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YBopg,

TokoMm pasBoja opraHusauuvje,passujanie ce W oOpraHusauumoHe Teopuje, Koje
nokyllasajy Aa ajy OAroBOop Ha NuTawe Kako Aohu A0 u3y3eTHe, uaearnHe

orpaHusauuje?

UcTtpaxueawa cy yrnmasHoM Owuna ycmepeHa Ha cTpaTerujy, CTPYKTypy,
TEeXHonoruvjy, Benn4nHy o4HOCHO Ha T3B. ,TBpAe “ Bapujabne opraHusauuvje. Kaga
j€ "3 HUX M3BYYEH MaKCUMyM, LWTO je pes3ynTtoBano aueepsvudukaumnjom,
AVBU3NOHaNM3aunjoM 1 geueHTpanusauunjoM, OO ce OO CTaHoBMLWTA Aa ce
nosehawe egeKTMBHOCTU U edUKaCHOCTU opraHusaumje mMopa TpaXuTu Kpo3
CynTUMHWje N coucTULMpaHuje MetToae U NocTyrnke, Npu Yemy je akueHaT Ha
T3B. ,Meknum"“ Bapujabnama opraHusaumje, Mefy Koje ce ybpaja n opraHmsaymoHa
KynTypa. Mlako je opraHmsaumoHa KynTypa yBek buna npucyTHa, ywina je y uxy
Hay4He U CTpyyHe jaBHOCTM 80-TUX rofuHa NpOLUNOr BeKka Kaga cy je naHcupana
janaHcka npegyseha cBojMM BenNUMKUM OyMOM Ha CBETCKOM  TPXWLUTY.
lMpoy4aBawem ycnexa janaHckux npegyseha, gowno ce Ao 3akrbyyka ga je 3a 1o
3aCny>kHO HOBO CXBaTake KBanuteTa M cneumdumyaH O4HOC pykoBogunaua u
3anocrieHmx fnpema CBOM MOCAy M KOMMaHWjU U3 KOjer je NpOUCTEKNO HUXOBO

BEJIMKO 3aarame.

Wckyctea us CAd-a u 3anagHe EBpone, uvja ce MynTuUKynTypHa CTpyKTypa
npecnvkaBa W Ha KOMMaHuje, nokasane cy Aa ce pasfuke y HauWoHanHuM
KynTypama CHaXHO oOfpaxaBajy W Ha OpraHusauuoHy KynTypy, na Tako Wu
NPUHLMNM U METOAN KOJU Y jeQHO] CPeauHN MMmajy ognnyHe pesynrtarte, y ApYroj
[oBoae Ao npobnema LWTO je jow jegaH pasnor 3a npoyvaBake opraHusaumoHe
KynType.

[oBopehn O wu3rpagwu oOpraHvMsauuoHe KymnType, 3anpaBo Ce MWUCIU Ha
cTBapakwe CMucna NpunagHoOCTM 3a CBAKOr MojeAuHLAa KOMMNaHuju, Kpo3 BUsujy,
cTpaTerunjy, jacHe UuUuIbeBe opraHusauuje WM cBakor 3anocneHor. Yosek je

ApywTBeHo 6uhe u cacBum je NMPMPOAHO Aa NOCTOjU Xerba 3a npunagarem,



nosesaHowhy u noBepeweM W TO Kako Ha WHAMBMAyANHOM , Tako W Ha
opraHusauuoHoMm HuBoy. M ynpaBo 3a TO ce 4YecTo opraHu3aumoHa KynTypa
jepHe komnaHwje ynopefyje ca NUYHUM KpeaubunuTeToMm — Tewko jy je
n3rpaguTn, anu ce BpPro nako Moxe yHuwTuTM. OBuyHO ce kaxe pfa
opraHusauuoHa KynTypa npefcrtasrba jefaH Of, OHUX MUCTUYHW] MEeHaLepCKUX
nojMoBa, TELUKO MepSbMBUX, anu BpPro BUASBUBMX [ONACKOM Yy CBaky
opraHusauujy 6e3 ob3upa Ha HweHy BENUYUHY. Jake opraHusauuHe KynTtype cy
AOMWHaHTHO obojeHe BM3MjOM WU HUNO30PUjOM KOjy nponarnpajy HUxosu
XxapuamaTu4Hu nuaepu. buTHa kapakTepucTMka cBake opraHusauuoHe KynType
jecte ga ce cTBapa nocTeneHo, a ocTaje ,Ha CHa3un" Bpfio Ayro Yak U HaKoH LUTO
HEHN uaejHn TBOpUM BUWwe HUcy Yy opraHmsaumju. OHa je OCHOBHM [eo
dopmarnHe n HepopmanHe coumjannsauuje cBakor HoBo3arnocrneHor, a Kojuma ce
OHW ynyhyjy y npasBuna kao WTO cy npasuna obnayewa, HauYMHW JOHOLUEHA
oanyka v nugepcTtsa, MoHalawa Koja ce Tonepully, Kao W OHa Koja cy

HenoXerbHa U CIN4YHOo.

OB3MpoM Ha YMkeHUUY Oa opraHuaumoHa KynTypa yTuye Ha pasmullibarke U
noHallawe 3anocfneHnx, Oo4YurnegHo je Ja ce HweH ytuuaj oceha y csBum
acnekTuma nocnoeara, 3a YCMNeLHO MOoCnoBake OpraHusauumje BaXKHO je pAa
nocToju cknag uM3Mehy npuHuuna MeHalMeHTa JaTe opraHu3auvje U HeHe
opraHusauuoHe Kyntype. YKOMWKO Taj cknag MnocToju, opraHusauMoHa KynTtypa
Moxe fa byae mohHa couujanHa nofgpLuka y ocTBapuBamy NOCMOBHUX LUIbEBA,
.B€Tap y neha" nocnosHom ycnexy. MehyTum ykonnko cy npuHUMnu MeHayMeHTa
opraHusauuje y JAUPEKTHOj CYNPOTHOCTUM OpraHu3auuMoHoj KynTypu, oHa he

npeacrtaBrbat 4oA4aTHU OTNOP OpraHM3auMoOHUM Hanopuma.

OBaj pag je npouctekao u3 notpebe Aa Ha jacaH M TpaHcnapeHTaH HauvuH
AeduHNLLIE OpraHn3aLMoHy KynTypy, OpraHusaumoHy knumy, npegyseha anu npe
cBera oBaj pag ce 6asvMpao Ha WCTpaxuBakwy OpraHu3aUMoOHe KynType ca
yTuuajem ynpasribawa JbyACKMM  pecypcuma W NOCeOGHMM  OCBPTOM

opraHusauunoHe kyntype y , TE-KO KocTtonau®.



I'Ipe,u,meT N Nona3niTe NCTpa>mBama

[MpegmeT oBOr ncTpaxuBawa jecTe rnojaMm W nogena opraHusaumoHe
KynType, yTuuaj CTpaTelukor ynpaBibawa JbYACKMM MNOTEHUMjannuma, heHe
KapakTepuUCTUKe, HAYMH Ha KOjU nuaep yTuye Ha opraHuM3auuoHy KynTypy, Kao u
pasBoj M yTuUUaj] OpraHu3auMoHe KynType y npuepegHom gpywtsy TE — KO
KocTonay Tj. kKako opraH13aunoHo noHallake yTu4e Ha paj fbyAn U Kako ce OHO
ogpaxaBa Ha pesyntate nocnoBawa. Y ucTpaxueawy hemo  objacHUTM
HacTaHak npegy3eha, opraHn3aunoHy CTPYKTYPY U YyTULA] UHTEPHUX N EKCTEPHMUX
ctejkxongepa. OBa Tema je Bpno crneunuyHa n WKMpoka U OHa 3aBUCK Of
pas3nuunTUX dakTopa Koja yTu4e Ha Yy 1 nokywahemo npubnuxHoO Aa Kpo3 OBaj
pag aHanuaupamo weH yTtuuaj Ha [lpvBpegHO OpyLITBO M Aa MOKaXemo u
objacHMMO opraHusauuoHy KynTypy Yy npegysehy koje je Bpfio yCnewHo Yy

Cpbuju.

Y npBom pgeny Hawer wucTpaxuBawa mnpukasahemMo 3Havaj u nojam
opraHu3auuoHe KynType, Kako JbyACKM pakTop yTu4e Ha pasHe CermMeHTe
opraHumsauuoHe KynType, 3aTMM YOBEKOBE KapaKTepUCTMKE BpMvMHE, MaHe,
ogHoce npema Apyrum fbyamma, npema cteapuma, AeduHucaT opraHu3aumoHy
KynTypy, unmtnpaheMo HeKonuKko ayTopa Koju cy ganu ogpeheHe oarosope Ha
OBy TeMy. Y HacTaBky oBor paga objacHMhemo ykpaTKO LUTa Cy TO KOTHUTUBHM
eNneMeHTH, WTa y bux cnaga, 3aTum LWTa cy TO BUXEBUOPUCTUYKM cumbonu, u
kKoju cy T0. Onmcahemo pasHe cybkynType, knacudukauumjy opraHusaumoHe
KynType, CHary u opraHvMsauuoHy KIMMY Kao M HaYMH Ha Koju nuaep yTuye Ha
opraHM3auuoHy KynTypy Kao u yTuuaj ocobuHa, cTuna v BpedHOCTU nuaepa Ha
OpraHvM3auuoHy KynTypy, 3aTUM MnoyeTak JbyACKMX pecypca y WHAYCTPUjCKO]
peBonyunju, Kako je HacTana, Kako ce pasBujana, ko cy butHu caktopu, rae je
HacTana, 3allTo je OHa BaXXHa 3a HacTaBak pa3BMTKa opraHvusauuoHe Kyntype y
npenysehuma kop Hac, a norotoso y I TE-KO Koctonau. Onucahemo kpatky
uctopujy npmspegHor gpywtea TE-KO Koctonau, Takohe akueHaT hemo ctaButu

Ha yTWUaj opraHusauMoHe KynType oBor npegyseha Ha pasHe cermeHTte



nocnoesawa n dyHKUMoHncamwa npegyseha. Y HacTaBky OBOr MpUCTynHor paga
onucahemo HactaHak opraHusauuoHe kyntype y [ TE-KO Koctonau, kakse
npoMeHe cy ce pellaBane, kaga je HacTtana, ko je yBeo Cpbujy vy
nHaycTpujanusaumnju. M Ha Kpajy HeH nonoxaj, cratyc u AenaTHOCT Kako ce
KomnaHuja 6opu ca pmHaHCKHjcKMM NpobremMuma Kao 1 BU3Knjy, MUCUjY U LnIbeBE

KoMnaHwuje.
3Ha‘-laj N aKTyenHOCT UCTpaXxXunBarma

OpraHusaumoHa KynTypa ce TOKOM ucTtopuje npegy3eha nokasana kao
npegHocT passoja npegyseha . inak weH yTuuaj Ha nocriosawe je u3ysetaH u
Tpeba joj ce nocBeTUTU Benuka MNaxwa. To nokasyje M YMkeHuua fa ce y
MHOMMM BENWKAM, YCMNELHUM KOMMNaHwjama opraHusyjy nocebHu cucrtemu
Bohewa WM HeroBawa opraHusauuoHe Kyntype (noHawawa). [lpumepu jecy
HajnosHaTuja npeayseha kako y ceeTy Tako u y Esponu, Google, Sony, IBM *
nocneamwux roguHa GaspromNeft us Pycuje. OpraHusauuoHa Kyntypa yTuye Ha
CBe 3anocrieHe. Ynpaeo Ta Mpupoda OpraHu3auuoHe KynType U HEeH Benuku
yTuLUaj Ha Benuka u ycnewHa npegyseha cy 3a aHanuay opraHvusauuoHe Kyntype

y MNpuBpegHom apwtsy ,, TepmoenekTpaHe u konosu Koctonay” (TE - KO).

CBoje pasmaTpane noyehemo of JbyACKUX pecypca M HUXOBOr yTuuaja
Ha OpraHuWsauuoHy KynTypy, nocebHO ako ce OCBpHEMO Ha TO pa je
opraHusaunoHa kKaTeropuja couujanHa kateropuja v fa HacTaje U Aa Xueu Y

OKBUPY coLUMjanHux rpyna.
LinreeBu uctpaxueama

YnpaBrbakbe MNpoOMeHaMa opraHusaumoHe (KoprnopaTuBHE) KynType Yy
npenysehy Bpno je cnoxeH npobnem yuvje paspelliere Tek Tpeba ga ce Hahe y
TEOPMjU N NpaKCK OpraHn3aunoHnx npomeHa. lNMoyeBwn of cagpxajHux, Koje ce
ocnamajy Ha y3opke, Tj. WITa je opraHu3auuoHa KynTtypa, Koje BpCTe NocToje u

Kako ce TO ofpakaBa Ha NPOAYKTUBHOCT U NpoduTabunHocT npeayseha. HayyHu

* Robbins S. & Coulter M. (2005)/enaymenm, Beopran, [lata cratyc, c1p.55



unre paga je ga ce ynosHajy, nojacHe uU pasymejy Teopuje opraHusauuoHe
KynType, heHOT fienoBarba Kako Ha Jby[e Tako U Ha opraHusauujy, a ce ykaxe
Ha noTpeby opraHu3auMoHe KynType 3anocreHux kako 6um ce noborbwano

LIeNoKynHO nocrnoBakwe opraHusaumje n nocturna seha npogyKTUBHOCT.

AdpywTBeHM UuuIb Hawer wucTpaxuBaka jecTe Aa npukaxe edekre
opraHm3auuoHe KynType,kako Ha YoBeKka Tako M Ha opraHusaumjy. Takohe unrb
UCTpaXkuBaka je ga nokaxe yTuuaj nojeguHua Ha jegHo npepysehe, anu ucto
Tako W yTuuaj okpyXewa Ha camo npegysehe. KOHCTaHTHO ynarawe y Jbyacke
pecypce, ynarawe y y 6yayhHOCT Tako M y cpeAactBa 3a (yHKUMOHMCaHE
opraHusauuje npukasahemo [lpvBpegHo ApLWTBO ,TepMoeneKkTpaHe n KOMoBM
Koctonau” (TE — KO) y Hawem pagy Kao u 3Havaj opraHvMsauMoHe KynType Ha

npenysehe Koje cMO y3enu Kao OCHOBY 3a CTyAujy criyyvaja.
Xunotese NCcTpakneBaka

Y papgy nonasumo of rraBHe XWMoTese Aa: opraHuWsauMoHa KynTypa yTude Ha
camMy OpraHusauuoHy CTPYKTypy Tako LUTO Ce oOpraHu3auMoHa CTpyKTypa

npenyseha mewa 3ajeqHO ca NPOMEHOM OpraHu3auuoHe KynType.
lMopea rmaBHe xMnoTese nowuny cMo 1 of npatehux xunoTtesa ga:

» OpranuzanuoHa KyJITypa yTude Ha IPOMEHY OJTHOCa TTpeMa JbYICKAM
pecypcuma

OxonrHa UMa yTHUIaj Ha rpeay3ehe

Opranu3anuoHa KyjiTypa MoJi yTHIajeM JIMAepCcTBa

>
>
» Y ycioBuMa IpoMeHa, JTHIePCTBO Ka0 OCHOBA OpraHU3aIlje
» TlpoMeHOM opraHu3anoHe KyJIType JA0JIa3h JI0 yJarama y HHOBAIHje
>

Hosu nmpuctynu npeaysehy 10 Kojux 1o1a3u IPOMEHOM OpraHU3aI[MoOHE
KYJIType CTaBJbajy aKlleHaT Ha yJarame y eKOJIOTH]y



MeToge NCTpaxmBama

Y pagy CMO KOPUCTUMW OCHOBHE MeTofe WCTpaxusawa Kao LUTO Ccy
aHanusa, cuHTe3a, KOHKpeTu3auwuja, komnapauuja, npoBepeHe UHdopmaumje u
Aenykumja. VictpaxumeaHa cy Hay4yHO Teopujcka casHawa, CTpy4Ha nuTtepaTypa
3aTUM orwTeHay4yHa, WCTOPUJCKO KOMMapaTuBHa, CTaTUCTUYKA MeToda Kao U

noceGHe MeTode, CTyauje cnyyaja 1 MeToae aHanuse fokyMeHara..

Y Hawem WucTpaxwuBaky Mokywahemo [Ja Kpo3 pasHe MeTone
oniTeHay4yHe, CTaTUCTUYKE MeToAe, aHanuTUYKO AedyKaTWBHE Kao U noceGHe
MeTode, METOAE aHanu3a OOKyMeHaTa UCTpaxuBaka OoNemMo OO0 NPOBEPEHUX
nHcpopMaumja, kopuctehy npe cBera YMHEHUYHY [OKYMEHTaUUjy, CTPYYHY

nuTepartypy.

OcHoBHe MeTode Kao LITO Cy aHanusa, CUHTe3a, KOHKpeTusauuja cy
KopuwTeHe 30o0r Tora LITO CMO Yy CaMOM pagy nownu of nojMa M 3Hadaja
opraHusauuoHe Kyntype, JIbyAcCKOr dpaktopa Yy CcaMOM [pYyLUTBY, HUXOBUX
YMHMOLA, CacTaBHUX AENoBa, HAYMHWN Ha KOju Nuaep yTude Ha camy KynTypy Kao
N yTuyaju ocobuHa, BpeQHOCTW, CTMNA NMAEpa Ha OpraHu3auuoHy KynTypy.

3aTuM dpase pasBoja CTpaTeLUKor ynpasrbaka JbyACKUM pecypcuma

Kopuctunm cmo v ctyauvje cryvaja kao W aHanuse [AoKymeHaTa 3a
uctpaxusawe (TepmoenektpaHa wn Konosu Koctonau). Kopuwhenwem
UcTopmjcke Komnapauuje npukasanum CMO HacTaHak U pasBoj npenyseha,
PUHAHCK|CKM NONOXaj, yCNeLHOCT NocrnoBamka 1 yTuLaj opraHn3aumoHe KynTtype

Ha NPOMEHe Y NpUBPEeaHOM CybjekTy.

CTpyKkTypa paga

HdedvrHncaem OCHOBHUX MOjMOBa, MOCTaBibakbeM xunotesa U u3bopom

oaroBapajyhe meTegonoruje NpoucTuye n cama CTpykTypa paga.

anVI Aeo — yBO,EI,,y OBOM nAeny npukasann CMO npeameT un nonasuute

NCTpaxxnBarka, ykasarin Ha HUXoB 3HaLIaj N aKTyenHoCT, YCTaHOBUITN HAay4YHU U



OPYLWTBEHN UUJb, NOCTaBUJIN KOHKPETHE XMnoTe3e, MeToae UCTpaXKnBaka Kao n

camy CTPYKTypy paga.

Opyrm peo — Be3aH je 3a MnojaM M 3Havaj opraHusauumoHe KynType, pasBoj

KOHUenTa, AeduHMCcatba Kao U keH 3HaYaj

Tpehu peo — 6aBu ce cagpxajeM opraHusauUMOHe KynType, Koje cy TO rpyne

enieMeHaTa,heHo objallbere 1 LUTa OHe NpeacTaBIbajy

YeTBpTM A€0 — rOBOPU O KapaKTepucTukama KynType, Koje TO noakyntype
NnocToje heHa Krnacudgukauvja n geuHnucawe opraHusaumMoHe Knume,HavymH Ha
KOje NuaepcTBO yTUYe Ha OpraHu3aLMoHy KynTypy, yTuuaj ocobuHa,BpegHoCTH u

cTuna nuaepa Ha opraHu3aumoHy KynTypy

MeT peo — npencTaBrba CBOjEBPCTaH yBOA4 Yy TeMy Kojom ce pag 6asu

objawraBajyhn npuTom Kako Aa ce pasyme rbyAcKo MoHallawe

Lectn geo — npukasanum CMO CTpaTeELLKO ynpaBrbake JbyACKUM pecypcuma,

Koje cy To ¢hase pasBoja U UXOBUM NoTeHUMjanmma.

Ceamu geo — roBopy O HACTaHKy U pasBojy CTyAuje criyyaja Koje CMO y3enu 3a
UCTpaXkuBake Haller paga, HeHOr pa3Boja Kpo3 UCTOpPUjy U NPOMEHE Koje cy ce

geulasane.

Ocmu peo — y oBOM feny paga roBopu Ce YxXem Jeny ctyauje cnydyaja
(TepmoenektpaHe u Konosu Koctonau), koja pagn y okBupy EIC-a, weH
pasBuTak, nogena un Ha hepke npegyseha u 36or yera. Takohe npukasaHu cy
OunaHcuK cTawa U ycnexa kao u comHaHCcKujckn npobrnemmn ca Kojuma je CyoveHo

npeaysehe, kao 1 MHBECTMLVMjamMa Y NPETXOAHUM rogMHama.

HeBeTn peo — cagpXuM aHanuay ucTpaxusarka, OpraHusauunoHy KynTtype u
yTuuaja JbyacKMx pecypca ca nocebHMM OCBPTOM Ha OpraHu3auuoHy KynTypy y
»TE-KO" KocTtonay

Hecetn pneo - cafpXun 3aKiby4dak Haller nctpaxmBama, KpaTtak pe3mMme Ha Temy

nojaM opraHM3auMoHe KynType, heHUX KapakTepucTka u yTuuaj opraHm3aumoHe

KynType.
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1.lNojam 1 3Ha4aj opraHu3auUmMoHe KynType

[o npomeHa cTpaTermja nocnoeawa fonasu rnpe ceera A0 APYrux
OKOJTHOCTM W HEBEe3aHO 3a LuibeBE KOMNaHwje, caMnm TUME MPOMEHEH je U
cTaB, BpegHocT, mnnosodumja n BepoBawa MeHaymeHTa. OBe npomeHe Oeo cy
cTaBa opraHusauuoHe kyntype. OHa kao nuyHOoCT npegyseha yTuye Ha

NOoHaWwaH¢e opraHM3aLu/|je Yy CBUM HbEHUM obnacTtuma.
1.1. Pa3Boj KoHLUEeNTa opraHu3aLUmnoHe KynTtype

Nako je MoaepHOM MeHaLMeHTy jacaH yTuuaj M 3Ha4vaj opraHusaumoHe.
kKyntype. PaHuju, knacudHm meHalMeHT, Huje nocBehuBao nocebHy naxwy
opraHusauuoHoj kyntypu. [Jo pa3Boja KOHUENTa KakaB je AaHac No3HaT Jonasu
Tek y ocamgecetum rogumHama 20. Beka. Wnak, npea pasmaTpama
opraHusauuoHe KynType Hanasumo jow y 1952. rofg. y Kwu3n hpaHuyckor
aytopa Jaques Elliotta ~"The Changing Culture Of A Factory ™ y Kkojoj ayTop

npukasyje jefHy oA HajpaHujux geduHnumnja opraHnsaunoHe KynType.

3atum u3gBaja ce uynaHak y akagemckoMm vaconucy — Administrative Science
Quarterly”™ nog HasuBom O cTyamjama opraHusauymoHmx kyntypa  (On
Studying Organizational Cultures) A. Pettigrewa. y KOMe aHTPOMOSOLLKX Mojam

KynType Besyje 3a TEopWjy OpraHn3aumMoHnX CTPYKTypa.

Ha pasBoj koHuenTa paHac 3HayajHO cy yTuuanu npoJop janaHCKUx
KOMMaHvMja Ha aMepuyko U eBponcko TpxuwTe, nosehawe 6poja
MYNTUHAUMOHANHNX KOoMNaHuja U HuxoBor obuma. 3aTum nojaBa Meplepa,
akBMsuumja u npeysmmawa npegyseha. Takohe MeHalMeHT Yy nepuogy
ocamgeceTux Beh nouyuke fa pasyme 3Hayaj rbyackor cdaktopa (M daktopa
KynType) u nocsehyje my Behy naxwy. Ycnea cBux TUX AellaBaka onasu fo
nogpobHujer npoyvyasarwa OpraHusaLMoHe KynTtype u UaeHTUUKoBaHa HeHOr

yTuuaja Ha opraHu3auujy. Kao u kako ce HoMme yCreLHo MOXe yrnpasrbaTul.
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Op Pettigrewove ctyaunje oo aaHac 6enexu ce s3HaTaH 6poj CTpy4yHUX pagoBa
n ctyguja osora cbeHomeHa. N3 Te Gorate 36upke nsgBojuhemMo Haj3Ha4vajHuje

ayTope 1 bUxoBa UCTakHyTa gena:
1. Deal & Kenedy, "Corporate Cultures™ (1982)

2. Edgar Schein, ~Organizational Culture And Leadership™ (1985)
3. Kotter & Heskett, "Corporate Culture and Performance™ (1992)

Kako je opraHusaumoHa KynTypa nokasana CBOj yTuuaj Ha nepdopmaHce
npenyseha Tako je pacna n notpeba 3a gybreMm cTyanpawem HeHe npupoae.
MoroToBO Cy oA WHTepeca cTyauje Koje Besyjy OpraHusauumoHy KynTypy 3a

MEHaLIMEHT 3Hatba 1 Tk3. OpraHusauuja koja yum.>

1.2 [lecbnHncamwe opraHmsaLmoHe KynType

Mnak ycnen Benukor WMHTepecoBawa M CrO3Haje HeHor yTtuuaja Ha
nocrioBare fonasu 4o nojase cse Beher 6poja aytopa cnpeMHux ga ce noceeTe
aybreem cTygupawy oBora ¢eHomeHa. Tako ce, ycpen pasHuX rneauwiTa,
cpehemo ca MHorum gedmHuumjama. Te geduHuumje yrnaBHOM cappXxe ucTe

eneMeHTe 1 Aajy UCTy Unu CrnyHy nopyky n nsgsojuhemo Heke of aytopa

1. CtedpaH PobuHc (Stephen P. Robbins) n Mepu Koyntep (Mary
Coulter) gedwmHuLwy je kao cucmem 3aje0HUYKU cxeaheHo2 cMucna u eeposarsa
Ope2aHu3ayuoHuUX 4riaHosa Koju, y eesniukoj Mepu, odpehyje mehycobHe
rnocmyrke. Y [arbeM TEKCTY OHW je OMNUCyjy Kao HayuMH Ha KOoju pelLuaBamo

npo6neme°

2.Aytop Hebojwa JaHuhujeBuh, Ha 4mjem je pagy Hawla ctyguja
HajBMLle 3acHOBaHa, AedUHWLLE OpraHu3aunoHy (KopnopaTuBHY) KyNnTypy Kao
cucmem npemrnocmasku, eeposarba, 8peOHOCMU U HOPMU foHawarba Koje cy

ynaHosu je0He opezaHu3ayuje pas3susiu U yceojusiu Kpo3 3ajeOHUYKO UCKYyCcmeo,

® ‘Bophesuh-Kopauesuh J. (2009),Menaumenm snara, Beorpax, [ata cratyc, ctp 94
6 Robbins S. & Coulter M. (2008gnaymenm suarwa, beorpan, Jlata cratyc, ctp. 52
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Koju cy MaHughecmosgaHu Kpo3 cumborie U Koju ycMepasajy HUxo80 MUWIbEHE U

roHaware'.

JaHunhujeBuh y garoem ctyaupamny nojMma nsgeaja cnegehe enemente (npucytHe

y BehuHu gecdunnupmja)®:

1.

Capgpxaj — OpraHusaumoHy KynTypy YMHEe KOTHUTUBHU N CUMBONNYKM

E€JIEMEHTMN.

CouujanHu kapaktep — OpraHnsaumoHa Kyntypa je coumjanHa kateropuja.

OHa HacTaje 1 X1BKU caMo y OKBUpMMA coLujanimux rpyna

Edektn — EcbekTn opraHnsauunoHe Kyntype cy npe ceera BUa bLUBK Y
noHallaky, UHTEpaKumju N OOHOLLEHY OASYKa 3anoCreHnx 1 TMMOBA.

OHu cy MHOrobpojHM 1 BEOMa Cy 3Ha4yajHu 3a opraHmsaumjy.

HauuH HacTaHka — HacTaje kpo3 npouec counjanHe nHTepakuuje YynaHosa
TaKo LUTO YHyTap rpyne gonasu 4o ctuuamwa u yceajatba 3ajegHNYKnX
BpegHCOTN, HOPMU 1 NpaBuna NoHalawa. MI3Bop opraHn3aLUmnoHy

KynType ce 0BMYHO Besyje 3a ocHMBaya komnaHuje®.

CtabunHocT 1 ogpxaBare — Hekn aytopu npu geduHncawy nocebHo
pasmaTpajy CTabunHOCT 1 AyroTpajHOCT OpraHn3aunoHy KynType, Kao u
TO Kako ce oHa ogpxasa. OHa nma TeHaeHunjy na obHaerba camy cebe, a
npouec ycBajara (ynosHasaka) HOBO3arnocCreHnx ca KynTypoMm HasuBea ce

coyujanusauuja.

JeauHcteeHocT (cneundmnyHocT) — Kao WTo He NocToje ABe MAEHTUYHE
NINYHOCTWN, TAKO HE MOCTOje HN UOEHTUYHE OpraHu3auunoHe kyntype. Npe

cBera c Tora LUTO je OHa HacTana 13 UCKyCTBa YflaHOBa opraHusauuje.

3.Egrap LWewun (Edgar Schein) : OpeaHu3ayuoHa Kynmypa jecme wema

3ajedHUYKUX OCHOBHUX [pemrocmasku Koje je Heka epyna passeunia unu

omkpuna pewasajyhu ceoje npobrnieme y ee3u ca Cros/bHOM adanmauyujomM u

Januhujesuh H. (2008)Opeanuzayuono nonawarse, beorpan, Jlara craryc, ctp. 301
Januhnjesuh H. (1997)Opeanuszayuona xkynmypa, Hosu Can, Ulixes,ctp. 41,42
Robbins S. & Coulter M. (2008)eraumemnm, Beorpan, lata cratyc, ctp.54
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YHympawH0oM uHmeezpauyujom. Nokasana ce dogosbHO dobpom Oa bu ce mozna
cMampamu eanudHOM, me je ¢ moaa MoXesbHO 0a je HO8U Y/laHo8U y4e KpOo3
y30p 3a MpasusiHo cxeamarbe, pasMuwsbare U ocehawe y ee3u ca mum

npo6nemuma™.
1.3 3Ha4aj opraHusaumnoHe KynType

3Hayaj opraHuM3auMoHe KynType je u3yseTaH, a OHa je CBakako jeAHa of,
npecygHunx Bapujabnu ycnexa npegyseha. Kao wro ce Bugn oHa yTnye Ha cBe
npouece yHyTap opraHusaumje n moxe 6utn nssop nobege anu u y3pok nopasa

Y TPXKMLLHOj yTakMuLu.

1.3.1 3Hauaj kopnopaTUBHE KyNnType Ha nojeauHe acnekre
opraHusauuje

KopnopaTMBHa KynTypa Kao 3HavajaH (pakTop y [AOHOLWEHY CTpaTelKux
oanyka. Caka oganyka fonasu of MNo4YeTHUX npemuca, MpeTnocTaBku W
BepoBaka. Tako ognyke oA Kojux ce rpagu ctpatervja npegyseha cy, makap u
HeCcBeCcHO, noj yTuuajem opraHusaumoHy kyntype. Mapga npe 6u ce pekno,
HapaBHO Yy O[HOCY CHare opraHuWsauuoHy KynType, Aa je 4uTaB npouec

CTpaTernjckor MeHalMeHTa Nnoj jakum yTuuajem KynType.

