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1. YBOAHA PASMATPAIHA

1.1. IIpeameT u HU/b UCTPAKUBAKA

IIpeamMer HCTpaskuBama TPEJACTaB/ba yTBphMBame 3HAYaja M YJIOre CTPATErHjCKOT
MeHalIMEHTa y Mepery repopMaHCcH opraHusanuje, ca moceOHUM oCcBpTOM Ha KoHment BSC
(Balanced Scorecard). Menanment koniient BSC maje okBHp KOjuM ce MOTry AehHHHCATH
Y3pOYHO-IIOCIEIUYHE BE3€ Y OpPraHn3alHj1, IIPH YeMy CTpaTeruja MmpeacTaB/ba MPETIIOCTABKY

0 Y3POYHO MOCJIETUYHUM Be3ama n3Mel)y akTHBHOCTH KOje Ce Ipey3uMajy 1 KeJbeHUX HCXOa.

Opranuzanyja Koja MpuMemYyje KOHIENT CTPATErujcKOr MEHAIMEHTa Y LUJbY NPaBOBPEMEHE
peaxiije Ha MPOMEHE KOoje Ce [eIaBajy y OKpYKewY, MOpa Ja KOPHCTH ojpel)eHe KOHIIenTe,
TEXHHKE, METOJl¢ W MeHapMeHT aynate. CamMo y3 TOMOh HHUX KOHIENT CTPaTErHjCKOT
MEHaIMEHTa Jaje pe3yiaTaTe ¥ MpeACTaBjba YCIEIIaH KOHLENT KOjUM Ce YIpaBJba
opranuzanujom. Jla Ou opraHm3aiyja yCIEHIHO MOCIOBaja BEOMa je BaXHO 1a OHA HMa
MOryhHOCTH 1@ HW3Mepu Iapamerpe Koju AehHHHUINY YCIHCHIHOCT HEHOT MOCIOBamba.
YcnemHuje cy OHe OpraHu3alyje Koje MpruMeryjy 00Jb1 HaUMH MEperha CBOjuX MeppopMaHcH,
OJIHOCHO pe3yJTaTa paja, Kao 1 eekara Koje OCTBapyjy, a ca Apyre CTpaHe M CBOT EKOHOMCKOT

HOTeHI_II/Ij ajia U CHare.

Crparerujcku MeEHalIMEHT cacTOju Ce€ OJ aHajlu3a, OJJyKa W AaKTHUBHOCTH KOje Heka
opraHu3zalyja rnpeay3uMa Kako OM CTBOpHIIA M 3ajipKalia KOHKYPEHTCKe TPETHOCTH, IPU YeMy
naxmy Tpeba yCMEpUTH Ha JIBa €JIEMEHTAa: IPBH, Y CKaly ca KOJUM CTPATEeTHjCKU MEHAIMEHT
yKJbyUyje TpH Ipolieca U TO aHAJIM3Hpame, JOHOIICHE OJUTYKa U JIeJI0BaKkE; U IPYTrH, IpeMa
KOjeM CYIITHHA CTPATEeTHjCKOT MEHalIMEHTa MpeAcTaB/ba M3yyaBame MpobdiemMa — 3alTo cy

HEKe OpraHusalyje yCremHuje o Ipyrux.

BSC caBpeMeHu cTpaTerwjcKu MEHAIIMEHT CHCTEM MOXXE C€ KOPHCTH 3a OallaHCHpame U
yckinaljuBame CBAaKOAHEBHHMX aKTUBHOCTH IIOCIOBHHX jEMHHIA Ca KOPIOPATHBHOM
ctpaterdjoM. O U3y3eTHe je BaXKHOCTH IPUKa3aTu J00pe nepdopMaHce TOI MEHAIMEHTA, KOje
no0oJblIaBajy KBaJUTET M pe3yirare U Tako o6e30elyjy moBehamwe mpodura. 3agatak Tom
MEHallepa jecTe Ja Mpenu3Ho AeUHUINY U aHATM3HUPA]y €JIEMEHTE KPO3 CBaKy O]l YETHPH

nepcnektuBa BSC-a: kpajmbe 1ubeBe (EKCIUTMIIMTHO Ae(PUHUITY IITa TOT MEHAEPH MOPajy
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MOCTUNM Ha CTPATETHJCKOM ILIaHy Kpo3 cBaky o mepcriektuBa BSC koHIenTa, ca 3agaTkoM
nosehama BpEAHOCTH KOMIIAHM]jE); y3pOuHHUKE mepdopmaHcu (TpelncTaBibajy HajOUTHH]E,
npenu3He WHULMjAaTHBE, YHMjUM C€ W3BpIIABAEM HCIYHABajy LWJbEBH, AaKIHje TOII
MEHAIMEHTa IPH UMIUIEMEHTALUjU CTpaTeruje, Mepe nephopMaHcH, IUJbHE BPEHOCTH Mepa
nepdopmancu); mepe nepdopmancu (Mory 6uTH hHUHAHCH]CKE WM HE()UHAHCH]CKE TIPUPO/IE,
OCHOBHE WJIM U3BEJICHE, MEpE Pe3yJNITaTa U aKTUBHOCTH, HMHTEPHO WJIM €KCTEPHO OPHjCHTUCAHE
u mehy mHMa MOCTOjU ycka MelynmoBe3aHOCT); IMJbHE BPEIHOCTH Mepa mnepdopMaHch

(mpuka3zyjy nocBeheHOCT came KOMITaHH]j€ BPXYHCKOM KOPIIOPATUBHOM YIIPaBJbamby).

1.1.1. lTo3HaBame nNpodIeMaTHKE HA OCHOBY M3a0paHe JMTepaType

Kako Ou opraHuzaija yCrenIHO MOCIOBala HEONXOIHO je J1a MMa aJeKBaTHY CTPATerHjy
nocioBama. CTpareruja mpeincTaBjba OIMIITH IUIAH OCTBApPHUBaKka MHUCHjE W IUJbEBA jEIHE
OpraHm3aiyje Kpo3 jelHy OJ TeT KOMIIOHCHATa y JaHIy: MHCHja — IWJb — CTpaTeruja —
CTpYKTypa — QyHKIIMOHUCakEe opranu3amnyje. CBe oBe KOMIIOHEHTE Cy Mel)yCOOHO moBe3aHe 1
3aBUCHE M HMMajy JIBOCMEpAaH YTHIAj, YTUYY jelHA Ha JPYry IOBPAaTHUM, TOCPECIHHM U

HCIIOCPCAHHUM BE3aMa.

Ca mojaBoM TojMa ,.cTparerdja” y OpraHu3amnyjamMa yBOAW C€ U I0jaM ,,CTPATErHjCKU
MeHayMeHT”. [J1aBHHM 3ajjaTak CTPaTeryjCKOT MEHAIMEHTa jecTe Ja oMoryhu opraHu3anuju
IIPABOBPEMEHO pearoBame Ha IPOMEHE Y CPEIMHU Y KOjOj OHa 00aBJba CBOjY ITOCJIIOBHY U IITUPY
aKTUBHOCT. 32 pa3MKy O/l ONEpaTUBHOI MEHAIMEHTa, Yhje Cy aKTUBHOCTU YCMEpEHE Ha
OJIHOCE U TPOLIECe Yy caMO0j OPraHu3alUji y KOjOj C€ BPILIHU MPETBApame YIa3HUX BEIUYUHA Y
W3JIa3He, 3aJlaTak CTPATerMjCKOT MEHAIMEHTa JeCTe YCIOCTaBJbae OJHOCA OpraHu3alje U
IEHE OKOJIMHE, OKPY)K€Ha y KOjeM ce Haja3u W y KojeM Tmociyje. YmpaBo 300r Tora y
npolecuMa CTPAaTerujcKor MeHallMEeHTa MOpajy ce BPLIMTH aKTUBHOCTH KOjUMa c€ HCIUTYje
caMo OKpYXKeme, MPerno3Hajy 1maHce U MOIYhHOCTH Koje ce MpyXkajy y LuJby MOOOJbIIamka
MIOCJIOBHUX aKTHBHOCTH, a ca Jpyre CTpaHe YBHUJE NMPETHE M OMACHOCTH 10 OPTaHM3aIH]y.
3aaTak CTpaTerujcKor MEHaIMEHTA JecTe J1a ce MpYyXeHe MOIYhHOCTH UCKOPHCTE, a IPETHE U
OMaCHOCTH Koje Bpebajy youe M H30erHy HMpaBUIHMM OAAOMpPOM CTPATErwjCKHX IMoTe3a U
BUXOBOM HMILIeMeHTaljoM. CTpaTernjcku MEHalIMEHT YMHE YeTHpPU KJby4yHa arpulyra:
opraHmsaiyja ycMepeHa IpeMa CBEYKyMHHM KpajibuM IubeBUMa (BU3Mja, MHCH]a,
CTPATETHjCKU IUJBEBH); y MPOLECY OIydHBara y3MMa y 003Up M OpOjHE CTEjKXOJIEpe;
yKJbydyje M KpaTKOpPOYHE M JYrOpouYHEe IMEpCHEeKTHBE; IPErno3Haje KOMIPOMHUC u3Mely
epexTuBHOCTH U epukacHocTH. [Iporiec cTparernjckor MeHalIMeHTa 3aCHUBA CE Ha MeT KOpaka

u 1o: (1) Amanmza cpeawHe, T/€ CE€ BPIIM CTPATETHjCKa aHaIN3a OKPYXKEma y KOMeE
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opraHuzaiyja Iociyje, pa3Marpajy ce HHTEpHH W eKcTepHu ¢aktopu; (2) YcmepaBame
opraHu3aiyje, rje ce peMa yrBpheHoj aHaIu3M OpraHusanuja ycMepana u To AeuHucameM
BU3Mje, MHUcHje W mmbeBa; (3) Dopmynucame crparteruje, rae ce AedUHUIIE, OJHOCHO
dbopMyHIIIe CTpaTeryja OpraHu3alinje 3a Kojy ce cMaTpa Aa he gatu qodpe pe3ynrare y 0JJHOCY
Ha KOHKypeHIH]y, (4) HWmmimeMmeHTanmja crpaTeruje, TIA€ je IIUb HMIUIEMEHTHPATH
neduHUCaHyY CTpaTernjy y opranusamujy; (5) Ctparerujcka KOHTpoIIa, T1ie ce nmpaTe 100ujeHn

pe3yJiTaTi, OJIHOCHO BPIIH CE OLIEHA U KOHTPOJIA.

3a CTpaTerujcKu MEHAIMEHT M3Y3€THO j€ 3Ha4ajHO CTPATErHjCKO YIIPaBJbambe, Y OKBUPY KOjer
je moryhe nneHTH(UKOBaTH IB€ OCHOBHE (hase: CTPATErHjCKO IUIAHUPAKkE U UMIUIEMEHTAIH]a
ctparernje. CTpaTerujcko IIaHUpamke MPeCTaBiba MPBY Ga3y popMylucama CTpaTeruje, Kao
JOTMYaH M aHAJIMTHYaH Tpolec 3a u30op Oyayhe mo3uimje opraHum3anuje y OJHOCY Ha
CpelMHy, Kpeupa ra cama OpraHu3aiuje, y3 HacTojame Ja ce Hu30erHe carypanuja u
TEXHOJIOIIKO 3a0cTajame. OBa (haza npecTaBiba yrpaBbauyKu MPOLEC, KOjH OJIpyKaBa KHUBOTHE
CHOCOOHOCTH IIMJbEBA U CPEICTaBa OpraHHW3alMje y OAHOCY HAa MOTYhHOCTH HeHE CpeauHe,
onroeapajyhu Ha muTama ,,rjie cMo?“; , kyma uaemo?; . ,kyaa tpeda ga uaemo?*“. bynyhu na cy
OCHOBHH M3BOPH pacTa M pa3Boja OpraHu3alidje MOTEHIIMjal TPXKHINTA U MOTCHIMjall TOHY/Ie
OpraHu3zalfje, CTpaTerujCcKo IUIaHUPAkE j€ MAPKETHHIIKUA OpjeHTHCAaHO M ycpeacpeheHo Ha

pazyMeBame TEXHOJIOMIKIX TPOMEHA M Ha IPUMEHY CaBpEeMEHe TEXHOJIOTH]eC.

Jpyra daza crpaTerujckor ynpapibama jecTe UMIDICMEHTAIja CTPpaTeruje, Koja ce cacToju u3
JIB€ KOMIIOHEHTE: CTpaTerujCcKe aHajiu3e U cTpaTerujckor uzbdopa. CrpaTermjcka aHainsa
OJIHOCH C€ Ha pa3yMeBame CTPETHjCKE MO3UIMje OpraHu3aluje, Mpyu Yemy je HEOIMXOAHO MPBO
3HATH TJIE j€ OpraHu3anuja Ouma, rje je caja u 3aIiTo je Ty, a TeK OHJa Tpeda OapeIuTH rae
xenu jga Oyzae. AHanM3a caJp)kd JBa UCTPAKMBamWa: CUTYallMOHY aHaiu3y (IpelcTaBiba
BAJIOpU3ALM]y TPETXOJHUX CTPATErHjCKUX OJUIyKa M Ha HHUMa 3aCHOBAHUX aKIHja,
oOyxBaTajyhu cBe pejeBaHTHE eKCTepHE U HHTepHE (PaKTope, Kao U OJIyKe KOje Cy Kpeupaie
cajlalllikby CTPATETHU]CY TMO3UIIM]Y) U aHAIU3Y MEPCIEeKTHBE (aHan3a MEPCIEKTUBHUX CTamba
€KCTEepHHUX U MHTEPHUX (aKTOpa, OAHOCHO UJIEHTU(HUKOBamkEe Oy yhuX IIaHCH U OMACHOCTH Y
OJIHOCY Ha MepCIIEKTUBE CHare U ciabocT opranusanuje). CTpaTerujcku u3oop je Apyru Kopaxk
y IUIaHUpaWky CTpaTeruje, KOju ce BpPIIM Ha OCHOBY aHalu3e, a OOyXBTa yCMEpaBambe
opranusanyje AepuHHCAmEM BHU3MjEe, MHCH]Ee M CTPATETHjCKUX ILUIJbeBa U (OpPMYIHCAHE
CTpaTeruje KojoM ce yTBplyje HauuH 3a OCTBapUBambe CTPETETHJCKUX IIMJbeBa OpraHu3anuje. Y
IpOIIeCy JIOHOIIEHA CTPATETUjCKUX OJUTyKa KOPUCTE ce OpojHE METO/e, TEXHUKE U KOHIENTH

cTpaTerucjkor mianupama (SWOT ananuza, ananusa jaza — GEP ananusa u ci.).
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JemHa o1 OCHOBHHX yJjioTra MEHalepa jecte CriocoOHOCT aJianTaiuje Ha IpoMeHe Kpo3 Op30 u
e(UKacHO Kpeupame ePEeKTUBHUX OATOBOpA HA M3a30BE M3 OKpYykema. Kako Ou ycmemHo
OJITOBOPHJIM HA TIPOMEHE Y OKPYXKEHY, WM UX Kpeupalid, MEHallepu Mopajy Ja Kpeupajy
npopUTAOHITHE CTPATETHje U ONITUMHU3UPA]y KOPIIOPATUBHE ITPOrpaMe 3a lbUXOBY pealln3aliyjy,
KpO3 MHTETpallfjy U yCMepaBame aKTUBHOCTH 3allOCJICHUX TpemMa Kymnuma. OpraHu3zaimje

4ecTo HEMajy popMaliHe CUCTEME 3a TIOBE3UBALE CTPATErHje ca ONIEPAaTUBHUM aKTHBHOCTHMA.

BSC npencraBipa HHCTPYMEHT, OTHOCHO METOJIOJIOTH]Y 32 TpaHC(HOPMHCAHE OPraHu3alHOHUX
CTpaTelIKMX IMJbeBa Yy ToKazarelbe mneppopmaHcu. Mepeme mnpedopmancu jenHe
opraHmsaiyje jecre OuTaH MpOIEC Mepema HalpeaoBamba OpraHu3alrje y KOHTEKCTY
NOCTU3amka yHampesa 3anpraHux unusbeBa. [Ipumena BSC menayment cucrema OuTHa je y
dopMmynmucamy, a moceOHO y crmpoBohemy cTpareruje y omnepaTHBHE aknuje. TepMuH
,»Scorecard” o3HavyaBa KBaHTUTATHBHA Mepuia mephopMaHCH opraHu3aiyje, 10k ,,balanced*
yKazyje Jia je CUCTEM YPaBHOTEXEH, OJHOCHO n30anaHcupaH umel)y: KpaTKOpOUHUX [UIbEBA
U JIYrOpOYHHMX IWJbeBa; (UHAHCHUJCKUX Mepa M HE(PHUHAHCHjCKMX Mepa; 3aocrtajyhux
WHAWKaTopa W BojaehMX WHAMKATOpa; €()UKACHOCTH MHTEPHHX U €()UKACHOCTH EKCTEPHUX
nepcrekTuBa. Kajga ce roBopu 0 Mojienly Kpeupama BpeAHOCTH YPaBHOTEKEHUX MOKa3aTeba
nocnoBama, BSC opranuzanumja ce orieaa Kpo3 cTpaTerujy Koja uma uyetupu nepernekruse: (1)
duHaHCHjCKa MEPCIIEKTUBA — OJIrOBapa Ha MUTamkE KaKko ce Tpeda M0jaBUTH Mpe BIaCHUIIIMA
Ia 0u ce octBapuo mocioBHH ycreX; (2) [lepcrmekTrBa Kymia — oaroBapa Ha MUTAKkE KAKO
Tpeba a ce HacTynu ImpeMa Kymiuma Jja 0u ce octBapuia Busuja; (3) [lepcrnektuBa MHTEpHUX
npolieca — OJroBapa Ha MUTamke YuMe Tpeba Jla ce OJUIMKY)]y MPOU3BOAM U YCIIyre jaa 6u ce
3a/I0BOJbUIIM BIIACHUIIM U Kyniy; (4) [lepcriekTBa HHOBaIM]jE U yu€Hha — OJITOBapa Ha MUTAKE
KOJIMKO j€ OpraHu3aliyja ClpeMHa Jia C€ MEemha, yuu U yHarnpelyje, YKOIUKO KeJlu J1a JOCTUTHE
Bu3Hjy. OBe YeTHpHU CTpaTeruje Mpeuiaxy ce Kao HajllOBOJbHU)E 32 MEPEHE U MPEICTaBIbajy
OCHOB pa3Boja 1 (yHKIIMOHHCAka CBaKe OpraHu3aiyje u He Tpeba na Oyny umnepaTtus. CBaka
opraHu3alja MoXe J1a J0Jia WIK YaK Ja uzy3me oapehene obmactu 3a Koje ’eH MEHAIMEHT
cMarpa Jia cy oJ KJby4HOT 3Hauaja 3a OpraHu3alfjy, OJHOCHO 32 JIOCTU3akhe OPraHN3aIMOHIX
mwbeBa. M300p cBake oOnacté moapasymeBa HIeHTH(UKauujy H oapeheHor Opoja

UH/IMKaTopa, Ha 0a3u kKojux he ce mpatutu nepdopmaHce opraHuzanuje.

VY oprammszanyjama je mokesbHO ycroctaButh BSC Kkao anekBaTaH CHCTEM Mepema Hu
yHanpehuBama YKYITHUX OpraHu3alMoHuX rnepdopMaHcH, jep Ou Ha Taj HAUMH OpraHu3Luja, y
KO0jOj j€ OBaj CUCTEM UMILIEMEHTUPAH, Ha 0a3M CKyIa pa3IMuuTHX MHIUKATOpPa, KOjU Ce Mmpe
CBera ojlHOce Ha (pMHAHCHje, KyIlle, HHTEpPHE IMpolece M NepCleKuBY MHOBAIMja U yUeHa,

MorJja y CBaKOM TPEHYTKY Jla OyJie CBECHA I/ie ce Haja3u y OJHOCY Ha CBoje IusbeBe. 13 oBor
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pazmora moxe ce pehum ga BSC mpeacrtaBiba CYMITHHCKH HHCTPYMEHT CHCTEMCKOT
CTpaTETHjCKOT MEHaIMEHTa, KOju yckialyje, moapkasa u ooe3oehyje mel)ycoOny kopenammjy
KJbYUYHUX IIpoOIleca MEHAaIMEHTa, ycMmepaBajyhm wux Ha nepunmucany crparterujy. BSC
oMmoryhasa na CTpaTerujcKu LUJBEBH OyAy TPaHCHAPEHTHH M TPETOYCHU Y IUJBEBE CBUX
cerMeHara/mpolieca opraHu3alyje, Kao U cBux 3amnocieHux. OBO je KOPUCTaH CUCTEM, KOJHUM
ce y TeOpUju MOTY OOYyXBaTHUTH CBH OMTHH CIOJbAIIbU U YHYTPALIHH (AKTOPH YCIEIIHOCTH
nocioBama. [Ipakca je mokasasna 1a ce 0Baj KOHIENT MOTBPAMO Ka0 KOPUCTAH, alik j& Y BEITUKOM
Opojy cilydajeBa JO’KMBEO HEYCIIeX, ma ojyryka o yBohewy BSC-a Mopa na Oynie 3acHoBaHa Ha
peanHuM MoryhHOCTHMa U ToTpedama opranu3anuje. To ce moceOHO 0THOCH Ha HEOITXOTHOCT
KBIMTETHOT MEHAIMEHTA Ha CBUM HUBOMMa, jep he 0e3 TOr HEOIXOAHOT YCIOBA IIE0 CHCTEM

TOTOBO CUTYPHO OMTH JIOIIE TIPOjEKTOBAH M CIIPOBE/ICH.

1.1.2. UcTpaxuBayku npoodsaem

Beoma je 6utHo Ha koju he ce Haumn BSC umrmieMeHTHpATH y jeHO] OpraHU3alujH, a 3a
YCIEIIHY M3pagy W UMILIEMEHTALHUjy O] KJbYYHOI 3Hayaja cy cienehn eneMeHTH: MOTITyHa
nocseheHocT MeHaIMeHTa; BU3Mja U MUCHja Tpeba aa Oyay TakBe Ja ce MOTY Pa3lIOKHTH Ha
IMJbEBE M TIOKa3aTeJbe A0 HAJHIDKAX HHBOA y OPraHU3aIjH; KpPEeHpame IOJICTHUIIajHE
OpraHM3aIoOHe KYIATYpe je O] MpecyaHor 3Hadaja 3a crnpooherme BSC Moxena; nzabpanu
nokaszaresbu Mopajy Outu y mel)ycoOHOM ckilany u moJpskaBaTH KpuTHUYHE (pakTope ycrexa
opraHuzaiyje; IOKa3aTeJbl MOpajy YK/bYUMTH W 3aoctajyhe u Boaehe wuHIMKaTope
nepdopMaHcH OpraHu3anuje; Hekaga je KOPUCHO TMpHIPYXKUTH U onapeheHe mnoHuepe

(mpouieHTe), Kako Ou ce paHTHpalu LHUJbEBU U TIOKAa3aTeIbH.

Kako 6u ce BSC koHIenT ycremHo yBeo y OpraHusaijy, moTpeOHO je ypaauTu cienehe:
nepuHUCAaTH BU3M]Y 32 HOBH IUTAHUPAHU LIUKITYC; 1e(UHICATH CTPATETHjCKe LINIJbeBE JOOHjeHe
u3 Busyje; u3Bpumtd SWOT aHanu3y 3a cBaku CTpaTerujCcKy Wb, AeUHUCaTH CTpaTeruje 3a
JIOCTU3alkbe CTPATEeTHJCKUX IUJbEBA; CHEIU(PUKOBATH AKTUBHOCTH 3@ CTPATETHjCKy
UMIUIEMEHTAIH]Y; CTICIN(PUKOBATH IUJFEBE OBUX aKTUBHOCTH; TIO3UIIMOHUPATH nJbeBe y BSC
NepCHeKTUBaMa; Crielu(pUKOBATH y3pOUHO-TIOCIIEMYHY JaHall INJbEBA 3a CBAKU CTPATETUjCKU
1IUJb (CTpaTerujcky Temy); nedunucatu mepe; aatu BanuaHoctT BSC moaeny; kopuctutu BSC

Mojien (yrpaBibaTu MOMOhY Mepema).

Crpateruja npeayszeha UM cTpaTerujcko IJIaHUpame MOpajy OuTu yckiaheHu ca KJby4dHUM
¢aktopuma BSC koHmenTta, kako OM ce OH YCIEIIHO CIPOBEO Yy opranusauuju. To

noJpa3ymMeBa:

16



- lenancame cTpaTeruje v leHO MPUXBATake Ha CBUM HUBONMA, ITPU Y€MY j€ TOI MEHAIMEHT
O]l TIpECYJHOT 3Ha4aja, ¢ 003UpoM Ja Tpeba a opraHusyje yecte popmanne u HehopmanHe

CacTaHKe ca 3all0CIeHNMa 1 MEHAllepuMa, Kako OM I0Ka3alu MOAPIIKY UMIIEIeMEeHTalN]u;

- YKkujame opraHu3allMoOHUX Oapujepa MocMaTpameM OpraHuzaldje U neppopmMaHCH Kpo3

mporiece, a He JCJIOBE, JIOKAIH]je WIH TOCIOBHE (DYHKIIH]E;

- O6e30ehuBame QuexkcubmmHocTH BSC Mozmena y KOHTEKCTy yckiahuBama ca CTaTHUM
MOCJIOBHUM IIPOMEHaMa, IITO TMOApa3yMeBa TpachopmMaiiijy crpareruje y KOpuCHO MOCIOBHO
Mepeme Kao KOHTHHYHMPAHH, CIIOKEHH M JAWHAMHUYKH rpouec. VcTH mokasaresbu Mory ce
pa3IMYUTO TYMAuuTH, LITO 3aBHCH OJl IIOCJIOBHE WM BPEMEHCKE JWMEH3HWje, Ia ce

YCIIOCTaBJbEHA MEPJEUBOCT MOpPA JETHOCTABHO MEHATH H/HITU JIONYHaBaTH;

- JlocTymmHOCT yna3HUX MMoJIaTaka — OPTaHU3aIMje YIIIABHOM MMajy ojipel)eHe KBaHTUTATHBHE
MoJIaTKe, KOju MOTy OMTH KOPUCHU 32 YCIIOCTaBJbalkhe Mepema nepdopmancu (hUHAHCH]CKH,
KaJapoBcku U ci.). Jla 6u BSC ycnenino umMmieMeHTupao, IpeHoc nojaraka u3 pasHux U3Bopa
Tpeba a Oy/ie ayToMaTU30BaH, YAME CE€ TSN BpeMe, CMambyje MOrYNHOCT rpelike u n30eraBa

TPOLIAK YHOIICHA U KOHTPOJIC ITOJaTaKa,

- PacnionosxrBOCT M3Na3HUX pe3yaTaTa CBUM 3al0CiIeHUMa, C 003UPOM Jia 3aI10CIIEHOM 0CO0JbY
4yecTo HHUje A0BOJbHO pehu camo mTa he paautu, Hero u 3amro. Ox U3y3eTHE je BaXXHOCTH
00jaBJbHBab€ MOCTUTHYTUX PE3yJITaTa CBUM 3allOCICHUM, KaKo OM MOIJIM Jla BUJIE Ha KOjJU ce

Ha4YMH T0jeIMHE aKTUBHOCTH OJIpa)kaBajy Ha nepdopMaHce 1eje OpraHu3aliuje;

- YcknaheHOCT ca mojeAMHAaYHUM MoTpebama — pa3iMYUTH HUBOM YIIPaBJbamba, JEJIOBU U
NOjeIMHIIM MMajy pa3jinyuTa Mojpydja JenoBama U HMHTepeca, crora koHuent BSC mopa

M0CEI0BaTH MEXaHU3aM KOJUM C€ TH €JIEMEHTH MOCIOBHOI cucTeMa yckialyjy;

- YcnocraBibame cucreMa HarpahuBama y ckaigy ca yHampeheweM nepdopmaHcu (Kako

NOjeJTMHAYHM TaKO U TUMCKHU CHCTeM HarpalhuBama);
- TpeHuHT 3anociIeHnX, Kako Ou ce ocurypaia crocoOHOCT 3a MOOOJbIIakE MPOLIECa;

- CurypHoct nogaraka — BSC yecto caapxu u moBepsbUBe MOJATKe, 3a KOj€ je MPHUCTYI
OTpaHMYEH ayTOPHU3alMjOM; CTOra CUCTEM MO)Xe OUTH OTBOpEH N0 oApeheHe rpaHulle, rie
NOYMEE TOCIOBHA TajHA, IITO MOXKE Y3POKOBATH KOH(JIMKT y KopHIIhewy cHucTeMa Ha

pa3inIuTM OPraHnu3aliluOHUM HUBOUMA,
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- bp3o yBoheme — HajBehu moTeHIMjaTHN TTpOOIeM jecTe criopa uMmruieMenTtanuja BSC-a, npu
yeMy ce HajBHILE BpeMeHa ry0u Ha Je(uHHcame MM0Ka3aTesba U MPUKYIJbAbE PEJICBAaHTHUX

o/IaTaKa;

- AHanu3a — HaKoOH YCIIOCTaBJbakhba KOHIECIITA HCOIIXOJHO je Jda C€ ymnopeac nmoCTUrHyTu ca

IJIAHWPAHUM PE3yJITaThuMa, ]ep aHaJIn3a 4€CTO MOXKE JOBECTU 1O HECOUCKMBAHUX pE3YyiITAaTa.

1.1.3. [ln/beBU HCTPAKUBAHA

[lwp ucTpakuBama jecTe Ja ce yTBPAW 3HA4a] W YJIOra CTPATeTHjCKOT MEHAIMEHTa Kpo3
pa3INunTe acleKTe Mepema MOCIOBHUX Mep(OpMaHCH OpTraHu3alnje, ca MOCeOHUM OCBPTOM
Ha BSC konnent. Hujemna opranuzaimja HHje WCTa, YaK U YKOJIHUKO C€ JICIATHOCTH
nokajarnajy, OpraHus3aiyje ce pasjiuKyjy 10 TPEHYTHHM | TPOIUIMM aKTHBHOCTHMA,
3aMocJIeHMMa, CPEeICTBUMA KOjuMa ce pacroiiaxe U ci. To je pasimor 300r Kojer ce CBakoj
opraHu3andju Tpeba MNPHUCTYIHTH Kao IMOjeIMHAYHOM IIPUBPEIAHOM CYOjeKTy, a camo
IUTAHUPAhE TIOCTIOBAalkha MOXKE JIa C€ M3BPIIU MEPEHEM IMOCIOBHUX MepdOpMaHCH, Koje je

opraHu3zalija y MpouuiocTd OCTBapuBaia U KOje 0CTBapyje TPEHYTHO.

Hay4Hu nnsb UCTpakuBama jecTe Jia ce, Ha OCHOBY TEOPHjCKOT MCTPAKUBAMKbA M KPO3 HAYUHY
JECKPUIIHN]Yy ¥ aHaJIU3y CpaTerdjcKor MeHayuMeHTa u koHienta BSC-a, kao cucrema 3a
Mepeme nephopMaHCH MPUBPEIHOT APYIITBA, KA0 M TEOpPHje MOCIOBamba U HEroBe yJore y
OTKpHBamby MPo0JIeMa y TIOCIOBAKY, CIPEYH HACTAaHAK KPHU3€ MPUMEHOM aJICKBaTHOT MOJIEIA,

KOjI/I TOII MCHAIMCHT UMIIJICMCHTHUPA, daHAJIU3UPA U KOHTPOJIHUIIC.

JpylTBeHH LUJb UCTpa)KUBamba JeCTe J1a Ceé MEHallepuMa HajBUIIET HUBOA YKa)K€ Ha 3Hayaj
npuMeHe camor koHuenta BSC y nocinoBamy, Kao 1 1a c€ yKake Ha yCIEIIHOCT U Pa3HOJIUKOCT
IIPUMEHE KOHIIENITAa y CBUM OpraHu3alujama, 6e3 o063upa Ha BUX0OBe KapakrepucTuke. Ha Taj
HauuH O ce moOoJbIIAIM YCIOBU MOCIOBamba MPUBPEIHOT IPYILTBA, OTKpUIIE O ce KpHu3e y

MocCJIOBawmy, Ia Ou ce caMuM TUM U KOPCKTUBHE aKTUBHOCTHU MOTJIC Ha BPEME CIIPOBECTHU.

1.2. Xumnorese

OcHOBHa XUNOTE3a IIIACH:
HO: ,,Mepeme nociioBHux nepgopmMaHcH opraHu3anmje Kpo3 npumeny konuenta BSC
MO/1eJ1a jelHA je 01 HAJ3HAYAJHUX AKTMBHOCTH K0ja Tpeda Aa ce CIPOBOAH, KOHTPOJIHIIIE

W AaHAJIM3UPA O]] CTPAHE CTPATErHjCKOI MEHAIMEHTAa OpraHu3anmje.
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ITomohne xunore3se riace:
H1: KapakrepucTike opraHusaiuje 3Ha4ajHO YTUUY Ha aKTUBHOCTH M YCIICUIHOCT H-HXOBOT

crpoBohema o] CTpaHe CTPETErnjCKOr MEHAlIMEHTA.

H2: 3apan ycrexa y mociioBamy, HEOMXOJHO je Ja C€ Yy opraHusanujama npumemnyje BSC

MOJIET Mepeba MOCIOBHUX Mep(HOPMAHCH.

H3: Kapakrepuctuke opraHuzaiyja OInpeacsbyjy HHIAMKATOPE KOJU C€ Y3uMajy y 003up

NPUIMKOM oapehrBama MOCIOBHUX Nep(hOpMaHCH.

1.3. MeTo/e 1 TEXHHKEe HCTPAKUBAHA

[TpunrkoM u3pane JOKTOPCKE AUCEpTaIje KOpUIIheHe Cy MEeTo/Ie HAyYHOT HCTPaXHBamba U3
rpylie OCHOBHMX METOJA Ca3Hama, OIIITE HAyYHE METOAEC U METOAC NPUKYIJbakha MOAATAKA.

[TpumemeHe cy cienehe merone:

— METOJ| aHaJM3e, KOJUM C€ y HAy4YHOM MCTPaXKHBamy CIIOKEHU IIOJMOBH, CYIOBH U
3aKJbYYIIM palruiamyjy Ha CBOj€ jeAHOCTABHU)E €IIEMEHTE;

— MEeTOJ] allCTpaKklyje, Ka0 MUCAOHU IOCTYyNaK, OMJIo OfBajara OIIITEr U eTUMHHCABE
nmoceOHor, OUIIO 0/IBajare MOCEOHOT U WHIUBUIYaTHOT;

— JIelyKTMBHA METO0/1a, Ka0 CUCTeMCKa IIPUMEHa JIelyKTUBHOT HauMHa 3aKJbyunBama, y
KOj€M Ce U3 OIIITHUX CYJ0Ba U3BOJI€ TOCEOHU U 10jeIMHAYHU 3aKJbYUllH;

— MeTOJla CHHTe3€, Kao MOCTYyNaK HayYyHOI MCTpaKUBama U 00jalllbaBakba CTBAPHOCTH
IyTEM CHHTE3€ jeTHOCTAaBHUX CY0Ba y CIIOKEHH]¢E;

— KOHKPETHU3aLMjOM C€ JIOIUIO /10 CXBaTamka jeIMHCTBA allCTPAKTHO-OMILTET Y TOCEOHOM
U WHAWBHIYAITHOM, KaO0 M CXBaTame jeWHCTBA alCTPAKTHO-TIOCEOHOT C OMIIUM Yy
CBaKOJIHEBHHUM I10jaBaMa;

— TEHepaTu3aIfjoM, Ka0 MUCAOHUM IMOCTYIKOM, U3BPIIEHO j€ YOIIIITaBamke KOJUM CE O]
JeAHOT OCeOHOT 1MojMa JI01a3H J0 YOIIIITEHHU)eT, KOjU je MO CTEeTeHY BUIIN O] OCTAINX
M0jeIMHAYHHX;

— UHAYKTUBHOM METOJIOM 3aKJbyUYHMBAJIO CE€ HA OCHOBY aHaJHM3€ IMOjeJMHAYHHUX
YUIbEHUIIA, KaKo OU ce JJOIIUIO J0 3aKJby4Ka O OIIITEM CY.y, O 3arakamkha KOHKPETHUX

NOJeJMHAYHMX CITy4yajeBa JOLUIO Ce 10 OMIUTUX 3aKJby4aKa;
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— KOMIapaTHBHA METO/a, Kao MOCTyHaK yrnopehuBama UCTUX WM CIUYHUX 0jaBa WU
YTBphUBame HBUXOBUX CIMYHOCTH;

— CTaTUCTUYKa METO/1a, KOja KOPUCTU CTATUCTUYKE aJlaTe U TEXHUKE.
Hauun n360pa, BeIMUMHA M KOHCTPYKIHja y30pKa:

Y30pak ucTpakuBama 3acHHBa ce Ha 0a3u oa 187 ucnpaBHO NOMYyHEHUX AHKETHUX YIIUTHUKA,
onHocHO 187 wcnuraHuka. YOUTHHK je 0oO0yxBarao y3opak ox 211 umcnurtanuka, Mehyrum

UCIIPAaBHO MOMykeHUX je 187, KOju cy y3eTH y Jajbe pazMaTpame.
MecTo eKCnepuMeHTAHOT HCTPAKNUBAKA:
HcTpaxuBame je crpoBeieHo Ha Teputopuju Permybmuke Cpowje.

Job6ujenu pesynratu oopahenu cy ammukaruBauM CIICC mporpamom 3a oOpaiy Imojaraka.
Kopumthenn cy AeCKpUNTHBHA CTaTHCTHKA, HEMAPAMETAPCKU CTATUCTHYKH TECTOBU U

dakTopcka aHanu3a.

1.4. OyexkuBaHM pe3yJTAT M HAYYHHU JONPUHOC

JIOKTOpCKa AucepTalnyja jeé yCMepeHa Ka CHCTEMAaTCKOM IPOIINPERnY KOpIyca TEOPUjCKUX U
MPAKTUYHUX Ca3Hama O 3Hayajy KOHLENTa CTPAaTernjCKOor MEHAIMEHTa Y MEpeY MOCIOBHUX
nepdopMaHcH opraHu3anyje. Y CKiIajay ca TUM U Ha OCHOBY 00pajie NMpeiMeTHe JTOKTOPCKe

I[I/IcepTaI_[I/Ije, MOTY C€ OUCKUBATHU cnez[ehn HAy4YHU pEC3YJITATHU!:

- JlompuHOC NOKTOpCKE AMCEpTaIfje ce orjiefa y MOTBPAM OCHOBHE XHWIOTE3e ,,Mepeme
MOCJIOBHHX Tep(opMaHCH OpraHu3alije Kpo3 npuMmeny konimenta BSC Mmozena jeana je ox
Haj3HA4YajHUX aKTMBHOCTH Koja Tpeba Ja ce CIpOBOJM, KOHTPOJIMILIE U aHAIMU3HMpa O]l CTpaHe
CTpaTeTHjCKOT MEHAlIMEHTa opranu3anuje’. Mictpaxxupame je MoKa3aso J1a IpUMeHa KOHLENTa
CTPaTeTHjCKOT MEHAIMEHTA UMa YTHI[aja Ha TIOCTIOBHE IeppopMaHce opranusaiyje, Te Takohe
na je mpumena konnenta BSC monena o5 Haj3HA4ajHUjUX aKTUBHOCTH KOjy je MOTpPeOHO

CIPOBECTH Y OPraHU3aAIH]jH.

-Hayunu nonpuHOC y METO/I0JIOTH)U HCTPAXXMBaMbha ca IIMJbEM YIIOTIYHaBamba (POH/1a HAyUHHX
cazHamkba O 3HAYajy KOHIIENTa CTpaTerHjcKor MeHayMmeHTa, npumeHe BSC wmopena u

KapaKTepUCTUKA OpraHU3allije Ha MMOCIOBHE TiepopMaHce.
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2. TEOPUJCKE OCHOBE CTPATEI'NJCKOI'
MEHAIIMEHTA

YOp3aH TEXHUYKO-TEXHOJIOIIKH HaNPEIaK y MOCIEABUX 10J1a BeKa, Ka0 U CTAIHO noBehame
CJIOKEHOCTH M HECUTYPHOCTH CHOJBAIIEET OKPYXKEHa, MOCTABUIO je OpOjHE WHTPUTAHTHE
3aJaTKe MHOTMM TEOpeTHYapuMa, ajd W IpaKTHYapuMma, Kaja je y NuTamy e(ukacHo
yIIPaBJbakhe OPraHU3aIUjOM. JaBiba ce MPOOJIEM CTBapama, alli U OJlp)KaBamka KOHKYPEHTCKE
npeaHocTH. MehyTuM, caM MeXaHu3aM 3a MOCTU3AkE TAKBUX PEIHOCTH TPE/ICTaBIba 3alpaBo
IpeIMET TEOPHje CTPATETHjCKOT MEHAIMEHTA, KOjU je Kpo3 AY)KH HU3 TOJMHA MPOJIa3H0 KPO3
pa3MuuTe HUBOE pPa3Boja, T€ jé TEK OJ HEIAaBHO MOCTa0 030MJ/bHA M HE3aBHCHA Hay4yHA
mucrumuinaa (Rumelt u cap., 1994; Katekano u cap., 2003). JeqHo o rIaBHUX MATakba BE3aHUX
3a caMy €BOJIYIIH]Y CTPATErHjCKOI MEHAIIMEHTAa Kao HOBE IMapajJurMe Ha caMoM MoveTKy 21.
BEKa jeCTe KaKO MCIPATHUTH JWHAMHKY KOHKYPEHIIMje Yy YCIOBHMMa yOp3aHor (opMupama
noctunaycrpujckor apymrsa (Prahalad & Hamel, 1994; Lowendahl & Revang, 1998). Ono
IITO je HajBOXHHUjE jECTC HAMPABUTH ajJcKBaTaH M300p cTpaTerdja ympaBibarma, KOje aajy

OCHOBY 3a U3rpatby KOHKYPCHTCKE IIPEIHOCTH.

KonkypeHTcka mpeaHOCT, MO CBOjOj MPUPOAM, MOApa3yMeBa HACTOjale Jla Ce CTEKHE
npeumyhctBo Haa apyruma. Hacrojehm na crtBope OJpKMBY KOHKYPEHTCKY ITPEIHOCT,
opraHu3allyje MoKyiaBajy Aa npoHal)y HauMH Ja ce U3/IB0je 0J1 OCTAINX U Oy1y KOHKYpPEHTHE.
Kako 6u ce TOo ocTBapmiio, OpraHusaluje NpuMemYyjy CBOjy KOHKYPEHTCKY CTpaTerujy, rue
II0CTaBJbajy TEMEJbE yCaBpIllaBamka U jauama CBOje KOHKYPEHTCKE MPEeTHOCTH, OMIIO J1a ce OHa
HaJla3| y JeIUHCTBEHUM pecypcuMa Uili, HEKUM JpYTUM, pa3InYuTOM criocoOHocThMa. Porter
(1985) maBoau aa je oarosapajyha KOHKypeHTCKa CTpaTerdja Oail OHa Koja ce TeMeJbH Ha
KOHKYPEHTCKO] IMPEIHOCTH jeHE OpraHu3alMje M Koja MOXKe Ja MOTHYE O] MOCE0Bama
HajJHWKUX TPOIIKOBA Yy CBOJOj AETATHOCTH MJIM MOCEJ0BAKA 3HAYAJHUX MOXKEJbHUX PA3JIUKa y
OJIHOCY Ha KOHKypeHTe. JenaH on1 OUTHUX (hakTOpa jecTe MIMpHUHA TPXKUIITA, Y OKBUPY KOjer
OopraHu3alyja HacTylna, OJHOCHO TPKUIIHUX CErMEHaTa: /a JU KOHKYPEHCKO I0Jhe MOKpHBa
CBE WK BehMHY TPXKHUITHUX CErMEHaTa MM YCKO MKPUBA CaMO je/1aH WM HEKOJIMKO CerMeHaTa.
MermmaBuHOM OBHUX (hakTOpa J0OHMja ce OCHOBA 3a HETOBE T€HEPUUKE KOHKYPEHTCKE CTpaTeryje

Kao ILTO CY:

— Crpareruja BolcTBa y TpOUIKOBUMA;
— Crpareruja nudepenuyjanmje;
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— Crpareruja doxkyca.

