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M3jaB/byjem Aa cam 0Baj 3aBPLUHU pPaj YPagMo CaMOCTaJIHO, CayXKehu ce cTedeHUM 3HabeM U
MCKYCTBOM Kao U HaBeAEHOM INTepaTypom.
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PE3UME

Y oBOM pagy pa3marpal je mojam OpraHU3alMOHA KYJITypa U HBEH YTUIA] Ha Pa3IHunuTe
CerMEHTE IMOC/IOBama opranusanuje. Jlatu cy HauMHu KiacH(UKalMje OpraHu3aluoHe KyaType,
y3 OCBPT Ha KapaKTEPUCTHKE CBake O KyJiTypa. Y paiay cy 00jallmbeHH HAYMHU Kpeupama H
npeHoca OpraHu3aloHe KyJIType, Kao M YCIOBH M (DAaKTOPH KOjU YTHUY Ha KPEUPAbE
opranu3anuoHe Kyiatype. OcuM Tora, NMpeiCTaB/beHH Cy M allaTHh 3a MPEHOC KYJIType YHyTap
opranusaigje. YjenHo, IpuKa3aHu Cy U MEXaHM3MH [TPOMEHE OpraHu3alldje KYIType, OJHOCHO
MOTYRHOCTH TIpeJia3a OpraHu3alyje ca jeJHOT Ha APYTH BUJ OpraHu3aIoHe KyAType. Y paay je
Takol)e pe/ICTaBIbeH YTHIIAj OPraHU3aIMOHEe KYJIType Ha MOCIOBalbe OpraHn3aliyje, MOTUBAIIH]Y

3aI10CJICHUX H 3aJ0OBOJBCHC IbBUXOBHX HOTpe6a.

KibyuHe peum: opeanuzayuona Kyaimypa, Kpeuparbe, npomene, ymuyaj, nocio8arse.

ABSTRACT

The organizational culture as term and its impact on different business segments are
considered in this paper. The ways of organizational culture classification are given, with a
review on their characteristics. In the paper the ways of creating and transfer of organizational
culture are explained, as well as conditions and factors that affecting on creation of
organizational culture. Besides, tools for organizational culture transfer in organization are
presented. At the same time, mechanisms of organizational culture changing are shown, i.e.
possibilities of transition from one organizational culture type to other type. In paper is shown
impact of organizational culture on business and motivation of employees and fulfillment of their

needs.
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1. YBOJA

Jlanac ce opraHu3alje CyodaBajy ca pa3MuuTHM MpOMEeHama u u3a3oBuMa. Kako Ou
OpraHm3allfje ocTajie y TP ca KOHKYPEHIIMjOM MOpajy MMaTH BH3Hjy Y KOM CMepy Tpeba jaa ce
kpehy. [TomTo Bu3Mja cama 1o ceOu HUje TOBOJbHA, TOCTOjU OpraHU3aI[MOHA KYJATypa Koja Mopa
OWTH y CKIaAy ca BOM. YTIpaBJbamke OPraHU3allMOHOM KYJITYpOM 3HaudajaH je M3a30B 3a CBAKOT
nuaepa. M3rpaama u jadame OpraHu3aioHe KyJaType KOPUCTH ¢e Kao KOHIICTIT pa3Boja MOJIEPHE

opranmsaliyje 1 MeHaUMEHTa y UCTPaXXUBamY, €1yKallUjUu U TMPAKCH.

Opranuszanyona KyJiTypa yTH4Ye JTUPEKTHO Ha mepdopMaHce MociIoBamba OpraHu3almje,
al M TOCPETHO MPEKO IOCIOBHE CTpaTerhje, KOHTPOJIe, MOTHBAIMje, CTWJIA JIMACPCTBA M
cTpykType Mohu. Y curyanmjama y KojuMa (IyKTyalyja 3aloClIeHHX BeJIMKa yrpo)kaBa ce
OINCTaHAK OpraHM3anyje 300T dYera A0da3d 1O NPOMEHE cacTaBa 3amoclieHHuX. Y TaKBoOj
CUTYyallMjH, CTAOMITHOCT CE TOCTIDKE y3 jaKy OpraHHM3alMOHY KYJITypy, KOja MpeacTaBiba CKYII
OCHOBHHX TPETIIOCTaBKH, BPETHOCTH U HOpMHU. KynTypa yTrde Ha cTaB 3alOCICHHUX MPeMa paay
U Mopa OuTH npuiaroheHa u npumepena csakoj rpynu. Kynrypa ¢popmupa onaxarma, BepoBamba,
eMoIje, craBoBe 3anocieHnx. CHaKHa KyJITypa MO3UTHBHO yCKiIal)eHa ca OKPYKEHEM yTHYe
Ha TOCBEheHOCT 3amocCiieHHMX, OJaKilaBa KOOPJAWHAIM]Y ¢ KOHTPOJY (YHKIIMOHHUCAHA
opraHuszanuje, peaykyje koHpaukre, nokpehe kpearuBHOCT U oMoryhaBa moTpeOHY NpoOMeHY

CTpaTeruje u HaunHa nocioBama (AlBanna, 2000; Freytag & Thurik, 2010).

OpranuzanyoHa KyJlTypa UMa jak yTHlla] Ha MOTYhHOCT IIpOMEHa y OpraHu3aluju, THMeE
LITO MOTHBHILE U [TOJICTHYE 3aII0CIIEHE J1a IIPaTe CBOJE JINJEPE U BUXOBE CTPATETH]CKE 3aMUCIIH,
Kpeupajy ctabuiiaH U KOHCTPYKTHBaH aMOMjeHT 3a Mel)ycoOHy capajmy M Mpyka CBaKy BPCTY

CUT'YPHOCTHU U IMOAPIIKE 3aIIOCIICHUMA.

[lwp oBOr pama je nma ce MpHKaKE KAKO OpraHW3aldoOHa KyITypa YTHYEe Ha CaMo
nocioBamke y opranmzauuju. CamMuM TUM, OBaj paJ MOXKE jacHMje NpUKa3aTH U Kako
OpraHu3alfoHa KyJlTypa yTHue Ha 3arociieHe. Paj ce cacTtoju U3 IIeCT MoryiaBba. Y MOTJIaBiby
7iBa 00jallllbeH je KOHUENT M 3Hayaj OpraHu3alMoHe KYJAType, JAOK je y IMOIjiaBjby TpHU JaTa
Kiacu(uKanyja OpraHu3alMoOHNX KyJITypa. Y YeTBPTOM IIOTJIaBJbY NMPHKA3aHHU CYy KpEHpame H
MPEHOC OpTaHW3allioHe KYNIType, a y TMOTJaBby MeT JedUHHCAHU Cy HAYUHU TPOMEHE
opranuzamnuone Kyntype. llormaBibe miecT oOjammaBa yTHIIA] OpPTaHHM3AIMOHE KYJIType Ha

IIOCJIOBAKLE opraHH3aque.



2. KOHLEIIT U 3HAYAJ OPI'AHU3ALIMOHE KYJITYPE

OpranuszaiMoHa KyJaTypa IpeICTaBba OCHOBY 3a pellaBame IpodiieMa KOjU MOTY
HACTaTH O] CTpaHE TOHAIIama JbYIU Yy jeHO] OpraHu3alliju, Ma Ce CaMUM TUM ojapehyjy
npaBuiia IMOHAIIakha Koja yTHUYy Ha MOHamIama Jpyau. OpraHu3alyoHa KyJaTypa ce MOKe

CMaTpaTu Kao IIoITyJIapaH KOHIICIIT Y obnactu OpFaHI/ISaHI/IjC 1 MCHaIIMCHTAa IIOCJICAKBUX I'OJHUHA

(Alvesson & Berg, 1992).

Opranuzanyona KyJaTypa ce Moxe JeUHHUCaTH Kao OKBHP Ca3Hama Koja Ce cacToju O]
CTaBOBa, BPEIHOCTH, HOPMU TOHAIIakha U OYEKHBamba Koja Jese WwiaHoBH opranuzanuje. [lojam
OpraHu3alfoHe KyJIType ce He MOXke TadyHO JeUuHUCATH, jep je OHAa HEITO LITO ce onaxa, oceha

u Hacayhyje (AlBanna, 2000).

Taxohe, y pany (Freytag & Thurik, 2010), ayTop nedunuine opraHu3alloHy KyITypy
Kao jellaH CHCTEM, KOjH CE CacTOjU OJ BEpOBama, MOHAIlama M MPETIOCTaBKU. Takap jeiaH
CHCTEM 4YHMHE YIAHOBU je[HE opraHu3anuje. EIeMEHTH KOjHu YHMHE KOHIICNT OPraHM3alioHEe

kynrype cy (Freytag & Thurik, 2010):

® canpxaj,

® COIMjaJTHU KapakTep,

e edekru,

® HAYMH HACTaHKa,

® CTa0MJTHOCT U OJp>KaBame,

® jeIMHCTBEHOCT U CIIelU(UYHOCT.

Cagpxaj Kao eleMEHT OpraHu3alMoHe KyJIType UMHE je3uK, MaTepHjalHu cUMOouIH,
oOpacuiy MoHalllamka, NPeTnocTaBke, BepoBama U UTHA. COIMjaJIHU €IeMEHT MpPeCTaB/ba BaXKHY
KapaKkTepUCTUKY KYJIType KOjU TOCTOJU Yy OKBHUpPHMa COLMjAIHUX Tpyma Kao IITO Cy
opranmzanuje, mpodecuje u cnuuHo. EdQexTn mpencraibajy eneMeHT Koju ycmepaa u oapelhyje
CBECT U MOHAlIalke JbyIU. 3axBajbyjyhu edekTuma CBH 3allOCIE€HH CXBaTajy CBE I0jaBE€ OKO
cebe. Haunn HacTaHka mpelcTaBihba KapaKTEPUCTHUKY OpPTraHU3AIlMOHE KYJIType Koja HacTaje y
npolecy MHTepaklnje u3Mel)y 3anocieHux yHytap opranusamuje. CTaOHIHOCT U OJIp)KaBame ce
M0jaBJbyje HE TAKO YeCTO Kao KOMIIOHEHTa OpraHu3almoHe Kyiurype. OpraHuzaiioHa KyJITypa

nma TCH,Z[CHI_II/ij Ja CcC oOHaBJba U NIpEHOCHU HAa HOBC YJIAHOBC Y OpFaHI/I3aI_II/IjI/I.



[Ipouec y4yewa KyIATYpHHUX BPEIHOCTH OJi CTpaHE HOBUX YIAHOBA OpraHM3alfje ce
Ha3WBa colyWjain3anydja. JETMHCTBEHOCT W CHEUM(UYHOCT C€ OJHOCH HAa TO Jia je CBaka
OpraHu3anyja jeMHCTBeHA U crieln(pHYHa y OJHOCY Ha OCTalle, Kao IITO HU y OpraHH3alHju He

MOCTOjH JIBE UCTE JINIHOCTH.
Haxne, u3 HaBeneHor ce Moxke 3akbyuntu aa (Freytag & Thurik, 2010) :

® OpraHu3alMoOHa KyJITypa ce MOXKe JeHHUCATH Kao oOpa3all IoHallama U CKyTI
3ajeJHIYKUX BEPOBamba WIAHOBA Y OpraHU3alHju;
® OpraHu3aliMoOHa KyJiTypa YyKJbydyje wHueje U ocehama CBUX 3allOCICHUX Y

OpraHm3alyjy, Takohe ykipyuyje Jia 3al0oCiIeHH UMajy 3ajeTHUYKEe MPUHIHUIIE.

[lIto ce Thue 3Hayaja OpraHU3alMOHE KYJITYype, OHA MPOUCTHYE OJ] HEHOI yTHIaja Ha
MOCJIOBAabE U TIOCIOBHE pe3yirare opranm3andje. OpraHu3alroHa KyJITypa MOXE JIEIOBaTH
MO3UTHBHO M HETaTUBHO Ha TOCIIOBakhE OPraHM3allkje, a TO 3aBHCH Ja JIM KyJTypa OAroBapa Wil

HEOJIrOBapa CUTYaIUju Y KOjOj ce OpraHu3aIija HaJla3H.

Ha ocHOBY miperiieiane Jimreparype, u3JIBOjeHO je HEKOJIUKO pajoBa rie je mpruKa3aHo Ha
KakaB HAaYMH KynTypa yTHue Ha (yHKIHMOHHcame opranuzanuja (Kacrparosuh, paruh, n

Munetuh, 2014):

® Opra"u3aiyoHa KyJITypa BeoMa yTHYe Yy JOHOIICHY OAMyKa Be3aHHX 3a crparerujy. Cee
OJITyKE€ C€ JOHOCE Yy jJeOHO] OpraHM3alju M TPEACTaBIbajy pe3yiTaT IMOJIa3HUX
BEPOBama, BPEAHOCTH U MPETIOCTAaBKU KaApaKTEPUCTUYHUX 32 JeIHY OpraHHu3aIujy.

® oOpraHu3alioHa KyJITypa NpEACTaBjba MEXaHW3aM KOOpIWHALMjEe Y OpraHu3alldju.
Koopaunamuja 3amocineHux y oOpraHu3allMju j€ OJaklaHa Wi yOp3aHa y3 moMoh
OpTaHU3aIMoHE KYJITYpE.

® OpraHu3alroHa KyJITypa MOXe OUTH BpJIO eUKacCHA Y KOHTPOJIM BE3aHUX 3a MOHAIIAke
3amocieHux. KoHTpona ce ocTBapyje HaMeTameM oJipeheHHX KyITypHHX BPEIHOCTH,
BEpOBaka W HOPMH TIOHAIIAmha 3allOCICHHX M CaMHM THM JOJa3H 10 CMambermha

KOH(IIMKATa y OpraHu3alHjH.



2.1. KOrHuTHMBHU eJIeMeHTH OpraHu3anuje

Opranu3anyona KyJiTypa IMpencTaBba BHUILEAMMEH3MOHATHU (PEHOMEH, KOjU Ce MOXKe
kinacu(ukoBaTH Ha BuIle HaunHa. Hajuentha nmozena je KOTHUTUBHY U CUMOOJIMYKY KOMIIOHEHTY
OpraHM3alOHEe KyIType. Y KOTHUTHUBHE €JIE€MEHTE KYJIType CIajajy OuYCKHBama, BEpOBamba,
IPETIIOCTaBKe, BPEAHOCTH, ocehama, eTHMKa, Ha4WH pa3MUIJbakba W HedopMmanHa mpaBHIIa.
CuMOOIMYKY eNIeMEHTH KyJIType Cy MpHuye, KaproH, MUTOBH, JIET€HEe, IPUYE, XepOoju, pUTYalIH,

je3UK, GU3NYIKHU U3TIIE U UT/.

KorHuTuBHM elleMeHTH ce Hajla3e y IJlaBaMa JbYAM U HE MOI'Y C€ JUPEKTHO OTKPUTH.
Moxe ce 3akJby4UTH Jja IPUINIAJHUIM jJeHE KYIType pa3yMejy CBET OKO ceOe Ha MOTIYHO UCTH

HA4YMH U CAMUM THM JIeJIe UCTE MpETIocTaBke U BepoBama (Herzberg, 1968) .