Kao cnocobHocT npunarohaBakby npoMeHamMa y oKpyxewy. YuweHuua ga
nn je opraHusaumMoHa Kyntypa dnekcubunHa wnm KOH3epBaTUBHO cTaTuyka
MOXe MMaTu orpomaH yTuuaj Ha nocrnosake npeayseha. lNorotosy kaga ce ysme
y 063np Op3vHa npomMeHe TpeHAoBa W TPXULIHOT OKPYyXeHa Y MOAEPHO]
€KOHOMMUjU. YNpaBO CPEeMHOCT U MOryhHOCT NpOMeHe 1 pearoBawa Ha NPoOMeHe

Cy oeTepMnHmncaHe opraHM3alMOHOM KynTypoOM.

Kao mexaHuzam koopauHauumje y npeay3sehy. [log ytuuajem Kyntype yHyTap
opraHusaumje nocToju  KOH3WUCTEHTaH, cTabwnaH ©W  XOMOreH CUCTEM

NpeTnocTaBkM W BepoBaka KOjUX Ce Yy CBAKOOAHEBHOM pagy npuapxasajy

10 Schein E. (19920rganizational Culture and Leadership, Jossey Bass;rp.12
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sanocnenn'’. LLITo 3Haum Aa je KOMyHMKauuja ganeko 6pxa U edukacHuja Hero
Aa ocobe y KOMyHMKauuju HUCY NOA OejCTBOM WUCTOBETHe KynType. To Takohe
3Ha4M fa aKko opraHu3auumoHy KynTypa Huje ageksaTHa, WKW ako YHyTap
opraHusauuje nocToje cynpoacTaBfbeHe CybKynType, KOMyHuKauuja u

KOOpANHNCaHE MOXe ontn YIPOXEHO.

Kao mexaHusam koHTpone y opraHusauuju. Kaga ce 3anocneHuma npeHecy
BPEAHOCTU, HOPME N OpraHn3auUmMoHn AyX KynType MHOrO je NakLle KOHTponucaTu
buxoBe akTuBHocTU. Kao u 3noynotpebe oBnawherwa U HexerbeHe akuuje
3anocneHux. NckycTBo je nokasano ga ce opraHu3aumoHa KynTypa nokasana kao
MHOrO edUKacHUju CUCTEM KOHTpone pada Hero dopmanHu nponucu wu

puUroposHa Haarneaawa Hagpehenux. '

Kao cdaktop cnpeuyaBawa KoHhNUKTa YyHyTap opraHusauuje. Kaga ase unu
BULIEe ocoba Mmajy 3agaTak ga 3ajeQHUYKM JOHOCe oAflyke 1 aenajy, a npu Tom
Aerne 3HavajHO pasnuuuMTe NpeTnocTaBke, BPEeOHOCTU U BepoBaka TO MOXE
[OBECTU [0 KOHPNMKTHUX cutyaumnja. OpraHusaunoHa Kyntypa no3uTmBHO yTude
Ha cMmakere MOryhHOCTM KOH(PNMKTHMX cuTyaumja Oyayhu ga uynaHoBu gene

3ajeH1YKa UK CNMYHa yBepeHba, Te UM je Naklle Aa 3ajefHNYKN YHKLUOHNLLY.

Kao kBanutetaH ™moTtuBatop. . Kpo3 opraHusauumoHy KynTypy OHU ce
nouctoBehyjy ca opraHusauujom. Tako ga HeHy BU3Mjy, cHary u ycnex
AOXUBIbaBajy Kao CBOjy. To Beoma MO3UTMBHO YTWY4Ee Ha MoOTUBaUUjY
3anocneHux, byayhm pa nnata Huje jeanHn moTmBaTop. Tj. Aa Kaga ce
duHaHcHjckn obesbene 4YnaHoBMMa opraHusaumje Kyntypa Moxe nomohu y

camoocTBapuBary ™.

Januhwujesuh H. (1997),0peanusayuona xkynmypa, Hosu Can, Ulixes,ctp. 44
Januhwujesuh H. (1997),0peanuzayuona xynmypa, Hosu Can, Ulixes,ctp. 44
Macnos A. (2004),/1cuxosoxuja y menaumenny, Hosu Can, Anusec, ctp.8
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2. Cagpxkaj opraHusauuoHe KynTtype

Capgpxaj opraHusauuoHe KynType u4uHe [Be npenosHat/bumee rpyne
enemMeHaTa: KOrHUTUBHU U cMMBOnMYKN. KOrHUTUBHM €neMeHTU opraHu3aumnoHe
KynType Cy OHe KaTeropuje Koje YnmHe ga cuTyauumje, CTBapu Wnu nojaee Yy
opraHusauuju Mmajy MUCTO 3Hayewe 3a CBe HeHe 4naHose. Cumbonuyku
eneMeHTU Cy OHe KaTeropuje Koje Hoce UM MaHudgecTyjy Ta 3ajegHuyka

3Hayera'’,

Apyrum peynma OHO LWITO Ce oABMja y rnaBama 4YnaHoBa OpraHun3aLnoHy
npeacTaBrba KOTHUTUBHM e0 KynType. To cy npe cBera BepoBaka, BPEAHOCTH,
npeTnocTtaBke, oOYekuBawa, ocehawa W octane mucaoHe ¢opme. [ok
cumbonnyke enemeHTe npeAcTaBrbajy npuye, MUTOBKU, U3NMYKM  M3rneq
npoctopuja, ctun obnayewa 3anocneHux, putyanu u Jpyrn — OnNUNIbMBUjU

¢heHoOMeHM opraHM3aumoHe KynType.

Mwuncao unu BepoBake Koje HaBOAW reHepanHor AUpeKTopa uUnu ynpasHU
onbop Aa gedurHuy HOBY MUCUKjy OopraHu3auuje npefcraBiba KOTHUTUBHM AEO.
oK je3nk Kojum KOMyHuuumpa ynpasHu onbop, HadunH obnavyerwa u eHTepujep

npocTopuje npeactasrbajy CUMOONNYKe enemMeHTe.

CTeneH nopa, Kojum cy OBM €NEMEHTU MOoA, yTULajeM KynType npeacTtasiba

CHary opraHu3aLuoHe KynType.

14 Januhnjesuh H. (2008)Opeanuzayuono nonawarse, beorpan, Jlata cratyc, ctp.308
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3. KOrHUTUBHM enemeHTH

KorHnTnBHM capgpaj KopnopaTMBHE KynType npenctaBrbajy OHW eneMeHTU
Koju ce oABujajy y ymMOBMMA 4naHoBa opraHusaumje. To cy BpegHocTw,

BepoBaka, HOPME MNoHawawa W OCHOBHE MNpeTnocTaBke oOpraHun3aunoHe

KynType.
3.1. BpegHocTtu

BpegHocTtn ycmepaBajy fbyae n roBope um Yyemy Tpeba fa Texe U Kako ga ce
noHawajy. 36or cBoje npupoae Bpfo 4YecTto OMBajy 3aMereHe 3a BepoBakAa.
Mehy wuma noctoju pasnuka. Oba nojma cy NpeckpunTMBHE Npupoae, mMnak
BepoBake Mnpousnnasu u3 gyrotpajHe norepae BpegHocTu. Tj. kaga ce Heka
BPEAHOCT UCKYCTBEHO NOKaXKe Kao NoXerbHa, UNn peuumMo ycneLuHa y peluaBamy
oapeheHor npobnema, oHa BpeMeHOM npepacTa y BepoBarwe. CBaka ocoba nma
BPEAHOCTUN Y CBOM CMCTEMY pasMmullrbana. Kaga ocoba npuctyna opraHmsaumju
OHa MOXe uMaTu BeoMa pasnuuut ceT BpedHocTu. 1o npasBuny oHa cTyna vy
npouec couujanusauuwje rae gonasu OO yno3HaBaka M YyCBajawa BpPegHOCTU

opraHusauuje.
3.1.1. BepoBama

BepoBara cy OHaj eneMeHT KOrHUTUBHOI cagp)kaja Koju ocobu roeBope kKako ga
ce noHawajy n yemy ga Ttexe. Kao wTo cMO BUAenu OHe HacTajy Tako LWTO

noTepheHe noxerbHe BPeAHOCTU npepacTy y cTabunHujy n aybrby KOrHUTUBHY
CTPYKTYpY.

AKko, Ha npumep, Mpu MPBOM cacTaHKy HoBor ogbopa cBu Aofly Ha Bpeme u
Aobpo npunpemrbeHn 3a AUCKycujy u To ypoau fobpum nnogom. [lMowTo ce
NMPUCTYNn nokasao YyCMewwHUM OH nocTaje BpepHocT. Mnak ako ce Ta npakca
ycTanu u nokaxe pa y BehuHuM crnyyajeBa [OHOCU MO3UTUBHE pesynTare.
UnaHoBn TMma he ce pago cactajaTv Ha BpeMe M JoOpo NpUnpemMsbeHn U y

ByayhHoCTM — Ta npakca y4BpcTuhe ce y HUXOBOM YMY Kao HOBO BEPOBaH-E.
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BepoBata cy Hajuewhe noacBecHOr kapaktepa W €Bonyupajy YriaBHOM
HeonaxeHo. Jbyau ux Jarbe KOpuCTe U Merbajy Mo ayTomMaTu3My, PeTKo nop

CBECHUM [ejCTBOM.

OHa Beoma yTu4y Ha opraHu3auMoHoO noHawawe. Kao TakBa gajy nepcnektusy
peanHor ceeTa 3anocreHnma. AKO Yy HEeKoj opraHusauvjy Bnaga CHaXHO
BEpoBawe [a MNPOLUMPEHE HA WUCTOYHO TPXWLUTE HOCU BEOMa BENNKUA PU3BKK.
Nako objekTMBHa cTyamnja MoXe [a nokaxe [Aa OBO BepoBake HUje UCKYCTBEHO
onpasgaHo. MeHaymeHT Tor npeagyseha nmahe ctpentwy npemMa UHBECTULNN Y
AaTo Moapydyje Ha OCHOBY camMux BepoBawa. [loK WCTU MeHaMEHT MOoXe
cMmaTtpaTu Aa cy ynarawa y 3anaf CUrypHuja 1 MHOro nakiie n ca mawe CyMiHu
nHBecTnpatn Tamo. M3 Tora BMAMMO Oa BepoBawe jako yTu4e Ha nepuenuujy

opraHu3aumje N Ha HEeHO CxBaTake pearnHor ceeTa.
3.1.2. CtaBoBu

CtaBoBu cy penaTtmBHo ctabunaH cuctem BepoBara 0 ogpeheHom objekTy nnm
CMTyaumju Koju npegucnoHupa nojeguHua ga ce npema ToMe OnxoAu Ha
oppeheH HaunH™®. OHM cy Marbe-BULLIe TpajaH eneMeHT KOrHUTUBHOT ckyna. Mnak
MOCTYyNUM M akuuje 3anocrneHnx He Mopajy yBek aa byay y cknagy ca HWUXOBUM

cTaBoBMMa.
3.1.3. Hopme noHawawa

lMopen BpedHOCTN N BepoBaka Yy NPECKPUNTUBHY KaTepropujy opraHusaumoHe
KynType cnagajy u Hopme noHawawa. OHe ce ycnocTaerbajy yHyTap rpyne
nyTem couujanHe wWHTepakuuje W npeacrtaBrfbajy BeomMa MohaH daktop vy

OETEpPMUHNCaAKY NMpaBuna noHallaka 1 npugp>xasaka VICTVIX.16

Te Hopme nocTajy ycBojeHe of CTpaHe LIeNoKynHe rpyne v ako aofe 4o KpLuewa

NCTUX, NPeCTynHUK ouBa CaHKUMOHUCaH oA CTpaHe OoCTaJlInxX YfaHoBa.

Bpno je 6utHo ga Hopme noHawawa 6yay ycBojeHe on BehuHe unaHoBa

opraHusauuje pagu borber yHKUMoHMCakwa. AKO NOCTOjU CykoD no nuTawy

15
16

Januhnjesuh H. (2008)Opeanuszayuono nonawarse, beorpan, Jlara cratyc, ctp.306
Januhnjesuh H. (2008)Opeanuszayuono nonawarse, beorpan, Jlara cratyc, ctp.306
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HOPMMW, YHyTap opraHuosauuje Moxe Aohum OO0 KOH(MKTA M onwTer naga

e(bI/IKaCHOCTVI nocrnoBak-a.
3.1.4. OcHOBHE NpeTnocTaBke

OcHoBHe (bGasnyHe) npeTnocTaBke npeacTaBrbajy Hajaybrby KOMMOHEHTY

KOTHUTMBHOT cafpaja KynType 1 NpeBacxoHO NMajy AeCKPUNTUBHY byHKUmjy.

lMpouec ycnoctaerbawa 6asnyHMX NPeTnocTaBkM je ayrotpajaH u obu4Ho ce
oABuWja HecBecHo. Ha ume kaga ycnewHO npaBufo noHawawa npepacre vy
BPEAHOCTU, a BPeAHOCT AarbumMm noTepfhuBameM noctaHe BepoBawe. Tek nocne
AyroTpajHOr noHaBrbawa W noTBphmBaka TOr npasBuna crtBapa ce Ayboko
cxBaTake pearniHOCTM U Kako OHa dyHKUuMoHuwe. Ta Hajaybrba yBepemwa

NnpeAcTaBIbajy OCHOBHE NPeTNnoCcTaBke.

36or cBoje AybuHe y JFbyacCKO] NCUXWN HUX j€ TELKO NPUMETUTM a UCTO Tako U
yTMLATU Ha HUMXxoBy npomeHy. OHe BeoMa yTudy Ha nepuenuujy u mMmcaoHe

npouece 3anocneHunx.
3.2. Cunmbonuuku cagpxaj

Cumbonun npeacrtaerbajy CBe YHyTap oOpraHuMsauumje LTO MMa HekKo
3Hayewe 3a HeHe 4rnaHoBe. To Cy CBW MaTepujariHA U HemaTepujanHu
eHOMEHN HacTanu Kao MpOM3BOL 3ajeQHUYKUX NPEeTnoCTaBKW, BPEAHOCTU U

BepoBatba opraHusauuje’®.

Tako ga cBe WTO MOXEMO Aa Onasumo y opraHusauuju npeacrasriba
cumbon weHe kyntype. Oa usrnega memopaHgyma, pacnopega npoctopuja,

XaproHa 3anocneHnx 0o putyana npuMmaska HoBO3anoCleEHUX.

Takofe oHM cy Hekaga o4MTK, AOK APYrM MOry BUTU CYNTUNHWUjU 1 BUATBUBM CaMo
ynyheHum ocobama. Peuumo uarneq peuenuumje je ounrnegaH cumbon Kyntype

xoTena. [ok owrtap norneg weda nogpeheHoMm Moxe npeacTasrbaTu

Januhujeuh H. (1997)Opeanuszayuona xkynmypa, Hosu Can, Ulixes,ctp.67
Januhujepuh H. (1997)Opeanuszayuona xynmypa, Hosu Can, Ulixes,ctp.76

19



CynTUNHMju cumbon Koju Moxe OuTM GoraTor cagpkaja, anuM unak TeLKo

npenosHaT/bKUB ocobama HeynyheHum y AaTty opraHusaumoHy KynTypy.

Cumbonn ce no cBOjOj MpuMpoAauM MOry BesaTu y Tpu rpyne, TO cy

CEMaHTUNYKKN, BUXEBUOPUCTUYKM 1 MaTepujanHu cumbonu.
3.2.1 CemaHTU4Kkn cmnmodonu

Jesnk npeacrtaerba Bpfio BaxaH cumbon KynTtype. 3HayajaH je u ¢ Tora
LUTO OH He caMo Aa npoucTu4e n3 Kyntype seh n akTMBHO yTu4de Ha wy. Kao wTto
Hauuje pasBujajy cebu CBOjCTBEH je3uK Koju objalubaBa U naeHTUdUKyje buxosa
BepoBaka, BpedHOCTU WU npeTtnocTtaBke. Koju noTom XuBM ca TOM Hauujom u
farbe ce pasBuja U Meha Kako U (pakTopu KOjuU yTUYy Ha hera. Tako U jesuk

opraHusaumje XX1MBMU ca OpraHn3aumjoM y MHTEpPaKLUWMjU ca HEeHOM KyJTYpOM.

Jesuk je n cpeacTtso KOMyHuKauuje, Tako Aa YHyTap CBake opraHusauuje
3anocrneHn KOMyHMUMpajy jeANHCTBEHMM je3nkom. Tako jesuk 3a cebe Besyje
NojMOBE KOjU Cy Ce WCKYCTBOM Halune Yy opraHusaumoHum okeBupuma. Csaka
opraHusaumja passuja CBOj je3uK. Tako ga ogpheHn nojmosu obujajy nocebHo

3Hayere YHyTap OKBMpPA HeHE KyNType Ynme ce obnukyje jeAUHCTBEH PEYHUK.

“TaHka xpaHa  (OHO LUTO MOXeTe nNpoTypuTW WUCNOL BpaTa Komnere Koju
rPO3HMYABO paawn jep je nNPUTUCHYT pPOKOM), pagHu Lygno (BewTuHa
poferbnBana rnocna Hekome Apyrom LUTO He u3rnega kao nsberaeawe nocna) u
nuuem y nuue (roBOpMTM Ca HEKUM FNMLEM Y Nnuue cMaTpa Ce TEXHOSOLLUKU
3aocTanMm Ha4YMHOM KOMYHUKaumje y Aatoj dmpmun) npeacrasrbajy camo Heke of
chpasa pasBujeHNx YHyTap jesnka (kynType) komnanuje MukpocodT (Microsoft)™®.
Kao wro Bugmmo Te cpase cy UCKIby4MBO HacTane kao Npou3sod yTuuaja jesunka
N HEroBe WHTepakuuje yHyTap Kyntype pnaTe opraHusaumje. OHe cagpxe
BEpoOBaha, UCKYCTBO M HaBuke 3anocneHux y Mukpocodty. icto Tako oHe yTnuy
n oBnukyjy KynTypy 3anocfneHux u Yyntase opraHusaumje. To ce Hajdoorbe mMoxe

BUAETW Y NpuMaky HOBUX JbYACKMX pecypca. HoBosanocneHu Tewko ga he Ha

19 Robbins S. & Coulter M. (2008Yenaymenm, Beopran, Jlara craryc, ctp.57
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no4yeTky Mohu Hajoorbe aa pasymejy xaproH. inak BpemeHom he ra ycsojutu u

oH he 3HaLIajHO yTUUaTn Ha BUXOB HAYNH pasMULLIbak:a.

Tume ce yoyaBa fga je jesauk MohHO opyhe couyujanusayuje, npoueca Kojum ce
3anocneHu npunarohasajy kyntypu. MHore cupme npunukom npumMara HOBUX
pafHuKa NpeHoce CBOjy KYNTypy Ha wUX nyTem coumjanusauuje. Jobap npumep
3a TO0 je ycnewHun Crtapbakc (Starbucks) koju npunukom obyke y4un
HOBO3aMnocsfieHe HavyenMma KomnaHuje, hUXOBUM BEpOBakwMMa, ngeanuma, anu

1 6oraToM >aproHy komnaHuje™.

Kaga je y nutamwy jesauk gonasu o moryhHOCTM yTuuaja cTpaHe KynTtype, Tj. ca
opomahmeBakeM Heknx dpasa M nojaBa Koje Cy HacTane MsBaH opraHusauuje.
Kaga ce Ha npumep uHCTanupa HOBa TEXHONOrnja oHa Moxe ca cobom AoHeTu

HeKe HOBE MOjMOBE Yy OpraHM3aLMOHN PEYHMUK.

YTuuaj cTpaHe KynType ce npe ceera MoXxe yOo4uTu Ha CTPYYHOM HuBOY. Peunmo
Kaga MHXewep npeyseT U3 apyre cdoumpme fOHECe HOBe je3udke cumbone us
KynType cBoje ctape dupme. buno ga ce pagm o CKPOMHOj UNKU 3HATHOj NPOMEHN

jesnka oBakaB (PE€HOMEH UMNak NOCTOjU M OH CBAKaKo yTU4e Ha OpraHM3aunoHy
KynTypy.

JegHa op dyHKUMja je3nka je U ga vyBa WUCKYCTBO opraHusauuje v ga
KaCHWjUM KOpMCHMUMMA onakwa u noborbwa pasymeBawe ogpeheHux nojasa.

®oHA peyn 1 NnojMoBa NCKYCTBOM Ce YMHOXaBa 1 Meka.

Mefly cemaHTMykmm cumbonmma nocebHy naxwy noceBehyjemo
meTacpopama, npuyama u mutosuma. Metadopa — Jecte npumeHa peudn unu
dpase Ha objekaT WM KOHUENT KOju UX MHaye He O3Ha4aBajy kako 6u ce
cyrepucana koMmnapauuvja ca HekKMMm Apyrum koHuentom unu objektom (Schultz,
1995)21. OHa npefctaBba CUCTEM BPEOHOCTU MPEHECEHMX Y jaCcHY U nako
npenosHaTibUBY cnuky. Kao Takesa Beoma je MohaH dhakTop yTuuaja Ha KynTypy
N MMa BENWKM 3HaYaj y MEHALIMEHTY OpPraHn3aunoHy KynType U HeHOj NPOMEHN.

OHa je ctaHgapaHo opyhe nugepa y HUXOBOM yTULAjy Ha KynTypy.

20
21

Robbins S. & Coulter M. (2008Yenaymenm, Beopran, Jlata craryc, ctp.55
Januhnjesuh H. (1997)Opeanuszayuona kynmypa, Hopu Caa, Ulixes,ctp.79
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Ca cobom 0bn4HO HOCK jaKy M jaCcHy NpeacTaBy LUTA jOj j€ 3HAYEHE U KOjy
dyHKUM)Y umMa y yTuuajy Ha cnywaoua (npumaoua mHdopmaumje). Kaga nuaep
npojekta cBOMe TUMy caonwTu ga je 6popg caBnagao onyjy u ga ce 6es3benHo
YCUAPMO Yy MUpPHOj Ny %

npojekaT, onyja — TELUKO M ONacHO OKpYXehe. A ycuapewe 1 MUpHa Nnyka aa je

OH KopucTu MeTacdopy roe 6poa npencTaerba

nocao oGaBrbeH U Aa cy Nnpobnemu Be3aHu 3a AaTu NpojekaTt cTBap NPOLLMOCTM.

Mpuye — CacToje ce yrnaBHOM Of npenpuyaBaka 3aHUMILUBUX gorahaja,
aHergoTa M CNUYHMX [eliaBarba Koje cnywaouy mory 6orbe godyapatu gyx
opraHusauuoHe kyntype. Ml ycMepuTu My naxwy Ha XerbeHe BPedHOCTU Koje
OHe cagpxe y cebu. OHe Kao TakBe KpyXe OpraHusauujoM W cryxe Kao
HedopmarnHa ynyTcTea 1 Bofjuue 3a 3anocneHe. Ca cobom Hoce MOpyKy Kako ce
Tpeba BnagaTtu, Koja je Bu3unja npeayseha, KakBu cy eTU4KM cTaHgapgm u octane

BPEAHOCTU KOMNaHuje.

To umHe onucyjyhn apeksaTHY W peneBaHTHY cuTyauujy wunu pgorahaj u3
NPOLLNOCTN Koju Yy cebn HocK XerbeHe BpefHOCTU. To moxe 6utn aHergoTa o
HaCTaHKy KOMMaHuje rge ce yrrnaBHOM MPEHOCU BU3MWja OCHMBaA4a U BPEeQHOCTU
Kojuma je OH Texuo y nocnosamwy. nn nak kako je ogpeheH 3anocneHn noduo
yHanpehewe jep ce KOpUCTUO KpeaTUBHUjUM NPUCTYNnoM npobrnemy Hero LiTo je
TO npakca y gartoj uHgyctpmju. OBakBa npuda nmana 6m 3a unrb nogpaBake

MHOBATMBHOI pa3MuLLIbakba YHyTap opraHusauuje.

MuTtoBu — Npeacrasrbajy usmmwrbeHe npuye n HenotespheHa BepoBama.
®dyHKUMja MM je ucta Kao M npuvyama, Aa MpeHecy OCHOBHE BPEAHOCTU U
BEpOBaka YnaHoOBUMA opraHusaumje. Y wux ce Bepyje kao y aorme, 6e3 cymmwe
1 NpoBepa, Nako 3a HUX He MOCTOjU UCKyCcTBEHa noTepaa. Kao n y HaumoHanHum
MUTOBMMA 3a HUX Ce Be3Yyjy Xepoju, BaxHM porahaju u BENUKU NOABU3N.
MWCTUYHOCT KOja OKpyXXyje MUTOBE MOMaxe MM Ada ce aybrbe ycage y ymoBe

3anocrieHunx.

Xepoju cy nocebHo 6OuTaH acnekt opraHusaumoHe kyntype. OHu

NepCoHNMUKYjy OpraHu3aLMoHa BepoBakba, TEXHE M BpefHocTU. Kao Taksu

= Januhnjesuh H. (1997)Opeanuszayuona kynmypa, Hopu Caa, Ulixes,ctp.79
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NpUXBaTIbMBU CYy M Nakwe AOCTYNHW CBUM 3anocneHuma. Takohe rbyau nakile
MEMOpULLY 1 Npeno3Hajy HopMe NoHallaka 1 ocTarne BpedHOCTU Kaga uUx Besyjy
3a nojeanHy nu4HocT. 3a xepoje ce 0BMYHO y3uMajy OCHMBa4YM KomnaHuja (npum.
bun lejtc, MukpocodT — eHr. Bill Gates, Microsoft) unn nctakHyte nHgmsugye u3
tbeHe wuctopuje (npum. Llek Benw, leHepan enektpuk — eHr. Jack Welch,

General Electric).
3.2.2 Buxesnopuctunykn cumbonu

Mogenu, obpacuum wu ycTarbeHa MOHawawa 3anocfeHnx npeacrasrbajy
buxesnopuctnyke (behaviour, eHr. — noHawawe, NpPMM. NPEeBOAA) E€NEMEHTE
opraHusaunoHe kyntype. OHU NPOMUCTUYY U3 KOTHUTUBHUX LLEMA U NPeACcTaBIbajy

CBaKWM aKT Unn genamwe 4naHa opraHmsaque.

OHM cy NpUCYTHM KOA CBaKe rpyne 1y O4HOCY Ha CHary opraHusaunoHy KynType
BULLE UNN Make n3paxeHu. Beoma cy 3Ha4vajHM 3a ynaHoBe, OHM UM nopea
cBera ynuBajy curypHocT u ocehaj npunagHocTtu. byayhu na cy jegMHCTBEHN, Kao

N je3NK, 3a Ty opraHusauujy.

OBu cumbonum mory GMTKM nNpenos3HaTh of CTpaHe nocmaTpaya Koju Huje 4vnaH
opraHusauuje, Hnp. kynua pobe. Buxesnopmuctnykm cumbonu 3sanocrneHux vy,
cafja 3aTBopeHOM, EHpoHy (Enron) 6unu cy BeoOMa CHaXHU WU yneyaTsbueu Y
oynmMa aytcajaepa. YyBeH je HWUXOB jaK pPEYHMK, HAOMEHO MoHallake W
nomMmnesHa nMojaBfbMBaka Ha jaBHUMM cacTaHUMMa, Kao WTO je ynasak Yy

npocTopuje cacTaHka Ha MOTopy.

Hama je nocebHO MHTepeCcaHTHO AEjCTBO OBMX efleMeHaTa KOju OHM MMajy Ha
ocehaj npunagHocTn KoMnaHuju. Jlngepu noHawawem BpLUe jaK YTUUa) Ha

3arnocreHe 1 Ha jayare KopropaTuBHe KynType y opraHusaumjm.

Mehy GuxeBmopuctnyknm cumbonmma nocebHo nsgeajamo Ase kaTeropuje, To cy

puUTyanu u uepemoHuje.
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Putyanu — lNpeacrtaerbajy — penaTuMBHO pasBUjeHe gpamMaTUYHE akKTUBHOCTM Koje
KOoHconuayjy pasnuumte oopme KynTypHOr uspaxasawa y jeaaH gorahaj koju ce

ofBMja Kpo3 coLmjanHe nHTepakuuje™ (Trice, Bezer, 1985)%,

AdpyrMm pedynmMa OHM YMHE HU3 aKTUBHOCTU KOje Ce CTasflHO NOoHaBIbajy, a Kpos3
Koje ce uckasyjy W jayajy BpegHOCTW opraHusauuje, yTBphyjy ce Hajsum

LMIbEBU, U KOjU CY FbyAM 3HaYajHK 33 pupmy>.

Putyann cy Beoma 3HayajHu 3a XMBOT OpraHusaumje. 3HayajHu Cy U HEeHUM
3anocneHmma. OpraHumsaumjyu cy OMTHU jep NPeHOCe OCHOBHA U XerbeHa Hadena
HEeHe KynType, Kao 1 3a MOTUBaLMjy HEeHUX YnaHoBa. 3a 3anocrieHe je butHa y
BUAY NpuU3Haka HUXOBOr paja M Kao kaTeropuja cTtabunHocTu, cCeTumo ce
rbyfcKe He TonepaHuuje npema npoMmeHama. Putyanu cy penaTtuBHO KOHCTaHTaH

deHOMEH.

Kaga kaxemo ga pagHuuM Kpo3 puTyane npenosHajy npusHakwe CBOr paga
MUCNNMO Ha MapKupawe nojeguHaua nytem Tor putyana. Ha npumep ako ce y
opraHusauuju ycrnocTtasu puTyan ga Boha npojekTa HajsanyXHujem 4naHy 3a
ycnex npojekta ogpxu nocebaH roBop xsane npu okoH4awy npojekTa. To Cnyxu
Kao noTepAa TOj] MHAMBMAYW anu je oHa UCTOBPEMEHO MapKupa Yy Xxujepapxuju
opraHusaumje n gaje nocebaH 3Hayaj. Ha Ty ocoby yTtude Harpahyjyhm je un
moTmBmwyhn ga HactaBum uctum nytem. [ok ocTaTky opraHusauuje cTaerba

jacHo [0 3HaHa Koju Cy KBanuTeTn oA uHTepeca 3a npegysehe.

PuTyanu mory aa nocnyxe Aa ce Harnacu nocebHa xerbeHa BpegHocT. Tako ga
cy KopucHo opyhe y noapluy pasBoja cneundudHUX U KOHKPETHUX OcobuMHa

mMefy 3anocneHnma.

LlepeMoHuje — Je Tellko OABOJUTU Of puTyana na ux HeKn ayTopu 3ajeqHUYKU
AeduHnwy. OHe cy Kao u putyanu HM3 NocedbHMX NocTynaka nu akTMBHOCTU Koje

3a UWb MMmajy npeHoc U nogpxasawe oppeheHux BpedHOCTU opraHu3aunoHe

KynType.