KOHKypeHTCKa npeaHOCT

Pasnukay
npousBoAMMa-ycayrama

HUCKM TPOLLKOBMK

Bohcreoy OundepeHuyumjaumja
LUnpoko
KOHKYpeHTCKO TPOWKOBUMA
nome VeKo ®OoKyC Ha OCHOBY ®OKyC Hac OCHOBY

TPOLWKOBA avdepeHumjaumje

Cuamka 1. [Toprepoe renepuuke koukypenrtcke crpateruje (Coulter, 2010).

Crpaterujy BohCcTBa y TpPOIIKOBUMAa WU CTpaTerdjy HHUCKHX TpPOIIKOBa CcIlieAe OHE
OopraHm3alyje Koje Texe Ja uMajy HajHIKe TPOIIKOBE Y TPaHU U KOje MPOU3BOJIE aCOPTUMaH
3a mUPOKyY 0a3y Kynarna. [ TaBHU [HJb JIHJIepa y TPOIIKOBUMA jECTE J]a Ma HajHIKE TPOIIKOBE
y CBOjOj rpaHu. JIpyrum peunma, JIMaep y TPOIIKOBUMA TEXKH Ka TOME Ja Ma HajHIDKE YKYITHE
TPOLIKOBE 0 jeAMHULIN IPOU3BOIa Y OKBHUPY JenaTtHOCTH. [ToTpeda 3a TakBUM IIaHUPAHEM Y
IIOCJIOBHUM OpraHu3anyjama, Koje pajie y JaHAIlllbEeM CIOXKEHOM OKpYXKeY, LIUPOKO je
npuxahena (Leontiades u Tezel, 1980), mehyrum Mintzberg (1987) y cBom ucTpaxuBamy
nokasyje Jla IJIaHWpame JOBOIW 10 PUTHIHOCTH Y CTPYKTYPH W CTPATErHjH, IITO MOXKE

YUMHUTHU OpraHU3aIlije Malke CIOCOOHHUM J1a pearyjy Ha eKCTepHe MPOMEHE.

2.1. lepuHucame KOHLENTA CTPATETHjCKOT MEHAIIMEHTA

CrpaTervjcku MEHAIIMEHT jeCTe HaYylMH HAay4yHOT MPUCTYIa CTpaTerujaMa opraHusaiuje, Koju
JOTIPHHOCH W30eraBamby pHU3HMKA, HECHTYPHOCTH W KpH3a. Y OINIITEM CMHUCIY CTpaTertja
MPEICTaBIba CIIOCOOHOCT yMOTPeOe U BEIMITOT KOMOMHOBAMka CBUX PACIIOJIOKUBUX CPEICTaBa U
pecypca opraHu3aije, CBHUX OKOJHOCTH U YCJIOBa Yy TOCTU3alky JehUHUCAHUX

OpTraHHU3allMOHUX IUJBCBA.

Lamb (1984) uctude 1a je cTpaTerdjcKu MEHAUMEHT TEKyhu IPOIIeC, KOjU BPILU €BaTyaIfjy U
KOHTPOJIy TOCJIOBaka M HMHAYCTPHje, Yy KOJy j€ KOMIIaHHW]ja WHBOJBHUpAHA; OICHYje CBOjE

KOHKYpeHTE€ M II0CTaB/ba ILMJbEBE M CTpaTervje y IMJbY MHCIyHema MocTojehux u
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NOTCHIMjaTHUX KOHKYPEHATa; MOTOM TOJAWINIE MM KBAPTAIHO IOHOBO IPOLEHYje CBaKy
CTpaTerujy, Kako O ce yTBpPIWJIO Ja JIU Ce CTpaTerdja MpUMEmYje WM je UCTy MOTpeOHO
3aMEHUTH HOBOM, ycCJeJ HOBHUX IPOMEHECHUX OKOJHOCTH, HOBHUX TEXHOJIOTHja, HOBHX

KOHKYpE€HaTa, HOBOI' €CKOHOMCKOT', COL[I/IjaHHOF, (bHHaHCHjCKOF HJIA ITIOJIMTHUYKOI OKPYIKCHbA.

Porter (1996) noBosoM cTpaTerujckor MEHAIMEHTa U3HOCH CTaB Jla OH MPECTaB/ba HAMEPHH
u300p JApyraumjer CKyma aKTHMBHOCTH, Kako O ce o0e30ennia jeqMHCTBEHA KOMOMHAIMja
BPEIHOCTH y IIMJbY MOCTU3ama KOHKYpeHTcKe npennoctu. Ca cranoBuira Dess-a u Miller-a
(1993) crparerujcku MEHAIIMEHT KOMOMHYj€ TpH KJby4HEe Mel)ycOOHO MmoBe3aHe aKTHUBHOCTH:

CTpaTeIIKy aHanu3y, GopMyJalijy CTpaTeryje U UMIIEMEHTAIIU]y CTpaTeryje.

MunucasiseBuh (2005) crpaTerujcku MeHaIMEHT JeHuHHMINE Kao ,,KOHIENT KOjU YKIJbY4yje
KaKO CTPATETH]jCKO IUIAHUPAE TAKO M CTPATETH]CKY aKIUjy y CHTYAIUjH KaJla ce cpearHa Op30
MeHha U Kaja pacTy mbeHH oTrnopu. CTpaTerujcku MEHAIMEHT j€ HA4WH J1a Ce CMame, ako He U
MNOTIYHO EJNMMHUHUIIY OTIOpU TNpOMEHaMa Koje CIpeuaBajy MpoayOJbeme jaza uszmelhy
noTeHIMjamHuX npeay3eha u 3axteBa cpeaune’. Ca apyre ctpane, Wheelen u Hunger (2010)
neUHUITY CTPATernjCcKu MEHAIMEHT Ha cienehu HauwH: ,,CTpaTerujcKu MEHAIMEHT je OHAj
CKYIT MCHAIIEPCKUX OJITYKa M aKIfja Koju oapelyje AyropodaH MocioBHH YYrHaK. To je BaxkaH
3aj1aTaK MeHaliepa u oH o0yxBara cBe ocHoBHE QyHKIje MeHaymenrta® (Robbins & Coulter,

2010).

MehyTtum, npoMeHe y IOCIOBHOM OKPYXKE€HY YCIOBMIIE CYy U [10jaBy U3MEHEHUX JlepuHUIM]a
crparerujckor Menaumenta. Fitzroy u Hulbert (2007) 3a cTparerujcku MEHaUMEHT Kaxy
cnenehe: ,,CTpaTerujcki MEHAIMEHT TOApa3yMeBa CTBapame OpraHu3aluja Koje TeHEepHITy
BPEIHOCT Y TYpOYJEHTHOM CBETYy TOKOM AyXer BpeMmeHckor mepuoma”. David (2011) mak
U3HOCH CTaB Ja j€ CTPaTeTrHjCKM MEHAIMEHT ,,yMETHOCT M Hayka o (opMyiIHCcamy,
UMIUIEMEHTAlMjU ¥ eBallyalldju  Kpoc-(pYHKLIMOHAJHMX OJUlyka Koje omoryhaBajy

OpFaHI/BaHI/IjI/I Ja IMOCTHUTHEC ITOCTaBJbCHE I_II/IJ'LGBC“.

Crtparerujcki MEHaIIMEHT C€ HE OJIBHja Y OPraHU3aIllMOHOM ,,BaKyyMmy*, Beh je HEeroB McXo/,
alv U yCcreX, y KOpelaluju ca oKpyxkemeM. Takohe, moceOHO je 3aBHcaH 0] HHAYCTPH]jCKOT
KOHTEKCTa OpraHu3aiuje. ¥ ToM CMHUCIY HHAYCTPU]CKH KOHTEKCT MOXE OUTH IMOcMaTpaH Kao

U3BOp MPUIMKA U TPETHH Koje Tpeda peluTH CTPaTernjcKUM MEHAIMEHTOM.

Crpareruja je o1 KpylHjaJIHOT 3Hadaja 3a CTPATETHjCKH MEHAIMEHT. Y 00JIaCTH MEHalIMEHTa
OpTHaHUW3allfja CTpaTeruja MpeACTaBba CKYN IHJbeBa (KPAaTKOPOUYHUX W JTYTOPOYHHUX )
opraHu3aliyje, ycBajame HaulMHa Ha KOJU C€ aKlKje CIIPOBOJIE U pacriopehuBame, Tj. alloKalujy,
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noTpeOHUX pecypca 3a moctusame uibeBa (Chandler, 1962). Hendry u cap. (2010) kpeuparse
cTpareruje TOCMaTtpajy Kao ,,KOHTEKCTHO 3aBUCHY, APYIITBEHY OCTBapeHY aKTHBHOCT
YCMEpEHY Ka MOCTH3amby CTPAaTerHjCKUX LWJbeBa W M3rpalieHy Kpo3 akiuje ¥ WHTepaKIujy

BHUIIIE YUECHHUKA UJTU TPYIa y YUTABO] OpraHu3aluju‘.

Takole je GUTHO HABECTH /1a ca MOPACTOM CBECTU O KOHIICTITY OJP>KUBOT pa3Boja, CAaMUM TUM
¥ 0 3Hauajy KOpIOpaTUBHE JIPYIITBEHE OATOBOPHOCTHU 33 OpPraHU3aIN]y, JOIa3H U 10 TPOMEHA
y CTpaTeFI/IjCKOM MCHAIIMCHTY. JeI[Ha O I'IaBHUX CTPATCHIKUX OIJIYKa JaHAIEBLHUX MCHALICpa
oryie/a ce y paBHOTEKHU n3Mel)y lbUXOBUX TPAIHOIMOHAIHUX 00aBe3a, MOMyT MaKCHMHU3HPabha
BPEIHOCTH 3a CTEJKXOJJIEpE U pearoBama y MUCTO BpeMe Ha OpojHE APYIITBEHE U EKOJIOIIKE

npo6ieme (Porter & Kramer, 2006).

Nmajyhu y BuIly 11a je cTpaTerujcku MEHAIMEHT OpHjEHTUCAH Ha JelIOBamkbe (aKIHje), alld U Ha
nepdopmance opranuazanyje, Cimka 2 npukasyje oJHoC u3Mel)y cTpaTerujckor MeHallMeHTa,

CTpaTeruje U CTpaTerujCKor IIaHUpamba.

N4

Cauka 2. OnHoc n3Mel)y cTpaTerujckor MEeHalIMeHTa, CTpaTeruje U CTpaTertjcKor

wianupama (Munucassseuh, 2005)

MunucasiseBuh (2005) Takohe WM3HOCHM CTaB /1a je CTPATETUJCKM MEHAUMEHT OJi BEITHUKOT
3HaYaja 3a OpraHu3aImjy u 1a omoryhasa tpanchopmaiimone npomene y opranu3sanuju. [ToBpx
TOTa, CTPATETHjCKU MEHAIIMEHT j€ 3HavajaH M 3a CTPATErHjCKO Pa3MUIIIbAmhEe U CTPATErH]jCKO
iaHupame. MehyTum, eeKTUBHOCT CTPATETHjCKOT TUIAHUPakha YMHOTOME 3aBUCH OJ HUBOA
Pa3BHJEHOCTHU CTPATETUCJKOT MEHAIMEHTa y opranu3aiju. CTpaTernjCcKo IMIaHuPamke CBAKaKo

JTOTIPUHOCH Kpeupamy CTPATEeTHJCKUX alTepHATHBAa W M300py ONTHUMAJHE CTpaTerHje, 0K
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CTpPaTeTUJCKM HA4YMH pa3MUIUbaka Tpeba Ja ce IMMpU y OPTraHU3alluOHO] CTPYKTYpH

xommanuje. Monaen koju cy aedunucamu Wheelen u Hunger (2011) je npuka3zan Ha ciuim 3.

HcnuTHEAR:E DopmMyIandja HynieMeHTall- Eearyvanmja m
OKpYKEeHa: cTpaTermje: Hja cTpaTermje: KOHTpO.Ia:
Ipukyneame Kpenpame IlogeTak ¥ [Ipaheme
nH(popMannja IYTOPO9HOT JeT0BAH:A nepdopmaHc
pa3BojHOT NpeTX0JHO H
ILIAHA (popMyIRCAHE
cTpaTermje
Mucnja
Excrepue IIporpamm
NpPHIAKE H '
HpeTH:e IIneeen ¥
r Bynetn
Crtpatermje
v v
HuTepHe cHare l
m c1abocTH Ipoumeaype * Ilepdopmance
IoanTHKE

l—h dugdex:IsBpuuTn Koperu. no noTppedn 4—‘

Cummka 3. Mogen crparerujckor menaumenta (Wheelen & Hunger, 2011).

Jlakne, jeqHOCTaBHUjE€ PEUYEHO, CTPATETHMJCKM MEHAIMEHT MOXE C€ CXBAaTHTHU Kao Ipollec
dbopmynamuje cTpaTeruje, MMIUIEMEHTAIMje U eBanyanuje. Takohe, TO je HAUMH 3a CTUIIAKkE
KOHKYPEHTCKE INPEeJHOCTH 3a OopraHusanujy. bez o03upa Ha BelMYMHY, CBaka OpraHu3alyja
Mopa J1a YCBOjU A00pO IUIAHUPAHO CTPATETHjCKO yIpaBibamke, Kako OU OICTaja Ha TPXKUIITY U

MOKYIIIaJia Jla ONTUMH3Y]e CBOj€ TIOCTIOBamke 3a OyayhHOCT.
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2.2. Ilpouec cTpaTerujckor MeHalIMeHTAa

[Iporec crparerujckor MeHaMEHTa TOJpa3ymeBa JeUHUCAE CTpPAaTErHje OpraHu3allvje.
Taxole, mporec cTpaTerujckor MeHalIMEHTa MOKe J1a IPECTaBIba U MPOIEC KOJUM MEHAIMEHT
jeImHe opraHHW3alfje ycBaja CKyN cTpareruja, koje he opranmusamuju oMoryhuTH a mocTUrHe
mTo 6oJbe nepdopmance. CTpaTerujcKu MEHAIIMEHT j€ KOHTUHYHPaH MPOIIEC, KOJU MPOIEHY]e
MOCJIOBakE U MHAYCTPH]Y Y KOjO] OpraHU3allnja Mociyje, €Balyupa KOHKYPEHIIH]Y U ITOCTaBJba
IJbEBE, KaKOo OM ce opraHu3anuja n300puia ca cajammbiuM 1 Oy 1yhuM KOHKypeHTUMA B TTOTOM

MIOHOBO eBasiynpa cBaky crparerujy (Hu Juneja, 2011).

[Iporiec cTpaTerujckor MeHalIMEHTa TeMEJbH Ce Ha YeTHpH OCHOBHE akTuBHOCTH (HU Juneja,

2011):

1. UcnutuBame okpyxkema. lcnutuBame oKpykKema 0JJHOCH CE Ha ITPOLIEC CaKyIJbamba,
UCTINTHBAaka U MpYXama HHPOpMalrja 3a cTpaTemke cpxe. [lomaxke y aHanmm3upamy
UHTEPHUX U eKCTepHHUX (akTopa, KOjU yTUUy Ha opraHuzanujy. HakoH uzBpuiema
npoleca HCIHUTUBama OKPYXKEHa, MEHAIMEHT OpraHusanuje Tpeba Jga uCTH
KOHTHHYHPAHO €BAJyHpa y3 TeXKIbY J1a Ta yHApeau U Mo00JbIIa.

2. ®opmyJaucame crpareruje. Dopmynucame crparerwje IpelncTaBba  IMPOIEC
OJUTy4rBamba O Haj0OJbEM TOKY JIeJIOBamka Y KOHTEKCTY OCTBapeHa OpraHU3allMOHUX
mbeBa. HakoH TeMeJbHO CIPOBEICHOT HCIHMTUBAaKba OKPYXKEHa, MEHAIMEHT
opraHu3aije U MEHallepu NpUCTynajy (Gopmynncamy KOPHOpAaTUBHE, MOCIOBHE U
(GyHKIIMOHAIHE CTpaTeruje.

3. UmmnuemeHTanmja crpareruje. MiMnieMeHTamnuja crpareruje nojpa3ymeBa NpuMeHy
npeTxoAHo ¢opmynucaHe crparervje. VmmuiemeHTanuja crpatervje ykjbyuyje
IU3ajHUpamke CTPYKTYype OpraHu3aiuje, aloKalMjy pecypca, pas3Boj Mporeca
JIOHOIIEH:A OJITTyKa U YIPaBJbabe JbYACKUM pecypcuma.

4. EBaayaunmja crparermje. EBanyanuja cTpaTermje mnpeacTaBiba IOCIEIHBH KOpak
npolieca CTpaTerujckor MeHaiMeHTa. KibydHe akTHMBHOCTHM eBallyalldje CTpaTeruje
jecy: mpoleHa MHTEPHUX U eKCTepHUX (aKTopa, KOju cy TeMeJsb ITocTojehux crpareryja,
Mepelme yYMHKAa U TpeAy3uMame KOpPEeKTHMBHUX Mepa. EBanmyanmja ocurypaBa na
OpraHu3alioHa CTpaTervja U HbeHa UMIUIEMEHTaluja Oyay yCMepeHe Ka HCIYHemhY

OpTraHHU3allMOHUX ITUJBCBA.
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Robbins u Coulter (2010) naBoje 1a je mpoIEC CTPATErHjCKOr MEHAIMEHTA IIECTOCTEIIEHU
IpolIec, KOju 00yXBaTa CTPATETHjCKO IIAHUPAbE, HMIUIEMEHTAIIN]Y ¥ €BAITyUPahe pe3yiTara.
[IpBa yeTupu creneHa onucyjy MIaHUpame Koje Tpeda Aa ce U3BPILH, alli Cy UMILIEMEHTAIH]ja
U eBallyallija UCTO TOJMKO 3HauajHe. [loBpx Tora, yak u HajOOJBE CTpATErHje 4YeCTO MOTY OUTH
HEYCIIEIIHE YKOJIMKO MX MEHAIMEHT OpraHu3allije He UMIUIEMEHTHPA Ha NpaBHJIaH HAYMH.

Cnuka 4 mokasyje mpolec CTpaTerujckor MeHaMenTa mpema Robbins-y u Coulter-y.

SWOT amammsa

Cuamuka 4. TIporuec crparerujckor meHanmenTa (Robbins & Coulter, 2010)

Jlaxiie, CTpaTernjcKu MEHAIMEHT Yy CYIITHHH IPEACTaBJba JIe0 MEHAIMEHTa, ocBeheH pa3Bojy
CTpaTeTHjCcKe BU3Hje, NePUHNCAY INIJbEBA, (POPMYIHCAKY U UMIIEMEHTAIM]HA CTPATerHja 1
yBohemy KOPEKTHMBHHMX Mepa y Cilydajy Ja IOCToje JeBHjalllje Koje CIpeydaBajy MpPUMEHY
cTpaterdja. Ha OCHOBY NpeTXOJHO HM3HETOI MOXKE C€ YOUMTH Jia j€ YJIOra CTPaTerujcKor
MEHAlIMEHTa y OpraHu3aluju jaBojaka. [Ipsa yrnora jecte cruname KOHKYPEHTCKE TPEIHOCTH
Ha TPXHINTY y3 TPEBa3sWIaKeHhe KOHKYpEeHaTa W TIOCTH3alkhe W 3ay3uMame JOMUHAHTHE
no3uuyje Ha TpummTy. Jlpyra yrnora mnojpasymeBa Ja CTPaTerdjcKU MEHALIMEHT Yy
OpraHu3allju MpeiacTaBjba M CBOJEBPCTaH BOJWY, KOjU OpraHu3alUju IOMaxe Yy
MpeBa3IIAKEHY MMPOMEHA ca KOjuMa ce OHa cycpehe y cBe KOMITETUTHBHHU]EM TOCIOBHOM

OKpYXKEHY.

2.3. CTpareruje opranusaiuje u Xxujepapxuje crpareruja

TepMuH cTpaTerdja 4YecTo ce AePUHUIIEC HA pa3IWYUTe HAYMHE, adl CKOpPO YBEK ca
3ajeIHHYKOM TEMOM — CTpaTeruja MpeAcTaBiba CKYIl CMEpHHIIA, KOjUu AeQUHHUIIE OANyKEe U
KOpake y HeKoM Oynyhem BpeMeHy. Y T€OpHju Wrapa CTparerdja mpecTaBiba CKYI MpaBuia
KOJU peTyJuIle ToTe3e urpada. ¥ BOJHO] TEOPHJU CTpATETHjy YMHU YHMOoTpeOda CBHX CHara

HallMje TOKOM MHUpa U paTa Kpo3 IUNIAHUPAkE U pa3Boj BEIMKHUX pa3Mepa, Kako Ou ce ocurypaie
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CUTYPHOCT U Tiobena. Y TeopHju MEHaIMEHTa CTaHAapAHa je AedUHHIMja Ja CTpaTervja
NoJpa3yMeBa yTBphrBamke OCHOBHUX TYTOPOYHUX LIMJbEBA OPraHU3alllje U yCBajambe CMepoBa
JIeNIOBamba, Kao U aJIOKAIlH]jy CPEICTaBa M pecypca HEOMXOAHUX 38 OCTBAPUBALE OBUX IIUJHEBA
(Chandler, 1962; Mintzberg & Waters, 1985). Wheelen u cap. (2017) u3HOCE cTaB 1a
CTpaTeruja opraHu3aiyje npeacTaBba CBE0OYXBaTHH MacTep IJIaH Y KOjeM ce HaBOAM Kako he
OpraHm3aiyja OCTBApUTH CBOje LWJbeBE U CBOjy MucHjy. CrpaTteruje AONPHHOCE

MaKCHUMH3aIHji KOHKYPEHTCKE MPEAHOCTH M MUHUMH3Yje KOHKYPEHTCKH HEJOCTaTaK.

Crpateruje ce Mory mnoaenuTd Ha Tpu Bpcre. Opranuzanuje Tpeba Ja HUX KOpHUCTE

ucroBpeMeHo. CiMka 5 npukasyje Xxujepapxujy crpareruja.

KOPIIOPATUBHA CTPATETUJA

OnumrTu cMep KOMNIaHUje U
ylipaB/bame MOoCJI0BakheM

MOCJIOBHA CTPATET'HJA
(TMBU3MOHU HUBO)

KoHkypeHTHe M KOONIEepATHBHE
cTpareruje

\.

OYHKIIMOHAJIHA CTPATETUJA

MakcumMu3anuja npoayKTHBHOCTH
pecypca

Cuuka 5. Xujepapxuja crpareruja (Wheelen & Hunger, 2011; Dess & Miller, 1993)

Dess u Miller (1993) y cBoM wucTpakuBamy MOJATHO Cy [MOjaCHWIM 3HAYaj MOMEHYTHX

cTpareruja:

- KopnopaTtusHa crpareruja. Y npBoM HUBOY XHjepapXuje Haja3M ce KOPIOpAaTUBHA
CTpaTeruja, Koja OMKCYje OMIUTH CMEp IMOCIOBamka KOMIIAHHje Yy CBETIY YKYIHOT
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OIIIITET CTaBa MpPEMa pacTy W YNpaBibalby Pa3IMUUTHM IIOCIOBUMA W IIPOU3BOIHUM
JUHMjaMa. Y KOPHOPATUBHO] CTPATEeTHju MOCTOje TPH TJIABHE KaTeropuje: cTpaTeruja
CTaOMITHOCTH, CTPATETHja PAcTa U CTpaTeTHja CMabUBakbA.

- IlocsaoBHa cTpaTeruja. Y 1pyrom HUBOY XHjepapXHje Hala3u ce MOCJIOBHA CTpaTeryja
KOja ce ,,JemaBa” y IMOCJIOBHO]j jeIMHUIM WIM HAa HUBOY MPOM3BOAA W HarjamaBa
no0oJbIIake KOHKYPEHTHOCTH, MO3HUIMj€ KOPIIOPATUBHUX MPOU3BOAA WM YCIyra y
CHenuUIHOM TOJbY WM CETMEHTY TPXKHINTA, y KOjeM IMOCIyje JaTa jeAuHuna. Y
IIOCJIOBHO] CTPATETHjH MOCTOje JIBE TIaBHE KaTeropuje: KOHKYPEHTHA U KOOIIepaTHBHA
cTparteruja.

-  (MyHKUIUOHAJTHA cTpaTeruja. Y tpeheM HUBOY XHjepapxuje Hana3u ce pyHKIMOHAIHA
CTpaTerdja Koja ONTHMH3AIMjOM TNPOAYKTUBHOCTU pecypca JIOBOIAH IO TOCTH3amba
IIJbEBA MTOCIOBHUX jESJHHUIIA.

- Mebhynapoana crpareruja. OcuM Tpu IPETXOAHO HaBeeHe cTpareruje, Dess u Miller
takohe ykaszyjy Ha To na BehmHa melyHapomHHMX KoMIaHHWja Mopa (OPMYIHCATH
CTpaTerujy He caMO y OKBUPY HAIIMOHAIHUX TPpaHUIla, Beh U MyTeM KOPIOPAaTHBHHUX,
HOCJIOBHUX U Jpyrux ¢yskuuja. [Ipunukom cyodaBama ca CBUM H3a30oBUMa jgomaher
Ou3HHUCa, OpraHM3alyje Mopajy Ja ce TakMH4Ye M ca pa3jiuKaMa Y JAPYIITBEHHM,

IMMOJIMTUYKUM, KYJITYPHUM U CKOHOMCKUM CUCTCMUMA PA3TTUIUTUX Haunja.

2.4 CTpaTermjcko J0HOIIEHE OJIYKA

Crtparerujcko JOHOIIEHE O/TyKa MPEACTaBIba MPOIIEC ITyTEM KOjeT OpraHu3allfja Memba CBOjJy
NpBOOUTHY CTpaTerujy, IeloM MM y Lenoctd, u oxapehyje Oynyhu mnpaBan nenoBama
opranusanuje (Strategor, 1988). [loHomieme o/TyKa NOCTaje CTPATEIIKO OHJIA Kaja Ce YKIONU
y CTpaTelIKy OpHjeHTAallN]y OpraHu3alfje, OJHOCHO y TPEHYTKY KaJa pe3yJTaTH CIpoBohema

3aBHCE OJ] UHTErpallije JOHOIIEHa O/UIyKa y YKYITHU MPOIIEC CTPATELIKOT yIPaBJbamba.

o cana je Buie TeopeTryapa npeajiokuiIo OpojHe MoJIese MpoIeca CTPATeIIKOT 0Ty HBabha
y [IUJbY OCTBapHBamba CTPATEIIKUX LIMJbeBa opranu3auyje. Heku o Haj3auajHMjUX Mojena Cy

cienehu:

- CumonoB moxen (Herbert Simon). HaBenenu Monen mMoxke ce cMaTpaTH KaHOHCKHM
mojenoM oanyke. OBaj Mozaen ykJbydyje deTHpu (aze mporeca oanyyuBama. |.
NpUKYIJbalkbe MHPOpMalHja, 2. KOHLeMNuuja, 3. u3dop pemewa u 4. epanyanuja. daza

NpUKYyIJbatba HH(OpManuja mpenactaBba (asy aujarHocTU(UKOBama IMpoliemMa H
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HCTpaXMBAKE — MPEMO3HABAKE YCIOBa Yy KOJUMa ce podiem jaBiba. Pa3a KOHIICTIIH]e
HacToju na popmynumie Moryha pemiema HaBeneHOT mpobiema. JJoHOCHOIM OJTyKa
Kpenpajy Mo/ieJl KOjH [10jeTHOCTaBJbyje Mpo0IieM U Takohe Bplle BAIUIAIN]y MOJIENa 1
onpelyjy KpuTepujyMe 3a eBajyalujy MOTCHI[MjaTHUX AJITEPHATUBHUX peliema. Y
¢da3u n3bopa peliema CIpoBOAN ce H300p HAYMHA JIeJIOBamka M3Mel)y Buie Moryhux
HauuHa. Y (uHanHoj (azu BpIIM ce eBayaldja pememha HAaKOH Yera e BaJHIUPAHO
peuembe umiuiemertupa (Simon, 1996; 1993).

Opeanos mozen (Serge Oréal). Opeast cmaTpa 1a CTpaTelIku Ipolec TOHOIICHha OJTyKa
uMa Tpu OuTHa Kopaka: 1. m300p CTpaTerujcKuxX IHMJbEBAa OpraHusaiuje, 2.
dbopMynucame rI00aIHe CTpaTeTHje OpraHMu3aIyje, Kako OM ce MOTIIM pealrn30BaTH
NPEeTXOHO ACPUHUCAHU MHJBEBH U 3. M300p (DyHKIMOHAIHUX cTparerwja. [ naBHa
NPEJHOCT MPUMEHE HaBeICHOT MO/IelIa jeCTe MaXkKkha Koja je mocBeheHa TpruMa BEITMKUM
rpymnamMa Bapujadiiv, Koje MOTY YTHUIIATH Ha CTPATEIKH MPOIEC OTyurBama. tbruxosa
Mely3aBHCHOCT pe3ynTipa 100p0 OCMHUIIJBEHUM CTPATEHIKUM IUJbeBIMa. Takole, jomr
jeaHa MpeJHOCT HAaBEJCHOT MOJIENa jecTe MOTBphHBame HEKOIMKO MOTyhux pemiema
(omtyka), oa Kojux he MeHaIMEHT ojabpaTé ONTUMAJHY OMNIHU]y 3aCHOBaHy Ha
KpuTepujymuma ojyurBama (Oréal, 1993).

HepemoB mozen (Alain Desremaux). HaBenenu Moienn TeMesby ce Ha YeTHUPU KIbYdHE
daze: 1. paza nepunmcama npoduema, 2. paza nepuHucama pemema, 3. daza u3dopa
HEKHUX peniewa u 4. Gasza IiaHupama UMILIEMEHTAIM]e H3a0paHux peiiemha. HaBeneHu
MoJeN WASHTU(DUKYje M aHAIU3Upa IMOTEHIHUjalHe (aKkTope Mpoleca CTPaTelIKor
OJUTy4rBamka W HHETOBY YIOTY Y IMOCTH3amy mnepdopmaHcu opraHusanuje. [ maBHH
€JIEMEHTH, KOJU UMajy CTIeU(PUYHY YJIOTY y TIPOIIECY CTPATEIIOKOT O/TyIHBabha, jecy:
aKTepH, parMoHaTHOCT W300pa, CTPATENIKU MPUCTYN (CHHONTHYHU/UHKPEMEHTAITHN),
TEMIIO peanu3aluje npoueca. HbuxoBa koMOMHaLMja pe3ylnTHpa (OPMYIHCAHEM
CTpaTteruje u mpoLecoM CTaBJbama cTpateruje y npumeny (Desremaux, 1999).
Munn6epros monen (Henry Mintzberg). Munnoepr npesiaxe Tpu Mojiesia CTPaTeIKor
JIOHOIIIEHha OJUTYKa. [lnanupanu pescum je palMOHAJaH W CKCIUTUIMTAH IPOIeC
NOBE3aH ca (a3oM 3peJoCTH U UMa HOPMATUBHU KapakTep. Oanyka ce JOHOCH HaKOH
aHaNM3e pa3IMUUTHX NPEUIOKEHUX CTPATENIKUX anTepHatuBa. [IpedyzemHuuku
peosicum TIPEICTaBIba THII TIPOIIeca O/TyYHBamha TIOBE3aH ca BOJHOM CHAXKHOT JIHJIEPA,
Hajuenrhe KpeaTopoM opranuzaiyje. AoanmusHu pedxcum MpeacTaBiba BPCTY MpoIleca,
KOjU je pe3ylnraT MpeKianama pa3iudTuX TeHJACHIMja JOHOCHOLA OJiyKa ¥y

opranuzanuju. Pa3Boj crpareruje ojBuja ce Kpo3 HHU3 HHMBOA U KOpaka, KOju Cy
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cnennUYHM 32 MHOBAaTHBHE OpraHM3alnje cpeamer u Maior oouma (Mintzberg, 1973;

1978).

2.5. beHe(puTH NpuMeHe KOHIIENTA CTPATErNjCKOT MEHAIMEHTA Y

OpPraHu3anuju

Crparerujcku MEHaIMEHT Tpeba ja oMoryhu opraHu3anyju Ja Ha TPXKUIITY U Y Kpeupamy U
o0MKOBamy coOICTBeHe OyayhHocTH Oyzne BUIE TPOAKTUBHHjAa HETO pPEaKTHBHH]A.
Crparerujcku MEHaIMEHT ITOMaXKe OpTaHU3allUju J1a IOKpehe aKTUBHOCTH Y IIMJbY MTOCTH3amba
U 33JpKaBamba KOHKYPEHTCKE NPEAHOCTH | MO3uIije Ha TpxkuiTy. Kako yciaoBu mocinoBama
II0CTajy CBE TEXH, a KOHKypeHIIHja cBe Beha, IpeAHOCTH KOHIENTa CTPATErvjCKOT MEHAIMEHTA
npero3Haje CBe BHIIE JbyaH, Oe3 003Mpa J1a Ju Ccy y NMuTamby Mama mpeay3eha uin Beluke

opraHuzariyje.

Fred (2011) u3Hocu ctaB j1a ce riiaBHU OeHEe(DUT MPUMEHE CTPATETHjCKOT MEHAIMEHTA OrJie/ia
y ¢opmynauuju ,,31paBe” cTparervje, MPUMEHOM CHCTEMAaTUYHH]ET, JIOTUYHHUjET H
paloHaIHHUjer MpHUCTyna. YOommrTeHo roBopehu, nobpo neduHucaHa cTpaTervja 3axTeBa
AHT2KOBAHOCT CBHUX 3aIlOCIICHUX Yy OCTBapUBamy MHCH]E, 1A j€ YUTaB MPOLEC CTPATETHjCKOT
ylpaBjbama J00ap HA4YMH Ja MOTHBHIIE KakKO 3arociieHe, TaKo W CBE MEHayepe y
opranuzanuju. [Ipe cBera, cTpaTervjcku MEHALIMEHT JONPHUHOCH 00Jb0] KOMYHMKAIMjU Y
OpraHM3aIfjy, 3aloCIeHN Cy ynyheHr y OHO HITO OopraHM3aiuja pajad, 4eMy TeXH U Kako
noctuhy 1ubeBe M reHepucatu Behy BpeIHOCT; TeHepalHO TIJelaHo, MocTuxke ce Beha
nocBeheHoCT. 3arocaeHu U MEHaIePH MOCTa]y 3HATHO KPEaTUBHU)U U BPEIHHU)U, OpTraHu3aIija
he Ha kpajy ycnetn 3axBasbyjyhu, npe cBera, HaropuMa cBux 3amocicHux (Barney & Hesterly,
2010).

buTHO je HaBecTH na OeHepUTH MpPUMEHE KOHIIENTa CTPATErMjCKOI MEHAIMEHTa MOTy OMTH
¢buHancujcku W HepuHaHCHjckU. DHUHAHCHjCKM TIOApa3yMeBajy IMOOOJbIIAKE MPOJaje
NPOM3BOJIAa U YCIIyra, NPOPUTAOMIHOCTH U MPOIYKTUBHOCTH. [IpaBUIHO MpUMEmeH KOHIIeTIT
CTpATETHjCKOT MEHAIMEHTAa JONPUHOCH OCTBapehy MUCH]E U INJbEBA OpraHu3alije, a mpopuT
he nohu mpuUpOIHO MO HCIyHEHY MPETXOAHOT. BUTHO je HaBecTH Ja Cy MHUCHja U BHU3Hja
OopraHu3aIlyje JBa pa3InunTa KOHIenTa. MucHja onucyje OHO IITO OpraHu3aIyja mpeicTaBiba
cala W HarjialiaBa TPEHYTHY CHUTyalljy W IHJbeBe. Bu3Wja mpencraBiba OMHC KaKo

opraHu3zanja BUIu cebe u uemy Texu y oyayhHocrtu.
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MelytuMm, mpuMeHa KOHIIENTa CTPATETHJCKOT MEHAIIMEHTa JIOHOCH W MHOT€ He(UHAHCH]CKE

oenedure, nonyt cienchux (David, 2011):

- Ilomaxe pasymeBamy cTpaTteruja konkypenara. JJoopo ypahena SWOT ananusza moxe
nomohu 1a ce cxBarte pasiiuKe KOHKYPEHIIHje, YKIby4uyjyhu cBecT o mpeTmama.

- Ilomaxe na opranmuzanuja 60Jbe pearyje Ha IPOMEHE, OJJHOCHO JIa C€ CMabH OTIOPHOCT
3armocieHux Ha npoMmene. [Ipomene u, mpe cBera, npriarohaBame Ha TPOMEHE je/IaH je
O]l TTIABHUX 33JaTaKka ca KOjuMa ce OpraHu3allije JaHac cyodyaBajy U KojeM HocBehyjy
cBe BUIIe maxmme. OKpyKEme yCIOBJbaBa Jla W OpraHM3alldja CTATHO MEHha CBOjE
JIeNIOBame, ITO ce pedieKTyje Kpo3 MpOMEeHe. YTNPaBO CTPATETHUJCKA MEHAIMEHT
noMaxke 00Jb0j peakiiju 3aMOCICHUX Ha IPOMEHE, Y3 CMambEHhe OTIIOPHOCTH HA HCTE.

- Jledunume npobiemMe MeHAaMEHTa Ha 00jeKTHBaH HAYWH.

- Ilpyxa okBup 3a opraHu3anujy, Kako OM OHa Ha MMTO OOJPM HAYMH H3BPIINIIA
KOOPJIMHAIIM]Y U KOHTPOJY CBOJUX aKTHUBHOCTH.

- IIpomoBuie kKOMyHUKaIMjy U3Mel)y 3armocieHnx 1 MeHarepa.

- Oxpabpyje 1 Heryje CTPaTertujCKO Pa3MHUIIIbAkE Y OpraHU3alliju U Pa3MUIILbAkbE BaH
CTaHIApIHUX OKBUpA, WHCIMPHIIEC JbYyJAE€ HAa pasMHUILbakbe O OyayhHOCTH

opraHuzaryje.
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3. CABPEMEHHU KOHUEIITH OPTAHU3ALIMOHOI'
INOHAIIAIBA

Opranu3anroHo y4eme 3arnpaBo je kopuurheme HCKYCTBa YHyTap opraHu3anuje u omoryhasa
OpraHM3alyjHu Jla OCTaHE KOHKYPEHTHA y OKPYXKEHY KOje Ce CTaTHO Mema. OpraHu3aiioHo
yueme MpelCTaB/ba MoOO0JBIIAkE Mpolleca KOju Moxe moBehatn epuKacHOCT, TaYHOCT U
npodut. Peannu npumep opraHu3aiiMoHOr yuerma: Kako he HoBa Mpo/iaBHUIA THIIA CMABUTH
TPOIIKOBE MO MHIIH, JIOK C€ KyMYJIaTUBHA MTPOM3BOAmKa nuna nmosehasa? Ocobsbe mpaBy BHIIE
IHIIE U TTIOYnIbY Opke 1a ux mpase. Ocobsbe HaydH Kako Ja pajiy 3ajeJHO, a OTIPpeMa Ce CTaBJba
Ha HajeukacHUjy JOKalMjy, Koja JOBOAM N0 jeTUHHUjUX TPOIIKOBA Mpom3Boame. [Ipumep

dopmanmHujer HaunHa pahema U MOAPIIKE OPraHNU3aAMOHOM YUEHY jECTe POTrpaM yuerma.

Pasnmuuutn KOHUENTHM M Ipakca yIpPaB/bakbha 3HAKBEM PEIEBAaHTHU Cy POU3BOIU
OpPraHU3alMOHOI MCTpaXHBamka y ydewy. Pajg Ha mNpeHollewmy 3Hama IpUMEmYje ce y
3a[pKaBamby 3Hamkba M JONPUHOCH MHOTHM IPUMEHaMa HaBEeIEHUM Y HACTaBKYy, YKJbYdyjyhu
IpakCy Kpeupama OpraHu3alyje 3a yuemhe, UMITIEMEHTAIH]y CHCTEMA 3a YIPaBJbabe 3HAbUMa

" BCIr'OBOI' KOHTCKCTA 3da HHTCPOPIraHU3allUOHO YUCHEC U HIUPCHC I/IHOBaI_II/Ija.

[Iponanaxkeme 3ajelHUYKE BU3MjE je€ BaXKHO W Tpeba na oMmoryhu mpuiarohaBame HOBHUX
CUCTEMa M TEXHOJIOTH]ja KOje OpraHu3aliija U ’eHU WIAHOBU MOTY IpUXBaTUTU. IHTEepKynTpHA
pa3MeHa U MOJACTHLIAkE pa3MeHEe UCKycTaBa oMoryhasajy edukacHMju TpaHCep 3Hama y
opranuzaiyju usMmely HEHHMX pa3IUuuTHX HHUBOA. Pa3memuBame uHpOpmanuja usmelhy
Pa3IMYUTUX KYJITypa MOKe OUTH OTpaHMUYECHO YCIIe ] Pa3IndYMTUX HOPMH U MOXKE CE 3aBPIIUTH

y JEIHOCTPaHO] UM 000CTPaHO] MPUMEHH CTEUEHUX 3HAA.

Hanmonanna kyaTypa mpencraBjba CUCTEM BPEIHOCTH, MPETIOCTABKH, BEPOBalba, HOPMHU U
CTaBOBA, KOje MPUIAJHUIM jeIHE Hallije UMajy MpeMa KJbYYHUM MHUTamkuMa U mpodieMuMa

KOjH cy crelu(pHUUHH 3a HCTOPU]CKY MPOLUIOCT T€ HaIHje.
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3.1. [IojMOBHO ¥ CYIITHHCKO Je(PMHUCAKE€ OPTAHU3AIUOHOT

yuema

Opranu3anmjcko y4eme je CIOKEHHUje W JAMHAMHUYHHUjE OJ WHIAWBHIYATHOT ydewma. HuBo
KOMILJIEKCHOCTH C€ MHOTOCTPYKO MoBehaBa mpu KpeTamy O WHAMBHIYE /10 BEJIHKE IpyIie
pa3nIuYUTUX NojeanHana. [lurama MOTUBALIH]jE U HArpaje, Ha IPUMep, KOjU Cy HHTETPATTHH JI€0
yu4ema, MO0CTajy JBOCTPYKO KOMIUIMKOBAHW YHYTap OpraHusainuja. ,,lako 3Haveme mojma
,»y4ele“ ocTaje y CYIITHHA KCTO Kao y TOjJeAMHAYHOM CJydajy, MpOIeC yuema je
(dyHIaMEHTATHO Pa3IMYUT HAa OPTaHU3alMOHOM HHUBOY. MOJEN OpraHU3aoHOT y4emha Mopa
Jla PeUIn AUJIeMy MPEeHOIIeHha CIOCOOHOCTH MHTEIUTEHIM]e U yuemha Ha He-JbYACKH CHTUTET

6e3 antponomopduzanmje (Kim, 1993).

[Tojam opraHu3alMOHOT y4era MOCIEABUX IOAMHA je TOCTa0 BeOMa BEJIMKA KOHIENTYyalHa
3aMKa 3a CBE OHE KOjU IMOKYIIaBajy Ha HampaBe pasiuky wu3Mmely WHAMBHIyaTHOT H
OpraHU3aIMOHOT YUeha. 3alamkeHN yCIeCHMa OHUX KOMITaHHuja Koje ce 0aBe OpraHu3alluOHUM
y4eheM, MHOTH MEHAIIEPH Cy ITOYEI JIa Ce 3aHUMajy 3a OBY O0JIACT, aJlil U JIa je IPUMEY]y Y
CBAaKOJHEBHOM I10CJIOBambY, KaKO OM BbHX0BA KOMITaHHU]ja TIOCTUTIIA YCIEX. ,, T OKOM IOCIeIBIX
JIETICHI]a Ce MO0jaBUO JaKO BEJIMKHU OpOj pajoBa M KHHUTA KOja 3a TEMY UMajy OpraHH3aI[MOHO
yueme (Tsang, 1997). OBa muteparypa yraBHOM ce (OKyCHMpa Ha 3Hama KOja MEHallepH
MOpajy Jia yCBOje Kako OM CBOjy KOMIaHH]y BOJIWJIM Ka ycrexy. Mehytum, Teopujcka 3Hama
YeCTO HHCY MOTKPEIJbeHa MOTPEOHUM eMITMPHjCKHM HCTpaKUBambUMa M MoJanuMa Koju Ou

MO/IPKAIN OBE TEOPH)CKE TBPIHE.

