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YBoa

wlInanosu nucy nuwma, a nianuparve je cee.*

— JIBajT Aj3enxayep

OBo cy peun 4yBeHOT AMEPUYKOT BOjCKOBOlE U MONUTHYAPA, HAJITO3HATH]H 10 YCIIECITHOM
KOMAaHJIOBalky CaBE3HWYKHM CHarama y 3amnajiHoj EBponu TokoMm apyror CBETCKOT para KOjH je
3HA0 J1a UCIUIaHUPa CBOj€ MOTe3¢ Mpe U TOKOM cBake OopoOe. JloOpo miaHupame je OCHOBA Jajber
pazna opraHu3aldje W OCTBApeHa OOJMYHUX pe3yaTara, IUIAHUPaMO Kako He OM HauILIM Ha
mpo0yieMe TOKOM pajia U Kako O OWIIM CIIpEeMHH Ha M3a30Be Koju cy ucrpen Hac. Kao jenHa of
(dyHKIIMja YHYTap MEHAIMEHT MPOIECca BHIUMO JIa TUTAHUPAE MPECTaBIba TEMEJb LEIOKYITHOT
npolieca, ¥ BUJAUMO JIa aKO je TeMeJb JIOIE TIOCTaB/beH OHa he ¥ CBe IITO CIICAH MOCIIe Hhera 1a
Oyzne damumnHo, 1 6am 300T 0BOTa je OMTHO Ja ce CIpoBee 100po MIaHUpamke cajla OMTHO, KaKo
He OM 0110 /10 TpobiieMa Aajbe Y IPYTUM MpoliecuMa MeHaIMEHTa. Y IHJbY 00JbEr pasyMeBamba
TUTAHUPama Pajl je TI0JeJbeH Ha TPH eeMeHaTa Koju (popMupajy KOXepEeHTHY LICIHHY.

VY npBoMm aeny 6aBUMO ce TIOjJMOBHOM OfipeljuBamy IIaHUpama Tie ce mpuya 0 OUTHOCTH
IUTaHUpamka Kao (QPyHKIMje MeHaMeHTa 0e30eIHOCTH U TJe ce TUlaHupame Aedunuiie, cieaehu
JIe0 TIPE/ICTaBIbajy (pa3e miaHupama y KojuMa uMa BHIIIE eleMeHaTa Koju ¢y Mel)ycoOHO rmoBe3aHu
y jeIHy IEeNIMHY, U Ha Kpajy OBOT MPBOT Jieia puYa ce 0 KOja je CBpxXa IUIaHUpama Koja je OuTHa
Ja ce pa3syMe jep NMOMa)ke OpraHu3alMju CMamkd HEM3BECHOCT W 3HAYa] IUJIaHHWpama KOjH
OpraHu3aIj| MPYKa BEJIMKe MOTYNHOCTH U IPEHOCTH.

Y apyrom geny ce mocBehyjemMo (eHOMEHOJIOTH]U 0e30€JHOCHOT MEHAIMEHTa y KOME
TOBOPUMO O TI0jMy 0€30€THOCHOT MEHAIMEHTa U Je(UHHUIIEMO ITa je 6€30€THOCHU MEHAIMEHT
1ocjie Tora ce carjieiaMo To KOju Cy 3a7aTiu 6e30eJHOCHOT MEeHalIMEHTa 3a/1aTak 6e30eqHOCHOT
MEHAI[IMEHTA jeCTe Jia CBH 3aJlalll YHyTap OpraHu3alrje TeKy Ha HauuH KOjU HE KOMIIPOMUTYje
0e30eqHOCT OopraHmu3anyje, cieaehe jecte Koju cy KOHKpeTHe (aze 6e30eTHOCHOT MEHAIMEHTa
OHE Cy HYXHO IOBe3aHEe W jeHa HMCXOIU W3 JPYyre W Ha Kpajy Kako Ce BPIIU YIpaBJbarmbe
0e30eTHOCHIM pH3UIMMa T/ ce AedUHUIIE IITa je TO PU3UK Ia OHJA carjefaMo pazIuuHuTe
PHU3UKE KOJU MOTY Jia HACTaHy YHYTap OpraHu3alluje.

Jlox 6u y Tpehem neny mpuyany O CYIITHHH a TO je 0€30€JHOCHOM IUIaHUpAlky Yy

MPUBATHUM OpTraHU3aIyjama IJie UMa eJIeMEeHTa KOJU Cy jako OWTHHU 3a TUTAHUPAHE M KOj€ CYy OJT
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BEJIMKOT 3Havaja 3a OpraHu3allijy, Ha Kpajy TOBOPUMO O UMILIEMEHTAIH]H 0€30€JHOCHE TIOJIUTHKE

y IPUBAaTHUM OpraHu3allyjama rje npuyaMo o IpUMEHU OBUX €JeMEHaTa YHyTap OpraHusalyje.
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1. IojmoBHO oapeheme MIaHUpPama

Jenna o HajOUTHHUX MEHAIEPCKUX (DYHKIIHM]a jecTe miaHupame. Kao TakBo, OHO rmoTnaja
y ono o 6u ITutep Hdpakep (Peter Drucker) okapakteprcao kao met 6a3sMuHUX MEHACPCKUX
orepalja y Koje crajajy: mocTaBbame 3aaTaka, OPraHU30Bamkbe, MOTHBAIM]ja U KOMYHUKAIIH]a,
mepewme U paszBoj Jbynu (Drucker, 2006: 341). Ono Ou ce MOIJIO CBpPCTaTh y KaTeropHjy
MOCTaBJbarba 3ajlaTaka U TO Kao mbeH Sine qua non.

[Iporec muaHupama ce 3aCHMBA HAa CHCTEMAaTCKOM U KOHTHHYaJTHOM Pa3MUIILbamkby O
OyayhHOCTH TIpe HEero MITo ce AOHECY OJUTYKE O Je0BamYy, y3 MOKYyIaj mpeaBulhama mocaeamuna
koje he To canamme aenoBame uMatd y Oyayhaoctu ([parmmuh u Pamojesuh, 2018: 51).
Menanep, morotroBo MeHapep 0e30eqHOCTH, IUIaHHUpameM TIJena Ja y cBojoj OymyhHocTu
enuMuHuIIe WTO je Behu Opoj HeratuBHUX (pakTOpa, a Ja MAaKCUMU3HpPA MO3UTHBHE (haKTOpe MO
opranuzanyjy. [Inmanupame je eceHIUjaIHO 32 CBAKOT MEHallepa, HE3aBUCHO O] FherOBE MO3UIIH]e
WM HUBOA Ha KOME ce€ HaJla3u.

Kao meHayepcka (GyHKIM]ja, ITIAHUPAKE j€ BEH TeMeJb U BE3yje CE 3a JIOHOIICHE OJUTyKa
MyTeM KOjUX Ce OpraHu3aiyja ycmepana npema Oyayhuoctu. Mely Tum omitykama, HajOUTHH]jE Cy
BU3Hja, MHCH]ja, INJbEBH, cTpaTeruje u ianoBu (Jlabosuh, 2015: 78). Ha momenyTom Temesby ce
rpajge cBe (yHKIMje opranu3anuje. ['oBopehn y KOHTEKCTy MJbeBa U HHUXOBOT OCTBapHBamba,
Moxe ce pehu ma je pesynrar mporeca IulaHUpama — IJIaHCKa ojyka. M3 Tora mpoucThye na
Cllyyajy JIoLer IUIaHHWpama HYKHO JI0Jla3u 0 JIOHOLIeHa JIOMX oainyka. Mehy riaBHUM
IUTAHCKUM OJUTyKaMma Hajla3e ce IIMJbEBH, Tj. IOHOIEHhe [IMJbeBa. M3 Tora mporctudy cBe ocrane
OJUTyKe Koje uMajy nonyHcky Gyukimjy (Iparummh u Pagojeuh, 2018: 51). Mako ce manupame
YeCTO HE 3amouume 0e3 3aJaTror 1ujba, camo (OpMYJIHCakEe HHUJBEBA JeCTE €O TUIAHHPAbA.
Taunwuje, popmynaiyja UbEBa ce MOXKE CMATPaTH JeAHUM OOJIMKOM MPETIUIAHCKUX aKTUBHOCTH.
KacHuje, kana ce Ta akTUBHOCT OKOHYa, a IIMJbEBH MocTaBe Moryhe je mpehu Ha mame daze y
MeHayuMeHTy. OHe, MOCIeINYHO MOpajy MPaTUTH 3aJaTH Kypc KpeTama U (YHKIHMOHUCATH Y
CKJIONY TUTAHCKUX OJITYKa.

C 003upoM Ha 3Ha4aj TIAHCKHUX OJITyKa, OMIIO OM HEOMXOJHO KpaTKo ojpeheme 3Hauema
Tor nojMa. [linancke o/utyke mpeacTaBibajy jeAHy BPCTY 11a0JI0OHA, OTHOCHO OpHjeHTupa Koju he

KOPHUCTUTH y JOHOIIEHY MPAaBOBPEMEHUX U KBAIMTETHUX OJUTyKa. Kao 1mITo je cnoMeHyTo, oHe ce
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OJIHOCE Ha KypC KpeTama OpraHu3allyje, TauHuje peYeHo, OHEe MPOUCTUIY U3 33[aTHX IHJbeBa U

MPAKTUYHO OINEePallMOHAIN3Y]Y CBaKy MEHAIMEHT (a3y.

VY KOHIENIUjU IUIaHWpama, Moryhe je youuTH pasiuyuuTe OpraHU3alOHE MPUCTYIIE.

Tako, Xeupu Munubdepr (Henry Mintzberg) cymupajyhu paznuuure npuctyne u aedpuHHLTjE

IUTaHUpaka MUIIe O MeT IPUCTYIA IIaHupamy, no3HatujeM kao SI1 npuctyny. Mctu ce nenu Ha

(Mammh u [Ienetosuh, 2015: 99):

IVIAHNPambe Kao pa3Mullubame 0 OyayhHocru;

IUIAaHMPambe Ka0 KOHTpoJ1a OyayhHocTH;

IUVIAHUPabE KA0 NMPollec JTOHOIIeHha OTyKe;

IUIAHMPambe Ka0 MHTerPaJIHU NMpolec JOHOIIeHha OJJIyKe U

IUIAHMpamke Kao (opMain3oBaHa NpoueAypa Koja pe3yJTHPa HHTErpaJHUM

CUCTEMOM JTOHOIICHEM OJYKA.
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1.1.da3e niaHupama

W3 naBeneHor onpehema ce MOKe KOHCTATOBATH Ja j€ TUIAHHPAE MPOLEC JOHOIICHA
IUTAHCKUX oJuTyKa. OBae Ou Tpebasio OapeuTH mITa ce Moapa3syMeBa MoJ MIIAHCKUM OJUTyKama.
Pa3Hu ayropu numy o pasJMUMTUM IUIAHCKUM OJulyKama Koje cy MelhycoOHO moBe3aHe U
uHTerpucane. HenoBosbHO je pehu aa cy miuaHcke oaiyke caMO LUJbEBU—CTpaTeruje—IIaHOBH,
Beh Ty cnagajy u Bu3Wja u mucuja. Jlakie nmpema tome ase MmiiaHUpama Cy: BU3Hja, MHCH]E,
UJbEBH, cTpaTeruje u iaHosu (Mammwuh u [lenerouh, 2015: 135-139).

Busuja. OHa je Ha Bpxy nupamuje (aza miaHupama, 3a BU3Hjy je Mmoryhe pehu na y
IIOCJIOBHOM CBETY 3HAuu JAJIEKOCEXKHHU Ioriea Ha 0yayhHOCT, Ka0 M1 HOBH METOJIU 32 pelllaBambe
npobiema. Busmja mMopa OuTu 3amucimBa, NpHBIadyHa, Moryha, (okycupaHa W TMOTOJHA 3a
KOMYHHKAIHjy. Y CyIpOTHOM, OHa C€ HE MOXE CMaTpaTH BH3HjOM U KaO TaKBa HE MOKe OUTH Ha
BpXY NUPaMUE IUIaHUPAbA.

