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Pe3ume

Komynukanuja je mporec nesbema nHpopmaiuja u Moxe ce pehu na 6e3 me MEHaIMEHT He
nocroju. KoMmyHukanuja je BUTamHH Je0 CBHX (YHKIHMja MEHaMEHTa — IUIAaHUpamba,
opraHuzanyje, Opure o JBYICKMM pecypcuMma, Bohema M KoHTposmHra. HemoBosbHa
KOMYHHKAIHja, TpeTepaHa yMPEKEHOCT, Triiodanm3anmja, pa3Boj BHCOKO coducTuimpane
TEXHOJIOTH]e, HHTEPHET M TypOYJIEHTHO OKPYKEHE JOHOCE A00ap | JIOUI MEHAUMEHT. Y OBOM
pagy Cy KOHKPETHO OIHMCAaHU ajaTh 3a KOMYHHMKAlMjy W TpUKa3aHa je CTPYKTypHa
KOMYHHKAIIHja y OpraHU3alujH.

Kiby4uHe peun: anatu, KOMyHUKalllja, MEHAIMEHT

Abstract

Communication is a process of sharing information and it can be said that without it there is no
existence. Communication is a vital part of all management functions - planning, organization,
human resource management, leadership and control. Insufficient communication, excessive
networking, globalization, development of highly sophisticated technologies, internet and
turbulent environment bring good and bad management. This paper specifically describes
communication tools and presents structural communication in an organization.

Key words: tools, communication, management
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1.0 VBox

TepMuH KOMyHHUKalMja TOTHYE M3 JIATMHCKOT je3WKa O] Tjaroia comunicare (y4uHUTH
3aje/IHNYKUM, CAOIIITUTH). M3BeieHa MMEHHIIa O/ KCTOT I1aroja communicatio nMma 3Hauembe
3ajeqauile, obpahame wim ommreme. Jlakie, /b KOMYHHKAIMje HUjE HHINTA JIPYTro, JO
YCIIOCTABJbAE 3ajeHUIIC M JPYIITBEHOCTH. KOMyHHMKaIyja HCIymaBa OCHOBHY JbYICKY
notpedy - 1a OyZeMo y KOHTaKTy ca IpyruM JbyanMa. CBU MU KOMYHHIIMPAMO Ha jelaH WIH
JIPYTy HAYMH ¥ CBU CMO Yy CTamy Aa KoMmyHHIupamo. CTBap je camo y ToMe ja ce npoHahe
MpaBH KaHaJl, MyTeM Kojer hemo mpaBy u 100po JedpuHUCaHy NOPYKY MOCIATH 0 MpUMaoLa.

CBe mITO paguMO Yy >KHBOTY 3axTeBa KOMYHHUKamujy. OHa je OCHOB MelyyJbyJICKHX OJIHOCA.
JlaHac MM jeJHOCTaBHO 4YECTO M HECBECHO KOMYHHMIIMPAMO ca OKOJMHOM. To je mocrana
MPUPOJHA AKTHUBHOCT HAaIler CBAaKOJHEBHOT J>KMBOTA. KoMyHHIMpame je jeIHO Of
HajAMHAMUYHUJUX, HAJCIOKEHUJUX U HAjOOYXBaTHUJUX AKTHUBHOCTH Y JbYACKOM JPYILITBY.
Komynukanuja je, 30or tora, mojaM y JApPYIITBEHMM HayKama KOjU YOIILUTEHO O3HayaBa
CBEYKYITHOCT DPa3JIMYATHUX OOJIMKa, Be3a M KOHTakaTa Mel)y MpHIIaIHWIIMMA JAPYIITBA, a
MoceOHO MPEHOIIEeHE MOPYyKa ca jeHe 0co0e WM TpyTie Ha Apyre.

MehynapoaHo Tesno Koje ce HajBulle 6aBu MpoOIeMaTUKOM KOMYHHKAaIIM]e U KOMYHUKOJIOTHje
je UNESCO (United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization). UNESCO je
opraHuzanuja (CrenyjajgHa areHIimja) 3a oOpa3oBame, HayKy M KYIATypy, ocHOBaHa 1946.
ronuHe. OCHOBHU 1IJb OpraHu3allije je Ja TOIpPUHEce MUPY U CUTYPHOCTH KPO3 MOAPKABAE
KoJlabopamnuje Melyy Hanjama Kpo3 00pa3oBamke, HAyKy M KyJATYypy Kao METOJ MOCIEIIMBabha
YHHUBEP3AJIHOT IMOIITOBamka MpaB/e, 3aKOHA, JbYJACKUX MpaBa U OCHOBHUX JbYJCKUX €l1000/a.
UNESCO wuma Bume ox 190 3emarpa mpumaaHMIla, a TJABHO CEAMINTE OpPraHHU3aluje je y
[Tapu3sy ca npeko 50 kaHIIeIapHja IMIKPOM CBETA.

UNESCO ynpaxmaBa cBOje aKTUBHOCTH Yy TIE€T TJIABHUX ITpOTrpama;

1. oOpa3zoBame,
2. TpUpPOIHE HAYKeE,
3. couuosoruja,

4. xyntypau
5

KOMYHHKAIHje.

I'maBHa ckynmtuaa UNESCO-a je jomr 1976. roaune, y ckiomy pacnpase 0 HH(GOPMAIUjCKOM
MOPETKY, HApY4MJIa UCTPAXKHUBAKE CBUX JAPYIITBEHUX KOMYHHUKAIM]CKUX Mpo0IeMa, Ipu 4eMy
je Tpebarno y3etu y 063up u MehyHapoane onHoce. [{ub je 61o ycrnocTaBbambe HOBOT CBETCKOT
MH(GOPMAIMOHOT M KOMYHUKAIIMOHOT MOPeTKa Yy KOH3UCTEHTHY cTparerujy. VictToM npuimkom,
UMeHOBaHa je Mehynapoona xomucuja 3a cmyoujy npobrema xomynukayuja. llpeaceaHuk
CTpy4HE KOMHCH]je OMO je UpCcKH mosmTHuap, 1ooutHuk HoGenose Harpazne 3a mup (1974.) u
caocHnBay Amnesty Internationala - Son Mek Brajd. Mannar oBe kommcuje 6mo je na 3a
HapezaHo 3acename ['enepanne kondepenurje UNESCO (1980.) uzpanu aHaIUTHUKY U3BEIITA]



0 CTamy YMIbEHHUIA Y 00nacTh nH(popMalrja 1 KOMyHUKAIIH]a U Ja PEAJIOKU OaroBapajyhe
npaktuune aknuje. ['omuae 1980. Ha ['enepannoj xoHdepeHIUjU onapkaHoj y beorpany,
UNESCO je mpumuo u ycBojuo u3Bemrtaj u npernopyke Mek Brajd-ose Mehynaponue
KOMHCH]jE 3a CTyAMjy IpobiemMa KOMyHHKanuja. Tako je oBa CTpaTeruja mocrajia riodaiHa
ctpareruja kojy YH (Vjemumene Hammje) 3actymajy mpeko jeaHe OJ CBOjUX arcHIdja -
UNESCO-a.

[{nsbeBH KOje je cTparerdja uMalia aa OCTBapH OWIH CY:

1. ykiamame HePaBHOTEKE M HEJSAHAKOCTH Yy 00JIACTH TII00ATHUX HHPOpMaIHja,

2. yKJIamame HeTaTHBHHX MOCIEIUIAa KOje IPOU3BO/IC jJaBHU WIIM MIPUBATHU MOHOTIONHU Y
obnactu nndopmarmja,

3. yKIamame YHYTPAlllbUX WIH CHOJhAlIHX OTpaHHuYema 3a Cio00/JaH IPOTOK
nHpopmanyja,

4. ycnocTaBJbam€ U HETOBaKE IUTypajn3Ma U3BOpa U IIypalu3Ma KaHajia HHpopMalyja,

o

cnoboma mramiie U nHpopmaIuja.

He nocroju Hujenan oGiuk opranusaiyje ApyuTBa unja Hy>KHa IPETIOCTaBKa HHje MOCTOjambe
KOMYHUKAIIMOHUX Tporieca:” M3rnemna na koMyHUIMpame He Tpeda mocMaTpaTH TOJIHKO Kao
nmocebHO mojapydje, Beh mpe Kao Hepa3aBOjaH CacTOjaK YMTABOT JPYIITBEHOT, EKOHOMCKOT U
KYITypHOT KOHTeKcTa. CBOjUM TJIOOATHUM KapakTepoM OHO TMPOKHMa CBE JbYJACKE
aKTUBHOCTH, CIIY)KH Kao BEKTOp KYyITYpHHUM BpeIHOCTMMA M uMa Ooaiayuyyjyhy yiory y
yCIOCTaBJbakby U (PYHKIIMOHHCAKY APYIITBEHUX CTPYKTypa. [loTpede 3a KOMyHHUIMpamEM Y
JIEMOKPAaTCKOM JIPYIITBY MOPajy C€ OCTBapUTH MPOLINPEHEM TOCEOHUX IIpaBa MOIYT IIpaBa Ha
nHpopMucame, npaBa na ce Oyae mHbopMHUCaH, IpaBa Ha MPUBATHOCT, MpaBa Ha ydemrhe y

JaBHOM KOMYHHIIUPamky - IITO Cy CBE €JIEMEHTH HOBOT KOHIIEITA, ITpaBa Ha KOMYHUIIUPAHE
(MacBride Report, 1980.).

VY pesonynuju goHetoj 1980. rommue I['enepamna koHdepenumja UNESCO-a roBopu o
"...paBy jaBHOCTH, CTHUYKUX U JPYIITBEHHX T'pyla U IOjeMHAId HAa MPHUCTYI H3BOPHMA
uHpOpMHUCamka U aKTUBHO ydelhe y nporecy KOMyHHIMpama." AKO ce carjiesia pa3Boj JbyICKe
IUBWIM3AIMje, yBuha ce 1a je mopacT KOMyHUIIMpama Mel)y jbyauma JOBOJMO 10 pa3Boja
UMBUIIU3aIMje U y oJipel)eHM MOMEHTHMA jOj JaBao HOBa 3HauYeHma. KoMyHuKanuja je mpoiiec,
KOj! je Kao M CBAaKH JIPYTH, IMOAJI0XKaH NpoMeHaMa. Pa3Boj ApymiTBa, KyAType M TEXHOJIOTH]E
omoryhaBajy /Ja ce HAaUMHA KOMyHHUKAIIMje MEHbajy U3 JaHa y naH, [1].

Komynukanuja je mporec nejbema nHpopmaiuja u Moxe ce pehu aa 6e3 me MEHAIMEHT He
nocroju. OH mpejacTaB/ba BUTANaH Je0 CBUX (YHKLIMja MEHalIMEHTa — IUIaHUpamba,
opranuzaiuje, Opure o JbYJICKUM pecypcuma, Boljema U KoHTpojuHra. HenoBosbHa
KOMYHHKaIlMja, TpeTepaHa yMpEXKEHOCT, Iiobanu3anuja, pa3Boj BHCOKO co(UCTHIMpaHe
TEXHOJIOTHje, UHTEPHET U TYpOYJEHTHO OKpYXKeHme JI0OHOce ja00ap M Joll MeHayMeHT. To
MoKa3yje KBAHTUTETY M KBAJUTETy LEJIOKYyMHOr Imponeca. CaBpeMeHM MeHalep Kpo3s
HajBa)XXHU]y aKTUBHOCT y MPUBPEAN ycMepaBa, KOOPAMHUPA, pa3BUja capaamy, TUMCKU paJ,
MapTHEPCTBO ca 3aloCIeHUMa paji OCTBapema 1uJba Ha oapeheHoM 3anaTky. Jlocturnyha u



pe3yaTaT MoKa3yjy YCHEIIHOCT U MOTIYHOCT MEHAIMEHTa. Y CBaKOj OpraHU3alldju MOCTOJU
onpehena opranuzaiyjcka mupamMua Koja ce CacToju O TpU JOMUHAHTHE [EIMHE: MEHAIMCHT
MIpBOI' HUBOA, MCHAIIMCHT CPCAKLCT HUBOA U MCHAIMCHT HajBI/H_HeF HHUBOA. KOMYHI/IKaI_II/Ija ce
oCTBapyje Kpo3 mpeHoc uHdopMaiuja o1 MOMMWbaolla Ka MPUMAOIly, a HEOMXOJHO je 3a
MHTEPHO (QYHKIIMOHUCAE jep 00yXBara yrnpaBibauke QyHKIIH]E.

KomyHukanuja je onaxame, OUeKHBAkE U MMOCTABJhakhE 3aXTeBa. KOMYHUKAIM]CKE BEIITHHE
jeaHe Cy o OCHOBHHMX BEIITHHA MeHaliepa. ExCcTepHa KOMyHHKallMja MPEICTaB/ba KOHTAKT
MeHariepa ca JAeJaTHUIMMA, TTOCIOBHUM IMapTHEPHUMA, TIOTPOIIaunMa, J00aB/hbauuMa U IIIHPOM
IpymTBeHOM 3ajemHuriom. Ca npyre cTpaHe WHTEpHAa MEHAlIEpCKa KOMYHHKaIHja je 30up
pa3HUX KOMYHHKaTHBHHX TIporieca. MIHTepakirja ce y MEHaUMEHTY OJIBHja KPO3 CHTYaIlUjCKU
W je3W4HH IUTaH. Pa3He mpernpeke U MpeKuId MOTY JOBECTH JI0 CMamemha KOMyHUKAIje U Y
BehwHM cilydajeBa caBpIICHa KOMYHHUKAIHMja je HeIOCTrkHA. [IperepaHa ymMpeKeHOCT mMma
JBOCMHUCIICHO 3HAYCH-E, HIIP. TEXHOJIONIKA YMPEKEHOCT H YMPEKEHOCT JbYIH CBAKaKO YTHUY
Ha KOMYHHKAIIMjy Yy TPOIIECY MEHAyMeTa. JeMHO ce KpO3 CHCTEM YIpaBJbama Ca JbYACKUM
pecypcuMa MOXe KOHTPOJIMCATH KOMYHUKAIIM]CKU TIporiec U o0iaukoBatu ra. JloOpe TexHuke
OpraHU3aIfjCKOT MOHAMIaka TOHOCE MEHAIepy YCIIeX Y TIOCIOBamky U YIpaBJbamy. Y CIIEITHO
M3BpIIaBam-e QYHKIM]ja MEHAIMEHTA PE3Y/ITaT je YCIenHe KOMyHuKaimje, [2].

[Totporima BpeMeHa y CBakOJHEBHOj KOMYHHUKAIHjH HajOobe je mirycTpoBana ciaukom 1.1., [3]

9%

16%

[ TMucame
B Yurame
B ToBop
B Ciymame

Cauka 1.1. Ilompouwirba épemena y c6aKoOHeGHO] KOMYHUKAYUjU

16% uutame + 45% cnymame = 61% npumame undopmanuja

30% roBop + 9% nucame = 39% ciaame nHpopmManuja



2.0 KoMyHuKkaiuja y opraHusaiuju

Komynukanuja je mpomec neibema uH(popmanuja m3Melhy OBe WM BUIIE 0c00a, MPEKo
n3abpaHor KaHaia mpeHoca U Mopa Outu cxBaheHa o cTpane npumaona. Burtanan neo cBux
(dyHKIMja MEHAIMEHTA — TUTAHUParha, OPraHU30Bamka, OpUre O JbYJACKHUM pecypcumMa, Bohema
Y KOHTpPOJIMHTA — YIPaBO jeé KOMYHHKAIHja. MEHAaIMEHT C€ MOXE Pealn30BaTH Camo Kpo3
KOMYHUKAIIMjy — MEHAIMEHT M jecTe KOMyHHKaluja. Bpio je Gnucka moBe3aHOCT mporieca
MEHAIIMEHTa U aKTUBHOCTU KOMYHHKaIIH]€. 3a pealn3alinjy MocjaoBama, yCBPIIaBamke U Pa3Bo)j
MOpa ce€ TPOBOJUTH YCIelHa KoMyHuKainuja. Kako Om ce m3bernum mMoryhu mnpekuad u
MpenpeKe y3poKoBaHe KOMYHHKAIMJOM, MOPa C€ CTATHO PaJUTH Ha leHOM MOo0oJbIIaky. 300T
YHHUBEP3ITHOCTH IPUMEHE, MEHAIMEHT Ce HaJla3d y OJIMCKOM H JaJIeKOM OKpYXemY. Y KOJIUKO
HeMa KOMYHUKallije y OpraHn3aliiju MEHaIMEHT je BPJIO JIOII WJIK ra yoriie Hema. HegoBosbHa
KOMYHHUKallja U IpeTepaHa yMpPEKEHOCT IOHOCE paciajl y oCI0oBamby U Ha Taj HAYMH ce I'yOu
KBAaHTUTET U KBAIUTET KOMYHUKAIIM]JCKOT TIpoIieca. Y CIOJballllheM OKPYKEHY TIIo0ann3aija
MMa HETaTWBaH Yy4YWHAaK ca mperprmanomhy wuHpopmanuja. Mehyrum yayrap dupme
BHCOKOCO(DHCTHIMPaHa TEXHOJIOTH]a M YIIOTpeOda HHTEPHETA Ka0 HOBOT MeJIMja TOHOCE MHOTE
npeaHocTH. Jlakmm mpucTym 3a jelHe He Mopa OWTH MpeaHOCT W 3a japyre. TypOyneHTHO]
OKOJIMHHM ce Tpeba mpuiiarohaBaTtu U CTATHO ce€ pa3BUjaTH W ycaBpmiaBaTH. Ha Taj HaunH he ce
OCTBapUTH 100pa KOMyHHKaIM]ja y MPOLIECY MEHAIIMEHTA.

2.1 MeHallMEeHT U KOMYHHKaI1ja

Peu MeHayiMeHT moTHy4e oJ1 €HIJIecKe pedn management. MeHayMeHT je mporec 00IMKOBamba
U OJp’KaBama OKPYXKEHka Kako Ou ce 0ladpaHy IUbeBH MOTiu edukacHo octBapuTh. [usm
CBHX MeHayepa je mocTuhu MoBOJbaH OIHOC M3Mel)y ynmasHHX M M3JIa3HHX MOJaTaka yHyTap
oJpeheHor BpeMEHCKOT HMHTepBajia, Bojaehum paduyHa o kBanuTeTy. lIpom3BomHOCT 3axTeBa,
YYMHKOBHUTOCT (TIOCTH3amke IUbeBa) M €PUKACHOCT (Kopuiihemhe MUHHUMAJIHE KOJIMYHUHE
pecypca). Kao Teopuja MEHaIMEHT je OpraHM30BaHO 3HaHE, a Kao npakca je ymehe. Pa3Boj
MOjeIMHUX [I0jMOBA, Hayela, TEXHUKA M OCTAJOT IMOJpa3yMeBa pPa3BOj M YyCaBpIIaBambe
MEHaIMeHTa. MEHaMEHT je yBEK mpolec MmoMohy kojer ce TpaHchopMmupajy uaeje y
peanuzanyjy (MHIYTH y OyTiyTe). MeHalMeHT Ha MOCIOBHOM HUBOY IPEICTaBiba jEIHY O
HajBAXHUJUX aKTUBHOCTH, a HCTO TaKO HEroBe (PyHKIHMje MOXKEMO NMPUMEHUTH U Y OOMYHUM
CBaKOJHEBHUM cuTyanujama. CaBpeMeHU MEHallep ycMepaBa U OH je KOOPIUHATOp KOjU
pa3BHja TUMCKH paji, capajmby M MapTHEPCTBO Ca 3alOCICHHMMa PajJd OCTBApeHa LUJba Ha
onpehenom 3anaTky. Kapakrepucruke koje Ou Tpedane KpacuTH jeAHOT MEHalep Cy J1a OH MOpa
OuTH coco0aH KOMYHHIIMPATH ca JbYAMMa, MOpa MMaTH CIIOCOOHOCT TpeiBulama npoMeHa U
JOHOIIEHa PAlMOHATHUX O/TyKa. MEHaIMEHT je Hy)kaH OaBUTHU Ce JbY/IICKUM pecypcuMa Koje
he ocrocobutu 3a 3ajeIHUYKU pajl, KaKo OM CBOje CHAre Y4YMHUIU JCTOTBOPHUM, a CBOjE
cnaboctu HeBakHUM. [Ipunanajyhu 6110 K0joj MHCTUTYIIMJU M CaMU CMO CBEIOLHM JOOPOT UIIH
jouler Bohema n UCIymaBamba MUCH]e T MHCTUTYIHje. Kako MeHaIMeHT IpoJia3u Kpo3 CBOje
¢bynkuuje u kpehe ce ol moyeTka 70 Kpaja 3ampaBo je U caM Kao >kuBo O6uhe koje ce pa3Buja
YIIOPEHO ca MpoMeHama, CBOjuM notpebama u MoryhHoctuma. Jlocturayha cy kao riaBHH
JIe0 MHTEPHOT JieJla OpraHMu3allije U pe3ysTaT Cy IIaBHa Mepuiia KOja MoKa3yjy YCHEUIHOCT U
MOTIYHOCT MEHalIMeHTa. MeHalepu ¢y JbyJIH KOju oApkaBajy mocao. Jlakie, ynyrap ¢pupme
6u Tpebano na mocroje HajxpeheHu Koju cy y OMTH MeHayepu M OHU Cy TH KOju Tpeba Ja



0JIp>KaBajy 1mocao, Kao u noapeheHun Koju mpeacTaBibajy paJHUKE KOjH U3BPINABa]y TIJIAHHPAHE
3ajatake. Y JaHAllle BpeMe JOMHUHHUPA 5 OCHOBHUX (DYyHKIIMja MEHAIIMEHTA, a TO CY:

1. nnanupame,
OpraHm3aruja,
yIIPaBJbambe ca JbYICKUM MOTEHIIHjaInMa,

Boheme u

o > w0

KOHTpOJIA.

