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1.  VBOJX

Tema oBor qUMIOMCKOT paaa cy GyHKIHMje MEHAUMEHT mpoieca. Pax he ce 6aBUTH HCKIbYYHBO
riaBHUM (pyHKIIMjamMa MeHaMeHTa. To 3Hauu aa he cBaka o \mUX OUTH OJPOOHO 0bjalIkbeHa U
onucana. Hajope he 6utu Hemro peyn o caMoOM MEHAIMEHTY U UCTOPHjH MEHalIMEHTa, 1a he ce
npehn Ha rinaBHy Temy. Ha camom kpajy he OWTHM W3HET ONIITH 3aK/bydyaK O OMHCHBAHUM
¢dbyHKIHMjama. Y caMOM MOYETKY MEHAIMEHT NPEeACTaB/ba HEKY BPCTY OJrOBOpa Ha MOCIIOKABAHE
MPOU3BOMIKE, JBYJACKOT pana, yommre. [Ipepacrame 3aHaTCKe oOpraHu3alfje paga y HEKe
IparoyeTKe MHIYCTPUjCKE OpraHu3alyje pajaa, n30aiuio je Ha MOBPIINHY N3a30Be U Mpobdieme y
MIPOU3BO/ILY U OKO e, Ka0 U Y OJJHOCHMA TOociIoAaBala u pagHuka. Cam KapakTep MEHaIMEHTa
je MynTuAaMcUMIUIMHapaH. Moje ce NMPUMEHUTH Ha CBE THUIIOBE OpraHW3allfje, NMPUBPEIHUX,
HETIPUBPEIHUX, HEMPODHUTAOUITHUM, TPOPUTAOUITHAM, Y CBUM MPUBPETHUM CEKTOpHUMA rpaHama,
y CBUM 3eMJb€Ma U Pa3IMYUTUM JPYIITBEHO-eKOHOMCKUM cuctemMuma. Hajuemrhe ce Besyje 3a
npenyseha W meroBe mNOCIOBHE (YHKIMjE M 32 YIPaBbamkbe IOjeAUHUM HPUBPEIHUM

ACIAaTHOCTHUMA U CEKTOpUMA.



2. MEHAIIMEHT

MeHayMeHT Kao (PEHOMEH KOju c€ YTKao y OpTaHHu3alln]jy, OJHOCHO OPTraHU30BakE HCTOBPEMEHO
npencrasiba (1) moceOHy HayyHY TUCHMIUIMHY y OKBUPY IPYIITBEHUX HayKa, (2) BemTHHY U (3)

3aceOHy mpodecujy.

Ha pa3Boj cBecTH 0 MeHayMeHTy (ymnpaBibamy) yrunaiu cy Opojuu dakropu. Iloceban 3nauaj
uMajy (hakTopu LENOKYIHOT OPYIITBEHOT pa3Boja Mel)y Koje ce CBpcTaBajy CTENEH €KOHOMCKE
Pa3BHjEHOCTH JAPYIITBA, KYNTYypa, MOJIUTHIKH OJJHOCH Y AP>KaBH, HUBO PAa3BHjEHOCTH I10jEJHHUX
opraHu3zaiuja ¥ HHCTUTYIU]a, APYIITBEHUX Tpyma, CBECTH, HaBUKE U 00nYaja, Mopaia U €TUIKOT

CUCTCMA BPCAHOCTH.

2.1. HUCTOPHJA MEHAIIMEHTA

Hacranak, pa3Boj u apupmaiiyja MEHalIMEHTa BE3aHH Cy 32 X X BEK, Majla ce IyH MPOIBAT 0YCKY]je
y XXI Bexky. MeHayMeHT cnaza y rpylny MIQIUX HAay4HUX AMCLMIUIMHA, MaJa Ce KOPEHHU
MEHIIMEHTa Kao MpaKce Haja3e joul y JajleKoj MPOUUIOCTH. TOKOM Iiefie CBOje UCTOPH]jE JbYAU Cy
KOPHUCTUJIM PA3HOBPCHE YNPaB/bayKe aKTUBHOCTHU. Y MOYETKY Cy TO YHHWIIM UHTYUTHUBHO, KACHU]jE
cy Ha 6a3u HCKYCTBa CTUIIATHU opel)eHe BENITHHE U 3HAMa U3 00J1aCTH IJIaHUpaka, OpraHu30Bamka,
Bohemwa U ycMepaBama JbYIH y MpaBlly OCTBapUBamba 3ajeIHUUKUX LuJbeBa. [lojaBa MeHaniMeHTa
je y Be3W W ca pa3BojeM WHIYCTPH]CKE MPOU3BOJI-E YHja pacTyha CIOKEHOCT je W3HeIpuia

MEHAIMEHT Ka0 HEOMXOIHY MOTpeOy.

3aBUCHO O] CTEMEHa Pa3BHUjEHOCTH IMOjeIUHHUX CpEeIUHA, KA0 M OIIITEr HUBOA KYITYpe H
HCTOPHjCKUX OKOJIHOCTH, aKIIEHTOBAaHM Cy PA3IMYUTH €JIEMEHTH MeHaiMeHTa. Ca CTaHOBHIITA
Halle 3eMJbe, Kao M HEKHX JpPYIHX, JIPYIITBEHO-EKOHOMCKHM CHCTEM j€ OCTaBHO Tpara y
caJp’kajuMa, OJHOCHO MEHAIMEHT C€ M HE MOXKE IOCMAaTpaTh H30J0BAHO O] CBEYKYITHUX

HCTOPUjCKUX U aKTYEIHUX YClloBa y HeKoj cpeaunu (bajuh, 2008).



VYrpkoc Tome, cBe 10 JaHALIKET JaHa HUje MOCTUTHYTA CAarjJacHOCT O TOME IITa jé MEHAlIMEHT.
HajBume cy y ymotpebu aBe aeduHUIMje: jenHAa Koja Kake Ja jé MEHAlMEHT e(uKacHo
Kopuurheme pacroyioKUBUX pecypea U Ipyra Koja Kaxke Jia je y nuTamy npoiec win Gopma paga
KOja TIOJpa3yMeBa YycMepaBame JbYAW, Tj. 3alOCIEHUX OPraHM3alHOHMX  YJIAHOBA

npeMa JaToM IHJbY.

Hpyra nebvHunMja je BUIIE y yoTpeOH, jep ynmyhyje Ha YHHCHUITY JIa CY IMMOCJIOBH MEHAIMEHTa
peNIeBaHTHU TMPOLIECH KOjUMa Ce 3aIllOCIICHH YCMepaBajy KOHKPETHUM aKTHBHOCTHMA Ha CBPXY,
opranu3anyony b, OBa neuHUIMja yKa3zyje Aa YCIeX Y MEHAIMEHTY Yy BEIMKOM CHUCTEMY,
3aBUCH O] TIOCTaBJbEHUX IMJbeBa mpemyseha. Anm 0e3 o03upa mTa Moxe na Oyae Mmusb
opraHuzainuje, moTpeOHO je pehm Ja cBakM MeHayep OCTBapyje, Mame WU BHIIE, clienaeche
aKTUBHOCTH: IIJIAHUpame, OpraHu30Bame, Boheme n KoHTpody. IIpenysehe kao ocHoBHa henuja
MHAYCTPH]CKOT CHUCTEMa je y MPOTEKJIMM JeleHHjaMa 3a0eIexuIo 3HayajHe MpOMEHe. 3aueru
WHAYCTPHjCKE TPOM3BOAKE Y3 OCIOH HAa 3aHATCKy NPOHM3BOIY HACICIWIH CYy Y MOTJICTY

opranu3zanuje MmHoro enemenara (bajuh, 2008).

3anpaBo, M y HOBHje BpeMe, TrpaHulle u3Mel)y HHIYCTPHJCKE M 3aHATCKE NPOU3BOAEKE Y
TaHTEHTHUM TIOJPY4Yjy, TONPHUMUO j€ HHM3 KapaKTepUCTHKA, KOje ra jacHOo wu3nBajajy. Ca
CTaHOBMILITAa MEHAIMEHTa BHILIE-HMBOCKA OpraHu3alMoHa CTpyKTypa nmpexay3eha je
KapaKkTepUCTHKa KOja MMa orpenesbyjyhe uMIuiMkanuje. YnpaBo, NUpaMHUIaiHa BHUIIE-HUBOCKA
OpraHM3aloHa CTPYKTypa mpeay3eha je Beoma AMCKyTOBaHA M OCIIOpaBaHa OJl CTPaHE ICHXO-
COIIMOJIOTa, Mpelu3HUje OuxejBuoprcTa. Majia ce He MOTY 3aHEMapUTH HEKE O] Te3a KpUTHJapa,
MPETEXHO 300T oTyhUBama JbyIu, OCTaje YMIHEHHUIA J1a MTUPaMHUJAJIHA OpraHU3alMoHa CTPYKTypa
UHAYCTpHjcKUX Tpexny3eha ucrpajaBa. OcHOBHU reHepupajyhu (akropu HacTaHKa U OINCTaHKA
nUpaMHJaHEe OpPTraHU3allMOHE CTPYKTYpe HHIYCTPUjCKUX mpexay3eha, y KOHTEKCTy IMpOMEHe

BenuuuHe npeayseha cy:
-00MM TIPOU3BOIHE,
-CJIOEHOCT MPOU3BO/IA,

-MHTEPAKITH]a Ca OKPYKEHEM.



Hagenene reaepupajyhe akrope y oJHOCY Ha TOpacT BeTudnHe npeay3eha Huje Mmoryhe moTmyHo
pasiyuuBaTH 300r Mel)ycoOHe MoBe3aHOCTH, 1A U YCIOBJLEHOCTH, TaKO Ja TO Tpeba uMaTu y BUAY
TOKOM JIaJbuX pa3Marpama. MeHaIMEeHT MpeCTaB/ba CIOKEHY U MHTEPAUCLUIUINHAPHY HAYUYHY

IUCHUIUIMHY KOja MOKE Jla ce TocMaTpa U aHaJIM3upa ca pa3IndyUTHX CTAaHOBUIITA.

(a) ca eKOHOMCKOT acreKkTa, MEHAIIMEHT C€ MOJXKE€ IMOoCMaTpaTH Kao MPOU3BOAHH (akTop, Tj.
mocebaH pecypc (3ajemHO ca 3eMJbOM, KaluTajaoM, pajoM, 3HameM, HHOpMaIrjama,
Mpeay3eTHUILITBOM U BPEMEHOM) KOjH yTU4e Ha rnmoBehame MpOoAyKTUBHOCTH U POPHUTAOHITHOCTH

npenyseha.

(0) ca opraHM3alMOHOT acleKTa MOACPHH MEHAIMEHT C€ MO)Ke IOCMaTpaTH Kao CUCTEM BIIACTH
(unm oBnamrhema Koja UMa jeiHa Tpyna JbYAH Y pealn30Bamy olpel)eHux mocnoBa), Kao CUHTE3Y

HEHUX Pa3IMUUTUX KOHIIENaTa (ayTopUTapHa, XyMaHUCTUYKA, TapLUUNIaTUBHA).

(1) ca COIMOJOMIKOr acmeKTa MEHAIMEHT MpEACTaB/ba CTaTyCHH cUMOOJ. 3axBasbyjyhu cBOM
oOpa3oBamy, 3Hamy, MohM M ayTopuTeTy (JTMYHOM, CTPYYHOM, IOJIOKAJHOM) y Pa3BHjCHHM
TP)KUIIHUM TpHUBpPEAaMa, TON MEHAlep M MEHAllepd CpPeImhHX HUBOA IMOCTaM Cy moce0aH
COLIMjaJIHU CJI0j, MHTEJEKTyallHa U 00pa3oBHA €JIHMTa IPYIITBA, Ca TEHICHIIMJOM, MPEMa HEKHM

npeasuhamuMa, 1a ce odhopme Kao nmocedHa kinaca (Axmeraruh, 1994).

Ha pa3Boj cBectn 0 MeHaMeHTY (ympaBibamy) yTunaiu cy opojau dakropu. [loceban 3Havaj
nMajy (GakTopH IEIOKYITHOT IPYIITBEHOT pa3Boja Mehy Koje ce CBpCTaBajy CTENEH €KOHOMCKE
Pa3BUjEHOCTH APYIITBA, KYITYpa, MOJUTHYKHA OAHOCH Yy JIP>KaBU, HUBO Pa3BHjEHOCTH I10jCTUHIX
opraHu3zanyja U UHCTUTYIH]ja, APYIITBEHUX TPpyIa, CBECTH, HABUKE U 00MyYaja, MOpajga U €THYKOT
cucrema BpenHoctu. [lopen HaBeneHux (akTopa U OPOjHU APYTH Cy MOCPEAHO I HETIOCPETHO
VTHLAIA HAa CaM TPOLEC yIpaBibama. TUME je MEHAIMEHT, OJIHOCHO YIPaBJhamke, YTUIAIO Ha
pa3Boj IPYIITBAa Y KOME j€ HACTajajo W pa3BHjajo ce Kao crenuduyan mporec, ajau je U pa3Boj

APYIITBA YTHIIA0 HA MEHAIMEHT Kao CIEU(PUUHY APYLIITBEHY 110jaBy.



MeHaMeHT Kao HayyHa JUCIUILUIMHA OMO je MpeaIMeT u3y4aBama OpOjHUX ayTopa U UCTpakKuBada
KOjU Cy JaJH Pa3JIM4UT, aJId ¥ BUIIECTPYKH JOMPHHOC HErOBOM pa3Bojy. Of mojaBe u3yyaBamba
MEHalIMEHTa Kao Hayke, Ia JI0 JaHac, pa3BUJIO ce BUIIIE MpaBana (IIK0JIa) MeHaIMeHTa. MoxeMo
pehu na cy HajBaxHuju cienehu npaBuu: ¢ Knacuuna mkoma meHayMenTta * [llkona spyackux
onnoca (Teopuja mehymynckux omnoca) ¢ Illkoma Teopwje omnyunBama (buxeBHOpHCTHUKH
npuctyn) ¢ lIkona nayke o MmeHaypMeHTy (KBantutatuBau npucryn) * lllkomna Teopuje cucrema

(Cucremcku npuctyn) * CuTyannoHa mkoia MeHayMenTa (CUTyalluoHH IPUCTYI).

Openepuk Tejaop (1856-1915) je Behu neo cBor pagHor Beka mnposeo y komnanuju Midvel Stil
Works e je kapujepy 3amodeo kao oOWdYaH pajHHK Aa OW KacHHje MPOIIao Kpo3 CKOpPO CBE
“cTeneHuiie” A0 MecTa TJIaBHOT MHXewmepa. [lopen pemoBHoOr 3amociema, Tejiop je cTyaupao
TEXHUKY U CTEKao TUIUIOMY MAIIMHCKOT WHXemepa. Pamehn Ha pa3nuuuTUM MOCIOBHMA M HA
MECTHMa Pa3HUX KBaJH(HKaIMja, OH je youaBao OpojHE HEAOCTATKE Y OpraHU3aIHjH Y YIIPABIbAY
npon3BoAK0M. CBe TO My je omoryhmiio a Oy/ie mpBH KOjU j€ YBEO MPUMEHY HaydHOT METOJa Y
MPOyYaBame JbYJCKOT poja IPU YEMY j€ MHOT'€ METO/IE CaM pa3BHO U MpUMeHn0. OCHOBY HeTrOBOT
HAy4YHOT TMPHUCTYNa MEHAIMEHTY MpEICTaB/ba HAYYHO HCTPAKHBAHE METONA paja ca IHJbEM
yTBphuBama HajOOJEr HauMHA O0aBJbama rocia. PaHuja mpakca neguHHUCama TaKBOT paja ce
OCHHMBaJa Ha morahamy WIM TpaAWIHju. TakaB HAYMH MOPAO je OMTH 3aMEHECH YOIIIITAaBaAkhEeM
MCKYCTBa M3 TpaKce, UCKYCTBa KOja ce MpaBUIHO (GOPMYIHIITY KOje Cy JOBOAMIIE 0 pe3yiTaTa

KaKo 3a MEHaliepe, Tako | 3a 3amocieHe (Axmeraruh, 1994).



3. OYHKIIMJE MEHAIIMEHTA

MHOTM HayYyHWIM U MEHALlEpU Cy YCTAaHOBWJIM J1a aHAJIM3y MEHAIMEHTa OJIAKIIaBa yIopeaHa U
jacHa opraHuzanuja 3Hama. Crtora je MOTPeOHO U3BPIIUTH paIlwIakaBambe I[POydaBakba

MEHAIMEHTa Ha NIeT MEHAIePCKUX PYyHKIIH]ja:
- [Inanupame,

- OpranunszoBame

- KaapoBcko nonymwaBame,

- Boheme u KoHTpoHcame - OKO KOjuX je Moryhe opraHu30BaTH 3HamkE KOj€ j€ OCHOBA TUM

¢ynkuujama (Crepanosuh, 2009).