BepoBama Hacrajy kazma ce BpeMeHOM ojpel)eHa BpPEeTHOCT JOKaXKe Kao YCHellHa Y
npakcu (QyHKIMOHHMCama opranuzanvje. OBa BepoBama Cy MOJCBECHOT KapakTepa. Bpeanoctu
MOMaXxy JbYJHMMa JIa X YIyTe KaKo Jia ce TOHAIlajy W 4yemy Ja Texe. HopMme moHamama cy
MpaBWJIa KOja HUCY HAMKCaHa, W TMPEACTaBJbajy HeopmaliHa yImyTCcTBa Kako Ou Tpebano ce

TOHAIIATH Y OpraHu3aIluju.

VY cBakoj opraHM3alMoOHOj KyJITypU NMpUCYyTHE cy U MeTadope. Meradope mpeacTaBibajy
ckyn MehycoOHO moBe3aHux 3Hauewa. Ocum Meradopa, MOCTOje MU MUTOBH. MHTOBU cCy
HeroTBph)eHa BepoBama. MHTOBM TpeHOCE HCTY IMOPYKYy Kao M IpHYE, a TO je MopyKa o
OCHOBHHMM BpEIHOCTMMA M BEepOBamMMa y opraHmsanvju. CBako MoOHamame, CBaka akluja y
OpraHu3alyju uMa CBOje 3Hauewe. UecTo je TO 3Hauewme BakHHUje U oJ came akuuje. CBuU
YJIAHOBU y OpraHu3aiuju tpeda aa Oyy CBeCHH 3HaueHa KOje HhHUXO0BO MOHAIAKke CUMOOIH3Yje

OJTHOCHO TTOPYKE KOjy OHO masbe okoauuau (Joynt, & Warner, 2002).



3. KIACH®OUKAIINJA OPTAHU3ALIMOHUX KYJITYPA

Knacudukanuja opraHu3aiiioHUX KyJITypa ce BPIIM IpeMa BHUXOBUM KapaKTeprcTUKama
U caJpxkajy, a BbeHa CBpXa je JoOHujame OMIITer Mojejia OpraHu3alloHe KyinType. JeaHa of

knacudukanuja je ciaeneha (Sudana, 2011):

e KyJiTypa mohwu,
® KyJITypa yJiora,
® KyJITypa 3aJaTaka u

® KyJTypa IMOJpIIKE.

Kynmypa mohu — ce MoXe NPEICTaBUTH MayKOBOM MPEXOM Ca IIEHTPOM OKO Kora ce
wiere yuTaBa Kynrypa. OCHOBHA KapaKTEpUCTHKA OBE KYJIType je OpjeHTaluja Ka JIHIEpy.
Kynrypa mohu je 3acHOoBaHa Ha MPETIIOCTABIM Ja je€ OpraHU3alldja CPEJCTBO 32 OCTBAPUBAME
UJbeBa y pykama jmiepa. [1laBHa MpeaHoCT oBe KyiType je Op3uHa pearoBama. [lomTo cBe
3aBUCH Of Juaepa o0e30eheHo je Op30 pearoBame Ha TMPOMEHE y OKpyxemwy. OBakBe
opranmzaiyje cnaaajy y BeoMa d¢uiekcuOunHe. [maBHU HeqocTaTak je IITO je BeoMa pU3UYHA,
MIOIITO MEHAIEPH 3aBHCE O/ jJEJTHOT YOBEKa. Y OBOj KYJITYpH BiIaJa ayTOPUTAPHU3aM, TAKO JIa CBH
MEHaIIepy KOju ¢y 6ap Majo CrocoOHU Ojy1a3e y Apyre opraHusaiyje, a 0cTajy camo MOCTyIIHHA
u HecamoctanHu. Kynrypa mohm morojnHa je 3a pelaTMBHO Maje OpraHuszaluje y Kojuma

JOMUHHPA BUCOKO 00pa30BaHU KaJap U y HHAYCTpHjaMa Iie cy noTpebHe Op3e peakiuje.

Kyamypa ynoza — je kynTypa Koja ce cacToju oJ IpaBuia u npoueaypa. CBu mpoiecu y
OpraHu3aluju ce craHgapau3yjy u Gopmanusyjy. OBa KyiTypa ce€ 3acHMBa Ha JIOTHIH,
pallMOHATHOCTH W pa3yMy, Kao W Bohemwy opranusanuje kao jeaHe ypehene cormujanHe
CTPYKType, KOjy peryJully JOroOBOpeHa ImpaBuiia u mpoueaype. OBa KylaTypa HajBHILE OATOBapa
JbyAMIMa KOjU BOJIe TIPEIBUABUBOCT U M30€raBajy MpoMeHe U pusuK. [IpeHOCT oBe KynType je
MOY3/IaHOCT M €()UKACHOCT, a TJIaBHU HEJIOCTAaTaK je HeJ0CTaTaK MHHUIIM]aTUBE, MPEIy3eTHUIITBA

¥ HEeCIoCOOHOCTH TpriiarohaBama.

Kyamypa 3a0amaka — mipeicTaBba CHUCTEM BPEIHOCTH M BEpOBama y KOJEM C€ Ha
HajBUIIE MECTO CTaBJbajy ycmex U jaocturayhe. 3ato ce oBa KyiaTypa 30Be€ U KyJTypa
nocturayha. Jbyaum ce 1eHe 1o CHOCOOHOCTH Ja JAONPHHECY pelllaBamby 3agaTaka y

opranuzanuju. OCHOBHE MPEIHOCTU OBE KYJIType Cy OpjeHTalMja Ha pe3ynTar, (paekcuOniIHocCT,
5



NpeaAy3CTHUILITBO, 4 HCAOCTA IIPEBCIIMKA 3aBUCHOCT O JbYIH U BlbUXOBOI' KBAJIUTCTA.

Kynmypa noopuwike — je kyntypa Koja ce peTKo Hajla3l y OpraHu3anyjama. 3acCHUBaA ce Ha
NPETIIOCTABIM Ja OpraHu3alMja IOCTOjU KAaKO OM 3alloCiIeHHM OCTBApWIM CBOje IHMJbEBE U

untepece. Teuko je mpeTnocTaBuTH Aa OM HeKa OpraHu3alirja orncraja ca OBakKBOM KYJITYPOM.

3.1. Opranu3anmoHa KyJTypa U MHOBATUBHA KYJTYypa

Kynrtypa erauctupa Ha pasjinyuTUM OpraHU3allMOHUM HUBOMMA. BpenHocTH cy ny0oko
yrpahere, a Ta 3Hama Cy TENIKa 3a WCIOJbABAIKE M jOII Teka 3a Memame. Ca apyre crpase,
HOpME U IpaKce, MHOTO Cy BUIJbHMBH]jE W JIAKIIE 33 MICHTU(UKALHU]y O] CTpaHE 3aroCiICHHX.
HajaupekTHMjU Ha4MH 32 MeHambe MOHAllaka j€ IPOMEHa IIPAKce KOja TeHEepHUIIle TO TOHAIlAbe.
HoBa nonamama pe3yiTupajy U3 HOBUX IPAaKCH M OHAa Memajy HOpPME BpEeMEHOM, IUTo he

oMoryhuTu 1yropoyHy BpeMEHCKY HOJPUIKY 3a euKacHuje Kopuirheme 3Hamba.

VY caBpeMeHHM YCJIOBMMa IIOCIIOBamba, KOje KapaKTEpHuIlle H3y3eTHa IMHAMHYHOCT U
WHTEH3UTET IIPOMEHA, 3HAYajHO j& HATJIACUTH YJIOTY OPraHH3alUOHE KYIType Y ACTCPMHUHUCADY
CIIOCOOHOCTH OpraHM3aIlM]je J1a ce MpIIarou npomeHama. OpraHu3aona KyJITypa Koja cTBapa
KJIUMY TJIe Ce HeTyje KpeaTHBHOCT, CTBapame W pa3MeHa Hjeja, Ijie ce Ha IpaBU HAYWH KOPUCTH
KaKO KOJICKTHMBHO TaKO M WHAWBUAYAIHO 3HAHE, jeCTe KyJITypa HHOBAaTHBHE OpPraHU3alldje, Koja

usrpahyje armocepy y opraHuzaiyju 3a reHepucame 1 nopuky naonanuja (Murmann, 2003).

VY rtabenu 1 nmat je mpuKa3 KapakTepUCTHKAa M pas3idka u3Mel)y TpaauluoHaIHe
OpraHu3aIMoHe KYJITYpe U KyJIType HHOBaTHBHE OpraHU3alyje.

[Topen cBera HaBeaeHor, y Tabenu 1 je nat HU3 (hakTopa KOju cy Takole peleBaHTHU 3a
W3Tpajlby HWHOBAaTMBHE KyAType y opranmsauudju. Jla Oum Owie ycmnemHe y TPOMEHH
OpraHM3alloHe KYJIType Koja MojapaBa U MOCIENlyje HHOBAIM]y, OpraHu3alije Mopajy UMaTu
JIOBOJbHO CpejicTaBa U MOTYhHOCTH y CTBapamy OpraHu3alMje y K0joj MOCTOJH CHa)KaH TUMCKHU
palx, KOMyHHUKalfja, MOBEpemhe, ayTOHOMHMja, Pa3MEHa 3Hama, KPEaTUBHU JbYIU U JPYTH

CICMCHTU KOjI/I Cy O BCJIMKC BAXXHOCTHU 3a pazBoj, HCTroBambC U MOAPIIKY I/IHOBaI_II/IjC.



Tabena 1. Paznuka uzmel)y TpaguiimoHaiHe 1 ”HOBaTUBHE OpraHU3anuoHe KyiaType (Murmann,

2003)

MPEJBUILUBOCT

HENPEIBUI/bUBOCT

Texma Ka cTaOUIHOCTH

Texma Ka HOBUTETHMA

DoKyc Ha je3rpo KOMIIETCHIIH]E

@dokyc Ha rpaHHlle OpraHu3aIyje

BpenHoBame ycnexa

BpenHoBame Heycniexa

Jayame OpraHu3alnuoHe XUjepapXxuje

Jauame OpraHu3anuoHe MpeKe

Xwujepapxujcka Moh

@dokyc Ha KpeaTUBHE TEH3U]e

36eraBame n3HeHahema

[IpuxBarame n3HeHahewa

DOKyC Ha UHTEPHO 3HABA

@DoOKyC Ha HHTEPHO U Ha EKCTEPHO 3HAKE

Jlako >KMBETH ca

Jlako xxuBetu 0e3

EdukacHOCT Kpo3 cTaHAapIu3aujy

EdukacHOCT KpO3 HHOBAIIH]Y

[IponyxaBame cTaTyc qUO CTamba

Hanymrame ctatyc qUO ctama

l30eraBame MpoMeHa

[IpuxBarame MpomMeHa

Meputu cTabUIHOCT

MepuTn nHOBaLK]E

Tpakeme nogaTaka 3a NoTBpAy nocrojeher

ynpaBJba4dKor MOJI€JIa

Tpaxeme mojaraka  3a

nocrojeher ynpapibaukor Mojesa

Tpax(eH,e MMPEIU3HOCTHU

HpI/IXBaTaHpe JABOCMHUHCIICHOCTHU

3.2. ¥YnopehuBame opraHuzanuoHe KyJType U KJInMe

IIPOTUBPEYHOCT

OpranuzandoHa KylnTypa W OpraHH3allMOHAa KiIMMa cy MelycoOHO moBe3aHe, Maja
CacBUM pa3lIMYUTe IUMEH3Mj€ OpraHU3allMOHOT >XKMBOTa. [Ipupoga HUXOBOT OJHOCA j€ YECTO
MpeIMeT HepazyMeBama, MITO pe3yATHpa BUXOBUM MeIIameM U mpekianameM. [loctoju MHOTO
npobieMa y pa3rpaHnyaBamy OBa JBa mmojMa. [lojam opranuzaimone KiIuMe je yBeAeH Mpe mojMa
opraHu3amnuone Kyiarype. OpraHuzanuoHa KiuMa TMpeACTaB/ba HAYMH Ha KOJU TOjeIUHIIN
MEPIUNNPajy OpraHM3alH]y Ha OCTBApUBAKE TUYHMX BpeaHocTH. OHa MONa3u OJ JIMYHUX
BpEAHOCTH TojeauHana. OpraHu3ainpioHa KiIuMa YTHYe Ha TOHAIIake JbYAH KpO3 CTENeH

bUXOBOT 33/10BOJbCTBA, & TAME U KPO3 MOTHUBAIIH]Y .

Opranm3ainyona KJIMMa UMa BEJIMKUX CIIMYHOCTH, aJTH U 3HA4YajHUX Pa3JIMKa y OJHOCY Ha

OpraHu3aiyony Kyiarypy. OHO IITO UX MOBE3yje jecTe MpeIMEeT lUXOBOI HHTEPECOBama, a TO je
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COLIMjaJIHU KOHTEKCT opranu3aiyje. OCHOBHA pa3iinka n3Mely KyiaType W KJIMME CE€ HCI0JbaBa
Ha HUBOY HHXOBOT MHTEpecoBama. KynTypa mpencTaBiba OpraHU3allMOHU, OJHOCHO T'PYITHH, a
KIuMa MHIuBUaAyanHu ¢eHomeH. KynTypa mpezacraBiba CUCTEM CTaBOBa M BPEIHOCTH KOjU CY
3aMoCiieHd y OpraHM3alvjd U3rpaaiid Kpo3 MelycoOHe HHTEepakiuje M OH IIOCTOju Ha
KOJICKTUBHOM HUBOY. Kimma mnpencraB/ba WHIUBUAYATHY TEPIEHIH]Yy OPTaHU3AIHOHUX
KapakTepHCTHKa opraHu3anyje. M3 Te YnmeHHIIe TPON3NIa3u pa3ifuKa Y TEOPHjCKIUM KOPEHUMA

u merononoruju (Trice, & Beyer, 1993).
3.3. Kapakrtepucruke KyJTYype

VY kopeHy KyaType G110 KOje OpraHusaluje je CKyIl IecT KJbYYHUX KapaKTepUCTHKa Koje
BpEeJIHY]y KOJIEKTUBU3aM OJ] CTpaHe WiaHOBa opranuzanyje. Opranusalmje ce MOry pa3jiuKoBaTu
10 CBOjUM BpeIHOCTHMA, Kao 1mTo cy (Herzberg, 1968):

® OCeTJBPHBOCT Ha OTpede Kymala 1 3al0CIeHUX,

® HHTEPECOBamkE 3aMOCICHHX 32 CTBAPAhe HOBUX HJIEja,
® CIPEMHOCT 3a MPEy3UMamke PU3HKa,

® BpEJHOCT YCMEPEHA Ha JbY/IE,

® OTBOPEHOCT JAOCTYIHHUX OIHKja 32 KOMYHHUKAIN]y U

® Jby0a3HOCT U OJUCKOCT 3al0CICHUX JeAHUX MpeMa Apyruma.