3a cBaky oJ OBHX (pyHKIHja MOXeMO MOCTaBUTH ojpeleHy ocoOy koja he Outm meHTap
30uBama, aJu IIpaBa ‘“3Be3/1a BOJIMJba’” CBAKOT MeHalepa jecte pyHkiuja Bohema. To jecT mpaBa
¢dbyHkuMja MeHagMmenTa. [lakie, ako cMo MU MeHaepu oapehene ¢upme oHa HE MOXKEMO
MIOCTaBUTH YOBEKa Koju he HaM BOIUTH GUPMY jep je OHJa OH TaJa MEHalep, a MU BIACHULIU
KamuTajia Wik NOCIOBHU mapTHepu. CTPyKTypa CBaKe OpraHU3aIlHje ce cacToju y ojapeheHnum
HUBOVMA, a OHM 3aBHCE HAJBUIIIEC O PACTIOHY KOHTPOJIE YHYTap OpraHu3almje.

Ca 0031poM Ha eleMeHTe 3a7aTaka KOMyHHKaI1je MOTpeOHO je MpUKa3uTH (ciuka 2.1.) cBpxy
U QyHKIHje KOMyHUKanuje, [2].

IInannpame Oprasmsanmja Kanposcko Boheme KonHtpoma
H H IONYBAaBamke
| Komynunkanuja |

g4

Cno/balimbe ORpY:REme

o  Kymmn
¢ JleoHIYAPH
¢ JToOaBspadn

¢ Brana
s JIpVIOTBEHA 3aje/IHHIIA
o  Ocramm

Cnuka 2.1. Cepxa u ¢hynxyuja komynuxayuje

KoMyHuKkanuja je HemTo Tako jeIHOCTaBHO, @ y UCTO BPEME TaKo CJIOXKEHO Ja je Hemoryhe
nepunucatu je jenHocTaBHUM peunMa. KomyHukanuja je mnpeHoc HHpopmaluja on
nomaspMona Ka MpuMaolly MoJl YCIOBOM Jia IpuManal] pazyme HH(popMalujy IITO YjeIHO
IpeJcTaB/ba OCHOBY KOMYHUKALMOHOT mpoleca. Kao cpenctBo MoaudukoBama MOHAIIAka,
crnipoBol)era MPOMEHa, MOCTH3amba MPOU3BOJAHOCTH MH(OpMaIMja U OCTBapUBama LUIBEBA,
npeHoc uHpopManMja je ancoJyTHO HEONXOAaH OWJI0 KOjeM IMOoJApY4Yjy JelOBamba.
Komynukanuja je moce6HO moTpeOHa 3a:



yCIIOCTaBJbakE U CIIpoBOhemke uibeBa Gupme,
pa3Boja IJIAHOBA 33 BBUXOBO OCTBApUBALE,

OpraHu3oBame JbYIACKHMX M JPYTUX pecypca Ha HajyCIENIHMjU M HajAeI0TBOPHUJH
HA4WH,

n300p, pa3BUTAK U OLICHUBAKHE WIAHOBA OpraHHU3allyje,

5. Boheme, ycMepaBame, MOTHBHCAIE M KPEUPAE OKPYKEHa Yy KOJeM JbYAU IKele
JOTIPUHOCHUTH BHIIIE,

6. KOHTPOJIy OCTBAPCHHX ITUJHCBA.

byayhu na je kxomyHMKalMja MeEHayepcka BEIITHHA U CIOCOOHOCT KoOja ce cmarpa
HajOJrOBOPHH]OM 3a yCIIeX MEHalepa, OHU MOpajy HayYUTH UCIPAaBHO KOMyHUIMpaTH. [la Ou
nporiec KOMyHHUKaIije Ouo TOTIYH MOpa CaJipsKaTH TPH OCHOBHA €eMeHTa (M3BOp, CUTHAI U
OJIPEIIUIIITE) KOJU CY CIIMKOBUTO MPEICTABJLEHH HA CIUn 2.2.

I3BOP KOAOEP >.< AEROLEP OJIPEIIIITE

Cnuxa 2.2. Enemenmu npoyeca KoMyHuxayuje

Kopanu nponieca komyHHKaIyje U GyHKIIMOHATHOCT HBEHOT MOJIelia HajOooJbe Cy TpUKa3aHu Ha
ciuu 2.3.

TIOLIITJBAJTIALL ITPIIMAJIAIY
Ounrepn 3Haveme Komipame |» Ilopyka (| Ounrepn 3Haveme Komipame
Jexompame II HHTepIpeTalllja Jlexomuparme I IHTepIpeTarija

IToBpaTHa mopyka
. -
(BepbanHa/HeBepbamHa)

Cnuka 2.3. Mooden npoyeca komynukayuje

[TocToje ueTMpu OCHOBHAa Hayela KOMYHHKAIMje KOja HaM IOjalllibhaBajy HEHO
(GyHKIMOHUCAE!

1. kKoMyHHKaIHja je OmaxKame,

2. KOMYHHKaIlM]a je OUYEKHUBAbE,

3. KOMYHHKaIMja MPeICTaBIba 3aXTE€BE U

4. KOMyHHKaluja U HHGOpMalKje HUCY UCTU MIOJMOBH, YaK Cy y BEJIUKO] MEPU CYIPOTHH,

a ornet MeljycoOHO 3aBHCHHU.

KomyHukanuja mnoapasymeBa Ja je TMpUMajall MOpBU BaXHHUJU €0 KOMYHHKaIHje.
WNudopmanuja npeacTaBsba MPEeTIOCTaBKY KOMYHUKAIIH]E.



[TpoGnem xKopriopaTUBHE KOMYHHUKAIIH]E j€ Taj IITO Ce Ha Ky IJie/ia Kao Ha MoJApa3yMeBaHH, a
He Bohern npouiec! OcCHOBY KOMYHUKAIIHje YNHE PAa3TUUUTE OTpeOe M MOTUBH, KOMyHHUKAIHja
y OpraHu3aIijy yCIoBJbEHA je MpekoM (GOopMaTHUX KaHaa, Takol)e KOMyHHKAIHja MOKe OUTH
Y MHCTPYMEHT 32 MaHHITYJIaIH]y.

VYcrnemHa KOMyHUKAIMja MOKE OUTH YYMHKOBHUTA U MPUKJIAHA. YUYMHKOBUTA KOMYHHUKAIIH]a
OCTBapyje MUJbEBE. YUSCHUIIM Y OBAKBO] KOMYHHKAITU]H CY CITIOCOOHU: pa3yMeTH, 00jaCHUTH H
npeaBUeTH gorah)aje y KOMyHHKAIHM]U; IOHAIAJY Ce Y CKIIay ca pa3yMeBameM H Hamepama.
[MpukinagHa KOMyHHKAIMja HE KPIIK NPaBUIIa, OYCKUBAba MM HOPME KOHTEKCTA. YUYCCHUIIH
OBE BpPCTEe KOMYHHUKAIIH]E CE: YCMepaBajy Ha JApyre ocobde ca KojuMa KOMYHHIIHPA]y; TIOKa3yjy
3aHUMa€ 32 BPEJHOCTHU U CTaHAapJIe IPYruX; yBaxanajy y oapelheHoj Mmepu nHTepece Apyrux.

Jla 6u mopyka Omiia ycrenrHa moTpeOHo je 1a MMa HEeOIXOJaH Ca/ipkaj, 1a Oy/e pa3yMIb1Ba,
Mpelr3Ha U jacHa, j1a Oy/ie MpaBOBpeMeHa H HEIBOCMHUCIICHA, fa Oy e mpeHeTa oaroBapajyhum
KOMYHUKAITMOHWM KaHaJIOM.

Tum He MOXe U HEe CMe JIa MPEJICTaBlba caMo TPYIy JbyAH, Beh je TUM jenHa (pyHKIIMOHATHA
[eTMHa JbYAN Koja y Mel)ycoOOHUM JIOroBOpUMa, KOMYHHKaIlMjaMa, aKIIMOHUM TUIAaHOBUMA U
CTAJTHUM JieJbelheM WH(pOpMalrja yCIOCTaB/ha M 3ajeJHMYKUM CHarama HJe Ka 3aIpTaHoM
nuwby. Ha curm 2.4. je mpukazaHa CTpyKTypa Tpyne U CTPYKTypa THMa.

O
O O

O O

a) 0)

Cnuka 2.4. a) cmpyxmypa epyne, 6) cmpykmypa muma

Ha cioumu 2.5. npukasana je uiycTpoBaHa ciiuka “rpyme’” Jby/Iu.

Cauka 2.5. Unycmposgana ciuka kako paou epyna, a He mum

WHTepnepcoHaiHa KOMyHHUKaIMja ce OOMYHO JIeNM Ha JIBE BpcTe: BepOalHy U HeBepOalHy.
BepOanna koMmMyHUKalyja IpejacTaB/ba HM3TOBOPEHY WIM IHCAaHY ped y CBPCH JieJberha
uHpopmanuja ca apyruma. Meh)ytum HeBepOaiHa je OHO LITO C€ HE M3roBapa, a UMaK je oJ



BEIIMKE BAKHOCTHU 32 KOMYHHKaAIHjy. [Ipyu Tome ce MuCIN Ha MOPyKe Koje ocoda malke APyroj
ocobu momohy:

e [103¢ WJIH IOJIOKAja Tea,

® u3pasa JuIa,

® TIOKpeTa 04Hjy; PyKy U HOTY,
® JHcama,

e Op3uHE U TOHAJIUTETa rOBOPAa,
® TECTOBA U THKOBA,

® pUTMa roBOpa,

e HayuHa 00naveHa,

¢ YyAaJb€HOCTHU O CAarOBOPHHUKA, UTH.

HeepOanna koMyHHKaIlMja UMa 3HAYajHY yJOTY y IPOIleCy KOMYHHKAIM]E Jep CE€ Ha JIaKIe
MaMTJ/bUB HAYMH MOCTIDKY OJpel)eHn yTHIaju Koje TOBOPHUK MOCTHKE Y KOMYHUKANUjH, [2].

YcmeHa kKoMyHHUKaluja je:

® jeHOCTaBHA 3a MPUMEHY,
° MOFthOCT OCTBapHBamkba JUPCKTHOT KOHTAKTA Ca CarOBOPHUKOM,
e MOTryhHOCT yBHa Y HEMOCPEIHY PEaKIM]y CarOBOPHHUKA,

e moryhHocT Kopuithema HeBepOaTHE KOMYHHKAIIH]E.

[Tucany ped KOPUCTUMO:

e Kkama Tpeba ga TOKyMEHTyjeMo uHpopmarujy,
® Kaja KEeJIMMO JIa UCTAKHEMO U 00pa3sIoKMMO CBOj€ CTaBOBE,
e yClydajy Jia HeMaMo MOTYNHOCT 3a KOHTaKT,

® aKO XCJIMMO Ja H30€erHeMO KOHTAKT.

[IpenHocTH MUcaHe KOMYHHKAIHje Cy TH IITO MIPUMAaIall IOPyKe MOXKeE Jia 3aJIpyKHU U TIPOydaBa
nH(pOpMaIIH]y, KCTO TAaKO MOPYKY MOKe 1a mpuMu Behu 6poj sbyam 6e3 003upa Ha reorpadceky
WJIA BPEMEHCKY Pa3JIuKYy.

Henocranu cy HemoryhHOCT yBUa y peakuuje MpuMaola, HeCUT'ypHOCT Jia je MOopyKa CTUrIa
710 IpuMaola Kao 1 HeMoryhHocCT kopuirhema HeBepOalHe KOMyHUKaL]e.

[Tpunukom mpunpemMe NHUCaHOT JOKyMEHTa OUTHO je J1a ce Ae(HHUIIE IUJb TIOPYKE, OAPEIIMO
npuMaolle, MPEeIBUANMO pe3yiraTe Win e]ekTe MopyKe, OCMUCIUMO CTPYKTYpy HOpYKE,
PasMHCIMMO O CTHJIY M HAuMHY IHCamba, MPOLEHUMO IOKeJhbaH U MOTpedaH oOuM Mopyke,
Iu3ajHupaMo GopMy MOpPYKeE.

ITponec mperoBapama ce caToju U3 HeKoJIMKo (aza. JeaHa o/ IpBUX je MpunpeMHa ¢da3a, HaKOH
e ujie JeUHHUCamke cTpaTertje, oHjaa cieau ¢a3a nperoBopa, na JepuHUCaAkE 3aKJbydaka u
jeaHa on mocieamux ¢asa je AeuHuCcame JaJbUX KOpaKka U/HWIH 3aKJbYUYHBAKE CIIOpazyMa.

OcHoBe nperoBapama ce CBOJIE Ha TO Ja je Iperopapame MOTUBUCAHO HHTEPECOM M Hajuelihe
ce 3aCHMBA Ha apryMeHTHMa, Mohu u “rpammnu’.



OpranuzanuoHa KOMyHHUKaIMja ce AT HA WHTEPHY U €KCTEpHY, MHTepHA KOMYHHKAIIHja
MOKe OuTH (popMarHOT U HEHOPMATHOT THIIA.

dopmanHa KOMYHHUKAIHMja C€ 3aCHHBA HA 3BAHUYHO Je(PUHHCAHUM KaHAJIMMa WIHM JHHUjaMa
XHjepapxXuje W ayTOpUTeTa, OClIamka Ce Ha TO3WIH]y WU YIOTY Y THUMY/OpraHU3aluju.
dopmaiiHa KOMYHHKAIMja MOXKE OMTH BEPTUKAIHOT M XOPU30HTAIHOT THIIA.

Kon edekruBHe BepTUKAIHE KOMYHUKAIM]E WIAHOBH THMa Cy YIIO3HATH Ca I[MJBEM, OTIMCOM
aKTUBHOCTH, IUIAaHOBMMA, OBaKBa KOMYHHKAIlMja 3axTeBa Ja ce o00e30emu moTpedHa
JOKyMEHTaIlMja, Ja c€ pa3BUjy NpoleAype, OJIpKaBajy cacTaHIM, Ja Ce YIpaBjha ca
HedOopMaTHOM KOMYHHKALIMjoM (KOja je BeoMa PeTKO MpUMENBaHa) M HajOUTHH]E O] CBeTa je
Jla ce He Tpeba MIamuTi KoMyHuKanuyje!

[IpuHIMT XOpU30HTAIHE KOMYHHUKAIIM]E je Ta] 1a CY CBH HAa HCTOM XHjepapX1jCKOM HUBOY, Op3
IIPEHOC MOPYKa, IPO(PECHOHAHO PUBAICTBO, aJlM U HEOBOJBHO ydelhe CBUX aKTepa.

Hedopmanny komyHukauujy 92.4% pykoBonmiana He y3uMa y 003up, ald oOBa BpCTE
KOMYHHKaIHje ce MOKe Op30 MPOIIUPHUTH Y CBUM IIpaBIMa U KPO3 CBE XHjepapXujCKe HUBOE,
aly OBaKkaB BHJ KOMYHHUKallMje MOXE HOCUTH HETayHe, HENOTIyHe M Hemocrojehe
nHopmarnuje.

JIMpeKTHHU U MHAMPEKTHU MPUCTYN KOMYHHKAIMjU Kpacu TO IITO cy o0a jacHa, epuKacHa U
HEJIBOCMHUCIICHOT 3Ha4ewma. JMpeKkTan mpucTym je TakaB Ja ce HajBaXKHHUJU CajprKaj HaJla3W Ha
no4eTKy. HAMpeKTaH MPUCTYI OYHEbE Ca YBOJOM H TI0jalllbaBambeM, JIOK e JI0 HajBaKHHUjer
caapikaja J1oJ1a3u HelTo kacHuje. Ha ciuim 2.6. prka3aH je TOK KOMyHHKaiuje y rpynu, [3].

Jauame
MeljycoOHuX
oJHOCa

Bpxe
pelaBame
npobiema

Beha
eHKacHOCT

Kopuctu
KOMYHHKAIIIje
y Ipynn

Jauame
0JIHOCa ca
OCTaINM
aKTepuMa

ITonena
AKTHBHOCTH

Cnuxa 2.6. Opeanusayuona KOMyHUKayuja y epynu



2.2 KomyHuUKaIMja Kao akTUBHOCT W BEIITHHA MEHAIepa

KoMmyHunmpame jecte akTUBHOCT KOja c€ 0/iBHja m3Mel)y HEKOJTUKO ocoba y OKOJTHOCTHMA
TypOYJICHTHE OKOJIMHE M TPOMEHJBUBUM OKOJHOCTHUMA IOCJIOBama. 300 TOra MOXEMO Ja
HaBEJIEMO YCTHPH OCHOBHE aKTHBHOCTH KOjuMa ce OaBM caBpeMeHH MeHayep. Te rpyme
AKTHBHOCTH CY:

® JIMIEPCTBO,
® KOMYHHKaIHja,
e MOTHBAIlM]a 3aNIOCICHUX U

e Mehysby/CKM OJTHOCH U TPYyITHA AUHAMHUKA.

N3mehy cBUX OBUX aKTMBHOCTH jeAHA ce Iporummhe kpo3 octaie Tpu. be3 koMyHukamuja
MEHayep He MOXE BOJAWTU TPyNy JbyAM WIM 4ak yuTaBy ¢upMmy. JluaepctBo o3HauaBa
WHTEpakuujy Mel)y Jbyauma U yTUIaj J1a Tpyma ciieau Juaepa — Bohy.

AKTHBHOCT ¥ yJIOTa MEHalepa moJipa3ymMeBajy MmocJIoBe KOje MEHalep Ha OWJIO KOjeM HHUBOY
opraHu3aiyje u y Omio Kojoj opranuzamuju oo6asiba. Hema popmanue ctpykrype Kojom Ou ce
OTIHCAa0 MOCa0 MEHalepa M Kako Taj MEHallep Mopa KOMYHUITUPATH. Y CYIITHHHU TOCIOBHU KOje
MeHayepu y pa3HuM (pupmama 00aBibajy Cy UCTH, ajld HAYMH Ha KOjU MEHallep Jielyje U KOju
HUBO 3Hama O CBEMYy TOME MMa je pa3nnuuT. DyHKIMOHHCAmkE Tpoleca KOMyHHKALUjE Y
(GbUpMHU ¥ M3BaH KE BEIMKH je W OJTOBOPAH 3a/1aTaK KOjU Ce IMOCTaBJbha MPe]] MEHaliepa 1 Kojer
OH MOpa TIO3UTHBHO PEIINTH aKo KeJlM UMaTH ycremHy ¢pupmy. Kao meo cBake opranuzaiyje
MOpajy mocTojatd onapeheHa mpaBuia 3a TeIePOHCKO, YCMEHO, MUCAHO W KOMYHHITUPAHE

padyHapoMm.

VYcrmenHo KOMyHUIIMPamke Kao JIe0 CTpaTervje Bulema cMaTpa ce jeTHOM OJ1 Haj3HaYajHUJuX
BEIITUHA MeHayepa. HajBakHMja ojajyka yCHEITHHX MeEHalepa je BEIITHHA YCIICIIHE
KOMYHHKaIMje ¥ O] MpPecyaHe je BaKHOCTH 3a pa3jMuuTe aKTUBHOCTH MeHayepa. [Ipema
CTaTUCTHULIM, TpolLEewkYyje ce Aa MeHayepu nposeny 80% cBOor BpeMeHa y KOMYHHUKAIH]U.
KomyHukaiujcke BEITHHE KOje CYy OJ1 KJby4YHE BaXKHOCTH 32 CBAaKOT MeHalepa cy:

e BeIITHMHA HHTEPIEPCOHAIIHE KOMYHUKAIIH]E,
e BeIITHHA MIPE3eHTalH]e,

® BCIITHHA IIpEroBapama.

Bemrtuna HHTCPIICPCOHAIHEC KOMYHI/IKaHI/Ije 06YXBaTa BCUITUHY KOPIIOPATHBHC KOMYHI/IKaHI/Ije
" BCHITUHY aKTHBHOT CJIIyIIama.

BemruHa koja ce yuu M ycaBplllaBa KOHCTAHTHUM IOHaBJbamkbeM. [Ipe3eHTanyja 1 roBop npes
BehHM CKYIOM Jby/I1 OOMYHO M3a3MBajy IPUTUCAK U CTPEC YaK U Y HAJOIYIITEHUJUM YCIIOBUMA.
JloOpy npe3eHTanujy npeaxoau go0pa npuripema, HepepOaaHa KOMyHHKAlMja, YCMEPEHOCT Ha
uzejy, Ka0 ¥ yCMEPEHOCT Ha pe3yiTaT, a He Ha MOCTYIaK.