Tako cy mpaBuiia, HUJBEBH, MPAaBLUU U Hauela OOJIMKOBama IPYMUCAaHE y OBUX MET (PyHKIHja.
MeHalIMeHT aKTHUBHOCTH KOje C€ CIPOBOJE YHYTap OpraHuszaiuje b je OOJHMKOBabEe
VHYTpaIIkber OKPYXKEHa, aId HCTO TaKO YIMOpPEAO MOpa aHUMHUPATH U CIIOJBHO OKPYKEHE
npeny3eha. CacBuM je jacHO Ja MEHallepyd HE MOTY CIPOBOJUTH CBOje 3ajaTke Oe3 Mmo3HaBama
MHOTHX €JIeMeHaTa CIIOJbHOT OKPY)KEHha - EKOHOMCKHUX, TEXHOJIOIIKUX, IPYIITBEHUX, TTOJIUTHUKUX
¥ €TUYKUX YMHWIAA KOJU YTHUY Ha MOJIpyYja BUXOBOT JieoBama. Haname, MHOTe opranuzanuje
JaHac JeNyjy y BHIIE 3eMalba IITO je KapaKTePHCTHUKA M 3a TIOMOPCKY NMpUBpexy. MeHaMeHT
aKTUBHOCT MIPEJCTaBJba HEOMXOJHA TIOTpeda CBaKe OpraHu3aIyje, Tj. TyYKUX CHCTEMa, Ia Y TOM
KOHTEKCTY j& OJTOBOPHOCT MEHalepa Ja Impeay3uma akije koje he omoryhutu ma mojeawHIm
JOTIPUHOCE HAjBUIIIE IITO je MOryhu 3a/1aTak 1ene cKynuHe. MeHaMeHT e CTOTa OJJHOCH Ha MaJe
U BeJIMKE OpraHusaluje, npopuTHa u HenpodutHa npeayseha, Ha IPOU3BOLY U MPYXKamkEe YCIIyra.
Peanusyjyhu MeHagIMEHT aKTUBHOCT, Tpeba MpaBUTH Pa3IMKy W3Melyy: MeHaepa, pyKoBOIHOIIa,
anMuUHUCTpatopa u mocioBohe. Hamasse, Heke MeHalepcKe aKTHBHOCTH MOTY C€ 3HATHO
pa3NMKOBAaTH Ha Pa3IMYUTHM HHBOMMA OpraHHU3alyuje, WK Yy pa3IiuuTUM BpcTama npeayseha (y

OKBHPY MTOMOPCTBA: JIYUKH CHCTEMH, OpOIapCcTBO, Opoorpaima, u ap.).



CBu MeHallepu M3BpIIIaBajy MeHaiepcke (PyHKIMje, any BpeMe MOTPOIIEHO 3a CBaKy (YHKIIH]Y
MOX€E OUTH pPa3IMYUTO, TO TOKa3yje MPOIEHY PpEeIaTUBHOI BpPEMEHa YTPOIICHOT Ha CBaKy
¢byHKIHM]y, MaJla MEHallepd Ha BPXY MOJIEPHUX CHCTEMa BEPOBATHO IOTPOIIE BUIIE BpeMEHa Ha
Boh)ere HEro mTO TO MCTPAKUBAUM cMaTpajy. MeHayepu Ha BpXy IMOTPOIIE BHUIIE BpeMeHa
mnanupajyhu u opranm3yjyhu Hero mro TO YMHE MEHAllepd Ha HIDKMM HUBomMa. Ha mpyroj
CTpaHH, Bol)eme 0/Ty3MMa MHOT'O BpeMeHa IoCMaTpaylMa Ha MpBOj JIUHU)U BPJIO Cy Majie pa3jiuKe

y BpEMEHY KOjU MEHAllepH Ha pa3IMuYuTHM HUBOMMA MOCBehyjy KOHTpOIHCamY.

PoGept JI. Kat3 je uneHTH(HUKOBAO TpU BPCTE BEIITHHA MOTPEOHUX aAMUHUCTpaTopuMa. OBUMa

Ce€ MOJKE€ JIOJIaTH U YETBPTa CIIOCOOHOCT N1a 001uKy]y pemema (Ctedanosuh, 2009).

1. TexHuyka BeIITUHA je 3HAKE U yMehe y aKTHBHOCTHMA KOje YKJbYUYjy METOJe, Mpolece H
noctynke. To ykibydyje paja ca alaTuMma U crieluguuHuM TexXHuKama. Ha npumep, MexaHndapu
paze ca ajaTiMa ¥ BUXOBU HAJI30PHUIM MOPAjy UX 3HATH MOYYUTH KAKO CE TH ajaTh KOPHUCTE.

CanuHo TOMe, pauyHOBOle pUMe Y]y crienupuIHe TEXHUKE Y 00aBJbarby CBOT TOCIA.

2. BemrtuHa paga c JbyauMa, Tj. CIOCOOHOCT paja C JbyAUMa je KOONEPAaTUBHOCT 32 TUMCKH pafi,

CTBapame OKpYXemba Y KojeM ce Jbyau ocehajy CUrypHO U CTIOOOTHU Cy N3Pa3UTH CBOja MUIILJEHHA.

3. BemruHa mommama je CIOCOOHOCT BHleHa »BEIHKE CIUKEK, IPENO3HABAKE BaXKHUJUX

eJleMeHaTa y CUTYyallju U pasyMeBame ofHoca Mel)y TUM efleMeHTHMA.

4. BemrtuHa oONMKOBama je CIOCOOHOCT pelaBama MpobiieMa Ha HauuH KOju he KOpUCTUTH
npexnysehy. Jla Ou Owm ycriemHu, HapOYUTO HA BHIIMM OPTraHW3AalMOHMM HHBOMMA, MEHalepu
MOpajy OWTH CIIOCOOHM YypaJuTH BHIIE HETO CaMO KOHCTaToBaTH MpobieM. Mopajy umaru u
BEIITHHY TBOPLA J0OpE 3aMHUCIIU U JaTH MIPAKTUYHO pelee npodiieMa. AKO MEHalIepu caMo BUJIE
poOJIeM | JKeJe TMIOCTaTH »ITocMaTpayl mpobiaeMa« oHu Hehe ycrietu. MeHayepu Mopajy UMaTH
OHY aJIeKBaTHY BEIITHHY, KaKO OM YCIIEIIHO PEUIMIN IpoOJIeM U JIOUUIH 10 PeaHHuX pe3yiaTara

(ITexuh, 2012).



Kao mro mokasyjy TeXHWYKe BEIITHHE Cy Of HajBehe BaKHOCTH Ha HUBOY HaJ30pHHKaA. BemTune
pana c Jpyauma Takohe cy BaKHE W YeCTO Cy Y MHTEpakUHju ¢ noTuumbenuma. C qpyre cTpase,
BEIITHHE MMOMMamba 0OMYHO HUCY O MTPeCyIHE BaXKHOCTH 32 HaJJ30pHUKE HA HIDKUM HUBoMMa. Ha
HHUBOY CPEAI-EI MEHAIMEHTA , MoTpeda 3a TEXHMYKUM BELITHHAMa ce cMamyje. Bemtuna paga ¢
JbyIuMa W Jajb€ j€ HEOMXOJHa, a BEIITHMHA ToWMama J00Mja Ha BaXXHOCTU. PykoBomuoru
HEMPUBPEIHUX OpraHM3allija MOHEKaga Kaxy Ja je IUJb NPUBPEIHUX MEHaepa HCKIbYYHBO
cTBapaTtu npoduT. A npouT je 3arpaBo caMo Mepa BHUILKA Joiapa (MU OUII0 Koje Jpyre BalyTe)
3apal)eHUX MpOoaajoM, HaJ YTPOIIEHWM JOJIapuMa. 3a MHOT€ IMOCIOBHE GUpMe, BaKaH IHUJb j€
AYropoyHo moBehame BPEIHOCTH HHXOBOI JIEOHMYAPCKOT KamuTama. YCTBapHu, 3a CBE BPCTE
opraHu3alyja, IpUBPEIHE M HEPUBPEIHE, JJIOTUYaH U OTBOPEHO MOKeJbaH LUJb CBUX MEHALIepa
6u Tpebao 6utH Bumak. Ctora, mOTpeOHO je 1a MEHallepH CTBOPE OKPYKEHE y KOjeM 3arlOoCICHH
MOT'Y OCTBapHUTH IIJbEBE CKYNHHE C HajMambe YTPOIICHOT BpEMEHa, HOBIIA, MaTepHjaia 1 JTMIHOT
HE3a/I0BOJbCTBA MM OKPY)KEHa Y KOjeM C JOCTYIIHUM pecypcMMa MOTy MOcTHhH IITO BHIIE
KEJbeHUX IMJbeBa. M y HENmpUBpENHO] OpraHU3alfji, Kao INTO je MOJHMIMjCKAa CTaHUIA U Y
jenuHMIIaMa npeay3eha Kkoja HUCY AMPEKTHO OATOBOPHA 33 YKYITHU MOCIOBHU NPOQUT (HIIP.CEKTOP
padyHOBOJICTBA) MEHAIIEPH MCTO TaKO MMajy IIUJbEBE, TIa OM ce Tpeday 3amaraT 1a UX oCTBape ¢
MHHHMYMOM pecypca Kao M Ja ca PacHoJIOKHUBUM PECypCHMMa MOCTUTHY INTO je BHUIIE Moryhe

(Illekuh, 2012).
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3.1. ®YHKIUJA IINTAHUPAIbA

[Tnanupame je mpuMapHa U CyImTHHCKA ¢aza mpolieca MEHaIMEHTa Kao ¥ OUTHA OJITOBOPHOCT CBUX
MeHallepckux HHUBOA. [lnmaHupame mnpencTaBiba (oOpMyIHCamke LHUJbEBA M HAauMHA HHHXOBOT
npunarohaBama, Koje je KOOpAMHHMPAHO Ca CTBapameM U IpuiarohaBambeM OpraHU3aIoOHE
CTPYKTYpE, CTHIa Bohewa U Mojena KoHTpose. [manupame moaMupyje ABE CTBApH, TEOPH]Y U

MPaKCy, MUCAO0 U JICJIOBAHE.

[Tnanupame je mpe cBera u300p IUbeBa U ofpehuBame HauMHA KHLUXOBOT OCTBapema. Pesynrar
npolieca IIaHupama Cy TUIaHCKe ouTyke. L[nibeBr cy ocHOBHA TuTaHCKa oryka. Ocrane miaHcKe

OJITYKE CITy»e OCTBapemy IIUJbEBa, a IIIaBHE IJIAHCKE OJTYKE T€ BPCTE CY:
* CTpaTeruja;

* OU3HUC IJ1aH;

* npojekar (Lllammh, 2011).

[Tnancke ouTyKe Cy BOIHMJbE 32 MEHAIMEHTCKH THUM Kao M JIpyre MHTEpecHe Irpyne npenyseha,
IUTAHCKE OJUTYKE CY BaykaH (PaKTOp jep y CaAallmbeM TPEHYTKY ce€ MOCTHXKY IIMJbEBU KOjH J01a3e y
HernocpaHoj OynyhHoctu. O63upoM J1a cBakM CyOjeKaT y CBOM IOCIOBamby padyHa ca M3BECHOM
crabwiHonThy ¥ U3BecHOIhy Mpojekara, TpeHyTaK U MPoliec IIaHupama Cy BaKHA IMovYeTHa ¢aza

mporieca.

To nmakyie HUje camo 4uMH Beh umMTaB mpoliec , MpoMeHe Cy KOHTUHYEIHE, CTOTa j€ U TJIaHUPamke
KoHTHHYENHO. [Inanupame ce oasuja y nukiaycuma. [lounme ce npenuhameM TpeHI0Ba pa3Boja,
Te4ye ca Mpeny3uMameM oJroBapajyhux akuuja, a 3aBpliaBa ce CymMHpameM U Tmpahemem
pe3yaTaHTH mpey3etux akiuja. Kako ce omHocu Ha Oyayhe edexryupame cagalImbix mpoleca,
MOpa ce padyHaTH ca MoryhHourhy nmpomeHe ‘“mpojekToBaHe’ OyayhHOCTH, Ta ce cTora Mopajy
MpeA3MMaTH MepMaHeHTa nmpahema pe3ynTara Npeay3eTux akiyja u 0JaroBpeMeHo pearoBaTu Ha
HEeraTUBHE OCLMJIALIM]E KOje MPOLIEC MOTY y3/IpMaTH y HEKOj O] IbeHHX (pa3a U TUME YTPO3UTH 11€0

MPOjeKar Tj. JOBECTH JI0 HETATUBHOT pe3yiTara.
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Jla Ou OoJpe cCXBaTWJIM TUIAHHMpame NpHuKazaheMo MmeMy Imporieca MPOU3BOIKBE Tj. HHErOB

KOHTHHYUTCT.

Cnuka 1. [llema npou3Boame
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3.1.1 IIOJAM U CBPXA IIVNTAHUPAKBA

[Tnanupame je HeOMXOHO YBEK Kaja je ycrex mpenayseha 3aBUCTaH 0J CKyIa IMOBE3aHUX OJUTyKa
Koje cy MelyycoOHO kopenaTtuBHe U Mel)yCOOHO yCIIOBIbEHE, M HE MOTY C€ CTHXU]CKU IOHOCUTH U
0e3 MelycoOHe KoopArHAIM]je JeTHUX B IPYruX. AKO O] YCIIEXOM TOIpa3yMeBaMoO MOCTEIEHO

OCTBapUBaK-€ MNIAHUPAHKUX [IUJBEBA, TO 3alIPaBO 3HAYM J1a Cy LUIJbEBU MIPEIYCIIOB ycIexa.

[Inanupame mpencTaB/ba BUIE WU Mame, (OpMaIn30BaH CHCTEM KOjU j€ Y WHTEpaKIHjH ca
ApyruM (HopMann30BaHUM CHCTEMHUMa Kao HITO Cy PadyyHOBOJACTBEHU CHUCTEM, CUCTEM KOHTPOJIE
KBaJIUTETa, MH()OPMAIIMOHU CHCTEM Ka0 W CHCTEM KOMII€3alllje 3alocieHUX. Y CTaOWIHUM

OKPY)KEHY CUCTEM TUTaHUpama Tpeda 1a 00e30e1 KOHTUHYHTET.
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VY TypOyJeHTHOM OKpyXelmy CYIITHHY IOHamama mpeayseha mpenactaBibajy Kopuimheme u
WHUIUpamke npoMenama. OmneT ga Ou ce TO OCTHUTIIO, HEOMTXOTHO j€ J1a CUCTEM IUTaHupama Oye
¢nekcubmnan. DrekcMOMIHOCT y HameM chy4ajy, HE 3HAaud OJICYCTBO jacHE BH3Hje H

METO0JIOTH]€ KA0 U HEIMCIUIINHY Y CITPOBOhEbY.

[IpetnocTBajbaMo n1a HHUje Oam Myzapa MeEHaepcKa OJiIyKa IPOU3BOIUTUH Cy(QUIuTapHe
MIPOM3BO/IE HA TPXKUIITY WUJIM OHE KOJHU TO MPETEHY]Y /1a Oy, al U MPOU3BO/IC KOjU HA TPIKUILTY
300r CBOje BHCOKE IIeHE IO jeAMHUIM Hemajy IutacMad. [Ipomsonama jecte cpik, U3 KpeTamba
kanutana P-H, ako cMo MeHayiepcko miaHupame (GIeKCHOMIHO yIOTPEeOUI MMaMo BHILIAK MITH
npoduT. MeHaepcKko maHupamke He TTOYHEGE MPOU3BOIHNAM MTPOIECHMAa aJTi CE TY U HE 3aBpIlaBa,
MOCTaBJba CE HOBO MUTAKE KAKO pacIioiaratu ca mpoguromM? AKO y jeZJTHOM TPEHYTKY CaB BUIIIAK
KaHAJIMIIEMO y TIPOU3BOJIHE MpoLIece, YCIeX HUje 3arapaHTOBaH, jep aMOPTU3AIMOHH (OH[ YeKa
MIOBOJBAH TPEHYTAK, Kako O eKOHOMHUCAE IpeMeTHMA pajia uMano Behu epekar. Ekonomucame
OoBUM (haKTOpHUMa MPOM3BOJIHOT TPOIlEca W HHXOBA IJIAHCKA ymoTpeba jeaH je o] OCHOBHUX

MMPETIOCTAaBKH IMTO3UTUBHOT ITOCJIOBHOI' pE3yjiTaTa.

Menaepy KOju y IPOM3BOJHOM IPOLIECY HE €KOHOMHUINY y TPOILICHY €HEepruje, CUpOBHUHA,
WHBEHTapa, HaApaBHO Ty CHaja W JbYJCKH MOTEHIMjal U Heropa "ymorpeda', ceM ako HHCY Ha
MOHOTIOJICKOM TP)KUIITY, OMBajy CyOUE€HH Ca MambHUM WM HEraTUBHUM MOCIOBHUM OHIIAHCOM.
[Tnanupame je CKyn akTHBHOCTH KOj€ TI0BOJIe 10 oaroBapajyhux omnyka. [Inanupame je npunpema
OJIITyKa, a OJITyYrBamkEe j€ JOHOIICHE OTyKa. J[pyraurje peueHo IiaHupame je aHTUIMITATHBHO
oJUTyuHBame. JloHoLIeme o/TyKa MpeACcTaBiba 3aBPIIHU MPOIIEC MIaHUPaka, Tae ce GOopMyIIHITy
IUTAHCKE OJJTyKe, a MOoYeTak Impoleca NpuMeHa YTBpheHux I1iaHoBa. JloHOIIEwme oayka
IIPEeJICTaBIba MPOLEC HHICHTU(PHUKOBaba alITepHATHBA M H300pa JePUHUTUBHOT Kypca aKIija Kako
O0u ce peumrmyin KOHKpeTHH npoOiemu. Ouiyke ce JI0HOCe BHUIIE MyTa Yy MpOLECY IUIaHHpamba.
JloHOCHOITM OJITyKa MOpajy nM3abpaTd HajBEpOBATHH]E MPETIIOCTABKE M aJOIMPATH Pecypce Ha
oarosapajyhe o/uryke kako Ou ce IMJbEBU OCTBApUIIM Ha HajepukacHUjU HauuH. Cama YMbeHUIa
Jla MEHalep y CKIIOMY IMpolieca IUIaHupamba uMa Mpeja coOoM jenan "yxu Kpyr' anTepHaTUBHUX
OJIITyKa KOj€ Cy HeU3BECHE, U 300T TOT CBOT KBaTM(UKATHUBA 11€0 MPOIEC YHHE KOMIUTUKOBAHU]M

(ITarmmh, 2011).
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Kaxko 6u omnyke Ouse mperiieiHuje, Mopamo uX KiacupuKoBaTH. Y TOM IpOIeCy MO3HajeMO JIBa

KpUTEepHjyma: :

- IlpBu KpuTepujyM — HHBO NPEABUAMBOCTH OJJIYKE C€ MaK AT Ha HporpamMHpaHe H

HEMpOorpaMupaHe.
-JIpyru xputepujym — KapakTep CTaTUCTUUYKE CpeluHe Y K0joj ce omnmyke noHoce (Iammh, 2011).