,Ca JIpyre cTpaHe MOCTOjU M3BECTaH OpOj EMIUPH]CKUX UCTPAKHUBamba KOja Cy CE YIJIaBHOM
0aBuJIa HAUMHUMA Ha KOJUMa KOMIIaHHje 3arpaBo yde. Tako 1o1a3u 10 Hecpa3Mepe OKO OHOTa
IITO CE TEOPHUjCKH pa3MaTpa U OHOra IITa ce eMIHUpHjcKH uctpaxyje (Tsang, 1997). Moxe ce
pehu na mocToju ,,jacHa pasnuka u3Mely NEeCKpUNTHUBHUX U MPECKPUNTHUBHUX pa3MaTpama

OpraHu3anuoHOr yuermwa y Haynu™“ (Dawson, 1994).

[lIta cenompa3dymeBa TOJ OpraHU3alUjcKUM yuewmeM? VY paHuM ¢azamMa TMOCTOjama
OpraHM3aIyje OpPraHN3aIMOHO YUeHEe YECTO MPEACTaB/ba CHHOHUM 332 UHAUBHIYATHO yUCHeE,
jep ce opraHuzanpja CacToju OJf Majie Tpyle JbyId U WMa MUHUMAIHY CTPYKTypy. Kako
opraHuzamuja pacte, MehyTum, TmojaBJbyje ce pasnuka usMel)y WHIMBHAyaTHOT W
OpraHU3aIMOHOT YUeHa U Pa3BHja Ce CHCTEM 3a YUCHe, YCMEPEH Ka wiaHoBa. Argyris u Schon

INOCTaBUJIN CYjeIlHy OJ I''TaBHUX JUJICMA, KOje ACJIC CBU HAYYHUIIH KOjI/I ce 0aBe OBHMM IHTamkEM
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(Kim, 1993): ,,0OBze je HemTo mapagokcanHo. OpraHu3saliyje HUCY caMo 30Hp IojeAnHala, alu
HE M0CTOje opranusanuje 6e3 TakBux rpymna. CImyHO TOMe, OpraHU3aIlMOHO YUeHEe HHUje CaMo
WHIMBH]IyaJIHO YY€H-e, a OpraHu3alfje y4e caMo Kpo3 UCKYCTBO U paj nHauBuayanana. Llta

OHJIa J1a ypaauMo O opranu3anuoHom yuemy? IllTa je opranu3zanuja koja Moxe aa Haydu?

OuurienHo, opraHusanyja yd9u Kpo3 CBOj€ IOjeIMHAYHE WIAHOBE M, CTOTa, AUPEKTHO WIH
WHIUPEKTHO, KpO3 HWHAMBHIAyalHO yuewe. Kim mpencraBmba Teopwjy ,y Kojoj ce
OpraHU3aIlMOHO YY€H-E 0JIBHja KPO3 MOjeIMHAYHE aKTepe YHje Cy aKIIMje 3aCHOBAHE Ha CKYILY
3ajenauukor mozena C. Ouu TBpae na BehuHa opraHu3aiyja UMa 3ajeJHIYKE MPETIIOCTaBKe
KOj€ IITUTE CTAaTYyC KBO, CIIPEYaBajy JbyJe a N3a30BY ApYyre TEIKohe UK TelIKe KBAIUTETE U
KapaKTepUCTUKE U MPYXKajy TUXY carinacHocT TuM atpulyiujama (Kim, 1993). Crora yuemwe
ckopo u 1a Huje moryhe. Ha npumep, kajia Cy CyOYeHHU ca TCHCHIIU]OM JIMJIEpa J1a Ce OKPEHE
NPOTUB OMJIO KOj€ OTO3UIIMje, JbY/AN TEKE J1a MPUXBATEe TaKaB CTaB Ha ,,HAYMH X', YMECTO Ja
HCKOPHCTE MPUWIKKY, Kajaa ce 3a To jaBu Moryhnoct. IIpermocraBumo 1a je ocoba cBecHa U J1a
TO paj¥ HAMEPHO WJIM MaK MPETHOCTaBUMO Ja ocoba He JKeliu Jia roBopu o Tome. Jbymu He
usrpalyjy concrBeHe MeHTaiaHe Mojene. OHU HE TeCTUPAjy CBOj€ MPETIIOCTABKEY OJHOCY ca
muaepoM. Kax rox ce Bpim mporec KOMyHHKaIMje ca TakBUM JbyMMa, 3Ha ce 1a he ce oHn

OKpPEHYTH, T€ CE€ OCTaJIM MOHAIIA]y Y CKaJIAy ca TUM, KaKo OM UM OJIaKIIalld CUTYyalu]y.

OpraHu3aliioHO y4Yeme IpeCTaB/ba IPOIEC CTBAapama, 3aJpKaBamba M IPCHOLICHA 3Hamba
yHyTap opranm3anyje. Opranusanyja modospiaBa cBoje neppopmMaHce TOKOM BpeMeHa, Kako
cTHYe UCKYCTBO. M3 TOK HCKycTBa Kajpa je 1a CTBOpH 3Hame. OBO 3HamE je IIMPOKO, TOKPHBA
CBaKy TeMy Koja OM Moria Jga ce HCKOpUCTH 3a Oosby opranmsanujy. llpumepu mory
YKJbYUHBATH HaunHe noBehama e(UKacHOCTH MPOU3BOHE WK pa3BUjamkba KOPUCHUX OJHOCA
ca MHBECTUTOPUMA. 3HAKE CE CTBapa y YETHPHU PA3INUUTE JeIUHULIE: UHAUBHUIYaIHO, TPYITHO,

OpTraHHU3allMOHO U UHTCPOPIraHU30BAHO.

,Hajuemhu HaYMH Mepema OpPraHU3allMoOHOT yueHa je KpuBa yuema. Kpuse yuema cy oJHOCH
KOjU MOKa3yjy Kako opraHu3aiyja Mpou3BOM BUIIE IPOU3BOJA WM yciyra, noehasa cBojy
NPOAYKTUBHOCT, €(QUKACHOCT, MOY3AaHOCT W/WIM KBAJUTET MIPOU3BOIHE Ca CMAaHbECHEM
noBpartka. KpuBysbe yduemwa BapHpajy 300r cTeleHa oOpraHu3aluoHor yuema. Crore
OpPraHU3aIMOHOT YYera YTUYy Ha MHAWBUAYAHO MO3HABame, MOOOJbIIAka y TEXHOJIOTHjU
opranu3zaije u mo0oJblama CTPYKTypa, pyTiHa 1 MeToa koopauHanuje (Easterby-Smith u

cap., 2000).
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OpraHu3annuoHo y4ere MpeICTaBsba jeiaH aClieKT OpraHu3allHje | MO-TI0Jbe OPraHN3aMOHNX
cryauja. Kao jeman acmekar opraHu3aldje, OpraHU3aIMOHO YYEHE IpEACTaBba MPOIEC
CTBapama, 3ajpXKaBarba U IMPEHOIICHa 3Hama. ,Kpeupame 3Hamba, 33aap)KaBambe 3Hamba H
TpaHcdep 3Hamba MOTY Ce IIOCMAaTPaTh Kao aJalTUBHU MPOIECH KOju Cy (QYHKIIHje HCKyCTBa™
(Cyert & March, 1992). MckycTBO je 3Hame KOje JOIMPHHOCH MPOIEAYPATHOM pa3yMeBamy
cy0jexTa Kpo3 YKJbyUHBahe WIN U3Jarame. ,,FIcTpaxuBame y OKBUPY OPraHU3alMOHOT yUeHha
ce KOHKPETHO OJIHOCH Ha aTpuOyTe W MOHAIamke OBOT 3HaMma U KaKO TO MOXKE JIOBECTH JI0
IpoMeHa Y KOTHHIIMjH, PyTHHHU U TIOHAIIalby OpraHu3aluje U beHnx nojeaunana’ (Easterby-

Smith u cap, 2000).

,, ] [0J€IMHIIN ce IPETEKHO CMATPa]y HYHKIIMOHATHUM MEXaHHU3MHMA 32 OPTraHNU3aLUOHO yUCHE
CTBapameM 3Hama Kpo3 uckyctBo™ (Argote, 1999). Melyytum, 3Hame MmojeIuHaIa OJlaKIIaBa
ydeme yHyTap OpraHusanuje y HelMHH, aKo ce MpeHocu. llojenuHum Mory 3aapikatu CBOje
3HamWe WK u3ahu u3 opranusanyje. ,,3Hame Koje je yrpaheHo y opraHusalnujy, Hopesa cBOjux
nojenuHana, Mmoxe ce 3aapxaru’ (Argote, 2011). ,,Opranu3saiije MOTy 3aJp>KaTh 3HabE U Ha
Jpyre HauyWHE, HE CaMmoO 3aJpKaBamkeM IOjeJMHAla, YKbYdyjyhu ymoTpedy pemoszutopuja
3Haa, Kao IITO Cy KOMYHUKAIIMOHM ajaTH, MPOLECH, IPOrpaMH y4ewa, PyTUHE, Mpexe U

TpaHCAaKIIMOHU MeMopujcku cuctemu‘ (Argote & Ingram, 2000; Walsh & Ungson, 1991).

Kao monmo0Grnacr, ,,0praHn3alioHO YU€HE je IPOyYaBame UCKYCTBA, 3HaWka U edeKaTa 3Hama
yHyTap opranu3zanuonor konrekcra“ (Fiol & Lyles, 1985). IIpoy4aBame opraHH3aIl[iOHOT
yuema JUPEKTHO JIONPHUHOCH TPHUMEHEHO] Haylu YIpaB/bakba 3HAKBEM W KOHIENTY
opraHuzaiyje 3a ydemwe. ,,OpraHu3allioHO y4YeHe Ce OJHOCH Ha CTyJuje OpraHM3allloOHe
TEOpHje, OpraHM3allMOHEe KOMYHHUKAIMje, OpraHW3alMOHOI IIOHAIIamka, OpPTaHW3alHNOHE
TICUXOJIOTH]€ M OPTaHM3aIMOHOT pa3Boja. OpraHu3almjcKo y4eme JOOUIIO je TONMPUHOC U3
o0nacT 00pa3oBHE ICUXOJIOTHjE, COLMOJIOTHjE, €KOHOMH]jE, aHTPOINOJIOTrHje, MOIUTUYKUX

Hayka 1 Hayke ynpaBsbama“ (Fiol & Lyles, 1985).

3.1.1. CappeMeHM KOHIIENT OPraHu3anuje Koja yun

CBaka opranuzanyja ydyd Ha CBOj HauumH. MelhyTtum, cBe opraHusanuje, TE€HEpaIHO

MPEJICTaB/bEHO, YUe HAa HAUYMHE KOju he OUTH mpUKa3aHu Y TEKCTY UCIO/I.
Opranm3anyje cTuuy 3Hambe y JeIHO] OJ1 YETUPH OPTaHU3AIMOHE JeAMHUIIE YUCHa!

- UHAVMBHIYaJHO;

- THMCKO;
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- OpraHHu3alMoOHHO,

- MelyyopraHu3arujcKH.

OpranuzanuoHo y4eme ,,yKJbydyje MpOoIeC Kpo3 KOju C€ OpraHUu3allMOHE jeAWHHIIC (HIIP.
rpyre, o/ejbemba, MOJ0CIbeHha) MEHajy Kao pe3yiTaT HCKycTBa. [Ipumep opraHM3anuroOHOT
yuema je yuermhe OOTHUYKOT XUPYPIIKOT THMa 3a KOpUIINheme HOBHX TEXHOJOTHja Koje he

nosehatu epukacuoct™ (Nitingale, 2018).

NuauBuayalHO yueHkhe je HajMama JeIMHUIA Y KOjOoj ce yueme jaBiba. [lojeanHan yau HOBE
BEIITHHE WIM HJIEje, a HHXOBa MPOJYKTUBHOCT Ha TOCIy MOXe ce yBeharm moBehaBajyhu
BUXOBY cTpy4yHOCT. [Tojequnan Moxe ouryunTy na i xohe wim Hehe na e cBoje 3Hame ca
OCTaTKOM IpyIie. ,,AKO NOjeIMHAIl HAITYCTH IPYIy U HE JCIH CBOje 3HAME MPE OJyIacKa, rpymna
u3ryou oso 3Hame” (Wilson & Goodman, 2007). ¥V cBojoj cryauju pa3Boja coprepa, Argote
u Miron-Spektor (2011) yrBpaunu cy na Cy HOjeAMHIM OMIM TMPOIYKTHBHUJU M U Ja CY

Cl'IeI_II/IjaJ'II/ISOBaJ'II/I CBOje HCKYCTBO Ca O,Z[per)eHI/IM CHUCTEMOM.

['pymnHO yueme je cieneha Hajpeha jenwHMIIA HA KOjOj A0Jda3u A0 ydema. [ pymHO ydeme ce
JIelIaBa KaJia MojeIMHIN Y TPYIH ,,CTUIY, JIeJie 1 KOMOUHY]Y 3HAHkE KPO3 MCKYCTBO jeIHH C
npyruma‘“ (Argote u cap., 2001). IToctoje kKOHpIUKTHE AehHHUIK]Ee TPYIHOT yuema Mmely
UCTpaXKMBayMMa KOjH ra Ipoy4aBajy. ,,JeTHO yBepeme je Jia je IPYINHO YUeHe IPOoLeC Y KojeM
rpyna mpeay3uMa akiujy, no0Huja moBpaTHe HWH(pOpMAIMje W KOPHCTH OBE IIOBpaTHE
uHpopmanuje kako 6u mMoaudukoBana cBojy Oyayhy akumjy* (Sole & Edmondson, 2002).
Jpyro yBepeme je 1a ce TPYIHO yueme ,,JelIaBa Kaja WiaH JIelIU CBOje WHANBUIYAIHO 3HAHE
ca JpyrumM wiaHoBuma rpyme. Kana ce oBo 1ecu, MHANBUYAIHO YU€H-€ IIPeTBapa ce y rpyrHo
yueme (Wilson u cap., 2007). Edmondson u cap. (2007) nmpoy4yaBaiu Cy TPYIHO YUY€k
WCIIUTUBAKEM OIepaliije 3aMeHe 3TJI000Ba y HACTaBHUM OoiHHUIAMa. 3aKJbY4YWIId Cy JAa
,,[IOBeNaHO MCKYCTBO TpyIe Koja paayu 3ajeHO y TUMY IpoMoBHIlIe 00JbY KOOpAMHALU]Y U
TUMCKH paa’. Pany Tumy Takohe je omoryhuo usaHoBuMa Jia iejie CBOj€ 3HaWE ¢ Apyruma u

yde Off APYTUX WIAHOBA.

OpraHu3aluoHo yuewe MpeACcTaB/ba HAUMH Ha KOJU OpraHu3aliija Kpeupa U OpraHu3yje 3Hame
KOje ce OJIHOCH Ha BuxoBe (PpyHKIHje U KynTypy. OpraHu3alMoHO YUYeHe e OJIBUja Y CBUM
AKTUBHOCTHMA OpPTraHU3allfje ¥ TO Pa3InIMTUM Op3uHaMa. ,,l [MJb OpraHu3aIoHOT yuema je 1a
Ce YCIIEIIHO MPHJIAroId MPOMEHIJBMBOM OKPYXKEHY, Ja Ce MPHUIIaroid y HEW3BECHUM yCIOBUMA
u 1a noseha edukacunoct (Dodgson, 1993). Argote (2012) y cB0joj CTyauju HCTHYE Ja Cy

PYKOBOAMOIHN Y MPOU3BOAHUM IMOTOHUMA YBUICIIN 3Haqaj OpraHHU3allMOHOT YUCHAa, Kala Cy
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MIPOHAIILIM HaYWHE J1a MOJeIUHN PATHUIIN CTEKHY Behy CTPYYHOCT, MOO0JBIINA]y TEXHOJIOTH]Y,
alaTKe W H3IJIe[e OpraHu3alyje, Mmodosbllajy CTPYKTYpy OpraHu3alyje u yTBpIE CHare

OopraHu3zaryje.

[TpuMeHe opraHn3alMOHNX UCTPAXKHUBAKHA, KA0 U KOHTEKCTA OPTraHU3allMOHOT YUCHa U MPAKCH
yuema, cy OpojHe. KpuBe n0kHBJbaja MOTYy C€ KOPHUCTUTH 3a IPOjEKIHje TPOIIKOBA
POU3BOJE, ynopehuBame mnepdopmancu usmel)y jenuHuna, waeHTUPUKANU]y edekara
Pa3IMYUTUX TPOIIECca U MPAKCH, JOHOILICHEe MHPOPMUCAHUX (PUHAHCH]CKHX OJJIYKa O TOME
KaKo jojienutu pecypcee. Kopuirheme KoHIIenaTa NpeHoIIeHha 3Hamba U 3aJIpKaBama ca3Hamba,
Kao W oJip)kaBama W Bpahama yrpal)eHux 3Hama, MOKe MOMOhH OopraHu3aljama Jia mocTany
epukacuuje. OpraHuzanyioHe TeOpHje ydyemha U Ipakca YIpaBibarkba 3HAKBEM MOTY Ce

MPUMECHHUTH Ha OPTaHU3AMOHY JTU3ajH U OJUTYKE JIHAepa.

3.1.2. KibyuHu ejieMeHTH uieHTH(HUKAIHje OPraHU3ANMOHOT y4YeHha

Mepeme yuemwa jefjaH je o1 KJbyJYHHX eJIeMeHaTa WICHTH(UKAIMje OpraHN3alioOHOT yuema.
OpraHu3anujcko y4demwe MpaTu IpoOMEHE KOje Ce jaBibajy YHYTap OpraHu3alyje, HaKOH ILTO
CTEKHE 3Hambe M HUCKycTBO. [la OM ce OLEHWJIO OpraHu3alMoOHO Y4Yeme, MOTPeOHO je

KBaHTH()HKOBATH 3HAKHE KOje OpraHmu3aIlja Kpeupa, MPEeHOCH U 3a/pKaBa.

HcTpaxkuBaun KOjU TPOYyYaBajy OPraHU3AIMOHO Yy4YEHEe MEPHIH Cy 3Hame CTEUYeHO Ha
pa3MunTe HaYKMHE, jep He TIOCTOjH jelaH HauMH keroBor Mepema. Gherardi (2009) je y cBojum
UCTpaXKMBakUMa MepHIIa 3Hambe Kao MPOMEHY Yy IPAaKCH YHYTap opraHu3alnje TOKOM BpeMeHa,
IITO Y CYIITUHHU YKa3yje Ha UCKYCTBO. ¥ CB0jOj CTYAMjU MOcMaTpaia je Kako OopraHu3aluja
CTHYE 3Hame, TOIITO Cy BEeHHU YUYECHUIIH, KOjU CYy PaJiiiId Ha TPAMIIMIITAMA, HAYYHIIU 10CTa O
CHUTYPHOCTH KpO3 HMCKYCTBO W TMOCTalM NpakTHKaHTH. Huber je wusmepuo 3Hame kao
qucTpuOynrjy nHpopMmalyja yHyTap opraHusanuje. Y cB0joj CTyIUjU OH je NMPUMETHO Ja
OpraHu3alioHe KOMIIOHEHTe OOWYHO pa3BHjajy HOBE MH(pOpMaIlHje, Tako IITO CTaBJbajy Ha
pacrionarate uHpopMaImje Koje ao0Hujajy ox Apyrux opranusanuonux jeaunuma (Huber,
1991). On naje mpumep ,,0/1e/b€Hba 32 TPAHCIIOPT KOje Ca3Haje 3a HEJ0CTaTak, OJHOCHO Ja
npobaem moctoju, nopenehu nHdopmammje U3 ckiaaauIITa ca HHGopMalrjama U3 npojaje’

(Huber, 1991).

Cge yemrha 1 cBeCTpaHa Mepa OpraHU3aAIMOHOT yUeHha Je€CTe OpraHU3aIMoOHa KPUBa yUeHha, KOja
nokasyje eexTe KpuByJbe UCKycTBa. Kpr3a yuema Mepu CTonmy METpUKe yuema y OJHOCY Ha

METPUKY HCKYyCTBa. Y cBojuM cTyaujama Argote ofjammaBa jga ce Benudka mnoBehama
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MIPOJIYKTUBHOCTA OOWYHO TI0jaBJbYjy Kajla OpraHU3allije CTEKHY MCKYCTBO y TPOU3BOIHH
(Argote, 2012). Mebhyrum, Argote taxohe mpumehyje ma ce crome ydemwa pPa3THUUTHX
opranmsaiyja pasnukyjy. Argote, mopen Tora, uaeHTUGUKYje TpU GaKTOpa KOjU yTUYY Ha OBE

crone (Argote, 2012):

- moBehaHO MO3HaBamke MOjeINHAIIA,
- mo0oJblIamka Yy TEXHOJIOTHjH OpraHU3aIyje;
-  mo0OoJblllaba Y HHETOBO] CTPYKTYpH (Kao INTO CY HErOBE PYTHHE M METOJe

KOOPIMHAIIH]E).

Heke opranusanuje moxasyjy BeIUKY MpOGHUTHY NPOIYKTUBHOCT, JOK APYre MOKa3yjy Majo
WIM HUKAKBHX TOOWTaKa, MaKO CE pajd O HMCTOj KOJMYMHHU UCKycTBa. KpuByJbe HMCKycTaBa
NPUKa3yjy CMamemke TPOIIKOBA JEUHHIIE Y OJHOCY Ha YKYyITHE MPOM3BEACHE KyMYJaTHBHE
JeIUHHUIIe, IITO je yoOu4yajeH! HaulH 3a Mepeme edekra uckycTBa. JIuHujcku yna3zHu o0IuK ca
JeBe cTpaHe TpaHC()OpPMHCAaH je y JIOT-AHEBHUK Ha JECHOj CTpaHU Ja Ou MokKa3ao aa je

noBehame CTPYYHOCTH Y KOPEJIaiju ca UCKYCTBOM.

HcKkycTBO OpraHu3alije yTHue Ha HEHO YYCHE, TaKO Ja je BaKHO MPOYYUTH U KOHTEKCT
OpraHu3alMoHe KIIMME, KOja yTHYe Ha UCKYCTBO opranu3anuje. OBaj KOHTEKCT Ce OJHOCH Ha
KapaKTepPUCTUKE OpraHu3alije, MOCeOHO Ha HEHY ,,CTPYKTYPY, KYIATYpY, TEXHOIOTH]Y,
UICHTHUTET, MaMheme, IJbeBe, MojAcTUIaje U cTparerujy” (Argote & Miron-Spektor, 2011).
Taxohe, ykibyuyje 1 OKpyKeme, KOje Ce CacCTOJU O] ,,0pTaHN3allMOHUX KOHKYpeHaTa, KJIMjeHaTa
u perynaropa“ (Argote & Miron-Spektor, 2011). Mako oBaj KOHTEKCT yTBphyje Kako
OpraHM3anyja CTU4e 3Hame, ,,0BO 3Hambe MOAN(UKYje KOHTEKCT KaKo ce OpraHu3aiuja
npuiarohasa memy* (Argote & Miron-Spektor, 2011). KynTypHu KOHTEKCT yuerba, Koje je
MOKPEHYO JIWJCP, UHCIHPHUCAO j€ KJbYYHO UCTPAKHBAKE O TOME ,,J1a JIM OpraHu3aluja uMa
ycMepeme Ka yuemy uin nephopmancu’ (Bunderson & Sutcliffe, 2003), anu je Be3ano u 3a
,,OKOJIMHY Tcuxounomnike curyproctu™ (Edmondson, 1999), ,Hanpehenn maeHtuTeT rpyre’
(Kane u cap., 2005) u ,,rpynuy auaamuky* (Contu & Willmott, 2003). McTtpaxuBame OBHX
KOHIIenara, kao mto je EnMonaconoBa crynuja (1999), nokasyje na opranusaiuja Koja paan
1Ol KOHTEKCTOM ,,IPOMOBHILE PaJO3HAIOCT, pa3MeHy HWHQPOpMaIHja ¥ ICUXOJIOUIKY
CHUTYPHOCT Ko0ja oxpaOpyje opranm3amuoHo ydewe (Edmondson, 1999). PasymeBame
JTWHAMHKE TPYITHOT yuema J10J1a3u y cBe Behu ¢GoKyc, jep paj 3aCHOBAaH HA TPYITHOM yUCHY
noctaje cBe demhu. ,,['pyre gene, reHepuily, eBalyupajy U KOMOWHY]Y 3HAme JIOK paje

3ajeqHo” (Argote, 2012).
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3.1.3. 3nayaj opraHM3aMOHOT y4emwa U ,,yuehe* oprannzanmje 3a

CaBpPEMCECHO MMOCJI0BALE

Paznuuuty KOHLENTH M Ipakca YIpaB/bakba 3HAKEM pEIEBAaHTHU CYy IPOU3BOAM
OpraHu3alMOHOT UCTpaKMBama y yuemy. Pajg Ha mpeHomemy 3Hama NpUMEmYje ce Ha
3aJp’KaBarbe€ 3Hama W JIONPUHOCH MHOTUM IpHUMEHama, ,,YKJbydyjyhu mpakce u3rpaime
OopraHusaiyja 3a ydyeme, UMIUIEMEHTAIMjy CHUCTeMa 3a YIpaB/balbe¢ 3HAmbHUMa U HETrOBOT

KOHTEKCTa 3a HHTEPOPraHU3allMOHO YUCHhe U IMpehe nHoBaluja* (Argote, 2012).

Opranuzanyje 3a y4eme 3alpaBo Cy OpPTraHM3alMje KOje aKTHBHO pajie Ha ONTHMH3AIUjU
yuewa. OpraHuzanyje 3a yueme KOpHUCTE€ AaKTUBHU TMIPOLEC YIpaBjbamba 3HAKBEM 32
JU3ajHUpambe OPraHU3allMOHUX TpoIleca M CUCTEMa KOjU KOHKPETHO OJIAKIIABa]y CTBApame
3HamWa, IPEHOC U 3a/pkaBame. OpraHn3anuona MeTa3Hamba MPAKTUIHO Ce KOPUCTE M OJTHOCE
ce Ha mporiece MoMohy KOjUX OpraHu3aiuja ,,3Ha mTa 3Ha®. ,,IIpoydaBame OpraHU3alHOHOT
yuemwa 1 Ipyrux o01acTy UCTPAXKHBamka, Kao IITO Cy OPraHU3allMOHU Pa3Boj, TEOpHja cUCcTEMa
M KOTHUTHBHA HayKa, MpPYyXKajy TEOPHJCKY OCHOBY 3a TMPEHU3HO MPOIHCUBAKBE OBUX
uHtepBeHimja“ (Liang u cap., 1995). [Ipumep opraHu3aiioHOr Tpoleca KOju ce MPUMEHYje
Kako O ce moBehano opraHu3anyuoHo yueme, jecte Kopuirheme (GopMaHO CTPYKTYPUPAHOT
nporeca Koju ce 308e ,,Apanu‘ (AAP), kako O ce aHamTU3MUpaNo MITa Ce IOTOAMIIO, 3aIITO Ce
TO JIOTOAMIIO M KaKO C€ TO MOKe M0O0JBIIaTH OAMaX HAaKOH MUCH]E. ,,JJabopaTopuje 3a yueme

Cy BpCTa WJIM OpraHM3allyja 3a yueme nocBeheHe cTBapamy 3Hamba, IPUKYIJbalkby U KOHTPOJIU

(Israelit, 2000).

»Opranusanuje yuema Takohe ce 6aBe OpraHM3alIOHOM KIMMOM, KpeUpameM MOACTUIAJHOT
OKPY)KEHa 33 YUCHE U MPaKTHKOBAKEM JIHIepCTBa Koju mojadaBa yueme" (Edmondson, 1999).
CrtBapame M0/ICTULIJHOT OKPYKEHa 32 YUeHe U YUBpIINUBame 3Hamba 3aBUCH 0J1 pyKOBOJICTBA
opraHu3aiyje U KyJType Kojy npomoBwuiie. JIuaepu Mory CTBOPUTH MOTYNHOCTH 3a Y4CH-E
Tako MTO he oNakmaTH ycloBE 3a y4yeHe, YCIOCTaB/bambe KYIType ydema Kpo3 HOpME,
NOHAIlaka M IpaBUia, BOAUTH Ipolece AUCKypca ciymajyhu, mocraBibajyhu murama u
npyxajyhu nosparue nuandopmanuje. ,,JIngepu Mopajy J1a NpakTUKYj]y UHAUBUAYAIHO YUEHE 32
KOje c€ 3ajaxy, ocTajyhm OTBOpEHHM 3a HOBE TEPCIEKTHUBE, YIO3HATH Ca JUYHUM
INPUCTPACHOCTHMA, Tpaxehu H3710KEHOCT HEePUITPUPAHUM W KOHTPAJAUKTOPHUM HM3BOPHMA

uHdopMmanuja u pazBujajyhn ocehaj mormsnoctu* (Garvin, 2003).

Mako mporecH y4ema 3aBHCE OJf KOHTEKCTa 3a ONTHMHU3AIMjy TpeHOoca 3Hama,

UMIUIEMEHTallja CHCTEMa YIpaB/batba 3HAKEM YKJbyuUyje TEXHOJIOTH]Y Yy OBE IpoOIlece.

40



,,CHCTEMH yIpaBJbakha 3HAKEM IIPEJICTaBIhajy TEXHOJIOTH]E KOje CIIY)Ke Kao CPEeICTBO UyBama,
KOMYHUKAIIHMje WIK capaJibe 3a IPEeHOC U 3a/pKaBame 3Hama™ (Argote, 2012). YkibyunBame
3HaWka y TEXHOJOTH]y MOXE ,,CIIPEYUTH OPraHU3aIMOHO 3a00paBsbamkbe U OMOTYNUTH MPEHOC
3Hama MPeKo Oapujepa, Kao MTO Cy Ja/bUHA, OPraHU3alMOHa JeIUHUIA U CIeIUjaTr3anuja‘
(Smunt, 1987). Cucrtemu ynpassbarba 3HAaFEM HUCY HYKHO YCICIIHH, Beh Ka0 KOMYHUKAI[HOHU

aJIaT OHU peasTHO OjayaBajy CIIOCOOHOCT I0jeIMHAala J]a IIMPH | [I0jayaBa CBOje 3HAME.

[IpeHoc 3Hama 0OIHOCH C€ HAa MEXaHU3Me MOMOhy KOjuX ce HCKYCTBO IIMpH | yrpal)yje yHyTap
opranuzaiyje. [IpeHOC 3Hama MOXXKE C€ TPOICHUTH KOPHUINNCHEM pPa3IMYUTUX METPHKA,
yKJbY4uyjyhu KpuBe yuema Koje MoKa3yjy MmoOoJblllamkha Mpoieca TOKOM BpeMeHa, rnopeachu
CMambUBabE PAIHOT BPEMEHA KaKO O JOBPIIMIM JEJMHUILY MTPOU3BOAE Ca KyMYJaTHBHUM
jeAMHMIIaMa  TIPOM3BENEHHMM TOKOM  BpeMmeHa. ,PutoBa wuaeHTUUKAIHMja KpUBE
OpPraHM3alMOHOT y4YeHa MPETXOAWIA je CI0KEHHjUM HMCXOIHHM pasMmarpamuma™ (Argote,
2012), koju caja HHCIUPUIILY Mepe TpeHoca 3Hama. Mako ce 3Hambe MOKe TpeHeTH npehyTHO
U eKCIUTMIIUTHO Kao JUPEKTHO HCKYCTBO, OpraHHW3alHje MOTY YBECTH MpPOIECe U CHUCTEME
yIpaBJbarkba 3HAKEM KOjU OJIAKIIABajy OBaj IpeHoc. McTpaxuBauum MpOydaBajy KOHTEKCT
pazimuuTuX (hakTopa M MeXaHW3ama, KOjU YTUYy Ha MPEHOC 3Hamba KaKo O Ce YTBPIMIU

IBbUXOBHU KOPUCHU U IITCTHU e(l)eKTI/I.

BaxHO je pa3MOTPUTH OpraHM3alMOHO y4YEHE Yy OJHOCY Ha MHOBAIHje, MPETy3eTHHUIITBO,
TEXHOJIOIIKE TPOMEHE M EKOHOMCKH pacT, MOCEOHO y KOHTEKCTY pa3MeHEe 3Hama U
MHTEPOPTraHU3alMOHOT yuerma. Kao jenHa o KIbYYHHX JWHAMHUKA, KOja CTOJH M3a €KOHOMHU]E
3Hama, OpPTaHU3alMjCKO y4yeme omoryhaBa Haie pa3ymeBame MpeHoca 3Hama u3Mely
opraHu3zaigja. ,,XeTeporeHo UCKYCTBO Jiaje 00Jbe pe3yTaTe yueHha Hero XOMOTeHO UCKYCTBO,

a mudy3uja 3Hamba MIMPU XETEPOreHO UCKYCTBO y opranu3armjama’ (Schilling u cap., 2003).

3.2. Teopujcku npuctyn 1eUHUIMJjU OPraHU3ALMOHE KYJIType

Kyntypa ce cmaTpa jeaHakoM CHa3M wiaHoBa opraHusauuje. ,,Kyiarypa nonocu
perpe3eHTalujy MPOILIOCTH U MHCTPYMEHT je 32 KOMyHHUKAIH]jy Kpo3 opranuzanujy (Schein,

1984).

CnpeMHOCT Ja ce HCTpaxyje MOXKe ce Takohe OJHOCHMTHM Ha pasnuke u3Mmely Kynrypa
pa3IMUMTUX Tpyna WIM pa3Iuke MYITUKYITypalHHX opraHuzanuja yommre. ,,Cratyc,
CKPOMHOCT, CTpax oJf cpamoTe UTA. [lompuHOCe MHTEpaKlUju 3a c€ KOjy OANydYyje WIH He

omtydyje aa ce 3amogne” (Schein, 1984). Cmarpa ce 1a je opraHu3aifoHa KyaTypa jeiaH o
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HajBaXHH]jUX (DakTOopa y pa3MeHH 3Hama. Kama ce mHbopmaruje He nene 300r 0o0jazHU Off

KOMHparma Ha OCHOBY KYJITYPHHUX pa3linKa, OCTaje BEJIMKA MPENpeKa y MOCIOBABY

,»Opranusannona KyiaTypa o0yxBaTa BPeIHOCTH U MOHAIIAKkA KOje JOMPUHOCE jeAMHCTBCHOM
JPYIITBEHOM U IICHXOJIOIMIKOM OKpyxkemy opranusanuje” (Needle, 2010). Needle (2010) mak
UCTHYE Jia OpraHM3alMoOHa KYJITypa IMpeicTaB/ba ,,KOJCKTHBHE BPEIHOCTH, YBEpEHa H
NPUHIIAIIC OPTaHU3AMMOHUX YIAHOBA M IPE/ICTaBIba MPOU3BOJ] PA3IMYUTHX (aKTOpa, Kao IITO
Cy HCTOpHja, TMPOW3BOJ, TPIKUIITE, TEXHOJOIHja, CTpaTerdja, BPCTAa 3arOCACHUX, CTHII
ylpaB/batba W HaIMOHAJIHA KyiTypa. KynTypa ykibydyje BH3Hjy OpraHu3aiudje, BHU3H]E,
BPEIHOCTH, HOPME, CUCTEME, CUMOOJIE, je3UK, MPETIOCTABKE, OKOJIHMHY, JIOKAIIU]y, BEPOBamba U

nasuke (Needle, 2010).

[TocnoBuu wm3BpmHU aupekrop Rosauer (2013) pas3Buo je oHO ImTO OH OO0jamImaBa Kao
aKTyelHy NeQUHUIM]y OpraHM3aluoHe Kyiarype: ,,OpraHu3anyoHa KyITypa je IojaBa —

HN3Y3€THO KOMIIJICKCHO HCUPOUCHUBO CTAC, KOje IIpou3jaasnu Hn3 KOM6I/IHaL[I/Ije HCKOJIMKO

jennocraBuux cactojaka“ (http://www.threebellcurves.com/). On cBojy nedununmjy Hasusa
Hexooupana nocroena kyrmypa. RoSauer omucyje Tpu yrpaBjbadka cacTojKa 3a Koje cMaTpa
Ja Boje Kynrypy Owmimo kor mocnia. Cactojiud, mpemMa HheroBOM MUILBEHY, jecy cieaehu

(http://www.threebellcurves.com/):

1. 3anocnenu (¢pokyc Ha aHTaKMaH);
2. Pag (doxyc Ha enMMUHHUCAKY TPOIIKOBA TOBehama 0Tnana);

3. Kopuchuk (ycpeacpehyje ce Ha BepoBaTHOhy ynyhuBama).

On cMmatpa na je mwb oBe JAedUHMIIMjE U METOAOJOTHje KPYrOBHHX KpHUBa Ja BOJE
PYKOBOJCTBO, 3aIlOCJICHE, MOCa0 M Kymila, JAa ce Gokycupajy 6e3 onaspahama Ha OHO IITO
JIOBOAM 110 ToOoJpIIamka y KyiaTypu u OpeHay. Rosauer xaxe ga ,,ak0 METOJIOJIOTHja HUJE

3anamhena, ona ce Hehe kopuctutu (http://www.threebellcurves.com/).

Rosauer je Ha oBy wmiejy momao mojiasehnm ox umctpaxkuBama Sirota Survey Intelligence

(https://www.sirota.com/), xoje je ox 1972. roguHe MPUKYIJbAIO TMOJATKE O 3amOCICHHMA

HIMPOM CBETA.

Ravasi u Schultz (2006) u3nenu cy craB na je ,,opraHH3alMOHa KYATypa CKYIl TPYITHHUX
NpPETIOCTaBKM KOje BOJE JellaBamka y OpraHuzanyjama JaeduHHCAamEeM oronapajyher
MoHAIIama y pa3InuuTuM cutyanujama“. To je Takohe m 0OJUK KOJEKTUBHOT TOHAIIAkhA U

MPETIIOCTaBKM, KOJU HOBHM OPraHM3allijCKM YJIAHOBH yd€ Kao HAauWH Mepleniuje U Yak
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pa3MuIbama u ocehama. Ctora, opraHu3alMoHa Ky/lTypa yTU4e Ha HAYMH HA KOJU JbYIH U
rpyne mehycoOHO KOMYyHHIMpPajy ca KJIMjeHTHMa U ca 3auHTepecoBaHUM cTpaHama. [lopen
TOTa, OPraHU3aIoOHa KYJITypa MOXE YTULATH Ha TO KOJHMKO C€ 3alOCIeHU UICHTU(DHUKY]Y ca

JETHOM OpTraHU3AIH]OM.

Schein (1992), Deal u Kennedy, (2000), kao u Kotter (1992) ,,u3Henu cy uaejy aa OpraHu3ariuje
4eCTO UMajy BeOMa pazlIMyMTe KYJIType, Kao U cyOkynType®. Mako KoMmaHHja MOXE UMaTH
CBOjy COIICTBEHY jEIUHCTBEHY KYyITypy, Yy BehuM opraHmsanujama TOHEKaJ IMOCTOje
Koersuctupajyhe miam cykoOspaBajyhe cyOKynType, jep je cBaka CYOKy/dTypa IOBe3aHa ca

APYyruM MCHAIIMEHT TUMOM.

Flamholtz u Randle (2011) cyrepumy na ce ,,opraHu3alioHa KyJITypa MOXe mocMaTpaTu Kao
KopriopatuBHa JHYHOCT . OHM je neHHHUINY Kao KyIATypy Koja Ce cacToje OJf BPEIHOCTH,

BC€poOBamka 1 HOPMU, KOje YTUYYy Ha [IOHAlIake JbYIHU, YJIaHOBA HEKE OpFaHI/ISaHI/Ije.

TepmuH ,,KynTypa“ y OpraHu3allMOHOM KOHTEKCTY MPBH IIYT je mpeactaBuo Jaques y cBojoj
kwu3u ,,The Changing Culture of a Factory“ u3 1951. rogune (Hatch, 2018). Pagu ce o
00jaBJbEHOM M3BEIITA]Y O ,,CTYIUjU ClTydaja pa3Boja JPYIITBEHOT KUBOTA j€HE WHIYCTPH]CKE
3ajennuiie uamely anpuia 1948. u HoBemOpa 1950.¢ (Jaques, 1952). TIpoyaBanu ciy4aj jecre
jenHa jaBHa OpuTaHCKa KOMIaHHWja, KOja Cce YIJIaBHOM OaBH MPOHM3BOAKOM, MPOAAjOM U
CEPBHCHpAEM METATHUX JexkajeBa. ,,CTymuja ce OaBH OMHMCOM, aHAIU30M H Pa3BOjeM

noHamama koprnopatuBaux rpymna’ (Kummerow & Kirby, 2013).

Kako wu3nocu Jaques, ,kyiarypa ¢(abpuke je HWeH o0u4a] M TpaJWLUOHAIHU HA4YUH
pasMHIIbamkba U pajia, Koje CBU U HEHH YWIAHOBH Jeje y Behoj UiIu Mawkoj MepH, U KOje HOBH
YWIAHOBU MOpajy HAYYUTH, a 0ap AeTUMUYHO IPUXBATUTH, KaKo O Ouin npuxBaheHu y ciyx0y
uy pupmu ... (Jaques, 1952). JeaHocTaBHO peueHo, JbYIU ce€ MOTY 00aBe3aTH Jia pajie 3ajeIHO
y OHOj MEpHU Yy K0jOj MOTY J1a Jiejle 3ajeJHUUKE KeJbe U TeKme. Ped je o ToMe 1a Mory Ja ce
OpuHy 0 uctuM ctBapuma. OBO ce MOXXe€ OJHOCHUTH Ha HallMje, Ka0 M Ha YApYyXKema U

opraHu3alje yHyTap Haiyja.

Uctpaxyjyhu pan y mpomeHu kynrype ¢dadpuke, Jaques je y CBOM KOHIIETITY HEOMXOJHE
OpraHM3aIyje yCIOCTaBHO JHUCTY BPEIHOCHUX MpaBa MU OPraHU3AIMOHUX BPETHOCTH, KOje

MOTY KOJI Jbyi u3a3Batu myHy nocsehenoct (Kummerow & Kirby, 2013).

VYiiora MeHallepcKor pPyKOBOJCTBA Ha CBaKOM OpraHM3allMOHOM HHUBOY jecTe Ja ce OBe

OpraHu3alfjCKe BPEAHOCTH IOCTaHy ONEPaTUBHO CTBApHE.
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3.2.1. Ilojam KyaType

JlpymiTBeHa M MOJMTHYKA OpraHu3anyja Bapupa msmely paszmumuutux kyntypa. [Ipocnase,
puTyanu u oOpaciy NOHAlIamka BAKHU Cy acleKTH HapoJHe Kyarype. Jbyncku cumOomnuku
U3pa3 pa3BHjeH KO/ MPAUCTOPH]CKHUX JbYIH TOCTUTAO0 je MOAEPHY OMXEjBUOPHCTUUKY TEOPH]Y

KynType. Penuruja u nu3paxajHa yMETHOCT Takol)e Cy BayKHH acClEKTH JbYJCKE KYITYpe.

,,KOHIIETIT MaTepHjaIHe KynType NOKpUBa (GU3NUKE U3pa3e KyAType, Kao MITO Cy TEXHOJIOTH]a,
apXHUTEKTypa U YMETHOCT, JOK Cy HEMaTepHjaHH acCHeKTH KYIType MPUHLIUIH JPYILTBEHE
opranuzanyje (ykbydyjyhu mpakce moinMTHUKe OpraHu3andje ¥ IPYIITBEHUX MHCTUTYLHjA),
MUTONIOTHjE, (uio30puje, KIHIWKEBHOCTH (M IHCaHE W YCMEHE), a Hayka oOyxBarta

HeMaTepHjaIHo KynTypHO Hacnehe npymrea“ (Macionis & Gerber, 2011).