[IperoBapatu ce MOK€ CaMOCTaJIHO MM y TUMOBHMMA. AJIM CBAaKaKo TO CY JIBE CTpaHe Koje ca
Pa3MYUTUM UHTEpEeCcHMa MOKYIIaBajy MocTHhu 3apTaHo.

MeHayepu Cy HeINpecTaHO y Mpollecy KOMYHHUKallMje, a aHKeTa Koja je CIpOBEJeHa Hal
U3BPIIHUM JUPEKTOPUMA PA3IHMUUTHX GUPMHU HJIE Y NPHIOT TBpIAmbaMa Ja jeé KOMyHHMKaluja
OCHOBHA MEHallepcKa BeITHHA. Pe3ynraTu aHkeTe Koje Cy UCITYHUIIM U3BPIIHH AUPEKTOPU HaM
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TOBOpHU KakKO Cy IMCaHa U YCMCHa KOMYHI/IKaI_H/Ija TC HUHTCPHNCPCOHAIHEC BCUITUHC IJIABHC
BEIIITHHE KOje CTYJCHTH MEHAIMEHTa Tpedajy caBaIaTy.

Tabena 2.1. Hajeadcnuje eeumune menayepa

Peonu Ko Opyui Yuecmanocm
6poj* VUHO NOOpYYje npoyuasarsa 00z060pa

1 YcMeHe v nucaHe KOMYHHKAIUJCKE BEIITHHE 25

1 WHTepnepcoHallHe BEIITHHE 25

3 DuHaHCH]CKEe MEHAJEPCKE BEIITHHE 22

4 CrniocoOHOCT pa3MHIILIbakha, AHATUTUYHOCT U JIOHOILIEHE OJUTYKa 20

5 Crpareniko rmiaHupame 1 oapehuBame ubeBa — Opura 3a IyropodHe 13

pesynrare

6 MotuBanuja u npegasoct ¢pupmu — gatu 110% 12

7 PazymeBame exkoHOMUjE 11

8 VYnpaBspauku HHPOPMAIIMOHN CUCTEMHU 9

8 [ToTnyHO nO3HAaBamke MOCIOBHOT, KYJATYPHOT M ONIUTEr OKPYKEHha 9

8 Konnenmuja mapkeTusra (KJIHjeHT je YBEK Y NpaBy) U BEHITHHA 9

11 | Unrerputer 7

11 | Ilo3naBame cebe; moCTaBIbakhe AYTOPOYHHX IHJBEBA Y KapHjepu 7

13 | Bemrtuna Bohema 6

13 | PazymeBame (QyHKIMOHATHUX MOJPYY]ja HOCIOBAbA 6

13 VYrpaBibame BPEMEHOM; YTBphUBame MpUOpPHTETa — KaKO PaJUuTH 1

MaMETHO, HE NYI'0 UJIK TCIIKO

1* je HajBaXKHM]E

Kana ce y omHOC mocTaBe mojeiiHA HUBOM MEHAIMEHTA M TOTpeOHAa 3Hamka U BEIITHHE KOje 01
MeHariep Tpebao J1a moceayje AoJjaszu ce 1o cienaehe curyanuje. Ha coumu 2.7. MokeMO BUIIETH

oJIHOC U3Mel)y HUBOa MeHalIMEeHTa U MOTPeOHUX 3HaWka U BEITHHA MEHalepa.

Cpenmn HUBO
MeHaIIMeHTa

Hioxu HuBO
MEHA[IMEHTa

BpxoBHnu
MEeHAIIMEHT

3Hama o

\ JbyAnIMa

TEXHIYKA 3Hamkba

KOHIEITYyalHa
3Hama

Cauka 2.7. O0HOC usmelly Hu80a MeHauMeHma U NOMpeOHUX 3HAA U BeUMUHA MeHayepa

Kao mito ce U3 nmprKa3aHOT TEXHUYKA M KOHIIENTYaIHA 3HAa CE MEMbajy ca 003MPOM Ha HUBOE
MEHalMeHTa. 3Harba U BEIITHHE ONX0lerba ca JbyiuMa ce Y UCTOj MEPU KOPHCTH 10 HUBOMMA.
JTaksie, ClocOOHOCT KOMYHHITUparha U oTxohema mpeMa JbyIuMa BPJIo je OUTHA U MPUMEHIbHUBA
y MEHalIMeHTy, [2].
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3.0 Opranmu3zaiona CTpyKTypa

OpranzanuoHa CTPYKTypa TNpeATaBjba OKBUp, IO TPABHIIy XHjepapXHjCcKd, yHyTap Kojer
opranm3anuje ypehyjy nuHuje oBnamherba W KOMYHHKAaIMje H JOJCJbYje IpaBa H
onrosopHocTH. OHa opeljyje HauMH Ha KOjU Cy AeNieTHpaHe, KOHTPOJIMCAHE U KOOPAMHUPAHE
yiore, Moh ¥ OATOBOPHOCT M Kako MHPOpMalje TeKy u3mel)y pa3mmuuTux opraHn3auoHuX
HUBOA, [4].

Opranm3anyje Cy cacTaBHHU /€0 JaHAIIKEr ApymTBa. UWHU je Tpyma Jbyau Koja pamu Ha
OpraHM30BaH HAYMH y LWJbY OCTBapema CHelnuUUHUX IUbeBa. Y CaBPEMEHUM YCIOBHUMA
MOCIIOBaa OpraHu3alyje Tpeba mocMaTpaTd Kao OTBOPEHE CHCTEME CIpEeMHE Ja M3Y3€THO
Op30 1 epUKACHO OJATOBOPE Ha CBE MIPOMEHE Y OKPYXKEHY U Oprke 01 KOHKYPEHIIH]e OJATrOBOPE
Ha 3aXTCBC TP KHULITA.

Hamehe ce morpeba 3a wu3y3eTtHOo edukacHUM, GICKCUOMITHUM © JIUHAMHUYHUM
OpraHM3alMoOHUM CTpYKTypama. OpraHu3aijom yrpassba MeHaumeHnt. Piter Darker, jenan on
HajBehmx TeopeTHyapa MEHAIMEHTa, pPeKao je Ja je OCHOBa MEHAIMEHTa Jla yYYMHU JbYIe
CBECHUM 3ajeIHHYKUX MOTYhHOCTH Hajyhu UM 3ajeJHUYKE IUJbeBE, CHUCTEM BPEIHOCTH,
oarosapajyhy opraHuzaiioHy CTpykTypy (cnmka 3.1.) m mpuwiMKy 3a pa3Boj Kako Ou ce
OJIFOBOPHJIO Ha MpoMeHe. MeHalIMeHT je MPOMEHHO HayhH MNpPOU3BOAKE U KopHIlheme
pecypca, APYHITBEHY U €KOHOMCKY CTPYKTYpY 3eMajba, OMOryhno na ce cBeTcka NMpuBpesa
YHaIpeIi, HCTOBPEMEHO Ce U caM Memajyhu, [5].

? P
s | o

1*#
7

Cnuxa 3.1. Hnycmposana cauxa opeanusuore CmpyKmype

VY mpouecy opraHuzoBama, MEHAIMEHT MOpa Ja OJpedu LUJbeBE M CTpaTellKe IUIaHOBE
KOMIIaHH]je, Kao U Jla carjieia BbeHe CIOoCOOHOCTH 3a CHpoBOheme OBUX IUIAHCKHX OJJIYKA.
MehyTum, UCTOBpeMEHO MEHAIMEHT MOpa Ja c€ KOHIEHTPHUIIE U Ha OHO IITO C€ TPEHYTHO
30uBa u mta he ce nemasaTt y 0yayheM neprosy y okpykemy. Y NO3UIMjU Y KOjO] € TUIaHOBU
U OKpYKEHhE YKpUITa)y MEHalIMEHT JOHOCH OJUIYyKYy KOjOM ce YycarjallaBajy LHMJbEBH,
CTpaTeLIKH TJIAHOBU U MOTYhHOCTH KOMIIaHHje ca (pakTopruMa OKpyKema.
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OBaj mpBH KOpaK y MpaBIly OpPraHU30Bama, KOjU CE€ HACTaB/ha Ha TMPOLEC IJIaHHUPamba,
MpeJCTaBJba 0OIUKOBAKE TM3ajHa KoMmanuje. CucTeM 0JHOCa KOjU MEHAIMEHT KPEeupa y TOKY
IpoIieca OpraHn30Bama NCI0JbaBa CE Y BUY OPraHU3alMOHe CTpyKType. OBH IIeMaTH30BaHU
OJIHOCH TIPEJICTaBJbajy OKBUP KOjU MEHAIMEHT M3rpaljyje y HuJby Mmojelia W KOOPAMHAIH]S
MIOCJIOBA WIaHOBA KoMIianuje. Mel)yTum, momTo ¢y crpareruja u yCiaoBH OKPYKeHba Pa3iniiTh
3a CBaKy KoMIaHujy, Moryhe je u3rpajuBaTi opranu3anuoHy CTPYKTYpY Y BHILE BapHjaHTH.

3.1 JIuzajH opraHuzanuje u opraHu3auoHe CTPYKType nmpeay3eha

Ju3aja opranm3anuje je u300p OpraHu3aluoHEe CTPYKTYpPEe KOja OJroBapa CTpaTeTrHju
OopraHusalyje U oOKpyxemy y kome he uiaHoBU opraHusaliyje peajin3oBaru crparerujy. Taxo,
JTU3ajH OpraHu3alije MmocTaBba MEHAlepe y M0JI0Ka] Y KOME MOpajy UCTOBPEMEHO Jia TIparte
mTa ce jgoraha yHyTap opraHusaije, a IITa W3BaH me. [lojam auM3ajH opraHu3aimje je
€BOJIyMpao TOKOM Toclienmer crojieha. [IpBoOMTHO cy mpoliecu nu3ajHa opraHu3ainuje Omim
KOHLIEHTPUCAHU Ha HUHTEpHO (QYHKIHMOHHUCAmEe opraHusamnuje. Yetnupu KaMeHa Temelblla
JU3ajHa OpraHu3alnje — IMojela Mmocia, mojena Ha CeKTope, Xujepapxuja U KOOpAUHAIHja —
uMajy Ayry Tpaaulujy y UCTOpuju MeHayuMeHTa. OBO HHje HUIITa HEOOMYHO. Y epH Koja ce
Ha3MBa MHAYCTPHUJjCKa pEeBOIyIMja HUje Ouila Maja cTBap Ja ce 0e3 ociamama Ha OUJIo0 KakBO
MPETXO/IHO MCKYCTBO, KOra Yy CTBapH HHUje HU OWJIO, OCMHCIM M HalpaBUIM KOMIUIEKCHA
opraHu3aiuja.

CtpykTypa opraHuzaiyje mojapazymeBa Ha4MH Ha KOJU C€ aKTUBHOCTH OpraHU3aluje Jele,
TPYIUILY U KOOPJMHHUPA]Y Ha pPeJlalijyu MEHAep U PaJHHIIN, MCHAIEp U MEHALIEP U PAJHUK U
pagauk. [loctoje Tpu Buaa dopmaliHe CTPYKType CEKTOpa OpraHu3aiuje: mpema (QyHKIU]jH,
npeMa IPOU3BOIY/TPXKHUIITY, UK MaTpudHa. OYHKITMOHAIHA OpraHu3aIlyja je HajJIOTUYHUJU 1
yTeMeJbeHU O00JIMK 3a Mmojeiy Ha cexkrope. [IpuMemyjy je, yriaBHOM, Maiie (upMe Koje Hyze
OTpaHWYeHU Opoj MPOM3BOJA, TOIITO CE OBAKBOM OPraHM3aldjoM e(OUKACHO KOPHCTE
CHeIMjaTu30BaHy pecypcH. JOIIl jeHa BearKa MPEAHOCT CTPYKTYype pemMa GYyHKIH]H jecTe 1a
OJIaKIIaBa I10CAa0 HaJrJeAama, MOMITO je CBaKM MEHAlep CTPyY4aH 3a Majlk pPacloH
kBanudukanuja. lame, cTpykTypa npema GyHKIIHju oMoryhyje fa ce jJaKiie MOOWIHIIY JbYI!
C YCKUM KBaJIM(pUKALIMjamMa M yITyTe TaMo TJIe Cy Y IaTOM TPEHYTKY HajIIOTPEOHU]H.

Ca ekcmaH3WjoM oOpraHmsaije, Owio y reorpad)CKkOM CMHCIYy WM Yy Torjieay Beher
acopTHMaHa MpOM3BOJa KOju u3paljyje, MmojaBibyjy c€ NMPBH HEJAOCTALU CTPYKTYpe mMpema
¢byukuuju. IlomTo MeHaepu 3a ojapeheHe aernaTHOCTH MoOpajy Ja MOJHOCE H3BEINTaje
LEHTPAITHO] AUPEKIINjU, JOHOIICHE Op3UX OJUTyKa, KaJa je TO MOTPeOHO, BEOMa je OTEXkaHOo.
OyHKIMOHAIHA CTPYKTYypa YeCTO HE JI03BOJbaBa yTBPhUBAKHE OJrOBOPHOCTH M jEAHOCTABHO
JIOHOIIICHEC CyJa O OCTBAPEHOM YUYMHKY. YKOJHMKO HOBH IPOU3BOJ HE ycCIie, KO je 3a TO
OJITOBOPAH — OJIEJbEHHE 32 HUCTPAKUBAIE U Pa3BOj, IPOU3BO/IHA WM MapKeTHHT. U, KoHauHO,
KOOpJMHAIIMja JETaTHOCTH 4YIaHOBA IIeJie€ OpraHu3aldje MOXKe Ja NpeAcTaB/ba BEITUKU
mpoOeM 3a TOI MeHaMeHT. UaHOBH CBaKOT CEKTOpa MOTY Ja Ce OCETe€ M30JIOBAaHUM, HJIH
CYMEPHOPHUM Y OJHOCY Ha JPyre CEKTOpe, MOTY Jia ce jaBe MpoOieMu Kol capaame uzMely
CEeKTOpa MPUJIIMKOM pealin3aliuje ujbeBa opranusamnuje. Ha mpumep, cekTop 3a Mpou3BOImbY
MOXK€ Jla Ce KOHIIGHTpHWILE Ha YKJamame Yy NpeaBul)eHe H3aTKe U POKOBE HCIOpPYKE H
3aHeMapu KOHTpouly kBanutera. [locneania tora je ga he onespeme 3a npyxame yciyra Outu
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MPEIUIaBJbEHO peKiamanujama. YKpaTko, QyHKIIMOHAIHA CTPYKTYpa MOXe J1a Oy/Je He3roAaH
OKBHUp yHYyTap KOra MEHajieps Mopajy /1a KOOPAWHHUPAjy aKTUBHOCT PaJHUKA.

Opranuzanyja npemMa MpPOU3BOLY/TPKHILITY, YECTO Ha3BaHA M OpraHU3alja Mo IWBU3U]H,
OKYIUbA y jeHY paJHy jeIUHHILY CBE KOJU Cy YKJbYYCHH Yy MPOU3BOIKBY M MAPKETHHT jeJHOT
MIPOU3BO/Ia WIIH T'PYyIIe CPOJHHUX MPOU3BOJIA, CBE OHE KOjU Ce Haslaze Ha oxpeheHoM moapydjy,
WIA CBE KOjU paae ¢ oapeheHoM BpcToM KiujeHata. BehmHa Benmukux KomIaHuje Koje
MIPOU3BO/IC BEIMKKA OpOj MPOM3BOJAA, MMa OPraHU3AIMOHY CTPYKTYpPY MpemMa MPOU3BOIY HITH
TPXKUIITY. Y jeAHOM TPEHYTKY €T3HCTEHIMjE€ caMa BEIMYMHA U PA3HOJHKOCT IMPOU3BOAA
yuuHuhe cTpykTypy npema GpyHKmju HesrpamHoM. Kana u31B0jJeHOCT Ha CEKTOpE KOMITaHH]je
MIOCTaHE U CYBUIIIE CJIOKEHA J1a Ou ce 00aBbalia KOOpJAMHALIM]a CTPYKTYpe MO (YHKLN]U, TOI
MEHaIMEHT he CTBOPUTH AEIMMHUYHO ayTOHOMHE TUBH3HjE. Y CBaKOj AWBU3UJU MEHalepu U
paZHULIA KOHCTpyHILy, u3pal)yjy U miaacupajy cBoje Ipou3BO/IE.

3a pa3nuKky oJ cekTtopa mpema (yHKIIMjU, NUBU3Mja JTUYU Ha 3aceOHO mpemny3ehe. Menanep
JTUBU3M]E IPBEHCTBEHO C€ ycpencpehyje Ha paj cBoje TUBU3H]E, OATOBOPAH j€ 3a MPOPUT UITH
ryouTaK, a MO’Ke 4ak U Jia Ce YIyCTH Yy KOHKYPEHIIH]y ¢ IpYruM jeAMHHUIIaMa YHyTap Gupme.
Melhytum, TuBU3Mja ce pa3uKyje o npeay3eha y jeTHoM BaKHOM TOTIICTy: MEHallep TUBU3H]Ee
MOpa Ja TOAHOCH  W3BEIITa] IEeHTpainHo] aupekuuju.  Opradusanudja mpema
MIPOM3BOTY/ TPXKHUIITY MOXKE JIa YCBOJU JeIHY OJl TpU BpcTe mema. Hajounrneaauja je mozaena
npema mpousBoxy. Ilomemy mpema reorpad)ckoM TOJI0XKajy YTIaBHOM KOPHUCTE YCIYXKHE,
(bMHAHCH]CKE U IpyTre HETPOU3BOHE KOMITaHH]e, Ka0 M KOMIIaHH]e 3a €KCII0ATAI]y PYyTHUKA
1 pousBoAmy HadTe. TepuropujaiHa opranu3aiyje je JoTudHa Kajaa je moTpeObHo hadpuky
JOIMpaATH IITO ONMKE H3BOPY CHUPOBHHA, TJIaBHUM TPXKUIITHMa WIH CIEUHjATM30BAaHOM
0co0JbYy, IOK MOJIeNa MpeMa KyIIly [10J1a3u O/ pa3IMYUTHX HauMHa Ha KOje MOTPOoLIadyn KOPUCTE
MIPOU3BO/IE.

OpranuzanuoHa CTPYKTypa MO JUBU3MjaMa MMa HEKONMKO mpenHocTtu. [lomro cy cBe
aKTUBHOCTH, KBaIU(UKAIMje U CTPYYHOCT MOTpeOHE 3a MPOU3BO/IHY U IJIacMaH ojpeheHor
MIPOM3BO/Ia TPYNHCAHE HA JeIHOM MECTY I0]] jeIMHCTBEHUM MEHAIMEHTOM, LIEJIOKYIaH M0cao
ce BEOMa JIaKO KOOPJAMHUPA U OJpXKaBa BUCOK paJHU yuMHak. Jlajbe, U KBaiuTeT U Op3uHa
JOHOIIEeHa OJJTyKa Cy O0JbU jep OJTy4YHBamke Ha HUBOY JMBHU3HjE 3HAYM J1a OJJIYKE MOTHYY ca
camMor HM3BOpa, TaMO TJie¢ C€ aKTUBHOCT 00aBiba. VICTOBpeMeHO, CMameH je NMPUTHUCAK Ha
MEHAMEHT Y LIEHTpaJId, jep MEHalepy JUBU3Hja UMajy IIMpPOKa OoBIalhema 3a paj.

Mebhytum, cTpykTypa o quBu3ujamMa uMa u oapehene mane. MHTepecu nuBH3Mje MOTy Jaa ce
MOCTaBe HCIpel IMJbeBa KOMIIAHHje Kao nenuHe. Ha mpumep, momTo peBu3Mje y HOTIIEAy
ocTBapeHor npoduTa — ryOUTKa MOTY J1a TIOTO/Ie JUBU3H]Y, BbeHH PYKOBOIMOIM MOTY Ja Ce
OJUTy4e 3a KpaTKOPOYHH JOOUTaK O TPOILIKY AyropodHe mpoduTaduiaHcoTu. Jlame, TpomKkoBu
aIMUHHUCTpanuje ce mnoBehaBajy MOIITO CBaka JAWBHU3Mja MMa COIICTBEHO KaHLEIAPH]CKO
0co0Jbe, Kao U cTpyumake. OBO MopazyMeBa yaBajame JbyIU ¢ TOCEOHNM KBaIM(UKaIjama,
IITO C€ Y MpaKcu MOTBplyje Kao CKyIo.
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MarpuuHa opraHu3aiMoHa CTPYKTypa jecTe XUOpHUA KOjUM ce KOMOHMHYjY MOBOJHHOCTH 00a
THIIA IIeMa, a MPH TOME M30eraBajy HHXOBU HEIOCTALM. Y OpraHu3alijd ca MaTPpHYHOM
CTPYKTYPOM HCTOBPEMEHO €r3MCTUPAjy BE BPCTE CTPYKTYpa. 3aTo Ce OHAa Ha3MBa U CHUCTEM
BUIIIEKpaTHE KOMaHJe. Pamuunm uMajy aBa meda — Tj. paje QyX JBa JaHIAa KOMaH/IOBamba.
Jeman nmaHar je mpeMa JAeIaTHOCTH WJIM AWBHU3HjH, a APYTH KOMOMHYje Jbyae U3 Pa3IHunuTHX
JMBU3Hja WM CEKTOpA I10 JICIaTHOCTUMA Y TPOJEKTe WIIH IMOCIOBHE TUMOBE Ha YUjeM 4Yeiy je
MEHalep MPOjeKTa WU TPYIe KOjU je SKCIEepPT 3a CICIHjaTH30BaHO MOJpPYYje KOJUM CE THM
0aBH.