[Ipema oBOM KpHUTEPHjyMYy, OJUTYKE C€ JIeJie Ha OHE KOje Ce JOHOCE y YCIOBUMA U3BECHOCTH, OHE Y

YCJIOBUMA PU3MKA U OHE Y YCIOBUMA HEU3BECHOCTH.

(He)nporpamupane oanmyke — TepMUH Byue MOPEKIIO M3 pauyHapcTBa, HAUMe IporpaM cHadeBa
ca CEKBEHIIOM KOJMPAHUX YITyCTaBa Kako Ou ce mHumpaie oapehene aktuBHocTH. [Iporpamupane
OJIITyKEe — C€ OJTHOCE Ha PYTHHCKE MpoOJIeMe KOjU Ce TTIOHABJbA]y, a OHE ce (DOPMYIHUITY Y CKIaTy
ca onpehennM oOnuajuma, MpaBUIMMa, TIOCTYIIKOM Y T0j obiactu npobiematuke. [Iporpamupane
OJUIyKE Ce KOpHCTE 3a apTHUKYJIalWjy HE caMO jeJHOCTaBHHMX, Beh M CIOXEHUX CUTyaluja.
Pytuncku kapaktep mpoOiieMa HHUjEe TOCIEIUIA CIOKEHOCTH, Beh HEroBe MPEeaBHUIAMBOCTH.
[Iporpamupane oTyke cykaBajy IUCKpPENH]y TOjeANHIIA YBoAehn ayToMaTH3aM y OJIJTydUBambe.
Ha Taj HaunH nporpamupane oanyke ocinodahajy Bpeme noTpeOHO 3a JOHOUICHE APYTUX OATYKa,

IIpe CBera HEMpOrpaMUpaHuX OJIyKa.

Henporpamupane oayke — ce 0IHOCE Ha CUTYallije KOje KapaKTepHIly HEeTPEeIBUINBH 1 OUTHU
npobinemMu. YKOIMKO je (peKkBeHLMja IOHaBJbama MpolOjeMa HeJOoBJbHA Ja OW ce MOIJIOo
apTUKYJINCATH TIOJIMTHKOM M YKOJIMKO j€ TPOOJIeM HCTOBPEMEHO TOJIMKO OWTaH Ja 3axTeBa
nocebaH TpeTMaH KOPHUCTE Ce HemporpaMmpaHe ojaiayke. VHBECTHUIIMOHM HpOjeKaT M Mporpam

MPECTPYKTYpHpamba MpeaCTaBIbajy TUIIMYHE HEPOrpaMUpPaHE OATYKE.

MeHnanepu 10HOCE OJTYKE Y CaJallllbOCTH MTOBOJIOM OJITyKa Koje epexTynpajy y Oyayhaoctu. Cau
TH aCIeKTH Cy TEIIKM 3a NpenBubame, Tako Ja MEHAllepH MOpajy paHTUpaTH CUTyalldje mpemMa
MoryhHocTH mipenBuhama, MOYEBIIM O] CUTyalHja Koje je Moryhe mpeaBuaeTH, 3ak/bydyHO ca
CUTYyaIujama Koje je TeIKo npeaBuaeTh. [Ipu panrupamy 0BUX CHTYalldja MoJIa3uMo o1 cienehux

KpUTEpHjyMa: U3BECHOCT, PU3HK M HEM3BECHOCT.
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Opnyka y yciaoBMMa M3BECHOCTU JIOHOCH c€ Ha 0a3u eKCTpeMHe BpeqHOCTH ucxona. Omnyka y
yCIIOBUMA pHU3WKa TOHOCU ce Ha 0a3W MaTeMaTHYKOT OYEKHBamba, a Y YCIOBHMAa HEU3BECHOCTH

JIOHOCH ce Ha 0a3u KpUTepHjyMa OATydHBamba.

3.1.2. IIPOLIEC INTAHUPAIBHA

VYnpasibame JbYACKUM pECcypcHMMa jeaHa je O] Haj3Ha4yajHUjUX CTpaTelKuX (QyHKIHja
MEHAIIMEHTa, jep YIPaBO JbYACKH PECYpCH CBOJUM JEJIOBAEM Ha MaTepHjaHe UM (PMHAHCH)CKE
pecypce omoryhaBajy BHXOBO ONTHMATHO KOpUINNEHE, M CBOJUM 3HAKEM, BEIITHHAMa M
HMCKYCTBOM TIPEJICTaBJhajy HE3aMEHUB (DaKTOP YCIENTHOCTH CBake kommaHuje. DakTopu KOju
oMoryhaBajy na 3amocieHd Ha pykoBojehum mectuma 1ajy edekTe Koje KOMIaHHWja O] HHUX
OYeKyje Cy M3PaXCHU KpO3 aKTHUBHOCTH YIpaBJbama JbYIACKHUM pECypcHMa, a TO Cy: aHalIHu3a
pagHOT MeCTa, INTAaHUPamke MOTPEOHUX JbYJCKUX Pecypca, MPoLeC perpyTalyje v 3aronubaBama,
yBOheme y 1mocao, MOTHBAIIMOHE TEXHUKE, Pa3BOj KapHjepe, OllEHA YCIEIIHOCTH, U OTKPHBAHE
MEHalIepCKUX MOTeHlujana. Mako ce MpMIMKOM IpolieHe edeKkaTa U3BpIICHa 3ajJaTaka Koje
3amocieHn 00aBJbajy YITIABHOM IMPOLEHY]y HUXOBE CIIOCOOHOCTH Ja OJArOBOpPE IIHMJBHOM
pe3ynrary, KOMIIAaHHMje YecTO IpaBe MPOMYCTe y AaKTHBHOCTUMA KOje€ TPETXOJE MOJIACKY
3anocieHnx y kommanujy. CucTeM maHWpama JbYACKHX pecypca, HAa4WH 3alollUbaBamba U
MOCTU3amka YCIENUTHOCTH JbYACKHX pecypca MOXKe, ako HHje TOCTaBJbeH U carjelaH ca acleKkTa
IYTOpOYHOT yTHIlaja Ha pe3yaTare, JIOBECTH 10 packopaka u3Mel)y TpeHyTHHX pe3yaTara |
Oynyhux mociioBHHX edekaTa, Kao 1 HUBOA 33JI0BOJbCTBA 3anocieHnx. C 003upoM Jia Cy IpoOMEHe
Ha TPXKHUIITY YeCTE U J]a ce TIOCIOBHE aKTHUBHOCTH MOpajy Mpuiiarol)aBaTi peaTHuM U TPEHYTHHM
KpeTamuma, CTalTHO Npaheme U npuiarol)aBame MIaHOBA JbYACKUX pecypca TPEHIOBUMA, KAao U
yckiahuBame ca JKMBOTHMM IIMKJIYCOM KOMIAHMj€ CYy HY)KHE AaKTHBHOCTH KOje BOJAE Ka
YCIICITHOCTH JbYJICKUX pecypca y paxy. [Imannpame jbyACKHX pecypca je 3HadajHO, He caMo Kao
M0JIa3Ha aKTUBHOCT Ha KOjy C€ HACNamkajy OCTale akTHBHOCTH U3 IOMEHE JbYICKHX pecypca, Hero
¥ K20 OCHOB YCIEIITHOCTH JbYJICKUX pecypca KoMIanuje, Ouio z1a ce paau o Oyayhum 3amocieHuma
WM 3amociieHuMa Koju Beh paje y KOMITaHWjH, TA€ C€ HBHUXOB Pajl MpOLeHkYyje MyTeM OICHE

YCHEIIHOCTH .
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VY CremHo T 3amocineHnx MepH ce IyTeM eJieMeHaTa IpOoIeHe: pe3yiTara pajia Kao BUAJBUBOT e
3aJaTaka, OCOOMHA 3alOCICHUX, KA0 M TOHAIlamka W BeITHHA. EleMEeHTH OlLleHe YCIEeIIHOCTH,
OCHM pe3yJiTaTa pajia, Cy yjeIHO U €JIEeMEHTH KOjU C€ TIOCTaBJbhajy Kao YCIOBHU KOju Tpebajy OuTH
3a7I0BOJbEHH Ja OM Ce KBAJIMTETHO OATOBOPHJIO 3aXTEBMMa PAJHOT MeECTa. Y CBHM JIEIOBHMA
aKTHBHOCTH JbYJICKUX pecypca, O] J0jlacKa 3arociIeHOT y KOMITaHH]jy, OATOBOPHOCT 3a Oymyhy

YCIIEHIHOCT Ha PaJIHOM MECTY CHOCH KOMIIaHH]a.

HabaBka, kao mocnmoBHa ¢yHKIMja y ManoMm OusHHCY, 00e30elyje moBe3uBame mnpemyseha ca
TPKUIITEM HETOBUX MAaTEPUjATHUX U YCIYKHUX MHITYTa M HHCTUTYIIMja KOje ce Ha IheMy HaJlase.
CBako nocnoBame, 6e3 0031pa ja Ju ce paau 0 MPOPUTHOM WU HEMPODUTHOM CEKTOPY, HMa CBO]J
UKITYC PENpPOYKIIMje KOJU 3alOYHE-¢ Ha0aBKOM pecypca HEOMXOJHUX 3a MOCIOBAMmHE OJTHOCHO
obaBJbame nenarHocTi. HabaBka ce MoXke CIpOBOANTH Ha AUPEKTAH OJHOCHO WHANPEKTAH HAYWH,
y LEHTPAIM30BAHOM OJTHOCHO JICLIEHTPATU30BAHOM OPraHU3aIMOHOM yCTPOjCTBY. [l0K ce muTame
[EHTpaIN3allije OJTHOCHO JICTICHTpaIu3anuje GyHKIHje HaOaBKe THYE BEIMUNHE U TPXKUIITHE CHAre
npeayseha, u30op 3a AUpeKkTaH OAHOCHO WHAMPEKTaH BHJ HabaBKe ompenesbeH je ciaeachum

¢bakTopuma:

1. BPCTOM AENTAaTHOCTH - MPOU3BO)AauN M TPrOBIM Cy YIJIaBHOM OPHjEHTHCAHU HA AUPEKTaH BUJ
HabaBKe, JOK MaJIONPOJIajHA U yCIy>KHA Majla U cpelma npenyseha npuberaBajy MHAUPEKTHOM

BUy Ha0aBKe, MPEKO MOCPETHUKA.

2. KapakTepucTHKama Ipou3Boja (yciyra) - oipeheHH MpOU3BOAM HE IMOAHOCE JAyre KaHaje
TUCTpUOYIMje, Kao HIp. CHPOBHHE M pEnpoMarepHjaid 3a MpexpamMOeHy WHIYCTPH]Y,
WHBECTHIIMOHA ompema, caobOpahajHa cpenctBa, rpal)eBUHCKM MaTepHjald, CHPOBHHE 3a

€HEPreTUKy, py/e 3a TOIMOHULE, IEMEHTApE U CIL.

3. BETMYMHOM KyTana U 00MMOM HBHXOBHX KYMOBHHA - MPOM3BOhauM y MajioM OW3HUCY, ycien
Mamer o0uMa HabaBKH, YECTO Cy NMPUCHJbEHHU Ja ce o0pare TProBUHHU Ha BEIUKO M YCIY>KHUM

nmocpeaHuIMMa 3a cHaOaeBame (Wiliam, 1986).
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3.2. ®YHKIUJA OPI'TAHU30BAIbA

VY nanamme BpeMe, BpeMe MOJEpHOr Ou3HHCa, MOJEPHOI HauWHA IOCIOBamka U Tio0aiHe
TPTOBUHE, KaJa ce [[e0 CBET MOXKE€ CMECTUTH Y JeITHO ,,[JI00aITHO ceno®, cBe pelhe MoKeMO BUIETH
opraHm3allyje 3aCHOBaHE Ha CTAPUHCKUM METO/IaMa MoclioBama. Jep, Kako BpeMe OJMHYe, OHO ca
co00OM HOCH ¥ M3BECHE ITPOMEHE KOje MOpPaMo CJISAUTH U TIpaBujIa KOJHX CE MOpPaMo MPUAPKaBaTH
na OMCMO OTICTalii y TOM CBETY MOJIEPHOT TociioBamka. CaMuM THM, KOMITaHH]E Koje cy Ouie
3aCHOBaHE Ha ,,CTAPUM'* HAUMHHUMA ITOCTIOBaa, MOJIaKo I'y0e Ha BPEIHOCTH, 3a0CTajy Y ,,TPIH - 3a

KOHKYPEHIIM]jOM U HECTajy ca ,,00pOeHOr 1oJba* Ha KOME ce O/IBHja ,,0MTKa 32 OICTaHaK .
HaBeneHno oprann3oBame CaapKu:

1. mpoBepspUBE IUIBEBE;

2. JaCHO CXBaTam€ INITaBHUX AYKHOCTH;

3. 1OrOBOPEHO NOAPYYje OATyUrBamba WIK OBahemha HOCHOLA yJIora;

OpranuzoBame NpecTaBba:

1. ycTaHOBJbaBamkE U KIIACU(PUKOBAKE MOTPEOHNUX aKTUBHOCTH;

2. rpynucame HeONXOJHUX aKTUBHOCTH 3a IIOCTH3akbe [IUJbEBA;

3. nonesbUBamk€ CBAKe TPYyINE aKTUBHOCTH TOjJEIMHOM MEHAlepy 3ajelHO ca oBiamhemuMa

HEOIIXOJIHUM 3a IbUXO0BO HAATNIENAMhE;

4. ocurypame KOOpAMHALIM]E€ Y OPraHU30BAHO] CTPYKTYPU M TO XOPU3OHTAIHE M BEPTHKAIHE

(BykcanoBuh u CreBanosuh, 2016).

[lIto je 6ospa oOyueHOCT moapeheHnx, Tama je Mamu OpOj HEOMXOTHUX OJHOCAa HaapeheHu -
noapehenu. Ilompehennma xoju cy noOpo oOydeHm mOTpeOHO je Mame KOHTaKaTa C HhHMa
MeHajepruMa . Y HOBHM C€ M CIOKEHUM MHAycTpHujama nosehaBajy nmporpamu oOyke (Wiliams,

1986).
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Kana cy mimanoBu jacHo onpehenn, nako ux je Mmoryhe ocTBapuTH; ako Cy JeJeripaHa oBliahema
HEOITXOJIHA 332 IbUXOBO pealln30Bamke U ako nmojapehenu pazyme mrta ce ouekyje, Taga he menagepy
outu MoTpeOHO Mamke BpeMEHa 3a HaATIeNamke. TakaB je 4ecTo CiIy4aj pyKOBOAHOIIA IPOU3BOIE
KOJI OTIepallrja Koje ce 4eCcTo MoHaBJbajy. Ha mpumep, y jemHoM BeTuKoM npeay3ehy KoHdpeKuje
PYKOBOJIHMOIIH TPOU3BOIEHE CY 337]0BOJhaBajyhe 00aBUIIM CBOJ ITOCA0 YaK ca TPUJECET MmoapeheHnx

(Mpxkajuh, 2012).

Menajep Mopa YTBPAWUTH, OWIO IJMYHUM TIOCMATpambeM WU KOpHUIINeHmeM O00jeKTUBHUX
CTaHJapAa, a 1 noApeheHn ucnymana miaHose. OUHUrie1Ho, 100pu 00jeKTUBHY CTaHIapIH KOjH
JETHOCTAaBHO Pa3OTKPHBAjy CBa OACTYIama O]l TUIaHOBa, oMoryhasajy MeHaepuma ja n30erny
MHOT€ KOHTaKTe KOjH OJIy3MMajy BpeMe, TaKO Ja yCMepe MaxKmhy Ha H3y3€TKE Y TPEHYTIIMMa KOjU
Cy NpecyAHHU 3a YCIIEIIHO W3BpIIeHe I1aHoBa. Heka ce mpexyseha memajy Opxe Hero apyra.
Bbp3una npomMeHa je BakHa IeTEPMUHAHTA CTEIIEHA Y KOjeM MOXe Jia ce GopMyJIHIIe 3a1aTak v Ja
Cce OIpXKH Heropa cTabWIHOCT. bp3uHOM mpomeHa Ou ce Morja 00jaCHUTH OpraHU3aIlMOHA
CTPYKTYpa KOMIIaHH]a, KOje ()YHKIIMOHUIITY Ca ITUPOKUM PACTIOHOM YIIPaBJbamka U C IPyre CTpaHe
BPJIO YCKHM PacliOHOM YIIPaBJbarba KakaB je KOPUCTHO Aj3eHxayep TOKOM [lpyror cBeTcKor para.
VY4dpHak copocTH MpoMeHa Ha popMyiHcamke 3a7aTaka i Ha o0yKy mojpeleHux ApaMaTudHo ce
oryiefia y opranusanuju Pumcke karonmmuke npkse. [IpomeHe y mporenypama MW IMOJMTHKAMa

MIPUTIPEMA]y C€ JIeCeTHHAaMa TOJINHA, a TJIABHH CY IWJbeBU ocTaiu uctu Beh rororo 2000 roauHa.