Januhujepuh H. (1997)Opeanuszayuona xynmypa, Hosu Can, Ulixes,ctp.86
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3a pasnuky og putyana Koju Mory GUTU CKPOMHM 1 Be3aHu 3a nocebHe genoese
opraHusaumoHe CcTpykType. Tako puTyan Moxe OUTM un3BedeH u3mehy Aaga
ynaHa, a MoXKZa U Kao MHAMBUAYanHW YuH. LlepeMoHuje cy MmacuBHa aeluaBamsa,
obMYyHO Beoma yneyaTsbMBa M MOMME3Ha, ca HAMepoM Aa Ko 3anociieHux
ocTaBe ApamaTtuyaH yTucak. OHe ApacTUYHO Uckady U3 yobuuyajeHor KMBOTHOT

TOKa opraHusaumje.

Mory 6uTn cpencTBo yjeouteHa CBUX 3amnoCreHUX KOA BENUKUX KOMMaHuja u
noMohn ga ce KynTypa XOMOreHusyje u ga ce CrvyaH yTucak ocTaBu Ha Behu
Opoj unaHoBa. Takohe To je gobpa 3roga Aa ce 3anocreHn Yy pasfvyuTum

oferbewnma borbe ynosHajy u usrpage jaye uHTepnepcoHarnHe Bese.
3.2.3 MaTtepujanHu cumdonu

MaTtepujanHu cumbonn npegcrasrbajy caB OnUNIbLUB cagpkaj npeayseha,
OHU CYy UCTO Tako M HajopojHMju. Mmajy jak yTuuaj Kako Ha 3anocrneHe Tako U Ha
ayTcajaepe, 6uno fa je pey o NOCrOBHOM NMapTHEPY WKW APYLUTBEHO] 3ajegHMuUn
yonwte. Heku ayTtopy umagy AOTNe p[a opraHu3auuoHy Lwemy (CTPYKTypy)

CBpCTaBajy y OBy KaTeropujy.

Y matepujanHe cumbone cnapajy srpage, NOCMoOBHE NPOCTOpMjEe, HaYuH
obnavewa, norotun, aytomobunu, nokauuwja ceguwiTa KOMMaHuje, na Yak u

nsrneg npodgakType.

OHu nmajy cHaxkaH yTuuaj Ha nepuenuujy 3anocneHux (kao n aytcajoepa),
caMnUM TUM YTUYYy Ha HMXOBE KOTHUTMBHE CUCTEME W CTBapajy BpegHOCTM U
BepoBama. 3anocrneH Koju pagu y orpoMHoOM obrnakodepy Koju npeactasrba He
camo ceguwTe Herose dupme, Beh u  gocturHyhe apxuTektype U
rpahesunHapcTBa. CTtBOpMhe nepuenuujy Benuke cHare CBOje opraHusauuvje u

BUCUHE HEHUX TEXHN.

MaTepujanHm cumbonm He Mopajy HY>KHO Y KpaTKOM POKY NPEeHOCUTU CBOjy
nopyky npumaouy. Beh oHM mory Kpo3 AyXu BpEMEHCKM nepuon HenpuMeTHO

yTnldaTn Ha Hera.

25



MaTepujanHm cumbonu cy Beoma GBUTHU y nNpoLecy cTBapawa nMmupa Kog
noTpowaya v wupe ApyliTBeHe 3ajegHuue. [loroToBy ca pasBojeM KoHuenTta
OAroBOpHOr nocrioBawa. [lpumep 3a TO je BO3HM napk npegyseha, ako
opraHusaumnja xohe pa nokaxe cBeTy Aa OpuMHE O XXUBOTHO] CPEAVHM MOXe
KynuTu aytomobune koju mawe 3arafyjy Basgyx. inu yHyTap cBojux npocTtopuja
HanpaBuTW oferberwe QHEBHE Here 3a Jeuy 3anocneHux, Ynme nokasyjy CBOjy
Bpury o nopogmyHom Gnaroctarwy CBOjUX YnaHoBa. besrpaHudHe cy moryhHoCcTH
yTuuaja maTepujanHux cumbona. W oHe cy 036urbHO pasmaTpaHe KoA

opraHusauumja ca jakom KynTypom

Ha noHawawe 4naHoBa 3HaTHO yTude W npasuno obnadvemwa.
WHTepecaHTaH je npumep Beoma ycnewHe cdupme [yrn (Google) y kojoj je
3anocrneHMMma A03BOSbEHO A Ha nocao gonase obyyeHu no CBOjOj Kerbu. Tako
3anocneHu page y CBOjuM nupamama, cnoptckoj oaehu, ogeny nnu 6uno kojoj
KoMOMHauuju Koja MOKpMBa OCHOBHe cTaHpapae obnadewa. M3 Tora ce jacHo
BUAW Mpema 3anocreHMMa oOpujeHTUCaHa opraHusaumoHa kyntypa. OBoj
no3HaTo] COPTBEPCKO] KOMMAHWjM BeOMa je BaXHO [a Ce HEHW 3arnocrieHu
ocehajy npujatHO M fa page y OKpyXekwy KakBO HMMa oaroBapa. Tako ga
MaTepujanHy cumbornm Kojuma ce OHWU KOPUCTE, N HaYMH Ha KOju UX NPOMOBWULLY,
nogpxaesa HWUXOBY KynTypy W eduKacHO je TMpeHOCM Ha 3arnocreHe.
NHTepecaHTaH je u ouurnegaH yTuuaj 3anocrieHux Koju uMmajy Ha KynTypy

Kopnopauuje 6yayhu aa cBojuM n3rnegom HajanpeKkTHUjE yTU4Yy Ha hby.

Op namTuBeka rbyan cy ce noucrosehusanu ca rpbosuma, U CAUYHUM
cumbonuma. OHu cy 3a HUX NpeacTaBrbanu BpeAHOCT KOojy Cy yCBajanu 1 3a Kojy
cy ce 6opunun. Ncto Tako norotun npegyseha uma jak ytuuaj Ha 3anocneHe. OHu
ce nyTem wera noucrosehyjy ca rpynom (opraHusaumjom) LUTO MM 3a[0BOSbaBa
Ayboky rbyacky notpeby. Tako oHu parbe yxusajy y cupmumHum nobepama,
HEHOj nonynapHocTn n nmeHy. 3anocnenn y Mepuegecy (Mercedes) na makap

610 1 Ha HWXoj No3numju noHocuhe ce cBOjUM NOCMOM, anu U caMmum cobom.
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4. KapaKTepucTuke opraHn3aunoHe KynType

Y 0BOM MCTpaxkmBaykom pagy Mornm 6ucmo ga sakrbyuymMmo fa je opraHmsaumoHa
KynTypa yHyTap npegy3eha xomoreHa kaTeropuja. Y npakcu TO He npeacrasrba
npasuno. YHyTap KomnaHuja Mmoxe ohu Ao passBoja nogkyntypa (cybkynTtypa)
KOja UCTOBPEMEHO Aenyje ca rnmaBHOM KynTtypom. OBakaB P€HOMEH je NoroToBy
crny4vaj y BenuMKMM Kopnopauuwjama. A yrnaBHOM ce jaBrba npu nocebHum
CeKTopumMa opraHusauuoHe cTpyktype. nn kao pasnuka Kyntypa pasnuyantux
MeHalepckux Huoa. OnwwmpHuje O O0BOj nojaBu nucahemo y HacTaBky

nogrnaBrba.

NcTo Tako y WHTEH3MTEeTy yTuuaja KoprnopaTUBHE KynType Ha opraHusauujy
BUAMMO A NOCTOje BULLE UMN Make CHaxHe KynType. OneT cny4vaj Kog BENUKMX
KOMMNaHuja je Aa UX KapakTepucTully cHaxHe kyntype. [Jok ce kof nojefuHux
KpaTKoTpajHux npenyseha, nnu opraHusaumja cacTaBibeHUX paaun jeAHOPOYHOr

npojekTa Moxe oyekusaTu cnabuja kyntypa.

Pagon nakwer ynosHaBata U Gorber pasymeBara OpraHu3auuoHy KynType

Knacmcbvmosahemo OCHOBHE THUNOBE NpemMa HNXo0BOM o6nvu<y.

MNpu kpajy nornaerba obpaTuhemo naxkwy Ha pasnuky n3mefly opraHusaLuoHe
KyNType 1 opraHusauuoHe Knume, rae gonasu oo yecrtor noncrosehnsBara oBa

ABa nojMma LTOo je NorpeLuHo.
4.1 OpraHI/I3aLI,I/IOHa Kyntypa u cy6|<ynType

Y opraHusauuju nocToju AOMWHaAHTHA KynTypa ca CBOjUM BpPELHOCTMMA,
BepoBakUMa, cTaBoBMMa, cumbonuma uta. [open we yHyTap opraHusauuje
MOXe Aa napanenHo (yHKUMOHMLLE CyOKynTypa ca Make WUnuM BULLE CANYHUM
cagpxajeMm. OHa yrnaBHOM Aenu NpeTnocTaBke U MHOTe enemMeHTe JOMUHAHTHE
KynType anu wunak uMma cBoja OAcTynawa of He. [loctoje u cnyyajeBu
cybKynTypa Koje raje ynpaBO HajuCTakHyTWje BPeAHOCTU AOMUHAHTHE KynType,

OHEe CY TK3. Y8PCMO je32po opraHm3aLnoHe KynType.
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deHoMeH cyOkynTypa Ce MOXe Nako YOuUUTM Yy pasnnyuTum cermMeHTuma
opraHusauoHe CTpykType. PeuMmo KynTypa MapKeTUHr ofefbera MoXe ce
3HaTHO pasnuKoBaTU Of KynType ofderbewa 3a UcTpaxuBakwe M pasBoj. OHu
MOry Ada Mpuyajy pasnuuMTtMM je3uKoM, BpLUE pasnuuute putyane u yonwrte
uMmajy gpyradvjy nepcnektmsy peanHoctu. Mory ce msgBojutu Tpu AUMEH3Mje

nogene cybkynTypa y opraHusaumjn?>:

Xopu3oHTanHa AMMeHsuja, NpeacTaBrba ynpaBso nogeny cyokynTypa kao LTo je

rope HasefeH npumep. [lo nocnoBHMM dyHKUMjama rpyna yHyTap Kojux

CyOKynTypa »X1BM.

BepTukanHa avmeHsuja, To je pasnuka Kyntypa usamehy MeHayepckux HUBoa M

HMBOA 3anocrneHnx y opraHusauvju. [1o e gonasu He camo ycneg pasnuyute
nosaguMHe TuX 4naHoBa, obOpasoBara, CTpyKke, BelwTuHa. Beh wn ycnepg
pasnuunTnx npobrnema ca kojuma ce cycpehy n HaymHa Ha Koju ca huMa nsnase
Ha Kpaj. Kao n ycnen pasnuuMte nepcnektuse U3 KOjUX OHW BuAEe MocroBakke

npeayseha.

AvjaroHanHa gumeHsuja, npeMa oBOj AUMEH3UjU CyBKynType ce pasnukyjy npema
cnepehnm kputepujymmma: npema npodecuju n obpasoBary, Npema nopekny u
cTaTycy, NpemMa HauMOHanHoj NpunagHocTH, npema xobujy, uta?®. MoroTtosy je
yecTa M yourbuBa pasnuka uamehy Kyntype ekoHoMucTe u nHxewepa. OHa joLu
BULIE [onasn OO0 m3paxaja kaga ce oBe OBe npodpecuje CycpeTHy Ha MUCTOM
npojekty. Texwe, npeTnocTaBke, WHTEPECU W MPUOPUTETU Y MHOrome ce
pasnukyjy namefy ose ase npodecuje. EkoHOMMUCTa Mma Ha ymy anokauwujy
pecypca u ocTBapuBake NpoduTa opraHnsaumjyu Ha KpaTak, Cpeamwu n gyrm pok,
uth. ok je (pokyc uHxerwepa Ha TEXHUYKAM WU CneunududHUM ernemeHTuma
npojekTa Be3aHMX 3a HEroBy CTPYKY: KBAnNUTET MalLMHa, KBanuTeT CUPOBUHA,

nepdgopmaHce npoussoaa, UTa.

» Januhnjesuh H. (1997)Opeanuszayuona kynmypa, Hopu Caa, Ulixes,ctp.110

Januhujepuh H. (2008)Opeanuszayuono nonawmarse, beorpan, Jlara craryc, ctp.317
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4.2. Knacudunkauuja opraHmsaumoHnx Kyntypa

Knacudukaumja (Tinonoruja) opraHnsaumje nomaxe Ham ga jeaHocTaBHO 1 Bp30
npenosHamo OCHOBHE obOpacue Ha kojuma ce basupa parta opraHusaumoHa
kyntypa. Mun hemo ce y oBome pagy ¢okycupatu Ha YeTUpU OCHOBHA Tuna
npegcraBrbeHa of cTpaHe XapucoHa (Harison, 1972), a KkacHuje

MoAndUKoBaHoOr of cTpaHe Xenawja (Handy, 1985)%’.
To cy cnepgeha yeTupu Tvna Kyntype:

Kyntypa mohu — JecTte kynTypa opujeHTucaHa ka nugepy. OHa nogpxaBa
BEpoBawe fJa Cy cpefcTBa ycnexa y pykama Bohe. N y ogHocy Ha To 3aucTa
ycnex opraHusauuje 3aBWCU Yy MHOrOMe of KOMMneTeHuuja nugepa fa BOAM
npenysehe. Kyntypa je HedopmanHor kapaktepa W oanukyje je moryhHocT
Beoma Op3or pearoBawa Ha AellaBana y okpyxewy. byayhu ga je bupokpatuja

y OBaKBOj KynTypu CBeeHa Ha MUHUMYM.

Jinpep cBojy Moh upnn M3 pasHuxX pecypca: puHaHcuja, 3Hawa, BELUTUHE KOjy
nocegyje, ann He peTko N U3 ceoje xapuame. OBakas BUA KynType norogaH je
npe ceera y Manum u HOBOOCHOBaHUM npefysehnma. Benuknm opraHusauvjama
He ofroBapa OBakaB cucTeM 360r orpaHM4YyeHoCcTW jefHor nuua ga edukacHo
Hagrnega uenokynHo nocnosawe. OBakBe KynType nakwe Oncrtajy npuiivkom
BEMUKUX TPXUWHMX TypOyneHumja 300r cBOje arunHOCTM W ynpoLUTEeHor

dyHKUMOHNCaHA.

Kyntypa ynora — Jecte npe cBera Gupokpatcka KynTypa Yy KOjoj AOMUHUpajy
npasuna un npoueaype. Y HOj ce CBe 3aCHMBA Ha MorMum u pasymy Tako ga ce
TeXun hopmanusaumju n ctaHgapgmsaunjyu NnocrnoBHMX npoueca. Tako MecTo Koje
je y Kyntypu mohu 3ay3umao nuaep, y OBOM Criyyajy 3ay3umajy npasuna u
nponucu. Ty ce ogmMax MOXe W BMAETU pasnuka Yy YyTuuajy TPXULLHUX
TypOyneHumja, rae y NpoOMeHEeHOM OKPYXXeHy CTapyu NpOonucu HUCY afeKBaTHW.
Te je parbe HwUXxOBa 3aMeHa W agantauuja cnopa U MOXe CKyno KowTaTu

opraHusauujy. OBakBa KynTypa nmnnuuupa passujeHy bupokpartujy, a npe ceera

Januhnjesuh H. (1997)Opeanuszayuona kynmypa, Hopu Can, Ulixes,ctp.112
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ce Moxe Hahu y BENUKUM Koprnopauujama un jaBHuUM npegysehuma Koju ayro

nocnyjy y penatuBHo ctabunHum nHgyctpujama.

KynTypa 3agatka — Ycnex je anconyTHW NpuopuTeT y oBakBoj KynTypu. OH je y
CaMOM BpPXYy KOFHUTMBHOI CUCTEMA yMa OpraHusauuje n Hhemy TeXWU LerokynHa
eHa cTpykTypa. OBa KynTypa nmpeTnocTtasB/ba fa je OCHOBHA Mucuja

opraHusaumje ga pewasa npobrneme. YnaHoBu ce LieHe He npemMa CBOjUM

BEWTMHaMa, Beh npema TOMe KONUKO [ornpuHoce obaBrbaky 3agaTka U

NnoCcTn3amwy UnibeBa.

[MocebHO je norogHa 3a penaTtMBHO Mane — MPOJEKTHO OpUjeHTUCaHe upme.
OHa y noTnyHOCTW 3aBMCU 0Of JbYyACKOr (pakTopa, LUTO jOj CE€ Y HEKUM
cuTyaumjama Moxe cmaTpaTu Kao HepocTaTak. Peuumo y ocTaBum KIiby4HMX
rpyam moxe gohu go 3HayajHor naga euMkacHOCTM U BENUKUX TpolukoBa. Mnak
HeHa (nekcMbUNHOCT, MHOBATUBHOCT W CMPEMHOCT Ha Op3e npomeHe pAajy

nocebHy cHary.

KynTypa nogplke — 3acHoBaHa je Ha nNu4yHoj crnoboau 3anocrneHnx a Kao CBpXy
nocTojaka BUAW OCTBapere UHAMBMAyanHux nHtepeca. OHa kao TakBa Beoma je
peTka. CaMma YukweHnua ga ce okycmpa BuLLe Ha nojeguHavyHe UnSbeBe Hero Ha
WHTEepeC LenoKyrnHe opraHusauunje npeacrtaBiba joj oTexasajyhy OKOMHOCT 3a
oncTtaHak. inak oHa je HajnorofHuWja 3a NUYHO ycaBplUaBake N HanpeaoBake Te
je Tako pasymrbuBa W3 nepcnektnee npodecnoHanHmux 4naHosa. OOMYHO
HacTaje Kafa ce rpyna ckynu y uurby 3af0BOSbEHA UHTEPECA KOjU UM Ce Y AaToj
cuTyaumju nogyaapajy. A pacnywTta Kkaga 4naHoBM 3akibyye ga Hemajy BuLle
NCTUX UHTEepeca, a caMmuMm TUM n notpebe 3a garbom koonepauujom. OBakas BUA
KynType KapakTepucTMdaH je 3a CTpyyHe CKynoBe W nogyxsate npwu

dakynTeTuma n NCTpakmBavykum UHCTUTYLMjama.
4.3. CHara opraHusauuoHe Kyntype

CHara opraHmn3aunoHe Kyntype netepMuHuLLE 0O KOr cTeneHa he oHa yTunuaTtu

Ha dyHKUMOHUCawe opraHusauuje. [lojam cHare opraHusauuMoHe KynType He
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yT4e cam no cebu Ha ycnex opraHusauuje, oH camo Mapkupa KOMMKo KynTypa

yTn4ye Ha nocnoBame.

Wnak, Hajsehn ©6poj HajycnewHujux KoMnaHuja wumajy Beoma jaky W
npenosHaTibUBY KoprnopaTtueBHy KynTypy. [lopen cHare ysewhemo jow jeaaH

nojam koju ogpehyje ytuuaj Kyntype, TO je WupuHa opaaHu3zayuoHy Kynmype.

LUnpnvHa opraHusaumoHe KynType 3aBUCW Of, KOMUYUHE MNPETNOCTaBKM,
BEpoOBawa, MUTOBA, cumMbora, xepoja U ocTanux enemeHaTta KynType ca Kojum
OHa pacnonaxe. Tako ga ce dupme OKpeHyTe Ka YCMeLHOM MeHalMeHTY
KynType Tpyae Aa kKako Aa npogybe KynTypy Tako U [a HeH cagpxaj yyuHe

Boratujum.

Jaka KkynTypa, ako je apjekBaTHa, MNO3UTMBHO YTUYEe HA MHOre acnekrte
nocrnosaka. Kao npso cmawyje KoHdpnnkte Oyayhu ga je HarnaweHa Cnmn4yHocCT
HOPMM MOHallawa u4naHoBa. 3aTuM MNO3UTUBHO YTWYE Ha MOTMBauwujy,

KOOpAMHaLKjy, KOHTpoOnYy.
4.4  OpraHmsayuoHa Knuma

OpraHusaunoHa kyntypa u knuma cy MelycoOGHO noBe3aHe, mMaja CcacBUM

pasnuunTe AUMEH3Nje opraHunaaLmoHor xmueoTa (Denison, 1996)%.

OpraHusaunoHa Knuma npefcTaBiba HauvMH Ha KojU YnaHOoBM opraHusaumje kao
nojeaAvHUM Nepuunupajy camy opraHvusauujy 1 keH yTuuaj Ha OCTBapere NINYHUX

BpeaHocTu (James, James, Ashe, 1990)%.

[akne krby4Ha ped je nepuenuuja nHAUBMAYE Kaja je y nuTawy opraHn3aunoHy
knuma. OHa npeacTaBrba cxBaTawe 3aroCfieHOr Kako opraHusauuja ytude Ha
bera N werose nuyHe nHtepece. Kao taksa Beoma je yTuuajHa Ha cxBaTama
3anocrneHux n Tpeba joj ce NOCBETUTU NaXka of CTpaHe MeHaLMeHTa. Jep Moxe

AaTn OAroBOp Kako opraHusauuja yTude Ha 3anocneHor Kao jeQuHKy.

Nako ce obe Oaee coumjanHUM KOHTEKCTOM oOpraHusaumje, pasnuka usmehy

KynType W KnuMme je y TOoMe LUTO KynTypa npeacTaBiba CKyn BepoBama,

28

Januhunjeuh H. (1997)Opeanuszayuona xkynmypa, Hosu Can, Ulixes,ctp.113
29

Januhnjesuh H. (1997)Opeanuszayuona kynmypa, Hopu Cag, Ulixes,ctp.133
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noHawawa W HopMK UenokynHor npepyseha. [ok je KiMMa MUCKIbY4MBO
VHOVMBUAYANHOr KapakTepa, M npefcTaBriba NYHe npouece u Bufjera 4ynaHa

opraHusauuje.

Ctyavpamwe opraHusauMoHe Knume npe ceera je 6GuTHO Ha nosby MoTuBauwuje
3anocneHux jep je npegMeT HheHor UHTepecoBawa ynpaBo fMYHa nepuenuuja.
Teopwja opraHn3aUMoHy Knume 3acHMBa ce Ha NCUXONOLLKUM cTyaujama. [lok ce

Teopwuja KynType ocriaka BULLE Ha COLMONOrnjy N aHTPOMNonorujy.
4.5 HaunH Ha Koju nugepcTBo yTn4e Ha opraHu3aunoHy

KynTypy

Beh cama yvweHuua ga jegHa of HajBaXXHUJUX U HAjyTULAJHUJUX KHUra y pasBojy
KOHUenTa opraHusaumoHe KynType, Hocu HacrnoB ,Organizational Culture and
Leadership® (Schein, 1985), roBopy1 MHOro 0 BaXHOCTU NMAEpPCTBa Kao chakTtopa
opraHusauunoHe kyntype. Cam LajH, jegaH oa HajyTuuajHujux aytopa y obnactu
opraHu3auuoHe KynType, je MOXOa HajBuLle M 3acnyxaH 3a uaejy ga je nuaep
U3BOp a TUMe U JeTepMuHaHTa opraHusaumoHe kyntype. OH je Ty cTpaHy
ofgHoca nuaepctea U kyntype mehy npsuma objacHMO M [O AaHAc Ha HOj
uctpajasao. Mehytum, WajH HMje n jeanHn aytop Koju 3acTyna cTaHoBuUWTe Aa
nuaep Kpeupa KynTypy U Aa je TO HeroB HajBaXKHWjU 3agaTtak. 3anpaBo Benuvka
BehuHa ayTopa y obnactu opraHumsauuoHe KynType TpeTupa je Kao 3aBUCHY a
NMAepcTBO Kao Hes3aBWUCHY Bapujabny. Y jegHOM uCTpauBaky, Ha MNpUMep,
[OKasaHo je pa nupepctso objawwaBa Behu npoueHaT BapujabnututeTta y
Kyntypu (24%) Hero wTo KynTypa objawraBa BapujabunuteTa y CTUNOBUMA

nugepa (13%) *°.

CBu ayTopu Koju TpeTupajy NUAEpPCTBO Kao HEe3aBUCHY
Bapujabny nonase of NepcneKkTUBe CTPYKTypanHor yHKUMOHanMama Koja
TpeTupa opraHu3aLuoHy KyNTypy Kao HELUTO LITO opraHusauuja uma, kao jegHy
04 KOMMOHEHTW WNU OMMEH3Mja opraHusauuje 1M Kao jegHy Of MHOIMX

ynpaBriba4kmx nojiyra 3a ocCTBapuBawe OpraHM3aunMoOHUX UUIbeBa. YKOnuko Ha

30 . N .
Sarros,J.C., Gray J., Densten,l.L. (2002). Leadership And Its Impact On Organizational Culture, International JournalOf
Business Studies, vol 10, No 2, pp 1-26.
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Taj HayMH pasymMeMO OpraHu3auumoHy KynTypy, jacHO je pna je nuaep
opraHusauuje no3BaH W OAroBOpaH fa Kpeupa KynTypHe nNpeTnocTaBke,
BPEAHOCTU U HOpMe M Hamehe ux ocTanum 4YnaHoBMMa CBOje OpraHusauuje
O[HOCHO cBojuM cnepbeHuumma. OCHOBHO NUTame Koje ce Hamehe oHAa je: Kako

nmaep Kpeupa Kyntypy?

Koje mMexaHuW3me nuaep KOPWUCTU M Kako Teye MpoLec Kpevparba KynType of
cTpaHe nuaepa? Y nutepatypu ce Mory npenosHatu ABa objallkbersa npoueca
obnvkoBawa KynType of CTpaHe nuaepa a Koju ce YCINOBHO MOry HasBaTu:

KOTHUTUBHU N UHTEPNPETATUTBHMN.

KorHuTnBHO objallmere yTuuaja nugepcrtsa Ha KynTypy je mpomoBucao cam
UlajH n oHo ce Oasumpa Ha mohu nuagepa ga [oHOCKU opnyke n obnukyje
YHKLMOHMCaHe opraHusaumje kopuctehu csojy pecypcHy moh L. Mpema wemy,
nugepu kpeupajy KynTypy Tako LUTO MpecygHo YTUYY Ha peluera ABa OCHOBHA
npobnema ca Kojuma ce opraHusauuje cyoyaBajy: €eKCTepHa ajanTauuja u
WHTEpHa wuHTerpaumja. HberoBo Buhewe ogHoca nugepcTBa U  KynType
nogpasymeBa fa je npouec Kpeupaka opraHusauuoHe KynTtype no npupoau
KOFHUTMBHN Unu npouec yyewa. Kyntypa ce ctBapa y opraHvMsaumjun Kpos npouec
KONEeKTUBHOr (OpraHn3aumoHor) y4erwa TakKo LITO HEHU YMaHOBU peluaBajy
npobneme ekctepHe agantauunje U UHTEpHe uHTerpaumje. MNpobnem ekcTepHe
afjantayuje cactoju ce Yy npoHanaxewy yrnore v nosvuuje opraHusauuje y
OKPYXXEHY W YyCrnocTaBrbaka MNPOAYKTUBHMX OOHOCA Ca TUM OKPYXEHEM.
[Mpobnem uHTEepHe WHTErpauuje OOHOCU Ce Ha NpoHanaXewe HayuHa fa ce
KONeKTMB opraHmsaumje HTerpuwle n ga ce ycnocrtaBe CKragHu ogHocu usmehy
ynaHoBa opraHusauuje. Pelwena oBa ABa npobrnema koja ce nokaxy ycneLuHUm
3aTUM Ce NOHaBIbajy y CBaKoj CNNYHOj CUTyaumju cBe JOTNE AOK Ce He NMOTUCHY Y
NMOTCBECT YNaHOBa oOpraHusauumje W He MnocCTaHy OonwTe anu HenucaHo u
noAcBecHO npasuno kako Tpeba pagutn y opraHusaumnju. OBa npasuna o Tome
Kako Tpeba genoBaTtu y pasHuUM cuTyaumjama u y ogHOCY Ha pasHe nojaese 3aTuMm

nMmnauuupajy n ogpeheHun norneq Ha Te cuTyaumje 1 Te nojase.

31 Schein E. (2004). Organizational culture and leadership.Thousand Oaks: Sage
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Tako ce nocTeneHo, y 3aBUCHOCTU 0 HayMHa pellaBaka npobnema, opmupajy
n oppeheHe npeTnocTtaBke, BepoBawa, BPEOHOCTW, HOPME W CTaBOBM Kao
eneMeHTU opraHusaunoHe Kyntype. YKONUKO ce Tako pasyme npouec HacTaHka
KynType, OHOAQ OHaj aKTep Yy opraHusaumju, KOju HaMeTHe CBoja pellewa
npobnema ca kKkojuma Cce opraHusaumja cyoyaBa, O0OnNuUKyje u KynTypHe
npeTnocTaBke, BPeAHOCTM M HOPME Koje Ta pellerwa umnnuuupajy. Jlngep je
npema llajHy ** y umpgeanHoj nosuumin ga obnukyje pellerwa npobrnema y
opraHusauuju 1 TMMme yTude Ha NpeTnocTaBke U BPEAHOCTU Yy eHoj KynTypu. OH
y opraHusauuju uma Hajsehy mMoh Kojy KOpUcCTuM MpUMKOM oaflyymBaka fa ce
n3abepe oHaj NpaBaL opraHuM3auuoHe akuuje 3a Koju OH MUCNKU ga je Habosrbu
UNun je y HeroBomMm UHTepecy. Tume LWITO ycMepaBa u 0bnuKyje opraHvMsaunoHy
akuunjy, nugep Hamehe pewera npobrnema ekctepHe aganTtauunje U MHTEpHe
WHTErpauunje M3 Kojux OHAa, ako Cy YyChnewHe, U y AYyromMm pPOKy, MPOUCTUYY

KynTypHe npetnocaTtBke, BpeaHOCTU, HOpMe U CTaBOBMW.

OBpge je Bpfio BaXHO je HarnmacuTu fa nocToju YCroB YCMNELHOCTU jep ako ce
pewerwe npobnema Koje nuaep HaMeTHe OopraHu3auunju nokaxke HeycnewHUM
OHO Hehe BUTK NerMTUMmMcaHo Kao NOXKEeSbHO UK KOPUCHO M Hehe BUTU ocHoBa
3a Kpenpare KynTypHOr cagpaja y Toj opraHmsaumju. Ha kpajy kpajesa, n cama
opraHusaumja Koja CNpoBOAU HeycnelwHa pelewa npobnema ekcTepHe
agjanTtauunje N MHTEpPHe UHTerpaumje He MoXe ONcTaTh Ha OYrM POK na He MoXe

HW UMaTK KynTypy.