Opranu3anyje Cy CBE BHUIIE M BUIIE INIOOATHE W BEIUKH OpOj KOPUCTH MATPUYHY QOpPMY Y
MehyHapoanoj aktuBHocTH. [locToje MeHayiepu 3a TPOU3BOJ WU JUBU3U]Y, CIUYHO
OpraHu3aIfju MOJIeJbEHOj Ha AUBU3HjE, Ka0 U HAIIMOHAJIHU MEHAIIEP 3a CBAKY 3eMJbY y KOjO]
KoMMmaHuja nociyje. Tako he pagHUK y TMBU3H]A TIOJHOCUTH U3BEIITA] MEHALIEPY AUBU3H]E Y
MoTJIely THTaka BE3aHHWX 3a MPOW3BOJ, a HAIMOHAIIHOM MEHAlepy y BE3W C IMOJIMTHYKUM
MUTakbUMa WK Mel)yHapOTHUM OJHOCHMA.

Mana je MaTpuyHa OpraHM3auoHa CTPYKTYpa YBEK KOMILJICKCHA, UTIAK MMa CBOjE TIPEAHOCTH.
Ona je BpJao uyecTo e(pHUKACHO CPEACTBO Ja C€ TOBEXKY CTPYUYHalld pa3IuuuTUX
crielnrjaian3ainja u KBanudukaiuja moTpeOHu 3a pelraBame HEKOT CIOKEHOT mpoosiemMa. OBUM
ce mpo06JIeMH OKO KOOpIMHAIMje — IITO onTepehyje 1memMy Mo AeIaTHOCTH — CBOJIE HA MUHUMYM
MIOIITO je 0c00Jhe HEOXO/HO 3a peau3allnjy MpojeKTa Ha OKYyIy U paau y TuMmy. [loctoje u
JOJIaTHE MPETHOCTH: pajiehn Ha 3aje THUIKOM TIOCITY, JbY/IH C€ YIO3HAJy ca 3aXTeBUMa KOJU C€
MOCTaBJbajy Mpe]] BUXOBUM KOJerama Ha JAPYrUM PaIHUM MECTHMa W HHHXOBHM IOJIPYdjeM
OJITOBOPHOCTH. JOIl jemHa MPEeaHOCT MaTpUyHE CTPYKTYpE JecTe Ja OpraHu3aluja uMa
CMameHe n3AaTke ycies GIeKCHOMITHOCTH: TIOMITO CE 3a CBAKH MPOjeKaT TauyHO ozpehyje 6poj
HEOITXOIHUX JbY/IH, HEMa HEeTOTPEeOHOT yaBajamka 0co0Jba.

[IpoGreM je y TomMe IITO CBU JbyIHM HE MOry Oaiml HajooJbe Ja ce MPHIAroJie MaTPUYHOM
cuctemy. Jla 6u 6unn epukacHu, WIAHOBM THMa MOPajy 1a Oyay CIIOCOOHHM 3a capalmby, 1a Cy
(bnexcubnwiHN W 1a uMajy KBanudukanuje koje ce mehycoObHo monymyjy. Jame, ocehame
caMoIIoy3/Ialba MOXE JIa Ce MoJbyJba Kajia fohe 10 MmperpynucaBama JbYAU MOIITO Ce jeaH
MpojekaT 3aBpiid W 3amoyHe cienehu. KoHauHo, ako xujepapxuja HHUjEe JAOBOJHHO T00pO
yTeMeJbeHa, MOCTOjJH OMACHOCT, MPEMa HEKUM aHAJTMTUYapUMa, J1a KOH(DIMKTHH HAJIO3H U JIOIIIe
neduHuCaHe 0ITOBOPHOCTH CBEKY PYKE MEHAIIEpUMA.

Jla Ou ce oBe mpenpeke mpeBasuIlIe, MOXe Ce yKa3aTu rnorpeda ia Jbyau mnpol)y crernujaine
oOyke Ha KojuMa OW JOLUIM 0 HOBHUX 3Hama M KBanu(uUKaldja WIM HAYYWIIM OCHOBama
MehysbyAcKHX 0IHOCA Y TPEHYTKY KaJia ce IPUBPEMEHO YBOIM MaTpUYHA CTPYKTYpa WM KaJa
ce yCTalM TNpHUBpEMEHa CTpykTypa. Jla Ou 3amTuTHie pagHUKe KOju 1O00po paae y
TPaIUIMOHAIIHO] CTPYKTYPH, alld UMajy npobieMa J1a ce Ipuiarojie MaTpuyuHoj, BEJIUKH Opoj
KOMIIaHM]a yJa)ke Harope Jia CIpoBeay NMPEeTXoHy 0OOyKy THUX JbYAU Kako Ou 1o oOyuu Omin
ynyhenu y oapehene Tumose.
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OpraHu3aiMoHu JujarpaMu Cy KOPUCHH Kaja Tpeda Ja ce mpukaxe popMaiHa OpraHu3aioHa
CTPYKTypa jep ce€ Ha HHMa jaCHO BHJIM KO je 3aayKeH 3a Koje mocioBe. Mehyrum,
OpraHM3aIlMOHU JAUjarpaMu HU H30JM3a He pedaekTyjy Mehyibyacke 0THOCE KOJU er3UCTHPAjy
y TpakcH, a KOju 4rHe He(hOpMaaHy OpraHM3alMOHY CTPYKTYPY. TO Cy MHTEpIIECpPCOHATHH
OJIHOCH KOJU YTHYY Ha OJUTYKE YHYTap OpraHu3aIfje, alld ce He MPHKa3yjy y GopMaIHOj meMu
KaJia HUCY yckiahenn ¢ ;oM. Ha mpumep, kazia je 3aTpIiaH mocjiaoM, paJHUK MOKe JIa ce 00paTu
JIPYroM pajHUKy 3a moMoh, Oe3 mocpenoBama MEHAlepa, WM PaJHUK y MPOAajd MOXKE Ja
YCIIOCTaBM KOHTAKT C PAJIHUKOM Yy TPOU3BOJHM Kako OM Op)ke J0IIao 10 Mojaraka o
PacCIioJIO’)KMBUM  KOJIMYMHaAMa HCKOI IHpPOU3BOJa U CKpAaTHO MYT 3BAHUYHOI' CHCTCMa
uHpopmucama. HepopmaHu oJHOCH TIOMaXKy WIaHOBUMA OpraHHU3allfje Jia 3aJ0BOJbE CBOjE
notpede y moriieAy ApyIITBEHUX pejanrja u a obaBe mocao, [6].

3.2 Mojenu opraHu3aiuoHNX CTPYKTypa

Monenu opraHu3allMoOHUX CTPYKTYypa NpeAcTaBibajy ynpouheHy ClIMKy OpraHu3alliOHUX
yJiora, Be3a 1 ojlHOca yHyTap opranuzanuja. Ciry)ke Kao OCHOBA 3a aHAJIM3Yy U CXBaTambe
nocrojehe cTpykrype. O6U4HO ce mosa3u o1 “TUrckux’ Mojena. thuma tpeba ga Oymy
oapehenu:

® [IMJbEBH MOCJIOBHOT CUCTEMAa — IPOTpaMu paja U MporpaMu pas3Boja,

® KOH3UCTCHTaH M IEJIOBUT PACMOPE]T TIOCIOBA i aKTUBHOCTH KOjUMa C€ Pean3yjy
[IUJBEBU OpraHU3aIlMje,

® CKYIT HOCHJIAIa U3BPIIEHA CBAKOT OJ1 MOCIIOBA MIIM aKTUBHOCTH,
® pacrmopeja ayTopuTeTa U OATOBOPHOCTH,

e HAYWH MOBE3MBaba U KOOPAUHAIM]E TOCTIOBA U W3BPIIIAIALA.
Moieni OpraHu3alMoOHUX CTPYKTYpa MOTY OHTH:

e  OIIITH,

® [APTHKYJIapHU U

e (oxkycupanu, [4].
3.2.1 OpranuzoBame

AKko OH ce ITaHUpame, CIMKOBUTO, CMAaTPAaJIo MPaBJbEeHEM IJIaHa 33 y30YAJbUBO, THHAMHYHO
MyTOBam€, OHJIa OW Ce 101 OpraHM30BamkeM Mo pa3yMeBaiia cBa caobpahajua cpeacTsa, Kojuma
CE TO IMYTOBambe OCTBAPYje, OJTHOCHO — CTHIKE JI0 JKeJbeHE JIecTHHaIMje. OpraHu30Bame ce, mpe
CBera, Be3yje 3a akTUBHOCTH. Y TOM CMUCIY, OPTaHU30BamkE j€ MPOIIEC KOJU CE CACTOJH OI;

e jneduHuCama, TPyNHCakba U CTPYKTyUpamba aKTUBHOCTH,
e [I0JIeNIE U aJIOKallMje yJIOTa, a HA OCHOBY I'pyINUcamba U CTPYKTyHpamba aKTUBHOCTH,

e yTBphuBama Mepa pe3ynraTa rpyna u nojeinHana,
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e yTBphuBama mpaBujia M CHUCTEMa paja, YKIbyuyjyhn KOMyHUKaIHje, OJIyduBamke U
pemaBame KOH(pIMKaTa.

Koja je pasuka u3zmely opranusoBama u opranuzaiuje? [IpBo je mpoiiec, a Ipyro je CoujasHo
rpynucame. [IpBo ce He MOKe 00jaCHUTH BaH KOHTEKCTA JIPYror.

3.2.2 OcHOBHHU eneMeHTH (YHKIMOHUCAka OpraHu3aliyje

OCHOBHU eNeMEeHTH (PYHKIIMOHUCAamha OPTaHu3aIije Cy:

e uHyTH (yna3u, pecypcH, aKIuje),
® KOHBEp3allHja,

e oyTnyTtHu (pe3ynrTar, Mpou3BO).

CBa Tpu eneMeHTa Hajase ce y CBakoj (pa3u mpoiieca ympasibama. Jomr je Piter Draker, nipe
CKOpO TENeCeT TOJMHA, PeKao Ja Ce JeJOBamke MEHAIMEHTa CacToju Yy ‘‘CHCTEMaTCKOM
OpraHM30Bamy EKOHOMCKHX pecypca”. Y TOM CMHCIY, YIPaBJbAaKkE CE€ MOXKE CMaTpaTH
MPOIIECOM KOHBEp3Hje yma3HuX (akTopa opranuzamnuje y pesynrare. OpraHuzainujy 4HHH
rpymna JbyJu KOjU pajie Ha OpraHU30BaH HAUMH y IIUJbY OCTBapema CHIeUPUUHUX I[UJbEBA 110
ynyrcTBUMa MeHapepa. OpraHmsanyja je MEHalepCKHd I0Ca0 KOjUu Tpaje HEMpEeKUIHO.
MeHnariepu Texe 1a OpraHuzalja OCTaHe Ha TPXKHIITY U OyJie yCIelrHa y JyroM BPEMEHCKOM
MEPUOTY.

Opranm3anyja je mojapydje KOMIIaHHje KOj€ C€ HaJla3u y CTAJIHOM M HEMPEKUIHOM pasBojy. Y
CYIITHHU pa3Boja CTAJIHO CYy UW3paKEHE TEH3Wje Yycilen TMoTpeda 3a KOHCTAaHTHOM
nuBepcu(UKAIMjoOM yilora y OpraHu3alMju W ca MoTpedboM 3a mTo BehuM CTeneHOM
WHTerpamyje pasnuuutux (yHkuuja. Jla 6u ce oBe CympOTHOCTH MOMHUPHIIE MOTPEOHO je
PEIINTH HEKOJIMKO KJbYYHHUX Mpoliema:

e Jlo Koje Mepe Tpeba JOMYCTUTH CIICIHjaIH3alH]y Pa3IMYUTUX yIora 3aloClICHHX Y
KOMMaHUju?

e Jlo xor creneHa Tpeba CTaHAapIU30BaTH MOHAIIAKE TI0jeIMHAIIA U TpyIa y HpoIecy
00aBJbama pa3TuIUTUX PyHKIHja?

e Konuko HMBOA ayTOpUTECTa Tpe6a YCHOCTaBI/ITI/I?

e VYV K0joj MepH OJTy4YHBamk-e y OpraHu3aiuju Tpeda aa Oyne HeHTpaTu30BaHO, OJTHOCHO
JCIIEHTPAITM30BaHO?

3.2.3 Cnenmjanusanyja 1 cCTaHaapau3auja

Crnenujanusanuja ynora y npeaysehy o6aBiba ce rpynucameM 3a7aTaka Koju Cy Be€3aHH 3a JaTy
¢ynkuujy. Ilpennoct cneuujanuzanuje ¢yHKuMja oriena ce y 0o0Jb0j MoryhHocTH 3a
HanpeloBamke Yy IMOCIy M pa3Bojy npodecuoHanHe Kapujepe. Mmak, HeraTuBHa cTpaHa
cnenyjannzanyje (QyHKIMja MpeacTaBjba MOTYhHOCT rpymnucama MHTEpeca 3aroclieHUX IO
¢yHKIIMjaMa OJHOCHO YCIIOCTaBJbam€ JOMHUHAIMjE OBHUX MHTEpeca HaJl MHTepecHuMa Lene
KOMIIaHHje.
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Crangapau3anyja mMoOHaIIama 3amoclieHuX He Tpeba na Oyae mpesumne puruaHa. OHa je
noTpedHa caMo Yy OHOj MepH Y K0joj ce NeUHUIITY OKBUPH N3BaH KOjUX MOHAIIAKE TIOjeIHAIA
WM rpyna He cMme 1a unae. Ocrano tpebda NpemycTUTH CaMHUM 3aroCiIeHIMA Tj. OMOTYhUTH UM
na Oyny KpeaTHMBHU. Bpoj HMBOa ayropurTeTa 3aBUCH O] BeJIM4YMHE Kommanuje. [Ipuiaukom
neduHrCamba HUBOA ayTOPUTETA Tpeba n3adpaTH ONTUMAITHO PEIICHE Y 3aBUCHOCTH OJ1 BPCTE
Y BEJIMYMHE KOMIIaHH]C.

CreneH neHTpanM3aldje OJUTyduBama TaKohe 3aBHCH OJl BPCTE M BEIMYMHE KOMIIAHH]E.
MakcuManHy HeHTpaIn3alujy y OUTydrBamby MOTY ceOU J1a IOMycTe caMo Maie KOMIaHH]e.
He mocroju ymampen nedunucana ¢dopmyna 3a u300p creneHa JACUEHTpalu3anuje y
KOMITIaHUJH, TO 3aBUCH OJ1 BUIlle (PaKTOpa Kao MITO Cy:

e BEIMYHMHA KOMIIAHH]E,
® BpCTa JIETATHOCTH KOMIIAHH]E,
e KBaJIMTETA 3aIIOCICHHUX,

® JIEI0BaKa OKPYXKEHA. ..
3.2.4 ]luzaju opranusanuje

Jluzaju opraHuzanuje MpeacTaBjba YTBphUBamEe OPraHM3aIlMOHE CTPYKTYpe Koja HajooJbe
“mpatu’” cTpaTerujy M Hajoospa je 3a Jbyne, TEXHOJOTH]y M 3ajarke opranusanuje. lllema
OJTHOCA Tj. HAYMH TIOJIeTIe, OPTraHM30Baka U KOOPAMHAIIN]jE aKTHBHOCTH Y OpTaHU3alUjH YNHU
OpraHu3aIMoOHy CTPYKTYPY.

[MpunukoM Kpewpama, npeypeherma Wim Memama OIHOCAa YHYTap OpraHu3aldje Mopa ce
BOJMTH pavyHa O:

®  I0JICNHU TIOCIA,
e mo0jenu Ha cekTope (popmMupame rpymna u 3a7araka),
e XHjepapXuju — KO KOME YHyTap OpraHu3alifje moJHOCH U3BEIITaje,

e KOOpAMHAIMH, [5].
3.3 Opranu3zaiona mema

OpranusannoHa mema je rpaduKy IpruKa3 OpraHu3alioHe CTPYKTYpE U Ca lbOM Ce TIPUKa3yjy:
® TozeNe paja,
® JlemapTMEHTAIM3ALN]a,
® HUBOMU XH]jepapxuje,
® DPACIOH KOHTPOJIE U pyKoBOhema.

Opranu3anyoHa mema je AvjarpaM Koju MpHKasyje CTpyKTypy OpraHusalyje, OJHOCe U paHr
HBEHHX JIeJIOBA U MO3UIIM]ja/paJHUX MECTA.
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Ha opranm3anuoHoj memu ce npukasyjy:

® CTPYKTYPHHU €JIEMEHTH OpTaHHU3aIfje UIU OJOKOBH,

e onHOCH U3Mel)y CTpYKTYpPHHX €JIeMeHAaTa OpraHu3aluje

Ha cnumm 3.2. mpuka3sana je mema oprand3oBama rnpema (QyHKIujama

[Ipemysehe

I'naBHu MeHarIep

Cnuxa 3.3. LLlema opeanuzogarba npema npou3soouma

HcTpaxuBame
H pa3B0j MapkeTHHT IIponssoama PauynoBoACTBO Kamposu
Menayep Memnarep Memranep Menanep Memanep
Cnuxa 3.2. Illema opeanuzosara npema Qynxyujama
Ha cnoumu 3.3. npukasana je memMa opraHn3oBamba IpeMa Mporu3BoIMMa
[Tpenysehe
I'1aBHU MeHarIep
AyTtoMoOun Kamuonn Mortopu
Memnarzep Memnarzep Memnarzep
HcTpakuBame
MapKeTHHT H a3Boj IIpoussoama
Memnarzep Memnanep Memnarnep
PauyHOBOACTBO Kagposn
MeHnarzep Memnarzep
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Ha cnumm 3.4. npukasaHa je mema OpraHu3oBamba npeMa mporecuma

IIpeayzehe

I'naBHE MeHalzep

Ceueme 3aBapHBame MamunaHpame
nonydalpukaTa nomydabpHkaTa CKJIONOBA
Memnanep Memnarzep Memnayep

Cnuxa 3.4. lllema opeanuszosara npema npoyecuma

Ha cnunu 3.5. npukasana je mema opraHu3oBama rnpemMa Teopuju

ITpenysehe

I'1aBHH MeHariep

l

Cpbuja

EBpoma Pycuja

Awmepuka

Memnariep

Memnarep Memnarep

Memnarep

Cnuxa 3.5. Lllema opeanusosarba npema meopuju

Ha mpeaxomnum cimkama cy NpuKa3aHH HEKH OJ OCHOBHHX MOJiella CaBpEMEHHX THUIOBa
OpraHU3aIMOHUX CTPYKTYpa, aJId MMOCTOJH jOILI MO/JIENIa OPTraHU3aAUOHUX CTPYKTYpA.

3.3.1 CTpyKTypHH €IeMEHTH IIeMe

[IpaBoyraoHuk je HajyoOM4YajHUjU TEOMETPHUJCKU OOJMK 3a MPUKA3UBAE OPTaHU3AIMOHUX

HenuHa. Y CTPYKTYPHUM CIICMCHTHMA UJIU 0710KOBHMA MOT'y C€ YIIUCHUBATH.

1. HazuBM KJbYYHHX (MEHAIIEPCKUX) MTO3UIIK]a,

Ha3WBU OPraHU3allMOHHUX jeI[I/IHI/II_Ia,

Ha3UWBU paJHUX MECTa,

2
3
4. Ha3uBHM (pyHKUH]a (TTOCIIOBA),
5

¢GyHKIMje TMO3MLMja WIM JAEJIOBa KOjU Cy NpHKazaHu (y

Ha3MBHUMA),

KOMOMHAIMjU ca APYTrUM
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6. wmeHa 3anocieHuX (y KOMOWHAIIMU ca IPYTUM Ha3UBUMA),

7. octamu nojauu - mmdpa PM, 6poj 6onoBa PM, 3axTteBaHu cTemeH cTp. cupeme, 0poj
pamHuKa npeapuleHux 3a To PM, civike, KOHTaKTH UT/.

8. komOwmHanuja Ha3uBA.

Cepxa mprama OpraHu3alMoHe IeMe Tpeba ma oxpean koju he ce elneMEeHTH M IOJaIu
IIPHUKAa3WBAaTHU HA HICMHU.