Mmucuja. Ona peduHuile U najbe oInepaluoHaNM3yje BU3H]y opraHuzauuje. OBo ce
MOTOTOBO OJHOCH HA PA3IMYUTE acleKTe MOCIOBHUX MOApYyYja y KOjUMa OpraHHU3aluja *Kelu Ja
KoHKypwuie. Mcra ce MOry OJHOCHTH Ha IMJbHA TPKHUINTA, Teorpadcka moapydja mocioBama,
¢buno3zodcke U MPOU3BOTHE YCIOBE.

HnbeBu. Mmajy cBpxy nojayaBama JeQpUHUCAHE MUCH]E, Y BbEHUM KJbYYHUM 00J1acTHMa
yIpaBJbamba PacTOM U pa3BojeM. Y TBphHBame pa3BOjHUX [IMJbEBA IMOPa3yMeBa JIeTaJbHY aHAIU3Y
TPEHI0BA YHYTap CPEAMHE W BaH e, 3aTUM C€ OJHOCH Ha MOCMaTpamke OpraHM3alfje U HEeHUX
LUJbEBA Kao IIEJMHE, OTOM Kpeupame XHjepapxuje LuUJbeBa UM Ha Kpajy onpehuBame mucre
WHAMBUIYAIIHUX pPa3BOJHUX LMJbeBA. 3Haya] IUJbEBa OJIHOCH C€ HajBUIIE Ha OO0aBJbame
MHOT0OpOJHUX MEHAIEPCKUX aKTUBHOCTH.

Crpareruja. Jenna on Hajuenthe kopuithenux peun y MeHapmeHTy. OHa mojipazymeBa
OIUITH IUIaH aKIMja KOje MMajy 3a CBpXY OCTBapUBame€, paHUje CIIOMEHYTUX, usbeBa. Kana ce
TOBOPH O TIOCJIIOBHO] CTpaTeTHju, OHJIAa CE€ PaJy O HaJaKemhy HauMHa U IpUCTyna kojuMma he ce
OCTBapHTH, TPBEHCTBEHO MHCH]E, a 3aTUM U ITUJheBH Tpeny3eha (Wau opraHuzaiyje y mupem
cmuciy). Hajuenrhe ce mociioBHa crpaTterdja 0JJHOCH Ha TIEPHO O] TPU JIO TIET TOJMHA, Te Kao
TaKBa MoJpa3yMeBa jeJlaH BUJI JyrOpPOYHOT MmocioBHOT uianupama (Ciolndex, 2018).

IlnanoBu. IlpencraBibajy HajHIKM OOJMK ONepalMoHATU3alje BU3WjE, MHCHje H

uusbeBa. OHU Cy (PaKTHUUKH MOjeIMHAYHE UJIEj€ O TOME KaKO CIIPOBECTHU CTpaTelIKe KoHIenTe. Y
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ceOu caip)ke JeTajbHE TayKe KOje WHKOPIIOPUPAjy CTPATETH]y W CBAKOJHEBHO IOCIOBAHE
npeayseha nnu opranuzanmje.

daze maHMpama MOTY Ce carjie/laTH ¥ Ha JJpyradrjyu HauuH. Tazna ce OHe ocMaTpajy Kpo3
cnenehe erane (Mammuh u Ilenerosuh, 2015: 100):

e 0a3nuHO (PMHAHCH]CKO IIAHUPAHE;

® [UIAHUpAHE 3aCHOBAHO Ha MpeaBUhamy;

® CKCTEPHO OPHjCHTHUCAHO TUIAHUPAHE U

® CTpaTCIIKU MCHAIIMEHT.

3a cBpXe OBOT paja, Tauyka oclioHIa he outu Ha MPBOOUTHO HaBeneHUM (hasama. Pazmor
TOME, JICKH y YMIHCHHIIM Ja OHE Ha ISJIMCXOHUJH HAaYMH 00yXBaTajy caMy TEeMaTHKy paja, Tj.

IUIaHUPAKBE Y 66366,I[HOCHOM MCHAIIMCHTY.
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1.2.CBpxa njianupama

VYKOJIMKO Ce OCBPT HaIpaBH Ha CBPXY IUIAHUPAa y MIPOAKTUBHOM CBETIy, FbETOBa CBpXa
jecTe Ja yMamH PH3MK TaKO LITO CMambyje HEM3BECHOCT MPH YCIOBHMA IOCIIOBamba M yO4aBa
MocJeIuIIe TIOCTyIaKa KOju Cy Be3aHH 3a yrpaBJbambe. CBpXa OBaKBe akivje JOBOAH 10 moBehama
CTeleHa OpraHM3alMOHOr ycrexa. TuMe ce BUAM Na je (YHIAMEHTAIHU CBpXa IUIAHUpama —
nomoh (Management Inovations, 2008).

Hajsehy MoryhHoCT n1a ce ocTBapu 1uJb gaje crparerujcko rmianupame. [lopu [Tajaep
(George Steiner) gaje MHOrOOpOjHE €IOBE KOjU MIOKPHBA]Y CTPATErHjCKO IutaHupame (Marmuh u
IleneToBuh, 2015: 103).

[IpBu 1€0 ce 0JHOCH Ha OJUTYKE Y CTPATEeTHjCKOM IUIaHupamy. POKYC je JaKie, JOHOIICHEe
OJITyKa y CaJallllbOCTU Kako Ou ce oHe ocTBapuiie y Oyayhnoctu. To oHnma He 3HauM m3pana
Oyayhux omnyka. OHe MOTY camo y caJalimbOCTH Ja ce JoHecy. CBpxa (hopMaTHOT CTPATETHjCKOT
IUTAHUPaka jecTe TPENO3HaBalke MIAHCH W NPWIMKA KOoje MOry jaa ce nece y OymyhHOCTH.
KoMOuHOBame mIaHce M TMPETHE ca APYrUM pelieBaHTHUM uHpopManujama mnpeny3eha
MPEeJCTaBJba TEMEJb 3a 00Jb€ OJUTYKE Y HCKOpUIThaBamy IIaHCH U OTKJIamame npeTkhu (Mammh u
[leneToBuh, 2015: 103).

Jlasbe, MIaHMpame jecTe MOCTYMaK KOjUM 3alloudi-e YTeMEJbUBAKE OpraHU3allMOHHUX
uusbeBa. OBO ce OJHOCH Ha BOleme opraHu3alyje IMyTeM paHHje CIIOMEHYTE BU3Hje, MUCH]E U
pa3BojHHX nuJbeBa. Cripam oBora ce Ae(pUHUNTY TOJIUTUKE U CTPATETH]jE 33 FhIXOBO OCTBAPCHHE H
pa3Boj MPELU3HUX [UIaHOBA y3 MOMON Kojux ce 00e30el)yje uMIieMeHTalmja cTpaTerije KojoM ce
OCTBapyjy IMJbeBU U Mucuje npenyseha (Mamuh u [lenetoBuh, 2015: 103).

[Torom, Tpehu nmeo ce ogHOCH Ha HAYMH KUBOTA W TMPENCTaBJba jelaH OJ JIEIOBa KOjU
noxa3u 'y 003up. IlpegaHoct crparernjckom IuiaHupamwy U Jajbe O ITYKOT MHUCAOHOT IpoIeca
U HHTeNeKTyanHe BexxOe. OH je BUILe 01 ceTa Impolle/lypa, CTpyKTypa uin TexHuka. Kako 6u ce
MaKCUMH3UPA0 YYMHAK MEHalepa u 3arocieHux y npenysehy, ucru tpebda na Bepyjy u 1a xohe na
paze y ckianay ¢ cBojuM ciocooHoctuma (Mamuh u [lenerosuh, 2015: 103).

Ha kpajy, yeTBpTH A€0 jecTe cmajame TP TJIaBHE BPCTE TUIAHOBA M TIPEJICTaBJha OWTaH
CHCTEM Yy CTpPATeTHjCKOM IUIaHUpamy. Ty ce yKJbydyjy CTpPaTeTHjCKU IIJIaH, CPeIHOPOYHH
mporpaM, KpaTKOpO4HH OyuyeT W omepaTuBHU MiaHoBH. [Ipema Tome, IllTtajHep nedunuiie

CTPATETH]jCKO TUTAHUPAkhE Ka0 CHCTEMATCKHU W BUIIE WIH Mamke (popManuzoBanu Tpya npenyseha
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Ha yTeMeJbHBamhy OCHOBE CBpPXE LIMJbEBA, MOJUTUKE U CTpaTervje KOMIIaHHWje, Ka0 U Pa3Boj
MPEeU3HUX [JIaHOBA IPUMEHUBAE MOJIUTUKE U CTPATErHje Kao U OCTBApeHe IUJbeBa U OaznyHe

cBpxe komnanuje (Mammh u [lenerosuh, 2015: 103).
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1.3.3nauaj nianupama

[Tnanupame urpa 3HavajHy yJaory y MEHaIMEHT MpPOIECy, jep Aaje BEIUKH U Pa3HOIUKE
MPEIHOCTH OpraHu3aluju. 3Ha4yaj TUIAHHPAE jJeCTe y TOME INTO ce mHuMe no0ujajy cienche
MoryhHocTr: mosehame epruKacHOCT; cMamemhe pu3KKa; oMoryhaBame MpaBUIHE KOOPIHHALH]E;
noMoh y opraHn3oBamy; IpyKame MpaBlia OpraHu3alrju; oApKaBame Jo0pe KoHTpose; momoh
OpraHu3alji IpU OCTBApEHY LNJbEBA, MOTHBAlLIMja JbYIHU; MMOAM3AkE HUBOA KPEATHUBHOCTU H
uHoBaIje; momoh y omnyuuBamy (Akrani, 2012).

IloBehamwe eduxacHocT opranusanmje. [lnanupamem ce onTumm3lyje KopuITheme
pecypca u nzberaBa HenoTpeOHO nyruinpame u Tpaheme. [lopen Tora, no6uja ce Hajehu moryhu
npoduT y3 HajHKe Moryhe TpomkoBe. Ha kpajy, muiaHupameMm ce MOJIMKe CBEOoOyXBaTHA
opranu3aiona epukacuoct (Akrani, 2012).

Cmameme pHU3MKa KOjU je YKJbYYeH Yy Mo/iepHo mociaoBame. Kao mro je Beh jacHo,
MOCTOj€ MHOTH PH3HLM Yy CaBPEMEHOM CBETy mHocioBama. OHO IITO je 3Hayaj IUTaHUpamba, y
TAKBUM OKOJIHOCTHMA, jJECT€ H-ErOBO TOKYIIABame Ja MPEIBUIM T€ PU3UKE M HAUYMHU UICjHY
CKHUIy HbUXOBOT NpEBa3MakKema. Ta CKUIA je jelaH OMIITH OKBHUD 3a U3paly ONEepaTHBHHUX
1aHOBa M30eraBama pu3nKa 1 0Jropopa Ha oyayhe norennujanse npodieme (Akrani, 2012).

OmoryhaBame npaBuiIHe KOOPAMHANLMjY YHYTap opraHu3auuje. [lnanupame je
€CEHIM]JaITHO 3a YHYTpallllhy KOOpAUHAaI]y. lako cy UHTepHU eIeMEeHTH BeoMa 4ecTo Mel)ycoOHO
I00pO KOOPAMHWCAHHM, JOJNATHO TUIAaHWpame HE MOKe na mkoau. OBakBa CUTYyallMja BaXH 3a
KOMILIETHY XHj€pPapXHjCKy CTPYKTYpy opranusanuje. Jlakie, o1 HUBoa HajBHIIET MEHAIMEHTA, 11a
70 WHAWBUAYATHOT HUBOA PAJHUKA, TUIAHUPAKE JIOBOAU 10 00JbE M MPABHIHHjE KOOPAWHAIIN]E
MHIUBUIyaTHUX Kapuka y cuctemy (AKrani, 2012).

