYKTUBHOCT U HHOBATUBHOCT TEKyher mocioBama.

Jlpyru pasior je 1a KperupameM HOBOT 10Ciia MOTEHIINjaTHA TPOIIKOBH MOTY
outu Behu on KopucTu. 3HAuW, KOpIOpalyja MOXe 3aap)KaBaTh CTaOWIIHY
CTpaTerujy CBe JOK ce He I0jaBe MOBOJHHUJU YCIOBU 32 YCBajalkhe CTPATeruje
pacTa WIM YKOJIMKO C€ TOjaBe HETOBOJHHU YCIOBU YCBOJUTH CTPATETHjy
OTPaHUYEHUX TPOILKOBA (CTpaTeruja MTeIbe).

3. Crpareruje mrenme

VYkonuko ¢upMa Hema 3a/10B0JbaBajyly KOHKYPEHTCKY MO3UIHUjy ycBaja ce
CTpaTeruja mTeamhe Koja MOXkKe UMaTH TpU Gpopme:

a) [Ipeokper
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Cspxa mpeokpeTa je Tpancopmanuja kopropamnyje y epektuBHujy pupmy,
TaKO Ja [oJpa3yMeBa eIUMHUHAIM]Yy HenpohuTaOMIIHE TPOU3BOIIHE,
CMambUBaKE CPEJICTaBa, PEAYKIH]Y PaJHOT HAIoOpa, CMAambCHE TPOIIKOBA
TUCTPUOYITHjE UTI.

0) Ckuiame

Ckujamy WIM JEWHBECTHUPAlky C€ MPHUCTyNa KaJa MOCJIOBHA jeIMHHIIA
MOCITyje JIOIIe WM KaJla HUje BHIIE TOTOAHA KOPIOPAIUjCKOM CTPATEIIKOM
npoduiy, Tako Ja je Taga 00Jbe IMOCIOBHY JEIWHUILY TPOJATH APYroj
koMranuju. OBa Qopma cTpaTeruje IMITEIHE j€ HEONXoJHa y OpojHUM
CUTyalujama.

). JInkBunanuja

VY curyanmjama Kajga MpeoKpeT WU CKUIalke HUCY H3BOJPUBE MPUCTYIA Ce
Kpajiboj (OopMU CTpaTervje MTEAke a TO je TUKBUAAIM]a, KOja MPeCcTaBIba
MpecTaHak MOCTOjarba MOCIOBHUX jJeAMHUIIA MPOJajoM BUXoBe akTuBe. [Ipu
MPUCTYyNaky JHUKBUAALWjE aKIMOHAPH W KPETUTOpPH TyOe, HEKH Ol
MEHallepa M 3aMocieHuX ocTajy 0e3 mocia, Ao0aBipaun ryoe moTpomiadye a
MOCJIE/INIIA j€ JTAJIEKO CIIOKEHH]a jep IPYIITBO 100Mja He3amoCIeHe.

Kopnopayujcku nopmghonuo menaumenm

VYrpaBibambe HEKOJMKO KOHKYPEHTCKHM IOCIOBHMA je JI0CTa CIOXEHO WU
TaKo J]a je KOPIOPAIMJCKH MOPT(OINO KOPUCTAH TOI MEHAlepuMa Jia Kpo3
C.W.O.T. ananu3y npoleHe cHare u cilaboCTH CBake MOCIOBHE jJeIMHUIIE Y
OKBHpPY WIAHCH W TNpPETHH MPHCYTHHX Yy OKpyXewy. basupano Ha
pENaTUBHUM clarambuma u3Mel)y okpykemwa U MOCJIOBHUX jeJHHUIIA, OBJIE CE
Cyrepuiie KOju KOMIIQHMJCKH CTpaTellKu HHBO WJIHM CTpareruje cy
onarosapajyhe 3a cBaky MOCJIOBHY jeTUHUILY.

[TopTdonaro MeHaMEHT je TEePMHH KOjU C€ KOPHCTHU KOJA XapTHja Of
BpPEHOCTH, TJ€ Ce O3HauaBa KOMOMHAIMja XapTHja OJ BPEAHOCTH Y
ontumaiHe norpgesbe. 13 oBako nepuHMCAHOT M0jMa « MOPThEsbE » Claenu
Jla CTpATEeTHJCKU MEHALIMEHT HACTOJU Jla KOMOHMHYje MOCIOBHE jeIMHUIIE Ha
onTUMallaH HauuH. JlaHac je TeHmIKO KpeupaTH CTPATerujcky MHO3UIH]jY
opranu3zaiyje 0e3 ynorpede HeKHX 0] MOPTHOINO MATPULIA: PACT TPIKUILITA/
tpxkumHo yuenthe (BCG), pa3Boj TpxkuIIHOT MOpPTQOIMA HA OCHOBY
MaTpuIe 0] JIeBeT OJIOKOBA M pa3BOj TEXHOJIOIIKOT NOpTdona.
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Crparerujcka mo3ullja opranu3aliije npeacTaBba 30Up HEHUX MOCIOBHUX
— Tpxkutraux no3unuja (SBU). Tako ga moptdonro MeHAMEHT MpeACcTaBIba
WHCTPYMEHT CTpaTeruje na NpeKo IUIaHWpama, OpPraHu30Bama, Bohema U
KOHTPOJIE CTPATETHjCKOT MHKCAa Kpeupa M OCTBapu IyropoyHe HpoQuTHE
MOTCHIIHjAJIe OpPraHu3aIuje.

Bocroncka koncynrantcka rpyma (Boston Consulting Group) u I'enepain
Enexrpuka (General Electric) momaxxy koprnopaiujckoM HUBOY MeHarepa Jia
nporeHe nepopMaHCce CBaKe HUXOBE IMOCIOBHE jeWHUIIE, A CTPATEIIKA
OJUTy4yjy 3a CBaKy JeAMHHUILY, U JIa PEJIOLMPA]y PECypCe U3 Je/IHE JeIUHUIIC Y
Apyry.

Kopnopanujcku HUBO MeHayiepa Mopa OJUTy4UTH Ha KOJU HUBO he YKIbyUUTH
CTpATEelIKO M OMNEPAaTHBHO OJUTYYMBAKE y OKBHUPY MOCIOBHHX jEIHHMIIA.
O6u4HO, KOpHOpalyje Koje Cy AuBEep3u(UKOBAHE Y CPOJHHM IOCIOBHUMA
0CTajy IEHTpaN30BaHe, JOK KOHTJIOMepaTH (YHKIIMOHWINY Ha pelaTHBHO
JETEHTPAITN30BaH HAYUH.

Hajsehu Opoj ucTpakuBama ce Be3yje 3a cTparerujy pacta. [[o maHac,
UCTpaKMBawba yKa3yjy Ha MOTUBaLM]y npuioOujama ¢upmu jep paaehu
Tako TOIN MEHAlEPH CMamy]y PU3MK T'YOWTKa TOCJa W CTH4y MOTryhHOCT
noBehama KOMITEH3a1Hja.

4.5.1.2. CTtpareruja nmocJIOBHUX jeqHHHIIA

JIoK je cTpareniko nMuTame Ha HUBOY KOpIopaluje “y K0joj HHIYCTPUJH W
KOjUM TIOCJIoM ce Tpeba OaButH?”, oaroBapajyhe mnuTamke Ha HHUBOY
MOCJIOBHUX jJeJIMHMIIA j€ “Kako MOCTUNM KOHKYPEHTHOCT y u3a0paHo]
WHIYCTPHUJU WU TIOCITy?” .

[Ipn nedunucamy crparerdja TOCIOBHUX JEJUHHUIIA HEOMXOIHO je
nepuHUCATH TMOjaM MocjoBHe jenuHuie. [locnoBHa jenuHuIa je jemaH
OpraHU3allMOHU TOJICUCTEM KOja MMa CBOje TPXKHINTE, CET KOHKypeHaTa u
MUCH]y pa3jHuuTy OJ JAPYrux mnojacuctema ¢upme. bpoj crparemkux
MOCJIOBHUX jJeIMHUIIA MOKE BapupaTH M 3aBHcH of ¢upme a0 pupme, mpu
4YeMy CBaka MOCJOBHA jeUHHIIA YCBaja CONICTBEHY CTPAaTerujy y CKIaay ca
OpPraHU3aI[MOHOM CTPAaTEeTHjOM Ha KOpHopaTHBHOM HHBOY. Ila yak u xon
KOMIIaHUja Koja (PYHKUMOHUIIE camMO Yy jeqHO] HHAYCTpuju Moryhe je
pazMarpatu mociioBHe jenuHuIle. CBaka MOCJIOBHA jeAWHHUIIA MMa CBOje
TPKUIITE KOje OIMCIYXKYyje U KOHKYPEHTHA j€ Pa3IMuUTUM KOMIIaHUjaMa W3
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gera Clied J1a Mopa Ja (QyHKIHMOHHMIIE y CKJIaay ca CONCTBEHOM MHUCH]OM,
[IUJbEBUMA U CTPATETHJOM.

MeHariepy MOCIOBHUX jeJJMHULIA MOTY M3a0paTH HEKy O OpOjHHX OIIITHX
(reHepUYHUX, CPOJTHUX) CTpATETHja J1a BOJE HUXOBE OpraHusamuje. TepMuH
ommTe (TEHEPUYHE, CPOJHE) CTpaTerWje je YCBOjeH 3a CBE THIIOBE
MOCIIOBHUX jeMHUIIA OWJIO N1a c€ pagd O MPOHM3BOJIHO] KOMIAHHUjU WU
(GbupMH BHCOKE TEXHOJIOTH]E.

45.1.2.1. TeHepuuke cTpaTeruje 3a MaJje NOCJI0BHe jeHHHULIE
Huia — HUCKH — TPOIITKOBU CTpaTeruje

Harnmacak kojn crparermje HUIIA — HUCKH — TPOIIKOBHU j€ 3aprKaBarbe
HUCKHX OIMITHX TPOIIKOBA JOK OICIY)KY]Y MaJd TPKUAIIHA CETMEHT.
[TocnoBHe jenuHUIIE KOj€ YCBOjEe OBY CTPATETH]y MPOU3BOJIE TIPOU3BOIC UITH
yCIIyTe 3a MOTpoIIavye KOjH Cy OCTCJbMBHU HA IICHY HA TPXKUIIHO] HHIIU, H
TP>KHILIHA TPaXKka OBUX MPOU3BO/IA j€ €TaCTHYHA.

VY 3aBucHOCTH 01 TpeoBialyjyhux HMHAYCTPHJCKUX CHara, MOTpOIIa4H Cy
VIJIaBHOM BOJBHH JIa TUIATE CaMO HHCKE WM CPedbe LEHE 3a OBY BPCTY
MPOU3BO/Ia MITH YCIIyTa, TaKo Jia j€ OJ BEJIWKE BAKHOCTH 3aJIp)KaTH MOYECTHE
WHBECTHIIMjE HUCKO W OJIP’)KaBaTH OIIEPATHBHE TPOIIKOBE IITO HiKe. M3
oBora cienu Aa he opranuzamuje capahuBatu ca mo0aBibaunMa KOjU HYIE
HajHIKY LIeHYy, W Ja he HarmamaBathd (QyHKIH]Y (GUHAHCHJCKE KOHTPOJIE.
HctpaxkuBamke ¥ pa3Boj je YCMEpPEHO Ha M00O0JbIIAE OICpaTHBHE
epuKacHOCTH. Y CKIIQJy ca HaBEJICHHM MOXE CE 3aKJby4YUTH Ja OBE
MOCJIOBHE jerHMIIe Hehe HarnanraBaTti pa3Boj HOBUX MPOU3BOJIA HITH YCIYT a
jep TO HEMHUHOBHO JIOBOJIU JI0 MoBehama Tpomikosa.

Huma — qudepennujanmja ctpareruja

Crpareruja Huma — audepeHnyjanmja je oarosapajyha 3a oHe IMOCIOBHE
JeIVHUIIE KOje MPOU3BOJE BUCOKO NudepeHIrpaHe, HEOMX0 HE MPOU3BOJIC
WIM yciyre 3a CIeldjaln3oBaHe NoTpede majnor Opoja MmoTpoliaya WM
TPJKUIIIHE HUILIE. YClle] HeelacTUUHe MOTPaXKmbe OBUX IPOU3BOAa OBa J00pa
WIN ycIyre MOTy JTUKTUpaTH BUCOKe lieHe. Kako je Harimacak Ha cTBapamwy
JEIMHCTBEHUX TMPOU3BOAAa KOjUM he 3aJ0BOJBUTH MOTpOIIAaye MOCTOJU
KOHTHHyHpaHa TMoTpeba CcTBapama HOBUX IPOW3BOJA M TMOTpara 3a
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TP)KUIIHUM IIaHCaMa TaKoO Jla Ce MOXE YOUMTH Ja OBJE HHje Harjlacak Ha
PEIyKIHjU TPOIIKOBA.

Bucoke 1ieHE OBHX jEJMHCTBCHHMX IPOW3BOJA CYy MPUXBATJEUBE 3a
MoTpomIaye KojuMa Cy OWTHE KapaKTEpUCTHKE jeAWHCTBEHHX IPOM3BOJA
II0YEB OJ] MPECTUXKA, CUTYPHOCTH MM 0e30eqHOoCTH. Y CKIIay ca pPeueHUM
MOJXKE C€ JIaTH IIPUMEp MOTPOIIava KOjU Cy BOJbHUJH TUIATUTH CKYILUBE oJichy
0J1 TIO3HATHX AW3ajHEpa.

Huia — Hucku — TpomkoBu / ctpareruja audepeHiujanmje

[TocnoBHe jeauHMIIE KOJ€ YCBOje HUIIA — HUCKHU — TPOILKOBH / CTpaTerujy
nudepeHrjanije Iporu3Bo/ie BUCOKO TudepeHIrpane, moTpedHe Npou3Boie
WM YCIIyTe 3a CHelHjau30BaHe MoTpede ogabpaHe Trpyre moTpoladya Win
TPIKUIITHE HUIIE JIOK CE TPOITKOBH O/IP)KaBajy HUCKO.

45.1.2.2. TeHepuuke cTpaTeruje 3a BeJJUKe MOCJTOBHE jeINHHIIE

3a BemWKe TMIOCIOBHE jEOUHMIIE IIOTOJAHE CY HHCKH — TPOIIKOBH,
mudepeHIjaiyja, HUCKA — TPOIIKOBU JudepeHIjanyja CcTpaTeruje,
KOMOMHAIIMjOM OBHX OIIITHX CTpaTeryja HacCTaje CIO0KEeHa CTpaTerHja.

Hucku — TpomkoBu cTpareruja

Benuke mocnoBHE jeMHHIIE KOj€ YCBOJE OBY CTpaTeTHjy YCMEpEHE Cy Ha
MAaCOBHO TP)KHIITE KOje& CaJp K IMOTPOIa4Ye OCET/bHBE HA IIEHE H MOTPAKHHA
3a OBUM Ipom3BoAMMa je enactuuHa. Kommanuje he ca oBoM crparerujom
HACTOjaTH CIYIITATH CBOje TPOIIKOBE, TaKo he penuMo HabaBJbaTH OJ1 OHUX
no0aBjbaya ca HajHIKOM IIeHOM. VcTpakuBame U pas3BOj je yCMEpPeHO Ha
o000JbIIIAKE OTIEPATUBHE €PUKACHOCTH.

Crpareruja nudepeHuujanmje

[TocnoBHe jenuHUIIE KOje yCBOje CTparerujy audepeHiujaimje mpou3Boje
JEIMHCTBEHE MPOUM3BOAE WM YCIyre y HHAYCTPUjU, IITO 3HA4YM Ja Cy
yCMEpEHH Ha TPXKHILTE ca PeaITHBHO HEEeTaCTUYHOM TpaxmoM. [loTpomaun
Cy YIJIaBHOM BOJHHHM Jia IJIaT€ BUCOKE IIEHE 32 OBE JeIMHCTBEHE MPOU3BOJIC.
Harnacak npu npuMeHH oBe CTpaTeruje je Ha KBAJIUTETYy jep MOTEHIUjalHU
MOTPOIIIaYN Cy HEOCET/bUBU Ha IieHe. 3Hauu, HabaBKa ce OCTBapyje MpPeKo
OHMX J00aBJhbaya KOjU HYAE€ BHUCOK KBaJUTET CHpPOBUHA, JEJIOBAa H
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KOMIIOHEHTH HaKO Cy WM TpOIIKOBH IPUTOM BEIHKH. Y CKIaay ca
HABEJICHUM CJICIM M Ja je UCTPAXUBAKE M PAa3BOj YCMEPEHO HAa KpEUpPame
HOBHMX IPOM3BOJa KOJU Cy TMOJPXKAHHW OrJIAlllaBakbeM M IPOMOIHjoM. Y
CHTyallijaMa CyoYaBama Ca CYNEPHOPHUJUM KOHKYPCHTHMA IMPHUCTYMA Ce
03ajMJbUBARKY J1a OU ce TT000JBIIATN TIPOU3BO/IH.

Hucku — TpomkoBu — mudepeHnmjanyja cTpaTeruja

Nako oBa cTparteruja usriena KOHTPABEP3HO, jep MO HEKH TeopeThyaprumMa
je Hemoryhe OMTH KOHKYpEHTaH aKO HCTOBPEMEHO HarJialiaBa ¥ HHCKE
TpomkoBe U nudepenuujanujy. Cmarpa ce aa OBE MOCIOBHE JeUHUIIEC HE
MOTY MPOU3BOJUTH TudepeHIInpaHe MPOU3BOJIE IO HUCKUM TPOIIKOBUMA a
HU JIa HUCKHA TPOIIKOBU MOTY oMoryhutu audepeHIujanujy, am je nmpakca
mokasasna Jia je To moryhe.

OHe MoclIoBHE JeJMHUIIE KOJ€ YCBOje OBY CTpaTerujy cy Kpajibe epeKTUBHE.
CrapToBamke OBE cCTpaTeruje TMoJia3u o] 00aBe3WBama OpraHu3aiuje aa
MPOU3BO/IM KBAIUTETHE MPOM3BOJIC M YCIyre, IITO HABOJMW Jla OpraHu3aluja
MOpa UMaTH KBAIUTETHY TEXHOJIOTH]y ca KOjoM he mocTuzaru KOHKypEHTCKY
npearoct. [lomro cy moTpomayu (OHM KOjUMa Cy HaMEHEHU IMPOU3BOJIN)
BoheHH Tj. y TOTpaXmkHU 3a OBUM JEAWHCTBEHHUM IPOU3BOJIMMA  WJIH
ycayramMa ¥ HBHXOBHM BHCOKMM KBaJHTETOM, IOCIOBHA jeMHUIA HYIU
TakBe MPOW3BOAE KOju he YCIOBUTH M Jalby TOTPAXKEHY 33 OBHUM
MIPOU3BOIUMA.

Crnosxene crpateruje

[Tonekan BeJHMKe MOCIOBHE jEJAMHUIIE MOTY YCBOJUTH CIIOKEHE CTpaTeruje,
Bume o jenHe Beh aedunucaHe crtparervje. AKO IOCIOBHA jeAMHMIIA
KOPUCTH CTparervjy audepeHnujanrje HWIid HUCKA — TpPOIIKOBH —
nudepeHrjanijy CTpaTerujy MOXE YCBOJUTH M HHILA CTpaTerujy Koje
KOPHCTE Majie KOMIIaHH]e.

Ilonekan mOCIOBHE jEeAMHHUIE YCBajajy CIOXKEHE CTpaTeruje Ja Ou
MOJU(UKOBAIN HEKE CErMEHTE M3 CBOI OKpYXewa Ja Ou OuiaM MITo
e(eKTHU]jU, 3HAUU TIPOAKTUBHHU PA3JIOT.

BaxxHO je HamOMEHYTH J1a TOCTOjU HEKOJUKO M3Y3€TaKa Kao Kajl je y MUTamby
BeJIMKa MOCJIOBHA jeJMHMIIA KOja je YCBOJUJIa HUCKU — TPOIIKOBU CTPATeTHjy
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KOja HHje BOJbHA JIa CaJla yCBaja U CIIOXKEHY CTPATETH]y jep KOMOUHAIIMja OBE
YCBOJEHE CTpaTeruje ca HUIa — HUCKU — TPOIIKOBU CTPATETHjOM CYBHIIHO,
jep cy o0e GpoKycrupaHe Ha IPOU3BOIEHY Ca HUICKUM TPOIIKOBHMA.

CenekroBame reHEPUUKUX CTpaTerrja

I'enepuuke cTpaTteruje ce MOTY NMPHUKa3aTH y KOHTEKCTY KHBOTHOT IHKIyca
Y BEJINYMHE NIOCIIOBAKA IITO €€ MOKE YOUUTH U HA CITULU.

Mnana wuHAaycTpuja Ha TodeTky je y @opmu emOpuona. IloTpaxkma
MOTpoIllaya je HUCKa jep cy moTpouadu Ha omnpesy. Cineaehu HUBO je pacr,
jep nmonasu o moBehaBama MOTpPaK-E 3a Mpo3BoAMMa U ycimyrama. [locme
M3BECHOT BpEeMEHa J0Ja3M JIO0 yClopaBama pacta W oBa (aza je Ha3zBaHa
IpMycame U jaBJba CE€ BEIWKH Opoj KOHKypeHaTa. dDasza 3penocTH HacTyma
KaJa je Tp)KUIIHA MOTpaXma YriaBHOM HeyTpanuzoBaHa. Kajma nmomasu 1o
CMamHBamka MOTPaXHHE HAcTyMa (a3a onajama.

Tabenal: I'enepuuxe cmpamezuje y KOHMEKCHY UHOYCMPUJCKOZ HCUBOMHOZ
yuxnyca (Jovanovié¢ i Langovié. 2001).

Mame 1ocI0BHE jeIMHUIIC Behe mocnoBue jenunuie
Huima — HuCKk# — TpoIIkoBu Hucku — TpomkoBu
Huma—nucku —TpPOIIKOBH /| Hucku — TPOLIKOBU —
mudepeHIjanmja nudepeHIyjanmje
Cnoxene
Humma — HuCKu — TpOUIKOBU Hucku — tpoiikoBu
Huma — qudepennujanmja Hudepenuujanuja
Huma— HUCKHU—TPOIIKOBH /| Hucku — TPOLIKOBU —
nudepeHujanmja mudepeHujanuje
Cioxene
Hurma — HUCKH — TPOIITKOBU Hucku — TpomikoBu
Huma — nudepenuujarmja Hudepenunjanmja
Huma— HUCKHU—TPOIIKOBH /| Hucku — TPOIIKOBU —
mdepeHnujanmja mdepeHnujarmje
Cnoxene
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Huia — Hucky — TpomkoBu Hucku — Tpomkosu

Huma — nudepennmjarmja Hudepenuujamnmja
Humra— HUCKA—TPOLIKOBU /| Huckmu - TPOLIKOBU -
mudepeHnujamnmja mrdepeHnujarmje

Crnoxene

Huma — qudepennujamnmja

3Hauu, Ha OCHOBY CBera MpEIXOJHOT, MOXE C€ 3aKJbyuUTH Ja 3a Maje
MIOCJIOBHE JEJIMHMIIE TPU CPOJIHE CTPATErHje Cy KOPUCHE: CTpaTeruja HUIla —
HUCKH — TPOIIKOBH; CTpaTeruja Huma — audepeHirjalnje U cTpaTeruja
HUIIa HUCKU — TPOILIKOBHU / nudepeHnnjanuja. Bearke nocnoBHe jeInHULE
Mory wuzabpatu usMmel)y crTparermje HHMCKMX — TPOIIKOBA, CTpaTeruje
nudepeHjanije, cTpaTeruje HUCKUX — TPOIIKoBa — U epeHnnjannje win
CJIOJKEHE CTpaTeruje.

Crparteruja Huma audepeHIrjayje HajBUIIE OAroBapa 3a IMOCIOBAKE Y
MMOYETHOM CTa/IUjyMy KHUBOTHOT ITUKITyCa, IOK y TOKY pacTa MOTY OHMJIO KOje
TPHU CPOJIHE CTpATETH]e 3a MambE€ MOCIOBHE jeIMHUIIEC, WIIH OMIIO KOje CpOIHE
4 crparernje 3a Behe mocioBame y ymupyhem mepuomay. M36op mocebHe
CTpaTervje 3aBUCH OJ] CHara u ci1aboCTH CBaKe KOMITAHH]E W IIAHCH MPETHU
U3 OKpYKeHa.

Crpaterujom audepeHIupama HACTOJH Ce MOCTUNM HAANPOCEYHH TPOQUT
n30aiyjyhu jemuHCTBEHE MPOM3BOJIE, U MOCEOHE BPEIHOCTH 3a MOTPOIIAYE
IITO MM CTBapa KOHKYPEHTCKY mpenHocT. Ilpu TomM ce He 3aHemapyjy
TPOIIKOBH, aJIi KOHKYPEHTCKA MPETHOCT CE MOCTHXKE AH(epeHIINPAHEM.

Crparerujom ycpecpehenoctn — Hume mnpeny3ehe ce opjeHTHIIE Ha
onpeheno Ttpxkumre. Lwb je omabpaHo TpxkuinTe MTO ePEKTHUjE U
eduKacHU]je OIMCIYXUTH OJ] OHUX KOJU OICIYXKY]y Leno Tpxkumre. Hauun
KOJUM ce OBaj edeKkaT OCTBapyje MOKE€ M IITO HUXUM TPOIIKOBHMA WU
midepenuupameM. [lpu ocTBapuBamy OBE CTpaTerwje Mopa ce BOIUTH
padyHa O M300py TP)KUIITA, Tj. J1a Ta TPXKHIUTA OyJIy Mame OCeT/bHBa Ha
CyOCTUTYTE MJIH TJie je KOHKYpeHIHja ciaba.

CrpaternjomMm HHUCKUX TpOILIKOBa mnpeny3ehe Hactoju na ocrBapu Behu ooum
npoaaje u TpwkuiiHo ydemthe. IloHyna cy npou3BOaM NpPUXBATIBUBOT
KBAJIUTETA IO HAJHWKUM TPOLIKOBMMA, ITO HE 3HAYM Ja Cy TH MPOMU3BOJIU
110 HAJHWKUM IIeHama y rpanu. Jla Ou ce ocTBapuiia KOHKYpEHTCKa MPETHOCT
OBOM CTpaTerujoM HEOMXO/IaH je KBaJUTETaH U Coco0aH MEHAIMEHT.
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CBe oBe cTpareruje 10HOCE U3BECHE PU3HMKE YKOJIHUKO C€ He OCTBape, Tako Jia
Ce MHTETPUCAEM OBHX cTpaTerrja omoryhaBa 0oJbe MO3MIMOHUpAKE Ha
TpkumTy. HTerpanujom cTpateruje HUICKMX TPOIIKOBa U AudepeHnujanmje
noctike ce oBaj edekar. [locTke ce KOHKYpEHTCKa MpPEAHOCT U
¢dekcnOuIHOCT Ha Moryhe mpoMeHe y MOHAaKO JUHAMUYKOM OKpYXKEHbY.
OBa koOHMHaIMja TMOCTHMXE IBOjaK IHMJb, HAAMpOCeYaH MPOOUT U HIKHU
TPOILKOBH, Tj. IOHY/IA JIBa TUIA BPEIHOCTH. J[aJbOM MHTErpanujoM ca HUIIa
CTpaTerwjoM OCTBapyje ce€ TpOjako JIejcTBO, ycpecpeheHoct ca
audepeHIMPaHuM TMPOU3BOJMMA M HHCKAM TPOIIKOBMMA Ha I[HMJbAHO
TPIKUILTE.

Amnanu3a oBUX cTpaTeruja BOJM /10 3aKJby4Ka Jla U MaJle U BEJIMKE MMOCIOBHE
JeIMHUIIE YJIaXy BUIIE HAmopa Ja MOCTaHy €()EKTUBHH]E 3a PaslIUuKy O]
CpenmUX TIOCIOBHUX JeIWHHUIIA. Mane TIOCIOBHE JeIMHUIIE HMajy
(bnexcuOuIHMje OCIOBHE MoayXBaTe U / wiu cy y Behum moryhHocTuma na
MPOM3BEAY MPOU3BOJE KOJU MOTY Y MOTIYHOCTH 33aJ0BOJbUTH TOTpede
MYILITEpPHja U KOJU Cy MPECTHKHH y OJHOCY Ha KOHKYpPEHTE, a BEIHKE
KOMIMaHuje Tmocenyjy mnpeumyhcTBo  ycien Behux — uHAHCHJCKUX
MoryhHOCTH.

Heke oa Boaehux kommanuwja Oa3upajy CBOjy CTpaTrerujy Ha
peKoH(UTYpaliju HBHUXOBE NOTAJAlIHE TOCIOBHE MpPaKCe, CTBAPAKEM H
HCIIOPYYMBAakEM HOBUX BPEIHOCTH. PeKkoHUTYypaIjoM MmocaoBama HACTOje
1la TOCTUTHY KEJbEHE pe3yaTare.

[TocnoBHE jeMHMIIE KOjE CYy CITOCOOHE /1a TMOHY1e 00Jb€ BPEAHOCTH KYIIIMMa
yCIEBajy Ha TPXKUILITY — ~JeIMHU Cy/IH]ja je Kymail .

Ha Tpxumry crabuiaHe TIIOCIOBHE jEAMHHIIE KOHKYPHIIY ca JIpYruM
MOCJIOBHUM jeIMHHIIAMa TUPEKTHHje Hero ca ApyruM. Ha Tpxkumry ce Mory
YOUUTH HEKOJHMKO CTPATEIIKUX Ipyna Koje Cy CacTaBJbEHE OJ IOCIOBHUX
JeIMHUIIA KOje MOCenyjy CInYaH CTPATEeIIKH MPOQHIL.
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45.1.3. DOyHKIMOHAIHA CTpaTeruja

PasBujena crpareruja 3a KOpHOpaIMjCKA HABO U MOCIOBHE jeAWHUIIE, MOpa
ce opmynucatu 3a cBaku (YHKIMOHAIHM HUBO. Ha 0BOM HHMBOY MeHaep
He Tpeba BUAETH LEJIOKYIIHY CTparerujy, Beh ce ycpehyje Ha peanuszanujy
(YHKIIMOHATHUX ~ 3a7aTaka KOjU  JIOTIPUHOCE  YKYIHO] €(EeKTHUBHO)]
pealM3anmjy NeOKyITHEe CTpaTeruje.

Crpateruja HabaBKe jeHE MOCJIOBHE JeAMHUIIE 3aBUCU O]l YCBOJEHE OTIITE
crpareruje. KommaHuje koje KOpHUCTE€ CTpaTerujy HHIIA — HUCKH —
TPOILIKOBH, HUCKU TPOILIKOBU CTpaTervjy yroBapajy HaOaBKy IO HajHMKUM
Moryhum TpomkoBuma. Kommanwje Kkoje ycBOje CTpaTerdjy HUIIA —
mudepeHnmjanuje win audepeHirjanmje MPUCUIbeHH Cy Ja HabaBibajy
BHCOKO KBAJIUTETHE MHITyTE€ YaK MAKO Cy TPOIIKOBU Behu o] moHyheHux.
Opranuzanyje Koje mpare HUIlla — HUCKU TPOIIKOBHU / nudepeHnnjaimja uiu
HUCKHA TPOIIKOBU — JudepeHnrjalnrja HacTtoje Ja HabaBibajy BHCOKO
KBQJIUTETHE HMHITYTE€ 10 HUCKUM TPOIIKOBHMA, OHE KOj€ KOPHUCTE CIIOKEHE
CTpaTeruje MMajy MUKC HabaBHUX IJIaHOBA.

HaGaBka je mpBu KOpak y MaTepHjaTHOM IPaBJbadyKOM TPOIIECY, TTOYEB O]
CKJIQJIWINTA U CTOBAapHINTa (MaraiHa) 10 KOHTpoJe nHBeHTapa. [locnenmu
TpEHJ y MaTepHjaIHOM YIPaB/Aa4KOM TIPOIECY, JYCT — HWH — THME
WHBEHTApHH CUCTEM TJE Cy CBE 0BE (DYHKIIH]Ee 00jeTUHEHE.

Marie mociioBHe jeTUHHIIEe KOje KOHKYPHIILY Ca CTPAaTerHjoM HHIA — HUCKHU —
TPOIIKOBH HCTUYY HUCKE IMOYETHE WHBECTUIUjC y HHXOBUM (adprkama,
OTIIPEMH, M HACTOJameM Ja OJIp)KE IITO HWKE (PUKCHE U BapujaOMIIHE pajiHe
TpomkoBe. Maye pupme KOHKYpHIIY ca HUIIa — TUPEPEHITUJOM KOje TOHOCE
CYNEpUOPHU KBAIUTET, U OHE KOj€ KOPHCTE HHUIA — HUCKU — TPOLIKOBH /
nudepeHnrjayja Harjamaajy CHMYJITaHE aKTUBHOCTH —OJpXKaBambeM
HUCKUX TpolIkoBa U Behe nudepenunjanuje. Behe nocnosHe jeaunuie cy y
MOTYhHOCTH J1a PUCTYIIC PAIHUM MyCTOJIOBHHA.

EdexTtuBHOCT pamHe opraHu3anyje MOCTHKE C€ KBATUTETHUM YIPaBIbalkbeM
JbyJICKMM pecypcuMa Ja Ou TOCTHIVIE M OAp)Kalle KOHKYPEHTCKY pagHy
CHary. 3a OCTH3amke OBOT 1MJba 3aXTeBa Ce MaXKika MoTpedama 3arocaeHux
U pa3Boj CTpaTervje Koja jaya opraHuzanujy u neppopmaHce opraHusanuje,
Kao M TUMCKH paJl.

3a  nmobpo (QyHKIMOHHCame OpraHu3alyje HeomxoJaH je mobap
OpraHu3alMOHU UH(POPMALIMOHU CHCTEM. Ho6po IU3ajHUPaH
MH(OPMAIMOHH CUCTEM CMambyje TPOIIKOBE, MOTIIOMaxe AudepeHuujamnmjy,
KBaJIUTET U oMoryhaBa Op>ke 0/Ir0BOpe Ha 3aXTEBE TPXKHIITA.
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[TocnoBHe jenuHWIlE HA TPXKHUINTY YCBajajy pasIU4UTe CTpaTeruje y
3aBHCHOCTH OJ1 BPCTE MPOU3BOJA UM YCIIyra KOje OpraHu3aluja Hyau, leHa
MpOM3BOJIa M YyCIyra, KaHalla JUCTPUOyIMje KOje KOpPHUCTE, HadrHA
oTJjamiaBama u IpoMonuoHe noymtuke. CymTrHa u300pa Wik KoMOWHaI]e
cTpaTeryja je mocTuhu ckiIagHocT m3Mmel)y OBUX eneMeHara.

Cepxa je [na mociOBHE (YHKIMOHATHE AKTUBHOCTH Oyay CKJIaaHO
MHTErpucaHe. Y HEKUM CHTyalyjamMa, y LWy 3aJ0BOJbaBama HOTpeda
MOoTpolllaya OpraHu3alyja MoXe yMecTo (QYHKIMOHAIHUX MeHajepa
YCBOJUTH JpYre€ MEHIIepe KOjU Haarieaajy TUMOBE YMjU WIAHOBU Cy U3
pa3HUX QYHKIHOHAIHUX M0JbA.
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4.6. IIpumena crpareruje

Peanu3zamuja crpareruje je BeoMa KOMIUICKCAH W CJIOXKEH YIPaB/bauKU
mporiec, Koju Tpeda CIPOBOAMTH Ca MU3y3€THOM MaXHOM. Mopa ce BOIuTH
pauyHa na 6e3 oO3upa Koimko 100po Omia ocMHILJbeHa cTparteruja 0e3
onrosapajyhe umrieMenranyje Hehe pe3yaTupaTy MO3UTBHO HUTH TTOKa3aTH
pe3yiiTaTe KOju ce OUEKY]y.

Peanuzanuja ctpareruje koja je nepunucana ooyxsata: (Josanosuh, 1999)

1. U36op oxaroeapajyhe opraHuzanuoHe CTPYKType 3a peanu3anujy
cTpareruje,

N360p pykoBoauoIa TuMa,

OnpehuBame jbyau u hopMHUpame THMA 32 Pealii3alfjy CTpaTeruje,
JHedbunucame u 06e30eheme moTpedHMX pecypca,

O06e36eheme moTpeOHNX PUHAHCH]CKUX CPEICTaBa,

N3pana rmobdanHuX U OTIEpaTUBHUX IJIAHOBA peasn3aliyje,

No ok~ o

Peanuzanuja onepatuBHUX M1aHOBA U Ipaheme peanuzanmje.

N360p oarosapajyhe opranmu3zanuoHe CTpPYKTYpe je Y CKIIaay ca CTpaTerujoM
Koja ce mpuMmemyje. O yCHEIHO] CTpaTeTuju ce He MOXKe TOBOPUTH 0e3
oaroBapajyhe opraHusamoHe CTPyKType, Koja je TIOApIIKa CTpaTeruje.

OpHoc cTpareruje U opraHU3aliOHE CTPYKTYpPE j€ Ha MPUHIUIY MMOBpaTHE
CHpere, Tj. U OpraHU3alloHa CTPYKTypa MOKE YTUIATH Ha GOpMYIHCambe U
n300p CTpaTENIKUX aITepHATHBA.

3a ycrnemHy NpUMEHY CTpaTerHje HHje TOBOJHHO HM3a0paTh CTPATEeTHjy H
CTPpYKTYpy, W TIPEHNYCTHTH 3amocjieHuMma, Beh ce Mopa moceOHO
dbopMynHcaTH TUM U PYKOBOJHOI] THMA KOju he OMTH MPAaBUIHO yCMEpaBaHH
Y JIOBOJBHO MOTHBHCAHH.

Jla Ou ce cTparervja MpUMEHHIA, Tj. IPOJEKTa MM MPOJEKTH U3 KOJUX CE
CacToju HEOIMXOIHO 00e30eIUTH MaTepujaHe U PUHAHCH]CKE pecypce.

3Hauu, HEOMXOJHO je crenuduparu pecypce koje Tpeba aHrakaBoTH paau
ocTBapema IusbeBa. CBaku pecypc Tpeba 00e30eUTH KaKO 3a MPOJeKT y
LIEJINHU, TAKO U 32 CBE JIEJIOBE M0jeAMHAYHO.

3a ycmemiHy HOpUMEHY CTpaTeruje, Mpu HNPUMEHH MPOJeKTHOT MpHCTYIa,
HEOIXOJHO je Je(pHMHHUCATH II100alHe MIaHOBEe, Ka0 U ONEpaTUBHE IJIaHOBE

peanu3aiyje cTpaTervje, Ha OCHOBY KOjux ce omoryhaBa muiaHupame U
npaheme peanuzaiyje crpaTeruje.
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4.7. CrpaTternjcka KOHTpoJIa

Crparemka KOHTpOJIa MEpH KOJMKO je YCHENIHO IOCTH3ame IMJbeBa U
3aj1aTaka. AKO IIMJBEBH U 3aJIallll HUCY JOCTUTHYTH KaKo je IUIaHUPaHO, Taaa
ce BpmH MoJu(UKalMja CTPATEeTHje WU ECHE NMPUMEHE Ja Ce MOCTHTHE
uIaHupano. Bpeme koje ce paHrupa y CTpaTenikoj KOHTPOJIH je O HEKOJIUKO
rovHa Ta ¥ J0 npeko jaekane. [lpemy3umajy ce W KBaIUTETHA |
KBAaHTHUTAaTUBHA MCPCHA, MCHAIIMCHT HpOIIeI—I)YjC HHTCPHC aKTUBHOCTU Ka0 U
CIIOJbHO OKPYKEHE U TO y KOHTUHYHpajyhem mporiecy.

VY ckiay ca OpraHM3allMOHOM MHCHjOM, IUJBEBHMa W 3aalMa, TOI
MEHAIIMEHT CEJIEKTYje KOje eJIeMEHTE U3 OKpYKema M opraHuzaiuje Tpeda
HaJTrJIeIaTH, IPOICHUBATH U KOHTpomcaTd. Tama ce Bpmu ynopehuBame ca
IMOCTAaBJbCHUM CTaHAapAuMa. MeHaHMeHT BpIIHN MEPCHE OPraHU3allMOHUX
AKTYCJIHUX Hepq)OpMaHCI/I W KBAJIUTATUBHUX U KBAHTUTATUBHUX. Y KOJIUKO cy
y CKJIaly ca CTaHAapAWMa WM WX TpeBasuias3e, HHuje MOTpeOHa KOPEKTHBHA
aKTUBHOCT. Y cllydajeBuMa rae nepdopmaHce Majajy HWCIOoJ CTaHaaphaa,
MEHalJMEHT MOpa Mpeay3eTH KOPEKTUBHE aKIIHje.

[Tponena nepdopmancu opraHuzainuje je ycBapiieHa Ha OpojHe HaunHe. Ha
npuMep, TeKyhn onepaTUBHH pe3yATaTH MOTY Ce MOPEIUTH ca pe3yTaTumMa
U3 TPEAXOJHE TOJWHE, W KBAIUTATHBHO W KBAaHTUTAaTHBHO. BaxkHO je na
MEHA[IMEHT TPOIICHH BaXKHE CIOJbHE Bapujadie, Kao MmTo cy nepdopmaHce
KOHKypeHTa. Ha OCHOBY mpoIieHa, MEHAIMEHT ce (OKycHupa Ha MOCTU3amE
KBAJIUTETHUX YCIyra, MOJCTHIIAkE¢ WHOBATUBHOCTH Ja CE€ pa3BHje HOB
MIPOU3BOJI U JIa C€ YHATPEAN HX0Ba IPOU3BO/ (A U YCIIyra MOTPOIIaYrMa.

Crpatemika KOHTpOJAa je BEIMKH TPYA W Hamop TON MEHAaIMEHTa Ha
pa3nuunTe HauyMHe. MEHAIMEHT MOXE KOHTpoiimcatu mnepdopmaHce Ha
HEKOJIMKO  Pa3lIMYUTHX HUBOA-  WHAWBHIYAIHOM, (YHKIIHOHAIHOM,
MPOU3BOIHOM, JMBH3UOHOM, U HA HHMBOY CTPATEIIKE MOCIOBHE jCMHHUIIC.
EBeHTyamHO KOHTpOJIa MOXE ce ycpecpeaTtd Ha mnepdopMaHce Koje
nocmatpa: GUHAHCH]CKHU paluo (OJHOC) U Ha MPOMEHE IIeHa akiuja pupme.
Crparemika KOHTpOJIa MOXKE OWUTH CIPOBEJICHA JUPEKTHO KPO3 (QOopMaIHy
OpraHu3anujy rie je jacHa KOMyHHKalja Tj. oapeheHa cTpykTypa oHoca U
nporenypa Koje ce KOpUCTE 3a OCTBAPUBAHKE OPraHU3ALMOHUX aKTUBHOCTH,
a MOXe U Kpo3 HedopManHy oOpraHuzanujy, A€ CY 3aCTyIJbeHH
MHTEPIEPCOHAIHN OJHOCH M MHTEpakifje MojeMHala U Tpyna Koju Joja3e
y Mel)ycoOHU KOHTaKT.

[TocToje pa3nUuyUTH CHUCTEMM KOHTpOJIE Koje OM TpeOaso YCKIaJuTH ca
OpraHu3alMOHOM CTPYKTYpPOM, Tako Ja MpH youaBamy MpodiiemMa ce MoxKe
curHanu3upatd. CBM OBM KOHTPOJHU CHCTEMH KOPHUCTE padyHape jep ce
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JEeIMHO Ha Taj HAYMH MOXE KOHTPOJIUCATH LETOKYITHO IMOCIOBALE.

[Tpu u3bopy cTpareruje akueHaT je Ha J0CTU3amy €()EeKTUBHOCTH, JOK je Y
npolecy KOHTPOJIE aKI[eHAT Ha KEeJbeHU HUBO €(UKACHOCTH, T€ y TOj CBPCU
KOHTpOJIMIIYy ce ojarosapajyhe crparemke Tauke jep je Hemoryhe
KOHTPOJIMCATH CBE [TapaMeTpe.

O03upoM Ha TUHAMUYHOCT OKpYKEma MoTpeda 3a CHCTEMOM KOHTpOJIE je
Benuka. CUCTEeM KOHTpOJIE pearyje Ha MPUHIUITY TMOBPATHE CIIpEre, Tj. OH
omoryhaBa HeomxogHe wuHPOpMaAIMje O OJHOCY OpraHu3aldje ca
OKPYXEHEM, Tj. J1a JIH Cy UCTTYI-CHH INJbEBHU UJIH HE.

Crparemiku KOHTPOJIHM CUCTEM j€ HEOIXOJaH IITO 300T ycMepaBama Ka
)Ie(bI/IHl/IcaHI/IM ouJpb€BMMa, IITO 300r AAMHAMHUYKE W KOMIIJICKCHE CPCAUHC
KOja yCJIOBJbaBa Mpo0jemMe pH CIpoBOhemY CTPATEIIKUX OTyKa.

Kontpoma omoryhaBa Op3y KOpPEKTHBHY akKIH]y YKOJHMKO JOJIa3d JI0
ojcTynmama ycuen naejctBa Beher Opoja dakrtopa. bpxke mpucrtymname
KOPEKTHBHUM akilFjamMa oMoryhaBa Mame JIeJI0OBamke Ha KPajibe Pe3ysrare
crpoBolemwa cTpareruje.

butHa KapakTepHCTHKAa KOHTPOJE HHje CaMO OKPEHYTOCT TPEIXOJHOM
nmocjoBamy, Beh U HacTojame Ja ce He noronae y oOyayhnoctu. OgHoc jbynu
npeMa KOHTPOJIHOM CHUCTEMY j€ jJaKo OWTaH.

dokyc crparenike KOHTpPOJIC je Ha CIOJhAIlHE M YHYTPAIIkE OKPYKEHE.
VYiora Tom MeHayMEHTa je Ja MpUJIarojie yHyTpallke orlepalyje ca
CIIOJEHUM OKPYXKCHeM. 3Ha4H, CTpaTellKa KOHTPOJIa je MHTepaKiuja u3mehy
BapHjadIiu OKPYXKEHha U OPTaHU3AIMOHINX HHTEPHUX OTIepalluja.
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4.8. Crpartererujcku MEHAMEHT 71 Henpo(purtHe
opraHu3anmuje

Crparerujcku MEHAMEHT C€ y NMPHUHIUITY MOXE IMOjeTHAKO TPUMECHHUTU U
Ha nipoduTHE U HENPO(UTHE OpraHU3aIrje, ATH ca 3HATHUM pa3liikaMa Koja
j€ HajoudriieqHUja MO0 W3BOpPHMA IMPUXOJa. BUTHO je neduHuUcath aa je
dbopma HempoduTHE OpraHu3alje TMOAp>KaHa M3 MPUBATHUX (POHIOBA M
MOCTOjH J1a JOTIPUHOCHU JOOPOOUTH IPYIITBA.

[IpodutHe opranuzanuje MNpuUXoJ OCTBapyjy HpoJajoM, HenpodurHe
OpraHm3aIyje MOTy OCTBAPUTH MPUXO]] U3 PA3HOPA3HHUX M3BOPA KA0 IITO CY
Takce, MPUJIO3W, WIM YaK M TMPojaja, alv KoJ MPOPUTHUX OpraHu3aIuja
MPUXOJI MPUCTIXKE JUPEKTHO OJI MOTPOIIada — OHUX KOJH KYITYjy HHUXOBE
npou3Bojie win yciayre. Mehyrum, HenmpoduTHE opraHu3aiyje OCTBapyjy
MIPUXO0J1 OJT MHIUBHUyallalla KOjH MOJX/Ia HUKAJl He KOPUCTE «IIPOU3BOJIC» TE
opraHu3aiyje Kao Hampumep, AOOpOTBOpPHE OpraHu3aldje Koje MOTy Ja
00e30ene moOpo mmiahame TOpoaUIlaMa KOje CHPOMAIIIHO JKHBE. Y CIes
HaBEJICHOT, M3BOPU OBHMX (OHJOBA Cy IMOPE3U BIIACHUKA BHUCOKHUX ILIaTa.
3HauM, jaBHE opraHu3anuje cy Qgopma Henpo(pUTHHX OpraHm3aiuja Koje
Kpeupa, OCHOBA U PETYJIHILIE JaBHU CEKTOP.

Jpyra paznuka npopuTHUX W HEMPOPUTHUX OpraHU3aIja je y MJIaHUpahy
jep Cy OJUTyKe BUXOBUX MEHAIepa BHUILE YCMEPECHE Ka JaABHOCTU M TIOJUICKY
HUXOBO] OIICHH.

Takohe, mpoduTHe opraHuzanuje MUMajy jacHO AePUHHCAHY MHUCH]Y U
IJbEBE KOje Cy OCHOBa 3a IOCTH3alke YCleXa INTO HHUje CIlydaj KOJ
HeMpPOQUTHUX OpraHu3almja, Koje HE MOTy MEpUTH OpraHu3aIlMOHU
HarpeaaKk Wik ePeKTUBHOCT.

[TpumeHna cTpareruje y Henpo(UTHUM OpraHu3alrjama je BeoMa BHJbHBA U
MOJIMTUYKA, 1A YaK MAaKo Ce CTpaTerHja MOKe NMPUMEHUTH Ha pallHOHaIaH
HauyWH, MEHAlIepH jaBHOCTU he W Jajbe paJuTH Ha je[aH jeJMHCTBEH HA4MH.
IIpakca je ykazana jJa Hempo(duUTHE OpraHu3aluje UMILUIEMEHTHPA]y CBOJY
CTpaTerujy Ha BUILIE LEHTPAJM30BaH HAuYMH HETrO0 NpPO(UTHE M aHTaXYyjy
0co0Jbe Koje Mo CB0joj mpodecuju HUCY TaKO OJIMCKU OpraHu3aluju y Kojoj
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page. Crparemky KOHTPOJIy je TEIIKO MOCTHhH jep HHJBEBH HHCY jacHO
[[e(bHHHcaHI/I HU MCPJbUBU.

Mehytum, u npoduTHe U HenpopHUTHE OpraHU3anuje Tpedajy aHaTU3UPATH
MHTEPHO U €KCTEPHO OKpYyXeme, U (HopMynucati MUCHJy U IUJbEBE aa OU
3aJJOBOJBHIIM Tj. TOCTHINIM TOTpede onapeleHOor ApYIITBEHOT CEerMEeHTa.
HenpodurtHe opranuzanuje Tpebajy AepuHHCATH CTpaTerwjy Koja je y
CKJaly ca HKUXOBHM CHarama M ciaboCcTHMa y CKJIaJy ca OMacHOCTHMAa U
IaHcaMa U3 OKPYXema, TaKo Ja MOCTUTHY oAroBapajyhy mpeaHocT y cBOM
nospy. Jla Ou mpumeHWNIM cTparerujy mMopajy aeduHucaTH oaronapajyhy
OpraHU3aIMoOHy CTPYKTYPY Koja he uM oMoryhuTH 1a ce cyoue ca 3aXxTeBUMa
OKpY)K€Ha U KyJITYypOM Tako Jia noehajy opranuzaony e(peKTuBHOCT.
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5. Craperucjko ynpas/bame JbYJICKHMM pecypcMMa y BeJMKHM H
MAaJIMM KOMIIAaHHjaMa y I10027THOM OKpYKembYy

5.1. YBoa

CBe KoMIaHHje, BEIMKE WM Majie HAcTOje Jla CBOje MOCIOBambEe BPEMEHOM
MpoIIHUpe BaH OKBUpa CBoje 3eMJsbe. CaBpeMeHO /100a pa3BojeM TEXHHKE U
TEXHOJIOTHje OJIaKlllaBa ¥ KOMYHHUKaIujy wmely Jbyauma; MpOCTOpHA
YIAJb€HOCT HE IMpe/ACTaB/ba BUIIE OTekaBajyhu QaxTop y MNOCIOBaBY.
[IpucytHa je nakoha mocioBama M pacnpOCTHPABE MOCIOBHUX AKTUBHOCTH
BaH OKBHpa MaTW4YHE 3eMJbe. Ha yCIenHOCT MocIoBama BEIUKHX W MajiX
KOMIIaHUja yTU4yy OpojHU (akTOopu Koje Tpeba uUMaTH y BUAY Kada ce
MIPUTIPEMA]y MOCIOBHE aKTUBHOCTH, a MOCEOHO je 3HauajaH (pakTop KyiType,
Tj. yTULA] KYJITYpe Ha yIpaBibale JbYACKHUM pecypcuMma. 3a CaBpEeMEHO
MOCIIOBAE jé BEOMa BAXKHO Pa3MOTPHUTH CHUCTEM YIPaBJbamba JbYACKHX
pecypca y pa3UYATHM CpeIWHaMa, HHHXOBE CIMYHOCTH W Ppa3jIMKe, a
moceOHO OJTHOCE KOjU C€ pa3BHjajy y pa3BHjeHUM 3eMJbaMma EBpore u Hekum
MpUBperamMa 1 3eMJbaMa y TpaH3UIMjU ca ocBpToM Ha Cjenumbene AMepuuKe
JlpxaBe. BUTHO je 3HATH Kako pa3M4HUTE 3eMJb€ YIPaBJba]y JbyAUMa, Kako
Haja3ze paBHOTEXY m3Mehy moTpeba pamHuWKa M 3amocieHUX 1a Ou Owim
KOHKYPEHTHH Ha TJIOOAJIHOM TPXKHUCTYy, Ja Ju Tpeba pa3BUTH IOCeOHE
CUCTEeME MEHaJMEHTa JbyJICKUX pecypca mpuiaroleHe JIOKaIHUM
TPKUCTUMA paZa W cl. Y UuWby mTO OOJbe MPUMIIPEME MeEHalepa 3a
rJ100aJTHO MOCIIOBAK-E HEOMXOHO je yBakaBaTH, pa3METH M YIIO3HATHU CE ca
cnenu@uIHOCTUMA KOj€ TIOCTO]€ Y PATMYUTHM KYITypHUM peruonuma (9). ¥
CKJIaJly ca HaBeJIEHUM IIUJBEM Yy Pajly c€ yKa3yjy CHeluUuIHOCTH CTpaTeruja
yIpaBibakba JbYJCKUM pEecypcMMa Yy BEIUKUM M MaluM KOMIaHHjaMa y
HEKHUM 3eMJbaMa.

5.2. Crparternja ynpas/bama JbyACKHM pecypcuMa y Janany

Jla 6u mro OoJbe pazyMenu CTpaTerujy yIpaBibamka JbYJICKHUM pecypcuma y
Janany Tpe0Oa KpeHyTH O] YMH-CHHUIIE Ja JamaH Hema MpHUpOJHE pecypce,
TaKo J1a je HhHUXOBa Biaja OWiia MPUMOpaHa J1a y pa3IndYuTUM UHAyCTpHUjama
CTBOPH KOMIIETEHTHY pajHy CHary Tj. 3a BHUX HHCY OMTHH caMO CcaTH
npoBeieHu y o0yiy, Beh u Meroze. JanaHcke opraHu3anuje UHBECTHPAJy Y
CBOje JbyZ€ BuIlE O]l Ipyrux Hamnuja. [loyerHa ¢asza HarjmacaBa M3rpaamy
TUMCKOI' paja ¥ pellaBame MpolieMa, ald TOKOM BpeMeHa ce HJe Ka
CTBapamy pajHe CHare Koja je JiojanHa, (pueKCMOWIHAa U CIocoOHa aa ce
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aj)anTupa Ha Op3e MPOMEHEe TEXHOJIOTH]e.

Cupaukatd WMMajy CemuIuTe y KOMIIAaHMjaMa, a 3aHuMamke YIAHOBA
CUH/IMKATA je MPUIMYHO PA3HOBPCHO W yKJbyUyje cymepBusope. [lanac O6poj
YJIaHOBA CHHJAMKATa OIaja y OJHOCY Ha paHHje TOJMHE KaJa je CHHIUKAT
opojao mpeko 90% 3amocnenux. (JlanroBuh MmunuheBuh u I[[BeTkOBCKH,
2009). Cunpukatu ce yriaBHOM OaBe IulaTama Koje ce ojapelyyjy Tokom
nposichHe kammname. Bojge ce nmperoBopu m3Mel)y cHHIMKAaTa U KOMIaHH]E,
anu Bojaehe cTaBKe NpeJCTaBbajy MperoBopu usMelhy HHAYCTpHjCKe
dbenepanuje U Tpyne 3amocieHuX. JamaHCKW CHHIWKATH Cy CAacTaBHH JIE0
¢bupme, KOju MMajJy 3ajeJHUUYKE MHTEpPECE Yy YCIEIIHOM (PYHKIMOHUCAY

¢bupme.

3a pasnmuky on Cjenumenux Amepuukux J[pkaBa oxHoc u3mehy
MEHaIMEHTa W paJHhKa HUje NMPOTHBHWYKH. KoJ KpeTama 3amocieHuX,
HOpMaJTHA TIpaKca je 3alloueTH perpyroBambe onapeheHuX YHUBEP3UTETCKU
00pa3oBaHUX JbYIU TPE HEro IITO CTBApHO 3alollbaBame MouyHe. Takole,
KaJa Cy €KOHOMCKM THMOBH Jiolid, ¢upMme he ce uYecTo OCIOHUTH Ha
XoHOpapHe panHuke. [Ipomene mocna cy y nosehamwy, anu mocMarpajynu
cucteM yHanpehuBama y JamaHy, KOju Cce€ 3acHMBa Ha CEHHOPCKUM
MOJIOXKajuMa, TeUIKO J1a he MCKYCHU paJHUIM PaJuTH TOJMKO IYro, Kajaa ce
3Ha Ja Cy IMpOMEHE KOje ce JaHac JemraBajy jako Op3e. CEHHOPCKH CHCTEM
yHanpehuBama je y Jamany cTBOpPHO BpeAHE, ajl HEKpPEeaTHBHE JUPEKTOpE.
HoBo-3anocienu yue kpo3 npoiiec paja 1 oJ1 lbUX Ce OYeKyje Ja ypaje CBe.

Hanmonamuna kyntypa oxpabpyje ocehaj KOJIEKTHBHOCTH M TOJpa3yMeBa
jaky uIeHTH(]UKAIN]y ca eKCIEPTU30M 3aHMMama Tj. PaJHUIM BUIEC cebOe
Kao Jieo (hupMe y K0joj Cy 3al0CIICHH, a He Ka0 HEKOT MeHalepa 300T Kora Ta
(dbupma mocToju.

Y Jamany cucrem HarpahuBama MOUYMIbE MECEYHOM IUIATOM Koja je
3acHOBaHa Ha oOpa3oBamy. [lnara ce moBehaBa cBakmx JBaHaecT Mecely U
OBa Iporpecuja je 6a3upaHa Ha MPUHIIMITY ceHUOpa. PacT mara je yriiaBHOM
CIOp JIO TPHAECET M IIeTe TOJUHE CTApOCTH, add OJ dYeTpiecere J0
gyeTpAeceT W MeTe TOAMHE CTOIE MopacTa IjaTa Ccy y YCIOHY, CBE JIOK
paaHuLd He Joly 70 TmeaeceTe roJWHE Kaja ce OBa Mporpecuja ycropasa,
Wi 3aycTaBiba. Y Jamany cy Oosbe muaheHH KOMIUIEKCHUJH TOCIOBH. 3a
MPEKOBPEMEHH pax Moke ce gooutu u g0 20% Beha tutata (Jlanrosuh
MunuheBuh u I[BerkoBcku, 2009). Meceuna rmiata MOKPHBA COIMATHO
OCHTYypame, TIEH3MOHO OCUTYpame U OCUTYpame y clydajy TyOMTKa Mmoca.
JlBa myra roauiime OOHYCH MOTY cauMmbaBaTH U 10 33% roauiime
HaJOKHAJle, alli c€ HAJOKHAJa HE CMaTpa MEpOM JIMYHE BPEAHOCTH Kao Y
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Awmepunn. TloBehame mmara m yHampeheme cy ayroMaTrcke W OHE Cy
pe3yiTrar Tocia, a He caMO M3Y3eTHOT NOCJIOBHOT ycrmexa. ok cy oBu
OoHycH yoOW4ajeHH, TJIABHH TIOKPETa4d Cy 3aHWUMJBMBH IOCIOBHU 3aJIally,
moryhHOCT 00yke W yHampeheme Ha HEKO MeHayepcko mecto. Ocum
MOCIIOBHUX pe3yiiTaTa Ty je YKJbY4deHO U 00pa3oBame, CIIOCOOHOCT
KOMYHHKAIIHje, KOOIIEPaTUBHOCT M ocehaj oaroBopHOCTH. JanaHcke pupme u
Jajbe y3UMajy y 003Up TOJMHE CTApOCTH M TOJHMHE PAIHOT CTaXKa Kajaa ce
IUTaHupajy yHampehema.

Jamancke ¢upme o00e30el)yjy onakmuile Kao IMTO Cy MYyTHH TPOIIKOBH,
00po1TM Ha TOCIY, MOPOJAUYHH J0/Ialld U KOpHUIlThewe 00jekara KoMIaHuje 3a
pekpeardjy. OBe MOTOJAHOCTH CTBapajy 3aI0BOJHCTBO IOCIOM M BE3Y]Y
pagHuke 3a QupMy. 3IpaBCTBEHO OCUTypame je 00e30eheno kpo3 maH
KOMITaHH]e, WU TPOTPaMOM HAITMOHAITHOT 3/[paBCTBEHOT OCUTYparba.

CrarycHe pasznuke n3Mmely MeHanepa M paJHUKa Cy PETKE U CBH Ce IUIeAajy
kKao koJjere. Pasnuke y miatama m3Mmely pajHuKa ¥ JTUPEKTOpa Cy MHOIO
Mame Hero y Cjenumennm AmMepudkuM JlpxaBama.

[Topen cmBera HaBeneHOT TMOCTaBJhba C€ NMUTame — "Jla M ce jamaHCKu
MEHAIMEHT JbYJCKHX pecypca MOKe MpUMEHUTH U BaH Jamana?"' Moxe ce
pehu 1a je jamaHCKW CUCTEM MEHAIMEHTa JbYICKUX pecypca JoOpuM aesioM
NpUMEHUB W BaH JamaHa, alu He y TOTIYHOCTH. JamaHcke rioOaiHe
kommnaHuje ca cemumreM y CjegumeHuM Amepuukum JlpxaBama cy
MOCIITUTIIC BEJIMKU YCHEeX 3aXBajbyjylld MPUMEHH CONCTBEHHX CHCTEMa
MEHalUMEHTa JbYACKUX pecypca Ha KyaTypy aomahuna. Mehyrtum, mpakca
Jpynckux pecypca Toyora-e y CAJl-a, Huje ucta xao u y Jamany.
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5.3. Crparternja ynpasbama JbyJACKHM pecypcuma y EBponn

EBpony  Kapakrepuie  pasJIMUMTOCT  Kyiarypa. MynTUHanMOHaIHE
Koprioparije Koje el Ja nmociyjy y EBpornu Mopajy pazymMeTH HallHOHATHE
KyJIType, Tpaauilfje paaa, BIaJay W EKOHOMCKy ¢uno3odujy. Jbyacku
pecypcu Kpewpajy BpXYHCKH MEHAlIMEHT, ajlil HX JIOKaJHa KyiITypa |
MOJIMTHKA BIIaJie OOJIUKY]eE.

3emspe EBpone ce kpehy ka €KOHOMCKO] WMHTErpalyju Ha pa3iudyuTUM
HuBonMa. CTBapameM eBpO 30HE M MYIITAEM Y IIPOMET €Bpa JIOBEIO je 10
uHTerpanyje usMely Benukux (upMu Kajga je y NUTamky HUXOB JIaHAI]
HabaBke, (PMHAHCH]CKE OTepaliije, MapKEeTUHIIKE ¥ HOBYAHE CTpPATETHje W
¢dunozoduje spyackux pecypca. Jomo je Tora ma ce cTBOopmia Beha
KOHKypeHlMja u Behe Tpxucte, a camum TUM 1 Beha moryhHocT u3bopa npu
3amonbaBamy M Beher nzbopa pajHe cHare, IJIeAaHO W3 yria MEHAIMEHTa
JbYIICKUX pecypca. EBpo je omoryhmo 3amocieHnMa W3 pa3HHX 3eMaiba Jia
yropezie cBoje 3apajie, CTaHAap[ JKUBJbEHa, MPaBUia MEH3MOHHUCAkA U CII.
HNako je 3ajemHnuka BajlyTa JOBela 70 TMPOMEHA Y TMOCIOBHO] IMPAaKCH,
MIPOMEHa Ha TPXKUCTY W IPOMEHa y pajy Biajia, 3HauajHE pas3lIuKe OCTajy U
najk€ 'y TOME Kako JbyAM YIpaBJbajy. Tpu HajBeha mociioBHa mapTHepa:
Opaniycka, Hemauka u Yjequmeno KpabeBCTBO U ajbe MMajy pa3induTe
CHUCTEeME MEHAIMEHTa JbYJICKUX pecypca KOju OJICIIMKaBajy pa3inunuTe
KYJIType, 3aKOHE, TPaJuIlHje pajia U EKOHOMCKE CUCTEME.

Kao u Jaman m ®panmycka ce kiacupukyje Kao KyiaTypa BHCOKOT
KOHTeKcTa. KoMyHMKaIja Mame 3aBUCH 0J1 OHOTA LITO j€ PEYEHO OJ1 OHOTa
KaKo, MJIM Kaja je peueHo. Y DpaHIyCKoj Cy JbyU U OJHOCH YBEK BaKHUJH
O]l IO TOBaka NpaBuiia. PagHa cHara, ynpaBibame 1 BiIajia Cy CaCTaBHH €0
MIOCJIOBHOT OKpY)Xema. Biajga mponmcyje neraiHu OKBUp OMTHUX CTBapH, a
pagHa cHara ¥ ynpaBsa IpaBe JOTOBOPE O JeTaJbuMa M MMIUIEMEHTAlMjU Y
CBaKOJIHEBHHU MOCJOBHU *UBOT. O0yKa M pa3BOj 3aloOCIE€HUX MMajy BHUCOK
npuopuTer Mel)y ApymTBEHMM MapTHepuMa y3 Blagy Kkoja o0e3dehyje
(bUHAHCHJCKY U TEXHHUYKY IOMOh 3a He3alocJeHe U 3a OHE MHIYCTpHje Te
Cy TIOCIOBM IOCTaIM CyBUIIHM. @DpaHIycKa CBOj YycCHexX IOCTU3e
3axBasbyjyhu JpynuMa KOju HMMajy HUCTa pa3MHIIbamba Kaja ce paaud o
CYIITUHCKUM cTBapuMa. OpaHIlyCKH CUHAWKATHU CY JEIMHCTBEHHU, 3aTO CTO je
BUXOBA OpjeHTalMja MOJMTHYKA, a He JpPYIITBEHa, MJIM EKOHOMCKA.
PaznuuuTi TUIIOBM KOJIEKTMBHMX YrOBOpa YMHE OCHOBY OJHOCa Hu3Mely
MOCJI0IaBalla U 3al0CIeHUX Ha CKOPO CBUM HUBoMMA. be3 003upa Ha Benuky
yJIOTY CUHJAMKATa y (paHIyCKOM JPYCTBY paJHUYKU HEMHUPU Cy YUeCTaluju
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Hero y Cjemumenum Awmepuukum [[pkaBama. Jleo pasmora nexu y
BepoBamy (HhpaHIyCKUX pPaJIHUKA J1a UMajy MaJl0 €KOHOMCKE MOOHMITHOCTH, T
TaKO CTaBJbajy MPeJI MOCIOIABIIE U BIIay BUIIE 3aXTeBa KOje OHM Tpebajy aa
ucnyHe. ®@paHIrycka je CTPOXKHja MO MHTaky CTPYKTYpHE Kjace, ajli OHa
UMa BENUKY COLHWjaIHy 3allTHTYy, 4YaKk W KajJa IIeHa paja MajHe.
3anonbaBame 1 U300p METOAA M 3aKOHA HE Pa3JIMKYje C€ MHOTO OJf OHUX Y
Cjenumennm AmepuukuMm [IpxaBama. Hajsehm Opoj HOBO3amocieHHx je
3al0CICH Ha OCHOBY NPOOHOr pajga KOjU je TOJMJIOXKAaH KOJIGKTHBHHM
IperoBapaykuM cropazymuma. OTOylITame paJHUKa y IPUBATHOM CEKTOPY
HEe pa3iukyje ce MHoro oj mpakce CjeaumeHUM AMepuukuM JlprkaBama.
O6uuHO ce Mopa 00€30eIUTH OIIIUPHO OOpa3NoXKEeHe, a IMOTOM Clee
cTpore npoueaype. OTnymrame pagHUKa y jJaBHOM CEKTOPY j€ MHOTO TEXKe.
CMmamuBame U PECTPYKTYHpame MpeoBialyyje u Mopajy ce ClIeAuTH oceOHe
nporeaype. CUTYpHOCT TIOCJIa W CIIOOOHO BpeMe Cy BaXXHUJU JbyIUMa Y
@paniyckoj Hero y Amepunu. Kanmuter kuBbewma je BaXKHUJU JETHOM
@paHIy3y HEro ITO MPEKOBPEMEHHW paja 3a eKCTpa HaKHAJAy Mo3e OWUTH
Amepukaniny. PaznBajame u3aMmel)y omgaHOCTH TOCIOJABIly W OJAHOCTH
mopoaunu, Wi JOPYIrUM BaHIIOCIIOBHUM AKTHBHOCTHMaA je IIHUPOKO.
KBanurer xuBOTa je OYWIJIENaH y IYT'MM TOIUINELUM OJIMOpPHUMA H Y
OINYIITEHOM CTaBy KOjH IOCIOJABIM HMMajy TpeMa Melamy Iocia |
3aJJ0BOJBCTBA HA PAJHOM MECTY.