Ha cmumu 3.6. mpukasaH je CTPYKTYpHH €JIEMEHT IIeMe 332 Ha3WB KJbYYHHX (MEHAIICPCKHX)
TO3HIIHja

I'enepanan
TIPEKTOP

Cnuxa 3.6. Hazus kwyunux (Menayepckux) nosuyuja

Ha cioumu 3.7. nmpukasad je CTpyKTypHHU €JIEMEHT IIeMe 3a Ha3WB OPraHU3alMOHUX jeTMHUIIA

Cektop
3a UHAHCH]e

Cnuka 3.7. Hasus opeanuzayuonux jeounuya

Ha coumu 3.8. npukasas je CTpyKTYpHHU €JIE€MEHT IIeMe 3a Ha3UB PaTHUX MECTa

Kmuropola

Cnuxa 3.8. Ha3zue paonux mecma

Ha cnunu 3.9. npukasas je CTpyKTypHU €JIEMEHT I1eMe 3a Ha3uB (PyHKIMja (M10cIoBa)

®dunancuje

Cruxa 3.9. Hazug ¢hynkyuja (nocnosa)

Ha cauuum 3.10. mpukasaH je CTpyKTYpHM €JIE€MEHT IieMe 3a (pyHKIMje MOo3ULrja WIK JeJI0Ba
KOjU Cy IpHKa3aHu (y KOMOMHAIMjU ca IpyruM Ha3UBUMA)
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[IpaBHa ciyx0a

TIpaena civixba je
CHeLHjaM30BaHa CITyx0a Koja
HCIYE-3Ba CTPYYHE 33[aTKe ¥
BE€3H Ca NPaBOM H KOHTPOJHOM
dbyvEKImjoM opraHMzaimje,
npvxajvhin CTpy4HO-NpaBHa
MHIIULEHA 0 MOLITOBAkY 3aK0HA
H IPYTHX aKaTa KojH Ce THYY
OpraHMzaimje, Kao u
KOHCVJITATHEHY MOAPIIKY NPH
H3pajH aKaTa OpYINTEA

Cnuxa 3.10. @ynxyuje nosuyuja unu 0e106a Koju cy RPUKazanu (Y KOMOUHayuju ca opyeum Ha3ueumd)

Ha cnunum 3.11. mpukaszaH je CTpyKTYpHHU €JIEMEHT IIeMe 3a UMEeHa 3anociieHuX (Y KOMOMHAITH]!
ca JIpyriM Ha3uBUMa)

Herap llerpoBuh
["enepanHu JHPEKTOP

Cnuxa 3.11. Hmena 3anocnenux (y kombunayuju ca opyeum Ha3ueuma)

Ha cnuu 3.12. mpukasas je CTpyKTYPHH €JIEMEHT IIeMe 3a ocTalie ojaatke - mudpa PM, 6poj
6omoBa PM, 3axTeBaHM CTENEH CTpy4YHE cripeMe, Opoj paaHuka npeasulernx 3a to PM, ciuke,
KOHTAKTH UT/I.

ITugpa PM Bpoj pagHHKa
240-1 3
Crapmju cucteMm
NHXEHEDP
VII-1 26.8
3axTeBaHH Bpoj 6oxoBa
cce

Cnuxa 3.12. Ocmanu nodayu

Ha ciunum 3.13. npukasaH je CTpyKTYpHHU €JIEMEHT LIeMe 3a KOMOUHAIH]y Ha31UBa

Cekrtop
3a (HHAHCH]je

PyKoBOIHIAIl CEKTOpa

Cnuxka 3.13. Kombunayuja nasusa

22



Bpcra nuHMja 011 K0je je caurmbeH MPayraoHUuK CTPYKTYPHOT elieMeHTa meMe opel)yje ’eroBo
3HAYEH-E IITO MOKEMO BUJIETH Ha ciuiu 3.14.

Cnuxa 3.14. Ilpgoyzaonux cmpykmypHoe elemenma weme 3d: a) nonyrene nosuyuje, 6) Henonyroene nosuyje,

6) yKunyme nosuyuje, 2) Heakmuene no3uyuje

3.3.2 OnHocu u3Mely enemenaTa u mpaBuiia pTamka OPraHU3alMOHUX IIeMa

Takohe BpcTa nuWHMje, ald OBaj MyT OHE H3Mel)y CTPYKTYpHUX IPaBOYraoHWKA HMAa]y
pa3nnynTa 3HAYCHA!

ITo

[Tyna nuaMja npeacTaBiba JUHU]CKH (KOMAHHU) ayTOPUTET.

I/IcnpeKI/maHa JII/IHI/Ija npe€acraBjba CaBETOJaBHU WUIN (bYHKHI/IOHaJ'IHI/I OAHOC.

CC THYC CaMOI' IpTamka OpraHu3allMOHUX IIEMa II0XKCIJbHO ou O6mI0 Ja C€ IpuapxKaBaMo

cnenehux ¢popmu u npenopyka:

1.

broxoBu Ha opraHU3aIMoOHO] IIeMH (OpraHU3alMOHE jeIMHULIE, paJHA MECTA UTI.) KOjU
ce y opraHu3alyji Haja3e Ha MCTOM HHMBOY XHjepapxuje Tpebano Ou na Oyay ucre
BEJIMYMHE U JIa Ha IeMU Oy/y MPUKa3aHU Ha UCTOj BUCHHHU.

Kana je mpoctop Ha mieMu orpaHuyeH, €IEMEHTE KOjH Cy Ha UCTOM XHjepapXHjCcKOM
HUBOY Tpeba mpHKa3aTH y BEpTUKAIHM, OJMAaX UCIOJ €JIeMEHTa KOjU je Y XUjepapXuju
U3HAJl BbUX.

Haj3HauajHIj1 MOCIOBH C€ KOHLEHTPUINY Y IEHTPY U BUCOKO Ha IIEMH.

Kana ce enemeHTH Ha 1meMu NpuKasyjy BEpTHKAIHO, Tpeba KOPUCTUTHU jeHY JIMHU]Y
ayTOpHUTETA U CBE €JIEMEHTE AUPEKTHO MOBE3aTH ca TOM JIMHUJOM.

CBaku 070K Ha memMHu Mopa jaa Oyze NMoBe3aH ca HEeKUM oJ Apyrux OnokoBa. Hujenana
MO3MIIMja UJIM OpraHu3alMoHa jeIMHUIa He MoKe Jia OyJie He3aBHCHA.

EnemenTu Mopajy OuTH jacHO nojpel)eHn HEeKOM APYroM eJIeMEHTY.
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10.

11.

12.
13.
14.

15.

16.

17.

18.

Enementu Ha opraHu3anuoHoj memu Tpeba ma Oymay mpornopuuoHamHO Behu, mpema
TOME KOM XHJEpaxHjCKOM HHMBOY NpUIaAajy. 3HA4YajHUjH MOCIOBH WM TO3UIHjE Ce
mpecTaBibajy cumbosimma Beher opmara wimm cy OoJIupaHy.

dusnykK pacropen u3Bohema MmocaoBa WM U3BpLIMIaNa He Ou Tpebaio aa yrude Ha
KOMITO3UITH]Y TIeMe, MTPeCcyAHa je GYHKIIMOHAIHA TTOBE3aHOCT.

Jluauje omnoca m3mely enemenara Mory OWTH TyHe WiM ucnpekuaane. Jlunuje
ayTOpHUTETa Cy IyHE JMHH]jE KOje 1Moja3e BEPTUKATHO 0J1 OJI0Ka BHIIET paHra M ylase
BEPTUKAIHO WMJIM XOPU30HTAIHO y OJIOK HIKET paHra. 3a ocTaje MoBe3aHOCTH u3Mehy
0JIOKOBa, KOPUCTH CE UCIIPEKHIaHa JIMHH]A.

[To3uimja 3aMmeHnKa Wik MOMONHIKA MOXKE CE€ HAlIPTAaTH Ha JBa HAYMHA!
e 3aMeHHMK-TIOMONHUK Kao caBeTO/ aBHA MO3UIH]a
¢ 3aMEeHUK-IOMONHMK Kao JMHH]CKH pPyKOBOAMIIALL

JenmHocTaBHOCT je jeTHO 0J1 OCHOBHMX IpaBuiia rpauKoT MpeACcTaBbamba CTPYKTYPE.
To uMIuMIIIpa 1a memMe peTKo Kaja MpuKa3yjy BUIIE OJ1 jeAHOT OTHOCA WK pactiopena

Y CTPYKTYpH.
Jlunuje ayroputera He Tpeba LUPTATH IUjar OHAIHO.
Tpeba uzberaBatu npekianame JIMHNJa AyTOPUTETA.

Ha memu Tpeba uzberaBatu 30ymyjyhe U KOMIIMKOBaHE elieMeHaTe. JeITHOCTaBHOCT
OpraHU3aI[MOHE IIeMe j€ JeaH O] OCHOBHHUX 3aXTeBa I[pTamba.

[Ileme ca mpeBuile enemMeHara Tpeda 1EKOMIOHOBAaTH Ha Behu Opoj jeHOCTaBHUJUX
memMa, Kako Ou ce ouyBasia jJaCHOCT MHTEpIIpEeTalyje.

Opranm3anuoHa mema OW Tpebayio 1a uMa “BU3YENHHM OanaHC”’, CUMETPUYHH HWIIH
acuMeTpudHH. ['padMKOH KOjU HHUje YPaBHOTEKEH JIeyje HeycKimaheHo.

AKO ce KOpHCTE pa3IMYMTEe BPCTE JIMHWja 33 TPHUKAa3MBame OJIOKOBAa W OJHOCA Y
CTPYKTYpH, Tpebano Ou uX 00jaCHUTH Yy JIETCH IN.

Ha memu 61 Ha mpHUKIagHOM MECTY Tpebajo CTaBUTHU JIaTyM MOCIEImEr aKypupama
WM BEP3H]y IIEeMe.

HOCTOjI/I HCKOJIMKO OI'paHUYCHA Y BE3U Ca OpraHru3allMOHUM IIEMaMa:

AKko ce 1pTame BpiM py4dHo (y3 momoh codTBepa kao mrto cy Microsoft Visio numm
PowerPoint), opranmszamuona miema he BpJI0 4ecTo OWTH HEaXypHa, MOCEOHO Yy
BEITMKUM OpraHu3alijaMa y KojuMa MoCTOju peoBHA (IIYKTyallrja 3arl0CICHUX.

OpraHu3anoHOM IIEMOM IMPHKa3aHH cy caMo (OpMallHU OJJHOCH U BOM je HeMoryhe
MIPUKA3aTH JbyJCKe (IPYIITBEHE) OJHOCE KOjU C€ Pa3BUjajy y OpraHU3allHjy, OHA [leMa
HE TOBOPH HHIIITA O MEHAIEPCKOM CTHITY KOjU je KapaKTepUCTUYaH 3a Ty OpraHu3alH]jy
(HITp. ayTOKPATCKH WIIK IEMOKPATCKH CTHI), [4].

24



4.0 Kaizen - anmar ynamnpehema

Kaizen je xoBaHMIIa IBe jamaHcke peun: kai, mTo 3HaYM MpoMEHa Wi MoauUKaIyja, u zen,
mrto 3Hauu no0po (cimka 4.1.). Kaja ux crnojuMo HBHXOBO 3HAYCHE MOXKEMO MPEBECTH Kao
CTallHa, CKJIa/IHA U KOHTHHYyHpaHa nmoboJpimama. To je u cymrtuna Kaizen gunoszoduje. Jla ce
JEHOCTAaBHMM W MAJIUM, ajd HENPEKUIHUM T00O0JbIIakUMa TOCTUTHE BEJIUKU YCIEX M
kBanurteT. [Ipupoa 4oBeka, KOju y OCHOBH HHj€ HUKA]] 33]J0BOJbaH OCTUTHYTHM, IPECTaBIba
OCHOBHY IOKPETauKy CHary pa3Boja JApymTsa, [5].

Cnuxa 4.1. Janancka o3naxa 3a Kaizen

UumeHuIa 1a HAIITA HHUje CaBPIIIEHO He Mopa fa Oyne yoma. To 3Hauu 1a yBek uMa MmpocTopa
3a Hampeaak. Y CBakoj KOMIaHHWjH, I1a U OHUM HajO00Jbe OpPraHM30BaHUM MMa MOTYhHOCTH 3a
yHanpehewme u Oamr Tume ce 6aBu Kaizen. OH mpeacTaBiba MOCTENEHO W KOHCTAHTHO
yHanpehele HayMHa W OpraHu3alldje paja, KBaJUTETa IPOW3BOJA, yCiyra, Ipolieca,
KOPIIOpaTHUBHE KYJITYpE, JbYJICKHX pecypca, 0JIHOCa ca KyIIuMa 1 Jo0aBjbaunMa U CBera OHOTa
IITO C€ THYE MOCIIOBama jelHe KoMmnanuje. TuMe ce yruue He caMo Ha yHyTpalime (akrope,
HEro M Ha crioJbHe. HakoH nmprMeHe y CB0joj KOMITaHU]H, HCTH KOHIIENT TpeOa MPEIIOKUTH 1
apTHEPUMA, jep Ce Ha Taj HAYMH MOCTHKY MO00JbIIakha ETOKYITHOT IPUBPEIHOT CHCTEMA.

Tepmun Kaizen ce xopuctu Ha Tpu HaunHa. [IpBu HaunH noapasymeBa Kaizen koju ce ogHocH
Ha KUBOTHY (puiio30dujy npema Kojoj CBaKU acleKT )KHUBOTa Tpeda cramHo nodosbiasatu. [lox
Kaizen-om ce noapazymeBa ¥ MEHAIMEHT MPHCTYI jeJJHE KOMIIAHHUje, y KOME OHAa TEXH Ja
HempecTaHo yHampehyje cBe mpolece M THUME OcTBapyje Oosbe pesynrare. Tpehu HaumH
nepunncama Kaizen-a moapazymeBa ceT ajaTa M TeXHUKa MOMoOhy KOJUX ce€ OCTBapyjy
mo6oJbIIama.

Kaizen ce ¢oxycupa Ha mMalie Kopake, KOju JJOBOJE J0 BEJUMKUX MoOosblama. CmaTpa ce j1a
HUje/lHa MJieja HUje NpPEeBUIIe Maja, U J1a CBaKH, [1a U HajMamU MMOMaK Ha 00Jbe JONPUHOCH
komnaHuju. Kaizen pemema yriaBHOM He 3aXTeBajy BelMKa (PUHAHCHjCKa yllarama, HHUCY
pH3HYHA M1a je CAMUM THM OYEKHBAHO IIITO je CBE MPUCYTHUjH, [6].
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Hexu on ocHoBHUX npuniuna Kaizen-a cy:

e OppxaBame CTBapH OHAKBUM KaKBE jeCy, HETaTHMBHO yTHuYe Ha Kommanujy. CBe ce
MEma U 32 YCIEIIHO MOCI0Bake Tpeda ce MPUIaroJuTH OBUM IIPOMEHAMA.

e [loGospmame Tpeba ga ce oaBHja cBakoJHEBHO. MoryhHocTH 3a yHampehema cy
HEOrpaHWYeHa U ca KhHMa He Tpeba mpecrajaTH.

e Axo HemTo He (PyHKIHMOHUIIE, Tpeba ra momnpaButu. Hajrope je HrHOpHUCATH TPEILIKY,
jep Tume ce mrera camo yBehasa.

e Owmoryhutn cBHUMa Ja y4ecTByjy y moOoJeliamuma kommanuje. CBaku 3amociieHu
Mpe/ICTaB/ba JeAaH JIe0 ciarajiuile U caMo 3ajeJHUYKUM pajoM Mmoryhe je moctuhu
IpaBe pes3yJTare.

e Kaizen mnoactuue exoHOMHYHOCT Kommanuje. OH Qopcupa pemema 3a UYH]Y
MMIUIEMEHTAIIN]y KOMITaHH]a HEe MOpa Jla U3/[Baja MHOTO HOBIIA, a KOja joj omoryhaBajy
na 60Jb€ Tmociyje.

Haxo cBoje OPEKIIO BOIM M3 jallaHCKOT TPAIUIIMOHATHOT BPEJIHOCHOT CHCTEMa U KYIType
(m3 mepuona ox XVII no monoBmHe XX Beka), Kaizen je y cTBapu MojepHa MOCIOBHA
¢duno3oduja. Kaizen je HacTtao u pa3BHjeH je y JamaHy HEMOCPETHO HAKOH 3aBpiieTka J[pyror
CBETCKOT paTa, y KacHUM 1940-um roguHama. Janmancka eKOHOMHja ce U J1aJbe OTlopaBJbaja O
paTHUX oOlepalnvja U pa3apama, peCypcHu Cy OWIM OrpaHWuYeHHU. 3HAYajHy YJIOTY y OOHOBH
Jamana cy wmmane Cjeaumene Amepuuke J[lpkaBe. Kao meo ykymHe momohu jamaHCKH
CTpY4YHalld U UHIYCTPUjalIlU CYy UMaJld MPUJINKY Jla c€ HEMOCPEIHO YIO3HAa]y ca MOJAEPHUM
aMepUYKUM KOHIENTHMAa MPOU3BOAKE U HamopuMma 3a yHampehemwe epukacHoctu pana. Ca
003UpOM Ha TO Ja Cy jallaHCKH PECYpCH OMJIM MHUHHMAJIHH, PYKOBOJICTBA BOJIehHX jamaHCKUX
KOMIIaHMja Cy CXBaTWia Ja jé HEONXOJHO MaKCHUMAaJIHO MX HCKOPUCTUTH M ITO 00Jbe
OpraHM30BaTH MpOIleC MPOU3BOAKE Kako Ou ce ocTBapuie mto Behe ymrene u Tako yBehana
npoduTabmiHOCT. YHarnpelhyjyhu npousBoamy OHU Cy OTHIIIM HEKOJHMKO KOpaka Jajbe y
OJIHOCY Ha aMepHuKe Kommanuje, [7].

dunoszoduja Koja je MoTekyia u3 JanaHa, yCIenIHo ce MpUMERYje y CBETY. 3a TO je HajBUIIIC
3aciyxad Masaaki Imai, oran Kaizen duozoduje, ocauBau u qupexrop Kaizen MHCcTHTYTa
(Kaizen Institute Consulting Group). Masaaki je Taxohe ayrop kmure Kaizen: ,Kipyu
JamaHCKOT TOCIOBHOT ycrexa®, mpBe KiHUre u3 oBe 00JacTd, Koja je MOMyJlIaphu30Baja OBaj
nojam y ceery. MIHCTUTYT je ocHOBaH 1986. roanHe ca UJbeM J1a TOMa)ke KOMITAaHWjaMa Y CBETY
Jla YIO3Hajy KOHIIENTe, CUCTeME M IUJbeBE jamaHcke mocioBHe (unosuduje. lanac uma
¢bunmjane y npexo 30 3emasba cBeTa U 3amnomnjbaBa npeko 400 koHCynTaHaTa KOju peaan3yjy
npojekre y Buiire o1 50 3emasba mupom cBera, [8].

VY 2011. roaguHM U3BpLIEHO je cnajambe ca kommaHujoM Gemba Research umme je monmatHo
yHanpeheH CTpyyHHM KamauuTteT komnanuje. IInonup je, nHoBatop u Bojeha KOHCy/NTaHTCKa
rpynaiuja Koja mnpyxa yciayre y obiactu yHampehema MOCIOBHHX Ipolieca U OlepaTHBHE
U3BPCHOCTH. MIHCTUTYT opraHusyje oOyke Ha JMIly MecTa, KOHCYNTalyje, jaBHe Jnorahaje u
cemuHape. Y Cpbuju He nocroju ¢punujana Kanzen unctutyra, anu aresiuja “Koncynryj me”
je 2010. roguHe moTnucaga yroBop O MOBEpJHMBOCTH MH(opMaIja ca bUMa HaKOH Yera je
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HACTaBJbE€HA YCIICITHA capajiba, a JaHac MMajy oJ00pema 3a MpeBoie U 00jaBJbUBAKE
CTPYYHHMX TEKCTOBA BOAChHX JbyAM HHCTUTYTA, KAO U CTPYUHY TOMON U caBeTe y peanu3aiuju
npojekara, [9].

4.1 OcuoBuu nojmoBu y Kaizen-y

Gemba (actual place) je MmecTo y KOMe ce TpoIiec oJiBHja. Y MPOU3BOMKH, TO je dabpuka. Ha
npumepy (akynrera, remoOa je ampurearap. Y Kaizenu ce oyrazak y remOy cMaTpa KJbyIHHM
3a ycIex jeJjHe KOMIaHuje. YKOJIMKO ce MEHAllepH OCiamajy caMo Ha M3BeITaje J0OujeHe 01
paJIHUKA, TO MOXKE PE3YJITUPATH MOTPEIITHAM JIOHOIICHEM OJUTYKa, jep TH U3BEIITajH HE MOPajy
outn taunwu, [10].

Gembutsu (actual thing) o3nauaBa ompemy, maTepujan, NMPOU3BOJA WIM OWJIO KOJU JPYTH
¢u3nuku o0jekatr Koju ydecTByje y mpoiiecy. CBe oBe cTBapu Tpeba ojpaBaTh Ha MPaBU
Ha4YuH ¥ BOJIUTH padyyHa O lbUMa. YKOJIHMKO MOCTOje OUIT0 KaKBe TpelIKe Ha ’hruMa, Tpeba nux Ha
BpeMe€ YKJIOHUTH.

Genjitsu (actual facts) o3HauaBa HeomUIJbMBA (HEMAaTEepHjaHA) CPEACTBA jeIHE KOMITaHH]E.
OmHocu ce Ha TMOJAaTKe, KapakTepUCTUKe, uHibeHHIe, wuHpopmaimje. Know-how,
WHOBAaTUBHOCT, KOPIOpAaTWBHA KYyITypa, THMCKH pal, UMHI Takohe YWHE HEONHIJbUBA
cpeacTBa. Y caBpeMEHUM YCJIOBHMa, OBa CPEJICTBA UMajy cBe Behy BpeIHOCT, jep je OBO Bpeme
Yy KOJEM je 3a yCIemHO 00aBJbamke Moca OJ1 KJbYYHOT 3Hauaja UMaTu mpaBe uHbopmaImje y
MpaBOM TPEHYTKY. 300T Tora, KoMrnaHuje cBe Behu jneo npodura HHBECTUPA]Y Y 3HAWHE, 00YKY
U CTAJIHO YYEeHe.