ITomoh y opranuszoBamy. OprannzoBame, y OBOM KOHTEKCTY, C€ OJHOCH Ha MOTYhHOCT
OKYIUbakha CBUX PACHOJIOKUBHUX pecypca. I[loTnyHo je ounrienHo aa je oBaj npouec HeMoryh 0e3
aJIeKBaTHOT IUIAHUpPama. Y TOM CIy4ajy, IUNIAHHPamke TOBOPU KOJIMKY KOJIMYMHY pecypca Tpeda
yrnoTpeOuTH U re na je uckopuctut (Akrani, 2012).

IIpyxkamwe npaBua opraHu3aumju. YcMmepaBame OpraHu3aiuje y oapeheHom mnpasiy je
KPYLHUjaJIHO 3a H-€H ONCTaHaK. Y TOM CMUCIY, IPelU3He HHPOpPMaLKje, UHCTPYKIIH]jE U YITyTCTBA
MOTry OUTH BeNMKa MPETHOCT YKOJIMKO C€ MpPYy)Ke 3arocieHHuMa. Y TOM CMHCIY, IJIaHUpambe

npejcTaBiba OCHOBUILY Koja Hamehe mmira Tpeba na ce ypaau u kako (Akrani, 2012).
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Onp:xaBame 100pe KoHTpPoOJIe. 113 acriekta KOHTpOJIE, yYUHAK 3allOCICHUX CEe HE MOXKE
M3MEPHUTH YKOIIMKO HE TIOCTOju oapeheHa pedepenTHa Tauka. Ta pedepeHTHa TauKa ce MOCTaBIba
ympaBo IulaHoBuMa. Jlakie, yunHak je mMoryhe MepuTH Ha OCHOBY IUIAHOBA W TOCIEIHYHO
KOPUIOBAaTH HEJOCTATKe WK HarpaauT qoope pesynrare (Akrani, 2012).

Ilomoh opranm3amuju mpu ocTBapemy IWbeBa. Panuje je Omii0 MHOro peyu o
IUJbEBIMA U (b UXOBOM OJIHOCY ca IuTaHupameM. OBJie Tpeba HaOMEHYTH J1a je PeKanuTyaimja
TOT OJHOCA OCJIMKAaHA y YMICHHUIHM Ja IJIaHWpama MOMake OpraHu3alfjH Jla OCTBAapU CBOjE
nusbeBe. Takolje, ajekBaTan mpouec IIaHupama JOBOAM 10 CMambeha MOTYhHOCTH 1a ce ypaze
WK OJIBH]y HEKE HACYMHYHE PaIib¢ CYMaHyTOI WM CyBUIIHOT KapakTepa (Akrani, 2012).

MotuBanuja byan. C 003UpoM Ha paHUje CIIOMEHYTH 3Hauaj IJIAHUpamka y TOTIEHy
HampeTKa U OICTaHKa opraHusanuje, Hamehe ce 3akibydak na je (PMHAHCHJCKU MPOCHEPUTET U
MpOIBAT JUPEKTHO 3aBUCAH O]l IETUCXOTHOCTH IpOIeca IUIaHUpama. Y TOM CMHUCIy, Beha
¢uHaHCcHjcKka cTabuimHOCT, oMoryhaBa MoOCTH3alke MaTepujaliHe MOTHBalMje JbyAu. Takohe, ¢
003MpOM /12 HHj€ CBE y MaTepHjaliH0j MOTHUBALMjHU, T€ J1a HEMaTepUjaaIHU OOJHIIM MOTHUBAIU]e
MMajy BEJIMKHU 3Ha4aj y pacty W pas3pojy opramm3anuje (boxun, 2019: 136-171), dunancujcka
cpencTBa oMoryhagajy ymnpaBo Te HeMaTepHjaaHe 00JIMKe MOTHBHUCAA.

IMoan3ame HUBOA KpeaTHBHOCTH U HHOBanuje. Kana ce manoBu uspalyyjy, HeonxoaaH
J€ penaTHBHO HECBAaKUIALIMBHM MPHUCTYN U ojpeleHa 1032 KpeaTMBHOCTH y LUJbY LITO OOJbEr
oJpehuBama Kypca KpeTama opranusaiyje. YIpaBo je Taj MPUCTyl U KPEaTUBHOCT OHO IITO Ce
pa3BHja Kpo3 YKJbYUEHOCT y Tpoiiec ruranupama (Akrani, 2012).

ITomoh y oaayuuBamy. JenHa o HajCTPECHHJUX ylora Koje MeEHayep HOCH jecTe
JIOHOLIIEHE OJUTyKa M (hopMHUpame alTepHaTUBHUX NpaBana. Kako Ou ce TO aMopTH30Balo,
TJIAHOBU TIPEJICTaBJbajy OCJOHAIl MEHalepa y JOHOMmEHY TUX ouryka. C 003upoM Ha HUXOBY
XOJIMCTUYHY NPUPOJY, OHU IIpeBulajy Beauku 6poj Moryhux cutyaruja. Crora MeHaiep He Mopa
Jla TPIM MpPUTHCAK J1a he CBOjoM OAITYKOM YIpO3UTH opraHuzanujy. Jlakiie JOHOIIEHE OJUTyKe je

oJakiIaHo rianupamwem (Akrani, 2012).
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2. ®eHOMEHOJI0THja 0€30eTHOCHOT MEHAIIMEHTA

Ako mocmarpamMO MEHAIMEHT M3 HCTOPUJCKOI KOHIIENITa OH j€ Hacrao y MAaJeKoj
IIPOIJIOCTH ¥ UMa Be3e ca cocoOHoIIhy /1a ca ITO Mamke yiarame 1001je MHOTO BUILE U OCTBApU
6opu pesyaratu. OHO IITO JaHAac 3HAMO O MEHAMEHTY MOXe ce Hahu joml y cTapum
nuBuan3anyjama. IlpaBoBpemeHe oanyke W nobap TuiaH cy OWiaM o4 KJbYYHOT 3HAYaja 3a
IIPEeXHUBJbABAKE U Pa3BOj jeAHE HuBMWIM3anyje. Flako MEHaIMEHT J0CeXe AAJIeKO Yy MPOLUIOCT,
3a4eTLH HEroBE PACIHPOCTPAmEHU]Ee IPUMEHE Y MOAEPHOM 100y , Hajla3u Ce€ y UHIAYCTPHjCKOM
pa3no0Jby, TIe ce Taj MPoIiec OJ[BUja0 MITO pallMoHaNHH]je y cBpXy noBehama npodura(Iparumuh
u Panojesuh, 2018: 10).

W3pasu u o0nuim MeHaIMEeHTa ce pa3In4uTo TJe/1ajy Y jJaBHO] U IPUBATHO] chepH Koja je
HacTaja Kao [0JieNa y KaluTaIMCTUYKOM JAPYIITBY. AJIM MEHAIIMEHT C€ KOPUCTHO KAao TEPMUH 3a
JIETIATHOCTH YIpaBJbambeM Mpeay3eha, oK ce ynpaBibambe JIp:KaBHUM OpraHU3aIfjamMa MoroToBy
BOJCKOM M TOJUIMjOM yemrhe KOPUCTE M3pa3H Kao IITO Cy PYKOBOhEeHmE M KOMaHIOBAHmE Kao
cnenuduune pynkuje meHapmenta (parumuh u Pagojesuh, 2018: 11).

[Tojenunaynm ayropu 0e30€THOCHU MEHalep MPECTaBIbajy Kao cy0jeKar Koju OpraHusyje
Y PYKOBOJIM CUCTEeMOM 00e30eherma muiia 1 UMOBUHE , Tj. TPO(ECHOHATTHO yIIpaBbamke (hu3nIKa
KOMIIOHEHTa), ONpeMOM (TeXHHWYKa KOMIIOHEHTa) W 0e30€JHOCHHMM IMpoleaypama y LIHMpeM
cmuciy. be30eqHOCHN MEHAIMEHT CMUIIJba YUTaB cucTeM o0e30ehuBama, yckialyje paa ocoliba,
olepalMoHaIN3yje U KOOPAMHUPA TUIAHUPAaHE aKTUBHOCTU C JIPYTUM CyOjekTHMa 06e30eqHOCTH,
BPILM KOHTPOJIY pajia U CHOCH OJATOBOPHOCT 3a pealM3alMjy IUIaHCKUX akTUBHOCTH (JIaGoBwuh,
2015: 76).

[TocmaTpano w3 muper rieaumTa Oe30€IHOCHM MEHAMEHT TOJpa3yMeBa ce Kao
JIOHOLIIEEHEM OJUTYyKa O 0e30€THOCHUM IMJbEBHMAa OPraHU3allMOHOI CHCTEMa O HauMHHUMA U
cpeactBuMa nomoh y kojux hemo nzberaBaTu HeraTUBHE yTHUIlaje KOje J0J1a3e BaH OpraHu3aluje
WIN YHYTap e, Kao U Jla CMambu HBUXOB WTETHU edekar. MeHalIMEeHT y CBaKoj OpraHU3aluju
Mpuaje BEIUKY Taxmpy 0e30€IHOCTH Kao jJeITHOM O TJIaBHUX YCJIOBa KOJH Cy TMOTpeOHH
OCTBapUTH Kako OM ce CTEKIIM YCIIOBH 3a PacT M Hampeaak opranuzanuje. CBaka opraHusanuja
uMa CBoje IoceOHe U3a30Be, PU3HKE U MPETHE C KOjuMa ce cyoyana. Pa3nmuunTi U3a30BHU, pU3UIH

U MIpEeTHEe KOojuMa Cy M3JI0kKeHe mpeny3eha u opraHuzainyje Kao M Kao M OJTOBOPHOCT KOje Te
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OpraHu3aIyje UMajy rpemMa OKpyKermYy 10 MUTamky 0€30€JHOCTH, 3Ha4ajHO YyTUUY Ha 0€30€THOCHU

MEHAIMEHT Tj. Kako he 6utn goHeTe omtyke o 6e30eanoctu (Aparummuh u Pagojesuh, 2018: 11).
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2.1.3aganu 0e30eTHOCHOr MEHAUMEHTA

AKo ce niol)e o1 IPEeTIoCcTaBKe J1a je 3aJalll MEHAIMEHTA y OMIITEM CMUCIY, 00yXBaTajy
IUTaHUpame, OylleTUpame, OPraHu30Bamkbe, MPUKYIIbAbE JbYICTBA, KOHTPOJIUCAKE U PElIaBambe
npobnema (Kotter, 1996: 25), onma 6u ce mormo pehu ga je rmaBHM 3agaTak 0e30€IHOCHOT
MEHAIIMEHTA J1a CBH OBH 33JIalli TeKy Ha HAYWH KOjH HEe KOMIIPOMHTYje 0e30€IHOCT OpraHu3almje
U HbCHUX YJIaHOBA.

MehyTtum, HEONXOAHO je HEIITO KOHKpETHHje aeduHHCcATH 3amaTke 0e30eqHOCHOT
MeHaMeHTa. Pa3ior 3a To jecTe uynmeHHIA 1a eheKTUBHOCT 0e30eTHOCHOT MEHAIMEHTA 3aBHCH
0/l HUBOA KOHKPETHU3aIlHje caMe JIeTIaTHOCTH MeHaliepa 0e30eJHOCTH.