Hemauku pagHuI MHOTO pajie, YBEK TrOBOpPE OHO INTO MHCIE, YBEK CY
Ta4HU, 030MJbHH, AUCIUTUIMHOBAHU, METOIMYHHU U MPEIHU3HHU, Al OHU UMajy
mnaheHe ToauIIkbe oaMope, TiaheHe Impa3HUKe W IIeHA pajia je HajBHINA Y
CBETY.

JoHomemwe omnyka Tpaje ayxe Hero y CA/l, anu oBo je obuuHo 300T TOTA
CTO HEMa4KH PaJIHUK UCIIHTYje CBaKy MOTYhHOCT.

Pagna cHara, MeHaygMEHT M Biaja CTaBjbajy BEJIMKM Harjacak Ha
oOyyaBamwe, HapouuTo CTpydHo. OOUMaH MpPUIIPAaBHUYKU Mporpam je
JOCTyNaH KBaJM(UKOBAaHMM MJaIuM JbyauMma. HampenoBame u3HyTpa je
npeoBnal)yjynu MeTo[ 3a pa3Boj MeHayepa y Hemaukoj. Ouekyje ce na cy
MeHayep U Mpo(EeCcHOHAIHU TEXHUYapU 3aBPCHIU (aKylITeT U HHXOBO
oOpa3oBame  jak0O  Harumbe INpeMa  HUHXKUIBEPUHTY U JpYrUM
CMeLHjaIn30BaHUM 00J1acTUMA.

[To)xespbHM KBAJIMTETH 3a MEHAMEHT M pyKoBohewme U3 HeMmauke
MEPCIEKTHBE Cy BPXYHCKE TEXHHUUKE U KOMYHHUKaILMjCKe crtocoOHOCTH. JoK
OM aMepuKaHIM paauje HUMald JHJepe KOjU CYy Xapu3MaTH4YHU U
camornoy3anu. Y nopehemy ca Yjenumenum KpasseBctBoM u dpaniryckom,
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Hemauka nma HajMamy pa3zmepy 0cobJba y OJHOCY Ha TUHU|CKE pagHuke. To
3HAYW Jla HeMadke (upMe uMajy Mame cliojeBa Y MEHAIMEHTY, a Behu ooum
KOHTPOJIE, WM JMHUJCKUX PaJHUKA KOJH XKeJle ¥ CIIOCOOHU Cy J1a pajie mocao
0co0Jba.

Hemauku yctaB naje mpaBo 3amociieHMMa Ja C€ OpraHu3yjy, a CHHAWKATe
Opranm3yje HWHIYyCTpHja, TOK 3aHATCKM CUHAMKATH He moctoje. Hajsehm
cuamukar je UI'M (MHAYCTPHjCKH CHHAMKAT METAJCKUX pPAJHUKA) KOjH je
OJITOBOPAH 3a WHAYCTPH]y ayTOMOOWJa, 4delWKa, MAaIlMHCKe ajare,
Opojorpaimy,  Ba3lyXOIUIOBCTBO, KOCMHYKY U  €JIEKTPOTEXHUUKY
uHaycTpujy. Hu jenna uHmycTpuja HE JOMHHUpPA MOJUTUKOM CHUHIMKATa, a
NI'M mnocTaBiba MoJien y peroBoprumMa 3a cse ynuje. LlupeBu cuaaukara cy
Behe maTe, Mame pajHUX caTu, OeHedulrje U 1y>KU TOTUIIEBU 0JAMOPH.

HNako Hemauka He mpy»xa J0KMBOTHY TapaHIIN]y 3aM0Ciekha, OCTOje CTpora
MpaBHja 3a TPEKUJ YroBopa O 3aloCiemy, MITO YHHH OTIYIITAHke
HETNPOJYKTUBHUX paJHUKAa TemKuM. KapakrepucTuka jeIMHCTBEHa 3a
Hemauky je mpaBHO neduHHCaHa yinora pajHe CHare y CBUM IOCIOBHHM
oJyTykamMa. 3amoCJICHHM WMajy H3BECHa TMpaBa W oOaBe3e y Be3H ca
MOCJIOJIaBIIEM M Kao Tpyla MMajy MpaBo Jia YYECTBY]y Yy CTBapuMa Koje ce
THYYy paja noctpojema. CBako mpemysehe, ocuM HajMamer, Mopa Ja uMma
pagHu caBeT KOJU TpeJACTaBJhba 3amoclieHe, ynmyhyje kamnbe u ocurypaBa
VTHIA] HA TOCIIOBHE OJUTYKE Ba3HE 3a pagHHKe. BennuwHa pagHe cHare,
CHUCTEMHU KOMIICH3alldje, CHUCTEMHU CeJeKIHje, IUIaHUpame Iocia, 00yka,
pPECTPYKTYyHpame W MPEeKUJ Tocia Cy NPUMEpU TIEe paJHUu CaBEeTH U
MEHA[IMEHT JieJie HA/JISKHOCT. MEHAMEHT TOJ| KO-ICTePMHHAINjOM jOC
YBEK 3aJpkaBa CYIITHHCKY MON, ajqu momro mMopa Ja y3uma y o03up u
MEPCIIEKTUBY PaJHUX CaBeTa, Be3a n3Mel)y IaHupama JbYJICKUX pecypca U
TUTAHUPamka TOCIIOBamka e 3HATHO yBehana. Y mpakcu pajHu CaBeTH MMajy
BEIUKY MpaBHYy MOh, alu TreHepaTHO Hemajy moTpebe 1a je KOpHUCTe.
WuTepecu pamnuka cy OJrbke ycarjamieHH ca IubeBuMma (upme 300r
CTaJHe WHTepakinuje u3Mmely pagHMKa ¥ MeHajepa, a Ja TO He CTBapa
CYLITHHCKY HEENAaCTUYHOCT 3a MeHaMeHT. O0aBe3He MEH3Hje, OCUTypambe
3a HE3aloClieHEe, 3IPaBCTBCHO OCHUTYpame, MOPOIHIbcKe OeHeduinje, mect
HezleJba TOAUIIKBET 0MOpa U TPUIECET M MEeT caTh MaKCHUMAaJIHO y HeleJbU
caMmo cy Heke oj OeHeduirja Koje mpomucyje 3akoH. Takohe, miahame Mo
caTy je M3y3eTHO BHCOKO, TaKo Jia je JIOTHYHO 3aKJbYUHUTH Jla Cy PaJHULIU Y
Hemaukoj MoTUBHCaHH 32 pajl U HOBIEM U NIPUBUIIETHjaMa.

Benuka bpuranuja je jeqHa o TJaBHUX TPrOBHHCKMX —HapTHepa

Cjenumennx Amepuukux /[p>kaBa U mpUMapHU HU3BOP 3a AUPEKTHE CTpaHe
uHBecTulrje. Benuka bpuranuja je u mpBa eBpoIicKa JIOKAIMja 3a jarnaHcKy
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ayTOMOOWJICKY MHAYCTPHU]Jy M a3UjCKy €JIEKTPOHCKY MHIYCTpHjy. Enrmnecku
KJIACHU CHCTEM M JlaJhe TOCTOju 0e3 003upa Ha MpOMEHEe KOje Cy HacTalle,
JbYIIU ¥ JTaJh€ TEXKE Ja OCTaHy y KJIACH Y K0jOj Cy ce poawid. bpuranmu Bose
Tpamunujy U Mp3e npomeHe. Kao m Hemum, bpuranum ¢yHkuuonumy y
KYJITYpPH HACKOT KOHTEKCTA, I/Ie JbyIH TOBOPE TAYHO OHO IITO MUCIIE.

Y  VjenumeHOM KpaJbeBCTBY MeEHayepu cy pehe yHHBEp3UTETCKH
o0Opa3oBaHW, WM TEXHWYKH OOy4aBaHW HETO Yy JAPYrHUM HaIllpeTHUM
Halujama. JeqaH oJ1 pas3jiora je v Taj IITO je MEHAIEPCKU 10Ca0 Mambe 11eH eH
HEro MnpaBo, MeIUIIMHA, (pUHAHCHje, UK JIp>)KaBHA clyk0a. JeaHa cryauja je
nokasana aa camo 40% OpuTaHCKHUX KOpIopaiifja uMma Oyuer 3a 00pa3oBame
CBOJUX 3aIIOCJICHHX.

Konexktusuu nperoBapauku nponec y YK-y je cnmuuan onom y CAJl, jep cy
o0a 3acHOBaHa Ha CYNPOTCTABJLEHO] Be3U M3Mely pajHUKa U MEHalIMEHTA.
KonexTuBHO mperoBapame je Takoh)e Mame peryirucaHo MpaBHUM OKBHPOM,
a BuIle ogpeheHo o6nMyajHuM paBoM U mpakcoM. KosiekTUBHO nperoBapame
Cce OJ/IBMja Ha HHUBOY HMHIYCTPHje M Ha HUBOY KoMmmaHHWja. KoJIeKkTHBHHU
YrOBOpHM C€ OJHOCe Ha IuUiaTe, Kiacudukanujy mocia, 1iahame
MPEKOBPEMEHOT paja M pajga y CMeHama, Opoj pajHMX CaTH y pPaaHoj
HeZeJbH, TPOIEAype 3a MPEeBa3UIaKEHE HeCyrjaculla U MPOMEHE YroBopa.
JIoKk ce aKTHBHOCTH JbYACKHX pecypca, Kao CTO Cy: cMameme Opoja
3arocieHunx, ofabup, odyka U HampeaoBame MPEBACXOTHO Y HAUICKHOCTH
¢dbupme, ca unu 6e3 momohu cuHIMKATa, MTO je UCTO Kao M 'y CjeaumeHuM
AmepuukuM JlpkaBama.

[Ipu 3anonbaBamy METOIU CEICKIUjE CY CTAPOMOJHHU Ca CKOPO MOTIYHUM
OCIIamarbeM Ha: YIUTHUK, HHTEPBJy U MPEHOpyKe Ja OM ce JoHeIa KOHauYHa
OJITyKa, a PETKO Ce KOPHUCTE LEHTPH 3a TECTHPAIE M IMPOICHY. 3aKOHU O
JeIHAKUM yCJIIOBHMA 3a 3aIoCliekhe M0CTOoje, alli He MOCTOje 3aKOHU MPOTUB
JMCKPUMHHAIIM]E, Ka0 HA TIPUMED 10 CTApOCHOM JI00y U cii. JKeHe Koje paje
Ha ckpaheHO paaHO BpeMe W TPHUBPEMEHHM pPAJHUIM CY BaKaH HU3BOP
(uiekcuOMITHE pajiHe CHAre U OHU Cy YIJIaBHOM Mambe TUTaheH! U HMajy Mambe
oenedunnje.

IMocnopasim y YK-y 3a pa3nuky o1 KOHTUHEHTanHe EBpore nMajy Benuky
c10001y KOjy UM Jlaje BiaJa LITO c€ TULE OTIMYLITalkha paJHUKA U CMambemha
opranuzanyja. PagHunm oTmymreHn 300r cMamema Opoja 3amocieHHX
n00Hjajy CKpPOMHE OJIITeTe KOje je mpomucaia Biaja.

Hu MeHayuMeHT HM pagHHIM HeMajy CTpaTeruje IJlaHupama pajga MOMmyT
rpahema TMMa, WM KPYroBa KBanuTeTa. MeHaUMEeHT BUAM jayarme paJHuKa
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Kao TpeTHhYy HBHUXOBO] AayTOHOMHjHU, JOK CHHAMKATH HMajy Jpyre
MPUOPUTETE, KAO CTO Cy BUCHHA IUIATE, CUTYPHOCT MOCIA U YKIbYYHBAHE Y
JOHOIIEHE OJUTyKa MEHAIIMEHTA.

Bputancku cynepBU30pH Ha IPBOj JTMHM]HU, 32 pa3IMKy 01 oHHX y Hemaukoj,
MMajy jellaH CTHJI MEHAIMEHTA KOjU HarJaliaBa MoJApIIKY U pa3MaTpame Mpe
HEro cajpikaj 3ajatka. PajgHunuy y npows3Boamu Texe Behem yruiajy Ha
TUTAHUPALE TI0CTIa, ToIeTy U oapehuBame Opoja MOTpEOHHUX paHUKA.

VYV VK-y nnahame je ¢pyHKIMja kiacudukaimje mocia y Kojoj cy 3amnociaeHu
miaheHu Mo MCTOj CTONHM 3a MCTH I0Cao, IITO Ha HEKM HAayMH OJAroBapa
CHUHAMKAaTUMa. Y TOKY MPOTEKIMX HEKOJIMKO TOJMHA IUIAHOBU 3a Iulahame
[0 YYUHKY Cy C€ MOjaBHJIU, ajld UX je joll yBeK Mame Hero y CjeaumeHnuM
AwmepuukuM [IpxaBama. [loceOHe mpuBmiieruje cy npuBiaduHe U BehuHy
00e30ehyje Bmama, ykJbydyjyhm W mporpaM HalMOHATHE 3/IPaBCTBEHE
3allTHUTE.
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5.4, Crparternja ynpas/bama JbyACKHM pecypcumMa y
3eM/baMa y TPAH3ULMjH

Komynmsam je 3emsbe Hcrtoune u Llentpamne EBpome ocraBuo nomre
MPUIIPEMJbEHE 32 YCTAHOBJbABAE TPXKUCHUX pPehOpMH M TPHXBATAHE
Tp>kucHE npuBpene. CTBOPWIM Cy C€ MWIOHM HENPOIYKTHUBHUX paJHHKA,
HanymTeHe Gabpuke, yHUIITEeHa HHPPACTPYKTypa, BUCOKA HE3AIIOCIEHOCT U
He3aycTaBbMBa uH(anuja. 3emibe llentpanne EBpome kao cro cy:
Mahapcka, [Tosbcka 1 YUecka cy HampaBuiie OTpoMaH Hampenak. 3a pa3jiuKy
on wux 3eMmsbe Mcronne EBpone xao cro cy: Pycuja, Ykpajua, byrapcka,
Pymynuja, u Hama 3emJpba HampenoBajieé Cy W HaMpeayjy MHOTO CIOpH]e.
Kuna je mocebHa 3emsba, 3eMJba ca JIBa CHCTEMa, y KOjO] JOIIl yYBEK Biajaa
KOMYHH3aM, aJli 3eMJba KOJy KOMYHHM3aM HHJj€ CIIPEYHO J1a HaIrpeayje U Ja ce
oTBapa mpema cety. ¥ Kunu ce Beh yBenuko Bpiie Tp>kucHe pedopme Koje
Cy TIOKa3aJie 3aBUIHE pe3yliTaTe MoceOHO Ha eKOHOMCKOM IUIaHy, aji W Ha
CBHUM JIPYT'UM IIOJbAMA.

5.5. Crtpareruja ynpas/bama JbYJICKHM pecypcuma y Kunu

IMocTo je y mpeTXoAHOM CHCTEMY XyMaHU CHCTEM OMO 3allOCTaBJbCH yJora
JbYIICKUX pecypca he oaumrparu TiiaBHy ylory y mpuiiarolhaBamy pajHUKa
BogehuM Ap)KaBHMM, HEKaja AP)KaBHHUM, a cajia NMPUBATHUM QupMama U
HOBMM (upmaMa koje Cy ce MojaBWJIe Ha TPXKUCTY Ja INTO JIAKIIe W
0e300itHUje pel)y Ha HOBHM CHCTEM M JIa C€ Y TIOTITYHOCTH MPHJIAro/ie HOBOM
TP)KUCHOM CHCTEMYy. Y CHCTEMHUMa OTBOPEHOT TPXKUCTA 3allOCICHH U
MEHAIMEHT Tpaxke npodecroHale U3 JbYACKHX pecypca 3a pykoBoheme,
IITO HUjE TPAJAMIIM]a IPUBPEAC Y TPAH3UIIU]H.

Jlupekrop nepcoHana y npeay3ehnma kKoje KOHTPOJIMIIE BiaJia je 4eCTo Ouo
MIOBE3aH ca KOMYHUCTUIIKOM napTtujoMm. [lapTuja je XxTena aa nma MmoJuTHYKH
rjac y KOMIIaHMjU W KOPHCTHJA CE€ KaJpOBCKMM THUTyJaMa Ja Ou mmaina
nerutumuTeT. LleHTpanu3oBaHM IUIaH je 3aBHCHO OJ paJHUKA KOJU CY
capahuBanu. HampenoBama cy J0jeJbBaHa Ha OCHOBY Be€3a U JIOJaTHOCTH
naptyju. OOyka MeHayepa HUje Owila HM JOCTYNMHa HU LewmeHa. [lox
KOMYHU3MOM, CTBapame Be3a U 3aBMCHOCTHU OJ1 OJHOCA 3a YCIyry Owiu cy
MOIITOBAaHE U BPEIHOBAHE BEILITHHE.

Kuna, HajMHOTOJBYJHMja 3€MJba Ha CBETY MEHA C€ BEIMKOM Op3MHOM.
ITocnoBaru nanac y Kunu Huje HM Malio J1ako, jeaHa oj Hajsehux mperpeka

je Kopymmuja, MOTKYIUbMBaWke U moamMuhuBame. CTpaHH TOCIOJABIU
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BepoBaTHO Hehe mmaTm mpobiema Aa NPUBYKY HEKBAIH(UKOBAHY pajHy
CHAry Koja >KeJIH Jia pajay 3a Majly IJaTy, ajid MOCIOAaBIM MOpPajy Takohe,
na Oymy CIOpeMHH Ja Jajy JO0KHBOTHO 3arocierme, crtamOeHe MOoIycTe,
MOPOTUIBCKO OOJIOBambE, TICH3M]jE 3a 3aI0CIICHE, KAa0 U UCIUIATe Y TOTOBOM 32
oHe Beh meH3noHHUCaHe.

Y Kunu cTpaHu BIIACHUK MOpa Ja IJIaTH Jp>KaBu 3a Beh oOydeHe pagHuKe.
Kazna nmocrane HEONXOAHO OTITYCTUTH 3allOCICHE MOPajy Ce€ MPAaTUTH CTpora
nmpaBuiia, kKoja mpomwucyje Biaana. Hajgehm Opoj mocnomaBaria o06e36ehyje
JapexJbUBe OTIPEMHMHE y HaAM Ja Le u3dehu ayre W cKymne IpaBHE
MpoLEeaype.

[lomenyre mnpoMeHe y DIOOATHOM OKpyXewmy OOIHUKY]y M CTparerujy
yIpaBJbama JbYICKUX pecypca. Ca npyre cTpaHe opraHu3alija CaBpeMEeHOT
npemy3eha ycien cBe M3pa3sUTHjUX MPOMEHA Y OKPYXKeHmY W3HAIa3u HOBE
opraHuzarone ¢opmMe, HOBa CTPYKTYpHA PeIIeHa, JOBOJHHO (DIEKCHOMITHA
W HYKHO anantuiaHa. HoBa opraHmszamuja wma ayOOKe U 3HaYajHE
MMIUTAKAIMje Ha TIPaKkCy MEHaIMEHTa JbYICKUX pecypca U y3pOKyje KpyrmHe
MPOMEHE Tj. CaJ je akKIeHaT Ha JbYICKMM pEeCcypcuMa | YIpaBJbarbe
BUXOBUM TOTEHIHWjaauMa. 300r omrydyjyhe ymore Jbyackux ¢akropa y
mocioBamy mpeay3eha, cMmarpa ce Ja Cy WHBECTHIMjE Y JbYAE IaJeKo
aTPaKTUBHU]E y OJHOCY Ha ylarama y (U3MUYKH KaluTal ajdd W Ja je
HEONXOAHO J00pO YHO3HAaTU KYATYpHE CIEeUU(DPUUYHOCTH yIpaBJbamba
JBYIICKUM pecypcuMa y TIOJeIMHUM pPeTHOHWUMa Ycien Iobanu3aluje.
HapasHo, TpeOa yBek MMaTH y BUAY Jla Ha MOJUTUKY U MPAKCy YyIpaBJbamba
JbYICKUM pecypcuMa yTH4uy mocrtojehu KyATypHU U CTPYKYpHH (PaKTOpH.
3anpaBo, CBe ce BHIIE IOCIOBHMX AaKTHBHOCTH pealiu3yje BaH OKBHpaA
MaTH4YHE 3eMJb€ U TaJla jeé HEOMXOHO MM03HABATH, Pa3yMETH U MHUJIAr0I0TH Ce
KyJIypHUM pa3jM4YUTOCTHMA KOje Cy MPHUCYTHE y cTpaTrerujama yrpaBJbamba
JbYJICKUM pecypcruMa.
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6. YTULHAJ KYJITYPE HA CIIAJAIBE U MPEY3UMAIBE
MAJIMX U BEJ/IMKUX KOMIIAHHJA Y TI'JIOBAJTHOM
OKPYXEBY

6.1. YBoxa

On pannx 1980-ux, Opoj cmajama W aKBU3MIIMja TTOCIOBHUX CHUCTEMa BaH
OKBHpa MaTHYHE 3eMJb€ 3HATHO ce nmoBehao Ha EBPOICKUM W CBETCKUM
pasmepama. Puzuiu Heycmexa cy moceOHO BEIMKH y TpaHCaklhjama BaH
OKBHpPa MaTHYHE 3eMJbE y KOjHIMa Cy MPUCYTHE KYJITYpHE pa3jfKe Tako J1a je
mporiec MHTerpamnuje mocedHo texxak. Crora je HEOMXOTHO J1a ce pa3BH]y
ajaTke KOje OJIaKIlIaBajy HWHTErpaudjy pasiMuyuTUX KyaTypa Yy
TpaHCakKI¥MjamMa BaH OKBUpa MaTh4He 3emJbe. OBaj /€0 pama ykaszyje Ha
UCTPAKMBAWkE KaKo oJipel)eHH NpUCTyNM HHTEPKYITYpaTHOT MEHAlMEHTa
MOTY J1a JIOTIPUHECY YCIEIIHO] TOCJIOBHO] Capaibh M Pa3BoOjy MOCIOBHUX
cucteMa. AyTopHw aHaiIM3upajy Moryhuw mporiec WHTerpamuje Tj. Moryhe
nmpobJieMe Koju ce MOTY JaBUTH ChajamkeM (PpaHIlyCKe KOMIaHWje, HeMayka
KOMITIaHHUja yClell eBUICHTHE KYITYpHE pa3auuuTocTu. Jla O6u peanHo Moriu
a aHainu3upamMo Moryhu yTumaj KyaType Ha TMpolec HUHTerpaiuje,
HEONXO/HO je a pazymeMo creuuuuHoctd Mel)yHapoJHOT yapyKUBamba U
Mpey3uMama.

6.2. Ipunajame U npey3uMame KOMIAHUja U IJ100a1M3a11ja

Crnajame U mpey3uMame MOCIOBHUX CHCTEMa MOKe OUTH JepUHHCAHO Kao
CTpaTelIKH CrIopa3yM wu3Mel)y 1Be WM BHIE HE3aBUCHUX (PUPMU KOje
oJJyde Ja JeJie CBOje pecypce (TeXHOJIOIIKe, MPOU3BOAHE, MPOAajy, UT) ca
LUJbEM JIa C€ IOCTUTHY 3aj€JHUYKH [IUJbEBH.

Wnterpucana mnpenyseha tpeba na oapene pacmnojeny akuuja wusmely
OMBIIMX aKI[MOHApa, IITAaOHOT OJleJbeha U PYKOBOJICTBA HOBOT eHTHTeTa. Ha
ONEepaTHBHOM HMBOY, aKTUBHOCTM HOBO(OpMHpaHE KOMIIaHHje Tpeba aa
Oyay KOOpIMHHMCaHEe, WITO 4YecTO 3axTeBa peopraHuszanujy. Mopa ce
HarjacuTH Jla Cy TaKkBE OpPraHU3aloOHE MPOMEHE TeXe Kala yIpYKHUBamba
nojipasymMeBa KOMIIaHUje M3 PA3IUUYUTUX 3eMajba. Y CTBapH, Yy
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TpaHCakKIfjaMa BaH OKBUPA MaTHYHE 3eMJbE Clajama U Ipey3uMama, Gupme
ce cyouaBajy ca MpoOiIeMuMa BE3aHMM Da3MKe KOPIOpaTHBHE U
HanmoHanHe Kyiarype (JoBanoBuh m Jlanrosuh, 2007). KyarypHe pasnuke
MOTy YTHIIATH Ha pa3yuTa Tymadema HeBepOasHe U BepOaiHe
KOMYHHKaI#je. Y MpoIiecy cliajama JIBe KOMIIaHH]e je BaKHO Ja ¢€ HOCHOLU
OBHX aKTHBHOCTH (POKycHpajy Ha Mpolec HHTErpamuje, U Ja Ha CaMOM
MOYETKY pa3jacHe IITa OHU BHJE KaO CBOje KYITYpHE UIACHTHUTETE.

Crajame TOCIOBHUX CHCTEMa C€ 3acHMBAa Ha IOCTOjalby 3ajeJHUYKOT
MPOjeKTa U Taja j€ HEOMXO0JHO €(UKACHO YIPaBJbalkhe JbYACKUM pecypcuma.
300r Tora je HEONMXOJHO Ja KOMIIaHHJE CXBaTe MpPEeIHOCTH Yy BE3U ca
CTajameM, TaKo J]a MOTY Jla C€ KOHIIEHTPHUIITY Ha MTOCTH3ake IIJbEBa KOje Cy
3ajeHo moctaBwid. Kama je y murtamy ymnpaBibambe JbYICKAM pPECypcHMa,
Tpeba mpeaBuaeTH U AeQUHKMCATH HEOMXOoAHE poMeHe Koje he noBecTu 10
ycnemHe Tpancakuuje. Kana je mporec crnajama 1Ba MOCIOBHA CHCTEMaA Ta1a
ce 3axreBa (GopMupamke MENIOBUTHUX pamHux TuMmoBa. C 003upoMm Ha
pa3nuuuTe WHTEpece MeEHaiepa, KOMYyHHKalWja Wrpa 3Ha4yajHy yIIorYy.
Kona4no, mpenopy4spHBO je 1a ce IpeABHIE KyJATypHE IPOMEHE Y OKBUDPY
KOMITaHWje, Ne(HUHUIIEe METOJl paja ajara M CTWI ynpaBibama. CTBapame
HOBE KOPIIOPAaTHBHE KYAType KOja WHTETPUINE IO3UTHBHE acleKTe Tj.
pa3yMeBame U MOIITOBAKE KYITypHE Pa3IMUUTOCTH TIOMaXe y H30eraBamy
cykoo0a.

[Iponec mHTErpanuje KOMNaHvja Ha TJIOOATHOM HHUBOY j€ OCETJBUB TPOIIEC,
MoceOHO Kajia ce y3My Y 003Up Pa3IM4uTe KYJITYypHE MO3aJUHE YKIbYYCHHUX
npenyszeha. @akrop KynType ce MOHEKa] mocMarpa Kao Mpernpeka 3a ycrex
Crajamba W aKkBU3MIMja, amu Piero Morosini, Scott Shane u Harbir Singh
(Morosini, Scotte u Singh, 1998) TBpme ma KyiTypHa QHCTaHIA MOXE H
nobospmaT nepopMaHce TOCIOBHUX CHCTEMAa YOYaBakbeM M HOBHX
Mepuiia BpeaHoctu. Larson 1 Risberg (Larson i Risberg 1998) mokasyjy na
KyJITypHE pasjiuke yTU4y Ha nosehawme KylITypHE CBeCTH M OoJber u
(brekcnOMITHMjer MPUCTYIa peaan3alijyu MOCIOBHUX aKTUBHOCTHU MTOCEOHO Y
CaBpEMEHMM YCJIOBHMa IIOCIIOBama KaJa Cy IPOMEHE KOHCTaHTHE.
EdukacHo ynpaBibame KyATYpHMM pas3jidkaMa je OHO KOje MoOXe Ja
JIONIpUHECe TOBOJBHOM HCXOAy MelyHapoJHUX chajama M aKBHU3MIIMja
MOCIIOBHUX cHcTeMa. bpojHa mcTpaxkuBama Cy ykasaja Ja OHe KOMIaHHje
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KOje Cy yBaXkaBajie KyJATYpHE PasjMKe Cy YBEIHKO IOOOJbIIANC pe3ysTaTe
CBOT IOCJIOBambA.
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6.3. 3Hayaj MHTEPKYJTYPHOI MeHAIMEHTAa Yy CTPATerujcKkom
ynpaB/bamy y YCJIOBHMA IJ1002JHOT MOCJI0BaKa

Emnupujcka uctpakuBama Koje je crmpoBeo XodcTen Ha HAIMOHAIHOM U
KOPIIOPAaTUBHUM  KyJlITypama JIOTIpUHENIa Pa3BOjJy HMHTEPKYJITYpasTHOT
MeHaMeHTa y obOmactu ynpaBibamba (Hofstede, 1980; Hofstedovo &
Hofstedovo, 2005). WuTepkyaTypHM MEHAIMEHT C€ pasliuKyje O]
Mel)yHapoHOT MEHAIMEHTa jep UHTEPKYITYpalHi MEHAIMEHT ce (oKycHpa
Ha T[OHAIllAalke OpPraHu3allMOHUX U JbyACKuX pecypca (Adler, 2002).
WHTepKynTypaqHi MEHAaUMEHT IOKyIlaBa Ja NPOIECHHM YTHLA] KYyIType
(HarMoHAJIHE W OpraHW3allMOHE) Ha TepIenuje, HHTepIpeTanyje u
noctynke MeHayepa. Kyatypa ce wMoxe neduHHCATH KOJEKTHBHO
MporpaMupame yma KOje WIAHOBE JeJHE 3ajeTHUIIC Pa3JIMKYje Yy OJHOCY Ha
npyre. OBO KOJIEKTHBHO MOHAIIAKE j€ CHCTEM KOJU CE CTUYE TOKOM IpoIreca
conmjanm3anuje. Hammonamna kynTypa, Koja ce ojpakaBa Ha BPEIHOCTH,
MHUCIM W TOHAIllalke y JPYHITBY, HACTaBJba Ja HUIpPa YIOTy HCKOHCKOM
YIPKOC Tpoliecy riodanu3anuje. Y o01acTu ynpaBJbamba, KYITYPHU CHCTEM
naje TMOjeIMHIIMMA KOTHUTHBHE CIIOCOOHOCTH M crheruduyaH TPHUCTYH Y
pemaBawy npobiema. [Ipema Tome, capamHunM W3 JPYrHUX 3emMaba he
BEpOBATHO IMpoHahM paszNuuMTa peliekha KajJa ce CyouaBajy ca HCTHUM
npobnemuma.  McrpakuBamke — COPOBEAECHO Yy  HMHTEPKYIATYpPAIHOM
MEHAUMEHTY MMa TeHJCHIIN]Y J1a ce POKycupa Ha MpOoydaBame UHTEPAKIU]e
MeHayepa U3 pa3inuuuTux cucreMa. OBO HCTPaKMBAKE je YCMEPEHO Ha
"KpUTHYHE HHIOHACHTE", 300T KyITypHUX pa3nuka. OBU UHIUIACHTH CYy
MIPOM3BEICHHU Y MPOIECY KOMYHHKAIIM]e WM Y CUTYyallijamMa Kajia ce OueKyje
THUMCKH pajJi Yy KOjuMa OuYeKHBama M IOHallamba MEHalepa pasuiaze u
JOBOJIE [0 HHTEPKYITYpaTHOT KOH(IUKTAa. WHTEpKYITYpHH MEHAlIMEHT
Urpa BaKHY yiory y MelhyHapoJHHUM TOCIOBHMM AaKTHBHOCTHMA, TJie
MIOCJIOBHE TMapTHEpPE M3 HEKOJUKO 3eéMajba IOCTaBJbaMO y  CHUTYalH]y
TUMCKOT pana. Umak, naHac ce o4eKyje TMMCKH MPUCTYN Y pealu3aluju
MOCIIOBHUX aKTUBHOCTH 0e3 003upa Ha KyATypHY M03aJMHy MeHalepa, Ipu
yeMy yclieJ TOrpellHe MHTenperalnuje BepOalHe M HeBepOasiHe
KOMYHHKaIje Moxe fohu 10 cykoba u Hecropasyma. OBO NOTIEHHBaHE
KyATYypHHX (akTopa je M Jajbe MPUCYTHO Ha CBETCKO] MOCIOBHO] CLIEHH,
MaKo je clajame KOMIIaHWja, TIPe CBEra, Clajamkbe M  PaslIuYUTHX JbYICKHX
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6uha. C pgpyre cTpaHe, CTpaTeIIKU NOpPUCTYNn Oa3WpaH Ha KOHIENTY
JIMBEpPreHje y3umMa y O0O03up KyATYPHH IUIYPAIUTET H CTAOMIHOCT
MOjeIMHUX CUCTEMA.

Y wMelyHapogHWM CcrHajamiMa W aKBU3WIMJU  IIOCIOBHUX CHCTEMA,
KOHBEpreHIIMja HACYNpOT [UBEPreHIMjH YTIaBHOM C€ OJHOCH Ha TpHU
obmactu: (1) opranuzamnuje, (2) KopmopaTuBHe KyiaType u (3) ympamipame
JbYJICKUM PECypCcHMa.

6.4. Ynpas/bamwe HHTEPKYJITYPHUM pa3iaukama y
HHTErpUCAHUM KOMIIAHMjaMa

VYV cnenehoj anamu3m (GOKyC je Ha jeIHOM TPUCTYITY 3a YIPaBJbarbe
KYJITYPHAM pasziiukaMa. AyTOpH Cy TPHKYIHINA T[0JaTKe O00aB/bEHUX
HWCTpaXUBamba je/ieHE Y3My)KHE HHTErpalyje, ITO je pe3yaTaT clajama
¢bpaHilycke KOMIaHMje M HeMauke KommnaHuja. Emmupujcka cryauja ce y
OCHOBH 3aCHMBA Ha CEKyHJApHUM ITOJAllMMa KOJU Cy TMPHKYIJHCHH HAKOH
CTBapama HOBUX KOMITaHHje OBe aBe Kyiatype. [Ipahewme momaraka ce
npoctupe oa 2007 go 2009. roguue. [IpukyrnbeHn mojany Cy MOKPUBAIU
TOJMINGE M3BEIITaje O Chajalby (PPaHIyCKMX W HEMAYKUX KOMITaHHja,
WHTEPHUX JIOKyMEHATa, Kao M TEKCTOBAa 00jaBJbeHUX y (PPAHIIyCKOM H
HemaukoMm Business Press ( aHeBHux HoBHHAa Kao mTo cy Les Echos u
Frankfurter Allgemeine Zeitung ", Hefe/bHE U MECEYHE YaCOMKUCE Kao IITO
cy L'Prosirenje u Die Uirtschaftsuoche) (Josanosuh, Jlanrosuh, 2010). 360r
CTpaTEIIKOT 3Hayaja 3a 00¢ 3eMJbe Chajambe, HauuH (OpMHpama HOBUX
rpymna je 00aB/beHO U IPUKa3aHO BeoMa JIeTaJbHO.

[Topen aHanm3e ceKyHIapHHX IOJaTaka, JOIUIO Ce J0 pe3yaTara pasroBOpu
Koju cy oOaBbeHHM ca 16 @paHIYCcKMX M HEMayKMX MEHajepa Ha
paznuuutuM Jokanujama y @panmyckoj u Hewmaukoj. WuTepsjyncanu
MEHallepu Cy OWJIN TUPEKTHO YKJbYYEHH y TPOIEC WHTErpaluje HUXOBUX
MOCJIOBHUX cHcTeMa. 300T MOBEPJbUBOCTH, OWIJIO j€ HEONMXOJHO Ja  ce
HBUXOBA UMEHA HE HaBOJIE.

On uHTepBjyMCaHMX MeEHalepa je TPaXEHO Ja OIUILY HHTEPKYITYpaTHH
npolec HMHTErpamnuje Tj. Ja ONMCY]y CUTyalje LITO JeTajbHHuje, U Ja
yKJbY4yjy HWHGpOpMalMje O KOHTEKCTYy M TJaBHUM aktepuma. Koje cy
temkohe? Koje cy kommnementapnoctu? Koja cy moryha ofjammema? Y
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IuJby TocTH3ama mmTo Behe oOjekTuBHOCTH, wuCTH gorahaju  cy
MPEJCTAaBIbEHH O] CTPAHE OCTAINX aKTepa KOjU Cy YKJbYUEHHU.

BaxHO je HamoMeHyTH, Jla je BeoMa TEIIKO JOOWUTH MPHUCTYI NPUMapHUM
MoJIaliiMa, YIiIaBHOM 300T KOH(JIMKTAa KOjU C€ jaBJbajy y TOKY M HAaKOH
mporieca HMHTErpamuja. Y pasMmarpaly Moryhux wmerojojormja 3a
poy4yaBame AWHAMHUKE CTpaTervje, ayropu MOJBJIade 1Oa Cy CEKyHIapHE
MeTo/Ie, MoceOHO MpraroeHe MocT-XoK aHaium3u. [IpemHocT cekyHmapHe
METOJIE€ ]J€ y Mam0j] MPHUCTpacHOCTU mocMmaTrpaya. Mehytum, ykosmko ce
aHaM3a Tj. ICTPAKUBALE YIIIABHOM OCJIamka Ha CeKyHJIapHe MOJIaTKe uMa U
HEKOJIMKO HeJocTaTaka Koju he BepoBaTHO OTrPAaHUYUTH JOTMPUHOC
EMITUPHUJCKOT CTynuja. Y CTBAapH, MPHUKYIJBEHH IMOJAIM MOTY OJpakaBaTH
camMO Jile0 TIOCJIOBHE pEaTHOCTH W Heke uHpopmanuje Mory OuTu
WHTEpPIpETHUpaHe, HIP HOBHHApA Yy CIIy4ajy TMOCIOBHE IITamIie. YTPKOC
OBMM HeEJOCTalluMa, MPUKYIJbeHe mHpopmalmje omoryhaBajy naa ce 0oJbe
CXBaTe TJIABHU aCTIEKTH IpoIieca MHTErpalmje.

Pesynraru cy ykasanu jga MeHayepy y MpoIlecy MHTETpaluje U Ipullajama
KOPHCTE HEKOJIMKO Mepa Yy YIpaBlbalkby KYJITYpHUM pasiukama uzmehy
naptHepa. OBe mepe ce Tnuy (1) opranuzanuje (CTpyKTypa, TOK TpaduKoH),
(2) xopmopatuBHe Kyiatype U (3) ympaBhama JbYIACKHM peCcypcuma
(capalme U THMCKOT pajia, IMAePCTBA, TPEHUHTA U Kapujepe).

[TomroBame paBHOTEXE MO HAMOHATHOCTU U MO HAIJICKHOCTH j€ JOBEIO
70 3HA4YajHOT TpeMerTama 3amnocieHuX. CyoueHH ca KOpPIOpPaTUBHHM
KyATypamMa Koje cy ce 3HadajHO pas3/InKoBaje, MEHAllepd HOBOHACTAINX
KOMaIlHHja TPernopydyjy HOJUTUKY JbYACKHX pecypca Koja MMa 3a LUb
U3rpajiiha 3ajeIHUYKOT IOCIOBHOT JyXa. YTJIaBHOM C€ YCBOja €HIJIECKH Kao
cykOeHH je3WK M KOPIOpaTHBHA KyJITypa je€ 3aCHOBaHA Ha JyXy TUMCKOT
pana. [Ipenopy4pHBO je 0ABOJUTH BEIHKO Opoj Jbyau Koju Tpeba aa paau Ha
XapMOHHU3ALMJU W MHTErpalyju JbYJICKUX pecypca. 3alollibaBale HOBE
pajiHe cHare JOIIPUHOCH M3Tpajilbi HOBE KOPIOpaTUBHE KyAType. MeHanepu
KOjJU Cy MMaJIl UCKYCTBO pajia y OBUM KOMIIaHMjaMa CIajama U MpUlajama
pPasNIMYUTUX KyATypa " cMarpajy KyJITypHE pPa3HOJIMKOCTH Kao MHoceOHe
NPEJHOCTH HOBE objeumeHe kommanuje. Kao pesynrar Tora, HEKOJIHMKO
pajHUX TUMOBA YMHE 3aIMIOCICHM PA3IMYUTHX HanuoHamHocTH. Kynryphe
Pa3HOJMKOCTH TPEACTaBbajy M3BOP: KPEATMBHOCTH, OPUTHHAIHUX HJE]a.
WNnaue Tpeba HAmMOMEHYTHM Ja je y ULWJby OJaKIlaBamka  Ipolieca
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MHTETpalyje, NpenopydbHBa IpPOMEHa CTPYKType OpraHumsanuje, ca
HEKOJIMKO "MOHO KyJATypHUX" TUMOBA Yy "NBO-WUJIM TPU-KYATYpHE" TUMOBE. Y
CKJIaJy ca HaBEJACHMM MpOMEHaMa Yy TOKY peaju3alyju IOCIOBHHUX
aKTUBHOCTH TMpeANocTaBjba ce Ja je wmoryhe gma ce YJIaHOBU
MYATYKYJITYpaJTHUX THMOBA CyOode ca HEKHM IMpOoOJIeMUMa KOJU CE MOpajy
Op30 pemaBatu. Kao mpBu mpolOieM je ApyXKeme WwiaHOoBa THMa camo ca
NpUIIaJHALIIMA CBOje Kyirype: Hemmm ca cBojum konerama m3 Hemauke,
@paHIyCKH MEHallepy ca CBOjUM KoJjierama u3 dpaHirycke.

HaBenena cwutyanuja je goBoauiia 10 3acToja y KOMYHHKalUJH U
peanu3anujyd TMOCIOBHUX aKTUBHOCTU. AHaM3a OBE CUTYallMje je yKazaia
Jla 3aCTOj TPOM3HMIIA3M YCIEI pa3IMuUTHX CXBaTamka W TyMadewma IojMa
capaJle W THUMCKOT pajga. 3a HeMauke HHXKEmepe, TojaM O Capaambu
MoJipa3yMeBa THMCKH pajl, ca IHJbEM Jia c€ JOCTUTHE 3ajeHUYKH IHJb, 32
(bpaHITycKe MHXKEHepe, Ta] UCTH T10jaM ToJpa3yMeBa Ja b Tpeba 1a ce
JOCTUTHE KPO3 paj Ha MHANBUIyaIHO] O0a3u. Hemauku MeHayep je u3jaBuo:
"Hama xoHmemmuja je Aa CBakKd YiaH THMa AaKTUBHO JONPUHOCH
peanu3anuju UJba U 3aTO CHOCH OATOBOPHOCT ". DpaHIlyCKHW MeHalep je
M3pa3uo Jpyrauvje MUILbEHE: "Y HallleM TUMY Cy BHCOKO KBaTU(UKOBAHU
WHKEHEPH KOJU 3HAJy IITa pajie, OHU CTBapajy MHOBATHUBHE Hjeje. Y KOJIUKO
TPaXXUMO TIPEBUIIIE KOXEPEHIIM]e U XapMOHH]e y TUMY, MU heMo m3ryOuTn
kpeatuBHOCT. CBaka pasMeHa HH(OpMallMja HHje HEOMXOJHA U KOIITa
MIPEBUIIIE BPEMEHA, UCTO BaXkKH M 3a MOCTU3ale KOHCEH3yca CBH UYIAHOBU
tuMa. Mo hemo ce okycupaTu Ha Hail 1UJb, a Boha ThMa je Ty Ja IOHOCH

omtyke ".

Kao mocnenuna tora, TumMcku pan he ce pa3inMKoBaTH y 3aBUCHOCTH OJ] TOTa
Ja JU Cy 4YJaHOBM HEMauku WM (paHLyckd. Y MEIOBUTO] TpyILy,
Opanmy3n he uMaru TeHIEHIM)y na ce ocehajy 3aTBOpEHO HUXOBUM
HeJlocTaTkoM cioboje aknuje Aok he Hemmm, HanmpoTuB, ocTaTH ca uaejom
Ja Cy BUXOBU (PAHIyCKH NapTHEPU HHIUBUAYAIUCTH U HEMPEIBUAMBH.
Camo cucremarcka objammbema KyJITypHHX — pa3nuka — oMoryhasa
MIPEBA3UIAKEHE THX IPENpeKka Koje HEMHUHOBHO H3a3HBajy TpBema u3Mely
noruke koHkypeHuuje (Opaniycka) u noruke capanmwe (Hemauka).

ITopexno oBa JBa KOHIENTa MOYMBA HA COLMjaJH3alMju, U IPELU3HU]E
cucreMy 00pa3oBama, To he ce JeTabHO 00pa3IokKUTH y pally ajaH Kaja ce
IpescTaBsba Ipakca Jarnana. Hemiu yue o BaKHOCTH TUMCKOT pajia, Tako J1a
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CBaKM WIaH THMa JONPHHECE Ha pABHONPABHO] OCHOBH JIOCTU3AY
pesyarara. OBa morpeba 3a XOMOTCHH3ALMjOM M JEMOKPATHU3aLMjOM ce
Hajla3d Ha CBMM HMBOMMA HEMAuyKOr JIpylTBa. MoTHBalMja je CYIITHHCKA
opjentanmja (I'ememncixadpr = 3ajepnmie). Yecre ymoTpebe HeMadykor
npedukc "Mut" (mro 3HauM "ca') moKazyje BaXHOCT Capaimbe Yy HEMAUKO)]
KYJITYpH: 4iaH Tpyne 30Be ce "Mutrinuen", 3amocieHu "GpoHy 3amocieHux",
capaawy "Mutapbeut”, ko - meHayumeHt "MurbGectummynr". Ca napyre
cTpase, (paHIyCKM 0Opa30BHHM CHCTEM CTaBJba aKIIEHAT HA MHTEJEKTYAIHO]
CYIIEPHOPHOCTH, HHIUBHIyalIHA TOCTUTHYha 1 KOHKYypeHTHOCTH. McTo Tako,
(bpaHIlyCKO U HEMayKO CXBaTama JIMJISPCTBA yKa3yje Ha HEKOJIMKO pa3jiHKa.
W3 HaBeseHMX pa3iiora BpJIO je 3HAYajHO IO3HABAWKE, Pa3yMEBambe U
MOIITOBAKE KYITYPHHX pa3liika TMPHIKKOM YIIpaBbaka JbYICKUM
pecypcuMa y CaBpeMEeHHM YCIIOBHMA MOCIOBamba.

112



6.5. KyaTypHn acnekTH cTpaTerujckor ynpapbama

Kynrypa je — nocieamux roJjuHa — JOMUHAHTaH (GaKTop MEHAIMEHTa CBYIa
y cBety. Hapounto je BaxxHO mctahu ga ri100amHu CTPAaTETHjCKH MEHAIMEHT
MOYMBA HA MHTEPKYJITYPHUM CTyOOBMMA TiI00AIM3aIije ¥ pernoHaIn3annje
CBETCKE EKOHOMH]e.

Kyntypa ce mojaBibyje Ha CIIEHM MEHAaMEHTa IOYETKOM OCaMIECETHX
roquHa XX Beka, kao TajhyH koju ayBa ca Jlamekor ucroka. CHaxxHa U
eKCIIaH3Wja jamaHCKe MPUBpENE, a 3aTUM W MpHUBpeae Leaor A3UjcKOo —
nmanuGUIKOT pEruoHa HAMETHYJIA je KYITypy Kao KJbY4HH (aKTop
E€KOHOMCKOT ycriexa. Hocuoim OBOT KyITYypHOT Tamaca Ccy, CPEIMHOM
ocamieceTnx, OWJie jarmaHCKe TPAHCIUIAaHT KOMITaHHje, 1a Ou, Beh moyeTkom
JeBENIECeTUX, TIOYeNl0 Ja Cce TOBOPH O TMpoOiieMy  «KYJITypHE
KOHTaMHHAITH]e», KOJU je Mouyeo Ja OpHUHE 3araJHOEBPOTICKE M aMEPHYKE
MeHnanepe. [locrojano je cBe jacHuje ma he ce, Ha Kpajy MUJIEHHjyMa, OUTKA
3a CBETCKO TPKUIITE BOAUTU M3Mel)y pa3nuyuTuX KyIaTypa, Ipe Hero usmMelhy
Pa3IMUYUTUX MAaKPOEKOHOMHJa. Y TOM CMHCIY, Ha IPUMEp, [TO3HATE CBETCKE
KOHCYJITaTHCKE Kyhe mouese cy, yMecTo MpoJaje 3Hama y MoApyyjuMa KakBa
Cy TOTQJHU KBAJIUTET, YIPaBJbalke MpeMa IMUbEBUMA U CI. — Ja MPOJajy
kyamypy. Kynrypy kao crparterujy. CxBarame KyinType HapTtHepa (Wiu
KOHKYPEHTa) y TJIOOAITHO] TPrOBUHHU TOCTAJIO j€ KJby4YHH (aKTOp ycrexa y
IperoBapamy WIM y OCBajamy TpxkuiuTa. KynaTypa je , nmakie, CymITHHA
CBake ycIlelIHe OpraHu3aiuje.

Jla moacetumo, cTpaTerdja HHUjEe CaMO HO3UYUOHUPAF€ KOMIIAaHUje Ha
TPKUILTY WIM AaHAIUTUYKU pPa3BUjeH IJIaH pa3Boja HCTe; cmpamecuja je
carJieiaBame IepcleKTHBE OpraHu3alyje, a y CMHUCIy pa3Boja HOBHX HUJEja,
Kao M pa3MaTpama pasIMuuTHX MOTYhHOCTH pearoBama Ha HpPOMEHE Y
OKpyXemy. Te mpoMeHe y CaBpeMEHOM CBETY HACTajy, YIIIaBHOM, Y CYKOOy
PasNUYUTUX KYATYypa, TaKo Jla MOCTOjU 3HauajHa Be3a u3Mely MOCIOBHO —
pa3BOjHE CTpaTeruje KOMIaHUje U BEeHOT KYITYPHOT OKpYXema.

VY HekuM oprasu3zaiyjama KyJITypa UMa TakaB 3Hayaj Jla onpuMa eJieMeHTe
udeonocuje, Tj. TOCTaje BeoMa yTHUIajHa CHara oOpraHuszaiuje, Koja ce
CBpCTaBa y HEHE Haj3HAYajHUJE €JIEMEHTE KaKBU CY CTPYKTypa, CUCTEM H
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Moh. ¥ TOM cMucily, MOXKE ce TOBOPHUTH O TPU KOHIIETITA CTPATETHjCKOT
yIIpaBJbamba KOJHU Cy BE3aHHU 3a KYJITYPHE acleKTe OpraHu3aiuje.

IIpso, KOHIIENT «3ajeJHUYKE BU3Hje», KOJH CE 3aCHUBA HA Pa3B0Ojy JbYACKHX
pecypca opraHusainuje, ajJl TaKO Ja Ce OCHOBHE BPEIHOCTH KOMIAHH]jE
«yrpajze» y MEHTaJTH 1 MUCAOHH cucTeM MeHanepa. Ha taj Haunn cTBapa ce
3ajeIHNYKN «CHCTEM BPEIHOCTW» WIaHOBA MEHAIMEHTA, OJHOCHO CTBapa ce
JEIMHCTBEHA UIE€0JI0TH]ja, Kao U3pa3 T3B. «oOorahuBame KynType». Konment
«3ajeJHUYKEe BU3H]e» ociama ce, AenuMudHo, Ha MBO konuent, momro
3aje/ITHNYKH CHCTEM BPEIHOCTH YiIaHOBA MEHAIMEHTa M3jeHadaBa HHUXOBE
LMJbE€BE Ca LWJbEBUMA OpraHu3anuje. Y OBOM KOHLENTY IOCTOJU U
ouosomka Meradopa, e GopMaliHa CTPYKTypa KOMIIaHHjE MpEACTaBba
IECHY OpPraHU3aIllMOHy aHaTOMH]Y, ¥ K0jO] c€ M3Bajajy MehysbyIcKu OqHOCH
U TIPOIIEC YIpaBJbamkba Kao BEH (u3uoiowKy Je0, a YCTAaHOBJLEHE HOPME U
BPEIHOCTH - BbeH ncuxonowku aeo (http://www.psihoworld.co.ba/jung.htm).

/lpyeo, KOHIENT «IOJUTHYKE WIPE», KOJU J€ CYNPOTaH MPEAXOTHOM
KOHLIETITY. OBJIE CE€ HE TOBOPH O Pa3BOjy 3ajeIHUUYKUX KYJATYPHUX BPEIHOCTU
y OpraHu3aluju, a y LHJbY OCTBapema CTPATEIIKHX I[MJ/beBa KOMIIaHU]e.
OBaj KOHIIENT UHCHUCTUPA HA PA3JIMYUTOCTH IMJbEBA MOjeANHALIA U TpyMa y
WCTO] KOMMAHUJH, KOju (OJHOCHO: KOje) uMrpajyhu mase mOoJUTHYKE HTrpe,
HagMmynapyjyhu jennu npyre, koHdpotupajyhu naTepece — Tepajy KOMIIaHH]y
Hampe/.

Tpehiu KOHLIENT MOXXE C€ Ha3BaTH KOHIENTOM MaHespa. Hamme,
opraHu3aifja HUje caMoO NMyKH Ipou3Bohau poba u yciyra, Beh Texu u ga
ojaya cBOjy Moh W yTHIIQ] Yy OKpYyXemYy, KOje HHje caMO EKOHOMCKO
(Tpxkuiire) Beh M MOJIMTUYKO, KYATYpHO, HIpaBHO. Y TOM CMHCIY,
opranuzaiyja npuberaBa MaHeBpuMa, koju he joj ocHaxkutu nosunuje. [lpe
CBera CTpaTeruja OpraHu3alMje ca TaKBHUM KOHIIETITOM 3acHHMBA CE Ha
cycpeTramy JpyrHX KyiITypa, TIOKyIIajuMa HUXOBOI Memama |
npunarohaBama BIAaCTUTO] KynTypu. Takohe, y LuIby OCTBapema LUJbEBA
KOMIIaHH]e BE3aHMX 3a jayame BEeroBor yTHllaja ¥ MOhH.
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6.6. CrpaTtemiko ynpasbame N0CTOBHUM CHCTEMUMA H
yBaskaBame HHTEPKYJITYPAJTHOCTH

Ca moBehameM HHBOAa MYJITHUKYITypajlu3Ma Yy JJaHAIIBE CTPATEIIKO
yIpaBJbamkbe€ TOCIOBHUM CHCTeMHMa W Tpeba pa3marpatd y CBETIY
KYJITYpOJOMKUX (haKkTopa KOJjH YTUYY Ha FHXOBY KOPHUCHOCT. MHOTH
UCTPAKMBAYM Yy LIEJIOCTU YKJbY4Yyjy M CBOja OTKpuha Tj. MHTEPKYJITYpHY
TUMEH3H]y Yy TIOCJoBamy Yy Tmocieame aABe nenenHuje. Ca pacryhom
HAIIMOHAIHOM Pa3HOJHKOIINY y JaHallkbeM MOCIOBamYy, KYyITypa U J1ajbe
BAXKHY NUMeH3Hjy. Pe3ynrtatu uctpaxuBama Koja he ce mpukaszatu y pany
yKa3yjy Ja IOCTOJU JOII YBEK 3HayajHa pa3jiiKa y BaXKHOCTHU 3a MEHalepe u3
pa3sIMYUTUX KyJATypa, WITO j€ jacaH CHTHAJT 3a WHTEpPHAIMOHATHE
Kopropanuje na HedyekcuOuiIHa MOJUTHKA JbYJACKUX pecypca, Koja HHUje
npuiaroheHa KyJITypHUM CHelU(PUUIHOCTIMA, Hehe T03BOJIUTH MEHajepuma
Jla yCIIEUTHO YIpaBjba 3amocieHuma. Jlakie, HCTpakuBama JI0Kazyjy na
MOCTOj€ Pa3IMYUTE BPETHOCTU Mel)y pasNuyuTUM KyiaTypama U CaMUM TUM
CBaka MHTEpHAI[MOHAJIHA KOpIHopalyja Mopa aa ux oOyzae cBecHa. Paznuuunre
noTpede M OYEeKMBamba 3allOCIEHUX Yy Pa3IU4YUTUM 3eMJbaMa 3axXTeBajy O]
MEHaliepa JbYACKHX pecypca Ja HMIUIEMEHTHpPA]y TMOJUTUKY Koja je
JOBOJbHO (prieKCHOMIIHA /1a OJrOBOPHU JIOKATHUM CHEM(PUUHOCTHMA U J]a Ha
BUILIEM HHUBOY 3a/I0BOJbU IEpCOHAIHA OvekuBama . Ca apyre crpaHe pa3Boj
nH(pOpMaIMOHE TEXHOJIOTYje Ce cyouyaBa ca OpOjHMM H3a30BUMa, Mehy
KOjUMa Cy KyIATypaJHa pa3IMuYUTOCT W HMHTEPKYJATYpHU MEHAIIMEHT.
KyntypanHa paznmuyuTocT je HEpa3ABOjUBa y TJIOOATHOM pa3Bojy 003UpoM
Jla YJIAHOBM TUMOBA HUMAjy pa3IUYUTy HAIMOHAJIHY, OPraHU3alliOHy U
npodecroHanny KynTypy. Cama pa3inuuuTOCT MOKE UMATH MOBOJbAH YTHIIA]
Ha TMPOMOBHCAKE KpPEaTMBHOCTH ajdul Moke Outu u Oapujapa y
KOMYHHKAIMJU U pa3MEHU 3Hama. Mako pa3iuuuTte KyIType YCIIOBJbaBajy
pa3nuuyuTe HAauMHE IIOCJIOBHE KOMYHHKAllMje, HCTOBPEMEHO Kopullheme
HOBE TEXHOJIOTHjE€ y CBAKOJHEBHOM IIOCJIOBHOM M TPUBATHOM JKUBOTY
noBoau a0 (opmupama yHHMBEp3alHOr oOpacia noHamama. OBaj
€BOJIyTUBHH IPOLIEC J03BOJbaBA MHAMBUyaMa Ha pa3IMYUTHUM JIOKalujama,
Pa3NUUYUTUX KYATYpa, OUEKHBaWka U IMJbeBa Jja Oy1y A€o BUPTYEIHOT TUMA.
3HauM, HACTOJU Ce yKa3aTH Jia MOCTOjU Be3a KyJITypoJomKor Hacieha jenne
3eMJbe, IeHE CaBpeMEHE IMOCIOBHE KYATYPE U HUXOBOT YTHIaja HAa pa3Bo)j
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nHGOPMAIIMOHE TEXHOJIOTH]E, JbYJICKUX pecypca a CaMUM THM Ha CTPATCIIKU
pa3Boj MOCIOBHUX CHUCTEMA.

6.6.1. Crparemiku ynpas/bame IMOCTOBHUX CHCTEMA H YIIPaB/bambe
TaJIeHTUMA

VY 11106a7H0j) €KOHOMUJH, YKOJIHMKO C€ JKelu 00e30eUTH pa3Boj MOCIOBHUX
crcTeMa Mopa ce yJaraTH y JbYACKH pecypc. Busnja cBeTckux nuaepa je aa
NpUByYe, pa3BUje U 3aqpKu TajeHar. Tako, y TOrJeny ylpaB/bama
TaJeHTUMa yBuhamo TpeHIOBE Tj. JeMorpadcke MpoOMEHe, CTapeme paaHe
cHare u nosehame riodanHe MmoOuiaHocTH. CaMo yjaramweM y TaJleHTe, OHU
he OuTH y mo3uLMju J1a ycrejy y BUCOKO KOHKYpPEHTHOM Tpxuiuty. [lopen
TOra, OpraHM3aIMoHa KyJaTypa ¥ Pa3Boj JIMJIEPCTBA UMa 3HAYajaH YTHIQ] HA
3aJp)kaBame TajeHaTa. Y3uMmajyhu y o003up oBe ¢dakrope, NpUCTYI
IJI00ATHOT yIIpaBJbakha TAIGHTUMa oMoryhaBa pa3Boj MOCIOBHUX CUCTEMA.

OAroBOopHOCT 3a ympaBJbambame TATCHTHMa MEHAMEHT JAeIH y IIel0j
OpraHu3ainyju - OJ IUPEKTOpa [0 TMpBE JWHUJE MeHayepa - Ja ce
UIeHTU(DUKY]Y U pa3BU]y ONTUMAIIHE CTPATErHje aHTa)XOBama 3aroCiICHUX,
JOJATHOCT W 3ajpkaBame. [lopen Tora, y oaelbemy 3a JbYACKE pecypce
Tpeba 1a ce pa3BHje MHTETPHCAHW W MPOAKTUBHHU CTPATCIIKU IMPHCTYI Y
yIpaBJbamky TaJCHTUMA

Kako 3anmpikatu TanmeToBaHe 3alociieHE je Opyru mpoOieM ca Kojuma ce
cyouaBajy komnanuje. Harpazae u npusHama Takolhe moMaxky ¥ HEOIXOJIHO
je kpeupaTu atMmocdepy 3ajeIHUIITBA, TUMCKOT pajia U YCIOBE 32 HUXB
JaJjbl pa3BOj U ycaBpliaBame. Jla ce MmpuByuYe M 3aJp>Kd TajleHaT, je€ BPJO
KPUTUYHO, MOPE] TOTa, KOMIIaHHje ca JOOpUM YIieIoM Cy y MPEeAHOCTH 3a
MIpHUBJIaYCH-E TaJleHaTA.

Jou jenna edukacHa cTpareruja 3amnolnbaBama TaleHaTa je ycMepaBambe Ha
cnenuduyan u3Bop TaneHata. Ha mpumep, y UBM-y, je 3amocieno 42%
ocoba ca MHBAJIMAWTETOM TMOCEAYjy KJby4HE BEIITHHE 3a MapkeTur, UT
apXUTEKTYpy U COPTBEPCKU HHXKemepuHr (WWw.ibm.com). ITo max/bHBO]

MIPOLICHHU cajialimbe U Oynyhe notpede opranuzaiyje y ynpaBibamby JbyICKUM
pecypcuMa MOXKE Pa3BUTH CTpaTeruja y CKJIaay ca LIMJbeBUMa KOMIaHU]e
YUMe Cce MPaBH yCJIOB 3a JaJbU Pa3Boj.
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Y ucrto BpeMme, opranm3anuje Tpebajy IUIAHUPATH pa3Boja TAJICHTOBAHOT
PYKOBOJICTBA W BaXXHO je na ce l) yrBpau Ja Jm mporpam pas3Boja
TaJICTOBaHHUX KaJpoBa omoryhaBa Jia opranusaimja Oyae KOHKypeHTHH]a, 2)
Ja TPOUEHH Ja JH Cy 3allOoCICHH BUAETH Iporpame pPYyKOBOJCTBA Kao
nerutuMHe. Ha npumep, na nau ux cxBatutd o030mibHO? Jla 1M oBe
WMHUIMjaTHBE 3alCTa YTHYY Ha IOHOIICHE TIOCIIOBHHUX OJUTyKa?

Jaxne, notpeda 3a TaleHTHMa cTBapa Kperamwe usmely zemasba. Cjeaumene
Jlp>xaBe ce OCEOHO Ocliamajy Ha CTpaHW TalleHaT, MOCeOHO y ojapeheHum
WHAYCTpHjcKHM oOnactuma. Ha aMepuykuM yHHBEp3UTETHMA, Ha TPUMED,
HEMa [OBOJPHO JWIUIOMHpPAaHUX CTyleHara U3 OO0JacTH Hayke |
UHXKewepceTBa, a 10 2010. roaunu, 25% HaydyHUKa Halldje W WHXKEHmepa he
nohu o crapocue mensmje. OBe mpomeHe cy ce oxapasmie Beh y 2000.
TOJIMHH, TaKo J1a je 22% To3ulrja y CBETY HayKe U MH)XECHEPCTBA Y MOCETy
CTpaHUX- CTpyYmaKa, 3a pa3nuky on 14% y 1990. rogune. Hacympot Tome,
3eMsbe Kao mTo cy Kuna m WHamja mmajy GoraTrcTBO TajleHaTa y Haylld,
WHXKemepcTBa M TexHojoruje. Cake romuue, Kuna mpomssoam 350.000

murioMupannx uHxkemepa u Mammja 120.000, y nmopehemy ca 63.000 y
CAJI. (Altbach, Reisberg u. Rumbley, 2009)

HenmaBna crymuja rimoballHMX KOMIaHWja, Ha TIPUMEpP, HABOAM Ja CYy
KoMMaHuje 3a0puHyTa 300T pa3Boja Oyayhux nuaepa u pa3Boja CliocOOHOCTH
3a yhpaBJbamke Yy IJI00alHOM MOCIOBHOM OKpyxkewmy. KibyuHu pesynratu
MoKa3yjy Jia je HajBaXHUjU (GaKTOp y riIo0aTHOM yIpaBibalkby TAICHTHMA
(I'TM) crenena ydenrhe reHepaiHor TUpEKTOpa, yrnpaBHor ojoopa u I'TM
nuaepa. Y mpoceky, Ha mpumep, aupektopu Tpouie 16% cBor BpemeHa aa
jaBHO ToBOpe O I'TM, MEHTOPCTBY BHCOKOT NOTEHIHjalia, Y4YEeCTBY]Y Y
n30opa TaJeHATOBAHUX, YNpaBHU o00p y 46% mnpeayseha ydecTByjy y
MpOLIEHM KJbYYHUX 3amocieHux u 39% ce cacraje ca wu3zabpaHoM
TaJIeTOBAaHOM paJHOM cHarom Tokom roauue (Morton, 2005)

HenaBHa crynuja o rioGanHOM ympaBibalky TajleHTUMa ykasyje aa 43%
KOMIIaHM]ja BUAM 33/Ip’KaBambe KJbYUHUX TaJICHAT Kao MUTame Koje he umaru
HajBehm yTunaj 3a Jajbu  pa3Boj NociHoBHUX cucrema. [lame, 72%
opranu3zaiyja je 3a0puHyTO 300r HEraTUBHOT YTHIaja HAa KpajibH pe3ysraT
300r HeajleKBaTHE BelITHHA pagHuka. CTyaMja Harjamasa Ja je HeJocTaTak
TajieHaTa uin 0osbe pehn pa3Boj U 3aJpkaBarkbe TAJCHTOBaHE pajHEe cHare
npeTHka y MHOTUM riobanHuM komnanujama. Ha npumep, 33% xommanuja
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HaBoju na Moxe 11% cBoje pamHe cHare ce MoBy4e y HapeIHe JBE WU TPU
roguHe. Mehyrum, camo 50% opranumsanuja uMa JgedUHUCAHE JIHCTE
HeonmxoJHMX BemTrHa 3a OyayhHoct (Fegley, 2006)

Crymuja 2004. roawHEe O MPOIEHH BHUCOKUX MEepPOpMaHCH KaJpoBa Tj.
MpOIIeHa TAJCHTOBAHE pajJHE CHare koje Tpeba ma mpeacraBiba OymyhHOCT
JEIHOT TIOCIIOBHOT CHCTEMA TJI€ CYy HCITUTaHU PYKOBOJMOIM U3 IIECT 3eMalba
u3 15 wunpycrpuja. UcrpakuBama ykaszyjy Aa  3HA4ajHO TMOOOJBIIAME
neppopMaHCH 3amocCieHUX, YTy4€ Ha Jajbu pa3Boj MOCIOBHUX CHCTEMa

(Fegley, 2006).

