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YJOTI'A PAIHUX TUMOBA Y PA3BOJY OPITAHU3AILIMJE KOJA YUH

Pezume

Tema oBe nmucepramyje Cy pagHd THMOBHM M HUXOBA yJIora y IOJApKaBamy Ipoleca
yuema y CaBpeMEHHM OpraHM3alfjaMa, ca IUJbEeM Jla ce yHampeae O0a3suyHu MOJENN
IBbUXOBE CTPYKType M Ja c€ Kpo3 Mpolec yuema y THMOBHMA pa3BHje MOJENT
OpraHm3aIyje Koja yuH.

VY paxy ce MOILIO O YMEHCHUIIE /1a Cy C€ y Pa3BOjy CaBPEeMEHOr APYILITBA M TiI00anHe
EKOHOMHUje, IeCuIe BEIMKe IPOMEHE, U J1a je Y THM IIPOMEHaMa 3Hame MmocTano (haktop
O]l KpUTUYHE BRXKHOCTH 32 YCIIEX CBaKe opraHusanuje. TexHInTe CBUX OpraHu3aluOHUX
NPOMEHA j€ Ha y4Yely, CTUIakhy HOBHX 3HaWka W BEUITHHA, Pa3BOjy INOTEHIHMjala H
CIIOCOOHOCTH 3amociieHHX. 1o Cy TpeTrnocTaBKe 3a HMIUICMEHTALUjy KOHIIeNTa
OopraHm3anyje Koja y4d. JeIHO O]l OCHOBHHUX TNOJNA3WINTa Yy AMCEPTAlUjU je Ja cy
TUMOBU U TUMCKHU PaJi OCHOBHHM T€HEpaTop OpraHu3anioHor pas3Boja. Kao Takse, oHe
Npe/CTaBbajy eduKacaH OONHMK CYNEpCTPYKTYpe KOjU JIOMyHYje KOHBEHIIMOHAIHE,
OJJHOCHO TPAAWIMOHATIHE MOJENE CTPYKType W MOXKE Ja MX MPUJIArou 3aXTeBUMa M
notpebu cTunama, kopuhemwa u TpaHcdepa 3Hama. Ctora je Wb AMCepTaLuje Ja
Opoy4yd M JompuHece OoJbeM pasyMeBamby M BeheM casHamy O Mpolecy yyema y
paZHUM THMOBHMMA U BbHXO0BO] YJIO3U Y Pa3BOjy OpraHu3anuje Koja yuu.

VY ckiamy ca mpeaiMETOM M IMJbEBHMA MCTPAKMBamba, Y Pagy Ce MOIUIO O] HEKOJIHKO
UCTPXMBAYKMX MUTama: Ja JIM Cy CBE OpraHU3allMje BUIIE WIH Mambe OpPraHH3aluje
KOje yue, Ja JIM CBH MOJIENTU CTBapajy ycJOBe 3a yueHe, KaKO YHAIPEIUTH KanaluTeTe
opraHu3zaiyje 3a mporec yuema. Ha OCHOBY OBMX MUTama MOCTaBJBEHE CY XHUIIOTE3E O
3Hauajy 3Hakba W Yyuewka 3a e(QHUKACHOCT CaBpPEeMEHUX OpraHu3aimja, o
KapakTepHCcTUKaMa OpraHu3alidje Koje yud (Aa Ju je To caMo ocoOWHAa Mojena WU
nocebaH Mojen), crnenupUUHOCTUMA YYelma Yy paJHuM THMOBHMA, BpcTamMa H
TEXHUKaMa Koje ce MPUMEYjy U MpolieMrMa KOjU HAcTajy y THMCKOM y4Yelwy, Kao |
Ha4YMHY pelaBame MpodieMa 1 JOHOMICHE OJUTyKa Y THMOBUMA.

Pax nma Teopujcku U eMIUPHU)CKH 1€0. Y TEOPHjCKOM JIeNly aHATU3UPAHH CY TEOPH]jCKU

KOHIICTITH KOJU CYy y JIUTepaTypH MpuxBahiieHn Kao KpeauOMWIHU. Y eMIUPH)jCKOM eIy



aHAJIM3MPAHU Cy Pe3yNTaTH HCTPaXKHBama ca TEPEeHa ca IMJbEM J1a Ce OJrOBOPH Ha
UCTpaXHMBayKa NMUTAaka M MpOBepe IMojasHe xumorese. VctpaxkuBame je 00aBIBEHO
KopulhemeM MeToJie CTyIuje ciydaja, Tako IITO je objekaT aHanuse Ouna gomaha
KOMITaHHja U3 00JacTh jaBHOT CeKTopa. Pe3ynrtatu McTpakuBama Cy MOKa3ayd Ja je
KOHIICTIT OpraHM3anuje Koja y4d, y CaBPEeMEHHM OpraHu3aldjama, CYNEpUOpHUjH Yy
nopehemy ca epekTuMa Koju MOCTHKY KOHBEHITMOHATHH Mojenu. Takohe, rmokaszaHo je
Jla Cy TUMOBH M THMCKHU paJl BayKaH MEXaHH3aM He caMO KOOpAWHAIM]e U WHTErpaluje
KOMIUIEKCHUX OpraHu3aldja, Hero u j100ap oOJIMK MHTEPAaKTUBHOT yuema, TpaHcdepa
3HaWka WU MHOBAaTHBHOT TOHAIIAkha OPraHU3alldje, IITO U jeCy OCHOBHE KapaKTEPHCTUKE

opraHu3aiyje Koja y4uu.

Kbyune peum: Opranmszanuja, OpraHu3anvoHo yueme, Tumcko yuewme, Pagau
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THE ROLE OF WORK TEAMS IN THE DEVELOPMENT OF
A LEARNING ORGANIZATION

Summary

The topic of this dissertation is work teams and their role in supporting the learning
process in contemporary organizations, with the aim of promoting the basic models of
their structures and developing a model of a learning organization through the learning
process.

The dissertation used for its basis the fact that great changes have occurred in the
development of contemporary society and the global economy, and that knowledge has
become a key factor for the success of any organization within these changes. The focal
point of all organizational changes is the orientation towards learning, acquiring of new
knowledge and skills, developing the potentials and abilities of the employees. These
are the prerequisites for implementing the concept of a learning organization. One of the
basic starting points of the paper is that teams and teamwork are the generators of
organizational development. As such, they represent efficient forms of a superstructure
which augments the conventional, that is, traditional models of structure and can tweak
them according to the demands and need for acquiring, use and transfer of knowledge.
Thus, the aim of the dissertation is to study and contribute to a better understanding of
the learning process in work teams and their role in the development of a learning
organization.

In accordance with the subject and research aims, the paper used several issues as its
premise, among which were the following queries: are all organizations more or less
learning organizations, do all models create conditions for learning, how to promote the
capacities of the organization for the learning process, etc. Based on these and other
issues, hypotheses are offered regarding the significance of knowledge and learning
within the efficiency of contemporary organizations, the features of a learning
organization (whether it is just a feature or a special model), the specific nature of
learning in work teams, the types and applied techniques and the problems which occur

in team learning, as well the way to resolve problems and make decisions in teams.



The research paper has a theoretical and empirical segment. The theoretical one focuses
on the analysis of theoretical concepts which have been accepted as credible. The
empirical segment analyzes practical results with the aim to respond to concerns and
explore the initial hypothesis. The research was carried out by using case study methods
in the analysis of a local company from the public sector. The research results have
shown that the concept of a learning organization, in contemporary organizations, is
superior in regards to the effects achieved by conventional models. Also, it has been
shown that teams and teamwork are a relevant mechanism not just for the coordination
and integration of complex organizations, but they are also a satisfactory form of
interactive learning, transfer of knowledge and an organization’s innovative behavior,

which are the basic features of a learning organization.
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Learning organization
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Benuke ngpymTBeHe, EKOHOMCKE, TEXHOJOIIKE, TOJUTHYKE, 3aKOHOJaBHE U
neMorpadcke MpoMeHe YCIOBWJIE Cy MOJIEPHHU3ANM]Y W TJI00aTU3alujy TPIKHUIITA H
KOHKYPCHIIMjE,  HMHTCPHAIMOHAIM3ALM]y  TOCIOBaWka,  PECTPYKTYpUpAKE |
MOJICpHU3AI]y MOCIOBa, Pa3Boj, 00OYKY M yCaBplIaBame 3alOCICHUX, U UCTOBPEMEHO
Cy y3poKoBajie OpojHe, paJiKaHe IPOMEHE Y MOCIIOBakYy, KaKO MallMX OpraHu3alyja,
TAaKO W BEJHMKHX MYJITHHAIIMOHATHHUX Koproparnuja. CaBpeMEHH CBET ce Hallao y
CUTYallljU y KOjOj Cy MPOMEHE jeIMHa CUTYpHa KOHCTAHTa, a CBE JIPYTO j€ HEMOCTOjaHO
U HEMpEeIBUAMBO. Y CBETY IPOMEHA, 3HAME je NOCMAalo CYNnepuopam pecypc, a CBET
BEJIMKA YYMOHHIIA Y KOjOj CBU MOpajy Aa y4e aa Ou omncranu. McTpaxuBaun mpouewyjy
Jla Ce 3HamE JlaHac YJIBOCTpydYaBa TOJUIIE, a Ja IOJeIWHIM M KOMIaHHuje, na Ou
OINCTAJIM MOpajy KOHTUHyHWpaHo naa yve. Ca OBakBUM HMHTEH3WBHUM IIPOMEHaMa,
opraHu3zaiyje U CTpyumall KOjU MX BOJE CTAaBJbEHH Cy Y KOHTEKCT KOju MM Hamehe
HOBE TapaaurMe W oOpacie TmoHamama. [IpoMeHe cy HaMeTHyJie TNPOAKTUBHO
MOHAIlIaFkh€ OpraHu3alja ¥ BHHUXOBY IIEPMAHEHTHY TNOTpedy mpuiarohaBama
HOBOHACTaJIMM yCJIOBHMa W moTpebama. [lona3u ce ol OCHOBHOT MMIIEpaTHBA U ITUJba
CBaKe oOpraHuszaiuje na ocTBapyje Behy e(puKacHOCT M e(EeKTUBHOCT Yy CBOM
nocJoBamy, na moBehaBa pesynrare cBora pajga, cTBapa HOBE TEXHOJIOTHje W HOBE
BHUCOKOKBAJIUTETHE TPOM3BOJe. MeljyTuM, TO HUCY jeIMHH MPEIyCIOBU 33 OCTBAPEH-C
JYTOPOYHOT OPraHU3alMOHOT pacTa, pa3Boja W ONCTAaHKA HA KOHKYPEHTCKOM TP)KHIITY .
YKOJIMKO OpraHu3alnuja He Mpero3Ha CaBpeMEHE TPEHIOBE U3 EKCTEPHOT OKPYXKema U
cTaimHO pactyhe moTpede moTporrada U CBOjUX 3alOCICHUX, He pearyjyhu Ha Bpeme H
He TpaHchopMmuIIyhu TapaMeTpe CBOj€ OpPTaHM3aIllMOHE CTPYKType (OpraHu3alroHU
NM3ajH, KyJITYpy W CTHJ yIpaBJbaka), OHJa he OHa CBakako JOBECTH y IHUTAmkE CBOj
OTICTaHAaK Ha EKOHOMCKO] CIICHH.

PagukanHe m TypOyJieHTHE MPOMEHE H3a3MBajy OpOjHE TI0jaBe HCIIOJBCHE KaKo Yy
NOXHBJbA]y CTpaxa, HECUTYPHOCTH, HEPAlMOHAIHHUX, HEIOBOJGHO TIOY3IaHUX U
CBPCHUCXOJHUX TIOCTYINaKa, Tak0 M Yy Tl0jaBaMa pEajJHO OTEKAHOT IIOCIOBamkba

opranu3zanyja. [[poMene Ha HUBOY T7I00aJIHE EKOHOMH]jE, pa3Boja HOBUX TEXHOJOTHja U

12.



0BYBOJI

Mel)yHapoJHMX HHTETpalvja, MOCTaBHJIE CYy HOBE 3aXTEBE 3a MPOMEHY IOCTojehmx
opranuzanuja. TpaguinoHaIHEe OpraHU3aIlije ca CBOJOM KPyTOM U TPOMOM CTPYKTYpPOM
U CTPaTerujoM, MocTojehuM mpoiiecuMa, cXBaTambHMa, BPEAHOCTHMA M OJHOCHUMA, HE
MOTY OIICTaTH y BpeMeHy TypOyJeHTHUX u Op3ux mpomena. Hajuemrhe cy To ekcrepHO
HaMETHYTE NMPOMEHE KOje 3aXTeBajy NMPaBOBPEMEHO pPearoBame W MpuiiaroaBame, a TO
Kao mocienuily uma Behe mim mMame mpoMeHe y opranusanuju. Mehytum, criosbanimsu
(dakTopu HHCY jeJJMHU MOKpPEeTayH MPOMEHA y OpraHu3aidjama. EKCTepHO HaMETHYTH
ycIoBH HyXHO Hamehy moTpeOy 3a mpuiarohaBameMm came oOpraHusanuje, Koje je
YCMEPEHO Ha HEHE YHYTpallllbe MPOMEHe, KaK0 y HayhHy II0CIOBama, Tak0 U Yy
NpOMEHaMa HEHE OpraHu3alMoHe CTPYKType, J[AHu3ajHa, KYJIAType, Helerhpama
ayroputera U Mohu, ctuia Bolema, mojese U MPUPOJIe TOCia U CIl., ITO JOBOAH IO
npoMeHa (akTopa y MoApydjy HHTEPHOT OKpPYKEHba.

WHTepHO OKpyKeme YKIbydyje JbyAe, OAHOCHO 3aloCiieHe y OpraHu3alfju KOju ce
cMaTpajy HajBPEIHH]UM PEeCypcoM M (DaKTOpOM CTHIaka KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTH Ha
TPXKUINTY, aKO ce HbUMa e(PEeKTHBHO yNpaBiba, Y HBHUX yJaXe U aKo c€ Pa3BHjajy.
Jbyncku pecypc je mocTao CTpaTerujcku (GpakTop MOTIYHO paBHONpPABaH I0 3HA4ajy ca
CBUM OCTaJIIM pecypcruMa CBaKe OpraHu3aluje.

C nmpyre crtpaHe, OBE OpraHHM3allMOHE NMPOMEHE JO0BOJIEC 0 MPOMEHA CBECTH, CTaBOBa,
BPEIIHOCTH, TpaBHia, HJEja, MOTHBA, HOPMHU TIOHAIllaka M HAYMHA Pa3MUIILJbamkba
3aloCICHUX y OpraHu3alyjama, IITO EKCIUIMIIMTHO HCTHYE TOTpedy 3a CTHIAkEM
HOBHX 3Hama, CIIOCOOHOCTH M BEIITHHA, IOTPeOy 3a pasMeHOM MHpOpMaIija 1 Huieja,
3a capaJilbOM U KOOPAMHAII]OM JIEIIOBamka 3aoCiIeHUX, IIITO TaKolhe yclloBJbaBa OpojHE
NPOMEHE Ha HUBOY CaMe OpraHu3aIyje.

CBHU eKCTepHM M UHTEPHU (PaKTOpH JONPUHOCE MOTpeOu npuiarohaBama npoMeHama y
caMOM TIOCJIOBamy OpraHHu3aluje, a Kao jeJHa O] HajBAXHHMJUX IPOMEHA je YIpaBo
OpHjeHTaIlMja Ha CTUIAkE 3HAMa 3anmocieHnXx. OBa opHjeHTaIM]a je TOJIMKO CHa)XKHa J1a
ce JaHac roBOpU O "eKCIUIO3WjU 3Hama', a 3HAWkE CEe MCTUYC KA0 HajBAXKHHJH PECYypC
€KOHOMCKOT MBOTa M HajBehm m3Bop mohu. [locnmoBHu ycmex ce y Hajsehoj mepu
00e30ehyje 3HameM, a MO MHOTHUM ayTOpHMa, W 3HATHO BHIIE OJ APYTUX pecypca
(MpupoIHKX, MaTepUjaTHUX, (PUHAHCH]CKUX U CJI). Y OUEHO je J1a aJICKBaTHO PearoBame
Ha OpojHE NPOMEHE, 3aXTeBa MPOMEHE Y JbYJCKUM pecypcumMa. Texma je 3a CTaTHUM

yCaBpluIaBalbEM 3Hakba W CTHHAKLEM HOBHUX BCIITHHA, IOTO MNOPCACTaBJba BaXaH
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IPEeyCIIOB a/IeKBAaTHOT pearoBama Ha HOBOHacTaie pomeHe. Jpyrum pednma, ooyka u
pa3Boj 3aloCiIeHUX, KOJU Cy YCMEpeHH Ha o00e30eheme crnernubuyHux TOTPeOHUX
3Hama, BEIITHHA U CIOCOOHOCTU NOTPEOHUX 3a M000JbIIake epHOPMAHCH 3aMIOCTEHUX
KpO3 Ipolece 00pa3oBama, ycaBpllaBamba U yUeHa, IOCTAU Cy MarucTpaiHu (QakTop
3a CTBapame yCJIOBa 3a pealiu3allyjy IpoMeHa.

[Totpeba 3a yBaxaBame mnpoMeHa y cdepu JbyIACKHX (akTOpa MPOUCTHYE U3
XYMaHHCTHYKE  OpHjeHTaluje NOoJIuTUKe opraHuzanyje. [locTuzame  cBOjUX
KOPIOpAIMjCKUX CTpaTeruja v NOCIOBHUX IIUJbEBA, IPUXBATAE IIPOMEHA U aJjanTaiyja
Ha TIPOMEHE W yCIIOBE IOCIIOBama, C jeHE CTpaHe, 3aXTeBa W MoTpely 3a MOIPIIKOM
3allOCJI€HMMa, Kao W 33J0BOJbaBalby  HUXOBUX  IMOTpeda 33  ydemeM,
CaMOaKTyaJu3alMjoM U Cll., C Jipyre crpaHe. J[pyrum pedynma, opraHuszaiuja Mopa Ja
BOJIM payyHa HE CaMO O OCTBapHBamby MOCIOBHHX IIUJbeBa, Beh U 0 TnuHUM moTpebama
U IMJBEBHMA CBOjUX 3aroOCiIeHUX. TEXHUINTEe ce CTaBJba Ha JbYJCKE pecypce, OJHOCHO
3all0CJIeHe, Ha pa3BOj HBHXOBHUX CIHOCOOHOCTH M BELITHHA, CTHIIAKk€ HOBHMX 3Hama, Ha
NpU3HaKkUMa 3a OCTBApeHE pe3yiTare M aJeKBaTHOM cucCTeMy HarpahuBama. To
JONPUHOCH XyMaHHM3allMju OJHOca u3Mel)y mocionaBlia M 3aloCclieHUX, ald |
MoryhHoCcT noTBphuBama HUXOBE JINYHOCTU U ayTEHTUYHUX MOTpeda, mTo rnoBehasa
HHUXOBO 33JI0BOJLCTBO, KOj€ UX CHAXHH]E€ MOTHBHIIE Ja OCTBApE IUJbEBE OpPraHU3aIf]e
U Jla CBOje MHOWBHUAYyaJHe IHJbeBe MoucToBehyjy ca nuibeBuMa opranuzandje. Ha Taj
HAuWH, MpPOMEHE IMOoKpehy M camu 3amocieHH CBOJUM UjejaMa, WHUIMjaTHBaMa,
KpPEaTUBHUM TOTEHIHMjaJMa M HAYMHOM DPa3MHIUbamka, J0BOjAChH HAa Taj HAYMH [0
OpraHU3aIlMOHOT Pa3Boja KOje yKJbydyje IMPOMEHE W TpuiarohaBame MCTUMA, alud U
CTBapame HOBHUX. A, KaJa JbyOM CBOJUM 3HaWmEM, MOTHUBALMjOM, HJIEjaMa H
KpeaTuBHOIINY JTOBEIy J0 MPOMEHA, OHE 3aXTEBajy NMPOMEHE y caMOj OpraHU3aluju,
YiMe je MO3WTHBHA OPHjEHTAllMja yCMEpeHa Ha HOB IPOIEC pacTa W pas3Boja came
OpraHu3alyje U BbEHUX 3al0CICHUX.

Jbyncku pecypcu cy KpuThyaH (hakTop Koju Tpeba J1a JONpUHOCE J1ajbeM pa3Bojy U
npuiarohaBamy opraHuzanuje. Y OKBHPY (yHKIHMje JbYACKHX pecypca, LEHTPAIHO
MECTO 3ay3uMajy Caapkaju W aKTHBHOCTH KOje C€ OJHOCE Ha ydeme, 00pa3oBame,
ycaBpIaBame, O0yKy, pa3BOj BEIITHHA, CIIOCOOHOCTH, CTHIAKE M IPOIINPUBAKE
3Hamwa. [IpunarohaBame HOBOHACTAIUM ITPOMEHAMa U Kperpame HOBUX, PE3yITHPa HOB

HAYWH MOCJI0Bamka, pein3ajHupame nocrojehrx Mojiena oprann3aluone CTPYKTYpe UiTH
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Kpenpame HOBHX KapaKTepHCTHKa y OKBHpY mocrtojeher monena. JlpyruMm peunma,
CTUIIAbE 3Hama 3alOCIACHUX Ha CBUM HHBOMMA, IOCTANO j€ Haj3HA4YajHUJU (aKTOp
poMEeHa, OJJHOCHO MPOMEHAa y caMoOj OpraHu3aluju (cTpaTeruja, CTpyKTypa, AU3ajH,
KyJITypa, TpUpOJa IOCIOBA M HAYMH TIOCIOBama, 3aXTEBH IOCIa M CI.), KOA
3aMoCiICHUX (3Hame, CIOCOOHOCTH, BEIITHHE, MOTHBAIMja, CTABOBH, IIOHAIIAME,
BPEIHOCTH W CJ.), alldi U y OKPYXEHYy BaH OpraHu3amnuje (IpKaBHA W 3aKOHCKa
peryJjiaTuBa, KOHKYPEHIIMja, MOTPOIIAYd U CII.). 3aTO ce OpraHu3allfje OpUjESHTHIIY Ha
CTPATEeTHjCKU TPUCTYN - IUIAHCKA M OPraHW30BaHO MPOIIMPHBAKE U YCaBPILIABAHC
3Hama, 00pa3oBama M CTUIAKka BEUITHHA, KOje Cy YCIIOBHJIE NOMEHYTE IMPOMEHE Ha
yKE€M U Ha rj00aJHOM IUTaHy, IITO JONPUHOCH Ja OpraHU3allHja pacTe, /1a ce pa3Buja u
NpOIIUpYje, a He caMo Jia TeKU orncTaHky. Haume, y hokycy je TeHIeHIMja cTBapamba
"mamMeTHe opraHuzandje’, OJHOCHO OpraHm3alyje Koja Y4H, Koja JaHac TOCTaje
opranm3anuja 0y yhHOCTH.

Jocamamsu  crapu, TPAAWIMOHAIHM  CTWJI  yIpaBjbakba OpraHU3aldjoM |
"MHIyCTPHjCKa EKOHOMHja", YCTYNWIA Cy MECTO HOBOM, CaBPEMEHOM KOHIICNTY -
"exonomuja snara'. TloBehame epUKaCHOCTH oOpraHu3anuje, AaHac, MOXE Ja ce
OCTBapH HCKJbYYHMBO TIPOMEHOM OCOOMHA HeHE CTPYKType W JAH3ajHa, Y CMUCIY
CTBapama NPETIIOCTaBKHU 3a HeHOM Behom ¢uiekcnOmnHonhy, 60J60M KOMYHHUKAIIA]OM,
capamoM U pa3MeHoM wuH(popMaIuja, MmoBehaHMM CTENEHOM OJITrOBOPHOCTH |
CaMOCTAJTHOCTH 3aI0CJICHUX, OJPKABAKHEM U CTUMYJIMCAHEM bUXOBE KPEaTUBHOCTH U
WHOBAaTUBHOCTH, FUXOBOM OOYKOM ¥  pa3BOjeM, YCIIOCTaBJbakeM  J00puX
WHTEPIIEPCOHAIHUX OJHOCA, HETOBAKHEM THMCKOT pajia M CJl. 3HaHkbE je TIOCTaIo (aKTop
KOHKYPEHTHOCTH caBpeMeHe opranuzanyje. OHO je jemaH OJf HajBaXHUJUX H3BOpa
nudepeHIMpama  YCHEIIHUX O]l Mame YCHEIIHHMX OpraHu3anuja. Y CIellHe
oprarm3anuje yHampelyjy mocrojeha 3Hama, aim ce ocmocoOshaBajy W 3a CTUIAEE
HOBHUX 3Hama M BEIITHHA; 3a IPUMambe, KOpUITheme 1 pa3MeHy HOBUX HH(OpMaInja; 3a
OJITOBOpE Ha CTAIHO pacTyhe moTpede morporraya u KJIMjeHaTa; 3a TAMCKU Pajl ¥ IpyTe
¢uekcubunHe oOnMKe opraHu3oBama. 1o je opujeHTanuja Ha OyayhHOCT, Ha TK3.
"maMeTHY OpraHu3anuyjy", y K0joj ce yIpasiba MpolecuMa U KopuImhemeM 3Haba U T
Ce 3HamEM CTBapajy HOBE BPEHOCTH Y OpTraHU3aIH]H.

HoB koHIeNT OpraHu3aidje mojapa3syMeBa OPHjEHTHCAHOCT MCHAlepa Ha IMpolece U

NpoMeHe, KOju 3axTeBajy oxapeheHe obmuke TpaHchopMaldje U MOJCIUpama came
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opraHuzanuje, y KojumMa OW JOMHHAHTHY YJIOTY HMaJH CTPATCIIKH W OINEpPaTUBHO
YHaKpCHO-TIOBe3aHH TUMOBU. HoBa ¢wuno3odpuja MeHaMEHTa W HOBH OOJHK
OpraHM30Bama 3aXTeBajy Ja Ce€ MPEeUCNuTajy mocrojehn Moaenu OpraHu3aloHe
CTPYKTYpe, MOJeNU TOHAallama, Ja ce ojbale crapu CTEpEOTHIH, MPETIOCTaBKE H
pPYTHHE KOje eTr3UCTHpajy y caMoj opraHusanuju. To ce Mo)ke OCTBapuUTH Tako mrto he
ce peaeduHUCATH TOCTOjehM MUJBEBU M PECTPYKTYypHUpaATH CTpaTerHja, a y CKiIaay ¢
THM, peIU3ajHUpATH OpraHW3aluja, OJ HHMBOA PAJHOT MECTa W IOCHA, MPEKO YKUX
OpraHM3allMOHUX JeJUHMIA, JO0 HHBOA OpraHu3angje Kao wnenuHe. Konuent
"oprarm3ainyja Koja yau'" win "laMeTHa opraHu3aiuja”, 3aXTeBa HOBE 0COOMHE MojIesa
OpraHU3aIlMOHE CTPYKType, Koje he oOe3benutu Op3uWHY pearoBama W YCIEIIHO
npwiarohaBame Ha mTpoMeHe. BUpOKpaTcke W CTpPOTrO XHjepapXujcKe CTPYKTYype,
notpeOHy Op3MHY yuema M MPOMEHE paau MpuiiarohaBama MOCTHXKY TakKO IITO CBOjY
0a3nuHy CTPYKTypy Hamgorpalyjy pagHuM, TpPOjEeKTHUM, HHTEP(YHKIHOHAIHUM,
CaMOYNpaBHMM W HWHTEPOpPraHU3allMOHMM THMOBMMa. Ha Taj Ha4ymH, caBpeMeHe
opranmzaiuje 00e30el)yjy opraHu3aiMoHy MOTEHIMjall 332 CTAOMIHOCT U €()UKACHOCT, C
jenHe, u (IEKCUOUITHOCT U e(EeKTHBHOCT, C Jpyre crpaHe. Yueme Mopa na Oyne
KOHTHHYHpaH TMpoIeC, jep HOBa 3HAma MOpajy CTaTHO Ja ce YCBajajy. Ako
OpraHmM3anyja IMpeTeHIyje Ja NPUXBAaTH HOB KOHILENT CaBPEMEHOT MEHAIMEHTa -
KOHLIENT OpraHu3alfje Koja ydYd, HEONXOJHO je Ja Ce OHAa M 3allOCIEHH CTalHO
yCaBpIllaBajy, Ja YCBajajy HOBa 3Hama U Jla UX NpUMemY]y y mpakcu. Ha Taj HaumH
CTBapa ce TmpeTrnocTtaBka 3a Behe kopummheme pPAcoONOKUBUX —IMOTCHIIHjANIA,
CIIOCOOHOCTH W 3Hama 3aloCiCHUX, MOJICTHIAKmEe THMCKOT paja W IIOCTU3AhEe
3ajeIHNYKUX JIe(pUHICAaHNX IUJHEBA.

Opranuzanyja 6yayhHOCTH 3aXTeBa J1a YMECTO YCKe Creuujanusanyje, Oyne ycmepeHa
Ha HOBAa W TPOIIUpPEHA 3Hama, CIOCOOHOCTH, CTUIAhe W Pa3Boj HOBUX BemTHHA. OBa
opranu3anuja moBehaBa cTemeH XOPHU3OHTAHE JCIEHTpaM3aIlije, CMamyje 3Hauaj
BEPTHKAIIHE XHUjepapxuje y KO0joj Cy YMECTO TpYyNUCAHUX IIOCIOBA, JOMHHAHTHH
JUHAMUYKH TPOLIECH, KOJH CE O/IBHjajy Y MPEXHU MPOLECHUX THMOBA. YilaHOBUMa TUMa
ce Jiererupa ayToOpuTeT ¥ CaMOCTATHOCT, YMME OHH JJ0OH]jajy oBiamhema 3a JOHOIICHE
OJUTyKa ca BHCOKHM CTeleHOM oaroBopHoctd. Llmsp mpomena tpeba ma Oynme na

opraHH3aqua MOCTUIKE BUCOK CTCICH XOPU3OHTAJIHC U BCPTUKAIIHC opraHH3aque n
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noBehany (ekCHOUITHOCT, Kako OH YCTEIIHO pearoBaia Ha OpOjHE TPOMEHE U MPETHE
U3 OKpYKEHa.

Jla Ou opraHm3aiyja MOCTUTIIA OBE LUJbEBE, U Y OyayhHOCTH yCHeEIIHO pearoBajia Ha
IPOMEHE U M3a30B€ U3 OKPYKEHa, MOpa J1a Pa3BHja HEILTO IITO MOXKE WK yMe 00Jbe 011
CBOjUX KOHKYpeHara, a To je "je3rpo kommeTeHTHocTH" (core competence). OHO ce
CTBapa Kpo3 MpOIEC OPraHMU3alMOHOT y4YeHa, OJHOCHO KpO3 CTHIAKhEe HOBHUX, alld U
NPOIIUPEHE U yCaBpIllaBamke MOCTojehnx 3Hama. Je3rpo KOMIETEHTHOCTH MOpa Jia ce
yHampelyje, ocmocobsbaBa 3a HOBE KOMIIETEHIMjEe, YMME C€ pa3BHja CIIOCOOHOCT
opraHm3alyje W TojelnHaI, a y IHJbY CTBapama yciioBa 3a Behy edukacHOCT u
€(hEeKTUBHOCT.

[lpenmer wucTpakuBawkba y OBOj IHCEPTALHUjU je Ja, MyTEM aHaJIM3e pEJICBaHTHE
JUTEpaType, CUCTEMATU3Yje 3Hamba O KOHIIETITY OpraHn3allije Koja y4uH, 1a OATOBOPU Ha
MUTakEe KOje Cy MPETIOCTaBKE 3a HCH Pa3Boj, (YHKIMOHHCAKE M MPOOIIEMH KOjH Ce
jaBJbajy y Tpoliecy pa3Boja UCTE, M J1a TPOYYH YJIOTy PaTHUX THMOBA M TUMCKOT pajaa
Kao jeTHOT OJ yCJIOBA 3a MPUMEHY U Pa3BOj OBOT KOHIleNTa opranu3anyje. [usb je na ce
KpO3 MpOy4yaBamke TUMOBAa W THUMCKOT paja JOKaXe HHXOBa IMPAaKTUYHA yIiora y
WHTETpHUCAkY IIpolleca yduema W pa3Boja opraHmsamnmje koja yuu. [lomasm ce of
MIPETIIOCTABKE Ja j& yJIoTa THMOBAa M TUMCKOT pajia MPETIOCTaBKa U TpajHU (aKkTop 3a
NPUMEHY M pa3B0j MoJiea OpraHu3alyje Koja yqu.

[IpoyuaBajyhu mMozen opraHuzaiyje Koja y4d U yJIOTY THMOBAa Y H0j, KpO3 IpaKcy
KOHKPETHHX KOMITaHHWja, Y pajy ce /ajy OAroBOpH Ha Behm Opoj muTama Koja ce OaHOCe
Ha OBaj MOJICNT ¥ HETOBE KapakTepucTuke: [la nu je opranmusaiyja Koja ydu HOB MOJIEI
OpraHu3allMoOHe CTPYKTYpE WJIM MOXe Ja OyJe KapaKTepUCTHKA CBAKE OpraHU3allMOHE
CTpyKType (M XOopu30oHTaNIHE U BepTukanHe)?; Kakas je onHoc u3Mel)y opraHu3aiuoHOr
yuema U OpraHu3anyje Koja yuu?; Y K0joj MEpH je KOHLENT OPTaHU3aIOHOT yueHa
MPUCYTaH Y HAIIUM OpTraHu3aliijama u y K0joj MepH je Moryhe oBaj KOHIIENT pa3BUTH Y
CpOuju?; Koja cy kapakTepu4Ha CBOjCTBA W BPCTEC yueHha y THMCKOM pamy y
opranu3zaiyjama Koje yue? u ci.

VY panmy ce UCTHYE MPETHOCT MOJENa OpPTaHUIHje KOja YUH y CaBpPEMEHHM YCIOBHMa
Op3WX M BEIHMKHX IPOMEHA, Kao U 3aXTeBUMa M morpedama Jla ce OHe MPHUIIaroie UCTUM.

Pan naje onroBop Ha mHTame 3allITO je 3HaWE HajBehn W HajBAXHUJU HU3BOP
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0BYBOJI

KOHKYPEHCTKE TPEIHOCTH OpraHu3aIlfje, a OpraHu3aIloH0 YUYeHhEe U OpraHu3aimja Koja
Y4H JIOTUYHO UCXOUIITE JIa CE Taj CTaB U ONepalioOHAIN3Y]e.

KoHTuHyHpaHu mpoiiec yuema, CTUIalkha 3Hakha U UCKYCTBa MOTPEOHUX OpraHU3aIUjH,
JOTIPUHOCH TTPOMEHU TIOHAIIaka MOjeIMHAIA U TIPEIyCIIOB CY 32 OPTraHU3AIMOHO YUCHE
U TIPUMEHY MoOjelia opraHusanmje koja yuu. Ca apyre cTpaHe, TAMCKH pajg y KOMe ce
0JIBHjajy OBU Pa3BOJHU MPOIIECHU HAJIIPUXBAT/FUBUjH j€ OOJUK CTHUIaKa HOBUX 3Hama U
yuewa. CTora je OCHOBHM MpEeAMET paja Jla ce OJpelrd W aHAIM3Mpa yJora pajHHux
TUMOBa U TpPOOJIEMH KOjH C€ jaBJbajy y TMpOLECY TUMCKOT paja y pas3Bojy jenHe

OpraHm3aIyje Koja yuH.
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I 1EO

TEOPUJCKH OKBUP PAJIA
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I1BT'naBal Konuent u nedunucame opranuzaiuje koja yuu (OKY)

[JIABA I KOHIIENT U JE®@UHNCAKE OPTAHU3AIIAJE KOJA YU
(OKY)

1. ®akTopu KOjH Cy YTHIIAJIM HA NOjaBYy, Pa3B0j U MPUXBaTalke KOHIENTA

OpraHmM3anmje Koja y4u

Opranuzanyja Kao jeJJaH CTPYKTYpUPaHU CUCTEM je, 6e3 003upa J1a JH je CI0XKEeHA WIH
JeAHOCTaBHA, BPJIO JWHAMHYaH EHTHTET IOAJIOXKAH 4YecTUM NpoMeHama. Mamo uma
opraHu3zaiyja Wik KOMIIaHHja KOje OICTajy Ha TPXKHUIITY Ty’KE BpeMeHa 0e3 MmpoMeHa,
mpe cBera 3aTo mTo cy "cuie" koje Hamehy moTpeOy 3a mpoMeHama OpraHU3aluoHe
CTPYKType, HEHHUX KOMIIOHCHTM M CBOjCTaBa, OpojHE M BpJO cHaxHe. Hekanm cy
pOMEHE pe3yNTaT HemnpenBuleHUX, HEIUIAHMPAHUX ald HAMETHYTHX YCJIOBa, Koje
TeHepUpa CIOJhaAllllbe OKPYXKEHE WIH caMy opraHuszanujy. Mehyrtum, Hajuemhe cy
MPOMEHE TIUIAHCKE, CHCTeMaTCKe W caMUM TUM HamepHe. [locToju Benmwku Opoj
pa3nMUUTHX (PAaKTOpa KOje YCIOBJbABAjy MPOMEHE y OPTaHH3alMOHO] CTYPYKTYpH, HUIIN
y HEKUM HeHUM cerMeHTHMa. OHe MOTy J1a ce TPYMHUIILY Y 3aBUCHOCTH: OJJaKJIe J0Ja3e -
VHYmMpauirbe U cno/bauiibe, 1y 3aBUCHOCTH O] HaMepe u3Bohemwa - niancke (HaMepHe)
U Heniancke (CTIOHTaHe).

CBHU ce MCTpaKMBauW CIIAXy Ja y3pOLM WIM pa3jio3n HAcTaHKa MPOMEHa He Joja3e
caMO M3 HEMOCPEIHOT OKpyX ema, Beh Ccy mo cB0joj mpupoaw riodaiHe, jep cy
IPOM3BOJI TIO0ATHUX KPH3a, PATUKATHAX W Y€CTO HEIOBOJHHO MPEIBUAMBHUX IPOMEHA
W cuTyarnuja (HEKaJa HarMxX W Op3uX - MOHETapHa KpHu3a, a HEKaa CIOpUX alu
NEpPMAaHEHTHUX - TEXHOJOIIKE IMPOMEHE), KOje TeHepUpajy NPOMEHE Ha HajuIupeM
mehyHapogHoM IutaHy ¥y cBuM opraHumsanujama (Greenberg, & Baron, 1998).
UcrpaxxuBawe Kantepa (1991) obaBibeHO y Bullle 3eMasba, IpeMa UCTUM ayTOpHUMa, Ha
y30pky ox 12 000 meHnayepa, mokasyje aa Cy HajBehu y3pOYHHMIIM TPOMEHA BEITUKE
PEKOHCTPYKIMje, MHTETpallije OpraHu3alivdja, €eKOHOMHja M TPXKHINTA, aduiujanuje,
KynoBuHe (QupmH, peayknumja Opoja 3amocieHux, MelhyHapoaHa eKCTeH3Hja-
rnobanu3anyja, TpoMeHa TexHojoruje wurh. Canamme BpeMe W CTamke y KOoMe
opraHu3allyje mociyjy, HoTBplyjy cTaB aa Cy cBe 030MJbHE OpTaHHU3allje U KOMIIaHH]e,
na Ou oricrane, Ouie nmpuHyheHe Aa yBeay oapeheHe mpomMeHe y CBOj HAUMH MOCIOBabA.

VY HekuM KoMIaHWjama Te mpoMmeHe cy Owne Behe, y npyrum mame. Hrepaxiujcka
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MOBE3aHOCT W y3POYHO-TIOCICINYHH OJHOCH YCIOBHJIM Cy Ja yBoheme oapehenmx
MIPOMEHa MPOY3pPOKYje HaCTaHAK HOBUX, KA0 OOJIMK JITAaHYaHE PEaKIHje.

[locnmenmux necertak ToAWHA, HAjaKTyelHHWja TEHICHIHMja Yy O0OJAacTH CaBpeMEHe
opraHuzaiyje M MEHAIMEHTa je MoTpeda Jda ce MNpPHUXBaTH M pa3BUja KOHLENT
opeanuzayuje koja yyu. OBaj KOHIENT HACTAO je Kao IMOCIEAWIAa CHaXHE MmoTpede 3a
KOHTHHYHPAHUM YYCHEM M CTHUIAkEM 3Hamba, Ka0 KPUTHYHUM (PAKTOPOM CTHUIAma
KOHKYpeHTCKe npeAHocTH. OH je MOocTao TOJUKO 3HayajaH Aa Cy TeMe U3 OBe 00JIacTH
3ay3eie LEHTPATHO MECTO IO 3aCTYIJbEHOCTH y CTPYYHUM YacoluCUMa Koju ce OaBe
NUTAakEM KOHIIENTA U MOJIeNIa OpraHu3allije U OpraHU3aIlMoOHOT MoHamama. CeMUHHUPH,
CTPYYHHU CKYIIOBH HOCJIOBHUX JbYAM M T€ME JOKTOpaHaTa Ccy MOCTaja MecTa Ha KojuMa
ce mpoydaBa ympaBo OBaj KOHIeENT. To je MoTBpAa Ja ce MHUTamby KOHTHHYHPAHOT
yuema U CTHLaka HOBHX 3Hama npuaaje cBe Behu 3Hayaj. Hamehe ce nurame koju cy
(daxTOpH HajBUIIE YTHIAJIH HA I0jaBy, NPUXBATAKE M Pa3BOj KOHIIENTA OpPraHU3aIHje
KOja y4H.

[Tonasu ce on yMmEHHIE Jla je CBaKa OpraHM3alMja, OJHOCHO KOPIOpaIja, OTBOPEH
CHCTEM KOjU He MOXke Ja Oyne ycrnemaH ako He BpIIM "MPOAYKTUBHY pPa3MEHy ca
cpenuHoM y kojoj ¢yrknuonumie” (Ilerkosuh, Januhujeuh m BormheBuh Mwumukuh,
2009, ctp. 105). U3 Tora mpoucTthye JAa YycCrmemHO (yHKIMOHHUCAKHE OIHOCHO
NPOJYKTUBHA HWHTEPAKIMja MOXE Ja OICTaHE aKO C€ OpraHu3anyja TMPHIaroIu
poOMEeHaMa CpeIMHEe, OJTHOCHO NMPOMEHaMa CBOT LIUPEr U yKeT OKpykema. CTora mpBu
(dakTop, KOjU je YTUIIA0 U KOJH M CaJia YTUYEC HA 10jaBy, pa3BOj M €KCIIAH3U]jy KOHIENTa
opraHu3aiyje Koja y4, je cpeduna unu excmepuu (paxropu. Ilopen Tora, cTpykTypa
OopraHmsanyje, HCH AH3ajH, KyJITypa, NpPOLECH, BPEAHOCTH, YCJIOBH, II0jaBE WU
MOHAIIAkE 3allOCICHUX Yy CaMOj OpraHu3alMju TMpelCTaBibajy OKBUpP 3a I0jaBy
pa3nmuuuTHX (akTopa KOju YTHUy Ha pa3BoOj W MPHUMEHY KOHIIENTa OpraHu3ammje Koja
yan. To cy ummepnu wma ynympawreu ¢Gaktopu opranmzangje. Cnosjpamimsu U
yHyTpammu (Qaktopu cy y MelycoOHO] MHTEpakuMju M JOBOAE OO0 IOjaBe HOBUX

notpeba 3a mpoMeHaMa U OpOjHUX KOHCEKBEHIIM KOjH C€ OHOCE HA OpraHU3alHjy.
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1.1. Cnosbammu (ekcTepHU) pakTOpH CpeauHe

Cnomawrma cpeduHa WIH CHObAUE OKpYdCcerwe ce oapelhyje Kao CIOXKEeH CHUCTEM
cacTaBJbeH O] HHM3a €JeMeHaTa KOjH YTHYy Ha OpraHH3alHOHO IOHAIAKkhE, HCHY
CTPYKTYPY U €(HKACHOCT, OJTHOCHO Ky YHHE "CBH €JIEMCHTU M3BaH OpPTraHU3aIje KOjH
cy OMTHHM 3a HEH paj; yKJbyuyje €JIeMEeHTe AMPEKTHEe M MHAUpeKTHe akiuje" (Stoner,
Friman, & Gilbert, 1997, ctp. 56). [loHc je meduHuUIIe KA0 CHCTEM CHIIa KOj€ OKPYXKY]Y
OpraHuzainyjy, yTH4y Ha HEHO (YHKIMOHHCAEe, W Ha MPHUCTYN PACIOIOKHUBUM
pecypcuma (Jones, 2004). Ha criospanime OKpYKEHe Ce MOKE MaJlo YTUIIATH, jep Cy CBU
croJpallllby (PaKTOpU BaH yTHIAja OpraHM3allMje, a MHOTU OJ HHUX YIPAaBO yTHUy Ha
BEHO (PYHKIIMOHHUCAaWkE. J[pyruM peunMa, OHH JOTIPUHOCE CTBapamy ycJOBa Jia ce jaBe
noTpede 3a MpoMeHaMa OpraHu3aIN]|e, a OpeaHU3ayUja Koja yyu je camo jeHa 011 HhHX.
KoMroHeHTe crosbalimber OKpYKemwa, OTHOCHO (aKTOPH KOjH Jeyjy Ha OpraHU3alujy
MOTY J1a C€ TPYIHUILY y KaTeropujy: onwmux (TeHEPATHUX) U cneyuguunux (moceOHuX).
CpenuHa WM TETOKYITHO OKPYKEHE yCIOBJbaBa (DYHKIIMOHUCAHE U YCIEIIHOCT CBUX
opraHu3aiyja y JIp)KaBW, PETHOHY WJIM Ha mupeMm riobamHoMm tutany. OHa oOyxBara
BUIIIC PA3JIMYUTUX MOJIPYYja KOja yCIOBIbaBajy MPOMEHE Ha: EKOHOMCKOM, COIIM]jaTHOM,
HNOJUTUYKOM, TEXHOJIOMIKOM M JeMOTrpad)CKOM IUIaHy.

Y naHammo] epu enobanHux oo0Hoca W MHTEPHAIMOHAIM3aldje y cBHUM cdepama
JbYJICKE JICNIaTHOCTH W MOJIEpHHU3alMje TOCIIOBama, jaBjba ce moTpeda 3a OpojHUM
pOMEHaMa Ha IIeJIOKYITHOM CBETCKOM MPOoCcTopy. Te MpoMeHe yClIoBJbaBajy IPOMEHE Yy
CBUM CETMEHTHMa OKpYKeHa U XKUBOTa Jbyau. [IpomeHe Ha riobagHOM €KOHOMCKOM
HUBOY IIOCTa)y CHakaH "okujad' 3a Jajbe NMPOMEHEe y cdepu yciaoBa W HadMHA
MOCJIOBamka CBaKe Opranu3aiyje Ha oxehenom moapyyjy.

JemaH om TPBUX TPEHIOBA CaBPEMEHE CKOHOMUJE J€ UHMEPHAYUOHATU3AYUjA
[OCJIOBamka, Koja je JoBela 0 CTBapama III00aTHOr TPXKHINTa M ociobahame on
HAIIMOHAJTHUX [ApUHCKUX Oapujepa, cTBapajyhu Ha Taj HAYMH OIITPY KOHKYPEHIIU]Y
n3Mel)y HanuMoHaNHWX, MYJITHHAIMOHAIHUX W TJIOOATHUX cucTema. To je m3a3Bajio
TEXIY KOJI CBHX KOMITaHHWja Jla 3ay3My IITO 0OJbE€ MECTO Ha CBETCKOM TPXKHIITY, alld
UX je HCTOBPEMEHO OpHjEeHTHCAT0 M Aa ce MelyCOOHO MoBe3yjy, MHTETpULIY paH
YCIICUTHH]jET HACTYIa Ha TJI00AITHOM TPXKHUIITY OIITpe U 0€3KOMIPOMHCHE KOKYPEHIIH]E.

[TocTojehe ommTe Okpyxkeme TreHepupa 'cuie" Ha HAIMOHAIHOM HHBOY WIH YXKEM
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OKpYXXKeBY, CTBapajyhu yciioBe 3a HOBE NMPOMEHE y OpraHu3alujama, YuMe ce jada
MOTHBAIIH]ja 3a JaJbU Pa3Boj, MPUXBaTajajy ce HOBe QyHKIIM]E€ Y OPTaHHU3AIM]H, BPIIU CE
PECTPYKTYypUpae U pPeau3ajHUparme, MojauaBajy ce Mepe IITCAkE U NpPeay3uMajy
KOpaly y cMepy crabuimsanuje MOHETapHEe MOJUTHKE, KAMaTHUX CTOMa, JeQHluTa y
Jp>KaBHOM OyIlIeTy UTI.

Konxypenmnocm Huje W30JI0BaHa 10jaBa, OHA j€ JaHAC OJ1 MPECYHOT 3Havaja 3a yCcrlex
U JIe0 je TioOaJHOr Tpolieca IOCIOBHE eKoHOMHje. KoHKypeHIMja CTUMYJIHIIE
OpraHm3alyjy Ha MpOMEHe, a CBaka MpOMeHa, Ja Ou Omia CBPCUCXOAHA, MOpa Ja
nosene o jour Behux edekara. YV ciaydajeBUMa Kaja je KOHKYPEHIIHja TOJIMKO CHa)KHA,
na naske moBehame u Tparame 3a N3BOpUMa KOHKYPEHTHOCTH HAHOCH BHIIIE ITETE CBUM
cy0OjekTMa TOCIOBama, 0Jla3u 10 HajOosber Mmoryher peimiema, a TO je CTBapame
caBe3a Mel)y KOHKypeHTuMa (TapTHEPCTBa, MpEeXe, alrjaHce, KJIaCTepH U CIl.).
I'moGamHa mOBE3aHOCT JAOBeNa je 0 exkoHomckux unmezpayuja. OBaj mporec je
OJIaKIIA0 JWHAMUYHOCT TIOCJIOBama, jep j€ JOBeo JO0 YycarjamaBama W/HWIn
u3jeHaYaBamba MelyHapoJHOT M TPaBHO - CKOHOMCKOT 3aKOHOJABCTBA, KAao M
JpKaBHUX W HAIIMOHAIHUX perynatiBa. CMamyjy ce WK MOTIYHO YKJIambajy HapHHCKE
Oapujepe, MpUXBaTa Ce 3ajeJHUYKA BaJyTa, ycarjiaiiaBajy ce TPKHUITHU MEXaHH3MHU y
by epuKacHUje pasMeHe poda W yciyra, Behe MOOMIIHOCTH CTpy4maka U pa3MeHe
3Hama. Pe3ynraT TakBe TEHICHIIM]E jé CKOHOMCKO M MHTEPECHO MOBE3MBAKE 3eMajba U
peruoHa Kpo3 pa3He MoJieNie 3ajeJHUIITBA (LIapHHCKA yHH]ja, €KOHOMCKA YHHja, 30HE
c1000/1HE TPTOBUHE, 33j€AHUYKO TPIKHUILTE H CIL.).

VY Tako u3paxeHoj CHAXKHO] TEHJEHIIM]U CBEOOYXBaTHE IIo0anu3alrje, OCHOBHA CTBAp
KOja Mopa Jla ce NMpHUXBATH M peaju3yje je cTaiHa morpeda 3a mpoMeHama. JeaHa of
HajBaXXHUJUX MPETIOCTaBKU NpUXBaTamka M IOCTHU3ama OJroBapajyhux mpomeHa cy
WHOBAIMje, 10 KOjUX Ce N0Jla3d KOHTMHYHPAHUM CTHULAEM 3Hama, MPOIIMPUBAHEM
nocTtojehnux ucKkycTaBa U ycaBpIliaBamk-eM U Pa3BOjeM BEIITHHA M CIIOCOOHOCTH.
Texnonuwxu acrmekT oOyxBaTa Pa3BOj TEXHOJOTH]jE W TEXHOJIOIIKHX IPOIEca CBaKe
opranuzaije. To je ¢akTop Koju ce Tperhpa Kao OUTaH, y CMHCIy morpede na
opraHuzainyja ojAp)kaBa CBoOje IocTojehe TEeXHONOmKO cTame W WMa ycloBa Ja
Hampeayje U Oyne peneBaHTaH (pakTop KOHKypeHIHje. Pa3Boj HOBHX TeXHOJOTHja Ha
CBETCKOM HUBOY W CKpahuBame BeKa TEXHOJIOTHjU U TOTOBUM IMPOU3BOJUMA j& JAPYTH

3Ha4yajaH (aKkTop caBpeMEHHMX TIpoMmeHa. Hawme, pa3Boj TEXHOJOTMja U HOBHU

23.



I1BT'naBal Konuent u nedunucame opranuzaiuje koja yuu (OKY)

IIPOM3BOHU MPOTPaMHU Cy JOBEJH JI0 TOTa Ja ce pa3Buja morpeda 3a CTULAHkEM HOBHUX U
ycaBpuiaBawe nocrojehux 3Hama. TexHolomike MpOMEHe, BHUCOK  CTENeH
uHbopMaTu3alyje, AUHAMUYAH pPa3B0Oj KOMYHHUKAIMOHE W HWHTEPHET TEXHOJOTH]E,
JOTIPUHENN Cy Op>KeM pa3Bojy M (YHKLUHMOHHCAY OpraHu3aluja, Op»em IMPOTOKY U
pa3MeHu MoTpeOHUX WH(OpMaIHja U HUXOBOM e(HKACHH]jeM TOBE3UBamy. POTMHCOH
cMarpa aa "...IOMITO TEXHOJIOTHja Op30 Hampeayje, MMaMoO CUTyalldjy J1a HeMa Kpaja
cepujama ripomena" (Rollinson, 2005, ctp. 615).

Hemocpaghcku cerMeHT ce OJHOCH Ha 3HayajHE NMPOMEHE KOje Ce JIelIaBajy Ha HUBOY
CTAaHOBHMIITBA, a YKJby4yje HEroBy CTapOCHY, IIOJHY, pacHy W HaIMOHAIHY
JTUMEH3H]y, HATAJIUTET, 00pa30BHU HUBO Ojpe)eHMX CTApOCHUX Tpyla U CTAHOBHHUIIITBA
VOIIITE, CTEeMEeH OmmTe U (YyHKIMOHAIHE NHCMEHOCTH, KYJITypHE BpPEIHOCTH,
KapaKTePUCTUKE PAJHO CIIOCOOHOT CTAHOBHUINITBA UT/I.

Komnonenme cneyughuune cpedune cy HENMOCPEIHO MOBE3aHE Ca OPraHU3ALHUjOM U Y
WHTEpaKIUjH Cy ca BHOM JUPEKTHO (cmejkxondepu), 3Ha4ajHO JHenyjyhu Ha mHEHY
CIOCOOHOCT, e(UKAaCHOCT M UENOKYyMHO TMocloBamke. [log TUM KOMIOHEHTama
HoJpa3yMeBajy ce MoTpouiaud, Jno0aBjbaud, MEIUjH, CHUHAWKATH, JpXKaBHE
opranu3zaiyje, areHiuje, 6anke u apyru. Mlako cBe KOMIIOHEHTE CIieIU(UIHE CpeIuHE
yTUYYy Ha OpPraHU3alMOHY CTPYKTYpy CaMe OpraHu3alyje, KOMIIOHEHTE KOje HMajy
perynatopHe ¢yHKIMje uMajy HajBehm yrtumaj. Y Ty TIpymny chajajy HOCIOBHE
acolyjanmje, yHlje MocioAaBala, CUHAWKATH, OpraHu3allfje 3a 3allTUTy MoTpaliaya,
BJIQJINHE KOMUCH]E UT/I.

Kputnuna kapakTepuCTHKa CpeuHEe Koja yTHYe Ha IMPOMEHE y OpraHu3aiujama jecte
CTakbe Ha TPIIMINTY paaa (ca Kojer ce€ perpyryjy MeEHajepd U 3amocCieHH),
KapaKTepUCTUKE OOpa30BHOI CHUCTEMa M HAIMOHAJIHE KYJIType, KOjé IPOMOBHIIY
onpeh)eHe BPETHOCTH W TEHEPUIIy CIIOCOOHOCTH PYKOBOJMJIAIA M 3allOCICHUX Ja
MpUXBaTe PU3MK M Heu3BecHOCT. OpraHuzanuja MoXe Ja OyJe yCIelmHa ako CBOjY
CTPYKTYpYy, OpTraHU3alMOHO TOHAIIake W MPOMEHE MPHIArOJu CTENEHYy U MPUPOIU
HEM3BECHOCTH KOja jeé MpPOY3pOKOBaHA NpPOMEHaMa Yy CpEeIuHHM (HEH3BECHOCT YCIEI
nmpoMeHa motpeba moTpoliada, akTUBHOCTH J00aBJbava, yTHIAja PETyJaTUBHUX Mepa
BJIaJe, MOTE3M KOHKypeHuuje u 1Ap.). HecmpemMHocT 3amocieHHX Ja NpuUxBaTe
HEU3BECHOCT, IIOCTaje CMETHa Yy TMpeABuhamy TMpPOMEHA, cariiefaBamby HEHUX

MOCIIEANIIA U HAYMHY peroBama Ha Te mpomeHe. OpraHnu3aiiona CTpyKTypa je jeTHO O
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Cpe/cTaBa KOje OpraHm3aliija KOPUCTH Ja C€ CyNnpOCTaBH HEM3BECHOCTHU. 300T Tora,
OpraHu3aIlOHa CTPYKTypa W HEHE KapaKTepucTuke Tpeba ma Oyay diexkcuOunHe u
TaKo JU3ajHUpaHe Ja MOTy Ja ce mpujarojie nmpoMeHama, U3 IUPET U YKET OKPYKewba,
KOje Cy Hajuenrhe y3pOoK JI0KUBJbA]y HEU3BECHOCTH.

MehyTtum, Ha TOCIIOBambe W OCTBapUBAIKEC pe3yJITaTa CBAaKe OpPTaHM3ALU]E BEITUKU
YTHUIA] UMa U HAYUOHANIHA KYAMypd, Kao jeJaH o]l BaXKHUX (haKTopa OpraHHU3allMOHOT
nu3ajHa. HamuonanHy KynTypy 4YHHH CKYIN TIPETIIOCTaBKH, HOPMH, BEpOBamba,
BPEIHOCTH, CTaBOBa, oOpa3ala MHIUBEHa M ocehama Koje TpHUITATHUIM jeTHE
HaIlMOHAJTHE 3aje[HHIIC YCBajajy W TNPHUME’Yjy TOKOM CBOT >KMBOTAa. HammonamHe
KyJATYype y CBETY pa3luKyjy ce, mpema XodcTeday, Y YeTHpPH OCHOBHE TUMEH3H]e:
JTUCTaHIa MOhH (Kako 4JIaHOBU APYIITBA OMa)ajy pacrnopeq Mohu y opraHusaiujama u
WHCTUTYIMjaMa - BEJMKAa W MaJla JHUCTaHIa MOhW); WHIAMBHIyaJIN3aM/KOJIEKTUBH3aM
(HaYMH Kako IOjeWHIIM yTH4Yy Ha COICTBEHY CYIOWHY W Ja JIM APYIITBO TIpey3uma
M3BECHY OJITOBOPHOCT 3a OpUTY O HUMa), MYIIIKE/’)KEHCKE BPEAHOCTH (y KOjO] MEPH Y
IpYIITBY TOMHHHpAJy TIOHallama Koja Cy Be3aHa 3a MOJd: JKEHCKE BPEIHOCTH —
TOJIEPAHTHOCT, KBAJIUTET >KUBOTA, MelyJbYIACKHM OJHOCH, WJIM MYIIKE BPEIHOCTU —
nocturuyhe, arpecuBHOCT) M H30€raBambe HEM3BECHOCTH (HAYMH KAaKO CE€ YJIAHOBU
IpymTBa ocehajy y MpoMEHJBMBUM, HEU3BECHUM M HejacHUM cutyarjama) (Hofstede,
2001). Axo je HaIMOHATHA KYJITypa, KyJITypa Ha Makpo HUBOY, OHJIa j€ OpraHu3alroHa
KyJITypa MUKPOKYJITYpa, jep By YHHU CUCTEM MPETIOCTAaBKH, BPEIHOCTH, BEPOBAbA U
HOpPMH TIOHAIIama 3aloCICHUX jenHe opraHuzanuje. Opeanuzayuouwa Kyaimypa ca
CBOJUM CIeIU(PUYHUM caJpkKajeM M KapaKTepUCTHKaMma MpecTaB/ba BakaH (HAKTOp
OpraHM3alliOHe CTPYKType jeAHE OpraHu3aiuje, OAHOCHO OHa OWUTHO YTHYe Ha
MpHUXBaTamke HOBOT M oAbalMBame mocrojeher opranmzaruonor mozaena. [lo Xenaujy,
pa3MKyjy Ce YeTHpH BPCTE OpraHM3alMOHE KYJIType: KyiaTypa Mohu, KynTypa yiora,
KyJaTypa 3amaraka u kyiarypa noxapmke (Handy, 1996). CBaka ox oBe yetupu BpcTe
KynTtypa oapeauhe oaromapajyhu opranuzanuonu monen. M3 oBora ce Moxke u3Byhu
3aKJby4aK Jla Ha MOJENl OpPTraHU3alOHE CTPYKType YTUYY KapaKTEpUCTHUKE HEHE
OpraHu3aIoHe KYATYpe, alld U JUMEH3Hje HAIMOHATHE KYJType.

[IpomeHe o kojuma je OWJIO peuu, Mpe CBera W3 OMINTE CPEIUHE, a MPOYy3POKOBAHE
I00aTHUM TpOMEHaMa, yTHYy M Ha MHOTe KOMIIOHEHTE crelnupuyHe CpeauHe,

ctBapajyhu amOujent 3a Behy ocerspuBocT M yBehaBajyhm wunTeH3utTer mocrojehe
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HEW3BECHOCTH. Y MpOydYaBamy jaurMHE HEM3BECHOCTH, OPHUjCHTAIlM]a j€ Ha JBE KJbyUHE
KapaKTepUCTUKE CpPEOUHE 3a KOje C€ MPETIOCTaB/ba Jia HajBUIE JACTEPMUHUIILY
HEHM3BECHOCT, a TO CY: CJIOKCHOCT U JMHAMHYHOCT CPEIMHE.

CHoXeHOCT cpeivHe 3aBUCH O]l Opoja M CIIOKEHOCTH ellieMeHaTa, mbhxoBe MelycoOHe
NIOBE3aHOCTH W FBUXOBOT yTHIIAja HA opranu3anyjy. Ha ocHOBY Tora, cpeamHa Moxe Ja
Oyne jemHocTaBHa (Maiau Opoj eeMeHaTa KOju Ce UCI0JhaBajy) U CIIOKeHa (BEIHKH OpO]
ciokeHuXx MelycoOHO MmoBe3aHuX ejeMeHaTa). [JMMeH3Hja CII0KEHOCTH CPEIUHE yTHYC
Ha CTEMNEH JelEeHTpalu3alije OpraHu3aluoHe CTpykType. Mamu Opoj Bapujabmu u
uHpopMaIja, Koje cy TOTpeOHe 3a OJIyYHBamke VY JEAHOCTABHHU]O] CpPEIWHH,
omoryhaBa nma omryduBame Oyne Ha Bpxy opranuzammje (IlerkoBuh m cap., 2009).
[lenTpanu3anyja y OBakBUM OpraHu3aiidjama oMoryhasa Op30 pearoBame U JOHOIICHE
OJUTyKa, a TUME U e(pUKaCHHje U YCIICIIHU]je TPUXBATAKE U PEaTN30Bamkbe MpoMeHa. Y
CIIO)KEHUM CpeauHaMa, IMOCTOjU MHOTro BHUIEe HH(OpMaIuja, pa3iTuuuTHX H YECTO
HEMpeABUANBUX CHUTyallMja, IITO 3aXTeBa YKJbyunBame Beher Opoja MeHarepa ca
pa3IMYMTUX HHBOA, INTO JOBOAM JIO JCIEHTpalu3aldje y omIydyuBamy. Tama je
HEOIXOJHO /a c€ OJJYyKE JIOHOCE M Ha HIKHM XHUJEepapXUjCKUM HHBOMMA, YUME Ce
NOCTIOKE Beha enieHTpanu3anyja 1 Ha BEpTHKATHOM U Ha XOPU30HTATHOM HHUBOY.

VY crnokeHuM cpearHama, KOMIUIEKCHOCT, OPOJHOCT M CHakHa Mel)ycoOHa MmOoBE3aHOCT
eJieMeHaTa, CTBapajy aMOHMjeHT CIIOKEHOT IIOCIIOBama opraHuszanuje. To 3axTeBa
CTpyuHOCT M (IeKCHOWJIIHOCT Yy pagy, a 3amociieHe ycMmepaBa Ha Behu cremneH
mehycoOHe KoMyHHKanuje, capaame, TAMCKH pajl, CTUIAake M MPOIINPHBAKE 3HAbA,
ycaBpiiaBamwe IMoctojehnx BemTuHa W CiI. Y JaHallkO] CHUTYalHju TI00aHOT
NOCJIOBamka M BEIUKOr Opoja HOBUX WH(OpMalMja, 3aXTEBU 3a MPOMEHAMa Ha CBUM
HUBOMMaA, CTBapajy aMOMjEeHT CJIOXKEHE CpeIuHe Yy K0joj Tpeba na mociyje caBpeMeHa
opranu3zanyja. [IpBr ¥ HajBaXKHUjU OATOBOP HA Ty CPEIUHY M HOBOHACTAIY CHTYyalHdjy
jecTe cThlame HOBUX 3HaMka, KOHTHHUYPAHO YYCHE W MPHUXBATalke NMPOMEHA Y LUJbY
npuiarohaBama, a IUIAHCKE M CBPCHUCXOJHE IPOMEHE OCTBapyjy ce, ITpe CBera,
CHUCTEMaTHYHHUM U TUITAHUPAHUM MPOIIECOM YUeHa.

Humensuja cmaburnocm — ounamuunocm onpehena je Opojem mpomena, ciMIHOIIhy
npoMeHa (KOHTHHYUTET) W mpenBubuBomihy wuctux. CpeauwHa je JUHAMHUYHU]A
YKOJIMKO Cy NMPOMEHE y 10j Behe, uenrhe u BUIe HENPEABUIJbUBE. Y KOJIMKO je cpeinHa

JUHAMUYHH]JA, YTOJIMKO je TEeXe MNpEeABUIACTH TNocioBame opranusauuyje. llrto je
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cpennHa cTabmiiHUja, TO jeé MoryhHOCT mocioBama Beha. Y cTabuiIHOj CpelMHU MOTY J1a
ce TpenBUAE YCIOBH, Ja CE IUIAaHWpa aKTUBHOCT, (QopMain3yje 1M0ocao M W3BPIIH
CTaHAapIu3anyja mporeca 3a JyKU nepuo] BpeMeHa. OpraHuzanuja Koja Mociyje y
CTaOMIIHOM OKpYyXemy oMoryhaBa 3amocieHuma j1a y Iy>KeM BpeMeHy 00aBibajy UCTe
MI0CJIOBE Ha MCTH HAYWH, Aajyhu MM IIaHCY J1a c€ MaKCHMAIIHO crienrjannsyjy. OBakBo
OKPY)KE€H€ M CHUTyalldja BOJIM OpraHU3aIMjy y OMpOKpaTH3alujy CTPYKType U Ka
HCHTPAIN3AHjH Y OJUTyYHBAIbY.
3a pa3nuKy o CTa0MJIHE CPEIHHE KOoja pa3Bhja OMPOKPATCKY CTPYKTYpY, AWHAMHYHA
CpeIriHa CTBapa YCJIOBE 3a OPTaHCKY CTPYKTypy. JMHAMHYHO OKpYXEHE ca YeCTHM,
TEIIKO TPEIBUANBUM IPOMEHAMa, KapaKTepHIle HU3aK HHUBO CIICIMjaIH3allije, HU3aK
HHMBO CTaHJapAu3alyje mporeca, KOOPIMHUPAKE KPO3 CTaHIapAu3alujy 3Hama, Behy
KOMYHHUKAIM]y KpO3 THMCKH pajl U HEe YBEK BUCOKY neneHTpanuzanujy (IlerkoBuh u
cap., 2009).
[ToBe3uBameM M yKpIITameM KapaKTepUCTHKA U yTHIaja OBE JIBE IUMEH3Hje CPEIUHE,
CTPYKTYpe M CpeAuHe, ca MOTpeOHMM MpOMEHamMa W aTpuOyTHMa pPEeJIeBaHTHUM 3a
e(MKacHO TOCIOBamke J00Hja ce cUTyaruja y:
- JeMHOCTaBHO] W CTAa0WIIHOj CpEIWHU, OpraHW3amuja Tpeda Ja KOPHUCTH
[ICHTPAIN30BaHy  OWMPOKPAaTCKy  CTPYKTypy ca  BHCOKMM  CTEICHOM
cnenujanuzanuje,  GopMmanuzanyje W CTaHIapAu3alMje  mpoueca |
[EHTPaIN3aI1jOM OJTy4HBaIba;
- JIUHAMUYHHAM CpeIWHama, ajd jeJHOCTaBHHMM, Ja OuW opraHuzanuja Owia
yCIIeIIHa, MOpa Jia BPIIX IPOMEHE U Ja u3rpalyje opraincky CTpyKTypy;
-CII0’KEHOj, ]Il CTa0MIIHOj CPEIMHU OpraHHu3alfja IpUMemYyje OMPOKPaTU30BaHY,
Iy JICIICHTPAJIM30BaHy CTPYKTYpy Ca BHCOKHMM CTEIIEHOM  CIIeIHjalu3aliyje,
JCTIICHTPAJIN3aMjOM  OJUTyYMBaka HM  BHCOKOM  CTaHAApAW3ALUjOM U
dbopmaiMzaiujom mporeca;
- IMHAMUYHUM M CJIOKEHHM CpeluHama, Aa Ou Omia ychemiHa, opraHu3anuja
Mopa Ja MMa JELEHTPATU30BaHy OPTraHCKY CTPYKTYpPY Ca CpelmUM HUBOOM
crenyjanu3anyje, HUCKAM HHBOM CTaHIapIu3alyje, 3HA4ajHUM HHBOOM

MPEHONICHa ayTOPUTETA U TUMCKUM MPOIIECHUM jeTUHHUIIaMa.
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[IpomeHe ca acmekTa MEHaIMEHTa YKJbydyjy OpojHE IuMEH3HWje, a Mehy muMma
He3a00MIa3He Cy: MPOMEHE Y CTPYKTYPU U KYJTYpPH OpTaHHU3aIfje, TeXHOJIOTHJU U Y
JbYJICKUM pecypcuMa. Memame YClioBa y OKPYKEHY, 3aXTE€BU KOjU C€ MOCTaBJbajy y
BUAy TOTpede 3a MNpoMeHaMa, M TeHIEHIMja 3a npuiarohaBameM, ONPHHOCE
norpebama 3a CTPYKTypaJHHM mpoMeHama. [IpoMeHe y CTpYyKTypH OpraHu3alyje
JOCEXY JI0 MPOMEHA HEHOT AM3ajHa M KYyJType, a MOTY Jia ce JellaBajy U Ha HUBOY
jeIHe WU BUIIEe CTPYKTYpHHUX IpomeHa. CBe oHe 00yXBaTajy BUIIIE UM Mamkbe U3MEHE Y
OJTHOCHMa TIpeMa BJIACTH U MONH, MPOMEHE y MEXaHW3MUMa KOOpAUHALIM]E, Y JaBaby
onpehennx oBmamhema W OATOBOPHOCTH 3allOCIICHHMA, [EJIETHpamy ayTOPHTETa,
penusajHy moctojehux u qu3ajHy HOBHX IOCTIOBA M PaIHUX MECTa, JACICHTPATU3aIlHjH,
CTBapamy NpPOIIECHUX TUMOBa ca BehuM oBanthemrma u ci1.

[Ipomene y KyATypu orjienajy ce y IpHXBaTalkby HOBHX BPEIHOCTH, Kako Ha
HAIIMOHAJTHOM, TaKO M Ha OPraHW3alMOHOM HUBOY. IIpoMeHe y MEHTaIHOM MOJely
rpalana y 3emMasbama y pa3Bojy ¥ TPaH3UIIMOHHM 3eMaJbaMa My Y MPaBIly PUXBaTamba
YHHBEP3aJIHUX BPEIHOCTH, OCIO000)CHUX HACOJIOIIKUX Yy4Yema M Maiorpah)aHCKux
npeapacyna u crepeoruna. OBe mMpoMeHe Cy T'€HepaTop MPOMEHa Ha KOMITaHU]jCKOM
HUBOY, TAaKO Jla CE Ca HOBUM CHCTEMOM BPEIHOCTH Ha HAIMOHAIHOM HHUBOY, IyTeM
cucrteMa o0Opa3oBamka M HOBOT IMOPOJWYHOT BacHUTama, CTBApajy HOBE TIeHEpaluje
3aMOCIICHUX CIIPEMHUX Jla IPUXBATE PU3HK, Ja Paje MoJ MPUTHCKOM H Ja Ce Cyode ca
Heus3BecHolhy. HoBa KyaTypa y OCHOBH MMa BPEIHOCT ITPOMEHA M 3HamHa, IPOMOBHIIIE
OTBOPEHOCT U (JIEKCUOMITHOCT, TpaHChep 3Hakba U UHTEPOPTaHU3AIMOHO YUCHE.
[IpomMeHe y TEXHOJIOTHjU TOAPa3yMEBajy NMPOMEHE y yHoTpeOu caBpeMEHHje OIpeMe
(poboTH, KOMIjyTepu, 00Jbe KOHCTPYHCAHM alaTh M MallMHE W CI.), IITO 3HA4Yd H
OpOMEHE y HauyMHy paja, y MeTojama oOaBibama Iocia, Opojy u oOydaBamy
3aroCIICHNX J1a pajic Ha HOBUM MallHaMa, TOCJIOBUMA, POU3BOANMA U MPOLIECHMA.
CBe mpoMeHe y OpraHu3alMju yTHYy M HCTOBPEMEHO 3aBHCE OJ MpoMeHa y chepu
JbYJICKAX pecypca, a OHE C€ OJHOCE Ha TPOMEHE CTaBOBAa 3aIlOCICHUX, HHXOBUX
HaBHKa, IMEpIEIIHje, MOTUBALlMje, 3Haka, MHUILIMjaTHBE, KPEaTUBHOCTU y OJHOCY Ha
1ocao KOju paje, MTO JAPYTUM peurMa 3HAud Ja J0Ja3d JI0 MPOMEHA Y IMOHANIAlky

3aII0CJICHHUX.
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1.2. YHyTpamimu (MHTepHH) (haKkTOPH CpeAnHe

Mana cy mpoMmMeHe Yy OpraHu3alMju H 3aloCICHHX NpOYy3pOKoBaHE (hakTopuma
CIIOJBAIIhE CPEIMHE, MHOTE, a YeCTO M Haj3HauyajHUje, Cy MOTEKJIe W3BOPHO M3 came
opranuzanyje. Kajga cy nmpoMeHe u3a3BaHe O/ CTpaHE CIOJbAIIBHUX (aKTOpa, OJHOCHO
OKpY’K€Ha, OHE Y Kpaji0] KOHCEKBEHIM 3aBHCE, OAHOCHO CBOJIE C€ Ha YHYTpAIlhe
dakrope. Jla 6u mpomeHa mocTuria edekar, Mopa Ja Oyle TUIaHWpaHa W J]a aKTUBUPA
cHare koje he Te mpoMeHe aa u3Beny, ITO UMa 3a ehexaT MPOMEeHyY M3 CTama status quo
y HOBO CTame (CTame MPOMEHE), Koje Tpeda Ja OCTaHe CTajJHO, OJHOCHO Ja ce
"samp3ne" (Robbins, & Coulter, 2005). Lws "3amp3aBama" je na ce mnpoMeHa
cTabmim3syje, 1a ce yYBPCTH HOB HAUHMH U CHCTEM BPEAHOCTH, HAUMH PaJia ¥ TOHAIAkba,
KaKO C€ 3aloCJIeHd He OW BpaTWIW Ha CTapo cTame. To moTBphyje ma ycmemrHocT u
e(pUKaCHOCT MPOMEHA 3aBHCH O] JbYAU KOJH y H0] paje, 0J HBUXOBE CIIPEMHOCTH H
MOTHUBAIMje J1a MpHUXBaTe M MOJAPXKE MPOMEHe, W Ja aKTUBHO YUYECTBY]y Yy HHMAa.
3amocieHn He caMo Ja y4YecTByjy y oapeheHum mpomenama, Beh ce m camMu Memajy.
[Mporiec Memama 3aloOCICHUX j€ BPJIO CIOXKEH TPOIeC KOju IMPEICTaBba OCHOB 3a
MHOT'€ MPOMEHe y opraHusanuju. [InaHupame W mpumnpema 3a MPOMEHE TOCTHKE Ce
jayameM M MOJPIIKOM CHara Koje Cy yCMepeHe M MOTHBHCAHE 3a MPOMEHE W/WIIH
cHarama Koje Bojxe Te mpomeHe. Ha Taj HaumH cTBapa ce Behe 3am0BOJBCTBO M O0Jba
KJIMMa y OpraHu3allfjH, a y HO0]j 3aMOCJICHH YCIeNTHU]e (QYHKIIMOHHUIITY .

CaBpeMeHa TeopWja MEHAIMEHTA, WCTPaXKMBakba MHOTMX KOMIIETCGHTHHX ayTopa y
o0TacTH MEHaMEeHTa JbYJICKMX pecypca M OpraHM3allMOHOT I[OHAllama, JAajy
apryMEHTOBaHE TBPAME Ja je Haj3HAuYajHUjH PECypC U MPETIOCTaBKa e(hEeKTUBHOCTH H
e(hUKacHOCTH OpraHu3aIyje 3Hare 3anocieHux. Hanpenak opranuzamnmje Mopa aa oyne
3aCHOBaH Ha Pa3BOjy HOBUX HJeja, pa3MeHU MHopMalja, Ha cTaarHoM oOorahuBamy
HOBHUM 3HAameM, pa3BOjy CHOCOOHOCTHM M HOBUX BemThHA. CBaku 3aloCICHH Mopa
KOHTHHYHMPAHO Ja Y41 U Ja CTUYe 3Hama, Koja he My omoryhutu ma youn npobieme Ha
MOCJIOBMMA Ha KOjUMa pajid, Jia UX pelaBa Kao eKCIEepT, He caMO Ha CBOM jeJHOM
3a/1aTKy, Beh Ha BuIlle 3a/1aTaka y CBOjOj 00JIaCcTH JIeTIOBamba.

3a pa3nuKy O eKCTepHUX (akTopa KOjU YyTHUy Ha TNpOMEHe U (YHKIHOHHCAHHE

opraHu3zaiyje, a Ha Koje je TeUIKO WM HeMoryhe yTHIaTH, HHTepHH (PaKTopu mpoMeHa
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U NIPOMEHE KOj€ Yy OpraHu3anuju Tpeda MpuxBaTUTH, Y HajBeho] MepH 3aBHCE OJ1 BheHUX
3aI0CIICHUX.

[IpoMeHe y CerMeHTy OpraHU3alMOHE CTPYKTYypEe MOTY Jia C€ CIIPOBELY y pa3yMHOM
BPEMEHCKOM TEpPHOJY, PEeNaTMBHO Op30 W YyCHEHIHO (HIp. Hpoleaypa IOCIOBama,
POMEHA TMOJHUTHKE IOCIOBaka, U3MEHA IMpaBHa M OATOBOPHOCTH y OMIYyYHBAKBY —
IPOMEHa Tpoleca JOHOIICHa OJUTyKa ca EHTPAIN30BAaHUX XHjepapXHjCKUX CTPYKTypa
Ha JCIICHTPAIM30BaHE IIOCIOBHE THMOBE, KOju 1o0ujajy Beha osnamthema 1a
CaMOCTaJTHO JOHOCE OJUTIyKe, Cy CaMO HEKHU O] IpUMepa CII0KEHUX POMEHa U3 00JIacTH
CTPYKTYype OpraHuIiaiuje).

CrnuyHa cuWTyalMja jeé M ca CErMEHTOM IPOMEHAa y TEXHOJIOTHjH, KOJU j€ YCIOBJbEH
noOoJsplllatbeM Kopulthewa omnpeme, HaO0aBKOM HOBE, ald M MaTepUjaIHUM U
¢uHaHCHjCKUM ycioBuMa. MelyTuM, IpoMeHe y CEerMEHTY JbYACKOT (pakTopa, 0JHOCHO
JbYJICKAX pecypca, Cy CIOXKEHE W TpoLeC IyKe Tpaje oA MpOMEeHa y IpyruM
cermeHTuMa opranm3amnuje. I[lotpeba 3a mpoMeHamMa y CETMEHTY 3aloClICHHUX je
HEONXO/JHA M MOXE Jia CE I[ocMaTpa ca acrhekTa Mel)ycoOHe TOoBe3aHOCTH W
YCIIOBJbEHOCTH CBa TPHU CErMEHTa opraHu3ainuje. TemKo je MpeTnocTaBUTH MpOMEHe y
JIeNly CTPYKType opraHuszaiuje (HOB ONKMC PagHOr MECTa M IOCJOBa, Mpepacroiesa
OJITOBOPHOCTH U OJUTy4YWBama), WM TMPOMEHa omnpeMe (HOBa ompema), a Ja ce He
nocMaTpa IMpoOMeHa HacTana Koj 3amocieHux. Crora, 3amoCieHH MOCTajy KIJbYYHH
(dakTOp MpoMeHe OpraHM3alMOHE KYJIType M MOCIOBHOr ycnexa. [lox TMM nmpoMmeHama
NOJpa3yMeBajy Cce€ NpPOMEHE CTaBOBa, MEHTAJIHHX MOJIENa, CHUCTEeMa BPETHOCTH,
MOTHBaIIH]j€, TEpIENIrje, KOMyHHUKAIMje U capaime, MOHaIlamka, TPOMEHE Y yUCHY,
CTHIIaby HOBHX 3Hama W BEIITHHA UT/A. TO je JyroTpajaH mpoiiec, KOju 3aXTeBa BpeMe U
YIOPHOCT MeEHajepa, KOjU CBOJUM DPa3IMYUTUM aKTUBHOCTHMA, IUIAHOBHMA,
KpPEaTHBHUM CTpaTeTHjaMa M COTICTBEHUM IOHAIIalkeM Tpeda Ja MOTHUBUIILY 3arociieHe
Ha COTICTBEHE MPOMEHE.

YecTo ce moja MOKpeTaunMma IMPOMEHa y OpraHu3alMjd, CMaTpajy CaMu 3aIoCiICHH,
OJTHOCHO HHMXOBa MHUIIMjaTHBA 3a NpuiarohaBame MCTUMa, MOTHBALIMjA Ja C€ CTEKHY
HOBa 3Hama M BEUITHHE, MoTpeda 3a KpeaTWBHUM BohemeM amjaiora M IHCKyCHje,
CHUCTEMCKUM HAYMHOM pPa3MHUIIbaFha, H3HOIICHEM M PEai3allijoM HOBUX HEja U CII.
YecTo 3amoCiICHH HCIIOJbaBajy MOTPeOy 3a pa3BojeM Kpo3 mpoiece 00yKe OXHOCHO

TPCHUHIA, yCaBplIaBalkbCM HOCTOjehI/IX, aJld U CTHHAlkEM HOBUX 3Habkba, BCIITHHA U
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criocoOHoctu. He Tpeba 3anemaputu motpedy na ce Koj jeaHor Opoja 3armociaeHux 3a
YUCHEM M CTHIIAFKEM HOBUX 3Hama, HMCII0JhaBa KPEATHBHOCT y NUJbY 3a/I0BOJHEHA
notpebe 3a KommeTeHTHourhy. A ympaBo MoTpeda 3a KOMIIETEHIMJOM je CHa)KaH
MOKpeTay Ja ce 3a7J0BOJbE BHIIH, ayTEHTUYHU MOTHUBH KOJI CBAKOT MojeauHua. Jla mm cy
T MOTpede 3aMmoCICHUX 3a TPOMEHaMa, YUeHhEeM, KOMITIETESHITHjOM, TIOCTOjalie B PaHuje,
WIA Cy TpPOMEHE W3 CHOJhAlllel W WHTEPHOT OKPYKEHa CTBOPHJIE YCIIOBE 3a
UCTIOJbaBakhe M 33JJ0BOJbABAEGE OBMX TOTpeda 3arlociieHUX, NHTalkEe je Koje Owu
3axTeBaJio IIMpa U AyOsba MCTpakuBama. Hema cyMme aa cy oBe moTpede mocrojane
KOJI 3allOCITHUX W paHHje, jep Cy OHE ayTeHTHYHH JIe0 CTPYKType MOTHBAIIMjE€ CBUX
JbyIY, aqu y OpraHu3aljama ca XHjepapXujCKOM TPATUIIMOHATHOM CTPYKTYPOM,
BUXOBE Ujeje, moTpeda 3a KpeaTuBHoOIINy, 3a70BOJBCHE MOTPEOE 32 YUCHEM, CTHUIIAE
HOBHX 3Hama, jelHOM peyjy morpede 3a pa3BojeM, UCIOJbaBakbEM U CAMOOCTBAPEH-EM,
HUCY MoTJe na nohy 1o u3paxkaja, jep XujepapXujcko OMpOKpaTcKa CTPYKTypa TO HUje
omoryhaBama. IlpoMmene y opraHusamnuju, OJHOCHO HEHO] CTPYKTYPH, TOTPHUHOCE
pOMEHaMa KOJI 3all0CJICHUX, HE CaMO Ha IUIaHy 3a/I0BOJbEeHa BUXOBUX MOTpPeda, Beh u
Ha IulaHy OoJber pa3yMmeBama camor Imporeca paga. Kopuerm ox mpomene y
OpraHu3alfji, Kpo3 NpPUXBAaTalke KOHIENTa OpTraHu3alyje Koja yd4d, WIH Kako je
Ha3WBajy HEKW ayTopu "opranusammja Oyayhnoctu", ctBopmhe Behy cnobomy u
O0XpaOpuBame 3a CUCTEMCKHM pa3MUILbAkEM, EKCICPUMEHTHUCAEM, CIIO000THUM
U3HOIICHEM HOBUX H7Eja, KOHCTPYKTUBHHM pelIaBambeM HOBOHACTAIMX Mpobiema, a
mro he mompuHeTH OONMKOBamky HauMHA W KOpHIIheme MeToAa 3a MoOoJbIIame
nporieca paja, ajid U CaMOaKTyallu3alijy leHUX 3a0CICHUX.

Cenre, jenaH oJf HajUCTAKHYTHjHX TBOpAlla M 3arOBOPHUKA KOHIICTITA OPTraHU3aIl[MOHOT
yuema M MoOjJeja OpraHM3aldje Koja ydM, HCTAaKao je YHICHHUIYy KOja Ce YecTO
3aHEeMapyje WK O je MHOTH CTPYYHhalld YBEK MPEBUICIH, a C€ MOTpeOHEe TpOMEHe He
JernaBajy caMmo y opranuzanujama Beh m kon cammx 3amocieHux (Senge, 2003). Te
npoMeHe, moja3ehn o1 OCHOBHUX KapaKTEpUCTHKA JIMYHOCTH, HE€HE JTUHAMHYHOCTH,
CTeleHa pa3Boja, JellaBajy ce€ y MEHTalnHoj cdepu, y BHAY NpPOMEHAa y HaYHHY
pasMUIIJbamka, BPEAHOCTH, CTaBOBA, CAMOKOHTpOJIC, CTHIalba HOBUX HABHKa,
UCKYyCTaBa, jeJIHOM pedjy, MpoMeHe y MoHamamy. CaMo MpoMeHe KOJ 3alociieHuX, y
00JTacTH MHTEpECOBama, MOTHBAIlMje, CTAaBOBAa, HOPMH, IWJbEBA, OJHOCA IIpeMa

capaJHULMMa, 33aJalliMa U OpraHu3allfjH, MOTY Jia C€ YCKJIa/Ie U YCBOje Kao 3ajeIHNYKa
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BU3Mja, 3ajeTHIYKO JEJIOBakbe M MHUIBEHA, a CBE Yy MHTEPECY MOCTU3amha KEJHCHUX
IIMJbEBA.

[Tomazehn ox mpuxBaheHe mapagurme na je y CaBpeMEHOM MEHAIMEHTY 3Hambe
HAj3HAYajHUJU PECypc, HEONXOJHO j€ Jla HOBE OpraHu3aluje U HEHE OCHOBHE
KOMIIOHeHTe Oyjay 3acHOBaHe Ha 3Hamy. [0 3HAa4M Ja CBaKW 3allOCICHH Mopa
KOHTHHYHUPAHO JIa Y4, Ja CE€ ycaBplllaBa, CTATHO CTHYE HOBa W MpoIIHpyje moctojeha
3Hama, Ja Oye cnocobaH Ja youu mpobieMe H 1a X YCIEIIHO pellaBa.

CBu HaBeJIeHH pa3iio3u 3a MPOMEHE, M HHXOBa pealln3aliija, YCIOBJbEHE CY YUCH-EM,
NpoIIMpHUBameM Moctojeher u cTumame HOBOr 3Hama. M3 Te morpebe pa3Buo ce
KOHIIETIT opraHu3anuoHor yuemwa (Organizational Learning), a u3 TOr KOHIIENTa HACTAO
je Moxmen opranmzamyje koja yun (The Learning Organization), kao
olepalnroHaIn30BaHa (hopMa KOHTHHHUYPAHOT y4yera 3alociIeHuX. 10 HHje CTame y
OpraHu3alyju Koje Kaga ce JOCTUTHE, Ty 3ayBeK u ocraje. Haume, na Ou ce cxBaTmia
BO)XHOCT M YJIOra KOHIIETITAa OPraHU3AIlMOHOT y4ema, Tpeba ra mpe cBera caryiefaTH
yIIPaBo ca acleKTa opraHu3annoHux npoMena. Ilomasehn o onmre no3Hare TBpA®kE 1a
jé CBaKO OpraHU3allMOHO YYeHme OpraHu3aloHa IpOMEHa, ajld Ja CBaka
OpraHu3alioHa TPOMEHAa HHUje OpraHM3allMOHO YYeme, 3aKbydyje ce Jmga cy
OpraHM3alMOHe MPOMEHE IIUPHU T0jaM O] OPTAaHM3ALMOHOT yYemha W Ja Ce KOHIIENT
OpPraHM3alMOHO y4YeHhe MOXE CTaBHTH 'y CpeauiiTe peepeHTHOr OKBUpa Teopuja
opranm3anonux npomena" (Januhujesuh, 2006, ctp. 27).

Opeanusayuono yyerbe TIpeiCTaBba MOCEOaH MPOLIEC OPraHU3AMOHNX TIPOMEHA, a Tpe
CBera OHMX IPOMEHA KOjé CE OJHOCe Ha TEHEepHCame, Kpenpame M KopHuIIheme
HOBOCTEUCHOT 3Hama y opraHmzauuju. Cieau Aa MOCToje W JApyre IMpoMEHe Koje He
NOJpa3yMeBajy HOBO 3Ham€, OJHOCHO Jla CaMO OHE MPOMEHE y CTamy OpraHu3allyje
Koje cy HacTaje 300T HOBOKPEHPAHOT M KOPHIINEHOT 3Hama jeCTe OPraHU3aIllMOHO
yueme. O OpraHu3auoHOM y4ery Kao BXKHOM KOHIIETITY U MPOIIECy, KOjU IPEICTaBIba
nmpeTeyy HacTaHKa MOJeNia OpraHu3ainuje koja yuu, Ouhe Buie o0jalrmeHO Jajbe y
pany. C mapyre cTpaHe, opraHu3aiidja Koja y4u je yCIIOB U MOCJIeIUIla TOT mpoleca, Te
IpoIleC yuerma Kao Takas, BPJIO je JMHAMUYAH U CII0KEH IPOIIEC, KOjH O 3aI0CIICHUX Y
OpraHM3aLHjH 3aXTeBa Ja c€ KP03 KOHTUHYHPAHO yUCHE CTAIHO YCaBpIIABajy W CTUIY
HOBa 3Hama Koja he npumemuBaTH y mpakcu. HeonmxomaH ycioB OICTaHKa |

e(pUKaCHOCTH CaBpeMEHE OpraHM3allje je yCaBplIaBame U CTUIAkhEe HOBUX 3HaMma Kao
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NPETIOCTaBKE TMpHXBaTakba M MPHUMEHE IPOMEHa, KOjeé CaBpEMEHH pas3Boj Of
opranuzarnuja 3axteBa. [lonazehu o ynmeHnIIe 1a 3HaKHE BPJIO OP30 3acTapeBa U Ja ce
YKYITHO JbYJICKO 3Ham-¢ yBehaBa 10 MPOrPECUBHO]j CTOIH, OJHOCHO Jla C& YIBOCTPYYYje
TOJMIIbE, OpraHu3anrje Koje He IMpUXBaTe Ty YMICHUILy M HE YJIOXKe Hamop Ja ce y
TOM TIPaBIly MPHJIATOJIE U TpoMeHe, Hehe OuTH criocoOHe /1a ce pa3BHjajy W OINCTaHy Ha
KOHKYPEHTHOM TpkuiTy. Opranuzaiuje Koje Cy mMpuxBaTUiie MOJCNI OpraHu3alyje Koja
Y4 OpHUjEeHTHCAHE Cy Ha MPOMEHE M BHUCOK HHUBO (hIEKCMOUTHOCTU. YcaBpIllaBame U
CTHLIalb€ HOBUX 3Hama JONPUHOCH Pa3BOjy IMOjelMHIA, HETOBUX CHOCOOHOCTH H
MHOTHX IPOMEHa y ErOBOM TMOHamamy. [IpoMeHe y MOTHBAIMjH 3allOCICHHUX Yy
cMuciy oBehama HHTEpecoBama 3a mpaheme caBpeMeHUX pa3BOjHUX TOKOBA, HAYYHHX
cazHama yormmre, jgoBenihe 0 TPOPECHOHATHOr pa3Boja M HANpeTKa YUTaBe
opranuzanyje. AKO 3alOCIIeHH HE IpaTe CaBpeMeHa 3Hama, ako He oborahyjy cBoje
UCKyCTBO HOBHUM Ca3HamHMa, Ouhe ocyheHum Ha mpodecHMoHaTHO 3a0cTajame, a
opraHu3aiyja Ha HEYCIHeIIHo ocyioBambe. Oxpabpyjyhe je cazHame 1a Koj 3alOoCICHHX,
a moceOHO MeHailepa, MOCTOjU M pa3BHja Ce CBECT O MOTPEOM CTHUIamka U KopHIIhema
caBpeMeHHX 3Hama (JlazapeBuh, 2006). Tome y BenMKoj MepH IONPHHOCE TpaHC(epH
CaBpeMEHHX 3Hama Ha MelyHapoIHOM HHMBOY, OMJIO Kpo3 caBpeMeHy MH(OpMaIuoHy
TEXHOJIOTH]Y, OMJI0 KPO3 TUTAHCKE CTPYYHE CKYIIOBE KOJH C€ OPraHu3yjy Y HETIOCPEIHOM
OKpYXXEHhY WIH Ha IIUPEM TIII00aJTHOM HHBOY OJI CTpaHe NMpHUBpPEAHUX cyOjekara. To
oMmoryhaBa Hampenak opraHuszaluje, ajd U IeJOKYIIHE MPHUBpPEAE U €KOHOMHjE jeTHE
3eMJbE.

Y ckmony OpojHMX TIpOMEHA, CaBPEMEHHU HCTPaKHBA4YM IocebaH 3Ha4aj aajy
OpPraHU3allMOHO] KIUMH W OpraHU3allMoOHOj KyJITYpH Kao (QakTopuMa IPOMEHA.
Wucuctupa ce na ce y HOBOj OpraHu3alMju pa3BHja TaKBa OpPraHM3alMOHA KIMMa U
KyJITypa KoOje TIOACTUYY U3HOIICHEe HOBUX WJeja, pa3BUjajy KpEaTHBHOCT W
MOTECHITMjaTHE CIMOCOOHOCTH 3aloOCIEHUX, TMOJCTUYY TOTpedy 3a KOHTHUHYHPAHUM
YUCHEM M CTHUIAEM HOBHX 3HAamha M 3aJI0BOJEEHC MOTPeda 3a KOMIIETCHIIMjOM Kao

CHa)KHOT MOTHBALIMOHOT (haKTOpa 3arOCICHUX.
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1.3. OTtnop npomenama

3Ha4aj mpoMeHa OpraHu3aIMoHe KIIMME B KYJIType 3allOCTICHUX MMa CBOj€ ONPaBIame y
YUCHUILIM Jla CYy JbYJHM IO CBOjO] MPHUPOIH CKJIOHM Ja TpYykajy OTIOp WIM Ja HE
NpUXBaTajy MpOMEHE. Joll je eKCTPEMHHUjU CTaB KOjU ce jaBjba y (OPMH MOTIyHOT
onbanvBama OWJIO KOje HOBOHAcTajge mpomeHe. llpempexe 3a mpHuXBaTame WU
CIpoBoheme MpOMEHa MOTY Jla c€ jaBe y OOJHMKY OpraHHW3aI[MOHUX IpernpeKa, Koje
y3pOKe MMajy y CaMHM 3alociieHMMa. Y BE3M ca OBHM IPOOJIEMOM, IOCTaBJba Ce
MUTakE Ja JIM Cy OTIOPH Ha MPOMEHE HEN30CKHHU HIIU CY CaMO BUPTYEIIHU JIEO0 Y CKOPO
CBUM KIbUTaMa O MEHAIMEHTY M OpraHH3allMOHOM IOHAIIAYy, CXOJHO MPETHOCTaBIH
Jla Cy OTIOpH Ha MpoMeHe (EeHOMEH Ha WHAMBHAyaTHOM HHBOY. Crpejuep u KBuH
cMaTpajy Ja ¢y Jbyad "majeko oj Tora Ja ce apike status quo', mTo 3Ha4M J1a OTIOPHU Ha
pOMEHEe MOTy Jia Oyy MHOTO BUIlle ()eHOMEH Ha HUBOY OpPTraHU3alldje, HEro Ha HHKEM
HUBOY 3arnociienux (Spreitzer, & Quinn, 1996, npema Rollinson, 2005, ctp. 621).

Hent u Tongdepr (1999) najy 3aHMMIBHBO 00jallllbelkhe 3a OBY MojaBy. tbuxosa nngja je
Jla ce 0 MHIUBUAyAIHUM OTIOpPHMAa Ha MpOMEHe roBopu Buile ox 50 roawHa U aa cy
Je0 BOKaOyJjapa CBHX T'€HepalMja MEHalepa, jep TaKBUM CTaBOM CBY OJTOBOPHOCT
IpeHoce Ha MOjEMHIIE U TO OHUX KOjU Ce Hajla3e Ha HIDKUM X€jepapXujCKUM HUBOUMA.
Otnop ce nenraBa kaja mojapeleHn "mpeBa3miia3y yCIenHor MeHayepa', KOju jKeJu J1a ce
OJIP)KH Y KEJbEHOM CBETITy. J[pyru pas3iior Koju ce HaBOJIM Y MPHUJIOT OBOM MHIBEHY je
KaJla MCHAIICPH JKeJe Jia 3allTHTe ce0e y CiIydajy HEeyCHeluX MPOMEHa, a TPEIIKe Ce
Hajuemrhe AemaBajy U BHJIE KOJ 3alI0CICHUX Ha HIDKEM HUBOY (cyOopaunHanuja) (Dent,
& Goldberg, 1999, npema Rollinson, 2005).

VY KkpajmeM citydajy, CBe IpenpeKe Cy MOCcieaAnIa Koje oThudy o 3anocieHux. 1 one
KOje Cy OpraHM3allMOHE TPHUPOJE Y3POKOBAHE Cy TMOHAIIAKEM 3alOCICHUX, HAYMHOM
paza, CTaBOBHMa, CTBapamkeM HEMOBOJbHE OpraHU3alMOHEe KIMMe, HHEpTHOIINY rpyre u
meHayiepa ¥ ci. Kao Hajuemthe opraHm3anmmoHe mpemnpeke NMpoMeHama HaBOE Ce:
CTPYKTYpHA MHEPTHOCT (ITOCJTIOBH CY MPOJEKTOBAHU Jla UMa]y CTAOMIIHOCT), HHEPTHOCT
paJHUX TpyTMa UM TUMOBA, MPOMEHA je MPETHa MOoCcTojeho] YCIOCTaBIbeHO) PAaBHOTEKHU
MohM y OpraHu3alju, NPETXOJHU HEYCHEIH MOKyIIaju ca MPOMEHaMa, OMaKambe

CKCIICPTHU3C KAO0 IMPECTH:Aa UT.
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3a oBaj paja Cy MHTEPECAHTHUJH PA3JIO3U 3a OTIOP YWjU CE€ WM3BOPU HaAja3e y CaMuM
JbyJMIMa, OJHOCHO 3allOCICHHMa, Yy IHHXOBO] NPUPOIH, OJHOCHO Yy pPa3IUdUTO
UCTIOJbEHUM OcoOMHama Jn4yHocTH. CTora, MHIUBHIYaTHE pas3liore OTHOpa MpoMEeHaMa
TEIIKO je TOPEeIUTH, U TOAAalld KOMIIAPAaTUBHHUX CTyJIWja OBOT IMpobiieMa Cy pPeTKH.
MehyTtum, ocToje eMIupHjcKe YHMImHEHUIIE KOje YKa3yjy Ja moctoju y Behoj nim Mamoj
MepH, KoJ BehnHe JbyIi HCTH WIN CIMYHU (aKTOpH OTIopa nmpoMeHama. Vctpakuauu
OBOI TpoOyieMa Cy OTKPHIM HEKOJHMKO KJbYYHHX, 3ajeIHHUKUX (aKTopa KOju ce
jaBJpajy, Kao y3pOYHMIIM OTIIOpa MpOMeHama y opraHuszainuju. Behuna ayropa HaBoze
BUIIIE TEHEPATHUX pa3iiora 3a mnpysxkame ornopa (Greenberg, & Baron, 1998; Rollinson,
2005; Robbins, & Coulter , 2005):

- Heusgecnocm - [IpoMene 3amemyjy nocrojehe cTaHAapAHO CTamke HEYHUM IITO j€ HOBO
U HEU3BECHO, a TO M3a3MBa CTPEMbY M HECUTYPHOCT, IITO JOBOJHM A0 OTIOpa Mpema
IpoOMeHaMa.

- Exonomcka necuzypnocm - IloBe3aHo ca HeM3BECHOIINy, cBaka NMPOMEHA H3a3UBa
nopemehaj y 1o0Opo yxomaHUM ¥ TIO3HATHM IEMaMa, YyCJIOBUMa, Ca HMCTUM
capaJHALMa. 3allOCIEHU UMajy CUTYPHOCT KaJ| pajie Ha HAaUMH KaKo Cy Hay4WId, Kaja
paze ca UCTHM KoJIeramMa U CapaJHUIIMA.

- Hasuke — 3amociienn cy HaBUKHYTHU Ja Ha oApeleHn HaumH 00aBJbajy MOCIIOBE, U J1a
pane ca onpehenum Jpyauma. [IpomeHa mpeacraBiba M3a30B, TPAXKH O] 3aIIOCICHUX /1
Memajy oapeheHe HaBHUKe, MEHajy HAYMH OJHOCA, A3 PasMHILbajy Apyrauduje, oadare
cTaHaapjae u ¢popme, Aa Ha APYTH HAYMH MPUCTYIIAjy pemiaBamy npodiema uta. Cee To
MOXE Ja MPOM3BENE CTPEHIbY KOja HM3a3MBa HECUTYPHOCT, a HECHUTYPHOCT H3a3UBa
OTHOp MPOMEHaMa.

- Cmpax 00 eybumka &a ce W3ryOM OHO IITO C€ MMa, CHaXaH je M3BOp OTIOpa
pOMEHaMa, jep je TIOBE3aH Ca 33aJJ0BOJbaBambeM €Tr3MCTEHIMjaHuX moTpeda. Ctpax na
ce TpoMEHaMa HW3ryOW II0JIOXkaj, CTAaTyC, ayTOpHTEeT, MOh M JIp. Cy BpJO CHaXHU
NOKpeTaun Ha oTrnop npMmeHama. OBO jacHO oOjalImaBa 3aIUTO CTapUjU 3aMOCICHH
NOKa3yjy MHOTo Behu OTIop mpomMeHama Hero muahu.

- IlperxomHo Heycnenu nokywiaju pearoBama Ha TPOMEHE, TPOU3BOAHM CTambe
HECIIPEMHOCTH ¥ HECUTYPHOCTH Jla C€ TIOHOBO CYOYH ca Iocieaunama neycrnexa. Crora,
JbyI¥ y OpraHW3aldju HAa CBUM HHUBOWMA, MOCTajy ONPE3HM Ja CE€ MOHOBO YITyCTEe Y

IIPOMEHE.
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- Hepasymesarwe u Hedocmamax nogeperba MOTy Jla Oyay jemaH oJ pasiiora IpyKamba
OTIIOpa WJIM TMPOBOIMPama HEKOT JIPYror pas3yiora 3a OTHOp MpoMeHama (CTpax of
ryOuTKa, €KOHOMCKa HecUurypHocT u ap.). C TUM y Be3H, 3alOCICHU Ha Pa3JIMYHUTE
HAuWHE OIICHY]y NPOMEHE - KOJIMKO MX OHE KOIITajy U KaKBy KOPHCT MMajy, Ja JH Cy
BUXOBH IMJFEBU KOMITATHOWIIHU Ca UJbEBIMA U HHTEPECUMAa OpraHH3allje.

- Tonepanyuja na npomene - CBaka NMpoOMEHa IMPEJCTaB/ha U UMa MOTCHIMjall Ja ce
JOXHBH Kao cTpecoreHu (akrop W Ja u3a3oBe cTame (pycrpamuje. Om HHBOa
ToJiepaHIije Ha cTpec ((hpycTpaiyjy, NpoMeHe), 3aBUCH CTENEH MCIOJbaBamba OTIOopa
Ha IJIaHWPaHEe OTIOPE.

[IpunaBame 3HaYaja OTHOPY MpOMEHaMa JOBEO je 0 pa3Boja YMTABOT HU3A MOCTyIaKa
KOjUMa C€ CMamyje WM TOTIYHO CIUMHHHIIE OTHOpP TpoMeMa. TH TOCTYIIU ce
MOJBOAC TOJ TEXHUKE CMamema OTIOpa, WIH YIpaBbake MpPOMEHaMa Kao
cBeOOyXBaTHHjH TI0jaM, jep oOyxBaTa OpoOjHE TUIAHCKE AKTUBHOCTH, IOCTYIKE U
TEXHUKE KOjH BOJIC CMambEHhy OTIIOpa Ha MTPOMEHE.

Y opraHuzanmuju ce Tmpernopydyje MeHajgepuMa Ja  u3rpaae oxapehen  HHMBO
KOMIIETEHTHOCTH Y BOh)erby MPOMEHa, OJTHOCHO J1a IPUMEHE HEeKe O OPOjHUX TeXHUKA U
nocTymnaka kajua nmpuMmere moctojame otnopa (Robbins, & Coutler, 2005, ctp. 320):
OpraHW30BaTH pa3IMUUTE Mporpame obOpazoBama M oOydaBama, pa3Boja Kapujepe,
KOMYHHUIIMpambe U Bol)erhe KOHCTPYKTHBHUX JUjaliora, aKTUBHO y4elihe 3anocieHux y
npoMeHaMa, OPraHW30BaTH CaBETOBAKA, CIMMHHHUCATH MaHUMYJAIHW]y U IIHPEHE
TJIACKHA, OUTH CTATHO y MPEroBOpMMa M KOHTAKTY Ca OHMMa KOjH TPYXkKajy OTIOpP UT/I.
HajedukacHnju mocTymniu 3a CymnpoOCTaBJbamkbe OTIOPY MpPOMEHaMa jecTe MpOoMEHa
OpraHu3allMOHe KJIMME M TIOHAIllaka 3aroCiICHUX, KO0ja Ce€ MOCTHXKY IpOMEHama
BPEIHOCTH, CTaBOBa, OJIHOCA IMpeMa JbyJAMMa, TOCTYy, [HJBEBHUMa OpraHHU3aIyje,

CTHIIalkbEM HOBHUX 3HAalba UT/.

2. TeopHjcKH ¥ HCTOPHMjCKH OCHOB Pa3B0ja KOHIENTA OPraHu3anmje Koja yuu
CaBpeMeHH CBeT JOKHBJbAaBAa IHMHAMHUYHE W TYpOYJIIEHTHE IPOMEHE KOje HMajy

perepKycHje Ha pacT, pa3Boj M OINCTaHAK CBAKe OpraHM3alldje, IITO 3aXTeBa Jla CE€ OHE

MOpajy NepMaHEHTHO NpuiarohaBaTé TUM NpoMeHama. Y TOM IMpuiarohaBamy, OHe
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MOPpajy Jla ce MEHajy, aJld He camMo J1a Ou ce pa3Bujaie, Beh u nma Ou omncrane, ma caMmum
TAM W OWiie KOHKYpPEHTHE Ha TioOasHOM TpxkumTy. Ilopen MHTEH3WBHOT W Op30T
TEXHOJIOIIKOT pa3Boja, a TUME M €KOHOMCKOT, Haj3HadyajHHje POMEHE JellaBajy ce y
chepu wyockux pecypca. OHU Cy TIOCTAllU CYNEpUOpaH pecypc 3a yclieX W CTULAEe
KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTH Ha TPXKHUIITY CBAKe OpraHHM3aldje, a 3Hambe 3aIlOCICHUX Yy
0] TIOCTAJIO je HajBakHHU]U KarmuTal. C 003UpoM Ja Ce 3HaWke Y CaBPEeMEHOM Pa3BOjy
NpyIITBA TOJWIIEE Beoma Op3o yBehaBa, Te Tako paHUWje CTeueHa 3Hama Op30
3acTapeBajy, HEOMXOJHO je KOHTHHYHMpaHO OOHaBipaTH mocTojeha M cTuiaté HOBa
3Hamka 3aI0CICHUX W TIOAPKABATH FHHXOBE WHUIMJaTUBE M WHOBAILMje YCMEpEeHEe Yy
NpaBIly HBETOBOT JaJbeT pa3Boja. To 3HAYM J1a je IepMaHCHTHO Y4eHhe, CTUIAakhe HOBUX
3Haka W yBOheHme WHOBAaIMja y OpraHU3alMjH jelaH BpJIO JUHAMHUYAH M CIIOKEH
nporec. OBe YMIBEHUIIE JIOBENIe Cy JaHac JI0 pa3Boja HOBUX MOJENa OpraHU3alMoOHOT
IM3ajHa ¥ OpraHU3alioOHe CTPYKType WM J0 HOBHX KapakTepucTuka Beh mocrtojehmx
mozena. Opranu3anyja koja yuu (OKY), kao cBe mMpUCYTHHjH KOHIIENT M JIOMUHAHTHA
TeMa y 00JIaCTH CaBpEMEHOT MEHAIIMEHTA M OpraHH3allfje, ocTala je MpeAMET MHOTHUX
UCTPAXXMBAYKUX PAaJloBa, CTPYUYHHUX CKYIOBa M JIMCKYCHOHMX pacmpaBa, ajld HE ca
acTieKTa HEHOT OCIopaBama, Beh ca acrekra MOo3WIHja TEOPHjCKOT pa3jallberba,
aHaJn3e, MeCTa M MoJIoXKaja y AU3ajHy, CTPYKTYpPH U MoJieny opranusanuje. [lenTpanna
TE€Ma y OBOM KOHIIETITY j€ TMOjaM M MpoLec y4erma, Kao HajBAKHUjU (PaKTOp MPOMEHA U
npuiarohaBarkba HOBUM 3aXTE€BUMa M MPOMEHAMa Y €KOHOMHjH W JIPYLITBY OIIIITE.
[Ipomec yuema je yBek OMO NMpHCYTaH y OpraHu3aljaMa, ajd Ha Pa3iuYuT HAYuH -
dbopmaiHO MM He()OPMATHO, MJIAHCKH WJIM CIIOHTAHO, KpO3 OOYKY WJIM CaMOCTaJTHO
ucKkycTBO. O30MJbaH MPUCTYIN MPOIECY yueha M yKa3WBambe Ha HHErOB 3HAYa) 3a
e(EKTUBHOCT U LEJIOKYIHO YCIEIIHO MOCIOBAaKE OpraHu3allfje, jaBIiIo Ce CPEeAMHOM
NPOILIOr BeKa KPO3 HMCTPAKMBamba W IMOCTaBJbahba HOBHX TEOPHjCKUX KOHIENATa H
Mojena opraHm3anuje. [IpBH TakaB KOHIENT jaBHO c€ TOA HA3WBOM KOHIIEHT
"Cuctemcko munubewme” (System Thinking- ST), koju je cpeauHOM MpONUIOr BeKa
nepunucana acouujaija Gould-Kreutzer Associates Inc. ycmepaBajyhu ¢okyc
MHTEpEeCcOBamba Ha NpoydaBame Be3a W ofHoca Mel)y mojaBama, Mpe HEro Ha came
cTtBapu, o0Ojekte W ci. OBaj koHment, kao mnperada OKY, wmHcucTtHpa na ce y
OpraHu3aIyju, ope]l ycMepaBamba Ha OpraHu3allijy Kao IeJIHHY, Naxmka Gokycupa Ha

UHIMBUAYY M CBe INOjeMHLE YyHyTap opraHusauuje. Jlo mojaBe OBOI' KOHIICITa,
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opraHuzanuje Ccy OwWwie OpHjeHTHCAaHEe MWCKJbYYMBO Ha CBOje TMOTpede, IHIbEBe,
BpPEIHOCTH, MOTIYHO UK y HajBehoj Mepu 3aHemMapyjyhu motpede 3armociaeHuX, lbbHUX0Be
[IUJbEBE, CTAaBOBE U BpeqHOCTH. CHCTEMCKO MUIIJBEH-E Ka0 KOHIIETIT UMa BPETHOCT, jep
ucThye Kopuiheme TEOPHjCKUX OpHjeHTalrja, KOje 3aXTeBajy MPOMEHE U IOCTH3ae
onpehenux pesynrara. [Ipema 0BOj TeOpHjCcKOj OpHjEHTAIU]HU, TO j¢ MOTyhe OCTBapUTH
MIPOMEHOM CTaBOBa, MUIILbEHA M MTOCEOHOM aKTHMBHOIINY MEHAIIMEHTa y MpaBily Beher
yVKJby4HMBamba 3aloOCICHUX, TMoBehakeM HUXOBE MOTHUBalMje U oApeheHux
MOTHBAIIMOHUX [IUJbEBA, 3aTUM IOLITOBAKEM BUXOBUX MOTPeda, BUXOBOI pa3Boja UT/.
CymTiuHa OBOT KOHIETITAa je cajpXKaHa y MPHUHIUIY Ja Ce peliaBame MpodiiemMa
nocMarpa Kao Jeo IelokynmHor cuctema. [lonasu ce on mpemuce na pazymeBambe U
pemiaBame mpobiaemMa Moxke 1a Oyle yCHemHO camMO aKo Ce MOCMaTpa Y KOHTEKCTY
MIMPUX CUCTEMaA, a (DYHKIIMOHHCAE CUCTEMa U HETOBUX JIEJIOBAa MOXE Jla Ce pazyme
aKo ce youe HHTEpaKIHMjCKH OomHoch wm3Mely nemoBa, W nemoBa W cucrema. 1o
Mmojpa3yMeBa Jia yTUIla] U e(eKTH jeHOT Jea CUCTeMa MOTYy MMaTH YTHII] Ha IPYTH
€0 cucTteMa. 3Ha4yM Ja MPOMEHE Koje ce JeIlIaBajy y jeIHOM Jely OpraHu3aluje
JONIPUHOCE TMpoMeHaMa y Japyrom jaeny. CBe mpomeHe mmocienuia cy AoOujama u
pasMmeHe oapeheHnx mHpOpMaIHja U BUXOBO "mporiecupame”. J[aBHO Cy MCTpakuBadn
mpoleca yuemwa JoKa3alH J1a CBaKH acleKkT yuema 3aBHCH Off MHpopMaluja, 0OJHOCHO
on mporecupama wuHpopmanuja. OBaj cTaB ompaBaaBa MUIbEHE Aa '"Teopuja
cucremckor munubema" (Theory System Thinking- TST) 6yne npuxsahena kao jeqHa
O] 3a4eTHUKA W 3arOBOPHHKA MOTpede 3a MpoMeHaMa KOju Ce OCTBapyjy Kpo3 IMPOIEeC
y4ema (mporecupame nHhopmarmja).

Baxan KoHIIENIT y pa3Bojy cXBaTama O MOTpeOU yderma U CTUIakha HOBUX 3Hama J1a Ou
ce MmpaTwie M U3BpIIMIEC NpOMEeHe Yy opraHuzanuju jecre "CHCTeM MOApPIIKE Y
noHomewy omiyka" (Decision Support System - DSS). Oaj koHuent mnosasu o
MPETIIOCTaBKE /1a Cy opraHu3alije nHGOpPMalMOHN U KOMYHUKAIIMOHU CUCTEMH, Kao U
CHUCTEeMH 3a JOHOIIeHkE o/Tyka. Y ocHoBU DSS cucrema je mokymiaj pazymeBarba
opranu3zanyje koje cy ocmucamwi '40-ux u '50-ux roguHa mpouwior Beka HoGemnosiu
Xepbeptr m mweroB komera Mapu (Herbert, & March) ca Kapaern Texnosomkor
nHctutyTa (Carnegie Institute of Technology, cama Carnegie Mellon University)
Ha3uBajyhu ra "mpuctyn 3a noHomeme omiyka'. [lpema nekum aytopuma (Keen) oBaj

KOHIICTIT C€ Pa3BHO M3 JBE OO0JIACTH MCTPAXHBamka: TEOPHUje JOHOIICHA OJIyKa Yy
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OpraHu3alMju Koja Cce€ pa3BUjajla M Jpyra Kao pe3yiTrarT HCTpaKuBama Ha
WHTEPAKTUBHUM KOMIIJyTEPCKUM cucTeMuMa '60-ux roawHa mponuior Beka. OBaj
KOHIICTIT j¢ MHTEH3WBHU pa3Boj gocturao '80-ux rogmHa XX Beka. M3 mera cy y Tom
nepuoay npousanum "NMupopmanmonu cucremu 3a uzBpimorie" (Executive Information
System — EIS), 3atum "Cucremu 3a moApIIKY TPyMHOM JIOHOUICHY OaiyKa" Yy
opranuzanujama (Group Decision Support System — GDSS) u "Cucremu 3a nmoapmiky y
JIOHOLIeHY oJulyKa y opranusamujama” (Organizational Decision Support System -
ODSS).

3a pa3Boj opraHm3anMje W Mpoleca yuema, KOjeé HEM30CTaBHO YKJbYUyje JOHOIICHE
OJITyKe, 3HavajHa je TeopHjcKa mpernocTaBka HoOemoBia Xepoepra (Herbert Simon) na
opraHu3zaiije He MOry Jia Oyay MOTIyHO palMOHAHE Y JOHOIICHY OJIyKa, 3aTO IITO
NOjJeIMHIN - HWHIUBUAYE HMajy OrpaHUYEHE ICHXO(U3MOJIOMIKE CIOCOOHOCTH Y
nporecupamy HHPoOpMaIHja. XepoepT je 3acTynao Te3y, KOjy Cy UCTHIAIU U JIPYTH
ayTOpU KOJU Cy ce OaBWJIM MPOIECOM y4YeHma, O (DU3MOJIONIKAM OTpaHUYCHUMA Y
pPETUCTPOBaRY (ONaKamby M MPHjeMY ), TPOBOIJBUBOCTH UMITYJICA U HEYPOIICUXOJIOIIKO]
ob0pamu undopmanmja. OBaj ayTop je CBOje TECOPH]CKE CTABOBE M3HEO KPO3 MUIBEHE
Ja JbYIIU y4e, Jellyjy W YOINIITe paje Ha OCHOBY HEMOTIyYHHX HH(popMaiuja y "Be3u
TJIaHOBa W Toclienuna” W Ja y3uMajy y o03up orpaHudeH Opoj aidTepHaTWBa Yy BE3W
JIOHOIIIEHa OJITYKa U JIa CTOTa HUCY Y "MOTYhHOCTH J1a TOBEXKY BPEIIHOCTH M pe3yJrare”
(Herbert, mpema Morgan, 2006, ctp. 76). [locneanna oBora je, kako Kaxe aytop "...H
MOjeIMHIIM W OpraHW3alfje MPHXBaTajy OrPaHHUYCHY pajo3HAIOCT" KOje Cy HITaK
"nmoBosbHO mOOpe" (Morgan, 2006, ctp. 76). Y cBoM o0jalimemny, ayTop HCTHYC
NOCTOjalb€  OTPAHMYCHOCTH  KamalWuTeTa KOJ IOjeIHAalia 3a  IMPOLECHpahe
uHboOpMallja, IITO TMPEACTaBba MOJEN 3a pa3yMeBame JOHOIICHA OIIyKa Yy
opranm3aiju. To Moxke ma Oyde W pasjior 3a NpPUXBATalkE MPETIIOCTaBKE O
"OTpaHUYEHO] PAIMOHATHOCTH". AHAJIOTHO OBOME, MOXKE Jla C€ W3BydYe 3aKJby4yak Ja
"orpaHuYeHa WHTEJIWICHIIMja IOjeIMHIIA CE KOPHCTU Ja CE OIpPaBlajy OrpaHHuYCHE
UHTEJUIeHIMje opraHuzanuje”, ogHocHo MoryhHoctu opranmsauuje (Morgan, 2006,
ctp. 79). OBa "orpaHuuema palMOHATHOCTU" Yy OUIy4YMBamby MOCTaNa Cy CTPYKTYpHU
JIe0 OpraHu3alje, KOju ce MCIoJbaBa y (parMeHTHpamy, CTEPEOTHITHOM U PYTHHCKOM
npoIiecy JOHOIICHka oaIyka. OBe MPETHOCTaBKE W pa3MHILbarbha O OpraHu3aldjama

JOTIPUHEINE CY JaJbUM UCTPAXKUBAbUMa U TEOPHjCKUM IMPETIIOCTaBKaMa O IMPOLIECUPAbY
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uHbopMallija U pallMOHAIHU]EM JIOHOUICHY OJyKa, HHCUCTUPAhY Ha YUY€y Y OKBHPY
opranuzanuja uta. [locebaH MOMPUHOC KOJU j€ TPOUCTEKAO M3 HOBHX TEOPH)CKHX
opHjeHTaIja, moceOHO OHMX KOje ce OJTHOCE Ha Mpoliecupame nHpopmaiuja, jecte aa
ce Ha OpraHu3aIyjy Iiesa Ha jeJlad MOTIYHO Apyrayuju HauuH. Taj HOB HAUMH TJeamba
y JTHPEKTHO] je 3aBUCHOCTHU ca oBehameM moTpede 3a yuemeM Yy OKBHPY OpraHu3alunje,
a peduiekTyje ce da ce Ha palnMOHAJIHU]W, AHAIUTUYHUJU W JIOTHYMHHUJH HAYWH
NPUCTYNH Tpoliecupamy HWHGOpMallMja U peliaBamby MpodlieMa y OpraHHU3alyju.
JaBJbajy ce MoKymIaju Jja ce CTBOpE HOBU CTHJIOBH pa3MHUIILbamkba U JOHOIICHA OTyKa
KOj¥ HUCY TTOBE3aHU Ca MOJIEIIOM PAIlMOHAIHOCTH.

Kpaj XX u moverak XXI Beka JI0HEO je HOBE MPOMEHE Kpo3 cucTeM o aHayim3u ('on-
line") Amnanmutnuke oOpame momaraka (OLAP) m cuctem Web-based Analytical
Application (WBAA) xoju cy npousanuu u3 cuctema DSS, a xoju cy omoryhumu
JaBame TOAPIIKE Yy JIOHOMICHY OIyKa Y pa3IMdUTHM CHTyalndjama ca
MOJyCTPYKTYPUPAHUM U HECTPYKTYpUPAHUM MpoOJeMHMa, MeEHallepuMa Ha CBUM
HUBOMMA Yy TPOIECY JOHOIICHA OANyKa, MOAPIIKOM Yy aHAIW3WpAlky U TMPHUCTYITY
uHpOpManyjama, MOAPIIKOM TpylnamMa M THUMCKOM paay, Behoj ¢uiekcnOMIHOCTH |
NPUIATOJBUBOCTH UTA. Y CBUM THM CHUTYyallHjaMa OpHjEeHTalHja je Aa C€ UMIUTUIIITHO
3HaWkE TPAaHCQEPHIIE Y SKCIUTMIIMTHO, U YIYMHHU JOCTYITHUM CBUM 3amnocieHuM (Nonaka,
1991). Ocum mnanupama MOCTaBJbakha UBEBA, U3BOlEHa aKTUBHOCTH U Ap., 1a OU ce
NOCTHUIJIM YHanpesa AeGUHUCAHU 3a1alli M [IUJbEBU Ha epuKacaH U palMoHajJaH HayuH,
noTpeOHO je KOHCTAHTHO YUCHE U CTBapamke HOBOT 3Hama. 1o Mel)yTum He 3aBHUCH caMo
o1 obOpaje mojaraka W JOHOIIEHA OJIyKa, Beh o1 OpojHMX CKpHUBEHHX (akTopa
cy0OjekTuBHE Mpupoje (3Hama, WHTYHIIH]jE, PAO3HATIOCTH, UCKYCTBa), 1 KOHTEKCTa y
KoMme ce oaBHja. Jla Ou AOIUIO 10 KOHTUHYUPAHOT yuyermha M Kpeuparma HOBHX 3Hamba,
noTpebHO je ma mohe Mo mperBapama jeIHOT OONHKa y4eHma y OpYyrH OOJHK, IITO Ce
OCTBapyje HEroBUM TpaHc(]epoMm, pasyMeBamkeM H HeroBoMm mpumeHoMm. [lomohy
pa3nuuuTUX (akTopa YrIaBHOM HHTENEKTyallHe Mpupoae (aHaloruje, aHaluse,
cuMO0IIH, MOZETH, KOMIIAapalyje U APYTHX MEHTAJIHUX CIIOCOOHOCTH) JETHO 3HAIE Ce
KOHBEpPTyje y Ipyrd OOJHMK 3Hama, O uYeMy he OWTH BHIme pedn y Jeiny o
OpPraHMU3aI[IOHOM YUEHY.

Cneneha ¢asza y ucropuju pas3Boja opranuzaunuje koja yuu ("yueha opranmzanmja')

jaBipa ce '70-MX ToAMHA MPOLUIOT BeKa Kaja Cy MPETXOJHE UAeje PasInuuTUX O0JIHKa
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cHUCTEeMa TMOJAPIIKE y JOHONICHY OJIyKa, 3aTHM pa3BOj HOBHX TEXHOJOTHja, Op3e
poMeHe y cepr HOBUX MPOM3BOJIA, CTAIHO pacTyhe moTpede moTpoiaya, mpoMeHe y
00JTacTH COIMjaTHUX W TIOJIMTUYKHX OJHOCA, YMAmHIE HIU TOTIYHO 00e3Bpeauic
NPEJHOCT OpraHu3alrjaMa Ha OCHOBY IOCTOjama MaTepHjalHuX pecypca. To je mepuon
KaJa Cy KOIMITaHUje CXBAaTWJIE Ja Cy y4YeHmhe U Kpeupame 3Hama, KJbYYHH pecypc 3a
CTHIIak¢ KOHKYPEHTCKE MPETHOCTH OpraHu3alyje. YBUAEIO ce Ja MPEIHOCT UMajy OHE
OopraHm3aiyje Koja TMpUXBaTaj)y M UMajy CIHOCOOHOCT 3a CTalHUM YYEeHEeM U
KopuihemeM HOBOCTEUEHOT 3Hama. JeIuHO ce yuemeM (OpraHM3alMOHHMM) CTBapa
je3rpo KOMITETEHTHOCTH, KOj€ CTBapa M3BOP KOHKYPEHTCKE MPEAHOCTH Ha TPXKHIITY.
CBecT na 3Hame CTBapa JOJAaTHY BPETHOCT Ha TPXKHINTY, MOCTaje CBE 3HAYAjHUJU
dakTop MOTHBaLIM]jE 32 YUYEHHEM U KOPUIITNEHEM TOT 3Hama. YUeme M0CcTaje TeHepaTop
IpOMEHa, a MPOMEHE HACTajy yCle] yCBajamba M Kperpamba HOBHX 3Hama, a 3aXTEBU 3a
IpOMEHaMa HaCTalluX y OKpPYKemY U npuiarohaBame THM IMPOMEHaMa Cy MOTHBATOPH
3a HOBA y4YeHa M CTHIama 3Hama. OCHOBHA BPEIHOCT KOja IMOCTaje KOHKYPEHTCKa
MpEeIHOCT OpraHu3alyje je, "He OHO IITO JApyre Hemajy, Beh oHa MmTO yMejy W MOTry
6osbe na ypane ox apyrux" (Januhujesuh, 2008, ctp. 321). To je je3rpo KOMIETEHTOCTH
(core competence) kao (akTop CTUIAa KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTH OpraHHU3aIdje Ha
TP)KUIITY. Je3rpo KOMIIETEHTHOCTH j€é OHO INTO C€ CTUYE KOHTHHYHUPAHUM yUYCHEM U
KopulIhemheM TOT 3Hama, OJHOCHO "pa3BHjameM CYNEPUOPHHX PYTHHA y OJHOCY Ha
ocrane yudecHuke Ha TpxumTy" (Jamuhujesuh, 2006, ctp. 11). OBne ce roBopu o
MOMEHTY, WIH TIepUOJy, KaJa Cy IMOMEHYTE TEOpPHjCKE OpHWjeHTalHje, CUCTEMHU HIIH
KOHIICTITH, KOjU CYy JOBOAWIHM JO TPOMEHAa y OpraHu3alMju NPEUMEHOBaHH, WIH
CTaBJbCHU TIOJ| TI0jaM OpraHU3allMOHO Yyuewme. Jbyau ydewmeM Memajy He caMo
pazyMeBame CBOTa MECTa W yJore y opranusainuju, Beh memajy cebe, cBoje MEHTaJIHE

Marie U CBOj€ TIOHAIIAbE.

3. KoHuenT opraHu3aimuoHo y4eme
OpeanuzayuoHo yuerbe TpEACTaB/ba OPraHMU3AIMOHY IPOMEHY KOja ce jaBjba Yy

OpFaHI/I3aI_II/IjaMa Kao 1rocjieauna nmpoMeHe CBCCTH a jC,ILI/IHO YUCHE U 3HAKLC CTCUCHO Y

npoIecy KOHTHHYHPAHOT yuema CTBapa MPOMEHE KOje pe3yJITUPajy Kao KOHKYypeHTCKa
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MPEAHOCT HaJ APYTHMM OpraHu3anujama. Y cBajame, Kpeupame, yBehambe U KPUTHYKU
CTaB TIpeMa YCBOJEMHOM 3HaWy Yy IIUJbY HETOBE KOPUCHOCTH, TTOCTA]y UMIIEPATUB KOJU
MpUXBaTajy OpraHu3alldje Koje jkele Jajbe Aa ce pas3Bujajy. [Ipema oBOM KOHIENTY,
yUYeHE€ je MpOoIeC O] KpUTHYHE BAKHOCTU 3a ONCTAaHAK M YCIEX CBaKe OpraHM3alyje.
OHo reHepwuIie W TOAP)KAaBa BEJIMKE MPOMEHE Y CBHM TMOApPYYjEMa opraHusanuje (y
MOHAIIaky MEHAllepa W 3aIlOCIICHHUX, Y TpaHchopmaluju U eeKTuMa MpOU3BOMIBE, Y
nepuHUCAy TPaBUX [WJbE€BA M CJI.) W JIONPUHOCH TPOMEHaMa y CaMuM
opranuzainyjama a O mocrane epuKacHe M ca BUCOKUM nepdopmaHcama. 300r Tora
IITO TOBOJH JI0 BEJMKHUX MPOMEHA y OpraHu3alnnjaMa, KOHIETIT OPraHn3allMOHOT yueHmha
MOXKE Jla C€ MO3MOIMOHUPA YHYTap TEOpHje OpraHU3alMOHUX npomeHa (JanuhujeBuh,
2006).

OpranuzanoHO y4Yeme Kao TEOPHjCKH KOHIIENT MOoKa3yje OpojHEe HeJocTaTke, Koje
npaTte CBe HOBE TEOPH]CKE KOHIICTITE: HENOCTOjama OIMIITe MpuxBaheHe neduHUIM]e
1ojMa, Pas3u4UTOCT y CXBaTamky W HWHTEPIpPETAIMjU 3HAYCHa TOT IojMa, Maju Opoj
EMITUPH]CKUX UCTPAKHUBaMka, HEYJEIHAYEHOCT Y OJITOBOPUMA HA HEKa KJby4YHa IMUTaha
Be3aHa 3a o0jamImbere TOr KoHIenrta W ci. [loHekax To W He Mopa Ja MMa MHOTO
HETaTUBHUX IOCJICUIA, jep yKa3yje Jla ce pajau O CI0KEHOM, pa3yl)eHoM U peraTHBHO
HEIOBOJHHO HCTPAKEHOM Wy TIPaKCH HENpPOBEPEHOM TEOPHjCKOM KOHIIETTY.
[To3uTHBHO y TOME je MITO TO MOTHBUIIE MCTPAKUBAYE HA JaJbu paji, HHTCH3WBHUja
UCTpaXXUBakha U Ha MPUKYIJbAa€ HOBHX Ca3Hamka O HEKOM HOBOM (DEeHOMEHY WU
npobiemMaTuii oBe mojaBe. MelhyTum, y oBOj (asum TO OTexkaBa KOMYHHKALHU]y |
JTUCKYCH]y n3Mely ucTpakuBada U orpaHnyaBa Opyke yHanpehuBame v IpUMEHY 3Hamba
0 OPraHU3aIMOHOM yUCHY.

3HayajaH KOHILENTYaJHU MNPOOJEeM je IITO Cy pas3IHMYUTH ayTOpU OBa] TEOPH])CKH
KOHIICTIT MOKYIIABAJIM J]a CMECTE y PA3IMYUTE TEOPHjCKO HAaydHE MPOCTOpPE: Y OKBUP
CTPaTEeTUjCKOT MEHAIMEHTA, IMICHUXOJIOTH]E y4eHha, TEOPHje JOHOIICHa OJTyKa, TEOpH]e
opranmzaiiyje, Teopuje uHpopmaruke, ma u NoIUTUYKE Teopuje opranmuzanuje (Dierkes,
Bethoin, Child, & Nonaka, 2003).

3HauajaH TEOpPHjCKH JompuHOC naaje JanwhujeBuh, Koju cmaTpa Ja KOHICOT
OpraHU3aIlMOHOT ydYema Tpeba ma Oyme cMmemTeH y pedepeHTaH OKBHp TeopHje
OpPraHU3alMOHUX MPOMEHA, C 003UPOM Jia OPraHH3aIMOHO YUYCHE MO CBOjOj CYIITHHH

nojJpasymMeBa opraHuzanuone mnpomere. OH je mokymao fga, o0jamasajyhu cymrTuny
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OpPraHMU3aI[MOHOT y4YeHa, YTBPAM OCHOBHE KAapaKTEPUCTHKE, CIUYHOCTH U pPa3IHKe
u3Mel)y OpraHu3alMOHOT y4€lmha W OpraHU3alMOHUX NPOMEHa, Koje TIeHepupa
OpPTaHHU3AI[OHO YUCH-E.

aKo IOCTOje M3BECHA HEecllarama y morieay JepuHucama KOHIEeNTa OpraHu3aMoHor
n y y
yuema, WIAK TOCTOjU W3BECHO MW 3a/10BOJbaBajyhe ciiarame y TMorieny CyIITHHE,

MeBale 3HAuCHha M HEKUX KapaKTepUCTHKa OBOI KoHienrta. Kax hivt

a3yMeBame 3HAueHa e apakTepucTHKa oBor KoHienta. Kamga ce paau o
OpPraHM3aI[MOHOM Yyuely KJbY4YHAa ped Cy MPOMEHE KOje TeHepHpajy OpraHH3aIl[OHO
yueme, Tako OpojHH ayTopu Ae(hUHUILIY OpPraHU3aLMOHO YUeHe Ha cienehn HauuH:

- "OpraHu3aluoHo yuewe ce MoKe Je(UHUCATH KAa0 KOHTUHYHPAHU IIPOLIEC CTBApamba
U BpIlIaBamka CII HOCTU oOpranuzanuja (mpen MIPOMEH TKOBHMA,

CaBplIaBamka CHOCOOHOCTH OpraHu3aluja enyseha) 3a mpomene" (IlerkoBuh

2011, cTp. 196);

- "OpraHu3alMoHO y4YeHle O3HauaBa Ipolec Modosblllaba aKTUBHOCTH Kpo3 00Jbe

3Hame U pazymeBame” (Fiol, & Lyles, 1985, ctp. 803);

- "Opranu3aniioHo yuewe ce jAceduHuie Kao mnoBehame KamamuTeTa jeaHE

opranmzanje na npenysme egukacuy akuujy" (Kim, 1993, ctp. 43);

- "JemHa KOMIaHHWja Y4M YKOJHMKO C€ PAaCIOH MOTEHIMjaTHOT TOHamlama rmoseha,

MyTeM BEHOT Tiporiecupama napopmanuja” (Huber, 1991, ctp. 89);

- "OpraHu3amyoHo y4eme je TMpollec OTKpUBama W UCIpaBibama Tpemaka’ (Argyris,

1977, ctp. 116);

- "OpraHu3annoHo y4yeme ce AepUHuUIIe Kao Mpolec MyTeM KOjer ce pa3BHja 3HAE O

oJHOCY M3Mel)y akTUBHOCTH W pe3yiTara opraHu3amuje u cpeaune’’ (Daft, & Weick,

1984, ctp. 286);

- "OpraHu3alnoHO y4YeHmhe ce OJIBHja MyTeM 3ajeJHHYKHUX YBUIA, 3HAKA U MEHTATHUX

Mojiena (M) 3aCHMBA C€ Ha MPOILUIOM 3HaWky U HCKYCTBY- Tj. Ha MeMopuju" (Stata,

1989, ctp. 64).

Opra"u3zannoHo ydeme mpema XyOepy MHpejacTaBiba MHpoLEeC y KOME J0JIa3d [0
"mpubaBibamka 3HaWka, AUCTPUOyLHje HUHPOpMaLHWja, HUXOBE MHTEpPIIpPETAlje |
OpraHu3allOHE PETEHIMje y TPOIeCy YCIENIHOT TNpuiarohaBama Ha MPOMEHIHHBE
OKOJIHOCTH...pujiarohaBambe aKTUBHOCTH OpraHu3alyje W TOjeAMHIIA a Koje CYy
3aCHOBaHE Ha BHUXOBOM M Tyhem uckyctBy. M3a30B je paguTu aa OM y4yuo M yYUTH Ja

ou paguo" (Huber, 1991, ctp. 88-115). [Ipomene koje ce 0[BUjajy Y OpraHU3AIMOHOM
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y4emhYy HCIO0JbaBajy CE Y KOTHUTHBHO] chepr M OMXEjBUOpPATHUM KapaKTEPHCTHKaMa
nojeanHana, MaHu(ecToBaHUM y MpOMEHaMma, CIIOCOOHOCTMMA 3a MHOBAIH]e, HOBUM
yjaejaMa, MOTHBAlMjH, OJHOCY IpeMa MHOoCIy, TUMCKOM panxy utrh. OpraHu3aluoHO
YUY€ je MPOMEHa y KOTHUTUBHUM CTPYKTypaMa M TOHAIllaky YJIaHOBA OpraHM3allyje,
yuMe ce moBehaBajy cnocoOHOCTH oOpraHM3andje Ja ce Mpujlaroje MpoMeHama y
okpyxewy (Janmhujesuh, 2008). Oba ayTopa UCTHYY KOTHUTHUBHY M OWUXEJBHOPATHY
KOMIIOHEHTY MPOMEHA M3a3BaHy OPTaHU3AlMOHUM YYEHEM, YUME HarjamiaBajy eexrte
npolieca yuema Koje ce HCIojbaBajy y JBe cepe JbyJCKOr MOHAIlama: YHYTPAIlHbOj
(MEHTAJHO]) ¥ CII0JhalIkHO] (OUXEjBUOPATHO]).

CBako ydeme JOMPUHOCH MPOMEHAMa y KOTHHUTHUBHO], OJHOCHO Yy MEHTalHO] chepu
MOjeIMHIa, KPO3 CTHUIakh€ HOBHX 3Hama, MCKYCTBa, JaBalmy 3HAuYCHa CTBApUMa U
1ojaBaMa, ¥ TIOjJMOBHMA U CBETY KOjU ra OKpyxyje. CTullame HOBOT 3Hamha, UCKYCTBA U
CBE IITO j€ PEruCTPOBAaHO Y KOTHUTHBHO] C)epH 10jeINHIIA, KOPUCTH C€ KaJa ce IOHOCe
CyJIOBH, 3aKJby4UIlM, OJJIyKE, M KaJa CE€ YOBEK MOHAIla y OAHOCY Ha JIpyre JbYIe,
cutyanuje wim odjekre. CBako y4yewe M UCKYCTBO JOBOJHU JI0 IPOMEHA Y KOTHUTHUBHO]
CTPYKTYpH Yy cMHUCIy Oorahema 3Hama, IPOMEHE CTaBOBA, U JaBamhe HOBUX M IIUPUX
3Ha4Yema TojaBaMa W crBapuMa. Kao mocnenuia TUX MPOMEHA Y KOTHHTHUBHO] cdepu
J0Jla3d 10 MpOMEHa y MEHTaJHUM Mamama WIM MEHTaJHUM IlIeMaMa I0jedHHala,
IbUXO0BOj CBECTH O CUTyalujama, aorahajuma, JbyauMa, OKpYKewYy, MECTy U YJIO3H y
OpraHu3aIyjy, IITO C€ y KPajlheM CIy4ajy HCII0JbaBa y MIPOMEHH MMOHAIIAakha, OJHOCHO Y
OuxejBrOpaiHOj chepu TuaHOCTH. McTpaxuBaun y 00JacTH OPraHU3aIMOHOT YUeHha Cy
Ha OCHOBY CBera 3akJbY4MJIU Jla HHj€ JOBOJBHO CaMO YUYEH€ U MPOMEHE Y KOTHUTHUBHO]
CTPYKTYpH T0jeIMHAlIA, OJTHOCHO y MHJIWBUIYaIHO] KOTHUTUBHO] CTPYKTYpH Aa Ou ce
TOBOPHJIO O 3Ha4ajy OpraHU3alMOHOT y4ema, Beh je morpeOHo na gohe u 10 mpoMeHa
CBECTH KOje OM y3pOKOBaje MPOMEHY TOHallamka Ha OMXejBHOPATHOM TUIaHy. Y CKIIamy
ca OBMM YHH-€HHUIIaMa, a ¢ 003UpOM J1a JbyAH y OpTaHu3aljaMa MpoJjia3e Kpo3 UCTe WU
CIMYHE CHTyalllje, W Ja CTHYy HeKa 3ajelHNYKa KCKYyCTBa W 3Hama, OHU Yy
KOTHUTHBHUM c(epama usrpal)yjy ciauyHe WM HCTE€ KOMIOHEHTe. Te KOMIIOHEHTe
CTBapajy CIMYHE JIEJIOBE KOTHUTHUBHE CTPYKTYype KOJ CBUX WIAHOBA OpraHM3aLHUje H
Tajga cé TOBOPH O €JIEeMEHTHMa "KOJCKTHBHE KOTHUTHUBHE CTpykType" (Jammhwmjeruh,
2006, ctp. 10). Ha taj Hauun ce cTBapa oapeheHn oONMK OpraHU3AIMOHE KYIType, U

OCHOBAa 3a TPOMEHY OpraHM3allMOHMX AaKTUBHOCTH M TMpoueca. JemxHoMm pedjy,
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OpPraHU3AIMOHO YYE€HE MPEACTaB/ba MPOIEC KOJH MPOIIUpPYje MOTCHIIMjaJIe MOHAIamkha
nojeanHana, ay u opranusanuje kao nemuae (Child, 2005).

[IpoMene y moHamamy MOjeUHAIIA U OpraHU3aldje Kpo3 MPOIeC OpPraHU3aluOHOT
yuema MOXeE Jla Ce MCIIOJbU Kao aKyMyJialldja HOBUX 3Hama WM Kao 3aMEHa PaHMjUX
3HaWa, IITO CE€ HHTEpIpeTHpa Kao "oABHKaBame' O paHUjer Wik TocTojeher
noHamrama. CBaka opraHuzanuja y TOKy ojapelheHor mepuoaa cBora pasBoja ¢opmupa
onpehene obnuke MoHalIama KOjU C€ Ha3MBajy PyTHHE, 3HaWa, MpaBUiia, HOPME Koje
00e30el)yjy anekBaTHO MOHaIIalke y opel)eHnM cuTyarjama, a CaMuM THUM U YCIIEIITHO
dyHkImonncame. OpraHu3aioH0 YUeHhe MOXKE Ja Ce CXBATH Kao MPOIEC pa3Boja H
Kopuitheka HOBUX pyTHHA, 3HAWma, MpaBWwiIa y opranm3anyju. To ymyhyje na
KOHTHHYHPAHO yuY€H€ U CTHIalkhe HOBUX 3Hama, pelllaBame MpodiemMa ca KojuMa ce
3amocieHu cycpehy, ce akymynwpa U JOBOAM 10 MOOOJbINama, moBehama Opoja u
yHanpehema pyTHHA, MITO JONPHUHOCH YCICUIHHWjEM pearoBamy Ha IPOMEHE Y
OKpyXewmy y nmnopehemy ca JpyruM KOHKypeHTHMa. Tako opraHuzaiuja
OpPTaHHU3AI[IOHUM YYEHEeM U pPa3BOjeM CYNEpUOPHUX PYTHHA (HOBUX MM oOoraheHux
3HakEM) CTHYE KOHKYPEHTCKY MPETHOCT M IMOCTaje KOMIETeHTHHja y mopehemy ca
KOHKYpeHIHjoM. MeljyTuM, BeoMa 4ecTo MpPOMEHE IOTaJalllbHUX PyTHHA W3a3UBajy
OpojHE HETaTHBHE pPEaKllhje 3aloCICHUX, YAME OHHM CTBapajy OTIOpP W WHEPIH]y Ha
npomene. I1ITo cy pytune crapuje, otnop je Behu u oHe ce Texe Memajy.

Kana ce roBopu 0 opraHu3aiioHOM y4emy IMOCTOjH MOTpeda aa ce objacHe W yuuHe
jacHmjuM omHOCH M3Mely TojeanHIa, ¢ jelHe CTpaHe, W MPUPOAE M KapaKTEpUCTHKA
OpraHM3aIOHOT y4ema, ¢ Jpyre cTpaHe. To je nmutame Be3e uzMel)y MHIUBUAYATHOT
yd4elkha M OPraHu3alMoOHOr yuYelka KOje Ce IOCTaB/ha y TEOPHjH OPTaHU3alHOHOT
noHamama. Taj mpoGieM Moke Jja ce MOCTaBM M Ha JApyrd HauumH: [la nu moctoju
OpPTaHM3aIlMOHO Yy4YeHe 0€3 WHIUBUAyaTHOr ydewma u o0pHyTo? Omroeop HUje
JETHOCTaBaH W 3aXTEBa pa3jalllibehe KPO3 MUCKPEMAHIH]y MpoIeca OPraHu3aluoHOT 1
WHAMBUIYATHOT y4uewa. llojemuHu ucTpakuBaud Kaga TOBOPE O OPraHH3aIMOHOM
yuemy, TOBOpPE O HEMy Kao TMpolLecy TNpUKyIUbamka, Npepaje, Npolecupama,
MeMopHcama W Kopumhema wHQOpMamuja. JeaHH ayTopu y o00JIaCTH TeopHje
OpraHM3aIMOHOT y4yeHa TO Ha3MBajy TEXHHWYKA CTpaHa IMpolleca yyewma, alli ce Ipe
MOKE€ TOBOPUTH O HEYypO-NCUXO(PHU3UONOIIKOM TMpolecy Yyuema. [pyru ayropu

TEXHUIITE CTaBJbajy Ha COLMjAJIHU ACHEKT MpOoLeca OPraHU3alUOHOT yUeHha, Y KOME ce
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HEIPECTaHO OJIBHMja MHTEpaKinja u3Mely 3amocieHux y opraau3anyju. Ta HHTEpaKiyja
00e30ehyje MoryhHOCT TeHepaTHBHOT OpraHM3AIlMOHOT 3Hama KOoje HEe Mopa Ja
nocenyje MojeJuHauHO HH jellaH 4iaH opranuszainuje. To Hamehe muTame na au MOXKe
Jla TIOCTOJU OPTaHMU3ALMOHO yUeHe, I1a IpeMa TOME U OPraHU3allMOHO 3Hame, a J1a HUje
MOCTOjajI0 MHIUBUAYAHO y4Y€H€ W 3HAKE W Kako J0Ja3u J0 IMPOMEHE TOHAllamka
opraHuzaiuje, 6e3 MpoMeHe TMOoHalllama IMojeAruHaIa Y OpraHu3aniju? Y TOM MHUTakY
Caip)KaHO je W THTamke Ja JIM OpraHu3alyja MOXKE Ja y4d Ha HCTH HAa4YMH Kao
MojeIMHAIl ¥ J1a JIU OpraHu3aIja moceayje 3Hame Koje He Moceayje mojeIuHaIl.
Janmancku ayrop Honaka (Ikujiro Nonaka) n mamm ayropu (IlerkoBuh u JanuhujeBuh)
cMarpajy, IITO je W JIOTHYHO, Ja je€ 3Hame y IJIaBama JbyAH, OW0 /1a ce paau o
00jeKTUBHOM (EKCIUTMIIUTHOM) WM CyOjeKTUBHOM (MMILUTUIIMTHOM) 3Hamy. Jla Ou ce
TOBOPWJIO O OPraHU3allMOHOM 3HamYy, MOTPeOHO je na nohe 10 mpomeHe W Ipenacka
3HamWa U3 jeJHOT 00NuKa y npyru. Taj mpoiiec mpeTBapama 3Hamba U3 WHAWBUAYAITHOT Y
OpraHU3aIlMOHO TIPEACTaB/ba IIporec opranu3anuoHor ydema (Nonaka, 1991;
Januhujesuh, 2008; IlerkoBuh, 2001, 2004, 2009). Kao mro mocToju MHAUBUIYAITHO
yueme Yy KOME JI0JIa3d JI0 CTAJHUX MPOMEHA 3Hamka W MOHAIIamka KOJA WHAMBHUIYE Kao
pe3yaTar yuema, Tako Ce MOKE TBPIHUTH Jia j€ OPTaHW3alMOHO YUYEHE CTAHHU IPOIEC
MIPOMEHa Koje 3Haue yHanpeheme, nHoBHpame U T000JbIIAKEe Y IPOU3BOIBH, YCIyraMma
U CJl., @ HacTaje Kao pe3yJsiTaT UCKYCTBa U 3Hama J0 KOJHX je Joluia opraHu3amnuja. U
JpyTU ayTOpH CMaTpajy Ja ce MOKe FOBOPHTH O Y4YelhY M 3Hamby OpraHu3aluje Kao
HE3aBHUCHOM COIMjaJTHOM CETMEHTY. 3axBasbyjyhul OBOM cTaBy, 10J1a3M C€ JJO YHHCHUIIE
Jla OPraHU3allMOHO YYECH€ CTBapa HOBa 3Hama, KOja HE MOpajy OWTH WM MX HEMa Y
KOTHUTHBHUM CTPYKTypama W TIOHAlllaky IOjeIMHAIld Y OpraHu3alMjy, ald UX 3aTo
UMa y OpraHu3alfju Kao LEJWHHU, OJHOCHO HACTajy Kao jeAaH OOJUK COIMjaiiHe
MHTEpAKIje 3aloCiICHUX y oOpraHm3amuju. Jlokaz 3a OBy TBpABY c€ Hajlasd y
YUCHUIIM J1a TO 3HAKE M TIOHAIIAKE je MPUCYTHO Yy OpraHuM3alvju U Kaj jaohe 1o
BEJIMKHMX TEPCOHATHUX MPOMEHA YHyTap OpraHu3anuje W (UIyKTyalldje 3arocCieHHX.
CwMmaTpa ce /1a 3Hame U MMOHAIIAkEe KOje MPEeCTaB/ba HajBAKHHU]HU A€0 KOMIETEHTHOCTH
OpraHm3alyje je OHO KOje Ce Halla3h Ha OPTraHW3alliOHOM HHBOY, PE3yJTar je
OpraHU3aIMOHOT YYeHha U OHO Kao TaKBO OCTaje YHYTap caMe OpraHu3almje.