EdukacHoct kopumihema TeXHWKA KOMYHHUIIMpama Takoh)e yTHYe Ha pAcloH yIpaBibamba.
OO0jeKTHBHU CTaHIAPM KOHTPOJIE Cy Y HEKY PYKY CPEACTBO KOMYHHIIMparka, alld U MHOTE JAPYTe
TEXHHUKE CMamyjy BpeMe MOTPOIIeHO ¢ nmoapeheHnma. AKo CBakd IUIaH, Hapeada Wiu CMEepHUIlA
Mopajy na Oyny NpeHeTH JUYHUM KOHTAaKTOM M CBaka IMPOMEHA OpraHM3aluje WA MpodiieM
KaJIpOBCKOT TMOIyHkaBama MOpajy 1a Oyay pelraBaHd YCMEHUM KOHTaKTOM, MEHAIepoBO BpeMe he
ouurienHo aa Outu MHoro omntepeheno. Hekm pykoBoamomu KopucTe MOMONHUKE WIIH
aJIMUHUCTPATUBHO OCOOJbE 32 KOMYHHUIIMpPAKE Kako OM MM OJlakKIIadu cpehuBame HUXOBUX
npobnema ¢ moapehenuma. [lucmene mpemopyke monapeheHHX, y KojumMa ce H3HOCE Ba)KHA

pasMHIILbamka, 4ecTo yOp3aBajy noHomewne oanyka (Mpkajuh, 2012).
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Hexkn pykoBommonu mpoImMpyjy CBOj paclioH yIpaBjbatkha WHCHUCTHpajyhu Ha caxeTom
MOJTHOLICHY MUCMEHUX IPEropyKa, Yak U KaJ ce pagd O M3y3eTHO BaXKHUM ojutykama. JloOpo
o0pa3nokeHa 1 U3JI0KeHa MPEenopyKa MOKe PYKOBOJIMOILY J1a ToHece 100pY OUTYKY 32 HEKOJIUKO
MUHYTA, IOK O 1 Haje(hUKacHUJU cacTaHaK Tpajao caT BpeMmeHa. CIIoCOOHOCT jaCHOT U CaKeTOT
caomInTaBama IUIAHOBA M YIyTCTaBa Takole JOMPUHOCH MPONIMPEHY MEHAIEPOBOT paclioHa.
[Tonpehenu koju, Mo 0IACKY U3 KaHLENapHje HaapeheHOr Wik HaKoOH IITO je MPUMHO YIyTCTBa,
JOIII YBEK HHUjE€ CUTYpPaH IITa Ce TPaXkH, WU IITa je OMII0 peyeHo, Mpe Wik KacHuje he curypHo
TpaXuTu HOBe cactaHke. [locao moapehenor 3HaTHO omakmaBa HaapeheHu koju 3Ha A0OPO U
MPEU3HO J1a ce u3pa3u. MeHayepoB OIMyIITEeHH, JIKEpaH CTHII Moxe mojapehernma ma Oyne
npUjaTaH, ajy Kaja ce Ta JISKEPHOCT U3pOoaH y 30pKy M M3ryOJbeHO Bpeme, jako he cMamuTH

euKacaH pacloH ylpaBibama, a YeCTO U MopaJl.

Jla 61 ce opraHn30Bamke MOCMATPANIO KA0 MPOLEC, MOTPEOHO je pa3MOTPUTH HEKOJIUKO OCHOBHHUX
Hauena. [IpBo, cTpykTypa Mopa J1a ogpaxkaBa MJbEBE U IJIaHOBE, Oyayhu na ce, n3 BUX U3BOAE
akTUBHOCTH. [[pyro, oHa Mopa na ojapaxkaBa oBJamihema, Koja WMa ympaBa mpemys3eha.
Osnamthema Ccy, y HEKOj OpraHu3alyjH, APYIITBEHO JETEPMHUHHCAHO MPABO OJUIyYMBama IO

HaxoljeH,y; KaO TaKBC IMMOAJIOXKHC Cy ITpOMCHaMa.

Tpehe, oprannzanuona cTpyKkTypa, Kao M CBaku IUIaH, MOpa Jla oJipakaBa CBoje okpyxkeme. Kao
IITO TPETIOCTaBKE IJIaHa MOTY Aa Oyly eKOHOMCKE, TEXHOJIOIIKE, OJUTUYKE, COLMjalTHe TN
eTHYKe, TaKBe MOTY Ja Oy/le M IPEeTIOCTaBKe OpraHu3alMoHe cTpykType. OHa Mopa ma Oyne
00JIMKOBaHa Tako Ja (pyHKIMOHUIIE, J1a OMYyIITa JOIPUHOCE MPUIATHUKA TpyNe W Ja OJaKIla
JbynuMa e(uKacHO TMOCTH3ame IubeBa y mnpoMeHama OyayhHoctn. TakBa opraHuzanmoHa
CTPYKTypa HE MOKe HUKaza na Oyne crarnyHa. Hema Heke oapeleHe opraHnsanuoHe CTpyKType

Koja Ou Owmita Hajoospa y cBuM Moryhum cutyanujama (Illexuh, 2012).

YeTBpTO, C 003UPOM J1a j€ OpraHu3aIija MomymkEeHa JbyIMMa Mopa ce, IPH TPyUcamky aKTHBHOCTH
U CTBapamy 0JJHOCa OBjanhema y OKBHPY OpraHU3aI[OHE CTPYKTYPE, BOIUTH padyHa O JbYACKHM
orpaHuuemuMa U obnvajuma. To He 3Ha4M J1a ce OpraHMU3aLMOHA CTPYKTypa Mopa OOJIMKOBATH
npeMa IojeIMHIIMMa YMECTO IIpeMa HuJbeBuMa U nparehum aktuBHOcTUMA. Mel)yTuMm, BaskKHO je

MMaTH Y BUY BPCTE JbYAH KOJU YNHE OpPraHUu3aln]y.
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Oprann3oBame HE TOIpa3yMeBa Kpajiby CICIHjaIn3alli]y 1Mo 3aHUMamkbUMa 300T KOje je Y MHOTO
cllyyajeBa paj He3aHUMJBUB, 10CaJaH U HeNoTpeOHO orpannyeH. Hema y opranusaimju camoj mo
ceOu Huyera 1mto O6u To Hajarano. Kazia ce kaxke 1a 3aganu Mopajy 1a 0yay oapeheHu, To He 3HaYH
7a OHM MOpajy na Oyae orpaHuveHH U MexaHuWdykd. Ha opranuzaropy je aa, umajyhu y Bumy
’KeJbeHE pe3yiTaTe, pa3MOTpU Ja Ju Tpeba 3alaTKe pacTaBUTH HA HajMame JENOBE - Kao KO
TUIIMYHE OKPETHE TPaKe - MM UX Tpeba 0ApEeIUTH JOBOJHHO HIMPOKO J1a 00yXBaTe KOHCTPYKIH]Y,
MPOU3BO/IY U MPOJAjy MalIMHE. Y CBAKOj OpraHu3alMjyd MOCIOBU MOTY Ja C€ OApE/ae Tako Ja
JOIYCTe MaJ0 MM HUMAJO JIMYHE ci1o00/e OUTyunBama WM Hajiupe Moryhe ouryduBame 110
Haxohemwy. He cme ce 3abopaBuTH N1a HE TMOCTOjU HEKH HAJOOJPM HAYMH OpPraHW30Bama M Ja

IpUMEHa TeOpHje OpPraHu3alloOHe CTPYKTYPE MOpa J1a BOJAH pauyHa O CUTYaIUjH.

Msoru 100po 3aCHOBaHM OpraHU3alMOHH IIJITAHOBH HE YCIEBa]jy jep MX MPUIAIHULIN OpTaHn3alli]je
He cxBarajy. J{oOpo HamucaH OpraHM3allMOHU NMPHPYYHHK - Y KOjeM je HaBeldeHa (uino3zoduja
opraHu3alyje, mporpaMu, TpaQKOHN U KPATKHU TMPETJIe]] OIHCa PAJHUX MECTa - Yy BEJIUKO] MEpH
JTOTIPUHOCH pa3yMeBamy OpraHu3oBama. Behu cy nsrneaun na he opranmzanmnona CTpykTypa OuTa
jacHa ako ce M3pa3u y mUcaHoM oOJHKy M rpadukonuma. Mehytum, ¢ 003upom aa HU HajOOIBE
Ham#caHe peyr U TpaIKOHU He JOHOCE YBEK CBAKOM YMTAOIY MCTO 3HAUYCHE, YCIICIIHA MEHAlIepH
HE MOT'y J1a c€ 3aJ]0BOJbE MTUCAHUM O0jamnimemeM. OHM MOpajy JbYAE y CBOM JACIIOKPYTY Ja 00yde
0 3HAYCHy OPraHU3AIMOHE CTPYKTYpe, O BbUXOBOM II0JI0Ka]y Y OpraHU3aIfju U OJHOCHMA KOje
OHa caJip>ku. MeHaliepy To MOTY Jia YWHE TT0jeAMHAYHOM 00YKOM, JOJJaTHUM CacTaHIIMMa 0co0Jba
WIM TIOCEOHUM cacTaHIMMa WM jeJHOCTaBHO mpahemeM (yHKIMOHHCAma CTPYKType. AKO
noapehenu mpocnelyyjy Ha rope oanyke Koje Ou Tpedanmu ga JOHOCE cCaMHu, MEHAepH MOTy
HMCKOPUCTUTHU Ty NMPUJINKY Ja pasjacHe opnanihema. CIUNYHO TOME, aKO je KOMyHHITUpame Mehy
MPUTIAIHAIIIMA TPYTIe HeaJeKBaTHO, MEHAIEpH MOTY JIa TpayKe y3pOKe Y JIOIIEe 3aCHOBAHO] WU Y
jouie cxBaheHO] OpraHM3alMoOHO] CTPYKTypH. lIpeBuine cacraHaka rpyrne WM HpeBUIIE paja
o100pa cuUrypaH je 3HaK MEeHallepuMa Ja U3Bplle UCTpakuBame. [Ipema Tome, MeHaiepu Mopajy
HETIPEKHUIHO Ja 00y4yaBajy OCHOBE OpPTaHHM30Bama, jep he y mpoTuBHOM HBUXOBO Npeaysehe mam

OpraHu3aIMoHa jeIMHUIIA BepoBaTHO A0kuBeTH Heycnex (Illexuh, 2012).
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Jom jeman HauMH mocTH3ama eduKacHOT (QYHKIHOHWCama QGOopMaliHe OpraHu3aluje je
Iperno3HaBame U MOTIYHO ncKkopuithaBame HedopmanHe opranuzanuje. [pupony HehopmanHux
opraHu3zanyja 1 HBbHXOBO pa3IMKOBamke 01 (POpMaHUX OpraHu3alyja pasMOTPHIIA CMO paHHje.
MHore HedopMaiHe opraHu3aiyje mpousiase u3 GpopmanaHe opraHuzaiyje y Kojoj anenyjy. To cy
Mel)ycoOHM OJTHOCH KOju ce OOMYHO He Haia3e Ha rpaduKOHY, Ha IPUMEpP HEIMHCaHa MpaBuja
MOHAIIAKka Y OKBUPY OpraHu3allrje, MyTeBU ca3HaBama KO "Byde KOHIlE", KOju Jbyan y npeaysehy

uMajy Moh Koja He IPOU3J1a3H U3 BUXOBOT MOJI0Kaja y OpraHUu3aIujH.

Hedopmanna opranuzanuja oOMYHO TMOCTOJU KajJ C€ NPUNAIHUIM (opMallHE OpraHu3aluje
(peunMo jena KOMITaHH]€) JOBOJHAHO M00pO MO3HA]y Ja MPEeHOCe jeHH IpyruMa uHbopmalmje -
MMOHEKAaJl CaMO TpaveBe - Ha HEKW HA4YMH MOBe3aHe ¢ npeay3ehem. Y tunuuHom npenysehy - unju
NPUIIAIHUALY CBAKOAHEBHO IPOBEY MHOTO yacoBa NpubOaBibajyhu Ha OCHOBY HedopMamHHUX
uHpopMalrja He caMo 3aJI0BOJECTBO JIPYKEHa HEro U MaTepHjaliHy CUTYPHOCT M CTaTyC - XKeJba
3a uHpOpManHjama o npeay3ehy u 3amocieHnMa JOBOJHHO j€ jaka Ja TakBe WHQopMaiuje Op30
npeHoce Mehy JbynuMa Koju ce To3Hajy U Y)KUBajy Mel)ycoOHO moBepeme. [ macuHe ce curypHo
JONyHaBajy nH(popMallrjaMa Koje HUCYy OTBOPEHO JIOCTYIIHE 11e10j TpymnH 010 300T Tora IITO ce
CcMaTpajy MOBEpJFUBUM WM 300T TOra IITO Cy (hopMallHe JTMHHMje KOMYHHUKAlMje HeaJeKBaTHE 3a
BUXOBO TMPEHOIICHE WM 3aTO IITO C€, Kao IITO je CiIy4yaj Koa BehuHe TpaueBa, HE OM HHUKaJ
dbopmasiHO 00jaBuiu. Yak HM MeEHayepHd KOjU CaBECHO WH(POPMHUIITY 3aIOCICHE IyTeM
KOMITAaHHjCKUX OWUJITEHA MJIM HOBUHA HUKAJ] c€ HE 00jaBe cBe MH(POpPMAIIHje KOje MOTY J1a 3aHUMajy
3aIoCiIeHe WK TOTITYHO Tako Ja HehopMaTHO MPEHOIIeHe HHPOpMaIlija TTOCTaje TUIICHO CBPXE.
bynyhu na cBu o6mumm HedopMmaTHEe OPraHM30BAHOCTU CIYXKE OUTHUM JbYJCKUM
KOMYHHUKAI[MOHUM TIOTpebaMa, TjacuHe Cy Heu30ekHe W BpeaHe. MHTenwreHTaH MeHaryep
BepoBaTHO he OMTH TOBOJLHO MYy/Iap J1a MX IOMYHH TAYHUM HH(pOpMaIHjama jep ¢y Bpio epukacHe
3a Op3y KoMmyHHKaIHjy. Menariep he 700po 1a yUMHUTH aKO UX OCUTYpa CeOH - JTMYHO UITH ITyTEM
MPUIIAHNKA CITy)0e y KOjy UMa IoBepema. MeHayiepy, Hapo4uTo TOIl MEHAlIepH, CTBApajy KIUMY
y npenysehy. IbuxoBe BpemHoctu yrudy Ha ycMmepeHocT npenyseha. Mako ce m3pa3 BpeaHOCT
Pa3IMYUTO KOPUCTH, By MOXKEMO Je(pHHUCATH Ka0 MPUJIMYHO TPAJHO YBEPEH:E IIITa j€ HCIPABHO a
ITa HUje, YBEPEHE KOje yCcMepaBa akilfje W MOHAIlamke 3allOCICHUX NMPH MOCTU3AkY IUJbeBa

opranu3zaiyje (lexuh, 2012).
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Y MHOTHM yCIIeTHUM KOMITaHHjaMa, Bol)e KOMITaHHja KOju C€ pPyKOBOJIE BPEAHOCTUMA CITY)KE Kao
MOJIEJI CBOjUX YyJora, IOCTaBjbajy cTaHjaapie neppopMaHce, MOTUBHUILY 3alOCICHE, YUHE
KOMIIaHH]y TOCEOHOM U CUMOOJI Cy 3a criojballikbe oKpyxemwe. Exsun Jlann, ocuuBau [Tonaponna,
CTBOPHO j€ MOBOJbHO OPTaHU3AIIMOHO OKPYKEHE 3a UCTPAXKUBAKBE U MHOBAIH]Y. Jumy Tpeyoury
u3 Tangema, y Cununion Baney, 63y Can @paniucka, Ouiio je KJbydHO Jia c€ Harjacu CTaB Ja

je caka ocoba Jpyncko Ouhe u 1a ce mpeMa b0oj Tpeda Tako U OJHOCHUTH.

I'maBuu u3BpiHu cnyx6enuk /[y [onra, Bonapa, mokpenyo je mporpam "YcBojuTH Kymua'" Kojum
j€ TIOJICTUITA0 paTHUKE J1a jeTHOM MECEYHO TIOCeTe CBOje KYIIIe Kako OW Ca3HaU BUXO0BE MOTpede
n Opure. OpraHuzaimoHa KyJaTypa KOjy CTBapajy Bohe Koprmopaije MOXKe Y TOTITYHOCTH
MIPOMEHHUTH HAa4YMHE M3BpIIaBaka MEHAIEPCKUX (QyHKIHWja. Mako TIaBHH W3BPIIHU CITY)KOCHHK
MoOpa J1a OJIpeld CMep, HEKH TBPJE Ja MPOMEHEe MOpajy Jia Johy ¢ JAHA opraHu3aiuje. Y MoroHy
kommnanuje Jy [lout y mecty Towanna (y [leHcunBanuju) jbyau Cy OpraHU30BaHU Y TUMOBE KOjU
camMu cOOOM yIpaBJsbajy. 3aMoCiIeHu Cy Y BEJIMKO] MEpH CIIO00IHU Jla CaMU TJIaHUPA]y U3BPIICHE

CBOjUX paJHUX 3a/IaTaKa, pelIaBajy cBoje mpolaeMe ma yak Cyenyjy y u300py CBOjJUX capaHUKa.