HajedukacHuju mpouec 3a naeHTU(UKOBAaKE TaJeHAaTa Cy OTBOPE U UCKPEHE
muckycuje. nmak ycien KynTypHE pa3IMdYUuTOCTH HEMajy CBH UCTH MPHUCTYII.
Tako 80% amepuuykux KOMIIaHH]ja UMa OBaj MpHUCTY, y mopehemy ca 55%
espornckux kommanuja (Dell, & Hickey, 2002). V rmobanHom yrpaBibamby
TJICHTHUMAa aKIEeHaT je Ha TMOJACTUIaky pPa3HOIUKOCTH Yy pPa3Bojy
TAJICHTOBAaHE paJiHE CHare. Y OKBHPY pa3Boja TAJIETOBaHE paJHE CHare
aKleHaT C€ CTaBJba Ha IIOCIOBAaK€ BaH OKBUpAa MAaTHYHE 3E€MJbE H
YIO3HAaBamkE ca KYJITYPHUM Pa3InduTOCTHMA.

I'menajyhu y OyayhHocT kommanuje he cBe BHIIE KOPUCTUTH Pa3IUUUTE
BpPCTE PaJHUX OJIHOCA, 3alONbaBakba M HECTAaHAApIHE MOJENC pPaJHHUX
OJTHOCA AJIM 3a OJp)KaBamke OJUTMYHHUX pe3ysiTaTa Ha TJI00AIHOM HHBOY CBE
KOMIIaHHjE MOpajy Jla pa3MHCiIe O TJI00ATHOM YIpaBJbabkby TAICHTHMA.
Komnanuje xoje cy Beh mokpeHyse NMuTame TaJICHTOBAaHE pajHE CHare he
OouTH 100pO TO3UIIMOHUPAHU 32 IyTOPOYHH PACT.

6.6.2. ¥Ymnpas/bame TaJleHTUMA U cTame y EBponu

Bocron Houcynrunr I'poyn (Boston Consulting Group - BCG) u Esporicka
aconmjanuja 3a ympaBibame mnepcoHaniom (EAIIM) coposenu cy
uctpaxuBamwe ca 1.350 pykoBommoma u3 27 3emasba EBporcke yHuje.
3akJpyuak /10 Kojer cy aouuu je na he ce EBporicke kommaHHje CyO4HUTH ca
npoOseMOM HEeJOoCTaKa pajJHe CHare, MoceOHO TaJeHTOBAHE pajiHE CHare.
OBaj npoOnem je Beh axryenan y Hemaukoj, Aycrpuju u IlIBajuapckoj.
"KopropaTiuBHu pykoBOoJuoIM y EBponu yriaBHOM cy ce CIOXHIN Ja Cy
neMorpadcke IpoMeHe MpobiaeM M J1a JoIl HUCY U3MUCIUIIM CTpaTerujy 3a
amexkBatHOo pearoBame ''( Langovic Milicevic, Cvetkovski, 2010). V¥
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W3BjCIITAjy CIPOBEACHOT WCTPaXHWBama C€ Jaje aHaIM3a HajBaKHHUJUX
NUTamka YIpaBjbamba JbYICKAM pECypCHMa y JIEBET EBPOINCKHX 3eMalba.
"JbyacKH pecypcH HHKaJla HUCY UTPAJId 3HAYajHU]y YIIOTY Y IOCITY HETrO IITO
je To manac", pexao je Xanc bewm, renepannu cexperap EAIIM. "XKXusumo y
€py HMHTEJIEKTYyaJHOT BJACHUINTBA W HMHIYCTPHjE 3aCHOBAHE Ha 3HAmY, U
KUBUMO Y JIPYIITBY CTapema, W TON MEHAlepH MOpajy Ja cXBaTe J1a Cy
JbYICKH PECypCH IJIaBHU U3BOP KOHKYPEHTCKE IPEIHOCTH. "

UctpakuBame je ykazalo Ha 3Ha4aj JbYICKUX pecypca. 3a cama camo 30
OJICTO WCIMTAaHWKA je PEKJIO Jla Cy TMOYeNd Ja ce XBaTajy y KoImTal ca
HEKOJIMKO TIPBUX M3a30Ba y YIpaBJbaby JbYACKHM pecypcuMa. Y W3BEUITajy
ce UCTUYY KOHKPETHHU KOopalu Koje Ou Tpebayo Mnpeny3eTy o OBOM MUTAmbY.
[Ipucyran je mpoOiem Tj. HeJOCTaTaK TajleHara, kako y EBponu Tako u Ha
HOBUM TPXKUILITHMA Y UHOCTPAHCTBY, TaKO J1a KOMIIAHHU]€ MOPajy Jla IPey3My
KOpake cajia, ako ce HaJzajy Aa he HacTaBUTH ca CBOJUM JlaJbUM pa3BojeM. Jla
O ce y TOTIMYHOCTH WCKOPHCTWIIM W3BOPU TAJCHTOBAHE pagHE CHAre u
00e30emuiu Jajbe CBOj pa3BOj KOMIIaHMje Tpeba Ja uMajy TIIOOATHH
MPUCTYI Tj. Aa o0e3bene perpyranujy Jjbyad w3 menor cBera. Kommanuje
takohe Tpeba na HACTOje 1a CBOJUM TIIOHyAaMma 3a/JI0BOJbE IIUJHECBE
Pa3IMYUTHUX €THUYKUX FPyMa U HallMOHATHOCTH.

Pagny chara y 3amamnoj EBpomnm kapakrepuie ryOMTaKk CIIOCOOHOCTH U
3Haka Kao M TYOMTaK mpoAykTHBHOCTH. Kommanuja Tpeba na mocraHy
opranuzaiyje koje yue. Kopropamuja Mopa 1a nmpunpemMu CBOje 3aloCIICHE
Ja ce HOCEe ca CJIOKCHUM W YOp3aHUM TEMIIOM TJio0allHe EKOHOMH]E.
JenHocTaBHO ymarame camMo Ha Tnporpame o0Oyke Hehe ayromarcku
mo0O0JbIIATH TPOJYKTUBHOCT. YMECTO TOra, PYKOBOJMOIIM MOpajy jacHO
nepuHUCaTH W W3MEPHTH TOBpaTHA yharama. Jla Ou ce NpUBYKIU U
3aJpKalii BeOMa TaJICHTOBAHHU TOjEJMHIIM U3 LIEJOT CBeTa O] Kojux he ce
TPOKUTH CHOCOOHOCT HACTyma Ha HOBAa TPXKHUIITA, YIPAaBJhaAKkE
KOPHOpaTHUBHUM M KyATYpHUM IpOMeHa, KoMIaHuje he MopaTH ja MOHyIu
¢dekcubuIHe apaHkMaHe 3a pajl.

Wranuja: AHKeTUpaHU MPHU3HAJy Jla MpoJjia3ze Kpo3 yOp3aHy MoOJIepHU3aLH]Y,
UMUTpalyja pacte, M Ja ce Hajaze y ycioBuMma mnoBehaHe rioOaiHe
KOHKypeHuuje. 300r Tora, ympaBjbalb€ IIpOMEHaMa U KYyIATYpHa
TpaHncopmaluja, je mpodieM ca KojuMa ce CyouaBajy.
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Pycuja:  YnpaBsbame KOPHOpPAaTUBHOM JIPYIITBEHOM  OATOBOPHOIINY
M0jaBUjIa Kao TJABHU MPUOPHUTET, YIIIABHOM 3aTO IITO CY JOKAJHE BJIACTH
BpIlIe MPUTHCAK Ha Ipeay3eha aa HaoKHAAW NePUIHT Yy JIOKAIHE OyueTre u
pycKe KOMIIaHHje, jep JKeje Ja MOKaKY CBETY Jia ¥ OHH MOTY OUTH J00pH
KOpHOpaTUBHU rpahaHu.

HInanuja: PykoBoawomu Ccy TPBEHCTBEHO 3a0pUHYTH 3a HEJOCTaTK
TaJeTOBAHE paJiHE CHAre jep jkele Ja CBOje KOMIIaHHje TpaHChopully Y
opranuzaiuje koje yde. CyouyaBajy ce ca BEJIHMKUM MPWIMBOM HUMUTPAHATA,
M 0J1 3armociieHu he MopaTH /a ce ocrmoco0e 3a yNnpaBibamkbe Y Pa3iTuddTHM
KYJITYpHUM CpequHaMa.

Benuka bpurtanuja: PykoBoawomnm Cy y ymnpaBibamky JbYICKHM peCypcuMa
Cyo4YeHHU ca mpoOJIeMOM TPHIIaro/jaBama TI00aTHOM OKpYyXemy. HhuxoBu
PYKOBOJMOIIM CYy Ha HAlMOHAIIHOM JTHEBHOM pPEAy MOCTAaBWJIM JIBa MUTaHkA
Ka0 MPUOPUTET: TJI00ATHO yIpaBJbamkhe TaJCHTHMA U pa3Bo] JINJIEPCTBA.

6.6.3. KyarypoJsomku yrunaj Ha Undgopmanuony TexHoJ0rujy

Bennko mHTEpecoBame je CTaBJhEHO Ha KYITYPY Y MOCIIOBABkY Y TOCIEIHE
nBe nereHuje. Ca pactyhom HalMoHaIHOM Pa3HOJUKOIINY Yy JaHAIIHkEM
MOCIIOBakY, KYATYpa U Jajbe BaXKHY nuMeH3ujy. Kynrypa je BaxkHa 3a MHOTE
acIieKTe TIOCIOBHOT JKMBOTA, MOCEOHO y TIOTJIEAYy JW3ajHa, pa3Boja u
yIpaBJbakbe WHPOPMAIMOHUX CUCTEMa, TMPOTOKOJIa W HHDpacTpyKType.
Jlu3ajH 1 MeHaIMEHT u30opa y MHPOPMAIIMOHUM CHCTEMHMAa Cy Pe3yiTar
MOjeIMHAYHUX BPETHOCTH, a T€ BPEAHOCTH Cy MPOM3BOJ] COIMO-KYJITYPHOT
nopexia. BpemHoctu nuzajuepa cy npousBo1 npoheCHOHAIHE, IPYIITBEHE U
OpPraHu3allMOHOT KOHTEKCTa KOjU CaJpXH M KCKYCTBO M 00pa3oBame
nojennuna. CxoIHO TOMe, HBUXOB HM300p AM3ajHA je MOJ jaKUM YyTHUIajeM
JPYIITBEHO-KYATYPHOT OKpYXKema. YINPKOC YHHUBEP3aJIHO MPU3HATOM
3Havajy, yTuLaj KyaTypojomkux c¢aktopa Ha WUT pesynarare je mobuo
OTpaHHYEHY MaXHy OJ] CTpaHe HCTpakuBaua WH(GOPMAIMOHUX CHUCTEMA.
Kama ce smymu cyoue ca uHPOPMAIMOHMM TEXHOJIOTHjaMa Kpo3
nH(OPMALIMOHE CUCTEME, JbYACKE KYITYpHE BPEIHOCTH CE€ MOPAjy Y3€TH Y
pazMatrpame. MHOTH KpOC-KyATYpHH UCTpaxkuBauu, yKJbyayjyhu Xodctene,
Cy OMIM KpUTHMKOBAaHU 3a HE TMpYyXKame jaCHUX cMepHuIa. XodcremoBa
UCTpaKMBamka Cy HMMaja HM3y3eTaH YTHUIA] HAa aKaJeMHKE M TpaKTHyape.
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XodcTenoB MoJen uMa MPecyAaHy yJIory y pealu3aluji MHOTHX MOCIOBHHUX
cUCTeMa, YKJbyuyjyhu: mpeay3eTHUYKO TIOHAIIamke, KOH(INKTE, TMHAMUKY U
YCIIEIIHOCT pajgHe Tpyle, WHOBAlLMje, JUICPCKE CTHUIOBE, MEHAIMEHT
crcTeMa KOHTPOJIE M MHOTA JApyra Kpoc-KylITypHa nmutama. HeornxoaHo je na
UTpaxkuBad npesasuhe MHOTE (DakTOpe KOju HUCY yOOWUajeHH y TUIHYHUM
UCTPAXKMBAYKUM 3a/1aTallMa.

* [IpoGnemu nedunauUIIja

* MeTtooJi0111Ka JeJHOCTABHOCT

* ExBHUBasieHLMja — pa3liMKy]y C€ 4YETUpPH IUMEH3Uje: (YHKIMOHAJHA,
KOHIIETITyaTHa, MHCTPYMEHATH M €KBHBAJICHTHOCT Meperha

Kao pesynrar Xodcerenose MynTrHalMOHAIHE CTYMje pa3IUKyjeMO YETHPU
JTUMEH3Hje KPOCKYITYPOJIOIIKE Pa3IUIUTOCTH, KOj€ MMa]y YTHIIa] Ha Pa3Boj
uHpopmannonux cucrema (Josanosuh u Jlanrosuh, 2006).

 nuctanna mohu — YTtunaj nucraniie mohu Ha WHPOpPMAIIMOHE CHCTEME je
MpOy4YaBaHO O] CTPaHE MHOTHX HCTpaxkuBada. /[ucraniia mohm takohe nma
OTHIIA] HAa JU3ajJH WHTEPHET CTpaHWIla M KOPUCHUYKOT uHTepdejca. Ha
npUMep, Ha WHTEPHET CTPaHUIM YHHBEp3UTETa y Maje3uju cy HarJanieHu
cuM00JI MOhH, TOK C€ Ha MHTEPHET CTPAHUIIM YHUBEP3HUTETA y XOJaAHIU]I
(dbokycupa Ha CTyJEHTE U IIPUKa3yje Ha KOjU HAYWH OHHM MMajy MOTyhHOCT n1a
ce ycaBpmiaBajy (mocroju MOTYNHOCT BUPTyElTHOT oOmiacka ¢akyiaTeTa
IyTeM Kamepe).

Kopumhewme  uHpOpManmoHe  TEXHOJOTHje 32  HMHTEPIEPCOHAIHY
KOMYHHUKAIMjy MOKE OMTH NPEKUIaHO HA Pa3IMuUTe HaYWHE, Y3POKOBAHUM
KYJATYpOJIOIIKUM pa3nukama. Kako ce KOMyHHKaluja eJIeKTPOHCKOM
NOLITOM CMaTpa HajMamkbe HaMET/BMBOM, KopHinheme HWHPOpPMaIoHe
TEXHOJIOTHje MOXE IPOMOBHCATH KOMYHHMKalujy wu3Mmely 3amociex Ha
Pa3IUYUTUM XUjepapXHjCKUM JIeCTBULIaMa/TI0O3MIIMjaMa y KOMIIaHWjama.

HeratuBuu conujanau edexktu kopumhema eNEeKTPOHCKE MOIITE YIPKOC
WHJMBUIYAJIHOM Haropy IOjefMHala, TPEeHUH3MMa U JPYTUM BpcTama
ycaBpIlaBama M pa3doja, MOTy YOJaKUTH 3Ha4ya] OBOI' KOMYHHKALU]JCKOT
»anara®. Takolhe ce KoMyHHKanuja myTeM HH(GOPMAIMOHUX TEXHOJOTH]jA
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MOXX€ CMaTpaTH CyBHIIE ,,ylaJbeHOM, 300T uHera Ou Moria OUTH Mame

OMMJbCHA.

* MHIAWBUAYyaJIM3aM/KoekTuBu3aM — OBa cKajla MepH Ja JI JbYAU pajuje
pare 'y rpynu wium camoctaimHo. OHa  yKa3dyje Ha  CTeleH
conmjarHo/KoMyHHKanone uaTerpanuje. CAJl nma HajHUXKE BPEAHOCTH Ha
OBOj CKaJd, Tj., OHH BHIIIE BOJIE HHIAMBHpYAIHE pe3ynrare. To mpoucruye us3
KYJITYPOJIOIIKOT BaCIIUTamka Ja Ce OYeKyje Jla Jby U Oyay HE3aBUCHHU Y BPIIO
paHoMm y3pacty. C npyre crpase, y I'BareManu JbyJuma HajBHUILE 3Hauu Ja
paze y rpymna u nepdopmaHce ce IPUIUCY]y Kao KOOTepaTUBHO JOCTUTHYhe.
XuBoTHu ctuk y I'Baremanu Ou HajBepoBaTHHje OO Oa3upaH Ha MPUCHUM
OJTHOCHMA Y TTOPOJIUIIH, Y3 CHAXKHY MOAPIIKY 3ajeTHUIIE.

[IpomoBucame capaame je jemaH OJ TJIaBHUX NHJbeBa HHGOPMAIMOHUX
cucTeMa. Ayatu Kao IITO Cy UHTEpHET U (opymu, cxapes npusec u ['poym
Cymmopt CycTtemc, ¢y caMO HEKH O] ajaTa Koju MojpKaBajy capaamy. OHu
00e30ehyjy HOBe HauMHE 3a pa3MEHY 3Hama, MOHOBHO KOpHIIheme u
mupewme capaame. OBU aaTH MOJpKaBajy T'PYMHE AUCKYCHje, TOHOLICHE
OJITyKa U acCUCTHpajy Y yMpexkaBamy. YHyTap XodcTea0BOr OKBUpPA KyITpa,
Moryhe je 1a MHANBUTYAJIIMCTUYKE KYIAType Oyay OTIOpHE Ha OBE HAIope
capaJHHYKe MOJpIIKE, JOK he MX KOJIEKTUBHUCTUYKE KYITYpe YCBOJUTHU
MHOTO Jakiie. Moryhe je 1a pa3Boj TakBUX 3ajeTHUYKHX MH(POPMAIIMOHHX
CUCTeMa € W3paKEHU]e Yy UHIUBUAYAIMCTUYKUM JAPYIITBUMA, JIOK
KOJICKTUBUCTHYKA JIPYIITBA HE 3aXTeBajy JOJATHY MOIPIIKY.

* MYILKOCT/>keHCKOCT - OBa cKaJjla ce He OJIHOCH Ha JoMHUHauujy nosa. OBze
ce IpHKa3yje CTENeH JO0 KOjer MyIIKe OCOOMHE Kao WITO Cy BJAacT,
acepTUBHOCT, neppopMaHce M ycmex Cy BHILIE NpedepupaHe y OJHOCY Ha
KEHCKE KapaKTEepUCTHKa, Ka0 HITO Cy JIMYHU OJHOCH, KBAJIUTET >KUBOTA,
yciayra u 6inaroctame. JanaH ce paHrupa HajHuke Ha Xo(CTea0BOj CKalld U
MoKa3yje Jla Cy OHHM BeoMa OYMHCKM opujeHTHcaHH. C apyre excTpeM
XodcrenoBor uctpaxupamwa cy llIBencka u Hopsemka. Jbyau y oBe ase
3eMJbe he ce BepoBaTHO MOKAa3aTu BHILE eMIIaTHje 3a CBOje KOJIere.
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Tymaueme "ounnckor" npuctyna UT menaymeHta morao 6u ce TyMayuTu
Kao KOHTPOJIMCAH, IIEHTPaJIM30BaH NpPUCTYI. Be3aHo 3a cranpapae,
apXHUTEKTypy, TNOJelaBamba W TpoIece, LEHTpAIM3aluja MOoApa3yMeBa
MPHUCTYN 0J103r0 Ha jgose. [Iporpamepu koju paae y 3emsbama ,,MyIIKOCTH
IUJPHO M TIPOLECHO Cy OPHjEHTHCAaHW, JOK MpOrpaMepu KOju pane y
3eMJbama ,,KeHCKOCTH'* BHILE CYy OPHjEHTHCAHU Ha JYrOpOYHE pelaluje.
Hekn wucTpaxuBaunm mpemigaxy TpPEeHHHT Kao penieme Kako Ou  ce
MporpaMepu ca ca H3paKEHUM ,, KEHCKACTUM® OocoOMHaMa, MPUOIIKUIN
npoOpaMepuMa ca U3pakeHUM OocoOMHaMa ,MyHIKOCTH . Jloka3aHo je aa
noOpe penaiyje Mely JbyauMa IPOMOBUILY MOBEPEHE U pa3MEHy 3aHamba,
IITO JOMPUHOCH OOJbUM OpraHu3aluoHuM mnepdopmancama. 360r Tora ce
YUHU Ja 3arloCIICHH Cca HW3PaXEHOM OCOOMHOM ,, KEHCKOCTH' 3Ha4YajHO
JTOTIPUHOCE OPraHU3AIIH]H.

* wusleraBame HecurypHoctu — KynTypHa naumMeH3uja wu30eraBama
HECUTYPHOCTH TpEACTaBJba CTENEH J0 KOr ce JbyAu ocehajy yrpoxeHuma
300T HeJocTaTaka CTPYKType WM Heu3BecHoCTH norahaja. OmHocu ce Ha
HayuH Ha Koju he ce Jpyam y OyayhHoCTH 0GaBUTH OMJIO J1a MMajy TOTIyHA
KOHTpOJy Haja norahajyma wiM BaH BUXOBe KOHTpose. Jbyau ca HUCKUM
CTeneHOM M30eraBama HECUTYPHOCTH he 3aXTeBaTH CTPYKTYpE cCa jaCHHM
MpaBWJIMMA U cMepHHLIaMa. XodceTe Hala3u Ja ['puka uMa HajHUKH CTETeH
n3beraBama HeCUTypHOCTH. 300T Tora he Jbyau y I'pukoj he 6uTu BoJbHM na
JIOHOCE OJUTYKE M OHHM he 3axTeBaTH BPJIO CTPYKTYpUPaHY pagHy PYTUHY.
[lIBehanu ca apyre ctpane Mory moOpo paautu 0e3 CTpykType u umahe
BHCOKE TOJIEpaHIMje 3a JBOCMHCIEHOCT. VcTpakuBauu Cy MpOHANLIH 12
n30eraBamke HECUTYPHOCTHM Wrpa TJIaBHY YJIOTy Kako Maje KOMIIaHUje
o0pa3yjy TeXHOJIOIIKe anujaHce. Malie KOMIIaHUje ce Cyo4aBajy ca JiBa THUIIa
HECUTYPHOCTH: pellallMOHa HEHM3BECHOCT KOja je H3BeIeHa M3 pHU3HKa
MapTHEPCTBA M TEXHOJIOLIKA HEU3BECHOCT KOja je M3BEAEHA U3 pU3UKaA KOjU
HOCHM HOBa TEXHOJIOTHja caMa mo cebu. McTpaxuBauu cy yTBpIWIM U Ja
KOMIIaHH]Je CPeher CTeNeHa HEeM3BECHOCTH he HajBepoBaTHHU)e MPUCTYIUTH
TEXHOJIOIIKUM aJMjaHcaka, kKako Ou m30erie HemsBecHOCT. JlokazaHo je Ja
n30eraBame HECUTYPHOCTH MMa YTHIaja Ha TUIAHUPAKE U UMIUIEMEHTALU]y
EPIl cucrema. VY KoMHapaTMBHO] CTYAMJU aMepHuKe U KHHECKE
umiuiementanuje EPII cuctema, 3anaxkeHo je BHIle IUlaHupama U oOpahama
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NaXHbe Ha JIeTalbe y KHHECKUM KoMraHnujama. Behu akienar je craBibeH Ha
TauHoCT mojaraka y HoBuM EPII cucrema koa KMHECKHX KOMIaHWja. Y
CTYIWjU O TPHXBaTamkby MOJENIa TEXHOJOTHjEe y PAa3IUYUTHM KyATypama,
yIBpheHo je na m3beraBame HEM3BECHOCTH pPAa3IMKyje KaKO pPa3INIUTe
KyIType TpuxBarajy HoBe wuH(popMmammoHe TtexHonoruje. OBa cTyauja
o0jarmaBa Kako Ce MPUXBATajy HOBH MOJEIH TEXHOJIOTH|C Y Pa3sIuIUTHM
Kynrypama kao o cy llIBencka u CA/Jl, anu He u JanaH.

3aBUCHOCT O] HWH(DOpPMAIMOHUX CHUCTEMA JIOHOCH JIpYry JUMEH3Ujy
HEU3BECHOCTH U pu3nka. Moryhe npeTme cy JIonoBH, F'yOUTIH, 3JI0yHOTpeda
MoJiaTaka, YHHUINTaBawe, Kao U yckpahuBamwe ycayra. [locneaune mory na
YKJbY4Y]y HEJOCTYIHOCT, MPaBHY OJrOBOPHOCT M (PUHAHCHjCKE T'yOUTKE.
One mMory OUTH HITETHE 3a ONCTaHaK opraHu3anuje. CBU OBU PU3HULU MOTY
C€ CMamUTH/YOIaKUTH, alld CYy M TPOIITKOBH j€ TMOBE3aHU Ca TUM CMAabCHEM.
Ouekyje ce na he npenyseha ca HUCKOM TOJIEPAHLMJUJOM Ha PU3HK BUIIIE
ylarata 'y yoOsaxaBame OBUX Iporeca. Jlajba HCTpakMBamba O TOME KakKo
pasnuuuTe KyIType YTHUy Ha OBE IpPETHE MOry jaa obe30ene nomaTHa
ca3Hama.

IlIma je neonxo0no mpamewiKu pa3eoj NOC106HUX cucmema

UcrpaxkuBama ykasyjy aa he Hemaukoj Beh 2015. roguHe HemocTajaTi OKO
TPY MWJIMOHA JbYJIM Ha TPXKUIITY PaJHE CHAre, pe3yirTar je CTyauje Kojy je
HanpaBuo WHCTUTYT IIporno3 AI (Jlanrosmh, IlBerkoBckm m Jlanrosuh,
2010). OBo ucrtpakuBame HaBoau 1a he Beh 3a meT roauHa HEMadyKUM
¢dbupmama HenOCTajaTH MHIJIMOH JbYIH Ca BHCOKOIIKOJCKAM OOpa3oBambEeM.
ITopen Tora, nemocrajehe 1,3 MunuoHa 3aHATIUja M JbYOH ca CPEAEHUM
CTpyuHUM oOOpa3zoBameM M 4ak 550 xusbana JbyId KOjU HEMajy CTPYUHY
KBaNMQHKanujy. 3akjbydak ayTopa CTyaMje je Aa he ce HeqocTaTak pajHe
cHare OUTH M3pakeH "Ha CBUM HUBOMMA, OJ1 HEKBATM(HUKOBAHOT PaJHUKA 10
¢axynrercku obpasoBanux". Henocrajahe, Harnamasa ce, yak ¥ NpaBHULU
3a Koje ce roJMHaMa TBPAM Ja UX MMa MPEBUILE HA TPXKUILUTY pajHe CHare.
Henokpusene notpebe 3a ctpydHoM pagHoM cHarom he go 2030. roaune aa
MopacTy 4Yak Ha MeT MuiauoHa Jbyau. To he, 3a Hemauko Onarocrame,
3HaunTH ryouTak 3.800 Munujapau eBpa, HaBeieHo je y cryauju (Jlanrosuh,
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I{BetkoBcku u Jlanrosuh, 2010). [IpuBpenna yapyxema cy Beh 3arpaxuia
na ce ynoxke Behm Hamopu nma Om ce Oapem 3amodesnio peraBame OBOT
npobnema. Tpaxu ce orBapame Beher Opoja menOJHEBHUX MIKOJIA, 0OJbE
MOHYZE 3a JIONMIKOJIOBame Beh 3amociieHnx kao U Mepe Koje 6u 00e30enuino
J1a Makbe MIIAJIMX, IPE CBera CTy/JCHAaTa, HAITYIITa [IKOJOBambe 0e3 TUILIOME.
MehyTum, eKOHOMHCTH CMaTpajy Ja CBe T€ Mepe HHCY JOBOJbHE Jla Ou ce
npeBasuinao npereh MUIMOHCKM HEIOCTaTak pagHe CHare a Ja ce He
CIIOMHHbE HEJIOCTATAK TAJICTOBAHE PaJIHE CHAre.

3anpaBo Beh kacHux 1990-ux, KOMIaHWje MIUPOM CBETA Cy C€ CyOUMJIe ca
TJIAaBHOM TPETHOM TJIO0ATHOT MamKa TajieHTa. [lpoHamaxkeme TalieHara,
3aJIp’KaBambe M yIpaBibame” je T0CTa0 KIbYYHH M3a30B 3a Pa3BOj MOCIOBHUX
CUCTeMa y TJOOATHOM OKpYXemhy. YIpaB/balkhe TaJICTOBAaHOM PaJHOM
CHaroM Cy CTpaTellKd 3HayajHa NMHUTamka 3a KOMIIaHWjEe KOje XKele Ja
006e30ene naspu pa3Boj. Mehy dakropuma xoju 06nuKyjy oapeheHe n3azone
U peakiuje mojenuHux (pupMu cy HeKoJmKko (akTopa, koje oOyxBarajy: (a)
rinobanu3anuja, (0) nemorpadcka mpoMeHa, (B) MOTpaxmka 3a pagHUIIIMa ca
MOTPEOHNM HAJUISKHOCTHMA W MOTHBANMjOM, M (1 ) CHabJaeBame THUX
MOTPEOHNX KOMITETCHIIMja U MOTHBAIIH]C.

Konnunupane mupoxo, riaodanHo ynpasibame TaineHat (I'TM) ogHocu ce Ha
cucreMaTcko Kopumrhewme onpeheHe TOJIWTUKE W Tpakce yIpaBbamba
JbyJICKUM pecypcuma. OBO yKIbyUyje TIOjeIMHE acleKTe BE3aHE 3a JIOKAIN]Y
U TIpecelbehe yIpaBibambe, MIaHUpamke U npeaBuhame, 00yka U pa3Boj, Kao
U OlICHHMBAE 3allOCICHUX Y CKJIaly ca pa3BOJHUM MPOOJIEMUMa paTHUKA U
peryaaTopHUM 3aXTEeBUMA.

VY ycnoBuma rio0anuzaiyje oTBapajy ce HoBa pajiHa MECTa Koja 3aXxTeBajy
BUIIM HUBO HAJJISKHOCTH, KOje Cy IIHMPOKO AeduHUCAHA Kao "OCHOBHE U
HaIpeHe BEUITHHE, 3Hamba 1 crocoObHocTr", wim "mpaBo" kHOB-X0B . [Topen
noBehaHe mnoTpeGe 3a OCHOBHUM BEIITMHAMA M HANpeAHUM BEIITHHA,
noctoju Behu Opoj paiHUX MecTa KOoje yKJbydyjy "3Hame paja" W Aa cTora
nocroju noBehaHa MoTpaxma 3a TAaKO3BAaHUM 'paJHULIMMA 3Hama "3Hambe
pajHUKa. YKJbY4yjy MeEHayepe, JuIepe, TEXHHYapa, HCTpakuBaya,
pauyHoBole, nHpopmaTHuape, KOHCYITaHaTe, MEIUIIMHCKE U (papmaleyTcke
npodecroHanane. Y MyATHHAallMOHAIHUM KOMIIaHHMjaMa, TaJIeTOBAHU
pajHUIIM YECTO pajJie 3ajelH0 y TUMOBHMMA KOJU Tpena3e KyITypHE U
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reorpadpcke rTpanume: "Y 21. BeKy cCTBapame 3Hama, WHTETpandja u
yckinahuBame o0BuX" HOBUX ''cazHama CMarpajy OCHOBOM  YCIEIIHOT
MOCIIOBaha MYJITHHAIMOHATHUX KOMITaHuja".

Jlanac ce opraHu3alnmje Hajiaze ca MHOTO BehrM M3a30BHMa y MPOHAIAKEHY
pamHUKa ca HaJUIeKHOCTUMA Koje Cy MM TOTpeOHe 3a o0aBJpame pazHUX
mocJioBa, 6e3 003upa Ha JIOKAIH]y y CBETY. Y CYIITHHH, PATHUIIM HA CBUM
HUBOMMAa CYy BaXHHUjH HEr0 WKaJa 3a pa3Boj MYJATHHAMOHATHUM
KOMIIaHHjaMa KOj€ ce Hajajy Aa he OUTHM KOHKYpEHTHE, M IJI00allHO U
nokanHo. Kao mocieauiia Tora, OHM MOpajy Jia ce MpUBJIAYHU]E.

WNnak, xoMnaHuje Koje pasBHjajy KOMIIETEHIMje MOTpeOHEe 3a riobaiiHu
ycnex, uMajy ao0ap paslor Ja WHBECTHpAjy 3HavajHa CpeicTBa Yy
yOpaBJbalby TaJeTHMa ca KOjuMa CE€ CyodYaBajy, alld j€ yCIeX Yy OBOM
MMOYXBaTy M Jajbe HenocTkad. Ha ocHoBy oarosopa Ha Bume oxa 1.300
PYKOBO/IMOIIA IIIUPOM CBETA, HICHTU()UKOBAIO C€ HEKOJMKO Tperpeka mehy
KOjUMa je W3/IBOjeHa Ja MEHalepu HE ejle Ja MpPU3HAJy pasjuke Yy
neppopmancuma mel)y 3amociennMa ycien KyJITypHe pa3inuuTOCTH.

Ono mITO je Takohe HaMeTHyIa TiI00anu3aIyja 1 HOBU YCIIOBH TIOCIIOBAakA j€
pa3Boj codTBEepa KOj KOHCTAHTHO TIOMEpa TPAHUIIE KOje CY MOCTaBJHEHE O]
CTpaHe KOMITaHWja WM  JpkaBa. JIoCTymHM  MeaWju  TIOCTajy
cobuctunupanuju. HampenHuja TEXHOJOTH]ja KoIITa Mamwe. TpeHmIoBU Yy
pa3Bojy codrBepa uay Bulle ka "BUpTyenaHO] mpupoau". OBaj €BOJYTHBHHU
poIiec JJ03BOJbaBa HHIUBHIyaMa, YaK ¥ THMOBHMA Ca Pa3IMYMTHX JIOKAIHja
U U3 pa3IMYUTHX KYITypa, ca JAPYrauydjuM OUYCKHBAmbHMa U IUJbCBUMA,
TjMOpa ce OUTH CBECTaH M KaKO KYJITYPOJIOIIKE pa3iiuke Mel)y BUXOBHM
YJIaHOBUMa MOTY YTHUIATH Ha aKTUBHOCTH Y PA3JIMYUTUM (a3ama pa3BOjHOT
IUKITyCA.

3axreBHe notpede y UT pa3BojHOj HHAYCTPHjHU KOje BOJEe MeTaMOp(o3H 0]
TpaaulMoHaNHIEe (opMe pa3Boja amuKaluja 10 MOJEpPHE BHpTyallHe
npupoje. Henocratak BemTHHA, YMHEHULA Ja CaM Pa3BOJHH MPOIEC MHOTO
KOIIITa, MpOJAY’KaBa C€ BpEME pa3Boja U CIEIHjaTHU 3aXTE€BU JIOKAIHOT
TPXKUIITA Cy HEKe OJf Mpenpeka Koje MYATHHALMOHAIHE KOMIIaHH]je
NOKyIIaBajy mnpeBa3uhu aHraxyjyhu supryenHe TumoBe. Mmak, Ty cy
Oapujepe Koje ce jaBibajy y MMIUIEMEHTAlUju U OAP)KaBay BHUPTYEIHUX
THUMOBA, a Hajuelrhe Oapujepe cy Be3aHe 3a 0COOMHE YJaHOBA TUMa. | TaBHU
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3ajeIHNYKH (AaKTOp KOjU yTHYe Ha €(EKTUBHOCT BHPTYESTHUX THMOBA CYy
pa3nuynTe HAIMOHATHE KYIType MHHUXOBUX uiaHoBa. llojemuHmm ca
Pa3NMUYUTHX KYATYPHHX IMOJPYyYja MOTY HMMAaTH pa3jinduTa BEpoOBamba,
BpPEIHOCTH, KOMIIETCHIIMje W CXBaTame npuoputera. llocroje pasmuuntu
MOJIeIM HAIlMOHAJHE KYIType, Tako Ja TMpakTHYapyd TOKYyIIaBajy 1a
pa3ymejy KyaTypoJIOImIKe pa3nuke u3Mmely TuMoBa koju capalyyjy 3ajeqHo
WIH YHYTap jeJHOT THMA.

UT npodecronanim umajy paziduuTe MOTJeAe Ha 3HA4Ya] KYJITYPOJOIIKUX
pasznuka. KynaTypa je ocersbuBa TeéMa 3a JUCKYCH]y 300T TOTa IITO UMa BE3e
ca apxerurnoBuma. HajepukacHH U HAYMH Ja C€ HOCE Ca KYATYpPOJOIIKHUM
pasiukama je Ja c€ KOPUCTU OMIIO KOjU apXETHUIl Kao MoJja3Ha Tayka U Ja ce
KOHCTAHTHO JIOMyHYyje ca HOBUM WH(popmarmjama. Tpeba Harmacutu u ga
CBO BpeM€ WHAMBHIYyalHE pa3UKe IOMHHHPA]Y Y KYJITYPOJIOUIKAM
paznukama. [loctoju HEKOJIMKO THUMOBA KYJITYype KOje MOCTOje M OJTOBOPHU
Cy 3a oOpaslie MoHalllamka YIaHOBA TUMA.

CBaka WHOWBHIya je 4YjJaH BHILECTPYKYX KYJATypa: jelHE WIH BHUCE
HallUOHAJTHO/€THUYKUX KYJATypa, JeOHE WIM BHUIIE MPOPECHOHATHUX
KynTypa, (QyHKIMOHAIHUX KYATypa, KOPIOPATUBHUX KYITypa M KyJITypa
TUMOBA. aJld JJaHAC 3aXBaJbyjyhu OpOJHUM HMCTpakUBamkbHMa U TI03uBajyhn ce
Ha Koncrantuna UT npodecronamiy npunaaajy KOMIH]yTEPCKO] KYJITYPH,
Koja je jada o Ouio koje aApyre Kyarype. Ha mpumep pycku mporpamep je
[0 CBOjUM OCOOMHaMa MHOTO CIMYHHJU aMEpUYKOM KOJIETHU Mporpamepy,
HEro pycKOM MapKeTWHr MeHayepy. OBaj aprymeHT Aaje moryhHocT 3a
OeckpajHe nedare 0 ToMe Ja JIM Cy KyIATYpOJIOIIKE Pa3jIMKe UCIUIMBAE Ja
noBpuIuHy y BuptyenuuMm UT TuMOBHMa ynpKoc CHa)KHOj MPOQEeCHOHATHO]
UT xynrypu.

3Hayy, MOMEHYTEe IIPOMEHE y I100aTHOM OKpYXKekY OOIMKY]y U CTpaTEeLIKU
pa3Boj mocioBHUX cucrema. Ca Jpyre cTpaHe Yciel CBE H3pa3uTHjUX
IIPOMEHA Y OKPY)KEHY IMOCIOBHU CHUCTEMHU pa3BojeM JbYJICKUX pecypca U
nH(pOpMaIMOHE TEXHOJIOTHje M3Hala3u HOBE OpraHu3aloHe ¢Gopme, HOBa
CTPYKTypHa pelIeHa, J0BOJbHO (IEKCHOMIIHA M HYXHO ajantuiHa. HoBu
MOCJIOBHU CHUCTEM HMa JyOOKe M 3HauyajHe MMIUIMKalMje Ha Mpakcy
MEHalIMEHTa JbYACKHX pecypca U Y3pOKyje KpyIHe IMpOMEHe Tj. caj je
aKIeHaT Ha TJ00ANHO YNpaB/bakEe TAJEHTUMA Tj. YIPaBJbalke HUXOBUM
NOTEHIMjalUMa W HUXOBUM MPUCTYIIOM Yy pas3Bojy U Kopuuihemy
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nH(pOpMAIMOHE TEXHOJIOTHje. 3HauH, MPU CTPATEIIKOM Pa3BOjy MOCIOBHHUX
cucrema MeHayepu UT TrMoBa Mopajy OMTH CBECHH yTHIaja HAIIMOHATHUX
KYJITYPOJIOIIKUX Pa3JinKa W UCTPAKUTH KaKaB je KYITYPOJIOMIKH YTHIA] Ha
dbopmMupame U pykoBoheme oBUX TUMOBA. To Takol)e yruue U Ha CTPATEIKO
TUTAHUPAE M MEHAIIMEHT JbY/ICKUX pecypcea.
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6.7. YnpaB/bame TaT€eHTHMA KAa0 NOKPeTaYKa CHara pa3Boja
npenyseha

I'moGamHO oOKpykeme 3a BehuHy opraHm3zanyja JaHac je KOMIUICKCHO,
JMHAMUYHO, BEOMa KOHKYPEHTHO, M3Y3€THO HECTaOWJIIHO W BepoBaTHO he
OCTaTH Tako0 ToJMHAMa Koje JoJiaze. JemaH BENMKH H3a30B 3a CBE
OopraHu3aifje JaHac je Ja OHe Mopajy OWTH TJIoO0aJHE W Ja MOpajy na
ycMmepaBajy JbYACKHA pecypc 3a riao0allHO TOCIIOBamkEe aKo JKee Ja uMajy
MKaKBe HaJle 32 Pa3BOj, CTUIAE U OAPKABAKE KOHKYPEHTCKE MPETHOCTH Y
HapeAHUM ToauHama. Benuku Opoj Jbynu W3 mpakce, nmpodecruoHamy y
yIpaBJbaky JbYACKHUM pecypcHMa HCTUYY 3Hauaj OBOT pecypca 3a pa3Boj
npenyseha, ca apyre crpane OpojHU aKaJleMUIM CBE BUILE yKa3yjy Ha 3Hauaj
"rnobanHor ynpassbama TaleHTHMa". OBO rI00allHO OKpYXEHme HE caMo Jia
j€ MPOMEHMJIO HaYMH Ha KOjJU ce BOJIE TOCIOBH, Beh je je cTBopmiio moTpedy
opraHu3amjaMa Ja yOpaBibajy JbYJICKHM pecypcuMa Yy Ti00amTHOM
koHTeKcTy. Kao mocnmemunia mpomena, mojam 'riioOanHe pamHe cHare" u
“yrpaBibame TAJICHTHMA je A00WjIa HETaBHO OICEXKHE pacipase. JemHa of
[JIaBHUX TeMa OBE JAUCKYCHJE je YCMEpPEHO Ha YIpaBjbamke TaJeHTHMA.
Behuna wuctpaxuBama y o00JacTH yIhpaBibamha TaJCHTHMa 10 caja je
3aCHOBaHa Ha WJEjU Jla je HecTalluila TaJeHTOBAaHE paJHE CHare u Ja je
TaJICHTOBAaHA pajJlHa CHara OCHOBa ycmexa cBake komrmanuje oa 2000 mo
2008. roamHe (McTpaxuBame 00jaBbeHO 2009. romuwnHe). Y moCIenmUx
TrOJMHY WM JBE, MehyTuM, OWjIo je OpOjHHX INMpUMEpa CMambEHha PaTHUX
aKTUBHOCTH U pajJHE CHare, Kao pe3yiaTar Tjio0ajdHe EeKOHOMCKE U
¢unancujcke kpusze. OBa cuTyauMja caja Jaje CyNpPOTHY CIMKY OJ
MpEeIXoHe TBPIKE jep caJa ce YMHU Ja je TaleHaT CY(QHIMT Ycien
noBehame HE3amoCIeHOCTH Y MHOTHM 3eMJbama. be3 003upa Ha eKOHOMCKe
yCIIOBE, OpraHu3alyje BeIuKe M Maje, jaBHEe M IMpHUBATHE, Cy AOUUIM 0
ca3Hama Jla je MOKpeTauyka cHara pasBoja npenyseha eukacHo ynpaBibame
JbYJICKUM pecypcuMa Tj. Ti00anHo ynpasibamwe TajgeHtuma (I'moban Tanent
ManaremenT). McrpaxuBama koja he ce mpukaszatu y pany ykasyjy na
YyIIPKOC ~MWJIMOHMMAa  HE3aloClIeHUX, T[IOCTOjU aKyTHH HeJIoCTaTak
TaJeHTOBAHUX MEHAllepa ca TeXHUYKUM M WHTEPIIEPCOHATHUM BEIITHHAMA
Koje ce naHac Tpake. CIMYHM TPEHJOBU U M3a30BU NOCIOBHUX CHUCTEMA Y
MOKpeTamy pa3Boja mpeayseha Ha OCHOBY JbY/ACKHX pecypca Cy HCKa3aHe y
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UCTpaXKUBalkby HAa OCHOBY CTyIQHWja CIpOBelIeHa oJ cTpaHe bocton
Honcyntunr I'poyn. Takole mcTpaknBama cyrepuilry Ja ce OpraHu3aiyje
cyouaBajy ca cBe Behum npobiaemMoM y MpUBIavYe’hy, 33ApKaBamby U pa3Bojy
JbyIM KOjU Cy MM NOTpeOHHU. YNPKOC JaHAIIHOj II100aTHO] (PUHAHCH]CKO]
CUTYyalllju, KamaluTeT OpraHM3alldje Ja IMpHBY4YEe, MOTHUBHILE U 3aIPKH
TaJICHTOBAaHE JbY/ACKE pecypce ocrahe KpUTUYHO CTPATEIIKO NMHUTame 3a 21.
BeKa u yruiahe Ha cOCOOHOCT OpraHu3aInmje Ja MPEeKUBU KPU3Y U CIIPEMHU
Ce 3a eBeHTYaJIHH OTIOPaBaK.

6.7.1. VYnpap/pame TajJeHTHMA U cTame Y EBponn

bocron Loncynrunr I'poyn (BLI") n EBpornicka aconujamnmja 3a yrpaBibame
nepconaioM (EATIM) criposenu cy uctpaxuBame ca 1.350 pykoBoauona us3
27 3emasba EBporicke yHHje. 3akipbydak 10 Kojer Cy Aomuiu je aa he ce
EBponicke koMmmaHHje CyouuTH ca MpoOIeMOM HEJAOCTaka pajaHe CHare,
nmoceOHO TalleHTOBaHe pamgHe cHare. OBaj mpoOieM je Beh akTyemad y
Hemaukoj, Ayctpuju u IlIBajiiapckoj. "KopmopaTuBHM pPYyKOBOAHOIU Y
EBpomnu yrinaBHOM Cy ce CIOXHIM Ja ¢y JAeMorpadcke npomeHe npooiem u
Jla joIll HUCY M3MHUCIWIM CTpaTerdjy 3a aJeKBaTHO pearoBame ', Kaxe
Pajuep Crpank, BIII' mapTHep W TreHepaJiHM IUPEKTOP Ca CEAMINTEM Y
Huzennopdy. V u3BjemTajy cnpoBeISCHOT HCTpaKHMBama CE Jaje aHaln3a
HaJBXHUJUX MUTaba YIPaBJbakba JbYICKUM PECYpCUMa Y JIEBET €BPOIICKUX
3emasba. "JbyJCKU pecypcu HHMKa/a HUCY UTpajid 3HAYajHU]y YIIOTY Y MOCIY
Hero mTo je To maHac", pekao je XaHc bem, renepannu cekperap EAIIM.
"XuBUMO y epy MHTENEKTYaJTHOT BJIACHUIITBA U WHIYCTPUjEe 3aCHOBAHE Ha
3HaBY, U KUBUMO y JIPYIITBY CTapera, U TOI MEHAlIEpU MOpajy Ja CXBaTe
Jia Cy JbYJCKU PECYPCHU TJIaBHH U3BOP KOHKYPEHTCKE MPEAHOCTH. "

HcTtpaxuBame je yka3ano Ha 3Hayaj JbyICKUX pecypca. 3a caaa camo 30
OJICTO MCIUTAHMKA je PEeKJIO Jla Ccy MOoueNu Ja ce XBarajy y KoIuTall ca
HEKOJIMKO MPBUX M3a30Ba y yIpaBJbaby JbYACKHM pecypcuMa. Y U3BELITajy
ce UCTUYY KOHKPETHH KOpalu Koje OM Tpedaso Mpeay3eTu Mo OBOM MUTAmbY.
[Ipucyran je mpobiaem Tj. HelocTaTak TajeHara, kako y EBponu Tako u Ha
HOBHM TPKHUILTUMA Y HHOCTPAHCTBY, TAKO Ja KOMIIaHUje MODPajy Jia Ipey3My
KOpaKe cajia, ako ce Hajajy Ja he HacTaBUTH ca CBOjUM JaJbuM pa3BojeM. [la
Ou ce y MOTIYHOCTH HMCKOPHCTHIIM W3BOPU TAJCHTOBaHE paJHE CHare u
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o0e30emmin  Jajbe CBOj pa3BOj KoMIMaHuje Tpeba na uMajy riiobanHu
MpUCTYN Tj. na 00e30ene perpyrainujy Jbyau w3 neior ceera. Kommanuje
takohe Tpeba Ja HACTOje Ja CBOJUM TIOHyAaMa 3a/JI0BOJbE IIHJHCBE
PA3IIMIUTUX CTHUYKUX I'pylia 1 HAIUOHAJIHOCTH.

Panny chara y 3amamnoj EBpormm kapakrtepuine ryOuTak CHOCOOHOCTH H
3Hamka Kao M TyOMTaK mponykTtuBHOocTH. Kommanwja Tpeba na mocraHy
opranuzaiuje koje yue. Kopnopanuja Mopa 1a npunpemMu CBOj€ 3aloCiICHE
Ja ce HOCEe ca CIOXKEHUM U YOp3aHUM TEMIIOM TIJI00aHE EKOHOMHU]E.
JennocraBHO ymarame camMo Ha Tmporpame oOyke Hehe ayTroMarcku
MOOOJBIIATH TPOJYKTUBHOCT. YMECTO TOTa, PYKOBOIHOIIM MOPAjy jJacHO
neuHUCATH W W3MEPHUTH TOBpaTHA yimarama. Jla OM ce NpUBYKIU H
3a/Ip KA BeoOMa TaJICHTOBAHU TMOJeAMHITM U3 IEJIOT CBeTa O] Kojux he ce
TPOKHUTH CIHOCOOHOCT HACTylla Ha HOBA TPXKHINTA, YIIPABIbAKE
KOPIIOPaTHBHUM M KYJATYPHHUM IPOMEHA, KOMIIaHuje he Moparu na moHyau
(bnexcuOnIHE apaHKMaHe pal.

Wranuja: AHKeTHpaHH MPU3HAJYy Ja Mpoja3e Kpo3 yOp3aHy MOJCpHU3AIHU]Y,
WMHTpaIja pacte, U Ja Ce Hama3ze y ycloBuMa ToBehaHe riobamHe
KOHKypeHndje. 300r Tora, ympaBjbalkhe IIpOMEHaMa M  KYJITypHa
Tpanchopmaliyja, je mpolaeM ca KojuMa ce CyodaBajy.

Pycuja:  VYnpaBibame KOPIOPATUBHOM  JIPYIITBEHOM  OATOBOpPHOMINY
M0jaBUJIa Kao TJIABHU MPHUOPHUTET, YIJIABHOM 3aTO IITO CY JIOKAJTHE BIACTH
BpIlIe MPUTHCAK Ha Tpeay3eha aa HaloOKHAIU NePUIMT Yy JIOKaIHE Oyuere u
pYCKe KOMIIaHHje, jep JKeJlie Jia MOKaXy CBETy Ja U OHM MOTy OMTH J00pu
KOpIOpaTUBHU Tpal)aHu.

[Imanuja: PykoBommonmu cy TPBEHCTBEHO 3a0pUHYTH 3a HEIOCTaTK
TaJeTOBaHE paJiHe CHAre jep jkele Ja CBOje KOMIIaHWje TpaHChOopHIly Y
opranu3zanyje koje yue. CyoyaBajy ce ca BEIMKMM IPUIMBOM MUMHUIpaHaTa,
U 0]1 3arocieHu he MopaT a ce ocroco0e 3a ynpaBibamkbe Y Pa3siTuuuTUM
KyJITYpHUM CpeIruHaMa.

Benuka bpurtanuja: PykoBoauonu cy y ymnpaBibamy JbYACKMM pecypcuma
CyoueHM ca MpoOJIeMOM MpHiarojjaBama ri100agTHOM OKpyxkemy. buxoBu
PYKOBOJIMOLIM CYy HAa HAIMOHAIHOM IJHEBHOM pENy NOCTABWIM JIBA IUTama
Kao MPHOPUTET: III00ATHO YIpaBbamhe TAIEHTUMA U Pa3BOj JTUAEPCTBA.
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6.7.2. YnpaB/bame TaJIeCHTUMA U Pa3BOj MOCJTOBHUX CHCTEMA

VY 11106a7H0j) eKOHOMUJH, YKOJIHMKO CE JKelu 00e30eUTH Pa3Boj MOCIOBHUX
crcTeMa Mopa ce yJaraTH y JbYACKH pecypc. Busnja cBeTckux nmaepa je na
NpHUBYdYe, pa3BHje M 3aApKH TajeHar. Tako, y TMOTJeny YIpaBJbama
TaJeHTUMa yBuhamMo TpeHJOBE Tj. JeMorpadcke MpoOMEHe, CTapeme paaHe
cHare u nosehame riodanHe MOOMIHOCTH. CaMo ylnarameM y TaJleHTE, OHU
he OuTu y mo3unuju Ja ycrejy y BUCOKO KOHKYpEHTHOM Tpxkuuty. [lopen
TOra, OpraHu3alMoHa KyJaTypa U pa3Boj JIMJIEPCTBA UMa 3HAYajaH yTHIQ] HA
3aJlp)kaBalkbe TajieHaTa. Ys3uMmajyhu y o003up oBe ¢dakrope, mOpuCTyI
IJI00ATHOT yIIpaBJbamkha TAIGHTUMAa oMoTyhaBa pa3Boj MOCIOBHUX CHCTEMA.

OAroBopHOCT 3a yIpaB/balbalkbe TAJEHTUMA MEHAIMEHT [JeNd Yy LeNoj
OpraHM3aliju - OJ JUpeKTopa [0 MpBe JHUHHM]E MeEHajepa - Ja ce
UIeHTU(DUKY]Y U pa3BU]y ONTUMAIIHE CTPATETHje aHTa)XOBama 3aroCiICHUX,
JojaTHOCT W 3anpkaBame. [lopen Tora, y oaesbemy 3a JbYICKE pecypce
Tpeba na ce pa3BUje MHTErPUCAHU U MPOAKTUBHM CTPATEIIKH MPHUCTYH Y
yIpaBJbaky TaIEHTUMA

Kako 3ampkatm TaneToBaHe 3amocieHE je Opyrd mpoOsieM ca Kojuma ce
cyouaBajy kommanuje. Harpane u npusHama Takohe momMaxy ¥ HEOIIXOTHO
je kpeupatu atmocdepy 3ajeJHHINTBA, THMCKOT paja M YCIOBE 32 HHXB
JaJbUl pa3Boj W ycaBpliaBame. [la ce mpuBydYe M 3aJpKH TaJICHAT, je BPJIO
KPUTHYHO, MTOPE TOra, KOMIIaHHUje ca JTOOPHM yIiIeJoM Cy y PEeTHOCTH 3a
MPUBJIAYCHE TaJICHATA.

Jom jenna edukacHa cTpareruja 3anounbaBama TaleHaTa je ycMepaBambe Ha
cnenuduyan u3Bop TaneHata. Ha mpumep, y UBM-y, je 3amocieno 42%
ocoba ca MHBAJIMAUTETOM MOCEAYjy KJbydHE BeIITHHE 3a MapkeTur, UT
apXUTEKTYpy U COPTBEPCKU HHXKemepuHr (WwWw.ibm.com). [To maxJbHBO]

MPOLICHHU cajialimbe u Oyayhe noTpede opranuzaiyje y ynpanibamby JbyJICKUM
pecypcuMa MOXKE Pa3BUTH CTpaTeruja y CKJIaay ca LIMJbeBUMa KOMIaHU]e
YUMe ce MPaBH yCJIOB 3a JaJbU Pa3Boj.

VY wucro Bpeme, opraHuzanuje Tpebajy IUIAHUPATH pa3Boja TaJE€HTOBAHOT
PYKOBOJCTBA M BaXHO je JAa ce 1) yrBpau Ja JU TporpaM pasBoja
TaJICTOBAaHUX KaJpoBa oMoryhasa Jia opranusanuja Oyae KOHKYpeHTHH]a, 2)
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Jla TPOLEHH Ja JIM Cy 3alO0CIE€HH BUAEIU IIPOrpaMe pPYyKOBOJCTBA Kao
nerutuMmHe. Ha mnpumep, na naum ux cxBatuTh o030mspHO? Jla 1 oBe
VMHUIHM]ATHBE 3aMCTa YTHYY Ha JOHOIICHE MIOCIOBHUX OJTyKa?

Jakine, motpeba 3a TajJeHTUMaA CTBapa Kpetame m3melhy semarpa. Cjenumene
JlpxaBe ce moceOHO Ocliamajy Ha CTPaHH TalleHAT, MOCEOHO Yy oapelheHuM
HWHIYCTPUjCKUM oOyiactuma. Ha amepuukuM yHHBEp3UTETHMA, Ha MPUMED,
HEMa [IOBOJPHO JWIUIOMHpPAaHUX CTylneHara u3 oO0lacTd Hayke |
UHXKewmepceTBa, a 10 2010. ronunu, 25% HaydyHHKa HallMje U UHXKEmepa he
nohu no crapocue mensuje. OBe mpomene cy ce oxapasmie Beh y 2000.
TOJIMHU, TaKo J1a je 22% To3ulirja y CBETY HayKe U MHXXECHEPCTBA Y MOCETy
CTpaHHUX- CTpyUmaka, 3a pa3inuky on 14% y 1990. rogune. Hacympot Tome,
3eMsbe kao mTo cy Kuna m WHamja mmajy OorarcTBo TajleHaTa y Hayll,
WHXKemepcTBa U TexHojoruje. Cake romuue, Kuna mpomssoam 350.000
murioMupannx nHxkemepa u Maamnja 120.000, y mopehemy ca 63.000 y CAJ]
(JTanrosuh Munuhesuh, Jlanrosuh u ITaxyn, 2010).

HenmaBna crynmuja rimobaJlHMX KOMIIaHWja, HA TIPUMEp, HABOIU Jia Cy
KoMMaHuje 3a0puHyTa 300T pa3Boja Oyayhux nuaepa v pa3Boja CliocOOHOCTH
3a ymnpaBJbamke Y IJI00alTHOM IMOCIOBHOM OKpyxkewmy. KibyuHu pesynratu
MoKa3yjy Ja je HajBakHUJU (pakTop y rioOagHOM yIpaBibarkbhy TaJCHTHUMA
(I'TM) crenena yvenrhe reHepajHOT AUpPEKTOpa, yrnpaBHOr oxoopa u I'TM
nuaepa. Y mpoceky, Ha mpumep, aupektopu Tpouie 16% cBor BpemeHa aa
jaBHO ToBOpe O I'TM, MEHTOPCTBY BHCOKOI MOTEHIHjajia, Y4YECTBY]Y Y
n300pa TajreHaToOBaHUX, ymnpaBHU on0op y 46% mnpenyzeha yuecTByjy y
MpOLIEHN KJbYYHUX 3amocieHux u 39% ce cacraje ca uzabpaHom
TQJIETOBAHOM paJHOM CHarom TokoM TojuHe. (JlanroBuh MunmheBuh,
Jlaurosuh u [Maxyn, 2010).

HenaBna crynuja o rioGanHOM ympaBibalky TajleHTUMa ykasyje aa 43%
KOMITaHHMja BU/U 33JIp)KaBambe KJbYYHUX TAJICHAT Kao MHUTame Koje he mmarn
HajBehm yTunaj 3a Jabu  pa3Boj NOCIOBHUX cucrema. [lame, 72%
opranu3zaija je 3a0puHyTO 300r HEraTUBHOT YTHIaja HAa KpajibH pe3ysiTaT
300r HeaJleKBaTHE BelITHHA pajHuka. CTyaMja Harjamasa Ja je HelocTaTak
TajneHaTa uiau 6osee pehu pa3Boj U 3aJpkaBambe TAJCHTOBaHE pajHe cHare
IpeTHka y MHOTUM IiobanHuM komnanujama. Ha npumep, 33% xommanuja
HaBoju Ja Moxe 11% cBoje panHe cHare ce MoBy4e y HapeIHe JBE WU TPU
roguHe. Mehytum, camo 50% opranuzanmja uma jaedUHHCAHE JIHCTE
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HEOMXOJHKUX BemTuHa 3a Oyayhaoct. (Jlanrouh Munuhesuh, Jlanrosuh u
[Maxyn, 2010).

Crymuja 2004. roawHEe O MPOIEHH BHUCOKUX MEepPOpMAHCH KaJpoBa Tj.
MpOIIeHa TAJCHTOBAHE pajJHE CHare koje Tpeba ma mpencraBiba OymyhHOCT
JEIHOT TOCIIOBHOT CHCTEMA T CYy HCITUTaHU PYKOBOJMOIM U3 IIECT 3eMalba
u3 15 wnapycrpuja. HcrpaxkuBama ykasyjy la  3HA4ajHO MOOOJBIIAKE
neppopMaHCH 3aN0CICHUX, YTy4Ye Ha JJaJbu pa3Boj MOCIOBHUX CUCTEMA.

HajedukacHuju mpouec 3a naeHTU(UKOBaKE TaJ€HAaTa Cy OTBOPE U UCKPEHE
muckycuje. Unak ycnen KyJaTypHe pa3InduTOCTH HEMajy CBU UCTH MPUCTYI.
Tako 80% amepuykux KOMMaHHja UMa OBaj MPUCTY, Yy nopehemy ca 55%
eBporckux kommnanuja (Jlanropuh Munuhesuh, Jlanrosuh u IMaxyn, 2010).
Y rnobGamHOM yIpaB/balkhy TaJGHTHMa akIEHAT je Ha TMOACTHIAkY
Pa3HOJIMKOCTH Y Pa3BOjy TAJEHTOBAaHE pajJHE cHare. Y OKBHpY pa3Boja
TaJeTOBAaHE paJHE CHAare aklleHaT Ce CTaB/ba Ha MOCIOBamk€ BaH OKBHpaA
MaTUYHE 3eMJb€ U YIIO3HABAKE Ca KYATYPHUM PA3TUIUTOCTHUMA.

I'menajyhu y OyayhHocT kommanuje he cBe BHIIE KOPUCTUTH Pa3IUUUTE
BpPCTE paJHUX OJIHOCA, 3alOlNbaBakba M HECTAaHAApIHE MOJENC pPaJHHX
OJTHOCA AJIM 3a OJp)KAaBaKke OJUTMYHHUX Pe3yliTaTa Ha riio0aTHOM HHBOY CBE
KOMIIaHWje MOpajy Ja pa3Mucie O TJIOOATHOM YIpaBjbaky TAJICHTHMA.
Komnanuje xoje cy Beh mokpeHyse NMuTame TaJICHTOBAaHE pajJHE CHare he
OouTH 100pO TO3UIIMOHUPAHY 32 JIyTOPOYHH PaCT.

6.7.3. Cryauja caydaja - ri100ajJH0 ynpaB/bame TAJEeHTHMA

I'moGanHo ympaBibare TAJIEHTOBAHOM paJHOM CHAaroM je JaHac OCHOBA
yclexa BeJIMKUX CBETCKUX KoMmaHuja. VcTpaxuBame Koje jeé CHPOBEICHO Y
HSBC rpymu koja je je jeman ona HajBehux cBETCKMX (UHAHCHjCKHX
unctutynuja. Mma 284.000 3amocnenux u 125 mMunnoHa kidjeHata y 76
3eMasba OCTBapmia je 3apaay oa $ 13.1 Muwimjapam y npBOj TMOJOBUHH
2006.ronune. JIBe kapaktepuctuke ynHe HSBC jeauncTBeny y uHaycTpuju
¢uHaHCHjcKUX yciyra, OpeHa u 150 roaMHa crapa opraHu3aloHa KyiuTypa
KOja je yTeMeJbeHa Ha CYIITHHCKUM BpeIHocTUMa HHTerpurera (Jlanrosuh
Munuhesuh, Jlanrosuh u [MTaxxyn, 2010). KynTypHU KOHTHHYHUTET YTKaH je y
OCHOBHE BpEIHOCTH M Yy OJHOC ca akIHOHapuMa, KIHjeHTUMa W
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3anocineHuMa. Takohe ycnen npoMeHa y OKpyKewmy paad ce Ha
ycKiahuBame MocioBama ca TPXKUIITUMA U HOBOM I'PYIIOM Kymara .

Y mmipy mro OoJber m30opa TajeToOBaHE pajHE CHAre HANpaBJbCH je U
CTIPOBENEH 3ajeMHHYKA NPUCTYN 32 HACHTH(HKAIM]y TaleHaTa Y CBHUM
nokanjama y Aswju, Amepuiy, EBporn n Ha biuckom ucToky. Ymecto
crnenn(UIHOT MPHUCTYIA YIpaBJbamka JbYACKHM PECypuMa Y OKBHPY MaTHYHE
3eMJbE€ IPUMEHEH j€ TJIO0ATHH MPUCTYT. Y CBUM CBOJUM IOCIOBHUIIUMA TOTI
MeHayepu cy Tpebaiyd H3ABOJUTH TaJe€TOBAHY pagHy CHary M KacHHUje
JOHETH Kpajiby OJUIYKY KOHCEH3yCOM. Y HacTojalby Jla C€ YBaxu
Pa3HOJMKOCT, MPHUKYIIIN Cy HOMHHAIMja M3 CBHX PETHOHA IIMPOM CBETa
riae HSBC nocnyje.

Hakon waentndukanuje TameaToBanux Tom MeHagepa, HSBC je mouena nga
ce Qokycupa Ha WICHTH(DUKOBAaWkEC TaJeHaTa Ha CBUM HHBOWMA
opranuzaruje. Mako je ctpaTeruja pa3Boja TajJieHaTa modvesna ca (oKycoMm Ha
JTujiepe 3a MocioBame y Hapenaux 3-7 roguHa, HSBC je TpamuimoHaiHo
perpyryje miahu taneHat qupekTHO U3 kKammyca. [lakie, cieneha dasa je na
C€ YCIIOCTaBH MpoIlec uaeHTU(HUKaIM]je TaJeHaTa U pa3Boj MporpaMa Koju je
3aCHOBAaH Ha BEepOBamy Ja Cy Miiahy 3amociIeHd W3BOp 3a TON MEHalepe y
HapenHux 7-10 roguHa.

[Tapanenno ca pa3Bojem 0a3e TajeHaTa y KOMIAHUJH W Pa3BOJHUM
poOrpamMoM, YKJbYYEH je€ KOMIUICTaH TpErjiel CBUX 3aloCiIeHUuX. Y IHIbY
3aJpKaBarmba TAKBE TAICHTOBAHE PaJIHE CHAre HEOMXOJHO je (hOKYCHUpATH ce
Ha: 1) Harpage W mpusHama ( Ha mpuMmep, iate, oeHeduimje), 2) pa3Boj
Kapujepe u (Ha mpumep, oOyka, IUIAHHpamkEM HacleTHUKa), 3) pagHo
OKpYXele (HIp., OCHaXHBame, koMyHukanuja) u 4) Pan-Jlude bananie
(amp., ¢puekcubuinHa catu, paa oa kyhe).

VY ckimagy ca miobanu3alMjoM M peaju3alyjoM I0CJIOBa BaH OKBHpa
MaTHYHE 3eMJb€ HEOIXOJHO je UMaTH y BUAY KYJITYpHO-COLIMjAJIHE YTHIaje
Ha OJJIyKe KOje Cy HMCMepeHe Ha u300p TaleHToBaHe paaHe cHare. Ha
IpUMep, MOpa ce MMaTH y BHMJYy Ja Ha IJI00aJHOM HHBOY HMEHOBaHbE
TaJICHTOBAHE PAJHE CHare je MpeAMeT JIOKaJHe HMHTEepIpeTalyje, Aakie
KpPOC-KYATYPHE Pa3fuKe M COIMjallHa AMHAMHUKAa MOTYy Aa yTudy. Y LUJby
mTo OOjJeKTHUBHHjE IPOIEHE TAJICHTOBAHE paJHEe CHAare M IOCTaBJbamba
KpUTEpHjyMa, 10Jajy ce ICUXOMeTpujcke npoueHe. KoHkpeTHo, mpoleHa
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oOyxBaTa TECTOBE JWUYHOCTH W HUXOBE CKIOHOCTH, Ka0 M HUHTEpPBjye,
nperiies pasBoja kapujepe. Jlemasano ce aa mpemiokeHe KaHAuaaTe Kao
TaJICTOBAaHE 3a TON MEHA[IMEHT HHUCY CBH IOJjeIHAKO OLICHWIN YCIe
KYJATYpHE Pa3JIMYUTOCTH Ma Ce OJUIYYHJIO Ja CE Kpajiba OJIyKa JOHOCH
TIaHEJ TUCKYCH]OM.