JloOpo neduHUCaHa OpraHU3alHOHAa CTPYKTypa omoryhaBa MCKOpHIThaBame MIAHCH U
3200MIaKEeHe TPETHH, Ka0 M MPETBapame TAJallbhX MpolieMa y MpeaHocTH. MeHayMeHT
6e36enHocTu Tpeba na 06e30equ KOHTPOILY HaJ (pakTopuMa KOju MOTY Jla YIpo3e OpraHu3alujy
kojy oH mtutH. Kontponom u npahemem dakropa yrpoxkaBama ocTBapyjy ce ase crBapu. [IpBo
(bakTop yrpojkaBama ce MOXKE SIMMUHHICATH MIPE HEro MITO C€ UCIOJbH, WU YKOJHKO je Moryhe
HEYTpaJIHCcaTH OAHOCHO ETMMHHHCATH IITETHE rmocienuie Gakropa yrpokaBama. [pyro ako je
(axTOop pU3MKa TakaB Ja ce HEe MOXe M30ehn HUTH HeyTpalIucaTH MOCIEAUIe KOje OH OCTaBJba,
TOIl MEHAIMEHT Tpeba Ja MpeIBUAM ITETHE MoCcIeIuIe Koje Hoce 3a COOOM (aKTOpH pU3UKa |
TO TIpEACTaBba OMTHO TIONA3HINTE 32 JOHOIICHE CTPATEIIKUX OJJIyKa KOje Cy Be3aHe 3a IITETHE
nocaenune. ([parumuh u Pagojesuh, 2018: 14-15).

OcHoBa 3a 06e30eJHOCHM MEHAIMEHT OMJIO KOjeé OpraHu3alyje jecre IHJbEBH, KOje Ta
opranuzainuja mnocrasuia. HopManHo je Ja ce TM IMJbE€BU MOBpEMEHO npeucnutuajy. Lnse
0e30eTHOCHOI MEHalIMEHTa JecTe 3alUTHUTa BUTAJHUX BPEIHOCTH OpraHu3aldje, Kao U
yHarpeleme 1 Hampeaak opraHu3anrje U OCTBApEHE HEHUX IHJbeBa. JJOHOIICHEe CTpaTeIIKuX
OJUTyKa He TOHOCH 0e30€IHOCHU MEHAIIMEHT, aJld MOXe Jla yTUY€e Ha BUXOBO JOHOILEHE, TPEKO
uHpopmanuja Koju obe30ehyje Tom-MeHalIMEHTy M IpolleHa KOju YTHYy Ha jaeduHucame
CTpaTEeIKUX [IMJbEeBA U JOHOIIECHE OTIepaTUBHE OJITYKE , y KOJO] Ha Kpajy 3aBHCH OIICTaHaK U JaJbu

pa3Boj mpenyseha. ([Iparummh u Pagojesuh, 2018: 15).
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2.2.Ma3e 0e30€JHOCHOI MEHAIIMEHTA

[Tocmarpajyhu mmanupame kao mnpoiec, Hamehe ce 3akJbydak Jia moctoje onpehene daze y
ToM mporiecy. Te ¢da3e Hy)KHO Cy TOBe3aHe U jeHa ucxoau u3 apyre. OHe ce He MOTy U HE CMejy
MOCMaTpaTH Kao CaMOCTAJTHE IIEJIMHE jep Ha Taj HAYMH HeMajy HUKakBY cBpxXy. dase miaHupama
obOyxBartajy cineache dynknuje: nepuHucame nubeBa; 6€30eAHOCHA TPOIICHA; TOHOIIEHE OJITyKa
U U3pajia IIaHoBa.

Hedpunucame nuibeBa. OnpehuBame mubeBa jecte Beoma OuTaH J1eo mianupama. CBako
iaHupame kpehe ox monere omtyke. Ta o/uryka ce OJHOCH Ha OHO WITO CE JKEIH OCTBAPUTH
YHYTap WU BaH opranusaiuje. Moxe ce IPUMETUTH J1a IIOCTOje Pa3jIMKe y OCTaBJbakhy IIHJbEeBa
n3Mehy MpHUBaTHOT W JaBHOT CEKTOpa. Y MPUBATHOM CEKTOPY, Tj. Y IPUBATHUM OpTaHU3allHjaMa
MeHayepu 0e30eTHOCTH 100Hjajy TOTOBE IIHJBEBE KOj€ j€ MMOCTABHO TOI-MEHAIMEHT, a OJ1 FlbUX CE
najbe ouekyje n1a omoryhe 6e36enHo cripoBohewme uctux. Ca qpyre crpaHe, y jaBHOM CeKTopy (Y
KOjJU CTajiajy U BOjcKa U MOJUIHUja), IIUJBEBU KOJU CE MOCTaBJbajy PYKOBOAHOIMMA CBUX HHUBOA,
MPEJCTaBIbajy €0 APKABHE MOJHUTUKE. Y TOM CMHUCIY, HaBEeIEHH PYKOBOJHOIM HE OM CMEJH
YTULATH HAa T€ OJUTYKE, HU y KOM ciy4ajy ([parumuh u Panojesuh, 2018: 51).

Be30ennocHa mpoueHa. butan acniekT y IuiaHupamy 0e30€HOCHHX Mepa U CTBapamy
OpraHm3alfioHe CTPYKType jecTe 0e30elHOCHa MpolleHa, oHa Tpeba Ja peanusyje MpoImHcaHe
0e30eHOCHEe Mepe U TpoIleaype. 3aBUCHO Of KBaJuTeTa 0e30€THOCHE MpOIeHEe, 3aBUCH HaM
YUYUHKOBUTOCT IEJIOKYITHOT CHCTEMa YjeIHO TpeAcCTaB/ba TJIaBHM IMOKa3aTesb 3a CTBapambe
OpraHu3alyje u 3a cBe ocTaje kopake koje he ce npumenutu. ([Aparummuh u Pagojesuh, 2018: 52-
53).

OpayunBame. Y mpoliecy IuiaHupama OJUTYIHBAambE j€ 3HaUajaH Jeo Mpolieca IaHupama,
aJIM He caMo TUTaHWpama Beh u MeHayMenTa. CripoBol)eme o/TyKa MpecTaBba PyTHHCKH T0CA0
MeHaliepa U o]l THX OJUTyKa 3aBUCH KaKBH IUTAHOBU MOTY OWTH JOHETH M Koju he mcxomu Outh
NOCTUTHYTU. KBamUTETHO OHETE O/TyKe, Kao M Op3uHa KOjOM je OJUTyKa JOHOCH M Ha KOJU HAUYUH
ce CIpOBOJE JOHETE OJUIyKe, 3Ha4ajHO YTHUYy Ha TO KakaB he ycmex WMaTH opraHu3aiyja.
(Aparummuh u Panojesuh, 2018: 79).

M3pana naanoBa. daza u3pajie IIIaHOBA je TEXHUYKO aJMHHUCTPATHBHOT KapakTepa
yTeM KOjUM ce (OpMYJIMIIY IJAaHCKE OJUIyKE M HhEHa penpe3eHTalja Kpo3 jeJlaH WM BUIle

IUIAaHCKUX JOKYMEHaTa. Toxom u3paac IMmjiIaHa YHOCC C€ CBHU JCJIOBHU OJIYKC , TU OCIOBU CYy
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[IUJBEBH, 33111, CHAare, CPEJCTBA, POKOBH, Mepe 0e30€THOCTH U CIIMYHO. 300T HENPEIBUIUBOCTH
y koMme he ce npemnysehe Hahu QrreKCMOMIIHOCTH Y TUTAHUPaky MaHH(ECTY]jE CE KPO3 U3paay MYJITH
BapHjaHTHHUX IJIAHOBA, TO MPEJCTaB/ba OCHOBHM MEXaHHM3aM KOjUMa C€ MEHallep OCHTypaBa y

oyayhHocTH.
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2.3.YupaB/bame 0e30eTHOCHUM PU3HIIEMA

Y mupy ynpasibamka 6€30€THOCHIM PU3UIIMMA, HEOIIXOHO j€ MPEeBAaCXO0JHO 3HATH IITA j€
6e30eHOCHH PU3UK U KaKBa je leroBa npupoaa. Jla Ou ce y Tome ycreno, moTpedHo je HarnpaBUTH
aHaIM3y, Tj. MPOIEHY PU3HMKa KOjy 3akoH o mpuBaTHOM 00e30ehemy (,,Ci. I'macauk PC*, Op.
104/2013, 42/2015 u 87/2018) neduuuire Kao aHaaM3y W OIEHY PH3MKa y 3alITUTH JIKIIA,
MMOBUHE ¥ MOCIOBamka. Mehyrum, oBa AepuHUIM]A je HETOBOJHHO MPEIU3HA, TE j€ Ka0 TaKBa HE
IIPEBHUIIIE KOPHCHA 32 pa3yMeBame KOHIIETITa yIpaBJbama pusuiuma. Kekosuh u capagaunm najy
JAJICKO KOMIUICTHH]Y Ne(UHUIN]Y yIpaBJbamkha pU3UIIMMA, T HABOJE JIa jé TO 3HadajaH acIlieKT
yIpaBJbakha KBAIMTETOM KOjJU UMa YJIOTY TOJpKaBama y OCTBAPEHY 3aXTEBAHOT KBAJUTETA KOjH
je moctaBuo cucteM. IIpuMapHu HJb yIIpaBIbakba KBAIUTETOM jeCTe YIpaiba CTPATEIIKOT TIaHa
yIpaBJbamba KOjU OCUTypaBa CBE MIPOXTEBE CHCTEMA KBATUTETA, JIOK j€ IUJb YIPaBJbamha PU3UKOM
Jla 9aK U y Clly4yajy pu3H4YHHX Joral)aja 3a/ip>Ku KBAIUTET CUCTEMA. Y IPAaBJbalbeM PHU3UKOM Tpeda
ocuryparu orncranak cucrema (Kexosuh u cap., 2011: 51).

VY cB0joj K®u3M ,,/Kusom y xanyenapuju’‘, baptMan naje jeJHO 3aHUMJBHBO 3allaKambe.
Haunwme, on xaxe: ,,Ha yynan Ha4uH CMO TIOCTAJIHM BJIaIapy KOjU HE BIIAJ1ajy aJId UMajy YTUIIAj KO3
yIpaBjbame. YPaBbaMo COOOM, HaMa TOBEPEHUM CapaHHUIIMMa, HAIIUM MPOIECHMa U HAIIMM
uHcTpymMenTuMa“ (Bartmann, 2012: 133).

Takohe ce Ha pusMKe TJea Kpo3 aclekTe Meplenirje U uHPopMucama 0 pU3UIUMA,
MIPOIICHY PU3UKA U YIIPABIbAHE PU3UKA, IT0/I PU3UKOM ITO/Ipa3yMeBaMo M MTOTEHINjalTHEe JUPEKTHE
WM UHIUPEKTHE T'yOUTKE MO APYIITBEHE Cy0jeKTe MM cHCcTeM. PHU3HK ce MOXe BHUAETH U Kao
BepoBaTHOha na he onmpehenm HHBO TyOMTKa OUTH TOApKAH JaTHM cepHjamMa eleMeHaTa Kao
pe3ysTaT JaTor HHMBOA YTHIaja OMAcHOCTH. JelHa OJ HajjeqHOCTAaBHUJUX W HAJ3aCTYIJbEHUJUX
nedUHHUIM]ja BE3aHO PHU3MKE, NpeMa KO0jo] PHU3UIM TMpeACTaB/bajy BepoBaTHOhy mocienuia
onpehenux karactpoda. Jbyau moxuBibaBajy pH3WKE BeOMa Pa3IMYUTO U TOME MPHAOHOCU
NepleniMja pu3uKka Koja yTHUe Ha JIOHOIICHE OJTyKa Ha WHAWBUIYAIHOM, OpPraHH3allHOHOM,
OMIIITUHCKOM HUBOY. YTpaBJbakbe PU3UKOM jecTe (PyHKITHja Koja C€ CacTOju OJi HEKOJIUKO TIOJ
¢byHKIMja, Koje 3ajedHO paje y Luby HH(OPMAaTUBHOI OJUTyYMBama Ha CBUM HHBOMMA
opranu3anuje u 3ajeanune. [Ipema mel)yHapoHoj cTpaTeruju 3a cMamemhe pu3HKa oJ] Karactpoda
yIpaBbathe pPH3MIMMA TIPEACTaB/ba CHCTEMAaTH4YaH MPHCTYIl W TPAKCy yIpaBbambeM