Opranu3zanyje ca 34paBOM OPraHU3alMOHOM KYJITYpOM Cy OHE OpraHu3alje Koje BpeIHY]y
sjbyne. TakBe opraHuszanMje MMajy TEHAEHLM]Y Ja HMHcOupunry 3amocieHe. OHe ce Mory
MpEeJCTaBUTH ca ocaM kapakrepuctuka (Keegan, & Schlegelmilch, 2001):

1. csu y opeanusayuju cy omeopenu u cKkpomMHu — aporannuja je oacyTtHa. To je go0po, jep
noactrde Mel)ycoOHO yueme.

2. mYou cy 002080pHU U NPUXBAMA]Y TUYHY 002080PHOCH 34 C60je aKyuje — TMOPHUILABE,
KpUBHIIA U W3roBOpU He mocroje. IIpuxBaTameM OArOBOPHOCTH, CyKOO ce cMamyje U
MoryhHocTH 3a ycnex ce noehasajy.

3.y oxeupy oozosapajyhux ocpanuuersa, mbyou cy clob600HU 0a npey3my pusux — OBIE Hema
HECMOTpPEHOI' Tpey3uMama pHU3MKa, HUTH BUCOKOI HHBOa KOHTpose. Jlakie, mocToju
cio6oa 1a ce mpaTe HOBE Hjieje.

4. obaseza O0a ce cmeapu ypade 000po je 6eoma 6eluKka — MEIUOKPHUTET Ce HE TOJEPHILE.
Cpako Tpeba ma ypaau CTBapW Ha OATOBapajyhw HauWH, HEe KOpUCTehHm mpedurie Ka

IMOCTU3aly KBAJIUTCTA.



2peuike ce MoaepuuLly 3amo Wmo ce CMAmpajy HauuHoMm yyera o mocyhinocmuma — 31paBa
WHOBAIMja TIOMa)KE€ OpraHU3allMju, adl HEKM HEYyCIecH Cy HEMHHOBHOCT. To je
npuxBaheHo, jep HeycrecH npyajy MOryhHOCTH Ja ce Hay4H Kako Jia C€ CTBapH IOIpPaBe
cnenehu myT.

unmezpumem je HeocnopaH — HEMOLITEHE MOAPUBA MOIITEHE, a IOBEPEHHE j€ CYIITUHCKOT
3Hauaja 3a ycnex. Kao pesynrar Tora, Hamopu Aa c€ YHampeId WHTETPHUTET, Kao MITO je
OWTH TpaHCIIApEHTaH KaJia je ped o oJyTykama u npaheme ooehama cy Kibyd.

capaorwa u unmezpayuja usmely jeOunuya nocmoju — yCcKo pa3MHIIbakbe Ce HE TIOpKaBa.
YMecTo Tora, JbYIH pajic Y OTBOPEHOM, IPHjaTEIHCKOM U KOITaO0OPaTUBHOM OKPYKEHY.
Xpabpocm u ynopmocm ce noocmuuy — paj je decto u3a3zoB. Kox 3apaBux KynTypa CBU

KCIIC da I/ICTpajy " YIIPKOC HECYCIICXY, CBC NJOK Cy pCaJIHU O TOME LIITa CC MOKC noctuhu.



4. KPEMPAIBLE U ITIPEHOC OPTAHU3ALIMOHE KYJITYPE

4.1. Ycaosu u pakTopu Kpenpama OpraHu3aluoHe KyJaType

Kako ce kynrype Ha Jpyraudju HauuH YCIIOCTaBJbajy W pa3BUjajy y Ppa3IMIUTUM
opraHuzanujama, Huje Moryhe pehu na je jemna kynaTypa 0oJba WM Joldja o1 Heke aApyre, Beh
caMo Jla je pa3iauyuTa Ha HeKW ozapeheH HauwH y oxHocy Ha apyry. Kyarype koje cy nobpe u
YCIIEIIHO Cy CIPOBEACHE y Ope)eHUM OKOIHOCTHMA, Y o/pel)eHOM BpEeMEHCKOM INEpHOAdy, He
Mopajy OuTu QyHKIMOHAIHE Y HEKHM APYTUM YCIOBHMa TOCIOBama. Jlakie, Moxe ce pehu na
HE TOCTOjU HuiealHa Kyiatypa, Beh camo oaroBapajyha kyntypa. To 3Hauum ga HE MOCTOjU
YHUBEP3JIHM KOHLENT 3a YIpaBJjbarkbe KYJITYpOM, INTO 3HAYM Jla CE M HCTE KYJITYpe TOKOM
BpeMeHa HE MEHajy Ha WCTH HA4MH. YIPaBJbalkbe OPraHU3aIliOHOM KYJITYpPOM je jelaH of
HAjOUTHUJUX CerMeHaTa ympaBbamba OPraHU3alMjoM, W YKJbydyje TPH 3HAuajHE aKTHBHOCTH:
CTBapame, OJp>KaBame U MPOMeHy opranusanuone kyntype (Robbins, & Judge, 2003; Rowold,

Heinitz , 2007).

3a cTBapame OpraHH3allMOHE KYJITYpe HEOINXOJHO je UcnyHuTH cieaehe ycnose (Jlasuh,
I[BujanoBuh & Zeremski, 2009):

e Kynrypy opranusanuje aepuHMIY U CTBapajy JMIEpPH OpraHU3alyje, U OHU Tpeda aa
Oyny mpumep npyruma. Jlumepu npeduHuNIy HAYMH TIOHAIIAKka W OYECKHBAama O]
3aI0CIIEHHX.

e KynTypa ce popmupa OKO KpUTHUHUX Joralhaja, 0THOCHO 3HaYajHUX Jlorahaja U3 KOjux je
HayuyeHO KOja MOHalllaka Cy MOoKeJbHA U 3aXTEeBaHa, a Koja He.

e Kynarypa ce pa3Buja ca IubeM Jia ce ojpxke e)EeKTHH U KOJIETHjaJIHu OJHOCU u3Mely
YJIaHOBA OpTraHM3aIlyje,

e Kynrypa opranuszaiuje je moj cBe Behum yTuiiajeM Okpykema OpraHu3aifje, Koje je

MOEJHHO J1a Oy1e CTAOMITHO, TITO j€ PETKOCT.

dopMmupame W Pa3BOj OpraHMU3alMOHE KyNType Hajuemihe 3aBHce O TpU KJby4yHa
¢dakropa (Hofstede, 1984): 1) Hanmonanne KynaType, 2) KapakTepucTuka OusHuca U 3) yTHiaja

MCHalIMCHTA.
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Hanmonanna KyaTypa MMa BeoMa HW3pakeH YTHIQ] HAa OPraHU3alMoOHY KYITYpYy, C
0031pOM J1a MPUIAJHUIM UCTE€ HALMOHAIHOCTH, KYJIType U 00HMYaja, YHOCE Y OpraHHU3aIHOHY
LEIUHY CBOjE€ CTaBOBE, MPETIOCTABKE, CUCTEM BPEAHOCTH U MOpaJlHa Hauyela U3 COICTBEHE
HaI[MOHAJIHE KYJIType, Koja ce Gopmupana u ycahuBaHa je y CBECT JbyAM O] JETHHCTBA, KPO3
MOPOJIUILY, KOy U APYHTBO. HanmoHnanHy KyaTypy je BeoMa TeIIKO U HE3aXBaJTHO KOPUTOBATH
kox nojenunana (Hofstede, 1984).

Geert Hofstede cripoBeo je mpBo 3HaYajHUjE HCTPAKUBALE HA TEMY yTHIIAja HALIMOHAIHE
KyJITyp€ Ha OpraHu3aluoHy KyiaTypy, y nepuoay ox 1967. no 1973. romune. OBum
UCTpakuBameM Ono je oOyxBaheH Benuku Opoj npkasa, mely kojuma n 6uBiia ComnmjaarucTuika
®deneparuHa Peny6nmka Jyrocnasuje (CDOPJ). AyTop je y kpo3 cBoj pan neduHucao 4 OCHOBHE

IMMEH3H]j€ KOje KapaKTepHIlly HallMOHAIHE KyJIType:

e Jlucranua mohM: KapakTepuCTHKa KOja O3HauaBa CTENEH HEpaBHOMEpHE pacrojese Mohw,
KaKko y JpyIITBY, TakOo M y opranuzauuju. OBakBy pacrojeny Mohu MpHUIIAJHUIM HEKe
HallMOHAJIHE KYJIType cMaTpajy 3a MPUXBATJbUBY U KA0 HOPMAJHY, YKJbyuyjyhu u oHE KOju
TOM MOhHM pacnonaxy, kao u octanu. Jlucranina Mohu nmMa BeoMa CHa)kaH yTHIa] Ha CTaBOBE
3aI0CIeHNX, YKIbYy4yjyhu u MeHayepe.

e l30eraBame HEeM3BECHOCTH: KapaKTepUCTHKA Koja je JaeHHHCaHAa Kao CKIOHOCT Ka
npey3umamy pusnka. [lo3HaTo je na jbyau umajy ypoheHy aBepsujy nmpema pu3uKy, cTora ce
OBJIe paaM O cTeneHy u3beraBama pusnka. OBa KapaKTEpUCTHKA HAIIMOHAIHE KyJIType UMa
yTUIA] HA CHOPEMHOCT 3allOCICHHUX Ja TMpey3My WHHIHWjaTHBY, ald W Ha CTENeH
dbopMmanuzanuje, jep cBakako J1a ¢dopMaim3aluja OpraHu3aldje HacTOju Ja 3allTHTH
MOjeIMHIIE OJ] PU3UKA.

o Wuausuayanmsam/KojiekTuBH3aM: TpeAcTaB/ba YBPCTHUHY JIPYIITBEHE  CTPYKTYpE,
OJTHOCHO pa3BUjeHOCT ocehaja TPUNATHOCTH HEKOj 3ajelHUIM, ald W TPOHATAKEHE
OJI'OBOPHOCTH 3a COICTBeHY cynOuHy u cpehy. Kao nmpumMep mHIMBHIyaMCTHYKE KyIType
Mmory ce nocmarpatu Cjenumene Amepuuke J[pkase, I7ie ce cMaTpa Jia je CBaKo OJrOBOpaH
3a CBOjy CyIOWHY M KBaJlUTET XHBOTA, W TJE CBAaKO ,IJiefa CBOja IMOCNa”, MPHUXBaTamby
3ajeJHUYKE CyAOWHE U Oclamamy Ha KOJIeKTUB. OBa KapaKTEepUCTHKA UMa HETaTUBaH yTHUIA]
Ha MPEIYy3eTHHUILITBO M TOKPETAE CONCTBEHOI OM3HHUCA, alld MMa MO3MTUBAH YTHUIA] HA

TAMCKH pajl
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e MymKo-’KeHCKe BPETHOCTH. KapaKTepUCTHKA KOja O3HauaBa Jla ce y 3eMJbama ca
JOMUHAHTHO M3PAKEHHUM ,,MyIIKHM BPEJHOCTHMA HAjBHILE LIEHE pe3yJTaTd, HOBAIl U
00pOeHOCTH (arpeCUBHOCT), JIOK C€ KOJ 3eMajba ca U3PAKEHUM ,,)KEHCKUM ™ BPEIHOCTHMA

BHUIIIE 1ICHE COLIMjaJIHU CTaTyC U BE3€ Y APYIITBY.

3amocieHu Koju pajie y opraHusaiyjama kKoje ce 6aBe HCTUM (CIMYHUM) TUTIOM OM3HUCA
cycpehy ca cnuyamM mpoOiieMHMa W CUTyaldjama. Y OKBUPY HMCTOT OWM3HHCA, 3amoCiICHU

pa3BHjajy CIIMYHE CTABOBE, BPETHOCTH U MIPETIIOCTABKE.

VY oBy rpyny (dakTopa Koju HMajy yTHIA] Ha OpraHU3alMOHY KYJITYpy yOpajajy ce
(Munanoswuh, [{Bujanosuh, u Jlazuh, 2010):

e TexHojoruja: HauYMH Ha KOjU 3amlocCieHH 00aBJbajy CBOje pajaHE 3aJaTKe, CXOIHO
3aCTyIJBEHOCTH OJipel)eHOr TEeXHOJIOMIKOT HUBOA, MMa yTHIIA] Ha HUXOBO CXBATalke O
MPUHIMIIIMA KOjUMa ce Tpeda PYKOBOIUTH, KaKO YHYTap OpraHu3aldje, Tako U H3BaH
we. Tako HIp., y NPOM3BOJAHMM OpraHM3andjamMa TJe C€ MPOMOBHIIY Kao KJby4YHE
BPEIHOCTH MOY3AaHOCT U CTaHAapAu3aluja, oBe BpeaHocTu he 6utu ycalhene y ctaBoBe
3aIlOCIICHUX M M3BaH OpTaHU3aIlfje.

e TpxumTe: CTPyKTypa, IMHAMUYHOCT, pacT U CTENEH PU3UKA JEHOT TPXKUILTA yTHUUY Ha
pa3Boj ojpeheHUX BpeNIHOCTH y KYyATypu opraHusauuje. IlpuTHcak koju nonasu of
CTpaHe KOHKYPEHIIM]€ U BEJIMKA Pa3IUYUTOCT TPIXKHUINTA, U3UCKY]€ CTBapame M Pa3Boj
JUHAMUYHOCTH, OTBOPEHOCTH TpeMa OKpYXKewYy, KPeaTUBHOCTH U (PIeKCHOMITHOCTH, Ma
J€ cTora peajHO OYEKMBATHU Jla CE M Yy OpraHU3alMOHOj KYJITYpU pa3BU]y BPEIHOCTH Y
CKJIaJy ca OKOJIHOCTUMA.

e OO0Opa3oBHa M npodecHOHAJIHA KYJTYpa 3al0CJeHUX: Y BEJIMKO] MEPH j€ YCIOBJbEHA ca
nmpeTxoaHa nBa (akTopa, a Takohe M camMa WMa YTHIQ] HA OPraHHU3AIMOHY KYJITYpY.
OO6pa3oBHa 1 mpodecroHalHa KyJaTypa UMa 3HadajaH yTHUIA] HA TOHAIAKkE, CTAaBOBE U
HAUYMH pa3MHIJbarkba 3alloCeHUX, KOju Cy (opMHpaHHW TIpe HBHXOBOT yilacka y

OpraHu3aiyjy, ¥ yBeK IOCTOjU TEHJEHIIMja J1a UX 3aloClIieHH Yrpaje y OpraHu3alioHy

KYJITYypYy.
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MeHnaniepu opranusaiiyje, a HQpOUUTO OCHUBAYM U aKLIIMOHApU MMajy BEJIUKU YTHLA] Ha
OOJIMKOBamke OpraHu3allMoHe KYJIType U Kpeupame CTaBOBa 3allOCICHUX ¢ HaYMHA
pasMulUbamba. MeHayepu M BIAaCHHUIM HMMajy 3HayajaH YTHUIQ] Ha KYyJITypy OpraHuzaiuje
MIOCPEACTBOM CBOj€ JMYHOCTH M ayTOPUTETa, M HHXOB yTHUIA] MOXE OUTH JBOjaKe MPHUPOJE

(Munanoswuh u ap., 2010):

e MHugupexkran: noHamajyhu ce y CKIaay ca JIMYHHUM OPUHIUIHAMA W MPHHIUIAMA
MEHAIMEHTa KOjH je YCBOjeH YHyTap OpraHu3zaiuje, Jajy NpuMep 3arociiecHHMa |
CTBapajy KyJTypy YyHYTap OpraHuzaluje Koja c€ OJJIMKYyje CBOjUM CHEIU(DUIHUM
KapakTepucTukama. Takohe je yoOudajeHo Ja MeHayepu JbYACKHUM pecypcuMa Ompajy
HOBE 3allOC/ICHE HAa OCHOBY YCBOJEHUX MPHHIIUIA M KCJbCHUX HOPMHU IIOHAIAma H
pa3MHILIbakA.

e JlupeKkTaH: OBO je NPHUHIMII KOjH j€ OCMHILBEH TUPEKTHO Aa (opMHpa W ycaiad
MPUHIUIE OPTraHU3aIMOHE KYJITYype KOJ 3aloClIeHHX, OJ KOJUX JTUPEKTHO 3aBUCH

OCTBapEeHE MOCIOBHE CTPATETH]E U IUJbCBA.