Apyro objawwerne yTuUaja nuaepa Ha OpraHn3aunoHy KynTypy HasvMBamo
WHTEepnNpeTaTMBHO jep je OCHOBHaA nonyra yTtuuaja nuagepa uvHTepnpeTtauuja
peanHocTun. Jlugep y oBOM cry4ajy KOPUCTU MHTEPNPETaTUBHY a HE PECYpPCHY
Moh. JegHa of OCHOBHMX KapakTepucTuka U dyHKuMja nuaepcTsa jecte Aa
oapehyje 3Hayewe CTBAPHOCTU 3a Herose cnegbeHuke OAHOCHO uraHoBe

opranusaumje®

32 Schein E. (2004). Organizational culture and leadership.Thousand Oaks: Sage

Smircich L. (1983) Organizations as shared meanings, in L. Pondy, P. Frost, G, Morgan & T. Dandridge (eds)
Organizational symbolism, (pp 55 — 65), Greenwich, CT: JAI.
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Kpenpawbem ©n HameTaweMm 3Hayewa peanHocTn crepbeHuumma, nuaep
nocrteneHo obnukyje HNXoBe MHTeprNpeTaTUBHE LWEME KPO3 KOje OHU pasyMeBajy
cBeT oko cebe. ObnumkoBakbeM NHTEPNPETAaTUBHUX LLUEMA YNaHOBa opraHusauuje,
nuaep NpecygHo yTuye Ha dopmuparbe 3ajefHUYKMX, KOMEKTMBHUX 3Haveha
Koja obes3befyjy Oa cBM 4naHoBM oOpraHusauuje ucte nojaese, gorahaje unu
oQHOCe y opraHM3anumjn 1 BaH e pasyMejy Ha UCTW HAYMH U3 Yyera npoucTmye u
Aa ce noHallajy ce npema kwumMa Ha MCTM HaumH. OBa KONMEKTUBHA 3Ha4veHa
Aonase y opMmu npenoTcTaBku, BpegHOCTW, BepoBaka, HOPMM, CTaBOBa Koje
Aene 4naHoBW OpraHusauuje LWTo je camo APYro UMe 3a OpraHu3aunoHy KynTypy
3 JNnpep moxe aa Hamehe 3Havera cneabeHNUMMa Y OCHOBM Ha ABA HauMHa:
OVPEKTHOM KOMYHMKALMjOM WRW  KPO3 MPOLEC KOrHUTMBHE AMCOHaHLEe™.
AvpekTHa koMyHuKaumja namehy nuaepa u cnegbeHnka KOjoM OH CBOja 3HaYeHa
nojaesa u gorahaja y opraHusaumju Hamehe ceojum cnegbeHuumma Moxe umaTtu
BuLe obnuka: BepbanHa, HeeepbanHa n cumbonuyka. BepbanHa komyHukauuja
MOXe OuTM nucaHa WnNnm ycMeHa N MOXe ce KOPUCTUTU BpPfo pasnnymtum
mMeaujuma. Y h0j ce 3Havyewa NpeHoce ANPKETHO, pednma. 3a ycnex nugepa y
HameTamwy 3Hayela U Kpeupawy KynType OoHAa je 04 KPUTUYHE BaKHOCTU

Hberopa BeLUTUHA KOMyHUUMpaH-a.

OH mopa pa ,roBopyu MUCTUM je3nKOM“ Kao weroBu crneabeHnun Tj. Mopa aa
roBOpv pasymsbMBO M [a KOPUCTU peYn U unspase koje Herosu crnepbeHunum
pasymejy. To 3Hayn ga ce He CMmejy KOPUCTUTU CyBULLIE TEXHUYKM U3pasn u aa
nugep mopa ga npoHahe HauvH a U TEXHUYKM CRoXeHe cTBapu objacHu Ha
jeaHocTaBaH HayuH. Mctopuja je nyHa TeXHUYKM Bprno obpasoBaHMX Jbyau Koju
HWUCY ycnenu ga noctaHy Nuaepu jep ux jeAHOCTaBHO NOTeHUmnjanHu cnegbexHnum

HUCY pasyMenu.

Jingep mopa ga 6yge ontumucTa jep je oNTUMU3amM YecTo jeQUHM apryMeHT Koju

rOBOPM Yy MpUNOr npaBuy akuuje Koju Xenu fa HameTHe cnepbeHuumma.

4 Frost P.J., Moore L.F., Louis M.R., Lundberg C.C., & Martin (1991). Reframing organizational culture. Newbury
Park,CA: Sage.
3% Janiéijevi¢, N. (1996). Organizaciona kultura. Novi Sad:UIix.
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Jingpepuma ce caBseTtyje ga kopucte y wto sBehoj mepn metadope aHanoruje, aa

ce n3paxaBajy y cnvmkama v npumepuma.

HesepbanHa kOMyHuKaumja je Mawe BUMASbMBA anuv TO He 3Ha4u ga je U Mambe
BaXHa y nNpouecy Kpenpaha 1 npeHoLlewa 3HavyeHa ca nugepa Ha cnegbeHuke.
HesepbarnHe nopyke Koje nuaep Larby Cy Bpfio BaXkHe U3 NpoCTor pasnora wro
yan y cuTyaumjyu Kaga ce pasnukyjy sepbanHa n HesepbanHa nopyka, yBek
BULLE Bepyjy HeBepbanHoj nopyuun. 3aTo je 3a nuaepa of U3ys3eTHe BaXXHOCTH,
LUTO Cy MHOrM ayTopu 4o caga uctuuanu, ga byge ,4oBek of peyn” ogHOCHO Aa
pagu OHO LITO roBopu. 3a nuaepa je jegHa of HajBakHWjux ocobuHa ga byne
4oBeK of MHTErpuTeTa, Aa My ce Moxe BepoBaTw® . JeaHa of OUMeHswja Tor
WHTepruTeTa jecte ynpaso cknag uamely BepbanHux n HesepbanHux nopyka
Koje warbe. Jlugep mopa GMTM cBecTaH ga camo jefaH fow noTes Moxe Aa
ypylwin cBy npeTxogHy BepOanHy KoMyHukauuvjy. Jlugep koju Ha npumep,
nponarvpa BpeAHOCTU MHOBATUBHOCTU, MHUUMjaTUBE U PNEKCUBUITHOCTN MOXe
Aa HeyTpanuwe cBe npeTxogHe BepbanHe nopyke y TOM npaBly Camo jegHUM
HENOPMULLIBEEHUM FreCTOM ako, Ha NPUMeEp, KasHWU, KPUTKKYje UNu n3BprHe nopysu
HeKor YnaHa opraHusauLje Koju je OXMBEO Heycnex Yy NoKyLuajy Aa Kpenpa Heky
WHOBaUWjy UNU ako yHanpeawu nojarHor U MnocryLHOr YMeCcTO WHOBATUBHOI U
camocTtanHor 3anocreHor. Kapga je Jln Ajakoka (Lee laccocca) npeyseo
amepuykor npoussofaya Kpajcnep (Crisler) y Tewkoj kpusu 3a nnaTty of camo
jegHor gonapa, OH je TUMe 1 HeeepbanHo nokasao Aa ce npuap>kaBa OCHOBHE

BpeaHOCTU KOje TpaXxwu o4 oCtanunx 3anocCiieHNX — >XXpTBOBaH:E.

JegaH of cjajHMx npumepa BaXHOCTU HeBepbanHe KOMyHMKauumje jecte u
Hapenba jegHor odhmumpa cpncke Bojcke y | CBETCKOM paTy CBOjUM HUXUM
oduumpuma. Y H0j OH 3abpamyje oduumpuma ga Kkopucte komaHgy ,Hanpepg”

Beh camo ,3a MHOM".

Pasnuka je jacHa: oHaj Ko kKOMaHAyje ,3a MHOM" uae nucnpep CBojux BOjHUKA, Aaje

UM NpuUMep 1 pan OHaKO Kako M roBOpU a OHaj Ko KomaHayje ,Hanpen* nge nsa

36 Bennis W.G., Nanus B. (1985). Leaders: The strategies for taking charge. New York: Harper &Row.
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CBOjUX BOjHMKA N HUMa nopyyyje ga jypuwajy Ha pOoHT OOK OH cam uae usa
ux. Cumbonuyka KoOMyHuKauuja nugepa nogpasymeBa MPOMULLIHLEHO
Kpenpamwe cumbona koje Hoce ofpeheHe nopyke. Beh je pedyeHo ga cy cumbonu
CTBapu Koje umajy HEKO 3HaYene LUMpe of OHOr Koju caMa Ta cTeap yobuyajeHo
NMa Unu of HeHe ocHoBHe dyHKUMje®' . Nuaepn pyTUHCKM KopucTe cumbone,
HeKkaja 4Yak U HeCBEeCHO, Aa KOMyHMUMpajy 3Hayeha Koja xerne ga HaMeTHyY
CBOjUM cnen6ennuma . CumGonu mory 6utn, kako cmo TO Beh onucanu,
CeMaHTU4Kku, BuxeBuopanHu u martepujanHu. Jlugep KOpUCTM CeMaHTU4Ke
cnmbone Tako LWTo Kopuctu ogpeheHe nspase, pase, metadope, npuye ga 6m
objacHMO nojaBe y opraHusaumjyu Ha ogpefReHn HaYMH N TaKo Kpempao 3Hadere
TMX rMojaBa KakBO OH xenwu. Tako, kKaga nuaep KOMnaHwje roBopu CBOjUM
3anocrneHvMma ga ,KOHKypeHuuja Bogu ca 2:0 anu ga ce Tek urpa peBaHLU Ha
Aomahem TepeHy“, OH KopucTu meTadopy cnopTcke yTakmuue ga 6u HameTHyo
3Hayerwe OM3HUCa Kao TakMmyerwa u ga 6u NnpomoBMcao KOMMNETUTUBHOCT Kao
BaxHy BpegHocT. OH TuMe wuHAyKyje cBoje 3anocreHe Aa (yHKUMOHUCaHE
opraHusauuje, ogHOCe YHyTap ke U Y HEHOM OKpYXehy Buae npe cBera Kao
Takmuyerwe. CnmyHo je m ca OuxesuopanHum cumbonuma Koju YKIby4yjy

puTyane u uepemoHuje.

Kpeuparwem 1 nponarupawem ogpeheHux putyana, nuaep jacHo nokasyje Koje
BPEeOHOCTU Xenu Ja HaMeTHe Yy CBOjoj opraHusaunju. Jlugep Koju ykmHe Harpage
3a nojanHoct dupmu (,3nataH cat 3a 30 roguHa paga“) n yeseae putyan
CBEYaHOr pyyka Ha Koju OH BOoAW Hajborber WHoBaTopa, jacHO noka3syje
3anocrneHvMa ga ce BULIE He UeHUW U He Tpaxu nojanHocT Beh MHOBaTUBHOCT.
MatepujanHu cumbonu ykrbydyjy cTBapu (apTedakTu) Koje Larby HeKy Mopyky.
Jingpep opraHusauuje, CBECHO WM HecBecHo, yTudyhm Ha obnukoBane
MaTepujanHux cTBapu y opraHusauuvju, o usrnega npocropuja u 3rpaga npeko
MeMopaHZyma 1 noroa Ao AuM3ajHa nakosawa npoussoga, obnukyje n 3Havewa
Koja Te cTBapu Hoce. Tako je y jeAHOM Hawem npepysehy, koje je meplepom

CMojeHO ca jegHOM rnobanHoM KOMMaHWjoM, pasyMeBawe fa je To Hawle

37 Dandridge, T., Mitroff, |. and Joyce, W. (1980) Organizational Symbolism: A Topic To Expand Organizational Analysis.
Academy of Management Review, vol 5, no 1, pp. 77-82.
38 Martin, J. (2002). Organizational Culture: Mapping the Terrain. London: Sage.
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npeaysehe caga feo rnobanHe komnaHuje NoCTUrHyToO, U3mehy ocTanor, U Tako
LUTO Cy Ha ynacky y npegysehe UCTakHyTe 3acTaBe CBUX 3emarba y KojuMa oBa

rnobanHa komnaHuja nma cabpuke.

MNMopen AVMPEKTHE KOMyHMKauuWje, Nuaep MOXe Aa HAMETHe 3Hayewa CTBapu U

nojaBa Yy opraHmsaquM N NHOWPEKTHO, NYTEM KOrHUTUBHE ONCOHAHLE.

KorHnTuBHa OMCOHaHUa npefcTaBrba HENpujaTHO CTake y KOMe Cy pasnunynTu
€NEMEHTN KOTHUTUBHMX LUEMA Sbyau CYNPOTHW jedHV Opyruma Wiu y KOMme cy
BPeOHOCTM M CTaBOBM JbyAW Y Hecknady ca HuxoBUM Aenuma’® . Jbyaum
jeaHocTaBHO UMajy noTpeby 3a KOH3UCTEHTHOLLAY: KOH3UCTEHTHOM CIIMKOM CBeTa
y KOMe Ce CBU efIEMEHTN Cnaxy jegHu ca Apyruma unu nak na kuxosa gena u
akumje 6yay y cknagy ca HMXOBUM BpeAHOCTUMA 1 cTaBoBUMa®® . Ykonuko To, u3

HeKor pasrora, Huje cny4yaj HacTtaje cTake KOrHUTMBHE ANCOHaHLE.

Jbyamn ce y ctawy KOrHUTUBHE AncCoHaHUe ocehajy HenarogHo, dopycTpupaHo u
HacToje Aa ra wro npe oTknoHe. Kaga je n3Bop KOrHUTUBHE ANCOHAHUE Hecknag
n3mehy oHora LITO MUCNEe U OHOora LUTO paje, fbyAu MOry [a pelle To CTakwe Ha
ABa HayuHa: [a nNpoMeHe CBOje MoHalwakwe WnNuM nak ga npomMeHe CBoje
MULLIbEHE OQHOCHO CBOja BepoBaha W BpegHocTU. [0ToBO yBeK rbyan he npso
nokywiaTu ga npoMeHe cBoje noHawawe jep je To nakwe. OHn he Taga cBoje
aKuumje NpoOMEeHUTN TaKko Aa MX ycknaje ca CBOjuM yBepewunma. Ho, ako To Huje
moryhe, us 6uno kor pasnora, Jbygn he npoMeHUTM CBOje BepoBaH€e, CTaBOBE
Unu BPEdHOCTW M TO TakKO [a OHW onpaefajy, objacHe wnu paunoHanusyjy
HVXOBO HOBO MOHawawe. Tako KOrHWUTMBHA [OUCOHaHUa nocTaje jeaaH of
MexaHu3ama BONewa npoMeHa Yy opraHusauumjama. Jlugep koju xenu ga
npomeHun noctojeha BepoBawa U BPeOHOCTU CBOjUX criefbeHnka 1 HaMeTHE UM
HoBa, Tpeba Oa wmHAOyKyje oppefeHO noHalwake Koje je HEeKOH3UCTEHTHO ca
noctojehum BepoBarMa U BpeAHOCTUMA Koje ce Xene NpoMeHnTn. Tume nuaep
[oBoan ceoje cnenbeHnke y cTakbe KOTHUTUBHE AMCOHaHLUE. YKOMNUKO He ycnejy

Ja ce BpaTe Ha CTapu/ MoJen noHallaka, cnenbeHunum he nocne Hekor BpemeHa

3 Fiske, S.T., Taylor, S.E., (1991). Social cognition (2nd ed.).New York: McGraw
40 . . . .
Aronson E. (1989). The rationalizing animal. In H. Leavitt,
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npuxeaTUTU HOBE BPEAHOCTU U cTaBoBe Aa bu paunoHanunsosanu HoBu obpasal
noHawawa HaMmeTHyT of nuaepa. OBge je BaXHO fa Jbyau He cMmejy umatu
nepuenuujy ga cy npuMopaHu HEeKoM MPeTHOM [a NPpOMEHe MoHallawe jep y
TOM Cnyyajy nmajy ,onpasgare” 3a NpoMeHy noHalwawa a TUMe U 3a Hecknap
namefly TOr noHawahwa W HUXOBMX BPEAHOCTW Na Taj Hecknaz nocTaje

nogHOWIbUB HE Kpeunpa KOrHMTuBHy ANCOHaAHLY.

4.6. YTuuaj ocobuHa, Bpe4HOCTM U CTUNa nugepa Ha

opraHu3aunoHy KynTypy

OnucaHn mexaHu3Mu yTuuaja nugepa Ha KynTypy npeacTtaBrbajy TEeOopujcKo
objalrere Koje ce onepaunoHanuayje Kpo3 eMnupujcka nctTpaxnsarmba HaunmHa
Ha Koju ocobuHe, BpedHOCTM W CTUMOBM fnuaepa yTU4y Ha oOpraHv3auuoHy
KynTypy. YkpaTko hemo npeactasuty pesynrtaTte nojeguHUX UcTpaxuBarwa Ha Ty
Temy. JegaH 6poj ucTpaxueaya je nNokylwao Aa nokaxe Kako ocobuHe nuaepa
yTU4y Ha cajpxaj U TUN opraHusaumoHe KyrnType KOjy OH Kpeupa. TakBo jegHo

“l je 6UNO ycMepeHO Ha OTKpWBaHe Kopenaumje

EMMUPUJCKO UCTpaXunBame
namehy ocobuHa nuaepa knacudukosaHmx y nosHatom ,Benukux lNeTt* mogeny
(Big Five) n Tuna opraHusaumoHe KynType KrnacuduKOBaHUX Yy MO3HATOM
.Mogeny KoHkypuwyhux BpegHoctn® (Competing Values Framework). [Mpwu
TOoMe, NpeTnocTaBka ayTopa buna je ga nuaepu ca ogpeheHum ocobnHama Texe

Aa narpage ogpeheHn Tun unu BpcTy opraHu3aunoHe KynType.

Mogen bur ®use cBe nosHaTte ocoOMHE NMNYHOCTM CBpPCTaBa y NET OCHOBHMX

ammeHsuja®

1. EKCTPOBEPTHOCT — MHTPOBEPTHOCT (APYLUTBEHOCT UMM OTBOPEHOCT): CTEMNEH Y

KOMe je ocoba apywTBeHa OgHOCHO 3a0BOJbHa OQHOCMMa Ca Apyrumma,

41 Giberson, T.R., Resick, C.J., Dickson, M.W., Mitchelson, J.K., Randall, K.R., Clark M.A. (2009). Leadership and
Organizational Culture: Linking CEO Characteristics to Cultural Values, Journal of Business Psychology, vol. 24, pp.123-
137.
2
Mount, M. K., Barrick, M. R. (1995). The big five personality dimensions: Implications for research and practice in

human resources management. In G. R. Ferris (Ed.), Research in personnel and human resources management (Vol.13,
pp. 153- 200). Greenwich, CT: JAI Press.
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2. lNMpwnjaTHOCT MNKM carnacHOCT: Nnokasyje Texwy ocobe ga byae carnacHa un'y
fobpum ogHocuma ca octanum reyanma; 3. CaBeCHOCT: nokasyje CTeNeH Yy Kojem
je nojeavHay, NaxJsbuB, CKPynynos3aH W WUCTpajaH, OpraHW3oBaH, TEMESbUT,
ypeaaH n camognuunnuHosaH; 4. EMoumoHanHa ctabunHoCT unm HeypoTUYHOCT:
Ha je/HOM Moy je eMouunoHarnHa ctTabunHocT, CUrypHOCT U CMUPEHOCT A0K CYy Ha
APpYyrom HepBo3a, HecurypHocT, genpecuja; 5. OTBOpPeHOCT: ca jefHe cTpaHe cy
0COBUHEe KpeaTMBHOCTW, OPUrMHANHOCTW, pafo3HanocT, OTBOPEHOCTM 3a HOBa
NCKyCTBa, MaLLUTOBUTOCTUN, HEKOHBEHLIMOHAMHOCTU N CKITOHOCTU PU3NKY AOK CYy Ha
Apyrom Kpajy  3aTBOpPEHOCT, KOHBEHLUNOHANHOCT, KOH3epBaTUBM3aM,

HEeMaLUTOBUTOCT, aBep3unja npema pusuky UTa.

Mopgen koHkypuwyhux BpegHOCTU OudepeHuupa CBe opraHusauuoHe KynType
no ase aumensmje™ : 1. pnekcnbunHocT Bepcyc CTaBGUMHOCT 1 2. KOHTpona U
WUHTEPHM hOKYC BepCcyC NpoMeHe U ekcTepHu cokyc. Paumo 3a kopuwhene 6au
OBUX ANMEH3Mja jecTe y TOME LUTO opraHu3aumoHa kyntypa Tpeba aa obesbean
NCTOBPEMEHO OCTBapuBake OBMX CYNpPOTCTaBIfbEHUX 3axTeBa: 3a cTabunHowhy
N NpoMeHaMa Kao WM 3a eKCTEPHUM U NHTepHUM dokycom. KynType ce 3anpaso
pasnukyjy npema ToMe rae ce Hanase no oBe ABe AMMEH3uje Mpu 4yemy ce
KyNnType peTKko Hanase Ha HMUXOBMM ekcTpemuma. byayhu pa noctoje age
AVMeH3Mnje ca Nno ABa ekcTpema, To ce Mory usandepeHumpatun 4 Tuna Kyntype.
Koju he og Ta 4 Tuna kyntype 6uTU narpafneH y KOHKPETHOj opraHusauuju 3aBucu
y Aobpoj mepu og ocobuHa weHor nuaepa. Kyntypa knaHa opujeHTucaHa je
WHTEPHO Ha oOfpXXaBake XapMOHWYHUX OfHOCa Yy KOMEeKTUBYy anu u Ha

dnekcmbunHocr.

OBa kynTypa nogpasymeBa fa Cy fbyAu y OpraHusaumjy HajsaxkHuju 1 ga pasBoj
bYAM N HuxoBa nocBeheHOCT A0BOAM A0 KOHKYPEHTCKE MPefHOCTU U ycnexa.
3aTo ce Harnawasa BaXHOCT XapMOHMje n Jobpux mehyrbyacknx ogHoca y OBOj
KynTypu. EmMnupunjcka aHanusa je yTBpavna ga nuaepu ca BUCOKMM HUBOOM

carnacHoCcTM ¥ emouMoHanHe cTabunHocTu npedepupajy oa usrpage Kyntypy

3 Cameron, K.S. , Quinn, R.E. (1999). Diagnosing and changing organizational culture: The competing vales framework.
Reading, Ma: Addison-Wesley.
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knaHa. Kyntypa agxokpaTtuje je opujeHTUCaHa eKCTEPHO Ha TPXKULLHY MO3nunjy
ann n Ha dnekcmbunHoct. OBa kynTypa 6asmMpa Ha OCHOBHOj uaeju ga cy
npoMeHe N MHoBauuvje Kibyd 3a ycnex. McTpaxusawe je nokasano fa je 3a
nsrpagky Kyntype agxokpatuje notpebHo Aa nuaep Mma HUCKY eMOLMOHarnHy
ctabunHocT. KynTypa TpXuwTa je Takohe opujeHTUCaHa EKCTEPHO Ha TPXKULLHO
Nno3NUMOHNpae ann n Ha ctabunHocT M KoHTpony. OBa KynTypa nodmBa Ha
npeTnocTaBUuM fa caMO OLITpa KOHKypeHuuja cnorba U pOoKyC Ha noTpoLlava
N3HyTpa BOAW ycnexy. To je KynTypa y KOjoj Ce jako LEHW KOHKYPEHTHOCT W
npodut. CTora je n NorM4HO ga OBy BPCTY KynType Kpeupajy obuvHo nupepu
KOjU MMajy HUCKY OCOOMHY carnacHoCTU M emoumoHanHe ctabunHoctn. Kyntypa
Xvjepapxuvje je opujeHTUCaHa WUCTOBPEMEHO Ha cTabunHocT U mHTepHo. OBa
Kyntypa je 6asumpaHa Ha KOHTpPOnM, edqUKACHOCTM, JIOrMYKOM BOheEmY,
00jeKTMBHOCTU N paumoHanHocTu. EdpurkacHOCT M NpoayKTUBHOCT Cy OCHOBHWU
enemeHTn Te KynType. Pe3yntaTtu emnupujckor uctpaxuearwa cy noTBpannun ga
KYNTypy Xujepapxuvje Kpevpa nvaep ca HUCKOM OTBOpeHowhy 3a uckycTea U
ekcTpasepTHowhy. CBe y cBeMy, ONMMCAHO WUCTpaxuBake je MNOTBPAWNO Aa

opraHmnsauunoHa KynTtypa, 6apeM AeINTMMNYHO, 3aBnUCK o4 NNYHOCTU nngepa.

lMocebHo cy ocobuHe carnacHoOCTM U eMOouUMOHanHe cTabunHocTy BaxkHe 3a Tun
kyntype kojy he nugep kpeumpatu. CarnacHocT je NoO3UTUBHO KOpenupaHa ca
KynTypOM KrfaHa a HeraTMBHO ca KynTypoM TpxuwTa u agxokpaTtuje. JlornyHo je
Aa nuaep ca BMCOKOM OCOBWHOM carnacHocTu dopcupa KynTypy XapMoHwuje,
banaHca, [obpux Mehyrbyackux ogHoca a ca HMCKMM ocobuHama carnacHocTu
KyNTypy KOja Harnawasa NpoMeEHe, KOHKYPEHUWjy, TakMuyewe N nepdopmaHce.
EmounoHanHa ctabunHocT Ha UCTU HaYMH yTUYe Ha KynTypy Kao U carnacHoCT.
lMopepn ose ABe ocobMHE N OTBOPEHOCT 3a HOBa UCKYCTBa je Yy oapefheHo] mepu
BaXKHa: OHa je HeraTMBHO KOpernupaHa ca Xxujepapxujckom Kyntypom. Hacynpot
ToMe, ocobuHe caBECHOCTU M eKCTpaBepTHOCTU Nuaepa HUCY nokasane ga uvajy
yTuuaj Ha copmupawe Tuna opraHusaumoHe kyntype. [lopea ocobuHa Ha
OpraHn3aunoHy KynTypy yTuyy U nu4He BpegHoCTu nuaepa. Ty npeTnocTasky je
Aokasano jegHo eMMUMpUjCKO UCTpaXunBarwe Koje je npoBepaBasnio Kopenauujy

I/I3Mef]y JINHHUX BPEeOHOCTU nuaepa, Tuna opraHn3auMoHe Kyntype W Tuna
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nepcopmaHcu koje ce octeapyjy y opraHusauuju®® . INluyHe BpegHocT nuaepa
Cy KknacucpmkoBaHe y Tpu KaTeropuje: camoycmepeHocT (selfdirection),
curypHocT, 6eHeBoneHTHocT. CamMo ycMepeHOCT nuaepa nogpasymeBa ga OH
UeHn aytoHomujy, cnobopy, KpeaTMBHOCT, He3aBUCHOCT. CurypHocT nuaepa
noapasymeBa Aa OH BpefHyje cTabunHoCT, NpeaBuauBoCT, PYyTUHE, npoueaype.
BeHeBoneHTHOCT je opujeHTaumja nuaepa ka JodpobuTtu rpyne, ka cKnagHUm
OfHOCMMA Y TPYNU M Ka npunagarwy. TUNOBM OpraHM3aUMOHMX KynTypa Koju ce
UCTpaxyjy cy: MHOBaTUBHa, OupokpaTcka u nopgpxasajyha (supportive). Ose
TUMNOBE KyNnType ayTopy AeduHMLLY Kao TPU AMMEH3MNje OpraHu3aumoHe Kyntype
Koje ce Hajuyewhe nojaBrbyjy Y CBMM Knacudukauujama opraHusaunoHmx
kKyntypa. WHOBaTuBHE KynType Cy, Hanpumep, KynTypa apxokpaTtuje Koa
Xenguja® Unu  Kyntypa TpXuwTa W KynTtypa agxokpatuje y Mogeny

KoHKypuLyhux BpegHocTu 6 .

Kyntypa OupokpaTuje je MCTO WTO W KynTypa ynora kop XeHguja wunu
xujepapxujcka kyntypa y Mogeny koHkypuwyhux BpegHoCcTVM AOK noapxasajyha
KynTypa ogrosapa kyntypu wmohu (XeHgu) wnu kyntypu knaHa (Mogen

KOHKypuLyhux BpegHocTn).

[Moce®bHO WMHTEpecaHTHO Yy OBOM MWCTpaxuBakwy je OMno To WTO cy ayTtopu
NPeTnocTaBunn Aa pasnuuuTe Kyntype UMNauuupajy n pasnuumte Kputepujyme
ycnewHoctn. CBaka KynTypa, Yy CKnagy ca HeHUM BpeaHoCTUMa, nMmnauuupa

oapeheHry BpcTy nepdopmaHcu koja he BUTM Mmepa ycnexa opraHusauuje.

Tako ce y WHOBATUBHO] KynTypu YCMeX Mepu Ha OCHOBY pacTa npoaaje, y
BupokpaTCcKoj KynTypu Ha OCHOBY edMKacHOCTM a y nogpxasajyhoj KynTypu Ha
OCHOBY 3a[0BOSbCTBa 3anocrneHnx. Aytopu nonase of npeTnocTaske ga nuaepu
00nuKyjy KynTypy opraHusauuje Kojy Boge carflacHo cBojum BpeaHocTuma. Ctora

je 3a oyekuBaTu ga he nngepun ca HarmaweHnmMm speaHocthMma camMo ycmepaBaka

44 . o

Berson, Y., Oreg, S., Dvir, T. (2008). CEO Values, Organizational
Culture And Firm Outcomes, Journal of Organizational Behavior, vol. 29, pp 615-633.
4 Handy, C. (1979). Gods of management. London: Pan.

Cameron, K.S. , Quinn, R.E. (1999). Diagnosing and changing organizational culture: The competing vales framework.
Reading, Ma: Addison-Wesley.
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KpenpatM MWHOBATUBHY KynTypy, nuaepu ca BpedHocTuMa curypHoctun he
n3rpaguTn BupokpaTcky KynTypy Aok he nugepu ymje cy LOMUHAHTHE BPEAHOCTU
BeHeBoONEeHTHOCTY KpeupaTu nogpxasajyhy kyntypy. U3 Tako HacTanux Kyntypa
npousunase u ogroeapajyhe mepe ycnexa ogHOCHO nepdopmaHce. Tako he
nugepu ca camoycmepasajyhum BpefHOCTMA NpeBacxogHO BUTU yCMepeHn Ka
pacty npopaje u Tako he meputn cBoj ycnex. Jlngepum ca BpegHocTUMA
curypHoctn he wnsrpagutu opraHusauuvjy y Kojoj je HajBaHuja mepa ycrnexa
erKacHOCT (HUCKU TPOLLKOBKM) a nuaepwn ca OeHeBONEHTHUM BpegHocTuma he
MEPMUTM yCnex Ha OCHOBY 3a40BOSbCTBA 3anocneHux. EMnumpujcko nctpaxvsame
je cnpoBefeHO Ha y30pKy of, 139 uspaenckux KoMnaHuja yvje ce akuuje Kotupajy

Ha 6ep3wn.