Y XyMaHUCTHYKOM KOHTEKCTY, ocehaj KynType Kao aTpuOyT mojeAuHIia Ouo je cTerneH 10 Kor
Cy KyJITUBHCaHU oJpeheHr HUBU COQUCTULIMPAHOCTH Y YMETHOCTH, HayllU, 00pa3oBamy UIU
noHamamy. HUBO KynTypHE cOPUCTHINPAHOCTH PA3IMKOBAO Ce€ O IPYIITBA A0 JPYIITBA, K0
IITO j€ TO ciy4aj u gaHac. OBaKBe XHjepapXujCKe MEePCIEKTUBE O KyATYPH youaBajy ce Takohe
y KJIAacHUM pasiukama usMmel)y BHCOKe KyinType ApPYUITBEHE €JIUTe U HHUCKE KYITYpe,
HoITyJIapHe KYJIType WM HapoIHE KYJIType HIKHX KIlaca, KOje ce OITUKY]Y CTpaTU(UKOBAHUM

IIPUCTYIIOM KYJITYPHOM KaIlUTally.

Yob6uuajeHo ce 1mojaM KyJTypa KOPHUCTH Tako Ja ce€ CHelu(UYHO OJHOCH Ha CHMOOJIUYKE
Mapkepe, KOju KOPHCTe eTHHUYKE TPyIe Kako Ou ce BUAJHMBO PA3NIUKOBAIU JeTHU Of APYTHUX,
Kao MITO cy Moaudukaimja Tena, ogeha unm HakuT. MacoBHa KylnTypa OJIHOCH C€ Ha MacOBHE
MPOU3BE/IEHE U MAaCOBHO IMOCPEIOBaHE OOJIMKE MOTPOIIAYKe KyAType Koja ce mojaBuia y 20.

BEKY.

Hexke ¢umno3odceke mkosie, Kao MTO Cy MapKcH3aM M KpUTHYKA T€OpHja, TBPJE Ja ce KyJITypa
4eCTO KOPUCTH MOJIUTHYKH, Ka0 CPEACTBO €JINTE Ja MAHUITYJUIIE HUKUM KjlacaMa M CTBapa
Ja)KHY CBECT, a TaKBE NEPCIEKTUBE YOOMYajeHe Cy Y AUCHMIUIMHU KYATYypalHUX CTyAuja. Y
HIMPUM JPYIITBEHUM HayKama TeopeTcKa MepcreKkThBa KyJATYpHOTI MaTepujain3Ma cMarpa aa
JbyJICKa CHUMOOJIMYKA KYJITypa MPOW3WIa3H U3 MaTepUjalHUX YCJIOBa JbYACKOI >KHBOTA, C
0031MpPOM Ha TO Jia JbYAH CTBApa]jy yCIOBe 3a (PU3UUKU OTNICTAHAK U J]a CE OCHOBA KYJIType Halla3u

Y €BOJIYITMOHUM OHMOJIOIIKHUM JUCTIO3UIIHA]aMa.

Kana ce xopuctu yommieTHo, KyATypa MpeAcTaB/ba CKyn oOudvaja, Tpaaulldja U BPEIHOCTH

JpYyLITBA WIK 3ajelHHIIe, Kao IITO Cy €THUYKa rpymna wid Hauuja. Kynrtypa je ckyn 3Hama
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CTEUYEHUX TOKOM BpeMeHa. Y TOM CMHCIYy, MYIATHKYJITypaiu3aM 3aroBapa Yy3ajaMHO
MOIITOBAhE PA3IMYUTHX KYITypa KOj€ JKMBE HA HCTO] IUTAHETU. Y OKBUPY KYJITYpHE
AHTPOIIOJIOTHj€, MJICOJIOTHja M AHAIMTUYKH CTaB KYJITYpPHOT pelaTHBH3Ma CMaTpajy Jaa ce
KYJITypa He MOK€ JIaKO 00J€KTUBHO paHTUpaTH WK MPOLCHUBATH, JE€p j€ CBAKO BPEIHOBAHE

HY>KHO CMEUITEHO YHYTap BPEJIHOCHOT cucTeMa ojipehene kynrype.

Ca pa3BojeM oOpraHu3alioHE HayKe J0Jla3d [0 YHOTpeOe OBOI TEPMHHA M y KOHTEKCTY
OpraHm3aIioHe KYJIType, Koja Takohe oOyxBara CKym HOPMH M TOHAMIama y ojapeheHoj
OpraHu3aIlfjy, Al U YCBOjeHA 3Hama W BPEIHOCTH, KOJU CE MOpajy IOIITOBATH KaKo OM ce
oco0a mpwiaroJniia OpraHu3alMju U Kako OM opraHu3alyja Ha Ta] HAYWMH TOCTUTIA 00JbY

IPOAYKTHBHOCT pajia M 00JbY KOHKYPEHTCKY MO3HIIN]Y Ha TPXKUIITY.

3.2.2. lepunncame opraHu3anmoHe KyJaType

Opranuzanuona KynaTypa aeduHrcana je Ha OpojHe HaumHe. OHA Ce jeJIHOCTaBHO cMarpa
,,HAUMHOM Ha KOju ce cTBapu paze y oapehnoj opranmzanuju’ (Nitingale, 2018). To rosopu 1a
OpraHu3allioHa KyJITypa HE MpHUXBara NMPOMEHE W Ja je CTaTU4Ha, a He EeBOJyTHBHA. To
1oJIpa3yMeBa Jia HOBH JbY/IH KOjH yJla3e y OpraHM3allnjy HacTaBe Jia pajie Ha mocrojehu HavuH,
YMECTO JIa JOHOCE HOBE UJICj¢ U HAUHMH paja. ,,PaHuja IuTeparypa yKjbydyje OMUCHE peUr Kao
IITO Cy CTAaBOBH, BEPOBab-a U MOHAIIaa Irpymna Jbyau yayTtap opranuzamnuje’ (Nitingale, 2018).
Omner, oBaj onuc Npeasaxe peTpOCHEKTUBHU M3IJIE/l OHOTa IITO jeé OpraHu3aluja, a MTo je

CYIPOTHO MEPCICKTUBHOM IIOTJICAY Ha BI/ISI/ij OpraHI/ISaHI/Ije.

,»OpraHu3aluoHa KyiATypa MOXeE YTHUIATH Ha TO Kako JbyJId IIOCTaB/bajy JHMYHE U
npodecHOHAIHE IWJbEBE, 00aBJbajy 3aJaTKe M AIMUHUCTPUPAJy pecypce Kako Ou ux
nocturiu (Lok & Crawford, 2003). ,,Opranu3zaiona Kyjitypa yTuue Ha HauuH Ha KOjH JbYIH
CBECHO U IOJICBECHO DPa3MHUIBbAjy, JOHOCE OJUIyK€ M KOHAaYHO Ha HAYMH Ha KOJU OHHU
neprunupajy, ocehajy u aenyjy” (Hansen & Wernerfelt, 1989). Peters u Waterman (1982)
CyrepHuIly J1a OpraHu3alroHa KyJTypa ,,M0)K€ BPIIUTH 3HayajaH yTUIA] y OpraHu3alujama,
HapouuTo y objactuMa Kao mTo cy mnepdopmance u mocBeheHoct. McTpakuBaunm o
OpraHU3alMOHUM KyATypaMma Takohe cy MpeuiokKuiIN pa3auuuTe oOIMKe U BpCTe KyITypa.
Ha npumep, Goffee u Jones (1998) naeHTHdHUKOBaIN Cy YeTHPH OOJIMKA OpraHU3aIlMOHUX

Kynrypa (ympexene, mahenuke, GpparMeHTUpaHe U KOMYHAJIHE).
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Martin (1992) je opraHmM3anuoHy KYyJATYpy IOCMAaTpao M3 TPH IMEPCIEKTHBE (MHTErpalinja,
mudepennmjanuja u parmenrtanuja). Wallach (1983) je npemnoxuo Tpu rinaBHe BpcTe

OpraHu3anone Kyiarype (Oupokparcke, HOJCTUIAjHE U HTHOBATHBHE).

Opranu3anuoHa KyjlITypa OJHOCH €€ Ha KYITypy y OHJIO KOjOj BpPCTH OpraHu3aiuje,
YVKJbY4yjyhu ¥ IIKOJIE, YHUBEP3UTETE, HEMPOPHUTHE TPYyIE, BIAIMHE arcHIIM]e MU MOCIOBHE
eHTHUTETE. Y MOCIy CE TI0JMOBH Ka0 IITO Cy KOPIIOPATUBHA KYATYypa U KylTypa npeayseha gyecto
KOPHCTE 3a CIIMYaH KOHIIENT. ,,[epMUH KOPIIOPATUBHE KYJITYpe MOCTA0 j€ MIMPOKO IMO3HAT Y
IIOCJIOBHOM CBETY KpajeM ocamiaeceTHx M modetkoMm aesegecetux” (Kummerow, & Kirby,

2013).

,KopropatuBHy KyaTypy Beh Cy KOPHCTHJIM MEHAIIEpH, COI[HOJO3M U OpPraHU3alUOHU
TEOpETUIAPH 0 MoveTka ocamaecetux. CpoaHa uieja 0 OpraHu3aMoH0j KJIMMH TI0jaBHIIa Ce
y IIE3eCETUM U CeaMICCETHM ToJJMHaMa, a TEPMHHHU Cy ce U Tajaa npexitanana’ (Modaff u

cap., 2008).

AXo ce opraHu3alnyoHa KyaTypa IOCMaTpa Kao HEUITO IITO KapaKTepuIlle OpraHu3anujy, OHa
C€ MO)KE MaHUITYJUCAaTH U U3MEHUTH Y 3aBUCHOCTHU OJ] JUAEPCTBA U 4iaHoBa. ,, KyiTypa xao
Mmetadopa BUAM OpraHu3alfjy Kao CBOjJy KYJITYpY, CTBOPEHY KOMYHHUKALMJOM U cCUMOOIMMa
WY KOHKYpeHTHUM MeTadopama. Kynrypa je o0CHOBHa, ca IMYHUM UCKYCTBOM KOja IIPOU3BO/IE

pasue nepcrektuse’ (Modaff u cap., 2008).

3.3. OCHOBH KOHIENTH HAIMOHAJIHE KYJITYpe

3.3.1. lepuHucame HAIIMOHAJIHE KYJITYpe

Haumonanna kynTypa npejcTaBba mocedaH CKyIl YBEpewa, BPEIHOCTH U MPETIOCTABKU Koje
reHepainHo ocehajy M MpakTUKYjy 4YIaHOBM HallMOHalHE Tpyre. Pasnuke y HalMOHAIHO]
KYJITYpd MOTY C€ M3Pa3sUTH Kao BpPEJHOCTH Yy OpojHMM AMMEH3Hjama: JucTaHua Mohwu,
MYXEBHOCT-KEHCTBEHOCT, MHIMBUAYyalIn3aM-KOJIEKTUBU3aM, H30eraBame HecurypHocTi. OBe

JMMEH3H]je MOTY OMTH KBaHTH(PHUKOBAHE U MOTY MIPYKUTHU CIIeUPHUHE TPOopHUIIe jeTHE 3eMIbE.

Harnmonanna kyntypa mpejcTaBjba CUCTEM BPEIHOCTHU, MPETIOCTAaBKH, BEPOBaba, HOPMHU U
CTaBOBa, KOje MPHUMaJHULM jeHEe Hallije MMajy MpemMa KJbYYHUM MUTamkUMa U IpodieMuma
cneuu(UYHUM 3a UCTOPHU)CKY MPOLUIOCT Te Hamyje. ,,CXOAHO ToMe, HallMOHAJIHA KyIATypa je

OuTHA ACTCPMUHAHTA CTHUJIOBA JIMACPCTBA, Jep O NpCTIIOCTABKH, CTABOBA U HAYHWHA Ha I(Oje
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MPUTIAIHUIN jeHE HallMje MEePIUINNAPAJy JUAEpe U BUXOBO MMOHAIIAKke, 3aBUCH M KOju he ce

JMIEPCKH CTHII IMOKa3aTu kao HajepukacHuju™ (Bacumosuh & bpkosuh, 2017).
BaxHo je npenoznatu cienche (Lok & Crawford, 2004) :

(a) pe3yiTaTH OBHX JMMEH3Mja Cy CTATHCTHUYKH MPOCEIH, y3 3HAYajHY WHIUBHIyATHY
BapHjaHCy U MpeKJaname ca JPyruM HAIMOHATHAM KYJITypama,;
(0) HarmoHATHU MPOQHIIU Cy KOPUCHU Y TIpeaBulamy MoHaIIamka, alld He Ou Tpebayio 1a

ce KopHCTe 3a mpenoapehuBame Win CTepPeOTUINPABE IPYTHUX.

Ha xoHIIENITyaTHOM ¥ E€MIIMPHUjCKOM HHBOY, 030MJBPHO UCTPAXKUBAKE KYJITYPHHX pa3jidKa y
OpraHu3aIju U YIpaBJbakhe UCTOM j€ UCTOBPEMEHO OMOTYNEHO W MHXHMOHMPAHO TOCTOjalkbeM

BHUIIIECTPYKOT U 4eCTO CyKoOJbaBajyher Moena Hannonaiane kynrype (Nardon & Steers, 2009).

OBu MoJieIM KOpUCHUX 1a0JI0HA MOTY MOCITYXHUTH 3a ynopehupame MeHalIMeHT 1ioue, XPM
MOJIMTUKE U TIOCJIOBHE CTPATETHje MPEKO HAIMOHAIHUX rpaHuiia. Heku Mojenu cy OTUIILTH |
KOpak Jajbe, Hyaehu KOpUCHE Mojese 3a olnewmuBambe XPM /1e1aTHOCTH WM HyMEpHUKe
MH/IMKATOpE 32 pa3InduTe 3eMsbe. MelyTum, mpoOiieM Koju HacTaBJba 1a OpuHE UCTpaKUBAYE
y OBOj 00JIaCTH jecy HeJIOCTaTaK KOHBEPIeHIIH]e Ha OBUM MozennMa. OBOj HEIOCTaTaK yKasyje
Jla ce HaJla3uMO y KYJITYPHO] IIYHIJIH, TJI€ j€ TEIIKO YCIIOCTABUTU MPaBE MOJEIIE 3a MEPCHE

YTHLIaja HallMOHAJIHUX BPEAHOCTHU, OAHOCHO KYJITYpEC, HAa IPOAYKTUBHOCT paja.

3.3.2. Paznuke u3mel)y HallMOHAJIHE M OPTaHU3AIIMOHE KYJIType

HuBou mnocBeheHocT opraHm3anyju 3aBHCE O]l IOjeIMHAIIA KOJU JOHOCE CBOjE€ JIMYHE
BPEIHOCTH, CTAaBOBE M YBEpewma Ha PaJHO MECTO. ,,BpeqHocTH, CTaBOBH U BEpOBama Ce
OJlpaXkaBajy y pa3IMdYMTUM HALlMOHATHUM KynTypama. Kako ce 1uuHe BpeJHOCTH yKIanajy ca
nocrojehoM OpraHu3aliOHOM KYJITYpOM U yTHUIIajeM HallMOHAJIHE KYIATYpe, TMYHE BPEAHOCTH
Mory OUTH BeJIMKa pa3jiMKa y HAUMHY Ha KOju ce pupMe KIacu(pHUKyjy Ha UCTOYHE U 3amaiHe
(Lok & Crawford, 2004). ¥ yHakpcHUM KYJITYpHUM HCTPa)XHBambHMa MPU3HATO j€ Ja MOCTOje
3Ha4yajHe pa3JIMKe y HAIlMOHAJIHUM KapakTepucTHKaMma u3Mel)y MCTOYHE M 3amajHe KyIType.
VYrinaBHOM, OCTOjamke BPEAHOCTH BEJHKE YAaJbeHOCTH U OMPOKPATCKUX BPETHOCTH A0OpO cy
npuxBahene y kuHeckum ¢upmama. Opranuzanujama y XoHr KoHry yriiaBHOM ympaBibajy
NPUIAJHUIM KUHECKE HAI[MOHAJTHOCTH, HHXOoBa Moryha penaTMBHa BHCOKa CHara |

KOH(pYYMjCKE BpPEJHOCTH 3HA4YajHO YTUYY HA OpraHu3auuoHy Kyiatypy. Koudyuujcke
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BPEIHOCTH YECTO Cy TMOBE3aHE ca IMOCIYyIIHOIINY, MOMTOBAKkEM ayTOPUTETa M JIOjaTHOIINY

(Chen & Francesco, 2000).

YrnaBHOM, BaXHE OJUTYKE JIOHOCE BJIACHHIM M BHIIM MEHAIMEHT KOPEJCKMX M KHHECKHX
¢upMu. BracHuIM M PYKOBOJWOIM Cy Ha BpPXY CBake OHMPOKpPATCKE CTPYKTYpE y OBUM
dupmama. Cmep 1 HapenOe UMajy TSHICHIIH]Y J1a Iy 0JI03T0 HAHWKE, y3 MO JIeerHpamba U
OCHa)kMBama. Hampotus, y 3amagHuMm (upmama yriaBHuMm je oopHyto. IIpema Hofstede-y
(1980), u ,,CAZl u Aycrpanuja cy 3eMJb€ pelIaTHBHO HHCKE CHAre W BPEIHOCTH JIEMOKpATH]e,
E€KOHAJIUTapU3Ma U YKJbYYEHOCT 3arocieHux cy npeosnahyje”. ¥V CjenumeHuM AMEpHYKUM
lpxaBama W AyCTpaldju ayTOPUTET je BHILIE JICTHTUMHUCAH mepdopMaHcama W 3aciyra.
[Toctoje Behe nmemermpame, AelEHTpadU3alija JOHOIICHA OIJyKa M KOHTposia. Mehytum,
»CTYy/IMje Ccy ToKa3zayie na To Behe oCHaKMBame O] CTpaHE PYKOBOJCTBA MOXE JOAATHO Ja
YHAIlpey 3arociieHe, BUXOBO Yydemnihe, MPOIYKTHBHOCT, 3aJ0BOJCTBO M mocBeheHOCT

(Conger & Kanungo, 1988).

Haxo 3amamne ¢pupme umajy OMpOKpaTCKe CTPYKType M IpaBWIIa, YIIaBHOM UX KOPHUCTE 3a
KOOPJMHAIIM]Y aKTUBHOCTH U Y CBpXE M3BeIlITaBama. KnHecke KoMIaHuje BUae OUPOKpaTHjy
Ka0 BJIACHUILUTBO, KOHTPOJY M IEHTPAJIM30BAaHO OJUTyYMBame. 3alOCICHU MOpajy CIEIUTH
yrnyTrcTBa 0e3 muTama. Ha OCHOBY oBHMX pasnuka u3Mmehy KHHECKHX M ayCTpallijCKHX
JOMHHAHTHUX KYJITypa, Ha OCHOBY JaJbHHE, KOHTPOJE, IOHOIICHAa OAJIyKa U YIpPaBbamba
npeasuha ce 1a HaIMOHATHE KYJITYpe MOTY YTHLIATH HA OPTaHU3alMOHY KyITypy hUpMe, CTHII

JIMACPCTBA U 3aTUM HUBO 3a/10BOJbCTBA palOM U HOCBeheHOI_th.

KynrypHu obpaciii y qpyIiTBeM OKpy»Kelhy UMajy yTHlaja Ha opranusanuje (Mojuh, 2007).
[IpunrkoMm cTBapama OpraHu3alije, KpeaTopu HHKOPIIOPHPA]y CBOj€ MPETIOCTAaBKE U U300pe
0 TOMe 1ITa Ou Ta opraHu3zaiuja Tpedasno na Oyne. M3 Tor pasznora KyaTypa HEyIUTHO yTUYE
Ha CTPYKTypy opranuzauuje. Opranuzanuje pediaeKTyjy eKCTepHY KyITypy, Kao pe3ynaTar
HauMHa Ha KOjU C€ YJIAaHOBM OpraHu3alyja IOHaIIajy, Hajuemhe pa3inyuro (WIM Yak
CYNMpPOTHO) OJT 3BAaHUYHO MpomucaHor odbpacua. ,,Kako Biamajyha emura, Tako ¥ ocCTaIn
YJIAaHOBH OpraHu3aIlje 00aBJbajy CBOj€ YJI0re v OHAIIIA]y CE€ y OJTHOCY Ha PYTe HAa HAYMH KOjU
NPOM3JIa31u U3 BPEIHOCTH, HOPMHU U YJIOTa YBE3€HUX BaH opraHusanuje. OHO IITO COIUOII03U
Ha3uBajy HedOpMaTHOM OPraHM3aLMjOM y BEIUKO] MEPH Ipe/cTaB/ba yoOHMYajeHe HadMHE
nenoBama U MelyogHoca HaydeHe Tpe jJojlacka y opranm3aiujy (koa kyhe, y 3ajeaHuIm,
MIKOJIaMa, BPIIAYKUM Tpylama HUTIH.). TH yBPEKEHH MOCTYIIM MOTY C€ YOUHTH Y JAeTy

KMBOTA OpraHu3anvje koju Huje ¢opmanHo ypehen (mpomucan). Anm, HedopmanHa
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OopraHu3aiyja 4YecTo CaapXu M OOJIMKE KOHTpa-OpraHu3alije KOju MOTY HOCHUTH IedaT

COILMjeTalIHE MOTKYATYpe Wik notkyarypa“ (Mojuh, 2007).

3.3.3. /lumen3uje HaHOHAJHe KyJaType npema Hofstede-y

,»Kynrypa oapel)yje jeTMHCTBEHOCT JbYJCKE IPpyIe Ha HCTU HAYUH Ha KOJU JIMIHOCT ojapehyje
JeMMHCTBEHOCT mojeAawHma. M3pa3 kyarypa ce oOMYHO Be3yje 3a JIpylITBa
(omeparroHaIM30BaHa Kao HAIIMOHAITHE JIP)KaBe MIIM €THUYKE WIIM PETHOHAIIHE TPYIe YHYTap
HAIlMOHAIHUX Ap)KaBa WM yKbydyjyhu Buine mux)“ (Mojuh, 2007). Y oCHOBH, TEpMHUH ce
MOYKE MPUMEHUTH Ha OWJIO KOjU JbYJCKH KOJCKTHBHTET WM Kareropujy, cmarpa Hofstede

(2001): opranuzanujy, npodecujy, CTapoCHY IPYILY, YUTAB PO UK ITOPOIHUILY.

Hajsehu mompuHOC pa3Bojy KOHIIENTa HAlIMOHAIHE KYTIype OCTBapUO j€ OBaj XOJIAHICKU
UcTpaxuBad y obiacti MeHayMeHnrta. Hofstede je nao 3HavajaH IONPUHOC H3yYaBamby
HAaIlMOHANTHE KyJAType. Y 00JacTé HalMOHAHE KYATYpe jeaH je O] HajuCTaKHYTHjUX
Hay4yHUKa. Hanmonanny kynrypy aedunuie ,,kao KOJIEKTUBHO MPOTPAMHUPABE yMa HAa OCHOBY
KOjer ce jeHa rpyma Jbyau pasniukyje ox apyre rpyne wpyau™ (Hofstede, 2001). Hofstede je
1pe TpH JELEHH]e CIIPOBEO OICEKHO UCTPAKUBAKE KOj€ Ce TEMEJbUIIO Ha MIPEKO CTO XUJbajia
panauka kommnanuje MBM y mpeko 40 npkaBa. Pesynrar koju je MpPOHMCTEKA0 U3 TOT
UCTpaXHBama je J0Beo 110 (hopMupama YeTHpu KJbydyHE TUMEH3Hje HAIlMOHAIHE KYITYype:
IUCTaHlla Mohu, u30eraBamkbe€  HEU3BECHOCTH, HWHAMBUAYaTU3aM/KOJICKTHBU3AM U
MylIKe/>keHcKe BpeaHocTH. Hemro kacHuje, 300r noTpeda caBpeMeHor IpyliTBa U uMajyhy y
BUJY HOBE KyIType NpPOMEHE, jaBjba C€ W IeTa AMMEH3Mja — KpaKTOPOYHA OpHjeHTalHja
HACymnpoT AYropovyHO] OpHjEeHTAllMju U WIecCTa — HHAYITCHIMja HACYNpOT Y3APKAHOCTH

(Bacunosuh & bpkosuhi, 2017).

Jucrannia mMohu oppaxkaBa mepUeniujy ApPYyWITBa y MOrjieny IUCTpuOyupama Mohu y
MHCTUTYLIMjaMa U OpraHusanujama. ,,¥Y KylTypama ca BUCOKOM JAMCTaHIIOM Mohu, HejeaHaka
TUCTpuOyLrja MOhH JOXKHUBJbaBa CE KA0 BaKaH MEXaHU3aM YCIIEIIHOT (PyHKIIMOHHCAama CBAKOT
CHCTEMa, 3a PAa3NIUKy OJ KyJITypa ca HUCKOM AMCTAHIIOM MOhM y KOjUMa Ce CYIEepPHOPHOCT
HajipeleHux nepuunupa kao 6apujepa 3a UMIJIEMEHTALH]y U/ieja, BU3Hja U KOPUCHUX ITPOMEHa
y opranuzanyjama. /la n1u je ApymTBO CIPEMHO Jia c€ YXBaTH y KOIITAI] ca HEMO3HATUM WIIH
He, MHTakbe je Ha KOje OJIroBOp Jaje TUMeH3Hja n3beraBame HeusBecHOCTH. (Bacunosuh &

bpkosuh, 2017).
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»KyIType ca BHCOKHM H30eraBameM HEHW3BECHOCTH HMMajy TONPUINYHY OJ00JHOCT TIpema
HEUEeMy ca YuUM ce M0 IpBH MyT cycpehy, IOk ce y HalujamMa ca HUCKUM HM30€raBameM
HEM3BECHOCTH Ha HEMO3HATO IJieJla Kao Ha IIaHcy aa ce Oyme jomr Gosbu.” (Janicijevié &

Marinkovi¢, 2015).

»JlAIMEH31jOM MHIMBUIyalIn3aM/KOJIEKTUBU3aM pelllaBa ce MUTamke OJHOCAa N3Mel)y mojeInHIa
u xonektuBa“ (Hofstede, 2001). ,,Y KOJEKTUBUCTUYKUM KYJITypama MOjeMHAIL je CIIpeMaH J1a
ce OJIpEKHE CBOjUX MHTEpeca, KeJba U IIUJHEBA 3apajl MPOCIIEPUTETa YNTABOT KOJEKTHBA. 300T
TOTa, MojenuHal OuBa Harpal)eH 3a CBOjy JIOJaTHOCT, TaKO IIITO KOJEKTHB OpUHE O BeMy Kaja

ce Halje y He3roaHoj cutyanuju.” (Bacumosuh & Bpkosuh, 2017).

JlumeH3uja MyIIKe/’KCHCKE BPEIHOCTH TOKa3yje y KOjoj MEpH MpPHIAJIHUKE jeIHE HaIje
KapaKTEPHIIy MYIIIKE, OJTHOCHO KEHCKE OCOOWHE. ,,Y MYIIKUM KyJITypama, MyIIKapIy 1 KeHe
noceayjy OCOOMHE CBOJCTBEHE MYIIKapluMa, Kao INTO Cy: BHCOKO CaMOIOY3/ambe,
arpecuBHOCT, keJba 32 MPO(PECHOHATHHM HaIpeIOBamkeM, 00JbOM 3apalioM. Y KEHCKUM
KyJITypama, Meh)y MymkapinuMa U skeHama MPEOBJIAaBajy KEHCKE KapaKTEPHUCTUKE, TOMYT
HEKHOCTH, CKDOMHOCTH, TOCBENeHOCTH TOPOAHIIH, (haBOpU30Baha pHjaTesbcke aTMochepe u

ci.” (Bacunosuh & Bpkosuh, 2017).

50



4. CUCTEM YPABHOTEKEHHUX
N3BAJTAHCUPAHUX ITOKA3ATEJBA - BALANCE
SCORECARD

4.1. Uctopuja m mojam Balance Scorecard mpuctyna (BSC)

Cucrem ypaBHOTE)KEHUX M30alaHCUPAHUX MTOKa3aresba, Tj. Balance Scorecard (naswe y Tekcry
kopuctuhemo u ckpahenuiry BSC) morekao je u3 cBera copTa, OJHOCHO M3 OOKca. Y TOKY
OOKC Meua Cyauje Ha KapTOHY, KOjU ce Ha3uBa Scorecard, 3amucyjy ycremiHe ¥ HCIpaBHE
yaapie O0okcepa. Y ciydajy na ce med He pemd Knock out-om, cymuja TOHOCH OMJIYKY Ha

OCHOBY 3amuca y Beh momeHnytom scorecard-y.

VY naHammeM CaBPEeMEHOM OW3HHCY W MOCIOBamky, IHJb jeJJHE OpraHHW3alfje HUje caMo Ja
npexxkuBy, Beh u na mobehyje y TpKUIMIHO] yTakMUIU. [ T00anHU TEXHOJIOIIKHU, €KOHOMCKH,
HOJIMTHYKH, 3aKOHCKH, COIIHOKYATYPHH M OCTaIH (paKTOPH YTHIAIH Cy Ha TO Ja C€ MIPOMEHE
Op:Ke Jie1aBajy, alli ¥ Ha 00JIMKOBamk-e MEHAIMEHT MeTooIioruje u npakce. Onpehenun ayropu
N03HBajy HAa HOBY TEOpHjy YIpaBJbama CTpaTerjama, Koja 6u omoryhmia pa3Boj Ha MOJbY
KpPEaTHBHUX, IPOAKTHBHUX CTPATCUIKMX pa3MUILbamkba. Y JaHAIIbEM JUHAMHYHOM
YMpPEKEHOM CBETY, CBE BHILIE CE TPUXBATa Ja je liearuHa Beha 01 cyme J1e7I0Ba, a 1a XOJIHCTHIKO
pPa3MUIIUBbAkE U TAKBE MPUCTYIIE Tpeda 3aMEHUTH, Wik Oap gonyHuTH, aHanuTuakuM (Hamel,
1998). /lanarime OKpyKebe MOCTaje CBe JMHAMUYHK]e U Hen3BecHHje. JIoCTymHOCT cBe Beher
Opoja uH(oOpManMja, jeIHOCTABaH TMPUCTYyN HHPOpMalMjama, Kao U Tpe3acuheHoCT
uH(OopMaIrjama, T0BEJIH Cy J0 TOTa Ja Ce CBET MPEOPjEHTHIIIE ca HHAYCTPH]jCKE €KOHOMH]E Ha

exoHoMH]y 3Hama (Drucker, 1998).

KomMmanuje y caBpeMeHOM OKpyXemYy, Udje je TJIaBHO oOeJekje CTajdHa W HENpeBHINBA
IIpOMEHa KOHKYpPEHIIMje, MOpajy OOpaTUTH AOJAaTHY MaXmby Ha BPEME U pecypce, Kako
¢uHaHLMjCKe, TaKO U JbYJCKUX KaJpoBa, Kako OM Morie Ja u3Mmepe nepdomance ycrexa y
CB0jOj opraHu3zanMju. TakBO CTame CaBpPEMEHOI OKpY)KEHa JIOBENIO je J0 Tora Ja OCHM
(MHAHCHjCKUX acTieKara IoCclIoBamka, OpraHu3aIrja Mopa JAa IpaTH U APYyre KIbydHe eJIeMEHTE
nepdopMaHcH, TIIe ce TPaAUIUOHATHA ()MHAHCHUJCKU TOKA3aTeJbl CMaTpajy HEJOBOJFHUM 3a
TPEHYTHO OKPY)KEHe, IITO CHCTEME 3a Mepeme nephopMaHCH YMHU MHOTO KOMITJIEKCHUJUM.

» | paIMLIMOHATHN (PMHAHCH]CKH TMOKa3aTesbu ¢y OMIM J00pU y MHAYCTPHU)CKO] €pH, alu Cy
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3acTapeiu y OJIHOCY Ha HEOINXO/JHE KOMIIETEHIIMje M KammauTeTe KOje MaHalima npemyseha

nokymanajy na passujy.” (Kaplan & Norton, 1992).

Takohe, ycnen mpomeHa y KapakTepy pajia U MOCIOBama, JOILIO je A0 MPOMEHa O pajHO
MHTE3UBHOT TPeMa KalUTaIHO HHTE3UBHOM, I1a CBE JI0 3HAmhEeM 000jeHOT HHTE3UBHOT paja u
MOCJIOBaba, Y KOjeM Ce HaJa3MMO JiaHac, IITO je JOBEJIO 10 KJbYYHOT MpodiieMa ca KOjuM ce
cycpehe MeHaAlIMEHT, a TO je mpuMeHa GopmMyiiucade ctpateruje opranusaiuje (Papalexandris

u cap., 2005).

Kipyunn mpobGnem, uneHTH(UKOBAaH y TPaAULIUOHATHUM MOJEINMAa MEpemha U YIpaBibamba
neppopmaHcama, jecTe BeJIMKa TCH/ICHIIMja yIpaBJbamba II0CIOBAmbEM KOja ce TEMEJbH CaMo Ha
¢uHaHIMjcKUM TepdomMaHcama, KOju M3BemTaBajy o mpouumM aorahajuma. TakxaB mojen
Mepema W yIpaBjbamka meppopMaHcama je HEAOBOJbAH 3a YCICHNIHY HMILIEMEHTAIH]Y

crpareruje oprausaije (Niven, 2002; 2014).

BSC npencrassba mozen koju ce nmojasuo 1990. roaune kaga cy Kaplan u Norton cniposesnu
UCTpaXXuBame ,,Mepeme neppopMancu y opranuzanuju OyayhHOCTH . Y TOM HCTpaKUBamby
ydecTBoBajio je 10 opranmzamuja m y BHMa Cy ce IpoydaBajie HOBE METOJE 3a MEpEHe
nepdopmancu. ['1aBau pasior 30or kojer cy Kaplan u Norton cnpoBesu uctpakuBame OHII0
je BepoBame 1a cy (puHaHcujcke Mepe neppoMancu HeoAroBapajyhe 3a MOJIEpHO MOCIOBAE
opraHu3zaiyja, jep cy TaJallikbe OpraHu3alije KOPUCTUIC NCKIbYYHBO (DMHAHCH]CKE Mepe 3a
yIpaB/balbe€ CBOJUM IIOCIOBamkeM Oa3MpaHWM Ha MCTOPHJCKUM TmoAamuma. 300T CBUX
HaBeJIeHUX MpoliieMa U M3a30Ba ca KOJUM Ce caBpeMeHe opraHusainuje cycpehy, y jeqHom
KacHUjeM HCTpaXuBamwy, KOj€ j€ CIOpOBEIEHO ca BeoMa MajiuM OpojeM HCHUTAHUX
opraHu3zaiija, olemheHu ¢y moctojehu nmpuctynu 3a Mmepeme nepdhomMmancu kao euKacHU WUITH

Bpio epukacuu (Kaplan & Norton, 2001).

BSC monen, koju cy npeanoxunn Kaplan u Norton, mpezacraBipa anat 3a yrnpapibambe KOjU
NOJprKaBa YCIelHY UMIUIEMEHTAIUjy KOPIIOpaTUBHUX cTpaTeruja. O ToMe ce TUCKYTOBAJIO U
HIMPOKO PA3MUIILJBAJIO Y MIPaKCU U UcTpakuBamwy. [loBe3yjyhu onepatuBHe 1 HeUHAHCH]CKE
KOpPITOpAaTHBHE AKTHUBHOCTH Ca Y3POYHHM JIAHIIUMA Y KOHTEKCTY JYyrOpOdYHE CTpaTeruje
kommnanuje, BSC noaprkaBa yckinahuBame U ynpaBibambe CBUM KOPITOPATUBHUM aKTUBHOCTHMA
y CKJIaJy ca BbUXOBOM CTpaTelIkoM peneBaHTHolihy. banancupanu nokasaress omoryhasa na
ce y3My y 003Mp HEMOHETapHM CTpaTellKd (aKTOpH yclrexa, KOju 3Ha4yajHO YTHUy Ha
ekoHoMcKkH ycmex opranuzanuje. BSC je crora obehaBajyha monasHa Tayka, Koja Takohe

YKJbY4yj€ €KOJIOLIKE U COLIMjaIHE acleKTe y TJIaBHU CUCTEM yIIpaBJbamba jeHe OpraHu3alyje.
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OBaj mpHUCTyIl HHUjEe caMO CKyN IoKazaTesba nepdomMancu, Beh mpencraBba MyHO BHUIIE —
CTPYKTYpa YIpaBJbama Koja 00JUKY]e IIETTIOBUTH MPOLIEC TUIAHUPAba, YIIPaBJbakba U KOHTPOJIE.
Taxole, moTpeOHO je U HarIacuTH Ja J0Ja3u A0 yckiahuBama HHUJbEBa M0jeIMHUX JIeT0Ba U
3aII0CJICHHUX Ca OPTraHM3alMOHOM CTPATEerHjoM KOMIIaHHje, Tako na ce BSC mpycryn cmarpa

CpEAMIIBLUM 1 OPraHu3aliliOHUM OKBUPOM 3a HCJIOKYITHH IIPOLIEC MCHAIIMCHTA.

BSC npucrym je, y oqHOCY Ha CBOj€ IIPBO 10jaBJbHBAMbE, T0)KUBEO HEKE TPOMEHE, KOj€ JT0BOJIE
110 jour 00Jbe MHTpErpallije CTpaTeruje y mocioBame opranusanuje. OBa HoBa Bep3uja BSC
NPUCTYyIa 3aCHOBaHA je HAa KOHTHHYHPAHOM MOOOJbINAy MPHUCTYyNa U 00yxBaTa mecT ¢asza

(Kaplan & Norton, 2008):

1. Pa3Bujame cTpaTeruje 3aCHOBaHE Ha YHYTPAIIEM KOHTEKCTY, €KCTEPHOM KOHTEKCTY
u ioctojehoj crpareruju.

2. Ilnanupatu cTparerujy pasBujameM ,,CTpareruje marme™.

3. YcarnamaBame CBUX HHUIUjaTHBA Ca OPTaHU3aINjCKOM CTPATETHjOM.
4. Omepanyje miaHupama — OyIIeT U CTpaTerujy Tpeda moBe3ary.

5. MOHHUTOPUHT H y4€He — 00€ CTpaTeruje ce Mperie/iajy Ha cacTaHIuMa.

6. Tectupame u mpuiiarohaBame — MpOBEpaBa ce Ja JU CTpaTeruja COPOBOAM U BPIIU

HEOIX0IHE Mou(pUKaIIje.

Ha O6ynemo jom mpeumsnuju, BSC koHuenTt moapasymeBa ypaBHOTEKEHU CHCTEM MeEpema
nephopMaHCH OpraHu3anuje, KOju TMOJpa3yMeBa PABHOTEXKY H3Mel)y KpaTKOpOUHUX U
JTyTOPOUYHUX 1UJbEBA, (MHAHCHJCKUX U HEUHAHCH]CKUX TMOKa3aTesba, BOJEChUX MHAWKATOPA,
Ka0 M MHTEPHHMX M EKCTEpPHUX mepcriektuBa nepdopmancu opranusanuje (Kloppenborg &

Petrick, 2002).

4.2. Hamena BSC-a

BSC ce ycnemHo KOpUCTH HIMPOM CBETa Y MHOTMM HHCTUTYLIMjaMa, Kao IITO Cy ApXKaBHE
jenuHuIEe, TPOU3BOIHA Tpeay3eha, cepBHCHE opraHu3alje u HenpodutHe komnanuje. Kaplan
u Norton cy pa3zymenu 3aXTeBe CaBpeMEHHX OpraHM3alija U BUXOBY NOTpely 3a epUKACHUM
CIpoBOhemeM CTpaTeruje U CTBapameM CBEOOYXBAaTHOT CHCTeMa MoOO0JbIlIaka U YIpaBibamba

nepdopmMaHcamMa ¥ yBEIH Cy HOBH CHCTEM ympaBibama, ogHcoHOo BSC cucrem. Cucrem

53



ynpaBbatba BSC-oM, kao cBeoOyXBaTHH OKBHUpP eBajyanuje NepPOpMaHCH M HaIpeTKa

CTpaTeryje, ycrocTaB/ba paBHOTEXKY H3Mel)y KpaTKOPOUHHX M JYTOPOUYHUX LIUIBEBA.

BSC je mpoBepeH okBHp KOju 0O0jalimaBa U MpUMemyje opranusanuony crparerujy (Niven,
2006). Jlamac je OH TpeACTaB/ba CHCTEM CTpPATCIIKOT MEHAIMEHTa 3a YIIPaBJbambe
opranusaijckum nepdopmancama (Brudan, 2010). Takohe, oBaj mpuCTyI y CBOM KOpEHY MMa
U TPUHLOUAN MOTHBALIMOHOT JEJOBalba — JIEJOBamkbe IMOjeJUHIIA U Tpyle Ja CBOJUM

CHOCOOHOCTHMA U 3HAKEM JOIIPUHOCE CIpoBOhewy cTpateruje opranu3anuje (Nair, 2004).

Janamme opranmzanuje cxBatwie cy na ce 80% HBHUXOBUX BpPEIHOCTH CTBapa Kpo3
HEMaTepHujajgHa CPeICTBa, YKJbYydyjyhH JbYJICKH KamuTasl (3HaKkE W BEIITHHE 3aIlOCIICHHX),
OpraHW3allMOHU KamuTan (OpraHu3alMoHa KYJITypa M BpEeIHOCTH Koje To ypehyjy) u
obaBemTajHa cpeicTBa (M3BOpHM HMH(OpPMANHMja W CTATUCTHUYKH TOJAIM) M OHU BHIIEC HE
CHpOBOJIc CBeOOYXBaTHY NPOIICHY YYMHKA Ocjamajyhn ce camo Ha MarepujajiHa CpeicTBa

(Kaplan & Norton, 2004).

BSC je HamemeH opranuzanyjamMa CBUX BEJIMYMHA W JenaTHOCTH. OBaj MPHCTYI MOMaXKe

OpraHu3alyjaMa IpH IpoHATAXKEHY OJroBopa Ha ciiefeha nurama:

[lepuenuuja norpomaya ?
bynyhu dokyc?

Kanarmrer 32 KOHTHHYHpPaHO TOOOJBIIAKE CTpaTeTHje?

A w0 np e

[Tepuernmuja aknroHapa?

4.3. UmniemenTanuja u norpede 3a BSC npucrynom

Kako tBpae Kaplan u Norton (2001), ctpareruja je xumnore3a. BSC ce ocnama Ha MpeMHUCy
cTpaTeryje kao xunoresze. OMoryhasa cTpaTelike XUIoTe3e, KOjuM ¢€ MOT'Y OITUCATH Kao CKYII
Y3POYHO — TIOCIEAMYHHUX OJHOCA, KOjU Cy jaCHM M TpoBepsbHBH. CTpaTemike XHIIOTe3e
3aXTeBajy UACHTU(HUKOBakE aKTUBHOCTH, KOJ€ Cy paHU WHIUKATOpH kKeJbeHor ucxoaa. Kipyu
3a UMIUIEMEHTALIM]y CTpaTeryje je 1a CBU y OpraHu3alliju jaCHO pa3yMe]y OCHOBHE XHUIIOTE3E,
Jla YCKJIaJie pecypce ca XHIIOTe3aMa, Jla Ce XUIOTe3e TeCTUPa]y Y KOHTUHYUTETY U Jia ce

NpUJIaroJie MPOMeHaMa y pealHOM BPEMEHY.
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[TocToje oapehenu, anm TeMeJbHU Pa3io3u KOJU MOTY JTOTPHHETH IOJATHOM HHEPECOBAMY
opranmu3anyja aa kopucte BSC npuctyn. Tu pa3no3u Mory Outi uHTEpHU U ekcTepau (Person,

2013).
Excrepnu pasziosu cy:

[Totpomaun (Beha 3axTeBHOCT);
Jemorpadcke mpomeHe Koje mpeTe Ja MTETHO yTUUy Ha PaJHy CHAry;

KonkypeHnuuyja;

M w0np e

CtpykTypa TpskuIITa (MPOMEHIBUBA).
WuTepHu pasiosu cy:

1. TIpobGnemu komyHHUIMpama. OpraHu3saiyja Kelu Ja CIpPOoBelle HOBY CTPATETHjy U Ja
ycaryiacl CTpaTerujy ca KyaTypoM.

2. TIpoGnemu mpeBohema BU3Mje y oapeheHe MepsbuBe IusbeBe. J[Be opranusaiumje cy ce
CIIOjWJIC U JKEJIe Jia CTBOPE 3ajeIHIUKY KYJITYpPY, BU3H]Y H IIPOIIECe.

3. IIpoGmemu yTtBphHBama HpHOpUTETa WHHUIMjaTHBA M IO TOM OCHOBY aJOKalluje

pecypca.