4.2. AJIaTH 32 MPEHOC KYJType

Ha ocHoBy mpernemane nureparype, MOCTaB/ba C€ MUTAkHE KAKO C€ OpraHM3allMOHa
KyJnTypa cTBapa? YTJIaBHOM ce y pajJloBUMa jaBJbajy JIBa Haj3HavajHHUja (hakTopa a TO Cy: yTUIA]

OCHHMBa4a OpraHH3allfje U UCKYCTBa KOja Ce OJHOCE Ha CIIOJballliba OKPYIKEHba.

Opranmn3zanuoHa KyJiTypa MOXE C€ MpaTHUTH KPO3 OCHHMBAYE OpraHu3alvje, KOju YeCTO
nocenyjy AMHAMHYHE JIMYHOCTH, YBPCTE BPEJHOCTHM M jJacHE BH3Mje Kako Tpeba aa panu
opranu3zanuja. Kao pesynrat Tora cBera, bUXOBU CTaBOBHU MOCTajy MpUxBaheHU y opraHu3anuju
U Tpajy CBe JIOK Cy OCHHMBAa4M aKTUBHH y CBOM IIOCIY, a 4ecTo W ayro mocie tora. ITocroje

YeTUpH TJIaBHA KOpaKa y OBOM MPOIleCy, KOJU Cy pUKa3aHU Ha CIUIH 1.
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Pa3Boj opranuzanuone
KyaIType
@ Kopak 4 -
Kaxo
Kopak 3 MOCA0
. pacTe,
YEOJE ce
I1aHOEH HOEH
oBE LIAHOBH H
Kﬂpﬂlc 2 erII.E‘ HBHMA Ce
. Jeayjy TOBOPH O
EYTT IajeqHO ¥ BHIHjH
o Epann.,y KOMIOaHHje
uaejy u pazeoja H BeHEM
Kopak 1 - xeam je mocaa Mmodel[HMa
ca
OcHEBaT
HMa BAEejy ApyrEMa
33 HOBH
mocao

Cauka 1. Kaxo ocnusauu ymuuy na opeanuzayuony xyamypy (Herzberg, 1968)

HckycTBa ca crnoJpallllbiM OKPYXKEHEM €€ OJHOCE Ha KpuTUuHe jorahaje Koje ce
JiellaBajy 'y oOpraHuzaiujama, U HbHUXOBe e(eKTe KOju JONPUHOCE pa3BOjy OpraHU3alMoHe
Kkynrype. OpraHu3anuje yde M3 oBHMX Jorahaja um mpeHoce ca ocobe Ha ocoly, e ce Jaje
JOTIPUHOC 3a pa3Boj opraHu3airone kyiarype. OBa mHdopmaimja ce yyBa kpo3 cehama Ha oBe
norahaje ¥ Tymadema O] CTpaHe KJbYYHHX JbY/AW Yy OPTaHM3alUjUd KOJU MX MPEHOCe IPpyruMa.
Mexanuzam noMmohy Kkora ce opraHuzaliuoHa cehama MpeHoce Ha OpraHu3alloHe KyIType He
n3HeHahyje. To uma Bese ca MPUPOJHOM TEHACHIMjOM MOjeJMHALlA YHYTap OpraHu3alyje aa

noh)y y KOHTaKT JeIHH ca IpyruMa U Jia Jiefie Tymadema norahaja kama je morpeoHo.

Kyntypa ce moxe npeHeTu Ha MHOTO HaunHa. [10CcTOju HEKOIMKO KIbYUYHHX MEXaHH3aMa
3a MPEeHOC KyNIType, YKbydyjyhu cumOome, cioraHe, mpuue, >KaproH, [EpeMOHHUje U U3jaBe O

IMpHUHIOHUIINMA.

Opranuzanyje ce 4YecTo ocjamajy Ha cumbone, OJAHOCHO MaTepHjajHe 00jeKTe Koje

CyrepuIlly 3HaueHa Koja MHUPOKO MPEeBa3Uiia3e YHYTPAITHU CaApPKa].
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Crocanu mipencTaBibajy ¢pa3e Koje MpUKazyjy opraHu3zanuony kynrypy. Opranmsanyje
Kopucte (pase ja CKpeHy NaxKby Ha CBOje Mpou3Boje U yciayre. OHe ce MOry OKapaKTepucaTu
Kao pekyiaMHU TpukoBH. CJIOraHU MIPajy BeoMa BaKHY YJIOTY y KYJITYpH OpraHu3allije, Kako 3a

LIMPY JaBHOCT TaKO U 3a CBOj€ 3aI0CTICHE.

[lIto ce Thue mpuua — opranuzanuje Tpeda na mpeHoce MHPOpMaIMje O KyJITypU Ha
OCHOBY IIpHYa KOj€ Cy MpHYaIu 0 BbHUMa, hopManHo u Hepopmanno. [Ipuue uiaycTpyjy KibyuHe
acIieKTe KyJIType opraHusanuje, noMohy Kojux Mory e(ukacHO Ja yBely WIM TOTBpAE AaTe

BpCAHOCTH 3aI10CJIICHUMA.

CrienjanHy je3uk Koju AeduHuIIe KyaTypy ce Ha3uBa ocapeon. Yak u Ge3 3Hama J1a ce
UCIIpHYa TNpHYa, CBAKOJHEBHH jE3MK KOJU C€ KOPHCTH y OpraHu3alfjaMa MOMaKe OJp)KaBamby
Kkyntype. TokoM BpeMeHa, opraHu3alMje pa3BUjajy jEeIMHCTBEHH jE3UK, CXOIHO HUXOBHM
YCIIOBUMA MAKO je Taj je3UK YyJaH HOBHM 3aIOCIICHUMA PAIHHUIIMMA, OH CITY>KU Kao0 33jeTHUIKU

(hakTop KOju OKYILUbA MOjeINHIIC Ka0 MPUTIAJHUKE OPraHu3alnoHe KYJIType HWIN CYOKyIType.

Crienjanau orahaju koju obenexaBajy opraHu3alliOHe BPeITHOCTH HAa3UBajy ce 0Opedu.
Opranu3zanyje, Takohe YnHe MHOTO Jla OJJpXke CBOjy KYJITypy CIpOBOhemeM pa3InyuTUX BpCTa
obpena. OBo ce MOXe IocMaTpaTH Kao ClIaBJbeé OPraHM3allMOHMX BPEAHOCTU M MPETHOCTaBKH

(Keegan, & Schlegelmilch, 2001).

Hebunucame kynaType y mnucaHoj Gopmu Mory ce nepuHHUCATH Kao H3jaBe O
npuHnunuMa. OpraHuszaiona KyJaTypa Moxke OMTH IIpeHeceHa TUPEKTHO KopulThemeM mucaHe

usjase o npunimnuma. Heku ox npunnuna cy cieaehu (Hislop, 2013):

® KBaJIMTET — CBAKO j€ OJrOBOPAH 3a OJIp’KaBame KBAJIUTETA,

® O/rOBOPHOCT — CBU 3aIIOCJIEHH Cy OJTOBOPHU 3a CBOj€ MOCTYIIKE,
® y3ajaMHOCT — CTBapame CUTYyalllje y KOjoj CBaKO MOXe Ja mooeau,
e ecduxacHoCcT — BehrHa opranu3zaija pajie HempeKuaHo U

e cno0o/a — 1aBamke MOT'YRHOCTH 3amocaeHrnMa J1a 00JIuKyjy cBojy OymyhHocT.

He camo na oBu nmpuHLMIIK Baxke, Beh je U 3amocieHnMa J1ata MpuinKa J1a pa3MeHe cBoja

ocehama 0 BHMa Kao U CBOja UCKYCTBa Ca CBUMa y OpraHHU3alltju.
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5. IPOMEHE OPTAHU3ALIMOHE KYJITYPE

Hakon dopmupama, 0THOCHO HAaCTaHKa KyJIType y oapel)eHoj opranuzaiuju, HEeMUHOBHO
JI0J1a3H 10 IPOMEHA M pa3Boja Te KyJAType Kpo3 Bpeme. Heku cerMeHTH opraHu3aioHe KyaType
0CTajy UCTH TOKOM BpeMeHa (ITOTBphyjy ce), 0K ce HEKH MEHajy Kpo3 ojipel)eH eBOJyTUBHU TOK
KOJH TIpaTH €BOJIYLIM]Y, OJHOCHO pa3Boj opranusamnuje. Ctora ce Moxe pehu ga je
OpraHm3alfioHa KyJlTypa CTa0WIHa M MHEPTHA COIlMjajHa T0jaBa, jep Ce OBE NMPOMEHE BpIIe
BEOMa CIopo (HEKaj M TOKOM HEKOJHMKO roguHa). Ocum tora, opraHu3alfioHa KyJaTypa ce MOXe
MEHATH HArjio, OJTHOCHO Ja MMa TEHCHIIM]E HarJile IPOMEHE M pa3Boja U TakBa Il0jaBa Ha3uBa ce

,»PEBOJyLIMja” OpraHU3alloHe KyJIType.

OpraHu3anyoHa KyJlTypa cMaTpa C€ COLMOJIOIIKOM KaTeropujoM, Ia ceé CaMHUM THM
MaHH]ecTyje Ka0 WHEpTaH CUCTEM, KOjH je BeoMa TeIIKo MemaTH. CBaka CyIITHHCKA MPOMEHa
OpraHM3aIlioHe KYJIType 3aXTeBa MPOMEHE KOTHUTHBHOT (CIIO3HAjHOT) caapxkaja. OCHOBHA JBa
TUIIA TIPOMEHE OpraHu3alMoHE KYJIType Cy MpOMeHa Mo ,,iyOMHW’ W MpoMeHa y ,,omcery’.
Takohe, opranuzanyoHy Kyitypy Moryhe je MemaTH NPOMEHOM CaMO HCHHX II0jeAMHUX

KapaKTCPpUCTUKA, aJI1 U [IPOMCHOM YUTABC OPraHU3aIl[MOHC KYJITYpPC.

[IpoMeHe y opraHu3alnMoHO] KyJTypd MOTYy OUTH HMHHIIMpaHE NpoMEHaMa Yy HEHOM
OKpYX€mY, a Y 3aBUCHOCTH 0] (pakTOpa KOjH JIenyjy Ha Te MPOMEHE, OHE MOT'Yy OMTH H3a3BaHE

(Munanosuh u 1p., 2010):

® [IpOMEHaMa y HAalMOHAIHO] KYJITypH: OBE HPOMEHE YCIOBJbEHE Cy IMBMIM3AIIN]CKUM
IIPOrPECOM U IPOMEHAMa Y COLIUjaJIHO] U AeMOTrpadcKOj CTPYKTYpU CTaHOBHMILTBA,

® [poMeHaMa KapaKTepUCTHKa OW3HHCA: YCIOBJBEHE Cy IpPOMEHaMa Yy TOJUTHYKOM,
IIPAaBHOM U IPUBPEIHOM CHCTEMY JIp’KaBe, Kao U MOJUTHUUYKUM IIPOMEHaMa y IJI00aIHOM
OKpYKEHY U TEXHOJIOIIKIM WHOBAIMjaMa;

® [poMeHaMa MEHAalIMEHTa: MPOMEHE Koje ce JellaBajy IPOMEHOM Jujepa WM HauuHa
ynpassbama (Moryhe u jenno u apyro). OBe mpoMmeHe ce Hajuemrhe JeriaBajy Kajga ce

cMatpa Jia je opranusanuja y oapeheHoj Kkpusm.
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Behuna oBux nmpomMena 3acHoBaHa je Ha Lewin-oBoM mMozeiy nmpoMeHa Koju ce cacToju U3

cnenehux ¢asza (L{Bujanosuh, Jlasuh, u Hacracuh, 2006):

1) daza ,oaMp3aBama”: y o0BOj (a3u pacTe HE3aJI0BOJHCTBO 3aMOCICHUX Y
OpraHu3alyju IMOCTOjehoM OpraHU3alMOHOM KYyJITYpOM M KYJTYPHUM HOpMama,
yclen d4ecTUX KOH(IMKTHHX CUTyaldja ©  Heycnexa y  (QyHKIMOHUCamy
opraHuzanuje. 3amocjieHu y opraHusanuju umajy ocehaj GecrmomohHocTH, Kpu3e,
HEOCTBAPEHOCTH M KeJbY 32 UCTYMAbEeM U3 KOJCKTHBA.

2) da3za npoMeHe: npejcTaBba (Ba3y y K0joj ce jaBibajy HOBa pellietha, Koja ca coOoM
HOCE JIpyrayuje CTaBOBe, MPETIIOCTABKE M BPEIIHOCTH Y OJHOCY Ha OHE Ha KOjUMa je
Ouna 3acHoBaHa rocrojeha opraHu3zannoHa KyiaTypa. Y oBoj (as3u jaBiba ce cykoO
n3Mel)y mpucTanuia cTapor ¥ HOBOT MoJIeNa, KOju ce MaHU(eECTyje KpO3 CTBapame
noJiesia MUIIJbEHha yHyTap opranuzanuje. Kama HOBM Mozen mnpupobOuje Behmmy,
OJTHOCHO KaJla CTEKHE BHIIIC NMPUCTAINIA y OAHOCY Ha mocTojehu, mokpehe ce mporiec
yCBajama HOBE OpPraHU3alMoOHE KYJIType.

3) ®a3za ,,MOHOBHOT 3aMp3aBama”: mpejacTaBba (Hazy craOuiHM3airje HOBOT MOjEa
KyJIType Y OpraHW3allfji, OJHOCHO HOBHUX HOPMH IIOHAIIama, CTaBOBA, MUILbEHA

UTA. quTO, Kao HOCHJIall OBUX HpOMeHajaBJ'ba CC HOBU MCHAIIMCHT opraHﬂsauI/Ije.