OBO wucTpaxuBare je NOTBPAWUIO CBE NPETXOOHO MPETNOCTaBibeHe penauuje
BpeAHOCTU nuaepa, Tuna KynType W Tuna nepdopMaHCU Koju ce ocTBapyje.
Hakne, nugep Koju Ma AoMuHUpajyhe BpefHOCTM caMo yCMepaBarwa BepoBaTHO
he KkpeupaTu MHOBATMBHY KynTypy y kojoj he mepa ycnexa 6utu pact npogaje.
Jingep koju nma HarnaweHy BpefHOCT curypHoctn he kpeupaTu GupokpaTcKy
KyNnTypy y Kkojoj he edmkacHOCT OUTU HajBaxkHUjU KpuTepujym ycnexa. Hajsag,
nnaep koju uma b6eHeBoneHTHe BpeaHocTn he kpenpatn nogpxaeajyhy Kyntypy
y kojoj he mMepa ycnewwHocTn BMTK 3a40BOSBCTBO 3anocneHnx. OBU 3aKkrbyyum
AyBajy BeTap y neha Teopujama KOHTUreHTHor nuaepctsa. [lowTo nuaep ca
BpeAHOCTMMa caMO YyCMepaBaka npou3Bogu pacT npogaje, oH he 6utn
notpebaH camo npegysehmma y KOHKYPEHTHUM, TypOyrneHTHUM ycroBumMa Kaga
je pact npopgaje ycnos oncrtaHka. Jlugep ca BpegHocTMma curypHoctn 6Guhe
notpebaH npenysehama Kojuma je CHWXaBarwe TPOLLUKOBA YCMOB OMNCTaHKa.
Jingpep ca OeHeBONEeHTHUM BpefHOCTMMA je noTpebaH y cuTyauuju Kaga
npegysehe Moxe pga ocTBapu pacT CaMO KpO3 HEeH couujanHu kanutan.
UcTpaxnBarwe je OOHENO N Heke AujaroHariHe U HeoYeKkuBaHe anu JornyHe

penauuje BpeAHOCTU nuaepa, Kyntype n nepgpopmMaHcu.

Bpe4HOCTU cUrypHOCTU Cy HeraTUBHO KOpenupaHe ca KynTypoM MHOBaTUBHOCTH,
nogpxaeajyha KynTypa je HeraTUBHO KonepupaHa ca pacToMm npoaaje,

MHOBATMBHA KyNnTypa je NO3UTUBHO KOpEenupaHa ca 3a40BOSbCTBOM 3anoCHeHMX.

43



OBaj nocneatm je BeEOMa normyaH u3 BuLle passora: npBo, 3anocreHn ce nako
NOeHTUMUKYjY U 3a00BOSBbHN Cy LUTO paje Yy opraHuMsaunjy Koja je kpeaTuMBHa U
WHOBaTMBHA, OpYro, MHOBaTUBHA OpraHusaumja mopa ga MMa BUlle pafHMX
MecTa Koja Ccy Mawe crneumjanusoBaHa u pJajy Behy ayTtoHomujy; Tpehe,
WHOBATMBHOCT 3axTeBa Harnmacak Ha MHTPUCUYHUM Harpagama Koje BoAe Ka

Behem 3a40BOJbCTBY 3aMocClieHUX.

Tpeha rpyna eMnupunjcknx uctpaxusamwa je dbuna gpokycupaHa Ha ogHoc cTuna
(vnu TMNa) nuaepcTBa M TUNa OpraHU3auMoHe KynType Koje OHW cTBapajy. Y
jeAHOM TakBOM MCTpaxuBaky, ayTopu ce doKycupajy Ha penauuje asa Tuna
nuaepctBa ca 4 TWna opraHusauuoHux kyntypa®’ . Tonasu ce opf
Knacudpukaymuje TunNoBa nuaepcTBa Koju Mpenos3Haje [ABa OCHOBHA Tuna:
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TpaHCakuMoHM U  TpaHcopmaLMOHU 3a «knacudukauujy TUNosa

opraHusauMoHux Kyntypa aytopu kopucte Mopen KoHKypulyhux BpegHOCTM

(Competing Values Framework) *°

Koju npenosHaje 4 Tuna OpraHW3aLUMOHUX
KynTypa: KynTypa KnaHa, KynTypa xujepapxuje, KynTypa TpXuwTa u KynTypa

apxokpaTuje.

Y 0BOM UCTpaxuBawy, NUAEPCTBO Ce TpeTupa Kao Hes3aBUCHa a KynTypa Kao
3aBucHa Bapujabna Te ce npeTnoctaB/ba fAa TpaHCHOpPMAUUOHU W
TpaHcakumMoHn nugepu npedepupajy M Kpeupajy pasnuuute  Tunose
opraHusaunoHux kyntypa. [Ja 6w nosesanu nuaepcTBO ca OpraHuM3alyoHOM
KynTypoM, ayTopu yBoae MeawmjaTopHy Bapujabny: cHary cutyauuje. CHara
cuTyauumje nokasyje y KOjoj Mepu cuTyauuja y Kojoj fbyau page AeTepMUuHULLE
HUXOBO NoHawawe. CHaXkHa cuTyaumja je CTpyKTypupaHa 1 noHallawe akrepa y
TOj] cuTyaumuju je ycknaheHo, jegHako, M BOREHO je jacHUM npasunvma wu
3Haumma. Cnaba cuTyauuja pfaje akTepuma HejacHe curHane y nornegy
MOXeSrbHOr MoHawawa Mna Cy M akuuje y4yeCHUKa Yy HOj pasHOBpPCHE U

npoMeHsbmBe. XwunoTtesa aytopa je pfga he TpaHcdhopmauuoHun nugepu

7 ) ) . N
Masood S.A., Dani S.S., Burns N.D., Backhouse C.J., (2006). Transformational leadership and organizational culture:
the situational strength perspective, Journal of Engineering Manufacture, Vol. 220, Part B.

Bass, B. M. (1985). Leadership and performance beyond expectations. New York: Free Press.

49 Cameron, K.S. , Quinn, R.E. (1999). Diagnosing and changing organizational culture: The competing vales framework.
Reading, Ma: Addison-Wesley.
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npedepupaTtn u kpenpaTtu cnabe cutyaumje y opraHusaumju U3 Kor pasnora oHu

npedepupajy 1 Kpenpajy opraHusaumoHe KynType KrnaHa v agxokpaTuje.

TpaHcakunoHu nuaepw npedepupajy 1 Kpeupajy jake cutyauumje y opraHmsaumjm

1 36or Tora cTBapajy Kyntype TpXuLlTa u xmjepapxuje.

MNpeTnocTtaBka o penauunju TpaHcdhopmauuoHor Bof)cTBa M KynTypa KnaHa u
agxokpaTtuje je 6buna notBpheHa y NOTNYHOCTU AOK MehyTum, TO Huje 6wmo
cacBMM CIy4aj ca XMNoTe3oM O OAHOCY TpaHCakuMoHOr BORCTBA M KynTypa
xujepapxuvje u TpxuwTra. AyTopu MNpeTnocTaBrbajy Aa je Yy3poK ToMe Moxaa

HecnocoOHOCT Nuaepa Aa youe pasnuke namehy Kyntypa knaHa u xumjepapxuje.
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5.Jbyackn gaktop
Byaoyhu ga ce nutawem 4YoBeKoBe Ncuxe M Npupoae SbyAckor noHawawa base
MHOre Hayke: ncmuxonoruja, aHTponororuja, nonuTUKonoruja, couuonorvja u ap.
Mu hemo ce npe ceera okycupaTtu Ha YOBEKA Y NOCIIOBHOM OKPYXEeHY N KakKo

Ha bera rnega nocroBHMU MEHaLIMEHT.

[a 6un Gorbe pasymenu rbyAcko MoHallawe n MoTuBauujy ysehemo 3a npumep
amepuykor ncuxonora Abpaxam Macnos (Abraham H. Maslow). Y uHTepecy
cTyaupawa JbyAcke TMCUXe W OvyBakwa HEHOr 3apaBrba  YMNycTuo ce 'y
UCTpaXkuBakwe OpraHusauMoHOr yTuuaja Ha wy.  [lcuxonornja y MeHaLMeHTy

(eHr. nspare ““Maslow on Management °))

YKkpaTKo Herosa Teopuja obpasnaxe ga YoBeK y MPBOM MnAaHy umMa npuopuTeTHY
MOTMBaLMjy 3a0BOSbeHa NeT HMBoa cBojux 6asnyHux notpeba, cumsnonoluke
noTtpebe, notpeba curypHocTu, coumjanHe (gpywteeHe) notpedbe, notpebe 3a

nowToBakeM U n0Tpe6a 3a caMoocCcTBapuMBawkeM.

YoBek npBo Mopa cebe Aa HaxpaHW, BOAM XWUTMjeHy, U ocurypa HopMarsHo
yHKUMOHUCAEe cBora opraHuama, TO npeacTaBrba puanonowke notpede

HOpMarliHoOr YoBeka n'y pa3BVIjeHOM CBETY OHE CY YyIrinaBHOM 3a40BOJbEHE.

Cnepehu HMBO jecTe 3agoBorbewe notpebe curypHoctn. OBae ce ysuma y
063Mp MecTo cTaHoBawa, 3aTUM (pu3nyKa CUFYPHOCT U NOCNEeAHUX MOXe ce
pehu geueHuwja maTepujanHa CUrypHOCT Koja je Mofako anu CUrypHo jegHa oA
HajOUTHNjMX CTaBKM 3a40BOSbEHA YoBeKA. MacnoB Tome aofaje U UHTEPECaHTHY

Bapwujabny, curypHocT y cebe.**

CouujanHe (opywTBeHe) notpebe wunu notpebe npunagHocTu jecte cnegehnm
Aeo Ka 4osekoBOM pasBojy. Beh je capgpa jacHo pga he y osBom pgeny
opraHumsauuoHa KynTypa umaTu BenuWKU 3Ha4yaj Ha 4voBeka. To je noTpeba pa
ocoba byae npuxsaheHa, BOfbeHa U nogpxxaHa o4 octanux ocoba (rpyne). Tako
je rbyAcKkoj NMYHOCTM Beoma BMTHO Aa Byae npuxeaheHa yHTap CBOje nopoauue,

pagHor OKpyXXeHa, CMOPTCKE ekune u y apyrum obnuumma rpyne. [la ce yHyTap

50

o Maciog A. (2004),/1cuxonocuja y menaumenmy, Hosu Can, Anusec, ctp.28

Maciog A. (2004),/1cuxosoxuja y menaumennmy, Hou Can, Anumsec, ctp.51
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bux oceha noTpebHO M noxerbHO M fAa A[enu no3UTMBHE emounje ca
okpyxeweM. Macnos cmaTtpa ga je Ta no3nTMBHa MHTpeakuuja BeoMa BuTHa 3a
ncuxou34ko 3apasrbe nojeanHua. bes ncuxuukor 3gpasrba U MNO3UTUBHOTN
pasmuLrbara.Tewko ga he nojeanHal ycneTn y CBOJMM Kako >XMBOTHUM Tako U
nocnosHuUM uurbesuma. lNpujatersu, nopoauua, capagHuum, HagpeheHu urpajy

BENVKY YIory y 3a4oBorbeky notpebe npunagHocTu.

MoTpeba 3a nowToBakeM cnaga y Bule MOTMBALMOHE daKTope SMYHOCTMW.
Kaga nogmupn npeBe Tpu HaBegeHe notpebe 4YoBek Texu ka nowToBawy. OH
Xenn ga Oyde nowToBaH of CTpaHe CBOje nopoauvue, CBOje opraHusauuje,
npujaterba, na Ha Kpajy U oA UenoKyrnHe ApyLITBeHe 3ajegHuue. Yosek npe
cBera TeXm ka camonoLutoBawy npema MacnoBy Benuku 6poj bux ycne u To je
Beoma OWTHO, WTO Huje cnydaj ca cnegeheom Teopujom,notpedbom 3a

camMoocCTBapew€

lMoTpeba 3a camoocTBaperweM je cybjekTuBHN Uik YoBeka. CamoocTBapery
ocoba Texu kaga 3agoBOSbM CcBe npeTxogHe notpebe. [JocTnsawem TOr HMBOA,
nojeavHay, gonasuv Ao ocTBapewa cBor xueBoTa. Moxe ce pehu pga
caMoOoCTBapewe MNpeAcTaBrba MoKnanawe peanHor xueota (M Heroese
nepuenuuje) ca BM3NjOM Kojy je ocoba mmana o uageanHom (ocTBapeHoM) U

YCMNEeLHOM >XXNBOTY.
5.1.KapakTtepucTuka royacke npupoae

Y oBom geny hemo KpaTko onucaTu Heka BepoBaha U NpeTrnocTaBke Be3aHe
3a JbYACKY npupoay Kao u weHe kapaktepucTtuke. Oso he Ham y garbem pagy

nomohu ga noBexemo OopraHmn3aunoHy KynTtypy n HEHO eibOoBaHk€ Ha HYOBEKa.

MNMocToju Benukn Opoj pasnMUUTUMX rNeguwiTa Ha OBe Teopuje Tako WU
pasnuunT ayTopu KapakTepuwly rojaBe JbyAcKOr roHawawa. [lpsa

KapaKkTepucTuKa Jbyacke npupoge koje hemo kpaTko onucaTu jecte cebuyHocm.

CebuyHocm  4oBeKky npeAcTaBrbajy 3afoOBOSbEHE HEroBux notpeba u
WHTEpeca, Tako Ja MaTepujanHe u HemaTepujariHe CTBapuM 3a HEroBO

OCTBapeke Huje NCpemMaH Ja Oenv ca ApyrMa, LiTa BuLe npakca je nokasana
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Aa WwTo je ocobu ctBap BUTHMja 3a Hera,oHa je Make CnpemMHa ga ra genuv ca

Apyruma.

OO0Hoc npema npomeHama. Teopuje n npakce cy nokasane ga fbyau He Bone
npomeHe. I3BeCHOCT je curypHuja Tako Aa BehuHa rbyan TeXu ka ctabunHujem n
CUTYpHUJEM >XMBOTY Ca LUTO Mawe pusnka no cebe n no ceojy nopoauuy. Csu
CMO CBeJoUM HarnmMx MpoMeHa nocnegwnx roguHa a HapoyuuTo nocne
€KOHOMCKE Kpu3e Y HauuHy XunsoTa. VICTO Tako U NMOCNOBHO OKTpyXehe benexm

Apactn4He npomMmeHe M Hanasu ce n garoe npeg HENM3BeCHOCTW.

OcHosHu Haz2oH. Bepyjemo aa YoBek Kao >x1MBO Buhe Heryje Borby 3a XUBOTOM
Koja gaje cHary BOSby M MOTMBaUMjy 3a ycnex. PasnuumnTtu aytopu Bepyjy aa ys3
nomMoh opraHmsauuoHe KynType (noHalwlahwe) KOA4 MHOIMMX MOXe YCMepUTU Ha

)KerbeHe aKkTUBHOCTM U aaTtn gobpe pesynraTe.

Emuka. Pasnuuute Teopuje ann 1 uCTOpuja je nokasana fa je 4YoBek
cnpemaH ga 3apaj noctusaka uurba U 3a00BOSbera CBOjUX UHTepca m3ahe u3

OKBMpa Moparna un eTuke.

Eeonyyuja nu4yHocmu. YoBekoBa NUYHOCT je Y cTanHoj npoMmeHn. Camum Tum
MeHa Ce U YOBEKOB nornepn Ha ceeT. Tpeba umaTtun y Buay ytuuaj Te ocobuHe Ha
AyroTpajHe KapakTepucTUKe 3anocneHor. 3aTto je Beoma 3HavajHo nohu opf
NMOMEHYTUX aHanuMsa 3a OpraHu3auMoHy KynTypy W HeH yTuuaj Ha rbyAacke

pecypce.
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6. Ynpasrbame IbyaCKUM pecypcuma
6.1dase pasBoja ynpasrbaka Sby4ACKUM pecypcuma

Jbyacku daktop y npouecy paja ce, Kpo3 uuTaBy WCTOPWjy Jbyackor
LpYLUTBA, NPEno3HaBao kao 3HayajaH ycrioB Aa ce NOCTUrHE OHO LUTO Ce XKenu 'y

TOM npouecy, ga ce NOCTUrHy saMmmlibe€HN N NOCTaB/IbEHN LUNTHEBMN.

Wnak, opraHusoBaHO u cuctematcko OaBrbewe npouecuma ynpasrbaka
JbyACKMM MOTEHUMjanumMa noveno je of nHayctpujcke pesonyuuje. Pesonyumnja
je BoHena HoBe noTpebe 3a 3HawMMa, Apyraynje Hero Ao Taga, yBena HoBe
3aKOHUTOCTW y pagy, CTBOpUIa BENMKE U CIOXeHe NpuBpeaHe cucteme, o Taga

HenosHaTe, Koju Cy 3axTeBanu gpyradvjy nogesny v opraHusauujy paga.

To je Bpeme kaga ce dyHKUMje ynpaBrbaka JbyACKAM MNOTEHUujanuma
noumke passujaTn, U To y 0BNMKy ynpaerbawa 0cobrbeM, Koje ce ucnorbasa
Kpo3 hopMy HajpasnuunTUjuxX BapujaHTu KagpoBckux cnyxoun. Cagpixaj Huxosor
paga cy 6wnu pagHM OOHOCM, aAMUHUCTPATMBHO YynpaBrfbawe Mnarama,
beHedmumnjama, roguWwkMM oaMOpUMA WU CIMYHO. YNpaBrbakbe O0CcobrbeM
HOCUITO je cneuunjanucTuydKy MOAPLLKY Yyhpasrbakwy opraHusaumjom. Kako ce
pasBujano WUHOYCTPUjCKO OPYLUTBO, U CNOXEHOCT 3axTeBa KOju Cy NOCTaBIbeHU
npen opraHusauujy, Tako ce pasBujana n CBecT fa je ynpasrbake 0cobrbem

Ba)XKHO 3a ycrnex opraHusauuje.

TokoM ocampeceTux roguvHa NpOLUIOr BeKa MOCTano je jacHo Aa cy rbyau
AparoueH pecypc kome Tpeba NoCBETUTU Maxwy y CTpaTewkoMm cmucny. Jbyam
nocTajy kanuTtan u MHBecTuumMja opraHmsaumje. Y ToMm nepuogy yBoau ce nojam
ynpaerbawe JbyAckum pecypcuma. OBa dyHKUMja nonako npepacta Yy
paBHoONpaBHY  yHKUM)y ca ocTanum  dyHKumjama y  npeaysehy.

KapakTepucTuyHo cxBaTare Tor nepuoaa je fa JbyACKu pecypcu nocTajy
KOHKYpPEHTCKa NpeaHOCT opraHm3auyje Ha CBe 3axXTEBHUjEM TPXKULLITY.

Kao wTto ce 6p3nHa pasBoja HOBUX 3HaHa U TexHonoruja noeehasana, Tako
je n oBa (pasa pasBoja yrnpaBrbaka JbYACKMM pecypcuma Tpajana KpaTko.

Kpajem peBegeceTux rogvHa MpoWnor Beka yhnpaBibakwe  JbYACKUM
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noTeHunjanuma nmnocTaje CywmuHcKa yrnpasrbadyka akmusHHocm. Y HEHO]

OCHOBW ynpaBibake YYUHKOM.

AOMVHUCTpaATMBHA MOBE3aHOCT noAdpasymMeBa fda je dyHKuuja yrnpasrbawa
FbYACKMM pecypuMa yCMepeHa Ha CBaKOAHEBHE aKTMBHOCTW, LUTO 3Hayu da je
agMUHMUCTpaTMBHA (PyHKUMja KOja HEMa HUKaKBe Be3e Ca KIby4YHUM MOCMOBHUMM

notpebama opraHusauuje.

JegHocMepHa noBe3aHOCT noApasymMeBa Oa PYKOBOACTBO OpraHusauuje,
HaKoH dhopMyrnucara CTpaTeLLKor nnaHa, camo obaseluTaBa yHKLMjY FbYACKUX

pecypca o nnaHy 1 To y Aeny 3anolurbaBaka NoTpeGHNX KagpoBa.

[lBocmepHa noBe3aHOCT nogpasymeBa pasMaTpawe nuTamwa JbyACKUX
pecypca TOKOM MU3pafe CTpaTeLuKkor nnaHa. Tum koju uspahyje cTpaTeLukn nnaH
Tpaxu oA dyHKUMje FbyACKUX pecypca fa aHanusupa nocreguue pasnuumtux
NOCNOBHUX  CcTpaTervja Ha srbyacke pecypce. OyHKUMja 3a Ibyacke pecypce
AOCTaB/ba TUMY 3a CTpaTelko nnaHupawe pesyntate aHanuse. HakoH
yCBajawa CTpaTellKor nnaHa yHKuuja IbyOCKMX pecypca ce 3agyxyje 3a

cnopoBofete nnaHa rbyAckux pecypca.

WHTerpncaHa noBe3aHOCT ce 3acHMBA Ha CTarlHOj UHTEpakuuju cTpaTeLukor
ynpaerbakba W Yynpaerbawa JbyACKMM NoTeHuujanuma. PyHkumja IrbyACKMX
pecypca je cacTaBHU e opmynauuje ctpaTtervje u weHe npumeHe. JegaH o
OocHOBa 3a u3bop crpartervje jecte noTeHuujan 3anocneHux. HakoH ycBajara
nnaHa ¢yHkumMja ynpaerbamwa JbyACKAM MOTEHUMjanuma uspafhyje onepaTuBHe

niaHoBe 3anolwlbaBaka n passoja 3anocrneHux.
6.2. CTpaTellKo ynpaBrbare JbyACKMM NOTEHUMjanuma

CTpaTteLLkn MeHaLIMEHT SbYACKUX pecypca ce AedurHuLle Kao ,,CKyn oanyka u
aKTUBHOCTU KOje UMajy 3a UNSb OCMULLIBLEHO pasBujake JbyACKUX MOTeHuunjana
pagn obesbefmBarka KOHKypPeHTCKe MNpedHOCTU opraHusaumje u cTpaTeLlkux

LMIbEBA NOCMOBakba, Kao O[rOBOP Ha M3a30Be OKPYXeHa“ -

52 Mpxys.K.(2002) Menaumenm wyockux pecypca, IHCTUTYT 3a pa3Boj MATUX U CPEABHIX

npeny3eha, beorpan, pa3Boj GpyHKUHMje yrpaBibawa JbyAckuM noteHuujanuma y 1] TE-KO,ctp 6.
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[akne ocMuWIbeHO pasBujakbe JbYACKMX NOTeHUuMjana je YCMeEpeHo Ha
peanusauujy Busnje n ctpaTellkux unrbesa opraHusauuje . Npuaasajyhmn Takas
3Ha4yaj CTpaTeLKOM MeHalIMEHTY FbyACKAM NOTEHUnjanMma u npakca n teopuja
y3amxe ynpasSbawe JbYACKMM MOTEeHUMjanuMa Ha HMBO PaBHOMPaBHUX

CTpaTeLUKMX pyHKLMja KOMNaHuje.

OBo ce jow Buwe noTeHuuMpa cnegehom pgeduHuumjom: ,CTpaTeLlko
yrpasrbawe JbyACKUM MOTEHUMjanuMa je pasBoj U UMMNeMeHTauuja rbyAcKUX
cTpaTternja Koje Cy WHTErpucaHe y ctparternjy komnaHuje u koje obesbefyjy aa
KynTypa, BpeOHOCTM U CTPYKTypa KOMMNaHwWje, Kao W KBanuteT, mMoTuBauuja u
noceeheHoCT 3anocneHux AOoMpuHOCE Yy MOTMNYHOCTU UCMyHaBaky LUMIbeBa

opraHusaumje “3

N3 HaBepeHor cneam ga cTpaTeLuko ynpasrbakbe JbyACKMM MoTeHuumjannuma
npeacTtaB/ba CUCTEM Mpoueca Koju WMajy 3a Uub  Makcumusnpame
opraHusaumjcke uHTerpauuje, 3anpaBo jeAWHCTBA CBUX HEHUX yHKUMja,

MOTI/IBaLl,I/ij 1 nocseheHoCT 3anocneHunx, e(bI/IKaCHOCT N KBaNnnTeT paga, Yynve

noctaje cTpaTelkn LUWb W YYeCcTBYje [AOUPEKTHO Y Kpeupawy cTpaTeruvje

KoMnaHwuje.
6.3. Hos NPUCTYN Yy ynpaBibakby JbYACKUM pecypcunma

oBopehn o ynpaBrbakwy JSbyACKMM MOTEHUMjanMMa Kao O paBHOMPABHO)
ynpaBrba4koj dyHkumju npegyseha, Tpeba ykasatTu pa ce nocnearwux
TpugeceTak roguHa passuja HOB NPUCTYN Y ynpaBrbaky opraHusauujom. BaxHo
je npn Tome noasyhu pa ynory reHepanHOr MeHalMeHTa U reHepanHor
AVpeKTopa y ynpasrbakwy SbyACKAM NOTEHUMjanuMa He MOXEe 3aMEHUTU yrora
crneuvjanusoBaHe cnyxbe 3a pasBoj JbyACKMX MOTeHUuujana M opraHu3aunoHu
pa3Boj. TakaB npucTyn OOBOAMU OO0 pacnapyaHux U HeycknaheHux akTUBHOCTU Y
npouecuma oBe dyHKUMje. ['eHepanHX MeHalIMeHT W reHepanHu AUpeKTop,

MOpajy cTpaTervjy pasBoja JbyACKUX NoTeHuujana apTUKynucaTu Kao jeaHy oA

3 Dainy,Loosremore,Lingard (2Q0@3uman Resourse Management in Construction projects,pa3eoj

¢yHKUMje ynpaBibamwa JbyIckiM noteHujanuma y [1J] TE-KO,ctp. 6
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OCHOBHMX Hamepa Koje, Kao KpeaTopu MOCNoBHe cTpaTteruje, yrpahyjy y HeHe
Temerbe. Ha Taj HauMH ce yYMECTO peaKTUBHOI [JefioBatba Ha JbyAcKe
noTeHuujane, MOXe  OCTBapUTM  MPOaKTMBHO  YyMpaBibake  JbyACKUM

noTeHuujanuma.

HasegeHa ynora reHepanHor MeHalMEHTa W reHepanHor gupekropa y
yrnpasrbawy JbyACKMM NOTEHUMjanMMa CTBOPEHaA je KpOo3 NpaKkCy U UCTpaXueame
Te npakce HajyCcrnelHnjuX CBETCKUX KOMMaHWja U HUXOBUX OCHMBAaYa. YKOMUKO
NpBM YOBEK KOMMaHuje Moxe Aa hopmynuule LeHTpanHy dpunosodujy kao naejy
BOAWSBY MMM Ja carnefja CTpaTewky BaXHOCT YhpaBrbawa JbyACKUM
noTeHumjanuma, oH he mohu y3 nomoh cneumjanucta, ga Kpeupa MOAUTUKY U
cucteme y OBOj PyHKUMU U ,oMOryhu u Jgpyrum pykoBoAMOUMMA Ha CBUM
HMBOMMaA Aa npuvenade, ogabupajy, yHanpehyjy, Harpahyjy, MOTuBMLLY, KOpUCTe,
pasBujajy 3adpXe WU yKNOHe 3arnocrieHe y Ckrnagy ca 3axTeBuMMa MOCroBa,

rbyACKUM noTpebama 1 cTanaapaMma npasuyHocTy “>*

6.4. Jbyacku pecypcu 1 ycnewwHocT opraHusaumje

MHoro6pojHa ucTpaxuBawa npakce™ (Fitz-eny, 1995 | 2000;Cascio
1998;Kravety 1998;0'Reilly &Pfeffer, 2000;Becker 2001;Mayo 2001). rosope ga
j€ OCHOB KOHKYpEHTCKe CnOCOBHOCTN KOMMNaHWje HeH JbyACKM NoTeHuMjan 1 aa je

OH rMaBHW Pecypc ofncTaHKka 1 NokpeTay pasBoja CaBpeEMEHMX KOMNaHuja.

Jbyan a He HoBau, 3rpage wnu onpeme Cy KrbyyHU (pakTop pasfnukoBama
n3mefy KomMmnaHuvja;To je jeQuHn pecypc KoMnaHuje Koju je aktueaH u cnocobaH

[a y4v 1 ga ce passuja.

N3 HaBegeHnx pasnora OCHOBHM 3ajaTak MeHalMeHTa je Aa yyuHu cBe Aa
npuBy4e N 3agpXxu Hajborbe rbyde n ga 6yae nocseheH HUXOBOM pPa3BUTKY.
Takohe MHoOra wucTpaxuBawa Yy CBeTy noTBphyjy ga je onwTa ycnewwHocT

npeayseha 3Ha4yajHO noBesaHa C KaBNUTETOM obaBrbakba MojeauHuX npoeca,

4 [pojexar (2011),Passoj ¢ynxyuje ynpasmwarwa wyockum nomenyujanuma y I TE-KO,

Kocronan, ctp. 6
» Fitz-enz (1995 | 2000);Cascio (1998Réilly & Pfeffer (2000)yassoj ¢yuryuje ynpaswarea
wyockum nomenyujanuma y IJ] TE-KO,cmp 8.
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OQHOCHO aKTMBHOCTMMA ynpasrbaka JSbyACKUM MNOTEHUMjanMma, Kao LWTO cy
obyke, npubaerbawe KagpoBa U cenekuuja, npahewe yCnewHoCTU cTBapawe
ogroBapajyhe knume wu kyntype. [lopeg Tora, ycnewHOCTU JonpuHoOce W
noctojawe nocebHe opraHu3auuMoHe jeAuMHUUE 3a JbyAcke MoTeHuwujane,
be3begHOCT Ha nocny, 3agoBOSbCTBO MOCAOM M OJAHOCT oOpraHusauumju,
Kpenpamwe 3Haka, CrnocobHOCT MeHayepa JbyACKMX MNOoTeHuujana, cuctem

KBannTeTa ynpasibaka JbyOCKUM pecypcnmMma N CIINYHO.

KoHauyHo, ycnex opraHusauuje je 3HayajHO noBes3aH ca YKYMNHUM KBaruTeTOM
yrnpasrbawa JbyACKUM pecypcuma Hekor npepgyseha, OAHOCHO C KBanuTETOM

noBe3aHuX NpoLeca ynpaerbama JbyACKUM pecypcuma.