KoHienT opraHu3alMoOHOT yuemha OpPHUJEHTHCAaH j¢ Ha KOHTHHYHUPAaHO Yueme, Ha

pasBHjambe W TOJCTHIIAKE MOTpeOe 3alMOCICHUX Ha CTAHO YY€HE, CTHIAkhEe HOBHUX
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3HaKka KpO3 HCTPAXKHUBAKE, WCIUTHBAKE, IPOBEpaBAkbe W MCHAKE CTAaBOBA,
KOHCTPYKTHBAH JIHjaJIOT, Ha TIEPMAHEHTHO Pa3MUIIJbAkE U pelllaBame MpodsieMa Koju
ce 1nojaBibyjy y npouecy paga. OHo omoryhasa J1a ce moc/I0BH 00aBibajy Ha YCHEIIHHU]H
HAuYWH O]l KOHKypeHaTa, a TOo 3Hauu jaa yuehu Opke, Oojbe M BHILIE OI JPYIHUX,
opranm3aiyja ycremHdje o0aB/hba CBOje paJHE TpoOIlece, W Ha Ta] HAYMH IIOCTaje
KOMIIETCHTHH]a U ca BehoM KOHKYPEHTCKOM mpenHomhy Ha Tpxumty. lleo koHment
OPraHU3aIlMOHOT Y4YCeHa 000raTHo je MCHAIMEHT HOBHM IIOjJMOBHMA U 3HaYCHHMa Kao
IITO Cy: CHCTEMCKO MHIUBCHE, KPEaTUBHH [WjaloOr, THMCKO YyUYCHe, YIpaBJbambe

3HaEkbCM, MCHTAJIHU MOJCIN U JP.

3.1. BpcTe oprann3amuoHoOr yuema

YumeHnlla je 1a CBe OpraHu3allije yue, a Ja ce€ pa3iHuKyjy jeJHa ol Apyre Mo HAUMHY
yuema, MeToJaMa Kojeé KOpHCTe, OJHOCHO N0 HAayuHy KOJU KOpHCTE Ja ce
npwiarohaBajy mpoMeHaMa Koje ce JeliaBajy yHyTap W HW3BaH opraHusanuje. Cse
10J1a3€ OJ1 CONCTBEHOT MCKYCTBa W/WJIM MCKYCTBA U IMpaKce PYruX opraHusalyja u Ha
OCHOBY TOra JIOHOCE 3aKJbydyke O MOTyhMM aKTHBHOCTMMa M MpuiarohaBamy
npomeHama. Heke opraHusanmje ce OpHjEHTHUIINy Ha KOpPUTOBAamE CBOje Mpakce H
NPOMEHY TIOHAIlaka y TOj MpPaKCH, a Jpyre eIMMUHUINY CTapy Npakcy U oOiHKe
MoHaIlamka U yCBajajy HOBa 3Hama M HOBE OOJIMKE IMOHAIIama. Y CKIaTy ca OBUM
OpHjeHTaIjama U MPUCTYUMa, OPraHU3aIOHO YUeHE MOXKE /1a Ce JIeTU Ha JIBE BPCTE
WIN Ha J1Ba HUBOA yuewa. Aprupuc u Illon ca Macauycer MucturyTa 3a TexHonorujy
yKalyjy Ha JBa HHBOA WJIH JBE BpPCTE YUeHa: yuere y jeonom kpyey (single loop
learning) n yuerwe y oynaom xpyey (double loop learning) (Argyris, & Schon, 1978,
1996). Yueme y jeAHOM KpYTy Ce€ Ha3uBa U a0anmueHO yuerbe y KOME yUeHe U 3Hambe
omoryhaBajy opranuzanyju Aa ce npuiarohaBa ImpoMeHamMa y OKpPYXEHhY y OKBHPY
nocrojehe crparermje, au3ajHa W Kyiatype. OBa BpCcTa ydema IMOJpa3yMeBa Mambe
WHTEPBEHIIN]€, KOPUTYjyhr aKTUBHOCT 3aIlOCJICHUX y CIydajeBUMa Kajzia Cy OACTYIIHIN
on onaromapajyhux HopmH mnoctojehux cranmgapaa W pyTHHA. ANANTUBHO YYeHE
omoryhaBa npunarohaBame mpoMeHaMa IOIITO Cy ce oHe Beh necuiie y okpyxkemwy, Ha
Taj HAYMH ITO KopucTuhm Tyha HMCKyCTBa, KOPHUTYjy HEKE elleMeHTe y moctojehem

Mozieny cTpykType. OHO ce He 0aBU MPEHCIUTHBAKBEM M MEHAmeM CTaHAapAa U
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"OCHOBHUX MIPETNOCTaBKM Ha KojuMa ce 3acHuBa" (Janumhmjesuh, 2008, ctp. 384), Beh
caryielaBa IPOMEHE Yy OJIHOCY Ha TMOocTojehw Monen W Kopuryje IMoHalame y IHJbY
OTKJIalama Tpelllaka U JeBujanrja oA moctojehmx cranmapna wiam ycaBpinaBajyhu
nocrojehe pyTuHe Ha KOjUMa ce 3acHHMBAa HWeHO (yHKIMOHHcame. Ilpumep TakBUX
NpOMEHa Kpo3 aJanTHBHO Y4YEHE Cy: aKTHBHOCTHM Be3aHEe 3a KOHTpoiy Oyrera,
MEHAJMEHTa, KOHTpOJIA TPOUIKOBA, MNpoQuTa, TNpoJaje WUTA. WIH JeNeTUPAbEe
ayTOpHTETa Ha HIDKE HUBOE KaKo OM ce CMamHO CTENeH (hopMann3aliyje.
Teopuje 0 KOMyHUKAIM]H U YUeHY HarJallaBajy YeTHPH OCHOBHA NMPUHIIMIIA YUCHa
KOju ce ogHoce Ha To aa (Morgan, 2006):

- CHCTEMHU MOpajy Jla UMajy KalaluTeTe Ja OCEeTe, HATIIeajy ¥ YBOJIe OUTHE

acriekTe,
- TOBEXY CBe MH(OpMalKje ca HopMama,
- H“Majy crocoOHOCT /1a yue OUTHE pa3iiuKe u

- WMajy CIOCOOHOCT J1a UHUIIMPA]y KOPEKIIH]Y.

VYKOIIMKO ce 33710BOJbE OBU YCIIOBH, CTBApa C€ MPETIIOCTaBKA 32 KOHTUHYHUPAHU MPOLIEC
pasMmene wH(pOpMaruja u3Mel)y Te OpraHM3anmje U HBEHOT OKpYKema, omoryhasajyhu
JO] KOHTpPOJIY MPOMEHA Ka0 M MHHIMPAKkE pelIeBaHTHUX akmuja. OBako opraHu3alija
pearyje Ha caMOperyIulllyhr Ha4uH U BPJIO UHTENUTeHTHO. Mel)yTum, yecTo ce jaBibajy
OrpaHMYEa Yy AaKTUBHOCTU pa3MeHe HHQOpMaldja, jep OpraHu3anyja MOXe Ja
($yHKIMOHHMIIE caMO Ha KOpUIIhemy U OJlp)KaBamby OMEPATUBHUX HOPMH, CTAaHAApIA H
pyTHHa Koje cy Beh HayueHe W Koje er3ucTupajy. 3ampaBo, CTamke pa3MEHE
uHbopMallrja OINCTaje CBE JIOK je Ta aKTUBHOCT oAroBapajyha u ycknahena ca matum
npomeHama. Kajga cy mpoMeHe TakBe Ja Ta aKTHBHOCT HE JONPHHOCH MpPOMEHaMa M
npuiarohaBamy UCTUM, CUCTEM U TMPOIECH Y beMy ce pacnanajy (Morgan, 2006, ctp.
83).
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Cnuka 1: Yuemwe y jennoMm kpyry (M3Bop: Morgan, G. (2006). Images of Organizations.
Sage Publications Inc. London, New Delhi: Thousand Oaks. ctp. 85)

To je HaBeno HUCTpaxuBade IMOCCOHO KUOEpHETHYApE, Jla TpaBe pa3iuky u3mehy
nporeca y4ema M Ipoleca Kako HaydyuTH Ja ce ydu. TBopam Hieje W KOHILENTa O
opranuzaiuju koja yuu Ilerep Cenre je oBaj mpouec HazBao '"yuerwe kako ce yuu'"
(Senge, 1990, 2003). 3anpaBo paau ce O BHIIEM HHUBOY YY€la KOje C€ Ha3MBa
2eHepamueHo yuerbe WM 'yuere y 06a kpyea'. To je TakaB 0OMUK ydema y KOME ce
NPEUCTINTY]Y YaK U PaJUKaIHO MEHajy, OCHOBHE MPETIIOCTABKE U CTAaHIApIU Ha KOjUMa
cy mrpaleHe crape pyTuHe. ['eHepaTHBHO y4eme ce KapakTepHIle y OI0aluBamy
CTapor yuema, a cTape pyTHHE U MPETHOCTaBKE ce He ycaBpaBajy, Beh ce kpeupajy u
yCBajajy HOBE, KOje MpEeICTaBJbajy OCHOBY 3a CTHILAKE KOHKYPEHTCKE IPEIHOCTH.
Hamme, reHepaTHBHO yueme ce BPIIM y OOJNMKY IpoOIeca KOJUM C€ MPEHCIUTYjy U
Memajy TmocTojehn craHmapaum W TPETHocTaBKe Koje ¢y omMoryhuie mocrojame
Jnocafalmbux pyTHHA. OBO yuewe J0BOAU 10 MPOMEHE y IilaBama JbyAH, Kpo3 POMEHe
cUCTeMa BPEIHOCTH, HOPMHM, CTAaBOBA, HAUMHA Pa3MHILbamba M HHUXOBUM IpEMHCaMa.
OHO yKJbyYyje HajBHIIE KOTHHUTHBHE TpoIlece M MEXaHM3ME KOjU c€ OJIHOCE Ha
Kpearyjy, WHBEHTHBHOCT, MMarnHanujy WTA. TakBO ydeme, y KOME Ce KOPHCTE
HajCIOKEHHJH MEHTAJIHU IMPOIECH, JONPHHOCH BEIMKMM U BpJIO PaJAUKATHUM
npoMeHaMa, KoOje ce€ OJpakaBajy Ha IPOMEHE Yy OCHOBHHUM KapaKTepHUCTHKama

nocrojeher mMonena opranmsaipone crpykrype. OBo yuewme OllBHja ce y Kopaluma:
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Kopak 1- mpomec ocehawma, ckeHupama u Haariaeaama cpeaune;, Kopak 2 -
ynopehuBame oBe uHpOpManuje ca omnepaTuBHUM Hopmama; Kopak 2a - mporec
MoCTaBJbakha MHUTaka Jla JH Cy OnepaTuBHE HOopMe oproBapajyhe; Kopak 3- mporiec

UHHUIMpamka oroBapajyhe akmuje (cnuka 2) .

\/ Kopaxk
2a

Cnuka 2: Yueme y nymioMm kpyry (M3Bop: Morgan, G. (2006). Images of Organizations.
Sage Publications Inc. London, New Delhi: Thousand Oaks. ctp.85)

CnpoBohewe M KopulIhewe TIeHEPAaTUBHOI ydewa (yuewme y IyIJIOM Kpyry) y
opraHusamjama HHUje JaKo, Kaxe Mopran. HMako cy ce Heke opraHuzaiuje
CyIpocTaBjbajie ocTojehuM cTaHaapanMa, HOpMaMa W pyTHHAMa HUCY yCHele Aa UX
Memajy. To ce aemaBa y OMpOKpaTU30BaHUM OpraHM3alijaMa Koje uMajy TeHICHILU]Y
na GyHKIMOHHUIIY Kpo3 (pparmeHTapHe mpemmuce U akinuje. Mapopmanmje u Tpanchep
3Hama y HUMa HHje CI000/aH, jep Cy MPUCYTHE jaKe XHjepapXHjCKe W XOPU30HTAITHE
nojene, Koje I0NpUHOCe clipeyaBamy Ipoleca yuema.

CMmeTme yuewy y AYIUIOM KpyTy, opea OMpOKpaTU30BaHUX OpraHU3allija, U3a3uBajy U
JPyTH CUCTEMH Y OpTaHM3alllju Kao MTO Cy: HarpaliBame W KaXKibaBambe 3arOCICHHX.
Aprupuc u Illon cMarpajy 1a ce TO jaBjba KajJa c€ 3alOCIEHU OCETe YIPOKEHUM U
aHraxyjy "omOpambene pyTtuHe", kKojumMa OpaHe cebe u npyre 3amociene. Kama
3aIr0CIICHH MPOLIEHE Ja Cy CUTYyalje WK MpoOJeMH M0 BbUXOBOM MHIIUBECHY TaKBU Ja
MOTY Ja UX TPUKaXYy Y JIOIIEM CBETIY, KaJla IM yIpo3€ CaMOIIOIITOBAkE MM Kajia ce

ocehajy yrpoxeHu, OHM KOPUCTE OBE MEXaHU3ME 3a 0JI0paHy M jeTHOCTABHO UTHOPHIITY
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cutyanujy wiau mpobiseM. OBakBO TOHAIIamke KOje C€ OIucyje Kao oadpaMOeHu
MexaHu3aM y3 Kopuiihewme '"ogOpamMOeHMx pyTuUHA" TPUCYTHH Cy Y CBUM
OpraHu3aijama M 3aTo Ce CMaTpajy Ja Cy CUCTEMCKU U YHHBEP3aJIHU, KaKO Kaxy UCTH
ayropu. OBe pyTHHE C€ Hayde BPJIO PaHO Y )KMBOTY M 3aBHCE O]l Pa3HHUX CUTyalldja U
ocyjehema KojuMa Cy H3JIOKEHH TNOJEIMHIN y TOKY pa3Boja CBOje JUYHOCTH, a
yCMEpeHHU Cy J1a ondpaHe cede o mocneauia ocyjehema u yrposkeHOCTH.

Haume, wucti ayTopum HCTHUy Ja je 3a pellaBamkbe MNPAKTHYHUX mpodiema y
OpraHu3alfji Ba)KHO IOCIEHIMTH W TPUMEHHUTH T3B. "peduiekcujy 1o akuuju' u
"pedurekcujy y aknmju" (Wilson, & O’Conor, 2000, ctp. 13-14), ogHOCcHO 1a je y
MpolIecy peliaBama npoodiemMa moTpeOHO aHaTU3UpaTH MPUPoy mocTtojeher mpobiema,
carjelaTi Ta JIETaJbHO U CUCTEMCKH, M MCIIUTATH Y3POKE HErOBE T0jaBe y Capajmby ca
npyruma. OBakBO ydelw€ y OpraHM3aldju MPEJCTaB/ba MOJEN y4eHha y JIBOCTPYKOM
Kpyry wim kako Aprupuc u lllon Ha3zuBajy "Teopujy akiuje" ycMepeHy Ha peliaBambe
UICHTU(UKOBAHOT KOH(IMKTA MM HaycariamieHoCcTH u3Mel)y Hamepe W ocTBapeHHX
pesyarara (Argyris, & Schon, 1996). Pemasame npobieMa y jeHOM Kpyry HHje camo
UCIIUTUBAkE KOPEHa HEroBe Mojase, Beh ce akTUBHOCT MEHa Y OJHOCY Ha peaklujy Ha
He3a/10BoJbaBajyhu pesynrat. CBOj cHcTeM pa3MUILbakba APrUpHC Ha3zuBa "aKIMOHA
Hayka", y K0jOj ce TeopHja CIIPOBOJIM y MPaAKCy, a MUCIHU U ujeje y akuujy. OH uctuue
Ja Cy TpyNHE HWHTEpakifje, KOHCTPYKTHBAH IHjaJior, clio0oa Yy KOMYHHKALUjU U
pasmeHn uH(popManja U Hujaeja, OTBOPEHOCT W HCKPEHOCT BaKHU Yy pElIaBamy M
OTKJIaFhalhy CBAaKOT OPraHM3alMOHOT TpolieMa, anu W OWTHH 3a pa3BHjarkbe HOBUX
cucTeMa, HOpPMH, IOHAmIama, cTaBoBa W pyTHHA. CaBpeMeHH MeHayepu Tpeba na
CTHMYJIMIITY TaKBY OPTaHU3AIMOHY KYJITYPY Y KOjOj j€ M3a30B OTKPHUBAE U YKIIAHAhC
CBHX TIpernpeka (MCTUIalke MEePCOHATHUX MHTepeca, CTpax OJl NMPU3HaBama rpeliaka u
CJI.) KOj€ CIpeYaBajy OTBOPCHY U UCKPEHY pa3MEHY MUIILBCHA.

C npyre ctpase, mopen mupe nepuHHUIMjE TOjMa Y4Y€Ha, OHO C€ Y YKEM CMUCITY
3Ha4YeHa TOT TOjMa, NeUHHIIE KAao CTHIIake 3Hama. CTora ce U OPraHu3aIllMoOHO YUCHE
nocMaTpa Kao TpoLecC y KOME OpraHu3aldja y4d, CTUYe W KOPHUCTH HOBA 3Hamba.
3axBasbyjyhu TOMe IITO Ce OpraHW3aIMOHO Yy4YeHE OJBHja y OpTraHM3AlMjH Koja
MIPEICTaBJba COIMjATHU MPOCTOP, 3a Hera Ce Ka)xKe Jia UMa COIUjaliHy TUMEH3HU]Y U Jia
3aTO MPOU3BOJM 3HaKa KOja Cy KapaKTEPUCTHKA OpraHHM3aluje Kao meinuHe. Ta 3Hama

He Mopajy Ja Oyay mpUcyTHa Kao Je0 MoHalama nojeauHana. OHa ce ucosbaBajy Kao
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WCKYCTBO, 3Hama CaJap)KaHa y WHOBalMjaMa, CTaHIApIUMa, CUCTEMUMa, TEXHOJOTHjH
paza M Kao TAaKBU OCTajy KapakTEpUCTHKa OpraHu3aluje, 4Yak W Kaga Behm Opoj
3aMoCIeHUX HamycTH opranusanujy. OHO IITO MOCEOHO KapaKTepuIlle TeHEepPaTHUBHO
OpPTraHM3aIlMOHO YYCHhE Cy: HOBa 3Hama, MHOBAaIlMje, Op30 CHANaXeHme U pellaBambe

npo0JieMa, jeTHOM pedjy, CTBapaiamTBo ogHocHO kKpeanuja ([Tetkosuh, 2008).

3.2. [Ipouec opraHn3amuoHoOr yuema

3a Oosbe pasyMeBame KOHIENTAa OPraHW3aIllOHOT y4YeHmha U 3Hama KOje ce CTHYE KpO3
Taj MPOLEC 3aCIyXHU Cy janaHCKu ucTpakuBauu Honaka m Takyum koju cy mozen
OpPTaHHU3AIMOHOT YUYeHmha 000TaTiIN 00jallkhemheM 0 TIOCTOjarby JIBa O0JIMKA 3HAKa Koja
Ce MOjaBJby]y Yy OBOM IIPOIIECY: HMIUIMIIUTHO M eKCIUTMIMTHO 3Hame (Nonaka, &
Tekeutchi, 1995).

Hunauyumno 3narwe je CyOjeKTUBHO, CKPHUBEHO, HHTEPIIEPCOHAIN30BAHO, CaAPXKU
UHTYUIIH]y, Haralame, ujeje u 3Hambe Koja 4ecTo He MOTY Jia Ce€ M3pase, ajld MOTy Jia ce
y aJeKBaTHUM CHUTYyaIlfjaMa KOPUCTE.

Excnauyumno 3uarwe je OTBOPEHO, 00j€KTHBHO, BHIJBUBO, jep C€ H3pa)kaBa j€3UKOM,
dopmanHUM cricama y oOJIMKy NojaTaka, Mpupy4YHHKa, MpaBUIHUKA UT]. 300T HAYMHA
Ha KOjH C€ CaoIlTaBa EKCIUTMIIMTHO 3Hama MOXKE Jla C€ MEMOpHIIE, TpaHchepHiie u
TpaHC(hHOPMHUIIIE, 32 PA3JIUKY OJ] UMIUTHUIIUTHOT KOJU C€ TEIIKO TpaHchepuiie.
WNMIIMIUTHO 3HaWke jeé CKPUBEHO M CaAp)KW KOTHUTHBHE KapaKTEPUCTUKE U CBOjCTBA
WHAMBHUYE, a 3aBUCU OJl MEHTAJIHUX CIOCOOHOCTH M OCOOWHA TOjeIuHaIa, ald U
COLIMjATHOT KOHTEKCa y KOME C€ TO 3Hame CcThde. 10 3Hame je ayOoKo
MIEPCOHAIM30BAHO, TEIIKO C€ MPEHOCH, IMepCoHaNHM3yje W TpaHchopmuiie, ¢ jeaHe
CTpaHe, alli C JApyre, OHO ojJpehyje WMHAMBUAyaTHE AKTUBHOCTH, BEIITHHE, HIEje U
BPEIHOCTH CBAaKOT 4YjaHa, OJHOCHO MojeAuHIa. MMITUIMTHO 3Hame je HajBaKHUjH
daxTop 3a Kpenpame HOBOT 3Hama, pa3BHjamk¢ HOBUX BEUITHHA, PEIIaBame Mpodiema
yKJbYuyjyhu ncnosbaBame HepopMaTHUX 3HAMKA, BEIITHHA U OJrOBOpa Ha MHUTAMKHE KaKO
3Hatu (know how). JamaHcku ayTopu MCTHYY Ja UMILUIMLIUTHO, OJHOCHO CYy0jJEKTHBHO
3HalkE MOXKE Ja Ce MPEHOCH Ca jeIHOT 3arOoCJICHOr Ha JAPYre 4YIaHOBE OpraHU3alldje
Kpo3 mporec coyujaruzayuje. TIporec comujanmsannje IpeacTaBba 00JIMK COIHjaTHE

WHTEpaKIHje KpPOo3 pa3He O0JIMKe KOMYHHUKAIlMje (CacTaHIM, pa3HU OOJHIM BepOamHe
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WIN BUJICO KOMyHHKaIHMje U ci1.). Kaga ce MMITIMIMTHO 3Hake apTUKYJHIIE Y onpelheHy
dopMmy, mpaBuia, TpoUeAype, Mojele, HOpMe, CTaHaaple, YIyTCTBa, BPIIU Ce
KOHBEP3Hja UMILTMITUTHOT 3Haka OPraHu3allfje Y eKCIUTMIMTHO 3Hamke. OBaj mpolec ce
Ha3uBa excmepHanuzayuja (apTUKyNanyja) 3Hamka KOjy BpIIE HUCTAaKHYTH M HCKYCHH
CTpyumanu najyhu ymyTrcTBa WM mpaBuia O HEKOM IIPOILECY OCTAJIUM 3aIlOCICHUM.
Tpancdep, mUpEeHEe W CUCTEMATH30BAaKkE CEKCIUIMIUTHOT 3HaWka y CIOXKEHHUje H
pa3BUjeHHje OOJMKE EKCIUTMIUTHOT 3Hama, KpO3 IMPOIEece aHaju3e, COPTUPAmba,
KaTeropusalyje M CUCTeMaTH3aluje, jecTe mpouec xombunayuja. Ha Taj HaumH ce
3HalkE COPTHpA, CHCTEMATH3Yyje, KAaTETOPHIIE M HTETPUIIEC Y HOBO 3HAME, a HHEroBa
olepanyoHa n3alrja AONPUHOCH Ja C€ OHO HIMPU M IOCTaHEe JOCTymHO BehwHM
3allOCIICHUX, a TUME pa3yMJbHBHje W TIPUXBATJbUBUjU 3a TpuMeHy. KoHBep3uja
SKIUTMLIUTHOT 3Halka Y UMIUIMIUTHO 3HAaWE MpPEJCTaBJba NPOILEC uHmMepHanuzayuje.
Tunryan npuMepu 00IHMKa MHTEPHAIHM3AIM]Ee OPTaHU3alMOHOT Y4ea O/BHjajy ce Ha
cacTaHIIUMa Kpo3: OOYKy, TPEHHHT, y4eme Kpo3 Ipakcy, TUMCKH pan u np. Kama
3aMoCJICHH TIPUXBATe CKCIUIMIUTHO 3HAKE WM EHETOBE €IIEMEHTE M KajJa TO 3HAmbe
NpUMEY]y Y TIPAKCH Uy CBAaKOJHEBHOM pajy, TOBOPUMO O MpPOIECY WHTEpHATU3AIH]je
SKCIUTUIIMTHOT 3Hama. To je mpollec Kajia 3arociCHH SKCIUTHIINTHO 3HAKE YCBajajy Kao
CBOje, KaJa ra MHTEpHAIN3Y]y U yrpalyjy y cBoje KOTHHUTHBHE CTPYKTYpE, MEHTAJIHE
HIeMe UT/A. W KaJla OBO 3HAWE I0CTaje UMILTUIIMTHO, Kaja IMocraje Jeo "maranuHa"
cehama ca Moryhnomhy ma ce oHO aktuBupa u ynorpeOu. HWHTepHanmum3zaiuja
eKCIUTMIIUTHOT 3Hama OJ[BMja C€ y CBAaKOJAHEBHOM INPOIECY paja, ald MOXEe U Yy
MOCTYNIKy OOyKe WJIM TPEHHHTa KaJa C€ CKCIUTUIMTHO 3HAmkEe KPO3 TEPCOHAIHO
yCBajame MpeTBapa Y UMIUIUIUTHO. AKYyMYJIalldjoM UMIUTHIIMTHOT 3Hamba y ojapeheHom
MOMEHTY J0Ja3u J0 apTUKyJalfje TOT 3Hama KOje ce KOHBEP3HMjOM TpaHcopMHuIle y
eKCIUTMITUTHO ¥ Ha Ta] HAYH C€ Y JeJTHOM TPEHYTKY 3aTBapa KpyT, a 3aTHM MOYHEHEC HOBH
nporiec. To moTBphyje na je ydeme MTWHAMHUYKH MPOIEC KOjU y JKUBOTY JbYAH, Ma U
3aMoCIICHUX, HU JeJHOT TPEHyTKa He mpecrtaje. Ha oBaj Ha4yWH, y OpraHM3aldju ce
HENpEeCTaHO OJ[BMja MpPOIEC OPraHU3aIlMOHOI yuemha U KOHTHMHYHPAHOI CTHLAba,
Kpenpama W pa3MEHE 3Hama YIPaBO Kpo3 CHUpaly Tpoleca COLHjan3alyje,
eKCTepHaIM3allvje, MHTepHAIN3allije U KOMOWHAIM]e. JamaHCKU ayTOPpH Cy Jald IIeMYy
mpoleca KOHBEp3Hje 3Hama (Ciauka 3) Koje ce OfBHja Y MpPOLECy OpraHu3aluOHOT

yuema (Nonaka, 2003).
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NmmmmmnutHO Couujanuzauuia .| MMnumnurHO
3HAKE g 3HambE

A

Excmepyanuzayuja

HumepHanuzauuia (Apmukynayuja)
v
Excrummurao | Koumbunauuia ExcommunutHo
3HAmbE - 3HAmbE

Cmuka 3: Mopenu koHBep3uje 3Hama (M3Bop: Nonaka, Toyama, & Byosiere, A
Theory of Knowledge Creation: Understanding the Dinamic Process of Creating
Knowledge". ¥V Dierkes, Berthoin, Child, & Nonaka, (eds). (2003). Handbook of
Organizational Learning and Knowledge. Oxford: Oxford University Press. ctp. 498)

4. KoHlenT opranu3anuje Koja yuu

4.1. OnpehuBame u gepuHNCAHE KOHIENTA OPraHU3aNMje KOja YUH

[ToTpeba 3a mpomeHama Jaje MOTYNHOCT OpraHHM3aIfju Ja pacTe W Ja ce pa3BHja, Ja
Oyne eukacHUja 1 ePEeKTUBHM]A, AJIA ca JIPyTe CTPaHE, T€ MPOMEHE HOCE U €BEHTYaTHY
OMAacHOCT O] 3a0CTajaka WIM Moryher Hecrajama came opranusanuje. I[lopen
TEXHOJIOIIKOT  pa3Boja, IiIoOanu3alyje eKOHOMHje W HMHTErpanyje TPKHUIITa,
Haj3Ha4YajHUje MPOMEHE JemaBajy ce u y chepu JbyAckux pecypca. OHH Cy mocTamu
(dakTop O] KPUTHYHE BaXKHOCTH 3a YCIEX M CTUIAkhe KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTH Ha
TP)KUILNTY CBaKe OpraHW3aiuje, a 3Hambe 3aloCICHUX Y O] Kao HajBaKHUjU
pacronoxusu pecypc u kanutan (Boone, & Kurtz, 2010). IIpomeHe HHCY camo y
eKCTEepHOM OKpY’Kemy, Beh ce nemraBajy yHyTap caMme OpraHu3alnuje, U TO Yy BHIY
NpOMEHa TIOHAIllakha, CTaBOBA, BPEAHOCTH ¥ MOTHUBUCAHOCTH 3allOCICHHX, Y
UCTIOJbaBakhy HHHXOBHX IMOTpeda 3a CaMOaKTyalH3alljoM, CTHIIAKEM HOBUX 3Hamba,

BCIITHHA U CHOCOGHOCTI/I, nosehameM KpCaTUBHOCTU W HWHOBATHUBHOCTH WTI. Takse

" Louis E. Boone u David L. Kurtz cMaTpajy 1a y caBpeMHHM OpraHM3aIijaMa 3a1oCIeHH e He MOTY
BHUIIIE TPETHPATH Kao "ciienu nocymHunn'', Beh ce Mopajy TpeTupaTu Kao pecypcH KOju KPUTHIKH
pa3sMUIILIbajy, IMajy HOBE UCje, TIOCTABJbajy MUTakha U TPAXKE OATOBOPE.
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NPOMEHE 3aCHUBAjy C€ Ha TOTPeOM M 3aXTEBYy 3a IMEPMaHCHTUM CTHIIAEKEM HOBUX
3HaWa, Uy U ycaBpiiaBamy. CBe je TO JIOMPHUHENO J1a C€ y CABPEMEHO] aHIparoruju
U y OPraHM3allMOHOM TIOHAIlIaky HCTAKHE 3aXTEB 32 KOHTUHYHPAHUM YYCHEM, Kao
HYKHO] TIOTpeOH caBpeMEeHOI 4YoBeKa M JpymrBa yommTe. Jla Ou TOo Morjio jma ce
OCTBapH, opeaHusayuja mopa oa Oyoe 3aCHO8AHA HA 3HAIY, @ TO 3HAYM Ja MPHUXBATa
UJIejy W KOHIICTIT OP2AHU3AYUOHOR2 YUerbd N MOOeL Op2anu3ayuje Koja yuu.

Mogen opraHuzaiyje Koja y4d 3aCHOBAaH je Ha KOHIIENTY OPTraHU3allMOHOT Y4CHa.
Cmatpa ce ma je opeanuszayuja xoja yuu (The Learning Organization) npumerbeHu
KOHYenm yuera KOHKpemHe Opeanuzayuje, Koju npoucmuye u3 equkacHoCmu camoe
Op2anu3ayUuoHoe yderba, T€ Ce CTOTa, CTY/IUj€ O OpraHU3aIHju Koja yuu (HOoKycHupajy Ha
MEXaHU3ME OPTraHH3aIUOHOT yUCHa.

Jpyrum peuuma, mooen opeanuzayuje Koja yuu 3acCHOBAH je Ha MeopUujcKomM KOHYenmy
Op2aHU3ayUOHO2 Yyerbd, UCTOBPEMEHO MoACTHYYhM pa3Boj MHIMBUAYIAHOT yduemha H
MOTHUBHUIITYhH 3arocieHe Ja CTajHO yde M Ja C€ YyCaBpIlaBajy. YCBajambe KOHIICIITa
OpPraHU3aIlMOHOT Y4YeHha MMa 3a IWJb Ja MPUIPEMH OpraHH3alujy N1a MpPOIeC yduemha
[IOCTaHEe OCHOBHHU (paKTOP KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTH Yy CyOdaBamy ca MpoMeHama. Jorr
je TeopWja CBOJYIHjE HWCTaKia Ja MPESKUBIbABA)y CaMO OHE BpCTE KOje Cy ce
HajyCIeNTHUje MpUjarouie IpoMeHaMa, a He OHe Koje cy Hajjaue. Hajycnemnuje cy
OHE OpraHm3allyje Koje 3axBajbyjyhu 3Hamy CTUUYy HOBE MH(OpMaIje, pa3Bujajy HOBE
BEIITHHE, PYTUHE M CIIOCOOHOCTH W MOTY Ja C€ IMPHJIaroje HOBHM IIpOMEHaMa y
okpyxemy. To 3Hame M crmocoOHOcT oMoryhaBa pa3Boj KOHIENTa OpraHH3AIMOHOT
yuema y KOME ce CTHYy HOBa OpraHu3aluoHa 3Hama. OpraHuzanmja koja y
(YHKIIMOHHCAY KOPUCTH CIIOCOOHOCT yueHa, pasyMHE peakilfje, HOBa 3Hama H
pYTHHE, CUCTEMCKO Pa3MUIILbalke, y IUJbYy MpuiarohaBama MpoMeHaMa y OKPYKEHY,
Cy KpPHTHYHA Yy TIOCTH3amy KommapatuBHe mnpenHocTH. Kako je Pej Crara (rmaBHH
nupextop dupme "Analog Devices") pekao: "bp3uHa K0jom opraHu3ainuja yau MOXKe J1a
NIOCTaHEe jeIMHU OJIPXKUBH M3BOP KOHKypeHTcke npenHoctu'" (Ray Stata, mpema Wilson,
& O’Conor, 2000, ctp. 10). 3aTo je mpuxBaheH cTaB Aa je MOAEN OpraHu3alyje Koja
Y491 3aCHOBAH Ha KOHIIETITY OPTaHU3AI[OHOT YUCHa.

Mopen opraHuzanmje Koja y4M HHje CaMO TEOPHjCKO-QUI030pCKO THUTAKE Y
opranuzainyju, Beh HauMH pa3MHIIbama, CXBaTamka MPOMEHA, KOpUINNCHa 3Hama U

nprUMeHa HOBUX HJieja, BEIITHHA U PyTHHA y MpakcH. To je mpuMeHa yuema ABOCTPYKOT
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KpyTa, 0 4emy je Ouso peuu, a mrto cy Aprupuc u lllon Ha3Banu "3Hame y akiuju" u
"pednekcuja (Munbewme) y akuuju” (Argyris, & Schon, 1978).

Aprupuc cBOj KOHLENT "3Hame y akuuju", HasuBajyhu ra um "Hayka y akuuju"
NOTKpEIUbYje M YECTOM IPaKCOM Yy OpraHM3alyjama, Ja MEHalepu UMajy TeKbY Ja
cBaku mpoOieMm pemie Op30, HEe pasMuUNLbajyhu o TpajHoM pememy. OHH UMajy
TEHJICHIIM]Y Ja OTKPH]y HEMOCPEIHH, W Ha TOBPIIMHU JIAKO YOWHHB Tpobiem, 0e3
yllaXkemwa y CTBapHe y3poke npobisiema. Jpyru kpyr yuema ymnpaBo omoryhasa na ce, y
capaamu ca Apyruma, yhe y aHanmm3y mpaBuxX y3poka mpolOiiemMa U Ja He jaohe 1o
MOHOBHOT TpoOiieMa. TakaB HauMH TOCTyMama oMoryhyje koHnent "Hayka y akuuju" y
OKBHPY MOjIeJla OpraHu3aiyje Koja yuau. To je mpucTyI Koju omoryhasa ja 3arocjiacHy y
OpraHu3alfju yue M pa3MHUIbajy HA HOB HAYMH U Jla CTEUEHO 3HAWmE NpPUMEHE Yy
npakTHYIHOM pany. HoB HauuH pana, koju o6e3belyje oBaj mozen, Aprupuc je Ha3Bao
"pednexcuja y akuuju", 0OJHOCHO TO je KOHIIETIT Y KOME c€ TeopHja NMpUMEmYje y
MIPaKTUYHOM pajy, a "Mucnu cy y akiuju". To je 3HauajHO 3a opraHu3anujy, jep ce Ha
Taj HAYMH OTKJIamkajy MperpeKke 3a pasMeHy MHIUbEHA, HOBUX HJeja, MPOHATaKEHE
y3poka mpoOnema wuta. AprupucoBe u IlloHoBe wuaeje cy yTumane Ha Apyre
UCTpaXMBade Jaa Hajorpal)yjy, HUCTpaxyjy M TPUMEHYjy YIPaBO OBaj TEOPH])CKH
KOHIIETIT.

Tako ce oa OpPraHM3allMOHOr Y4yeHa Pa3BUO KOHLENT OpraHu3aluje Koja ydu, a y
pa3pagu TOr KOHIenTa mnoceOHy 3aciayry uma Cenre ca cBojom kmurom '"llera
mucrmuinHa" (ca momHacioBoM "Ymehe m mpakca opranusanuje koja yuau'). Y Tom
pamy ayTop j€ H3JIOKHO TEOPU]JCKO-HAYYHH OKBHUP 3a YCHENIHO (YHKIIMOHUCAHE
OpraHmzailje y CaBpeMEHOM CBETy KOjU ce Op30 Mema U 3a YyBoheme MojMma
opranu3zaiyja koja yuu. O meroBoM TeOpHjckoM Mojenny ouhe jomr peun, a 'y Tabenn 1.
IpHKa3aHe cy AeUHUIIM]EC OpraHu3alje Koja yuu pa3IuIuTuX ayTopa.

!

Mopran cmarpa na opraHu3anuja Koja yuu "..mopa 0a pazeuje eeuimune u HauyuHe
PAZMUULBARA KOJU NPUXBAMA]Y NpoMene, a MoOpa 0a UMAjy CHOCOOHOCU OMKPUBAFLA
"nouemnux 3naxoea ynozopera', Koju UHOUKYjy O0a ce merbajy mpeHoosu u ueme' ... u

!

mae ga "..mopa Oa ce Hahe memoO Koju nomadce 0a ce Kpeupa HO8 HAYUH
caznedasara c80e OKpYJicerbd, jep camo OMKPUBAbeM U PASMUULLAFEM HA HO8 HAYUH
0 KOHMEKCMm) €802 NOCN08AFAd U AKMUBHOCMU MO2Y 04 ce OCMUCIe U CMEope Hose

moeyhnocmu' (Morgan, 2006, ctp. 88). Mctu ayTop HaBOIHM Ja je 3a OpraHu3anujy Koja
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Y4 BaXHO JIa C€ 3aCHHMBA Ha KOMIIETEHIIMjaMa y CaMOj OpTaHMU3allijd, U Ja j€é OCHOBHH
(daxTop MpOMEHa y NMPHHIUINMA H METO/JaMa yuema y JBOCTPYKOM Kpyry. OH Kaxe
"..0a OU yuunu u Hewmo Merau, YIaHo8U HeKe opeaHusayuje mopajy oa 6yoy eéeuwimu
Y pazymesarsy npemnocmasKku, OK8Upa u Hopmu Koju oopelyjy mpeHymHy akmueHocm,
a u mopajy 0a 6yody cnocoonu oa ux uzazusajy u merbajy no nompeou. Ha osaj navun
opeanuzayuja mModxce 0a ce NPuiazoou YHYmpauwtsum onepayujama u aKmueHOCmumd
0a Ou 3a0060./6UNA NPOMEHBUBE CIPAMeEWIKe YCI08e, KAO U YCloge cpedune u 0a Ha maj
HauuH usbezHe nosezarnocm ca npownowhy" (Morgan, 2006, ctp. 89). I3 oBora moxe
Ja ce 3akjbydd aa MopraH BpJIO jaCHO JIOBOOM Yy Be3y OpPraHM3alMOHO YYeHe ca
OpraHU3aIMOHOM KYJITYpOM, jep MPeTIocTaBKe, HOPMe, BPETHOCTH U BEpOBama, Koja ce
MEHajy ¥ pa3BHjajy MPOIECOM YUeHa, Cy YIPaBO KJbYYHHU E€JIEMEHTHU KOoju HajOoshe
neUHUITY caJpikaj OpraHU3alMoOHEe KyIType. Y HAacTaBKy pafa aeTajbHuje he Outm
peYH O OPTaHMU3AIMOHO] KYJITYPH, ¥ FEHO] BE3H Ca MPOILIECOM yUeHa M OPTaHHU3AIH]OM

KOja y4H.

TaGemna 1: [Ipuka3 nedpuHUNM]a pa3THUUTHX ayTOpPa O OpPraHU3ALNjU KOja yIu

Jepununuje o Opranusanuju Koja yuu AyTtop

"Oprarm3anyja Koja y4d je opraHu3aluja Koja HElpecTaHO IPOIINPYje CBOjy
crocoOHOCT 3a CTBapame COINCTBeHE OyayhHOCTH. 3a BY HHje ITOBOJFHO CaMo
ma omcrade... OpraEm3anyja Koja y4d HEMa caMO 3a Wb JUPEKTHO Senge
OCTBAPUBAMLE MUIAHMPAHUX MOCTOBHHX nepdopmaHcy, Beh ocTBapuBame BHIIET (2003 crp. 8 u 19)
HHBOA KOMIICTGHLIMja, HA IPBOM MECTy 3allOCICHHX, a OHJa M came
OpraHu3aIgje.
Hctu ayrop kKake Ja Cy OpraHu3andje Koje ydue "..opraHusanmje y Kojuma
JbyI HENPECTaHO MPOLIMPYjy CBOjy CIIOCOOHOCT Ja CTBOpE pe3yJiTare Koje
3aMcTa JKelle, Y KOjuMa Ce Heryjy HOBU U IMPOLIMPEHU MOJEIU MHUIUbCHA, Y
KOjuMa je ocioOohjeHa KOJCKTHBHA TEXHa W KOjUMa JbYAH HEMPECTaHO yue
KaKo J1a y4e 3ajenHo".

"

"OpraHuzanyja Koja y4u je opraHusalija Koja je BeITa y CTBapamy, CTUIAbY, Garvin
MPEHOLICHY, TYMAaueHhy U 33pKaBamy 3Hamka, H y THJFHOM MOAH(DHUKOBAY (1993, cTp.78,
CBOT TIOHAIIIAFha CXOAHO HOBOM 3HAamY M yBUANMA . 2000, ctp. 11)

"Oprarm3anyja Koja Y4 je OpraHM3andja Koja MMa IIOTEHIMjall 3a pPa3Boj
OpPraHM3AIMOHOT y4Yema M KOja KapaKTepHUCTHKaMa CBOjUX Oa3W4HUX
TUMEH3HWja, Kao INTO Cy CTemeH QopMaim3anyje IOoHAIlama, CTEleH
HEHTpaln3aIije ayTopuTeTa, CTENeH CTaHgaph3allfje IMpoIeca, MEeXaHH3MHU [TeTxoBuh

KOOpJHMHAIM]e, U JIp., CTBapa U oxpadpyje 3amocieHe na KOHTUHyupaHo yde u | (2009, ctp.9-10)
Ja ce ycaBpiiaBajy. Opranusanyja Koja y4d aKTHBHO KpeHpa, TpaHCQepHile,
YyBa U KOPHCTH 3Hame Jla OM yCaBpIIHia CBOje CIIOCOOHOCTH, M3rpajiniia HOBE
KOMITeTeHIIMje, oMmoryhmia mnpuimaroaBame NpoOMEHaAMa y OKpPYXKemYy U
ocTBapuiia cyrnepuopHe rnepdopmance. OpraHuzanuja Koja y4u HPOMOBHIIIE
pasMeHy nHpopManja usmely 3armocaeHnx U Kpeupa yciioBe 3a lbUXOB CTaTHH

pa3Boj u HampepoBame'.
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’OpraHu3aiyja Koja y4d je OpraHu3alija Koja oJlaKIIaBa yIerkhe CBUM CBOjIM

Pedler, Burgoyne,

IIPOMEHE y OPraHM3aI[IOHOM OHAIAkY'".

YJIAHOBHMA M CTAITHO ce TpaHcopmume". Boydell (1997,
2001)

"Opranu3anyje Koje yue cy opraHusalimje Koje uMajy crocoOHOCT Jia ce Di Bella & Nevis

IIpUjIaroJie MpoMeHaMa y CBOM OKpPY)KEHY U J1a Y CKJIay ca HCKyCTBOM M3BpIIIe (1998)

"Opranuzanuja ce cmarpa yuehoM (opraHusanuja Koja y4u) YKOJIHUKO MPOYYH
3aKJbyuyKe M3 IPOLUIOCTH W NPEHHAYd UX y pYTHHE (HOBE) Koje CiIyke ja Ou
ycMepaBalie IoHalame".

"OpraHusanyje ce MOry cMarpaTd Kao ydehie ako HHKOPIOPUPAjy HCTOPH]jCKE
3aKJbYUYKE Y PYTHHE KOje BOJIe MOHalame".

Levitt, March
(1991, ctp. 319)

TyMadewy U NPEHOLIeHhY 3Hamba, Kao U y MoauduKaBamy CBOI IOHALIakba A
M3pa3u HOBA 3Hama M yBHJE".

"OpraHu3anyja Koja y4d je OopraHM3alija y Kojoj JbyId Ha CBUM HHBOUMA, Karash
MOjeMUHAYHO W KOJIEKTUBHO, HEIMpecTaHo IoBehaBajy CBOj KamamureT 1a (1994)
MIPOU3BEAY pe3yNTaTe A0 KOjHX UM je crano".

"JemHa KOMITaHHMja yYU YKOJHMKO CE PACIOH MOTEHIIH]aJTHOT ToHamama moseha, Huber
ITyTeM FCHOT Tpolecupama nHpopmanmja'. (1991, ctp. 89)
’OpraHulyja Koja y4d je opraHu3anfja Koja je BeIlTa y CTBapamy, CTUIABY, Garvin

(2000, ctp.11)

’Opranu3aiyja Koja y4u Mopa Ja pa3BHje BEIITHHE W HAuYMHE Pa3MHUIILbarbha
KOjH MPUXBATajy MPOMEHE, a MOpa Jia UMa CIIOCOOHOCTH OTKPUBamba "TIOYETHUX
3HAKOBA YII030peHa”, KOJU HHUKY]Y J1a CE MCHha]y TPSHIOBH U 1ieme" .

Morgan
(2006, cTp.88)

"OpraHu3angja Koja ydYd CTBapa YyCIOBE 3a HWHIUBUAYaTHO, THMCKO H
OpPraHHM3alOHO YYeHEe Kao MpeAyciOB NOCTH3amba HEHUX Je(HMHUCAHUX
UJbEBA U pe3ynTara .

Towler
(1998, npema
Wilson, O’ Conor,
2000, ctp. 64-67)

"Jla 6u KoMmIaHWja Iocraja ydeha opraHuzainuja, meHa CTPYKTypa Mopa Ja
Oyne pauW3ajHMpaHa Tako Ja o00e30equ HECMETaHO OfBHjame Ipoleca
reHeprcama U Kopunihema HOBUX 3Hama'.

Januhujesnh
(2008, cTp.392)

3a opraHm3anmjy Koja ydu Mopa Aa Oyne KapakTepHUCTHYHO Ia 'Tocemyje
cucTeMe, MeXaHH3Me U Ipoliece, OJHOCHO OpraHH3alMOHy HH(PACTPyKTypy 3a
yHampeherhe ® pa3Boj CBOjUX WIAHOBA, a y (YHKIOHMjH [IOCTH3amka
OpraHM3AIlMOHUX IMJhEBA M IWJbEBA 3ajelHUIIC y KOjOoj OpraHu3aimja
dhyaxmmonume”

Kymuh,
JecnotoBuh,
(2005, cTp. 106)

Hejpun TI'apBun (David Garvin) amepuuku npodecop ca IlocmoBHe mikone Ha
XapBapay, cMmarpa Ja 3a cajJa HE IIOCTOjU OIINTe MPHUXBAT/hbHBA AcPHUHUIMI]A
opraHu3aiyje Koja y4u, HaBojehu Koje je TeKHUIITE y CTaBOBHUMA IMOjEIMHUX ayTOpa.
3ajeJTHUYKO UM je CTULamkhe 3Hama, ajd HeMa IMOTIYHOI cjlarawmba y JIpyrMM OUTHUM
ctBapuMa. Heku ayTopu cmarpajy /Ja je OCHOBA y NMPOMEHH IOHAIama 3allOCICHUX,
JIpyTd WHCHCTUPAjy Ha HAUYMHY pa3MUILbamka,

HEKH HaBoJe WH()OPMAIHOHO

MpOIIECHpake Kao YCIOB TIOCTOjama YyuYeHa, HEKH OIeT cMmaTrpajy Jna je
MHTEPIIPETATUBHH MPOLIEC LEHTPATHH (HaKTOpP ydera UT/.

Hajsehu 6poj aytopa naje onucHa oapehema opraHuzanuju Koja yuu, BEpOBaTHO 300T
CJIO)KEHOCTH 3HAYeHa TOT KOHIENTa W BEIUKOT Opoja HEroBHX KapaKTEpUCTHKA,

cMarpajyhu ma je Taj HauWH MPUKIIATHUJH O TI0jeTHOCTaBJbEHOT oapehema Kpo3 jeaHy
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nedbunnnujy. Kaga ce roBopu o 3Havajy ¥ moTpeOu 3a pa3BojeM OpraHu3alrje Koja yuu
Y 3HaBYy Kao KOHKYPEHTCKO] MPEIHOCTH, YeCTO C€ yKa3zyje Ha MmoTpedy mepMaHEHTHOT
yuermha W CTHUIaka 3Hamba, Ka0 HAYMHY OCTBApHBamba KOHKYPEHTCKE MPEAHOCTH. A
yIpaBO C€ KOHKYPEHTCKa IMPEIHOCT 3aCHUBA HA IMOCEJOBaIbY M MPAKTUYHO] MPUMEHU
aJICKBaTHUX 3Hama M CIOCOOHOCTH y MPAKCH TPXKUIIHUX OJTHOCA, IITO PE3YITHpA /A je
"CymTHHCKAa oapenda KOHKYPEHTHOCTH ¥ KOHKYPEHIMje, 3Hambe, YMEme WU
cnocobnoctu" (MunocasibeBuh, Panosuh, Bykosuh KoBauesuh, harosuh, Onaunna u
Hpsennuja, 2010, ctp. 15). Pasnor 3a oBakaB craB, ayTOpu Hajasze y JIWHAMMIIH,
IpOMEHaMa | yCaBpIllaBamky 3Haka H yMEHba, Kao U 'y yHanpelemwy TeXHOIOTHja.

Cyzan Xy6nep (Hubner, 2002) ymecto aeduHuIIMje OpTraHHM3alldje KOja y4d HABOIU
HajBaXHHUjE YCIOBEe KOju Tpeba da Oyny HCIyHmEHH Ja O ce TOBOPHIO O OBOM
koHuenty. Tako XyOHep yka3yje Ha BaKHOCT Kpeupama HOBUX HJgja Kao IEHTPATHOT
yCIIOBa yuema, cMarpajyhm ma on wieja moTude CBE: OpPraHW3alMOHHM MOTEHIIMjall 3a
no0OoJbIlIalkke W Hampenak, neuHucame TIABHUX 3aJaTaka W peliaBame npodiiema,
JoHOLIeHhe o/utyka U Jip. OHa cMatpa na "Opeanusayuje xoje yue mopajy 0a ucnyne
nem  2IA6HUX  AKMUBHOCMU:  CUCMEMCKU  NPUCMYN  pewlasarea  npobiema,
eKCnepuUMeHmucare ca HO8UM NPUCYNUMA, Yuere U3 CONCMBEHO02 UCKYCmEd U
concmeene ucmopuje, yuere u3 UCKyCcmeda u Hajoosbux npaxcu Opyeux u npeHoulerbe
3Hara 6p30 u egpuxacro kpo3 yeny opeanusayuj)" (Hubner, 2002, ctp. 4).
Opranu3anyja Koja y4d je OpraHuszaiuja Koja IMOMake CBUM CBOJUM YJaHOBUMA Yy
y4e’ly U Y COncTBeHO] Tpanchopmammju. OHa je pe3ynTaT motpede 3a mpoMeHama, 3a
KOMIICTUTHBHOIINY, ONCTAaHKOM MW CTaJHUM pas3BojeM. Y CaBPEeMEHOM Ha4dHHYy
IIOCJIOBama, YUYCHE CE cMaTpa Kao HajBaKHHjE CPEICTBO OAp)KaBamba KOHKYPEHTCKE
CHocoOHOCTH, pa3Boja U Behe epukacHOCTU. AJM, HUje caM MpPOIeC yueHmha UMIICpaTHB
oricTaHka, Beh je Op3uHa yuema (akTop Koju Mopa jaa Oyzae Behu of creneHa u Op3uHe
MIPOMEHa, KOje ce JIelaBajy y OpraHu3aliiju U beHUX moTpeda 3a yueweM. Moxe 1a ce
KaXe J1a je y4eme y CaBpeMEHUM OpraHu3aljaMa He caMo TOCIeluIa 3axTeBa 3a
npoMeHaMa, Beh HHXOB aHTHIMIATOP M peanu3aTop. OpraHuszanuja Koja yd4u uMa
U3IJIe]l OpraHu3andje y KO0joj He MOXE Jla ce HE Yy4H, jep je Y4Yemhe Ie0 HCHOT
byHKIIMOHKCaWka, BeHe "Mpupoie” 1 Mojelia opranuzoBama (Jazapesuh, 2006).
AHJparo3m 4ecTo OpraHu3alujy Koja yuu ofpel)yjy Kao opraHusanujy y Kojoj Biaja

aTMocdepa Koja MoACTUYE HHIUBUAYAHO U TPYIHO yuYeHe, CTULAhe 3Hamba, BEIITHHA
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U pa3Boj CIOCOOHOCTH. Y TaKBO] OpraHW3aIMju, HEryje C€ HOB HAYWH KPUTHYKOT
MUIIJbEHA, 0CiI00ahajy ce, ali ce TeXH MOCTHU3amy JUYHE M KOJICKTUBHE acIupalyje,
YUME 3alOCJICHU ycarjailaBajy NMepCOHANIHe IMJbeBE M IUJbEBE OpraHM3alldje, ajdd U
yde 1a ce 00y4aBajy u pajie 3ajeIHo.
Ieanep m capagHMIM cMaTpajy Ja je OpraHW3andja Koja Y4d OJrOBOp Ha JIOIIe
OpraHu3allMoOHe pe3yiTaTe paja, W 3aTO CMaTpajy Ja ydeme Tpeba a ce nemiaBa y
[EJIOKYITHO] OpraHu3alyju 1 1a o0yxBaTu cBe meHe 3anociene (Pedler at al.,1997).
Opranu3anyja Koja yuu je OKpeHyTa OyayhHOCTH, a HeHa CYIITHHA je J1a CE yueHe
OJIBMja Ha IEIIOKYITHOM OpPTaHW3allMOHOM HUBOY M TaKO OMOTYhH CBMM WIaHOBHMA Ja
KpO3 TMPOIIeC yUeHha AONPUHECY TpaHCPOopMaIlUju OpTraHHu3aIyje.
W mopen pa3ivuUTOCTH y MHTEPIPETUPAy 3HAUYCHA M0jMa OpraHU3alldje Koja yuH,
OCHOBa CBUX JIe(h)MHUIIMja UMA CIIMYAH Ca/ipKaj, y KoMe je Moryhe yTBpANUTH MOCTOjambe
onpehennx kKapakTepHCTHKA KOje ¢€ SKCIUTMIIMTHO MM MUMIUIMIIMTHO jaBJbhajy KO CBUX
aytopa. Buncon u O'KoHop HaBoze Koje Cy KJbyYHE 3ajeJHMUKE KapaKTEPHCTHKE
nepuHULMja WIM JAecKpunuuja opranuzauuje koja yuu (Wilson, & O’Conor, 2000,
ctp.11):
- Konexmus, unu yena epyna/mum, OTHOCE CE€ HA MPOOJIEM J1a JIU BEJIMKE TPyTIe, WIN
nerne opraHuzanuje Mory na yve. OBO THTame ce OJHOCH W Ha OJIIHOC
WH/IMBUYAITHO YU€HhE U TPYITHO, OJHOCHO OPTaHU3aIMOHO yuewe. O Tome je Ouiio
Beh peun y ey OpraHu3alioHO yuUeHhE U 3HAme, U TpaHPOpMHCAE U TpaHCheEp
3HamWa KOJI MojeIMHaIA U 'y camoj opranu3anuju. Cenre je pekao na "Opranuzamnuje
yde caMO Kpo3 TOjeuHIle KOju yd4e. VHauBHIyanmHO yuYewme HE TrapaHTyje
OpraHU3aIMoOHO yuewe. Al 0e3 mera HemMa HM OpraHu3allMoHOr yuema", (Senge,
2003, ctp. 144), na npema ToMe HU OpraHU3alKje KOja yuu.
- "Vuerwe y Oyniom kpyey', Koje TpeACTaB/ba BUIIM HUBO y4Y€Ha Y KOME C€
MpOBEpaBa UCIPABHOCT OCHOBHHX MPETIOCTaBKH, CTEYCHO 3HAKHE CE KOPHCTH Ja ce
M3BpIIIC POMEHE KPO3 OJIyuaBamke WIN CITMMHHUCAE cTapor. To je "TeHepaTHBHO
yueme" nin kako je Cenre pekeo "yueme kako ce yun" (Senge, 2003).
- Ilobomwarve, 6ehu keanumem poba u ycayea, eeha egukachocm W CI. Cy
OJIpEHUIIE KOje ACTSPMHUHHMIIY HOB MOJIEJl OpraHu3aIfje Koja Tpebda Ja yHarpean
nepdopMaHce CBOT paja Ha HUBOY II€Jie OPraHU3aIUje YIIPABO MPOIECOM yueHa.

OBa 3ajelHNYKA KapaKTEPUCTHKA j€ JIOTHYaH 3aKJbY4aK KOJU CIEIU U3 TSKIHE /1a ce
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yBeny nHOBanuje. Melhytum, mpoGiem ce jaBjba Kaja TO Tpeba KBaHTU(DHUKOBATH Y
opranuzanujama. [lomro ce odyekyje Op3 Hampenak, y HEKUM OpraHu3alijaMa Wiu
CHUM JICTIOBHMA, TEIIKO je MPOLCHUBATH TO NOO0JbIIAKE, HIIH CE OHO BPEMEHCKH
jaBJba KacHH]jeE.

- 3uamwe u pasymesare Cy KIbydHE KapaKTEPHCTUKE y CBaKOM OMNHUCY U
neduHUCaky opraHuzanuje koja yun. OHe yKasyj]y Jia je CTHUIlakhe HOBUX 3HAmbA,
HOBUX HWH(OpMaIMja, BEIITHHA M CHOCOOHOCTH, moBehame KpeaTHBHOCTH WU
MHOBAIMj€, IPOMEHE Y OJTHOCY Ha CXBaTame HOBUX 3HAaWa U BUXOBO KOpHIIhEHe y
Kpeunpamy W WHOBallMjaMa y OpraHHM3aldjd, OCHOB 32 PA3JIMKOBAmE OpraHU3aIlHje
Koja yum oA apyrux opranm3amuja. [lojam pasymeBame Tpeba ma ykaxe jaa ce
yueme U CTUIAlE 3Hamba OJ[BUja KpO3 aKTUBHU IMpollec MUIIIbEHa (pedrekcrja) Ha
KOMe je MHCUCTHpao jomr aaBHO ¢uiozodp CokpaT, a 4Hje y4yeme je KOPHUCTHO
[Tnaton y o0jammaBamy M JaBamy OATOBOpa Ha muTame: "Kako pasmumsbaru?
AHanu3a WCKyCTBa M pa3HHX CllydajeBa, pelaBama IpodjeMa, IOCTaBJbamba
NHUTamka U pa3MeHa MHUILbEHA Cy YBEK y QYHKUUjH CTUIama 3Hama. OBU 1M0jMOBH
Cy KJbY4YHE KapaKTepUCTHKE OpraHu3amuje Koja y4u, 3aTo he o muma OuTH BHILIE
peun y HapeJaHOM JIeNTy Te3e.

- Ilonawarye je BaxxaH mojam y cBakoM ojapehemy 3Hauema oBor KoHimenta. CBe
NpOMEHE Koje Ce JIelIaBajy y MpoLecy y4ema, OJHOCHO CTHIamha 3Hamba NMajy 3a
MOCJIeIUIly TPOMEHY IMOHAIlamka, OWIO HA WHBUAYAJTHOM HHUBOY WJIM Ha HUBOY
OpraHm3aImje.

- Ilpoyec je mojam y neduHucamy uin oapelhemy 3HaueHa OpraHu3alije Koja yuu,
KOju Tpeba Ja Harjlacu IWHAMUYHOCT OJHOCAa U T0jaBa Koje Cce JelIaBajy 3a BpeMe
mporeca yuema. Yuewe je IUHAMHU4YaH Tpouec KOoju Tpaje, KOoju ce O/BHja
MEPMAaHEHTHO W y KOHTHHYHUTETY, a pe3ylTaTH W eQeKTH TOr mpoleca Cy
MOCTETICHH, YECTO BUAJbUBU MHOTO KacHHje.

- Ucmopuja M ysuo ¥ao KapaKTEPHCTHKE CE€ OJHOCE Ha OHO IITO CE€ 30BE
KOJIGKTUBHO 3HAI€, WIM UCKYCTBO, TIOBUTUBHO WJIM HETATHBHO KOj€ IMOMake Jia ce
HemTo HOBO yuu. OBaj mojaMm y neHWHHIMjU OpraHu3andje Koja ydu Tpeba na
yKake Ha moTpely kopumihema TpaHcdepa 3Hama, alld U CIIOCOOHOCT M CBECT O
paHujuM OUTHUM ca3HamkKMMa KOja MOTy Ja Oydy KOpPHCHAa y KacHHUjeM Yyuewy U

IPUMEHH HOBHX 3Hama. OBO MMa 3Hayaj v 3a AUCHUILUIMHY Y MEHAIMEHTY 3Hamba.
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- @uexcubunHocm u npuiazodsusocm Tpebda na ykake Ha MOTYNHOCT J1a ce Kpo3
npoIec y4ema W CTHIamka 3Hama, NMPOMEHE IOHAlllaka, CTaBOBA M MHIBCHA

H3BpIIN U IIPOMEHA aKTUBHOCTHU U YUME CC opraHnaauI/Ija HpnnarohaBa IIpoMCHaMa

Y OKpYXEWY.

4.2. IIpakTH4YHa NPHMMeHa KOHIENTa OPraHu3anuje Koja yuu

VY cBeTy mpoMeHa, 3Hare je nocmano Cynepuopan pecypc, a CBeT BEJHKa yYHOHHIA Y
KOjOj CBU MOpajy Aa yue na Ou omncranu. MctpaxuBauu Npolemyjy /1a ce 3HAKE JTaHAC
yABOCTpyYaBa TOJUIIE, a Ja TOjeAMHIM M KOMIIaHHWje, Aa OM OICTaau MOpajy
KOHTHHYHpaHo na yde. Ca OBakBUM HWHTEH3MBHHM IIpOMEHaMa, OpraHu3aluje |
CTPYYHallll KOjU UX BOJIC CTaBJbEHH Cy y KOHTEKCT KOju MM Hamehe HOBe mapaaurme u
oOpacie noHamama. [IpoMeHe cy HaMeTHyJ e MPOAKTUBHO TOHALIAlkEe OpraHu3almja 1
IBbUXOBY TI€PMAaHEHTHY TMOTpeOy mpuiarohaBama HOBOHACTAINM YCIOBHUMA H
norpebama. Ilomasu ce o7 OCHOBHOT HMMIlEpaTHBAa M LWJbA CBAaKe oOpzanuszayuje oda
ocmeapyje eehy eguxkachocm u egexmusnocm y ceom nocinosary, 0a noegehasa
pesyimame ceoea padd, Cmeapa Hose MeXHOIo2Uje U HO8e BUCOKOKBANUMENHE
npoussode, Al TO HUCY U jeIMHH TPEIyCIOBU 32 OCTBAPEHE HUXOBOI TyTOPOYHOT
pacrta, pa3Boja ¥ OICTaHKAa Ha KOHKYPEHTCKOM TP)KHIITY. YKOJIMKO OpraHu3aiuja He
Ipero3Ha CaBpeMEHE TPEHIOBE M3 EKCTEPHOT OKpYy)Kema M cTamHo pactyhe morpebe
3aMocjieHux, He pearyjyhu Ha Bpeme u He TpaHchopmuinyhu mnapamerpe cBoje
OpraHu3aIloOHe CTPYKType (OpraHM3allMOHU IHM3ajH, KYyJITypy U CTHJI YIIpaBJbamba),
oHga he opraHmzamyja IOBECTH y NHTamkEe CBOj OINCTaHAK HAa EKOHOMCKO] CIICHH.
[IpomeHe Ha HUBOY TiI00aTHE EKOHOMH]E, Pa3BOja HOBUX TEXHOJIOTH]a U Mel)yHapO HHUX
MHTETpalyja, TOCTaBUIIE Cy HOBE 3aXTeBe 3a NMPOMEHy nocTojehux opranuszammja.
TpaguuuoHanHe oOpraHu3aije ca CBOjOM IOCTOjehoM CTPYKTYpOM, CTpaTerujom,
CXBaTamHMMa, BPETHOCTUMA U OJTHOCHMA, HE MOTY OIICTaTH Y BpeMEHY TypOyJICHTHUX H
Op3ux mpoMmeHa. Melyytum, crospammkbu GaKTOPH HUCY JEIMHU TIOKPETadyd MPOMEHaA Y
opranmzanujama. [IpomeHa cBecTH, cTaBOBa, BPEAHOCTH, HAEja, MOTHBA, HOPMH
NOHAIIalkba M HauyMHA PAa3MHIUbamka 3allOCICHUX Yy OpraHu3aldjama, eKCIUTUIUTHO

ucThdy morpedy 3a CTHIAKEM HOBUX 3Hama, CIIOCOOHOCTH M BEIITHHA, MOTpely 3a
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pasmeHoM wuH(pOpManHja, capajmy W KOOPAWHAIM]Y JEJIOBamka 3aloCiIeHUX, IITO
Takole ycioBsbaBa OpojHE MPOMEHE Ha HUBOY caMe OpraHu3aIlfje.

Jocapammsyu  crapd, TpPaAMLMOHAIHM  CTWJI  yOpaBjbama OpraHu3alujoM |
"MHIyCTpHjcKa €KOHOMHMja", YCTYNWJIM Cy MECTO HOBOM, CaBPEMEHOM KOHIICTITY
"exonomuja 3mara'. TloBehawe edukacHOCTH opraHuzainuje, AaHac, MOXeE 1a ce
OCTBapM HCKJbYYHMBO IPOMEHOM OCOOMHAa HE€HE CTPYKType U JAM3ajHa, Y CMUCIY
CTBapama MPETIOCTaBKU 32 HeHOM BehoM ¢riexcubunHomhy, 60Jb0M KOMYHUKAIIA]OM
u capaamoMm, Behom u OpxoM pasmMeHoM HH(OpManuja, MoBehameM CTerneHa
OJITOBOPHOCTH 3aIlOCIICHHX, MMOIPKABAEM U CTHUMYJIUCAEM HbHXOBE KPEATUBHOCTH H
MHOBAaTUBHOCTH, MEPMAHEHTHOM OOYKOM M Pa3BOJEM 3allOCICHHMX, YCIOCTABJbaHEM
J0OpUX MHTEPIEPCOHATHUX OHOCA, HETOBAKHEM TUMCKOT paja U CIl.

3narve je nocrano (GakTop KOHKYpPEHTHOCTH caBpeMeHe opranuszanuje. OHO je jemaH o
HajBOXHUJUX M3BOpa IU(EpeHIMpama yCIEeUIHUX O/ Mame YCICNIHUX OpraHM3allHja.
VYcenemne opranuzanuje yHanpehyjy moctojeha 3Hama, anmm ce ocrocoOJbaBajy u 3a
CTHLIalb€ HOBUX 3HaWka M BELITHHA; 3a INpHUMame, KopUIIhewme U pa3MeHy HOBHX
uH(OpMalKja; 3a OArOBOpe Ha CTamHO pacTyhe morpe0e KiHMjeHaTa; 3a TUMCKH paj H
npyre QuekcuOnIHe 00IMKe OpraHu3oBama. To je opHujeHTalja Ha Oy yhHOCT, Ha TK3.
"namemmny opeanuzayujy'’, y K0joj ce ynpasiba nporecuma 1 KopuiihemeM 3Hamba U T1Ie
ce 3HaWEM CTBapajy HOBE BpEAHOCTH y opraHuzauuju. OpraHuzanyja Koja ydyu je
pe3yaTar epuKacHOT OpPraHU3alMOHOT yUeHha, [1a Ce CTOra CTyAMje O OpraHu3aluju Koja
yuu (OKycupajy Ha MEXaHU3Me OpraHU3aIlMoHOT yuema. Opranuzaiyja Koja yuu je oHa
opraHu3aija Koja oMmoryhara CBUM CBOjJUM YJaHOBUMA Jla y4e U Ja ce TpaHCHopMuIy.
Oma je pe3ynTaT 3axTeBa 3a IPOMEHaMa, 32 KOMIETUTUBHOINY, ONICTAHKOM U CTaJTHUM
pa3BojeM. Pan Ha pa3Bojy u Gopmupamy OpraHusainuje Koja yuu, CTBapa 00jeKTHBHE
OCHOBHE YCJIOBE Ja CE€ OpraHM3aldja TPUIPEMH 3a CyOodaBame ca MpOMEHaMa H
peTHhaMa Koje Ce jaBJbajy Y OKPY)KEHhY U N3a30BUMa y CaMOj OpTaHHU3aIlH]H.

[IpomMene cy KJbydyHH I0jaM M TI0jaBa, KOjU YCIIOBJbaBajy pa3B0Oj, HampedaK u
epukacHoCT opranuzanyje. [[poMene ce nemanajy y yKeMm U 'y HIMPeM OKpYKEemY, ajlu
U y caMHUM JbyJIuMa yHyTap opranum3andje. M jemHa m qpyra mpoMeHa MpecTaBibajy
OCHOBY 3a Pa3B0j opraHuzaiyje. J[pyrum peunmMa pa3Boj, a YECTO M OINCTAHAK 3aXTEBa
ny0oke mpoMeHe y CBUM cdepama opraHusanuje, a nocedHo koj 3amocieHux. CBu

ayTopu Koju ce 0aBe NUTamEM OpPraHM3alMOHOT y4Yelka M OpraHus3aluje Koja ydyu
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(Argyris, & Schon, 1978; Argyiris, 1977, 1999; Nonaka, 1991, 1994, 2003; Nonaka, &
Takeutchi, 1995; Senge, 2003) cmarpajy Aa Cy CBU JbYyIH Kao W OpraHHU3aIH]e
NOTEHIMjaJTHO WJIM aKTUBHO M NIEPMAaHEHTHO OpHjeHTHCaHe Ha mpoMmeHe. [Ipomene cy,
npeMa OBUM ayTOpHUMa, Heu30exaH (pakTop KOHKYpPEHTHOCTH, oBehama epuKkacHOCTH
U e(EeKTUBHOCTH, CPEICTBO 3a CTBApamke HIMPOKHX M OTBOPEHUX KOMYHHKAIIH]CKHUX
KaHajla 1 Mpe’ka, aJIi M 32 OCHAXHUBAIE KYJITYpe, Capalibe U YIAHOBA 3a)CTHHULIE.

Jla ©u ce Ha oxarosapajyhu HauMH pearoBajo Ha NMPOMEHE M Ja OM ce OCTBApHUIIO
npuiarohaBambe OpraHu3alyje Ha IMPOMEHe, MOTPEOHO je NPUXBATUTH U Pa3BUTH
KOHIICTIT OPTaHU3alMOHOT YUYehe M MOJISNI OpraHu3alfje Koja yuu. 3ampaBo, yuere je
KJbyYHa ped y OBOM KOHIIENITY, a Pe3ylITaT KOjHu M3 Hera MPOUCTHYE jeCTe 3Halve.
Vnarame y 3Hame, OJHOCHO MHTEJCKTyallHH KalHuTall, MPeACTaBba MoTpedy U 3aXTeB,
KaKO CBaKe MHIMBH]YE, TAKO U CBAKE YCIEIIHEe OpraHu3aluje. Y CBETy IPOMEHa Yy KoMe
je 3Hame jerHa CHTYpPHa KOHCTaHTa, a CBE JIPYrO jeé HEMOCTOjaHO W HETPEIBUIMBO,
3HaWkE je IMOCTA0 Pecypc OJf KPUTHYHE BAXKHOCTH 3a yCIIEX CBaKe OpraHH3aluje H
uaauBuaye. Kommko je yHampeheme mocrojeher M cTuIlame HOBOT 3Hama BaKHO,
yKa3yje YMIbEeHUIIA Ja j€ 3Hamhe MMOCTAN0 KJby4yaH (DakTop KOjU MpPaBU Pa3NUKy u3Mehy
YCIIEUTHUX W HEYCHEIIHUX 3alloclieHNX, e(pukacHuX M e()eKTUBHUX OpraHu3aluja u
OHHMX KOj€ TO HHCY, IIITO 3HAYH JIa HOBA 3HAaa, BEIITHHE U pyTHHE 00e30ehyjy ycioB 3a
CTHIaFhe KOHKYPEHTCKE TMPEIHOCTH Ha TPXKHUIITY CBAaKe OpPraHHU3alyje Koja CaBPEMEHO
nociyje. Hajeeha u ¢uHamHa KOPUCT KOjy 3arOBOPHHUIIM OBOT KOHILIENTa WJIM MOZEa
UCTUYY jecTe Ja OpraHu3alMja Koja je opraHu3oBaHa W (YHKIHOHHIIEC MO MOJEITY
opraHuzanuje Koja yuyu mocTiwke Behe mepdopMaHce, TOCIOBHM pe3yiTar, H
no0oJblllaBa CBOj yunHak. Mako mano mMa eMIMPHjCKUX J0Ka3a U CTyAuja Koja Kpo3
EMIIMpHjCKa HCTpaXHBama JO0Kazyjy KOPUCT OJ IpuXBaTama OBOI MOjeNa, ca
u3y3eTkoM cryamje Ileturpya n Buma o detupu ycrenine OpuTaHcke MHIYCTpHjE KOje
Cy mpuxBaTtuiie eduKacaH CHUCTEM yuewa Ha cBuM HuBomMa (Pettigrew, & Whipp,
1991), Moxe na ce KOHCTaTyje Ja MOCTOjU Y TMOCIEImUX JeCeT 0 MEeTHAeCT ToAnHa
BEJIMKM Opoj CTyIHja ciaydaja U3HETUX Y OpOJHMM HAayYHHM paJoBUMa M JOKTOPCKUM
CTyAHMjaMa, a KOjU HEIBOCMHCICHO TIOTBpPhyjy KOPHCT YIpPaBO O] TPUMEHE OBOT

MOJIeNa.
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Crora, mpuxBaTame M pPa3BOj MOJEIa OpraHM3alije Koja y4d HUMa HEMEpJbUBY
BPEIHOCT W 3HAyaj, T€ j€ TEIIKO Ty BHUIIECTPYKY KOPHUCT CHCTEMaTH30BaTH, 300T
OIacHOCTH J1a he MHOre OUTH M30CTaBJbEHE.
[1a unak, mory ce ucrahu HajBa)KHHjEe TBPIIE O 3HAYA]y, BAKHOCTH U KOPHCHOCTU O]
IPUMEHE OBOT MOJIeNa:
- 3Buarwe je nocmano HajeaMCHUja KApaAKmMepucmuka U HAjeadCHUju pecypc
opeanusayuje, a Mmodxce ce pehu u HajeadxrCHuje cpeocmeo 3a YNpasLarbe
npomexama,
- Ilepmanenmno yuerwe usogaja myoe Koju Op30 yue, a Mo je 8adCaAH YClO8
npomena;
- HajcnocobHnuju u HajmaneHmosanuju 3anocieHu Koju yue pazeujajy kanayumeme
3a Op2aHU3AYUOHO YUerbe Koje npedcmasba KOMNemumugHy npeoHocm y nopelersy
ca Opy2um opeanusayujama,
- Cmeapajy ce ycnosu 3a nepmMaHeHmMHu, UHOUBUOYATHU pPA360] CHOCOOHOCMU,
geuwmuHa U NOMeHYUjana c6aKo2 3an0CieHozs;
- 3anocnenu y npoyecy yuerwa 6usajy Momueucawu 0a oCmeape cgoje Hajeuule
nomenyujane, y yusy NOCMu3ara 3ajeOnudke eusuje u 6peoHoCmu Kojuma ocmanu
3anocienu meoice;
- Ilpubnusxcasarmwe u/unu usjeonauasarve JUYHUX YUbEBA €A YUbEGUMA
opzaHuzayuje;
- Pao y opeanusayuju xoja yuu je noocmuyajam, nooudxce eehy Momusucanocm 3a
pao, a akmusHoOCm c8aKoe 3anocieHo2 nocmampa ce y meljyooHocy ca ocmaiuma u
y caznedasary yeiune u npoyeca y mwoj, umo 00800u 00 yHanpehera paouux
Kanayumema,
- Pazmena unghopmayuja u sajeonuuxo yuere 3anocienux, omozyhaea ne camo
passoj nojeounaya, eeh obezbdehyje eehe snare ceux 3anocieHux, a mo OONPUHOCU
30pagoj KOHKYypeHyuju, ehioj momueucanocmu u egpuxacrujem paoy;
- 3anocnenu cy opujenmucanu Ha KeanumemHo obasmare nocia, Ha obesdeherve
BUCOKO KeanumemHux poba u yciyea, npyxcajyhu na maj nauun cmanno pacmyhe

nompebe nompowiava,
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- Pasmena muwimversa, aumanuza npobdrema u pewasarbe MpajHux npoodrema,
CUCMEMCKO, KPUMUYKO U KPeAMUBHO MUULbEFE OONPUHOCE KEATUMemHUujemM paoy,
pewasarsy npooiema u Uxosux y3poKd,

- Cnoboonu npomok u paszmena ungopmayuja u udeja yHymap opeaHusayuje,
YHanpelyje paouu nomenyujan u Kanayumem 3anocieHux, aiu u nosehasa mwuxogy
GnexcubunHocm u KpeamusHOCm, WMO OUMHO OONPUHOCU YCHOCHBADARY
noseperba u 006pux mehybyockux ooHoca;

- Hecosarwe mumcke Kynimype u mumckoe paoa cmeapa CUHEpSUjCKU YYUHAK,
obesbehyje ce mumcko yuere (Team Learning) u 3ajeOHuuxo 3Harbe, MUMCKU Ce
00IyYyje u CHOCU 002080pHOCH, YuMe ce nosehasa Keanrumem padnoz npoyeca,

- [logehasare 002060pHOCIU U CNPEMHOCI HA CAPAOIbY HA CBUM XUJepapXujcKum
HUgouMa,

- U3epaowa u Hezosare Kyamype yuerd je npedyciog YCHeuHoe yHKYUOHUCAA

opeanuzayuje Koja yuu, wmo npeocmasba OUHAMUYAH U KOHMUHYUPAH npoyec.

@penu u ben (French, & Bell, npema Jlapceny, 2006) cy cmarpanu aa je Hajseha
MPAKTHUYHA BPEIHOCT 3a Pa3BOj OBAKBE OpPTaHM3AIM]E Taj MTO MOJECI OpraHu3aIlfje Koja
yuu oMmoryhasa:

- Kpeupame MpoMeHa,

- MO3UTHBAH YTUIIA] HA JbYJI€ U OpTaHU3aIH]y,

- moBehaBame ePeKTUBHOCTH U TIPOPUTAOMITHOCTH OpraHHU3aIlHje Y K0joj JIeiyje,

- y4eHe U Pa3Boj, 1

- MoryhHOCT yTullama Ha gorahaje.

4.3. KapakrepucTuke opranu3anmje Koja yuu

Opranuzanyja koja yuu wid yaeha opranmsaija, je OpraHu3aimja Koja cTBapa ycIlioBe,
KamamuTeTe W pagHO OKPYXKeHme 3a epUKACHO yuewe, Koja je (JeKcHOuiIHA U YBEK
CIpeMHa Jla pearyje Ha MpOMEHE U3 OKpykema. Kao mTo je McTakHyTo, CTpaTeruja
OopraHu3zaiyje Koja y4u je CIPEeMHOCT Ha NMpHXBaTame CTaBa Ja jeé HAuuH U Op3uHa
y4ema OCHOBHU M HE3aMEHJBMBH M3BOp Ja ce 00e30eaM CTpaTerhjcka NMpemxHOCT Hal

KOHKypeHIijoM. theHa cTpykTypa 06a3upa ce Ha yBaKkaBamy MOTCHIM]jala JbYICKHX
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pecypca u HEroBamy KyJAType yuema U 3Hama. Of TakBe OpraHu3alyje ce o4eKyje Jaa
Oyzme MecTo, T/I€ 3amlocCieHW KOHTHHYHPAHO pa3BHjajy cebe, CBOje TMOTEHIHMjane Hu
CIIOCOOHOCTH, IIMPE CBOja 3Hama, IJIe Pa3BHjajy CHCTEMCKO XOJIMCTUYKO Pa3MHILbAE
U CBOje KPUTHYKE MOJEJEC MUILBEHA, CBOjy OICEpPBALM]y y MOTJely H3HaJaKeHmha
QJICKBaTHUX peIllemha, I/ yue HAuuH Kako Ce y4d, alu M Ja Tpeba yduTu Ha
comcTBeHMM u Tyhum rpemkama. CBe To Tpeba ma je y (yHKIuju mobosbiama
OpraHM3alUOoHE MPaKce U €PUKACHOCTH OHOTA LITO MPOM3BOIH.
MebhyTtum, y MHOTMM CaBpEeMEHUM OpraHu3alyjama joul yBEK JIOMHHAHTHU HauuH
pasMHIUBamka je (QparMeHTanuja, OJHOCHO (OKyCHpame Ha JeIOBHMa YMECTO Ha
nenuHu. OparMeHTaiyja nNpeTcTaBba BeIUKy Oapujepy jep oHemoryhaBa MHTETPaTHO
CXBaTalke W pelIaBamke NpoOsieMa, CIpedyaBa XOIUCTHYKO MHUILBEHE, CHUCTEMCKH
NPUCTYII U carjiefaBame LeJIrHe poleca u/mwim mnpobiema. [la Ou ce emuMUHKMCaANa OBa
Oapujepa, 3axTeBa C€ HYy)XHAa MPOMEHa CBECTH, CTaBOBAa M HAYHMHA Pa3MHUILBAMA.
Takohe, yecTo ce Kao HAYMH HHTEpAKIHMje YHyTap camMe OpraHu3aluje jaBJba
KOHKYpEHIIMja, YMECTO Ja C€ HHCHUCTUpa Ha capalmH M Koomepauuju mehy
3arnocieHruMa. 1 macuBHOCT, OJHOCHO PEaKTUBHOCT caMe€ OpraHM3allije Ha MpPOMEHE,
MPEeJICTaBJba JOII jeIaH OTekaBajyhu (hakTop HacTaHKa OpraHU3allfje KOja M.
CBakako nma He Tpeba 3a00mhu 3Ha4ajaH JONMPUHOC M YTHUIA] TOpe Beh MOMEHyTOT
npocdecopa ['apBuHa, 0 unjoj he Teopujckoj U MPAKTUYHO] OPUjEHTALUJU U TyMauCHwhy
opranu3zanyje Koja yau OUTH BUIIE pe4yH y KacHHjeM aeny pana. OH je y CBOM WIIaHKY
"U3rpaama opraHuzainyje Koja y4d' HCTaKao KOje aKTUBHOCTH jEIHA OpraHu3alja
Tpeba ma mpemy3Mme aa OM ce Morja OKapaKTepucaTh Kao OpraHu3anuja Koja ydu
(Garvin, 1993, ctp. 78-91):

- Cucmemamuuno pewasarwe npobnrema (HE TOApa3yMeBa OClambambe Ha

UHTYUIH]y W MPETIOCTaBKe TOjeAnHana, Beh Ha cTBapame U MPOBEPY XUITOTE3A,

KopHIIheme CTATUCTUYKKX aJaTKi M HHCTPYMEHATa, a CBE Y IHJby OpraHU30Bamka

nojataka u MH(opmMalija 3a JOHOIIEHE PeIEBAaHTHUX 3aKJbydaKa);

- Excnepumenmucare ca HOBUM TMPUCTYIIOM y 00aBjbamy IIOCJIOBA
(cucTeMaTMYHO HCTpakKMBaWkE€ U MPUMEHA MalMX €KCIepuMeHaTa, Kako Ou ce

MIPHUKAa3a0 MHKPEMEHTAIHHU JOMPUHOC Yy MPOLIECY YUCHA);
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- YVuewe u3 npownoc concmeenoe uckycmea (3axTeBa KOHCTAHTaH Iperiien
YCHEIIHUX W HEYCHEIIHUX aKTHMBHOCTH, WICHTH(PHUKOBAHE YCBOJEHOI 3HAWKHA U

HAy4YeHUX JIEKIM]a, KA0 U I/bUXOBO YCBajame y MPUXBATIbUBE PopMeE);

- Yuewe mna uckycmey Opyeux opeanuzayuja u nompowaua (eduxacan
MOHHMTOPHUHT OKPY’K€Ha - KOHKYPEHTHUX KOMIIaHHja U COIICTBEHUX MOTpoIlIaya -
3axTeBa UACHTU(UKOBAKE HAJYCIICIIHUJUX KOMIIaHW]ja mpuMeHoM benchmarking-
a M WICHTU(PHUKOBAKE CTATHO pacTyhux morpeda v 3axTeBa MOTpOIIAYa, y IUIbY

no0oJbIIaka MOCIOBaka U OCTBAPUBALY CYNIEPHOPHUX MephopMaHCcH) U

- Tpancgep 3mnarma (3axTeBa BUCOK HUBO KOMYHHUIIMpama Mel)y 3amocieHnma Ha
CBUM HHUBOMMA - OJI03[10 Ha TOpe M OJ03r0 Ha JI0j€ - LITO MPEJCTaB/ba Ba)kaH
npeaycioB 3a 0p3 U edukacaH NpOTOK MHGPOpMaAlMja U CTEUEHOI 3Hama Kpo3

1eJTy OpraHu3alujy).

[Ipema Cenrey, opranusanujy koja yuu kapakrepuire (Senge, 2003):
- Konmunyupano yuerwe, Ko0je TIOApa3yMeBa IIEPMAHCHTHY pa3MEHY 3Hama
u3Mel)y 3amociieHux, a 1mocao ¥ pajHO MCKYCTBO MpEICTaBJba CaMO OCHOBY 3a
JlaJbe yUeHhe U CTHLIAhE HOBUX 3HAMha,
- I'enepucarwe u pasmena 3Hara, TaKO Ja CBH HCTOBPEMEHO YYe Kpo3
OpPraHW30BaH CUCTEM 3a KPEHpame U pa3MEHY 3Hamba;
- Cucmemcko Kpumuuko muuisberbe, YuMe ce oxpalpyje M pa3Buja HOB HAuuH
MUIJbEHa KOJ 3alOCICHHX, a TO je KPUTHYKO MHUIUBAKE M XOJIUCTHYKO
CHCTEMCKH HaYMH Pa3MHILIbamba;
- Kyaimypa yuerwa, opraHu3anivja W HEH MEHAUMEHT JKelie CTBOPUTH TaKBY
KYJITYPY Y KOjO] YUYCHE U yCaBpIllaBamke NpPEICTaB/ba UMIICPATHB 3a 3aIlOCIICHE,
aJId ¥ OCHOBY 3a cucTeM HarpalhuBama u yHanpehema,
- Oxpabpusarve ¢haekcuburHocmu u eKCnepumMeHmucarba, OpraHu3andja 1 mbeH
MEHAIMEHT HACTOjU Ja IIOJCTaKHE 3alociieHe Ja Npey3My Behm pusuk u
OJITOBOPHOCT, Ja Oyldy WHOBAaTHMBHMjU M KpPEaTHMBHUjU, CIPEMHU Ha
eKCIepUMEHTHCAA U CIL.;
- Bpeonosare 3anocienux, CTBapambe TaKBOI HWHTEPHOT OKpYyXKema |
OpPraHU3aIlMOHOT CHUCTeMa KOju he CTHMyJncaTH y4Yemhe M ycaBpllaBame, Ia

caMMM THM U Pa3BOj CBAKOT MOjeANHIA; U
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- Vuewe xao cmanna unmepaxyuja n3mel)y CBUX HUBOA Y OpraHU3aIUju.

[Toctoje opranu3zaiuje Koje ce CHaXKHO MOCBehyjy Mpolecy yuemwy, a y CYIITHHH, Ha
OCHOBY KpHTEpHjyMa W CTaHIAp/a, JAJeKO Cy OJl Tora Jia MOCTHUXKY 3aJI0BoJhaBajyhe
pesynrare. [lpyre opranmsanyje, maKk y CBOM JAH3ajHy MPAKTUYHO peasu3yjy MHOTE
CTaHJap/ie U KPUTEPHjyME OpraHM3alije Koja yud, a Jla He CXBaTajy Ja Cy TO HEHU
crangapau. Ctora, MoXke J1a ce KOHCTaTyje Ja IyT CTBapama OpraHu3alyje Koja y4u
HHje HUMaJo jenHoctaBaH M jak. U cam Cenre cmarpa na "/lyro BpemeHa Hanopu jia ce
CTBOpE OpraHM3alHje Koje yde OMIM Cy Kao HalWIaBamke Yy MpPaKy, CBE JOK HAM HHCY
MOCTaJIe TI03HATE BEIITHHE, OOJACTH 3HAaWka W MYTEBU KOjU BOJE Pa3BOjy TaKBHUX
opranu3zaiuja. OHO 0 YeMy ce OpraHu3aIHje Koje yue pa3iiuKyjy o/l TPaAUINOHATHUX,
KOHTPOJIMCAaHUX OpraHu3alldja, je oBlajaBame OaznynuM BemrtuHama" (Senge, 2003,
ctp. 10). Illta je TO mWTO KapaKTepuIle OpraHW3aIjy KOja y4d, OJHOCHO KOJjH Ce
MIPEIYCIOBU MOPajy OCTBApUTH Ja OW Ce 3a JelHy OpraHW3aIlMjy MOIJIO pehu ma je To
opranmuzainuja koja yun? Mako y mpakcu HUCY MO3HaTe OpraHu3alidje Koje uMajy CBe
rope MOMEHyTe KapaKTEepUCTHKE jeTHe OpraHu3alyje Koja yuu, HUTH J1a UMajy MOTIIyHO
pPa3BHjcH HEH OOJIMK, y JTUTEepaTypu ce (HOKyC cTaBjba Ipe CBEra Ha TO mTa OW OHa
3aWcTa Morja ja Oynae, a He INTa 3ampaBO OHA CYMITHHCKU jecte. Tako, y OpojHuUM
HAyYHUM paJOBHMa MOTBplyje ce CTaB Ja jelHy OpraHu3allljy Koja yuu KapakTepHIle
JCIIEHTPAJIN30BaHa, IUINTKA, XOPHU30HTAJlHA OpraHM3allMOHA CTPYKTypa, ca MalluM
OpojeM XHjepapXujCKUX HUBOA U MaJIMM CTCIICHOM CITeIUjan3alyje U GopMaan3aiyje.
Onmax ce Hamehe nuTame: J[a 11 To 3HA4M J1a KOJI OMPOKPATH30BAaHUX OpPTaHM3allrja He
MIOCTOjU OPTaHU3AIMOHO YYEH-~E, OJHOCHO Ja JIM TaKBe OpraHM3alldje HE y4e U HHCY
crnoco0He 3a TO, ¢ OO3MPOM Ha HHUXOBY CHENMjaIH30BaHy, (OpMaIn30BaHy WU
HeHTpanu3oBany cTpykTypy? IletkoBuh ympaBo oTBapa HOBY NOJEMHKY Ja JH je
KOHIICTIT OpTaHMU3aIlije Koja y4d HOB MOJIE] OPraHU3alMOHOT H3ajHa WM CaMO CKYII
HOBHX KapakrtepucThka Beh mocrojeher o0inka mojena opranusanuone crpykrype. O
oBoMe he neTasbHUje OUTH peyun y jeTHOM OJ1 HapeAHUX IOTJIaBIba.

Taynep nmaje Mojen Koju uMa OOJMK CBEOOYXBAaTHOT M BPJIO CTPOTOT CTaHIApIa, KOju
onpel)yjy O3UTHBHE aKTHBHOCTH KOj€ CE€ OJBHjajy y OpPTraHM3aIlljd KOja y4H, a Koje
UCTOBPEMEHO W3pakaBajy MpakTU4HE BpeaHoctu oBor mojena (Towler, 1998, npema

Wilson, & O’Conor, 2000, ctp. 64-67)
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a) Opranuzanuja Koja y4M CTBapa )cioge U PAOHO OKpYJcere 3ad UHOUBUOYAIHO,
MUMCKO U Op2aHU3AYUOHO Yyelbe - OpraHM3aIlja MPOMOBHUILIE IPOLEC Yy4ema |
CTHIalkha 3Hamka, NPOAKTUBHO pearyje Ha TPOMEHE M3 OKPYXKEHa; MOTHBHIIC H
oxpabpyje THMOBE M 3alOCI€HE Ha CBUM HHBOMMAa Ja Kpeupajy, pasBujajy H
TpaHCc(epHUITy CBOja 3Haa, Ueje, KPEaTUBHOCTH U KOMIIETEHIIH]E;

0) Opranuzamnyja Koja y4u Tpeay3uMa aKTHUBHOCTH J1a OW CTBOPWJIA TaKBY KIUMY,
O0O0HOCHO yCl06e 3a yuerbe, pa3eoj Kyimype u nepmanenmuo yuerve (Longlife Learning)-
opraHu3zaiyja je ycMepeHa Ha KOHTUHYHPaHO yuemwe; usrpalyje ocehaj mocsehenoctu u
pa3Bujamy 3ajeJHAYKE BU3HjE, BPEAHOCTH, CTABOBA U HOPMH KOJ 3aIlOCIICHHUX; CTBapa
OTBOpPEHE XOPH30HTAJTHE KOMYHHKAI[IOHE MpEXKe M 3ajeJHHYKO pa3MaTpame Hu
JIOHOIICHE OJITyKa;

B) Opranuzanyja Koja y4u npomosuue pasmeHy ungopmayuja u 3ajeOHudKo yuerbe
c8UX 3anociienux 4YuMe ce e(PUKACHOCT paja, paJHH TOTEHIHjadl U KOMIICTEHIH]je
MOJMKY Ha BHUIIM HHUBO - OpraHU3allija WHCHUCTHpPA Ha XOPH30HTAIHO] MPEKHO]
KOMYHHKAIMjU Mel)y 3amocieHnMa u cio00IHOM TOKY MH(OpMaIja; OpraHu3aioOHOM
yuemy y rpyrnaMa 1 TUMY;

r) Opranusanyja Koja y4u CTBapa ycioge 0a ce UHOUBUOYATHO yuerve mpancgopmuuie y
2PYNHO U OP2AHUZAYUOHO T

n) Opranusanuja Koja y4u BpIIU camoesanyayujy Keaiumema u egexma npoyeca
Yyuera Ha OPraHU3AIMOHY CTpaTervjy, HEHy KyJITypy, CUCTeMe, Mpollece, pajaHe

nephopMaHce U Ha TIOJI0XKA] Y TIOCIIOBHOM OKPYXKEHY .

Pazpamom oBor cranmapaa, noOujajy ce KpUTEpHjyMH Ha OCHOBY Kojux je moryhe

OJIPEIUTH HUBOE Pa3Boja M e(hpUKACHOCTH (PyHKIMOHUCAKHA OPraHU3alije KOja YUH.

4.4. OCHOBHM eJIeMEHTH OpraHu3anuje Koja yuu

Ha ocHOBY CBMX MOMEHYTHUX KapaKaTepHUCTHKA KOj€ jeIHa OpraHu3aIiija Koja yuu tpeda
Ja uMa, a y3uMmajyhm y o03up Ja je Tpolec HEHOr CTBapama BPIO CIOXKEH U
IYroTpajaH, CloOHTaHO ce Hamehy map nmutama: Kako npernosHaTv jeHy opraHu3anujy
koja yun? Jla 11 oHa MOpa J1a UMa CBE rope MOMEHYTE KapaKTepCTHKE WU Cy Hajuemihe

eneMeHTH Koje je CeHre HaBeO JIOBOJbAH IPEIYCIOB M TECT 3a TPOBEPY CTBapama
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opranuzanuje koja yun? KakaB je nu3ajH opranumzammje koja yuu? KakBa je meHa
OpraHM3alioHa KynTypa W cTpykrypa? Jla 5mm cy camMo JeMOKpaTrcke OIHOCHO
neOUpoKpaTU30BaHe OpraHu3almje crnocodoHe na yue? Jla iau je opraHmsaiyja Koja yuu
caMo KapaKTEepUCTHKa y OKBUPY IocTojeher Mojena opraHu3aloHe CTPYKType WIIH je
TO jeJaH jeAMHCTBEH MOJIEN?

Kao mpuxBaTspuB OAroBOp Ha HEKa O]l OBHX IHUTama AAIH Cy KOHCYITaHTH ca Sloan
School of Management, cmarpajyhu na cBe ychnemHe KOMIaHHMje MPUMEHY]Y
WJICHTUYHY CTpaTerHjy CTBapama OpraHu3aluje Koja y4yd W NpH ToMe JepUHHCAIH
jenHy jemuHCTBEeHY (hopMyily 3a HeHO cTBapame. OHHM Cy CTAaBWIM TESKHUIITE HA TMET
peJIeBaHTHUX eJIeMeHaTa KOj€ je HEOMXOAHO OCTBAPUTH Jla O jeHa opraHu3aiyja ouna

yueha (ITetkoBuh, 2011, ctp. 208):

Opeanuzayuja xoja yuu = Jluoep ca suzujom x Ilnan/Mempuka x Unghopmayuje x

HUneenmusnocm x Umnaemenmayuja

Jlunep ca BU3HjOM

VYiora naHammHuX JIAIEpa UM Pa3BOj HUXOBUX HOBHX BEHITHHA Cy C€ JApaMaTUIHO
NPOMEHUIIM. Y OpraHu3alMjy Koja y4uu JIMJEpU MOPajy Ja UMajy CIOCOOHOCT Kperpama
3ajeJHIYKE BH3Hje, OTKPHBaKkha BAXKHUX MEHTAIHUX MOJENa KOJ| 3all0CICHHUX, YBOheHme
CHUCTEMaTHYHHUJUX IIeMa pa3Munubama. OIroBOPHOCT JHepa je Na M3rpaje TakBy
OpraHU3aIMOHY KJIUMY Y K0joj he 3amocieHu MpomupruBaTH CBOj€ KAMAIUTETE y HJbY
Kpeupama 1 pa3Boja cBoje OyayhHOCTH, OTHOCHO OHU CY OATOBOPHHU 3a MPOIIEC yUCHa.
Kpenpame 3ajenHuuke Bu3Mje MOJApasyMeBa Ja ce MOjeJHUYHE WM JMYHE BU3HjE
o0jeuHe y jeHy JeIUHCTBEHY - 33jCIHUYKY, jep IITO BUIIE JbYIU JCTH 3a)jCTHUIKY
BH3H]y, Ta BU3Hja MOCTaj€ pealHHja U JOCTH)KHA Y CMUCITY MEHTAJIHE CTBAPHOCTH, U]y
peanu3alyjy CBaKHM 3aloClIiCHHM MOXE Jla 3aMHCIH U OCTBapu. Busuja Ttpeba ma Oyne
jacHO JeduHHCaHa, jEJHOCTaBHA, IUPEKTHAa M JIaK0 KoMyHHIMpaHa. OHa jacHO
neduHUIIe Te OpraHu3annja Keinu Ja OyJe, a TPeHYyTHa CTBAPHOCT j€ MCTUHA TIE Ce
caja opraHm3aija Hana3u. Paznuka oBa /iBa cTama CTBapa MPUPOJHY WIH "KpEaTHBHY
TEH3Hjy", OJJHOCHO TOJKE HHBO TPEHYTHE CTBAPHOCTH KA BHU3HMJH WJIH CIYIITAHE

BU3MjE€ Ka TPEHYTHO] CTBApHOCTH. Pan moa KpeaTWBHOM TEH3WJOM IIpE/CTaBIba
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puOIMKaBame W MpuiarohaBame TPEHYTHE CTBAPHOCTH AehuHHUCcaHO] BU3HjU. CeHre
uctude aa 0e3 BU3Mje HeMa KpeaTHBHE TeH3H]e U Jia Cy JIMJEPH TH KOju Beh ayke Bpeme
yIpaBO KOPUCTE MPUHIIUT KPEaTHBHE TCH3H]E.

Cenre cmarpa ga cy cienehe BEIITHHE JHIepa YKJbyueHE y HU3TPaambU 3ajeIHUYKE
Bm3mje (Senge, 1990, mpema Osland, Kolb, & Rubin, 2001):

- OxpabpuBame JTMYHE BU3H]€ j€ BAKHO jep U3 JIMUHUX BHU3Hja HACTA]y 3aj€THUKE.

- KomyHunpame u Tpakeme NOJApIIKE, JTUAEPU MOpajy CTalHO Ja Jele

COIICTBEHE BU3H]E, Al U Ja 3aj€JHO Ca 3ar0CIeHIMa IPEUCIIUTY]Y UCTE.

- 3amMUILBamke TpoIeca Koju Tpaje - mporec urpahuBama BH3UjE U CIUKA O HOj

je TpoIiec KOju ce HUKaJa He 3aBpliaBa U CTATHO CE MEHa.

- IloBe3uBame CHoJbHE M YHYTpallllkhe BHU3HUjE, KpEUpPAmHE jeIUHCTBEHE BU3HjE
3axTeBa CIajarbe BPEIHOCTH U 3aXTeBa KOjH J10JIa3€ U3 YHYTPAILHE U CHOJbAIIHE

CpeiuHe.

- PaznukoBame MO3UTUBHMX OJf HEraTUBHMX BH3HWja - IOCIEAMLA HEraTHBHE
BU3Mj€ j€ HAaroBelITaj HEKe MpEeTHhe M CTpax KOju 3a TMOCIEOUIly MMa Heke
POMEHE y OpraHu3alfju WIM JPYIITBY, a aclupalnyja 3a y4emeM, pacToM U

pa3BojeM HaCTajy Kao MOCJeInIla TO3UTHBHIX BU3H]a.

[Tnan akuuja

[IpumMeHna maHupaHOT CHCTEMa MEPEha pPeaTn3alrje YMHN BU3Hjy PEaTHO OCTBAPHBOM.
Jedunncana Bu3Mja cama 3a ceOe HE MpecTaBJba BPEAHOCT 3a opraHuzanujy. OHa ce
MOpa peajn3oBaTd MPUMEHOM YHANpea NPEHH3HO Ne(PUHUCAHNX TUTAHCKUX aKTHBHOCTH
U oapehuBameM BpPEeMEHCKOT HMHTEpBajia meHe peanuzanuje. OpraHszanuja Koja y4u
NOKJIaFha BEJIMKY MMaXmby MPOLeCy IUIaHUpama, MEpema, €BalyallljH, KOHTPOIH H
OIICHbMBalkhy OCTBAPEHUX OBUX aKTHMBHOCTH. KOJIMKO je BakaH OBaj eleMeHT (opmylie
3a CTBapame opraHuszanyje koja yuu, [letkoBuh mctuye na je 3a mweHy e€(heKTHMBHOCT
noTpeOHO /1a TuAep UMa jJaCHO KpeupaHy BH3H]Y, a 32 OCTBAPEHE HeHE €PEKTUBHOCTH
neduHUCaHy "MEHAEPCKYy MPEXy, CIIOCOOHY J1a pa3BHje IUIaH akidja ca JICTaJbHOM

MeTpUKOM U puropo3Hom koHTposioM" (ITetkoBuh, 2008, ctp. 195).
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Nudopmanuje

Jlanac ce ca mpaBoM Kake Jla OHaj KO PacIioJIO’Ke TAYHUM U pEJIEBaHTHUM HH(OpMaIyja
umMa Moh W yrtunaj. butu HenHpopMmMHUCaH y JaHAUIHEM IIOCIOBHOM CBETY, 3HAYH
HEHCKOPHUCTUTH IIAHCE U MPUINKE, OTHOCHO OUTH HE(PIIEKCUOWIaH U pambuB Ha TIPETHC
U3 CHOJbAIIET M YHYTpaIlkher OKpyXkema. MHbopmamnmje, anm camo OHE KoOje Cy
npeTodeHe y opapeheHm KOHTEKCT, MNpeacTBajbajy 3Hame, KOojeé KOMOHMHOBAaHO ca
CHOCOOHOCTHMA, BEIITHHaMa, ocehambruMa, UHTYHIHJOM, B OJroBapajyhum uMcKycTBOM
3aIroCiieHNX, CTBapa oJMaTHy BpenHocT. Cam mporec yuema 0a3upaH je Ha aKTHBHOM
npollecupamy W WMIUIEMEHTaluju WHpopManuja. 3a jeaHy "mameTHy" opraHu3zanudjy,
uHbOpMallFje TOCTajy HajBAXHHUJH PECYypC €KOHOMCKOT JKHMBOTa, a JIPKaTH KOpak ca
Op3vHOM TMpoMeHama y MH(opMalrjama je ieH HajBehn n3a3oB. OBakBa opraHuzaiyja
je KeJbHa 3Hama, HOBUX HJIeja U MHTCHIIMja, OHA pa3BHja TaKBY OPTaHU3AIMOHY KIHMY
U KyITYpy y Kojoj he ce HMHBecTUpaTH M OXpaOpuBaTH IPOIEC YUYCHa, pa3MeHa
nH(popManyja, eKCIepMEHTHCABE, CHCTEMCKH HAUMH MUIIJBCHA, YUCHE HA TPElIKaMa 1
UCKYCTBY, capajmba, OJIrOBOPHOCT, CAMOKOHTPOJA, CIOCOOHOCT OJUIy4HMBama M|
ayroHommja mojeauHama. Camo  opraHuzangje Koje Oyay 3acHOBaHEe Ha
nH(popmaljamMa, CTPYYHOM 3Hamy, KOMIIETCHIIMjaMa W EKCIEPTU3H, CYyNEPHOPHUM
neppopmMaHcaMa M KOHKYpPEHIIMjU, HEMUHOHOBHO ce kpehy ka myTy crBapama "HOBOT"
JpyIITBa, OAHOCHO ApymTBa 3Hama. Buk (Wick, 1995, npema [lerkosuh, 2008) nctuue

BaXHOCT HEKHUX EMITHPH)CKUX MPaBUiIa KOje OpraHu3aIije Koje yue Tpeda aa yBaxe:

OcnyuikuBame cTaHo pacTyhux morpeda u 3axTeBa Kynala U HoTpolaya;

Kopumrheme 3Hama npyrux u "0ecpamna kpaha" muxoBux nHbopMaliyja;

Ob6e30eheme ycnoBa 3a 6p3 MPOTOK HH(pOpMaIHja KPo3 LeIy OpraHu3alujy;

Kpenpame oTBOpeHe opraHmusaimje, Koja he kapakreprcTHKaMa CBOT Mojelia

OpraHHU3aIOHEe CTPYKTYPE Pa3BUTH U UMILJIEMEHTUPATH MPOLIEC yUCHa;

Kpeupamwe KyJaTypHMX BpeAHOCTH KOju he moapxaTu  KOHLENT

OpTraHHU3allMOHOT YUCHAa, U

AHanm3upame U MOHHTOPUHT AKTUBHOCTH IOCTOjehmX W TOTeHIMjaTHUX

KOHKYypeHara, y3 Kopuiheme OeHIMapKUHTa.
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HNHuBEeHTUBHOCT

CMmatpa ce Ja je ynpaBO MHBETUBHOCT KPUTHYAaH €JIEMEHT (opMyJie 3a CTBapame
OpraHm3aiyje Koja ydH, jep je KpeaTHBHOCT, OJHOCHO HHOBAaTUBHOCT 3allOCICHUX
Ba)KHA KapaKTEPUCTHKA OBaKBe opranm3aiuje. OpraHusamnmje Koje yue Tpeda J1a pa3Bujy
TakBE BEIITHHE M CHCTEMCKE HA4YMHE pa3MHILbarba Koju he omoryhutu Op30
pearoBame Ha MPOMEHE U BbHXOBY CIIOCOOHOCT OTKpHBama "paHuX 3HAKOBA yI030peHa”
KOjU yKa3yjy Ja ce mocrojehe mpakce, pyTHHE M MEHTAIIHE IIEME MOpajy MPOMEHUTH
(Morgan, 2006). IIpunrkom pemaBama mpodiieMa, opraHu3aliija mpojas3u Kpo3 MmpoIriec
ydema. JeqHoMm perieH mpooiieMm, He 3Hauu Aa he moctojehe pemewme W UCKYCTBO U3
NPOILIOCTH MOhM Ja Cce YNOTpeOW, MPHUIaroJd U MPUMEHHU Y HOBUM CHUTYaIllHOHHM
ycnoBuMa. CBako HOBO pellaBame NpoOiieMa, 3axTeBa Ja ce u3Halle HOB METOoa U
MOTITYHO HOB HAa4YMH W TIPUCTYI carjiefaBarma mpoodiema (peneduHucame mpodiema),
jep camo ImyTeM HOBOT, Apyraddjer 1 MHOBaTUBHH]ET Pa3MHUIIbakha MOTY C€ OCMUCIUTH
U cTtBOpuTH HOBe MoryhHocTH. PeneduHucame mpoOieMa YMHM OCHOB Ipoleca
UHBeHTUBHOCTU. Takole, moapkaBame NpoOMeHa, IMPOMEHa IMOCTOjehux BpEeIHOCTH,
Npakcl W PYyTHHA, Npey3uMame pU3MKa, HEeM30eKHa TojaBa Tpellaka W ydeme Ha
UCTHMa, CTHMYJIMCAmhe¢ KPEAaTHBHOT JWjaiora W pa3MeHa MHIUbCHA, MPEICTaBIbajy
caMo KapaKTePUCTUKE YCIEIIHOT YUYeHha y IBOCTPYKOM KPYTY WM T'€HEPATHBHOT yUeHa
IITO MPEJICTaB/ba CYIITHHY CTBapama OpraHu3alidje Koja yuu. Mopran cmarpa Jia CBaku
CHCTEM, KOjU MMa CIOCOOHOCT CaMOOpPTraHM30Bamba, MOpa Ja uMa ojapeheHum crerneH
penyHmaHce, MTO 3Ha4M Ja Moceayje HeKy BpCTy "BHIIKA'" KamaruTeTa, KOju My CTBapa
IPOCTOp 3a KpeWpame HOBHX Hjeja, WHOBalMja u pa3Boj (Morgan, 1982, 20006).
Cucrteme Koju HEMajy peAyHAAHCY, KapaKTepHIle MOTIyHa CTATUYHOCT, (PUKCHPAHOCT,

He()IIEKCUOMITHOCT ¥ TTACUBHOCT.

Hmnemenraiyja
[IpumenHa i UMIUIEMEHTAIja HOBUX TIpolleca, CUCTeMa, 3Hama, uieja, nHpopManuja
W TIOHaIIamka Hajuenihe je y3poK CIOTHUIamka MPUIMKOM Kpeupama OpraHu3alfje Koja

yun. Jla OM ce MCIyHMIIM CBHM YCJIOBM 32 MMIUIEMEHTAlLM]y HEYer HOBOT, MOTPeOHO je

MCKOMYHHIIUPATH 3aloclieHUMa O HEroBoM 3Hauajy W yno3u. llorpebHo je ma

74.



I1BT'naBal Konuent u nedunucame opranuzaiuje koja yuu (OKY)

CTPYKTYypa, IU3ajH, KyJATypa U MPOLECH y MOTIYHOCTH MOAPKaBajy M MOJCTHIY HOBE

pyTHHE, IpaKce, HAaBUKE U MOHAIIAbA.

4.5. Opranu3alMoHH IM3ajH OPraHu3anmje Koja yuu

Opranm3anyja Koja y4M je pe3yiTrar mpoleca Iu3ajHUpama OpraHU3alMuOHUX
KOMITOHEHTH, KOj€é KapaKTepUCTHKaMa CBOTa [W3ajHa yTUYy Ja OpraHu3aldja uma
0COOMHE KOje je unHe yuehoM OpraHHu3aIiyjoM.

CBaka opraHusaliuja uMa CBOjy CTPYKTYpy Koja je oxpelhyje u xapakrepuiue. JJuzaju
jeIHe OpraHU3aLU]e U3PANHCABA U32Ne0 U OCOOUHE He208e OP2AHU3AYUOHEe CIPYKMYpe U
meea oopeljyje HauuH NOCI08HOZ npoyeca, KVAmypd, Cmul yuyera u opyee yHkyuje u
Kapakmepucmuke opeauvusayuje. 3amnpaBo, nu3ajH (00JIMK) OpraHu3anuje MpeacTaBba
MOJIENT BeTOBE CTPYKTYpe. Y OpraHM3alMOHOj TEOPUjU CE€ TOBOPH O BHIIEC PA3THUUTHUX
MOJiesia OpTaHU3aIMOHE CTPYKType, CXOJHO MpPUCTYyIy opraHuzanuju. Ilpema
TPaIUIIMOHATHOM MIPUCTYITYy Pa3jHKyjy c€ TpH Mojena: (PyHKIHMOHAIIHHU, TUBU3NOHU U
MatpudHH. [Ipema HOBHjuM mnpuctynuma, Mmoryhe je nudepeHmmpame Ha OCHOBY
Pa3INYUTUX KPUTEPUjyMa: MEXaHUYKH, OPTaHCKH, OMPOKPATCKH, MPO(HECUOHATHHU U JIp.
PacnoctpameHo je yBepeme Ja OpraHcka CTpyKTypa uma 0ojbe ycClloBe 3a
OpPTraHU3aIlMOHO YYeHE OJ OHWPOKpaTCKe WM MEXaHWYKe, Jla Cy XHjepapXu30BHE
CTPYKTYpE HEOIXOJHE 3a ydewme. MelyTuM, y HOBH]O] JIMTEpaTypH, TMOKPEHYTO je
NUTakE Ja JIX TO 3HAYM JIa y CBUM JPYTHM CTPYKTypama yduewe HHje Moryhe mim na ce
OHO HE JIeIIaBa.

BaxHo je ucrahu ma y cBakoj opraHmu3aiiioHo0j CTPYKTYpH, MEHaiepu Tpeda /1a cTBope
yCIIOBE 3a OpraHW3alMoOHO YyuYeme, INTO Moapa3yMeBa Ja ce u3Bpmie oapeheHe
Monudukanuje y nusajHy (peau3ajHuUpame) OpraHu3allMOHe CTPYKType. Tu ycloBU
noJpa3yMeBajy za ce o0e30eqe yCloBH 32 KOHTUHYUPAHU TPOLEC yueHha U CTULAE
HOBHX 3Hama, HECMETAaH MPOTOK M pa3MeHa MHQOpMaluja, MpUMEHa HOBUX 3Hama y
pagHOM TIpoliecy, CIO0OMHY W OTBOPEHY IUCKYCH]y W aHaau3y IpoljemMa, HHUXOBHUX
y3pOKa M HauyuH KHUXOBOI pemaBamba. OBH yCIOBH TOApPa3yMeBajy Ja ce CTBOpE
"mporienype pasznuuure o mnocrojehux" (IletkoBuh, 2008, ctp.189), xoje he
00yXBaTHUTH IIeTTy OPTaHHU3ANH]y, U Y K0joj he Mohm ma ce pa3Bujy HOBE, CylIepHOpHU]jE

KOMIIETCHIIM]E, a Yy KOjuMa 3aloCJIeHH MOTy CJIO0OJAHO Ja HCTPaxyjy,
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eKCTICpUMEHTHIIY, pPa3BHjajy CHOCOOHOCTH KPEATUBHOT MHUILBEHA, YYECTBY]Y Y
CTBapamy 3ajeTHHYKe BH3Wje OymyhHOCTH, 1a pasroBapajy u aHanusupajy u ci. CeHre
je mucao 1a y opraHuzanuju Tpeda CTBOPUTH "aMOMjeHT 3a MOAPIIKY', a TO 3HAYM Ja
MeHayepu Tpeba aa Kpeupajy "KoHTekeT yuema' (Senge, 1990). To mompasymeBa na ce
U3BpIIC TIPOMEHE KOje ayTOpu OBOTr IOjMa HasuBajy ''hakmopuma noopuwike” wumm
"eenepuuxum Gpaxmopuma yuerwa" 'y Koje ce yOpajajy: THMCKa CTPYKTypa,
TUCTPUOYIIMOHO JIMACPCTBO, ICIICHTPAIU3aIfja y OJTydYruBakhy, HHOBATHBHUJU TIPUCTYT
y Kpeupamy OpraHu3aluoHe KINME U KyIAType, KOHTHHYHPAHO YUYCHE, CAMOKOHTPOJIA U
ci. (ITerkoBuh, 2011, ctp. 203).

"AMOujeHTH W ¢akTopHu moapiike" Tpeda a pa3BHjy OpraHH3alll]y KOja y4u Koja ce
KOHTHHYHPAHO pa3BHja U ycaBplllaBa, CTBapajyhu crmocoOHOCTH HeomxonaHe 3a Oyayhu
ycnex (Levinson, & Asahi, 1995, npema [letkosuh, 2011). ¥ TakBoj opranuzanuju rie
je cBpXa W CMHCA0 yYeme, NPETIOCTaBKa je Jla OpraHu3alldja pearyje aieKkBaTHO U
MPaBOBPEMEHO Ha MPOMEHe, Aa M00po (YHKIMOHHWINE M Ja Tochyje 00/be Of CBOje
KOHKYpEHIIH]eE.

VY3umajyhu y 003up YHIHCHHIY Ja j€ YYCHe IUIaHCKH, CHUCTEMATCKH, LUUJbaHU U
KOHTHHYEJHH TIPOLIEC, OHJA CE MOKE€ TOBOPUTH O PA3IMYUTHM OOJUIMIMA U CTUIIOBUMA
y4ema, ITO JONPHHOCH 3HA4YajHO] MOAM(HUKAIM]U CTPYKType OpraHHu3alifje, HEHOT
nu3ajHa ¥ Kyiarype. Kaaa je ped o oOnunuma yduerma, 0OMYHO ce MHUCIH Ha "y4eme Tpe
nenoBama" U "yuewe TOKOM JesioBama'.

"Vuewe npe aenoBama’ 0o0yxBaTa pa3lMYUTE BAPUJAHTE CUCTEMATCKOT MPUKYIJbamba,
MeMopHcama, HWHTEpIpeTHpama WH(OpMalMja MyTeM CTpydHE JUTEparype, oOyke,
TPEHWHTa, TpelaBama, KypceBa, JIa0OPaTOPUjCKUX WIM TEPCHCKHUX HCTPAKHUBAMKA,
y4era Ha UCKYCTBY APYTUX HUTI.

"Vdeme TOKOM JenoBama’ o0yXxBaTa ydeme KOje Ce CIPOBOIU KPO3 OpraHU30BaHE
CKYIIOBE y OpraHU3aIllMju Cca 3aXTEeBHMa KOje OpraHu3alfja MOCTaBH Ipej 3arocieHe,
KpO3 TMOJyuYaBake W THMCKH pag u JAp. To cy Hajuemhe oONHIM ydYema IyTeM
WHCTPYMEHTAIHOT y4eHa, KOjU 3a MOCJEeAUIly UMa Jia C€ Pe3yTaTH yuema U BHUXO0Ba
pUMEHa, OJTHOCHO MOHAIIAKkEe TI0CIIe yuemha Harpalyje mim Kaxmana.

[Topen obnmka yuema Tpeba ucTahm CTWIOBE yuYema, OJHOCHO HAayMHE Ha KOje
opranu3zaiyje Mory na yde. CTUIOBU Cy OpHjCHTAIMje Y OPraHHO3alMOHOM YYCHY Y

KOjMa TIOCTOj€ eNIEMEeHTH IO KojuMa ce OHH Iperno3Hajy. Ha To kako opranuszamje
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yde, YTUYy OpHjCHTAIMje 3a y4era, OpraHu3alfioHa KIMMa W KYJTypa, HCKYCTBO,
CIOCOOHOCTH, CTpyKTypa opranuzammje ©u gap. CTUIOBH WIM OpHjeHTalnHja y
OpPraHU3allMOHOM YyY€HY YCIOBJbCHA j& CICMCHTUMA, a CJIIEMEHTH MpPEICTaBIbajy
OumonapHe Bapujabiie, OJHOCHO 1ajy wMoryhHoct wu30opa jemne wu3Mmel)y mBe
moryhHoctr. To Cy MCTOBpEMEHO KpHUTEpHjyMH KOju onpel)yjy CTHIIOBE ydema KOju
MOTY Ja ce CBeAy Ha (HEKH CMarpajy Ja Cy €JEMEHTH 3alpaBO CTHJIOBH yYema -

[TetkoBuh, 2011, ctp. 204-205):

U360p 3HAFA KOJU MOKE /1a Oyie MHTEPHH U €KCTEPHH,

@oKyc yuerpa KOju MOXKeE J1a c€ OJJHOCH Ha MPOIIEC WIN Ha Pe3yJITar,

HA4uH memopucarod HAYYCHOI' 3HARA MOXKC a 6}7,[[6 NEPCOHAIHO HJIN OCO

KOJIEKTHUBHE (OpraHu3allioHe) MEMopHje,

wuperve (Oucemunayuja) 3uarba MoXxe na Oyae Ha ¢opmanaH (Kpo3 mHcaHa
JOKYMEHTa U TPOLeAype) WK Ha HehopMaliaH HauuH (KpO3 pa3roBop, J1jajor,

JTUCKYCH]Y, pa3MeHy MUIILbEHA U CIL.),

OpUjEeHMUCAHOCM HA HAYUH Yderpd, a N Ce YUYCHEM JICIIaBajy paJuKaliHe U
nyOOKe MpOMEHe, KpeupameM Heuer HOBOI (TEHEpPATUBHO YYCHE) WIH Ce
y4emEeM BpIlle TPOMEHE pajy IpuiiarohaBama u ycaBpuiaBama Beh mocrojeher,
ycJea JIejcTBa MHKPEMEHTATHUX U MaJIuX MpoMeHa (aJanTHBHO YUYEHE),

- UMnIeMeHmayujy 3Hara, y CMHCIy Ja JIM C€ 3Hambe ycMmMepaBa Ha Oa3H4Hy
KOMIIETEHIIM]y (IpOMEHa Ju3ajHa, MAapKETHHI, e(QHKAacHHWja IPOU3BO/AbA,
KBAJIUTETHUJH TIPOU3BOIN M YCIIyTe ¥ CJI.) WM Ha Pa3IUInATe OOJMKE capaimbe
ca JIpyr'MM OpraHu3anyjama Kpo3 MapTHEpPCTBa, alMjaHce, Mpexe, Kiacrepe,

Kaupercy U cil.

dakTopu MoJpIIKe WK "TeHepudKH (GakTopu” cy (akTopu KOju CTBapajy peleBaHTHE
yCJIOBE 3a YCIEUIHO KOHTUHYHPAHO YyY€me M cMaTpajy ce Kao '"TeHeparopu U
karanu3atopu nporeca yuema' (Ilerkosuh, 2008, ctp. 191), mmpeme 3Hama Kpo3
OpraHu3anyjy, aju 1 yCJIOBJbaBajy JIeo MPOMEHa Koje ce JIelIaBajy y opranusanuju. To
nmojpa3ymMeBa TPOMEHY JW3ajHAa OpraHm3alyje KOju Ce pasluKyje Ol OCOOMHA
"KIIaCHYHOT TIPUCTYyMa OPTaHMU3aIMOHOT [Au3ajHa", HIP MEXaHWYKe, OWPOKpaTCKe

OpraHu3allyje ca X1jepapXujcKoM CTPYKTypOM.
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Opranms3anyja koja yud Tpeba ma Oyae aAu3ajHMpaHa Tako Ja omoryhasa
(baexcHuOUITHOCT, Ja OJaKIIaBa TeHEpUCamhe, ITUPEHE U KOPUIThelhe HOBUX 3HAma, Kao
NOCJICIUIly KOHTHHYHMPAHOT Tpolieca ydyewa. OCHOBHE KapaKTEPUCTHKE TU3ajHA
OpraHu3alioHe CTPYKType opraHuszaiuje koja yuu npema Behunu ayropa (Garvin,
2000; Janwhmjesuh, 2008; Morgan, 2006; Nevis, DiBella, Gould, 1995; TlerkoBuh,
2008, 2011; Senge, 2003; Wilson, & O’Conor, 2000) cy cnenehe:

1. Opranuzanmja Tpeba aa ce OPUjEHTHIIEC TaKO Ja KOJ CBUX 3aIllOCICHHUX CBEAC Ha
MUHUMYM HUBO Cheyujanuzayuje nociosda u 3a0amaxka Kako OM OHM MOTJIM JaKIle M
Op>ke J1a ce MEmajy M MPUJIaro/ile HOBUM 3aXTE€BHMa Ha TPXKUINTY. TO 3HAYM Ja OMUCH
TI0CJIOBA W 3aJIalld 3arociieHuX Tpeba aa Oyay MIMpH, MPOMEHJbUBU U TPUIIArOJbHBH
Kako OM 3aIloCJICHH MOTJIM Jia MPOLIMPUBAKEM MOcTojeher u cTHIlamkeM HOBOT 3Hamba,
MEHajy, pa3BHjajy U KOPUCTE HOBE KOMIIETEHIIH]E, BEIITUHE, CIOCOOHOCTH, PyTHHE U
npakce. CMambeH! HUBO CIENHjaTn3alije MO3UTHBHO YyTHYE HA HHTEPECOBAA, yUCHE,
MOTHUBAIIH]Y, H 33]J0BOJLCTBO 3aTIOCIICHUX.

2. U3 mperxomHe KapaKTEPUCTHKE MPOU3WIA3HM Ja TOjeAMHIM W Tpyne Tpeba na
OBIIANIA]y wupum 3Hareem, eelium Opojem KomnemeHyuja, 8ewmuHa u cHOCOOHOCMU
Kako OM MOTJIH JIa c€ YKJbYYe U Y Jpyre OpojHe mpoiiece KOju He MPHIAIajy CaJallmbeM
pagHOM MECTY, OJTHOCHO KOjU C€ OJIBUja]y Y IPYTUM OPTaHHU3AIMOHUM jeIMHUIIAMA W
nporiecHUM TuMoBUMa. CBakH 3amoCiIeHH Tepeba Nla CTHYe HOBa IIMpa 3HaWa U Ja
pa3BHja CIOCOOHOCTH KOjeé My y TOM TPEHYTKY MOXJAa HUCY mopreOHe ("BHIIAK
dbyakmmja" — "redundancy'), anm Koja y HEKOM TPEHYTKYy MoOry na Oyay 3HadajaH
dakTop ycmemHor pana (mojenuHna Wik rpyne). OBa KapakTEpHCTHKa CTBapa
npeayciioBe 3a (GpIeKCUOMITHOCT OpraHu3alldje, OJTHOCHO MpHIarohaBame mpoMeHama.

3. TloBehaBa ce pasnospchocm u cnoboda y kopuwhery npoyeca u memood
obasmarwa nocnosa. Cnobona uzdbopa u Kopuiihema pasHOBPCHUX METOA J03BOJhaBa
Ja ce Halje MeToJT Koju oMoryhaBa Jia ce Ha HOB HaYWH KPEHpajy U carjiiefiajy OJHOCH H
TIPOIIECH, | JIa C€ Y TIOCIOBaky OCMHUCIIEC U CTBOPE HOBE MPETIOCTABKE 3a JIaJbu Pa3BOj U
ycrex. IlpomeHom mpomeca y OpraHuM3aldju cMamyje ce CcTapHaapau3andja u
dopManm3anja Ha HajMamky Mepy, ITO je YNpPaBO KapaKTEPUCTHKA OHPOKPATCKE
opraHu3aryje.

4. YV opraHuzanuju Koja yuu Tpeba Ja ce IOCTHTHE pasHomedica uzmehy crnobooe y

OOHOWlerY 001YKA, NnompebHe ayMOHOMUje HA HUMCUM HUBOUMA U HEONXoOoHe
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Kowmpose, 0€3 Koje HU jelHa OpraHu3alyja He MoXe 1a GyHKImoHuIe ycnenHo. OBa
KapaKTepUCTHKA OpraHu3aldje Moke Ja OyJe 3HayajHa Tpenpeka, jep je MoTpeOHO
npuOIIKATH W CTBOPUTH OamaHc wu3Mel)y 1Ba 3axTeBa Koja Mory Jga Oyny
CYIIPOCTaBJbEHA: C jEIHE CTPaHE, 3aXTEB 3a ayTOHOMHUJOM Yy paay Koja je MpPEeTIOoCTaBKa
3a CTHIal€ HOBHX 3Hamba W HErOBYy IPHMEHY, M 3aXT€B 3a KOHTPOJIOM paja,
OCTBapeHMM pe3ynTatiMa u edukacHomhy, ¢ apyre crpane. OBa aBa mporeca He
MOpajy na Oydy CymnpocTaBjbeHa akKO j€ pa3Boj 3allOCICHUX, HUXOBO 3HAmbE,
CHOCOOHOCTH M CBECT Ha HMBOY KOju MM oMmoryhaBa /a pa3ymejy U cxBare 00a 3axTeBa
Kao HyXHE I0jaBe y TpoIeCcy paja. 3ajeJHMYKa BHU3Hja, OTBOPCHH IHUjaJIOT, pa3MeHa
MHIIUBbEHA, CHCTEMCKH HAYMH Pa3MHUILJbaha U OJTOBOPHOCT, CTBAPA]y MOBOJEHY KIIHMY
3a TIOCTH3amkbE OBE PABHOTEKE.

5. VYcmemHa opraHm3anuja 3axTeBa HpoMeHe Y Opojy Xujepapxujckux Hugoa 'y
OpraHu3aIyji, OJHOCHO IIUPH PACIOH KOHTpOJIE, YMMe ce moBehaBa KOMyHHUKaIMja Ha
CBUM HHBOMMA (TI0 BEPTUKAIA M XOPHU30HTAIA OpPraHU3AIMOHE CTPYKTYpE), IITO je Y
Ckiaxy ca mnoBehameM ayTOHOMHjE Y [OHOUICHY OJIyKa, CMamemheM CTeleHa
cnenrjanuzanrje u mMoryhnorrhy kopumihema pasHOBPCHHUX METOZA y HpOIECy pana.
Cwmartpa ce J1a ce CMambemheM 0poja XUjepapXujCKUX HUBOA, OJJHOCHO CTBapamEeM ITUTKE
OpraHM3alMoHe CTPYKType moBehaBa MoTHBamMja 3a y4eHmEM, 32 CTHUIAEEM HOBHX
KOMIIETEHIIMja U CIIOCOOHOCTH, 3a HalpenoBame y KapujepH, moBehaBa ce JI0jaHOCT,
YHMeE Ce CMambyje CTeTeH (UIyKTyallije 3arocieHuX.

6. OcCHOBHa KapaKTepUCTHKa OpraHM3aldje Koja YU CY HPOYecHU mMUMOosi.
CmamemeM (yHKIMOHAHE CHEIMjaan3ainje, paj ce ycMepaBa Ha THMOBE KOjU CY
OpHjEHTHCAaHH Ha TpolecHe (pyHKuMje. bpojHU ayTopu UCTUYY BENUKU 3HAYa] U yIOTY
TUMOBa U THUMCKOT pajJia Ha3uBajyhu ux "OCHOBHHMM jeJUHMIIAaMa OpraHusanuje’, Te ce
TaKO ca TpaBOM MoOke pehwm Ja TUMOBH TPEICTaBJbajy CyNEepHOpaH OOIHMK
OpraHM3oBama 3a noBehame NPOTYKTUBHOCTH M OCTBApPHUBAME CTPATETHjCKUX IHJHEBA.
TumMoBM MMajy 3HaYajHY YJIOTY y YU€lY, jep Ce Y HHTEpPaKIHjU ca APYTHM MPOLECHUM
TUMOBHMA, OPraHM3aLMOHUM jeIMHHUIIAMa M TOjeJUHIIMMA pa3Memyjy 3Hama,
carjiefaBajy W peliaBajy TpoOJieMH, CTBapajy HOBE BCIITHHE HTH. 3a YYCHE Y
THMOBHMa, y OpTaHM3allMjd KOja Y4H, MOTpeOaH je BUCOK HUBO Capajibe, Pa3BUjCH
ocehaj 3ajeqHUIITBA, BUCOK HUBO TOJIEPaHIIM]je, TOBEPEHha, MOIMITOBAkbA, Clarama H Cll.

Tpenn je ma caBpeMeHe opraHM3anuje y OKBUpPY mocTojehe Oa3uuHe opraHu3alroHe
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CTPYKTYype, TpUMEHY]y W T3B. 'cynmepcTpykrypy'. by unHe THMOBHM KpeupaHu BaH
noctojehe opraHuzanmMoHe CTPYKType OIHOCHO IIeMe, ca IH/beM Ja ce obaBe
nedbuHUCAHU 33/1a1ld, YMME OHH Ha Taj HAUWH KpPeupajy U pa3BHjajy HOBA 3HAMA.

7. Pa3Boj u (yHKUMOHHCAWmE OpraHM3alMje KOja y4M 3aXTeBa Ja KOMYHUKayuja u
pazmena ungopmayuja 6yoe Cmaina u 6pao UHMEH3UBHA HA HUBOY yele OpeaHusayuje.
KomyHnukanuja nuadopmannja, 3Hama 1 uaeja Mopa aa oyae cioboaHa U Ja ce oJBUja y
CBUM cmepoBuMa. MHTeH3uBaH, ci10001aH MPOTOK MH(OpMaIHja, 3HAKA, MUIBEHA
Mopa J1a ce 0JIBHja M [0 XOPH30HTAIIHOM HUBOY (M3Mel)y MeHalepa, MpoLecHUX TUMOBaA,
NOjeMHAIA), aTM W MO BEPTHKATHOM HUBOY (M3Mel)y 3aloCiIeHHX Ha Pa3InduTOM
XH]jepapXrjCKOM HUBOY). 3a TakaB JIU3ajH OpPTraHU3AIlMOHE CTPYKType, MOTpeOHO je na
TpaHUIle OPTraHU3AIMOHUX JEUHHIIA M TPOIECHUX TUMOBa Oyay "mpomycTpuBe" U 1a
3Hama M MmoTpebHe mMHPopmanuje "Teky" cnoOOIHO, UCKPEHO, ca IyHO capaime U
noBepema Mely 3anociaeHuma.

8. Opranuzaiyja Koja yuu Mopa jaa 6yoe "omeoperna' 3a peresanmue ungpopmayuje u3
OKpY’)X€Ha WIN U3 JPyTuX 3HauajHUX u3Bopa uHpopmanuja. Cmatpa ce aa HajBehu
U3BOpU 3HaWka Ce Hajllaze BaH OpraHu3alldje, a MHOTO Mame Ce Kpeupa y caMoj
opraam3anuju (JanwmhmjeBuh, 2008). 3aro excrepHe TrpaHWIe Mopajy Jna Oymy
"mopo3nHe", 0 YeMmy OMIydyjy MEHallepH, OpPraHU3aIlMOHE JCIWHMIIC WU TIOCIOBHE
byHKIMje KOje Ccy 3aly’KeHe 3a KOHTAKTE ca OKpY>KeHmeM (MeHayepu 3a MapKeTHUHT H
PR, ucrpaxxuBame u pa3Boj u ap.). Takole, oBa uMmEHHIA je yTHIajJa Ha Pa3Boj
MapTHEPCTBA M CTBAPAHE PA3TMUUTHX O00JIMKAa HHTEPOPTaHNU3aIMOHOT u3ajHa Y (opMHU

Mpexa.

Ha Bpno opuruHanaH HauuH, KapaKTEPUCTHKE AM3ajHa OpraHU3aluje Koja y4u Jao je
Mopran. OH je am3ajH u (yHKIIMOHUCAFmE OpraHu3aldje Koja Y4d YIOPEIuo ca
opraHuzanujoM u GyHKIHOHUCakeM Mo3ra. [IpoydaBajyhu moTpeOHe KapakTEepHCTHKE
opranmzallyje Koja yuu ¥ Au3ajH KOju oHa Tpeda Ja uMa, U3HEO jeé OCHOBHA MOJIA3UIITa
Y CXBaTamwa y Be3U TUX KapakTepuctuka (Morgan, 2006):
- Cmarpao je ja opranm3alija Koja y4u, OJHOCHO MEHAMEHT OpraHu3aluje Mopa
Ja ycBoju ommre npuxBaheHy ¢uino3odujy Koja ce 3aCHUBAa Ha YMEHCHHUIM J1a ]
KalalyTeT y4eHka KJbYYHH PUOPUTET OpraHu3allrje, Kao ¥ yCBajame MPHUHIINAIA U

CBHX JIPYTHX YCJIOBa KOjH MOJIPKABAjy yUCHe.
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- Opranuzanmja Mopa Jia MPUXBaTH MPUHIUI IEPMAHCHTHOT y4€Hha U TO "y4eHhe Y
JTBOCTPYKOM KpyTy" (OHOCHO Aa "y4u Kako ja ce yuu'").

- YV ofjammemny Molao je o1 Teopuje kubepHeTuke BuHepa u HeroBor cxBaTama U
Kopuithema OBOTI TOjMa KOjUM ce "OmUCyjy MpOLEecHe pa3MeHe HHpopmaluja
MyTeM KOJUX C€ MallMHe W OpPraHM3MH AaHTaXxyjy Yy AaKTHBHOCTHMa Koja ce
caMoperyJuiy, a koja cy crabmiaa" (Norbert, mpema Morgan, 2006, ctp. 81).

- Taxobe, momao je ox KuOepHETHYKE TEOpPHje O KOMYHHUKALUJU U YUeHY, KOje
TBpJE JIa je CHCTEM CIOCO0aH Jla Ce aHTaxkyje U J1a caM ce0e peryJuie, ITo 3aBUCH
OJ1 TIpolieca pa3MeHe nHpopMaImja.

- Cmarpao je &a 3amoclieHH y OpraHM3alidju Tpeda Ja ce pa3BHjajy Tako na Oymy
BEIITH y yuewy Yy "MyIJIOM Kpyry", W Jla Ha Taj HAYMH M30€rHy KapaKTePHUCTUKE
TPaIUIMONHATHUX CUCTEMa M Ha4MHA TOCIIOBaba, BE3aHOCT 3a MPOILIOCT U cTapa

HCKYCTBa, Kao U "y4eme Yy jeTHOM KpyTy".

3a yuewe U oOjamImbeme Iu3ajHa oOpraHuzainuje koja yuu, Mopran je y3eo
Kubepnemuuku xonocpagcku moden. Cmarpao je na opraHuzaiyja Koja yuu tpeda na
(GyHKIHOHHMIIIE Ka0 XOJIOorpad)cKu MO3aK, OHOCHO Kao MITO (YyHKIIMOHHIIE MO3aK, a TO
3HaUM Ja Cy ''keanumemu yenuHme YKmYueHU ) cee Oenoge’ TakO Ja CHCTEM HMa
CHOCOOHOCT J1a cé caMOOpraHu3yje U KOHTHMHyHUpaHo pereHepuiie (Morgan, 2006, ctp.
97). Unejy je moOuo Ha OCHOBY pe3yiTara KJIAaCHYHOT EKCIIEPHMEHTa ICUXO0Jora
Jlenumja (Lashley Karl) Ha >xuBOoTMHamMa KojuMa Cy OJACTpamUBaHU oapeheHn
npoueHT mo3ra (amp. 10%, 20% wutnx). [Ipeoctranu nenoBu Mo3ra, BPEMEHOM CYy
npey3umanu (QyHKIMje OJICTpamEeHOr Jena, Maja je XUBOTHUHM Iocje Tora OHIIo
noTpeOHO BHIIE BpEMEHAa M MOKYyIlaja Ja Hayde HEKy paJiby, Hero mTo je Ouio
noTpeOHO Tpe OACTpamuBama. 3HAUH, JIOJIA3H JIO pereHepucama 1 Bpahama (GyHKIH]a,
OJTHOCHO JI0 TIpey3uMama (QyHKIH]ja O] CTpaHe APYTHUX JAeJI0Ba OCTaTKa MO3ra.

OBO y MOTIYHOCTH MOXKE Jia ce NMPUMEHU U y opraHusanuju koja yuu. Kama nohe no
oJUtacka jeqHor Opoja 3alocieHHX, 3axBajbyjyhH Ipolecy IMepMaHEHTHOT Yyuema,
CTHIIaa 3Hamka W BEIITWHA, MOCTOjarby Op3e W CIOHTAaHE KOMYHHKAlWje M TpeHoca
nH(popmaIrja, opraHu3aipja HacTaBJhba YCIIEHTHO Ja paau jep je 3Hame "ocTtayo" y
OpraHu3alyjy, a ApyTH JeJI0BU Npey3UMajy MpoLecHe aKTUBHOCTH, JI0K C€ HE 0CIoco0e

HOBHM 3amnocienu (Morgan, 2006, ctp. 97-99), wnu xaga ce AeIOBU OpraHU3aIje cyoue
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ca HempwiMkama (Hemorojama, NPUPOJHMM Hecpehama W CI.), KOjU JOBOJE JO
HeMOoryhHOCTH Ja opraHu3amuja 00aB/ba OCHOBHE IIOCJIOBE, H-CHU JPYTH JICIOBU
npey3uMajy riaBHe (QyHKIIM]je 3aXBajbyjyhu CTEUeHOM MIMpPEM 3HaKY U CIOCOOHOCTHMA
KOj€ Cy pas3BWIM Yy MPOIECY OPTaHU3AIMOHOT yuyewa. "Xonoepaghcku cmun” m ouzaju
opeanuzayuje je camoopranmzyjyhu u, ako mocroju, oH MoTBphyje cBoje MPHCYCTBO.
"Xonorpadgcku nuzajH" cTBapa yCJIOBE 3a CTHUMYJMCAake M NPUMEHY MNPUHIMMA KOJU
TIOJIpKaBajy MPETIOCTaBKE U CTaBoBe MopraHa, 0 KojuMa je OWIIo pedu, alld U Jpyre
KBAJIUTETE KOje opranusaiuje Tpeda aa moceayjy, yKOJIHUKO xkeine aa Oyay dhiaexkcuoumHe
U camoopranusyjyhe.

OcHOBHO CBOjCTBO "xosorpadckor au3ajHa’" MmoYMBa Ha YMEHEHUIU Ja Cy "KBaJIUTETH
IIEJIMHE YKJbYUYCHH Y CBE JICJIOBE CHcTeMa' W Jla OpraHu3aiyja uMa CIIOCOOHOCTH J1a ce
"camoopranu3syje 1 KOHTUHYHpaHo perenepuuie” y cBuM yciaosuma (Morgan, 2006, ctp.
97-99). Mopran cmarpa na nu3aja u puro3oduja opranusanyje "meanHa y aeioBuma’,
MOXXE Jla C€ OCTBapW y TMpakKCH ako ce opranm3andja ¢GoKycupa Ha: a) pazeoj
Kopnopamuene Kyaimype, 0) uHgopmamuHe cucmeme, y) CmMpPYKmMypy u 0) yioze
3anOCaeHUX.

Y 1mpojekToBamy BH3HjE MOTY C€ OJPCAUTH KJbYYHH CIIEMEHTH '"KOMIUICTHE
opranuzanuje" y KyJATYpHUM W JPYTHM CETMEHTHMAa KOJH YjeIuibyjy CBE €JIEeMEHTE
opranuzanyje. OpraHu3anroOHa BHU3Mja, OCHOBHE BPEIHOCTH, HOPME M CTaBOBU Kao
IUMEH3Uje opeanuzayuone Kyamype (popMupajy KamauuTeT Ja Ce CBAKW 3aroCiICHU
MOHAIIa MaHU(ECTHO M JATEHTHO Ha HAYMH KOjU TpeicTaBba HenuHy. To ykasyje na
KyJITypa TPEICTaBJba XOJOTPAPCKy AWMEH3Wjy W Jla O HEHOT KalaluTeTa 3aBUCH
CTBapame MOCTOjaHUX M BAKHUX YCIIOBa 32 (DYHKIIMOHUCAKE OpraHH3aluje Koja yuu.
Opranu3annoHa KyjiTypa Mopa jaa OyJe OTBOpEHa, Jla MMa BapujaObWiIHU OOJHK Y
OJTHOCY Ha BH3H]y, BPEITHOCTH, CTABOBE M Y ONEPAaTUBHUM IOTEHIHMjaINMa Ja oMoryhu
Jla ce y pa3induTUM BPEeMEHUMA H3BpIIIEC TPOMEHE Y pa3Bojy, Y CKIaIy ca MPOMEHEHUM
OKOJIHOCTHMA.

Hpyru ¢akrop nu3ajHa '"nenuHe y JenoBuMa’ je Ja ce CTBOpPH oAromapajyhu
ungopmayuonu cucmem, OHO TITO MHOTH Ha3WBajy "yMpekeHa mHTemreHiuja". OBaj
CcHUCTEM CcTBapa MOTYhHOCT 3a CBe IMOjeuHIIe, OMJIO Ha KOM MECTY Jla ce Hayiase, aa Oyay
VUECHHWIIM Y pa3Bojy CHCTEMa OpPraHM3alMOHUX MPOMEHA, OJHOCHO HEHE

"uHTENMUTreHIHje" .
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Cnenehu ¢akrtop KOju yTHYe HA HOBH JHM3ajH j€ TPOJEKTOBAE Op2aHU3AYUOHE
cmpykmype Tako Ja ce pasBHjajy y "mpoctopy" a ma ocrany mane. M cTBapame HOBE
dupme Tpeba na Oyne "kimacrep" Koju ce Hanaszu y "menuHu Gupme", U KOju ce pazBHja
Ka0 MHTETpHCcaHa LeIHHA.

Cnenehu acmekT koju ytude Ha u3rpahuBame "HETWMHE y JelOBHMA’" CacToju ce y
OU3ajHUpary padHux 3a0amaka Tako MTO ce paj AeGuHUIIe HA XOTUCTHYKHA HAYMH.
Jlok cy ce paHMje paJHHU TPOLECH PAa3BHjAId y CMEPY YCKHX W CIICIHjaTM30BAHUX
[I0CJIOBA MOBE3aHH HEKUM (HaKTOpOM KOOpIMHAILM]jE, IIPU YeMy je LenuHa Ouiia 30up
JIeNIOBa, Ccajla je OCHOBHA jeIMHUIIA PAJHHU THM KOjU MPHUXBaTa OJrOBOPHOCT U pagd Ha
[EJIOM PaJHOM Mpollecy. YHyTap THMa YyJIOore W IMOCJIOBU Cy HIMPOKO NehUHHCAHU, a
3aIoCIICHH TIOCEeyjy 3Hame (Ha OCHOBY OpPraHM3aIlMOHOT YY€Ha) U BEUITHHE KOje Cy
¢diekcubuIHEe W TPOMEHJPMBE, M 3aTO OMOryhapajy mpey3uMMame HOBHX YJiora,
npuiarolaBame IpOMEHaMa U yCIIEITHO (PyHKIIMOHUCAKHE OpraHn3allyje.

TuMOBH, y OBaKBOM JIM3ajHY OpraHU3AIlMOHE CTPYKType, Mpey3umMajy OpojHe QyHKIuje
KOje Cy C€ Y TPaaUIIMOHATHUM OpraHU3allMOHUM CTPYKTypama Hajasuie y Behem Opojy
pa3IMUYUTUX jeauHuIa. TuM onpakaBa IEJNIOKYITHY OpraHH3alHjy, a CBaKd WiaH THMa
NpeCTaB/ba BU3H]y LEIOKYITHOT THMA, a OBaj IENMHY Y TOM Jey opraHuzamuje. To je
OpHjEeHTaIlMja Ha CaMOOPTaHU30BakE U CAMOYIIPaB/bauke pajiHe IPyIie, Koje MOTY Jia ce
KOHTHHYHMPAHO MEHajy, TpaHC(epullly U percHepuiny. KapakTepuctuka oBOr au3ajHa
je TakBa Ja CBaKM II0jeMHAIl-3allOCICH IOCEAyje BHIIE CIIOCOOHOCTH, BEIITHHA H
3Hama JIa MOXe J]a U3BpIIaBa pa3He 3aJaTKe, Ja Mpey3ruMa yJIoTy ApYTor U J1a y4ecTBYje
y CTBapamy IIeJIOT MPOou3BoIa. YIaHOBU THMa Cy CIIOCOOHHM J1a yode mpobieMm, 1a Kpo3
pa3roBOp M JHjaJiOT aHAJIM3UPAjy U OTKPH]Y y3pOK MpoliieMa M Jia Ta YCIEIIHO pelle.
OHu camu OpraHu3yjy CBOje€ paJHE caTe, MOjeUHE Olepairje, KOHTPOIY KBAJIUTETa
UT]I.

"XonmucTHUKM u3ajH" KOju mpe3eHTyje MopraH, Kao CyIITHUHY OpraHu3alfje Koja ydu,
Mopa Jla MPUXBATH MPHHIUI POMEHA Y OKPYKEHhY U MPOMEHE KOje ce NelIaBajy y
camoj opranuzanuju. Jla OM ce NpWIArOJWIM /WU BPUIMIN TPOMEHE, 3aroCiIeHH
MOpajy Ja yde, a Ja OW HEITO YYWIM W HEIITO MEHATU MOpajy na Oyay crocoOHH,
BEIITH y pa3yMeBamy W aHAIM3U CajpkKaja, BPEIHOCTH U HOPMH KOje Cy MPUCYTHE y
noctojehoj aKTUBHOCTH, W Ja Cy CIOCOOHU M OPHMJEHTHUCAaHU Ja WX IO MHOTpedu u

memajy. To omoryhaBa opranuzanuju ia ce IpUIaroy, Ja Mema CTpaTeIlKe YCIIOBe,
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yCIIOBE OKpYK€Ha M J1a M30erHe Be3nBame 3a nponutoct. Aprupuc u LlloH kaxy na je
TO Moryhe Kpo3 MpuMeHy M MPaKCy CHUCTEMCKOT MUIIJbEHA, KOJU j€ Y CYIITHHU OCHOB
UHTEIUreHTHe akuuje (Argyris, & Schon, 1996).

