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edexTe caBpeMeHOT TOKa JIMAEpCTBA KaKO y CBETy Tako M Koj Hac. Takole je morpeOHO carimematu
JTUAEPCTBO y MPETX0THO oapeheHoM maom win cpenmeM npeay3ehy wim KoMIaHuju.

[Ipenopyuena nuteparypa:
[1] Northouse, P., Leadership - Theory and practice, Sixth Edition, Western Michigan University, 2013.

[2]Adair, J., Develop Your Leadership Skills, London and Philadelphia, 2007.

Kparyjesari, MenTop:

[Ipod. Ip Munagua CredanoBuh




Pesume pana: HensBecHOCT, KOMILIEKCHOCT U IMHAMUYHOCT TIOCIIOBHOT OKpYKema y 21. BeKy 3aXTeBajy
MHTETPALMjy NPETy3eTHUIKUX BEIITHHA M CTPATETHjCKUX KOMIIETCHTHOCTH CaBPEMEHHX JIHIEpa.
[IpenyzeTHHuKe M CTpaTerWjcKke aKkTHMBHOCTU MOCTajy KOMIUIEMEHTapHE M HEONXOJHE Y Kpeupamy
BU3Wj€, MHCHje, BPEAHOCTH M TIOCIOBHE CTpaTeTHje M HEHOj VYCIEIIHO] WMIUIEMEHTAIH]jH.
®nekcnOMITHOCT M TO/CTHIAKE CTPATETHjCKUX IPOMEHA, IPETO3HaBakhe M eKCIUIOATallfja IMaHCH Ha
TPKHUILTY, TPOAKTUBHOCT ¥ MHOBAIMje, IPECTaBbajy 3HauajHe aTpuOyTe MOJEPHUX JTuAepa 1 6a3y 3a
peanu3anyjy ycIielIHe CTpaTeTHje W OCTBapHBame OAP)KHBE KOHKYpeHTCKe mpeaHocTH. CrocobHOCTH
auaepa Ja aaeKBaTHO KOMYHHIMpAjy ca APYTMM JbyAMMa M MOTHBUINY WX, YTHIYy 3HA4ajHO Ha
e(eKTHBHO CIPOBOlEHmEe CTPATETHjCKUX MIPOMEHA M MOKpeTame nHoBanuja. O eheKTUBHUX JHIepa ce
OUeKyje /Ja pa3BHjajy MHOBATHBHH IOTEHIMjaJdl M MOTHBHIIY 3aIllOCIeHE Ha MPOAKTHBHOCT, CTBapajy
[IaHCe, IPEUCTIUTY]Y MOCIOBHE JIOTHKE, MOZEJIC U MIOCIOBHY CTPaTETH]y.

Kipyune peun: JIugepctBo, Ctunosu nunepa, EpexTuBHOCT MuaepcTBa.

Apstract: Uncertainty, complexity and dynamism of the business environment of the 21st century
require the integration of entrepreneurial skills and strategic competence of contemporary leaders.
Entrepreneurial and strategic activities become complementary and necessary in creating the vision,
mission, values and business strategy and its successful implementation. Flexibility and encouragement
of strategic change, identifying and exploiting opportunities in the market, proactivity and innovation
are significant attributes of modern leaders and a base for the implementation of successful strategies
and achieving sustainable competitive advantage. The ability of leaders to adequately communicate with
other people and motivate them significantly on the effective implementation of strategic change and
innovation start. Since effective leaders are expected to develop innovative potential and motivate
employees to proactive , creating chances , examine business logic models and business strategy.

Keywords: Leadership, leadership style, leadership effectiveness.
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1. YBoaHa pa3maTpama

JlupepcTBoO je Tema koja Beh ayro mpuBIaYmM maxKmy HaydYHHKA W UCTpakmBada. 1o je Takole m Bpio
aKTyellHa TeMa, Y3eBIIHN Y 003Up CBETCKY €KOHOMCKY KpH3y KOja je y TOKY. Jaku ()MHAHCH]jCKH TIOTPEeCH
KOjU Cy ce NOTOJMIIH, Y3ApPMald Cy 110 CBET M MPOY3POKOBaJIM OTpoMHE mopeMmehaje Ha TpXKUIITY.
Bpojae xoMmanmje cy 6aHkpoTHupae u npecrtaie aa nmocroje. OHe Koje Cy ycrese 1a OICTaHy U Jajbe ce
0ope 3a OINCTaHaK Ha jOLI YBEK HEOMOPABIFEHOM TPKHUILTY. Y TaKBHM OKOJIHOCTUMA JI0 U3paxaja JaoJiaze
nupepu. Jlumepy cy T KOjU BOJE OpraHM3aldje Kpo3 TelIka BpeMeHa W yTabaBajy MyT KOjuM Oun
tpebano whu. OHE ToceAyjy W Jelie jacHy BH3Hjy O H3JIacKy W3 TEIIKe CUTyaldje W YJINBaj)y Hany y
0ospy OynyhHoct. Takohe, oHM MOTHBHIIY CBOjE CICIOCHHMKE W J1ajy UM CHare ja npeOpojie Kpu3He
cutyanyje. Jlunepu npencraBipajy MOTOHCKY CHary 3a OyAayhHOCT cBake OopraHm3ainfje U3 Koje Jojase.
BuxoBa Moh He mpou3MITa3n U3 MOJ0Kaja Ha KOjeM ce Hasase, Beh 13 came BUX0oBe IMYHOCTH, OJJHOCHO
BUX0Be xapu3me [1].

HeonxoaHOCT NUAEPCKOT yIpaBibama JIOKH Yy JUHAMHYKOM pa3BOjy NaHAIIBEr JbYACKOT IPYIITBA.
JlumepcTBO W TpOMEHE Cce JaHac 4YecTO CMaTpajy CHHOHMMHUMA. MeHallMeHT je TOBe3aH ca
epukacHomhy, a nuaepcTBO ca e(eKTUBHOIINY M MpoMeHama. YJjora Jjujaepa je Ja OpraHH3allfjy
npunpemMu 3a ,,cyrpa"’. Crora, Jujepd Mopajy HMMaTH BU3Hjy pa3Boja, a 0e3 e OpraHu3aluje
yCHopaBajy TEMIIO pa3Boja U Mponanajy. Y CIelH! JIUepHr Cy YBeK y mokpety. OHU TIOCeyjy eHepTHjy,
YBPCTUHY, CIIPEMHOCT J1a TIPEy3My OJrOBOPHOCT U TAKTHYHOCT, JIOjaJIHU CY U IOCTOjaHCTBEHHU.

Jlupepu cBojuM crnenOeHMIIMMAa Kpo3 TIpOlleC KoopAwWHamuWje, oOe30ehema, pacmopehuBama wu
kopuinhema KaJpoBCKUX M JAPYTHX MOTEHIMjala OpraHu3alje pagd TOCTH3alka HEHUX LUJbeBa,
ToJIeJbyjy pa3He mykHoctH. OHE ce I0AesbYjy U3 JBa pasiiora: qa Ou HeKH 1mocao 0o 00aBJbEH Y IUIBY
yIO3HaBamwa ca IIAHOM IPOU3BO/IHE M POKOBHMA U MOTHBAIIH]CKO, KOj€ TIOMaKe JbyIuMa Jla HCKOPUCTE
CBOj TOTEHIWjas, 0OMYHO TI0jadyaBa MO3UTUBHY CHJIY Koja Beh MOCTOjH, ONlpKaBa KHBOCT TPyIeE WIN
opranu3zanyje. JIunepcTBo je 3Ha4ajHO y CaBpeMEHHMM OpraHu3alMjama 3aTo IITO Cy JIMACPHU TH KOjH
nokpehy akmujy Koja je KJjbyd CTHIAma KOHKYPEHTHOCTH Ha Tiio0anu3oBaHOM TpxHUITy. [lacuBHe
OpraHu3aiyje, MacHBHO PYKOBOJCTBO M 3aIllOCJICHH HE MOTY OIICTAaTH Ha TPXKHUILITY Ha KOME Cy IPOMEHE
1 (prIeKCHOMITHOCT HEOTXOAHH MPEIYCIOBH 3a PacT U pa3Boj MOCIOBaBbA.

Jlunepn mmajy crmocoOHOCT yTHmaja Ha moapeheHe W Taj yTHIA] KOpUCTe Yy (QYHKIHjU OCTBapema
OpraHU3alMOHMX IHJbeBa. Ha HaydyHOM MOJby MEHAIMEHTa 3HAauajHH IOMaly ce YMHE MPOoy4YaBameM
npoleca OpraHu3alMoOHNX MPOMEHa M JMJEpPCTBa Kao Ipoiieca Koju mokpehe, nedpunuiie u cnpoBou
npoMeHe y oprau3anujama. JInaepcTBO M IMpOMEHe Ce MCTHYY CBE BHIIE Kao KJbYYHH (DAKTOp KOjH
U3/1Baja yCIEIHe OpraHu3alje y OJHOCY Ha ocraine. [IpoakTuBaH cTaB Ipema MpoMeHaMa HEeOIlXOJaH
je y AaHalllbUM YCJIOBUMAa JTWHAMUYKOT M TYpOYyJEHTHOT MOCJIOBHOI M €KOHOMCKOI OKpYXKEHa, Kaaa
MPOMEHE HE MPEACTaBJbajy CHOpaJUyuHE TOjaBe M W3y3eTKE KOjU Memajy NocTojehin Kypc M HaduH
MOCJIOBarba OpTaHM3alMje, Beh NpaBMIO KOra CBM 3allOCICHH XTeJIW TO WIM HE, MOpajy Aa ce
NpUAPKABA]Yy YKOIHUKO JKeJie /1a OCTBape KOHKYPEHTHOCT y mociioBamy. OICTajy U pa3BHjajy ce caMo
npenyseha koja HUCY OrpaHHuYeHa Oapujepama NMPETHOCTaBKH M NPUHIMNA W3 Tponuioctu. Kako je
JIeNIOBab€ MEHallepa yBEK Yy CKJaay ca npuxBalieHMM TeopHjamMa W OpraHU3allMoOM BpPEAHOCTHMA,
HEOIXOJHO j€ Ja HOBa PEATHOCT Y IOCIOBamYy Oyae MoJasuilTe HOBOI M JWHAMHYHMjET KOHIIETTa




yllpaBjbaka OpraHu3alyjamMa U npomeHama. Jlugepu kao HOCHOLM TOT IpOLleca UMajy TeXaK 3aJaTak
Jla TIPUJIarojie CBOj CTHJI M HAYHMH Bol)erha y HOBOj TIOCIIOBHO] PEATHOCTH.

Moxe ce pehu nma jeman on HajBakHHjuUX (hakTOpa y YCIIEITHOM pa3Bojy mpemyseha, y ycioBmma
noBehaHor HuBoOa TypOyJeHIMje, KOMIUICKCHOCTH CPEIHHE ¥ BEJIMKOT KOHKYPSHTHOT IPUTHCKA,
MpeacTaBba BEIITHHA U CIIOCOOHOCT JIMJEpa Jia MPEeno3Ha caBpeMeHe TOKOBE U HeroBa CIPEMHOCT Ja Y
MpaBO BpeMe€ W Ha TpaBU HAYWH pearyje Ha TpaHchopMmalmjy Koja ce€ JeCHlia Y OKpPYKEHY.
[IpunarohaBame OKpyKemwy 3axTeBa HU3 MPOMEHa YHYTap OpraHu3anuje. 3amocieHH, MOYEBIIH Off
HajBHIIIET MEHAIMEHTA, MPEJCTaBIbajy HOCHOLE HOBHX TEXHUWYKHX, TEXHOJOIMIKAX W OPTaHM3AIHOHUX
pemiema, CTBapaole HOBUX BPEIHOCTH M OJHOCA, yIpaBjbade Ipolieca paga W pa3Boja OpraHH3alfje.
[IpenyszeTHuum Mopajy Aa mocenyjy CHOCOOHOCT youdaBama MOTCHIWjAIHUX IIAHCH, WHOBAaTHBHOCT,
KPEaTHBHOCT M e(pHKACHOCT Yy MIPOLECY JOHOMICHA OIyKa, Ka0 M 3HAIE U BEITHHY Jla YCIICIIHO IpaTe
MMIUIEMEHTAI])y OBUX OJJiyKa. YHampehemeM HBHXOBOT 3Hama, yHamnpehyje ce ¥ MpPOJYKTUBHOCT
MOCJIOBaba, TE€ 3HAE II0CTaje eNeMEHTapHU IOCIOBHU pecypc. To ykasyje na pacte mortpeba 3a
pa3BojeM yHYTpAIIbHX TOCIOBHHUX KalaluTeTa 3a Cyo4yaBame ca KOHKYPEHIINjOM, Kao M pacTOM 00MMa
MOCJIOBamba U KPo3 MporpaMe NocioBHe 00yKe.

VY mpBOM Jeny OBOT 3aBpIIHOT pajia AaTa cy YBOAHA pa3MaTpama O OMIITHM I0jMOBHMA, JIOK CYy Y
JpyroM Jieny Aata o0jallmkemha O OCHOBaMa JIMAEPCTBA, ca MPECeKOM 3Ha4eha OCHOBHHX MOjMOBA KOjU
Ce OJHOCE Ha JIHJIEPCTBO.

Tpehu neo 3aBpmIHOT panma ce 0MHOCH Ha €PEKTUBHOCT CaBPEMEHOT JIMJCPCTBA JaHAIIBHIE, Kao U Ha
(haze kpo3 Koje mporaze KOMIAaHMje TOKOM IEIOKYITHOT JIHIEPCKOT IMpoItieca.

CTunoBu caBpeMEHHX JIMJepa U BHUX0BO KPEaTUBHO AEJIOBAE HA 3aIIOCICHE Cy JaTH Y YETBPTOM JIEITy
3aBpiiHOr pana. Takole, y oBOM Jjeiy cy JeTaJbHO OMHUCAaHE YJIore Juepa y TOTAIHOM HpOIECy
OpTaHU3aIMOHUX ITPOMEHA.

[letn meo 3aBpIIHOT paja ce OAHOCH Ha JIMJCPCTBO KoMmaHuje ,,XemopapM* y CpOHju, lBUXOB HAYHH
MocIIoBamka 1 (aKTOpH 3aXBajbyjyhu KojuMa ce U Hamasze y BpXy JIHepa.

Illectn meo ce ogHOCH Ha 3aKJbyyHa pa3MaTpama, a CeIMH Je0 Ha TOIMHUC JIMTepaType Koja je
kopuiiheHa y 0BOM 3aBPIIHOM pPajy.




2. Ilojam 1 OCHOBE JTUIEPCTBA

Jlunep je doBek koju nMa MoryhHOCT 1 cCIOCOOHOCT 11a HaBeze Ipyre JbyAE /1a ra cleje, Aa paje OHO 3a
mra ce oH 3anaxe. OH yMe Ja Ipyly Jbyau HpuaoOuje 3a cBOjy HAEjy, OZHOCHO Jia Clele HEroBe
OJUTYKE Y OCTBapEHy MOCTaBJHEHOT IMJba H KeJbEHUX U OTPEOHUX MPOMEHA.

JlupepcTBO mogpa3zymMeBa MpucTyn Bohewy JbyIU y OpraHU3alijH, 3aCHOBAH Ha YTHUIIA]y jeJHEe 0co0e Ha
IpyTe HE3aBUCHO oA (hOPMAITHOT TpaBa Ja ce Taj yTHIaj ocTBapH. To je criocoOHOCT Kpenpama BHU3Hje,
WHCIIMPHCAha M CTBapama CHTY3Wja3Ma W JIOOPOBOJHHOT Y4YECTBOBAaKA y OCTBAPHBAMY IIHMIHEBA.
Os3HayaBa CErMEHT MEHAMEHTa KOjU C€ OJHOCH Ha paja C JbyAuMa, YTHIAIhe, MOTHBHCAKE H
KOOPJIMHHCAE JbYICKOT TIOHAIIAA.

JleIOTBOPHO JIMJICPCTBO MpE/icTaB/ba KOMOWHAIM]Y caMHuX Boha, lbUXOBUX CJIeA0CHUKA M CieHU(UIHE
cUTyaIje Be3aHe 3a Boheme. [Ipu Tome ce moapa3zymeBa f1a Cy U caM¥ JTUACPH 1O YTUIAjeM OHUX KOje
Boje jep he camo Ha Taj HauwH GopMyaucaTH Wb U CTpaTErWjy JelioBama Kojy he 0Oe3pesepBHO
cienuty. Jlmnepu Mory, ainu u He MOpajy, Aa UMajy (GOopMaITHO MPABO Aa BOJAE — BUX JbYAH jeTHOCTABHO
ciene. Kama cy oHM CBECHHU CBOje yJore W KOPUCTE je JAa O MOCTUTIIM IFJhEBE OpraHu3allyje, Taua ce
TOBOPH O JIMACPCKOM MEHAIMEHTY. 3a Jujepe ce OOMYHO KaXke Ja Cy 3a pa3iIMKy OJ MeHaliepa OHH KOjH
,pajie cTBapH Ha npaBu HaumH [1].

OCHOBHE KapaKTEpUCTHUKE JHIepa Cy: KOMYHHUKAaTHBHOCT, WHOBAaTHMBHOCT, WHHUIIMjaTHUBHOCT,
KPEaTUBHOCT, BU3MOHAPCTBO, (DICKCHOMITHOCT, MOACTULIAE MPOMEHA, OTyYHOCT, BOhCHE BIACTHTHM
NPUMEPOM U CIMYHO [2].

[Ipema J[lemunry [3], mocao nmmepa, NpenBOAHHWKA, jecTe Ja OCTBapH TpaHchopmanujy cBoje
opranmzanuje. OH ToOceayje 3Hame, JIMYHOCT U Moh yoOehuBama. Cren0eHUIM TPUXBATajy YTHUIA]
auaepa, jep ra IOIITYjy WJIM My Ce€ JIMBE, a HUKAKO 3aTO IITO Cy Ha TOJIOXKAjy M3 KOT IPOUCTHYE
3BaHUYHHU ayTOpHTET [4].

ITo Korepy mpeBacxoqHH 3aaTak JMaepa je Ja Kperupa OCHOBHY HaMepy WIM MHUCHjy mpenyseha u
CTpaTerujy 3a mbeHy NPHUMEHy, a MEHalepa Ja Ty BH3Mjy OCTBApH y IpakcH. MeHayep ce Tpyau Aa
MOCTHUTHE 11Jb, OJJHOCHO BH3H]y KOjy je aedhunucao iuaep [4].