Kako Ou mMeHaymeHT opranuzanuje 0uo y mMoryhHocTH Na ympaBiba OpraHH3alMOHOM
KYyJTypOM HEOTXOJHO j€ J1a MeHaepu Hajiupe Oyay CBECHM 3Hauaja OpraHU3aI[MOHE KYJIType U
na no0po mpoyde moctojehy OpraHu3alnuoHy KyATypy, Kako Ou y O] YBHUAEIM Moryhe
HE/IO0CTaTKe, OJHOCHO NPEAHOCTH. YOOMYajeHO je Ja ce OpraHu3alioHa KYJITypa Mema
MIOCTENIeHO0, Kako He OM Jouuio 10 mpeBenukor ontepehema 3amocineHux. Mehytum, y
eKCTPEMHHUM Ciy4ajeBUMa, KajJa je TO Heu3z0exHo, Moryhe je MNpUCTYNUTH paAuKaIHUM
MpoMeHamMa y OpraHU3aIMoHO] KYJITYpH, alli Ta] MpoIec Mopa OUTH 100PO UCIUIaHUPaH U BoheH

(JIazuh u np.,2009).

Ocum Lewin-oBor Mmojena NpOMEHE OpraHU3alMOHE KYJIType TIIOCTOjeé U Jpyrd
onurenpuxsaheHn MojenM Koju objamimaBajy 300T dera ce OopraHM3allMOHa KyJITypa jeqHe
OpraHM3alyje Mema TOKOM BpeMeHa. JemaH o] penaTMBHO HOBHjHX Mojena je ,,Robbins-
Coulter”-oB momen (Robbins, & Coulter, 2005). Ayropu cmatpajy Ja ce KyJiTypa 3acTyIlJbeHa Y

JEIIHO] OpraHU3aIHju HE MPEHOCU J00PO, OJTHOCHO Y HEMPOMEHEHOM OOJIHKY, ca pagHUKa KOJH
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cy Beh 3amocieHu y OpraHm3aldji Ha OHE KOjHU TEK Jojia3e y opraHuzanujy. Pazmuuunte
BapHjallje Ha TPXKHUIITY, I0jaBa HOBHX KOHKypeHaTa, TEXHOJIOTHja, IPOMEHA Jp)KaBHE
MOJUTHKE W ypehewa, Kao W MHOTH Jpyrd (akTopu W3UCKYjy NPOMEHY IOCIOBamba
opraHuzainuje, a y3 To M lbeHe KyJarype. Ayrtopu nedunuiry cieieche dakTope Koju yTHdy Ha

MIPOMEHY OpraHu3aloHe KyaType: 1) cacTaB pajiHe cHare u 2) cliajama 1 Ipey3uMama.

CacraB paanHe cHare: HopmanaHa OKOJHOCT je na ce JbyId KOjU TEK Jojlasze y
OpraHM3alyjy pa3jiuKyjy O]l OHUX KOjH Ty Beh paje, y moriieay CTaBoBa, MUIIJbEHA U MOHAIIAKkA
BE3aHUX 3a JbYJICKE OJIHOCE Yy Oopranu3anuju u ci. Crora, HOBO3aIMOCICHN MOTY 3HATHO YTULATH
Ha nocrojehy opranuzanmony kynrypy. Tako, Ha mpuUMep, JbyIU U3 PA3IUYUTUX CTHUYKUX H
KYJITYpOJIOIIKUX Tpymalyja MOTY UMaTH YaK M MOTIYHO CYNPOTHE CTABOBE M MUIILJBEHA O
pPa3IMYUTAM AaCMeKTHMa IIOCIOBHOT TIOHAmama W KyaType. OHHM MOTy WMaTH pa3iMduTa
MUIJbEHA 10 NUTalky HOPMHU O0Nayera, NMPEHU3HOCTH y 00aBJbamby IOCIOBHUX 3aJ/1aTaka,
Kallllhelhby Ha 110Ca0, HUBOY IOIITOBaMma KOje Ce HMCKasyje NMpeMa JbyJIuMa BHILIET craTyca y
OpraHmzalujy, ra 4ak ¥ y morjeay xpaHe v nuha Koje ce CIyXKd y KaHTHHH U Jp. Y OBaKBUM
CHTyalHjaMa MOKE C€ BpJO JIaKO JOTOAWTH Ja JO0Calallibe KyITYypHE HOpPME MOTY OHuTH
JIOBEZICHE y MUTame WK og0adene. HakoH Tora Kpeupame HOBE OpraHU3alMOHE KYIType, HIIH

Mmakap oxpehene npomene y nocrojehoj, je HEMUHOBHOCT.

Cnajama u npey3umMama: MHoro qpamaTiyHuju Jorahaj y oJHOCY Ha MPOMEHY cacTaBa
pazHe cHare, a KOju UMa yTHLAj HAa OPTaHU3AIMOHY KYJITYpY, jecTe Kaja jelHa opraHu3aiuja Ha
HEKM HAYMH Tpey3uMa WM KyIlyje Apyry opranm3anujy. Kama ce oBakaB ciydaj AOTOAM,
noTpeOHO je MaKJPMBO aHAIM3UpaATH (QUHAHCHje U MaTepujajiHa CpPEJICTBa Ipey3ere
opranuzaiyje. [locroju HekoaMKo NOOpUX MpUMepa U3 IMpakce Kajaa fohe 1o cynapa (cykoba)
KyJITypa JBe OpraHusaluje, ycies cliajamba OpraHu3alija Wik npey3uMama jeJHe opraHusanmje
on crpane npyre. Heku ox mpumepa cy (Organizational Culture, Creativity, and Innovation,
2008):

e Kommnanuja AOL je 2001. roauue 3amoyena capaamwy ca kommanujom Time Warner u
dopmupanu cy HoBy Kommandjy nox HasuBom AOL Time Warner. PykoBonctBo
komnanuje AOL 6usio je cio6oaHMje MPUIUKOM KopHIIhema HOBIA, JOK CYy 3BAaHUYHUIIN
Time Warner-a Owin MHOTO KOH3CpBAaTHBHHMjH IO TOM muTamy. Kama ce carienma

KYJTYPOJIOUIKK CMUCA0, OBC JIBC KOMHaHI/IjC HUKAJ[ HUCY oune (I)yHKI_[I/IOHaJIHO IIOBE€3aHC
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ca Tor acriekra. 300r Tora je JAomnuio a0 packona m3mely kommanmja Beh 2003. roaune,
OJTHOCHO CaMo JIBE TOJIMHE HAKOH CIIajama.

e Kommnanuja Chrysler crojuna ce ca komnanujom Daimler-Benz 1998. rogune. OcHoBHA
pas3irKa y MOCJIOBHO] KYJITYypH orjienana ce Beh y ToMe MITO Cy 3aCTYIHHUIM KOMIIaHH]e
Daimler-Benz 3a cBoja myToBama KOPUCTHIIM JICTOBE MPBE KJIace M KOPUCTHIIU Cy CKYIIe
MepiienecoBe nuMy3uHe. 3a pas3iavKy oj BUX, pykoBoacTtBo Chrysler-a myrosaio je
€KOHOMCKOM KJIacoM W Ha kpahe aecTuHanuje mytoBaiu cy komOujuma. Kommanuje cy
IIECT MECElHM IMOKYIaBalie Ja M3IJIaJe CBOje KYJITYpOJIOIIKE pasimke, anu Oe3 Beher
ycrexa.

e Kommanuja RJR Nabisco nacrana je 1988. roaune cnajamem kommanuja RJ Rejnolds u
Nabisco. YV oBom ciydajy KyaTypoJIOLIKE pa3iiMKe Orjiefalie Cy ce y TOME IITO Cy
pykoBoauonn Nabisco-a kao J1eo CBoje CBaKOJHEBHHUIIE W Kao HOPMalHy W
ommrenpuxBaheHy cTBap OpPraHM30BAIM XXYPKE Y MpPOCTOpHjaMa KOMIIaHUje TOKOM
Beuepwux cati. OBO Ce HMKAKO HUjE YKJIANAIO y MOHANIAKkE U MPUHIIUIIE PYKOBOANOLA
RJ Rejnolds-a. Hakon 030msbHe mojiemuke OuBmiu gupekrop Nabisco-a otmyctuo je

YJIaHOBE PYKOBOJICTBA KOju ¢y qouutn u3 RJ Rejnolds-a.

Ha ocHOBy HaBeieHuMX @pUMepa MOXe ce€ 3ak/byuyuTH Ja OpraHuzalyje ca
HEKOMITaTUOMIHUM KyJTypamMa HMMajy BeJMKe InaHce jaa o)y y cykobd M ja ce cyoue ca
0e3M3J1a3HUM CHUTyalldjama U3 TOT pasjiora. ¥ MojeIMHUM cllyyajeBUMa KOMIIaHUje Cy MpecTajaie
Ja 1ocToje 300r eKCTpeMHHMX cykoOa ca mapTHepuma. To je paszjior 300r KOT CTpydmalld
cMaTpajy Ja je HajooJbe MPBO YpaJuTH aHaJIU3y KOMMaTtuOmiIHOCTH Kyiutypa. Ilog oBum ce
MoJIpa3yMeBa JieTaJbHa aHallM3a OpraHU3aIoHe KYIType o0e opranusaluje, Kako Ou ce yBuaene
pas3iyKe W MpOHAIla0 HauuH 3a BUXOBO NpemoluthaBame. Y Tabenu 2 mpuka3aHe Cy CMEpHULE
KOJuX ce Tpeba mpup>kaBaTu MPUIMKOM crpoBolema aHanu3e koMmmatuounHoctu. Maeja je na
ce YHarpena HUJIEeHTHU(UKY]y MOTEHIMjalHe 0o0JacTh y KOjuMa OpraHu3allije MOry Ja JO>KUBE

cykob kynrtypa (Organizational Culture, Creativity, and Innovation, 2008).

Ananmza koMnaTuOMIHOCTH Tpeba a Oye 030MIbHO CIIpOBEeHA, Oalll Kao IITO ce paau
OuJI0 KO0ja Apyra aHajlu3a y HEKOj opraHu3aunvju ((GUHAHCH]CKA, aHAIN3a MPABHUX MOCIEINNA U
ci.). Kao ocHOBHU mpenyciioB 3a yCHEIIHY HHTErpalujy JIBE OpPraHU3alMOHE KYJIType jecTe
MpaBOBpeMEHa M OTBOpPEHAa KOMyHHKanuja u3Melly pyKOBOACTBa M 3amociieHuX y o0e

opraHu3armje.
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Tabesia 2. AKTUBHOCTH aHATN3€ KOMIATHOMITHOCTH OPTaHU3AIMOHUX KYJITypa JIBE OPraHU3aIlNje
(Organizational Culture, Creativity, and Innovation, 2008)

pensor

Onuc npensiora

PeBusuja npeornahyjyhe

KyJIType

VropehuBame OCHOBHHX acriekara KyJIType: Kako HacTajy JTHCPH,
KOj€ Ce MOCJIOBHE TIPAaKCe BPEIAHY]Y, IITa je TOJICPaHIIHja 3a

IIPEY3UMambe PU3HKA UT/.

HpoueHa HHTCJICKTYAJIHOT

KalimMTalia

AHKeTHpame JbyU Yy 00e OpraHu3almje Kako Ou ce yTBpIUiIo KO
3aMcTa 3Ha IITa U Kako pagu. OBo MOe AOIPUHETH
HMCKOpUITNEHOCTH TaJeHTa, UHTEJIEKTYaTHOT KarnauTeTa, Kao 1

B€IITHHA 3aII0OCJICHUX.

VKIbYUHBambe Pa3IHIUTUX
JbyaH U3 00e opraHuszaiuje y

Kpeupamy HOBE OpraHu3aIyje

ToTpebHO je yKIbYUUTH pa3IMuuTe rpyIe 3anocieHuX (HIIp. Kynaua,
3aIl0CICHUX Y MPOJIajH, IPOU3BOILE, UTA.) Y AUCKYCH]Y O TOME

Kako Ou Tpebdarno na u3riena u GyHKIMOHMINE HOBA OpraHU3aIlHja.

KomyHnunupame

IMpaBOBPEMCHO U YC€CTO

Tokom nporeca aHanu3e KOMIATUOMIHOCTH HEOIIXO/IHO je&
YCIIOCTaBUTH OTBOPEHY M KOONIEpaTHBHY KOMyHUKaIHjy. To
MOJpa3yMeBa, OCUM KOMYHHKAIIH]y ca BpXa Ka JTHY XHjepapXujcKe

CTPYKTYp€, 1 KOMYHHUKAIIM]y Ha CBUM HUBOMMA OpraHu3aliyje.
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6. YTULHAJ OPIAHU3ALIMOHE KVYJITYPE HA MNOCJIOBABE
OPI'AHU3AIINJE

OpranuzaimoHa KyJiTypa MMa yTHIIA] HAa CBE acleKTe IOCIIOBamba jeHE OpraHu3alluje.
[Ipe cBera, opranuzanuoHa KyJiTypa MMa yTULa] NpH JedUHUCAKBY CTWIAa JUAEPCTBA YHyTap
opranuzamnuje. Takohe, oa opraHuzanoHe KyJIType 3aBHCE CTPYKTypa MOhM y OpraHU3alujy,
MOryhHOCT OJBHjama OpPraHU3alMOHMX IMpOMEHa M mepdopmaHce opranumsauuje. Hekommko
BXHUX COLIMjaJTHUX aclekaTa AUPEKTHO 3aBUCH O]l BPCTE OpraHu3alMoHEe KyAType (ciuka 2)

(Organizational Culture, Creativity, and Innovation, 2008).

OpranuzanmroHna
KyJITYypa
) [IpuBp:keHOCT MUCHjU Pa3zjammaBa 1 nojauana
Ocehaj unenturera .
opraHu3aIje CTaHJap/e MOHAIIaka

Camka 2. OcHosHu ymuyaju opeanu3ayuone Kyamype Ha 3anocieHe
(Organizational Culture, Creativity, and Innovation, 2008)

Kynmypa npysica ocehaj uoenmumema jep mTo BUIlE HEKA OpraHW3allydja JIeTU CBOje
nepreniyje u AeduHUIIe BpeIHOCTH, Jbyau he ce Bumie ocehatn Kao MpUIagHUId KOJICKTHBA U
ocehahe ce kao meroB BuTamaH jaeo. CBaku IMOCIOBHU YCIEX OpraHM3alyje 3amociieHu he

cMarpaTtu CBOjI/IM JINYHUM YCIICXOM.
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Kynmypa cmeapa noceehenocm mucuju opeanuzayuje Tako INTO JbyJIe HABOIU Ha
pasMHILIBake O OIIITOj, @ HE caMO O JIMYHO] A00poOuTH. Jbynu cy yKkjbydeHM Yy paj duTaBe
opraHusangje, Tie X KyJITypa 3amnpaso mnojceha Imra 3a BbHX IpecTaBba OpraHu3anuja y Kojoj

paze.

Kynmypa pasjawrasa u nojauasa cmanoapoe nonawarba Tako IITO yCMEpaBa peud U
Jiena MojeInHaIa, U YUHE JaACHUM OHO IITO Tpeba Ja Kaxy Wi ypajae y oapehenoj curyamnuju.
3amocneHn Ccy YCMEpEeHH Ha OCTBApeHE IIOCTABJbEHUX LMJbEBA M HCIYHCHE 3aXTEBa
3aMHTEepecOBaHUX cTpaHa. Ha mpumep, yKOJIHMKO je OCHOBHHM IIMJb OpPraHU3allUje Ja 3a70BOJHH
3axTeBe Kymala, Taja he 3amocieHu pa3MUILbaTH U PAIUTH Y TOM CMEpy Kako Ou Kymall 10010

MMPOU3BOJ UJIN YCIIYT'Y 3aXTCBAHOI' KBAJIUTCTA.