Jla Ou ce uzneje Opranusanmje Koja yuu peaan3oBaje y MpaKkcH, 3arociIieHH KOju pajie y
TAMOBUMA MOpPajy Jla HUCIOJbE CIIOCOOHOCT capalime, y YHWjoj CYIITHHH MOpa Ja
JOMUHUpA JAHjaJIoT, JHUCKYyCHja, CTBapame HOBUX HJCja, KPEATUBHO MHUIIJBCHE,
NOBEpCHE, capajiba UTA. Y TOKY THUX Ipoleca 3aroCciieHH Y OpraHu3aluju Mopajy Ja
UCIIOJbE CMOCOOHOCT M BEIITUHY Jla pa3syMejy Ipolece, CUCTeMe, MPUHLUIE, TeOpHje,
KOHIIETITE W MpoOJieMe KOjU Cy 3HA4ajHH, WM Cy OCHOBA 3a ()YHKIIMOHHCAIE TAaKBE
opraHu3aryje.

CeHre je WCTHUIIA0 MHOTE OJf OBHUX 3aXTeBa W OHU C€ YKIAmajy W MOTBPhyjy y
MopranoBum craBoBuMa. OH Takohe 3axTeBa Of 3alOCICHUX Ja pPa3MHUILBA]y O
OpraHM3alMOHOj CTBAPHOCTU M MPOoOJIeMIMa, KOpUIINCHY Pa3sHUX IHIeMa U MEHTATHHX
MoieJIa KOjU Cy Pe3ynTar "CHCTEMCKOT pa3MUlJbama', a KOjU CTBapajy MOryhHOCT
NPOIIMPHUBaKka Kamaurera moMohy KOjuX MOTY Jia ce pa3BHjy HOBE, WJIH IMPOIIUPE
nocrojehe cmocoOHOocTH. TO Cy mpeaycinoBU 3a CTBapame H  (PYHKIIMOHUCAHHE

OpraHu3aIyje Koja yuH.

4.6. OpranmM3anuoHa KyJITypa OpraHusamnuje Koja yun

Jla Ou opranuzanuje yuusie W Aa OW JOIUIO 0 MPOMEHA y CaMOj OrpaHu3aldju U y
ICHOM OKpY)K€HbY, OHE MOpajy Ja HMMajy NpaKTUYHE KBaJUTETE Ja OM paszBuie
camoopranu3zyjyhe Kamanurere XOJIUCTUIKOT TU3ajHa.

3a ycnemHy TpHMEHY HaBEACHHX KapaKTepHCTHKa W cajJpikaja OBOI [H3ajHa,
OopraHmzallje Mopajy Aa pa3BU]y OpeaHu3ayuoHy Kyimypy, Koja TOJp>kaBa MpOMEHE,
TeHEpHILE MPOIEC yueHmha U Jpyre akTUBHOCTH 3aIIOCICHUX U MEHAIMEHTa Koje cy Beh
rope MOMEeHyTe.

Jenny on Hajuenthe kopuirheHux neduHHUIMja OpraHU3alMoHe KyJaType mao je Earap
llejn, koju Kake Aa KyJITypa NpeAcTaBiba: '"..o0pasal 3ajeAHUYKHX OCHOBHHX
NPETIOCTaBKU HAYYEHUX OJ CTpaHE TpyIie JOK Ce OHA CyodaBa ca ImpolieMuMa CroJbHe

aJIarnTalyje U yHyTpallkhe HHTeTpanyje, a GoOpMyIMCaHu Cy JOBOJBHO T0OPO /1a ce MOTy
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CMaTpaTH BPEIHUM M, Ka0 TaKBH MPEHOCUTH HOBUM WIAHOBHMA, KaO MCIpPAaBaH HAauMH
nepIeniyje, pa3Mullbakba 1 ocehama 3a ucre mpoodieme"” (Schein, 2004, ctp. 17).
Kynmypa opeanuszayuje wnu opeanuzayuora Kyimypa je CIOXeH cucteM MelycoOHO
MIOBE3aHUX W PEJIATUBHO €NACTHMYHHMX OJHOCA 33jeHUYKUX MPETIOCTaBKH, BEPOBamba,
CTaBOBA, BPETHOCTH U HOPMH KOj€ Cy Pa3BHIIM 3aIllOCICHH YHYTap jeJHE OpraHu3alyje.
Behuna ayTtopa cmaTtpa ga je opraHu3amoHa KyJiaTypa MOWHO CpEICTBO M CUTYpaH
(axTop 3a MOJCTUIAKE OPraHU3AIMOHOT YU€Hha U CPEJCTBO KOje yTUYE Ha MOHAIIAEe
NOjeJIMHIA, Ha TpeoOJIMKOBamke M3ajHA, HA ePeKTe M YUYHMHAaK caMe OpraHu3aluje.
Opranm3anyoHa KyJiTypa y 3Ha4ajHO] MEpH YTHYe Ha CBe (YHKIHMje M acCIeKTe
MEHAIMEHTa y OpraHU3alHju: TUIAHNPAke, OPraHU30Bambe, BO)CTBO WK KOHTpoxy. OHa
yTH4e Ha CTBapambe M pa3yMeBame BU3HUjE, KPATKOPOYHE W IYTOPOYHE IHJbEBE
opraHu3aiyje, Ha JOHOIICHE 3aK/byyaka 1 OJIyKa y OJHOCY Ha Kopuiheme cpesicTana,
METO/a 32 BUXOBO OCTBAPEH-E UT/I.

Hauun o6aBspama mociaoBa, aHaian3a npodjieMa u yTBphuBame lBUXOBUX y3POKa 3aBUCH
o onpeheHMX KOMIOHEHTH OpTaHH3alMOHE KYyNIType: HadMHa [Ujaliora, capajmbe,
MOTHBA 3arOCJICHUX, HHXOBE AKTUBHOCTH, HAuyWHA IOHAIAkba y TO] AKTUBHOCTH,
nocBeheHOCT MUCHjH W pealn3alliji [WJbeBa, 3ajaramy Ja ce MOo00JbIa KBAITHUTET
IPOW3BO/Ia M YKYIIHU Y4YHMHAK. M3 yTuIaja opraHnusannone KyaType Ha MHOTe (QyHKIHje
y oOpraHuzaluju, 3ak/bydyje ce O 3Hayajy HEHOT yTHllaja Ha TpPOMEHe Iu3ajHa
opranuzanyje. PazymeBame, aHanM3a M MPOMEHAa KyJType OpraHM3allMje je OCHOB
Memama W pa3Boja opraHuzanmje. llpomMeHe y oOpraHuM3andju Ccy YCJIOBJbEHE
KOHTHHYHTETOM M YCIEHIHOmNy Ipoleca ydema, IITO JOBOIM 10 3aKbydKka 1a je
yueme (aKTop pa3Boja U ofcTaHKa oJpe)eHNX KOMIIOHEHEHTH KYJIType OpraHu3algje.
OpnHoc u3mel)y opranuzanioHe Kyiartype, ¥ pa3Boja M ONCTaHKa OpraHu3alije Koja yuu
je y3pouno mocneamunu. C jemHe crTpaHe, KyiTrypa ce ¢GopMHpa Kao pe3ysraT
OpraHU3aIlMOHOT y4Yema M jorahaja Koju ce JemaBajy y HOj, a C Jpyre CTpaHe,
OPraHM3alMOHO YYEHE Y BEIHMKOj MEPH 3aBUCH OJ BPEIAHOCTH, BEPOBamba M HOPMHU
NOHAIIaka KoOje Cy KOMIIOHEHTE OpraHu3aluoHe KyiaType. To ykasyje ma je
OpraHu3aIoHa KYJITypa KJbyYHU KOHTEKCTYaIHU (PaKTOP CBAKE yCIICIIHE aKTHBHOCTH
yCMepeHe Ha TIPOMEHe, IITO 3Ha4H Jla OHa OTNpe/esbyje T0jeIMHIIC HIIM OpraHu3aIujy 1a
yude. OraHuzanyoHa KyJiTypa U y O] KyIATypa ydema, pa3BUja KIMMY y KOjO] KOJ

HOjCI[I/IHaLIa AOMHUHHpPA CTaB U MOTI/IBaI_[I/Ija 34 YUYCHCM, 3a CTHUIAKLECM HOBUX 3HAbA, 4
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OpHjeHTaIMja MojeANHIIA J]a CTUYY M KOPUCTE HOBA 3HaMa 3aBUCHU OJ] TOra y KOjO] MEpH
Cy OHM Pa3BUJIM CIIOCOOHOCTH JIa BHUJIC IIITA j€ BAXXHO Y OKBUPY HHHUXOBOT TOCIA, Y KOjOj
MepH Cy TocBeheHH mocily, KakBa Cy UM BEpOBamba U CTABOBH O HOBOM 3HAmby M KaKO
yOo4aBajy KOPHUCT OJ1 HOBUX 3Hama U IlUXOBE NPHUMEHE.

[Ipomene 1 pa3Boj OpraHU3aMOHE KYJITYpe, Ka0 U OMINTE KYJIType 3aBHCH O] Tpoieca
y4ema OJHOCHO O] Pa3IMUUTHX OOJIMKA COLMjATHOT yUeHha: ONEPAHTHOT yCIIOBJhaBaba,
OTICEPBALMOHOT, MHCTPYMEHTAJIHOT y4Y€Ha, yuema 10 Mojeny UTA. Jpyrum pednma,
yueH€ M0CTaje OCHOBHH YCJIOB U TeMeJb pa3Boja, IPOMEHa M ONCTaHKa OpraHU3aIllioHe
KyJIType, ali U OpraHuzanuje koja yun. Ha taj HaumH ce noOuja CTaTHU KPYyT y KOMe
NPOMEHE TIyTEM OpraHW3alMOHOI Yy4Yelka CTBapajy NPOMEHE Yy OpraHU3aIllMOHO]
KYJITYpH, a MPOMEHE y KYJITYpH JONPUHOCE MPOMEHaMa M JaJbeM IPOLECY yuerma y
OpraHu3aIMjH KOja YUH.

[Tocroju moTmyHO ciarame Mel)y cTpyuymanuMa ¥ HCTpaKMBauMMa Ja OpraHM3allja
KOja Y4d y BEJIMKO] MEPH 3aBHCH O]l OPTaHHM3AIMOHE KYJITYpe W Pa3BUJCHOCTH HEHHX
caJip)kaja ¥ KOMIIOHCHTH. Y JIMTEpaTypy HajJa3uMo Jla Cy ayTOpH Mperno3Hanu cieaehe
KOMIIOHEHTE OpraHHM3alMoOHe KYyJIType y OopraHuzauuju koja yuu (Januhmjesuh, 2008,
ctp. 394-396):

- Oxpyoicerve je 3HavajaH (akTop 3a pa3Boj Kyiarype. Opranmsaiuja Tpeba na
OyZe OTBOpEHa MpemMa MO3UTHBHUM YTHIAjUMa U3 OKPYKEHa, & OKPYKEHE
Tpeba ma cTBOpU J00pe ycloBE M Jla €MUTYje MO3UTHUBHE IMOJCTHLIAjE Yy
OpraHu3aIuju.

- Opranmszanmja Tpeda Ja CTUMYJHINE 3arociieHe Ja passujy cmagoge, na
8DEOHYJy KpeamusHOCm, omeopenocm, na 6p3o peaeyjy u ci. Kynrtypa
opranuzanyje Tpeba 1a pa3BHje OpHjEHTAIM]y 3aloClIeHUX Ha MUTamba |
npobieme, Ha aHAIHM3Y, HATAKEHE Y3poKa MpodieMa M HBUXOBO pEIIaBabe.
3aTo je HEeOMMXOIHO J1a pa3BHje CIIOCOOHOCT MUIIJbEHA, aHAIH3E, pacyhuBama
U 3aKJbyYHMBama, 3aCHOBAaHO HA CTBAPHHUM, pCATHUM YHILECHHIIAMA, KOje
omoryhaBajy nassu Hanpeaak. Ty ce pa3Buja KIHMLA TEKHE 32 HCTPAKUBABEM,
jep CBaKO KpeHWpame MMa €JIEMEHTEe HCTpPaKHBama KOje Ce y OpraHu3aluju
KOja Y4Yd HCIIOJbaBa KpO3 HEMPECTaHO Tparame 3a HHPOpMaIHjama,
NOCTaBJbAbEM IHTaFha, M CTBApAE CBECTH O CTAJHO] WHTCHIUjU Ja Ce

YHAIIpeIu TOCIIOBakhE OpraHn3allyje.
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- Omeopenocm TpeMa TIpoOJIEeMHMa je OCHOBA 3a IPETXOJHO HCTaKHyTe
KOMITOHEHTE OpraHM3allMOHEe KyJIType opraHusanuje koja yum. Osa
KapaKTepUCTUKA OPraHU3alMOHE KYJIType 3aCHHBA CE Ha YMILCHHIM Jla CBE
uHpopMalje Mopajy aa Oyay AOCTYIIHE CBMMa, J]a MOpajy na ce Jele ca
CBMMA, J1a cBe Tpeba nma Oyjae OTBOPEHO, UCKPEHO U 3ajeHnuko. Hema mobpe
KOMYHHKAIIHje aKo HE ITOCTOjU capajiiba, OTBOPEHOCT M HCKPEHOCT Y MPOIIECY
y4eha U MUIUIBCHY.

- Ilosumuean cmas npema npomenama, NMMUAHAIIM]a OTIIOPA MIIM POTHUBJbEHE
poMeHaMma je 3HavyajHa KOMIIOHEHTA KyJType y OpraHHu3aIfju Koja yuu. Ako
Cy NIpOMEHEe YCIOB Yy TpoIecy Yydema, YCIOB 3a pPa3Boj M HaIpeaak
OpraHM3alnyje, OHJa OHE MOpajy Ja ce NpHXBaTe Kao HM3BOpP KOje IMpYxKajy
IIaHCY CBAKOj OpraHU3aIujH.

- Ilpuxeamarve puzuka, IoApa3yMeBa Jla OpraHn3alnyja Mopa OMTH CIIpeMHa Jia
ydeHhEeM OHAa TpHXBaTa W OJpeheHM CTereH pU3MKa O HACTaHKa TpelIaka,
YUMe Cy Yyuere Ha ZcpeuKamd, TONepaHlldja W TO3UTUBHH €PEeKTH H3
OPOIUIOCTH CaMO KOMIIOHEHTE M CaJp)Kaju TOHAllamka KOju YWHEe
OpPraHU3aIMOHY KYJITYpYy Yy OpraHH3alrjy KOja yIu KOPUCHOM.

- Pa3zeoj 3anocienux y opraauzanmju Mopa ja OyJie 1eo KyJIType OpraHu3alyje.
Kyntypa yuema y opraHusanmju Koja yuu Mopa 1a Oyjae ycMepeHa Ha pa3Boj
3alOCICHUX, Pa3B0Oj HHUXOBUX KOTHUTHUBHHX CHOCOOHOCTH, CHCTEMCKOT
MUIIJbEHha, KOMIIETEHIIMja, BEIITHHA M OCTaJMX MEHTAIHUX OCOoOWHa Yy
MHTEpeCy opraHu3anuje kao nennHe. CBe TO CTBapa YCJIOBE U Jaje MOAPLIKY
3a TIPOIIEC yuema, pa3Boj caMe OopraHuzaiuje kKoja yuu, 06e30elyjyhu ocHOBY
3a MEPCOHAJIHHM Pa3BOj 3allOCIEHUX, a THME M Ha Pa3BOj OpraHU3alMje Kao
IeJTNHE.

Knaju u Cayngepc y cBojoj kmu3u "Jlecer kopaka q0 opraHuzaiyje Koja ydu'
neduHUILY CeT YCIoBa HEOMXOJIHHUX 3a Kpeupame opranmuzanuje koja yuu (Kline,
Saunders, 1998, ctp.32) :

- CTBOPHTH KYJATYpy YydYema Koja ToapxkaBa mopeheme ca HajOoJpHMa
(benchmarking),

- UMaTH MMO3UTHUBHA OYCKMBAMA J1a CE TWJIEME U MPOOJIEMH MOTY PELINTH,

- MOJP>KABAaTH KOHTUHYUPAHHU IIPOLIEC YUECHA,
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- CTBOPUTH KOMYHHKAIIMOHE TIpoliece Koju omoryhaBajy Jpyauma ga, y
MpHUjaTeJbCKO] M  HEKOHKYPEHTHO] aTMochepH, pa3MoTpe pa3IuduTe
nepueniuje, madjJoHe, HABUKE Y HAYMHY pa3MUIlJbamba, Moryha peniema, o
KOjuX OM HajKOPHCHHM]ja MOrJIa OUTH Taaa u u3abpaHa,

- CTBOPHTH KYJITYPHE HaBHKE KOje 0Xpadpyjy, Hau3IJie, HejacHa U OecMHUCIICHA
UCTpaXKHBama, ca IIIJbEM Jla Ce 3HAUCHa UITaK MOTy HahH y FbMa Kao nu3pas u
JIMYHE U OPTaHU3aIMOHE MOCBEheHOCTH TyrOPOYHOM YUCHY,

- YCIIOCTaBHTH TaKaB KOHTEKCT OJTHOCA Y KOME CE yBEK MpOHaJa3h CMHUCAO0 3a
HOBE MOTYNHOCTH KOj€ ce TI0jaBJbY]y,

- KpeUpaTH CceT BEIITHHA, CTpaTerdja TEXHUKA WM MeXaHu3ama Koje
oMoryhaBajy 3amocieHrMa Ja carjieziajy CMUcao nmpoMeHa,

- KpeupaTH TakBy KyJITypy y Kojoj he HeMHUHOBHO OMTH MPUCYTHO YIPaBJbaHHE
CIIOKCHUX CHCTEMCKHUX MHTEPAKIIHja,

- UMaTH MHTYUTUBHU ocehaj 3a criokeHe HHTepaKiyje.

Opranuzanyja Koja yau Mopa Ja OyJie y cTamy J1a HHTeTpHIIe paj] ca yuemheM U Ja
KpO3 KOHCTAaHTHY pe(]IEKCHjy CONCTBEHHMX AaKTHBHOCTH, IIOCTaHe Yyueha
opranuzanuja. Pepanc cMmarpa na "akiyja yuema cTBapa MOTYNHOCT HEMPEKHTHOT
yuemwa 3a jbyae", a JlunBoprt je akuujy yuemwa HazBao kao "JIHK opranuzamnmje xoja
yun", jep oHa omoryhaBa M mpuMoOpaBa OpraHM3aLHUjy Aa TMEPMAHEHTHO Y4H H
no0oJbIIaBa CBOjy CIOCOOHOCT MpuiarohaBama CTaTHUM IPOMEHaMa U3 OKPYKema

(Revans, 1982; Dilworth, 1995, mpema Marquardt, 2002, ctp. 229).

4.7. 1a 7 je opraHu3anmja Koja y4m HOB MO/ eJI OPraHu3aluoOHe CTPYKType

WIN je KapaKkTepucTHKa nocrojeher monena opranmszanuje?

JlwiieMa koja ce jaBJba KOJI jeTHOT Opoja ayTopa, MpeCcTaBiba 3aXTEB Jla CE OJATOBOPU Ha
nuTamwe: Ja i je opranuzaiyja Koja yuu HOB MOJIe]I OpTraHU3aIlMOHE CTPYKTYPE WM e
TO KapaKTepUCTHUKA Mojena (moctojehe opranuzairone cTpyKType), OJJHOCHO Ja JIH je
TO CBOjCTBO CBakKOr opranm3airoHor mojena? OBo muTame moctaBiba U [leTkoBuh y
cBoM paxay "Opranuzanyja Koja y9u — MOJIEJI OpraHU3aIlMOHe CTPYKType WIH OCOOMHA

opranuzanuje", aHamu3upajyhum cxBarama W CTaBOBE BE3aHE 3a OBO IHTAkHE U
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apryMEHTOBaHO TBpJehu N1a yueme Kao MpoIec, He caMO Jla MOXKe Ja Oy/e CBOJCTBO
CBaKe OpraHU3alMOHE CTPYKType, Beh ce yecto cpehe y cBakoj opraHuzamnuju 0e3
o03upa Ha mojaen opranuzanuoHe ctpykrype (IlerkoBuh, 2009). MehyTtum, npyru
ayTopu uUMajy Jpyraddje ctaBoBe, a mpe cBera Cenre, 3aTuM THCEH M capaTHUIU
(Tisen, Andriesen, & Depre, 2006). be3 003upa koju cTaB 11a ce 3ay3Me, OH MOBJIAYH H
JIpyra MUTamka Koja Tpake apryMEHTOBAHE OJITOBOpPE U OOjalImeme. AKO Ce IPUXBATH
CTaB Jla OpraHu3alidja Koja y4d HHUje mocebaH MoJen OpraHHu3alMoOHe CTPYKTYpe,
[letkoBuh ca paznorom nuta: "/la n1u ce oHIA CTPYKType pa3iMKyjy IO TOME KOJIHUKO
noroayjy (He moromyjy) yd4emy, OJHOCHO Ja JM HEKe CTPYKType HMajy y CBOjOj
CTPYKTypH Oapujepe 3a opranmuzainono yuewe?" Ty ce Hamehy u npyra nurtama: Jla mu
je OpraHu3allMOHO yYeHme M OpraHMu3alyja Koja ydd, Kao MOcClIeaulia TOr pa3Boja,
KapaKTepUCTUKa oJipel)eHOT OpraHn3alnoHOT MOJIeNa, WK j€ OHA YCJIOB Ja JI0 IPOMEHe
OpraHu3aloHe CTPYKType Mopa na nohe, mwim nmak oapeheHn opraHu3alioHd MOACIH
JIO’)KMBJbABajy onpeheHe MpoMeHe, JOK UM Oa3u4YHH MOJEN CTPYKType (Ha Tpumep)
ocTaje ucTu?

VY nureparypu koja ce 6aBu OBOM TeMOM Hawmja3u ce Ha ad hoc mpuxBarame cTaBa Ja
JEeIMHO TTUTKE XOPU30HTAITHE CTPYKTYpe MOTY Jla U3rpajie OPraHu3aIr]jy Koja yuH, TOK
C€ Y BEPTHUKAJIHO XH]EPXHJCKUM OpraHu3alujama, OJHOCHO OMPOKPATCKUM MOJeINMa
HE MpHUXBaTa MOTYhHOCT Ja ce M y TakBUM OpraHu3alijaMa OJBHja MPOIEC yuyema,
HACTaHAaK M pa3Boj opraHuzainuje kKoja yuu. Kao pasznor tome HaBoJe ce HEKE O]
M3BECHUX KapaKTEPHCTHKAa OBAKBOT MOJENa OpraHW3alMOHE CTPYKType - CTpora
XHjepapxuja, LEHTPAIU30BAHOCT Yy OMJyYHBaBYy, ayTOPUTATUBHU CTUJ YINpaBJbarba.
Mehytum, na nu je moryhe na oBakBe opraHuzaiyje He yde W Ja HCKIbYYHBO
npuMemyjy ''crapa" 3Hama W BEIITHHE, HE MNpuMewmyjyhn HHKaza HOBa, W
HenpuiiarohaBajyhu ce HoBuM mpomenama? Jla nmu je moryhe M Kako JaHac OBaKBe
opraHu3alyje orncrajy Ha TpxumTy? HapaBHo, 1a ocToje M ompeyHa MUIBEHA Tope
MOMEHYTHUM ayTOpuMa, KOjHU cMaTpajy Ja je KOHTHHYHpPaHO ydewme Moryhe u maa
Mpe/CTaBba MOTPeOy M 3aXTEB M y TAKBUM OPraHU3AlMOHHM CTPyKTypama. Y Be3H C
M, ['apBuH kaxe "...CBe opranmu3aiyje yue y HEKOM TPEHYTKY CBOT JKUBOTA, HEKE yue
HEIpEeCTaHo, ajli yriaBHOM myTeMm ciydvaja..." (Garvin, 2000, ctp. 8). OBaj craB
UMIUTHIIAPA J1a OpraHu3aIyja Koja yuu HH1je moceban Mo/IeN OpraHu3aloHe CTPYKTYpe,

Beh 0coOMHAa CBaKOT MOJENa, HEKOT BHUIIE, a HEKOTr Mame. CHakHa MOAPIIKA OBOM
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CTaBy HaJIa3W C€ y YMHHCHUIIM Ja Y OMPOKPATH30BaHUM OPTraHU3AIMOHNM CTPYKTypama,
Koje cy (opmanmzoBaHe W (PYHKIMOHUIIY HAa OCHOBY CTPOTO OJIpheHHMX NpaBWiIa U
HOpPMH, TIOCTOjU onpeleHa paBHOTEX a M yHyTpalllku Ckian. HoHaka TBpau aa kajga
nohe 10 HapyliaBama yHYTpalllbe PaBHOTEKE M CKJIazia, OMpOKpaTH3oBaHa CTPYKTypa
HajOoosbe yun. Jadt (Daft, 1998) cmarpa ma mporec HacTaHKa opraHu3aIyje Koja yuu
MpoJia3u Kpo3 TpH (hasze: a) CTpOro Xujepaxrjcka CTpyKTypa 6azupaHa Ha OUPOKPATCKOM
CHUCTEMy, TJIe jeé TON MEHAIMEHT WCKJbYYMBO OJATOBOPAaH 3a JIOHOIICHE OJIyKa H
KOHTPOJy peaju3alyje IMpolueca M aKTUBHOCTH y OpraHu3aluju, 0) XHujepapXujcKu
ypeheHu cucteMu y KojuMa WHTEPQYHKIHMOHATHH THMOBH M 3allOCICHH J00Wjajy
onpeleHn CTereH cCaMOCTaTHOCTH M OJITOBOPHOCTH Y JIOHOIIICHY OJIyKa U CIIPOBOhEHY
aKidja ¥ B) OPraHU3aIMOHU CUCTEM KOjU y OCHOBH TOJP)KaBa MPOILIECHE THMOBE Kao
HAjCaBpIICHUJU OOJMMK OpraHu3alMoOHEe CTPYKTYype U CTPATEHIKy OJrOBOPHOCT
3armocieHnx y opraam3andju. OBakaB TPOIECHHW M IUIAHCKH TPHUCTYH HACTaHKa
opraHu3amyje Koja y4d je€ TEOPHjCKM y TIOTIYHOCTH ONpaBlIaH W IPUXBATI/bUB.
Mehytum, na nu cy y mpakcu CBe OpraHu3aluje ycrelne jaa mpoly oBaj Oyr myT U
cturHy 1o tpehe ¢aze? C mpaBoM ce jaBiba CyMHba Kao MOTBpJAAH OJTrOBOP Ha OBO

MUTamkEC.
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OAroBOPHOCT 32 IOHOIICHKE OITYKa U
crpoBOheHE aKImja

Cmuka 4: EBomynuja opranumsanuje koja yuu (M3Bop: Daft (1998). Essentials of
Organization Theory and Design. South-Western College Publishing. ctp. 346)

Y4yeme je HajnpupoaHHja JbYJCKa aKTUBHOCT M JIE0 CBAaKOJHEBHE JbYACKE JETaTHOCTH
TOKOM IEJIOT KHBOTa. YOBEK C€aMOCTaJIHO, CaMOOPTaHMW30BAaHO, IUIAHCKH WU
OpPraHM30BaHO OJl CTpaHE IPYTHX, HENPEKHIHO y4YH, 4ecTo HenmpumeheHo, a MHOTO
BUILIE HETPU3HATO. Y OMIIO KOjOj JbYJCKOj AETaTHOCTH WM aKTHBHOCTH, YOBEK C€ HE
peTtko Halje y cUTyaluju Aa y4ecTBYyje y aKTHMBHOM MpoIecy yuema. Yueme nokpehe
HEeKa XMBOTHA MoTpeda Ha MOCIy WIH Y TPUBATHOM XHBOTY, WJIM HEKH YHYTPAIIEHH
pasnor (pamo3HaoCT, MoTpeda Aa ce MPOIIUPH 3HakE, /1a Ce MOCTUTHE Wb U CiI.). Ha
0a3u oBUX MoTpeda, 3a yuewme y OUPOKpaTU30BaHUM OpraHu3alldjaMa, HeOIMXOIHO je Ja

ce aKTUBHUPAjy Te NoTpede y Yrjoj OCHOBH Ce Hajla3u CBECT O HEONXOJHOCTU y4eHa.
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Otyna je pa3BOj CaMOCBECTH 3a Y4YE€HEM OCHOBHHM TIOKpEeTad y OUPOKPATCKUM U
TPaJANIIMOHATHIM OpTaHHW3allMOHUM CTpyKTypama. CTaB J1a cy opraHusanuje Koje yde,
OJHOCHO Jla C€ OpraHM3alliOHO Y4Y€Hke OJBUja CaMO Yy HEXHjepapXHjCKHM,
JiecTIelIUjalIn30BaHUM OpraHU3allMOHUM CTPYKTYypaMa, JI0BEJIO O 710 3aKJbyyKa Jia ce y
XHjepapXjCKUM, TPAJUIMOHATHUM OPTraHW3allMOHMM CTpPYKTypama HeE [ellaBajy
MIPOIIECH y4Y€Ha, IITO 3aCUTyPHO HUje TauHo. CBe opraHuzammje, 6e3 003upa Ha Mojel
OpraHM3allioHe CTPYKType uMajy motpedy Aa ce pa3Bujajy, oOHaBIbajy, /1a CE MEHA]y,
Jla pearyjy Ha IpoOMeHe y OKpykemy UTA. CBako MOHAIIame YCMEpEeHO Ha Pa3Boj, Ha
NPOMEHE W Ha TpuiarohaBame UCTUM, Y OCHOBH CaJlp>KH TPOIEC ydema, OMIO OHO
CBECHO WJIM HECBECHO, IJIAHCKM WM CIOHTaHO. HajouurimenHuju mpumep ToMme je
nocseheHoct opranuzanyje mnporecuma oOpa3oBama, OOykKe W TpPEHUHTa, Koje
KOHTHHYMPAHO M IUIAHCKM opraHusyje BehmHa kommanuja. ['apBuH M capaaHuim
npenopyvyjy HM3rpajmy TpPH JAejia aKTHBHOCTH KOJU Cy YCMEpPEHH Ha IMOOO0JbIIAke
y4ema y KOMIIaHhjama U BuxoBuM TuMoBuMa (Garvin, Edmondson, & Gino, 2008, o
OBOME ONIIMpHUje y JAeny [apBHHOB Mojen opraHuzandje Kkoja yum): 1.
WnentudukoBame ¢akropa cpenuHe Koja MOAp)KaBa Mpouec yuemwa, 2. KoHkpeTHu
NPOIIECH U TIpaKca y4ema u 3. PyKoBOJICTBO Koje moapikaBa nporec yuewa. 1 Hesuc u
CapaJIHUIIM CMAaTpajy Ja CBU NPOLECH y OpraHu3aiijama caapke oJpeheHr HUBO
akTuBHOT yuema (Nevis, DiBella, & Gould, 1995).

Kana ce yueme ozBMja y mpolecy paja, 3aloCICHH ajl U MEHAllepH KOpUCTe Apyre
TEPMHHE 32 Taj MOCTYIAK, 3aHeMapyjyhu u HenmoMumbYyhH 1a ce pajy O MPOIECy yueHha,
a moceOHO He mctuuyhu 3Hauaj Tor mporeca. Huje penak ciywaj ma y opraHuzanuju
y4eme HUje mpuxBaheHOo HU MPU3HATO, MaKO ce OPOjHU 3aJalll y OPTaHU3alHjH HE MOTY
3aBpIIUTH 0€3 yuema, CTUIakha HOBOI W YycaBpllaBama mHocrojeher 3Hama, paszBoja
HOBHX BEIITHHA W CHOCOOHOCTH, 0€3 MPOMEHE IMOHAIllama, CTAaBOBA, BPEAHOCTH H CII.
Moxe ce pehm ma BehwHa mimaHoOBa, HOPMH, M3BpIIaBama MpPOrpamMa W IUIAHHUPAHUX
aKTHBHOCTH (TIOIM3ah¢ KBAJIUTETa MPOMU3BO/Ia HA BUIIM HUBO, Beha edukacHOCT u 1Ip.)
HE MOTYy Ja ce ocTBape 0e3 CTHIamka HOBHMX 3Hama M BEIUTHHA. Y CBUM THM
CllydajeBUMa HUje HYKHO J1a toh)e 10 mpoMeHa Mojielia OpraHu3alfoHe CTPYKTYpe.
Jakie, kakBe cy penaiuje u3Mely opraHuW3aMoHOT y4emha W OpraHU3alHje Koja yuH
KOja U3 Wera NpoucTUYe y OJHOCY Ha MOJIEJI OpraHu3anuoHe crpykrype? OHO mTO je

BUIIE WJIM Mame CUTYPHO Ja je ydemwe, y KOHILENTY OpraHu3ainuje Koja yuH,
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KOHTHHYHMPAHO, a MITO 1O JAe()UHUIMH W3a3MBa MPOMEHE y TOHAMIAkY 3allOCICHHX,
MpEICTaBJba MPOIEC KOjU j€ O] KpUTHYHE BAXKHOCTH 3a OTCTaHAK OpraHU3allhje U HEeH
ycmex y TpKHUINHO] YyTakMulM. Jpyrum peunma, ydewme HHUje NOoTpeOHO 300r
aKaJeMCKUX IuJbeBa, Beh 300r mompuHOca MoOOJbINamy MENOKYMHHUX MephopMaHCh
OpraHm3aiyje ¥ yCHemHOr o0aB/bamba MPAKTUYHUX 3amaTaka W 1moBehama
npoxayktuBHocta (ITetkosuh, 2008, 2011; Garvin, 1993, 2000, 2008).

CBako yueme, a HapOYUTO OPraHW30BAHO, IJIAHCKO W KOHTUHYHpPAaHO, UMa 3a
NOCJICIUILY paJuKalIHe MPOMEHE KOJ| CBUX 3allOCICHHX M CBUX HHMBOA MEHAlepa, IITO
JIOBEJI JI0 TIPOMEHA Ha HHUBOY Iiejie opranu3anyje. To cy mpe cBera mpoMeHe ycMepeHe
Ha moBehame e(UKAaCHOCTH, IMOOOJbIIAKE KBAJIWTETAa IPOM3BOJAA, pa3BOja CBECTH
3aMOCICHUX O 3HA4ajy yderma 3a OpraHu3anujy u ci. 300r BETUKUX MPOMEHa Koje
HACTajy Kao pEe3ysTaT yuema, OpPraHu3allMOHO YY€HEe C€ CBPCTaBa y KOHIICTITYaTHH
OKBHp OpTraHM3aIlMOHOT TOHammama. CBaKako Ja Cy OpPTraHU3aIlOHO yUYeHE M Pa3Boj
OpraHu3aIyje BaKHU aclieKTH OPTaHU3aIMOHOT TIOHAIAKkA, AT j€ BaXKHO Ja Ce CTBOPE
U JIPYTH YCIIOBH KOJjU yTUYY Ha MOHAIIAKkE, OJJHOCHO Ha YUYCHe Y opraHu3anuju. Ty ce
Ipe CBera MHUCJIHM Ha pa3BOj CBECTH O MOTPeOM 3a CONCTBEHUM pa3BOjeM U pa3BojeM
OpraHu3alyje, MOTHBAIN]OM 3aIMl0CICHUX, KYJITYpOM U KIIMMOM 32 Y4€He, YIPaBIbaheM
KapujepoMm u ap. Mehytum, cTumame U MpomIMpUBamke 3Hamka 0€3 HUXOBE MPUMEHE Y
NPaKCH ¥ aKTHBHOCT 0€3 jaCHOT I1Jba, MPEJCTaBIba caMO TOTSHIIMjal 3a MO00JbIIAE
(Garvin, 2000). Mctu ayTop Kaxe 1a MHore "...opranuzaiyje cy epeKTuBHe y CTHLAbY
U TyMauemy 3Hama, ajli Cy 3HATHO Mame YCIEIIHE Y TPUMEHH TOT 3Hamha Ha COTICTBEHE
cutyarmje u notpede" (Garvin, 2000, ctp. 11). To 3axTeBa ga opranuzaiyje Mopajy na
yIpaBibajy MPOLIECOM Yy4YeHa, OPraHU3allljoM U IMJbEBHMa KOjU ce xkene moctuhu. Y
opraHm3aljama Mopajy Jia ce CTBOpe YCIOBH Ja ce Jiece MpoMeHe koje he ma yruuy Ha
yYeHEe y OPTaHU3aIH]jH, a KOje Ce OAHOCE Ha BO)CTBO, OPraHU3AIMOHY KYJITYpPy, THMOBE
U TUMCKH pajl, HOBE YJIOre MEHalepa, JJuaepa 1 3aloCiIeHUX, TPOMEHE y CTAaBOBHMA M

IMoHamamy " CJI.

4.8. Yiora nmuaepa y pasBojy opraHusanuje Koja y4u

TpamunmonanHo oxapeheme, ykasyje na je JIMASPCTBO OPTaHHM3AIMOHU TPOIEC KOjU

npelcTaB/ba "aKTUBHOCT Ha OOJMKOBamy TIOHAallama 3aloCIeHUX M Kpeupamwy
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opranuzamone Kyinrype npemyseha" (Iletkosuh, 2008, ctp. 21); "cmocobHOCT na ce
yTude Ha onpeheny rpymy aa 6u ce mocturao oapehenu muss" (Robbins, Coulter 2005,
cTp. 422); "4yuH WK TOHaIIamke Ja ce yruue Ha Apyre" (MunocasiseBuh, 1999, ctp. 10);
WIK je TO '"mpouec KOjUM ce JAENaTHOCT 4IaHOBa TpyIle ycMepaBa Ka OCTaBpeHmY
3amaraka" (Stoner, Freeman, & Gilbert, 2002, ctp. 431) u OpojHe apyre CiHYHE
nedununyje muaepcTsa. Takohe, cxBaTambe MHOTHX CTPYYHhaka je Ja je JIuaep, OJJHOCHO
Bobha, mojeMHaIl KOjU MMa MHTETPUTET U TOIITEHE, KOjU JTOHOCH OJUTYKEe, YyCMepaBa |
BOJIM 3amociieHe, uMma ocehaj emmartuje, pemraBa mpoOieMe, KpeaTuBaH je H
dekcubuian, jeJHOM pedjy TO Cy Xapu3MaTH4YHH Xepoju. MehyTum, oBakBa MHTCKa
CXBaTama, YCTyNHJIa CYy MECTO CaBPEMEHHjEM CTaBy O BaXHOCTH W YJIO3W JHAEpa y
CaBpEMEHOM HAauWHY IOCJIOBamka, T¢ TAKO OHHM J00Hjajy 3HATHO OJTOBOPHH]jE yJIOTE, a
KOje y opraHuzanyjama kKoje ydye ce (hOKycupajy Ha MHOTO CYNTWIIHHJE U BaKHH]jE
MIOCJIOBE.

Jannhujeuh cmatpa ma je '"muaepcTBo ¢akTop Koju oO0jeaumyje CBEe  ocTalie
KOMITOHCHTE KOjH YMHE KOHTEKCT OPTaHU3allMOHOT yuYeHa: OPraHU3aluOHy KYITYpy U
KJIMMY, IpoMeHe y KomyHukauuju uta." (Januhujesuh, 2008, ctp. 391). 3anpaso, jenan
ycnemaHn u edukacaH juaep Tpeba ma o0e30eam ycluoBe Ja Ce H3rpaad TaKaB
OpraHW3aIlMOHM JH3ajH Koju he oMoryhuTh KOHTHHyHpaH TPOILEC OPraHU3aluOHOT
yuema, Koju he YCTAaHOBUTH M YCIOCTaBUTH KYJITYpPHE BPEIHOCTH YyueHa M pa3Boja
3alOCICHUX, W3TPAJUTH KIMMYy IOBepema, A00pux Mehysbyackux opHoca U
TOJICpAHIIMje, PA3BUTH CJIO0OMHE KOMYHHKAIIMOHE KaHale Koju he o00e30enuTu
KOHTUHYUTET Y YUCHY U MPOTOK HHPOpMAIIHja.

Jlupepu Mopajy OWTH CHOCOOHHM Ja apTUKYJIMINY BHU3HM]Y yuewa, alu u Ja Oyay
aHTra)XOBaHM Ha HEHO] MMIUIeMeHTauuju. Kama munepu mpuxBaTe U yCBOjé OCHOBHE
BPEIHOCTH OpraHM3alldje Koja Y4, OHH CaMHU II0CTajy MOJENIH Y4ewma, jep KeJbHH
yHarnpehema CONCTBEHOT 3Hamba M YMEHa, OHU O0Xpaldpyjy U ocTalie 3arocjeHe 1a y4e.
Tako, nuaepu MocTajy KpeaTopu OpraHU3alloOHE KYJIType yCMepeHe Ha yuewme. OHH
Tpeba na o6e3bene MoryhHocT peanusanuje oOyke, TPEHUHTa U MpaKce Kao CaCTaBHUX
JIeJTI0OBa OPTaHU3AIMOHOT y4era, J1a 0Xpadpyjy 3amociieHe Aa mpeBasul)y cTpaxoBe Of
npaBJbeha TPelaKa 1 J1a MOAPKE CBE OHE KOjH Yy TIOTPa3H 3a HAIPETKOM IPaBe UCTE, Ja
Nperno3Hajy u Harpal)yjy MFHOBaTHBHU HauWH pa3MUIILJbamkba U CKCIICPUMEHTHCAE, Kao

U IPOMOBHUCame HOBUX Hjeja. EukacHo yueme u3 oKpykemwa KOPUCTH UHULIUJATHBY Y
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o6a mpaBua ("omosro Ha goie" W "omo3mo Ha rope"') y MHJBY ycCaBpIlIaBama
OpraHU3aIMOHE CBECTH WJIM Pa3Boja HOBHUX HajyiesxkHocTH (Marquardt, 2002, ctp. 217).

Jla 6u ce TO MOCTUTIIO, yJora JHIepa Ce 3Ha4ajHO Mema y mopehemy ca yinorom
riieama Ha JIMJepa Kao Xapu3MaTH4HE oco0e Koja JOHOCH UCKIJbYYHMBO Oaydyjyhe
otyke. Yiora Bohe y caBpeMEHOj OpraHM3alldjui 3axTe€Ba HOBE CIIOCOOHOCTH H
BelITHHE Koje he omoryhuTu na ce m3rpaau 3ajeHUYKA BHU3HWja, OTKpH]y mocTtojehun

MCHTAJIHU MOACIMU, Ja CC IIO HOTpC6I/I OHH TpaHCCI)OpMI/IH_Iy Y HOBC MOZCJIC U Oa CC

"...Bohe y

opraHm3anyjamMa Koje yde Cy OJATOBOpPHE Ja HM3Tpajie OpraHu3aluje y KOojuMa JbYIu

yBEAE€ CUCTEMCKM HAuuH pasMulubama. Jpyrum peuuma, no Cenrey

HEIPECTaHO MPOIIUPY]Jy CBOj€ KamaluTeTe, y uJby 00JMKoBama cBoje OyayhHoCTH - ...
Bol)e cy oaroBopHe 3a npouec yuewma" (Senge, 1990, ctp. 9).

Ha koju nauun ce to noctmwke? IlonazHa ocHOBA y MOCTH3amy TOT IMJba je Aa ce mnohe
ol mpuHIMMIa "KpeatuBHe TeH3uje". KpeatnBHa TeH3Mja MPOUCTHYE U3 BHU3HjE, O TOME
I7ie OpraHu3alnja Kejau aa OyJie U 1Ta KeJid 1a OCTBapH y OyayhHOCTH, ¥ 011 TpEHYTHE
CJIMKE, OJJHOCHO UCTHHE O TOME TJIe C€ OpraHu3allija Hajla3u y "TPEeHYTHO] CTBApHOCTH'.
Enepruja xoja ce ctBapa u koja omoryhaBa rmpomeHe, 3anpaBo NMPOUCTHYE U3 BU3HjE U
U3 OHOTA INTa CE XKEJH W ITa je uaean OyayhHocTH jemHe opranm3anmje. V3 pasimke,
OBE JIBE TIPEJICTaBE, CTBApa CE CTame TeH3Hje, koje CeHre Ha3uBa "KpeaTHBHA TeH3HU]a'".
To je cTame K0je MOTHBHIIIE, aKTUBUPA 3aIMIOCIICHE J1a Y4e, Ja CTBapajy W KpeHpajy HOBE
BPEIHOCTH.

VY opraHuzanuju Koja yd4d JIHIEpH A00Hjajy HOBE yJIOTE KOje MMajy HOBO 3HAYCHC y
OpraHu3aIjy, a TO 3aXTeBa MOCE0BakhE HOBUX BEIITHHA U CIIOCOOHOCTH. JIMIepCTBO y
aKIUjU TOJIpa3yMeBa CIIOCOOHOCT W XpaOpocT Jiujepa Ja IMEePMaHEHTHO WHOBHpA,
pU3MKyje, y4d, pa3BHja, MOTHBHIIE, yCMepaBa, M IMOJp)KaBa CBOje 3arocieHe
(Muxawrmosuh u Puctuh, 2011). TIpeTrnocraBka 3a pa3Boj OpraHM3amMje Koja Y4H je
u3rpagma KyJlIType OpraHu3alje y 4YHjeM CPEIMINTy je TpoIecC yuema, a TO je

"feouncmeena u ecenyujarna gynxkyuja’ nunepceTsa.

4.8.1. JIupep y ysi03u "'Ilpojexkranta'’

[TpBa ynora nuzaepa y Oyayhoj opranuzanuju kKoja y4u je yjora "mpojeKToBama" Uiu

OHO IUTO Cy HEKM ayTOpHU Ha3Baiau "OpylmTBeHa apxuTekTypa'. OCHOBHHU 3aJaTak
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"opraHu3aIMoHOT MPOjeKTOBama" je "MPOojeKTOBame Ucje O IUJbY, BU3UJH U OCHOBHUM
BpenHoctuma" (Senge, 1990, mpema Osland, Kolb, & Rubin, 2001, ctp. 78).
[TocraBmame 1UIbEBa U OfpehuBame BPeAHOCTH Koje oapelyjy nuaepu mma HajBehu
yTHULIQj) HA Pa3Boj opraHusamnuje. JacHo M 100pO MOCTaBJbEHU IMIBEBH JaomnpuHehe
JOHOIICHY TPAaBUX M KJBYYHUX OJJIyKa Yy Pa3Bojy opranm3ainuje koja yum. OBaj paj
HH]€ YBEK JI0BOJFHO BHJIJBHB, j€p C€ OJ[BH]ja Y TIO3aJMHH, a Pe3yaTaTH TOT pana he Outu
BUJJPMBU KacHUje, y OyayhHocTH. AKO je OCHOBHHM 3aJaTak IUAEPCTBA HJEJHO
pykoBoheme, oHna je crneaehu MpojeKTaHTCKM 3aaTak JMAepcTBa Ja ce Bozehe uueje
(UMJbEBM M BPEAHOCTH) IPETBapajy y IIOCIOBHE OJJYKE, a TO C€ IOCTHUXKE KpO3
Kpeupame 1 pealin3aliijy MoJUuTHKE, CTpaTeruje U CTPYKTYpe OpraHu3aliyje.

Oumun Cen3HUK, TeopeThdap nuaepcTBa, npema CeHrey, HOJIMTUKY U CTPYKTYpYy
Ha3WBa "MHCTHTYIMOHATHUM OTEIOTBOpPEHEM [mba", KoOjuM Tpeba ma ce y
JMHAMUYHOM TIPOIIECY TTOCIIOBama 0aBe 3amocieHn Ha cBUM HUBouMa (Selznick, nmpema
Senge, 2003). 1 Xenpu Munnoepr (Henry Mintzberg, 1979) yka3yje ma crtBapame
cTpateruje Huje "amcTpakTaH mponec”, Beh "(eHomeH koju HckpcaBa"'. YcmeurHe
OpraHu3alyje cTBapajy cTpaTerujy Kpo3 HempeCTaHo yueHe O IPOMEHJbUBUM YCIOBUMA
NOCJIOBama M yCKiIaljiBamy OHOTA IITO j€ MOKEJFHO Ca OHUM IITO MOXKE JIa CE OCTBApH.
Takohe, n Tucen ca capamHuMMa je Takohe cMmaTpao Ja HUje IWJb OhHM 1O TpaBe
CTpaTeruje, jep cTpaTerdja Huje jeaHa Tauka (1ub), Beh je To mpoliec KojuM ce pa3Buja
cTpatemko pasmunubame (Tisen et al, 2006). Kpo3 Taj mpouec Tpeba cXBaTUTH
KOMIUIEKCHOCT CUTyamnuje, aorahaja, popmyimcame mojmosa. [lonmtuka, crpareruja u
CTPYKTYypa, IU3ajH M KyJATypa Cy KJbYUYHH Yy Pa3BOjy OpraHM3alidje Koja y4d, a OHHU
npecTaB/bajy e()eKTUBHU Mpolec yuyewa. JIujaepu cy OArOBOPHM 3a CTBapame OBUX

npoIieca, ajii ¢y OATOBOPHU U 3a BbUXOB CTAJIHH Pa3Bo)j.

4.8.2. JIugep y yJjio3u ""Yuure/pa'

Creneha ynora nunepa je 1a HOMOTHE 3allOCIICHUMA y OpraHu3aluju 1a 6ojpe cxBate u
pasymejy TpeHyTHY cTBapHOCT. To je yJora nuaepa Kao yuutesba. Y 0BOj yJI03H, GOKyC
je Ha MEHTAJHMM MOJENMMa W CHUCTEMCKHM IIepCHEKTHBaMa, MpPU YEeMy je HEroB
3ajJlaTak Jia ce OTKPHBAjy MEHTAJHH MOJIENH 32 MOje[MHA UTamba, U Ja ce moMohy HBHuX

CTBapajy CJIMKE O TOME KaKo M3IJIeJla CBET, KaKO CE CXBaTajy MpoOJIeMH, Kako ce
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MPETIOCTaBJba J1a Tpeba Ja u3rieaajy uacHTU(GUKOBAaHN TOKOBU aKIlMja M KaKo Ja ce
JIoHOCE ofuTyke. To je Tpolec y KoMe Ce OTKPHBAjajy JIATEHTHE MPETIOCTaBKE KOje CY
OCHOBAa 3a Yy4Y€HE, Pa3BOj M PECTPYKTYPHUPAHE CBOJUX JIOCAJAIIBUX CTaBOBA Ha
CTBapHOCT, Ka0 U HajBaXXHM]j€ OCAAIIhe TIOBPIIHO IIe[amhe Ha CUTyaluje, qorahaje u
y3poke mpobnema. Jlumepu y cBOM pamy Mory aa ce (OKycupajy Ha TpPH HHBOA:
norabaja, meme rmoHamiama U CUCTEMCKE CTPYKTYpe

HajjennocraBuuju u Hajuenthu obnuk objammema je onuc Aorahaja. To je mpugaBame
3Ha4yaja TpeHyTHOM porahajy, KpaTKOPOYHOM M jApamatudHoM. OOjamrmema Iieme
NoHaImama cy peha, amu ce Aemanajy, jep ce Taaa naje aHaiamsza ojapeheHor TpeHma y
KOHTEKCY M3BECHUX mpomeHa u norahaja. OHa cy ycmepeHa Ha Oymyha nermaBama U
NPOIICHY BHUXOBUX mociieanna. CUCTeMCKa CTPYKTypajiHa o0jalimbena Cy HajBaXHU]a,
jep yTBphyjy y3poke oapeheHOr MmoHaliama Ha HUBOY Ha KOME C€ OOJIMIM MOHAIIAka
MEHajy.

Cga Tpu HUBOa oOjammema ce gorahajy y opraHusaliju, U cBa MOry jaa Oyay TadHa,
ald je HBHUXOBa KOPUCHOCT pasnuuura. CaBpeMmeHe opraHusaunuje y Hajsehem Opojy
cilydajeBa cy peakTHBHE (oOjammeme norabaja), uiam y3BpatHe (oOjalImbemne meme
MoHaIIamka), a PEeTKO Cy reHepaTuBHE (00jallllbelhe Ha HUBOY CHUCTEMCKE CTPYKTYpE).
Jlugepu y opraHmzanujama Koje yde, uMako oOpahajy maxmy Ha CBa TPH HHBOA
o0jalimema, YCMEPEHH Cy Ha CUCTEMCKE CTPYKTYpe, Y YHjeM Cy CPEIUINTYy MEHTAITHH

MOJIEIIH, T/I€ TyTeM MpUMepa yue 3aIrocieHe y 1eJI0j OpraHu3aluju.

4.8.3. JIugep y ys103u "'YnpaBHuka''

VYrora ynpasibama je Ayro Mpu3HaTa yjiora Kao jeaH O] acmeKkara JIMJAepCTBa, alld ce
3HAuUEHE y OpraHu3allijyi He cXBaTa yBEK Ha IpaBu HauuH. OBa yiora y opraHu3anuju
Koja yuu Tpeba Ja ce 3acHHUBa Ha ocehajy /1a ce yciyKyje U CIyKd, U3 4era mpoucTuye
KeJba Jla ce PYKOBOJH, a HE Ha OCOOMHHM JUepa Ja ce YAOBOJbaBa CBOJUM >KeJhaMa 3a
mohwu.

[TojaBHU 00JIMK OBE yJIOTE KO JIHIEpPa MOXKE Ja C€ JaBH JBOjaKO: Ka0 CITYKEHE 3a OHE
KOJU PYKOBOJIC M CITy’KCH-€ 3a BUIIIC IUJHEBE OpPTaHU3allN]j€, 32 MUCH]Y ¥ OCHOBHU ITUJb
Koju ce xenu noctuhu. [IpBu 0OMMK ciayXkema ce jaBjba Kao MOCTEAWIa Ola)karma

yTHLaja KOje PYKOBOJICTBO MMa Ha JApYre 3alocieHe, KOjU Cy 3aBHCHHU, WIH HMajy
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o0aBe3e mpeMa OpraHU3alMju M 3aTO Cy CIpeMHHU na Tpre. [[pyru oOnuK ymnpaBibama
WCIIOJbEH KO3 CIY)KCHE, jaBJba CE€ KO JHJepa KOju 300T HEroBOT JUYHOT ITUJba
YCMEpEHOT Ka MUCHjU OpraHu3alyje, Tuaep J0XKUBJbaBa U cCMaTpa Ja 3aBpelyje leropy
naxmwy. TakaB Wb je U U3rpajba OpraHu3airje Koja yuu, y Kojoj nuaepu ocehajy na
Cy €0 TOT IpOjeKTa, Jla je TO BHIIM IWJb W MHCHja KOja INpeBa3sWia3d Calallmby
opranuzanujy. OHu Tpeba 1a J0KHUBJhaBajy Ty OpraHU3AIM]y Tako Ja he BHUXOB TPy
MPOU3BECTU OpraHu3analujy koja he OUTH MPOAYKTUBHUjA U CIIOCOOHHUja 1a TOCTUTHE
BUIIIM HHMBO OPTraHU3AIMOHOT ycliexa M y K0joj he OHM Kao Juaepu JOXKHBETU JTUUHY

carucakuyjy (3a70BoJbaBamkbe NOTPEOE 3a 3HABEM, YCIIEXOM, KOMITETCHIINjOM UTI).

4.8.4. HoBe cnoCOOHOCTH M BelITHHE JTUAEPCTBA

HoBe ynore mmaepcTBa 3axTeBajy W HUXOBE HOBE BEIITHHE, CIIOCOOHOCTH M ApYyTre
o0NMKe ToHaIama. Te MpoMEHe ce pa3BHjajy TOKOM IIpolieca ydema Koje je
KOHTHHYHPAHO TOKOM LIEJIOT JKUBOTa. Takolhe, oBe BEIITHHE 1 CIIOCOOHOCTH Tpeba aa ce
pa3BUjy M KOJ CBHX 3aIlOCIICHUX y OpPraHU3alfju, a HE caMO KOJ JIWZepa, UIH KOJ
HEeKOJMIMHE 3anociennx. Kaga BehnHa 3amocieHnx pas3Brja HOBE BEIITHHE, TO JIENyje
Kao MOTUBHUIITYhH areHc Ha 1aJbH pa3Boj JIMJIEPCTRA.

HajBaxxnuje oOnactu BemTHHA KOje JIUAEpH Tpeda na pa3BHjajy cy:

- U3rpajmbha 3ajeJHUYKE BU3H]e,

- OTKpWBame MEHTAIHUX MOJIENa U

- CHCTEMCKO pa3MHUIllJbak:e€.

Wsrpaama 3ajeqHUYKE BU3HUjE j€ jeAaH O MPBUX KOpaKa y H3rPaJmbH OpraHU3aldje
koja yun. CBaKy 3arocCJICH HMa CBOjy WHAMBHIyaJIHy BU3H]jY, KOja je JeIUHCTBEHA 3a
cebe, aam oOHAa Mopa Ja TIOCTaHE Je0 3ajeJHMYKE BH3Hje. 3ajelHHMYKa BH3Hja
noJipa3yMeBa Jia CBY 3aIlOCIICHH jeIHE OpTaHU3alluje JIeNe 3ajeIHUUKY BU3H]Y, jep IITO
BUIIIE 3aIIOCIIEHUX MMa 3ajeJHUYKY BHU3Y]y, OHA jeé CTBapHHja y OAHOCY HAa MEHTAJHY
cTBapHOCT M Behm Opoj Jeyau Mory na je 3amuciie u octBape. OHa mpecrtaje na Oyne
"Moja Bu3Hja" u mocrtaje "Hamia Bu3uja'.

OTkpuBame MEHTAJIHUX Mojena je cienehum oryuyjyhu ¢akrtop y wu3rpaamu

opranuszaiuje koja yuu. JloOpe maeje ce 4ecto HE CIPOBOJE Y MPAKCH 3aTO IITO Ce
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jaBJpajy omOpamOeHe pyTHHE U CTaB Ja ce moctojehu Moaenu He Memajy, a Aa Ou ce
OHE peann3oBajie MOTpeOHA Cy HOBA 3HaMA, BEIITHMHE W pa3MHUIbame (pediekcuja),
KOje He mocenyje BeIMKH Opoj Juaepa y TpaAULMOHAIHMM OpraHu3aiujama. 3a oBe
BEIITHHE JHJEPU MOpajy Aa npoly 3HauajaH MyT y pa3Bojy oapeheHux BemTrHa mehy
KOjuMa cy: MOTYhHOCT pa3jMKOBama TeHepaIn3alrje o caMuX IojaTaka Koje Tpeda
WCTIMTUBATH, YCIIOCTaBJbakh¢ PAaBHOTEXKE W3Mel)y MCIHTHBama W HM3Jlaramka CTaBOBa,
pa3IMKOBamke 3acCTYIUbCHE TEOPHje OJ TEOpHje Yy YIOTpeOM U Tperno3HaBame
oOpambeHe pyTHHE.

Ycnenrau Tuaepyu Mopajy Ja ce Hayde Ha "CHCTeMCKO pa3MHIIbakbe, jep j€ OHO OCHOBA
3a y4emhe CBUX BEIITHHA Juaepa. Bohe koje nMajy BemTHHY CTPYKTYpaJHOT, OJHOCHO
CHCTEMCKOT pa3MHIIJbakha Y CBAKOJHEBHOM pajly Cy OpHjeHTHCAHE, HE HA CBAKOJIHEBHE
norabaje, Beh MHOTO BuIIe Ha Oyayhe TpeHoBe U Moryhe mpoMeHe, Majy CIIOCOOHOCT
na yeubhajy MeljycoOHE oIHOCe W pellanyje, OPUjSHTHCAHH Cy Ha JTUHAMHKY VY
CIIO)KEHOM, a MHOTO Mame Ha JIeTajbe Y KOMIUIEKCHOM OKpYXKEHlY, Na OTKpHUjy

CTPYKTYpaJIHE y3pOKE MOHAIlIAka UT/.

4.9. 'apBHHOB MO/ieJ1 OPpraHu3anmje Koja yuu

Benuku pompuHOC 3a TpaKkTHYHY NPHUMEHY W KOHTHHYHPAaHU TMPOIEC Yy4ewa Yy
opraHu3aiyjamMa, Kao MU Ha pa3BOj KOHIICNITa OpraHHW3aldje Koja yud, nao je Jlejun
apBuH. OH cmarpa J1a caMO OpraHM3aIlOHO y4Yeme Koje je euKacHo, MPaKTUIHO
NPUMEHJBMBO U (HOKYCHpAHO Ha pajJHE MPOILece ¥ OPraHU3alUOHE IHJbEBE, HMa BaXKHO
YIIOPUIITE Yy Pa3BOjy ¥ ePUKACHOM TIOCIOBamkY CBake opranmn3anvje. CBe opraHuzamnyje
yde TOKOM CBOT pa3BOja, a HEKe OJf HHX ydye IIEPMAaHCHTHO. YTPaBO TaKBe
opraHmsanyje Oenexe CBOj IOCIOBHH YCIEX Kpo3 IYrOpOYHH pacT M pas3BOj Ha
tpxumty. [lokasatesbu ycmexa Cy  BHCOK — CTENEH  NPWIATOMJBUBOCTH U
(IIeKCHOMITHOCTH Ha TPOMEHE U3 WHTEPHOT M €KCTEPHOT OKPYKEHa, clI000/1a /1a ce yuu
Ha COIICTBEHOM HPOILUIOM HCKYCTBY, all M M3 NpPaKce KOHKYPEHIHje, OTBOPEHOCT Ka
HOBUM HJejaMa, Op30 M e(UKACHO TPEHOIICHe 3Hama U HHQOopMalja MO CBUM
OpPraHM3allMOHUM HHBOMMA, CKCIICPUMEHTHCAE Ca HOBHM MPHUCTYNHMa W p.
MelhyTum, nako ce 3Ha KOJIMKH j¢ 3Ha4yaj MPUXBaTame MOJIeIa OpraHu3aiyje Koja yuu,

TEIIKO Ta jé MPUMEHUTH y TPaKCH, jep Kako Kaxxe ['apBWH, MEHallepu HEeKaja HeMajy
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JIOBOJAHO CBECTH O BAXHOCTH y4€Ha U HEMajy MHCTPYMEHTE Ja MPOIEHE Y KOjO] MEpH
BbUXOBH TUMOBH CTBAPHO Y4€ U KaKO TO YUEHEC MOXE Jla C€ aIlTUKyje y OpraHu3aIuju
(Garvin, 1993, 2000).

OBaj ayTop je ca CBOjUM CapaJHHIIMMA Pa3BHO MHCTPYMEHT 3a MPOLICHUBAKE 1A JIU je U
y KOjOj MEepH HEeKa OpraHu3aldja MocTaja opraHu3anuja kKoja yun. VHCTpyMeHT ce
cacToju W3 TpH Jena OJ0Ka TBPIH, TJIe CE 3a CBaKW OJIOK Mpolewmyje (Ha CKaJld Off
celmaM TOCHA) Kako jelaH THUM, OJCJbeHhe WIM I[ela OpraHu3aluja BHIU T
KapaKTEepPUCTUKE OpraHm3aiuje Koja ydd. TakaB Ha4yWH MpoieHe, no [apBuHy u
capagHuIIIMa, oMoryhaBa /ia ce KBaHTUTAaTHBHO NPOIICHU CIIOCOOHOCT y4eHa y CBUM
OpraHU3aIlMOHUM jeIMHHIIAMa, U YHyTap IieJie OpraHu3almje, Kao U Ja ce YIopean ca
CTaHJapJ¥Ma JIPYTHX OpraHu3aiyja. AyTOpH cMarpajy Aa Cy TPHU HE3aBHCHAa OJIOKa
HEOIXOJIHA 32 U3TPaJIiby Opranu3anuje koja yuu cieneha (Garvin, Edmondson, & Gino,
2008, ctp. 3-5) :

- Cpeouna xoja noodpxcasa yuerve (npu O10K)- TaKBY CpeAUHY KapaKTEpHIIE:
NICUXOJIONIKA CTAOMJIHOCT Yy CMHCIY Jla 3alocClieHH CMejy CclIo00qHO Jnia
NIOCTaBJbajy MUTamka, IPU3HA]Y CBOj€ I'PEIKE U 3]y CBOja MUIJbEHA; YBAKABAHE
MehycoOHMX pas3nnka y MHIUBECHY; OTBOPEHOCT 32 HOBE HJIEj€; BpeMe HEOITXOIHO
32 aHAJTUTHYKO U KPEaTUBHO PA3MHIILIBAHE.

- Cneyuguunu  npoyecu yuewwa u npaxca (Opyeu  6010K)  yKIbyuyjy:
EKCIIEpUMEHTHCAkE ca HOBUM NPOM3BOJAMMA, yCIyrama, HOBUM HJ€jama U CIL.;
NPUKYIUbake, Kpeupame, aHallu3a U TyMauemke WHPopManrja 0 KOHKYpPEHIIH]jH,
MoTpoIIaynMa M TEXHOJOTHjH, Oo0pa3oBamkbe M O0yKa 3aloCICHUX Yy IUJbY
pa3BHUjarmba HOBHX CIIOCOOHOCTH, BEIITUHA U HbHXOBOT OIIITET pa3Boja.

- Pyxogsoocmeo koje nodpocasa yuere (mpehu 610x) — y 0BOM OJOKY MpOLCHYje
ce y KO0joj Mepu MEHayepu NOJpKaBajy M MOTHBHILY CBOje 3arociieHe [a
Y4eCTBY]Y y IUCKyCHjama, Y KOjOo] MEpH MaXKJbUBO YME]y Ja HUX caciymiajy, Ja

0Xpabpyjy BHXO0BA pa3InUUTa MUIINIbEHA, HOBE HJIEj€ U CTABOBE.

[To T'apBuHY W capagHHIIIMa CBa TpW OJIOKA OPTaHMU3AIMOHOT y4dema ce Haxorpalyjy
jellaH Ha JpyTH, a 0 U3BECHOT CTENEHA, JI0JIa3u U 10 BUXOBOT mpekianama (Garvin et
al., 2008). OHu cmaTpajy na yJjora pyKOBOAMJAIA 3a KpeuUpame, OJpKaBame U

HETOBamke cpefnHe Tpeba na Oyne OTBOpeHa W Ja MoJpKaBa yuewme. PykoBoamorm
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00JIMKY]y JKeJheHa MOHaIIamka KOJ CBOJUX 3alOCICHUX, CTUMYJIUIIYhU UX 1a cl1000IHO

M3HOCE CBOja MHIIJBEHA W HJEje, AUCKYTY]y, Boje aebare, pa3maTpajy BHUIIE OIIH]ja,

eKCIIEPUMEHTHUIITy ¥ JIp., YMME AONPHHOCE MOOOJbIIaky Mporeca ydewma. MelhyTum,

HOAP)KaBakhe yUeHa O] CTPaHe PyKOBOIWIIAIA UMa U M3BECHUX OIPaHUYCHA:

- Opranuzanyje HHCY MOHOJHUTHE, jep TOCTOje H3BECHE pasiuke Mmehy meHum
TUMOBHMA, OJICJbEE-MMa 1 OPTraHW3aI[OHUM jEeANHHUIIaMa, I1a CAMUM THM, TTIOCTOjJH U
3HaYajHa pa3ifKa U Y HAYMHY HBHXOBOT YUCHa;

- Menagepu Mopajy fa OyJy CBECHU MHTEpHE Pa3lIMKEe y KyJITypH yuema, Koja MOXKe
MHOTO JIa Bapyupa [0 THMOBHUMA H/HJIH jeTUHHLIAMA;

- CH0XeHOCT M BHUIICAMMEH3HOHATHOCT €JIEMEHaTa CBakor OJoKa, ykasyje Ha
YHILEHHILY J1a MEHaliepu He Tpeba 11a ce GoKycupajy Ha moOoJbIIake YUeHha CaMo y
jenHoj obnactu (oOe30eheme ycrmoBa 3a IMCHUXOJONIKY CTAa0WIIHOCT CpeIuHE WU
OTBOPEHOCT 32 HOBE Hjeje), Beh To 3axTeBa EIOKYITHO YHanpeheme yuema Ha CBUM
HUBOHMMA U 110 CBHM OJIOKOBHMA.

['apBMHOB JHMjarHOCTUYKM WHCTPYMEHT 3a HCIUTHBAmkE OpraHu3alije Koja y4d Ha

OCHOBY TpH OJioKa (CpeJuHa Koja MOJpXaBa yueme, KOHKPETHH NpPOIECH Yy4ema H

PYKOBOJICTBO KOje 00e30ehyje yciioBe 3a ydeme), 1Moka3ao ce y Mpakcu Kao aodap

WHIUKATOp UACHTHU(HUKOBamka MoApyYja Ha KOje MeHaepu Tpeba ga obpare Maxmwy U

Koje Tpeba 1a nmoboJsbiiajy. OBaj HHCTpYMEHT TpeOa MeHalepruMa Jia IpyKd OJroBope

Ha cnesneha nuTtama: J[o kKoje Mepe cBaka OpraHu3aloHa jeIMHUNA (THM, TpyTa, 0JIeJbe

U ci1.) QyHKIIMOHHUIIE Kao opranu3anuja koja yau? u Koju cy ogHocu m3mely dakropa

KOJU yTUYY Ha yYCHE Y OpraHU3aIMOHO] JeTUHUINA?

[lwb OoBOT MHCTPYMEHTa je Ja MPOMOBHIIE JHMjajlor, a HE KPUTHKY M OCyAy, jep ca

NOOMjeHUM pe3yJiTaTUMa M3 OBOT HMHCTPYMEHTa, MeHayepu YyTBphyjy u aedunumry

cHare W CiabOCTH CBOje OpraHM3aldje, YuMe camo J100Hujajy peayiHy CIUKYy O CBOM

PYKOBOACTBY M  OpPraHM3allMOHO] KJIMMH 3a TOJAp)KaBame W  yHampeheme

OpTraHHU3allMOHOT YUCHA.

4.10. Tucenos moaeJ - "'[lameTna opranusanuja'’

VY TpaIuIMoOHAIHUM XHjepapXHjCcKUM Mozenuma (Koje KapaKTepHIle XOpPHU30HTalHa U

BepTUKAJIHA  CIeNMjanu3anyja,  (GopMadu30BaHO  TOHAIIake W BHUAJbUBA
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He(DJIEKCUOMITHOCT), WM y OpraHu3amyjaMa ca XOPHU30HTAJTHOM OpPraHU3AIMOHOM
CTPYKTYpOM (KOj€ KapaKTEpHIIy TOCIOBH IPYIMHUCAHHU IIpeMa MPOU3BOIY, KIUjEHTHUMA,
reorpa)CKuM MoApyYjuMa, ca HUICKUM CTEIIEHOM CIIeIjau3aliyje, IIMPOM KOHTPOJIOM,
BUCOKMM CTEIEHOM JELEHTpalu3anuje, A00pOM KOMYHUKALMJOM M CapagmbOM 10
XOPH30HTAJIM W TIO BPCTH TOCIOBAa M CI.), 3HaWKHE€ W "WHTEICKTYaJlHH KalHuTal je
pe3epBHUCaH 3a PyKOBOACTBO M M3BPLIHM MEHAIIMEHT, KOJU I'a 4yBajy MCKJbYYHMBO 32
cebe u octaje Tamo rze je u crBopen” (Tisen, Andriesen, & Depre, 2006, ctp. 156).
EXCITUIIMTHO 3HaWkE Yy OBAKO JM3ajHUPAHUM OpraHHM3alujaMa je OrpaHu4YeHO U TEIIKO
octBaprBo. OBaKBe OpraHU3AIMOHE CTPYKTYpPE Cy TOTyOHE 32 HOBE KOHIIENTE Y KOjUMa
3Hame Tpeba Aa Oyje HajBaXKHUJU PECYpC M KOMITapaTUBHA MPEAHOCT OpraHu3aIyje.
Mopa na ce mpuxBaTH YMHHCHUIIA J]a CBaKa OpraHu3alfja Mo MPUPOIU CBOT MOCTOjamba,
pasa, MOTHBAIMje CBOI MEHAIMEHTAa M BehMHE 3amoCieHHX, WMa TEHIACHLIH]Y 3a
CTaTHUM NPOTPECHBHUM IpoMeHama. [IpoMeHe M cTajgHa OpHjeHTalyja Ha pa3Boj
MOCJIEIUIIA Cy TMPOMEHA Y OKPYXKEHY, M 3axTeBa (ICKCHOMIHOCT W aJanTaiujy Ha
npomene. [lorpeba 3a amanTanujoM 3a NpoMeHama, JIOBOJE A0 IMPOMEHa Yy CaMoj
OpraHu3alyjy, HEHO) CTPYKTYPH, JU3ajHy U KyJITYpH 0 yemy je Beh ouio peun. To cy
UCTaKJIM M O TOME IMHCAIHA CBH 3HAYQJHUjJU HCTPAKUBAYMA M CTPYYHAI y TEOPHUjH
CaBpPEMEHOI' MEHAlIMEHTa U OpraHU3allMOHOI MOHAllalka, cTaBbajyhu Ha MPBO MECTO
bakTOop yuemwa, CTHIAalkE 3Hamba Kao OJArOBOp Ha MPOMEHE MU 3aXTeBe KOjUu ce
NOCTaBJbajy CaMoj OpraHU3alHjH.

[Mopen Cenrea, Koju ce cMaTpa HajBaKHUJUM U HajayTOPUTATUBHUJUM MPEICTABHUKOM
KOHTHHYUPAHOT yYe€Hha U IHPEHa 3Hamka Kao HajBAXKHHJUX YCJIOBA 3a NaJbh Pa3Boj
OpraHu3alyje 1 oJIroBop Ha IPOMEHE, KOpakK Jajbe Y TOM CTaBy M OpUjEHTALUJU YIHHUO
je Tucen ca capagaunuma (Tisen et al., 2006). ¥V ¢okyc cBOT KOHIIENTa yueHha U 3Hamba
CTaBWJIM Cy TEOPHJCKO M TPAKTHYHO 00jalImherhe 3allTO je 3Hamke 3a4ajHO, KaKo ce
ylpaBjba 3HaWkEM y OpPraHM3allUjU, KOje Cy NPETIOCTaBKE YIpPaB/bamba 3HABEM Kao
HY>KHOM 'nmonmaTHoM BpegHouthy" opraHuzainyje, U Kako Jla ce peajusyje InpuMeHa
ynpaBJbarba 3HalbeM Kao J0AaTHOM BpenHouihy.

Haume, exoHOMHja 3Hama yCIIOCTaBJba MOTIIYHO HOBA INpaBHJIA MOCIOBama. THCEH U
capaJHULM HUCTHYY Jla KOMIIaHUJ€ KOpUCTE '"MOJEN YyINpaBibakba HHTEIEKTyaHUM
kanurtaioM fa 6u ymehe (know-how) yurHuIa onuIJbUBUM | J1a OM Ta HHKOpHOpHpaa

y 06a3y monataka" yume he mpaBo W LENOKYIHO 3HamkE€ KOMIIaHUje, OUTH TOCTYITHO
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npaBuM JbyauMa l[IpemMa WCTHM ayTopuMa, WHTEJIEKTyaldHH KaluTajl IocTaje "30up
JbYJICKOT KamuTana (MHIMBUAyaJHE KOMIIETEHIM]€), OpraHU3allMOHOr KaluTaaa
(uHTEepHEe CTPYKType) U KanuTana kiujeHara (ekcrepre ctpykrype)" (Tisen et al., 2006,
ctp. 15). Mehyrum, Hamehe ce murame: Koje 3Hame MMa BPETHOCT 32 OpraHU3aIn]jy?
Cruname 3Hama caMO pagyl HeroBor yBehama W MHTEH3WBUPAWa, 32 OpraHHU3aldjy
HeMa cmucia. [loTeHyjan opranu3aiyje aa cTBapa J0JaTHY BpeaHOCT 30Be ce KnoVa-
¢axTop BpenHocTH 3Hama (The KnoVa- knowledge value). ¥ ekoHOMuju 3Hama oBaj
NOTEHIIMjaJl YCIOBJBEH j€, C jeJHEe CTpaHe, HUBOOM IPYKEHUX yCIyra U MHTEH3UTETOM
kopuirhema 3Hamba OpraHu3alyje, U ca JApyre CTpaHe, HUBOOM y KOME OpraHu3aluja
KOPHUCTH 3Hama 3a POU3BO/AKY CBOJUX NPOU3BOJAA WIH MPYKamke yclyra. 3Ha4H, CaMo
reHeprcaHa 3Hamba OpraHu3allije, yCMepeHa Ha MPOU3BO/IbY HOBUX, KBAIUTETHUJUX U
KOHKYPEHTHHUjUX MPOU3BOJIA U YCIIyTa, KOja Cy JOCTYITHA CBUM 3alloCieHnMa, yBehaBajy
nocrojehy wim cTBapajy HOBY TPXKUIIHY BPEIHOCT OpraHU3aIH]e.

Opranmzanyjy, Koja MOXE Ja CTBapa HOBY BpPEIHOCT Oa3WpaHy Ha KOHTHHYHPAHOM
nosehawy BPEJHOCTH CBOT 3Hama, OBM ayTOpH Ha3MBajy '"NMaMeTHa opraHusanuja’.
Haume, opranmzanujy Koja yuyu HE KapakTEpHILNy BHUIIE MaTEpUjaTHU U (PHUHAHCH]CKU
pecypcu Beh HemaTepuwjanHH, UCKa3aHW y OOJMKY 3Hama, KOMIICTCHIIMja, BEIITHHA,
CHOCOOHOCTH U MHTEIEKTYaIHOT KaluTaja ! Cll.

Koje cy kapakrepuctuke TakBe opranuzanuje? IIpema Tuceny u capagHunMa oHe ce
KapakTtepumry cieaehum cBojcTBUMa: "IMHAMUYHA, COpEeMHa Ja Yy4H, Oorarta
uHpopMaIjama, TiI00aHa, OpUjeHTHCAHA Ka MPOU3BOY/KIIHM]CHTY, OPHjCHTHCAaHA Ha
BEIITUHE, JIaTepajHa, YMpEXeHa, yCMepeHa Ha Kymia..nyHa ymeha, mano pecypca,
Heryje JELEHTpPaJM30BaH MpOLEC OHOIIEHAa OJUIyKa, LEHTPATIU30BaHO YIPaBIbake
3HaWbEM, pa3MeHa 3Hama, (PIEKCHOMIHOCT y AM3ajHy OpraHu3auuje rae ce pax 6asupa
Ha THMCKOM pajay ¥ TMpOIECHMa paja, WHTEIEKTYaJHH KaluTal KOjU pa3Memyjy
npoeCHOHANIIIM KOjU HWMajy 3Hamka, HEOTPAHUYCHH MPHUCTYI CKCIUTUIUTHOM U
UMIUTMIIUTHOM 3Hamy, Tparame 3a ofarorapajyhum mzsopuma" (Tisen et al., 2006, ctp.
156-158). OcHOBY OBe opraHM3anuje MpeACTaBbajy CAMOCTAJIHH MPOIECHU THMOBH
KOju Cy y pyHKIHjH o1pel)eHnX MOCIIOBHUX MpoIIeca.

[TomenyTn ayropu ykasdyjy Aa OuW opraHuzamuja mocraja mamMeTHa, OJHOCHO Ja Ou
MOIJIO Ja ce TOBOpPM O OpraHM3alMju Koja ydu, Tpeba Ja ce Hayue W IpHUXBaTe

onroBapajyhu HauMHU TIPUMEHE 3HaWA, Ja CE OJIpe/e W KOPUCTE aJIeKBATHU HAYUHU
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pa3MeHe, pa3yMeBama M JIaJber ycaBplllaBama, W IITO j¢ HAajBAKHU]E /1a CE KOPUCTH
aZleKkBaTaH HauyMH Ja ce yeeha BpegHocT kommanuje. Tek oHAa Kaja ce CBE OBO
MOCTUTHE MOXKE /1a Ce TOBOPU O "NaMeTHOj OpraHu3aluju’, Kako Kaxy rope moMeHyTH
ayTOpH.

OBakBy opraHusandjy Kapakrtepuiie ¢(ISKCHOMITHOCT, KoOja ToJpa3ymeBa J00py
MPWIArOAJbUBOCT,  JECIENWjaTu3anrjy Koja omoryhaBa MakCUMajaHU  Ha4dWH
uckopuinhaBamkba MHTEJNEKTyaJHUX M KPEaTMBHMX IOTEHIMjajla  3aIllOCICHHUX,
JeNerupame OJJlyKa Ha HW)XKE€ HHMBOE, HOBHM CTWJIOBH JIMAEPCTBA, W3TPamba
onrosapajyhe xynrtype u capaame, cio0oa y MHUIMjaTiBaMa M Kperpamy WHOBaIdja
O]l CTpaHEe 3alloCICHMX, cJI000JHAa pa3MEHa MHUIUbEHA, aHauu3a Ipobiema U
KOHTHHYMpaHO yuewe. [IpunarohaBame npoMeHaMa KOMIIJIEMEHTApHO j€ ca IpoMeHama
KOJI 3allOCIEHUX KPO3 MPOMEHY MUIILJbEHa, CTAaBOBA, BPEIHOCTH, HAUMHA, IIPUCTYIA U
pemaBame npodieMa, pa3Boj ClIOCOOHOCTH ¥ HOBUX BEIITHHA, ja4armhe MOTHUBAIH]E U CII.
JIeMOKpaTCKM NPUHIMIN Y MHOTMM CErMEHTHMa M CHUTyalujamMa (YHKIHOHHCAmba
opraHu3zaiyje JIONpUHOCE MpOMEHamMa Yy HarpahuBamby W MOTHBHCAY 3alOCICHHX.
VYrora Jpynckux pecypca jada Kpo3 OoOyKy W pa3BOj 3allOCICHUX, 33I0BOJHABAHEM
notpeba 3amocieHux mocBehyje ce 030mibHA MaXkma, MITO Jajbe JONPUHOCH jadyamy
MOTHUBAIH]€ 33 KOHTUHYHPAHO YUCHE.

3aHUMJbMBA AHTHUILMIIALIMjA pa3Boja OBAKBE OpraHM3aldje je "eKOHOMHja 3Hama', HaKo
je JbyAcCKa KpeaTHBHOCT Yy CPEIMIUTY, MallnHe he cBe BuUIlle Npey3UMaTd MpUMaTr ca
cBOjoM "BemtaukoM mHTENUreHnujom". Jbyncku ¢dakrop y opranmzanmju OyayhHOCTH
O6uhe, mopen "maMeTHMX MamiMHA" CBEJIEH HAa TPH HHBOA HWHTEJICKTYalHOT pazga: 1.
"HUCKO WHTENUreHTaH pan' (y MOCIOBMMAa y KOjuMa 3Hame MmocTaje "pyTtuna'), 2.
"HOpMAaJTHO MHTEJIUIeHTaH paj’" (IpoMeHa Caip>KUHE pajia U pyTUHE CE CTATHO MEmajy),
3. "BHCOKO MHTEJHMTIeHTaH paa’ (BHCOKM 3aXTEBH KOjU CE€ IMOCTaBJbajy MpPE] W3BPIIHE
JUPEKTOpe, Ol HBHUX Ce TPaKM BHCOKA KPEATUBHOCT M CIIOCOOHOCT peau3ajHUpama
OKBHpa Yy KOME ce pajan).

Jla Ou ce MOrJI0o TOBOPUTH O OpraHM3alXju KOja Y4H Kao O "MaMeTHOj opraHu3anuju”
Mopa Ja ce obe3belne TPETIIOCTaBKE y peIM3ajHHpamy OpTraHM3anmje, a Ja Ou ce
W3BPIINO PEAN3ajH OpraHu3alije, Tpeba M3rpaJuTi HOBY CTpaTerHjy kKoja he mocratu
"mameTHa cTparervja’. 3Hame 3aCHOBAHO HA BPEJHOCTHMMA OTBapa MOryhHOCT Ja

MEHAIIMEHT U 3aIllOCIICHH CTBapajy "HOBE W BHIIECTPYyKe" cTpaTeruje, jep opranusaiyja
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HE CMe Jla Ce 3aCHHBA caMmo Ha jenHoj ctpareruju. "[lameTHa ctpareruja" ce HUKaI HE
3aCHHMBA Ha JeJIHO] CTpaTeruju. PU3WK o1 HEyCIeIor MmocaoBama, 1Ma CaMUM TUM H O]l
HeyCIene CTpaTeruje je BEeJNUK, CTora je MoTpeda aa ce crapa 3aMeHH HOBOM M Jia ce
HETpEeCTaHO, Ha OCHOBY HOBMX 3Hama CTBapajy HOBE U JEIIOTBOPHHUjE. YBEK Mopa Ja
MOCTOje KOMIUIEMEHTapHE CTparervje, Koje He 3aBuce jeana ox apyre. OBakBe
CTpaTeTHje Ce 3aCHHMBAJy Ha JEIWHCTBEHOM 3Hamy OpraHu3aluje, ITO yKa3yje na
YKJbY4yje CBE 3aIlOCICHE M IIEJIOKYIHO 3Hame. AKO IOCTOje OBU YCJIOBH O CTpPAaTeruju
opranu3zanyje, oHaa he mocTojaTH ¥ MMIUIMIUTHA TOPIIKA Ja Ce OCTBAapH 'MaMmeTHa
opranm3arnmja.

OBakBa cTpaTeruja OpraHu3alije MoBe3yje ITU/beBe KOMITAHH]E ca 3arocieHuMa KOju
UMajy 3Hama, W OHHU I0CTajy mnocBeheHW cTBapamy M 1ajb0] pasMEHH 3Hama.
[Ipodecnonanu koju moceayjy 3Hame Ouhe HajBuIle MOTHBHCAHHM Ja paje 3a
OpraHu3aiyjy, OHH MMajy HajjacHHjy BH3Hjy KOja OJroBapa IUIAHOBUMA W LUJbEBUMA
opranuzanuje. "TlameTrHe opranmzanyje" HHKOPIIOPUPA]Y OpPHjEHTAIM]y CTPYKType
opraHmsallyje Koja mpuMemyje 3Halbe U Ha OCHOBY TOTa MOCTaje jaCHUje y KOM CMEpYy U
y K0joj obmactu Mory na ce Hal)y HoBe moryhHoctu. To omoryhaBa na opranusaiuja
KOja Y9M MMa jacHY CIIMKY KaKBO 3Hame Tpeba ja Oyle KpenpaHo M KakBYy WLy Aa ce
TO 3HaWE yIoTpeOu faa 6u yBehano BpeHOCT OpraHu3alyje.

"TlameTHa cTpaTeruja" MpeAcTaB/ba IOKPETauyKy CHAry OpraHU3alMOHOT JH3ajHa
opranuzanyje. Y 0] MOpa Ja IOCTOjU jacHO AeduHHCaHa BU3Wja U (POpMysHcaHa
MucHja opranm3anuje. Kaga ce roBopru o BH3HjH, OHJA CE UMa y BUAY Ja HE MOCTOjU
jenHa u HempoMmeHJbuBa OyayhHoct. byayhHoCT HUje yBek jako mpensumaeTd. Baxuuje
je nma ce pasBuje uueja o moryhum cBojctBuMa OyayhHOCTH y KOjuMa MOXe Ja ce Hahe
opraHu3zanyja, Wid J1a ce CTBOpU uzaeja o OyayhHocTH y K0joj »kenu wid y Kojoj he
opranuzanyja mocinoBatu. M kaga je ped o MucHuju, Tpeba 3HATH N1a HEHA BPEIHOCT
HacTaje y Tpolecy ITUCKyCHje, KOje je TpEemycioB meHor (opmynucama. Y TOM
MpOIIECy je IIaHca Ja CBU YUYECTBY]Y, aHAIU3UPAjy jake U cliabe cTpaHe opraHHu3alyje,
IIaHCE U MPETHE KOje J0Ja3e U3 OKPYXKeHa, 1ajy HOBE UACje U YUECTBY]y y CTBapamby
cTpateruje W Bm3Mje OyayhHoctu. To je HauWH cTBapama CTpaTerwje IO MEpH
OynyhHOCTH, a 32 TO je MOTPEOHO J1a C€ MPUXBATH KOHIICT TUCKOHTHHYUTETA.
"I[lameTHe cTparervje cy Jemak KOju ApPKH Ha OKyIy KOMIaHH]y KOja pa3BHja 3HAHE

koje noxaje BpeaHoct" (Tisen et.al., 2006, ctp. 130). YcioB 3a cTBapame OyayhHOCTH je
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baexcubunHa cTpareruja. "duekcuOWIHA cTpaTernja 3HaA4M Kpenpame OymayhHoCcTH 1O
HaIlleM HalpTy y3 nocTaBibame npaswmia urpe” (Tisen et al., 2006, ctp. 149). CtBapame
¢dexcubunHe cTpaTeryje mo OBUM ayTOpUMa CacTOjU C€ Y MHTEPAKIUjU jJeTUHCTBEHOT
3HaWa, TAJCHTa M OPTraHHW3aIlMOHE CIIOCOOHOCTH, IITO YWMHU MO HhUMa HajBaXKHUjE
KOMIIETeHIIH]je 3anocicHnx. OBe KOMIICTCHIIMje MOpajy Ja ce peneduHunry u aa Oymy
HEe3aBUCHE O] mocrojeher mocimoBama. To je Mmo3HAT cTaB, OWJIO Ja C€ TOBOPH O
OpraHM3aIfji Koja yud WM "MaMeTHO] OpraHu3aluju" Yiju KOHIENT CaipkKu Te3y Jia y
pa3Bojy opraHu3anyje Tpeba Ja ce eIMMHHUINY moctojehe uiaeje, pyTHHE KOjeé MHOTe
OpraHm3aIlyje OrpaHuvaBajy Ja ce Mamajy U pa3Bujajy.

Kibyunu acnekt "maMmeTHe opraHu3amyje" mo OBMM ayTOpHMa je Jia 3Hame Koje ce
CTEKHE W pa3BHWja, ycaBpliaBa moctojehe cucreMe M MocTaje JOCTYITHO CBUMA, Ja Ce
pa3MEHOM YIpaBJba ca BUM H Ja ce nmomohy mera yBeha Bpeanoct kommnanuje. To je
TpPEHyTaK CTBapama "MaMeTHE OpraHu3anyje” mpemMa OBUM ayTopruMa.

AyTopW HariamiaBajy yJory MeHajMeTa KOju Mopa Ja TpeucluTa Iporece -
peopraHu3aiyje, PeUHXHILCPUHTA, PEIU3ajHUpabe, Ja aHAIM3upa W penehuHUIIe
COIICTBEHE IIMJbEBE, J1a PETIO3UIIMOHUPA U TPaku HOBE CBpXE, HOBE MOTpede "3a HOBUM
YCTPOjCTBOM, peOKyCHUpameM, peBaIOpU3aIijoM, peaehuHUCABEM, PEBUTATN3AIIN]OM
u pesusujoM” (Tisen et al., 2006, ctp. 159). To je HOBM cTWiI W "HOBa JIOTHKA
opranmzanuje”, y Ko0joj OpraHusanuja TeXH Ja I[ocTaHe "Oorata MO3roBuMMa, a
CHpOMallIlHa MarepujadHuM pecypcuma'. Ona Tpeba 1a ce mpuapkaBa cienehux
MpaBWia: HAjIAMETHH]ja OpraHu3andja moodehyje; HajmamMeTHHja OpraHu3alMja HMa
HajITaMEHTHH]E JbyJIe, a 1a OM MMaJyia HajllaMeTHHje Jby/Ie, OHAa HE CME Jla TIPECTaHe Jia

YUH.

4.11. CenreoB moneJ - OCHOBHH eJIeMEHTH OPraHHM3aluje Koja y4u

Nneja na je yuaeme OCHOB 3a pa3Boj U mpuiiarohaBame IpoMeHaMa CBaKe OpraHu3aInje,
MOKpEeHyJia je OpojHa TeopHjcKa, EKCIEPUMEHTATHAa M TPaKTUYHA HCTPAKUBamba Y
NOJPYyYjy yuerma, ca IMJbeM Ja ce 00Jbe yMO3HA MPOIEC Y4eHha, TEXHUKE, METOJIE,
HAYMHW WHIUBUAYAIHUX, TPYINHUX M OpPraHU3allMOHUX IIOCTyIakKa y OJHOCY Ha
CaJip)KUHCKUA M METOJOJIOIIKA TPHUCTYN, W OONHMKe uin Qopme ydema. bpojHu

UCTpaXMBAYM Cy MPOy4YaBadu HEKE OJf MIOMEHYTHUX NuTama, amu je Cenre mao HajBehu
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JOTIPUHOC TIOCTaBJbalkby TEOPHJCKO - KOHIENTYAJHOT OKBHpa THTamka ydema Yy
opraHu3anuju, cMarpajyhu na je yuemwe KJbyuyHU (aKkTop pa3Boja OpraHu3aldje, IITo
3axTeBa TEMJbHE IMPOMEHE Yy CBHM acleKTHMa CTpyKType opranuzaiuje. Crora je
HajBehy makiy ycMepHO Ha MpOoydaBi-€ MUTama Koja Cce OJHOCE Ha CIIOKEH IMPOIEC
yuema y opranmzanuju. [IpoydaBajyhu pa3nudure cerMeHTe yUeHha y OpraHu3aliji, OH
je Ta ca3Hama, paJy JaKIIer pa3yMeBama, OlepalMoHaIn3alje U BUX0BE IPUMEHE Y
MPaKCH, CHCTEMaTU30Ba0 y MOJIpyyYja Koja je Ha3Bao oucyuniuHe yierba. MHOTH ayTOpu
UX Ha3uBajy "0a3sMUHUM AUCHUIUIMHAMa", cMaTpajyhu 1a cy OHe CKYIl TEOPHjCKHUX
NOCTAaBKM W pa3jallliberha, TEXHWKa M IIOCTyIaka KoOje Ce KOpHCTe y TpoIecy
TpaHchopmalmje, pean3ajHupama U peMoJIeInpama OpraHu3alfje, a Koje ce 0JIHOCE Ha
CTBapame YCJIOBa 33 pa3Boj KyJIType U KIMME y4eHa, HOB HAYHH YIPaBJbamba JbYJICKUM
pecypcuMa, HOB HAuWH Yy TPUCTYIy pa3yMeBama M pellaBama Mpodiema,
pasMUIILJbamka, MPOMOBHCAba HOBHX BPEIHOCTH, CTaBOBA, HMJEja W KPEATUBHOCTH Y
pany.

[TpuMeHa et AMCIUILIMHA, CTBApa yCIOBE 32 aKTUBAH CTaB 3aIOCJICHUX, 32 3ajCHUYKO
KpeHpame BU3Hje, OBJIaJaBakbe TEXHUKaMa Kako Ja Ce y4uH, a TO 3Ha4M J1a ce IPUMEHH
yYeHe Y TYIUIOM KPYTY, OJHOCHO TeHEepaTHBHO yuewme. OpraHu3aiujy Koja je yCcBojuia
OpHjEHTAIH]y /1a CE HEH Pa3B0oj TEMEJbH Ha YUCHY U NMPUMEHH IeT TUCIHUILUIMHA Ha3Bao
je opeanuzayuja xoja yyu. JlaHac cy OBHM TMOjMOBH TOTIYHO mpuxBaheHH, Kako y
TEOPHjH, TAaKO M Yy TPAKCH CBAaKe OpraHU3alfje M CaBPEMEHOI MEHAIIMEHTA.
Opranuzanyje Koje Cy Ha IyTy Ja TOCTaHy OpraHW3alyje Koje yde HMMajy jacHO
dopmupaHy CBeCT Aa AWCHUIUIMHE Y4Y€Ha, Ka0 HOBE TEXHHWKE W TPUCTYIH YYCHY,
oMmoryhaBajy opraHusanyjama Ja TMOCTUTHY KOMIIAQPAaTHUBHY NPEAHOCT Haa JAPYTHUM
KOHKYpEHTHMa. YCBajalbeM OBHX IET TUCHUILIMHA (JIMYHO YCaBpPLIABAHKE, MCHTATHH
MOJIENIN, 3ajeJHHYKA BH3Hja, TUMCKO YYECHE M CHCTEMCKO pPa3MHUILbaE) M HHHXOBA
MpUMEHa y MPAKCH JONPUHOCH CBE Behoj KOMIETEHIIMjH 3alOCIICHUX, KOja MOXKE Ja
OyZe TMoKperau HOBUX IPOMEHA, JaJber YCaBplllaBama, pa3Boja M JIU3ajHUpakba

opraHu3aiyje.
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4.11.1. JInuHo ycaBpumiaBame

JIndHo ycaBpIaBame WM OBIaiaBame, pema CeHrey, MpeicTaBiba jeHy 011 0a3uIHUX
JUCLMIUIMHA Ha KOjUMa IO0YMBa OpraHu3andja koja yuyd. IlojeauHim ca u3paxeHOM
0COOMHOM JIMYHOT yCaBpIIaBamka YCMEpPaBajy CBOje aKTHBHOCTH Ha MpOIEC ydema,
YyuMe MPOIIUPYjy mocTojeha 3Hama, aau W CTUYY HOBE CIIOCOOHOCTH Jla CTBOPE OHE
pe3yJiTaTe U UJbEBE KOjUMa 3aKcTa CTpeMe Yy KUBOTY. JIMuHO ycaBpiaBame 0a3upa Ha
IpoIlecy MEePMaHEHTHOT MHIUBHUIYaTHOT y4Y€la, a TO j€ YHPaBO I'€HEPATUBHO YUCH-C
Koje Tpaje menor okuBora. CTora, 3a KpeWpame OpraHu3anuje Koja yddu Of
HEIPOIICHUBOT j€ 3Hauaja J1a y CBOJUM pEIOBUMa UMa YIPaBO TaKBe IMOjeArHIE Koju he
CIIPOBOJIUTH OBAKaB MPOIIEC YUCHa Ha CBUM HUBOHMMA.

CymTrHa JUYHOT ycaBplllaBamka "NMEXH Yy ydelhy TOra Kako J1a C€ CTBOPU U OAPKHU
KpeaTHBHa TEH3HMja y HaIlUM JKMBOTUMA' M OHO TpeacTaBiba oApeheHr HuBo
OBJIa/IaBamka y JINYHOM U Mpo(deCHOHaTHOM XHBOTY TojeauHIa (Senge, 2003, ctp. 146).
[TojenuHIIM ca W3paXEHOM OPHUJEHTAIMjOM JIMYHOT YyCaBpIlIaBama KapaKTEpHIIe:
cneunpuyan ocehaj 3a CBpXy peanuzalyje BUXOBUX BHU3Mja U IMJbEBA; TMOCEI0BAHE
BU3HMjE KOja HHje camo 1o0pa uaeja, Beh mpencraBsba ancodyTHH W3a30B 32 BUX CaMe,
peanHO cariieflaBamke TPEHYTHE CTBApHOCTH Koja MM HHUje omertajyhu dakrop, Beh
CaBE3HUK KOJU UX CaMO CTUMYJIHUIIIE Ja ce MPUOJIMKE CONCTBEHO] BU3HjH; HE OMUPY CE
poOMEHaMa, HEero MX Ha BpeMe youaBajy u npuiaarohasajy uctuM. OHU MMajy IIUPU H
ny6sen ocehaj 0AroBOPHOCTH, TIPEaHU Cy pajy, CKIOHHU CY Ja MPEey3My UHUIH]jaTHBY,
paZo3Halu Cy U KpeaTWBHM, CTAJTHO U Op30 yue, MMOBE3aHU Cy ca JApyruMma, ajiu u ca
pealHuM KUBOTOM. C(CBe OBe KapakTepuUCTUKEe HaMmehy UHIEHUIly Ja JHUYHO
yCaBpIllaBae¢ HHjE€ HEIITO MITO IOjelMHAl] TPEHYTYHO MOCeayje, WM Ta je TOKOM
BpEMEHa CTEKao. Y THTamy j€ CIIOKEH M NMEepMaHEHTaH MpOIeC KOjH ce OJurpaBa y
CBAaKOM TIOjEIMHITY TOKOM IIeJIOT KMBOTa. CaMO CaMOCBECHU U 3P TOjeANHITN KOjU
MMajy CBECT O COIICTBEHOM HE3HaWmy M HEIOBOJbHO] KOMIIETEHTHOCTH, u3rpalyjy u
oJlp>KaBajy 1yOoKe M IpaBe KHBOTHE BPEIHOCTH, Y3 TO CYy U OTBOPEHH, CIOOOIHE Cy
BOJE M TEXKE Ka TPEIM3HOM carjieflaBalby CTBAPHOCTH Y KO0jOj c€ Hajaze, MOTy
YCIENTHO J1a YTUYY Ha KpeHpame JIyXxa opraHuzanmje koja yuu. Jla Ou ce mpuxBaTHIIO U
MOJIP>KaJio TMYHO YCaBpIllaBamke, OTHOCHO CBECTPAHU Pa3BOj 3aMOCIECHUX, OpraHu3aIlija

MOpa Oa C€ MPECTXOJHO pPaaAUKaIHO OCHOGOIII/I TPAAUIIMOHATIHOT KOHIICIITA YTOBOpa
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n3Mely 3amociaeHux U opraHu3aIrje, OJHOCHO MOTPEOHO je HAYCTUTH TPATUITMOHATHY
MpaKcy IMOcCioBama. JemaH W3BOp OTIOpa IMpeMa OBOj IUCHUILIMHU jaBjba c€ 300T
YHILEHHLIE /1A j€ JIMYHO yCaBpIIaBak-¢ 3aCHOBAHO HAa HEMEPJbUBUM KOHIENITUMA (JINYHA
BU3Mja U MHTYHIIM]ja 3aMOCICHUX), Koje je HeMoryhe cBectu Ha Opojke u 300r yera je
TEIIKO carjieJlaTd AONPUHOC JIMYHOT yCaBpIlIaBama MOjEeANHIIA Y OCTBAPHUBAIY yCIexa
caMme opranmusanyje. J[pyru u3Bop oTnopa, Hako 4ecTo ONmpaBjiaH, MOTHYE U3 CTpaxa O
HapylIaBamba CTaHAAapPHO YCHOCTAaBJHEHOT peja y OpraHu3auuju. JucuuruimHa JTudHOT
yCaBpIllaBama ce€ MOpa yBEK carjielaTH camMo Kao jeJHa Yy HU3Y JUCLUIUIMHA HA KOjuMa
ce TeMeJbH OpraHu3alfja Koja yuH.

Nako ce MMYHO ycaBpIIaBambe MOXE OKapaKTEpUCATH Kao BPJIO Ba)KHA JUCLUILIMHA 32
CTBapame OpraHu3allije Koja yuu, OpraHu3ainja He CMe MPUCUIbaBAaTH CBOjE 3aIl0CIICHE
Ja je pasBHjajy, jep TO MOXE Ja H3a30B€ KOJA HHX OTHOp U peBoaAT. JIndyHo
yCaBpIlIaBal-¢ WIIM OBIIAJABaE j€ CTBap JHMYHOT m30opa u omryke. CBaku 0O0IHMK
Mpecuje WM HEHOT arpeCHMBHOT HaMETama MOXE Jla M3a30BE€ 030WJbHE MpobiieMe y
camoj opranuzanuju. Ctora, HajOOJBM HAYMH je Jja MEHAIMEHT OpraHM3aluje CTBapa
TakBy KJIUMY y K0joj he pa3Bujame JUYHOT ycCaBpIIaBame MOCTATH CBAKOJHEBHUIIA. Y
TaKkBOj arMoc(epu NPUHIMIK JIMYHOT YycaBplIaBama Tpebda Ja ce CBAKOJHEBHO
cripoBojie y npakcu. [ToTpebHO je M3rpaguTH OpraHu3aljy y Kojoj IoCTOju ciioboa
CTBapama JIMYHUX BU3M]ja, TJE 3HATHKEJba U MPEJAHOCT UCTUHH NPEACTBaIbajy HOPMY H
rae nocrojehe crame Tpeba ma Oyae M3a30B, HAPOUUTO AKO TO CTAE MPHUKPUBA HEKE
acTIeKTe KO0je 3aIlOCJICHHU JKeye a n30erHy u mpomeHe. TakBa opraHm3anoHa KiuMa
pasBujahe u ojayaBahe MUCHUIUIMHY JIMYHOT yCaBpIllaBamba TaKO IMTO he KOHCTAaHTHO
OjayaBaTH WIEjy Jla Ce JIMYHO YCaBpIIaBamke IICHU W BPEOHYje y OpraHM3alfjH, U Ja
NOjeMHIIM IPUXBATajy OHO IITO UM je oHyheHo (Hip. 00yKe U TPEeHUH3H), IITO CTBapa

yCIJIOBE KOjH Cy O] BUTATHE BXXKHOCTH 3a pa3BHjame oBe qucumuinae (Senge, 2003).
4.11.2. MeHTaJIHHM MO/IeJIH

Menrtanau Monenu onpel)yjy HauMH Tiiefjama U TIoMMama CBeTa, OKpPYXKema, IpoIlieca,

nojaBa, norahaja m ocoba oko cede. OHM TpeACTaB/bajy HAYMH HA KOjU TOjEIMHAIL

pasMHIIba U pearyje, U Kako ce y MOjeIMHUM cuTylujama noHama. CBaku 1MojeanHal

UMa CBOj Ha4YMH TEpIENUpama, CXBaTama, pa3yMeBama, Pe30HOBamka CBETa OKO cebe,
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norahaja, mpobGnema u ci. [pyruMm peumma, CBaKM YOBEK HMa KapaKTEPUCTHYAH
MEHTaJHU Mojell, Mel)yTuM, MoTpeOHO je J1a je MojeuHal] CBECTaH BAXXKHOCTU HHXOBE
aKTHMBHOCTH W TIPOMEHJBUBOCTH, Ja UX CTAIHO MPEUCIUTYje W OHO WITO j€ HajBaXKHU]jE
Jla ’bYMa TUIAHCKU  YIIPaBJba.

Ha BaxHocT MeHTamHUX Mojena ykazao je Aprupuc (Chris Argyris) ca XapBapacke
nocyioBHe mkosie. OH cmatpa ma "Mako ce spbynu He moHamajy (yBEK) y CKiIaay ca
cBOjuM mpuxBaheHHMM TeopHjama (OHHM INTO Kax<y), OHM c€ IOHAIajy y CKJIaxy ca
CBOJUM TeopHjama Koje Cy y ynorpedu (cBojuM MeHTanHuM mozaenuma)" (Senge, 2003,
ctp. 179). Haume, dyecto cy MEHTaJIHM MOJEIU YOIIITaBalkbe CTBAPH OHAKO KaKBE MX
caM TOjeJMHAI] JKeJIM BUJAETH, A Ce YeCTO He KaXe HW OHO IITO Ce 3ahcTa MHCIH, a
JieliaBa ce Ja Ce M TBPAKE YeCTO PA3NHUKYjy OJf CaMor IMOHAIlamba WM Tpery3eTe
akiuje. CBaka ocoba Mopa OWUTH CBeCHa CBOJUX JIMUHUX MPETIOCTaBKH, Mpeapacyna,
OJTHOCHO MEHTAJHUX MOJIeNIa, KOje je MOTPeOHO Ja MPEecHIlyTyje, aHaIM3upa H IO
noTpeOu Memwa, jep y CYNpOTHOM, HEJOBOJFHA CBECT O IMOCTOjamby HCTUX, IMOjEIUHIA
oxpOpyje [na TmocTyma | pa3MUIJba Ha HCIOpaBaH HAYWH, IITO Ta YHHH
He(IIEKCUOMITHUM U Y 3HAa4ajHO] MEPU JIMMUTHPA HETOB JJaJbU Pa3Bo)j.

MeHTaIHH MOJENN M CUCTEMCKO MUIBEHE Cy MHTeTprcaHe u Mel)ycoOHO ycloBibeHe
MEHTaJIHE aKTHBHOCTH OJHOCHO IMCIMIUIMHE OpraHusanuje koja yun. CaBpemeHa
UCTpaXHUBaky yKa3yjy Ja je BehnHa MEHTaIHHUX MOJeNa CUCTeMCKH rorpemrHa. OHu ce
MOpajy MOJU(HUKOBATH Yy TpaBIly MpHUXBaTalkba HOBUX aKTUBHOCTU Koje he moBecTH 110
HOBHX MoOJela, a Koju he mpoMeHuTH moctojehe cTtaBoBe, MPETIOCTAaBKE U MUILJBEHA
H0jeInHaNa, alnyd W NPUXBAaTUTH HOBE, 3aCHOBAaHE HAa HOBOM HAYMHY Pa3MHUILbamba M

MpuxBaTamy CUCTEMCKOI' HAUMHA MUIIIJbCHA U CarjiciaBamba CBCTA.

4.11.3. 3ajennuuka Bu3nja

Kao mTo nuuHe BU3Mje MpeACTaBibajy MepCOHANHE cauke OyayhHOCTH KOje TOjeTIuHIN
HOCE ca cOOOM, TakO Cy W 3ajeTHUYKE BU3HjE CIIMKE KOje 3alOCIiEHH HOCE O CaMoj
opraHu3anyju. 3ajeTHIYKa BU3Hja CTBapa HOB HAUMH MUIILJbEHA U JICJIOBamba, pa3Buja
ocehaj 3ajenqnuimTBa U Koxe3uje Mel)y 3anmociieHnMa, yHarpehyje mehyspyncke onHoce u
HaYMH BHXOBE KOMYHHUKAIH]je, cTBapa Behy JIojaHOCT, ojayaBa npey3uMame pU3nKa 1

excnepumeHTucame. [Ipema Cenrey, oHa je Ol KPUTUYHE BaXXHOCTH 3a KpEUpAE U
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pa3Boj opraHu3allyje Koja yuu, jep cTaBjba (DOKYC M yCMepaBa €HEPTHjy 3aloCICHUX Ha
mpoiiec yuema. Mel)yTum, 3ajeHIYKa BU3Hja HUJE Kpajiba UCTAHIA KOjo] ce TexH, Beh
OHa Jlaje caMo TpaBall KpeTama KOjoM ce MpOoIec y4yema OfBHja, KaJla Cce I0jaBe HEKH
npobnemu. OHa HHUje Kpajilbu LUJb KOJU KaJga ce MOCTUTHE, BUILE HE Mrpa 3HAYajHy
yiory. Y THTamky je Mpolec KOju Ce 3ajeIHO Cca YUYCHEM W JPYTUM TUCIHUIUIMHAMA
pa3BHja M yBEK NpeJCTaB/ba HACTaBaK JIMYHUX BU3HMja WwiaHoBa THMa. CBaky 1OjenHALl
UMa COIICTBCHE, jEMHCTBEHE BHU3HWje, all Yy LUJbY €()EKTUBHOT IOCIOBama jeIHE
opraHu3aliyje, HeOMXOAHO je a OHE MOCTaHy 3ajeJHHYKE U J1a 3all0CICHU YCMepaBajy
CBOj€ aKTHMBHOCTH Ha CTBapame 3ajeJHUYKOr HACHTHTETa. TO ce MOCTHXKe Kpo3
OJIBHjam-¢ PA3IMIMTUX Ipoleca y THMOBHMA, TJie Kpo3 mpolece yckiahupama 1onasu
JI0 OjadyaBamba, ycaBplllaBama U 00JbET pa3yMeBama MojaBa U mpoliieca Koju ce JeliaBajy
KOJ WIAHOBA THMA IITO WX YMHU CHAXKHUJUM, a U IIe0 THUM mocTaje jauu (Senge, 2003,
ctp. 240). 3ajenamuka BU3Mja TocTtahe 3ajelHMYKA CaMO aKO OHA OJpakaBa JIMYHY
BH3H]y CBOjUX 3aIlOCJICHUX U aKo joj je mpenan Behu Opoj 3amocienux. C o03upom 1a je
OHA YKOpEHEHA Y JINYHUM BH3HjaMa 3alloCICHUX, Y HHTEPECY CBaKe OpraHu3almje je 1a
CTaJIHO TIOJICTUYE ¥ MOTHBHIIIE CBOj€ 3aI0CJICHE /1a pa3BHjajy COICTBEHE JHYHE BHU3H]E.
[ojemuHM KOJ KOjUX TOCTOjU BUCOK HHMBO JIMYHOT YyCaBpIIaBama JAKIIE 3ajeIHO
apTUKYJIMIIy OHO INTO HMCTHHCKM JKelle, jep je JMYHO ycaBpIIaBame ''TeMesb 3a
pasBujame 3ajeHNUKUX BU3Mja" (Senge, 2003, ctp. 217). 3ajennuuka Bu3uja Hajuenthe
ce ¢dopmupa KO JuAepa KOju uMajy u3rpal)eH BUSHOHAPCKU TyX M KOJU MMAjy TaKBe
CHOCOOHOCTH ¥ BEIITHHE Ja TOACTAaKHY OCTaJie 3aloCieHEe Ja Jielie IhUXOBE BU3H]E.
Baxno je nma 3ajenHuuka Bu3Wja Oyne mmpoko npuxBaheHa m cxBaheHa oJ cTpaHe
3aI0CIICHNUX U JIa OACTUYE NPEIaHOCT - Pa3BOjeM 3ajeJHIYKE BH3HjE, BU3H]ja MOCTaje U

"Moja" u "Hama" Bu3mja.

4.11.4. CucTeMCKO MUIILLEHHE

Jla 6u CeHreoBe TUCHMIUIMHE 3HAHa MOTJIE J1a CE pealIn3yjy U YCIEIIHO (PYHKIMOHUIILY
y OpraHu3alyju, OJHOCHO Ja O opraHm3alja Morja 030MJBbHO Ja y4u, OHE MOpajy Ja
Oyny wuHTerpucane u MmehycoOHO moBesaHe. Jeman oa uHTerpumyhux daxkropa je
qucIUmvHa kojy je CeHre Ha3Bao CHCTEMCKO MHIUUbeH-e. be3 mera He Ou morne na

¢yHKUMOHMITY ocTane aucuuiuinHe, a CeHre Bepyje J1a je CHCTEMCKO Pa3MHILbabe
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HajBAXKHHWja JUCIUIUIMHA W Ja TMpOKMMa CBe oOcTaje, Harmamabajyhu nga oBa
JTUCIUTUIMHA TPEJICTaBJhba TEOPUJCKY CTPYKTYPY HJIM KOHIICTITYaJHH OKBHP y KOME je
caJip>kaH CKYII 3Hama K0je Cy OCHOB cBUX mpomeHa. Kopuniheme 3Hama U CliocOOHOCTH
noMohy cHCTEMCKOT pa3MHIbalkba OMOryhaBa mepuerniyjy U aHTHIMIAIN]Y [0jaBa |
mpolieca y opraHu3aiijy, HauuH yBuhama U pazyMeBama HHPopMaIija, 0JJHOCA U Crjla
Koje cTBapajy oapeheHu cucteM u noHamame y ibemy. CHCTEMCKO MHIILJBEHE MTOMaXKe
opraHu3zaijama Koje yd4e Ja CXBaTe¢ CBET Kao HH3, BUIIIC WU Mambe, OPraHU30BAHUX
CEKBEHIIM Koje cy Mel)ycoOHO rmoBe3aHe akTUBHOCTUMA, & HE HU3 CTATUYKUX CIIMKA, KOje
Cy caMme JIOBOJbHE 3a pa3syMeBame PAa3IMUMTUX T0jaBa M TOHAIIAKka y OpraHU3alHju.
Nudopmanje o opraHuzanuju U mMpoodieMH y HOj €€ YeCTO MocMaTpajy HapiujaiHo,
OJTHOCHO pacTaBJbajy CE Ha CaCTaBHE JIEJIOBE Ja OM Ce JIaKIIe M jaCHUje pa3yMellu.
TakaB mpucTyn MOKe Ja Ja TOTpeIIHe pe3ysTaTe, jep ce IMPOydaBameM [elioBa
CIIOKCHHMX IIeTMHA TyOM W3 BHJA pa3Marpame HWHTEpakimja W oaHoca wu3Mmelhy
NojeIMHNUX JienoBa. DyHKIIMOHNCAKE CI0KEHUX CUCTEMa ce HE MOTY pa3yMeTH U aKo
cy mo3Hare (yHKIHMje M aKTHUBHOCTU jenoBa. 3ato CeHre M cmartpa Ja je (QyHKuuja
CHCTEMCKOT MUIILJbEHha HAYMH J]a Ce CXBATH M pa3yMe IIEJHHA, a HE CaMO HErOBH
nenoBu. To je opwWjeHTamWja ycMepeHa Ha pasyMmMeBame oaHoca u MelycoOHHMxX
MOBE3aHOCTH, a HE CaMO IMI0jeIMHAYUX CTAaTUYHUX CJWKa, jaorahaja Wi CTBapH.
CxBaTame BaXXHOCTH WHTEPaKIMja M TMPOMEHA, KOje HaCTajy ycied Y3pO4HO-
NOCJEIUYHUX BE3a, je CYIITHHA CUCTEMCKOT MUIIJbEHa, 3 HE CaMO KOHCTAaTOBAE U
aHAJTM3UPAHE CAMOT CTamba.

Cenre cmartpa J1a Cy CUCTEMCKH MHCIHOIM OHU KOjU UMajy MEHTaJHE KalaluTeTe, J1a
Nopell youaBamba OPraHWU3allMOHUX, II0jaBHUX JeTajba M JEJOBa, YCMepe CBOje
CHOCOOHOCTH M MOTIIYHO pa3yMejy LeIUHY, OJHOCce n3Mel)y JeoBa, AeJ0Ba U HeJMHE |
npyrux nenosa. Kana seynu y opranmzanuju Oyy pa3yMeinn OpraHu3anujy Kao HeTHHYy
U YOUWJIH HCHE JICTIOBE, TIOBE3aHOCT U 3aBUCHOCT H-EHHX JIeJI0Ba, FBUXOBY HHTEPAKIIN]Y,
mohu he Tek oOHma Ja cxBaTe Y3pOYHO-TIOCIEAMYHE OJHOCE KOjU YWHE HAYUH
¢yHkunonucama mwuxoBe opranmzanuje (IlerkoBuh, 2009). YV nanammeM HauuHy
MOCIIOBama, KaJa je pacT | pa3BOj OpraHM3alMje ITI0CTA0 CBE CIOXCHUJH U
JTUHAMUYHU]A, CHCTEMCKO MHUIJBECHE TOCTAO j€ KJbYYHH (DaKTOp M BeOMa BaKHA
JTUCIUIUIMHA YY€Ha Y OpraHu3alfju Koja y4H, jep mpoOiieMe YWHHU 3HATHO JIAKIIe

pEIIMBUM, a 3aMI0CTICHE CAMOCTATHUJUM U CAMOTIOY3/1aHUjUM.
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4.11.5. Tumcko yuyeme

Pa3Boj THMOBa, TUMCKH paJl ¥ TUMCKO yUY€HEe UMajy CIENUu(UIHOCTH KOje X CTaBIbajy
Ha BpX MoTpede 10o0po pas3BHjeHE U CaBpEeMEHE OpraHM3aldje, OJHOCHO OpraHu3alyje
Koja Tpeba na Hampexayje u Oyzae ycremHa. Huje ciaydajHO MITO TUMOBH U TUMCKHU pPaj
UMajy TIEHTpAJIHy VYJOTYy Yy VCHENIHO] OpraHu3aldju | MpeacTabajy Temelb
opranu3zaiuoHor passoja (Harrison, & Lock, 2004).

TuUMOBU Cy OCHOBHE OpraHHM3allMOHE jelWHUIIE 3a paJl U Y4YeHme Yy OpraHu3aluju.
Opranuzanyja Koja y9ud M pa3BOj THMOBa, TUMCKOT pajga U ydema ce MelycoOHOo
JOTMYBY]y, TaKO MITO OpraHU3alKja CTBapa aMOMjEHT W KIMMY 3a paj y TUMOBUMA Y
KOjUMa Cy 3aloCJICHU Ca pa3IMYMTUM 3HAamkUMa M CIOCOOHOCTHUMA 3a YYCHe, paj |
yCaBpIllaBamke, @ THUMOBHU U TUMCKH paji CBOJUM CHHEPTHjCKHM JI€jCTBOM, KOMIICH3Y]Y,
yCMepaBajy U O00jenuibyjy pasiudnTa 3Hama M CICIHHjaTHOCTH HA BHINNA CTENCH
e(eKTUBHOCTH. 3Ham-Ee HE MOXKe /1a Oyjie CBOJCTBO caMo TojenuHIia, Beh oHo Mopa na ce
IIMPHU Ha CBE YWIAHOBE THMa, 1 CAMUM THM M Ha IeJIy opranu3anujy. Hajoosbu HauuH
CTHLIamka, IIUpema U yHanpehema 3Hama, BEMITHHA U MHPOpPMaLKja je Tpymna, y BUIY
dbopMupaHOT THMA KOjU Tpeba J1a ocTBapyje oapeheHe MubeBe U 3a1aTKe.

VY npuHIUny, MojeArHIIM Y CBAaKOM MOCHy (YHKIIMOHHUIITY CaMOCTajlHO ycMmepaBajyhu
CBOjJy €HEprujy, 3HaWHEe M CIOCOOHOCTH Yy JKeJbeHOM TpaBiy. [lojeauHIm paje
MOTHBHCAHO, yJIaXKy HAIop, ajli Ce TO HE OJIpa)kaBa Ha pe3yJiTare KOju TUM IOCTHKE,
jep ce eHepruje 3armocieHux MelycoOHO YKpINTajy, 4uMe caMoO JI0JIa3H 10 pachllama

enepruje. TakaB cimyuaj CeHre je BpJo CIMKOBHUTO MPUKa3ao Ha cieaeho) cauiu:

M ZANTI
_> \
 —

Cnuka 5: Y pa3nuuurte mpaBlie pacyTa HMHIMBUAyaJHA €HEpPruja, 3HAHE M BEIUTHHE
sanocnenux (M3Bop: Senge, 2003, ctp. 238)

Kanma y mpomecy pasBoja u ¢opmupama TuMa gohe 10 yckia)eHOCTH y CXBaTambHMa,

MelycoOHOr  pa3ymeBama, TMpUXBaTalkba HauyWHAa paaa, CI000JHOT  AKTHBHOT

113.



I1BT'naBal Konuent u nedunucame opranuzaiuje koja yuu (OKY)

YUECTBOBaWka y pajly W peliaBamy TNpo0ieMa, W3HOMICHa HOBHX HACja, CTATHOT
Jjanora u AUCKyCH]ja, carjie/iaBamba CBOJUX M TyhUX MUIIJbEHa M CTAaBOBA, Kaja JUYHE
BU3MjE MOCTajy 3ajeIHUYKE, Kajia ohe 10 TeKEbE Ja ¢ YHANPEAU HAYWH Pa3MUIILIbamba
U pa3BUjy W ycarjiace MEHTaJHHM MOJeNM, OHJa J0Ja3Hu 10 "XapMOHM3allWje €HEepruje
nojerHana" ¥ THM MOCTaje 3HaTHO yCKiIal)eHUju U YCMEPEHUjH Yy 3aj€JHIYKOM IIPAaBILY.
[Ipuka3 ojayaBama THMa KpO3 OjadyaBamke U YCMEpaBamke CHEPruje MojeuHaIa y uCToM

npaBIly, IpUKa3aHo je Ha crneaehoj cnuu:

—
— —
—
—
—
—> —

Cnuka 6: Y uCTOM MpaBIly yCMEpeHa WHAWBHAyalHAa €HEpruja, 3HAKE M BEIITHHE
3anocnenux (M3Bop: Senge, 2003, ctp. 238)

Cenre je u3pexao W3BaHPEIHO MUIBEHE O TUMCKOM pajy Kajaa je peKao Ja je "TUMCKO
yueme Impoiec yckiahuBama U pa3Boja CIIOCOOHOCTH THUMa Ja Kpewpa pe3ylitaTe Koje
HETOBU WIAHOBH 3aKCTa Xkeje... u3rpalyje ce Ha AUCIUIUIMHYN pa3BHjama 3ajeTHUYKE
BU3MjE...HA JTUYHOM OBIaaaBamy..." (Senge, 2003, ctp. 239). ¥ no6po dhopmupanum,
XapMOHHU30BaHUM U 100p0o Bol)eHHM THMOBHUMa, €HEpruja mojerHala ce ycMepaBa Ha
3ajeHUYKN TpaBall, 3ajeHUYKE TOCIOBE W IMJbEBE, HEMa HEMOTPEOHOT TpOIIeHa
SHepryje, 3Hama, Halopa, U eHepruja ce, kKako kake CeHre, MOMYT JIACEPCKE CBETIIOCTH
cjeumbyje U TOCTaje KOXEpeHTa, Aajyhu joj CHHEpPrHjcKy CHary, Kojy MOjeIuHIU
nojenMHayHo He Ou mmanu. To je opHjeHTalrja Ha TPYHMHO, THMCKO YY€He, jep BHIIE
Jbyld YBEK BUILE 3HAjy, y4€ jeIHH O] JAPYTHX, MPEHUCHUTYjy CBoja U Tyha 3Hama,
nobujajy moBpaTHe WH(OpMaIMje O ceOu, IpyruMa W pe3yjiTaTiMa THUMCKOT paja.
Tumcko ydyeme omoryhaBa ma ce moeha crmocoOHOCT 3a yuerme CBAKOT MOjeIMHIIA, T1a
TaKoO M TPyIe Kao IeJMHE, YUME CIOCOOHOCTH M YYMHAK TUMa MpEeMallyjy MpocT 30up
YUMHKa CBAKOT 4jaHa TUMa NojeAruHayHo. Kpo3 TUMCKH paja MU THMCKO y4eme, pa3Buja
ce 3ajeTHUYKa BU3Hja, CXBATamkhe 3ajCAHUYKOT IIMJba U Mel)yCOOHOT ommymhaBama 3Hamba,
3ajeITHUYKOT WHTEpeca W Hamopa. 3ajelHMYKa BU3Hja TOCTaje MPOIYKETaK JTUIHHX

BI/I3I/Ija HOjC,Z[I/IHaI_Ia, OAHOCHO 4JaHOBa THMa, YUMC CC JINYHHU IIUJbCBU I/I3jC,Z[H8.‘IaBajy ca
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3ajeTHUYKUM. Pe3ynTaTu TuMa ojavyaBajy CBAaKOT WiaHa, a HKUXOB Pa3BOj JOTPUHOCH
CHAa3W THMa M HEeTOBOj €(hUKACHOCTH.

TuUMOBY W THUMCKH pajl HUCY HOBE HJEje, OHE Cy HacTaje U3 TEeXKHC OpraHu3aluje 3a
HOBUM OpPraHM3allMOHMM OOJUIMMa M CTPYKTypamMa y OpraHu3aluju, a y LuJby
noctu3ama Behe edekTuBHOCTH. TUMCKH OOJHK paja 3aCHOBAH je Ha IOIeCy y4ema U
JIPYTAM MEHTAJTHUM aKTUBHOCTHMA, KOJH Cy IIOCTald OCHOBHH PECYpPCH CBaKe
OpraHu3alifje 1 ’beHa HajBaKHUja KOMIIapaTUBHA MPEIHOCT. THMCKO yUeHe ce 3aCHUBA
Ha 33jeJHUYKOM CTUIalby HOBHX 3HAama, Pa3BOjy WHAMBUAYAIHUX CIIOCOOHOCTH H
BEIITHHA, M3HOIICHY M pa3MEHH HOBUX HJeja M ca3Hama W ci1. MehyrtuMm, yrora
THMCKOT y4ema je, kako kaxe CeHre, U y TOMe Ja ce Ha "KpeaTMBaH HauuH n3ahe Ha
Kpaj ca MONHUM cHJIaMa KOje Ce CyMpOCTaBJbajy MPOAYKTUBHOM JAMjaNiOTy U TUCKYCHjU
y pagaum tumoBuMa" (Senge, 2003, ctp. 241). Aprupuc (Argyris, 1999) to HazuBa
"ogOpamOennM pyTHHama', 1 OBH OOJUIIM MOHAIIAKA 10 HEMY, IPEICTaBIbhajy O00IHK
3alITUTE O/ U3HCHATHHUX TPETHH W HENpUjaTHUX cuTyanuja. [lepMaHEeHTHO yueme y
TUMOBHMA, Ka0 M CBaka HOBWHA, M3a3uBa CTPEIHY U OTIOP, jep CE pajd O HOBOM
o0nmuky u mpouecy paga. Mehyrtum, Cenre Huje OMO TOJUKO CKENTHYAH IO OBOM
MUTamkYy, A je CMaTpao Ja eHepruja u3 "ondopaMOCHUX pyTHHA" MPECTaB/ba 3HAYAjaH
MOTEHITH]aJ]l KOjU MOXe Jla Oy/ie KOPUCTaH, caMoO aKo ce MpaBUiHO ycMepu. Mctuuyhu
yiory u Mel)ycoOOHy MOBE3aHOCT M YCIIOBJBCHOCT OCTAJMX eJieMeHara "IUCHIUIUIAHA"
yuema, a Mpe CBera CUCTEMCKO MUIILJbEH-E U MEHTAJIIHE MOJENE, ayTop U3HOCH Te3y Ja
OHH MOTy Jaa Oyay y3poK akThBHpama "oJ0pamMOeHUX pyTuHA", jep Tpykajy OTHOp
NpoMEHaMa M carjiefaBama U pemaBama mpoodiema. OBo MUIIJBEHE ayTOp 3aCHUBA Ha
TE3W Ja CHCTEMCKO MHIUBCHE IIajbe MOPYKy 'Ia Halle akiyje CTBapajy Halry
ctBapHocT" (Senge, 2003, ctp. 241). Ipyrum peunma, TO 3Ha4u Ja NpoOIeMH HacTajy
"om Hac" caMux, a HE HErJe M3BaH Hac. TakBO pa3MHIILIbaEkE JOBOJUIIO j€ JO TOTa Jia
YJIAaHOBH THMa HHCY TPEIy3MMald HHUIITA KOHKPETHO Y MPAKCH, KaKo O M3MEHWIH TO
CTame, cMarpajyhn na He Mory jJa ce HOoce ca MpoOJIEeMOM W Jla He MOTY HHINTa Ja
NPOMEHE W yuuHe. 3aHeMapHWid Cy OCHOBHY CTBap KOjy Tpeba pa3BHjaTH y OKBHpY
TUMCKOT Y4Y€Ha, a TO je Ja MPEUCIHTajy CBOjy YJIOTY y CTBapamy OTIOpa ydewmy U
poMeHama, a To je Moryhe camo kpo3 oarosapajyhe aHauTUuke OOIMKE paga v yuema
y TuMOBHAMA. CHCTEMCKO pa3MUIILJbAEbE, MOXKE Ja KOPUCTH CHEPTujy u3 "oa0paMOeHUX

pyTuHA" KpO3 aHamu3y, NPEHCIUTHBAKE CIOKEHHX MUTamba U MpodiiemMa, HHXOBO
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pelaBame ¥ KOHAYHO MIPUMEHY pPeIlieha Y IPaKCH. Y CIIEIIHO yUeHmhe y THMOBHMA MOpa
Jla ce OJIBMja KpO3 CTAJIHU TPOIEC KpeTama H3Mel)y pasiuduTux OOJUKa MHUCAOHUX
aKTHBHOCTH M OIEpaIyja, ¥ MPaKTHYHOT n3Bohema. YIpaBo ako Tora HemMa, TO MOXKe J1a
Oyzae cMeTma (DyHKIIMOHKHCAalky THMOBA U Pa3BOjy OpraHu3alidje, OAHOCHO "oaOpamOeHe
pyTuHE" Cy y THM CHTyalHjaMa CMETHa JaJbeM Pas3Bojy.

Melhyco6na nmoBe3anocT u3Mel)y enemeHara yuemwa, koje je CeHre Ha3Bao IUCIUTLINHE
yuema, pealn3oBaHa KpO3 CTaJHO H3BOhEHmE M Mpakcy, je OpHjeHTaldja CBakoj
OpraHu3alju KojuM IyTeM Tpeba na ce ¢opmupajy, pasBujajy, (QyHKIHOHHIIY H
yIpaBJbajy THMOBH H TIPOLEC yuerma y ibuMa. C 003MpoM Ha OTPaHWYCHOCT TTO3HABAHA
MPUPOJIE M TIpolieca KOJH C€ JIelaBajy y TOKY WHIWBHIYyaJTHOT y4deHa, JOIIl YBEK HE
IIOCTOjU JIOBOJFHO TEOPHjCKUX Ca3Hamba O TOME IITa ce JellaBa 3a BpeMe Ipoleca
yuema y TumoBuMa. Jlok He Oyzie Onilo BuIlle ca3Hama O JelIaBabuMa 3a BpeMe yuemha
y THMOBHMa, Temko he Mohu nma ce pasnmKkyje TpylHa HHTEIWTCHIHWja OJ "TpymHOT
MUIJbEHA", jep TMOjeUHIIM CBOJUM KOMGMOPMHCTHYKUM TEHJCHIIMjaMa CITyTaBajy
THMCKO y4Yemhe M IpOMEHe Koje Tpeba aa ce Tama gorone. Ja Oum THMOBM HCIyHWIIN
cBOjy (DYyHKIM]y y TpOIIECy yuera Yy opraHu3anuju, Tpeda aa Oy1y yCBOjeHHU MOY3IaHH
MOJIENIM M METOIu 3a u300p, GopMmHpame W 33jeJHHYKO y4YeHmhe y THMOBHMA. Y
CynpoTHOM, (hOpMHUpaEKHE TAMOBA U YUEHE KPO3 TUMCKH paj Hehe OuTu peoBHa 1mojaBa
U yBek he HemocrajaTu Ta Kapuka y WHTEPAKLUHUjCKOM yTHIA]y "AMCHMIUIMHA" y4ema.
Cenre je TO M3pa3uo CTaBOM Ja JIOK C€ HE HCITyHE NMOMEHYTH 3aXTEBH, "OBJIaJaBame
TUMCKHM Yy4emheM Ouhe kpuTHyaH Kopak y rpahemy opranusanmje koja yun" (Senge,
2003, ctp. 242).

Ca jenHe cTpaHe, THMCKUM YYEH-EM OCTBApYjy CE€ LMJBEBH KOj€ WIAHOBH THMa JKEIe,
Hazorpalyje ce caapikaj 1 KOMIOHEHTE KOje JOTPHHOCE pa3BUjarby 3ajeIHUYKE BU3H]E,
QI W JIMYHE BEIITHHE CBHUX IIOjeIMHIA y THMY, ca Jpyre cTpaHe. TUMCKO ydeme je
MHCTPYMEHT YCMEPEH Ha MON3amhe KOJICKTUBHOT KOe(UIMjeHTa HHTEIUTCHIIN]E [eNIoT
jeIHOT THMa, a HE CaMO HETOBUX WIAHOBA, YMME Ce caMo MOTBplyje paHuje U3HET cTaB
na cy pesyiaratH pana nenuHe Behu ox 30upa mojenuHauyHUX pesynrata. HaumHwm,
METOZIE M BEIITHHE KOje Tpebda MPUMEHHUBATH y THMCKOM Y4Yemhy MOpajy lia ce y4ye |
NpaBIIHO KopucTe. TUMCKO ydeme omoryhaBa jga ce MpoIecoM ydema HaydH Kako
TUMCKH YOYNTH HETAaTHBHE Peakiyje MOjeAMHUX YIaHOBAa TUMa, KaKO pa3MEHUBATH U

c000/IHO H3HOCHTH CBOja MHUIJBEHA, HACje U CyrecTHje, KaKo eITUMHHUCATH
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npeapacyae npema TyhuMm MUIUbEHHUMa, CTaBOBHMa, uiaejama u ci. [loceban 3Hauaj
Kopuirhemba TUMCKOT y4€ha j€ JOTPUHOC U3TPabi U oBehamky KOXE3UBHOCTH TUMA U
CBUX JPYTUX KOMIIOHCHTH KOj€ Cy 3Ha4ajHe 3a MoBehame ePUKACHOCTH THMA.

Jla Ou yuemwe y THMOBHUMA OWIJIO yCIIEIIHO, Tpeba fa ce yKibyde oapeheHu oOnuiu u
MeToze panga (o kojuma he Outh BuIIe peun y cienehem mornarspy), anm U 1a yHyTap
opraHu3allyje mocToje Tpu KJbyuHe aumensuje. [IpBo, Mopa 1a ce y CBUM KOMIUIEKCHUM
NUTalkbUMa YKJbyY4€ CBE HHTEICKTyaldHE CHOCOOHOCTH TMOjeIHAIiA, OJHOCHO
CHOCOOHOCTH KOje MpeBa3uiiaze MpocT 30Mp MojeinHala, YuMe ce 1001ja CHHEPTH]jCKH
edekar tuma. J[pyro, cBH WIaHOBM THUMa Tpeda J1a ce TMOHAIIAjy TaKo Ja JONYBYjy
aKTUBHOCTH jeaHu aApyrux. W Ttpehe, Tpeba nma mMmoOCTOju CHHXpOHHU3AIHUja U
KOMILUIEMEHTAPHOCT Ca IPYTMM TUMOBHMMA, jep "THM KOjU HEIPECTaHO y4H, MOTIIOMAaXE
Jpyre TUMOBE KOjH yd4e Kpo3 IIHMpEHEe MpaKce W BEIITWHE THMCKOT yuema' (Senge,
2003, ctp. 240). OBo je 01 M3y3€THOT 3HaYaja 32 TAMCKO-TPYITHO yUYeme, KOje YKIbydyje
OHO IIITO j€ BaKHO 3a THM, a TO € OBJIaJIaBamkh-€ MPAKCOM JIUjaJioTa M AUCKYCH]e, KOJH CY
KJbyYHE IUCIMIUIMHE THMCKOT Y4era, a NMoMohy KOjuX ce BOAUM KOMYHHIIUPAHE H
yueme Yy TUMOBHMA.

O THMCKOM y4emY, KOjH je TIOCTA0 CTOXEp CTPYKTYpE CaBpeMEHe, a Mpe CBera ImaMeTHe
opraHu3ainuje, U WeH HHTerpuiiyhn m BuTanHU (aKTop, jep Cy THMOBHU, OCHOBHE
OpraHU3aIlMOHE jEIMHUIIC 32 YUCHE Y CABPEMEHUM OpraHu3aiujaMa, Ouhe BHIIEC pedu y
Tpehoj rnaBu oBor pana. bes cyMmme, nako MojeAMHIM y4e y OpraHu3aluju, TO He 3HaUu
Jla ¥ OpraHu3alyja y4w, aji aKko THMOBH ydYe, OH/Ja CBAaKaKO W OpraHM3aldja ydu.
CBako yuema HHje CTambe KOJUM Ce TIOCTHKE CaBPIICHCTBO, Beh je mporec y KkoMme ce y
CBaKOM cielneheM TOCTYNKY aHalU3upajy, MPOBEPaBajy, MPCHCIUTYjy H IOHOBO
nporewyjy nocrojeha crama u yrBpheHe mpakce. To je yclIoB Ja ce MOHOBO jaBjba
notpeda 3a JMaJjbUM yCaBpIIABAKEM U YUCHEM Kao MPUPOTHOM TEHICHIIMjOM CBaKOT
NOjeIMHAIA, 8 THME U THMa Kao IeNTNHE.

Cenre je cmaTpao Ja mMeT ONMUCAHUX AMCUUILUIMHA, WIK MOJApyYja (elieMeHara) yuemha
Tpeba cMaTpaTu HY>KHHUM, MOJEIOM Mel)yCOOHO MOBE3aHUX, HHTETPUCAHUX Yy IICTUHY,
Iy HE ¥ TOAjeTHaKo BaXHUM. Huje ce ycTpydaBao Ja CHCTEMCKO MHUILBEHE cMaTpa
KaMEHOM TEMEJBIIOM CBHX TET TUCIHIUIMHA, jep je YTKaHO Y CBE OCTale TUCIUTUIHHE, ’

CerMEeHTE U MOApYyYja yuema, a THMCKO yYeHmhe Kao MeCTo, U Haj0osba opMa U HAYMH
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y4yema y OpTraHM3allijd, WM KaKo je peKao Ja je TO KPUTHYaH KOpaK y rpahemy
OopraHu3aiyje Koja yuHu.

Cenre je pnajyhm kipyuyHy YyJOry HpoLECy ydYewma Yy pa3Bojy OpraHusanuje Hu
NOCTaBJbajyhy KOHIENITYaTHU OKBHP Y4€Ha Y HOj KPO3 OBUX NET AUCLUILUIMHA yueHa,
HE caMO IOJWTrao 3Hayaj yuerma 3a Pa3Boj OpraHW3allfje Ha HAjBUIIM HHUBO, Beh je
yKa3a0 Ha KOjUM TeMeJbUMa M KOJHM TyTeM Tpeda Ja ce pa3BHja CBaka OpraHu3alfja.
Crasspajyhu okyc Ha mporec yuewa, CeHre je, Ha Taj HAUMH, Y OUTHO] MEpH YTHIIA0 U

Ha TOKOBE Pa3BOja MHOTHX MO/IpYyYja eKOHOMHU]E U MEHAIIMEHTA.
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I'maBa I PAJJTHU TUMOBHU U TUMCKHU PAZl Y OPTAHU3ALININ

1. Pagne rpyne Kao nmpereva paaiHux THMOBa 1 TUMCKOI' paJa

TUMOBHU ¥ TUMCKH pajJl y CaBpEMEHUM OpraHU3allijamMa HUCY CACBHM HOBa Mapaiurma
OpraHW30Bama 3aloCIICHHX, ca LWJbeM peanu3anuje oxapeheHux 3amaraka. Pa3Boj
KOHIIETITA OpraHu3allje U MEHAIMEHTa, ¥ IbHX0BA MPUMEHA Yy MPAKCH CBEI0YE O TOME
Jla Cy Yy pellaBamy CIOKEHHX MpoliieMa MEHAllepH CKOpO Mpe BEK U 10, KOPUCTHIU
yApYXEeHYy KOMIIETEHTHOCT BHIIIE YJIaHOBA opranuzamnyje. [I[pumepa paau, y moCcIOBHUM
npudyama o Ford Motor Co. moMumy ce pagHe rpyre Koje Cy y MOTOHHMMa peliaBalie
onpehene ad hoc mpobneme, na 6u ce 1060 y BpeMeHy U nmoBehana mpoayKTUBHOCT.
VY MeHaIMEeHT JUTepaTypu Haja3uMo IpBE OICepBalHje O rpynama, GopMaTHUM U
HeOpMaITHUM, Kao U y TEOpHju MelyJbyACKHX OJHOCA, KOja je HacTajla Ha TeMeJby
CKCIIEPUMEHTAIHUX HCTPaKMBamba y OKBHPY XOTOpH cryauja. Crpyumanu 3a
NICUXOJIOTHjY paaa ca XapBapIoBe NOCIoBHE IKoie ¢y 30-ux ronuHa XX Beka yKa3alu
MEHallepuMa Ha TOCTOjarke W 3Hauaj rpyna. KacHuje, oBo yueme je mame pa3suo K.
JleBHH, CBOjOM TE€OPHjOM O JMHAMUIIM TPYTIa U TPYIHHUX OJHOCA.

VYuemwe y rpynamMa je BeoMa BaXXKHO 3a pazymMeBame (Guiio3odpuje THMa U TUMCKOT paja.
VYapyxuBambeM y Tpyne H Kpo3 TpylNHE W WHAWBUAyaTHE AaKTUBHOCTH, JbYIU
3aJ10BOJbaBajy cBoje OpojHe morpede, ajl HCTOBPEMEHO pa3BHjajy M HOBe. Y Tpynama
JbYH y4e, ca3peBajy, ycBajajy oapeheHe HOpMe W BPEIHOCTH, YCIOCTBIBAjy onpehene
WHTEPIEPCOHATTHE OJHOCE, JETHOM pedjy, MpoJia3ze Kpo3 MpoIec COIHjann3alrje 1 Ha
Taj HAYMH MOCTajy 3pene ocobe. M3 Tora mpowswnasu na je Tpyma cacTaBHH M
HEOIXOJHN KOHTEKCT y Pa3BOjy CBaKOI MojeAMHIA. Mana ce oBaj mojaM KOPUCTH Ha
pa3uynTe HauMHE 32 CBE BPCTE CKYIOBa, 300T Yera mMa J0CTa HEYjeAHAYCHOCTH U
HEMPEIM3HOCTH Y BHBeroBoM ojapehemy, Behnna aytopa ykasyje Ha HEKE 3aj€THUYKE
KapakTepucTuke Tor nojMa. [letkoBuh kaxe na je To "ckyn Jbyau (MojeuHara) Koju cy
NOBE3aHM HEKUM 3ajelHUYKMM KapaKTepUCTHKaMa Kao ILITO Cy aKTHUBHOCT, 30MBamba,
[IUJBEBU, UHTEPECH, 3aaanu (TociaoBH), ocehama 3ajeJHAYKE MPHUITATHOCTH U CIIHYHE
cyn0OuHe...u 1a Cy TpyINe CKYNHHE JbYIU KOje UMajJy 3ajeTHUYKY KapaKTepUCTHUKY, KOje
ce Haja3e y MHTEepaklIMju M y KojuMma je cTpykTypupan cuctem ynora" (IlerkoBuh,

2008, ctp. 97). Ha cinuan Haumu lllejn nedunuine rpymy Kao CKyn JbyId KOJH: a)
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cTynajy y mehycoOHe wuHTepakmuje; O) Aeie 3ajeJHMYKE MUJbEBE W HHTEpEce; II)
OJIpXKaBajy pPEJIaTUBHO CTaJHY CTPYKTYpy OJIHOCA; J) Teplenupajy cede Kao rpymy
(Schein, 2004).
Pot uctuye na jenHy opraHuzaiyjy Kao TpyIly KapakTepHIIy Ipe cBera: 1) cloKeHOCT
Kao MHTETpalrja BUIIC MAmbHX TPyIa KOje er3uCTUpajy Y OpraHu3alliji; 2) pa3BujeHa
nojgena pama Mehy 3amocienmma; 3) paspahleH W pa3BHjeH CHCTEM KOOpIWHAIH]E
aKTUBHOCTH W (QyHKOMja Mely wiIaHoBMMa Trpyme, amd U u3Melhy caMux
OpraHu3allMOHUX Tpyma u 4) pa3paleH U Gpukcupan cucTeM MexaHu3ama, rie ce momohy
Ne(UHUCAHNX OPraHW3alMjCKUX HOPMHU M (OPMH IOHAIIama OCUTypaBa HECMETaHO
byHKIIMOHKCake opranu3aiyje kao neiaune (Por, 2010).
Xagenka u JlazapeBuh cMmatpajy aa je 3a rpymy notpebaH "uzBectan 6poj ocoda koje y
CBOM OKPY’KEHY JeNyjy Kao CTa0WIIHA WM PEaTUBHO CTaOWITHA, aKTHBHA U IIEJIOBUTA
CTpyKTypa: 1) y K0joj MOCTOjU HHTEPAKIIH]ja; 2) Koje ceOe U Apyre ormaxkajy Kao WIAHOBE
rpyre; 3) Koje uMajy 3ajeTHUYKe IIUJbeBe; 4) MMajy ycaryiaieHe HopMe ToHalama 1 )
Mely KojumMa TOCTOjU H3BECTaH CTeNeH Mel)y3aBHCHOCTH M y3ajaMHOT yTullaja"
(XaBenka u JlazapeBuh, 2011, ctp. 99-100).
Pobunc u Kynrep mctuuy na "rpymy mpeacraBibajy IBe oco0e WM BHIIE BUX KOje
yTUYY je/lHa Ha ApyTy, Mel)yCOOHO Cy 3aBUCHE U YIIPYXKY]y ce 1a Ou mocTHrie onpehene
musseBe” (Robbins, & Coulter, 2005, ctp. 370).
YecTto ce KOpPUCTH jeqHOCTaBHA JAe(UHUIMja @ je Tpyla CKyN JBa WIM BHILIE
NOjeIMHAIlA Y MHTEPAKIUjH ca 3ajeJHIIKUM [IUJbEBUMa, a KOjU ce0e T0KUBJhaBajy Kpo3
rpyny (Luthans, & Youssef, 2007).
buxejsuopuctu nedunumly rpymy "Kao CKyIl MojeAMHALIA Y UHTEPAKIUjHU ca CTAOMITHOM
IIEMOM 3ajeTHUYKHUX OJJHOCA, KOJU UMajy UCTOBETaH LIuJb, U KOju cebe Buze Kao rpymy"
(Greenberg, & Baron, 1998, ctp. 264).
Kapakrepuctuke rpymne koje Cy CakeTre y HW3HETHM JedUHHIMjamMa OrJliefiajy ce y
cienehem:

e rpyla MMa BHILE TOjelHHaIa, KOju ce Hamaze y Mel)ycoOHO] MHTEepakiuju u

KOjU UMajy U3BECTaH yTHIIA] JeTHU HA PYTE;

® aKo TpyIle MOTYy Ja Ce MEmajy, OHE MMajy CTaOWIHY CTPYKTYpY, KOja Ip>KH

MOjeIMHIIE Ha OKYIY U JOMPHHOCH J1a OHA (DYHKIIMOHHILIE Kao je/IHa IEJINHA;
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® KapaKTEePHCTUKA TPYIIE j€ Jla WIAHOBH TPyIe UMajy MCTE WIH CIIMYHE HHTEpece

Y MCTH IIHJb;

® NIOjeIMHIIM Yy TpPyNH BUAEC M J0XKHBIbAaBajy cebe Kao Jeo Tpyre, MHITO

NoJpa3yMeBa Ja Ce WIAHOBHM IPETO3Hajy Kao JIe0 TPYIE U Jla Ce Pa3jHKyjy O

JPYTHX KOjU HUCY YJIaHOBH.
I'pyne ce xmacudukyjy y 3aBUCHOCTH KOjé C€ KapaKTEpPHUCTHKE Y3HMajy Kao
KPUTEpHjyMH. Y CKJIaQy ¢ THM, TpyIle MOTY Ja ce Jejie MpeMa BeIUYMHU (Maje |
BEJIMKE), CIIOKEHOCTH, TpeMa HAuWHy HacTaHkKa (IUIaHCKE M CIIOHTaHE), IpemMa
WHTEH3UTETY OJHOca (NpUMapHe W CEKyHIapHE), MpeMa YTHIAjy KOju HuMajy Ha
MOHAIIAKkE CBOjJUX WIaHOBA . Haj3HauajHUje KapaKTepUCTUKE J1aje Mojiena Koja y3uma
y 003up OHa CBOjcTBa Koja ce nudepeHIypajy mpemMa H3rpal)eHOCTH YHyTpallmbe
CTPYKType Tpyne. JpyruM pednMa, Ha OCHOBY CTPYKTYPHUPAaHOCTH, TpyIe IEIUMO Ha
CTPYKTypUpaHe Tpylne y KojuMma Ccy wusrpalleHe yHyTpamime CTpykType (yiore,
MOJIO’Kaju, BONCTBO W Jp.) M HECTPYKTypUpaHE Tpyle, Koje Hemajy wusrpaheny
YHYTpalllkby CTPYKTYpy M MMajy Heka obenexja rpymne (3ajeJHHYKe IMJbEBE, I0jaBy
Bolhe u ci1.). Y opraHu3zanmju Kao CJI0KEHOM CHCTEMY, HajBaXXHH]ja je KIacupUKaImja 1
mojiesia Tpyrna Koja ce 3aCHHBA Ha KpUTEpHjyMy (OpMalHE YHYTPAIIkE CTPYKTYpe
opranu3anyje. To je moaena Ha ¢popmaniHe U HedopmaniHe rpyne. OBa nojena ykjbyuyje
U CTENCH YHYTpAIlkhe CTPYKTYPUPAHOCTH.
Kao mrTo cy rpyne 3HawajHe 3a pa3BOj CBakKOr IIOjeAMHIIA, TaKO Cy 3HAYajHE 3a
pasyMeBame U QYyHKIMOHUCAE JeTHE TIOCIOBHE opraHu3anuje. CBaKOM CTPYUYHAKY j€
jacHo J1a ce opraHu3zallija cacToju M3 Tpyma M Ja ce KOMyHuKalja usmehy Menaiepa u
3arocieHNX OJBHja U3Mel)y OHMX KOju pyKOBOJE U caMHX Ipymna. PykoBoacTBO U pajnHe
rpyne, og00opu, KOMUCH]E U CII. Cy caMO HEKH oj 00Jinka rpymHor paga. Crora je Beoma
B)XHO TMO3HABaTH OCHOBHE KAapaKTEPHUCTHKE TpyIle, MpaBWJIa M HOPME TpyIle, HAuuH
(GyHKIIMOHKCakha W OJIHOCA y TPYMH, JETHOM pedjy, AUHAMUKy Tpyne. M3yuaBamem
Tpylie U HBeHe TUHAMHUKE MOBehaHO je BEJIMKO MHTEPECOBAME 3a JIPYIITBEHE ACIIEKTE
(GyHKIHMOHMCAa MPUBPEAHUX Opranuzanyja ox S0-Tux roauHa npouutor Beka. OBome
je IONpPUHENI0 M ca3Hamke Ja je TPYIMHHU paj y opraHu3andjama e(UKacHUjH, U Ja Y
CKJIay ca XOJHCTUYKAM TIPHCTYIIOM Y W3y4aBamby OPraHMW3alOHOT MOHANIamka,
CUHEpPrujcKu e(eKTH TPymHOr JeloBama 1ajy OoJbe pesynrare oA HpocTor 30upa

WHIUBUyaJIHUX pe3ynrara. JJpyruM peduma, paay rpylu yTude Ha IPOMEHE y Pa3HUM
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dbyHkMjama opraHu3anyje (Boheme, ePUKacCHOCT y OMIy4HMBamy HTH.), a ca JOpyre
CTpaHe, Ipyna U NPUIaJHOCT I'PYNU INPOU3BOJIE MOHAIIAKkE KOra HEMa M3BaH IPYITHOT
OpraHu30BambAa.