V mmpeM cMHCIy 10jaM JINIEPCTBAa O3HA4YaBa HOBM HMPUCTYI y CaBPEMEHOM MEHAlIMEHTY, 3a Kora ce
cMaTtpa Ja omoryhasa HajOosbe pe3yiaraTe y mocioBamy. [loHamame MeHaiepa HOKprUBa OATOBOPHOCT H
oprnamheme. MeHalepy ce He CyouaBajy caMo ca 3aXTeBHMa 3a JOHOIICHEM OJUTyKa Y OKBHPY PaIHUX
jeIMHMIIA KojuMa TIpHIaajy, Beh U ca 3axTeBHMa TON MEHA[IMEHTA, IMPaBHUX M (PU3NYKUX JIHIA KOja
YUYECTBYjYy Y MpOMETy, oco0Jba APYrHX pajHuX jequHuna. MeHaep Mopa Aa 3Ha UM pa3yMe OCHOBHE
MPUHIMIIE MCHAIMEHTA H Jia UX NpUMEYje MPH yIpaBibamky onepanyjama. [Ipoiec MeHalIMeHTa je y
OCHOBM HCTH y CBUM BpcTama OM3HHCAa M Ha CBUM HHBOMMAa MEHAlIMEHTa, YaK M aKO CE Pa3IUKyjy
OpTaHU3aIMOHH IIJBEBU H PAJTHO OKPYKEHE.

Menagep Mopa Ja OBIaja CaBPEMEHHM MeTojamMa y Bohely IOCIOBama, MPE CBEra HUXOBOM
TEXHOJIOIIKOM OCHOBOM (ITOCJCABUX TOJIMHA TOCCOHO M3Pa)XKEHO] y €JICKTPOHCKO] hopmu), Mopa na
yIpaBjba Kako CBOJUM, TAKO U BPEMEHOM JAPYIHX, MOCEOHO 2 JOMPHUHOCH OCTBAPHBaKY €(HEKTHBHOT




pajga ca MeHayepuMma BHIIET HHBOA O] HCTOBOI M TO Ha MPO(ECHOHATHOM W JIMYHOM IUIaHy, U Ja
omny4yje [1].

CaxeTo pedeHo, OCHOBHH 3aJaTak MeHariepa je na o0e30eam M HWCKOPHUCTH pecypce W Na WX
TpaHchopMHIIE Kpo3 MeHallepcky QyHKuujy. OcTBapeme MOCIOBHHMX o0aBe3a, y omHocy Ha Beh
HaBeJIeHEe HHUBOE MOTPAXILE U OJpKaBarbe OMOJOMIKKX (JbYIICKUX) pecypca, Cy OCHOBHHU PE3yNTaTd KOjH
ce 0YeKyjy O] MeHalepa.

Jlunepu mopajy 1a nMajy cBa (hopMarHa 3Hamka KOjy MOCexyjy ¥ MEHAIIepH, C TUM Jia TIope.l (POpMaTHUX
3Hama Tpeba ma mocemyjy u ocobune muaepa. [lojam nmuaepa ce 6ospe Moxe pasjacHUTH mopehemem ca
MOjMOBHMa MEHAlep U MPeAy3eTHHK.

Uecto ce y IuTepaTypu mojaM MeHayepa u nuuaepa noucrorehyjy. Mehyrum usmely oBa nBa mojma
WIIaK TI0CTOjE pasiiuke. ,,BemTrHa MeHayepa Ja yTUYy Ha 3alocjeHE je 3acHOBaHa Ha (POpMalTHO]
BIIACTH KOja je yrpahana y Taj momoxaj* [5]. Ca apyre crtpaHe, nuaepu ce UMEHYjy WU T0jaBIbYjy U3
pamHUX Tpyna W HBUXOBAa CIIOCOOHOCT yTHIdja Ha JpYyre WIAHOBE Ipyle HE HacTaje 300T HHXOBOT
(hopmaHOT ayTopuTeTa.

UumeHnna ga Jduaep MOXKe Aa YTHUe Ha OcTalle, He 3Haud ayTOMAaTCKW Ja OH TOCeqyje BEIITHHE
IUTAaHUPaEba, OPTaHN30Bamka U KOHTposie. CaMUM THM, cMaTpa ce Ja He MOTY CBH JIMJIepH OUTH YCTICIITHH
MeHariepu. Uctpaxyjyhn Benukane cBeTckor OuzHuca XX Beka, HAyYHHIU ca XapBap/a, JTOUUTH CY JI0
3aKJbydKa Ja M3BPIIHH PYKOBOIHMOLM MOTY Jia Oyay y GpyHKIHUju: Ipey3eTHUKa, MeHayepa u auaepal5).

.HI/II[CpCTBO U MCHAIIMCHT CY pa3jn4yuTH, aJIi KOMIUICMCHTAPHU CHUCTCMHU AKTHUBHOCTH. MCHaHCpI/I cy
OpHjeHTHCAaHNU Ha CTAaOWITHOCT, JOK JHUAEpPH HarjiamaBajy nmpomeHe. [locebaH m3a30B je KOMOMHOBame
JIUEpPCTBA U MEHAIMEHTA.

OHO 1WITO JIHMIEpPH CTBAPHO pajie jecTe ,,IpUIpeMa OpraHu3alija 3a IPOMEHEe U MOMOh y cyouaBamy ca
MpoMeHama 3a Bpeme crpoBohema uctux” [5]. JIMaepcTBO ce ayro OMHOCHIO CaMO Ha HW3BPIIHE
pykoBoauone u MeHayepe. Mehytum, y maHammeM — Op30 TPOMEHIBMBOM, KOHKYPEHTHOM OKPY)KEHY
noTpeOHO je BHUIlle JHepa y OpraHu3aluju. YKpaTko, WTo cy Behe mpomMeHe, MOTpeOHO je 3HadajHUje
JUIEpCTBO [6].

Kibyune paznuke m3mel)y nmumepcTBa W MEHayMeHTa Ccy TpukasaHe Ha ciuiu 2.1. [5]: ogpehuBame
IpaBlia pa3Boja — BU3uje OyayhHoCTH (JIMAESPCTBO), HACYNPOT IJIAaHUPakhy U OylIeTUpamy (MEHAIMEHT);
ycMepaBame 3aloclieHHuX (JIMAepCTBO) HACYNPOT OpraHu3oBamy (MEHAIMEHT), MOTHBHCAHE
3arocyieHux (JIMJIEPCTBO) HACYIIPOT KOHTPOJIM U pelllaBamy mpodiieMa (MeHaIMEHT) [5].
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2.1. Pa3nuke npeay3eTHHKa, MEHalepa U JInJaepa

MeHalMeHT pa3BHja KamalMTeT 3a OCTBAapWBamEe IUIaHA Ha OCHOBY OpraHW30Bama (CTBapama
OpraHu3allMOHEe CTPYKType) W oapehuBama MmocioBa 3a OCTBapHBAIE 3aXTeBa IUIAHA, aHTAKOBAHEM
CTPyYHHMX IIOje[JMHAla, IPEJCTaB/balbeM IUIaHA 3alOCICHUMA, JEJIETUPAmheM OATOBOPHOCTH 32
cripoBoheme m1ana u oapehuBamemM cuctema 3a npaheme mpuMeHe.

ExBuBasieHTHa NHUIiepCcKa aKTUBHOCT je ycMepaBame JbyJu. To Tojpa3zyMeBa IMpeicTaB/bambe HOBUX
MpaBara pa3Boja 3arociieHuMa KOji MOTY Jia Kpewpajy KoalWldje, cXBaTajy BU3Wjy W TocBeheHm cy
ocTBapuBamy Bu3Mje. KibyuHa KapakTepucTHKa MOJEpHE opraHu3alje je Meljy3aBHCHOCT, Y K0jOj HHKO
HeMa TIOTIyHY ayTOHOMHMjy, TJe je BehmHa 3amocieHuxX IoBe3aHa ca JpyruMa Ha OCHOBY IIOCIA,
TEXHOJIOTHje, CUCTeMa yIpaBJbathba U XHjepapxHje.

HaBeznene Bese mpezcTaBibajy mocebaH M3a30B Kaja OpraHu3alyje MOKYIIaBajy Jia CIpOBely IPOMEHE.
YMecTo OpraHM30Bama, U3BPIIHA PYKOBOAMOIM OW Tpebayio ja ycMmepe 3alociicHe. Y CcMepaBame je
BUILE KOMYHHMKAIIMOHH W3a30B, HETO INTO je MPOOJeM OpraHM30Bama. YcMepaBame, 3a pasiiuKy Of
Oopranm3oBama 00yxBaTa KOMYHHUKaIFje ca 3HaTHO BehnM OpojeM mojeuHara Kao MTo Cy MEeHallepy Ha
HWKAM TIO3WIMjaMa, KOJIere, 3allOCJIEHH y JIPYTMM JIeIOBMMa OpraHu3ainyvje, 100aBJbadyd, BIIaMHE
areHuuje u norpourayu [6].

Konauno, MmeHaiMeHT 00e30el)yje ocTBapuBame IlaHa HAa OCHOBY KOHTPOJIC M pelliaBama npobieMa —
npahemem pesynrara, popManHo U HedopMmaiHo, TOMOhy U3BemITaja, cacTaHaka U JPYTrUX CPEICTaBa;
WIeHTU(HUKOBakA OJCTYyIAa; W IUIAHWpakha W OpraHW30Bama paad pemaBama mpodiema. Kox
JHMJEPCTBA, 32 TIOCTU3AakE BU3MjE MOTPEOHO jé MOTUBHCAHE U WHCITUPHCALE 3aMOCIICHIX —yCMepaBamke
JbyJIM Y JKEJbEHOM IpaBIly, YIIPKOC CMETHh-aMa y TOIJIe[y MpoMeHa, anenyjyhu Ha Jpyacke morpede,
BPEIHOCTH U emormje [5].




JlunepcTBoO je penaTuBHO HOB (peHOMEH, ajH je Kao KOHLENT Op30 MocTao mpu3HatT y ceeTy. [IpBoOuTHa
MepIeniyja mojMa JTUAepcTBa Omila je y Be3W ca HEEKOHOMCKHM JIpPYIITBEHHM TeOpHjamMa,0HOCHO
MPBEHCTBEHO CE€ OJHOCHO Ha MOJUTHYKO JuAepcTBO. OHO ce Haja3| y KIKH MHTEPEeCOBama HayKe aju
Y TIpaKce, Ha HEMY C€ MHCHCTHpPA ajiil jOIl YBEK HE IOCTOjU FeroBa CTPOra M YHHUBEP3AIHO YCBOjeHA
nedununmja. Ilo jeqHoj o neduHUIMja TUACPCTBO j€ TOHAIIAKE TOjeIUHIIA KOje YCMepaBa aKTUBHOCTH
rpyne Ka 3ajeJHIYKOM IIMJbY. AKIICHAT je Ha YTHIalky U 0e3 Iera Hema Juaepersa [7].

VBaxkaBajyhu TeHICHLMje U JUHAMHUKY pa3Boja JbYACKOT APYIITBA, JUAEPCTBO, OAHOCHO JIHICPCKO
yIIpaBJbambe, MI0CTaje YCIOB ONCTaHKa. Mako JIuaepcTBO CBe BUIIE MOCTaje 3aceOHa HaydYHa JTUCIUIIIHHA
IEroBa CTBapHa ymoTpeOHa BPEIHOCT je Y HEeroBOj NMPHMEHH, OJHOCHO Y HETOBOM ITOBE3WBAIY Ca
MOCJIOBHUM TIpOLIECHMa Kako OM TO pesynTupano mnoBehamem muxoBe edukacHocTd. Kopumhemem
aJIeKBaTHUX CTWIOBA JIMIEPCTBA KAa0 KOMIUIEMEHTa MOCTOjehMM MOCIOBHHUM IIPOIECHMA, OIHOCHO
BUXOBUM MojenuHuM (aszama, Moryhe je 3HauajHO YHAmNpeAWTH caM mporec Te noctuhu Behy
edukacHoct [8]. JIugepcTBo ce MOXKe MPUMEHHTH Y CBHM IOCIOBHHM IPOIECHMa U YIIPABO je HhEroba
(IIeKCHOMITHOCT FeroBa BEJIMKA IMPETHOCT Y OAHOCY HAKIACUYHH MEHAIIMEHT.

Ped nupep 3Haum BOAWTH, yCMEpaBaTH, MOJACTUIIATH. Y CMepaBajy, BOJE, OACTHIY C€ HCKJbYYHBO JbYIH
W TO mpema yTBpheHOM mpaBlly WM UHJbY. Y JHTEpaTypu ce Hajuemiiie CIOMHIE JeQUHUIM]jA
JIUIEPCTRA 0 KOjOj CE€ OHO TPETUpa Kao MpOoleC YTHIamka Ha Jbyje na ce kpehy kao oapeheHom musby
WM ypajie OHO IITO je TUIAHUPaHO y opraHusanuju. Jlugep xao ocoba koja uMa yTWIaj Ha JbyZAeE, HE
MOpa UMaTH HU (pOopMaIHU ayTOpHUTeT y opranu3anuju. OH cBoj ayTopuTeT Hamehe BEeIITHHOM U CTHIIOM
MOHAIIamka Koja My oMoryhasa Jja yTude Ha ITOHaIIambe JbY/IH.

JlunmepcTBO Kao MojeIMHAYHO Haj3Ha4YajHUjHu (akTop ycrexa npemayseha, 3ay3uma cBe 3HauajHUje MECTO
y HOBHj0j muTepaTypu. Ha To yka3yjy u pa3iaudauTH MpUCTYIH AeduHUCAma JTHaepcTBa. JlugepcTBo ce
yrIIaBHOM JIe(MHUINE Kao MPOIEC yCMepaBama U YTUIaja Ha aKTHBHOCTH PEJICBAHTHE 32 OCTBApHBAIGE
nubeBa wiaHoBa rpyne. [loj JMaepoM ce moapasymeBa JIMYHOCT Koja Tpeba na obaBiba CHCIUPUUHY
JUJIEPCKY YIIOTY.

2.1. OcHoBe nuaepcTBa

JlunepcTBo je BemTMHa Kopuinhema CTPYYHOCTH Kojy MMa BehmHa a mokasyje mamuHa. OHO je
HEMXOHO Ma Ou ce MOoOWIIM M3BPCHU pe3yiraTH of obuunux Jeyan [9]. TloceOHy maxmy 3aciayxKyjy
cnenehe nedunumuje [10]:

e JlumepctBo je mporec MpaBibema M300pa O TOME KaKO IOCTYNAaTH ca JbyAuMa Y JaBamby
yHanpehema 3a yTuliame Ha BUX U HAKOH Tora TpanchopMaiigje Tux u3dopa y akiiyje;

e JlunepctBo je ymehe moOuImcama Jpyrux Koju JKene Jia ce Oope 3a pealu3alujy 3ajeTHUIKUX
TEKIBH;

e JluzepcTBo je mpoliec yTUilaja Koju Aeyjy Ha HHTepupeTalyjy qorahaja o crpaHe cien0eHMKa,
n300p IUJbEBa 3a TPYIY WIM OpraHU3alldjy, OpraHu3alujy paJHuX aKTHBHOCTH Ja CE OCTBape
LUJBEBH, OJIPKaBabE¢ KOONEPAaTHUBHUX OJITHOCA M TUMCKOT pajia, Kao U ¥ ode30eheme moapuke u
KOOIIepaIyje o/l JbYH U3BaH IPyIie MK OpraHu3aImje;

e JlumepcTBOo je mporec y KoMe IOjeJUHAI] YyTHYe Ha 4YJaHOBE TpyIe y CBPXY OCTBapHBamba
3aj€JHUYKOT LINJba;




YMecto ¢opManHe Mo3WLMje y OpraHM3aldjH Kao OJUIMKE MEHalepa, KOA JIMAEpPCTBA c€ pagd O
MOHAIIAFhY W OJHOCHMA, O KapaKTepHCTHKaMa W CHarama JMYHOCTH, O yTHUIajuMa. Y HEKUM
neUHUIMjaM Harjacak ce CTaBjba Ha JHMJEPCTBO Kao CPEAWIITE TPYINHUX Mpoleca, y APYTHM CY
HarjamieHe OcoOWHE JHYHOCTH, Y TpehnM TMoOHaIlame, YeTBPTUM OJHOCH MONM, METHM acIeKTH
BEILTHHA, 3aTHM JIMJICPCTBO KAa0 TPaHCPOpMAIMOHU mporiec, Ut [11].

JIumepcTBO ce MOKE carjiefaBaTd U3 PasIMuMTHX aclieKara, [la CTOra U mherose JAe(UHUIIN]E Bapupajy.
MelyTum, MOKe Ce 3aK/bYYHUTH J1a HEKOJIHMKO OCHOBHHMX KapaKTEPHCTHKA 3aCHUTYPHO YHHE OKOCHHILY
IugepceTBa, u o [12]:

e JlunepcTso je mporiec

e JlugepcTBO yKIbYUyje U3BECHY 103y YTHUIIaja

e JlunmepcTBo ce aemiaBa y rpynama

e JlumepcTBO yKIJbyuyje HWUBEBE M MPEBACXOJHO 3HAYM YCMepaBame CHEprHje TIpyne Ka
3ajeTHUIKOM (OKYCY.

JIupepcTBO MpencTaBba Mpolec KOjUM ce MHCIHUPUINY APYTH Aa BPEAHO pPaje Ha OCTBAPUBAIY CBOjHX
3aj1aTaKa, a 3a yJory YCIICIIHOT JIiepa IOTPeOHO je 3Hamke M CIIOCOOHOCTH J1a Ce pajiyl ca pa3InduTuM
acrieKTMMa MOTHUBAIMje, KOMyHHKaIHje, TAMCKOT pajia U HHTEpIIepCOHANHUX Be3a. Jlunepu ganac uMajy
3a/laTak Jia CTBapajy opraHm3anuje y kojuma he cBaka ocoba mohm na pas3Buja CBOje MOTEHIHjalle ,Ja
oceha nma mpumama opraHu3anyju, a jé KOPHCTaH M BayKaH, Ja C€ O]l Hmera O4eKyje AOMPHHOC Y
oCTBapuBamy IMbeBa. CaBpeMeHH JHMIEp je OHAj KOjU Ha 3alocjeHe IJefa Kao Ha CHaKaH HM3BOP
€Hepruje KOju U3BHPe U3 CIIOCOOHOCTH, 0COOMHA JIMYHOCTH U 3HaFma M MOXKE J]a MHCIIHPHIIE JI0jaTHOCT
W €HTy3WjazaM OHHX Koje Boau. [laHac ce HajBehuM KBanuMTETOM JHAEpa cMaTpa HEroBa COCOOHOCT Y
pelIaBamy CIOKEHUX IMUTama MOTHBAIMjE 3allOCIIEHMX KOja yTWYe Ha MOOOJbIIamke e(PHKACHOCTH,
e(eKTUBHOCTH, KPEaTHBHOCTH U KBayureTa [12].