6.1. VYJora opranu3zaumoHe KyJaType y aAepuHUCaAamy U CHpPOBOhemy
cTpareruje

OpranuzandoHa KyiTypa jellaH je OoJ KJbYYHHX (akTopa 3a ycleuHo aeduHucame
(popmynucame) M copoBoheme TMOCIOBHE cTpaTerdje cBake opranuzanuje. Crpareruja
opraHu3zailyje Moxe ce JeuHICcaTH Kao HAa4MH Ha KOju oJipeheHa opranuzaiyja yckialyje cBoje
MOTYRHOCTH U pecypce ca 3aXTeBHMa OKpY’KeHa y KOM 00aBJba CBOj€ MOCIOBHE akTUBHOCTH. Ha
JIpyTH HA4MH, CTpaTerdja MOXKe Ja C€ MPEACTaBU Kao MIAHCKA OO0AYKA KOjOM Op2aHu3ayuja
payuonanno peacyje Ha Ooeahaje y nocnosnom amobujenmy (Jlykuh, Ilamuh, Kuexeuh,
AmgakoBuh, & bomkosuh, 2017). Ctpareruja opranuzaiuje Hajuemhe ce cacToju of cienehux
komrioneHnara (JanuhujeBuh, 1998): a) mocnoBHOr mojapydja y KOM ce 00aBJbajy IOCIOBHE
aKTUBHOCTH, 0) HAUMH CTUIakha MPEJHOCTH Ha TPXKUILITY M B) ajloKalldja pecypca Ha u3abpaHe
IIpaBLIE aKIyje.

N360p mocnoBHOT mojapydja Moryhe je M3BpIIMTH Ha BHILE HauyuHA, a TO cy (Ansoff, &
McDonnell, 1988):

e uiacupaTu nocrojehu mponsBoa Ha Beh moctojehe TpxkwuiTe,
® [UlacupaTH noctojehu mpou3Boa Ha HOBO TPXKUIIITE,
® [UIacHpaTH HOB MIPOU3BO/J Ha MOcTojehe TPKUILITE U

® I[UIaCHMpaTH HOB IIPOMU3BOJ HA HOBO TPXKHUIITE.
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Hakon wu30opa mOCIOBHOr MOJApYyYja HEOMXOAHO je AePUHHCATH Ha4YMH CTHIamka
NPEJHOCTH HAa TPXKHUIITY Yy OJHOCY Ha KOHKypeHIHjy. Kao OCHOBHa TpM HauyMHa CTHUIABkHA
KOHKYpEHTCKe npeaHocTy uctuuy ce (Porter, 1976): a) cmameme TPOIIKOBa, IITO CMamkyje IIEHY
(buHATHOT MPOU3BOJIA, 0) KpeUpame MoceOHe KapaKTePUCTUKE TIPOU3BOAa 300T KOT OM MTPOU3BOJ]
OMO MPEMO3HATIEHB, a IITO OM JOMPUHEIO ONpPABIaHO BUIIO] IIEHW MPOU3BOJIA U B) yila3ak Ha
TPXKUILTE ca OCEOHMM OCBPTOM Ha IpyIly Kymama Kojoj HHje mocBeheHa JOBOJbHA MaXmba O
CTpaHe KOoHKypeHIje. OCUM Tora, cTpaTerujom ce IedUHHUITY HEONXOJHU pecypcH (JbYICKH,
(UHAHCUJCKM U MaTepHjaliHH), CBE Ca LUJbEM Ja C€ IMOCTUTHE KOHKYPEHTCKa MpPETHOCT Yy

n3abpanoM nocioBHOM Tonipyyjy (Januhujesuh, 1998).

3Haqaj OpraHnu3alvoHE KYIITYpPEC JIIPUIINKOM ,Z[e(i)I/IHI/ICEIHSa IIOCJIOBHC CTpaTel"I/IjC

MaHU((peECTyje ce Ha IeT HaYuHAa, a To cy (JanuhujeBuh, 1998):

1) opranusammoHa Kyiatypa oxapelyje HauMH Ha KOjU OpraHu3aluja BHIH CBOjC
OKpYKEHe,

2) opraHM3alMoHa KyJITypa Y3pOKyje CEJIEKTHBHO OmNakarme (mepierniujy) norahaja u3
OKpYXeHa,

3) opraHHM3alMOHa KYJITypa yCMepaBa TyMauekkha y OKPYKewy,

4) opraHuzanMoHa KynTypa ojpelyje peakuujy oOpraHusandje W BeH u300p
CTpaTerujcKe Omiuje,

5) ocuM opraHu3alMoOHe KyaType, Ha (OpPMYJIHCambe CTpaTeruje yTuay u CyoKynType y

OpraHu3aIuju.

Jlakiie, MOXe ce 3aKJby4MTH Ja ce CTpaTeruja opraHuszaiuje IepHUHMIIE y CKIaTy ca
noctojehoM opranuzammonoMm kKyntypoMm. CTpareruja, Kao TakBa, oJpakaBa W MaHU]ECTYyje
OCHOBHE KYJITypHE IpPETIOCTaBKEe, BEPOBamka M BPEIHOCTH KOje Cy 3ajeTHUYKE 3a JOHOCHOIIE
OJUTyKa Ha CTpaTelIKOM HUBOY y opraHuzanuju. Moryhe je na ¢opmynucaHa crparteruja He
OJIrOBapa, OJHOCHO HHje KOMIATHOMIIHA OpraHu3alMoHo] KyiaTypu. OBakBa I0jaBa HacTaje
Hajuemrhe ycnen oapeheHUX MpoMeHa, Kao IITO Cy MPOMEHa IMOCIOBHOT OKPY’KEHa, MPOMEHa

pyxoBojacTBa u ci. (JIykuh u np., 2017).

23



Kama pohe no Ttora pa mocioBHa CTpaTeruja HE OArOBapa  YCIOCTaBJHEHO]
OpPraHU3aliOHO] KYJITYpU HEONMXOAHO je mpeay3etn oxapehene mepe. ['enepanno rienano,

MOCTOje YETHPU HAUMHA Jla C€ OBa BPCTa HeycarjameHocTH npeBasube, a To cy (Januhujesuh,

1998):

® UIHOPHUCATH KYNITYPY,
® yIpaBJbaTH KYyJITYPOM YyjeTHO ca IPOMEHOM IIaHa GOopMUpama CTpaTeruje,
® KyJTYypy HPWUJIArOJUTH CTPATETHjU U

® CTpaTerujy MpuiaroJuTH KyJaTypH.

VY cayuwajy chajama opraHuzalldja WM Tpey3uMama jeHEe OpraHu3ailuje Of CTpaHe
Apyre, KOJIMKO ToJi OHE UMaJle CIIMYHE MOCJIOBHE CTpaTeryje, HEONXOIHE je YCKIaIUTH HUXOBE
OpraHu3aIoHe KyaType. Y ckiahuBame OpraHu3aluoHNX KyJITypa Haj00Jbe je U3BPUINTH YjeTHO
Kana ce yckialyyjy mocioBHe crpareruje. OBaj mporec Moxe OUTH HEIITO AYXKH, alld Ce PUHIIN

3a CTBApaAKC HECTIOpAa3dyMa U HCYCArJlallICHOCTH ITOCIIOBHUX ITOJIMTUKA CBOAW HA MUHUMYM.

6.2. ¥YTuuaj opraHu3annoHe KYJType HAa NOTpede 3amocjaeHnx

OpranuzanroHa KyJnTypa UMa 3HadajaH yTUIa] HA MOTUBAIM]y 3aMIOCIEHUX, MEhyTHM Taj
yTHIIA] MOXe OUTH W MO3UTHBAH M HeratuBaH. OpraHu3alMoHa KyJATypa MOXe OUTH MOKpeTay
MO3UTUBHUX MPOMEHA U MOTHBATOP 3aMOCICHUX, alli Takole Moke OUTH (PakTOp KOju yTHUE Ha
MIPEKOMEPHO HCIPIUbMBAKE U JIeMOTHBaNKjy. CBakako je J1a MOCTOjU TEHICHIM]a Of CTpaHe
MEHAIIMEHTa Jla OpraHu3alunoHa KyiaTypa Oyae ¢akTtop cTaOMIHOCTM W Kpeupama ocehaja

MNPpUITAAHOCTH KOJICKTHUBY 3a CBAKOT 3aIllOCJICHOT Y OpFaHI/BaLII/IjI/I.

VYV nurtepatypu ce Mory mpoHahw pasznuduTe Teopuje MoTHBaiuje, mehy kojuma cy
Hajrmo3HaTthje MacioBsbeBa xujepapxuja nmorpeda m AmaepdepoB Mozen morpeda. Macios je
OTKpHUO JAa JbyJe mokpehe mer BpcTa motpeda, Koje je Xujepapxujcku pacropenno. Takohe, o
cMaTpa Ja YKOJIMKO TOjerHall Keld Ja OCTBapu MOTpede ca HEKOT BHUIIET XHjepapXHjcKOT
HUBOA, HEOIXOJHO j€ HajIpe Ja OCTBapH NOTpede ca HWXKHX HHMBOA, U Jia ,lIpecKaKame”

XHjepapX1jCKUX HUBOA HUje Moryhe.
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1)

2)

3)

4)

5)

MacioB cBe oTpede 3armocieHrX y HeKoj opranu3anuju aenu Ha (Maslow, 1987):

npupoaHe morTpede: MoTpede Koje TOjeUHAIl OCTBapyje y OpraHu3alyju Kpo3 CTUIAkE
3apajie (er3UCTeHIn]ja);

norpede 3a curypHomhy: nmoapasymerajy ¢puzndky 0e30€THOCT U CUTYPHOCT PaJHOT MECTa,
amu W OWjno Koju OOJMK TicuXojomke 0Oe30eqHoCTH (cTpec, BepOagHO HACHIBE,
dbpyctpanyje...);

norpede 3a Jby0aB/by M NPUNAAHOCTH: MOTpedE KOje Ce OJHOCE Ha *eJby MOjeUHIA Ja
Oy/ie BOJbCH, LICEHCH M IpuxBahieH y JpymITBY, HOPOIUIN H PAIHOM KOJICKTUBY;

noTpeda 3a momToBameM: NoTpeda Koja ce jaBba Kaja MOjeIUuHITy HHje TOBOJHHO 1a Oyne
camMo LeweH U mpuxBaheH y Kpyry Jbyau Koje mo3Haje, Beh u mmpe. OBo ce 0JHOCH Ha
CaMOIIOIITOBAKE M IOHOCOM Ha COIICTBEHE YCIIeXe;

norpedéa 3a camopeajau3anujomM: MacioB cMmarpa Jia je OBO TOCIEAmA y XHUjepapXHju
JbyAckuX notpeda. HakoH mTo 3a10B0OJBHM CBE MpeTXoAHE oTpede, MmojeAnHal uMa moTpedy
Jla TIOKaKe CBE MOTCHIMjaJlHe M CIOCOOHOCTH KojuMma pacnoiaxe. Jlakie, oBa motpeda
NpE/ICTaB/ba TEeXKEbY IMOje[IMHIA a IMOCTUTHE IITO O0Jbe pesysrare W mTo Behu ycmex y

HOCITy.

3a paznmuky on MacnoBa, Anaepdep kpo3 CBOj MO MOTpeda, KOju je JOII MO3HAT U Kao

ERG mopen, nedunuiie ocCHOBHE TpH BpCTe MOTpeda 3arloCciIeHuX y OpraHu3aiyjama, a To Cy

(Alderfer, 1969):

E (enrun. Existence) — erauctenmujaine notpeoe,
R (enri. Relatedness) — motpebe 3a oBe3uBameM u

G (enra. Growth) — motpebe 3a pa3Bojem.

OBaj mMojen, 3a pa3nuKy o MacioBJbeBOr, MOTpede TPETUpa y UCTOM XHUjepapXujCKOM

paHry, u Harjamasa Ja oJ] MOjeJAMHIA 3aBUCH KOja 0]l OBHX motpeba My je HajouTHuja. Mnak,
YIIPKOC JIOTUYHOCTH OBOT' MOJI€Jla, OCHOBHHM HEJOCTaTaK je INTO C€ y MPAKCH JOII YBEK HHUJE

MOKa3a0 TOJIMKO MPUMEHJBUBUM Kao MacnoBsbeB mozen (JIlykuh u np., 2017).

VY onHocy Ha TO Koje of morpeba MojefuHana MOJp)KaBajy, OpraHU3allMOHE KYJIType

MOTy ce MOJEIUTH Ha OCHOBY jBa Kputepujyma. IIpBu kputepujym mnpyxa u3dop usmehy
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er3MCTEHIMjaTHUX W Pa3BOjHUX MoTpeda IMojenuHana, a Ipyru KpUTepujyMm Ipema mnorpebama

MOBE3MBamba, OJJHOCHO COIMjaJIN3aIlUj 1 3aM0CIeHUX (CauKa 3).

Opraam3aimone
KyJATYypa

Kyntype koje
MOJIp’KaBajy

Kynarype koje (He)
MOIPIKaBajy
nmorpebe

er3UCTCHIUjaTHE U

pa3BoOjHE MOTPEOE IIOBC3MBamkha

KynTypa
mohu u
KyJTypa
yiora

KynTypa
3ajaTaka u
KyJITypa
MOJIPILIKE

Kynrypa
mohu wm
KyJATypa
3aJaTaKka

Kynarypa
yjiora
KyJITYypa
MOJPLIKE

Cauka 3. YTuiiaj opranuzaiimoHe KyJIType Ha MOTHUBAIIN]y U MOTpe0e 3amocaeHux
(Alderfer, 1969)

Ha ocHOBy mpBor KpuTepHjyMa pa3luKyjy c€ JB€ TIpylle OpraHHM3alMOHHUX KYJITypa
(Januhujesuh, 1998):

1) oHe Koje moAp:kKaBajy 3aJI0BOJbEHE €r3UCTEHIMjaTHUX MOoTpeda U 2) OHE Koje MOJpiKaBajy

3aJI0BOJbEH-E Pa3BOJHUX MOTpeda.

Kynrtype koje moapxaBajy 3a10BOJbEHE €T3UCTEHIIMjATHUX MTOTpeda cy KyaTypa mohu u
Kynrypa yiora. O6e oBe KyJnType MOApKaBajy CTaBOBE Ja CY JbYAH IO MPHPOIH HEPACIIONOKEHH
3a pajl, OAHOCHO Jia je jeIMHU Pa3JIoT KOju JbyJe MOTHBHIIE Ja paje je 6opda 3a er3ucTeHIIH]y.
Pasnuka wm3melly oBuX KyndTypa je y TOME IITO KyJATypa yjora MojAp)KaBa MHUIUBEHE J1a
3arociieHe Tpeda KOHTPOJIMCATH Y3 MoMoh Tpoleaypa U MpaBmiia, a Kyiarypa Mohu cyrepuiie aa

3aIlIOCJICHE Tpe6a KOHTPOJUCATHU CTPOTHUM HAJA30POM O[] CTpaHE PYKOBOJICTBA.