Memame KyaType MOXe J1a Tpaje ayro, yak 5 1o 10 roguHa. Memame OpraHu3aiuoHe KyiaType
3aXTeBa MEHAE BPEIHOCTH, CHMOO0JIa, MUTOBA M TIOHaIIama. [loTpeOHO je mpBO aa ce pazyme
cTapa KyJITypa, IPErno3HaTu MOXeJbHY MOTKYJITYpPY y OpPTaHM3allMju U HArpauTH OHE KOju je
crpoBojie y *kuBOT. Harpazne He Mopajy na Oyny ¢unancujcke. Y CxaprnoBoj ¢padpunu y Janany,
HajOOJPM pPAHUIIA C€ HArpaayjy Tako IITO IMOCTajy 4YIAHOBM THMa '3JlaTHa 3Hadka" KOjU je
TUPEKTHO ToapelheH mpeaceIHuKy. Y CBaKOM CIlIydajy, TJIaBHU M3BPITHU CIY>KOSHUIIM MOpajy Aa
CUMOOJHINY KYATYpY KOjy kene na yHanpene. OyHKIja opraHn3oBama MpecTaB/ba aKTUBHOCT
CBOjCTBEHY mpeny3ehy Kao AMHAMHUYKOM TIIOCIOBHOM cHcTeMy. OpraHu3allMOHH CUCTEM
npeay3eha nenyje CBOjoM YHYTpalllbOM CHAaroM, Koja c€ TMOJCTHYE ITMJbeBHMa HEroBOT
MOCJIOBamka, a MOTHYE O] JbYJCKOT eJIeMEeHTa y HBeroBoj CTpyktypH. [Ipenysehy je cBojcTBeHO na

CTaJIHO ycaBplllaBa U pa3BHja cBoje nmocioBame (JoBouh, 1994).
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A momTo ce MUJBEBH MOCIIOBama npenyseha yrBphyjy y mpoliiecy mianupama, oBe J1Be QyHKIIH]e
MeHaMeHTa MelycoOHO ce momymyjy. Tako, mociie TIaHCKH YTBpHEHHX IHJheBa, MEHAIMEHT
npuctymna ooezoehemy ycnoBa 3a CKIIaHO MOBE3UBaKkE JbYICKUX MOTEHIIM]jala ca MaTepHjaIHUM
eJIEMEHTHMA MTPOU3BO/IE. TO Mmopa3yMeBa U aKTUBHOCTH Ha aHTA)XKOBamy MOTPEOHUX KaJIpoBa,
Ha HaOaBIM CpelIcTaBa 3a TMPOU3BOMKBY, Ka0o M Ha o00e30ehemy ITO MOBOJbHM]E IO3HIIH]E
npeny3eha Ha Tpxumry. loOpo opranuzoBano npeaysehe ycnenrHo mociyje U ctuye mrto Behu
npohutr Ha yIOKeHM KanmuTal. MeHanuMmeHT mnpeay3eha KOpHCTH OpraHU30Bame Ja IITO
epukacHUje KOMOMHYje JbYACKE M MarepujajgHe pecypce, mpuiarohaBajyhu ce ycimoBuMa y
OKpyXkemy mpenys3eha. [Ipy Tome HapouuTo M0JIa3u 0 M3pa)kaja HACTOjalkbe MEHAIIMEHTa Ja
I00puM OpraHu3oBameM 00e30e/1u MITO MOBOJbHUJU TOJI0%Ka] peay3eha Ha TpXKUIITY, jep ce TeK
y TPKHIIHO] pa3MEHU NPOBEpaBa OMPABAAHOCT YKYITHOT MMOCIOBamka, a TUME U OPraHUu30Bamba.
OpraHn3oBame, Kao eIEMEHT MEHAIMEHTA, MCII0JhaBa C€ MPEKO OpraHW3allMOHE CTPYKType H
OpraHo3alioHOT 00JIMKa Kao ojaroBapajyher ocrBapema aKTHBHOCTH CKJIQJHOT ITOBE3WBamba

JIeTIOBa y LEJMHY MOCIOBHOT cucteMa npenyseha (Joposuh, 1994).
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3.3. ®YHKIMUJA BOBEIHA

Hajcrapuja BuasbuBa ManudecTanyja MaHalIMeHTa je 3a0eJie’keHa y 10jaBy Bol)e, BUILE UITH Marhe
CIIOHTAHO HACTAJIMX Tpyna Jbyau y 60pou 3a onctanak. CBe 110 1aHac BOHCTBO je MUMAaHEHTHO CBUM
o0NMIIMMa OpraHu30Bama JbyAu. JMHAMUYKK pa3BOj MHAYCTPH]CKE IMPOM3BOIE CTBOPHO j&
cieun(pUYHU aMOMjeHT y KOME je BOhCTBY HaMEHEHO M3a30BHO MecTo. CBe COUCTHLHPAHU]Y
TEXHOJIOIIKO-TEXHUYKY OCHOBY M OPraHHM3allMOHY CTPYKTYPY MPOXKHMA]y MCHUXO-COLUOIOUIKI
aCIIeKTH, MEHTAJIUTET, TPAAHIINjE U KYITypa JbYAH, Ka0 JOMUHAHTHUX HOCHJIAI]a aKTUBHOCTH. Y
TakBUM yciioBUMa (eHOMEH BolcTBa mo0Mja Ha CIOKEHOCTH, a 300r pacTyhux m3a3oBa, U Ha

3Ha4ajy.

PykoBoheme, y ommrem 0OIUKY MOXeMO NedHUHHCATH Kao MPOIEC yCMepaBama KaIpOBCKUX
noTeHIMjana npexyseha, wim, kao CmoCOOHOCT jeAHE WM BHIIE 0c00a - PyKOBOAMIAIA Ja KPO3
MehycoOHy capalmpy, KOMYHHUIMpamke M paclopehuBame, yTHYe Ha PaJHO aHTaKOBAWkE U
MOTHUBAIIA]Yy APYTHX paJHHKa - oApehenux, na epukacHuje u3pakaBajy MocTaBJbeHE 3a1aTKe U
JTOTIPUHOCE OCTBapemy OpraHu3alMoHuX IuJbeBa. DyHKIMja pykoBohema oOyxBara CKyI
pa3NMYUTUX 3aJaTaka KOOpAMHAIMje M MOTHBAlLlMje, YCMEPEHHUX Ha e(dukacHuje KopHIIheme
KaJpOBCKUX pecypca opranuzanuje. PykoBohemem ce KoopAMHHpajy MpaBa, oBiamhema H

o0aBe3e paJiHMKa U PyKOBOMIaIa - Hajapehenux u noapehennx (Jososuh, 1994).

MHore nedunHHMIFje pyKOBOheHma 3acHHMBA]y ce Ha (GOpPMATHUM penanujamMa HaapeheHu -
noapeheHn, Koje TOCTOje y OKBHUPY OpraHM3alioHe Xujepapxuje. Pykoohemwe, mehyrum
yKJbyuyje U Hedopmanne onHoce. IIpobrem HedopmanHuX OnHOCA je MOCEOHO 3HAyajaH 3a
UCTpaXMBame €(QUKACHOCTH IIpBe JIMHHje pYyKoBohewma - JMHHUje Haa3opa. M3Bpumonu
pykoBojaehe QyHKIMje Cy MOjENUHIM WIM TPYyME C MOCEOHUM OPTaHM3allMOHUM CTAaTyCOM Ha
MOjeTMHAM OPTaHM3alMOHUM HHUBOMMA. PyKOBOIHMOIM MMajy pa3iiHuuTe MO3UIIHM]E U AyTOPUTET Y
OpraHW3alMoOHO] Xujepapxuju. HbuxoBy epuKacHOCT yCIOB/baBa CKYI Pa3IHYATHX H
Mely3aBuCcHUX Bapujabiu. PykoBohemeM ce nenyje Ha: MPOAYKTUBHOCT pajia, OOMM U KBAJUTET
MPOM3BOJIa U YCIIyra, MOTUBAIM]y PaaHUKA, OJIaroBpeMEHOCT HM3BpIlIaBama PaTHUX 3ajaTaka,
y3pOKe HEe3a0BOJHCTBA KOJI paHUKa, ToBehame ocehaja mpumagHOCTH paHUKa OpraHU3aAHju U

CJI.
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OBoM (yHKIIMjOM ycMmepaBajy ce pagHuIld Ja e(HuKacHHje KOPHCTE OCTajie OpraHU3aIlMOHE
pecypce: Mmarepujaji, onmpeMy, eHeprujy u HoBau. “‘PagHu kammran” opranuzanuje ce 00Jbe

oryiohyje kpo3 eukacHe akiyje pyKoBOJHMIIAIA.

HctpaxuBame M pa3Boj pykoBoaehe (yHKIMje NpeAcTaBiba MPUMApPHH 3a7aTak MOJEpHE
opranuzanuje. Camo edukacHa pykoBojaeha (yHkIMja U cOCOOHM PYKOBOJIMOIM MOTY 1a, y

00pOM C KOHKYPEHIIHjoM, 00e30e/ie pacT, pa3Boj U AyrOpOYHYy CTAaOMITHOCT OpraHHU3aIlyje.

JlebuHuCcame CTPYKTYpe W cajpikaja OCHOBHUX (YHKIIM]ja pyKOBOhema MpeacTaB/ba 3HavajaH
acmeKT M3yvaBama M yHampehema pykoBohema opranuzamujoM. OyHKIMje MpeacTaBibajy CKYII
MoCJI0Ba Koje 00aBJbajy PYKOBOJIMOLM Pagdl KoopAuHanuje u nosehama e(pUKacHOCTH pajaa U
KazpoBa. Mlako mocToju BUIIIE pa3IUYUTUX MPUCTYIIA PA3BOjy CTPYKTYpE U TPYMHUCAKHY OCHOBHUX
dbyHKIIMja pyKOBOhema U BUXOBOM Ca/IpKajy, PYKOBOJHMOIN YIJIIaBHOM 00aBJbajy MCTE MOCIOBE,
0e3 003upa y KOjuUM OpraHuzanujama ce Hajase (MajauM, CPEeIHUM WIH BEIHKUM, TPOU3BOIHUM

WIH YCITYKHUM, TPO(PUTHUM UM HEIPOPHUTHUM).

[Tnanupame je 3HauajHa pykoBoaeha ¢yHKIMja y okBUpY Koje ce aedunuiie mra he ce pagury,
KaJa, Ha KOjU HaYMH U ¢ KojoM e¢ukacHouhy. OYHKIMjOM IJIaHHpama MPBO ce JAeHUHHUILY
IIMJBEBH, A 3aTHUM CE CBAKHM II0jeIMHAYHN IUJb palIwIamyje Ha pagHe 3a1aTke. Y TBpheHu pagHu
3amanu omoryhaBajy aa ce neduHure ooum mocia, 6poj U CTpyKTypa MoTpeOHUX paHUKa, MECTO,

BpeMe U MOTpeOHU pecypcH 3a peanusanujy nociosa (Mammuh u [lenerosuh 2015).

Opranm3oBame oOyxXBaTa CHCTEMAaTH3aIM]y TOCIOBA, ACPUHUCAKBE CTPYKTYype M CIIOKEHOCTH
pana, yrBphuBame MOTPEeOHMX 3HAaWKa U PAJHUX CHOCOOHOCTH pPaJHUKA M JeUHHCAKE HHUBOA
OJITOBOPHOCTH 3a HUXOBO O0aBJbame. PykoBonuouu ce cTapajy Aa ce yTBphEeHU LUJbEBU H
IUIaHOBU ocTBape. DyHKIMjOM OpraHM30Bamba PYKOBOAMOLM YTHUY HA PaJHE pe3yaTare, pagHy
IMCLUITIMHY U MOTHBAIM]y paJHuKa. MHOTH MOCIoBH, 6e3 0031pa /1a 11 ce Paau O PYTHHCKHUM,
KpPEaTUBHUM, PENETUTUBHUM U CII., MOTY ce 00JbOM OpPraHM3alfjoM, U3BECTH Ha ePHUKACHUJU U
panMoHaTHUjU HauyuH, 3a Kpahe Bpeme WiIu ¢ Mame paja, eHepruje u cpencrasa. Kaapockom
MTOJTUTHKOM 00€30el)yjy ce KaapoBCKH MOTEHIIN]jalTd, Ka0 OCHOB PaJHE M TIOCIOBHE e(DHUKACHOCTH.
PykoBoauoru ce moceOHO yKIbydyjy y TIpoliec nepuHucama nmorpeda 3a pagHuiiiMa, U y mporec

npujeMa HOBUX pPaTHHKA.
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[TpujeMoM HOBHX paJIHUKA jaBJba C€ TPOOJIEM BUXOBE aIaNTAIlH]e U Kallliheha PaIHUX pe3ysTaTa.
[IpekoBpeMeHH paj CcTBapa J0JaTHE TPOIIKOBE 332 OpraHU3allH]jy, U3a3uBa 3aMOpP U OCETJHUBOCT
KOJ pafHHuKa. AKO OpraHu3alyja uMa BHUILIAK paJHUKa, OHH Hehe OUTH 10BOJbHO MCKOpHUIINEHH,
npuMahe Mame miare, Hehe OMTH MOTHBHCAHU 3a PajJ U 4eCTO he ONTYKMBAaTH PYKOBOIHOIIE 3a

c1aboCTH y OpraHu3aIju.

KomynunupameMm ce pasMemyjy mopyke W uHGOpMaIldje ¥ YCIOCTaBJbajy OJHOCH u3Mehy
pYyKOBOJMIIAlA U pagHiKa. CBAaKM PYKOBOJMIIAI] MOpA J1a U3TPAIU CONICTBEHU CTHIJI KOMYHUITUPAbha
ca pagHUIMMAa, capagHUIMMa U Haapehenuma. EdukacHum KoMyHUIIMpameM Mory ce uzbehu
MHOTH TIpoOJIeMH BE3aHU 3a pa3BOj OpraHU3aIlMje, Pa3Boj pajga U pa3Boj 3amocieHux. PamHuke
Tpeba CTalHO MUCMEHO WJIM YCMEHO oOaBemTaBaTd O norahajuma y opraHu3andju, O pagHuM
3ajanuMa 1 \bUxoBoj epukacHocTH. [IpodieMy komyHHUIMpama n3Mel)y pykoBoauiana 1 paaHuKa
TpeGa MOCBETUTH BUILE MAXHE, HAPOUUTO KOJ peau3alije MPUOPUTETHUJUX M CIIOKEHHUX

3amaraka (Credanosuh, 2009).

KonTpona u BpeqHOBame pagHMX pe3yiTaTa NpeAcCTaB/ba 3Ha4yajHy (YHKIH]Y pyKOBOhema.
Muoru mpoOieMu pykoBOhewma NPOUCTHYY W3 HeePUKACHE KOHTPOJIE U HEaJACKBATHOT
BpeIHOBama pagHux pesynrara. Jla 6u ce moBehanu pagHu pe3yiTaTd, pagHuKe Tpeda CTalHO
o0aBemTaBaTi O IUIAHUPAHUM U OCTBApEHHM 3afanuMa. PykoBoauiam HE CME€ OCTaBUTH JIyTO
pannuke 0e3 KoHTpoje. Pagnuim Tpeba a cazHajy, Ha OCHOBY HOBpaTHUX MH(pOpMaIHja, CBOje
npeaHoct U Hepocratke. C epukacHUM MOBpaTHUM HH(OpMalujama pagHuim he ce Burie
ocehatu kao cactaBHu neo opranuzanyje. [lopen HaBeqeHUX OCHOBHUX (YHKIIHja, PYKOBOIHUOIIN

o0aBJsbajy M CKyN Ipyrux 3ajaataka. OHU aenerupajy opnamhema 1 MOTUBHILY paJTHUKE.

BohcTBo je ¢penomen koju ce Besyje 3a yoBeka. Jla Ou mHAMBHYya MOTJIa 1a OJUTpa yIIory Bohe y
nporecy Bohema, Tpeba Ja MMa ayTOPHUTET, KOjH je 1Mo AepUHUIMjH “TIpaBO OJIY4YHMBaIba,
n3BOhema akIrje U yCMepaBame APYTUX Y MaTepHjH KOja je MoBe3aHa ca Ty>KHOCTUMA M ITUJbeBHMa

nosoxaja. Jlpyrum peunmMa ayTOpUTET CE OCTBAapyje Ha MOJIOXKA]y B KPO3 Hhera.
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AyTOpHUTET je HEOABOJUB OJ OITOBOPHOCTH, Koja je mo neduHHIHUjU “o0aBe3a W3BpIIaBama

TY>XKHOCTH 32 TTOCTHU3ak¢ INJbEBA Ha TIOJIOKA]Y .