4. AxuuoHapu M MEHallepH 3aXTeBajy noBehaH y4nHak.
[Toctoje oapehene mpenpeke y cipoBol)emy cTpareruje:

* Busuja. [IpobneM y pazymeBamy cTpaTeruje opraHu3ailrje, jaBjba ce Kaja uMa BeJIuKu Opoj
3anocieHux. Jlanac ce Hamasumo y wuHOpMaTHykoM a00y WM 100y 3HaWma W U3
HeMaTepHjajHe UMOBHHE ce Kpewpa BpemHocT (KNOW-how, ogHOCH W KyJIType, KOjUX HMMa
YHYTap OpraHusaiuje). YKOJIMKO 3alOoCIeHd He MOTY JIa CXBaTe CTpaTerjy opraHusaiuje, o
BUX Ce HE MOXXE OUEKMBATH J]a JOHOCE €(PUKACHE OJUTYKE M JOTPHHOCE MOCTU3AmY IHJHEBA

opranuzaryje. [Ipenpeke y BU3mMju g0J1a3e 300T KyJITYPHOT 3a0CTajarba YHyTap OpraHu3aliyje.

* Jbynu. llITo ce THUe mocTojama nporpaMa HarpaljuBama 1 KOMIIEH3alija, OHU MOT'Y JIeJIOBATH
CTMMYJIATUBHO Ha YCMEpEHOCT U yckiahuBama U MOTY JIONPUHETH MOCTU3aky LUIbEBA, KOJU
cy o0ocTpaHO MOBOJBHU. 3a IporpaMe CTUMYyJIalyja noApasyMeBa ce Ha IpUMep Jia ce HOBYaHa
Harpaja OJHOCH Ha MOCTHU3amke KPAaTKOPOYHOT (PMHAHCH]CKOT IMJba, HA TIPUMEDP TPOMECEUHE
3apaze. To cBe MMa Kpajiu IIJb U JIElIaBa Ce Ha pauyH CTBapama AYTOPOUYHUX BPEAHOCTH 3a

OpraHu3zanyjy.
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* Pecypcu. U3pany Oymera ca crparerujoM He MOBE3yje BeMMKHA Opoj opranm3aruja. To He
Tpeba na u3HeHalyje, jep BehuHa opranuzamyja 3a OylleT U CTPATEIIKO IJIAaHUPakE MOCey]e
cermaparucaHe Iporece. JeaHa rpyna paad Ha HM3paid CTpaTerdje Koja he opraHuzanujy
yCHEemHo oABecTH y OymyhHoct. Jlpyra rpyma He3aBHCHO Kpeupa Oyier 3a mpeacrtojehy
roauny. [Ipobiem je y ToMe mTo JbyICKU B (PMHAHCH]CKU PECYPCH HUCY BE3aHH 33 JYTOPOUHY

cTpaTeryjy, Beh cy mOHOBO IOBE3aHU ca KPATKOPOYHUM (PMHAHCH)CKUM LIUIJbEBUMA.

* MenayMeHT. AHKeTa, cHpoBeneHa Mel)y aMepHukuM CIyXOEHUIMMa, pe3yiTupaia je
nojanuMa jaa je BehnHa cacraHaka MEHalIMEHTa OpraHu3anuje kiacudukoBaHa Kao ryouTak
BpeMeHa. 3anocieHy Ou pe paauiId HEIITO IPYro, HeTro MPUCYCTBOBANIN cacTaHKy. To He Mopa
outn Ttako. llonmemucame Ha cacTaHKy MEHAIMEHTa O CTpaTerdju, O (aKTOpHUMa KOjH
yHanpel)yjy opranuzanujy Moke MO3UTHBHO YTHLATH M ocBexuTH opranuzauujy (Niven,
2002):

BSC npuctyn no6uja Ha 3Ha4ajy Kaja ce TpaHC(HOPMHUILIE U3 MEPHOI CUCTEMA Y YIIPaBJbauyKu

CHCTEM, TAaKO Jla ce MOJIe)I MOXe KopucTuTH 1 3a cienehe (Kaplan & Norton, 2010):
- pelaBame U I00Hjame CarlaCHOCTH O CTPATETH]|U;

- IOBE3MBahE CTPATErje KPO3 OpPraHu3alujy;

- yckiahiBame [HJbEBa JICI0BA OPraHU3aLi]je 1 3all0CICHUX Ca CTPATEIHjoM.

[Tpunukom u3pane BSC npuctyna notpebHO je oOpaTUTH Naxmwy M Ha OylleT U Herona
cpenctBa. 300T TOTa je HEOMXOIHO MPETy3ETH Kopake Kako Ou ce Ta JBa rmojma nosesana. [IpBu
KOpaK je IIaHUpame, a 3aTUM u3pajia opranuzanyjckor BSC mpucTymna BUCOKOT HUBOA, U3paja
nocrenenor BSC npuctyna, npukymbame pe3yiaTaTa i Ha Kpajy AoBpliaBame Oyuera. ['oToBo
CBU HaBeJIeHM Kopaiu Tpebano Ou ga Oyny rotoBu Beh y mperxoanum ¢azama, 300r yera je
NOTPEOHO jJeIMHO MPUKYIUTH pe3yiaTaTe W JAOBPIIMTU OylieT, a Kopuctu ox ynorpede BSC

IpUCTYNa Y MOKpeTamwy IMpoleca uzpaje oyyera cy cieaehe:
- I0jayaBa KJbY4He CTpaTeruje;

- CMambYyj€ UTparmbe Urapa;

- BOJI y cCapaimby;

- OJIaKIIaBa YUCHC,
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- IITEU BPEME.

[Tpennoctu koje moHocu moBe3uBame BSC mpuctymna ca Oyiierom cy Opojue. ohu he mo
jadama KJbY9HUX CTPATETH]a, IITO je Pe3yJITaT 3Hakha U aHATTN3e, JJOK CE UTPAhE Urapa 3HA4ajHO
CMamyje, TOIITO je MOTPeOHO NpHKa3aTH jacHy Be3y Hu3Mely amena 3a MOTPOIIHBOM H
crpateruje. Takohe, MOBIaYM ce MOJUTHKA U TOYUILE Capajimba, jep MOCIOBHE jSMHUIE U
JICTIOBU TPaKe CUHEPIHjy HE O JIM OCUTYpali Jia Ce BHXOBO (PMHAHCHPAE 000pH, YHUME Ce
yOp3aBa u yueme, a ckpahyje Bpeme moTpeOHO 3a U3pay rOJUIILET TUIaHa KaKo OU ce IoBe3ao

oyuer ca crparerujom (Niven, 2007).

4.4. Hauena u npuauunu BSC npucryna

Crparerujcku ¢pokycupaHe opranuzanuje kopucre BSC mpuctyn na mnocraBe crpaTterujy y
[IEHTap CBOT Ipolieca yrpasibama. BSC Mozen unHu jeJHOCTaBaH JOMPHHOC OITUCY CTPATEeTHje
Ha JIOCIeJaH W TPOHUIUBMB HauuH. [Ipe meroBor pasBoja MeHayepu HHUCY HMalU
onmrenpuxBaheHn OKBHp 3a ONMCHBamWe crparteruje. Hucy morium aa cnpoBoje HEWTO ILITO
HUje Omio 100po onucaHo. Tako jeJHOCTaBaH YMH ONKMCUBAMKba CTPATErHje MPEKO CTPATELIKUX

Mmara u BSC-a npencraBsba orpoMan Hampeakx.

Hda 6u ce BSC mpucrynm CTpyKTyMpao Kao cacTaB CTPATEUIKOr YIpaBibama onpelhene
opranu3zaiyje, Kamian u Hopton ucraknm cy 5 Hauena koja Tpeba KOPUCTUTH 3a CTPATEIIKH

opujenTrcane opranmsanuje (Belak, 2014):

1. TlpeBoheme crpateruje y uszBohauke tepmuHe — OBO Hayello MOJpa3zymMeBa IMpeBOheHE
cTparervje y crtparemky many U moaen BSC. Ty ce kpeupajy onimite U pa3ymMJbUBE TauKe
nokasaresba nephopMaHCH 3a OpraHU3alMjy Kao LEJNUHY, Te 3a OpraHu3alljcKe jeAMHULEe U

3aI10CJIICHC.

2. YcMepaBame opraHuzaiyje npema crpareruju — OBO Haudeno Mojpa3symMeBa yCMeEpaBambe
OpOJHUX CEKTOpa, MOCTOBHUX JeAMHUIIA, CTICIIHjATH30BaHUX JICJIOBA U (bUXOBUX PAJIFbU IpeMa
IbUXOBUM CTpaTerHjaMa W3BEIACHHUM U3 CTpaTeruje opraHusanuje. Opranusaiujcke
nepopmaHce He Tpousa3e U3 pe3yaTara JejaoBa, Beh BHUXOBe WHAMBHAYATHE CTpPAaTETHje

Mopajy OUTH MOBE3aHE U UHTETPUCAHE.

3. llenu noctynak u3padyHaBamka TPOLIKOBA TpeOa PEIIUTH KPO3 IUIAHUPAKkE U OyleTHpambe.
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4. IIpeBoheme cTpaTeruje y mojeuHaYHe CBaKOHEBHE mMociaoBe — OBO HAYeNo Moapa3yMeBa
YUECTOBAKE CBHUX 3aIOCICHUX Y CIPOBOhEHmY CTpaTerdje U TO CBAKOTAa y CBOM JIEMEHY H
CBaKora ca CBOjUM 33/IaTUM 3a7yxemuma. MelyyTum, cTpaTerujy He MOKe CIIPOBECTH BPXOBHU

MCHAIIMCHT 0e3 capaimbC CBUX 3aIIOCIICHUX.

5. OOnukoBame cTpaTervje Kao KOHTHHyHpaHor mporeca — BSC mpucTtynm Hactoju na

KOMOUWHYj€e CTpaTerujy U TaKTUKY KOpHcTehr Tpu BaskHa mpolieca.

Takohe, y BSC Momeny yBeaeHO je MeT NMpHHIMIIA, Kako O 3aapxkao (Gokyc yrpaBibama

npoiiecuMa Ha opranusanuonoj crpareruju (Kaplan & Norton, 2001):

1. IIpeBox cTpareruja y onepatuBHEe TepMHHE — J00Opa UMILJIEMEHTAllMja CTpAaTEruje 3axTeBa
n00po pa3yMeBame W WMHTEPHO ycBajame. BSC mpuctynm mpyka OKBHP 3a OINKCHUBAKE U
CaoIIITaBamke CTpATEeTHje HAa KOH3UCTEHTAaH M JieTajbaH HaunH. He Moxe ce ouekuBaTH j1a ce
CIpOBEJIe CTpaTeruja, ako oHa He Moxke Ja ce onuiie. Ox HacTanka npucryna 1992. ronune,
ayToOpU Cy CHPOBOJMIU UCTPaXKUBAKkA y Pa3HUM OpraHu3alujaMa. YBEK Cy MOYHMHbAU ca
MUTamkeM ,,ITa je To crparerdja?“. Ha OCHOBY MCKYCTBa pa3BHjEH j€ ONIITH OKBHpP 3a
OTMCUBALE U CIIPOBOCHE CTpaTeruje, KOju ce Ha3uBa cTparerujcka Mamna. OH Ipyka OCHOBY
3a au3ajuuparke Balanced Scorecard-a, kao u kameH TeMesball HOBOT' CTPATEHIKOI CHCTEMa
yIpaBibamkba. Mepeme Be3a U3 y3pOuHO-TIOCISTUYHUX OJHOCA Y CTPATeIIKUM Manama rokasyje
Kako ce HeMaTrepujajHa yjaramba TpPaHC(HOPMHILY Yy ONUIJbMBE (PHHAHCH]CKE HCXOJE.
Crparemuika mana 1 ieH oarosapajyhu BSC nporpam mepemwa ctBapajy ajiaT Koju OIUCYje Kako
aKIMOHAp CTBapa BPEAHOCT M3 HemarepujanHe uMoBuHeE. [IpeBohemem cBoje cTpareruje y
ctparemky Mary u BSC opranusanyje crBapajy 3ajeIHUUKY U pa3yMJbUBY pedepeHTHY TauKy

3a CBE CBOj€ JEAMHUIIE U 3aIIOCIICHE.

2. OpranuzoBame yckiaahuBama ca CTpaTerujoM — nepPpopMaHce OpraHHU3allldje Cy BHIIE O]
30upa HBEHUX JIeJ0Ba; CBE MHAUBHIyallHE CTpaTeruje Tpeba moBe3aTH U UHTETPHUCATH Y jeAHY
cTparernjy. Jla 6u opranu3zaiyja 6una epuKacHa, CBH BeHU CEKTOPH (JI€JIOBH) U TMOjeIUHAYHE
cTpareruje Tpeda /1a ce MHTETPUIIY Y JeJIHY CPOJIHY U CKIaAHy LenuHy. Memajy ce hopmaiine
CTPYKTypE H3BEIlITaBalka Ca CTpPATelIKUM TeMaMa U IPUOPUTETHMA, Koju omoryhasajy
ycarjiamieHy MOpyKy U JOCIeAaH CKYN MPHOPHUTETa, KOjU C€ KOPUCTE MPEKO PasIuYUTUX U
pacyTuX OpraHU3alMOHMX jeanHuIa. CBaku MMOjeANHALl U jeIMHUIA Y OpPTaHU3AI1jU IOBE3aHU

Cy CTpaTerujoMm, 3ajeJHUYKUM TeMaMa U [IubeBuMa, a To omoryhyjy BSC u ctparemike mare.

3. IneBHU 3a/a1u U BUXOBO ycKiahuBamwe ca crpaterujom — BSC je anmat 3a kKoMyHUKalHjy,

KOjU PYKOBOJHMOLIM U MEHAIIEpU KOpHUCTe J1a 1oy 10 cBojux 3arnocieHux. OBaj NpuHIMI Tpeda
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na omoryhu na cTparerrja cBakoMe MOCTaHe CBAKOJHEBHHM I1OCA0. 3a YCIEIIHO CIpOBOheme
CTpaTeruje HEONXOJHO je akTHBHO ydemhe cBux y opranmszaimuju. OBo je top-down
KoMyHHKanwuja (0103ro Ha jaone). BSC ce KOpuCTH 1a TOMOTHE KOMYHHKAIU]y U €IyKallujy
opraHu3zaije o HoBOj cTpareruju. IlocToju cTpax Be3aH 3a CaomINTaBamke CTpaTerHje, CTpax
Jla HEe TPOILYpH 10 KOHKypeHnuje. KOHKypeHIMju HUIITa He 3HAYM J1a Ca3Ha CTPATETH]y, aKo
HE 3Ha Ja je U3BpIIM. McTo Tako, opranu3salyja He MOXKe /1a U3BPILU CTPATETH]y, YKOJIUKO CBU
3arocieHd He 3Hajy 3a wy. [lojennHIu U oJesbeba Ha HIDKMM HHBOMMA MOTY Jla pa3BUjy
COIICTBEHE LIMJBEBE Y CBETITY IIMPUX MPHOPUTETA. Pe3ynTar oBor mpoiieca mpecTaBiba MHOTA
npujatHa u3HeHahewa. llojenuHnm waeHTHUKY]y TOApydYja HW3BaH HHUXOBE (OopMaTHE
OJITOBOPHOCTH Y KojeM Mory na monpuHoce. BSC moapasymeBa u ojapehene mopacruiiaje
(makHaze) 3a 3amocieHe y opranu3anuju. Cucrem HarpahuBama je 3aCHOBaH Ha TUMY, a HE
nojenuHily. HarmamieH je 3Hauaj THMCKOT paja y W3BplIaBamy crpareruje. JlonmpuHocu
noBehamwy 3anHTEpecOBaHOCTH (MOTHBALIM]€) 3aMOCICHUX 3a CTPATETHjy, KOja CBUMa MOCTaje

CBaKOJIHEBHH 110CA0 Y OpPTaHU3AIH]H.

4. Crparernja ka0 KOHTUHYHMPaAHH IMPOIEC — CTpareruja Tpeda yBek na Oyzae MmoBe3aHa ca
npouecom Oyyerupama. Ctpareruja Tpeba na Oyne KOHTHHYHpaHU Tporeco. VcTpaxkuBama
OpojHUX ayTopa MOKa3ala Cy Ja Malud Opoj opraHmsallfja yroBapa cacTaHKe Yy Be3H ca
crpaterdjoM. Ctparerujcku GOKycHpaHe OpraHu3alrje UMajy Ipyradju IPUCTYI. Y CIelIHe
BSC opranusariiuje yBee cy npolec ynpaBjbama cTpaTerdjoM, Ha3sad ,,double — loop “, koju
MHTETpUIIe TAKTUYKK MEHAUMEHT ((puHaHCHjcKe Oylere, MeceuHe Mperiieie) U yrnpaBibambe
CTpaTeTHjoM Y CKJIaJlaH U KOHTHHYUpaHu mnporec. KpynujaaHo 3a oBaj mpoluec je u yBohemwe
YECTUX CacTaHaKa KOju MPEUCIUTAJy CTpaTerujy U Ha kojuma ce auckyryje o BSC-y. Jlocra
Jbynu Ou Tpebaso Ja MMa IpaBo HAa MUIBEH-E U MIPABO TJIaca y Be3u ca crpaTerujom. Tpeda
JM3ajHUpaTH UH(OpMaIHje MOBPaTHUX CUCTEMA Ja Mojapike mporec. OHU Kpenpajy 0TBOPEHO
U3BELITAaBaKkE, IITO PE3YJITUPAa TUME Jla yYMHaK OyJe JOCTyNaH CBUMa Yy OpraHu3aluju U
ocllama ce Ha IpeaxoJjaH npuHiumn. Mnaeje n yuewme tpeda na Oyny nmepMaHeHTHA 10jaBa y
opranm3anuju. Kaga je cuctem mnoBpartHe uH(pOpMaIMje TMouYeo H3BEUITABalkE Iporpeca,
OpraHu3zaije cy Morjie Jla TeCTHUpajy XUIOoTe3e CTpaTeruje. YMecTo Ja ce 4yeka HapeaHa
rofHa OYIIEeTCKOT LUKIyca, MPUOPUTETH M Mepuia neppopMaHCH cy MOIIM Ja Oymy
aXypUpaHU TpeHYTHO. YMecTto Ja Oylne TOOUIIkbM U3BELITa), CTpaTervja IocCTaje

KOHTHHYUPAaHH MPOLEC.

5. V3BpIHO pyKOBOJCTBO Tpebda /1a MOOUIIMILE TPOMEHE — PYKOBOAMOIIM U MEHAlIEpH UMajy
KJbYUHY yJOry y mpolecy mobunuszanuje. Tpeba moOuiucatu mpoMeHe Kpo3 JIHIEPCTBO

MeHallepa opranuzanuje. HajBakKHH]jU YCIOB 3a KpEeHpame CTPaTeTHjcKu (OKycHUpaHe
59



OpraHu3aIlyje 1 3a HbEH yCIeX jeCTe aKTUBHO YKJbYUHBAKE YIPAB/HAYKOT BpXa OpraHu3aIlyje.
Crpareruja 3axTeBa MPOMEHE y FOTOBO CBaKOM JICJIy OpraHu3alldje, Kao U THMCKH paix y
KOOpJMHAIIMjH OBE IpoMeHe. AKO oco0e Ha BPXY HHUCY SHEpTHYHHU JIHACPH MpoIieca, IpoMeHa
ce Hehe crmpoBecTH, cTpareruja Hehe OuTH WMIUIEMEHTHpaHa. MoOwiucamke Mopa jacHO
CTaBHTH JI0 3HAHA 3aIITO j€ OpPraHU3allju MOTpeOHa TPOMEHA. ¥ METHOCT JIUJICPCTBA j& Y TOME
Ja JeNMKAaTHO OallaHCupa HareTocT u3Mmel)y crabunmHoctu u mpomena. Ctparteruja tpebda na

Oyzae KOHTUHYHpaHH MPOIIEC, 1a Ce MEha U IalTUPa y OJTHOCY Ha MOT'YNHOCTH U TIpETH:E.

4.5. N300p noka3zaresba neppomancu

[Ipouec BpeaHOBama nephopMaHCH OLCHYje HANpeIaK Ka MOCTU3amby MOCTABJbEHHUX IHJbEBA
U yKJbyuyje unpopmaije o epukacHOCTH TpaHchopmalrje monyheHux mpou3Boaa u yciayra
M 33J0BOJBCTBA Kymala, JOCTUTHyhMMa W JEIOTBOPHOCTH AaKTHBHOCTH Yy CKJIagy ca

CHGIII/I(l)I/I‘-IHI/IM IUJbEBHUMA.

Hajsehu uzazoB y uzpanu BSC npuctyna jecte u3dop rnokasaresba, IITO € UCTHYE KA0 HYKHO
UIeHTU(UKOBAE U pa3BHjame KbYUYHUX (KpUTHYHHX) (pakTopa ycmexa, (eHr. Key success
factors) u muma npunanajyhux kJby4Hux (KpUTHYHHX ) TOKa3aTesba (MHIUKATOpa) ycrexa (CHr.

key performance indicators).

Ksbyunu ¢akropu ycmnexa Cy NPHUCTYNM CTpPAaTEUIKH IOBE3aHOI JEJIOBama, KOMIIETUTHBHE
MOryNHOCTM W TOCJOBHHM ayTIyTH, KOjeé CBaka (upMa MOpa OCTBApUTH WJIH C€ MOpa

(doxycHupaTH Ha BUXOBO MOCTU3aKkE KaKo OM Onia KOMIETUTHUBHA U (PUHAHCH]JCKU YCIICIIHA.

VYenex Ouno Kor mporpama yrmpasibama nepdopMaHcama 3aBUCaH j€ 01 u300pa HCIpaBHUX
KJbYYHHX ToKa3atesba ycrexa (KPI). M30op oxroBapajyhux mokaszatesba, KOju MOpajy OHTH
OpHjEHTUCAaHU Ka KOHTHUHYHWPAHOM M00OO0JbIIakY, OOMYHO je BeoMa KOMIUIEKCaH IpoliaeM o
kojer 3aBucH ycnex umruiementupane KPI. , Texuna 3amatka y uzpaaun BSC monena nuje y
uaeHTu(UKaIMju JOBOJHHO TIOKa3aTesha ycrexa, Beh y u30opy Beoma Mamor Opoja
HajsaxHnjux mokaszaresba“ (Neely, 2002). ,,OnpehuBame mokasarespa je jeaHa OJ] TJIaBHHX

npenpeka epextuBHOj mpumenn BSC* (Bryan & Murphy, 2007).

K®VY u muma npunagajyhu KPI mopajy 61t nosezanu ca ctpaterujoM opranuszamnuje. Yecro
ce nemana 1a cy KOV u KPI camu ceOu cBpxa u rpeicTaB/bajy Kpajibu pe3yJiTaT, a He KOpUcTe

ce 3a nobospiiame cuctema. OBaj M300p Mokaszaresba nepdomaHcu Mopa OUTH MpPEMyLITEH
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opranuzamuju. Y nporecy nzoopa KOV tpebdanu Ou 1a yuecTByjy CBH 3amociaeHu kKoju he 6utu

KOPUCHHIIM PAa3BHjCHUX MEpa, KA0 U MEHAIIepH YUjU paj JOIPUHOCH CTPATETHjH.

CMmatpa ce ma Cy CHCTEMH 3a KOHTPOIy U Mepeme nepHopMaHCH 3BAHWUYHHM TOCIOBU H
nporenype WHPOPMHCamka, OCOBHHA KOjy PYKOBOAHMOIM KOPUCTE Ja OAPKABajy WIH
MoaudHUKyjy 11abjI0HE OpraHU3aIMOHUX aKTUBHOCTH. [IpeMa 0BOj 1eUHHUIINJU CBaKU CUCTEM

eBastyanuje nephopMaHcH UMa 4eTUpH riaBHa usba (Simons, 2000):

1. [uss cBUX cucTeMa KOHTpoJie ep(HOpMaHCH U Mepemha je MPEHOIIeHke HHPOopMaIHja.

2. Cucremu 3a KOHTPOIIY U Mepere ephopMaHcH oKasyjy GopmaiiHe IOCIOBe U MPOoIeaype.
3. CucteMu 3a KOHTPOIIY U Meperbe neppopMaHcu MOpajy OUTH JU3ajHUPAHH 32 MEHALIEPE.

4. Menayiepu KOpPHUCTE CHCTEM KOHTpoJie TiepOpMaHCH U MEpema KaKo O OJpKald WIH

Mo u(puKkoBanu oOpaciie OpraHu3alOHUX aAKTUBHOCTH.

Kana opranmzamnuja yTBpAM y KOjuM oOjacTuMa je MOTpeOHO [a ce BpIIe Mepema
neppopMaHcH, Ha pely je NepHHUCAmEe KIbYYHHX OpPraHH3alMOHUX Nep(HOpMaHCH y HHUMa
(KPI). ITocne Tora oapelyyjy ce 3aupranu pe3yiTaTi U IUbEBH y yTBheHUM obnactuma (Koje
MEpPUMO TIOCPEICTBOM YTBphEHUX HHIMKATOPA 32 Mepeme nepHoMaHcH), Kao U HAUYMH Ha KOjH

he ce mepeme Bputa (Credanosuh, 2007).

KPI (k/bydHM MHIMKATOpH YYMHKA WIHM KJbYYHU HHAMKATOpU Mpolieca) HeMajy Nperu3He
JaTyMe HacTaHKa, HeMajy 4ak HU Npeuu3Hy JIedUHHULM]y, KOoja yKa3yje Kako Mory OuTu
cxpahenu. YumweHnuiia je na umajy JABa 3Hauewa. 3a noderak, KP| cy moarpyna kibydHuX
UH/IMKaTOpa YYMHKA; Mel)yTUM, IOCTOJU U OCHOBHM HECIIOpPa3yM O CaMOj CYIITUHHU KOHLIENTa:
Heku pa3marpajy KPI HyXHO kao HerHaHCH]CKH TTOKa3aTesb, J0K ca JIpyre CTpaHe, HeKU BUJIE

KPI xao Ouio koju apyru 6poj, OAHOCHO MOKa3aTesb KOjU ONucyje Ou3HMUC.

4.6. Kibyunu nunaukaropu yunuka — KPI

[Tpaheme mepdopMaHCcH 3aBUCH O] N0OpUX M KBAIMTETHUX MH(pOpMalMja, Koje Mory OuTu
MOCTUTHYTE CaMO CHUCTEMCKHMM IPOIIECOM Kako Ou ce 00e30e1uio JOCIeIHO MPUKYIIbambe
nojaTaka, Kako yHyTap Tako M BaH opraHusanuje. JemaH anaT, KOjU ce YeCTO KOPUCTH Kao
nomoh 3a npahemwe 1 Meperwe yUrHKa U KOjU MO>KE€ HAKHAIHO TOTIPUHETH YYUHKY 000JbIIAA,

jecy kbyunu unaukatopu yaunka (KPI).
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KPH

"

KPI

Cauka 6. 3 Tuna 3a Mmepeme neppomancu (Parmenter, 2007)

KPI mpencrasibajy ckyn mepa koje ce ¢hokycupajy Ha nepdopMaHce opraHusaiyje, Koje cy

HajKpUTHYHU]E 3a TpeHYTHH U Oyayhu ycrex opranusanuje (Parmenter, 2007).

Heku ayropu cmarpajy ma ceu KPl Tpeba na yTudy Ha MOCIOBHY OJIYKYy y oapeheHoM
BpEMEHCKOM Teproay. To oTexana mpolec OATy4ynBama Kol OJJTyKa TOHETUX 0e3 BpeMEHCKUX
orpannuema. Opranuzanuje Tpebda na UASHTH(PHUKY]Y 0OIAacTH MOCIOBHUX Mpoleca Koje cy

HajKpUTHYHUje 3a puHaHCHjcKu ycrex opranusanuje (Skibniewski & Ghosh, 2009).

KPI mokazaressu Mory OWTH BaJlWJHH M JCJIOTBOPHHM Kaja c€ MPUMEHY]y Ha JOCleNaH U
cBeoOyxBaTaH HaunH. Takole, Mopa ce momroBaT HHHAHCH]CKH YUMHAK Ka0 KPUTHYHA Mepa
ycrexa 3a CBakH 1mocao, anu punancujcku KPI ycko cy moBe3aHu cet ornepaTuBHHX METPHKA
(Bean & Geraghty, 2003). I'me je rox moryhe, unmbeBn KPl mopajy Outu 3acHOBaHH Ha
KOHKPETHHM MOJalliMa ¥ HEKMM MaHWITyJIaTHBHHM (opmyrnama. Takolhe, Mopa mocrojatu

nupekTHa Beza u3melhy KPIl u muspeBa, oa musba 0 Mujba, Kao W O IHJbEBA JI0 CTpaTeruja

(Griffin, 2004).
[Tocroje ner kpurepujyma 3a epuxacan KPI (Hursman, 2010):

- CnenuuyHoCT;

- MepssuBocT;
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- JloctynHocr;
- PeneBanTHOCT;

- BpemeHcka orpaHu4eHOCT

Mertpuke cy MmohHa cujia Koja MOKE€ JIOBECTH JJO IPOMEHA Y OpraHu3alljy, ajld camo aKo ce
pa3BUjy MpaBe METPUKE U aKO Cy 100po mpumemene. [lorpenrna MeTprka MoXe yTHIIATH Ha
mpolec opraHusandje W aemMopanucaté 3amnociene. OHo mro kapakrepuiie aoope KPI

nokaseresbe jecte ciueaehe (Eckerson, 2009):

- lITo je mame KPI, To je 6osbe.

- MoryhHoct npoay0Jb1Bama, KOPUCHUIY MOTY ,,0yIIUTH® y I€Tajbe.

- JemHocTaBHO: KopucHHUIU pazymejy KPI.

- AKIIMOHU: KOPUCHHIIN 3HAjy KaKo J1a yTHIy Ha HCXOJIE.

- Bnacuumrso: KPI umajy u BiacHuka.

- Kopucuunu Mory aa nperiieaajy Hopekyio i KOHTEKCT.

- KPI Bozie 10 xesbeHux ucxoza.

- banancupano: KPI ce cacroje ox puHaHCHjCKUX 1 HE(PUHAHCH)CKUX METPHUKA.
- [lopaBname: KP| He moapuBajy jennu apyre.

- Banuaupano: pagaunu ne mory 3a006uhu KPI.

4.7. IlapmenTepoB Moaea y 12 kopaka

[TapmenTep je mpeaoxkuo Mozeln o 12 kopaka 3a pa3Boj U KOpUIINEHE KIbYUYHUX MMOKa3aTesha
nepopmancu. Kopauu cy npukazanu y HacTaBky. OBaj Mojien O0a3upaH je Ha YeTUPHU TEMEJba,

Koju cy npuka3anu Ha ciunu (Parmenter, 2007).
Kopak 1: Ilocéehenocm mon menaumenma mumy

Ton meHayMeHT Mopa OuTH ocBeheH pa3Bojy, OHU MOPajy Jia CTBAPajy IUHAMYHO OKPYKEHe
U OJIPEIUTU y KOM IPOjJEKTY MOTY yCIeTH. 300T Tora OHM MOpajy OUTH MpeaHu KOHIICTY U

MOpajy y HOTIYHOCTH J1a CXBarajy, pazymejy u npare KPI kao nHeBHe 3amaTaTke.
Ksbyunu 3aaiu 3a nocseheHOCT TO MeHaIMeHTa TUMY jecy cienehu:

1. mMeHOBame KOOpAMHATOpA, MeHapepa. Tom MEHaIMEHT Mopa Ja mhpoHalje eKCTepHOr

MeHaiiepa, Koju he paauTu ca TOIm MEHAIMEHTOM y OKBUPY MPOjeKTa, OJaKIIaTH mocBeheHoCT
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TOI MeHaMeHTy, momohu y uz6opy uaTepHor KPIl tTuma u moapsxatu KPl Tum Ha muxoBoM

YTy y4ewa.

2. Menaiep Tpeba a opraHusyje pa3HuuTe PaJMOHUIIE 332 TON MEHAIIMEHT Kako O ce
nokpeHyo npojekar. OBe paauonuie he 00jaCHUTH HOBO pa3MHUILbAKE O MEpaMa YUHWHKA;
MIPEHETH BaXHOCT npahema u npeactaButu npaheme KPI-a kao mHeBHM 3amaTak; 00jacHUTH

paznuky u3mehy KPU, TN, u KPI utx.

3.0npkaTH JeTHOTHEBHY paIuoHHIlY (DOKyCHpama rpymne. 3amocieHd 3 Pa3IuIuTuX JelIoBa
opraHu3allyje 10J1a3e Ha [ICHTPaIHY JIOKAIHjy Jaa momorny hopmupame KPI mpojekTa Ha kojem

he panuTn.
4. IIpojeKTHU TUM OpraHHU3yje IBE KPaTKe PaJHOHHUIIC 32 TOIT MEHAIMEHT TOKOM IIPOjCeKTa.

5. Ilpojextu Tpeba ma Oydy ,,IpOJATH TON MEHAMEHTY Ha €MOIMOHAIIHOM HHUBOY, a HE Ha

JJOTMYKOM, 34TO IITO CC HUIIITA HEC nponaje JIOI'MKOM, Beh eMOI_II/IjOM.

Benedutu oBOr Kopaka: TOIl MEHAIMEHT IPENO3Haje 1 LIEHH TO LITO je YKIJbYUeH Y TUHAMUYHU
IpojeKaT, KOju mo0oJbIIaBa pa3yMeBamkhe BUXOBOT TIOCIOBAka; Pa3BHja MOCIOBHY CTPATETH]y

OpraHm3aIyje; MoBe3yje CBAKOAHCBHE aKTHBHOCTH Ca CTPATCIIKUM ITUJHEBUMA.
Kopak 2: Kwxyunu 3a0ayu 3a ycnocmaswarse ycneuwinoz KP| npojekmnoz muma
3ananu koju he Tum KPI-a MopaTi 1a yBeae NpUIMKOM yCIIOCTaBJbatba MPOjeKTHOT TUMA:

3anatak 1: ExcTrepHu KOoOpIHATOp WM MEHalep nmoMaxe y oaabupy mHTepHux uinaoBa KPI
tuma. CrioJbHHM MeHaliep Tpeda 1a MoOMOTHe TOI MeHAIMEHTY Ja uzadepe Tum. [Ipenopydyje ce
UCTPaXUBAKE KAJIPOBCKUX €BUJICHITH]a, TIOIITO CE MHOTH HA/IapEHH Jhby/IM Halla3e Ha HEjaCHUM
MECTHMa, 0]1 KOjuX Ccy Hekn Moxk1a Beh umanu uckycto ca KPl-om. Menanep Tpaxku kaapose
KOjU MMajy JOKa3aHe pe3yiTaTe OJUTMYHUX MPE3CHTAIMOHUX M KOMYHHKAITMOHUX BEIITHHA,
TaJeHaTa 32 HHOBAIlM]e, 3Hakha 0 OPTaHU3allU]H1, CTIOCOOHOCTH J1a BOJIE IPYTe U CIOCOOHOCT J1a

paae moa npuTuCKOM.

3anatak 2: MeHnayep nperoapa o myHonpaBHoM aHraxkoBamwy KPI nmpojekTHor Tuma. Menarep
Mopa J1a yoenu Tom MEHAMEHT Jia j€ OBaj TUM HEONXOJaH U Ja je MOTPeOHO Ja paau MyHO
paJHO BpeMe Ha 3aJ1aTOM MpoOJIeMy U J1a Y TOM CiIydajy MeHaiMeHT Hehe 3axkanuTH, jep he ce

IpojeKaT 3aBpIIMTH Mpe NnpenBul)eHor pokxa.
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3amarak 3: MeHaniep uaeHTuuUKyje KoopauHarope. Menanep Takohe Tpeda 1a uaeHTuduKyje
0co0y 3a Be3y 3a CBaKy IOCJIOBHY jeAWHHIYy WM cepBucHH THM. OBa ocoba mMopa OuUTH
yIO3HATa ca CBOJUM PaJHIM MECTOM, jep je mruxoBa ynora 1a KPI Tumy npyxe neTajbHO 3Hambe

0 CBOM MOJPYYjy paja ¥ Ja MPOjeKTHUM YWIaHOBHMA TUMa IIPYXKajy MOBpaTHE HH(OpMAIIHje.

3amarak 4: MeHnanep pa3Byja pacrnopes TpEHUHTa | oprkaBa BexxkOe 3a mpojektHr KPI tim. 3a
opranu3zaiyje npeko 3000 3anmocnenux menayep he 6utu ykipyden y ooyky KPI tumosa y
CBaKoj TJIABHOj TTOCTIOBHO] jequHUI. OBH TUMOBHU he OUTH MOJpKaHU O] CTpaHe IEHTPATHOT
TuMa 00yueHux koHcynranara KPl-a. Menariep he o0yuntu uHTEpHE KOHCYJITAaHTE, KOjU he
3atum 00yunTu KPI Tumose. Kao mo je peueno, KPI Tumy he 6utn norpedHe o0yka u momoh.

OO0yke Mory ykJbyuuBaTu ciezche:

e Kako npeHeTH 3Hama KOpUCTehr MPaKTUIHE TEXHUKE YICHA?
e Kako onakiaTi mpuMeHy paauoHuIia koje he ce Bexbdaru?

e Kako npyxutu nahpopMaTuBHE Ipe3eHTaluje ?

e Kako qu3ajauparu 6a3e mogaraka?

o [IpakTHYHEe KOMYHUKAIIH]CKE TEXHUKE yUCHha.

L] Oﬂp)KaBaH,e HHOBATHBHEC U CBCIKC MHTCPHCT CTPAHULIC HpOjCKTHOF THMa.

iKPI I'IpiojeKTHM

CMT &> 1um (oo yetnpm «l ExCTepHU
B unama) capagHuLm
'KoopauHatopn | KoopauHat | Tumrpagn | ' -
NOCNOBHUX ‘ opu KPI concreeHe Crejkxonpepu
_jeanHunua _Tima mepe y4ynHaka o

Cauka 7. Mecto KPI mpojextor TMMa 1 moBe3aHOCT ca OCTaJ UM TUMOBHMA U

crejkxonaepuma (Parmenter, 2007).
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Kopak 3: Yenocmasware ,just do it” kynmype u npouyeca

Kipy4nu 3aanu oBor kopaka cy ciejaehu:

1. ITorpebHo je 00e30eauTH 00YKY U OJPIIKY THMOBHMA TaKO Ja MOTY Jla pa3BHjy CBOje Mepe

nephOpMaHCH.

2. YBectu ojyiarame miahama ayra Ha cBe nocrojehe KPI.

3. IlpoBeputu nmpeTxoaHa yeTupu kamena temesbla. KPl Mopa u3BpmuT nposepy kKako 6u ce

OCHUTYpao J1a Cy CBU KOPALU Y CKJIay ca YeTUPH ,,KAMCHA TeMeJblia‘:

- IlaptuepctBo,

- Ilpenoc cHare Ha IMHU]Y PPOHTA,;

- HHrerpanuja Mepema, N3BEIITaBamka U MO00JbIIama mephopMaHcCH;

- TloBe3uBame Mepa yUMHKa ca CTPATErujoM,

4. BaJ'II/I,I[I/IpaTI/I IIpoueccC 1 IJIaH ¢a CBUM CTejKXOJ'II[epI/IMa.

5. Onpenutu nepcrnektrBe BSC mpucrtyna. [loTpeGHO je 3ay3TeTH HpaKTHYaH MPHUCTYH U

nu30eraBaTtu pacrnpase 0 UMEHMMa neppomancu. Mory ce, Ha pumep, NpUMEHLUBATH UMEHA

npukazana y cieaehoj ciaunu:

Tpebdahe Bam uMe 3a cBaKy 01 0BHX
nepcneKTuBa:

KamrTo He HA3BATH NEPCNEKTUBY:

OUHAHCHU]CKU yYUHAK

®uHaHCHU]CKHU

Pa3Boj kaapa

Yyewe u pa3Boj

3a10BOJBCTBO Kymalia

®okyc Kymnana

YHyTpalmsbu npouecu, HHOBaIuje,
Kopuitheme HOBUX T€XHOJIOTHja, UT/.

YHyTpaummu npoiec

3a/10BOJHCTBO paJHUKA

3aJ10BOJHCTBO paJHUKA

OnHOC ca OKpyXemeM U 3ajeJHUIIOM

JKuBoTHa cpenuHa / 3ajenHuIa

Cummka 8. [TocraBipame xomuctrdkor npuctymna KPI ctpareruje paszsoja (Parmenter, 2007).

3amanm OBOT KOpaka cy cieaehu:

1. YrBpautu nocrojehy kyntypy Mmepema. [lorpedHo je Bpeme 1a ce mpuiiaro/ie HOBU MPUCTYITH

MepemwYy nepdopMancu. 300r Tora je BaXHO IIIaHUpaTu yrno3HaBamwe ca KPI-uma u yBaxaBame

noctojeher komdopa opranuzaiuje.
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2. [Totpeban je dazam npuctyn KPI mpojexty. [Tobeaanuku ycnex 3aBucuhe o1 onpikaBama

TEeMIIa ¥ EHepTHje.

3. Kana moune mpojekart, Tpeba ocurypaTtu Ja ce OJIBHjame cBake (pase 3aBpiiu y poky o 16

Heelba.

4. Nlebunucatu daexkcubunny cromy Hamnperka. KPl He Mopajy ma Oyny jemHooOpasHO
NPUMEHCHU y OKBUPY opranusanuje. OrnexcubminumM npuctymn pa3Bojy KPIl-a nzberasajy ce
OapeM [Ba TOTEHIMjaJdHA IMpoOJieMa TIOBE3aHa ca IEHTPAIM30BAaHUM, YHUBEP3aJTHOM

UMILIEMEHTAIN]OM:
1. [IpeBume xujepapxujckor yrumaja Ha uzoop KPI,

2. Tloremkohe moBe3aHe ca KOOpAWHHCAamEM M pecypcuma pa3Boja KPl-a y Hekommko

Pa3IMYUTHX MTOCIOBHUX JEIMHHIIA, O1€JbEHha U PATHUX TPyIa HCTOBPEMEHO.

Kopak 5: Yno3znasamwe 3anocnenux ca KP|l cucmemom

Kibydunu 3amanmm  Kopaka yro3HaBama 3anocieHux ca KPl cucremom cy crenehu:

1. Ankeruparu 3armocieHe.

2. HanpaButu cTyamjy ciydaja 3a npomene ca [IP moxpuikom.
3. Kopuctutu BU3Mjy J1a Ce IPUBYKY 3arlOCICHH.

4. Ilpuka3aru IIaHMpaHu MpaBall pa3Boja 3arocIeHUMA.

5. HampaButu unrepuer crpany ,,I ne name?.

Kopak 6: Hoenmugpukosarse Kvyunux gpakmopa ycnexa

[ToBe3anoct wusmel)y kibyuHux ¢axrtopa ycnera u KPl-a ox BuTamHor je 3Hauaja 3a
opranusanyjy. Kibyunu ¢akropu ycnexa uieHTUGUKY]y uTama Koja ozpelyyjy 6iaroctame u

BUTAJTHOCT OpraHU3aIlnje.
3ananu oBor Kopaka cy ciaehu:

1. OnpehuBame Beh naeHtupukoBanux Qgaxkropa ycnexa. Tpeba mperienaTi cBe cTpaTelIke

JTOKYMEHTE y opraHuzanuju y mnocienmux 10 rogumna. dakrtope ycmexa Tpeba m3Byhu u
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Pa3BUTH U3 THX HoKyMeHara. 13 oBux nndopmaimja moryhe je mohu go nucre gakropa ycrexa.
[ToTpeOHO je mpoBepuTH Aa M KJbYUYHHU (PAKTOpH ycriexa Boje Ka cienehuM nepodmancama

ycrnexa:

1. ®oxkyc kaujeHTa

2. DUHAHCH]CKU YYUHAK
3. Yuemwe u pact

4. NnTepHu npouec

5. 3a710BOJbCTBO paIHUKA

6. )KuBoTHa cpearHa M 3ajeHUIIA.