Kaizen je ycraHOBHO meT OCHOBHUX rem0Oa npuHiumna. Kax rox Hemro He QyHKIIMOHUIIE, Kaj
roJ1 ce M0jaBU HEKa BpcTa abHOPMATHOCTH MPBO Tpeba otnhu y reMOy. J[pyru NpuHIAI Kaxe
Ja je moTpeOHO MPOBEPUTH reMOyTCY - HHBEHTAp, MAIlIMHE, anaT. AKO U Jajbe He MOXKEN Ja
OTKpPH]JEIIl pasJIor IITa HUje y peay, MUTaj ce 3allTo U TO He jeHOM, Beh met myra. UecTo npBu
OJIrOBOP HHjE U OCHOBHH Y3pOK. Tpehu mpuHIUN je nmpeny3uMarme IpUBPEMEHUX KOHTpamepa
Ha Jjuiy Mecta. Kao 4eTBpTH NMPUHIMIT HABOIM OTKJIamame y3poka mnpoodiema. [locnenmu,
MIETH MPHUHIIMI je ]a HAKOH IITO ce MpoHale y3pok Tpeba HapaBUTH CTaHAap.l KaKo Ce TO HE
0¥ TIOHOBWJIO.

Shojinka, Soikufu u Jidoka cy Tepmunu koju ce Be3yjy 3a Kaizen. Shojinka mpencraBsba
(briekcHOMITHY U YHHBEP3aJIHO 0CIOCcO0JbEHY pajiHy CHAry Koja MpeacTaBiba TJIaBHU HOCHIIAI
cBuX npomeHa. Soikufu 3HauM cUCTEM KOjU MOJAp)KaBa KPEaTUBHO MUIILJbEHE M MHOBATHBHE
uaeje koje nonaze ona 3amocieHuX. Jidoka 3HauM ayTOHOMHOCT, CAMOCTAJIHOCT y CMUCIY
caMOCTaJIHe KOHTpOJIC KBAIMUTETAa W yodaBama IIKapT Mpou3Boja. [lomohy oBor mpuHmmma
crpedaBa ce Jia IMPOM3BOJ KOjU je HeoAroBapajyher KBaluTeTa NMPUCTUTHE U3 MPETXOJHOT
npolieca 1 3ayCTaBH WITH YCIIOPU HapeaHy omepaiujy, [11].

4.2 NmmnemenTanyja Kaizen-a

[Tpunukom yBohemwa Kaizena, Tpeba nMaTH Ha yMy KakBa je cpelldHa y KOjoj c€ HamepaBa
UMIUIEMEHTHpATU nporpaM. O KOpIopaTUBHE KYJITYpe 3aBUCH KOJIMKO j€ KOMIIaHH]ja MOroHa
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3a yBoheme nmpomena. Kaizen He 3axTeBa BenMKa (PUMHAHCH]CKA yllarama, ajd je MOTpeOHO
obaButu ojarosapajyhe mnpumpeme. CHpeMHOCT 3a MPOMEHY HAYWHA pPa3MHUILbakba U
OTKJIamhame Mpeipacy/ia cy npBu kopak. OBo ce BpIIU MyTeM eyKaluja 1 TpeHuHra. Y Gokycy
Kaizen MeHayiMeHTa Cy 3arociieHd ¥ OHH YMHE OCHOBY 3a Hampeaak u ycrex npexayseha. Jako
je OMTHO J1a CBaKH WIaH jeJHe KoMIaHwuje Oy1ie TUCIUIUTMHOBAH U J1a Mel)y ’bMa BJla/ia THMCKH

yX.

3a yBoheme Kaizena Tpeba mpBo 00e30eauT MOJPIIKY YSITHUX MEHAlepa, a HAKOH BUX U
ocranux 3amnociieHuX. [loTpeObHO je mpuUAOOUTH M TOCIOBHE MapTHEpE, jep U BHX Tpeda
YBEpUTH J1a TIpoliecH 0e3 3annxa Hehe MMaTh HeraTUBHE TOCIEHIIE HA FbBUXOBO MOCIIOBALE.

Camo yBoheme u ycMmepaBame Kaizena Tpeba ma ce oliBHja y CMepy OJI03T0-HaJoJie, JTOK
npeaio3n Tpeba Ja JoJia3e 0J/I03/10-Harope, 3aro IMTO HajO0oJbU MPEIo3u 3a MOOO0JbIIAE
00MYHO J0J1a3€ O] JbYAH KOJU Cy HajOIMXKHU TpooIemy.

Nmnnementannja Kaizena nosipa3zymeBa nomroBame ciieiehux kopaka:

1. OnbanuTi KOHBEHIIMOHATTHE CTape UJeje.

2. PasMununati Ha HaYWH Kako yYpaauTu HEIITO, a HC Ha HAYWH 3alITO TO HEC MOXKEC
outn ypaheno.

3. He uyuHMTH u3y3eTke W HE TpPaXXUTU H3rOBOpe M ompaBaama. [louetu on
MOCTaBJbakha MUTaka O aKTYSITHUM HaBUKaMa, Ipakcu U oOuvajuma.

4. He Tpaxxuti, 0AHOCHO HE 3aXTeBAaTHU CaBPILIEHCTBO.

o

AKO HampaBWIIl TPEIIKYy, HE MPUKPHBAj] je Beh je oaMax MOKyIlaj UCIPAaBUTH, U
YKOJIMKO je MOTpeOHO Tpeba TpakuTu nomoh kosera.

6 He tpomutu HOBal 3a Kaizen, Beh Tpeba pazmunsbaty.

7. MyapocT ce nojaBjbyje Ha MOBPIIMHU Y TEIIKUM CHUTYalldjaMa.

8. TpakuTH y3poK CBHX Ipo0sIeMa IOCTaB/balkbeM MUTamka ""3amTo" MeT MmyTa.

9 TpaxxuTn MULIbEH-E O] IECET PA3IMYUTHX JbYIH PaJuje HEro caMo O jeTHOT.
10.  Kawmsen uneje cy 6eckonaune, [12].

Kaizen Huje jeqHOKpaTHA MOjaBa, KOja c€ UMIUIEMEHTHPA U JOBOAU OJ[JEIHOM JI0 BPXYHCKUX
pesynrara. To je cynTuiaH, HENMPEKHIHH TPOIEC, KOjU IOApasyMeBa Malle M HENpecTaHe
npomeHe. Kaga cBu 3amocieHn — o T€HEpalHOT JTUPEKTOpa 0 JoMapa J0ja3e Ha I0cao
muciehu kako na noeehajy edukacHocT, ITa MOTY J1a YYUHE 2 OTKIIOHE aKTHBHOCTH KOje He
710]1ajy BPEAHOCTH, U KaKo J1a, CBOJOM KpeaTuBHOIIIhY 000JbIIajy MTOCIOBaKke, cMaTpa ce a je
KOMIIaHHja ,,3apakeHa’ Kaizen-om.

Merononoruja npumene Kaizena ce onucyje nomohy peun PDCA (akponuma peun: PLAN,
DO, CHECHK, ACT).

e [Ilnanupaj (PLAN) IlotpebHo je uaeHtudukoBaTH creuupuyHe cTBapU Koje Tpeda
MIPOMEHMTH, a 3aTUM KpeupaTH IjIaH mpomeHa. JlepuHucaTu Kopake KOju ce Mopajy
MPeIy3eTH U MPETIOCTaBUTE Pe3ysTaTe TUX MPOMEHa.
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e Vupnu (DO) UzBpmieme miana y mpoObHoM okpyxemwy. [Ipomeny Tpeba Tectupatu Ha
MaJIOM Y30pPKY, HJIM Ha YMambEHOj CKaJIM, U UCIIUTATH PE3YITAT MPEIOKEHE IPOMEHE.
[Ipeny3umajy ce Manu Kopalu y OrpaHH4eHUM ycioBuMa. OBaj KOpak MPBEHCTBEHO
IIPEeACTaBJba MOKYIIAj, OJHOCHO TECTUPAE IPOMEHE.

e [IIpoepu (CHECK) — UcnutuBame pe3yarara Tecta. YKOJIHMKO je TpoMeHa MO3UTHBHO
yTUIAJIa U yHAIpEeriia Ipoliec MOCIOBamka, OHA CE MPUMEYje Ha MOCIOBame. AKO
MIPOMEHa HHje JOoBela J0 KEJBCHUX pe3ylitaTa, Tpeba mpodaTh MOHOBO ca HEKOM
JIPYroM IMPOMEHOM.

o Jlenyj (ACT) — IlpumeHa nmpomeHe Ha LETOKYITHO TMOCIoBame. YBoheme MpoOMeHe y
CTaHJap/JHE OTIepaTUBHE MPOIIEIYpe.

OHo mITO je MoceOHO BaXKHO je jacHO Je(hMHHUCAmhEe OUYCKHBamba y TPBOM Kopaky. [loTpebHo je
MMaTH JacHO Je(QUHMCAH IIUJb, Jep Ha Taj HAUWH Moryhe je yTBpIUTH Jia JIU C€ Hallpelyje, Tanka
Yy MECTY WJIU Ha3anyje.

PDCA mnpezacraBsba HEIPEKUIHN ITUKIYC KOJH CE CTAITHO IMOHABJhA M CAMUM THUM MOOOJbIIamha
MOCTajy €0 CBAaKOJHEBHOT *MBOTAa. OBa YeTUpU KOpaka IMMO3HATa Cy MOJA HAa3UBOM ,,KPYT
KOHTUHYaJIHOT moOoJblama’ uim ,Jlemunros kpyr* (ciamka 4.2.), no Ensapay [demunry
(Edwards Deming), xoju ra je momyiaapuzoBao. Jemunr je PDCA nuknyc passuo 60-Trx
rojJiMHa TpouIIor Beka y Jamany. OBaj IMUKIYC CaJpXH OCHOBHE €JIEMEHTE MOTpeOHEe 3a
pa3zymeBame MEHAIIMEHTa KBAJIMTETOM U KOHTUHYHPAHOT O00JbIlIakha CBUX IMpoLieca.

CrpoBeIH IPOMEHe HITH

I1nannpaj mpoMeHy
o TecT (1o MoTyhcTBY ¥

HIIH TECT HAMCILEH

M0GOBIIABY Qv MameM 00HMY)
[TpuxBaTH HIH 00aIH [Ipoyun pesyiarare.
IIPOMEHE - HIIH [IOHOBO [ITTa cMo HayaHTH?
OKPEHH KpPYT I'1e je opae rpemka?

Cnuka 4.2. Jlemunzos kpye

4.3 Anatu u texauke Kaizen-a

Kaizen ctpareruja 3axTeBa npumeHy oapeheHux anara u TexHuka. tbuxos nusb je na yHarmpee
CBE Ipoliece y KOMIIAaHUjU U aMOMjEHT 3a pa/l 3all0CICHUX, eTMMHHHUILY CBE HEOTpeOHE CTBapH
u MoryhHocT rpemnike cBely Ha MUHUMYM. OHO IITO je KapaKTepUCTUYHO 3a OBE ajare je Ja
MO3UTHUBHO YTUYY M 3HATHO OJIAKIIaBajy paj, a He 3aXTeBajy BelMKa (PMHAHCH]CKA yJarama.
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Komranuja koja yenu Ja orcTane Mopa Jia pajJi Ha CTPAaTeruju OCBajalha HOBUX M 33pKaBamba
noctojehux kymnamna. Kaizen je crpareruja ycMepeHa ka moTpomiaynma, ogHocHo, Kaizen je
kuooOpaH kKoHIEenT (cimka 4.3.), Koju 00yxBara Hajehu /1€0 jeIMHCTBEHO jallaHCKUX Peleha,
KOja ce JJaHac BpJIo Op30 MIUpPE CBETCKOM €KOHOMH)OM.

KAIZEN

¢ OpHjeHTallHja Ka IOTpoImaqy ¢ KanGan

e CKK (cBeoOyxBaTHa KOHTpOIIa e [ToGo/pIake KBATHTETA
KBATHTETA ¢ bamr Ha Bpeme

e PoGoTHKa e Hy:ITH mKapt

* KK kpyXHOIH e AKTHBHOCTH MaTHX IPyIa

* CHCTeM Mpesuiora e KoonepaTHBHH OHOCH H3Mely

e AyToMaTH3allHja PaIHHKA H MeHalepa
¢ JTHCIHIUTHHA Ha PaJHOM MECTY ¢ [ToGospmaske IPOIYKTHBHOCTH
e CIIO (cBeoOyxBaTHO ¢ Pa3B0j HOBHX IIPOH3BOA

IIPOOYKTHBHO OOp’KaBambe

Cnuka 4.3. Kauszen kuwiobpan
4.3.1 Iloctymak 5S

[Moctynak 5C je ckym mpaBuiia 3a OpraHu3aimjy pagHor mecra. L{usb je 1a cBako pajHO MECTo
Oyne makcumaiaHo epukacHo. OBO je HajIpeno3HaT/bUBHja TexHUKa Kaizena, ¥ iy je HajIakiie
MPUMEHUTH, & PE3YJITaTH CY BUIJBUBU TPEHYTHO.

Coprupaj (seiri; sort) - noapasymeBa ojiBajame MOTPEOHUX O HENOTPeOHUX cTBapu. bamutn
CBE LITO je HEMOTPeOHO W CYBUIIHO M THUME OCIOOOIWTH MpocTop U omoryhutu 0osby
IPErJeHOCT.

Cge Ha cBoM MecTty (Seiton; set in order) - oBaj mpuHIIKI 3HAYH J1a CBaKa CTBAp Mopa Ja uMma
CBOje MeCTO. YPEIHOCT je OCHOBA Op30T HaJTaXema CTBAPH. AKO Y CBAKOM TPEHYTKY 3HAMO I'J1€
ce IITa Hasa3u, HeheMo HemoTpeOHO T'yOUTH BpeMe.

Cucremarcko uynnrheme (seiso; shine) - Tpehe C 3HauM ga cBaku 3amocieHu UMa o0aBe3y Jia
YHUCTHU PaJHU IPOCTOP Ha Kpajy paIHOT JlaHa U J1a CBE LITO je yIoTpebsbaBao BpaTH HA MECTO.
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Crannmapausyj (seiketsu; standardize) - mnompasymeBa yBohewme craHgapaa y THpoIiec
npou3Bome. CTaHIap/u Cy HEIITO IITO JKEIUMO J1a TOCTUTHEMO KaKo OMCMO HAlpeOBaIH.
[MocraBbameM CTaHAap/a OJAKIIaBa c€ YMHU paj, YHOCH Pel U JoJia3u 10 yrpolnhaBama
mpoleca MpOU3BOAkE. YKIIamajy ce CIy4ajHOCTH U HEU3BECHOCTH.

Cucrem oapsku cradbminuMm (shitsuke; sustain) - monassbarme npeTxoqHUX npuHIHKIA. [To3HATO
je a ako ce HeUITo MOHOBH CTOTHHAK XHMJbaJa IyTa MOXKE Ce CMAaTpaTd Ja je TO Hay4deHo, a
1OCJIe MUJIMOH MMOHAaBJbarkha M 3ayBeK 3amamheHo. To ce OJHOCH W HAa MPUMEHY MPUHIUITA
Kaizena. TbuxoOBUM CTaJTHHM MOHABJHAKHEM YHHUMO MX HAYMHOM JKHBOTA.

[TpBe Tpu aKTUBHOCTHU CY KPaTKOPOUYHOT e()eKTa U BUX Tpeda 00aBIbaTH CBAKOJHEBHO, JIOK C€
Apyre Be Tpeay3uMajy Ha IyropodHujeM rurany. [IpumeHom amata 5S ouekyje ce nma he ce
noctuhy ymrena y BpeMeHy, IpocTopy, U HajBakHUje, HOBILY. OBO je CHCTEM KOjH ce jeTHOM
MIOKPEHE U BUIIIE CE HE 3ayCTaBJba.

WnyctpoBanu npuka3 npunimna SC cucteMa npukasas je Ha ciuim 4.4, [13].

Cnuxa 4.4. Ipunyun 5S
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4.3.2 JIucra 3a nposepy 3MU

Jlucta 3a mpoBepy 3 MU je anatr koju ce KOPUCTH 3a MPOHATAKEHEC pacHIlamba U M3BOPA
npobnema. Ymecto ¢oKyca Ha HAMOPHUJH paja 3amlocieHuX, Tpeda ce (oKycupaTh Ha
MPOHAIAXCHE HEMOTPEOHOT pajia (CBE INTO CE PajH, a KIUjeHTHMa HEe JJOHOCH BPEIHOCT) U
Tpeba HacTojaTth na ce TakaB pan enmumuHAme. MU je ckpahenuna of jammanckux peun muda-
pacuname, muri- npeontepeheme U mura-oacTyname, [14].

Muda npezacraBiba pacHIiame, OJHOCHO aKTUBHOCT Koja HE nojaje BpeaHocT. [loTpebHO je
OJIPEIUTH KOJU TPOIIECH JIOJajy BPEAHOCT MPOM3BOAY, a Koju He. [Ipomece koju HE A0majy
BPEIHOCT Tpeba I0JaTHO UCIIMTATU U OJPEAUTH JIa JIU CY HEOIXOIHH, WK Tipehu Ha lUXOBY
eNMMUHAIIN]y. YMECTO /1a ce ¢popcupa HAMOPHUJH paji 3aMOCICHUX, Tpeda pauTH MaMEeTHH]E,
KOHLIEHTPUCATH CE Ha MPOHaJIaKeHhe HeNoTPeOHOT pasa U ykiIoHUTH ra. Tanuu Oxuo (Taiichi
Ohno) je naenTudukoBao 7 THNIOBA OTMAJA:

1. Tpancmoptr — cBako HeNmoTpeOHO TMOMeEpame MaTepHjaia WM Tpou3BoAa u3Mehy
mpolieca je Tpollak Koju He rnmoBehaBa BpeAHOCT MPOU3BOJA, alTd MOKE JOBECTH 0
omrehema. 300r Tora mpemy3ehe Tpeba ja HACTOJU Ja CMamU (PU3UYKO pacTojame
n3melhy mporeca.

2. TlpexoMepHa MpOM3BO/IIHE — HACTaje KaJla ce MOTpede TPXKUINTA HE MPOIEHE TaYHO U
npenysehe mpousBeze BUILE HETO LITO j€ TPXKUIITE CIpeMHO Aa Kynu. OBaj ryOuTak
JMPEKTHO YCJIOBJbaBA M I'yOUTaK ycie]l UyBamba Ha 3aJIiXaMa.

3. 3anmuxe — TOTOBH MPOU3BOJM, TOJIYIPOW3BOAN, MaTepHjall M ajaTd Ha 3ajluxama 3a
npeaysehe mpencraBipajy ryouTak. Y ciaydajy IMOCTOjamha BEJIMKE KOJWYMHE 3aJIMXa,
noTpebHo je o00e30emuTH oaroBapajyha CkiIaAWINTa, OJIpP)KABaTH WX, BOIUTH
€BUJICHIIN]y. YBEK je MPUCYTaH U PU3HK J1a he cTBapu Koje Cy Ha 3ajiuxama 3acTapeTH
Y Ja Ha TpKUIITY Hehe Buie OMTH MOTpaKike 3a BbUMa, U THME he 3ayBeK 3apoOuTH
HOBYAHA CPEJICTBA.

4. Yekame — 10 YeKamba J10J1a31 300T 3aCTOja MaIllluHA yCIie ] KBapa, HECTAIIHIIe TOTPeOHOT
MaTepujajia ¥ HEMOY3JAaHOT JiaHla cHalJeBama, 4YeKama Jia Ce 3aBpPIIM IPOIEC
MpOM3BOIke. BpeMe koje HHUje MpaBMIIHO MCKOpUIINEHO je M3ry0JbeHO BpeMe U He
J0/1aje BPEITHOCT POU3BOIY.

5. Hemotpeban mokpeT (BHIIIAK HEMOTPEOHUX palibM) — MOJpa3ymMeBa CBE HEMOTpeOHE
MOKpeTe y 00aBsbaky HEKOT rociia. J[o mwera noa3u Kaja pagHo OKpPYKeme HUje J00po
OpraHu30BaHO, U KaJia PaJIHHK, IOpel 00aBJbamba CBOJUX PAIHUX 3a/laTaKa U3jaxe ceoe
Y JIOJaTHUM HallOprMa KOjU HeE J10/1ajy BPETHOCT.

6. Omrehema — KaZa KOMIIOHCHTC IIpOU3BOJa HIM CaM IPOU3BOJ HE MUCIIyHkaBa
CTaHdapAac. To name y3p01<y_]e TPOIIKOBC ITIOHOBHC NPOU3BOAKC UJIN UCIIPABKE ,[[e(l)eKTa
" TPOIIIKOBE nojaane KOHTPOJIC.