AyTopuTeT je 3HauajaH OOJHK JIeJIoBamba U yCMepaBama pagHuka. lbuMe ce aenyje Ha capaamy
4JlaHOBa HEKe rpyrme, nokpehy oapeheHe opraHuzanroHe akTHBHOCTH M CTBapajy MPeayCiIOBHU 3a
OCTBapeHEe TPYIMHUX IMJbEBA. AYTOPUTET CE MOXE O00€30CTUTH 3HAHEM, THUTYJIOM, CHAroM
OpraHU3aIMOHE TO3UIM]e WIIM XUjePapXHjCKUM HUBOOM OpraHU3aIfje. AyTOPUTET KOjH j€ BE3aH
3a OpraHU3aIMOHY O3UIIN]Y WIH XHjepapXHjCKH HUBO OpraHU3allije MPeICTaBsba T3B. (POpMaTHU
ayroputer. CBakM HHMBO PyKOBOhEHa OpraHuM3alujoM HMa ojapeleHa mpaBa M OArOBOPHOCTH.
[IpaBa cy ckyn oBnamhema Koja TpHINaaa)y PYKOBOIHOIy Ha OCHOBY H-ETOBE IMO3HIH|E Y
opranuzanuoHoj memu. [IpaBa u oBnamrhema hopMaHOT ayTOpUTETa IPOU3UIIA3E U3 XUjepapXHje
pykoBojiehe ¢pyHKIMje U crIeNUPUUHUX IHJbEBAa OpraHU3aoHe neiarnHe. PopMaHu ayTOpPUTET
PYKOBOJMIIAIA TIPUTIAZa O3UIHjU, a HE 0co0U Koja 00aBiba OBY QYHKIH]Y. Y JETHOM OJIEThEHY
OpraHuszaiyje MOXXeMO, Ha MpHMep, MEHaTH pPYKOBOAWONE, aimd (OpMamHH ayTOpUTET
PYKOBOJIHOIIA TOTA OJIeJbeHha OCTaje UCTH, U TOBE3aH je C PAaHTOM KOjU OH MMa y OpraHU3aIld]u.
AyTOpUTET KOjU HHUj€ TOBE3aH C OPraHMU3aLMOHOM IO3UIMjOM, HETO C JUYHOIINY, MpeacTaBiba
HeOpMaTHU ayTOPUTET UM “ayTopHTeT JuuHocTH . OBaj 00JIMK ayTOpUTETa HUjE€ HOPMATUBHO
Y 3aKOHCKH peryliMcaH. AyTOpPUTET JIMYHOCTH MPOU3WIIA3H U3 aTPAKTHBHOCTH W TPUBIAYHOCTH
onpehennx HeOpPMAITHUX KBAJIMTETa, KOj€ UMa HEKa 0co0a 3a OHE KOjU je clieqie. 3a 0Baj 00JIMK
ayTopuTeTa HUje MOTPeOHO 1a ocoda nMa oapeheHn opraHu3aluoHu CTaTyCc, HUTH IIpaBa Koja joj
Ha OCHOBY TOra IMpHIajajy. YpaBHOTEXKaBakE ayTOPUTETa M OJrOBOPHOCTH je YCJIOB 3a
OJpKaBamkbe HOPMAIHOT (YHKIHMOHHCAaka OpraHu3aiuje. AyTOPUTET C€ MOXKE JeNeruparu y
onpehenoM nomeny Ha noapehene ¢ 063upom Ja ce paau o MpaBy OTydHUBamkha, Ka0 U OJATOBOPHOCT
3a mpeHeTo opnamheme. MelyTuM, mpeHocwial, HOCH OATOBOPHOCT 3a IOHETY OIJIYKY O
npeHomueny opnanthewa. HecriopHo je n1a je moctojame MOhH U IIPBH, aJIM HE U JOBOJbAH YCIIOB 3a
ocTBapuBame epekTuBHOr Bohema. Kao mro je Beh momenyTo, moTpedaH je 4oBek, ajld He Ma KOjH,
koju he mpeysetn Ha ceOe ynory Bohe. Jla Ou Heka JTUYHOCT mocTayia Boha Mopa pacmosiaraTu
CBOjCTBUMa, Koje Ta y ounma moapehenux umne Bohom. be3 BoheHux Hema HHM Bohe. 3Hauw,

OCHOBHH j€ YCJIOB J1a IMYHOCT Oyze npuxBahena kao Boha (Crepanosuh, 2009).
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Jluteratypa Ha Temy Bolema mpemyHa je JHUCTH OcoOMHa, Koje Tpeba ma mocemyje Boha.
ApPryMEeHTOBAHOCT y MPHJIOT TAKBUX M300pa je BeoOMa pa3InumTa, aji Hajyemhe cy 3aCHOBaHE Ha

UCKYCTBY.

Ocobune Bohe mpema bapron-y m MapTuH-y cy “HoceOHM YHYTpallkbH KBAaJUTETH WIH
KapaKTepUCTUKE WHAWBUIYE, TaKBe Kao CTO Cy (HU3MYKAa KapaKTEPUCTHKA, KapaKTEePUCTHKE
JUYHOCTH, BEIITHHE M CIIOCOOHOCTH, T€ COLUjAJTHU eJeMeHTH . Y (pu3ndKe KapaKTepUCTHKE Jaro
yOpaja: BUCHHY, T&XUHY, TI0jaBy, EHEPTHUjy, UT/, a Y KAPAaKTEPUCTHKE JTMYHOCTHU: EKCTPOBEPTHOCT,
JOMUHAHTHOCT, OPUTHHAJTHOCT WUTA. BemTuHe M crmocoOHOCTH 00yXBaTajy: WHTEIUTEHIH]Y,
3HaE, CTPYYHY KOMIIETEHTHOCT UT/I, Y COIIMjaTHa CBOJCTBA CIa/1a]y: CIPETHOCT Y Mel)yJbYJICKUM

OJIHOCHMa, COIIMjaTn3alirja, APYITBEHO-€KOHOMCKH TOJI0Ka] UT/.

VY okBHpYy H3pakaBama TOHAIIaKka JbYAH, MocedaH WHTEpec Mmodylyje moHaImame MeHalepa y
yio3u Bohe. bpojHa cy TakBa MCTpakuBama Koja Cy 3a pe3y/TaT jJajia BapujaHTe y MOHAIIambuMa,
na Ou ce y CKJIaay ca KpUTepHjyMUMa 3a CBpCTaBame J00WiIe BapHjaHTe OJ ABa, OJXHOCHO TPH
MojJieNia TOHAIllaka WIM CTWIA, Na 0 KOHTHHYMa CacTaBJbEHOT O] KOMOWHAIMja THUIHYHUX

IIOHaIIama.

AKTyenHa cuTyalija Takohe qukTHpa Koju cTui he natu HajooJbe pesyaTaTe. AKO OJUTyKy Tpeda
Op30 JIOHETH W TPEAY3eTH XUTHY WA HEABOCMHCIEHY aKTUBHOCT, ayTOKPATCKH CTHJI j€ MPaBH
nu36op. Oanyke rpyre, OpraHu3aldoHe IeIMHEe WM OpraHu3alije KOjoM ce PyKOBOAM Takole
onpehyjy xoju ctun naje Hajoosse edexre. AKO je rpyna HEMHTETpUCaHa, HEIUCITUTUIMHOBAHA U
HEJIOBOJAHO OPTraHHW30BaHa, ayTOKPATCKU CTHII j€ €(PUKACHU]H, TIOK CTAOMITHOj TPYNU OATOBapa y

BeheM cTerneHy 1eMOKPaTCKU CTUIL.

['pynama ca BHCOKOKBaTM(DUKOBAHUM, CTPYIHUM KaJpOM HajBUIIIC ITaK, OJAr0Bapa JINOEPATHU CTHI
pykoBohema. JIpyrum peunma, pykoBouiall Tpeda 100po Ja yrmo3Ha cBa TP CTHIIA PyKOBohema,
anu He 1a 6u n3abpao HajOOJBU M (PUKCHPAO CBOjE MOHAIIamke, Beh 1a O Morao ¢uiekcuOuIHO 1a
npUMemyje CBa TPU CTHIJIA, 3aBHCHO OJ cuTyanuje. PykoBommmany mopa na Oyae mobap
JMjarHOCTHYAp, Ja J0OpO TMO3HAje U CBOje Jby/AE M MOCa0 KOju 00aBJbajy M J1a HA OCHOBY TOra

MpUJIaroau cBoj HauuH pykoBohema (Credanoruh, 2009).
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BohcTBo, ka0 meo mporieca MEHAUMEHTa, YKJbydyje HEKOJIMKO aKTHBHOCTH KOj€ Cy KJbYYHE 3a

peanu3aliyjy cTpaTeruje opranusanuje:

. MHTEPIPETHPAHE — OHOCH CE€ Ha CIIOCOOHOCT MEHAaepa J1a MPaBUIIHO TyMayH CTBAPHOCT.
Kako 6u oBo 6uio Moryhe, HEONX0JHO je 1a MeHalep pacoiake peJeBaHTHUM HH(pOpMaLijama

1 JIa peajiHo carjeaaBa u cede u apyre ocooe;

. 00JTMKOBamkEe — CTBapame BH3HJE€ W CTpaTeruje, CIocOOHOCT mpriarohaBama IIaHOBA U

aKIyja MpoMeHaMa y CpEINHH,

. MOOWIHM3allMja — YyCMEpaBame YJaHOBAa OpraHm3alje mnpeMa nuby. llpumodujame
3aIlOCIICHHUX TOJIpa3yMeBa MOTHBAIIN]Y, YKa3UBambhe MOBEPEHA, TOJCTUIIAKE UCja, YKIbYUHBAHEC

Y OTy4YUBaKkC U ACIICTUPAHC OATOBOPHOCTH

. MHCIIHMpalMja — CTBapame IMOKeJbHE KIMME Yy OpraHu3alMju ¥ OJAp)KaBame I00pHxX
Mehysbyackux omgHOoca. MeHarep TO MOCTHIKE MOACTUIIAkbEM pa3Boja capaJHUKa, MOIPKaBABEM

HOBUX HJI€ja U HHCIIUPHUCAKHEM APYTUX J1a U CAMH MTOCTaHy JIUJIEPH.

Crtun BohcTBa ce Moxe AeduHICATH Ka0 HAYMH Ha KOJH C€ YCIIOCTaBJba OJHOC u3Mel)y MeHanepa
Y 4JIlaHOBA OpTaHM3alldje, OJHOCHO HAYMH Ha KOJU MEHAIIep ycMepaBa MOHAIIake moapeheHnx u
cpelncraBa Koja mpu ToMe Kopuctd. Iloctoje pasiaumumTe Teopuje CTHUIOBa Bohema, a OBJIE

IPEJCTaBIbaMO KIACUYHY TEOPHU]jy CTUIIOBA Bolema mpema CTyauju X0TopHa U AjoBa.

AYTOKPATCKMU crtun Bohewa — MeHaIIep cam TIOHOCH OJTyKe, KOPUCTH MPUHYY Kao CPEIICTBO
o0JIMKOBama IMOHAllamka, a YTHULAj ocTBapyje kopucrehu ¢opmannu ayropurer. CriocoOHOCTH
npuiarohaBama Cy orpaHUYEHE, IITO 0BAj CTUJI YMHH U3pa3uTo Heduiekcuomiaum. [Ipumemyje ce
y MaJIUM KOMIIaHWjaMa y KOjuMa j€ OCHMBA4 MCTOBPEMEHO M BIIACHUK, KOJU KpPEHpa CTPaTETH]y,
CTPYKTYpY M oOpaciie noHamama. Moxxe 6utu edukacan u 'y Behum opranuszanujama y KpusHUM

CHTyalujama.
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JNEMOKPATCKMU ctun Bohewma — oaIyunBame j€ MAapTHIMIATHBHO M JIEIEHTPAIN30BaHO. 1o
3HAYW J]a TIOCTOjU MOBepeme y noapeheHe u na cy oHu y Behoj Mepu YKIbBYYEHH Yy pelllaBambe
npo0iieMa, Kpenpame HOBHUX pellieiha U ONTydnBame. Takohe, rTeHepaTHi MEHAIIep Ce OIpuye Jiea
MOhM y KOpHCT HIKMX PYKOBOJWIAIa M crernujaaucta 3a oapehene mpodieme. OBakaB cTHI
pykoBohema 00e30ehyje GrexcnOnuIHOCT cucTeMa M KapaKTEPUCTHYAH j€ 3a BEJIMKE M CPEIhe

KOMIIaHHj€.

JIMBEPAJIHU ctun Bohemwa (laisis fair) — myHa ykjby4eHOCT, IOBEpem-€ U MOTIIYHA CI000aa Y
OJUTyYMBamy CBUX 3amocieHuX. lIpuMmemyje ce y MaluM M BEJIMKUM KOMIaHHjaMa Koje Cy
CTPYKTYpUpaHE MO THMOBHMA, M y KOjUMa Cy 4YJIaHOBHM THMOBa BHCOKOOOpa3oBaHe ocole ca

coducTunimpanuM 3HamuMa. Jluaep je opne camo nipu Mehy jeaqnakuma (Ctedanosuh, 2009).

MeHnaiep Mopa yTBpPAWTH, OWJIO JIMYHUM TIOCMATpamkeM WIH KOopHuIThemeM O00jeKTHBHUX
CTaHAap/a, 1a 1 mojpeheHn ucnymana mianose. OuurieaHo, 100pu 00jeKTUBHU CTaHAAp U KOJU
JEIHOCTaBHO PAa30TKPHBAjy CBa OJCTyIama OJ IUIaHOBA, oMoryhaBajy mMeHayepuma aa u30eray
MHOT'€ KOHTaKTe KOjU OJly3MMajy BpeMe, TaKo Ja yCMepe MaxKihy Ha U3y3€TKe Y TPEeHYTIHMa KOj!

Cy MPECYAHM 3a YCIICIIHO U3BpIIeHke manoBa (Mammh u [lenetouh 2015).

CrocoOHOCT jaCHOT W CaXETOr CaollITaBamka IUIAaHOBA W YIYTCTaBa Takohe ITONMPUHOCH
MpoIupeny MeHaepoBor pacrnona. [loapehenu koju, mo oyIacKy w3 KaHIenapuje HaapeheHor
WIM HaKOH IITO je IPUMHO YIyTCTBA, JOII YBEK HUjE CHTypaH LITa Ce TPAXKH, WIH MITa je OUIIOo
pedeHo, mpe unu kKacHWje he curypHo Tpakutu HoBe cactaHke. [locao moapeheHor 3HATHO
oJIaKIIaBa HaJipeheHHn Koju 3Ha T0OPO ¥ MPEIU3HO Aa ce u3pa3u. MeHallepoB ONyIITeHH, JIEKEepaH
CTUJI MOXXe mojapeheHnMa na Oyne mpujaTad, ajld Kajaa ce€ Ta JISKEPHOCT HU3POIU Yy 30pKy H

u3ry0JpeHO BpeMe, jako he cMamuTH ehuKacaH pacrioH ynpaBibamkba, a YeCTO U MOpPaJl.

[TocToju MULIJbEHE 1a Ma OHOJIMKO Je(UHUIIM]a BOheHma KOJIMKO UMa JbYIH KOJU Cy ce OaBUIN
oBUM MpobiemoM. JledpuHunmja BohcTBa MMa HEKONMUKO OUTHHMX enemeHara. [IpBo, BohcTBO
MOCTOjU YKOJIMKO TI0CTOj€ moapel)eHn, 0THOCHO, JbYIH Koju cieae Bol)y. CBojoMm cripemHomhy aa
MpUBaTe TUPEKTHE BOle, WIAHOBH TPYIIE 11a]y JISTUTUMHUTET BOHH, OJJHOCHO, YHMHE TPOIEeC Bohema

Moryhum. JIpyro, Boheme moapaszymena pacnoiieny Mmohu uzmelhy Bohe u unanosa rpyme.
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Mapna Boha uMa ayTOpUTET U3/1aBamka JUPEKTHBA Y BE3U ca aKTUBHOCTHMMA YJIaHOBA IpyIIe, YTULIA]
JIUpPEKTUBAHA WIAHOBE Ipyme je paznuuuT. Tpehe, mopexa nerutumMHe MOhM nM3/laBamba TUPEKTHBA,

Boh)a MOXXe M Ha Apyre HAYMHE OCTABUTH YTHUIIA] HA IPEIXO/IHE.