Excmpemuu manenam: Menaumenm ooyxe na HSBC

N3abpana rpyma TaneHara, BHUCOKO MOTHBHCAHHMX MJIaJuX AWILIOMAIa,
no3Hara ka0 MU6 - Menanment Kanaunatu '06 rae je perpyroBaHo ocam
MOJIa3HMKA, YETUPU MYILIKaplia U YeTHpPHU KeHe, crapocTu usmely 21 u 23
roguae. M3abpaHu KaHIUAaTH Cy JAWIUIOMIIM MapKeTHHTa, MEHAIMEHTa
CTyauja, OMOMEIUIIMHCKOT WHXEHEPCTBA, JbYACKUX pecypca, (puHaHCcH]e,
ri06amHu OM3HMC M MapKeTUHT U MelyHapoJTHOT MOCiIOBama M3 KUHECKOT
VuuBepsuteta y XonHr Konry VYHuBep3uTrer Hayke U TEXHOJIOTH]E,
VuuBep3uteta y XoHr Konry m Kanamm VYhuBepsurera bpurancke
Konymbuje. ¥V o0ynu uzabpaHux kaHaujgaTa uzaOpaHu Cy MEHTOPHU KOjH
ajy CMEpHHUIIE W CaBeTe NPHUIPABHUIIMMA HAjMamke JETHOM MECEUHO.
[TonazHunm muMmajy TpuiIMKe 1a Jajy moBpaTHe MH(OpMaIMje U MUILBEHA,
yKibyuyjyhu m meceune gopyme ca pykoBojehum KaapoM WM jelaH-Ha-
jenan cacranak. Hakon mect mecenu, nmounmke apyra ¢asa. [lomasaumm cy
nociati Ha  oOyky y Bemmkxoj bpuranumju nga page ca apyrum
npunpaBauumMa u3 HSBC y kannenapujama mmpom cBeTa Tj. Ja yde O
ro6amTHOM MocioBamy. Y (a3su Tpu HapeIHUX IIeCT Meceld MpaTu ce
peaiM3zanMja 3aJaTKa Tako Ja je IMocie JBe roauHe, cBaku MUo6ep uma
BEJIMKO MPAKTUYHO UCKYCTBO Y CBAKOM OJICJbEIHY.

WNnoBatuBHe moryhHoctu MU6 mporpama je mpuiuka 3a IHOJa3sHUKE Ja
YBHJIE KYJITypHE CHEUU(PUUHOCTH y JPYTUM PErHOHATIHUM KaHIeJIapujama.
Haxkon 3aBpiierka cBojux 25 Mmecenu oOyke, MOJIa3HULM UMajy NMPUINKY Ja
Oyze nocaaTtyu y MHOCTPAHCTBO jep CY OCIOCOOJbEHH 3a INI00aTHU HACTYII.

Pazmampara

HctpaxuBama ykasyjy aa he Hemaukoj Beh 2015. rogune HenocTajaTH OKO
TPU MUJIMOHA JbYJM Ha TPXKUIITY paJHE CHAre, pe3yiTar je CTyauje Kojy je
HanpaBuo HHCTHTYT [IporHo3 AI' (HSBC). OBo uctpakuBame HaBoau 1a he
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Beh 3a mer roauHa HeMaykuM (QupMamMa HEJAOCTajaTh MUIUOH JbYAH ca
BHCOKOIIIKOJICKUM oOpa3oBameM. [lopen tora, Hemocrajehe 1,3 mummona
3aHaT/IMja U JbY/U Ca CPEAUM CTPYYHHUM OOpazoBameM M 4ak 550 xuspana
JbyIM KOjU HEMAjy CTPYYHY KBaTH(HKanMjy. 3aKjbydaK ayTopa CTyAuje je
na he ce Hemocrarak pajHe cHare OUTH M3pakeH "Ha CBUM HHUBOMMA, O]
HeKBaTM(PUKOBAaHOT pagHUKa 10 (akyarercku obpasoBanux". Hemocrajahe,
Harjamasa ce, Yak M TpaBHUIM 32 KOje ce roJMHaMa TBPAM Jla UX HMa
MIPEBHIIE HA TPXUINTY pagHe cHare. HemokpuBeHe moTpebe 3a CTpyIHOM
pagHom cHaroM he 1o 2030. roguHe Ja MOPACTy YaK Ha MET MUJIMOHA JbY/IH.
To he, 3a Hemauko Onarocrame, 3HauuTU Tyoutak 3.800 munmjapau eBpa,
HaBeleHO je y cryauju. I[lpuBpeana yapyxkema cy Beh 3arpaxmia aa ce
ynoxe Behu Hamopu na 6m ce GapeM 3amoveno perniaBame OBOT Impodiema.
Tpaxxu ce oTBapame Beher Opoja IETOJMHEBHUX ITKOJA, 0OJbE MOHYIE 3a
JIOTIIKOJIOBake¢ Beh 3amociieHnx kao W Mepe Koje Oum 00e30emusno ma Mame
MJIaUX, TIpe CBera CTylIeHaTa, HaIyllTa IIKOJIOBamke 0e3 IuIIioMme.
MelhytuM, €eKOHOMHUCTH CMaTpajy Ja CBe T€ Mepe HUCY JOBOJHHE Ja O ce
MpeBa3umao nperehn MHIMOHCKM HEJOCTaTaK pajJHe cHare a Ja ce He
CTIOMUE-E HEJOCTATaK TAJIETOBAHE PaJIHE CHAre.

3anpaBo Beh kacHux 1990-ux, KOMIaHWje MIUPOM CBETA Cy C€ CYOUMJIe ca
TJIABHOM TPETHOM TJI00aTHOT Mamka TajeHTa. [IpoHanaxeme TaleHaTa,
3aJpXKaBamkbe U yIpaBibambe' je M0CTao KIbyYHH M3a30B 3a Pa3BOj MOCIOBHHUX
chucTeMa y TJI00aTHOM OKPYXKEHhY. YNpaBJbalke TAJICTOBAHOM DPaJHOM
CHaroM Cy CTpaTellKd 3HayajHa MHTamka 3a KOMIIaHHje KOje JKele Ja
o0e30ezne nampu pa3Boj. Mehy dakropuma xoju o6IuKyjy oapehene mzazose
U peakifje mojeauHux (GupMu cy HEKOJIUKO (akTopa, koje oOyxBarajy: (a)
riobanu3zanuja, (6) nemorpadcka npomena, (B) MOTPaXKma 3a paJHUIIUMA ca
MOTPeOHUM HAJJE)KHOCTUMA W MOTHBAIMjOM, U (I ) CHabaeBame THX
MOTPeOHUX KOMIETEHIIMja 1 MOTUBALIH]E.

Konnunupase mupoko, rinodanHo ynpasibame TaineHar (I'TM) ogHocu ce Ha
cucremMarcko Kopuirhewe ojpeheHe MOIUTHKE U Tpakce yIpaBibamba
JbysicKuUM pecypcuma. OBO yKJbyuyje MOjeMHE acleKTe Be3aHe 3a JIOKaLU]jy
U TIpecebembe yIpaBibambe, MIaHupambe U npenBuhame, 00yka U pas3Boj, Kao
U OLIEHHMBaKkE 3aM0CICHUX Y CKJIaly ca pa3BOjHUM MpoOIeMUMa paJHUKa U
pEryJIaTOpHUM 3aXTEBUMA.
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I'moGanu3anuja, ekclaH3Wja CBETCKE TProBUHE, M0jauyaHe KOHKYpPEHIIH]a
Mely ¢upmama, moTeHIMjad Ja ce NPUBYYE INTO BUILIE Kymana IIHPOM
CBeTa, cajia YMHU IJI0O0AIHO TPXKHIITE pajga. BpeaHOCT CBETCKe TProBHHE
npomupena je ca $ 89 mwmmjapau y 1953. roamnm Ha Bume ox $ 10
TpunujyHa noinapa y 2008. Mako xoHTpakmnuje xoje cy ce aecmie y 2009.
TOJIMHU MOKE Jla ycropu croma Oynyhe npomupeme y 6auckoj OynyhHocTH,
BPEIHOCT CBETCKE TProBUHE Moxe Hmak gohu mo $ 27 tpunmona mo 2030.
rogune. CTpaHe IupekTHe nHBectuirje oa $ 59 munujapau y 1982 na Burie
on 1 tpmwmmona nomapa y 2008. godine. dopmanHO TpPXKHUIITY paja
MPOLIMPEHO ca 2 muinujapae pagHuka y 1990 va Buie on 3,5 munujapae y
2008. roguam. ['moGamHa KOHKYpEHIMja je TPHCHIWIAa MHOTe (upme na
Mo0oJbINIajy KBATUTET W Jla TEXKE HHOBaIMjamMa (Y4eCTO caMO Ha OCHOBY
yOp3aHoT pa3Boja U cOQUCTUIIUPAHE TEXHOJIOTH]E).

Jakne, masa u Beha mpeayszeha y ckopo CBakoj 3€MJbH Cy MPUMOpaHa J1a ce
npuiarosie u Op30 pearyjy, Ja CTEKHY H OJIp)Ke€ KOHKYPEHTCKY MPEeTHOCT Ha
rinobanmHoM HUBOY Tako 3a mpemy3eha maHac, je BaXXHO Ja pa3MUIIIbAJy U
nenyjy rtinobanno. Ilocrtoje w Benmuke paznmke y jaemorpaduju  Koje
MYJITHHAIIMOHAJIHE KOMIaHHWje Tpeba Ja y3My y o03up y JIOUHUpamy H
MpecesbehY MOCIOBAKbA

VY ycnoBuma riobanu3amyje 0TBapajy ce HOBa pajJHa MecTa Koja 3aXTeBajy
BUILIM HUBO HAJUIKHOCTH, KOje Cy IIMPOKO AeduHHCaHA Kao "OCHOBHE U
HalpeHe BEIITHHE, 3Hamba U crocoObHocTr", wim "mpaBo' kHOB-X0B . [Topen
noBehane mnorpedbe 3a OCHOBHMM BEIITHHAMA W HANpPEIHUM BELITHHA,
nocroju Behu O6poj pagHUX MecTa Koje YKJbydyjy '3Hame pajga" W Ja crora
MOCTOju moBehaHa MOTpakma 3a TAaKO3BAHUM ''pagHHUIMMa 3Hama "3Hame
pajHUKa. YKJbY4Yyjy MEHalepe, JHIEpe, TeXHUYapa, HUCTpaKuBaya,
pauyHoBole, uHpopmaTruape, KOHCyATaHATE, METUIIMHCKE U (papmalieyTcke
npodecruoHanare.

VY MyNTHHAMOHATHUM KOMIIaHMjama, TaJleTOBAaHU PAJHUIM YeCcTO pajie
3aje/IHO y TUMOBHUMa KOju Ipefia3e KynTypHe u reorpadceke rpanuue: "Y 21.
BEKY CTBapame 3Hama, MHTErpalja U yckiahuBame oBUX" HOBHX "ca3Hama
cMaTpajy OCHOBOM YCHEIIHOT HOCJIOBamka MYJITHHAIMOHAIHUX KOMIaHuja'".
VY pa3BujeHMM eKoHOMHjaMa, kao mTo cy CeBepHa Amepuka, 3amajaHa
EBpona u Jaman ce Takohe ouekyje MamaK TaJEHTOBAHE pajJHE CHare,
nocebHO, ca omnopaBkoM ekoHomuje. IIpema wu3BemTajy u3 CA/l-a
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Harmmonamna kommcuja 3a mucMeHoct oxapaciux (2008) msmehy 80 u 90
MUJIMOHA  OApaciux AMepHuKaHama HeMmajy BeIITHHE Ja  J00po
(GYHKIMOHHUITY y TJI00aTHO] EKOHOMUJH WIIH Jia 3apajie 3a MOPOIUILy Tj. 25
10 35 roguHa CTapoCTH HUCY 10OpO 00yUeHU Kao U BUXOBU POAUTEIHH, Beh
crajba 'y CAJl HenoBosraH monokaj. Hemocrarak TeXHMYKHX 3Hamba
pannuka ce Beh youaBa y kommnanujama kao mro ¢y Microsoft, Cisco i Vipro
(JTanrosuh Munuhesuh, Jlanrosuh u ITaxyn, 2010).

VY riobaiiHOM ynpaBibamky TAIEHTUMA KOMIIAHU]E CE CyodaBajy ca :
* MpeMaJio TajieHaTa Ha pacroJjiaramy (Mamak)

* IPEBHIIIE TAJICHAT Ha pacmojaramy (BHUIIAK)

* TaJIeHAaT j€ JAOCTYIaH Ha MOrPEUTHOM MeCTY (MM TO3UIII]H)

* TaJIeHaT je JOCTYIaH ca HeaJeKBATHOM IIEHOM (TIPECKYIIO)

Kao nmocneauma takBor crama, pupme Tpeda na: a) cMamH / paJHUKE CBOjO]
3eMJbH, 0) TIpecesie y Ipyry 3eMJbYy M YCIIOCTaBH HOBE OIepalfje Mo HIXO]
IIEHW WM 1) CMambUTH / IOJaTH PaJHUKE y APYyruM 3emibama. [lopen Tora,
KoMmmaHuje he Mopatu 1a TpeHupa u 00e30eau pa3Boj mocrojeher kamapa npe
HETO 3allOCIMTH HOBE paJIHUKa ca CTpaHe.Y KOMIIaHHWjaMa Ce MOopa PaJuTh
Ha MOTHUBAIlMjU pajHUKa Kao mTo Beh pame OpojHE KOMIIaHHjE Kao Y
Novartis, IBM, Nokia , Asada, Tesco i Google kao 1eo BUXOBOT Imporpama

"rnobanHor yrpaBibama TaseHTUMa" (JlanroBuh MwunuheBuh, JlanroBuh u
[Maxxyn, 2010).

MynTHHanOHATHE KOMIIaHKje ce Op30 IMpe W JIOLHpPajy MIUPOM cBeTa. Y
Nepuoay OJ caMo Tmocieame Tpu roaune, VIBM je aHraxoBao Buie oJ
90.000 smyau y bpasuny, Kuan u Unmuju. Cana, xomnanuje y Muauju
MOpajy Jla pa3BHjajy HOBE CTpaTeruje yrpaBibama TalleHTUMa Kako Ou
NPUBYKJIM pajHUKE JaJeKo O] CBOjUX mocrojehux mocnoaaBana, a 3aTuM
3aJpXKaTy Te UCTe. Y OBUM CHTyallMjaMa TMOHYJAE paJHUKa Ce CMambYy]jy, TaKO
Ja je HeOMXOJHO Pa3BUTH mporpame oOyke Oyayhu nma je Microsoft seh to
ypaauo y Kunu u Nokia je y Pymynuju.

I[aHac Cce opraHH3aque Hajia3e ca MHOro Behum u3azoBnma Y IPOHAJIAXKCHY
padHUKa Ca HaJICKHOCTHUMaA KOjC Cy um HOTpe6He 3a 00aBJbambe pa3Hux
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mocJioBa, 6e3 003upa Ha JIOKAIH]y y CBETY. Y CYIITHHH, PATHHUIIM Ha CBHM
HUBOMMAa CY BaXHHUjU HEro HKaJa 3a pa3Boj MYJITHHAMOHATHUM
KOMIIaHWjaMa Koje ce HaJajy na he OMTH KOHKYypeHTHE, W TJ00alIHO U
nokanHo. Kao nocnenuma tora, OHM MOpajy J1a ce MpHUBIIAYHH]E.

WNnak, koMnaHmje Koje pa3BHjajy KOMIIETEHIMje MOoTpeOHEe 3a Tio0alHu
ycrex, uMajy gobap pasjor Ja WHBECTHpAjy 3HadajHa CpeJICcTBa Yy
yOpaBJbalby TajJeTHMa ca KOojuMa CE€ CyodaBajy, alld j€ yCIeX Yy OBOM
MOAyXBaTy U Aajbe HemocTtuxkaH. Ha ocHoBy oarosopa Ha Bume on 1.300
PYKOBOJMOIIA ITUPOM CBETa, WIACHTU(GHUKOBAIO C€ HEKOJMKO IMperpeKa.
VYKOJIMKO ce kelu JaJbil Pa3Boj MOCIOBHUX CHCTEMa MOPajy C€ CaBladaTH
npenpexe o0yxBarajy:

* UumeHnna Ja ce BHUIIM MEHallepd HE MPOBOJE JOBOJHHO BpEMEHa 3a
yIpaBJbalkbe TaJeHTHMa, MOXJa Muciehu a mocrtoje Apyre, MPUTHCKOM
CTBapH KOje MOTY J1a ce OaBe;

* Opra"u3anuoHa CTPyKTypa, 0e3 o03upa na JM je TMPOW3BOJHA, WIH
(GyHKIIMOHATHA, CTIpeYaBa capaiby U JeJbEHhE pecypca MpeKo TPaHHMIIa;

* Cpeame U MpBa JMHHU]E MEHallepa BUe OBE aKTUBHOCTH Ka0 Mambe Ba)kKHA
0J1 yIipaBJbamkba MOCIOBHUM aKTHBHOCTUMA

* MeHnayiepu He Kele Jda MpuU3HAJy pa3nuke y nepdopmanHcuma wmehy
3arocieHuMa-

* Hepgocrarak kommereHmuje TOTpeOHE Ja ce e(PUKacCHO IUIaHUPajy,
aHTaXyjy Kao | 3aJ[p)KH TaJleTOBaHa pajiHa cHara.

[Tomenyre mnpomeHe y TIIO0ATHOM OKpPYKEHY OOIUKY]y U CTpaTerujy
yIlpaBJbama JbYICKUX pecypca. Ca Ipyre cTpaHe opraHu3alija caBpeMeHOT
npenyseha ycien cBe M3pa3sUTHJUX MPOMEHA Yy OKPYXKCHY H3HAJIAa3u HOBE
opranu3zaiuoHe (Gopme, HOBa CTPYKTypHA pelliekha, JOBOJFHO (IICKCHOMITHA
U HyKHO amanTtuiHa. HoBa opranuzanuja umMa 1nyOoke M 3HadajHe
MMIUTMKAIFje Ha TIPaKCy MEHAIMEHTa JbYJCKUX pecypca U y3poKyje KpyIHe
MpOMEHEe Tj. cajJ jeé akIeHaT Ha TJI00aTHO YIpaBJbamhe TAJCHTUMA Tj.
yIpaBJbakhe BUXOBUM MOTEHIIMjATUMA.
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360r omryayjyhe yrmore Jbyackux ¢akTopa y mocioBamwy npeayseha, cMarpa
ce Jla Cy MHBECTHIUjE Y JbyJC JaJIeKO aTPaKTHBHHUjE y OJHOCY HA yjlarama y
(GU3MYKA KanmuTal add W Ja je HEONMXOIHO I00pOo VYIO3HATH KYJATypHE
crenu(PUIHOCTH YIIpaBJbamba JbYACKHM PECypcuMa y MOjeAMHAM PETHOHUMA
yenen rnobdanusanuje (Jlanropuh Munuhesuh, Jlanrosuh u [Maxyn, 2010).
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7. PEAJIMBAIINJE CTPATETUJE IPOJEKTHUM
NPUCTYIIOM

7.1. YBoa

[lpumena wimm peanm3anuja crpateruje je ((asa Koja HACTyma IO
neduHUcaky cTpareruje. 3a epukacHy peanusaiujy AeuHUCaHe CTpaTeTH]e
HEOITXO/IHO J€ MIPUCTYIUTH jJaKO TaXXJbUBO jep Ce 3axXTeBa J100pa mpurpema u
u3Boheme, Mazna cBako npeaysehe HacToju neduHUCATH BHUIIE CTPATEIIKUX
aJITepHATHBA.

VY peanuzanuju CripoBOJie C€ 3aJally M aKIfje Koju cy Beh aeduHucane mpu
dhopmynucamy cTpaTeruje.

[Ipumena nedunucane crpareruje Teba ma oOyxBaTu cienehe 3agaTke
(daze)( JoBanosuh, 1999):

- HM36op oarorapajyhe oprazamuoHe CTpYKType 3a peajin3aliijy cTpaTeruje,
- HM36op pykoBoauoIia TUMa,
- OppehuBame TMMa U GOpMHpakE TUMA 32 PeATU3aIH]y CTpaTeTuje,

- Jedbunucame u 06e30eheme moTpedHNX pecypca, o6e30ehme moTpedHux
(bMHAHCH]CKUX CpEJICTaBa,

- MH3papa rnoGaiiHuX U U OllepaTUBHUX IUIAHOBA peanu3alyje,
- Peanuzanuja onepaTuBHUX IUIaHOBA U Mpaheme peanu3anuje.

[IpunukoM  peanusanuje cTpareruje aeduHUIIE ce  oaroBapajyha
OpraHu3alMoHa CTPYKTYpa TJIe ce ca BEJIMKUM YCIIEXOM KOPHCTE MPOjEKTHE
OpraHu3alliOHe CTPYKType U TPOJeKTHH THUMOBH Ca PYKOBOJHUOIIEM
MpPOjeKTa.

Jla Ou ce cmpoBena opraHuszalyja HEONXOJHU Cy MaTepHjalIHU PECYpCH,
onrosapajyha ompema ¥ MallldHE OJIaKie TpOM3HWIA3e U MOTpede 3a
¢buHaHCHjcKUM cpencTBUMa. JlormyaH cien je ga ce 3a pealu3alujy
cTpaTeruje Mopajy JeduHHCATH TIO0ANTHM U ONEpaTHUBHU IJIAHOBH
peanu3alyje cTpaTeruje.

3a a3y peanusaiuje cTpareruje MOTy ce MPUMEHUTH Pa3TUYUTH TPUCTYIIH
Kao TPOJeKTHM MaHAareMeHT W KOHIIeNT CTpaTemKuX mpoMeHa. [Ipema
MPUCTYIY TPOjET MEHAIMEHT y MPUMEHHU CTpaTeruje, CTpareruja ce MoxKe
MocMaTpaTH Kao MpojeKaT ca CBUM CBOJUM KapaKTepUCTHKama. 3Hauu, MOpa
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ce pealn3oBaTH y oAromapajyheM BpeMeHy ca oAromapajyhum pecycuma y
OKBHpY Ae(UHHCAHUX TPOIIKOBA, a CBE 3aXTEBa IUIAHUpAkE, pealn3alujy,
npaheme U KOHTPOJIUCABE.

[Ipeny3eha najuenthe nedunmIIe BUIIE CTpaTETHja MOYEB O] “pa3Boja HOBOT
npou3Boja”, “ocBajarbeé HOBOT TpPXKHIIA~, “U3rpajmba HOBOT IOTOHA” WU
“monepHm3aInyja nocrojehe TexHonoruje” koje je Moryhe mocmarpaTv Kao
TUMHYHE TPOJEKTE T€ U3 OBOT MPOM3UJIA3U Jia 3a MITO 00JbYy peanu3alujy je
Moryhe npUMEeHUTH KOHLENT MPOjeLT MaHAar€MEHTa.

AKO ce TpUMEHHU OBaj MPUCTYI OHJA jeé HEOMXOJHO YIpaBJbaTh HA HAYMH
KOJU 3axTeBa YIPaBJbalbe MPOJeKTHMA. 3HAYM HEOMXOJHO j€ OJIPEAUTH
pyKoBoJMoOLIa mpojekTa U (opmupatu oaroapajyhum mnpojekTHH THUM. 3a
edUKacHy peanm3alnjy HEOMXOJHO j€ HM3BPIIUTU TJIOOATHO, NE€TaJbHO M
OTIEPATHBHO IUIAHHpAmEe BpEMEHa pealn3alije, a TOTOM HEOIXOJHUX
pecypca 1 pUHAHCH]CKUX CPEe/ICTaBa.

Jpyru mpucTyn y peanu3alyju cTpaTervje je KOHLENT CTpPaTelIKuX
MpoOMeHa, Tj. CTpaTelIke IMPOMEHE Cce€ TocMarpajy Kao CHpoBoheme
neduHUCAaHE CTpaTeruje.
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MO}IEI[ CTpaTelIKOr MEHAIIMEHTA

C0JbHO OKpYKEHe: [IaHCe H IIPETHE

MaxkpooKpyxembe i HHIYCTPH]jCKO
OKpYXKeHe

!

YHyTpallkbe OKpYXKembe
»
>
Pecypcu dupme
Mucuja, opranu3sanyja CTpyKTypa 1
LHJBEBH
dopmynanuja crpareruje
Kopnoparusna crpateruja
< > CrpaTeruje nociOBHHUX jeANHULA IIpojexTHNn
OyHKIMOHAIIHE cTpaTeruje MeHAMEHT
i ITpojexar
OpranusaruoHa
< > . > CTPYKTypa
- v Ipumena ctparteruje v pyKIyp
Bpeme
C Pecypcu
TpaTelka KOHTpoIa
TpomurkoBu
IIponec cTpaTemnike KOHTpoOIIE

Cnuxa 2. Ilosezanocm npojkemnoe ManayemMenma ca CmpameuwKum
menayumenmom, (Jovanovi¢ i Langovié, 2001)
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7.2. W300p opraHu3amnuoHe CTPYKType

[IpBu 3amatak y mpumenu oxapehene crtpareruje je nedpunucame u u300p
oaroapajyhe  opraHm3alMoHe  CTPYKType, OJHOCHO  oJjroBapajyhe
OpraHm3aloHe jeIMHUIe Koja he, 3ajeHo ca qaTuM MeHariepoMm, 1a paju Ha
npuMeHHu u3abpaHe cTpareryje.

AKxo ce KpeHe 0]] II0jMa J1a je opraHu3alfja CUCTEM JbyJIU KOJU Cy IOBE3aHU
y LMJbY OCTBapewma OJAroBapajyhux NnubeBa Yy NPUBpPEAU U JAPYLITBY,
MpOM3UJIa3u Jia jeé OpraHu30Bame IMpolec JeduHUCama Iocia Koje je
HEONXOJJHO pEeaNM30BaTH Kao W CTBapame CTPYKType TMoTpedHe 3a
OCTBapeme 3a[aTaka KOjuM Ce MOCTHKY ITOCTaBJHEHHU IIHJHEBH.

Oprann3annoHna CTpyKTypa je 3alpaBo CPEJICTBO 3a OCTBapewme IHbeBa. Jla
Ou paeduHUCATM OATOBapajyhy oOpraHu3alMoHy CTPYKTYPY HEOXOIHO je
MMaTH TMPEJCTaBy Koje 3ajaTke Tpeba pearn3oBaTh. 3HAYM, TIOYETHU KOpaK
npu AeduHUCAY OPraHU3aIMOHE CTPYKTYpe j€ pallwiamkaBame TII00aTHOT
3a/1aTKa Ha Mamke MaplyjaiaHe, 3a oAroBapajyhe opraHusaione jeIMHAIE, Y
by erUKacHe peanusaiuje.

CrnenuduuHOCTH OpPraHM3alMOHOT CTPYKTYyHpama MpOW3WiIa3e U3 3a/aTkKa
KOjU TIOCTaBJba ceOM nato mpemysehe y ckiiamy ca CBOJUM COIICTBEHHM
MoryhHOCTHMa ® JpYIITBEHHM TOoTpebaMa. 3a YCHCIIHY peaau3aiujy
MOCTaBJHEHOT 3aJ[aTKa HEOINXOJHA pallwiakhaBambe Ha Mambe 3aJaTKe KOju
JTOTIPUHOCE YKYITHO] PeaIn3alliju.

Jebunncana opraHMzalioHa CTPYKTypa je Yy CKIagy ca ONIITHM H
HapIyjaTHuM 3aJalnuMa, ToApkaBa MoJely pajia Tako Ja jé cacTaBJbeHa O
OpraHM3allMOHNX jeIMHHIIA yCMEepeHe Ha onapeheHe BpcTe MOCioBa Koje
Tpeba peanusoBaru. [lozmena pasa je pamrwiamaBame III0OANTHOT 3a/aTaka
Tako Ja mojenuHan] obaBijba ojpeheH Aeo mocia, and KOjU JOIPUHOCH
YKYIIHO] pealu3aluju 3ajJaTka, Tj. CTpaTeruje, WM IpojeKTa KaKo OBJe
ocMaTpamo.

OpraHu3anuoHa CTPYKTypa je cuMOuo3a JbYACKMX M (HU3UUKHUX pecypca
TaKko J1a Ha ONTUMAaJlaH HAYWH JIOTPUHECY YCIIEIIHO] peaau3alujd CBOJUX
noJesbeHuX 3aaaTaka. OpraHuzalmoHa CTpykTypa Tpeba na Oyne y ckiany
ca 3aJialiMMa Koje Tpeba 06aBUTH, ca IIMJbeBUMA Koje Tpeba gocTuhu.

[Tpu u300py opraHu3alnMoHe CTPYKTYpe MOpa ce BOJMTH padyHa Ja je oHa
CpeACTBO 3a OcTBapuBame IHibeBa. Koja he opranuzanuona cTpykrypa Outu
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n3zabpaHa 3aBHCH OJ HHU3a (aKTOpa ald KPUTEPHUjyM j€ YCHEUIHOCT
peanu3aiyje cTpaTerdje. 3a TOBOJbAaH U300p Hajupe je mnoTpeOHO
aHaMM3UpaTH JieUHUCAmEe U (OpPMHUpaAEmEe OpraHU3allMOHE CTPYKTYpE,
OJJHOCHO aHAJIM3UPATH PA3IMYNATE PACIOJIOKHBE HAYWHE OpPraHU30Barba
npeny3eha nim mozene GopMupama OpraHu3anioHe CTPyKType npeay3eha.

EdexruBHa mpHMeHa cTpaTeruje 3axTeBa OJ MCHajepa Ja pa3Marpajy
OpojHe KkJpyuHe ytHIaje. Boha nma ymory na onpean kako ja CTPYKTyHupa
OpraHu3aIfjy 3a peaju3ainjy CTpaTeruje U Kako yrnpaBibaTy JbyIuMa Jaa Ou
peanu3oBaiu AeUHICAHE OpraHU3aIMOHE TTAHOBE.

Opzanuzayuonu pacm

Opranm3anuoHa CTPYKTypa YKa3yje Ha HauyMHE aJoKaldje 3ajaTaka u
OJITOBOPHOCTH Ha TIOjeNWHIIC W HAYMHE FHHXOBOT TPYIHCamka 3aje[JHO Y
KaHIleNapuje, ojejbera u auBu3uje. CTpPyKTypa ce MOXKe TMpHuKa3aTu
OpraHU3al[MOHUM TpaUKOHOM, IU3ajHUpaHUM (HOpPMATHUM OJHOCHMA U
nedHUCAaHUM HUBOMMA XHjepapXuje.

HopwmanHo, kanma ce crapryje ca MajuM IOCJIOM, MaJid je Opoj 3armocieHuX,
Hajuenrhe ca jeAHMM MEHAIEepOM BIIACHUKOM W HEKOJHMKO 3amociieHuXx. Ha
OBOM HHBOY OpraHH3allMOHH TpapuKOH ca OATOBOPHOCTHMAa HUjE
HeonxonaH. CTpykTypa je ¢uiynaHa, Te CBaKd 3allOCICHHM 3Ha Kako Ja
W3BOJM BUILE OJ1 jJeTHOT 3aJlaTKa MPU YeMy je MCHAlIep BIACHUK YKIJbYUCH Y
CBE aCIeKTe IOCIOBama. AKO OpraHu3aiyja OICTaHE KPUTHYHY IPBY
TOJMHY W TIOCTaHE YCIIENIHa, TO je 300r Tora INTO Mopacia MOTpaXmba 3a
CTBOPEHMM TpoHM3BOIMMa Wi yciayrama. Jla Oum ce 3amoBoJbmiia oBa
MOTPaXkba, MOCIOBamke Mopa pactu. Ca pacToM, opraHu3alija nocraje BHIle
JMBHU3UOHA. BiiacHUK MeHalep Koju je Ha MOYETKY MOCIOBama OMO YKIbyueH
y CBE acIIeKTe MOCJIOBamba, caja MMa YIIOTY KOja je CBE BHIIIC yIpaBJbayKa U
Mame orneparuBHa. HOBH 3amoCiIeHH Cy HEONXOJHHU M CBAKOM je JOJCJbEH
oJroapajyhu crenujaan3zoBaHy M0Cao.
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Memnanep Menayep

Biacuux Brnachuk
3anocienu [IpousBona MapkeTuHr
3amociaeHu 3amnocieHu

Cnuxa 3. I[Ipowuperse opzanusayuone cmpykmype — 8epmuKaiHo i XOpU30HMaIHo,
(Jovanovié i Langovié, 2001)

Kao mro ce m MoXe BHICTH Ha CIHIHU, NPOIIUPEHE OpPraHW3alUOHE
CTPYKType MOXKe OWUTH BEPTHKAIHO W XOPWU3OHTATHO. MeHariep BIIACHUK
KOju je cBe caMm 00aB/bao je 3aMEHEH ca ca MEHajepuMa KOju Cy
CTCNMjAIM30BaHU 3a JIOACJbeHY OO0JIAaCT, Ha TpPUMEp 3a TPOU3BOMY WU
MapkeTuHr. CBakW O] MeHayepa paad y JeIHO] o0acTh 3a KOjy je
cnenyjaimzoBad. OpraHm3anyja uWMa cajJa JOJATHH  BEPTHKAIHU
yIpaBJbauKl HUBO U IIIAPH CE XOPU3OHTAIHO Y JIBA OJIBOjeHA OJICIhCHHA.

Bepmukannu pacm

Beprukamaun pact ykazyje Ha 1OpacT Jy)KHHE OpPraHU3aIMOHOT
XUjEpapXHUCKOT JIaHIA KOMaHAOBama. XHjepapXHUCKU JIaHal] KOMaH/I0Bama
IpuKa3dyje OIHOC MEHajepa W 3aloCICHUX. AYTOPUTET IPOTHYE KpO3
XHjepapxujy ca HajBUIIMX HHUBOA y OpPraHM3ALMUjU JI0 JIHA, a U3BpIICHE
o0aBe3a oJ 1Ha J10 Bpxa. Ha mpukasanoj ciunu 4 (1ecHO) IOCTOje TPH HUBOA
XHjepapxuje, Iie 3ar0CiIeHN Ha CBAaKOM HUBOY M3BEIITaBajy MeHaiepa Koju
je oaroBopaH 3a crneunpuyHe omnepauuje. bpojHu 3amocieHn U3BelITaBajy
CBaKOTI MEHalepa IITO je MPUKA3aHO Ca MEHAIEPCKUM OIICErOM KOHTPOJIE.
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Cruxa 4. Bepmuxanuu u XOpu3oHmannu opeanuzayuonu pacm, (Jovanovié i
Langovié¢, 2001)

Ha cnunum 5 cy npuka3ane aBe eKCTpeMHE OopraHu3allioHe KoH(pUrypauuje,
mpu vemy je Ciuka BHUCOKAa OpraHm3alidja, Koja yKJbydyje MHOTE HUBOE
XHjepapxuje U OrpaHHYeHUM HUBOOM KOHTpoJe. [Ipyra cTpykTypa je (ciauka
5, necHo) aebena opraHu3ainja, Koja ©Ma HEKOJMKO XHJEPapXHJCKUX HUBOA
U HIMPOKU MHTEPBaJ KOHTPOJIE O] BpXa /10 AHA. BaxxHO je youuTu Ja oBe /Be
CIIMKE TpHKa3yje €KCTPEMHOCTH, MPU 4YeMY j€ BEIMKH Opoj OpraHu3aluje
Herne u3Mel)y, 3HauuM YIJIaBHOM C€ TOBOPU O OpraHusaiyjama Koje cy
“penaTuBHO BHCOKE™ WM “‘peIaTHBHO jaedene”.

300r TOra ITO peaTUBHO BUCOKE OpraHU3alllje UMajy OrpaHHMueH UHTEpBal
(omcer) KOHTpOJIE, MEHAlepU Y TaKBUM OpraHu3alfjaMa MMajy pelaTHBHO
BHUCOK HHMBO KOHTpOJIC NpPEMa CBOJUM MOJYMI-EHUMA, HACYNpOT Jedenum
opraHu3zanyjama. AyTOpUTET y BUCOKUM OpraHM3alijama je HeHTpalu30BaH
Ha BpXy XWjepapxuje, JOK je Yy JebenuM opraHuzanyjamMa BHILE
JICLIEHTPAIN30BaH. Y3pOK JCLEHTPAIU30BAaHOCTH j€ IITO MEHajepu ca
IIMPOKMM HHTEPBAJIOM KOHTPOJIE MOpajy JOJCIUTH BHILE ayTOpHUTETa
3aMociieHNMa, jep MeHalep Huje y MOTyhHOCTH J1a JOHOCH HajooJbe OJUTyKe
y CBUM oJieberbuMa. JloHomewme oaiyka je HajooJbe JIOJIENUTH OHHUM
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3aMoCiieHMM KOjH Cy BHIIE YIO3HAaTH ca curyanujom. Kao mTo je u 3a
OYCKHBamE, 3aM0CIICHU Y Je0eI0j opraHu3aliji Cy Mame CIelnjaTn30BaHu
0J1 OHHUX y BUCOKO].

Crparemku roBopehu, o0e opranuzaiuje mMmajy oaroapajyhe mpemHoCTH.
PenatuBHO BHCOKa, IIEHTpallM30BaHa oOpranm3anuja omoryhaBa 00Jby
KOMYHHUKAIMjy W TPEICTBaJbalbe IOCIOBHE MHCHjE, IMJbEBa M 3aJaTaka
cBuM 3anocieHuma. Takohe mnoBehaBa koopauHaNM]y (QYHKIMOHATHUX
obnactu 1a Ou ce ocurypaia CjeJMBbEHOCT ca OCTAIMM (yHKIHjaMa Y LIUJbY
MOCTH3amka TIOCJIOBHUX LIMJbEBA M 3ajJaTaka. bUTHO je HAOMEHYTH Ja je y
OBHM OpraHu3alldjamMa, IUIAaHUpAmke M peaju3alija peJaTHBHO Jiaka C
003MpOM J1a Cy CBH 3aII0CIIEHH IEHTPAITHO ycMepaBaHu. M3 HaBeneHoT cienu
Ja Cy BHCOKE OpraHU3alliOHE CTPYKType 3a pEeIaTUBHO CTAOWIHO W
NPEABUIBUBO OKPYXKEHE.

PenatuBHO neberne cTpykType Takohe mMmajy cBoje MpeaHOCTH. TpoIIKOBH
aJMUHUCTpaIlMje Cy 0OMYHO MamkH y OJJHOCY Ha Behe opraHuzaiuje, jep je u
Mambe XHjepapXHjCKUX HUBOA, 3aXTeBa W Mame MCHalepa, CaMUM THUM U
Mame CEeKpeTapuIla, KaHienapuja u Apyrux oenedurmja. pyra nmpemaHocr je
JCTIIEHTPAIM30BaHO JIOHOIICHE OJIyKa Koja oMoryhaBa MeHayepuma Ha
pa3IMYMTHM HHBOWMMA Jla JIOHOCE OJJIyKe 300r uYera Mory OWTH BUIIE
MOTHBHCaHH 3a paa. Tpehe, 30or Behe ciiobone y oanyduBamy, oXpaOpeHH
cy 3a uHoBammje. V3 HaBemeHOr ciemu Ja cy aedene CTPYKTYpeE,BHIIE
MOTOJTHE 32 TUHAMUYHH]E OKPYKEHE.

Xopuzonmannu pacm

[Tomro je yka3aHO Ha HEMHUHOBHOCT PacTa, BXKHO j€ W yKa3aTH Ja pacT He
Mopa OuTH camMo BepuKanaH Beh M Xopu3oHTanaH. XOpPU3OHTAJaH pacT
NoJpa3yMeBa MOpacT MIMPUHE OpraHU3aluoHe CTpyKType. Ha cimmu 6 xana
j€ MaJo MOCIIOBamke CErMEHTHPAhE je CaMO y JIBa 0/1€JbeHa — MIPOU3BOBY U
MapKEeTUHT. YKOJIMKO KOMIIaHHja HAacTaBU ca pPAaCTOM, HEONXOJHU CY
CHELUJAIUCTH 3a pPadyHOBOJACTBO M (¢uHaHcuje. Ha modeTHOM HUBOY
MEHaHIIep BJIACHUK MOXe 00aBjbaTH OBe (YHKIIHMjE, aJld ca opacToM OH he
BUIle OWUTH YCMEpEH Ha CTpaTerujcKo ympaBibame. HeomxonHo je Tana
3allOCIUTH  TOjeuHIle Koju he ycMepaBaTh  3amociieHe, BOJUTHU
padyHOBOJICTBO U (puHaHcHje. Ca pacToM, CTPYKTypa jeJJHe opraHu3aiuje je
MpoIIMpeHa Aa oMoryhu pa3Boj BHILIE ClIeLMjaIn30BaHUX GyHKIHU]a. [Ipyrum
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peurMa, Ha MOYETKY IMOCJIOBaka BIACHUK MEHALEp U Majk Opoj 3aroCICHUX
cy OwiM MOBOJBHM Ja 00aBJhajy 3axTeBaHE IMOTpede TOoCiIoBama alu ca
MOPacToOM NOCJIOBamka TO HUje Moryhe HH MHTEIeKTyaaHo HH ¢u3udkn. OBO
j€ CYIMITHHCKH KJbYY HAa OCHOBY KOjer c€ IOCTaBJbajy OJCJbCHA Yy KOjuMa
noctojehe 0co0Jbe M HOBO3AIOCIICHU 3ajeTHO 00aBIbajy J10/IeJbeHE 3aIaTKE.

OyHKIIMOHAIHA CTPYKTypa HHUje jeIHa KOja je MOrogHa 3a YIpaBJbambe,
MOCTOj€ joIIT HEKOJMKO (POPMH KOj€ C€ MOCTaBJbhajJy Y 3aBUCHOCTH O] MOTpeda
opraHu3aiuje.

Mooenu ¢hopmuparea opzanuzayuone cmpykmype

Ha ocHOBy pasmuuutux Kputepujyma TmocToju Behu Opoj Mogena
(dbopmMupama OpraHu3auoHe CTPYKTYPE.

Knacuynu npuctym npejyiaxe Tpu OCHOBHA THITA OPraHU3aIUOHE CTPYKTYpeE
ca oaroBapajyhom cTpykTypom pykoBohema: (23)

- JluHuWjcka — opraHu3anyoHa CTPyKTypa,

-  DyHKIMOHAIHO — JIMTHHU]CKA CTPYKTYPA,

- Jluaujcko — mtabHA CTPYKTYpa.

- JluHMjcKka OpraHM3allMOHA CTPYKTypa je THIMYHA XHjepapXHcKa
OpraHu3allioHa CTPYKTypa, TIe CBaku mnoapeheHn uma jeaHor
Hajapehenor.

-  OYHKUMOHAIHO — JIMHUjCKAa CTPYKTypa KOJ KOJUX jefaH mojpeheHu
uMa Buile HazapeheHux. PykoBoamonu y OBOj OpraHu3allMoHO]
CTPYKTYpHU Cy OJIFOBOPHH 32 jeqHO oApel)eHO mocioBame y OKBUPY
LEJIOKYITHOT npeay3eha.

- Jluaujcko — mTabHa OpraHM3allMoOHa CTPYKTYpa je 3arpaBo JIMHHU]CKA
OpraHu3allMoHa CTPYKTYypa ca MpUA0AATUM IITaOHUM ciyx0ama.
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3a pa3nuKy O] OBUX MPEIXOJHUX CAaBPEMEHU NPUCTYIH IPEICTaBIbajy
cienehe THTIOBE OpraHU3aMOHUX CTPYKTYypa: (23)

- Ilpema ¢ynxmujama,
- IIpema npoussoauma,
- Ilpema nmpouecuma,

- Ilpema tepuropuju,

- JIuBU3MOHWU,

- IIpojexTHu,

- Marpuynu.
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Opzanuszoeare npema ghynkyujama

Wunnmjanan  pact  mpenyseha Hajuemhe  3axTeBa  (DYHKIIMOHAITHO
OpraHu3oBame, IITO HE 3HA4YM Jia jeé OBa CTPYKTypa OTPaHHYCHA CaMo 3a
MaJia MocCJIOBama jep Moke OUTH MOTro/iHa 3a KOMIIaHUje OUJIO KOje BETMYHHE
KOje UMajy jeHYy IPOU3BO/IHY JIMHU]Y WM HEKOJMKO CIMYHHUX IPOU3BOTHUX
nuHuja. DyHKIIMOHATHA CTPYKTypa je je OKapakTepucaHa CHUMYJITaHOM
KOMOWHAITMjOM CIMYHHX aKTUBHOCTH M OJIBajalbeM Pa3IMUTHX aKTHBHOCTH
o pyHKIIHjaMa.

AKO ce Topenu ca TIOCIIOBakbEeM Ha IMOYETKY MOXKE C€ YOUHUTH Ja je
WHTE3WBHA XOpHU30HATAIHA €KCTIaH31]ja TIOBOhECHEM CTeIfjaiiucTa 3a HabaKy,
¢buHaHCH]je U 3a pa3BOj M HUCTpakuBame. BUTHO je YOUHWTH U BEPTUKAIHY
excran3ujy. [IpousBoama je mocrana CIoXKeHHja, TaKo J1a j€ HEOMXOIHO
CerMEHTHpame Ha (YHKIH]je MPOU3BOIIBE, HHKECHEPUHTa U KOHTPOJIE
KBaJinTeTa. MHXXEWEpUHI CcalpXKd JBa J0JaTa HHUBOA — JabopaTopujy 3a
UCTPaKMBAaWkE€ M Pa3B0j HOBOI MPOU3BOJA. MapKeTHHT je pa3[ejbeH Ha
HCTPaXUBAKE TPXKUIITA, TUCTPUOYIIN]Y U MPOMOITMOHE (PYHKITH]E.

OyHKIIMOHAIHA CTPYKTypa HMa CBOje TMPEIHOCTH W HEMOTOJHOCTH.
[To3uTtrBHA CTBap je Aa ce KOJ OBE CTPYKType HarjamaBajy QpyHKIMje Koje
cy OutHe 3a opranm3anujy. OxpabpeHa je crenujanuzamnuja y GyHKIIjama.
[IpeBoheme oprann3anuoHe MUCH]E, IMJbEBA M 3aJaTaKa y aKIhje j& JIaKIie
jep je cBaka (yHKIIMOHATHA O0JacT aKTUBHMpaHa Ja IJIaHWUpa, OpPraHu3yje,
MOTHBHIIE U KOHTposuuie. OOyka ocoOspa je epuKacHHja HEro y APYTruM

CTpYyKTypama.

OBa cTpyKTypa UMa U HEKe HEMOTOJAHOCTHU jep je MOCIOBambe OPraHu30BaHO
1o ¢yHKIHMjamMa a He 10 MPOU3BOIMMA WM reorpa)CKUM perujama, Tako Ja
Jj€ TEIIKO OJIpeTUTH OJrOBOPHOCT 3a OCTBAPEHHU MPO(UTE WM I'YOUTKE, HIIp.
YKOJIMKO jeé CMameHa IMpoJaja opraHu3alyje He 3Ha ce IJie Y3pOoK (Ia U y
UCTPAXXHUBAKY U Pa3B0jy, IPOU3BOIHH UM MAPKETUHTY?).

HenorogHoct ce oriena m y HeMoryhHOCTM Ja ce KOMIIaHHWja carjiena
LIEJIOKYITHO, jep 0co0Jbe MapKEeTHHIa UMa TOIJIe]] Ha KOMIIAHHU]y ca acleKkTa
MapKeTHHIa, jep HuMajy Majo HCKyCTBa ca JpYruM (QYHKIMOHATHUM
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obmactuma. Mcra je curyanuja ca 3amocieHuMa y MPOU3BOABY U Y APYTHM
¢dbyaknujama. IlpoGmemu u MoryhHOCTH ce pasMarpajy y cKiIagy ca
MHTEepecHMa CBOje (DyHKIIHje Tpe Hero ca acrekTa ILeje OpraHu3aiuje, Tako
Ja TOCTOje W pa3jiiyuTa pelickha HCTOr MpodjeMa WM Pa3IHuuTe
CTpaTeruje Koje ce Mpeiaxy 3a MPUMCHY.

KoMmyHukanmja u koopauHamuja Kpo3 (QyHKIHMje je yecto orexkaHa. Ha
IpUMep, 3aloCIeHH Yy MPO3BOJHO] (PYHKUIMU cMaTpajy Jla Cy HHXOBU
MOCTIOBHA O CYIITHHCKE Ba)KHOCTH 3a OICTAaHAK, UCTAa CUTyalMja je M ca
0C00JbEM Y MapKETUHT () YHKIIHjH.

be3 o03upa fa 1u opraHusalyja uMa eKCIaH3ujy IPOU3BOJHUX JIMHUjA WIIN
pacte reorpad)cku, (GyHKIIMOHAIIHA CTPYKTypa T'yOM Ha CBOjO] CTPaTEIIKO]
KOPHCHOCTH ¥ TaJa MEHAUMEHT MOpa MEHATH OPraHU3aIMOHY CTPYKTYpPY ca
OHOM KoOja je oaroBapajyha crpateruju.

3Haun, y (QYHKIMOHATHO] CTPYKTypH, GOPMHpA]y C€ OJejbemha YK
(YHKIIMOHATHUX  JIMHWja — TPOW3BOJbA, MAPKETHHT, (QUHAHCH]E,
HUCTpaXUBAaWkEe U Pa3Boj, KaApoBU U UTH. lIpemHOCT OBe CTpyKType je y
WCTUIIaBY BaXHUX (YHKIH]a 3a OpraHu3aljy y TOTHIOMaramy Iporeca
TUTAHUPaka, OPraHW30Bama, MOTHUBUCAKA, KOHTpoymcama. OBaj TUI
CTPYKTYpe je BeoMa edukaca 3a 00yKy ¥ pa3Boj kaapoBa. Hempocrarak je y
onpehuBamy OJIrOBOPHOCTH 3a OCTBAapeHE TyOWTKE WM MNpodure mTo
OrpaHuYaBa KOMYHHKAIH]y Kpo3 (YHKIMOHAIHA MO0Jba U KOOPIUHALHU]Y Y
cipoBoh)erby pa3IMuUUTHX akTUBHOCTH. Kaja opraHm3amnuja mpoImpyje
MIPOU3BOJIHY JIMHU]Y WU pacTe reorpadcku, Taga GyHKIMOHATHA CTPYKTypa
ryOu CBOjy KOPHCHOCT.
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Opzanu3oeare npema npou3eoouma

[IponsBosHa IUBM3MOHA CTPYKTypa j€ 3a TIOCIOBamkE Ca HEKOJIHKO
npou3BoAHUX JMHUja. Ca OBOM OpraHU3allIOHOM CTPYKTYpOM OMOTYIIaBa
ce ycpecpeheHocT Ha KOMITaHHM]CKE TIPOU3BOHE KaTeropuje. AKTHBHOCTH U
0co0Jbe Cy TPYNHCAaHU Yy PEIUMO TpPU TPOU3BOIHE AWBH3HjE: XJalmbaue,
CIpaBe 3a Mpame U CyIIHULE U Manu anapati. CBaka Mpou3BOHA AUBHU3HUja
caJp>u cBoje corcTtBeHe QyHkuuje. JuBu3nje Malux amapara MOTY UMaTu
CBOja COTICTBEHE MPOU3BOJAHE U MAPKETHHT JUBHU3H]E jep MPOU3BOAM KOJU Ce
MpaBe W MPOJajy MOTY 3aXTEBaTH Pa3JIMYUTE TPOU3BOTHE METOJIC U KaHAalle
IUCcTpuOyIje ol Apyrux nase nuBusmje. [pyre ¢gynkuuje kao (uHaHcuje
MOTY OMTH IIEHTPAIM30BaHe Ha BPXY OpraHHU3alije jep cy KOPUCHE U BajKHE
3a Iely OpraHM3alijy M EKOHOMCKa CKaja MOXe OWTH pealn30BaHa
(xopriopaiija y IEITMHU MOXXE OCTBAPUTH MOBOJHHY KaMAaTHY CTOIY Kaja
nmo3ajMibe (PMHAHCH]CKA CPEJICTBA HETO MaJie MPUMEHECHE TUBHU3H]E).

OBa cTpyKTypa je MOoroJHa W 3a HEMPOW3BOHE opraHu3amuje. Ha mpumep,
cylepMapkeTH wumajy OpojHE TIpOM3BOAHE MeHayepe (TMpOU3BOIHOT
MeHarepa, MeHalepa 3a Meco, MeHalepa 3a MJICUHe TIPOU3BOJIC U MEHalepa
3a TECTEHHHY) KOjU W3BEIITaBajy MEHaepa INPOJaBHUIIC;, NPOJIaBHHUIE
Takohe Mory OMTH TMOJE/hEeHE Ha MPOU3BOJJIHE 00JIACTH KAO0 INTO je JKEHCKa
croprcka ojeha, Mymke mumnene, neddja onaeha, HamemnTaj, W amaparw.
YHuBep3uTeTH Cy Takohe OpraHu3oBaHUM IO oO0iacTuMa: MCTOpH]a,
MaTeMaTUKa, KOMITjJyTepH, MAPKETHHT, YMETHOCT U TaKO JIaJbe.

[Ipennoctu mpou3BoAHE CTPYKType cy OpojHe. Jlok ce y (yHKIIHOHAIHO]
OpraHu3allMOHO] CTPYKTYpPH HarjamiaBa OpraHH3allMOHU PaJHU PEKUM OBa
CTpyKTypa HarJialiaBa IpPOM3BOJHE JIMHHjE, jacHO (oKycupame Ha
MIPOU3BOJIHE KaTeropuje M Behy OpjeHTHCAHOCT Ha MOTPOINAYKE YCIyTe.
Takohe je jacHuje neduHECaHa OArOBOPHOCT 3a Mpodure U ryOUTKe jep je
CBaKO MPOM3BOJHO OJEJbEHE MOCTAIO0 MPO(GUTHU LIEHTap KOjEM Ce MOXKe
IUPEKTHO MPHUIPYKUTH mnpodutr u ryourtak. IIpodputHH wnenrtap je
OpraHM3aIoHa jeUHUIA 3ay)KeHa 3a Mo0po AeduHHCaHy MUCH]Yy U KOJY
BOJM MEHALlep OJrOBOPAH 3a MPUXOJe U M3JIaTKE LIEHTpPa TAKO J1a je BUIIEM
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MEHAIMEHTY jJaCHO KO0ja OJIeJberba OCTBapyjy MpoduT a koje ryourak. Yak u
MaJie KOMITaHUje MOTY KOPHCTUTH MTPOU3BOIHY AUBU3UOHY CTPYKTYDY.

[lopex moromHOCTM TPOM3BOAHA JUBH3MOHA CTPYKTypa HMa U
HernorogHocTH. Kao npBo. (hyHKIMOHHCAkE ca MOCTaBJbEHOM MPOU3BOTHOM
CTPYKTYPOM MOKE OMTH CKYIUbE jep MOKE 3aXTE€BATH BUIIIE ()YHKIIMOHAITHOT
ocobJspa. Ha ciuim 7, Ha mpuMep, KOMITaHK]ja ©UMa TPU TPOHU3BOIHA O/ICIHEHA
M WMa BHIIE O0CO0Jba y TPOU3BOJHOM OJIEJbEHY HETr0 Ja je JeaHO
MIPOU3BOJIHO OJieJberhe. Jpyro, KoopauHanMja akTUBHOCTH je OTekaHa. Torm
MEHalJEMEHT HaWIa3u Ha MOTelIKohe Kaja eJln Ja OCUrypa Jia CBO 0co0Jbe
MapKeTHHIa [paTH UCTY MOJUTUKY U IPOLEAYpe Kala yCIyKY]y MyLITEpH]Je.
OBaj npobneM je yBehaH Kaja MOCTOjU jJaKO BEIUKU OpOj MPOM3BOIHHUX
IMBU3MjA, KOJe Cy MPUIMYHO ommTe 3a ueny ¢upmy. Tpehe, kako cBaku
MPOW3BOJHM MEHAlep HarjamaBa CBOJy TPOW3BOJHY 0O0JIACT MOXKE
MPEABUCTH OHO IITO je HajOOoJhe 3a ey Gupmy.

3HauM, 3a OpraHu3aluje ca HEKOJIWKO MPOW3BOJHUX JIMHH]JA j€ TMOTOJHA
MPOM3BOIHA CTPYKTYypa, 300T KOIIEHTpAIHje OKO MPOW3BOJHHUX KaTEropuja.
[IpenHocT oBe CTpPyKType je y ycariamiaBamby NMPOU3BOAHHUX JIMHM]A, IITO
OJIaKIIaBa KoopAWHAIMjy (yHKIIM]a, yodaBa C€ OJTOBOPHOCT 3a T'YyOUTKE U
ocTBapeHU Ipo(duT, jep je cBaka MPOM3BOHA JUBU3H]ja OJTOBOPHA IICHTPY.
CrnabocTt oBe CTPYKType ce jaBJba 300T Behunx 3axTeBa 3a MEPCOHAJIOM, IITO
OTe)KaBa KOOpPJMHAIIN]Yy aKTUBHOCTH Ha KOOPIOPALIMjCKOM HUBOY U Kpeupa
TUCQYHKIIMOHAIHY KOHKYPEHTHOCT H3Mel)y IHMBH3MOHUX MeHajepa 3a
KOpHopalujcke pecypce.
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Opzanu3oearse npema npoyecuma

Kana ce rpynumy cauyHe WM UCTE BPCTE TOCIIa WM IpyHHcame 1o ¢a3ama
paga TOroJHAa je OpraHu3alMOHa CTPYKTypa Ipema mpoumecuma. Y
Ne(pUHUCAHUM OpPraHU3allMOHUM JeMHMIIAMA KOLIEHTPHILY CE€ CHELHjaIuCTH
KOJH Cy HEOIIXOJHH 3a pean3aliyjy 1ocia, MTo IpeCTaBba U IPEJHOCT OBE
opraHu3anuoHe crpykrype. Henocranu ce orsenajy y HeMoryhHoctu aa ce
YTBPJIM LEHTPHU NpoduTa Kao U 0OATOBOPHOCT.

Opzanu3zoearwe npema mepumopuju

Kama ¢upma mocnyje Ha HEKOIWMKO TeorpadCckux mojapydja oAroBapajyha
CTPYKTypa je reorpad)cka TUBU3MOHA CTPYKTYpa, Y KOjeM Cy aKTUBHOCTH U
ocoOJbe TpymmcaHe Mo crnenupuyHuM reorpadckuM Jokanujama. OBa
CTPYKTypa MOXke Outu kopuirheHa u kana ¢upma Mociyje y UCTOM Tpaxy
Ay Kaja je MoJieJbeHa Ha pPeruje, Ha HallMOHAJHO] OCHOBHU (Jyro — UCTOYHA
peruja, cpenmo ATIATCKU PETHOH, ...), WIM Ha jeAHO] MHTEPHAIMOHAIIHO]
ocHoBH (CeBepHO AMEpHUKH peruoH, JIaTHHO AMEPUYKH PETUOH UT/.).

[Toctoje OpojHe mpemHOCTH OBe OpraHusanuoHe crTpykrype. [Ipso,
MpOM3BOJM U yclyre ce ©OoJbe mpuiarohaBajy moTpebama jgare
(cmeuuduune) obnactu. [pyro, reorpadcka AMBH3UOHA CTPYKTypa
oMoryiasa ja ¢pupMma 100po OAroBOpH Ha TEXHUYKE MOTpede pPasIuuuTHX
MHTEpHAIIMOHATHUX 00nacTH ( Ha MpUMep, €JIEKTPHYHH CUCTEM Y MHOTHM
KpajeBUMa cBeTa je JApyraunju oa YC, Tako Ja ce oBa CTpPYyKTypa
npunarohaBa  reorpadckuM  pasnukama). Tpehe, mnpousBoama U
aucTpuOylja Mpou3BoJia Ha Ha PasIMYMTUM HALMOHATHUM M IJIOOATHUM
JoKallMjamMa MOTY OMOTYhHTH OpraHu3alMju KOHKYPEHCKY HpeIHOCT
(jebtunuja paaHa cHara u utxa). YerBpro, reorpadcka opraHusanmja Moxe
MHOTO 00Jb€ OICIYXHUTH NMOTpede MYyIITEpUja pa3HUX HalMja, Tj. oMoryhasa
ce oJroBop Ha paznuuute norpede. Ilero, opranuzoBame ayx reorpadckux
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nuHMja oMmoryhaBa KOMIAHHMjU Ja YCBOJH pa3IMUUTE 3aKOHCKE CHCTEME.
butHo je HamomeHyTH na reorpadcke aumBH3Hje omoryhaBajy ¢upmu
onpehuBame 0IrOBOPHOCTH 32 TPOUT WM TYOUTKE jep je CBaka JUBHU3Uja U
npo(UTHH LIEHTap.

Henocramu reorpadcke opraHu3zaliioHe CTPYKTYpe CY CIUYHH TTPOU3BOTHO]
OpraHu3aIMoHOj CTPYKTYPH.

3Hauu, reorpad)cka opraHu3alMoHa CTPYKTypa c€ INpHUMemYje Koa QpupMu
KOje TMOCHyjy Ha pa3uuyuTUM reorpadgckum mnoapydjuma. Cspxa
CTPYKTYHpama OKO JIOKamuje je 00e30eauTn mpuiarohaBame MpousBoja U
yciyra 3a notpede Te 006JacTH, 0JroBapajyhy TEXHHUKY OIpEMY HEONXO/IHE
TOj JIOKaIMju. YCIENIHUM OICIY)KHBAakeM NOoTpeda MmoTpomiada MOCTHKY
KOHKYPEHTCKY MPEITHOCT MPOU3BOIHOM WM JTUCTPUOYIIMjOM TPOHM3BOIA HA
paznmuunTe Jokanuje. Hemocranm oBe CTpyKType Cy UCTH Kao 3a TIPOU3BOIHY

CTPYKTYDY.

Jlueuzuona opzanuzayuona cmpykmypa

JluBM3noHa OpraHM3alMoHa CTPYKTypa je KomOuHaiuja reorpadcke,
MpOU3BOJIHE M (YHKIMOHAIHE CTpyKType. Koa oBe CTpyKType rpymnucame
MOCJIOBAa je W3BPIICHO HE3aBUCHO OJl (YHKIMOHAIHE IPHITAHOCTH.
Kapakreprctnka oBOr Mojeia je pa3fBOjEeHOCT YIpaBe W IOjeIUHHUX
OpraHu3allMOHUX JIeJIOBa Tj. JAMBH3HMja. Y 3aBUCHOCTH OJ TOTpeda
IpyIUcame MOCIOBAa MOXE OWTH W3BPIICHO NpeMa IMPOHM3BOJMMA WU
MIPOU3BOJIHUM MPOrPaMUMa, WK TpeMa reorpad)CKuM Noapydjuma.

butHa KapakTepucTMKa JAMBHU3MOHE OPraHU3alMOHE CTPYKType je
(b1excuOUIHOCT, TO MPOY3POKYje ACLEHTpaTu3alujy Koja je HEeOMXOIHa
paay JOHOIICHa OJUTyKa Ha HUBOY TUBH3HMja. MOJen AMBU3UOHE CTPYKTYpe
MIOTOJIaH je 3a MPUMEHY Yy BEIMKHM Npeay3ehuma u HecTaOMIHUM yCIOBHMA
OKpYXKEHa.
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Mynmuoueuzuona cmpykmypa

Excnansujom ¢upme koja HEMUHOBHO yCBaja J0JaTHE MPOW3BOIHE JIMHH]jE
MIOTOJTHO j€ YCBOJUTH MYITHIUBU3UOHY CTPYKTYPY., IPH Y€MY je KOMIIaHH]a
yCMepeHa Ha HEKOJIMKO JUBU3Hja KOje Cy OJATOBOPHE 3a BUIIE TPOU3BOIHUX
JTUHUjA.

MynTunnBU3MOHa CTPYKTypa uMa OpojHe npeanoctu. [IpBo, KOHTHHYHpaHU
pact je onakmad. HoBH 3axTeBU ce MOTy HHTErpucaT y nocrojehe quBusuje
WU MOTY TIOCITY>KUTH Kao OCHOBa 3a pa3Boj HOBe auBH3Hje. Jpyro, kako
CBaKa JWBH3Hja ©Ma COTICTBEHH TOIl HMBO CTPATEIIKMX MEHAIIepa, TaKo Ja je
paj TIaBHUX MEHaliepa mraba ojakiiaH, jep je omoryheHo Buiiie BpeMeHa 3a
aHaJIM3y pajia CBake JAMBHU3HUjE U 3a OJUIydHBame ajokaiuje pecypca. Tpehe,
ayTOPUTET je JIeJieTHpaH 0 CBaKe AUBH3HUJE U y OKBUPY CBaKe TUBU3H]E, J10
cBake mpou3BoaHe auBuM3Wje. OBa neneHTpanu3amnuja omoryhaBa 0o0Jbe
npuiarohaBame CBaKe NWBHU3WjE W TMPOU3BOAHE JIMHU]E Ca JETUHCTBEHHM
CHOJbHUM OKpYKemeM. UeTBpTo, OATrOBOPHOCT 3a peaju3alujy JIOTHYHO
MO)XKe OUTH MpOIeHheHa Ha HUBOY MPOU3BOJHUX JHHHMja UCTO Kao M Ha
JTMBU3MOHOM HHUBOY.

MynTuauBu3MOHa CTPYKTYpa MMa M Hejocrartke. lIpBo, muctpubynuja
KOPIOPAaTUBHOX OMIITHX TPOIIKOBA KPO3 ITUBH3H]jE je€ OTEXKaHA U PEIaTHBHO
cybjektuBHa. Jlpyro, AMCYHKIMOHAIHE IUBU3HJE CY y DPHBAICTBY IpH
noxespuBamy pecypca ¢upme. Tpehe, kama auBH3HMja TNPOU3BOAN
KOMIIOHEHTE WJIM TPOU3BOJE KOje Cy HEONXOJHE APYroj TUBH3HU MOTY
HacTaTl KOHQIIMKTH TpPH IOCTaBJbamky TpaHchep meHa. Tpancdep 1meHa
(mpeHocHa 1leHa) yKasyje Ha IeHY KOjy je jeJJHa IMBHU3Hja 3alleHusIa JAPYroj
3a CBOje MPOM3BOJE WM AeioBe. HopManHo je 1a y OBOM OJHOCY AMBH3H]ja
KOja MpoJiaje HacToju Ja oBa lieHa Oyne mTo Beha u 1a noseha cBoj mpodur,
a ca Jpyre cTpaHe JUBHU3Mja KOja KyIlyje HacTOju Ja OBa IieHa Oyzae IITO
Mama U J]a Ma HWXKe TPOILKOBE.
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Ilpojexmna opzanuszayuona cmpykmypa

[IpojekTHa opraHu3alMoOHa CTPYKTypa yKJbydyje MPUBPEMEHE WU
MPOMEHJEMBE paJHEe THMOBE 3a pealu3alyjy OoAroBapajyhmx mpojekara.
CBakwu TmIpojekar ce J0Jesbyje PyKOBOIHOIY MPOjeKTa, Y Iy peaau3aluje.
[IpojekTHM THM ¥WMa CBE HEONMXOJHE OpraHW3alMOHE JEJIOBE U
OpraHU30BamkE MOKE OUTH (HYHKITMOHAHO.

[To3uTHBHA CTpaHa NMPOjEeKTHE OPTaHU3AIMOHE CTPYKTYpPE j€ YCMEpPEHOCT Ha
peanu3anujy MpojeKTa, a HEraTMBHA CTpaHa je MojaBa IyIUIOT Kaapa M
npoOieMHu KOju MOTY HacTaTH Kaja ce pachopmupa TUM IO peaau3aluju
MpPOjeKTa.

Mampuuna opzanuzayuja

OBa cTpyKTypa je jeAMHCTBEHA jep MMa IYyIUIM JIaHall KOMaHIOBama. Y
MAaTPUYHO] OPTaHU3AIIMOHO] CTPYKTYpH H (PYHKIIMOHATHM W TIPOJEKTHH
MEHAIIePH JIeJie AyTOPUTET KPO3 OpPraHU3aIllMOHE aKTHBHOCTH, U3 TOTa CJICIU
U Ja 0co0Jbe y OBOj CTPYKTYpH HMajy JBa PYKOBOJWOIA — IPOjEKTHOT
MeHarepa 1 MeHalepa (yHKIIMOHATHOT 0/1eJbeHba.

MatpudHa CTpYKTypa je MOoTroiHa 32 OHE OpraHu3allnje y HHAYCTPYjH TIE je
CTONa TEXHOJOUIKMX NpoMeHa Op3a. MaTpuyHa CTpyKTypa CaapXH JBe
opranuzanyje — (yHKIHOHATHY OpraHU3alyjy U MPOJEeKTHE OpraHu3allfje.
Tako na ce Ha POjeKTy, aHTAXY]y JbYAH U U3 QYHKINOHAIHUX O/IeJbCHha J1a
pajJe Ha JaToM MPOjeKTy, 1a Ou ce 1O peau3aluju JaToT MPOjeKTa BPaTUIIN
y npeaxoaHa (yHKUMOHANHA ojesbewma. Jlpyru ciydaj je kaga je
aHra)kOBaHO 0co0Jb€ W JlaJbe OJATOBOPHO MeHayepy U3 (yHKIHOHATHOT
0JleJbeHA.