VYiora nuaepa je 1a MOTHBUILIE CBOj€ CapaJHHUKE /1a CBOjUM IOTEHLMjaJloM (3HambKUMa, CIIOCOOHOCTUMA,
BEIITHHAMa) JONPUHOCE OCTBapHBalby LMJbEBA OPraHU3allMje KpO3 4YMje OCTBAPUBAE M 3aIOCICHU
OCTBapyjy CBOje JIu4yHe W npodecnoHanHe 1uibeBe. [la Ou nuaep Ha oarosapajyhu HaYMH MOTHBHCAO
CBOje 3arocieHe, moTpedHo je na Oyae nodap aujarHocTUYap, jep Cy noTpede 3armocIeHnX Pa3sHOBPCHE U
MPOMEHJbUBE M PA3INYUTO BPEAHE 3a CBAakor mojeauHia. O mera ce Tpaxu Ja uMa JudepeHIupaH
NPUCTYI y U300py TEXHUKa MOTHBHUCAba, IPHIaroleH y rpanunama Mmoryhaoctu nojeauniy [11].

Hexome cy BakHM TIPBEHCTBEHO M YBEK MaTepHjajHM CTUMYJAHCH, HEKOME je BaXKHO IITa DajH,
CHT'YpHOCT TIOCJIa, HEKOME Cy Ba)KHA NPH3HAMa, a 3aJaTak JHaepa je JAa OTKpHje, Mperno3Ha MOTHBE
capagHMKa U Ja 00e30e1u ycioBe 3a BUXOBO 33/10BOJbABAE Y3 HCTOBPEMEHO OCTBApUBamE 10Tpeda u
IUJbEBA OpTaHU3aIIH]e.

MortuBalyja 3aloCiICHUX CE OCTBAapyje KPO3 CBAaKOJHEBHO IMOHAIAKEe W 3ajCIHUYKM Paj Jujaepa u
3amocieHux. Jbyau cy Hocuouu ujaeja, KpEaTHMBHOCTH, MPOAYKTUBHOCTH W KBaJIWTeTa, a Ja Ou
WCTOJBMIIM M aKTHBHPAJIU CBOj MOTEHIMjal MOTpeOHa je OpraHu3alujcKa CpeArHa JOCTOjHAa YOBEKa H
TpEeTMaH 3aIloCICHUX Kao capaJiHuKa U apTHepa.




[lopen Tora mro Iuaepu MOKIamyjy NoceOHY maxmy, Tpeba McTahM M YHMILCHHIy 1a MOTHBAIHja
MIpecTaBJba jeHy OJf TeMa O KOjoj JIMJepy BHUIIEe BOJE Ja MPHUYajy, HETO Ja je MPUMEY]y y MpaKkcu
[12].

BohctBo ce y MenHanmeHTy Hajuemhe aeduHuUIE Kao ,,IpoleC YTHIAja M yCMEpaBamba paaHUX
aKTHBHOCTH 4WIaHOBa opraHm3aimje’ [7] mwin xao ,,ipolec myTeM KOra HeKd YIaHOBH IpyIe yTUUy Ha
OCTaJie y TMpaBIly OCTBapHBakba IPyIHHUX WM OpraHU3alMOHKX [HJbeBa““[8] mium kao ,,ciocobHOCT 11a ce
yTHUE Ha IPYIy Kako OW ce OCTBApWIIM OpraHM3aluoHM HbeBH “[9].

CymtHa Bol)cTBa caapkaHa je, mTo ce U3 AepHuHUIja MOXKe U BUAETH, y YTULAJy JTUAEpa KOJH OBaj
KOPHUCTH Kako Ou cie0eHNKe — YIaHOBE OpraHu3aldje YIyTHO Ha OCTBAPHBAIGE PEJICBAHTHUX LUJHECBA
opraamzanyje. Jlunep neduaMIIe OpraHU3aMOHe IUJHEBE U TaKO ojpeljyje mpaBail KOJEKTHBHE aKIIHje
4JIaHOBA OpraHu3alyje.

VYeneman Tuaep Mopa Jia 3Ha Kako Jia YWIaHOBE OpraHU3alije MOTHBHINE U MOJAUTHE HUBOEC CHEPTHjE Y
BUMa Kako O OHU OWMJIM CITIOCOOHHM Jla OCTBAape BU3UjY JHIEPA.

Hamwme, 3a muzmepa ce kaxe 1a je To ocoda xoja aeduHuUIIe pearHOCT U Hamehe je CBOjuM mpaTHOIUMA.
Jlupep je nuaep ympaBo 3aTO INTO MY H-ETOBH NPATHOLHM J3jy JISTHTUMHO MpPaBO Ja YMECTO HHX
apTUKYJHIIE 3HAYeHa CTBapH, forahaja u mojaBa y oKpyKemy U J1a 00JUKYje aKIlije KOje IOBOJIOM THX
rmojara Tpeda mpey3eTy.

Jlunep oapeljyje cMucao u nmaje objammema cBera OHOT IITO Ce JelllaBa y OPTaHnu3alldji U OKO e, U3
yera MPOMCTHYE M FHETOB TpUMapaH YTHUIA] HAa TMOHAIAke CBUX UWIAHOBA OpraHW3aludje, ald H
opraHu3anyje kKao mnenuHe. To 3Ha4W Ja Tuiep UMa MHTEpPIpEeTaTHBHY Moh Koja ce CTHYe Kpo3 Iporec
WHTEpIIpeTalfje peIaHoCTH.

Heku aytopu oBaj mpollec HasMBajy ,.ypamibHBame ciuke” win ,.framing“. Haume, kopucrehu, npe
CBera, roBOp ajuM M Jpyre BUJOBE BepOajiHe M HeBepOalHe KOMYHHKaIUje, Juaep oapelyje okBupe
(frames) 3a ciuKy peanHOCTH KOjy pasBHjajy HETOBH CIeIO0CHWIM. YTHIA] KOjU JIMAEP OCTBapyje Ha
YJJAHOBE OpraHu3aldje MPOUCTHYE YIPABO W3 YMIHLCHUIIE J1a WIAHOBH OpPraHM3allMje BHIE CBET KpO3
BU3YpY KOjy MM Iujiep noctaBsba. OHU TIIe1ajy CBET U MHTEPIPETHPAjy Ta KPo3 ,,lberoBe ‘oun. 3aTo je
JIOTHYHO J1a j€ ¥ BbUXOBO MOHAIIake 00JMKOBAHO BU3H]OM H JKesbama Jinaepa [6].

JIuaepcTBO MPETHOCTaBIba Jia MOCTOjU OJTHOC 3aBUCHOCTH, KOju ce Gopmupa uszmel)y Bohe u meroBux
npaTrona. Ta 3aBUCHOCT je 100pOoBOJbHA, IIITO 3HAYM JIa MPATHOIIM CMATpajy J1a je 3a BUX 00Jbe J1a HEKO
JIPYTH, YMECTO HHX, HHTEPIPETUPA PeaTHOCT U ozpelyje mpasie akiuuje. [deduHucame BohcTBa Kao
OJTHOCA 3aBUCHOCTH Y TPOLIECY pa3yMeBama CBETa W JIeNIOBama y BeMy oMoryhyje na ce moTeHmupa
pasnuka uzmel)y BolcrBa m MmeHayumenTa. [locienme 1Be eleHrje 10CTa Ce pacipaBiba O TOME J1a JIU Ce
W TI0 YeMy JIHJIep pasiivKyje oJ] MeHalepa. MeHalIMEeHT IpoIiec, Kao W JUAEPCTBO, Takohe yKIbyuyje
onpeheH oxHoc 3aBucHOCTH W moapeheHoctn. U y meMy MeHapep oOJHKYje KOJEKTHBHY aKLHjy.
MebhyTtum, 3a paznuky ox Tujaepa, MEeHalep HeMa CoCOOHOCT Jia apTUKYJIUINE 3HA4YeHha HUTH J]a yTHYe
Ha CXBaTamke CBETA CBOjJHX IMOJipel)eHuX.




3. EdbeKTHBHOCT CaBpeMEHOT JINASPCTBA

VY MoTyHOCTH j€ jacHO J1a HOBO JTUAEPCTBO HE MPEICTBIbA OHOC THAEP — CIeN0CHHK, KOji CE CBOAM Ha
ayTOpPHUTATHBHU OJHOC. HacynmpoT Tome, mpaBu Juepy AaHAIIBUIIE 3allpaBo Cy JUAEPU JHIEpa, IITO
3HA4M A2 BOJE JbYJIe KOjU CYy U CaMU MHOBATUBHU U KPEaTHUBHH.

JlunepoBa BHU3Hja MX ycMepaBa, Kao M FErOB CHCTEM BPEIHOCTH KOjU CJEIH. 3alpaBo, YIIIaBHOM CBU
BEIIMKH JIMIEPU Y UCTOPHjH OWIM Cy JIMIEPH JINJEPa, a YCIeX BUXOBUX OpraHHu3allnja TEMEBHO Ce Ha
xujepapxuju auaepctsa [13].

buno nma ce pamm o mpeiaceaHMIMMA Jp)KaBa WM NPEICETHUIMMA BEIMKUX KOMIIAHWja, THpaMHIa
auaepcTBa yBeK je JoHocuia ycmex. Moxe ce pehum na cy ycmemHe opraHusanuje ‘“3apaxeHe”
JIMIEpPCTBOM Ha HEKOJIMKO HMBOA OJ] BpXa. Benuku nunaepu, nuaepu nujaepa, Hajlase ce Ha caMOM BpXY U
Kpeupajy HUBOE JIU/Iepa, Tako 1a eeKTHBHE OpraHu3aluje mocTajy Kackase guaepcraa [13].

Kana ce ycmocraBu xujepapxuja JIHIEPCTBA, jaBJhba Ce MYINTHILTUKATUBHU e(deKar, KOju ce oapakaBa
Kp03 KOHKYPEHCTKY MpPETHOCT, pacT, pa3Boj M OOHaBJbamke opranm3zandje. HajsHavajHUjU TO3UTHBaH
edeKkar CBECTpaHOT JMICPCTBA jeCTe YHMILEHHIA INTO TaKBE KOMIIAHHjE OCTajy Iyro e(peKTHBHE U
0o0HaBJbajy ce jep He 3aBHCE MCKJBYUMBO OJ jeHOT Juaepa, 0e3 003upa KOIWKA yTUIAj WIA CHAry OH
nMao.

C opyre crpaHe, TIOCTaB/ba C€ MUTame:. KAaKO Ce MpENo3Haje HeJoCTarak JIMAepCTBa Y
opranmsanujama?[13]

[TojenuHn ayTopW ce ciaxy Ja Cy TPH OCHOBHA IPETO3HATI/PHBA CHMITOMAa HEJOCTAaTKa JIUIEPCTBA Yy
opraHu3alnyjama: 3aroclIeHH KOjU He paJie I0BOJBHO, Pajie MOTrpelIHe CTBapU WIH paJie HCKJbYIHBO OHO
mTO UM ce Kaxe. MehyTum, y naHammeM CBeTy, MOAATAK Jia cCaMO OKO ITOJIOBHUHA 3aIIOCIICHHUX 3aIpaBo
panu ¥ nocTiwke myHy eekTHBHOCT — nopaxasajyhu je [13].

Hpyru cumnToM Ouo je ouurienaH y kommanuju “Ford” panmx 80-ux rommna XX Beka, Kaga Cy
3aII0CJICHN PaJMIN ITyHOM IapoM, ajly HOTpemiHe ik, 6osbe pehu, He-KoOpAUHICaHe CTBApH. 3alpaBo,
CBakKo je paaguo cBOj mocao, 6e3 003upa Ha Apyre. Paznor oBakBOM cTamy JIEXKa0 j€ y JIOMIEM OIHOCY
n3Mel)y nBa u3BpuIHA qupekTopa. Kaga cy oHM INpOMEHHIM CONCTBEHO MOHAIIAKE M MOYEIH J1a paje
3aje/IHO, YMECTO Jia ce ocj)kehajy KOHKypeHTHMa, CTBapH Cy Todele 1a ce kpehy y nmpaBom mpasity [13].

AXO ce JeTalbHHUje aHANM3upa npobseM y kommanuju “Ford”, npumerunhie ce ma ce 3ampaBo pajwio o
(heHOMEHY KOjU TOJpa3yMeBa CUMYJITaHO BOljEeme O] CTpaHe JBa jujaepa. Takap je Ciiy4aj Y MHOTUM
MO3HATUM KOMIaHWjamMa. 3ajeJHUYKO JHMAEpCcTBO Moryhe je YKOJNMKO [Ba JIMAepa HMajy
KOMILUIEMEHTapHe BemTHHE. TOWNSend je cBojeBpeMeHO Hammcao Ja je jeawHa MoryhHOCT mmaru
KOMIIATUOMITHOCT Y KOjOj BilaJja MUILJbEH-E [1a “HUjelaH HUje CaBpILeH, aly cIabOCTH U BPJIMHE MOTY ce
koMmrieH3oBat” [14]. @opmyna ycnexa jecte y MeljycooHOM moBepemy. Cienehu Kopak jecTe HOBH
KOHIICTIT JINJIEPCTBA — CABPEMEHO THMCKO JIMJIEPCTBO Kao IIITO je MPUKa3aHo Ha ciui| 3.1.
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3.1. CaBpemeno munepctBo [13]

Tpehu cummToM HemocTojara JTUAEPCTBA Yy OpraHHM3AlMjH TEXKH je oA MepTXoaHa aBa. Pamm ce o
CHUTYaIlMj! KaJa 3allociIeHH Pajie HCKIbYYHMBO OHO IITO UM CE HapeIHW M HHU Mayo BHIIE OJ Tora. TakBa
CUTyallija jaBJba Ce KajJa MCHAlIepH H311ajy ers3akTHa Hapehema cBojuM mojapeheHuma U THME UM
oHemoryhaBajy Ja yHecy KpeaTHBHOCT M TOAHecy pH3uK ypaheHor mocma. Boheme “rypamem”
3allOCIICHUX Y U3BpIICHE 3a/aTaka MpejcTaBba MponuiocT. OHO MTO ce TPaKH jecTe WHCIUPUCAHE
3aIloCIIEHUX Jia TIOKPEeHY OHO HajOoJbe y cebm kako Om edekar BUXOBOT paja OMO 3am0BoJbaBajyhu 3a
opranm3anyjy. CuHeprercku edekaT Tako BOHEHHMX 3aloCICHUX MJOHOCH YCHeX Ha IyI'H pOK
opranu3zaimju [13].

Hacrojame na ce ocurypa mo3uindja W JyrOpOYHH OICTaHaK npeayseha y TypOyleHTHO] OKOJIMHH
yCII0BJbaBa KOHCTAHTHO NpHiIarohasame 1 npoMene y npenysehy. Ton MeHanepu, kao ocode oAroBopHe
3a JyropoyHy YCHENIHOCT, MMajy 3a/JaTak Ja Mpeay3My Mepe Kako OM ce epHKacHO YIpaBibaio
HpOMEHaMa.

Be3 o63upa kakBe ce mpoMmeHe y mpenysehy crpoBoje, y BHXOBOj Cy OCHOBH IPOMEHE KOje Ce THIY
Jbyau U MehyJbyICKHX OJHOCa. 3aTO Ce MOXE YCTBPAUTH Ja Cy JHMYHE KapaKTePUCTHKE U CTHI
pykoBohema HajBAKHHUjC METEPMHHAHTE YCIEIIHOCTH TMpoleca MPOMEHA W THME M YCIHEHTHOCTH
npemy3eha.

On Ton MeHayepa 3aCHUTYpPHO C€ Y CaBpeMEHHM OpraHu3anujama odekyje na Oyny iuaepu. Ox muX ce
OYeKyje W Jila MMajy BeoMa BUCOKE BEIITHHE M JIa YIAXy BEIMKH HAIop y IWbBY YCIEHNIHOCTH
OpraHu3alyje KojoM yrpaBJbajy.
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Jlnpepcke KapaKTepHCTHKE TON MEHalepa OCHOBHE Cy OApEIHHUIE KyiaType npenyseha m cucrema
BPEIHOCTH KOjU 3amloCieHH npuxBaTajy. Puno3oduja mocioBama BENUKUX KOPIOpaIHja Y BEIUKO] je
MepH yTeMeJbeHa Ha MOPAJTHUM M €TUYKUM MPUHIMIMA BUXOBUX OCHHBAYa U TOIl MEHAlepa.

BaxkHo je ucrahu unmeHHIly Ja MHULIK]jaToOp IPOMEHA HY>KHO YHOCH JIMUHY LPTY y MPOLIEC YIpaBibamba
npoMeHama. Ta oxapeheHa JnyHa HOTa TOCICAUIA je MOPATHMX W CTHYKHX Hauena IOjeJMHIA U
WHTepeca Tpyna koje 3actyna. OBaj edekar HApOUYHWTO je M3PaXKEH KOJ HOBHX MEHaliepa KOjH JKeie
CIIPOBECTH paaukaine npomene [13].

HoBuje ananusze W HCTpakhBama TOBOPE Y MPHJIOT TE3W Ja Cy YNPaBO JUACPU TH KOJH YHHE Jia ce
KOMITaHHUje KaTamyJITHpajy W3 30He “moOpe” wiu “3amoBosbaBajyhe” y 3oHy “dantactuune”. Y 1UIbY
JIOKa3MBamka Te3e Jia YCIEIIHOCT OpraHu3alija TUPEKTHO 3aBUCH O] CIIOCOOHOCTH JIHJEpa, CIIPOBEACHO
j€ UCTpakuBame MO/ HA3UBOM: “‘JeIIHO MUTame, NeT roauHa, 11 xomnaunuja” [15].