VY pa3Bojy U CTpyKTypHpamy OpraHu3anuje, rpyrne HacTajy Ha JBa HauWHA: IUIAHCKH,
OJTHOCHO CBECHO, paJii TOCTH3ama HEKOT Hajyemhe 3ajeJHHYKOT IWJba, U CIIOHTAHO,
YecTO HEIUIAaHCKHU, paju 3a70BOJbaBama IHoTpeda. OCHOBHE BpCTE rpymna Koje ce y
opranuzanuju GopMupajy cy CTpyKTypHpaHe Tpyre, Koje ce Ha3uBajy ¢popMaiHe rpyre.
To cy yXe opraHu3anyoHe jeMHHUIE y KOjUMa cy Hajuerrhe IUIaHCKU JeQHUHHCAHE
yJore, 3a/iaiy, mojoxaju, BohcTBo, npasa, o0aBes3e, OArOBOPHOCTH, OAHOCH UTA. To cy
Hajuemthe jeaWHMIE, CIIY)KO€ M CEKTOPH KOJU Cy jacHO JehWHHUCAHH YHYTPAIIHOM
opranu3anujoM. OCHOBHa KapaKTEpUCTHKa OBHMX Ipyla je Ja Cy IOBE3aHE HEKOM
3ajeMHMYKOM AaKTHUBHOIINY, 3ajellHUYKUM IPOLECOM paja WM HEKOM IOCIOBHOM
¢yHKIHjoM (TPOM3BOAA, HabaBKa, (GUHAHCHjE, MAPKETHUHT, TEXHUYKA, IPaBHA CITy>K0a
uta.). W3 Te crpykType mpoucTHuy M Apyra oOenexja Tpyne: MNUJBEBU, HOpPME,
BPEIHOCTH, OJHOCH, BONCTBO, TOHamame © cia. BehuHa oBux obenexja cy
CaHKI[MOHHMCAHA OIIITUM aKTHMa U MUCMEHUM OJUTyKama.

OcHOBHE KapaKTepHCTUKE OBUX TIpyHa Ccy: JIHHAMHUYKH TIpouecu (Koxes3uja,
KOH(DJIUKTH), CTpyKTypa rpyme (MOJOXKaju W yJore) W BONCTBO y TpymH, IITO Y
KOHTEKCTy Mel)ycoOHe uHTepakiyje AOBOJM JO pa3HUX IpPOMEHa Yy OJHOCHMa,
(He)eUKACHOCTH, NPOAYKTUBHOCTH, II0jaBH KOH(IMKaTa M JIPYT'MM  COLMO-
NICHXOJIONIKUM MPOMEHaMa 4Hje MOoCcJiequlle He MOTY yBeK na ce mpensuie. OCHOBHE
byHkumje ¢GopMaTHUX Tpyna y OpraHu3anuju cy: |. pemaBame KOMIUICKCHHUX
npobnema; 2. TeHepHcame HOBUX HJeja W KpeaTuBHOCT; 3. KoopauHauuja; 4
cnpoBoheme JOHETHX O/ulyKa U 5. couujanusanuja u odyka (Januhujesuh, 2008, ctp.
146).

pyra BpcTa rpymna Koje ce pa3Bujajy y opraHusanuju cy Hedopmanne rpyme. OHe ce
jaBJbajy CHOHTaHO, 0e3 HaMmepe M OHANyKa, W Hajuenrthe ce o00pazyjy y OKBUPY
¢opmanuux rpyna. OHe ce pa3BHjajy pagu 3a70BOJbaBama IMOCEOHUX MOTpeda
3aroCiICHNX, Ha OCHOBY TOTpeOe TOjerHalna 3a IPYIITBEHUM KOHTAKTOM, OJHOCHO
paau ToBe3WBame ca ocobamMa mpema kojuma ocehajy HakioHOCT. To cy OOWYHO
npujaTesbcke TIpyne Kojy 4MHe JBa, Tpu uiaHa. OBe rpyme Mory jaa mnosehajy

3aJJ0BOJFCTBO TOjEJMHAIIA, KOje ce TpaHcdepHile Ha Apyre UIaHOBE TIpyme, LITO
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JOTIPUHOCH 00Jh0] KJIMMHU y OopraHu3anuju U Behem 3amaramy Ha mocity. OHe momMaxy
00Jp0] KOMYHHKaIIMjH, MMoBehaBajy CUTYpHOCT, MPHUMAAHOCT W OAPIKABA]y 3ajeTHUYKE
HOpME U BpeAaHocTH. Hedopmanne rpyme pa3Bujajy CBOjy YHYTpallikby CTPYKTYpY,
u3rpal)yjy omHoce u HopMme, O6upajy cBor Bohy uta. Ilopen GyHKIIMOHAIHO KOPHUCHUX
edekara HehOpMaTHUX TPyIa, OHE MOTY Ja MPOY3POKY]y U AUCPYHKIIMOHATHE IOjaBe
KpO3 IIMPEHE HEMPOBEPEHUX M HETauyHUX HH(popManuja, jep je HedhopmaiaHe Tpyre
TENIKO KOHTPOJMCATH, Ma je crora mMoryhe ma ce 3moymnoTpeOspaBajy U KOpHUCTE 3a
MaHHMITyJIAIH]y.

Pagne rpyme cy nayro Omie ocHOBHM OOMMIM W (QopMe paga y BEIUKAM H MalluM
opranuzanujama. OHe cy Owie mpeaMeT MpoydaBama OJf CTpaHe HCTpaKuBaya
pa3IMUMTUX HAyYHUX JUCIHUIUIMHA: COLHWjalTHE TICUXOJOTHje, TICUXOJIOTHje paja,
COLIMOJIOTH]je, MeAaroruje, MeHaMeHnTa u ap. Haj3HauajHMju TONPHHOC MPOYYaBamy
rpyna nao je Jlepun (Kurt Lewin), cBojuM HcTpaskuBamKMMa TPYIIHHX MPOIECa U OHOCA
y Tpynu. beroBo yueme 0 AUHAMHIN TPYyIIa, TPYITHOM XHBOTY M HOpMama OTKPHIIO je
MOTITYHO HOBY MEPCIEKTUBY Yy TJIeIalky Ha Mpolece y OpraHu3alyjaMa U yTHIIAJo je Ha
00Jbe pazymMeBame CTPYKType opranusainuja. [I[poyyaBame AMHAMUKE TPYIIEe JOTIPUHEIO
je Ja ce oxapene HajBaXHUje KapaKTEPUCTUKE Tpyme: CTpyKTypa (u300p wiaHOBa),
NPOIIECH Y H0j, IOJIeNIa YII0Ta, JIUACPCTBO U JIp., IIITO j€ 3HA4YajHO JOTIPHHENO oBehamy
e(hUKacCHOCTH W ycIemHujeM (YHKIMOHUCAKY PaTHUX Tpyrna. Y OKBHPY CBAaKOT Ol
OBUX TOJpyyja Tpyle, MOXE Ja Ce TOBOPH IIMPE KpO3 aHaIM3y HHUXOBUX
KapaKTepUCTUKA: KaJja Ce pa3MaTrpajy MUTamba CTPYKType, OHJIa CE MHUCIIM Ha CacTaB
rpyne U KOMETEHIMje HEHUX WIAHOBA, YJIOre W CTAaTyC WIaHOBA TpyIe, HOPME Koje
MOCTOje 'y TpYyNmH HWTHO; Kada ce o0jammaBajy MpoOIEecH Tpyle, MUCIH Cce Ha
MHTEpIIepCOHATHE WK MelynepcoHanHe oaHoce, Koxe3uBHOCT U ap. C o03upom Ha
CJIO’KEHOCT U OOMMHOCT OBHUX MHUTama, y pamy ce o Tome ce Hehe roBoput. TUMOBH Cy
cnenu(rYHa BPCTa Tpyma M 3aTO C€ YecTO MOMCTOBehyjy ca paiHuM Tpynama, Maja ce

0Jl MHOTHUX I'pyIia 3Ha4ajHO Pa3IMKy]y Y BaXXHUM KapaKTepUCTHKaMa.
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2. Paznuka usmel)y rpyne u Tuma

Bpiio dyecto ce y TEpMUHOJIOIIKOM CMUCIY HE YBa)kaBajy pasiiMKe Koje MOocToje usMehy
rpyne u tTuma. To je 3a0iaya Koja moTude Of TOra LITO Cy MOjMOBHU TpyIa U AMHAMUKA,
OJIHOCHO TIPOIIECH W TOHAIAKkE y TPYNH HAjIyKe W HAJBHINE MPOyYaBaHE IOjaBe y
MHOTHM HAayYHUM JHCIHUIUIMHAMa (COIMOJIOTH]a, MTeJaroryja, auaparorija, MEHaIMEHT
u gnp.). Tum jecte BpcTa Trpyme, ajad ce 3HAYAJHO pas3luKyje Yy MHOTHUM
KapaKTepUCTHKaMa O] I0CaIalllibel CXBaTama MojMa rpyme. [Ipyrum pednma, TUM jecTe
crenuduIHa BpCTa Tpyle, a OpraHu3alHje Cy ce y CBOM pa3Bojy, paau Behe
e(uKacHOCTH, OKpeHyse GpopMupamy MoceOHOT 00JIMKa TPyIe KOjU Ce Ha3uBa THM, Ca
HaMepoM Jia ce 00Jbe KOPHCTE CIIOCOOHOCTH M BEUITHHE 3aIOCJICHUX U Jia ce moBehajy
nephopmance, anu U QpIeKCHOUIHOCT opraHu3auyje. [la unak, pasznuka y cxBaTamy H
TyMaudewy TPyIe U THMA j€ OYMTIICIHA, a KaO HajBaAKHHU]a HABOJE ce cienehu elleMeHTH
(MuxajmoBuh u Puctuh, 2007): ocTBapeHu yunHak (y TpyIH, yYUHAK 3aBUCH OJ] CBAKOT
NIOjE/IMHIIA U FETOBOT 3aJlarama, JOK Y TUMY OH MPEACTaB/ba CHHEPTHjy CBUX EHETOBUX
YJIaHOBA), CTENEH OATOBOPHOCTU (y TPyNH je MOjequHayHa, a y THUMY 3ajeHHUYKa),
cTereH KoHTpoiie (y TPYIU MOCTOjeé HOCHOLM KOHTpOJIHE (DyHKIHMje, TOK y TUMY CBH
YJIAaHOBH THMa WMajy BHCOK HHBO OJITOBOPHOCTH W CAaMOKOHTPOJE) W YCJIOBHA
NOBE3aHOCT W 3aBHCHOCT OJ] pyKoBojawiana (rpymne Hajuenthe HUCY CaMOCTallHE
OpraHu3allMOHE jeMHUIIe, @ THUMOBH jeCy CaMOYIpPaBHH, CIO0OJHM W ayTOHOMHH).
Paznuky wsmely rpyme u tma ['punGepr m bapon objammaBajy Ha ciexehu HauuH
(Greenberg, & Baron, 1998):

1. y rpynaMa yuyuHaK 3aBUCH IIPE CBEra OJ1 yUWHKA TOjeMHAIA, Y TUMY PEe3yJITaTh
3aBHCE M 0J1 MHAWBUAYATHOT JONPUHOCA U OJ1 YKYITHOT pe3yJiTaTa 3ajeJHUYKOT paja;

2. 4JIaHOBU Ipyle NPUXBaTajy caMo JIMYHY OATOBOPHOCT, OTHOCHO OATOBOPHOCT
camo 3a CBOj pall, WIAHOBU THMa CHOCE M MHIUBHIYaJTHY M 3ajCTHUYKY OJrOBOPHOCT, &
TO 3HAYW Ja OHM PaJie 3ajeTHO Jja OU HEIITO OCTBAPWIIU, AJI CBAKO CHOCH OJITOBOPHOCT
3a [EJIOKYTIaH JTOTPUHOC;

3. WiaHOBHM Tpymne MOTy Ja HMajy 3ajelHHYKH I[HJb, JOK WIAHOBH THMA
ucrnoshaBajy Behy mocBeheHOCT W MPUBPKEHOCT CBPCH TOT IMJbA, IITO 3HAYM /1A CY

BUIIIE YCMEPEHU U [TOBE3aHU ca TOM CBPXOM, Aajyhu Buie o cebe y paay Kpo3 THM U
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4. 4aHOBM TpyNe Cy OATOBOPHH MEHAepUMa, IOK Cy TUMOBHU (PIEKCUOWIHHU U

nocta ayroHoMHH ("'camoymnpaBHH 10 onapeheHor cremena'), 300r dera ce 3a MHOTE

THMOBE Ka)ke J1a Cy CAaMOCTAJIHU WJIHM "MOJTlyayTOHOMHU".

MHoru ayTopu MCTHUY Ja je pe3yJsiTaT paja rpyre jeHOCTaBHO 30Mp MOjeAMHAYHUX

JOTIPUHOCA CBAaKOT WiaHa TpyIe, JOK paj y TUMy MMa CHHEPIHjCKH edeKar, IITO

nonpuHocu Behoj edukacHocTH M TUMa M 1iene opranuzamnuje (Robbins, & Coulter,

2005). PoOuHc je cymTuHCKe paziauke u3mel)y rpyne u Tuma, ajau U BbUXO0BE CIIMYHOCTH

npuKa3ao Ha cienehu HauuH (ciuka 7).

I'pynnu pan

Tumcku pag

I

Pa3mena undopmanmja

He nocroju
(WM je HeraTMBHA)

HNuauBuayanna

HexommiiemeHnrapue

A

LIUJLEBU

A

CHHEpTuja

v

v

A

OATOBOPHOCT

v

A

BCIITHUHEC

v

KoJsiektuBHe nepgopmance

Besuka (mo3uTHBHA)

NuauBuayaHA M 3ajeTHHYKA

KomniiemenTapue

Cmuxa 7: Pasnuka m3mely rpymHor u tumckor pama (M3sop: Robbins, S. (1998),
Organizational Behavior: Concepts, Controversies and Applications. eight edition,

Prentice Hall. New Jersey. ctp. 287)

125.




2BI'maBa Il PagHu THMOBH M THMCKH paj y OpraHU3aINjH

[Topen TMMOBa ¥ TUMCKOT pajia y MHOTUM OpraHM3aliijaMa, moceOHO OHUM Yy KOjuMa ce
3HAakE M WHOBAIIM]E CTaBJba]y KAaO MPHUOPHUTET, MOCTOje U APYTH OOJIUIM MOBE3WBAHA
CTpyuYmaka W 3amociieHux y mmiby Behe edukacHoctu. Hajuemrhe ce roBopu o
3ajeOHuyama WU eKCnepmcKumM Mpedcama, Kao OOJNUKYy OpraHuM3oBama M pajga y
oprarm3anuju. MelhyTum, TH OOJIMIIM TOBE3MBaKka, MAKO NPEICTaBIbajy HWHOBAIUjE Y
OpraHU3aIMju U UMajy HEKe 3ajeTHNUKE KapaKTEPUCTUKE ca TUMCKUM PajioM, OUTHO ce
pa3uKyjy O BUX. 3ajeIJHUYKO CBHMA je IITO Cy CBE TO OOJHUIM CTPYKType e ce
KOPHCTH HOBO 3HaWHE, KPeHpajy HOBE Ueje, pa3BUjajy CIOCOOHOCTH, pa3Memyje 3HAE
y by noBehama edukacHocTH. ba3wuHa pas3nmka je mMTo Cy THMOBH Aco (hopmaHe
CTPYKTYpE OpraHm3alldje, a 3ajeIHULC M MpPEXKEe W JIPYyTrd OONHIM TOBE3WBAbA CY
HeopmanHe CTpykType. Te oOnMKe ToBe3MBaka MHOTH ayTOPH CBPCTaBajy vy
HeopMalHe rpyre.

3amatak 3ajemHUIA, KOje ce dYecTo Ha3uBajy W "koamunuje", je ma ce momohy
JEAMHCTBEHE MHCHje M KOMIICTEHTHHX JbyIH, PAcCIlOIOKUBA 3HAKA JIUTHY HAa BHIIH
HHUBO, ycMepaBajyhu UCTa Ha KpeWpame HOBUX pelIcHka 3a pellaBambe NpoldieMa u
nepunucanux 3agaraka (Ilerxkosuh, 2011). UnanoBu 3ajennurie 3ajenHo umajy Behy
Moh u yTHIaj Ha Japyre, HEro Kajga Om cBako paawo moceOHo. OHM MOAPKABA]Y jeTHU
apyre U TthMe nAajy Behy wmoh, cumOomm3yjyhu BaKHOCT HEKOT mHTama. Mpexke
eKcIiepaTa MMajy 3a/IaTak Ja CUCTEeMAaTH3Y]y, HHTETPHILY H IIHpE 3Hamha O KOMIIAHUJU U
Ha Taj HAUMH yTHYY Ha JbyJe M3BaH rpyne u opranusauuje (Wenger, & Snyder, 2000).
U oBaj 06nmK okymIbama nMa Behy CHary u yTHIlaj Ha Apyre C jeJHe CTpaHe CTpaHe, a C
JpyTe, 3all0CIICHH 3Hajy J1a CaMH HEe MOTY J1a OCTUTHY UCTH PE3yJITaT Kao YjeIUmbCHU.
Kana cy rpyne ycrenise, oHe TIOCTajy MPHUBJIAYHE W 3a Jpyre 3amnocieHe. Mctu aytopu

Cy Jajy IperJie] CyIITHHCKUX pa3iuka u3Mel)y TuMa u apyrux oOJmKa OpraHu30Bamba

(Wenger, & Snyder, 2000, ctp. 142).
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apaKTepHCTHKE
Koju je muxos Ko cy unanosu? | Illra ux oxpxasa Komnuko nyro
06 b7 Ha OKyIy? Tpajy?
PazBoj UnaHOBHU KOjH Crpacr; CBe 1ok mocToju
CIOCOOHOCTH camiu cebe nocBeheHoCT U HHTEpEC 3a
3AJEJHUIIE YJIaHOBA; CTHLIAIE | OHpajy UACHTH(HKALIN]A OJIP)KABAILE TPYIIC
U pa3MeHa 3Hamba ca 3HabeM rpyme
Hcnopyka CBH Koju cy 3axTeBH mocia u Ho caenche
I'PVIIE MIPOU3BOJIa WU [IOBE3aHU 3ajeTHIYKA peopranusanuje
ycayra MIPOLIECOM pajia | IIMJBEBH
W3ppiieme UnanoBe koje Humsesn u Jlok ce mocao He
TUMOBU onpehenor opeay yIpasa npobieMu 3aBpIIU
3a7aTka IIPOjeKTa
[Ipukynbamwe u [pujatespu u 3ajeqHIUKE Cse 10K Jpyin
MPEXE [IPEHOC NOCJIOBHUX | MOCIOBHU motpebe HMajy pasJior J1a ce
nHpopManyja MTO3HAHUITA TOBE3Yjy

Cnuka 8: Kapakrepuctuke n 0COOMHE pa3IHMYUTUX O0JIHMKA OpraHU3alMOHE CTPYKTYpE -
rpyne, Tuma, 3ajennune u mpexe (M3sop: Wenger, & Snyder. (2000). Communities of
Practice: The Organizational Frontier. Harward Business Review. Januar/Februar. ctp.
142)

3. Jlepunucame U 3Ha4Yaj palHUX THMOBA y Pa3B0jy CaBpeMEHMX

OpraHM3anmja

OcTtBapuBame pesysraTa paja MHpeAcTaB/ba MEPMAHEHTHU LUJb CBAaKE OpraHM3alyje.
Mehytum, mnoBehame edukacHocTH pama ce Moke moctmhu ako ce moBeha
(bIeKCHOUTHOCT OpraHM3allije U OATOBOPHOCT 3arOCIEHUX, YCIIOCTABU KBAJIUTETHH]A
KOMYHHKaIja u capaama usMmely mux. OBakBU 3aXTEBU CaBPEMEHE OpraHH3aIdje
HOCTHKY ce (hOpMUpPakEeM THMOBA M YKJbYUMBAH-EM 3allOCICHUX y pa3iuyuTe 00JIHKe
TUMCKOT pana. Ha Taj HaumH 00Jbe C€ KOPUCTH PACIIOJIOKUBO 3HAME, MOTCHIHUjAl U
crmocoOHOCTH 3amocieHux. [lotpeda ma ce peanmsyjy nedUHUCAHW UJBEBU M CTaJlHA
TEXHa CBAKe OpPraHU3alldje Ja ce MO0O0JbINajy OCTBApPEHU pelynraTH, Hamehy 3axTeBe
3a HOBUM OOJHMIIMMAa OpraHW30Bama, AM3ajHHpama M CTPYKTypUpama OpraHu3aluje,
OJIHOCHO 3a Kpeupame paJHhX TUMOBA. Y IOCIOBHO] TEPMHUHOJIOTHjH, TI0jaM THUM je
YTJIaBHOM 3aMEHHUO I10jaM TpyTia.

TuMOBHM M TUMCKH paJl HUCY HOBe uieje. JlaHac y cBeTy MMa jako Majio OpraHu3aiija
KOj€ y CBOj paJHH U MPOM3BOJHH MPOLIEC HUCY yBeJle TUMCKU pajJ. TUMOBHU Cy EHTUTETH

KOjH ce€ T0jaBJbyjy yMECTO IOjeJUHana W TI0CTajy OCHOBHM JEJIOBH 3a pa3Boj
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opranuzanuje. Tumosu u mumcku pao je O00IUK @opmanHe OpeaHu308aHOCMU
3ajeOHUUKO02 paoa wyou KOju UHMEH3UBHO pade HA 3ajeOHUYKOM YUbY, UMAJy ucme
unmepec, nojeOuHayHy u 3ajeOHUdKy 0020860pHOCH U KOPUCME NOZUMUBH) CUHEPSU).
TumoBu ce 00muKyjy na Ou Mo pe3yinTaTMMa HaJMalIMIN OcTajle OOJMKe pajaa y
opranm3anuju. Harane u capagHuim cMaTpajy Ja cy TUMOBH O] KPYIHjaJTHOT 3Hadaja
3a KOPIIOPATHBHU Pa3BOj W HAIpEAakK, jep Y PECTPYKTypHpamy, OpraHu3amuje cy ce,
pamu Behe eduUKAaCHOCTH, OKpeHylie (GOpMHpamy THMOBAa Kao HA4YMHY OOJbEr
Kopuihema ciocOOHOCTH U CONICTBEHHUX MepPOpPMAHCH, pa3Bojy M Kopuiihemwy 3Hamba
Y BENITHHA 3aM0CICHHX, U Behoj (DIeKCHOMIHOCTH y TIpriiarohaBamy MpoMeHaMa, a CBe
y Wby peanu3aldje 3ajeJHUYKUX 3amataka u musbeBa (Natale u cap. 1998., nmpema
Torrington, Hall, & Taylor, 2004).

Tumoeu TPEACTaBIbA]Y CAMOCMANHE Op2aAHU3AYUOHe jedunuye Koje Ynpaesajy
npoyecuma u 3a0ayuma. OHHM TIOMaXy y OOyIHM 3alOCJICHHX, YCIEIIHO
CaMOKOHTpPOJIMIITY CBOj paj, CHaXHHWJe Cy YCMEpPEHH Ka pealn3alvju Iu/beBa WU
NPE/ICTaBIbajy KJbYYHO MOJAPYYje OPraHU3alMOHOT pa3Boja. TUMOBH HaJMAIIIyjy OCTaje
o0JIMKEe OpraHM30Bama, OHM Cy JaHac IOCTaM 3aXTEB M HMIEpPAaTHB y HOBOM
CTPYKTYpHpamy U TU3ajHUpamy OpraHu3allfje Koja yuu, OJHOCHO OpraHu3ainje y Kojoj
nomuHupa 3Hame (Senge, 2003).

TUMOBU M TUMCKHU paji Cy KJbY4YHE PEUU Y HOBOj "€KOHOMHjH 3Hama", OHU (HOPMAITHO
Hajnorpalyjy mocrojehu 0a3uyHy CTPYKTYypy H TIOCTa)y CYNEPHOPHHU OOJIHUIH
OpraHu30Bama, OJHOCHO TOCTajy cymepcTpykrype. OBakaB oOONHMK paga MOXe
06e300JIHO, aJTi BPJIO PAJAMKAIHO JIa YHANpPEIu OMPOKpaTCKEe MOJIENIe OpraHu3aIyje, Tako
HITO C€ OBM MOJEIH, Mpema notpedu, Hajgorpalyjy pa3imyuTuM BpcTamMa THMOBA:
pasHuM, UHTEPPYHKIIMOHATHUM, WHTCPOPTaHU3AIMOHUM, MPOJEKTHUM, TJIOOATHUM U
cin. Ha Taj HaumH, opraHu3aiyje 3aapkaBajy CBojy 0a3udHy CTPYKTypy U CTaOMITHOCT, a
HMCTOBPEMEHO TPEKO THMOBA, MOCTHXKY HeomxoaHy (uekcubminoct. [To3Haro je ga cy
TUMOBU MYJITHUIPO(ECHOHATHE jEMHUIIE, CACTaBJbEHE OFf CTPY4YmaKa Ppa3IHuUTHX
npoduiia, BEIITHHA M CIIOCOOHOCTH, TaKO J1a 3alOCICHH Kao WIAHOBM TUMa Op30 H
epuKacHO yde, HENMOCPEAHO KOMYHHIHMPa)y W pa3Memyjy HH(popMalmje, mTo HHje
ciy4aj y pyHKIIMOHATHHUM OMpPOKpPATU30BaHMM OpTaHM3alldjama, Koje mare oxa "edekra

cuioca'.
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KoHuenT TMMOBa yHOCH HajBHINIE PAIUKAIHUX HOBHHA KOj€ MEHa]y W3IJIEH, IU3ajH U
KynTypy opranuzanmje. On caBpeMEeHE OpraHM3allfje ce y JaHalIbUM YCIOBHMA
NIOCJIOBaba TPAXH, aKO JKeMu Ja Oyae ycnemHa u (IeKCHOWIIHA, Ja CE CTalHO
npuiarohaBa U pearyje Ha OpojHE MPETHE M LIAHCE M3 OKPYXKEHa, Ja MPUIAroiu
nocrojehy HAYMH OPTaHU30Baka U CTPYKTYPUPAma, M J1a TIPUXBATH U Pa3BHje TUMCKY
KynTypy. TakaB mpomec mojpa3yMeBa TMpeia3ak oOJ TPaJUIMOHAIHOT Ha4YWHA
NIOCJIOBaba HAa THMCKU KOHIIENT, OAHOCHO "...peln3ajH OpraHU3alMOHUX Mapamerapa,
HApOUYUTO JEJIeTUpama ayTOpPHUTETa, PEIu3ajH paJHUX MeCTa U Kpeupame THMCKe
kynarype" (Iletkosuh, 2008, ctp. 110)

TuM je jegaH MPOTOTHI TPYIIE U BUIIE WM Mamke PAa3IMUUTO ce NeuHUIIE Of CTpaHe
UCTpaXMBa4ya U3 Pa3IMIUTHX HaydyHHX moapydja. [Ipema I'punGepry m Bapony tum je
"rpyna YWju WIAHOBM HMajy KOMIUIEMEHTApHE BEIITHHE U OKYIUBEHH Cy OKO
3ajeHIYKE CBpXE WMJIM CKyla paJHuX LUJbEBA, 32 YHMj€ OCTBAPHBAE CY IOJjETHAKO
oarosopuu" (Greenberg, & Baron, 1998, ctp. 274). Pobunc u Kynrtep roBope o pagaum
TUMOBHMMa U CMAaTpajy Ja cy To "TpyIie YMju YIAHOBH MHTEH3UBHO paje Ha oxpeheHoM,
3ajeMHMYKOM IIMJbY KopucTehum CBOjy TO3UTHBHY CHHEPIHjy, IOjeIMHAYHY U
3ajeIHNYKY OJAroBOpHOCT M aoaatHe BemtuHe" (Robbins, & Coulter, 2005, ctp. 383).
[TerkoBuh kaxe: "Tum je o6nuk popmanHe opraHU3aIK]je 3ajeTHUYKOT pajia JbYIH, KOje
NOBe3yje MHCHja, IWJb, 33JaTaKk M HMHTepec", OJHOCHO THMOBU cy '"pajHa rpyra,
OJHOCHO TIpyma 3ajaTaka, chenuduyHa BpCTa Tpyle, YHjU WIAHOBU MOCEIY]y
KOMIUIEMEHTapHA 3Hama M CIIOCOOHOCTH, MOCBeheHH Cy 3ajeJHMYKOM ITUJbY, 3a 4Hje
OCTBapemE CBaKM WIaH CHOCH OJTrOBOPHOCT", W 4YHje WIAHOBE KPO3 3aj€AHUYKU DPa
noBe3yje MHUCH]ja, InJb, 3a1aTak u unrepec (Ilerkosuh, 2011, ctp. 119). Pobunc cmatpa
Ja Cy THMOBH pE3yJTaT YCHEIIHOI MEHAaIMEHTa 3a KpeHUpameM TaKBHX OOJHKa
OpraHM3aIioHe CTPYKType Koju he 00e30equTH TO3UTHBHY CHHEPIH]y W TIOpPacT
opranuzarnuonnx nepdopmancu (Robbins, 1998).

Muxaunosuh u Puctuh nedununry tum kao "HOBU, MoAepaH W (hIEKCUOWIAH HAYUH
OpraHu30Bama KOJU C€ 3aCHMBA HAa 3ajeJHUYKOM pajay Tpylle CIEUHjalnucTa, Yuju je
KOHauaH 3aj7iaTak o0aBJbame Ofpel)eHor moca Win MpojeKTa KOjuM yrpaBjba MEHarep,
OJHOCHO PYKOBOAWIAIl THUMA....UTaHOBH THX THMOBAa MOTY Ja ()yHKIMOHHIIY CaMo
3ajelHO, Y HEKOM THMY, jep OHH HE MOTY Jia paje MojeArHadyHo. UIaHOBH THMa HMajy

3ajeJHIYKU IIIJb KOJU KeJie J1a MOCTUTHY 3ajeTHUYKY BU3HUjy, YMjU WIAHOBU MOCEIY]Y
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KOMIJIEMEHTapHA 3Hama M CIOCOOHOCTH, MOocBeheHu Cy 3ajeTHHYKOM IWJbY, 3a 4Hje
OCTBapemE CBAaKW WiaH CHOcH oAroBopHocT" (Muxawmnosuh u Puctuh, 2005, ctp. 40).
AyTtopu HaBozxe na je TuM 'crenupuYHa BpCTa CBPCUCXOAHO OpPraHU30BaHE U
CTPYKTypHUpaHe Tpyle JbYIAM KOoja uMa 3ajeIHHYKE IHMJHEBE M UHTEpece...]a j& BaKaH
WHCTPYMEHT 3a T000JbIIaBalkbe KOMYyHHKAIlMja, a THME W TepPOopMaHCH, KaKo
mojerHaIa, Tako W OpraHu3aluje y IEJWHH...TUM 3aBHCH IMPBEHCTBEHO O/ Bohe
UJbEBa Koje Tpeba Ja MOCTUTHE U O]l 3ajaTaka Koje Tpeba na pemn" (Muxaunosuh u
Puctuh, 2005, cTp. 40).

VY kmu3u "Boheme THMOBHMA" HCTHYE CE J1a j¢ THM "Kao TpyIia JbYJIU OpraHW30BaHA J1a
paze 3ajeHo, WM TpyIa Koja paay CIMYHE MOCIIOBE WIIM U3BEIITaBa HEKY 0co0y. Anm
BpPCTa THMa KOjy HEKO BOJM j€ MHOTO BHUIIIE O]l OBE IECKPUIIHje", Kaxy ayTOpU U3 OBE
mikone (Leading Teams, 2006, ctp. 4).

Koen u bejmu, cmmuHO Kao U IPyry ayTOPH, CMATPajy J1a Cy TUMOBH "TpyIie jeTHE WU
nBe oco0e KOju y3ajaMHO JeNyjy W yTHUYY JeIHW Ha Apyre, a Koju cy MmelhycoOHO
OJITOBOPHH 32 OCTBApUBAaE 3ajeIHUYKUX IUJbEBA, U ceOe cXBaTajy Kao IPYLITBEHU
eHTuTeT yHyTap jenne opranusanuje” (Cohen, & Bailey, 1997, ctp. 239-290). Unanosu
TUMa Cy TOBE3aHM CBOjoM Meljy3aBucHomhy, MOCeOHUM OOJMKOM KOMYHHUKAIMje U
KOOpJIMHAIIM]e, Ka0 M IMOTpPeOOM Ja Cce OCTBapu BHCOK HHBO HHXOBEe MehycoOHe
capajiie y IUJby peanu3allnje 3ajeIHIYKUX 1IUJbeBa.

Kazen6ax u Cmut cmatpajy 1a nocBeheHOCT THMCKOM pajty JIeKH Y BOJBH CBAKOT YWiaHa
na "'Ciymia ¥ OATOBOPHM KOHCTPYKTHBHO Ha CTABOBE MCKaszaHE Of CTpaHE JPYTHX, Ja
JIpyruMa TmoBepeme, 00e30e1u MoApIIKY U Iperno3Ha uHTepece u nocturayha apyrux"

(Katzenbach, & Smith, 1993, npema Schermerhorn, Hunt, & Osborn, 2005, ctp. 220).

3.1. Kapakrepucruke pagHuX THMOBA

KapakTepuctruke pagHuX THMOBA M THMCKOT pajia JOTPUHOCE YCIICIIHU]EM MTOCIOBAY
opraHu3aiuje, jep je Taj OOJMK OpraHWU3aIMOHE CTPYKType 3HATHO €(PUKACHHUJU O]l
ocTanux o0JMKa, OTHOCHO YCIICIIHO ce mpuiarolaBa cTaTHUM IPOMEHaMa, 3aCHUBA Ce
Ha Kopuiihemy HOBHX 3HaWba U Kpeupamwy Hjeja, yCIEIIHUje peliaBa mpobdieme UTH.
OBe KapaKTEepUCTHKE 3aCHHBAjy C€ Ha MPOMEHaMa y OpraHW3alWjyd TPAJAULIHUOHATHUX

KOHIIETaTa MOCIOoBamba W MCTOBPEMEHO YTHUUYy Ha caMy OpraHu3alujy, Ha IOojeIuHe
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YJJaHOBE THMa, HAa TIOCTOjalbeé W pPa3BOj THMOBAa W HajBaXKHH]je, Ha €(PUKACHOCT
opraHu3aIuje
Kapakrepuctuke THMOBa MOTY J1a C€ TIOCMAaTpajy y OJJHOCY Ha aKTHBHOCTH MEHayepa y
npolecy Kpeupama TUMOBA (peAM3ajHUpame MOjeAMHUX acleKkara OopraHusaiuje), y
OTHOCY Ha THM Kao TPYIy W KapaKTepHCTHKE KOje Cy THIHUYHE 3a eQHUKacHe H
NpOAYKTUBHE THMOBe. KapakTepucTuke Koje mpumagajy OBHM TIpynama HHCY
He3aBHCHE, Beh Cy y 3HauajHO] MHTEPAKIUU ca Y3POUHO-TIOCICANYHIM yTHIIajeM U Ha
Taj HauuH (opmupajy onpeheHa cBojcTBa TUMOBA. YJOra MeHalepa CBOIU CE€ Ha
AaKTUBHOCTH KOjHMa C€ CTBapajy yCIOBH 3a pEOU3ajHHpAme M PECTPYKTYpHpare
opraHu3alyje y Kojoj je KJby4dHa yjora cTBapame TUMOBa. [loTpeOHa je akTHBHA yJora
MeHaliepa KOoju CTBapajy ycloBe Ja Ce OCTBapH KOHIIENT TUMCKOT paja, Aa Ou MOrIo J1a
ce rOBOPH O TUMOBUMA U THMCKOM pajay, YUME C€ YTHUE M Ha pa3BOj KapaKTEpUCTHKA
tumoBa. Ty ynory cy ucraknu Cumc u Jlopenum cmatpajyhm na menapepu umajy
3amaTke Koju ce cBoje Ha cienehe (Sims, & Lorenzi, 1992, npema IletkoBuh, 2008,
ctp. 110-111):
- Jla CTBOpE YCJIOBE Jla JICJIETHpajy ayTOPUTET OJIy4YHBamba TaKo J1a 3aroCiIeHH
caMH pelnanajy npolieMe U TOHOCE OJUTYKE;
- na moBehaBajy camornoy3name 3amociIieHUX U J1a UM pa3Bujy ocehaj ma Oymy
CBECHU CBOjHX MOTEHIIUjaa;
- Jla KOOpJAMHUPAJy paJl THMOBA U CTBOPE YCJOBE 32 M3HOIICHE M KpEHpambe
HOBUX HJIC]a,;
- Jla KOJ 3aIlloCIeHUX KpPO3 TUMCKH paj oMoryhe na 3a0BOJbE€ CBOje JIMUHE
notpebe;
- na cTtBope ocehaj moHOca W 3a70BOJHCTBA, KAO TOCIEIHUIA YCIEIIHOT |
e(UKacHOT paJia Ha MOCIOBAMA H 33allMa;
- J1a MOTHBHIIY U IOUITY]y 3allOCJIEHE M Ja MX MOTHBHIIY Ja C€ MOHANIajy y
CKJIaJy ca IIMJbeBHMa M puxBaheHOM BU3HjOM OpraHU3aIlHje;
- Ia CBOjy yJOry JHAepa BHJIE Kao NpoIec CTBapama ycioBa Koje he
IIOT0JIOBATH CTBApamy CaMOYIPAaBHUX TUMOBA U
- Ja Ha JIociie/laH HAa4WH KOPHCTE U J1ajy Harpaje, MpHu3Hama 3a 1o0ap paj u

OCTBapeHe pe3yJiraTe paja.
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MuxaunoBuh u Puctuh nonasze ox ynmeHHUIe 1a j€ MPUPOIa U CYIITHHA TUMCKOT pajia

OCHOBa 3a pa3yMeBame (yHKIHMOHHMCAamka TUMOBA M Jla W3 TOra Ipousuiiaze OuUTHE

KapakTepucTuke ThMa. OHM cmaTpajy J1a TUMOBHM HMMajy cienehe KapakTepucTHKe

(Muxawmnosuh, & Puctuh, 2007, ctp. 67-68):

UJICHTHUTET;

MIOCTOjH je[aH MPUMapHU IUJb U OCTAIN LIUJBEBH O] CEKYHAApHE BaKHOCTH;
CTPYKTypa THMa je (IeKCHOMITHA U TIOZIeTIaBa ce IpeMa 3aXTeBIMa CUTYaIH]e;
HarpahBame TUMa yKJbyUyje YHYTpAIlbEe U CIOJbaIIbe (hakTope;
KapaKTepUCTUKE THUMOBA 3aBUCE OJ1 OPTaHU3AIIOHOT CHCTEMA;

Boha THMa euHHMIIEe MHAUBHIYAIHE OATOBOPHOCTH WIAHOBA U IIUJHEBE
JeJI0Ba TUMA;

YJIAHOBU THMa Cy y Mel)ycOOHO] capalibu;

Meljy3aBHCHOCT WwiaHoBa ojipel)yje oncranak u epukacHOCT THMa U

YJIAHOBH THMa MOPajy J1a moceayjy oapeheHe crmnocoOHOCTH U BEIITHHE.

KapakTepuctuke THMOBa U TUMCKOT pajia CaJp>KaHu Cy, Kaja ce roBOpU O e(pUKaCHUM

OJTHOCHO YCTICIITHUM THMOBUMA, U Y TIPUHIIMIIAMA pa3Boja THMOBA.

Kapakrepuctruke npoiyKTUBHUX THMOBA, I/I€ MEHAlIEPH YUYECTBY]Yy y CTBapamy HCTUX

cy: (mpema Leading teams, pocket Mentor, 2006, ctp. 12)

YJIAHOBU THMa MOpajy Ja Oyay carjiacHH ca IIMJbeBUMA U Jla UM Oyay
nocBehenu, u ako je moryhe, uiaHoBu TUMa Tpeda a YIECTBY]Y Y
onpehuBamy peaqTHuX U CIeU(PUIHUX [TUIHEBA;

TUMCKH LIUJbEBU MOPajy J1a Oyy Ba>KHUjU O] MHAWBUyaIIHUX;

YJIAHOBU THMa MOPajy jaCHO J1a pa3yMejy CBOjy YJIOTY U OTpEOHY
OJITOBOPHOCT;

YJIAHOBH THMa Tpeba /1a J1ajy AOMPUHOC Y CKIIATy ¢a CBOJHM CIIOCOOHOCTHMA
1 UCKYCTBOM;

YJIaHOBHU Tpeba Ja Cy TOJEpaHTHU Ha COTICTBEHE M Tyle rperike;

YJIAaHOBU Cy OTBOPEHH Ha HOBE HJIgje, MPEYy3UMahe PHU3UKA H KPEHParhe
OynyhHoctu u

OJUTYKE ce JJOHOCE Ha OCHOBY CYIITHHE, 2 HE Ha OCHOBY CTHJIa, CTAaTyca WIH

yTHILIaja T0jeANHIIA.
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[IpoyuaBame TUMOBA, paja Ha HHUXOBOM (QopMupamy H pa3Bojy oMmoryhaBa ma ce
Ca3Hajy HajBAXXHM]E KApaKTEPUCTUKE TUMOBA KOj€ Cy UCTOBPEMEHO (DAKTOpU M HbUXOBE
ycnemHocTd. Pobunc u Kynrep, HaBone cnenehe kapakrepuctuke (Robbins, & Coulter,
2005, ctp. 385-386):

- Tum mopa &ma uma jacHe yumese Koje Tpeba Ja TOCTUTHE, a Ja Ou TO
MOCTHTa0, WIAHOBH TUMa MOpa aa Oyy nmocBeheHn 1uybeBuMa THMa.

- UnaHoBM THMa MOpajy Ja MOCERYjy pelesanmue euimuHe, a MPETIOCTBKA
3a TO Cy KOMIIETCHTHH I10j€ANHIM - YWIAHOBU TUMa KOJU UMajy CIIOCOOHOCTH
Y CTPYYHE BEIITHHE 32 MOCTU3AmE IHIbA.

- [loseperve Mely 4iaHOBUMA THMA, 6eposarbe ¥ CHOCOOHOCMU, Kapakmep,
odanocm, 1ojarHocm u noceelienocm YIaHOBA THMa, YCIIOB CYy OICTaHKA M
ycrexa y THMCKOM paly. be3 ogaHocTu v 10jaqHOCTH THM HE CaMmo LITO He
MOKe J1a GYHKIMOHUIIE, Beh ce TOBOAM U MUTAmkE HEroB ONCTaHAK.

- [lobpa xomynukayuja, npeHoulerve 3HarA U pelesaHmMHUX uHgopmayuja,
pasymesarse u mojepaHyuja ca BPJO jaCHOM MOBPaTHOM HH(OpMaIHjoM
(feedback) mpencraBibajy 0a3udyHe KapaKTEepUCTUKE THMA.

- IlocenoBame npecosopauxux eewmuna Hy>XaH je yCIIOB 3a Mpuiiarohasame
Ha [IPOMEHE, KOPEKIIHje, OHOCE UTI.

- Iloctojame oaromapajyher nudepcmea xoje Tpeba na CTBOPU YCIOBE 3a
MOTHBHCAk€ WJIAHOBa THMa, TMoOBehame caMomoy3iama y I[HJbY

npeBa3mIaXemha nocrojeher crama.

Muxawnouh u Puctuh HaBome nma ce, mopeax pa3yMeBama, CarjaCHOCTH U
uacHTU(HUKAIMja ca IPUMAPHUM [TUJbEBUMA, THMOBU KapaKTEPHIy W IPYTUM OUTHUM
cBojctBuMa. To cy (Muxamnosuh u Puctuh, 2005, ctp. 46-47):
- Omeopena komynukayuja Mel)y 4iaHoBUMa TUMa, Koja oMoryhasa jia 3Hame
Oyse IOCTYITHO W TPEHOCHBO CBHMMA, Ja ce NpOOJeMH jaBHO H3HOCE H
3ajeJHUYKU pa3MaTpajy.
- Ilogeperve je HEOTXOTHA M HE3AMEHJbHMBA KAPAKTEPUCTHKA YCIICIIHOT THMA.
OBa kapakTepHUCTHKA TOCIIEIUIIA j€ T0XKUBIJbaja HU3a Jorahaja u cuTyaryja

y KOjUMa 4JlaHOBU THMa Mory na ce Halyy. IloBepeme ce cTuue y ayxem

133.



2BI'maBa Il PagHu THMOBH M THMCKH paj y OpraHU3aINjH

BPEMEHCKOM MEPUOJy, alld MOXKe J1a OyJe MOoJbyJ/baHO U YIPOXKEHO BeoMma
Op3o0.

- Iloopwixa xojy mel)ycoOHO najy 4iIaHOBM THMa jelaH JAPYTOM j€ HYXKHO Y
cUTyalMjaMa Kaja ce Hawia3H Ha rnpernpeke u npodiaeme. OHO je yecTo, Kao
W TIOBepeme, 3acmheHo emonujamMa W a(eKTHBHHAM JIOKHBJbajuMa,
cTBapajyhu npujaresbCcKke peyanrje u MPUBIAYHOCT THMCKOM pajy.

- Jluoepcmeo je, MO OBHUM ayTOpHMa, BakHA KapaKTEpPUCTHKA THUMa, jep
cMatpajy Jia ClloCOOHOCTH, BEUITHHE, CTPAaTerja JUAepa, U Ha OCHOBY TOTa,
ETOB YTHIAj HAa WIAHOBE THMa, 3HAYQjHO YTHUYE HA JPyre KapaKTEePUCTHKE
THUMa, Ha MOHAIAake WIAHOBA THMA U HA HErOBY YCIIEHIHOCT y MOCTU3AY
LIUJbEBA TUMA.

- [locebHO Ha ueMy ayTopu HMHCHCTHpAJy je TMocenoBame onapeheHux
CIIOCOOHOCTH KOj€ PE3yJITHPajy KOMIIETEHTHOCT 3a W3BpIICHE oapelheHnx
3amaraka. CnocobHocmu WIaHOBA THMa CE€ HCHOJbaBajy y '"HUIBHUM
yjorama" Kao IITO Cy "MHUIMpPame aKTUBHOCTHU, Tpakewe MHPOpMaluja 1
MUIIJbEHhA, AaBamkbe HH(OopMaIja, KOOpIUHALIN]a, TPOBEPA U3BOJBUBOCTH,
BpEHOBAE, JaBambe MOAPIIKe, ociodalame TeHsuje uta .

- Ynpaemwarve, koumponucarwe, kopuwhere paznuka mMely wiaHoBUMa TUMa
Moke J1a Oy/ie IpeaHOCT, a He HeJlocTaTak TuMa. M mopen Tora mro pasimke
y MHOTMM OCOOMHAaMa KOJ 4YJaHOBa THMa (CTaBOBH, NpEICTaBe, HEKE
CIIOCOOHOCTM W  BEIITHHE) Mory Jna Oyay BeJMKe, CIOCOOHOCT
KOHTpOJIMCcamka MOryhux KoH(IMKaTa 0 ycMepaBambe TUX pa3jIMKa y MpaBIly

KpCaTUBHOCTU MOKE Ia BOAU I[O6pI/IM peuiekbuMa.

3.2. BpcTre THMOBA M BHbUX0BE KAPAKTEPUCTHKE

VY cBemity Benuke pa3zyleHOCTH, €KOHOMCKO-TIPHBPEAHE Pa3IMYUTOCTH Y TMPHPOIH U
CTPYKTYpU OpTaHH3alldja, peajHO j€ OYEKHBATH IIOCTOjar-€ BHIINE BPCTAa THMOBA.
Hajuemrhe ce kao kpuTepujymu 3a KaTeropucame y3umajy 4eTHpU JUMEH3H]e Ha OCHOBY
KOjHuX ce ojpel)yjy TUIIOBH TUMOBA!

1. Ilpema 3a0amxy u ¢yukyuja. OB TUMOBH ce GopMuUpajy aa Ou 00aBHIU €O

3a/laTaK ca BEJIMKUM OpOojeM aKTHBHOCTH, 33 Pa3JIMKy OJI CEKTOPCKE OpraHM3allfje
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TJIe Ce 3aJIallM JIeJie Ha CETMEHTE. Y OBE TUMOBE c€ YOpajajy paoHu mumosu KOju ce
0aBe IMOCIIOM, KOjH j€ JOMHHAHTaH y OpraHu3amujama Kao IITO Cy MPOU3BOIbA,
npojaja, yciyre u Cil.

2 Ilpema epemenckom unmepsany. To cy TUMOBM KOjU UMajy 3aJaTak Ja pele
onpehenu npobseM, win 1aa nohy a0 3agator musba. Kajga To moCTUrHy, TUMOBH C€
pacniymtajy (mpuBpeMenu). [pyru THMOBH MOTy Ja pajae Ha HEKOM TMPOJEeKTYy H
KaJa Ta 3aBplie A00Hjajy OpyrH MpojekaT, jep Cy MPOjeKTH Be3aHu 3a oapeheHe
BpCTE TOCJIOBAa, ald MOTY W jJa Oydy TpajHUje Be3aHH 3a OCHOBHE Ipolece Y
opranu3zaiyju. OBU TUMOBH Cy CTaJIHU M TPajy CBE JIOK CE€ OTyKOM MEHAIMEHTa HE
pachopmupajy (Tpajun).

3. IIpema mehycobnoj npomensusocmuy. OB TUMOBHU C€ KapaKTEPUITy THUME HITO CE€
WHCHUCTHPA HA TIOCTOjarby CHEIM(PUIHUX CIIOCOOHOCTH KOJ CBOjUX YIaHOBA. Y TUM
TAMOBUMA CE€ TPaXH Jla CBH WIAHOBH, Kpo3 OOyKy W paja, pasBHjy CBOje
CIIOCOOHOCTH, YHUME C€ TIOCTHXKE IPOMEHJBHBOCT CTEMeHa CIIOCOOHOCTH U
KOMIUIEMEHTAapPHOCT YJaHOBa TUMA.

4. Cneneha auMeHsuja mo Ko0joj ce onapelyjy TUNOBM THMOBa OIHOCH C€ Ha
NOBE3AHOC MUMA CA YeNOKYNHOM CMPYKMYpom aymopumema opeanusayuje. To je
MUTamke Be3e n3Mely paznauauTux GopMaaTHUX OJrOBOPHOCTH KOj€ MMa CBAaKO PaJHO
MecCTO. Y HEeKUM OpraHu3allfjama TUMOBU MOTY Jla IpeBa3uIa3e HHIEPEHIINje HEeKUX
NOCIOBHUX (YHKIHMja (MapKeTUHT, (UHAHCHje W CJI.) ¥ Ja Ha Ta] HAUYWH MOCTaHY
Haapehern TuM jenuHMnaMa. CympoTHO OBOME, MOCTOj€ MHTAKTHH TUMOBHU KOJU
capallyjy Ha onapeheHHMM TIOCIIOBUMA CTaJlHO, aJld HE NPHUMEHY]Y CBOJY

CHELHjaTHOCT Ha IUPU IPOCTOP OpraHU3aIyje.

[letkoBuh m capamgHWIM pa3BpCTaBajy paaHe TUMOBE IpeMa CTEICHYy ayTOHOMHje
THMOBA, KOja MOXxe 1a ce kpehe o nenmumudne o normnyHe ([lerkouh, JannhujeBuh u
Bboruhesuh Munukuh, 2009). ¥V oBoM cMuciy Hajuerthe ce rOBOpH O caMOYyNpPaBHOM
TUMY U THUMY 3a pemaBame npobiema. Pobunc u Kynrep oBoj Bpctu TuMOBa 107ajy
TUMOBE  CTpydYmaka  pasauuuTux  npoduia  (CTpydumaly WX  Ha3HWBajy
UHTEepOYHKIMOHATHU WIH Kpoc-QyHKIIMOHATHU) W BHUpTyenHe TuMoBH (Robbins, &

Coulter, 2005).
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[Topen oBUX KpuTEpHjyMa, 3Ha4ajHO j€ TOMEHYTH TUIIOJIOTH]y TUMOBA KOja MpeACTaBIba

CBOJEBPCHY WHTETpalujy MNpeTxoaHo mnoMeHytux Ttunojoruja (Torrington, Hall, &

Taylor, 2004). OBu ayTopu roBOpe 0 YETUPH LIMpa TUIIA TUMOBA:

1. mumosu 3a npousBoOLY U yciyee (CaMoynpasHy mumosu); 2. mumosu 3a peulasarbe

npobnema; 3. mumosu y ooemeruma (QYHKYUOHATHU MUMOBU) u 4. YHAKPCHO-

@yHKYUOHAIHU (MeHayMenm) MUMOBHU.
1. Camoynpasnu mumosu MpUNANajy TPYIMU CAaMOCTATHMX TUMOBa KOjU CaMOCTAJIHO
yIpaBsbajy cBojuM pagoM. OHM UMajy BpJIO IIMPOKE U Pa3HOBPCHE yJIore U (pyHKIH]je:
npemiaxy Oyljer, opraHmsyjy moTpeOHy oOyKy, Oupajy HOBE UIaHOBE THMA,
MJIaHUPAjy MPOU3BO/IKY U POKOBE y CKIaAy ca NeuHUCAaHUM ITUIJbeBUMA, TIPEY3UMajy
MeHariepcke 3anaTke uta. OB TUMOBH Cy OPHjCHTHCAHM Ha IEJIOKYIaH 3a/aTak |
paje Ha YUTaBOM TIpoIecy Npou3BoAme. OATOBOPHU Cy 3a YNPaBibakbe THUMOM,
JOHOIICHE OJTyKa M HUXOBY HMIUIEMEHTAIN]y, pellaBame MpodiieMa, OJHOCHO 3a
o0aBJbame MEIOKYITHOT TOCIOBHOT Tporieca. ¥ OBUM THMOBHMA JIHJEP CE HMEHYj€ OJT
MOYeTKa, WIK CE caM u3aBaja. To je wiaH TMMa KOju BPIIH YJIOTY JIAJEpa, Mpey3uma
MHOT'€ MEHallepcKe 3aJaTKe, ajd OCTaje Ha UCTOM HUBOY Kao M OCTalM 3aIlOCIICHHU.
OBu TUMOBH cy "mpemy3eha” 3a cebe, OMITO ce Y BUMa OJ[BHja II€0 PaJIHU MPOIIeC, a
y pemaBame mpolieMa Cy YKJbYYeHHM CBH wWiaHOBH. CBU Jelie OATOBOPHOCT 3a
pe3yaTare, 1 caMu OMpajy HOBE YWIAHOBE THMA.
2. Tumosu 3a pewasarve npobnrema cy (QOpMHUpPaHHM, OPTaHU30BAHM M BOHEHU Of
CTpaHe MeHalMeHTa opranu3anuje. OHU ce cacToje o1 5 1o 12 3amocneHux 13 UCTOT
oJleJbeha, WM (YHKIMOHATHE OO0JacTH, a Hajuemhu 3aJaly Cy Ja yHampeae
AKTHUBHOCT, WJIM JIa pelie HeKH mpoOieM. Y OBUM THMOBHMA WIAHOBU Pa3MEHY]y
uzeje, 3Hamba U UCKYCTBA, [1ajy MPEeIore, CyTepUIy pellenha, alli HeMajy oBianthema
Ja CaMOCTaTHO peanu3yjy OmiIo Koje of MPEIJIOKEHUX peliemha. Hbux KoHTpouIie
Bpx opranm3aiyje. OHU Cy, TIpeMa BPEMEHCKO] JMUMEH3UjH, TMPUBPEMEHHU THMOBH,
KOjH ce TI0 U3BPIICHY 3a7aTKa PacIyITajy.
3. Tumosu y ooemeruma unu GyHKYUOHAIHU MUMOBU CY TUMOBH KOjH Cy CaCTaBJLEHU
O]l TI0jeTMHALIA Y OKBHUPY jeJIHE OpraHW3alMOHE LeIHHE. THIIMYaH pUMep OBOT THIIA
je dopmupan TMM 3a OO0yKy W pa3BOj 3allOCICHUX JeAHE OpraHM3alje, a KOju

er3MCTUpa y OKBHPY OJIeJbEHa 3a JbYACKE pecypce; 3aTMM THM 3a NpoJajy HEKOT
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onpeheHor nmpousBoja y oapeeHOM pPEerHoHy, Y OKBUPY OJieJbeHha 3a MPOoaajy, WIH
CTPYYHH TUMOBH 32 (PU3UYKY IPUTIPEMY CIIOPTHCTA Y CIIOPTCKUM KIIyOOBUMA.

4. Vuaxpcno - ¢hynkyuonannu (menaymenm) mumosu Cy CaCTaBJbEHU Ol UIAHOBA
Pa3NUYUTUX OpraHU3alMOHUX jEAMHHUIA, KOJU Cy CIEUUJAIUCTH M EKCIepPTH 3a
onpehene nocnoBe. OHM OCTajy WIAHOBM CBOJUX OPraHU3AIMOHHX IIEJUHA, AU CY
HMCTOBPEMEHO W WIAHOBH THMa KOJH paJe Ha HEKOM 3amatky. [locebaH o0iHK
YHAaKpCHO-(YHKIIMOHATHUX MEHAIMEHT TUMOBAa Cy THMOBH TJIABHOT MEHAIIMCHTA,
OJTHOCHO JTUPEKTOpa (TOI MEHALIMEHT) KOjU Ce Ha3UBa]y VHPAGbAUKU MUMOBU (MON
MeHayMeHm mumosu) U KOJH JOHOCE BaKHE cTpaTemke omnyke. OBH THMOBH ce
jaBjpajy y OONMKY yNpaBHMX o0J00pa, H3BPIIHUX O0J00pa, KoJerujyma, Oopaa
JMPEKTOpa W JIPYTHX Ipyna CTpyumaka. IbuxoBu 3ajmaim Cy Ja JOHOCE CTpATeIIKe
O/UTyKe, Ja yTHYy Ha H300p WIaHOBa MEHAIEpPCKE CTPYKType, 1a MPOMOBHIILY
OpraHu3aIoOHy KyITypy, Ja Kpewpajy wuueje u na yHampelyjy pemyrtanujy
opranuzanuje. Baxkna je muxoBa yiora ga o0e3z0eqe MOAPIIKY OpraHu3anuju (0
JIOHaTOpa, JIp)kKaBe W Jp.), Aa 00e30ene mMoTpeOHE KOHTAKTe BaH OpPraHU3alMje WIH
caBeTe Of HajOOJBPHX CTPYyUaKa 3a MUTama KojuMa ce 0aBM OopraHM3anyja. YTHIA]
yIpaBJbauKHX THMOBA Ha Pa3BOj OpraHu3alyje, nosehame yCIenHOCTH 1 KOpHIThemne
CTPATETHU]CKUX TPEIHOCTH j€ BEIIMKH, Ca jeHE CTpaHe, 300T KOMIETEHIM]e YiIaHOBa
THMa, a ca JApyre cTpaHe, yTUIa] U KOMIETeHTHOCT Beher Opoj wianoBa Behu je Hero
YTHIIA] MOjeAUHAYHHUX JHJepa. YJIora OBUX THMOBA JOJA3H JI0 M3paxkaja MoceOHO y
KPUTHYHHM CHUTyalldjaMa HEMOBOJFHUX 3a IIOCIIOBAMkE, MPUIMKOM H3HATAKEHa
MpaBUX peliema Kaaa je moTpedHOo o Benukor Opoja mHpopMmanuja wm3zadpaTu
HajpelieBaHTHU]jE UT/I.

5. HajHoBmja TexHOJOTrHMja CTBapa YCJOBE 3a DPa3BO] BUPMYETHUX MUMOBd, UUJU
YJIAHOBHU Cy (DM3WYKH Pa3[BOjCHH, YAAJbEHH jeIHU O] IPYTHX, 8 KOMYHYIHUPA]y IyTeM
KOMIT)YTEPCKE TEXHOJIOTH]E€ paad TIOCTH3ama 3ajeHUYKUX 3amaraka. CaBpemeHe
TEXHOJIOTHje KOje KOPHCTE WIAHOBH BHUPTYCIHHMX THUMOBA Cy EJCKTPOHCKA TIOIITA,
BUICO-KOH(EpEHIINje, UHTEPHET CUCTeMH U cll. [IpoMene y pagy Koje ce 3acHUBajy Ha
3HaWYy, a HE Ha TPAIUIMOHAIHUM TPOLIECUMa, OMOTYhHyIe Ccy BUPTYEITHH TUMCKH paj,
KOJH JIOTIPUHOCH JIa C€ 0javajy Be3e u3Mely uiaHoBa TUMa y pa3IMuATUM TPajoBUMa,
a YaK U Ha JIPyTMM KOHTHHEHTHMA. Benuku Opoj mocioBa Koju ce 3aCHUBA Ha 3HAKY

MOKe Jla ce 00aBM JAJbUHCKUM IIyTEM y OKBUPY BHUPTYEIHUX THMOBA 3axBajbyjyhu
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nHpOpMaMOHUM  TEXHOJOTHjamMa, [JOK 3aJald KOJu C€ 3acCHUBajy Ha
TPaTUIIMOHATHUM TEXHOJIOTHjaMa MPOU3BO/IE 3aXTEBAjy Jia WIAHOBHU Oyay Ha UCTOM
MPOCTOPY MOCIIOBama. BUPTyeTHN THMOBH MOTY Jla 00aBJbajy MOCIOBE U 331aTKE KOje
paie u apyre BpCTe THMOBA, Kao IITO Cy MPOTOK HMHQOpMAIlHja, TOHOIICHE OIyKa,
penraBame mpobiemMa u JIp. alld He MOTy J1a 00aBjbajy "peroBapadke’ TUCKyCHje Koje
3axTeBajy KOHTAKT "muieM y jwuie". Mehytum, onn omoryhaBajy 3amocieHuMa na y
pa3IMYUTUM JCJOBHMa CBeTa capal)yjy M JOHOCE OJUTyKe, Jla KOPUCTE aKyMyJHpaHa
3HaWa, Ja JIele U KOPUCTEe MCKYCTBA M MOpPEHI TOra INTO 300T JajbhHE HE TOCTOjH

AUPCKTAH KOHTAKT.

Cnununy, any JONMyHBeHy KJIacU(pHUKAIM]y BPCTE U THIIOBA THMOBA Jajiu ¢y MuxauaoBuh
u Puctuh. OHu nonase of YnmeHUIIe Aa Kiacu(uKaiyja 3aBUCH OJ1 KpUTEPHjyMa, a Kao
KpUTEpHjyMe y3uUMajy calpkaj paja THMOBA, HUXOBY MHUCH]Y, Tpajame, CTENeH
camoctanmHocTr (Muxawmnosuh u Puctuh, 2009, ctp. 319-334).

[Ipema caodporcajy paoa, TMMOBH ce pAene Ha: [. padHe mumoge W 2. mumose 3a
yHanpeherwe nocna (pada). Pagaum TUMOBH ce 0aBe TOCIOBHMAa KOjU Cy OCHOBA
NOCJIOBamka opranu3anyje. IbuxoBu NUIEEBHU Cy NIENOBU MUPUX MUJBEBA OpraHU3aIH]e.
OHm KOpHCTE pecypce OpraHu3aluje W Ao Cy OpPraHWU3allMOHE CTPYKTYpE U PaTHOT
npoiieca opranu3zanuje. TuMoBH 3a yHanpeheme mociia uMajy creruduuan 3agaTak aa
yHarpene edukacHocT paja, nosehajy npoayKTHBHOCT, YHANPEe pa3Boj, MPOU3BOABY
¥ [IEJIOKYITHH MTPOIIEC MOCTIOBAbA.

[Ipema gpemenckoj TUMEH3UjU TUMOBH C€ JIelie Ha mpajHe W nospemere mumoge. Cam
Ha3uB ojpelyje KapaKTepUCTHKE TUMOBA: TPajHM THUMOBU 00aBJbajy TpajHE MOCIOBE
KOjU Cy OCHOB PaJHOT MpoIleca U HHUXOB BEK je BE3aH 3a Tpajame oapeheHe BpcTe
mociia, a MPUBPEMEHU WM TIOBPEMEHU TUMOBHU ce (hopmupajy 3a ojapeljeHe mpojexTe
WM crieludruIHe TOCIOBE KOJU UMa]y OTPAaHUYEHO BpEME Tpajama.

3HavyajaH KPUTEPHjyM 3a TIOJCNy TUMOBA j€ CMeneH aymoHOMHOCMU, Ka0 KIJbYYHH
dakTop y AM3ajHUpaky U yJI03M THMOBA y OpPraHU3aIMOHO] CTpyKTypu. IIpema oBoM
KPUTEPHjYMY Ppa3JIHKYjEMO: CAMOCMAIHe MUMO8e, NOLYAYMOHOMHe W mMumose cd
Huckom aymonomujom. C 003UpOM Ja je CTENEH ayTOHOMHjE 3HauajaH YMHHJIAIL
e(pUKaCHOCTH THMOBA TO j€ HEroBa Yyjora y TIPOIIECHUM THMOBHMA BEJIHUKA.

CamocTanHu Win caMOyNpaBHH TUMOBH CaMU ofipel)yjy CBOje LMJbEBE Y OKBUPY IIUPUX
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IMJbEBa OpraHu3aiuje, camu oapelyyjy remno, HauuH o0aBJbamka MOCIA, 3HAYajHO YTUIY
Ha JIOHOLIEHE OJUTyKa, Ha IUIaHupame, HarpahuBamwe uta. KonTposna crosba je cBesneHa
Ha MUHUMYM.

Hctu aytopu najy moceOHy kiacuduKanujy THMOBa, CBPCTaBajyhu WX y THUIOBE Ha
OCHOBY HajBa)XKHHU]ET KpUTEpUjyMa - QYHKIHjEe KOjy THM UMa. AyTOpPH HCTHUY Jia OBa
knacudukanuja "Hema jeAMHCTBEHE MPHUHIUIIE, alM € TAaKBO pEIICHE HaMETHYJIa
npakTuuHa notpeba" (Muxaunosuh u Puctuh, 2009, ctp. 323). TunoBu THMOBa mpema
0BOj kinacupukanuju cy: 1. TumoBH 3a npousBoAmY U yciyre, 2. [IpojekTHH THMOBH, 3.
@yHKIMOHATHU TUMOBH, 4. TuMOBHM 3a pemaBame mnpodiema u 5. Tonm MeHayuMeHT
TUMOBH.

KoHuenT TMMOBa ¥ TUMCKOT pajia YHOCH HajBMIIIE HOBHHA KOj€ MEHajy M3IJel, Tu3ajH
U KynTypy opranuzanuje. On caBpeMeHe opraHu3zalije ce y AaHalllbUM YCIOBHMA
MIOCJIOBamka TPaXH Ja, aKo Kelu Ja OyAe ycremrHa, KOHKYPEeHTHa, (IeKCHOWIHA |
CIpeMHa Ja ce IpuwiarohaBa M Mema y CKIaay ca NNpoMEeHaMma, Ja TpaJulMOHAIHE
HAuMHE OPTaHU30Balka U CTPYKTYpHUpama Haorpaayd TUMCKUM pajioM M J1a IPUXBATH U
pa3Buje THMCKY KYJTypy, OJHOCHO Jla UMIUIEMEHTHUPAa TUMCKH KOHLIENT OazuWpaH Ha

TUMCKOM paay U THMCKOM YUYCHY.

4. JInHAMMYKH IPOLECH Y PAHUM TUMOBHUMA

3a edukacHOCT W e(EKTUBHOCT THMCKOT paJa, Kao M y CBakoj (HOpMaIHO]
OpraHu3alyji, BaKHE IPETIOCTaBKe Cy mpouecu U cucremMu. CucTeM IUIaHUpamba
AKTUBHOCTH, CHUCTEM MH(pOpMHCama (KOMyHHKalMje Y TUMY), CHCTeM HarpahuBama u
IpoIleC ynpaBbamba JbYJICKUM PECypcHMa, a 3aTUM MpPOIEeC JIUACPCTBA, U H3TPAIHE
KyJIType U KIIMME y THMY, TIPECTaBIbajy aKTHBHOCTH O] CTPATEHIKOT 3HAa4Yaja 3a yCHex

TUMCKHUX CTPYKTYpa, KOj€ YMHE INHAMHKY CBAKOT PaJHOI TUMA.

4.1. ®opmupame ¥ pa3Boj paJHOT TUMA

dopmupame paJHOT TUMA U HEroBa e(UKACHOCT 3aBHCH OJ] Ne(UHHCAHUX 337aTaKa
IIJbEBA, I M OJ] KOMIIO3MIIMj€ CacTaBa WIAHOBA PAIHOT THMa KOju Tpeda aa mMajy

KOMIJIEMEHTapHa 3Hama, BEIITHHE W crocoOHoCcTH. Ka3zenOax u capagHuild cMaTpajy
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na y ¢opMHpamy W pa3Bojy TMMa Tpeba mohu o]l KOMIOHEHTH KOje CBaKW epuKacaH
TAM Tpeba na campxku, a To cy (Katzenbah, & Smith, 1993, npema IletkoBuh, 2008):
epukacHo QYyHKIIMOHUCAKE TUMA (3aCHHBA CE Ha yJiorama, pacloyIOKUBUM BElITHHAMA
U 3HAKby, OJATOBOPHOCTH) M TPH HCXOJa (pE3yNTaT, 3ajeIHUYKHU TPOJEKTH, YUCHeE,

JIMYHY Pa3Boj U IOBEPEHE).

Hocrurnyha u pesynraru

Pemapame
npobiema; 3ajenqHo; MaIu
TeXH/DYHKIL; Op.Jpyny;
HHTEpIepC. HHAUBUYaTHO
BEHITHUHE oanocu OJITOBOPHOCT

HusbeBu, cBpxa,
MHCH]ja

3ajeHUYKN VYueme, IN4IHI Pa3Boj,
MIPOjeKTH OBABE3E TIOBEPEHHC

Cnuka 9: Tumcku Tpoyrao — gakropu Kpeupama epuxkacHor tuma (M3Bop: Katzenbach,
J., Smith, D. (1996). Der Weg zum Arbeitsteam, Der Market., mpema Iletkosuh, 2008,
ctp. 114)

Pa3Boj pagHux THMOBa MOJeE, NMPeMa UCTPAKUBAYKMMA, J1a CE O/IBHja Ha BHIIEC HAYMHA.
[Tojequuu cTpyumaly 1ajy OKBUpe y Kojuma Tpeba 1a ce Kkpehe pa3Boj Tuma, 10K IpyTu
najy TpakTHYHa ycMmepema kojuma Tpeba ma ce kpehe Taj pa3Boj. TopuHrtoH u
capaJHULM HAaBO/Ie HEKOJMKO alTepHaTHBa 3a pa3Boj Tumona (Torrington et al., 2004):
- Jeman HauwWH je Ja ce pa3BOj THMOBA OJBHja OJ IMOYETKa, KPO3 paj Ha
3a7aTKy, W/WIN 3ajeJHUYKOM OIMCHBamky NHJbEBA THMOBA, CTBApamy
BU3Hje Koja Tpeba Ja ce 0CTBapH, YCBajamwy MpaBuia U HOPMHU TUMA UT/.
- Jlpyru HauMH je 1a ce Ha MOYETKY paja, y TUMY IPEKO YIUTHHUKA y KOMe
Cy OIMCAaHM 3aXTEBHU 32 TUMCKE yIore, fohe 10 mojaTaka o ciraboctuma u
"cHa3u" ToOjeAMHUX UiIaHOBAa TWMa. 1o omoryhaBa na TIOjeIWHIIN, Ha
OCHOBY yTBphuBama CBOjUX MOTEHIUjala, pa3BHjajy CBOje CIIOCOOHOCTU U

Mpey3uMajy yJore Koje 70 TaJla HUCYy UMaju. Y TpoIecy pa3Boja MoXe Ja
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Ce HaIlpaBH MpETJIe 3a ey TPYIy, Y YeMy Cy TOjeAMHIN T00pH, a Yy YeMy
HHCY, ¥ JIa c€ yTBPAM INTa IOjeAWHIM MOTY Ja paie na OW Ipyrd, ma
caMUM THM U 1I€0 TUM, OUITN ePUKACHUjU.

- Tloceban HauuH pa3Boja THMa je J1a ce KpO3 CHUMYJIAlijy BexOu u oOyke,
nohe 10 HaumHa ¥ oOoJbIIamka paja. O0yka BaH opraHu3zalyje je, Takohe,
MoryhaH W MoeJbaH MOCTyNaK, KOju TOMaXke pa3Bojy TUMa. Y o0ydaBamy
Ce HapOYMTO MHCUCTHPA HA MOBEPCHY, Capalibu M y3ajaMHOj 3aBUCHOCTH

YJIaHOBA THIMa, TAKO J1a CE TO MPEHOCH U Ha paJHy CUTYaIlHjy.

Behnna wuctpaknBaua m3 oBe 00JIaCTH Yy IUIaHHpamky CTBapama M pa3Boja TUMOBA
noJja3e oJ] MPETIOCTBKE MOTPEOHUX KapaKTEPUCTHKA KOj€ YCICIIHH TUMOBH Tpebda 1a
umajy. OHM H3BOJIE MPETHOCTABKY J1a MAKO MHCHja U LUJBEBH IPEACTaBIbajy IyTOKa3
Koju he BOIUTH THM Ka MOTPEOHO] aKTUBHOCTH W M3BONHEHY, CBH PaJHU TUMOBU HMajy
TEHJICHIIN]Y Jla UMajy MCTH CKJIOI, UCTEe OOJIMKE OPTaHU3aIOHOT MTOHAIAka U CIUYHY
TUMCKY KYJITYpY.
JanuhujeBuh cmarpa na au3ajHupame M pa3Boj €(QEKTUBHUX THUMOBA 3axTeBa
npeay3uMame OpOjHUX KOpaka y OOJIaCTH OpraHM3alMOHE CTPYKTYpe M KOHKPETHHX
NIOCTyTaKa OIepalloHaIHe MpHupone paau (popmupama TUMOBa. [Ipema ayTopy TH
NOCTYIIM Cy CaapKaHW Y cjenehuM KOHKPETHHUM OINEPaTUBHUM aKTHBHOCTUMA
(JanuhujeBuh, 2008):

1. Tlopen Odegunucarwa 3adamxa u yuwveea muma, MOpa J1a Ce WUCTAKHE HHHXOB

3Hauaj. 3ajaly W IUJbeBU MOpa Aa OyIy jacHH, ICJIOBUTH M OJBOJEHH OJ APYTHX

3ajaTaka y opranusanuju. To cBe Tpeba J1a pe3ysiTupa y CTUIakhy WACHTUTETa THMA

KOje WIaHOBM TUMa Tpeba Ja mpuxBaTe.

2. CrBapamy TuMa Tpeba Na MPETXOIU OeduHucarbe aymopumemada, OTHOCHO

ayTOHOMH]E y TIOCTH3alky IHJbeBa. To 3HAUM Ja THM MOpa Ja OAr0BOpa 3a OHO IITO

My C€ IOCTaBJba Kao IUJb WJIH 3aJ1aTaK.

3. YHanpen tpeba a ce oApean geiuuHa muma.

4. ®opmupame THMa NOJpa3yMeBa Nla Ce OAPEAU VHYMpauilted CMpyKmypd, IITO

NoJpa3yMeBa Jia ce pellle MHUTamka yJiore W 3ajaraka YiaHoBa TUMa, onpelhuBame

yJiore JHJIepa, HEroBOr MOJI0XKaja, ayTOPUTETa, yIIoTe y JIOHOIICHY OJUTyKa, KaKo

he Tum pemaBaTi KOH(QIMKTE UTI.

141.



2BI'maBa Il PagHu THMOBH M THMCKH paj y OpraHU3aINjH

5. U360p unamosa muma je jenaH ol HajBAXHUJUX Kopaka y (GopMupamy THUMA.
HeanexkBaTtan u300p 4ecTo HE MOXKE Ja TOMpPaBHM HU J00pa opraHu3aija, HU
KBaJMTETHO BOHCHE TMMA, WU JPYTd MPABUIHO OPUJEHTHCAHU TMOCTYIIHU Y PaIy
tuMa. UnaHoBu TMMa Tpeba aa 3a/10BoJbe oapeleHe KapakTepucTuke aa 6u TuM Ono
ycneman y pany. Janmhujesuh HaBomu onpeheHa cBojcTBa Koja Cy rpyrnucaHa y
cienehum kpureprjymuma:
e UnaHoBu THIMa MOpajy Aa moceayjy oapeheHa snarma Koja Cy HeomxoaHa 3a
YCIICIIHO TOCTU3amkhe JeUHUCaHNX 3a1aTaka. [lopen THX 3HaWa YIaHOBH THMa
Tpeba /1a moceayjy U Jpyra 3Hama M BEITHHE IITO yKa3yje Ha notpedy na Oymy
PA3HOBPCHU, KaKO O TPEY3eTH U APYTE IOCIIOBE.
e UnaHoBH THIMa MOpajy Ja UMajy pa3BUjeHE cnocoOnocmu U gewmune Koje he
UM OMOTYhHTH Ja ycnemHo cxBaTe NpoOieM, Ja YCIENIHO YYECTBYjY Y
HBETOBOM pPElIaBamy | J1a UMajy CIOCOOHOCT J1a YCIEITHO Pajie ca JbYIUMA.
e JluyHOCT WiIaHOBa THMa IOJpa3yMeBa TOCENOBalkbEe OHUX ocobuHna Koje he
JIONPUHETH YCIIEIIHOM pajy TPYIH, Kao IITO Cy CIPEMHOCT Ha capaimby,
OTBOPEHOCT, E€MOI[MOHAJIHA  CTaOWJIHOCT, CaBECHOCT, KOOIIEPATUBHOCT,
nojanHocT UTHA. [IpuxBaT/bHBa PAa3IUUYUTOCT je MOXKEJbHA IOJ YCIOBOM Jia HE
CTBapa KOH(JIMKTE.
o Cnpemnocm na mumcku pao, OUo 1a je pe3ysitaT BaCIUTama U pa3Boja
JMYHOCTH WJTH PEe3yNTaT TPEHUHTa, BEOMa je 3HavajHa.
6. Ilpomec cTBapama M pa3Boja THMa 3axTeBa 00aBe3aH IMPOJIO3aK KpPO3 TPOIEC
mpenunea u obyke. Taj mpolec MoapasymMeBa CTPYYHO YIO3HABaWHE Ca THMCKHUM
panom, (hazama y pas3Bojy, yjorama rnojeJuHana, MOryhuMm KoOH(GpIUKTUMA UTI.
7. Mecmo muma y opeaHusayuoHoj cmMpYKmypu 3axTeBa jacHO aeduHUCame
HETOBOI MECTa Yy OJHOCY Ha CTPYKTYpy OpraHM3aluje, jep THM Kao CHTUTET Y
OpraHu3alfjy NPEeCTaB/ba CBE BUIIE CAMOCTAIIHY OPTaHU3aIU]y, OJHOCHO LICIHHY.
OBo je moceOHO 3HAYajHO y ClyyajeBUMa Kaja WIAHOBH THMa OCTajy y CBOJUM
OpraHW3allMOHUM jelIMHUIIAMa HAa MATHUYHHM IIOCJIOBHMA, a jeaH JIe0 BpEMeEHa
MpOBOJIE Y TUMOBHMa. Taga ce mojaBibyje MpoOJIEeM ABOJHOT KOMaHIOBama KOjU
Tpeba pa3pelinT, Wi MPEIyPEAUTH jaACHUM MPaBHIIAMA.
7. Cucmem Hnacpahusarwa u oyersugarbe nepgopmancu 4naHoBa ThMa Tpeba Ha

noueTKy aa Oyje yCMepeHo Ha jacHo ojpeleHa mpaBuia U KPUTEPUjyME 3a MEPCHE,
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koju he OWTH MOKa3aTeJbU J1a JIM YWIAHOBH M TUM YCIEITHO WJIM HEYCIICIIHO PaJIH.
Taxole, BpIto je BaXKHO Ja ce yHAIIpe I OJpe/ie Harpaje U Ka3He 3a WIaHOBE TUMa Ha
OCHOBY pe3yJiTaTa KOje TUM IOCTHXeE. Pe3ynTatu THMCKOT paja MpUIaaajy CBHM
YJIaHOBMMa THMa W 3aTO CBU MOpajy Ja YUYeCTBY]y Yy PacHoOJeNld THX pe3yJraTa.
HarpahuBame wim KaXmaBamke caMO TOjeIMHAIlA Y THMY MOXE Jla UMa BeoMa
HETaTHBHE TMOCTenuIle Ha (QYHKIMOHHCAKEe THMA, a THME W Ha HHETrOBY
edexTuBHOCT. CBe BUIIE C€ y MPAKCH KOPHUCTU MOCTYIMaK Ja CaMH YIaHOBU TUMa
Bpe/Hyjy TneppopMaHCce, OJHOCHO IOTPUHOC CBAaKOT OJ HUX U Ha OCHOBY TOTa

onpehyjy Harpaze.

Pesynratu nctpaxuBama CIpoBEIEHOT Y OKBUPY cTyAuje o TuMoBuMa (Leading Teams-
Pocket Mentor, 2006) noka3anu cy 1a je 3a e(UKacHOCT TUMCKOT pajia BEOMa 3Ha4ajHO
Jla y TpoIlecy IUIaHWpama W CTBapama paJHUX THMOBa Tpeba MomToBaTH oapeheHa
nmpaBuia: TUMY Tpeba nma Oyae jacHO Koje muibeBe Tpeba ma peanusyje, aa Oyne
carjacaH ca 3aJaTMM IIPOjeKTOM, Jla pa3BHje Ipolec Koju he 1a KomImeTupa HuJbeBe,
na oO0y4M 4JiaHOBE THMa, Ja C€ M3BpIIABajy 3aJaTd NPOIECH, Ha OCHOBY aHAJIM3E U
pesynrara pama Tpeba Ja ce M3BpPIIM MOTpeOHA KOpPEKIHMja W CaMOKOpEKIWja U Jia
YJIaHOBH OyAy Y TMPEKTHO] KOMYHHKAITH]H.

C 0063upoM 112 je oBa CTyJUja HaMEbEHa JIuaepuMa Koju GopMHpajy TUMOBE, TEXKHIITE
ce ycMmepaBa HE HEKOJHMKO, N0 HUMa KJbYYHHX, cerMmeHara. Tpeba, mpe cBera
WICHTU(QHUKOBATH HaMepe TuUMa, JAPYTUM pedrMa pasjore ¢opmupama THMa. 10
Mmojipa3yMeBa Ja CBM WIAHOBH THMa Tpeba J1a 3Hajy U pa3ymejy CBPXY, IIUJbEBE, 3a7aTKe
U HaMepy Kpeupama TUMa, HAaKOH 4era Tpeda oJpeuTH OKBUP aKTUBHOCTH TuMa. Mako,
y MPUHLUIY, THMOBH UMajy ayTOHOMH]Y y JOHOIICHY CAMOCTAJIHHUX OJJyKa y (azama
U TIpollecuMa paja, BUIIM MEHAIepH MOpajy aa oxo0pe, WK Ja ce carjlace ca HeKUM
aKTUBHOCTMMA THMa (HIp: carjlaCHOCT ca OyleTOM, YroBapame ca CIOJbALIBHM
IOCJIOBHUM TapTHEPOM, Ca I[EPCOHAJIHUM OJJIyKamMa WTH). Y MPaKTUYHOM H
OTNIEpPaTUBHOM CMEpPY OHHU HaBOJE JIUCTY aKTUBHOCTH, KOja IPETX0au (HopMUpamy THMA.
OBy nHCTy aKTUBHOCTH YWHE:

- onpehuBame Hamepe TUMa,
- KOj€ C€ aKTUBHOCTHU OYEKY]y,

- KOjHU Cy OYEKHMBaHU PE3yJITATH,
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- ca KOjHM pecypcuma ce pachoiaxe,

- Moryhu nmputucuu u npemnpexe,

- oTpeOHe KBanu(UKaIje U BEIITHHE,
- MOTPEOHM YIAHOBU THMA,

- TIPOIIMPHUBAKE Ay TOPUTETA U OJUTYKA U

- MOTPeOHO BpeMe 3a peau3alnjy UJbeBa.

Muxaunouh u Puctuh najy nmonasse, aiu u onumiTe oapegHHIIE KOje Cy MPETIOCTaBKa
3a opMUpame THMOBA Kao OOJIMKa PaJHOT IMpolieca y OpraHu3ammju, cMaTpajyhu naa,
0e3 0031pa 0 KaKBOj BPCTH TUMA C€ PaJid, TAMOBE KapaKTEPHIy: YHarpea AehuHUCAHN
TUMCKHM LMJBEBU W/WIM 3aJalld, KapaKTepUCTHUYHA TUMCKa KyJITypa, KIUMa U JIU3ajH,
CTHJI YIIpaBJbama U Bolema, yckiahuBame HHANBUIYATHIX KapaKTepUCTUKA TMYHOCTH,
KapakTepa, TeMiepaMenTa u cnocooHoctu (Muxaumnosuh u Puctuh, 2005). ®opmupatu
U Pa3BUTH MPOJIYKTHBAH, e(pUKAcCaH TUM j€ BpJIO CIOKEH INPOLEC U 3aXTEBA yJarame
MHOI'O Hamopa KOjU YBEK Jaje TMO3UTHBaH JONpPUHOC. Y TOM Hamopy Tpeba OuTH
npoaxkTHBaH (npeaBuhaTn), KpeaTHUBaH U peajaH. JeaaH oJl INIaHUPaHUX HauMHa pa3Boja
THUMa j€ J]a C€ YCTAaHOBE YETHPH OCHOBHE 00JIACTH MpodiiemMa, a TO CY: yumesu, yioee,
npoyecu M 00Hocu. 3atuM ce, AehUHUCAkEM WIM OMHCOM OBUX obnactu, oapelyjy
OKBUPH Pa3BOJHUX aKTUBHOCTH THUMA.

W3 cBera u3HETOr MPOM3MIIA3H Jla j€ aKTUBHOCT Ha (OPMHpamy U Pa3BOjy THUMA CIIOKEH
10Cao M 110 MHOTUMA PaBaH JIM3ajHy jeaHe "MUHU" opraHu3aiuje. Y TOM mporecy Tpeda
yBakaBatu ojpehene dakrope, jep OHM yTUUy HAa €(PUKAHOCT TMMa M MHOTE THMCKE
npoliece: Ha KOXe3Hjy TUMa, yJIore y TUMY, 3a/10BOJbCTBO PAJIOM, HHTEPAKIIM]Y YIAHOBA,
capaamy uTA. Mekuejn 1 Bon ['TMHOB cMaTpajy Aa Cy OCHOBHU CTPYKTYPHH (PaKkTOpH
Koje Tpeba y3eTu y 003up npu Gopmupamy THMa: l. kapakmepucmuke 3adamka, 2.
senuyuna muma A 3. uzoop unanosa muma uau cacmae muma (McShane, & Von
Glinow, 2003).

TumoBu he OutH ehuKacHUjU aKo Cy MM 3aJallM U [IMJbEBU jaCHU M aKO je caM HayuH
U3BpIIEHa 3a/1aTaKa ofpeleHuju (WIaHOBU THMa MOTY OpiKe J]a Hayde M IIPUXBATE CBOje
yJore, HAYMH paja je Jakiie CXBaTJbUB UTH.). TUMCKU paj W jacHa CTPYKTYPHUPAHOCT
3amataka omoryhaBajy Opxe mpuiarohaBame Mely3aBHCHHM 3aJallMa, Mpe CBEra y

cllydyajeBUMa KaJla WIAHOBM THUMa MOpajy MelycoOHO na Jnene pagHu Npolec Ha
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nojeaMHavHe 3a7aTke. Taaa je moTpeOHa Beha capaama U KOONEpaTUBHOCT Y 00aBIJbamkby
MOCJIOBA, IIITO BPJIO YECTO JAONMPHUHOCH Behoj OrOBOPHOCTH WIAHOBA TUMA, Kao U Behoj
MOTHBAIIMjH J1a pajie 3ajeIHO.

Kanga ce ropopu o BenMYMHM TUMa M M300py HETOBHX WJIAHOBA, OHJA je MOTPEOHO
JieTaJbHUje Pa3MOTPHUTH CBE aCIEKTe OBHX TUMCKHX aKTHBHOCTH KOje Cy OJ 3Hadaja 3a

yCIex jeIHOT TUMa, 0 Yemy he Buile peun OUTH y HaCTaBKy pajia.

4.2. BeimunHAa ¥ cacTaB PaJHOT TUMA

BennunHa TMMa yTMYe He caMO Ha TNOHAIlalke 4YjgaHoBa, Beh M Ha eduKacHOCT
NoCTU3ama JeUHICAHUX [TMJbeBa. BennmunHa TMMa yTHUYE Ha: CTETNICH KOH(pPOHTAIH]je
yna”oBa (Behu Opoj unmanoBa, Beha koH(ppoHTaIMja), HHGOPMHUCAKHE U KOMYHHUKAIH]Y,
Ha ocnobahame TeH3Hja (cMamYyje ce TeH3H]ja ca BEIMYMHOM), Ha CTETIEH COMHIaPHOCTH
(ca moBehameM BeIMUMHE COJMIAPHOCT Ce cMamyje). Benmnunna tTrma Tpeba ma Oyze
yckial)eHa ca BeTMYMHOM W 3Ha4ajeM 3a7aTka. AKO je THM Maju, TyOu ce MOTCHIIH]ja
3a Op3y pasmeny Beher Opoja mjeja, MUpPEHY HOBUX 3HAMA, Pa3B0Ojy HOBHUX HEja UTI.
Kanma cy tumoBu Behu, Behu je u moreHyjan 3a yuewe, Oyayhu 1ga ce y THUMOBUMA
HaJla3e 3all0CICHU PA3IUYUTUX KOMIIETEHIMja U CTPYyKa, Ca Pa3IMUYUTHM HUCKYCTBOM H
npakcoM. [ToBehaa ce moreniujan 3a uHGOpMUCamEe, pa3MeHy HCKYCTBa, 3HAba, HIIE)a,
JIOHOIIICHE O/ITyKa, KPEaTUBHOCT UT/A. UHICHHIIA j€ J1a Cy Majie jenHuIe ePuKacHuje
y o00aBJbamy 3aJaTaka OJl BEJIMKHUX, Ma HWIAK, aKO je TUM JOOMO KOMIUICKCAH
HECTPYKTypHUpaH 3anatak, Opojuuju tuMm he Outn edextuBHUju (Robbins, & Coulter,
2005).

VY HeKkuM paHHjUM TeopHjaMa OpraHu3aldje CMaTpajo ce Ja je WIcaTHa BEIMYHHA
pazHe rpyre, nna npema Tome u tTuma usmel)y 3 u 7 diaHoBa, mITO je Tpebaso jaa yTHue
Ha epuKacHOCT Bolewa TuMa. MelhyTuM, JaHac KaJa MMaMo CBE BHUIIE KOMIUIEKCHHUX
HECTPYKTYPUPAHUX U HENPOTPAMHUPAHUX 33JaTaKa, MUTAkE BEJITMUYMHE TUMA CE pelaBa
y CKJIay ca MpupojoM mpobiemMa koju ce pemana. EdukacHa opranusaiuja THMCKOT
pana ce mpuiarohaBa kapakTepHCTHKaMa 3aJaTKa KOjU THM 00aBJba M 3aCHHBA CE Ha
MPUHIIUITY cllarama (KOHTUTEHIUja, KOHTPYEHIH]ja).

[open BennumHe, 32 eEeKTUBHOCT THMa BeoMa je OUTaH meroB cactaB. Moxe ce pehu

Jla je cacTaB THMa jeJlaH O]l HajBaXXHUJUX yCJIOBA HETOBOT YCIIEUTHOT (yHKIIMOHUCAA.

145.



2BI'maBa Il PagHu THMOBH M THMCKH paj y OpraHU3aINjH

Crpyumany ykasyjy Z1a HUCY CBH IIOjeMHIM TOTOJHU 3a PaJ y TUMY, HaKO MOCEIY]y
BHCOKE CTIOCOOHOCTH, 3HaWa W BeIITHHE. YaHOBM THMa Mopajy Aa Oyay CpeMHH Ja
ce MOBUHYjY TUMCKHUM 3aXTEBHMa, Jia IPUXBAaTe HOPME, oJroBapajyhe yiore, BpeJHOCTH
U TIpaBWJIa TUMa, Aa OyJqy CIPEMHH J1a MEHajy HaBHKE M Jla CBOj€ I[MJbEBE MPUOIMKE
WIA TOJpee THMCKHM. Y THMOBHMa TIOCTOjU moTpeba 3a oxapeheHMM HaumHOM
WHTEpaKIMje BEerOBUX WIAHOBA, Y KOMe Tpeba 1a JOMHHHpPA BUCOK HUBO KooIepalyje,
KOMIIETUIIH]E U capajime. [loHamame wiaHoBa TUMa Mopa Jia ce 3acHuBa Ha Mel)ycoOHoj
capalb1, Koja Mmojapa3yMeBa MokeJbHO NpuxBaheH HauMH capajmbe, KOju KapaKTepHulle
IyX 3ajeJHHIITBA, JIOJaJJOHOCT, MOBEPEHE M ONAHOCT jEHHM TpeMa APYTUMa, aau U
rpynu kao 1enuHd. [lokespaH je W OOJIMK KOMIIETHUIIM]€ KOTHUTHBHE MPHUPOJE, KOJH
JOTIPUHOCH CTBapamy HOBUX HJIEja, MOTHBAIIU]HU 32 YUCHEM M CTUIAEM HOBHX 3HabA.
KBanuter ogHOCa 3aBUCH 0/1 HAUMHA KAaKO WIAHOBH TUMa capal)yjy, Kako ce MoHamajy y
OJTHOCY Ha 3aJaTaK M Ha ocTaye wiaHoBe. To 3Ha4M a popMHpame THMA, BErOB Pa3Boj
Y YCIIEITHOCT 3aBHCE 0J1 BEIMKOT Opoja (hakTopa Koje Tpeba uMaTH y BHUILY, Pa3yMETH U
KoHTponucatu. OHU MOTY Jla ce TPYNHILY Y (hakmope cmpykmype muma, npoyece Koju
ce 008ujajy y mumy u numarba 1oepcmaa.

JemaH ol Haj3HAYAJHUJUX KPHUTEPHjyMa y IU3ajHY PagHOT TUMa OJHOCH ce Ha (pakTop
cmpykmype, a TO je uzbop unanoga muma M onpehuBame mumcKux yioea 4JaHOBUMA
tuMa. Ha ocHOBY onpeheHux ynora, Bpim ce u300p 4jaHOBAa THUMa. YJora y TUMY je
CKyN THIMYHHMX OOJMKa IMOHamama Koju 00e30elyjy, mim ce mpermocraBiba Ja he
OMOTYhHTH U3BpIIEHE 3aXTEBaHUX AKTUBHOCTU. YIIOTE YBEK IOJPa3yMEBajy YHaIpen
onpeheHe, ma 3aTo ¥ OYEKMBAHE HAYMHE TIOHAIIAKka y CKIIAy ca MOJIOXkKajeM KOje WIaH
uMma y Tumy. OJ1 CBaKkor 4jiaHa Tpyrie ce ouekyje Aa uMa oapeheny ynory y tumy. Yiore
Cy YBEK ycMepeHe Ha 00aBJbambe TI0CI0Ba KOjU MPOUCTUYY U3 LUJbEBA U 3aJlaTaKa THMA.
CBaku TUM ce qu3ajHUpa y CKJIy ca HaMepoM, 3aJIaTKOM M IIMJbEBUMA, a CacTaB TUMa
Tpeba ma 00e30equ Ja  4YWIAHOBM THMa Cca  PA3IUYUTHM  WHAWBUIAYAJTHAM
KapaKTepUCTUKaMa MW CIOCOOHOCTMMAa MOTY Jia OJrOBOpPE Ha YJIOTe KOje ce OJ HUX
3axXTeBajy.

Kazenbax nu CMuT cMatpajy z1a, y CEeJIeKIHjU NMPUWIMKOM M300pa WiaHOBa TUMa, Tpeba
y3€TH y 003Up TpH KpuTepujyma: l. mexwuuxa unu ¢hyHKyuonanma excnepmusa; 2.

cnocobnocm 3a pewiasarbe npodiema U OoHowlere 001yka M 3. cnocobHocm
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ycnocmasmara 000pux unmepnepconanrnux oonoca (Katzenbach, & Smith, 1993,
npema Torrington et al., 2004, ctp. 326).
[letkoBuh W capaHUIM TpeUIaXy Ja ce M300p WIAHOBA THMa BpIIA Ha OCHOBY
npoBepe y kojoj mepu nojeaunar (Ilerkosuh u cap., 2009):

® 1de y cycpem peuiasaryy npobaema,

® NO3UMUBHO ymuue Ha opyee,

® 1n0y30aH y UCnyrasary obasesa,

® UHOBAMUBAH,

® yMe 0a KOMyHUyupa,

® medicu pazeojy u

® 3ajiasice ce 3a yusbeese cpyne.

3a edukacHO (PYHKIIMOHHUCAKHE PAJHOT THMA O]l OMTHOT 3HaYaja je jacHO JepuHUCAE
yJIOTa HETOBUX YIAHOBA. YJIOTa je CeT OUEKMBAHUX MpaBUia MOHAIIamba YIaHOBA THUMA,
CXOJ/IHO FBbUXOBOM II0JIOKAjy Y TUMY U opranuzainuju. Tako Ha nmpumep, Mekuieju u Bon
I'mubov wetndyy na y epUKacHOCTH THMOBA TIOCTOj€ JBE BPCTE YJIOTa, OHE KOje Cy
OpHjCHTHCAHE Ka pealu3aluju yHanpea nepuHrucaHnx 3agaTaka, U yJaore OpujeHTUCaHe
Ha onHoce y Tumy (McShane, & Von Glinow, 2003, ctp. 241).
VYrore opujeHTHCaHE Ka TAMCKUM 3aalima:
o nuyujamop- uneHTU(UKYje IMJbEBE CaCTaHKa Kao M HaYMHE Ja Ce Ha MCTUM
nopasju,
o Tpacau 3a ungpopmayujama — Tpara 3a 00jallllbEHEM HICja W/WIA TOJATHUX
uHopMalrja paay MoIpIIKe HEKOT CTaBa MM MUILIbEHA,
o Jlaganay ungpopmayuja — naje M aenu wHPOpMAIUje W/WIH MHUIUIBEHA O
TUMCKHM 3aJlalliMa ¥ [IUJbEBUMA,
e Koopounamop- KOOpJUHUpPA MOATPYyTaMa 1 KOHIUIIHPA Ueje,
e [Ipoyenumesp — poliewHYyje (PyHKIMOHUCAKHE TUMA,
e Onaj Koju cadicuma — CyMUpa 1 MEMOPHUILIE CBE Y TUMY,

e Onaj koju daje opujenmup — KOHIICHTPHUIIIE TUM Ha HHETOBE IHJHEBE.
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VYiore opujeHTHCaHE HA OHOCE Y TUMY:

Yexnahusau — nocpenyje y KOHQIUKTAMA U CMambyje TCH3H]Y,
Yyeap — 60apyW U OJaKIIaBa y4yemhe CBUX WIaHOBA THMA
Iloopoicasaoy - moXBajbyje TOApKAaBa WJAEj€ OCTAIMX WIAHOBA THUMA,

NoKa3yjyhu TOIUIMHY U CONMMIAPHOCT Ca TUMOM.

CnuyHO OBMM ayTOpWMa W JPYTH ayTOPH 3aCTyMajy CIMYHY Te3y Jla THMOBH Tpeba Ja

MMajy 4WIaHOBE ca jacHO JAeUHUCAHUM yJorama, Koje Cy MOTpeOHe, BUIIE WIH Mambe,

cBuM TUMOBHMMa. OBaj mpucTyn 3actyna PoOuHe u cmatpa a y epukacHOM TUMY Tpeba

na moctoje neset ynora (Robbins, 1998, ctp. 290):

- Unosamop xoju nmokpehe, MHUIMPA U CTBapa Ujecje, HE3aBUCTaH U TUHAMUYIAH

WHIUBHTyanar 0e3 malIoHa U OTpaHuYCHA.
Ilpomomep xoju ©Ma KOMYHHUKAaTUBHE BEUITHHE M CIIOCOOHOCTH, Op30 CXBaTa,

IUIacupa ¥ MPOMOBHILIE HOBE HJIE]€.

- Ananumuuap KOju aHAIHM3HUpa pe3yJTare, youaBa MPEJTHOCTH M HEAOCTATKE,

NpeJUIaXe pelekha U OJUTyKe, PacioiaXke ca peliecBaHTHUM MH(OpMaIrjama.
Opeanuzamop nipeTaue uieje y akimjy, CTBapa KJIUMy ¥ yTHIY Ha THMCKY
KYJITYypYy.

IIpooyyenm xopuctu nmocrojehe MoryhHocTH, cTBapa KOHKYPEHTCKY MPEIHOCT,
OKpEHYT OCTBapUBamy pe3yJsTara.

Konmponop GpuHe 1a ce nourtyjy THMCKE HOpMe, TIpaBuIIa, TOCTYIIIH,
CTaHZApIU U CIL.

Tlooparcasaoy xoju 06e30ehyje cTabuTHOCT THMa, TTOIPKaBa u 0Xpadpyje
YJIaHOBE THMa, OJITOBOpPaH je 3a 0€30€THOCT.

CasemHuk PUKYTLIbA CBE PEIEBAHTHE CTABOBE U MUIIJbCHA YWIAHOBA THMA TIPE
JIOHOIIICHA OJUTyKA.

Humeepamop Boau padyHa O jeIHHCTBY M 3ajCTHHUIITBY TUMA, CTUMYJIAIIIC
KpPEaTHBHOCT M MHOBATHBHOCT WIAHOBA, IPOMOBHIIIE OHOCE Capajmhe U

KaHamnuie Moryhe KoH(pIMKTE.
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Murerpatop
Huosarop
CaBeTHHK
IIpomotep
[NonprkaBaorg
\> Ananutuuap
KonTponop
OpraHu3zaTop
IIpoayuent

Cmuka 10: Ynore y tumy (Robbins, S. (1998). Organizational Behavior: Concepts,
Controversies, Applications. Prentice Hall. ctp. 291)

Ogaj npuctyn 3actyna u benOun cmarpajyhu na moctoje pasinuure yJjore Koje cy
notpebHe y TUMY, KOje TOjeIMHU YJIaHOBH Tpeba Ja umajy, ajiu Koje Mory OUTH U cCHara
u cnaboct wranoBa tuMa (Belbin, 1993, nmpema Torrington et al., 2004, ctp. 326).
Henocrarak mocrojama HEKHX OJ THX yJIora, MOXeE Ja JOBEJE 10 Mambe e(hHUKACHOCTH
THMa, a aKo BHIIE TOjeuHalla UMa UCTE yJore, uiu Behu Opoj UCTUX, Moxke Johu 10
Hecllarama y TUMY U J10 KOH(JIMKaTa, KOjH IITETHO yTUYY Ha HEroBy e(PUKACHOCT. 3aTO
y onabupy ujaHoBa THUMa Tpeba mocThhM pPaBHOTEXKY MOTPEOHMX TUMCKHX YJIOTa.
benbun cmarpa ma cy TuMmy mnoTpeOHe crnenehe yrore: xkoopounamop, OHaj Koju
00UKYje, Kpeamop, UCMpaxcugay pecypcd, peaiusamop uoejd, mumcKu paoHux, OHAj
KOju Haoeneoa u npoyersyje, u Cmpyurbax.

Kao mro je Beh pedeHo, yynora y TuMy mojpasymMeBa MEpIeniujy Te yiore (Kako je
BHUJIM HOCWJIAIl yJIOT€) W OUYCKHMBAHO TOHAIIAKE KOje Ce OuYeKyje OJ HOCHOIla HCTE.
MehyTtum, Tpeba yka3aTH Ha MOCTOjame IojaBe T3B."U3BpIIaBaHe" yJore, Koja M3ia3u
U3 OKBHpA OYCKMBAHMX OOJIMKA MOHAIIAmka, a MOCeIuIa Cy U3HEHAIHUX CUTyaluja U
HauWHA pearoBama YIAHOBA y 3aBUCHOCTH OJ] CHOCOOHOCTH, BEIITHHA M OCOOMHA

MOjeIMHUX YIaHOBa TUMa. 1O je IMojaBa Kajga MojequHal] y HEKOj] CHTYaIlHju pagHOT
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mpolieca mpey3Me HeKy HOBY YJIOTY M yCHElrHoO je o0aBu. CBe TO yKa3zyje Ja y TUMY
HIOCTOj€ JTMHAMHYKH MTPOIECH M MOTYhHOCT ITpoMeHa yJiora y \uma.

VY ¢dopmupamy U pa3Bojy TUMa 3HauyajHy yJory umajy nopme. Hopme cy npuxsahenu
CTaHJapJM TOHAlllakba TUIWYHM 3a YJaHOBE jeAHe rpymne. Maaa moctoje Hopme
KapaKTepUCTUYHE 32 MOjEeMHIIe, TIOCTOje 3aj€JHNUKE HOpME KOje MOpajy Jia IMPUXBATE
MOIITYjy CBH ujgaHOBM TUMa. Hopme omoryhaBajy ma ce mpenBuaM TOHAIIAmke
nojenvHana y tumy y onapehenoj curyanuju. Kama ce ycoje, Hopme mocTajy mpaBuia
NOHAIIaka U OfHOoca y TUMY. OHe y BEJIHMKOj MEpH YTUUy Ha e(pUKacHOCT THMa, jep ce
OJTHOCE Ha paJlHU MPOIIEC, MTOHAIIAKE Y paly, ylarame Hallopa, CTeNeH PaJHOT YYUHKA
OJIHOCHO Tep(dopMaHCH, Ha JIojaaHOCT TUMY UTA. OHEe MMajy TaKo CHakKaH yTHIAj Ja
MOTy Jla JIOBeAy JO CHTyaldje y Ko0joj mpenBubame ycrexa y HEKOM IOCIy, Koje ce
3aCHUBA CaMO Ha (paKTOpUMa CIOCOOHOCTHM M MOTHBAlMje, MOTY Ja Oyay morpemrHa
(Robbins, & Coulter, 2005).

Hopwme cy HedopManHa mpaBuiia U OYeKHBamba Koje Tpyna ¢GomMupa y HJby peryucama
NOHAMIaka CBOjUX YIAHOBA, M OJHOCH C€ HA IOHAIIama y CBUM OOJIacTHMa paJHOT
npolieca: NOJpKaBambe OPraHM3aLMOHUX LUJBEBA, MOIITOBAKE JAUCIHUILIMHE (J0JIa3aK
Ha I10Ca0, CacTaHKe), MOHAIIame NpeMa KIWjEHTY, OACYCTBOBamkE C TOCHA, TOAea
pecypca, TOIITOBAkEe U yBaKaBame WIAHOBA TUMA, HAYWHH W OOJHMIM Capaame HTI.
[TocToje paznuyuTy HayMHU ydewma HopMmH. Hopme mory na ce ¢opmupajy Tako mro
YJIAHOBM THUMa y4ye Ja UM TO TMOHAIamke MOMake Jia YCHEIIHO (YHKUMOHUIIY, WU
nyTeM HarpahuBama, Ha OCHOBY jgoraljaja W3 MCTOpHje THMa, MJIM Ha OCHOBY MOJENA.
Mmuoru porahaju kKoju ce gece HakoH GopMHpama TUMa yTUYYy Ha HOPME U HHXOB
pa3Boj. Uecto unmaHOBM THMa MpPUXBATajy TPyMHE HOpPME, jep ce€ UIACHTHPHKY]Y ca
TUMOM H KeJIe J]a YCKJIajie CBOje MOHAIIamke ca BpeqHOCTHMa TuMa. Ha HopMe y THMY
YecTO yTHYYy CTaBOBH, BEPOBama M BPETHOCTH WIAHOBA THMA, KOJU CE IMOKaXy Ja
JIONPUHOCE MOCTH3amky LUJbeBa THMA. Paay ce 3ampaBo 0 KyJlTypH TUMa KOjy HETOBH

YJIAHOBM IPUXBATajy U TO MOKA3yjy KpO3 MOIITOBaHKHE TUMCKHX HOPMHU.
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4.3. ®a3e y pa3Bojy 1 HAUMH (PYHKIHMOHHCAKHA PAJHOT THMA

AKTHBHOCTH yCMEpEHE Ha pa3Boj THMa, MOpajy Aa OyAy y CKIaay ca cTameM H (a3zama
pa3Boja Tuma. [Ipema Takmany mocroje yetupu ¢asze y paszpojy tuma (Tuckman, 2001,
ctp. 78): 1. popmuparve, 2. uckazusarve, 3. Hopmuparse u 4. pyHkyuoHucarve.
[letxoBuh u capaguuny, a o yriaeny Ha Jlakyp3uepa, cMaTpajy Ja CBU THMOBH IpoOJIa3e
KpO3 JKUBOTHE ITMKIyCe, OJHOCHO Kpo3 cimuHe (ase pa3Boja, ox QopmMupama Jo
ycnemHor ¢ynknuonncama (Locoursiera, 1997, npema IlerkoBuh u cap., 2009, ctp.
305). Aytopu nuKiIyc pa3Boja TUMa Jiejie Ha neT ¢a3zHux nepuona: 1. ¢hasa popmuparea
u opujenmayuje, 2. ¢pasa nezadosowcmaa, 3. ¢paza oonyunocmu, 4.¢paza ussoherna u 5.
Qaza pacgopmuparsa. 3y3zeB nocnenmwe ¢ase, mpBe 4eTHpPH (a3e cy HCTOBETHE ca
TakmaHoBuM (ha3ama, C THM IIITO UX AYTOPH CaMO Pa3JIMYUTO Ha3uBajy. Y oBUM (hazama
JHUIEPCTBO MMa "KPUTHYHY YJIOTY", M Yy CBaKOM OJ NMOMEHYTHX TNepuoja pPas3Boja,
JIOMUHAHTAH j€ Pa3InuuT CTUI pyKoBohema.
1. TlpBa ¢a3za, mo TakmaHy je gpopmuparbe, OJHOCHO TIPBU KOPaK y pasBojy,
KaJla 4JIaHOBHU Tpeba /Ja ca3zHajy mTa Tpeba /1a paje u Koja Cy UM 3aaykema. 1o
je ¢a3a onpe3HOCTH, MCIUTHBAKA, MPOICHUBAKbA O MPUXBATAKBY 3aXTEBAHHX
obmmka monamama (Tuckman, 2001). Jlakyp3uep oBy a3y HazuBa gopmuparse
u opujenmayuja, a 'y \0j ce YWIAHOBU THMa yIO3HAjy ca IUJHEBUMA U 3aJIalliMa,
n MehycoOHO ycrmocTaBibajy MpBE OJHOCE, ONa)xajy W OlEHY]y jeIHU IpyTre
(Locoursiera, 1997). To je ¢daza xaga cy 4JaHOBH THMa BUCOKO MOTHBHCAHH,
300r HOBOI' HAuWHA paja U BEIMKUX OYCKMBAa, INTO JOBOIU 1O TI0jaBe
CTpenmbe 300T HEM3BECHOCTH J1a Jii he THM ycrenrHo (yHKIIMOHHUCATH, J1a Jin he
ce oHM ykionutH utA. MHPOpMHcame O 3aganMMa W LUJBEBUMA THMA, O
yjlorama TOjeJMHAlla, j€ OCHOBa Jajber pa3Boja THMa, IUIAHUPAA,
opraHm3ailyje akTUBHOCTH Koje he ce mpemy3eTu. Yiora iujaepa y oBoj dasu je
KOMaHHa Kako O ce cy30mie pykoBojche amMOuiyje wiaHoBa THMa. 3aTo ce
cMatpa 1a y oBoj (a3u cThI pyKoBohewma uMa HapedbooasaH KapakTep.
2. ®daza uckasuearba je WCIOJbABAKHE CTABOBA U MUIILJbCHA YIAHOBA, KA0 U
CYIIPOCTaBJbabe€ KOHTPOJIM KOjy Tpymna Hamehe. MoryhHocT Hecyrnacwuia,
Heclarama 1 MeljycoOHe KOMIIETHITH]e, MOKE J1a Ce MPETBOPU Y KOH(IIUKTE MITH

cykoOspaBame. Y 0BOj a3y Ha Kpajy J0J1a3H J0 MPUXBaTamkba YWIAHCTBA Y TUMY,
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Y TI0jeIMHAIT TIOCTaje CBECTaH Ja je aeo Tuma. [letkoBuh u capaguuiiu oBy ¢azy
Ha3uBajy ¢asza Hezadoobcmea, jep ce yodaBa pasiauka wusMmely mpBor
ouekuBama U ctBapHe cutyanuje (Iletkosuh u cap., 2009). Kox unanoBa Tuma
MOJKe J1a ce jaBH 30yHEHOCT, HE3aI0BOJHCTBO, I1a U HECTIOPA3yMHU M KOH(JIMKTH.
OBa ¢aza 3axTeBa 100po Boheme, a nuaep Tpeba N1a Ce OPHjCHTHUIIEC Ha
CaBeTOJAaBHY M Cyrepuiryhy akTHBHOCT ca cajaprkajuMa oxpadpema Ha 3a/JaTaK
u wmehycoOHy capanmy. To mompazymeBa MpPETEKHO OeMOKPAMCKU CTHI
pykoBohema.

3. V¥V tpehoj da3m monazu a0 Keba 32 OPraHU30BAHUM PAJIOM, JIO IPUXBATAbHA
npaBujia, HOPMH MW CTaHJapjaa TOHamaka y THUMY (HOpMmHupame). Takohe,
J07a3u M JO0 pa3Boja JOOpUX OJHOCA, CTaBapama TPYIMHOT HWIACHTUTETA,
ApyrapcTBa, COJIMIAPHOCTH, JIOjAIHOCTH UTA. To je ¢a3a mpuxBaTama HopMu,
KaJa WIaHOBH THMa IOCTajy OTBOPEHHUjH, KaJa jeTHH Jpyre CIymajy ¥ Kanua
UM T1ocTaje crabwmad. [lomenyta rtpyma aytopa oBy a3y Ha3uBajy
00IyYHOCM, WA HOpMUpAard, a MOXe Ja ce Kake M (a3a cTBapama
CTaOWUITHOCTH, jep Ce YCIOCTaB/ba JEAUHCTBO, MOOpPH OJHOCH M TOTpeOHA
Koxesuja Tuma. [lopen ycBajama HOpMH, Y OBOM IIepuoy ce u3rpalhyje Kynrypa
THMa, MOTPEOHE BEUITHHE 3a TIOCIIOBE, pa3Buja caMomnoy3aame uta. OBa dasa je
peIaTHBHO KpaTKa M TUM je BpJIo Op30 crpeMaH 3a ynasak y cienchy dasy.

4. Cneneha daza, npema Takmany, je da3za ycnemHor gyukyuonucara. To je
Mepuosl KaJa Ccy YCIENIHO OKOHYaHEe NpeTXoaHe ¢a3ze W THUM II0CTaje
¢yuknuonanan (Tuckman, 2001). ITocturHyt je 3amoBospaBajyhm ocehaj
MPUTIATHOCTA ¥ OJIaHOCTH TPYIH, Ka0 U YCMEpaBame CHEPruje ca CTPYKType
THMa Ha U3BpIIABAKkE 33/1aTaka U UJbeBAa. AKO THUM YCIENTHO (yHKIIMOHHIIIE,
KapakTepuCTHKa oBe (a3ze je 3aJOBOJBCTBO pe3yiTaTuMa paaa, ydemhem y
TUMCKUM  aKTHBHOCTHMA, CHHEPIHjOM THMCKHX pe3yJTaTa, pa3BHjEeHO
caMmonoy3aame UTA. Y 0Boj (a3u 0Jia3u 10 0CaMOCTaJbUBamka YWIAHOBA U TUMA
Ka0 CaMOYIIPaBHOT EHTHTETa. TUM CaMOCTaaHO (YHKIMOHHIIE, pelaBa
npobiemMe, aHaJM3upa pe3yliTare paja, JOHOCH OJIyKe, a JOHOIICHE OUTyKa
JIENIETUPAHO je Ha 4ilaHOBEe TUMa. Y 0BOj (ha3u u3rpagme TUMa, yiora Juaepa
MMa KOHCYJITAaTHBHHM CTHJI Ca MPEJAcKOM y MEPU]] 0CaMOCTabUBamha HErOBHX

YJIaHOBaA.
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5. Bemuku Opoj THMOBa, HApOYMUTO OHU KOJU TPHUMAAA]y CaAMOYNPABHUM
TUMOBHMa, Tpajy [Hyro Jjep Cy OHH pe3ydrar peopraHusaiuje u
pECTPYKTypUpama OpraHu3alje W ONpeie/beha 3a THMCKH IPOIEC paja.
MelhyTtum, THMOBH, HApOYUTO OHHM KOjU Cy (OpMHpaHM paau pellaBama
npo0OieMa, HakoH 00aBJBEHOT ITOCIIA MPECTA]y JIa TOCTOje U 3aTO ayTOPU TOBOPE
o nietoj dasu pacpopopmuparpa TMMa. 3a 0By a3y je KapaKTEpUCTHIHO Ja Cy
YJIAHOBU THMa 33JI0BOJbHH 00AaBJHEHUM TTOCJIOM M MO3UTHBHO MCKYCTBO XKeJie J1a

H3pa3c KpO3 HOBO aHT'a’)KOBAK:C.

I'punbGepr u bapoH cmarpajy aa y pa3Bojy THMa IocToje 4detwpu (aze, amm cy
aKTHMBHOCTH y HHMa TpPYNUCAaHW Ha pa3IHMYUT HAa4yWH, a JOMHHAIM]y cajap)kaja
aKTUBHOCTH 1O (azama u3pa3uiu cy Ha ciuenehu naumn (Greenberg, & Baron, 1998,
ctp. 276):
1. IIpBy a3y cy HazBanu "npedpad", y K0joj ce ojIydyje o Mmociay U IUJbeBUMa
Koju Tpeba na ce mocTurHy; oxapehyje ce Tum koju Tpeba na obaBu 3a4arTax,
neuHUITY ce BEIITHHE U 3Hama Koja Cy MoTpeOHa 3a 00aBbame 1ocia, Kao u
ayTOPHUTET KOju TUM Tpeba /1a uma.
2. llpyra ¢a3za je "cmeapare ycnosa 3a pao', y xojoj ce 006e30ehyjy ycioBu u
HEONXOJHH pecypcH (MaTepHjalHH, JbYICKH, HWH()OPMAIMOHM, MOJpPIIKA
OpraHu3alyje u Cil.), y by IOCTH3ambha yCclexa caMor TUMa.
3. Tpeha daza ogHocu ce Ha ""popmupare u uzepaory muma'. 3a oBy dasy je
KapaKTEepUCTUYHO ofpehuBame cacTaBa M 4IaHOBA TUMA, IPUXBATAkE 33/1aTaKa
U CBpXE TUMa, Kao 1 opehuBame OJrOBOPHOCTH Y TUMY.
4. YetBpra ¢a3za je ""¢ynxkyuonucarpe" TMMa 1 MpyKambe aCUCTEHIIM]e 0/ CTpaHe
CYMepBU30pa THMA, YKOJIHUKO je TO YOIITe MOTpeOHO (pelraBame mpodiema u

OTKJIamamke Tpelllaka BE3aHUX 3a TUM, 00e30eheme "mogatHux" pecypea u ci.).

Ha ocHOBy M3HETHX CTaBOBa W3 IUTEpaType MOXKE C€ 3aKJby4YUTH Ja je MPOoIec
dopmupama U pa3Boja TMMa BakaH MEHAIIEPCKH IOCa0 y opraHm3anuju. Pamm ce o
MoceOHO] aKTUBHOCTH JU3ajHUPAka, CaMO HEe 0a3MYHOT MOJeNIa CTPYKTYpE KOjU OCTaje
MIOCTOjaH, HEro JW3ajHUpamka THMOBAa Kao HAJOTPaliE, OIHOCHO CYNEPCTYKType

(Mintzberg, 1979). CBu aytopu kaaa roBope o popMupamy U MpoLecy pa3Boja TUMa,
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cMaTpajy Ja je oJ BEJMKE BAXKHOCTH CTBaparke MOBOJbHE KiuMe W Pa3BHjame€ TaKBHUX
o0JIMKa TOHAINIakha YWIAHOBA THMA, Y KOjUMa Cy JOMHHAHTHH - CApaord, Nosepere N
komnemuyuja. Capaorwa y TPylH IMOJIpa3yMeBa pa3Boj 3aje[HUINTBA, MocBeheHOCT U
JojanHocT TUMY. [logeperve je 3HauajHa KapaKTEpUCTHKA TUMOBA KOjU Cy e(HKacHU.
Ona ce 3acHMBa Ha BEpOBamby WIAHOBA THMa y HMHTETPHUTET (KapakTepHe OcoOWHe
YIaHOBAa TUMa, HUXOBO TMOLITEHE), KOMIETEHTHOCT (3HAmE, BEIITHHE, CIOCOOHOCT
YJIaHOBA), KOH3MCTEHTOCT Y TIOHAIIaky (MTOY3JaHOCT, JJOCICTHO MMOHAIIAKE), JI0JaTHOCT
(3amITMTa THMa M 9IaHOBA, OJAHOCT) U oTBopeHocT wiaHoBa ([lerkoBuh, 2011). Kana ce
TOBOPU O KOMAemuyuju, MACIH Ce Ha TaKMHUYCHE, KOje MOoJpazyMeBa Pa3IMIUTOCT y
MUIJBEHY, CTAaBOBUMA M HJEjaMa, KOjU Cy HEONXOJHHW 3a pa3Boj, yHampehewme u
JTMHAMUKY THMa. FICTOBpEMEHO pa3iMuuTe eMOIIMOHAITHE peaKiiyje Tpeda MOTIyHO, I

y HajBehoj MepH, eTMMUHUCATH.

4.4. U3rpagmwa tumoBa (Team building)

Wsrpagma 1 pa3Boj TUMOBA M TUMCKOT pajia je MpoIlec KOjU HHUje JeAHOCTaBaH M KOJU
YecTo HamiIa3u Ha OpojHe mpobiieMe u mpenpeke. Taj mporec Mopa na Oyae MIIaHCKH,
HEroBaH M TOJAP)KaH OJ CTaHe CBUX WiaHOBa TuMma. Haumme, y mouetHuUM Qazama
Kpenpama THMa, BeoMa jeé BaXHO mpeBazuhm mpolieMe W M3a30Be Clajarma YiIaHOBa,
npuiarohaBama HBUXOBUX 3Hama, BEIITHHA M KOMIIETCHIIMja, U o0e30eheme muxone
KOMILJIEMEHTAapHOCTH, Y3 JaCHO Je(UHHUCAake TUMCKHX HOPMH U yiora. Mehytum, u y
KacHUjUM (a3zama CBOT pa3Boja, TUMOBH C€ MOTY CYOUHTH ca MpoOJIeMHMa HeJoCTaTKa
TUMCKOT pajZia W JyXa, IITO HAPOYHUTO JOJNA3H [0 M3pakaja MPWIMKOM (IIyKTyainuje
YJIAHOBA THMMA WM KaJa WIAHOBU U3ry0e M3 BUAA CBOjE YJIOTe W/MIM TUMCKE LIUJbEBE.
OBakBe I0jaBe jaCHO YTHUy Ha CMameme e(PUKACHOCTH THUMa U YIPOXKaBajy HEroBY
Koxe3uBHOCT. Ca mojaBoM Impobiema, jaBjba ce MoTpeda MpHUCTYyNamy IUIAHCKUM
AKTUBHOCTHMA Koje Ou Omiie ycMepeHe Ha WACHTU(DHUKOBaWmY MpodiieMa, PUKYIIbAky
pelieBaHTHUX MH(pOpMaIMja y BE3U Ca UCTHUM, U IUIAHUpPAKkE U UMIUIEMEHTAIja [IaHa
aKlMje yCMEpeHMX Ha YyHanpeheme pa3Boja U (yHKIMOHHCAaWka pPAaJHOI TUMA Y
Oyayhnoctu. OBakBa MJIaHCKa aKTUBHOCT HA3UBA CE U32pa0ra mMuMo8a Ui Kako je Beh
onomahen m3pa3 y nmomahoj mutepatypu u npakcu Team building. V3rpaama TUMa je

BHCOKO KOOII€paTHMBHA AKTUBHOCT Y3 aKTHUBHO yqemhe CBHX 4YJIaHOBa W IpCaACTaBJba
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KOHTHHYHUPAH JIe0 CBAKOT IiaHa jemxHor pagaHor tuMma (Schermerhorn, Hunt, & Osborn,
2005). Ona wmopa Outu Oa3upaHa Ha ToJaNKMMa JOOWjEHUM W3 YNHUTHHKA,
WHAMBYIyaHOT WM TPYNHOT UWHTEpPBjya, HOMMHAITHOT TPYIMHOr  CACTaHKa,
nocMarpameM U Cl., ca IHJbeM Jo0Hjama OAroBopa Ha muTama: Kommko ce moOpo
(edukacHO) paam, y CMUCITY HCITyH-CHha TIOCTABJbCHUX 3a7aTaka U nuibeBa?; Kommko cy
YJIAaHOBM 33JI0BOJBHU THUMOM M HAaYMHOM H-eTOBOT (yHKIHOHMCama?. Ha cioumm 11 cy

IIPpUKa3aHC (1)8.36 " Ha4WH Iponeca u3rpaame Tuma.

Kopak 1:

[IpoGnem unu
MPUITHKA Y
e()UKACHOCTH TUMA

Kopak 5: Kopaxk 2:

EBainyauuja pesynrara Vuemhe cBHX 41aHOBA Ilpukyrubate u
Y THMCKOM pajy aHaJIM3a [0JaTaKa

Kopax 4: Kopak 3:

Axkiyje 3a

o00JbIIAE [Tnanupame 3a
(hyHKIHOHKCAbA THMA no6oJbIIake TUMA

Cmuka 11: Iponec m3rpagme Tuma (Team building) (M3Bop: Schermerhorn, Jr. J., Hunt,
J., Osborn, R. (2005). Organizational Behavior (ninht edition). John Wiley & Sons, Inc.
cTp. 223)

[Tocroje yeTnpu ri1aBHA HAYMHA U3TPAAHE THMA!

a) AepUHKCAkE yJora - MPHIMKOM H3TPaJkbe THMA, HEOMXOAHO j& jaCHO JIOJCITUTH U
neduHHCATH yJore YIaHOBUMa THMa, YUME CE€ OHM OXpalpyjy Ja CXBaTe BaKHOCT
CBOJHX YJIOTa, 33/1y’)KCHa 1 OJITOBOPHOCTH;

0) mocTaBbamke 3a/1aTaka U IUJbeBa — NeUHUCAE U M0jallllbehe THMCKUX 3aaTaka u
IUJbEBA, Y CMUCITY Jia THM WMa 3aJaTak KOju j€ jacaH, MPEMO3HAT/FUB M 3HA4YajaH 3a
opranusanujy, nopehaBa wuaeHTH(UKAIM]y WIAHOBA ca THUMOM, MoBehaBa HUXOBY

MOTI/IBaI_II/ij 3a OCTaBPCHC TUJBCBA,
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B) pemaBame Mnpo0ieMa — MPEUCHUTHBAamkE Ipolieca JOHOLIEHkA OulyKa MU
UAeHTU(UKOBAK-E HAYMHA Ja OBaj mporec Oynae mTo epuKacHUju W J1a Cy JIOHETe
OJlTyKe Haj0oJbe, MU YeMy Cy JBE TEXHUKE TUMCKOT yuela HajBaKHHje- AHMjallor U
TTUCKYCH]a;

I) HWHTEPIEPCOHAIHM TPOLECH - YCIOCTaBbambe MOOpUX MelysbyICKHUX oHOCa
0azupaHUX Ha capalmbH, pa3yMeBamwy, IOBEPEHY, OTBOPEHO] KOMYHHUKAIMJH U
nujanory. Kpo3 nujanor, 4iaHOBU THMa BOJie KOHBEp3allnjy, pa3Bujajyhu Ha Taj HAYUH
"3ajeIHUYKE MEHTATHE MOJIele uaeanHor TuMckor mporeca” (McShane, & Von Glinow,
2003, ctp. 248-249).

Wsrpagma THMOBa, MOCTaje CBE MOIyJIapHHUja aKTUBHOCT CaBPEMEHHUX OparaHu3aiuja y
MJbY MOOOJbIAKA pa3BOja M JUHAMUKE THMA. Y IMPaKCH MOTY Ja Ce IpUMETe BpIIO
QITEPHATBHU U, PEKIIO OU ce, BPJIO EKCLUEHTPUYHHU OOJIHMIIM HEroBe M3Tpalibe, Kao IITOo
Cy aKTUBHOCTH "TIOJl BEApUM HEOOM'- THMOBH IHMBJbHMHE, paToBH "paitball”", Tpuame ca
npenpekama U ci. [{ub oBakBUX aKTUBHOCTH jecTe (opMallHO "MoBiIademe’ THMa BaH
pagHOr MecTa, ca jeAMHUM IIMJbeM Ja Ce NOTUTHE CTEleH MOTHBHCAHOCTU 4YJIAHOBA,
ocehaj 3ajeHUINTBA U TUMCKOT Pa3MHILbamka, U JOHOLICHA OJJIyKa y mnperehum u
omacHUM curyanujama. Mel)yTum, oBe aKTHBHOCTH 3aXTeBajy N0OpY MCIUIAHHPAHOCT,
aJIM U MaTepujaiHe TpoukoBe. Heke o] akTUBHOCTH M3rpajilbe TUMOBA IIOKa3ale Cy ce
Kao BPJIO yCIEIIHe y Mo0oJblamky TUMCcKe edukacHocTu. Hajuemhu mpobGieM koju ce
jaBJba je HAYMH pa3MHILIbamkha KOPIOPATUBHUX PyKOBOIMIIAIA, KOjU MPETIIOCTABIbAjy Ja
yIpaBO Trope TOMEHYTe aKTHBHOCTH TIIPEJICTaBJbajy OIIITA pEHICHka y pelIaBamy
THMCKHUX TMpoOJieMa U HeroBux aucyHKIMja U na Taj mpobiem Tpeba pemasaTu ad
hoc. To Huje TpenyTHa "BexOa", Beh je To mporec kome Tpeba mpuhu HCKIBYUYHUBO

IJIAHCKA U KOHCTPYKTUBHO.

4.5. JInnepcTBo y TUMY

VY cBakoj nebatu 0 ycrexy OopraHu3aldje JUACPCTBO 3ay3MMa IPBO MECTO Ha JIUCTH
dakTopa TOor ycmexa. JIMIEpCTBO je COIUjaJIHU TPOIEC Y KOME YYECTBY]y JIMICD U
HETOBU CIIEA0CHUIN, OJHOCHO PYKOBOAMIIAI] KOjU UM JIHIEPCKE OCOOMHE M 3aMOCIICHU
KOjU Ta TOJpKaBajy, TaKO IITO NPHUXBaTajy Ja paJc Ha OCTBApUBAKY IHJHCBA

OopraHu3ailyje, Koje je JIuaep mocTaBuo, ca Wik 6e3 BUXOBOT yueniha.
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Tumcku paj moxpasyMeBa JIUAEPCTBO M TO JIMACPCTBO ca ydemheM 4YilaHOBa TUMaA y
CBUM THMCKUM aKTHBHOCTHMA M Mpolecuma. Moxe ce ¢ MPaBoM TBPAMTH Jia CYy TUMCKH
pal ¥ JTUIEPCTBO JIBE CTPaHe MCTe Menalbe. HanMe, ca caBpeMEHHM CTUIIOM JIHJEPCTBA
adupMuUCaH je TUMCKHU pajl, a ycleX TUMCKOT paja MmojapasyMeBa JUAEPCTBO U JIUAEpa,
HE caMO JHJepa IOjeWHIa, HEero JHJepa CBaKOr wiaHa TuMma. Jlpyrum pednma,
JUACPCTBO j€ TIPOU3BEIO TUMCKH paj, a TAMCKH PaJ je J0BEO J0 pa3Boja KOJIHICPCTBA
WIN JUCTPUOYTUBHOT JIUIEPCTBA Y OPraHU3aIU]jH.

Pa3Boj u (QyHKUIMOHHCAkE THMa je JAWHAMHYKA M KOHTHHYHPAH IPOLEC, IITO CaMoO
yKa3yje Ha OpojHe MpoMeHe y MepronMa YIpaBo HKEroBOT Pa3Boja U (yHKIIMOHHUCAbA.
Ta ynmeHuIa TOBOPU O TMHAMHYKUM JIENIaBalbuMa y TUMY, O JICJIOBamky THX Ipoleca
Ha CBaKOl WiaHa THMa, HA CHEPrHjy M IMOTCHIMjaJie ca KOjOM UYIAHOBH U THM Kao
[eJINHA PaclojaXy M YUeCTBY]y Y paay, O YTHIIA]y Ha IMOHAIIamke CBAKOT YjIaHa TUMaA U
BEroBo (pyHKIMOHUCamE. [Ipomecn y THMy yTHUYY Ha OIHOCE y THUMY, [1ajy CHary THMY,
a OHa yTHMYE Ha CBAKOT 4jlaHa, IITO je MPETIOoCcTaBKa aa aohe 10 moTpeOHUX MpOoMEeHa.
Jla Ou ce ycnemHo YIpaBibajo M KOHTPOJIHMCAIO MPOIECHMa Y TUMY Y CBUM ¢a3zama
ETOBOT' pPa3Boja M (YHKIIMOHHCAIA, HEOMXOAHO j€ MACHTU(UKOBATH M PasyMETH Te
nporece. Y mporecy Gopmupama, pa3Boja U (yHKIIMOHHCAkA TUMA KJBYYHA je yjora
aujepa, OAHOCHO Bohe TuMma (Tumcku Jnuaep). CBU HCTpaKMBaud, MpaKTUYaApH H
TEOpEeTUYapHU CJIaXy ce, Aa Juaep oljefumyje U yTude Ha cBe (PakTope KOju 4YUHE
KOHTEKCT OPTaHU3aIlMOHOT Y4yeha U (yHKIMOHHUCamka TUMOBa. Mel)yTum, merosa ynora
y OpTraHu3alHjHu KOja y4u je OMTHO pa3InduTa O] TPAJAUIMOHAIHOT CXBaTama Bohe 1a
Cy OHHU TOCEOHHU JbYIH, XEPOjH, XapU3MaTHUYHE 0CO0€ KOje YHOCE €HEpPrujy W U3BOJIC
opranmzaiujy u3 npobinema u kpuse. Bol)cTBo y opranuszainujama Koje yue u JUAEPH Y
TUMOBHMA OPHjEHTUCAHU CY Ha HOBE, MHOT'O CYNTHJIHH]€ aKTUBHOCTH U yJIOTE.

Jla 6m ce ocTBapWIIM IMJBEBH | 3aJaIH KOjH CE TPYIIH IMOCTaBJbajy U Ja OU ce YCIEIIHO
00aBWIIH TTOCTIOBH KOjU CE€ 3aXTeBajy O] Bole ThMa, ISP MOpa Ja MOCeayje CTPYIHY
EKCIePTU3y OJHOCHO JIa MMa CIIOCOOHOCTH, 3HaWa M BEIITHHE U3 O0JACTU CTPYYHHUX
MOCIIOBa KOje TUM Tpeba Ja 00aBiba, any U "BEIITUHE U3 JOMEHA Mel)yJbyICKUX OJHOCA
U 1oce0He BEIITHHE KOje C€ MOTY CBPCTaTH y TPYITy KOHIIETITYaTHHX (OpTraHU3aIfoHe,
KpeaTWBHE, CTBapajayke, Juiaepcke, (GuHaHCHjcKe, HWHPOpPMATHUKEe, HTH.)"
(Muxamnosuh u Puctuh, 2005, ctp. 84). Iloce6bHO TpebGa ykasatu Ha mMOTpedy

nocezioBaa OCOOMHA JMYHOCTH KOjeé Cy BeOoMa BaKHE 3a YCIICIIHO BOheme THMa.
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Jlugep Tuma Tpeba ga moceayje BEIITHHY M CHOCOOHOCT KOMYHHUKaIuje, na Oyjae
CIIpeMaH Ha capajmpy, ToJiepaHTaH U ¢iieKcuOuniIaH, cTaduiaH Kao JIMYHOCT, CIIPEMaH J1a
caciylla U IPUXBaTH HIEje NPYTHX, MOTHBHCAH, Ca CHa)KHOM EHEpPIUjoM Ja IOKpEHe
TUM " TpeBazuhe mnpobieme, na HMa TOBepewme Yy uwiaHoBe TUMa. CBojoM
MOTHBHUCAaHOIINY y pagy U mMoTpedoM 3a ycrmexoM Tpeba ma Oyae mpumep APYTrUM
yira”HoBuMma TumMa. [Ipu Tome, Tpeba ga Oyae ayTOpUTaTHBAH U CHaXKaH Y WCTpajaBamby
nedrHICaHNX UIJbEBH, TTOCEOHO y JIENMKATHUM CHTyalljaMa Kaja ce I0jaBe MpenpeKe
U IPO0JIeMHU.

Tokom obOaBibama CBOjUX MOCIOBA, TAMCKH JIUJEP MMa JBa OCHOBHA NMPUOPUTETA KAKO
Jla YCIICITHO yTIpaBJba CIOJhAIIBAM OTPpaHUYEHUMA W Kako na epukacHo 00e30eau
00aBJbame THMCKOT Tporeca. M3 oBuX mpuopureTa, Mpou3aluie ¢y CrenuuyHe yiore
munepa y Tumy (Robbins, & Coulter, 2005, ctp. 435-436): nmuaep y THMY yCHOCTaBJba
8e3y ca cnomaulbum céemom (BUIIH HUBO MEHAIIMEHTA, IPYTH PAJHA TUMOBU y OKBOPY
opraHu3aiuje, KJIUjeHTH W/Uiu cHab[eBayl) M Ha Ta] HAYMH pa3Memyje nHbopmaimje
ca CIOJEHUM CTEJKXOJIEpUMa M Ca WIAHOBUMA TUMa; NOCPeOHUK, TIOCPEIHHIITBO je
O6uTHO 3a cBe IpobIeMe U CIOpPHE CUTYyallHje, Kajia TUM MOTpaku momoh ox nuaepa 3a
W3HAIAXKCHE PEIICHA; MeHayep 3d KOHQuKkme, JTHNEP y THMY OTKpHUBa MpooieMm,
yTBphyje mra je u3Bop mpobjema, KO jeé YKJbYUeH Yy UCTH W TMojcThuuyhu KpeaTuBHY
TUcKycHjy mel)y unaHoBuMa, UACHTU(DUKYje CBE PACIOIOXKHUBE OMIUjE 32 pa3pelieHhe
npobiieMa; yyumesn, IpA 4eMy J1aje 00jalllbeha 32 OUCKUBAKbA, YIIOTe U OJITOBOPHOCTH
YJIaHOBA TUMa, OHU MX 00y4aBajy U MOTHBHIIY, KaKo OU ce 0/1p>Ka0o BHCOK HHBO PaIHUX
nephopMaHCH Y TUMY.

Vinora nuaepa TuMma je pasiuuMTa y nojeiuHUM (aszaMa paszBoja M HOCTOjama THMA.
Bberoa ynora je mo MHOTMM HCTpaXMBauyuMa KPUTUYHA y TIpBUM (a3ama popMuparma
U pa3Boja THMa. Y TOM IEPHOMY, FErOBe aKIfje Cy YCMEepeHe Ha JH3ajHHpame TUMa,
UIeHTH(UKOBAaE THMCKE yIllore, Ha oipehuBame M CeleKTHpame WIaHOBA THMa
noTpeOHUX 3a Te yyore. Y mnpBuM (azama, oH oxapelyje opujeHTaLujy 3ajeTHUUYKOr
paza, IpojeKTyje 3aJaTke TUMa, CTBapa yclOBE Ja THUM HMa MOTpeOHEe MaTepujayiHe
pecypce 3a pan, yTBphyje ayTOPUTET W OATOBOPHOCT KOj€ TUM HMa Yy TOCTHU3AY
cTpareruje u AeduHUCcame MubeBa. OBe aKTUBHOCTH JIHJIEpa Cy MOTpeOHe a Ou TUM
MOrao Ja moyHe ca paxoM. Jlunmep paaum 3ajeHO ca THMOM M y TUM aKTUBHOCTHMA

onpehyje muibeBe, cTapa ce a ce HCIoITyje onapeheHa opujeHTanuja U Ja ce THUM
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YBPCTO APIKH TIOCTABJLCHUX 3aJaTaka. YJiora JHJepa Yy Be3u ca OBUM j€ Jia YTBPIH, HE
camo J1a JIM Cy jJaCHU M OCTBapWBH IIHJbEBU THMA, Beh J1a CBE ETOBE WIAHOBE YKIBYUH Y
npoiiec AeuHNCamba IUbeBa Ha TPEIM3aH U JIeTajbaH HAuKH, Kpo3 oJpehuBame Mambux
U KpaTKOpouyHuX IujbeBa. To he omoryhutu na ce umanoBu tuMma ocehajy kKao n1eo
3ajeJHIYKE MICH]jE U JIa Cy OATOBOPHH 3a TIOCTH3AhE 33 THHYKOT IHJbA.
Y oBOM mepuony JHIEp j€ OATOBOPaH Ja KPO3 OpPTaHU3aIlMOHH JH3ajH TUMa CTBOPH
YCIIOBE J1a C€ Pa3BH]y KWIMYpHEe 8PEOHOCMU U KAUMA 34 NEPMAHEHMHO Yyerbe, Kao
YCIIOB TIOCTH3ama pPaJHUX IMJbEBA W 3aJaTaka KOjU BOJAE MOTPEOHHMM IMpOMEHaMa y
opraam3anuju. To je Moryhe octBapuT Kpo3 yJiory Jujaepa koja Tpeba ga obe3demu
n00py KOMYHHUKAaIlMjy W CTATHO MH(OPMHUCAKE YIaHOBA THMA, Ja MOJCTHYE EHHXOBY
ayTOHOMHM]Yy, ¥ IOTpedy Ja ce ycaBplllaBajy, /1a yue U Jia ce pa3Bujajy, Aa CTBOPHU TaKBY
aTMocdepy M KIMMy y Ko0joj he uiaHoBM TMMa caMM MpeuiaraTd U KpeupaTu HOBE
ujeje, U y ko0joj he ce HayunTn ;@ caMOCTalTHO JIOHOCE OIUTyKe, y K0joj he ymern
aKTUBHO J1a CJIyIlIa CTABOBE JIPYTHX.
[lpupoga mporeca TUMCKOT pajia, HHEroBa ayTOHOMHOCT 3aXTeBa KOHCTAHTHO
JIOHOIIEH-E OJUTYKa, ali je OTPeOHO /1a CBH WIAHOBU THMa Oyay YKJbYUEHH y IPOLEC
JIOHOIIEHa O/UTyKa. THMCKa OJUTyka MMa TPEIHOCT HaJ OJJIyKaMa II0jelnHala, jep
nojeuHaI] UMa Mame UH(popMalija o THMa, BUIIIE je CyOjeKTHBaH, y TUMY je Moryha
pa3MeHa U KOpHroBame MHPOpMalMja U MUIJbewa. [1omTo ce mpernocraBsba 1a cy y
TUMY KOMIIETEHTHH CTpYyYHhalld, TO je BepoBaTHHje Ja he OHM JOHETH U Haj00Jby
ouTyKy. HaBukaBame Ha caM Mpolec TOHOIICHka TUMCKE OITYKe OJIBHja CE y MpOIeCy
IVCKYCHje Y TUMY W W3HOIICHA WHAMBHIYATHHUX MpPEIJIora, MANBCHA U CTaBoBa. To
HE 3HAYM JIa CBaKH 4WIaH JIOHOCH OJTyKY Ha HUBOY THMa, Beh 1a cBaku wiaH TUMa Tpeba
na Oyae YKIbYYeH y Taj mpoIiec, U Aa J1a MOJPIIKY TOj OTyIH. BUTH akTHUBHH [1e0 THUMA,
3HAYM TPUXBATUTH YNEHCHHIIE W TOAPXKATH OJUTYKY THMa, U aKO OJUTyKa HHje OHAaKBa
KaKO HEKM YJjlaH THMa MHUCJIH J1a Tpeba fna Oyne. 3Ha4ajHO je Ja TUM JOHECE 3ajeTHHUKY
TUMCKY OJUTyKa Ha OCHOBY CarjlaCHOCTH CBUX WiaHOBa. [loCTOje pas3inuuuTe BapHjaHTe
JIOHOIIEHa OJITYKa y TUMY, aKO THM Kao Irpyma He TOCTHTHE JIAaKO CarjacHOCT:

- JHIEep MPEUIOKHU OJUTYKY TUMY (Ba’KHO je J1a TIOCTOjU TIOBEPEHE Y JIHIEpa);

- BehmHa ce carjacu ca OJyIyKoM (OHU KOJU C€ HE CJIaKy OCTajy BaH IpoIlieca

JIOHOIICHA OJITTYKE);

159.



2BI'maBa Il PagHu THMOBH M THMCKH paj y OpraHU3aINjH

- n3abepe ce rpymna wiv NOArpyIe Koje ce ycarjace U 'y UMe THMa JOHOCE OMITyKY
u
- JIOHOUICHE OJTyKe MyTeM KOHCEeH3yca.
[locroje curyanmje y KojuMa ce A0 OAIYyKe J0Ja3d Ha OCHOBY MHILbEHA KOja ce
3aCHUBAjy Ha enadopalyju UCTUHE, WM Ha UCTUIakhy PU3UYHUX pellemha Koja MOTy Ja
MIPEOBJIANIa]y Y KOHAYHOM JIOHOIIEHY OJUTyKe. Y CBHM BapHjaHTama Ba)kKHO je Jia yJiora
peaTHOT MPOMUIIJbakba M JIOTUYKOT 3aKJbyuWBama, Oyle NOMHHAHTHAa W u3Haj "era'
cBakor ujana. Jla 61 ce 0BO MOCTUIIIO HEOMXOAHO j€ Jia JUAEP KOHCTAHTHO MOJCTHYE
KOMyHUKanujy wu3mel)y wiaHoBa Ttuma. Ha Taj HaumH ce oOCTBapyje pa3MeHa
nH(popmaIrja, CTUYE BUIIIC U HOBO 3HaWE, pa3Memy]y UCKycTBa uTA. KoMyHukammja y
TUMY je BakaH (pakTop Ja ce OJp>KH YCIEeNIHO (PyHKIIMOHUCAmhE TUMA, U 1a ce U30eTHy
HecyrjacHile Wid KOHQIMKTU. Yiora jujepa je Aa MOACTAaKHE IUjalior KOJl YWIaHOBa
THUMa, Ka0 O0JIMK KOMYHHUKAIMje y TUMY. Y TOM CMHCIY, JIUAEP MPBO MOpa MaKJBUBO Ja
CIyIlla U Ja YBeK Oyjie OTBOPEH 3a MHUIILJbEHE U uaeje apyrux. Cam tpeda aa moactuue
Jla 4JIaHOBU THUMa Jajy CBOj€ HJeje U Mpeiore, U Jla UX yBakaBa U Kopuctu. Jluaep
Tpeba aa BpeaHyje BPEAHOCTH IPYTHUX, Aa YTHUYE W TOJCTaKHE YJIAHOBE Ja M OHU /3]y
JWYHU JONPUHOC CBOJUM HJEjaMa. YBaKaBambe MHIUBCHA IPYTHX WIAHOBA IOCTaje
HA4YWH pajaa Koju Tpeba CBU Ja NMpHXBarTe, HETYjyhu CTWII cTajgHe KOMyHHUKaruje mehy
YJIaHOBMMA TUMa, IPEJCTaBba HAJBAKHU]Y KApPHUKY 32 yCIeX THMa U HEeTOBUX UYJIaHOBA.
Crora, nmuaep Tpeba na oxpaOpyje WiaHOBE TUMa Ja Jajy CBOj€ MUILBEHE Ha
cacTaHIIMMa, J1a pa3roBapajy o NUJbEBUMAa, Ja ce nojcehajy nerasma U 1a Ha Taj] HAYUH
OyIly CUTYpHH y KOjO] MEpH JOTIPUHOCE UCTOj cTBapH. [Ipema cynmpoTHUM MHUILbEHUMA
U uaejama tpeda mpHUCTyHaTH MaXkJbHBO, MO MOTYNCTBY MPETBOPUTH UX y KpeaTHUBaH
KOH(JIMKT KOjH MOKe /1a OyJie U3BOp HOBHX HJI€ja. AKO JIWAECp UTHOPHILE HJIEje IPYTHX,
BUXOBY MOTHBHCAHOCT Jia CAOIIITe CBOjeé MHUILBEH-E, WM J1a CBOjE 3HAKE HCKAXKY,
nohu he 10 cMamema MOTHBAIIM]E U TTOBJIAYCHha WIAHOBA TUMA, YuMe he ce OrpaHuIuTH
U HapylUIUTH TpPOIEC MPEHOIIemha 3Hama, WH(pOpMallrja, OAHOCHO TpaHCcep yuema,
IITO je jeJHO OJ] OCHOBHMX CBOjcTaBa pana y TuMoBuMa. Kopumrhemwe nzeja dinanoBa
THUMa, JOTNPUHOCH ToBehamy cTeneHa MOTHBHCAHOCTH M TOKpehe HampemoBame u
pa3Boj TMMa, IITO BOJW aJCKBAaTHOM HarpahuBamky M THUMa U TOjeAMHAIA Y HHEMY.
CMmamemeM MOTHUBAIMje, TYOH ce eHepruja YiaHoBa TUMa, a 0e3 e HeMa HU yuemwa, Na

HU IIPOMEHA.
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VY noHomewy oanyka, moceOHa yjora Jujaepa je Aa He yNajJHe Yy 3aMKy TIpyIHOr
MUIIJbEHA KOje MOKe Aa OyJie ONacHOCT y JOHOLIeHY THUMCKHX oiyka. OHO ce
UCIIOJbaBa y TEHCHLU)HU Talllekha THMA, 010allMBaka HOBUX UJIEja, CTABOBA, MUILIJbEHA
U uH(poOpMaIja, HEIPOBEpaBamka HCTUX, U BEPOBAY Ja Cy CaMO HHUXOBU MPEATIO3H
UCTIPaBHH, Ka0 ¥ HHCUCTHPAE J]a CBH WIAHOBH TUMa MOPajy J1a TIOAPKE T€ MPEAJIOTe ’
oJulyke. JloMMHanuja TrpymHOI MUILBEHA MOXKE Ja YTHYE Ha JIOHOIIEHE THUMCKUX
OJlTyKa Koje Cy ce KacHHje mokazaje kao morpemne. [1ITo je jomr rope, moxe ma mohe
JI0 IOJpKaBamba MOTPEIIHUX OJYKa U J1aJbel MHCHCTUPAkha Ha IhUMa.