HEU3BECHOCTHMa, KaKo OU ce CMamUIIU TYOUTLIH U MOTEHLM]ja Ha [TeTa. Y IPaBbambeM PUZUKOM
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o] kKaracTpoda Moxe Ja ce JehUHUIIE U KA0 CHCTEMCKH IPOIlec KOpUIINemha aIMIHUCTPATUBHUX
OJUTyKa, OTIEPAaTHBHUX BEUITHHA M KallalTeTa 3a WMIUIEMEHTAIlWjy ToJaraka, cTparerrja u
KamanureTa APYIITBA M 3ajeJHHIC Ja ce u30ope U cMame edeKkTH mpupojHe Karactpode
(IIBerxoBuh, 2017: 35-40). Bpcre pusuka je yommireHo moryhe mojaenutu Ha cieaehe: npaBHe
pusnke, MHGOPMAIIMOHE PU3HMKE, KPU3HE CUTyalldje W PHU3UIM KOju oOyXBaTajy YIpaBJbambe

JbYICKUM pecypcuma.
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3. be3deaHocHO NJIaHMpam-€ y NPUBATHUM OpraHU3alujama

be3bennocHo muaHupame y NpUBaTHUM OpraHU3alljamMa nMa pa3He acrleKkTe Koje Mopa Jia
carjena jeaH oJ1 TUX aCIeKTa jecTe U HOPMAaTUBHO MPaBHU JI€0 OJTHOCHO MPaBHU pU3HUIH. TemKo
je Hahu nedunuIMjy IpaBHOT pU3MKA Y IUTEpaTypH, MehyTum y mel)yHapoiHUM cTaHgapAnMa U
JIPYTUM JOKYMEHTHMA U30CTaje [0jaM MPaBHU PU3HK, TEPMHH CE TIOMUELE ,MITH j€ OTIMCAH WIIH Kao
MOJIBPCTY ApYyrux kinacudukanuja pusmka. [Ipema bazenckom komutery 3a Hag30p 6aHaka Koju je
1988. rogune ycBojuo cet ox Tpu npenopyke — To ¢y bazen 1, bazen 2 xao u bazen 3 — onm ce
OJTHOCE Ha OTepaTUBHE M (PMHAHCHU)CKE PU3HKE KOje MOTy Jia ce aece y OankapcTBy. bazen 2, je
opurnHaiHO ycBojeH 2004. romuHe, Ty c€ AWPEKTHO TOMHUIbY NPAaBHU PHU3WIM, ald WX HE
neduHUIIe, HETO Ce CBPCTAjy Yy KaTeropwjy omepaTUBHUX pusuka. MelhyHapoaHa aJBoKaTCka
acouujanuja je 2005, ronuHe y ciicuMa Ha TEMY MEHAIIMEHTY PHU3UKOM Koje cy paheHe 3a motpebe
aJIBOKAaTCKUX KaHIlellapyja M MPUBAaTHHUX JPYIITaBa, I7I€ je MOCTaB/beHa JNePUHUIMja MTPABHOT
pU3MKa KOjU TJiacu Tocnenuna ae(eKkTHe TpaHCakuuje, IPABHOT 3axTeBa Apyre CTpaHe,
HEUCIYHaBamba MPOIKCA WU 3aKOHCKHX. Y JUTEpaTypH je UCTAKHYTO MOpE TOra IIITO U30CTaje
eKCIUIMIINTHA TTOMHUIbakhe MPaBHUX PH3UKa y 3aKOHOJABCTBY EBporicke yHHje, Taj KOHIENT Y
EBponu ce cripoBoau kpo3 paszHe npuHnmne npasa EY. V EBpOIICKOM 3aKOHOJABCTBY IPAaBHU
PU3UIIH CE CITPOBO/IE KPO3: CTBApame HOBE 00aBe3€e y EBPOIICKOM MPaBy; N3MEHA y 3aKOHO/IaBCTRY;
HE/IOBOJHHO JIe(hMHUCAaHE HOpPME M TpaBHJIa 3aKOHOJABCTBAa €BPOIICKE YHH]jE; HEMOIITOBAEM
obnuranuje Koje cy 6uiie mocTaB/beHe y €BpOIICKOM 3aKOHOJIaBCTBY M 100M]jambe MIPABHUX 3aXTEBA
IpeMa JInity Ha 0a3u eBpOIICKOT 3aKOHO/AAaBCTBA. buTHaA cTBap y 6€30€JTHOCHOM IUIaHUPAY jeCTe
u neuHMCamke pU3KKa Ty MOCTOjH MO/ Ha IIIUPE U YKE OTIH]e Y TTOTJIey JePUHUCAY PU3UKA.
VY mmpeM acrekTy NpaBHU PHU3UIM Cy CBU IMOCIOBHHM PU3WIM KOJU OCTaBJbajy BEIIMKE NpaBHE
nocjeuIe NpoMeHa. Y K1 NpUcTyn AepUHHUIIe TpaBHE PU3UKE Kao pU3UKE KOje MOTY Jia HaCTaHy
U3 NpPaBHOT Jelama WM MpaBHE HEU3BECHOCTH, U THME OCTaBJba MOCJIEIUIE HA ITOCIOBHE
aKTUBHOCTH. 3acCTYIUbCHA je M Hamepa Ja Ce NMpaBHU PH3HIM HE BE3Yjy EKCIUTMIMTHO INpaBHE
nocJeIuIe Koje MOTY Jia HacTaHy Hero W IITeTe MO yIJIe, aKo W IOCIIEANIIe Ha OPTaHu3aluoOHY
KyITypy yHyTap opranuzanuje. Takohe koJ mmMper mpucryna npaBHM pU3MK ce oapelyje kao
BEpOBaTHONA HAaCTaHKa HETaTHBHOT MPABHOT pe3yJTaTa CMEpHY TEKHHOM MOTEHIIMjaJHe MpaBHe
mrete. [IpaBHM pu3uk Ou oHAa OMo BepoBaTHOha HacTymama HEXEJLEHOT MpaBHOT jJorahaja (kao

Hip. ['yburak crnopa) u TexvHe IpaBHE Mocleaulle (JeHa of rnocieauua je usmely ocraior u
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HakHaja trere).llputom Apyrm mpuctynm Ou y3eo Ha pasMmarpame Ja Cy OBH PH3HUIH
KBaJIUTATUBHOT Kapaktepa. [lo oBoMe nmpaBHU pU3KMK OM OMO yTHUIIQ] MpaBHE HEU3BECHOCTH (HIIP.
[IpomeHna 3akoHOAABCTBA) Ha OCTBApEH-€ IUJbEBA (MOCIOBHUX U PEMYyTALMOHUX) MPH TOME Ja
Oynyhu morahaju Mory umMatu u mo3uTuBHy ctpany (Mwuomiesuh u Mianenosuh, 2018: 42-44).

Crnenehm eleMEeHT KOju WUrpa KpyLUHjaIHY YIIOTY Yy 0e30€IHOCHOM IUTAaHUpPABkY jecTe
MH(pOpPMAIIMOHU PECYpCH, jep CBako JOOpO TIUIAHMpame 3axTeBa J00pe wuHGOpMaIHje.
KopriopatuBau pecypcu cy ao0pa Koja ciayxke Ja moOoJblIajy ClioCOOHOCTH KOpIopaluje U aa
paznu OHOCHO IOCIyje Y TOM IpaBily Koju he ¢pupmu nonetu npodut. HajoutHHja KOpropaTuBHa
no0pa Koja KOMITaHHja MOXeE JIa IOCe/yje jecTe JbyACTBO, MMOBHHA M TOJANM Tj. HHPOpMAIIHje.
AHanmu3oM ¥ 00pajioM TPEHYTHUX IOJaTaKa/ca3Hamba M YIOTPeOOM HCTHX, MOJATaK Kao TaKaB
nobuja Behy KBamuTaTHBHY BPEIHOCT W moctaje mHPopmanwmja. [Ipomec obpame momaraka o
CTpaHe OHOTa KO Ta IOCeIyje jecTe MOCTyMakK KOjuM TojaTak mocrtaje mHpopmanuja. TakBum
MPOIIECOM TOJaTaK [00uja KBAIUTATHBHY OCHOBY, M MOXE C€ KOPUCTHTH Yy MPOLIECY IJIaHUPaba
Kao U y TpoIlecy JIOHOIICHka OTyKa. Y TPeHYTKy Kopulithema nHpopMalmja, mojaaTtak mocraje
nHpopmanuja. BpeqHoct mogaTka Tj. KOJUKO je OH yHOTpeOJpHB Kao IMOCIIOBHA MH(popMaimja
3aBHCH O] HEKOJIMKO €JIeMEeHaTa: aKTyeIHOCT, OY3/1aHOCT, TAYHOCT, TPajHOCT, PACIIOIIOKHUBOCT
Kao M KOJIMKO 33J10BOJbaBa MoTpede opraHusanuje. butan neo nporoka MHGOpMaIyja u rjie ce
uH(popMalje 4yBajy jecy pauyHapu M paduyHapcke mpexe. PauyHapu u pauyHapcke Mpexe cy
O] BEJIMKKUM PU3MKOM U IpeTwmama. [Iporiec mpema koMe ce uaeHTU(PHUKY]y MPETHE JecTe BeoMa
CIIO)KEH ,MOoYeBIIM 0] (U3MYKUX Ma CBE JI0 BHUPTYEITHUX (BUpYCH) y cajoep mpocTopy.
AMOMjeHTallHe OKOJTHOCTH Takohe Mory Aa Oyny Zeo mpeTwmH, u3Mel)y octanor u eneMeHTapHe
HEMoro/ie, TEXHUYKU KBAPOBH, TPEIIKE Y MPOjEKTOBAY U KOpUIIhehY padyHapa, alid U HaMepHe
HITETE KOJY CY MOJEIMHIIA U3a3BalId y (PU3HUKOM WJIH Y cajoep mpoctopy. PauyHapcku cucremu
HUCY caMo [WJb WJIM MeTa Hamaja, Beh Mory OMTH ynoTpeOJbeHH U Yy YNCHY KPUBUIHUX JIeNa,
U3 TOora mpouctude u (akaT Ja Ccy OHM OUTaH J0Ka3 y MpOIEeCy TOKa3UBamba KPUBHYHOT JEla.
KpuBuuna nena y cajOoep Hamaaa je BeoMa TEMIKO JOKa3aTH M HMISHTU(PUKOBATH Hamajgavya u
MOBE3aTH T'a ca CPeACTBOM u3BpIctkha Hanana ([Tyrauk ,2018: 55-59).

butHa enemeHT Koju Tpeba caryiesiaTi jecte Kpu3He CUTyaIuje, npeMa peunMa benyiaMmmnnaa
OpeHKIMHA KOJH CE€ YECTO IIUTHPAH Y TUTepaTypH 3a KPU3HU MEHAIMEHT, KOja IrJIacH caMo Cy JBe
CTBapH y XHBOTY Heu3OexHe mope3 u cMpT. be3 o03upa Ha JenaTHOCT OopraHu3alyje OBO Ce

OJIHOCH Ha cBe opraHu3zanuje. Ha kpusze HUCY UMyHHM HU OpraHu3alyje MonyT KIyOOBH LPKBU U
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My3eja. Y JaHalImbeM BpeMEHY II100aiu3alije 1 TMHAMUYHOM JAPYIITBY, Y MIPOMUTHOM CEKTOPY
MIOCTOj€ pa3He BPCTE KPU3HUX CUTYallMja KOHCTAHTA, MaJla Ha HEMUJIOCPTHOM TPKHUIITY HUCY CBU
MOJjeTHAKO YTPOKEHU Tj. momnoxkHe kpum3ama. lllto je okommHa y K0joj ¢upma mociyje
nuHamMu4dHUja ,To je Beha moryhHoct ma mohe mo kpuse. Kpuse koje umajy ytunaj Ha 3/paBibe U
0e30eaHOoCT, MOCEOHO YTUYY Ha JbYJE Kao IITO j€ PEelIrUMO KpH3a OKO 0e30€THOCT XpaHe W/WiH
JICKOBa KOje MOTY Ja OCTaBe MAYroTpajHe TMOCIeAMIIe TI0 penyTaluje MnpexpaMOeHe |
dapmarneyTcke opranuzanyje. benuke u yriieqHe KoMnanuje HUCy UMyhHe Ha KpH3e, U KOJ HbHX
MOJKeE JIa Ce JIecH Kpu3a. Y CBEeTy Koju je Mel)yCOOHO MoBe3aH pa3inuuTe KpU3e U enu30/1e Koje ce
norahajy mona3u U 0 paaHuxX Mecrta. [IpobnemMu Koju Cy ce 4ecTo jaBjballd M3BaH IMOCIOBHE
cdepe, caj Cy Halie BUXOB YT 10 (hadbpuKa, IOCTPOjeHha U KaHlenapuja. Tako cy KOpropaTuBHA
pOoOJIeMH TIOJIAKO TIpesia3e y APYIITBEHY cdepy, a THME joIll JONMPHHOCE M MEIUjU KOjU MMajy
KJbYYHY YJIOTY COLIMjaTHOM KOHCTpyHcCamy cBeTa. Hajjaue u HajmepcrieKTHBHHUjE KOPIIOpaIyje
Mory ia Oymy Temko omTeheHe KpU3HUM cuTyanujama, mto je kbyuno differentia specifica y
OJTHOCY Ha KpHU3€ Y JpKaBaMma M jaBHUM MHCTHTYIIMjaMa Koju He Mory na Hectany(Kemerosuh ,
2018: 119-121).