Komnanuje MOry KOpPHUCTUTH MaTpUYHY OpraHM3aluju M Kaga cy Yy
WHAYCTPHjU TJIe HUCY Op3€ TEXHOJIOIIKE IPOMEHE.
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MarpuuHa opraHu3anoHa CTpyKTypa uma Opojue mpenHoctd. IlpBo, cama
YUHCHHIIA J1a CY KOMOWHOBAHE JBE CTPYKTYype: MPOjeKTHA U (PyHKIIMOHAITHA
yKa3yje Ha IPeIHOCTH KOje Cy U Y jJeHO] B y Opyroj opranm3amnuju. [pyro,
OBa CTPYKTypa jeé TPOLIKOBHO e(pUKacHa jep MpOjeKTHH MeHayepu Iuiahajy
camo 3a ycayre (YHKIMOHAIHOM 0COo0Jby Kama cy uM mnoTpeOHu. OBu
3arnocieHy y GyHKIMOHAIHUM OJleJbelhbUMa U HUCY IToceOHO IiaheHu 3a paj
Ha MPOJjeKTy, JOK Yy CllydajeBUMa YUCTE MPOjEeKTHE OPraHu3aIije YKOIUKO ce
yHajMHU 0C00Jbe M3 (PYHKIIMOHAIHOT OJIeJberba Cy IUIaheHu 3a MyHO PaJHO
BpeMe Koje pajie Ha AaToM mpojekry. Tpehe, MaTpuuHa opraHuzanuja uma
onrosapajyhy (guekcuOMIHOCT jep aHra)koBaHU ce€ MOTY TpaHc(epoBaTu ca
nmakohoMm ca mpojekTa Ha mpojekaT. YeTBpTo, Marpuila oMoryhaBa HUXKEM
HUBOY (DYHKIIMOHAIHMX 3aMOCJICHUX Ja Oyay yKJbYYeHH Ha Tpojekar, aa
Oy/y OTOBOPHU 3a OJUTyYUBamk-¢ M MPUMEHY OJUTyKa Ha MPOjeKTHOM HUBOY,
mro moBehaBa 3aJI0BOJACTBO W MOTHBHCAHOCT. llero, MaTpuyHa
OpraHu3aIlMoOHa CTPYKTypa je TOTOJHa jep TOI MEHAIMEHT je ociioOoheH
JTHEBHHUX aKTHBHOCTH BE3aHE 3a OINEPAaTHUBY TaKO Ja CE€ MOXKE YCPECpPEeanuTH
Ha cTpaTelke mpooieme.

Kao u nmpyre cTpykTrype Tako m mMaTpuuHa uMa OpojHe Hemoctatke. [IpBo
oBae cy Behu aamuHUcCTpatBHU TpomkoBu. KoopaunHammja wusmelhy
(yHKIIMOHATHE W TPOJeKTHE OpraHu3alMje je BaKHA M OJy3uMa J0CTa
BpEMEHa YycClel pa3MeHe BeIMKOr Opoja mHbopmaiuja a Moryhu cy wu
KOH(IMKTH Be3aHO 3a 0co0Jbe u OynieT. Pag y 0BOj opranmusaiuoj CTpyKTypu
MOX€e OWTH HEMOTrOJHO U OTeXKaBajyhu 3a BEIUKH OpOj 3alOCICHHX jep Cy
MOHEKA]l aHTQKOBAHH U OJATOBOPHHU BUIIIE O] JeTHOM MEHAIepy.

3HauW, y UMWY HCKopullhema NpeaHOCTH (GYHKIMOHATHE U MPOJeKTHE
OpraHu3alliOHe CTPYKTYpE HACTa0 je MOJe] MaTpUYHE OPraHU3alUOHE
CTPYKTYpE.

MatpuyHa cTpykTypa je KoMOuHanuja (QyHKIMOHAIHE CTPYKType U
MPOjeKTHE, YHMME C€ MOCTHXe e(UKACHOCT H (HIEKCHOUITHOCT 3a CBakKd
WHIUBUAYaIHUA TIpOjeKaT, oMoryhaBa ce o0yka U pa3Boj OMIITHUX MEHalepa.
Anu oBa MaTpHuHa CTPYKTypa ce cycpehe ca BehuMm KOH(MIMKTUMA U BUILIUM
TIPUTHCKOM.
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MatpuyHa opraHm3aifioHa CTPYKTypa IOTOJHA je 3a oHa mpeny3eha koja
Tpebajy peaan30BaTH HEKOJIMKO TPOjeKTa a P TOM HEMajy JJOBOJFHO Kajpa
3a MpPOJeKTHY OpraHM3alMOHy CTPYKTypy. HapaBHO, oBa opraHu3zaimoHa
CTPYKTypa OTEKaBa KOMYHHKAIH]y ¥ KOOPAMHAIHM]Y Tj. YECTO 03U IO
cykoba u3Mmely pykoBoauona mpojeKTHe U (PYHKIIMOHAJHE OpPraHUu3aluoOHe
JeHHUIIC.

Xopuzonmanna cmpykmypa

[Topact BenmuumHe pupme ycaoBbaBa U MOPACT OPraHU3AIMOHUX HHBOA IITO
HEMHHOBHO TioBehaBa u OmpokpatuBHOCT. (CBEe OBO Y3pOKyje Mamy
e(UKacHOCT y 33/10BOJbaBay MOTpPeda U OYEKHBaKA MOTpolIava. Y HUJbY
noBehama epUKAaCHOCTH HacTajla je XOPHU30HTaJdHA CTPYKTypa Koja
Mpe/ICTaB/ba OPraHU3alUOHY CTPYKTYPY Ca HEKOJUKO XHMjepaxUCKHX HHUBOA
MPOJEKTOBAHUX Ja TMO000JbIIaJy €(PUKACHOCT CMamHUBakbeM HHUBOA ¥
OMpPOKpaTH]H.

OHO 1ITO je UJb NOCTaBJbakha XOPUZOHTAIHE CTPYKTYPE je MOCTHU3ambE BUILIE
epuKacHOCTH. XOPU30HTAIHA CTPYKTypa MOKE€ UMATH HEKOHBEHIIMOHAJIHE
dbopme, MOke UMaTH MpeACeTHHKAa U TPU BUIE NpPEICCAHHKA NPU YEMY
CBaKU MOKe OMTH OATrOBOpaH 32 HEKOJIUKO KJbYYHUX Ipolieca.

XOpI/ISOHTaJ'IHa OpFaHI/I3aHI/Ija MOJKe OUTH H KpYiXHa, TaKO Ia je npeaACCIHUK
IIOBC3aH Ca (I)YHKI_[I/IOHaJ'IHI/IM THUMOBHUMaA.

3HauajHO MECTO MOCHeIBUX TOAWHA Yy JeHHHUCAkY OpraHH3aIHMOHE
CTPYKTYype 3ay3uMajy MojepHH npuctymu (23):

- OpraHu3anuoHa CTpyKTypa M0 CTPATEIIKAM MOCIOBHUM jeIMHHUIIAMA,

- HHoBaTuBHA OpraHHU3aI[iOHA CTPYKTYPA,

- KonrureHmujcka opraHu3ayoHa CTpyKTypa,

- PeunxemepuHr.
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Opeanuzayuona cmpykmypa no Cmpameukum noC108HUM jeOUHUYaMa

Opranu3anroHN pacT MOXE 3aXTE€BATH Ja Ce MOBE3aHe NMPOU3BOIHE JIMHU]E
TPYIHINTY Y JUBU3HjE W Ja JUBH3Uje caMe ce0e TPYNHINY Yy CTpaTerrke
nocioBHe jeauHune. CTpyKTypa CTpAaTE€rHjCKUX IOCIOBHHMX jeIUHUIA je
MOTO/THA 32 BEOMa BeJIUKe AuBep3uduroBane pupme.

JenHa o BENMKMX TNPETHOCTH CTPYKTYPE CTPATETHjCKUX MOCIOBHHUX
JeIMHUIIA J& peayKIMja KOPHMOPAaTHBHOX IITAOHOT pacroHa KOHTPOJIE, jep
MeHalepy Ha KOPIIOPATHBHOM HUBOY Cy KOHTPOJIMCAIM MHOTE JUBH3HjE, 1
0u casla KOHTPOJIUCAIM HEKOJIUKO CTPATErHjCKUX MOCIOBHUX JeAMHMIIA. Join
jeIlHa TIPEeIHOCT OBE CTPYKType oriiesia ce y 00Jb0] KOOpAUHAIIU]U JUBU3H]A
ca CIIMYHUM MHUCHjaMa, IIPOU3BOIMMA, TPXKHUIIITHMA FITH TEXHOJIOTHjaMa.

[Mopex mpeaHOCTH TOCTOje W HEMOTOAHOCTH CTPYKTYpE CTPATErHjCKHX
MmocjaoBHUX jeauHunia. [IpBo, ouwrimeqHa je TmojaBa  yAaJbeHOCTH
KOPIIOPAaTUBHOT ITada OJ AWBH3HjEe W MPOHM3BOJHUX HUBOA Ca JIOJaBAHEM
JIpyror BEPTHKATHOT HHBOA MEHayMeHTa. Jlpyro, pHBAJICTBO MEHayepa
CTpaATETHjCKUX MOCIOBHUX jEIUHHIIA 32 JIOJCITY pecypca MOXKe MpPEpacTH y
koHpuHKT. Tpehe, oBa cTpykTypa A0CTa KOMIUIMKYjEe MOPTGHOINO aHAIH3Y
(HeKe jemMHUIIE MOTY C€ pa3MarpaTd Kao ciabe a HeKe Kao YCIelIHe
«3BE3/1a»).

BaxHO je younTH M HE MeENIATH CTPATETHjy IOCIOBHUX jEIAMHHUIA Ca
CTPYKTYpOM IOCIOBHUX jenuHuua. Onpehenuje, crparervja IMOCIOBHUX
JeMHUIIA je HAYWH OCTBApHBaKba IMOCTABJbCHUX IUJbEBA JaTe MOCIOBHE
JeIVHUIIE JOK je CTPYKTypa IOCJIOBHE jeMHHIIEC jefHA OpraHu3aluja HId
IMBU3MjA, IPOU3BOJIHA JIMHU]JA, WIIK MPOPUTHH LIEHTAp jelHE OpraHu3aIuje
KOja MPOM3BOAM CET MPOU3BOJA / yciayra 3a A00po AedUHUCAHO TPXKHUIITE
WJIH TMOTPOIIaye KOHKYPEHTHE UACHTH(PHUKOBAHOM KOHKYPEHTY.
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Mose ce 3aKJby4uTH Ja CTPYKTypa CTPATETHjCKMX TOCIOBHUX jeJIWHHUIIA
yKa3yje Ha TakBYy CTPYKTHPAHOCT TJie Cy NMPOU3BOJHE JIMHHU]E TPYNHCAHE Y
IMBH3Mje W OBE AMBH3Mje Cy Tajga TpymnucaHe y Behu eHTuTeTr Koje ce
HA3MBajy CTPATETH]CKE IMOCIOBHE jSIMHHUIIC.

3Hauu, oOpraHu3anyje Koje UuMajy BEIUKA Opoj MPOHM3BOAA YCBajajy
CTpaTerwje TOCIOBHUX jeAWHMIA. JIMBU3MjE ca CIUYHOM MHUCH]OM,
MPOU3BOJIUMA, TPXKHUIITEM WM TEXHOJOTHUJOM C€ YAPYXKY]Y TOJ JeTHOM
MOoCJIOBHOM jenuHuiioM. OBakBa CTPyKTypa JOBOAM JO CMamkbemha
KOPIIOpAIMjCKe Crpere TJaBHOT mTada u oMoryhaBa 00Jby KOOpIWHAIIU]Y.
Mepytum,  HeraTMBHa  NpONpaTHa  I0jaBa  OBOT  JIMCTAHIMPAmba
KoprHopamujckor — mTaba 07 TIPOU3BOJHOI HHUBOA J€  CTBapame
TUCQYHKIIMOHATIHOT pUBAJICTBA U3Mel)y MOCIOBHUX JeAMHUIIA U KOMIUIMKY]€
noptdoino aHanuze.

Hnosamuena opeanuzayuona cmpykmypa

Cam mojaM “wHOBAaTHBHE  BE3aHA j€ 3a HACTaHAK HOBE OpPraHU3aI[MOHE
napajgurMe, W HamylmTame CcTape W Mame ycrnemHe. VHoBaTuBHA
opraHu3zaija moceayje criocoOHOCT CTBapama W NMpUXBaTamka HEYer HOBOT,
KpeaTuBHHjer 0e3 o003upa OJakie TO NPOU3WIA3WIO. Y HWHOBATHBHO]
OopraHu3alju TOCTOjU jacHa BH3HWja pa3Boja H yjlore mnpemyseha,
MpPUXBaTake KOHKYPEHIIN]je, Pa3BUjEHE CY BPEIHOCTH, JOMUHHIpA KPeaTHBHA
atMocdepa u MoTHUBanHja 3anocieHnx. OTnopa nmpemMa npoMeHaMa Hema Kao
IITO je CIIy4aj ca APYruM OpraHu3allMOHUM CTPYKTypama.

[Ipobnem koju ce MOXKE jaBUTH y OBO] OPraHU3ALMOHO] CTPYKTYpH je
yckinahuBame ONEpaTMBHOI M HMHOBAaTHBHOT JieNla KOJH CE€ CYLITHHCKH

pasnuKyjy.
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Koumueenyujcrka opeanuzayuona cmpykmypa

[ToueTHn KOpak OBOT MpPHCTYIa je Aa HE MOCTOjU YHHBEP3AJTHO YyCIElIHa
OpraHu3alMoHa CTPYKTypa, Beh YKOJIMKO ce jKeJHM MOCTHhM ycrex, Mopa ce
yBaKaBaTH CpeIMHAa y KOjO] Ce€ Haja3u M y Kojoj aejctByje Behu Opoj
(daktopa. 3HauM, CBaka OpraHW3allMja y 3aBUCHOCTH O] CBOJUX HHTEPHUX
KapakTepUCTUKa M €eKCTepHUX ¢opMupa ojronapajyhy opraHuzanuoHy
CTPYKTYpY Koja he omoryhutu mro 6osbe pesynrarte.

Peunorcervepune

Jeman Beoma paauKkanaH MpUCTYI 3a GOPMUPAHE OPraHU3AIMOHE CTPYKTYpE
MpeAcTaB/ba peuHkKemepuHr. [loueTHn kopak y gopMmupamy oarorapajyhe
OpraHu3aIMoOHe CTPYKTYpE je TIOPYIIMTH CBE CTapo, jep PallMmOHATH3AII]jOM
noctojehnx MOCIOBHUX MpoIieca HE MOTY c€ TOCTHhU yCEeNHN pe3y/TaTy.
3Ha4M, HEOMXOJIHO je KPEHYTH OJl CAMOT CTapTa W 3al04YeTH HEIITO CACBUM
HOBO W PaJIMKAJHO.
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7.3. H360p OpraHu3aunoHe CTPYKTYpe 3a peaau3anujy
cTparermje

[Tpu n360py opraHu3alMOHE CTPYKType OMTHO je OATOBOPUTH HA HEKOJUKO
nmutama (Wright, Kroll u Parnell, 1996):

1. Jla nmu je cTpykTypa KOMIakTHUOWIHA ca MPOGUIOM KOpropaiuje u
KOPHOpPaTUBHOM CTpaTerujom?

2. Ha xoprmopaTMBHOM HHUBOY, Jla JIU jé CTPYKTypa KOMIAKTHOMIIHA ca
KpajibuM  pesyiaTratuMa  (OoyTmyTuma) (QUPMHUHHUX  IOCIOBHHX
jenuuuna?

3. a num je cyBuIIe Majo WM CyBHIIE MHOTO XHjepapXWjCKUX HUBOA

OMJI0 HA KOPIIOPATUBHOM HJIM HMBOY TIOCIIOBHUX jeIMHUIIA?

Jla nu cTpyKTypa nojcTuye KOOpAUHAIH]y CBUX AesioBa’?

Jla nu cTtpykTypa omoryhaBa oaroBapajyhy meHTpaau3aiujy WiIn

JEIEHTpAIN3AIU]y ayTOpUTeTa?

6. Jla mu cTpykTypa JOMyIITa OAroBapajyhe rpynucame akTHBHOCTH?

o s

Kama jemna xommanmja pacte oHa he yCBOJUTH jemHy oja OpojHHX
OpraHu3allMOHUX CTPYKTypa 3a MPHMEHY cTpaTterdje. Y TOKy BpeMeHa U
YCBOjeHa HOBA CTPYKTypa C€ MOXE MEHAaTH Tako Jla oMoryhaBa mpuMeHY
CTpaTervje Ha HajO0OJbU HAUYMH.

N360p opranu3anuoHe CTPYKTYpe je BeoMma JAEIMKATaH M CIOKEH 3aJaTaK
YKOJIMKO C€ KpeHe OJ HJeje Ja je CTPYKTypa CYIITHHCKH eJeMeHar
KOMIIeTeTHOCTH mpeny3eha xoju oapelyje meroBy Mo3ulnjy y OKpYKEwY Yy
KOjeM ce HajJa3u. Y TOM CMHCIY, IPOU3UIIa31 HEOIXOJHOCT YCarjameHOCTH
CTPYKType ca CTpaTerujoM Kao M HAYMHOM OCTBapema LUJbeBa. 3HAYH,
Tpeba u3abpaTu OHY OpraHU3alMOHY CTPYKTypy Koja he omoryhutu
e(deKTUBHY pean3aiujy.

3a peanusanujy cTpareruje MOry ce IpUMEHHUTH pa3HU MOJEIH, il aKo ce
YCBOJU TPOJEKTHUM NPUCTYH Tj. Jla C€ CBaka CTpaTerdja IMmocMmarpa Kao
npojekar, HajepekTHHje pe3yiTare ce IMOCTHXKY ca IpPOJeKTHOM U
MaTPUYHOM OPTaHU3ALUOHOM CTPYKTYPOM.
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[IpojexTHa opraHu3anyja je Tako OCMUIILJbEHA J1a IOCEYje CONICTBEHU Kajap
OJTHOCHO TPOjEKTHH THM KOjU jé YCMEPEH Ha pealln3alijy MoACTpaTeruje Tj.
MIPOjeKTa KOjU TOTIPUHOCH YCIICIIHO] peaTu3alliju OIIIITE CTPaTeruje.

300T OBaKBe CTPYKTYHPAHOCTH Y MPOjEKTHOj] OPTaHU3AIMOHO] CTPYKTYPH HE
MoKe ohu 10 cyko6a n3mel)y pykoBoauiIaa uiH 10 KOH(INKaTa Be3aHe 3a
IPUPUTETE U3BPIIEHA 3a]aTaKa U NpruodaBibamy pecypcea.

HeratuBHa cTpaHa mpojeKTHE OpraHU3AIMOHE CTPYKType je y Moryhoj
[10jaBM AYIUIMpama KaJIpoBa, UM €BEHTYaIHO MpoOIeMHu OKo Opoja djaHOBa
tMa. OOG3UpOM J1a MPOJEeKTHU TUM MOK€ OMTH CTAJHOT WM MPUBPEMEHOT
KapakTepa MpOM3WIa3u U MpoOJieM pelllaBalkba MecTa YWIAHOBMMAa THUMa I10
peanu3anujy mpojeKTa.

MatpryHa opraHu3zaloHa CTPyKTypa je KoMOMHauMja (QyHKUHMOHAIHE U
MPOjEeKTHE OPTaHHU3AIMOHE CTPYKTYpE Y IHJbY MaKCHMH3AIHje MTO3UTUBHUX
CTpaHa ¥ MHUHHMH3AIMje HETATMBHUX OCOOWHE OBHX CTPYKTypa. 3HauW,
KopucTe ce noctojehe (yHKIMOHAIHE jeIMHUIIE, C’'TUM Ja ce GOopMHpPajy O
MOTpeOU M MPOjEeKTHU TUMOBH KOJU oMoryhaBajy peanu3aiujy cTpareruje.

Marpuuna opraHu3aiyja je morojHa y ciydajeBuMa kaaa mpenysehe nema
JOBOJAHO Kajpa 3a (opMupame IMPOJeKTHOT THMa, a HEOMXOJTHO je
pean30BaT HEKOJIHMKO MpojeKara.

[IpenHocTH MaTpuyHEe OpraHU3alMOHE CTPYKTYpE Koje Cy M paszior m3bdopa
MpU pear3allijd CTpaTeruje cy: MOryhHOCT peanm3aliyje BUIIE MPOjeKaTa,
YCMEPEHOCT Ha peaju3alujy IMpOjeKTa, palUuoOHATHO U eduKacHo
Kopuiheme pecypca, 1 HapaBHO MambU KOHMIMKTA HETO KOJ PYHKIIMOHATHE
OpraHusaiyje.

MarpuyHa opraHu3anyja uMa U HeJIoCTake KOojuX Tpeba OUTH CBECTaH IpH
n300py, ¥ HapaBHO HACTOjaTH MX MUHHMHU3UpPATH: MOTYhHOCT KOH(IIMKaTa
(GYHKIIMOHATTHUX PYKOBOJHOLA U MIPOJEKTHHX, YCIOKH-aBalhe KOMYHHKALUjE
U KOOpJAMHAIMje yciea moTpeda peanausalyje BULIe MpojeKkaTa CUMYITaHo, U
noHeka] Behe kopumrhemwe pecypcea.

3a mpuMeHy cTpareruje je Hajoosbe ogadpaTu MpPOjeKTHY OpraHH3auujy,
OJIHOCHO NPHUBPEMEHHU NPOJEKTHH TUM KOju he, 3ajeJHO ca pyKOBOJIHOLIEM
MIPOjeKTa, Ja paau Ha pealu3aluju cTpaTermje.
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7.3.1. Jedpunucame u ypoheme oprannzanuone CTpyKkType

3a mpuMeHy omadpaHe cTpareruje HEOMXOHO je omabpaTu u oaroBapajyhy
opranu3anuony crpykrypy.Ilponec nepunucama u yBohema opraHiu3auoHe
CTpyKType ciiean HaBejaeHe dase (JoBaHoBuh, 1999):

- CHuMmak u aHanu3a nocrojeher crama,

- JlmjarHo3a u orieHa noctojeher crama,

- Tlpemnarame HOBE OpraHU3aIOHE CTPYKTYPE,
- VYBolewe HOBe opraHu3alroHe CTPYKType.

CHHUMaK ¥ aHaJu3a je JeTabaH U KOMIUIEKCAaH UCTPAKUBAYKU T10CA0 KOJH e
HEOMXOJHO 00aBUTH TIpe nAepuHUCama W yBOhewa OpraHu3anuoHe
CTpyKType. 3ampaBo, oBa (ha3a je TOYETHH KOpPaK y OBOM CIIOKEHOM
mporecy. 3a peanu3aiijy OBOT HCTPOKUBAYKOT IOCIA MOTY TOCTYKUTH
Pa3HOBPCHE METOJAC W TCXHHUKE IMOYCB OJ: CHUMAYKUX U ayTOCHHMAYKHUX
JIUCTOBA, METOJ TPYINHOT U IOjeAMHAYHOT HHTEPBjya, METOJla TPEHYTHOT
3amakama U UTI.

Kao pesynrar oBe (aze je jako Benuku Opoj mojataka koje Tpeda oOpaautu
na OW ce TOHENW HEKHU 3aKJby4Ild O TPEHYTHO] CUTYallMju U Ha OCHOBY uera
he ce paauT aHanmm3a Koja Tpeba yka3aTH Ha MPETHOCTH KAO0 U HEJOCTATKE
TPEHYTHE OpPTraHU3aIlMOHE CTPYKTYpe mpeay3eha.

Ha ocHOBy pe3yiTara MOCTUTHYTHX y TpeaxoaHoj (asu Hacryma cienche
¢daza nujarHoze W orneHe mnocrojeher crama. JlWjarHO30M M OLIGHOM
nocrojeher crama yka3yjy ce TpoMeHE Koje Tpebda U3BPIIUTH Ha
OpraHU3aIlMOHO] CTPYKTYpH Ja Ou edeKTHBHO oMoryhaBana peaau3aiujy
neuHICaHe CTpaTeruje.

Jlornuan cnen npeaxoano npociehenux Qasa je mpeanarame M3MEHa WU
yBOh)eme HOBE OpraHu3allioHe CTPYKType Koja he HagoMecTUTH HeloCTaTKe
youeHe u oMoryhuTH e(eKTHBHY peanu3alnjy cTpaTteruje. Y3 mnpeiarame
Haj0OJbEe OpraHM3aLMOHE CTPYKTYpE MpeUIaxy ce U OpraHu3aluoOHe Mepe U
akiuje koje he omoryhutu oBo mnpuiarohaBame WM YyBohewme HOBE
OpraHu3alMoOHe CTPYKTYpeE.

ITo mHOTMMa je yBOl)eme HOBE OpraHM3allMOHE CTPYKTYpe M HajTexa ¢asza
Jjep 3axrTeBa JI0JIaTHU Harop 3a 60pOy MPOTHUB OTHOpa KOjU je MPUCYTaH KO
3aMOCIIEHUX M3 Pa3HOBPCHUX cTpaxoBa. OBO je OUYMIJIETHO MPOMEHa ImpeMa
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Kojoj BehmHa 3amociieHux y mpeay3ehnMa wma HeraTuBaH CTaB. 3HAYW,
HEOIIXOJIHO je MPUCTYIUTH jaKo MaKJbUBO jep HeycIexX y 0Boj (azu nosenthe
y ATakE pean3alujy cTpareruje.
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7.3.2. YTHuaj KyJType Ha OPraHu3alUOHYy CTPYKTYPY NOCTOBHOT
cucremMa

YcnenrHo nocioBame JaHac 3aXTeBa yBaKaBame HU3a (akTopa ajau MoceOHO
dakropa KyIType KOjU YCIOBJ/haBa M  IIOCTaBJbamkbe  aJCKBATHE
opranuzaione crpykrype. Crneneha Be3a koja ce MOXe€ HACIYTHUTH Ja
oaroapajyha opraHusalnyoHa CTPYKTypa 3axTeBa M OAroBapajyhy
nH(OPMALlMOHY TEXHOJIOTH]Jy. 3ampaBo, IOCTOJU Yy3ajaMHa 3aBUCHOCT,
[IOCTaBJb€HA OpraHM3alliOHa CTYKTypa je YyckialeHa ca MHCHJOM H
[IUJBEBMMA JATOT TIOCIOBHOT CUCTEMa, @ HH(OpPMAIMOHA TEXHOJIOTHja IPaTH
norpede JaTror TOCIOBHOT CHCTEMa M CaMUM THM OpTaHHW3alHOHE

CTPYKTYpe.

HoBu ycioBu mocnoBama yOp3aBajy KOMYHHKAIM]y, VAaJbeHOCT HE
MpeAcTaB/ba BUIE OTeXaBajyhu (akTop y MOCIOBaKkY W PACIPOCTHPAHE
MOCJIOBHUX aKTUBHOCTH BaH OKBHpAa MaTHYHE 3¢MJbE j€ CBAKOJHCBHHIIA.
[IpenHocTH moOcTaBJbamka alleKBaTHE OpPraHU3aIlMOHE CTPYKType Koja Tpeba
na yBaxu (HaKTOp KyITypHE pa3IMYUTOCTH oOMoryhaBa ojaroBop 3a
paznuunTe NoTpede U CaMHM TUM KOHKYPEHTCKY IPEIHOCT.

[TocnoBame BaH OKBHUpPAa MaTHYHE 3eMJb€ HOCH Ca COOOM M BEIMKH CTEIICH
HEM3BECHOCTH YCIOBJBEHO HEYyjeIHAaUeHUM pa3BOjeM TEXHUKE U
TEXHOJIOTH]E ajli M CBE Op)KMM TeMIIOM MocioBama. Omiyke Koje Tpeda
JIOHETH y IUJbY pealH3ainje MOCIOBHE aKTHMBHOCTH BaH OKBHpPA MAaTUYHE
3eMJbe 3axTeBajy cBe Behy oOpamy moparaka, kpahe BpeMe IOHOIICHA
OJUTyKa W TOCEOHO YyBakaBame (pakropa KyITypHE Pa3IMYMTOCTH IITO
yBenuko noBehaBa pusuk. Ilopen caBpemene MH(pOPMALMOHE TEXHOJIOTH]E
KOja MOXE CMambUTH PU3UK Op>KOM M KBAIMTETHUjOM O00pajoM MojaaTaka
IITO Yy TOKY peaju3alyje akTUBHOCTH, INTO Y TOKY Ipolieca JIOHOIICHA
oJTyKa, Tpeda yBeK UMaTH y BUAY Ja CY JbYIH U JIaJhbe OCHOBA CYIITHHCKE
MPEeTHOCTH MHOTMX KOMIIaHWja a WH(GOpPMAIMOHA TEXHOJOTH]ja CPEICTBO 3a
CMambUBaKE PU3HMKA IOCIOBaKka. 3HA4YM, JbYIU Ca CBOJUM II03HABAHHEM,
pa3ymMeBambeM U TIOLITOBAKEM KYITYpHE Pa3IUYUTOCTH Y peaau3aluju
MOCJIIOBHUX AaKTUBHOCTHM BaH OKBHpa MAaTU4YHE 3eMJbe M KOpuIIhemeMm
a/IeKBaTHE TEXHOJIOTH]e MOCTaBJbajy OCHOBY YCIIEUTHOT TIOCTIOBamMbA.
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Kao mpBu KOpak yCHEmHOT MOCIIOBama je yIMO3HaBambe ca KyJITYpOM Jare
3eMJb€ Cca KOjoM Tpeba Ja ce OCTBapu MOCIOBHA Capajiba. YKOJIHKO je
Moryhe Ha caMoM Mo4YeTKy u30ehu rpeimke Be3aHe 3a Helmo3HaBambe KyAType
JlaTe 3eMJbE.

Y mmby ycnocraBibamba KBAIMTETHUX MOCIOBHUX KOHTaKaTa HEOIXOJHO je
Jla ce TOCJOBHU NAapTHEP YINO3HA Ipe CTyNama y MOCIOBHH IMPOIEC, MPH
YeMy je OBO M3PaXEHO Yy OHHMM 3eMJbama T'Jie C€ CBaKH pa3roBOp ycMmepaBa
Ka KOHKPETHO] pealn3aliju MOCIOBHUX aKTUBHOCTH. HapaBHO, HeonmxomHa
je ¥ TpeaxoIHa TpUIpeMa 3a IPUXBATAKE KyATYypHE Pa3THIUTOCTH U HOBUX
yCIIOBa TIOCIIOBama. [lpyra KynaTypa HOCH W JIpyra Mepuiia BPeTHOCTH Koja
YCIIOBJbABA]y W JIpyradrjy OpraHU3alMOHY CTPYKTYpy a CaMUM THM U
Jpyrauvjy pacrojiely ayropuTeTa H OArOBOpHOCTH. HapaBHO oBa
pPa3IMYUTOCT YCIIOBJbAaBA W oAroBapajyhy KoMmyHuKauMjy HazapeheHux u
noapeheHux Tako Ja je HEeOMXOJIHO MOOpO ce YyMo3HATH ca MpaBWIMMa U
n3behu wmoryhe rpemike Koje HEMHHOBHO JIOBOJE JO KOH(PIMKTHUX
CUTYyaIluja.

Ilocnosna kynmypa Hemauke u opeanuszayuona cmpykmypa

Y mnocnoBHMM KpyroBuma y Hemaukoj u3pakeHa je UEHTpain3aiuja
yIpaBJbama, Tj. MOh ce Hajla3u Ha camMoM BpXYy jeaHe KommaHuje. TpeOa
HarjmacuTH naa Hajsehy Moh wmma wuHTeNneKkTyalHa enuTa, Tako Ja je
yoOuyajeHa cuTyalyja Ja MHOTH IIedOBH HEMayKuX KOMITAHH]ja HMajy
JIOKTOpcKke aucepramuje. [Ipomec ommydmBama je J0CTa CIOXKEH H
uHpoOpMaIlrje Y caM0j KOMITAHU]JH HUCY cBUMa JlocTymnHe. [Iporec noHomeHa
OJUTyKa je CIOp jep c€ CHpOBOJIE JETajbHE aHaju3e IITO JOBOJU U JO
criopujer pearoBama. [10cI0BHU TIpesio3u ¢y 100po aHATU3UPaHH, IETaJbHU
u cBe 1o oarosapajyhem peny. Ca npyre crpaHe oBaj JyroTpajHU U J€TaJbbU
MpOoIeC OJUTYYUBakba y3pOKyje B Mamak (IICKCHOMIHOCTH y CHTYyalldjama
KaJa je HeomxogHo Op3o pearoBatu. Kpajmu 1OroBop MOAHOCH c€ Y
nucMeHoj ¢opMmu, Ha oaromapajyheMm mrammanoMm oOpaciy. Y Hemaukoj
MOCJIOBHU JbYJM Tpeba /1a ¢y aMOMIIMO3HH, HE BOJIE HEU3BECHOCT TAKO Ja Cy
JieTaJbHe aHaJlu3e HEeOMXoHe 300r u3beraBama pU3NKa, ajau U 300T HUXOBE
YCMEpEHOCTH Ka TauHOCTU. IlocI0BHU cacTaHIM U pacropean ce MOUITY]y.
XKema 3a penom Hamehe morpeOy MOIITOBaWka MpaBWiIa W HpoLeaypa U
JbyJICKE TIOTpeOe Y OBUM CllydajeBUMa y APYroM IUIaHYy.
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Y MHOTMM HEMayKuM KOMIIaHHjaMa je Hu3pa)kKeHa IIeHTPaJIU30BaHa
OpraHu3alMoHa CTPYKTYpa M TON MEHAllepH jOII YBEK OYEKY]y BEJHKO
nomToBame noapehennx. Kao jomr jeana xkapakTepuCTHKa OpraHHW3alMOHE
CTPYKTYype je HM3pakeHa mojena Ha (axoBe, MITO MOXE Jla C€ HEraTUBHO
0Jlpa3y Ha Kpajie MmocioBame. Hemim He caMo Jja MHCHCTUPajy Ha TOME Jia
MMajy CBOj IPOCTOp y KOMIIaHUjH, Beh jacHO oOernexaBajy CBOjy TEPHTOP]Y U
HE J103B0JhaBajy Memame. HaBeneHo y3pokyje 1a ce nHpopmaryje He mmpe
BaH jeJHOT onesberha. CBaka jeMHUIIA OATOBapa 3a COICTBEHE pe3yiTare.
Cam MeHaniep oje/bemha MMa BelMKa OBJamhema W OBa KapaKTEPHCTHKA
yKa3yje Ha BUXOBY CKIIOHOCT 3aTBOPEHHUM BpaTUMa M IIPUBATHOM TPOCTOPY,
IITO TIOJIpa3yMeBa Jia ce ,,IpUBaTHOCT™ He cMe HapymaBaT 0e3 mo3uBa. Ox
PYKOBOJMOIIA OJIeJbeha CE OYEKYje Ja CBOje MpoOiieMe peliaBajy camu, Ja
pamHa cHara Oynme ,,caBpmieHa™, a HaBEJICHO C€ IOCTHKE TOCTaBJHCHEM
npaBuia 3a cBe akTWBHOCTH. OmgHOC HaapeheHmx u moapeheHmx cy ca
oarosapajyhom mucTaHIIOM, Maja HOBE T€HEpaIlHje HACTOje /Ja ca CBOJUM
megoBrMa UMajy HEMOCPEAHU]U OJTHOC, TPAJUIIMOHAIHU jOLI YBEK MPYKa]y
ornop. MeHaiepy Ha cacTaHuMMa ca mojpeheHMMa najy ymycTBa WU
(dbopmaitHe IOTBP/IE OUTYKa; CBAKO MOpA Jla paay Ha CIpOBOhemY OJUTyKa, U
0J1 MEHaIIepa ce oueKyje 1a Oyze jacaH u yoeajuB.

Ilocnosna kynmypa @panyycke u op2anu3ayuoHa CmpyKmypa

Y ®paHiyckuM KOMIIaHWjaMa je W3pakeHa IeHTpanu3aiuja. dpaHirycka
BJIACT je Takole IeHTpau30BaHa, OHA] KOjU PYKOBOJH Y jeTHO] KOMITAHU]H
HaJla3W ce y ICHTPY BEJHKE KaHIleJapuje, a CTO HOBOIPHMJBEHOT Ce
MOCTaBJba y HajylabeHUjH Kpaj oi IeHTpa. [lociioBHM OgHOCH Cy IocTa
dopmaiiHu, ¥ oBIe Tpeba youuTH aa je ceBepHH jaeo DpaHirycke, OKO
[Tapu3za, ca BehoM JIMYHOM IUCTAHIIOM, 3a Pas3iMKy o] jykHe DpaHIycke
YHjU Cy CTAHOBHUIIM MOJI METUTEPAHCKUM YTHIIA]jEeM.

Kao pykoBommonm, @paniy3u cy ayrokpare, 3axTeBajy IOCIYIIHOCT
NOTYMECHUX U JAUCHMIUIMHY. BeoMa momTyjy mpoTOKoJI, CTaTyC U THTYIY,
OUeKyjy IPEeLU3HOCT y je3uKy U oaroBapajyhy oxehy u nonamame. Bemuku
Cy TpaJAMLMOHAJIUCTH M BeoMa ce omupy npoMeHama. HampenoBame y
(bpaHIlycKUM KOMIIaHHjaMa MOe Ja Oyne Beoma yOp3aHO jep (paHIlyCKU
PYKOBOJIMOIIM MOTY J1a JOHOCE CaMOCTaJIHO OJJIyKe M M30erHy Iyr MHpoliec
ciopenHuX ojoOpema. Y koMmyHukauuju @Dpanuy3um npedepupajy
JMCKPETHOCT M TOCPEJHOCT MOIITO Cy IO HHMa HaBeleHe OcoOuHe
o0enexja yYTMBOCTH M BacHUTAaHOCTH. DpPaHIyCKH MEHalepu y CBOjOj
Kapujepu Memajy ImociojaBla camo y ojapehenum curyanmjama. Ha
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pUMep, BHIIA MEHAlepCKa MO3UIMja y IPYroj KOMIaHWju Wid MOoTyhHOCT
Op>Ker HampeaoBama, Mpe Cy pas3iior 3a TO, HEro BHIIA IUlaTa WiIK 0oJba
3apaja je Ha JPYyroM MecTy. 3atuM, (pruykTyarnuja HajBHINEr W HajOOJBEr
KaJpa BpIIU ce Hajuemhe kpo3 mpoiec Beh nomenyre nanmydghnasnce. Axo
ce MOOMJIHOCT MEHalepa IocMarpa Kpo3 Npo(ecHOHaTHy OpHjeHTAIH]y,
OHJa ce oHa Hajuemhe poraha MeHagepuma y TOAPYYjy peKiIamMe u
eKOHOMCKE TpOIaraHje, 3aTuM KOJ MeEHajepa y TMOoApydjy OJHOCa C
jaBHOMIhY (ITyOIUI] PEIATHOHC), KA0 M KOJI CIICHjaIiCcTa 3a HH()OPMAITUOHY
texHosiorujy. Mnak, Quykryaruja MeHaiepckor Kaapa Huje neo GpaHIilycke
MOCJIOBHE Tpaauuuje. PagHu o1HOCH, OJTHOCHO 3aCHHBAjy c€ Ha (JOpMaTHUM
OJTHOCHMMA, HE TMPEBHIIE JIMYHUM W, M3HAJ CBera, xujepapxujckum. To ce
Haj0osbe BUIU Kpo3 cieaehe manudecrainje noxHamama.

Tpeba HarmacuTy 1a je cXBaTame xXujepapxuje y GpaHIlyCKUM KOMITaHHjaMa
BHILIE CTBApP CBECTH CBAKOT I0je/IMHIA, HETO HEIITO MITO jé HAMETHYTO. Y
IBbUMa HeMa HemoTpeOHOT Memlama u3Mel)y ciyKOeHHKa pa3IudyUuTHX
panroBa u HuBOa. DpaHIyCKH AUPEKTOPH HE pajie Y OTBOPEHOM IPOCTOPY,
3ajeqHO ca CBOJUM TmojpeheHuM ciyxOeHHIMMa, HE pydyaBajy y HCTOM
KOMIIAaHUJCKOM pPECTOpaHy ca mbHMa, a Hajuemhe Ccy WM KaHIElapuje
cHaO/eBeHE 3BYYHO M30JI0BAHMM BpaTHMa. YKOJIMKO ce oapeheHu mpodiem
TEIIKO pellaBa Ha HW)KEM HHUBOY, 3alocieHu ce Hehe ycTpyuaBaTu 1a ra,
300r MOTYhHOCTH KBAJIMTETHHjET pEIlaBama, MPOCJEae BUIIEM HHUBOY. 3a
(dbpaHITyCKe IUPEKTOpPE HE CME IMOCTOjaTH MPOOJeM WIM MUTAlkE KOje UM
MOTY IOCTaBUTH BUXOBU CYOOPIMHHUPAHH, a 1a OHU y KPATKOM POKY HE J1ajy
OJIrOBOP, OJHOCHO Hab)y pemieme. OpaHIly3u BEIUKU 3HAa4yaj NpUAAjy OBOM
KJJACUYHOM Ha4yMHY ITOCJIOBHOI KOMYHHULIMPamka U JOHOLIEHa ojyka. OHU
cMaTpajy Jla Cy CacTaHLIM HEONXOIHHM 3a IIOKPETalke M OJAp)KaBame
aKTUBHOCTH KOMIIaHUje, Ka0 U 3a OCTBapUBame HEHUX IMJbeBa. CacTaHLU y
(dbpaHIlyCKUM KOMIIaHHjaMa OWTHO C€ Pa3JIMKyjy OJl UCTHX Y, Ha MpUMED,
OpuTaHCKMM KoMmaHujaMa. Ha ®HMa uMa BHIIE €JIOKBEHTHOCTH,
aHAJIMTUYHOCTH, CIIPEMHOCTH Ha JMCKYCH]y, Ka0 M MHTEJIEKTyaJHe Jebare,
KOja 00MYHO JOBOJM 0 pelleha Pa3HUX MpolieMa U IOHOIIEeHha UCIIPaBHUX
onnyka. Pamau tumoBu ce y @paniyckoj dopmupajy Ha crnenudpuyuaH
HaunH. OCHOB 3a HHUXOBO CTBapame HHUje a(QUHUTET HHUXOBHUX YJIaHOBA
IIpeMa UCTOj paJlHOj aKTUBHOCT WJIM MCTHU cajpXkaj pajia Koju Tpeda 1a obase,
Beh 3ajelHHYKM HHTEepec Mpou3amiao M3 ojpel)eHux CTeyeHHxX IpaBa U
npusuieruja (Opoumc aygyuc). OBU TUMOBHU y CBOJE pelOBE HE YKJbYUYjy
MPUIIAJHUKE JPYTUX XHjepapXHjCKUX HUBOA, a HUje YOOMUajeHO HU Melllambe
JbYZIU U3 PA3TUUUTHX OJIEJbEHha KOMITaHH]e.
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OBaj KpaTak MpeceK pajHuX 0JHOCA U OPraHU3alMOHOT MOHAIIAKA Y
(bpaHIyCKUM KOMIIaHH]jaMa Jjaje CIIMKY OLITPE XUjepapxuje U U3paKeHOT
dbopmanu3Ma y OBUM OJTHOCHMA.

Ilocnosna kynmypa Hmanuje u opzanuszayuona cmpykmypa

Wrtanujancku CTHII MEHAIMEHTA KapaKTepUIle CHaXaH YTULIA] Ap>KaBe, KOJU
ce orjeAaa y IIOCENOBalky BEJIMKUX MHIYCTPUJCKUX KOMIIaHUja U
¢uHaHCHjCKUX MHCTUTYyHWja. OBe KOMIaHHWje KOje Cy IOJ BJIACHUIITBOM
npxkaBe, opopmibeHe Cy mpe Jlpyror CBETCKOI para, Kaja je Biajaia
ekoHoMcka kpu3a. C npyre crpaHe, JAp)kaBa HAacTOjU Ja 3alITUTH CBOje
KOMIIaHUje y OJHOCY Ha WHTEPHALMOHAIHY KOHKYPEHIH]y MOCTaBJbajyhu
HU3 MPOIIKCa U CTaBOBA.

VY wuranujaHCKMM KOMITaHHMjaMa 3acTYIJb€Ha j€ W3Pa3uTO XHjepaxujcka
CTPYKTypa ca IEHTPAIIM30BaHHUM CTHJIOM YIIpaBJbama, MPUCYTHA je Maja
MapTUIUIALKja 3al0CICHUX y YIpaBjbamby. Y MPOIECy JOHOIICHa OJTyKa
PYKOBOJHMOIM Cy BOhEHM MHTYWIIM]OM, a OBa] HAYMH JOHOIICHA OJJTyKa je
nmoceOHO m3pakeH Ha jyry. [IpuBaTHM M TOCIIOBHU XKHBOT j€ pa3lBOjeH Yy
Wtanuju, jep 1oMm je cBeTHA. YKOJIHMKO Tpeda 3aBPIITUTH HEKH MOCA0 TIPEKO
BHKEHJa, TO ce Hehe pamutu y Kannemapuju, Beh kon kyhe, ca kyhHor
TenedoHa.

Y Uranuju mocroje nBa THIa MEHAEpa: TPAAUIMOHATHA U MEHAlIep HOBOT
noba. Pasnmuka je eBumeHTHa Beh Ha OCHOBY HHMXOBHUX Ha3MBa, TAKO j€
TPaIUIMOHAIIHU OHA] KOjU HE pajd JETaJbHO TOCIOBHY aHAIM3y Ipe
cactaHka, 100po oOpa3oBaH, ajlu HUje 3a IPUMEHY HajJHOBH]jE TEXHOJOTH]E U
uMa jako Jo0pe mperoBapauke cCHocoOHOCTH. MeHaiep HOBOr J100a
MIPUCTYIIA ICTAJPHO] aHAIM3H | J0CTA je KPYT Iperopapau.

ITocnosna kynmypa Illnanuje u opeanuszayuona cmpykmypa

VY komnanujama y Hlnanuju nockopa cy Ouie 3acTyIJbeHE LIEHTPAIM30BaHe
OpraHu3allMOHEe CTPYKType Ha KOHLENTY JHM4YHE XWjepapxuje, aliu ca
J0JaCKOM  MJIQAMX M MPOIBATOM IPUBATHOT CEKTOpa HACTYyMNajy
OpraHu3allMoOHu MeToaM OazupaHu Ha JeneHTpatusanuju. Hajoossu Boha mo
BUMa je J00pOHaMEpHH ayToKpaTa. YKJbYUYHMBame CYOOPIMHHpPAHHUX Y
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JIOHOIIICHE OJJTyKa HHje MPENOpyYbUBO jep OHHM CMaTrpajy Ja je Boha Taj
Koju Tpeba J1a pemmu npooaeM U YKOJIHMKO Ce TO JIECH, 3alpaBo j€ MOKa3HBambe
cnaboctu. JlojaHOCT je Ha I[EHW, TaKO Ja C€ MCTHUYE KBAJIUTET OJHOCA
Hazapehenor ca moapehennma. Cucrem yHanpehema je peiak, a KpUTHKA je
paBo HaJpeheHor Koju je Ha HeKW HaYMH U TIOTBpJa CTaTyca.

VY mpouecy MeHalIMEHTa HHUje 3acTyIUbEHO IUIaHHWpame U npenBubame jep
HUje pa3BHjeH HU MEXaHMW3aM 3a IUIaHWpamke, Maja jOoIl jeJaH Of y3poka
MOXxe OuTH u nuTame MeHtanuteta. Koja he crpareruja 6utu popmynucana
3a JaTy KOMIIaHW]y 3aBUCH OJI BJIACHUKA WJIM WM3BPIIHOT TUPEKTOpa, a
OCHOBA 3a IOCTaBJbalk€ T€ CTPATErHje je y MHTYHIHUjU. Y MHOroOpOjHUM
TpaJMLMOHAIUM MOPOJAUYHUM PUpMaMa JeIMHE KJbydHE [U(pE Cy MPOMET U
MPOTOK HOBIIA, @ HUKAKO ce He MOXke Hahu ¢uHaHCHjcKkH TUI1aH, Oyier. [{uib
OBOT HayMHA TOCJIOBamka OMO je TOCKOpa Yy KeJbU Jia Ce CaKpH]y MOJaIu 3a
nopecke Brmacth u Oanke. [lo Jomacky CTpaHUX yiarada W TIOCIOBHHX
MapTHEpa 0Baj MPUCTYII j€ MOPAO J1a C€ MEma.

Ilocnoena kyamypa Yjeouwenoz Kpawveecmea u opeanuzayuona
cmpykmypa

Vijemumeno KpasbeBcTBO MMa BeoMma pa3BHjeHY MOCJIOBHY KYITYpy Koja je
O] YTHIIAjJeM XETePOTeHOT €THUYKOT MOPEKJIa CTAaHOBHUINTBA (HajBehu 11eo
gyuHe Kentu, ma Amnriocakconnu, Hopmanu wu BukunH3uM) u yTunaj
MPOTECTAHTCKE PEJIMTHje KOja yKa3yje Ja je paj M3BOp OoracTBa, a ycmex
CBAaKOI' TMOjeMHIIA CE€ MEpU IOCTHUTHYTUM MaTepujaJHUM OOracTBOM.
HapaBHo, 1 BeTuKH KOHTAKTH ca JPYTUM KylITypaMa Ccy Takole yTulaau Ha
dbopMupame MOCIOBHE KyAType. Y KOMIaHHjaMa Cy IOCTaBJ/bCHE Mambe
LEHTPATN30BaHe YIpaB/bauke CTPYKType W IMOCTOjU HACTOjale Jia ce
JeNierupa J1Ie0 ayTopuTera, Tj. OAroBopHOCTH Ha Miahu kanmap. Ilpouec
colMjaiu3alyje 3arocieHUX je MOCIeAmhUX TOJIMHA BeoMa 3acTYyIJbEH, Tj.
yHarnpeheme u o0yka kajpoBa.

[Iponec miaHWpama HHUjEe pPa3BUjEH, TAaKO Ja Cy OpPUTAaHCKU MEHalepu
yIJIaBHOM YCMEpeHH Ha KpaTkopouyHe pesyirare. Ilojam rmutanupama
YIJIaBHOM Be3yjy 3a (pMHaHCHjCKE pe3ynTare U Oylere Koju MMajy BEIHKY
yJIOTYy y CBUM KOMITaHHjaMa.
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bpurtancku MeHayepu HacToje na MmocTaBe JoOpe Mehysbyacke ogHoce ca
cBojuM nojapehennma u cBe 3axreBe GOPMYNHUITY y BUy YUTHBUX 3aXTEBa, a
3aIOCIICHH pealin3yjy 3axTeBe Oe3 yrumrama Hanapehermx. OBaj omgHOC je
3acHOBaH Ha ,,ep‘ ogHocy u oaroBapajyhoj mucranmu nsmel)y Hampehermx
u noapehennx. YHyTap KOMIaHUje TOCTOjU Tpajalija HUBOA U CBAKU HUBO
HOCH ca coboMm onropapajyhe mpuBmieruje. 3HaK Hajehe mpuBumieruje je
uMaTu ayromoOui, Beha rpajgamuja je moceaoBaTd Koja Koja ce pa3uKyjy
on BehuHe, a Hajehu cTeneH NpuBUIIETH]E je UMaTu U modepa.

Bputaniu BoJsie a pane y TUMY M CBaku J100po ypaleH 3amaTak Ouio Kor
YjaHa je JOMPUHOC 3ajeTHUYKOM IMby. M3 HaBeneHOT mpom3miasu 1a ce
3aXTEeBM MOjeAMHAlIAa TEIIKO yCBajajy ako HeMajy MOJpIIKy rpymne. YmaHoBu
TUMa ce Oupajy mo kBanuduKkamvjama a yjaora Bohe je aa cTBapa 1o0py
atMochepy W oapkaBa A00py KOMyHHKanujy Mely unaHoBMMa Koja
JTOTIPUHOCH YKYITHO] peaTu3aluju Mujba.

Ilocnoena kyaimypa Xonaunouje u op2anu3ayuoHa CmpyKkmypa

Benuke xommanuje y Xonanauju, Ouiio aa cy akimmoHapcka mpemyseha, ommo
NPUBAaTHE AaKIMOHAPCKE KOMIIaHWje, MMajy yIpaBHH OA0OpP U YIPaBHOT
IMPEKTOPa, Ka0 ¥ HAJA30PHU 0A00p ca MHHUMAIHO TPH WiaHa. AKIIMOHAPH U
pagHUYKK KOMUTET MMajy NpaBO BETa, a 3ajeIHO Ca YINPaBHUM 0J00pOM
MOTY Ipe/uiaratu Kanauaare. YiaHoBH HaI30pHOT 0100pa HE MOTy aa Oyay
3amocieHy y npenysehy U BUXOB 3a/1aTak je J1a ycMepaBajy KOMIIaHWjy Ha
Iy’KU BPEMEHCKHU POK, IIOCTaBJbajy YIPaBHU 000D, GUHAIN3Y]Y TOIUILIE
pauyne. Hagzopuu on6op nma Moh kojy uMmajy akIHMOHApH, ajid 3a Pa3jiuKy
O]l IPYTUX 3eMaJba, XOJaHJICKH MEHAlIepU Cy CUTYPHHUJH Y CBOM IIOCIY jep je
yrpasa 3amtiheHa o] yimTama aKIinoHapa.

OcHOBHHM IIMJb CBake KOMIIAHMjE je€ CTBapame Mpodura, anu ca jeIHOM
KBAJIUTETHO TIOCTaBJbEHOM CTPAaTETHjoM M3 Koje Npou3miaze J100po
OCMHUIIUBEHU OIEPATUBHU IUIAHOBH. YCMEpPEHOCT KOMIIAaHHjE Ha JYKHU
BPEMEHCKU TEpPHOJ MPE3eHTUPaHA jeé CBUM 3allOCICHMMA, TAaKO Jia CBaKU
MojeIMHAIl pajd Ha peaau3aliju ONepaTHBHUX 3aJaTka KOjUu JONPUHOCE
MOCTU3aBkYy KPajiher LnJba.
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3aCTYIUBbEHO je CBE OCUM LICHTPAJIM30BaHE OPraHU3aI[OHE CTPYKTYpE, 3HAUN
HEMa CTPOrOr ayTOPHUTETa: CBH 3allOCIICHH HMajy OTBOPEHY U JacHY
komyHuKIHjy. [Tonpehenn moxke na mpemnaxke uaeje Haapehenom, koju he
ra yBeK CaclIylIaTd, a aKko je ujaeja 7o0pa W yBaXKUTH, MaJla CE CBaKa Hjgcja
pa3marpa jep cy XoianhaHu KOH3EpBAaTUBHH KaJa Cy NMPOMEHE Y NHUTAmbY.
Xomanhaam mpaBe pasnuky wu3Mmely odumnujenne u  HedopmaiHe
KOMyHHKanuje. Y HedopMmallHOj KOMYHHKAIMju mpuiarohasajy ce
CTpaHI[MMa, KOJIeTe Ha CBHM HHUBOMMAa C€ OCJIOBJbABajy HMEHOM 0Oe3
ynotpede TUTyJa, 32 pa3iIuKy oJ Oo(pUIHMjeIHE TIe je BaXHO YHOTPEeOUTH
TUTYJy W TpaBU HauuH oOpahama. ¥V mociy je OMTaH OTBOPEH U JIOHEKJE
HAaMETJbUB CTaB Ca BCIIMKUM CaMOIIOIIITOBAKHEM.

Ilocnosena kynmypa Pycuje u opeanuszayuona cmpykmypa

[Tepunon xoHconmumaruje u crabwnuzanuje Pycuje je mepuon y kojem ce
MOCJIOBHA KYJITypa MpHOIMkaBa MOJIEPHUM €BPOIICKUM Jip>kaBama. OBako je
Op3u Harpeaak JOTPUHEO U BUCOK HUBO 00pa30Bama M OIIITE KYJITYpe KOju
MMa je/laH IpocevyaH PyCKU YOBEK.

3aka3uBame TMOCIOBHOT CacTaHKa IMOXKEJHHO je 00aBHTH JIOBOJAHO BpPEMEHA
yHampeq Aa OM ce cacTaHak MOrao TOTBPAWTH BHINE IyTa. [IpomeHe
TepMHHA CacTaHKa Cy 4ecTe, 300r Yera je HEONMXOJHA MPEIH3HOCT, aJH
HCTOBpEeMEHO U (uiekcHOMIHOCT. To OM 3HAYMIIO Jla MHOCTPAHU TOCIOBHH
MapTHEp Mopa OMTH TayaH, ajid 3a Pyce HHje HUIITa HEOOUYHO KAIHEHHE 01
caT WIM JBa. YKOJIMKO C€ I03HAje OBaj IMOJIaTaK, HEOINXOJHO j€ OIBOJUTH
JOBOJHHO BpEMEHA 3a CBaKM CacTaHaK jep HE pajd ce caMo O ModeTky Beh u
JTYKUHH Tpajarba cacTaHKa.

3a nperoBapame je HEONXOJHO MOHETH CBY JOKYMEHTAlUjy U HAcCTOjaTH Ja
Ce pa3roBOp BOAM ca JbyAMMa KOjU Cy Ha BHILOj MO3UIHjHU, jep OHU HOBUM
KIMjEHTHMA Iajby JbyJ€ KOjU HeMajy oBlamihema 3a JOHOLICHE OJTyKa.
Tpeba 3HaTH nHa je pycka MOCIOBHA KYJITypa BeOMa XHjepapXHjCKu
MOCTaBJbEHA, U CaMO OHHM KOjU Cy Ha ojaromapajyhoj mo3uiuju moHOce
OJUTYyKE.
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Ilocnoeéna Kynmypa a3ucko-nauuuukoz pezuonHa u Op2aHuU3AUUOHA
cmpykmypa

VY CcBOM HacTyly Ha CBETCKOM TPXKHUILTY OBE 3€MJbE CE Halla3e HErAe usmehy
CAl u 3emarpa EBporicke 3ajennunie. OHe KopucCTe ,,eKOHOMCKH pat
n3Mely oBe 1Be TOMHHAHTHE €KOHOMCKE CHIIe, Jla TIOHEeKa ocBoje Behu neo
TpkuITa onpehennx npoussoma. IlocebHo ycnemHo oBe 3eMibe ,,Hananajy*
3amajHa TpkumTa. Mehytum, ymecto GpOHTATHOT Hamanga, y3 MoMoh
,,TPAHCIUIAaHT KOMIIaHHJa OBE 3€MJb€ BEOMa YCIIEHIIHO KOPUCTE TAKTUKY
,»OlBHjaya‘“. MUJIMOHHU €JEeKTPOHCKUX MUKPOKOMIIOHEHTH KOJ€ HOCE O3HaKy
»~Mane wun Tamwan, Kopea...“, mnpemiaBbyjy CBaKOJHEBHO CBETCKO
TpKUIITE. BUCOKONpPOIyKTHBHA MPU3BOAKA CE BPJIO JIAKO 00aBJba Yak U y
kyhama u craHoBuma. Koje cy oCHOBHE KapakTepHUCTHUKE MEHAlIMEHTa Y
OBUM 3emJpama’

Ilpeo, pon3Bo/IHha je OPraHN30BaHa YIIIABHOM Ha MPUHITAITY TI0IyrOBapama
(cyOKOHTpakTOpa), INTO j€ KapaKTepUCTUKAa MPBOOWTHOT  OOJIMKA
MEHAI[IMEHTA.

/lpyzo, jenuHM CETMEHTH MEHAIMEHTa KOju (PYHKIIMOHUIINY Cy MapKETHHT,
poiaja v MOHEeKa  MEHAIMEHT MTPOU3BO/IHHE.

Tpehe, MCHAIIMCHT HI/Ije OpraHu30BaH, I1a 061 Morao Ja C€ Ha30BC€ ITHUBJbHUM
nim CTPIXPIjCKI/IM MCHAIIMCHTOM.

Yememo, MeHallepcke TMO3UIMje HUCY jacHO neduHMCcaHe, a OW ce MOTJo
pehu n1a je mo cTpykTypH 0BO pasyl)eHH THUIT MEHALIMEHTA.

Ilocnoena kynmypa CA/l-a u opzanuzayuona cmpykmypa

KynrypHe BpeAHOCTH jeTHOT JIPYIIITBA CE€ MEHAjy Ca BpEMEHOM U MPHUKA3Y]y
IITa je y TOM JPYIITBY MOKEJbHO 3a TMOjeIMHIIa a IITa He, U TO je 3alpaBo
OHO INTO jeAHY KYIATYpy YHHHU choeuuduyHoM Yy OJHOCY Ha JApYry.
Bpeanoctu koje  KapakTepuily amMepuyko  JIpymTBo cy:  (mpema
COIIMOJIOMIKUM HcTpakuBawbuMa) (JoBanoBuh, JlanroBuh Munuhesuh,
2006):
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ycIex — y pajay, 1ocTUrHyhuma u crarycy,

MaTepHjalin3aM — BJIACHUIITBO, IIOCEJ0BAKE U MIOTPOLIHA,

1100012 — UCKa3aHa KpO3 CTUJI KHUBOTA;

nporpec — yBeK uhu ,Hampea y HaylH, TEXHOJOTHjU, MEIUIUHH,
UTH.;

MJIQZIOCT — Ka0 HA4MH KMBOTA U HErOBAHOT U3IJIEAA;

KanuTajau3aM — JOMUHATHU JPYIITBEHW CHCTEM KOJU IOJICTUYE
KOHKYpEHIIU]y U oMoryhyje n300p, KBJIUTET U BPEAHOCT.

Kao apyre xapaxrepuctuke Cjenumennx Amepuukux Jlpxasa cy:

M0jeIMHIIM MOTY Jla yTU4y Ha OynyhHOCT;

CBaka ocoba MOXe J1a U3pa3H CBOje MUIILJbEHE;

nojaiy Tpeda aa cy TauHH,

Tpeba MHOTO paja Aa OM ce OCTBApWUJIM NHMJHEBU (MPOTEHCTAHTCKA
eTHKA);

OCHOBHa 00aBe3a 3armocyeHor je IpeMa KOMIIaHU]H;

nHpopMalyje y KOMIaHHju Tpeba Ja Cy CBUMa JOCTYIHE YHYyTap
KOMIIaHH]e;
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7.4. PykoBoauiian npojexkra

PykoBoaunan thma je meHTpaidHa Qurypa Koju OpraHm3yje, ycMepaBa U
KOOpAMHUPA paJl YWIAHOBA MPOjEeKTHOT TUMAa, MOTHBUIIE WIAHOBE M pellaBa
KOH(DIUKTE CBE Y IHJbY peanu3anuje npojexra. (34)

PykoBomunaiy ThMa Mopa Ja ce€ aHraxyje, OpraHuszyje H YyIpaBJba
KOMYHHKallMjOM Yy opranuzauuju. PykoBoamnany wmopa Outu pobap
KOMYHHKATOp, Ja Iocenyje MOTeHLMjal Ja BOAM JbyJde, MOh M jacHO
nepuHUCAaH IMJb U IpaBall kojuM he 1o mera ctuhu. Mneannu pykoBoauiail
He nocToju, Beh ce mpucTymna n3dopy Bohe o1 cuTyaiuje 10 CuTyaluje.

Y MHOTUM KB-HUT'aMa Koje ce M0jaBJbyjy Y 3a/ll€ BpeMe Jia IOCTOj! 7 HaBHKa
YCIOCMIHUX JbYyAHU, MPOAKTUBHOCT, JIUYHO INIAHHUPAKEC, CUCTEMCKH IPUCTYII,
nobema / mobena craB, pasyMeBame APYTUX, TAMCKH PajJ M CaMOOOHABIhAhE.
(Mandi¢, 1995)

[Tocroje paznuunTe mojee pyKoBOAWIAIA, jeaHa o bux ou omra (Mandié,
1995):

BEJIMKU IWUKTATOP je Tun pykoBoauoIa KOjU j€ UBPCT U JOCIEIaH, HE
[IEHU HOBOCTH, HE MOITYje Tyhy ciio6oay n mHAMBUIyaTHOCT. Bepyje na
ce JI0 ycrexa JI0JIa3d caMo JUCIUTUTNHOM.

BEJIMKN TATA ciauvaH je BEJIUKOM AWKTaTOpPY, aJli OH BEpyje Ja Cy
MelysbyICKHA OAHOCH BaKHUJU OJ1 TOCTH3ama 1IUJbEBA.

XOHAJYhU KOMIIJYTEP akTHBHO Tpara 3a HOBUM pellemhHMa, oceryje
CHOCOOHOCT AMCTaHIUpama OJ CBOjuX M Tyhux mpobiema. [locroju
BENIMKa JUCTaHIA ca TUMOM, CapagHUIM Cy XJIAJHU Y OJHOCY ca UM,
aJy je MmoIToBaH 300T MoryhHOCTH J1a epUKacCHO 107131 J0 pellekha.

TATHH CHH je Ha3uB 3a OHY BPCTY PYKOBOAMOIIA KOjU UMa U3BECHE JIeunje
KapaKTepHCTUKE KOje HHUCY aJieKBaTHE 3a II0ca0 KOjUM ce OaBu.
EMOTHBHO oOcCeT/bMB, a IMOHAIlAkE YINAIBUBO CPAAYHO Ca HEKUM
capajJHUIIMMa, WM XJafHo. Buile Bepyje y MHTYHUIM]JY HEro y pasy,
BEpYjy Ja je CYIITHHA ycreXa Y UTPH.
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KPEATOP cy Bpcre OpruHaJHUX PYyKOBOJHMOIA Ca JaCHOM EMOIMjaTHOM
crabunHomhy, CMeN, CUTYPHHU W M3Y3€THH, TeKE Ka He3aBUCHOCTU. He
3aJJ0BOJbaBa MX CaMo ycIieX, Beh jierna 1 eJeraHTHa periena.

CriocobGHOCTH KOje Tpeba aa moceayje pyKOBOIMIIAIl THMA Jla OW peain30Bao

CBOje 3aj7aTke cy MHOroopojue moues o1 (Goleman, 1997):

OpranuzoBame rpyna — jeJlHa 0]l OCHOBHUX BEILLITHUHA JIUJEpa U Mopa3symMeBa
MHULMPakbe U KOOPAUHALIN]Y OPraHU30Bamba rpyne JbyIu.

[IperoBapauka pemiema — TajeHaT MOCPEAHMKA KOjU CIIpeyaBa WIH
paspemaBa Beh moctojehe cykobe. PykoBoaumaiy koju moceayje OBY
CIOCOOHOCT je YCHellaH MpH CKJIalamky IMOoCIoBa WIH Yy pa3pellaBamy
CTIOpOBa.

JInuyHM OmHOCH — OBa CIOCOOOCT OJIaKIIaBa CKJAlame OHOCA, Kao M
npeno3HaBambe Tyhux ocehamwa M HEBOJbA U pearoBame Ha ojAronapajyhu
Ha4YWH— TO j€ YMETHOCT ojprkaBama MehycoOHuxX omnoca. OBH Jbymu Cy
T00pH «TUMCKH HTPAvm».

JpymTBeHa aHaJM3a — CIIOCOOHOCT OTKPHBamka M TyMauewa Tyhux ocehama
u Opwura. [lo3naBame Tyhux ocehama onakimaBa ocehama TPUCHOCTH.

ITopen HaOpojaHMX CHOCOOHOCTH jaKO je OWTHA CIOCOOHOCT MOTHBAIH]E
3amociieHnx. OcHOBa 3a ycMepaBame JbYAM Ka KpajibeM MUJbY je
MOTHBAIMja. W jelaH OJ HAjOMTHUJUX 3aJaTaKka PYKOBOJIMOIA THMa je
MOTHUBHCATH JbyJe. Ty je KIbYUHO NMHUTAKkE 32 PYKOBOJIUOLA MPOjEKTa «KAKO
MOTHBHCATH JbY/Ie» Jia CTPEME Ka pealin3alliji CBOJUX J0JICJbCHUX 3a/laTaKa
KOju BoAe Ka KpajibeM uuiby. [la Ou Oosbe pa3zymenu oOBaj 3aaaTak
pykoBouIa TUMa Tpeba AeduHHUCcaTH [0jaM MOTHBAIMjE KOJU MPEACTaBIba
nporiec MOKpeTama JbYJACKE AaKTHBHOCTH, KOja Cc€ YycMepaBa Ipema
nocTuzamy ojapehenux nuibea. Onarie mpouswiaszu Ja pajgHa MOTHBAIM]ja
MoJipa3yMeBa YKYMHOCT pa3IMUUTHX MeEToJa U Tpolleca H3a3HuBamba,
oJp)KaBama M TOJCTHIAka TAaKBOT IMOHAIIaka, KOje je YCMEpPeHO Ha
MoCTH3ame oApeheHnX paJHUX IHIbEBA.