Kao mro je Beh peueno, cTmi pykoBohema imaepa ce Mema y 3aBHCHOCTH of (asze
pa3Boja y K0joj ce TuM Hanasu. Y $a3u hopMupama U OpUjeHTAIIH]e THMA, CTHII JIUJepa
uma Gopmy Hapehema, y npyroj ¢asu mpeoBiahyje ymora maa oxpabpyje U ycmepana
YJIAaHOBE TUMa Ha capajiiby Tako Ja Juaep uma Gpopmy aeMokpartckor Bohema. Y Tpehoj
da3u HOpMHpama W3rpagmke KyIAType THMa H  OCaMOCTaJbUBama, JIOMHHHUDA
KOHCYJITATUBHM CTHJI JIMAEPCTBA, U Y (a3 ONTHUMAIHOI (YyHKIMOHMCAma J10Ja3u JI0
JeNerupamba ayTopuTeTa Ha YJaHOBE THMa, A Ce€ TO Ha3MBa JENETUPAme HIU
ocamocrtaspuBame (IletkoBuh, 2011). V caBpemeHMM yCIIOBHMMa IOCIIOBamka, TUMCKH
JHIEp MOpa J1a UMa BHCOK HHBO KOMIIETEHIIMja, ¥ TO TpPE CBEra: Mpeay3uMIBUBOCT,
NPUIAroJbUBOCT, KOMYHUKAaTUBHOCT, MHTETPUTETA, MOTUBUCAKE CBOJUX ClIe0CHHKA,
NPOAKTHBAH OJHOC IpeMa 3Hamby M IpPOMEHaMa, OPUjEHTHCAHOCT Ha KBAJIUTET, W

conujanue BemruHe (Muxaunosuh u Puctuh, 2011).

4.6. Koxe3uja Tuma

['pynmHU mporiec Koju ce Takohe oaBHja y TUMY, a OJ KOjer 3aBUCH (PYHKIIMOHUCAHE
CBaKe Tpyme, Ma W TUMa, jecTe KOXEe3MBHOCT TUMa. Koxesuja je ciiokeH mpouec u
3aBHCH OJ] MHTEpakuuje Mel)y uiaHoBUMa THMa (CIIPEMHOCT Ha capajby, JEAMHCTBO Y
CTaBOBUMAa M MUILbEHY, ClIaramke, CTENeH MOTHBHCAHOCTH W CIJI.) W HajBHIIE je
NpoydYaBaH JMHAMHYKH ITPOIIEC Y TPyIH. Buiie nnm Mame cBU ayTopu Ha CIIMYaH HA4uH
nepuHunry oBaj mnpouec. 3a MekmejHn u Bon ['nuHOB koxe3wja je 'cremeH
NPUBJIAYHOCTH KOjy JbyAu ocehajy mpemMa THMy M HBUXOBAa MOTHBAIMja Ja OCTaHY
ywranoBu tuma" (McShaine, & Von Glinow, 2003, ctp. 241), a 3a Kapon (Carron, 1982)

KOXe3Mja je TMHAMHUYKH MPOIeC KOju Ma TEHCHITM]Yy HeTOBama ocehaja 3ajeTHUIITBA
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U TIOCTH3ama TUMCKUX IIMJbeBa M Hamepa. DecTmHrep cmarpa Ja je Koxesuja
IIEJIOKYTTHO TI0Jh€ CBHX CHara Koje Jeiyje Ha 4WiIaHOBE Ja OCTaHy 3ajeHO y TpyIu
(Festinger, 1968). On cmaTpa aa moctoje ABe cuje: IpBa je MO3UTHBHA MPHBIAYHOCT
KOjy cama rpymna mnocejayje — 3aJ0BOJbCTBO OJJHOCUMA, MHTEPIIEPCOHATIHA TPUBIAYHOCT,
NpUjaTeJbCTBO, EMIATHja UTH., U JpyTa TK3. "KOHTpONIHA", KOja MoKa3yje y K0joj MepH
rpyma CIIy>Kd OCTH3akYy IHJbEBa MOjeIMHALIA.
JloxuBIba] KOXe3HWje ce jaBjba HE camMoO KajJa WIaHOBM THMa Bepyjy na he um Tum
nomMohn J1a ocTBape CBOje JMYHE LUJbEBE M Ja 3a70BOJbE CBOje MOTpede 3a
adpmnmjanmjy, Beh u kax mojeauHal] 1MocTaje Jeo0 JIMYHOT W JAPYIITBEHOT WIACHTHUTETA.
Jykencon u capamaumm (Yukelson, Weinberg, & Jackson, 1984) cy ykazanu na je
KOXE€3Mja MYJITUIMMCH3UOHAIHM TMPOLEC, KOra 4YHHE YETHPU KOMIIOHCHTE WM
TUMEH3H]e:

- npusnaunocm epyne (IIOHOCUTH CE WIAHCTBOM U 3ajeJHHINTBOM, ocehatu na

cu npuxBaheH W J1a CH JIe0 THMa, YWIAHCTBO oMoryhaBa JTMYHO 33JJ0BOJCTBO M

JPYIITBEHH CTaTyC H CIL.),

- jeouncmeenocm 'y Hamepama (mpuxBaheHOCT TUMCKUX IMJbEBA U

UACHTU(PUKOBAKE JIMYHUX Ca  3ajelHUYKHM IMJbEBHMA, NPUXBATAHE

WH/IMBUYATHUAX U 33j€IHIYKUX aKTUBHOCTH KOj€ BOJIC MOCTU3akY [IUJHEBA),

- Kkeamumem mumckoe paoa (TUMCKH paJ | 3ajarame, CTPYYHOCT W

KOMIIETEHTHOCT Y pajy) U

- @pednogane ynoce u epexmu mumckoe pada (MEpemE pe3yiTrara u

IMOCTUTHYTHUX IHUJBEBA, HCHCHC YIIOre U JOIIPHUHOC CBAKOI' YJIaHA TI/IMa).

Jla O6u ce Oosbe pazymena yjaora KOXE3MBHOCTH y (DyHKIMOHUCAWmY U €()EKTHBHOCTH
THMa, HEONXOIHO je yKa3aTH Ha y3poKe M edekare KOXE3WBHOCTH, M3 pasjiora MITO
JUHAMHKa TpoIleca KOXe3Wje THMMa yKa3yje Ha TOBE3aHOCT IHPKYJapHUX (y3pOdyHO-
nocjaeIu4HuX ) nporieca. To 3HauM na y QyHKIMOHKCAKkY THMA TIOCTOje, YeCTO KPYIKHH,
Y3pOUHO TMOCTEIUYHU TPOLECH, TJe je TEeIIKO YTBPAUTH IITa je Y3pOK, a IuTa
nocneana. Ped je o cuTyanmju Kajga y3polH KOXe3Wje WIH HBeHU ePeKTH, yTudy Ha
MOHAIIake WIAHOBA TUMa, WM Ha IIeTy TpyIy, Ha pe3yiraTe paia u edekar Tuma, a
OHH JIeJTyjy TIOBPATHO U TIOCTAjy JaJbl Y3POUYHHIIM KOXE3Hje TUMA. TUM KOjH MMa BHUIIH

CTENeH KOXe3Wje je YCIEUIHWjH, a YJIAaHOBM THMa KOJU je YyCIENIHWjU umajy Behe
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3aJI0BOJBCTBO IITO Cy YJIAHOBM Oaml TOT THMa, a 33JJ0BOJHCTBO JONPHHOCH TOBehamy
CTEIeHa KOXE3Hje U TaKO y KpyT. JIMHAMHYKHY TPOIIECH Y TPYITH, OHOCHO Y THMY YTHIY
Jla je KoXe3Wja MPOMCHJbMBA U Jla Y MHTEPAKIMjU ca Pa3HUM (pakTopuMma Kao IITO Cy
yCIlelIaH-HeyCcnemaH pajl, 3aJ0BOJbCTBO, MPUXBaTamkbEe yJora, MOTHBAIMja U BO)CTBO,
JOTIPUHOCE JIMHAMUIIA HCHOT HCII0JhaBama y TUMY. Jloka3aHo je j1a Beha KOXe3MBHOCT
JonpuHOCH moBehamy ycrexa Tuma. Ycmex MOXKe Ja CTBOPH egexam cnupare, jep
YCIICITHUjA THMOBH Cy KOXE3UBHHjH, a TMoBehaHa KOXE3MBHOCT JONMPUHOCH TIOBehamy
ycrexa.

Hajeehu Opoj ucnuTHBama y3poKa KOXE3WBHOCTH MOTBplyje TPETIIOCTaBKY Ja Cy
OCHOBHE KapaKTEPHCTUKE TUMa MPHUBIAYHOCT 32 WIAHOBE, 3aTUM MPHUBIAYHOCT 32 HOBE
YJIaHOBE, CJIMYHOCT Mel)y dYjJaHOBMMa, MPUBIAYHOCT 3aj€HUYKUX IHUIJbEBA, OJHOCH
Mmel)y wiaHoBMMa THMa, CTHJ Bolema THMa, CTENEH CaMOCTAJIHOCTH WJIAHOBA, J00pa
capajma U cliarame wiaHoa uta. CMarpa ce 1a ¢y HajOpOjHHjH y3pOIH KOXE3UBHOCTH:
dakTopu cpeauHe, MEepPCOHANHU, (AKTOpPH BOHCTBA W THM Kao CHTHUTET Ca CBOJUM
KapaKTepUCTUKAMA.

Daxmopu cpedure ce 0OTHOCE Ha TUMCKE YJIOTe, HOpME, OATOBOPHOCTHU U MPUAPIKABAHA
MOpaJIHUX W APYTUX TPUHIMIA KOja Cy YCIIOCTaBJbEHA Yy TUMY WM OpTaHHU3AIUjH.
TuMCKH IIMJBEBH, IPOTPAMH, MECTO U YJIOTa THMA y PaJTHOM TIPOIIECY ¥ OpTaHU3aIUjH,
CTHJI M METOJI pajia y THMY Cy (aKTOPH KOjU MY Jajy PUBJIAYHO CBOJCTBO M JIOTIPHHOCE
BEroBoj Koxe3uju. CBaku o1 oBUX (pakTOpa MMa yTHIA] HA Koxe3ujy Tuma. [Ipumep
CJIOKEHOCTH OJTHOCA OBHX (DaKTOpa M HUXOB yTHUIA] HA THMCKY KOXE3UBHOCT U FETOBY
e(hUKacHOCT, TMOKa3yje yJora HOPMH, MOPAJIHHX MPUHIIMIIA U BPEIHOCTH. YTHIA]
KOXE3Mje Ha YyYMHAaK THMa 3aBHCH OJ] TOra KOJIMKO Cy HOpPME THMa carjiacHe ca
OpPraHU3allMOHUM I[HMJbEBUMA. YKOJIMKO THMCKE HOpPME IIOCTaBJbajy BHUCOKE HHBOE
YCIIEUTHOCTH, U aKO jeé KOXE3MBHOCT THMa BHUCOKa, OH/a he THMOBM OCTBapUBAaTH BUCOK
HUBO TPOJYKTHBHOCTH. AKO Cy HOpPME Yy THMY TakKBe Ja J03BOJbaBaj)y HUKE
nepdopmance, oHma he MPOAYKTUBHOCT OWTH HW)XKAa M KOJ THMOBA Ca BHCOKOM
Koxe3ujoM. To 3Haum na he THMOBU ca BHCOKOM KOXE3MjOM HMMAaTH HHUXH CTEIECH
YCIIEUTHOCTH Y TIOCTH3amky IMJbEBA, aKO Cy HOpPME HMKE M aKO C€ CYIpPOCTaBJbajy
OpraHU3aIlMOHUM [UJEEBUMA, jep KOXe3Hja THMa MOTHBUIIE WIAHOBE THMA JIa pajie Ha
HUBOY KOjU je carjacaH HopMmMama, KOjeé c€ IOCTaBJbajy THMYy WJIM OpraHHU3aldju.

[Mocroju u 0OpHYTH edekaT, Kaja BUCOKE HOpPME MOCTUTHyha MO3UTHBHO YTHUYy Ha
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KOXE3UBHOCT, J€p Cy WIAHOBH THMa 33JI0BOJbHU YCIIEXOM, HACHTH(PHUKY]Y C€ ca TPYIIOM,
noBehaBajy MOTHBHCAHOCT 3a TUMCKHU PaJl M HA Ta] HAYMH MOCTHKY Behy KOXE3UBHOCT,
yuMe ce Jo0uje HempekuaHU KpykHH Tok (McShane, & Von Glinow, 2003;

Schermerhorn, Hunt, & Osborn, 2005).

Brcoke Hucke nepdpopmance Bucoke nepdopmance
I'pynna "Hajropa" cutyauuja "Haj6ospa" cutyanuja
(THMCKA)
KOXE€3MBHOCT
Cpenmwe Ka HUCKUM Cpenme nepdomance
Hucxke neppopMaHcama
Herarusue
[To3uTnBHE

Hopme rpynanx (TumMcknx) nepgopmMaHcu

Cnuka 12: VrTHIa] KOXe3MBHOCTH W yCKIaljuBamka HOPMH Ha TpymHE mepdopMaHce
(M3Bop: Schermerhorn, Jr. J., Hunt, J., Osborn, R. (2005). Organizational Behavior
(ninht edition). John Wiley & Sons, Inc. cTp.229)

Oo6jammeme 32 0BO MOXKe 1a Oy/ie y YHEEHUIIM J1a je Y BUIIE KOXE3UBHUM TUMOBHMA
3ajarame WiaHoBa THMa Behe y ocTBapuBamy HHMJbEBA, IITO Cy OHM 33J0BOJHHU)H,
CIIEMHHMjH J1a yiaXy Behu Hamop y paa u ga ce XKpTBY]jy 3a THM. THMOBH ca BUCOKOM
KOXE3MBHOIINY OJUIMKYjy €€ THMCKHM JIyXOM, TWPHjaTeJbCTBOM, pa3yMEBambEM,
J0janHoIINy U capagmboM.

VY (akrope cpearHe KOXE3WBHOCTH TpeOa MOCEOHO HABECTH CUTYaIlMje Kaja ce TUM
CyouaBa ca CIIOJbHHM IMIpempenpekaMa Koje Mory pga ce manudectyjy y dopmu
KOHKYPCHIIMje, HEMOBOJPHHMX MpaBWJia W Tponuca, HeMoryhHocTH na ce o06e30ene
noTpebHn ycnoBu U cl. Taga oBu QakTopu nenyjy Ha moBehame Koxesuje, jep cy
YJIAaHOBM THMa BHIIE MOTHBHCAHH W CMATpajy Ja MMajy CHOCOOHOCTH Jia TpeBasuly
MpenpeKe W TMPEeTHE ca KojuMa He MOTy Ja ce mnojeauHadyHo u3bope. U y oBum
CllydajeBuMa, MOCTOjH I0jaBa CyMpPOTHOT e(eKTa: ako Cy MpenpeKe BEIHUKe, IPU YeMy

ce KoXe3HWja M MOTHBAIM]ja 3a ycrexoM moBehaBa, MOXe Ja ioe 10 CTpecHe CUTyalyje,
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BEJIMKE HANEeTOCTH 4YJaHOBa TUMa, NMPU YeMy THMOBHU JOHOCE Mame eukacHe OayKe,
HITO 32 MOCTIEANIlY MMa Malbe OCTBApEH YUUHAK.

YV nepconanne ¢haxmope yOpajajy ce Tpu rpymne ocoOMHaA: a) JIMYHA OpHjeHTaluja
YJIaHOBA THMa, KOja Ce OJTHOCH Ha MOTHUBHCAHOCT Ja CE€ IMOCTUTHY TUMCKHU LIUJbEBH, Ja
ce KpO3 THUMCKE 3ajeHHUYKE IHMJbEBE 33/I0BOJbE WM JIMYHH, J1a CE OJPXKH Cllarame |
XapMOHHUYHHU OJIHOCH Y TUMY, J1a Kpo3 ycIex TuMa Oy/ie BpeAHOBAH U JIMYHU JAOMPHUHOC;
0) MHOUBUAYATHO 33aJI0BOJHCTBO KPO3 YyCMEX THMa, UMa CHakKaH yTHUIQ] Ha KOXE3U]y
THMa, a HMCTOBPEMEHO je MOocienuiia Jo0pe Koxeswje, o deMmy je Ouio pedu; B)
WHIMBUAYAHE CIMYHOCTH M Pa3lIUKe ce€ OJJHOCE Ha MepcoHaHE (paKkTope Kao MHUPOKY
Kareropujy Kkoja oOyxBaTa OCOOWHE JIMYHOCTH, JeMorpadcke KapakTEpUCTHKE,
00pa30oBHU HUBO, COIMjATHH CTATyC UTA. TO 3HA4M, Ja MOjeAHHIIM KOJH CY CKJIOHU
capaiibi, T00pUM OJHOCHMA, EMOLIMOHAIIHO Cy CTA0WJIHH Ca JO0OpOM KOHTPOJIOM CBOT
NIOHAIIaka, Ca BUIIUM 00pa3oBameM, YTHUY Ha KOXE3Hjy THMa M 3Ha4ajHO JTOTIPHHOCE
BeroBoj edukacHoctu. Ocobe Koje Cy OCeT/bMBHjE 3a MOTpede APYyTrHx, Koje UMajy
pa3BUjeHy eMmaTujy u n1o0pe JTUYHE OJHOCE, ca 0COOMHAMa KOje yKa3yjy Ha CIUYHOCT
YJIaHOBA, a KOj€ Cy paHHje IOMEHYTe, CMambyje MojaBy AUCHYHKIIMOHAIHUX KOH(IINKTA,
a 1 Kazaa aohe 10 KOH(IMKTa, WIAHOBH BUCOKO KOXE3WBHHMX THMOBA UX peliaBajy Op3o
u epukacHo. Beha cnmuyHOCT UunmaHoBa JOMPUHOCH BHUXOBOM Meh)yCOOHOM MpHUBIavCHY,
a TuMe U Behoj KOXE3UBHOCTH.

Bohcmeo n TM Kao (akTop Cy CIOKEHU M MHTEPAKIM]CKH yCIOBJbeHU. HauuH - cTun
Bohema, yiora maepa U BeroB OJHOC Ca WIAHOBHMA IpyIe, CTPYYHOCT U MEPCOHATHE
KapaKTePUCTHKE JIHJIepa Cy 3Ha4ajHU (aKTOPH KOjU YTHUY Ha KOXE3H]y THMa.

Tum xao Tpyna ca ceojum OeuHucaHum yYusvesumda, HUXOBO TPUOTIKABAKE
[MJbCBMMA 4YJIaHOBAa THMa, JONPHHOCH BE3aHOCTH 4jaHOBa 3a TUM. JKeiba na ce
MOCTUTHE 33J]aTH TUMCKHU LUJb JONPUHOCH KOXE3UBHOCTH €KHIIE, & U CaM je MocieIua
KOXE3UBHOCTH.

Oonocu mehy unanosuma muma MOTY Jla C€ HUCIOJBE Yy Pa3IUUUTHM OOJIHIIUMA
MOHAIIaka Kao: capajmba, TAKMUYCHE U KOHGIUKT. CBaKu 0/ OBUX OOJIMKA MOHAIIAkha
MOXE Ja C€ WCIOJbM y Pa3NUuMTHM BapHujalfjaMa W Ja yTU4e Ha Jpyre oOimKe
MoHammama, ma M Ha Koxe3ujy Tuma. Capaama je Heu30ekaH YCJIOB YCIEHTHOT

byHKIIMOHNCaka U €PEKTUBHOCTH TUMA, 0e3 003upa 0 KaKBOM IPOIECHOM OOJHKY paja
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je peu. IlocTH3ame nmibeBa capaJmoOM CBHX WiIaHOBa TMMa mnoBehaBa ce cremeH
3aJI0BOJCTBA U TI0j€IMHAIA, M TUMA Kao IeJIMHE, TOTPUHOCH BeheM jeTnHCTBY THMA.
TakMuueme y OKBUpY THMa MMa CBOjy MO3UTHUBHY YJIOTY YKOJHKO C€ TOjaBJbyje Kao
NO3UTHBAH puBanuTeT. Kaga oBaj puBaIUTET MOACTHYE U MOTHBHILE YIAHOBE /1 BUIIE
paze W yde, M Kaja ce CXBaTH M NPUXBATH Ka0 HEIITO IITO HE yrpokaBa YJOTYy U
(GyKIIMOHUCAakE CBAKOT YIaHAa W THMa Kao IIeJIMHEe, OHJIa OH MOXE J1a Jeiyje Ha pa3Boj
CBaKor I0jeIMHIA U TUMCKE KOoXe3uje. YKOJIMKO je OBaj puBajIuTeT oborahen no6pum,
UCKPEHUM TIO3HABAaKEM M IPUXBAaTakheM CBAaKOI WIaHA THMa, aKO je JIOMyHCH
ocoOrMHamMa TOJIepaHIUje, MPUBPKEHOCTH TUMY, MaKJbUBOIINY, OJJAHOCTH U MOTPeOOM
3a JpyxewmeM B MehycoOHMM momToBameM, oHAa he oBaj OOJWMK TaKMUYEHa WMATH
3HauajaH yTUIa] HA KOXE3U]y THMa U HEroBy €(PeKTUBHOCT.
Vnozce unanosa muma v 11en0KyIHa aKTUBHOCT THMa je Takohe dakTop, jep HUje HUCTOo Ja
JIM Cy CBH WIAHOBH TOJIj€THAKO aKTHBHU U JIa JIU Cy CBU 33JI0BOJbHH TUMCKHUM YyJIOTaMa.
VY TUMy y KOME Cy IOJIOXKajH U yJIoTe WIAHOBA TUMA jacHH, MpuxBaheHn 1 yBakaBaHH,
YIaHOBU TMMa he OUTH 3310BOJFHUJU CBOjOM akTUBHoIIhy, a TuMe he ytunaru Ha Behy
KOXE3MBHOCT TUMa. Beauuuna muma je taxohe ¢axrtop xoxezuBHocTH. [lo3HaTo je na
Mamkd THMOBH MOTY JIaKIIe Ja ce Ciioxe, capalyjy, KoopawmHHpajy W u3rpane Behy
KOXE3MBHOCT, JIM HE 3HAYMU J]a Cy HajMambU THMOBH HY’KHO KOXE3WBHUjH. JeJHOCTaBaH
pa3Jor je IWTO Malu TUMOBH MMajy HEAOCTaTaK MOTPEOHUX YIAHOBA, IITO UX CIpeYaBa
Jla UCIYHE 3a/1aTe 3a/1aTKEe U LUJbEBE.
CBe oBe KapakTepucaTHKe KOje ce OJTHOCE Ha KOXE3Hjy TUMa Tpeba y3eTH y 003Hp mpH
n300py WiaHOBa TUMa, oApehuBamy yiora y Tumy, u30opa Jmaepa uT/.
O edekTnmMa KOXE3UBHOCTH je OMJIO PedH, alli je HEOMXO/IHO J1a C& OHU EKCIUTHIUTHO
KOHIIM3HO HaBeay. Hajsehu Opoj edexara KOXe3MBHOCTH MOXKe J1a ce cBefie Ha ciezaehe
edexte (Shaw, 1976; Pot, 2010):

1. IIpBa rpyna edekara KOXE3UBHOCTH UCIIOJbaBa C€ Y CHA3U mMuma (epyne) oa

ymuye Ha c60je unlaHoge Aa CIpPEeMHHje MpuxBarajy nocrojehe mmm (opmupajy

HOBE THMCKE (FpyIHE) HOpME, Ja MPUXBATajy CBOj€ M yJIOre APYTHX WIAHOBA, /1a

Op>ke TOHOCE OTYKE UT/I.

2. Edextn mobpe KOXE3MBHOCTH TpyIe, OJHOCHO THMa, MCIIOJhaBajy C€ Kpo3

Opoice npuxeamarve U U3BPUIABAIbE NOBEPEHUX 3a0amaxd, ITO yKasyje Ha

MpUXBaTamke 3ajeIHUYKUX, OJHOCHO THUMCKHX IHJbeBa W 3amaraka. OBa rpymna

166.



2BI'maBa Il PagHu THMOBH M THMCKH paj y OpraHU3aINjH

e(exata omoryhaBa 00Jby KOMYHHKAITM]y U CTBapa yCJIOBE 3a 100pe oJHOCe, IITO
3a TOCIEAMIly WMa Ja c€ 3ajelHUYKH 33Jalld W WHIWBHIyallHe o0aBe3e
NpUXBaTajy Kao 3ajeIHMYKe, a He HaMETHYTe Of Apyrux. To cTBapa Kiumy 3a
Behe 3anmarame u ynarame Beher Hamopa y M3BpILIaBamy 3a/aTaka, y OJHOCY Ha
THMOBE Ca MaFkbOM KOXE3H]jOM.

3. Beha koxe3uBHOCT TMMa cTBapa ocehaj eehie cueyprocmu u 3adosomcmea
npedyzemom akmugnowhiy. CBakM 4jiaH, ¥ IOpeJ pa3IMuUTHX yJIOra U MOJIoXKaja
y THMYy, JaCHO BHUIH CBOj JONPUHOC y TOCTH3amy 33j€HUYKOr IMJba, IITO CE
BpEIHYj€ O] CTpaHe APYTHX WIAHOBA U JHjepa TUMA. To masbe nonpuHOcH Behem
caMonoy3amby ¥ MOTUBACAHOCTH, OOJFUM OJHOCHMA, CTA0MITHOCTH THMA T,

CBu OBM eQeKTH JONpPUHOCE TOCTH3amy Behe e(DEeKTUBHOCTH THMa, OJIHOCHO

YCIICUIHHU]EM U3BpIIABaby 3aj€AHUYKOT IUJbA.

4.7. KoHpaukTn y THMY

YumeHunia 1a je TUM HajCaBpIIEHU]U OOJMK OpPraHW30Bama CBaKe OpraHM3aldje, ca
jacHO neUHHCAaHUM IUJBCBMMA M 3ajalliMa, yjoramMa 4YiaHoBa THMa W HOpMama
IbUXOBOT TIOHAIIAkha, HE 3HAUM Ja CE [10jaBe Heclarama, HeoBEPEeha, CYNPOCTaBIbabe,
CYKOOH, OJHOCHO KOH(DJIMKTH y THMOBHMMa He jaemaBajy. HampoTuB, KOH(IUKTH
YKOJIMKO ¢y aUpMaTHBHH M YKOJIMKO CE BbHMa yIpaBiba Ha MPABH HAYMH, CACTABHH Cy
JIe0 THMCKOT pajJia ¥ 4eCTO Cy MOKEJbHH, jep YIPaBO OHM MOTHBHIINY WIAHOBE THMa U
nonpuHoce 00Jb0j adupmanMju CTBapama HOBUX HJeEja, pa3MEeHH HHGopMmalyja,
CHHEpTHjcKOM eekTy U moBehamy merose epukacHocTH. KoHukre y THMY HE Tpeba
3aHEMapHUTH W MYCTUTU UX Jia ce CTUXHjcku "pemre", Beh je moTpeOHO yTBpAUTH BPCTY,
y3pOKe HHUXOBOI HACTaHKA, KA0 U HHETOBE IMOCICAUIE, U CXOAHO TOME, NMPHUCTYITHTH
CTpaTETHj! BUXOBOT YIIPABIbAA.

basuyHm y3porm HacTaHKa KOHQIMKATa y TUMY MOTY OWTH: TIEPCOHAIHHU M THUMCKH.
[Tepconasian y3pornu KOHGIMKAaTa HACTajy YCIEI: Pa3IuYUTHX OCOOWHA JMYHOCTH
YJIaHOBA THMA, PAa3jMKe Y HUXOBUM CTaBOBHMA, BPEIHOCTHMAa W Mpeapacylama,
UCKPUBJbEHE TMEPIEIHUje WIaHOBA THMa; HEmMoBepewma Mely mHMa U Tperike y

KOMyHUKanuju. TuMcKkH y3porm KOHGUIMKaTa yKas3yjy Ha TOCIEIHIE Y CaMOM THMY,
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BETOBOj CTPYKTYPH, KIUMH, y TPOLECY IOHOIIEHa OMIyKa, IeQHHUCAmY YyIiora,
cucteMy HarpahuBama, IIaHUpama U OyIETUPAkHA Y TUMY .

Amacon u TOMCOH HaBoJ€ J]a KOTHHUTUBHU W a)eKTUBHH KOH(MIUKTH y TUMY MOTY
HACTaTH y NpOIeCy MHTEpaKIfje YjJaHOBa TUMa IMOBOAOM ojpheHor mpoliema WM
MehycoOHe yimuHe HerpnesbuBocTH (Amason, & Thompson, 1995, mpema IletkoBwuh,
2011). KorautuBau KOHQIHMKT Ui KOHQUHKT Tuna C je mokesbaH KOHCKPYKTHBHU
00JIMK TIOHAIIakha WIAHOBA TUMA, KOjU HACTAje YCIIe TOCTOjakha lUXOBUX PA3IMIUTHX
MUIIJBEHha, CTABOBA U UJIEja 32 pelllaBame HEKOT pobdiema. A(GEKTUBHU KOHMIUKT UITH
KOH(IJIMKT THUMa A je INTeTaH NeCTPYKTWBHU OOJMK TOHAIlamka, KOjU je BE3aH 3a
JMYHOCT, TUYHY HETPIEIJBHUBOCT, 3aBUCT H MP)KEY WIAHOBA THMA.

Canpxaj xoHpaukTa oapelyje aa nu Hactaje: KoHgaukm unmepeca (Hajuemrha BpcTa
KOH(JIMKTA y OJHOCUMA, HACTaje KaJa pa3IMyUTH JIUYHU UHTEPECH, MOTHBH U TOTpede
MojeIMHaIlA YIpoXKaBajy OIIINTE HWHTEPECe THMA); KOHDuxm epednocmu (HAJTEKU
00MK KOH(IIMKTA, HACTAje YCIIe Pa3IMIUTUX CUCTEMa BPEAHOCTH YWIAHOBA THMA, IIITO
JOBOJIM JI0 CYKOOJbaBama pPa3IMYMTUX YBEpEHA YHYTap THMA); KOHQDAUKMU Ya02a
(mpousniaze M3 MOTPEUIHO JePUHUCAHUX W/WIM MPOTYMAadeHUX yJora y TUMY, Kao U
yciaen wu300opa JIMYHOT TPHOPUTETA yJora CBAaKOT WIaHAa THUMA); KOH@AUKMU
ungopmayuja (TPOYy3pOKOBAH yCIeA HEKBAJIUTETHOI CHUCTEMa KOMYHHIMpama |
npoToka HH(OpMaIja, HUXOBOT MOTPEHIHOT HHTEPIETUPaka, HEMH()OPMUCAHOCTH
YJIAaHOBA THUMa W Cl); KOH@aukmu y oonocuma (KOHQIMKTH TPOY3pOKOBAHU
HEKBAIUTETHUM MelyJbyJCKUM OIHOCHMA, OJICYCTBOM pa3yMeBama, EMIIaTHje,
KOPEKTHOCTH, KOJICTUJATHOCTH W CII.) W Ccmpykmypupauu kougauxmu (KOHQIUKTH
Y3POKOBaHH OOjEKTHBHO HEMOBOJFHUM YCIOBHMa paja THMa - OrpaHU4YeHOIIhy
PacIoNIOKUBUX MaTEpUjaTHUX U HEMATepHjaAIHUX pecypca, YAaJbeHOCTH YIaHOBA THMA,
HEIOCTaTKOM BPEMEHA, HETIOBOJHHUM PAJIHUM YCIOBHUMA H CIL.).

WBanueBuh 1 capagHuId cMaTpajy Ja MOCTOjalke BUIIECTPYKUX YJIOTa KOJI MOjeInHaIa,
HBUXOBO JIe(DUHUCAKHE M CXOJHO TOME OYCKHBAaHA TOHAIAka, Hajuelihu Cy y3pOUHUIIH
HacTaHKa TUMCKUX KoH(pmukaTa. OB ayTopu y (HOKYC TUMCKUX KOH(IMKATa CTaBIbajy
KOHGhaukm ynoea, OIHOCHO KOH(DIWKT KOjHU Hacraje: Kama JeduHUCAHE YJore
HapyIllaBajy OCHOBHE BPEJIHOCTH, CTAaBOBE M MOTpeOe MOjeIMHIIA; Kala YIaHOBH THMa

,I(C(I)I/IHI/IH_Iy yJI0ore CXO0AHO lbbUXOBUM PA3JIMYUTUM OUCKHBAKBLHUMA, U YCJICA CyOdaBama Ca
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pa3IMUUTAM yJorama, OJIHOCHO wWHTepecuma (koHumKT wuHTepeca) (Ivancevich,
Gibson, Donnelly, & Konopaske, 2005. ctp. 256).

CBaku KOH(IIUKT MOXE Ja CE OKApaKTEPHUIIEC Ka0 KOHCMPYKMUGAH W 0eCmpyKmueaH
KOH(JIMKT, CXOJHO TNOCIeauIlaMa Ha (PYHKIMOHUCAKE TUMa W KOHAYHOM HCXOJY
peanm3aryje HacTaaor KOH(INKTA.

VY KOHCTPYKTUBHOM KOH(IMKTY, KOOTIEPATUBHUM TPHUCTYIIOM YJIAaHOBA THMa, Tpara ce
32 ONTUMAIHUM pPEIICHEM, OJHOCHO JOJIa3H C€ JO TMO3MTUBHOI Hcxoza. Jlo3upaHu
AHTaroHW3aM, PHUBAIUTET W MPHUXBATJbUB HHUBO HETPHEJHHBOCTH Tpeba na omoryhu
CYKOOJbCHMM CTpaHaMa Ja YIO3Hajy MHIUbCHAa W CTABOBE CYNPOTHE CTpaHE W
3ajeITHIYKUM CHarama u3Hal)y pememe u omoryhe yHanpeheme QpyHKIImoHHCamka TUMA.
C npyre ctpaHe, AeCTPYKTUBHH KOH(QIMKT UMa JIOIIE pernepKycHje Ha (yHKIIMOHHUCAE,
a HEKaJ W Ha OIICTaHaK THMa, jep oHeMoryhaBa NpOHAJaKEHE KBATUTETHOT pellieHha
KOH(JIMKTA, IITO Y THMY CTBapa CaMO HETIOBOJbHY - KIIMMY YCJIEJ IPUCYCTBAa OPOJHUX
HETaTUBHUX €MOIMja (amaTUYHOCT, arpeCHBHOCT, HETPIEJbUBOCT W HEMPHjaTEIbCKOT
CTaBa MpeMa HEMCTOMUIIUbEHUIIMA Y TUMY ).

KoHdunukr y THMY MO’e /1a UMa IITETHE WM KOPUCHE e(heKTe Y 3aBUCHOCTH O] TOTa Ha
KOM HHMBOY C€ MCTH HaJa3W: ONTHMAaJIHOM, BUCOKOM WJIM HUCKOM HHBOY. CXOIIHO TOME,
Boha m wimaHOBM TMMa Tpeba Ja yiaxy JOJAaTHU Hamop y TNpOIecy yIpaBlbamba
KOH(JIMKTOM, Tako IITO he cBaku KOH(IUKT JOBeCTH Ha omTUManaH ((pyHKIHMOHAIaH)
HUBO. Y LUJbY KOHCTPYKTUBHOT pelllaBama KOH(INKATa y TUMY MOTPEOHO je Mpeay3eTH
cnenehe kopake:

1. nmujarHOCTMKOBAaTH KOHGMIWUKT (mepuHUCATH BpPCTYy, HWHTEH3UTET U CTEIEH
JNECTPYKTUBHOCTH KOH(IJIWKTA); 2. TPU3HATH M H3JaCHUTH c€ O KOH(IUKTY; 3.
neUHUCATH TPEAMET U y3pOoKe KOH(IIMKTA W 4. MPUCTYNHUTH pellaBamby KOHQIHUKTa-
TparaTu 3a ONTUMAITHUM PEIICHEM.

TakTuke Koje ce KOpPHUCTE y MpOIeCy yIpaBibarhba KOH(PIUKTOM Cy: KOH(poHTaIuja,
NOBJIAYCHE, NMPUCHIbABAKE, yOJiakaBake W Kommnpomuc (MuxawnoBuh u Puctuh,
2005).

[Mpunukom pemaBama KOHGUIMKAaTa y THMY, Moryhe je NpHUMEHHTH jeTHY Of TpHU
OCHOBHE CTpaTeruje: CTpaTerdja IperoBapama, cTparerdja HaapeheHnor mupa u

cTpareruja nocpenosama (Iletkosuh, 2011, ctp. 157-159):

169.



2BI'maBa Il PagHu THMOBH M THMCKH paj y OpraHU3aINjH

- Cmpamezeuja npecosaparba- je Hajuenihe NMPUMEHHBAH HAYMH peIlaBama
koH(ukara. IlperoBapauke cTpaHe HENOCPEAHUM KOMYHHINPAHEM
3aMoYMiby TPOLEC MPEeroBapamka M TO MPUMEHOM PA3IMYUTHUX TEXHHKA:
nuckycuja "nuneM y aune”, yoehusame, oOMamuBame, MpeTme, ooehame u
ycrynmu. Kao KoHauaH MCXOJ MperoBapama je U3HaIaKemhe KOMIIPOMUACHOT
peniema, Kao 00JIMK HajIMBWIM30BaHU]Er UCXO/a y pellaBakby KOH(IHUKTA.
Ha mu he ce no kommpommca aohum Op30 W JaKo, 3aBUCH OJl BPCTE H
UHTE3UTeTa KOH(IMKTa, OCOOMHAa MPEroBapaykux CTpaHa, HHUXOBOT
y3ajaMHOT TTOBEPEHa U PasyMeBamba, ajlil M Pas3iMKe Y BbUXOBUM CTaBOBHMA,
BPEIHOCTUMA, BEPOBABbIMA M CTABOBHMA.

- Cmpamezuja suwee yuma- Ilpumewyjyhu oBy cTparerujy, cynpocTaBjbeHe
CTpaHe HacTOje Ja WACHTHU(PHKY]y 3ajelHHYKH LWb (LU KOjU Hema
aNTepHATHBY) KOju he OMTH M3HAA HUXOBHX NojeanHavHuX. L{nib je ma ce
3ajelHIYKUM CHaraMa ycMepe aKTHBHOCTH Yy pelIaBamwy mpoOiema of
OIIITET, MPUMApPHOT MHTEpEca M 3Hauaja, a Jia ce WHAWBUAYaTHH [UJbEBH H
MHTEPECH CTaBe HAa MapTUHAJIAH 3HAYA].

- Cmpamezuja unmepsenyuje mpehe cmpane - Kana ce KOHQUIUKTH y TUMY
HE MOTY pPENIMTH TperoBapameM, MOTpeOHO je ykJbyuuTu Tpehy crpany
(najuenthe cy To pyKoBOIMOLIM, BOle TUMa, KOjU T0OHUjajy yJIOTy MeaujaTopa
win apOuTpa), Koja he Kao HempucCTpacHa cTpaHa y KOH(DIUKTY aKTHBHO
YYECTBOBATH Y H-ETOBOM pa3pelicy.

Xagenka u JlazapeBuh cMatpajy na je 3a ehuKacHO ynpaBibambe KOHPIUKTA Y THMY
HEONXOHO (POKYyCHpame Ha HEroBe KOHCTPYKTHBHE e(ekTe M MpaBHIHO Boleme.
OHu moj TUM mojapa3yMeBajy Ja ce: mocrojehn KOH(QIMKT y THMYy peld Ha
KOHCTPYKTHBaH HA4MH, CYKOOJbEHE CTpaHE YIO3HAjy ImMTO OoJbe, ycrmocTaBu Beha
J0jaTHOCT W TIOBEpEHE y THMY, FHETOBUM WIAHOBMMAa M BOhM, kKao M 1a ce
adpupMHIly 3ajeMHUYKH (TUMCKH) UWJbEBU, 3ajeIHUYKO peIllaBame MpodieMa u

THUMCKO JIOHOIIeHe o/uTyKa (XaBenka u Jlazapesuh, 2011).
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5. @akTopu 3Ha4ajHH 32 eUKACHO U e(PeKTUBHO (PYHKIHMOHHCAHE PAJHUX

THMOBA

[lopen panuje HaBeneHUX KapaKTEPUCTHKA IOCTOje M JApPYre Koje uMajy OMNIITH
KapakTep W Koje Tpeba yBeK MMaTH y BHIYy KaJga OpraHu3anvja (yHKIHOHHUIIE Ha
KOHLIENITYy THMOBAa M THUMCKOT paaa. To cy KoHHentyaiHu (hakTOpH KOjU yTHYy Ha
JIM3ajH U Tpolece y TUMY, a y KOHAYHOM OOJIMKY W Ha pe3ynrate. OHU Cy y BEJIHKO]
MepH TIOBE3aHU Ca y>KUM HIIU IIUPUM OKPYKEHEM U OJTHOCE CE Ha cpeinHy. MeKIejH u
Bon ['muHOB ncTHYy mIeCT HajBaXHUjUX (PAKTOpa U3 OKPYXKEHha KOjU yTHUy Ha TU3ajH
THMa, a TO cy: l. cucmem Hacpahusara, 2. cucmem komynukayuja, 3. Qusuuxu
npocmop, 4. opeanuzayuona cpeduHa, 5. op2aHuzayuona cmpykmypa, u 6. 1uoepcmeo
(McShane, & Von Glinow, 2003).

CBu axTopu 0 KojuMa je OmIo peuu, Ouio aa ce paau o GopMupamy U pa3Bojy pagHor
THMa, WU CEJICKIIM]U EeTOBUX YIaHOBA, 3HaYajHU Cy 3a eukracHocT TuMa. O CBakOM
O]l BbUX MOJKE J1a Ce TOBOPH IIHMpE M JeTajbHHUje, fa Ou ce OMKe OApenno JONPUHOC
CBAKOr' OJ1 HHX MOjeIUHAYHO Yy e(UKACHOCTH THMa. MehyTuMm, TEIIKO je OApenuTH
Ta4yaH JONPHHOC CBAKor (pakTopa, jep ce MCTOBPEMEHO I0jaBibyjy W JpyTu (hakropw,
KOjH TEUIKO MOTY Jla € KOHTPOJIHIILY.

Pobunc u Kynrtep cy wucrtpaxyjyhu ocobune edukacHUX TUMOBa Jalld TIperies
KapaKTepUCTUKa OpraHM3aldje, Koje Cy MoBe3aHe ca e(hUKacHUM THMOBHUMA O KOjuMa
Tpeba BOAUTUTH padyHa KaJla ce OpraHu3alija yCMepy Ha THMOBE U THMCKH paj. [la Ou
TUM Omo edukacan opraHuzaija tpedba ma mma cienehe mpermoctaBke (Robbins, &
Coulter, 2005, ctp. 385):

1. Jacne yumese xoje Tpeda 1a IOCTUTHE;

2. Penesanmmue gewimute, a TO 3Ha4M J1a TIOjeMHIN-YJIAHOBH THMa MOpajy nia
nocenyjy KOMIETEHTHE, CTPYYHE M MHTEPIEPCOHATIHE BEIITHHE IMOTpeOHE 3a
NIOCTH3ambE INJHEBA;

3. V3ajammno noseperve Mely cBUM UIaHOBUMA;

4. 3ajeonuuxy noceehenocm u cnpemHoOCm 3a yidzarbe HANOpAa 3a TOCTU3AME
IIIJbEBA;

5. Hobpy xomynuxayujy Mely 4iaHOBUMA;
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6. Ilpecosapauke eewmune, 300r MOTyhux wuCHpaBKM y TOAEIH paxa |
IpoMeHaMa yJora;

7. OnroBapajyhe snuoepe, xoju he mosehatu camomnoysjame WiaHOBA THMA,
[OMaratu y TnpeBaswiiaxemy KPHU3HHX CUTyalMja, U Koju he kama 3arpeba
Ipey3eTH yJIOTYy yUuTesba, ToMaraya, ajid He 1 KOHTPOJIOpa, ’

8. [loopwiky u3 okpyxcerpa (€KCTEpHA) U J1a UMa OAroBapajyhy oOyKy, cUCTEM
3a Mepeme KBAJIMTETa, MOJCTUIAJHU MPOTrpaM M CUCTEM JbYJACKUX pecypca,

Koje 00e30ehyjy.

MuxaunoBuh u Puctuh HaBone ma y riaBHe CUMIITOME HeeUKACHOT (PyHKIIMOHUCAHHA
TUMa crazaajy: ¢ppycrpaimje, He3aJI0BOJbCTBO, JEMOTHBHCAHOCT U HEJIOJaTHOCT YWIAHOBA
TUMa; TPHCYCTBO JOMUX MelhyJbyJICKHMX OJHOCAa - KOH(IMKTH, CyKOOW, He3apaBa
KOHKypeHIja Mel)y wiraHoBHMMa THMa; HEMOBEpeHme y Bol)y TMMa M HEKBaJHTETHA
KOMYHUKaIlfja ¥ HenpoAyKTuBHU cactaniu (Muxaunosuh u Puctuh, 2009).

Moske na ce 3aKJbyuH J1a MHOTE KapaKTepPUCTHUKE THMOBA KOje HaBOJE OpPOJHU ayTOpU
UMajy JOJMPHUX eJleMeHaTa. Y CBOJUM pa3jalllibelbuMa, OHU CTaBJbajy TEXKHUIITE H
BUIIIE WCTHYY HEKE OJ THMCKHX KapakrepucTuka. [lopen pasnmuka, cBe MX MOBE3Yjy
cienehe ciaMYHOCTH: 3HAYaj] Tpejlacka ca CaMOCTATHOT paja WIM JPYTUX OOJIMKa
OpraHu3aije Ha THMCKH pall, a TUMCKHU pajJl 3aXTeBa YUYCHE M MPUMEHY HOBUX 3Hamba,
CTaJHy pa3MeHy nH(pOpMaIMja, CyouyaBame ca pa3iinkama, oBepeme Mely uiaHoBUMa,
TOJICPAHIIH]y, TIOCTH3akbE 3ajeTHUYKOT [NJba, U3IN3abe W3HA/ JTUYHUX WHTEepeca T/,
Mosxe ce pehu na je manu Opoj opHjeHTAIMja y OpraHU3aIfju UMA0 Y TOJHKO] MEpH
yTHIAj] Ha €(PUKACHOCT IMOCIOBaKka, Kao IITO jeé TO MMalla aKTUBHOCT yCMepeHa Ha

KpEUpame TUMOBA.

6. Heqocranu U orpaHu4emha y THMCKOM pPaxy

VY3umajyhu y 003up MoMeHyTe KapaKTepHCTUKE M NPEIHOCTH THMCKOT paja, Hu
nosiazehu oJ1 cTaBa Ja Cy TUMOBH CYIIEPHOPAH OOJMK CTPYKTYpE jelHE OpraHH3aIyje,
MOIJIO OM Ce 3aKJbyuuTH Ja Kpeupame THMOBa TpeAcTaB/ba MOTpeOy W 3axTeB
CaBpEeMEHOT Ha4YMHAa IMOCJIOBamka CBake opranusamuje. Mehyrtum, cionrano ce namehy

cieneha mmrama: Jla 5w cBaka opraHuMsandja Koja ce cyouyaBa ca HEKHM
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OpraHU3aIMOHUM TpoOsieMoM Tpeba oamax aa ¢opmupa tumoBe? Jla i cy TUMOBHU
TOJMKO CYNEPHOPHH Ja NpEeACTaB/bajy 3arapaHTOBaHM YCIEX peIIaBamba CBAaKOT
npobiemMa y opranuzaudju? Jla 1M MOCTOje HM3BECHHM TMpOOJEeMH Yy HHHUXOBOM
(YHKIMOHHCAY WIM OTpaHMYEHa KOja IMpelCTaBibaj)y MOTEHIMjATHY MpPENpeKy Ha
MyTy Ka BUXOBOM ycnexy? bpojau cy mpumepu y mpakcu KOju yKasyjy Ha mpooieme u
Temkohe y WMIUIEMEHTAlMjH THMCKOT KOHIENTa, INTO j€ YeCTO W pasjior
Hee(hMKaCHOCTH, Na U Mponajama TuMoBa. OTpaHuYeHha THMOBA CE MOTY I'PYIHUCATH Y
TPU KaTETOpHje: UHOUBUOYATHA, OP2AHUZAYUOHA T KVAMYPOTOWKA.
Hnousuoyanna ocpanuuerpa Cy yjeTHO W HAjCIOXCHH]ja M HajJCIUKAaTHH]ja TMperpeKa
UMITJIEMEHTAIMjH TUMCKOT KoHIenTa. CBaky WiaH THMa je MHAuBHAYya 3a cebe. OHu ce
Mel)ycoOHO pa3imKyjy Mo CTemeHy 3Hama, BEHITHHA, CIIOCOOHOCTH, MOTHBUCAHOCTH H
Hepueniuju, ajld W 1O OCHOBY OCOOMHAa CTPYKType JHWYHOCTH, BpEIHOCTUMA,
CTaBOBMMa, BEpOBamUMa, Ipenyoehemnma, cTaOMIHOCTH U CIIOCOOHOCTUMA 3a YUYEHE
(korHUTHBHE KapakTepucTuke). CBM wWiIaHOBHM jeaHor TmMma Tpeda MmelhycoOHo na
yckialyjy u npunarolaBajy cBoje mepcoHaiHe KapaKTepUCTUKE MOTpedamMa UIeoIorHje
tuma. HapaBHO 512 je TO TeXak INpolec, KOjU 3aXTeBa TPEHUHT U 00yudaBame YIaHOBA
THMa, aJii ¥ TPOIIeC KOjU BPEMEHCKH MOJXKE JIa TIOTPaje U J1a 3a30Be OpOjHE HEraTUBHE
eMoIje - ctpec u/wm ¢ppycrparuje. FimMa nojenuHana yujyu ce HAYMH pajga HEe yKiana y
CTHJI TUMCKOT paja. Tu mojeaunmu ocehajy 3acuheHOCT THMCKUM pajioM M Ha3WBajy ra
"TupanujoM TuMcke uneonoruje” (Sinclair, 1992).
Uecra je cuTyanmja Ja THMOBH JIOKHBJhaBajy HEYCIEX, jep HUXOBH YIAHOBH HUCY
OJMCKM W HeMajy a00py KOMYHHMKAIM]y, HUCY KOOTEPAaTUBHHM W KOXE3WBHU Ha
NIOCTH3alby THMCKUX IMJbeBa, He ocehajy ce yBeK NpHjaTHO Yy TUMY, HE IOCTHXKY
"OTBOPEHOCT, MOBEPEHE U MOCBEheHOCT, a JIOHOIICHE OJUTyKa MOXKE OUTH JyroTpajaH
nporec" (Torrington et al., 2004, ctp. 330).
300r TOra je mpenopykKa JujaepuMa TUMOBA J1a y TAMOBE PETPYTY]y UCKIBYUHUBO WIAHOBE
koju (Pocket Mentor, 2006, ctp.24):

a) MOTy Jla IONIPUHECY KOMIUIEMEHTaPHOM MUKCY Opel)eHHX BEIITHHA TUMA,

0) MMajy TaJeHaT 3a pelaBame MpodieMa 1 JJOHOIICHE O/ITYKa;

B) cy Beh MMaJin HCKYCTBO 3a pajJl y TAMOBHMA U

r) BUAE€ TUM Kao MOTyhHOCT KOMOMHOBama CBOjUX BEUITMHA M TaleHaTa ca

APYruM 4JIaHOBHMA THUMaA.
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Ynorpeba pazTMUUTHX TCHXOJOMIKAX TECTOBA - MOTHBAIIMOHH TECTOBH W TECTOBU
0coOMHA JIMYHOCTH, CBaKako Jla MOTY Ja IIOMOTHY MEHAlMEHTy OpraHu3aiuje y
IpoleCcy perpyTaiuje u cenekirje oaropapajyhux uianosa oyayher tuma.
Opeanusayuona ocpaunuuerba ce OJHOCE Ha HEMOAYAApHOCT CTaBOBA, BPEIHOCTH,
donkIopa HMOCOTOTHje W APYTHMX TUMEH3HMja OpraHH3alMoOHE KYyJIType ca THMCKHM
KOHIICTITOM M HEroBOM ujeosiorjoM. Behumna ayropa cmarpa nma y OMpOKpaTcKo]
XHjepapXujcKoj CTPYKTYpH, Koja MmojApxaBa KyJaTypy Mohu u ayTtoputeTa, HUje Moryhe
OCTBAapUTH YyclioBe 3a (opMHUpame TUMCKOT KOHIeNnTa, jep Ou To Ouio camo
KOHTPANpOIYyKTHBHO 3a caMy OpraHu3anujy. MeHayepu ce onmupy ¥ HEe NpUXBaTajy
THMCKY HJCOJIOTH]Y, jep OM TO 3axXTeBajo JeNerupame yjiore, Mohu u ayTopuTeTa Ha
ocCTaJie YWIAHOBE THUMAa, IITO JOMPUHOCH CIMMHUHHUCAKBY CPEIHET HUBOA MEHAlepa, KOju
npercTaBiba MoTeHuujan 3a Oyayhe Bonehe menapepe. IlormyHu ryGuTak KOHTpoJe
MEHajepa, HHUje Yy CKIaJy ca OBaKBOM OPTaHU3AI[IOHOM TPATUIM]jOM, HHEHOM
CTpyKTYypoM H Kyiatrypom. [locToju jomr jemaH OOJHMK OpPraHU3allMOHOT OTPaHUYCHA
THUMa, a TO j& YKOJIUKO MCHAIIMEHT OpraHu3allfje He MpyXka MOJPIIKY THMY (aKo ce He
00e30el)yjy CcBH peleBaHTHH YyCIOBH H PECypcd HEOMXOMHH 3a e(pUKACHO
(GYHKIIMOHHCAkE THMAa) MM ako THMOBH MehycoOHo He capal)yjy. TumoBm, mako
CaMOCTaJTHU W ayTOHOMHH, HE er3uCTHpajy y TMOTMYHO] H30Jaluju. Y IHIbY
peanu3zalyje KBAIMTETHUX pe3yjiTaTta, UIAHOBH THUMa CTyHajy y pa3lInuuTe
MHTEpaKIMjCcKe OJHOCE ca APYruM THMOBUMA YHYTap, WM HW3BaH OpraHu3alyje,
KOOpAMHHPAjyhu cBOje aKTHBHOCTH M pasMemyjyhy uadopmarmje.

[TocToju HEKONMHMKO CTpaTerdja Kojeé ce KOpHUCTe y TmpemoimnhaBamy TMpenpeka u
HETaTUBHOCTH KOj€ C€ KOPUCTE MPUIMKOM ToBehama e()EKTUBHOCTH THMCKHUM PaJlOM:
ambacaoopcka (3alITUTa TUMa OJl CIOJBHMX MNpHUTHCAaka u yOehuBame Ipyrux na
MOJIPIKE THM), MeXHuuko ussuharve (MPOHATAKEHE HICjE y BE3H Ca TPXKHIITEM,
TEXHOJIOTHJOM WJIH KOHKYPEHIIMjOM, M KOOPIWHHpAmke HOBHM HHpOpMaIjama ca
YlaHOBUMA THUMaA), obOyxéamHna (ambacaJopcKke aKTUBHOCTH U KOOPAHMHHUPAHHE
TEXHUYKHX HH(pOpMaIMja ca CIOJbHUM OKPYXEHEM) M uzonayuona (CKOpO Na U He
MI0CTOj€ MHTEPAKIIMje ca CIIOJbHUM OKpyxkemeM). CTyauja Kojy cy CpoBelu AHKOHA H
Konasen (Ancona, & Caldwell, mpema Greenberg, & Baron, 1998) mokasana je na cy

HajOoJbe pe3ysiTaTe y MOIJIEAY JOCIETHOI OCTBapHBama CBOJUX IUIAHOBA IOKA3aJH
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THMOBH KOjH Cy NMPUXBATHIM O0yXBaTHY CTpPATETH]y, MOK Cy CE€ CTPATErHje TEXHHUYKOT
n3Buhama 1 U30JIallMOHA TEXHUKA MTOKa3aJIk Kao HajMamke e(hUKaCHU Y TUMCKOM pay.
Hwma npakTudapa Koju cMaTpajy Ja MocToje MOCIOBU U 3aJallll y OpraHu3alfji 3a Koje
TUMOBU HuUCY notpebnu (McShane, & Von Glinov, 2003). Hekan nojeaunar moxe
yCIICUTHH]E J]a peIIr MpoOJIeM, Hero J1a ce BPIIH ycarjamaBamke MAIUUBCHA U CTAaBOBA Y
rpynu. Takolhe, jaBiba ce jomr jegaH mpoOsieM, a TO je ITO TUMY Tpebda BpeMme Ja ce
dopmupa 1 pa3Buje, 3aTUM Jla CE€ TUMOBUMA Jia JIOTUCTHKA (TIOAPIIKA - MaTepHjaliHa, y
JbYJICTBY- OOy4E€HHU PYKOBOJHMOLE 32 paj y TUMY, HH(POPMAIMOHH U KOMYHUKAITUOHU
CHCTEMHU WTI.), a 32 TO BpeMme ce yBehaBajy TpOImIKOBH. TH TPOUIKOBH y TPAKCH Ce
Ha3WBajy MPOIECHU TyOuTIH, W MOTy aa Oymy Behu on mpemHocTH Koje ce mo0ujy
TUMCKHUM PaJIOM.

Kynmyponowrxa oepanuuersa cy HajBakHuja, jep cyOIMMHpajy KakKO WHAMBHUIYyaTHA
TaKO M OpraHU3alMoHa OrpaHnyemha. Pa3nuunre AUMeH31je U BpeTHOCTH HAIIMOHATHUX
KyJITypa y OWTHO] MEpH YTUYy Ha CTPYKTYpPY THMOBA M YIPaBJbake¢ KOHQIUKTAMA y
wuma. ['upt Xoderen (Geert Hofstede, mpema IletkoBuh u cap., 2009, ctp.110) je
CIpOBEO JI0 CaJa HajIO3HATHjE€ HCTPAXKMUBAE HAIMOHATHUX KYJITypa, O YTHLAJy
NOjeTHUX FHCHUX [MMEH3HMja W BPEIHOCTH, Ha HEKE O] JAWMEH3Wja OpraHu3alloHe
kyaType. Kao HajBakHHje TUMEH3HM]je HAIIMOHATHUX KYJITypa U3IBOjJHIIC Cy CE YECTHUPH:
JUCTaHIla MONhHM, KOJICKTUBU3aM/MHIUBUAYIAIN3aM, W30eraBambe HEU3BECHOCTH U
BPEIHOBAKE MYIIKUX/)KEHCKUX BPEIHOCTH. HammoHamHe KynType Koje Heryjy
KOJICKTUBUCTHYKE BPETHOCTH, KOJA KOJUX j€ HICHTHTET OPHJEHTHCAH Ha COIHjalTHH
CHUCTEM W TJIe TIojenHAI] uMa ocehaj TMPUITaIHOCTH M 3ajeTHUINTBA, GoKycupajyhu cBe
Ha capajiby, MOBEPEHY M KOJCKTHBY, CTBapajy MOBOJHHE YCIIOBE 3a pa3BOj THUMCKE
kynrype (®pannycka, Wramuja, Hlnanmja, CpOuja, Janan, Mekcuko, Benenyena,
Uune). Ca apyre cTpaHe, HallMOHAJIHE KYJITYpe ca MHIUBUAYATUCTUUKUM MEpPUWINMA
BpPEIHOCTH, y KOjMa je MHANBY/ya OpHjEHTHCAaHa U yIiyheHa Ha cebe U yBakaBa caMo
COIICTBEHE BPEIHOCTU W MOCTHrHyha, HUCY CKJIOHE THMCKOM paay (Amepuka, Bennka
Bpuranuja, Ayctpuja, Hemauka, IlIBajuapcka). Jucranua mohu mpezacraBiba CTeneH
ayTopuTapusmMa, T€ he Tako y WHIUBUAYUIMCTHYKAM HAIMOHAIHUM KyJTypama
MOCTOjaTH BUCOKA JWCTaHIla MOhW W M30eraBame HEU3BECHOCTH (OTIOpP MpOMEHaMa,
pU3HKY, HejacHOhaMa | pasiKama), IIITO CTBapa HEMOBOJHE YCIIOBE 3a PAa3BOj PAIHUX

TUMOBa U TUCMKOT pajaa. OOpHyTa cUTyalja je KOJ KOJEKTHBHCTHYKHX KYJITypa, ca
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HUCKUM H30eTaBamkeM HEM3BECHOCTH M HHUCKOM JUCTAHIIOM Mohu, KoJ Kojux he ce
HNPUPOAHO CTBOPUTH NTPOAKTUBHU YCIIOBH 32 TUMCKH pal.
Kynrype koa kojux je TOMHHAHTHA AMMEH3Hja "MYIIKUX BPEAHOCTH" (M3paKeH MOTHB
pa3Boja u mocturnyha, camonoTBphuBama, caMoakTyalu3aluje, TAKMUYAPCKOT IyXa,
nobehuBama, arpecuje W Ci.) Cy WHAMBHIYAIHCTUYKE (AHTIIOCAKCOHCKE KYJIType) H
HHCY CKJIOHE THMCKOM paay, 10K ca JIpyre CTpaHe, KOJEKTUBUCTUYKE OJHOCHO KYJIType
ca "JKEHCKMM BpeqHOcTUMA" MPUOPUTET Aajy motpebu u ocehajy 3a mpumnagHourhy,
YCTIOCTaBJbalky capaime W T0OpUX, XapMOHHMYHUX OJHOCA, IITO je Jo0pa OCHOBa 3a
KpeHnpame TUMCKE KYJITYpe U TUHMCKOT paja.
I'pynu HenocraTaka M OrpaHHYema KOJU yTHYY Ha BPEAHOCT THUMCKOI pajaa Tpeba
J0JaTH W BpJIO paIIMpeH MpoOJieM HENOBOJHHOI yllarama Hamopa IojeJuHana y
OCTBapMBamWy 3aJaTaka M IIMJbEBa THMa y OKBUpPY THUMCKOr pama. OBa mojaBa y
CBaKOJIHEBHO] KOMYHHUKAIM]H y OpraHU3alUju Ha3uBa ce "3abyuwasarwe'’, "nenuapere”
unu gpernomen "opywmeenoe becnocauuerna''. Jlureju u Huna (Litane, & Nida, 1980,
npema Greenberg, & Baron, 1998, ctp. 282) nojaBy 3a0ymaBama y TpyIu 00jaCHUIH Cy
TEOPHjOM JIpYIITBEHOT yTHuIlaja. CXOAHO OBOj TEOPHjH, YTULIA] HEKE APYIITBEHE CHIIEC Ha
HEKy TpyIy, OJHOCHO THM, pacnopelyje ce paBHOMEpHO Ha CBE HHXOBE WIaHOBE. T0
3ampaBo 3HAYH J1a OBa M0jaBa HacTaje OOMYHO Y TUMOBHMa ca Behum OpojeM uiaHoBa, y
KOjUMa je TEIIKO BPEeIHOBATH WHAMBUAYAJIHM YYMHAK, IJIe je YTHIa] HEKEe CHUJIe Ha
NOjEeIMHIIA Y TUMY MarmbH, YUME Cy M HEroBa OJrOBOPHOCT M HETOB TPy 3a 00aBJbamkhe
nocia ymameHu. OBaj ¢peHoMeH he OMTH Mame TPUCYTaH Y THMOBHMA YHjH YJIAHOBH
MMajy pa3BHjeHy CBECT O 3Ha4ajy TUMCKOT paja, O BaXXHOCTH 3aJaTKa M IUJbEeBa KOje
TUM Tpeba Ja MOCTUTHE, KaJla Cy YJIAHOBM TUMa MOTHUBHCAHHU J1a CBOJY YJIOTY UCIyHE U
KaJla Cy CBECHU HEHOT 3Hauaja y MOCTH3amy IUJbeBa U e(heKTUBHOCTH THMA. CMambeme
OB€ TI0jaBe ce MOCTIKE moBehameM yHYTpallmhe MOTHBAIIN]E U JACHU]UM BPEIHOBAHEM
YYHMHKa CBAaKOI WiIaHa TUMa. Y TOM CMHCIY, Npenopydyjy ce cienehu MexaHusMHu 3a
eJIMMUHKCame 3a0yIaBama y rpynu, oqHocHo TuMy (McShane, & Von Glinow, 2003;
Greenberg, & Baron, 1998; Johns, & Saks, 2001):

- Gopmupame MamkbUX Tpyma, OMHOCHO CMambeHke MOCTojehiX BENMKUX THMOBA

WU CTBapame MoArpymna y kojuma he mepdopmance cBakor mojeauHIia Outu

BUJBHUBC U MIPCIIO3HATIBUBC,
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- CrienMjasii30BaTH 3aJ]aTKE TaKO J1a CBaKM 4jaH A00uje oapeheHu 3amarak Koju
jé BUIJBUB W KOJjU j€ JE€O0 paJHOT TIpoleca W YYUHUTH HHHUXOB I10CA0
WHTEPECAHTHH]UM;

- bupatn y TUM mojeaMHIIE KOjU Cy BHUIIE MOTMBHMCAHHM 3a paj, MoceOHO 3a
TAMCKH paj, WM Y TUMY KOPUCTHTH IMOCTyIKe Koju he moBehaTu MoTuBaIujy
3a paj;

- Mepewme nompuHOCAa W YYMHKA CBAaKOT TOjeAMHIA y TUMY, najyhu um
noBpaTHE UH(POPMaILIKje O OCTBAPEHUM NeppopMaHcama;

- HarpahuBame rpymHHX nepdopMaHCH, KOPUCTHTH TPETHE KaKHABAHEM
(mocroje wWCTpaxkWBama KoOja yKa3yjy Ja YKOJHUKO IIOCTOJU TIpETHa
Ka)XXHhaBakbeM, YUYMHAK THMa ce noBechaBa, a mojaBa 3a0yiaBama y TUMY ce
MUHUMU3HPA WU Y TIOTIIYHOCTH EIIMMUHUIIIE);

-- [ToBehame 3a10B0JECTBA CBAKOT YJjIaHa.

JIeHCMOHHM WCTUYE TIET HEeoCTaTaka jeJJHOT THMa M Tpe/iayke HauuHE MpeBa3HIaKemha
uctux (Lensioni, 2008, ctp.153-180):
1. Oocycmeo nosepera mely diiaHoBUMa THMa, jaBJba C€ KaJa WIAHOBH HUCY
CIIPEMHHU J1a C€ jeHH JIPyruMa OTBOpPE, J1a TMOKaXy CBOje CIa0OCTH W NPHU3HAJY
rpelike, Kaja Cy HECIIPEMHH Jia MOKaXy J1a Cy PambUBH.

-Ilpenno3u pemaBama oOBOr MpoOiieMa YCMEpPEHH Cy Ha: gedxcbe ca
buoepaghujom unanoséa (YIAHOBM THMA HW3HOCE HEKE IIOJSAMHOCTH W3 CBOT
MOCJIOBHOT Y MPHUBATHOT XHBOTA YHME MTOYUELY IOJIAKO Ja C€ Be3yjy Ha JINYHO]
OCHOBH, Ja UM ce Oymu ocehaj emmnatuje, pasymeBama U MelycoOHOT
MIOBEpE:A); 6edche eghekmueHocmu muma (4IAHOBU TUMA UICHTH(PUKY]Y jeaaH
O]l Haj3HAYAJHHUJUX JOMPHHOCA KOJH CBAKH OJ] WIAHOBA JIaje TUMY, Kao H jeIHY
00J1aCT KOjy WJIM MOpa Jia yHAIpeaIu WiIu CIMMHUHUIIE paau J00poOUTH TUMA);
kopunthewe npoguia auyHocmu u  npegepenyuje NOHAUWARA  UIAHOBA
(xopuntheme CHenujaTu30BaHOT TICHXOJIOMIKOT Tecta - Majepc-bpurzos
WHAWKATOP THIA JTUIHOCTH); yrnorpeda nospammuux ungopmayuje ("'feedback”)
00 360 cmenenu (OUCHUBAKBE W JaBamkbe KOHCTPYKTUBHE OILICHE M KPHUTHKE

KoJerama y TUMY) U MPUMEHA UCKYCMBeHUX mumckux eedcou ("aapeHalInHCKU
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MapKOBH'- MOJIMTOHU 3a U3BONEHE THMMCKUX BEKOM Ha BHUCHHU O] HEKOJIHKO
MeTapa U3HaJ Tia).

2. Cmpax 00 Kongaukma — 4IaHOBU THMMa HE Pa3roBapajy M HE paclpaBibajy
OTBOPEHO O TmpobiemMuMa, 4YuMe u30eraBajy NPOMYKTHBAH MJCOJIOIIKH
KOH(JINKT KOjH JJOBOJM 10 OprKer U ePUKACHU]ET pelIeha.

- [Ipenno3u pemiaBama OBOT npobdiieMa: unuyuparse Koughaukama "pyoapcmeo’
(jeman umaH THMa TMpey3uMa ylory "pyaapa KOHQIUKTA" y LHUJbY H3BIaYeHa
HEKUX 3a00paBJbEHMX W 3aKOMAHMX HECyrjaculla W HW3HOCH HX jaBHO Ha
pacnpaBy); dozgoaa y pearnom épemerny (y Cllydajy Jla c€ TOKOM OTBOPCHE W
31paBe JebaTe jaBU HEMPUJAaTHOCT WJIH YCTE3amke O/ CTPaHE MOjeIMHUX WIaHOBA
THMa, 4JaHOBU Tpeba Ja MpEeKHuHY pacrhpaBy Kako O MOACETHIH Ja je TO IITO
pazie HEONXOIHO 3a THM).

3. Henocmojarwe noceehenocmu- ce jaBjba Kaja He MOCTOj€ jacHO JAePUHUCAHU
U KOMYHHMIIMpaHU TNpaBL{, MPUOPUTETH, 3aJalll, LIMJbEBH M YJOre YJaHOBa
THMa, ¥ KaJia ce He IOHOCE jacHe U OllaroBpeMeHe OJTyKe.

- Ilpemnosu pemaBamwa OBOr mpobieMa: Jjgawuano clare nopyka (HAKOH
MOCTUTHYTHX JOTOBOpa Ha CacTaHIMMa, WIAHOBH THMa Tpeba Ja YTBpIe Koje
oJTyKe Tpeba Jaa OCTaHy TajHa, a KOje MOTY Jla ce MpeHecy Op30 M pa3yMIbUBO);
nocmasmarbe pokosa (MOTPEOHO je TMPEIU3HO W JaCHO OJPEOUTH U TadyHO
neduHUCATH BpEME 3a JIOHOIICHE OJUTYKA); aHanu3a Henpedguhenux dozahaja u
Hajeopee cyenapuja (pa3MaTpaTH Ha cacTaHIuMa 0e3 ycTe3ama O IIaHOBHUMa 32
ClIy4a] BAaHPEAHUX CUTYallU)a); mepanuja usiazared HUCKUM PUsuyuma.

4. U3zbecasarve 002080pHOCMU- HECTIPEMHOCT YJIaHOBa THUMa Ja Boje "Temike"
pasroBope M Ja ONOMHUIY Jpyre WiIaHOBE 3a HHMXOBO IOHAIIAKE M PaJHU
YUYMHAaK, yCJIe]l CTpaxa oJ HapylaBama Mel)yCOOHMX OfHOCA.

- Ilpenno3u pemaBama OBOT TpoOJeMa: oOjasmusare yumsesa U CMaHOApOad
(jacHo peduHHMcaTH IMJBEBE M 3aJaTKe THMa, YJIOTe YJIaHOBa, HHUXOBE
nepdopMaHce U CTaHIAPIE); jeOHOCMABHU U PeOO08HU npecledu HANpemKa
(wraHOBM THMa O Tpebaio PEOBHO Ja KOMYHHUIIMPAjy O TOME KaKO Hampeayjy
Ka OCTBapewmy M HUCHyHEHhYy JACPUHUCAHUX IWIJbEBA W CTaHIAp/AA);, Hazpaoe
muma (TIpaBOBpeMEeHO HarpahjuBame HE pesyirare mojeauHana, Beh 1memor

TUMA).
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5. Hesaunmepecosanocm 3a pe3ynrmame — 4e€CTO C€ JINIaBa Ja WIAHOBH TUMa
BUIIC TaXHE IIOCBETE 3a/I0BOJbEHY COICTBEHHX TOTpeda M COICTBEHOM
pa3Bojy KapHjepe Hero pean3aliji THMCKUX IIHUJbEBA.

- Ilpennosn pemaBama OBOr mpobdiema: jagHo objagwusarve pe3yamama
(TumoBH KOju ce jaBHO "obOaBexy" nma he octBaputu onpehenu pesynrar,
CTPACTBEHO MW Ca IyHO KeJb€ W BOJbE paauhe Ha peaau3aiuju UCTOT, Hazpade
3acHoeaHne na pesyrmamuma (I0Boleme y UBPCTy Be3y HarpaljuBame 4IaHOBa

ca OCTBapeHHUM oJipel)eHuM pe3ynTaTuma).

W3 cBera moMeHyTor, Masiv je OpOj TPEHI0BAa UMA0O TAaKO CHa)KaH YTHUIIA] U J€JCTBO, Kao
IITO je TO YYMHHO MAacOBaH MOKPET 3a YBOleme U pa3Boj THMOBA U THMCKOT paja. [1a u
nopen npumenada, Heroctaka ¥ Moryhux HeraTMBHHMX eekara Koje TUMCKH paj HOCH
ca coboMm (moBehaHO HE3aJ0BOJECTBO, (pycTpalrja, CTPECOBH, HHTEPIICPCOHATHU
KOH(JIMKTH, TYIICHe KPEaTUBHOCTH, HEAOCTAaTaK IMOBEpEeHma W TOCBeheHoCTH mocity
3aMoCIIeHHUX, AYTOTpajaH MpoIec JOHOIICHa OIyKa U CII.), OHU Cy JalIeKO MamH O]
NPEeIHOCTH W JOOWTH KOje paJHu TUMOBH JaHac 00e30elyjy y opranuzamnujama. 360r
TOTa je KOHIIETIT TUMCKOT paja MOCTao jeJaH O] INIABHUX OPTraHU3aIMOHUX (akTopa
TIOCJIOBHOT yCTI€Xa, jep ce Y CaBPEeMEHOM TIOCJIOBamkbY Ha THMOBE TJie/ia, Ipe CBera, Kao
Ha CylepuopHe OOJHMKE OpraHu3oBama II0CIIOBa, alld W Kao Ha (akrtop o
dyHIaMEHTAIHOT 3Hauaja 32 KOPHOPATHBHO HAMPEIOBAKE M CTHUIAKE KOHKYPEHTCKE

IIPEAHOCTH HA TPKUILTY.
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I'JIABA III  YJIOT'A PAJTHUX TUMOBA Y ®YHKIINJU PA3BOJA
OPI'AHU3AIINJE KOJA YU

1. Teopujcka 0cCHOBa 32 THMCKO M MHAUBHUAYAJIHO Y4YeH€e Y OPraHu3anuju

1.1. lepunucame nojMoBa M PyHKIHje yUeHme

VY aHaparomkoj TEOpUju W TIpaKcH, Koja ce 0aBu oOpa3oBameM, OOYKOM W pa3BOjeM
OJIpaciMX y paJHUM OpraHH3alyjamMa, KOPUCTE C€ PAa3IUYUTH TEPMUHHU, KOJH HMajy
CIIMYHOCTH M 33j€JHUYKUX elleMeHaTa (4eCcTO ce KOPUCTE M Ka0 CHHOHHMM), alh UMajy
U pa3IM4WTa 3HA4YeHa, Oap Kaja ce paju O OIITOCTH W IOJMOBHHM CajpiKajuMma.
Hajuermhu TepMuHM KOjU c€ KOPHUCTE Y IOMEHYTOM KOHTEKCTY Cy: 00pa3oBame, yUeHme,
o0yKa, TPEHUHT, CTPYYHO yCaBpIllaBame, pa3Boj 3aN0CICHUX UT/I.

Hajmupu 1 HajoOyXBaTHHjU O] CBHX HaBeJIEHUX MOjMOBa je yuerve. OH je HajBaXHU]U U
jemaH OJ HajCIOKEHUJHX NCHXWYKHX Tpormeca. Cmarpa ce na CBe INTO HHUje JaTO
OuosomkuM Hacnahem, HacTalo je kao nocieania yuema (Pot, 1981). bpojue Bemtnne
U HaBHKE, Pa3IMuUTe OCOOMHE JIMYHOCTH, EMOIIMje U MOTHUBH, TPE CBETa Cy pe3yJyraT
yuema. YecTo ce moja yuewmeM IoJpazymMeBa caMO BepOaTHO, HAMEPHO yueme MyTeM
NIOHABJbaha, KAKBO CE MCIIOJhaBA y IIKOJICKOM YUewy. MelyTuM, To cXBaTame yuema je
MIPEYCKO, jep YOBEK yuM U 03 MOoHaBJhamka, M HE YUu caMo BepOanmHe caapikaje, Beh u
MOTOpDHE BEIITHHE M HaBHKE, TE€ YUYCHEM pa3BHja M MHOTE OCOOHMHE JIMYHOCTH,
onpehene obnuke moHamama Wik Heke peakuuje. [lopen yuema, Ha pa3Boj U MPOMEHE
KOJ JbyIM YTHYE W Tpolec caspeBama. JlOK je yuyeme Mpe CBera yCIOBJHEHO
WHUIIMJaTUBOM TIOJEIMHIIA, W TO aKTUBHOCTUMAa KOj€ Cy TeHepucaHe moTpebama
NOjEe/IMHIIA WM YTHUIAjeM CIIOJbAlllhe CpPEIUHEe, Ca3peBamkbe 3aBUCH OJ] CTPYKTYpe
opranm3ma. Mako je TemKko H3IBOJUTH OBa JiBa Tpolleca, jep cy oHu MelhycoOHO
MIOBE3aHH, PE3yJITaTH UCTPAKMBaAMKa Cy MOKa3alIH Ja ¢y oapeheHn o0nuiyM moHamama,
paame W 1p., BUIIC IMMOJ YTHIAjeM HACJIEeTHHX CBOjCTaBa, a Ja Cy Jpyre MPETeXHO
TIOCJICTUIIA YUCHa.

Panuja cxBaTama, M0 KOjHMa C€ YUEHE OMUCYje Kao MPOLEC KOjJU Ce OABHja KPO3 IIKOITY

M HacTaBHM TMpoOIeC, a KOjU ce Kapakrepuile 'cBecHomihy, HamepHouthy u
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ycMepeHoIhy mpeMa Iijby, a Wb je CTHIIalke¢ HOBUX 3Hama IyTeM IMOHaBJbama', cy
ucysuiie ycka (Pamomwuh, 1985, ctp. 16).

Jbynu yde u KaJla HUCY CBECHHU J]a TO YMHE. YUCHE j¢ KOHTHHUYPAHH TPOIIEC Y KUBOTY
CBAaKoOr MOjEeIMHIIa, OHO Ce HE OJAHOCH CaMO Ha CTUIamke 3Hama, Beh M Ha LENOKYIHY
JUYHOCT, HAa FHCHO TOHAIAKEe W Pa3Boj. 3axBajbyjyhum yuewmy JbYIOH c€ MEmajy, U
nmocTtajy oHo mTo jecy. Ctora, ydeme MOXe Ja ce AepuHHUIIe Kao aKTUBHOCT KOja
JOBOAM Ji0 mpoMeHa. [locie aeTasbHOT aHAIUTHYKOT elabopupama TojMa y4deHa,
Panomuh naje cBeoOyxBaTHy neduHUIU]y yuewma: '"Vuerwe je mpajra, uiu peiamusHo
MPajHa u peramueHo cneyuhuuna npomena uHousudye, Koja ce modce noo oopeherum
VCIOBUMA MAHUDECTOBAMU Y Fo€HOM O0JICUBBHABAY U NOHAWARLY, U KOjd je pe3yimam
FeHo2 npemxooHoe 0odcugmasarba u nonawarea " (Pamowuh, 1985, ctp. 34). OBa
nepuHMIMja yKaszyje na je "ydeme mocienuna onpeheHux 30uBamba M J1a ce MOXKE
MaHU(ECTOBATU Yy T€ TPU BpCTE 30MBama'- cnowbawiiea 6udbU8d AKMUBHOC UNU
CHObAUbEe NOHAWATbe, YHYMPAUbA MEHMAIHA AKMUBHOCH U YHYMPAUe MEeHMATHO
cmarve (Pamomuh, 1985, ctp. 33). Ilojam uckycmeo, Mma BaxHY yJIOTY Yy CaMOM
MPOIIECY YUCHA U Y IbeTOBOM TEOPHjCKOM ofpeheny .

3a yueme, 00yKy M 00pa3oBame y OpraHu3anujaMa, oceOHO Cy 3HaYajHa CXBaTamba
ayTopa KOjU Cy TMpOYydYaBaJId YYCHE OJpACiIuX M 3a BHX J€ HCKYCTBO jelaH O]
[CHTPAJTHUX [I0jMOBA, jep CMaTpajy Jia yueHmhe Ka0 KOHTUHYHUPAHU MPOIIEC, MPEICTaBba
npolec "MaHMITyJIalje BIACTUTUM HMCKYCTBOM" (MCKYCTBEHO ydeme). MCKycTBO ce
BeOMa 4YecTo JACPUHHINE Ka0 CHHOHHM TIOjMy yuema. MehyTum, OHO je jemaH o
CBAaKOJIHEBHHUX, YeCTO MU(Y3HHX IOjMOBA KOj€ je TEHIKO nepuHUCATH, ald KOjU WMa
BEOMa Ba)XKHY YJIOTY Yy CaMOM MpOIIECY YUCHa U Y HBErOBOM pa3yMeBamy, 3aTO MHOTH
ayTopH ymnoTpebsbaBajy mojaM "HCKYCTBEHO yueme". Y IMJby CTaBJbarba TEXKHINTA Ha
AKTUBHOCT TIOj€IMHIIA KOJU Y4H, HEKH ayTOpH JAe(UHUINY yderme Kao "mpouec, momMohy
KOra ce CTBapa 3Hame Kpo3 TpaHchopmarjy uckyctra" (Kolb, 1984, ctp. 3).
UctpaxuBama OpojHux ayropa TokoM 80'-ux u 90'-ux romuwHa moTBplhyjy cTaB na je
yueme IMpolec KOju TpaHCPOpPMHUIIE HCKYCTBO Yy 3HAame, BEIITHHE M CTaBOBE,
MUIIUBCHA, BPEAHOCTH M ocechama, Kao W Ja je TO TPOIEeC KOHCTPYKIHje HITH/U
PEKOHCTPYKIHje MCKYCTBa, OJTHOCHO YHOIICHE pela M 3Hauemha y CBET, y KoMe ocoba

dynkuonumie (Boucouvalas, & Krupp, 1989; Burns, 1995; Cohen, 1990; Cross, 1984;
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Jarvis, 1987, 1995; Knowles, 1980; Jarvis, 1995). 3a 3anocnene, 1iusb yuema Tpeda a
Oyze na, Ha ParOHAIHOM HHBOY, HHTEPHAIHM3YjE PEATHOCT Y HEHUM €JIeMEHTHMA HIIH
y LeNWHHM, W Ja Ha Taj HAauWH "Mojen" WIM OKBHP HCKYCTBa, NMOMOTHE CBAaKOM
NOjeJIMHIly, Aa C€ CyouM ca peajnHomhy M Ja yCHEIIHO KOMYHHIHpa ca oM. Taj
"Mojen" WM OKBHP MCKYCTBA, HEKH ayTOpH Ha3WBajy "Mpeka 3Hama". "Mpexe 3Hama"
Cy CTpyKTypaJiHe U (YHKIIMOHAJIHE IIeJMHE, KOje uMajy OoraT MOTeHIHjal
uHpopManyja ca jeAMHCTBEHUM KOMIUICKCOM KOTHHTHBHUX 3Ha4ema, H Koje
oMmoryhaBajy mojeAMHIly JAa ycHocTaBe OJHOC ca peanHomthy. OBe Mpexe HHUCY
3acuheHe caMo 3HalbeM y KIACHYHOM CMHECIY, MaJia j€ Hay9HO-TEOPH]jCKO 3HAHE OCHOB
u Hocehu cTy0 Te KOHCTpykmmje, Beh u apyrum oOimimMa 3Hama, Koja Cy pe3yJirar
’KMBOTHOT MCKYCTBa, yJIOTa H UCTOpPHje CBaKor mnojenunna. Moxe ce pehu na ce "mpexe
3Hama" cacToje M3 ''CHCTEMAaTCKO - eKCIUTMIUTHOr" (HAay4yHO TEOPHjCKOT) U
MMILTUIIATHOT, CBaKOJHEBHOT 3Hama u uckyctBa" (Kymuh u Jlecmorosuh, 2005, ctp.
92). Tokom BpeMeHa ce pa3Boj, Yy4YCHE, YCaBpIIaBamke M CTUIAKE HCKYCTBa
Monu(pUKyjy, W3HOBa CTBapajy, YOIIITaBajy, CUHTETH3Yyjy U O0OIuKyjy, mooujajyhu
KoHauHHM 001MK. OBaj, y onpeh)eHoM MOMEHTY, GOopMHpaHH OOJIMK MOCTaje OHO ILITO je
Ommopt Ha3zBao "yjenumyjyha ¢unozoduja xuBota" wim "BPXOBHH JIMYHU TPHUHIAI
MoHaIIamka U MUILBEHA U CXOJHO TOME, JAaker pacta u pazoja" (Olport, 1969, ctp.
94).

3axBasbyjyhu cTamHMM mNpoMeHama, Koje ce JellaBajy IOJ YTHIajeM Yyuema H
pa3IMYUTOT WCKYCTBa, TOjEAMHAIl MOXKE Ja JeNyje Ha pas3iIuuuT, alld jeJUHCTBEH
HaunH. CTpyKTypa nocrojeher 3Hama U UCKycTBa UMa (PyHKIH]y duaTEpa, CeNeKIuje u
KOAMpama, 103BoJbaBajyhu Ha Taj HAYMH Ja y cBecT yhy camo onpeheHu caapxaju u
uHpopmanuje. OHa mpeAcTBajba OMIITH OKBHP W CTpaTeTdjy NpujeMa, Mpepane |
yrnoTpebe HOBHX MH(OpMaLHMja U caapikaja, alld U MOJACTUIaja 32 HOBH pa3Boj. OBako
IIMPOKO CXBaTame y4ea, J03B0JhaBa J1a CE 3aKJbYUH Jla CBU OCTAJIH MIOJMOBH, O KOjUMa
je OBJIe ped Cy /Ie0 WM MOCTIeIIIA TPoLeca yUema.

Obpa3zosare je pe3yaTar ydewa U OJHOCH C€ Ha CTULAE OMIITHX WIH YK€ CTPYUHHUX
3HaWa, Koja omoryhaBajy MOjeWHIy Ja C€ OCHocoOHM 3a 00aBJhamke Pa3IMIUTHX
IIOCJIOBA, U 33 CHAJIAKEHE Y PA3IMUUTHM OKOJIHOCTUMA M cuTyanujama. OOpa3oBame
Moxke Ja Oyae  HHCTUTYUHOHAIHO-QoOpMalHO  (IIKOJICKO) U HepOopManHO

(MHAMBHIYaJTHO, CAMOCTAJIHO WJIM TNpPU OpraHM3alyjama, Kojeé TO OpraHu3yjy BaH
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oOpa3zoBHOr cucTemMa y ApymTBy). OOpa3oBame je HyKaH YCJIOB 3a Ja/bu DPa3Boj
nojequHia. OHO je y HajBehoj Mepu okpeHyto OyayhHocTH, omHOCHO Oyayhum
notpebama y JKMBOTYy M pajJy 4YOBEKa, ald W HEONMXOAHO 3a Tekyhw pax u
¢yHKUIMOHMCAme. bp3u pa3Boj ApyIITBA, TEXHUYKO-TEXHOJIOIIKE MPOMEHE 3aXTEBajy
YBEK HOBa M mupa cazHama. Ctora, popmaaHo MIKOJICKO 00pa3oBame MPeICTaBha CaMo
OCHOB 3a KacHHje 00pa3oBame TOKOM paja W XKMBOTHE akThBHOCTH. [lopen Tora mro
dopmManHo, IIKOJICKO 00pa3oBame INpEICTaB/ba OCHOB 3a KacHHUje OONMKE Ydema,
oOpa3oBama UIM 00yKe, OHO je HY)KHAa MPETIOCTaBKa pa3Boja CIIOCOOHOCTH, MOTHBA,
CTaBOBa M JPYrHX [UCIO3WIMja JMYHOCTH, M 3aTO OHO Mopa na uMa onpeheHy
CTAaOWITHOCT W AYKUHY Tpajarba.

O 3Hauvajy oOpa3zoBama MuUIly OpOJHM HUCTpaXHMBayM, YyKazyjyhu Ha MHore
KapaKTepUCTUKE, BAXXHOCTH M (YHKIIH]jE, KOje OHO UMa Yy JIPYIITBY U KHBOTY CBAaKOT
M0jeINHIIA.

[lapBuc naje mupe u CynTUIHH]E 00pa3iiokeme Y Be3u GyHKIHje 00pa3oBama, MOCeOHO
ca acrekTa rnorpede ekoHoMcKor pa3Boja (Jarvis, 1987). On cmatpa aa, usmely 6pojHux
¢yHkuuja oOpa3oBama, 3HA4ajHO MecTo Tpeba JaTh WHAMBHUIYAJIHOM pPa3BOjy,
CJII000/THOM WCIIOJbaBalby W HANpENOBamy, W aICKBAaTHO] CENIEKLHUjH, Ca TEXKHOM Ja
OJIpaciii Kpo3 MEPMAHEHTHO y4YeHe MOMMKY HMBO CBOT 3Hama M BEUITHHA, a THUME U
npodecroHaTHH paj U HalpeaoBambe.

Tako oOpa3oBame Kao IMOCHEAWIA Y4YeHa OJpaciuX, MMOCTaje APYIITBEHH U JIMYHH
MHCTPYMEHT KOjH CTBapa YCJIOBE JbyIMMa Jia ce pa3BHjy, 00Jb€ U KBAIUTETHHU)E KHUBE U
na Oyay akTUBHHM CyOjeKTH APYIITBEHUX NMpomeHa. M3 TakBOr cTaBa, KOje je y CBETY
noTmyHo mnpuxBaheHo, mpomsanuia je Teopuja o "ApymrTBY Kkoje yuu'. To 3Haum
CTBapame YCJIOBAa Ja CBHM WIAHOBH JIPYLITBA, MOCEOHO OHU KOjU CY 3allOCIICHHU, UMajy
MOTYhHOCT Ja cTamHO y4e, a TO 3Ha4W Ja Ce NIEPMAaHCHTHO YCaBpIIaBajy, oOpasyjy u
pa3Bujajy. Jlasbe yueme, BUIIM HUBO OOpa3oBama U CTAJHU Pa3BOj Cy MPETIOCTaBKa
ycnemHujer npodecuoHaaHor panaa, Behe epukacHOCTH OpraHuzaiyje, a TO JOMPHUHOCH
00J50j 3apaau, BeheM 3a10BOJECTBY M MOTUBAIMjH, TOCBEhEHOCTH U J10jaTHOCTH, Behoj
eeKTUBHOCTH y mociy uTA. Ha Taj HaumH no0uja ce CTaaHHM MO3UTHBHU KPYT yuema,
o0OpasoBama, TIMYHOT pa3Boja U epukacHUjer (yHKIIMOHNUCAakha OpraHu3aIyje.

[Topen Cepran-llIpajoepa (Servan — Schreiber, 1968), koju ucTHue ynaory JbyacKor

dakTopa, yuema U 00pa3oBama y Pa3BOjy CBaKe HallMOHAJHE €KOHOMHjE, U JIPYTH
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€KOHOMHUCTH y CBETYy CBpCTaBajy o0Opa3oBame, a THME M yuewe Mmehy HajyTurajHuje
dakTope ekoHOMCKOT pa3Boja. OHM TIOCTaBJbajy TE3y, KOja j€ JTaHaC jOIIl aKTyelHH]a, Ja
je oOpa3oBame, pa3Boj U CIIOCOOHOCTH, HajBaXKHUJU (PAKTOp pa3Boja U HAIMPETKA jeTHOT
npymrtBa  (Servan-Schreiber, 1968, ctp. 273). 13 TakBUX CTaBOBa, NPOUCTEKNIA je
MpoIeHa Jla je WHBECTUPAkE Y JBYACKU KAlHUTal, Y 3Hambe U 00pa3oBame HAjBAKHUJU
yCIOB 3a €KOHOMCKM pa3BOj, M CHPOMAIIHMX W Ooratux 3emMaspa. Jla ca ydemweMm
€KOHOMCKH pPa3BHUTaK I0OCTaje, HA HEKW HAuWH, CUTYpaH, NOTBplyje jeaHa u3BaHpeIHa
¢urypatuBaa mucao I'anOpajra koju kaxe: "Ha oBOM CBeTy HE IMOCTOjU MHCMEHO
CTaHOBHHILTBO KOj€ jeé CHPOMAIIIHO, M HE TIOCTOjU HenmrcMeHo koje To Huje" (Galbraith,
1997, ctp. 112).

Munep, uctnuyhu 3Hayaj oOpa3oBama Kao IMOCIEAUIly KOHTHHYMpAHOI ydema 3a
€KOHOMCKHM pa3B0j, cMaTpa Ja je BaHUHCTUTYLMOHAIHO M "aHTHMHCTUTYIHOHAJIHO"
o0pa3oBame OHO KOje JOMPUHOCH €KOHOMCKOM HaIpeTKy, jep ociiobala u cTumysmiie
MOjeAMHIIE J1a y4e M Ja TOCTaBJbajy ceOM HOBE 3aXTEBE Yy BE3M C THUM, YHME j€
eKCIUIMIUTHO Ja0 OCHOBY Jla C€ IMPHUXBAaTH CTaB O HEONXOAHOCTH KOHTHHYHPAHOT
yuema y opraHumzauuju u y mporecy paxa (Miller, 1971). Ilo memy, BpeneHocTu
o0Opa3oBama, OJHOCHO YYema, 3a EKOHOMCKM pa3BOj MPOUCTHYY U3 cienehmx
KOHCTaTaluja:

- o0pa3oBame, OJHOCHO yUYeHe€, TONPUHOCH €KOHOMCKOM DPa3BOjy, aKO OMILUTH

pa3Boj cpeauHe GaBoOpU3yje EKOHOMCKH MPOrpec,

- yuewe omoryhyje Oospe kopumiheme TPHUPOTHUX pecypca, jep mobehaa

CIIocoOHOCT npuiarolaBama Ha MIPOMEHE MPOU3BOJHUX IpoIeca,
- yueme Tpeba J1a je TOCTOjaHO U KOHTUHYHUPAHO, U
- OHO j€ HajBa)XHHUja, aKO HE U jeIMHA, AITEPHATHBA TPOIICHY.

Kama ce roBopm o oOpa3oBamy y OpraHu3alMjd, 4eCTO CE KOPHUCTH IOjaM 00yKa
3arociaeHuX. 3a pas3lIiuKy O] MojMa 00pa3oBama, Moj KOJUM CE MOJApa3yMeBa CTHUIAE
OMIITUX 3HAaKa, KOja Mpe/ICTaB/bajy OCHOB 3a Oyayhu ycmeman paa, odyuasarwe (Unu
o0yka) Kao TEPMHUH ce€ KOPUCTH 33 OHA] 0e0 yuera KOjuM ce CMmuyy u ycaspuiasajy
3Haa U Gewlmune nompebHe 3a 00asmare MeKyhux u KOHKpemHuUx nocioed, u
uzepuiasarbe Henocpenux sadamaxa. Jlakie, odyka ce OZHOCH Ha OCHOCOOJbAaBamE 3a

TCKYFIC IIOCJIOBC, OOAHOCHO Ha CaJallllbOCT.
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Behu Opoj ayropa TepmuH 00yka KOPHUCTH Kao CHMHOHHMM 3a II0jaM TPEHWHTa, HE
npaBehu paznuky usmely mux. [lojam mpenune je ommrenpuxsahen TepmuH. Hberosa
TEPMHUHOJIOTH]a TIOTUYE Ca EHIJIECKOT TOBOPHOT MOJpYyYja, TJE C€ TEPMUH KOPHUCTH 3a
CBE OpPraHM30BaHE aKTUBHOCTH, Y KOjMa C€ CTHYY U pa3BHjajy HOBA 3HamWa U BEIITHHE,
WM ce mocTojeha mommky Ha BHWINM HHBO, a Be3aHa Cy 3a oApeheHu TIUIaHMpaHH
nporpaM. Pesynratu TpeHuHra, mo 0BOM MHUIBEHY, UCIIOJbaBajy Ce, HE CaMO Y pa3Bojy
U CTUIAKy BEIITHHA W 3Hama, Beh U pa3Bojy cmocoOHOCTH, HaBUKa, CTaBOBA, MpemMa
TOME W UEJOKYITHOT IMOHAIllamka 3amocieHuX. [IpBOOMTHO 3HAYeHmE MOjMa TPEHUHTA,
KOje ce KOPHCTUIIO U JOIII YBEK ce yrmoTpeOipaBa y MpoIecy y4ema U 0CIoco0IbaBama y
HEKUM MO/IpyYjuMa aKTUBHOCTH (CIOPT, MOCIOBH Y KOJUMa C€ Tpa)ke MaHUITyJIAaTUBHE
BEIITHHE WT].), OAHOCH CE€ MIPE CBEera Ha CBaKM OPTaHM30BaH MPOrpaM yBexOaBama U
yCaBpIllaBama HeKe ICUXOMOTOPHE WIIM CEH30MOTOpPHE BemTuHe. OBE TEPMHUHOJIONIKE U
NIOjMOBHE Pa3JIMKe CyTrepHile MuTama Ha Koja Tpeba ma ce onrosopu: Koju ox oBa aBa
nmojMa je IMpH, ONMIITHjU W TPUMEpeHUju 3a Kopuinhewme? Jla 1M CBaKM TPEHHHT
yKJbydyje 00yKy, OZHOCHO oOydaBame, OJHOCHO Ja I CBaka 0OOyKa NpeacTaBiba
TpernHr? CaBpeMEHO CXBaTame Ja TPEHHWHT TOJpa3yMeBa HE camMo yBekOaBame U
ycaBpIllaBame BEIITHHA, Beh U cTHIlake HOBUX 3HAama, Pa3Boj CIIOCOOHOCTH, MOTHBA,
IIPOMEHE CTaBOBA U MOHAIIaKka 3aM0CICHHX, Y IMJbY OCTBApEH-a MOCTABJbEHUX IIUJHEBA,
Jaje 3a MpaBO OHMMA KOjU CMaTpajy Aa TPEHHHT Kao TOojaM MOXE Ja c€ KOPUCTH Y
oOmactu yuema M oOydaBama 3amocieHuXx. Ipeba ucrahum ma mojam oOyke BuIie
UMIUTHIIAPA TIPOIEC, a TPCHHUHT OOJWK Wi GopMmy ydema. OBO MUILBCHE 3aXTEBA

IMpa U CYNTUIIHU]A 00jalllibeba, TO MPeBa3uiIa3d HaMepy | IIHJb OBOT pajia.

1.2. Teopuje u BpcTe MHAMBUIYAJTHOT Y4YeHa

VY4yeme je CI0KEeH U KOHTUHYUPAH IMPOoIeC, KOjU Pe3ysITUpa y MpOMEeHaMa, HE3aBHCHO
Ol ca3peBama, y CBUM CETMEHTHMAa JIMYHOCTH: KOTHUTHUBHUM CIIOCOOHOCTHMA,
aDeKTUBHUM, TICHXOMOTOPHHUM U COIMjATHUM JuMeH3ujama. [Ipomene, koje ce
JeIIaBajy y CTPYKTYPH JTMYHOCTH, WM CaMO Y CIIOCOOHOCTHMA Kao Pe3yJiITaT yuerwa, He
MOTYy Ja c€ TUPEKTHO Mpoy4YaBajy, Beh camMo Ha OCHOBY MpOMEHa y TOHamamy. Te
npoMeHe ce jaBkajy y cienehwmM KOTHHTHBHHM JIMMEH3HMjama: BepOaTHUM,

HHTCJICKTYAJJHUM W MOTOPHUYKHUM CHOCO6HOCTI/IMa, CTaBOBUMaA U KOFHI/ITI/IBHOj
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crpareruju (boruhesuh Munukuh, 2011). Kaga oco6a mocie mporeca 00yke, O4HOCHO
y4era, U3BOJM HEKYy aKTHBHOCT (HIIp. BEUITHHY) YCIEITHHU]E, JaCHO je Ja C€ paau o
YTHIIAjy y4Yekha Ha IMOHAIIamke, ajk HEJO0CTaTaK YCICIIHOT W3BOhema, He 3HA4Yu Ja

yueme Huje nenoBano. Ilocroje apyru (akropu koju yTudy Ha edexTe yuema, IITO ce

Haj6osbe BuaM U3 bpyneposor rpapukona (Bruner, 1973, npema Rollinson, 2005).

KorautuBau HUBO [Tpupona ocobe koja yuu:
Ha KOME Y4CHe - TMYHOCT
3ay3MMa CBOj€ MECTO - MOTHUBAIHja

- MeMopHuja

- HABUKC

- buorpaduja

IIpupona 3Hama
Koje Tpeba J1a ce Haydu

Cnuka 13: bpyHepoB rpadukoH Tpu rpyne dakropa Koju yruuy Ha ydewme (M3Bop:
Rollinson, D. (2005). Organisational behaviour and analysis. (third edition). Pearson
Education. Prentice Hall. 2005. ctp. 164)

OBaj rpaduKoH, alli ¥ CBa Ipyra UCTPAXHUBamba MpoIleca yuerma, yKa3yjy Ha CIOKEHOCT
OBOT TIpo0JsieMa, 1 HeMOTYhHOCT J1a ce 0Baj mporec 00jacHU jeAHOM TeopujoM. Teopuje
y4yemha C€ O]l MHOTHMX HCTpaXHMBaua CXBaTajy Kao HajBAXHHUJU €0 Yy H3ydaBamy
INCUXWYKOT JKMBOTA, OJHOCHO IIOHAIIama. 3aTo Cy HEKe Teopuje ydema
(OuxejBHOPUCTHYKA) MPETBOPEHE Yy IIMpE TeopHje MoHamama. Moxe ce pehu aa on
TEOPHjCKEe KOHIENIIMje CXBaTalka W IpoydaBama Ipoleca y4yerma, 3aBHCH OIIITa
KOHIICTIIIMja CXBaTamka YOBEKAa W TICUXHUYKOr >kuBoTa. Iloctoju Behm Opoj Teopuja
y4ema, 0J1 KOJUX Cy HEKe He caMo pa3nuyute, Beh u Mel)ycoOHO CynpOTHHX TEOPH]jCKUX
ompenesbemha. JenHa n00pa TeopHja yuewma Mopaia Ou na oOyxBaTH M 00jacHH CBe
MO3HATC YMIHCHHIIC M 3aKOHHTOCTH yuema. MelyTum, To HHUje Tako, jep moctojehe
TeopHje ydema J00po oljalImaBajy caMo jeHO YK€ WIH IIHpe MOAPYyYje YNHCHHUIIA,

WIN CaMO HEKE 3aKOHUTOCTH TOTI Iporieca. J[prum peunma, He MOCTOjU TeOpHja Koja ou
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objacHWIIa OBaj MPOIIEC Ca aCIEeKTa CBUX BPCTA y4eHa, M CBUX THUIIOBA MaTepHjaia KOju
ce yue.

Ca acrmekTa CI0KEHOCTH Ipolieca y4ema, KJIaCHYHa Mojeia BPCTE y4erma TOBOPH O
APOCMUM W CLI0OJHCeHUM OOIHUIIMMA yuerma. Y IpocTe 00JUKE yuerma CIaiajy: KIaCU4IHO
yCIIOBJbABAE, MEXAaHMYKO YyUYCHE, ONEPAaHTHO WIM HHCTPYMEHTAIHO YYewme, a y
CJIOKEHO YUYeHE CBPCTaBajy ce: yueme yBulhameM, CTBapaladyko periaBame mpodiemMa,
yuewe BemTtrHa (Kpeu, Kpaudung u banaku, 1972).

[Ipema caapxajy Koju ce yd4H, HpOIeC yduema JIelN Ce Ha: 8epOanHO, Kala ce y4u
MaTepHjall u3pakeH BepOaTHUM CUMOOJIMMa B MOMOPHO yUemhe, KOje ce jaBiba Kaja ce
y4e HOBH IOKPETH, OTHOCHO ceH3oMoTopHEe BemTuHe (Pot, 1981).

C 003upoM Ha cxBaTame€ 1lITa ce y4M (peakiyja Ha CTUMYJIYC, [TOHallake Y oapeheHoj
CUTyallMju) M KOJjU Cy HYXKHH YCIOBH Yyuema (HOTKpeIUbehe, MOTHBAIH]ja,

acoljanmja), TeopHje ce IeJe Ha Ouxejeuopucmuuke i KOCHUMUGHe meopuje yyersa.

1.2.1. UHCTPYMEHTAJIHO YUeHe (ONepPaHTHO YCJI0B/baBam€e)

[Tocroju BuIIe 06IMKA U BPCTE yUeHa KOje Cy MPHUCYTHE KOJ JbyIU MOMONY KOJUX OHU
Tpake oxaromapajyhy peakiujy koja he mociaykutu nma ce pemru mpobiem. JemHo on
TaKBHX j€ TJIe Ce MOKYIIaBa ca pa3IndYUTHM peakliijama aa ou ce Jouuio A0 oHe Koja he
JIOBECTH 10 yrexa. TakBO ydeme ce Ha3MBa y4eme IMyTeM IOKYyllaja U IMOTrpelIaxa.
KapaxTepuctrka TakBoT yuema je J1a ce Y4 peakifyja WiH MOHAIIamke KOje MPeICTaBbha
CPEACTBO, WM WHCTPYMEHT NIOCTH3ala HEKOT IMJba, Ma Ta MHOTH Ha3MBajy
UHCMpYMEeHmAanHo yuerbe. JIpyruM pedumMma, HEINTO je HaydeHo (peakija Wiu
MOHAIIAkE) 3aTO IITO j€ TOBOIMIIO J0 MOCTHU3ama oApeheHor nusba. OBy BpCTy yuema
orkpuo je Topumajk (Thorndike) koju je cmarpao nma opranm3amM Mopa Jaa Oyne
HOACTaKHYT Ha BpIICHE, OJHOCHO IOKyIIaBame oapeheHe peakmuje, a TO 3HA4YM Ja
Mopa Ja Oyae MOTHUBUCAHO. 3Ha4M Ja je 3a OBaj OOJMK Yydewma BeOoMa BaXKHA
MOTHUBAIMja, jep OpraHM3aM Mopa Jaa uma onpeheHy morpedy Koja ra mOACTHYE Ha
yueme. Koy JoBeka, MOACTHIAjH 32 YUCHEe MOTY J1a OyIy pa3IuduTH: COIUjaTHH WU
ouosomkn MoTuBH. Jlo ycmexa y yuewy he gohm camo y ciydajy na MOKYyIIaj,
OJTHOCHO peakluje, AOBOJIE Makap A0 JeIMMHUYHOr 3aJl0BOJbaBama MoTuBa. OHe

peakije Koje He J0BOJE N0 33J0BOJbECH-Aa M yCIexa IOCTENEHO ce ryde, a OoHe Koje

187.



3BT'naBa Il Yiora pagnux TumMoBa y GyHKIHUjU pa3Boja opraHu3alije Koja yuu

JIOBOJIC JI0 IMJba C€ TOHABJhAjy W yuBplihyjy. 3aTo je OBy mojaBy TOpHIajK Ha3Bao
"3akoH edekrta". KapakrepucTtuka OBOI yuema je Ja OpraHu3aM Tpakd OJrOBOP,
OJTHOCHO TIOHAIIIake, KOje Tpeba Ja MOCIy K Kao CPEACTBO Jia Ce HEIITO MOCTUTHE, Ja
ce Jeiyje Ha CUTyalujy, OJHOCHO Jia Ce ONEpHIle Yy JaToj CHTyalHju. 3aTo je OBaj
o0k yuema Cxunep (Skinner) Ha3zBao onepammmuo ycinosmasarwe. Moxe na ce Kaxe
Jla je OCHOBHA KapaKTePHCTUKAa HHCTPYMEHTAITHOT HJIM OTEPAIMOHATHOT YCIOBJbaBamkha
Jla opraHu3am Mopa jaa Oy/e MOTHBHCAH, a Peakilija WIH IOHAIIAke KOje je TOBEIIO J0
OCTBapMBama IMJba ce yuBpluhyje, OK OCTaje peakifje WIM IOoHaIlamke OuBajy
enmmvuHAcaHd. OBO je Be3aHO 3a M0jaBy KOja Ce 30BE MOTKPETIHCHE.

HcTpaknBauu cy yBHIIETH JIa j€ MOTKPEIJbEHEe OMTHO 3a YUeHe, M Ja HeroB edekar
uMa 10 MHOTMMa ayTOMAaTCKO [I€jCTBO Ha Y4YBPIINHMBAaWKE TA4YHUX peakiuja, HIH
onpehennx obinka moHamama. [[OTKpensbeme ce MOXe OJPEAUTH Kao I0jaBa, WIIH
norahaj, xoju moBehaBa moryhHoCT »espeHOr onroBopa. Pasmukyjy ce naBa oOiwka
MOTKPEIUbCHA: TIO3UTHBHO M HETATHBHO MOTKperbere. OBaj OOMUK ydema MOXKe Ja
uMa 3Ha4yajHy yJIOTy Y OPTaHU3aIl[iOHOM YUY€y OJJHOCHO Yy OpraHU3allUju KOja YUH.

OHO 1ITO je BaXKHO KOJ OBUX OOJIMKA y4era (OMEepaHTHOT OJHOCHO MWHCTPYMEHTAITHOT)
je Ja ce ycrex y y4emy HOCTIKE aKo Ce ¢ UM TOCTIDKE HeKH iJb. Jla Ou ce 3amouera
paama WK MOHANIake MOHOBWIIO, HJTH HACTaBUIIO, MOTPEOHA je HeKa Harpaja, OHOCHO
NOTKpeIUbewe. JIpyrum peunma, opraHu3am he 3amoyeTd M HACTaBUTH Ca yYCHEM,
OJTHOCHO ca MOHalamkeM Ha oapehen HauuH (moHaBskajyhu unmn nzberasajyhu onpeheny
peaknujy WK MOHAIIAKkE), aKO je MPEro3Hao Be3y m3Mel)y CBOT paHUjer MmoHallama u
TOCJIeIUI[a HAKOH TOT TOHaIIama. To 3Ha4yM J1a MOHAIllamke OpraHu3Ma Mopa na Oyne
MOTHBHUCAHO M MOTKPEIJHEHO 3aI0BOJbABAHEM TOT MOTHBA.

OnepaHTHO WJIM MHCTPYMEHTAJIHO y4Y€H€ j€ BEOMa BaKHO 32 YUY€ OJpaciuX, jep
omoryhaBa 51a ce kKpo3 00yKy 3allOCJICHHX CTHYy HOBA 3Hama M BEIITHHE, U'00IuKyje"
NOHAIIake Jbyau. [IpuMeHa oBe BpCTE ydeHma je BeoMa dYecTa KOJ 3aloClIeHHX Y
opraHuzaijama, rje ce MPHINKOM OO0YKe, OJ 3aloClICHUX 3axTeBa Jia YTBPIC KOjH
MO3UTUBHU TMOTKPEIJbHUBAUYM CE€ BUCOKO BpPEAHYjY KOJ OHUX KOjH YUECTBY]Yy y OOyIH
(Harpama W Koja BpCTa Harpaje: IMCHUXOJIOMIKe, CHMOOJMYKE, MaTepHjaHE), a KOjU
NOTKPETUbMBAYH Cy HEraTUBHU (KAaKBy CHary MMajy, Kako ce J0XKHBJbaBajy, KaKO Ce

OMaXkajy WUXOBE MOCIeauIle WUTH.). TuMe ce jacHO yKa3yje Ha MOBE3aHOCT u3Mely
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Harpane W epUKACHOCTH Tj. HA 3HAYa] HaArpajge y THUMCKOM paay Kao CpEICTBY
MOTHBAIIH]€ Tj. TOTKPEIJbCHA.

Ha cnunm 14 npukaszase cy yJiore y HHCTPYMEHTAJIHOM Y4YCHY U HETOBE BapHjaHTE ca
Pa3INIUTUM 06J'II/II_II/IM3. noaACTUakba Ha TOHAIIAakEe W OpTraHHU3allMOHO IMOHAIIaAHkC

3aI10CJICHUX.

ITo3nTHBHO NOjauaBame
3arocieHy Koju NpakTHKY]y
Mo’KeJbHA MTOHAMIaka 100ujajy
TIO3UTUBHE MOCIICTULIE

A 4

IMoxemna OopraHusanuoHa

A 4

Panmnje nuckycrso ToHaMA®a
HeraTuBHo nojauaBame
buno mwrra mTo q 3anocneHy Koju MpakTUKY]y
MOjEeANHITY | noxesmna monamama usberapajy
TOBODH O - HEraTUBHE MOCIEIHLE
MOXEJbHUM U "
HETIOXKEeJbHUM Fameme
TOHAIIALIMA 1 | EnuMuHiCcambe CBHX TOJCTHIjA
HO%;:;;E:[MEI > He:xe/beHa OpraHu3aluoOHA HETOKEJBHOT MOHAIIAHbA

NnMoHAIIaKkha

KaxxmaBame
3arocieHn Koju ce Helo)KeJbHO
MOHAIIA]y, KaXKIbaBajy ce

A 4

Crnuxka 14: OnepantHo ycinoibaBame (M3Bop: Luthans, F., & Kreitner, R. (1985).
Organizational behavior modification and beyond: An operant and social learning
approach (second edition). Glenview, IL: Scott, Foresman)

W3 meme ce BUIM Ja ce U3 paHHjeT UCKYCTBA, KOje MOXe Aa Oy/ie MO3UTHUBHO, Ta MpeMa
TOME W TOXXEJbHO, alldi M HETaTUBHO M BEPOBATHO HEXKEJbEHO, WM3J/IBajajy IMOXKEJbHA
MOHAIIAKka KOja Cy MOTKPEIJbeHa MO3UTUBHUM MOcieauamMa. AKo ce pearyje y cKiamy
ca MOXEJHPHUM IOHAIIAkeM, H30eraBajy ce HeraTWBHE TOCJCAHIe M y4e Ce OHa Koja
uMajy mo3uTuBHe mocnenuie. C apyre cTpaHe, TMOJEIUHIM KOJU CIMMHHHIILY
HETO)KeJbHA MOHAIIamka N30eraBajy HeraTUBHE MOCIICIUIC U TaKBH OOJIMIIM TOHAIIAkA
ce race. AKo He Jioh)e 10 eTMMHUHKCaba MOICTUIIAja HEXKEJHEHOT MTOHAIlamha, OHU OUBajy
KaXmHhaBaHH, a Ta HETaTWBHA Mocjenuia jaoBemhe 10 u3deraBama TOT TMOHAIIAKA Y
CIIMYHHMM CHUTYyallljama.

YcnemHocT ydema, IyTeM OINEPaHAaTHOT YCIOBJbAaBaka, OIHOCHO KpHIIheHmeM
nocjenuiia — Harpajie, Ka3He — 3aBUCH O] BPEMEHCKOT pacropena U (ppeKBeHIHje

NPUMEHE TIOTKpPEIUbeHa. Y CKIQJAy C THM, JUACPH THMOBA MOTY Ja IUIAHHPAjy
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BPEMEHCKH MHTEPBAJ MOTKPEIJbekha Koju Moxe Aa Oyzae npema PormHcony (Rollinson
2005, ctp. 169):
- (ukcupaHu WUHTEpBAI y KOME C€ TMOTKpPEIUbCHE Jaje y (QHUKCHpaHUM
BPCMCHCKUM HHTCpBAJIMMa, HAKOH CMUTOBAKA IOHAIllakha KOje JOBCJIO OO IIHUJbA,

YKOJIMKO j€ BPEMEHCKH MHTEPBAJ Ty’KH, HU)KH Cy HUBOU M3BOhema.

- BapujaOwiaHU (TPOMEHJHPMBH) MHTEPBAIM CE€ CBAaKH MyT MOTY MEHATH IOO0CIE
MOCTUTHYTOT IMJba, a peakiyja (MOHalama) Koja ce yd4H, OTIOpHHja je Ha

ciabibere Hero Ko (pUKCHpaHoT MHTEpBaa.

[MpuHIIUTI OBE BpCTE yuema MOTY BEOMa YCIICIIHO J1a C€ KOPUCTE y THMCKOM YYCHY
3allOCICHUX, Y Ppa3IMuuTHM CHUTyalMjama: MnoBehamy HHTEpecoBama, [aBamy MU
kopuirhewy oapeheHux umHbopMalyja, yuewy HOBHX BEIITHHA, CTBapamwy onpeheHe
KJIMME 32 YY€He, pa3Bojy OpraHu3alMOHe W TUMCKE KyiaType wiu y "dhopmupamy"
MOXKEJHPHUX O0JIMKA MOHAIIaka. Y CIIeNTHO KopuIthemke 0Be BPCTE yuema 3aBUCH Y KOjoj
j€ MepHu JUEp YIO3HAT ca OBHM MOTYNHOCTHMAa M 3aKOHMTOCTHMA, U y KOjJOj je MepH
croco0aH Jja X NPUMEHH Yy Tpolecy yuema. To moapasymena na aujaep Tpeba ga uma
CHOCOOHOCT M BELITHHY J1a KOJ Y4JaHOBA TUMa MPOLIEHU KaKO OHM BPEIHY)Yy MO3UTHUBHE
WIM HETaTHBHE TIOJCTHIIAje, KAKO pearyjy Ha IIOjeJIMHEe WHTEpBaJie, U Ja WX Ha
oarorapajyhu HaumH npuUMEByje y yYewmy OJpeheHHX BEIITHHA W CTULABY
IUIAHUpAaHUX 3Haka. Mopa Ja ce y3My Yy O03Mp MHIMBHIyajHa CBOJCTBA MU Kako
NojeJIMHall pearyje Ha BpcTy oOyuaBama M Ha Kopumiheme onapeheHux moacTuiaja.
Edexar xopumhema oBor yuema MOXKe Ja Oye BEUKH y Pa3IMuUTHM CHUTyaldjama,
KO/l PAa3IMYUTUX BEIITHHA, y KOMYHMKAlMJU ca OPyTUMa, y pean3aluju TUMCKUX
UJbEBa, y Kopuilhewmy MOTEHIWjana TMojeauHana, y mnosehamy edukacHOCTH Ha
paZHOM MECTY, y CTULakby NOTPEOHHUX 3Hama y Oy yhHOCTH UTH.

OBaj HauWH ydYema MOXE Ja CE€ KOPHCTH 3a CTHUIAE BEIITHHA YCIOCTaBJbarmbha
KOHTakaTa U 00Jb€ KOMYHHKAIIH]E ca OCTAJIMM 3aIlOCICHIMMA, KOJU MOTY Jia IOMOTHY J1a
ce JIaklle pelle Heku mpobiaemu. OdyekuBame Harpajie y oonuky Behe miare uin 6oJber
pasHOr MecTa, JONPUHOCH OpXKeM CcTulamy ojapeleHor 3Hama, WM OBIAJaBaBy
BEIITHHAMA, KOje J1ajy MOTYhHOCT ycrnemHujer o0aBjbamka MOBEPEHOT 110CIIa, a TUME Ce

MOCTIOKE IHJb O0y4JaBamba.
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1.2.2. KOorHUTUBHCTHYKH MPHUCTYN Y4y

KorHutuBHM MPUCTYN Ce 3aCHUBA HA CTPOTOM HCTHUIIAY NPOMEHA y 3HAaKY OHOTa KOjH
y4H, a MHOTO Mamke Ha OHOME IITa OH YnHU. OBa OpHjeHTAllMja UCTUYE YUHCHUILY Jla Cy
YUECHHIIN y YUCHY aKTHBHH U CBECHH y TIOTJIEAY CAMOT y4€ha, U J]a KOPUCTE UCKYCTBO
y JOHOIICHY OJUTyKa Yy CaJalllbOCTH. Y KOTHHTHBHHM TeOpHjaMa IIOCTOje JIBE
OpHjeHTaIlfje: y jelHOj, "MaTeHTHH MPHUCTYN'" y4ema, y KOMe ce MCTUYe Kopulheme
OHOT IITa ce (HA)y4WJO y paHHjUM MpUIIHKama, U KOpUIIhEke TOr 3Hamba KacHUje Y
npakcu; W y Opyroj, "ydeme YHyTpalllbuM NPUCTYNOM', KOje HCTHUe TOoTpedy na
OpraHM3aM pa3yMe OHO IITa y4YH H JIa MHUCJIH O TOME, YHIME y4YeHe M0CTaje MPUMEHHUBO
Ha HOBY CUTYyalujy.

Hajcnoxxenuja BpcTa ydema je yuerwe nymem yeuharba, Koje ce OI APYrux OOIHKa
yuema pa3jiuKyje 1Mo ToMe mTo: 1. Kajxa jemaH MOCTyNaK WM IMOHAIIamke JO0BEAC 10
ycriexa, He MOHAaBJhajy C€ BHIIE HEYCIEIW TMOKYIIaju KOju Cy KOpPHUIIheHH y paHH]joj
HpaKCH, U 2. MOCTYIAaK KOjU je JOBEO J0 yCIexa He KOPHUCTH Ce caMO y UCTUM, Beh y
CBUM CIMYHHM cuTyarrjama. OCHOBHO CBOJCTBO OBOT yueH.a jecTe, a OHaj Ko ce Hahe
y CHTyallju Yyd4ema, MOYMIE IPOIEcCOM CXBaTama OJHOCA Ja ce mpuiarohasa
HOBOHACTAJIO] 1aTOj CUTyanuju. To yka3yje Ja HHje JOBOJHHO Ja Ce BPIIE MOKYyIIaju, U
Jla ce caMo TMOHaBJka M BexkOa, Beh je 3HaUajHO 1a ce yBHUIE peralHjCKu OJHOCU Mehy
eJIeMEeHTHUMA CUTYallHje, UM IIeJIe CUTYallHje, | J1a ce yCrocTaBe Moryhe penaiuje kKoje
JOTIPUHOCE pelaBamy MpolieMa, OJHOCHO CaMOM IIPOLECY yuerma. YUeme yBUulameM
NOYMBa Ha MPOLECY MHIUbEHA, IPU YeMy YOBEK y4d pasMHILbajyhu o oHOMe ImTa
Tpeba Aa yuu W mra Tpeba THM y4YeHheM Ja NOCTHrHE. Y Taj Mpolec YKJbYYEHO je
MUIIJbEHE U yBUDame opHOCa. MHOTH TakaB OOJMK MUIBEHA HA3HMBAjy pellaBarbe
npo0JieMa, jep perraBame mpodieMa 3aXTeBa CXBaTamhe CUTYyalllje U yBUhame 0qHOCa, a
TO y4Y€H-€ JOBOJH 0 TPAJHUX WJIM PENAaTHBHO TPAjHUX IMpOMEHa y noHamamy. CBakako
Jla je oBaj OOJIMK yuema MPHUCYTaH KOJ JbYIH, U OHJA KaJla Ce Y4H OTNEPaHTHHM WU
MHCTPYMEHTAJHUM yCIIOBJbaBamkbeM. Kao moTBpaa oBoMe je mocrojame pakTopa Koju cy
NPUCYTHU KOJ JbYJH U y OTIEPAHTHOM YUEHY, H Y YUeHY MyTeM yBUhama, 07 KOjuX Ccy
HajBOXHU]U:

a) OYEKHBAmE,

0) HUHCTPYMEHTAJIHOCT U
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B) BaJIeHCA.

3a oueKkMBamE Ce cMaTpa Ja je HajBaXHU]JU T0jaM y HHCTPYMEHTAITHOM YUY€y, a Kaja
ce paau O JbyAMMa, y TAaKBOM YuYe€lhy TMPUCYTHA j€ CBECT M MHILbEHe. Y
KOTHUTHBHCTUYKHM TEOpHjaMa, TOBOPU CE€ O CTHIaly 3HAa4YeHa 3HAKOBA KOjU WUIPajy
yIIOTY CTHMYJIyCa WM JIpakd, U O yBUDamy OJHOCAa M 3aKJby4HBamy O muma. Mcro
Tako, TOHAIIAkE WIIM pPeakihja Koja C€ YUYW MOCTaje MHCTPYMEHT Jojacka J0 IHJba,
OJIHOCHO TIOTKpPEIJbEHa, Harpage W ci. Y KOTHUTHUBUCTHUYKOM MPHUCTYIY, YOBEK je
CBECTaH TOTa, ajH y3UMa Yy O03up M BpEIHOCT (BaJeHCY) TOI IJba, O YeMy C€ Y
IpoIleCy y4ema MOpa BOJUTH padyHa, IOCEOHO Kazla ce paau O y4ewy 3aloCiIeHuX, u

MePIENINjA KaKO OHU BHJI€ BPEIHOCT T€ HAarpaje Wid 1nJba.

1.2.3. Coumjanna Teopuja yuema

ConujamHa Teopuja ydemwa Moja3u O] YMEEHUIIS, Ja YOBeK y HajBehoj mMepu yum y
WHTEPIICPCOHAIIHUM CUTyalljama 1 oJHocuMa. Teopuja COoIMjaaTHOT yuemha 3aCHUBA CC
Ha JIB€ OCHOBHE I10jaBe: nocmampary (oncepsayuju) u umumayuju. OBaj 00JIUK yuema
Ce Ha3WBa U yuere no mModesy, jep OHaj KOjU Y4H Bepyje na "Mojen" uMa 3Hama U J1a TO
pamu 1o6po. Tpeba mpaBuTH pa3auky uMmely ydema o APyruxX U yuemha UMUATHPAjyhu
npyre. Ha mpumep, jbyau MOTy Ja yde W TpUXBaTe MOHANIAKE IPYTUX, ajd J1a He
NOKa3yjy TO TMOHaIame JOK He Oyny Harpahenu 3a T1o. Mcru je cioydaj U ca
n30eraBameM Tpelraka Koje Ipyrd YiHHe. AKO je HeuHje TIOHAIamke Ha U3BECTaH HAYUH
KOKIHEHO, YOBEK MOJXKE Ja Y4 Jla He MOHOBU IOHAIIAame 0C00€ Koja je KaKIeHa.
ConmjanHo y4eme WM Y4Yermhe MO MOy, MoJia3u Takohe oj mpeTnocTaBke na he
NOHAIIake, Koje je Harpal)eHO Ja ce MOHOBHU, WIIM aKO je KaXIEHO J1a ce M30erHe of
CTpaHe OHOT IOjelnHIa KOju To omaxa. [IpemMa oBOj Teopuju, CTHUIIA¢ HOBUX 3HAmba,
peaxIyja ¥ ToHalllaka 3aCHUBA Ce Ha: UCKYCTBY Kao MOCIEINIa oApe)eHOT oHaIamka
WM ynorpede oapeheHnX BEIITHHA, U IOCMATPaky APYTUX H cariiefaBamy Mocaeaua
BUXOBOT MoHaImama (Bandura, 1977, 1986; Robbins, 1996).

Jlakie oBa TeopHWjCcKa OpHjeHTalMja HE oxballyje HWHCTPYMEHTATHO, OIEPAHTHO
ycloBJbaBame, Beh yka3yje ga OHO He MOXe Ja 00jaCHM CBE acIeKTe IOHAlllama,
noceOHO OHE KOjU Ce jaBJbajy y HOBHM cHUTyalijama. Teopuja coOIUjasHoT y4ema (1o

MOJIeTy) KOPHCTH KOHIIENT CaMOLICHkEmha, caMoe(UKaCHOCTH, OJJHOCHO BEPOBaE 0CO0e
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y CBOje CIIOCOOHOCTHM M 3HaWmE Ja M3BPIIM HEKY aKTHBHOCT, Ja Hay4dd ojapeheHy
BEIITHHY, 114 CTOTa MPETCTaB/ba BakaH (PaKTOp CIPEMHOCTH Ja Ce HEIITO Hay4H. 300T
NpUXBaTamka OBOT MoJiesia y 00yIIM 3arociieHuX, pa3pal)eHu cy MOCTYIIM KOjH MOTY Ja

nosehajy epUKacHOCT OBOT' 0OJIMKA yUema:
- MocMaTpameM Mojielia, TPH 4YeMy Ce Kao MOJEN aHraxyje ocoba Koja je
nobuia Harpaay 3a TakaB OOJIMK y4ema, WM 0co0a Koja BaKU Kao HajOOJbH

II0O3HaBajal I/ISBOI’_)CHpa onpeljeHe AKTHUBHOCTH,

- moncehameM Ha ycnex KOju cy MOjeJUHIM MOCTUTIIM y TPOLUIOCTH, T/IE ce
TPaXH J1a OHU KOJU YUECTBY]Y 110 OBOM MOJICITy yU€Hha, CAUMHE JTUCTY CBOJUX
paHUjUX ycliexa, JIMCTYy MOXBaja, eBEHTYyaJHO Harpaga W3 MPOUUIOCTH, WIN

CUTyalMja Kaja je IojeAMHAL] BpeAHOBaH U yBaXKaBaH;

- YKIbBYYUTH NMO3UTHUBHC KBAJIUTCTC JIMYHOCTU U AKTHUBHOCTHU KOje AOMPHUHOCC
nobpom ocehamy U uemwemy cebe, a KOJ 3alocieHUX Cy IOBE3aHe ca
Moryhuomhy noOujama HOBOT Tocia, y mopehemy ca OHMM Ha KOMe caja

paau, ca 1oO6MjameM Harpaja v rmoxsana u cil.

HcTtpakuBaun Ccy yTBpOWIM Ja 0COOE€ ca BHCOKAM HHBOOM CaMOIICHCHA HMajy
TEHJCHIIM]Y Ja TOCTMXKY 00Jbe pe3yliTaTe Ha TOoChy, 0e3 TMOJICTHIaja ca CTpaHe, y
nopehemy ca oOHMMa KOJU MMajy HIDKM HUBO CaMOIEHCHha. THMeE ce JT0Kazyje BHCOKa
MIOBE3aHOCT M3Mel)y camollemema U ycrexa Ha mocity. ColfjaiiHa TeopHuja yuema je
nokasaja, Ja Kao IITO CIOJballllb MOJCTUIIAJU YTHYY TO3UTHUBHO HA yUYCHE, TaKO j¢
Moryhe pa3BuUTH 00JIMKE WIIHM CKJIOI MOHAIIaka Kpo3 caMonoAcTuiiamke. OHU MOTY caMu
cebe nma "Harpane", 1a MoJCTaKHy J1a YCIICITHO Pajie IITO BOJIU 0 JaJber POy KaBama
no0por paja.

Konnenrt teopuje comujamHor ydema IONPHHEO je Ja Ce pa3BHje MYJITUMEIUjaIHU
nporpaM 0Oyke Kpo3 KopHuIIheme CaBpPeMEHHUX ayJIuOBH3YCIHUX cpezacTtaBa ((rm,
BUJICO, pEKJIaMa UTM). 3arociieHIMa Ce TPE3CHTUPA, IIyTEM HEKOT BHUJECO MaTepujaia,
MOJIe)T TIOHAIllakka KOjU je HENpPUXBATIbUB M KOjU JOBOAM JO HE3aI0BOJHCTBA
noapehenux. 3aTUM ce 0/l YYeCHHKa O0yKe Tpaku Ja UIAECHTH(PHKY]y OCHOBHE aCIEKTe
Hee(UKACHOT TIOHAIIama, a 3aTUM c€ (QWIM TIOHOBO EMHUTYje, alld ca MOJCIIOM

e(uKacHOT TIOHAIIama KOjU CTBapa 3aJI0BOJLCTBO KO/ moapeheHux, jep je Harpahen on
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nociogaBana. O ToMe ce IUCKYTyje, aHAIM3UpPa, UCTUYY C€ HAJBAXHUJU JCTAJbH, a

3aTUM Ce Mpera3u Ha BexkOame y mapoBUMa WK TpyrnaMa UT/.

1.2.4. Teopuja yyema oapacaux

Crpyumaliu Koju ce 0aBe o0pa3oBameM OApPACIUX, MOCEOHY MaXKHkY Cy IMOCBETHIN
NpoyYaBamy IMpoleca yuerma OApaciIuX, 300T CHEIU(PUIHOCTH HUXOBOT IMOJIOKAja: C
jeaHe cTpaHe, OHHM Cy JaBHO IpECTald Ja y4de, Mpo(eCHOHAIHU paj OAy3UMa MHOTO
BpPEMEHA, a C JIpyre CTpaHe, CaBpeMEHa TEXHOJIOTHja 3aXTeBa HOBA 3HAMAa, PA3JIIMIUTO
00pa30BHO HCKYCTBO, CTENIEH MOTHBOCAHOCTH 3a y4ewe U Jp. [lutame yuema oapacinx
HallaXke Ja My ce npuhe 030MJbHO, HAy4YHO, ajd paluoHaIHO W edpukacHo. Hoyic
(Knowles, 1980, 1990) xoju ce HajBuIe 6aBHO IpoydaBameM 00pa30Bama OPACIIUX,

cMaTpa Jia YCIEIIHOCT y4ema opaciuX Tpeba fa yBaxkasa ciesiehe ynmeHue:

OJIpacIIy eJie J1a 3Hajy 3allTO HEIlTO yue;
- OZpaciii UMajy JKeJby Ja C€ CaMOCTAJIHO yCMepaBajy y yuemy (camoydemne);

- oJpaciii UMajy BUIIE paJHOT MCKYCTBa, KOjeé UM ojakiiaBa Oyayhe yueme
(Tpanrcdep yuema);
- y4Yeme OJpaciuX je OPHJeHTHCAHO mpema ojapeheHoM MpoOIeMy U jaCHOM

LHIBY;

- ojpaciu Cy MOTHBHUCAaHH W YHYTPAlIBUM (MHTPUHCHYHUM) MOTHUBUMA U
CTOJhAIIUM (EKCTPUHCHUYHMM) U3BOpHMMa MOTHBaIMje (Harpana, moxsaja,

COIIMjaJTHH CTAaTyC W Ka3Ha).

OBe HamoMeHe Cy BeOMa BakHE 3a IUIaHHpamke M OOIMKOBamkE Mporpama
OpPTraHM3AIMOHOT Y4eHha Y OpraHu3alfju Koja yuu, jep yka3yjy Ha motpely aa ce mpe
TOTa pa3roBapa ca YJIaHOBMMAa THUMa OKO CBHX PEJICBAHTHUX MUTama, MTO he OUTH U
NPBU KOPaK y THMCKOM ydewy. Ha Taj HauwMH Jumep TUMa, ald U OCTaJId YIAHOBHU CE
YIO3HAjy Ca UCKYCTBOM OCTAJIUX YJIAHOBA, IbUXOBUM 3HAKHEM, BEIITHHAMA, MOTHBHMA,
OUYCKMBambMMa, CTaBOBUMa UTHA. Ha Taj HaumH, MOry Ja ce mpaBe Imporpamu Koju Ou
YBOKWIH FHUXOBE CHENU(DUIHOCTH, HHTEPECOBaMka, KOMIETEHTHOCT, U Y4YCHE

YCMEpUJIN Ha MUTamka Koja Cy pejeBaHTHA 3a TUM U OpTaHU3alH]y.
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1.3. Bpcre n 00M1u yuema

1.3.1. ®opmanHo 1 HeGOPMATHO yUeHme

On cemamaecteTux roAnHA Kaja je uzanuia kiwura Kymca "Csetcka kpu3a oOpazoBama'
(Kymc, 1971), y k0joj je ayTop apryMEHTOBAHO U3HEO KPUTUKY Ha PayyH J1OCAJAIIHET
IIKOJICKOT CHCTEMa, aHJparo3u Cy IMOYesH BPJIO MHTEH3MBHO J1a ce 0aBe 00pa3oBameM
onpacinux, yka3dyjyhu na cy mopen dopmamHor oOpa3oBama IMOTpeOHE H Jpyre
opranmu3zanuoHe Gopme oOpa3oBama 1 yuema. CaBpeMEHU aHJparo3u Cy carjacHu J1a je
o0pa3oBame 0JIpacinx, Kao APYIITBEHA U HAyYHA I10jaBa, IOCTA0 CBETCKH MOKPET KOjH
je yBuIeo 3Hauaj oOpazoBama OJIpaciuX, IMpe CBEra 3arociIeHUX, 0/ YHjer HHOBHpamha
3HaWka, CTUIaba HOBHMX BEUITHMHA, 3aBHCH JaJbM pa3Boj meior apymrsa. Crora cy
aHAparo3d NpBO MpoydaBaiu mocTojehu xujepapxujcku CTpyKTypupaH (opmamHu
cucTeM 00pazoBama, KOjH 3all04N-E Ca OCHOBHOM ILIKOJIOM, U Tpaje 0 YHUBEP3UTETA.
Konera oxapehyje ¢opmanHo 00pa3oBame Kao OONHMK CBECHE TPAHCMHCHjC 3HAMbA,
BCIIITHHA W CTAaBOBA YHYTap jeAHE SKCILTUIUTHE, Ie(DUHUCAHE U CTPYKTypHUpaHe Gopme,
ca neuHICaHNM ceTOM KBalTH(UKAIHMja 32 HACTABHUKE U YYCHUKE, Y OKBHPY IIKOJICKOT
cucrema obpaszoBama (Colletta, 1996). Yka3yjyhu Ha KapakTepuCTHKE M HEJOCTAaTKe
(opMasTHOT IKOJIOBaka y CUCTEMY, CBU aHJIPArO3H UMajy 3ajeJHUYKY Te3y J1a Cy 3Hamba
¥ BEIITHHE CT€YCHE y (OPMAIHOM MIKOJIOBAaY HEJOBOJHHE, MIIH JIa UX j€ YECTO TEIIKO
NPUMEHUTH Ha HOBe cuTyanuje. [loctoju cTaB na Taj cucTeM 3Hama HUje YBEK MOTpedaH
y *kuBOTY. MehyTum, uma ayropa Koju ykasyjy Ja CBe IITO C€ Hay4H Y IIKOJIM HUje
"motmyHo opmaitHO", jep IIKOJICKAa 3Hama OTBapajy M3BECTAH MPOCTOP 3a MPUMEHY
pa3nmuunTHX OONMKa ydema M CTHIAama 3HAalka y CBAKOAHEBHUM PAJHUM U IPYTHM
CUTyallrjama.

Mebhytum, BehmHa caBpeMEeHUX aHIparora MOJa3d O TBPAKE Ja je CaBpPEMEHO
dopManHO 00pa3oBamke HEIOBOJHHO (ICKCHOWIHO | J1a, 300T CBOje CTPYKTYpeE,
OpraHM3alyje, CTEPEOTUITHUX OJHOCA HACTaBHHUK-YYEHHK, HE MOXKE y HOTIIYHOCTH Ja
3a7I0BOJbM pa3In4uTe 00pa3oBHE MOTpede MojenHana U APYyIITBa, HU Y CaJallmbOCTH,
HU y Oyayhnoctu. Ctora, oHM UCTHYY MOTpeOy 3a HOBUM OOJMKOM 00pa3oBama, Koje
Cy Ha3BaIM Hepopmaino obpazosarpe, KOje TIOCTaje CBE PACIPOCTPABECHUJU OOJIHMK

yuema U 00pa3oBama 0/IpaciiuX, U peasiHa MePCIeKTHBa Pa3Boja CaBPEMEHOT JIPYIITBA.
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OBaj o00nMK y4Yewma TMoJapa3yMeBa CBECHO M OpraHM30BaHO O00pa3oBame U
ocroco0JpaBame OApaciux 1a OW ce 3aJ0BOJbHIIC JIMYHE OOpa3oBHE NOTpede WIn
HOTBpJie IPYIITBEHE CpeauHE (OpraHM3alija) y Ko0joj rojenuHar >kuBu U paau. OBaj
Oo0IMK yuema He 3aXTeBa CTPOrY CTPYKTypUpaHy OpraHU3alMOHY - JUIAKTHUYKY
apTHUKYyJAIM]jy, aji oMOoTryhasa Jia 3aMHTepECOBaHU OyIy Y TOKY, 3aJJ0BOJbE CBOjE paTHE
acTpalyje U KOMIIETEHTHOCT Ha MOCITy, U HAJIOKHAJ/IEe OHO IITO HEOCTaje Y MIKOJICKOM
o0pazoBHOM cucteMy. Hedopmaano oOpa3zoBame 0apacinx, Moceayje KapaKTepUCTHKE
KOje Cy ympaBo HOTpeOHEe CaBpeMEHOM YOBEKY: 3Hame HEONXOTHO 3a MoTpede paja,
HETIOCPEHOCT aKmHje W MOryhHOCT 1a ce oaMax NPHUMEHH OHO INTO jeé Hay4eHo,
npaBoBpemMeHa uHpopmucaHocT. Kapakrep HedopMaHOT ydyema, Koje MOXe /1a Oyne
OpPraHWU30BaHO HA PA3JIUYUTUM MECTHMAa, HAa PAaTHOM MECTy, BaH Hera y OKBHUPY
opraHu3zanyje, y CHeuujaln30BaHUM paJHUM OpraHu3aldjama u ci., omoryhasa na ce
noBeha IpOTyKTUBHOCT U €()UKACHOCT y OpPTaHU3AIH]jH, a 3aIl0CIICHUMa Ja T000JbIIIajy
CBOj MPOQECHOHAIIHA CTATyC, OJHOCHO J1a MM C€ OMOTryhu CTHIame crenu(GuaHnx
npoecHOHATHMX 3Hama W BellTuHa. HedopmanHo oOpa3oBame 3amociieHuX, 0e3
o03upa Tae ce 00aBiba, KO ra IUTAHUpa M peanusyje, mojapasymeBa U omoryhasa
yCBajame Pa3HOBPCHUX CANlpiKaja, YKIbYdyjyhul 1 CTpYyYHO-TEXHHUYKE U MPOPECHOHATHE
KOMIIETEHIIMje, ¥ IITO jé BEOMa Ba)KHO, OHO TOJpa3yMeBa KOHTHHYHpAHH IPOIIEC,
MEePMAaHEHTHY TOTpeOy MOjeMHIIa U CpPeArHE 3a CTUIAKEM HOBUX Ca3Hama. 3aTo
CaBpeMEHHM aHIparo3u Harjamaeajy JAa HepopMaaHO oO0pa3oBame Ipe/cTaBiba
OpraHu30BaHy 0Opa30BHY aKTHBHOCT, YCMEPEHY Ha OCIIOCO0JhaBamE OJPACIIUX 3a paj,
3a HampeaoBame Ha panay, 3a moBehame JIMUHE KOMIIETEHIH]E, 3a Behy epeKTHBHOCT
TUMa W 1eJIe OpTraHu3alyje, MTo 3a TMOCIEAUIly UMa OOJbU COIMjaJTHU M NPHBATHU
XKHUBOT 3amocieHux. Cmarpa ce na je oBaj OONMK ydewma Mame pHrHAaH |
XHjepapXujCKu KPYT, U Jla MpyXa BUIIE CAMOCTAJIHOCTH, WHUIIUjaTHBE, MCIIOJhABAbA,
Kopuithewma TOTEHIMjala 3amocieHuX uTA. To je MmyT pa3Boja W 3a70BOJbaBaHA
WHIMBUAYATHUX MOTpeda 3aloCICHUX Y OKBHPY THMa, OPraHU3alMOHUX JCIUHHIA U

1eJIe OpraHu3aIyje.
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1.3.2. CamoycmepeHo yueme

Panuje ce cmatpaiio 1a je caMOyCMEpeHO yuermhe OHO KOje je MOBE3aHO Ca CTYIUPABEM
Ha JaJbUHY, TJI€ Cy HACTaBHUK M OHA] KOJH y4H MPOCTOPHO M BPEMEHCKU OJIBOjEHHU.
Hanac ce, mehyTumM, cmaTpa Ja ce caMOyCMepeme OJHOCH Ha CBE CiIydajeBe Tne je
WHHIIAjaTHBa, KOHTPOJIA YUeHha, MECTO U BPEMe yuerha, U OITOBOPHOCT yueHa, IPeHeTa
ca UWHCTUTYIMje Ha Tpyle WIA TUMOBE, M TOjeauHIE. Y THMCKOM YYemy Cy
OJITOBOPHOCT, ~ Cajpkaju, cioboAa HCHoJbaBamba M JCNOBaWka, KPUTCPUJMH
caMOyCMepeHOT yuema. OBO yueme MOKeE /1a ce cMaTpa Kao MEPMaHEeHTH TPOLIEC, & CBH
00N yuera WMajy M3BECTaH KOHTUHYUTET, Y KOME C€ IOJeIUHU OOJHUIM YUYeHa
Hajla3e y CTamky CTalHOT HACTaB/bakba W AITEPHATHBHOCTU. Y TOCJEAHE BpeEMe,
CaMOYCMEPEHO YU€HE Ce CBE BUIIIE BE3yje 3a PaJHO MECTO M MpodeCHOHaNIaH paj, 3aTo
IITO 3aI0CJIEHUMa TIpY’Ka IIAaHCY Jla CTEKHY BHILE 3HamHa, 1a ce 00y4e y OHOME IITO UM
je 3amcTa noTpebHo u na Ou 3HaIM Aa o0aBe CBOje pajHe aKTUBHOCTH, J1a Pa3BH]y CBOje
CHOCOOHOCTH W TOCTaHy KOMIICTGHTHH y Tociy koju paxe. [locebaH 3Ha4aj oBOT
y4ema Halla3d CE€ Y YMICHHUIM Ja jé OHO MOJCTAaKHYTO YHYTPAIlkboM IMOTpeOoM 3a
CaMOaKTyaJH3alHjoM U CaMOOCTBApPECHEM, KOje TIpyKa CHAXHO 3aJ0BOJHCTBO OHOME
KOJU TIPUMEYje OBaj OOJMK y4yema. 3aTo je OBO YYECHE BPJIO MPUCYTHO y THMCKOM

y4e’y y OpraHusaiyjama Koje yue.

2. Y4ueme u 00pa3oBHe MOTpede 3aM0CACHUX Y OPraHU3AIUjH KOja YUH

Wneja o mepMaHEeHTHOM WJIM JI0)KUBOTHOM YUY€y, Ka0 HYXKHOj MOTpeOH caBpeMEeHOr
YOBEeKa, Kao M CaBpEeMEHE OpraHu3anuje, [ONpHHEIa jeé Ja ce TOBOPH O
OpraHU3aIlMOHOM YYE€HhYy M UCjU, OMHOCHO O KOHIIENTY OpraHu3allyje Koja ydd, Maja
Ou cuHTarma "opraHusaiyja y Kojoj ce yuu'" Ouiia je3uuykd MHOTO NMPUXBATIHUBH]A.

VY caBpeMeHOj aHAparoruju, O OPraHU3aIMOHOM YUY€y CE€ TOBOPH Kao yUewy Koje ce
OJIBHja y OpPTaHM3AlMjH, TPYNH W TUMOBUMA, MoMohy diaHOBa rpymne u 300T BEHHUX
noTpeda W peanusalyje HEHUX IHUJbeBa. Kama ce ToBopu O OpraHu3alMju Koja yuH,
MHUCJIM C€ Ha y4€He Y THMOBHMAa KaO0 OCHOBHUM jeIMHUIIAMAa y OpraHHU3alfju, Kao

CJIO)KEHOM COLIMjaIHOM IpocTopy. M cam 4uH ydema KOJl YjaHOBa OpraHHu3aluje ce
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oJBMja WHAWBHIAyandHo. To yka3yje Aa Cy TIOJMOBH OpPTaHU3AIMOHO YUYCHE U
opraHu3ainuja y Kojoj ce yuu MelycoOHO TOBE3aHMH M YCJIOBJHCHH, & OPTraHU3AIOHO
yueme ce carjieiaBa OBOjeHO OJ WHAMBUIYaJTHOT MpoIeca y4ema y OpraHu3allHjH.
MexaHu3Mu OpraHU3alMoOHOT yUeHha Ce ONMHUCY]y Kao "CTPYKTYpalHH U MPOILETypaHU
CHOpa3yMH, KOjH OpraHH3alMjH [103BOJbABAJy Ja YYH Tj. Ja NPUKYIH, aHAIA3HPA,
MOXpaHu, AUCTPpUOYyHpa U CUCTEMATCKH KOPUCTH MH(OpMalMje peneBaHTHE 3a paa U
pan wenux uwiaHosa" (Popper, & Lipshitz, 1998, npema Torrington et al., 2004., ctp.
285). Opranmzanyja Koja y4u je pe3ynraT e(UKacHOT OpPraHU3aIMOHOT yuera, Ia ce
CTOra CTyJHje O OpraHu3alfju Koja yuu (POKycHpajy Ha MEXaHU3ME OpraHU3alMOHOT
yuema.