34. ®OYHKIINJA KOHTPOJIE

[TocToje paznuuute neguHUIK]E TT0OjMa KOHTPOJIE. 3a By ce Yak cpehy u pa3nmuyuTi TepMUHH, Kao
IITO Cy: MpoBepa, BepuduKalyja, CynepBusmja, Haa3op UTA. MelyTuMm, 3a pa3nuky of HEKUX
Apyrux IMOjMOBa Y MEHAlIMEHTY, U3Mel)y ayTopa He TOCTOjeé CYIUTHHCKE pa3jHKe y IMOTJeny
CXBaTama BbEeHe CymTHHe. To je Moryhe BUACTH U3 YyIIOPEIHOT Tperiieaa cBera mnap aeuHuImja.
PoGept Moxksiep nedunmIIe KOHTPOJIY Kao "CHUCTEMCKH TOKYIIAj J1a Cc€ MOCTaBe CTaHIapaAH 3a
y4uHaK moMohy MjIaHupaHUX LUJBEBA, 2 CE MPOjeKTYje CUCTEM MH(POPMATUBHE MTOBPATHE CIpEre,
7la ce yIopeae CTBapHU PE3yNITaTH ca yHarpea yTBpheHUM CTaHIapAuMa, J1a ce YTBPAU Aa JIU UMa
OJICTyTIama, J1a c€ M3MEPH HUXOB 3HAYa] U Ja ce Mpeay3My Mepe Kako OM ce CBU CHCTEMCKH
pecypcu KOpUCTWIM Ha HajedWKaCHUjU HA4YMH paau ocTBapewma mmibea'. Epuh koHTpoOmy
nedunuine kao ¢aszy mpoueca ynpasibamka y KOjOj MEHAlepud BpIIE IPOBEpY OCTBapUBamba
yIpaBJbauyKHUX OJUTyKa, €(pUKACHOCTH OPTaHU30Bamka U JIMACPCTBA U TJI€ YKOJIHMKO je TO OTpeGHO,
peAy3uMajy Mepe KOPEeKTHBHE aKIlfje Ha OoTKiIamamy nopemehaja. [lomeHyra oactymama of
TJIAHOM TIPEIBUN)CHHUX pe3yiTaTa mocleuIla Cy HenpeABrul)eHuX CMETHH KOje Ce TT0jaBIJbY]y Y TOKY
cripoBoherba HEKe aKTHMBHOCTH. 3aJaTak PyKOBOAMOIIA jeCT€ y TOME Ja YOUU CMETHE, OJpEIu
BUXOB YTHII] HA MOTYNHOCT OCTBapema IJlaHa U /1a HHTEPBEHUIIIE, TAKO J1a T€ CMETHE HE JI0BEY
70 OJCTYIama, Ydju OW Kpajibu pe3ydaTaT OMO HEOCTBapeme IUTAHMUPAHWX IHUJbeBa. MehyTum,
Mpakca IoKa3yje Ja, Kao IITO HHUje TMOXKEJbHO 3allOCTAaBUTH KOHTPOIY, TaKO j€ HEMOXEJbHO
nperepuBaTé ca BoM. OBO 3aTO IITO MPETEPUBAIKE CIyTaBa MHHUIMJATHBY W aKIMje U M3a3UBa
ocehaj HeroBepema, a Kao Kpajibu pe3yiITar jaBjba ce HeCaMOCTATHOCT Y pajy MojeinHaa. Y ToKy

KOHTPOJTHOT Ipoleca MeHariepy Tpeda J1a pa3Bhjy KOHTPOJIHHU CHCTEM.
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To je cnemuduuan MexaHuW3aMm KOju Tpeba aa mompuHece moBehamy BepoBaTHOhE H3BpIICHA
MOCTaBJbEHUX IUIAHCKUX 3aJlaTaka W TMOAM3almy YKYMHE e(QUKACHOCTH M e(EeKTUBHOCTH

IIOCJIOBamkAa.

3Hauaj KOHTPOJIE, Kao MpoIlecHe PYHKIIM]je MEHAIMEHTa YOUCH j€ jOII MOYEeTKOM JIBaJIECETOT BEKa,
r7e ce MpBU MyT Ac)UHUIIE NMPUXBATJFUBH HUBO KOHTpOJIE, MUCIchn Ha mpow3BoOAe KOjH Cy
TOBOJEHO JOOPH, AT HE ¥ CaBPIICHU. Y CaBPEMEHHM CHCTEMHUMA IHJb HUje CaMO OTKPHUTH I'PEIIKY,
Beh BpmmTH yHamnpehema y cBuM ¢azama TpaHchopMarmoHuX IMporeca U AOCTHhM TakaB HUBO
OpraHu3aIoHe KyAType y KojeM he CBU WiaHOBU OpraHu3aluje OUTH OJrOBOPHH 3a CIipoBoheme

kontpouie (I'opanosuh, 2007).

3.4.1. IIPOIIEC KOHTPOIJIE

Konrtpona npencrasspa 3anmy a3y wim noAmpouec ymnpasibama opranusanujoM. Konrpona je,
Takohe, CIOKEH W AYroTpajaH Mpolec, KOJU CE CacTOju O] BEIUKOr Opoja MoTmpoleca u
aKTMBHOCTH YCMEPEHHUX Ha carjiefaBame, aHAIM3UpPamke W MPOBEpaBame Jla JIM Ce peaau3anuja
oapeheHor mporeca WK MOAyXBaTa OJBHja KaKko je IJIAHWPAaHO M J1a JIU Ce, Y TOKY M Ha Kpajy

peanu3aliyje, OcTBapyjy IUIAHUPAHU [IUJbEBU U PE3YTATH.

PedepenTtHe BpeAHOCTH Cy BPEAHOCTH (LIMJBEBH) MOjeIMHUX (Da3a miaHa Koje 3aBUCE OJ] KPajimber
1IUJba, a Koje ce Mopajy noctuhu y oxpelheHo Bpeme U Ha miIaHOM JeuHICaHu HauKuH. Tako, mpBa
¢aza y KOHTPOIHM HOApa3yMeBa Ja Cy IHJbEBU KOjU Cy ITOCTaB/LEHN TOKOM IpoIleca IUIaHHpama
U3pXECHU MEPJBUBUM jeJMHUIIAMA M U3pa3uMa, Y OKBHPY HEKHX poKoBa. Mepeme pe3ynTara Kao
apyra ¢aza KOHTPOJIE je TpajaH MpoLec. YUECTaIOCT Meperha 3aBUCH O]l BPCTE€ aKTUBHOCTH YHjU
ce pe3yaratu Mepe. MepemeMm pesyarara 00e36el)yje ce jacan yBUa y OJICTyHamba 01 IUTaHUPAHUX
BpenHocTH. To monmpazymeBa jga cy pedepeHTHe BpeaHoCcTH AchUHHUCAHEe (HOPMHUpaHE,
CTaH/apM30BaHe ...) y BUIy CHCTEMa HOPMH H Jla Cy OHE IT03HATe CBUM M3BPIINOLMMA, KaKo O1
MOTJIY Ja BpIlIe CAMOKOHTPOIY. YopehuBame pezynrara pajga kao tpeha ¢asza mo MHoro yemy je

HajjenHoctaBHyja. [Ipernocrasipa ce 1a Cy ClIOKeHa MUTamka pelieHa y rnpsa Jse ¢ase.
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VY o0BOoj ¢a3zu u3MEpEeHH pe3yNTaTH MOpeAe C€ ca MPETXOAHO YTBPHEHMM M TOCTaBJHEHHM
[IMJbEBUMA U CTAHJApIMMa, IPU YeMy ce yTBplyje Ja i OCTOoje AOMYIITEHA WK HeTOMyIITeHA
onctynama. KOopekTHBHa aklidja - MHTEPBEHIIMja PYKOBOJAMOIA Kao 4eTBpTa (ha3a KOHTpoOJe
HEONXO/IHA je aKo ymopehuBame MoKaszyje Aa Cy pe3yiaTaTH HCIOJ CTaHAapJa WA Ja MOCTOoje
HEJIOMYIITEHa OJCTymMama ona TuiaHa. CBM TPOIECH W CHCTEMH KOHTpOJIE y OpraHu3aldjama
0a3upajy ce Ha oapel)eHNM 3aje THUYKUM TPUHIIUITNMA, KOJH YMHE OMIITY OCHOBY 3a JAe(puHICambe

U M3rpajimy oarosapajyhux koutponnux cucrema (I'opanosuh, 2007).

Crparelika Tauka KOHTPOJIE CE OJTHOCH Ha HJIejy Jia ce J00pa KOHTPOJIa MOXKE YCIIOCTaBUTH CaMO
Kaj1a ce OJIpel HEKOJIHMKO KJbYYHUX Tadyaka KOHTPOJIE M KOHTPOJIA YCMEpH IpeMa OBUM TadKaMma.
OBaj mpUHIMI TMPaBH Pa3IUKy u3Mely BaXHUX W HEBAXHUX CTBAPH, M CYT€pHIIE Ja Ce MaKmba
ycMepH caMo Ha BakHe cTBapu. [Ipunuumn noBpatse Bese (feed back) ce 3acHuBa Ha ogpehuBamy
Oynyhux akmuja Ha OCHOBY CTAIHUX MH(pOpMaIMja O aKTyelHOj cuTyaluju. be3 moBpaTHe Bese
HHUje Moryhe HampaBUTH OUIIO KOJU KOHTPOJIHHM CUCTEeM y opranu3anuju. OH npeacTaBba 0a3ndHu
OPUHINI KOHTPOJIE M Haja3W IIUPOKY ymoTpely, KOJ Pa3IHUUTHX YNPaBbAauyKUX CHUCTEMA Y
opranuzanyju. [IpuHuun ¢prekcuOMIHOCTH KOHTPOJIE 3aXTeBa Aa CBAKH KOHTPOJIHU CUCTEM Oyre
OCEeTJHHB Ha IPOMEHE YCIIOBa U CIIpeMaH Ha POMEHE U Npuiiarohasame, 1a OM MOTJIM J1a TPUXBATe
U3MCHEHE YCIOBE W Jla y BuMa epukacHo ¢yHKOuoHHNTy. OpraHu3anioHa HPUKIATHOCT
HoJjpa3yMeBa Jla KOHTPOJIHH CHCTEMH Yy OpraHU3alMji MOPajy OMTH MOBE3aHH Ca CBUM JICIIOBHMA
opraHuzanuje, na Ou OwiM y cTamy Ja Ipare W KOHTPOJIMINY Haj3HAYajHHU]je aKTUBHOCTH Y
opranu3zanyju. [[puHIMI caMOKOHTpOJIE TTOIpa3yMeBa Ja je CBaKi KOHTPOJIHU CUCTEM HalpaBJbeH
TAaKo Ja je y cramy Ja KoHTpoiumie camor cebe. [IpuHumn aupexTHe KOHTpose omoryhasa
JIMPEKTaH YBUJ y aKTyeJIHO n3Boheme. CBaku KOHTPOIHU CHCTEM y OpraHU3alMjy MOIpa3yMeBa
yuemrhe jbynu. Xymanu GakTop je 0OMYHO y CPEAMIITY KOHTPOIHOT cucTema. Ha mwera y mpomecy
KOHTpoJIe Tpeba 0OpaTuTu MoceOHy Naxmy, jep OH KOJ HEKUX KOHTPOJIHHUX CUCTEMA MOYKE UMaTH

HETOBOJbAH YTUIA], WM CE€ YaK MPOTUBUTH KOHTPOJIH.
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Jla 6u cucteM KOHTpose OMo edeKTHBaH MOTPEOHO je momToBaTu cieAche mpuHmmme: — Aa ce
6a3upa Ha oy3AaHUM HH(pOpManHjaMa; — HHPOpPMaLKje ce MOpajy MPUKYIUTH, KIacu()UKOBATH
Y OIICHUTH Ha BpPEeMe; — KOHTPOJIa MOpa OMTH 00jeKTHBHA U CBe0OyXBaTHA; — POKYC KOHTpPOJIE je
Ha eJIEeMEHTHMa KOjU UMajy CTPATeTHUjCKH 3HA4a]; — KOHTPOJIa MOpa OUTH €KOHOMCKH OTpaB/aHa;
— KOHTpOJIa Mopa OutH yckiaheHa ca KapakTepucTHKama OpraHHu3allije; — KOHTpoIa Mopa OUTH
yckial)eHa ca MOCJIOBHUM TOKOM; — KOHTpPOJIa MOpa OUTH ¢uieKcuOmiIHa; — KOHTPOJIa MOpa OUTH
NPUMEHJbHMBA; — KOHTposa Mopa Outh mpuxsahena. CucreMm epeKTHBHE KOHTpOJIE HHje JIAKO

ycnoctaButy (Jommh, 2012).

3.4.2. BPCTE KOHTPOIJIE

Kontpona, kao nporecHa GpyHKIMja MEHaIMEHTa, CBOj (POKYC je BpEMEHOM LIMPHUIIA HAa PA3THUUTE
aCIeKTe MOCIIOBHE OpraHu3aiuje. Y MmovYeTKy je Ouia ycMepeHa Ha KOHTPOJTY POU3BO/Ia B yCIIyTa,
KacHHje W 4yuTaBuX mpoieca. Jlanac ce cmarpa na pokyc KOHTposie Mopa OUTH MOCTaBJBEH BEoMa

IIUPOKO U MOpa 00yXBaTaTH HajMamke NET OCHOBHUX IMOpYyYja:

1) Uanyte — Ty ce BpIIu KOHTposia (U3NYKUX U MAaTepUjaTHUX pecypca (Marepujaia, CHpOBHHA,
eHepruje, MoJIyporu3Boa UTH), GUHAHCH]CKUX CPEICTaBa, KaJpoBa HHPpopMalrja u cimyao. Kox
KOHTpOJIE UHITYTa MOryhe je CipoBEeCTH TaKO3BaHy aHTHIIMIIATUBHY KOHTPOJY KOja ce BPIIM Ipe
OTMOYNIbaka TpaHC(HOPMAIIMOHOT TIpolleca M Koja MOXKE€ OWTH TPEBEHTHUBHOI KapakTepa.

CagpiieHo je jacHo J1a 6€3 KBaJTUTETHUX UHITyTa HE MOTY OMTH HHU TO0OpH ayTIyTH.

2) Iporiec — ped je 0 KOHTPOJIM KOja ce OJTHOCH Ha 00aBJbamke oneparuja (Ipou3BoImka MPOU3BO/Ia,
BpILEH-E YCIyra) TO jeCT PeAOBHY AeNaTHOCT opraHu3auuje. OHa ce CIpOBOJIU Y TOKY LIEJIOT
TpaHcOpPMAIIMOHOT TpoIleca U MOpa JIa pearyje oaMax yKOJIUKO ce youe mpobiaemu uin oapehene

JieBUjaIlnje.

3) Ayrtnyte — 0JHOCH c€ Ha KOHTPOJY pe3yaTara, TOTOBUX MPOU3BOJA WK (GUHATHUX ycayra. Peu
J€ 0 TaK03BaHO] KOPEKTHUBHO] KOHTPOJIA KOja C€ OCTBapyje MOCie 3aBpIIeTKa TpaHChHOpMaIHOHOT
nporieca. thena peanuzaiuja Moxke 1eJ0BaTH MOBOJFHO Ha MOOOJBIIAKE OJIBHjahba OBUX IMPOIEca

y OynyhHOCTH, anu HE MOXKe U3MEHHUTH PEan30BaHe pe3yiTare.
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4) Ocrane (aze mpolieca ympaBbakba — KOHTpOJA C€ TECHO Mperuimhe ca octaimm (azama
MeHayMeHTa. OHO LITO ce OBJIE UCTHYE je J1a Tpeba KOHTPOJIUCATH HaunHE 00aBIbamba MOjEIMHUX
MEHAaIepCKUX aKTUBHOCTH — IUIAHUPAmba, OPraHu30Bamba, Bolema, HapehuBama, KOMYHUIPAHE

Ima 1 caM€ KOHTPOIJIC.

5) Okpyxeme — PoKyc KOHTPOJIE Y CABPEMEHUM YCJIIOBHMA MOpa OMTH MOCTaBJHEH IITO j€ MOTyhe
Iupe, TOIITO j€ CBE Behu cTeneH mpoMeHa 13 OKpYXKemha Koje YTHIY Ha TTOCJIOBalkhEe OpraHu3aliyja.
Ha Taj HauuH cBe BHILIE EKCTEPHO M HHTEPHO OKPYKEHE OpraHu3allyja nocraje mpeamMeT KOHTPOJIE,
IITO MeHaiepuMa omoryhasa 1a HIEHTHU(HKY]Yy HU3 IIAHCH, OTTACHOCTH cIa0uX U JaKUX CTpaHa U

Ha Taj HaYuH 000JbIajy ToHOIIeHke otyka (Jomuh, 2012).

Jla 6u ce o6e30enmna eeKTUBHA peau3aliija KOHTPOIHE (GYHKIH]jE MOpajy Aa Oy1y 3a10BOJHCHE

onpeheHe KapaKTepUCTHKE:

— dokyc KOHTpose Tpeba MITO MHUPE MOCTABUTH KaKo OM ce 0O0yXBaTWUIIM CBH BAXKHHM aCHEKTH

(hyHKIIMOHHCamha OPTaHu3aIli]e;

— VBaxaBaTu CHenu(UIHOCTH CBaKe IMOCIOBHE OpraHU3alMje U HEHE CTPYKType, Kako Ou ce

yCIIOCTaBUJIa CAMOKOHTPOJIA WIAHOBA OpraHU3alllje;

— KonTpona tpeba ga Oyme ycMepeHa ka Oynyhum pesyntaTuMa Kako O opraHu3arja Owmiia

criocobHa fa pearyje Ha Oynyhe norahaje;

— CriocoOHOCT yBakaBama MPOMEHA y OKPYXKEHmY U puiiarohaBame HOBOHACTAINM MPOMEHAMA;
— Ta4yHOCT AEeNOBamka M MPEIHU3HOCT Y Peai3allijH MOCTABJbEHHUX 3a/1aTaKa;

— YcknaheHocT ca 1mujbeBuMa U cTparerujama opranuzainyje (L{seranosuh, 2003).