[Tnanupame y JbyJICKUM pecypcuMa je U3y3eTHO OMTaH 10cao jep ce TUME 3alpTaBa Mana
KOjOM OpraHu3allyja uje, MTo ce THYE JbYACKUX pecypca, TAME OHA ycariialiaBa CBOje TPCHYTHE
u 6ynyhe notpebe koje ce TMUY JbYACKHX pecypca. [Inanupame y o0nactu JbyCKUX pecypca je
cHCTeMaTHYHa ¥ CHCTEMCKH IPOIIeC OTKPHBamka U peaBulana mra he ce 01 3amocieHuX TPaKUTH
Kako OM ce HampaBHJIa pe3epBa 3arociieHNX U BOJIOHTEpa ca ONTHUM BEIITHHAMA U 3HAKHEM Kaja
ce ykaxe mpuiauka. [lmaHupame JbyJICKMM pecypcuMma Tpeba J1a JOKaKe Kako KBaJIHTETHO
yIIpaBJbambe JbYICKUM pecypcuma yHampehyje epukacHOCT opraHmzainyje U BeH Jajbh pa3Boj.
Ono mTo opranuzamyje Tpeba 1a ypajae NPWIMKOM YIIpaBibakba JbYACKHM pecypcuMma je 1a
neUHUIY U TO3UIIMOHUPAJy Kao CTpaTelIKW J1e0 opraHuzaije. OpraHusaiuja je u3paauia
cnenehe OutHe craBke: CTaBbamke MPOLEAYPa 3a CTAIHY IPOLIEHY NOTpeba 3aroCICHUX; PE3EPBHE
TUTAHOBE 32 CBAKOT KJbYYHOT 3aIIOCICHOT y CIIy4ajy OJICYCTBa MJIM I'YOUTKA; Tperie]] KpUTHIYHHX
pamHuX TMO3WIHMja 33 (YHKIMOHHCAWkE OpraHW3allfje W CTaBJhbakba IUIAHOBA 3aHaBJbamba H
HacnehuBama. Kako 6u cero ocTBapuiao moTpeOHU Cy CTpy4Umalld U3 Pa3HUX O0JacTH Ipasa,
MEHAIMEHTa, TICUX0JIoTHje, 0e30eTHOCTH U MH(POPMAIMOHUX TexHoioruja. Kama roBopumo o
perpyTanmju 1 CelleKLUju KOjU 30BEMO ,,MaKCUMajiHa BEJIMYMHA ONAacHOCTH yTBphyje na: Huje

yTBph)eHa HU 0/100peHa aHanM3a paJHUX MO3UIMja /MecTa U 3aJaTak 3a MO3UIM]y OpraHHu3allyje;
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CHCTEM 3a PerpyTOBambe HUje CTaJaH MPOIEC KOjH Ce 3aCHIBA Ha INJbEBUMA; HICY YTBPAUIN HUTH
JTOKYMEHTOBAJIM KPUTEPUjyM KOJUM CE€ CENEKTyje KaHIUAAT 3a PaJHO MECTO M KaHAWIATH HE
MOTIHCY]y JOKYMEHTa C KOjUMa C€ YIMO3Haje ca CHTyaI[MjoM Koja je Be3aHa 3a 1mocao Koju he
pamuti (Cnacuh, 2018: 169). HUctu kpuTepujymu 3a ,,MUHHUMAJIHY BEIUYMHY OMACHOCTH
yTBphyje aa je: ypahena u ogoOpeHa aHaIKM3a paJHUX MO3UIIM]ja/MeCTa U 3a/1aTaK 3a CBE IMO3HIIH]E
y OpTaHH3alHuji; CUCTEM PErpyTOBamba YCIOCTABIbEH KA0 CTATHU/KOHTUHYAITHH IPOIIEC 3aCHUBAH
Ha IUJbEBUMA; YTBPhEHH Cy M JOKYMEHTOBAaHM KPUTEPUjYMHU 32 CEJIEKIM]y KaHIUAaTa 3a pajHe
MO3UITMj€; CBU KaHIUJATH 32 110CA0 Y KOMITAHHUjH OTIHUCY]Yy JOKYMEHTa KOjuMa Ce yIo3HaBajy ca
CBHM DEJIEBAaHTHUM HH(pOpMAIMjaMa O CBOM PAIHOM MECTY, Kao ¥ o0aBe3aMa U mpaBuMa u3Mehy
dupme u nojenunna. (Cnacuh, 2018: 167-169).

butHa craBka y 0e30eHOCHOM IUTAHHpamky jecTe MH(OpMaINHja Koja ce o0Hja myTeM
nocioBHOT o6aBerirajctBa — BU (Business Intelligence — Bl). 3naueme nocioBHor odaBelirajcTea
HHjE YBEK jeTHO3HAYHO Yy CBETY C€ KOPUCTHU JIyXe O]l YSTBPT BEK, a MPaKCy Ha KOjy C€ OJHOCH
KOpHUCTE TOTOBO cBe KommaHwuje y ceety. [lojam BU ce morpenino u3jennayaBa ca HeJleraTHUM WA
TajHUM TOCJIOBHMA Tj. IIIHjYHa)KOM Kao W ca MOjMOM KOHKYPEHTCKO 00aBEIITajcTBO KOjU ce
nojaBuo y CAJl kpajem 50-ux rommna 20. Beka. M3pa3 mociaoBHO 00aBEIITajCTBO MOTHYE O
Xayapna [Ipecuepa, excriept u kommanuje Gather Group (CAJI), koju je aj mojam ckoBao 1989.
TOZIMHE, C HAMEPOM Jia U3BPIIN KaTeropu3aliijy METOI0JIOMKHUX KOHIENaTa U TEXHUKA KOje MOT'y
OUTH O]l BeIMKE KOPHCTH TOI MEHAIMEHTYy KOMIIaHWja Yy Mpolecy ojulyduBama. Iloctoju
HEycarjameHOCT BaH EHIJIECKOT TOBOPHOI TMOjApydYja OKO mpeBohema mojma ,,Business
Intelligence “ 300r vera ce OH KOPHUCTH y FHETOBOM OPUTHHAIHOM 00IHKY. Y 1oMahoj TuTepartypH,
Me/MjuMa, oriacuma, GupMHU Koje HyJle T€ BpPCTe yciayra U CTpY4YHOj JaBHOCTH, cBe yemthe ce uyje
TepPMUH ,,[IOCJIOBHA HMHTEJIUTEHIM]ja, ,,MIOCJIOBHO O0O0aBEIITajHO JeoBame, ,,IIOCTOBHO
UCTpaKUBamwkE™, ,,yIpaBibamkbe IMOCIOBHUM HH(OpManujama™ U ciauyHu nojMoBH. IlocimoBHO
00aBeIlTajCTBO OJUIMKYjy TPU KJbYYHE OJUIMKE: MPOILEC JIETATHOT U €TUYKOI NPUKYIJbama
nojlaTaka Koju Imocie obOpaae mocrajy uH(popMalMja; IMpoLec je YCMEpeH Ha IMOoJaTKe H
nH(popMalrje KOju ce MOTy UCKOPUCTUTH Ja IpoLeHUMO Oynyhy cuTyalujy U Kpuse; y MuTamy
j€ MHCTPYMEHT KOjH MMa Ba)XHY YJIOTY IpOIECy JOHOIICHa OJUTyKa Ha HUBOY OpTraHM3aIHje.
(Tpusan, 2018: 179-180). Llusp mocioBHOr o0aBemITajCcTBAa jecTe NPUKYIbAEkE MOBOJBHHX

uHpopMalnyja Mpe KOHKYpPEHILMje Tj. paHO OTKPUBAIKE IMOCIOBHUX NPETHH KOJU IpeTe H3
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OKpY)KeHa, Kako OM ce MeHallepy IPUIPEMIIIN 32 eBeHTyaliHe Kpu3He cutyanuje (Tpusan, 2018:

179-180).
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3.1. AmnjemenTanuja 6e30e1HOCHE MOJUTHKE Yy MPUBATHUM OpraHu3amujama

Jeman onx Hajer30TMYHMjUX TpUMepa Kaja je y MUTamby 3Ha4a] UMIUIEMEHTAIUje
0e30eTHOCHE TIOJIMTUKE Yy MPHUBATHUM OpraHu3alfjamMa jecTe crpedyaBame 00aBEIITajHOT paja
yCMepeHOr Ha KOHKypeHTHOCT. Kao TakaB, OH mpejcTaBiba MpOIeC KOjU YMHOTOME HaJU4M Ha
KJIacM4aH 00aBEeIITajHU MPOIIeC, KapaKTEPUCTHYAH 3a HarmoHanHy 0e30eaHocT (KexkoBuh u cap.,
2018: 205).