3a paznuky o KynType Mohu u KynaType ylora, KylIType 3ajaraka U MOJIPIIKe 3acTyIajy
TEOpHjy Ja Cy JbyAM TIO TIPUPOJIM JOOpH W JKEJPHH 3a pajoM W Ja je TOTpeOHO Ja UM

PYKOBOJICTBO 00€30€e/11 yCIoBe Kako OM HCIOJBHIIM CBOj€ BEIUTHHE U 3Hama. Y OBOM CIy4ajy
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MMpEeTHOCTaBJba CC a Cy 3allOCJICHNU BUIIC 3aMHTCPECOBAHU 3a MCPCOHAITHA pa3Boj, HarpeaoBame

W ycaBpIllaBame, HEro camo 3a (pMHAHCHjCKE U MaTepujaTHe Harpae.

Jpyru KpuTepujyMm IMpeMa KOME C€ MOTY IOJCIMTH OpraHU3alMoHE KYJIType je CTe
BUXOB OJHOC TIpeMa rmoTpedaMa mojerHara 3a Colujaan3annjoM 1 ydemhem y 3ajeqaunu. 1My

OBOM CJIy4ajy TIOCTOj€ JIB€ BPCTE KYITypa.

[IpBa BpcTa nmenu KyiaType Ha KyinTypy Mohu W KynaTypy 3amaraka (Koje MOIp:KaBajy
3a7I0BOJbCHC MOTpeda MPHIAJAHOCTH 3ajeJHHIM), TAC CE Ha OpraHu3alujy riena Kao Ha
MOPOIUILY, & PAJAHUIH [IPEACTaBIbajy HCHE WIAHOBE U UMAjy Olla Ha Yelly opraHusanuje (Jiuaep).
KapakTepuCTH4HO 3a OBaj THII OpPraHM3alMOHE KYJITYpe je TO aa juaep uMa Hajsehy moh u
Jy’KaH je ma OpuHe 0 ocTaluM wiaHoBUMa. Takolje, 3aXTeBa ce JIOjaTHOCT WIAHOBA MOPOIUIIH, a
Hapounty Juaepy. OBakBa KyiTypa OJroBapa IIOjeIMHIIMMA KOjU UWMajy mOTpedy 3a
npunagameM HeKOM KoliekTuBy. Kynrypa 3amataka takohe moapxapa nmotpedy 3a MmpuIaiambeM,
aJli Ha JIpyradyuju Ha4MH. 3a pa3JIiuKy ol KyJiType Mohu, Kynrypa 3amaraka (haBopusyje THMCKA
pax y OJHOCY Ha OKyIUbame OKO Jinaepa. Ha opranusamujy ce riiefa Kao Ha jelHy BEIHUKY
[ENMHY KOjy YMHU BHIIE ayTOHOMHHUX THMOBA, KOJH CaMOCTaJIHO 00aBJhajy CBOje MOCIOBHE

3amaTke U MelyycoOHO CTBapajy 3ajeHuILy.

Jlpyra BpcTa KyJITypa MOXKE c€ MOAETUTH Ha KyITypy yjora u Kyiatypy mozapuike. OBe
7IBa THIIa OPTaHU3ALMOHE KynType (haBopH3yjy CTaB Ja yclieX OpraHu3alyje He 3aBHCH IPEBHIIe
O]l OJJHOCa JbyAM yHyTap opranuzanyje. Kynrypa yiora opraHusanujy BUIU Kao MeXaHU3aM
KOjU je peryiucaH ¢popMaliHO yCIIOCTaBJbEHUM yJloTama, IpaBUiuMa U mnpouenypama. Kynrypa
MOPIIKE Ka0 KJbYUHY BPEAHOCT BUAM ayTOHOMH]Y UHIUBUIyalalla, TAe Cy [IUJbEBU MOjeINHAIIA
W3HAJl UJbeBa opraHu3anyje. TakBa opranusalije He MOTHUBHIIE 3allOCIIEHE Ja CE€ COLUjaIn3yjy

u Oyny neo 3ajequuue (Jannhujesuh, 1998).

6.3. AHaau3a U UCTPAKUBA€ OPraHU3AIUOHE KYJITYpe H KOMYHHKALHje

Kynrypa jennor mpymrBa o0yxBaTa Kako HeMaTepHjaliHe acleKTe, OJJHOCHO BEpPOBambA,
ujeje U BPeIHOCTH KOjJU YHHE CapiKaj jelHe KyJIType, TAKO U MaTepHjalHe acleKTe, OJHOCHO,
00jexTe, cMMOOJIE WIIH TEXHOJIOTH]Y KPO3 KOjy €€ Capxaj KyAType u3paxkana. YTHIQ] KyIType
Ha MteYHapO]IHI/I MapKETHUHI' U Ha JOHOMICHKHC MAPKCTUHI' OJJIYyKa CB€ BHUIIC y3WMMa Maxa,
MOTOTOBO Y BPEMEHY Yy KOME )KHBHUMO.
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[Toznato je ga [npobGap A€o TMOCIOBAa 3alOYME-6 M 3aBplIaBa KOMYHHKAIIH]OM.

KomyHnukanuja je y HajiuupeM CMHCITY pEe4H IPUCYTHA Y IOCIOBakY OpraHu3aIyja.

AKO opraHuzanuje y pa3JIMudTHM JIeJIOBUMA CBETa IOCTAjy CBE CIMYHH]a 3aXBasbyjyhu
rio0anu3anyju ¥ IpeHOoUICHhY 3Hamka n3Mel)y 3eMajba U pEeruoHa, MoHalame JbYIH KOjU paje y

THM OpraHM3aljaMa 3aJipaBa cBojy Kynrypanny crnenududroct (Kellner, 1995).

OcHoBHM  ¢dakTopu 1O KojumMa ce Jomahe opranmszanuje pas3lidKyjy oI
TPAaHCHAIIMOHAHUX Cy MYJITHKYJITypajiu3aM U reorpadcka pammpeHocT. Mako MHOTH cMaTpajy
KOMYHHKAIM]y OCHOBHHM, IUPEKTHHM MEHAllepCKUM opyhem, oHa je y cTBapW jemaH of
HAjCIIOKEHHjUX aclieKaTa YIpaBbakba MYJITHKYJITYPHOM paJHOM CHaroMm. be3 Tmo3HaBama
je3UYKUX HHUjaHCH W CTHJICKHX pasjvKa, OTBapajy ce OrpoMHe MOTyhHOCTH Hecmopasyma

MIPHIMKOM KOMYHHUKAIIHjE ca IpyruMa.

3a MHOTe TIOCJIOBHE JbYJIe KOHTAaKT ca CTPAaHUM KJIHWjEHTHMAa je MOCTao 3HadajaH Jeo
CBaKOJHCBHE MOCIOBHE KOMYyHUKaIMje. Jbyu cy mocTrany CBECHHUjU APYTUX KyITypa, U UMajy
noTpedy Ja uX pa3ymejy BUIIEC HErO MKaj paHHje y JbYIACKO] MCTOpHUjU. JlaHANIkHe MOCIOBHO
OKPYXEHE je TYCTO HCIPEIUICTEHO Pa3IMYUTHM KyJITypama Koje ce He MOTy IocMaTpaTH
0JIBOjeHO jeaHa of Apyre. OOpa3oBame y MoJpydjy MYJITHKYJITYpHE KOMyHHKaluje Ou Tpebaiio
Jla YKJbYUYHU CBE acCIeKTe jeHE KyIType: eKOHOMHU]Y, MOJUTHKY, BIIady, peaurujy u ¢umno3odujy,
UCTOpH]Yy, cUMOOJIe U TpaJulIN]y, APYIITBEHE CTPYKTYpE, KyJATypHa JOCTUrHyha, je3uK, criopT U
xpaHy. OBH acleKTH ce YecTO I0jaBibyjy y CpeICTBMMa MacoBHEe KoMmyHHKauuje. [IpeHocehu
pasHe MpornarasjHe Mopyke MaCOBHM MEAMJH €KCIUTMLUTHO U UMIUTUIIMTHO MIPEHOCE JPYILITBEHE

BPEIHOCTH, HOPME MOHaIlakba U TPaJAULMOHAIHM Ha4yMH Tjelama Ha okosnuHy (loOpujeBuh,

2009).

Kynrtypa urpa rinaBHy yjiory y KOMyHULMpawy. [IpunagHunm jeaHe KyJaType yriaBHOM
IIpeHoce MOpYyKe JeAHH JIpyruma KopuinhewmeM oAroBapajyhux cumOoia U Mojiena MoHallama,
KOjU YaK W HHUCY CBM Ha CBECHOM HHUBOY 4YOBEKOBE JIMYHOCTH. CTpaHiM Mory Hauhu Ha
npobiemMe y KoJupamwy U JIEKOAUpamy Mopyka. AKO Majio 3HaMO O APYTroj KyJITypH, BEpOBAaTHO
hemo gohu 10 MOTpemHuX NMPeTHOCTaBKU U MHTEpIpeTalrja, HApOUUTO O MOHAllaky CTpaHana

(Hofstede, 2001).
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YcnemHo KOMyHHIIMpamke je Moryhe kaja ce oTkioHe Moryhe kyntypae npenpeke. [lon
PKYATYPHHUM IperpekaMa ce MoJpa3yMeBa Ipe cBera je3suk. Mopa ce 3HaTh U pasyMeTH je3HK
KOJUM IIOCJIOBHU MapTHEPH Pa3roBapajy, YKOJIUKO Ce HE M03Haj€ Je3UK CarOBOPHUKA MOXKe J0hu

A0 HEpasyMEBama 11a CaMrUM TUM U HCKHUX IOCJICANIIA Y CaAaMOM IIOCJIOBabY.

[Mopen je3uka, HEONMXOIHO je Ja ca ce IMPOBEPH TAYHOCT KOMyHUIMpamwa. [log Tume ce

noapasymMeBa ia OHO IITO CC KaKC CKCINIMIUTHO HEC MOpa UMINUIMIUTHO Aa CC MOAPA3yMcEBa.

[Topen BepOamHe KOMyHUKaIHMje, MOpa C€ YCaBpIIaBaTU M HeBepOalHA KOMYHHUKAIIW]a,

KaKo ce He OM HeBepOaIHe MopyKe MPOTyMadHiIe MOIPEIIHO.

VYKONIHMKO y KOMyHHKAlMjU yYeCTBYjy M NPEBOAMOLH, IIPOBEpaBa ce Ja JIM Cy CKIOHU
jennoj ctpanu. IIpeBogmonu Mopajy Outh cTpydyHH M oOjexTHBHH. [IpemopydspuBo je nma ce
YHajMH HEKOJMKO MPEBOJMIIAIA, jep je OHJa KOMYHHUKallMja Ha BUIIEM HUBOY U HE MOXe Johu

J0 I'pCHIKE.

[TocToje et Kopaka Ka ycIemnHoj KOMyHUKaluju Mely Hanujama:

1. Pa3Boj kyaTypHe ocerbuBOCTH: KynTypa yTHde Ha OMJTydyHBame KpO3 IIUPH KOHTEKCT
HallMOHATHE KYJType KOja TPOJYyKyje KOJIEKTHBHE oOpaciie OIydhBama, Kao U Kpo3
KyJITypHO Oa3upaH CHCTEM BpEIHOCTH KOjU Jeiyje Ha HHIUBUAYaJHY MEpLEenujy
JIOHOCHOI1a OJUTYKE WM Ha JINYHY UHTEPIIPETALUjy CUTYyallHje;

2. IMaxxybuBO M3pakaBame: [IpenycioBr ycnemHe roBOpHe KOMyHHKAIHje Cy: CBECT O ceOH,
CBOJUM MOTpedama, HamMepama U BPEIHOCTHMA, OJaroBpEMEHO yOUaBalk€ M OTKIIAHAHbE
CMETHH y KOMYHHUKAIIjH, TOCEOHO eMOIIH]ja, IPey3uMarme OJrOBOPHOCTH 32 CBOje CTaBOBE
- KOPUCTUTH JUPEKTHY dopMy “ja” a He “MU” WK “HEKH’, Kopultheme OTBOPEHUX NMUTamba,
a HE pEeTOPUYKMX WIM NUTama Koja Harjamasajy Moh KOMYHHUKaTropa, H30eraBame
UCXUTpPEHE WHTepIpeTanmje, omoryhaBame U TpaXXeme MOBPATHE PEaKIMje CarOBOPHUKA,
HE OMETaTH CaroBOPHUKA YMAJamkeM y ped - HAyYUTH CIIyIIaTH W CTBOPUTH atMocdepy
MIOBEPEHA;

3. CenexTuBHHM npenoc: Kako peun Hekaaa ,,uay UCHpea MUCIK’ JONA3HU 10 HEpasyMeBamba
MOpyKe WM MOTryher cariiejaBama MOpPyKe ca pa3IuYUTHX acleKaTa, O]l KOJHX j€ jelaH
MO3UTHBAH, a APYTH HETaTHBaH;

4. TlaxxspuBo TyMaueme feedback-a: HeornxomHo je yBek caciymaru caroBOpHHKA U MaXKJbUBO

MPOTYMAUUTH 1ITA je pekao. [IpumnagHuny jeHe KylaType yrilaBHOM MPEHOce MOPYKe jeTHH
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npyruma kopumihemeM oaropapajyhux cumOosia 1 Mojeia MOHalama, KOjU YaK U HUCY
CBHM Ha CBECHOM HHBOY 4OBEKOBe JHUYHOCTH. CTpaHuum Mmory Hamhu Ha mpobieme y
KOZIMpamy U JIEKOJUpamy MopyKa. AKO Majo 3HaMO O JIPyroj KyJnTypH, BepoBaTHO hemo
J0hH 10 MOTPEIIHUX MPETHOCTaBKH U MHTEPIIPETAIHja, HApPOYHUTO O MOHAIAkY CTPaHAla;
5. IlponpaTtHe akuuje: Jbyau u3 pasiIMuUTUX KyJITypa PasiMYUTO Pa3MHUILIBAjy O HUCTHM
crBapuMa. Heunja ciocoGHOCT J1a TOBOPH TP pa3iMyMTa je3UKa jOII YBEK HE 3HA4YM Ja OH
MOXeE J1a carjiefia CTBapy Ha HA4YMH Ha KOjU OM TO YYMHWJIM JbYIU KOjH MPHUIAAA]y APYTUM

KyJTypama.
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7. OPTAHU3ALIMOHA KYJITYPA U KOMYHULIUPAILE ¥V
MPEJIY3ERY MOJAECTA KBAJJMTETAH HAMEIITAJ J1.0.0.
JATOJUHA

Komnanuja Mopecra ycnemHo nociyje Beh Bume on 25 roguna. Ca BelMKOM JbyOaBiby M
noceeheHocTH mociy MMa Kao pe3ysTaT IyrOTOJUINE-E HMCKYCTBO y IIPOM3BOMNIGM HAMEIITaja.
OcHOBHa JIeIIaTHOCT OBE KOMITaHH]j€ jeCTe MPOjEeKTOBAbE, IIPOU3BO/IHA U TPTOBHHA HAMEILTAajeM KaKo
Ha jomaheM Tako W Ha HHOCTPAHOM TPIKHUIITY.