HctpaxxuBame ce, mpeBacxo1HO, 0AaBUIIO MUTAKEM J1a JIU 100pa KOMIIAaHHja MOXE MOCTaTH (paHTaCTUIHA
KOMIIaHWja M, aK0 MOXKe, Ha KOju HauuH. Pe3ynratu ucTpakuBama, HazBanu “Otkpuhe HUBOA 57,
JUPEKTHO Cy YKa3ajdd Ha JIMAEPCTBO KAa0 KJbYYHY NCTEPMHMHAHTHY KOja KOMIAHHUj€ JIAHCHpa y 30HY
H3Y3E€THOT yCIIeXa.

PesynTartu, kojuma je mpeTxoauiia KBaJIUTaTUBHA U KBAHTUTATUBHA aHAIIN3a, IOKA3aJIH Cy Ja je jelaH o
KJBYYHHUX eJleMeHaTa WM ToKpeTaya TpaHcopmaluje 0o ynpaBo JuaepcTBo. JIuaepcTBo HUBoA 5,
KaKo Cy ra aHaJUTH4Yapy Ha3BalH, MOKA3al0 ce Kao jaka, KOH3UCTCHTHa M YCIIelIHa KOMOWHAIHja
ocoOmHa JHepa, Koja je JoBesa 1o ycrexa KOMITaHuja.

Xujepapxuja NIuAepcTBa HUBOA 5 NIpuKazaHa je Ha ciexeheM rpaduky W jacHO je Oa je Taj HUBO
JUEepCTBA UCKA3aH Kao “BPXOBHH HA JIECTBHIM CIIOCOOHOCTH M KapaKTEPHCTHKA CaBPEMEHOT JIH/epa.
BaxHo je HalmOMeHyTH Jla OBa XHjepapxuja He moapa3yMmeBa noTpedy Aa jujaep npolhe cBe HUBOE O AHA
0 BpXa nupamuie, Aa Ou cturao A0 HMBoa 5. MehyTum, OHM KOjU 3aMcCTa NPUIAAAjy TOM HHUBOY,
MOCeyjy CILIET 0COOMHA U CIIOCOOHOCTH KOje HajuIa3e CBe OCTaje HUBoe, (ciuka 3.2).

Huso 5 - U3BpwiHK

e CTBapa o4/IMYHe opraHu3aumje y3 KoOMOUHaLMjy TMYHE CKPOMHOCTU U NpodecnoHanHe
CHare.

Huso 4 - EpeKkTnBaH nnaep
e CTUMmynunwle rpyny Ha BUCOKU YYMHAK U NPOMEHE.
Huso 3 - KomneTeHTaH meHallep

° OpraHmsvie Jbyae TAaKO Aa Ha ed)vmacaH n edDEKTVIBaH Ha4YUH O0CTUXKY LUUn/beBe.
HuBo 2 - YnaH TMma

o JIONPMHOCK javarby TUMaA M A0CTM3akby 3ajeAHUYKUX Lnsbesa. EbeKkTMBHO paan v rpynu.

e TaneHTOBaH, NPOAYKTUBAH U MMa BUCOK HUBO 3HAHba U ,u,o6pe pagHe HaBUKeE.

3.2. Xujepepxuja HuBOa 5, nuaepcrsa 5 [15]




Hexonuko je kibydHuX (pakTopa yCHEeIHOCTH JIUAEPCTBa Y OBUM OpraHHu3alyjama, 1 To:

e lneje, To 3HaUM Ja yCIEUIHE OpraHu3aldje Mopajy OuTu usrpalleHe OKO IICHTpaliHE HJgje.
Jlunepu kpeupajy unpeje, 3Hajy na pas3sujy Tyhe noOpe uzieje W, KOHAYHO, KOOPIUHUIILY
OpraHM3alfjy Koja je ycMepeHa Ka ycrexy. Meje Koje nuaep Kpenpa U KaHaJIWIIe OroBapajy
Ha MUTama: rae cMo ce ymytwin? 1lta cMo Haymuim 1a ocTBapumMo?

e BpeaHoctd, Koje apTHKYNWIIE W Kpeupa JHAep, Kako OM OCTBAPHO HEKE BaKHE LUJHECBE
opranu3anyje. Bpennoctuma nmunep ycMepaBa OpraHH3alMOHO MOHAMIAKE U OHAIIAkE CBOJHX
clen0eHnKa.

e EMouunoHanHa eHepruja NpelCTBIba jacaH CeT YBepewa 1 aKTUBHOCTH Koje JuAep ynorpedsbaBa
na Ou MOTHBHCAO CBOje cienbeHuke. Jlumepn — moOeAHUIM CY YBEK BHCOKO MOTHBHCAHH 32
ycnex opranm3anuja. OHH, 3ampaBo, yIWBajy €HEPrHjy clea0eHHIMMa Kpo3 MHTEPAKIHjy ca
BbuMa.

e Xomame 1O WBHUIM jOII j€ jefaH MPemycloB MOOEIHUYKOT JMAepCTBa. Benwknu numepu Koju
MPEICTaBIbajy KPUTHIHH (PAKTOP ycIieXa OpraHu3allija, yBeK Mopajy OWTH CIIpeMHH Jla JOHECY
panukanHe ojryke [16].

Mose ce 3aKJbYYHTH Ja C€ y JaHallkheM KOHKYPEHTHOM OKPYXemy OJ OopraHu3aiuja, na om Owie
yCIICLIHE, OYEeKyje Ja UMajy BHUCIpeHe, criocoOHe u nocsehene maepe. Jluaepu — noOeHUIM HAa CBUM
HUBOWMA opranm3anuje obe30eanhe cuHEprHjy cien0eHNKa y OCTBapUBamky NWIJbEBA U THME KpPEHpaTH
e(eKTUBHE OpraHu3aIyje.

Kynrypa ¢nexcnbumanx opranmsanmja Koje KOHTHHYHPAHO CIIPOBOJE MPOIEC yUema IpojapazyMeBa
TakaB OJJHOC Yy KOjeM Ce OJf CBUX OYeKyje Ja mpyke mH(OpMaluje U MpeHecy 3Hama apyruma. Camo
OBaKBe KOMIIaHHje, ca JIUAepUMa-TIoOeHUIMA Ha eIy, MOTY OWTH AeTepMHHICAHE Ka yCIIeXy.

3ampaBo, MOXeE ce 3aK/by4UTH Ja C€ yla3d y HOBY epy Bohema opraHu3aiuja U HOBY epy
KOHTHHYUPAHOT y4€Ha, KOja UMa HEKOJIMKO TeMeJba: CTBapame 0a3e 3Hama NPUMEHUBE HA TPXKUILTY,
MIPUCYCTBO JIHJIEpa KOjH XKelle J1a pa3Memyjy 3Hamka Ha CBUM HHUBOMMA y OpraHHM3alldjd, CHEPrUYHHU U
MOTHBHUCAHHU JBYJIM Ca jaKOM JKEJbOM JIa paJie 3a KOMIIAHW]y, JTHJEPCKH THUM, KOjU UMa UCTHU CHUCTEM
BPEIHOCTH W TIOIJIe]] Ha pa3Boj CIeI0CHUWKA M HHXOBY MOTHBHCAHOCT, IOCTOj€ MEXaHU3MH KOjU
nokpehy opraHuzanujy kKao CHUCTEM, a HE CaMO HEKE HEHE JICJIOBE, TEXHOJIOTHMja M JIUTMTaIHA
KOMYHHKall{ja NpeACTaBibajy Ba)KHY KOMIIOHEHTY U apXUTEKTypa OpraHu3alyje JeTajbHo je IUIaHupaHa
Kako Ou oMoryhuia yCrenrHoCcT Kpo3 pasBoj Juaepcrsa [16].

KoHauHO, MO’Ke ce 3aKJbYUYHTH JIa CABPEMEHO JIMJAEPCTBO, KOj€ MPE/ICTaB/ba JETEPMUHAHTY YCIEITHOCTH
OpraHm3aiiyja, MOYUEE OJI TauyKe Yy KOjOj JIMIEP MPOHANa3d y ceOU OJUIYYHOCT Jla KOHTUHYHPAHO
ycaBpiasa ce0e, cBoje clieZI0SHUKE U CBOjy OpraHu3aiujy. TakBu JIMJepy CIPEMHHU Cy Jla Y€ OJ CBaKOT
My CBAKOM MOMEHTY U THME KpPEeHpajy HEMPEeKHUIHHU NUKIYC YUCHha U 00HABIbaha 3Haka, HH(pOpMAaIHja
W WJigja CBOjHX ClIeJOCHUKA U OpraHu3allyje.

3.1. ®aze caBpeMEHOT JUIECPCKOT mpoleca

VYiore koje nuaep peanusyje cy OpojHe, Maja ce HEeKe O HHX MOTY M3JBOJUTH Kao Haj3HAYajHUje:
yTBphHBame 1UIbEBa, MOTHBAIIMja IPYTHUX JIa OCTBAPE TE IIMIJbEBE, MOIPIIKA MPOIECHMa Y OKBHPY KOjUX




ce IUJBEBU OCTBapYyjy, 00e30eheme jeqnHcTBa Hanopa U adupMaiidja TPYIMHAX BPEIHOCTU, KPEHUPAhE
aTMocdepe MoBeperba 1 3ajeTHUIIITBA, PEIPE3CHTOBAKE IPYIHUX HHTEpeca U ciaudHo [17].

VY 0CHOBH, ITOCTOj€ TPH CYIITHHCKE JHaepcke yiore [18].

e J[MjarHOCTUKOBamE - CIIOCOOHOCT MEpIUIKpama mocrojehe curyanuje, npojekToBame Oyayher
CTala M Tpeasor Moryhumx pemema 3a MpeBaswiIakeme yodeHor rema neppopmancu. OBa
JMepCKa yJIora 3aXTeBa O]l JIHJepa MoceI0Bamhe KOTHUTHBHIX BEIITHHA.

e AjnanTupame - IpOMEHa MOHAlIaka YWIAaHOBA OpraHU3alyje y MpaBlly 3aTBapama Je(hUHUCAHOT
rema ¥ OCTBapema JKEJbEHMX IMJbEBa, INTO M3HUCKYje I[IOCEAOBAmE  PAa3ITHUUTHX
OMXEBUOPUCTUYKUX BEIITHHA.

e KomyHunupame - o0aBelITaBamk-e¢ OHUX 4YHje je yuemhe y peann3aldji MUJbeBa HEOMXOJHO O
CBUM pEJIeBaHTHUM aclleKTHMa U aKTHMBHOCTUMa Koje Tpeba mpeayseru. ObaBemraBame MOpa
OuTH pa3syMJbMBO, TPABOBPEMEHO M y oaroBapajyhoj ¢opmu, u 3axTeBa NOCEHOBaHE
KOMYHUKAIIMOHUX, OTHOCHO MPOLIECHUX BEUITHHA.

Hasenene ynore (cimka 3.3) octBapyjy ce y okBupy oapehenux asa, omHOCHO cyOmporieca, Koju ce
Hajuemhe naeHTUUKYjy kao [19]:

e VrBphHBame MpaBia aknyje (00INKOBAkE BU3U]j€)
e [loBe3uBame Jbyan (MOOMIHCATHE)
e MoTuBUCaKkE U UHCIIUPHUCAE.

JInpepcTBO
Yiore BemrtHre Dase
JMjarHOCTHYKA KoHrutHese ObmiKoBame
AnanTansoHa BHXeBHOPHCTHUKE Mobumicame
KoMmyHHKAIHOHA [IponecHe HHcnHpHCake

3.3. Vnore, Beurrure u asze muaepcrsa [20]

[IpBa ¢aza nuaepckor mpoiieca Be3aHa je 3a ojpehuBame mpasia y koM he ce kperatu npenysehe y
HapeIHOM IIepHOJy, OJIHOCHO, pa3BHWjame Bu3Wje OymyhHocTH, Koja Moxe OWTH ONWCKa, ald W
MPWIMYHO JajeKa.

HakoH TOra, HEONXOJHO je YCIIOCTABHTH aJeKBaTaH CHUCTEM KOMYHHIIMpama, IMPEKo Kojer Ou ce
YJIAaHOBM OpTaHu3alldje YHje je aHTaKOBame HEOMXOJIHO Yy NPOIECY peaju3alidje BU3Muje, YIO3HAIM ca
BEHUM caJipXkajeM.y TOKY OBOT CYOTMpoIieca BPIIU ¢e CBOjEBPCHO MOOHITUCALE JbYICKOT TIOTEHIIHjala Y
npemy3ehy, OMHOCHO HHXOBO IOJCTHIAE Ja CBOje HAIOPE aHraxyjy Ha OCTBapemy aeduHUCaHE
BH3Hje ¥ [TUIbEeBA KOjH U3 e Tpomsuiase [20].




MHcnunpucare

Mobunucatrbe

3.4. ®aze munepckor mnpoieca [20]

Jla Oum oBa dasza morma ma pe3ynTHpa YCIEeXOM, HEONXOJHO je 00e30equTH aJeKBaTHE MEXaHHU3Me
MOTHBHCaBba U MHCIIUPUCAKbA, KaKO OM ce NpeBas3uIllIe CBE €BEHTyalHe Oapujepe M 3aApikao 3ay3eTH
Kypc aKiuja, YCMEpeH Ipema OOJMKOBAaHO] BU3WjW, INTO YWHW CYIITHHY canapkaja Tpehe ¢aze
nuaepckor mporeca (cnuka 3.4). Ha counm ce jacHo Buae ¢ase nuuaepckor mnpoueca. IToderax
JTUAEPCKOT TMpolieca MOYHNbe BU3HjoM U nHenpanujoM. Hakon oBe nBe ¢aze HacTaje (paza MoOmIncama
a Ha Kpajy 1 ¢aza aKiyje meJor mporeca.




4. CTunoBuM CaBPEMEHUX JHUJEpa W HHHUXOBO
KPEATHUBHO JICJIOBAKE

Byayhu na je 6uno Hemoryhe m30710BaTH 0COOMHE KOje CYy SKCKIY3MBHO MPABO JIHJEPA, KPEHYJO CE Y
MpaBIly WACHTH(PHUKOBAA MMOHAIIaka ujepa. [locTaBuiio ce muTame, Ja T UMa Heder CrenuUuIHor Y
MOHAIIIALY JIWJepa, Heuer IITO OHU pajie a ocTaiu Jbyau He [20]?

[IpernocTaBka je, HauMe, 1a ako je HeMoryhe uaeHTH(PHUKOBaTH OCOOMHE crienuduyHe 3a JTUAepe, OHOa
ce MOTy TIperno3HaTH MOoHallamka Koja ucnosbaBajy aunepu. OBa je mpeTnocTaBKka uMana y ceOn BeoMa
3HayajHO obOehame - ako ce MOry MACHTH(HUKOBATH TMOHAINama CreNupUIHa 33 JHAepe, OHJA JbYAH
MOTY HaY4WTH U YCBOJUTH Ta MOHAIakha, YUME ce CTBapa MOTYhHOCT 3a 00pa3oBame U TPEHUHT JIUJepa.
[Ipeny3eha u apyre uHCTUTYIMje OM TAKO MOTJIE J]a CTBapajy JIUJAEPE 1O MOTPeOu.

Uctpaxkusamwa cy, mel)yTrM, TOHOBO MOKa3aja Jja ce He MOTY HICHTU(UKOBATH clielin(pUIHa IOHAIIamba
KOja KapaKTepHIIly caMo JIJepe, u3Bajajyhn ux ox Hemuaepa. Tako je mocTaio jacHO /la yHHBEp3ajlaH
npuctyn BocTBy Hehe maTm odekmBaHe pesynTare. MelhyTum, Mako HUCY JTOBeJIE IO JKEJHEHOT IHJba,
cTyauje BoljcTBa Cy uWmak jgaje oipeheHH pe3yiTraT - HIACHTU(PHUKOBAJEC Cy pa3IMYUTe CTHIIOBE
TIOHaIIamka JHIEpPa.

Ctynuje koje cy BplLIEHE Ha TeMy JIMJIEpPCTBa Cy IOKa3aje Aa ce MOTY MICHTU(HUKOBATH Pa3IduUTH
CTWJIOBH TTOHAIIaa JHJEPA U J1a CE OHH MOTY KJIaCH(HKOBATH Ha pa3He HAYMHE M IpeMa Pa3IHIHTUM
KputepujymuMa. [IpBa 1 HajjeqHOCTaBHUja KiIacU(HKallija CTUIOBA BOHCTBA je pe3yaTaT UCTPaKUBamba
KOja Cy BpIlIeHa Ha ApKaBHOM YHUBep3UTeTy AjoBa [21].

WnenTndukoBaHa Cy Tpy OCHOBHA CTHJIA BOCTBA: ayTOKPATCKH, IEMOKPATCKU U JTHOSPATHU:

e AYTOKpaTCKW CTHIJ BOLCTBa KapaKTEpHIIE OJCYCTBO OMIIO KaKBe MapTHUIMIAIMjE TOoApeleHux.
Jluzmep caM JOHOCH OJIIYKE M IIpey3uMa oAroBopHocT 3a nocieauiie. O oapehyje kako he ce
OJUTYKE CITPOBOJIMTH M BPJIO CTPOTO yCMEpaBa 3arociieHe y TOM Mpolecy cnpoBolema.

e JleMOKpaTCKu CTHJI TOJpa3yMeBa Jia JTUICP WHHUIMPA U yCMEpaBa JUCKYCH]y ToapeleHux, amu
UM JI03BOJbaBa Ja CJI000IHO HM3HECy CBOje Mullbee. Omiyka ce JOHOCH Y3 MPEeCcyaHy ped
augepa. Y TOKY CIPOBOJCH-a OUTyKe JIMACP [03BOJbaBa 3Ha4ajaH CTENEH ayTOHOMH]je
3arocjacHUMA.

e JlubepanHu CTWUI 3ampaBo 3HA4YM aOauKaiujy Jujaepa, Oynyhin ga ce OH IOBNaYu U3
OJUTy4YMBama, MpenymTajyin ujlaHoOBMMa OpraHu3anMje Jnaa camud omnyuyjy. OH je
HE3aMHTEPECOBAH 3a CIPOBOJICHE OJUTyKa MpenyITajyhin 3anocieHuMa MoTnyHy WHHII]jATHBY
1 y ToMme mporiecy [21].