WNHpopMannoHO—KOMYHUKALMOHNA PECYPCU WIPajy KIbYYHY YJIOTY Y HUMIUIEMEHTALUjU
0e30eIHOCHE TOJUTHKE Yy MPUBATHUM OpraHusanvjama. Y HH()OPMATHBHO—KOMYHUKAIIMOHHUX
cucrema (MUKC) opranuzanuja y koMe ce CKIAQUIITH OrpoMaH Opoj uHpopmaiuja , U NpUTOM
HEKH O/ THX IT0JIaTaKa MOTy OUTH O] BEJTMKE BPEIHOCTH HITH CE MOTY CMAaTPaTH TajHUM I10/IaTKOM
WIH Kao JIMYHY, IOCIOBHY WM MpodecuoHanny TajHy. bac U3 Tux pasnora OMiIo KakaB Haraj Ha
MH(OPMALIMOHO—KOMYHUKAIIMOHUX CHCTEMa MOXKE J1a TOBEJIe /10 TEIIKE W HEeMOIpaB/bUBE LITETE
Mo oOpranu3zanujy. 3amrTuta HHOOPMALMOHUX cHCTeMa U HHPPACTPYKType HMa JABOjaKy
byakmjy: na crupeun 3noynotpedy MKC—a kao u ga kanga mohe mo 3imoymorpede na ce u3BpIm
yBuhaj u 6p30 oTKpHje Ko je oarosopan 3a Hamayg Ha MKC. Opranuzamnuje ce pegoBHo cycpehy ca
BEJIMKUM oriceroM 0e30eJHOCHUX TpeTHhHU Koju ce Qokycupajy Ha HHGPOPMAIMOHO—
KOMYHHUKAI[MOHE CUCTEME U HHXOBE KOPUCHUKE — MPEXHHMM HamaJuMma U ynajuMa y CHCTEM Y
CTBApHOM CBETy KopulIhewe COLMjaIHOT WHXKEHhEpUHra, cadoTakaMa, BaHIAIU3MOM,
KaMIlambaMa Koje pyIe yriie, eNeKTPOHCKO HacHJbe M MHOTO BUIle. Hamaam koju qomase ca cBux
CTpaHa U3 JJaHa y JJaH [10CTajy CBE OMACHUJU U KOMIUIEKCHU]H, Ka0 M YYECTaJIOCT TUX HaIaja je y
nopacty. Kako 061 ce TakBe NnpeTme crpedniie oTpeOHo je 1a MeHallep CTBOPH IIAHOBE BE3aHE
3a MONMUTUKY 0e30eaHOCTH HH(POPMAITMOHO—KOMYHUKAITMOHUX PECcypca, U ’bHXOBHX KOPHUCHUKA.
Menanepu koju mianupajy 6e36ennocny nonutuky MKC tpeba na npul)y ca xonuctuuse ctpane
npobjeMy U Ja carjiefaBajy pa3lMyuTe acleKkTe 3allTUTe MHPOPMALMOHO—KOMYHUKALMOHUX
pecypca M BUXOBUX KOPHUCHHKA M HUXOBUX KOpUCHHKA. Ha OocHOBY nocajamimoj MpakcH Tj.
100pOM HCKYCTBY TIOTOTHO O OMIJIO MPUMEHUTH MOJeIe Bulecnojue 3amTtute. OH je 1Mo CBOjoj
MPUPOIY MPOAKTHUBAH U UMa HeKoauko enemeHara (Ilyrauk, 2018: 71):

e JlornyHo—TexHUYKH (yHOTpeda JOrMUYKMX U TEXHUUYKUX Cpe/ICTaBa 3allTHUTE);
e Ousnuku (cpencTa 3a KOHTPOJIHH MPHUCTYII);

e Kaaposcku (TutaHupame 1 n300p KaapoBa);
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e OpranuzanuoHu (OpraHu3alMoHa CTPYKTYpa, CMEPHUIIE U CTAaHAAPAU UTI.) U
e HopmaruBHU (3aKOHH, YIYTCTBA, TUIAHOBU U IPYTH MIPOIIHCH).

Enementn koju uMajy JOrMYHe, TEXHWYKE M (U3UYKE CNAAa)y y TEXHUYKH ACIIEKT
3allTUTE, JOK OpraHu3alMoHa, KaJpOBCKa U HOPMAaTHUBHA CIaja y APYIITBEHU acleKT 3allTUTE.
O6a acriekTa Cy 0] BEJIMKOT 3Hauaja v caMo C€ lbUXOBUM KOMOMHOBAEM U KOOTIepaIyjom uzmehy
7IBa Jiesia Moske 1ocTrhu 3a/10B0JbaBajyhul HUBO 3amITUTE HH)OPMAITMOHO—TEXHUYKHUX CHCTEMA U
nonaraka. CBU acrekTd 3amrTute Tpeba na Oyay MPUCYTHH y TOJUTHIM HHQPOPMAITHOHO—
KOMYHHKAIIMOHUX pecypca U lUXOBUX KOPUCHHUKA. JelaH 0o/1 KIbyUHHX eJeMeHara Koju Tpeda aa
ce Harjace y 0e30eIHOCHO] MOJMTULM JeCT€ W CErMEHT 3allTUTE MPUBATHOCTU KOPUCHHKA
MH(POPMAIIMOHO KOMYHHMKAIIMOHUX TEXHOJIOTH]ja, Kao U Oopba MpOTHB €IEKTPOHCKOT HACWJIbA.
Haume, mocraBbame 0Oe3bennocHe monutuke y obnactu 3amrtute MKT cucrem He Tpebda
rocMaTpaTH Kao H30JI0BaH MPOLIEC, HE3aBUCHO Off OCTAIMUX cHCTeMa 0e30eIHOCHE 3allTHUTe
opranuzanuje. XOJUCTHYKH TPUCTYNl KOJUM C€ NpUIIa3d OpraHu3alHuoHOo] O0e30en1HoCTH
OpraHu3allyje MPeICTaBha MyJITUKAY3aJTHO carjieIaBame Mel)yrmoBe3aHuM pu3nuMa rie 3aiTuTa
HUKT cucrema mpencraBiba €IEMEHT jEAMHCTBEHOI W JWHAMHYHOT cHUCTeMa 0e30eIHOCHOT
MeHaMeHTa. CXOJIHO TOME CTBapame CMEpHHUIla 3a TpaAmy Oe30eqHOCHE MOJIUTHKE Tpeba na
MOYHE J]a MPEerno3Haje OMacCHOCTH U caM IMPOLIEHU PU3UK jep ce CTpaTeruje 3allTUTe 3aCHHUBA Oalll
Ha TuM enementuma ([lytauk, 2018: 70-72).

CynpoTHO TOCITOBHOM 00aBEIITajCTBY M HETOBOM JIEJIOBamy, jecte OoQaH3UBHO
obaserrajctBo (Business Counterintelligence — Cl). Odan3uBHO 00aBeIiTajcTBO €€ CacToju O
IPUKYIUbalby IMoOJlaTaka, Takohe TMOCTOju W Jpyra JedaH3MBHA AMMEH3Mja IOCIOBHOT
o0aBeIrrajcTBa Koja ce€ CacTOju O] MPOTUBOOABEIITAJHOT AesioBarkba. OBa TUMEH3Hja MOCIOBHOT
o0aBelnTajcTBa jecTe yCMepeHa Ha OCTBapuBame 0€30€THOCTH W IMOCTaBJhbarhe€ MEXaHW3Ma 3a
HErOBY 3aIUTUTY OJ IOCIOBHOI 00aBEIITajCTBA Je/IOBalkba CyNapHUYKE OpraHu3aluje Kao H
3alITUTY BUTAJTHUX MTOCIOBHUX MOJIaTaKa OJ1 IIIH]jyHa)Ke U OCTAJIMX MPOTUB3aKOHCKHUX JI€TIOBaba.
TemespHN LIMJb TOCIIOBHOTI 00aBEIITAjCTBA jeCTE 3aJp’KaBambe TPEHYTHE IOCJIOBHE IO3UIH]je
OpraHu3aIyje y OCJIOBHOM OKPYXEmY, IPOIleHa MOTYNHX OTTACHOCTH U TIPETH-H 110 OPTaHU3aIHN]y
Kao W 3allITUTa OJ] HEJIETATHUX aKTUBHOCTH JPYIHX cy0OjekaTa MPOTHUB OpraHu3aiuje. 3a ode
HaBeJIeHe TUMEH3H]e TTOCTIOBHOT 00aBeIlTajcTBa, OATOBOPAH j€ CTPATEIIKM MEHAIMEHT KOjU j& Ha
Kpajy ¥ KOPHCHHK pe3yiTara TakBUX akTUBHOCTH. OdaH3MBHO 00aBENITajCTBO je€ CacTOjU O]

HekoJMKo (pa3a mpBa (aza ce cacToju o] TUIAHUpama Tj. MOCTaBJbakbeM 3a7aTaka. Y oBoj (a3u ce
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yTBphYyjy pa3no3u 300r Koje OM opraHu3aiyja Morjia OMTH MeTa yrpoXKaBama, aHaanu3a OCIOBHUX
IUIAHOBA KAa0 W carjefaBam-e OJHOCAa OpraHu3amndje ca cy0jeKTMMa KOju MOTY Ja yrpose
opranm3anujy. [Ipyra asa ce cactoju oj1 Tora 1a ce IeTEKTY]y U3BOPH yrpOKaBamba U NMPETHE, Tj.
yTBphyjy c€ NOTeHIMjaTHe KOHKYPEHTCKE OpraHu3aluje KOju MOTy Ja HaHecy UITeTy
opraHu3anyju. 300r Tora ce MOpa ca3HaTH IITa KOHKYPEHIIN]y HHTEepecyje 1 KOje MOIaTKe TPaXH,
U TUME ca3HaTh Koje he MeTone KOHKypeHIHja KOPHUCTH y IHJbY NMPHUKYIUbamba MOJaTaka OJ
uHTepeca. JlogatHo Tpeda HapaBUTH aHAIHU3Y BIACTUTHX CIOCOOHOCTH U TPAXKUTHU MOTEHIIH]jalTHE
pymne yHyTap opraHuzanyje Tj. ciabe Tadyke Koje Mory na Oyay eKcIUIoaTHCaHe Of CTpaHe
koHKypeHnuje. Tpeha ¢a3za jecte nepunucame U pa3Boj oaroBapajyhux nmpoTuBMepa, a 3aTUM U
oarosapajyhu MexaHu3aMm 3aIlITUTE IPOTUB Hamaaa KoHKypeHuje. [locne cBux oBux dasa cnenu
3anma (paza, aHaM3a MOCTUTHYTUX pe3yaTara. [{usb odaH3uBHOT 00aBeMITajcTBA jeCTE 3alITHTA
nH(pOpMaIHja KOjU Cy O]l BUTAIHOT 3Ha4aja 3a PyHKIIMOHUCAKHE OPraHU3aIlH]e, Ka0 U CIIPEYUTH
MOTEHIIMjalTHE MPETHE U MoaAuhu curypHoct opranuszanuje. To ce Moxe nmoctuhu jeaAnHO ako cy
NoJany TOTAIHO 3aliTHheHHM Tj. ako ce aKko ce MPHUMEHE CBE CHUT'YPHOCHE Mepe y CBUM
peNieBaHTHUM JIeTIOBUMa KOjU Cy OWTHM C acriekta nocioBama. C 003upoM Ha TO J1a ce BakHE
nHopManHje 3a 1aJbu TOK (yHKIIMOHHUCAka OpraHu3alije Hajla3e y pasHUM MEAMjUMa, Ipe CBera
MOTpeOHO je mpery3eTH oAroBapajyhe Mepe Koju 3a IiJb UMajy 3a 3a7aTak 3allTUTy TajHOCTH U
UHTETpUTeTa MHPOPMATHUKUX U JPYTUX KOMYHHKAIMOHMX CpeJCTaBa YHyTap OpraHu3alyje.
Nupopmannjama Hajuenrhe 6aparajy 3an0caeH! U lbUMa Tpeba ycaauTH KBAIUTETHE U IPaBUITHE
HaBUKE y pykoBamy HH(popManujama. IloTpeOHO je mocTaBUTH UM TO Koje HH(popMaluje ce
CMaTpajy TajHUM U MOBEPJbUBUM Kao U Mepe Koje ce Mpeny3umajy Kako Ou nHpopmaiuje ocrane
ckpuBeHe. Takohe Tpeba npeyzetu oaropapajyhe TeXHuuke Mepe Kako Ou CIpednsIo HeJJ03BOJbEHH
ylla3 y opraHu3anujy 1 TUMe cripedu Kpaha u Ipyru BUJIOBU yrpoxkaBamwa. 1 koHauHO OMTHO je
MOCTaBUTU OJroBapajyhe 6e30e1HOCHE MEXaHW3ME MPHJIMKOM CEJIEKIMje U perpyTaiuje, Kao u
IPUCTYNT OMTHHUM MOCIOBHUM HH(OpMaljaMa Kako OU ce pU3HUK O]l 3JI0ynoTpede cMambHuo Ha
muanMyM (Kapanosuh, MBanosuh Bunosuh, Octojuh, 2011: 238-239).

buthHa cTaBke kako OM ce UMIUIEMEHTHpala 0e30€JHOCHA TIOJIUTHKA jecTe U 0e30eJHOCHA
KyJITypa y KpU3HOM YIpaBibamky. be30eqHOCHA KynTypa je OWTHA 3a CTBapamke HHANBUIYATHUX H
TPYIHUX BPEAHOCTH, CTaBOBA, TMEPIIEMIHja, KOMIIETEHIIM]ja U o0pa3ala MmoHalama Koju oapehyjy
nocBeheHOCT 3/1paBiby M TOOPOTH OpraHu3anuje U MeHayMmeHTa 6e36eqHocTH. Opranuszamnyje y