VY cknany ca AeUHUIMjOM MOTHBAlLM]je MOKPETAauKa CHAara 4WiaHOBa THMa je
Harpaza Koja Moke OMTH MaTepHjajHa W MOpajiHa, Tako Ja PYKOBOJIMJIAI]
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MPOjeKTa UMa 3ajaTak Clajama MOTPEOHOT MOHAIIAka Ca MOHAIIAKEM KOje
ce Harpahyje.

[Tocmarpano 3ajeaHO, OBE CIIOCOOHOCTH Cy  «CacTOjIM»  Xapu3Me.
PykoBoamomu Koju moceayjy OBE CIIOCOOHOCTH MOTy ca Jiakohom [1a
noBe3yjy Apyre Jbyne, 1a MyApo HITYHTaBajy HHXOBE peakuuje u ocehama,
Jla TIPEBOJIC W OPraHu3yjy, W Ja pellaBajy Hecropasyme HacTtajie y Omio
KOM TPEHYTKY Y TOKY peanusaliyje npojekTa, apTUKYJIUIy Ha HAaYMH Koju he
rpyny OMOTYNUTH OCTBapeHe 1IUJbaA.
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7.5. IlpojekTHHM TUM

Tum je cnennduyna BpcTa BEMITAYKH OPTaHW30BAHE U CTPYKTYHpAHE Male
rpyIme Koja uma 3ajeqHuuke naTepece u nuibese. (Mandic, 1995)

TuMm ce MoOxe aHamM3UpaTu ca 3 acmeKTa: HEroBe CTPYKType, NUHAMHUKE U
pasBoja.

OpranuzoBaHOCT, paclopesa U TpajHOCT mocrojehe rpymne mpeacraBiba ce 'y
OKBUPY “THMMCKE CTPYKType”. 3a 100po cXBaTame CTPYKTYpe HEONXOJHa je
aHanM3a yiora, Mely/byACKHX OJHOCAa WM CHUCTEMa PAaHTOBama UIAHOBA

rpyme.

3a mocTojame U 3a GhopMuUpame THMA MPBEHCTBEHO Cy OUTHH IUJBEBU 300T
KOJUX je rpyna U Hactana. CBakM THUM HMa CBOje KapaKTEPUCTHKE Kao:
CJIOKCHOCT TUMA, UHTC3UTET MHTCPICPCOHATTHUX OJHOCA, YTHI_[ajHOCT THMA
Ha IEJIOKYIMHY OpTaHu3alujy, (OpMaHOCT WIAHCTBA THMa M Tpajalbe TUMa
(kpaTkOpOUYHHU U Ayropoydu ). CBaKH TUM MOCETyje HHACTUTET.

N360p unmaHoBa TMMa je BEJIMKE BAaXHOCTH M peanm3yje ce y nBe (daze. YV
mpBoj (pa3u, Ha OCHOBY KapaKEeTPHUCTHKA IMPOJEeKTa Tj. 3amaTka onpehyjy ce
MOTPEOHHM CHENUJATHCTH, AOK ce y JIpyroj (a3u mpoHanaze MNOTPeOHH
CTCLUJATUCTH, OMJIO U3 MAaTHYHE OPraHU3allNje WK Ca CTPaHE.

On camor 3ajaTka, MpPOjeKTa 3aBUCHM W OpraHM3andja W BeJIHMYWHA
dbopmupanor Tuma. [lo popmupamy THMa OKEBHO je Aa TUM Tpohe kpahy

00yKy.

3a 106po QYHKIMOHKCAKE CACTAaHLIM WIAHOBA TUMA Cy HEOIXOJIHU U MOPajy
OUTHU peloBHU U y ojpeheHHM BpEeMEHCKUM pa3MmaiuMa. Y OKBUPY
cacTaHaka MpEe3eHTUpajy ce u objammaBajy ypaleHe akTUBHOCTH, BPILIU CE
KOHTPOJIa HalIPEA0Bamba Ka LUJbY.

Onuc unaHoBa THUMa CIYXM CaMO Kao OpJEHTHp Ja Ce cXBare, MpHMETe,
NOWITYjy M ymoTpede Te pasiuke Aa OW TUM IITO 00Jbe (YHKIIMOHUCAO.
[TocToje paznuuuTe moJieNie WiaHOBa THMA, jeHa oJ] kux Ou Omia (Mandic,
1995):

JOBAP CAPAJIHUK je ¢nexcubunaH, OTBOpPEH 3a HHOBAIHje, YBEK
cnpemad ja nomorse. Oynan TMMy, MOYy3/JlaH, CUTYpaH, Heryje LuJbeBe U
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BU3M]y OpraHu3aldje, UHCUCTHpa Ha aTMochepud y THMY, JAPYIITBEH,
EHTY3H]acT U JyXOBHT.

N3A3MBAY je He3aBucaH, OpruHajiaH, IIOIITEH, OTBOPEHO IMOCTaBJba
MUTamka, OTBOPEHO HMCKa3yje HETPHEJFHUBOCT IpeMa JICHUM M MAaCHBHUM
YJIaHOBHMA, IITO MOYKE HMPHUTHUPATH OCTajJe YIaHOBE TUMa. YBEK je 3a
OTBOPEHY JIUCKYCH]Y.

NCTPAXKUBAY je nuwmwHO oOpjeHTHCaHa ocoba, omoryhaBa na
nHpopmalyjama ca KojuM OapaTa HajBULIE y TUMY, 3aBpIlIe 3aJaTKe Ha
BpeMe. [laje caBeTe BohU KOjU Cy yTeMEJbEeHU Ha UCKYCTBY.

JNOBPA BUIJIA je npaBu yMETHHK 3a CTBapame CjajHe KIMMeE U aTMocdepe,
YaKk M Yy BHCOKO CTpPECHHM cuTyanujama. OcTanu 4ilaHOBH THUMa ra
J0’KMBJBaBajy Kao 0co0y KOja MyHO TIPYyKa U 0Xpadpyje, BoJe Aa MyTyjy 1
MOBE3Y]y Ca APYruM OpraHu3alujama.

BYHTOBHUK BE3 PA3JIOI'A je HecBeCHO NMPHUCHIbEH Aa C€ TaKMHUH, Y
OJIHOCY Ha PYKOBOJHOLIA TUMa oceha CKpUBEHY 3aBUCT U JbYTHY, OCTAIN
YJIAHOBM THMMa I'a BUJIE Ka0 XyIIKalla. 3ajaxe ce 3a aHapXujy U TBpAHU Jia
Bohe Tpeba yKUHYTH.

OnTuMaiHA TAM 3aBUCH W OJ1 PYKOBOJHMOIIA U OJ 3a/1aTKa Koju Ou Tpebdaro
pemmutu. Ilpwimkom ¢opMupama ThMa Tpedaso OM BOAWTH padyHa Ja
CyBHIIIEe “TOOpHX capaJHUKa” MOTY Jia YCIOpe, JIOK CyBUIIE “‘OyHTOBHUKA”
MOTY Jia YIIPOTIACTe II€0 jeJIaH IPOojeKar.

['pynHu mpouecu, akTUBHOCT WIaHOBA Ipyle UM MPOMEHE KOje HAcTajy Kao
MOCJIeUIa AKTUBHOCTH YTHUY Ha TUMCKY CTPYKTYPY.

Tum nipostazu Kpo3 pasiauyute npupoaHe (hasze pa3Boja U 3aBHCE O] CIIOJBHUX
U YHYTpallbHX YMHHOIA, Pa3BUjame MehyJbyJICKUX OJHOCA MPOJa3u Kpo3
MOBE3UBamkE, OTBapame KOH(INKATA, pa3BUjamke JEAMHCTBA U CTAOUIU3aljU
ONTUMAITHOT (PYHKITMOHHCAhA YWIAHOBA YHYTAp TUMA.

HoBoct y MHOruM amMepuykuMm KoMmmnaHujama je ¢GopMHpame TaKOo3BaHHX
“cynepTMMOBa” WIJIM CaMo “TMMOBA” KOjU HEMajy CBOT PYKOBOJHOLA.

“TumoBu” ce Gopmupajy 3a norpede nmocrojehe Kkommanuje, ¥ TO YrlIaBHOM
3a pa3BHjalbé HOBOT TPOW3BOJA, pelllaBalbe HEKor mpobiema, na Ou y
BehrHM cllydajeBa Mo 3aBpIIETKY CBOT 3a7aTKa OCTAIM Ka0 CACTaBHU JIEIOBU
KOMIIaHHje.
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bpoj unanoBa “ruma” Bapupa ox 3 - 30 pa3nMuUMTE CHEIHjaTHOCTH, U3
pa3IMYUTUX JIeNoBa MocTtojehe KoMmaHuje wiu u3BaH e, CBU YIaHOBH
“TIMa” cy n0OpO OpraHM30BAaHM U 3HAJy CBOjE 3aJaTKe, ajau YHyTap “‘Tuma’
HEMa JIoIIe MOCIOBHE HaBuke “To HHUje MOj mocao”, jep je HHJb YpaIuTh
ocao.

CBaku wiaH “TuMa” MPU HACTAHKY HEKOT TpobiiemMa Tpeda Ja U3JI0KH CBOJY
UJejy, afcoJyTHO C€ CBaka pa3maTpa a HajooJha peanusyje. 3a WIaHOBE
“TMa’” je Bpsio mobap ocehaj kaga ce 3Ha J1a ce BUXOBE UIEje pa3Marpajy u
yCcBajajy, IITO HMX MOTUBUUIIE Ja pa3MHUIlbajy O Moryhum pemiemuma
tekyher npob6yiiema u cTBapajy armocdepy KpeaTUBHOCTH.

VYuyrap “Tuma” HeQopMalHO MPaBUIIO j€ Jla Cce HJeje ujgaHoBa ‘“‘Tuma’
HEeJEKIapuIlly Kao HeoAromapajyhe, Beh camMo Kao 3aHUMJbUBU MPEIJIO3H
Koje Tpeba pa3MOTPUTH.

Cagamimby pe3yaTaTd KOMIaHMja KOJU HMMajy “TUMOBE” 3a peanusalujy
CBOjUX IIpojeKkaTa MoKa3yjy ycHellHdje U e]ukacHHje MocioBame, Majaa
HalOMUBY J1a yBoheme OBUX “TMMOBA” HHUJE JIaK HHM JETHOCTaBaH MpOIEC,
HUTH C€ MOT'Y OYEKMBATU IIPOMEHE 3a HEKOJIMKO HEZEsba.

Benuku mpo6iem 3a yBoheme “TuMoBa” je jkesba Ja ce 0JyCTaHe U BpaTH Ha
CTap¥ HAYMH IMOCJIOBamka, Hajuenihe 300T cTpaxa o/ Heycrexa.

Komnanuje koje ce ymycTe y OBaj M3a30B, MMajy JOOpHX pe3yirara u
MIPOTHO3HPA]y /1a Cy OBH “THMOBH (0€3 pyKOoBOHOIIA) MTOTJIe] Y OyayhHOCT.

Jlocamamme MUIBEHE Ja 3a (YHKIMOHUCAKE THUMa je HEONXOoJaH
PYKOBOJMIIAIL Tj. IIEHTpAIHA (PUTYpa j& TOHEKIIe OTIOBPTHYTO.

OO03upoM Ha BEIHMKM 3Hayaj MECTa U YJIOTe PyKOBOJHMOIA Yy TUMY, Ka0 M Ha
CIIO’KEHOCT 33/1aTaka Koje Mopa 00aBUTH y OKBHPY THMa, WIH CaMOCTAIHO,
mojaBa ‘“ruMoBa”’ 6e3 (opmalHUX PYKOBOAWOLIA H3a3Bajia je BEIUKY
MOJIEMUKY W CTpax JAa ju he MoCTaB/beHW 3a/aTak WIM MpPOjeKaT OUTH
peanu3oBaH.

PykoBoaunar je “cpue” TuMa koju oMoryhaBa opraHu3oBame aKTHUBHOCTH,
pykoBoleme, U3BOp yIpaBJbauykux WH(MOpPMaIMja, HHTETPUILIE HAIOPE CBUX
YJlaHOBa TUMa, MOBE3Yje CBE YUECHUKE y TUMY, TOHOCHU HHU3 BAKHUX OJUTYKa
OMTHUX 3a peanu3alujy [uba, a a OU CBE OBO MPEIXOJHO PEan30Ba0 Ha
eduKacaH HAuUMH HEOIXO/IHO je Ja Oyne kpeaTop atMocepe.
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O03upoM Ha OBe yJIOT€ M 33aJaTKe KOje MMa PYKOBOJMJIAIl CACBHM je OHO
OmpaBJaH CTpax M ojlujame 3a “TMMOBUMA” 0e3 pyKOBOJAMOLA, Majda Cy
pE3YITATH BbUXOBOT q)yHKHI/IOHI/IcaH)a OMJIM TTO3UTUBHU.

Mo Jia je oaroBop y Beoma J00poM MMO3HABAKY Tj. aHAIHM3W YIAHOBA THUMA,
y3ajaMHOM TIOIITOBAaWkY W yIMOTEOW pasnuka koja he omoryhutu ma tum
100po (YHKIMOHUIIIE U OMOTYyhH peanu3alujy MpojeKkTa, Wid je OATOBOP Y
nocrojamy HehOpMaIHE CTPYKType (UMIUTUIUMTHE), T/A€ HE IOCTOjH
¢opmanHu Boha, Beh CYIITHHCKM KOJU HE MOCEAyje 3BAaHUYHM paHT HHU

MO3ULU]Yy Y TPYIH.
7.6. OnpehuBame pyKoBoIHOLA MPOjeKTA

VYKOIIMKO C€ TpPHMEHW TPOJeKTHH TPHUCTYNl Yy TIPUMEHH CTpaTeruje
HEONXOJHO je ¢GopMHUpaTH TNPOJEKTHU THUM U OAPEAUTH PYKOBOIUOLA
MpojekTa Koju he ympaBsbaTH peaau3alyjoM JAaTor IpPOjeKTa, OJHOCHO
MIPUMEHOM oJipeh)eHe cTpaTeruje

Kpo3 uctopujy xoHImenra npojent MaHareMeHTa pyKOBOJUOIIM MPOjeKTa Cy
BOJMJIM TIPOJEKT, Y CKJIaly ca BpEMEHOM, pecypcuMa M TPOIIKOBHMA.

CBaku KpUTEpUjyM, BpEMe, PECYpPCH, TPOIIKOBH M KBAJTUTET HJE Y APYroM
MpaBIly, KOLEHTPALUJOM Ha TPOILIKOBE 3aHEMapH C€ KBAJIUTET U BpeMe,
aKIEHTUPAKbEM Ha KBAJIUTET Y IPYTH IIJIaH CY BpeMe U TPOIIKOBHU U UT/.

Oxarosop 3a oNTUMAaJHY MOCTABKY KpUTEpUjyMa je pyKOBOIUIIALl ITPOJEKTa.

PykoBouiall nmpojekra uMa BakKHY YJIOTY 3a peayin3aliujy JaTor MpOojeKTa.
OH je oxaroBopaH 3a YCICHIHOCT IIEIOKYHOT TMpojekta. Iberosa
OJITOBOPHOCT je BHIIECTPYKa, jep OH je Taj KOju IUIaHWUpa, OpraHusyje,
KOHTPOJIUILIC U BOJIH.

Y TOKy peanuzanyje IpojeKkTa OJIBUjajy c€ KOMyHHMKauuje wusMmehy
PYKOBOJIMOIIA TIPOJEKTa, CPEIHUX MEHalepa, KIIMjeHaTa U MPOjeKTHOT THMa.

3a peanu3anujy NpojeKkTa pyKoBOAMIALl IPOjeKTa MMa JI0CTa 3a/1aTaKa Koje
Tpeba crpoBecTH Jla Ou peannzalyja nmpojekTa 6uia mro eukacHuja
(Robbins u Coulter (2007):

— Bobeme,
— MoTuBuCa®ke,
— Ilnanupame,

— Haarnename,
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— Koopaunucame,
— OO0yuaBame,

— CaserojiaBHE,

— Jlenerarcke,

— PemaBame kKoH}IMKATA.

Jla Ou ycrenrHo peajim30Ba0 CBE OBE YJOIe HEOIXOJHO je Jia PYKOBO/IHJIAILL
npojekTa moceayje oarosapajyhe arpubyre (Lienet u Rea, 1998):

Komynukatrop — HeomxomHo je Ja pPYKOBOAWJAIl IpOjeKTa 100po
KOMYHHUIIMpa BepOATHO U MHUCMEHO y OKBUPY M BaH MpojekTta. Bpio decto
KOMYHMKAIIMOHU MpoOjIeMu Mory OWTH HM3BOp Mpobiema KOju JOBOJE 0
JIOIIIE peanun3alinje MpojeKTa.

OnmTocT — pyKOBOAMJIAIL TTPOjeKTa MOpa OUTH crioco0aH Ja BUAN YOTIIITEHY
CIMKy Tekyhe TpOjeKTHEe cuTyardje, Tj. BUDEmE MPOjeKTa y OTHOCY Ha
KOMIIaHW]y WU TIOTSHIUJAJIHA YTHUIA] Ha Kpajihe MPOU3BO/IE MPOjEeKTa.

PemaBame xoH(pauKTa U MpobIeMa — 01 HaBEIEHUX aTpulyTa OBO je jeaH
0J1 HajBaXHHUJUX. PyKoBomwiam mpojekra Mopa Mopa OUTH crmocobaH na
uaeHTU(UKYje U pazyme rmpodiieMe, pa3Brje U MPUMEHHU PEIICHE.

Boheme sbyam — pykoBoauIal mpojekra Mopa OuTH crocobaH fa e(heKTUBHO
BOJIH JbYJIC.

HckycTBO — Bpiio 4ecTo HHje JOBOJHHO MCKYCTBO Ca HEKOJIMKO IMPOjeKTa 3a
yCIELIHY peanu3anujy aaror mnpojekra. CrocoOHOCT CcTUllamka MCKYCTBA U
MpUMEHa Ha ATy MPOjeKaT je O] BAXKHOCTH.

AMOUITMO3HOCT — MOTOJIHO j€ Ja PYKOBOIWJIAI] ITPOjeKTa ©Ma aMOUIIHje, IITO
MpeAcCTaB/ba JOJATHY MOTHBAIM]y Jla peaju3anuja Mpojekra Oyae IITo
yCHElIHuja.

EnepruyHocT — pykoBoauiall rpojekra Tpeda a OyJe myH eHepruje, u3 yera
IIPOU3UIIA3H U CIIPEMHOCT yjlarama TpyJAa 3a CBE CUTYyallije Ha KOje Haula3H.

3Hame — pyKOBOAMJIAIl MpojeKTa Tpeba umartu oArosapajyhe oOpazoBame,
i M CHOCOOHOCT Jla cakynmu oAroBapajyhe mHdopmanuje Op30 ca CBUX
acriekara IpojeKTa.

[lepcnekTUBHOCT — pyKOBOAMIIALL MPOjEKTa MOpa UMaTU Ty CIIOCOOHOCT Jia
OJICTYNIM HEKOJHMKO KOpaka M carjiefia eJIOKyaH IpojeKkar, y MPOTUBHOM,
HEeKH npoOieMu Mory OuTH npenBuleHu.

CMucao 3a XymMOp — pYKOBOAWIAI[ TpojekTa Tpeba OuTH 030MibaH 3a
peanu3anujy MpojeKkTa, ajld paau CTBapame MITO KpeaTuBHHjEe aTMochepe 3a
paja Takohe Mopa UMaTH CMHCA0 32 XyMOP.
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NHuujaTuBHOCT M MpEy3UMame pU3MKa — PYKOBOJIWIIAIl MPOjeKTa Tpebda
MOKa3aTH WHUIMJATUBHOCT U OMTH BOJbAH J1a TIPEy3ME PHU3HK.

Opranmuszatop — oBa CIIOCOOHOCT PYKOBOAMOIIA TpOjeKTa je OWTHA paau
pacrniopeljuBama BpeMeHa B €HEpruje TaMo TJIe je MOTPeOHO.

CponHOCT ca OpraHu3amjoM — CIOCOOHOCT Ja peajHu3alujy MpojeKTa
YCKJIQJIU ca MJheBUMa OpPraHu3alnje y OKBHPY KOj€ Ce B pealin3yje.

[lo3HaBawe TEXHOJIOTH]je — HEONXOAHO j€ MO3HABAKE TEXHOJOIHjE, ITO HE
Hojpa3zymeBa Jia ce Mopa OMTH €KCIIepT.

MoTuBHCamke MPOJEeKTHOT THMa — OBA CIIOCOOHOCT PYKOBOAMOIIA TIPOJEKTa je&
HEOITXO/IHA 3a peaju3allnjy IpojeKTa 1 jako je OuTHa.

7.7. dopMupame NpPOjeKTHOT THMa

[Topen pykoBoamoOIa MpojeKTa, 300T MIMPHUHE 3a7aTaKa Koje Tpeda 00aBUTH y
TOKY peajiu3allfje JaTor MpojeKTa HEOMXOHE CY Pa3IUYUTE BEIITHHE, TAaKO
Ja je 3a peanu3anujy MpOojeKTa HEOMXOIHO BHINE O]l jenHe ocobe. Tum,
3HA4YM TPENCTaBJba TPYILY JbYIU YCMEPEHUX Ha peau3alyjy 3ajeHUIKOT
UJba.

UnanoBu THIMa ce oceOHO OHMpajy y CKiIaay ca morpedama 3a peanusaiujy
MpOjeKTa, Maja Ce yOIIITEeHO Moke pehu ga ce cacToju on LEHTpaiaHEe U
noapskaBajyhe rpyne Jbyau. LleHTpanna rpyma jbyau Ccy OHU WIAHOBH KOJU
MOCeyjy BEIITHHE HEONXOJHE 3a pealn3aldjy IMpOojeKTa, Tj. CTAIHH
YJIAHOBH, JIOK CY MOJpaBajyhn 4JaHOBH NMPUBPEMEHU M YIJIABHOM CYy 3a
peanu3alyjy IpuBpEMEHUX 3ajlaTaka KOju Cy HEOINXOJHH J1a O ce oJBhjalia
[EJIOKYITHA pealin3aluja.

[Tpu cacraBbary YWIaHOBA THMa HEOIIXOHO je cBakoM mpenounTu: (Lienet u
Rea, 1998)

- Illrta ce ouekyje o1 Bux?

- IlTa je mpojeKTHO OKpYXKemme?

- IlTa ce noraha kana ce npojekar peanusyje?

- Jla mu Tpeba nonatHa oOyka?

- Koumnuko he npojexat nomohu y BUX0B0j Kapujepu?

Heku ox cnenehux neraba ce Mopajy pasmorputu: (Lienet u Rea, 1998)
- IlwbeBHu npojekra,

- Hcropuja npojekra,

- Crpykrypa mpojexra,

- Ibuxose yiore,
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- Bbuxosu 3aganmy,

- Konwmko je opranuzainuja ykJbydeHa Ha IpojeKar,

- Mertoze xoje ce Kopucre,

- AJatke Koje ce KOpHUCTe,

- Paznor 3a mUX0BO 01abupame,

- Ilnan pana,

- Pa3Boj peanuzanuje,

- Crame u HaATIEAamkE TIpoleca,

- Konuko paa Ha IpojekTy JONPUHOCH BUXOBO] KapHjepH,

burtno je YKa3aTu 4iaHOBHMMa TUMa Ja Cy lbUXOBU 3aJalln HOjCI[I/IHaqHI/I, ajlin
Jla Ka0 TaKBU JOMPUHOCE peali3alliji MPojeKTa KOJU je OMIITH. Y THUMY je
CBaKO /IO IICJIOKYITHE pealn3alije TMpOojeKTa, W y TOKY peanm3aluje
MpojeKTa TpeHoce ce MH]opManuje Koje JbyauMa Jajy 10 3Hama Ja JIH
yCcHenrHo 00aBJbajy Mmocao, Wik MOXJa Tpeba Ja ra ycaBple WiId MOTITYHO
npyraduje ocMmuciie. be3 oBux mH(popmalija 4IaHOBH THUMa HE 3HAjy IIITa
BUXO0B pYKOBOJAWIALl THMA XCJIW, HUTU IITa CE€ OO HBUX oquyje, JOK CC
npobseMu, BpeMeHoM yBehaBajy. Ha Hekn HauuH OBJIE je KPUTHKA jeaH O
HajBAXHHMJUX 3aJaTaka Koje PYKOBOJAWJIAIl TMMa Tpeba 1a obaBu da Ou
¢byHKIMOHNUCAae THUMa Owio ajaekBaTtHo. Mako KpuTuka 3acTpailyje u

obecxpabpyje u3peueHa Ha MpaBy HAYMH, MOXE Ja MOTHBHIIIE, MaJia TOCTOj!
JaKo BEJIMKH OpOj pyKOBOMJIAIA KOJU HUCY CaBJIaJlali OBaj 3aJaTaK.

Kputrka u3peueHa Ha norpelian Ha4YuH MOKe OUTH mopa3Ha Ha MeljycoOHe
OJIHOCE Ha pajHOM MecTy. ['pyba KpuTHKa JOBOJAM 10 JAEMOpalucama
YJIaHOBA TUMa TaKO Jia MPECTajy Ja Jajy CBe o1 ceOe 3a peanu3annjy CBOjux
J0JICJbEHUX 3aJIaTaKa.

Bemra kxputnka Moxke ga Oyae mopyka o Hajsehe momohm kojy
pyKoBoIMian THMa Moxe Ja ymyhyje. Bemra kputnka ycmepaBa Ha OHO
I00pO MITO je 4iIaH THMa ypaauo W BHIIE NOMa)Ke HETO KPUTHKA JIMYHOCTH.
butHO je na pykoBojammal TMMa CXBaTH Ja aKO WIAHOBU TUMa BEpyjy Ja cy
IbUXOBH TNPOMAIICHH PE3YATAaTH pe3yiTaT HENPOMEHJPMBHX HEI0CTATaKa,
oHM T'y0e HaJy W He MOKYIIaBajy Ja MOCTUTHY 0oJbe pesynrare. butHo je na
ce TUMY NpEeA0YM Jla Cy HEMOCTUTHYTH pe3yJTaTH MOCIEIUIa HEMOTOIHUX
OKOJIHOCTH KOjJH C€ MOT'Y IPOMEHUTH HaboJbe.

VYmehe kpuTHkoBama 06U ce Tpebaslo MPerIMTaTd ca ymeheM MmoxBaJbUBamba
(Goleman, 1997)

butu oapehen — jako je OGUTHO TayHO MPEJOYMTH YJAHOBHMMA THMA INTA CY
MOTPELTHO YpaJHiu U Ha KOjU HAUMH Ce TO MOKE TOMPABUTH.

HOHy,Z[a pecwka — HCOMMXOAHO je Aa KpUTHKa 6y'I[C YCMCPCHA Ha pCUIaBabC
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npo0ieMa, y CYNpOTHOM WIAHOBM THUMa MOTY OWTH JEMOpPaIMCaHU H
HeMOTHBHCaHu. KpuTuka MOXe Ja yKake Ha HEJOCTaTKe Ha Koje Tpeba
00paTUTH MaXbY.

butn mpucyran — KpUTHKa je Kao W TOXBajla, HAjJACIOTBOPHHjAa aKO Ce
HU3PCKHC JINYHO, JIMLCM Yy JIMIC, U Ha Taj Ha4YHuH CC 0M0ryhaBa Ja 4JIaH TUMa
KOjH IIPHMa KPUTHKY OJpearyje Win pa3jaCHu CTBAPH.

butu ocehajan — OMTHO je BOAMTH padyHa O HAUMHY CAOIIITABAKE KPUTHKE,
jep caommTeHO TpyOO W3a3WBa C€ EMOIMOHAIHO pearoBame WIH
03710jel)eHOCT, MOBIIaYEHE U JUCTAHITUPAHE.

Ha mpBoM cacTaHKy pykoBOIHOIla THMa ca O(POPMIBEHHM THMOM Tpeba
yrytuti Ha (Goleman, 1997):

- Crnenehe cacranke Be3aHe 3a Ipojekar,

- TloHOBWTH jacHO 3a/1aKke U IUJbEBE TIPOjEKTa,

- OO0jacHUTH OMIITH TUIAH,

- [Ilpuka3zatu yruiaje pasHux (pakTopa Ha peaan3aiun]jy npojeKTa,

- JluckyroBat 0 METO/IaMa M ajaTkama,

- CumynupaTu IpoceyaH cacTaHak Kako he ce onBujatu y OynyhHOCTH.
Cacrannm cy jako OMTHH 3a peaju3aiujy IEeJIOKYITHOT MPOojeKTa, MTO 300T
JIOTOBOpa TaKo M 300T KOHTPOJIE MPEIXOAHO 3aBpIIeHUX oOaBe3a. CacTaHke
Tpeba oapskaBaTH He BuIe on 1 cata m Ha moceOHOM Mectry. CacTraHke
3aMo0YMbaTH Ca BUXOBUM IPE/ICTaBIbAbEM YIOTA KOje UMajy U MPH TOM je
BEOMa KOPHCHO YKOJIMKO YJIAHOBM THMa H3HOCE CBOja MCKYCTBa ca

MPEIXOIHUX TpojeKaTa (IMOTOTOBO 3HAYAjHO aKO Cy MCKYCTBa KOPHCHa 3a
Tekyhu mpojekar).

UnanoBu TMMa Mopajy OMTH YIIO3HATH 3a METOJaMa M ajaTKama Koje ce
KOpDHUCTE 3a peanusalujy IpojekTa. YKOJIHKO je MoTpeOHO, 006e30emuTu

J0JIaTHY OOYKY.

VY ToKy peanu3alnuje nNpojeKTa Mory ce jaBUTH KOH(MIMKTH yHyTap Tuma. On
BEJIMKE BAXXHOCTU 3a €(PEKTUBHOCT pealu3alije MPOjeKTa je Mpero3HaTH
KOH(IIMKT U pelIaBame Ha MPaBu HaYMH, IIPH Y€MY OBJIC BEJIUKY YJIOTY UMa
pykoBoamnan TuMa. llpeno3HaBame KOHQUIMKTa je TIOYETHH KOpak
PYKOBO/IMOLIA TUMA, J1a OU TPaKHUO pelleHe.

1. Hexkwu on Hajuenrhux u3Bopa koHdukra cy (Jovanovié, 1999):

- Kou}nukT 360T MpOjeKTHUX MIPHOpUTETA

- KondaukT 360T aAMUHUCTpATUBHE NPOLIEYpE

- KoH}uKT 300T TEXHUUKUX NMUTaba

- Kondnuxkt 360r TpomkoBa
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- Koudmukr 300r nporpama
- JInyHM KOH(IUKT.
WuTesurer yrumaja KOH(IMKTa 3aBHCH W O/ KapaKTEpPHCTHUKA JaToT

npojexta. Haunn pemaBama koHIMKTa he 3aBUCUTH O] CUTYaIlHje Kao U O
PYKOBO/IMOIIA TIPOjEKTa U BETOBHX criocooHocTu: (Jovanovié, 1999)

- Kondporamuja — IUPEKTHO CyouespbaBame Pa3IHMUYUTHX MUILBEHA Y
[IJbY TIPOHAJIACKa HAjOOJBET peniemba.

- Komnpomuc — ycarnamaBame pa3InuuTHX MALIIBEHA.
- MH3srnahuame — akiieHaT HAa MUHUMM3AIM]U Pa3IMUUTUX CTAaBOBA.

- IlpucuipaBame — I1UJb jeé HAMETHYTH CTaB JelHE CTpaHe, JOK jeIHa
HEU30CTaBHO T'yOH.

- IloBmauewe — HajMame KOpUITNEH METOJ, T/€ ce h30eraBa pU3UK IITO
JIOBOJIM JI0 joil Behux pa3Mupuiia.

7.7.1. MoTuBUCakbe YJAHOBA TMPOjeKTHOr THMa Y  TOKY
peanu3anuje npojekra

Kako motuBucaru Jbyme? OBO muTame MpeACTaB/ba KIbYYHH MPOOIEeM, U
jenaH oj HaJOUTHUJUX 3aJlaTaka PyKOBOIMOIIA MPOJEKTHOT THUMa.

Jbyne Tpeba moTuBHCcaTH Hyaehu UM 1a page oHo mTO ce Harpal)yje, 0J0CHO
— 1utaha.

YumeHnna je Ja ce IOHAallakbe WIAHOBA IIPOjEeKTHOI THUMa Y TOKY
peannzainuje IpojeKTa )a U YONIITEHO JbYAU y KOMIAHUJH) MOKE MOJICTUTH
Ha TOTPEeOHO TNOHamIame Ja O ce OCTBapWIM LUJBEBH KOMIAHUje |
MoHalame — Koje ce Harpahyje, onnocHo raha. Hajpehu mpoGrnem y Toky
pealMzanuje MpOjeKTa je chajamke MOTPeOHOr ca TOHAlIamkeM Koje ce
Harpahyje. HarpahuBame 3a pag Moxke OUTH MaTepujaiHO M MOPAIHO.
IIpeva ToMe ¥ MOTHBAIM]y MOXXEMO TOJEIUTH HAa MOPAJIHY U
MaTepujanHy.OuuriesHo je Aa ce, Mpe WM KacHUje, MOpPaJHM MOTHBH Y
CBECTH 3aIIOCIICHUX MPETBApajy y MaTepHjaliHe, 1a CaMUM THUM, MaTepHjaIHH
MOTHBAaTOpH HMajy HeynopeauBo Behy cHary MoOTHUBUCama. MopainHu
MOTHBHM MOTY C€ Ha3BaTH W KOJIGKTUBHUM MOTHBHUMA, a MaTe€pHjalHU —
TMYHUM. Mopa ce BOAWTH pauuHa Ja Cy MOCIEImbHX JeleHHja JUYHU
MOTHBH HOCTAJIU PUMAPHH.
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MoTtuBamyja je mnpouec NoKpeTama JbYACKEe aKTUBHOCTH, KOja C€ ycMmepaBa
npeMa MnocTu3amy oapeheHux mnuibeBa.PagHa MoTHBamMja mojapasymeBa
VKYITHOCT pa3jMYUTHX METOJa M Tpolleca H3a3uBama, OApKaBama U
MOJICTUIIaFa TAKBOT MOHAIIAKA, KOje j€ YCMEPEHO Ha MOCTU3amke oapehennx
paIHHX [UJbEBA.

PykoBoauomnu mpojekra KOpUCTE pa3UuuTe CTpaTeruje Aa OM MOTHBUCAIIN
YIAHOBE MPOJEeKTHOT THMa Ha paj. CBaka cTparerdja mma 3a Wb U Ja
3aJI0BOJbH NOTpEOE UjIaHOBA MPOJEKTHOT THUMA, Tj. Y IOCTU3alkY MPOJEKTHUX
L[MJbEBA MOjJeUHIN (y OBOM CIy4ajy 4YJIaHOBH IMPOJEKTHOI TMMA) HACTOje
3a/10BOJbABATH U CBOjE JTUYHE ITnJbeBe. MelyyTum, Beoma je Temko pehu koja
CTpaTervja je o] cTparervja HajeMkacHHja, jep CBaka Iokasyje oapehene
edeKTe y pa3IMuuTUM CHUTYyalljaMa y TOKY peaju3alldje JeTHOT IMPOjeKTa.
[Ipakca je mokaszana aa je KOMOWHAIMja TIO3HATUX CTpaTerhja Hajoospa y
MpoLIeCy pajHe MOTHUBAIIHje, C TUM IITO Y KOMOMHALIM]U TOMUHAHTHY YJIOTY
MMa OHa CTpaTervja Koja je HajIpuMEpHHja TPEHYTHO] CUTYalUju y TOKY
peanu3aiuje mpojeKTa.

IIpBa (ocHOBHa) cTpaTerrja MOTHBHCama je KomyHukaiuja. JloOpa
KOMYHHUKaIn#ja u3Mehy pykoBoauomna mpojekta U 4WiaHOBa MPOJEKTHOT THMa
00e30ehyje 3a10BoJbEeHE eeMEHTapHUX JhYACKUX oTpeda. Hocronu mo6pe
KOMYHHUKAIIM]je MOpajy OMTH PYKOBOAHMOILM IpojeKkTa. HbuxoBa HaKIOHOCT
peMa OCTaJIMM WIAHOBUMA MTPOJEKTHOT THMa, CIIPEMHOCT J1a Ca3Hajy HUXOBE
nmpobsieMe W Ja UX pemiaBajy, 00e30eauhe na ce uiaaHoBUM THMa ocehajy
CUTYpHHMjE, Ja HuMajy ocehaj NpUMAaTHOCTH, a CcaMHM THUM H ocehaj
camonoTBphuBama Kpo3 paa Ha peanm3anuju npojekra. CHTypHOCT,
MPUIIAIHOCT U CaMOIOTBphHHBamkE Cy OCHOBA JbYJCKE MOTpede UIaHOBA
MPOJEeKTHOT THMa, a KOMYHHIIMPAWkE je JeJHO OJI OCHOBHUX CpEICTaBa 3a
3aJI0BOJbaBahC OBHX MOTPEOa.

Jlpyra crpareruja pagHe MOTHBAalMje je CTaB PyKOBOAMOLA ITPOjeKTa IpeMa
3anocneHruMa. OBa cTpareruja ce 3acHUBa Ha MeKrperopoBum Teopujama X
u Y, OTHOCHO — Ha HeraTuBHUM (Teopuja X) M MO3UTHUBHMM (Teopuja Y)
IpearnocTaBkamMa, Koje pPYKOBOJAMOLM IpOjeKTa HMMajy IMpema 4YjJaHOBHMA
IPOJEKTHOI THMa, O HHMXOBOj HE3aMHTEPECOBAHOCTH 3a peaIu3alujy
MIPOJeKTa, Ma ce - Y TOM CMUCIY - PENPECUBHO JIeNlyje Ha BbHUX, HUje CUTYPHO
na he takaB craB yBek jenoBaTh HemoTuBupajyhe. Mehytum, mosutuBan
CTaB MEHalepa, y CMHCIy IMpeINoCTaBKU Jla Cy PpaJHULU BpEJIHH,
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MOXBPTBOBAaBHU U Ja Cce€ HUHACTHU(PHKYjy ca TPOJEKTOM — CHT'YpHO he
JIeTI0BaTH MOTUBHUPAjyhu Ha paJHUKe.

Tpeha crparernja MoTHBHCama 3allOCICHHX je OCMHUILBABAKBE U
oborahmBame mocnma. OBa cTpaTermja uMa 3a Wb CMamema J0cale Ha
paJlHOM MeECTy, OJHOCHO y TOKYy oOaBJbama pana. JemaH O]l HajcTapHjux
HAaYMHA CJIMMHUHAIMjE J0Cajie KpO3 OCMHUIIJbABAKE IIOCIA j€ POTAIHja.
PagHuk ce He 3aapkaBa AYr PEMEHCKH NEpUOJ Ha MCTOM PAJHOM 3alIaTKy,
Beh ra pykoBoaumall mpojekra — y TOKy oApeh)eHOT BPEeMEHCKOT IHKIyca —
npecespaBa ca mocia Ha mocao. CBakako, poTaiyja 3aXxTeBa BHIIECTPYKY
KBATM(UKAIH]Yy 3al0CICHOT (YKOJIHMKO CE€ paau O MOTYHO] POTALH]H), Tl —
aKo je caJpikaj paja Ha Mo3ulljama Koje paaHuK Mpoja3d TOKOM poTaIuje —
CIIMYaH WINA HUCTH, HUje HEONXOJHO Ja je MyITH — KBanudukoBaH. Tana ce
pamu o nenuMu4HO] poTaruju. [log oborahuBamem mocia mojapasymeBa ce
yBohewe MoTuBaTOpa y paauu npouec. [Tox obGorahewe mocna, Ha OCHOBY
HCKYyCTBa MOXKe ce nojapazymenaTu (JoBanosuh, 2001)

d) CMamemhe KOHTPOJIC pajaa wWiaHOBa MPOjeKTHOT TUMA, IITO TOBOJH JI0
noBehama ocehaja BHUXOBE JWYHE OJTOBOPHOCTH 3a I0CA0 KOJU
00aBJbajy;

b) mpyxame MOryhHOCTH dYJaHOBHMa MPOJEKTHOT THMa Ja «BIIAaajy»
MMPOCTOPOM Yy KOjeM JIeINy]y, ITO KOJ BHX CTBapa ocehaj BaKHOCTH U
3HayYaja 3a peaau3anujy MpojeKTa;

C) naBame c1000/I¢ WIaHOBHMA MIPOJEKTHOT THMa Jia OCMHUIIL/bABajy CBOj
KOHKPETHH paJHM 3aJlaTak, ITO MM Jaje ocehaj cioboae kKao u
MoryhHOCT camonoTBphuBama;

d) yBolerme HOBUX M CIIOKCHHUJHUX 3a/IaTaKa IITO YWIAHOBUMA ITPOjEKTHOT
TUMa MpYXa MOTYNHOCT 3a y4eHhe U JINYHH Pa3Boj;

€) npyxame MOryhHOCTH  4WIaHOBMMA IIPOjEeKTHOI  THMa  Ja
cnenujanuzyjy onapehene obmactu pagHOr mpoleca |y TOKY
peanu3aiyje IpojeKTa, I[TO CTBapa yCIOBE 33  HUXOBO
caMomoTBphuBame Kpo3 pa3Boj, HANPEIOBAKE M CTHIAKE 3Barba
eKcrepTa.

YerBpTa cTparerdja pajHe MOTHBAllMje 3aCHMBA C€ Ha KOHIIETITY T3B.

Moau¢ukanuja noHamama. OBaj KOHIENT 3aCHUBA C€ Ha IMOJACTULAbY
oJipeheHor MmoHalama, a y 3aBUCHOCTH O/ ITOCIIEANIA KOje TAKBO MOHAIIAke
npou3Boau. Tako MojeAMHal] TeXH Ja MOHaBJbAa OHO TOHAIAKkE — KOje ce
Harpalyje, a 1a eIMMHHUIIE OHO — KOj€ Ce KaXKIhaBa.
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VYKOJIMKO PYKOBOJHMOLIM IMPOjeKTa kKeje Ja MOAM(UKYj]y MOHAIIAkE CBOJUX
MOTYMIbEHUX, MOPAjy IPEIXOJHO 3HATH JI0 KakBUX he mociemura IToBeCTH
Ta Moau(uKanuja. Tako3BaHO MO3UTHBHO I0javyarhe MOHAMIAKE je TIOXKEIbHA
nocienuia MpoMeHe MoHamama. Ha mpumep, ako WwiaH MPOJeKTHOT THMa
CTaJTHO KacHU Ca peajn3allijoM J0JIEJbeHUX 3aJaTaka, Ma ce Kao Mocieanna
TOTa jaBH MPEKOP MPEINOCTaB/LEHOT WIN CMambemhe Iu1aTe, To he OCHaXUTH
ETOBO TMOHAMIAKE Yy CYIPOTHOM CMepy oA mocrojeher, oMHOCHO — 4iaH
MPOjJeKTHOT THMa he MOKyIIaTh Jla peajin3yje Ha BpeMe JI0JeJbeHe 3a1aTke Y
TOM cllyyajy mnoctojahe T3B. HETraTUBHO I0jauyam€ MOHAIAka, OJHOCHO
MOJCTUIAE TIOHAIlIalkha KOje je€ CYNpOTHO oJ noTadammer. KasHa je
MaHHUQecTaIyja MOCIeanlle HEMoKeJbHOT TOHalama. Mako KaxmaBame
MOJKE JOBECTH JI0 IMPOMEHE IOHallama y CMHCITY Op30T TMpelacka H3
HETIOXEJHHOT y MOKEJbHO — OHa, Takole, MOXKe MMAaTH M HHU3 HETOKEJbHUX
nparehux edekara.

Jla 6u cTparervja mpoMeHe MoHallakba MMalla MO3UTHBHE (EKTe Ha pajiHy
MOTHBAIH]y, WIAHOBH IPOJEKTHOT THUMa MOpajy OuTH HHPOPMHCAHH O
OJIHOCY: TIOHAIIamke y TOKY peanm3aije mpojekra — nocieaune. C apyre
CTpaHe, CBaKM IporpaM IPOMEHE IOHallama, KOJju MpeTeHayje Aa Oynme
ycrerran, Mmopa umatu cieache enemente (Josanosuh u Jlanrosuh, 2001):

1. yTBpauTH pa3nuuuTe HUBOE HarpahuBama 3a Pa3iHYUT KBAJIUTET

YUMHKA 4JIaHOBa MIPOJEKTHOT TUMA;

JaCHO YIO30pHUTH YjIaHa MPOJEeKTHOT TUMA IITa YHHU MOTPEIIHO;

3. KaXmaBaTH 4WiaHa MPOJeKTHOT TUMa JUCKPETHO, a HE MPeJ] OCTAIUM
YJIaHOBUMA Ca KOjuMa pajiu;

4. ysek HarpahuBaTH n00ap paja M MOHAIIAKE U KAXKHABaTH HEraTUBHO
MOHAIIAkE U HepaJl, Kako OM ce YJIaHOBH MPOJEKTHOT TUMA YBEPUIU
Ja pykKoBojaujal o030MJbaH y CBOJUM HamopuMa Ka OCTBapemy
MO3UTUBHUX IIPOMEHA PATHOT TIOHAIIAkA.

N
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7.7.2. Jeman HayuMH pemaBamkba HACTAIMX HpodjeMa Yy TOKY
peajau3anuje npojexra

VY TOKy peanm3anuje MpojeKTa, MOTY C€ jaBUTH PAa3HOBPCHU IPOOIEMHU
BE3aHU 3a JbYACKH PECypC aHT@XOBaH Ha pealin3allfju MPOjeKTa Ia je Tanua
Harjiacak Ha yHarpehewy e(eKTUBHOCTH peaiu3aluje MpojeKTa, y3 nomoh
cpeacraBa  OMXEBUOPUCTMYKUX Hayka (IICMXOJOTHje, HHIYCTPHjCKE
[ICUXOJIOTHje, COLMjaJHE IICHUXOJIOTHJe, COIMJOJIOTH]E, HHIYCTPHjCKE
COLIMJOJIOTH]jE), KOjMa C€ M3ydaBa MOHAIIAKkE JbYIU Y Y TOKY paja.

OuwurnenHo, 3a peanu3annjy MpPojeKTa je HEOTXOAHO YIPaBJbamkhe JbYICKUM
pecypcumMa a mpoOJieM MOXKE HAcTaTH y TPEHYTKY KaJa ce Hapylu
XapMOHHM]ja JEJIOBamke IMOjeIMHAIlA M Tpyla aHTaKOBAHUX 3a peau3aliujy
MpOjeKTa.

VYKOJIMKO HACTyNU MpoOJIeM Be3aH 3a JbYICKE pecypce Y TOKY pean3aiuje
MPOjeKTa MOYKE C€ MPUCTYIHUTH pellaBamy y HeKoJmko (asza: (JoaHoBuh u
Jlanrosuh, 2001):)

[IpBa je mpenumuuapHa ¢asza Koja ce cacToju y yTBphuUBamy IpoMeHa
HEOITXOJIHE 3a peaju3alyjy NpPOjeKTa. YKOJIHMKO C€ YTBPIH Ja Cy MPOMEHE
HEOIXOJIHE, OHJA TPOJEeKTHW THM Ha 4Yely ca PYKOBOJIHOLIEM IPOjeKTa
yIBphyje 1usbeBe MpOMEHa W M HAYWH KOjU BOJU JI0 WuX. McroBpemeHo,
onpehyje ce aHraxxoBame «rpehe cTpaHe» y pelaBamy HaCTaJIOTr mpodiieMa
y TOKYy peanusamnuje mpojekra. Tpeha crpaHa je T3B. areHC NpPOMEHa,
JUYHOCT KOja je HeyTpajHa, Koja MpojeKaT MOKe MocMaTpatu ociobohena
pa3HUX YTHIIaja KOjU MPOU3MIIa3e U3 CaMor MPOjeKTa, Kao U U3 OKpyKewa. Y
0BOj (a3 BeoMa je OMTHO MPEIM3HO OJAPEIUTH YJIOTY areHca MPOMEHa, Kao
U BETOB OJTHOC TIPeMa TPOJEKTY, BErOBY YIIOTY Y BbeMY, U HETOBY TO3UIIH]Y
peMa OKpYXewY.

Cneneha dasza koja HacTyma Ho yCHOCTaBJBEHOM JIOTOBOPY O MoTpebama
IpUMEHEe NporpaMa pellemha HacTajJor Mnpobiema y NpojekTy, je dasa
aHaJM3e U aujarsose. Y oBoj ¢a3u MHULMJATUBY Mpeay3uMa areHc MpOMEHa,
KOjU Tpeajia)ke MeToJe 3a MNpHUKyIJbake NOTPeOHMX HHpOopManuja u
cTpaTerujy kojy Tpeba jga crnpoBene mnpojekTHH TuM. MHpopmarmje ce
NPUKYIUbA])y TIO3HATUM MeTojiaMa MHTEpBjya UM aHKETe, KOje ce CIPOBOjIE
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Mel)y aHraxoBaHMM Ha peanu3anyju mnpojekta. Kibydune wundopmanuje
Be3yjy Ce 3a carjiefaBame NpobiemMa U JaBama CyrecThja Kako Ja ce
npo0OsieMH HacTalM y TOKY pealn3aluje nmpojekra pemanajy. Ha ocHOBY Tux
nHpopmanuja, y3 momoh «rpehe ctpaney, 10ya3u ce 10 IUjarHO3€E CTamba.

Tpeha da3a je qoroBop o MUIBEBHMA KOjU C€ XKeJe MOCTUNN pean3anujoMm
MPOjeKTa, 3HaYu y OBOj (pa3u pyKOBOMIIAIL TPOjEKTA Ca MMPOJEKTHHUM THMOM,
y TECHOj capaJmu ca «TpehoM CTpaHOM», TOCTHKE CarjacHOCT Y TOTJIETY
uuibeBa. [{usbeBn Mory OuTu: moOoJpllamkbe pajHe MOTHBAIMjE Yy TOKY
peanu3anuje TPOjeKTa, peliaBamkbe KOoHQIMKAaTa HACTAIUX Y TOKY
peanu3aiyje MpojeKTa, aHTAKOBAWmE JOJATHE pagHe CHAare HEOIXOJTHE 3a
peanuzanujy mpojekta u uTA. Kama cy IuibeBH UYBPCTO TOCTAaBJbEHU,
npenas3u ce Ha cienehy a3y — akIMoHH TUIaH.

Kana cy anmanu3upanu mpoOieMu HAcTalld y TOKY pealn3aliuje MpojeKTa,
JIMjarHO3a TIOCTaBJbeHA, YTBPH)CHU IHMJbEBU, HACTYIA TUTAHUPAE CcaapikKaja
CBAKeE HOjeJII/IHa‘—IHe AKTUBHOCTH, KaKO O ce ITOCTUIIIN 3a1aTu HUJbCBU.

AKIMOHM TIJIaH UMa 00elieXja ONepaTUBHOT, TAKTHYKOT TUTAHHpama jep ce
pamd O KpaTKUM BPEMEHCKHM IepHOAMMa 3a KOje Ce KOHKPETH3Y]y
aKTUBHOCTH. ATEHC TpoMeHa Tpeba, y oBoj (da3u, Ja HampaBH €KCIIEPTU3Y
CBUX KOHKPETHHX caJpkaja paga Ha TMPOjeKTy, W Y CMHUCIY HBHHXOBOT
e(pHKaCHOT U3BPIICHA, IPIMEHHU CBOja 3HAMHA Y 00JIaCTH OMXCBHOPUCTUIKHX
HayKa (TICUXO0JIOTHje, HHAYCPH]CKE TICUXOJIOTH]E, COIIUOJIOTH]E, COI[UOJIOTH]E
paza ¥ MHAYCTPH)CKE COITUOJIOTH]E).

VY meroj ¢asm nonaswm A0 aKTUBUpama IUIaHa 3a pellaBame MpodieMa
HacTaIMX y TOKy peanu3zaunuje npojekra. OBo je ¢daza y kojoj ce, y LITO
(peKBEHTHUJUM HWHTEPBAJIMMa KOHTPOJIMIIE BETOBO  CIIpoBOhemse.
KonTposy Bpie 4YIaHOBH IPOJEKTHOT THMA, PYKOBOJWJIAIL IPOjeKTa Y
capa/ilbi ca eKCIepTOM KOjH JIelyje Kao areHC MPOMEHa. YKOJIMKO ce TojaBe
nortemkohe y TOKy peanusanyje MjiaHa, MOTPeOHO HX je IITO Mpe PeHIMuTH
WIM KOPEKIHMjOM IUIaHa, UM — MOTIIYHUM YKJIalkalkeM TOT Jieja aKTUBHOCTH
u3 1aHa. [lorom TpebGa mpenusHO YTBPIAMTH JAOKJIE C€ CTUIJIO Ha IYTYy
peMa MOoCTaB/baHUM I[UJbEBUMA.

PeBusuja mmibeBa W TulaHoBa je ¢uHaIHA (aza M Mpolecy pellaBama
npobiemMa HacTaIMX y TOKY peanusanuje mnpojekra. Moxe ce JecuTd aa je
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noTpeOHO 030ubHO peneduHmMcaTH UMIbeBe. JlemmaBa ce ma  y
npearuMeHapHoj ¢a3su NnuJbeBU Oyay 3aMarJbeHuM HHpOpManujamMa o
pOMEHaMa Yy OKPYXKElY, HEKM MYT U Hee(UKaCHUM JeIOBamkeM areHca
npomena. OHIa je MOTPeOHO MPOMEHUTH IUIAHOBE KOjU Cy BOJAWIM IpeMa
by — Koju je Omo Hejacan. Hajuemrhe ce mpomeHa IuiaHOBa BpIIH
J0JlaBakbeM HOBE cekBeHIle Ha Beh mocrojehm mian, ma ce Ha Taj HAUYUMH —
Wb TOTIYHO H30IITpaBa. Tako ce MpojeKkaT MOOBOAM Yy ONTHMAIHO
OTIEpPaTHBHO CTamke U TpecTaje moTpeda 3a Tpehom crpanom. [lomro je
ErOBa YJIOTa 3aBpIICHA, areHC MPOMEHa HAIyIlTa MTO30PHUILY, a Ha CIICHY
CTyIa MPOJEeKTHU TUM U PYKOBOJMWJIAIl ITPOJEKTa Ca 3a/JaTKOM Ja YCIICIIHU]e
yIpaBJba HOBUM IIOCIIOBHMA.

Haj3nauajauju epextr 0BaKBOT MPHUCTYyNa pelaBama mpoodieMa mpojekra cy
(JoBanosuh u Jlanrosuh, 2001):

e moBehaHa CIOCOOHOCT TpOjeKTa Jla Ce MPUJIAroJud IMpPOMEHama y
OKpPYKEHBY, y3 TOTIYHO aHTaXOBake W MOTHBHUCAE CBHX
aHT)XOBaHUX Ha MPOJEKTY.

e ocnobahame NaTeHTHE €HEpryje W KPEaTUBHOCTH aHTAXKOBAHMX Ha
MIPOJEKTY.

e 1000JpIIAKE pa3yMeBama IMPOJEKTHUX IWJb€BAa OJ  CTpaHe
aHTa)KOBaHUX.

e CTBapame yclioBa 3a 00Jbe pelIaBame MPOjeKTHUX Mpodiiema.

® CTHUMYJHUCAme KpPEaTHBHOCTH Y TIPUCTYIy pelllaBamkba HACTaJIOT
npobiema

e moBchame creneHa WHTErpalldje aHTXXOBAHUX HA pealH3aluju
MPOjeKTa.
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7.8. O6e30eheme pecypca u pUHAHCHjCKUX CpeACTaBA

AXO ce yCBOjH TPUMEHA MPOjeKTHOT MPHUCTYIIA KOJI pealli3allije CTpaTeruje,
OHJIa Ka0 M KOJ CBAaKOT YIIPaBJbalba MPOjEKTOM HEOIMXOIHO je 00e30emuTH
oarosapajyhe pecypce u ¢puHaHCH]CKa CPENICTBA.

[Ipe mouerka ob6e36ehema pecypca U (HUHAHCHJCKUX CpEICTaBa CaCBUM je€
JIOTUYHO Jia j€ HEONXOJTHO JAe(PUHHUCATH «KOje» pecypce M «KOJIUKOY
(uHaHCH]CKUX cpencTaBa Tpeba 00e30eauTH 3a naty crparerujy. Cpaku
Mpojekar je cneuuduuaH, Tako Ja CBAaKW 3aXTeBa U MOCEOHY aHAIM3Yy, aju
YOIIITEHO 3a CBAKH C€ pa3MaTpajy MaTepujaiHU pecypcu (Marepujaau u
oTpeMa) U pajHa CHara.

7.8.1. Ob6e30eheme MmaTepujaia u onpeMe

[Ipe crymama y akmujy obe3ehema pecypca HEONXOTHO je€ YTBPIAUTH
MOTPEOHY KOJIMYMHY MaTEPHjaATHUX U JbYICKUX pecypcea.

VYrBphuBame moTpeda Tj. KOJWYMHE MaTepujajia U ONpeMe paad ce Ha
OCHOBY TpojekTa u enabopara. JloOuBenn mogamnu ce oopal)yjy, Te ce HaKoH
aHaJM3e W3BPIIHU TPYIHCAKE MaTepHjaja, ornpeMe, 1a Ou OJIaKIIald KacHUje
KOpake, TOYEeB OJ IUIaHHpama MaTepujaja, caMm Tpoiec HabaBke U
yTBphUBame TPOIITKOBA MaTepHjaa.

ITo yrBphuBamy nmoTpeGHOT Marepujajia U onpeme, Ipynucame M0 BpCTaMa,
pa3marpa ce BPEMEHCKHU IUIaH peayn3allije MPOjeKTa, Ha OCHOBY KOjer ce
IUIaHupa U yckiuahyje «kaga» U Yy «K0joj» KOJIMYMHU Tpeba H3BPIIUTU
HabaBky. OBO je jako OMTHO Ja He OM J0JNa3Wio A0 3acToja ycien
HeJocTaTka Marepujajia U ompeMe, WM HabaBKe y TOTPEIIHO BpeMe IITO
yCJIOBJbAaBA HU3 IPYTUX TPOLIKOBA.

Takohe je HeoOmXoAHO TPOIEHUTH TPOIIKOBE YTBphHeHHUX moTpeda
MaTepHjajia M JIeJ0Ba, HITO Ce pajud Ha OCHOBY Tekyhux mHopmanuja u
HCKYyCTaBa ca IpeAX0IHUX MpojeKara.

HaGaBka ce panu camo 3a OHe MaTepujajie U JAeJI0Be KOjU HUCY Ha 3aJluxama
U KOje ce He MOT'y POM3BECTH YHYTap caMmor rnpeyseha.
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[Ipe camor mpucTynama 4YiHy HapyduBama U Ha0aBKE HEOIXOJIHO je 100po
aHanu3upatu ao6asspade. Ca ogabpanum OpojeM 100aBbadya KOHTaAKTUPATH
U TPOUEHUTH IHUXOBE IMOHYJE, T€ OHJA MPUCTYNUTH HapyduBamy. Ca
n00aB/pauMMa Ce yroBapa HCIUIAHUpAHA IMHAMHKA HCIIOPYKe, y LUJbY
HCIONITOBAk-a BPEMEHCKOT IIJIaHa pealin3alrje MpojeKTa.

[lo npujemy Martepujajia W JeloBa pagd ce€ KOHTpPOJIA, Ta TIOTOM
CKJIa/IULITEHE.

[IpunukoM cuMyliTaHe peanu3aiyje HEKOJIMKO IpojeKaTa HEOMXOAHO je
paauTu noceOHy HabaBKy U CKIAJMILITEHE IIITO U3UCKYje Behe TpoIiKoBe.

BaxHo je Harmacutu Ja KOJ KPYIMHHX HHBECTHUIIMOHUX TpOjeKaTra MOXKe
OWTH BaXHUje IUIaHUpamke W HabaBka ompeme, pasHux ypehaja u
WHCTalalyje oJ IUlaHMpama W HabaBke wMarepujasia. Pasznor oBoMm
MPUOPUTETY MpoM3WiIa3sd u3 Behux TpomkoBa, amu U 300r mnotpede
yroBapama MPOU3BOkE JaTe ompeme, ypehaja u mHCTanamuja jep ux Huje
Moryhe jeAHOCTaBHO KYITUTH.

Kao u 3a mmanupame u HabaBKy MaTepHjaia, TaKO W 3a ONPEMY BaXKH
HEOIXOJIHA YCKJIa)eHOCT ca BPEMEHCKHM IIJIaHOM, Ja Ou ce OCTBapuo
OCHOBHM IIMJb KOHIICTITA YIpaBJbakha IPOJEKTOM, a TO J& peanu3aiuja
MpojekTa y ojaroBapajyhemM BpeMeHy y OKBHPY JaTHX pecypca U ca IITO
MambHUM TPOIIKOBHMA.

7.8.2. Ob6e30eheme pajHe cHare

3a ompeMy cTpaTeruje HeomxoIHO je moceOHo 00e30euTH paJHy CHary, a 1a
O0u Taj mpouec OMO KBATUTETaH HEONXOAHO je IUIaHUpaTH MOTpede 3a
onrosapajyhy pagHy CHary, mpoHaJaKemhe, 01a0Upame U MPHUjeM KaapoBa.

[ToTpebe 3a pamHom cHarom yTBphyje ce Ha OCHOBY MmoTpeba HpojeKTa U
OpraHu3allioHe CTPYKTYpe 3a JaTh Ipojekar y3 momoh HCKycTBa u
MOCTaBJLEHUX HOpMATHBAa M CTaHAApAa KOJU Cy 3aCTyIUb€HH VY MUY
o0e30eherma KBaIUTETHE pajiHE CHAre.

ITo mpoueHu NoTpeOHE pajHe CHAre HACTYNa IUIAHUPAkE KOJHUKO JbYIU U
KoT mpo¢uiia Tpeba yHajMUTH 3a pealn3alnjy CTpaTeruje, Tj. MpojeKTa.

Cnenehu kopak je mpoHajakeme KaJpoBa ca oAroapajyhuM nepuHucaHUM
KapakTepucTukama. V3Bopu KaapoBa 3a €BEHTYaJHH NPHjeM Cy MHTEPHU U
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excrepHu. MIHTEepHU M3BOp KajJpoBa je yHyTap camor npeayseha, mro mMoxe
MMaTH HU3 MO3UTHUBHUX cTpaHa. Hajuemrhu pasno3u xopumhema HHTEPHHUX
M3BOpa Cy JKeJbe J1a KaJApoBU U3 nocrojehe opranmsanuje nmajy moryhHoct
HaIpeIoBama U MPEBA3UIIAKEHE MIEPUOJIa aTanTalnje KOjU je IPUCYTaH KO
npujemMa KaJpa u3 eKCTepHOT H3BOpa.

Ha ekcrepam wu3BOp ce WuJC YKOJIUKO Cce€ HeMa ojroapajyher
KBATM(UKOBAHOT KaJipa y COIICTBEHO] OpraHU3alfji, ajlkd U yciea norpeda
3a HOBUM KpEeaTHBHHM HJiejama Koje JOHOCH HOBH Kajap.

[To nponanaxemy Beher Opoja kanaumara Tmpuctynma ce u3oopy, Tj.
CEJIEKLIMJU aKO Cy y NMUTamy KaHIWJaTH U3 MHTepHUX usBopa. Ilpu nzbdopy
KOPHCTE ce pa3He METOJIe IOUYEeB O/ MHTEPBjya, MOHEKA Ce pajie M TECTOBU
koju he mokazatm CHOCOOHOCTM M 3Hama HEOMXOJHA 3a pealu3aiujy
MpOjeKTa.

Kanma ce Bpmu u360p u cenekiuja, HACTyma MPHUjeM KaJapoBa KOJU je Y
CKJIaJy ca 3aKOHCKHUM TPOTHCHMA.

[Tonekan je HOBOMPUMIbEHU Kauap MOTPEeOHO OOYYUTH, Tj. OMOTYhHTH MM
JI0JIATHO 3HAK-E€ BE3aHO 3a 1Mocao koju he ma o0aBibajy.

7.8.3. O06e30eheme puHAHCHjCKUX pe3yJTaTa

Jla Ou ce neduHMCaHa ¥ IPUMEHEHA CTpaTeryja peaan3oBajia HEOMXOIHO je
nebuHucaTh TNOTpeOHA (PUHAHCHjCKA CpEeACTBA W HAYMH HHHUXOBOT
00e30chema.

N3HOC moTpeOHMX (PUHAHCHJCKUX Cpe/IcTaBa J00Hja C€ Ha OCHOBY IPOIICHE
LEJIOKYITHOT ~ CTpaTEIIKOI IMOJyxBaTa Koju Tpeba peanu3oBaTH. 3a
peaM3anujy CTpaTeruje HeOmXOAHO je 00e30eauTH MaTepHjaliHy U pagHy
CHary, KOju ce y caMOM CTapTy pa3BpCTaBajy IO BPCTH, Ja O OJaKIIaJIN
IPOLIEHY TPOILIKOBA Ha OCHOBY Yera ce Ae(uHHIY HeonxoHa (GHHAHCH]CKa
cpencrsa. [lopen mporiene TpoIKoBa MaTepHjaia U pajHe cHare, Mpouewyjy
Ce U CBU OCTAIM TPOLIKOBH Y CTPATEIIKOM IOJyXBaTa y KOJjU CE€ MOTY
M10jaBUTH, Kao 1 Moryhe HenpeaBul)eHe TPOIIKOBE.

[IpoueHy TpoIkoBa pajae KOMIETETHH JbYAM YHYTap caMe OpraHuzalyje,
MaJia je yecT Cllyyaj aHrakoBama eKcliepara 3a JaTy o0iyact, Aa Ou ce 0Baj
JIeTTMKaTaH 3aJjaTak 00aBHUO LITO MpelU3HHUje.

ITo nepunncamwy noTpedHUX PrHAHCHjCKUX CpejcTaBa, ojpel)yjy ce HaunHu
Kako UX 00e30eauTH.
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[Torenuujanne u3BOope (QHUHAHCUpama CTpareruje Tpeba aHATU3UpaTH ca
BHUIIIE aCTeKara, Tj. OJAPEIUTH MPETHOCTH M HEMOTOJHOCTH, KaKO CE MOXeE
AaTu U3BOP KOPUCTHUTHU W HAPABHO KaKO C€ OBHM HU3BOPOM MOKCE nocruhn
KOHKYPEHTCKa TPETHOCT, TpoBepa Ce Jia JIM je crpareruja yckiahena ca
M3BOpHUMa | cltocoOHOCTHMA Tipemy3eha.

W3Bop mpubaBipama (UHAHCHJCKHX CpeacTaBa Mopa OuTH yckiaheH ca
CTpaTerujoM, U MPHCYTHA je CTaliHa moTpeda Ja ce M3BOPU aHAIM3UPA]y H
KOPHTY]Y, Y 3aBUCHOCTHU OJ] OKPYXKECHa.

Haunn npubaBibama pUHAHCH]CKUX cpejicTaBa Takohe Mopa 6utu yckiaheHn
ca CTpaTerujoM Koja ce TMpuMmemyje, (Maga ce TOHEKaJ TMpUMEmYje
KOMOMHaIMja nprubaBibamba PUHAHCHUJCKUX CPEICTABA).
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7.9. Ilnanupame peanu3anuje crpareruje

[To ycBajamy MpPOJEeKTHOT MpPHUCTyNa y MPUMEHHU CTpaTerHje MpuMemyje ce
TUTAHUPAE KaKo ce TpeaBrl)a OBUM MIPHCTYIIOM.

[To3Hato je ma mpu peaau3auju YKYIHE CTpaTerHje je MOHEeKa ] HeOX0IHO
pCaIn30BaTH BUIIC CTPATCIIKHUX IMOAYyXBaTa WM HUX IIPEC HA3BATHU HpOjCKaTa
300T ycBajama MPOJEeKTHOT IPUCTYIA.