3a eukacHy KOHTPOJY HEOTIXOHO j€ Jia C€ BPIIU CaMO OHJA Kajia C€ aKTUBHOCTH OpraHU3aIlje
npubnmxe oxpel)eHoj KpUTHYHO] TaUKH, IPU YEMY CE€ MOpa PearoBaTH Ha IPOMEHE Y HHTEPHOM U
EKCTEPHOM OKpYXemY, LITO 3aXTeBa Jia ce mocje oxpeleHor BpeMEHCKOT NMepHoAa MPeUucuTajy

KOHTPOJIHM MEXaHU3MH U TI0 TTOTPeOU MEHajy.
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AHanun3a cnocoOHOCTH TpoIieca j€ UCTTMTHBAE COTICTBEHE BapHjaOMITHOCTH U pacIoiesie mporeca
ca IIMJbEM Jla C€ MPOLEHH HeroBa CIOCOOHOCT Ja NPOHM3BEAE H3JIa3HE EJIEMEHTE KOju Cy
ycarJamieHd ca OICErOM Bapujalyja J103BOJbeHUX crenudukanmjama. Kama monmaTke
MPEACTaBbajy MepJbHBE Bapujadiie (MpoOW3BOAAa WM MpoIeca), CBOJCTBEHA BapHjaOUITHOCT
mporieca ce JAeKIapuiie kao "pacrojaena’ Kaja ce BpIIN CTATUCTHYKA KOHTPOJIAa U OOUYHO c€ MEpH
Kao IIeCT CTaHAapIHUX JAeBHjanuja (60) AUCTpHOyIHje Tporeca. AKO Cy Mojamu Mporeca
HOpMaHO pacropehene Bapujadmne ("oOnuk 3BoHA") OBa pacnonena he (Teopujcku) 00yXBaTUTH
99,73% cnyuajeBa. [loroaHo je cnocoOHOCT mpoleca U3pa3uTH Kao UHIEKC, KOJU CTaBJba OJIBOjEHO
CTBapHy BapHjaOMIIHOCT TpoIlieca MmpeMa TOJICPaHIH]H KOjy 103BoJbaBajy cnernudukanuje. Kamga
nojamu o mporecy oOyxBaTajy "aTpuOyre" (Tj. HpOIEHAT HEyCarJalleHOCTH WU Opoj
HEyCarjameHOCTH) CHOCOOHOCT Ipoleca ce JACKJIapuIle Kao IMpoceyaH Je0 HeycarlalleHuX
JeIUHUIIA WM TPOCeYaH M3HOC HeycarjalleHOCTH. AHalu3y CIOCOOHOCTH Ipolieca y OKBHPY
KOHTPOJIE MOYKEMO KOPHUCTUTH 3a OLIEHY CIIOCOOHOCTH Ipolieca Aa MPOU3BEe U3JIa3HE eIeMEHTE
KOJU JIOCIIEJHO 3a/I0BOJbABAjy CHENHM(HKANMje U 3a MPOLEHY KOJIMYMHE HEeyCarjameHOCTH
MIPOM3BO/Ia KOjU c€ MOTy ouyekuBaTH. OBa KOHILEMNIMja ce MOXE NMPUMEHHBATU 32 OLICHUBAIHE
CIIOCOOHOCTH CBUX ToArpyma mporeca. OHa mpyka MOTyhHOCT Ja MpOIEHYjeMO TPOIIKOBE
HEeycariameHOCTH U MOXKe J1a TIOMOTHE Ja ce IOHEeCY 3aKJby4lll KOjU ce OJJHOCE Ha M0O0JbIIaBabhe

nporeca (I[Beranosuh, 2003).

VY3umame y30pKa je cucTeMarcka CTaTUCTHYKa METO0JIOTH]ja 3a Jo0ujame nHpOopMaIlfja 0 HEKOj
KapaKTePUCTUIIM TOMYyJalije MpPOoydaBambeM pernpe3eHTaTHBHOr jena (y30pak) MomyJsalje.
[TocToje pa3nuuuTe TEXHUKE y3uMama y30pKa Koje ce MOTY MPUMEHHUTH ( Kao IITO je y3UMame
MPOCTOT CIYYajHOT Y30pKa, CTPaTU(PUKOBAHO y3MMamke y30pKa, CHCTEMATCKO Y3MMambe Y30pKa,
CEKBEHITM]AJTHO Y3UMAake Y30PKa, Y3UMame y30pKa Ha MPECKOK UT/.) a N300p TEXHUKE 3aBUCH Of]
CBpXE y3UMama Y30pKa U yCJIOBa IOJ KOjUM ce OHO o0aBjba. Y3MMame y30pKa paau Iperieaa
KOpPHCTH ce u3Mel)y OCTalor W 3a MpOLEHY BPEAHOCTH jelHE WM BHIIE KapaKTEPUCTUKA Yy
MONyJIallijW, WU 3a TPOILCHY HaYMHA Ha KOJU CYy T€ KapaKTEPUCTUKE TUCTPUOYHUpaHE Kpo3
nonynanujy. [lman y3umama y3opka koju je n1o6po m3paheH omoryhaBa ymrene y BpeMeHY,

TPOIIKOBHMA H pany Kaja ce nopeau ca 100%-THOM KOHTPOIMCAHOM TOMYJIalijOM.
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CIIL] xapra, mim "KOHTpOJIHA KapTa', mpeicTaBiba Ipaduk moaraka J00Uj€HIX Ha OCHOBY y30pKa
KOjU ce MEePHOJNYHO y3UMajy U3 Ipolleca U ceKBeHUrjanHo yHoce y kapTy. CIILl kapte Takohe
uMajy "KOHTPOJIHE TpaHulie", KOje OMHCY]y CBOjCTBEHY BapHjaOMIIHOCT Mpolieca Kaja je cTaOuiaH.
®dynknuja koHTponHe kapTe (KK) je ma moMmorny na ce orneHu CTabMIIHOCT TIpolieca, a TO Ce paau
WCTIIMTHBAKEM YHETHX ITOJIaTaKa y OTHOCY Ha KOHTPOJIHE rpaHuile. CBaka MpOMEHJbUBaA (U3MEPEHU
MoJIaTaK) WM CBakd arpuOyT (M30pojaHM MOJATaK) KOjU MpPeICTaB/ba KAPaKTEPUCTUKY O
MHTEpeca y Be3W ca MPOM3BOJIOM WJIM IPOIECOM MOxe OMTH yHeT y KapTy. Kama ce paau o
npomersbuBuM nonanmma, KK ce o0nyno kopucTu 3a mpaheme mpoMeHa y IEHTpY mpolieca, a
nocebHo KK 3a nmpaheme n3mena y BapujadminHoctu nporeca. OCUM IITO MPEACTaBIba MOJAATKE Y
BUJIJBHBOM 00JIHKY 32 KopucHHKa, KK onakiraBa o31B Ha ©3MEHE Ipolieca NoMaxkxyhu KOpUCHUKY
7la jaCHO OTa3M CIIy4ajHe Bapujalije Koje cy CBOJCTBEHE 3a CTa0MIIaH POIIEC Y OJJHOCY Ha TPOMEHE
Koje HacTtajy 300r "cuctema y3opka". Yiory u BpenHoct KK y HeKuM akTUBHOCTHMA Yy BE3H ca
nporecuMa cy: — ympasibamky mporecoM: KK mpoMeHJBHBHX ce KOPHCTHUTH 32 JIETCKTOBAHC
IIPOMEHA y LIEHTPY Mpolieca MM BapHjaOMIIHOCT Mpolieca 1 J1a OU ce MOKPeHyJie KOPEeKTUBHE Mepe
yIIpaBO paau OApKaBamka WM TIOHOBHOT YCIOCTaBJbakba CTAOWIHOT TpOIeca; — AaHaJIU3U
CIIOCOOHOCTH TIpolieca: aKko je Mpolec y crabuiiHoM cramy, nojanu u3 KK mory ce xopuctutu
HAKHAJIHO 3a MPOIICHY CITOCOOHOCTH CHCTEMa; — aHaIM3a Y3poKa M MOCIeIuIe: KOpeKirja usmehy
norabaja mpoueca u oonuka KK moxxe momohu aa ce noHece 3akibyyak o "CHCTEMCKUM y3poruma'
U J1a ce M1aHupa eeKTUBHA Mepa; — ctanHo nobossmasame: KK ce kopuctu 3a nmpaheme npomeHa
mporieca ¥ oMaXxy Jia ce HACHTU(PHUKYje U YTBPAHN y3pOK IpoMeHa. BaxHo je fa ce y3Mmy y30piu
mporieca Ha Ha4YMH KOjU HajOOJhe OTKpPHBA BapHjalfje OJf MHTEpeca W TaKaB y30paK ce Ha3HWBa
"paumonanna noarpyna". To je kiby4HO 3a edexTHO Kopuinhewe u untepnperanujy CIIL kapte n
3a pa3yMmeBame HM3BOpa Bapujauuja mporeca. [Ipouecu Koju KpaTKo Tpajy cTBapajy moceOHe
TemKkohe MOIITO je PETKO MPHUCYTHO JTI0BOJbAaH OpOj ToaTaka 1a Ou ce ycrocTaBuie oJroBapajyhe
koHTposiHe rpanutie. Kama ce matepnperupajy KK mocroju onacuoct on "naxkne y30yne". [Toctoju
Takol)e omacHoCT Ja ce He AeTeKTyje MpoMeHa Koja ce aecuia. OBe 0MacHOCTH Ce MOTY CMAmbHTH,

alu ce HUKaaa He Mory enumuHucatu (JoBosuh, 2002).
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Kako ce BpemenoM sbyncke moTpeOe moBehaBajy, a TMOJeIMHH PECYpCH CMamyjy 3a1aTak
MEHalIMEHTa je Kako Hahu HajlmoroJHHjy METONy YIpPaBJbaka y3 ONTUMAIHY KOMOHMHALU]Y
OrpaHUYEHUX pecypca, a CBe Y IMJby OCTBapUBama HajOoIbHX pe3yiarara. M3yuaBame MeHaIMEHTa
Kao mporeca ca oapeheHuM ¢azama HCTH TeDHUHHINE KAa0 aKTHBHOCT 3a peau3alujy 3aJ1aTux
[IUJbEBA, ca (QyHKIIMjaMa IJIaHupamka, OpraHu30Bama, Bol)eba 1 KOHTPOJIE, T/Ie HaBeAeHe () YHKITH]e
MpelcTaBibajy dase, Tj. MoJAcCucTeMe MEHAIMEHTa. Y HEKUM U3BOPHMA CTOJHU J1a j€ KOHTPOJIa BaKHA
3aTo IITO je OHa 3aBpIIHa (a3a y aKTHUBHOCTU MeHayepa, Meh)yTHM KOHTpOJIa Kao MEHalepcka
(dbyHKIIMja HE W3BOJM CE€ HM30JIOBAHO Beh je OHA y TECHOj capajmHu ca JPYTHMM MEHAlIEPCKUM
dbynkuujama. [Inanupame, opraHn30Bame U BOhemhe MOMaXKy Jia ce cTBap aorahajy, 10K KOHTpoJIa
noMaxke Jia ce cTBapu jgorahajy oHako Kako ce sxenu. Konrpona je muHamudka QyHKIMja 1 Be3aHa
je ca npyrumM ¢pyHKIHMjaMa Y Kpy>KHOM oJfHOCY. KOHTpOJIHM cucTeMH MMajy CMHUCIIA CaMO YKOJIUKO
MOJICTHYY MEHAallepe W JApYyre 3alocicHe Ha JKEJbEHO TOHAIIAke, OJHOCHO Ha Tpeay3uMarbe
KOPEKTUBHUX akiuja. YnWmeHWNa Ja Jbyau Yy TPUHIMILY HE BOJIE KOHTPOJY 3a MeHajepe
IpeJCTaBJba MpoOJieM ca KOjUM ce Tpeda CyouuTH, M O] YHjer pelieha y MHOTO YeMYy 3aBUCH

YCIIEHIHOCT YMTABOT Tpolieca KoHTposie (Jososuh, 2002).
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4. 3AK/bYYAK

MHoru ayropu cy ce OaBwiIM TOKyIIajeM aepuHHCakba MEHAlIMEHTa. YTPKOC TOME, CBE 10
JAHAIIBET JJaHa HUje MOCTUTHYTA CarJIaCHOCT O TOME CTa je MeHaMeHT. HajBuiie cy y ynmotpeou
nBe neuHUIMjE: jeHa Koja Kaxe Ja je MEHAMEHT e(pUKAacCHO KOpHIINECHE PaCIOIOKUBUX
pecypca U JApyra Koja Kaxe Ja je y IuTamy npouec wid (opma paga Koja MoJapasymeBa

ycMepaBame JbYIHU, Tj. 3al0CIACHUX OPraHU3aIlMOHUX YJIaHOBA ITPEMa JaToOM IUJbY.

Ha pa3Boj cBecTH 0 MeHayMeHTy (ymnpaBibamy) yrunauu cy Opojuu dakropu. Iloceban 3Hauaj
nMajy (GakTopH IEJIOKYITHOT JIPYIITBEHOT pa3Boja Mehy Koje ce CBpcTaBajy CTEIEH €KOHOMCKE
Pa3BHjEHOCTH JAPYIITBA, KYNTYypa, MOJIUTHYKH OJJHOCH Y AP>KaBH, HUBO PAa3BHjEHOCTH I10jEHHUX
opraHu3anyja U UHCTUTYIIH]ja, APYIITBEHUX TPpyIa, CBECTH, HaBUKE U 00MYaja, MOpaja U €THYKOT

CUCTCMA BPCAHOCTH.

[Topen naBenenux (akropa M OpPOjHU APYrH Cy MOCPEIHO WM HEMOCPEAHO YTHIAIM Ha cam

MpoIIeC yIpaBJbamba.

Tume je MeHaIMEHT, OJTHOCHO YIpaBJbamke, YTUIATO HA pa3Boj JPYIITBA Y KOME je HACTajajlo H
pasBujajo ce kKao cnenuduyaH Mporec, ajau je M pa3Boj APYIITBA YTHUIIA0 HAa MEHAIMEHT Kao

cnenuduUHy IpYIITBEHY MOjaBYy.

[Tnanupame je HEONMXOAHO YBEK Kaja je ycrnex mpemyseha 3aBUCTaH 0]l CKyIa MOBE3aHUX OJTyKa
Koje cy MmelyycoOHO kopenatuBHe U Mel)yCOOHO yCIIOBJbEHE, M HE MOTY C€ CTHXH]CKU IOHOCUTH U
6e3 mehycobHe KoopauHaIMje jeMHUX U APYruX. AKO MOJ YCIEXOM MOapa3yMeBaMoO MOCTENEHO

OCTBapUBaK-€ TUIAHUPAHKUX [IUJBEBA, TO 3alIPaBO 3HAYM J1a Cy LUIJbEBU MIPEIYCIIOB ycIexa.

VY CcneuHo T 3amocaeHnx MEpH ce IyTeM eJleMeHaTa MpoLeHe: pe3yliTaTa paja Kao BUIJBHBOT Jeja
3ajaTaka, 0COOMHA 3aIllOCIICHHX, Ka0 U MOHacamka U BeCTHHA. EjleMeHTH OlleHe YCTIeNTHOCTH, OCUM
pesyiTaTta pana, Cy yjeaHO W €JIEMEHTH KOJH Ce€ IMOCTaBJbajy Kao YCIOBH KOju Tpebajy OuTh
3aJJ0BOJCHM J]a OM ce KBAJUTETHO OJrOBOPMIIO 3aXTEBUMAa pajHOr MecTa. Y CBUM JEIIOBHUMA
aKTUBHOCTH JbYJICKUX pecypca, A0 JI0JIacKa 3arociIeHOr y KOMIIaHHWjy, OATOBPHOCT 3a Oyayhy

YCHEIIHOCT Ha PaJHOM MECTY CHOCH KOMITaHH]a.
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3a eukacHy KOHTPOJY HEOTIXOHO j€ Jla C€ BPIIM CaMO OHJA Kaja C€ aKTHBHOCTH OpraHU3aIlHje
npubnmxe oxpel)eHoj KPUTUYHO] TaUKH, IPU YEMY CE€ MOpa PearoBaTH Ha IPOMEHE Y HHTEPHOM U
EKCTEPHOM OKpYXemY, LITO 3aXTeBa Jia ce mocie oxpeleHor BpeMEHCKOT NMepHoAa MPeUcCInTajy

KOHTPOJIHM MEXaHU3MH U 110 TTOTPeOU MeHajy.

AyTopuTeT je 3HauajaH OOJIMK JIeJIoOBamka U yCMepaBama pagHuka. tbume ce menyje Ha capaamy
YJIaHOBA HEKe Tpyre, mokpehy oapehene opraHu3annone akTHBHOCTH M CTBApajy MPEayCIOBH 3a
OCTBapem-€ TPYNMHUX IMJbEBA. AYTOPUTET Ce MOXe 00e30eIUTH 3HAmbEeM, TUTYJIOM, CHAroMm
OpraHu3aIoOHe TO3HIIM]je WIN XUjepapXujCKUM HUBOOM opraHu3anuje. Opranu3oBame o0yxBaTa
CHUCTEMaTH3aIlH]y TTOCIIOBa, AeUHHUCAKHE CTPYKTYPE U CI0KEHOCTH pajia, yIBphoBame MOTPEOHUX
3Haka M PATHUX CIIOCOOHOCTH paJHHKa W JIepUHHCAKE HHUBOA OJTOBOPHOCTH 32 HUXOBO

o0aBJpame.

PykoBoauonu ce crapajy na ce yrBpheHH IHJbEBH U TUIAHOBH ocTBape. D yHKITNjOM OpraHu30Bamba
PYKOBOJIMOLIM YTUYY Ha pajHe pe3yirare, pagHy TUCHMIUIMHY ¥ MOTHBAIM]y pagHHKa. MHOTH
nocyoBy, 0e3 003upa Jja I ce paau O PYTHHCKUM, KPEaTUBHUM, PETIETUTUBHUM H CJ., MOTY Ce
00JbOM OpraHU3AIMjOM, U3BECTH HAa €(DUKACHU]U W pAllMOHATHU]U HAYMH, 32 Kpahe BpeMe Wi C

Mame pajia, CHeprHje U CpeacTaBa.
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