7. HenotpeOHa oOpana mpou3sBoja (IpekoMepHa oOpaja) — MHpeAcTaB/ba KopHIIheme
CKYII€ U MpelH3He TEXHUKE TaMo Iie 61U u o6uyHa J00po 06aBIbaia Mocao.
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Mypu je npeonrtepeheme u mpenpeka 3a 1o6po obaBibame nocina. [lomepame JbyIu U MalinHa
M3BaH BUXOBUX IpaHuIla. Paj ca BeIMKUM TeXKHUHAMa, TPAKEHE J1a ce CTBapU o0aBe Opke 0.1
Moryher, TeIIKU 1 onacHu 3aaany. Mypu Takohe ykipydyje u Jiomie ycioBe 3a pai. Jlo mera
J0J1a31 300T JIOIIEe OpraHu3alyje v JOMIer IJIaHupamba 3a/1aTaka.

Mypa o3HauaBa OJICTYNamE O]l YITBphEHOT mpoiieca MpOU3BOAE, IITO JOBOAU JIO TOTa Ja ce
ryOu Ha IPOJAYKTHBHOCTH M €()EKTUBHOCTH, a TO YTHYE HA LEIOKYIaH Pe3yJTaT MPOHU3BO/IHE.
Mypa je ryOuTak Koju je MPOY3pOKOBAaH BapHjalldjaMa Yy KBAJIUTETYy, TPOIIKOBUMA HWIIU
UCTIOpYIH (jaBJba ce KaJ roJl aKTUBHOCTH HE My TJIaTKO U 0e3 3acToja).

Kao npumep nomohy Kor Mo>keMO CIMKOBUTO O00JaCHUTH CBa TPU OJACTYNamkha MOKEMO y3€TH
pan Ha ¢pabpuukoj Tpamu. Ha TpancniopTHOj Tpaiu kpehy ce 0J10KOBU. AKO Ha Tpallyd UMa BHIIIE
0o/ jemHoT OJIOKa paJHUK Mopa Ja ux TypHe Hazan. Kama mano 3akacHU OJIOKOBH ce
HaromMmuiaBajy. PamHuk je Beoma 3ay3er, ajnu je UIak ped O HeMPOAYKTUBHOM pajly Koju Tpeda
nobospimatu. OBo je mpumep myze. Tpedano 6u camo jenan OJOK CTaBJbaTH HAa TPAKY U HA Ta]
HayuH n30ehu HaromMmiIaBame ¥ OMOTYhHTH Ja poIieC Teue raaTKo. Y Cllydajy HaroMiiaBama
OJI0KOBa Ha TpaIly paJHUK TMOpes 00aBJbamba CBOT MOCIA JI0IaTHO MOPa Ja PETYIHIIE U CTake
Ha Tpanu. JacHO je Aa To TpejacTaBiba npeontepeheme (MypH) 3a Bera | IpenpeKy 3a 100po
obaBJpame mocia. Y paay MOMEHYTOT paJHUKa YOUJbHBA j€ U Mypa, OJHOCHO OJICTYIIake O]l
panuje yTBph)eHOT mporieca MpOU3BO/Ii-¢ 300T IErOBOT HEMOTPEOHOT aHTa)KoBama, [12].

4.3.3 KanOan

Kanb6aH je cmoskeHuIIa peun KaH KOjy MPEeBOIUMO Kao KapTa, U 06aH, mto 3Hauu curai. Kan6Gan
je Hactao 50-Tux roawHa MPOILJIOT BeKa, Kana je Lean kKoHIENT Tek HacTajao y ¢adbpukama
Tojore. Tanun OxHO je yBEO OBaj CHCTEM, KakO OW KOHTPOJIMCAO0 MPOU3BOABY H3Mehy
mporieca, u ga 6u Morao aa yeae Just in time y Tojory.

Kanban je cuctem curnanuzaiuje, koju o6e36ehyje Op3y BuszyenHy noBpaTHy uHGOpMaIH]jy.
Kopuctu ce kao anaT KOMyHHKalgje y cucremuma Just in time mpousBoame U KOHTPOJIH
nHBeHTapa. Kaprule cy npukayeHe Ha KOHTEJHEpe Koju caapike ojapeheHe aenoBe motpedHe
MPOU3BOAKU. TeK Kaja NeNOBH W3 KOHTEjHepa Oyay ModeiH Ja ce KOPUCTE y MPOM3BOJIHOM
mpoIiecy, ca KOHTEjHepa ce CKUJia KapTHIla M IIOCTaBJba Ha Tady. Kana je kapTuia nmocraBjbeHa
Ha CHTHAJIM3AI[MOHY Ta0ly, TO je CUTHAJ Jia je HOBa KOJIMYMHA (Y 3aBHCHOCTHU O] BEJIMYHHE
KOHTEjHepa) JenoBa MoTpeOHa mpousBoamu. OBaj CUCTEM NpelcTaB/ba HA4YMH Ja CBU
MPOU3BOJIHU ITpoliecH Y (haOpHIH pajic KOHTUHYUPAHO U JIa He OCTaHy 0e3 mpeameTta pajaa (Win
Ja HE TMpOU3BEIy NPEBHUIIE), MMyTeM BHU3yEIHE CUTHaIM3anuje y ¢adpunu. Busyenna
CHTHAJIM3allMja OJIaKIIaBa YIpPaBJbambe CUCTEMA, jep MEHAIEPH U CYNEPBU30PH MOTY Jia BUJIC
CTame 3ajIMXa y PaJHuM jeauHuiiama, [15].

4.3.4 Poka Yoke

Cunrarma Poka Yoke cactoju ce ox peun Poka koja o3HauaBa HeHaMepHY IpeliKy KOjy CBaKko
MOXK€ HampaBUTH M Yoke Koja mpelcTaB/ba MCIHUTHUBAKE U CIIPEYaBame€ HACTAHKA TpEIIKe.
OcHOBHa Hamepa OBOT' ajara je Ja ce KOHCTpYyHIIe mpoilec 0e3 Trpelike, OJHOCHO Ja ce
EIMMHUHUITY CBa MOTEHIIMjaJTHA MeCTa TJe C€ MOKe HAlpaBUTH I'pelika, 0e3 003upa 1a Jau ce
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nporiec 00aBJba y MPOU3BOAKBH WM HEKO] YCIIYy)XHO] nenatHoctu. OBaj cucteM o0aBiba JBE
GyHKIIM]e: CIIPOBOIN MCIIUTHBAMHE aKTUBHOCTH MPOM3BOIHOT MPOIeca M y Clydajy HacTaHKa
HEJI03BOJbEHHUX OJICTYNama, YCIOCTaBJba oOJpeheHy mNoBpaTHy cHpery paid HBHXOBOT
enmuvmuHancama. Poka Yoke ypehaju nHajuemthe He mpencTaBibajy BEIHUKY WHBECTUIH]Y, a
CIpeyaBajy rperike Koje MOry MHOTO KOIITATH.

Poka Yoke je nacrao y okBupy TPS (Toyota Production System), a kostienr je pa3suo TojoTux
umkemep Shingo Shiego 1960.

HajjennocraBauju npumep Poka Yoke ypehaja je kyrujunia y k0joj cy IpeTxoJHO 3araKOBaHU
3aBPTHEBU KOj€ j€ MOTPeOHO 3aBUTH Ha jJEHOM MPOU3BOAY. YKOJIMKO HEKH 3aBpTam OCTAHE,
3Ha4YM Jla TIOCTYNaK HUje TMPaBWIHO H3BeNeH. Jomn jemaH mpumep je ¢acuukia Koja muma
nperpaje, Tie jeHa nperpajaa npeacTaBba je/ial naH y Henesbu. Hakon oOpane, TOKyMEHT ce
npedanyje y apyry dacuukiy. YKOIMKO HEKH TOKYMEHT 3a0CTaHe, 3Hauu J1a Huje oOpaleH.

[use je cMamUBame/IeTEKTOBAKE JbYACKUX Ipelllaka Ha MHUHMMYM, Kao IPHUMEpP MOKEMO
BHJIeTU Ha ciienehoj cimmm 4.5., T1e je 00JmKoM uiu 60jama MOTEHIIMjalTHa TpelTka CBe/ieHa
Ha MUHHUMYM.

{1%@ _\'*"/ =
W 0R .-
(20 §@re .

Cnuxa 4.5. Ipumep xopuwherna Poka Yoke arama

Poka Yoke metona ce y 3aBUCHOTH BpeMeHa MOXe TOCIUTH Ha:
e mponuloct (Tpemnike Koje ¢y Beh mo3Hate u koje Tpeda cpeuntn y OyayhHocrn),
e caJammOoCT (Tpemike Koje ce MOTY JIOTOJUTH U Koju Ou Tpebase aa Oyny Hemoryhe) u

e OynyhHocT (rpeuike koje ce Tpedajy ClpeunTH KOHCTPYKTUBHUM METO1aMa)

benedburu Poka Yoke:

® CMameHE BpeMeHa 00yKe,
® CMaHHBamWe I'yOuTaKa,

e no00oJbIIaAKE 0€30€eIHOCTH,
e Beha MpoayKTUBHOCT,

® KOHTHMHYaJHa yHampehema

[Tpaktnuna npumena Poka Yoke anmara Ha anarty 3a ckianame miacuje Oarepa y KOMIaHHjU
Wacker Neuson — Kparyjesai.
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VY najbeM TEKCTY MOKEMO BHJICTH KaKO C€ OBaj ajlaT KOPUCTH y MPAKCH M KaKO je KOHKPETHO
HNPUMEHHCH Y IIPOLIECY CKIIAamba.

Ha cium 4.6. MoxeMO BUIETH KaKO je MO3UIMOHHpAE IUIOYe M3BpIIeHA KopulrhemeM
JUBH]a.

Cnuxa 4.6. Iosuyuonupanje nioue xopuwherbem uuguja

Ha cnimm 4.7. npukasas je cucTeM MO3UIIHOHUpaka U CTe3ama O0YHUX CTPaHUIIA.

Cnuxa 4.7. Cucmem nosuyuoHuparea u cmesaroa GOUHUX CMpanuyd

Ha cinunum 4.8. nmpuka3aHo je HO3ULMOHUpamhe Hocaya MOTOpa.

Cnuxa 4.8. [osuyuonuparse Hocaua momopa
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Ha cnunm 4.9. mpukasano je mo3unuoHupame 6matoOpana.

Cnuxka 4.9. Iosuyuonuparwe bramobpana

Ha cimnm 4.10. mpuka3aHo je O3UIMOHHUPAhEe B CTE3akhe Hocaua XJIa mhaKa.

\

Cnuxa 4.10. Iosuyuonuparee u cme3zarbe HOCA4a X1A0RAKA

Ha cnuuum 4.11. npukazaHo je O3UIUOHUPAKE U CTe3ambhe INIaBHE MI04e (YIeKHUILTEHA).

Cruxa 4.11. Io3uyuonuparee u cmesarbe 2iasHe nioye

36



Ha cnumm 4.12. mpukasaHo je mo3uHOHUpake ra3uiiTa darepa.

Wiy Sy Moy gy Oy Ry By Mgy By B0

I IE
. !

Cnuxa 4.12. Iosuyuonuparse eazuuima Momopa

Ha cmunm 4.13. mpukaszaHo je KOMIUIETaH H3TJIe] TJIABHOT ajara 3a CKJIalame 3ajeTHO ca
[IIACHjOM Ka0 M ca Ha3HAYCHHUM TO3UIIHOHEpUMa Koju ¢y u3pahenu kao Poka Yoke amatwu, [16].

Cnuxa 4.13. [lpuxka3s komniemnoz aiama 3a cKianaree wacije bacepa
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4.3.5 Kpyxuouu KBajauTeTa

Pagnu TvM, TUM 32 TOOOJBIIAKE, HHOBAIM]E U KPYKHOIM KBAJTUTETA CY CHHOHUMH 33 TEXHHUKY
KOja ce KOPUCTH 3a T000JbIIamke ePEeKTHBHOCTH TUMCKOT pasia. CBpxa OBOT ajiaTa je CKyIJbamhe
Pa3NMYNTHX MHIUBCHA O TOjJeIMHIM TeMaMa y UJbY MPOHATAXKEHa pellekha, Mo00bIIamba
aHaJM3a KOMIUIEKCHUX IIpo0JiemMa, oHoca n3Mel)y 4iaHoBa, KOMyHUKalMja y KOMIaHuju. Tum
je CTpyKTypaJiHa OpraHu3anuoHa jeauHuna oa 4 1o 12 4maHoBa ca 3ajeJHUYKHM IHJbEBUMA.
Monaeparop je ocoba Koja oJakiiaBa paj THMA ¥ T0]T beTOBUM HaJ30pOM CE€ BPIITH TUMCKH Paj.

[Iponec Mosxe OuTH TO/IeJbEH Ha cheachn HauuH:

e [lpunpema — oapehuBame ubEBa TUMA, YWIAHOBA TUMA, TaTYM CaCTaHKa U THEBHU PEJl
3a IIPBU CACTaHAK.

e Bobheme cacranka — mojaepaTop 00e30ehyje na ce cactaHuu 00aBJbajy Ha MO3UTUBAH
Ha4YMH U J1a cy 1I00po opraHu30BaHU. AKO TUM HE MOK€ OCcTUhM KOHCEH3YC, Taja je
JUIEp TUMA OATOBOPAH Ja JOHECE OJUTYKY.

e 3axJpydlld — Mepe 0 KOJUX je TUM JI0MIao Tpeda a Oy1y MpUMEmEHE IITO TIpe.

Pagau TMM Mopa Outu kommatuOmian ca (uiao3odujoM KOMIaHHje KOja OCUTypaBa IyHY
MOJPIIKY TUMY U HK€TOBHM HallopuMa Ha KOHKPETHUM MOOOJbIIalbuMa U HHOBAIMjaMa.

4.3.6 Just in time

Just in time (JIT) cmaTpa ce mpBuM nocrynatom Lean cuctema npousBoime. OH IpecTaBiba
BHUIIIE OJ1 KBAHTHTATHBHE KOHTPOJIE 3aimxa. J[yro ce cMarpano aa cy 3ajiixe TJaBHa rapaHiija
HeoMeTaHOT ojBHjama npousBoame. Kox JIT je mpaBunmo ga ce xpehe ox kymma. Kyman
oapelyje Koju MpOU3BOJH, y KOjOj KOJMYMHU U y KOje BpeMe Cy My MOTPEOHH, OJTHOCHO OH
nosnaun (pull) Te mpousBonme on 3aBpiiHe (ase mporeca mpousBoame. Ilporec ce mambe
HACTaBJba Y3BOJHO, 3aBpIIHa ¢a3a MOBIAYM M3 TpeTxoaHe (aze moTpeOHE nenoBe y
oarosapajyhoj KoJIMYMHM U y OJroBapajyhe Bpeme, U Tako CBE JI0 caMor J100aBJbava. Y YUHIIH
ce JIMPEKTHO TMOBE3Yjy ca MOTpolIaunuMa, 3aJIMXe Cy CBEelIeHE Ha MHHUMYM WJIM MX YOTIIITE
Hema. Ilomohy JUT ce moctmke caBpiieHn ckiaj u3Mmel)y cTBapHE Tpakme W Toctojehe
MOHY/IE, OJJHOCHO TOCTIIKE ce HerpekuaaH Tok (flow) mocinoBHOT mporeca.

4.3.7 Jidoka

Jidoka, onHOCHO ayTomaru3algja je Be3aHa 3a KOHTpOJNy kBanuTeTa. Peu je o ayromaTtuzanuju
ca JbYyJICKHM JOJUPOM. MaimnHe (CHCTEMH) Cy JW3ajHHUPaHU Tako Jia Ce CBAaKH IyT Kaja ce
[I0jaBU HEKa HEMpPaBWJIHOCT 3aycTaBe W anapMmupajy 3anocieHe. OHu Tume omoryhasajy
3aIociieHMMa Jia HECMETaHO pajie, a Jia pearyjy caMo Kaja ce MojaBu HeKa Ipelika.

ITpumep: kaja ce y TOKy mpoiieca Mpou3BO/ibhe Ipelka (1edekT) youu, CBETIO0, Koje 03HayaBa
pajx MalluHa, ce racM M Ha Ta] HauYMH yKa3yje Ha MPUCYCTBO Hekor mpolOiema. Takobe, y
HEMPOMU3BOJIHOM CEKTOpY MoO’ke Johu 10 Hemoidyaapama M3HOCAa Ha payyHy JoOaBibada U
M3HOCA Ha HAJOTY 3a KYIIOBHUHY. Y TOM CIly4ajy, KOMIIJYTEPCKH CUCTEM MpecTaje ca o0paioM
U YII030paBa oreparepa 1 nokpehe 1ofaTHH mperiies npe HactaBka oopane. Jidoka je Hajoosbu
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puMep YAPYKEHUX CHara TEXHUYKOT U JBYACKOT acleKTa MPOU3BOJLE. 3arOCICHH Ce
doxycupajy Ha HW3BpIIaBame CIENU(DUIHUX 3a]aTaka, a MallMHEe OCHUTYpaBajy IOJjeTHAK
KBQJIUTET CBAKOT MTPOU3BO/IA.

4.3.8 Kaizen noralaj

Kaizen norabaj (Kaizen Event nnu Kaizen Blitz) npencraBspa nianupany akTHBHOCT TJ€ TUM
MOKYIIaBa Ja YHAIpeaIu HEeKW acmekT cBor mpemyseha. [la 6u Kaizen norahaj 6wo ycmemrHo
00aBJbEH MOTPEOHO je:

1. M3on0Batu nmpobiieM KOjU ce KeJld PelInTH
2. OnpenuT TUM U BOohy TUMa

3. OnpeauTtn 1uJb yHarnpehema, Mepe Koje he ce KOPUCTUTH U BpeMe Tpajarba.

OcHoBHE (paze UMIIIIEMEHTAIIMOHOT TTPolieca MoApa3yMeBajy:

1. Hedunucame riaHOBa U IPUIIPEMHUX PATHU
2. WmmreMenTanujy gorahaja y y)xeM CMHUCITY

3. Tlpesenranujy u npaheme pe3ynrara

Hmws Kaizen norahaja je Op30 oTKpuBame y3poka mpoOiema u Op3a WMILIEMEHTaIlH]ja
pememna.OBO je MHTEH3WBHA U KpaTKopouyHa Bep3uja Kaizena. OOMYHO Tpaje o jeHOT JaHa
1o jemHe paane Henesbe. Opranm3oBameM Kaizen porahaja ce Hajuenthe peanu3syjy mporecu
yBohema paguaux henuja, 6p3e u3mene anata u ypehemwe pagaux mecra.

Kaizen u Kaizen norahaj cy y moTmyHOCTH CYyIIpOTHH, ajli c€ HE UCKIbYUY]y, Beh MelycoOHO
nonymwyjy. bp3uHa kojom ce mpomeHe jemaBajy W moctynmHocT Kaizena mory Outu y
JMHAMUYKOM HECKIIaay, ra ce 300r Tora npuderasa opranu3oBameM Kaizen morahaja, [13].

4.4 Onnoc Kaizen-a u Lean xoHmemnra

3axTeBH TJI00AHOT TPXKUIITA TIOCTaBJbaj)y HOBE CTaHIap/e 3a (ICKCUOMITHOCT TPOU3BO/IHHE.
Kymu cy y nomnamrheHoM MojioXajy jep NMpOW3BOma M Opoj mpousBohada mpeBasuiaze
wuxoBe notpede. Kako 6u mpowusBohaun ocrany KOHKYpPEHTHH Ha TPXKUIITY MOTPEOHO je aa
UCIHTY]y noTpede U apuHuTeTe Kynana 1 Jja ce 6aBe KOHCTaHTHUM Pa3BoOjeM IIPOou3Boaa. 360T
rio6anu3anuje Kyniy Mory Jia Oupajy mpou3BO/Ie U3 LIEJIOT CBETa, Tako Aa 6op0a 3a Kymiie Huje
BHUIIIC HA JPXKAaBHOM HEro Ha CBETCKOM HMBOY. Jlomasu 1o moTpede 3a mpeycMmepaBameM ca
CTpaTeruje eKOHOMHje 00MMa Ha CTpaTerujy MUPUHE aKTUBHOCTH Mpeay3eha.

ITouernu Leana u Kaizena se Be3yjy 3a ayro-uHAycTpH]y, npe cera 3a Tojory. Hakon Jlpyror
cBeTckor para Tanuu OXHO je OATy4HO je 1a U3BPLIN PEBOIYLIH]Y IPOU3BOIHOT MIPOLeca, TAKO
IITO j€ YKJIIOHHO CaB IIPOM3BOJIHYU BUIIAK, 120 Beha opnamrheHa pajHUIMMa, CMalbHO MHBEHTAp
y (¢abpuuu camo Ha OHaj HY)KHO NOTpeOaH 3a MPOU3BOIkbY. YMECTO J1a OAp)KaBajy U 4yBajy
CBE pecypce HyXHe 3a Oynyhy npous3BoImYy, CKIONWIM Cy HENOCpelHEe J0roBope ca
no6aBjbayMa U TUME YKJIOHMJIM CaB BHUIIAK KOjU je OecmoTpeOHO CTajao Mo CKIAAUIITHMA.
[Toctanu cy abpuka koja paau no HapyOu. TojOTHHU MPOU3BOJHM TOTOHU PAJIMIIU Cy CaMO
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OHJA KajJ OM MManu HapylOuMHY, HUje BHUIIE OWUJIO MPOU3BOAIKE KOja OM camMoO ToMMiaia
NPOM3BOJIC 10 CKJIAJUINTHMA U TUME Ha Kpajy y3pOoKoBajia MaJl MOTPaXke U Maj 1eHe. 300r
oBora je TojoTra MHOTO CIIpEMHHM]ja 01 KOHKYPEHIIM]E 1a OATOBOPH Ha 3aXTEBE TPXKHUIIITA.