Kao mto je Beh peueHo, opranuszaiyja Koja y4u je opraHusaiyja Koja pa3Buja 1 Heryje
KYJITYpYy y4€ma, IOMake CBUM CBOjUM UIAHOBHMA J1a C€ KPO3 IMpPOLEC YUeHa U CaMH
pa3Bujajy, aa Oyay (iaexcuOWIHM, OATOBOPHH, MHOBATHBHH, MHPOpMHCaHU U ci. OHa
je pesynrar morpebe 3a MpoMeHama, 3a KOMIIETHTHBHOIINY, OTICTAHKOM M CTaHUM
pa3BojeM. Y caBpeMEHHM EKOHOMHjaMa, YUeH€¢ U CTaTHO oOydaBame Ce cMarpa Kao
JeAMHO WCIpPAaBHO CPEJICTBO CTHILAka M OJp)KaBamkba KOHKYPEHTCKE IPEIHOCTH,
criocoOHOCTH, pa3Boja u Behe eduracHocTu. la Ou omncrayiie y yclIOBHMa CTaTHHX,
Op3uX W 4YeCcTO HEOUEKMBAaHWX NPOMEHA, OpraHu3alje Cy NpuHyheHe Ha yuyeme U
ycaBpllaBame. AU, HUje y4e€He camMO HMIIEpaTHB OICTaHKa, Beh je Opsuna yuerva
¢axTop, koju Mopa na Oyae Behu oj creneHa u Op3uHE MPOMEHA KOje Ce JICIIaBajy Yy
OpraHu3aljy, U BEHUX MoTpeda 3a yuemeM. Moxe a ce KOHCTAaTyje /a je yueme y
CaBpeMEHHUM OpraHHu3anrjamMa He caMo IOCIeInIa IPOMEHa, Beh IBIX0B aHTUIMIIATOP U
peanuzatop. OpraHusanyja Koja yuu uMa M3rje]l opraHusaiuje y Kojoj He MOKeTe Jia
HE YUHTE, jep je yueme Je0 BeHOT (QYHKIMOHHUCAmka, lheHe "Mpupoie" U opraHusanyje.
Heku ampaparosm mwy oxapeljyjy kKao opraHusandjy y Kojoj Biama arMmocdepa Koja
HOACTHYEC WHIUBHIYATHO W TPYIHO 3HAMKE, BEIITHHE U Pa3BOj CIIOCOOHOCTH. Y TaKBUM
opraHusalifjama Heryje ce HOB Ha4YMH KPUTUYKOT U CUCTEMCKOT MUIIJBEa, ocio0alajy
Ce TUYHE M KOJEKTHBHE aclupaiuje, ¥ Ha Taj HAYMH 3aI0CJICHH ycarjaiiaBajy CBOje
[IUJBEBE, M y4€ J]a ce 00y4aBajy U paje 3ajeJHO (THMCKH).

[lennep u capagHUId cMaTpaiau Cy Ja je OopraHu3alMja KOja y4W OJTrOBOp Ha JIOIIe
OpraHM3allMOHe pe3yniTaTre paja, M 3aTO cMaTpa Ja ydeme Tpeba na ce JemaBa y

IIEJIOKYTTHO] OpTraHM3aluju, U Ja o0yxBaTH cBe meHe uinaHoBe (Pedler, Burgoyne, &
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Boydell, 1997, 2001). Opranuzanuja Koja y4u je OKpeHyTa pema OyayhHocTH, a HeHa
CYIITHHA je Ja Ce Y4YeHe OJBHja Ha IEJIOKYITHOM OPraHWU3al[MOHOM HHBO W TaKO
oMoryhu cBUM 4jaHOBMMA Jia yue M JIONpHUHECY TpaHcopmaiuju opranuszaimje. OHa
Tpeba 1a moceqyje TakBe CHUCTEME, MEXaHuW3Me M Tpolece koje Tpeba ma omoryhe
yHanpeheme U pa3Boj 3aroCiICHUX, a CBe y (DYHKIUjU OCTBAPCHA OPTaHHU3AIMOHUX U
TMYHUX nuibeBa. CTora, opraHu3anujy Koja y4u, a TO 3Ha4H BhEHE jeJJMHUIE U TUMOBE,

KapaKTepHIle:

- BHCOK CTemneH (PIeKCHOMITHOCTH Ha IPOMEHE U3 YHYTPAIIHET U CIOJbAIIbEr

OKpYXKEHa;

- UHOUBUAyajdHa M  KOJIEKTHBHAa OATOBOPHOCT 3a  (YHKIMOHHUCAHE

OpraHmzaiyje;

- yY€me y OpraHM3alliju 3aCHOBAHO HA COICTBEHUM IpeIIKamMa M UCKYCTBY

APYTrux;

- CMOCOOHOCT uYjaHOBa Ja WACHTHUUKY]y, aHaJIU3Upajy U peIIaBajy

npobieme;

- YCMEpPEHOCT BHIIE Ha OPraHHU3alMOHE, HEr0 Ha HMHIMBHUAYyaJHE IIpoLece

yueHa,
- BpEeIHOBaKkE MOTHUBAIIH]E 32 CAMOYUCHE, K0 BA)KHE IEPCOHAITHE OCOOMHE.

OpraHu3allioHO Yyueme MOApa3yMeBa WHIMBHIYaTHO Yy4Y€Hke, a OpraHu3alloHH
OJIrOBOp Ha moTpely J1a ce yTW4e M yIpaBjba MPOMEHaMa, MOoJapa3yMeBa MOCTULIAE
yuemha CBUX 3aloOCIIEHHMX Yy TpOIec IMEPMAHEHTHOT Yd4ema. 3aKkjbydaKk y BE3U
pa3IMUUTUX CTaBOBa je, Ja Cy e(pUKacHe OHE OpraHu3aluje Koje TMOJACTHIY H
WHCUCTHPA]y Ha UHOUBUOYATHOM, 2PYNHOM (MUMCKOM) U OP2AHU3AYUOHOM Yiersy, Kao
OCHOBHMM KOMIIOHEHTama 'cucrema koju yuu'. Moxke nga ce 3akjbydud ja je
OpPTraHU3aIlMOHO YUYCHE CPENICTBO yINpaBJhbamkba MPOMEHaMa, KOje TIOMa)ke OpTraHU3aIHjH
na OyJie mpuiaroybuBHja, ehUKacHuja u MPOTyKTUBHH]A.

Opranu3anyja Koja y4u je opraHusanuja Koja cTBapa yclOBE U KalalUTeTe 33 yueme,
KOja ce mpuiorohasa u cpemMHa je Ha npoMeHe. CTpaTeruja opraHusalyje Koja yuu je
CIPEMHOCT Ha MPHUXBaTambe CTaBa Ja je yUYeHhe OCHOBHM W HE3aMEHJBHMBU M3BOD J1a Ce

00e30e1u cTpaTerujcka MPEeIHOCT HaJ KOHKYPEHIIMJOM. Y CaBpEMEHO] OpraHH3alIvju
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yueme ce (okycupa Ha mumose, TAE 3alOCICHM KOHTHHYHUPAHO pa3BH]jajy CBOje
MOTEHITMjajle, MUPE CBOja 3HaMKA, TNIe Pa3BHjajy CBOj€ KPUTUYKE MOJIEIC MUIIBEHA,
CBOjy OIlCepBaIyjy y MOTJeay M3HAIaXKEHha aleKBaTHUX pelliea, TIe yue Kako Ja yue
U pa3BHjajy cebe. Ce To Tpeba Aa je y QpyHKIUjU M000JbIIaka OpraHu3aluoHe MpaKce
1 e(pUKACHOCTH OHOTA IITO j€ I[UJb CBAKE OpraHMU3aIlHje.

Kana ce roBopu o ydewy, CeHre HaBOJOM IET aclekaTa, WIM KaKO UX Ha3WBa MeET
eJIeMeHaTa yuema, 0 YeMy je OHIIO roBopa Yy OKBUPY MPBOT MOTIaBJba. TUMCKO yUeHe je
jeaHa o TMX MeT AMMEH3M]ja KOja ce HACTaBJba, MM KAaKO ayTop Kake Hajorpalyje Ha
"MMCIMILTAHYU pa3BUjamba 3ajeJHUYKE BU3Hje...m3rpaljyje ce Ha TUIHOM OBJIAJIaBamby, jep
TaJEHTOBAaHE TUMOBE YMHE TajeHToBaHU mojenuHnu’ (Senge, 2003, ctp. 239). Tumcko
y4ele je HAYMH Ja Ce€ pa3BHjajy UHTENEKTyallHH W JAPYTd MOTEHLHWjald THMa Kao
[leNIMHe, a He caMo nojeauHana. Ha Taj HauMH nenuHa 1mocraje, Mo CBUM IHUTamkUMa
(pa3MeHa MUILBCHA, CTAaBOBa, WJgja, WHPOpPMAIMja, HAYMH CXBaTamba M PEIIaBAbEC
npoOjemMa, U CJI.) yCHenIHHja Hero 30Mp CBUX IOjeAMHaIa, ITO MOTBphyje Tely na
paJiHd TUMOBH U TUMCKO Y4€H-€ UMa]y BEIUKY CHHEPTH)CKY BPEIHOCT.

3Haya] TUMCKOI pajia M THUMCKOI yYema 3a OPraHM3allMOHO YYEHE MpOMJIasd U3
YHLEHUIIE JIa CE€ Y CABPEMEHUM U YCIIEIIHUM OpraHu3alrjaMa BaKHE OJUTyKe IOHOCE Ha
HUBOY THMOBa, OWJIO Ja Cy pe3yaTaT 3ajeJHUYKOT y4eHa, WU J1a C€ TOjeIUHaYHe
uzieje, 3Hamke U MPEATIO3U MPEBOJIE Y 3ajeIHUYKY OJUTYKY KOja ce MpUMEHYje Y MPaKCH.
TumMcko yueme je crienupudHo, y leMy MOopajy Ja YYeCcTBY]Y CBHU I0jeIUHIIN, OJHOCHO
YJIAaHOBM THUMa, KOjH CBOJHM BEIITHHAMa W MOTEHIMjajdnMa Tpeba aa Oyay aKTHBHHU y
cBuUM (pazama, oOJMIIMMAa W caJp)KajuMa yduema, a Koja ce OJHOCE Ha CBa IHTamba
3HauajHa 3a yCHeX THUMa U HEroBy e(UKACHOCT. YUewme Yy THMOBMMA HHUjEe CaMoO
AaKTUBHOCT TojenuHIla, Beh je TO 3ajelHMYKa AaKTUBHOCT, OJHOCHO KOJEKTHBHA
JTMCHIUIUIMHA, jep TMojeIuHall He MOXKE Jla OBJIaJia THMCKUM ydemeM. Kana mojeauHim
yde, TO He 3HAauu Ja TMOCTOjU OPraHU3alMOHO YYEH-€, jep UHIUBUAYATHO Yy4YeHmhe Yy
onpehenum cutyaryjama je HeBaXKHO 3a OpraHH3aIljy, ajly KajJia THAMOBH y4e, OHJa OHU
1ocTajy "MUKPOKOCMOC" 3a yueme Y 11€J10j OpraHu3allfji, YuMe IMOCTajy CTaHIapIu
yuema 3a cBe, yTuuyhu Ha Taj HAaUMH U Ha MOjE€NHIIE U APYTe TUMOBE.

O o6mmnmma u popmama TUMCKOT yuerwa Ouhe Buie peun kacHuje. Melhytum, Mmopa ce
uctahu 1a je TUMCKO yueme crnenrduyaH oONMHMK y4yema 3a KOjU je MOTPEeOHO Pa3BUTH

BEIITHHY KOja ce Mopa yBex0aBaTH, MM Koja Mopa Jia Oyze eo oOyke, Kako Ha HUBOY
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opraHuzanuje (OpraHU3alMOHO Y4Y€HhE), TaKO W Ha HUBOY THMCKOI y4Yema Kao
IpeIyciIoBa J1a ce pa3BHje OpraHM3alMoHo yuewe. [Ipumepn THX BemTHHA, Ka0 00JIMKa
yuema Cy: pa3BHjame U MpaKca oujanoea u OUCKycuja Kao 18a OCHOBHA OOJIHKA THMCKOT
yuema. CBpxa aujanora mnpejacTaBba MPEBA3HIAKEHE M NPUXBATABRE YHEHCHUIE Ja
CBaka MHIMBHIya MMa COIICTBEHO MHUIIBEHE, CTaBOBE M IpernocTtaBke. MehycoOHo
Mpe3eHTyjyhn CBoOja pasznuyuTa TJICAWINTA, WIAHOBH THMa y JUjajory IocMaTpajy,
MPEUCIIUTY]Y U pa3MemYjy CONCTBEHA, CII000HO MX CaoMIITaBajyhu, yume "mojeuHIu
CTHYY yBHJE KOjU C€ jeJHOCTaBHO HE OM MOTIJIM cTehyn MHIMBUAYAIHO...JbYJH MOCTAjy
nmocMarpadm corctBeHor wmunubema"' (Senge, 2003, crtp. 244). Y nwmjanory ce
APTUKYJIMIIY CaMO PAa3IHYUTa TJIeTUIITA, IITO 3HAYN J1a TIIeTUIITE HUjeTHOT M0jeaMHAI
"He moOehyje", Beh je cuHeprujcku edekarT HEKOXEPETHUX MHUCIH afCOIyTHU
"mobenHuK" oBor obnuka yuewa. C apyre cTpaHe, Kajaa je MOTPeOHO J1a ce YWIAHOBH
THUMa CJI0E OKO HEKOT NMHTamba U JOHECY HEeKy OJUIyKYy WJIM 3aKJbydak, JAWjajior tpeda
Jla TipepacTe y AUCKYCH]y. Y TUMCKOM y4emYy, TaHJaH HUJaJioTy je TUCKYCH]a, jep ce Y
BOj Npe3eHTyjy W OpaHe pa3IMYuTH CTAaBOBH W MHIUBEHA, ald y3 00aBe3HO
doKycHupame Ha JOHOIICHE 3aKJbydyKa W 3ajelHU4YKe oinyke. OBU OOJMIM TUMCKOT
yuema MOTY C€ Ha3BaTH TEXHUKE paja y pagHUM THMOBUMA, a IOApa3yMeBajy
MaKCHMaJIHy TOJICPAaHTHOCT MpeMa JAPYI'MM MUIUBCHHUMA, CTaBOBUMAa M HJEjaMa,
cl1000/y y U3HOIICHY CBOJUX CTaBOBA M MUILJBECHA, IbUXOBO NPEHCITUTHBALE, H300D U
NpUXBaTalke 3ajeJHUYKUX OJUTyKa. To pJajbe moapa3ymMeBa Ja ce Ipero3Hajy
o0paMOEHU CTAaBOBH W J1a c€ On0paMOCHM MeXaHW3MH (OTIOpH yuYermy) CBEoy Ha
HajMamy Mepy. Kako mctmue Cenre, To he mompuHeTH na ce CBakd WiaH THMa
cynpoctaBu "onOpamOeHuUM pyTHHaMa" KOjeé OMETajy, WM C€ 4YaK CYINpOCTaBJbajy
KpPEaTUBHOM JMjaJioTy M pa3roBOpy Kao BaXXHUM OOJIMIIMMAa Yy4ewma y THMOBHMA.
Mehytum, CeHre M3HOCH 3aHUMIBMBY TPETIIOCTABKY IO K0joj "omOpambOene pytuHe"
Ka0 dYecT y3pOK OMeTama THMCKOM Yyuemy 'HOCenyjy M BEIHKH IOTEHIHjal 3a
YCIIOCTaBJbaE MpoLeca Y4YeHa, MO YCIOBOM Ja HAaydYuMO KakKo Ja OCI000IUMO
eHeprujy kojy mocenyjy" (Senge, 2003, ctp. 241). Hajsehy ymory y Tome wurpa
CHCTEMCKO MHIJBEHE KOje TPAKTUYHY aKTHBHOCT IIOBE3yje ca CHUCTEMaTHYHUM
carjielaBalbeM M aHaJM30M TOjJeIMHHUX NpoOJieMa KOjH Ce pelaBajy Kpo3 TMpoIec
TUMCKOT Yy4Y€ma. 3aTO CHCTEMCKO MHIBEHE 3axTeBa 100po (opMmHpaHe U 3pele

TUMOBE KOjU MMajy COCOOHOCTH J1a pelllaBajy CBE CIIOKEHe MpobiemMe U KOHPIIUKTE y
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TAMY W OpraHW3anuju. Pe3yntatm THMCKOT y4Yema HeMajy BpPEIHOCT aKo ce He
NpUMEBYjy y TPaKkCH, a TO YeCTO HEI0CTaje TUMOBHMA y CaBPEMEHHM IIOCIOBHHM
opranuzaijama. To noBehaBa eekaT THMCKOT Y4eHha, a HCTOBPEMEHO OTNPHHOCH
pa3Bojy U KOXE3UjH TUMA.
Tumcko yueme je GreKCHOMITHIje U YCTICIITHU]e 01 OMIIO KOT JPYTor 00JINKa yUeHka, jep
CYy paJlHi THMOBH OCHOBHE OpTaHHM3aIMOHE jeMHUIIE 32 YUCHE Yy OpraHU3alldjH, 1Ma Ce C
NpaBOM CMaTpa Jia YKOJIMKO THM HE MOXKE Ja y4d, HE MOXE Jla Y4d HH OpraHU3alldja.
[Ipema Cenrey, nmocToje Tpu AUMEH3H]jE, OTHOCHO TPH KAPAKTEPUCTUKE TUMCKOT yUeHa
(Senge, 2003, ctp. 240):

- J1a je CHHEprHjcKu edeKaT CBUX WIAHOBA O CIIOKEHUM IMMHUTAmHUMa y TUMY,

3HAYajHO W3HAJ WHIUBUAyAIHUX 3Hamka M CHOCOOHOCTH IOjenHAIA Yy

TUMY;

- TMOjeIVHIN y THMYy Tpeba l1a IONymYyjy 3Hama, BEIITHHE M aKTHBHOCTH
IPYTUX WIAHOBA, IITO 3HAYM Jla YJIAHOBM THUMa Tpeba ma ce melycoOHO

JOTYHbY]y M J1a Cy KOMIIATUOWITHY, U

- MoryhHOCT 512 ce 3Hame jeJHOT TUMa TpaHC(EepHUIlIe y IPYTH TUM, KaKo Kpo3
MOJICTHIIAEE, TAKO M KPO3 MPEHOIICHE BEIITHHA, HHPOpPMAIHja U HCKYCTBa

CTEUYEHOT KPO3 MPOIEC YICHa.

[Ipema Cenrey u PoOuHCy uilaH THMa KOjU Y4YecTBYje Y TUMCKOM ydewy Tpeba na

nocenyje (Senge, 2003; Robbins, 1998):

a) CIIOCOOHOCT J1a pa3yMe CTBApHOCT M Jia NMPUXBATU CBE J00pe, HEOUEKUBAHE,

YECTO Ha MPBH TOTJIE] U ciiabe umaeje;
0) 1a ©Ma CroCOOHOCT /1a MPUXBATH U pazyMe HHpOopMaIHje, pElIeHhe U 3HAKE, U

B) Jla YCBOJHU 3Halke M Ja ra MNPUMEHH Y NPAaKTUYHOM paay Koju BOJHU

OCTBapHBamy 3ajeIHUYKE BH3HjE.

TUMCKO ydYeme 3axTeBa OJf WIAHOBA THMa IIOCEIOBame cieaehux CIocOOHOCTH:

ambuyuja, pazmunibaree (pegprexkcuja), KoHeep3ayuja u KOHYenmyanu3ayuja.

Ambuyuja noapasymeBa Ja ce CBaKM YaH THMa YCMEpH U Ja TE€XH J1a OCTBAPH OHO IITO

je Ileo 3ajeTHIYKe BU3HjE ¥ IIJba U Jla y TOM Iporiecy OyJie MOTHBHUCAH JIa CE MEeHha He
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3aTo MTO TO Tpeba, Beh 3aTo MITO TO KEJH, jep Cy YHYTpallllhbi MOTUBH HErOBa OCHOBHA

IMOKpE€TayYKa cHara.

Pasmuwmvare (pegrexcuja) u konsepzayuja noapazymeBajy ocCoOOMHE Ja ce pa3MHIILIba
0 CBHM acleKTHMa THMa, O MOHalIamy, 0 MoryhuMm uiau nocrojehum mpernocraBkama
KaKo OHE KOje Cy IOjeJIMHaYHe TaKo W OHE Ha HUBOY Tpyne. OBaj BUA CIOCOOHOCTH
3aXTeBa CIPEMHOCT U PAIIMOHAHOCT J1a ¢c€ 00JEKTUBHO aHAJIU3HUPA]y COTICTBEHU OOJIUIN

MHUIIIJBCHA U ITIOHAIllakha.

Konyenmyanuzayuja ce onHocu Ha MEHTaJHE KaraluTeTe MOjeAMHIA Jla CBE I0jaBe,
AKTUBHOCTH W HJI€j€ aHAJIM3Upa y OKBHPY LIMPET KOHIENTa KOju Ou OMO MPUXBATIHHUB U
3a Apyre WIaHOBa y TUMY, a KOJH Ha TO TJIe/Iajy ca Apyrux nosunuja. MacucTupame Ha
OBHM CIOCOOHOCTUMA Y TIPOIIECY TUMCKOT YUY€Ha UMa CBOj¢ MOCIIEANIIE Y YHECHUIIH J1a
Cy MEHallepH U APYTH 3aMOCICHU YITIABHOM OPHjEHTUCAHHU HA PA3JIMYUTE aKTUBHOCTH, a
MHOTO Mame Ha HWjaeje, Kpeanujy W pasmunubame. OpujeHTanuja Ha TUMCKO yueme,
nonpuHena je Behem yuemhy unmaHoBa TMMa y JOHOIIEHY OJJIyKa, 3HadajHO Behem
Kopuiherlhy MHUCAOHUX IpoIieca, INTO 3aXTeBa O]l CBUX MOjEAMHIA Ja Pa3MHUILBA]y O

CYLITHHU OWTHHX MHUTamka y TUMY U OPTaHU3AIMjH K0 LIEIHHH.
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2.1. Ilpupona nponeca y4ema y OpraHu3allijH KOja y4u

Kana ce roBopu o mporiecy y4uema, MOpa Jia ce UCTaKHE Jia TIOCTOjU BUIIIEe akTopa Koju
yTU4y Ha e(QHKacCHOCT TOT Ipoleca. YJiora eMOIMOHAIHOT CTama (aHKCHO3HOCT, Ipe
cBera), yspacT, cHnocoOHocT mamhema, yClIOBH Yy KOjUMa C€ YYH, MOTHBHCAHOCT,
UHTEpecoBame, Kopulheme HCKyCTBa M METO/a yuema, Cy Hajuemhu Qakropu Koju
yTHYY Ha YCIEX Y yUewY.

Jenan on HajBehux ayTopuTeTa Ha IUIaHY MpoOydaBama Ipoieca yuema je Podept 'ame
KOJH je CMaTpao Ja NpoLecC y4ema YKJbydyje JIaHall OJ CeAaM CEKBEHILH OJ KOjUX Cy
HEKe WHTEepHe, a Heke ekcrepHe mpupoae (ciuka 14) (Robert Gange, 1974, npema
Rollinsonu, 2005). Takohe, ucrakao je ga Cy cBe CEKBEHIIE ITOBE3aHE, TAKO Ja CBAKa O]
BHX 3aBUCH OJ1 OJTHOCA Ca MPETXOIHOM, a TPEIKe Y MPOLeCy yuemha HacTajy, ako OmIIo
KOja OJl OBHMX CEKBEHIIM HE (QyHKIMOHHMIIE epuKacHO. Tako Ha mpumep, y4eme HOBOT
creun(UYHOT 3Hama MOBE3aHO j€ Ca BUCOKMM MOXJaHUM (DyHKIIMjaMa OATOBOPHUM 3a
npoIlec MOTHBAIMje, MEpIeNiyje 1 maMhema, a OHU Cy crenu(uIH 32 CBaKy 0co0y.
HeedukacHocT Heke on muX, noBemhe A0 Heycmexa y LEJIOM HpoLecy ydema. Y
CKJIaay ¢ THUM, Tpeba y3eTH y oO3up Ja CBakd IOjeJUHAI] MMa CBOj COICTBEHH
KOTHUTHBHU CTHJI KOjU Tpedepupa, HaAuYMH OpraHu30Bama HMH(QOpMaLuja U JaBamba
ucTuM onpelheHo 3Haueme U BaKHOCT. Kao €0 KOTHUTHBHOT CTHJIA, CBAKH I10jeIMHAI]
MMa CTHJI Y4eHa, WM CTPATerjy KOjy KOPHCTH Jla HHTETPHUIIIE HOBA Ca3Hama Cca OHUMa
Koja je Beh cTekao, W Ja CTBOPH YCIIOBE Jla Ta 3Hama CTaBU y OKBUpPE MpPAaKTHYHE

npuMeHe, OUJIo y caJallmbeM TPEHYTKY, OMilo y HeKoM Oyayhem.
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MOTUBALINJA
(ouexkuBame)

A 4
CBECHOCT

(OIMTAXKABE N JTUDEPEHIINPABE
MATEPHIJAIJIA)

A 4
CTUIAILE

(AEKOANNPAKE MATEPUJAJIA U
[TOBE3MBABE CA ITPOLINM)

A 4
3AJIP’KABAILE

(CKIIAJUILTEE 3A KPATKY 1
AYT'Y MEMOPUTY)

A 4
"TIPU3NBAIBE"

(OXXMNBJbABAKBE 113 MEMOPUIJE, TJ.
[MTAMREBA)

A 4
MN3BOBEIBE NN IIPUMEHA

(IIPUMEHA HAYYEHOT Y [TPAKCH)

A 4
ITOBPATHA PEAKIIUJA

(IOBUJAE UHOOPMALIMIA O
PE3VJITATY)

Cnuka 15: CexBeHiie y nporiecy yuema npema Gange-oBom mozeny (M3Bop: Rollinson,
D. (2005). Organisational behaviour and analysis (third edition). Pearson Education.
Prentice Hall. ctp. 176.)

KonboB u ®pajoB Momen jemaH je OO TEOPHjCKUX KOHIICNATa, KOJU CBOjOM
KOXepeHTHOIThy 1 HHTerpaHoIIhy MOKYyIIaBa Ja MojMy UCKYCH6a 1A TICHTPATHO MECTO
y nporericy yuewma (Kolb, & Fry, 1975, npema Rollinson, 2005). Aytopu cmatpajy aa je
yueHme aKTHBaH IPOLEC y KOME YYECHHMK pellaBa Mpoliieme, 3a Pa3iuKy Off 4eCTOor
CXBaTama KOje Ha yueme IJIeajy Kao Ha MachBaH IMporec. Y OBOM MOJENY c€ TOJa3
0J1 CXBaTama Jia je "ydeme MpoIeC CTUIlalka 3Hama Kpo3 TpaHchopMmalinjy HCKycTBa'

(Kynuh u lecnorouh, 2005, ctp. 95).
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Cwmatpa ce 1a cBM MpoOJeMU M TPEIIKe y yUewy HacTajy 300T HECIOCOOHOCTH Ja ce
Y4 Ha OCHOBY KOpHIIINEHa UCKYCTBA U HECIIOCOOHOCTH JIa C€ TO UCKYCTBO I10 MOTPeOH
npepalyje u mogudukyje. [Ipema Konbosom u ®@pajoBom Mojery, yuewmhe U pa3Boj ce
0JIBHjajy KpO3 jeJlaH MHTETPUCaH TPOIleC, Koju ce cactoju u3 uetupu ¢aze(Kolb, & Fry,
1975, mpema Rollinson, 2005, ctp. 177):
- KOHKPEemHO UCKYCMBO, OOHOCHO 00 CUusbasarbe (CyodaBambe ca HOBUM
HCKYCTBOM);

- peghnexcuja u oncepsayuja (Tparame 3a OHUM IITO je Beh TOKWUBJHEHO W/UITH
YUHMEEHO);

- KoHyenmyaauzayuja (AHATU3UPAkE, OCMUIIIJbABAKE U MHTEPIPETaIlnja) U

- AKMUBHO eKCnepumMeHmucarbe Uiy mecmuparbe UMHIUKAYyuja Konyenama y
HOBUM cuTyarjama (Moau(puKOBame 3Haka 1 MTOHAIIAKA).

FKOHKPETHO NCKYCTBO \

I[TPOBEPABABE UMIIVIMKALIMTA
KOHIIEITATA YV HOBUM OHCEPI]?IAHHJA
CUTYALINJAMA PE®IIEKCHIA
K . J
KOHIIEIITA AIICTPAKILIMJE

(uHTEpIIpeTanyja, OCMUIIIbABAE M TeHEPAITH3aIIH]a)

Cnuka 16: Kon6oB u @pajoB KpyKHH TOK yU€Ha
(M3Bop: Rollinson D. (2005). Organisational behaviour and analysis (third edition).
Pearson Education. Prentice Hall. ctp.177)
CymTuHa OBOI' MoOJENa je y TMepUeNniuju W Tpepagd T0O0WjeHUX W PpaHUjuX
uHpopmanyja. [lo mwumMa, UCKyCTBO HHjEe caMO OHO IITO ce omaxa u goraha, Beh oHo
IITO ce ypaau ca oHuM 1uto ce aoraha. [To oBom Mozeny, y mpouecy y4ema Cy OCHOBHE
JIBE OWIIOIapHE TUMEH3H]E:

1. cxBarame KoOje ce cacToju W3 KOMOWHOBama HCKYCTBAa M allCTPaKTHE

KOHIIENTyalIu3aluje u
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2. tpancopmanuja Koja ce Kpehe on pediekcHe orcepBainuje, 10 aKTHBHOT

CKCIICPUMCHTHUCAaKA.

3Hauaj OBOT MOJeNa, 3a 00jalIkbemhe yuemha 3a OJIpaciic U OHE KOjH Cy 3aIloclieHH, je
BCJIMKH jep HWCTHYE OHAj CTaB y YyuYewky M o0pa3oBamy MO KOME j€ IIEJIOKYITHO
oOpazoBame M pa3BOj OJpaciuX TMEPMAHEHTHH TIPOILEC CTUIakhba W EBayaldje
UCKYCTBA.

To nmaje 3Ha4aj UCKYCTBY, HEOIXOJHOM CEIMEHTY CBAKOI HOBOT Y4€Ha, MOCEOHO KOA
oOyJaBama 0/IpaciiuX U 3ar0CICHUX.

13 oBor mMojiena NpoucTudy ABE BPJIO BayKHE UMILIUKALIH]E:

- y OKBHMpPY OBOTI' KpPY>KHOI' IIpOIleca, CBaKO CTame Ce YTUCKyje y ciuenehe, u

CBAaKH 3aBpUICTAK jeIIHOF npeacTaBjba NOYCTAaK HOBOT;

- MO TOTBphyje MEeCTO yUemha y KOHTEKCTY CBaKOJIHEBHOT MCKYCTBA, a HE
caMoO OHOT Koje ce 0J1Bhja y (POPMAITHOM YUY€y, WIH IJIAaHUPAHOM IPOIIECY

TPCHUHTIA.

Henocrarak oBor Mozena je Taj IITO HE OCTaBJba JIOBOJHHO MecTa 3a MOTpede, UIbeBe,
HaMepe M OJIyKe, KOje CBaKo O0jallmere M pasyMeBame Ipoleca ydema Tpeda 1a
CallpXKH.

[ukmyc u ctun yyewa no Xanujy 1 Mamdopay npencrasibajy HactaBak Konboor u
@pajoBor KoHIlenTa objammema nporeca yuewa (Honey, & Mumford, 1992, npema
Rollinson, 2005). Onu cmartpajy na mocroje 4eTupH ¢ase Koje cy OuTHe 3a e(hpUKacHO
y4eHhe, Al MaJu Opoj JbyAH TOKa3zyje CIOCOOHOCTH Yy CBAaKOj OJ HHX. 3aTO je BeoMa
BaXHO Ja ocoba 3Ha CBOje CHOCOOHOCTM U cBoje crmaboctu. Ha ocHOBY Tux

CHOCOOHOCTH OHH ONHCYjY YETUPHU CTHUJIA yUeHha I10jeANHIA:

- AXTHBHUCTH - HajOOJBe yde "MOKymaBameM', Ka0 M MPOBEPOM U3 MPETXOTHE
npuIpeMe, BOJIE Jla y4ecTBYjy y IoJelama yiore, U Ja Npey3uMajy pU3uK y

CTBApHHUM CHUTYyalljaMa;

- Mucnuornu - OHHM Cy YCIENIHHWjH y CHUTyaldjama Ciyllama U pa3MaTpama,
YCIEIIHO KOPHCTE CBOja, alldi M HMCKYCTBa JPYruX, BeoMa JI00po YyTBphyjy

Y3pPOYHO-TIOCIIEINIHE BE3E;
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- Teopernvapu - OHU Cy YCHEIIHH Yy pa3BHjamby KOHIIENTA, WIH TEOpHje Ha
OCHOBY COIICTBEHHMX aHaJIM3a, 100p0o KOMOWHY]y pa3auunte HHhopMaImje paau

CTBapama KOHIENTa U MOJieTia KOju 00jalimkaBajy GyHKIIMOHUCAE T10jaBa;

- [Iparmatugapu - KOPUCTE OHO IITO CY HAYYMIIH, U YBEK UMajy Ha YMy KakKo TO
MOXX€ Ja ce NPHMEHH y TMpaKCH; OHHU CBE WJeEje, 3Hame W HH(OpMaImje

BpEHY]Y ca aclekTa MOTyhHOCTH TTOBE3HBamka ca IIPAKCOM.

VY KOHLIENTY OBHMX MCTpa)KUBaya je J1a MpoleC yueHmha MOXeE Ja Ce pa3yMe, ako Ce CXBAaTH
KaKo I0jeIMHAall YYH Ha OCHOBY MCKYCTBa. PazyMeBame MCKyCTBa je TOCEOHO 3HAYAjHO
3a MOACTHIIAEkE CaMOCTATHOT pa3Boja. CBeCT 0 ceOM M CONCTBEHHM CITOCOOHOCTHMA U
cnaboctuma, omoryhaBa nma ce omabepy OHE aKTHBHOCTH (CTHJIOBH) KOJH HajBHIIE
OJIFOBAapajy MOjEeUHITY, alli U Ja ce u30erny oHe ¢ase y KojuMa je mojeuHarl ciaduju.
Mehytum, KonboBo cxBarame je Hemro apyraumje. OH cMaTpa Jja OHH KOjU y4e MOpajy

MOCTaTH BEOMa KOMIIETEHTHHU y CBUM (ha3ama IIUKITyca yuema.

2.2. MeTone 1 00JIMIM yYermha y OPraHu3aumju Koja yuu

Kao mro je panuje pedeHo, morpeba 3a y4eHEM IpecTaB/ba jeIHY OJi OCHOBHHUX
notpeba y caBpeMEHOM I10CIIOBaky CBAKE OPraHU3alfje, OJHOCHO Y €eKOHOMUJU 3HAbA.
Kibyuny ynory y cTBapamy OpraHu3alloOHOT OKpYKeHa, KITMME U In3ajHa y K0joj he ce
CTHMYJIMCATH, HETOBATH, JICTIUTH U IIIMPUTHU 3HAE, U JaBaTH TMOPIIKA MPOLECY yUueHa,
UMa MEHAIMEHT JbYJICKMX pecypca. OOyka Kao jemaH oJf OONMKa Yy4ewa Yy
OpraHM3alyji, ¥ aKTUBHOCT y OKBHPY HAy4HE IUCLHHUIUIMHE YTIPaBJbaAKE JbYICKUM
pecypcuma, 100Hja cBE BHIIE HE3aMEHJbUBY YJIOTY y noBehamwy cHerUpUUHUX 3Hamba
30T0CJICHUX, MOTHBHCAY 32 3aIONbaBake Ha TIOCIIOBUMIMA TJI€ MTOCTOjH MOTYNHOCT
Beher HampenoOBama, ycaBplllaBamka, 3aTHM Yy MPOMEHaMa CTaBOBa M IOHAIIAKY
3anocieHnx, yHamnpehemwy kBamurera utA. CTOra, KOHKYpEHTHE OpraHM3alje JaHac
CBE BUIIIC WHBECTHPA]y Y 00pa30Bame, OJHOCHO Y OOyKYy CBOjUX 3aIllOCIICHUX, jep Cy
CXBATWJIM J1a je 3Hame omydyjyhu (akTop koju audepeHImpa ycnenHe opranu3amje
oIl HeycnemHux. Mana BehnHa cTpyuymaka He MpaBH pasiuky usmely mojMa oOyka u
TPEHUHI, UMa OHHUX KOjU pasiuKyjy 3Hauewme OBHMX mojMoBa. [lom oOykom ce

nmoapasymMeBa CTHLOAKLC 3Hakba W BCIITHHA, HCOIMXOAHUX 3a o0aBJbame OZ[pCI)CHI/IX
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1OCJIOBA y cajammuM U Tekyhum 3amanuma. [lox mpenuneom, monpasymeBa ce CBakH
OpraHM30BaH MPOrpaM y4emha HOBUX BEIITHHA, yBeXXOaBame 1 yCaBpIIaBame BEIITHHA,
WM aKTUBHOCTU Koje cy Beh ydeHe, Omio na cy (u3MuKe, WHTEICKTyajHE WIH
couyjanne. 13 oBakBOr cxBaTama, MPOU3UIIA3H J1a 3HAUCH-E I10jMa TPEHUHT YKIbYUyje y
cebe u 3Haueme mojMa obOyke. be3 o03upa nma 1mu WX pasmUKyjy, WIH CMaTpajy
CHHOHHMMFMa, OHHU JIOBOJE J0 NMPOMEHA Yy 3HambMMa, BEIITHUHAMa, CTAaBOBHMA, Pa3BOjy
crocobHocTH UTA. Moxaa cy Haj0oJbe pazymeBame mojMa oO0yke u3Henu ['punGepr u
Bapon nHarnamasajyhu na je HajouurjenHUju OOJNMK y4yema Y paJHOj OpraHu3aluju -
o0yka, TOJ KOjoM TOJpa3yMeBajy "mporec Kpo3 KOjU JbyIW CUCTEMATCKH CTHYY U
yHarpelyyjy BemTHHE U CIIOCOOHOCTH KOje Cy UM IOTpPeOHE 3a OCTBApHBamE OOJHET
pagHoTr yunHKa" 1 1a ce "0oO0yka He KOPHCTH CaMo 3a OCHOCO0JhaBamk-€ HOBUX PaHUKA
Jla OATOBOPE Ha M3a30B€ pajJHOr MecTa ... Beh M na yHampeae BeUITHHE MOCTOjehmx

'

pangHMKa...", Ka0 U BHUXOBA 3Hama kKoja he mM kacHuje Outn motpedHa (Greenberg, &
Baron, 1998, ctp. 64).

Obyka nnu mpenune y Hajpehem Opojy NOCIOBHMX OpraHuzaluja ce IUIaHupa U
OpraHu3syje MOBPEMEHO Y CKJaJy ca CTpaTerHjoM pa3Boja OpraHu3aluje, U 3ay3uma
MaJIi TIPOIEHAT PAHOT WK CJIO0O0IHOT BpeMeHa. VICTH ayTopHu cMaTpajy Ja cy YeTHpH
MPUHIMIIA HAJBAXKHH]a 32 00YKY M yUeH-€ 3arocieHuXx y opranuzamujama (Greenberg, &
Baron, 1998, ctp. 65):

1. Yuemhe y yuewy, moapa3ymMeBa akTHBaH OIHOC Yy TIpOIECy yuema
(KOHIIEHTPUCAHO CIyIIame, pPa3MHUILbAmke, MOKYIIaBalke Ja C€ HEIITOo
U3BEC);

2. TloHaBipame, 3HA4YM TPAKTUYHO U3BOhEHE, TOHABIBAKBE Yy PAZTHYUTUM
BPEMEHCKUM pa3MaliMa, a MOTHYe O]l M3PeKe '"CaBpIICHCTBO j€ pe3ysraT
npakce" Wiy "TIOHABJbAKE j€ MajKa yuema';

3. IlpeHoc 3Hama cTe4eHOr y OOYIM, Ce OJHOCH Ja C€ Hay4deHO MHpeHece U
NPUMEHHU Ha PaJHOM MECTY, OJHOCHO Jla CE€ CTCUCHO 3HAE MOXKE IPEHETH Ha
CTBapHY paJHy CUTYyalHjy;

4. Tloparna uadopmarmja (feedback), Temko je rOBOPUTH O YCIICIIHOM yU€HY,

y OmJI0 KOM OOJIMKY aKo HE IMOCTOjU MOBpaTHaA MH(pOpMaIMja 0 pe3yiaTaTuma
yuema. 3arociieHl He MOXe Jla yHanpelyje cBoje yueme, ako He 3Ha 1ITa je

TO IITO YCIEUIHO paau, a mra Tpeba ma mompaBu. Ctora je moBpaTHa
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peakiyja, nHpopMalrja o0 YCIEeIIHOCTH WK HEYCIICITHOCTH HEeUHjer y4ema 1

o0yke, BeoMa BaJKHa.
OO0pa3oBHU caapXkaju U IUBEBU YyTUUYy Ha u300p oOnmka u Meronae yuema. Kama ce
TOBOpU O y4ewy, OH/a ce Hajuemhe TOBOPH O MeToJaMa U OOJHIMMA ydyera KOjUu ce
KOPUCTE y OKBHPY THMa Ha paJIHOM MECTYy WJIM HW3BaH Iociia. Y 3aBUCHOCTH T/IE Ce
W3BOJM TIPOIEC Yy4YeHa, y3 YBaKaBamkEe W JPYTrUX KpuTepujyma (caapxkaj, Iusb,
NPETXOJHO MCKYCTBO, HUBO KOMIICTEHIIM]E€ WTI.), 3aBUCH W BpPCTa METOJAC M OOJIHMK
yuema.
Hajpacnpoctpamenuja 1 HajBHIIIe KOPHITheHA BPCTa yUCHa j€ 00yKd, HA CBUM HUBOUMA
y opraHuzanuju. TpeHUHT Ha TMOCTy, 00aBJbajy MEHAlIEPH WIH PYyKOBOAHMOILHU, KOJH
Tpeba na objacHe 3amoclieHuMa, WIM Ja MM TOKaXy Kako Ja paje, Aa Ou Ounum
ycnenrauju. OBa BpcTa 00yKe, M Yak M Kaja HUje IUIaHMpaHa, MOKe J1a Oy/ie KOpPHCHAa,
mehyTum, uMa mocta u Hegoctataka. MeHajiepy 4ecto, HeMajy HCKyCTBO y 00y4aBamy,
WM HEeMajy BpeMeHa M MOTHBalMje 3a Taj mocao. HemocraTak oBakBe OOyKe, je€ IITO
pemetu penoBal nocao. Ctora, u kajia ce o0yka o0aBJba 3a Bpeme paja, Tpeda na Oyae
n00po MIaHupaHa ¥ OPraHMU30BaHa, jep caMo TaKo JONPUHOCH epukacHOM paay. JJoopo
IUTAHUPAHO, MPOTPAMHUPAHO M OPTraHWU30BaHO OOydaBame Ha MOCTY, MOXE Ja uMa
paznmuuute Metoze u obnuke. OBae he Outu HaBeAeHN HajueThy U HAajBAXHUJU OOJIUIIH
yuema y OKBHPY Tpolieca 00yKe KOjU ce IPUMEY]y Y OpraHu3alfjama:

- Poranmja, mpeMemnTame U MPOLIUPHUBAKE TOCTA, CACTOje C€ y MPOMEHU U
o0aBJpamy Pa3IMYUTHX TOCIOBA. TO JONMPHHOCH J1a C€ 3allOCICHH YIO3HAjy
ca pa3HHMM acIeKTHMa PaJHOT Tpolleca Yy KOjeM Y4YeCTBY]Y, Zla MPOIIHUPY]Y

HOCTOjChe MOCJIOBC YNMEC CTUYY HOBA 3HAbA U BCHITUHEC,

- OOyka HOBO3amoOCJIEeHUX, Kao OOJIMK oO0yuyaBama KOjU C€ KOPHCTU 3a OOYKYy
MJIaUX CTpydlmaka KOJjU Cy INpuMJbeHH Ha mnocao. Llump je ma ce
HOBO3AINlOCJICHN YIO3HAjy ca OpPraHU3allMOHOM CTPAaTerujoM, KyJITypoM,
BPEIHOCTUMA, TIOHAIIalkEeM, POoLeAypaMa U HaYMHOM TIOCIIOBamka y H0j Kao
U ca creun(pUIHOCTHMA T10CIIa 32 KOjU Cy M3abpaHHu, a OBaj MEpHUOJ BE3aH je

3a COIMjaJIN3aIH]y U OPH]CHTAIIN]y HOBO3AIOCIICHHUX;

- MeHTOpCTBO ce KOpUCTH 3a OOydaBame MIIAJAMX CTPy4HaKa U MEHalepa,
KOjUMa je MOoTpeOHa ICHXOJIOLIKAa MHOJpUIKAa (JlaBamke KOPUCHHUX CaBeTa O

NOHAIIalby HAa TOCIYy, MOTPeOHO] KOMYHHUKALMjU, CapajibH, AUJIeMaMa M
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CTAaBOBHMMa, CTICIIMUIHUM OOMYajMa UT/.) U MOJCTHUIA] Y TIOTIEAY pa3Boja
Kapujepe (ycaBpiaBame, CIIOH30PCTBO, HalpeaoBame Ha mociy utia.). OBy
00yKy M3BOJIC UCKYCHHU CTPYYHAIld U MEHAIICPH, KOjU Takohe MMajy KOPUCTH
on oBe oOyke (ycaBpmiaBajy ce, moBehaBajy ocehaj camomoy3mgama u

CaMOIIOIITOBaka, BAYKHOCTH M BPEIHOCTH OPTaHU3AIIH]C);

-  HMHctpykTaxa je mporec y KoMe HHCTPYKTOp oOydaBa KoOJery onapeheHum
BEUITHHAMA, pa3BUja ojpeleHe CcrmocoOHOCTH, ndaje My HHpOpMaIHjy O
HalpenoBamy, y3 CTalHy MOAPIIKY Ja ra MOTHBHILE M YTHYE Ha HHETOB
pa3Boj. 3a A00Opy HMHCTPYKTaxy, MOTpeOaH jeé WHCTPYKTOP KOjU TOCemIyje
oapeheHe ocoOWHE JIMYHOCTH: MOTHBHCAHOCT Ja C€ IOMOTHE ApYrHMa,
yCIIOCTaBH 10Opa KOMYHHKAIHja, CTEKHE TIOBEPEHbE, IMTOCEAY)e CaMOIIOy3/1amke
uta. C 003upom 11a je pa3Boj OCHOBHA MPETIIOCTaBKa YCHEUIHOCTH T00pUX
MeHalepa, oceOHO Ton MeHayepa, Tpeba BOIUTH padyHa Ja OHH Ipohy

noTpeOHy MHCTPYKTaXKy, 6€3 003upa MITO MOKa3yjy yCIex y CBOM pajy.

- KoomnepatuBHu TpeHUHT, ce 0/IBHja Y OOJUKY JBE BpCcTe 00yKe: oOydaBame y
TOKY IIKOJOBama (Ipakca) M y4Yeme KOje je cacTaBHM Je0 paja y
oprarm3anuju. JJok ce mpBu 00JIMK KOOTIEpaTUBHE 00YKE OJHOCH Ha 00aBE3HY
MpaKkcy TMocie HMHCTPYKIHja JOOMjeHHX Yy HACTaBH, APYTHM CE€ OJHOCH Ha
cnenuuiHo 00ydaBameM 3alOCICHHX, Y MOCIOBUMA y KOjUMa je oTpeOHO
JIBOJHO 00pa3oBame — Je0 KOjU Ce OJIBUja Yy YYHOHHUIM (Kao pPEeaoBHO
IIKOJIOBAKk-E WIIH JIOIIKOJIOBABAKE), U JPYTH, Y BUAY NIPAKTUYHE HAacTaBe, 0e3

KOj€ HeMa YCIIEITHOT 0CTI0CO0JhaBama 3a MojeMHE MOCTIOBE.

Nako nocroje oTropu Ja CBY 3arocieHu, MOCeOHO y THMOBUMA, YYECTBY]Y y pelIaBamy
npobiema, JTOHOIICHY OJIyKa UTIH, peduiekcuja (MUILbEHE U yBHDame) Cy MOCTAIH
JIeo HE caMo y paJly TUMOBa, Beh u y opranusaiuju kao nenuHu. CBe HOBHHE, IPOMEHE,
TEXHOJIOIIKE WJIM OpraHM3alliOHe WHOBAaIMje Cy pe3yiraT Mpoleca pa3MHUIIbama
onHocHo pednekcuje. Ilopehano kopumheme pedrekcuje y mpolecy paga TUMOBAa U

OpraHu3alyje J0BeJIo je 10 MpOMEeHe 0IHOca U3Mel)y uiepa U OCTaauX 3aroCICHUX.

Yyeme wuW3BaH pPAgHOT MecTa je, Takolhe, 4YecTo KOpHWIINeH MeToa oO0ydyaBama
yCaBpIllaBamka M CTUIakha HOBHX 3HAaa 3aloClIieHNX. MeToJie Koje ce KOPUCTe y pamy

0Be BpcTe 00yKe cy:
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- Ilpeoasarva cy Bpno kopuiitheHn u npuxBaheH HauMH 00y4yaBama, jep ehUuKacHoO
MPEHOCH BeNWKH Opoj nHpopmMaruja nucroBpeMeHo Behem Opojy momaszuuka. OBaj
001K 00yKe ce KOPHUCTHU 3aTo IITO je JeAHOCTAaBaH U HajOp KU HAUMH J]a ce 3Hamba
IpeHecy MOJa3HUIIMa, HAPOYHUTO 3a MOCIOBE Y KOjUMA j€ TPETXOIHO TEOPU]jCKO
3Halke HEOMXOJHO 3a pa3yMeBame Mpoleca y HEKOj akTUBHOCTH. Takobe, je
BEOMa KOPHUCTaH 3a CXBaTame (PYHKIMOHUCAaEka HEKE CIIOKEHE IMpOoIeaype H 3a
CHaJIaXKeHe y pelnaBamy mnpobieMa. Hemocratak oBe mMerone, je jeTHOCMEPHOCT
KOMYHHKAaIMje, MOHOTOHOCT U HEJOBOJHHO YBa)KaBamhe MHIUBUIYATHUX Pa3JIMKa.
OBu HemocTaly ce OTKIIAmajy KOpHIThemeM CaBpeMEHHX HACTaBHUX CpPEACTaBa
(punmoBH, ciajmoBHM, aHANW3E CTyIUj€ Cllydaja, Mpe3eHTalrje), TUCKycHjama,

HWHTCPAKTUBHUM PAZIOM HUTA.;

- Ayouosusyenne mexuuxke cy Beh gyxke BpeMme IOCTale CaMOCTallaH, WIH
CacTaBHM JE0 HEKe JApyre meroje, y oOyum 3amocineHux. Kao camocranna
MEeTo/1a, KOPHCTH Ce Jla ce Ha 3a0aBaH W IOITyJIapaH HAaYMH NPEHECY HOBA 3HaMbA,
WM KaJa je HY)XKHO Ja ce TOJa3HUIM YIO3HAajy ca OpraHH3aldjoM, HCHUM
MOCJIOBAkEM, KYIATYpOM, 00MuYajuMa, BpeaAHocTuMa U ci1. OBaj 00JIUK, WIK METOJT
ce Hajuyenrhe KOPHCTH /a c€ AOMyHH WM 00Jb€ WIYyCTpyje OHO HITO MperaBadul

BEepOAITHO W3JIaXKYy;

- Ilpocpamupano yuerbe, je y jeIHOM BpPEMEHCKOM TepUOdY, OWJIO BPIO
HOITyJIAPHO, jep Ce CMaTpajo Aa MOCTHUXKE OHO LITO APYTH OOJIMIHM, UM METOJEe
y4elkha HUCY MOIJIA: aKTHBHOCT OHHMX KOjU ce oOyuaBajy, Kpo3 OATOBOpE Ha
MOCTaBJbaHA MUTaKka W MOBpaTHA MHGOpMaIMja O HampeaoBamwy y oOymu. OBa
METO/Ia yuema MOApa3yMeBa Jla OHU Koju ce o0yd4aBajy, Ha oapeheHa murama u
YUHEHUIIE, CAMOCTATHO OATOBOpPE WIIM pelie MmpoOJieM, U oIMax MOTOM J00Hjy
NOBpaTHY peakiyjy O TAa4HOCTH OJrOBOpa, OJHOCHO aJCKBATHOCTH pEUICHa
nocTaBJbeHOT mpobsema. OBaj MeTOA W OOIMK y4uema MOXKE Ja C€ OJBHja Y3
noMoh mpupyYHHKa, amapara 3a MpOrpaMHpaHO y4yere, a JaHac, CBE BHUIIC Y3
nomoh kommjytepa. [IpenHoCcT oBor HaunMHa 00y4aBama, je MITO 3alO0CICHH MOTY

caMoCTaJHO Ja ce o0pa3yjy, camu Oupajy yclioBe, BpeMe U Op3uHY y4uemha;

- Kongepenyuje, paoume epyne u oOuckycuonu cacmanyu, cCMarpajy ce€ BpJIO

KOpPUCHUM OONHIIMMa o0pa3oBama 3amnocieHux. Bemuku Opoj mpobiieMa, HOBUX
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ujieja, yo3HaBamke ca HOBUM TEXHOJIOTHjaMa, MM PaJHUM IPOIECHMa, MOTY Jia
Oyny mpeBaszuheHu ympaBo momohy oBor obivka yuema. HbuxoBa mpemHOCT je
mto oMoryhaBajy TBOCMEpHY KOMYHHUKAIU]Y W aKTUBHO YYECTBOBAE Y MPOIIECY

o0yke.

OOy4aBame y CHMYJHPAaHHM pagHUM YycJIoBUMa (MEpPHH IICHTPH) je 3a IOjeIuHe
caapxkaje oOyke Mokma W HajepukacHuje. Ha mnpumep, oOydaBame opapehenum
MOTOpPHHUM BeLITHHaMa, HeMoryhe je 3amuciauTH 06e3 IUlaHUpama OBAaKBE BPCTE OOyKe.
OgaxkaB 0011k 00yke oMoryhyje mojazHUIMMA Ja y4e€ y YCIOBUMA KOjU Cy TPUOIMKHO
UCTH, WIA CIMYHU OHMMA y Kojuma he Ta BemTuHa na ce W u3Bonu. Cumymmpame
Moryhux cuTyanMja je cacTBaHM J€0 IUIAHMpama CBAKOT MPOTPAMCKOT caapkaja y
OPUPOAHMM YCJIOBUMA, a y JAPYTMM aKTUBHOCTHMA, Yy KojuMa TO HHje Moryhe,
CUMYJIMpame CUTyallje U u3Boheme ofpeheHuX BelITHHA, M3BOJM C€ Ha MOCEOHO
KOHCTPYMCAHHUM arapaTuMa, KOju ce Ha3WBajy CUMYJIaTOPH.

[Topen oBux Merona oOywaBama, W3BaH PEIOBHOI MecTa, Tpeba MOMEHYTH U OHE
o0JMKe KOjU MMajy 3Ha4ajHy yJIOTy Y OOYyLM M ycaBpIllaBamy 3aMoClIeHUX, a TO Cy T3B.
TPEHUH3W cUMYyNanuje, "ueparsa ynoea", "nocrosne uepe', "mpenune nonawara unu

ocemmusocmu'' 1 1p.

3. O0,MIIM ¥ TeXHUKE Y4eHa Y TAMOBHMA KAa0 OCHOBHA AKTHUBHOCT y Pa3Bojy

OpraHmM3anmje Koja y4u

3.1. lujajor u AucKycuja

3a HauWH yuyewa y TUMY, KOPUCTU ce OOJMK HEMmocpeHe BHUIIECMEpHE KOMYHYKaIluje
KOja ce OJ[BHja Y MHTEPIEPCOHATHUM OJHOCUMA y HOpPMH Oujanoea U ouckycuje, u ¢
IPaBOM Ce€ cMaTpa Jia Cy OHU HajOOJbM HAUYMHM pasia ¥ yuewa y THMOBUMa. Maja cy oBa
JBa 00JIMKa TMUMEH3Mj€ TUMCKOT y4eHha KOMIUIEMEHTapHHU, OHU C€ OUTHO M Pa3JIUKY]y.
[Iponiec Oujanoca moapazymeBa CIOOOMHO W KPEATHBHO Tparamke W HCTPAKUBAHC
CIIO)KEHUX THTamka M MpobiieMa y3 TOJEPAHTHO Cliyllamke, MelyCOOHO mpuxBaTame

Tyhux Munueema UTA. YV Ouckycuju ce m3HOce cBOja M Tyha pasnuuuTa MHUIIBEHA,
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OpaHe ce OJ1 IPYyTUX U UCTOBPEMEHO, TOJIEPAHTHO U TIOOpOHAMEpHO ce Oupajy Hajoosba
MUIIJbEHA M PEIIeHkha KOja ce M3HOCE Kao OJJIyKa KOjy CBM mpuxBarajy. ujanor u
JMCKyCHja, TOpea MOMEHyTE yJore HMajy 3Hauaj Ja: MOTHBHIIY YIAHOBE THMA,
OTKJIOHE TIpobsieme u moBehajy melycoOHy capanamy, 60Jbe pa3ymejy BHU3H]y TUMCKOT
paaa Kao Jeo BU3Hje OpraHu3aIyje.

Cenre je y CBOM TOJIa3UINTY 3a OOJUKE THUMCKOT Yu€Ha KOPHUCTHO HIejy (du3mvapa
XajzenOepra (Haisenberger) u Jlejsuna boma (David Bohm) koju cy ykazanu Ha 3Ha4aj
pasroBopa u Jaujanora 3a pa3Boj HaydHHX uzeja u teopuja (Senge, 2003). OBu oOmuiH,
Moke ce pehum m Merojae ydema, Cy crape W KopumheHe y CBUM Qa3zama pas3Boja
JIpYINTBA, alld Cy C€ HU3TyOWIe Yy CaBpPeMEHO] IMBUIM3ANM]H, aajyhu mpeaHocT
CaBpEeMEHUM METOJOJIOMKUM MocTymiumMa. [loceOHO 3HayajaH IONMPHUHOC MMOHOBHOM
kopuhewy oBUX oOnmuKa yuewma nao je bom umja je uckycrBa kopuctuo Cenre y
o0janmrmaBamy TUMCKOT yaema (Senge, 2003).

be3 003upa Ha pa3nuke y TyMadewy OBUX IOCTYIAaKa CBU OHH Cy YBHUJICIU U yKa3UBAJIH
Ha 3Ha4aj AUCKyCHje U AMjaliora, jep cy UX OHEe BOAWJIE Ka UjejamMa U TeopujaMa Koje cy
UX YYUMHHJIC MO3HATUM M ClIaBHUM. boM je pekao na je "cBpxa aujanora jaa OTKpHje
HEKOXEPEHTHOCT y HAIIOj] MHUCITH'", @ yUeCHUKA BOJU y TIPABILY KOJH CKOPO HUKAJ HE OU
MOTao0 Ja OyJie mIaHupad. Y Aujayiory, MUcao (pa3MuIIbamke) UTpa KJIbYYHY YIIOTY, PU
TOMe y4decHHLIM OuBajy "3apoOspeHH" rybehu "kKoHTakT ca mmupom ctBapromthy". ITo
Bomy mmcao mocraje "HekoxepeHTHA", anu ce OaBu mpobiemMuma, NehUHUIIEC UX U
npeay3uMa aknyje na ux pemd. Jujanor je oOJauK yuema y THMY U OpraHH3aldju KOju
omoryhaBa nma ce mocMmaTpajy W OIICHhY]y CONCTBEHA MHUIIBEHAa W Ja CE yOouHu
"mapTUIHUIaTHBHA" TpUpoJa MHCIH. BemrTuHa ydema AWjallorOM 3axTeBa aKTHBHO
pasMuIIJbake y KOMe ce MojaBibyje TeH3uja (boMm kaxke ma oHa Joja3d M3 HAILIMX
yMOBa) KoOja JO0BOJH, 3axBajbyjyhu "mapTUIMIIATUBHO]" MPUPOAN MHUCITH JI0 OJIBajarba
01 e, M Ha Taj HAUYMH YUYECHHUK IOCTaje mocMmaTpad cBojux muciau (Bohm, mpema
Senge, 2003). YyecHuIM MOCTajy TE€HEpAaTOPH HOBUX H[eEja, MOCTajy KPEeaTUBHH]H,
JMjanior MpUXBaTajy Kao THUMCKO Y4eme, a MPUPOJY MUCIH U HJeje Kao "KOJIEKTUBHY
mucao". bom kaxe ma "BehmHa MUCIH Cy MOPEKIOM KOJEKTHUBHE... CBaKW I0jeInHAIl
ypaau HEIITO ca HhUMa, AJIA j€ MOPEKI0 YBEK KOJeKTUBHOT Kapaktepa' (Bohm, mpema

Senge, 2003, ctp. 245). U kana ce Muciu a cy TO COICTBEHE MHUCIHU OHE Cy JI€0 WU
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MOTUYY M3 "KOJEKTUBHOT MUIIJbEHA", 1ajyhul JOTIPUHOC 33j€THUYKOM 3HAYeHhy KOje ce
CTaJTHO M€Ha U pa3BHja.
[ToceOHa BpeqHOCT yuema AMjaloroM je IITO Ce pa3Bhja "BpcTa OCET/HUBOCTH", KOja ce
HE OJIHOCH CaMO Ha OCETJbUBOCT M NpUXBaTame HJeja APYTHX 4WiaHOBa TUMa, Beh je
HEIITO MITO CE MPEeJCTaBba Kao "puHa Mpexa" Koja MMa CIIOCOOHOCT Aa AudepeHnpa
pa3nynTa 3HauYeHa J1a UX n3adepe y TOKY pa3MUIILbamka, 1a UX MPETCTaBU U TIPUXBATH
Ka0 TUMCKO y4erwe. TakBO THMCKO y4ewe 1o bomy je KopeH npaBe HHTEIUICHIIN]E U O]
KpPYLMjaJIHOT 3HAayaja 3a CXBaTame CTEeMeHa JbyJcke HHTenureHuuje (Bohm, mpema
Senge, 2003).
Teopujcka OCHOBa THMCKOT y4Y€Ha KPO3 METOJ AWjajiora je INTO WIAHOBU THMA,
cxBarajyhu CONCTBEHO MUIIJBEHE MOCTAjy CBECHU HETOBE MHKOXCPEHTHOCTH, a KPO3
JUjajior ¥ Pa3BOj KOJEKTUBHOT MUIILJbEHA OHO MOCTaje KoXepeHTHO. KoxepeHTHOCT y
MUIJBEHY TOApa3yMeBa pejl, XapMOHHYHOCT, XapMOHHjy W ToBe3aHOCT. CBU OBH
YCJIOBH TIPEACTaBIbajy KPUTEpHUjYME Aa Iujanor Oyae ¢akTtop Koju he ma cMamu OTIIOp
u omoryhu "ciobomaH MpoTOK 3Hauewa"' MUCIU. J[Mjajor MMa TEOpHjCKYy OCHOBY Yy
EMITUPUjCKUM CTaBOBUMA MHOTUX UCTPAKHBAYa.
Wneje boma cy 3HavajHE 32 TUMCKO YYEH€ 3aTO IITO JMjaJOr 3HAYM MPEBA3HIAKEHE
cxBaTama mnojeauHana. [IpuxBarame 3ajeTHUYKOT 3HAa4YeHa J00Mja HOBO MECTO Y
npoIlecy yuermha U TUMCKOT paja. Tako LelnrHa MOYnbe Ja OpraHu3yje JeoBe, a He Ja
UX CKyIUba y uenuny. [lojequHnm cy y4ecHUI y CTBapamy 3ajeIHUYKOr 3HauCHha, OHH
ce He CymnpocTaBibajy, Beh cBoja raenumra ciodoaHo u3Hoce. CBU 3aj€THO YUECTBY]Y Y
UCTpaXXHBaAKky CIIOKEHUX MHUTama, W3Hocehn my0oka pa3MuIlJbamkba Koja MpeBa3uiase
nojeqMHayHa TieaumTa. M muTama Koja Ha W3MVIEN JIOBOJC 10 EMOLMOHATHUX
HEeCKJIaZla, MOCTajy MpeAMET AMjajora y KOojuMa 4WIAHOBH THMa IyOJbe ypamajy |
npeBaszmiase mpodiemMe, U Ha Taj HAYMH CTUYY YBUJ W J10Jla3e 10 HOBUX 3HAYCHa, WIH
yCHemHor pemraBama mnpobiema. [Ipocen yuema Koju ce oBHMja TOMONY aujaiora
Tpeba, mo bomy, na 3agoBosbu cienche ycose:

- CBM Y4YECHHIIM THMa Yy OBOM IIpolecy Tpepba ma "cycmeHayjy" cBoje
NPETIOCTABKE,

- CBHM yyecHHMIM Tpeba Ja ce OJHOCe TpeMa OCTaJMM WIAaHOBHMAa THMa Kao

KOJCTre, 1
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- Mopa Ja moctoju "BoauTesb" WM Boha KOJU ycMepaBa M OJIp)KaBa KOHTEKCT

Jyjasora.

"Cycnenoosarve npemnocmaexu' He 3Ha4M Ja ce OHE oxabale, MOTHCHY WU Jia Ce
n3beraBa um3pakaBame CBOjuX wWiu Tyhux mpernmoctaBku. CyCIeHIOBAaTH y OBOM
KOHTEKCTy MMa 3HAa4YeHe OMTH CBECTAH HPETIIOCTaBKH, M3JIOKHTU WX W JApXKaTH WX
HETIPECTaHO TPHUCTYMAYHUM Ca IMJbEM IHLHXOBOT TPEHCIUTHBAMKa, MOCMaTpama M
aHanmu3e. CBECHOCT TPETIOCTABKH, U3Jarame HWCTPAKUBAIY M CYCIICHIOBAH-C
NPETIOCTaBKH, CTBapa YyCIOBE Ja Ce€ TOjeJAWHAI] YAaJbh OJf paHHjHuX CTaBOBa, Ja
IPETIIOCTaBKEe CXBaTa O00jeKTHBHO, A3 YBaXXH MUIIJBCHE APYTHX, a HE Ja ce "yKoma y
CBOM cTaBy", U Aa OJIOKHpa CBOjy MHCAO Jla OocTaHe Ha mo3uijama Beh mocrtojeher.
Wneja cycneHnoBame MPETHOCTABKA BOAM pa3BOjy JWjasiora, UCTPaKUBABY HICja U
IpyTUX TIeAuIITa, omoryhaBa wiaHoOBMMa THMa Ja OoJbe carjienajy COICTBEHE
IPETIIOCTaBKe, A3 UX yIOpe/ie ca MUIIJBEHEM M MPETIOCTaBKaMa JIPYyTux, aa u3ahy us3
OJl0Kajie Mo MPUHIUIY "TaKo je Kako je", U Ja 3ajeIHUYKU JOHECY OIITYKY.

Baxxan ¢akrop ycmemHor amjamora M TUCKYCHjE jecTe YCIOCTaBIbame MelycoOHux
konezujarnux oouwoca. Konerujamau ogHoc Mopa Aa Oyle CBECHO JOXKHBJBEH Ja Ou
BOJIMO 33jeTHIYKOM JeNIoBamy. Jl0’KUBIbaBamke KOJIETHjaTHOCTH Mel)y uaHoBHMa THMa
BOJIM, C jeJIHE CTpPaHE, yCIIOCTaBJbalby MO3UTHUBHUX CXBaTama Y HAIlETHM CHTYyaIlfjaMa
KOje JIOHOCH AMjaJIorT, a C Ipyre CTpaHe, JOIPUHOCH Pa3Bojy MPHjaTeJbCKOT JOKHUBIbaja
npeMa JpyruM WIaHOBHMAa THMa Ca KOjUMa MOjeIUHIIM HEMajy MHOTO 3ajeIHUYKOT.
Crora je pa3BOj J0KHBJbaja KOJICTHJATHOCTH M TIPHjaTe/hCTBA BEOMa Ba)KaH AacCIEKT
JUjanora u JUCKycHje, jep cTBapa MOroIHE YCIIOBe 3a Ay0Jbe U jaCHU]je KPEUparme HOBOT
u 3ajeqHuukor. Konerujannoct He 3Haun 0€3yCIIOBHO Clarame ca JPyrUM IIICTUILTEM,
WIM Ja caMoO cJlarame TnoapasymeBa koserwjamHoct. Illta Bumme, D0XHBIBA]
KOJIETHjaJTHOCTH Tpeba /1a ce UCTOJbH Kajia Johe 10 pa3inuuTor MUILBEHha, Kaua 100ap
KOJieTa MMa pa3lu4uTO TienumuTe. Tajga je cHara M KOPHUCT OX Aujanora Hajseha.
Hajsehu 6poj Jjbyiu uma notpely 3a J1jaaoroM, moceOHoO ako ce pajy O MUTambHMa Koja
Cy 3a BHX 3Ha4ajHa. [la Ou Omo ycneman, nujanor Mopa jia Oyne ciiodomas, "pasurpan’,
CIIOHTaH, OCIO0OheH KOHTpoje, a HMaK pa3yMHO YycMepeH. AKo je y (QoKycy
pa3MHUILJbatkbha YUYECHUKA Y AMJANIOTY W Pa3roBOPY CTAIHO MPUCYTHAa MHUcao "MITa je KO

pekao", "ma au cam HemTo morpemro”, "kako he To Apyru cxBaTHTH", CIIOHTAHOCT,
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"pasurpanoct", 1o0pu pe3ynratu u eeKTH aujanora ce ryoe. Bpio je 3HauajHO 1a CBU
YYECHUIIM Yy THUMY TMpPUXBaTe YCIOB 'CyCHEeHJOBama MNPETHOCTAaBKU' W HCKPEHE
konerujanHocTy. [IpaBa KopucT o1 Aujaiora U pa3roBopa je oTexaHa Kaja ce OH OJIBHja
u3Mel)y pykoBoauona M 3amocieHux. MehyTum ako pykoBoAuial, Kao 4YjaH TUMa
3aMCTa JKEJU J1a Ma KOPHUCTHU OJ] IWjasiora, OH MOpa Jia 3aHEMapH CBOj MOJIOKAj U YIIOTY
KOJy UMa Kao pykoBoauiall. Pasnuke y GyHKIMjU, Mamke Wik Behe HCKYyCTBO OJ] APYTHX,
Mopa Kpo3 CTBapame aTMocdepe 3a aujasnor, Aa OyJe CBEACHO Ha HajMawy MeEpy, UIU
Jla ce TIOTIIYHO eJIMMUHHUIIE, a OU ce CBU YUECHUIIH y ujasiory ocehanu paBHONIpaBHO.
VY moctynky cripoBohema aMjanora jaBjba ce OMACHOCT Ja CE, HAPOYHTO Ha TOYETKY,
peTBOpU y auckycujy. OBa MmojaBa ce jaBJba 3aTO INTO KOJ WIAHOBA THMa TOCTOJU
cTpax oA '"cycHeH3Hje HWHUXOBUX MpeTnocTaBku". OBaj cTpaX HMMa CBOjy OCHOBY Y
MUIIJBEHY YWIAHOBA THMA J1a HUje J00pO CYCIIEHI0BaTH CBE MPETIOCTABKE, jep ce Tajaa
ryou ocehaj maeHTHTETa, BPEIHOCTH U CaMoOIleHkherma. McTo Tako, Tpeba 3HATH a KOJ
JbYJIU TIOCTOjU TEHJICHIIMja Jla CBOj€é MUIJbEHE Oyne OpameHo. Y OBHM CHUTyalldjaMa
Boha THMa, WM KaKo ra IPyrd Ha3uBajy "BOAMTEh" JUCKyCHje, UMa JEIUKATHY yJIOTYy
Jla OAPKM TOK Tpoleca KOju Jaje pe3yJsiTaT, OJHOCHO Jla CIPEeYd Ja TUjasior He Ofe Y
CUTYyallrjy Ja He MOXe Ja ce "O0CTBapH CyCIIeH3Hja TPETIOCTABKH'", WIIM TaK J1a THjajior
npehe y nuckycujy. Boautess y TUM cuTyanmjama Mopa J1a OJp>KH HacTaBakK JWjajiora,
HE CM€ ca BHCHHE Jla C€ OJHOCH NpeMa YJIaHOBHMMa THMa, Tpeba a MM JI03BOJIM Ja
U3HECY CBOjE€ MUIIUBEH-E U Pasjiore 3a Te Uieje, aJld U J1a UX OPUjEHTHIIE Ha OHO IITO je
noTpeOHO y AaToM TpeHyTKy. To je BemTuHa Bohema nujanora, U Kajga 4IaHOBU THMa
pa3BUjy BEHITHHY M CTEKHY MCKYCTBO Y pa3yMeBamy 3Hadaja Jujayiora, yjora Bohe ce
CMamyje U OH MOCTaje camo jeJaH O] yYeCHHUKA. Y CTaJTHUM TUMOBHMA KOjU Cy pa3BUIU
BEIITUHY JHWjaliora M KOJ KOJjUX je OHAa IOCTala CTAIHU OOJNUK y4Yera, BOJIUTEb
Jjanora ce He UMEHY]e.

3a pas3nuKy O]l AMjayiora y KOME ce MPEe3eHTY]y HOBE HJICj€, CAOIIITaBajy U pa3mMaTpajy
HOBa MHUIIJBEHA CIIOKEHA MHUTama, OJUTYKe ce JOHOCE Kpo3 npoyec ouckycuje. Ilponec
JIOHOIIEHa OJyKa MOpa Jia MOCTOjU Y TUMY, aJld TEIIKO je TOHOCHTU OJUTYKY aKo He
MOCTOjU pasroBop, TUCKycHja u onpehenu crermeH ciarama. [Ipomec orydmBama
MoJipa3yMeBa aHaJIN3y CTaBOBA, MPOILIEHY aJTepHATUBHUX TJIEAUIITA, U300p OHOra Kora
CBU MpPHUXBATajy Kao 3aKkJbyyak M KOHAYHO JOHOIIEHKE oanmyke. J[ok ce muckycuje

pa3Bujajy y IpaBily JOHOLICHA OUIyKa, HjaJOTOM C€ J0JIa3H J0 LIMpeHha CXBaTama y
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Be3u oapeheHor nmpobiema, 6€3 MHCUCTUPama HA Claramy W JOHOIICHY omiyke. Mako
je poxyc mHTEepecoBama y THMCKOM paay Ha JUCKYCH]H, OH je KOMIUIEMEHTapaH ca
nujanoroM, u 3a CeHrea oH je HycnpoAyKT aujaiora (Senge, 2003). 3ato ce npoyec
MUMCKO2 yuera odsuja y Kpemarby usmehy oujanoea u ouckycuja. VI kama ce 4iaHOBU
THMa y TOKY JIjajiora JIp>Ke CBOjUX CXBaTama M YBEpeHa (CyMpocTaBibame ""CyCIIeH3U|H
MpeTnocTaBku'"), CBECHU Cy Ja Mopa Ja ce mpehe y mpormec auckycuje. bmaro
NpUIpXKaBamkbe CBOJUX HJEja, WIM CBOT TJCIUINTAa, OOMYHO ce OpaHu ca Mame
puruaHocTH, 6e3 uHcUcaTupama Ha "mobean”, Beh Ha M3HaNAXewy HAjOOJPUX UACja U
JIOHOIICHY 33ajeTHHYKUX OIUTyKa. TakBO MOHAIIAke WIAaHOBA TUMa JIOTIPHHOCH HOBUM
CazHamMMa M pasBUjalby BemTHHE Bohemwa aumjanora. Opnpehenn  cremneH
KOMILIEMEHTAPHOCTH C€ MCIIOJbaBa U y YMELCHUIIM Ja Cy BEIITHHE 3a BOl)eme aujanora
UJICHTUYHE OHMMA KOj€ c€ KOPUCTE y MPOIECY YUeHa IMyTeM TUCKYCH]e.

OcHoBHE BemTHHE y Boh)emy Jujaiora Cy oApakaBame W UCIUTHBamkE. To ce mocTuxe
KpO3 OCTBapHBamEe MPETIOCTABKE 3a MocTu3ame "Beher m3Bopa 3Haduema', Koja je 1usb
pa3Boja BU3Hje AMjaora, A0 Koje ce J0Jla3u caMo Kpo3 TUMCKO yuewe. M3Hocehu cBoja
[JICANINTA, WIAHOBM THMa YBUDajy KOjU JI€0 HUXOBOI MUIUBEHA je 3ajeHUYKH ca
MUIIbeHeM apyrux ("gpokycupajyhu Tum'"), anm UCTO Tako CBaKO caryiefjaBa CTBAPHOCT
Ha CBOj crienu(uvaH HaYWH, TO JOMPUHOCH J1a C€ MPOIIUPYjy Ca3Hama O CTBAPHOCTH
npyrux 4iaHoBa TuMa. CeHre Kaxe: "AKO MPOBHUPUM KpO3 Ballle TIICTUINTE, & BH KPO3
Moje, 000je BUAMMO HEIITO MTO He Mokemo BuaeTu camu" (Senge, 2003, ctp. 252). To
J03BOJbABA Jla C€ KOHCTaTyje na Cy AMjaJior M IHCKyCHja OCHOBHH OOJIMIM KOjU
00e30¢elhyjy BU3H]y TUMCKOT Y4Y€Ha, a BEIITUHE OJpakaBamba U UCIIMTHBAKka HEOMXOTHE
cy na ce mohe 1m0 Te Bu3Mje. Y 3akJbyuky Mo oBoM mnuTamy CeHre kaxe "...Kao IITO
nojenvHavYHa BU3Mja 00e30elyje TeMerb 3a u3rpamy 3ajeIHIYKE BU3HjE, TAKO BEIITHHE
oJlpakaBama M UCIIUTHBama 00e30elyjy Temessb 3a nujarnor u nuckycujy” (Senge, 2003,
ctp. 252). BemTuHa ojpakaBama M HUCIUTHBaWkA Jajy AUjaJory TOY3JaHOCT,
HE3aBHCHOCT U 00JE€KTHUBHOCT OJ1 yTHIaja oMeTajyhux ¢akropa.

VYCcnemHocT TUMCKOT y4yera OrJiefia Ce Y OBJaJaBamby TUMCKUX BEIITHHA KakKO Ja TO
paze 3ajenHo. TakBo ydeme MoCTHKE 00Jbe pe3yiTare y pa3Bojy Hero mnojeaunadHo. C
003upoM na je, uzmel)y ocrasor, uJb TAMCKOT YUeHa IMOCTHU3amke MTPOMEHA Y CKIIaIy ca
3aXTeBMMa pa3BOja, CTHIAKkE M TPOIIMPUBAIKEC 3HAWka MOTPeOHMX 3a moBehame

e(eKTUBHOCTH OpraHu3alldje, pa3BOj CIMOCOOHOCTH M TMOCTH3amke BH3UjEe THMa U
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opraHu3aiuje y IeIruHH, Ja OW ce OCTBapuiia CHHEPrHjcKa BPEIHOCT THMCKOT yuema,
moTpeOHO je 00e30eanTH 3ajeTHUYKO CIPOBOheHmE y mpakcH, win kako CeHre Kaxe
"mosee mpaxce", 1a O6M Moryie J1a ce pa3BHjy KOJEKTHBHE BEIUTHHE. 3Hauaj Mpakce ce
UCIIOJbaBa y CTaBY Jla MHOT'€ OpraHM3allije ¥ TUMOBH HUCY e(EeKTHUBHE jeTUHMIIE KOje
yde 3aTO IITO UM HEJ0CTaje YIpaBo MpaKca.

[lpakcy THMCKOr yd4ewma, OJHOCHO mnpuHuMIe mpakce CeHre Hamazu y
"eKCriepUMEHTAIHUM JIabopaTopujama’ TUMCKOT y4ema, Koje je y3eo o Jonanaa Illona
(Donalda Schon) koju je TOBOpHO O EKCIIEpPUMEHTHCA®BY Yy "BHPTYEITHOM CBeETy'.
CymrtyuHa Te mpakce je ITO Ce y BUPTYEIHOM CBETY MOKE "KOHCTpyHCAaTH CTBApHU
ceer". Y THUMOBMMAa KOjH CTajJHO ydYe€ TOCJAE HM3BECHOI BpEMEHA UJIAHOBU THMa
CHUMYJIMpajy UCTa OKpY’KeHmha U CUTYyalllje Kao J1a ce pagu o CTBapHOM cBeTy. CylTuHa
je a cy TM TUMOBH CTaJHHM, J1a MHTEH3UBHO pajie, /1a CTBAapajy CTAJIHO HOBE U HOBE
yjieje ca KOjuMa eKCIIEPUMEHTHINY M KOje TEeCTUPajy Yy CHMYJIUPAaHUM W
MMITPOBU30BAHUM CHTYyallMjama, 1a OM WX Ha Kpajy U Mpe3eHToBaau. [ maBHU pe3ynrar
TUMCKOT pajla M ydema HacTaje JIOHOIIECHEM OAIyKa O KOojuMa ce BOJe JWjanosu,
pasroBOpU M JHMCKYCHje IMOJ PEJaTUBHO BEIMKUM BPEMEHCKMM HPUTHUCKOM, M TJIE je
CBaKa OTyKa 3ajeqHH4YKa W KoHayHa. C 003MpOM Ja y TOM Ipolecy He MOTy Ja ce
Bpiie "ekcriepuMeHTH", CeHre cMmaTpa Jia ce MoJbe MpaKkce y TUMCKOM y4YE€HYy Halaszu y
npoliecy Kako Ja ce HELITO CIPOBE/e y MPAKCH, LITO 3HAUM J1a C€ Taj MOCTYINaK Haja3u
y (a3u pa3Boja TUMCKOT y4YeHa OJHOCHO y CaMOM TOCTYIKY yuyema M (azama "kKajga
yarMo Kako jna yaumo'. [IpBa (dasa je kazma ce nmpumemyje Iujajaor y IPaKCcH ca IUbeM
Jla ce pa3BHja 3ajeJHUYKa BeIITHHA Yy "u3rpaamu TuMcKor 1Q" u mpyra kajga ce cTBapa
"nmaboparopuja 3a ydewe" ca CBUM TEXHOJIOIIKUM CPEJICTBHUMA KOja MOMaKy Hpolecy
yuema (kommjytepH). [Ipouec W MOCTyHIM KOjU C€ KOPUCTE y IHMjaJiory a KOju ce
OJTHOCE Ha CTUIAF¢ W pa3BHjambe BEIITHHA Cy HAjBaXKHUJU CEIMEHT KOjU JTOTPHHOCH
CHpoBohemy y MPaKCH OHOT'a LITO CE 3aj€JHUYKUM PaZoM IOCTUIJIO. Y CIIOBH JIa C€ KPO3
nujanor obe36enu "nosbe npakce” cy (Senge, 2003, ctp. 263):

- Jla ce CTBOPU 3ajeHUIITBO Y TUMY, a TO MOJpa3syMeBa IOCTU3akE CBECTU O
MelyycoOHOj moTpedw,

- 00jalmkekhe U pa3yMeBamke OCHOBHHX TTpaBuJa JIUjaiora,

- yJjora TUMa je BeJHKa, Jep Ce 3ajeJHO JOHOCEe OJUIyKe O MOCTyMIKMa paja

(TuM je Taj koju oxpelyje na im je ped o AMjajory WU IUCKYCHJH),
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- CTBapam€ YCJIOBAa W TOJCTHIAKE Ja CE Y OKBUPY THMa IIOCTaBJbajy CBa
MUTamka Koja Cy HEONMXOJHA 3a WeroB paja (KOH(IMKTHA, JeJTUKaTHA,

MPOBOKATUBHA, MPOOJIEMCKA U CIL.).

OBuM ce cTBapajy ycloBH 3a "IHjasiomiKy cecujy" koja 00e30ehyje "mpakcy" 3a pa3Boj u
NPUMEHY BEIITHHA Y OKBUPY THMCKOT yUeHa.

Y1opkoc TpynHOj AMHAMUITM U HACTOjamy IOjeArHAlIa y TUMY J1a HEMETHY CBOj€ HJIEje,
MUIIJbEHA U CTABOBE, MPOIIEC THMCKOT yUeHha je yCMEpeH Ha apupMaiuju KOJIEKTHBHOT
qyxXa M KOJIGKTUBHOI MPUCTYyINa pellaBamby MpodiieMa, Tako Ja Kpo3 AMjajior u
IUCKYCHJy WIAaHOBH THUMa CIMMHHHUINY CBE HEraTHBHE edekTe KoHopMuzMa U
omoryhaBajy Ja ce CTBapameM KpeaTMBHUX W KOHTPOBEP3HUX HJI€ja 3ajeHUYKHU J0he
o Hajoosee oanmyke. Ha TpaauunoHalIHUM THUMCKHM CacTaHIIMMa, OOMYHO CE jaBJbajy
npobjaeMu TUMCKE JUHAMUKE: MPHXBaTame MpoleHe BehuHe, TPYNMHO pa3MUILIbAE,
OJIOKMpame MPOMYKIHje HOBUX HJEja, YECTO CTpax Oa clo0OJHE apTHKYJaIdje
COTICTBEHOT CTaBa W MHIILBEHA, CTpax 01 KOH(poHTalrje, Bohermhe HEKOHCTPYKTHUBHHUX
nyjaora W JAMCKYCHja, TpeJlaramke pelieka Mpe HEero ITo ce MpoliieM J0BOJHHO
pa3syMme U pa3MoTpH, U Cll. BpeMeHoM, JOIIIO0 ce 10 pa3Boja alTepPHATUBHUX THMCKHX
TEXHUKa, KOje JOmpuHOCe yHampehemy ydema U THUMY, KPEaTHBHOCTH W YCIICITHOM
pemaBamy mNpodieMa W TPOIeCy [OHOIIEHha OIyKa, a TO CY: KOHCTPYKTUBHHU
KOH(IHUKT (KOHTpOBep3a), brainstorming (JUIeM y JHIle, U €IeKTPOHCKH brainstorming)

U TpyIHa JUCKycHja (paaHu cacTaHak, Jlendu TeXHuKa 1 TeXHHKa HOMUHAIIHE TPyIIe).

3.2. KoHCTPYKTHBHH KOH(JINKT (KOHTPOBep3a)

Koncmpyxkmuenu xonghaukm (konmpoeepsa) HacTaje Kaja WIAHOBH TUMa JTUCKYTY]y O
CBOjUM DPa3IUYUTHM CTaBOBMMa Be3aHMM 3a ojpeheHa BakHa mMuTama M Hpolieme
O6utHe 3a THM. /lujasoroM, 4JIaHOBM THMa Ce YIMO3Hajy ca Mel)ycoOHO pa3muuuTHM
NoTJIeIMMa ¥ MUIJbEHMMa, He KpUTUKYjyhu jenHu npyre, Beh ce yde o mpyrauujem
Ha4yMHy T0TJe1a Ha uctu npobiem. Ha Taj HaumH, pa3nu4YuTH TOTIEIN U CTABOBH CAMO
UX JI0JaTHO CTUMYJIHIIY Ja MPEUCIUTY]y CBOje IMPETIocTaBKe 0 moctojeheM mpobiemy,
Kao U J1a pa3MHUCIIe O MOTEHIMjaTHUM peniemuMa. Ca 3aXTeBOM Jia ce Johe 10 mpaBor

peema, aAujaior Tpebda ycMepaBaTu y TUCKYCH]Y, KOja je MoXKeJbHA J1a TeUe HA MBUIU
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koH(pukTa. Mehytum, Ta] KoHGIUKT Tpeba na Oyae KOHCTPYKTHBaH, YCMEpEH
HCKJbYYHBO Ha PA3IMKy Y MUIUBCHUMA, U Ha PElIaBamke 3a/1aTaka u mpodiiema, a He Ha
KPUTHUKOBAaH€ JINYHOCTH WiIaHOBa TUMa. Y aeny o Konduuktuma y Tumy Beh je usnero
J1a KOHCTPYKTUBHHU KOH(JIMKTH AONpUHOCE 0060 adupMaliji U pa3sMEHU Pa3IuIUTUX
MUIIJbEHa KOja BOJE U3HAAKEHY KBAJUTETHUX MOTEHINjaTHIX Peliekha U JOHOIICHY
NpaBUX OIyKa. 3aTO je 4eCTO M MOXEJHHO CTBAapaTH aTrMocdepy KOHCTPYKTHBHOT
KOH(JIMKTA HAa TUMCKUM cactaHiuma. Mekmejn U Bon I['nmuHoB cmatpajy na je
noTpeOHO Aa ce 3a/10BoJbe ciieieh yCIIOBH 3a HACTaHAK KOHCTPYKTUBHOT KOH(JIMKTA:
MIOCTOjalb€ XETEPOreHOr HAuWHA MUIIJBEHa, YeCTO Boheme nujanora W IHCKyCHje,
pa3nmuuuTa yjiora 4iaHOBa THMa TOKOM Bohema NHUCKycHje (YKOJIHUKO IMOCTOJU BHCOK
CTEleH ciarama Mel)y uwiaHOBUMa THMa OKO HEKOT MUTama, Tpada a moctoju "haBossu
a/JBOKaT" KOju OM M3a3MBa0 JApyre Ja o0jacHE JIOTUKY CBOT HauMHA Pa3MHUILbaba), U
carienaBamke W ynopehuBame BHILIE alTEPHATUBHUX peIICHa, Ka0 W IOCIEAHIA O

eBeHTyanHo Moryhe nonernx omnmyka (McShane, & Von Glinow, 2003).

3.3. Brainstorming (;iuuem y JiMie U eJIeKTPOHCKH)

TokoM '50-MX ToJMHA HPOLUIOr BeKa brainstorming’ je TOCTa0 HAjKpeaTHBHHM]A
TEXHUKA THMCKOT yUeHba.

Brainstorming je opranu3oBame 1 Boheme cl1000J0yMHOT, JIMIIEM Y JIUIIE cacTaHKa, /e
YJIaHOBM TUMa TeHepulry mTo je moryhe Behu Opoj uneja, He ucmeBajyhu uneje
IpyTux, U uzberaBajyhu mUXOBO oLemUBambe y (asu crobomHor miHomema. OBoM
TEXHUKOM IIOJICTHYE CE CI1000a y THMCKO] KPEaTHBHOCTH M T€HEPUCAE BEIIMKOT Opoja
Hjeja Koje MPeICTaBibajy MOTEHIM]jaTHO pemeke. KpeaTuBHO pa3MHIIIIbamkhe 3aCHOBAHO
je Ha cyouaBamy yYECHHKA CACTaHKa JIMIEM Y JIUIIE, U Y CBOjOj OCHOBH CaJpKH YETUPU
npaBwia. OBa mpaBwiia JONPHHOCE JAWBEPIEHTHOM HAUMHY Pa3MHUILbAA, CMABCHY

npobiieMa eBalyalyje pasymMeBama Tyhux MHIIBEHa, MUHUMH3UpPABY JIPYILITBEHO-

? Brainstorming miu "KpeaTHBHO Pa3MHILbambe" je TeXHHKA KOja ce KOPHUCTH Y THMCKOM Pajy y LUy
KOJICKTHBHOT (THMCKOT) CTBapama HOBHX M HCOOMYHHMX KpEaTHBHHX Hicja. TBOpall OBE TEXHHKE OWO je
mupekTop anseprajzuaTa Aneke O3600pH (Alex Osborn), a kacHuje jy je momaTHo ycaBpuruo Yapic Kmapk
(Charles Hutchison Clark). OBa Texuuka jo0uia je ume mo Metoau "using the brain to storm a problem®,
OTHOCHO '"pa3MHIUbae Yy NHUJbYy KpeaTWBHOT M Op3or pemaBama mpobiema". Mehytum, y momahoj
MEHaIMEHT JUTepaTypu M Tpakcu oxomaheH je wm3pa3 brainstorming, Tako na he ce y HacTaBKy
JicepTalyje KOPUCTUTH U3BOPHU HA3UB.
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eMOTHUBHUX KOH(pukara mel)y umaHoBuMa, mobosemiamky (OKYCHPAHOCTH THMa Ha
3aJ]aTak W peliaBame npoodiieMa, mosehaBamy crerneHa KOXE3HMBHOCTH y THMY, Kao H
cMamewy OpojHUX ApYyrux npobiemuma tuMmcke auHamuke (McShane, & Von Glinow,
2003):
- He kxpumuxoseamu myhe udeje na nouemxy- jeJTHO OJ] HajBOKHUJUX MIPaBHUIIA
3a brainstorming je KOHTPOJHWCAaHO Y3Jp)KaBamke OJ BEpOATHUX W
HeBepOaTHUX KPUTHKA Heja KOje ce M3HOCe. YUECHHIM ce MOoJe J1a ce
y3ApKE O] CBake KpPUTHUYKE NpuMmende, jep CBaKM OOJMK KPUTUYKOT
npuctyna y (a3u nmpe3eHToBama Haeja, JOBOAM 10 00ja3HH, HHXHOUIU]E U
"3aTBapama’ wiaHOBa TUMa y cebe, MTO cMamyje Opoj MOTCHIHjaTHO

no0pHX ujeja, MUIbEHA U CTAaBOBA KOj€ OU MOjeIMHIIN U3HEIH.

- M3nocumu wmo euute udeja- 3aXTeB KOJU C€ MOCTaBJba MPeJl YIaHOBE TUMA
je ma ce ycMepe Ha KBaHTUTET M Ha MOKyIIa] aa najy mrto Behm 6poj
pa3IMUUTUX HJIEja, Jep CYy YaK Y4eCTO U €KCTPEMHE HJEje YBEK J00POI0ILIe.
KBaHTHTET HOBUX Hcja CTBapa HHUXOB KBAIUTET. [IpeTmocTaBka je aa IiTo
ce Behu Opoj pasnuumTux uaeja usHece, eha je manca na he ce mohm mo

IpaBe OJIyKe U peliema.

- Usnocumu cnoboono ceoje uoeje- uib je Aa ce Kpenpa TakBa atMocdepa y
K0joj he ce unmanoBu TuMa ocehatu npuxsaheHo u c1o00AHO J1a U3HECY HITO
roJl UM MajHe Ha mameT, 0e3 o03upa KOIUKO Te Hujaeje Oumie HeoOudHe,
Hemoryhe v y IpBH Max HEJOTMYHE U CMEILIHE, jep Oall oHe HeKaj MOTy Ja

u3pojie HajOOJba perieHka.

- Kombunosamu u ynanpehusamu uoeje xoje opyeu usHoce — 4laHOBE THMa
Tpeba cTuMynucatd Ja KOMOHMHYjy M yHampelyjy wuneje apyrux.
KomOunanmja BuIe pa3muuuTHX H7Cja MOXKE J]a TEHEpHUIIe CAaCBUM HOBY
uzejy Kojy je moryhe nasee yHanmpehuBatu, a kao Kpajibu pe3ysrar qo0uja ce
edekar cHHepruje TUMCKOT pajia ¥ TUMCKOT JyXa, KOXe3Hje, 3ajeTHUILITBA 1

mMehycoOHor noBepema.

U nopen tora mro je brainstorming HajmomyiapHUja TEXHUKA yCMEpeHa Ha Kpeupame
HOBUX HJ€ja W IITO TOCTOje HEroBa MpaBWJIa U YCJIOBU MOJ KOjuMa OH e(pHUKacHO

q)yHKI_II/IOHI/IH_Ie, OBa TCXHHWKA MMa U M3BCCHA OI'paHUYCH:A: MMPOLCC pala U CUTYyallUOHO
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peliaBame npodiemMa 4YecTo orpaHuyaBa NIPUMEHY OBE TEXHHKE, ITPaBUiIa OBE TEXHUKE
HE MOTY y MOTIIYHOCTH J1a €JIMMUHUILY MPOLEHUBabe KBAIUTETa U/ieja YIaHOBa TUMA U
Onokupame MPOAYKIMje HOBUX HZAEja, a C THUM Yy Be3W, IOBE3aHA BPEMEHCKa

OTpaHHYCHa CTIPEYaBajy U3HOIICHE TUX HJIE)a.

[lpumenoM wHGpOPMALMOHE TEXHOJIOTHje ¥  KOpPUIINEHEM  CIICIH]jaTH30BaHUX
brainstorming codptBepa (MindManager, OpenMind, XMind, FreeMind...)
KOMIIjyTepU30Baia ce MPUMEHa brainstorming-a y eJIeKTPOHCKY Bep3Hujy. OBa TeXHUKA
MoCTaJIa je BPJIO TIOMyJiapHa METOoJa TpyIHEe (TUMCKE) HMHTEpaKIhje, jep Y4YECHHUIU
CI000JHO M3HOCE CBOja MHIIJbEHA y OHIIO KOje BpeMe U 3ajeHUYKH TUCKYTY]y O
pasHuM wunejama. Hajeha mpenHoCT eneKTpoHCKOr brainstorming-a je na cmamyje
OJIOKMpame TPOAYKIHje HOBHUX H7Cja, jep YUCCHHIM MOTY JIa €JICKTPOHCKHM ITyTEM
TIOIIIaJby CBOJY HMJIC]Y UMM UM TaJHE Ha TTaMET, a YeCTO je Moryhe 1 aHOHUMHO TIOCTIaTH
CBOJy HC]y, TOK MOJEpaTop NPHUKYyI/ba W BOIAW IeNy auUcKycHjy. Takohe, oBoMm
TEXHHUKOM TCHEpHUIIe C€ BHIIC HJAEja HEro TPaJWIMOHATHUM brainstorming-om,
YUECHHIIM Cy 3HATHO 33JJ0OBOJbHMjHM, MOTUBUCAHU]U U MMajy BHILIE MOBEPEHA y OBaKaB
HAuWH JOHOUIeHa OIyKa. KpuTHKa OBE TEXHHMKE yCMEpeHa je Ha HEIOCTOjame
HEONXO/JHE JPYIITBEHE M EMOTHUBHE HHTEPAKIINjE KOja MOCTOjU Y AUPEKTHOM KOHTAKTY,
Moryhe cTBapame ocehaja yrpoKeHOCTH 4WIaHOBA AWCKYCHje YCIIEH aBama UCKPEHHX

M3jaBa M HECIIOCOOHOCTH J1a CE OJIP’KU FbHUXOBAa CAMOKOHTPOJIA HAJ TUCKYCH)OM.

Nako He mocToje YBPCTH JOKa3W KOjH OM MIILTH Y MPUIIOT JOKa3aHOM BHCOKOM CTEIECHY
e(pUKaCHOCTH OBE TEXHHUKE, HEOCIIOpHA j€ YMI-CHMIIA J1a je OHA YBEK pano nmpuxBaheHa

0]l CTpaHEe CaMHUX yYeCHUKa.
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3.4. I'pynHa nuckycuja (paJHu CACTAHIH, AeJI(PU TEXHMKA, TEXHUKA

HOMMHAJIHUX I'PyNa)

Pagnu cactannu

Jenan o Hajuemthux, anu u HajeuKkaHUjUX OONMKA Bolewa rpymHe AUCKYCHjE Y TUMY
Cy OpraHM30BaHHM PAJHU CACTaHIM WM THMCKH Opu¢uH3M (team briefing). Pamuu
cacTaHak je WHUIIMjaTHBa TPYMHOT (THMCKOT) OPraHU30Bamba JIMIEM Y JIMIIE, Ca ITUJbEM
Jla ce UICKOMYHUIINPajy BayKHEe WHPOPMaIHje, apTUKYJIUILY U IPEHECY NOpyKe, CTAaBOBU
U MUILbEHA WIAHOBA U Bol)e TUMa, U 3ajeJHUYKH JIOHECY MpaBe OJUTyKe. Y LUJbY IITO
edukacHujer Bolhema paJHOT CacTaHKa, HEOIMXOJHO Ta jeé PEIOBHO OPTraHW30BaTH
(JeTHOM MeCEeYHO WJIM PEIOBHO I10 JOTOBOPY) Ca Ta4HO YTBPI)EHOM CAaTHHIIOM IOYETKA
U Kpaja (cactaHak He Tpeba nJa Tpaje Qyke O] MoJjia caTa), U YHaIpel IIaHUPAaHUM
JTHEBHUM PENIOM, Y3 OCTaBJbabE JOBOJHHO BpeMeHa 32 MOTyhHOCT mocTaBibarba MUTamba

U JI00Wjame TUPEKTHUX OJITOBOPA O/ Bohe TMMa WIIA CYTIepBU30PA.

Hea¢pu rexnuka

Jendu TexHWKAa KOPUCTH CE€ 3a CHCTEMAaTCKO CaKyIJbalhe€ KOJEKTHBHOT 3HAa
CTpyuYlaka U eKcrepara o oapeheHo] TeMHU y IuJby JOHOIICHA O/JTyKa, TpenBuhama
OynyhHocTn unu uaeHTU(UKOBama APYTrauMjuX MUIUBEHA. 32 MPUMEHY OBE TEXHHKE
HHUje HEONXOJaH IUpPEKTaH KOHTAakT wiaHoBa Jlendu rpyne numeMm y Juie, jep ce
YYECHHIIM YECTO Hajla3e Ha PA3IMYUTUM JIEJIOBUMA CBETA, a MOCTOjU MOTYhHOCT Yak u
na ce He mo3Hajy. CIMYHO eNEeKTPOHCKOM brainstorming-y, MOCTOjH 3arapaHTOBaHa
AHOHUMHOCT YJIaHOBA TPYIIE, TAKO Ja OHU M HE 3Hajy KO je "BilacHUK" moHyheHux uieja
U KOMEHTapa, alld MOTY CaMH Jia Tpeajiaxky CBOja pelliermha W/WIN /1ajy KOMEHTape y
BE3W HEKOT MHUTama. 30MPHU pe3yJsiTaTh ce Bpahajy maHeny Ha oOpajay W IMOHOBO MIaJby
YJIAaHOBHMA y JPYTH KPYT Kako OW Ce ycariacuiid HBUXOBH CTaBOBH, CBE J0 KOHAYHOT
NIOCTU3amka KOHCEH3yca Of cTpaHe cBMX ydecHuka Jlendu rpyne. Jlo KoHceH3yca ce
J07a3d  UTEPATHBHUM TIOCTYNKOM, O0jaBbHBambeM 30UpHE OIIGHE Ha OJroBOpe
eKcrepaTa, CBE JI0 IMOCTH3ama 3a7j0BOJbaBajyher mokianama MANUbEeHA. [I[pumena ose

TEXHUKE HH]j€ MOT0/IHA Y CUTYyallfjama JIOHOIIeHha Op3uX OTyKa U pPelicHha.
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TexHUKA HOMUHAJIHE TPyNe

TexHMKa HOMUHAITHE TPYIIE MPEICTaB/ba BAPUjaHTy TPAJAUIIMOHAIHOT brainstorming-a u
Jendu TexHuke Koja KOMOWHYje MHIUBUAyaHY €(pUKACHOCT Ca JTUHAMMKOM THMA.
Merton je HOMHUHAJIAH, jep YYCCHHUIIM (OPMUPAjy TPYIly CaMO HOMHHAIHO TOKOM JBE
daze goHomema omryka. OBaj mporec NpBO aHraxyje MojeAnHIa, TOTOM TPYyMy W Ha
Kpajy TOHOBO IMOjenuHIIA. TeXHUKa 3allOYdbe Kajla Ce YIAaHOBUMAa THMa OIIHIIC
npo0JeM, HAaKOH Yera 4WIaHOBM CaMOCTAJIHO M HE3aBHCHO Oeliee OHOJHMKO pellemha
KOJIMKO MOTYy Ja ce ceTe. I'pymHa ¢a3a moapasyMeBa Ja YYECHHUIIM 00pasiiaxy CBOja
peniema OCTAIMM WIaHOBUMA THMa, OOMYHO y (opmaty "okpyrior crona", U Kao KO
brainstorming-a, HeMa KpUTHKE MM JebaTe Ha M3HETe CTaBoBe. Y MoOCienmoj ¢asmy,
YUECHHMIIM HE3aBUCHO PAHTHpajy U TJacajy 3a CBaKO peIleHe Koje ce Mpeaaxe, 10
NOCTH3aha KOHAYHOT KOHCEH3yCa, a CBE Kako O ce u30ernmm AuchyHKIMOHAITHH

KOH(DJIUKTH KOju TIpate nedary.

4. lonprHOC THUMCKOT y4eH-a Pa3B0jy OpraHu3anuje Koja yun

Opranu3anyja Koja y4u ¥ TUMCKHU paJi Kao HajBaXKHUJU OOJIMK MOCIIOBaka U yUeHha HUje
CTame, OJHOCHO HHje MOJIEN CTPYKType, Beh je KOHTHHHYpaH MpOIeC ycaBpIlaBama U
yCBajakba HOBHUX 3Hama, M TPHUMEHAa HCTUX Yy mpakcu. [Ipouctmye na mojam
opraHusamuja Koja ydd Tpeba KOpHUCTUTH Aa Ou ce oOjacHWIEC KapaKTEePHCTHKE
(ocobuHe) Mojena, a 1a caM IojaM He MPeJCcTaBJba MOJIEN CTPYKType Kao TakaB. OBo je
BEOMa BA)XHO HaryiacuTH Oyayhu na mocToje MHOra HepasyMmMeBama OBUX IOjMOBA H
KOH(Y3Hja y BUXOBOM Kopulihemwy. AKIEHAT je Ha MPOIIECY y4eHha, OTHOCHO THMCKOM
y4emy, Kao 6a3ndHOM (haKTOpy U3 KOTa C€ TEHEPHUIIly CBE aKTUBHOCTH opraHuzanwuje. C
003MpOM J1a ce KBAaHTYM 3Hama CTajgHO yBehaBa BennkoM Op3MHOM, MOTPEOHO je aa ce
CTHLIa-€ HOBHX 3Hama 00aBJba KOHTUHYHPAHO U J]a C€ yJaXy CTaJIHU HAIOPH Kako Ou
ce MPOLECH, METO/IC U MPOTPaMH y4eHa HENPECTaHO yCaBpIIaBaId. AKO Cy TUMOBHU H
THMCKHU Paj TeMeJb OpTraHU3aIlMOHOT Pa3Boja, U aKo, Y OpraHU3aIHju KOja YIU yUCHe
Ipe/ICTaBba OCHOBHU IOCTYJAT, OHJA Cy THMOBH NpPHMapHE jEAMHUIIE 32 Y4YCHE Y

caBpeMeHnM opranuzanujama (Harrison, & Lock, 2004).
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TuMcko ydYeme ToCTaje HajBaXHUJU TPOIEC 3a CTUIAkEe 3Halka W Pa3BHjambe
NOTEHIMjajla, CHOCOOHOCTH M BEINTHHA YIAHOBA THMA, YCMEPEHHX Ha CTBapame
3ajelHNYKE BU3MjE W TIIOCTU3amke yHampea AeQUHHCAHMX 3aJaTaka, LUJbeBa U
pesynaTara. Y TOM CMHCIY, MOXE C€ TBPAUTH Ja M TPAAULHUOHATIHU MOJEIHU
OpTraHM3aIMOHUX CTPYKTypa (OMpoKpaTHje), Kao mTo cy OaHKe, MOIITe, BEMKa jaBHA
npeay3eha Mory mocratd opraHuzanuje Koje yde, ako c€ HUXOB Oa3sWMuHH MOJEN
CTPYKType HaZorpaay THMOBHMA M Ha Taj HAYMH Pa3BHjy KaalUTETH 3a y4ewme U Op30
pearoBame Ha IPOMEHE y OKPYXKEHY.

CraBoBH Ja THUMCKa KyJITypa, TOCTOjakbeé W pa3BHjalbeé THMOBA W THMCKOT paja,
npescTaBiba Oy ayhHOCT MEHAIMEHTa U CaBPEMEHOT OCIIOBaka, y OCHOBH CY MOTITYHO
UCTUHHUTH. 3a TO TOCTOjH BHIIE TEOPHjCKO-(QYHIAMEHTATHUX pas3yiora ¥ eMIHPH])CKHX
JoKa3a. JemaH ce 3acHMBAa Ha YMIbEHHUIM J1a 4OBeK HajBehm Opoj cBojux morpeba
OCTBapyje Kpo3 MHTEPAKIIMjCKE OJHOCE ca IpyruMa | Jia C€ pa3BOj CBAKOT I10jeIMHIIA,
OJIHOCHO TIPOIIEC COIMjaliu3aIlje OBHja y CpeIrHaMa Koje WMajy KapakTep TpyIie.
Crora, jeqHa 01 OCHOBHMX 3ajeIHUYKHMX MOTpeda CBAaKOI MojeJuHIa je na capalyje ca
IpyTuMa, J1a pa3Memyje HHpopMalije, yCrnocTaBba KOMyHUKALU]y ca IPYTUM JbyIuMa
U J1a cBoje OpojHe moTpede 3a70BoJkaBa yIpaBo Kpo3 Ty UHTepakinujy. Behuny cBojux
[IMJbEBA TOjeIMHAIl TIOCTIKE Y CBOM YKEM HIIA IITUPEM OKPYXKEHY, a Hajuemhu o0IuK
OKpYXEHa y KOMe IOjeIMHAIl 337J0BOJbaBa CBOjy MOTpedy (KpO3 KOHTAKTe, capalumy H
CJI.) Cy YIpaBO COIMjajiHe Ipyle Koje Cy "OCHOB COIMjaJHOI MOHAIIama U YKYIHOT
(yHKIHOHHCAA... © OCHOB 0a3MYHOT YOBEKOBOT CcBOjcTBa..." (Muxawmmosuh u Puctuh,
2005, ctp. 3).

Cnenehu pazior uma CBOje TEOPHU)CKO U MPAKTUYHO YTEMEJHCHE y Pa3B0ojy CaBpeMEHOT
MEHAlIMEHTa U EKOHOMHje - "eKOHOMHje 3Hama" M IpHXBaTamkby HOBOT KOHIENTa
OpPraHW30Bamka, YCMEPEHOT Ha pEOpraHM3aldjy, peAu3ajHUpame, pPeBaJOpH3alH]y,
peneduHUCAkE NNIBEBA, PEMO3MOLUOHUPAkE, PEBHTANIN3AIM]Y, HAa THMCKH pas,
capaamy, Behy (rekcuOuIHOCT U 0AroBOpHOCT 3anocieHux u ci. (Tisen et al., 2006).
Pag u yueme y THMOBUMA, U pa3BHjal€ CIIOCOOHOCTH OpraHU3allMje, UMAjy CHa)KHE
CUHeprujcke edekre, jep omoryhapa 3amociieHrMa Ja KOMOHWHY]Y CBOjy €HEprujy, aa
pa3Memyjy W TOBe3yjy CBOje 3HaWme W HJEje CBaKOr Jejla OpraHu3anvje, aa aajy

HOJPUIKY Jpyruma, 1a Oyy KpeaTuBHUJU U MHOBAaTUBHU]U UTI.
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Cenre cMarpa J1a THAMOBU MOpajy OMTH KJby4YHa JeIMHMIIA YHYTap Koje he ce oaBujaTu

n

y4eHhEe y OpraHu3aIlMju, OJHOCHO Ja je THMCKO y4deme "...nmporec yckiahuBama H
pa3BHjama CIOCOOHOCTH THMA J]a Kpeupa pe3yiTare Koje leroBU YIAHOBH 3aKCTa Kele.
Usrpaljyje ce Ha AuCHUIUIMHM pa3BHjama 3ajeHnYKe Busuje. M3rpalyje ce Ha mUIHOM
OBJIa/IaBalby, jep TaJCHTOBAaHE TMMOBE YWHE TajeHToBaHW mojexuHIm” (Senge, 2003,
ctp. 239).

[Ta umak, Munuseme na he cBe Outu pemieHo GopMUpamEM THMOBA M YU4E€HEM KpO3
TUMCKH paJl HAje Ta4yHO. THM je rpyna mojeJrHana U yBeK MoCToju MOryhHOCT /1a OHU
CBOJUM WHIVBHIyaJHUM BPEIHOCTUMA YTHUYy IMO3UTHBHO WJIM HETAaTHMBHO Ha JpyTe.
bpojun mpobGiiemu Mory nma ce jaBe 300T MpeBETUKEe Pa3HOBPCHOCTH, HeAS(HUHUCAHUX
yJora, OJICyCTBa IMOBEpema, HejaocTaTka nmocBeheHocTu, m3beraBama OATOBOPHOCTH,
HEIOBOJHHOT MCKYCTBAa W 3Hama IOjeMHAla YHyTap THUMOBAa M CI., ajli yOuaBambeM
HETaTUBHHUX CHUMIITOMa, Moryhe je na ce mpoOiieMH W CBEHTyaldHe HejacHohe u
HEJOCTalll HAa BpeME MUHUMU3MpPAJy M enuMuHunry. CBe OBO yKa3yje Ja KOHIIETTY
TUMCKOT paja Tpeba mpuhu BpJO ONpe3HO, MPBEHCTBEHO INTO 3a HETOBY MPHUMEHY
MOCTOje W M3BECHA OTpaHWueHha HWHAUBUAyadHe (O0COOMHE IWYHOCTH II0jeIUHAIa,
CTaBOBH, BEpOBama, BPEIHOCTH, MOTHBAIMja, CIIOCOOHOCTH M CHPEMHOCT 3a
npoMeHaMma, y4YemeM, HOBHM Cca3HakbMMa W CJ.), OpraHu3amnuone (oOauK
OpraHHu3aIoHe KyJIyType, Tu3ajHa, leHe TPaIuIije, UCTOPHja U AP.) U KyJITYypPOJIOIIKE
(HaMoHANIHA KYNTypa — WHIUBUAYATNCTUYKA WM KOJEKTUBUCTUYKA, HUBO TUCTAHIIC

Mohu, UHIMBUyaln3aM, CTEIEH IPUXBaTalkba PU3UKA U HEU3BECHOCTU U CJI.) IPUPOJE.
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I'VIABA IV IIPEIMET U IOCTYHHAK HCTPAKUBAIBA

1. IlpeameT ucTpakupama

YBoaHH JI€0 palla U TEOpHjcKa OCHOBA OJI KOj€ TOJa3u KOHIENTYaaHH JW3ajH OBOT
HUCTpaXHMBamka, yKasyje /la Cy €KOHOMCKa TeopHja M TpakKca MOTBpIWJIE MOTpedy 3a
NpoOMEHaMa y OpraHu3aiyjama, jep Hampelak CBake OpraHu3alje, MOCTaBIbakbe
[IIJbEBA M HHXOBA peain3anyja je Moryha camo ako opraHuzaiyja mpaTH CaBpEeMEHH
pa3Boj, MPOMEHE ¥ HHOBAIIH]je, aKO CBE TO MPUXBATH U HA HHUX CE MPUIIATOAHN Ha BPeMe.
HcroBpemeHno, Taj €0 pajia je oJpearo TEOPHjCKU OKBUP U MOTPeOy 3a UCTPAKUBAHEM
onpeheHOr cerMeHTa THX MpoMeHa. bpojHa cy muTama ¥ NpoOJeMH BE3aHH 3a OBE
IPOMEHE KOjH C€ HeMpecTaHo HaMehy, IITO CBaKako 3aXTeBa JI0/1aTHA UCTPAXHUBAbA U
aHamu3y. TeXma Ja ce NWJbEBH OpraHu3alje OcCTBape, JONpPUHENN Cy Ja ce
MIPOAKTUBHO pearyje Ha MpoMeHe, He YeKajyhu Jja ce UCTpakuBamba TOKaXy U TOTBPIU
BUXOBA ONPABIAHOCT.

[Ipomene Ha HUBOY I7100aTHE EKOHOMHU]jE, pa3Boja HOBUX TEXHOJIOTHja U Mel)yHapoaHUX
MHTETpalyja, TOCTaBHJIE Cy HOBE 3aXTE€BE 3a MPOMEHY INOCTojehmx opraHm3anuja.
Mehytum, crosbammu (GakToOpy HUCY JeIMHU TIOKPETadyd MPOMEHA y OpTraHHu3alldjaMa.
TpaguuuoHai He OpraHu3aldje ca CBOJOM TOCTOjehoM KpyTOM  CTPYKTYpOM,
CTpaTerujoM, CXBaTambHMa, BPEIHOCTUMA U OJHOCHMA, HE MOTY OIICTaTH Yy BpPEMEHY
TypOyJleHTHHX W Op3ux mpomena. [IpomeHa cBecTH, CTaBOBa, BPEIHOCTH, HJEja,
MOTHBA, HOPMH IOHAIllakha W HAa4YMHA Pa3MUILbaa 3allOCICHUX Yy OpraHHM3aldjama,
EKCIUTMIIUTHO UCTUYY MOTpeOy 3a CTHIIalkeM HOBUX 3Hama, CIOCOOHOCTH W BEIITHHA,
notpedy 3a pa3MeHOM uH(MOpMaINHja, CapaAmboM M KOOPAWHAIMjOM JIeTIOBama
3aIoCJICHHX, TITO Takohe yCIoBJbaBa OpojHE IPOMEHE HA HUBOY OopraHu3anuje. Hamme,
JBYJICKH PECYPCH TIOCTAIH Cy CTPATEeTHUjCKU (aKTOp, HE caMO pPaBHOMpPABAH MO 3HAYA]y
ca ocTaluM pecypcuma, Beh (akTop O] KpUTHYHE BaXKHOCTH 3a YCIEX CBaKe
opranu3zaiyje. 3Hame je TOCTalI0 CYNepuopaH pecypc U reHepaTop MHOTUX IPOMEHa, a
OpraHu3zaije ce ycMmepaBajy Ha CTHIalke W yHarpeheme HOBHX 3Hama W BEIITHHA,
reHepucame W MPOTOK HOBUX WH(OpMalMja, 3a TUMCKH pax U apyre (QieKcuOmiHe
ob0nuke mocnoBama. To je opujeHTandja Ha OyayhHOCT, Ha cTBapame 'MaMeTHe

opranu3zanyje", opraHuzalnyje 3aCHOBaHE Ha 3Hamy, y K0jOj Ce ympaBjba Mpolecuma
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paza, Koja Heryje TUMCKY KyJITypy, a THMOBU NPEICTaBJhajy HajePUKacHUJH OOJIHK
HCHOT OPTaHU30Bambha.

JeqHa o1 Haj3HA4YajHUjUX AKTYEJTHHMX IIPOMEHa y CBAaKOj OpraHM3alliju je OpHjeHTaluja
Ha y4yeme M pa3Boj OopraHuzanyje koja yuu. HoB m Miajg KOHIENT opraHu3anuje Koja
y49H 3aCHOBaH je Ha MOJIENYy OpraHW3alMoHOr yuewa. Opeanuzayuja xoja yuu je
NPUMErbeHU KOHYEenm Yuerd KOHKpemHue opeanuzayuje, Koju npoucmuye u3
epukacHocmu camoz op2aHU3AUUOHO2 Yyerbd, T€ Ce CTOTa, CTyJWje O OpraHHu3aIldju
Koja yuu (pokycupajy Ha MEXaHH3ME OPTraHU3ALUOHOT yuewa. Opeanu3ayuono yuere je
cpedcmeo ynpas/barbd npomeHama W BakaH (akTtop momohy Kojer opraHu3aliuja
nocTaje epuKacHuja y TOCTU3aky CBOJUX YHampen nepuHucaHux nuibeBa. Heomxomno
je Ja ce y OKBUpPY CBaKOr MOJIeJIa OPraHHW3alMOHE CTPYKTYpE CTBOPE HEOIXOHH
YCIIOBH 32 pa3BOj KOHIIENITA OPTaHU3ALMOHOT Y4ewa, NMpH 4eMy he e(uKacHOCT OBOT
KOHIICTITa 3aBUCHTH 0] €PUKACHOCTH OPTraHU3aIMOHOT y4emha. Moxe Ja ce 3aKJby4H Ja
je moden opeanuzayuje Koja yuu 3aCHOBAH HA MEOPUJCKOM KOHYENnmy OpeaHu3ayuoHo2
Yyuera, MOACTUIyhH HCTOBPEMEHO, KaKO Pa3BOj WHAMBHIYJAHOT y4Y€Ha, MOTHBAIHU]Y
3arocieHNX Jla KOHTUHYHPAHO y4ye U Jla Ce yCaBpllaBajy, TaKO M Y4YeHe Ha IPyIHOM
HUBOY, JIM U HA HUBOY IIeJIe OpraHu3amuje .

Jakiie, y OBOM paay aklleHaT je Ha TpoIlecy ydema M TO Ha YYeHmy Koje ce y
OpraHu3aIju peaau3yje MyTeM TUMCKOT paaa. THMOBH, THMCKHU pajJ U TUMCKO yUYCHC
Cy KJbyYHE peYH Y HOBOj "eKOHOMHjH 3Hama". Tumosu mpeacTaBbajy opeanuzayuoxe
jeounuye xoje ynpasmajy npoyecuma u 3aoayuma. OHU TTOMaXy y 00yILIH 3arOCIeHUX,
YCIENTHO CAMOKOHTPOJIUIITY CBOj paji, CHAXXHHU]JE Cy YCMEPEHHU Ka pealn3aiiju [MubeBa
U TPEICTaBJbajy KJBYYHO IMOJPYYje OPraHU3aI[MOHOI pa3Boja. TUMOBH Cy JaHac
MIOCTAJIM 3aXTEB U MMIIEPATUB Y HOBOM CTYKTYpHUpamy U JIU3ajHUPAy OpraHu3alyje
KOja y4d, OJJHOCHO OpTaHW3alHje Y KOjoj JOMHHHpA 3Hame. 3aT0 C€ TUMOBH, THMCKHU
paa ¥ TUMCKO y4eHe Hajlaze y POKyCy HHTEpPECOBaha MHOTUX UCTPaKUBava.

[Ipenmer ucTpakuBama y OBOj AUCEPTAIU)H j& YIIPABO YCMEPEH Ha MPOYyUYaBakhEe YJIore
paZHUX TUMOBa Yy pa3Bojy M (pyHKIMOHHCAaWmy opraHuzanuje koja yuu. llodetHu
MOCTYTIaK MCTPAKUBamha OBOT pajia je aHaju3a PEJICBaHTHE CTPYYHE JIMTEpaType Koja
Tpeba 1a cucTeMaTh3yje 3Hama O KOHIICTITY OpraHu3alije Koja y4u, a MPOyYHd yJIOoTy H
3Ha4aj paJIHuX TUMOBA, TAMCKOT pajia U YYCHha y OpPraHu3aluju Kpo3 MPUMEHY THMCKHUX

CTPYKTYypa, Kao e(ukacHUM oOIMIuMa y CTHLAky HOBUX 3Hamka M pa3BUjamby
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MOTEHITHjada, CIIOCOOHOCTH WM BEIITHHA YJIaHOBAa TUMa, a TUME M IIeJie OpraHu3aluje.
Takohe, nucrtpaxuBame Tpebda Jaa OATOBOPH Ha MUTAHKE KOj€ Cy MPETIOCTAaBKE 3a Pa3Bo)j
U (YyHKUIMOHHCAWkE, U KOJU Cy TO MpoOJIeMH KOjU Ce jaBJbajy y MpoIlecy pa3Boja
opranuzaiyje Koja y4yu HNPUMEHOM THUMCKOT paja, M Ja, ocllamajyhu ce Ha mpakcy
KOHKPETHE OpraHu3alldje, MoKyma j1a o0jacHu aa i je Moryhe u Kako OpraHu3aiujy,
OMPOKPATCKU CTPYKTYypHpaHy, pPa3BUTH Yy OpraHu3anujy koja he mmaru ocoOuHe
"mametHe opranusanuje”, oqHocHO yuehe opraHu3anuje. Ha Taj HauMH, HCTpaKUBaAHE
neUHUIIE OCHOBE 3a 3aKJbyUMBamke O MOryhHOCTMMa TIpUMEHE KOHIIEITa
opraHm3anyje kKoja yuu y opranusanvjama y CpOwuju, 3aTuM Koja BpCTa yuema je
NpeJOMUHAHTHA | JIa I U KaKO Ce OJ[BUja MPOIIEC YUCHa y lhUMa.

[Ipakca HHOCTPaHUX KOMIIaHH]ja je TMOKa3aja Jia y HeKMMa O ’bHX, HaKO Cy TIPUMCHHUIIC
KOHIICTIT OpraHu3alije Koja y4du, HHCY IOCTUIJIC OYEKHMBAHH HHUBO IepPOpPMaHCH.
Tpeba moxceTuTH Oa je y MEHAIMEHTY M CaBpPEMEHOM IOCIOBamky BeOMa IPUCYTHA
OpHjeHTalMja Koja je mmoa yTunajeMm "MomHux" TeHAeHIMja. Hekw wucTtpakuBauu
yI030paBajy Ja je ca IUIAaCHPAamkeM KOHIIENTAa OPraHW3alMOHOT YYeHa, U Ha HEeMy
3aCHOBaHE OpPraHM3aIlrje Koja yuu, JOILIO JI0 MOHUIITaBakha CBUX MO3UTUBHUX edeKaTa
Koje je Oupokpatuja mocrturia. [locraBibaju ce jorudHa nurtama: a yim je yommre
Moryha opranuzanuja 6e3 xujepapxuje u oupokparuje? Jla au BuIe onaropapa aHapxuja
u xaoc?

OxaroBopaH MpUCTYT MPEAMETY UCTPAKUBAEKA HAJIAXKE J1a CE MPEUCITUTA]Y HEKH CTABOBU
y JUTEpaTypu, a 3aTUM Ja C€ HMCTPAKUBAKHEM Ha TEPEHY MOKYIIajy NaTH Hay4dHO-

yTeMEeJbeHH OITOBOPH HA UCTPaKMBayKa MUTama, KOja Cy y HACTaBKy Je(pUHUCAHA.

2. [In/beBH HCTPAKUBAKA

[Ipobnemu koju ce Hejuemihe jaBibajy Kao CMETHA 3a CTBApambe OpraHu3alfje Koja yuu,
HaJlaze ce y caMUM THMOBHMa, THMCKOM pany u yuemwy. Crora je nusb UCTpaKuBamba
pana 1a ce oapenu M aHaJIM3upa yJiora THMOBA U MIPOOJIEMH KOJU C€ jaBJbajy Y MPOIECY
(GyHKIMOHKCama U pa3Bojy opranusanuje koja yuu. C 003upoM Ja cy TUMOBH y OCHOBHU
CHCTEMH KOjH yde, TO O] Mpolieca yuermha y TUMOBHMA 3aBHCU IPOIIEC yuemha y Ieloj

OpraHu3alju, pa3MeHa W Kopuimheme 3Hama, Haeja M WHPOpManuja, MPOIECHO
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NIOBE3HMBAKE U YCIECITHOCT paja. [lutama 1 mpoOieMu KOjU Cy BE3aHU 3a pajiHe THMOBE,
TAMCKH paJl M THMCKO Yy4Y€HE TMpEJCTaB/bajy HajBAKHHU]jE Bapujabie y OBOM
UCTPAXKUBAY.

W3 teopujckor okBupa M Ae(UHUCAHOT MpeAMeTa UCTPaKMBamba, MPOU3MIA3E U CaMU
[IJBEBH OBOT MCTPAKUBaka. Y OBOM pajay, IUJBEBH MOTY Jia C€ OApe/e Kao OMIITH H
noceOHHU.

OnmTy IUbEBH paja OJHOCE CE€ Ha HCHHUTHBame MNoTpede, MOCTojama U CTeleHa
pa3Boja KOHIENTa OpraHu3aldje Koja ydu. Y CKIaay C TUM, KpO3 TEOPHjCKY U
NpakTUYHY aHadu3y (aHalu3a caBpEeMEHE IJMTepaType, EMIHMpHjCKa HCTPaKMUBamba,
CTy/IMja cliydaja), TOTpeOHO je TMOKa3aTH y KOjoj MEpU Cy OpraHu3alfje MPHUXBaTHIIC
"HOBU CTHJI OpPraHU30Bama", y KOME je 3Hame Y (QOKyCy, U Jla ce Y BE3H C TUM, Kao
HAQjBAXHUJU LWJb HCHOHTA YJOra paHUX THUMOBA M THUMCKOT paja y Tpolecy
OpTraHU3aIMOHOT Y4Yeha W MpEeTBapama OpraHu3alyje CTPyKTYpHpaHe 1Mo MOAETY KOju
oMoryhaBa eKCIuIoaTaTUBHO WJIHM aJIalITHBHO YUYCHE Y OPTaHU3aIH]y CTPYKTYpPHpaHy IO
MOJIeNTy KOju oMoryhyje eKCIUIOpaTHBHO MIIM T€HEPATHBHO.

W3 onmutux nusbeBa U3BEICHO j€ U HEKOJIUKO MOCEOHUX LNIbEBA, KOJH KOPECTIOHIUPA]y

ca UCTPaXMBAYKHUM ITHUTAEUMAa, KOj€ C€ y OBOj IUCEPTAIHjH TTOCTABIHA]Y:

(1) ¥V kojoj mepu cy opranuzanuje y CpOuju HammycTuie TpaJullMOHAIHY BEPTUKAIHY
OpraHM3allOHy CTPYKTYpy M INpuxBaTwie Xopu3oHTaiHy ("IIINTKY") CTpyKTypy, U
TAME TocTane (QUIeKCHOWIHEe OpraHu3aldje, OJHOCHO OpraHM3alMje Koje yue,
npujiaroheHe mpomMeHama U3 €KCTEPHOT M MHTEPHOT OKpPYXea, WIH Cy JeTHOCTaBHO
caMo M3BpIIUJIE peau3ajHupame mocrojehe cTpyKType HaJorpaamoM paaHHUX Tpyna U
TUMOBA, 3a/ip>kaBajyhu ocobuHe mocrojeher Moena TpaauimoHaTHE CTPYKTYpe?

(2) Axo oprammszanuje y CpOuju HHCY HamyCTHJIE TPaJAWLMOHAIHE Mojeine Oa3uvHe
cTpykType ((hyHKIHMOHATHA, AUBU3MOHAIHA, W CI.), Ja JIM TO 3HA4W Ja OHE HE yue?
YumeHunla 1a MHOTE KOPUCTE TUMCKHU paji, KOjJU Cce y MPaKCH MOKa3ao Kao qo0ap HauuH
TpaHcdepa 3Hama U yuerma, UMIUTUIMpA Ja W TaKBe OpraHu3alje MOry Ja yde U
CUTYpHO y4e.

(3) Ako ce mpuxBaTH YHHCHUIIA U3HETA MO (2), cienehe BaXKHO MUTamE OJHOCH CE Ha
yCIIOBE, OJHOCHO OPraHU3allMOHM KOHTEKCT, Koje Tpeba 00e30equTH aKTMBHOCTHUMA

OpraHU3aIMOHOT JM3ajHUpama, 1a 6u opranuzanuje y Cpouju, kopumhemeM THMOBA U
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TUMCKOI' paja 3aucra mnocrtane ydehe opranusanuje. OBie ce MUCIM Ha CUCTEME U
mpolece, Kao IITO je CUCTEM KOMYHULIMpama, YIpaBbaba OPraHu3allioHOM KYJITYypOM,

ylpaBJbamba JbYJICKUM pEeCypcHMa, YIIpaBJbakba KOMIIETeHIIMjaMa, U Cll.

3. UcTpakuBadka NUTalka U MOJIa3HE XUIIOTe3e

VY cknany ca mpeMeToM M LIMJbeBUMa JUCepTallije, a Ha OCHOBY IPOYYEHE peJieBaHTHE

auTeparype, nepUHICAaHA Cy H OCHOBHA MCTPAKMBAYKa ITUTAhA:

1. Jla mu cBe opranuzamuje yue u kako? 2. Jla jM MOCTOje pas3iiuKe y Y4YeHy IO
OpraHU3aIllMOHUM HUBOMMA; aKO TOCTOje y Yemy ce ornenajy? 3. Jla mu cBu Mojenu
opranm3aiyje nMajy moTeHnujan 3a ydemwe? 4. /la mu je moryhe m kako yHampemuTu
KamaruTeTe opraHuzanuje 3a ydeme? 5. Jla nmu je moryhe cBe ocoOuHe opraHm3aiyje,
Ka0 COLHUJAJIHOT M TEXHO-CKOHOMCKOT CHCTE€Ma, NPEICTaBUTH CaMO Y BHIY
OpraHu3aIlMOHE IIEMe;, WM Cy MOpe] OpPraHU3aIlMOHE IIeMe, NMOTPEOHH U JIOJaTHH
MOKa3aTeJbi, KOjU KBATMTATUBHOM JECKPHIIIMOM 00jalllibaBajy MHTEPOPTAHU3AMHOHE
penamuje u mporuece?

Ha ocHOBY mpeTxoHO AepHHUCAHUX MCTPAKUBAYKKX MHTamka Moryhe je neduHucatu

cnenehe xunorese, koje he y nucepraiuju OuTu mpeaMeT IpoBepe:

X1: 3Hame je cymepuopaH pecypc y CaBpeMEHUM OpraHu3aiyjama Ha KOjuMa ce
3aCHMBA HMXOBA KOHKYPEHTCKA MTPEJHOCT;

X2: Konnenr opranuzanyje Koja yuu o0jaiimaBa 0cOOMHE Mo/iea OpraHu3alioOHOT
nM3ajHa, a He Kperpa MoJIes Kao TaKas,

X3: bupokparcke opraHu3aiyje HUCY a IPUOPU OpTraHMU3aIije Koje HE yde, HUTH CY
nebupoKpaTU30BaHe OpraHu3allyje a npuopu yuehe opranuzanuje;

X4: Pang y TUMOBHMA je OOJMK OPTaHU30Bamka y OKBUPY KOJ€r 3aroCiI€HH CUTYPHO
yde, Tako Jia cy THMOBH 0a3ndHH (pakTop criocoOOHOCTH jeTHE OpraHu3aIyje 1a yuu,
YUMe OHa Ha Ta] HAYMH MM0OO0JbIIIaBa CBOjY €(PHUKACHOCT MOCIOBAbA.

X5: Ipomecu, BpcTe M TEXHUKE Y4eHa Y PaJHUM THMOBHMA Cy CIEUU(PHYHH U

pa3InuuTy;
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X6: TuMoBH Cy BakHa TOJyra MeHariepckor know how y pas3Bojy opranusanuje

KOja y4H.

HUcnutuBane Bapujade

Ha ocHoBy mpeaMera u nnibeBa paja, HCTPAKMBAUYKHUX MUTAmka U MOJIA3HUX XHUITOTE3a,
onpehene cy peneBanTe Bapujabie koje Tpeda na Oyay UCIIUTUBAHE y CTYIUjU CIydaja.
LenTpanno nuTame UCTPAKKUBAKA j€ OpUjEeHTAllja OpraHn3allije Ha yUeHhe — OHOCHO
NpoIleC y4erkha Y TUMOBHMA. Y TOM HIMPOKOM OKBUPY CIEIH(HKOBAH j& TMPOCTOP OX
IIECT CIOKEHUX Bapujaldiu, KOje Cy MpoydaBaHe y OpraHU3alMju KPO3 CTYJH]y CiIydaja
Ja OM ce YIO3Hao IMpOIeC y4Yerma y TUMOBHMA Ha Pa3IMuUTHM HHUBOMMA y CTPYKTYpH
opranmzanyje. CnenudukoBane rpyne Bapujadbmu cy aHaimorse "0i1okoBuMa', Koje cy
npernopy4rin ["apBUH M capaTHUIM, ca IUJbEM Jia ce "OTKpHjy obiacTtu" Ha Koje Tpeba
na Oyay ¢oKycupaHe opraHu3aiuje paau yHanpehema nporeca yuema y OpraHu3aluju

koja yuu (Garvin et al., 2008).

I

IpBa Bapujabiia ce OTHOCH Ha CTaB UCIIUTAHHUKA O YIMuyajy cpeoure Ha npoyec yuerd y
mumosuma ([11) unu npenusHuje peueHo y K0joj MEpH MOCTOjH OKPYKEHme KOje CTBapa
U TO/IpKaBa KyJNTypy U Ipoliec yuema (y KOjoj MEpH U Kako OpraHu3alnuja moaprana
IUTAHCKO Yyueme cxBaTajyhm ra kao HajBaxHHUjU (AaKTOp; y KOjO] Mepu ce y
OpraHM3alju pagdl y THMOBHMA; Ja JH Cy WIAHOBH THMa W JAPYTH 3alOCIEHH
NOAp)KaBaHM Ja yde, /1a ce yCaBpIlaBajy, la CTUUy HOBE BEUITHHE, /1a pa3BUjajy CBOje

NOTEHIIMjajle y TUMCKM pajy; M KaKBa je MOJpIIKa PyKOBOJICTBA Y TOME).

II

Jlpyra Bapujabiia npeacTaB/ba MUIILJBEHE UCIIUTAHUKA O Npoyecy yuerwd y mumMosuma
([12). KommonenTte oBe Bapujabie cy mUTama Koja ce OJHOCE Ha CTEIEH MPHXBaTamba
"HOBOT CTHJIa OpraHH30Bama" y KOME j€ YYeHhe W CTULalke 3Hama Yy (OKyCy
OpHjeHTaIMje, a pa3MeHa M Kopullhewme 3Hama M HOBUX HCja, UACHTU(DUKOBAKE U
pemiaBambe MpoOJieMa, pa3BHjalke BEINTHHA WIAHOBA THMa, HH(MOpMHUCAmEe U

aHaTM3upame HOBUX HH(pOpMalMja, 3Haba U HUjAeja, oOpazoBame U OO0yKa y IHIbY
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CTHIIaa HOBUX 3HaMa U BEIITHHA WIH KOPUTOBaKkE MOCTOjehHX, MPUXBATAkhe PU3UKA U
HOBHX W3a30Ba, ICHTPAIHU CaJAp)kKaj Tpoleca ydema. BakHa KOMITIOHEHTa OBE
Bapujabyie, a mro he ce y HWHTepmpeTHpamy pe3ysiraTa TPETUPATH Kao MoceOHa
Bapujabna (/12a), cy moryhu npobdremu Koju ce MOTY jaBUTH Kao CMETHA Y npoyecy

yueroa y mumosumda.

111

Tpeha Bapujabna ce OJHOCH Ha CTaB O 6pPCMAMA U MEXHUKAMA VHerd ) MUMOBUMA
(13). OBa Bapumjabiia oOyxBaTa MHTama KOja C€ OJHOCE HA YUYCHE HMHUTHPAHBEM,
OIOHAINIAEM, TIOCMATPABEM, YUYCHEM Ha OCHOBY TYyHHX WM BIACTUTHX TpEIIaKa,
yUeHhEeM KpO3 3ajeHHUYKO pellaBame MpodiieMa, Kpo3 H3pakaBarmbe HOBHX HIIC]a,
MHUIIBEHA, PUXBATAKBLEM H3a30Ba, NPEYy3UMAmkEM pU3UKA, alld U TEXHUKE y4yema y
TUMOBHMA- JHjajior, JUCKYCHja, cacTaHak, aeidu Tpyna, HOMHHAIHE TpyIe, yueme

Kpo3 brainstorming (JuIeM y JIdie, eJIeKTPOHCKN) UT/I.

v

CraB uCnIITaHUKA O 8PCMAMA AKMUBHOCMU ) Npoyecy yuerba 9MHE TIOCeOHy BapHjadry
(/14), a ucnuTHBaHE Cy KpO3 H3paKaBake HOBUX WHJEja, ONMPEYHUX MHUIIBEHA,
CIPEMHOCTH JIa CE aHAJM3Upajy pa3liuke Y MHIUBbCHHUMA, CIPEMHOCT 33 Yy4eHe, 3a
QITEPHATUBHO 00aBJbalkbe€ IOCIOBA, YYEHE HOBUX MPUCTYIA, pearoBama Y

CHUMYJIMPaHUM KOH(DIUKTHHUM CUTYyalrjaMa (MPOAYKTUBHU KOH(MIUKTH) UT/I.

\%

Iloce6HO je wucnuTHBaHAa Bapujabina nepUHHCAHA KPO3 CTAB O HAYUHY peudsarba
npobnema u oonoweroa oonyka ([15). KommoneHnte koje unHe OBy BapHjadiIy OJHOCE Ce
Ha HAYMH pelllaBamka MpoodiieMa 1 JIOHOIICHha OJTyKa Kao IITO Cy KOpHUIINeHne paHujuX
e(EKTUBHHUX pPElICHa, YUeHhe Yy NpaBily YTBphHBama U OTKIIamarma y3poKa Mmpodiiema,
yuemhe ¥ aKTUBHOCT CBUX WJIAHOBA, Y KOjOj MEpH je JOHOLICHE OJuTyKa nojapeheHo
MHTEpeCcHMa Jiea OpraHu3allije, 1a M ¢e OJUTyKe JIOHOCE TOJT YTUIIajeM PYKOBOIUIIaIa,

Jla JIK Ce OJUTyKe OJTHOCE Ha KPaTKOPOYHE MpodiIieMe, Kako ce IOHOCE UT/I.

235.



4BI'maBa IV IlpeaMer u mocTymak UCTpakKUBamba

VI

Takolhe, moceOHO MCITUTHBAaHA Bapujadiia ce€ OJHOCH Ha CTaB MCIUTAHWUKA O TIOJIOXKA]y
TUMOBa y OKBHPY IOBE3aHOCTH Ca PAHUM NPOYECcOM Opeanuzayuje WIA CeKxmopa
(npoyecna nosezarnocm mumosa) ([16).

VY 3HayajHe WHIWKATOpE MPOYyYaBaHUX NHUTakma y WUCIHUTHBAKY Cy YBPIITCHE U
BapujadJe koje qudepeHIrpajy 3amociaeHe mpemMa noay, C00UHAmMa Cmapocmu, CmeneHy

cmpyune cnpeme u paoHOM CIaAdXCy.

4. IlocTynak ucTpakuBama

4.1. Hayune MeToe kopuinhene y ucrpaxxuBamy

N36op meroma koju je kopumIheH y OBOM HCTpaxuBamy oapeheH je mpupoaom
npobJemMa u UJbeBUMA KOjU CY U3HETH y OKBUPY TPEIMETa HCTPAKHUBAA.

VY sgmreparypu ce cpehy HCTpakMBama BpIICHA y OOJIACTH TPOyYaBama ydema M
oOyuaBama y opraHu3aiujama Hii y TAMOBHMA, OWJIO J1a Cy ce OaBUIIa MHIUBHUIY ATHUM
WM TPYIHHM Yy4Y€HEM, alld je TEUIKO Ty METOOJIOTH]Y KOPUCTHUTH Y H3ydaBamby
mporeca y4ema KOjHu je KOHTHHYHpPaH TpoIec, KOju ce oABHja y oapeheHoM oOImKy
(THMCKO yuYeme), U 'y KOME Ce jaBJbajy OpOJHH €KCTEPHH M MHTEPHHU (akTOpH KOju Tpeda
na omoryhe (a TEmIKO UX je CBe KOHTPONHUCATH) TpaHCc(ep U yNpaBibamkbe 3HAKBEM Yy
OpraHu3aIMjH KOja YUH.

[Ipernenx mutepatype nokasyje na BehuHa ayTopa, y HCTpaXHBamy MpodIieMa KojuMa ce
0aBM oOBa JuUCEpTalMja, HHjEe KOPUCTWIO WCTPAKMBAUYKE TEXHUKE M METOJIC
UCTPaXKMBakba Ha TEPEHY, HEro Cy TO YIJaBHOM TEOPHUJCKU KOHIENTH HACTaJIH
KaOMHETCKUM HCTpPaXKMBamkEM, WM Cy KOHIENTyalu3aldje HacTaie oOcepBHpameM
npakce BEIMKUX KOMIaHHWja y KOHCAITHHT akTHBHOCTHMA. CTora ce jaBmia rmorpeda na
ce ocHyjy OpojHM HEHTpU KoOju ce OaBe KoHlenTtoMm ydehe opranuzanmje, a melhy
HAjIIO3HATHjUM je OHaj y okBHpy CioaH mocioBHe mikosie ca TexHonomkor MHcTUTYyTA
u3 Macauycerca (MIT Sloan School of Management), kao u JlpymrTBo 3a
opraam3anono ydeme (SoL, The Society for Organizational Learning), koje je

OCHOBaHO y OkBHpY LleHTpa 3a opraHu3alMoHO y4eHhe UCTOMMEHOT UHCTUTYTA, a YUjU
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je unejau TBopar 6mo yrpaso Ilerep Cenre. Tako cy koHCynTanTu ca Ci0aH MOCIOBHE
IIKOJIE, Ha OCHOBY aHalIM3€¢ M TpoydYaBama CTyAHje ciaydaja OpojHuUX Bojehmx
kommanuja y CAJl, nonumy no 3ak/bydka Jia CBE yCIICIIHE KOMITaHH]je, Koje JKeJle Ja ce
pa3BUjy M MOCTaHy OpraHu3allfje Koje yde, NIpuMemyjy UCTy cTparerujy. OHU cy jacHO
neduaucaim GopMyIry 3a cTBapame yuehe opranusamuje (o yemy je Beh Omino peun) a
YUJU Cy €JEMEHTH: JIUJEP Ca BU3H]OM; NMpeABUlEeH IJIaH aKki{ja y Uy peaau3alnje
BU3MjE, IMJbEBA U 3a/IaTakKa ca JIETaJbHOM METPUKOM M HbHMXOBOM CTPOTOM KOHTPOJIOM;
Op3u mpoTok uWH(pOpMaIMja; CTENEH HWHBEHTHBHOCTH 3aIllOCIEHUX, U CIOCOOHOCT
UMIUIEMEHTAIM]e akiuje y aeno. OCHOBHM pasJior HACTaHKa OBHX IIEHTapa je Taj IITO je
HCTpaXMBAKkE KOHIENTA OpraHu3alje Koja yuu U (PeHOMEHH KOjU Cy pEJIeBaHTHH 3a
BCHO TPOYYaBamke KOMIUICKCHH M PEJaTHBHO HOBHM, MOTY C€ Ha3BaTH U "TOMOIHU",
IITO j€ JONPHUHENO HeNoCTojamy MOTIYHO HpuxBaheHOr HayyHOT yTeMesbema, 0ap y
chepr METOMOJIOTHje WCTpakKMBama W "Mojena" OpraHM3alMoOHE CTPYKType Koja
nojapaBa ocobuHe ydehe opranuzamuje. To je moBeno 10 onapeheHHX Heciarama
UCTpaKMBaya KaKo y TOTJIeAy JTOOUjEHUX pe3yJiTaTa, TAKO U BUXOBE MHTEPIPETAIH]e.
Mebhytum, ¢ apyre cTpaHe, YIpaBo Cy OBH LIEHTPU Pa3BWIM Nporpame 3a oOydaBame
MeHalepa y UMIUIEMEHTAIIM] U ajlaTa ¥ eJIeMeHaTa 3a pa3Boj OpraHu3aiyje Koja yuu.

CnokeHocT mpobsieMa, pa3IudUTH TEOPH]CKO-KOHIIENITYaTHU TPHUCTYNH W oapeheHa
Hecllarama He Mopajy Ja Oyjay HeJoCTaTak, HalpOTUB, OHU Cy Hajuyemihe U3BOp HOBUX
ujeja, KpeaTUBHUX MCTPAXXMBAUKUX IMPHCTYMa, a TUME W HOBUX pe3yirata. Y TOM
CMUCITy, O]l OBE JHCEpTAlHje CE OYCKyje OpPUTMHAIHH JONpUHOC, Oymyhm ma ce
HCTpaXXMBAKE CITPOBEJIO HA TEPEHY, KOpHUIINEHEM METOE CTyauje ciydaja (TTOCIOBHU
Clly4daj), y OKBUPY KOje€ C€ TPUMEHWIO BHUIIC PA3IUYUTHX TEXHHKA MPHKYIbamba
nojaTaka: aHKeTa, UHTEepBjy, o0cepBHpame, eTHOrpaduja U CeKyHIapHu u3BopHu. Hakon
TOra, MPUKYIUBCHH MaTepHjall ca TepeHa je oOpaleH MeromamMa KBAaHTUTATHBHE U
KBaJIMTaTUBHE aHAJM3e, a MPe CBera MPUMEHMJIA C€ CTATHCTHUYKA 00paja mojaTaka y3
NpUMEHY METOJIC aHaJu3e, KoMIapalyje, HHTEpIpeTalje U 3aKJbyunBamba, Ha OCHOBY

pe3yJiTaTa KBAHTUTAUTBHC aHAJIU3C.
Merton - case study, OMHOCHO METOJa cmyoduje ciyyaja TMOCTao je MHUPOKO KopuirheH

METOJ HAYYHOI' HCTpa)XWBakba W AHAJINM3C, TaAKO Ja MHOIM ayTopu Yy CBOjI/IM

UCTpaKMBakbUMa KOPHCTE M KAa0 METOJ U Ka0 CTPATETU]y UCTPAKUBaba. Y OKBUPY OBOT
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MeToaa, Aa OW Cce MPUKYNUIW CBU PEJIECBAaHTHU TOJAIM, HEOMXOIHO je Kopuimheme
OpOJHUX TEXHHKA 3a MPUKYIUbamke NojaaTaka (Muxaunosuh, 2004).

VY 0BOM HCTpakuBamwy METOJ CTyIHje cilydaja Tpeba Ja UCTpaxH Jia JH Cy ce U y K0joj
Mepu Jiecuiie TIoTpeOHe MPOMEHE y CTPYKTYpH OpraHM3aldje, Kao M INpuiarohaBame
HOBOHACTAJIMM TIPOMEHaMa y HUXOBUM MPUPOJHUM YCIOBHUMA, O Y€MYy je OMIIO pedud y
npBOM Jeny pana. Takohe, OBOM METOIOM, HCTpaXHMBame Tpeda J1a MOHYAU OATOBOP
KaKo Ce OJ[BHja MpOIleC YUYCHa U pa3Bujajy 3Hamba U BEIITHHE KPO3 TUMCKH pajl, ¥ KaKo
ce KOPHCTH U YTpaBjba 3HAKEM NPEKO THMOBA Yy HAILIMM IMOCJIOBHUM OpraHH3anujama.
OBaj MeTo[ y HAydyHOM HCTPaXUBAmkby 3axXTeBa OJa0Upame OpraHu3almje Koje Cy
TUTIUYHE, aJT1 ¥ JJOBOJHHO crielupUYHE Ja 1ajy MOTYNHOCT reHepain3aliije 3akjbydyaka.
OBUM HaYMHOM C€ UCIHTYje Cajalllihba CUTyalrja y Be3u TpaHchopMallyje MmoCcIOBHUX
opraHu3zanyja, y CMHCIY Ja JId OHE pa3BHjajy CBOje NMOTEHIHM]jajle 3a y4YeHme U Ja JH
MOTY Pa3BUTH OCOOMHE MOJIeJIa OpTaHHu3aIlHje KOja yuH.

C 003upoM /12 je y IeHTPY UCTPaKHBamba yJiora THMOBA M THMCKOT pajia, Kako paJHuX
TaKO M YIPaBJhaYKUX THMOBA Y OPTaHU3AILUjU, TO Cy OCHOBHHU CYOjEeKTH UCIIMTHBAA
YJIAHOBM paJIHMX THMOBA Ha Pa3IMYUTHM BpCTama MOCJIOBa, U Ha Pa3IMYUTHM HHBOMMA

OpraHM3aliOHE CTPYKTYpE.

4.2. Texuuke kopuiheHne y ucrpakupamy

3a notpebe OBOTr UCTpaKUBamba CaulibEHa Cy JIBa CTPYKTypHUpaHa YIIUTHHKA.

YHOUTHUK KOjH j€ TMOAEJbEeH WIAHOBHMA PaJHUX TUMOBA, CACTOJU Ce€ U3 65 TBPAWKU HIU
MCKa3a 3a WCIUTUBAkEC CTABOBA W MUILBEHA, KOjU Cy CTPYKTYpPUPAaHU y HEKOIUKO
0JIOKOBa-IIeJIMHA 32 HCTIMTHBAKE CIICIN(PUKOBAHUX BapHjaliIH y CKIIaTy ca IMJbEeBUMA U
notpebama nmpoBepe MOoCTaBJLEHUX MPETIIOCTaBKU O Kojuma je Ouio peuu (y [Ipunory je
KOMILJIETaH OOJIMK YNUTHHUKA KOJU je aMUHUCTPUPAH YWIAHOBHUMA PAaTHUX THMOBA, Kao
1 YIyTCTBO 3a HETOBY MpHUMeHY). M300p TBpAmH M CTaBOBA je CAuMI-EH TAaKO Ja Ha
jeIHOCTaBaH M jacaH Ha4MH OINHMCYjy CTaBOBE W UXOBE BPEAHOCTH. McnuTaHUIM HUCY
OwnM yHampelI YIMo3HaTH ca BapujabiaMa Koje ce HCIUTY]y Kako Ou ce u3bermu
MOXEJHbHU OJITOBOPH.