Hajno3naTtuja uctpaxkuBama Bol)cTBa y OKBUPY MPUCTYIA MOHAIIAaka ypal)eHa Cy HAa YHHBEP3UTETUMA
Oxajo u Muunredn u jganud cy Bpio ciuuHe pesynrare. Crynuja BolcrBa BpiieHa Ha Oxajo
YHUBEP3UTETY j& 3a pe3ysITaT uMaia uaeHTH()UKOBAKE IBE OCHOBHE JMMEH3H]jE MO KOjUMa Ce PasiuKyjy
CTHJIOBH BONCTBA: HHUIIMPAEE CTPYKTYPE U pa3mMarparme Win KoHcuaepanuja [21].




Huunupame CTPYKType moapasyMeBa a quaep AeHUuHHIIE U CTPYKTYpPHpa YIIOTe U 3aJaTKE WIAHOBUMA
opraHuzaiuje Kako OM OHM OCTBApWIHM IM/bEBE opranusaimje. JIumep ca M3paKCHUM HHUIMPAHEM
CTPYKTYpE BPIIU MOJACTY paja u JoAeJbYje 3aJaTKe MojeIUHIIMMAa U TpyIamMa, o0JIHKyje oaHoce n3mely
YJIAHOBA OpraHU3alldje, TOCTaB/ha M KOHTPOJIHIIIE OCTBAPEHE CTaHAapa mephopmMancH T/,

OH je 3ampaBo BUIIIC OKPEHYT CTPYKTYPH U IIUJBEBE OpraHMU3aIlije OCTBapyje KpeupameM oaroBapajyhe
CTpyKType. Jlnmepn ca BHCOKMM pa3MaTpameM Cy BHIIE OKPEHYTH JbyIMMa W FHHXOBHM OIHOCHMA.
TakBu nuaepu NOKylIaBajy [a OCTBape 3ajaTke MPEeKO JbyIW W TO JIeNIETHpPameM ayTOpHUTETa,
YCIOCTaBJbAEM y3ajaMHOT TOBEPEHa, OPUTOM, O JbyIMMa U BUXOBHUM moTpebama. McTpaxuBama cy
MmoKasaja Jia Hajoospe pamHe mepdopMaHce OCTBAPYjy JHIAEPH KOjH WMajy BHCOKO HM3PaXeHO M
MHHIMPakE CTPYKTYPE U pa3MaTpame a Hajrope OHH KOjU Cy OLICEHESHH HUCKO 1o 00e numensuje [21].

Jlumepyr ca BUCOKMM HHHMIIUPAHEM CTPYKTYPE I HUCKUM pa3MaTparmbeM OHJIH Cy PesaTuBHO e(hUKaCHH
y o0aBJpamy 3aJaTaka ajld Cy HMMalld Cy IpoOiieMa ca OJICYCTBOBalkEM ca II0OCia, jkajabaMa u
HE3a10BOJHCTBOM 3aIIOCICHUX HT/I.

Jlunepu ca BHCOKHM pa3MaTparmeM ajll HUCKUM HHHUIMPAmkEeM CTPYKType Cy OWIIM JIomIe OLECHEHH Of
CBOjHIX TPETIOCTaBJFEHUX.

HcrpaxuBarba Ha MHUYHTE€H YHUBEP3UTETY Cy PE3yJITHpaia y JABE BPJIO CIMYHE TUMEH3Hje MOHAIIAmha
Jujepa: OpHUjeHTallMja Ha NPOW3BOAKY M OpHjeHTallMja HasamocieHe. Jluaepu OpHjeHTHUCAHH Ha
MPOU3BObY Cy OMiM GOKyCHpaHU HapaHe 3aJaTKe U MOMaraii Cy 3alociIeHuMa Jia UX OCTBapyjy.

Jlunepu opujeHTHCAHU Ha 3alOCJICHE Cy HarlamaBaid Mel)yJbyJCKe OJHOCE U HACTOjaIM J1a KPeHpajy
CTUMYJIAaTHBaH pagHua MOWjEHT Yy CBOjUM OpraHW3anujaMa. Pe3ynraTd HCTpakWBama Cy jacHO
(haBopr30OBaNa cTHIIOA3MPAH HA OPHjEHTAIIN] 1 Ha 3aIMl0CIICHE.

O6a ucTpaknBama 1 BHXOBE JUMEH3Hje MOHAIIaka Juaepa cy KacHuje uckopuctuiu Blake u Mouton
KOHCTPYHINy TpaQuuky Mpuka3 MOryhux CTHIIOBa JIMAECPCTBAa Ha3BaH ,,YIpaBJbaduka Mpexa“, Koja je
npukaszana Ha ciaui 4.1. [22].
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Cnuka 4.1. ,,Yipassbauka mpexa’ [22]




To je 3ampaBo marpuna ca 81 nossem Oyayhu na je cBaka o ABe TUMEH3Hje U3[eJbeHa Ha 9 MojeoKa.
JuMmensmje Mpexxe Cy JBE OCHOBHE IWMEH3Wje IOHAllama JiMaepa: Opura 3a Jpyae W Opura 3a
Mpou3BOABY [22].

Hajbome je yxonmuko nuaepu ycriejy Aa HMOCTHTHY BHCOKY TO3HIH]Y Y YIPaBJbadKoj MPEXH MO 00e
IMIMEH3Hj€e, jep TO 3Ha4YM Jia OApKaBajy OanaHc n3Mel)y BUCOKOT 3aJ0BOJbEHA MOTpeda mocia u notpeda
Jpyau. ExcrpemHe mosuiije Cy HEMOXKEJbHE, jep OHE TOoBOpe JAa JHAep WIA 3aHeMapyje Jbynae
opujeHTHIIYhH ce caMo Ha 3ajJarak W 1ocao, WiH, Mak, Ja JUIep 3aHemMapyje nocao opujeHTuinyhu ce
camo Ha moTpe0e CBOjUX JbyQU. YKOJIMKO j€ OpHjeHTallja ! Ha Jby/Ie W Ha 3a/laTaKk HUCKA TO 3HAYH JIa
ce JuIep MpaKTHYHO OBJIaYM U3 TOT mporeca (cnuka 4.2).

CruoBu BolcTBa ce y 3Ha4ajHO] MEPH PA3IHKY]y MpeMa TOME KOJIUKO Cy 3allOCIICHU W CIIeT0CHUIIN
YKJbYYEHH Y MPOLEC JOHOUICHA OITYKa.

30Ha ayTOopHTeTa MeHallepa

JoHA AYTOPHTETA 3allOCIIEHHK

f f f . f s

Menagep Mesnagep MeHagep Mesnagep Megagep MeHagep

IOHOCH npoiaje TOpeseHTVje  OpeseHTyje neQHHHIITe IpemnyITa
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MHILBEEE  OIIVKY OILTVKV OIIIVEE

Cnuka 4.2. CtunoBu Bol)cTBa ipemMa KpUTEpHjyMy MapTUIUIALM]e 3arocieHnX [21]
[Ipema Jlukepty [21], pa3nukyjy ce 4eTUpH OCHOBHA CTHJIA WK CHCTEMa Bol)CcTBa:

e EKcIUIOAaTaTUBHO ayTOPUTapHU. Y OBOM CTHIY JIHJIEp HeEMa HHMajlo TIOBEpema Yy CBoje
nospeljeHe, He PECIEKTYje UX, BPJIO PETKO MPHUXBATa HHUXOBE HJICje, caM JOHOCH OJUTYKE M HE
BOJM pauyHa o morpebdama cBOjux Jbyau. OOWYHO JOHOCH OJIyKe Op30 W CAOMIITAaBA HMX
noapehenuma jacHo u omryuno. Ouekyje OJ] BUX JIa BEroBe OJUTyKE CIIPOBOJIC JIOjaIHO U 0e3
HETMOTPEOHUX MUTAbA.

e BeneBosieHTHO ayTopuTapHH. OBaj ce CTHI pa3iinKyje o MPETXOAHOT CaMO 10 TOME HITO JIUJIEP
JISIMMUYHO BOJM padyHa O moTpebama CBOjUX MpaTujala, MOoCTaB/bajyhu ce 3allTUTHUYKA
npeMa wpuMa. Y oBOM cTuily u3mely nunepa u noapeheHux ce pasBHja OAHOC OLa HOPOAMLIE U
nerie. Jlugep 00MUHO TOHOCH OJUTyKe Op30 aJi MPe Hero UxX CIPOBE/e MOKYyIapa Jia uX 00jacHU
WBeroBuM nojipelienrma. /laje uMm paszore 3a JOHETY OJTYKY U OJIrOBapa Ha CBa HHXOBa MUTAha

e [lapTununaTUBHM CTWJI. Y OBOM CTHIY JIWAEP MPUKYIUba HJEje 01 CBOjUX moiapeheHux, oHu
NapTULMIINPAjy, Maja camMO y TpaHUIlaMa IOCTAaBJbEHMM Of CTpaHe juaepa. Jlupep nma
MOBEPEHE Y CBOjE JbY/E, alH He MOTIyHO. JIugep ce 0OMYHO KOHCYNTYje ca nojpeleHrma mpe
Hero jgoHece outyke. Ciymia BMX0Ba MUILBEHA U y3UMa UX y 003up a 3aTUM 00jaBibyje CBOjY




OJUTYKY. 3aTHM OueKyje 0oJ moapeleHux /a JIojaHo CIPOBOE AOHETY OAIYKy Oe3 003upa aa jau
je OHa 'y CKJIaJy ca BbHXOBUM MHIILJBCHHMA UITH HE.

e Jlemokparcku ctui. [logpazymeBa mormyHy ciio0oy moapeheHux na u3Hoce CBOje MUIIBCHE U
yTUUy Ha TpymnHe omiyke. Jlumep oOuuHO ca3uBa cactaHak noapeheHux kamga Tpeba JOHETH
BaXHY OMIyKy. M3HOCH mpoOiieM mpes Ipyny M 3aXTeBa JUCKYCHjy. YBEK mpuxsara BehHHCKO
MUIIBEHE Kao OIyKy. [TocToju moTnyHo nmoBepeme nzmely jauaepa u npartuiana.

4.1. Ynora immaepa y npouecy OpraHu3aioOHuX NpOMEHa

JlunmepcTBo je He3aMeHIBMBH MHTPEIU]CHT CBUX (ha3a cripoBol)era OpraHU3aloOHUX IPOMEHa, alld je 01
noceOHEe BaKHOCTH HErOBa YJIOTa y WHULNMPAlky MPOMEHA, 3aTUM Y YIpaBJbalkby OTIIOPUMA KOjH ce
M0jaBJbyjy y HUXOBOM CHpoOBOhemYy, Kpeupamy e(QeKTHBHE BH3Hje, BOhemy THMOBa 3a TpPOMEHE,
KOMYHHIMpamky, Ka0 M YyIpaBjbalby CHUCTEMOM IOMHHAHTHUX BPEOHOCTH WM BEPOBama, OIHOCHO,
opraHu3aiuoHoM Kyirypom [20].

Kao mpomoTepy W KJbyYyHHM 3acTYMHMIM NPOAKTHBHOT IIOHAIIAka, Cca pas3BHjeHHMM ocehajeMm 3a
JIETEeKIN]y UMITyJICa U3 OKPYXKEeHha, TUACPH UMajy eIeHINjaTHy YJIory Y WAeHTH(UKOBambY noTpeda 3a
MpoMeHama M pa3BHjamy CBECTH O HHXOBO] HEONMXOAHOCTH KOJ OCTAIMX 4llaHOBa opraHu3anuje. OBa
JHepCKa yaora KOPEeCIoHIIpa ca caMOM MPUPOJIOM JIHIEPCKOT Ipolieca, KOjH j€ YBEK OIO3UTaH CTaTyC
“quo” M OpHWjeHTHCAaH Ha CKEHHPAmhe OKPYKEHka, Y HACTOjalby Ja Ce OTKPHUjy TIOTEHIIMjallHe [TaHCe WITH
npeTibe 3a npeaysehe [20].

[TojaBHe opme oTmopa MoOry OUTH BeoMma CYNTHIIHE, T€ C€ O JHJepa 3aXTeBa Ja MaXJbUBO Pa3MOTPHU
WHAMBHUIyaJTHE PA3JIOTe U Jia, Y CKIaay ¢ THM, U pearyje. lbero ogHoc npema otnopy cBakako he outu
MOCJIE/INIA TOMHHAHTHUX KapaKTePHCTHKA JHICPCKOT CTHJIA, ald CC Ha OCHOBY MCTPa)KHBama MOXKE
3aKJbYYHTH JIa HE MOCTOjU JeIUHCTBEH PEIENT 3a MpeBa3mIaXerme OTIopa NMpoMeHama, Beh na Tpeba
pasyMeTH MojeIMHaYHe CIy4ajeBe U TPETUPATH UX 3aBUCHO OJ1 Y3pOKa.

Jenan on HajOMTHHMjUX 3amaTaka JUiepa jecte cHabjeBame JbYAHM aJeKBaTHUM HH(popMalujama,
OJTHOCHO JIeTaJbMa Be3aHUM 3a Tekyha JieliaBama U OHO IITO ce ouekyje y OyayhHocTu. [IpBeHCTBEHO
j€ HEOoNmXOAHO OO0jacCHUTH CYIITHHY MPOMEHA, HUXOBE OCHOBHE KapaKTePUCTUKE M pas3jiore 3a
cripoBohjerme, Kao M YJIOTY 3alloCICHUX Y MUXOBOj peaju3alliju M 3aXTeBEe KOjU ce Mpel HHUX
MOCTaBRJbajy. AKTyellHe WHOpMAIMje W 3HAka O MPOMEHama JIOBOJC JO PEAYKIHje HEH3BECHOCTH,
KoH(y3HUje, HECUTYPHOCTH W CTpaxa, Ia Cy JbYyAU CIpeMHHMjH Ja capalyjy, yak u y ciydajy na ce
WHTHMHO HE CJIaXy ca CBUM acleKTHMa mpoMeHa. BaxkHo je, Takole, HacTojame muaepa aa mro Behu
Opoj JbyIM HEMOCPEIHO YKJBYUH Y MPOIIEC TPOMEHa, YUMe ce oMoryhyje cTBapame ocehaja KOHTpoJIE U
KaHaJIMCame HeTaTHBHE CHEPTHje, IITO Cy Haj3HaYajuHU e(eKTH MapTHIUIATUBHOT JTHIEPCTBA, OJJHOCHO
MOJIEJbEHOT BONCTBA.

[lpuxBarame BU3Mje OJf CTPaHE CBUX WIAHOBA OpraHM3alMje jelaH je O] NPHUMApHHUX HpeayciioBa
YCHEUIHOT CIpoBohea OpraHu3alMOHNX NPOMEHa. Y KOHTEKCTY yIIO3HaBama CIIEA0CHUKA Ca BU3H]OM,
QM y y CBUM JIPYTMM CETMEHTHUMA FHHXOBOT HCIHUPHUCAA Jla Ce aHTaXy]y Y HEHOj pealu3allvjH,
KOMYHUIIMpamke MpPEACTaB/ba jelaH OJl HAjBAXHMjUX 3aJaraka W HajBehMx wu3a30Ba 3a JMuepe.
EdexrtuBHa JsHaepcka KOMyHHKallMja T[OApa3yMeBa ylpaB/baibe BEpOAJIHUM M HEBepOaTHUM




JTUMCH3MjaMa KOMYHUIUPaka, y3 MOIITOBame ope)eHnX mpaBuiia U KOpUIINECHe pa3HOBPCHUX Me/nja
1 ¢hopMu IIpeHoIIema HHPOopMaIHja.

C TuM y Be3u, BeOMa je 3HAYajHO CIPEYNUTH Ja C€ KOMYHHIUPAHmE IMPETBOPH Y jETHOCMEPHO
TUCTpUOyUpame TojiaTaka, 0e3 oarosapajyher moBparHor edekra. 300r Tora ce MOKe 3aKJbYUHTH, J1a
jenaH oJ CYyIITHHCKUX MPEAycioBa e()eKTUBHOT KOMYHHIIMpakha y MPOIECY MPOMEHa YWHH JIBOCMEpHA
KOMyHHuKanuja uzmel)y nuaepa u ciaendeHnka, mto umiUmipa Kopumihewe feedback-a, criocobnoct
aKTHBHOT CIIyllalba M KOHCTPYKTHBHH IHjaJior, KpO3 KOjHU C€ Kpeupa 3ajeIJHUYKO MUIUBbCHE U
ApTHUKYJIHUIIY Pa3InuUTEe HICj€ ¥ CTABOBU O OPraHH3aIOHUM ITPOMEHAMA.

EdextuBHO KOMyHHUIIIpame u3mel)y nuaepa u cieqoeHnka o noceOHe je BaKHOCTH 32 ()yHKIIMOHUCAE
1 Boheme THMOBa 3a MpoMeHe. THMMOBHU MOBe3yjy KOMIDIMEHTApHE BEIITHHE W MCKYCTBa, CTBapajyhm
MHUKC 3Hama W CIIOCOOHOCTH HEONXOJaH 3a CyOouaBame ca KOMIUIEKCHHUM IMpobiemMuMa Koje Hamehy
TpaHcopMalMoOHe U3MeHe Yy opraHu3auuju. [loOpo oOnukoBaHu THMOBH 00e30el)yjy uBpcTe
vHTepaknuje wu3Mel)y dimaHoBa W WUXOBY Behy mMoBe3aHOCT, mojadaBajy ocehaj mpumagHOCTH W
uneHrudukamnmje, Koju JA0BoJe 10 nopehama MOTHBAIlMje M CMamEHa BEpOBaTHONE IOjaBe OTIOpa U
orctpykuuja. Jlumep je Haj3HaUajHUja MOKpETadyKa CHara THMCKOT pajia y MpoIecy MPOMEHa, jep CITyKu
Kao MHTerpuiIyhin MexaHW3aM WHAMBUAYallHHX HAalopa 4WIaHOBa TUMa, MOBe3yjyhn u ycMmepaBajyhu
MojeJMHaYHe aKTUBHOCTH ITpeMa 3ajeIHUYKH Je(QUHUCAHOM IUJbY. Yak U y clydajy ClIOCOOHOCTH THMa
na caM cebe BoAH, OTHOCHO /1a y Mel)yCOOHO] KOMYHUKAIIHjY YWIAHOBH KOOPAWHHPA]Y CBOj& aKTHBHOCTH,
OCTaje He3aMEHJbHBA yIIOTa JIAEpa Y Mpolecy HmeroBor GopMuparma, OJHOCHO KOMIIOHOBAkA y CKIAIy
ca morpebaMa OpraHM3aIMOHUX MPOMEHA, TaKo Jla ce OHE OJIBHjajy Opixe, epUKacHUje U paIlOHAIHH]je
[20].