VYKOJIUMKO TOCTOJU BHINIE€ MpojeKara Koje je MOTpeOHO peayin30BaTH Ja Ou
peann30Balii  YKYIIHY CTpaTerhjy Mopa ce pauTd YKYITHO IUIaHUPAIbE.
VYKyNnHUM IUTaHHpameM I[pHKa3zyje ce IOBE3aHOCT M HTepakliyja BHILE
Ipojekara y OKBUpY jaate crpareruje. Hakon tora mpucryma ce riio6amHoM
TUTAHUPARY JaTOT MPOjeKTa, Ta IMOTOM JIETaJbHOM.

3HauM, Ipe MPUCTYIamka peaTnu3alnji MPojeKTa MOTPeOHO je TIaHupame, Tj.
IMOCTaBUTU W M3BPIIUTH I/I360p InJjb€Ba WU HA4YMHA Ha KOjI/I cEc Mory
octBaputd. Kao m y CBakoM MpoOjeKTy, IUIAHUPAE CE Paad Ha OCHOBY
aHaNM3e peanm3alyje MPOIUIUX TpojekaTa W Ha OCHOBY IpeaBHubama.
[Inanupame je OCHOBHHU TPOIIEC 3a peald3aliijy CTpaTeruje jep ycMmepara
PYKOBOJHMOIIE TIPOjeKTa Ja MHCJIE YyHampen, (GOpMyNIanujoM IJIaHOBA
MOCTaBJha]y C€ jaCHU IUJbEBH, M 00e30ehyje ce Behu cremeH cnpemMHOCTH
MPOJEeKTHOT TUMa Ha U3HEHAAHE norahaje.

[Tnanupame peanuzaiyje jeHOT TMPojeKTa, OUJI0 J1a je y CKIIOIY ca IPyTHM
MPOJEeKTHMa Yy OKBHPY YKYITHE CTpaTeruje, UiH Ja MpeACTaBba jeHOCTaBHY
CTpaTerujy, Moke OUTH JeTajbHO WK riiodanHo. Kao mro u3 camor Ha3uBa
ce Beh BuaW, TJIOOATHO IUIAaHHUpamkE je caMo Tpyda paspaaa peamsalije
MPOJEeKTa, 3a PA3IIUKY OJ1 ACTAJLHOT KOjU MPUKA3Yje CBE €ICMEHTE.

PGSyJ'ITaTI/I [UIaHUpamba Cy IJIaHOBU KOjI/I ce TaKOI’_)e MOTY pa3JIMKOBATU II0
CTCIICHY pa3palc U HUBOY ACTaJbUCAlbAa TAKO Ja CC paSJII/IKy_jy JAC€TaJbHU U
raobannu. Kako KOHICIIT HpOjeI_IT MaHaréMeHTa IpEACTaBJba YIIPAaBJbabC
HpOjeKTI/IMa Yy cKiaaay c¢a OrpaHu4eHuM BpCMCEHOM, pecypCuMa U
TPOIIKOBHUMA, TAKO MOKEMO PA3JIMKOBATHU U IIJIaHOBC KOjI/I CC OAHOCC Ha OaTc
CIICMCHTC.

Metozne koje ciyxke 3a IJIaHUpame Cy Pa3HOBPCHHU, Maja Cy HajBHILIE
3aCTYIJbEHU FAHTOTPAaMU U METOJ MPEXKHOT IIaHUpama, 300T MOoryhHOCTH U
rpaduuke mpe3eHTaluje ToKa peaau3almje IpojeKTa.

3a o0pany OBHX IJIaHOBA KOjU C€ OJIHOCE Ha JaTe €JIEMEHTE HEOINXOJHO je
KOPUCTUTH pauyHap 300r oOpajge Benukor Opoja MojaTaka, HEMXO/HE
KBAJIUTETHE U Op3e 00paje u NMPEeru3HoCTH y (GOpMHUpamky U3BEIITAja.
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7.9.1. IlocTynak miaHupama peajau3anuje crpareruje

Cam mpoliec IIaHUpamka peann3alyje CTpaTeruje MpeacTaBba MOCTaBIbaAbE
JbeBa M ojipehuBamke HAauMHA FHMXOBOT JIOCTH3amba. 3HAUYM, YBEK CE Y
NOCTYNKY IUlaHupama kpehe ox 1uibeBa, Ma ce JaTd IpojeKat
OPraHHW3aI[MOHO M TEXHOJIOIIKK PEKOHCTPyHMpa Ha TMOMINPOjeKTe KOJU CY
CaMOCTaJHW, T€ C€ HAa Ta] HA4YWH OJIaKIIaBa Tj. TI0jeJHOCTABIbYje
peanmzanmja.

[InanoBM ce MOry paauTd MPEKO TAaHTOrpaMa YKOJUKO MMajy MamHu Opoj
aKTUBHOCTH, 3HAUH, CIIY)KH 3a rjo0ajiHe U IJIaHOBE KjIy4dHHX jgorahaja, Kkao
U 3a olepaTUBHE IJIAHOBE, U 3a IUTAaHUpamke U pacnopehuBame pecypcea.

Cam mocrymak kpehe nedunHHCcameM TIOOAIHOT IJIaHA, HA OCHOBY KOjer
nmpow3uiaze W JeTajbHu TutaHoBW. OBaj rino0aimHM TUIaH je TpyOa paspana
peanu3anuje MpojekTa ca He Buimie oa 50 aKTUBHOCTH M CIYXKH BHIIEM
PYKOBOJICTBY 3a TIperJie/l HalpeaoBama paoBa.

[IpojexkTn ciMyHe CTPYKTYpe M AKTUBHOCTH, MMajy CTaHIApJHU IJIaH Ha
OCHOBY KOJer ce KacHHMje y3 Mame KOPEeKTHBHEe Mepe uspal)yjy Apyru
TJIAHOBU TIPOjEKTa.

Hcty ymory rimoOanHOT TUIaHa TpPOjeKTa MOXKE HMMATH IUIaH KJbYYHHX
norabaja, Koju mpukasyje OuTHe aorahaje 3a peanu3annjy IpojeKTa.

Hakon rpy0e pa3zpane, npuctyna ce u3paau JeTajbHUX IUIAHOBA KOJU MOTY
MOCIIY’KUTH 32 OTEpPAaTUBHO YIPaBJbalb€ MPOJEKTOM, YKOJIMKO Cy 3a Kpahu
BPEMEHCKHU MEPUO.

7.9.2. OnepaTuBHO IUIaHMpame M mnpaheme peanusamnuje
cTpaTeruje

[lpumena mocTynka OIEpaTMBHOT IUIaHMpama W mnpahema peanuzanyje
CTpaTeruje je y ckjiaay ca BpcToM Ipojekta. OCHOBa 3a CBE HOCTYIKE je
u3pajza oaroapajyhux riaHoBa, CaKyIJbame MOJaTaka JUPEKTHO ca TepeHa
Koju ce oOpalyyjy y3 momoh pauyHapa ¥ u31ajy y BHUAY KOHTPOJIHHX
W3BEIITaja.

Harnamena je yckiaheHOCT mocTymnka ca MpojeKToM, MM MPOJeKTUMa KOJU
YUHE CTpaTerujy jep ce Ha Taj HauuH IMOCTHXKE Hajoosba NpHUMEHa
cTpaTeryje.

OnepaTMBHM IUIAHOBM Cy JeTajbHO paspalleHM W jajy NOpUKa3 CBHUX
aKTUBHOCTH Koje Tpeba peasin30BaTH y KpaheM BpEMEHCKOM pOKY, U CaMUM
TUM j€ OCHOBHO CpEACTBO PYKOBOJMOILY TUMa M MPOJEKTHOM THUMY 3a
HETocpeaH pajl Ha yIpaBJbambe MPOJeKTOM.
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OmnepaTtuBHO TUIaHUpamke U npaheme peanu3anyje cTpaTteruje je mporuec Koju
ce KOHTHHYHPAHO pajJu U3 Hejlesbe y Henesby. Kako ce y 0BOj mpouemypu
u3pal)yjy HeIe/bHU OTEPAaTUBHH IUIAHOBH, pajHa Hele/hba Tpeda 3armodyeTw
pacnozienioM JeUHUCAHUX PAJHUX 3ajaTaka. 3Ha4M, pajHa Helesba CIYKHU
3a peann3alyjy MoJIe/beHHUX 3a/laTaka Kao U 3a CaKyIUbambe MM01aTaka O TOKY
BUXO0BE peajn3aliije, Tako Ja ce 3a HapeIHY Helesby MOopel UCTOT MoYeTKa
pasMarpajy M akiuje 3a KOPHIOBame Koje ce aepUHUITY Ha OCHOBY
obpahenux nHpopMalrja ca TepeHa.

Ha ocHOBy Tako omepaTUBHOT TIUlaHUpama W mpahema peanuzaiuje
cTpareruje mMoxke ce pehum ma mporneaypa caapxku cienehe ocHoBHe ¢ase
(JoBanoruh u Jlanrosuh, 2001):

— JlepuHucame M u3paga MECEYHOr OIEPATUBHOI IUIAHA peaau3aluje
MIPOjeKTa.

W3pana Hee/bHUX ONEPAaTUBHUX IJIAHOBA peasln3alije MpojeKTa

[Ipahemwe peanu3zanuje HeleJbHUX ONEPATUBHUX IJIAHOBA

M3pana u3BemTaja 0 peanusaiuju HEAC/bHUX ONEPATUBHUX IUIAHOBA U
LETOKYITHOT TIPOjeKTa

Pa3zmarpame u3Bemaraja u neuHMCame TOTPEOHUX KOPEKTUBHHUX MeEpa
U aKIuja.

7.9.3. KonTtpoJia peajm3anuje crpareruje

AKO ce 3a MpUMEHY CTpaTervjeé yCBOjH IPOJEKTHU MPHUCTYH, OHJA he ce u
MpPUMEHUTH y KOHTpoau. OO3UpOM J1a ce cTpaTerja MOXe MocMarpaTd Kao
MpojeKaT WM CKYNl TOBE3aHMX NpojeKarta OHJA C€ KOPHCTH KOHTPOJIHU
CHCTEM Kao y POjEeKTHOM IPHUCTYITLY.

Kako je koHIenT npojent MaHareMeHTa yCMepeH Ha peaiu3alujy npojekra y
oarosapajyhem BpeMeHy, OrpaHMYEHUM PeCcypcruMa U TPOIIKOBUMA TaKO j& U
KOHTpOJIa yCMepeHa Ha OBa TPU €JIEMEHTa.

3a yCHEemHOCT KOHTpOJe MPUMEHEHE CTpaTeruje HEONMXOJaH je CHCTEM
npahema ¥ u3BemTaBama, Aa Ou ce omoryhmie umHbopmaiuje o Tekyhoj
peanu3ainuju npojexTa.

Moryha oactynama, Koja Cy y HpakcH 4yecTa, Hajuenrhe ce jaBibajy 300r
MPUBPEMEHUX WU TPEHYTHHUX HeJlocTaTaka oJpeheHor pecypca HEOIXOAHOT
3a peaiusalnujy npojeKTa.
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Benuky momoh y mpahemy oncrymama y NPUMEHH CTpaTervje HMajy
TaHTOTPaMH, KOjU Cy IMOTOJHU W 3a IUIaHupame U npaheme peanusaiuje
CTpateruje.

butny ynory 3a mpubaBibame HH(pOpMaNMja Cy PYKOBOJHOIM THMa M
MIPOJEeKTHH TUM, KOjU HETMOCPETHO pajJie Ha peaju3aluju npojekra. thuxosa
3amaxkama, 3a0eNenKe 1 KOMEHTape paclpaBibajy Ha cacTaHIMMa KOjH ce
O/Ip’)KaBajy IIOYETKOM HEJeJbe KaKo je M NpeABUhEeHO OrepaTUBHUM
npahemeM U KOHTPOJIOM, U Ha OCHOBY KOJUX C€ NpEeay3uMajy KOPEKTHUBHE
akuuje ako je morpeOHo. IlocTymak ce moHaB/ba KpajeM Mecela, /i€ ce
00pal)yjy CBU HeJleJbHU NIPEAX0IHU TToAa U GopMHUpa HOBU MECEUHU TIJIaH.
HoBu meceunu miaH mopa OMTH y CKJIaly ca JIpYTMM y OKBHPY JaToOT
MIPOjeKTa, T€ C€ OH MOHOBO PEKOHCTPYyHpa Ha HEAeJbe U TaKO KOHTUHYUPAHO
JI0 KOHAYHE peau3aimje MpojeKTa.
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7.10. IIpojexTHH THMOBE Ka0 ¢opMe CTPaTeHIKOI MEHAIMEHTA

MeHaniepu cy JaHac CyoueHH ca TPYIHUM aKTHBHOCTHUMA U THMCKHUM PaJIOM.
Muoru MeHaygepu Tpeba Ja WCIYHE OYEKHBama Yy pa3Bojy TPYIMHHX
MpHUCTyNa TI00ATHUM 3aJaliMa M 3aroyHy MehyHapOJHU THMCKH paj.
MehyHnapoaHu TpOjeKTHH THMOBH c€ (OpPMHUpajy WM HA OCHOBY
MelyyHapoJHEe WHUIMjaTUBE MEHAIMEHTa WM Kao €BOJIYHPAaHE IMOCIIEANIEe
robanHe ekcman3uje. Y o0a ciydaja, THMOBH pajie TNPBEHCTBEHO Ha
rnmoMaramy CBOJUM KOMIIaHHjaMa Ja pean3yjy TJo0anHy eheKTHBHOCT.
[IpojekTHH TUMOBE Cy Kao (opMe CTpaTEIIKOT MEHAMEHTa, CYIITHHCKE 3a
jadame Tino0amHuX opraHuzauuja’ be3 MHTEeH3MBHOT (oOKycupama Ha
riobanHe Mpexe ogHoca MelyHapoJHEe KOMITaHHWje HE MOTy c€ €(pEeKTUBHO
BOJUTH (TIOCEOHO Yy TpaHCHALIMOHATHO] KOHUrypauuju). Tum yjenumyje
MOje/IMHIIE Ca PA3UYATUM HWHTEpeCHMa KOjH HWHIMBUAYATHO IOTPUHOCE
akTHBHOCTMMa TUMa. OBaj mporiec mojene oMoryhaBa MpeHOIICHE 3Hamba
Jjep WIaHOBM THMa JHUCKYTY]y, IperoBapajy u pearyjy mehy cobom. Hapasho,
XeTeporeHocT TmoBehaBa pu3WK O KOH(PIMKTAa W HEpazyMmMeBama, ajiu
KOPEKTaH XETePOTeHH MEHAIMEHT MOK€ OOOTaTUTH WIAHOBE Tpyle |
KOPUCTUTH OpraHu3alyju ca MPOIIMPEHUM OKBHUPOM  3ajeTHUYKOT
OJITyYMBamba.

[IpojekTHM THM cacTaBJbeH OJf MYITHHAIIMOHAIHUX WIAHOBA YHje
AKTUBHOCTH OO0YyXBaTajy HEKOJHMKO 3€Majba j¢ TPAHCHAI[MOHAIHU THM. 3a
pa3MKy OJ] OCTAJIHMX CTPATEHIKMX THMOBA, TPAHCHAIIMOHATHH THM Pald y
M3pa3UTO CIIOKEHO] CPEJMHM W MMa KaJPOBCKE MEHAllepe M3 Pa3sIUYUTHX
rJI00ATHUX OTepallfja: YWiaHOBH HE MOPajy Jia pajJie Y HEMoCpeIHO] (PU3HUKO]
omu3unu, Beh capal)yjy mpeko uHOpManuoHe MpeXe U IOBPEMEHUM
cacTaHIIMMa, KaJila UMajy BpeMeHa ¢ 003upoM Ha OpojHa IyTOBama.

[lpobneme y KOMYHMKalMju MOXKE H3a3BaTH reorpadcka ynabeHOCT
YJIAaHOBA, aJlM TUMOBU MOpajy OMUTH KOOPJMHHCAHU aKO EHUXOB CTPATEIIKH
¢dokyc uma 3ajeHUUYKE U BpeaHe nusbeBe. Dopmupame TpaHCHAIIMOHATHUX
THMOBa je CIIOKEHH TpobieM jep wiaHOBM MehyHapogHor TuMa
NPE/ICTaBIbajy Pa3InuuTe KYIType U JAOHOCE Yy TpYyNy JHYHE MEPCHEKTUBE,
npeapacy/e, JUHIBUCTHYKE KapaKTepUCTHKE U MOHallame Koje oborahyje
pan TuMma, anu pa3dbuja jeJUHCTBO. Pa3HOJIMKOCT, OYUIJIETHO MMa CBOJUX
MIPEJHOCTH, M MpeJCcTaB/ba U ocedaH npobiaem 3a MeHanMeHT. HoBo noba
U CaBPEMEHH YCIIOBU MOCJIOBama YCIOBWIIO je J1a Mel)yHapoJHH NMPOjeKTHU
TUMOBHU CBE€ BHIIIE 100Mjajy CTaTyC OCHOBHHMX KOOPAWHATHBHUX €JieMEHaTa
rio0anHe cTpareruje y MyJaTHHAMOHATHUM CHCTEMHMA.
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7.10.1. TuMCKH NPUCTYN U I71002JTHA KOHKYPEHTHOCT

HoBu ycinoBu mocnoBama Hamely M THUMCKM TPUCTYI peaiu3aiuje
MOCIIOBHUX 3a/laTaka TaKo Jla Cy MEHallepy JaHac BHIIE HEro HMKajga Mpe
CyOuUeHH ca TpPYyIMHUM AaKTHBHOCTMMa M THMCKAM paaoM. Bemuku Opoj
MelyyHapoJHUX KOMITaHHja MOKeE J]a YCIIe CaMo a/IeKBaTHUM THMCKHM PaJiOM
npu 4YeMy je KpUTepHjyM 3a (opMupame OBHX THMOBAa Ha OCHOBY
MelhyHapoJHe HMHMIIMJaTUBE MEHAIMEHTa WJIM Kao MocleAuna riodaiHe
exkcrian3uje. OBako (GopmMupaHu THUMOBHM YjeAHiby]y TIOjeAMHIIE ca
pPa3NMYUTAM HWHTEpECHMa KOjU WHUBHIYAIHO JOMPUHOCE AKTHBHOCTHMA
tiMa. Ha oBaj HaumH ce moctmke Beha e(EeKTHMHOCT MpH pealu3alnuju
MTOCJIOBHUX aKTUBHOCTH jep WIAHOBU OBAaKO 0(OPMILEHOT THMa TUCKYTY]y U
IperoBapajy Tj. pa3Memy CBOja ca3Hama M pa3nuuuTa uckycrBa. [lopen
HaBeJICHE TPEAHOCTH Tpeba 3amazuth U Moryhy mojaBy KoH(uukTa Oarn
ycnea KyATypHE pa3iuduTocTH. [Ipu peanm3anuju MOCIOBHHX 3ajaraka ca
TUMOBHIMA YHjU CY TOjEAWHIIN U3 Pa3IMUUTHX KYyJITypa BEJMKa yJiora je Ha
[JIABHOM MEHallepy WIM pPYyKOBOAMOLy camor TuMma. [JaBHM 3aaarak
PYKOBOJMOIIA Y HABEIEHUM CJIydajeBUMa je J1a TI0OBE3yje CBE WIAHOBE I'PyIe
y jeIHy LIEIMHY U JIa Ce CTPEMU Ka [TOCTAaBJbEHUM LIMJbEBUMA. 3alpaBo, OBJE
MEHAIlep HeMa XHjepaxujCcKy yJory, Beh ymory koopaumHaTopa uHTEepeca. Y
TaKBUM YCIIOBUMa PYOBOJMJIALl CTaBJba AKIEHAT Ha pPajJHE YCIOBE 3a THM,
nocrienlyje capazmy Mel)y wiaHOBUMa U HACTOJU Jla ycarjlacu pasjiMKe Koje
nocroje mehy muma. Jla 6u ycreniHo o0aBMO CBOj 3a/JaTak MEHaUEp HIH
PYKOBOAMJIALl THMA, Ca WIAHOBMMA M3 PA3IMYUTHX KYITypa, Mopa OUTH
CBETaH Ja OpojHM (PAaKTOpH MOTY YCIOBUTH HECHOpazyM. Y LHJbY ILUTO
yCIEIIHU]e pealn3alije CBOje yJIore MeHalep Mopa OUTH IPUIIPEMJIbEH /1a U
y He00aBe3HUM pPa3roBOpHUMa, UMa y BHY KO je ciymanai u ¢gakrope Koje
MOTY Y3pOKOBAaTH IOTPELIHO TyMadewe. YImoTpeda IITO jeIHOCTaBHHjEr
jesuka je OWTHA, HapaBHO OUTH MoOap ciymianall Tj. MOCTAaBUTH IpaBUIIa
MOCIIOBHE KOMYHHUKalldje Kkoja he mpeBasunazutu mpoOieMe KOju MOTy
HacTaTH Yy MHTEpakUWju wu3Mel)y npunajHuka pazIuuyuTor KYJITYpHOT
Haclieha y TOKy peanu3aiyje MpojeKTHUX 3a/1aTaKa.

Kako je IOCIIOBHUM CHCTEMHMA IIOCTalla CBAKOAHCBHHIIA ITOCIOBAKLC BaH
OKBHpPAa MAaTUYHC 3€MJbC TaKO O0JIa3M W OO0 IMPOMCHA TpaaAUuIHUOHAIHUX
61/1p0KpaTc1<1/1x CTPYKTYypa, IOCJIOBHC KOMYHI/IKaL[I/Ije HOCTajC CBC BHIIC
HTCPKYJIITYpaJIHC. I/IHaK, HI/IjC jaCHO Ja JIM JIUTepaTypa B€3aHa 3a MMOCIOBHY
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KOMYHHUKAIM]y TaKoJje ApXKU KOPaK M MpaTH CBE HOBE (haKTOpe KOjU YyTHUY
Ha KOMYHHUKAalMjy MpUIIAJHUKA DPAa3IUYUTHX KyIATypa a KacHUje U Ha
capaamy y TOKY peaju3aluje IMOCIOBHHX 3ajaraka. AHajm3a pe3yirara
yKa3yje Ja JIOIIM IMOCIOBHU Pe3yITaTh MocToje 300T jaza m3mehy mpakce u
teopuje. pyro, akageMuI MOTY Jia IMajy KBAIUTETHHU]a Ca3HAba YKOJIHUKO
je IPUCYTHO pa3yMeBame CaBPEMEHOT OKPYKEHba.

Moxe ce pehu 1a je nmpBa epa rinoOanuzanuje nouena 1492, ronune kana je
otBopeHa TprosuHa usmelhy Crapor Csera u HoBor u Tpajana g0 oxo 1800.
rogune. Jlpyra epa riobanmmuzanuje je tpajana ornpuwinke on 1800. mo 2000.
rOJMHEe W OWia TOJCTAaKHyTa TEXHOJIOIIKMM IPOMEHaMma, Kao IITO CYy
KeNe3HUIa, MapHa MallnHa, Tenerpad, padyyHapw, careauTd. TOKOM TOT
BpEMEHa, CTOTMHE MIIMOHA J0Jlapa je€ WHBECTHpPAHO Yy XapaBep |
MH(QpacTpyKTypy 3a  [OBE3MBam€  HHCTUTYIMja  IIMPOM  CBETAa.
Nudopmanmiona TexHOJOTHJa, j€ TMOCTajla MIUPOKO pacHpocTpameHa Y
cpeauHoM 1990-ux, u TpaHchopMuIlle ce HAUMH HAa KOJU C€ KOMYHMIIMpA.
Kacaux 1990-Tux, uHTEpHET M e-IIOMMEPIIE CY y YCIIOHY. Je3rpo npajBepa
3a TpPOMEHE y OBOM IMepuoay Ouje cy MyJATHHAIMOHAJIHE KOMIIaHH]E.
[IpousBonu, ycnyre u uHpopmaluje Cy Jakile TPaHCIOPTOBAHE IIHPOM
CBETa W MHTETpaIyje ce npecenmia Ha HoBU HUBO. Oko 2000. roawHe, yimmm
CMO TIOTIYHO HOBY €py rio0anu3aiuje, re HHTEeIEKTYaTH! paj MojeInHaIa
MOXe Ja OyJe ucropydeH ca omio kor mecta. Cana je moryha paBHOmNpaBHa
capajmha BETUKOT Opoja JbyAd Ha pa3nyTHM JesioBuMa cBera. OBaj pas3Boj
TEXHHUKE ¥ TEXHOJIOTHje oMoryhapa mnojeJuHIMa NOTIYHO HOBY ciI000ay 3a
peaiv3anujy CBOJUX TIOCIOBHMX aKTUBHOCTH. Y CYWITHHH, TJo0anHa
€KOHOMHM]a ca3perna J0 Tayke y K0joj je oJlakillaHa JUCTPUOYIMja MPOU3BOAa
1 uH(popMaIja MKUPOM CBETa.

I'mo6anHO okpyx’eme Hamehe MmocTaBbamke OHUX CTpaTeruja koje omoryhasa
rio0anHy KOHKypeTHocT. CBe BHIIE aMEpUUKHX KOpIopauuja ce LIMpU
u3Ban aoma, CAJl, kommnanuje kao mto cy Coca-Cole, PROCTER &amp;
GAMBLE, IBM-a, koje cy rino0annu 6penn. [Janac, ckopo 28% 3amnocineHux
ol Bojehux aMepHuKUX KOpIIOpaluje paje y HHOCTPAHCTBY. AMepuyka
KOpIopalyja yKOJUKO JKEJIM HACTaBUTH ca JajbUM YCIIEXOM MOopajy
npuByhu, 3aapxaTM M pa3BHjaTH BHCOKOOOpa3oBaHE MEHayepe |
CTpyumake. Y 00JIacTH JbYJICKHUX pecypca, IOCTal je CBaKOIHEBHHUIA
TaKMHUYEHE 32 HajOOJbE 3arociiere. paay mTo 00Jber 0JroBopa Ha riobaiHo
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OKpPY)KEHe KOMIIAaHUjE CBE BHWIIE CIMMUHHUINY CIIOpE, OUPOKPATCKE
CTPYKTYype, 3aMemyjyhn uX ca ca HOBHUM OpPraHM3alMOHUM CTpYKTypama
KOje Cy CBE Mame XHjepapXujcKe, MPOJeKTHU MPUCTYI. Paj 3axTeBa Mame
Ha/130pa M Mame MpaBHia. 3aloCiICHN Ha HIDKAM XHjEPaXjCHKUM HHUBOMMA
Ipey3uMajy CBe BHILE OATOBPHOCTH U JIOHOCE CBE BUIIIE OJuTyKa. JlompuHOC
3a oBaj xopu3oHTamHH (oKyc je mosehana ymorpeba texnomnoruje. Kpos
kopumthesre World Wide Web, E-mail, Shareuare, wu Buzaeo
TeNeKoH(pEepeHIIHje, PaJHHIIN Cy CaJla Y CTalky J1a KOOPAMHHUPA]Y BHUXOB pal
Ka0 HUKaZa Tpe W y clydajeBUMa Kaja OOMM 3ajaraka IpeBa3wia3d
HallMOHAJIHE rpaHule. Pan je cBe BUIllE MHTErpUCaH, NMPUCYTaH jeé TUMCKHU
MPUCTYN peaju3alyju TOoCIoBa, 3alOoCIeHUM Cce yde Ja je IMOoXkKesbHa
(IIeKCHOMITHOCT M TPUIIaroUbUBOCT. [IpoMeHe y OKpYyKelhy U pasHO MECTO
3axTeBa U HOB HOB HAUWH KOMYHUIMPAha.

3axBasbyjyhu HOBOj TEXHOJIOTHjU peann3aliija OpojHUX 3amaTaka je Mmoryha
0e3 003upa Ha yIaJbeHOCT ajiu je cajia MOXKEeJbHO YOUUTH HeKe HOBE (aKTope
Koje Tpeba yBakaBaTH Tj. (anTop KyJATYpHE Pa3IUIYUTOCTH MEXKY
3amocieHrnMa. Heke wucTpaxkuBama  Koja Cy YCIEIIHO CIpPOBEICHA Y
BUPTYCJIHUM THUMOBHMa oOyXBarajy 3Hayaj IIOBEpEHa, YIPaBJbambe
KOH(QUIMKTAMA, Ka0 M 3Hada] KYJIType KoOja yYTHUY€ Ha MPEaXoJHa JBa
HaBesieHa (pakTopa.

360r HOBE TEXHOJIOTHje KOMYHHUKalMja u3Mel)y 3amoclieHux je
MpakTUYHHU]a, TOCTYITHOCT U Op3uHa pazMmeHne uHdopmaimja je Beha. Kako je
peanu3aliyja MocJIOBHUX aKTUBHOCTH TPOIIPEHA BaH OKBUPA MAaTHYHE 3EMJbE
KoJ cBe Beher Opoja IMOCIOBHMX CHUCTEMa TaKO W pajd THMOBH Cy ca
NPUIIAIHALIIMA PA3JIMYUTUX KylITypa. HaBeneHo yka3yje Aa je HEOlXOHO
Jla 3arocieHu Tpeba Ja pa3BUjy KYITYpHY OCETJBMBOCT ca HajapeheHuma,
capaJiHUIIMMa, 100aBJbaurMa U KIMjEHTHMa U3 3eMaJba IIIUPOM CBETa

Peanu3anuja mociIOBHUX AaKTUBHOCTUM BaH OKBHpa MaTHYHE 3€MJbE HYyAU
OpojHe H3a30Be 3a MEHalepe Kako Ja ce Mpuwiaroje IpoMeHama Yy
rJ1I00aJIHOM OKPYKEHY.

7.10.2. TpaHCHANMOHAJHUM NPOjEeKTHA THM U KOMYHHKAIUja

Jla ce Harnacu, yrnpaBajbalkbe TPAaHCHAI[MOHAJIHHUM IPOjJEeKTHUM THMOBHMA
JlaHac je TIOCTaJI0 BUILIE HErO CBaKOJHEBHMIIA 3a Beluke kommnanuje. dakrop
JaJbuHE BHIIE HHUje oTexaBajyhu Qakrop y oOaBipamby IMOCIOBHHX
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aKTUBHOCTH 3axBasbyjyhu pa3Bojy TexHHKe M TexHosoruje. Kao HOBHU
¢baxTop Koju Tpeba MOITOBATH Y TOKY pealHn3annje MOCIOBHIX aKTUBHOCTH
je  eTHHYKO Hacne})e M CTaBOBH W oOwmyaju yrpahenu y }LGFOBy/H)eHy
KYJITYypy WIaHOBa IPOJEeKTHOT THMa Koje Tpeba ycMepaBaTH Ka 3ajeJHHIKOM
MOCTaBJbeHOM IHIbY. [lojenmuHIm ca MCTUM KyATypHUM 3aineheM moxaszyjy
3ajeTHIYKEe MOJENIe MHIbEwa, ocehama U pearoBama KOju Cy y CKIaay ca
BUXOBUM KylITypHUM Haciehem. Ilonamame y TOKy peannsamuje 3agaTtaka
Jje IOCIeqHO KyITypaMma, a CBaka KyaTypa UMa CBOj KapaKTEepUCTUYAH ,,CTHI™

Cryouje koje Cy TOKymajge Ja yhopelae pa3Ha ToHallama Yy
TpaHCHAIIMOHAJITHUM HpOjeKTHI/IM TUMOBHMA Y pa3HUM 3€MJbaMa Cy Behnnom
MIPUXBATWIIE ,KYJITYpPHY NEPCIEKTUBY M IIOKa3aJe Ja C€ TO IOHAllame
pasnukyje nmo kyiarypama. llltaBumie, y cB0joj CTYOWjU MOKYIIadu Ja
M30JTyjy pa3juKke Koje ce OJIHOCe caMO Ha KynTypy, 0e3 Bapujaldiau Kao IITO
Cy TOIWHE W TIOJI, TIOKA3alii Jia Ce TOHAIIakhe YIAHOBA IMPOJEKTHOT THMa
pasnukyje o kynrypama (Hofstede & Hofstede (2005).

Bepyje ce na je cnocoGHOCT a ce MOCTUTHE KopauHaluja usmel)y wianosa
MPOJeKTHOT TUMa Ca Pa3IM4YUTUM KYITYPHMM HAaclle[[jeM CYIITHHCKU 3a
ycnex M KOHTEKCT KOMYHHKAallMje je CYIITHMHCKA TUMEH3Hja KYJIType Koja
uMa TMOceOHY BaXXHOCT 3a YCHEIIHO YIpaB/balkbeé TPAHCHALMOHAIHUM
MPOJEKTHUM TUMOM. Y ojipeheHnM KynaTypama y KOMyHHKAIIMjU C€ KOPUCTE
EKCIUTMIUTHE MOPYKE HUCKOT KOHTEKCTa. OHE Cy CKOPO ,,AUTUTATHE U MOTY
OWTH TIpPEeBEACHE Ha JEAHOCTaBHE KOMIIjyTepCcKe jeauHuie (OuTOBE).
[lojenuain ce ocnamajy Ha (GOpPMAIHY KOMYHHKAIM]y Cca BepOaJTHUM
npeHouiemeM HHpopmainuja. TakBe 3eMJbe HUCKOT KOHTEKCTa Cy u3Mehy
ocraux CAJl, Kananma, IlIBajuapcka u Hemauka (Hofstede & Hofstede
(2005).

Y KynTypamMa BHCOKOT KOHTEKCTa, Mame ce HH(opMmaluja MNpPEeHOCH
BepOaTHO, MOIITO C€ Y KOHTEKCTY KOMYHHKAIHje Halla3u MHOTO Buiie. OH je
BHCOK jep oOyxBaTa M JI0OCTa JOJaTHUX HH(DopMmamuja Kao MTO je
ouorpaduja mojeANHIIA, HETOBE Be3€, BPEAHOCTH U MECTO y ApymTBY. Tako
ce Mopyka HE MOXe pa3ymMeTH 0Oe3 cBOr KoHTekcTa. KynType BHUCOKOT
KOHTEKCTa Cy ,,0HEe Yy KOjuMa je MepIeniyja O TMOjeAMHIY Hepa3ABOjJHO
MOBE3aHa Ca HETOBUM WM HHEHHUM OJHOCOM U KOHTEKCTOM Y KOM ce
nojaBsbyje”. KynType BHCOKOT KOHTEKCTa KapaKTepHIle eKCIpPecHBaH Ha
YMH Ha KOjU Ce MpPEeHOCH Nopyka (mpumep, kKopumhewme HeBepOalHOTr
MoHAaIlIaka Kao MTO je W3pa3 JiMia, TeCTOBHM U je3uk Tena (JoBaHoBuA,
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JlanroBuh, 2009). IlojenuHIM KOJU HHUCY YIO3HATH ca CIOXEHOIIhy
HeBepOaTHOr TIOHAIIaka MOTY UMaTH IMOTEIKoha y pa3yMmeBamy MOpyKa
ILITO HABOJM /1A je TEMKO 030MJbHO PaJUTH Ca KYITypama BHCOKOT KOHTEKCTa aKo
HHUCTEC HUCTUHCKH ,,KOHTekcToBaHH . TakBe 3emspe cy Jaman, Kumna, bpasun,
Mekcuko, lllnanuja, Utanmja u apancke Hamuje Cpenmer Mcroka (JoBaHoBuh,

Jlanrosuh, 2009).

VY moueTHHM TpUIIpeMaMa Koje TPETXOJIe 3ajeJHUYKOM paay Ha IpPOjeKTy,
MHTEPAaKTUBHU JI€0 Tpolieca pada MoXe OWTH TMOJAEJbeH Yy JBe (Qasze
(JTanrosuh Munuhesuh, IlBerkoBcku u Jlanrosuh, 2010):

e UnTpeakmnuja 6e3 3amaTka u

e UHrepakuuja ca 3a1aTKOM.

[IpBa daza omucyje mpouec yno3HaBama WM YCIOCTaBJbalke Beze u3Mely
YIaHOBA JeHOT TPAHCHAIMOHJHOT TMpojekTHOr  Tuma. OBo je aza
WHTEPaKIIH]je JIMIIEM Y JIIIE KOja OTBapa cacTaHaK U UCKJbydyje WHTEpaKIIHje
Be3aHe 3a pasMmeHy mH(popmanmja o ,,ociy* cacTaHka. To Cy KOHTaKTH
,»yIO3HaBamwa““ wiaHoBa TMMa. Ha ucxon ycneniHor npuxsaTama capagHuKa
y TIPOJEKTHOM THMY HWHTepakinuja Oe3 3amarka he yTumatu pasiuka y
CTaTycy, TAYHOCT y popMupamy yTrucaka u MelyycoOHa nmpuBIaq4HOCT.

Hpyra ¢aza omucyje MHTEpaKIHje ca 3aJaTKOM M O0aBU Ce€ ,,OMHCUBABEM
MPOJEeKTHOT 3a/laTaka YIaHOBMMAa TNIPOJEKTHOT THMa, OOyxXBaTa pa3MEHYy
nHpopManmja o moTpebamMa W TPHUOPUTETHUMA IIperoBapaya (Tj, pa3sHUM
nonyhenum anrepnaruBama). OBa (ha3a HarnamaBa pa3MeHy HH(pOpMaIHja
(JTanropuh MunuheBuh, IlBerkoBcku u Jlanmrosuwh, 2010), nedunucame
CTpaTeruje W IMpaBJbeHha YCTyIaKa IMTO KYJIMHHHAPA y KOHAYHH JIOTOBOP O
peanu3alyju OCIOBHUX 3ajaTaka. Bepyje ce ja KyaType BUCOKOT M HUKOT
KOHTEKCTa BpIIIC YTHIIA] Ha akTope ca U 0e3 3a/JaTKa KOjH yTUYY Ha UCXO]]
3aJaTaka Koju Cy JIOJICJbeHHU MPOJEKTHOM THUMY.

Y oBoM Jeny mperjiegamo JIMTEpaTrypy O CBakoj ¢a3u Impoleca
ycarnaiaBama Tj. (popMupama MpojeKTHOT THMa M HCTPaXyjeMo 00JIacTH
3a Jajbe ucnuTuBame. Taunuje, cTyamja ce oKycupa Ha yJIoTy U BepoBaTaH
yruiaj (Jlanrosuh Munuhesuh, IlBetkoBcku u Jlanrosuh, 2010) :
e 0/IMEpaBama BAXKHOCTHU BE3aHE 32 PA3JIUKY y CTAaTycCy,
e npuMeheHUX CIMYHOCTH U Pa3JiMKa YIaHOBA MPOJEKTHOT TUMA U
e CTelneHa OcClamama Ha HeBepOalHy KOMYHMKALM]Y Y Pa3IMYUTUM
¢dazama mporeca ymnpaBjbama IPOJEKTHUM THMOM U HETOBUM
HCXOJIOM.
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VY da3u unTepakuuje 0e3 3a7aTka BEIUKY yJIOTY UTpa pa3nuka y crarycy. OH
ce MOXXE OJIpeIUTH PAHrOM, TOJMHAaMa, MOJIOM, 00pa30BameM, MO3ULUjOM
MOjeIMHIA Y TPOJeKTHOM THMY, y KOMIAHHjU W PEIATUBHO] TO3HIIHjH
KoMItanuje.Y ckopo cBuUM (pazama peanm3zaliije MpOjeKTHOT 3a7aTka MOXKe
MOCTOjaTH Pa3jiMKa y CTaTyCy WiaHOBa IMPOJEKTHOT THMa IITO 00jalImaBa
TpaauIMOHAIHE Wrpe MohM 3acHOBaHE Ha KylITypama Koje Cy OJUIMKa
TPaHCHAI[MOHAHHUX [TPOJEKTHUX THMOBA.

Y TpaHCHallMOHAJTHWM NPOJEKTHUM THMOBHMA IO KyJATypaMa Beoma je
BaXHO Jla W TPOJEKTHH PYKOBOJIMOIM W WIAHOBH THMa 3HA]y Pa3IUKy Y
crarycy. PasHe xynTypa Tmpumajy pa3MUMTy BaXHOCT CTaTycy ¥y
KOMYHHKAIIMJH KOja je OJ1 CYIITUHCKE Ba)KHOCTH 3a pean3alujy MNpojeKTHUX
3ajaTaka. 3a KyJIType BHCOKOT KOHTEKCTa CTaTyC je BakKaH IMOMITO je
3HAUYCHE W pa3yMeBame Yy KOMYHHUKAIMJU BE3aHO 3a 0co0y. Y TakBUM
KyJITypama OJHOCH Mel)y JbyauMma Cy 10 TPUPOAM BEPTHUKATHH, a PEYH Y
MPErOBOpHMa HUCY BaXKHE Kao CTaTyC. YTHIA] pa3liUKe Yy CTaTyCy MOXKe
outn Tako yOeqspuBa na oxapelyje He camo mTaje pedeHo Beh m kako Tj,
KOPHCTE C€ Pa3IMYHUTE PEUM Jla Ce M3pa3y UCTa HIeja y 3aBUCHOCTH O] TOTa
KO Mpuya).

KynType BHCOKOT KOHTEKCTa y KOjUMa je pa3liuka y CTaTycy BaKHa Cy
MEKCHYKa, Opa3miicka M jamaHcKa. Y KyJaTypaMa HHCKOT KOHTEKCTa Maja je
pasnuka wm3Mel)y yiora W peJaTUBHO Majio MpaBujia ojapehyje mpaBuia
noHamama. [lojeHIM ce ocnamajy Ha HeopMallaH WIIA OJTHOC jeTHAKOCTH
y IPErOBOPHMA.

Pa3znuke y crarycy uiaHOBa MPOJEKTHOT THMa M3 KYATypa ca HHUCKUM H
BHCOKMM KOHTEKCTOM Cy M3BOpP MOTEHIMjanHuX npobiema. Ha npumep, y3
KYJITypHO Haciele, 4WiH IpojeKTHOT TUMa U3 KYJIType BUCOKOT KOHTEeKCTa he
y KOMYHUKAallMjU Ca YJIAHOM U3 KYJIType BHCOKOT KOHTEKCTa IOKa3aTu
BEIIMKO MOIITOBamke. MelyyTum, 4iiaH MpojeKTHOT TUMa U3 KYJITYpe BUCOKOT
KOHTeKcTa he y KOMyHHMKauju ca 4YiIaHOM IIPOJEKTHOT THMa U3 KyAType
HUCKOT KOHTEKCTa BEPOBATHO MPHUJIABaTH BaXKHOCT HETOBOM CTaTyCy.
[Tomro 4naH MpPOjeKTHOT THUMa OYEKYje OJ] IPYror YjaHa Jia ce MOoHaIlla ucTo,
MOXX€ My Ce JIeCMTU Ja OyJe MOTpeIIHO MPOTyMauyeHO TOJMKO Ja TO
HEraTUBHO yTHYE Ha peaju3allljy 3aJaTak y MpojeKTHOM TuMy. Jla ce oBo He
Ou JemaBaso, YwiaHOBUMA MPOJEKTHOT THMA U3 KyJITYpa BUCOKOT KOHTEKCTa
ce caBeTyje Jla MPUajy Mamke BaXKHOCTHU CTaTYCYy.

Ynan TuMa u3 KYJITYpPC HUCKOT KOHTCKCTa he y KOMyHI/IKaI_II/IjI/I Ca KYIIICM n3

KYJIType BUCOKOT KOHTEKCTa OYEKHMBATHU Jia OyJie TpeTHpaH Kao jeAHaK U TO
he mokaszaru. IlomrTo je KOMyHMKalWja U 3ajeHUYKO JOrOBApamE OKO
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3amataka u3Mely jenHakuX y KyJnTypama BHCOKOT KOHTEKCTa BEOMa PETKH,
YJlaH TaKOBOT THMa he OBaKBO IMOHAIAKE CMAaTpaTH HempucTtojHuM. OBO
yBehaBa MmoryhHOoCT ga ce peanuzanja MpOjeKTHUX 3aJaraka Harjio
NpeKuHe, jep he wiaH MpojeKTHOT TUMa M3 KYJIType BHCOKOT KOHTEKCTa TO
BUJIETH Kao ,JPCKO IIOHAIIAKE CapaJHHUKa HHUCKOI CTaTyca M HENO0CTaTaKk
nomToBama“. Ha OCHOBY mperxonHe AWMCKyCHje ce MOTY jaatu cienehu
IpeAso3n Koje PYKOBOAWIIAI INPOJEKTHOT THMa Tpeba 1a IOCTaBU Kao
MpaBHjIa Y KOMyHUKAIUjH:

I7]. IlIto Mame BAXXHOCTH YJIAHOBH TPAHCHAIMOHAJIHOT THMa W3 KYyJTypa
BHCOKOI' KOHTEKCTa MpPUJAJy CTaTyCy y KOMYHHUKAIMjU ca capaJHULIIMa —
YJIaHOBUMAa THMa U3 KYJITypa HUCKOT KOHTEKCTa, TO cy Behe maHce 3a 0osbe
YIPaBJbabe MPOJEKTHUM THMOM .

172, IlITo BUIIE Ba)XHOCTH WIAHOBHU TPAHCHAIMOHAIIHOT TUMA W3 KYJITypa
HUCKOT KOHTEKCTa MpHUIAJy CTaTyCy Yy KOMYHHKAIMjU ca capaJHHIIMa—
YJIAHOBMMA THMa M3 KYJITYpe BHCOKOT KOHTEKCTa, TO Cy Behe IiaHce 3a
e(deKTHH]e yIpaBJbamkhe MPOJEKTHUM THMOM.

VY da3u ymoszHaBama capaJHUKa aHTAKOBAHMX Ha TPOJETy Mpe TOodYeTKa
peanu3anuje MPOJeKTHOT 3adaTtka Tj. y da3um ,,0e3 3amaTka’, capajaHHIN
CTBapajy yTHUCKE O CTaBOBMMa M OcoOMHaMa apyrux. VcTpakuBama roBope
Ja TpU TIPBOM CYCPETy, TOjSAMHIN CTUYYy YTUCKE KOJU TIPETXO0JIe
palMoOHATHOM pa3MUIIbakby W OOWYHO, oaMax (OpPMHUPA]y MHIILBCHE
0a3upaHO Ha MHHUMAJIHUM HH(popManujama. Jbyau ce Tako KaTeropuinry Ha
OCHOBY MPBHUX UMIIPECHja KOje Ce ociamajy Ha J1uuHe dakrope. Ha mpumep,
NpBH yTHCaK (OPMHUPAH O CApaHUKY M3 PA3IHMYUTE KYITYpe MOXE OUTH
3aCHOBaH Ha CTPAHOM aKICHTy WJIM CTHJIy roBopa. Bemwku aeo ocrammx
ocoOMHA ce TMpeTIoCTaBJba Ha OCHOBY mpBor yrucka. CapajHuk ca
,,CTPAHUM " aKIIEHTOM C€ CMaTpa Mame MHTEIMTCHTHUM, Ca Mame 3Hama U
ycriexa O] capaJHHKa ca JIOKATHOM akKleHTOM. JlMcKyraOwiHO je, ja Jiu
MOjeIMHIIN KOJU MOKa3yjy MOHAIIAlke CIIMYHUX KYJITYPHUX KOHTEKCTa HMa]y
BHUIIIC IIAHCE J1a POPMHPAjy TaYaH YTHUCAK.

HcTtpaxuBaun ucnuTyjy oaHoc u3Mmely TauHOr ¢opmupama yTHcaka U
CIIMYHOCTH KYJITypa capaJHHKa Ha MpojekTHoOM TuMmy. Hamasu moxa3zyjy aa
capaJIHUIM W3 Pa3IMYUTUX KYATYpa (BUCOKM HPOTHUB HHCKOI KOHTEKCTA)
KOjU C€ YWHE ,,CTPAaHMM MOTY MUMaTH MoceOHUX Temkoha y ,,y3ajaMHOM
npolemhUBamy (Tj, TAYHOCT (opMUpama yTUcaka je cMameHa) (Jlanrosuh
Munuhesuh, L{BetkoBcku u Jlanrosuh, 2010). HacympoTr Tome, cnmmyHOCTH
Mel)y capaiHUIMMa OJIaKIlIaBajy CBECT W HCTpaxkuBame crpaHa. OHe
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omoryhaBajy capagHuIIIMa a CTBOpE TayHE YTUCKE KOjU TOCTajy OCHOB 3a
HOBEPEHE U Pa3BOj JIMYHOT OJHOCA.

[Ipeosnalyjyhe ocoOuHe KynTypa BUCOKOT M HUCKOT KOHTEKCTA /1ajy OCHOBY
3a pa3ymeBame 0Hoca u3Mely hopMupama TaUHUX UMITPECH]a U CITHYHOCTH
U pa3iuKa y Kyarypama. YiaHOBH NPOjEeKTHOT THMa M3 CIMYHOT KYJITYpHOT
KOHTEKCTa TIOKa3yjy 3ajelHHYKH TEpIeNnTyaJHH OKBUp  Ipoleca
KOMYHHKaIje W BepoBarHoha nma he ce ¢opMuparm TavyaH yTHCAK O
cynpoTHO] cTpanu je Beha. [lomTo ce mepueniumje Jbyau U3 PazTuIUTHX
KyJITypa pa3iuKyjy BepoBaTHoha aa he ce gopmuparu TayaH yTHCaK O
CYNPOTHO] CTpaHu je Mama. Ctora ciesie yimyTcTBa:

[13. lllto uymaH NpPOJEKTHOT THMa K3 HHUCKOT KYJITYpHOT KOHTEKCTa, Yy
KOMYHHKAIMjU, TMPUMETH BUIIE KYJITYPHUX CIMYHOCTH Ca CapagHUKOM—
YIaHOM THMa M3 KYJITYpPE BHCOKOI' KOHTCKCTA, TO je Behn HMBO TauHOCTH
(dhopMHpaHUX yTHCAKA.

174. lTo BuIIe, WiaH MPOJEKTHOT THMA M3 BUCOKOT KYJITYPHOT KOHTEKCTa, Y
KOMYHHUKAIIMjH, TPUMETH BHILIE KYITYPHUX pa3jifKa ca CapaJHUKOM YJaHOM
THMa W3 KYyJAType HHUCKOT KOHTEKCTa, TO J€ HHXH HHUBO TauyHOCTH
dhopMupaHuXx yTHCcakKa.

Ha mpBe yTucke cTedeHe mpu KOHTAKTY JIMIEM Y JIMIIE MOXE yTUIATH OWIIo
kKakBO ocehame Mel)ycoOHE MpUBIAYHOCTH WM CBUDhama Mehy wianoBuMma
npojektHOoT THMa. Ocehama Koja ce pa3BHjajy TOKOM CTBapama OJHOCA Y
MpEeroBopuMa BYKY KopeHe u3 moueTHe (ase koHTakTta. Mma nmokasza koju
yKa3yjy Ha TO Ja IOCTOje MehyKylaTypHE CIMYHOCTH Yy TEpPUENIUju
MPHUBJIAYHOCTH H JIa JbYJIU BOJIC OHE KOjU Cy UM, Ha Pa3HE HAYMHE, CIMYHHU.
CnuyHM JbYIM CE JIAKIIE CJIOXKE OJl OHUX KOJU TO HUCY U IPUMETE OHE 3a
Koje Mucie Aa cy uM cinyHu. CIUYHOCT Mel)y ujaHOBHMA MPOJEKTHOT THMa
MOJKE M3a3BaTH MOBEPEH-E KOje BOM 10 Mel)ycoOHE MPUBIIAYHOCTH.

HcTpaxkuBaun oKa3yjy Ja MOCTOJU MO3WUTHBAH OJHOC M3Mel)y CIMYHOCTH
YJIaHOBa MPOjeKTHOT TuMa M MehycoOHe mpuBiaynoct. VcrpakuBane cy
pasnuuuTe  AMMEH3Wje  CIMYHOCTM  Kao  INTO  Cy  CTaBOBH,
MHTEPECOBAA,BPEAHOCTH U JIMYHOCTHU Cy PEKJIM Ja MO3UTUBHA Be3a n3Mehy
Mel)ycoOHEe TMPHUBIAYHOCTH M CIMYHOCTH pedreKTyje y3poKoBame y 00a
npasua (Jbyau npuMehyjy oHe KOju Cy UX MPUBYKIH, Kao cebu cinyne). Ha
OCHOBY OBOra c€ MO’K€ TBPJIUTH Ja 3a 4YJaHOBE IPOJEKTHOI THMa U3
CIIMYHUX KYIATYPHHX KOHTEKCTa, KOjU UMAjy 3ajeqHUYKE JIMYHE
KapaKTepHCTUKE U elleMeHTe KOMyHHKaluje, mocroju Beha BepoatHoha na
ce mehycobno npusyky. [Ipeasnor je cnenehu:
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I15. 1lro je BuIIe MHAWBUIAYyaJHUX pa3iinka m3Mel)y djaHOBa MpPOjEeKTHOT
TAMa W3 CIMYHHUX KYITYPHHX KOHTEKCTa, TO je HIKH HHBO MehycoOHe
MPUBIIAYHOCTH.

Hpyru nokasm TOBOpe mAa onxHoc wu3Mel)y ciaudaHoctd u  MehycoOHe
MPUBIIAYHOCTH HHjE TaKO jenHocTaBaH. Ha mpumep, wcTude Aa 4YIaHOBU
MIPOJEeKTHOT THMa U3 CIMYHUX KYATYypa HE MPHUBJIAYe jeHU JPYre BUIIEC HErO
OHU U3 Pa3NUYUTHX KyaTypa. OBO MOTBplyje TEOpHjy 0O MHTEPIEPCOHATHO]
KOHTPYEHIIUJU Koja Kaxxe na he mon oxapehenum ycioBuma MmelhycoOHa
MPUBJIAYHOCT OUTHM oMoryheHa Kao pas3jMkaMa Tako M CIMYHOCTHMA.
Cnenehu npemyior je:

116. 1Ito je Behu HUBO MHIMBUAYAIHHUX CIMYHOCTH H3Mel)y ujaHOBa
MPOJEKTHOT TUMa U3 Pa3IMYUTUX KYITYPHHX KOHTEKCTa, TO je Beha
MelycoOHa MpUBIAYHOCT.

MelhycoOHa MpUBIaYHOCT MOKE UMATH TMO3WUTHUBAH M HETaTHBAH YTHIA] HA
yIpaBJbamkbe MPOjeKTHUM TUMOM. [IpBo, Moke moBehaTu 3a10BOJHCTBO KOje
MOjeAMHAI] U3BJIAYU U3 capajihe ca aHTaKOBaHUM Ha mpojekTy. Ocobe koje
ce TpuBJayve Jakiie he paauTH Ha ean3alyji TPOJeKTHUX 3adaTaKa.

Hpyra ¢a3a paga Ha NPOJEeKTHOM 3aJaTKy  OIKMCYje HMHTEPAKIHU]y ca
,»3aJIaTKOM * T]. KaJla c€ KpPeHEe ca pean3allijoM MPOJeKTHUX aKTHBHOCTH..
VYcnenna koMyHHKalyja u3Mely 4iaHoBa MpojeKTHOT THMa j€ OJ1 TOCEOHOT
HWHTEpeca y oBOj (pa3u y K0joj jé CYIITHHCKH Ba)KHO pa3yMETH MOTpede H
OUCKMBamba YUYECHHKA BJIC je BEIHMKa yjora Ha PYKOBOJHOILY HPOJEKTHOT
THUMA.

UctpaxkuBamwe (OKYyCUpaHO HA JUYHOCTHMA OHUX KOjU KOMYHHIIMPAJy j€
OTKpwJO nga Behe KOMYHHKAaTMBHE CIMYHOCTH BOJE  YCIEUIHUJUM
untepakiyjama (Jlanrosuh Munuhesuh, L[BetkoBcku u Jlanrosuh, 2010).
[lokazana je nma je YCHEIIHOCT KOMYHHKalMje CMameHa uYak U usMmely
MojeluHana ca HUCTHUM KyATYypHUM 3aneheMm, KOju HMajy KOTHUTHBHE
pasnuke. Ha ocHoBy Beh u3HeTor O6u OMJIO pa3yMHO OYEKHBATH J1a C€ OBaj
npobsemM moropuia y MehyKyKTypHO] MHTEpakLUju IAe je BepoBaTHoha 3a
KOTHUTHBHE pasJyivke Beha.

BepOanna koMyHHKaluja je ciokeHa 300T Xuibaje je3uka U Jujajiekara y
cBery. Yak U y cilyyajeBUMa KaJa Cc€ YYECHHIM pazymejy W moctoju Beha
¢GyeHTHOCT, 3HaueHe NpeHeceHe MH(OopMaIije ce MOKe M3TyOMTH 300T
KOHOTAaTHMBHUX M JEHOTATUBHUX PA3JIMKa y 3HAUCHY Y pasHUM KyJiTypama.
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Y3 o0BO, y MehyKylITypHUM TProBHHCKHUM IPETOBOPHUMA IMOCTOje U
HeBepOaTHU KOMYHUKAIMOHU npobiemu. OHU ymamyjy BepoBaTHOhy na he
CTpaHe y MPEeroBOpHUMa Ta4HO Pa3yMETH CBOje pasiHuKe U caudHOCTH . OBO
MOXe€ JOBECTH 0 MPEKUA MPETOBOPA U HEYCIIeXa /1a C€ MOCTUTHE KEJbCHU
UCXO]I.

HcTpaxxuBaun cy u3nBojuiu oapehene npodieme u Mel)yKyaTypHOj pasMeHU
nHpopmanrja 3a TPEroBapadykKuM CTOJOM KOje CHanajy y HeBepOalHy
kareropujy. Ha mpumep, oTKpuUBEHO je Aa KyJITypHO ojpeheHa moHamiama
BE3aHa 3a TIOTJIe/, M3pa3 JHIa W KOopUImheme BpeMeHa W MpPOCTOpa, MOTY
CTBOPUTH CYNpOTHE edekre y MehykynrypHoj pazmenu nuHdopmanyja. llro
ce TWYe BPEMEHa, MOXE C€ JIECUTH Jia He MOYHE MPOTOK MH(pOpMaImja ako
pa3nuunTe TEpUeNIje BpeMeHa Yy pa3IMIuTUM KyJITypama CcIpede
nperoBope u3Mel)y ydecHUKa KOju HEMajy UCTH CTaB O BPEMEHY.

VY 1enoBUTO] CTyAMjU TpPAaHCHALMOHAIHUX IPOJETHUX THUMOBA, Jaje ce
nyOuHCKa aHanm3a mpobsiema w3 uckyctBa. CepHja KWKHHUX Tadaka y y
MpOjeKTUMa ca 4YiaHOBMMa AMeEpHKaHalla M JamaHaia, je OTKpuja Ja Cy
nHpopMmanuje koje onpehyjy morpedbe M ouekHBamba YYECHUKA, KYITYPHO
paznuuute. Kpo3 roBopHy HHTEpaKIU]y je OMI0 BepOaTHUX W HeBepOaTHUX
npobiema.

KynTypHu KOHTEKCT TmojenuHIia ce MaHudecTyje Yy KOMYHUKAIH]H.
[lojenuuary W3 KynaType HHUCKOT KOHTekcta he ce Qokycupatn Ha
SKCIUTMIIUTHE TOpyKe W TMokazahe BEIMKY MPEIHU3HOCT Yy BepOallHOj
KOMyHUKanju. MelhyTtuMm, KoMyHHKaluja u3Mely mpumagHuka KyaTypa
BHCOKOT KOHTEKCTa j€ HMIUIMIIMTHA H OJJIMKYje C€ eKCIPECUBHUM
HeBepOATHUM TOHAIamkeM. To 00yxBaTa TOBOp Tella, TECTOBE U U3pa3 JIMIIA.
VY3 mperxonHy aHanu3y mpoOieMa y pa3MeHH HWHOpMalmja, MOXE ce
JI0Ka3aTu Jia KaJi YWIAHOBHU MPOJEKTHOT THMAa CIUYHUX KYJITYPHUX KOHTEKCTA
KOMYHUIIMPAjy, MHCTHHKTHBHO Pa3MEmY]y 3ajeTHUYKE eIIeMEHTE BepOaiHe u
HeBepOanHe KoMmyHHKaluje. Mehytum, y komyHukauuju uszmely unmaHoBa
MOJeKTHOT THMa W3 Pa3IHMYUTHX KYITYPHUX KOHTEKCTa, mocToju Beha
BepoBaTHOha na he pasmena nndopmainmja OUTH CYyNIPOTHA U TOJ YTUIAjeM
KOMIUIEKCHOCTH BepOaiiHe M HeBepOaiHe KoMmyHHKanuje. OBo BoaM 10
cnenehux mpemnora (Jlamropuh Munuhesuh, [[BetkoBcku u Jlanrosuh,
2010):

I17. Y xoMyHUKanuju u3mely diaHoBa TpaHCHAIIMOHAIHOT MPOjJEKTHOT TUMa
U3 Ppa3IMUUTHX KYJATYpHMX KOHTEKCTa, KOMYHHKallMja je yCIellHHja
YKOJIMKO C€ Mame OClamajy Ha HeBepOaJlHy KOMYHUKAIH]y.
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118. Y xoMyHHKaIUju u3Mehy wiaHOBa TPAaHCHAIIMOHAIHOT TIPOJEKTHOT THMA
U3 CITUYHUX KYITYPHUX KOHTEKCTa, KOMYHHUKAIM]a je YCTEIIHN]ja IITO Ce
BHIIIE OCTIarkajy Ha HEeBepOATHY KOMYHHKAITH]Y.

Pazmamparea

Hanac je cBet, jeaHa mioOanHa 3ajeHUIA KOja Ce HAJlA3W Ipeln Op3uM U
BEIMKHM IpPOMEHaMa Koje TOJCTUYY BEIHMKE M3a30BE€ M HCKYIICHA. Y3POK
IpoMeHa, U (aKTOpU OHHU KOJU HACTajy caMHM IPpOMEHama O/1yBEK Cy TECHO
MOBE3aHH ca MPOOJIEMOM MOjIela yIpaBibamba. Y CaBpPEMEHHM YCIOBHMA
MOCJIOBaka OBa MOBE3aHOCT je oceOHOo m3paxkeHa. [Iporecu koju cy maHac
MPUCYTHHU Yy CaBPEMEHHNM YCJIOBHMA IMOCIOBaka HACTAIM Cy Kao OATrOBOp Ha
EHEepreTCKe MOKOBE U3 CeAaMIECETUX TOANHA U MTOCTENEHO CY ce MIMPHIN Ha
CBE CETMEHTE €KOHOMCKOT, TIOJMTUYKOT, KYJATYPHOT W YKYITHOT JIPYIITBEHOT
Mmbea. [IpomeHe y OKpykemy 3axTeBajie Cy U oaroapajyjyha
npuiarohaBama U IPOMEHE U MPUBPEAHUM OpraHU3alMjaMa.

[TomeHnyTre mpoMeHe y TIOOATHOM OKPYXKEHY 3axTeBajy HOBOT MeHalepa
MPUIIPEMJBEHOT 32 MOCIIOBAE BaH OKBUPA MAaTUYHE 3eMJbE U KOjU MMa HOBU
NPHUCTYN y yIpaBibabkhy IOjeTUMA Ca YWIAHOBUMA PA3IMYUTOT KYITYpHOT
OKpYXKEHa.

[Mpennaxe ce ma ce pyKOBOIUOUM TPAHCHAIMOHATHUX MPOjEKTHUX TUMOBA
Buiie (okycupajy Ha KyIATYpHU HICHTUTET, Tj. E€THUYKY MPHUIIATHOCT.
HenaBHo, HayyHuim cy OpojHa HCTpakMBama YyCMEpWIM  Ha 00Jbe
pasyMeBame Kako KyJITypa MOXE Jla yTHYe Ha CTBapHE MpaKce y OKBUPY
opraHuzamuje. AHanu3za OpOjHUX paJoBa U TEOpHje KOje YyKaszyje Ha
pasnynTe KYJITypHE JAUMEH3Uje yTUYE Ha pa3yMeBame 0OJber MPUCTYyNA Y
yIpaB/baky Tj. Ha CHCHU(PUIHOCTH KOMYHUIMPAha, MPOIEC OJTy4nBamba,
IUIaHUpamke TpojeKaTa, Boheme cacTaHaka WM pa3MeHa uHdopmaiuja
u3Mel)y 3amocieHuX. AHalM3a HEKUX CTyAdja O TWPOICHHM IOHAIIamba
capaJIHMKa pa3JIMYUTOr KyATypHOT Hacieha ykasyje na Huje moryhe Hu
TeHEPaJIM30BaTH KYJITYpHE pasiuke. [Ipyrum pednma, rmpakca npyxa OKBHP
3a pa3yMeBame€ WHTEKYITYpPHUX pa3iuka y KoMmyukaiuju. VcTpaxxuBama
yKa3zyjy Za A3HjaTu TeHepaJHO MOKa3yje MOMYCT/BUBOCT WM MOIITOBAKE Y
uHTepakiuje 6e3 OmuckocTH y mopehemy ca 3amaamanuma, KOju HCTHUY
jemHakoct y Mmehysbyackux onHocuma. TakBe pa3iuke BOJAE Ka PazsTUIUTUM
PETOPUYKUM cTpaTerdjama, yTude Ha mneppopMaHce Trpyrne, HUASHTHTET
exurie 1 Moryhu cy koHprmukTu mel)y nmpunagHummMa MyJITHHAITHOHATHUX
TUMOBA
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Ananmza oBuX OpOJHHX UCTpaXKHBaka Cy MTOKa3aja Jia cacTaB THMa ojapelhyje
ycIiex Tpyle aju Kaja Cy WIAaHOBH TUMa Pa3IHYUTOr KYJITYpHOT Hacleja,
IpHU 4eMy peaju3alija MOCIOBHUX 3aJaTaka 00yXBaTa HEKOJIMKO 3eMalba,
oBa mpobiemarmka ce  ycloxmaa. Crymdje 0  yIpaBibamby
TPAaHCHAIIMOHAJIHMM TPOJKTHAM THMOBHMA TI0Ka3yjy Ja je HEOIXOIHO
VIIO3HATH C€ Ca PA3JIMYUTUM KYJITYpHHM HaclieheM CBHX WIaHOBa TUMA U Y
CKJaly ca HaBEJEHMM M pa3BUTU MOcCeOHa MpaBHJia KOMYHUKalLlUje U
capanme na 6u o0e30emmm naby eduracHOT THMa. Kao mpasmiio, Beoma
XETepOreH! THUMOBH I0Ka3]yj Mame 3aJ0BOJBCTBO Y paay, Koje, 3ay3Bpar,
HEraTMBHO yTuye Ha nepdopmance Tuma. Jlocamamma HCTpakUBama Cy
MoKasajia Majie IoOMake Be3aHa 3a OBY IpoOJIeMaTHKY KOja y CaBpEMEHUM
yCIIOBUMa OKpYy)Kelba TMocToje W Oumhe cBe Bumie akryenHa. Kputuka
noctojehnx MCTpaknBama WHTEPKYATYPATHHX TUMOBA M MHTEPKYITypasTHE
KOMYHHKaIlHje je yCMepeHa Ha METOJ0JIOTH]Y KOja c€ KOPUCTHU U HEJ0CTaTaK
MO3HaBaWka ca JPYrMM HCTPaXUBAUKUM MeTojama. [ JlaBHM KpUTHKA U
MPUMEHEHUX METOJla Cy HHXOBE CYOJeKTUBHOCTH W TPETHOCTaBKY Ja
Ccy0jeKTH WMajy BEJIIMKH CaMOpa3yMeBamkba M TayHHjEe CaMO-TICPIICIIIH]Y.
OBnme ce cyrepuine Ha OCHOBY aHajgu3e OpOJHUX HCTpaKUBabHa
HCTpaXUBamkba KaKo Haj00JhE YIpaBJbaTH TPAHHAIMOHAIHHM IPOJETHUM
THUMOBHUMA Tj. JIa ¢ HEOMXOJTHO OOJMKOBamYy KYJTYpPHE KOMyHUKAIH]C.
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8. ETHKA INOCJIOBAIbA U CTPATEI'MJCKU MEHAIIMEHT

VYCKO je TIOBE3aHO JAETIOBamkEe KOPIOPAIHjCKe IPYIITBEHE OATOBOPHOCTH Ca
€THKOM MHAWBUAYATHUX MeHarepa. ETHka ykasyje Ha craHaap/ie oHaIIamka
U MOpAJHOT MpocyhuBama, OWJIO 1a je MEHAlepCKO OJUTyYHBAEC WIIH
MOHAIIake MPAaBUITHO WK NorpemrHo. 1lTa je mpaBHiIHO a ImITa MOTrpPelIHo, je
neuHMUCaHO ca HACTAaHKOM IUBHJIM3AIMje, U HAPABHO IMOCTOjU HEKOJIUKO
ommTe npuxBaheHUX CTaHOapJa €TUYKOT TOHamama. [loHekax W y HCToj
HaIMj{, JbyIM MOTY IOCMATpaTh €TUKY Ca pa3IMuUTHX acrekaTta. ToKoM
MOCIIEAIbUX HEKOJIMKO TOJMHA, Ha MpHUMeEp, MHOTe AMEpHUYKe KOpHOoparuje
Cy pecTpokTyupaHe Jna O Tmocrajge KoHKypeHTHHje. Jleo mpoieca
PEKOHCTPYKTYHpama IOApa3yMeBao j€ OTHYIITAamke 3aloCICHUX OJIaKiIe
MPOU3MIIA3H €TUYKO MUTAKkE Ja JM je TPABWIHO OTIYIITalke 3aroCIeHUX
TaKko Jla KOMITaHHja TIOCTaHe KOHKYPEHTHA WJIM je TOTPEUIHO OTITYCTUTH
pagHUKE KOJU UMajy TTOPOIUIIE.