Hcnuranunu-unaHoBd TUMOBa Tpebajo je Ja OAroBOpe Ha CBaKy TBPABY Kpo3

noHyheHe onroBope o CTENeHy cllarama WM Heclarama, Ha METOCTOCTEICHO] CKajH
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BpenHocTH JlukeproBor tuma. [letocTeneHe BpemHOCTH O3HavaBajy ciienehe craBoBe

UCTIUTaHHKa:
Bpennocrt 1  o3HauaBa craB '"yomure ce He ciaaxem"
Bpennoct 2 o3nauaBa ctaB "yriiaBHOM ce HE claxeMm"
Bpenanoct 3  o3HauaBa cTaB ""HamaM MHUILbEHE"
Bpennoct 4  o3HauaBa ctaB " yIrilaBHOM c€ Cla)xem"
Bpennoct 5 o3HauaBa cTaB " IMOTIIYHO C€E CIIaXKeM'.
y

CraB 0 CBaKkoj TBP/IbU CE U3paKkaBa 3a0KPYKUBAHEM JEHOT O] OJIrOBOpA.

HcnutuBame je aHOHUMHO U Tpaje ca 1aBamkeM YIyTCTBa 45 MUHYTA.

[Topen oBe, kopumheHa je W TEXHUKAa CTPYKTYpUpPAHOT MHTEPBjya, ca JacHO
cTpykTypupanuM mutamuma (y Ilpumory crpykTypupaHa muTama IOCTaBJbEHA
MEHallepuMa TOKOM MHTEpBjya) ca IMJEM Jia C€ KpO3 pasroBOp M OIrOBOpE
pYKOBO/MOLIA OpraHu3anyje (pa3iuuuTH HHUBO MEHAIMEHTa KOjH PYKOBOJE paJHUM
TUMOBHMa) 1ohe mo0 wuHpopmaimja Koje OW TIMOMOIJie y JaBamy OAroBOpa Ha
UCTpaXMBa4YKa MUTamka W TPOBEPY IMOJA3HUX XHIIOTE3a, a THUME U JI0 MOYy3AaHHjer
u3Bohema reHepasHor 3aKJbyyKa.

WNunnmjanan koHTakT ca KoMIaHujoM yCTIOCTaBJbEH j€ ClIaleM 3BAaHHYHOT JIOTHCA ca
MoJIO0OM J1a pykoBoicTBO KommaHuje 0100pH M 1a carjacHOCT J1a C€ NCITUTUBAE MOXKE
peann3oBaTu Ha 3arocieHnMa KoMmnanuje kao 4iaHOBMMa pajHUX TUMOBA (Y TPHIOTY
MoJ0e OMo je mpuMepak YTIHUTHHUKA). YCIeIuwio je 0J00peme U MPBH NMPEIUMUHUPHH
paroBop ca jemHuM pykoBomuoneM Kommanuje, Koju je yjenqHo OHO TJIaBHU
KOOPJMHATOp y IUIAHWpalky M OpPraHW30Bamy YNHWTHHKA, Kao M HHTEpBjya ca
meHayepuma (y Ilpunory monba u onodpewe Komnanuje). OHo mTo je BaxkHO uctahw,
a mro ce y oaropopy Kommanuje Moxe BUAETH, TO j€ J1a jeé pYKOBOJICTBO 3aXTEBAJIO Ja
ce Kommanuja jaBHO He WMEHyje, Tako Ja he y HacTaBKy JIHcepTanuje CTajaTH -
Kommannja "X" (Takohe, cXoqHO MOIITOBamY MHTEPHOT JOTOoBopa, y [lpuiory cy ca

OpUTHHAITHUX JOTMHCA CKJIOKEHE CBE 03HaKe U obenexja Kommnanuje).
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[Topen mHTEpBjya, 3a moTpede aHamu3e, KOpUITheHa Cy OpraHWU3aIMOHO TNpaBHA aKTa
Kommanwnje (Cratyt, IIpaBHiIHUK O YHYTpalllkboj OpraHuU3aIlvjd W CHUCTEMAaTH3allvju
nocnoBa, [IpupydyHuk o ynpaBibamky KBaJIHTETOM), a Takole, na 6u ce 60Jpe pasymena
OopraHu3alioHa Tpaauiuja, KopuinheHa je M apxuBcka rpaha (MoHOrpaduje o
UCTOpHjCKOM pa3Bojy Kommanuje u meceunu muct Kommanuje).

WuTepBjyu cy cnpoBeieHH AUPEKTHO, MyTEM JIMYHOT KOHTAKTa (M TO jeJaH IPyIHH ca
YeTHpPU PYKOBOJMWOLIA, W TMET HMHAWBUIyallHA HWHTEpPBjya) y NEpUOAY O TOYETKa
cenrreMOpa 10 kKpaja okToOpa meceua 2011. roaqune. HTEpBjyHcaHu cy pyKOBOIAHOIH
pagaux nporeca (y Kommanuju ce oHM Ha3uBajy "BJIACHUIM mporieca), YKYITHO JICBET,
a YIIUTHUK je TOJIeJbEeH YWIaHOBUMA BUXOBUX TUMOBA. IHTEpBjyHu cy Hajuenihe Tpajanu
on 45 no 120 munyTa.

Taxohe, GopaBkom y Komnanuju, 3abenexeHu cy M APYTH €JIEMEHTH, CUMOOJIMYKE,
OMXejBHOpAaTHE W CEMaHTHYKEe TPUPOJE, KOjH HWMajy jacHe TOpYyKe 3HAYajHEe 3a
UCTpaXuBaHy TeMmy (ypeheme pagHor mpocTtopa U MPOCTOpa 3a CacTaHKe, MOHAIIAHE
3aMoCICHUX M PYKOBOJUIIAIIA, Je3UK KOJU C€ KOPUCTH Y KOMYHHKAIIH]H, U CIL.).
[Ipukynseena rpaha Ha TepeHy MpencTaB/ba J00pY OCHOBY 3a 3aKJbyUHMBAImE O
UCTpaXWBaHO] TeMH. JloOMjeHH pe3yiTaTd Cy aHaTU3UpaHd M HMHTEPIPETUPAHU Ha
CTaH/JapAM30BaH HAYMH, KOJU TOJpa3yMeBa METOJOJIOTH]y HAyYHOI HCTpakKuBama U
ananuze. TokoM u3paje aucepTaije MOTo ce OUYEKUBATU CyouaBame U ca ojapeheHum
TemKohamMa W orpaHMyYemMMa, Ha Koja he ce KOpPeKTHO yKa3aTH M Ha Taj HauuH
OTBOPHUTH HOBE TEPCIIEKTHUBE U IyTOKAa3€ 32 Jajba HAyYHA UCTPAXKHUBAA Y OBOj OOJIACTH

OopraHu3alyje 1 MCHaIMEHTa.
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I'NIABAV CTYIAUJA CJIIYYAJA: KOMITAHHJA "'X"

1. OcHoBuu nopauu o Komnanuju

1.1. le1aTHOCT, MaTePHjaJIHU U JbYICKH pecypcHu

Jlyra Tpamunmja, CIOKEHOCT OpraHU3alliOHE CTPYKType, BEIUKH Opoj 3arocieHHX,
CTaHO pacTyhu KBanmWTeT W penaTHBHA CTAaOWIIHOCT y €(HMKAacCHOCTH TOCIOBamba,
CUTYPHOCT IPY>KEHHX yCIyTa U 3a/I0BOJbCTBO KOPUCHHKA, CAMO Cy HEKH OJ1 mapaMerapa
KOjU Cy YKa3aiu Ha MmoTpely /a ce UCTpaKuBame oBe aucepraiyje obasu y Komnanuju
"X".

Komnanuja "X" mma 6oraty u Iyradky Tpaauiyjy Koja 3allOYMEbEe NpEe BHIIE O CTO
TOJIMHA, U Y CBOM IIOCJY, C 003UPOM Ja CE€ pajyd O yCIY>KHO] JACJIATHOCTH, IIpaTHiia je
TPEHJ CaBpeMEHOI pa3Boja y JpyruM pas3BHjeHHjuM 3emsbama. Ca pa3BojeM
TEXHOJIOTHje M APYTUX HayuyHUX OTKpuha M OHa je ycaBpllaBaja M moBehaBana CBOjy
epukacHocT. YerpaeceT roamHa Tmocie yBohema NPBUX TNPEBO3HUX CpEICTaBa y
EBporn, beorpan je yBeo TakBa CpeAcCTBa, KOja je Jajbe ycaBpIllaBao, a ca pa3BojeM
MHIYCTpUje W TexHojoruje camo yBehaBao. [IpBu m Apyrm cBETCKHM paT HaHEIH Cy
BEJIMKY INTETY TPAaHCIOPTHUM CpeACTBUMAa KojuMa je pacnonarana Kommanuja
yKIpyuyjyhu u nparehy uHppacTpykTypy, a Tokom 6ombaproBama beorpana, yHuITeH
je u Behu Opoj TpaHCTIOPTHUX BO3MJIA, IITO j€ 3aXTEBAJIO HOBA yjarama Kako y OCHOBHA
CpeAcTBa Tako U 'y uHdpactykrypy. [lenecere roauae nponutor Beka JOHEINE Cy BEITUKE
TpaHchopmalmje Koje Cy IMoJpa3syMeBaje MPOIIUPUBAIE JIETaTHOCTH (OTBOPEHHU CYy
CEpPBUC 32 OJp)KaBamke OCHOBHUX cpejicTaBa U nparteha HHppacTpyKTypa).

Cpenunom '70-ux roguHa 6poj OCHOBHUX CpeJICTaBa c€ 3HadajHO rmoBehao, a mpormmpro
ce Opoj mocTpojema 3a MOTpede HUXOBOT oApxkaBama. [lodeTkoM '90-mx roamHa
Komnanuja nocraje jaBHO-KOMyHaIHO nipeay3ehe uuju je ocHuBay rpan beorpan u raga
no0uja HOB HA3UB KOjJH CE€ 3a/IpKa0 W JO JaHANIkBKMX JaHa. Te roauHe maMTe ce Kao
Haj0oske, jep Kommnanuja octBapyje HajO00Obe MOCIOBHE pe3yTaTe O]l CBOT MOCTOjamba,
KaKo y KyNOBHHM HOBHX CPEJICTaBa, TAaKO W y KBAJIUTETY NpyXkKama yciyra. Mehytum,
ca pacmajioM 3emJbe, YBOlEHEM EKOHOMCKHMX CaHKIMja M TEHIKOM EKOHOMCKO-
MOJIMTUYKOM CHUTyaIrujoMm, 3naTtHe roawHe Kommanwje yOp30 Cy ycrymnuie MecTo

TEHIKUM U MpayHHUM, ca MPENoIOBLEHUM cpeicTBUMA 3a pal. [loky1iaj rpajicke BIacTu
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W TQJaller PYKOBOJCTBA Ja CE CTAOMIM3Yyje W OApPXKHU CTamke W noBeha edukacHOCT
nocioBama Kommanuwje, HapymieH je OoMOapaoBamkeM 3eMJb€ W TJABHOT Tpaja
1999.rogune. Kpyuujanne npomene 3a Kommanujy ycnenune cy nakon 2000.romune,
KaJa je y3 momoh rpaJcke BiaJe M3BpIlIeHA HEHAa PEeBUTAIM3alMja - JOHATOPCTBOM
BJIaJla HEKOJIMKO €BPOIICKUX 3eMajba MPHCTHUTIIA Cy CaBpPEMEHa CPEICTBa 3a pal, 4YUMe
je y 3HauajHoj Mepu yHarpehena epukacHoct Kommanuje.

Komnanuja je TokoM TofiiHa CBOT MOCTOjama Y 3HauajHOj MEpH MPOIIHUPHIAa 00aBhamke
CBOJUX JIENIaTHOCTH (MapKETUHT, U3HAjMJbHBAE BO3WIIA, CIICIIUjalIHU PEBO3, TEXHUYKH
Mperyie], monpaBka BO3uja 3a Tpeha muia u ocraje yciyre).

Mosxe ce crmobomno pehu nma, manac, Kommnanuja "X" cmaga y pea HajO0O/BUX jaBHO

KOMyHanmHuX npenyseha y beorpany, y k0joj je 3amocneno oko 6500 jpynu.

Tabena 2: Kpanugukanmnona crpykrypa 3anociennx y Kommanuju "X"

. cTame cTame

P6 SOl L I 31.12.10. 01.10.2011.

1. | Bo3ay aytobyca 2279 2277

2. | Bo3ay Tponejbyca 313 312

3. | BO3a4 TpamBaja 402 409

4. HK 8 7

5 | MK 227 215

6. | KB 895 856

7. | BK 960 953

8. | CCC 763 726

9. | BUWC 328 322

10. | BCC 263 265
YKYNHO 6438 6342

Tab6ena 3: Ctpykrypa 3anociennx y Komnanuju "X" mo roguHama ctapocTu

6 NHTEepBaJIn CTApoCTn cTame craibe
P P P 31.12.10. 01.10.2011.
1. | on 18 mo 30 605 624
2. | on 310040 2194 2205
3. | on41 po 50 2021 2013
4. | on 51 no 60 1502 1415
5. | npeko 60 116 85
yKynHo 6438 6342
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Tab6ena 4: Ctpykrypa 3anocienux y Kommnanuju "X" mo roguHama pagHOT cTaxKa

p6 roauHe crtaxka CTame cTame
31.12.10. 01.10.2011.

1. |po 10 1486 1269

2. lon11 g0 20 1951 2090

3. |on 21 oo 30 1667 1625

4. |oa 31 po 40 1296 1306

5. |npeko 40 38 52
YKYNHO 6438 6342

1.2. Opranu3anuona crpykrypa Komnanmje

Oranmzanona cTpyktypa Kommanuje je Bpio cioxkeHa (ceaaM IOTOHa M ILIECT
OpPraHU3alMOHUX jelMHHIIA), ca KapaKTepUCTHKaMa OMPOKPATCKOr ((hyHKIIMOHAIHOT)
MoOJieNia ca CTporo AeUHUCAHUM XHjepapXujckuM HuBouMa. OcoOuHe Mojena
opranuzamone cTpykrype Kommanuje cy: BHCOKa crienujanu3aiyja (XOpU30HTaIHA U
BEepPTHKAJHA), BUCOK HHUBO QopMmanuzalyje u CcTaHgapaudsanuje (cTaHaapausalja
npolieca, 3Hamba W BEIUTHHA), HUCKA AUCTpUOyLHja ayTopureTa (ILEHTpainu3anuja y
OJUTy4MBamy) M Majll pAcloH KOHTposie (Behm Opoj PYKOBONMIAYKMX HHBOA) H
(GyHKIIMOHATHO TpyNHCame jenuHuIa (AenaprMeHTanm3aiuja). HaBenene ocoOuHe
MoJieia yKa3yjy Jia ce paJul O pUTHIHOj CTPYKTypH Koja "matu" of edekra cunoca (Uiau
«3aMKOBa», KAKO HEKH Ha3MBajy MOCIOBHE (DyHKIIH]j€), IITO OHA y CYIUTHHHU U jecTe, aju
camo mpemMa onucy Mozena. ¥ mpakcu, mel)ytum, oHa je HagorpaleHa OpojHUM pagHUM
THMOBHMa KOjH O] najy (GIeKCHOMIHOCT W enacThuyHocT. OpraHu3aimoHa IieMa

Komnanuje npukasana je Ha cnuiu 17:
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2. O0jexaT HCTPAaKMBakA U NperJie] NPUKYIUbEHUX MOAaTaKa

VY cknany ca HMJbeBHMa, MOCTAaBaJbelbHUM MHTAakUMa, XUIOTE3aMa paja, aHalu30M
ctpykrype Kommanuje "X", a y moroBopy ca pykoBoxuoneM OJ "Opranuzauuja 3a
pa3Boj", uneHTH()UKOBAHN CYy OCHOBHHM PaJHU TUMOBH, KOjU C€ y OpPTaHU3AIUjH BOJE
kao "pamgau mporecu”. To 3HaUM n1a cy Cy0jeKTH y OBOM HCTPaKHWBamby OWJIN WIAHOBU
paJHUX THMOBa oJpeheHuX pagHHX TPOIEca, Y OKBUPY MOjJEIWHUX OPraHU3aAlUOHHUX
jeavHuIa. AHAJIM3MpaHW THMOBH, IpeMa HAauMHY Ha KOJU Cy KaJpOBCKH EKHIIMPAHE,
uMajy ocobuHe pamaux TuMmoBa. On Beher Opoja pagHMX Tpyma Koje IOCToje Yy
Kommannju u3abpano je aeset (9) xkoju cy Mel)ycoOHO MOBe3aHU Y PaJHU ONEPaTHBHU
nporec. Y OKBUPY THUX Tpoleca MOcToje U ApYyrd OpOjHH CTadHH PagHU TUMOBH U
TUMOBHU IPUBPEMEHOT KapakTepa (CTpy4YHH THMOBH, KOMHUCH]je, ToceOHe pajaHe TpyIie,
ombopu u cin.). CBH paJHM THUMOBH Cy PaBHONPABHU W TOBE3aHH, y3 MAKCUMAIHO
yBakaBame nedunucane monutuke kBanmurera U MCO cranmapaa 9001:2008. HMako
Komnanmja wuma CclOXEHy  XHjepapXdjCKy  OpraHH3alMOHy CTPYKTypy ca
KapaKTepuCcTHKaMa OUPOKpaTCKOr ((yHKIIMOHAIHOT) MOJIENIa, OHA Kao TakBa HE yTHUYe
HETaTUBHO HAa THUMOBE W TUMCKH pajl, YAME CE€ CaMoO 3aKJbydyje Ja OBa OpraHH3aIluja
TPaJWLMOHAIIHO HETyje TUMCKY KYJITYpY, jJep palHu THMOBU UMajy KJbYUYHY YJIOTY y
e(UKacHO] peanu3aluji HBEHUX onepaTuBHUX mpolieca. [locrojehu pagHu TuMOBH cy
NPENO3HATIFUBU HOCHOLM pealin3aliije CBUX Je(pUHHCAHUX [MJbEeBAa M 3ajaTaka, a
BUXOBO e(UKacHO (QYHKIMOHHCAKE je TPEAyCIIOB HCIyHhaBamba OCHOBHE MHCH]E
Kommanwnje -"Iloy3gaHo, cTaOMIIHO M JOCTYIHO y TPOCTOPY U BPEMEHY NpPYKambe
yCIIyre KOPUCHUIIMMA CHUCTEMA..., TIOJ] €KOHOMCKUM HajIIOBOJbHUJUM M EKOJIOIIKUM
IIPUXBATJbUBUM yCJIOBUMa'".

VY OKBHpPY OBOT HCTpa)KUBarka, METOJIOM YIIUTHUKA KOjU MCIUTYjy ONHKCaHe Bapujalde,

WCIIMTaHU Cy WIaHOBH cienehux TumMoBa (pagHux rpyma):

1. Tum 3a UBeCTUIMje U MAraIMHCKO MOCJIOBake (5 WiaHOBA),
Tum 3a HaOaBKyY, AUCTPUOYIH]Y, TIPOAjy KapaTa U KOHTpoury (7 WwiaHOBa),
TuM 3a mmanupame, yrnpaBjbamkbe U KOHTPOIY caoopahaja (6 uimaHoBa),

Tum 3a npaheme ekcrnoaranuje caodpahaja (15 unanosa),

@wok w

Tum 3a ogprkaBame BO3HOT napka (14 wiaHosa),
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Tum 3a oaprkaBame BO3WJIA HA €JIEKTPOBYUY U HH(PpacTpykTypy (16 dnmanoBa),
TuM 3a TEXHUYKY TOJIPIIKY (6 WIaHOBA),

Tum 3a pa3Boj U CUCTEMCKH HHKUIEPHUHT (5 4aHOBA), U

o x© =2

TuMm 3a mpaBHE U KaJIpOBCKE TMOCJIOBE (5 WIaHOBA).

VYkyman Opoj MCIUTAaHUX WIAHOBA TUMa je cemampaecT neBet (79), ¢ THM mITO je Y
YETBPTOM, METOM U IIECTOM THMY OpOj UCHHTAHMKA 3HAa4ajHO Behu, MITO ce MOXKe
pasymeru pamHuM norpebama 3a BehuMm OpojeM Jbynu (BpcTa pajHUX Ipoleca U
3aaTaKa), mTo j€ U TEOPHjCKH M MPAKTHYHO MPUXBATIBHBO. Y OCTAJIUM THMOBHMA OpOj
YIaHOBa j€ yjelHayeH M Hajla3u ce y TpaHullama ONTUMalHOr. UaHOBH THMOBa Cy
ocobe pamHO crmocoOHe, paznuuutor noba crapoctd, on 21 go 40 romumna Opoj
ucnuTanuka je 39, mro uznocu 49,4%; ox 41 no 50 ronune 22 3anociena wim 27,6%; u
npeko 51 ronune 18 ncnuranuka, omHocHO 22,8%. M3nenal)yje ma je Opoj ucuTaHux
yiaHoBa TUMa ctapocTu u3Melhy 18 u 30 rogmHa Beoma Manu U U3HOCH 6 3aroCICHUX
i 7,6%.

[lIto ce Tude crTpyuHe crpeme, NpeoBnalyjy 3amocieHu ca CpeambOM CTPYIHOM
cupemoM — 47 unn 59,5%, a ca Bumiom u BucokoM 32 uin 40,5%. YV ucnuranom y3opKy
JOMHUHHUpPAjJy ocobe mymkor nona 72% (57). UnaHoBH THMa Cy WCKYCHHU 3allOCIEHHU:
54,5% ucnuraHux uma paaHo UcKycTBo u3Mehy 6 u 20 ronuna (43 unana Tuma), ox 21
1o 30 romuHa pagHor ctaxa je 31,6% (25), mpeko 31 roauHy pagHOT cTaxa uMma 8
3anocieHux, ogHocHo 10,1%, a 1o 5 roauHa craxka camo 3,8% miH 3 3arociieHnx.

CBM WIaHOBM THMa Cy NONYHABAIM YINUTHUK CaMOCTajdHO y rpynama oa 5 10 8
3aMOCICHUX MO KOHTPOJIOM, U Y3 MOTpeOHa pa3jalllibelha OIrOBOPHOT JIMIA 3a
peanu3anyjy HUCIHUTHBAmKba, a KOjU j€ MPEeTXOAHO a00uo moTpedHa ymyTcTBa 3a
ucnuTHBame. JloOujeHn ynmuTHUIM cy oOpal)eHu y ckiIamy ca CTPYKTYpPOM numarsa no
ucnumanum eapujabirama, 3amum npema KpUmepujyMCcKum eapujabiama: noiuy,
WKOJICKO] ChpeMu, CIMapocmu  paoHoM CIaxicy.

Ca neBeT pyKOBOAMOIA pPAaTHUX THUMOBAa O0ABJEHH Cy TIOj€AUHAYHU U TPYIHU

UHTEPBjYH, Ca CTPYKTYPHPAHUM NHUTAHUMA.
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3. Obpana nogaraka

Y ckmamy ca MpPeIMETOM HMCTPaXKHBamkba, MOCTABJbEHUM XHIIOTE3aMa, KOPHIIheHUM
MeToJaMa W TEXHHWKaMa, Koje Tpeba na omoryhe na ce Kpo3 aHanmuzy JOOHMjeHUX
nojaTaka Jiohe 10 oaroBopa Ha IOCTaBJbaHa MUTAKkA Y Pajay, CAaudbEeH je MJIaH o0paje
MoJjIaTaka y3 KOpHIINeme CTAaTUCTHYKUX TEXHUKA paau Jo0Hjama rapamerepa 3a CBe
Bapujabiic Ha HUBOY IIEJIOT y30pKa, 32 CBE MCIHUTaHE pajJHe TUMOBe. TO 3Ha4M Ja je
oOpaja nmoparaka o0aB/beHA HA BUILIE HUBOA: HA HUBOY LIEJIOT y30pKa, HA HUBOY PAIHUX
TUMOBa, Ha HUBOY II0jeIMHAYHUX BapujadiM W Ha HHUBOY IeJOr ynuTHUKa. CBU
MOCTYNMIM o0paje Ccy yCMepeHH Ja Mory jaa Oyny KopuirheHn 3a ymoTpeOy
JNECKPUNITHBHUX M JAPYTUX METOJA CTATUCTHYKOT 3aKJbyYHBabA.

Omneparnuonanu3aiyja miaHa oOpaje nojaraka Caudib-eHa je Tako Jia c€ CBU OJTrOBOPH
Ha ckaimu (JIMkepToOBOT THMA) KOjUMa Cy WCIIMTAHWIN HCKA3WBAJIN CBOjE€ MHIIBEH-C
npemMa MOjeIMHUM TBpJHkaMa U3 yINUTHUKA Ha jeJTHOM HUBOY aHAIIM3€ TPETUPA]y Kao
HYMEpPHYKE BPEIHOCTH OpJHMHAJIHE CTAaTHCTHYKe cKaie. To je omoryhuio
U3padyHaBamke CTAaHAAPAHMX W L[EHTPAHUX TapaMeTapa CTaTUCTHYKHX Mepa
(ppekBenmmje, aucTpuOyIMje, apPUTMETHYKE CpPEIUHE, CTaHIApPJHE TPEIIKe W
cTaHjapaHe nesujaruje). Ha oBaj HaumH, Ha CBaKOj M3BOPHO] Bapujalbu CIIpOBECHA €
JICCKPUTITHBHA CTATUCTUYKA aHAJIM3a Ha HUBOY y30pKa. MICTH JIeCKPUNTUBHU MOCTYTAaK
je Ha IpyroM HHUBOY aHajM3e, CIPOBEJCH M Ha pe3ysiaTaThMa y OKBHUPY CBAKOT' PaTHOT
tuma. OCcUM KJIacWYHE JECKPUITHBHE, PEajM30BaHA je W KOMIIapaTHBHA aHalM3a ca
IIMJbEM J1a C€ TECTHpa 3HAYajHOCT pa3yinKa u3Mel)y mpocedyHux BpeIHOCTH yTBpheHux 3a
cBaku paaHu TuM. C o03upoM Ha Manu Opoj HMCHUTAHUKA Yy THMOBHMMa OWJIO je
HEOIXOHO MPUMEHHUTH MOCTYIIKE U3 MPOCTOpa HEMapaMEeTPHjCKe CTATUCTHKE, 3a KOjy
BaXHU TIPaBWIO Ja je ociioboheHa on TepHjckuxX pacmopena. Tako je 3HA4YajHOCT
paznuka, u3Mmel)y eMIMPHjCKUX IUCTpUOyIMja yHYTap CBake H3BOpHE Bapujadie,
TECTHpaHa KOHTHUTCHIMjCKOM aHanmu3oM. Kao anekBaTtHa mporenypa uzaOpaH je
Kruskal-Wallis H Tect 3a He3aBucHe y3opke. CBe M3payyHaTe CTATUCTUYKE BPEAHOCTH
TECTHpaHe cy NoMoly peaqn30BaHOT HHWBOA 3HAYajHOCTH, KOju oxapehyje rpaHudHy
BpeaHoct ox 0,05 (Sig. <.05).

JlasbuM mocTynkoM o0Opazie, a KopucTehW ce CKajlapHUM BpEIHOCTUMA KOjUMa Cy

UCIUTAHUIIM HCKAa3MBaJM CBOj OJHOC IIpeMa I0jeuM TBpAmbaMa y HW3BOPHUM
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Bapujaliama, ¥ TO y BHIy HyMEPHUKHX IT0JaTaka ca OpAWHAIHE CKajle, U3padyHaTe cy
W3BEACHE BPEIHOCTH CElaM CJIOKEHHUX BHUIIECIOJHMX Bapujadbim. 3a CBUX celaaMm
U3BJCHUX BapHjaliiu, W3padyHAaTe Cy IPOCEYHE CKaJapHE BPEIHOCTH HAa HUBOY
KOMIUIETHOT y30pka. Kako je y oBom ciyudajy Opoj eHTHTETa (EMITMPUjCKUX
oricepBallfja) Koje Cy cauMmbaBalie CTATUCTUYKE CepHje 3HauajHO mpemamuBao 6poj 30
u oMoryhaBao mpuMeHy MapaMeTpHjcKe CTaTUCTUKE, Kao a/IeKBaTHA TUCKPUMHUHATHBHA
npoleypa u3abpana je aHanuza Bapujance (ANOVA).

Taxole, TecThpaHa je 3Ha4ajHOCT pasziauKa W3Mely HM3BEIECHHX MPOCEUYHUX CKAIAPHUX
BPEIHOCTH 3a CBUX celaM Bapujabiu JOOMjeHHWX y OKBUPY CBAaKOT OJ JIEBET PaJHUX
TUMOBA. (IpUMEEH je HenapameTpujcku TectT Kruskal-Wallis H Tecr).

3a nojenuHayHe Bapujalie Ha HUBOY LIEJNOT Y30pKa M3padyHaTe Cy pPas3iMKe y OJHOCY
Ha KpUTepujyMcKe Bapujadiie (o1, paJHu CTax,CTapoCT, CTPyYHA CIIPEMa).

VYpahena je dakTopcka aHanmm3a KOpUITheHOT YIUTHUKA KaKo OW ce MOoOWIIH mojamnu o
Moryhem kopumhermy 0BOT YIIUTHUKA Y IPYTUM HCIUTHBAmBAMA.

Behu Opoj noOujenux pesynrata, paau jacHHje aHanM3e, rpadUyKd je UIYyCTPOBAaH U
aHanmu3upadn. OOpaaa mojaraka 3a UCIIUTHBAHE 110jaBe y MOjeIUHUM TBPIHbaMa, 1aTe y
OKBUpPY HWICHTHU(HKOBAHMX IIECT Bapvjabid a HAa HUBOY MEJIOT Y30pKa M PaTHUX
THMOBA, N3padyHaTe Cy MPOLEHTYalHO M MCKa3aHe Kao MPOCEYHE CKajlapHEe BPEIHOCTH.
Takohe, noOujeHn momamM W3 CTaHJAPAM3OBAHOT Yy30pKa Cy KBaJUTATHBHO

aQHaJIU3HUPaHU.

4. AHa/IM3a M HHTEpIpeTanuja pe3yaTa HCTPAKHBaba

VY cknagy ca mpeaMeToM, LMJbEBHMA, NPUMEHEHHM METoTofamMa M KopuilheHuMm
TeXHUKaMa Yy HCTpPaXUBamwy, JOOHJEHU pPE3yNTaTH Cy CTaTUCTUYKU oOpahenu. On
BEJIMKOI Opoja TmoJaTaka CeNeKTHpPaHW Cy M HHTEpIpPEeTUPaHd OHU 3a Koje ce
OPETHNOCTaB/ba Ja Cy pEIEeBaHTHM M 3HAa4ajHM Ja MOTYy Ja Jajy OArOBOpe Ha
NIOCTaBJbCHA UCTPAKMBAYKA MMUTAha U XUTIOTE3A.

OO6pana u aHanu3a 10OMjEHUX TOJlaTaka YCIOBJ/bEHA j€ KOPUITNEHUM TeXHHKama, 300T
yera he oBae OMTH Mpe3eHTUpaHA y JIBa JeNa: npsu deo Cy Pe3ylTaTH N0OMjeHH Ha

OCHOBY OJITOBOpa Ha YIHUTHHUK (0 KoMe je OMI0 peun U Koju ce Hanasu y [Ipusory pana)
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YJaHOBA PAJHUX THMOBA M KOjU Cy NPE3EHTHPAaHU KpPO3 KBAaHTUTATUBHY 0OOpaxy W
aHaJau3y, a dpyeu Oeo je KBAIMTATHBHA aHAJIW3a OJroBopa J0OMjeHUX Y MHTEPB]Yyy ca
PYKOBOAMOLIMMA OJIEJbEHha, Y KOjHMa Ce OJIBHja aKTUBHOCT PaJHUX THMOBA.

Ob6pana tBpawu (T1, T2, T3,...T69) u3 ynuTHHKa KOjU caapKu ckany JIukeproBor Tuna
on Yonwe ce ne caasxcem (1) no Ilomnyno ce cnasxcem (5), Tpynucane cy y ceaam
CIOKEHUX Bapwjabiid, KOjuMa Cy HCHHUTAHHUIIM HCKAa3MBAJIM CBOj€ CTABOBE IpeMa
onpeheHnM nojaBama ONMCaHUM Yy TBpbaMa. Y OBOM HUBOY KBaHTUTaTHBHE aHAJM3e,
OJITOBOPH Cy TpPETUPAaHW Kao HyMEepuuKe BpEeIHOCTH, IUTO je omoryhasao
U3padyHaBamke CTAaHAAPIHUX I[EHTPATHUX © JHCIEP3NOHUX Tlapamerapa CBUX
CTaTHUCTUYKUX BPEITHOCTH (APUTMETHUYKE CPEAWHE, CTAaHIApIHE I'PEIIKe W CTaHAapIHEe
neBujanyje). Ha oBaj HauMH, HA CBaKOj M3BOPHO] Bapujabnu (TBpIHHU) CIpOBEICHA je
CTaTUCTHYKA aHAJIM3a Ha HUBOY KOMIUIETHOT Y30pKa M Ha HUBOY JIEBET PAJHUX THMOBA.
OcuM KJTacuYHE AECKPUNTHBHE CTATUCTHUYKE aHAJIM3E, PeaTM30BaHa je ¥ KOMIIapaTUBHA
aHaJM3a ca IUJBEM Ja C€ TeCTHPa 3HAYajHOCT pasyinka u3Mely MpoCeyHHX BPEIHOCTH
NOOWjEeHUX 32 CBAKHU PAIHU THM.

Kao mTo je Beh peueno, 30or mamor Opoja MCIHMTAaHHKA Yy CBAaKOM pPaJHOM THMY,
NPUMEHCH je TIOCTYIIaK U3 00JIaCTH HemapaMeTpujcKe craThucTuke, mpuMmeHoM Kruskal-
Wallis-oB H Tecta 3a He3aBUCHE y30pKe, 1a OM ce YTBPAWIO MOCTOjarhe CTATUCTUYKH
3HaYajHe pa3MKe, OJHOCHO Jia JIM TMOCTOjU OJCTYName Yy AUCTPUOYIHjU BPEIHOCTH
mehy pagauM TEMoBuMMa. CBe M3padyHaTe CTAaTUCTUYKE BPEAHOCTH TECTHUPAHE CY
noMohy HHMBOA 3aHAYajHOCTH KOjH je HOpMHpaH 3a rpanmdHy BpemHoct on 0.05 (Sig.
<.05).

C o03upoM ga cioxeHe Bapujabiie UMajy pa3lIuuUT Opoj TBPAU, M3padyHaTe Cy
U3BEJICHE BPEIHOCTU 3a CBaKy Bapujalily, M pa3iMKe Ha HUBOY LEJIOT y30pKa M Ha

HUBOY paJHUX TUMOBA.

4.1. Pesyararu BapujadJe "'Ymuuyaj cpeoune na npoyec yuera y

mumoeumama'’ (1)

OBa cinoxeHa Bapuja0ia cagp)KH JBaHAECT W3BOPHUX TBPABU (KOj€ HCTOBPEMEHO

MPEJICTaBJbajy U U3BOPHE BapHjaldlie) duje Cy MPOCEYHE CKaJIapHE BPEAHOCTH HA HUBOY
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nenor y3opka sehe o 3, mTo ykasyje Ha yMEepEeHO IMO3UTHOBAH CTaB CBUX MCIUTAHHKA,
1IEJIOT Y30pKa y OJIHOCY Ha TEOPH]CKY XHUIIOTETCKY mpocedHy BpeaHoct (Tadena 1.). To
JI03BOJbABA Ja C€ MPETHOCTaBU Ja Cy OJArOBOPU UIAHOBA PAJHUX THUMOBA HA HHUBOY
y30pKa rpylycaHu Ha MO3UTUBHO] CTPAHU BPEIHOCHE CKalle, OJJHOCHO J1a Cy C€ HajBUIIIE
(dpeKBeHIMja BE3UBAJIE 32 OJITOBOP Y2nasHoM ce claxcem.

Hajseha npocedna ckanHa BpeTHOCT TBPABKH OBE cliockeHe Bapujadie (/1) 3abenexana

jey T9, a najmama y T5 (Tabena /{1 u I'padukon J1).
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Ta6ena /{1: Bpeanoctu Bapujabie YTHIAj cpelHHe Ha NpoLeC yYewa y PaJHUM

THMOBHMaA (/1) Ha HUBOY LIEJIOT y30pKa

M3BopHa
Bapmjabia

Tepame 3a Bapujadmy (1)
Ymuyaj cpeoune na npoyec yueroa
Y mumosuma

IIpoceuna
CKalapHa
BpenHocT (M)

Cranpapana
rpeika
(Std. Error)

Crannapana
JIeBUjalyja
(Std. Dev.)

—

VY Hailoj opraHuM3anuju ce moapKaBa
YUYCHE U CTPYYHO YCaBPIIABABEC
3aM0CICHHX.

3,39

,128

1,137

Y Hamoj opraHu3aIyju HajBUILE CE
LICHU CTHLAKE U IPUMEHA 3HAMbA.

3,16

132

1,170

Hamra opranm3anuja riancKu
NPUCTYNa IPoLecy 00yKe M TPEHHHTa
3aI0CIICHHX.

3,22

,103

915

Hamra opranu3zamnmja noacrude u
Harpaljyje 3arociieHe 3a CTHLAhE
HOBMX 3Hamba U BEIITHHA.

3,20

,125

1,114

VY okBHpY Hallle opranusaimje ce 6p30
U e(pUKACHO pa3MeHYjy U MOBE3Yjy
3HabA U HJCje CBUX 3aI0CIICHHX.

3,04

,124

1,103

Y Haioj opraHu3salyju 3amocicHn
CJI000IHO M3paXKaBajy CBOja
MHUIIJBEHA U CTABOBE.

3,44

,115

1,022

PykxoBoayonu y Haloj opraHusanuju
CMaTpajy Aa je yuerme U CTPY4HO
ycaBpIlIaBame 3aM0CICHUX BEOMa
Ba)kaH (paKTOpP CTULIAA IPESIHOCTH Y
OJIHOCY Ha KOHKYPCHIIH]Y.

3,63

,122

1,088

Y Hamoj opraHu3aIyju PyKOBOHUOIN
CTAJIHO yJIa)y HaIlop Ja no0oJspIajy u
YHaIpeze IpoLec, METoIe U Iporpame
y4dema U CTPYYHOT yCaBplIaBamba
3aHOCIICHHX.

3,44

118

1,047

VY Haloj opraHu3alyjy ce yriiaBHOM
pagu 'y TAMOBHMaA, CKHUIlaMa Ujin
rpynama.

3,82

,116

1,035

10.

VY Haloj opraHu3anujy pajHud THMOBH
(exwurme, TpyIne) cy yBEK CIPEMHH U
0TBOpeHU 3a Mel)ycoOHy pasMeHy
“HpOpMaIKja ¥ CTPYYHHX 3HambA.

3,73

111

,983

11.

Haum pykoBoIHOLM OpraHu3yjy
CacCTaHKe Ca CTPY4mhalMa 13
Pa3IUYUTHX THMOBA — OZICJbCHba,
CEKTOpa WK IPYyIIa, Y HIbY
eduxacHujer undopmucama,
MHOBHPAaha 3Haba U yCBajarma HOBHUX
paJHKX OIlepalija, BEIITHHA U CIL

3,38

123

1,090

12.

Hoga 3Hama ¥ BEIITHHE C€ Y HAIIIO]
OpraHM3alMjH CTUIY KPO3 YUCHE Y
THUMOBHMaA.

3,41

,123

1,092
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1 1 1 1 1 1 1
Teparea 1 )
. | | | | | |
Tepatrea 2 )

Tepama 3 )

Tepata 4 )

Tepawa 5 J

Tepama 6 J

Tepaha 7 )

Tepat-a 8 )

Tepaha 9 ]

Tepara 10 ]

Tepaoma 11 ]

Tepara 12 ]

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

I'paguxon [1: IIpoceune ckamapHe BpeAHOCTH Bapujabiie YTHIAj cpelHHe HAa
npoiuec y4ewa y paaaum tumosuma (/[1) Ha HUBOy 1ienor y3opka

AHalin3a NMpOCEYHUX BPETHOCTH TBPIAM OKYIJBEHMX OKO OBE Bapujalie, Ha Hueoy
Y30pKa, yKasyje na cy HajBehe mpoceyHe BpEeTHOCTH J00HjeHe Ha TBpImaMa Koje ce
OJIHOCE Ha pajJiHe TUMOBE- pajl y TUMOBUMA WJIM IpylaMa, yuemhe Y TAMOBUMA, Capaimba
Mel)y uwilaHOBMMa TMMa M OTBOPEHOCT 3a pa3MeHy HHpopmanuja M 3Hama Mehy
tumoBuMa (T9, T10, T7), nok cy HajMame NMPOCEUHE BEIHOCTH JO0MjeHE Ha TBpAKaMa
KOje ce OJHOCe Ha YBakaBame W ICHEHC 3Hama, IMOJICTHIIAkEe W HarpahuBame
3allOCIICHUX 3a CTULAkbEe HOBHUX 3Hama U BEIUTHHA, IUIAHUPame OOyKe M TPEHMHra,
epukacHocT y pasmenu 3Hamwa (TS5, T2, T4, T3). U3 Tabene 1 u I'paduxona 1 moxe ce
BUJICTU J1a pEe3yJITaTU U Ha OBUM TBpAHAMa Cy Y MPOCEKY YCMEpPEHH y MO3UTUBHOM
cMepy CKaje, IITO 3HAa4M Ja y MPOCEKY MCIHTAHUIHM MUMajy TO3UTHBHO MHILJBEHE O
YTHULAJy CpeIMHE, PYKOBOJCTBA HA TUMCKH PaJl U YU€He Y TAMOBUMA, O0yKY U CTHLIAHkE
HOBHUX 3Hama, U BPEIHOBAKbE, pa3MEHY U MPUMEHY 3Hamba y pagy UTH.

JIMCKpUMHHATUBHOM aHAJM30M OATOBOpPAa HAa OBE TBPIE, AIU HA HUBOY PAOHUX
mumoga, yTBpH)eHO je Ma ce YaK y IIEeCT Of JIBAaHACCT TBPIIM CKallapHE BPEIHOCTH
MelycoOHO 3Ha4yajHO pa3nuKyjy. Tako cy y u3BopHHM Bapujabmama (tBpame) T1, T3,
T5, T9, T10 u T12 u3Hera 3HaYajHO PA3IUUYUTH BPEIHOCHH CTAaBOBH, KOJU C€ y NaJboj

aHaJM3UW BEPOBATHO MOTY 00jacHUCTH crenuguuHOImhy CBAaKOr pajHOr TUMa. Y

252.



5BI'maBa V Crynuja ciyuaja: komnanuja "X"

MIPEOCTANIMX IIEeCT U3BOPHUX Bapujadbmu (TBpamu) — T2, T4, T6, T7, T8 u T11 youene
pasnuke HUCY ctatucTuuku 3HavajHe ([Ipumor Tabemna J[1-1. no [{1-12.).
Hako ce pagHu TUMOBH 3Ha4yajHO Pa3lUKyjy y ILIECT TBPIIH, TO HUje YTHIAIO Aa
YKyIIaH MPOCEYHHU PEe3yiTaT CBUX TBPAKU HAa HHUBOY y30pKa, a HajBehuM JienoM U Ha
HUBOY TUMOBA, Oy/ie yCMEPEH IpeMa MO3UTHBHUM CKAJapPHUM BPETHOCTHMA.
Anamuza cBux TBpamu (T1,T2..T12) y okBupy oBe Bapujabne (/[1) maje 3Hauajue
nokasarejbe 3a cBaku pagHu TuM (PT), HIp. KapakTepuCTUYHO je Ja MPOCEeUHE
BpenHOCTH Yy 1ipBOj TBpAmH (T1) y K0joj ce roBopu 0 ToMe "fa opraHu3aiyja noapxKana
Y4CHE U CTPYYHO YCaBpIABaWkE 3aMOCICHUX y TUMY" y pagHoMm tumy cenam (PT7) uy
pagaom tEMy nBa (PT2) mma mpocedHy BpeaHOCT KOja je 3Ha4ajHO HCIIOJ CKajapHe
BEJTHOCTHU OCTaJIMX PaJHUX THMOBA.
W3 nenokynHe ananuse mojaTtaka nodbujeHux Ha tBpAmama (T1,..T12) koje unHe oBY
Bapujabiry (/11) Ha HUBOY LIeNOT y30pKa W Ha HUBOY pa3inka Mel)y THMOBHMa, MOXKE Ja
Ce 3aKJbYYH Jia jeé Y CBUM pagHuM TumoBuMma (u3y3eB y PT2 u PT7), a y nmpoceky Ha
HUBOY LIEJIOT Y30pKa, HA OCHOBY CTaBOBa BehnWHE MCIUTAHMKA, CTBOPEHO OKPYKEHE
KOje IMoJpKaBa yuyewme Kao HajBaxHMju (akrop OpraHuzanyje Koja y4, U Ja ce TO
y4eHe OJIBHja y THMOBHMA Ka0 OCHOBHUM OOJIMIIMMa OpPTraHn30Bama. To moTBphyje na
YJIaHOBM PaJHUX THMOBA TEPIMIHUPA]y CBOJy OpPTraHHW3alld]y /Ja je OpHUjCHTHCAaHa Ha
KOHTHHYHUPAHO yY€H€ M Ha CXBaTame Jla CaBpeMeHa OpraHM3alyja 3aCHUBA CBOjYy
KOHKYPEHTCKY NPEIHOCT Ha CTUIalky 3Hama M BEIITHHA y TUMoBHMa. OBHM ce caMo
nomsephyje xunomesa jeoan (X1).
Tpeba ncrahu ga oaroBopu Ha jexad Opoj TBpAWkH ynyhyjy ma Tpeba:

- mobospiratu nporec o0yke u Tpenunra (T3) y mojeAMHUM pagHUM TUMOBHUMA

(PT2, PT5, PT7 u PT8),

- 00paTuTH MaXmy Ja ce Opke U eUKacHUje pa3Memyjy U MOBe3yjy 3Hama U

uneje 3amnociaeHux (T5),

- BHILIC IICHUTH CTUIAEhE U TpUMeHy 3Hama (T2), u

- BUILIE MOJCTHIIATH W HarpahuBaTH 3amoClieHE 3a CTUIAakbEe HOBUX 3HAaWma U

BeurThHa (T4) y nojenunum paguum tumosuma (PT2, PT4, PT7, PT8 u PT9).

CBe OBE aKTUBHOCTH Cy Y JUPEKTHO] MHT€PEHIINjH PYKOBOAMIIAIIA CBaKe OpraHU3aIHje.
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4.2. Pesyararu Bapujadue "'IIpoyecu yuerwa y mumosuma'’ (J12)

Oy Bapujabny unne mecHaecT TBpamU (T1,T2,..T16) koje umajy 3a Kb 1a UCIIATA]Y
CTaBOBE WJIAHOBA PAJHUX TUMOBA O MPUXBaTamky "HOBOT CTHJIAa OPraHU30Bama' y KOMe
jé KOHTHHYHMpPAaHO yuY€le M CTHIakhe 3Hamka Ta] HOBH CTHJI M HOBAa OpHjEHTAIHja
npuxBaheHa y opranuzauuju. JloOujeHn pe3ynraTtd Ha TBpAmaMa Tpeda Ja MoKaxy Ja
J¥ Cy, WM HEe, WCIMTUBAHH NPOIIECH Y TOM yuewy npuxBahenu. JloObujenu pesyiratu
MoKa3yjy Ja Cy O]l IIECHAEeCT y YaK TPUHAECT M3BOPHUX TBPABH IMPOCEUHE CKalapHE
BPEIHOCTH OKYILJbEHE OKO CIIOKeHe Bapujadne [Ipoyecu yyera y mumoguma oune sehe
on 3,5. Y npeocrane Tpu uzBopHe TBpAme (T11, T15 u T16) ckanapuu npocemnu cy
OwInM HWXH, amy jomr yBek wm3Haa BpemHoctu 3 (Tabema /2 m I'padukon J12.) One
BPEIHOCTH YKa3yjy Ha yMEPEHO MO3UTHBAH CTaB KOMIUICTHOT y30pKa IMpeMa TeOPHjCKO]
MpOCeYHoj BpeaHocTu. Moske Ja ce KOHCTaTyje Aa cy y Hajsehem Opojy ciydajeBa
OJITOBOPH UCTHMTAHHKA TPYNUCAHU HA MO3UTHBHOj CTPAHU BPEIHOCHE CKaje, OJHOCHO
na cy Hajeehe ppekBeHIMje TpynucaHe OKO OATroBOpa — Yanaenom ce cuaxicem.

Hajseha npoceuna ckanapna BpenHocT je nobujenay T10, T2, T6, T7 u T14, a Hajmama

y T16, T11 u T15 (Tabena /12).
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Tabena [2: Bpennoctu Bapujabne Ilpomec yuewa y paguum tumoBuMma (/I2) Ha
HHUBOY IIEJIOT y30pKa

< <
Z =
58 IIpoceuna CranmapmHa Crannmapaaa
b E Tepame 3a Bapujadiy (12) CKaJlapHa rpeika JieBHjalfja
=g
G2 IIpoyec yuera y mumosuma BPEIHOCT (Std. Error) (Std. Dev.)
™M)
1. | Y Hamiem TUMy ce CUCTEMATCKU
NPHUKYIUBA]Y U PasMerbyjy HOTpeOHE 3,77 ,112 ,999
nHpopMalmje.
2. | O HoBMM HMH(pOpPMAaIHjaMa OTBOPEHO 4,14 108 957
pas3roBapamMo y THMY.
3. | Y Hamem Tumy ce Op30 pasMmemyjy U
NpUMERY]y HOBa 3Hama. 3,75 115 1,019
4. | Y Hamem TUMY ce 0Xpabpyje U3HOIICHE 3,75 116 1,031
Pa3IMYUTHX MUILBCHA U CTABOBA.
5. | bp3o pasmemuBame MUILIbEHA U
CTABOBA je KapaKTEPUCTHYHO 3 HAII 3,87 ,104 ,925
THM.
6. | Ham tum yGsbe 1 TeMeIbHHUjE
pa3MHIILBa O MPOOIEMUMA KOjH CY 4,08 ,103 917
CIJIO)KEHH.
7. | Y Hamem THMY 1OCTOjU oTpeda 3a
yBOljerbeM HOBUHA U KOOPIUHALH]E Y 3,99 ,109 ,967
pady.
8. | YiaHOBH HaIIer THMa 4eCTO MOTIOMAIKY 3,85 111 088
Jpyre THMOBE YHYTap OpraHu3alyje.
9. | YV Hamem TuMy Op30 ce CTUIY HOBE 3,73 106 943
BEIITHHE.
10. | IIpoGneme HajmaKmIe youaBaMo U 427 095 843
pelraBaMo KaJa pajuMo THMCKH.
11. |V HallIeM THMY y4erbe Ce LieHH 1 3,37 134 1,189
Harpabyje.
12. | Hamr tum je mMecTo rie ce HajeukacHuje
CTUYY HOBA 3HaIba, BELITHHE U Pa3BHjajy 3,61 ,106 ,939
CIIOCOOHOCTH.
13. |V pelasarmy npoOieMa aKTHBHO Ce 3,82 112 997
YKJbY4Yjy CBH YWIAHOBHU THMA.
14. | Pan y TuMy Hac NOJACTHYE U MOTUBHUIIIE
J1a YHOCMMO HOBMHE M IIPOMEHE Y CBOj 3,92 ,095 ,844
HA4YMH paja.
15. | UnaHoBH THMa TIPY’Kajy OTIIOP TUHMCKOM
yderby 3aTO IITO MM je 32 TO noTpeGHO 3,39 119 1,055
JOIaTHO BpeMe U cMaTpajy a UM TO
HHje MOTpeOHO.
16. | Y HameMm TUMY C€ CHCTEMAaTCKH 3,27 ,136 1,206
MIPHUKYIUJBAjy U pa3Memyjy noTpedHe
uHpopmaImje.
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Tepama 1 J

Tepama 2 ]

Tepara 3 )

Tepama 4 J

Tepawa 5 )

Tepara 6 J
P - ] ] ] ] ] ] ] i

Tepawa 7

Tepara 8 )

Tepara 9 )

Teparea 10 J

Tepama 11 J

Tepara 12 J

TBpara 13- J

Tepaorea 14 J

Tepama 15- J
P E ] ] ] ] ] ]
Tepaora 16 . . . . r T y

I I I I I I I I I
0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5
I'paduxon J2: ITpoceune ckanapue BpeaHoctu Bapujadie [lpouec yuema y paaHum
TtumoBuMa (/[2) Ha HMBOY 1LEOT y30pKa

Y cBUM TBpamaMa Cy J00WjeHU YyjeIHAYeHW M pEJaTUBHO HHUCKUA JUCTIECP3UBHH
napaMmeTpH (Ipe cBera cTaHjaapHa JeBUjalrja), MITO je 3HAK J1a Cy pe3yJITaTh Ha CBUM
TBpABAMa OWJIM BUCOKO XOMOTCHH.

JuckpumuaaTBHOM aHanm3oM (mpumeHoM Kruskal-Wallis H tecra) yrBpheno je nma ce
caMmo KO JIB€ OF O]l YKYITHO IIECHAECT TBPIIH, CKAIapHE BPEAHOCTH M3padyyHarTe 3a
pa3uuuTe pajHe TUMOBE CTATUCTHUYKHW 3Ha4ajHO pasnukyjy ([Ipumor Tabene [[2-1 mo
J12-16). Camo cy y tBpawama T1 u T2 peructpoBanu 3HauajHO pazIMUUTH BPEIHOCHU
CYIOBHM KOju OM Moriu Ja Oyay MpPUITMCAHU CIEHU(PUUYHOCTUMA PATHUX THUMOBA. Y
NPEOCTAINX YETPHAECT U3BOPHUX Bapujadmu (TBpamH), onHocHO ox T3 mo T16, youeHe
pa3iMKe HHUCY CTaTUCTHUYKE 3HauyajHe, IITO 3HAYM J]a U Kaja Cy ce IOojaBHie, HUCY
CUCTEMCKH Ousie 3HauajHe, Beh mocueauma ciy4ajHOCTH.

Amnanuza cajapikaja TBpIEbH, KOje Cy Ha HUBOY LIEJIOT Y30pKa UMalie pellaTHBHO BHCOKE
yMepeHe BPEIHOCTH Ha CKalli, MOKa3yje Ja Cy WIAHOBH PAaJHUX TUMOBA MPHXBATHIN
pax y THMOBMMa Kao BaykKaH OOJMK OpraHW30Bama, Y KOJUMa C€ OJ[BH]ja]y OCHOBHH
OpollecH ydema KOjU Ce HCIoJbaBajy Kpo3 "ayOsbe M TeMeJbHHMjE€ Pa3MUILIbAKE O

npodaemuma" (T6), 6p30 youaBame npodiema (T10), kpo3 cnoboany u 6p3y pasmeHy
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nH(dopmaIja, MUIIUBEHa U OTBOpeH pasroBop (T2, T3, TS), yuewe y THMOBUMA BHIIIE
MOTHBHIIEC YIAHOBE J1a C€ aKTHUBHO yKJby4e y paj TUMOBA, M Ja YHOCE HOBHHE M
NpOMEHe y pajiHe npoliece, HoBe uaeje u npeasore u ci. (T7, T13, T14). C o63upom na
Komnanuja "X" uma OuMpOKpaTH3MBaHy, XHjEpapXHjCKy OpPraHM3allMOHY CTPYKTYpY,
noOWjeHr ToJalny TI0Ka3yjy Ja jeé OHa CBOjJYy CIIOKEHY CTPyKTypy U OpojHe
OpraHU3aIlMOHE JEeMHUIIC, HAJOTpaaujia paTHUM THMOBHMA Yy KOJUMa CE€ OJBH]jajy
pajJiHU TpOIIecH, U MpUXBaTHIIa, 6ap y JIeJOBHMa CBOj€ OpTaHU3alMje TIe je TO Moryhe,
CaBpeMEHHM Ha4yMH OpraHM30Bama. Takole, oHa Mmoka3yje OpHjeHTalHUjy J1a je CTULAE
3Haka KpO3 pajx y THMOBHMa y KOjUMa C€ OJIBHjajy MpPOIECH OpraHU3alMOHOT
(THMCKOT) y4Yema, CTHUIakha HOBUX BEIITHHA M CIIOCOOHOCTH, HHOBHPAHE, CI000THOT
npoToka uHGopMaIyja, 1 Op:Ker youaBama U 3ajeTHUYKOT pelllaBama MpodieMa, BakaH
pa3BojHH (hakTOp cBake caBpeMeHe opranuzanuje. OBu nogauu notephyjy opyey (X2) n
mpehy xunome3y (X3) na y opraHu3alfju Koja je OpUjeHTHCAHA J]a C€ PaJHU MPOIECH
0JIBHjajy KpO3 THMOBE U TUMCKO yU€H€ Cy 0cOOMHa moctojeher Mojiesa opraHu3aioHe
CTPYKType, a He mocebaH MOJeNl Kao TakaB. Y CKIaay ca TOM YHEEHHUIIOM, IPHMEp
Kommnanuje "X" camo morpBplyje moctaBibeHy mpehy xunome3y (X3) na cBe
OMpOKpaTCKe OpraHM3andje HHCY a MPUOpW OpraHu3almje Koje He yde, Beh ma cy
YIOPKOC CBOjOj CTPYKTYpH U JU3ajHy TMPUXBATUJIC KapaKTepUCTUKe 'mamerHe"
opranusaiyje, ofHocHo OpraHusanyje Koje yuu.

Kox ucnuranux unanoBa tumoBa Kommanuje "X, penaTMBHO BHCOKO je BPEIHOBaH
IPOIIEC YUeHka y paJHUM TUMOBHMA; 3Ha4aj] TUMCKOT pajia y TeHepucamy, Kpeupamy U
MIPOTOKY HOBUX WMH(OpMaIlMja U CTUIIAkY HOBHX 3Hama M BEIITHHA, CXBaTa CE 3HAuaj
CHCTEMCKOT MHIIJbEHa; yOUaBa ce MpOoOJIeM U aKTHBaH MPUCTYN y pemaBamy npobiema
KpPO3 TUMCKHM paJ; TOCTOjU ci000/Aa y M3HOIICHY HOBUX HJEja U CTaBOBA, YWME Ce
noTBplhyje mpeTnocraBka /a je THMCKO yueme 0a3uuHH (akTop CBaKe OpraHM3aluje Jaa
yuu. KoHTHHYHpaHO THMCKO y4eme, Kao M IPUMEHA CTEYCHOT 3Hama U3 OBOT IpoIieca,
MpecTaBJba MPEIyClIoB Ja OpraHu3allyja MocTaHe 3HaTHO euKacHHuja, (IeKCHOUITHIja
¥ KOHKYpPEHTHHja Ha TPKHUILTY, ILITO MPEICTaB/ba OCHOBY 3a pa3Boj Opranuzaiyje Koja
yud. UaHOBU TUMOBA Cy MO3WTHBHO BPEAHOBAI TBPAKE O IOCTOjarby Op3e pasMeHe u
IpUMEHE 3Hama, BEIITHHA, CIIOCOOHOCTH, MH(OpPMAIHja U CTAaBOBA Y CBOjUM TUMOBHMA,
mrTo camo noTBphyje unmeHuny na je Kommanuja "X" ca cBojoM Iyrom TpaauiidjoM

OICTajajla y peNlaTUBHO YCIELIIHOM IIOCIIOBalkYy, KPO3 YCaBpIIAaBaE CBOJUX PATHUX
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Mpolieca U 3aJI0BOJbaBamkhe CTATHO pacTyhux morpeba CBOjUX KOPHUCHHUKA (ITOTpoIIaya).
To ykasyje na je Kommanuja, 1ok je pacia u pa3Bujaja ce, MOpaja KOHTUHYHPaHO Jia
YYd U BHCOKO BpEIHYj€ WHTEICKTYaJTHHU KAlMTaJ, OJHOCHO 3HAae, YME Ce J0Kazyje
MPETIIOCTaBKa OBOT paJla Ha OCHOBY aHajM3e TEOpHje U MpaKCe y pa3BUjeHUM
opraam3anujama u kommanujama (Cenre, 2003, Tapeun, 1993, 2000) na je 3Hame
MOCTAJI0 CymepuopaH pecypc 3a mnoBehame e(UKacCHOCTH TIOCIOBamba CBAaKe
OpraHu3aije ¥ OCTBapHBaWkE KOHKYPEHTCKE NpPEAHOCTH Ha Tpxuimry. OBUM ce

notBphyje u npea (X1) xunomesa xoja je NIOCTaB/LEHA y OBOM HUCTPAKUBAIDY.

4.2.1. Pesyaratu Bapujaduae ''Inaenu npoonemu y npouecy yuera y

mumosuma'’ ([I2a )na HUBOY 1eJIOT y30pKa

Y YIUTHHUKY KOjU Cy HCITUTAHUI TTOYHaBaJIH, TIET TBPHH Cy C€ OJJHOCHIIC Ha TJIaBHE
nmpoOJeMe KOju OMETajy MpoIlec yuema 1 pas y TumoBuMa. OBe TBpAkE, C 003UpoM J1a
ce ogHoce Ha Moryhe 3ajenHuuyke mpobieme, neduHHCaHE Cy Kao jelHa XOMOTreHa
Bapujabiia Koja 3axTeBa nocebHy aHanuzy. CBoje CTaBOBE MCHUTAHUIM Cy WCKAa3UBAJIH
n300poM oaroBapajyhux ckagapHUX BPETHOCTH KaO M KOJ OCTaJIHMX TBPIHH, OJHOCHO
Bapujalbiau, W TpeTupaHe cy Kao crnenuduuHe Hymepuuke oreHe. On BHX Cy
dbopMupaHe KOHTHHyHpaHE CTAaTHUCTHUYKE cepuje Koje je Omno moryhe mpouecupatu
NOCTYNIMMa MapaMeTpUjCKe CTaTUCTUKE. Tako cy 3a CBakd HaBelIeHH MpodiemM
U3padyHaTH PENPE3CHTATHBHU LIEHTPATHU W TUCIIEP3UOHU TMapaMeTapu (apuTMETHYKa
cpenrHa, CTaHIapHa JACBHjalldja, CTaHIapAHA TPEIIKa apUTMETHIKE CPEUHE), a 3aTUM
U 3a cneuuduyHe cyOy3opke GopMupaHe mo Kpurepujymumy: 1. mom, 2 crapoct, 3.
CTpyYHa cIipeMa U 4. paJiHi CTa)X UCIUTAHUKA.

3a CBaKkMW O MET XUIOTETCKUX MpoOJIieMa H3padyHaTe Cy CPEelbe BPEIHOCTH U O] HhUX
je dopmupana opauHanHa ckana (Tabene u I'padukonu J[2a-1 mo /[2a-6) Ha ocHOBy
CKaJlapHUX Mpoceka yTBpheHo je Aa je BehrHa MCMUTaHUKA, KA0 HAj3HAYajHU MPOOIEM
KOjU c€ jaBjba TOKOM IMpoIleca y4yermha W THMCKOT pajia, cMaTpana — HeaoeK8amHo
Haepahusarve. OnMax U3a \era je 0o mpodsIeM Hed080.bHO 00OPO dedunucana ynoea y
mumy, a 3aTHM je ClIequo HpoOJieM MOBE3aH ca HesHareM u Heuckycmeom. Kao
HajMamkU MPo0JieM Ha HUBOY KOMILJIETHOT y30pKa OLEHEH j€ Hedocmamax nosepersd, a

3aTUM HeaodeKk8amuo OoHouiere 007YyKa U Headeksamuo pykogoherwe. C 003upoM Ha
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peaTUBHO HUCKE U JIOCTA yjeIHAYCHE BPEIHOCTH CTaHIAPJHHMX JICBHjallja, MOXKE CE

3aKJbYYHTH J1a Cy TO0OMjeHEe CTATUCTUIKE CepHje Omite J0cTa XOMOTEHe.

C OUJbEM a CC€ TECTUpa 3Ha‘lajHOCT pa3jinka I/ISMehy HU3pavyHaTux IE€T apUTMCTUIKUX

CpearHa, M3payyHaTa je aHaju3a BapujaHCe 3acHOBAaHA Ha jJETHOM Y30pKy (Mojen

Repeated measure). Jlo6ujern craructiuuku napamerpu (Tabena J12a u ['padukon [12a)

MOoKa3aJii Cy Ja Cy ce JOOWjeHH CKaJlapHHu TPOIECH CTAaTUCTUYKUA 3HAYajHO

pasnukoBand. To je IO3BOJMIO AMPEKTHY KOMIIApalWjy AamnCONyTHUX HYMEPHUKHUX

BPEIHOCTH U MOTBPAUIIO JIA j€ Hacpahusarbe NETEKTOBAHO KAo Hajeehu, a Hedocmamak

noseperba Kao Hajmarou npoonem y mumcKom paoy

Tabena /I2a-1: Bpennoctu Bapujabne I's1aBHEM mpoOjeMu y mpouecy y4dema y
pagnum TumoBuMa (/[2a) Ha HUBOY LIETOT y30pKa

[Ipo6mem /I2a [Ipoceuna CranmapaHa CrannmapaHa
I'nasnu npobnemu y npoyecy yuerba CKaJlapHa JieBUjaIuja rpemika
Panr y MUMo8uMa BpPEIHOCT (Std. Dev.) (Std. Error)
M)
1. | HeanexkBaTHO HarpahuBame THMCKOT
are 3,468 1,207 0,136
2. | Hemedunucane yiore 4wiaHoBa THMa 3,241 1,201 0,135
3. | He3Hame U HEUCKYCTBO YWIAHOBA THMA 3,063 1,284 0,145
4. | HeanexBaTHO Boljeme U yIipaBibame 2,937 1,399 0,157
THMOM
5. | Hemocrarak nosepema mehy 2,835 1334 0,150
YJIAHOBUMA TUMA
F=5,979%* Sig. =.000
1 | | | | | |
HeazexsaTHo HarpafuBatbe | | | | | )
HenedmHucaHe ynore | | | | | ]
HesHatbe 1 HeMCKyCTBOi | | | | | J
HeapeksatHo pyKOBof]eI-bei | | | | | J
Hepocratak noBsepera L . . . . .
0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5

I'paduxon /I2a-1: [Ipoceune ckanmapHe BpeaHocTH Bapujadie I'maBHM mpobJemu y
Npouecy yuema y paaiHuM TumoBuma (/[2a) Ha HUBOY LieTOT y30pKa

259.




5BI'maBa V Crynuja ciyuaja: komnanuja "X"

4.2.2. Pesyaratu Bapujaduae ''Inaenu npoonemu y npouecy yuera y

mumoseuma'’ ([12a) Ha HUBOY pagHUX TUMOBA

Jla Ou ce yTBpIWIIO /1a JIK Cy C€ BPEIHOCHH CYJOBH MCITUTAHUKA U3 JICBET Pa3INYUTHX
paZHuX THUMOBA, MpeMa HajuemhuMm MpobieMHMa KOjU CE€ jaBJbajy TOKOM YyUema U
TUMCKOT paJa, CTAaTHCTUYKH 3HAYajHO DA3JUKOBAIM WM HE — Ha H3padyHATUM
CKaJlapHUM Tpocenuma je npumemeH Kruskal-Wallis-oB H Tect. JloOujenn pesynratu
Cy TOKa3aly Ja Cy C€ BPEJHOCHM CTaBOBM HCIHMTAaHWKA M3 Pa3IMYUTUX THMOBA, Y
HorJIeAy TepIenuyje mpobieMa y THMCKOM pajay, 3HA4ajHO pPa3IMKOBAIM CaMO Y
jemHoM ox met HaBeneHux mpobdiema (Tabene u ['paduxonn ox J[2a-2 mo /[2a-6). To
NPaKkTHYHO 3HAYM Ja Cy HCHHMTAaHWIM M3 JEBET PAJHUX THMOBA CUTHH(HUKAHTHO
Pa3MUYUTO BPEIHOBAIM CaMO TPOOJIEM O3HAUEH KAO Hed0BOMHHO 3HAIGE U UCKYCMEO
ynanoéa muma. Kol CBUX MpeocTamux MeT mpodsiemMa, BPeJHOCTH peau30BaHOT HUBOA
3Ha4ajHOCTH (Sig.) MaJeKo Ccy MpeMalluBajld TEOpUjcKy TrpaHmuyHy Bpeanoct 0,05 u
yKa3uBalld Ha OJICYCTBO OWJI0O KaKBHX 3HA4YajHUX pasznuka usMel)ly BpeaHOCHUX
KpPHUTEpUjyMa UCTIMTAHUKA U3 JAEBET PaJHUX TUMOBA. Tako ce joIl jeJHOM MOTBPIHOJIO
3anaxame Koje je O0eNeXWJO M CBE J0CaNallibe OJeJbKE O TOME Ja Cy pe3yiTaTu
aHAJM3UPAaHU Ha HUBOY PATHUX THMOBA PEIaTUBHO KOH3UCTEHTHH, OJHOCHO /1a C€ HUCY

IMMOKa3aJIn OCCTIbUBUM Y IOTJICAY Beh1HE XHIIOTETCKHX MMpECaAUKTOpPA.
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Taoeaa /I2a-2: Bpennoctu tBpam¢ Hen0B0/bHO 3Hal€ M HCKYCTBO YWIAHOBA THMA
Kao HajBehu mpoOiieM orpaHuuera TUMCKOM pajy UM THUMCKOM YyuY€lhy Ha HUBOY
paI[HI/IX THUMOBA

IIpoceuna ckanapna | Cranmapana aesujanuja | CraHmapHa rpeuika

Tum N BpegHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 3,20 1,483 ,663

2. 7 2,00 1,155 ,436

3. 6 2,67 1,211 ,494

4. 15 3,00 1,254 ,324

5. 14 3,57 1,222 ,327

6. 16 2,94 1,389 ,347

7. 6 4,33 ,516 211

8. 5 2,00 ,000 ,000

9. 5 3,60 ,894 ,400
Totan 79 3,06 1,284 ,145

y*=18,346%  Sig. =.019

Tab6ena [[2a-3: Bpennoctu tBpame Henedmumcane yiore wiaHoBa TmMa Kao
jenaH ox npobisieMa orpaHu4ea TUMCKOM paly U TUMCKOM Y4ely Ha HUBOY PaJHUX

TUMOBA
IMpoceuna ckanapua | Crangapana aesujanuja | CTaHmapaHa rpenika
Tum N BpeaHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)
1. 5 3,20 1,483 ,663
2. 7 3,29 1,380 ,522
3. 6 4,00 1,095 447
4. 15 3,33 1,234 ,319
5. 14 3,00 1,240 ,331
6. 16 2,81 1,109 ,277
Te 6 3,67 1,366 ,558
8. 5 3,80 1,095 ,490
9. 5 3,00 ,707 316
Toran | 79 3,24 1,201 ,135
v* = 8,536 Sig. = .383

Tabena [I2a-4: Bpennoctu TBpawe Hemocrarak moBepewma mel)y 4wiaHoBuma
THMa Kao jeJaH o]l MmpoOiieMa OrpaHWYeHha THMCKOM pajy U TUMCKOM yuelhy Ha
HUBOY paJHUX THMOBA

[Ipoceuna ckanapHa Crannmapana nesujanuja | CraHmapmHa rpernrka

Tum N BpenHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 3,20 1,483 ,663

2. 7 2,00 1,155 ,436

3. 6 3,50 1,049 ,428

4. 15 3,27 1,335 ,345

5. 14 2,86 1,351 ,361

6. 16 2,50 1,317 ,329

Ve 6 3,50 1,378 ,563

8. 5 1,80 1,304 ,583

9. 5 2,80 1,095 ,490
Tortan | 79 2,84 1,334 ,150

yv'=11,713  Sig. =.164
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Taoeana /I2a-5: Bpennoctu tBpame HeanexkBaTHo HarpahuBame TUMCKOr pajaa Kao
jenaH on mpoOyiieMa orpaHu4emha TUMCKOM paJy U TUMCKOM y4Yely Ha HUBOY PaJHHUX
THUMOBa

Crannapana neujanuja | CraHmapiHa rpemrka
Tum N [Mpoceuna ckanapHa (Std. Dev.) (Std. Error)
BpenHocT (M)

1. 5 3,80 ,837 ,374

2. 7 2,57 1,272 481

3. 6 3,67 ,816 ,333

4. 15 3,60 1,298 ,335

5. 14 2,86 1,027 ,275

6. 16 3,75 1,125 ,281

7. 6 3,33 1,862 ,760

8. 5 3,60 ,894 ,400

9. 5 4,60 ,548 ,245
Toran 79 3,47 1,207 ,136

' =14,637  Sig. =.067

Tabena [A2a-6: Bpennoctu tBpame HeamekBaTHO Bohewe M ynpaB/bame THMOM
Kao jeaH oX mpoOieMa orpaHHUYea TUMCKOM paay W THMCKOM y4Yelhy Ha HHBOY
paJHUX TUMOBA

Crannmapana nesujanuja | CraHmapHa rpernrka
Tum N [Ipoceuna ckanapHa (Std. Dev.) (Std. Error)
BpegHocT (M)

1. 5 2,80 1,095 ,490

2. 7 2,57 1,512 ,571

3. 6 3,67 1,366 ,558

4. 15 3,27 1,387 ,358

5. 14 2,93 1,385 ,370

6. 16 2,38 1,586 ,397

7. 6 3,33 1,366 ,558

8. 5 3,20 1,643 ,735

0. 5 2,80 ,837 ,374
Tortan | 79 2,94 1,399 ,157

v’ =6,376 Sig. = .605
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4.3. Pesyararu Bapujadie '"Bpcme u mexuuke yuerwa y mumosuma'' (J13)

Canpxaj oBe ciiokeHe BapujaOiie umHe ocamHaect TBpamu (T1, T2,..T18), xoje
MPE3eHTy]y Hajuenhe TeXHUKE paja, kKao hopMme yuemwa (aujaior, JUCKyCHja, CAaCTaHIIH,
nendu rpymna, yueme Kpo3 OpajactopmuHr (brainstorming), Kpo3 3ajeIHIYKO peliaBambe
npobiema, Kpo3 H3paxkaBamkbe HOBUX HJCja, MHIUBbCHA, NPUXBAaTambeM H3a30Ba,
npey3uMameM pHU3uKa), W Moryhe cuTyandje y paay Kojeé HeMajy eKCIUTUIIUTHO
UCIIOJbEH OOJIMK HEKE TEXHHWKE, alld MpYyXkajy MOTYNHOCT M TOJCTHIIAje 3a CTHIAE
HOBHX 3Hama (Kopulrhemwe ujeja u mpakce Apyrux, cao0oaa y uspaxaBamy U pa3MeHU
MUIIJbEHa, CTABOBA U U/Ija, yUCHE HAa CONICTBEHUM U TyhUM rpemkama uTx.).
[Ipoceune ckamapHe BPEIHOCTH Y TOTOBO CBHUM HM3BOPHHM TBpJmama (Bapujadirama)
OKYIIJB€HUM OKO OBE CJIOKeHe Bapujadse /I3 cy m3Haj ckajiapHe BPEIHOCTH 3, a KOJI
MHOTUX U W3HAJI 3,5, ma yak u npeko 4. OBe BPeIHOCTH yKa3yjy, Kao U y MPETXOJIHO]
Bapujadiiy, Ja MOCTOjU MO3UTHUBAH CTAB YJIAHOBA PAJHUX TUMOBA O OBOM IpOOJieMy, H
Jla ce OH KOJ HEKMX TBPIHM HANa3W y TOPHEM Jely CKaje Koja ce olerexaBa Kao
"ymepen craB". Camo je y y uyerpHaecto] TBpamu (T14) ("Kaoa cy cyouenu ca
KOHIUKmMoM, uranosu nawee muma vecmo meroajy (''voaasicasajy" u/unu "npenacrawasajy'’)
ceoja muuibersa, cmagose u npemnocmagke'), CKallapHH TPOCEK je OMo Mamu on 3 u
NOKa3MBao je Oyiary TeHJCHILIMjy Ka HEraTUBHOM Jely BpEeIHOCTHE ckaie. Moxna je
cazip’kaj OBE TBPAKE OMO Malo CIOXKECHHjU, MOXKJA W HEJOBOJHPHO TPEIM3aH 3a HEKe
WCIIMTAHUKE, TIa C€ U TO MOXKE Y3€TH Ka0 €BEHTYaJHO XHMIIOTETCKO 00jalllmhermnhe 3a Taj
pesynrat. Camo jeqHa TBpJma ca CKallHOM BpeAHourhy ucmnof 3, HHje JOBOJbHA Aa Ou
ce MOCYMHIbAJI0 Y TeHEepaTH! M3PaXKEeH MMO3UTHBAH CTaB UCIIUTAaHUKA O BpcTaMa TeXHHKa
KOpUIINeHNX Y THMCKOM Y4€HY Y FbUXOBOj OpraHU3aIlHjH.

AHanmv3a 0AroBOpa Ha IOjeIMHE TBPAKE J03BOJbABA Ja C€ J1ajy MPETIOCTaBKE Koje
UMajy TEHJCHIIM]y OMIITHX 3ak/bydyaka. Ha ocHOBy noOWjeHMX pe3yaTaTra, OCHOBHU
3aKJby4ak ce Hamehe /1a UCTIMTaHWULIU KA0 HAjeadCHUje mexHuke yuerbd BUAE OUjanoe u
ouckycujy. OHe Cy BHCOKO BpEIHOBaHE OWJIO Ja ce T0jaBlbyjy Kao OOJIMK
KOMYHHKaIMje, Kao CI000HO M KPEaTUBHO HCTPAKUBAE OCET/PUBUX IHUTama, Kao
noMoh pyruma Kako Ou OUTM CBECHH MOCTOjakha Pa3IHuUX MUILbEHA, WIH KA0 BaXKHO

CPEACTBO JOJaXemwa [0 IPOAYKTHMBHUX M IpaBUX peuiewa. Ha oBuMm TBpamama
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nmpoceuHe ckajgapHe BpeaHoctu cy HajBehe (Tabema JI3-1, tBpame T15, T13, T8, T4,
T10, T17, T3).

Jlpyru 3akijpyyak Koju ce Hamehe OJHOCHM Ce Ha CUTyalldje U IOHAIlamke YIaHOBa
TUMOBA, 2 UMIUTMIIUTHO TPEACTaBIbajy OOJMKE yuermha Y TUMOBHMA. TO cy TBpAmE Ynju
ce caapxkaju oxHOce Ha Kopuinheme wuaeja Apyrux oprammsanuja (T2), ydeme Ha
cBojuM ¥ Tyhum rpemkama (T3), cioboHO M3pakaBame U OpamEHEe CONCTBEHUX HIeja
u munusewma (T4, T11). MaTepecanTHO je HAaOMEHYTH Ja HEKe JIpyre cuTyalyje, 3a
KOje ce IPEeTIOCTaBIbaJIo J1a MOTy /1a Oyy 3HauajHEe y y4ewy y TUMOBUMA, Kao LITO CY
KOHCTPYKTUBHU KOH()JIMKTH WA TIpEY3MMame PU3HKa U CJ., HUCY CE C€ Y CTaBOBUMA
WCITMTaHUKA TIOKa3aJid Kao (pakTopu KOju MOJIp)KaBajy ¥ MOTHBUIILY TUMCKO yuewme. Kao
mro TabGema J13-1 u I'paduxon [I3-1 mokasyjy Hajpeha ckamapHa BpegHOCT je
3abenexanay T15 TBpamH, a HajMama y noMeHyToj T 14 TBpABU..
JuckpumuHatuBHOM aHanm3oM (mpumeHom Kruskal-Wallis-oB H tect) yrBphero je na
ce caMO KOJ jelHE OJf OCaMHAeCT TPBIbH, CKaJlapHE BPEIHOCTU H3payyHaTe 3a
pasnn4uTe paJHe TUMOBE CTATMCTUYKM 3HayajHO pas3nukyjy (y Ilpunory TaGene J13-1
no J3-18). Camo cy y u3BopHOj TBpamU T11 perucrpoBaHe 3HAYajHO PABIUUUTH
BPEITHOCHU CYJOBH KOjU Cy MOTJIH J1a OyAy NMPHUITMCHBAHM CIEIHU(PHUIHOCTAMA PAJTHUX
THMOBA. Y TPEOCTAUX CEJaMHAECT M3BOPHHUX BapHjaOJiM youeHE pasiiuKe HUCY Ouie
CHCTEMCKOT Kapakrepa.

OBU pe3ynTaTH MoKa3yjy a ce€ THMOBH y TOTJiely Kopulhema BPCTe U TEXHUKE yUueHha
MeljycoOHO 3HAYajHO HE Pa3lIuKYjy, jep Cy pe3yJiTaTH MPUOIHKHO CIIMIHH, & TAMO T
MOCTOj€ pa3juKe, OHE HUCY CTAaTUCTUYKU 3HaudajHe. To ce 0OJIHOCH Ha CBE, U3Y3€B jElIHE
TBpame (T11), mTo 3HaYM Ja CBU YJIaHOBU paJHUX TUMOBA MMajy CIMYaH CTaB Ipema
CTaHJApJHUM METOJaMa ydYewa Yy paJHUM THMOBHMA U Ja MMajy CIUYHO MM HCTO
MUIIJBEHE O CHTYyalljamMa Koje HUCY eKCIUTMIMTHO BpcTe, Beh Cy oOJIMIN oHaIIamka y
Kojuma ce yud. Pesynraru no6ujenu u3 Bapujabne [13-Bpcme u mexuuxe yuera, oenom
006ayyjy nemy xunomesy (X5) ma cy TMpolecH, BPCTE U TEXHHUKE y4€Ha Y paTHUM
TUMOBHMA y OpraHU3alyju crienuuuHe, OJHOCHO pasnuuute. Mehytum, pesynratu u3
oBe Bapujabne (/I3) mokasyjy TeopHjcKe TIIOCTaBKE M MCTPAKUBAYKE pE3yJTaTe
OCHHBAa4a KOHIIENTa OpraHu3aluje Koja y4u Jja Cy OCHOBHE BPCTE U TEXHUKE YUeHa y
TUMOBHMMA YIpPaBO IUCKYyCHja, OUjaJlor U KpeaTuBHO pasmuuubame (Cenre, 2003,

I'apsun, 1993, 2000).
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Tabena 3. Bpennoctu Bapujabie Bpcre m TexHuke ydyewa y paJHUM THMOBHMA
(J13) Ha HUBOY LIENOT y30pKa

W3BopHa
Bapujabia

Tepama (/13)

Bpcre u TeXHUKE yuema y TUMOBUMA

[Ipoceuna

CKaJIapHa

BpPEIHOCT
M)

CranpgapnaHa
rperka
(Std. Error)

Crannapana
JIeBUjannja
(Std. Dev.)

—_—

[TocmartpameM npakce HajyCreIHHjuX
OpraHu3alyja v yrieaameM Ha Ty
MIPaKCy YIMMO OJI OHUX KOjH pasie 100po.

3,62

,142

1,264

Kan ron je moryhe xopuctumo godpe
ujeje IPyrux opraHusanuja.

3,82

,135

1,196

Hanr tuMm yecTo yuu Ha CBOjUM U Tyhum
rpemkama.

3,91

,102

909

Cno00aHO ¥ CIIOHTaHO U3paKaBakhE
UJieja U MUILJbEHHA CYy BaXKaH 00JIMK
y4YeHa y HAIlIEM TUMY.

4,05

,102

904

Pu3uk 1 M3a30B Cy CHaO)KHH MOJICTHLIAjHH
(haKTOpH y HallleM THMCKOM Y4YeHYy.

3,42

,109

,969

Kana y TUMy y4uMO HEeITo HOBO, MU
on0aiyjemMo crape U Kpempamo HOBE
Ha4YMHE Pajia, yCBajaMO HOBa CXBaTamba U
CTaBOBE.

3,46

,118

1,048

Ha cacranunma 4ecTo KOpUCTUMO
IMCKYCHjy Kao OOJMK KOMYHHUKAITHje
Mely WIaHOBHMa THMA.

3,76

,113

1,003

VY HameMm TUMCKOM YUY€y JIHjalIor je
YyecT 00JNIMK KOMYHUKAIHje Mehy
YJJAHOBUMA THMA.

4,05

,092

,815

[IpumeHa nujasnora u AUCKycHje je
Hajuenthe ry0Jpeme BpeMeHa y HalleM
THMY.

3,67

,131

1,163

10.

Jujanor Ham nmoMaxke Jia cj000IHO U
KPEaTHBHO UCTPAXYjEMO CIIOKEHA U
OCeTJbHBA [TUTAHA Y THMY, 1a
TIOIITYjEMO ¥ IIOMHO CITYIIaMO jeTHH

JpyTe.

3,92

,098

,874

11.

VY HaleMm TUMY UMaMo MyHy clio0oy J1a
HM3HOCHMO M OpaHHMO CBOj¢ Heje,
MUIIUBEHA M CTABOBE.

3,89

,107

,947

12.

UnaHOBH THMa HE 010aIlyjy OJIAKO CBOja
cxBarama, Beh nx npBo TeMeJbHO
MIPEHUCIIHUTY]Y.

3,72

,095

,846

13.

Kpo3 aujasnor, 4naHoBu THMa MOTY
NIOMONH jeHH ApyruMa a IOCTaHy
CBECHHM CBOJUX Pa3IMYUTHX MULLBCHA,
CTaBOBA U MIPETIIOCTaBKH.

4,15

,085

,753

14.

Kana cy cyouenu ca KOHQIHKTOM,
YJIAHOBHU HAIICT THMa YECTO MCHajy
("yonaxasajy" u/wnu "mpeHarnamasajy')
CBOja MUIILJBCHHA, CTABOBE U
MPETIOCTABKE.

2,75

,113

1,006

15.

[IpuxBatam 1 yBaxxaBaMm KoJere
(4aHOBE CBOT TMMa) HAKO UMajy
pa3iIMunTa MUIUBEHHa, CTABOBE U
MPETIIOCTABKE; OKa3yjeM KoJIeTHjanaH
OJTHOC.

4,43

,074

,654
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16.

VY HamieM THMY Y€CTO IIOCTOjH CTPaX OX
jaBHOT M3HOIICHA CBOjUX MUIIJBEHHA,
CTaBOBA U MPETIIOCTABKH, KAKO UX JIPYTH
He OM IPOTYMauMIIU MOTPEIIHO U jaBHO
OCYJIMIN.

3,13

,159

1,418

17.

Juckycuja y HameMm THMY je Hajuelnhe
NPOJYKTUBHA-YBEK JI0Ja31MO JI0 PABUX
pelema 1 3aKJbydaKa.

3,92

,102

,903

18.

Omnyke ce Hajuemthe goHOCE
KOHCEeH3ycoM (BehuHCKa o/TyKa).

3,53

,126

1,119

Tepama 1_
Tepama 2_
Tepama 3_
Tepara 4_
Tepama 5_
Tepama 6_
Tepara 7_
Tepara 8_
Tepama 9_
Tepama 10_
Tepara 11_
Tepara 12_
Tepama 13_
Tepama 14_
Tepama 15_
Tepama 16_
Tepaoma 17_
Tepama 18_

T T T
0 0,5 1 1,5

1
4,5

I'paduxon [3: [Ipoceune ckanapHe BpeIHOCTH Baprjadiae BpcTe u TexHUKe yyema
y pagaum TumoBuMma (/13) Ha HUBOY LieJIOT y30pKa

4.4. Pesyararu Bapujaduie "' Bpcme akmusnocmu y npouecy yuera y

mumosuma'' (/[4)

VY okBupy Bapujadie /14 "Bpcte akTUBHOCTH y MpOLIECY yUeHma y TUMOBUMA" Halas3u ce

ocam tBpamH (T1, T2,...T8). Pesynratu nmoka3syjy aa cy mpocedHe CKajlapHe BPEIHOCTH

Ousie 3Hau4ajHO M3HAJ BPEJHOCTH TPH, a y MET TBpHU U u3Hax 3,5. OBe BpeAHOCTH, Kao
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U Y IPETXOIHUM Tpylnama Bapujalid, yKa3yjy Ha YMEPEHO IMO3UTHBAH CTaB KOMIUIETHOT
y30pKa mpema oBuUM TBpaAmama. Ha met tBpamwu (Tabena 14 u 'paduxon J14) nobue
Cy ce mpoceuHe ckanmapHe BpemHoctd u3Han 3.80, a Ha jemnoj TBpamu (Tepama 1)
npeko 4. OBu pe3yaratd A00Mjajy Ha 3HAUAJHOCTH KajJa C€ aHAIU3UPA]y HHUXOBH
caapxaju. CBe TBP/AIBE CE OJHOCE HA CUTyallje W KOTHHTHBHE aKTUBHOCTH WIAHOBA
TUMOBa M HUXOBE CTAaBOBE, a BEPOBATHO W TMOHANIAKE Yy CKIIAAYy Ca THM CTaBOBHMA.
H3Homeme pa3inuuTuX HICja U MUILJBbEHA, JIAKIIe JOTaXKEHE 0 peliekha mpodiiema,
OTBOPEHOCT WIAHOBA U JIUCKYTOBAHkhE O BAKHUM MHUTAKBUMa U MPOOJIeMUMa, CyOouaBame
ca pasmMKamMa y MHUIUBEHUMa, CIPEMHOCT 3a YYeHe HOBHX HAuWHA paja, Ccy
HAJUCTAaKHYTH]e aKTMBHOCTH Yy pajy, a TO 3Ha4u U yuewy y TumoBuma (T1, T4, T6 u
T7). Ananuza pa3ysrara Ha HUBOY paJHUX THMOBA, yKa3yje Ha MCII0JbaBakhE PEIATUBHO
BUCOKHX IPOCEYHHX BPEIHOCTH Ha OBUM TBpII-ama, IJie c€ MOKe yOUMTH JAa je BehuHa
TUMOBa Ha CKaJIM BUCOKO BPEIHOBAJA CaapKaj OBUX TBPAKU. 3aHUMIBHBOCT YUCHa y
TUMOBHMA KpPO3 OBE CHUTYyallljé W BUCOKO BpPEAHOBAaHE AaKTUBHOCATH UJIAHOBA THUMa
yKa3yje Ha npuxBaheHOCT paja y TUMOBHMA M CIPEMHOCT MCIHUTAHUKA J1a TMPUXBATE
TaKaB HauuH y4yewa U opranuzonama (T5).

JuckpumuaaTBHOM aHanu3oM (mpumenoMm Kruskal-Wallis-oBor H tecra) je yrBpheno
Ja HU KOJl jeHE OJ OcaM TBPIbH, CKaJapHE BPETHOCTH H3padyHATe 3a Pa3IUINUTE
pallHe TUMOBE, CTATUCTHYKH ce 3HauajHo He pasnukyjy (y [Ipwiory TaGene JI4-1 mo
J14-8). CBu peanu3oBaHM HHBOW 3HAYajHOCTH, JOOMjeHM NPUMEHOM ojroBapajyhe
HeTlapaMeTpHjCKe TUCKPUMUHATHBHE NPOIEAype NAIEKO Cy MPEeMaIlWBald T'PaHUYHY
BpeaHoct ox 0,05. CxomHO TOMe, HEIBOCMHCIICHO je yTBphEHO 1a cy BPEIHOCHU
CTaBOBM HUCIHTaHUKA pacropeheHux y pasiauuute pajHe THUMOBE, a KOJH Cy OWIH
YCMEPEHHU Ka OLICHUBAbY U BAIOPU30BakhY HHUXOBUX aKTHBHOCTH y MPOLIECY yueHha, HU
y jJeOHOM ciydajy HHCY C€ 3HA4ajHO pPA3IMKOBAM. AHaiM3a pa3yiTara Ha HHBOY
pagHUX THUMOBA, TMOPE] HEMOCTOjalkha CTAaTHCTHYKH 3HAYajHUX pasliika, yKazyje Ha
UCTIOJbaBakhe PEJATHBHO BHCOKHX IMPOCEYHHX BPEIHOCTH HA TOjSAMHUM TBPAEHAMa.
JlobujeHn pe3yntaTH HAa HUBOY PaJHHUX TUMOBA MOTBPhYjy xunomesy uemupu (X4), na
YJIAHOBH THMa y4e€ KpO3: CI00OJHO H3pakaBare COINCTBEHHX HJCja W MHUILBECHA,
aHaM3y pa3liika y MHIUBCHHMA, CTBapame KOH(QIMKTHOT [AWjaiora, U HOBE H
Ipyraddje HauuHe o0OaBibama MOCTa, YMME Ce caMO MOTBphyje MpeTmocTaBka Aa je

Komnanuja "X" oprannzoBaHa kao MOJEJ OpraHu3aluje Koja yuu.
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Tabena [I4: Bpennoctu Bapujabie BpcTe aKTHBHOCTH y Mpolecy yuyewma y
paaauM tTumoBuma (/14) Ha HUBOY LIETOT y30pKa

S s Tepama (/[14) [Ipoceuna CranpgapnHa Crannapana
€€ | Bpcme akmugnocmu 'y npoyecy CKaJapHa rpenika JieBHjanuja
2
~ § yuerba y mumosumda BpEAHOCT (Std Error) (Std DeV.)
M)
1. | Ca Behnm Opojem H3HETHX UAEja U
MHIILbEEbA, JIAKIIE JOJIA3UMO IO IPABHX 4,33 ,078 ,693
peniema.
2. | YnaHOBH TMMa OTBOPEHO MPHU3HAJY CBOjE 3,15 125 1,110
c1abOCTH U TPEelIKe.
3. | Y HamieM THMCKOM y4emy 4ecTo ce
KOPHCTH KOH(DIUKTHU sujasior 3,29 131 1,167
(cympocTtaBibame MUILBEHA) jep JOBOAN
JI0 I0OpHUX peniemha.
4. | UnaHOBH Haler TUMa Cy BeoMa
OTBOPEHH U HeMajy HUKaKBe orpaje Kaja 3,87 113 1,005
ce JIMCKYyTyje O pa3HUM IHTambuMa U
mpobiemMuMa.
5. | CacTtaHuu TUMa Cy MHTEPECAHTHU. 3,81 094 833
6. | YBek 1ocToju CripeMHOCT J1a ce
AHATM3UPAjy PaslIiKe Y MUIUbEHUMA U 3,86 ,112 ,997
naejama.
7. | YnaHOBU HalLIET TUMA Cy CIIPEMHH 32
y4€erbe HOBHX, IPYrauMjux HA4uHA 3,85 ,099 ,878
00aBJbama Moca.
8. | Cmatpam Ja je y HeKHM CUTyarjama
00Jbe 33/IpKaTh CBOjE MUIILIBEHHE U HICje 3,34 139 1.239
3a cebe ga He OM TONUIo /10 KOH(IINKTA
ca KoJierama y THMY.
1 | | | | | | | |
Tepatea 1 l
I I I I I I
Tepawa 2 l
I I I I I I
Tepamwa 3 '
I I I I I I
Tepawa 4
I I I I I I I
Tepawa 5
I I I I I I I
Tepara 6
I I I I I I I
Tepamwa 7
I I I I I I
Tepara 8 '
] ] 2 ] ] ]
0 0.5 1 1.5 2 25 3 3.5 4 4,5

I'padpuxon [I4: I[Ipoceune ckamapHe BpeIHOCTH Bapujadie Bpcre akTHBHOCTH Yy
npouecy yuema y paaiHuM TuMoBuMa (/14) Ha HUBOY LI€JIOT y30pKa
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CkayapHu mpocelld Ha HUBOY KOMAJIemHOZ2 Y30pKa AOOMjeHH Ha OCHOBY OJArOBOpa

UCIUTAHMKA KOjUMa j€ BPEHOBAH CTaB O AKTMBHOCTH Y MpoLecy yuema

4.5. PesyaraTtu Bapujaoue '"Hauun pewasarsa npoodiema u 0onouierna

oonyka 'y mumoeuma'' (/[5)

[Ipoceune ckanapHe BpeaHoctu y cBuM TBpamama (T1, T2,...T8) okymbeHUM OKO OBE
cioxxene Bapujabne (/15) 3HauajHO Cy M3HAJ MPETIIOCTABIHEHOT MPOCEKa TPH, IITO je
NOTBPAWJIO paHHje 3aK/byyKe O YMEPEHHM CTAaBOBHMA IICJIOT y30pKa IMpeMa CBUM
UCIIMUTUBAHUM II0jaBaMa y THMCKOM yuewy. Hajseha mpoceuna ckanapHa BpegHOCT
nobujeHa je y TBpamu T3, a HajMamwa y TBpAmH 17 (Tadena /15 u ['paduxon /15).

3a ucTpaXuBambe j€ 3HaYajHO Jia je peliaBame MmpobaeMa akTUBHOCT KOja Ce Hajla3H Ha
BPXY Ca3HajHUX TpoIleca M Ja 3Ha4ajHO JONPUHOCH TPOIECY yUeHha U Pa3BOjy CBAKOT
NOjeMHIIA, @ TUME U LieJie OpraHu3anyje. AHauu3a pesyirara MOjeAMHAYHUX TBPIHH
jacHo yka3yje na uACHTH(HKOBamhE M aHAIN3a MPOo0JIeMa U PEIIaBambe HCTUX, OJBUja Ce
KpO3 CII000THO W3HOIICHE MHUILBEHA W TUCKYCHJy Y TPOIECY TUMCKOT pana, y3
Kopuithemhe paHUjuX Pelicha 3a YKIambame y3poka rnpoodsiema (yueme Ha COIICTBEHOM
panujem uckyctBy) (T1, T2, T3, T4, TS). To nomephyje uemepmy xunomesy (X4) oa cy
MUMOBU HAJBAJICHUJEe MECHO YUerbd U Peuasara npobiema, u 0a ¢y C8U 4iaHO8U mumda
CBECHU 3HAYAJA OP2AHU308AFA U pAOd Y paoHuM mumosuma. Pesynratu nodujeHu Ha
TBpJIlbaMa KOje Ce OJHOCE Ha HAauWH JIOHOIIEHA OJUTyKa, Haja3e ce J0CTa HUXKE Ha
CKaJlM BPETHOCTH, Yy mopehemy ca ApyruM TBpImama, ajld jeé HBHUXOBa BPEIHOCT jOII
YBEK W3HAJ 3 Ha BPETHOCHO] ckamu. To moTBplyje YMmEHHUIy na je yJjora paaHux
THMOBa M THMCKOT pajia y WACHTU(PUKOBaKHY M pemiaBamy npobiema Benuka (T2, T4,
T5), a Aa je BpeOHOCT Ha CKJIAM KOja UCHHTYje YJIOTY pPYKOBOIMJIAIA Y JOHOIICHY
omtyka (T7) nocta Hmwka (M=3,42). Ilpoceyna BpeqHOCT Ha CKajJH 3a TBpAmY 18 (0
YYECTBOBalY CBHX WIAHOBA Y JOHOIICHY OJUTYKa) je HUXKA OJ MPOCEUYHUX BPEIHOCTH
IO0OHMjeHUX y IPYTUM TBpAEK-aMa, IITO HE MOpa Jia c€ TyMayH Kao Jia je Yy CyNmpOTHOCTH
ca IpyruM TBpamama (Hip. ca T7), jep omiyke y THMY MOTY OMTH JOHETE HaKO Y luMa
HE YYeCTBY]y CBU 4JaHOBU TUMa. OBO MOry OMTH CMEpHHIIE O CTENEHY aKTHBHOCTH

YJIaHOBA paJHUX TUMOBA, KA0 U HAYMHY BOhema paJHUX TUMOBA Y TIPOLIECY yUueHa.
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Tabena JIS: Bpennoctu Bapujabise Hauun pemaBama npodjgeMa M JOHOIIEHA
OlJTyKa y paqnuM TumMoBuMa (/I5) Ha HUBOY 1IENIOT Y30pKa

< <
z =
§“ & Tepama /15 IIpoceuna CrarmapmHa Cranmapana
= % Hauun pewiasarna npobaema u CKaJlapHa rperka JieBUjaIuja
OOHOULeHA 00NYKA Y MUMOBUMA BPEIHOCT (Std. Error) (Std. Dev.)
M)
1. | YV HameM THMY IIOCTOjH CTaJTHA
CIIPEMHOCT J1a C€ UIEHTUDUKY]Y U 3,70 ,099 ,882
c1000/1HO M3HOCE MPODOIEMH.
2. | Kana ce nojaBe nmpo0iieMu, THMCKHM 3,95 103 918
y4emeM Op30 J0J1a3UMO IO peliekha.
3. | 3a mpeBazuiaxkeme mpodiema Hajuerhe
ce KOpHUCTE pelierma Koja cy ouia 4,03 ,083 , 733
e(UKacHa y IPETXOIHOM MEPHOLY.
4. | Ilpunukom pemaBarma mpobiemMa goHoCe
ce o[uTyKe Koje he OTKIIOHUTH caM y3poK 3,91 ,101 ,894
npo0JieMa y TAMCKOM pajy.
5. | Juckycujom aHanu3upaMo npooieme u
M3HOCHMO MHILBCEHA IITO HAM 3,87 091 806
omoryhasa a 6p30 1 epuKacHO
JIOHOCHMO OJTYKE.
6. | UnerTndukoBaHn mpoOIeMH y HallleM
TMMY Cy Haj4emhie nocieaua npoMeHa 3,43 ,105 ,929
y HaIlIeM OKPYKCHY.
7. | Omiyke y HameM TUMY JOHOCE ' 3,42 136 1.205
HCKJBYYHBO PYKOBOAMOLIM OpPraHu3aluje.
8. |V JIOHOIIICHbY OJUTYKa CBH UJIAHOBH THMa 3,25 129 1,149
HO/IjeTHAKO YUECTBY]Y.
1 | | | | | | |
Tepama 1 l
I I I I I I I
Tepama 2 l
I I I I I I I
Tepawa 3
I I I I I I I
Tepawa 4
I I I I I I I
Tepawa 5
I I I I I I
Tepama 6 I
I I I I I I
Tepawa 7 I
I I I I I I
Tepara 8 '
] ] 2 ] ] ]
0 0.5 1 1.5 2 25 3 3.5 4 45

I'padpuxon J5: Tlpoceune ckamapHe BpemHocTH Bapujadiie HaumH pemaBama
npod;emMa u I0HOLIEeHa OJIYKa Y PaAHUM THMOBHMA Ha HUBOY LIEJIOT Y30pKa
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CkayapHu mpocelld Ha HUBOY KOMAJIemHOZ2 Y30pKa AOOMjeHH Ha OCHOBY OJArOBOpa
WCIIMTaHUKa KOjUMa j€ BpEeTHOBAH

JIMCKpUMHHATHBHOM aHAJIM30M YTBphEHO je J1a Cy ce cKalapHe BPEeIHOCTH, U3padyHaTe
Ha HUBOY JICBET PAa3IUUUTHX PAJHUX THMOBA, CTATUCTHYKU 3HAYAJHO PA3IMKOBAJIEC KOJ
Tpu TBpAe: T4, T7 u T8, NOK Cy Ha MpeocTauX MeT peaTn30BHU HUBOM 3HAYajHOCTH
OwH 3Ha4YajHO M3HAJ Teopujcke rpanudne Bpeanoctu oxa 0,05 (y Ipunory Tabene J15-

1 mo J15-8).

4.6. Pesyararu Bapujaduie "'Ilogezanocm mumckoz yuerwa ca paoHum

npoyecom y opzanuzayuju’’ (J16)

[Ipoceune ckanapue BpenHoctu y ase TBpame (T1 u T2) koje cy dbopmupane Bapujadity
116 [losezanocm mumckoe yuera ca paoHum npoyecom y opeanusayuju, Oune cy
3Ha4YajHO M3HaJ 3,5 (Apyru W mpeko 4) mTo je caMo MOTBPAWIO pPaHHje 3aKJbYy4yKe O
JOMUHAIM]H TIO3UTUBHUX CTABOBA MCIMTAaHHUKA MTPEMa CBHM TBpAHaMa KOPUIINEHUM y
HCTPAXXMBAYKOM YITUTHHUKY, ITOCMAaTPaHO Ca acleKkTa KoMIuIeTHOT y3opka (Tabena /16 u
I'padukon J[6). C o63upoM na je mpoiec yuewma y TUMOBHMA y3POYHO MOCIECTUYHO
NIOBE3aH Ca paJHUM IPOIECOM KOME THMOBH MpHUIIANAjy, TO CY DPEJIaTUBHO BUCOKE
IpOCEYHEe BPETHOCTE TPyNHCAaHE HAa MO3UTHBHOM /ey CKalle 3Ha4YajHU ITOKa3aTeJbH
TIOBE3aHOCTH yUeHa ca MPOLECOM paja

JuckpuMHHATUBHOM aHanu3oM (rpuMmeHoM Kruskal-Wallis-oB H Tecta) yTBpheHo je na
ce TpOCEYHE CKajapHe BPEJHOCTH, H3padyHaTe 3a pa3nduTe pagHe THUMOBE,
CTAaTHCTUYKNA CUTHU()UKAHTHO HHCY pas3lIMKOBaJe HU Yy jeAHOM OJ nBa ajtemMa (y
[Tpunory Tabene J16-1 u [16-2). Tako, cnenmuduyHOCTH MOj€IUHUX THMOBA, IO CBEMY
cynehu, Hucy Ouiie oA 3Hauaja 3a oOjalImbaBamkE E€BEHTYAHUX Pa3NUYUTUX CTaBOBA
YJIaHOBA THMa IpeMa TBpImbaMa KOjuMa je BaJOpHU30BaHa IMOBE3aHOCT TUMCKOT yuema
ca mpouecoM paga. Takohe, To moTBphyje U cTaB O MOBE3aHOCTH CajJpkKaja Ipoleca

y4ewa y TUMOBUMA Ca PaJHUM MPOLIECOM.
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Tabena [16: Bpemnoctu Bapujabne I[loBe3aHOCT THMCKOI Y4yema ca pPaJaHUM
npouecom y opranusaumju ([16) Ha HUBOY LIeTOr y30pKa

< <
o=
§“ & Tepaoma (/16) [Ipoceuna Cranmapana Cranmapana
= § Toseszanocm mumckoe yuerba ca CKaJapHa rpemka JieBHjanunja
= | paonum npoyecom y opeanuzayuju BPEIHOCT (Std. Error) (Std. Dev.)
M)

1. | Yuewe y TUMOBHMA U 3HAKHE CTEUEHO Ha
Taj HAYKMH [IOBE3AHO je ca PajHiuM 3,77 ,090 ,800
MIPOIIECOM Y OpPTaHHU3aLHjH.

2. | 3Hame U BELITHHE CTEYEHO KPO3 TUMCKO
y4ee 3Ha4ajHO JIONPUHOCE OBE3UBAY

. 4,18 ,088 , 781
CBUX C€rMcHara paaa 'y JCAMHCTBCH
pajHu IIpoLeC.
TBpama 1 '
Tepoha 2 '

0,5 1 1,5 2 2,5 3 35 4 4,5
I'padpuxon J16: Ilpoceune ckamapHe BpeaHOCTH Bapujabine IloBe3aHOCT THMCKOT
ydema ca paJjiHUM NpouecoM y opranusanuju ([6) Ha HUBOY Lienor y30pKa

[ I [ I I I I I I
0

4.7. Pe3yaraTu u3BeleHUX Bapujad/iM HAa HUBOY 1eJIOT Y30pPKa

Ha ocHOBY mpoceyHHxX ckalapHUX BpeIHOCTH HM3BeaeHux Bapujadmu (A1, 12,..J06)*
(Tabenma (A1, 12,..146)* u I'padpuxon (1, A2,..J16)*) morBphena je panuja
KOHCTaTalMja Ja jé Ha HUBOY KOMIUIETHOT Y30pKa JOMHHHPAO YMEPEHO IMO3UTHBAH
CTaB MCIIUTAHUKA ITPEMa CBUM aCHEKTHMa yueHha U TUMCKOT paja.

3a morpeGe OBOT MCTpakKMBama OWUJIO j€ 3HAYAJHO YNMOPEAUTH U MPOCEUYHE CKalapHe
BPEIHOCTH yTBpeHe 3a miecT (M3BEACHHWX) Bapujabiu (CIOXeHe Bapujablie Koje ce
cacToje W3 BWIIE TBPIU-BHUINECAJTEMCKE Bapujalbie) M TO Ha HHUBOY KOMILIETHOT
y30pKa. Y OBOj aHaIW3W EIMMUHHCAH je MUCKPUMUHATHBHHM aCHEKT pPaJHUX THMOBA
(ka0 M CBHUX JAPYTUMX XHUMOTETCKHX MPEIUKTOpa — IOJI, CTApOCT, CTPyYHA CIpeMa U
pamHu ctax), Oyayhu na je cBUM TUCKPUMWHATHBHUM IpOIEaypaMa HEIBOCMHCICHO
yTBpHEHO J1a TO HHje 3HAYajHO YTHUIAJIO HA AUCTPUOYyHUpPAEmE OJrOBOpA MCIUTAHHUKA U3

pa3nnuuTux cyOys3opaka. Kako je y oBoM cnyuajy Opoj eHTUTETa (EeMIHPH]jCKHUX
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oTiCepBaIlfja) Koje Cy cauMmbaBajie CTaTUCTHUKE CepHje 3HauajHO mpemarubao 6poj 30
u omoryhaBao mpuMeHy MapaMeTpHujcKe CTaTUCTHKE, Ka0 aJleKBaTHA TUCKPUMUHATHBHA
npoleypa u3abpana je aHanuza Bapujance (ANOVA).

Pesynrat OUCKpUMUHATUBHE aHAIM3€ YyKa3ald Cy Ha IOCTOjalb€ CTATUCTUYKU
CUTHU(UKAHTHE pa3iuke u3Mel)y mect ymopehuBaHMX apUTMETHYKHX CpenuHa
(mpoceyHuX CKalapHUX BPEIHOCTH), IITO OTKpHMBAa BHCOKa BpeAaHocT F-tecra u
U3pa3UTO HHUCKA BPEIHOCT peain3oBaHOr HUBoa 3HavyajHocTu (F = 6,164; Sig. = .000).
Jla 61 ce mpenus3Ho yTBPAHO M3BOP OTKPUBEHOT CUTHHU(PHMKAHTHOT BapujabuiuTeTa, Ha
UCTUM Tiojmaruma je crmpoBeneH Post Hoc tect y3 mpumeny Tukey-esor HSD
kputepujyma. [Ipernenom nobujenux monataka (Tabema 5) yrBpheHo je ma HHCY cBe
MelycoOHe pa3iHKe MIeCT CKalapHUX MpoceKa Ouie CTaTUCTUYKHU 3HayajHe. | maBHUM
M3BOPOM BapHjaOMIIMTETA Ce, MPAKTUYHO, TOKA3a0 BUCOK OTICET (BapHjallioHa INPUHA)
u3Mel)y JBe Kpajibe BPEIHOCTH — HAJBHINU CKAJIAPHU MPOCEK TBpAKkE J16, uuje TBpame
WCIIMTY]y TIOBE3aHOCT cajipkaja Imporieca ydema ca pagHuMm mporecuma (M=3,97) u
HAJHIKHM CKaJapHU MPOCEK MpBe CloKeHe (u3BeaeHe) Bapujabne - [[1, koja ucnuryje
yTHLIA] CPEMHE Ha mpoliec yuemwa y TumoBuma (M=3,41) Ha ocHoBy Tora moxe jaa ce
3aKJbYYH Ja Cy HCIUTAaHWIM OO0yxBaheHM OBUM HCTPaKMBAKEM HAjIIO3UTHBHUjE
OLICHUJIM aCMeKT MOBE3aHOCTHU CaJprKaja yuerma y TUMOBHMA ca PaJIHUM MPOLIECOM, a Ja
je HajHWKe BPEJHOBAH acCIeKT OMO yTHIIA] CPEAMHE Ha MPOIEC y4Yermha Y THMOBHMA. Y
CBUM OCTaJIMM aCHEKTHMa, BPEJHOCHH CYIOBH Cy OWJIM BEOMa YjeHAYCHH U YMEPEHO
no3uTHBHU. M3mely ocrammx apUTMETHYKUX CpeluHa, Koje Cy ce pacnopehuBare
n3Mel)y Kkpajlbux BpPEIHOCTH, HHje YTBpl)eHAa HM jeHa CTATUCTUYKW CUTHHU(HUKAHTHA

pa3jnka.

Taoeaa (11, 12,...16)*: BpeaHocTu u3BeaeHUX Bapujad/aM Ha HUBOY LIEJIOT Y30pKa

P. Std. Std.
0poj W3Benena Bapujabmna Min | Max M Dev. Dev.
1. | YTumaj cpeaune Ha Mporec yuema y 1,33 | 5,00 3,41 ,0877 ,780
THMOBHMA
2. | IIpomec yuema y THAMOBHMA 2,06 | 4,94 3,79 ,0754 ,670
3. | Bpcre u TexHHKe yuema y THMOBAMA 1,83 | 4,94 3,73 ,0674 ,599
4. | Bpcre akTHBHOCTH y MPOLIECY Y4eHa y 1,88 | 4,88 3,69 ,0712 ,633
THMOBHMa
5. | Hauun pemiaBama npoGiema u 2,00 | 4,75 3,70 ,0576 912
OJIyYUBaka y TUMY
6. | IToBe3aHOCT TUMCKOT yuera ca PaaHuM 1,50 | 5,00 3,97 ,0815 ,725
pOIIECOM

F=6,164* Sig. =.000
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b 1 1 1 1 1 1
YTuuaj cpeavnHe Ha npoLec y4erba y TUMOBUMA )

Mpouec yyera y TMMOBUMA

BpcTe 1 TexHuKke yyersa y TUMoBUMa : : : : : : : ]
BpcTe akTMBHOCTM y MpOLIECy yuetsa I : : : : : : )
HaunH peluaBatba npobnema 1 oanyumBatsa y TUMOBUMA )

[MoBe3aHOCT TUMCKOT y4era Ca pagHM npoLiecom

0o 05 1 15 2 25 3 35

I'papuxon (A1, J2,..J06)*: CxanapHe BpeIHOCTH HM3BeJAeHHUX BapHjad/u Ha HHUBOY
LIEJIOT Y30pKa
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Tabesna S: 3HauajHOCT pa3auKa apUTMETHIKUX CpelrHa u3Mel)y u3BeneHux Bapujadiu

Ha HUBOY Y30pKa npuMeHoM 7ukey-esor HSD kpurtepujyma

Tukey HSD
Mean
Difference

() D (J)D (I-J) Std. Error Sig.

1 2 -,37948* ,10482 ,004
3 -,32736* ,10482 ,023
4 -,28217 ,10482 ,079
5 -,28850 ,10482 ,067
6 -,56857* ,10482 ,000

2 1 ,37948* ,10482 ,004
3 ,05213 ,10482 ,996
4 ,09731 ,10482 ,939
5 ,09098 ,10482 ,954
6 -,18908 ,10482 ,464

3 1 ,32736* ,10482 ,023
2 -,05213 ,10482 ,996
4 ,04518 ,10482 ,998
5 ,03885 ,10482 ,999
6 -,24121 ,10482 ,196

4 1 ,28217 ,10482 ,079
2 -,09731 ,10482 ,939
3 -,04518 ,10482 ,998
5 -,00633 ,10482 1,000
6 -,28639 ,10482 ,071

5 1 ,28850 ,10482 ,067
2 -,09098 ,10482 ,954
3 -,03885 ,10482 ,999
4 ,00633 ,10482 1,000
6 -,28006 ,10482 ,083

6 1 ,56857* ,10482 ,000
2 ,18908 ,10482 ,464
3 ,24121 ,10482 ,196
4 ,28639 ,10482 ,071
5 ,28006 ,10482 ,083

*. The mean difference is significant at the .05 level.

VY meT o yKyImHO IIeCT U3BEJACHHUX (BHUIIEAjTEMCKIX) BapHjadJid CKaJlapHU MPOCEIH CY
MpeMaIluBaIl BpeIHOCT 3,6 a MHOTH Cy c€ M cacBUM IpuOmmkuin BpenHoctu 4. Camo
jé CKajapHU TMPOCEK IMpBE TBPAHE OMO HE3HATHO HWkH 3,5. Ouurinenan je, nakie,
MO3UTHBAH CTaB MCIIMTAHWKA MpeMa BehWHM acmiekara ydema y GopMH THMCKOT paja.
Ha to yka3zyjy u auctpulymmje ckamapHux mpoceka. Koma cBux ce yiako youasjy Behe

dbpexBeHIMje Ha MO3UTUBHO] cTpaHu BpenHocHe ckane (I'paduxon 1%, J12%*,.. J16*).
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20—

Mean = 3,4061

Std. Dev. = 0,77984
15— N=79

dpekBeHUUje

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
CkanapHu npoceuu

I'paduxon A1*: TuctpuOynmja ckalapHUX MPOCEKa 3a U3BEJCHY Bapujadiry Y THUAj
cpeAnHe Ha nmpouec yyemwa y TumoBuma (/[1*) Ha HUBOY Lenor y3opka

20—

Mean = 3,7856

Std. Dev. = 0,66999
15— N=79

®dpekBeHUMje

2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00
CkanapHu npoceuu

I'padpuxon /12*: luctpubynuja ckagapHUX npoceka 3a u3BeneHy Bapujadiny Ilpouec
yuyewa y TumoBuma (/12*) Ha HUBOY 1Ie0T y30pKa
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20—
Mean = 3,7335
Std. Dev. = 0,59904
N=79

®dpekBeHuuje

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
CkanapHu npoceuu

I'padpuxon [A3*: [uctpuOyiuja ckamapHUX MpOceKa 3a M3BEACHY BapwjadIy
Bpcre 1 Texnuke yyema y TumoBuMa (/13*) Ha HUBOY Lienor y30pKa

20—

Mean = 3,6883
Std. Dev. = 0,63324
N=79

15—

10—

®dpekBeHUMje

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
CkanapHu npoceuu

I'padpuxon 4*: uctpubyuuja ckaJapHUX MpOceKa 3a U3BeleHy Bapujadiry Bpere
AKTHBHOCTH Yy Npolecy yuema y TuMmoBuma (/14*) Ha HUBOY 11€510T y30pKa

277.



SBI'nmaBa V Cryauja ciydaja: komnanuja "X"

20—

Mean = 3,6946
Std. Dev. = 0,51178
15— N=79

10—

®dpekBeHUUje

2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00
CkanapHu npoceuu

I'paguxon JI5*: luctpulynmja ckamapHuxX Mpoceka 3a u3BeeHy Bapujadiry Hauun
peliaBama npodJjemMa u JOHOLIEeHa o4Iyka y TuMoBuMa ([I5%) Ha HMBOY menor
y30pKa

304 Mean = 3,9747
Std. Dev. = 0,72456
N=79

dpekBeHUUje

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00
CkanapHu npoceum

I'paguxon [16*: JluctpuOynuja ckajgapHHMX @poceKa 3a H3BEJEHY BapHjadiry
IToBe3aHOCT THMCKOI Yy4Yerma ca pagHuM npouecuma y opranumsaumju (16*) na
HUBOY 1IEJIOT y30pKa
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4.8. Pe3yaraTtun u3BeleHuX Bapujadiy HAa HUBOY PaJAHUX THMOBA

3a TecTHpame 3HA4YajHOCTU pas3linka u3Mel)y NpoceyHHX CcKajdapHUX BpPEAHOCTH

noOMjeHuX 3a  JIeBeT paJHUX TUMOBA, TMPUMEHEH j&  HemapaMeTPHjCKH
muckpuMuHATUBHU Kruskal-Wallis-oB Tect. JloOujeHU pe3yiTaTtu MOKazalu Cy Ja cy
CTAaTHCTUYKU CUTHU(UKAHTHE pa3iuke u3Mely pajHUX TUMOBA €BUICHTHUPAHE CaMO y
npBoj u3BeneHoj Bapujadmm (1*-Ymuyaj cpeoune na npoyec yuera y mumosuma). Y
CBHX IPEOCTAIIMX TET BUIIICAJTEMCKUX (M3BEICHNX ) Bapuja0iii HUCY YTBpheHe 3HaYajHe

pa3inke, Ha MHTa CY YKa3uBaJIC BCOMa BHUCOKEC BPCAHOCTU PCAJIM30BAHOI HUBOA

3rauajuoctu (Tabene J[1* no J16%).

Tabena [1*: 3nauajHOCT pasznuka W3Mel)y pagHuUX TUMOBA 3a M3BENICHY Bapujadiy
YT1uuaj cpenune Ha npouec ydema y Tumosuma (1%)

[Ipoceuna ckanapHa Cranpapana nesujanuja | CraHgapaHa rpenika

Tum N BpeaHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1 5 3,5000 ,56211 25139

2 7 2,5357 1,07352 40575

3 6 3,3056 ,64478 ,26323

4 15 3,4722 ,70687 ,18251

5 14 3,7262 ,53751 ,14366

6 16 3,8281 61197 ,15299

7 6 2,6806 1,02390 41801

8. 5 3,2667 ,40569 ,18143

9. 5 3,2167 ,65511 ,29297
Totan | 79 3,4061 ,77984 ,08774

x’=16,681*%  Sig. =.034

Ta6ena JI2*: 3nayajHOCT pasnuka u3Mel)y pagHMX THMOBA 3a M3BEACHY Bapujadiy
IIponec yuewa y TumoBuma (J12%)

IIpoceuna ckanapna | Cranmapana aesujanuja | CraHmapHa rpeuika
Tum N BpegHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)
1. 5 4,0500 ,66644 ,29804
2. 7 3,7054 , 73926 ,27941
3. 6 3,4375 ,57009 ,23274
4. 15 3,5417 ,73938 ,19091
5. 14 4,0759 ,32631 ,08721
6. 16 3,9766 ,38721 ,09680
Ve 6 3,3438 ,88101 ,35967
8. 5 3,7375 ,93896 41991
9. 5 3,9375 1,06800 47762
Toran | 79 3,7856 ,66999 ,07538
v =11,174  Sig.=.192
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Tabena [3*: 3nauajHOCT pasznuka W3Mel)y pagHuX TUMOBA 3a M3BEIICHY Bapujaldiy
Bpcre n TexHuKe yuema y TUMoBUMa ([13%)

IMpoceuna ckanapua | Crangapana aesujanuja | CTaHgapaHa rpenika
Tum N BpeaHoct (M) (Std. Dev.) (Std. Error)
1. 5 3,7889 ,63513 ,28404
2. 7 3,6587 ,59527 ,22499
3. 6 3,5000 ,43033 ,17568
4. 15 3,5815 ,86879 ,22432
5. 14 3,9762 ,28803 ,07698
6. 16 3,7222 ,47661 ,11915
Ve 6 3,6667 ,63246 ,25820
8. 5 3,6889 ,80181 ,35858
9. 5 4,0000 ,66202 ,29606
Toran | 79 3,7335 ,59904 ,06740
x’=6,814 Sig. = .557

Ta6ena JI4*: 3nauajHOCT pasznuka u3Mel)y pagHMX THMOBA 3a M3BEACHY Bapujadmy
Bpcre akTUBHOCTH y Ipolecy y4ewma y TuMmoBuma (/14*)

IIpoceuna ckanapna | Cranmapana aesujanuja | CraHmapaHa rpeuka
Tum N BpeaHoct (M (Std. Dev.) (Std. Error)
1. 5 3,6250 , 74477 ,33307
2. 7 3,8214 , 74252 ,28065
3. 6 3,1667 ,39264 ,16029
4. 15 3,5167 ,73780 ,19050
5. 14 3,7589 ,47904 ,12803
6. 16 3,8438 ,33072 ,08268
Ve 6 3,9375 ,61619 ,25156
8. 5 3,5250 1,08036 ,48315
9. 5 3,8750 ,83853 ,37500
Toran | 79 3,6883 ,63324 ,07124
x* = 8,460 Sig. =390

Tabena [I5*: 3nauajHOCT pasznuka W3Mel)y pagHuX TUMOBA 3a M3BEICHY Bapujaldiy
Hauun pemaBama npodjieMa U J0HOIIEHA 0AJyKa Yy TuMoBuMa (/5%)

MpoceyHa ckanapHa CraHgapagHa gesuvjaumja | CtaHgapgHa rpeLuka
Tum N BpegHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)
1. 5 3,4500 31375 , 14031
2. 7 3,8036 ,54418 ,20568
3. 6 3,5000 46771 , 19094
4. 15 3,5833 , 71287 , 18406
5. 14 3,9107 ,29995 ,08017
6. 16 3,7891 40753 , 10188
7. 6 3,8542 39722 , 14583
8. 5 3,4250 ,85513 ,38243
9. 5 3,5250 37914 ,16956
Totan | 79 3,6946 ,51178 ,05758
v’ = 8,271 Sig. = .407
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Tabena [16*: 3navyajHocT paznuka m3Mehy pagHuxX TUMOBA 3a M3BEIECHY BapujaldIy
IloBe3aHOCT THMCKOT YuYeHa ca paJHUM Mpouecuma y opranusauuju (16*)

[Ipoceuna ckanapna | Cranmapana aesujanuja | CraHgapHa rpenika

Tum N BpenHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 4,1000 ,54772 ,24495

2. 7 3,6429 1,21499 ,45922

3. 6 3,5833 ,49160 ,20069

4. 15 3,9667 ,63994 ,16523

5. 14 4,1429 41271 ,11030

6. 16 4,2813 ,63163 ,15791

Ve 6 4,0000 1,04881 ,42817

8. 5 3,6000 ,65192 ,29155

9. 5 3,7000 ,97468 ,43589
Totan | 79 3,9747 ,72456 ,08152

y*=10,818  Sig.=.212

4.9. Pe3yaraTtu u3BeeHUX Bapujadiiu y 0THOCY HA KPUTepPUjyMCKe

BapujaoJie - 0J1, CTAPOCT, CTPYYHA CIIPEMHA U PAJAHU CTAK

HCIIMTAHHUKA

4.9.1. Pe3yaraTn u3BeeHUX BapujaldJiM y OTHOCY HA 101 ACIUTAHUKA

VY OkBUpYy aHalu3e HCTPAXMBAHOI 3HAYAJHO j€ carjieflaTd KakaB je YTHUIla] pOJHE

NPUITATHOCTA YIAHOBAa THUMa (MYIIKO/KEHCKH pon). Y TOM IUJby TECTHUpaHa je

3HA4YajHOCT pa3iuKa u3Mel)y mMpOoCeYHUX CKaJTapHUX BPEAHOCTH UCIMUTAHHUKA MYIIKOT U

KEHCKOT ToJia. 3a Te motpede MPUMEHEH je CTaHIapIHu T-TeCT 3a HEe3aBUCHE y30pKe.

JlobujeHn pe3ynraTH MOKa3ajd Cy Ja CTaTUCTMYKU CUTHM(UKAHTHE pa3iuke uzMehy

MyIIKapala 1 >KeHa HUCY IO0CTOjalie HU KOJ jeJJHE OJ IIeCT M3BEACHUX BapHjaliu, Ha

IITa Cy YKa3uBaje BeOMa BUCOKE BPEIHOCTH peall30BaHOT HUBOA 3HadajHocTH (Tabemre

J1*- J16* no momy).

Ta6ena JI1* moa ncnuTaHuka: 3HaAUYajHOCT pa3jivKa 3a U3BEJICHY Bapujadiry Y THIIA]
cpeaHHe HA Mpollec yyewa y TuMmoBuMma (A 1* moJ)

IIpoceuna ckanapua | CranaapaHa nesujanuja | CTaHgapaHa rpemnka
Ioa N BpeaHoctT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)
Myrmiku 57 3,5058 , 70251 ,09305
Kencku 22 3,1477 91970 ,19608
Toran 79 3,41 ,780 ,0877
t=1,858 Sig. = .067
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Tabena JI2* moa ucnuranuka: 3Ha4ajHOCT pasiivKa 3a u3BeneHy Bapujadny Ilpouec

yuewa y TumoBuma (J2* mou)
IIpoceuna ckanapua | Cranpapaxa nesujanuja | CraHgapiHa rperika
Mo N BpenHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)
Mymku 57 3,7599 ,64378 ,08527
Kencku 22 3,8523 , 74541 ,15892
Tortan 79 3,79 ,670 ,0754
t=-0,547 Sig. = .586

Tabeaa [I3* mon ucnuranuka: 3Ha4ajHOCT pa3jivKa 3a W3BeACHY Bapujadiay Bpcre

U TeXHUKe yuyewa y TumoBuma (I3* mo.)

[Ipoceuna ckanapna | CranpmapaHa aeBujanuja | CraHmapjHa rperika
Iox N BpenHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)
Mymku 57 3,7154 ,61310 ,08121
Kencku 22 3,7803 ,57210 ,12197
Toran 79 3,73 ,599 ,0674
t=-0,429 Sig. = .669

Tabena [I4* mon ucnuranuka: 3Ha4ajHOCT pa3jivKa 3a W3BeACHY Bapujadiay Bpcre
AKTHBHOCTH Yy mpouecy yyewa y Tumosuma (14* mou)

[Ipoceuna ckanapna | CranmapnaHa aeBujanudja | CraHmapjHa rperika
Ioa N BpenHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)
Mymku 57 3,6711 ,59791 ,07919
Kencku 22 3,7330 ,73019 ,15568
Toran 79 3,69 ,633 ,0712
t=10,387 Sig. =.700

Tabeaa JI5* mon ucnuranuka: 3Ha4ajHOCT pasiivKa 3a u3BeleHy Bapujadiay Haumn

peliaBama npodJeMa u J0HOIeHha oJIyKa y TuMoBuma (I5* mo.a)

IIpoceuna ckanapua | CranaapaHa nesujanuja | CTaHgapaHa rpemnka
Mo N BpenHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)
Myrmiku 57 3,7018 ,53959 ,07147
Kencku 22 3,6761 ,44263 ,09437
Toran 79 3,70 512 ,0576
t=10,198 Sig. = .843

Tabena JI6* mon ucnuraHuka: 3HAUajHOCT pa3IWKa 3a W3BEACHY BapujaldIy

IToBe3aHOCT TUMCKOT Y4eHa ca paJHUM npouecuMa y opranusanuju (J16* mo.)

[Ipoceuna ckanapna | CranpmapaHa aeBujanudja | CraHmapjHa rperika
Ioa N BpenHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)
Mymku 57 4,0526 ,64562 ,08551
Kencku 22 3,7727 ,88273 ,18820
Toran 79 3,97 , 7125 ,0815
t=1,553 Sig. = .125
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4.9.2. PesyaraTun u3BeleHUX Bapujaldiu y OJHOCY HA 200uHe cmapocmu

HCIIMTAHUKA

3a yrBphuBame 3Ha4YajHOCTH paszinuka u3Mel)y NPOCEYHHX CKaJapHUX BPEIHOCTH
UCIIUTAHUKA Pa3IMYUTE CTApPOCHE J00W, MPUMEHCH je YHUBAPHjaHTHU (HAKTOPCKU
Monmen aHaimse Bapwjance (ANOVA). JloOwjeHm pe3yiTatd TMoKa3aid Ccy Ja
CTaTUCTHYKNA CHTHHU(HKAHTHE pa3jMKe HUCY CBUJICHTHpPAHE HU KOJ jeqHE O] IIeCT
U3BEJICHUX BapujaOiiu, HA MITa Cy yKa3WBaJle BEOMa BHCOKE BPEIHOCTH PEan30BaHOT

HuBOa 3HauajHoctH (Tabene J[1*- JI6* mo crapoctn).

Ta6ena [{1* ronuHe ctapocTu: 3Ha4ajHOCT pa3iiMKa 3a U3BEJCHY Bapujadbiay Y THLAj
cpeAuHe HA mpolec yyewa y TuMoBuMa (I 1* ronnmne crapocrtn)

Crapocr N 1;[5;);:1;1:; Crannapana aesujarmja | Ctanmap/Ha rpeika
(roaune) speHoct (M) (Std. Dev.) (Std. Error)
21-30 6 3,5556 ,67632 ,27611
31-40 33 3,3359 ,69706 ,12134
41-50 22 3,5417 ,97886 ,20869
npeko 51 18 3,3194 ,71300 ,16806
Toran 79 3,4061 , 77984 ,08774
F=0,449 Sig. =.719

Tabena J12* roguHe cTapocTh: 3HA4YaJHOCT pasiivKa 3a u3BeAcHy Bapujadiry Ilpouec
yuemwa y TumoBuMa ([2* ronune crapocTn)

IIpoceuna
Crapoct N CKaJlapHa Crannmapana nesujanuja | CraHmapaHa rpemrka
(roguue) BpenHoct (M) (Std. Dev.) (Std. Error)
21-30 6 3,6146 1,04464 ,42647
31-40 33 3,7386 ,59569 ,10370
41-50 22 3,8608 ,58533 ,12479
npeko 51 18 3,8368 , 78916 ,18601
Toran | 79 3,7856 ,66999 ,07538
F=0,303 Sig. = .823

Ta6ena I3* roqune crapocTu: 3Ha4ajHOCT pa3liMKa 3a W3BeNeHY Bapujadbmy Bpere
U TeXHUKe yuema y TuMoBuMa (/I3* ronmue crapoctu)

IIpoceuna

Crapoct N CKajapHa Crangapana nesujanuja | CTaHmapaHa rpeika
(roguue) BpenHoctT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

21-30 6 3,2870 ,64062 ,26153

31-40 33 3,6751 ,65102 ,11333

41-50 22 3,7702 47212 ,10066
npeko 51 18 3,9444 ,57166 ,13474

Totan 79 3,7335 ,59904 ,06740

F=2,069 Sig. =.112
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Tabena /14* rogune crapocT: 3HaUajHOCT pa3jMKa 3a W3BeACHY Bapujadiay Bpcere
AKTHBHOCTH Yy MpoIllecy yuewa y TumoBuma ([I4* ronune crapocTtun)

IIpoceuna

Crapoct N CKaJlapHa Crannmapana nesujanuja | CtaHmapaHa rpemka
(roguue) BpenHoct (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

21-30 6 3,4792 ,92337 ,37696

31-40 33 3,5758 ,65843 ,11462

41-50 22 3,7614 ,42593 ,09081
npeko 51 18 3,8750 ,68196 ,16074

Toran 79 3,6883 ,63324 ,07124

F=1,194 Sig. =318

Ta6ena /I5* roqune crapocTu: 3HauajHOCT pas3iivKa 3a W3BeleHy Bapujadiry Hauun
peumiaBama npoodJiemMa u J0HOIIewhe 0JUIyKa y TiMoBuMa ([5* ronnne crapocrtn)

IIpoceuna
Crapoct N CKaJlapHa Crannmapana nesujanuja | CtaHmapaHa rpemka
(rogune) BpenHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)
21-30 6 3,3333 ,85025 ,34711
31-40 33 3,6705 ,53839 ,09372
41-50 22 3,7727 ,35279 ,07521
mpexo 51 18 3,7639 ,47914 ,11293
Toran 79 3,6946 51178 ,05758
F=1,318 Sig. =.275

TaGena JI6* roamHe cTapocTu: 3HAYAJHOCT pas3iiuKa 3a W3BEICHY Bapujady
IloBe3aHOCT THMCKOI y4Yelma ca pajHUMM mpouecuma y opranmzamuju (6%
rO/IMHE CTAPOCTH)

IIpoceuna

Crapoct N CKajapHa Cranpapana nesujanmja | CTanmapaHa rpemrka
(roaune) BpeaHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

21-30 6 3,7500 ,82158 ,33541

31-40 33 3,9545 ,59113 ,10290

41-50 22 3,9318 ,89036 ,18983
npeko 51 18 4,1389 , 72367 ,17057

Toran 79 3,9747 , 72456 ,08152

F=0,525 Sig. = .667

4.9.3. Pesyararu wu3BeleHHX BapujadJaM y OJHOCY HA CHIPYUHY CHpeMmy

HCIIMTAHHUKA

Ca mwbeMm Ja ce TecTUpa 3HAYajHOCT paszivka u3Mel)y NpOCeYHHMX CKaJllapHUX
BPEIHOCTH MCIIUTAHUKA PA3JIMUUTE CTPYUYHE CIIpeMe NPUMEH-CH je CTaHaapAHu T-TecT
3a He3aBHCHE y3opke. JloOWjeHW pe3ynTaTH yKasalld Cy Ha IOCTOjamhe CTaTUCTHYKU

cUrHu(UKaHTHE pa3iuke u3Mely HCHHTaHHWKAa ca CPEeIHOM M BHCOKOM CTPYYHOM
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cipemoMm y mipBoj ([1*) m mecrtoj ([16*) m3BeneHoj Bapujabiau, MOK Cy 3Ha4yajHE
pasliuKke y mpeocTtaje dYeTUpu u3BeaeHe Bapujadne ([2*, J3*, J4* u JI5*) mormyHO
u3octane (TabGene ox J[1* mo J6* crpyuna cmpema). Y onHOCY Ha NpBY H3BEAEHY
Bapujabiy (J1*-Ytunaj cpeaune Ha mpouec yuema y THMOBHMA) Beha mpoceuHa
CKaJlapHa olleHa 3a0eJIekeHa je KOl UCITUTaHUKa Ca CpeOroM CIPYYHOM CNPeMOoM, TOK
Cy Yy OOHOCY Ha IecTy u3BeneHy Bapujadimy (J16*-TloBe3aHOCT THMCKOT yuema ca
paJlHUM TPOLIECOM) TIPOCEYHO Behe OIleHe UMalld MCIIUTAHHIIU Ca GUCOKOM CHIPYYHOM

Cnpemom.

Tabena 1% cTrpyyHa cnpema: 3HauajHOCT pa3iMKa 3a HM3BEAEHY Bapujadiry
YTuuaj cpennHe Ha npouec yyema y TuMoBuma (JI1* crpyyna cnpema)

IIpoceuna
Ctpyuna N CKajapHa Cranpapana nesujanmja | CraHmapHa rpeika
crpema BpeaHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)
Cpenma 47 3,5745 ,76499 ,11159
Bucoka 32 3,1589 , 74546 ,13178
Toran 79 3,41 ,780 ,0877
t=2,395% Sig. =.019

TaGena JI2* crpyuyHa cmpema: 3HAYajHOCT pasiiMKa 3a W3BEICHY BapujadIry
IIpouec yuema y TumoBuma (/I2* ctpyuyna crnpema)

IIpoceuna
CrtpyuHa N cKajapHa Crangapana nesujanuja | CraHmapHa rpeika
crnpemMa BpenHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)
Cpenma 47 3,7513 ,63864 ,09316
Bucoka 32 3,8359 ,72100 ,12746
Toran 79 3,79 ,670 ,0754
t=-0,549 Sig. = .585

Tabena JI3* crpyuyHa cnpema: 3Ha4ajHOCT pa3iinKa 3a u3BeAcHy Bapujadbimy Bpcre
U TeXHUKe yuewa y TumoBuma ([I3* crpyyna cnpema)

IIpoceuna
CtpyuHna N CKaJlapHa Crannmapana nesujanuja | CtaHmapaHa rpemka
crnpemMa BpeaHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)
Cpenma 47 3,7045 ,62791 ,09159
Bucoka 32 3,7760 ,56099 ,09917
Toran 79 3,73 ,599 ,0674
t=0,519 Sig. =.605
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Tabena 14* cTpyuyna cnpema: 3Ha4yajHOCT pa3jiMKa 3a M3BENCHY Bapujadimy Bpcre
AKTUBHOCTH y TPOILIECY yuerma y TumouMa (JI4* ctpyuHna cnmpema

IIpoceuna
CKaJlapHa Crannmapana nesujanuja | CtaHmapaHa rperka
Crpyuna N BPEIHOCT (Std. Dev.) (Std. Error)
cnpema (M)
Cpenma 47 3,7128 ,56920 ,08303
Bucoka 32 3,6523 , 72522 ,12820
Toran 79 3,69 ,633 ,0712
t=0,414 Sig. = .680

Tabeaa [I5* cTpyuyHa cnpema: 3HauajHOCT pasiivKa 3a W3BezeHy Bapujadimy Haumn
pemiaBama npodjeMa u J0HOUIeHa oJuIyka y TuMoBuma (5* crpyyna cnpema)

IIpoceuna
CKaJlapHa Crannmapana nesujanuja | CraHmapaHa rpemrka
Crpyuna N BPEIHOCT (Std. Dev.) (Std. Error)
crmpemMa
™)
Cpenma 47 3,7660 ,52104 ,07600
Bucoxka 32 3,5898 ,48696 ,08608
Toran 79 3,70 512 ,0576
t=1,514 Sig. =.134

Tabena JI6* crpyyna cnpema: 3Ha4yajHOCT pa3iMKa 3a H3BEACHY Bapujadiy
IloBe3aHOCT THMCKOI yYewa ca paJHuM mpouecuma y opranumsanmju (16*
CTPY4Ha crpema)

IIpoceuna
CKaJlapHa Crannapana aeBujanuja | CraHmapaHa rperka
Crpyna N BpPEAHOCT (Std. Dev.) (Std. Error)
cnpema
M)
Cpenma 47 4,1170 ,63599 ,09277
Bucoxka 32 3,7656 ,80306 ,14196
Totan 79 3,97 ,725 ,0815
t=2,166% Sig. =.033

4.9.4. Pe3yaratu u3BeJeHHX BapujadJM Yy OJHOCY HAa PpagHH CTaK

HCIIMTAHHUKA

3a TecTupame 3HAYAjHOCTH pas3inka wu3Mel)y NpoceyHHX CcKalapHUX BPETHOCTH

WCIIMTAHUKA Ca PA3IMYUTOM JYKHHOM PaIHOT CTaka, KOpWUIINEH jeé yHUBApHjaHTHU

daxTopcku Monen aHanuze Bapujance (ANOVA). JlobujeHn pe3ynTaTi IMOoKas3alu ¢y Ja

CTaTUCTHUYKHU 3HaqajHe Pa3JInKe HUCY C€BUACHTUPAHC HU KOJ jC,Z[HC o4 MECT U3BCACHHUX

Bapujabiii, Ha IITa Cy yKa3uBaje BeOMa BHCOKE BPEIHOCTH pPEaIM30BAHOT HUBOA

sraugajuoctu (Tabene J[1* no JI6*-pagau cTax).
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Tabena J[1* pagHu craxk: 3HauajHOCT pas3iivKa 3a U3BEJCHY BapHjaliy ¥YTHUAj
CpeauHe HA nmpouec y4ewa y TuMoBuMa (1* paaHu crax)

IIpoceuna
Pagnm crax N ciatapra Crannmapana nesujanuja | CraHmapmHa rpenrka
(ron.) Bp‘zﬁ*)"” (Std. Dev.) (Std. Error)
J0 5 3 3,5000 ,36324 ,20972
on 6 mo 10 17 3,5931 ,58026 ,14073
onll no 15 13 3,0705 ,90193 ,25015
on 16 mo 20 13 3,2372 ,68958 ,19125
on 21 no 25 8 3,6563 ,88241 ,31198
on 26 1o 30 17 3,3627 ,96642 ,23439
npeko 31 8 3,6354 ,59917 21184
Toran 79 3,4061 , 77984 ,08774
F=0,929 Sig. = 479

TabGena /JI2*pagnu crax: 3HauajHOCT pas3iuKa 3a u3BeleHy Bapujadbmy Ilpomec

yuema y TuMmoBuMa (/2% pagnm crax)

IIpoceuna
Paanm crax N cKajapHa Cranpapana nesujanuja | CTaHmapaHa rpeika
(rox.) BpeaHoct (M) (Std. Dev.) (Std. Error)
105 3 3,2083 1,22528 , 70741
o1 6 o 10 17 4,0331 ,53542 ,12986
onll no 15 13 3,8221 ,45490 ,12617
on 16 o 20 13 3,4135 ,58438 ,16208
on 21 mo 25 8 3,8047 ,44876 ,15866
on 26 no 30 17 3,8713 ,90233 ,21885
npeko 31 8 3,8203 ,58672 ,20744
Toran 79 3,7856 ,66999 ,07538
F=1,546 Sig. =.176

Ta6ena [3* paagnm crax: 3HA4ajHOCT pa3iMKa 3a U3BeleHY Bapujabiy Bpcre u
TeXHHKe y4ema y TuMoBuMa ([[3* pagnu crax)

Pann cram N 135;;:;:: Crannapana nesujanmja | CtaHmap/Ha rpeika
(roL) speHoct (M) (Std. Dev.) (Std. Error)
Ho 5 3 3,2593 ,86840 ,50137
on 6 o 10 17 3,8105 ,32753 ,07944
onll no 15 13 3,7265 , 70727 ,19616
on 16 1o 20 13 3,3590 ,67648 ,18762
on 21 no 25 8 3,7083 ,39256 ,13879
oxn 26 mo 30 17 3,9412 ,58250 ,14128
npeko 31 8 3,9514 ,65964 ,23322
Toran 79 3,7335 ,59904 ,06740
F=1,838 Sig. =.104
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Tabena [A4* paagnu crax: 3Ha4yajHOCT pa3jMKa 3a HW3BEICHY Bapujadbmy Bpcere

aKTHBHOCTH Yy npouecy y4ewa y TuMoBuma ([14* paaguu crax)

IIpoceuna .
Pagnu crax Crannapana nesujanuja | CraHmapiHa rpemnrka
(ron.) N clatapa (Std. Dev.) (Std. Error)
BpenHoct (M)

J0 5 3 2,9583 1,01036 ,58333
on 6 mo 10 17 3,7426 ,54571 ,13235
onll no 15 13 3,6827 ,69338 ,19231
on 16 mo 20 13 3,3173 ,56277 ,15608
on 21 no 25 8 3,7188 ,20863 ,07376
o1 26 1o 30 17 3,9412 ,65568 ,15903

npeko 31 8 3,8906 ,63891 ,22589

Toran 79 3,6883 ,63324 ,07124

F=2,208 Sig. =.052

Tabena JS5* panuum crax: 3HauajHOCT pa3imKa 3a U3BeAcHY Bapujabiny Hauwmu
peumiaBama npoodJiemMa u J0HOIIeHha o4Jyka y TumMoBumMa ([I5* paagnu crak)

IIpoceuna L
Paanu crax Cranpapana aesujanuja | CTaHmapaHa rpeika
(rox.) N clajapra (Std. Dev.) (Std. Error)
BpeaHoct (M)

J0 5 3 2,7917 ,71078 ,41037
on 6 mo 10 17 3,7353 ,48990 ,11882
onll mo 15 13 3,7692 ,53969 ,14968
oxn 16 mo 20 13 3,6250 ,58852 ,16323
on 21 no 25 8 3,5781 ,27498 ,09722
ox 26 no 30 17 3,7647 ,36412 ,08831

npeko 31 8 3,9063 ,54996 ,19444

Toran 79 3,6946 51178 ,05758

F=2,196 Sig. =.053

Tabena 16* pagnm craxk: 3HauajHOCT pa3iivKka 3a u3BeAcHy Bapujadiry IloBe3anoct
THMCKOT yUYera ca pajHuM npouecuma y opranuzanmju (6* paaHu crax)

IIpoceuna L
Pagnu crax Crannapana nesujanuja | CraHmapaHa rpemnrka
(ronm.) N clatapa (Std. Dev.) (Std. Error)
BpenHoct (M)

J0 5 3 3,3333 , 76376 ,44096
ox 6 mo 10 17 4,1471 , 45978 11151
onll no 15 13 3,7308 ,94902 ,26321
on 16 mo 20 13 3,7308 ,52502 ,14561
on 21 mo 25 8 3,8750 ,95431 ,33740
o1 26 1o 30 17 4,1176 ,76095 ,18456

npeko 31 8 4,4375 41726 ,14752

Toran 79 3,9747 , 72456 ,08152

F=1,833 Sig. = .105
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5. KBaauTaTHBHA aHAJIU3a OATOBOPA U3 HHTEPBjya PyKOBOIMJIALA

Komnannje "'X"'

Ilopen crpykrypupaHor YNHUTHHUKAa Ha KOjHU Cy OJrOBapalM 3aroclieHH, OIHOCHO
YJIAHOBH PAJHUX THMOBA, 32 MOTpeOe MOTIYHOT pa3yMeBama TUMOBA M TUMCKOT paja,
Ka0 M HauMHa OpPraHM30Bama, (DyHKIMOHHUCAKA, OJUIyuyHBama, U yUeHma y HbUMa,
HOMOTJIM CY M MHAMBUIYAJIHU WM jellaH TPYIHH UHTEPBjY KOjU Cy Ce€ peau30BajlM ca
necer pykoBoawiama oBux TuMoBa y Kommanmju "X". CBuM pyKoBoguonuma
IIOCTaBJbEHA Cy MCTa MHTamWka, YKYIMHO METHAECT, LITO j€ pe3yJTHpaio norpedy aa ce
JTOOWjeH! OATOBOPH W KBAJMTATUBHO O0Opaje W aHAIM3UPA]Yy, CXOAHO TMOCTABJHEHUM
XHUIIOTE3aMa y JUCepPTaLUju.

CBu pykoBoaumonu cy ce cinoxwid na je Kommanuja npuxsatuina "HOB CTHI
opranm3oBama’" y uujeM (QOKyCy Cy paJHH TUMOBH M TIPOIEC TUMCKOT y4YeHa U
CTUIIaba 3Hamka, Ka0 HajBAXXHH]E CPEJICTBO OJApIKaBama KOHKYPEHTCKE CIIOCOOHOCTH,
pa3Boja u Behe edukacHocTH opraHuzanuje. KommaHuja je y HEKOJHKO HaBpara
IpeTprieia M3BECHa PECTPYKTypUpama, OJHOCHO HM3MEHE CBOj€ MaKpOOpraHu3alyje
(MpoMeHe CTPYKType Ha HWBOY OPTaHM3alMOHMX jEJAMHUIIA, YCMEPEHHX Ha KpEHpamy
HOBUX paJHUX THMOBa YHyTap ®BHX). MehyTum, ympkoc mnpomeHama, TO HHJE
pesyaTtupano "Tameme' WbEHEe OpraHus3alMje M cTBapame Iiuhe opraHu3aluoHe
CTpyKType, Beh je oHa 3anmpkana OMPOKPATCKH MOJEN Ca CTPOrO XHjepapXHjCKUM
HUBOWMA.

Yyewme M cTUIakE 3Haka Cy OCHOBHE IMapaJurMe IOCTOjama, CTAJHOI pa3Boja U
OICTaHKa cBake "mameTHe" opranuzanyje, na Tako u Komnanuje "X". CBu UCIUTUBAHU
PYKOBOJIMOLIY CIIOKWIJIM CYy C€ Y JeHOM, Jla YCIIe I0CTojamha OpOjHUX orpaHnyaBajyhux
¢dakropa (CrObHUX-(QUHAHCUJCKUX M APYIITBEHO-MOJIUTUYKUX, W YHYTPALIBUX -
OpraHU3AIlMOHUX W TIEPCOHAHUX) HEMOryhe je y TOTITYHOCTH 3aJ0BOJBUTH CTAITHO
pactyhe notpebe 3a yuemeM U ycaBplIaBakbeM, U TUME NPUMEHUTH MPAKCY YCHEUTHUX
CBETCKHMX OpraHu3allija u3 jaBHO-YCIYHOI CEKTOpa.

be3 cymme CBM HCIUTHBAHM PYKOBOJIHMOIM CMATpajy Ja jeé MHIAMBHIYATHO yUYCHE H
yCaBpIlIaBamke, U 3HAHBE KOJ€ Ce CTUYE MCKYCTBOM Ha paJlHOM MECTY Ba)KHO, aJld Ja je
OpPraHU3allMOHO Yyueme BaxkHHMje. HapaBHO, TemKo je yTBpAMTH Y KOjO] MepH Cy

PYKOBOJMOLIM CBECHH Ja je Hemoryhe OABOJUTH TpolLece HHIUBUAYATHOT OJ
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OpraHU3alMOHOT Y4€Ha, U JIa Ce M0J OPraHU3aLMOHUM YYEHEM He MOJpa3yMeBa caMo
MJIAHCKU TPUCTYIT M peain3aiija oOykama W TPEHHH3WMMa, Beh Ja je cBaku mpolec
pa3Boja u Kopuinhewa HOBUX pyTHHa, 3Hama, IMpaBwia ©u uHbopManuja y
OpraHu3alyjy, a Koju JOBOAM 10 MoOoJbIIaka W yHarnpehema pyTHHA M yCIEUIHHUjer
pearoBama Ha MPOMEHE y OKPYKEHY OPTraHU3aIMOHO YUCHE.