JloMHHAaHTHE BPEIHOCTH W BEpOBama KOje Jejie WIAHOBH THMa W OpraHU3aldje y LEIUHH, MOTY
3HAYAjHO Ja OJIaKIIajy, ajdu W Ja OJOKHpajy HpoIlec CIpoBolerma OpraHM3alMOHUX MPOMEHA, IITO
JETAMHYHO 3aBHCH OJI TOTa y KOjOj MEpH IPOMOBHIITY CKJIOHOCT ITPOMEHaMa, ajld U O] TOTa KOJIHUKO je
JHIEp Croco0aH J1a THM BPEJAHOCTHMA YIIPaBJba U O0JIHMKYje UX Y jKEJbEHH THIT OPraHU3aIlMOHE KYJITYpE.
[lojenuuu ayropu Bepyjy Zla ce KOMIUIETHa Mel)y3aBUCHOCT JMASPCKOr MPOIeca M OPraHM3aIlMOHUX
nephopMaHcH peanu3syje, y HajBehoj MepH, yrnpaBo MpPEKO OpraHU3alloOHE KYyJIType, OAHOCHO, Ja Ce
KyJITypa I0jaBJbyje Kao Haj3Ha4YajHUju (DAKTOP TOT Ipoiieca.

C 003upoM Ha YMILEHUIY Ja C€ OpraHu3aluoHa KyaTypa GopMupa y npouecy 3ajelHUUKOr Cyo4aBama
YJJAHOBAa OpraHM3allMje ca WHTEPHUM M EKCTEPHUM IpoOieMHMa M Jia je IOCIeAMIa IOHABJbAa
YCIIEIIHHUX pPellerha, ITO UMIUTUIMPA MPOIIEC yUea IyTeM ITOKYIIaja U TpelIaka, MOKe Ce 3aKJbyJHTH
J1a y OBOM MpOLeCy JHICpP MMa IIEHTPaIHy yJOry W3 HEKOJHMKO pasiora. Hajmpe, 30or crnenuduane
MO3HIIMje U pacloyiaraka KJbYYHUM WHQOpMaljaMa U pecypcuma JHJiep je 'y MOTYRHOCTH Ja MpBH
npeyiaxe pemema oapeleHor npobdiema, Koja KacHHje MONPUMajy PyTUHCKH KapakTep U NpepacTajy y
OpraHu3alMoOHy KYJITYypYy.

OcuMm TOTra, nuaep, MO NPUPOIM CTBApH, Y)KMBA HajBehe MOBEpEHE OCTANMX WIAaHOBA OpraHu3alyje,
300T Yera Cy OHM CIIPEMHH Jia TIPEJIIOKEHA pellierba MPUXBATE H aHTaXYjy Ce Y BUXO0BO] pealln3allyjH.
Ha xpajy, nunep je yecro y moryhHOoCcTH 11a, ympaBo 300T CBOT yTHIaja Ha clieAOESHUKE, JUPEKTHO
o0JIMKyje ’UXOB HAUMH pasMHILUbama, Hamehyhu uM cBoje cTaBoBe M KOHLENTyalu3auujy gorahaja u
1ojaBa y CBETy KOJH UX OKpYXKyje. 300r HaBeJICHUX pa3jiora KOHCEKBEHTHO CE MOXE 3aKJbYUUTH JIa




JUICp UMa KJbYYHY YJIOTY M y TPOMCHHM JOMHHAHTHHX BPEIHOCTH OpPraHH3allMOHE KYNITYype, Koja
NpecTaB/ba CLCHIMjATHA HPEIYCIOB YCIEIIHOT CIpPOBOlema M3MEHa y CBHM APYTHM CErMEHTHMA
opranu3aimonor au3ajaa [20].

HakoH W3BpIIEHHX OpraHM3allMOHUX MPOMEHA, a HAPOYUTO HAKOH HHMXOBE MHCTHUTYIHOHAIM3AIMjE Y
OpraHu3allji, HEOMXOAHO je 00e30eAUTH MOIPLIKY WIAHOBHMA KOJIEKTHBA y Pa3BOjy CaBPEMEHHX
JTUAEPCKUX CIIOCOOHOCTH, YnMe ce oMmoryhyje cykmecuja muaepcTBa. OBO je o M3y3eTHOT 3HaYaja 3a
nomaha npeayseha ko KOjuX ce MOKE OYEKUBATU CBE U3paxkeHUja norpeda 3a npomeHama. C 063upom
Ha YMI-CHMIY Ja he mporec mpoMeHa yBeK 3aXTEeBaTH a/IeKBaTHO yCMeEpaBame U BOheme, TO ce MOXKe
3aKJPYUHTH JIa IPOydYaBambe yIore Juaepa y TOM IpoLecy HA y BpeMeHy Koje oia3n Hehe n3ryourn Ha
aKTYEIHOCTH.
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5. JIugepctBo kommanuje “Xemopapm*“y Cpouju

XeModapM mpeqicTaBiba jenHy o HajBehnx ¢apMarneyTcKux KOMITaHWja Koja MPOW3BOIN MEAHMIIMHCKA
CpeAcTBa M IpeAcTaBiba JUAEpa y cBojoj obmactu. OBa MHIYCTpHUja JIEKOBa MpPEACTaBba 3aTBOPEHO
aknuoHapcko ApymtBo ca  100% akumoHapckor kanurtana. HakoH mpBor Kpyra CBOjHHCKE
Tpancopmanuje Xemopapm uma ykynHo 10301 axmuonapa ox tora 1816 uHTepHIX aknnoHapa u 8485
excrepHux [23].

XemodapM je kyha ca 4eTupu IelieHHje UCKYCTBa y MPOU3BOIBH JIEKOBA. TOKOM TOCTIEAHE IEIEHIje ’
mo XemodapM je J0XKHUBEO MpaBy eKcraH3ujy. /laHac je TO KOHIEpH KOju 4yuHEe MathyHa Kyha u 21
3aBUCHO mpeaysehe. MartnmuHa kyha je opraHn3oBaHa MO CEKTOpPCKOM mpuHIuNy. CeawinTe MaTU4HE
kyhe je y Bpumy.

XemodapMm manac mociyje y mpexo 20 3emaha Ha TpH KOHTHHEHTa W uMa oko 25000 3amocieHmx.
[Mopen nmpumapHe AEIaTHOCTH, a Y CKJIany ca OprkHOIINY, KBAIUTETOM, JOCTYIMHOIINY U TOBEPECHEM,
Ka0 KJbyYHHM BpPEZHOCTUMA KOMIaHHuje, XeMohapM BEIHKY MaXiby MOKJIamba APYIITBEHO OATOBOPHOM
MOCIIOBamY, YnMe Bepu(uKyje cBoj cioraH ,,CBako 100po.

Y XemodapmoBuMm ¢abpukama ce mpousBojie cBe ¢opme nekosa. [lamera nexoa oOyxBara CKOpO CBe
(apmakorepanujcke obnuke .KpamuTeTomM M J00pOM IOCIOBHOM HOJUTHKOM XemodapMm je 3ay3eo
JTUIEPCKY MO3UIHjy Ha foMaheM dapMalieyTCKOM TPXKUIITY KpajeM MPOILIOT BeKa, 8 HCTOBPEMEHO je U
HajBehy CPIICKU M3BO3HHUK JIEKOBA.

On yxymHe mponykiuje TpehuHa ce miacupa Ha TpkumrTa Pycwje, cycemnux 3emaipa, EY, 3emibe
pasBujene Adpuke u bimckor Hctoka. IIponsBoama 1ekoBa U IIacMaH JIEKOBa OCHOBHA CY JIETaTHOCT
kojoM ce Xemodapm ycremHo 6aBu Beh mpexko 40 roguna. XemodapMm je MOCTUTa0 TEOXHOJIOIIKY
3a0KPY)KEHOCT. Y MPOHM3BOIGH JIEKOBA OTOBOPHO je BUCOKHM cTaHaapauma.lloronu cy ycknahenu ca
aKTYeJIHUM 3aXTEBHMa, a €BPOIICKU CepTU(GUKATH TapaHTyjy HajBUIIIM HUBO KBAJIMTETa Ipon3Boaa[23].

XemogapM yuyecTByje y yKymHOj mpoaaju ca 45% yuemrha npema nogaumma u3 2004.rogune. Ilpema
HajHOBHWjeM (PMHAHCH]jCKOM M3BEIITajy arcHIfje 3a npuBpenHe peructpe u3 2007.roaune, Xemodapm je
MMao roauinmby npodut o 3 243 264 000 nuHapa, a mpeMa TajalimbeM Kypey 4,5 mumnona espa[23].

5.1. ®akropu nociioBama Koju ,,XemMopapMm* YMHE JIUJIEPOM

I'naBHa u Boaeha Bu3nja XemodapM KOHIEpPHA je KBAIUTET IPOU3BO/Ia KOME CE TPAJUIIMOHAIHO Bepyje.
Taj xBanuTeT MpencTaBba TIABHY CYHNITHHY KOja ce ofpkaBa y oBoj (apmareyrckoj kyhu. ['panehn
yraen wMehy kymnmmma, kopucHuUIEMa W JobOaBjbaunMa, XemodapM HAcTOjH Ja JIOTPHHECE
yuBpmhuBamwy pemnyTauuje ajid M HBEHO WTO OoJbe MO3UIMOHHMPAmE Y CaMOM BpPXY CBETCKHX
reHepuyapa. Y CHEeNIHUM MOCIIOBAEM JIONIPUHOCH ce T0OpOOHUT aKIMOHapa, 3aloCiIeHUX U JIPYIITBEHE
3ajenHune, cTBapajyhm 3xapaBibe y o0jacTH Hayke, KyiaType, cmnopra. Ha uBpcTHM TemesbHMa,
apupmuiyhu 3apase Bpeanoctu Xemodapm rpaau Ceet 3npaBiba.

XemoapMoBa MHUCHja je J1a CBOjUM BPXYHCKHM KBAJIWTETOM, AOCTYNHOIINYy, OpUIOM 3a OuyBame H
yHanpeheme 3ApaBiba, YJIMBa CUTYpPHOCT M ToBepeme. lIpucryma ce Koserama, KIIMjeHTUMA,




nobaBbaurMa W MapTHEpHMMa Ha TPXKHINTY, Ka0 M KOPHUCHHIMMA MpPOHM3BOAA, ca OpwkHoumhy u
nomroBameM. Hactoju ce Ha 3amoBoJbe BUXOBE MOTpede M skesbe. Texu ce Hamopy na ce Impyxe
BHUCOKOKBAJIHMTETHU 3APaBCTBCHU MPOM3BOJAM M YCIyre, Ka0 M Jla OHM yBeK OyIny MpHUCTYNa4HH, 10
pa3zymHOj nieHu. llpuxBaTa ce TMYHA ONTOBOPHOCT M TEXH CE J1a c€ yBeK Oyze Apyrauuju, 60Jpu U Ja ce
noJicTUYE Hampedak. Ha mpBoM MecTy Cy JIOjalHOCT W MCKPEHOCT MpeMa KoJjierama, MoTpoliaynMa u
napTaepuma [23].

Ynpasware u opeanuszayuja

VY morounma Xemodapm konuepHa y CpOuju, Lpnoj I'opu u PenyOmumm Cprickoj mpousBone ce
yrmaBHOM cBe mo3Hare ¢opme (dapmaneyTckux mpousBoga. Cuctem o6Oe3behema kBamureta M
AyTOHOMHHU CEKTOp KOHTpOJIE KBaJUTeTa W pa3Boja MpyXkajy MyHY TNOAPIIKY MPOU3BOIHBH U
MIPEeCTaBJbajy TapaHIMjy KBAIWTETA W CHTYPHOCTH IPOWM3BOJA W Tporeca. XeMopapM y CBOM
MPOU3BOTHOM aCOPTUMAHY HyAHU clieaehe rpyre Npou3Boa:

e JlexoBe KOju ce W3/1ajy Ha JIEKAPCKHU PEIenT
e OTI npenapatu
o Jlomarm ucxpanu[23]

JlekoBU KOjH ce M3/1ajy Ha JIEKapCKU PelenT MOTY UMAaTH Pa3IHuuTy amOanaxy W Ha3uB y pazIHuUuTHM
3emsbamMa.CBH  JIGKOBH KOjH C€ U3Aajy Ha IIeKapcKH pement u o0yxBaTajy 4YHTaB HU3
(hapMakoTeparnujCcKux rpyma Koje NOKpHBajy MHPOK CHEKTap I1jarHOCTHYKUX MHIUKAIIH]a.

Mehynaponno mpuxBaheHH KIACH(PUKAIIMOHNU CHCTEM 32 MEAHWIWHCKE NPOU3BOIE je AHATOMCKO-
Tepanujcko-xemujcka (ATL]) knmacudpukanuja, kojy mpommcyje CBeTCka 3ApaBCTBEHA OpraHU3allyja.
CpakoM He3amTHheHOM HMeEHy Jieka oaroBapa mmdpa ox cemaMm anpaHyMEpUUKUX KapakTepa
pa3BpCcTaHMX y 5 HUBOA Kiacupukarmje

OTL je nmpe cBera 3a0Kpy>keHa najnera IpPOU3BOAa KOjH ce n3aajy 0e3 JIeKapcKor peuenta u o0yxsarajy
MPOU3BO/JIE 32 NPEBEHIIHN]Y U yOJIaXkaBame JAKIINX 3[PaBCTBEHUX Teroda, Kao U CYIUIEMEHTE Tj. JOJaTKe
HCXpaHH.

Jopanu ucxpaHu Tpe/ICTaBibajy JNOMYyHY UCXPaHU M TO MaTrepHjaMa Koje ce IMyTeM HOPMAaIHOT yHOCa
XpaHe y opraHmzaM He 100HWjajy y TOBOJbHO] KonmuuHHU. tbuxoBa HameHa je nma mosehajy ommrty
OTIOPHOCT OpraHU3Ma Ha CTPECHE CIIOJbHE YTHIAje, Ka0 M Jia NMOMOTHY OJIpJKaBame IPaBHIHUX
¢dusnonomkux QyHKIMja OPraHu3Ma M BEroBUX JIeJIoBa. Jlogaly HCXpaHu HUCY 3aMEHA 3a MPAaBHJIHY U
ypaBHOTEXEHY Hcxpany[23].

[Morpomraun kommanuje XemodapMm cy yriaBHOM: OOJHHIIE, aroTeKe, MOTPOIIAYd Kao IMO0jeAMHIH,
KpajibH MOTPOILAYM, KOjU KYITyjy MPOU3BOJE M YCIyre 3a CONCTBeHY ynoTpeOy. CBHM NMOTEHUH)aTHU
MOTPOIIAYH KOjU KOPUCTE MPOU3BOJIC KOMIaHuje XeMohapM HMajy UCTH IIHJb - TOOOJBIIAE 3/paBiba.
[lopen HEONMXOOHOCTH 32 KYHOBHHOM (papMalleyTCKUX MPOU3BO/A IOCTOje U MOTPOLIAYH KOjH JKeJe Aa
o0orate CBOjy UCXpaHy.




Cmpykmypa ynpasmarea u op2aHu3ayuja 3anocieHux

MenanmenT XemodapM KOHIIEPHA CacTOjH C€ W3 BHIIE TMOANpoIeca Koju 00yXBaTajy CKYyN CBHX
aKTHUBHOCTHU KOj€ je OoTpeOHo 00aBUTU a OU ce oapel)eHn cucTeM WM MOAyXBaT Ha euKacaH HAYuH
JIOBEO 10 yHampena yTBpheHor musba. [loJ CKymoMm THX aKTHBHOCTH C€ IMOJpa3ymMeBa KOHTHHYaJTHO
JIEjCTBO yMpaB/baYKNX aKIHja KOjuMa Ce CHCTEM IPEBOIN U3 jeTHOT cTama y Apyro. OcHOBHE QyHKIIH]je
MEHalIMEHT JIJiepa THMOBA Kao 1 lUXO0Ba 3ayKemba Cy:

e Texnnuka pyHKIIHja — 00yXBaTa MOCIOBE KOjU CIIaAajy Y OCHOBHY AENATHOCT mpeay3eha.

e KomepuujanHa pyHKIHja — 00yxBaTa MocjaoBe Npoaje U HabaBKe.

e dunancujcka QyHKIHMja — oOyxBaTa IMOCIOBE OKO MpHOaBbamba MOTPEOHHMX (PHHAHCH)CKUX
CpeAcTaBa U BbUXOBOT epuKacHOT Kopuiihema.

e @yHKIHja KBaMHTETa — 00yXBaTa CBE MOCIOBE KOjU CE BE3Yjy HE caMO 3a KBaJHUTET NMPOHU3BOJA
Beh u 3a KBayIUTET paja.

e Dynknyja 6e30e1HOCTH — 00yXBaTa MOCIOBE HA OUyBamky 0€30eJHOCTH UMOBHHE U KaJIpoBa.

e PauyHoBojCTBeHa (QYHKIHja — 00yXBaTa MOCIOBE HA 00pavyyHy U MPHKa3y CTamba M MOCIOBHOT
ycrexa npeayseha.

e AnvmuHHCTpaTMBHa (QYHKIMja — je Haj3Ha4y4ajHUja (yHKOMja W oHAa oOyxBaTa IIOCIOBE
ynpaBibama npeny3ehem.

e Mapkerunr ¢yHkuuja- oOyxBaTa cBe (yHKIHje KoOje ce Be3yjy 3a KapakTepUCTHKE U
MpeCTaB/barbe MPOM3BO/IA, U 0a3upajy ce Ha yTBphuBamy motpede u xebe Kymara[23].

XemodapmM rpymna uma oko 3500 3amocneHux, on kojux je 60% 3amociaeHo y MatuuHoj kyhu. Bucoko
oOpasoBame nocenyje 29% 3anocnenux. HajzacTynsbeHuje cTpyke cy:

e  Jloxropu memurtuue 7,1%,

o dapmarneytu 6,0%,

o  Jlumn.exonomuctu 4,3%,

o Jlumnumxkemepu Texnomnoruje 3,1%[23].