Mpema ucTpaxvBatbnma CaBpeMeEHe Mpakce, YCMEPEHOCT KOMMaHuje Ha
ynpaBrbawe JrbyACKMM MOTeHuujanuma nocTtaje npecygHo 3a YCMNewHOCT U
pa3Boj komnaHuje. Tako, HajyCneLllHUjU CBETCKM MeHallepu CTaBrbajy 3Haka u
BELUTUHE Y ynpaBrbaky rbYACKMM NOTEeHUujanuma Ha Apyro MecTo, MO BaXXHOCTU
3a KOMMaHujy, ogMax u3a 3Haka W BewTuHa noTpebHux 3a obnukoBane

cTpaTteruja.
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7. HacTtaHak u pa3ssoj OpraHnsauyunoHe Kyntype
TepmoenektpaHe n konosu (TE-KO) Koctonay, kpo3
NcTopujy

7.1 PypHuum Koctonua

KocTtonaukm 6aceH jow of aHTMykor goba nosHaT je kao 3HavajaH U3BOp yriba.
MNpBa caBpemeHa reosoLlka UCTpaXuBakba M3BpLUEHA Cy OcaMAeceTux roguHa
19.B8eka 1 TO fa ce yTBpAWU NONOXaj NPBOr YrIbEHOT Crloja Ha ropH0j MOBPLLUHM
semsrbe. [pBu pygHUK ca jamckum konom oTBopeH je 1870.roguHe y Ctapom
Koctonuy n y keemy je pyga konaHa cse go 1966.roguHe, kaga je goHeTa ogJiyka
Aa ce MpecTaHe ca jaMCKOM eKcnnoaTtauujoM. Y oBOM nepuoay us 4yeTtupu jame
nckonaHo je ykynHo 7.703.182. ToHe yriba. PygHuK je npBux gecetak roguHa 6mo
y BnacHuwTBy ®pawe Buwteukor, ga 6u kacHuje npewao y pyke bopha
BajdepTta u verosor akumoHapckor gpyLwirea. Jpyru pyaHUK Koju je ocHoBaH 6uo
j€ pyaHvuK nof mmeHom ,KneHoBHUK® M OH je oTBopeH 1883.rog. o 1959 roa
kKaga je oOycTaBrbeHa ekcnnoatauuja M3 Herope TpU jame je MCKonaHo
3.305.441 ToHa yrrba. KacHuje je oTBOpeH u pyaHukK ,KneHoBHuk “ 1924. n go
1957. je uckonao 4.247.382 ToHe yrrba.

OpraHunsaunoHa npowusBofawa yriba y Koctonadkom 6aceHy nodena je
1870.rogq n Ta rogMHa ce MOXe y3eTM Kao roauHa rnodveTka wusrpagwe
camocTanHe cpricke nHAycTpuje n mMoxe ce pehu npsa nojasa opraHuM3auUnoHe

KynType y obnacTtu eHepreTuke n ekcnnoatauuje yrrba y jyrounctodHoj Esponw.

Pa3Boj opraHusaumoHe kyntype y oBom aeny EBpone npeu je npeno3sHao YeLlku
KOHUecnoHap ®paro Bwteukm anu Tek kaga pynapcku 6aceH npeysnma hophe
Bajcpept 1873. noyeno je 3HavyajHO TexHMYKOo YHanpehewe nosehaHe
npounsBoaHke N Moxemo cnobopgHo pehn pa je hophe BajdpepT npBu 3a4yeTHUK

opraHusauunoHe Kyntype y nHgyctpujanusaumju y Cpbuju.

ConcTteeHun n3Bop yrrba 6Mo je HeonxodaH npeaycnos 3a uanasak Cpbuje
N3 OHOra LITO je npakTu4HO 6uno cdeypanHo goba jep je paHa mHAycTpujcka

peBOJ'IYLl,I/Ija Kao rnaBHO TMMOroHCKO ropmBo KOPUCTUNO Yyrarb. Houme Cy ce
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nokpeTanu 6ponosu, NBape, KNaHuue, MIIMHOBM Aa O C BPeMEHOM OH MoCcTao
rMaBHW €HepreHT HaMeweH npous3BoAdwM CcTpyje. ,Tako je rotoBo BeK U Mo

KocTonauku yrars je 61o jeaaH of rnaBHMX NokpeTaya Halle npuspeae”

HaHac, y3 pekopdHy npovM3BOAWY W  HEnpectaHa ynaraka Yy
ocaBpeMEHaBake U NpoLUMpere Npon3BoaHUX kanauuteTa, npeaysehe TE-KO
.KocTonau" HacTtasrba Ty Tpaguumjy, Kao jedaH of ocroHaua enekrponpuspese
Cpbuje (EINC).

7.2 TE-KO y Bpeme hopha BajdepTa

lMojaBa bhopha BajdepTta y Koctonuy n werosa KynosuHa nosnactuue of
®parwe Bueteukor 3a 8.200 Tagalkwux AWHApa rae je nocrao jefaH jeaAunHu
BNAaCHWK pygHMKa — jefaH je of HajsHauvajHujux goranaja y UCTopuju pyaHuKa.
BajdepTt je 1885. roamHe gobuo HoBe noBnactuue Ha HoBux 100 xekTapa nop
nmeHom ,Hoeu Koctonauy®. lNoBnactuue u pygHuk ,Koctonay® 6unun cy vy
npvMBaTHOM BracHMWTBY cBe A0 1945. roanHe kaga cy CBM pyAHMUM NpeLunu y

OP>XaBHO BJTaCHULLTBO.

WHaycTpujanay, [obpoTteop, NMoHMP MoAaepHor npeayseTHuwTea y Cpbuju
n rysepHep HapopHe 6aHke Cpbuje poheH je 15.jyHa 1850. rog. y [NaHuyesy.
HakoH 3aBpluieTka Benuke nueapcke Lwkone y BajeHctedaHy kog MwuHxeHa,
npeyseo je o4 oua nueapy Ha Tondmngepckom Opay. MNowTo je 3a pag y nueBapu
buna notpebHa Benuka KoNU4YMHa yriba, 3anovyeo je cucTtemaTcka pygapcka
nctpaxuearwa no Cpbuju. MNpBo je nctpaxmnsao HanasuwrTa yrrba y Koctonuy,
NOTOM UCMWUTMBAO XUBWHY pyay Ha noapydjy Asane a 3aTum je y ceny Pynrse

KoA4 Fp,qenmu,e NCTpa*XmBao Hana3unLluTa oJiosa.

[Mpeysnmarmem KOHUECHje Hag KocTonmaykmm pygHukom 1881, rog.
OTNOYMHE 3HA4YajHO TEXHWYKO MHOBUPAHKE M OPraHNU3aunoHO MoHalawe Y
PYAHWKY. YNOXeHN Kanutan y onpemy u 3rpage 1896 rog nsHocuo je 135.000 a
o0bpTHM kanutan 17.000 Tagawwnx AuHapa. BajdepT KoHUecnoHap wnn
nosnacTuyap faHac MHBECTUTOP, UMAo je y OKBMPY pyAHMKa LMrnaHy, Lpenaxy,

MAMH ca napHom mawwumHom of 70 KC. hophe Bajdept je 3Hao pa y
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HenpecTaHMM WHBECTULMjama, MHOBaLMjamMma 1 OpraHn3aLMoHOM NoHallaky Kako
npeMa rbyACKMM ofgHocuma Mefy pagHuuMma Tako M npeMa NoTeHuujanHum

KynuMMa nexu ycrnex Kako 3a Hera fiM4HO Tako 1 3a Hanpegak Cpbuje.

o [lpBor ceeTckor pata onpemMa pygHuka je ctanHo obHaBrbaHa HOBUM
MalwMHamMma U enekTpudHum ypehajuma , Tako Aa je pyAHMK youum paTa MMao
napHy MawwuHy jaumHe 60 KC, gBa napHa koTna, ABe ayToMaTcke nymne uTg. a

6poj 3anocneHnx 137 pagHuka.

Y bankaHckum patoBuma 1912. u 1913. rog. MoBunucaHu cy MUHepw,
KOBauyM NpBOr Nnos3vBa Tako Aa Cy Y ynpaBu pygHWKa umanu Benukux npobnema
3a ogpxaBawe pepgoBHe npousBogwe. Kaga ce cutyaumja mano cmupuna
hophe BajdepT je 27. HoBembpa 1913. roa. ,rpynucao” noctojehe nosnacrtuue
W y3 npaBoO [da PYyAHWKY MNpunoju TpU HOBE jaMe, HamepaBao je Aa 3HaTHO
npowmpu npomnssoarwy. Ann A0 OBOra Huje Aowrno jep je nodeo [lpeu cBeTCKu

paT na je pyaHuk Beh 11.maja 1914. npectao ga paaw.

BajdepT je noHoBO npey3eo pyaHWK nocne ocnobohewa n Beh 1919.
nosehao nponssoahy. 300r Benunke NoTpaxwwe 3a yribeM y pyaHuky je nosehaH
6poj pagHuka Tako aa ce Beh kpajem roguHe noneo Ha pekopaHux 288 ctanHo

3anocCrieHnx pagHuka.

BajcpepToBe cTumynauuje kao jegaH o4 OCHOBHMX OeroBa opraHuM3aumnoHe
Kyntype jecy 6bune dwuHaHcujcke npupoge. Tako je cpeguHoM TpugeceTux
roguHa 20. Beka npodajHa ueHa yriba 6una 90 Tagawmux AnHapa, oK ce cuTaH
npogasao no 36 AuH. BnacHuk pyaHuKa je Ha npunpemu KoMagHor yrrba nnahao
12 gnHapa a Ha oTkony 7 AuHapa. BajdepT je yBeo n gogaTtHy ctumynauujy, Te
j& Ha OoTKoMy WM NPUMPeMU aHraxXmaH pagHuka nnahao no NporpecuBHOj ckanwu,
Tako LUTO je CBaKu MEeTW BaroH yriba nnahao no 5 AnHapa ckynrbe a ca oTkona

CBakKu cegmMu no neT anHapa suLle.

lognHe 1937. bhophe Bajdept ympo je y 87. roguHu y CBOjoj BUMU Y
Beorpagy 1 wncte Te roguHe nocne Herose CMpTW Jonasv OO BeNUKUX

opraHusaunoHux npomeHa y TE-KO Koctonau,.
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7.3 Benuku wtpajk

Hajsehu kocTtonaukm wrtpajk noyeo je 27. asrycta 1937. rog n Tpajao je
nyHnx 40 pana. lMowTo cy pagHMumM 6GunNu HeymosbMBM Yy OBUM MNperosopuma,
ynpaBa pyAaHuka je Guna npuHyfleHa ga nonycTu, Mako je y Bulle HaBspaTa
nokyllasana BOjCKOM ga crnomu wrpajk. MobyweHn pagHuum 3axteBanu cy
NPOMeHy KONEKTUBHOI yroBopa, nosehawa nnahawa nojeanHux dasa paga y
unrby borbe pagHe W 3ApacTBeHe 3awTuTe pygapa. Kako Hucy uvcnyweHu
FUXOBW 3axTeBW pagHuum cy obyctasunu npoussogwy. C nobyweHum
pygapuma cy ce conugapucanu u cerbaum koju cy obesbefhusanu xpaHy, 4OK cy
wTpajkadn 4vyBanu jamy Kako ce He 6u nojaBunu wrpajkbexepn. OBaksa
capagha 6una je HoBuMHa y pagHu4koj 6opbu 3a Oorbe ycnose paga. bopba
pagHuKa HacTaBuna ce n garoe n 'y yagyhum nperorosopuma obesbenunu cy ga
1938.rog. notnuwy npsu KonekTMBHU YroBOP KOjU je cajp>kao ocaM 4YnaHoBsa
Kojuma cy OOroBOpeHu ycrnoBu paja, pagHO Bpeme U ueHe HagHuua.Tapa je
3akoH o pagy npegsuhao ga nocnogasay MMa npaBo da KaxhaBa pydape 3a
HeonpaBAaHM W30CTaHaK. Y crnyyajy MOHOBHOr Hedonaxewa Ha nocao
nocnogaeal, je umMao npaBo fJda oOTnycTu pagHuka. CBe HOBYaHe KasHe
ynnCuUBaHe Cy Y YnaHCKy Kibwkuuy bnarajHe 6e3 koje ce pyaap He 6u morao ga
3anocnu. lNpunukom HoBOr 3anolwrbaBawa pafHuK je Buo OyxaH ga nokaxe
KiWXULy Yy Kojoj cy ynucuBaHe kasHe. ,Opbuja ce pga ce pasroBopa ca

HeAVNCLMNAVHOBAHUM pagHuLmma“®,

56 14Qroauna Kocronua, (1870- 2010), 201@;rp. 84
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8. HactaHak TepmoenekTpaHe Koctonauy

CtBapame cagawmner NpuspegHor gpywtsa TE-KO Koctonay 3ano4veTo je
rpagwomM enektpaHe.lpagka TepmoenekTpaHe y Koctonuy 3anoveTa je y neto
1942. rog kaga Cy HEMayku OKynaTopu oAnyyvunu ga y CKMony jeaHe LUMpOKO
3amMuLLIIbEHE PEKOHCTPYKUMje pyaapckor baceHa ,Koctonay® 3anouvHy rpagry
BENuKe TepmoenekTpaHe, Koja je Tpebano ga Oyae 3aeplieHa 1944.roguHe.
MNpBu objekat Byayhe TepmoenekTpaHe Koju je nsrpaheH 6uo je Benuku AnmMmak
Bucok 100 metapa. W3 Hemauke cy 1943. rog 6Gune ponpemrbeHe U Heke
MallMHe 3a enekTpaHy, AOK cy Aanekosoan 3a bopcku pygHuk n Beorpapg
yxypbaHo rpagunu. Y npeoj d¢asn pasBoja, enektpaHa je tpebano ga Tpoum
438.000 ToHa yrrba roguwme, WTO je 6uno moryhe o6e3beguTn UCKIbYYMBO

NOBPLUMHCKOM eKCI'IJ'IoaTaLI,I/IjOM.

Hemauyke cHare umane cy nnaH ga y Koctonuy wu3rpage Benuku
MeTanypLIo-XeMnjckn KombuHaT ¢ npuctaHmwTem Ha [yHaBy. pagwa je 6una
3anoyeTa, a TeEMerbW MpPOjeKTOBaHMX 3h4aka jow M gaHac noctoje. Kako ©6wu
pewnnn nuTawbe Mpaka enekTpudHe eHepruje n CTBOPUNM CUTYPHUjU M3BOP,
Hemum cy uns beorpaga ponpemunu jegaH ausen motop oa 500 KC c
reHepaTopom cHare 3x380V cHare 400k/y. Konuko je gaHac no3HaTo oBaj Ausen
MOTOpP C reHepaTopoMm AemoHTupaH je n3 benor gesopa Ha [deguwy n 6uo je

NOCTaBIbEH Y HEMOCPEAHO] BNM3NHN AaHallkbe NopTUpHULE EnektpaHe.

[pyra ueHTpana MOHTMpaHa je Ha TepeHy AaHallkbe camoycryre u nowTe y
Koctonuy. OBa ueHTpana je Behum genom 6una BaH Npov3BOAHE, CTaNlHO ce
Harnasuna y peMoHTy (monpasuwu), na je Herae noyetkom 1944. roauHe CKUHYT

rnaBHM NOFOHCKM Kauwl, 6e3 kojer oBa LieHTparna Ayro Huje morna ga paaw.

Cse go 1948. rognHe oBa npBa 3anoveTa enekTpaHa umana je Hasus ,HoBwu
Koctonay” na 6u kacHuje 1948. roanHe 3ano4veTa gpyra enekrpaHa nog HasmBom
.Manu Koctonay". Kaga je npsa enekrtpaHa 6una y ctabunHocTu ognyyeHo je aa
ce paau Ha HOBOj enekTpaHu n Ty cy npebayeHun us beorpaga koTnosu, Typbure,
reHepatopu kako 6w ce ywTefnena 3HaTHa cpefcTBa Koja cy kopuwheHa 3a

TpaHCNopT yrrba y beorpag, WTo je jow jegaH npuMmep y H1M3y HOBMX MHOBaLMja U
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opraHusaunoHe KynType Yy BpXy ynpaBrbaka Hajseher npojekta y Ha OBUM
npoctopuma. MoHTaxa n rpagsa oBe enekTpaHe duna je noa Hag3o0poM pasHUX
apxuTekaTa, UHXelepa W OHa je nywTeHa y pag 29. HoBembpa 1948. rog.
EnextpaHa je paguna cse gok 36or cBoje 3acTapenocTu Huje 3amereHa HOBOM

TEXHOMOLLKOM HanpeaHujom 1965. roa.

Tako je 1967. roouHe cTapa enekTpaHa 3aMeleHa HOBOM Mo MMEHOM
,=Koctonauy II* cHare 100 meraBaTu LUTO Ce KaKo Cy CTpy4YHaLM KacHWje peknu aa
ce vnnatuna u ga je 6uno onpasgaHo 3aMeleHa cTapa HoBoM. To je jow jeaaH
Yy HM3Y OpraHuM3auMOHUX NPOMEHa Koje Cy ce fellaBana Yy jow HepasBWjeHO]
nctoyHoj Cpbujn. NmasHa onpema yBeseHa je s CCCP —a, a rmaBuuM un naejHu
npojekta ypagune cy dupme ,Tennoenektponpojekat wn3 XapkoBa U

.EHepronpojekat “ n3 beorpaga.

Usrpagha Tpehe no peny enektpaHe nog Hasmsom ,Koctonauy IlI* noyena je
1975. roguHe wmackumanHe cHare 210 wmeraBaTM a nywTeHa je y papg
1980.rognHe. OBa HOBa enekTpaHa je ,KOHAeH3auumoHor GrokoBCKOr Tuna ca
NPOTOYHUM Xrahewem” n cneuujanHo KOHCTPYMCAHUM KOTMIOM 3a yrarb HUCKe

KanopuyHe BpenHOCTU.

1987. nocne obUMHNX NCTpaxnBaka OOLUMO je A0 rpaake HOBe enekTpaHe
nog Hasueom ,[lpmHO" kacHuje ,KocTtonay B* raoe je Ha aybuHu oa 40 na cee Ao
80 meTapa ucnog HuMBOA peKka OTKPUBEHO pesepBe of npeko 600 mununoHa
nurHuTa. lNowTo je oBa KoNMUYMHA TONMMKO Benuka aa omoryhyje muHumym 35
roanHa paga enektpaHe o 700 merasaTta, CTpydrsauu Cy Npeanoxwnu ga ce
3ano4yHe ca ekcnroaTtauujoM pygHuKa a KacHuje M3rpagHhoM TepMoeneKkTpaHe.
Mpeu 6nok TepmoenektpaHe ,Koctonay bB“ 3aBpweH je 1987. roguHe a
3BaHU4YHO je nywTeHa y pag 1988. roanHe. MNarpagrwa gpyror 6noka ,Koctonay
b" 3aBplueHa je 4 roguHa kacHuje a Ha mpexy Enektponpuspene Cpbuje (EINC)

noeesaHa je 1992 roguHe.
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9.TepmoenektpaHa un kornosu y oksupy EINC -a
1992. roguHe npema 3akoHy o enektponpuspean Cpbuje hopmupa ce jaBHO
npenysehe ,Enektponpuepena Cpbuje” 3a NnponsBoAkwYy €neKTpuUdHE eHepruje,
yrrea, auctpmbyunjy n npeHoc eHepruje. HoBo jaBHO npeaysehe unHe pasHe
komnaHuje uyutaBe Cpbuje a jegaH oA ocrnoHaua je u TepmoenekTpaHa
.Koctonau"“ roe ce dcopmupajy goBa TakBa npeayseha [MOBpPLUMHCKM KONOBWU

.Koctonay" n TepmoenektpaHe ,Koctonay".

JaBHO npepnysehe [losBpwwuHckn konosu ,KocTtonay® opraHusoBaHo je U3
BULWIE Mawux npenyseha koje uvMHe jeqHYy afMUHUCTPATUBHY LENUHY, OOK je
TepmoenektpaHa ,Koctonau“ opraHuMsoBaHO pa ce 0aBu NpoOU3BOAHOM
€neKTpUYHE W TONNOTHE eHepruje y kombuHoBaHuMM npouecuma. [Mpenysehe
YnHe gBa gena, TepmoenekTtpaHna ,Koctonay A“ ca 6nokosuma og 100 m 210
MeraesaTta u geo npeayseha TepmoenektpaHa ,Koctonauy b* ca asa 6roka og no

348,5 merasara.

Y cknony TemerbHe peopraHusauuje LenoKyrnHOr eHepreckor Kommnrekca
Cpbuje, koctonavkum pygHuum cy npukibydeHn EMNC — y, umja je ocHOBHa
AenaTHOCT Mpou3BOAHa, MNPEeHOC M  gucTpubyuuwja enekTpudHe eHepruje,
ynpaBrbake eneKkTpoOeHepreTCKMM CUCTEMOM NpOM3BOAHE, nNpepaja U

TpaHCNOpPT yriba.

Y jyHy 2004 roguHe, nocne TeLlIKOr nepuoga 3a Hally 3eMiby, OANYyKOM
Bnage Cpbuje u ynpasHor ogbopa JI1 ElNC-a wu3gBojeHo je neT npeayseha
ycny>xHor cektopa ca 1600 pagnuka : M4 ,PUO* M4 ,NPM*, Nna ,TEOPAL",
Mg ,Aytotpancnopt*, I ,Koctonau ycnyre®.

Y jaHyapy 2006 roguvHe cnajakeM JoTajalikux jaBHUMX npefyseha
MoBpLumHCKNx kKonosu n TepmoenekTpaHe ,Koctonay® y jeaMHCTBEHY KOMMaHujy
dopmunpaHo npuspegHo ApywTBO ,TepmoenektpaHe u konosu Koctonau',

oTno4eno je HoBo Aoba pygapcTea u eHepreTuke y pernoHy Cpbuje.

[MpuBpegHo OpywTBO cneunduyHo je y ToMe LUTO je jeQUHO Yy cuctemy

Enektponpuepene Cpbuje objegumyjy Npou3BogHy eNnekTpuyHe eHepruje u
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yrfba OKBUPY jeaHe KomnaHuje. Takohe nmajyhm y Buay YmweHuly ga ce pagm o
jeamHoM  3aucta Benukom npefdy3ehy y  OKpyxewy, npuMpogHO je pfa
.lepmoenektpaHe u konosu KocTonay® npencrtaBrbajy OKOCHULY  pasBoja

YUTaBeE J1oKaliHe 3ajep,H|/|u,e a un wumpe.

CouvjanHa OAroBOPHOCT, MOrOTOBO YCMEpPEHa Ha IoKamnHy 3ajegHudy, je
jepaH of ocHoBHUX LurbeBa [MpuBpeagHor apywTea , TepmoenekTpaHe U Konosu
Koctonau“ kao gena cuctema Enektponpuspene Cpbuje, anm 1 kao KkomnaHuja
Koja je 36or nmpupode n nocneguua cBoje AenaTHOCTU Oof 3Hayaja y Lumpem

APYLUTBEHOM OKBUPY.

Mopen Bpno 3HayajHUX ynarawa y MOCTpojera 3a 3alTUTY XUBOTHE
cpeavHe, [lpvBpedHO QOpYLITBO Y4YeCTBOBANO je Yy U3rpagawy  3HaYajHUX
NHppacTpykTypHUX objekaTta y rpagy Koctonuy u okonHuM cenvma, Kojuma ce
AodaTHO cMmakbyje 3arahere XUBOTHE cpeauHe 1 noBehasa cTtangaps KXUBOTHOT
noKanHor CcTaHOBHUWITBA. JefjaH o TakBuxX npojekata je usrpagka
TonnudukauynoHe wmpexe y ceny [pmMHO (y HenocpegHoj 6nu3nHu

TepmoenekTtpaHe ,Koctonau B*) n pekoHcTpykuuja mpexe y rpagy Koctonuy.

Kpo3 pasnuunte obnuke cnoHsopctBa M AoHauuja [lpuBpeaHo ApywTBO
nomaxe pasnuyuTe npojekte y obnactu Hayke, obpasoBawa, KynType,
30paBCTBa, XYMaHUTapHUX akTUBHOCTW, BEPCKUX oOpraHusauuja u crnopTta.
CneumndwmyHocT lNpuBpegHor ApyLlTBa je Aa je TO jeAuMHa Benuka KomnaHuja y
rpagy Koctonuy, Te je Benukn 6poj rpahaHa n opraHmsaumja Beh Bulle rogmHa

ynyheHa ka 0BOj KOMNaHWju y pasnnyutum obnactmma.

KynTypHMM akTUMBHOCTMMA ce Mpy)a NoApLUKa KpPo3 KYNTYypHO — YMETHUYKO
apywTBo ,Koctonay®, pasnuunte Ccnukapcke W BajapCcke KOJioHuje, Kao MU

TpaguumnoHanHe rnymayke ceevaHoctu Jlanm Munusoja XXusaHosuha“.

MocebaH 3Hava] umana je cekumja ,EINC un peua“ y kojoj je kao fOeo
Enektponpuspege Cpbuje y4yecTBOBano n lMpuBpegHo  ApyLwITBO

TepmoenekTtpaHe un Konosu ,Koctonauy".
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lMpuBpegHo ApyLWITBO NPETXOQHO CNOMEHYTO nocBehyje Benuky naxwy
WHTEPHOM pa3Bojy obpasoBarka W YycaBplLUlaBawy 3arnocneHux. Y Ty CBpXY,
3ano4yeTo je opMupare nocebHor cektopa 3a fbyAcke pecypce, koju he oy
obnacT opraHusoBaTu U BOAUTM NpuMemnyjyhu HajBue cTaHAapAe Koju nocroje

y caBpeMeHOM MNMOCJIOBHOM CBETY.

Y capagwun ca Enektponpuspegom Cpbuje, Cektop 3a uHGOpmMaLMOHU
CUCTEM je opraHmsoBao OCHOBHY 0OyKy 3a ctuuawe ECDL ceptucukata (4

OCHOBHa MoAyrna), Koju je ycnewHo 3aspwmno 105 nonasHuka.

Y TOKy Cy KypCeBM 3a YycaBplLUaBaHh€ EHrNecKor jesavka Ha pasnuyuTuM

HUBOMMaA 3a MEHaLIepCKN TUM anIBpe,EI,HOI' ApyLwTBa.
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10. Ctatyc, genaTtHocT 1 nonoxaj 4 TE-KO
KocTtonau

10.1 MNonoxaj N4 TE-KO Koctonay y JI1 ElNC

Nna (npmepegHo ppywTBo) TE-KO Koctonay je jegHo o 11 3aBUCHUX
npenyseha y JIM EMNC. Tokom BpeMeHa, werosa nosuuuja, kao gena cucrema,

6una je geduHNCaHa Ha pasnMuUTe HaYMHE anu yBeK Kao MHTerpanHa.

Mpema MPC (MehyHapogHu payyHOBOACTBEHM CTaHgapd) ,3aBWUCHO
npenysehe je npegysehe koje je nog KOHTpornom Apyror npegyseha, ako je je
no3HaTo Kao matuyHo npeaysehe. KoHtpona je moh ynpasrbawa pUHaHCKjCKOM
N NOCMOBHOM nonuTukom npegyseha paan ocTBapuBara KOPUCTU Of, HEroBUX

aKkTMBHOCTM.“>’

AHanunsupajyhu ctawe y TE-KO, y nornegy usbopa opraHa ynpasrbamwa U
pykoBohewa, AoHOLeHa MnaHoBa Npou3BoAHke U WMHBEcTUuMja, yTBphMBama
LueHa npovsBofa M ApYyrux enemeHaTta MocrnoBHE U (PUHAHCMH|CKE MOMUTUKE W
ynopehyjyhu ra ca Hanpeg gatum ogpeabama MPC |, npousunnasu ga je TE-KO
3aBuCHO npeaysehe. BnacHuk nMmoBuHe je gpxaea, koja je ocHosana JIT ElC u
Koje HwuMe ynpaeBrba M AOHOCKM cBe OWTHe oanyke M3 AOMeHa KaapoBCKe,

¢bMHaHCKjcKe, opraHU3aLMoHe 1 yonLiTe NoCioBHE nonuTuke npegyseha.

JIT ENC je dopmupao 3asucHo [lpmepegHo ppywrteo TE-KO, gupekTHO
nocTaeSba AUPEKTOpa N NpeAcTaBHMKA CKynwTUHE, U fOHOCKM BUTHE ognyke u3

obnacTtu npovsBoawe, puHaHcKja, MHBECTUUMja, LieHa.

3a pasnuky og npeayseha y npuBaTHOM BNACHULLTBY, YMjU je OCHOBHU UUIb
Makcumupawe npoduta n ysehawe nmosuHe, 6oratctea BnacHuka, JI1 EMNC n
TE-KO Koctonay umaj OCHOBHM uwWb, edukacHo obaBrbawe [AenaTHOCTU
Npoun3BoAHE, NPeHoca u gucTpubyunje enekTpudHe eHepruje. Y cknagy ca Tume,
3a edpmkacHoOCT paga u nocrnoBaka Cy Of MPEeCyAHOr 3Hayvaja NPOAYKTUBHOCT
paga M EKOHOMUYHOCT MOCfioBaka Ca CBMM pecypcuma ,matepujanHum u

TbYACKUM.

57 Pa3Boj pyHKIMje yrnpaBibamba Jbyackum noteniujanuma y I1JI TE-KO(2011)¢etp. 11
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10.2 TE-KO Benuko npousBogHo npeaysehe

TE-KO je npema kapakmepy OenamHocmu (NpoM3BOLHa TOMMOTHO-
€neKTpUYHEe eHeprvje M yrrba) MNpPOM3BOAHO;, MNpemMa BeNuYuHW (BPeaHOCT
cpenctaBa, yKkynaH npuxog y Opojy 3anocneHux) Benuko; rpema obruky
UHCMuUMyUyuoHasiHoe  opzaHu3oeaH-a, jaBHO npefysehe kKoje obaerba

AEenaTHOCTU o onLiTer — ApYLUTBEHOr U APXaBHOr 3Ha4aja.

TE-KO uma yKynHy MMOBUWHY Yy BpeOHOCTW of npeko 60 munujapan guHapa,
3anowrbaBa 3365 pagHuka, ocTBapyje roauwun npuxod sehu og 16 munujapan
AvHapa. LurbeBn v 3agaum yTBphHEeHM Cy akTuma, nnaHoBumMa WM nporpamuma
npvBpeaHOr ApyLITBA, KOjU ce cMaTtpajy AOHeTUM no npubasrbaky carnacHocTu
YO EIlNC-a N Bnapge.

10.3. MoHononckn 1 onurononcku nonoxaju ENC-a n
Mg TE-KO

YobuuajeHo je ga ce EINC okapaktepuwe kao moHononuct. Ca cTtaHoBuLITA
6poja npomssofadya u yyewha y NpovsBoaHU CTPyje, enacTUYHOCTU TpaXHe,
Gapujepa 3a ynasak HOBUX YyYeCHUMKA Y €NEeKTPOeHepreTcky rpaHy, OH uma
KapakTtepuctuke moHonona. Meflytum oH Hema cnobofy ognyymBawa 0 obumy
Npoun3BOAH-E U LieHaMa CBOjMX Npou3Boda. Tj. O rMaBHUM €KOHOMCKUM n3pasmma

MOHOMOJINCTUYKE no3|/|u,|/|je.