OBakaB CHCTEM HPOU3BOJIEHE CE TIOYEO Pa3BHjaTH HEMOCPEIHO mocie Jpyror cBeTckor para.
Jaman je Omo jom yBeK Hepa3BHjeHA 3eMJba Ca YHHINTEHOM HH(pacTpykTypom, a TojoTa je
uMana Jyr ocam myra Behu oj BpemHoctu kommanuje. JpkaBa je 3abpanwmia Tojotu na
OTITYIITA PATHHUKE.

* Jla Ou cmammia ayr u noBehana oOpt kamuTana TojoTa je Mopaia Ja KOMIUIETHO
MPOMEHU CUCTEM MocioBamba. OMax Cy ce UCKpUCTAINCANe TPH PEMHUCE:

* (e 1ITO TOKOM IIPOM3BOJHOT Ipolieca He JOIPUHOCH BPEAHOCTH TOTOBOT MPOU3BOJA
MOTPEOHO j€ YKIOHUTH U3 Ipolieca.

* CwmamuTH WITO je Bulle Moryhe BpeMe LUKITyca MPOU3BOAKE MPOU3BOJIA U CMAbUTH
TPOLIKOBE HE3aBPILIEHE MPOU3BOAKE, a IPU TOM MoBehaTu (IeKCHOUITHOCT CUCTEMA.

* He npousBoauTH MPOU3BO/IE 32 KOj€ HE MOCTOjU KYTIaIl.

OBakas cucteM je u 106uo HazuB Tojotun npoussoguu cucteMm (TIIC), u mpencrasspa npetevy
Lean mpomsBoamu. Ommuke TIIC cy Benwka BapujaOMIHOCT MPOM3BOA, MaJie CepHje, Maja
KOJIMYMHA 3aHXa, (HIeKCHOMITHA IIPOU3BO/ A U BUCOK KBAIIUTET. JeTHA O] KEbHTa KIIacuKa 13
oBe obmactu je The Toyota Way, y k0joj je oOjamimeH meH IpucTyn Lean mpou3BOImbU.
Omnucano je 14 npunnuna ynpassbama u puozoduja kojom ce TojoTa BoaM, U 1ITA je TO IITO
je unHM ycrenrHoM. OBa KibUTa HyAM OJITOBOP HA MUTAKE 3aIIITO j€ jallaHCKa ayTo-UHIYCTpHja
MHOTO HCIIpe]] €BPOTICKE U aMEepUUKe KOHKYPEHIIH]e.

Lean kao tepmun cy aedunmcanu asa mpodecopa ca M.IT (Massachusetts Institute of
Technology) Ilejmc Bomak u [lanuen [lonc 1992. y kxwu3m ,,MamuHa Koja je MPOMEHHIIA
ceet”. [lucame Kmwure je OUI0 HHUITMPAHO IIECTOHEACIHbHUM OopaBkoM y TojoTa dabpukama y
Jamany. HctpaxkuBame je HacTaBJbeHO y CjenumeHuM AMepudukuM JlpkaBama W Tpajajio je
JOIII MyHMX MET roJIMHA U KOILITAJIO BUILIE 0] 5 MUJIMOHA J0JIapa.

Kaizen je y uBpcToj Be3u ca lean mpousBoamom. Lean (MpiaBa) mpou3BO/ima MpeacTaBba
MPOM3BO/IKbY KOja HACTOJU Ja oA0ald CBE aKTMBHOCTH KOj€ HE J10Aajy BPEAHOCT U CMambH
HernoTpeOHa pacunama. Lean mpou3Boimka je OHO YeMy KOMIIaHuja TexkH, a Kaizen HaunMH Ha
KOJU Ce Ta TeXHba OCTBapyje.

Lean mpousBoama je CKyll METOJia U TEXHUKA KOje UMajy 3a IIiJb Aa Y HajBehoj Moryhoj mepu
CMame CBe I'yOMTKE KOjH HacTajy TOKOM Ipolieca IPOU3BOAE M CBUX Ipoleca y mpexnysehy.
VY nouetky ce TepMuH Lean Be3uBao MCKIbYYMBO 3a IPOU3BOAY, aJIU CE€ KACHUjE MPOLIMPUO
Ha 1eny komnanujy. [TorpeOHo je 1a cBH, 0] TOI MEHAIMEHTA JI0 paJIHUKa y MOTOHY, MO3HA]y
HETOBY CYIITHHY U a Cy HocBeheHU HeroBoj MMIIEMEHTAIH]H.

Lean koHIIENT ce MOXKE OIIHUCATH Cﬂe):[ehI/IM CETMCHTHUMA:

1. TlpousBojma Kao IeJOBUT IPOIIEC,

2. Yogek kao oanyuyjyhu dakrop,
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3. IIpeBentuBHO 00e30eheme KBanHUTETA,
4. JlocnemHa TpXKUIIHA OPUjCHTAIIN]A,

5. TloBe3aHocT ca 106aBJbauuMa U MOTPOILIAYUMA.

[TocMaTpame Mpor3BOAE KA0 IEIOBUTOT Tporieca Tpeda a JoBe/e 10 CMambeha YHYTPAIIbhe
CIIO’)KEHOCTH Y (DYHKIMjHU POU3BOAE. TUMCKH pajl CBHX YYeCHHKA KOjU pajie Ha CTBapamy
npou3Boja Tpeba aa moBene 10 OJIaroBpeMEHOT OTKIamarma Tpellaka W 3acToja y MpoIecy
npousBoame. Tumckn pan he xkao pesynrar umaru nosehame e(hpUKacHOCTH U €(PEeKTUBHOCTH
nporieca paja y mpou3BOIbH.

He mocrtoju nojenunai koju 60Jb€ MO3HAjE MPUPOAY U KOMIUIEKCHOCT ojpelheHor mocna o
YOBEKa KOJU je paJIHO aHTaXOBaH Ha TOM nociy. OJ era ce oueKyje BUCOKAa KOMIICHTEHIIH]a,
HaJJISKHOCT U CITIOCOOHOCT Y pelllaBamy MpodiieMa KOju OMEeTajy KBaJIMTETaH U MOy3/1aH pa/l.

[IpeBenTHBHO 00e30eheme KBaiHUTETa, TN Ce MOcedaH akleHaT Jlajeé CUCTEMY MEHalIMEHTa
KBAJIUTETOM Ca IIMJBEM Ja C€ HpOjeKTOBaHI/I 1 HUMIUIEMCHTUPAHU CHUCTEM OJpiKaBa H
MepMaHeHTHO TmobOospmaBa. Ty ce Tmporeaypama TPOMHCYjeé HAdYWH  H3BOhema
TpaHC(hHOPMAIIMOHUX W YIpaBJbadyKHUX Iporieca. [loBe3aHoCT ¢ KymuMa U HCIOPYIHOIMA je
jeman o OWTHMX TMpuiasa jamaHCKe NPOM3BOJHE y TMpaBIy pacTa eQUKACHOCTH U
epexTuBHOCTH. THUMCKM paja ca KyoqumMa W KJbYYHHUM HCHOpPYYHOIIMMa JOIPUHOCH
HCTOBPEMCHO CHM)KaBalky TPOIIKOBA U HOBehaH)y KBAJIUTETA ITPOU3BOAA. Lean KOHIICIIT MCHha
HAuMH OpraHW3aldje W YIpaBibara IMPOW3BOJHUM CHCTEMHMA, y CKiaay ca cienchum
[IJbEBUMA:

1. Cmameme xujepapxvje Ha MaKCUMaJIHO TPU HUBOA,

2. ®opmupame MamHX W Ha pPE3ylITaT OPUJEHTUCAHUX U JICUEHTPATU30BAHUX
OpraHU3aIl[MOHUX JeIMHUIIA,

3. IlpwmmarohaBame MpOM3BOAHMX U TEXHUUYKHUX JEIMHUIIA 11O TpaHaMa (OpaHIama),

4. OctBapuBame KBaJUTETA, UCIIOPYKE, MUHIMAIIHUX TPOILLIKOBA y IIPOIIeCUMa paJia ITyTeM
oOyuaBama 3aroCJIeHUX,

5. HckopumnrhaBame pajHOT BpeMeHa paIHUKa JOK MalllHA paJiv, IpuiiarohaBame pagHor
BpPEMCHA IIpeMa 3aXTEBHMa TPXKHIITA,
6. Bucoka cmocoOHOCT TUMOBA U TUMCKO PYKOBOheHe,

7. HenpukugHo xopumrheme U NpOHATAKEHE MAIUX MM0O0JbIIAKA HA PAJHOM MECTy U
OKpYXEmY,

8. VYuemhe y ayromatu3zanuju npoueca paja, nosehame (raekcuOuIHoCTH,

9. TlpomeHna HaumHa cTUMYIHUCama U Maahama, 071 YTOBOPEHHX JI0 IpYrux GOpMH Koje Cy
3aBUCHE OJ] OCJIOBama,

10. IlocraBspame CTPYKTYpe KBAJIUTETA Y KOJO] je IPUXBATIGB MPUHIIUIT HYJITE TPELIKE.
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Iler xspyunux npuniuna LEAN konnenra cy:

1
2
3.
4

Hedunncame Bpearoctu npoussoaa (Define value)
VYrBphuBame BpenHoct Tokoa (Identify the value stream)
Kpenpame Bpennoctu TokoBa (Create value flow)

YBoheme mpuniuna ,,Bydema“ (Establish pull)

Texma ka caBpmeHcTBY (Seek perfection).

4.5 Ipennoctu u HemocTary Kaizen-a

[Ipeanoctu Kaizen ¢punozoduje jecy:

Cmamyjy ce mpobieMu yHyTap Tpolieca M TYOWIIM pecypca jep je moryhe
UJIEHTU(DUKOBATH TAYHO T/I€ CE€ CTBApU OJIBHU]ajy MOTPEIIIHO,

[TocToju cmamena notpeda 3a HHCIIEKIN]OM, jep j€ MambH MPOCTOP 3a IPELIKY,

Tumcku pajn ce y Benukoj Mepu nosehasa 1 JbyIM ce MOACTUYY Jia pa3MHUIIbaJy U3BaH
noTpeda BUXOBUX CEKTOPA,

OmoryhaBa cmameme TPOIIKOBa U NoBehamke MPOAyKTUBHOCTH,

doxycupa ce Ha 337J0BOJHCTBO Kymnara. CBaka akTHBHOCT y OpraHU3aIHjU TTOApa3yMeBa
Jla ce KIIMJeHTHMa J1a OHO IIITO KEJe U Jia Ce U3rpaay IyrOpOYHH OJHOC ca BbUMa,

Pa3marpajy ce mpeaiosu 3anociieHuX 3a Mo00JbIlIaka Y CBOJUM 00JacTUMa pajia, YuMe
ce moBehaBa WUXOB ocehaj MPUNAAHOCTH W 3aJI0BOJHCTBA, INTO YTHYE HA HHUXOBY
MPOIYKTHBHOCT,

Komnanuje cy oTBOpeHUje M MMajy YroJIHH]e pagHo OKpyxkeme. [{ena opranuzamnmja je
CBECHA CBOjUX IMpo0JieMa, U CBH 3aje[JHO pajic Ha TOME Jla UX pellle,

Oxpyxeme THMCKOT pajia cTBapa paaHy atMochepy y K0joj MOjeIuHIIH TPOMOBHIIY
MehycoOHO pasyMeBame U TOIPIIKY,

KpatkopouHu u QyropoyHH HIUJbEBU KOMIIaHUje ce€ UIACHTU(UKY]y Op30 U JIako, a
MOCTOje TEXHUKE Koje oMoryhaBajy Jia ce OB IIUJBEBU PEATHU3Y]Y.

Hopeﬂ CBOjI/IX npeaAHOCTH, OBaj IMMPUCTYII UMa U HEKC HCAOCTATKE:

Moske OUTH BeoMa TEIIKO MPOMEHUTH HauuH Bohemwa opranmszanyje. Jla o6u Kaizen
GyHKIIMOHKMCA0, KOMIIaHH]jE TPpeOa Jla Kpeupajy OTBOPEHY KOMYHHKAIIMOHY MTPAKCY, IITO
o0WYHO HUje cayyaj y BehuHu kommnanuja,

Msoru 3amnocienu ce He ocehajy npujatHo Aa jaene cBoje uzaeje. Te noremkohe mory
JIOBECTH JI0 BPJIO 030MJbHUX MTpoOIIeMa 3a LENOKYITHY KOMIaHH]y,

O63upom na ce KauzeH pasnukyje y OAHOCY Ha TpaJuIMOHAIHE OpraHU3allMoHe
CTHUJIOBE, MOXKE C€ JICCUTHU J1a KOMIIaHUja HE MOCTUTHE pe3ysiTaTe KOjU ce OYeKyjy Ha
MOYETKY, T€ Ja JbyI MHCJIE ]a 0Ba METO/1a YOIIIITe He (PYHKI[MOHHUIIIE,

Crpax Jpyu 1a mpuxBare npomMeny, [17].
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5.0 3akspydak

YcnemHo u3BpIIaBame (QyHKIHMja MEHAMEHTa pe3yaTar je ycnemrHe komyHukamnuje. Ca
003MpOM J1a je KOMYHHKAIlMja CBEIMPHCYTHA TPEACTaBJhba BPJIO BAXHY YIOTY Yy MPOIECY
MeHaygMeHTa. Kako MEHaIMEHT NpeJcTaB/ba OJBHjalkbe (YHKIMja HA MITO OOJbM HAYWH
HEONXO/HA je KOMYHHKaiuja. Bpio je OMTHO MMaTH KOHTPOIY y KOMYHHKAIUJU YHYTap
KOMIIaHMje jep je Ha Taj Ha4uH U KoHTposmine. OnHocu Mel)y 3amocieHuMa U MeHayepuma
BUIINX U HIDKUX HUBOA MOPAjy Ce CTATHO YCAaBPILIABATH U Pa3BHjaTH y MO3UTUBHOM CMEPY KaKO
He Ou o110 10 KOHGIMKTa yHyTap KoMIaHuje. 300T Tora je BakHa MHTepHa KOMYHUKall1ja
Y TaKaB YUYMHAK JIOBOJM JIO TIO3UTHBHOT MOCIOBAbA.

[TocnoBHa npakca Gesexu npuMepe KOMIIaHuja Koje Cy 3amnajie y TaKo3BaHy CTPYKTYPHY 3aMKY
npernocraBbajyhu 1a he mpoMeHe opraHu3alvoHE CTPYKType OUTH CacBUM JIOBOJBHE Ja
M3a30BY NMPOMEHE y HHTEPIIEPCOHATHUM OJJHOCHMA M TPOIIeCuMa JTOHOIIEHka OUTyKa, Koje he
OHJIa, TIOCJIECAWYHO, TPOW3BECTH IPOMEHE Y MOjeIUHAYHUM CTaBOBHMAa W IIOCTYNIIMMA
MeHayepa. lbuxoBu npumMepH ykazyjy Ha YHEEHHUIY Jla MpoMeHe (opMallHe OpraHu3alloHe
CTPYKType TIpEJICTaBJbajy HEIOBOJbAH W II0jeTHOCTABJbEH WHCTPYMEHT mpoMeHa. Kako
CTpaTerrjcka U OpraHu3aIlioHa peliemka MoCTajy CBe KOMIUIEKCHHM]a U 3aXTeBHU]a, jaBJba CE€
noTpeba Jja TON MEHAIMEHT mpeay3eha 3aMeHu cBOj TpaIulMOHAIHU (POKYC Ha CTpaTerujy u
CTPYKTYpy (hoKycoM Ha ymnpaBjbame JbyAuMa M IpoliecuMa. JlaHac ce KpUTHUYHM CTPaTEIIKU
3aXTE€BU OJHOCE Ha MIPOHAJIAXKEHE HEAJAEKBAaTHOI CTPYKTYPHOI pelliemha Beh opraHu3aloHor
nu3ajHa koju he oMoryhwt na ce MCKOPUCTE CBU TMOTEHIMjAJIM 3aMOCICHUX W MOTHBHIIIE
YUTaBa OpraHu3aiuja aa Oye CupeMHa Ha pajJ y KOMIUIMKOBAHOM U JMHAMUYHOM OKPYKEHY.

[TocnoBHO OKpyXKeme ce Op30 Mema, a CTapd HaYMHM Bolema KOMIAHHWjE BHUIIE HE
bynakumonumry. OIeKCHOMITHOCT U MPOAKTUBHOCT BHIIIE HUCY KAPAKTEPUCTHKE MMOMONY KOjuX
ce 0CTBapyje KOHKYPEHTCKa MPETHOCT, Beh HEOMMXOAHO CpeACTBO 3a oncraHak. Kao pesynrar
TOra pa3sBHjajy Ce HOBH KOHIICNTH y MeHapMeHTy. Jeman o mux je u Kaizen, jamancka
nocjoBHa ¢uao30duja, y 4Mjoj OCHOBH je TEXKHa 32 KOHTHHYaJTHUM moOoJbinambuma. OH ce
3aCHUBA HAa YMHHCHUIIM JIa HUIITA HUjE CABPIICHO U Jia ce Tpeba HEMPEKUIHO MOO0IbIIaBATH U
yuanpehusaru. OBa, ocHoBHa (uio3zoduja Kaizen-a je HempomeHsbHBa, JOK C€ ajgaTh U
TEXHUKE crpoBohema oBe (puito30duje MOry BpeMEeHOM POMEHUTH, JIOTTYHUTH M YCABPIIUTH.

Texnuka u anati koju ce kopucte y Kaizen-y He 3axreBajy Benuka (pUHAHCHjCKA yJarama,
HUCY HHBa3MBHA, a 1000JbllIaka, MAKAp U HajMama, Tpebda Ja ce AellaBajy cBakogHEeBHO. OcuM
IITO 3aXTeBa MHHUMaNHa (DHMHAHCHU]CKA yiarama, Kaizen je 3aciyxaH u 3a HU3 yiTeaa Koje ce
OCTBapyjy HEroBoM IpuMeHOM. HemoTrpeOHe M pacHUMHUYKE AKTHBHOCTH Yy MOCIOBHOM
IpoIieCy ce Hajipe UACHTU(DUKY]Y, a TOTOM U €IMMUHUIY, a TaKiba C€ yCMepaBa caMO Ha OHO
mTo cTBapa BpeaHocT. [Ipempeka 3a mumpy npumeHy Kaizen mnocioBHOr KoHIeNTa y
KOMIIaHH]jaMa je U3pakeHa MHMBUIYaTHOCT U Mel)ycOOHO TaKMUYEH-E 3arociieHnX. 300T Tora
je moTpebHO UMaTH MPABOT JIKjepa Ha yeny komnanuje. OH he mpoMeHOM CBECTH 3allOCIIeHUX,
jadameM THUMCKOT JIyXa U MPUCYTHOCTU Ha CaMOM M3BOPY BaKHUX JiellIaBamba HACTOjaTH Jia ce
yBeK pamu Oosbe. Jbyau cy Haj3Ha4yajHMja KOMIIOHEHTa CBake opranuzaiuje. Hbuxosom

43



CHHEPTUjOM TOCTHXY C€ OUIMYHHM pe3yiaTratd. DIeKCHOMIHOCT M MPOAKTUBHOCT JIHMICpPa
omoryhuhe joj ma ce W3ABOjU O] KOHKYpPEHIMjE, 2 MOTHUBHUCAHU M 3aJ0BOJbHU PATHUIN
noseihe 710 noBehama MPOAYKTUBHOCTH M pacTta MpoduTa, Kao Kpajier pe3ysraTa mocioBama.

Cse Beha nomymapHOCT OBaKBOT HauMHA BOl)eHa KOMITaHHje TIOTKPETJbEHa je AeT0TBOpHOIINY
U pesyinTaTuMa Koje octBapyje. OH HHUje MPOCTOPHO OrpaHUYEH, W MPHUHIUIHN Ha KOjuMa ce
3aCHUBA MOTY C€ NMPUMEHHUTH Y CBHM JEJIOBHMA CBETA, jep Cy OHM 3alpaBO yHUBEP3aJTHH.
JlenaTHOCT Takol)e He mpeacTaBiba MpENpeKy 3a crpoBoheme Kaizen-a, kao HU BeaHMYHMHA
komnanuje. OH ce yCHEemIHO MMIUIEMEHTHpA Y NPOU3BOAIBM ayTOMOOWIA, JyBaHCKO)]
WHIYCTPHUjU, a y MOCIEIbE BpeMe CBe demhe ce mpuMemyje y yCryKHUM npeny3ehunma. Cam
Kaizen npencraBiba qyropovaH, €BOJYTHBHU MTPOIIEC TPOMEHA U TpHiiarohaBama bHMa, fa He
moctoju omacHocT ja he mohu 10 mwerose 3acrapenoct. Ouekyje ce na Bpeme Kaizen-a tex
70J1a3M, U J1a he KoMIaHuje TeK YBUIAETH MO3UTHUBHE e(DeKTe OBAKBOT HAYMHA TMOCIOBAbA.
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