2. OpranmzoBatu paauonuny: OppehuBame KpuTHuHHX (akTopa ycmexa. TexHuke 3a

JOLUPALE TET 10 0CaM TEXHUKA YKIbYUY]y:

e Manupame 01HOCa KJbYYHUX (haKTopa ycrexa

e Kopumrheme nonaepa y nojemabamy paJioHHULE

e Mamnupame cTpaTeruje ako nocroju MoryhHoct kopumhema codTeepa

e HampaButu ,,9ek JUCTY" KJIbydHHUX (hakTopa ycrexa y onnocy Ha BSC nepcrekTuse Koje

MOTY J1a yTU4y Ha Te (pakTope ycnexa.

3aap:kaBame
KJbYYHHUX

3aMMOCJICHHUX

IIpaBoBpemenu 3aapxaBame

K/bYYHHMX Kylmauna

A0Ja3aK 1 0AJ1a3aK

Camka 9. Besa uzmel)y manupama u kspy4anu gakropu yerexa (Parmenter, 2007).
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3. 3aBpmuTu AeduHUCAKHE KIbYUYHUX (aKTopa ycrexa HakoH KoHcynTarnuja. Kama ce oapene
KJby4HH (aKTOpH ycmexa, NOTpeOHO HUX je TMPEUCHUTaTH ca TONl MEHAIMEHTOM,

UICHTU(PUKOBAHUM CTEJKXOJIEPHMA U 3aII0CIICHUMA.

4. IToTpebHo je objacHUTH KJbydHE (hakTOpe ycrexa 3amociieHnma. Kama ce 3ay3me craB o
KOHAYHOM JIOTOBOPY 1O IMUTakY KIbYIHUX (PaKTOpa ycrexa, HOTPeOHO je YITO3HATH MEHAIMEHT
u 3arocyieHe. HakoH Tora 3amocienu Mory Jia yckiiazie cBoje cBakogHeBHe o0aBese ca KPI-om,

mrro he goBectu 10 noBehama HUXOBOT JOMIPUHOCA.

Kopuctu oBor kopaka cy y TOME TO IIITO 3allOCJIEHU U MEHAIIMEHT pa3yMmejy 1ITa Cy KJby4YHU
dakropu ycnexa, 300T uera MOry ycpeACpeuTH CBOjY MaXkhy Ha MPOHATAKEHE MEPe YUMHKA

y OHHM MOJIpy4juMa Koja he cTBapaTH MO3UTHBHY Pa3JIHKYy.
Kopak 7: Qysarmwe nepgpomancu y 6azama nooamaxa
3anuiu Kopaka 7 (uyBama neppomancu y 6azama nmojaaraka) cy cienehu:

1. U3abpartu 6a3y mojaaraka Koja uMa IIMPOK MPUCTYI YHYTap OpraHu3aimje.

2. U3rpaautu 6a3y mojartaxa.

3. IlonynuTH 6a3y mojpaTaka.

4. O0yunTH cBe THMOBE J1a KOpHCTe 0a3y ImojaTaka u Jia CTaliHO aopalyjy mepe
nephOpMaHCH.

5. IlpoBepuTtH 1a i1 Cy cBa MoJba 0ase mojaTaka MomymeHa 3a CBaKy Mepy rneppopMaHcH.
Kopax 8: H360p nepgpopmancu muma

Kopak 8 mpencraBiba jegaH o]l HajBaXKHMJUX Kopaka Yy THo0OJpIIamky mepdomaHCcH.
Oprosapajyhe Tumcke Mepe nepdopmMaHcu Mory mHoMohu THMOBHMMa Ja YCKIajae CBOje

MOHAIIAKE HA 32)CIHNYKY HAYMH, a Y KOPUCT ICJIOKYITHE OpraHu3aIyje.
Kibyunu 3amanm xopaka 8 cy cinenehu:

1. TumoBm Tpeba n1a 3aBplie pajiHe JIUCTOBE Mpe pPaAUOHHIIE.

2. IToTpe6HO je opraHu30BaTH paJiMOHHULIE 32 00YKY Y CBUM THMOBHUMA.

3. IIpomoBucatu oaroapajyhy MemaBruHy NpONUINX, CaAalIBUX U Oyayhux Mepa.

4. JIo3BOJIMTH Ja C€ pa3BHjajy TUMCKE Mepe nephopMaHCH.

5. Kopucrtutu ITaperoo 80/20 npaBuio, koje he ciyXuTH 3a IpOLEHY U payyHambe Mepa
nepdomancu. [TorpebHO je moacTULIATH TUMOBE Aa OyAy NPaKTUUHU MPHIMKOM IIPOLEHE U

padyHama CBOje n3abpaHe Mepe yurHKa.
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6. He cme ce 3a0opaBuTu 1iusb TiMa. [IpumapHa cBpxa Mepuia yCrentHoCTH THMa jecTe y

TOME JIa aCHCTHpPA U TIOMOTHE TUMY J1a T000JbIIA CBOje mephopMaHce.

7. 25 mepa je MakcuMyM Mepa nepdopmancu 3a TuMm. Tpebda zanamtutu na KPIl yruay Ha

1EJIOKYIHY opranu3anujy. [lakie, He mocroje KPI ciennduynm 3a jegan Tum.
[IpeaHoCcTH OBOT KOpaKa cy:

e [lojammaBa MJbEBE TUMOBA.

o [IpunarohaBa cCBaKOJHEBHH TUMCKH PaJi CTPATEIIKAM I[MJbEBUMA OpraHU3aIHje.

e [lo6oJpIaBa 3aJ0BOJBCTBO ITIOCJIOM.
e [losehasa CUT'YPHOCT I10CJIa.

e O06e30ehyje OCHOBY 3a Mpero3HaBamke M MEpekhe TOCTUTHYha TrMa.

e O6e30ehyje 6osbe pazymMeBame U MMOBE3aHOCT Ca OPTAaHU3AI[IOHOM CTPATETHjOM.

Kopak 9: H360p najoowvez KPl-a

Kibyunu 3aanu oBor kopaka cy cieaehu:

1. ITorpe6no je ocuryparu aa cy KPI u [11 ypaBHOTEX)ESHH.

2. Orpannuntu KPIl Ha HEUBOY OopraHu3aiyje Ha HajBHIIIE JIECET.
3. lo3Bonutu pa3soj KPl-a u [11-a.

4. Ocurypatu na cBu KPI umajy Behuny nim cBe kapakrepuctuke KPI-a.

Kopuctu oBor kopaka cy y ToMm Ja he Mepe MMaTu BEJIIMKM YTHIA] HAa OpraHu3alujy,

HOI[CTI/I‘-thI/I IMPpaBOBPEMCHE aKque H MMOBE3UBAKC CBAKOAHECBHUX dKTUBHOCTH Ca CTPATCIIKUM

OUJbCBHUMA opraHH3auI/Ije.

Kopak 10: Pa3zeoj moodena uzeewimagarna Ha céuM HUGOUMA OpZaHu3ayuje

Mogen wu3BemTaBama MoOpa nAa Oyae mpwiaroheH 3axTeBUMa pPa3IMuUTUX HHUBOA Y

OpraHu3alfju M y4ecTaJoCT M3BElTaBama Tpeda Ja mojpxasa OJIaroBpeMEHO JOHOUICHE

OJUTyKa.

['maBHu 3agamu kopaka 10 cy cienehu:

1. [ToTpebHo je 06e30eauTn oaroBapajyhy o0yky o H3BEIITABABKY.
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2. YcrocTaBuTH CKYIT CMHCIICHHX JHjarpama, Koje je moryhe mako pasymeru. [Ipenopyuyje ce

npaheme crneaehux npaBuiIa NPUIMKOM Kpeupama aujarpama:

- butn nocnenan.

- [Ipukasaru ananusy TpeHpa.

- [Ipuka3zartu orcer.

- I'paduxonu Tpebda na Oyay jenHOCTABHH.

- OMoryhutu ga ce J1ako axypupajy.

- YYUHUTH UX TOCTYITHUM.

- He npuka3uBatu nmuHujy Oyuera.

- [Ipukazaru npenoMHe Tadke.

- Y6auuTH HaCIIOB KOjU MMa CMHCTIa 32 YUTAOIIA.
- Kopuctutu 60je mynpo.

- KopuctuTu xoopuHaTHe TUHH]E.
3. Pa3BuTH X#jepapxujy U3BeEIITaja 32 0CO0JbE, MEHAUMEHT U 0Z00p AUPEKTOPA.

KopucTu oBor kopaka cy y Tome 1a he ce pa3Bujatu ocieial pe:KuM N3BEIITaBamka, 3aCHOBAH
Ha TEXHMKaMma H3BEIlTaBama O0a3MpaHOT Ha OJUTYYHMBamy, Koje Hehe TpommTu npesurie
BpeMeHa MeHalepuma. M3Bemraju he oxpabputu 3amocieHe, jep uMajy opnamhema J1a 0aMax

npery3Me KOpEKTHUBHE Mepe IMMOBOJIOM aKTUBHOCTH KOje HeratuBHO yruay Ha KPI.
Kopax 11: Onakwaeare ynompeoe nooveonuukux KPI-a
Kibyunu 3aanu oBor kopaka cy cienehu:

1. butHo je Ja TOII MCHAIMCHT CTCKHEC ITOBECPCHC KAKO Ou Morao Ja OCHa’>»X" " a NpCryCcTu A€o

KOHTpOJIE Ha CBOje 3amocieHe. be3 jauama 3anocnenux epuxacHoct KPI je orpanudena.

2. Ilpukasaty BUIEO 3alMC CBUM 3aIlOCIICHUMA O TOME IITa U Kako Tpeba pajuTy.

3. Imatu penaTuBHe Mepe neppopMaHcH, Koje ce MOTy OPEeIUTH ca JPYruM OpraHu3alijama.
4. YBepuTH ce 1a TOCTOjU MUKC MPOLUINX, calalliibuxX U Oyayhux mepa nepdopmancH.

5. locraButu KPI xao oncer, a He Kao jeaH UUJb.

6. [Tpumenutu 10/80/10 mpasuuo.
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Kopuctu oBor kopaka cy y Tome 11a ce y opranuzanuju KPI nmpumMemyje Ha mpaBu HauMH U 1aTa

je MoryhHOCT 11a ce CIipoBO/Ie KeJheHE MPOMEHE.
Kopak 12: Ancypuparse KP1-a
Kibyunu 3aaiu nocieamer Kopaka cy cienehu:

1. Ilpercnuratu KIby4dHEe pakTOpE ycrexa Ha HUBOY OpraHU3aluje HajMame jeTHOM T'OTUIIEbE.
OxonmuHa y KO0joj opraHuzanuja (yKHKIMOHHIIE Tako Op30 ce Mema Ja 3aXTeBU 3a

MMPCKMBJbaBabCM, d ITOTOM U 34 NPOCIICPHUTECTOM MOT'Y 3HATHO JIa C€ NIPOMCHE 3a TOAMHY daHa.

2. OgpxaBaTu jeAHOAHEBHE (OKyC Tpyme 3a peBuaupame Mepa nepdopmancu. Llumbesu
pajiMoHUIIE Cy Ja C€ pPEeBHAMpAjy Mepe Yy4YyMHKa ca KJbYYHOM TPYIOM 3aloCICHUX U
MEHAIIMEHTOM, Ka0 ¥ Jia C€ Y4H M3 UCKYCTBa W Jia ce moBeha BpeqHocT KopHuimhemeM Mepa

YYHHKA.

3. OnpxkaBaTu KOHCYJATAllMje ca CTeJKXOoyaepuMa. 3auHTepecoBaHe cTpaHe he oOe30eauTu
noBpatHe uMH(pOpMaldje 0 ToMe Aa i Tpeba moOospIIaTH CTpaTreruje M KibydHe (akTope

ycrexa.

4. lo3BosnTH nipuiarohaBame TUMCKUX Mepa niepdopmMancu. Mepe ydrHKa THMa MOpajy OuTH

npunaroheHe mo noTpedu Kako Ou oJipkalie BHUXOBY PEIIEBAHTHOCT U YIIOTPEOy.

4.8. CTpaTerujcke marme

[Toctano je mpupoAHO Ja ce OMUCY]y y3pOUHEe Be3e u3Mel)y cTpaTemkux nusbea. Ha mpumep,
JETHOCTaBHU Y3POYHH JIaHAI] CTPATEIIKUX IIUJbeBa Ou Ouo crenehu: 3amocaeHu Koju cy 00Jpe
00y4eHU 3a yNpaBJbalkbe€ KBAJTMTETOM CMamy]y BPEMEHCKE IHMKIyce mporieca u aedeKkte
mporeca; MoOOJbIIAaHM TPOIECH JO0BOJE 10 cKpahuBama mpykama yciayra KyniuMma,
no0oJbllIaHe UCTIOPYKE, Ha BPEME M Ca Mame rpelliaka, Koje ce Mpase ca KyMIUMa; To00JbIIaAmke
KBJIMTETAa KOj€ JOKMBJhaBa]y KYIIIM JOBOJW J0 Beher 3a10BOJbCTBA, HUXOBOT Bpahama u
MTOHOBHOT TPOIIIEH:a, IITO JOHOCH KOHaYHO Behe nmpuxoje. CBY IUJBEBH CY TTOBE3aHH, TOYEBIITH
01 3aTI0CTICHHX, 3aTUM MPOIIECH U KYTIIIH ¥ Ha Kpajy pUHAHCH]CKe TepopmaHce. Y3podyHa Be3a

u3mely BSC npucryna u nepdomancu 1oBena je 10 Kpeupama CTPaTerHjCKUX Mara.

Nmmnementanuja BSC npuctyna omoryhaBa opranuzanujama a epuKacHO TUTAHUPA]y CBOjE

cTparteruje 3acHoBaHe Ha nepcnektuBama BSC-a. JenHa oj rmaBHUX NMPEAHOCTH IUIAHUPAmka U
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YCIIOCTaBJbalba MOCIOBHUX CTpaTerdja jecTe Ja IWJbEBH OpraHu3aluje Mory ehuKacHO Ja
TpaHC(OpPMHUILYy CBOjy HMOBHHY Yy Hcxone Koju he ce mnoka3zaTuMm e(UKacHUM.
[IpeobGnukoBameM HemaTepHjajHe MMOBHMHE y ONHUIUBHMBE pE3yaTare IMOCIOBHA CTpAaTervja
MOYXeE ce JOOpO pa3yMeTH W IPEMo3HaTH O] CTPaHE 3arociieHuX. Mare cTpaterije cy Beoma
KOPHCHE TIOCIIOBamkY, jep WIYCTPYjy KaKO Cy OJTOBOPHOCT M YJIOTa 3alOCICHUX YKJbYYCHU Y

NOCTH3ae INJbEBA OpPraHU3allyje.

Crpateruja mamupa CBOjy OallaHCHUpaHy KapTy pe3yiTaTa Kako O TOJpikalia CTpaTerujy u
o0jacHWIA U3 pa3IMUUTUX IMEpCIeKTHBa 1mTa he Outu apyradnje u kako he ce opranuzanuja
MIPOMEHUTH. JOIll BakKHHjE, Mare CTpaTerdje oOjallmaBajy OCHOBHE IMOKpeTade IMpOMEHa.
TpenyTHO Mame cTpaTeruje TMpHBIAYe 3HAauyajaHy Naxmky Mely mnpakTHuapumMa H
opranu3saiijama Koje passujajy cBoj BSC npuctyn Ha ocHoBy Mmare ctpareruje (Kasurinen,
2002).

Taxohe, y3pouHO-IIOC/IeIUYHA TOBE3aHOCT IIUJbEBAa OMOTyhaBa J1a 3alOCIEHH JIAaKO pa3yMmejy
cTparernjy, 300r 4dera MUJHEBH MOpajy OWTH jacHU, YPaBHOTSIKCHU W TPUKA3AHH jE3UKOM
CXBaTJHBMBUM CBHMA. AKO fole 10 OMJI0 KakBOT MpoOieMa y OpraHU3allyj i, CTpaTeIIKa Mamna
yrno3opasa Ha ucTH. [la Ou ce uzpaauia crpaTelika Marma, moTpedHo je 01adpaTu NepcreKTUBe
Koje Tpeba a cTBope 0HO unMe he ce ocuryparu KOHKypeHTCKa MPEIHOCT Y OJHOCY Ha OcTalle.
Omna He Ou Tpebalo 1a ce cacToju 0 MHOIITBA IIMJBEBA, TIOIITO CE OHM KaCHHU]jE NperuIinhy Kpo3
nepcrektuBe. Y neaTpy BSC npucryma kao aHAIMTUYIKOT OKBHPA HAJIa3U C€ CTpaTEIIKa Mara

KOja TIOBe3yje CTpaTerHjy opraHusaiuje ca meHoM onepannonanusanujom (huposuh u cap.,

2009).

W3Bopu nHopmalnja Koju ce Mory y3eTH y 003Up IPUIIMKOM CcacTaB/baka CTPaTerujcKe Mame

cy cieaehu (Niven, 2007):
- TOIUIIIHY U3BEIITAjH

- MHUCH]a

- BPEJHOCTH

- BU3Hja

- CTpaTelIKy TIaH

- IPOjEKTHH IJIAHOBH
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- CTy/Mj€ KOHCYJITaHaTa

- IO/IallA O KOHKYPEHIIHjH

- ICTOpHja OpraHH3aIlH]e

- U3BEUITAjU aHATTUTHYapa

- CTPYYHH YaCOIUCH U HOBUHCKH YJIaHIIU

- U3BEIITAju O OCHYMAPKUHTY.

4.9. BSC npucrtyn Kao cTpaTerujcKu NpUcTy

Heke kommianuje HactaBmiie Cy najbe ca ynorpedrnom BSC mpucryma kao cucrema 3a Mepeme
nephomMaHcH U HICHTH()UKOBAIEC HEroBYy BPEAHOCT KAO CTPATEIIKOT CHUCTEMa YIpaBJbarba

(Bose & Thomas, 2007).

Crpaternja u
BU3Mja

KoHTpona n
npeopjeHTaymja

NepcoHanHu
noacTuuaj

MNnaHupame n
anokKaumja pecypca

Camka 10. Cucrem konBeHnmonanHor MeHaumenta (Kaplan u cap., 2001).

Cxonno tome, BSC nmpuctyn je yHnanpehen na 6u ce Takohe KOPHCTHO Ka0 CTPATEIIKU CUCTEM
ynpasbatba. Kamman u Hopton wuzjaBunm cy na BSC mpucryn uma crocoOHOCT 1a
MeHaiepuMa oMoryhu cTBapame 1 yBoh)eme 4eTHpH HOBa yIpaBJbadka Mpoleca, Koja ce MoTy
KOPUCTHUTH T0jE€IMHAYHO WJIM KOMOMHOBAHO, Kako OM C€ JYrOpOYHHU CTPATEIIKU IHMJbEBU

noBe3anu ca KkpatkopoynuM aknujama (Kaplan & Norton, 1996).

Yerupu ynpasibauka rpolieca uAeHTH(PHUKOBaHA Cy Kao:
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a) mpeBol)eme BU3Hje/CTpaTernje mocaoBama
0) KOMYHHIIMpamkE U MIOBE3UBALE BU3H]e/CTPATErHje MOCIOBamka ca CBOJUM 3all0CICHUMA
1) IJIAHUPAHE TTOCIIOBakha 3a MOCTU3akhE BU3H]E/CTpaTerje

1) MOBpaTHE HH(OpPMAIIHje U YUCHE 3a IPOLICHY U npriarohaBame rmocrojehe crpareruje.

[NojammaBame 1
npesoheme Bu3mje
U cTpaTtervje

Konynunupame u Crparemka
IIOBE3UBaAKL-C p—————— BSC ppepp———— HOBpaTHa BE3a U
YUCHE
T
1
[ ]
i
[ ]
ITocnoBHO
IJITAHUPAkE

Camka 11. BSC kao cucrem ctparerujckor meHanMenTa (Kaplan & Norton, 2001).
Komynukayuja u nosesusare npoueca

Hpyru nporniec BSC mpucryna omoryhaBa meHayepuma Ja OCUTYypajy Ja C€ CTparervja
IIOCJIOBama pa3yMe Ha CBHM HHMBOHMMA IOCIOBama. KOHKPETHO, OBaj mpolec Hyau epUKacHy
CTPYKTYpY IOMOhy Koje MeHalepy MOTY IIMPUTH TyrOpOYHY BH3H]Y U CTPATETHjy MOCIOBamka
CBHM 3aIlOCIICHUMA NPEHOIIICHEM CTpaTeruje 1 AOMyInTajyhu na ce oHa ycKIaay ca JINYHUM
mwbeBuma (Kaplan & Norton, 2001). [lltaBuiie, 1yropo4Hu CTPATEHIKH [[MJBEBU MOPajy OUTH
yckial)eHn He caMo ca IIMJbEBUMA O/IeJbeHha, Beh M ca MojeJMHaYHUM [IHJbEBUMA, T€ KaCHH]e
Tpeba Ja ce ycariace jeJHU ca JpyruMa Kako OM ce MOCTHIJIO OCTBApUBAE JYTOPOYHUX
mwbeBa (Sinha, 2006). Kako Ou moBe3amu crTpaTerwjy IMOCIOBamba ca WHAWBUILYaATHUM
nepdopMaHcamMa 3amocCieHUX, OBaj MPOIEC HYAW TPU AKTUBHOCTH: KOMYHUIIMPAKE U

ez[yKaqua, IMOCTaBJbalh€ NNJbEBA U ITIOBE3MBAKC HArpaaa ca MepaMa yUruHKa.

75



Hpouec ROC/NI06HOZ NIAHUpArbA

Ogaj mporec omoryhaBa opraHuszanujaMa Ja KOMOMHY]Y CBOje (pMHAHCHjCKE M ITOCIIOBHE

I1JIAHOBC.

Menanepu y Behunu opranu3zaiiija Mopajy ce CyOuHuTH ca CJI0KEHUM IMOCTYNKOM YKJbyYUBamba
pa3IMYMTUX WHUIMjaTHBa Kako OM MOCTUIIIM CBOje cTpaTelike nuibese. lllTaBuiie, yKoinko
NIOCTHU3akhE CTPATEHIKUX [IUJbEBA JOKUBU HEYCIEX, TO MOXKE JIOBECTH JI0 YECTUX pa3oyapama
y TOCIIOBamY, MOCEOHO Mely 3amocieHnMa U MeHayepuma. lpeanoxeHn mocioBHU MPOIeC
IUIaHUpamka MMa MOTyhHOCT Ja OBJIAaCTHM MEHAllepe Ja ajolupajy pecypce U IOCTaBibajy
MPUOPUTETE KaKo O Mpeay3uMaly U yIpaBsballd caMO MHUIIM]jaTHBaMa KOje Cy HEOIXOJHE 3a

nyropouse 1usbese (Sinha, 2006).
ITospamua ungpopmayuja u npouec yuema

[lpBa Tpu mnpoleca MOMaxy MOCIOBalkY Y MpPOIECY HUXOBE CTPATEIIKe pealu3aluje.
Mehytum, kako Ou ce yTBpIWIIO Aa JIU je OpraHu3allja y CTamy Ja MOCTUTHE CBOj€ CTPATEIIKE

[IUJbEBE, OJ1 BUTAIHOT 3HaYaja Cy moBparHe nHpopMmaiirje u npoiec yuemwa (Kaplan & Norton,
1996).

[Topen Tora, y3 noBpatHy uHbOpMaIlMjy U MPOIIeC YIeHmha KOMIIaHUja MOXKeE /1a UICHTHUDUKY]e
Jla JIM TIOCTOjH Be3a n3Mel)y ueTupu pasziauuuTe NepcreKTUBe, KOIMKO Cy jake OBe Be3e u3mehy
BUX U, Ha Kpajy, Ja JU cy JO0OWJeHU pe3yiaTaTH MO3UTUBHU WM HETaTUBHU. AKO je
UACHTU(PUKOBAH ja3 Yy Y3pOUHO-TIOCIEIUYHOM OIHOCY, OHJa TpeOa H3BPILIUTU TPEHYTHE
KOpEKIIrje Kako OM ce yCIIOCTaBUO MO3UTUBAH OJJHOC U3Mel)y pa3nnuuTux pakTopa HoCIOBamkba.
Ha xpajy, noBpatHe uH(opMaIyje u nporec yuewha MOry IpuMOpaTH/I0BECTH OpraHU3alnjy
y CUTYallujy J1a U3BPILIU [IPOMEHE y CKYIy Me€pa CBaKe MEepPCHEKTUBE U Jla UMIUIEMEHTHpA OHE

KOj€ TapaHTyjy YCIEIIHO MOCIOBamke U MOCI0BHY crparerujy (Sinha, 2006).

4.10. YeTupu TemebHe nepcnektuse BSC npucryna

[Tonasna ocHoBa merononoruje BSC npuctyna jecre 1a ce He MOXe yNpaBJbaTH OHUM LITO Ce
HE MO)KE MEPHUTH, aJli KCTO TAaKO Ja Ce HEe MOYKEe MEPUTH OHO IITO ce He Moxke ormcaru (Kaplan

u cap., 1996; Anthony u cap., 2007).
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HOJAIIIIBLEWKE U

INPEBOBEILE BU3UJE U

CTPATEI'NJE
[lojammaBame
BU3HjC
OcTtBapuBame
KOHCEH3yca

KOMYHUIIUPAIE U Q%E%%&Egpglggglz
MOBE3UBAIE
e KoMmyHHnHpame u * ApTHKYIHCaHe
obpaszoBame 3ajeJHHYKE BU3H]e
e (OO0e3beheme
) E;;Zilzibafbe i BSC CTpaTeFI?/IjCKOF
e IloBesuBame bunbeka
Harpajga ca Mepama i OHaKIlIaB_a}Le
pe3ynrara CTPATETH]jCKUX
(ycmexa) IpUKasa U yuema

MNJIAHUPABE U
MNOCTAB/BAILE META

e [JlocTaBame MeTa
(umibeBa)

e VYckinalhjuBame
CTpaTeTHjCKUX
WHUIHjaTUBA

e Anonupame
pecypca

e VrBphuBame
CMEpHHIIA

Cauxka 12. Yernpu nepcrektrBe BSC npucryna (Kaplan & Norton, 1998)

BSC mognen, koju cy Karutan u Hopton npencrasmim 1992. rogune, mpeacTaBiba MmomnyiapaH
CUCTEM yIpaBJbama MeppopMaHcaMa U OH KaTeropusyje IUbeBE OpraHu3alldje y 4eTUpHU
MepJbHBE U ONEpaTHBHE MEPCIEKTUBE: YUCHE U pacT, ((MHAHCH]CKA MEPCIIEKTHBA, KOPHCHUYKA

nepcrekTuBa U uaTepHu nociopuu mnpoiecu (Kaplan & Norton, 1992).

Kao mrro je naBeneno, BSC npuctyn cactoju ce oa Mepe (PMHAHCH]CKE YCIEITHOCTH, OJTHOCA C
KYyINILKXMa, HHTEpHE IMOCJIOBHE Mpoliece, OPraHu3alMjCcKOr yueme M pacra. CBaka MOCIOBHA
jeaMHuIa y opranusanuju tpeba na passuje Baactute BSC mepe Tako aa onpaxkaBajy nusbeBe
U cTpareruje opranuzanvje. Heke ox Tux mepa Ouhe 3ajelHUYKE CBUM YYECHULIMMA, OJTHOCHO
jenuHMIIaMa, 10K he apyre OMTH jeMWHCTBEHE 3a CBaKy MmocioBHY jeaunuity (Gascho u cap.,

2000).
Yerupu rnasue nepcrnextise BSC npucryna cy (Hannabarger u cap., 2011):
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1) ®uHaHCcH]CKa TepCIEKTUBA — MEPH YCIIeX KOMITaHH]e y ToBehamky BPETHOCTH 3a aKIIMOHAPE,
OJTHOCHO Ja JIM CTpaTervja OpraHu3alyje IONPUHOCH MOOOJbIIaky (UHAHCHJCKOT CTamba

OopraHu3zaryje.

2) IlepcniexkTrBa Kymaina — MEpH Kako cTpaTervje U akTUBHOCTH OpraHHU3alije OpUjeHTHCaHe

nmpemMa KynipMa yTHay Ha JIOJaJTHOCT Kymara u Behy mpopuTaOMIHOCT.

3) IlepcniekTBa HHTEPHUX TOCIOBHUX IMPOIIECa — MEPU KAKO MPOLIECH YHYTap OpraHu3aIuje

Tpeba aa ce o/BHjajy Kako Ou ce moehana epukacHOCT opraHuzaimje.

4) IlepcnexTrBa yd4ema U pa3Boja — MEpU KaKO HHOBAIMje, elyKaluja U 3aJ0BOJHCTBO

3aI0CJICHUX JOIIPHUHOCE OCTBAPCH:Y CTpaTGFI/IjCKI/IX OHUJbECBA.

HaBenene yeTwpu mepcreKTHBE HE CINMMHHHMINY jeAHA APYry, Beh MoapkaBajy IUIbEBE
pa3IMUMTHX TEXHHKAa MeHayMeHTa (TOMyT CTpaTelikor IulaHupama, lotal Quality
Managementa), koje ce KoprcTe y roanHaMa mojaBbuBama BSC-a. CBaka 011 mepCrieKTHBA

CaJIp>KU ¥ MIOCMATpa ce KPO3 YETHPH ITapameTpa, a TO CY:
* [{msbeBu — I1ITO je mOTpeOHO HAMPABUTH KAKO OH C€ OCTBAPHO yCIIeX?
* Mepe — Koju mapameTpu he ce onabpaTu 1 IpaTUTH KaKO ce J0Ka3a0 MMOCIOBHU ycrex?

® I_II/IJT:HG BpCOAHOCTHU — Koje KBAHTUTAaTHUBHE BPCIHOCTH hemo KOPHUCTUTU KAKO ou ce oapeano

ycnex mepema’?
* Muunujaruse: lllta je noTpeOHO yUMHUTH KaKo O ce JOCTHUIIIH 3a7aTH LUIJbEBU?

[Ipema BSC koHuenty cBe ¢puHaHcHjcKe U He(PUHAHCH]CKE Mepe Tpeda J1a Cy YKJbyueHe U Ja

cy neo uHpopMaImoHOT cucTeMa y cBuM HuBouMa opranusanuje (Kaplan & Norton, 2006).

[Tpuctyn BSC ponpunocn mnoGosbliaby nephopMaHCH oOpraHuszanuje, omoryhyjyhu
II0CTOjalkb€ YeTHPH IJIaBHA €JIEeMEHTa, Koje, y mopehemy ca OpyruM OKBHPHMA, PA3IHKY]y

CTpaTelIKo yrpasibambe u yuerme (Kaplan & Norton, 2007):
1. Pa3jammemne BU3Mje U MUCH]jE 3a CBE 3aMI0CTICHE YHYTap OpraHu3aIlnje.

2. Yiora kKoMyHHUKaIyje kao (hakropa MHTErpalje CBUX Haropa MojeJMHaYHUX MOCIOBHUX

JEIMHUILIA JIa 33]T0BOJbE ITUJHEBE OpraHu3aIlyje.

3. Ycpencpenutu ce Ha BAXKHOCT MPUCTYTIA Kao ajlaTa Koju oMoryhaBa peBUIUpaHy CTpaTerujy.
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4. YcpencpeauTu ce Ha CTpaTellKe MoBpaTHe HH(OpMalnje, YKIbyUUBambeM CTPYUHUX 3Hamba

0 MPOMEHaMa y KOHKYPEHTHOM OKPYKEHY.

buno 6u moxessHo ma ce BSC mpucTyn uMIuieMeHTHpa Yy CBUM OpraHu3aljama Kao CHCTEM
Mepema U yHanpehuBama nepdpomancu. Tako Ou opranm3anyja, Ha 0a3u CKyma pa3IMuUTHX
(bUHAaHCH]CKUX M HE()UHAHCHU]CKUX IIOKa3aTesba, 3Haja IJie Ce Halla3h y OJHOCY Ha CBOje

nocraBJbeHe U maHupane nusbese (Kaplan & Norton, 1996).

BSC npuctyn npyxa MoryhHOCT /1a CTpaTerujCKu HUIbEBU Oy1y TPAaHCTIAPEHTHU U IPETBOPEHU
y LIMJbEBE CBUX CErMeHaTa opraHusaluje, Kao 1 cBHUX 3anocieHux. Ctpareruja 61 Mopana aa
Oyzae Tako neduHMCaHa Ja CBaka OpraHM3allMOHA LIEIHHA, 1a CBAKU CEIMEHT, CBaKU BIACHUK
nporieca, 1ma 4YaK M CBaKU 3all0CICHU, MOXKE U MOpa Jia MPETo3Ha CBOjy YJIOTY Y AeuHUCAHUM
CTPATEeTHjCKUM IMJBEBHMA U J]a HAa Taj HAYMH OJPEIN COICTBEHE IIMJHEBE M AKTHBHOCTH Ka

BUXOBOM UCITYHCHY U HO6OJI>IHaH>y CaMHUX II0Ka3aTcjba Hep(bOMaHCI/I opraHnsauI/Ije.

VYnora BSC npuctyna jecte y ToMe IITO CaJip>Ku MPaBUIIHE MEIIaBUHE MEPEHha U OICHUBaba
mpoleca M I0JaTHE BPEIHOCTH 3a KYIIIIE, KOjU HAC MOTY JIOBECTH JI0 JKEJbCHUX U TUIAHUPAHUX

¢unancujckux pesyarara (Niven, 2010).

4.10.1. dunaHCHjcKA MEPCIIEKTUBA

['eHepaiHO TOCcMaTpaHO, Mepe (PUHAHCHUJCKOI YYMHKAa MOTY C€ CMaTpaTh HajBaKHUJOM
KOMIIOHEHTOM Yy NPUMEHU cTpareruje kommnanuje. To je mocieauiia riaaBHe yjore noapuike u
yHampehewa opranuzanuje. Llub TiaBHe (UHAHCHjCKE TMEpcleKTUBe jecTe mnoBehame

BPEIHOCTH aKIIMOHApa, pacTa U NpopUTaOMIHOCTH.

Wsrpagma came mare cTparerije 1mo npaBuily mounmbe PUHAHIM]CKOM cTparerujom. Kao mro
je Beh pedeHo, oBa mepcrnekTHBa MMa LKWJb Ja moBeha BpeAHOCTH 3a akiuoHape, moseha
NpUXOoJ, Kao U pacT opranusanuje. [lopehame mpuxona Moxke ce OCTBapUTH KpO3 yJa3ak Ha
HOBA TPKMILTA, TOHYJOM HOBUX ITPOM3BO/Ia U yCIIyTa WK MPUBJIaYeHheM HOBUX KyTlalla, Kao U
noBehameM BpeTHOCTH TocTojehux Kymara Kpo3 OCHa)XHBAaWkE OJHOCA MYTEM MPOIIUpPEHa
nonyse. [IpolyKTHBHOCT 1O TpaBWITy MMa JIBa MPHUCTYIA: MPBH CE€ OJHOCH Ha MOOOJBIIAKE
CTPYKTYpE TPOILIKOBA CMAEHEM TUPEKTHUX U MHAWPEKTHUX TPOIIKOBA; JPYTU MPUCTYI ce
oHOCH Ha OoJbe Hckopuitheme nocrojehe MMOBHMHE KpO3 CMameme PaJHOT U (PUKCHOT

KaruTraia.
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®duHaHCH]CKa TIEPCIIEKTUBA TPEICTaB/ha HAJOMTHHUJU acleKaT IOCiIoBama, Oynyhm na je
OCTBapeme JOOUTH HajBAXHHUJH LWJb KOjeM TEXKH CBaka opraHuzanuja. OUHAHCH]CKY
nepcnekTuBy npuctyna BSC umHe 1uibeBH M Mepe KOjH TPEACTaBibajy Kpajiby Mepy
YCIICIIHOCTH 3a OpPTraHU3allijy y CBpPXY MakcUMH3Hpama npodwura. [loctuzame nuspeBa y
NEPCICKTHBH y4YeHha M pa3Boja, MHTEPHHX IOCIOBHUX IIpoIleca W IEPCIEKTUBU Kylara
pe3ynTupajy y (GUHAHCHJCKOj NEPCIEeKTHBH, INTO YKa3yje Ha BaXKHOCT (PUHAHCH]CKUX
nokaszarejba meppOMaHCH, i HE Kao jJeJUHOT IOKa3aTesba MOCTH3amha OpPraHU3allMOHUX
IUJbEBA, TaKO Ja Ce JAYropoyHu (UHAHCHjCKH pacT Moxe noctuhu kopumthemem BSC
MIPUCTYIIA 32 IMOCTaBJbakhE IUJbEBA KOJUM ce Mepe puHaHCcH]cKe nepdopMaHce y KOMOMHAIIU]H
ca HH30M JIpYTMX AaKTHBHOCTH, KOjeé C€ MOTYy KOPHUCTHTH 32 aHTaKOBame 3allOCICHHUX,

1000JbIIakbe GPMHAHCH]CKUX IPOLIeca, MHTEPHUX IIPOLieca U OJJHOCA ca KyNLuMa.

Axo opraHu3zanmje kene Ja OCTBape ONTHMalHy npeaHocT kopuinhewmem BSC mpycryma,
Takohe Tpeba aa pazmoTpe u HepuHaHcHjcke pakTope. AKO ce opraHuzalnje camo ycpeacpene
Ha OCTBapUBamE KPAaTKOPOYHHUX (PMHAHCHJCKUX MCXOZa, TO OM MOTJIO Ja JOBEJE JI0 TOTra Ja
opraHm3aiyja pa3Bdja caMO KpPaTKOPOYHE IMJBEBE M WTHOPHINE TYyrOpOYHY BPEIHOCT U
WHBECTHUIIH]E U 3aHEMapyje 3Hauaj MHTENEKTYaIHUX U HEMaTepUjaTHUX Cpe/ICTaBa, Koja UMajy
rJIaBHY YJIOTY Yy pa3Bojy opranusanuja (Kaplan u cap., 1996). UHauKaTHBHO je Aa Cy HEKe O
¢uHAHCHjCKMX Mepa Koje ce MOTY KOpUCTHTH ciieaehe: mpoleHaT OpyTo Mapike, CMarmbemhe
TPOIIKOBA y KJbYUYHUM MOApYyYjuMa, oBpahaj mHBecTHIMja U ToBpahaj ynokeHOr KamuTasia

(Kaplan u cap., 1996; Collis u cap., 2012).

4.10.2. TlepcnieKkTHBA KYMNIA

VY nocneawux HEKOJIMKO rojinHa, BehuHa opraHu3aliyja pa3Buia je CBojy BU3H]jy, 3aCHOBAaHY Ha
COIICTBEHOM KYTIIY, C 003UpPOM Ha TO Ja ce (OKYyC U 3aJI0BOJECTBO KyIala CMaTpajy BaXKHUM
3a Omino Koju cextop. OCHOBHM IIWJb OpraHHu3alldje 3aCHOBaH Ha MEPCIEKTUBU KYIIla jecTe
npyXame OJUIMYHUX YCIIyra, KBajJuTeTra U o00e30ehuBame 3a70BOJbCTBA Kymala Kako Ou

M0CJIOBak-¢ MOTJIO OJJpKaBaTh A00py pernyranujy Melhy muMa (Amaratunga u cap., 2000).

I'maBuu Bomehu WHAMKATOp OBE TEPCIEKTHBE IMPEACTaBJba 3a/I0BOJbaBame MoTpeda u
OUeKHMBamka KJbYYHHX KOPHUCHHKA, OJHOCHO Kymama. Joml jegaH BakaH (pakTop, KOju CBU
MOCJIOBHH CYOJE€KTH MOpPajy pa3MOTPHUTH, jecTe na ce 00e30enu 1a CBH MPOU3BOJU U YCIIYTe
Oy/1y UCTIOPYYCHH Ha BpEME M Jia Cy TPXKHIITHE OKOJTHOCTH KiIacu(PUKOBaHE Tako Ja omoryhe

Mepeme yuerrha y onpehenum cexropuma (Kaplan u cap, 1996).
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[MepcnekTrBa Kymnma (OKycupa ce Ha MHIUBCHE Kylala O OpraHu3alHju U Ha TO KaKo
opranu3zaija xenu aa je kynuu Buzae (Norreklit, 2000). 3a10Bo/bCTBO KyIIia j& TPUOPUTET
MHOTUM OpraHu3aiyjama, moce0HO y JaHalllke BpeMe, Kalla je MOCIOBHO OKPYXKCHE oIl
KOHKYPEHTHHUjE M MOXE JICIOBAaTH Kao0 BeoMa Ba)kaH, YaK KJbYYHH, IIOKa3aTesb YUNHKA, KOjJU
CBEIOYM O Harmopuma opranusaimje ga oyme jomr ycrmemnuja (Anderson & Sullivan, 1993).
[lpunukoM neduHCHIbA CTpaTervje BeOMa j€ BaXHO, IYTEM HWCTPAXMBamba TPIXKHILTA,
neUHUCATH CETMEHTE TPXKHILTA U KyIala, Kao ¥ IbHUXOBE JKeJbE y MOTJIey IIeHa, KBAJIHUTETE,
dbyHKIMOHATHOCTH | ci. Opranu3aiyje Koje nzabepy u3BpCHOCT neppoMaHcu MOpajy BOJAUTH
padyyHa O KOHKYPEHTCKHUM IICHEMa, KBAIMUTETY MPOW3BOJA W YyCIyra, Op30j peaiu3aiuju
nopyyOnHa M JOCTaBe y 3a7aToM BpeMeHy. JInyHu mpucTyn Kyniy (KOpUCHHKY) 3aXTeBa
KBAJIUTETAaH OJJHOC Ca KYMIIEM KpO3 U3y3€TaH HUBO YCIYyTe U MOHYJAE MPOU3BOJa. YKOJIHKO je
n3a0paHo BOCTBO MPOM3BOJA U YCIIyTa, CTpaTeTrHja ce MOpa YCMEPUTH Ha () yHKIIMOHAITHOCT,

CBOjCTBA M YKYIIHE nepoMaHce MPOU3BOA U YCIIyra.

KopucHuiin 00MYHO MMajy YEeTHUPH TJIaBHE OpUTe Y BE3W ca MPOHM3BOJOM WIH YCIYTOM KOje
HYJU jeJHa OpraHu3aiuja: BpeMe, KBAJIUTET, epPopMaHCce U YCIIyra, TPOIIKOBH. 300T ToTra
opraHuzaiija Mopa Ja YCKJIaaud CBOj¢ IHMJbEBE IMpPEMa OBa YETHPHU EJIEMEHTa, a IMOTOM

TpaHcopMHUILIe OBE IMJbEBE Y MTOCEOHE Mepe.

4.10.3. [lepcneKTBAa HMHTEPHUX MpoIeca

WHTepHM npoliecu MOTYy ce KOPUCTHTH 3a KaTeropr3alyjy IJbeBa Kymnana u opranusanuje. To
ce MOCTHXE MEpemeM Ipolieca KOMIaHUje Yy IMJbY MOCTH3ama HajOosher UCXo/a YUMHKA.
CrnpoBolemeM NepcrneKTUBe HHTEPHOT Mpolieca KIUJeHTH U PUHAHCH]CKHU CTPATELIKU [IUBEBU

mory outu octBapenu (Kaplan u cap., 1996).

OpranuzaivoHy TpPOIECH C€ MOTy MmocMmarpaTd u kpo3 ymotpedy BSC mpuctyma u mory
ocurypaTu na he pesynratu OUTH JOBOJbHHU, OJTHOCHO 3370BoJhaBajyhu. [locToje nBe rmaBHe
pasnuke u3mel)y TpangunuronanHor npuctymna u BSC ctuna Mmepema neppopmancu. JIBe riaBHe

pasnuke cy cienache (Amaratunga u cap., 2000):

- 'maBHM MeTOJ] KOjU C€ KOPHUCTH Y TPAAULMOHATHUM HPUCTYIHMAa OJHOCHO C€ Ha TO Jia ce
nocMaTpajy u pa3Bujajy nocrojehu npouecu, nox npuctyn BSC renepuiiie HoBe npoiiece Koju
omoryhaBajy opraHuzanuju Aa npeBasulie 3a10BOJbeHe (UHAHCHJCKUX IUJbEBA U IMJbEBA

KJIMjeHaTa.
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- Jla 6u yBeo HOBe mpousBoen u yciuyre, BSC npuctyn uHTErpuIie MHOBaTUBHE MPOIIECE KaKo

6u nmosehao mcxo yBohema HOBHX MPOU3BOJA U YCITYTa.