WLTo ce Tnye TpxuwHor nonoxaja TE-KO, oH Hema Hu cbopmanHe Hu
CafpXXWHCKe KOMMOHEeHTe MoHonona. Hberosa nosuuuwja ce MOXe YCIOBHO
okapaktepucatn kao onurononcka (Y EINC-y nocrtoju Buwe nponsBoaHUX
ApywTtaBsa Koje fnojeguHa4yHo Hemajy MOHOMon Ha TpxuwTy). Kako je Heroso
yyewhe y kanauMteTuma 3a npoussoghy uM y camom aytnyty EMNC-a og 12%-
14%, TO je weroB nonoxaj 3Ha4vajaH. bes werosor yyewha EMNC He 6u morao
ucnyHutn obaBese un3 enekTpoeHepretckor 6GunaHca Penybnuke Cpbuje.
HonpuHoc TE-KO nosehaBawy EIC-oBoOr Tj. KynyeBor BuLIKa WAW TayHwuje

yMam€eHY KynyeBor HeraTuBHOr pesynTaTa je Takohe 3HauajaH.
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11. EkoHomckn nonoxaj M4 TE-KO KOcTonau
11.1 EKOHOMCKM n3pasun nocrnosama

Op TtepmoenektpaHa y ElNC-y TE-KO je ucnyHuo nnaH ca 102,3% a ca
NOTUCHYTOM eHeprujom To je 105.6%. YKynaH npuxon M3HOCKUO je HELUTO BuLUE

oA 16 munujapan a npodut npeko 150 munmoHa anHapa.

YKynaH npuxof 1 npoduT Cy TPXULLHE KaTeropuje W OHe Kao TakBe He Mory
Aa 0yny BonyHtapuctnyHe, 3a TE-KO Benuke n gososrbHe. OBO TUM BULLE LUTO
CYy UEeHe eneKkTpu4YHe eHepruje y HaanexHocTu Apxase M ga cy y Ayrom
BPEMEHCKOM nepuogy notuereHe. To je oWTpo TPXKULIHO orpaHuydene. [pyro,
TE-KO kao u 3a BehuHy npegyseha, Baxu ga TEXHOMOLLUKO- NPOM3BOAHU NpoLec
Yy HbEMY HE MOXe Aa (PyHKUMOHMLLE ca NPOU3BOSbHUM BUCOKUM UHTEH3UTETOM. U
Ty NOCTOjU OLUTPO TEXHUYKO OorpaHuyvene. To 3Ha4o ga TE-KO mehy moryhum
pellernMa nocrnoBaxka U NPou3BoAHKE, MOpa Aa TPaXKu OHa Koja cy ca Hajsehum

oObMMOM 1 ca HajMakMM TPOLLKOBUMA.

»,MW HUCMO y cnTyaumju ga ogpefnyjemo LeHy Haller npoussoaa, Beh moxemo
Aa yTM4eMO caMO Ha HaTypariHe nokasaTesbe, OQHOCHO KONMYUHY jeauHuLa Koje
ce MHOXe ca ueHoMm. MefyTum Ha pacxon MOXeMO Aa YyTU4eMO U TO HaMm je

ocHoBHW 3apaTak.“(Oupektop M TE-KO Koctonay Jparax JosaHosuh).*®
11.2 ®nHaHcujcku npobremm

TE-KO, kao mn ueo cuctem E[C-a, cyoyaBa ce rogmHama ca KpynHUM
duHaHcujckum  Tewkohama wn  npobnemuma: ofpkaBawe  MUHUMMASIHE
NUKBMOHOCTW; HepocTaTak cpeAcTaBa 3a WHBecTMUMje u  pasBoj. Pacte

ancosnyTHn n penatnBHN HMBO 3a4y>XEHOCTW.

Y npBOM NnaHy je gpywTBeHa peHTabunHocT un peHtabunHoct ElNC-a, wro
YNHN [edEeKTHUM EKOHOMCKE W Npou3BoAHe npuHuune nocnoBawa TE-KO.
TakBa npakca Hy)XHO 3axTeBa KOPEKTMBHY ynory gpxase, a genom m ElC-a,

Gapem y nornegny vHaHcUpawa NpoLUMpeHe penpoayKuyje.

%8 Pa3Boj pyHkIMje yrnpaBibama Jbynckum noteniujanuma y I1J1 TE-KO(2011)¢etp. 12
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Tabenal. bunaHc ycnexa 3a 2009. roguHy.

I1]1 ,, TE-KO Kocromam* M3HOC

Texyha roguna [Iperxonna roguna
IHOCJIOBHU ITPUXO/ N 18.015.471 15.215.182.
[Ipuxomu onx mponaje 18.122.825 14.982.793
[Tpuxomum o akTHBHpama y9uHKa U pode
[ToBehame BpeTHOCTH 3a/IuXa yUYMHAKA 147.516
Cmameme BpeTHOCTH 3aJIuXa yuYrnHaKa 206.768
OcTanu MoCI0BHU TPUXOIN 99.414. 84.873
MMOCJIOBHHU PACXOU 16.926.909 16.560.796
Hab6aBna BpemHocT mpoaaTe pobde 20 1.500
TpoikoBu Matepujana 2.873.135 2.768.051
TpommkoBu 3apaia,HaKHaAA 3apajia U OCTAIO 4.320.028 4.019.905
TpomKkoBr aMopTH3aIHje U pe3epBHUCAbA 4.603.533 4.944.986
OcTanu IOCIOBHH PacXoau 5.130.193 4.826.351
IOCJIOBHU JOBUTAK 1.088.562
MMOCJIOBHU I'YBUTAK 1.345.614
OUHAHCH]CKH TTPUXOTH 55.917 66.043
duHaHCH]CKH pacXoiu 829.941 1.353.771
Ocranu mpuxoau 13.164 33.613
Ocranu pacxoau 103.316 218.903
JloGuTak mpe onope3rBama 224.386
['yGuTak mpe omopesnBama 2.818.632
Heto mobutak koju ce o0ycTaBiba
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Heto rybutak xoju ce odycTaBsba

ITOPE3 HA TOBUTAK

HOpeCKI/I pacxoag nepuoaa

OnnmoskeHd TOPECKH pacXoIu epuoaa 86.219 20.305
OJU10’KeHH TTOPECKHU TPUXOIA IEPHOIa

Hcnnahena mudHa mprMarma MOCIIOIaBILy

HETO IOBUTAK 138.167

HETO I'VBUTAK 2.838.937

Kao wto ce Buan y T1abenu 1. GunaHc ycnexa, OwnaHcHM 3agaTak je
ynoTNyHOCTW M3BpLUEH 1 npebayeH n npuBpefHO OPYLITBO je npou3seno 7%
BULLIE eNEeKTPUYHE eHepruje Hero LWTo je BMno nnaHupaHo Tako Aa je Kpajwba

nobut 6una 1.088.562.000 guHapa.

Tabena 2. bunaHc ctawa - aktuea 3a 2009. roguHy.

I1J1 ,, TE-KO Kocromam* M3HOC

Texyha roguna | Ilperxonna ronuna
AKTHUBA
Cranna uMoBHHA 51.974.166 53.382.547
Heynnahenu ynucanu kanuran
Gooduwill
Hewmatepujanna yinarama 14.350 14.209
HekpeTHuHe,mocTpojema,onpeMa u  Owmonomka | 51.372.123 52.736.352
cpezcTBa
HexpeTHuHE, TOCTpOjeha B oIIpeMa 51.343.613 52.705.972
WuBecTuiinone HeKpeTHUHE 28.510 30.380
buosnomka cpeactea
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JAyropoynn GUHAHCHjCKH IIACMAHH 587.693 631.986
VYuemha y kanurtary 76 91
OcTtanu gyropoyHu (UHAHCH]CKH TIACMaH! 587.617 631.895
OO6pTHA IMOBHHA 9.105.512 6.746.106
3ammxe 4.733.560 3.992.488
CranHa cpeJcTBa HaMEHEHa MPOJAJU U CPEICTBA
MOCJIOBama Koje ce 00ycTaBiba
Kparkopouna notpakuBama,iacMaiu u rotopuHa | 4.371.952 2.753.618
[ToTpaxxuBama 3.924.934 2.468.648
[ToTpaxuBama 3a Buie miahen mopes Ha 1ooUTaK
Kparkopounu (pmHaHCH)CKHU TJIACMaHU
['0TOBHHCKYM €KBUBAJIEHTH U TOTOBUHA 338.372 166.571
[lope3 Ha nonaty BpeIHOCT W akTHBHA BpemeHcka | 108.286 118.399
pasrpaHuueHha
OnmnoxeHa mopecka cpecTBa
[TocoBHa UMOBHHA 61.079.678 60.128.653
['yOuTak u3Haj BUCHHE KamuTaia
VYKyIHa akTHBa 61.079.678 60.128.653
Ban 6umiiancHa akTuBa 2.449.407 2.367.018
Tabena 3. bunaHc ctawa - nacusa 3a 2009. roguHy.
I1[1 , TE-KO Kocronan* N3HOC

Texyha roguaa IIperxonna roauHa
IMACHUBA
KAIIUTAJI 39.540.714 39.402.547
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OCHOBHU KanuTal 43.907.712 43.907.712
Heymmahenn ynucanu kamurat

Pezepae

PepanopuzoBane pezepse 21.188.377 21.253.349
Hepanmn3oBanu moOWIM MO OCHOBY XapTHja O]l

BPEHOCTH

Hepann3oBanu ryOuIM o OCHOBY XapTHja OJf

BPEHOCTH

HepacnopeheHn gobutak 2.541.332 2.403.165
['yourax 28.096.707 28.161.679
OTKyIUbCHE COTICTBEHE aKIIHje

JlyropouHna pe3epBucama u ooaBese 20.015.366 19.288.727
JlyropouHna pe3epBucama 878.514 678.332
Jyropoune obaBese 6.578.821 6.205.195
Jyropounu xpeauru 1.446.161 1.382.460
Ocrane nyropoune o6aBese 5.132.660 4.822.735
KpaTtkopoune ob6aBese 12.558.031 12.405.200
Kparkopoune ¢punaHcujcke obaBese 449.506 421.287
Ob6aBese 13 mocIoBamba 10.131.049 10.676.168
Ocrtarne kpaTkopodHe o0aBese 256.060 212.315
ObaBe3e 1O OCHOBY IOpe3a Ha J0JaTy

BPEHOCT ¥ OCTIMX jaBHHX MpUX0Ja H 1.721.416 1.095.430
MaCHBHA BPEMEHCKA pa3rpaHuveHha

OnnosxeHe mopecke o0aBese 1.523.598 1.437.379
VYkymHa nacupa 61.079.678 60.128.653
BanOunancHa nacuBa 2.449.407 2.367.018
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®uHaHcujckn pesynTat nocnoeawa y 2010. rogMHM nckasaH y KOHCONMAoBaHOM
BunaHcy je pasnuka mamefy yKynHo ocTBapeHux npuxopa u pacxopa.Pesyntar
nocrnosama npema bunaHcy ycnexa uckasaH je y xurbagama guHapa.

na ,TE-KO“ je y 2010. roguHu ocTBapuo MO3UTUBAH YKynaH UHAHCU|CKK
pe3ynTaT KopMroBaH OAMNOXEHNM MOPECKMM pacxoauma nepuoga, O4HOCHO HETO

nobutak y nsHocy og 140.760.000 guHapa (Tabena 4).

Tabena 4. bunaHc ycnexa 3a 2010 roguHy.

Pennn Enementn OcTBapeno [Tman y 2010 OcTtBapeHo y
op- v 2009 2010
[TocnoBaM ipuxo0IU 18.015.471 | 19.243.401 19.789.857
2. ITocnoBHM pacxoau 17.131.415 16.864.364 18.297.199
1-2 | ®uHaHCHjCKH pe3yiTaT W3
MOCIOBRAX OAHOca 884.056 2.379.037 1.492.658
3 [Ipuxon ox punancupamwa | 55.917 61.279 156.733
4 Pacxox on punancupama | 832.631 1.014.674 2.111.541
3-4 | duHaHCHjCKH pe3yaTar u3
ofHoca GuHancHparsa -776.714 -953.396 -1.954.808
5 OcTtanu npuxou 13.164 24.695 156.733
6 Ocrayu pacxo/u 103.316 104.700 126.168
5-6 | ®unaHCcHjcKU pe3ynTaT U3
ocTaix otHoca -90.152 -80.005 626.473
A | YkynHu npuxoau 18.084.552 19.329.375 20.699.231
B | Ykynuu pacxoau 18.067.362 17.983.739 20.534.908
A-b | JoGutak-ry6urax u3
PEAIOBHOT HlocIoBatba 17.190 1.345.636 164.323
Onnoxxenn IIOPECKH
pacxonu -85.560 0 -23.563
Hero ryonrak-godurax
-68.370 1.345.636 140.760
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Tabena 5.

BunaHc ycnexa - aktuea 3a 2010 roauHy.

Pen.6poj | EnemeHTn Ha jaH | Ha JaH
31.12.2010 31.12.2009
1 O6pTHa MMOBMHA 8.731.699 9.105.514
2 [loTOBMHA 483.871 338.733
3 Tekyha notpaxma 1.656.587 3.924.934
3.1 Kynun 1.498.606 3.761.057
3.2 Octana Tekyha | 157.981 163.877
noTpaxueaha
Mopes Ha goparty
4 BPEOHOCT M aKTUBHA | 555 755 108.286
BpPEMEHCKaA
pasrpaHnyena
5 3anuxe 6.263.486 4.733.561
3anuxe
5.1 Matepnjana,pe3eperx | 4 185 464 3.673.247
aenosa " CUTHOT
WHBEHTapa
52 loToBM Nponssoau 730.734 419.201
53 [latn aBaHcu 1.347.288 641.113
6 CranHa MMOBMHa 55.662.284 51.967.574
7 HemaTepujanHa ynarawa | 8.322 14.350
8 HekpeTHuHe,noctpojetba | 55.109.481 51.365.531
n onpema
8.1 3emrbuwite 1.962.354 1.438.255
8.2 'pah.objektn u onpema | 42.566.268 43.523.832
(ocHoBHa cpefcTBa)
'paheBuHcKKN 0bjekTn 8.826.327 8.336.997
[MocTpojerba 1 onpema 33.739.941 35.186.835
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8.3 [MocTpojeba n onpema y | 10.551.495 6.372.107
npunpemu

8.4 ABaHC/M 3a HekpeTHuHe,
nocTpojewa u onpemy y 2724 2 897
npunpemu ' '

8.5 MHBecTuymoHe 26.640 28.510
HEKpeTHMHe

9 [dyropoyHn duHaHcujckn | 544.481 587.693
nnacmaHu

Tabena 6. bunaHc ycnexa - nacmea 3a 2010. roguHy.

Pennu EJNEMEHTIA Ha paH | Ha JaH

6p. 31.12.2010 31.12.2009

1 KPATKOPOYHE OBABE3E | 11.076.173 14.407.450

2 Tekyhe obaBese n3 | 6.579.161 10.148.090
nocrnosaka

1.1 [JobaBrbaumn 6.549.577 10.096.939

1.2 Ocrtane Tekyhe obaBese 29.584 38.977

2 Mog u MNep n octanu jaBum | 1.390.373 1.919.330
npuxoau

3 KpaTkopoyHe ¢uH,00aBese | 1.065.732 449.506

4 Ocrane KpaTkopouyHe | 494.405 367.585
obaBese

5 OpnoxeHe nopecke | 1.546.502 1.522.939
obaBese
OYTOPOYHA
PE3EPBUCAHA n

6 OEABE3E 14.107.600 7.457.335

7 [lyropoyHa pesepBucama 1.036.223 878.514
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8 [yropo4yHu kpeguTu 3.695.364 1.446.161
9 OcTtane gyropoyHe obaeese | 9.376.013 5.132.660
10 COINCTBEHU KAMNUTAN 39.210.210 39.208.303
11 OcHoBHUY kanuTan 43.908.190 43.907.712
12 PeBanopusauunoHe pesepse | 21.156.835 21.188.377
13 HepacnopeheHnu rybutak 2.542.760 2.541.332
14 l'ybuTak 28.397.575 28.429.118
1+6+10 | MOCNOBHA NMACUBA 64.393.983 61.073.088

11.3 NHBectuumje y TE-KO ny ET1C-y

CyLUTUHCKN, MHBECTUUMjE MMAjy BULUE KapaKTep He3aBUCHE HEro 3aBuCHE
Bapujabne. Y nobpo BoheHMM npuBpefama WMHBECTULUMjE Y eneKkTponpuepeny u
€HEepreTuky Cy, Hapo4nuTO Y CPEAHOPOYHOM U OYrOPOYHOM Nepuogy, BEKTOpPCKa

BenuumHa. To 3Hauu ga wux ogpehyjy ABa Unu BULLE OCHOBHUX NapameTapa.

MehyTtnm, nisectuumje y ENC-y nmajy cratyc sapujabne ca npeosnahyjyhum
coumjarHMM UM MNOMAWTUYKMM, a HE EeKOHOMCKUM KapakTepucTukama, Koja je
NPeTeXHO AeTepMUHUCAHa ONTUMMU3aUMjoM couujarniHor U NOMAUTUYKOr CTaka, a
He onTMMu3aumjom npoussoghe (TpowwkoBa W obuma) un passoja. Wako cy
O[HOCY 3aBMCHOCTW Koju noctoje namehy obrma nponssoare yriba, enekTpuyHe
n tonnoTtHe eHepruje y TE-KO n obuma unHBECTULMja UCTAKHYTU Yy HEFOBUM
OOQVULIKUM MAaHOBMMA M NporpaMmuMMa paja M pasBoja, TO He Merwa HaBedeHM
CTaB O KapakTepy WHBecTuuuja, C 0O3MpOM f[a Cy OHe ,M3MeLUTeHe" u3

MpuBpeaHor opyLTBa.

Y npunor HaBogumo nofaTke koje je usHeo npeacegHuk YO ElNC-a Aua
MapkoBuh, a koju nokasyjy Aa cy peanunsosaHe uHeectuyunje y 2009. n 2010.r.
nsHocune camo oko 50% roguwkunx, n HewTto n3Hag 20% of cpefH0pOoYHUX
nnaHosa! Wcto Tako, ako ce ynopege nogauy O peannsoBaHUM MHBECTULMjama

ca M3HOCMMa PenponyKUMOHe MNOTPOLHEe, WM OZHOC akymyrauuvje u gena
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BpegHocTn npomssoawe TE-KO un ElNC-a koju nae y onwrty, jaBHy NOTPOLUHLY,
notephyje ce oueHa Aga cy OHe HeonpaBAaHO Mane. JacHo je fa je HuBO
nusectuumja y JIM EMNC jepaH og 6uTHuMx dhakTopa HasagoBawa U Cropor
pasBoja y nornegy AoCTu3aka BUCOKOMPOAYKTUBHUX NPOU3BOLAHMX, NPEHOCHUX U
ANCTpnbyTmMBHUX CcTaHpapda. Taj gedekT He MOXe ce OTKIOHUTU MyKOM

peopraHusaumjom.>

11.4 Javyare KoHKypeHTHocTn TE-KO jaya wunHTerputet

KOMnaHuje

TE-KO je y nocnegwe aBe roguMHe nojayao UHBECTULMOHY aKTUBHOCT U yCneo
Aa 3HaATHO nobosblua TEXHUYKO-TEXHONOLLKE M MPOU3BOAHE nepdopMaHce, a

TME N EKOHOMCKE pe3ynTaTe nocrioBama.

»Y OLUEHUN TeXHWYKe edPUKaCHOCTM AOCTUINM CMO LUuSb O KOjeM CaM roBOpuo
npe HeKonuko roamMHa, a TO je Aa Kkoctonadkum 6nokosu mopajy ga yhy vy
KOHKypeHuunjy ca TEHT-oBum 6GnokoBuma koju cy 036urbHM npowussohaum y
Tepmo cektopy. [lo CBMM KapaKTEPUCTUYHUM  BeNUYMHaAMa TEXHUYKEe
ecmkacHocT, M1 cMO ca briokoBuma, HapounTo A-1 1 A-2, yLunu y NpBy ropky
NMONOBUHY TeEXHW4YKe edukacHocTu. [akne, Hanasumo ce Ha ceaMOM MecCTy Y

uenoj Enextponpuepean®. (Oparax JosaHosuh, gupektop M/ TE-KO).®

TE-KO je Ha Taj HaunmH nosehao CBOjy KOHKYPEHTHOCT, a TUME W CBOj
AONPUHOC Noau3ary NpoceYHe KOHKYPEHTHOCTM CUCTEMA M javyaky MHTerputeTa
JM EMNC.

Omeaparem mpxuwma Cpbuje, cpasHo 2012. u 2015.200uHe, nojayahe ce u
KOHKypeHUuja, rnpe ceeza Ha cmpaHu noHyde. C mum y ee3u Haa/lo ce
akmyernusyje numarke mpaxera onmumanHoz odzoeopa TE-KO Ha Hosy
cumyauujy. To mum ripe wmo cy uHocmpaHu rpousdsohayu y cmary 0a rnoHyoe

cmpyjy Mo HUXuM yeHama, a criedu u peopeaHusayuja JIN ElC-a.

Pa3Boj dyHKIMje ynpassbarwa Jbyackum noteHuujaauma y [T TE-KO(2011)¢tp. 13
Pa3Boj dyHKIMje ynpassbarwa Jbyackum noteHurjaauma y IJI TE-KO(2011)¢tp. 13
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12. NocnoBHO NnaHnpame
12.1 Busnja-Mucunja-Lnr-esun
OppehuBawe 3apataka M uwrbeBa nocnosawa TE-KO y Benukoj mepu
npepogpeheHo je wuxosom agecduHmuumjom og ctpare JI ENMC. To je y cknagy ca

cTaTtyCHUM, NpPoON3BOOHO-EKOHOMCKMM, KaApoOBCKMM W OpyrmM BuaoBMMa

noBe3aHOCTH.

Busuja:
,EMNC je [OpywTBEHO OAroBOpHa, TPXULWIHO OpMWjeHTMCaHa U
npodutabunHa KOMMNaHWja, KOHKYpPEHTHa Ha €BPOMCKOM TPXWLWITY M ca

3HavyajHUM yTULUajeM Y PErMoHy."

TE-KO“(...) ma ce parbe npounuwle Kao jeOUHCTBEH TEXHUYKO-

TEXHOIOLUKN N EKOHOMCKU cuctem.”
Mucuja:

EMNC;“CurypHo cHapbeBare CBMX Kynaua enekTpu4HOM eHeprujomM, noj

TPXKMLLUHO HajMOBOSbHUUM YCNOBMMA, Y3 CTarnHO NoAnsake kBanuteTa ycnyra.”

TE-KO:“(...) pa y nOTNyHOCTN OCTBapu €NeKTpo-eHepreTckum bunaHcom

3agaHe KOJTIM4YMHE eneKkKTpnyHe n TonyoTHe eHeprVIje nyrra."

Lumeeu nocnoeue nonumuxe EIIC:
I'onsp,aHo CHa6ﬂ,eBaH:e Kynaua enekTpn4Hom eHepI'VIjOM, Nno €KOHOMCKHU

HajNnOBOSbLHMWjUM YCNOBUMA;

ExoHoMcKO-pbrnHaHcujcko n TEXHUYKO-TEXHOMOLLKO yHanpehene

npenyseha;
MogepHa opraHvMsaumoHa 1 ynpasrbayka CTPyKTypa;

Kopnopatusaunjy EINC-a, y3 odyBawe WUHTErputeta KOMMaHujEe W

nocTeneHa BracHUYka TpaHcgopMaLmja Kpo3 CyLUTUHCKO NapTHEPCTBO.

Lumesu nocnoene nonumuxe TE-KO:
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CtabunHo yHKunoHucarwe TE-KO Kao jeouMHCTBEHOr TEXHUYKOr-

TEXHOJIOLLUKOrI N eKOHOMCKO-(bVIHaHCVIjCKOI' cucrema,

OcTBapuBare Npous3BogHNX pesynTaTta yTBpHeHnUX eneKkTpoeHepreTcknum

ounaHcom:;

YHanpehewe nocnoBawa Kpo3 noBehawe TeEXHUYKE edrukacHoCTU

KanauuteTa y3 yCNnoB KBalIMTETHOI pEMOHTa 1 ofpXXaBaH-:a.

Y NOTNYHOCTN peann3oBatn niaHWpaHe WHBECTULUMOHE aKTUBHOCTU

roamiitbsnmMm N cpeaHhopoYvyHUM nimiaHoBMMa.

Kao wTo ce Buan n3 HaBegeHux ogpedHvuLa Mucuja n UMIbLEBM ce ,MeLuajy”,
(nornegatn mucujy u apyrm uurs M), a cammn unrbeBm HUCY [OBOSBLHO oApeanBu
(6e3 BpeMEeHCKUX W KBAHTUTATMBHWUX KOHKpeTusauuja), HUCY HU MeprbUBK
(HepocTaje M pecdepeHTHa BPeOHOCT, UHAMKATOPU, HA OCHOBY KOje ce MOXe
npaTMTU OCTBApeHOCT UuIbeBa), HWUTU ONWCyjy pes3yntate Bua/bMBE 3a

3anocrieHe.

OuuTto je HacTojabe Ada ce nomupe 3axTeBU TpXuwTa W Apxase, Tj.

npoduTHe 1 cHabaesayke yHKUMje 1 opujeHTaumje npeayseha.

,Kafla roeopumo o npolunorognilkbem GuUnaHcy Hama je OCHOBHM 3agaTtak
NPon3BOA4Ha eNeKTpUdYHe eHepruje, TONMOTHE eHepruje 1 yriba. Anu, xenum ga
Kao cBaku MeHayep kaxeM Oa je 3adamak ceakoz 0eakeoz cucmema pja

ocmeapu npogpum”. ( U3 nsselwTaja AparaHa JosaHosuha, aupektopa Ma).%

12.2 lNnaHnpare n nporpamMmmpare passoja u

nocnoBamwa-CTpyKkTypasiHO 6mnchv|pa|-be N HameTame

Mpema wmMuwrbewy MHOMMX TeopeTuyapa W npakTudapa nnaHupawe u
nporpamMmupare passBoja U NocrnoBaka je npe CBera MeHalepcka-ynpaerbayka
aKTUBHOCT, 3a pasfuKy of TeXHU4YKe (PyHKuMje Koja je AOMUHAHTHO ers3eKkyTuBor
kapaktepa. lpBa ¢asa y npouecy ynpasrbawa, npema dajonosoj geuHuumjn,

je npegsuhare n nnaHmpame.

oL Pa3Boj pyHKUMje ynpaBsbarba JbyackuM noteHuujanuma y 111 TE-KO(2011)¢etp. 14
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,CrnocobHocm npedsuhara bydyhHocmu je Oap Koju mnocedyjy camo
8PXYHCKU MeHayepu. Ha ocHosy npedsuhara, Kpeupajy ce nnaHosu

aKmusHocmu KOMI'IaHLIje.

[MpOMEHsbMBOCT ycnoBa M HEU3BECHOCT Ha CTpaHM uMHNyTa, u obasesa
BMCOKE CUFYpHOCTU ayTnyTa, OUPEKTHO Cy NoBe3aHe y 3Hayajy npegsuhara u
nnavmpawa y TE-KO u ENC y uennHn. HopmatmBHO je perynucaHo fa
AYyropoyvHe n cpefHOopoyHe nnaHoBe paga u passoja goHocu JI ENC, a 3aBucHa

npeayseha goHoce roguilke NporpamMe nocroBama.

TE-KO poHocu cBOj roguuksu Nporpam nocrioBakwa y cknagy ca nporpamom
nocnosawa OcHusaua, JI1 ElC. MNporpam ce cmaTtpa AoOHEeTUM Kada Ha wera ga

carnacHocT YnpasHu ogdop OcHusava n Bnapga.

MNpobnem je y ToMe LWTO Ce OBe aKTUBHOCTM OABMWjajy Ca BENUKUM

3aKallHbeHeM.

YBUOom y cagpXuHy roguwiner nporpama nocnosawa TE-KO 3akrbyyyjemo
Aa nporpamupane nma BENUKN 3Ha4vaj. Y kbemy ce TpeTupajy ctawa pecypcea, Tj.
MOroHCKa CNPEMHOCT M 0CNoCcobSbEHOCT KanauuTeTa, 6poj 3anocneHnx n wbnxosa
KBanudurkauuoHa n ctapocHa CTpyKTypa, Mnpojekuuja Npou3BOAH-€ M Hannata
npuxoaa, ueHe n TapudHe LeHe, TPOLLKOBU YKYNHO 1 N0 MecTUma u Hocuouuma,
3aTuMa UHBECTUUMOHO W Tekyhe ogpkaBawe, ONpeMrbeHOCT U cHabaeBeHOCT

NnoroHa pe3epBHUM OeENOBUMaA, PETMOHTHN, eKonoera, nTa.

Ha 6asn yBuga y noctynke mspage n goHowewa nporpama TE-KO, apyrux
3aBucHnx npegyseha wn E[NC-a, ueHMmo pfa je npuMmeHa TexHosnoruje
CTPYKTYpanHor GunaHcupawa AenvMunyHa, OAHOCHO [a je OHa orpaHuyeHa
mMaTepujanHuMm 1 UHaHCKUjCKUM pecypcuma. [lpesazy uma ms3e8. HamezHymo
nnaHupawe U rfpospamupare, Koje o rpasusy, ude ca paybosar-em
Kanayumema. YTuuaj TpXuWTa M TEXHUYKO-TEXHOMOLIKMX CTaHgapaa, Kao
00jeKTMBHNX 3aKOHMTOCTK passoja ( no yemy je EMNC nHaye 6o npenosHaTILUB)
Ha KanauuTeTe W nNpou3BOAY, Ha 0OUM W CTPYKTypy MWHBECTMUMjA, Ha
opraHusauujy M nonuMTUKY JbYACKMX MOTEeHUmjana Huje 3agoBosbasajyhun. To

noTephyjy OOHOCU MNaHMpaHWX W peanu3oBaHWX Pa3BOjHUX Mporpama, kao M
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OpojHn npobrnemun ca kojuma ce TE-KO n ElNC pgaHac cyo4daBajy. Kao OCHOBHM
pasnor y cBUM AOKYMEHTUMa HaBoau ce nonuTtuka ueHe. OueHa je TayHa, anu

He n uenosuTa.

Kao u ceaku cucmem Ha 30pasum oOcHosama, 6ozamum pecypcuma U
HanpeOHUM yusrbesumMa UMamo CHaxHy mnompeby Oa udemo Hanped. [a
HacmasuMmo nymesuma Koju cy ce rokasanu kao 0obpu, anu u 0a omeopumo
Hose, jow npoxodHuje u wupe. Tume dajemo ceoj OONPUHOC y Kpeupary jedHe
Hose bydyhHocmu, 3a Kojy Haw cucmemM Hacmoju 0a cmeopu HEONXO0HY

eHepaujy.
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13. UcTpaxueare opraHmsaumoHe kyntype y ,, TE-KO*
KocTonau

Y nepuogy og anpuna ao maja 2011 rogmHe, yNUTHKK je NonyHWUno 68 BuLLmMX
N cpegkwux pykosogunaua y CBUM OpraHu3auuoHuM UenuHama LWTo

npeacrtasrba 48% ykynHor 6poja pykosoaunaua y N TE-KO Koctonau,.