Jbynn, BUXOBU KalalUTETH, TAJICHTH, HHTEPECOBama, BEIITHHE W 3Hama Cy NPHOPUTETaH pecypc y
Xemogapmy. CBaku 3amocieHd Kao Hajehu KamuTan HOCH CBOjeé BEIITHHE W 3Hama KojuMa ce
noceehyje cBa morpeOHa maxma. Pa3Boj M Kapujepa CBakor capajJHHKa IUIAHMpa ce Yy CKIaxy ca
CTpaTellKUM IWbeBHMa XeModapma. 3ajellHUYKH IMJb KOMITAaHWje U 3allOCJICHHX je ONTHMallHa
MPOJAYKTHBHOCT M 3aJI0BOJBCTBO TIOCJIOM, & BEJTUKUM JIEJIOM TO MOCTHXKY YJIarambeM y CTPYYHO U JIHYHO
ycaBpIliaBabe cBaKkor 3amocieHor [23].

Jenan on HajBaXHMjUX 3alaTaka y yIpaBibamky JbYACKHM DPECypcHMa je PerpyTroBame ONTUMAIHO
KBaJM(QHUKOBAaHUX CapaJHHKa 3a MHCIOYyHhemhe NOubeBa XeModapMma a MpUOPUTETaH 3alaTak je
KOHIIUIMPATH aJieKBaTaH IUIaH oOpa3oBamka U 00e30eIUTH CBE YCIOBE 32 HHETOBY YCIEUIHY
peanuzanyjy.

VY Kkymie, oJHOCHO moTporrade, XeModapMm KOHIIEpHA C€ MOTY CBPCTaTH CBH y3pacTH M T'OTOBO CBE
reHepaluje Koje KOpHUcTe MeauIuHcKa cpenctBa. Mmajyhu y Buny aa cy XemodapMoBH NpOHU3BOAU
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YIJIaBHOM HEOITXOJHHM a HEKH caMo jefaHa oj HabaBku, Moxe ce pehm na je xkymoBHa Moh kymama y
OBAaKBOM CITy4ajy 3aHeMapJbHBa.

XemodapM opraHuzalMOHa CTPYKTypa TMPENCTaBlba jelaH CIOXKEHH JIUjarpaMCcKd  IIPOIIEC.
XujepapXujcku Ha BpXY j€é MECTO T'€HEpaHOI JHPEKTOpa ca MOMONHMM JonaTHUM cektopuma, TP
MEHalepOM, HHTEPHOM KOHTPOJIOM U CEKTOPOM 3a 6e30eJHOCT.

XemodapMa KOHIIEPH CE€ Jajbe CaCTOjU OF BEIHKOT Opoja CEKTOpa Ha YHjeM 4edy CTOje MOMONHUIIH
TeHEePATHOT TUPEKTOpa, KOjU Cy 3aayKeHH 3a Behy IpyIy CEeKTopa KOjH Ce MOTY MOJCIHTH Ha cienche
CEKTOpE: CEKTOp 3a MPOM3BOJIbY, CEKTOP 3a pa3Boj, PETUCTPAIMjy M KBAJIHUTET, CEKTOP 3a CKOHOMCKE
MOCJIOBE, CEKTOp 32 Ha0aBKY,CEKTOP 3a MAPKETHUHI M TPOJajy, CEKTOp 3a M3BO3, CEKTOp TEXHUKE U
JIOTUCTHKE U Ha KPajy CEKTOp MPABHUX U OMIITHX MMocioBa (ciauka 5.1).

FeHepanHu AUpeKTop

npe WNHTepHa KoHTpona
BesbegHocT -
1 1
leHepanHu AnpeKkTo leHepanHu anpeKkTo
P Anp P P Anp P leHepanHu anpekTop
3a NPOU3BOADY, 33 EKOHOMCKO-
. X 33 TEXHWUKY, IOTUCTUKY
KBaNUTET U pa3Boj KomepLMjanHe X
1 3ajefHUYKe nocnose
nocnoBara nocnose
CekTop 33 CeKTOp 33 EKOHOMCKe CeKTOp TEXHUKe 1

npouseoamy nocnose NOrncTunKke

CeKTOp 32 pa3Bsoj u
KBanuTeT

CeKTOp onwTnx

=== CEKTOp 33 HabaBKy | ‘==
nocnosa

_CeKTop 32 MapPKeTUHr U
npoAajy

== CeKTOp 3a N3B03

Crnuka 5.1. [lujarpaMcke IpUKa3 opraHu3annuone ctpykrype Xemobapmal[23]
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[IponpatHe ycnyre Koje MOy y3 HEONMXOAHOCT MPOHM3BOAA Cy Takohe Beoma 3HayajHe 3a H300p
XemohapMoBHX Tporu3Boaa. XeMohapM KOHIIEPH IYT'M HU3 FOJIMHA Pajid HA UCTIUTHBAKY KOPHUCHUKA U
UJe y KOpak ca CBUM cyrectdjama u noxsaiama. Ha taj Hauun oapel)yje kako he usrienatu nakoBame,
kako he oapenuTH rapaHIyjy W TOMYCT, a HajBaKHHjE€ OJ CBera je y KOM IpaBily he ce pa3BHjaTd
KBaJIUTET MPOU3BOIHOT IIPOTpama.

Ja 6u ce mogmupmim noctojehu Kymiy anv 1 1a 6u ce 00e30e1riIn MPOU3BOIN 3a MMOTEHIIN] aTHE KYTIIIE,
XemodapM KOHIEPH Ce BOJY HU30M KOpakKa:

e [losehame TpXXHITHOT yaena
e Pa3Boj HOBHX TPXKHIITA
e Pa3Boj HOBHX mpowm3Boja / moptdonna

Hanac je Xemodapm xonuepH Boaeha dapmaneyrcka kyha y Cpbuju, ca TpxxuiiHuM yaermhem ox 45%.
HcroBpemeno, Xemodapm je MynTHHAIMOHATTHA KOMIIaHH]a KOja Mmociyje y 27 3eMalba CBeTa U y YhjeM
cy cuctemy 28 npenyseha y 3eMJbH U HHOCTPAHCTRY.

[IpousBojma JIekOBa Ha HajBUIIEM TEXHOJIOIIKOM HUBOY O/BHja ce Y 9 ¢abpuka. HBecTupameM 98
MUJIMOHA Jojapa y npeaxonHe 4 ronune, Xemodapm je noBehao Henocrajyhe Npou3BoIHE KamaluTeTe,
TEXHOJIOMKHU CE MOJUrao y caM BpX CBETCKe (hapMaleyTcKe MPOU3BOJLE, YCIOBE MPO3BOHE Y CBHUM
MPOM3BOHKUM MOTOHUMA NPUIIAroIuo 3axTeBuMa eBporickor 'MII-a (cmepHulile n00pe mpousBohauke
MpaKce) U THME ce ocriocodno 3a Oymyhe m3azoBe mel)yHapogHOT (papmarieyTCKOr TP KHIITA.

VY3 ocrane reHepuuke mNpernapare mMatuuHe kyhe m mpeayseha koja ce OaBe MPOM3BOIAHOM JIEKOBA
XemodapM je cBe NPUCYTHHjU Ha 4eTUpu KOHTUHEHTa. Iloganu rosope aa je 75% yKymHO M3BE3E€HHX
nexoBa u3 CpOuje npousBeneHo y Xemodapmoum padpukama. UerBpruHa XemohapMoBe MPOAYKIIHje
ce u3B03H, a HajBehe n3Bo3HO TpxkuITe je Pycuja.

Haspa ynarama u Hanopu Xemodapma 6uhe, mpe cBera, ycMepeHn Ha UCTPAXHUBAKE U Pa3Boj, Y LIIbY
noBehama Opoja perucrpanyja HOBHX IIpemapaTa, Kako Ha jgomaheM Tako W Ha HWHOCTPaHUM
TPXKUIITIMA, T€ y MapKeTHHIIKE aKTHBHOCTH, KaKO OM ce CTO mpe e(eKTyHpaja CBa J0CaJalllmba
yJarama.

XemodapM je nupep Ha jgomahem (apmalieyTCKOM TPXKHUINTY Yy KOHKypeHmuju oj mpeko 300
npousBohaya u puctpubyrtepa, ca yuerthem ox mpeko 34% HarypanHo, Tj. ckopo 20% BpeIHOCHO.
[locnoBame y okBupy CTAJIA I'pyne orBapa nogatHe MoryhHOCTH 3a IiacMaH MPOM3BOJA HAa BEOMa
3axTeBHa TpxkuiiTa EY. HoB crparemiku nopTdoiro IpucTyI je KpojeH 1o MepH CBaKOT' perroHa.

Ca acmekra BenmuuuHe, XemodapM KOHLEPH NpeACcTaBJba jeAHy on HajBehux kopmopauujy Ha OBUM
mpocTopuMa a W IIWpe, YOpaBo 300T WHOCTpaHWX MpencTaBHUINTBA. Kama ce roBopu o
npoduraduiaHocT, XemModapm je Kopropauyja Koja Ha JoMaheM TpXKUIITY UMa HajBehy nponajay mMoh,
Kaja cy y nuTamy (hapMaleyTcKu MPOU3BOJIH, U BEHA YUECTBOBAKhA Y YKYITHOM TPOJIQJHOM TPIKHUIITY
IpeBasnia3e CBaKH BHJ KOHKYPEHIIMje KOjU ce jaBjba Ha JoMaheM TPXKUILTY Uy JoMahoj Mponu3BOIBH.




Kapaxmepucmuxe menaymenm auoepa y ,, Xemoghapmy *

3a mpumep ommca jmaepcTBa y Xemodapmy Ouhe y3era BepTHKaliHA JTMHHja W3 OPraHM3alMOHE
CTPYKTYpe Kkojy unHe CekTop 3a mpou3Bo by U CEeKTOp 3a pa3Boj U KBAJIUTET.

OcoOuHe moBe3aHe ca JUIEPOM Y IPOU3BOAKY y XeModapM KOHIIEPHY CY:

e Enepruja - Jlunepu npousBoame y ,,XemohapMmy* cKa3yjy BUCOK HUBO yIIOKeHOT Hanmopa. OHu
MMajy pEeaTUBHO BHCOK HHBO JKEJbE 32 YCIIEXOM; OHU Cy aMOMIIMO3HU; NMajy BEITUKY €HEPIH]Y;
OHH Cy YIIOPHH Y CBOjUM aKTUBHOCTHMA M OHU TIOKa3yjy HHUIM]aTUBY.

e JKeJspa 3a HanpenoBameM - OBH JTHIEPU UMajy U3paKEHY JKeJby Jia BOAE U yTHUY Ha apyre. OHu
MI0Ka3yjy COPEMHOCT J]a Ipey3My OATOBOPHOCT.

e Hnterpurer u nomrewe - Jluaepu mpomsBoame usrpalyyjy ogHoce moBepema m3mely cebe u
CBOjUX cJen0eHnKa KOpucTehin HMCTHHY W TOIITeHE W TOKa3yjyhW BHCOKY KOH3UCTEHIH]jY
nu3Mely peun u gena.

e Bucoko camony3name - CiaenOeHUIN y OBOj KOMIIAHH]H BEPY]y [a JIHIAEP HHUKAI HE CyMmIba y
cebe. Jlumepm 300r Tora moKasyje caMmomoy3Jame Ja OW yOemuo CcBoje clen0eHHKe Yy
MPaBUYHOCT CBOjUX IIUJbEBA U OJITyKA.

e Uuremurenuuja - OBU JHAEpH Cy JOBOJBHO HHTEIUICHTHH Ja OM MOTIIM Ja HPHUKYIUBAjy,
CHUHTETH3Yjy M TyMade BeJIHKEe KONMWYMHe WHpopMamnuja W Mopajy na Oymy crnocoOHH na
CTBapajy BHU3Hje, pelaBajy mpodyieMe u Jia TOHOCE MPaBUIIHE OJUIYKE.

e Bucoxko 3Hame 0 mocioBamky - EhekTrBHM JTHepn Mponu3BoAme KOMIIAaHH]e ,,XeModapM™ uMajy
BHCOK HHMBO 3Hama O KOMIIAHWjH, NENaTHOCTA W TexHUIM. llpomybipeHo 3Hame omoryhaBa
JyiepuMa Jia IoHoce 100po 00pa3ioKeHe OJUTyKe U JIa pa3yMejy MOCISAMIIe TAKBUX OJITyKa.

OcobuHe Koje ce Be3yjy 3a JIuepe KOju MpeiBoJie KBATUTET U Pa3Boj Cy:

e MoruBanuja — Bucoka xepa 3a ycnexoM, Kao M Boheme amMOUIMjaMa M BHUCOKUM HHBOOM
eHepruje.

e Yact n mMopamHu uHTErpuTeT — KapakTepucTHKe OBHX JHIepa Cy Ipe CBera IMoy3IaHOCT U
MOBepeme Koje rpaje y Xemodapmy.

e CamonomroBamke — Ha mpBoM MecTy je BEpOBambe Y CONICTBEHE BPETHOCTH U CIIOCOOHOCTH.

o KonrutuBae crnocobHoctn — Ilpe cBera crmocoOHOCTHM Ja ce NpUXBATH, MNpepagd |
MHTEPIPETHpPa BeJMKa KOJIWYNHA HH(opManyja.

e KpeaTuBHOCT — JeTHOM peunjy ce Moxe pehir OpUTHHAITHOCT.

o  OnexcnbmwiHOCT — CIIOCOOHOCT aJanTHPamka Pa3IHYUTHM IIPATHOLMMA U CUTYalUjH.

Moxe ce 3aKJbY4YHTH J1a JIMIEPH OBUX M3a0paHUX CEKTOopa Moceyjy oAropapajyhe KapakTepHCTHKE Koje
CY HEOIIXO/IHE 3a Boheme rpyre, OTHOCHO TUMa, U YCIIOCaBJbatbe MPaBe pajJHe OpraHu3alyje ca IuJbeM
yHanpehema paja y NMpOW3BOMGHM, ca jeJlHE CTpaHe, a Takohje W ca Jpyre CTpaHe, YCIOCTaBJbabe
BHCOKOT KBaJIUTETa KaKO MPOM3BO/Ia TAKO U Pajia, LITO IIPe CBEra JONPUHOCH 33JJ0BOJHCTBY 3aIlOCICHHX,
a caMUM TUM U BUCOKOM 33/I0BOJECTBY M KOPUCHHKA.




CBOT Ananuza

IIpennoctu:

3HavajHe cTpaHe TUPEKTHE HHBecTUlMje Yy AoMahu apMareyTcK ceKTop

[Nocrenena perHTErpanyja y NIpuBpeIHe OJAHOCE Y PETHOHY HAKOH I'OJIMHA CAHKIIUja

JloHomIele KJby4HE 3aKOHCKe pedopme dapmareyTcke OO0JIaCTH W IMOKa3WBamke€ BOJbE U
CIPEMHOCTH 3a OTBapameM TPXKUIITA paau Behe KOHKYpeHIIHje

Bpoj craHOBHUMIITBA M PENATUBHO HEIOBOJHHO PAa3BHjEHO TPXKUIITE Mpyka MoryhHocT 3a
3Ha4ajaH pa3Boj y HApEAHUM roJuHaMa

MHoro cTa0WIHWjU yCIOBH 3a AWPEKTHA CTpaHa yjarama W JoMahw pa3Boj ITOCIEAWIA
JieNioBama yHarpelheHor (MHAHCH]CKOT CeKTopa

J1oOpy €KOHOMCKH U TIOJIUTHYKH OJHOCH ca PycHjoM 1ajy MPHUCTYI OBOM BEJIIMKOM TPXKHIITY.

Crnabocrtu:

Iance:

OBRo je jeqHo o HajMame pa3BujeHux (papManeyTckux Tpxkuira y Mcrounoj EBpornu
dapmanieyTcku npon3Bohauu cy MoJi yAapoM YeCTUX CMameha IIeHa

Munumaiia nomaha npou3Bo/imkha akTUBHUX (hapMalleyTCKUX CYIICTaHIIN

Orpanndena notpormrayka Mmoh BehuHe cTaHOBHUIIITBA

Jlomaha 3akoHCKa pemiema 0 TaTeHTHMa HE UAY Y CYCpeT MejyHapoJHUM CTaHAapAnMa TIE je
3aIITHTA €KCKITY3MBHOCTH MOAATaKa BEUKH IPOOIIEM.

[Tocrenena unrerpaiyja y EY u Oynyhe yunameme Tpeda na 06e30emu Opxe pedopme
[IpuBatu3zanuja u MojepHHU3aIHMja TaBHUX nomahux QapmareyTckux mnpou3Bohauda npyxajy
cBe Behe maHce 3a U303

HNuBectupame nporpama 37paBCTBEHE 3amTHTe Oulie MPOMOBHCAHO O] CTPaHE BIIaJe

Texnuuka momoh mpemiokeHa o ctpaHe EY mpyxka IoIaTHM TMOJCTHIR] 33 HACTaBaK
JuOepalIn3aliyje TPHKHUILITA

3akoHCKe pedopMe yCMepEeHe Ha pacT TPIXKUILTA KPo3 moBehaHy MpUBAaTHY MOTPOIIY
[IpoGiiemMu y (uHAHCHUpamy U PEJaTUBHO HU3aK HUBO JgoMahe HHIYCTPHje MPYXKajy BEIUKE
MOryNHOCTH 3a YBO3 F'€HEpHKE, alld U 32 U3B03 JoMahinx mpousBoja

Ckpahena niporieiypa npyjaB/biBamka 3a TeHEPUYKE TPOU3BO/IE IIIAHCa j€ 3a MPou3Bohaye.

OrmacHoCTH:

Hepernrena ekoHOMCKa MTUTaka HACTABIbAjy Jia yCIIOPaBajy U OJUIaXy CTpaHEe HHBECTHUIH]E
HeunsbexxHo je Jnabe cMameme jaBHOr (UMHAHCHpama, ITO oOHeMmoryhaBa j00ap Ji€o
CTaHOBHHUINITBA Jia 100Hje oAroBapajyhy 3apaBcTBeHyY HEry

Cnaba xynoBHa Moh manyjeHaTa HactaBuhe Jia ycriopaBa pacT U pa3Boj YKYITHOT TPXKHUILTA, & HA
jaBHH cexTop Hehe Mohu a cHabieBa TPKUILTE CKYIIHUM JIEKOBUMA

[Mocrojame dancudukara Koju goj1a3e ca IPyrUx TPHKHUINTA MPEICTaB/ba OMACHOCT 33 CMACHE
MPUXO0/1a KOMITaHHja.