[{ubeBU OBe MEPCIIEKTUBE OOMYHO CE MOCTABIha]y HAKOH (PMHAHCH]CKE U TIEPCIICKTUBE KyTala,
jep OBaj CErMEHT 3ampaBo UACHTU(UKY]jE MPOIECe KPUTUYHE 3a MMOCTU3AkE IMJbEBa KyTana u

BJIACHMKA, T€ CTBapa BPEIHOCT 3a OpraHu3aIujy.

[ToBe3aHoOCT mpolieca U Kynaia BeoMa je BayKHa, jep OBAE CUTHATM3UPAaMO JBa BEJIMKA Mpesia3a:
U3 YHYTpAIIheT (3a0CiIeH , KIIMMa, POLecH ) Ka CIIOJbHUM (KIMjeHTH), B U3 HeMaTepHjaTHOT
(BemITHHE W 3HAMKka) Ka MaTepHjaTHOM (MCXOU ¢ KymiuMa U puHaHCHjcKe Harpane). Mexoau
ca KyInIyMMa CHUTHAJIM3Mpajy ,,Ta?* , a yHyTpallkbu TPOILECH J1ajy OJroBOp Ha ,,Kako?“

crparemiku cripoBectu (Niven, 2010).

DuHAHCH]CKU JOOUIH, KOjU CE TeMeJbe Ha TTOOOJBIIAHUM MTOCIIOBHUM IPOIIECUMA, T10jaBIbY]y
ce y Hekonuko (aza. IIpBa dasa je peaykuuja Tpoukosa, 10 Koje A0Ja3u yciaea No0obllamka
MOCIIOBHUX TIpolieca. Y 0Boj (a3u ce cTBapajy KpaTKpO4yHH JOOUIM 3a opraHuszanujy. JIpyra
¢aza mpeacTaBiba pacT MPUXO0/1a HA OCHOBY MPOTyOJHEHOT OJHOCA ca KYIIIMMa M OHA JTOBOJU
n0 To0oJblllamka (PUHAHCHJCKOT pe3yliTaTa y CpeamopodHoM mepuony. Tpeha ¢asa je
MHOBAaTHUBHOCT, KOja MOXKE JIOBECTH 0 JAYTOPOYHHUX MPHUX0Ja U MoOoJbIIamka npodura. 360r

Tora Ou opranu3zaiiyja Tpedaso aa cipoBoIu cBe Tpu (a3e y moOoJblIamky MOCIOBHUX IpoIleca.

4.10.4. IlepcnekTHBA y4erma U pa3Boja

[Tpeno3naro je na je Hajcnabuja nepcnekTuBa y BSC npuctyny nepcrekTuBa yuemwa 1 pa3Boja.
Beh ronnnama je, kako je To jeilaH U3BPIIHU OpraH OMUCA0, yUeHEe U MePCIEeKTUBA pacTa ,,lipHa
pyna BSC-a*. Mako cy koMIlaHHMje MMajie TeHEepUYKe Mepe 3a 3aIociieHe, Kao IITO Cy Ha
puUMep 3aJ0BOJHCTBO paHUKA M MOpaj, HHjeJHA KOMIIaHU]ja HUJe UMajla METPUKY KOJOM je
Mepuia M MOBe3MBajla CIIOCOOHOCTH 3aIOCIEHUX ca CTpaTerujoM opranuszaiuje. Hekommko
HayYHHKA UCTPAKUBAJIO j€ Be3y M000JblIamka JbYACKUX pecypca U mo0osblamba GPUHAHCH]CKUX

neppopmancu (Becker u cap., 1998; Huselid, 1995).

[Tpema Kaplan-y Norton-y, mepcriekTuBa y4ema U pacTa MOXE Ce MOJCIUTH Ha J[Ba IJIaBHA

nena (Kaplan & Norton, 1996):

- [lnsbeBU 3amoCIeHUX: KOMITETEHITHj€ 3aOCICHUX MOTY ce MOOO0JbIIaTH yIIOTpeOoM mporpama
oOyke. Takohe, MPOAYKTHUBHOCT M 3aJp’KaBame€ 3allOCIEHUX IMOCTHXKE C€ KpOo3 JMYHO

3aJI0BOJbCTBO, Koje he My IpyKUTH MTOTOJHO OKPYKEH€ 32 aKTUBHOCTH U pal.
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- Ilpomecm m nMJBEBH cHCTEMa: OBaj acmekT (OKycupa ce Ha yHamnpeheme NpakTHIHE
UHPPACTPYKTYpe OpraHu3alyje, Tako Aa CTATHO U KOHTHHYHPAHO Y4YeHe MOXe Mo0OoJbIIaTh
CIIOCOOHOCTH yIpaBibamhba HH(popMmanujama (HIp. BEUITHHE KOMYHHKAIMje, CTPYKTypa

nojaraka u 06ase mojaraxa).

BSC npucrtyn uctuue BaXXHOCT yjarama y JbYACKU MOTEHIMjall U yCMepaBa Mepema Ha TpU

ocHOBHa nokasaresba (Podrug u cap., 2012):

1. 3a10BOJBCTBO 3aMOCICHUX M IbUXOBA MOTHUBALIMja TPEICTaBIba]y MPEAYCIIOB 3a yHamnpeheme

KBAJIMTETA, MIPOAYKTUBHOCTH U 3aJ0BOJbCTBA KYyIlalla.

2. 3aapkaBame 3al0C/ICHHUX MPEACTaB/ba 3alaTak OPraHu3allije J1a 3apKU OHE 3aroCICHe Y
OJIHOCY Ha KOje OpraHM3ailyja uMa JTyropodyHd uHTepec. OpraHu3anmja TyropovHo yiaaxe y
CBOje 3arociieHe, T¢ OM HBHXOB O/1a3aK M3 OpraHU3allMje 3HAYHMO I'YOUTaK MHTEICKTYAITHOT

KalimMTaa.

3. TIpooyKTHBHOCT 3alOCIEHUX MEpU C€ MPOM3BEAEHUM IPOU3BOJOM WIHM YCIYIOM IIO
3anocineHoM. [IponsBon mnn ycinyra mMory ce Meputu (pu3nukuM Mepama (Opoj mpousBoja 1o
3arocieHoM, Opoj mpeheHnx kuiomerapa UTHA.) Wik (UHAHCHjCKMM Mepama (IPUXO IO

3aI10CJICHOM, HpO(bI/IT 110 3aI10CJICHOM, JO0JaTHA BPCAHOCT 110 3aIllOCJICHOM U C.]'I.).

[lepcriekTBa y4ewma W pa3Boja je HajBHILE 3aHEMapeHa y opraHuzaiujama. Pact u pas3Boj
opranuzaiuje Hemoryhu cy 6e3 3amocieHux. 3aJ0BOJFCTBO 3aMOCIICHUX Hajuemhe ce Mepu
UCITyHhaBalkheM aHOHMMHUX YIIUTHHUKA WM aHKETa Ha HUBOY Iiese opranu3anuje. [1to je Behe
3a/I0BOJHCTBO, FbUXOB YUMHAK he OuTH 00JbH, a TO Ce MOXE ce MOCTUhM Ha OpojHE HauMHE:
yUeCTOBakEM Yy aklldjaMa OpraHu3aldje, MpyKameM NpUIIUKa 3a HCIYHhaBambe IJITHYHHX
[IJbEBA, KBAIMTETHUM PATHUM OKPYXEHEM, J00pOM HHTEPHOM KOMYHHKAIIHjOM. 3allOCICHU
Cy CBECHHU 3ajeTHUYKE BU3Mj€, MUCH]E U CTpaTervje OpraHuzaiyje, mna je u y HOTIYHOCTH

pa3zyMejy ¥ cBoje IibeBe moucropehyjy ca muibeBuMa opranusamyje (Atkinson u cap., 2007;
2010).

Mosxe ce 3aKJby4uTH Ja, Kako OU ce MOCTUIIN aMOUIIMO3HH LIMJbEBH Y MPBE TPU MEPCIIEKTUBE
BSC npucryna, onu he 3aBUCUTH 0/1 OpraHU3AIMOHUX CTIOCOOHOCTHU MEPCIIEKTUBE 32 YUCHE U

pacT, Koje Ipe/ICTaBJbajy MoKpeTad u3BpcHUX ocTBapema (Kaplan & Norton, 2010).
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4.11. llopehewe BSC npucryna y puHaAHCHjCKUM U

He(PUHAHCHjCKUM OpPraHu3anujamMa

BSC mpuctyn je opuruHaiHO OMO HaMemeH NPOoPUTAOMIIHUM OpraHu3alujamMa, i je Kao
yCIIeIIaH cucTeM MOAM(UKOBaH U 32 jaBHE U HenpoduTadmiHe opranuzanuje. Pasnuke y BSC
HOPUCTYIY KOA MPOGUTHUX M HENPOPHUTHUX OPraHM3alMja MOXKE C€ TPEACTAaBUTH CIMKOM KOja

cieau (Mathys & Thompson, 2006).

Kapakrepucruke IlpuBaTHH CeKTOP JaBHU ceKTOp
dokyc BpennocT akuuonapa EdexTuBHOCT MUCH]e
Cmameme TPOUIKOBA:
[Ipodwurt; Pact ynena Ha p
. : Eduxacnocr;
DUHAHCHjCKU LUJbEBH TpxuTy; MHOBanuje;
OnroBopHOCT mpema
KpeatuBHoct .
JABHOCTH
bpura kanjenara o
He Ha
epukacHocTun
3a10BOJHCTBO
KebeHHn ucxosna 3a10BOJLCTBO KyMalia .
CTEJKXO0JIiepa
[Topecku o6Be3HUIH,
. AKIIMOHAPU, BIACHUIH
Crejkxoagepu 3aKOHOJIaBIH,
003Be3HHUIA
WHCHEKTOPHU
PykoBoacTBO
Ko nepunuie dOyuercke Y ’ .
[ToTpaxmwa kynara 3aKOHOaBIM, areHIIN]e
npuopurere
3a (MHAHCUPAHE
. Jennonukoct; Exonomuje
Kibyuynu gpaxkropu JenuHCcTBEHOCT; i
. obuma; Ctangapan3oBaHa
ycmexa Hanpenne Texnonoruje .
TEXHOJIOTH]a

Cumka 13. IMopehewe BSC nokaszarespa y npuBaTHOM 1 jaBHOM cextopy (Mathys &

Thompson, 2006).

OcnoBHa naeja BSC npuctymna jecte na Mepeme nepdopmance caapxu nopes; GUHAHCH]CKUX
Mepa 1 He(UHAHCHJCKE Mepe, jep Ce YCHEIIHO MOCIOBamke HE MOXKe NMOCTUhU OATydHBambeM
6a3upaHuM caMO Ha (PMHAHCHJCKUM TIOKazaTesbUMc. Y NpoQUTAOMIHMM OpraHu3alujama
npumapau b BSC mpuctyna je ga oapaTu ayropouHe (uHaHCHjCKe mepdopmaHce.
Hedwunancujcke mepe jeTHOCTaBHO CITyKe Kao BoJiehu ToKa3aTe b 3a JyropodHe (PMHAHCH]CKE

neppopmance (Horngren u cap., 2010).

Crparernja BSC npucrymna y HenpoGuTHUM OpraHu3alijama 3aapikaBa ce y CpIly cucTeMa
6e3 o0O3upa Ha aenaTHOCT. Melhytum, HenpoduTHE OpraHu3alMje 4YECTO HEMajy jacHO U

Ipeuu3Ho JeuHUCaHy CTpaTerujy, MOroToBO y OJHOCY Ha BPEMEHCKY KOMIOHEHTY. Jlok
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npodUTHE OpraHU3allMje MOKYIIaBajy Aa AePUHHUIITY U YCIIOCTaBE CTPATETH]y, HEMPO(DUTHE ce
okpehy kpeupamy ImiaHoBa W mporpama 3a obesbehuBame Oynera. Kao pesynrar Tora
Henpo(uTHE opranu3anyje cy (oKycHpaHe MPeBacXoJHO Ha MHTEPHA Mepemha €PUKACHOCTH U
KBaJIUTETa Y OKBUPY PACIOJIOKHMBHIX CPEACTaBa, 4ecTo 3a0opaBibajyhn Ha CBpPXY MOCTOjama U
KpajibH Wb (yCIyra KIMjeHTUMa), Te je CTOra MUCH]ja, Ka0 HajBaKHHU]U IMOKpETay, CTaBJheHa
Ha Bpxy BSC kapre. Mnak, jacHo je na HenpoduTHE opraHu3aiyje Tpedajy cTpaTenike NubeBe,
KOjU Hajmpe jacHO JeQHUHHIY pa3iiore MocTojamka Te OpraHu3alyje, a TeK y Kpajiboj JTUHUJU
OIKCYjy MPUPOTETE Ca KOjHMa Ce OpraHu3alMja ycarjacuia Kako O JOCTHUIJIa U yCaBpIInIa
cBOjy MucHjy. 300r obaBe3e cramHOr yHampehema Kpo3 aepuHHUCAHYy MHUCH]Yy U CTpaTeIIKe

IJbEBE, CTPATETH]ja je UIMaK MmocTaBjbeHa y uentap BSC-a u kox HenpopuTHUX OpraHu3aiyja.

OcHoBHa paznuka nNpopuTadUIHUX ¥ HENpOPUTAOMIHUX OpraHu3alfja jeé y TOME IITO Cy
npoduTabuiiHe CTpaTENIKd OpHUjeHTHCAaHe, JOK Cy HempoduTaOHIHE HUIaK MPEeBacXOJHO
opujeHTucane ka Mucuju. Kon HenpodutabuaHux opranusanuja kpehe ce on Bpxa (Mucuje) u
JI071a3u Ce JI0 TEPCIeKTHBE KOpHUCHUKA (KiIWjeHara), a He (HUHAaHCHja, IITO j€ CIIyd4aj KOX
npoduTabmIHUX opranm3anuja. IIpuBaTHE CEKTOp HWMa OATOBOPHOCT MpeMa CBOjUM
aKIMOHapUMa Kpo3 pe3yiiTare (pUHAHCHjCKE MEPCIEeKTUBE, JOK Ce y jJaBHOM CEKTOpY (OKyc
CTaBJba Ha 33JI0BJLCTBO KIJIMjEHATA M HLUXOBHUX MOTpeda, y CKIIaay ca JeUHUCAHOM MHUCH)jOM

oprassarmje.

JaBHe m HempoduTHE OpraHmW3aIje YCMEpPEeHE Cy Ha 3aJ0BOJbCH-E KIIMjeHaTa Yy CKJIaay ca
neduHUCAaHOM MUCHjOM M LWJbeBHMa, Oe3 akileHTa Ha (PUHAHCHjCKYy OOOWT, mMa ce crora
kiacuyHa apxurekrypa BSC mpuctyma Mopa MoauduKoBaTH Kako OM ce TPUOPUTETH
3ameHuau. Ko jaBHMX M Henmpo(UTHUX OpraHu3anvja (pUHAHCHJCKH IOKa3aTeJbH CBAKaKO

HUCY Y IPBOM ILIaHY, Ka0 MITO j€ TO CJIy4a] KO NPOPUTHUX OpraHu3alrja.

4.12. llpennoctu u HeaocTtanu BSC npucryna

[Ipema HekuMm aytopuma, npeanoctuMa BSC-a mpuctyna mory ce cmatparu (Yongvanich &
Guthrie, 2009):

e [IpeHoc cTpareruje y 11€J10j OpraHu3aIluju;
e boJbM OJJHOC OPraHHU3AIMOHUX M JJMYHUX [IMJbEBA Ca TIOJTUTHKOM HArpaJIe;
e [To6oJspIano cTpaTenko yuewme (KOHTpoJIa U ToBpaTHa HHGOpMaIlija);

e [Ilupemwe y3podHor U e(heKTHOT pazyMeBamba KpUTEpUjyMa YUUHKa MEHalepa u
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OCH@KMBAMa 32 JJOHOUICHE CTPATCHIKIX OITYKa;
e CTBapame paBHOTEXE H3Mel)y yHyTpallmher U CIIOJbHOT YYNHKA U QUHAHCH]CKUX U
HE(UHAHCH]CKUX KPUTEPH]jyMa;

o DIeKCHOMIHOCT M KOMIIATHOMITHOCT ca OMJIO KOJOM OpraHU3aIli]OM.

[Tpennoct BSC mofena je curypHo U 'y TOME IITO T'a MOTY KOPUCTUTH KOMITaHU]e y OHIIO K0jOj
npuBpeHOj rpanu. Mnak, pa3imuuTa KOHKYPEHTCKA OKPY)KEHha 3aXTEBajy U Pa3IUIUTE IPyIIe
nokasatesba rnepdomMancu. 300r Tora OHM MOpajy OUTH MpuIaroheHu BU3UjU, OJHOCHO CBPCH
KOMITaHHUje, CTPATEeTHju, TEXHOJIOTHUjU W OpraHW3alMoHOj KyaTypu. [IpemHocTH ce mory

nedunucatu myrem cienehux ragaka (Hocevar, 2007):

- [ToBe3anoct — moBe3yje u yckialyje OpojHa, Ha MPBU IMOTJIE OJIBOjEHA, a 3aIpaBO 3aBUCHA
HOJpyYja KOHKYPEHTCKOT TOC/IOBama. TuMe MITO Cy MEHAlepH MPUCHIBEHN pa3MaTpaTH CBE

3HaqajHe MMOoKa3aTeJb€ UCTOBPEMCHO, MOI'Yy CIIPECYHUTH OCTBApPUBAILC noOoJbllIama Ha je,I[HOM

NOJpPYYjy Ha padyH IPYTHX MOApYYja.

- OctBapuBame ctpareruje — Cymruaa BSC npycryna jecre crpareruja, a He Haa30p, Kao y
TPaJAMIMOHATHIM HAYMHHMa MEpeHa, KOjH MpOou3iIa3e W3 (PUHAHCHjCKHX CTAHOBHWINTA, I1a
onpelyjy mro 3amocieHu Tpeda aa paje, a 3aTUM HaJ3Upy BHUX0oBY ycrnemHocT. BSC npucrtyn

yKJbYUyje 3all0CciIeHe y U300p OHUX IOCTYyIakKa Koju he BOAUTH Ka 3ajeTHHYKOM IHIbY.

- Hedunancujcku mokasaressnn — Heke opranusanuje Kopucre caBpeMeHe He(pHHaHCH)CKe
MoKa3aTesbe 3a MPOIEHY YCIEITHOCTH MOCIOBakha, ajll HUCY OJUTY4HIIe KOjU Cy MOoKa3aTesbu

KJbYYHHU 3a MPOLCHY YCIICIIHOCTHU ITOCIIOBaKkha OpFaHI/IBaI_II/Ije Kao IOCINHE.

- YnotpebspuBoct — KopucHunm nndopmanuja koje npyxa BSC npuctyn cy ekctepHH U
uHTepHU. ExcTepHuM KopucHUIMMA (OKYC je Ha (UHAHCHU]CKO] MEPCIEKTUBU U MEPCIEKTUBU

NocJI0Bama ¢ Kynuuma. IHTepHu GOoKyC je Ha peocTase Be MepCleKTHBE.

Naxo cy Benuke opraHusaiuje, kao 1 HenpogurtHe, ycrneuHo ycsojuie BSC npuctym, oH je

Ouo mpeaMeT KpuTHKe 1 TeopeTryapa u npaktudapa (Norreklit, 2000).

Jenan on Henocraraka BSC npuctyna Be3an je u 3a Opoj mepCrneKTHBa KOjU 3aBUCE TIPEe CBera
o1 moTpeda U ycloBa y KojuMa nociyje opranuzaiuja. Opranusaimja ce He Mopa Ipup:kaBaTu
CBE YETHPU MEPCIEKTUBA, Tj. OPUTHHAIHOT KOHIIETITA, IITO MOXE HETaTUBHO YTUIIATH HA Y.
Hexuwm opranmsaiyjama cy, MoXk1a, moTpeOHe U JojaTHe nepernektuse. [ 'pemika je ako ce BSC
NPUCTYI KOPUCTH CaMO Kao CHCTEM MEpema, a He Kao CHCTEM CTPATErHjCKOT YIpaBJharmba

(Pesalj, 2006).
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Takohe, opranuzanuje Tpeba na Oyny cBecHe 6apeM jomr Tpu orpannuaBajyha ¢akropa BSC

npucryna (Pesalj, 2006):

- MNuoBaruBHoct — BSC mnpuctyn HHje pEeBOJIYLHHOHAPHUM HAYWH MeEpema YCHEIIHOCTH
MIOCJIOBAMA, jep Cy C€ M Y IPAKCH U Y TeopHrju Beh mpuMmemrBaan HeUHAHCH]CKU MTOKA3aTeJbH
3a MEpeme YCIICNIHOCTU IMOCoBama. [lopen Tora, TBpAM ce 1a je TEIIKO MEPUTH eeKTe Y
opraHuzaijaMa y KojUMa Cy HHOBallMje BeoMa 3Ha4yajHE 3a KOHKYPEHTHOCT U T/ ce
OpraHu3aiije Mopajy peIoBHO MPHJIATOJAUTH HOBUM cUTyarrjama Ha Tpxumty (Schoenfeld,
1991).

- Henmotnynoct — BSC npuctyn oOyxBara OpojHa 3HauyajHa MoJpydja mocioBama. Mnak, y

MNPpEaAJIOKCHOM MOJCITY IieAuilTa HUCY ITOTITYHA.

- Oncexxnoct — BSC mpuctyn mpeacraBiba OIcexaH CUCTEM NoKaszaresba M mH(popMauja u
MO€ MPOY3POKOBaTH TeIIkohe y OIemuBamy YCIEIIHOCTH IOCIOBamkba OpraHU3alufje Kao

HEJIWHE, OJHOCHO IIpH ynopehHBaH,y II0CJIOBamka opraHnsauI/Ije C Apyruma.

[ToBpx Tora, kao Hegocranu BSC-a mpuctymna mMory ce HaBeCTU M cliefiehe KapaKTepuCTUKE

camor npuctyna (Lipe & Salterio, 2002):

e Henocraje cucrem nonzepa;

¢ He pa3marpa cTaBoBe akIimoHapa U IPYTUX CIIOJPHUX aKTepa y Harjamasamy Gpopmyranuje
Y UMITJIEMEHTAIIM]€ CTpaTeTHja;

¢ Bese u3mel)y rospa HUCY jacHe;

e Atpubytu BSC-a mozena cy HeTauHu, CyOjeKTUBHH U J€3UYKH, a 33 €BAJTyallijy e KOPUCTE
HeoaroBapajyhu mozenu;

e KopucHuiu cy0jeKTUBHO UHTETPHUIITY pe3yJTaTe.

Ynpkoc cBOM ycnexy y MHOTMM opraHu3anyjama y neiaom ceery, BSC mpuctyn je karkan
KPUTHUKOBaH, HApOUUTO Yy LIMPOKOM KpYry akajaemuka. HajBakHuje KpUTHKE OJHOCE ce Ha

cienehe:

¢ Kapakrepuctuke ognoca uzmely oomactu mepemwa y BSC npucrymy (NQrreklit, 2003).
e [Ipuctyn 3anemapyje numensujy Bpemena (NQrreklit, 2003).
e Ocnamame BSC-a Ha orpanuuen 0poj mepa (Hudson u cap., 2001; Martensson, 2009).

e Heyocrarak nHTerpanuje u3mel)y Mepa HajBUILET HUBOA U onepatuBHOT HUBoa (Akkermans

& Van Oorscht, 2005).
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e [Iperepano HarnamaBame OHINX UHTEPHUX IMpolieca KOju ce 0aBe eKCTEPHUM
nporecuma(Akkermans & Van Oorscht, 2005).
e Konnenir BSC-a, 6e3 moaudukanuja, Hije 10BOJbHO edrKacaH 1a JOTPUHECE OJAPIKUBOCTH

koproparuje (Bieker, 2003).

4.13. Yruuaj npouecnor npucryna Ha BSC konuent u

opraHu3zanuoHe neppopmance

YcMepeHoCT Ha caMe Tpolece J0BOAM 10 ckpahema yKymHOT BpeMeHa Ipoleca, Kao U 110
noBehane ¢uekcubunHocTH, koja he omoryhutu Op3 oAroBop Ha MpPOMEHE y MOTpebdama

tpkuira (Helmrich, 1997).

[poliecHM TPHUCTYI MPEACTaB/ba MOMEpame MaXEE OJ] TOTOBUX pe3ysiTaTa Ha OHAj JIaHaI
AaKTUBHOCTH KOje o0ymKyje oBe pe3ynrare. OCHOBHA 3aMucao je cieneha: mporec je Taj koju
CTBapa pe3yJTare; MpoLeCHMa y OpraHu3aluju Tpeda yrnpaBibaTH U Tpebda MX HEMPEKHIHO

no6osemasaru (Rentzhog, 2000).

Ja 6u yBenu BSC npuctyn y opranusaiujy, noTpeOHoO je yBoheme U MPUCTYIHOT MpoLeca.
[Tocmarpajyhu camo miepcIieKTUBY MHTEPHHX ITpolieca, mpuMehyje ce 1a ce y Toj 061acTi Moxe

npatutu oapehenu 6poj unaukaropa (Pesalj, 2006):

— aIMUHMCTPATUBHU TPOLIKOBH/yKyTaH npuxon (%),

— BpeMe mpolieca mpou3Bome (0poj) — ucrnopyke peannzoBane Ha Bpeme (%),
— mpoceuno Bojehe Bpeme (0poj),

— Bojehe Bpeme, pa3Boj npoussoja (6poj),

— Bozehe BpeMe, of1 mopyiouHe 10 ucrnopyke (6poj),

— Bonehe Bpeme, no6asspauu (6poj),

— Bozaehe Bpeme, mpousBoama (0poj),

— IIPOCEYHO BpeMe MOTPEOHO 3a IOHOIICHE OTyKe (0poj),

— 00pTt 3anmuxa (6poj) — ynanpeheme npoayktuBHoctd (%),
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— kanaurer UT y npexysehy (6poj),

— xanarutet UT/6poj 3anocnenux (6poj),

— npomene y 3anmuxama UT (y HoB. jen. wim %),

— UT tpourkoBu/agMuHUCTpAaTUBHU TpowikoBHU (%),

— YTHLIa] Ipolieca IPOU3BOIbE Ha OKpYyXkemwe (0poj),

— yTHuI11aj ynoTpede mpoun3Boaa Ha OKpyxeme (0poj),

— TPOIIKOBH JIOHOIICHA MOTPEIIHE OJUTYKe/TIPpUXoau MeHaMeHTa (%),
— YroBOpH HCIIyH-eHH 0e3 rpemike (6poj),

— aIMUHUCTPATUBHU TPOIIKOBH/OpO]j 3anociaeHux (y HOB. je.) ...

Kox mporiecHor npucTymna cBe nporece y camoj OpraHu3aIiji MOKEMO TIOJISIMTH Ha OCHOBHE
u nomohne. Basba HarasncuTH a ce Hehe mpaTUTH CBH NOKa3aTesbu, Beh caMo OHU MMOKa3aTeIbH

KOje MOXeMO TOJICJMTH Y TpU 0cHOBHE mporiecHe rpyme (Kaplan & Norton, 2001):
- HHOBAIH]€;

- oTiepanuje, OAHOCHO TPOIIEC TIPOU3BOIHHE;

- IOCTITPOJIajHE YCITyTe.

VY npouec npou3Bo/kHE MOTY C€ YBECTH TpH Ipyne nokasaresba (Pesalj, 2006):

- IOKa3aresbu (MHAUKATOpH) BpeMEHa Tpajama Mpolieca;

- MOKa3aTesbu (MHIUKATOPH ) KBAJTUTETA MPOIIeca;

- TOKa3aTeJbu (MHIUKATOPH) TPOIIKOBA IpOIleca.

Ha taj HauuH ce 3a cBaKy O]l OBHX HAaBEJCHUX Ipyla MOTry JedUHHCATH MOKa3aTesbu. 3a
NoKa3aTesbe KBAJIMTETa Mpolleca MOTY c€ YCIOCTAaBUTH HWHAWKATOPH Koju he Meputu

JIOCTUTHYTH HUBO KBanuteTa. Ty MOCTOjU YeTHPU HUBOA KBAIUTATUBHOT o/ipehema nporieca u

To cy (Pesalj, 2006):
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1. HuBo cnoHTaHocTu. Y TUTamy jeé HUBO MPUMHTHBHOT Tpolieca. Fberosa crtpykrypa u
JMHAMHUKA Cy HEJIOBOJbHO IIaHupane. Ha oBoM HHUBOY mpoiiecy ce oouyHo mpuctymna ad hoc.

OBaj HUBO OJUTHKY]e:

— HETOCTOjame jaCHUX Mpoleaypa U NehHUHUCAHNX CTaHAap/Ia U3BPIICHA;

— HETOCTOjame aJIeKBaTHE JOKYMEHATIIH]C;

- Heyje;[Haqua 3Hakba U BCIITUHC U3BpIIHJIALA,

— YCIICX Mpoueca NCKJbYYHMBO 3aBHMCHU Ol BEIITHUHA U UCKYCTBA MCHAICpa U NPOUCCHOI TUMaA.

2. HuBo wunHuMupjanuszaumje. Ha oBOM HHMBOy Jo0ja3u [0 MOYETHUX [OKyIIaja Yy
CHCTEMaTH30BaHOM IIPHUCTYIy npouecuma. OINKYjy I'a Ipelike Koje ce jaBibajy HPUIMKOM

MOYETHHUX IOKYIIIaja OPraHM3alMje U yX01aBamba Mpoleca. 3a 0Baj HUBO j€ KapaKTePUCTUIHO:
— KOpHIIICH-¢ HECTAaHJApAHHUX MPHUCTYIIA U MIOCTEIIEHO yX0JaBambe CUCTEMA,;

— HOKYMCHTOBAKC HOjC,Z[I/IHI/IX ACJIOBa Mponeaypa M ImoJgaTraka (O6I/I‘IHO CC Ha OBOM HHUBOY

JOKYMEHTYje caMo 1ITa Tpeba ypajuTH, alu He U KaKo);
— CBH IIPOIIECH CE CTPYKTYPHPAjy IpeMa OCHOBHOM Ha4HMHY (DyHKIIMOHHUCAMA.

3. HuBo ¢opmaim3Ma je HMBO Ha KOME JOJa3H 1O MOTIYHOT ycarjiallaBama IEeOKYITHOT
nporeca. Ha 0BoM HUBOY KapaKTEpUCTHYHO j€ TTOCTOjarke MPEIU3HUX CTaHAap/Aa U Mpoleaypa
U3BpIICHa TpoIieca, Ipu YeMy mpoliec y oapeheHoj mepu rydu crnocoOHOCT mpuiarohaBama,

OJIHOCHO TIocTaje KpyT. OBaj HUBO OJUIHKY]Y:

— MHCTUTYIIMOHATIN3AIMja CTaHIap/ia U pOoIeypa;

— [0CTOjame Mparehe JOKyMEHaTIH]je 3a CBE BaKHUj€ MPOLIECE;

— KOH3MCTEHTHO MPUKYIJbakhe MoJIaTaka U U3BEIITABAkE KPO3 1IeNly OpraHu3aLujy;
— pa3BHjeH CHCTEM TPEHUHTA 32 YIIPABIbAHE MPOIIECUMA.

4. HuBo ontuMmuzanyje. Y nmuTamy je HajBUIIKM HUBO KBAJIMTETa OpraHu3oBama mpoieca. Ha
OBOM HHUBOY IIpOIlec UMa IMpelr3He CTaHaap/e, y oapeheHum nenoBuma 1 jacHo aeduHucane
npoleype, aau A00Mja crmocoOHOCT MpuiiarohaBama MPOMEHJBUBUM OKOJHOCTHMA. 3a OBAj

HUBO j€ KapaKTepUCTHUHO cienehe:
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— IPUKYIJbaE ToJaTaKa U BbUXOBO YyBalke Y UHTEIpUCAaHUM 0a3ama;
— YCHIIOCTaBJbakhe MEXaHN3aMa 3a IEPMaHEHTHO 1MO00JbIIABAE MIPOIIECa;

— KOHTHHYQJIHO TOJCTUIIalk¢ WHBEHTUBHOCTH CBUX Y OpraHu3anvju y (yHKIUjU pa3Boja

mpoiieca;

— IpeBa3ul)eHo je pa3MHIbalke O YCHEIIHOCTH IMpolleca, akleHAT je Ha YyCIexXy JbyAUu U

cucreMma.

VBohemeM NpOIECHOr NPUCTYNA y CHUCTEM YIpaBibakba OPraHU3allljOM MOXKE CE CTBOPUTHU
COJIMJIHA OCHOBA 3a Mepeme M npaheme MOCIOBHMX Ipolleca, IITO y KPajiboj MEpU MOXKe
YCJIOBUTH M JIaKIle Mepeme u npaheme MHIUKaTopa KOjU Cy Be3aHHU 3a KyIue, (GuHaHCHje U
3anocnene. Takole, yBohemeM oBOT MpUCTyIa oyakmasa ce yBoheme camor BSC mpucryma y
opranu3zaiyjy, mro he onakmaru Mepeme neppomancu (PUHAHCH]CKUX U HEPUHAHCH]CKHX ),

Ipe CBCra y obnacTu HHTCPHOT IIponeca.

4.14. IIpodsemu npuiankom nmiieMenranuje BSC npucryna

Ja 6u opranuzanyje ycrnemso uMmiiaeMHerupaie BSC npyctyn one Mopajy BewTo Ja u3oerny
Heke 3amke. [Ipobnmemm ca KojuMa MOXE Ja C€ CYCpeTHE OpraHu3aluja MPHIAKOM

umiiemenTanuje BSC npucryna cy (Niven, 2006):

1. Ilpeyparveno sesusarve 3a menayumenm npoyece. llpenas o KOMyHUKalMjCKUX anata (y3
noMoh pa3Bujama CTpaTEeTHjCKE Mare) Ka Mepemy, Ka CUCTEMY CTPaTernjcKor MeHalIMEeHTa
npeJcTaBba MNPUPOIHY eBouylujy ka ycnemHoM BSC-y. HMmnnementupame BSC-a y
MEHAIMEHT Tpolece, Kao ITO Cy OyjeTupame, HaJOKHAAE 3aIlOCICHUX W KOPIIOPAIHjCKO
ylpaBjbame, oMoryhaBa opraHu3alMju Ja HUCKOPUCTH cCaB MOTEHLHUjal OBOI' TUHAMUYHOTL
okBupa. Mnak, npeypameHH MOKYIIAjH Ja ce U3rpajie OBE Be3e MOy M3a3BaTH Op3y mpomact
BSC-a. Hajsehu xpuBarr Tome jecte Besa BSC mepa ca HanokHanama. [Taxma 1 Gpokyc cBakor
3arociIeHOr HeIBOCMUCIEHO ce nmoBehaBajy 3axBajbyjyhu oBoM MOhHOM ajnaTy, alu HeroBa
npepaHa yrnotpeba Moxe Ja Mpou3Belie HexeJbeHe criopenHe epekre. Ha nmpumep, mepe koje
noBe3yjy HajokHanxy ca BSC-om Mmory jga ce mokaxy Kao HEAEJIOTBOPHE M Ja JIOBEIy [0
Tuc(YHKIIMOHATHOT MpoIieca O/ITyurBama, jep he MeHajiepy Ha OBaj HAYWH CBE MOKYIIATH Ja
npeTBope y 3apaay. LlnspeBu (TapreTn) Takohe Mory Ja mpencTaBibajy mpodiem, moceOHo ako

CC paju O HOBHUM MCpaMa. APpeCI/IBHI/I OUJBCBHU MOTY Ja CC€ CXBAaTC¢ KAa0 HCAOCTUIKHU U
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HEepeasHU, IITO MOXE KOJ[ 3allOCJACHUX M3a3BaTH T'yOMTaK MOTHBAIMje, KOjy Cy Ha MOYETKY
Moxaa umanu. C JApyre crpaHe, Mpelako JOCTHXKAH LUJb HE MOXKE Oall J1a TMOJCTaKHe
3HauajHuje nepdopMance. AKO ce JIeCH Jla OBO BE3HWBAmkE 3a 3apay Oy/le Ha yaapy KPUTHKE,
3aI0CJICHH, MEHAIEPU U PYKOBOIMOIIM, CBH Ha MCTH HayMH he MOX/1a KPUBHUILY IIPE CBAIUTH
Ha uHXepeHTHe Hexoctatke BSC cucrtema, Hero mro he CHOCHTH OJIrOBOPHOCT 3a JIOIIE

OCMHUILIJbEHY CXEMY Ha/I0KHAJ.

2. Heoocmamaxk xackaoa. OBaj mpobiieM ce He OJHOCH Ha CBaKy opranu3sainujy. Heke mane
KOMITAaHH]€ WJIM pajHe jeAuHuIle yHyTap Behux cyOjekara mory na passujy jeman BSC,
JIOBOJbAH 32 YIpaBJbamke akKildjama IENIOKyIHe panHe cHare. Mehyrtum, Behe opranusarje
Mopajy aa kackaaupajy BSC ox Bpxa 10 1Ha, ako keje Ja UCKOPHUCTE MPEAHOCTH Koje HYyI!
oBaj cucreM. Paguunu y ,,front ofisu“ cy 3a cama u3y3etu u3 opraHuasiuoHe CTPYKTYpe, jep
Buii HUBou BSC cucrema, Hako JOHEKIIE MOTY MOCIEHINTH MOTHBAIIM]Y U CTHIAHE HOBHX
3Hama, BEOMa MaJI0 MOTY YTHIIATH HA CBAKOJHEBHE aKTUBHOCTH. [IpaBo yjeqHayaBame MOXE
Jla ce JIOTOJM jeJIMHO aKo ce HampaBe kackane BSC-a 3a cBe HMBOE OpraHu3aimje ¥ ako ce
JI03BOJIA CBMM 3allOCJICHMMa Jila CaMU OMNHIIY Kako JOIMPHUHOCE CBEYKYITHOM YCIIEeXY

opraHuzariyje.

3. Heeghuxacno pazeujare mumosa. Tum he Outu ycrnemian 300rT pa3TuUUTHX MEPCHEKTUBA (a
HE YIIPKOC IbUMa), KOje UMajy Pa3InIuTH JbYIU U3 Pa3InYMTHX JIEJI0Ba OpraHu3alldje, a Koju
npyxajy pasnuunte tauke riaeaumTa. BSC Haj0osbe ycnieBa y TUMY y KOjeM CE Pa3IMuuTe
npuYe U KapaKTEPUCTHKE CIajajy y CBOjEBPCHY aXeMHjy MacHOHUpaHe nedare U 3akapeHe

JMCKYCHje, KOja UMa 3a IIMJb Ja 0JIpa3d BEPOJOCTOJHO CTamkhe y YUTABOj OpraHU3alltju.

4. be3 nHosux mepa. JloHomeme y30yIUbHBE TPYyIIe MEepa U MOCTaBJbakhe THX Mepa y MOTOTHO
yHanpez oapeheHo okpyxkeme Huje oHo mTo BSC paau. Unak, Hekana je UCKyIIeHE J1a ce
ypaau yIpaBo TO IMpeBENUKO. Y TOKYyIIajy Ja ce ycarjace ca HajHOBHJUM OJJTyKama
MEHAIIMEHTa, Irpyre Op30 U JIAaKO CaKyle UCTa OHa Mepema NnepPopMaHCH KOja Cy KOPUCTHIN
IIpe ¥ HEN30CTABHO UX YIYpajy y YeTHPH MEPCIeKTUBE, Muciehu na cy pa3Buiin MOTIYHO HOBU
BSC. HakoH HekonMKO MecelM H3BeUITaBama rpyna he cacBUM CHUTYpHO MPEUCIHMTATU
notpely 3a BSC-om, 6yayhu na he pesynrati OUTH OTIIPHIMKE UCTH Kao M yBeK. OHO LITO
kpeupa Bpennoct BSC-a jecy HOBe u ,,HenocTajyhe mepe™ u HUXOBO y3ajaMHO JIjCTBO ca
OCTaJIMM UHAMKaTOopuMa. MHore ojf Mepa MoTpeOHUX J1a ce Kpeupa cTpaTeruja Moxjaa cy Beh
Ty, aJld y OrpOMHO] BehHHU cllydyajeBa OHE MOpajy OMTH 3aMeHheHEe HOBOM M MHOBATHBHOM

MCTPUKOM, KaKO ou ce OMOFYBI/IJ'Ia IMpUMCHA CTpaTCFI/Ije.
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5. Heoocneona menaymenm npaxca. Kao mro my u camo ume kaxxke, BSC npezacraspa HOBY
napaJurMy paBHOTEXKE YHYTap opraHusainuje: Oanancupame usmely norpeda yHyTpammux U
CHOJhAIIIbUX 3aWHTEPECOBAHUX CTpaHa, OanaHcupame n3Mely KpaTKoTpajHUX MOTYhHOCTH U
JIYTOTPajHOT CTBapama BPEAHOCTH, OamaHcupame u3Mmely 3aoctanux u Bojgehux nHAMKaTOpa
nephopMaHCH U, HapaBHO, OamaHcupamwe wu3Mely GUHAHCHJCKUX W HEPUHAHCH]CKUX
uaankatopa. Curypan HaumH Ja ce yOp3a mpepana mnpomact BSC-a jecte akTHBHO
MIPOMOBHUCAKE YPABHOTSIKEHUX Mepa, JIOK Ce HCTOBPEMEHO Harpalyje moHammame Koje
OCJIMKaBa JIEIMIHO HEypaBHOTEXeHe uaeane. J(obap mpumep Tora jecTe MOKymIaj a ce
yIpaBJba npeMa Hauenuma BSC-a, anu ce umak 3apaja Jaje caMo Ha OCHOBY KPaTKOPOYHHUX
¢unancujckux nepdopmancu. Ilopyka Kojy maspe OBaKBa Ipakca je jacHa: MU MOXKIa KaKeMO
Ja ¢y He(pUHAHCH]CKH MHAWKATOPH OMTHU, alM CBH 3HAMO J1a je HOBAIl 3allpaBO HajBaXKHU]jH.
MHore opranusanyje he Ha ciM4aH Ha4KMH 3aroBapaTé TUMCKH Paj M capamby Kao KpyIHjaiHe
mudepennujaTope ycrnexa, JOK he oTBopeHO HarpahuBaTh WHAMBUAYE CaMO Ha OCHOBY
muxoBor JuyHor nocturayha. Edukacna ymorpe6a BSC-a namaxe mctuHCKy nocBeheHocT
Pa3Bojy M YKJbYUEHOCT Y MEHAIIEPCKE MPOIEce, KOjH Cy Y CKIIaAy ca XOJHUCTUYKUM UJbEBUMA

HCPACKUIHNBO ITOBE3HUM Ca CaMHUM BSC-om.

6. Heoocmamak uzeewmasara o BSC pezynmamuma. Opranusanuje Koje ce Haaajy Aa he
noctuhy BeMKH ycriex 3axBasbyjyhu naBectupamy y BSC, anu nehe na o1Boje Bpeme u Harmop
Jla U3BCINTaBajy M AUCKYTY]y O pe3ysiTaTuMa, 3alpaBo ce Hanajy Aa he ma ocBoje Ha JIyTpuju,
anu Hehe ga ce moTpyne Aa ymiarte TUKET — TO ce jelHocTaBHO Hehe necutu. Pesynratu ce
pPEIOBHO MOpajy OrjaliaBaTd IIMPOM OpraHM3aldje U, MOXKJA jOIl BaKHHUje, MOpajy Ja ce
YKIIOTIE y areHJly cacTaHaka MEHAlIMEHTa, TaKo Ja C€ HMMIUIMKAIMje W TIOCIEAHIIE MOTY
aHAJTM3UPATH, Jla CE O BHUMa MOXKE pa3roBapaTH M IUCKYTOBATH JOK CE CHPOB MaTepHjal

nogaraka HE IPETBOPU Y CYIITHHCKO PA3yMEBAKLC np06neMa 1 KOHKYPCHTCKY IIPCIHOCT.