ETnka moHamama ce MOKe IMOCMAaTpaTH ca HEKOJMKO Pa3IMYUTHX HAaYHMHA.
[IpBo, MOke ce pa3MaTpaTH ca MEPCHEKTHBE COICTBEHOT WHTEpeca, IITO
3HAYU J1a Cy CBU MOjeUHIIN BO)€HH COTICTBEHUM €KOHOMCKHUM HMHTEpEcUuMa.
Jlpyru acmekT mocMmaTpama €THUKe je MoApa3yMeBa COINCTBEHE MHTEpece allu
y IIAPEM CMHCIY pe4H, TaKo Ja HHAWBHyajal] IMPOMOBHILIE COIICTBEHE
WHTEpEece y CKJIaay M ca ocTaimma. Tpehum acmekT mocMmarpama “mTa je
mpaBo” a “IITa MOTPenrHo’ 3aCHUBA CE€ HAa PEJIUTH]CKOM yBEpeHY.

be3 o0O3mpa ca KOr acmekTa ce IocMarpaja €THKa OYMIJICAHO je Ja
MOHAIIake MOPa JOTPHHOCHTH OPraHU3aIMOHOM ycrexy. CBaKko JIOHOIICHE
CTpaATEUIKUX OJUTyKa MOpa OUTH y CKIIQJy ca KOPIOPAIUjCKOM APYIITBEHOM
oarosopHouihy. J[pymrBeHa oArTOBOPHOCT yKa3yje Ha OIcer Ha KojeM gupma
Tpeba JernoBaTd y jJaBHOM HMHTEpecy JOK o00aB/ba CBOje IOCJIOBE.
Pasmarpame eTmke mojapa3yMeBa CTallHA TPEUCIMUTHBAkA O MOPATHO)]
MPOICHH y JOHOIICHY OJJIyKa W TOHAlIawy. J[pylITBO JaHac 3axTeBa Ol
KOMIaHuja J1a GYHKIIUOHHUIITY Y CKIIaTy Ca €TUKOM.

JlenoBame KOpHopaiujcke OPYIITBEHE OJrOBOPHOCTH YCKO je MOBE3aHO ca
€THUKOM MHAMBUyaTHUX MeHayepa. ETuka yka3yje Ha cTaHaap/e MmoHalama
U MopalHOr mnpocyhuBama, OHIIO Ja je MEHAUEpPCKO OJUIyYHUBame WU
MOHAIIake MPaBUIIHO WK norpemrHo. LllTa je mpaBMIIHO a MITa MOTPENIHO, je
neUHICAHO ca HACTAaHKOM IMBHUJIM3AllMje, U HAapaBHO TMOCTOjU HEKOJIUKO
ommTe mpuxBaheHUWX CTaHIapAa €TUYKOT MoHamama. [loHekag u y HCTOj
HaIUj, JbYIU MOTY IMOCMAaTpaTH €TUKY Ca Pa3ju4UTHUX acrnekaTta. Tokom
MOCJIEIIHbUX HEKOJTUKO TOJIMHA, HA TMPHUMEp, MHOTE AMEpHYKe KOopropaluje
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Cy pecTpokTyupaHe Ja Ou mocrale KOHKypeHTHHje. Jleo mporeca
PEKOHCTPYKTYHpama MOJpa3yMeBao je OTIyIITame 3amocieHux. [la mu je
NPaBUIHO OTIYIITamke 3alOCICHMX TaKo Jla KOMIIAHHWja IIOCTaHe
KOHKYPEHTHA WJIU jé IOTPELTHO OTIYCTUTH PaIHUKE KOJH UMajy IMOPOIMIIE.

ETnka monamama ce MOXe rnocMarpaTru €a HCKOJMUKO pa3IMYUTUX HaA4YWHA.
[IpBo, MOXe ce pa3maTpaTd ca NEPCIEKTHBE COICTBEHOI HMHTEpEeca, ILITO
3HAa4Y1 Ia Cy CBU HOjGI[I/IHHI/I BObeHI/I COIICTBCHHUM €KOHOMCKUM HMHTECPECHUMA.
Jlpyru acnekT mocmaTpama €THUKE je MoJpa3yMeBa CONCTBEHE MHTEpECe alu
Yy mupeM CMHUCITY pC€YHd, TAaKO Ja WHAWBUAYaJIall IMPOMOBHUIIC COIICTBCHEC
UHTEpece y CKJIaJy M ca octaiuma. Tpehu acmekT mocmaTpama “mTa je
mpaBo” a “IITa MOTPENTHO’’ 3aCHUBA CE Ha PEJINTHJCKOM YBEPEHY.

VY 3aBUCHOCTH OJ1 KYITYpe IO KYJIType Bapupa U ONaxkame IITa je €TUYKO a
mTa HeeTH4ko. BepoBama M OuekuBama C€ Pa3NIMKY]y Y 3aBUCHOCTH O]
MoJpydja Hamp. POAOMHCKOT TMPOTEKIIMOHWU3MA, KOPYIIHje, TaBamba
MOKJIOHA, YTOBOPA U MOBEPJHUBOCTH.

3anonubaBamke 0co0e jep je OHa uiaH MOpojauIle Wik (pamuiuje WiIu
HEMoTH3aM CMaTpa Ce HEeTHMYKUM y HEKHUM KyJTypama a y HEKUM je TO
yoOnuajeHa mojaBa. Tako ce y AMEpHUIIM HACTOJH YBEK IMOHYAWTH I0CA0
JbyAMMa y CKJIaay ca HBHUXOBUM MOTYhHOCTHMA M CLIOCOOHOCTHMA, a cMaTpa
C€ YBPEIJbUBUM aKO HEKO CBOj€ HaIlpeI0BakE OCTBAPY]jE ITyTeM POAOUHCKUX
Be3a. CacBUM pa3UMYHT MPUCTYN UMajy y Kynrtypama Typcke, M3paena rae
3ampaBo JUYHE Be3e MMajy OJUTydyjyhy ylory mnpu 3amolbaBamy, 0e3
003upa MITO TOCTOje W APYTH KaHIUAATH KOJU Cy M KBaIu(UKOBAHUJU 32
JIaToO PajiHO MECTO.

Kopyniuja je crporo 3abpameHa 3akoHOM y Kyntypama Kanazne, Yunea,
Kocrapuke, Hemauke, U3peana, Cunramnypa, Ckangunasuje, YK u YC. Y
OHHM 3eMJbaMa /i€ Ce TI0jaBJbyje KOPYIIIIHja UIlaK ce HE paclpaBiba
OTBOPEHO ca MOCJIOBHUM CapaJHUIIMMa, TaKo Ja ce MOoXe pehu 1a ce Boau
Kao WierajiHa pajma. Tymaueme MUTa y HEKUM KyJITypama ce BOJU Kao
J0JIaTaK MaJIUM IJIaTaMa JaBHUX CIyKOCHHKA.

Mopa ce 3akJbyuuTH Jla €TUKa MOpa JOIPUHOCUTH OPraHU3allMOHOM YCIIEXY.
CBako JIOHOIIEHE CTpaTeIIKUX OJUIyka Mopa OuUTH Yy CKJIagy ca
KOPIOPAIMjCKOM JPYIITBEHOM OAroBopHouhy. J[pymiTBeHa OArOBOPHOCT
yKa3yje Ha OIcer Ha kKojeM ¢upMa Tpeda J1eloBaTH y JaBHOM HHTEpecy JI0K
o0aBjpa cBOje TMocioBe. Pa3marpame eTHUKe MOJpa3yMeBa CTajHa
MPEUCHIUTHBAKBA O MOPATHO) MPOLEHH y JIOHOMICHY OJUIyKa U TOHAIIAbY.
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JIpymTBO JaHac 3axTeBa O]l KOMIaHWja Ja (DYHKIHOHHUILY Y CKIagy ca
€TUKOM.
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9. TJIOBAJIM3ALINJA U TPEAY3ETHUIIBO

9.1. YBoxa

I'mobanu3anuja TpxumTa yrude W yrunahe u y OyAyIHOCTH Ha Maja U
cpeama npenyseha (MCII) u aupeKkTHO W MHAMPEKTHO. J{MpPEKTHO, Kao Ha
nmpou3Bohaue WM TOTpoIIade, a WHAMPEKTHO Kao Ha mpemxyseha wu3
Pa3NUIUTHX 3eMajba MM PETHOHA KOja HyAE CBOje MPOU3BOJIE HMIIM YCIIyre
Ha mehyrapoaHom Tpxkuinty. Mehyrum,na 6u ce MCII Ha TakKBOM TP>KHILTY
TojaBUJIa U OTICTaNa, Ka mpenyciioB 3a jadyame MCII jaBiba ce motpeba aa ce
noBehajy ¥ MHCTPYMEHTHM M METOJM HUXOBOT JejloBama: he mMopaTH na
obpaTre mMaxmy Ha jako OWTHE CTBapHW, Kao IITO Cy: WHOBAaTUBHOCT,
KpeaTUBHOCT, MapKeTHHI... Jep W HajaTpakTUBHHja HJEja U Kpealuja He
3aHYU MHOTO, aKO C€ He MPEeTBOpH y MHOBAlM]y, a WHOBalWja Hale myT Ka
MO3UTUBHO] MPOMEHU y OpTraHU3alllju, IPUCTYITY NMpobdiemMuma, o0pa3oBamy
n Mehysbyackum omHocuma. OBIe W NPOM3WIA3u 3HAIA] 0Oapa3oBama U
pa3Boja MH(pOMAIMOHE TEXHOJOTHje. 3axBajbyjyhu pa3Bojy MH(pOpMAIHOHE
TEXHOJIOTH]je, KOMYHUKAIMja W TPAHCIOPTa, MOJCIUHIIA, OpraHu3anuje Hu
3eMJb€ cajia MOTEHIMjaTHO MOTY Ja capalyjy U na Oyay KOHKYPEHTHH Yy
CBUM JlefloBUMa IUIaHeTe. /laHac cy moTeHIUWjaiHa TPKUIITA 32 MPOU3BOJ
rio0aiHa, MOTEHIUjATHO TAPTHEPCTBO je Takohe rimodamHo, KOHKYPEHTHOCT
je rmobanHa.

MynTHHanMOHATHE KOMITaHWjeé Cy NpBE CXBaTHIE M HCKOPHCTHIIC
MPEIHOCTH TJI00ATHUX TPHKHILITA, TaKO Ja JaHac Maiu Opoj MHAYCTpHUja
3aBUCH CaMo OJ1 JIOKaJTHUX TpxkumrTa. [modanuszanuja Tpxxkumura he yrumatu
Ha MaJia U cpeama npeayseha u AMpeKTHO U MHIUPEKTHO. JIupeKkTHO, Kao Ha
npous3Bohaue WM MOTpollade, a HMHAUPEKTHO Kao Ha mnpexayseha wu3
Pa3IMUUTHX 3eMajba WK PEruoHa Koja HyJie CBOje MPOU3BOJIC WM YCIIyre Ha
MehyHapogHoM TpkumTy. Jla OM ce Ha TakBOM TPXKUIUTY MOJaBWIM U
OIlCTaJIM MaJjla M cpenima npeayseha he cee Buie Mopatu j1a Mel)yHapoaHo
JEMOHCTPUPAJy Jla Cy KBAJUTET HHUXOBUX IPOU3BOJA W/WIN CTaHAAPIU
3alITUTE KUBOTHE CpPEAMHE WCTH MM 4YaKk O0JbM OJ] KOHKYPEHTHUX.
[locTojame HalMOHATHMX W PETHOHAJIHUX CTAaHJapAa MpeacTaBiba
TPrOBUHCKY Oapujepy, JOK IOCTOjame jeAHOT MelyHapoaHor craHaapia
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omoryhaBa ManuMm U cpelmuM mpeny3ehuma ma yhy m mpocrepupajy Ha
MelyyHapOJHOM TPIKHIITY.

Kao Benmuka momon unu 6ojbe pehu OoHOBa 3a IMpOCHEpPUpPAKE MalUuX U
cpenmux npeny3eha y riaobanHoj epu je u nH(OMAIMOHA TEXHOJIOTHja KOja
ce y JaHallllbe BpeMe paszBHja cBe Opke u Opxe. OHE pPEeKOHCTPYHILY
TpaaUIMOHATHE TUMEH3HMje BpEMEHA U MPOCTOpa Yy KOME JKUBUMO, PaliMO U
KOMyHHIIUpamo. ['7oOanHa KOMyHMKallMOHAa Mpexka je MpeoOiuKoBana
TOTOBO CBakd CETMEHT Haller XMBOTAa. 10 YKJbydyje W HAYMH Ha KOJU
paguMo, oaMapamMo ce, 3a0aBy, NOTpOIIKkY, 00pa3oBame, MMOTUTHUYKH
aHTa)XMaH, MOPOJUYHO MCKYCTBO, JPYIITBEHY CTPYKTYPY M KOMYHHKAILU]y
yornte.Mctu annmkatuBHM coTBep M MHPOPMAIMOHM CHUCTEMHM CE JaHac
KOpPHCTE Ha CBHM KOHTHHEHTHMA, YIIPKOC TOME INTO KOPHUCHHIIM TAaKBHX
cucTeMa TpUNANajy pPa3IMYUTAM HAIWOHATHAM W  OPTraHU3alMOHUM
KyJITypama.

Jlo caga cy o0jaBjbeHM OpOjHHM pajoBH KOJU H3Yy4ajaBy YCIEUIHOCT
peanu3anmje TMpojeKTa pa3Boja codTBepa WM WHOOPMAIMOHOT CHCTEMa
yTH4y HE caMO YCKO CTpy4YHE KOMIICTCHIIMjE aHTQ)KOBAHUX Ha pean3anuju
nmpojekTa, Beh ma aHra)koBameM CTPyUmaka W3 Pa3IUYUTHX KYyATypa naje
Kpajlb¥l TMPOU3BOJ KOJU j€ JOTHYKH TMPUXBATIBUB 3a TJIOOATHO TPIKHUIITE.
VYO6p3anu pas3Boj WH(POpPMAIMOHE TEXHOJIOTH]E W HHEHO KOopuIIhewme Y
CBaKOJIHEBHOM JKMBOTY CBAaKaKO j€ YTHUIAIO Ha IMOOOJbIIAKE KBaJIHTETA
oOpasoBama. Kako y OM3HHCY Tako M y 00pa3oBamy MPUCTYTaH j€ TPEH]
riobanu3anuje.

9.2.hUckycTBa pa3BHjeHHX 3eMa/ba Yy MNOACTHLHAKBY MAJOI H
cpeamwer npexy3ernumrsa (MCII)

[Tutame pernoHaIHOT pa3Boja jaKo je CI0XKEHO M IMOJIjeTHAKO Ba3HO KaKo 3a
EKOHOMCKHM Pa3BHjEHE 3€MJbE, TAKO M 3a 3eMJbE y TPAH3MLMU]H, WU JaHAC
Beh, mocrTpan3uione 3emibe. [locToje pasHu (pakTopu Koju Cy OJ1 3Hauyaja
3a jayame JIOKATHOT M PErHOHAIHOT €KOHOMCKOT pa3Boja M Pa3IUYUTH
IporpamH 3a MOJIPILIKY, KOjU C€ KPEeupajy oJ CTpaHe jaBHUX BIIACTH.

Kpearopu ekonomcke nonutuke EY ycBojunu cy ,,AKT 0 MajioM Ou3HuCy*
Kao rmoce0aH WHCTPYMEHT Yy LMJbY MOJPIIKE Pa3BOjy MAIUX U CPeAmUX
npexyseha (Think Small First” A “Small Business Act for Europe”,
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Commission Of The European Communities, Doc. COM (2008) 394 final,
Brussels, June 25, 2008). OBaj akT WMMa 3a LWb TOJCTUIIAEC
paBHOMEpHHUJET PETHOHATHOT pa3Boja HMHAYCTpUje U yHampeheme u
PEeBHTANIN3AIHM]Y EKOHOMCKOT JKMBOTA, KAKO y 3eMJbaMa WIAHUIAMa,TaKo U Yy
3eMJbaMa TMOTEHIHWjaJHUM KaHaugatuMma. ¥ memy je objaBibeHo ,,Jlecer
BoJichux mpaBmiIa €BPOIICKOT MAJIOT M CPeImber OM3HMCA™ KOJU ce cacToje y
cienehem:

o CrBapame OKOJMHE Y KOjO] je TPEAY3€THHUIITBO IEHEHO U
HarpahuBaHo.

o Ocurypatd na TMOMITEHH TMPEIy3eTHUIM KOJU Cy C€ CYOUMJIH ca
OaHKPOTCTBOM JI00H]y YTy IIAHCY.

o YcnoctaBUTH y CBUM oO0JjacTHUMa 3aKOHOJABCTBA MpaBwiio: “Muciu
Hajipe o MasioM* (,,Txunx cmann hupcm*)

o Kpeuparu anmunucrpanujy koja he Bumie oaroapaTu mnorpedama
MCII-a

o IlpunarohaBame anara jaBae nmonutuke 3a MCII motpebe, npe cBera
Tako mTo he ce omoryhutn mwuX0BO ydemihe y jaBHUM HabaBKama U
00Jbe HcKkopuIhaBame moMohu apskage.

o Omakmatn MCII cektopy mnpucTyn 3a (UHAHCHpPAamE W Pa3Boj
MPaBHOT OKpYKE€Hma KOje TMoJp)kaBa OylaroBpeMeHa HcCIUIaTa Yy
KOMEPIIMjaJTHUM TpaHCaKIIHjaMa.

o OwMoryhutu Manum u cpenmuMm mpeayszehuma Buille KOPUCTH O]
MOTyhHOCTH KOje HYJIH JEJMHCTBEHO TPKHILTE

o IIpomoBucaTu HaArpaamy BELITHHA U WHOBAlMja Y CBUM HEHUM
oOmmmma

o Oworyhutu MCII cektopy 1a u3a30B€ OKOJIMHE OKpEeHE Ka
MoryhHocTHMa

o Owmoryhutu MCII cektopy na uma Buie kopuctu (O6enedunuja) o
pacTa u pa3Boja TPKHILITA

VY ckiony mehyHapoaHor mnpojekra “MeHayMEHT M HpPeNy3eTHHILITBO”,

MO3HATH CBETCKM HAyYHM U CTPYYHH ayTOpPUTETH W3 MOApydYja
MpeIy3eTHHUILTBA e1ad0pUpPaIi Cy CBOja 3aHUMJbMBA UCTPAXKHUBAHA O CTAbY
U MEepPCIEKTUBAMa MaJIOT U CPEbEr MPEIYy3€THHUILTBA Y BbUXOBUM 3€MJbaMa.
Peu je o cnenehum 3emibama:

Aycmpuja
Hmanuja
Dpanyycka
Hemauka

Benuxa bpumanuja

O O O O O
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AycTpujy MOKEMO Ha3BaTH 3eMJbOM MalIUX Mpeay3eha, a HCTOBpEeMEHO OHa
je mobap mpumep yCIenrHe Ip)KaBHE TOJUTHKE OIMINTEr pa3Boja Kpo3
MOJICTHIIAE pa3BUTKA Major mpeay3eTHUINTBA. [loacTHameM Maux
npeny3eha Ayctpuja je ocurypasa Op3 TPHBPEIHH PACT U BHCOKY
KOHKYPEHTHOCT, HaKO TO HHCY (pUpMe BHUCOKE TEXHOJIOTHje, OJHOCHO HHCY
KallUTaTHO HMHTEH3WBHE. TO Cy TmperexHo Mane Qupme u3 moapydja
YCIOyXKHE WIH TYPUCTUYKE JENaTHOCTH, Majl WHIYCTPHjCKH TIOTOHH,
paauoHuIle, MPOoJIaBHUIE WK Tpeay3eha koje ce OaBe MOJHLONPUBPEIIOM, Y
KOjUMa KBAJMTET JbYJICKOI paja, aJeKkBaTHa (UHAHCHJCKA MOJpPIIKA U
YBPCTO JIePUHHUCAHU TIOCIOBHU OJHOCH TIPE/ICTaBJbajy TEMEJbe HHUXOBE
epUKaCHOCTH H YycremHocTH. BehmHa Manmx W Cpeamux ayCTpUjCKUX
¢bupmu 6aBM ce 3aHATCTBOM, TPrOBUHOM M Typu3MoM. '0TOoBO TpehuHa mux
0aBM ce 3aHATCTBOM, HAaKO je TaMO TMpelia3 y CaMOCTaJHY AENaTHOCT
YCIIOBJHECH PENITATHBHO BUCOKHM 3aXTeBUMa (Pa3IMINTE J03BOJIE, MajCTOPCKU
WUCIUTH W CJ.), Tla 3aHATCTBO TPATUIMOHAIHO HMa TJIABHY YIOTY Yy
oOpazoBamy Miuaaux. Tpeba Hariacutd Ja (akrop e(pUKaCHOCTH U
YCHENTHOCTH ayCTPUJCKUX MajuX M Cpeamux Mpeay3eha jecte W HBUXOBO
00aBe3Ho koMopcko unaHcTBO (y IlpuBpennoj wmm IlossompuBpenHoj
komopH). Tokom 06HOBe HakoH J[pyror CBETCKOT paTa TakBa OpraHu3alvja
omoryhuna je crtBapame ¢dopyMmMa 3a JOTOBOPHO pelIaBalkbe HHTEPECHUX
cropoBa (COLMjaTHO TMAPTHEPCTBO), INTO j€ OMOTYhWwiIo JApyIITBEeHY
CTa0MITHOCT KOja je MO3UTUBHO yTHIlAJa Ha CKIOHOCT MaJIUX MpPEAy3eTHHKA
WHBECTHpaky, TE€ je TaKO 3HATHO yOp3ajla IEIOKYITHU ayCTPH]jCKU
MPUBPEIHU Pa3Boj. AYCTPHJCKH MOJET MOXE IMOCIYXUTH Kao J100ap npumep
32 TO Ja ce YCIellaH NpPUBPEIHU pacT HE Mopa TEMEJbUTH Ha
CIIEKTATyJapHUM HWHOBAIMjaMa HHU PaJMKaTHUM 3a0KpeTuma. VICKycTBO
AycTpuje ykasyje 3Hayaj KBJIUTETHOT paja, 3HaWka M OMNIITe Opure Kao
OCHOBHHM (pakTOp HarpeTka.

Mehy 3emspama Koje CBOj €KOHOMCKH pa3BOj U YCIIOH MOTYy Ja 3axBalie
MaJluM U cpembuM npenysehuma Hajno3Haruja je Utanuja. [la Ou ce yBuaeo
3Ha4yaj Malux M cpeamwux npenyseha y Mranuju, notpeGHO je MO3HABAaTH
UCTOPHMJCKU Da3BOj HTaJMjaHCKe NpuBpene. Pa3Boj Manmux U cpeamHx
npenyseha y pasauuuTHM CEeKTopuMa OHO je YCIOBJbEH IpOMEHama
NPUBPEIHUX M NOJUTUYKUX Mpuiauka. KpajeM mneneceTMx M MOYETKOM
II€3/IeCETUX TOJIMHA Y ceBepHOoj VTanuju pa3Buiie cy ce BelIMKe KaluTaaIHO-
WHTEH3MBHE M e(pUKacCHe HWHAYCTpHjcKe JenaTHocTu. PagHunm cy Ouinum
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CHHJMKAIIHO OPraHU30BaHW M HMalu Cy Ao0pe muiate. Y TO HEepHOJ
UTAIHjacKh jyr OMO KapakTepUCTUYAaH 1O MalldM pagHO HHTEH3UBHHUM
¢dupmama Koje Cy Omiie Mame yCIeNIHe CHUHIWKATHO HEOPTraHW30BaHE U
3HATHO HIDKUX PAJHWYKUX TUIaTa TZIE Cy C€ MPOM3BOJAWIA TPAAULIMOHATHA
no0pa 3a mo3HaTe Kymie W JIOKAIHO TpkuiuTe. CeBepmadyku MPOU3BOIHU
MOJIeT BEIIMKOCEPHJCKA W HaMEHECH HAIMOHAJIHOM TPXHUIITY W HW3BO3Y
MOCTYITHO j€ TPEBJIaAao, ajl C€ HUKaJa HHUje JOBOJFHO MPOIIMPHO HA
utanujancku jyr. [log mamum 6usnucom y Mtanuju moapazymeBajy ce Majia
U cpeama npenayseha n3 cBUX NMPUBPEIHUX JENaTHOCTU: 3aHATCTBO, 3aHATCKE
3aJipyre, Majie yrOCTHTEJbCKe jenuHuue u ngomaha pamunoct. Kpurepujymu
3a pa3IMKOBaKke MAJIHX OJ1 CPENHUX Mpeay3eha y 0Boj 3eMJbH Cy NPHINIHO
enactuyHu. Y UTanuju HUje caMo CEeKyHJIapHH CeKTOp (MHAYCTpHUja) y MOJIU
Hero je TeHaeHiMja ocHuBama MCII 3axBatmiia m mosrompuBpeny. Manm
OW3HUC y TO] TPaHU OPTraHMU3y]y MPETEHKHO MIIAAH JbYIU KOJU C€ IIKOJOBAHU
Bpahajy Ha 3eMJby W TIOKa3yjy U3BaHPEIHY WHBEHIN]Y KaKO MPOU3BOJUTH U
nobpo 3apahuBatu. TajHa ycmexa oBUX mpemay3eha y MOJbONPUBpPETH j€ Y
MOJIEpHO] OpraHu3alyju U BPXYHCKOM KBaJUTETy Mpou3Boaa. MojepHa
MOJBOTIPUBpPENIa TOJpa3yMeBa IIOCIOBalk€ Ha MPUHIMIKMMA Mpenyseha,
ynoTpeOy KOMIjyTepa rOTOBO Kao y UCTPAKHBAYKUM JabopaTopujama, Be3a
ca HAy4YHUM U JIOTUCTHYKHUM LIEHTPUMA U BpeaaH pal.

Kao mro cy ¢paHiy3u y npuBaTHOM JKUBOTY NPUBPKEHH MOPOAULH, TaKO
Cy Yy IOCJIOBHOM >HBOTYy HpUBp)KEHHM KommaHuju. Kimme koju Boie
medoBH, N1a je Ja je HBUXOB TUM IOPOJUIA, MHOTO j€ MPHUKIAIHHJU 32
(bpaHIryCcKe HEro 3a aHIVIOCAKCOHCKE KoMmaHuje. Jloka3 ToMe je U peaTUBHO
BHUCOK IPOLIEHAT MOPOAWYHOI OM3HUCA y OOJMKY MajJuX U CpeAmux
npenyseha y ®pannyckoj. I[log mamum OusnHucom y PpaHiyckoj ce
nojpasymMeBajy Majla M cpeama npeayzeha M3  CBUX NPUBPETHHX
JIeNaTHOCTH, 3aHATCTBO U AoMmaha pamuHocT (Beuess, 1982) Mehyrum, Huje
3ay3eT jeIMHCTBEH CTaB O Opojy paJHHKa Kao KpUTEpUjyMy 3a JeduHUCAbE
BEJIMYMHE MHIYCTPHjCKHX Ipeay3eha, kao KOMIIOHEHTe Mmaior 6usHuca. Ha
IpUMep: y Mana UHAYyCTpHjcka npeayseha Hajuenrhe ce cBpcTaBajy oHa o011 6
no 50 panHuka, a moHekag u a0 100, ma yak u no 200 3amocneHux, a y
cpeama on 51 nmo 500 3amocnenux. Ilonekan ce y cpeawma mnpemyseha
yopajajy u ona ca 100 unu 200 ognocHo 500 3amocneHuX, y 3aBUCHOCTH O
KOM je cekTopy ped. Y npuBpean @paniycke mana npenyseha unne 97,1%
ykynHor Opoja mpenyseha, cpenma 2,4%, a Benmka cBera 0,5%. Mana
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npeny3eha 3anonusaBajy 42,1% ykynHor Opoja 3amocienux, cepama 18,9%,
a Bemuka 39,0%. Ilopen mManux w CpelmUX MHAYCTpUjCKHX mpemyseha y
@®paHIlycKOj je BeoMa pa3BUjEHO 3aHATCTBO KAo KOMIIOHEHTa Major
Om3Huca. Y oOkBUpYy 3aHaTcTBa @DpAaHIyCKE, HAPOYUTO j€ Pa3BHjCHO
YMETHHYKO 3aHaTCTBO Kao 3J1aTapCTBO, BHCOKA MOJa, KP3HApPCTBO,
KO3METHKA, YMETHUYKa OOJMKOBama mpeaMera u Ap.. [Jla Ou ce moacrakio
O0BO 3aHarcTBO y DpaHIyCKO] je OCHOBAaHO YIpYyKeme 3a TMOJCTULAE
Opxer pa3Boja, 006e30eheme n 00pa3oBame KaJpoBa 3a MOTpede YMETHUUKOT
3a"arctBa (CEMA).

[Ton mamum OuszHucoM y Hemaukoj ce moapa3ymeBajy Majia U Cpelba
npenyseha W3 CBHX TPHUBpPEAHUX JAETATHOCTH, 3aHATCTBO H Jjomaha
pagrHOCT. YCBOJEH je KPUTEPHjyM Jia ce MaJluM Tipeay3ehuma cmatpajy oHa
KOja 3arolubaBajy a0 9 3amociaeHuX U YWju TOJUUIKBU 0OpT He mpenazu 1
MWJIMOH €ypa, a cpeamuM mpenysehuma oHa koja 3amomnbaBajy ox 10 go
499 3amocieHux pajHUKa, a BUXOB roJUIIKU 00pT Bapupa usmely 1 u 50
MUJIMOHA eypa. MelyTum, y HeKuM JielaTHOCTUMA IIPpU YTBphUBamwy Major u
cpenmer mpeays3eha, mojasw ce O]l TOAUIIKEr MpHuxoAa Koju mpemysehe
octBapyje. Ono mro je 3ajemunuko MCII je ma cy MHOra oa HBHX T3B.
nopoauyHe (pupme: y BIACHUIITBY MOjEIUHIIA HIIK caMo jeHe dhaMuinje ca
Beh nyroMm TpamuiMjoM W yIpaBO MOBE3WBame (GamMuiIvja je BaKHA U
omnydyjyha 3ajemnuuka kapakrepuctuka 3a mHora MCII. Ona cHoce
Mpely3eTHUYKHU PU3HK, ajli OHA jaMue U ca CBOJOM LIEJIOKYITHOM UMOBHHOM.
Ox WUXOBOI ycliexa 3aBUCE YWTAaBU PETMOHU. Y MOPOAUYHOM OH3HHUCY je
pasBujeH jak ocehaj ApymTBEHE OATOBOPHOCTH WM Opura 3a JyropouyHy
curypHoct 3amnocieHux. CTpaHIM KOju TOCIyjy ca MOPOAHYHUM (pupMama
MOTY C€ 3a4yAUTH CTEIIEHOM NaTepHaIn3Ma KOju y OBUM ¢upMama Biaaa. ¥
Hemaukoj je nomMuHaHTaH TMOJOXaj Biaje, OaHaka U MOPOAUYHUX (UPMH.
Cpenma npeny3eha cy 6uiia U ocrana HajBakKHHja paaHa Oep3a y 3eMJbu. Y
MOCJIeIh¢ TPU JICLICHHU]E JI0K Cy cpelmba npeayzeha o6e3behuBaia okpyrio 3
MUJIMOHA HOBHMX pajJHUX MECTa, JOTJIE Cy BEJIMKM TUraHTU yracwiu |
muwinoH. Cpeama mnpenyseha, yjeqHo mpencTaBibajy W HajeUKaCHH]Y
MOTYhHOCT 3a JIOIIKOJIOBaBamke U MPECTaB/bajy CBOJEBPCHY LIKOJY HEMauKe
Haije. Yak 4 ox 5 ydeHuka 3aBpiiaBajy 3aHat u npodecujy y MCIL
Cpenmwa mpeny3eha mpencTaBibajy M Haj3HA4yajHU]y HUCTPAXKHUBAUKY
nabopaTopHjy y 3€MJbH: TPU YETBPTHHE CBUX IaTe€HATa pa3BUjajy ce YIpPaBo
opze. Baxxno je namomenytu u To na y Hemaukoj Hema nomuHupajyhe
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euTe, HeMa YriieHUX (aKyaTeTa WU BUIIUX IIKOJIA Kao IITO je TO CIy4a] Y
@paniyckoj win Benukoj bputanuju. Y TakBoj NMOCIOBHO] KYyATYpH, KOja
BpenHyje MpodecruoHaTHy KOMIIETEHTHOCT, HHje HEOOMYHO J1a ce HEeKO ca
caMor JHa IMOTHE Ha BpX. BHCOKO o0pa3zoBame je yriIaBHOM YCMEPEHO Ha
cTpyuHo oOpasoBame. Oko 70% pagHe cHare je CTpy4HO KBaTH(HKOBAHO.
OOpa3oBame Tpaje TOKOM paaHOT Beka. MeHayepcko oOpa3oBame, Kao
nmoceOHa TUCIUIUIMHA, HUje Ha Benukoj meHu. [Ipemyseha najy mpemHoct
yBOhEEY COTICTBEHHX METO/Ia YIIpaBJbamba.

Kama rosopumo o manom OusHucy y bpuranuju, Taga ce NpBEHCTBEHO
MuCIM Ha Mana mnpenyseha mo 200 3amocneHUX y WMHIAYCTpUJU U 10 25
3aMociieHNX y Tpal)eBUHApPCTBY, PyAapcTBY M KameHonomuMma. [lo3Hatu
Bpurancku exonomwmcra [ paxam baumnoyk cMaTpa na TpH JIeQHHACAEY
“cmamn OycuHecc-a” y bputanuju tpeba mohu on kpurepujyma go 200
3alOCIICHNX W WHCHUCTHpPAa Ha YBaKaBamky TPKHUIIHUX 3aKOHUTOCTH.
YonmreHo y bputanuju npeosianaBa MULIJbEH-E J1a Cy Majia ipeay3eha ona
Koja 3amonubaBajy A0 200 pamHuka, a cpeamuM npeaysehnma cmatpajy ce
OHa Koja 3amomnubaBajy no0 500 pagaumka. Mama u cpeama mnpenyzeha
HajBUIIE Cy 3acTylJb€Ha Yy JIOMEHY MAIlUHCKE TEXHUKE, 3aTuM, Y
MIPOM3BO/IEbM METATHHUX MPOW3BOJA, y NMPOU3BOAKU XpaHe, Muha U JyBaHa.
Hajmame nma Manux u cpeamux npeayseha y mpou3Bomy KaHIETapUjCKIX
MallliHa U MPOLIECHE ONpeMe, Kao U MPOU3BOIbY HHCTPYMEHTAIHE TEXHUKE.
Y bputanuju BaKu NPaBUIO Ja MPENy3e€THUK BPEAU OHOJIUKO KOJHKO
3apal)yje, a 1mTa oH MUCIIH O ceOU U J1a JIA je 3aJJ0BOJbaH CBOJUM IIpUMambUMa
Y 3apaZioM, TO MaJlo Kora 3aHuMa. Ba)kHO je HarloMeHyTH Jia je Majiu OU3HHC
y OBOj 3¢MJbU y MOBOJHHM]EM IOJIOKA]y Ca CTAHOBHILNTA aJIMHUHUCTpAIIH]E,
jép ce IpUIUMKOM OTBapama M OCHHBamba HEKOr O] KamaluTeTa Malior
OuzHuca u nobujama J103BOJIE 32 paj, HE Tpake MHOTOOpOjHA yBepema U
notBpae. Jlo3Bona 3a pax ce, MpakTHUYHO, A0OHMja YMM ce YTBpAHM Ja
nocenyjere norpedbHa guHancujcka cpeactna. [lo HeKUM HCTpaKUBabUMA Yy
bputanuju HajBakHUjU (DaKTOpHU 3a HANpEIOBamE Cy: paj, oOpa3zoBame,
amMOuI1IMja, CHOCOOHOCT U MO3HABAEIIPABUX JbY/IH.
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9.3. 7KeHcCKo mpeay3eTHHINTBO U YTHIIAj KYJIType

VY oBoMm geny he OutH aHanmM3WMpaH yTHIA] KyAType Ha MO3UIMjy U YIOTY
KEHE y Ipeay3eTHUINTBY. AHanmu3upahe ce KyITypOJIOUIKO OKPYKEHe
aMEepUYKOT PETHOHA, EBPOIICKOT PETHOHA, 3aTHM KYATYPOJIOIIKO OKPYKEHE
3emasba Jlanexor HMcroka, 3emasba bauckor Mcrtoka u ceBepHe Adpuke.
Kynryponomko okpyxkemwe Cpouje he Outu noceOGHO aHaTM3UPAHO.

WHAMKaTUBHO je 1Ta MHOTE 3eMJbE Ca M3PaKEHO XETEPOTCHOM PEIUTHO3HOM
crpykrypom (CAJl, Kanana, [lIBajuapcka, Aycrpanuja) uMajy BUCOK HUBO
BJITT mo cTaHOBHUKY JIOK, C Apyre CTpaHe, ApkKaBe Koje Cy, Takohe, BepCKu
xereporene (Hurepuja, Kenuja, I'ana) octBapyjy BpJio HH3aK APYIITBEHU
npousBoa. 3emsbe kao Hopsemka, Mpcka, ®@uHcka HMajy BHUCOK HHBO
Onarocrama U BeIMKY KOH(PECHOHAIHY XOMOI'€HOCT, IOK JIpyre Ap:KaBe KOJl
KOJUX MPAKTUYHO IMOCTOJU CaMoO jelHa U TO YIJaBHOM Jp)KaBHa peuruja
(Erunat, Ceneran, Konym6uja) numajy Bpio Huzak HuBo BJIII. Beh ce Ha
MpPBU TIOTJIE]] CTHYE YTHCAK Ja je €BEHTyaJHHU YTWIA] pEIuTHje Ha
MIPUBPEIHU Pa3BOj U pacT BeoMa cioxeH. TakBa aHa/IM3a 3aXTeBa U aHATU3Y
LIMPEr €KOHOMCKO-TIOJIUTUYKOT OKpYXeHa KOje MOCTaBJba OKBUPE 32 Pas3Boj
MPEAY3CTHUINTBA M TIOJI0KA] M YJIOTY KeHa y mwemy. OmpaBmaHo, jep je
MPEeNy3eTHUILITBO  MYJITHUIUMEH3UOHAIHU (EHOMEH KOju Ce MOXKe
MocMaTpaTH Kpo3 pa3iIMuMUTEe acleKTe JbYJACKOT MOHAllama, ajld Ce UIaK Y
HajBehoj Mepu Iperno3Haje Kao caBpeMeHa eKOHOMCKa KaTeropuja.

AHanu3oM yTHIaja  yTHUILAja KYJITYpPOJIOIIKOT OKPYXEHha aMEepUuKor H
€BpOIICKOT pernoHa, peruona Jlanexor Mcroka, biuckor VcTtoka u ceBepHe
Adpuke, U KyITypOJOLIKOT OKpyxkewma CpbOuje oapeheHu cy erneMeHTH
KYJIType KOju OTpeesbyjy MO3UIH]Y U yIOTY KeHe y Mmpeny3eTHUIITBY. To
Cy COIlMjaliHa CTPYKTypa HAIIMOHATHOT KYITYPHOT OKpYXEHa, JAPYIITBEHE
HOpMe U 00WYaju, BPEAHOCTH U CTaBOBH, pelIUTrHja, 00pa3oBame, MOCIOBHA
KyJITypa OpYIITBa M JIMYHE KapaKTepUCTHKE >keHe. Ha mo3uimjy u ynory
KEHEe Y IPEeAy3eTHHUILTBY O] BEJIMKOI yTHIlaja Cy JPYLITBEHE HOPME Koje Cy
pe3yaTaT BpEAHOCTH Ha KojuMa ce 3acHuBa mpeoBialyjyha penuruja u
U7E0JIOTH]a IPYILITBA.

HNako cy CAJl mpencraBHUK 3eMJbe ca Hajsehum yduenthem jkeHa y
MPEIy3eTHUILITBY, U Jajbe UMa MpocTopa 3a pacT Tor yuenrha. OnpaBaaHo,
jep je pasBujeH cektop ychyra (ctBapa Omusy 80 mpomenara BJIT) u
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MPOU3BOIHU CEKTOPU KOjU CYy AaTpPakTHMBHHM 3a NPEAY3€THHYKH OW3HUC
(mpou3BOAa XEMUKaIHMja, CIEKTPOHUKE, XpaHe, MOTPOIIHE pode, JApBHA
MIPOU3BO/IHA). WWW.HHO.KOMOpa.HET

HNomuuantae pemuwruje y CAJ[ cy mporecranTcka (52 mpormeHTta)
karonnuka (24 mporeHTa), a jeswk eHriecku (mpeko 80 mpomenara). Y
KyJITYpHOM OOJIMKOBamy JIPYIITBEHOT, OJHOCHO IMPHBATHOT M MOCIOBHOT
xuBota (JoBanoBuh wm Jlanrosuh, 2006) CA]Jl 3HauajaH yTUIA] UMa]y
BpPEHOCTH KOj€ HEryje IpoTecTaHTCKa U KaTOJIMYKa Pesuruja.

VY morneny pasnuka y mojiokajy uaMmely jkKeHa W Mylkaparia, aMepudKo
JPYIITBO 330CTaje TOTOBO 3a CBUM Pa3BHjEHUM EBPOIICKHM 3eMJbama. Mako
je mo 80-ux rommHa XX BeKka y aMepHYKOM JAPYIITBY IMpeOBlagaBaja
,BlaJaBuHa Mymikapana“, on 80-ux roguHa ce mpuxsara "demuHUCTHYKA"
BapHjaHTa J1a Majke Tpeba Ja rpajae Kapujepy MCTO Kao W OYEBH, Al CE€ U
JaJjbe TaKaB CTaB TEIIKO MPUMEHYjy y TNpakcH. J[OBOJBHO je HaBeCTH
YUEHUITY KOja MPETXOIHY Te3y MOTBphyje, Aa je Tek 1/5 mocimoBa keHa u
MyIlIKapana MOTHYHO H30aJlaHCUPaHO Yy aMEepUyKoj MPHUBPEIU, U Ja Cy U
najbe keHe Mame riahede. 30or tora mpemyseha y CAJl, y Tpum 3a
npoduTOM, 3aNOILIbaBajy XKEHe, jep cMaTpajy Aa he oHe mpucTaTh a pajae 3a
Mame HOBIIA.

Jla 1o mpoMeHe cTaBoBa y aMEpUYKOM JIPYIITBY AoJa3u kasyje cineaehe. 1o
HOBHMM CTaTHUCTHKaMa, YMM MYIIKapuu MOYHY y Behem Opojy ma ce GaBe
TPaIUIIMOHATHUM JKEHCKUM 3aHUMAaHEM, OHO IOCTaje BUIIC [IEHCHO U BUIIIC
ce muaha.

EBporicke mocioBHe oOHYaje TeXe je OAPEIUTH y OJHOCY HA aMEepUyKe U
jamancke. EBporubaHu MMajy cMHClIa 3a pEaTHOCT M CTPIUBMBOCT. Beoma
[IEHe Tpaaulujy. EBpOICKM TOCIOBHM CTHJI CAacTOjU C€ OJII IIMHUYHOT
peannu3Ma, BepoBamba J1a je MojeIuHal] CPSIUIITE APYIITBEHOT U MOCIOBHOT
cacraBa, JIpYIITBEHE OJrOBOPHOCTH, CYMI€ y (DOpPMaIHU ayTOPUTET, KeJbe
3a curypHouihy, BepoBama Ja MaKCUMalHU MPO(UT HHUje IJIABHU IUJb
nocioBama. HaBeneHe KapakTepucTUKe cy 3ajelHuuke BeheM Opojy
eBPOICKUX 3eMajba, alu Mely muMa I0CTOje 3HaTHHje pasiuKe Koje cy
nocieauIa Hajipe ucropujckor Hacieha. CBaka 3emMiba U3rpauiia je cacTaB
BPjeTHOCTH U 00MYaja KOjU CE jJeTHUM JeJIOM PA3IUKyjy Y OJHOCY Ha TakBe
cactaBe y IpyruM JprKaBama.
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Kene - npenyzernune y EBponu ce cycpehy ca uctum noremkohaMa Kao u
MYIIKM ~ TOpeAy3eTHHIH, [podieM  (QHUHAHCHja 33  3al0YHIbAbE
Mpeay3eTHUUKOT OM3HHCA 3a €BPOIICKE KEeHe je Texe pemmB. JKeHama y
EBpornn yecTto HEZOCTaje caMOINOY3Jamke M BEIUTHHE Ja OM yCHEUIHO
3aroyerne U Bouie 6usHuc. [10CIOBHM U MOPOANYHH KHUBOT, €BPOIICKE JKEHE
Texe OallaHCHpajy HEro aMepuyke, a HapOYUTO JKEHE KOje ce Hajlaze Ha

BHCOKHUM TIOJIOKajUMa.

VY eTHWuYKO] CTpyKTypu craHOoBHuUIITBAa Benuke bpurtanuje nomunupajy
Enrnesu (mpexo 80 mnponenara). [lomunantHa penuruja y Bemmkoj
bputanuju je xpumrhaHcka - aHTJIMKaHIM, KaTOJUIM, Mpe30UTEpHjaHLIU,
Meroauctu (mpexko 70 mpouenata). KomOuHOBaH yTulla) BapHjaHTH
xpuithaHcTBa orjiefa ce W Ha MO3UIMJYy M YIOTY JKE€HE Yy JAPYIITBY U
o6usHucy. OTBOpeHe cy MOryhHOCTH 3amouijbaBamka M CaMO3alollbaBama
KEHa y aTPaKTUBHUM CEKTOPUMa 3a MPely3eTHUYKH OM3HUC, IITO JOKa3yje U
YUEHUILIA Ja ce KeHe y Benukoj bputanuju, u nmopen HU3a HEMOBOJBHUX
pajHUX yclloBa, Hajla3e Ha BUCOKMM IO3MIMjamMa y npeny3ehuma yciayxHe
nematHoctu. JKene y Bennkoj bputanuju cy Mamer creneHa o0pa3oBama y
OJIHOCY Ha MyIKapie. bpuranuu cmatpajy na oOpa3oBame HHjE TPECYTHO
3a HampeaoBame y OM3HHCY, HUTH Ja je 3HavajHa oOyka Ha TOCIy, IITO
MOK€ MMaTH HEraTHBHE IOCJIEAMLE Yy IOIJIeLy MOTHBHCAHOCTU JbYIU 32
[O/IM3amlke CTeNeHa 00pa3oBama U 00yKe Kao 3HauajHUX YCJIOBA 3a CTHLIAE
3Hamwa K0ja Cy HEOIIXO/IHA 32 3al0YMbakbe MPEeTy3eTHUYKOT MOAyXBaTa.

3HayajHo yuemhe NPUBATHOI CEKTOpa W CEKTOpa Yclyra y HEMauKoj
npuBpenu notephyje unmenuny o 3Hauajy MCII u npegyzeTHUIITBA Y OBOj
3emsbd. TOME JONMPHHOCHM M WHBECTUPAHE KOje je 3HauajHo y cieaechum
o0nuuuMa: OCHHMBame mpefay3eha y COINCTBEHOM BJIACHHUINTBY WIM ca
noMahuM M CTpaHuUM MapTHepUMa, KymnoBuHa mocrojeher mnpenyseha,
cTullambe yuenrha y npenysehy, ocHuBame 3ajelHUYKOr mpeay3eha (JomHT
Bentype), onpemame mnpeny3eha u paguoHuna cpeicTBUMa 3a paja WM
JlaBamk€ HoBYaHe oMohu 1 ojj00paBame 3ajMoBa. Pa3BujeHa mpeny3eTHuYKa
KyJITypa MOJCTHIIA] je Pa3BOjy KEHCKOT npeny3eTHUITBa y Hemaukoj, koje
je jour yBeK Ha He3aJ0BoJbaBajyheM HHBOY. Y3poKe HENOBOJbHE MO3MIIMje
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’KEHE y HEMa4KO] MPUBPEIH U JPYIITBY TpeOa TPAKUTH Y TPAJAUIIHOHATHOM
CXBaTamYy JKEHE KOje CBOje M3BOPE MMa Y BPEJHOCTUMA HA KOjUMa €r3UCTUpPa
Karonmuka Bepa. Y Hemaukoj Biama MUNUBCHE J1a XKeHa Tpeda ma Oyae y3
7eny, y KyXumbu H y npkBu.)KeHe Koje He MpHUXBaTajy OBAaKO MOCTaBJHEH
OKBHp ommTenpuxBaheHUX BPEIHOCTH HHUCY Hajoobe mpuxBaheHe y

OKpYXEHY.

VY ernunukoj ctpyktypu @paniycke aoMunupajy ®paHiy3u KeITCKOT H
pOMaHCKOI  MOpeKJia, ca  MamkbhHaMa  HEMayKoI,  CIIOBEHCKOT,
ceBepHOA(PUUKOT, WHIOKHHECKOT U OacKujcKor mopekia. JloMuHaHTHA
penurrja je karonunuzam. Bume ox 80 mporieHaTa CTAaHOBHMIITBA CE
W3jalmaBa Kao KaTOJIMIM, alld TO j€ caMoO TpaguIlMOHATHA BEpCKa
MIPUMAIHOCT, jep HajBehu 10 CTAHOBHUKA C€ HE IP>KU KaTOJIMYKUX o0ndYaja.
Tpeba HanoMeHyTH Aa ce uciaM y 3albHUX MeIeceT roIMHa Jako MPOIIUPHO
@paHIyckoM 300T MYCIMMaHCKHUX JOCEJbeHHKa W3 OWBIIMX KOJIOHHJA Yy
ceBepHo] Adpunm. Cektop ycayra y ®dpaniryckoj 6 Morao OWTH H3BOP
3amolubaBamba a HapoO4YUTO caMo3amnolbaBama xkeHa. C o03upom J1a
(bpanirycka Biaja BOAU payyHa O OJp>KaBamy pejaTUBHE COIMjaHe MpaB/e
Y JeIHaKOCTH, KOj€ YTUUYy Ha CMambHUBamkEe NUCIAPHUTETA y J0XOoIrMa BehruHe
rpahana, moxe ce pehu ma je mosokaj KeHa Kao COIMJATHO YIPOKEHHX
kareropuja y ®OpaHiyckoj moBOJbaH. AJM, JOII YBEK HHje TOCTUTHYT
ONTUMYM PAaBHOIPABHOCTH I0JI0OBA HA TPXKUILTY pajia U y APYIITBY.

Nako n3y3eTHy naxmy nocsehyjy o0pa3oBamy, CTEIIEH 00pa30oBama KeHa je
MamU y oiHOCY Ha Mymikapue. Y ®paHIlyckoj )KeHe Cy Haj3acTyIJbeHUje y
MHTEJIEKTYAIHUM KpyroBUMa Kao nuciy u npogecopu. Takohe cy npucyrne
y M0oJby KO3METHKe, pekiiame, Moae U ymeTHocTd (JoBanosuh u Jlanrosuh,
2009). 3a pasnuKy O] UHTEICKTYaJIHOT CBETa, y MOCIOBHOM CBETY MajH je
Opoj keHa Koje ce Mory Hahu Ha pykoBojaehuM MecTUMa. YTJIaBHOM pajie
Kao CeKpeTapHlle WiIH ce 0aBe aJMHHHUCTPATUBHUM IIOCIOBMMA HHCKOT
HUBOoa. PpaHIly3u CTPOro MpaBe pa3iuKy u3Mely MOCIOBHOI M NMpPUBATHOT
xuBoTa. CMatpajy J1a je MOpPOJUUHH KUBOT UCKIJbYYHBO ITPUBATHA CTBAp, U Y
TOM KOHTEKCTY [TIOCMAaTpPajy yJIOTY XeHe y JPYIITBY U OU3HUCY.
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[IBesacka je eTHUYKH XoMoreHa, jep llIBehanu ynne 93 mpoueHTa yKymHOT
CTaHOBHMILUTBA. J[OMHHAHTHa peNWruja je KaToJW4YKa — IMPOTECTAHTCKA.
Bucox XMBOTHH CTaHIap] je MOCIEAWIAa BEIMKE PpaJHE ITUCHHUIUIMHE H
kyntype. Ilpenyseha y mpuBatHOM BiacHUIITBY umHEe oko 90 mporeHaTa
UHAYCTpHjcKe mpou3Boame LlIBeacke, mTo 3HAYM Ja je Tpeay3eTHHYKa
aKTHBHOCT M3pa)X€Ha y MPOU3BOJHOM cekropy. Y llIBenckoj, Behuna xena
J€ y paIHOM OJHOCY M MMajy Behy CTOIy HaTaJduTeTa HEro XeHe y IPYruM
3eMJbaMa Koje HHUCY y pamHoM ojaHocy. llIBencka je 3emiba ca HajMambuM
paznukama mMel)y mosoBuma.

Behuna cranoBaumrTBa cy ®uninu. [lpema BepoucnoBecTH, HajBHIIE je€
eBaHrenucra — Jyrepanana (84,2 mpouenra). JpymTBeHu xkuBoT DUHCKe
ycMmepeH je Ha kyhy u nopoaunty (Jopanosuh u Jlanrosuh, 2006).

dwuHCKa je BUCOKO MHAYCTPHjaM30BaHa 3eMJba U Ha pyKoBoiehum Mectuma
y ®uHCcKoj nojajenHako ce mory Hahu o6a mona. YKeHe cy 3acTynsbeHe Ha
CBUM HHUBOHMMAa Yy OpPraHU3allMOHO] CTPYKTypu Impeny3eha, ykibyuyjyhu
BPXYHCKM MEHAIMEHT WM caM BpX JIECTBHIIE yIpaBibama. Beoma je
WHTEPECAHTHO Ja je 00pa3oBHA KBadu(UKaIMja K€HA HAa BUIIIEM HHUBOY O]
kBanudukanuje mymkapama. OgHocu u3mel)y mosoBa cy paBHOIIPaBHU U CBE
BpCTE TMCKPUMUHAIMja [IpeMa jKeHaMa Cy HEePUXBaT/bUBE.

VY Hopgemkoj BehrHa CTaHOBHUIITBA, TIPEMa BEPOHUCIIOBECTH CBAHTCITUCTH.
Hopgemika uma ycnemny npuBpeny. HopBelke jkeHe ¢y IpUCyTHE CBYyla Yy
npeaysehy, 3ay3umajy BUCOKE T0JIOXKAje Y BIAJIMHUM arcHIUjaMa u JAPyruM
opranuzamjama. M3Bectan 0poj keHa, BpXYHCKHUX M3BPIIHUX TUPEKTOpa j&
Takohe mpUCyTHO y OpPOJICKOM M JKEIC3HHYKOM TPAHCIIOPTY U OaHKApCTBY.
Ouexkyje ce 1a )xeHe Oyny TpeTupaHe y Mociy ca noiroBameM. Hopserka
je mocune LlIBeacke 3eMiba ca HajMamkbUM pasziikama Mel)y moJoBuMa.

Jamancko ApymTBO je "KOpPHOpaTHBHO'" MAPYIITBO C BHCOKUM CTEIIEHOM
BepTUKaJIHE nHTerpauyje. OgHocHu yHyTap nopojuue, usmehy nopoauua, u 'y
ApymTBy cy crporo xujepapxujcku. Kao u y Kunum u Kopeju, Tpajan
MOJICTUIIA] TOJMTUYKO] M  JPYIITBEHO] MOJIEPHU3ALUJU j€ BHUCOKO
Bpe/HOBaWkE BaclMTama U 00pa3oBama, jaka MOPOJAMYHA IOBE3AHOCT U
Bucoka pagHa etuka (JoBanoBuh u Jlanroeuh, 2006). [I'pahanu Jamana
TPaJULMOHATHO TOKa3zyjy CIHPEMHOCT MOAYMEAaBAlY ayTOPUTAPHOM
BohctBY M y Behoj Mepu mpuxBaTajy XHjepapxHjcKe CTaTyCHE pasJuKe.
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[IpBeHCTBEHO c€ Yy CEOCKHMM cpenuHama Moske Hahu TyOOKO yKOpemeHa
OJIaHOCT TIOjEJMHIIA, KOjU JKeJbe CBOj€ 3ajeHUIIC IMPETIIOCTaB/ba CBOJUM
WHTEpecHMa. JamaHnu CBOj APYIITBEHH TIOJIOKA] NS(DUHHUITY JIOjATHOITY
COIMjaTHO] TPYMH KOja MMa CIMYHOCTH C JIOjaJHOIIY YHYTap MOPOJIHMIIC.
Jlakne, W3pa3WTHje HETO y JOPYIHMM 3€MJbaMa, HACYNPOT MOJUTHYKUM
WHCTUTYIMjaMa, CToje moceOHe apymTBeHe Hopme. [lonoxkaj xeHe y Janany
HUje OMO HUMaJlo TIOBOJbaH. JKeHu je Omio Mecto y kyhu — mopomuim, ca
neroM. MyIika IOMUHAIM]a Y JallaHCKOM JPYIITBY CJIa0u 3aJlbUX TOJAMHA,
Hapounto Mel)y muahom renepanujom. Mako je jeman ox omHoca KOJU
obenexaBajy KOH(YUYHMJAaHCKY KYIATYpY OJIHOC MYXKa TpeMa >KEHHU, KEHE
3axTeBajy OJl CBOJUX MY)KeBa Ja OCTajy Kyhu mocie mocia U IOCBETE ce
MOPOJMYHOM KMBOTY. BHCOK JXMBOTHH CTaHgapi, CTBOPHUO je& MHOTE
MOTYhHOCTH IyTOBama, IITO je )keHaMa JarnaHa mpuOIMKUIO €BPOTICKU CTUI
xuBoTa. CyIITHHA jamaHCKe WHIYCTpHjcKe Mohu ce orjiefa y 0Opa3oBHOM
CUCTEMY, WITO je TOJCTUIA] 3a TaKMUYapCKU JyX HEONXoJaH 3a
npeny3sumMame noayxsata y Ousnucy. Pesuranuzaunmja MCII je jeman on
OCHOBHHX IIpaBala pa3Boja jalaHCKe MPHUBpEAC y HAPEIHOM IMEpUOIy, U
W3BOP APYIITBEHOT PECTPYKTYpUpPama U MPOMEHE MOJI0Kaja XKEeHe y Ou3nucy
Y TIPEAYy3CHHIITRY.

Kunecka xynrypa mounBa Ha KoHGydHjaHH3MY. Y KHHECKO] U KOPEjCKO]
TPaIUIMjA yJIOTa MOPOJUIIE, OYEBOT ayTOPUTETa, CHHOBJbEBE JbyOAaBH H
0€3yCIIOBHOT TIOIITOBaKka, MHOTO BHWIIE j¢ HarjamieHa HEKO Y jamaHCKO]
Tpaguiuju. Y KuHM je Temko ypaauTd OWJIO ITa YKOJIMKO CE€ HE MO3HAjy
IpEeBHU OOMYaju KOJU MMajy BEIMKH YTHIIA] Ha TIOCIOBamE M Ha
KOPIIOPAaTUBHY KYJATYPY, U TUME Ha MO3UIIH]y U YJIOTY )KEHE y TOCIOBHOM
cBeTy. 300r Tora je ,)KeHCKO™ Mpeay3eTHUIUTBO ciaduje pa3BUjeHO y OBOJ
3eMJbu. MehyTum, y rpynu asujckux 3eMajba KuHa je Ha MpBOM MECTY IO
CTEIIEHY PaBHOINPABHOCTHU T0JIOBa (TIOCIE e je JamaH, a Ha 3aJleM MECTY
Jyxkna Kopeja). OHO mTO je MOceOHO MOKPEHYJIO KOPEJCKY HpUBpeny u
MIOCJIOBAKE JECTE BEJMKA CIIPEMHOCT MAJMX MPEeAy3eTHHKA Ja CBOJy JAELy
oOpa3yjy M Tako mpumpeme Jjaa OyJy YCIEUIHHM MeEHalepH, MOJAEPHU
MPEIy3eTHUIN U BIACHULIY.

VY 3emspama banckor Vctoka n ceBepHe Adpuke *KeHe YUHE MOJIOBHHY O]
325 MwIMOHA CTAHOBHUKA U Y HEKMM 3€MJbaMa 4ak 63 IpoLeHTa CTyAEHaTa.
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V3pouu HE3anocieHOCTH keHa y 3emipaMa bimckor Mcroka u ceBepHe
Adpuke 1 HEpPaBHONPABHOT T0JI0XKaja y MOJUTHIHN, IPUBPEIN U IPYIITBY
Cy, TIOpeJ 3aKOHA Ha TPXKHUIITY paja W Tporuca Kojuma ce (aBopu3yjy
MYIIKapy, KOH3epBaTUBHE IpyIITBeHE HOpMe. [Ipema HaBeneHOM, KeHaMa
je Mecto y kyhm, y3 myxa u gemy. CBercka 0aHKa je Mmo3Baja KpeaTope
MOJIMTHKE J1a paje Ha 00e30ehemy MCTUX MpaBa 3a JKEHE M MYIIKapIe y
3emspama bimckor Mcroka m ceBepHe Adpuke, U 1a oOpaTe Naxmy Ha
o0OpasoBame xeHa 1 pedopMy IIPoTHca Ha TPXKUILTY paja.

Aparncku TMOCIOBHU M NPUBATHHU CBET je BE3aH MCKJbYYHMBO 32 MYIIKAapIIC.
[Mo3ummja m yiora jKeHa y TPEAy3eTHHINTBY y aparcKuM 3eMjbama je
ompeNieJbeHa TPAIUIIU]OM, JIOKATHUM oOMYajuMa M HOpMaMa Koje KOopeHe
uMajy y penuruju. Ilo "Boxwujoj Bosbu", Mymkapiu U *eHe cy UCTH, 00a
nMajy ucte obasese y penuruju u 6uhe um Ha CyJameM JTaHy UCTOM MEpPOM
cyheno. Ilo IlocnanmkoBoj BoJbM, Khepka Tpeba Ja MMa HCTE IIAHCE 3a
IIKOJIOBak€ Kao W CHH, MelyTHM, MO3UWIMjy >K€Ha y IPYIITBY OTEKaBa
MajurHCTBO. VMcnaM HarjamiaBa BETUKY YJIOTY KOjy *Ke€Ha Urpa y MoAu3amby
nere, cMarpajyhu na 6ymyhHOCT YoBEeYaHCTBA M IPYIITABa 3aBUCH OJ1 MajKH.
To je ApymITBO y KOM WHCTUTYIHM]ja Opaka uUrpa BaxHy yjiory. Kpumudapu
HaBOJIC Jla MCJIaM y4H Jia je K€Ha Mame BpeIHAa, a MYCIMMaHU ce OpaHe
TBpAHOM Ja CYy HejeqHaKkocTH u3Mel)y Myllikapua U KeHe IOocieaula
MPUPOJHUX U KYJITYPOJOILIKUX Pa3jivKa, a He UciaMcKor 3akoHa. Kibyd 3a
HampeIoBamke KEHa Yy MYCIMMAaHCKOM CBETy NPEIACTaB/ba HHUXOBO
€KOHOMCKO U JPYIITBEHO ocamocTajbeme. OOpa3oBame je pyra obnact y
K0jO] MYCIMMaHCKe JKeHe 3a0cTajy. [Ipema OpojHUM HCTpaKUBambUMa BHUIIIE
on 75 munnoHa xeHa Ha biuckom ucroky u y CeBepHoj Adpuru 6uno je
HenucMeHo. JKeHe y MyCIMMaHCKOM CBETY HaNpeayjy pa3IndyuTHM TEMIIOM,
noce6Ho y Caynujckoj Apabuju, KOJEeBIU HcCilaMa, TOK IIPOMEHa je BeoMa
CIIOp U >KEHE jollI HeMajy IpaBo Ja Tiacajy Wi Ja UMajy BO3auKy JI03BOILY.
[Ipeny3eTHUIITBO ce MocMarpa Kao HOBH CEKTOpP CaBpEMEHE €KOHOMHUje, a
MpeNy3eTHUIM Ka0 KpeaTopy HOBUX PAJHHMX MeCTa. YKJbYUHBAHEM XKEHA Y
Npeay3eTHUUKA OM3HMC MOJICTHYE C€ CaMO3aloll/baBamke, LITO j&é HAPOUUTO
BaXKHO, jep je CTOIa He3aIlloCICHOCTH KeHa Beha 0J] cTole He3anoCIeHOCTH
MyIlIKaparna.

HepaBHomnpaBaH 1oJiokaj »ke€He W MyIIKaplia Kpo3 UCTOpUjy ce TyMadH Kao
nocuenuua Ouosomke pasnuke u3Mely mux. Y CBUM CcaBpeMEHHM
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ApymTBUMa 0e3 003upa Ha HUXOBY €KOHOMCKY M KYITYpPHY Pa3BHJEHOCT
cMaTpa ce Jia je )KCHH MeCTO y Kyhu, y opoIuIiy, ca My>KeM U AeroM. Yak u
y 3eMJbaMa Kao IITO Cy HOPJIMJCKE 3eMJbE KOje Cy OLICHEHE Kao 3eMJbe ca
HAjBUIIMM CTETIEHOM OCTBApEHE POJHE PABHONPABHOCTH TOJIOXKA] KEHA Y
JPYLITBY, IOCIOBHOM CBETY M MPEAY3€THUUYKOM OU3HHUCY U Jajbe CE He
MOXKE OIICHHTH 3a70BoJbaBajyhum. OrpanudaBajyhu akropu moOosbInama
MO3MIIMjE U YJIOTe )KeHE Y HaBeIeHNM obJacTuMma Cy y MoApydjy eJeMeHaTa
KyJIType Kao IITO Cy JIPYLITBEHE HOPME, BPEIHOCTH M CTABOBU KOJU CY
pe3ynTar TpaAuilije 3aCHOBAHE Ha MaTpujapxary W UACOJIOTH]e 3aCHOBAHE
Ha TPAJAUIIMOHAIHO CXBaTamky NPUPOJIE MYIIKapama. Y Be3H ¢ TUM, pelIuTHja
U WJACOJIOTHja CKOPO JEIHAKO OIMpEAesbyjy TMOJI0XKa] KEeHa Y IPYIITBY,
MIOCIIOBHOM CBETy U TPEIy3eTHUYKOM OW3HHUCY, NpU ueMy Oyauzam,
IIMHTOW3aM, TaOW3aM M HWCJIaM WMajy jade orpaHuyaBajyhe ernoBame y
OJIHOCY Ha XpUIINaHCTBO.

[lox yrunajem riobanuzanuje KyJIType Mema C€ XBOTHM CTHJI JK€Ha Y
€KOHOMCKH W KYJITYpPOJIOIIKA Mame pa3BUjEHHM pPETMOHWMA, OJIHOCHO
pEerMOHMMa y KOjuMa TPAJUIIMOHATHE W KOH3EPBAaTHBHE IPYIITBEHE HOPME
ompenesbyjy Mecto xeHe y kyhu (perunon /lanexor mcroka, biauckor nucroka
u ceBepHe Adpuke). CreneH oOpa3oBama )XKeHa y CBETY pacTe, IITO je jeaaH
Ol TpemycioBa 3a MHHXOBO HANpEIOBame Yy MAPYIITBY, OH3HUCY W
npeny3eTHUIITBY. OOpa3oBame TMpeACTaBba KJbyd EKOHOMCKOT U
JIPYIITBEHOT 0CAMOCTaJbUBabha K€HA HAPOUYHUTO y PernoHy biuckor mcroka
u ceBepHe A(dpuke.

VY kyarypama Koje ce OMIMKYjy TpaJULIHMOHATHUM M KOH3EPBATUBHHM
APYIITBEHHMM HOpMama yodaBa ce TpeH Omaror noBehama 3amonsbaBama u
caMo3arollbaBamkba JKEHAa Yy YCIY)KHHUM JelaTHOCTMMA. Y JamaHy jXeHe
3axTeBajy O]l CBOJUX MYKeBa Ja OCTajy Kyhu mocie mociia U IMOCBETE ce
MOPOIMYHOM >KHUBOTY.
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