Jenuncteena CBOT ananm3a mokasyje 3amro je Xemodapm aunaep y cBom nociy. Carienasajyhn
YUICHUIIE KOj€ TOBOPE J1a Y CBAKOM TPEHYTKY ITOCTOjH BHIIE IMPEIHOCTH W IIAHCH O OMACHOCTH M
MPeTHH, TOBOPHU O TOME KaKo Ce JIUAEPH BOJE ca acleKTa opraHusalyje, CBako CBOje TPyIe U rpyme y
nennHA. Takole, nuoepn oBe KOMIaHWje HACTOje /1a CBAaKMM [aHOM Haja3e CBE BHINE IIaHCH W
MoryhHoCcTH KOju OM moOoJeIalie paj, pacT U pa3Boj Xemodapma, a UCTOBPEMEHO U 3aJ0BOJHCTBO
Kynana.

XemodapM KOHLIEPH j€ 3a CBOj€ AYro MOCTOjame YCIOCTaBHO KBAIUTETAH PEXKUM pajia U CTBApame oIl
KBaJIMTETHUjUX Ipon3Bosa. [lopen craiHuX MHOBAIMja MPONU3BOIA U YCIyTa, OATOBOPHU y XemodapMmy
Cy omryuniu na cieneha WHOBamWja M HOBO HIEJHO peIierme Oyae 3alTuTa XKHBOTHE CpeluHe, W
TPEHYTHO Ha TOM MPOjEeKTy pajy BeJIHKa U OJrOBOPHA rPpyIa MEeHaxepa.

3npaBo U 6e30emIHO OKpY:KEHe YMHH TOJIa3HY MPETIOCTaBKYy y IMOCIOBamYy H pa3Bojy Xemodapma.
Crora ce jemaH o] OCHOBHMX CErMCHaTa HHXOBE MOCIOBHE (miIo30(uje OJHOCH Ha 3aIUTHUTY U
yHanpelere JKMBOTHE CpeauHe, a IIOCIOBame Ce OJBHja y3 yBakaBambe CKOJOIIKMX 3aXTeBa M
crannapnaa 1ISO 14001. IlpeBacxoqHu IMJb jecTe ClpedaBame 3araljema )KUBOTHE cpeiuHe. Pusuny u
MpeTHke 011 3araljema KUBOTHOT OKPYKEHha KOjU MOTY Ja Yrpo3e 37paBibe U 0e30€IHOCT 3aIOCIICHUX,
Kao W OIITe TMOMyJialuje, Mopajy OWTH CBelieHW Ha HajMamy Moryhy mepy. Bpura 3a ouyBame u
yHanpeheme )KUBOTHE CpeAMHE MPEBa3Wiia3d IMOIITOBAKE 3aKOHCKUX 3aXTeBa M MpOMHUca, Te ce, KpPo3
MOKpeTamke U MPUMEHY CHENM(PUIHUX MMporpaMa MmoOoJbIIama, OCTBAPYje€ CTANHU Mpolec yHanpehema
3alITUTE XKUBOTHE CpeAuHe. XemodapM M Ha MHAMPEKTaH HAYMH JONPUHOCH yHampelemy >KUBOTHE
cpenuHe, MoAp)KaBajyqn aKTUBHOCTH ypYyXKema Koja ce 06aBe 04yBameM NPHPOIe H leHUX pecypca.

IMopen oBor cranmapma, XemodapMm mianupa fa y Omauckoj OyayhHOCTH He y KOpak W ca JpyruMm
CBETCKUM CTaHIapJuMa Koju he JOmpUHETH pa3Bojy MPOH3BO/E, OPACTY MOTPAKELE AJIH U OUYBAbY
3[paBJba 3alOCICHUX, Ka0 U OuYyBamby Kylalla U KOPHUCHHKA, 33JI0BOJbCHY FHHXOBHX MOTpeda Kao H
CTAJIHOM CTBapamby HOBHX KOPHUCHHKA. XemodapM CBOjUM Kamamamama [aje HpuMep Kako Tpeda
MOCTYIATH, a BeroBa CIIOH30pCTBa Cy Mo3HaTta Ha qoMahuMm MaHudecTarujama. TuM Xemodapma xenn
HE caMo0 Jia TIOMake, IHEroB IMJb je Jla ce W Jpyre Koplopamuje yrieaajy Ha Xemodapm U 1a
Pa3IMYUTUM HPOjEeKTUMA YCIICLIHO TOCTaBIbajy TeMeJbe 00Jber 3paBiba.

XemogapM KOHIIEPH je 3a CBOje JIyro MOCTOjakhe YCIOCTABHO KBAIUTETAH PEXKUM pajia U CTBAPAE jOII
KBaJIMTETHHjUX Mpou3Boja. [ope cTaHix HHOBAIMja POU3BO/IA U YCIyTa, OATOBOPHU Yy XemohapMmy
Cy OJUIy4HMJiM Ja ciejneha WHOBalMja M HOBO MJICJHO pEIICHE OyJe 3alliTHUTa KMBOTHE CpEIUHE, U
TPEHYTHO Ha TOM IPOjEKTY pajid BEJIMKA M OJrOBOPHA TPpyIa MeHalepa.

3npaBo U 6e30eIHO OKPYKEHE YWMHH TOJIa3HY MPETHOCTaBKY y ITOCIOBalkYy M pa3Bojy Xemodapma.
Crora ce jemaH Ol OCHOBHHMX CErMEHATa HHMXOBE IOCIOBHE (MI030(Hje OJHOCH Ha 3aIITHTY M
yHanpel)eme KUBOTHE CpeluHe, a IOCIOBambe Ce OJBHja y3 yBa)KaBambe CKOJIOIIKMX 3aXTeBa M
crargapaa 1ISO 14001. IpeBacxoaHu 1MJb jeCTe ClpedaBame 3araljera KUBOTHE cpenuHe. Pusuiy u
npeTme 01 3araljerma )KUBOTHOT OKPY)KEHha KOJH MOTY Jla yrpo3e 3/paBibe U 0e30eTHOCT 3alOCIeHHX,
Kao ¥ OIITe TOMyJaluje, Mopajy OUTH CBeJieHW Ha HajMamy Moryhy mepy. bpura 3a odyBame u
yHanpelhemwe )KUBOTHE CpelUHE MpEeBa3miIa3H IMOUITOBAKhE 3aKOHCKMX 3aXTeBa W MPOIHCA, T€ Ce, KPO3
MOKpETame M MPUMEHY Crelu()UYHUX Mporpama rnodosbliama, 0CTBapyje CTallHU Tpolec yHanpehema




3alITUTE XKUBOTHE CpeAuHe. XemodapM M Ha MHAMPEKTaH HAYMH JONPUHOCH yHampelhemy >KHBOTHE
cpemuHe, MoJIp’KaBajydr akKTUBHOCTH YAPYKemka Koja ce 6aBe 0dyBameM MPHUPOJIE H lbeHUX pecypcea.

[lopen oBor crammapma, Xemodapm mmanupa ga y 6muckoj OymyhHOCTH Mae y KOpak W ca JpyTuM
CBETCKUM CTaHIapAuMa KOju he MONpUHETH pa3BOjy MPOU3BOIE, IOPACTY MOTPAKEHE alld U OYYBABY
3lIpaBJba 3aIlOCICHHUX, Ka0 U OYyBamy KyIalla U KOPUCHHKA, 33JI0BOJbCHY HHXOBHX TOTpeda Kao U
CTaJTHOM CTBapamy HOBUX KOPUCHHKA.

VY3 oBakBe BpCTe MHOBaIWja Kojy XeModapMm TpPeHYTHO Mpomarupa, CTPYYHH THM Kao WHOBAaTHBHU
mpotiec mokpehe UnTaB HU3 KaMmMama KOje ce YBEeK Bojae y AyXy Opure o 3apaBiby. OCHOBHHU ITUJB je
Oyheme cBecTH KO JbY/IH, CTBapame 00Jbe CPellMHE OKO ceOe, Kao ¥ MoMOh HajyrpoKeHHjuMa y HaIIIoj
3emubH. Heke o THX Kammama, Koju XeModapM YrHE HHOBATUBHUM JIHIEPOM, Cy cienehe:

e _bBauu nurapery*: Xemodapm je mpolwie rofuHe youd cBor 48-or poljeHIaHa MOKpETamEeM
KaMIame ,,baiy nurapery,, IpuApyKHO HAllMOHAIHO] KaMIambH MPOTUB AyBaHCKOT auma. Lub
KaMITame je 1a myTeM Opolrypa 1 OmI0opaa ce MoACTaKHe TITO BUIIE JbY/IH JIa OCTaBe IyBaH, ca
MOCEOHUM aKIEHTOM Ha 3allTUTH MJIAJMX O]l OBOT Mopoka, Oyayhu nma je Bume om 97%
mkosapana y CpOouju y CBOM TOMy KOHCTAHTHO H3JI0KEHO JTyBaHCKOM JIHMY.

e _beba momasu“: Xemodapm kyha je mopen HEKONMKO YCHEUIHHX KOMIIaHHMja Takohe mpujaTelb
oBor mpojekTa. beba momasu Ha jeqUHCTBEHHM CMC cepBuc nomohy kor he ce Oynyhe mame,
myTeM MOOWITHOT TenedoHa OuTu nHPOpMIICaHe 0 CBUM acniekTuMa TpyaHohe. [Ipojekar nma 3a
Wb yHarpeheme HUBOAa 3APAaBCTBEHE KYJIType XKEHa y PENpOXyKTHBHOM HEPHOAY, Kao H
omoryhaBame 60Jbe JOCTYMHOCTH HH(OpMaIHja O TpyAHOhH.

XemogapM CBOjUM Kamamamama Jaje MpUMep Kako Tpeba MOCTyNaTH, a HheroBa CIOH30pPCTBa CY
no3Hata Ha qomahum manudecramujama. Tum Xemodapma xenu He caMo J1a TOMaXKe, BEeroB IHb j€ J1a
ce W Jipyre Kopriopaiuje yrieaajy Ha XemodapM U Jia pa3IuuTHM MPOjeKTHMa YCIICIIHO MOCTaBIbajy
TeMeJbe O0JBET 3/IpaBJba.

Xemodapm kourepH he y HapenHom nepuoay texaudku ocaBpemenutd CRM (Customer Relationship
Management) TexHOJIOTH]y Ha CBUM TPIXKHUIITAMA Ha KOjUMa KOHIIEPH IOCIyje, IOYEB OJ 3amajHor
bankana, Pycuje, Appuke u binckor Mcroka, 1o Pymynuje u Anbanuje. CTpaTeku yroBop o yBohemwy
CRM codrsepckor cucrema XemodapM KOHIEpH TOTIHCYje ca pEHOMUPaHUM HMILUIEMEHTATOPOM OBOT
U APYTUX COPTBEPCKUX peliemka, koMmrnanujom CRM cucremcke nHTEIUTEHITH]E.

Peu je o TexHonoruju xoja he ynampenutu edekxre XemodpapmoBe CRM crpateruje, pasBujamem
YCIIEIIHUX TAapTHEPCKUX OJHOCA ca JIeKapuMa, aroTeKaprMa W IaldjeHTUMa. BHCOK HUBO TpPXKHIIHE
nHpOpMaIFje je HeOomxoJaH 3a eduKacaH IUIaCMaH KBaJIMTETHE (apmaleyTcke reHeTuke. Jlekapuma u
(dapmarneyruma Ouhe omoryheHo ma y CBakOM TPEHYTKY 100Hjy IMpaBOBpeMeHY HH(OpMAIHjy O
aKTYeJIHUM TEpaIujcKuM MeToJama, Kao U O TOME KakBe Cy Mmorpede manujeHarta 3a noctojehum umm
HOBHM JIEKOBHMA.

dopmupameM aeTajbHe 0ase MojaTaka O KiIMjeHTMMa Ouhe ojaKimiaHa KOMYHHUKaIMja M aJeKBaTHO
carye/laBame IbHXOBUX MOTpeda 3a eayKalujoM U ycappiabameM. 3axBabyjyhu CRM-y, Xemodapwm he
aKTHBHO y4EeCTBOBATU Ha yHampehemy mpuMapHe npodecuoHanHe yiaore Jiekapa u (papmareyra 1 THME
MOCPE/IHO Y OUyBamby 371paBJba MallyjeHaTa.




6. 3akJby4dak

TemaTnka OBOTI' 3aBPIIHOT paja je IOKAa3WBamke KAako Cy HEKaJa JHAEpH OWIn TpaguIHOHAIHO
OPHjEHTUCAHH AJIU KaKO U JINJEPHU JaHAIIBUIE 0CEeTy]y CIIOCOOHOCT youaBamba MOTEHIMjaTHUX LIaHCH,
WHOBAaTHBHOCT, KPEATUBHOCT U €(pUKACHOCT y TPOLIECY JOHOIIECHA OANYKa, Ka0 U 3HAWkE U BEIITHHY J1a
YCIIEIIHO NpaTH WMIUIEMEHTAalWjy OBHX OJUTyKa. MeCTO TpaJWIMOHAIHHUX JIHAEpa y CAaBPEMEHUM
opraHuzanyjamMa npey3uMajy eQeKTHBHH W KPEaTHBHU JHUACPH M TMpeay3eTHHYKH THMOBH. BpojHe
CTpy4YHE CTyIHje TOKa3yjy /Ja ce KpeaTHBHO JHIEPCTBO M CIOCOOHOCT TeHepucama HOBHX IIOCIOBA
BHCOKO KOTHPA]jy Ha JIMCTH HajICHEHHX IMOCIOBHAX KBATUTETA.

Kao Beoma eukacHe u eeKTHBHE KOMIIOHEHTE JINICPCTBA, MPEAY3ECTHUIITBO M CTPATEIHjCKH OKBHP 3a
JTUIEPCKO pa3MUIILJbakhe W MOHAIIAKkE Yy OpraHU3alMjyu U Ha TPXKUILTY, AOBOJE N0 jadama TaleHTa 3a
OTKpHBamk¢ HOBHX IIAHCH W carjiefaBama MOIYNHOCTH U pa3Boja HAuMHA J]a Ce OBE IIAHCE UCKOPUCTE U
peanusyjy y mpakcw.

Pa3BojeMm wHmyCTpHWjcKOT, a MaHac W WHPOPMAIMOHOT [APYHITBA yIOTa JHIEpa Ce€ MpPOMEHHIIA.
JlunepcTBo ce mpuiarohaBaao HOBHX YCIIOBHMA IOCIIOBAmka M MPOMEHaMa y opranusanuju. Jiumepcrso,
Kao Mmpollec yTHIlaja Ha Jpyre Ja paje Ha OCTBapuBamy LWJbeBa NMpedyseha, ocrama ce Ha TEXHHKE
BpUICHa YTHIAja. 3a YCHENIHOCT IIOCIOBama CaBpEeMEHE KOMIIaHHWje W CTHIAke KOHKYPEHTHE
MPEIHOCTH, HEOIIXOIHO j€ MOCTOojamke ehuKacHOCT Jiujepa Koju he ycMepaBatu opraHu3aiuju.

Nako ce manac Bepyje Aa HE MOXKE cBaka ocoba mocrtaru edeKkTuBaH Juaep, nocroje onpehene popme
MOHAIIaka U BEIITHHE KOje C€ MOTY HAYYHWTH Y TOM IIMJbY. Tako ONTHMH3aM MOKE J0CTa YTUIATH Ha
(hopmupame jacHe Bu3mje. Jbyu BpeMeHOM MOTY Hay4nuTH aa oOpahajy maxmy U pazyme]jy MUTama Koja
Cy OJ CTpaTeIIKOr 3Ha4aja 3a (GopMmuparme BU3Mje M CTpaTeryje pa3Boja opranusanuje. Jlumepu mory
BPEMEHOM HAy4WTH Jia MIPOMEHE CHUTYIIHjy Tako Ja ce oHa O0Jbe yKiana y HHXOBY BU3WjY ajld W Ja
OIIeHE KOja BpCTa MOHaIIamka clel0eHIKa MOXXe ONTH Haje()eKTUBHHU]a Y HOBOHACTAJIO] CUTYAIIH]H.

OBaj pan je mHCHHMpauujy 3a e(eKTHBHO JUAEPCTBO HAIIA0 KpOo3 ycperacpehuBame Ha AWHAMHUYHH]E
TEXHHUKE JIeJleTupara, WHOBAlWje, WHCHHpAlHje, CaMOKOHTpOJe, (IEKCHOWIHOCTH JbYAH KOjU CYy
JIMJICPHU Y CaBpeMeHUM opranu3saiujama. [lopes Tora, oHaj Ko ycrie y npeasolemby ocTanux 3arnocicHuXx,
a Jla ce He IMOHAIla caMO Kao KUXOB HajpeheHW, je OHA] KOjU 3HA TajHY NTUAEpPCTBa 3a OymyhHOCT.
Bynyhu nmunepu Hehie qoHOCHTH OJUTYKE caMH HUTH fie yrpaBibaTH JbyAUMA Y TPAJUIMOHATTHOM CMUCITY
Kao y MPOIUIOCTH, OHHU he 0J] CBOjHX 3allOCIIEHHX CTBAapaTH Mpely3eTHUKE U KOJH Kpeupajy mpolece
KpO3 HelpecTaHe HHOBAIHje.

OBaj 3aBpIIHM paj je Ipe CBera Moka3ao YMIHCHUIIE J1a y AaHAIIbUM KOMIIaHHjaMa, npeay3ehnma u
opranmzanyjama Bolja BHIIE HHUje KIACHUYHU PYKOBOAWIALl KOjU JeNyje ca MO3MLHMja BJIACTH U
¢dopmanHOor ayropurera, Beh caBpeMeHHM 4YOBEK H3a CIIEHE KOjU KOMYHHIMpA Ca CapagHUIMMa Kao
PaBHONPABHUM NapTHEPHMA.

VY Oyayhnoctu he ce nmuaepctBo 0aBUTH JmjepuMma Koju he OWTH TPEJBOJAHUIM TPOMEHE, KOjH
MPUXBATajy M3a30Be, HENPECTaHO IMOcTaBJbajyhu mocao Ha HOBM HHMBO. HoBa BpcTa smaepcTBa Koja
HacTaje Ha OCHOOMHAaMa CaBpPIICHUX IOjeJHIIAa KOjU PYKOBOJE Pa3HUM aKTHBHOCTHMA, & YMECTO TOTa
M03MBa Ha MyJpHUjU IPHUCTYII podiieMy 00Jbe HCKOPUIITNEHOCTH pecypca jeiHe KOMIIaHuje.
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