3aBojJpuBa KOMOMHaNMja mToda M JApBETa 3aBjajaia jeé CBETOM CHTEepHjepa Koja aaje

npoctopy moceOHy HoOTy. [Ipom3Boama Kyxuma ce nepuHHCaTa Kao OCHOBHM INIpaBal] KoOju
IPEe/ICTaBIba CIIEKTaKyIapaH CII0j BUCOKOT KBAINUTETA U U3Y3E€THHX JIeTasba.
JlyroroaumimuM HCKycTBOM, MojiecTa je mocraia mpeno3HaT/buB OpeH Kao U CHMOOJI CaBPEMEHOT
nu3ajHa. YTpaBo 3ato Mojecta je jeIMHCTBEHO MECTO 32 Y)KHBamke Y HajOOJbEM JIN3ajHy EHTepHjepa,
HaMeIITaja W TpeAMeTa 3a ONpeMame >KUBOTHOI W PAJHOT NIPOCTOpa KOjU aMOWjEHT YHHHU
(YHKIIMOHAJTHUM H €CTETCKH J0TaIJbUBUM.

Mopnecta Ha TpXUIITY OOjeuIbyje PEHOMHpaHE CBETCKE Ipou3Bohaue HajKBAIUTETHUJUX
MaTepHjajia U OKOBa 3a ONPEMamke CHTEpPHjepa, XapMOHHU3Yje KPEaTUBHOCT, TEXHOJIOTH]Y, €CTCTCKH
yrohaj ca IpuMEeHOM HOBUX HJIEJHUX pelIekha U NPAKTUYHUX METO/a KOJU OIIEMEbY]Y Balll )KUBOTHU
IPOCTOP.

CrpykTypy 3amocieHux komnanvje Mojecra HajBehuMm J1e0M YMHM BHUCOKO CTPYYHH THUM
apxuTeKaTa, AU3ajHEpU €HTEepHUjepa, UHKEHEpa U CTpyUmaka U3 00JacTH MPOU3BOHE U MOHTAXKE
HamemTaja. CTagHUM YyCaBpIIaBambeM M E€IyKallijoM CBOjUX KajapoBa, mpahemeM TpeHI0Ba,
MHOBAaTUBHOIINY, OPUTMHAIIHUM pelIekhuMa U OJrOBOpHOLINY IpemMa CBOjUM KiIMjeHTHMa, MoaecTta

uMa BU3H]jy Ja Oyze Iuaep y IpOU3BOIKH U IPO/Iaju HaMeNITaja Ha JoMaheM TP KUIITY.

7.1. KomyHuumpame y komnanuju Moaecta KBaJIUTEeTAH HAMeIITAj

VY xommannju Mojecta ce kopucte ciefehe Bpcre KOMyHUKaIH]e:

. BepOanna xomyHukamnuja (muteM y iuie) 22%
. Mobuiina koMmyHHKanuja 36%
. E-mail komynukamuja 22%

. Skype, Facebook 20%.
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B Jvuem y nuue
= Mytem TenedoHa

¥ ENeKTPOHCKUM nyTem

m Ckajn, ®ej3byk u cn

Cauxka 4. Bpcme komynukayuje
AHKeTHpaHU Cy 3anocicHu, kbux 20. AHKETHU JiucTuhe ¢y mociaT myteM mejna. [Tutama cy
(dbopMyIHCcaHa TaKo JIa CE YOUH KOJIMKO je KyJITypa OMTHA y cCaMOM OJTHOCY ca KoJierama.

Tabena 3. Auxema

[Murame He % % % na
yIJIaBHOM

Ja nu je KynTypa oJ M3y3eTHOI 3Haudaja 3a 0 0 100
opranuzauujy?
Jla mu je HajOosba BepOaTHa KOMYHHKAITHja? 24.39 21.5 59.5
Jla 1 ce YecTo joml 1Mo HEmITO J0jAa Ha OHO IITO 0 68.29 31.71
CTe peKIn?
Jla 1 y KOJICKTUBY YBEK ITOCTOjU PEKIIa — Kazaja? 0 0 100
Jla mu je HajOoJIBE je MmociaTu e-Mami? 14.63 7.32 78.05
KomyHukanuja 3aBrucH oJ1 BaciuTama U KyaType? 2.44 7.32 90.24
Jla i1 mocToje oroBapama y Barem KoJeKTuBy? 0 14.63 85.37
Ja 1mu TpeGa yBecTH CBakoj OpraHu3aldju 0 21.95 78.05

IpaBUjia HHTEPKYJITYpHE KOMYHUKaIuje?

Ha nmu cy undopmanuje qo0ujeHe O KoJiera Of 0 0 100

W3y3EeTHOT 3HaYaja 3a paj?
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Heku jbynu cy 1o mpupoiv 3aTBOPEHU)H, Y3APKAHU]H, TEKE CTYNAjy Y OJHOCE, HAPOUHUTO ca
HEMO3HATHM JhbyJMMa M Y KPUTUYHHJUM CUTyandjama. To He 3Ha4M Ja Cy OHHU JIOIIH, Ja Tpeda
n30eraBaT OJHOCE ca BHUMa, U Ja OHU HeMajy IIaHCH y MOCIOBUMA I/ie Tpeda BEeITO KOMYHUIIUPATH

ca JIpyruM Jbyauma.

120%

100%

100%

80%

60%

40%

20%

0%
Oarosopuny %

HHe ®MYrnasHom M [la

Cauka 5. O0zo060pu na numarea: Jla 1u je KyATypa o]l ©3y3€THOT 3Hayaja 3a OpraHu3anujy?
Jla je HajOosba BepOaHa KOMYHHUKallMja cMaTpa BehnHa 3amocieHux, ogHocHo 59,50%, mok
wux 21.50% Hemajy KOHKpeTaH OJroBop, a mpeoctanux 24.39% He cmarpa na je To HajOOJbU BUJ

KOMYyHHKAIHje.

70,00%

59,50%
60,00%
50,00%
40,00%

30,00% 24,39%
21,50%

Oprosopuy %

20,00%

10,00%

0,00%
B He MYrnasHom M [a

Cauxka 6. Oocosopu na numarve: Jla v je HajOOJba BepOaTHA KOMYHUKAIHja?
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Yax 78.05% 3amocieHnx cMaTpa Ja je HajooJbe MMaTH HAIMCMEHO IITa Cy peKiie KOJerH, a
npedepupajy emans, JOK OCTaIM MHUCIE J1a TO HHje HajOosbe peleme, Tpeba MMaTu MOBEPEHE Y

KOJICKTHB.

90,00%

78,05%

80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%

20,00% 14,63%

7,32%

10,00%

0,00%
Oprosopny %

B He MYrnasHom M [a

Cauxka 7. Ooeosopu na numarse: Jla ma je HajOOIBE j€ MOCIATH e-Maui?

Takohe, BehnHa 3amociieHnx ce CIoXIIa Ja KOMyHUKalrja Mel)y ’bMa 3aBUCH O] BaCIIHTamba
U KYJType.

100,00% 90,24%
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%

0,
10,00% > 20% 7,32%

0[00% I

Oarosopuy %

B He MYrnasHom M [a
Cauka 8. Oozo60opu na numarse: KoMmyHUKalja 3aBUCH OJ1 BaCIIUTamka U KyIType?

34



I'me uma 3amocinenux, UMa | Jiole pajaHe armocdepe, To Mucnu Behuna ucnutanuka. CaMum
TUM HE jeje uHpopMalMje YMMe Ce yTUYe M 3a IOCIOBamhEe OpraHu3aldje, ajdd U Ha HUXOBY

MOTHBHCAHOCT 3a pan.

90%

78,05%
80% ’

70%
60%
50%
40%

30% 21,95%

20%
10%

0%
Oprosopuny %

B He EYrnasHom Ha

Cauxka 9. Oozo60pu na numarse. Jla nu TpeGa yBECTH CBAKOj OpraHU3aNUjU TPaBUIIA

UHTEPKYJITYpPHE KOMYHUKAIH]je?

[TpaBwia koMmyHUIMpama y npexy3ehy Mojecta Cy JeTajbHO peryivcaHa W CBH WIAHOBH
3ajeTHUIIe X Ce MOTY MPHUIP)KABATH, a Ja ONET W30CTaHy ONTHMAJHH PE3yJITaTH - OpraHU3aIja
TEXHUYKH JO0OpO (YHKIMOHUIIE U pEelaTUBHO je edukacHa, anu 0e3 MCKpeHe MOCBEheHOCTH CBUX
YJIaHOBA 3aj€JHUIIC ¥ OTBOPEHE U JUPEKTHE KOMyHUKalnuje. Y mpeny3ehy Biana xmagHa atmocdepa,
JEJICHH W HAMETH OJHOCH W3Mel)y dWiaHOBa, BEIITAa4ka W YCHJBEHA JbyOA3HOCT, HEUCKPEHOCT U
3aTBOPEHOCT. 3aTO BEIITHHA KOMYHHUITUPAha JJAHAC MHOTO 3HAYHM y CBHM, a HAPOUYHUTO Y TIOCTOBHUM
OJIHOCHMA.

W3 cBera HaBeAeHOT MOKEMO 3aKJbYUWTH Jia je KyJITypa BeoMma 3HadyajaH (JEHOMEH y CBUM
chepama Jpyackor xkuBoTa. Jla OW JpyaW MOTIM Ja XKMBE, pajie W OINCTaHy, HEOMXOIHO je Ja
KYJATYpHO KOMYHHUITUpPAjy ca ApyruMm Jbyauma. C 003upoM Ha TO Ja JbYIu OKO 2/3 CBOT BpeMeHa
MPOBOJIe KOMYHUIMpajyhu, y oOpazoBamky OM TpeOalo TOCBETUTH BHUIIE MaXHke H3yuaBamby
KOMYHHKAIlMOHUX BemTuHa. CmartpaMm, ga OM TO y 3Ha4ajHO] MEpH JOMPHUHENO MOOO0JbINAY
KOMYHHKAITHOHUX CIIOCOOHOCTH CBake jeawHke. [IpaBmiia KOMyHHIIpama MOTY OWTH JIeTaJbHO
perynucana y npeay3ehy W CBU WIAHOBH 33jeTHUIC MX CE MOTY IPHUIP)KABATH, a Ja ONEeT H30CTaHy

OINITUMAJIHU PCIYJITATH.
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3AK/bYYAK

Opranu3annona KyJiaTypa UMa BEIMKH 3HA4aj 3a MOCJIOBamhe OpraHu3alija U yIpaBibambe
JbYJICKUM pecypcuma. CBaka opraHu3alija UMa pa3BHjeHY COIICTBEHY OpPraHM3alMOHY KYJITYpY
U CBaKa O] KyJITypa MMa CBOje NMpeTHOCTH U Henoctatke. Hemoryhe je ycrmocraBuTH uueamHy
OpraHM3aIoHy KYITYypy, jep TakBa He mocToju. MeHaumeHT npeayseha Tpeba na mpernosHa Koju
THUI OpraHM3aLMOHE KYATYpe KOjH HajBUIIE OJroBapa HHXOBOM Ipeny3ehy u Ha KOjU HAa4MH je
Mmoryhe kxynrypy ycmocraButu. Takobe, jeqaH THII OpraHM3alMiOHE KyJIType He Mopa OuTh
YCIEIHO MPUMEHEH Yy JIBE OpraHu3alyje Koje MOCIyjy y HCTOj AenaTHocTd, Beh ciuyHa
OpraHu3aIoHa KyJITypa MokKe OUTH NMpHMEHkeHa Ha OpraHu3alfje Koje UMMajy CIMYaH CHUCTEM
BPEIHOCTH.

Caaka opraHu3anuja CBOjy KynTypy AeduHHIIE Ha OCHOBY HHU3a (paKkTOpa, Kao LITO Cy
CKJIOHOCT Ka MHOBallMjamMa, HaIl[MOHAJIHA KYJITypa, CTaB MEHAIMEHTa, CTPYKTypa 3arocjICHUuX U
ci1. OcuM (hakTopa 3a CTBapame OpraHU3aluoOHe KYJITYpe y jeHO] OpraHu3aIyju MOTPeOHO je aa
ce CTBOpE ONTHUMAIIHU YCIOBH. POpMHpame OpraHu3aliioHe KYJIType je PEeJaTUBHO OYT MPOIEC
Y M3HCKY]j€ NOTIYHY TOCBEheHOCT MEHAIMEHTA U YKJbYUEHOCT CBHX 3aIlOCICHUX.

VYKOIMKO MEHAIMEHT TUM Ipeay3eha yBUIU Jla yCIIOCTaBJbEHA OpraHU3allMoHa KYJITypa
HE O/IroBapa 3aIroCiCHNMa Y OpPTaHU3allfji WIA HEHOM OKPY)KEHY, HEOMXOJHO j€ M3BPIIUTH
MIPOMEHY OpraHu3anoHe Kyntype. [IpomeHa opraHM3annoHe KyJIType MOXE C€ W3BPIIUTH Y
MOTITYHOCTH HJIM CaMO y HEKHM CerMEHTHMa, Yy 3aBHCHOCTH OJ] KOMIUIEKCHOCTH IpoOdiiema.
OpraHu3anuoHa KyjiTypa €€, OCHM KJIaCHYHOI HAyMHA INPOMEHE, MOXXE€ NPOMEHUTH U T3B.
TpaHchepoMm Kyintype. OBa mojaBa HacTaje Kajga ce JIB€ WM BUIIE OpraHu3aldje criajajy,
OJIHOCHO KaJia jeaHa opraHusaiuja mpey3me Apyry. Taga je HEONXOAHO YCIOCTaBUTH
OpraHU3aIMOHYy KyITYpy Koja Hehe OUTH y CYIIPOTHOCTH ca KyJITYpPOM JIpyre OpraHu3aliyje.

Opranu3anroHa KyJiTypa CBaKako yTHUE U Ha CTpaTellKe OJJyKe MEHAIMEHTa, jep MOXKe
na gomyctd Behy wiM Mamy ayTOHOMH]JY MpH JOHOLIeHY oanyka. Takohe, opraHuzanuoHa
KyJITypa yTHYe Ha YKJbyUYHBAFHE CBHUX 3aIlOCICHHUX y JOHONICHE BAXHHUX CTPATEIIKHAX OJUTyKa,
OJTHOCHO J1a JTOTIPMHECE Jla TIOBEPEHE 3aIOCIeHUX TpeMa MeHapMeHTy Oyne Behe. 3amocieHu
KpO3 OpraHM3allMOHy KYyJITypy IpOHajla3e CBOj€é MECTO Yy OpraHu3alldju W OpraHu3aluoHa
KynTypa je ¢akTop KOjU HMMa 3ajaTak Ja ycMepu, MOTHBHUILE M Harpalyje 3amociene.
Opranuzannona Kyatypa aAeduHuIle U HAYMH KOMyHHUKaIMje y OpraHu3alyju U Ha UCTOM, U Ha

Pa3IMYUTUM XUjepapXujCKU HUBOMMA.
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