CxonHo yTBpheHOj cucTemaTH3aldju paja W OMHMCOM DPAJHUX MecTa, JeUHHUCAH je
HUBO 3Hama U CTENEH CTPYYHE CIpeMe, I1a CaMUM TUM U HauuH ¥ 00MM OOyKe U yuema
samocneanx. C tum y Besw, y Kommanmju "X" mocroje pasznuke y yuewmy IO
OpraHU3alMOHUM HHBOHMMA, TaKO JIa CE HA HIKHM OPTaHMW3alMOHUM HHUBOY IUIAHUPA]y
U opraHusyjy oOyke 3a yHarnpeheme mocrojehnx u yBoheme HOBUX paJlHUX Tpolieca 1
nporeaypa (HabaBka HOBUX Cpe/icTaBa 3a paj, yBoleme HOBE OMpeMe U TEXHOJIOTH]E), a
y CKIaay ca pagHUM MECTOM, M BpcTaMa M CJIOXKEHOCTH mocioBa. Ha Bumumm
OpraHu3allMOHUM HUBOHMMA, TUTAHUPA]y C€ U pealn3yjy OO0yKe M KypCeBH W3 OOJIaCTH
JUYHOT pa3BoOja MEHANepa Ha Pa3InIUTUM XH]EPapXUjCKIM HUBOMMA (KypPCEBH CTPaHUX
U NIPOrPaMCKUX J€3MKa, U3 eJIEKTPOHCKOT MOCI0Bamka U JIp.).

MeHnayiepu cpember 1 OlepaTUBHOI HUBOA HEMOCPEIHO YIPaBJbajy paaHUM TUMOBHMA,
CBUM TIpOIIECHMa U aKTUBHOCTUMA KOjH Ce Y HhHMa JIEIIaBajy, H CXOTHO CIOXKEHOCTH H
3Hayajy npoOiemMa, J0OHOCE peleBaTHE TUMCKE OJUIyKe, JOK CTpaTellke OJUIyKe Ha
HUBOy KoMnaHuje JoHOCH TOI MEHAIMEHT.

UnaHoBHM TMMa UMajy clo0Ody y H3HOILICHY CBOJUX MHILBEHA M CTAaBOBA, JOK je
ayTOHOMHja Yy JOHOIICHY THMCKHX OJUTyKa CBeleHa Ha yHamnpeheme mocioBa U
mpoiieca y paaHuM TuMoBuMa. Mako tumoBu y Kommnanuju npeicrtaBibajy CHHEPTH]CKU
edekaT 3ajeJHUYKOT-TUMCKOT pajia, OHU y MOTIIYHOCTH MOTHBUIILY CBAaKOI' WiaHa TUMa
Jla OCTBApH BUCOK HHUBO PAJHUX NephOopMaHCH, MPYKU MAKCUMYM CBOI' aHTQ)KOBamba U
noBeha cBoje KpeaTHBHE HJ€je W WHOBATHBHA MHUILBbEHA. MelyTuM, camMo mojenuHu
UCIUTAaHU MEHallepy MOTBPAMIIM Cy Jja CBAKU 4YJaH THMa KOjJU MOKake oApeheHu HUBO
KPEaTUBHOCTU M MHOBATUBHOCTH OMBa 3ama)€eH O]l CTpaHe HEMOCPEAHOT PyKOBOAHOLA
U HarpaleH CXOIHO CHCTEMy IIOJIMTUKE THUMCKOT HarpahuBama (MaTepujaiHe
CTUMYJIAIIMje W HampeloBame Ha paJgHOM MecTy). To ykadyje, ma ciioboma y
U3pakaBamy KpEaTHBHUX HJ€ja U MUILbEHA HHUjE€ Y MOTIYHOCTH 3aCTYIIJbEHA Yy CBUM
TuMoBUMa. U cactaHiu, Ha KOjuMa ce BOJAE AWjaJio3M M AMCKYCHje Kao HajBa)KHUjE

TEXHUKE y4ela y paJHUM TUMOBHMMA, HE NPEACTaBbajy YCTaJbeHY IPaKCy pa3MeHe
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MUIIJbEHA, CTABOBA U HJeja YiaHOBa TUMA. [10CTOjU carJacHOCT MCIIMTAaHUX MEHarepa
0 3Hayajy IHCKYyCHje, Ka0 TEXHHUKE Y4YeHha, U HEONXOIHOCTH HHCHOT WHTCH3MBHpAha
mely unaHoBuMa THMA.

Kao najuemhe cmeTme THMCKOM paxy U TUMCKOM YYelmy MEHaepu Cy TMOopen
noHyheHnx oaroBopa (HEZOBOJHHO 3HAKE M MCKYCTBO WIAHOBA THMa, HeJCQHHUCAHE
yJIoTe YJIaHOBa, HEJOCTaTaK IMOBEpEeHa, HEaaeKBAaTHO HarpaljuBamke THUMCKOT paja,
HEaJICKBaTHO BOhEHE W yIpaB/bakbeé THMOM WTHA.) HaBEIW Kao HajBaXHUjC -
HeaJleKBaTaH KaJgap 3aloClIieHMX Kao 4YjaHOBa THUMa, IITO je y CKIaay ca IMPBUM
nonyheHnM mpoGiieMoM- HEeTOBOJFHO 3HAKE W MCKYCTBO WIAHOBA THMa (IIOCTaBJba Ce
MUTake Ha KOJU HAYMH C€ BPIIM perpyTanuja U celeKlnja KaHauaaTa, MmehyTum, oBaj
npoOjeM TMpeBa3wia3d TJaBHY NpoOJeMaTHKy OBE JHCEpTalyje), HeIO0BOJbHA
MOTHBHCAHOCT WJIAHOBA THMa 33 y4Y€Hh€ U HalpenoBame, IITO Ce MOXE MOBE3aTH ca
HeaJIeKBaTHUM HarpaljuBambeM TUMCKOT paja.

Tonm MeHayMEHT y CKJIaAy ca ToguImmuM [IporpaMoM W IUTAHOM TIOCIIOBama |
NOCJIOBHOM nosinTHKoM KomnaHuje (a Ha OCHOBY Mpenopyka OrnepaTuBHUX MEHalepa o
notpedu yHampehema pagHUX Mpoleca M IOKa3aTrejba CMambeHE MPOIYKTHUBHOCTH H
epuKacHOCTH paja), NedUHHIIE TUIAHOBE W TNporpame OoOyKe, TPEHWHra W CTHIAmba
3Hama. MeljyTuM, nako cy MHTEpHE U eKCTepHE 00yKe M TPCHUH3H, CIICIU]aIn30BaHU U
yckial)eHu ca mocIoBHMa KOje YJaHOBH THUMa 00aBjbajy, UCIIMTAaHU MEHAIIEpU CMaTpajy
Jla je CTEeTeH BhUXOBE pean3aliije HeJJOBOJbaH, Kao U Ja je (PpeKBEHIIM]ja yUECTaJIOCTH Y
obykama M ycaBpilIaBambuMa TMOCeOHO MeHariepa ciaba, a Kao TJaBHH (HaKTop
orpaHnYema Cy (MHAHCH]CKA CPEJICTaBa KOja Ce 3a OBY CBPXY M3/1Bajajy.

Kao BakaH OOJHMK THUMCKOT y4Yema KOjU JIONpPUHOCH na KomMmnaHHja CTEKHE CIHUTET
opranu3zaiyja Koja y4u, a Koja ce MpuMemyje y HCTOj, je YUeHhe Ha UCKYCTBY U MPaKCH
IpYyTHX CPOJAHHWX oOpraHm3anuja. I[Ipe cBera, MmocToju jako J00pa capaama ca
opraHuzaijaMa M3 OKpY)KeHka Koje ce 0aBe HMCTOM YCIY>KHOM JeiaTHomhy, a
OpPraHU3aIlMOHO YUYCHE Ce CBOAM Ja ce e(PUKAacHO peaju30BaHa MpakKca W TMO3UTHBHA
peliema Jpyrux OpraHu3anuja HMIUIEMEHTHpPajy Yy pagHoMm mnpouecy Kommnanuje
(yBOheme HOBHX TEXHOJOMIKMX MOCTYIakKa, yHanpeheme epUKaCHOCTH MPOU3BOIHUX
npoiieca U WHOOPMAIMOHUX CHUCTEMa) W J1a MEHallepy TOjeIMHHMX PAaJHHUX TIpolieca

yUYecCTBY]y Ha Mel)yHapOJAHUM CTPYYHUM CEMHHAPHMa U CKYNIOBHMA.
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5BI'maBa V Crynuja ciyuaja: komnanuja "X"

AHanv3a UHTEPBjya MEHallepa naje oapeheny cnmky mpoydaBaHUX I0jaBa M J03BOJbaBa
Jla ce 3aKJbYYH Ja Cy PyKOBOIMOIIM CBECHH TOTpede Ja Ce BpIIE CTAIHE MPOMEHE y
OpraHu3alyjy, J1a Cy NPUXBATWIA M OPHJCHTHCATH OpPTraHU3allfjy Ha Mame pajHe
TUMOBe (TJIe paJlHM TPOIECH J103BOJbaBajy), Ja Cy THMOBH  pPagHO-NIPOIIECHE
OpTraHM3aIOHe jeJIMHUIIC U MECTa TJIe CC YYH U yCaBpIlIaBa, U moMohy Kojux MOry aa
noBehajy edukaHocT opranu3anyje (oBUM ce moTBphyje xumoresa mect X6). Takohe,
MEHAIIepH CMaTpajy Jla HaKo MOCTOjU CTaTHa 00yKa U TPEHUHT Y paJlHUM THMOBHUMA, Ja
O0u oHM Tpebano ga Oyny 3HATHO MHTCH3WBHHJU U 3a 3allOCJICHE M MEHalepe, Kao u Ja

OM CTHIIame 3HAE U yCaBpIIaBame Tpebdasio na Oy Iy BUIIE CTUMYJIHCAHH.
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I'JIABA VI PE3VJITATH, OTPAHUYEIBA U UMIIVIMKAIIMJE PATA

Orpanuyema pajga u MMILVIMKALKMje 32 1a/ba HCTPAKNBAKA

[IpoyuaBanu mpo06sieM y OBOj TUCEPTAIM)HU j€ BPJIO CIOKEH U MYJATHAMMEH3UOHAIAH, U
3aTo je MPHUPOAHO Ja MCTpakuBau Oyjae CyodeH ca BehuM WM MamHM MpoOieMHuMa.
[Ipobnemu cexxy 01 TEOPHjCKUX 10 MPAKTUYHO TEXHUYKHX, O] KOJUX je TOCIEeIBbI 010
3Ha4ajaH (aKTOp OrpaHHUYCHHa, a KOjU HE 3aBHCH O] HCTPAXHBAUa.

Orpanundema TeOpHjCKOT KapaKTepa peJaTUBHO JIaKo Cy MOIJIa Ja ce npesasul)y, a To ce
Ipe cBera OJHOCH Ha KOHIIETIT MCTPAKMBamka U OJa0Up TEXHUKE 3a MPUKYIIhAHE
nojaTaka, o 4emy je OMJI0 peun y IpeTXoaHoM aeiny. Jlpyra BpcTa nmpobiiema, 3axTeBaja
je MHOTO BHWIIIE HAropa, a Ja ayTop HHje OMo CHTypaH Ja TH HpoOJeMH HE OCTaHy H
KacHHje Kao (aKkTOpH KOjH OTpaHUYaBajy paja U HBEroBe pesyiTare. Jeman of mpobiaema
KOjU je MPEeNICTaB/ba0 OTPaHHUCHE j€ METOJOJIONIKE MPHUPOJE, a OJHOCH Ce Ha M300p
MeToze ucnutuBama. C 003UpOM Aa ce y TEOpHUjU M UCTPAKUBAYKUM MOCTYNLUMA y
Hayli O MEHAIIMEHTY, y CBETy M KOJ Hac, Hajuemhe KOPHUCTH MeTonaa ''CTyauje
ciyyaja", a mpoOJieM KOju OBaj paJ UCIUTYje 3aXxTeBa KOpHUIIhEme U APyrxX METoa, TO
je JauimemMa y caMOM KOHIENTYy UCTpaXKuBama TocTana jegHo OJ Moryhux
NPETHOCTaB/bEHUX OrpaHuderma. OBaj METON y HAyYHOM HCTPaKMBABby 3axTeBa
olabupame OpraHm3alje Koje Cy THIIMYHE, alld M JIOBOJHHO CHCIH(PUYHE Ta Najy
MoryhHOCT TreHepaim3alje 3ak/bydaka. OBHM HAaYMHOM j€ HWCTIHUTaHa CaJlallmba
CUTyalldja y Be3W TpaHc(hopmaiuje MOCIOBHUX OpraHu3alyja, y CMHCIY Ja JId OHE
pa3Bujajy CBOje MOTEHIMjalie 3a YUYeHe U J1a M MOTY pa3BUTH 0coOMHE MoTpedHe 3a
(GYHKITMOHHCAkE OpraHu3aIyje Koja yan. Moxe ce pehu 1a je n30op opraHusaiyje Koja
je Oura mpeaMeT oBe CTyIuje cliydaja, 3aucTa perpe3eHTaTuBaH, jep ce paau O BEIUKO]
U BpJO CIOXKEHO] OpraHu3aldju, ca pa3IuYUTHM paJHUM TpolecuMa |
OpPraHU3allMOHUM CEKTOpUMa paja, Tako Ja IOCTOjaleé paJHUX THMOBUMA Yy
pa3IMYUTHM JEJOBHMAa paJHUX Tpoleca Kao Ja y TMOTIIYHOCTH 3a/I0BOJbaBa
Pa3IUYUTOCT paHUX opraHu3amyja. CurypHo je na Ou Beha HayyHa TeXWHA U3BEIACHUX
3aKJpyuaka OWia Ja je UCIUTUBamke 00yXBAaTUJIO JOII jeqHY CTYAW]y clydaja, OMHOCHO

JOIII jeIHy OpraHu3alMjy Koja ce 1o CTPYKTypH U JAeJIaTHOCTU pas3nukyje ox Kommanuje
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"X". Mehytum Ta CIOXKEHOCT ¥ OOYyXBaTHOCT MpoOiieMa TpeBa3uja3d jeIHO
WHIMBUAYAITHO HWCTPaXWBamke, MOCEOHO ca acleKTa OpraHu3aluje HCTPAKHBAKHA H
MaTepUjaTHUX MOTYRHOCTH.

CBakako J1a je jemHO OJ Ja/bMX H3a30Ba y HCTpaXHBamy OBOI Ipobiema aa ce
00yXBaTH UCTPAKUBAKE OpraHU3allfja APYTUX paaHUX AenaTHocTd. OrpaHuuema pajga
MPOUCTUYY U3 YHIbECHHIIC KOja ¢y Beh mcTakHyTa a TO je J1a, HU y CBETY, a HU KOJ Hac,
HE TIOCTOjM CTaHJapAW30BaH YNUTHHUK 332 MCIUTHBAKE MOjEJMHUX MMHTAmka O MPOIECY
yuema y pagHuM TUMoBuMa. Takohe, HEHaBUKHYTOCT MCIIMTAaHUKA-4JIaHOBA THMOBA Ha
OBaKBY BpCTYy HCIUTHBama j€ jedaH oX orpaHmvaBajyhux Qakropa u 00jeKTHBHHX
Tenrkoha, Ha Koje ce HHje Morjo yTunaTtu. Mako je opranusaiyja y Kojoj ce CIpoBeAeHO
UCTIHTUBake OWiia 100ap penpe3eHT, U PYKOBOIUOIU CXBATHIU HETOBY 030MJBHOCT,
TEIIKO CE€ y OBAKBUM HCTpaXXHMBambKUMa MOxe u30ehu 1n300p cOnMjamHO MOXKEIBHUX
OJITOBOpA, LITO j€ yOCTAIOM MPOOJIeM KO CBUX UCTPaXKMBarba OBOT THIIA.

[ToceOHO orpaHHYeHE je HEAOBOJbHA YIIO3HATOCT Ca PA3JIUYUTHM CTETICHOM
NOCEI0Bamka CaBPEMEHE TEXHOJIOTH]je, ca KOjuMa MOjeIUHN UCTIUTUBAHH PAHH THMOBH
pacrmonaxy, moceOHO Kaga ce pagu 0 MH()OPMAIMOHO] TEXHOJIOTHUjU KOja MOCTaje CBE
BaXHUjU (AKTOp TOBE3WBaWma PAJTHUX THUMOBA, Kako MelycoOHO, Tako W Ha HHUBOY
nejor pamHor mporeca. OBaj dakTop HHje y3eT y 003up kao Mmoryha Bapwujabia
3HaYajHa 3a Y4YCHE y PaJHHUM THUMOBHMA, a MOKe OWTH BpJIO BaXkKHa, jep yTHUYE Ha
CTETNeH KOMyHUKalje Mel)y TUMOBMMa, a THME M Ha oJHOCce Mel)y WiaHOBMMa THUMa U
Ipyrux 3amnocieHux. Takohe, oBaj ¢pakTop y 3HATHO] MEpH YTHUYE M Ha Op3MHY pa3MeHe
nH(popmaIMja Ha HUBOY THMOBA, aJIM M IIeJIe OpraHu3aluje, IMTO MOXKE JOBECTH JO
"Tamema' XUjepapXMjCKUX HUBOAa U cTBapama '"muuwhe" u  duexcubunHuje
OpraHu3aIMoHe CTPYKTYpE.

[MocebHy maxmy Tpeda najbe MOCBETUTH MpOyUYaBamy IMOCTOjamba 00JIHKa U CTPYKType
IUTAHOBAa M TIporpama oOyKe W ycaBplllaBamba WIAHOBA THMOBA (CXOMHO Pa3IUYUTHM
3ajalKMa, IMJbeBHMa W TIPOIIECMMa Y CIIOKEHOM pPaJHOM IMPOIeCy OpraHu3alyje),
elyKalyje CBUX HUBOA PYKOBOIMJIAIA, Ca MPAKTUYHUM HpPErnopykKama, KOHTPOJIOM
peanu3aiyje U BIXOBOM €BaTyallljoM.

[lutame Koje ce oTBapa kKao HeomxoaHa Oyayha akTHBHOCT CTpy4ymaka Koju ce OaBe

mponecoM yuckwa, CTUllakba 3HAkba U yCaBplllaBamka Y paJHUM THMOBHUMA, Cy pa3paja
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MeToJla ¥ TeXHHKa 3a MPOydYaBame I0jaBa W IOHANIaka WIAHOBA TUMOBA y 00JaCTH
yuema.

OBO HUCTpaXMBame je MOHYAWIO jeJaH ONIITH YNUTHUK 3a J00Wjame IMoJaTaka o
npolecy y4yewa y paJHuM THUMOBUMa, nedunuinyhu Bapujabie koje Cy 3HauyajHE 3a
yueme y THMOBUMa. MelhyTuMm, ynuUTHHK OW MOTao JajboM JIOIMYHOM H/HITH
kopuithewem y BeheM Opojy opraHuzanuja, IpEMEHOM OATOBapajyhux CTaTHCTUYKHX
MeToJa M TeXHWKa, Ja C€ CTaHJapau3yje W JAa JonpuHece Ao0ujamy OCHOBHHX
nojaTaka o cTamy (YHKIHOHHMCAma PAaJHUX THMOBAa M y4ewma y HHMa y JAPYTHUM
opranuzanyjama. Mcro Tako, OTBOPEH je MyT IPYrMM HCTpPaKMBayMMa Ja Ce€ JaJbUM
WCIIUTUBAKEM CBAaKH O]l OBHUX CerMeHara (Bapujalbiu) y OKBHpY Ipolieca ydewma Y
pagHUM THMOBHMA, 1aJbe M JICTaJbHHjE IPOYYH y3 TOIITOBAKE METOIOIOIIKUX 3aXTeBa
(Teopujcka ca3Hama M3 O0JIACTH Tpolieca y4yerma, KOHCTPYKIHMjE CKaje Y YIHUTHHUKY,
PEeTNpPE3eHTaTUBHOCTH OpPTraHU3aIlHja, CTATUCTUIKUX METOAA HTH).

[IpoGnem koju ce Hamehe kao TpeAMET HCTpaKWBama, a KOJU OCHM TEOPH]CKHX
ofjamrmema W MPETHOCTaBKM HHUje JOOMO M MPAaKTHUHY ONepaluoHamu3alujy, je
KOHTpOJIa 3Hamka M yIpaB/bamhe 3HAHEM, KAaKO HAa HUBOY THMOBA, TaKO M Ha HHUBOY
OpraHm3aIyje.

HcnutuBame yiore pajga y opraHu3alujy Koja yuu j€ TOJTUKO 00yXBaTHO M BUIIECIOJHO
na je Temko npuhu oapeheHom npobdiemy a He noaatahul ce MHOTHX JPYTHX mpoodieMa.
CBako mHUTame Koje ce MOKPEHE MOBE3aHO je M Y 3Ha4ajHOj MHTEPAKIMjH Ca BEIUKHM
OpojeM Ipyrux MHUTama. 3aTO je OBaj paJl y CBOM TEOPHjCKOM TOJA3WIITY TOIIA0 O]
HEKOJIMKO PEJIEBaHTHHUX TEOpHja, Koje ce Mel)ycoOHO momymaBajy, alu Koje OTBapajy u
OpojHa nuTama Koja 3aXxTeBajy Jajba MpoydaBame. Y3umajyhu y 003up OBE YMHE-ECHUIIE,
CBakM NpoOjeM KOju MOCTaHe MpeIMEeT HEKOI HMCTPaXKHBama, OTBapa BEIUKU Opoj
JIPYTHX MHATaka KOja 3aXTeBajy Hajby U MyOJby aHaIM3y W mpoydaBame. [IpoOieM koju
OBa JHCEpTallja UCTPaXKyje BPJIO je CIOXKEH W yhasu y chepy m Apyrux HaAyIHHX
TUCIUIIMHA, TaKo Ja ce cl000aHO Moke pehu na je ucTu OTBOpHO OpojHA MUTamka 3a
najba UcTpakuBama. OBO je moceOHO 3HauajHO, ¢ 003MPOM J1a MCTpaKMBama Ha OBa
NUTaka Ha HAIIUM TPOCTOPUMA MMa MaJjlo WIIK J1a X CKOPO U HeMa.

[Topen moOuwjeHWX 3HAUYAJHUX pe3yiTaTa J0 KOJUX CE JOILIO Y OBOM HCTPaXKUBABY,
0TBapajy ce Jpyra OpojHa MuUTama KOja UMILIMLIMPAJy Jlajba UCTPakMBama. JeTHO of

NUTamka KOje 3aXTeBa Ja A00Mje OJATrOBOp j€, Ja JIU Cy paJHU TUMOBHU, HAYMH HHUXOBOT
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(GYHKIIMOHKCAka U MPOLIECH yUeHha Y BlbUMa, UCTH WU CIIMYHU Y BEJIMKUM U CIOKEHUM
MYJITUHAIIMOHAJIHUM KOMIIaHHjama, Kao U y CpeilbUM OpraHu3alyjaMa 1Mo BeIMYUHH, a
pU TOME MMa]y HAIIMOHAIHU KapakTep. 3aTHM MOCTaBJba Ce MUTAmhEe KapakTep pagHuX
TUMOBHMA y MIPOU3BOJIHUM U YCIY)KHUM, CHEIM(PUUYHUM OpraHu3aiyjama, Kao ImTo Cy:
3/paBCTBEHE, OOpa3OBHE, AaJWHUCTpaTUBHE UTA. Jla 7OM pagHU THUMOBU Y THUM
opranuzanyjama (pyHKIHOHMIIY [0 WCTUM MNpPUHIUNMMA Koje cy mnocraBuwin CeHre,
['apBuH ¥ Jpyrd UCTpaXMBayW, M Ha KOjU HAYMH OHHU JONMPUHOCE pa3Bojy yuehe
opranm3anyje? CBe TO 3axTeBa NOCEOHAa CIOXKEHA WCIHUTUBAMba, KOMIIAPATUBHY

aHaM3y, aHra)xoBame Beher Opoja ucrpaxknBava uUTHI.
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3AKJ/bYYAK

Tema oBe nucepranmje Cy THMOBH M HUXOBA YJIOra y TMOAPKABamy Mpoleca yuewma y
CaBpeMEHHM OpraHM3alyjama, ca IMJbeM Ja Ce yHarpeau Oa3uyHH MOJET HHUXOBUX
CTPYKTYpa, TaKo Jia c€ pa3BHje OpraHU3alMOHM MOTEHIMjall KOju he CTBOPUTH YCIIOBE
3a ydemwe U TpaHcdep 3Hama. Y 0BOj JUCEpPTalMjU paJHU TUMOBHU Cy aHAJIM3UPAHU Ko
Ba)KHAa MEHAIIEpCKa TMOJIyra y IpeoOIMKOBamky KapaKTEPUCTHKA MOeNIa OpraHU3aIHoHe
CTPYKTYpe, 1a O ce M3 MPUMEHEHOT KOHBEHIIMOHAIHOT (TpaauIlMOHAITHOT/0a3UudHOT)

MoJieia pa3BHO MOJIE] OpraHu3aluje Koja yuu.

bynyhn na je cBaka opraHmzamyja y OCHOBH CTPYKTypHpaHa TpeMa jeIHOM O
0a3WYHNX MoJena opraHuzanuje - QyHKIHOHATHOM, AWBU3MOHAIHOM, WIH HHUXOBUM
KoMOuHanujama (OpojHH XHOPUAHU MOJIENH), U Ja T€ UCT€ CaBpeMEeHE OpraHHu3aIje
MOpajy Ja yue U Ja C€ MEmajy, Kako roJl 1a Cy CTpPyYKTypHUpaHe, IOCTaBJba CE MUTAE
KaKO TO y MPAKCH OCTBApUTH. Y JHUTEPATypU MPOHATIA3HUMO PA3IMYUTE CTABOBE O TOME
Jla 1 OpTraHU3anyje CTPYKTYypHpaHe MpeMa TPAAUIHOHATHIM MOJEITMMAa MOTY YOIIIITE
Jla y4e, Kao TakBe M ca TAKBOM CTPYKTYpOM. Pa3in4uTi cTaBOBHU y JIHTEpATypH, C jeHE
CTpaHe, Kao M YCIEIIHA MCKYCTBA TO3HATHX OpraHu3anuja, ¢ Ipyre crpaHe, Omim cy
NpaBU BEJIMKHA HMCTPAKUBAYKH HM3a30B, MCTOBPEMEHO W HEMOIMYHEH HCTPAKUBAYKH

MIPOCTOP KOjH j€ OTBOPHO MOTYhHOCTH 3a OpUTHHAIIHE HAyYHE JOTIPUHOCE.

HctpaxkuBame y nucepralMju HIUIO je Y JABa cMmepa. Y HpBoM je y ¢okycy Ouia
aHaM3a peNieBaHTHE JUTEpaType, TEOPHJCKHX KOHIIETIaTa M aHalu3e YCICIIHUX
npuMepa U3 Mpakce, Ha TeMeJby KOjUX Cy ayTOpH, TO3HATH HE caMO Kao TEOpPETUYapH,
Hero u ycrnenrHu koHcyntantu (Cenre, ['apBuH) pa3Buiid KOHUENT U KpeUpald MOJAET
opraam3anuje koja yuu (OKYVY), nepunncanu meHe KapaKTEpPUCTUKE, CUCTEMATU30BaN
aKTUBHOCTH Tporeca mirpaame OKY, m nepuHmMcanu yinore pagHuX THMOBA Y TOM
nporiecy. Jlpyra mpaBai ceé OJHOCHO Ha aHalu3y CTyAHje cllydaja, OJHOCHO jeIIHE
cioxkeHe nomahe opraHum3aindje, Ha YHjeM je HCKYCTBY M MpPaKCH NpOBEpaBaHa

OAPXKUBOCT IMOCTABJbCHUX XHUIIOTEC3A.
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Crora je ucTpakuBame WILIO y MPaBIly NpoydaBarma aJleKBaTHE JUTEpaType, a Ou ce
Pa3IMUNTH aKaJeMCKH CTaBOBH YKPCTHIM M Ja OW ce HCKPUCTAIMCANIN BIACTUTH
CTaBOBH HUCTpaKMBaya, YHMjU je TOJIA3HK CTaB y JAUCEpTalUju OMO Ja Cy CBe
opraHusaiyje, Mame BUILE OpraHu3alnuje kKoje yde, y3 onpehene npernocrake. Ha Taj
HAYWH, MPUMEHOM KaOMHETCKOT METOJa HWCTpaXWBamka M aHalW3e, IMpOydYeHa je
pedepeHTHa nHMTEpaTypa W YBOKEHH Cy CTaBOBH Bojehwx aytopa u3 o00JacTu
OpPraHM3alMOHOT Y4Y€lha M TEOpHje OPraHM3alMOHOT u3ajHa. TEOpHjCKH CTaBOBH
MIOMOTJIH Cy JIa C€ y TUCEepTalMjy apTyMEHTOBAHO MOPIKE MOJIa3HU CTABOBHU (XUIOTE3E)

y OBOj JIHCEPTAIIH]H.

[Topen kaOuHeTCKOT MeTOJa, KOpHIINEH je M METON CTyAHje ciydaja, Tako IITO je
u3abpaH KOHKpeTaH oOjexar 3a aHanu3y, Kommanuja "X", Koja je mocimykuia Kao
UCTPaKMBAYKH TOJUTOH 32 MPOBEPY IOJIA3HUX XHIIOTE3a. Y OKBHPY CTyAHjE Clydaja
NpUMEHBEHE Cy OpojHEe HCTpakKMBayke TEXHUKE (aHKETa, HWHTEPB]y, OICEpBalldja,
eTHorpadwuja), Koje cy omoryhune ga ce gohe 10 KOPUCHUX pe3yliTaTa 3aCHOBAHUX Ha
EMIMPHjCKUM TMOJAIMMa, KOjU Cy 3aTUM CTAaTUCTUYKU oOpalleHM M KBaJUTaTUBHO

aHAJIM3UPAHU.

PesynTatu ucrpaxkuBama 0 KOjUX CE JOIUIO MPUMEHOM HaBEJCHE METOAOJIOTH]E CY
jacHO TMoKa3alli y 4yeMy ce Orjieia CynepHoOpHOCT KOHIIETTAa OpraHu3aluje Koja yuu u
NOHYIWIH Cy OOjalrmbeme Kako ce Taj KOHIENT MOKE HWMIUIEMEHTHpatd. Takole,
pe3yaTaTH eMIIMPH)jCKOT HCTpaKuBama Ha TepeHy, y Kommanuju "X", moTBpaunu cy
MOJIAa3HU CTaB JUCEpTalyje Ja je U y Xujepapxujcku ypeheHum cTpykrypama moryhe
yuelhe M HUMIUIEMEHTalldja KOHIENTa OpraHu3alyje Koja y4H, IyTeM Kopuihema

paaHuX TUMOBA.

HcrpaxuBame je TMOIUIO OJ] YMECHHUIIC Jla CE JeliaBajy Op3e M BEIHKE MPOMEHE Yy
JIpyIITBY Ha TJ00aJHOM HHBOY H Yy CBUM cdepama JpymTBa: EKOHOMCKO],
TEXHOJIOIIKO], TMOJUTUYKO], aeMorpadckoj uta. Pa3Boj riiobamHe eKOHOMHjE, Pa3Boj
HOBUX TEXHOJOTHja W MelyHapomHMX OJHOCa TIOCTaBWJIM Cy HOBE 3aXTeBE 3a
npomeHnama. Ilocrojeha opranmszamuja ca CBOjJOM CTPYKTYpOM, CTpPaTETHjoOM,

MoHamamEeM, BPpEAHOCTUMA U OAHOCHMMA, HC MOXKC [a OIICTAHC Yy NaHAIIEbECM BPCMCHY
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PUTOPO3HHMX 3aXTeBa M BEIMKUX MPOMEHA. Y MLEHTPY CBUX IMPOMEHAa OpraHU3alldje
HAJla3U C€ OpujeHmayuja Ha yyerbe, Cmuyarbe HO8UX 3HARA U eUMUHA, YCABPULABAILE
nocmojehux u paseoj HO8UX cChHOCOOHOCMU, OPHCA U NAKULA KOMYHUKAYUJA U pA3MEHd
ungopmayuja. VI3 takBe morpede pa3BUO €€ MOJAEN OpraHu3anuje ca ocoduHama
pa3IMYUTAM O] KOHBEHIIMOHAIIHE OpTraHM3allfje, KOjH Cy ayTOpW IMpPEro3HAIN Kao
MOJIeJI OpraHu3alija koja yun. Opranusaiuja Koja yuu je IpUMEHEHU KOHIICTIT YUeHa,
KOjU MPOUCTHYE U3 €PUKACHOCTH CaMOT OPTraHU3aIMOHOT YY€Ha, Te CE CTOTa CTYIH]jc
opranuzanyje koja yuu (Gokycupajy Ha MeXaHHU3ME OpPTraHU3AIOHOT y4yera. 3a TaKBe
POMEHE MOTpeOHa je TIPOMEHa CTaBOBAa, BPEAHOCTH, NIPUXBATAkHEe HOBUX HJIEja, HOPMH
MoHallakba W HAauyWHA pa3MUIJbamka 3aIllOCICHUX Y OpraHu3aljyd, Koju Oum Owim
MOTIYHO OPUjEHTHCAHU Ha CTHIAC 3HAMa, BEIITHHA W Pa3BOj HOBUX CIOCOOHOCTH.
Crora je y oBOj aumcepraudju (OKYyC CTaBJbeH Ha IMpOLEC Ydewa, KOju ce Y
OpraHu3aIfj| peau3yje MyTeM THMCKOT pajia, U YIpaBJbamke 3HambeM. TUMOBH, THMCKH
paa ¥ TUMCKO y4Y€He Cy KJbYYHH acleKTH y MOJIENy OpraHu3aluje Koja yuu, OJHOCHO

IbUXO0BA yIIora je oJuTydyjyha y ’lbeHOM pa3Bojy U (PYHKIIHOHUCAIbY.

[Tomo ce Takohe on craBa Ja Cy THMOBU epHUKacaH OOJUK CYIEPCTPYKType Koja,
JTOMyBY]jyhyl KOHBEHIIMOHATHE (TpaaullMOHATHE) MOJENe CTPYKTYpE, MOXKE CBAKH O]
BUX MPUIATOJNUTH 3aXTEBHMa y4eHa W MOTpedu TpaHchepa 3Hamwa. J[pyrum peunma,
paZHu TUMOBHM U THMCKH paJl Cy, Kako je UCTPaKMBAIE y OKBHPY OBE JHcCepTaluje
MOKa3aJI0, MoCTaH e(PUKACHO MECTO TJIe C€ y OpraHu3anyjaMa KOHTHHYHPAHO Y4H, Ja
Ou ce ycrienHo, IpOMEeHaMa y Ha4MHY pajia ¥ Bohewa opraHuzaimje, mpuiarohanare

OKpYKEIY.

Pesynratn wucTpakmBama 10 KOJjUX €€ JONUIO y OBOj JUCEPTAlldju MOTY Ce€

CUCTEMATU30BATH Y cnez[ehnx HEKOJIMKO KJbYYHHUX Tadaka:

1. Behuna Benukux M YCHEIIHMX OpraHM3aldja MpPUXBaTUiIe Cy "HOBH CTHII
OpraHu30Bama’", y KOME je CTULIalkE 3Halkha LIEHTPAIHO NMUTAKkE U KJbYUYHU LWJb, @ PaJHU
TUMOBH CaMOCTaJIHE OpPraHMU3ALMOHE JEJMHHLE U MEeCTa TOI y4ela U yIpaBbamba

nponecrnuMma U 3agaluMma, Kao0 U OpraHn3oBamba MeJjIe opraHH3aque. OBaj 3aKJby4aK UIC
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U Jajbe y IpaBlly KOHCTATallldje Jia Cy paJHd TUMOBH IOCTAJIM 3aXTEB U UMIIEPATUB y

CTPYKTYpHpamy OpTraHu3alije Koja yqu.

2. Viora pagHUX THMOBHMMAa Yy pa3BOjy OpraHu3alMje Koja Y4 je HEIBOCMHUCIICHO
BeJIMKa M 3Ha4YajHa. Teopujcka aHaM3a je MmoKas3aa Jia Cy TUMOBH Haje(UKACHHU]jE YiKe
OpraHU3aIMOHE JeIMHUIIC y KOjUMa C€ OJBH]ajy MPOIECH YuYeHa, Y OKBHPY KOJUX Ce
yhnpaBjba MpOLECHMa, 3aJaluMa | pe3yiaTatiMa. BakHO je 1Ja pyKOBOIHOIM Yy
opranuzanyjama pasymejy ¢puino3odujy THMCKOT paja, Koja yKJbydyje HOBE BPEIHOCTH,
KMy U KynTypy. Cienehn kopak je 1a yTudy U HOJpiKe 3al0CcieHe 1a Hayde U YCBOje
TUMCKE yJIOTe U MpaBHja pajga y THMy. JpyruM peurMa, UCTpaKUBamkE je MOoKa3aio Jaa
OpojHN (akTOpH YyTHYy Ha TUMCKU pal, a MPEeKo Hhera M Ha MOTYhHOCTH yBolema
KOHIIETITAa OPraHU3aLMOHOT yuerwa. Pe3ynraTi Teoprjcke aHaIu3e Cy jaCHO yKa3ajil Ha
Meljy3aBHCHOCT OpojHHX Bapujabiiv, Ha KOjUMa Ce Yy TEOPHUjH MHCUCTUPA, U 0€3 KOjux
opraHu3anyja CTPyYKTypHpaHa IO MOJeNy OpraHu3alje Koja y4u He Oum Owmia

KOHICITYAJIHO 3a0KPYIKCHA.

3. 3a moTpebe eMIHpHjCKe MPOBEPE TEOPHjCKUX CTABOBA, KPEHPAH je YIUTHUK KOjJH je Y
MOYETKY YKJBYUHO IIECT CIOXKEHUX Bapujabin Koje Cy KacHHje, Kpo3 JaJbhu pa3Boj U
npwiarohaBame ynUTHHKA 3a TOTpeOe HUIbeBa HCTpaKMBamka M 0o0paje moaaraka
npoIupeHe Ha cenam (Bapujabna /12a). OBe Bapujabie cy uctpaxuBane y Kommnanuju
"X", a BUXOBA aHANN3a j€ MOJPIIKAa OPUTHHATHAM CTaBOBHMA O YJIO3U PAJHUX THMOBA
y pa3Bojy Opra"usalyje Koja y4u.

[TpBa Bapujabna ce OAHOCH Ha CTaB UCIIUTAHUKA O yMuyajy cpeoure Ha npoyec yierba y
mumosuma (/{1) nim npenusHUje peueHo y K0joj MEpH MOCTOjH OKPYKEHE KOje CTBapa
¥ TO/Ip>KaBa KyJITYPY U MPOLIEC YUCHa Yy OpraHu3aIiji, MOCeOHO Y paJHUM THMOBUMA.
Jlpyra Bapujabia mpeacTaB/ba MUIIJBEHE UCIIUTAHUKA O npoyecy yyerbd y MuMosuma
(12). Kao moceOHO TpeTupaHa KOMIIOHEHTa OBe Bapujabie, je camocTaiaHa Bapujabia
KOja UCTIUTY]e Hajueuthe npobaeme y npoyecy yuerva y mumosuma (J12a).

Tpeha Bapujabna ce OfHOCH HA CTaB O 6pPCMAMA U MEXHUKAMA Yierbd ) MUMOSUMA
([13). YerBpTa Bapujabiia ce OJHOCH Ha CTaB UCIUTAHUKA O 8PCMAMA AKMUBHOCMU Y
npoyecy yuersa (J14) (u3paxkaBame HOBHX HJI€ja, OMPEYHUX MUIIBEHA, CIPEMHOCTH Ja

Ce aHAIM3MPA]y Pa3NUKe Y MUIUJEHUMA, CIIPEMHOCT 32 YUCHE UT/).
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[TocebHO je wmcnuTHBaHA Bapujabna AepUHUCAHA KPO3 CTAB O HAUUHY peuldasarba
npobnrema u oonoweroa oonyka (15).

Bapujabna koja ucnutyje ctaB UCIIUTaHUKA O CAAPXKA]y YUeHha y OJHOCY Ha MOBE3aHOCT
ca pagHUM Hpoyecom OpeaHusayuje WU cekmopa (npoyecHd NOo8e3aHoCm Mumosa)
(16).

VY 3HauajHe WHAMKATOpPE TNPOYYaBAHUX MUTAkA y HCIUTHBAKY Cy YBPIITEHE |
BapHujabne koje audepeHIUpajy 3amocieHe MpeMa HoLy, 200UHaAMa Cmapocmiu,
cmeneny cmpyune cnpeme u paoHom cmaxcy. 3a UCIUTHBAKE CBUX OBUX BapHjaliu
KOHCTPYHCaH je 1moce0aH yNUTHUK, KOjU je KperpaH MpemMa rmerocrenenoj JInkeprosoj
ckamu: on "Yommre ce He cnaxeM" (1) mo "llormyno ce cimaxem" (5), ca KojuMm je
UCIIUTAHO JIEBET paJHIX THMOBA ca YKYITHO 79 WiIaHOBa THMOBA.

Y KBaHTHTATUBHO] aHAJIM3U OJrOBOPHU CYy TPETHPAHH Ka0 HyMEpHYKE BPEIHOCTH, LITO
je omoryhaBaio wW3padyyHaBame CTaHIAPJHUX I[ICHTPATHUX ¢ JTUCIIEP3MOHUX
napaMerapa CBUX CTAaTUCTHYKHX BPETHOCTH (ApUTMETHYKE CpPEAHMHE, CTaHAapIHe
rpeuike W CcTaHjaapaHe JaeBujanuje). Ha cBakoj wu3BOpHO] Bapujabnu  (TBpAKU)
CIpOBEJICHA je CTaTUCTUYKA aHaJi3a Ha HUBOY LIEJIOT y30pKa U Ha HUBOY JIEBET PAJHUX
tumoBa. Kopucrehu m3BeneHe Bapujabiie M3BpIICHA jeé W KOMIIApaTHBHA aHAlW3a Ha
HUBOY pagHUX TUMOBA. Takohe, 00aBJbeHM Cy WHIWBHIyAJTHH WHTEPBjYH W jelaH
IPYIHHU (Ca CTPYKTYPHPAaHUM MHTambHUMa) ca AEBET MEHAlIepa Y CEKTOpuMa y KOjuMa Cy
UCIIUTUBAHU pajJHM TUMOBH. Ha oBaj HaumH cy [10OMjeHM HEONMXOAHM MOJAIH O
IpoIleCy y4ema y paJHUM TUMOBHMA, KOjU cy oOpal)eHHm METOIOM KBaHTUTAaTHBHE M
KBAINTAaTHBHE aHaIM3e, KOja je Jama pesyiTaTe KOju Cy oMoryhwim na ce u3Bemy

3aKJbY4llK BAXKHHU 3a OpUTMHAJIHC HAJIA3€ OBOT UCTPAKHMBakbA.

4. Kpo3 pesynrate moOujeHe eMIUPHjCKUM HCTpaxuBameM, y Kommanuju "X, y
JHCepPTalMji je OATOBOPEHO HAa IOCTaBJbCHA HCTPaKMBAuKa IUTakba M II0JIa3HE

XHIIOTE3C, a KOjI/I Cy IIOKa3alin cne,uehe:

(a) Ha ocHOBy anHanm3e cTaBoBa 4YjlaHOBA PaJHUX TUMOBA JaTHUX HA MUTama Y
npBoj Bapujabmau ("YTHIa] cpenrHE Ha TPOIEC ydewma y PaJHUM TUMOBHUMA')
MOXKE Ja c€ 3aKJbyud Oa 6ehuHa ucnumawuxka cmampa 0a je CmeopeHo

OKpYJicerbe Koje noopaicasa yuere, U 0a ce Mo yeurbe 008Uja y paoHum
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MUMOBUMA KAO OCHOBHUM 0Ouyuma opeanuzosarva. To nomephyje 0a wianosu
PAOHUX MUMOBA 8UOE CBOJY OP2AHU3AYU]Y Od e OPUJEHMUCAHA HA KOHMUHYUPAHO
yuere U Ha cxeamarve 0d je 3Harbe NOCMalo Cynepuopan pecypc Koju pasiuxyje
opeanusayuje jeone o0 opyeux. Tume ce nomephyje npsa xunomesa (X1).

OBu pesynraru, anu y3umajyhu y o03up M aHanM3y WHTEPBjya PyKOBOIMIIAIA,
JI03BOJHABAjy Jla C€ 3aKJbYYH Jla y OpTaHu3aIfjamMa y KojuMa cy mumoeu OCHO8He
PpaoHe jeOunuye y KOjuMa 3anoCieHu CmMudy HO8d 3HAFA, UCMOBPEMEHO Cy U
gaxkmop roju menayepuma omocyhasa oa Kpo3 maj npoyec ymuyy Ha nogeharoe
epukacHocmu NOCI08ara U HA YEIOKYNAH pa3eoj opeanuzayuje (MeHauepcku

know how) unme ce moTBphyje u wecma xunomesa ( X6).

(6) HMcnuraHu dYIaHOBM THMOBA CY BHCOKO 6PEOHOBANU YUere ) DPAOHUM
MUMOBUMA, 3HAYA] MUMCKO2 PAOd U YYerbd Y 2eHEPUCARbY, KPeUupary u npomoky
ungopmayuja, cmuyary HOBUX 3HAMA, GEWMUHA U CHOCOOHOCMU, YO4ABARE U
peuwasarve npodema kpo3 mumcku pao (Bapujabna "[Iporec yuemwa y THMOBHUMA,
BPCT€ U TEXHHKE ydewma "), uume ce doxazyje mpeha xunomesza (X3) nma cy
TUMOBH HE CaMO MECTO M OOJHK TJe 3arociieHH yde, Beh jemaH oJ OCHOBHHX

dakTopa ClocCOOHOCTH OpTaHMU3aIlije Ja YUu.

(B) UnaHoBM TMMa MMajy CIUYHO WJIU MCTO MUIUBEHE Y MOTIEAYy Kopulihema
BpPCTE U TEXHHKE Y4Yelma y CBOjUM THMOBUMA. CBH THMOBH Cy KOPHCTHIIH
cnenehe 00MKe M BPCTE TEXHUKA: OUCKYCUJY, OUjANI02, KDeamUBHO Pa3MULLbAbe,
pasmeny uHgopmayuja W Op. YAME CE€ JO0Ka3yjy TEOpHjCKE TOCTaBKE U
UCTpaXMBamka OCHMBa4Ya KoOHLeNTa opranuzanuje koja yuum (Cenre, 2003,
lapeun, 2003, 2000), anu ce ne nomsphyje nema xunomesa (X35) oucepmayuje,
oa cy npoyecu, epcme u MeXHUKe yuerbd cneyugpuune, 0OHOCHO pa3iuyume y

paOHuM mumoeuma.

(r) YV mornexny aKTHMBHOCTH y IIpOLECY Y4y€ma y TUMOBHMA, M pEILIABabE
npobsieMa U JIOHOILIEHE OJUTyKa, WIAHOBH THMMa HUCTUYY Ja Ce€ TO OABHja KPO3
c10000HO  uspadcasarbe uoeja U Cmagosa, Kpo3 Cyouasarbe Paziudumux

MUBEIbA, OMBOPEHO U KpO3 OUCKYCUJY y npoyecy MmumcKoz paod, Kpo3
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youasaree u pewiasarbe npobrema, UTA. YUME ce nomeplhyje uemspma xunomesa
(X4) 0a cy 060 obruyu axmusHocmu y muUMOBUMA y OKEUPY KOJUX 4lano8U muma
yue u 0a cy MmuMoSU HAjEAdCHUje Mecmo yuerbd U peuiasarsa npoobiema, MTO

npeCcTaBba MPETIOCTABKY Ja jeJJHa OpraHu3alfja jecTe OpraHu3alyja Koja y4H.

(m) W3 nmobujeHux OAroBOpa WIAHOBA TUMOBAa M HWHTEPBJYHCAHUX MEHAIEpa,
3aKJbydyje C€ Ja: CBH OpraHW3allMOHM HHMBOHW yue, alld Ja je HIaK MOTpeOHO
CHUCTEMaTHYHHU]e MPUCTYIUTH TPOIECYy OpraHu3MBama M HUMIUIEMEHTAIUje
nporieca 00yKe ¥ TPEHUHTA Yy M0jeIMHUM PaJHUM TUMOBHMA; J]a CE Kao MpoodiieM
y THMCKOM YUY€HY YEeCTO jaBJba HEJIOBOJbHA CTHMYJallMja M HarpahuBame, u aa
yHarnpehembe TUMCKOT ¥ OpraHU3alMOHOT YYeHa BUIC KPO3 MPABEIAHUJU CHCTEM

NOJCTULIAEa U HarpahuBama 3aroCIeHUX.

(h) Kpurepujymcke Bapujabiie - 1moj, CTapoCT U pagHU CTaX HUCY C€ MOKa3aau
Kao 3HAa4YajHU MHIUKATOPH pa3iuka. McrnuTaHunm cy ce pasiMKOBalId Camo y
Bapujabim cmpyuna cnpema W Ta pa3jivKa je KOHCTAaTOBaHa camo u3Mehy

HCIIUTaAaHUKA Ca CPECAHOM U BUCOKOMCTPYUYHOM CIIPEMOM.

5. Ananm3oMm A00MjeHHX pe3yliTara U3 OArOBOpa WIAHOBA TUMA, MHTEPBjya HUXOBHX
pyKOBOJAMIIALA, Ka0 U KopuIIhemeM OpraHu3allMioHO MPaBHUX akaTa W apXHUBCKe rpahe
(Craryt, IIpaBWIHMK O YHYTpallkhO] OpPTaHU3ANMjH M CUCTEMATH3AIMjH TIOCIIOBA,
[IpupyuyHuk o ynpaBibamky KBATUTETOM, MOHOTpadHja O HCTOPHJCKOM pa3Bojy), 10a3u
ce mo 3akpyuyka ga je Kommanuja "X" criokeHa, XWjepapXujCKu U OHPOKPATCKU
OpPraHU30BaHa, aJId Ja Cy CJO0XKEHE OpPraHU3aIllMOHE jeIMHUIIE U CEKTOPH HaaorpaheHu
pagHMM THMOBHMA, Y KOjHMa C€ OJIBHMja IMPOIEC y4CHa W pa3MeHa 3Hama. Osum ce
nomsephyjy 06e gadche noiasHe npemnocmasKke: npea, 0a OUPOKPAmMcKe (Xujepapxujcku
cmpyKmypupaue) HUCy a npuopu opeanusayuje Koje He yue, eeh Hanpomué 0a oOHe
UMajy mpaouyujy u Hezyjy MuMCKU pao u MUMCKO yuerve uume 0obujajy enumem
opeanusayuje Koje yuu (nomepoa mpehe xunomese (X3)), u opyea, oa je opeanuzayuja
Koja yuu npe ocobuna (Kapakmepucmuka) nocmojehez mooeida OpeaHU3AUUOHO2

ouzajra, He2o noceban mMooel Kao maxkae (nomsepoa opyee xunomese (X2)).

303.



6. Takohe, 6mno je moryhe m3BeCTH 3aKJby4aK Ja MHOTE€ OpraHu3aiuje, Oamr Kao u
Kommannja "X" koja je TUNWUYaH MPEACTaBHUK BEIHMKE, OMPOKPATCKH OPTaHH30BaHE
OpraHu3alfje Ha HalluM MPOCTOPHMA, HUCY W3BPIIMJIC y MOTIYHOCTH OPTaHU3aIHOHY
TpaHchopmanmjy (pecTpyKTypHUIbE W pEau3ajHUpame), W HUCy mnocrtaie miuhe"
opranm3anuje. MeljyTum, ympkoc TOM OpraHHU3alMOHOM "HEJOCTaTKy', OHE Cy ce
roJuHaMa pas3Bujajie, yHanpehuamge cBoje mocioBame, moBehaBane cBOjy e€(pHUKaCHOCT
U e(peKTUBHOCT, 33/I0BOJbaBaJIC CTAHO pacTyhe moTpede morporraya, YuMe Cy yCIeIHO
oJI0JIeBaJIe TPOMEHAaMa y MPOMEHJbUBOM M HECTAOMIIHOM OKPYXKEHY, U Ha Ta] HAYMH
JI0Ka3aJjie J1a YCHEIIHO OICTajy Ha TPXKHUINTY 3axBajbyjyhn KOHTHHYHPAaHOM ydYewmy U
CTHIIalby 3Hama. J[eNMMUYHO peau3ajHUpame M PECTPYKTYpHUpame MoapasyMeBa
HAJIOTPaJilby PalHUX TPyIa U TUMOBA (Ha rmoctojehe crokeHe opraHu3aluoHe jeANHUIIC
U CEKTOpe) Y KOojuMa ce O/IBHjajy paJHH MpOIeCH, CTUYy HOBa 3Hama M BEIITHHE,
CIIO0OHO pa3Memyjy HCKYCTBAa, MUIBCHA W HOBE HICje, INTO JOoKa3yje Ja
TpaAUIIMOHAIIHE XHjepapXHUjCKe CTPYKType, C JeHE CTpaHe, 3aJprKaBajy CBOje J00pe
cTpaHe (pexd, AMCLUUIUIMHA, €UKACHOCT), a C Jpyre, yBakaBajy moTpede M 3axTeBe
CaBpPEMEHOI' IOCIIOBamka (CUCTEMCKO pPa3MHUILbalke, THUMCKO Yydewe, Op3a pa3MeHa
ujeja, cTaBoBa M HHQOpMaIlja), MTO caMo JoKa3yje Ja ¥ TaKBE OpraHU3aIfje MOTy Ja
Oyny, u decto jecy, yuehe opranuzamnuje. HapaBHo, oBaj 3akjbydak Tpeba MpUXBaTUTH
ca pe3epBoM, Oyayhu na je u3BeleH M3 Ipakce jeAHe OpraHuszaluje. 3a HEroBy
reHepanu3anyjy Omia OM HEONXOJHa aHaju3a BUIIE cTyauja ciaydaja (multiple-case
studies), oqHOCHO MpoBepa Ha mpuMepy Beher Opoja opraHm3anmja OBaKBE W CIUJIHE

OpraHu3aIMoOHe CTPYKTYpE.

Ha ocHOBy oBHX aHama3a, Mokas3alio ce Ja OM W OpraHu3aiuje y CPIICKO] MPHUBPEIU
MorJie na, abpupMuinyhn THMCKU paa U CYNEpCTPYKType, YHAmpee IMpolece yuema,
adbupMuily BpeaHOCT 3Hama W moBehajy mepdopmance, 1mTO je UMIIEpaTUB
KOHKYPEHTHOCTH y YyCJIOBMMa ThoOaiu3aiyje mocioBama. Takole, MCTpakuBame je
MOKa3ajo Ja MEHAMEHT OpraHu3aije Tpeda Ja CTBOPH TAaKBY OPraHU3AIMOHY KIUMY
koja he omoryhutm W monpkaTh KOHTHHYHPAHO OPTaHHU3AIMOHO YYCHE Ha CBUM
HUBOMMA, U Pa3BUTU pa3IMUUTE TEXHUKE yuema y paaHUM TUMoBMMAa. Ha Taj HauuH
noBehaBa ce e(h)UKaCHOCT U MPOAYKTUBHOCT y 00aBJbamy MOCIOBA, Kperupa U MOACTUYE

cucureM HarpahuBama 0azupaH Ha MOCTUTHyhHMa, eKCIIEPUMEHTHUCAbY U NPEY3UMAaIby
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pu3uKa. 3armociaeHy KOju Cy Hay4dWIH Jia pajie TAMCKH, UMajy aMOuIlije J1a Hampeayjy,
Jla TIOMepajy TpaHWIe 3Hama, UMajy NMPOAKTUBAH M CHCTEMCKH IPUCTYI pEIIaBamby
npobiieMa, ci1000JHO U3HOCE CBOjE HJIEje, CTABOBE U MUIILBEHA, U yue Ha COINCTBEHO]
IpakcH, rpenkamMa U TyheM HCKyCTBY, W IpPEICTaBJbajy HAjBPEIHUJU PECYpC CBaKe

OpraHm3aIyje
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Tabena /[1-1: 3Ha4ajHOCT pa3NIMKe apUTMETUYKHUX CpelarHa m3Mel)y pagHuX THMOBA 3a TBPABY

IIpuuor 1. PesynraTn nodoujenn us sapujadmae /1
(Ymuuyaj cpeoune na npoyec yuera y mumosumama)

"V nawoj opeanuzayuju ce noopacasa yuerbe u cmpyuro ycaspuiasare zanocienux” (T1)

Ipoceuna ckanapHa Cranpmapana aeBujanmja Cranpmap/Ha rpemika

Tum N BpeaHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 3,20 ,837 ,374

2. 7 2,43 1,134 ,429

3. 6 3,00 ,894 ,365

4. 15 3,67 ,900 ,232

5. 14 4,00 ,784 ,210

6. 16 3,69 ,873 218

7. 6 1,83 1,602 ,654

8. 5 3,60 1,517 ,678

9. 5 3,60 ,894 ,400
Toran 79 3,39 1,137 ,128

' =18,717*  Sig. = .016

Tabena J]1-2: 3Ha4ajHOCT pa3jiMKe apUTMETUYKHX CpeAnHa m3Mmely pagHuX THMOBa 3a TBPIHY

"V nawoj opeanuzayuju najsuwe ce yenu cmuyaroe u npumena 3uarna' (12)

[Ipoceuna ckanapna CrangapnHa nesujanyja CranpapaHa rpenka

Tum N BpenHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 3,60 ,548 ,245

2. 7 2,43 1,272 ,481

3. 6 3,33 ,816 ,333

4. 15 3,40 1,121 ,289

5. 14 3,36 1,151 ,308

6. 16 3,50 ,966 ,242

7. 6 1,67 1,633 ,667

8. 5 2,80 1,095 ,490

9. 5 3,40 ,894 ,400
Toran 79 3,16 1,170 ,132

x* = 12,409 Sig. = .134

Tabena /]1-3: 3HauajHOCT pa3uKe apUTMETHYKUX CpelrHa u3Mel)y paJHUX TUMOBA 32 TBPIBY
"Hawa opeanuzayuja niancku npucmyna npoyecy ooyke u mpetunea sanocierux' (13)

Ipoceuna ckanapHa CranjapiHa neBujaiuja Cranjap/iHa rperka

Tum N BpeaHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 3,40 ,894 ,400

2. 7 2,71 ,756 ,286

3. 6 3,17 ,753 ,307

4. 15 3,53 915 ,236

5. 14 2,93 ,730 ,195

6. 16 3,94 ,680 ,170

7. 6 2,33 1,211 ,494

8. 5 2,40 ,548 ,245

9. 5 3,20 ,447 ,200
Toran 79 3,22 915 ,103

y?=25,715%  Sig. =.001
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Tabena J{1-4: 3Ha4ajHOCT pa3MKe apUTMETUYKUX cpenrHa u3Mel)y pajHUX THMOBa 32 TBPAKY
"Hawa opeanuzayuja noocmuue u Hazpahyje 3anociene 3a Cmuyarbe Ho8ux 3Hara u seumuna’

(T4)
[Ipocedna ckamapHa CranpmapnaHa IeBHjaimja CranpapaHa rpenka
Tum N BpenHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)
1. 5 3,20 ,837 ,374
2. 7 2,00 1,155 ,436
3. 6 3,33 1,211 ,494
4. 15 3,53 ,834 215
5. 14 3,57 1,284 ,343
6. 16 3,44 1,031 ,258
Ts 6 2,33 1,033 ,422
8. 5 3,40 1,140 ,510
9. 5 2,80 ,447 ,200
Toran 79 3,20 1,114 ,125
x* = 14,461 Sig. = .071

Tabena /[1-5: 3Ha4ajHOCT pa3iuKe apUTMETHIKUX CpEeIWHA W3Mely pagHuX THMOBA 3a TBPIHY
"V okeupy nawie opeanusayuje ce OP30 U eUKACHO pAMERY]Y U NOGE3YJY 3HAILA U udeje CeUX
sanocnenux" (T5)

[Ipocedna ckamapHa CranpmapnaHa neBHjanmja CranpapaHa rpenka

Tum N BpenHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 3,00 1,225 ,548

2. 7 2,43 1,272 ,481

3. 6 3,33 ,816 ,333

4. 15 2,93 1,033 ,267

5. 14 3,71 , 726 ,194

6. 16 3,38 1,088 ,272

To 6 1,83 1,169 477

8. 5 2,60 1,342 ,600

9. 5 2,80 ,447 ,200
Toran 79 3,04 1,103 ,124

v’ =16,485%  Sig.=.036

Tabena J{1-6: 3Ha4ajHOCT pa3IHKe apUTMETHUYKUX CpeluHAa uU3Mel)y pamHux THMOBA 3a TBPIY
"V nawoj opeanuzayuju 3anocienu ciobo0Ho uspadicasajy ceoja muunverna u cmasoge' (T6)

IIpoceuna ckanapna | Cranmapana aesujanuja | CraHmapHa rpeuika

Tum N BpegHoct (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 3,80 447 ,200

2. 7 3,71 951 ,360

3. 6 3,17 1,169 AT17

4. 15 3,07 1,033 ,267

5. 14 3,93 ,829 ,221

6. 16 3,69 ,946 ,237

7. 6 2,33 1,211 ,494

8. 5 3,80 1,095 ,490

9. 5 3,00 ,707 ,316
Toran | 79 3,44 1,022 115

y*=15,152  Sig. =.056
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Tabena J{1-7: 3Ha4ajHOCT pa3jiMKe apUTMETHYKHX cpeAnHa m3mely pagHuX THMOBa 3a TBPIHY
"PyKkogoouoyu y HAWOj Opeanuzayuju cmampajy oa je yuere u CMpPYYHO YCA8PULABAFbe
3aNOCIECHUX 8EOMA BANCAH (DAKMOP CIMUYAA RPEOHOCMU Y 00HOCY Ha KOHKYperyujy" (T7)

IIpoceuna ckamapHa CranjapnHa neBujaiyja CraHgapiHa Tpenika

Tum N BpeaHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 3,80 ,837 ,374

2. 7 2,43 1,272 ,481

3. 6 3,33 1,033 ,422

4. 15 3,67 ,900 ,232

5. 14 4,14 1,027 275

6. 16 4,00 1,033 ,258

To 6 3,33 1,366 ,558

8. 5 3,80 ,447 ,200

9. 5 3,00 1,000 ,447
Toran 79 3,63 1,088 ,122

v*=14,808 Sig. = .063

Tabena J]1-8: 3HavajHOCT pa3jMKe apUTMETUYKHX CpeAnHa m3Mmely pagHuX THMOBa 3a TBPIbBY
"V nawioj opeanuzayuju pykogoouoyu CmMaiHo Yiaxcy Hanop oa nobomuajy u yranpeoe npoyec,
Memode u npozpame yuerd u cmpyunoe ycaspuiasarba sanocierux" (T8)

IIpoceuna ckamapHa CranjapnHa neBujaiyja CraHgapiHa Tpenika

Tum N BpenHoct (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 3,20 ,447 ,200

2. 7 2,57 1,272 ,481

3. 6 3,17 1,169 477

4. 15 3,73 ,961 ,248

5. 14 3,71 ,994 ,266

6. 16 3,81 1,109 277

Ts 6 3,17 ,983 ,401

8. 5 3,20 ,837 ,374

9. 5 3,00 1,000 ,447
Toran 79 3,44 1,047 ,118

x*=10,854 Sig. = 210

Tabena /{1-9: 3Ha4ajHOCT pa3iIuKe apUTMETHYKHX CpelruHa u3Mel)y pagHuX THMOBA 3a TBPABY
"V Hawo] opeanuzayuju ce yeanagHom paou y mumosuma, exunama uau epynava’ (T9)

IIpoceuna ckanapHa CranmapaHa IeBjaimja CraHjap/iHa rpemika

Tum N BpenHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 4,20 ,837 374

2. 7 2,57 1,397 ,528

3. 6 3,67 1,033 422

4. 15 3,53 1,187 ,307

5. 14 4,29 469 125

6. 16 4,31 ,873 218

7. 6 3,83 ,983 401

8. 5 3,80 447 ,200

9. 5 3,40 ,894 400
Toran | 79 3,82 1,035 116

v’ =16,465%  Sig. =.036
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Tabena /[1-10: 3HauajHOCT pa3NuKe ApUTMETHYKUX CpEAMHA H3Mel)y pajHHX THMOBa 3a
TBpawY "'V nawoj opeanuzayuju paonu mumosu (exune, epyne) cy y8ex cnpemHu u OmeopeHu
3a mehycobny pasmeny ungopmayuja u cmpyunux suaroa’ (T10)

[poceyna ckanapHa CranzmapaHa aeBujanmja Cranjap/iHa rperka

Tum N BpenHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 3,80 ,447 ,200

2. 7 2,71 1,604 ,606

3. 6 3,67 ,516 211

4. 15 3,47 1,060 ,274

5. 14 3,71 ,994 ,266

6. 16 4,44 ,512 ,128

Yo 6 3,83 ,983 ,401

8. 5 3,80 ,447 ,200

9. 5 3,60 ,894 ,400
Toran 79 3,73 ,983 111

x?=15,500%  Sig. =.050

Tabena /[1-11: 3HauajHOCT pa3NWKe ApUTMETHYKHX CpEAMHA H3Mel)y pajHHX THMOBa 3a
TBpABY "Hawu pykoeoouoyu opeanusyjy cacmanke ca Cmpy4rayuma u3 pasiudumux mumosea
— 00emerba, CeKmopa unu epyna, y yuny equracHujez ungopmucared, UHOBUparLa 3Hara u
yceajarpa Hosux paouux onepayuja, eewmuna u ci.' (T11)

[Ipocedna ckamapHa CranpmapnHa neBHjaimja CranpapaHa rpenka

Tum N BpenHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 3,20 ,837 ,374

2. 7 2,14 1,464 ,553

3. 6 3,17 1,169 477

4. 15 3,73 ,884 ,228

5. 14 3,64 ,929 ,248

6. 16 3,63 1,025 ,256

Ts 6 2,83 1,472 ,601

8. 5 3,60 ,548 ,245

9. 5 3,40 ,894 ,400
Toran | 79 3,38 1,090 ,123

x> =11,194 Sig. = .191

Tabena J[1-12: 3Ha4ajHOCT pa3IWKE APUTMETHYKHX CpEIAWHA W3Mehy pamgHux THMOBa 3a
TBpaBY "Ho6a 3nara u eewmune ce y HAWOj Opeanu3ayuju cmudy Kpo3 yuere y mumosuma'

(T12)
[Ipocedna ckamapHa CranpmapaHa IeBHjanmja CranpapaHa rpenka

Tum N BpenHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 3,60 ,894 ,400

2. 7 2,29 1,254 474

3. 6 3,33 ,816 ,333

4. 15 3,40 ,986 ,254

5. 14 3,71 1,069 ,286

6. 16 4,13 ,719 ,180

To 6 2,83 1,329 ,543

8. 5 2,40 ,894 ,400

9. 5 3,40 ,894 ,400
Toran 79 3,41 1,092 ,123

x*=19,899*%  Sig. =.011
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IIpunior 2: Pesynratu no0ujenn u3 sapujadse /12
(Ilpouecu yuerwa y mumosuma)

Tabena /[2-1: 3Ha4ajHOCT Pa3IMKEe apUTMETHUKUX CpeauHa u3Mel)y pamHux THMOBA 3a TBPIBY
"V nawem mumy ce cucmemamcku NPUKynbajy u pasmervyjy nompeone ungopmayuje’ (T1)

Ipoceuna ckanapHa CranzmapaHa aeBujanmja Cranjap/iHa rperka

Tum N BpeaHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 4,00 1,000 ,447

2. 7 3,71 1,380 ,522

3. 6 3,50 ,837 ,342

4. 15 3,53 1,125 ,291

5. 14 4,21 ,426 ,114

6. 16 4,25 ,447 ,112

7. 6 3,00 1,095 ,447

8. 5 2,60 ,894 ,400

9. 5 4,00 1,414 ,632
Tortan 79 3,77 ,999 112

y’=16,883*  Sig. =.031

Tabena /[2-2: 3HauajHOCT pa3iMKe apUTMETHYKUX CpeIrHA W3Mel)y paJlHUX TUMOBA 3a TBPIbY
"0 nosum ungopmayujama omeopero pazeosapamo y mumy' (1T2)

[Ipoceuna ckanapna CrangapnHa nesujanyja CranpapaHa rpenka

Tum N BpenHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 4,00 ,707 ,316

2. 7 4,43 1,134 ,429

3. 6 3,50 ,837 ,342

4. 15 3,87 1,060 ,274

5. 14 4,64 ,497 ,133

6. 16 4,56 ,629 ,157

7. 6 3,00 1,095 ,447

8. 5 3,80 1,095 ,490

9. 5 4,40 ,894 ,400
Totan 79 4,14 ,957 ,108

' =21,569*  Sig. =.006

Tabena /[2-3: (3Ha4ajHOCT pa3iMKe apUTMETUYKHUX CperHa n3Mel)y pagHiuX TUMOBA 3a TBPIHBY
"V nawem mumy ce 6p30 pasmersyjy u npumervyjy nosa snara.' (T3)

Ipoceuna ckanapHa Cranpmapana aeBujanmja Cranpmap/Ha rpemika

Tum N BpenHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 4,20 ,837 ,374

2. 7 3,57 1,512 ,571

3. 6 3,33 1,211 ,494

4. 15 3,53 1,246 ,322

5. 14 4,07 475 ,127

6. 16 4,00 ,730 ,183

7. 6 3,00 1,095 ,447

8. 5 4,00 1,225 ,548

9. 5 3,60 ,894 ,400
Totan 79 3,75 1,019 115

x* = 6,986 Sig. = .538
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Tabena /[2-4.: 3Ha4ajHOCT pas3iIuKe apUTMETHUYKHX CpelruHa u3Mel)y pagHiuX THMOBA 3a TBPIBY
"V nawem mumy ce oxpabpyje uznouierbe paziuuumux muulberoa u cmagosa.' (T4)

Ipoceuna ckanapHa Cranmapana aeBujanmja Cranpmap/Ha rpemika

Tum N BpeaHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 4,20 ,837 ,374

2. 7 3,86 1,345 ,508

3. 6 3,67 ,516 211

4. 15 3,27 1,100 ,284

5. 14 4,21 ,579 ,155

6. 16 3,75 ,856 214

7. 6 2,83 1,722 ,703

8. 5 4,20 1,304 ,583

9. 5 4,00 ,000 ,000
Toran 79 3,75 1,031 ,116

y*=11,124 Sig. = .195

Tabena /[2-5: 3Ha4ajHOCT pa3iiuKe apUTMETUYKKX CpeluHa u3Mel)y pagHuX THMOBA 3a TBPIKY
"Bp30 pazmerusarpe MuuLberba U cmagosd je kapaxmepucmuyno 3a Haut mum." (T5)

IIpoceuna ckamapHa CranpmapaHa eBHjanyja CraHgapaHa Tpenika

Tum N BpeaHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 4,40 ,894 ,400

2. 7 4,14 1,069 ,404

3. 6 3,67 516 2211

4. 15 3,53 1,125 ,291

5. 14 3,71 ,011 ,163

6. 16 4,25 577 ,144

Ts 6 3,83 ,983 ,401

8. 5 3,60 1,517 ,678

9. 5 3,80 1,304 ,583
Toran 79 3,87 ,925 ,104

x* =8908 Sig. = 350

Tabena /[2-6: 3Ha4ajHOCT pa3iIuKe apUTMETHUYKHX CpelruHa u3Mel)y pagHuX THMOBA 3a TBPIBY
"Haw mum 0ybswe u memeshuje pasmuulba o npodoremuma xoju cy croxcenu.’ (T6)

Ipoceuna ckanapHa Cranpmapana aeBujanmja Cranpmap/Ha rpenika

Tum N BpenHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 4,00 1,000 ,447

2. 7 4,57 1,134 ,429

3. 6 3,50 1,049 ,428

4. 15 3,87 ,990 ,256

5. 14 4,21 ,426 ,114

6. 16 4,38 ,500 ,125

7. 6 3,50 1,225 ,500

8. 5 4,00 1,225 ,548

9. 5 4,20 1,304 ,583
Totan 79 4,08 917 ,103

x*=10,869 Sig. =209
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Tabena /[2-7: 3Ha4ajHOCT pa3iiuKe apUTMETHUYKHX CpelruHa u3Mel)y pagHiuX THMOBA 3a TBPIBY
"V nawem mumy nocmoju nompeba 3a ysoherem Hosuna u xoopourayuje y paoy' (T7)

Ipoceuna ckanapHa Cranmapana aeBujanmja Cranpmap/Ha rpemika

Tum N BpeaHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 4,40 ,894 ,400

2. 7 3,86 1,069 ,404

3. 6 3,83 1,169 477

4. 15 4,27 ,594 ,153

5. 14 4,00 ,877 ,234

6. 16 3,56 1,031 ,258

7. 6 3,83 ,983 ,401

8. 5 4,40 1,342 ,600

9. 5 4,20 1,304 ,583
Toran 79 3,99 ,967 ,109

%’ =9,991 Sig. = 434

Tabena /[2-8: 3HayajHOCT pa3liuKe apUTMETHYKUX cpenuHa u3Mely paJHuX THMOBA 33 TBPIY
"Ynanosu nawee muma yecmo nomnomaicy opyee mumose ynymap opeanusayuje.’ (TS8)

[Ipocedna ckamapHa CranpmapnHa neBHjaimja CranpapaHa rpenka

Tum N BpenHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 4,00 ,707 ,316

2. 7 3,29 1,604 ,606

3. 6 3,67 ,516 2211

4. 15 3,40 1,056 ,273

5. 14 4,21 ,699 ,187

6. 16 3,94 ,574 ,143

Ts 6 3,50 1,378 ,563

8. 5 4,80 ,447 ,200

9. 5 4,20 1,304 ,583
Totan 79 3,85 ,988 111

y?=13,442 Sig. = .098

Tabena /[2-9: 3Ha4ajHOCT pa3liuKe apUTMETHUKUX cpenuHa u3Mely paJHuX THMOBA 33 TBPIY
"V nawem mumy o6p3o ce cmuuy Hose gewmune". (T9)

IIpoceuna ckanapHa CrangapnHa neBujanyja CranpapnHa rpeuka

Tum N BpenHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 4,00 1,000 ,447

2. 7 2,86 1,215 459

3. 6 3,50 1,049 ,428

4. 15 347 915 ,236

5. 14 4,21 ,579 ,155

6. 16 3,75 ,683 ,171

7. 6 3,67 ,816 ,333

8. 5 4,00 1,225 ,948

9. 5 4,20 1,304 ,5983
ToTtan 79 3,73 ,943 ,106

x*=12,563 Sig. =.128
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Tabena /[2-10: 3HauajHOCT pa3NUKe ApUTMETHYKUX CpEAMHA H3Mel)y pajHHX THMOBa 3a
TBpawY ''IIpobreme najraxuie youasamo u pewrasamo xkaoa paoumo mumcku."” (T10)

Ipoceuna ckanapHa CranjapiHa neBujaiuja CranjapjiHa rperka

Tum N BpeaHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 4,80 ,447 ,200

2. 7 4,43 1,134 ,429

3. 6 3,83 ,753 ,307

4. 15 4,00 ,845 ,218

5. 14 4,43 ,852 ,228

6. 16 4,31 ,602 ,151

7. 6 4,33 ,516 2211

8. 5 4,20 1,304 ,583

9. 5 4,20 1,304 ,583
Toran 79 4,27 ,843 ,095

x’=8,616 Sig. = 376

Tabena J[2-11: 3HauajHOCT pas3iuKe ApUTMETHUYKUX cpeauvHa u3Mel)y pajaHuX THMOBa 3a
TBpABY "V nHawem mumy yuere ce yenu u nacpahyje."(T11)

Ipoceuna ckanapHa CranzmapaHa AeBujanmja Cranjap/iHa rperka

Tum N BpenHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 3,80 ,447 ,200

2. 7 3,29 1,380 ,522

3. 6 3,33 1,366 ,558

4. 15 3,13 1,187 ,307

5. 14 3,93 917 ,245

6. 16 3,38 1,310 ,328

7. 6 2,67 1,633 ,667

8. 5 3,00 1,225 ,548

9. 5 3,40 ,894 ,400
Toran 79 3,37 1,189 ,134

¥’ =6,024 Sig. = .645

Tabena J[2-12: 3HayajHOCT pas3iuKe apUTMETHUYKUX cpeavHa u3Mel)y pajaHux THMOBa 3a
TBpABY "Haw mum je mecmo 20e ce HajepukacHuje cmuiy HO8A 3HAFA, EUMUHE U PA3BUJA]Y
cnocobrocmu.” (T12)

IIpoceuna ckamapHa CranjapnHa neBujaiyja CraHgapiHa Tpenika

Tum N BpeaHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 4,00 1,000 ,447

2. 7 2,57 1,134 ,429

3. 6 3,17 ,753 ,307

4. 15 3,53 ,990 ,256

5. 14 4,07 ,616 ,165

6. 16 3,94 ,574 ,143

Ts 6 3,67 516 2211

8. 5 3,40 1,342 ,600

9. 5 3,20 1,304 ,583
Toran 79 3,61 ,939 ,106

x* =15,007 Sig. = .059
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Tabena /[2-13: 3HauajHOCT pa3WKe ApUTMETHYKHX CpEAMHA H3Mel)y pajHHX THMOBa 3a
TBpawY "'V pewasarsy npobaema akmusrno ce ykwyuyjy céu uranosu muma." (T'13)

Ipoceuna ckanapHa CranjapiHa neBujaiuja CranjapjiHa rperka

Tum N BpeaHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 4,20 ,837 ,374

2. 7 3,71 1,254 ,474

3. 6 3,17 ,753 ,307

4. 15 3,53 1,125 ,291

5. 14 4,14 ,535 ,143

6. 16 4,00 ,730 ,183

7. 6 3,50 1,225 ,500

8. 5 3,80 1,643 ,735

9. 5 4,20 1,304 ,583
Toran 79 3,82 ,997 112

x’=8373 Sig. = 398

Tabena J[2-14: 3HauyajHOCT pas3iuKe ApUTMETHUYKUX cpeauvHa u3Mel)y pajaHux THMOBa 3a
TBpABY ""Pao y mumy nac noocmuie u Momuguuie 0d YHOCUMO HOBUHE U NPOMEHE Y C80j HAYUH

paoa." (T14)
IIpoceuna ckamapHa CranjapnHa neBujaiuja CraHgapaHa Tpenika

Tum N BpeaHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 4,40 ,548 ,245

2. 7 4,00 1,000 ,378

3. 6 3,33 ,816 ,333

4. 15 3,67 ,900 ,232

5. 14 4,14 ,663 ,177

6. 16 4,06 ,574 ,143

Ts 6 3,83 1,169 477

8. 5 3,60 ,894 ,400

9. 5 4,20 1,304 ,583
Toran 79 3,92 ,844 ,095

x*=9,538 Sig. =299

Tabena /[2-15: 3HauajHOCT pa3luKe ApUTMETHYKUX CpEAMHA H3Mel)y pajHHX THMOBa 3a
TBpABY '"Ynanoeu muma npydicajy omnop muMCcKOM YYery 3amo wmo UM je 3a mo nompeoHo
0ooamuo epeme u cmampajy oa um mo Huje nompeono." (T15)

Ipoceuna ckanapHa CranzmapaHa aeBujanmja CranjapjiHa rperka

Tum N BpenHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 3,40 ,894 ,400

2. 7 3,29 1,113 421

3. 6 2,83 1,169 477

4. 15 3,07 1,163 ,300

5. 14 3,64 ,842 ,225

6. 16 3,81 ,834 ,209

7. 6 2,83 1,329 ,543

8. 5 3,60 1,517 ,678

9. 5 3,60 ,894 ,400
Toran 79 3,39 1,055 ,119

x*=9,704 Sig. = 286
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Tabena /[2-16: 3HauajHOCT pa3luKe ApUTMETHYKUX CpEAMHA H3Mel)y pajHHX THMOBa 3a
TBpABY ''IIpobnemu y mumy Ham yecmo npeoCmassbajy cMemipy y mumMckoM paoy u mumMcKoM

yuerwy." (T16).

[Ipocedna ckamapHa CranpmapnaHa neBHjaimja CranpapaHa rpenka

Tum N BpenHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 3,00 1,581 ,707

2. 7 3,71 951 ,360

3. 6 3,17 1,169 477

4. 15 3,00 1,195 ,309

5. 14 3,36 1,336 ,357

6. 16 3,69 ,946 ,237

To 6 2,50 1,378 ,563

8. 5 2,80 1,643 ,735

9. 5 3,60 ,894 ,400
Toran 79 3,27 1,206 ,136

x*=17,155 Sig. = .520
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IIpuior 3: Pesynratu no0ujenn u3 sapujadie /13
(Bpcme u mexnuke yuerma y mumosuma)

Tabena /[3-1: 3Ha4ajHOCT pa3iMKe apUTMETHYKUX CPeIUHA H3Mel)y pagHUX THMOBA 3a TBPALY
"Tlocmampareem npakce HajyCnewiHujux Opeanu3ayuja u yeneoarem Ha my npakcy Y4umo 00
OHUX Koju pade 0oopo." (T1)

IIpoceuna ckamapHa CranjapnHa neBujaiyja CraHgapaHa Tpenika

Tum N BpenHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 3,80 ,837 ,374

2. 7 2,43 1,512 ,571

3. 6 3,50 ,548 224

4. 15 3,73 1,438 ,371

5. 14 4,29 ,611 ,163

6. 16 3,50 1,461 ,365

Ts 6 3,67 1,366 ,558

8. 5 3,20 1,304 ,583

9. 5 3,80 1,304 ,583
Toran 79 3,62 1,264 ,142

x*=10,108 Sig. = .258

Tabena /[3-2: 3Ha4ajHOCT pa3iMKe apUTMETHYKUX CpeIUHA n3Mel)y pagHUX THMOBA 3a TBPALY

"Kao 200 je moeyhe kopucmumo 0oope uoeje opyeux opeanuzayuja.” (T2)

IIpoceuna ckamapHa CranjapnHa neBujaiuja CraHgapaHa Tpenika

Tum N BpeaHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 4,00 ,707 ,316

2. 7 2,86 1,773 ,670

3. 6 3,67 ,816 ,333

4. 15 3,87 1,187 ,307

5. 14 4,14 1,167 ,312

6. 16 3,63 1,360 ,340

Ts 6 4,33 516 2211

8. 5 3,40 1,140 ,510

9. 5 4,60 ,548 ,245
Toran 79 3,82 1,196 ,135

x> =9,637 Sig. = 291

Tabena /[3-3: 3Ha4ajHOCT Pa3IUKE apUTMETHUKUX CpeauHa u3Mel)y pamHux THMOBA 3a TBPIBY
"Haw mum yecmo yuu na ceojum u myhum epewikama.’ (T3)

Ipoceuna ckanapHa CranjapiHa neBujaiuja Cranjap/iHa rperka

Tum N BpeaHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 4,00 ,707 ,316

2. 7 3,43 1,134 ,429

3. 6 3,83 ,753 ,307

4. 15 3,80 1,082 ,279

5. 14 4,50 ,519 ,139

6. 16 3,94 ,680 ,170

7. 6 3,83 1,472 ,601

8. 5 3,60 ,894 ,400

9. 5 3,60 ,894 ,400
Toran 79 3,91 ,909 ,102

x*=9,948 Sig. = 269
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Tabena /{3-4.: 3Ha4ajHOCT pa3iIuKe apUTMETHUYKHX CpelruHa u3Mel)y pagHuX THMOBA 3a TBPIBY
"Cnobo0Ho u cnoHmano uspaxcasarbe uoeja u Mullberbd Cy 8adCan OOIUK Yuerbd V Hauiem

mumy." (T4)
IIpoceuna ckanapHa CrangapnHa neBujanyja CranpapaHa rpeuka
Tum N BpenHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)
1. 5 4,40 ,548 ,245
2. 7 4,29 1,113 421
3. 6 3,67 516 211
4. 15 3,80 ,941 ,243
5. 14 4,43 ,646 ,173
6. 16 4,00 ,730 ,183
e 6 3,67 1,366 ,558
8. 5 4,00 1,225 ,548
9. 5 4,20 1,304 ,583
Totan 79 4,05 ,904 ,102
¥’ =9,234 Sig. = 323

Tabena /{3-5: 3Ha4ajHOCT pa3iiuKe apUTMETUYKKX CpeIuHa u3Mel)y pagHuX THMOBA 3a TBPIKY
"Pusux u u3a308 cy CHANCHU NOOCmuyajHu ¢axmopu y Hawem mumckom yuery." (T5)

[Ipocedna ckamapHa CranpmapnHa neBHjaimja CranpapaHa rpenka

Tum N BpeaHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 3,60 ,894 ,400

2. 7 2,86 1,345 ,508

3. 6 3,33 ,516 2211

4. 15 3,60 1,121 ,289

5. 14 3,79 ,426 ,114

6. 16 3,63 ,885 ,221

Ts 6 3,50 1,225 ,500

8. 5 2,40 1,140 ,510

9. 5 2,80 ,447 ,200
Toran 79 3,42 ,969 ,109

v?=13,468 Sig. = .097

Tabena /[3-6: 3HauajHOCT pa3yIMKe apUTMETUUKHUX cpeinHa u3Mel)y paJHuX THMOBA 33 TBPABY
"Kaoa y mumy yuumo newmo HO80, Mu 00bayyjemo cmape u Kpeupamo Hoee Hauuue paod,

yesajamo Hosa cxeamarba u cmasoge."” (T6)

Ipoceuna ckanapHa CranpmapaHa aeBujanmja Cranpgap/Ha rpemnika

Tum N BpenHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 3,40 ,548 ,245

2. 7 2,43 1,512 ,571

3. 6 3,50 ,548 ,224

4. 15 3,53 1,187 ,307

5. 14 4,00 ,000 ,000

6. 16 3,50 1,095 274

7. 6 3,50 1,225 ,500

8. 5 2,60 1,342 ,600

9. 5 3,80 ,447 ,200
Toran 79 3,46 1,048 ,118

x> =11,585 Sig. = .171

327.



Tabena /[3-7: 3HauajHOCT pa3yIMKe apUTMETUUKHUX cpeinHa u3Mel)y pagHuX THMOBA 33 TBPABY
"Ha cacmanyuma uecmo KOPUCMUMO OUCKYCUJY KAO OOAUK KOMYHUKAyuje melhy uianosuma

muma." (T7)
Ipoceuna ckanapHa Cranzmapana aeBujanmja Cranpap/Ha rpemika

Tum N BpenHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 4,00 1,000 ,447

2. 7 4,14 1,069 ,404

3. 6 3,33 1,366 ,558

4. 15 3,53 1,246 ,322

5. 14 3,79 ,893 ,239

6. 16 3,56 ,964 ,241

e 6 4,17 ,408 ,167

8. 5 4,00 1,225 ,548

9. 5 4,00 ,000 ,000
Toran | 79 3,76 1,003 ,113

x*=5,301 Sig. =725

Tabena /[3-8: 3Ha4ajHOCT pas3iIuKe apUTMETUIKUAX CpeAnHA 3Mel)y pagHuX THMOBA 33 TBPIHBHY
"V Hawem mumckom yuery oujanoe je uecm ob6aux xomynukayuje mehy unanosuma muma."

(T8)
[Ipocedna ckamapHa CranpmapnaHa eBHjaimja CranpapaHa rpenka
Tum N BpenHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)
1. 5 4,00 ,707 ,316
2. 7 4,57 ,535 ,202
3. 6 4,00 ,894 ,365
4. 15 4,00 1,069 ,276
5. 14 4,00 ,784 ,210
6. 16 4,06 ,0680 ,170
Vo 6 4,17 ,408 ,167
8. 5 4,00 1,225 ,548
9. 5 3,60 ,894 ,400
Totan 79 4,05 ,815 ,092
x* =4,985 Sig. =.759

Tabena /]3-9: 3Ha4ajHOCT pas3iIuKe apUTMETHYKHX CpeluHa u3Mel)y pagHuX THMOBA 3a TBPIBY
"llpumena oujanoza u ouckycuje je najuewihe eyowerve epemena y nauem mumy." (T9)

IIpoceuna ckamapHa CranjapnHa neBujaiyja CraHgapiHa Tpenika

Tum N BpenHoct (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 3,80 ,837 ,374

2. 7 4,00 1,000 ,378

3. 6 3,67 1,211 ,494

4. 15 3,47 1,125 ,291

5. 14 4,21 1,122 ,300

6. 16 3,00 1,265 ,316

Ts 6 3,67 1,033 ,422

8. 5 4,20 1,304 ,583

9. 5 3,80 1,095 ,490
Toran 79 3,67 1,163 ,131

¥’ =11,075 Sig. = .197
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Tabena /{3-10: 3Ha4ajHOCT pa3iWKe apUTMETUYKUX cpenvHa u3Mel)y pagHMX THMOBa 3a
TBpawY "[ujanoe mam nomagice 0a clo600HO U Kpeamu8HO UCMPAICYjeMO CA0JCeHAd U
ocem/busa NUMAarba y mumy, 0a ROwmyjemo u nomMHo cayuamo jeouu opyee." (T10)

[Ipoceuna ckanapua CrangapnHa neBujanyja CranpapaHa rpenka

Tum N BpenHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 3,80 ,837 ,374

2. 7 4,00 1,000 ,378

3. 6 3,50 ,837 ,342

4. 15 3,80 1,207 ,312

5. 14 3,86 ,535 ,143

6. 16 4,06 ,574 ,143

7. 6 3,50 1,225 ,500

8. 5 4,20 ,837 ,374

9. 5 4,80 ,447 ,200
Totan 79 3,92 ,874 ,098

x* = 10,465 Sig. = 234

Tabena /[3-11: 3HauajHOCT pa3NuKe ApUTMETHYKHUX CpEAMHA H3Mel)y pajHHX THMOBa 3a
TBpawy "'V nawem mumy umamo nyumy cio600y 0a UHOCUMO U Opanumo ceoje uoeje,
Mmumverna u cmasoge.” (T11)

Ipoceuna ckanapHa Cranmapana aeBujanmja Cranpmap/Ha rpemnika

Tum N BpeaHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 3,80 ,837 ,374

2. 7 4,14 1,069 ,404

3. 6 3,33 ,816 ,333

4. 15 3,40 1,242 ,321

5. 14 3,93 ,016 ,165

6. 16 3,94 ,854 213

7. 6 3,83 ,983 ,401

8. 5 4,80 ,447 ,200

9. 5 4,60 ,548 ,245
Toran 79 3,89 ,947 ,107

> =16,250%  Sig. =.039

Tabena J{3-12:

3Ha4YajHOCT pasiHKe ApUTMETHYKUX cpeanHa u3Mmely pagHuX TUMOBa 3a
TBpABY "Ynanosu muma He o00bayyjy onako ceoja cxeamared, 6eh UX Npeo MmemessHO
npeucnumyjy.” (T12)

Ipoceuna ckanapHa Cranmapana aeBujanmja Cranpmap/Ha rpenika

Tum N BpenHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 3,80 ,837 ,374

2. 7 3,43 1,134 ,429

3. 6 3,33 ,516 211

4. 15 3,40 ,828 214

5. 14 3,86 ,535 ,143

6. 16 3,94 ,854 213

7. 6 3,50 1,225 ,500

8. 5 4,00 ,707 316

9. 5 4,40 ,894 ,400
Toran 79 3,72 ,846 ,095

x* =9,860 Sig. = 275
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Tabena /[3-13: 3HauajHOCT pa3NuKe ApUTMETHYKHUX CpEAMHA H3Mel)y pajHHX THMOBa 3a
TBpawy "Kpos oujanoe, unanoeu muma mozy nomohu jeonu opyeuma 0a HOCMAHY CEeCHU
CBOJUX PA3IUHUMUX MULLberbd, cmagosa u npemnocmasku.” (T13)

[poceuna ckanapHa CranjapiHa neBujaiuja Cranjap/iHa rperka

Tum N BpeaHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 4,40 ,548 ,245

2. 7 4,00 1,000 ,378

3. 6 4,17 ,408 ,167

4. 15 3,93 1,100 ,284

5. 14 4,00 ,784 ,210

6. 16 4,38 ,619 ,155

7. 6 4,17 ,408 ,167

8. 5 4,20 ,447 ,200

9. 5 4,40 ,548 ,245
Toran 79 4,15 ,753 ,085

¥’ =3,670 Sig. = .886

Tabena /{3-14: 3Ha4ajHOCT pa3iMKe apUTMETUYKUX cpenvHa u3Mel)y pagHMX THMOBa 3a

BpaAky "Kada cy cyouenu ca Kougauxkmom,
("yonaxcasajy" uw/unu "npenacnawasajy" (T14)

YiaHoeu Hawez muma uvecmo M@Fbajy

[Ipoceuna ckanapua CrangapnHa neBujanyja CranpapaHa rpenka

Tum N BpenHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 2,40 1,342 ,600

2. 7 3,00 1,291 ,488

3. 6 2,67 ,516 2211

4. 15 2,80 ,941 ,243

5. 14 2,93 ,829 ,221

6. 16 2,63 1,088 ,272

7. 6 2,33 1,033 ,422

8. 5 2,00 ,000 ,000

9. 5 3,80 1,095 ,490
Toran 79 2,75 1,006 ,113

x*=10,474 Sig. =233

Tabena /[3-15: 3HauajHOCT pa3NuKe ApUTMETHYKHUX CpEAMHA H3Mel)y pajHHX THMOBa 3a
TBpaY "lpuxeamam u yeadxcaeam Koneze (Ynanoge c802 MUMA) UAKO UMAJy pasiuuuma
MUULbERA, CMABO8E U NPemnocmaske, noxkazyjem xonezujaian oonoc.” (T15)

Ipoceuna ckanapHa Cranpmapana aeBujanmja Cranpmap/Ha rpemnika

Tum N BpeaHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 4,40 ,548 ,245

2. 7 4,86 ,378 ,143

3. 6 4,33 ,516 211

4. 15 4,47 ,743 ,192

5. 14 4,43 514 ,137

6. 16 4,06 172 ,193

7. 6 4,50 ,837 ,342

8. 5 4,80 ,447 ,200

9. 5 4,60 ,548 ,245
Toran 79 4,43 ,654 ,074

x*=10,851 Sig. = 210
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Tabena /[3-16: 3HauajHOCT pa3NuKe ApUTMETHYKHX CpEAMHA H3Mel)y pajHHX THMOBa 3a
TBpAY "V Hawem mumy uwecmo nocmoju cmpax o0 jasnoz usHouierbd CE0juX Mulbervd,
Ccmaeosa u NPemnocmasKu, Kako ux opyau He ou nPomymaduiy nocpeutHo u jagHo ocyounu."

(T16)
IIpoceuna ckamapHa CranjapnHa neBujaiyja CraHgapiHa Tpenika
Tum N BpeaHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)
1. 5 3,20 1,483 ,663
2. 7 3,43 1,813 ,685
3. 6 2,83 1,169 477
4. 15 2,47 1,506 ,389
5. 14 3,71 1,204 ,322
6. 16 3,13 1,310 ,328
To 6 2,33 1,506 ,615
8. 5 3,80 1,643 ,735
9. 5 3,60 ,894 ,400
Toran 79 3,13 1,418 ,159
¥’ =9,376 Sig. = 312

Tabena /[3-17: 3Ha4ajHOCT pas3iuKe ApUTMETHUYKUX cpeavHa u3Mel)y pajaHux THMOBa 3a
TBpaBY 'Huckycuja y nawem mumy je Hajuewhe npooOyKmMueHA-y8ex 00AA3UMO 00 NPABUX
peutersa u 3axmyuaxa.” (T17)

IIpoceuna ckamapHa CranjapnHa neBujaiyja CraHgapiHa Tpenika

Tum N BpeaHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 3,80 ,837 ,374

2. 7 4,57 ,535 ,202

3. 6 3,83 1,169 477

4. 15 3,53 1,302 ,336

5. 14 4,14 ,535 ,143

6. 16 4,06 ,443 111

To 6 3,67 1,366 ,558

8. 5 3,80 1,095 ,490

9. 5 3,80 ,447 ,200
Toran 79 3,92 ,903 ,102

x*=17,038 Sig. = .533

Tabena /[3-18: 3Ha4ajHOCT pas3TUKe AapUTMETHYKUX CpeAuHa wu3Mely pamgHux THMOBa 3a
TBpABY "Odnyke ce najueuthie donoce Koncenzycom (eehuncka oonyka).” (T18)

Ipoceuna ckanapHa Cranmapana aeBujanmja Cranpmap/Ha rpemnika

Tum N BpeaHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 3,60 ,894 ,400

2. 7 3,43 1,397 ,528

3. 6 2,50 1,225 ,500

4. 15 3,33 1,345 ,347

5. 14 3,57 1,016 272

6. 16 4,00 ,516 ,129

7. 6 3,67 1,366 ,558

8. 5 3,40 1,342 ,600

9. 5 3,80 1,095 ,490
Toran 79 3,53 1,119 ,126

x*=7,968 Sig. = 437
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IIpuior 4: PesyaraTn nooujenu us sapujadae /14
(Bpcme akmuenocmu y npoyecy yueroay mumosuma)

Tabena /[4-1: 3HauajHOCT pas3yIMKe apUTMETHUKHUX CpelnHa u3Mel)y paJHuX TUMOBA 33 TBPIY
"Ca éehum bpojem usnemux uoeja u Mull/bera, aakuie 00aasumo 0o npasux peutera.” (T1)

[Ipocedna ckamapHa CranpmapnaHa neBHjaimja CranpapaHa rpenka

Tum N BpeaHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 4,20 ,837 ,374

2. 7 4,71 ,488 ,184

3. 6 4,17 ,408 ,167

4. 15 3,93 ,884 ,228

5. 14 4,29 ,469 ,125

6. 16 4,63 ,500 ,125

Ts 6 4,33 ,516 2211

8. 5 4,00 1,225 ,548

9. 5 4,80 ,447 ,200
Toran 79 4,33 ,693 ,078

x*=12,917 Sig. = .115

Tabena /[4-2: 3Ha4ajHOCT pas3iIuKe apUTMETHYKHX CpelruHa u3Mel)y pagHuX THMOBA 3a TBPIBY
"Ynanoeu muma omeopero npusnajy ceoje crabocmu u epewxe.’ (12)

IIpoceuna ckamapHa CranjapnHa neBujaiyja CraHgapiHa Tpenika

Tum N BpenHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 3,20 1,095 ,490

2. 7 3,29 ,951 ,360

3. 6 2,50 ,548 224

4. 15 2,87 1,356 ,350

5. 14 3,07 ,997 ,267

6. 16 3,50 ,966 ,242

Ts 6 3,50 1,643 ,671

8. 5 2,80 1,304 ,583

9. 5 3,60 ,894 ,400
Toran 79 3,15 1,110 ,125

¥’ = 6,636 Sig. = .576

Tabena /[4-3: 3HayajHOCT pa3liuKe apUTMETHUKUX cpenuHa u3Mely paJHuX THMOBA 33 TBPIY
"V Hawem mMuMCKOM Yuery uYecmo ce KOPUCMU KOHQIUKMHU Oujanoe (Cynpocmasmaroe
Muubera) jep 00600u 00 0006pux pewerva."” (T3)

[Ipocedna ckamapHa CranpmapnaHa eBHjanmja CranpapaHa rpenka

Tum N BpeaHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 3,80 ,837 ,374

2. 7 3,00 1,633 ,617

3. 6 3,00 ,894 ,365

4. 15 3,13 1,060 ,274

5. 14 3,21 1,424 ,381

6. 16 3,50 1,033 ,258

Ts 6 4,33 ,516 2211

8. 5 3,20 1,304 ,583

9. 5 2,40 ,894 ,400
Toran 79 3,29 1,167 ,131

x> =10,619 Sig. = 224
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Tabena /[4-4.: 3Ha4ajHOCT pas3iIuKe apUTMETHUYKHX CpelruHa u3Mel)y pagHuX THMOBA 3a TBPIBY
"Ynanosu Hauee muma cy 8eoma OmMEOPeHU U Hemajy HuKakee ozpade Kada ce OUCKymyje o

pasnum numareuma u npooremuma.’ (T4)

IIpoceuna ckanapHa CrangapnHa neBujanyja CranpapaHa rpeuka

Tum N BpenHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 3,20 1,095 ,490

2. 7 4,14 1,215 459

3. 6 3,33 ,816 333

4. 15 3,60 1,056 273

5. 14 4,14 ,770 ,206

6. 16 4,06 ,680 ,170

7. 6 3,83 ,983 401

8. 5 4,00 1,732 775

9. 5 4,20 1,304 ,583
Toran | 79 3,87 1,005 113

x* = 10,460 Sig. = 234

Tabena /[4-5: 3Ha4yajHOCT pa3liuKe apUTMETHUKUX cpeluHa u3Mely paJHuX THMOBA 33 TBPIY

"Cacmanyu muma cy unmepecanmuu.” (T5)

[Ipocedna ckamapHa CranpmapnaHa eBHjaimja CranpapaHa rpenka

Tum N BpenHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 3,60 ,894 ,400

2. 7 3,86 ,690 ,2601

3. 6 3,17 1,329 ,543

4. 15 3,80 ,941 ,243

5. 14 3,86 ,663 177

6. 16 3,94 ,574 ,143

To 6 4,00 1,095 ,447

8. 5 4,00 1,225 ,548

9. 5 3,80 ,447 ,200
Toran 79 3,81 ,833 ,094

y*=4,397 Sig. = .820

Tabena /[4-6: 3HauajHOCT pa3iMKe apUTMETHYKUX CpeIrHA W3Mel)y paJlHUX TUMOBA 3a TBPIbY
"Veex nocmoju cnpemrocm 0a ce aHamU3uUpajy pasiuxe y muuiversuma u uoejama.’ (T6)

[Ipocedna ckamapHa CranpmapaHa IeBHjanmja CranpapaHa rpenka

Tum N BpenHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 3,40 1,140 ,510

2. 7 4,43 ,535 ,202

3. 6 2,67 1,033 ,422

4. 15 3,80 1,146 ,296

5. 14 4,07 ,829 ,221

6. 16 3,94 ,680 ,170

Ts 6 3,83 ,983 ,401

8. 5 4,00 1,225 ,548

9. 5 4,20 1,304 ,583
Toran 79 3,86 ,997 ,112

x* = 12,645 Sig. = .125
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Tabena /[4-7: 3HauajHOCT pa3iivKe apUTMETUUKHUX cpennHa u3Mmel)y pagHuX THMOBA 33 TBPABY
"Ynanosu Hawiez muma cy CHpeMHU 3a Yuere HO8UX, Opyeadujux Hayuna obasmarba nocia.”

(17)
IIpoceuna ckamapHa CranjapnHa neBujaiyja CraHgapiHa Tpenika
Tum N BpenHoct (M) (Std. Dev.) (Std. Error)
1. 5 3,80 ,837 ,374
2. 7 3,43 1,134 ,429
3. 6 3,83 ,408 ,167
4. 15 3,60 ,828 214
5. 14 4,21 ,699 ,187
6. 16 3,88 ,619 ,155
Ts 6 4,17 1,169 477
8. 5 3,40 1,342 ,600
9. 5 4,20 1,304 ,583
Toran 79 3,85 ,878 ,099
x* = 8,568 Sig. = 380

Tabena /[4-8: 3HayajHOCT pa3liuKe apUTMETHUKUX cpenuHa u3Mely paJHuX THMOBA 33 TBPIY
"Cmampam Oa je y Hekum cumyayujama 60/me 3a0pacamu ceoje Muuibere U uoeje 3a cebe oa
He 6u doutno 0o kKongauxma ca konezama y mumy." (T8)

IIpoceuna ckamapHa CranjapnHa neBujaiyja CraHgapiHa Tpenika

Tum N BpenHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 3,80 1,095 ,490

2. 7 3,71 1,254 474

3. 6 2,67 1,211 ,494

4. 15 3,40 1,404 ,363

5. 14 3,21 1,424 ,381

6. 16 3,31 1,014 ,254

Ts 6 3,50 1,049 ,428

8. 5 2,80 1,643 ,735

9. 5 3,80 1,095 ,490
Toran 79 3,34 1,239 ,139

x* = 4,802 Sig. =.779
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IIpuior S: PesynraTu nooujenn u3 sapujaduae /15

(Hauun pewasaroa npobaema u 00Houierba 00ayKa y mumosuma)

Tabena J[5-1: 3HauajHOCT pas3yinKe apUTMETHUKHUX CpelnHa u3Mel)y paJHuX TUMOBA 33 TBPILY
"V Hawem mumy NOCMOjU CMATHA CAPEMHOCH 04 ce UOeHMUDUKYJY U CloO0OHO u3zHOCe
npobnemu." (T1)

IIpoceuna ckamapHa CranjapnHa neBujaiyja CraHgapaHa Tpenika

Tum N BpenHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 3,60 ,894 ,400

2. 7 4,14 1,069 ,404

3. 6 3,33 ,816 ,333

4. 15 3,40 1,056 ,273

5. 14 3,79 ,802 214

6. 16 3,81 ,544 ,136

Ts 6 3,67 1,033 ,422

8. 5 3,80 1,095 ,490

9. 5 3,80 1,095 ,490
Toran 79 3,70 ,882 ,099

x*=5.851 Sig. = .664

Tabena /[5-2: 3Ha4ajHOCT Pa3IMKEe apUTMETHUKUX CpeauHa u3Mel)y pamHux THMOBA 3a TBPIBY
"Kaoda ce nojage npobaemu, mumckum yuerwem op3o donazumo 0o peuierva.” (T2)

Ipoceuna ckanapHa CranjapiHa neBujaiuja CranjapjiHa rperka

Tum N BpeaHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 4,00 ,707 316

2. 7 4,00 1,000 ,378

3. 6 3,83 ,753 ,307

4. 15 3,47 1,246 ,322

5. 14 4,00 ,392 ,105

6. 16 4,25 ,683 171

7. 6 4,33 ,516 211

8. 5 3,60 1,517 ,678

9. 5 4,20 1,304 ,583
Toran 79 3,95 918 ,103

¥’ =6977 Sig. = .539

Tab6ena /[5-3: 3Ha4ajHOCT pa3IUKe apUTMETHUKHUX cpeluHa u3Mel)y pagHux THMOBa 3a
TBpABY "3a npesasunascere npobrema najueuthe ce Kopucme peuterba Koja cy ouna

euxacna y npemxoonom nepuody."” (13)

IIpoceuna ckamapHa CranjapnHa neBujaiyja CraHgapiHa Tpenika

Tum N BpeaHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 3,80 ,837 ,374

2. 7 4,14 ,378 ,143

3. 6 4,33 516 2211

4. 15 3,53 1,060 274

5. 14 4,14 ,535 ,143

6. 16 4,31 ,793 ,198

To 6 4,17 ,408 ,167

8. 5 3,80 ,447 ,200

9. 5 4,00 ,000 ,000
Totan 79 4,03 ,733 ,083

x*=11,264 Sig. = .187
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Tabena J]5-4: 3HayajHOCT pa3liuKe apUTMETHUKUX cpeluHa u3Mely paJHUX THMOBA 33 TBPIY
"Ipunuxom pewasarba npodiema OOHoOce ce 00ayKe Koje hie OmKIoHUumu cam y3pok npobrema
y mumckom paoy." (T4)

IIpoceuna ckamapHa CranjapnHa neBujaiyja CraHgapiHa Tpenika

Tum N BpeaHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 3,60 ,894 ,400

2. 7 4,00 ,577 218

3. 6 3,67 ,816 ,333

4. 15 3,73 1,033 ,267

5. 14 4,43 ,646 ,173

6. 16 4,25 577 ,144

Ts 6 3,67 1,366 ,558

8. 5 3,40 1,342 ,600

9. 5 3,20 ,447 ,200
Toran 79 3,91 ,894 ,101

¥’ =15721*%  Sig. =.047

Tabena /[5-5: 3Ha4ajHOCT Pa3IMKE apUTMETHUKUX CpeauHa u3Mel)y pamHux THMOBA 3a TBPIBY
"Juckycujom ananuzupamo npoobieme u U3HOCUMO MUULBEIbA WMo Ham omocyhasa doa 6p30 u
equxacro donocumo oonyke." (T5)

[Ipocedna ckamapHa CranpmapnaHa eBHjaimja CranpapaHa rpenka

Tum N BpeaHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 4,00 ,707 ,316

2. 7 3,86 1,069 ,404

3. 6 3,67 ,516 2211

4. 15 3,60 1,121 ,289

5. 14 4,00 ,679 ,182

6. 16 3,94 ,680 ,170

To 6 4,50 ,548 ,224

8. 5 3,60 ,894 ,400

9. 5 3,80 ,447 ,200
Toran 79 3,87 ,806 ,001

v’ =6412 Sig. = .601

Tabena /]5-6: 3HAYajHOCT pa3iNKe APUTMETHUIKHAX CpeanHa m3Mel)y pagHuX THMOBa 3a
TBpIBY ""Moenmugurosanu npobremu y nauem mumy cy Hajueuthie nocieouya npomeHa y
Hawem oxkpyacervy.” (T6)

IMpoceuna ckanapua | Crangapana aesujanuja | CTaHgapaHa rpenika

Tum N BpeaHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 3,40 ,894 ,400

2. 7 3,43 ,535 ,202

3. 6 2,83 1,169 477

4. 15 3,80 ,862 ,223

5. 14 3,57 ,646 ,173

6. 16 3,44 ,964 ,241

Te 6 3,17 1,329 ,543

8. 5 2,60 1,342 ,600

9. 5 3,80 ,447 ,200
Tortan | 79 3,43 ,929 ,105

¥’ =17,696 Sig. = 464
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Tabena /[5-7: 3Ha4ajHOCT pas3iiuKe apUTMETHYKHX CpeIruHa u3Mel)y pagHuX THMOBA 3a TBPIBY
"Oonyxe y nawem mumy 00OHOCe UCKDYUUBO pYyKosoduoyu opeanuzayuje.” (T7)

Ipoceuna ckanapHa Cranmapana aeBujanmja Cranpmap/Ha rpemika

Tum N BpeaHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 2,60 1,517 ,678

2. 7 3,71 1,254 474

3. 6 4,33 ,816 ,333

4. 15 3,87 915 ,236

5. 14 3,71 ,825 221

6. 16 2,38 1,258 315

7. 6 4,17 ,408 ,167

8. 5 4,00 ,707 316

9. 5 2,40 ,894 ,400
Toran 79 3,42 1,205 ,136

x*=25,706%  Sig. =.001

Tabena /[5-8: 3HauajHOCT pa3iIvKe apUTMETUUKHX cpelnHa u3Mel)y paJHUX THMOBA 33 TBPABY

"V oonowery oonyka ceu unanosu muma noodjeonaro yuecmeyjy." (T8)

IIpoceuna ckamapHa CranjapnHa neBujaiyja CraHgapiHa Tpenika

Tum N BpeaHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 2,60 ,894 ,400

2. 7 3,14 1,464 ,553

3. 6 2,00 ,894 ,365

4. 15 3,27 1,163 ,300

5. 14 3,64 1,082 ,289

6. 16 3,94 ,680 ,170

To 6 3,17 1,329 ,543

8. 5 2,60 1,342 ,600

9. 5 3,00 ,707 ,316
Toran 79 3,25 1,149 ,129

v =19,435 Sig. =.013
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IIpuior 6: PesynraTu nooujenn u3 sapujaduae /16
(Ilogezanocm mumcKoz yuera ca paoHum nPOUEecom y opeanu3auuju)

Tabena /[6-1: 3Ha4ajHOCT Pa3IUKEe apUTMETHUKUX CpeauHa u3Mel)y pamHux THMOBA 3a TBPIBY
"Vuere y mumosuma u 3Hare CMeYeHO HA MAj HAYUH NOBE3AHO je ca PAOHUM NPOYEecOM )
opeanusayuju.” (T1)

[Ipoceuna ckanapua CrangapnHa nesujanyja CranpapaHa rpenka

Tum N BpenHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 3,80 ,837 ,374

2. 7 3,29 1,380 ,522

3. 6 3,33 ,816 ,333

4. 15 3,87 ,0640 ,165

5. 14 4,00 ,555 ,148

6. 16 4,00 ,632 ,158

7. 6 3,83 ,983 ,401

8. 5 3,40 ,894 ,400

9. 5 3,60 ,894 ,400
Toran 79 3,77 ,800 ,090

x’=6,266 Sig. = .617

Tabena /[6-2: 3Ha4ajHOCT pa3iiuKe apUTMETUYKKX CpeluHa u3Mel)y pajHuX THMOBA 3a TBPIBY
"SHare u GewlmuHe CMEYEHO KPO3 MUMCKO Vuerbe 3HAYAJHO OONPUHOCEe NOBE3UBARY CEUX
ceamenama paoa y jeouncmeen paonu npoyec.” (T2)

Ipoceuna ckanapHa Cranmapana aeBujanmja Cranpmap/Ha rpemnika

Tum N BpenHocT (M) (Std. Dev.) (Std. Error)

1. 5 4,40 ,548 ,245

2. 7 4,00 1,155 ,436

3. 6 3,83 ,408 ,167

4. 15 4,07 ,799 ,206

5. 14 4,29 ,469 ,125

6. 16 4,56 7127 ,182

7. 6 4,17 1,169 477

8. 5 3,80 ,447 ,200

9. 5 3,80 1,095 ,490
Toran 79 4,18 ,781 ,088

x*=10,563 Sig. = 228
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Ipuaor 7 : YIUTHHK 32 4IaHOBE THMA

YIIUTHUK 3A 3AITIOCJIEHE (HWJIAHOBE TUMA)

OBaj YIIMTHUK je nmeo wuctpaxuBaukor mpojekra ~YJIO'A PAJJHUX THUMOBA VY
PA3BOJY OPTAHU3ALIMIE KOJA YUI" koju ce peanusyje y OKBUPY Iporpama JJOKTOPCKUX
cryauja Ha @akynTeTy OpraHn3aloHNX HayKa y beorpany.

Ja O6ucMo peanun3oBaiM IUIAHUPAHO HCTPAXKMBAaKkE HEONXOHA je Bama capaama. Oopahamo
BawMm ce ca MonOoM n1a yuecTByjeTe y HaIleM HCTPaXKHBamy Tako LITO heTe 0ABOJUTH AEO CBOT
BpemeHa jJa naxspuBo npountate YIIMTHUK u onrosopute Ha cBa 1ocTaBheHa MUTAHA.

YIIUTHUK ce cactoju u3 Beher Opoja TBpAKU WIH HCKa3a y KOjEMa C€ TOBOPH O Pa3HUM
acmeKTHMa pajia y Ballloj opraHm3aniju. Pagm 60Jbe MperiemHOCTH, TBPAKE Cy TpyIUcCaHe Y
neT rpyrma.

IIutame Ha KOie Bu Tpe6a Ja OATOBOPUTEC Y BE3H Ca CBAKOM HAaBCACHOM TBPJAHKHOM IJIACH!

Y kojoj Mepu ni1u KojeM creneHy ce Bu iM4HO ci1akeTe MM He CcJlaKeTe
€a OHUM IITO C€ U3HOCH Y KOHKPETHOj TBPAHU?

CBoje cnarame WM He Clarambe MOXKETe W3Pa3uTH 3a0KPYKUBAEM jeIHOT OJ1 OpojeBa KOju ce
Haja3e Ha JICCHO] CTPAaHM OJ] CBAKOT MCKa3a, a UHje 3HAUCHE je:

1 = Yonure ce He caaxeM

2 = YrJaBHOM ce He CJIasKeM

3 = Heopsiyuan camM, HeMaM MULLbEH€

4 = YrjIaBHOM ce CJIa:KeM

5 =IloTnyHo ce caaxkem

HcnutuBame je aHoHuMHO. Barm onroBopu ouhie mudpupanu u KoMijyrepcku oopalenu.

Cwmarpamo ga he Bamm moTmmyHO HCKpEHU W OTBOPEHH OATOBOPH OWTH O] N3Y3€THE KOPUCTH 3a
aHaJM3y MOMEHyTe MpobJeMaTHKe, a CBe ca MJbeM YHanpehuBama mocioBama HallNX PaJHAX
opraHu3anyja.

XBaina Ha capaamu!

Ha moyeTkKy, HEKOJUKO yOOMYajeHUX NMHUTama KOja Cy HEOIXOJHA 3a CTATUCTHYKY aHAJIU3Y
rmojiaTaxa.
1. Kojer cte mosa? a) Mymikor 0) XKenckor
2. Komnko umarte roguaa?
3. Koju cremnen ctpyuHe cripeme umate? (3a0Kpy>KUTH OATOBOP)
1. ocHOBHa 1IKOJIA
2. cpelmba MIKoa
(320KpY>KHUTH CTETleH KBaIH(HUKaIHja: a) KB 6) BKB)
3. BWIIIA TITKOJIA
4. BUCOKa IIIKOJIa
(320KpYKUTH CBEHTYAITHO 3aBPIICHE CTY/IUjE: a) MarucTapcke 0) TOKTOPCKE )

4. Koje je Bamie 3aanmMarme?
5. Ha xojem pagHoM Mecty paaute?
6. Konuko umare pajgHor craxa?
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I neo

VYommte ce YrnasHom ce Hemam VYriasHom ce Ilormyno

HE CIIAKCM HC CJIAKEM MHIBCIHEC  CIAKEM

CC CJIaXKCM

VY Haloj opraHu3aluju ce NoapkaBa yuewe U CTPYYHO

1 2 3 4 5
yCaBpIIaBame 3aIOCICHHX.
2. VY HaIoj opraHu3anyjy HajBUIIE CE IIEHU CTHIAE U IPIMEHa 1 ) 3 4 5
3HaA.
3. Hama oprann3anmja miancKy MPHUCTYIIA PoIiecy 00yKe M TPEHUHTa | ) 3 4 5
3aI0CIeHIX
4. Hamra opranuzanyja mojctude u Harpaljyje 3amocieHe 3a CTUIambe 1 ) 3 4 5
HOBHX 3HAaIba M BEUITHHA.
5. Y OKBHpY Hallle OpraHu3aIyje ce Op30 U ehPUKACHO pa3MEwmY]y U 1 ) 3 4 5
MOBE3Yjy 3Hama U Hieje CBUX 3al0CICHHUX.
6. V Haioj opraHu3aiyjy 3ano0CiIeH! CI000IHO U3pakaBajy cBoja | ) 3 4 5
MUIILJBCHA M CTABOBE.
7. PykoBoamonu y Hailoj OpraHu3aliiju cMaTpajy 1a je yueme u
CTPYYHO yCaBpIIIaBam¢ 3allOCICHUX BeoMa BaKaH (akTop CTHIIamka 1 2 3 4 5
MPEIHOCTH Y OJHOCY Ha KOHKYPEHITH]Y.
8. VY Haioj opraHu3anyjyu pyKOBOJAMOIM CTATHO YJIaXy Harmop Ja
mo0oJbINAjy U YHAIPEE MPOIEC, METOJIE U TIPOTrpaMe yuerma U 1 2 3 4 5
CTPYYHOT yCaBpIIaBarba 3aMOCICHUX.
9. VY HaIoj opraHu3anyju ce yriiaBHOM paay y THMOBHMA, €KUIIaMa 1 ’ 3 4 5
WM TpynaMa.
10. | V Hamoj opraHu3alyju paJHUd TUMOBH (€KHUIIE, TPYIIE) CY YBEK
CIIPEMHHU M OTBOPEHH 3a Mel)ycoOHy pa3MeHy HH(popMaIja u 1 2 3 4 5
CTPYYHHX 3HamA.
11. | Hamwm pykoBOIHOIM OPTaHHU3Yjy CACTAHKE Ca CTPYUHAUMa U3
PasIMUUTHX THMOBA — O7EJbEHHA, CEKTOPA HIIH IPYTIA, Y IHIbY | ) 3 4 5
epukacHujer nHGOpMHCamka, THOBHPabha 3Haka 1 YCBajamha HOBHX
palHUX Onepalyja, BEIITHHA U CIL.
12. | HoBa 3Hama M BEIITHHE CE Y HAIIO] OPTaHU3aIUjH CTUIY KPO3 1 ) 3 4 5
yUemhe y THMOBHMA.
II neo
VYommre ce YrnapHom ce Hemam YrnasHoM ce IloTmyHo
He GG _HE CHKOM  MULLbEIE _CRAXEM _ce criaxem
1. VY HaIieM TUMY Ce CHCTEMAaTCKH MPUKYIUbajy U pa3Memyjy MoTpeOHe 1 ) 3 4 5
uHbopmanumje.
2. O HOBHM HH(OpMaIHjaMa OTBOPEHO Pa3roBapaMo y THMY. 1 ) 3 4 5
3. VY Hamem TuMy ce Op30 pazMemyjy U IPUMEBY]y HOBa 3HaBA. | ) 3 4 5
4. VY HarmieM TUMY ce 0Xpadpyje U3HOMICHE Pa3INIUTHX MUILBEHA U 1 ) 3 4 5
CTaBOBA.
5. Bp30 pa3sMemnBame MUIIJBEHA U CTABOBA j€ KapaKTEPUCTUIHO 32 1 ) 3 4 5
HAIll THM.
6. Hamr tum y6ibe v TeMesbHHje Pa3MHIILIba O POOIeMUMa KOJH CY | ) 3 4 5
CIJIOKCHH.
7. VY Hamem THMY MIOCTOjU MOTpeda 3a yBol)ermheM HOBHHA U 1 ’ 3 4 5
KOOPIMHAIN]E Y Pamy.
8. | UnanoBu Halller THMA YECTO MOTIOMAKY /Ipyre THMOBE YHYTap 1 ) 3 4 5
opraHusauuje.
9. VY Hamem TUMy Op30 ce CTHYY HOBE BEUITHHE. | ) 3 4 5
10. | IIpobneme HajmakiIe yo4aBaMo M pelIaBaMo Kaja paauMo THMCKH. 1 ’ 3 4 5

340.



11. | ¥V namem TuMy yueme ce LIeHH U Harpalyje. 1 ) 3 4 5

12. | Hamr tam je MecTo T/ie ce HajeuKacHHUje CTHYY HOBA 3Hamba, 1 ) 3 4 s
BEHITUHE U Pa3BHjajy CHOCOOHOCTH.

13. | V pemaBamy npobieMa akTUBHO C€ YKJbYUY]y CBH UJIAHOBH THMA. 1 2 3 4 5

14. | Pany tumy Hac TOJCTHYE 1 MOTHBHIIIE /[a YHOCHMO HOBHHE U 1 ) 3 4 5
MIPOMEHE Y CBOj HAYMH paja.

15. | UnaHOBH TUMa HpY>Kajy OTIOP TUMCKOM YUEHY 3aTO IITO MM j€ 3a TO 1 ) 3 4 5
MOTPeOHO JIOJITATHO BpEME M CMaTpajy Jia UM TO HHje MOTPeOHO.

16. | [IpoGiemu y TUMY HaM 4eCTO MPEACTaBIbA]y CMETHY Y THMCKOM 1 ) 3 4 5
pajy ¥ THMCKOM yUCHY.

17. | Koju cy Hajuemhu mnpoOiieMH KOjU TIPEACTaBIbajy OrpaHUYUCHE
TUMCKOM Pajly U TAMCKOM YUemY:
- HEIOBOJHHO 3HAKE U UCKYCTBO YJaHOBA THUMa 1 2 3 4 5
- HeJIe(pUHHCAHE YJIOTe YWiaHOBa 1 2 3 4 5
- HeJIOCTaTaK MoBepema Mel)y uiaHoBUMa TUMa 1 2 3 4 5
- HeaJIeKBaTHO HarpalhuBame TUMCKOT paja 1 2 3 4 5
- HeaJIeKBaTHO BOHEHE M YIIPABIbahE TUMOM 1 2 3 4 5

III nmeo
VYommte ce YrnasHom ce Hemam VYriasHom ce Ilormyno
He CTaKeM e CTwKeM  MMILbGIC ClaKeM ce craxem

1. [MocmatpameM npakce HajyCHEIIHUjUX OpraHu3aldja U yrieJameM 1 ) 3 4 5
Ha Ty MPaKCy YYHMO OJ1 OHHX KOjU pajie 100po.

2. Kan rox je moryhe kopucTHMO 100pe HIgje IPYTHX OpraHu3aluja. 1 5 3 4 5

3. Hanr tum gecto yum Ha cBOjUM ¥ TyhuM rpemnikama. | ) 3 4 5

4. Cn0001HO U CIIOHTAaHO U3paKaBame HJIeja U MUILIbEHa CYy BakaH 1 ) 3 4 5
O0JINK yUema y HallleM TUMY.

5. Pusnk 1 n3a30B Cy CHaXHH MOACTHIAjHU (PaKTOPH Y HAIlIeM THMCKOM 1 ) 3 4 5
yueHYy.

6. Kana y Tumy yanmo HEIlTO HOBO, MU onbaIryjemMo crape u Kpenpamo 1 ) 3 4 5
HOBE HaYMHE paJia, yCBajaMO HOBA CXBaTamba U CTABOBE.

7. Ha cacranmumMa yecto KOpUCTUMO AUCKYCHjY Kao 0OJIHK 1 ’ 3 4 5
KOMYHHKaIuje Meh)y dwiaHOBHMa THMA.

8. VY HaleMm TUMCKOM y4elYy JHjalior je yecT 00JIMK KOMYyHHKAIIHje 1 ) 3 4 5
Mely WIaHOBHMA THMa.

9. [IpumMeHa nujanora U TMCKycHje je Hajuenrhe ry0Jbemhe BpeMeHa Y | ) 3 4 5
HaIlIeM THUMY.

10. | dujamor HaM moMaxe Jia 000 JHO M KpEaTHBHO UCTPaXKyjeMO
CJIOKEHA M OCETJbUBA MIUTaka Y TUMY, Ja MOIITYjeMO H TIOMHO 1 2 3 4 5
CIIyIIAMO jeJHU APYTe.

11. |V HaleM THMY HMaMOo TyHy c11000/Ty 1a H3HOCUMO U OpaHHMO CBOje 1 ’ 3 4 5
njeje, MUIJBCHA M CTABOBE.

12. | YnaHoBu TMa HE oz@auyjy 0JIaKO CBOja CXBaTama, Beh uX MpBo 1 ) 3 4 5
TEMEJbHO TIPEHCIHTY]Y.

13. | Kpo3 mujanor, WwiaHOBH THMa MOTY IOMONH jeTHU IpyTHUMa J1a
MOCTaHy CBECHH CBOjUX PAa3UYUTUX MUILbEHA, CTABOBA U 1 2 3 4 5
MPETIOCTABKH.

14. | Kana cy cyodeHu ca KOH(QIUKTOM, WIAHOBH HAIIET THMA YECTO
Mewajy ("yOnaxasajy" u/unm "mpenariamnasajy') cBoja MUILbEHA, 1 2 3 4 5
CTAaBOBE U MPETHIOCTABKE.

15. | IlpuxBaTtaMm u yBa)xaBaM KoJjere (WIaHOBE CBOT THMa) HaKo nMajy 1 5 3 4 5
pa3IuyuTa MUILBbEHA, CTABOBE U NPETIOCTaBKe; MOKa3yjeM
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KOJIETHjaJIaH OJIHOC.
16. | Y HameM THMy 9€CTO IIOCTOjH CTPax O jJABHOT M3HOIICHA CBOJUX
MHUILBbEHA, CTABOBA U NIPETIOCTABKH, KAKO WX JPYTH HEe O1 1 2 3 4 5
MPOTYMAYIIIH MOTPEITHO U jJABHO OCY/IFITH.
17. | Jduckycuja y HameMm TUMY je Hajuenrhe MpoIyKTHBHA-YBEK JI0Ia3UMO 1 ) 3 4 5
JI0 TIPaBHX pelleha M 3aKJbyJaKa.
18. | Omyke ce Hajuenthe qOHOCE KOHCEH3ycOM (BehrHCKa OJyTyKa). 1 ) 3 4 5
IV neo
Yommre ce Yriaprom ce Hemam Vrmasrom ce [lormyso
HC CJIAKEM  HE CJIAKEM  MUILBCHE CIIAXKEM CC CIIAXKEM
1. Ca BehuM OpojeM U3HETHX HJIeja U MUIILJbEHa, JIAKIIIe JO0Ta3|uMO JI0 1 ) 3 4 5
MIPaBUX PelICHA.
2. | YmaHOBH THMa OTBOPEHO IIPHU3HA]Y CBOj€ CIa00CTH U TPEIlKe. 1 2 3 4 5
3. VY HaleM THMCKOM Y4YeHhY YeCTO ¢ KOPUCTH KOH(IMKTHU THjaior 1 5 3 4 5
(cynpocTaBibabe MUIIBEA) jep JOBOAU A0 NOOPHX peliena.
4. UnaHoBH HaIIeT THMa Cy BeOMa OTBOPEHH U HEMajy HHKaKBE Orpasie | ) 3 4 s
KaJa ce JUCKYTYje O pa3HHUM MUTAkbUMa U MPOOIeMHUMA.
5. CacTtaHly TUMA CYy HHTEPECAaHTHHU. 1 2 3 4 5
6. YBek .HOCTO_].I/I CIIPEMHOCT JIa C€ aHAIM3KPAjy Pa3lInKe y MUIIJbEHUMa | ) 3 4 5
U uejama.
7. UnaHOBH HAalIeT THMa Cy CIPEMHH 3a YUeHhEe HOBUX, IPyTradunjux 1 ) 3 4 5
HaunHa 00aBJbamka Mmocya.
8. CMmatpaM 72 je y HeKUM cuTyalujama 00Jbe 3aJpKaTu CBOje
MUILUBEHE U Hieje 3a cede 1a He Ou A0NIIo A0 KOH(IUKTA ca 1 2 3 4 5
KoJIeTamMa y THMY.
V neo
VYommre ce YriaaBaom ce Hemam Yrmasaom ce Ilormyno
HE CJIAKEM  HE CJIAKEM  MUIIbEHE  CIIAKEM CE CIIaXKEM
1. VY Hamem TUMy MOCTOjH CTATHA CIIPEMHOCT JIa ¢ WICHTHPHUKY]Y 1 ) 3 4 5
cJ1000THO H3HOCE IPOOIIEMH.
2. Kana ce mojaBe mpobnemMu, TAMCKIM yUeHeM Op30 J0JIa3UMO JI0 | ’ 3 4 5
pelema.
3. 3a mpeBazuiaxeme npodiaeMa Hajuelrhe ce KOpucTe peliemka Koja cy 1 ) 3 4 5
Ouia eukacHa y IpeTXOAHOM MEPHOAY.
4. [Ipunukom pemasama podiieMa TIOHOCe ce OJuTyKe Koje he | ) 3 4 5
OTKJIOHHUTH CaM Y3pOK IPoOIieMa Y THUMCKOM Paiy.
5. JuckycujoM aHaIM3upaMo MpolieMe U H3HOCUMO MHUIUBEH:A IITO 1 ’ 3 4 5
HaMm omoryhasa ga 6p30 U eh)UKacHO JOHOCHMO OJIYKE.
6. WnentudukoBanu mpodieMu y HallleM TUMY Cy Hajuenthe nmocieauina 1 ) 3 4 5
MIPOMEHA Y HallleM OKPYKEHwY.
7. Omyke y HaIleM THMY JIOHOCE HCKIbYYHBO PYKOBOHOIH | 5 3 4 5
oprasusaiyje.
8. VY JoHONICHY OJTyKa CBH WIAHOBH THMA TOJjeITHAKO YIECTBY]Y. 1 2 3 4 5
9. VYdeme y THMOBUMA U 3HATHE CTEUeHO Ha Taj HAYMH ITOBE3aHO je ca 1 5 3 4 5
paJHUM IPOLIECOM Y OpraHU3aIHjH.
10. | 3Hame 1 BEMITHHE CTEYEHO KPO3 THMCKO y4eme 3HAYajHO JIOTPUHOCE 1 ) 3 4 5
MOBE3MBAIbY CBHX CETMEHATA Pajia y jeAMHCTBEH paJHH MPOIIeC.

Bam xomeHTap Ha YIIUTHHK:

XBAJIA HA CAPA1HU!
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Ipuaor 8: CrpykTypupaHa NUTakba IO0CTaB/beHA MeHAlepuMa 3a BpeMe
HHTEpBjya

1. Jla mu je Bama opranuzanuja mpuxBaTHIa "HOB CTHJ OpPraHM30Bama" y YHjeM
dokycy je 3Hame, Kao (aKkTop O] KPUTHYHE BAXKHOCTH 32 CTHIIAKE KOHKYPEHTCKE
HPEJHOCTH HA TPXKULITY?

2. Kako yun Bama opranuzanuja?
Jla mu cmarpaTte Aa je MHAMBUAYATHO y4YeHhe BaKHHjE OJ OPraHM3aIlMOHOT yYema 3a
Bamy opranuzanujy? 3amro?

3. Jla mu mocToje pasnuKe y ydemy IO OpraHHM3allMOHUM HHBOMMA? AKO TOCTOje, y
4yemy ce Orieqajy Te pasiuke?

4. VY xojoj Mepu ce y Bamoj opranuszanuju Heryje TUMCKa KyJlTypa - THMOBH, TUMCKHU
paz ¥ THMCKO y4€He M KaKo Cy TUMOBH IPENN3HO MTOBE3aHHU Ca TJIaBHUM OIEPaTUBHUM
npoiecom?

5. Ha koju HaumH cJokeHOCT Bame opraau3anuoHe CcTpykrype omoryhasa
TpaHcPopMHCame Y K0jo] KIbYUHY yJIOTY UMajy TUMOBH?

6. Koju TunoBu u BpcTe THMOBA KOjU IOMUHUPA]y y Baioj opranuzanuju?
7. Kaxko ce popmupajy THMOBH M KaKO c€ 01a0UpPajy WIAHOBH THMa?

8. Ko u kako ce ynpaB/ba THMOBMMA U TOKOBHMA 3Hama, U y KOjO] MEpU UJIAHOBU
TUMa UMajy cI000y TOHOIIEHA OJUTyKa U yIpaBibamka npoliecuMa pajaa’?

9. V Kko0joj Mepu TOCTOjH MPOrpaM W TUIaH pajga Ha OOyIM UYIaHOBAa THUMa paad
CTHIIakba HOBUX 3HAaHa, Pa3B0oja CIIOCOOHOCTH U TAJICHTA MOjSIMHUX YIaHOBA TUMA?
Kaxse o0Oyke nocroje?

10. Jla 1 1 Ha KOjU HAYMH TUMCKH paJi CTUMYJIMIIE U MOTHBHIIIC CBOj€ YJIAHOBE 3a
HOBehaHoe BUXOBC KPCATUBHOCTU U HHOBAaTUBHOCTU?

11. Koju mpobnemu ce jaBibajy Kao Hajuemha CMeTHa Yy THUMCKOM pPaay U ydemy
(HEeOBOJPHO 3HAaKE M WCKYCTBO WIAHOBA THMa, HeIS(QHHUCAHE YIJIOTe YJIAHOBA,
HEJ0CTaTaKk IIOBEpeHa, HEaJeKBaTHO HarpahuBame THUMCKOT paja, HeaJeKBaTHO
Boheme U yIrpaBJbamke TUMOM UT/.)?

12.Jla 11 ce YecTo OJp)KaBajy CacTaHIM Ha KOjUMa ce CJIO00O0THO pasMemyjy
MUIIJbEHA, CTABOBU U UJIEj€ TTojearuHana? (IUCKycHja/aujanor)

13. Jla mu y TUMY mOcTOju clio00J1a N3pakaBama KPEaTUBHUX HJICja U MUILBEHA, KOja
Ce Ha TIOYETKY HE KPUTYKYjy H He o0aIyjy, U Koja ce Oenexe Kao jeHa jeIUHCTBEHA
mucta. Tek y HapenHuM (pasama ujaeje ce pamruiamaBajy (JucTta uueja ce cpehyje),
onbaIlyjy ce HeIpUXBaTJbHBA U 3a]piKaBajy J1o0pa peniema. (brainstorming)

14. Jla nmu ce mpuMemyje Mpakca yCHEIIHNX HWHOCTPAaHUX KOMITaHHWja (KOMIIaHHWja W3
pEeruoHa) v Ha KOju HauuH?

15. Jla ;m je moryhe m kako o Bama yHanpeautn kamanurere Bamre opranmsamnuje 3a
yueme?
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IIposior 9: Mouaba ynyhena puxosoacrBy Kommanmje '"X'" ca 3axteBom na ce
0100pH MCIUTHBAK-€ leHUX 3aI10CIeHHUX, OJHOCHO YIAHOBA THMA

Jooerrers —

MOIEA

Ilemrropann JupekTope r-mHHE _

Y oEBHpPY HCTPAXHBAUKOr NpojeKTa nof Hazusowm "yJIOTA PATTHWUY THMCOBA YV

PASBOIY OPTAHH3AITITE KOJA VUII", kojm ce peanmsyje ¥ CEJICIY [Oporpama
DOKTOPCKHE CTYAH]Aa Ha DPakynTeTy OopraHHzalHoHHX Hayka y Leorpagy, MeTogomcluxu geo
paga obyxBaTa H eMIHPHICKC HOTPAXKHBAKRE V JoMaliuMm opranmansjaMa. Monuwm Bac ga
ogobpHTe ga jegan Opo) zamocHedmy v Bamro] opragmsanuin — VUECTEYIE ¥
MONVEABaKRY JOHTHHEA KOJH |8 ¥ TOM [UBY IpHOpembed. Ja bu ce peanuzoBamo
INAHHPAHO HCTPakHBARE, HEONXoLHA Je Bama carnacHocT B ofobpeme.
Cumatpam fga chaga v pen HajboJbHX JaBHO mpenyaeha v
Eeorpagy ca gyrauxom Tpaguuujom. Taxolje, cIOXEHOCT OpraHHIALHOHE CTRPYKETYpe DBare
OpTraHu3zalule, BENHKH Opo] 3alocieHH¥, CTATHO PAcTylH KBATHTET H CHIYpHocT Bamrim
YEeIyra, 380 0BossCTBe rpaljana H Ap., caMe ¢y Heke off YHEEHHIA Koje YKasy y Aa bH Bume of
zHAYA]a 0DABHTH HCTpaKHEARE ¥ Ballo] opranmzaiujm.

YV eMuHpHiCEOM HENY HCTPAKHBAREA, KOPHCTHIA OH CE METOLA HHTEPEIYA (CA BHCOKHM
pyxoeogHonuma Bame opramuzanmie) B aHKeTa, oLHOCHO CTPYKTYPHPAHH YIHTHHE KoOJH DH
3ANOCIEHH, KAC YWIAHOBH PAZNHIHTHE PAfHHYX THMOEA, IONYHABAIH.

VnutHme ce cacToju of Belier Opoja TEPARH HIH HCKAaa ¥ KOJHMA Ce COBODH © PAZHHM
ACNEKTHMA NpoLeca YHeka H paga Y THMOEHMA H pagHHEM rpynaMa y Bamej opraxmzanujm
Ilonymapame YIHTHHEA H [GaBalkeM HCKPEHHY H OTECODEHHX OATOBOpAa OF CTpaHe
HCKJBYHMHEC 3ANOCIHEHHY KOJH CY UNAHOBH HEKCOT OF PagjHHY THMOEBA YHyTap Dame
opragmzanmje, gobulie ce pencBaHTHH NofauH of H3YIETHE KOPHCTH 33 AHAIHIY TOpE
TOMeHYTE OpobleMaTHKe, a cBe ca LIUEEM yHampeljema NocloBaka opraHHialHja Ha
momalie M TREHIITY.

WronHEo MH QosBONHTE ga obaBHM HoTpamHBake ¥ Bammo] opraHdzaliH, cBakako Aa bu
Baw ananuza gobdHjeHuy pe3ynTaTa H HETEPOPETHPARE HCTHE, H OPENOPYKE YV pagy OHue y
HNOTHYHOCTH GOCTYIHE, @ CMAaTpaM H HadajHHM 33 YHanpeljeme DocnoBamka H OpraHHz0BaAka
Bame opranmanuje. Taxole, ucnomtosana bux goroeep ca Bama ga, YKOIHKO cMAaTPaTe ga
HH|e MOKEJBHO Ja CE JaBHO HMeHYje Bamra opranmzansja, ¥ aHalusH pesyntata Bamry
OpTraHHz Ay HMEHY]EM Kao opraazanmy "X

OBc HCOHTHEAER: HMA 33 UHE A2 HCTPAXKH YIOTY PagjHHX THMOBA ¥ NOpolLecy pazEoja
OpraHHzalH]e, off MOLEIA CA KapaKTe PHCTHEAMA D HpOKPATCKE J0 MOJENa KOJH KapakTepHILE
"Oprannzagma xoja yuu'. Ilepeg Texmomewxoer paszecja, CnobanHzandie EKOHOMHJE H
HHTErpALH|e TPHHINTA, HAj3HAYAJHH]E IPOMEHE JEIIABA)V ce H ¥ cd epH JBYLCKHE pecypca.
Onu cy mocTani daxTop OF KPHTHYHE BAKHOCTH 33 VCIEX H CTHLAKE KOHKYPEHTCKE
NpefHOCTH HA TRKHIUTY CEAKE OPraHHIAlH|e, 4 3HAKE 3ANOCHEHHX ¥ BO), KAo HajBAXHHJH
pacoolo®HBH pecypc H xanuran. C obzupoM ga paHH|e CTEUEHA 2HAKA DP30 3acTapeEajy,
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HECHOXOLHO Je KOHTHHYHPaHo oOHABJBATH 3HAKRA 2aM0oCIeHEE H IOAPKATH BHIOBE HHOBALH]E
v opraHmzanju. Jamac je 3Hawke [ed HEHTHBHO HABPEQHH|H PECYPC H 3aloCicHH,
PYKOBOLHOLH H HEPYKOBOGHOLH, Mopa)y ga yie. Herpamupame Tpeba na noxame, ga cy
PagHH THMOBH edHKACAH HHCTPYMEHT VUeka H TpaHcepa 3Hama, KojH Tpeba ma Oyae
npurealieH U y HAlIUM opraHuzanujaMa. Taxolje, HCTpa® HEAE HMA 34 [HJB 42, oACCBOPH Ha
MHTALE 7[a JTH ¥ I10J] KOJHM YeIOBHMA |6 Morylie ofTEapHTH KoHIenT Opradmzanmia Koja yuu
v opraEnzagujaMa v CpDHIH H KaKEa je yIora pagHHX THMOEA ¥ TOM IPOLECY.

3b6or ceera rope HaBef eHor, MonuM Bac ga mu uzaljeTe v cycpeT ¥ omoryiuTe Aa copoBeneM
HCTpaEHEARE ¥ Bamo] opraguzamni) u.

W mpunory Bam focTarmaM ¥ |E0AH TpHMEpaK ¥ THTHHKA.

Yuanpen Bam ce zaxpamy)em Ha pazyMeBARY.

C momrToBame,

Mp CHexana Jlazapesut

Eeorpag, 1.09.2011.rog.
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Ipuior 10: Oarosop UsepmHor nupexropa Ha MoJ0y o moryhnoctn
peanu3oBama ucrpaxkupamwa y Komnanuju ""X"

"Beorpaa”

AupexkTopuma noroHa-0J _ —_— iHE

BnacHuumma npoueca y CucreMmy KeanuTterta

Mpeamer : O6agewTere O CrnpoBoherby aHKeTe Mo OpPraHM3auMoHUM  LenuHama
Kao 1 UHTepBjya 3a pyKoBoauoLe

Lum cnpoBoherba aHkeTe je yTBphuBatbe cTeneHa OpraHM3oBaHOCTM M CNOCOBHOCTW
pagHux TMMOBa W OPraHW3aUMOHNX LENWHA 3a NMPUMEHY HOBMX Ca3Harba. AHKeTa je y
carnacHocTun ca notpebama m 3axrteBsuma Cuctema kBanmterta ISO 9001:2008.roguHe,
Kao u npema 3axTeBy dakynTeTa OpraHm3auMoHuX Hayka y 6eorpagy v AoKTopaHTa Mp
CHe>xaHe Jlasapesuh.

3a cnpoeohere aHkeTe je 3agyxeH WM3spwHu gupektop OJ "Pa3Boj M cucTeMcku

vrpkersepunr”, I i he o6esbeauty matepwjan, ynyTcTBo 3a
nonytsaBatbe 1 koMe hie ce npegaTh aHKeTHW MaTepujan nocne ronyHbasara.

U3spLL Hr&/ﬁwpe?é’To /f‘ipé,n,yseha

’/C/L A
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Bbuorpaguja ayropa

Mp Cuexana JlazapeBuh pohena je 1972. rogune y beorpany. Hakon 3aBpiiene
Marematnuke TuMHa3uWje «Besbko BmaxoBuhy, ymucama je ExoHOMCKH (akyirer
VYuusepsutera y beorpany, cmep - ®@uHaHcHje, 6aHKapCTBO U OCHIypame, I'le je U
JUIuioMupana Ha TeMy «Mooenu  exoHomcke — egukacHocmu Yy cnopmyy.
[TocnenumiomMcke cTyauje Ha HUCTOM (akyiaTeTy, Ha MarucTapckoM Kypey -
Opranmsanyja npenyseha 3aBpmmna je 2006. roguHe 0A0paHUBIINA MarucTapcky Te3y
0[] Ha3UBOM «Pa360j u 00yKka 3anocieHux y cnopmcKum opeanu3ayujamar.

Opn 2000. ronuHe je y CTATHOM PaJHOM OJHOCY Ha BUCOKO] CIIOPTCKO] W 3ApaBCTBEHO]
IIKOJIM CTPYKOBHHUX cTynuja y beorpany.

Nzabpana je 2007. rogmHe 3a TpenaBavya Ha MpeAMEeTHMa MEHAUMEHT JbYJCKHUX
pecypca y ciopty 1 MeHayMeHT y CIOpTY.

AxTuBHO yuecTByje y opranuma llIkose xao wnan CaBeTa u OpraHu3aTop HacTaBe, a OJ
2007. rogune o6aBiba PpyHKIMjy ToMohHuKa nupekTopa [llkorne.

Teopujcka u cTpydHa MHTepecoBama: MeHaIMEHT JbYICKHX pecypca, MeHalMeHT y
cnopty 1 OpraHu3aloHO MOHAILAE.

347.



IMpunor 1. |

HU3JABA O AYTOPCTBY

ITormucann-a Mp CHexana Jlazapeuh
0poj mHaeKCca

N3jaBbyjem

J1a je JOKTOpCKa IcepTanyja Mo HacJT0OBOM
"Viora pagHHX TAMOBA y pPa3Bojy OpraHM3alyje Koja yuu'

® pe3yaTaT COICTBEHOT UCTPAXKUBATKOT pana,

e Ja mpeoKeHa AMcepTanyja y UelNHA HU y JeloBMMAa HUje Oula IpeioxkeHa
3a mobujame OWIIO Koje AWIUIOME TpeMa CTYIMjCKAM MHporpamMuMa JIpYyrux
BHCOKOIITKOJICKMX YCTaHOBA, |

e J1a Cy pe3yJiTaTH KOPEKTHO HABCACHH U

e 7a HWcaM KpIIHO/Ta ayTOpCKAa MpaBa W KOPHCTHO MHTEJIEKTYalHy CBOjJUHY
JIpYTUX JUIA.

IloTnmc JOKTOpaHIa ‘

V Beorpany, 5.7.2012.rogune |

C\LQAD"M..Q, d\\""’a ‘\ ‘
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IIpunor 2.

N3JABA O UCTOBETHOCTH IITAMITAHE M EJJEKTPOHCKE BEP3UJE

JOKTOPCKOI' PAIA
Hwme u mpe3nme ayTopa Cuexana Jlazapesuh
bpoj nnnekca
CTynaujcKu mporpam
Hacnos pana "V ora paJHAX TUMOBA Y Pa3BOjy OpraHW3anuje Koja yuu"
MenTOp Ipod. ap JTo6puBoje Muxannosuh

[Motnucaun/a

UsjaBibyjeM Ja je MTAMIaHa Bep3uja MOT JOKTOPCKOT pajia MCTOBETHA ENEKTPOHCKO)
Bep3Wju Kojy caM mpenao/na 3a o0jaBjbHBame Ha Topraity JWraraiHor
penosuTopujyma YHuBep3uTeTa y beorpany.

Jlo3BosbaBaM Jia ce 00jaBe MOjH JIMYHY HOJAll BE3aHHM 3a JOOMjare aKaJeMCKOr 3Bamba
JOKTOpa HayKa, Kao IITO Cy UME U Ipe3nMe, TOIUHA ¥ MECTO polerba U IaTyM of0paHe
pana.

OBM JWYHM TIOJAIld MOy ce O00jaBUTH Ha MpPEKHMM CTpaHUIaMa JUTHUTaHE
OUOIIHOTEKE, y €JNEKTPOHCKOM KaTajory H y MyOnuKanujaMa YHUBEp3UTeTa Y
beorpany.

IMoTnmce noKTOpaHaa

VY beorpany, 5.7.2012. rogune (\\\

SR /
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Hpuior 3.

N3JABA O KOPUIIIREBHY

Ogrnamthyjem YHUBep3uTeTCKy OmMOIMoTeKy ,,CBeto3ap Mapkosuh® na y Jlururamau
perno3uTopujyM YHHBep3UTeTa y beorpamy yHece Mojy JOKTOPCKY IHUCEPTANH]y IO
HAacJIOBOM:

"Vora pagHUX TUMOBA y pa3Bojy opra€u3sanuje koja yau"

KOja j€e MOje ayTOPCKO JEIO.

Jucepraiujy ca CBUM IpHUIIO3UMa Tpeaao/na caM y eIeKTPOHCKOM (hopMary TOr0JHOM
3a TpajHO apXUBHpAmhE.

Mojy TOKTOPCKY IMCepTaIH]jy TOXpamkeny y JIMruTatHn permo3uTopujyM Y HUBEp3uTeTa
y Beorpany Mory na kopucTe CBH KOjH MOIITY]y oJpende caapkaHe y 01a0paHOM THITY
manenne Kpearusne 3ajeqnuiie (Creative Commons) 3a Kojy caM ce oJTy4no/Ja.

1. AytopcTBO

2. AYyTOpCTBO - HEKOMEPITHjaTTHO

3. AyTOpCcTBO — HEKOMEPITHjaTHO — Oe3 TIpepae

4. AyTOpCTBO — HEKOMEPIIMjATHO — JICJUTH IO UCTHM yCIOBAMA
5. AyTopctBo — 6€3 Tipepaje

6. AyTOpCTBO — ACTUTH MO UCTHM yCJIOBUMA

IHoTniuc JokTOpanIa

VY beorpany, __ 5. 7. 2012. roguHe

A
KLQA%O\«»L 6\ QN
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