MpBU Oeo ynuTHMKa ce cacToju o 56 TBpAHM KOje ce OfHOCE Ha mpakce Yy
obnactu nnaHupawa, ouUewMBawa, HarpajuBawa, YycaBplaBaka,
3anowrbaBakba U KOMyHUKaLUmje 1 YeTupu TBpAHE BULLECTPYKOr usbopa koje
ce ofHOCe Ha AMHaMUKy npahera, U3BelwTaBake U OLeHMUBaka, a APy
[e0 ynuTHUKa of 60 TBpAHM Koje u3paxaBajy cTaBOBe MpemMa MNpPUMEHMU
MHCTPYMeHaTa M MocTynaka CTpaTewWwkKkor YynpaBibatba JbYACKUM

noTeHuujanuma. TepaHe Cy KOHCTpyUcaHe kao ckane JlnkeptoBor Tuna.
Y npBoM geny ynuTtHUka O4roBOpU ce nspaxkasajy M30opoM Ha ckanu:

> YBek
YrnaBHOM
NoHekan

Hukapg

YV V VYV V

He 3Ham

Y gpyrom geny ynuTHuKa O4roBopu ce nspaxkaeajy M36opom Ha ckarnu:

Y noTnyHOCTU ce craxem
YrnaBHoOM ce cnaxem
YrnaBHOM ce He cnaxem

Y NOTNYHOCTU Ce He cnaxem

V V VYV VYV V

Hemawm cTtaB
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YNUTHUKOM Cy NpuKynrbL€Hn n onwTn nogaun

» OpraHusauyunoHa jegmHuua
» [lopuHe ctaxa y TEKO Koctonay

» CrapocTt

Op 68 ucnutaHuka 39 (57%) je crapoctu msmehy 51-60 roguHa, 16 (24%)
crapoctn 41-50 roguHa, 7 (11%) je cTapuje oa 61 roamHe, a 5 (8%)

pykoBogunaua je ctapo nsmehy 31 u 40.

Godine starosti

m31dod0
m41do50
51do 60

m6ldo70

crnvka 1. CTpyKTypa y3opka rno cTapocTu

YnuTHuK je nonyHuno 25 (37%) pykoBogunaua Ha BuwwemMm HuBoy u 43 (63%).
Mehy Buwum pykoBogumoumma Owuno je 4detupu aupektopa (6%), yeTupu
nomMmohHuka gupektopa (6%), ocam pykosoaunaua cektopa (12%), LecT rnaBHUX
unxerwepa (9%) u Tpu ynpasHuka (4%). PykoBoguoue Ha cpefHeM HUBOY YMHE
38 wedpoa cnyxbu (56%) n net Bogehumx nHxerwepa (7%).
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Radno mesto

B direktor

H pomocnik direktora
= rukovodilac sektora
| glavniinzenjeri

M sef sluzbe

® upravnik

mvodediinzenjer

Crnvka 2. CTpyKTypa y3opKa rno paiHoM MecTy

Ha cnvkama 3 u 4 npukasaHa je CTpPyKTypa y3opka NO OpraHv3auuoHUM
uenuHama. U3 [upekunje 3a npoussoawy yriba 19 pykosogunaua, 14 u3
Oupekumje 3a yHanpehewe, 13 n3 [Jupekumje 3a NPOU3BOAHY ENeKTpuYHe
eHepruje, 22 pykooguoua u3s octanux opraHn3auuoHux jeanHuua u 1o no 7 us
Auvpekumje 3a npaBHe K onwiTe nocnose u [lupekunje 3a eKkoHOMCKe nocrose, 4
n3 Cektopa 3a MUMC(nHTerpnucaHm meHaumeHT cuctem), 3 us Cektopa 3a UC

(MHdopmaumoHn cekTop) U jeaaH ns CekTopa 3a KoMepuujanHe nocrose.

Organizacione celine

m Direkcija za proizvodnju
elektricne energije

M Direkcija za proizvodnju
proizvodnju uglja

= Direkcija za unapredenje
proizvodnje

M Ostali

cnvka 3. CTpyKTypa y3opka no opraHusaLMoHUM LienmHamMa
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Ostali

m Direkcija zapravnei opste
poslove

m Direkcija za ekonomske
poslove

m Sektor IMS

M Sektor IS

m Sektor za komercijalne
poslove

cnvka 4 CTpykTypa y30pka Nno opraHu3aLyoHUm LiennHama

Mo roguHama ctaxa y TE-KO BehuHa ncnutanux, wux 30 (45%) uma og 21 go
30 roguHa, 18 (27%) nma ctax og 11 go 20 rogmHa, 13 (19%) je ca cTaxom

Behum og 30 rogmHa, a wect (9%) pykoBoaunaua je ca ctaxom o 10 roguHa.

Godine stazau TE-KO

Hdo 10
mlldo20
m21do30

Hviseod 31

cnuka 5. CTpykTypa no craxy

Teparwe cy cdopmynucaHe y yNUTHUKY 1 Tako Aa npeAcTaBrbajy MOCTynak vnm
WHCTPYMEHT p[obpe npakce Yy ynpaerbawy JbyACKMM MOTEeHUujanuma y
npouecuma nraHupawa (1-8 TBpAM), ouewuBawa (9-18 TBpAHM),
ycaBplwasawa (19-29 tBpawun), 3anowrbasawa (30 - 40 TBpAHN) U MHTEPHE
KoMyHukauuje (41-53 tBpamm). N3yseTtak cy ase TBpAHe obnactu Harpahusamwa,

a Koje cy 3a noTpebGe 36MpHOr Npukasa pesynTtarta no obnacTuma pekopanpaHe.
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Y Tabenn 1. cy npukasaHyu CTaTUCTUYKM NapameTpu 3a CBaku MpoLec a Ha crvum
6. je NnpykasaHa yyecTanocT kopuwhera nocTynaka KapakTepucTuyHnx 3a gobpe
npakce y ynpasrbawy IbyACKMM noTeHuumjanuma. Ogrosopu umajy crnepehe

BpegHocTn “yBek” -4 | “yrmaBHOM”-3, “noHekan’™2 n “Hukag’-1

Tabena 1. [leckpunTuBHa CTaTUCTUKA 3a NOCTojehy npakcy no npouecuma

Mpouec H MwuH Max M
Mnanupare 68 1 4 3.08
OuernBane 68 1 4 2.67

Harpahueare 68 1 4 2.65
YcaspLlaBawe 68 1 4 2.83
3anowrbaBame 68 1 4 2.51
KomyHukauumja 68 1 4 3.09

H-6poj ncnutanunx, Mux — Hajmarm pesynTat, Max — Hajsehu pesynTaT, M — apuTmeTuyka cpeanHa

Kako ce n3 tabene 1 Buaun HajBuLle NnpoceyvyHe BpeOgHOCTU npoueHa kopuwhena
[obpux npakcyu y ynpaerbaky JbyACKUM MOTEHUMjanuma cy y npouecuma
komyHukauunje (M=3,09) u nnaHupawa (M= 3.08) a HajHmKe 3a npouec

3anowrbaBaka (M= 2,51).

Ha cnvum 6. je npukasaHa ydecTtanocT Kopuwhewa nocTynaka ynpasrbaka
rbyACKUM NOTeHUuMjanumMa 3a cBaku of npoueca. Mlako ce noctynum ynpasrbamwa
FbYACKMM MOTeHUujanumMa Hu y jeaHoj obnactu ce He NpuMekyjy CUCTEMATUYHO,
nunak y ceakom of npoueca BehuHa pykoBogunaua Kopuctu gobpe npakce u 1o
HajBuLUE Y UHTEPHO] KOMYHUKaumju (78,59%), 3aTtum y nnaHunpawy (76,84%) un

ycaBpwasawy (71,18%). HewTto je mawa yyectanoct kopuwhera [odpux
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npakcum y 3anowrbaBawy (63,09%), ouewmBawy (61,60%) u HarpahuBamwy
(61,18%).

NcnutuBawem cTaBoBa pyKOBOACTBA MpemMa MPUMEHW WHCTPYMeHata MU
nocTynaka cTpaTelLKor ynpaerbamwa JbyACKUM MOTEHUUjanMma XXenenu cMo Ja
MPOLEHMMO cTeneH npuxeaheHoCTM OBMX MocTynaka W WUAeHTUUKYjEMO
noTpebHy MoApLUKy pyKOBOAMOLMMA Yy AarbeM pasBojy (PyHKUMje ynpaBrbatba

IbYACKUM MOTEHUMjanuma

TBpAwe Y YNUTHUKY 2 cy popmyrnucaHe Tako Aa npeacTasrbajy nocTynak unm
WHCTPYMEHT p[obpe npakce Yy ynpaerbawy JbyACKMM MOTEHUMjanuma vy
npouecuma nnaHvpawa (1-10 TBpAHaA), ouewuBawa (11-22 TBpAHA)
Harpafueana (23-30 TBpAHa), ycasplasawa (31-41 TBpAHa), 3anowsbaBarwa
(42-50 TBpAH-A) N UHTEepHe kKoMyHuKaumje (51-59 TBpawa). BehuHa TBpamwu cy
dopmynucaHe kao NOCTYNUM CTpaTELUKOr ynpasrbaka SfbyACKMM NoTeHumnjanuma
ca un3y3eTKOM jegHe TBpAwe Yy obnactm nnaHvpawa, Tpu Yy obnactu
HarpafhuBawa, jegHa y obnacTu sanowrsbaBaka W jegHa y obnactu UHTEpHe

KOMyHUKauuje.

TaGena 2. [leckpynTuBHa cTaTUCTMKa 3a nocTojehy npakcy no npowecmma

Mpouec H MwuH Max M
lMnaHnpawe 68 1 4 3.21
OuernBane 68 1 4 3,04

Harpahueame 68 1 4 3,35
YcaspLlaBawe 68 1 4 3,60
3anowrbaBame 68 1 4 3,25
KomyHukauuja 68 1 4 3,35
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Y Tabenu 2 npukasaHu cy CTaTUCTMYKM NapaMeTpu 3a CBaKy Npouec, a Ha cnuun
7 je npukasaH CTeneH craraka ca MocTynuuma CcTpaTeLlkor ynpasrbaka
rbyackum noHawawem. OfroBopu nspaxkaBajy jauuHy ctaBa M umajy cnepehe
BpedHOCTW: “y NOTMYHOCTU ce cnaxem’-4, “yrnaBHOM ce criaxem”-3, “yrmaBHOM

ce He cnaxem™2, “y NoTNyHOCTU ce He cnaxem™1.

Kako ce Bugu ctaBosu pykooaunaua cy nosuTMBHW npema nocTtynuuma y csum
npouecuma ynpasrbaka JbyACKMM MoTeHuujanuma . Hajsuwe npoceyHe
BPEAHOCTU 3a CTaBOBe MpemMa MocTynuMma cTpaTeLLKor ynpasrbakwa JbyACKUM
noTeHumjanuma, cy Yy npouecuma ycaspwasawa (M=3,60), a HajHwke VY

ouerwmearwmma (M=3,04).

Ta6ena 3. MNopeheke Npakce 1 cTaToBa Npema npowecrma.

Mpovec MocTojeha CtaBoBu
npakca MeHavepa
MnaHupare 3.08 3.21
OuerbuBane 2.67 3.04
Harpahueane 2.65 3.35
YcaBpliaBare 2.83 3.60
3anowrbaBake 2.51 3.25
KomyHukauumja 3.09 3.35

Kao wto BuamMmo y Tabenu 3 CTaBOBU Cy jaye U3paXKeHU Ko MraHupawa,
HarpahuBawa, ycaBpliaBawa W KOMyHUKauumje LWTO 3Ha4u pJa nocToju
noTeHuujan ga ce yHanpeau noctojeha npakca kao M CBM OCTanu npouecu

HapOo4nTO KO 3anolbaBalka 1 ycaBpLlaBaHa.

CtaBoBM MeHayepa Yy Halem WCTpaxvBawy NpeacTaBrbajy OpraHu3aumoHy
KynTypy npegyseha, a noctojeha npakca roBopv O OpraHu3auuoHOj CTPYKTYypU.
Te OBe cTaBKe Cy YCKO MoBe3aHe ca OpraHuM3auMoHOM KynTypoM W Kao LITO
MOXeMO BuAeTM n3 Tabene mane cy pasnuke M3Mefy CTaBoBa MeHayepa u

noctojehux npakcu y Hawwem npenysehy.
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YINMUTHUK 1

OBaj ynuUTHUK je cacTaBrbe€H 04 WM3BECHOr Opoja TBpAHWU Koje ce ofHoce Ha
nocrtojehy npakcy y npouecuma ynpasrbawa (NnaHupawe, oOouewMBambe,
HarpahuBane, ycaBpLuaBame, 3anolurbaBawe, KOMyHuKaumjy.)

Monumo Bac ga Ha cBaky TBpAwYy oarosopute onpepesrvyjyhn ce 3a jegaH oa

noHyheHnx ogrosopa koju Hajbosbe onucyje Balue nckyctso.

onnc YBek| YrnasHom | TMoHekas | Hukag He 3Ham

1.YuecTByjeMm y NOCTYNKy U3paje roguiLker nnaHa nocrosamba)

2.Ha ocHoBy 3ajatux enemeHata wu3pafyjem npeasore

roAvLLUKEr NnaHa moje opraHusauunoHe jegunHuue (OJ)

3.Y u3pagn npepnora nnaHa y4yecTByjy M 3anocneHu y mojoj
oJ

4.Moj nocao je paspaja yCBOjeHOr roguLUHbEer nnaHa — n3paga

onepaTuBHor nnaHa moje OJ

5.[loHeTe nnaHoBe paspafyjem u npocnefyjem HWKUM

pykosoguoumma

6.Hwxu pykoBoanoun paspafyjy nnaHose 3a 3anocneHe

7.Y cnydyajy nojaBe HennaHupaHux fporafaja npeanaxem

pebanaHc nnaHa

8.PyKoBOAMOUM OLEH Y]y 3anocreHe

9. N3BpLumoum oueryjy pykosoguoue

10.Kputepujymu ouermBarba Cy yHanpes geduHucanm

11.PasroBapam 0 y4uHKy ca CBWUM 3anocrneHuma
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12.PasroBapam 0 A0OPOM YYMHKY

13.PasroBapam O NOLIEM YYUHKY

14.0uerbMBat-€e 3anoCneHnX je OCHOB 3a pas3Boj kapujepe

15.0uerbmBame 3anocneHux je ocHoB 3a yTephuBarbel

noTpebHux obyka

16.Tokom pasroBopa O Y4YMHKY [JOroBapajy ce 3ajauu 3a
HapejHu nepuos,

17.Y moryhHOCTN cam Aa Harpagum 3anocnexe

18.HarpahuBate 3anocneHux ce BpLUM Ha OCHOBY MNPOLEHE]

HenocpeaHOr pykoeBoauoua

19.Pykosoguouu ce Harpahyjy

20.Tpyaum ce gac Bu 3anocnexu byay nogjesHako HarpaheHu

21.Kapa Harpagum camo Heke TO JOBEAE Ha OCHOBY MPOLEHE|
HenocpeAHor pykosoguoua

22.HarpafjuBawe ce BpLUM HA OCHOBY OLEHMBaka YYMHKa

3anocneHunx

23.3anocneHn ce Harpafyjy 3a gobap yunHak

24 1o6ap yunHak je OCHOB 3a HanpejoBake

25.3anocneHn ce Harpahfyjy 3a yHanpehemwe paga

26.HarpafjuBame KopucTuM 3a MOTUBMCAHE 3aMn0CNEeHNX

27.HososanocneHu nponase nocTynak ysofeta y nocao

28.3anocneHn Koju ce yBOAM Y MOCao MMa MeHTopa
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29.Mporpamu yBofewa y nocao cy geuHnucaqn

30.06yke 3anocneHnx ce nnaHnpajy

31.MnaHoBu obyka 3anocneHux u3 OJ objeauryjy ce Ha HUBOY)
nAa

32.Motpebe 3anocneHux 3a obykama yTBPRYjy HMUXOBK
HenocpeaHN pyKoBOANOLM

33.MnaH obyka ce n3pafyje Ha ocHOBY aHanu3e HepocTajyhux

3Hamwa N BeLUTUHa

34.YuecTtByjeM y obykama 3a pyKoBOAMoLE

35.Hosu pykoBoauouy nponase nporpam ysofjewa y nocao

36.MoxaRawe obyka je ponpuHeno yHanpehewy Mojux|

BewTuHa y obrnactu pykosoherwa

37.0yropoyHn nnaHoBum nocrnoBakwa [1 cy ocHoB 33

nnaHnpawe Kagposa

38.MnaH kaaposa ce yTBphHyje Ha Husoy M

39.MoTpeba 3a kagposuma yTBpRHYje ce y OJ

40.3anowrbaBake HOBMX pajHUKa je y BE3n ca peannsauunjom

nocnosHux nnadosa y Ma

41.Toanwkby  NRaH  KagpoBa npousunasu K3 3axTeBa

HenocpeaHnx pykosoaunnaua

42.3a 3anocrneHe koju opnase y neHaujy obesbefyje ce

npaeoBpeMeHa 3ameHa

43.0anyka 0 n3bopy Ce AOHOCU Ha MNPeANor HemocpegHor
pykoBoAwuoLa

44 IMpunukom 3anolsbasaka kKaHauaaT nponannase nocTynax|
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cenekumje

45.YnpaxieHa pagHa MecTa ce Hajnpe nonywasajy n3 pesosa

3anocneHnx

46.byayhn  pykosoguoum ce  perpytyjy U3  peposa

HajKOMMNETETHNjUX 3anOCIEHNX

47.3anocneHu nHULMPajy KOMyHUKaLuMjy ca pykoBoAuuuMa

48.PykoBoaunoun pasmemyjy MHbopmauuje ca 3anocneHmma o

n3BpLlaBaky 3agartaka

49.PykoBOAMOLM AUCKYTYjy Ca 3anocrneHuma o npobnemuma y|
pany

50.PykoBoguoun obaBeLLTaBajy 3anocrneHe no notpebu

51.3anocneHn n3seLuTaBajy pykoBoguoLe

52.PykoBoguoun nmajy TeEpMrUHE 3a pa3roBop ca 3anocneHuma

53.Csum 3anocneHuma je omoryheHo ga 6yay npaBoBPEMEHO)

NHopMucaHm

54.MHTepHa komyHukaumja yHanpefyje nocnosamwe M

55.iHTepHa kOMyHUKauuja AonpuHocu Ao6pum MeRyIbyACKUM
opHocuma y NA
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YIMNTHUK 2

OBaj ynUTHUK je cacTaBibeH Of WM3BECHOr Opoja TBpAHbWU KOje ce ofHoce Ha
nocrtojehy npakcy y npouecuma ynpaerbawa (NNaHupawe, OLeHMBabe,
HarpafuBahe, ycaBpLuaBake, 3anolurbaBawe, KOMyHUKaLUmjy.)

Monumo Bac ga Ha cBaky TBpAwYy ogrosopute onpegersyjyhn ce 3a jegaH of

noHyheHnx ogrosopa koju Hajborbe onucyje Bale ctaBose.

Yy
Yy YrnasHom
YrnaBHom NoTNYHOCTY
onuc NoTNyHOCTU ce He Hemam cTaB
ce crnaxem ce He
ce crnaxem cnaxem
cnaxem

1.Hajborbe je kajga MOCNOBOACTBO nnaHupa, 4|

U3BpLUMOLM peanuayjy nnaH

2.Cuctem ouewmBara yumHka Tpeba pa obesbepm

3anocneHom nHopmaumjy o Herosom pagy

3.HarpafuBawe 3anocneHux Tpeba fa ce 3acHuBa Ha

OoBElNBaKY YHMHKA

4.HenocpepHn pykosoguoum Tpeba pa  yTBpRYjY

noTpeby 3a 3anowrbaBakem

5.UHTEpHa komyHukaumja Tpeba pa 6yae ypeheHa

npaBuUTHUKOM

6.EnemenTe nnaHa Tpeba Aa Hadje MOCNOBOACTBO,

opraHu3auvoHe jeanHuLe Mopajy Aa ce ykrone

7.PepoBHO ouemwunBame YYUHKa 3anocrieHunx|

LOMPUHOCH YCMELLHWjEM NOCTOBakby

8.HarpafuBare 3anocneHux He gonpuHocu Gorbem

YUUHKY
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9.06aBe3a pyKoOBOACTBa je Aa oApeaun Koje obyke
3anocneHu Tpeba ga npohRy

10.YTBphuBame notpeba 3a 3anowrbaBakem Tpeba

na Gyay UCKIbYYMBO Y HaANeXHOCTU NOCMNOBOACTBA

11.HedopmanHa KomyHuKaumja je Hajborbn HauuH

pasmeHe nHdopmauuja ca 3anocrneHuma

12 Kapa [¢:=1"} 3anocrneHu yyecTByjy Y|

nnaHupay,nnaHupate je 6ore

13.MocTojame cucrema ouemunBara yUYmMHKa

LONPUHOCK yCneLLHUjeM pyKoBOfeHwy

14.MNMotpebHO je  un3meHuTM  noctojehn  Haum

HarpafjuBamwa

15.MpomeHe y opraHusauuju Tpeba pa 6yay npaherse|

ajeksaTHUM obykama

16.[yrop4Hu nnaHoBM nocrnoBakwa omoryhyjy 6orbe|

nnaHnpamwe 3anowrbasamwa

17.CBakofHeBHa KOMyHMKauuja ca 3anocreHuma|

NOBOJbHO YyTNYE Ha NOCIIOBHE pe3ynTaTe

18.Cse OJ Tpeba aa yyecTByjy y nnaHumpamwy.

19.0uewmBare yyuHka Tpeba Aa ce 3acHMBa Ha|

KBaHTUTATUBHUM KpMTepwjymwma

20.Cuctem HarpafiuBawa Tpeba pa omoryhim u

HarpafjuBawe TumoBa

21.MoTtpebe 3anocneHux 3a obykama Haj6orbe Mory|

YTBPAWUTN HUXOBU HEMOCPEAHW PYKOBOAUOLIA

22.06po nnaHupamwe kagpoBa Mopa fa ce 6aBu u

HanpeaoBakeM 3anoCneHnx
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23.HeonxopgHo je fa cBu 3anocnexun 6yay ynosHaTtu ca

uurbeBmma opraHusauuje

24 .Peanusaumja nnaHa je ycnewHuja  yKOSUKO

3anocneHn yyecTByjy y nnaHupatby

25.0uermBame yunHka Tpeba Aa ce 3acHuBa Ha

KBanutaTuBHUmMm KleTepijmwma

26.3anocneHe Tpeba noajesHaKo HarpaauTu

27.Tpeba aa noctoju opraHu3daumoHa LienvHa koja he|
ce BGpuHyTK 0 peanusaumju obyka

28.[lo6ap HaunH nonywasama ynpaxwbeHux MecTa je

pacnopefuBatra nocrojehux sanocnexux y MNa

29.Hepocrtatak wnHopmaumja AONPUHOCK LUMPEHDY|

rnacuHa

30.PepoBHo npahewe peanunsaumje je HEONXo4HO

31.MpaBunHUK O OUEHMUBaKY YYMHKA Ca jacHO
peduHncaHnm KpUTEPUjyMUMA, JonpuHocH

06jeKTMBHOCTM oLeHMBakba

32.Jlowe je kapa TpebGa Hekom y3eTu Aa 6u Hekor

Harpaaunu

33.YcnewHa npeayseha cy oOHa y Kkojuma ce

3anocrneHu CTanHo ycaBpLuasajy

34.byayhe pykoBoauoue Tpeba OupaTm M3 peposa

WCKYCHUX pagHuka

35.3anocneHe Tpeba WHOpMUCATU O K3BPLUABAY|

nocnoeHor nnana Npg

36.PepoBHo npahete peanusauuje nnaHa gonpuHocy

kBanuteTy 6yayher nnaHupamna
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37.0uewmBaTi yumHka noTpebHO je cnpoBoauTH

BuLle nyTa rogunhe

38.3a HoBuaHO HarpafjuBake 3anocneHux Tpeba

n3aBojuTK 3acebHa cpeacTBa

39.Ceu HoBW pagHuum Tpeba fa umajy MeHTopa Koju

he ux yBecTn y nocao

40.Cenekuuja npunukom 3anowrbaBaka omoryhyje

npujeM HajkBanuTETHUjUX pajHUKa

41.NHTepHa KoMyHuKauuja YyHanpefyje nocnosame
na

42.NpomeHe y ycrnoBuma mnocnoBawa Tpeba Aa

L0Beay 0 usmeHe nocrojeher nnaxHa

43.[loBorbHO je pAa paaHuuM 3a cBoj pag byay

OLiEHEHM jeHOM roAMLLIHE

44 Harpahusate 3anocneHnx HapyLlasa

meRyrbyAcke ogHoce

45.HoBuM  pagHuumma He Tpeba  [o3BONUTU

camocTarnaH pag, 4ok He npofly kKoMnneTHy oGyky

46.[o6pn onucu pagHMX MecTa cy ycrioB 3a u3bop

KBanuUTETHNX pagHUKa

47.HTepHa  KOMyHWKauuja AonpuHocu  Ao6pum
mMeRyrbyAckum ogHocuma y MA

48.YcnewHo NoCsioBHO NiiaHMpawe mMopa ja CaapXu,
nopes uHaHCHjCKUX W MaTepujanHux pecypca u

nnaHuparbe kaaposa

49.BaxHO je ja 3anocneHu ouewyjy  CBoje
pykoBoguoue
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50.HarpafjuBamwe 3anocrneHux je 6GuTHO 3a oAaBamE€

npusHatwa 3a gobap pag

51.CBu pykoBoaunounm Tpeba pa npofly obyke 33

ycneLHo pykoBohere

52.CBaku HenocpegHu pykoBoguouum Tpeba paa
npegnaxe nsbop HOBMX pajHuK 3a ceojy OJ

53.PykoBoguoun Tpeba pempoBHO Ja MpeHoce

3anocneHnma nHdopmaumje

54.MnaHnpame 1 ynpaerbake JbYACKUM pPecypcuma

TpeGa yKnonuTh y NOCMOBHO NNaHupame

55.0uetbnBatbe yUNHKA NOCTUXE CBOj LUSb je4MHO ako

pykoBoAunady pasrosapa ca sanocneHmma

56.Cuctem HarpafuBawa Tpeba Aa obyxBaTa u Apyre
BpCTe Harpaja (ycaBpLuaBawe, obyke,HanpeAoBame)

57.06yke Tpeba pa omoryhe cTuuawe nOTPeGHMX

3Hamwa N BELUTMHa 3a ycnewHo obaBrbawe nocna

58.0ueHe yumHka Gu Tpebano npaTuTU M 4dyBaTu Y|

nocebHoj OJ

59.Tpeba HarpaguTu 3anocrneHe Koju Cy yHanpeaunm

npon3BoA by, NPeANOXUNN HEeLWTO HOBO
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14.3akrby4ak

OpraHunsaumoHa KynTypa AeTepMuHULLE CBE MOCIOBHE npouece, buno ga
je nutawe o cnaboj unu jakoj popmMu, 1 Kao LITO CMO BUAENU Yy OBOME pagy,

Moxe 61T jesrpo komneTeHumje npeayseha n cTyb eHor ycnexa.

Moasnaynmo n nNO3uMTMBAH YTULA] KOjU KynTypa MOXe MMaTu Ha pasBoj
nojeavHua u Herosy eduKkacHy WHTerpauuvjy y opraHmsauujy. Kpos kyntypy
3anocrneHn MoXe HaxpaHWUTW CBOje Hajaybrbe KorHuTuBHE notpebe u Hahu nyT
Ao camoocTBapera. Kao Takas OH je y MmoryhHOCTW Aa Kpevpa gogataH nnog u

Oynae MOCT opraHusauuji ka U3BPCHOCTW.

OpraHusaunoHa kyntypa Tpeba 6uTtn obpo ynosHaTa of CTpaHe nuaepa,
npe ceera 360r keroBe cnocobHOCTM Aa je NpeHece ocTaTky konektuea. U 36or

MoryhHOCTY yTuuaja Ha HheHY NPOMEHY.

Y npouecy cTpaTerujckor MeHalMeHTa Beoma je buTaH acnekT KOrHUTUBHE
npupoae KynType n heHe uMnnvkaumje Ha cTpaTernjcko pasmuwrbawe. U gare
Ha CNOCOOHOCT MMNNEeMeHTauuje cTpaTermje n KsanuteTHe KoHTpone. [loroTtoBy
je BaxHa CMNOCOBHOCT KynType aganTauuji OKpYXXeky W  KBaNUTETHOM
pacyhuBawy M knacudukaumju uHdopmaumnja koje u3 wera ponase. [Jobpa
KOMyHUKauuja TUX MHopMaumja yHyTap MeHalMeHTa Moxe ce noctuhun nytem
ageKksaTHe oOpraHusauuoHe KynType Koja nomaxe y 6orbem pasymeBamwy

cpeauHe u Kpeupary KBanuTeTHe cTpaTeruje.

AHanusa okpyxema y kojem ce Hanasu 1 TE-KO Koctonay ynyhyje Ha
npasaL, pa3Boja opraHusaumje y 0yayhHOCTW, Kao 1 Ha 3axTeBe Koju ce npeg wy
nocTaBsbajy, y CBETNY HajaBfbEHOr OTBapaka TPXKULLTA ENEKTPUYHE eHepruje, Y

jaqal-by KOHKYPEHTOCTU KpPO3 TpaXKewe onTumMaliHor oaroeopa Ha HoBy CI/ITyaLl,I/ij.

Krby4yHO nuTawe Ha Koje Tpeba oaroBopuTw, je Koju noTeHuujanu vy
noctojehum pecypcmma YnHU KoHnupeHTcky npeaHoc N TE-KO-a Ha TpxuwTy 1

Kako nx garoe passujatun?
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HoBwu 3akoH 0 eHepreTMumM nocTasrba Npea npuspefHa ApyLiTea 3agatak
Aa paje Ha uspagu nporpama u nraHoBa passoja koju ce Hehe ocnawaTn camo
Ha akymynauujy Ha Husoy ElNC-a Beh he npuByhu npusaTHa ynarawa. Y cknagy
ca Tume, noTpebHo je pegeduHuncaTn Busunjy, mucujy n umrbese TE-KO, koju he
BUTN ycMepeHn Ha Mackummnsnpame npoduta, NPoAyKTMBHOCTU, EKOHOMUYHOCTM

nocrioeata, onTUManHom kopuwwhewy 1 pasBojy CBUX pecypca.

3akrbyyyjemMo ga opraHusaumoHa KynTtypa npeacTtaBiba NPUOPUTETHO
nuTake MeHalMeHTa, [da XunoTese uCTpaxuBawa YyTuuaj opraHusauuoHe
kKyntype y npenysehama norotoBo y [1 TE-KO Koctonay kao u metoge
ncTpaxkmearwa 0b6jeKTMBHOCT, NOY34aHOCT, NpoBepeHe nHdopmaumje, aeaykuujy,
ancTpakuujy, WCTOPUjCKY KOMMNapaTUBHOCT WUTA. Koje Cy Yy YBOAHOM pJeny
nomeHyTe moxemo pehu ga cy nortspheHe n onpasgaHe, u gay 3aBUCHOCTU OA
beHe npupode M HayvMHa BONewa of CTpaHe MeHaLMeHTa MOXe 3aBUCUTU

OyayhHOCT opraHusaumje.
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