KojuMa je 06e30eJHOCHA KyJITypa UMa KapaKTepruCTUKe KOMyHHUKallija 3acCHOBaHe Ha Mel)ycoOHOM
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MoBepewmy , U TUME ce Mel)ycOOHO Jiene cxBaTama O 3Havajy 0e30€qHOCTH ,aKO M YBEPEHE y
JieJI0Bambe MPOAKTUBHHUX Mepa. JlenraBama TOKOM akyTHeE (haze Kpu3e, OpraHusalyja Tajia pearyje
Tj. IpUMEYje Mepe Koje Cy IpeiBulieHe y KpH3HOM IUIaHy UM THME Mpeiasd M3 HOPMAaIHOT
pexuMa pajia y KpU3HH peKHUM pajia MaKCUMaJIHO HacTojehu ocTBapu cBOje OCHOBHE (pyHKIIH]E.
Tpeba nHarmacuTu na je KpU3HM MEHAIMEHT HE MPEeJCTaBiba €r3akTHY HayKy Beh mpakcy koja je
pyKoBoheHa TeopHjom, Takol)e HU KPU3HHM IUIaH HHjE PEUICH-E 3a CBE U HE CAJPXKH CBa PEIICHa
Koje Tpeba MeXaHWYKH CIEUTH 1a Ou ce mpoOieM peliu, Bl je TO CKyI NPUHIIKIA U TTPOLEaypa
Koje ¢y ¢uIynHe U KpeaTUBHO MX NMPUMEHUTH y KpHU3H Kaja fohe no mwe. Kan je mputHcak ja k
CHUTYaIOHH JIUJEPH Cy MHOTO 3Ha4ajHUju o1 popManHux juaepa. Kaga ctBapamo mian Mopamo
ce (oxycupaTH Ha CUTYPHOCT JbYJH Y OPTaHU3aLUj1, Ka0 M KOMyHUKAIH]y U CMAabEHE ITETE y
opranu3anuju. Kaia je ruian HanmpaBJbeH OH c€ MOpa MOBPEMEHO aKypHpaTH U Npuiiarohasary.
buTHU QyHKIMOHATHM AETOBU KOjU CE€ aKTUBUPAjy Kako OM Ce 3aXBaTHJIE CBE NMOTCHIIMOHAIHE
OMACHOCTM Ha KOje C€ KpU3a MOXKE YCPEIACPEIUTH M YHANpea YCIIOCTaBWiIa IOJApydYHuja
OJI'OBOPHOCT M JIaHAI] KOMaHJIOBamba jecy: omnepaluje, KaJpoBH, JOTUCTUKA, TEXHUYKA MOJPIIIKA,
1 KomyHHKanuje. OBaj MPUCTYI paay y BETMKAM OpraHu3alijama, a CylTHHA je Ja ce 100ujajy

paHu MHIYTH U3 pa3inyuTux GyHKIroHanHuX enemenata (Kemerosuh, 2018: 129-130).
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3ak/pyuak

[Inanupame wWMa BelMMKO MecTo y (azama 0e30€THOCHOT MEHAlIMEHTa MPUBATHHUX
opranusaiyja. Y mpBOM JIey OBOT pajia TOBOPHJIIO CE O TIOjJMOBHOM ojipehemby Mmiianupama y Kome
ce MmpBo JeQUHICATIO MITA je INIAHUPAKE U KaKO j€ OJ1 BEJIMKOT 3HaYaja 33 MCHAIMEHT ¥ HApaBHO
rJie/Iarbe IPYTUX ayTopa Ha [10jaM MEHAIMEHTa M KOJIMKO je OMTHO 3HATH MPBO IITA j€ IIaHHPahe
Ipe Hero mro ce Omio mTa ypaau. Takohe ce roBopwio u o ¢azama y KOjuMa ce BHIH KaKO
IUTAHUPamE Tede, M Kako cy Te (aze Mel)ycoOHO moBe3aHe U MHTETPHCAHE jeTHA C IPYTOM M TUME
MOMaXy JaJbeM pa3yMeBamy IUIaHHpama y 0e30eMHOCHOM MeHayuMeHTy. CBpXa IlaHupama je
cienehu 1e0 y KOMe ce TOBOPY KOJIMKO MPETHOCTH UMa Y TOME KaJla Ce TUIAHUPAE CIPOBeEe U
KaXe ce JIa TUIAHUPAE JIOBOIH JI0 MOOO0JbIIAka Y OpraHU3alfjH, Kao U TO Jja UMIUIEMEHTAIIN]jOM
CTpaTervje M NMOJUTUKE OpraHu3alrja Kako Ou ocTBapuiia CBpXY M Oa3M4YHH IHJb OpraHU3alyje.
Ha xpajy npBor zena OuTaH J1e0 pazyMeBama IIaHUPamkba JeCTH U BEeroB 3Ha4a] KOjU J1aje BEITUKU
0poj mpeaHocTH Kao mTo cy noBehaBa ehukacHOCT; cMameme pru3nKa; oMoryhaBame paBUITHE
KOOpJIMHAIIM]jE; TOMON y OpraHU30Bamy; NPYKamke MpaBlla OpraHu3alMjy; OAp)KaBame J100pe
KOHTpOJIE; MOMOh OpraHM3aluju TPU OCTBApEHY IHUJbEBa; MOTHBALIU]a JbY/H; MOIU3akE HUBOA
KpPEaTHBHOCTH W WHOBAalMje; MOMON y o/uTyurBamy 300T OBHX €JIeMeHaTa je IJIaHHPAme O
KpyLIMjaJTHOT 3Havaja.

VY npyrom neny pana ce 6aBUMO (h€HOMEHOJIOTH]OM 0e30€JHOCHOT MEHAIMEHTAa Y KOJuMa
TOBOPUMO IITa jeé MEHaMEHT 0e30€QHOCTH Kaj jeé HacTao U KOJHUKE IMPEeIHOCTH OH MpYyxa
opraHu3zaiyjama Kao ra UMIUIEMEHTUPA, MTOpEe] TOra MEHAIMEHT 0e30eTHOCTH je OMTaH U KO
OJIITyKa KOj€ IOHOCH jep T€ OJUTYKE Cy OJ KJbYYHOT 3Hauaja 3a OpraHu3alld]y jep eTUMUHUIIE
ryoutke. ®a3e MeHaIMeHTa 0€30€JHOCTH Cy UTEKAaKO OMTHE 3a HEerOBO pazyMeBame jep Te (asze
HaM roBOpe KaKo MEHaIMeHT 0e30e1HOCTH (PYHKIIMOHUIIIE ¥ KaKo OH Teue, Te da3e cy Mel)ycoOHo
MIOBE3aHe U MCXO/JIE jeJIHa U3 JIpyre Kako Ou ocTBapuie 3a/laTKe Koje Cy UM 33aTu. 3aJaTlu Koje
0e30eJHOCHN MEHAIIMEHT TIOCTaBH Tpea coOOM Cy OJ1 BEJIMKOT 3Hadyaja Kako OW opraHu3zaiuja
OCTBapWja CBOje IWJbEBE, TO YCIIEBaMO TaKO INTO CKJIANaMmo eJeMeHTe Kao He Ou
KOMIIPOMUTOBAJIH jeJlaH JApyror u Tako nohy 1o umsea. Crieaeha cTBap koja je OuTHa 3a pasyMeTH
jecte 6€30€HOCHH PU3MILIM KOJU MMa]y 3Ha4yajaH acleKT YIpaBJbamba KBAIMTETOM KOjU UMa yJIoTy
roMarama y J0CTH3amby 3al[pTaHOT KBAIUTETA KOjH j€ TOCTAaBHO CHCTEM H JIa aKO CE TO CITPOBEJIC

YCIENTHO J1a je TIaHca 1a aohe 10 pu3nka 3HauajHO CMamkeHa.
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Tpehn neo jecre cymTuHa paga y KomMe ce 0aBUMO IUIAHUPAakEM Y MPUBATHUM
opraHu3zainujama 1 UMIUIEeMEeHTaIjoM 0e30emHocHe mosmmTuke. OBaj 1e0 ce cacToju O] eJeMeHaTa
KOJU HaM MIOMaxXy y pa3yMeBamby TeMe, TH SJIEMEHTH Cy U3 ITpaBHe 0€30€THOCTH Y KOME C€ TIPaBHU
PU3UIIM jaBJbajy Kao MPETHa U KOju Mopajy Aa Oyay oOyxBaheHu miuaHupameM aa OM TO Ha Kpajy
JIOBEJIO JIO MO3UTHUBHOT MCXOJIa M KaKO OM M30eriu mTeTy He camo GuHaHCH]CKY Beh u ryOuTak
penyranuje opranm3anuje. MHbOpManmoHO—KOMYHUKAIIMOHU €0 ce 0aBu MHpOpMaIHjaMa o]
3Hauaja KaKo Ce IMoJaTak mperBapa y uH(opmamnmjy 3Haudaj dyBama IMOJaTaka U Koje BPCTE
MoJlaTaKa ce 4yBajy, Kao U KOJIHMKa IITeTa MOXe J1a HACTaHE aKo CE MOAALN OTKPH]Y HIIU CE CUCTEM
3JI0ynOTpeOn, 3HaYajHO je KPUHE CUTYaIlHje KOje MOTY JIa HaCTaHy, OHE Cy HeH30€KHE U MOTY Ce
JICCUTH CBUM OpraHu3allfjaMa 3aTo ce Ije/a Ja ce OHM SIMMHHHUILY Kao He Ou jonuio 1o Behux
mpoOyieMa Tako INTO C€ CTaB/ba aKIeHAT Ha O0e30CIHOCHY KyIATypy YHYTap OpraHu3aiuje.
YxJbyunBame JbYICKHX pecypca je UCTO OUTHO, jep heMo IuiaHupameM 3alpTaT MyT JbYACKUM
pecypcuma. [lnanupame y OKBHpUMA JbYIACKHX pecypca je jako OUTHO jep Tak carijieaaBaMo
acCIIeKTe Kao IIITO Cy aHallM3a PaJHOT MECTa, KPUTEPUjyMHU BE3aHH 3a PErpyTalldjy U CEICKIH]jy
Kao ¥ MprYa O IPaBUMa U 33Jjal[iMa 3aroCIeHOT. a1 JICO j€ MOCIOBHO 00aBEIITajCTBO KOj€ je
O]l BEJIMKOT 3Hayaja 3a 1o0ujame nH(OopMaIija U y UCTO BpeMe of0paHa CBOjuX WH(OpMAIIHja 01
KOHKYpCHIIMje U 3JI0ylnmoTpede, jep ce€ KBAIMTETHO IUIAHUpPAkE 3aCHHBA Ha JIOOpUM
uHpopMalyjama.

Ha ocHOBY oBOra MOKe J1a ce 3aKJby4H Ja je IUIaHUpame Hen30exKaH Je0 Kaaa ce paau o
0e30eTHOCHOM MEHAIIMEHTY y NMPUBATHUM OpraHU3alifjama, jep IJIaHUpamkeM MH TIeAaMo Kako
Ja y BpeMe AMHAMHYHE OKOJMHE M HEMpPEIBUIMBOT TPXKHINTA CMAKBUMO M MO MoryhHocTh
EIIMMUHHUIIIEMO CBE PU3UKE KOj€ Cy Be3aHe 3a OCIOBamke, U OpraHu3aIiju 00e30e 1Mo CUTypHUje
nocioBame y Oyayhnoctu u mpodure. Jep kako je roBopuo benpamun ®dpeHKIMH, 4yBeHU
aMEepUYKN HAYYHHK, TIOJIUTHYAP U jellaH O] TBOpalia aMepHdIKor ycTapa ,,AKO He TUIaHUpaTe, BU

IJIaHMpaTe Heycnex.
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