7. Heoocmamax cmepnuya 3a BSC npocpam. bynyhu na cy opranusanuje IIMpOM CBeETa
uckycuie BuinecTpyke kopuctu oa BSC-a, oBaj koHuent je mocrtao ommrenpuxBaheH u
0/100peH kao MeHayuMeHT anar. [lomro je moTBpheH 3HayajaH CTaTyc OBOTI KOHIIETTa, HEKE
opranmu3anyje he ra mpuxBaTUTH caMO 3aTO IITO Ce YMHU Kao TMpaBa cTBap. JacHo, TO jecTe
mpaBa CTBap, ajl TO HUKAKO HHUje OMpaBlame Ja PYKOBOAMIIAIl TUMa HE YTBPAU crienuduuHe
cMepHHuIle, HeonxoaHe kana ce npena3u Ha BSC. Kakse mpobaeme he BSC pemutu y jeaHoj
opranuasiju? AKO He TIOCTOjU OJrOBOP Ha OBO (PyHIaMEHTATHO MUTAKE WU, jOIT TOpe, aKo
ce 0 TOMe YOIlITe H1je H1 pa3muubaino, BSC he 3anecutu cpamua cy0uHa — paBHOIYIIIHOCT
opranu3zaiyje npema wmemy. Henocratak cmepHuIia yecto pesyntupa tume Jga ce BSC cmatpa

JI0OIATKOM HEKO] IPYT0j BEJIMKO] MHUIIM]aTHBH, KOja Tpeba J1a yBene mpoMeHne. Moxa je y TOKy
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WHUIMjaTHBA 3a TUIAHUPakEe pecypca Wil MporpaM MEHaIMEHTa 3a OJTHOCE ca KOPUCHULIMMA.
Koncynrantu mory aa mpeanoxe BSC kao normyan npojykeTak OBUX Haropa, Koju Ou
Tpebano oaMax Ja ce MMIIeMeHTHpa. be3 jacHo neduHucaHor nuiba nporpama, BSC nmako

MOJKE JIa C€ OTPELIHO MPOTyMadd U UTHOPUIIE, TOK MOTIYHO He U30Jean Ha Kpajy.

8. Heoocmamax cmpamezuje. VI3y3eTHO je TEIIKO J1a c€ UMIIEMEHTUPA CUCTEM CTPATETHjCKOT
MeHalIMeHTa 0e3 crpareruje. Y camoj cpxu BSC koHIenTa jecTe crpaTeruja opraHusaiyje,
KOja ymnpaBJba aKiyjama u oJurykama u omoryhasa ycarmnamnieHoct oj Bpxa a0 aaa. BSC moxe
Ja ce pa3Buje 06e3 momohu cTpaTeruje, ajqu Taja MoCTaje KIJbYYHH MHIUKATOP nepopMaHcH
jemHor cucTtema, 0€3 MHOTHX KapakTepucThka koje npasu BSC nyau. JacHo je na mporec koju
je ykpydeH y rpaheme BSC-a Moke Ja moMOrHe KOMIAaHHjH J]a € BpaTH CBOjOj MPUMAPHO]
CTpaTeTHju WIX J1a je peopraHusyje, UITo je pe3yaTar JAeTa/bHUX U MACHOHUPAHUX JHUCKYCH]ja
KOje TpaTe Meperme nmepPpopMaHCcH, Koje je TaK HEOIXOHO KaKo OH ce CTyMYJTHCAJIO IIOCTH3Abe

H3Y3CTHUX YUHHAKaA.

9. Heoocmamax BSC obyka u mpenunea. Y xypou na msrpaau BSC, mHOTE Opranusanuje he
KpPTBOBATH 3HaudajHe U JetasbHe BSC 00yke HamemeHe oHnMa koju he 3ampaBo oBaj cuctem
kopuctutu. [pxahe ce cacraniu Ha kojuma he ce mpomosucatu BSC kao cucrem koju
yrpaBiba (GUHAHCH]CKUM U He()UHAHCHJCKUM Mepama, aiu he ce mpyXutu Majo uHpopmalrja
0 JleTaJbiMa M KOMILIEKCHOCTH OBOT Mojena. Yecro mpuBuaHa jenHoctaBHocT BSC-a unHm
JbyJIe TOJIOKHUM YBEPCHY Ja JIeTabHUJU TPEHUHT HHje moTpedaH. Ako ce ynHH na je BSC
JaKo CaBJIaJMB, MOXE Jla C€ JECH J1a OpraHu3alyja CIOH30pHIIEe CaMO TPEHUHT Ha BUCOKOM
HUBOY, A OHJAa Ja Bepyje IOCIOBHUM HMHCTUHKTMMA CBOjUX 3amocieHux na he ce
WHCTUHKTUBHO YJbYYUTH Y pa3Boj MohHuX HOBHX Mepa 3a mnosehame mnephopMaHCH.
[Tocnenuiie oBakBe ouTyke came he ce mokazatu y joie ocMunybeHoM BSC-y, HenoctaTkoM
ynotpebe u cnadoj yckia)eHOCTH MHMPOM opraHu3anyje. 3aTo je HoTpeOHO U3/IBOJUTH BpeEMe
Ha MOYETKY UMILIEMEHTalije Kako Ou ce pa3Buo omncexxadn BSC kypukyiym, Koju ykibydyje
103aIMHY KOHIIENTA, Ballle [IIJheBE MPUINKOM UMIUIEMEHTAIIN]e, THTTMYHE Tpo0IeMe, KeJbeH!

yCIeX U JIeTajbe O CaM0j UMILIEMEHTALIH]H.

10. Hedocmamax  noxposumemcmea pykogooehez kaodpa. be3 TOKpOBUTEIHCTBA
pykoBojwiana, mehyTuMm, CBU HAmopH Cy HajBepoBaTHHje ocyheHn Ha mpomact. MHOru
enementu BSC-a onBujahe ce y etanama: mpBo, cTpareruja Tpeda na ce aemudpyje u npeBese;
3aTUM C€ pa3BHjajy UUJbEBU, MEpE, TapreTH M MHULMjaTuBe; HakoH Tora ce BSC kackaaupa
KpO3 IIeJly OpraHM3aliijy; Ha Kpajy Cce YKJbydyje y MEHAlIMEeHT IIpolece OpraHu3aluje.

[Toapiika ¥ MOKPOBUTEJLCTBO PYKOBOIeher Kaapa npejacTaBba HUT KOja MoBe3yje 11e0 MpoIiec,
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0J1 TIOYEeTKa 110 Kpaja. be3 jacHOr W TJIacCHOT JMjepa, MPUCYTHOT y CBAKOM I10jeIMHAYHOM
TPEHYTKY, CaB IT0Ca0 MOKe BeoMa Op30 CTaTH. JEAHOCTAaBHO PEYCHO, HUIITA HE MOXKE 3aMEHUTH

€HEPrUYHOT U €yKOBAHOT PYKOBOAMOIIA, BOJGHOT Ja HEYMOPHO pajau Ha yHanpehewy BSC-a.
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5. AHAJIM3A U OLIEHA PE3VYJITATA
NCTPAKUBAIBA

5.1. Pe3yaTaTy 1 aHa/M3a pe3yJaTaTa UCTPAKUBAKHA

HcrpaknBame KOHIICNITA CTPATErHjCKOI MEHAIMEHTa y MEpeHY IMOCIOBHUX mNephopMaHCcH
opranusaiuje 00aBibeHo je y nepuoay oz 15.03.2018. 1o 30.04.2018. rogune. Y ucrpaxxupamy
cy oOyxBaheHu HCTTUTAaHUIU HA pyKOBOIehuM Mmo3ulidjaMa (MEHAIePH U JIUJICPH ) TPUBPEITHIX
cy0jekara y CpOuju. Pesynratu oBOT HCTpaKUBamka y JaJbeM TEKCTY MPUKA3aHU Cy TabelapHO

0 rpaduyuKH.

Man

B Mywwku
[I>KeHckn

I'paduxon 1. CtpykTypa MciMTaHUKA [IpeMa Moy

Ha rpajgukony 1 youaBa ce na ox ykymHor Opoja ucnutaHuka 42,78% 4YuHU >KEHCKa

MOMyJIallKja, JOK MYIIIKa MOMyal#ja npeacTaBiba yaeo ox 57,22%.
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60,0%

50,0%

40,0%

30,0%

NPOLEHTH

20,0%
3262%

10,0%

0% T T T
on 18 oo 30 of 31 po 45 on 46 oo 60 op 60 rogMHa W
roguHa ragvHa roguHa BULLIE

OoBHe rpyne

I'paguxon 2. CTpykTypa HCHIMTAaHUKA IIpeMa JOOHO] Tpynu

I'padukon 2 nokasyje CTpyKTypy UCIHMTAaHUKA IpeMa 100HO] IPYIH, II€ CE JaCHO BUIH J1a OJ1
yKyImHOT Opoja ucnutanuka 52,94% mnpencraBibajy HCIUTAHUIM cTapocHe no6u ox 18 mo 30
roguHa. CtapocHa 106 on 31 no 45 roguna u3Hocu 32,62%, nok crapocHa 106 ox 46 1o 60
rogauHa uzHocu 13,90%, a ucnutanuuu npeko 60 roanHa NpeicTaBibajy je/laH Mambe 3HayajaH

neo ox 0,53%.

LokTop Hayka—] [4.81%

MacTep/MarucTap— 33,16%

DakynTer 45,99%

CTpy4Ha cnpema

Ewcoka/Buwa_|
wkona

Cpegka Wwrona-

0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%

MpoueHTH

I'padpukon 3. CTpykTypa UCIIUTAHUKA ITPEMa CTPYIHO] CITPEMH
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I'padukon 3 mokasyje CTPYKTypy HCIUTaHUKA MpeMa CTPY4YHO] cripeMu. EBWaEHTHO je na
UCTIMTAHUIHM ca (HaKyITETCKIM 00pa30BambEeM MPECTaBIbajy Yak 45,99% yKylnHUX HCTIMTaHUKA
U yjelHO Cy M HajJIOMHHAaHTHHja Tpymna. VcnuTaHuIy ca JUINIOMOM MacTepa/mMarucrTpa 4YnHe
33,16% on yxynHor Opoja ucnutanuka. Mcnuranunu ca cpeamHoM mikosioMm unnae 10,70% ox
YKYIHOT Opoja, 0K UCITUTAHUIIA Ca BUCOKOM/BHUIIIOM IIIKOJIOM UMajy yeJia Y YKYITHOM Opojy
y u3Hocy oxa 5,35%, a MCIUTAHWIM ca THTYJIOM JIOKTOpa Hayka mMmajy yaeo on 4,81% on

YKyIHOT Opoja UCTIUTaHHKA.

Mon

100,0%] L Mywukm
[ 1>KeHckn

B0,0%

B0,0%

%

40,0%7

51 ,52%
20,0%

op 18 po 30 roguHa op 31 go 45 roguda op 46 no 60 roguHa of 60 roguHa K BHLE

FoAWMHe cTapocTH

I'paguxon 4. CrapocHa 100 UCIUTAHUKA Y OJTHOCY Ha MO

I'padukon 4 mokasyje cTpyKTypy UCIHTaHUKA ITPeMa CTapOCHO] A00H y ogHOCY Ha moil. Kox
rpyne WcnuTaHuka crapocHe a06m ox 18 mo 30 rogwna 48,48% je Mymikor mosia, JOK je
xeHckor mona 51,52% wucnuranuka. Kox crapoce nobu ox 31 mo 45 roamHa rpyna
UCIHMTAaHMKA MYIIKOT T0J1a j€ perpe3eHTOBaHa y MPOLEHTY 01 65,57%, a »KEeHCKOT 1oJia y yaeny
on 34.43%. Kon crapocue nobu on 46 mo 60 roanHa rpymna UCHUTAHHKA MYIIKOT TOJA je
MPUCYTHA Y POLEHTY 071 69,23%, a sxeHckor y nporeHTy of 30,77%. VUcnutanunu crapocHe
no6u o 60 ToMHA W BUIIE UCKJBYYMBO Cy MYIIKOT TI0JIa, TIpe CBera 300T YHILCHHUIIEC /1a Ta

no0Ha rpyra uMa ynena y yKyrnmHoM UcTpaxuBamwy o1 camo 0,53%.
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Fal

B Mywikn
[ I>Kencku

MacTtep/MarncTap

CTpy4Ha cnpema

T T T T T
0,0% 20,0% 40,0% 60,0% B0,0%

MpoueHTH

I'paduxon 5. Ctpyuna cpeMa UCIUTaHHUKA Y OJJHOCY Ha IOJ

I'paduxon 4 nokasyje CTpydHy CIpeMy UCIHMTAaHUKA Y 0HOCY Ha noi. Koa rpyne ucnuranuka
ca cpenmoM mKoiaoM 60% je MyIIKor Imosa, oK je keHckor nona 40% wucnuranuka. Koj
UCTIMTaHUKA Ca BUCOKOM/BHUIIIOM IHIKOJIOM I'pyIia HCIIMTAaHUKA MYIIKOT T10J1a je Perpe3eHTOBaHa
y npoueHty o 80%, a xeHckor nona y npouenty of 20%. Kox ucnmtanuka ca gpaxyiaTeTom
rpyna MCIUTaHWKAa MYIIKOT TOJia jeé pernpe3eHTOBaHa y HPOLEHTYy of 63,95% a xeHckor y
npoueHty on 36,05%. Kox ucnuranuka ca mMacTepoM/MarucTpaTypoM rpyla HMCIUTaHUKa
MYIIKOT 1ojia YiuHU yneo oxa 40,32%, 1ok rpyma uCnuTaHWKa KEHCKOT Mojia YMHU YIIe0 O]
59,68%. Kox ucnuranuka ca TUTYJIOM JTOKTOpa HayKa MYIIKH II0JI UMa yzaeo ox 77,78%, nok

YKEHCKU T10JI IPECTaBiba yAeo ox 22,22%.
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5.2. JlecKkpMNITHBHA aHAJIN3A

Ta6esa 1. YTunaj kapakrepucTiKa OpraHu3ainje Ha akTUBHOCTH U YCIIEITHOCTH HUXOBOT

crpoBolema 0J] CTpaHe CTPATErHjCKOT MEHAIMEHTa

o )
sS|E8| E | Bz | 28|z | . %
S 5 s S 9 > Q 5] o=
=E| S8 B | 52| gs | 8| Es
5 = < S = o = & o =
=8| o8 9 s 3 = 8 = g

= =] an) = =4

1.1.MaauBuyanHe KapaKTEPUCTUKE

MEHA[IMEHTa UMajy yTHUIlaja Ha MOHAIIAke 1,1% 1,1% 7,0% | 42,8% 48,1% | 4,36 | 0,751

3aII0CIICHUX Y OPTaHU3aIU]H

1.2.Ha xapakTepucTHKe OpraHU3aIije yTHYE

AKTUBHOCT U YCIIEUTHOCT MIPUMEHE KOHIENTa 21% | 0,0% | 13,4% | 49,2% 35,3% | 4,16 | 0,812

CTpaTEerujCKOr MEHAUMEHTA y OpTraHHu3aIij1

1.3.MlHauBHUyanHe KapaKTEPUCTHKE

MEHAIIMEHTA UMajy yTHUI[aja Ha MOTHBAIH]y U 0,0% | 1,1% 3,7% | 34,2% 61,0% | 4,55 | 0,623

WHHIM]aTUBY 3aII0CICHUX Y OpraHu3aluju

1.4.MeHaIMeHT Jaje jacHa U HeJBOCMHUCIICHA

VIIyTCTBa 32 U3BPIIABAkHE MOCIOBA Y 1,1% | 53% | 27,8% | 29,9% 35,8% | 3,94 | 0,974

OpTraHU3aIUHjH

1.5.0Opranu3anuoHa Kynrypa Kao nocedHa

e e 11% | 1,1% | 17,1% | 36,4% | 44,4% | 4,22 | 0,842

JOIPUHOCH YCIICIIHO] UMIIEMEHTAIIH] U

CTPATErujCKOr MCHAIMEHTA

1.6.HammoHarHa KyATypa MMa yTUIaja Ha

OpraHU3aIOHY KYJITYpPY, T€ CAMHM TUM yTHYE 21% | 7.5% | 32.1% | 28.3% 209% | 376 | 1,031

U Ha caMe MOCIIOBHE KapaKTEPUCTHKE

OpraHu3aIHje

1.7.HammoHaiiHa KyJTypa UMa yTHIaja Ha

OpraHU3aIMoHYy KYJITYpY, T€ CAMHM TUM yTHYe 21% | 8.6% | 33.7% | 28.3% 27.3% | 370 | 1,030

Y Ha MMIUIEMEHTHPAE MOCTaBJbEHUX

CTpaTeruja opraHu3aiuje

1.8.0Opranu3airoHo y4eme JOIMPUHOCH 00Jb0]

KOODITHALIHJH KTHBHOCTH 1 YCIICIIHO] 11% | 1,1% | 11,8% | 32,6% | 535% | 4,36 | 0,814

MIpUMEHH Je(UHUCAHUX CTPATETH]a ' ' ' ' ' ' '

OpraHu3aImje

1.9.MeHaiMeHT yBaskaBa KOMIIETEHIIH]€ U 05% | 6.4% | 18.2% | 32.6% 42.2% | 410 | 0,951

KBaJIUTET 3aMOCICHUX

1.10.MeHayMeHT 103BoJbaBa ofpeheHy

ayTOHOMH]Y MPHJINKOM 00aBJbarba MOCIOBa 1,6% | 59% | 22,5% | 39,0% 31,0% | 3,92 | 0,955

3aI0CIICHUX

1.11.MeHayMeHT y3uMa 003up MPEJIOoTe ’ 0,5% 5.9% | 21,9% 33,20 385% | 4,03 | 0,944

I/I,Z[Cje 3aIll0CJICHUX

TaGena 1 mokasyje yTHIa] KapaKTepUCTHKAa OpraHM3allije Ha aKTUBHOCTU M YCHEIIHOCT

IBbUXOBOI CIpOBOhEma OJf CTpaHe cTpaTernjckor MeHapmenra. Ca KOHCTaTalMjoM Ja

WHAMBHUyalIHE KapaKTEepUCTUKE MEHAlIMEHTa UMajy yTUllaja Ha MOTUBAIU]y U WHULUJaTUBY

3aroCIeHUX Yy OpraHU3aIfjy carjiacHo je Buie o1 95% McnuTaHuKa ca MPOCEYHOM OIIEHOM
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4,55 u crangapaaoM aeswjarjom 0,623, Ca KOHCTaTalMjoM Ja OPTaHU3AIMOHO YUYCHE
JIOTIPUHOCH 00Jb0] KOOPAMHAIM]H aKTUBHOCTH M YCIIEIIHO] IPUMEHH 1e(PUHUCAHUX CTpaTerHja
OpraHm3alnyje carjiacHo je Buiie o 85% ucnuTaHWKa ca MpoceyHoM omeHoMm ox 4,36 u
crangapaaoM aesujanujoM ox 0,814. Ca koHCTaTaIlMjOM Ja Ha KapaKTEPUCTHKE OpraHu3aIluje
yTUY€ AaKTUBHOCT U YCIEUIHOCT NPHUMEHE KOHIENTa CTPATerdjcKOr MEHalMeHTa Y
opram3anuju carinacHo je Bume oa 80% wucnuTaHuka ca TpocedHoM omeHoM 4,16 u
cragmapaaom aesujanujom 0,812, Ca koHCTaTtanujoM Ja WHIAUBUAYAITHE KapaKTEPUCTHUKE
MEHAIMEHTa UMa]y YTHIIaja Ha OHAIIAakhe 3al0CICHUX Y OPTaHU3allHjH carjiacHo je mpeko 80%
WCIIUTaHUKA ca TPOCEYHOM oleHoM oxa 4,36 u cranmapaHoMm aeujanujom ox 0,751. Ca
KOHCTaTallMjOM Ja OpraHM3allMOHA KYITypa, Kao moceOHa Qopma mpaBwia U HOPMH Yy
OpraHu3aljy, TOMPUHOCH YCIEIIHO] MMIIEMEHTALU]U CTPATETHjCKOT MEHAIMEHTA CarjiacHO
je mewro npeko 80% HucnuTaHUKa ca IPOCEUYHOM OIIEHOM 01 4,22 U cTaHJapTHOM JE€BH]jallljoM
on 0,842. CtaBoBM HCIUTAHUKA MTOKA3Y]y Ja KapaKTepUCTUKE OpraHu3allyje uMajy yTuliaja Ha

YCIICIIHOCT HUXOBOT CIIPOBONEba 0/1 CTpaHE CTPATErHjCKOT MEHAIMEHTA.
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Tabena 2. YTunaj cucremMa ypaBHOTE)KeHHX TTokazaTesba (Balanced scorecard —-BSC) na

ycIiex MOCIOBamka y OpraHu3aluyjama
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2.1.MlHTeTpHCaHN IIIIAHOBH CTPATEIIKOT
yIpaBJbama JOCTYIHH Cy CBUM 3amocieHnma | 12,3% | 18,2% | 31,0% | 24,1% | 14,4% | 3,10
y OpraHu3anuju

2.2 VlcxoaHN MHIUKATOPH (KBAaHTUTATABHN)
Cy jaCHH ¥ HEJBOCMUCIICHH y CTPATEIIKOM 1,1% 6,4% | 40,6% | 25,7% | 26,2% | 3,70 | 0,966
IUIAaHYy y OpraHU3aIUju

2.3.Y opraHu3zanuju NOCTOjH CKYII
Je(HUCAHUX TIPaBUIIA U MPOIeIypa KOju 16% | 8,6% | 235% | 34,8% | 31,6% | 3,86 | 1,012
pEryJIUIIe pelIaBamke JKaI0u U peKiiamManyja
2.4.0Opranusaimja ce KOHCTAaHTHO 0aBU
HCIIMTHUBAEM 33]]0BOJHCTBA KOPUCHHKA O 2,7% | 8,0% | 20,9% | 25,7% | 42,8% | 3,98 | 1,097
MPOU3BOIUMA U yCIIyrama

2.5.Y opraHu3aiyju IOCTOjH CHCTEM KOjU
(uHaHCHpa HOBE MTPOM3BOJIE U YCIIyTe KOje
nuMajy 3a nuJb kKpahu meprox moBpahaja
WHBECTHITHja

2.6.Y opraHU3anHjy IOCTOj! 32I0BOJECTBO
(hMHAHCH)CKOM HaJIOKOHAZOM Kojy 3amocienn | 4,3% | 8,6% | 21,4% | 34,8% | 31,0% | 3,80 | 1,103
J00Mjajy 3a CBOj pax
2.7.YHyTpallky OpOLECH paja y
OpraHUM3AIHjH Cy aKpeauToBaHu 1o cucremy | 7,0% | 8,6% | 28,9% | 30,5% | 25,1% | 3,58 | 1,158
BJIACHHUKA TIpoIieca

2.8.Behuna BnacHuKa mpoiieca y
OpTaHU3aIHjH MOCEYje HEOTIXOTHE 75% | 9,1% | 20,3% | 40,1% | 23,0% | 3,62 | 1,155
JIMIICHIICHE U cepTu(dUKaTe 3a paj
2.9.3amo0cieHu y Opranu3aiiji KOHCTAHTHO
noxaljajy TpeHuHre, o0yKke u Apyra crpydHa
ycaBplIllaBama y I[IHJbY pa3Boja 3Hamba U
BEIITHHA

[EEN
N
N
[

32% | 8,6% | 27,3% | 29,4% | 31,6% | 3,78 | 1,084

1,6% | 14,4% | 19,8% | 33,2% | 31,0% | 3,78 | 1,089

2.10.Y opraHM3anyju je MPUCYTaH KOHIIEIT

. 3,7% | 10,7% | 16,6% | 33,2% | 35,8% | 3,87 | 1,130
KOHTHHYHpPAHE eayKanuje

Tabena 2 mokasyje yTullaj CMCTEMa ypaBHOTEKEHUX n30alaHCHpaHuX Tokasatesba (Balanced
scorecard — BSC) ma ycmex mocioBama y opranu3andjama. Ca KOHCTAaTaljoM Ja ce
opraHu3aiija KOHCTaHTHO OaBM HMCITUTHBAKEM 3aJI0BOJHCTBA KOPHCHUKA O MPOW3BOANMA U
ycayrama carjlacHo je Hewrto Bume of 70% ucnuraHuka ca IpoceyHOM oueHoM oA 3,98 u
crangapaHoM aesujanrjom 1,097. Ca koHCTaTalMjoM J1a je Y OpraHU3allljy MPUCYTaH KOHIENT
KOHTHHYHPaHE €IyKallHje CarjlacHO je HEITo Bume o 65% HCIuTaHWKa ca MPOCEYHOM
orieHoM o1t 3,87 u cranaapaHom AesujanujoM of 1,130. Ca octanum KoHcTaTanyjama u3 rademne
carnacHo je Bume oa 50% wucnutaHuka. Melhyrum, ca KOHCTaTalMjoM Aa Cy MHTEIPUCAHU
IUIAHOBHM CTPATEIIKOI YyIpaBJbama JOCTYIIHH CBHM 3alloclieHMMa carjacHo je camo 35%

WCIIUTaHUKa ca TpocedHoM orieHoM o 3,10 u cranmapanoMm aesujanyjoM ox 1.221. CtaBoBu
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MCIIMTaHWKa HEIBOCMUCIICHO MTOKa3yjy Ja je CUCTEeM M30ajaHCUpaHUX MOKa3aTesba 3HavyajaH 3a
OpraHm3alyjy ¥ Ja yThue Ha ycmex TocioBama. Mmak, Jeo cTaBoBa HCIUTAaHUKA, KOJU Ce
OJTHOCH Ha JIOCTYIHOCT IUIAaHOBA CTPATELIKOT YIpaBibamba, MOKasyje Ja OpraHu3amuje He

Ipyajy CBUM 3ariociieHnMa nHdopMalje y morjieny crpaTeruja aeaoBama.

Ta6esa 3. YTunaj kapakTepucTHKe OpraHuzaliije y onpeae/buBamby HHIUKATOpa KOjU ce

y3UMajy y 003Up MPUITHMKOM O/ipeljiBama MOCIOBHUX MepPOopMaHCH

. . Jes) o m for] o <
3. YTu1aj KapakTepUCTUKE OpraHu3aLuje y o8| ES < = g E v =
. . 5
OIIpPEECIbUBAY HHIMKATOPA KOJH CE y3UMa]y y E E E E § E 2 2 8 2 5¢ E
003up NPUIMKOM ofipeuBama IOCIOBHUX E E S £ = E 5 ; é- O =
1]
nepdopmancu S| &8 T C =S )

3.1.Kipyunu nnnukaropu nephopmancu (KPI —
Key Performance Indicators) nonpunoce 1,1% | 1,1% | 14,4% | 29,9% | 53,5% | 4,34 | 0,842
IUIAaHUPaky U pahielby YUMHKA OpraHu3aluje

3.2.KapakTepucTrke OpraHu3alrje HMajy yTHIaja
Ha neUHUCAKE KIbYTHUX HHIUKATOPA 43% | 2,1% | 13,9% | 56,1% | 23,5% | 3,93 0,919
nephopmMaHcu

3.3.Muaukatop mephopMaHCH — 3a0BOJHCTBO

ITOCTIOM: FIMa TIO3UTHBAH YTHIIAj HA TIOCIOBHE 0,0% | 3,2% 2, 7% | 32,1% | 62,0% | 4,53 0,706
nepdopMaHce opraHu3aImje

3.4 Mapukatop meppopMaHCH — CaMOESPHKACHOCT:

rMa TTO3UTHBAH yTHUIIA] Ha mociioBHe nepdopmance | 5,3% | 4,8% | 28,3% | 33,7% | 27,8% | 3,74 1,083

OpraHu3aImyje

3.5.Mapukarop meppopmancu — mocseheHocT
OpTraHM3aIIMOHUM UJBEBIMA: UM TO3UTHBAH 43% | 3,2% | 31,6% | 29,9% | 31,0% | 3,80 1,052
YTHII3j Ha TOCTIOBHE MeppOopMaHCce OpraHnu3aIyje

3.6.Maaukatop meppopMaHCH — OpTaHU3AIHOHA
mocBeNeHOCT: MMa MO3UTBAH YTHUIIA] HA MIOCIOBHE 0,0% | 11,8% | 38,5% | 18,2% | 31,6% | 3,70
nepdopMaHce opraHu3arlije

1,041

3.7.unukarop nephopMaHCH — HHOBAIIMOHA
CIIOCOOHOCT OpraHu3anyje: uMa no3utuBan yruiaj | 2,1% | 8,6% | 32,1% | 28,9% | 28,3% | 3,73
Ha MOCJIOBHE TIephopMaHCce OpraHU3aInje

1,035

3.8.Muaukarop mephopMaHCH — MOTHBAIIH]a
3aMOCICHHX: NMa MIO3UTHBAH yTHUIIA] HA TIOCIIOBHE 75% | 0,0% | 12,8% | 36,4% | 43,3%
nepdopMaHce opraHu3arije

4,08 1,112

3.9.0cHa)XuBambE 3aMI0CICHNUX U JaBambe MIUPUX
oBnamhema y JUPEKTHOj CY BE3U ca MOCIOBHIM 0,0% | 53% | 24,1% | 21,9% | 48,7% | 4,14
nepdopMaHcama opraHU3aImje

0,963

3.10.IIpeno3naBame npaBUX BPEAHOCTH U
MIPAaBUITHO YIPaBJbahe JbYACKHM pecypcuMa 1
MOTEHIMjaJlMMa Y JUPEKTHO] j€ BE3H ca
IIOCJIBOHUM TiephopMaHcaMa OpraHu3alyje.

2,1% | 7,0% | 15,0% | 28,9% | 47,1% | 4,12 | 1,041

TabGena 3 mokasyje yTUIa] KapaKTEePUCTUKE OpTraHU3allM]je Y OTpeIeJbUBaby HHINKATOPA KOJH
ce y3uMajy y o03up npuiukoM oapehuBama mocioBHux nepdopmancu. Ca KOHCTATAIIU]OM Ja

UHIUKaTOp TMephOopMaHCH — 3aJI0BOJECTBO IMOCIOM — HMMa MO3WTHBAaH YTHIA] Ha IMOCIOBHE
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nepopmaHce opraHu3zaiyje carjaacto je npeko 90% ucrnuraHuka ca IpocevyHoM oleHoM 4,53
u ctangapaHoM aesujanrjom 0,706. Ca KOHCTAaTaIMjOM J]a KJIbYYHH HHIUKATOPH NiepdopMaHCch
(KPI— Key Performance Indicators) monpuHoce rianupamy 1 npahelhy yunHKa OpraHu3aiuje
carnacHo je npeko 80% ucnuTaHuka ca MpoCceYHOM OLleHOM 4,34 1 cTaHIapIHOM JIeBUjallijOM
0,842. Ca xoHCTaTaIjOM J1a KapaKTEPUCTHKE OpraHU3aIM]e UMajy yTUIlaja Ha JehUHHUCAHE
KJbYUYHUX HHIUKATOPa epPpOpMaHCH cariacHo je oko 80% McuTaHuKa ca IPOCEYHOM OLIEHOM
3,93 u crannapaaom nesujanujom 0,919. Ca koHcTaTanmjoM Aa WHIUKATOp nepdopmancu —
MOTHBAIIM]ja 3alI0CJICHUX — UMa MO3UTHBAH yTHIIA] Ha MOCIOBHE nepdopMaHCce OpraHU3aIuje
carjlacHo je npeko 75% HucrnuTaHuKa ca MpoceyHoM olieHoM 4,08 1 cTaHIapAHOM JI€BH]jallljoM
1,112. Ca koHCTaTanujoM Ja jeé OCHaKMBAIE 3allOCICHUX M JaBame IMIHMPUX oBiamhema y
JUPEKTHO] BE3W ca TOCIOBHMM TNiepdopmaHcama opraHusamnmje caricao je mpeko 70%
UCIUTAaHUKA ca TMpocedyHoM oreHoM on 4,14 u cranmapaHom neBujanujom oxa 0,963.
['eHepasiHo, CTaBOBU MCIIUTAHUKA YKa3y]y Ja KapaKTepUCTUKE OpraHu3aliije uMajy yTulaja y
oTpesicIbUBakhy WHAMKATOPA KOJH C€ y3WMajy y 003Up MPHIMKOM ojpehuBama MOCIOBHUX
nepopmancu. Y BehwHm KoHCTaranuja mpeko 50% WCIUTaHWKA CarjlaCHO j€ W TOTITYHO
carjlacHoO, HeyTpajlaH CTaB MCIUTaKa je JOMHUHAHTaH KOJ KOHCTaTallkje Ja OpraHu3alMoHa

rnmoceehHOCT UMa MO3UTHUBAH YTI/II_Iaj Ha IIOCJIOBHC nep(bopMche opraHmaque.
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Tabena 4. YTunaj kapakTepUCTUKa OpraHU3aIM]e Ha aKTUBHOCTH M YCIIEITHOCTH HUXOBOT

cpoBohema 0] cTpaHe CTPATETujCKOT MEHAIIMEHTA IIpeMa MOy UCITUTaHUKa

ITon
Mymiku JKeHcku
IIpocek IIpocex
1.1.MlunuBHayanHe KapaKTepUCTHKE MEHAIMEHTa UMajy yTHIaja Ha 445 424
MOHANIAKke 3aI0CICHUX y OPraHu3aIHju ' '
1.2.Ha kapakTepHCTHKE OpraHu3alyje yTuie akTHBHOCT U
YCIIEITHOCT NPUMEHE KOHLIETITa CTPATErHjCKOT MEHAIMEHTa y 4,23 4,05
OpraHM3aIjH
1.3.lunuBrayanHe KapaKTepUCTHKE MEHAIMEHTa NMajy yTHIaja Ha 457 453
MOTHBAIIM]Y ¥ MHULW]aTHBY 3aIIOCIICHUX Y OPTaHU3aI1]H ' '
1.4.MeHayMeHT J1aje jacHa ¥ HEJBOCMHUCIICHA yITyTCTBA 32 396 391
M3BPLIABALE MIOCIIOBA Y OPraHN3aluUj 1 ' '
1.5.0pranu3anuoHa KyaTypa Kao nocedoHa gopma npasuia u
HOPMH Yy OpraHH3alH{jH JOIPHHOCH YCIICIIHO] UMILIEMEHTALU] 1 4,34 4,06
CTPATETHjCKOT MEHAIIMEHTA
1.6.HanmoHnanHa KyJITypa nMa yTUIaja Ha OpraHi3aluoHy
KyJITYpY, T€ CAMHM THM YTHYE U Ha caMe MOCIIOBHE 3,71 3,84
KapaKTepHCTHKE OPTaHHU3aIIH]je
1.7.HanmoHanHa KyATypa nMa yTHNaja Ha OpPraHH3alHOHY
KYJITypy, T€ CAMAM THM yTHY€ U Ha NIMIDICMECHTHPAHC 3,64 3,79
NIOCTABJFCHUX CTPATETHja OPTaHM3aIH]je
1.8.0pranu3anioHo y4emhe JOIPHHOCH 00Jb0] KOOPAWHALU]H
AKTUBHOCTH U YCIEITHO] MPUMEHH Ae()HHUCAHUX CTpaTeruja 4,34 4,40
OpraHu3aImje
1.9.MeHaMeHT yBa)kaBa KOMITCTCHIIN] € W KBAaJHTET 3aII0CICHIX 4,01 4,21
1.10.MeHaIMeHT 103B0JbaBa OapeljeHy ayTOHOMH]Y MPIITHKOM 3.89 396
00aBJbamba MOCIIOBA 3AIIOCICHUX ! '
1.11.MeHayMeHT y3uMa 003Up NPEJIOre U HIISje 3amOCICHIX 4,05 4,01

TaGena 4 moxa3yje yTHIQ] KapaKTepUCTHUKA OpPraHM3alldje HAa AKTUBHOCTH M YCIIEHIHOCTH

IbUXOBOI CIPOBOhEma OJf CTpaHE CTPAaTErMjCKOr MEHAlIMEHTa IpemMa I0Jy HCIUTaHHUKa.

Hajeehy npoceuny oneny cy Aajiu HCOUTAHUIM MYIIKOT U *eHCKOr noJa (4,57 MyIIKH 107 U

4,53 >xeHCKM TOJI) 3a KOHCTaTalujy Ja MHAWBUIyaJIHE KapaKTEepUCTHKE MEHAlIMEHTa MUMajy

yTHIlaja Ha MOTUBAIM]y U MHUIU]aTUBY 3allOCIIEHUX y Opranu3anuju. HajHuxu nmpocek oreHa

(3a mymku ot 3,64 u sxeHcku 1o 3,79) oHOCH ce Ha KOHCTATall|jy Ja HallMoHaHa KYJITypa

uMa yTHIaja Ha OpPraHU3alMOHY KYITYpy, T€ CaMUM THUM yTHYE€ U HA HUMILIEMEHTHPAHE

MOCTaBJBEHUX CTpATEruja opraHu3alje.
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Tabena 5. YTunaj kapakTepucTUKa OpraHU3aIlije Ha aKTHBHOCTH M YCIIEITHOCTH HUXOBOT

cnpoBohema o] cTpaHe CTpaTeTryjCKOT MEHAIMEHTA peMa CTaApOCHO] JOOM HUCIIUTAaHUKA

Crapoct

ox 18 mo ox 31 mo ox 46 mo
30 roguHa | 45 rogmaa | 60 rommHa

IIpocek IIpocex IIpocex

1.1.MlaauBHUayaHe KapaKTEPUCTHKE MEHAIMEHTA UMajy yTUIaja Ha

. 4,25 4,48 4,46
MOHANIAKE 3aI0CICHUX y OPTaHMU3aIHj1
1.2.Ha xapakTepruCTHKE OpraHnu3aIije YTHIe aKTUBHOCT H
YCIICIITHOCT ITPAMEHE KOHIIETITA CTPATETHjCKOT MEHAIMEHTA Y 4,09 4,25 4,15
OpraHu3aIjI
1.3.Hﬂungnz{yanne KapaKTePUCTHKE MEHAIMEHTa I/IMajy yTuIiaja Ha 457 457 446
MOTHBAIHM]y ¥ MHULW]aTHBY 3aIIOCICHUX Y OPTaHU3aI1jH ' ‘ ‘
1.4.MeHaiMeHT Jaje jacHa U HEABOCMUCIICHA YIIyTCTBA 32 3,90 4.00 3,02

M3BPIIABAHE MIOCIOBA Yy OPraHN3aHNj I

1.5.0Opranu3anuoHa KyaTypa kKao nmocebHa gopma npasmia 1 HOpMH
Y OpraHU3alLyjH JOTIPHHOCH YCIICIIHO] HMILUIEMEHTALIN]H 4,07 4,41 431
CTPATETHjCKOT MEHAIIMEHTA

1.6.HarmonanHa KyiTypa MMa yTUIdja Ha OPraHU3aIlluoOHY KYITYpY,

T€ CaMUM THUM YTHYE M Ha caMe TIOCIIOBHE KapaKTePHCTHUKE 3,76 3,84 3,62
OpraHu3aImje

1.7.HarmoHanHa Ky/ITypa IMa yTHI[aja HAa OPraHU3aIllHOHY KYJITYpY,

T€ CaMUM TUM YTHYE ¥ Ha IMIUIEMEHTHPAE TIOCTaBJHEHUX 3,62 3,87 3,62

CTpaTeruja OpraHu3alyje

1.8.0pranu3anioHo yuemhe JONPUHOCH 00Jb0] KOOPAWHAIN]H

AKTUBHOCTH U YCIEITHO] MPUMEHH Ae(DHHUCAHUX CTpaTeruja 4,32 4,41 4,38
OpraHu3aImje
1.9.MeHaMeHT yBa)kaBa KOMITCTCHIIH]¢ M KBaJUTET 3aMOCICHIX 4,14 4,05 4,00

1.10.MenaymMeHT 103B0OJbaBa oJpeljeHy ayTOHOMH]Y TIPHIMKOM

4,07 3,79 3,62
006aBJbama MOCIOBA 3AIOCICHHUX

1.11.MeHayIMeHT y3uMa 003Up IMPEAIore U H/Ieje 3aIOCICHIX 4,03 4,11 3,85

Tabena 5 mokasyje yTHIQ] KapaKTEpUCTHUKa OpraHU3allijeé Ha aKTUBHOCTH M YCHEITHOCTH
IbUXOBOT CIPOBOhEHmA O] CTpaHE CTPATeTHJCKOT MEHAIMEHTa IpeMa CTapOCHO] J100H
ucnuranuka. Ca HajBehum mpoceynum oneHama ox 4,57 (rpyne ucnuranuka on 18 mo 30
roauna u o 31 1o 45 roauHa) olemheHa je KOHCTATallija a MHANBHYalTHe KapaKTePHCTHKE
MEHAaIMEHTa MMajy yTHIlaja Ha MOTHBALIM]y M WHULUJATHUBY 3alOCICHUX Y OpraHHU3aldju.
CrapocHa rpyma ox 46 mo 60 rommna nana je Hajpehy mpoceuny oneny 4,46 3a aBe
KOHCTaTalMje: J1a MHAWBUYaIHE KapaKTepUCTUKE MEHAIMEHTa UMajy YTHUIlaja Ha MOHAIIakhe
3aroCiIeHUX Y OpraHu3alliju U J1a UHIAUBHIyaTHe KapaKTepUCTUKE MEHAIIMEHTa UMajy YTHIaja
Ha MOTHUBALIM]y U UHULIMJaTUBY 3al0CiIeHUX y opranu3anuju. CtapocHa rpyna UCIUTaHUKA O
18 o 30 roguHa nmana je HajHUXKY IPOCEUHY OIeHY o1 3,62 3a KOHCTATaIlujy Ja HallhOHaTHa
KyATypa HuMa YyTUlLdja Ha OpPraHM3alMOHY KYITypy, T€ CaMUM THM YTH4Ye U Ha
UMIUIEMEHTHPabE MMOCTaBJbEHUX CTpaTeruja opranusanuje. CtapocHa rpyna MCHUTAHUKA OJ1

31 no 45 roguHa nana je HajHUXKY POCeUYHy OIeHy oA 3,79 3a KoHCcTaTanujy J1a MEHAIMEHT
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JI03BOJbaBa oJipeheHy ayTOHOMH]y TPHIMKOM o0aBJbama IMOCoBa 3amocieHux. CrapocHa

rpyna ucnutanuka og 46 mno 60 roguHa gana je HajHWXKY MPOCEUHY OLEeHYy oA 3,62 3a Tpu

KOHCTaTallMje: HaI[MOHAIHA KYJITYpa UMa YTHIIaja Ha OpraHU3allMoOHY KYIATYpY, T€ CAMUM THM

yTHYE U Ha came MOCIIOBHE KapaKTepUCTUKE OpraHu3alllje; HallMOHallHA KYJITypa UMa yTuliaja

Ha OpraHu3allMOHY KYJITypy, T€ CaMUM THM YTH4YC W Ha HUMINICMCHTHPAKE IMOCTABJbEHUX

CTpaTervja OpraHU3AIH]E;

00aBJbama II0CJIOBA 3alI0CICHUX.

MEHAIMEHT J103BOJbaBa oOjJipeheHy ayTOHOMH]y NPHIUKOM

Ta6esia 6. YTHaj kapakTepucTHKa OpraHu3altje Ha aKTUBHOCTH U YCIIEITHOCTH HUXOBOT

crpoBohema 0] CTpaHe CTPATErujCKOr MEHAIMEHTa IpeMa CTPYYHO] CIIPEMU UCITUTAHUKA

Copema

Cpenma
[IKOJIA

Bucoka/Burma
LIKOJIA

®daxynreT

Macrep/
Marucrap

Hoxtop
HayKa

IIpocex

IIpocex

[Ipocek

IIpocex

[Ipocex

1.1.MaauBuyaiHe KapaKTEPUCTUKE
MEHalIMEHTa UMajy yTUIaja Ha
MIOHANIAKkE 3aNOCICHUX Y OPTaHHU3aIHjH

4,50

4,40

4,34

4,31

4,56

1.2.Ha xapaKTepHCTHKE OpraHu3alHje
YTHY€ aKTUBHOCT ¥ YCIICITHOCT NPUMEHE
KOHIIENTa CTPATErHjCKOT MEHAIMEHTA y
OpraHu3aluju

4,20

3,60

4,06

4,40

3,89

1.3.MlHauBHUyanHe KapaKTePUCTHKE
MEHaJMEHTa UMajy yTHIaja Ha
MOTHBAIU]Yy ¥ HHUIM]aTHBY 3aMIOCICHUX
y OpraHu3aluju

4,50

4,80

4,49

4,60

4,67

1.4.MeHayMeHT J1aje jacHa 1
HEJBOCMHCIICHA YITyTCTBA 32
M3BPLIABAILE IIOCIOBA Y OPraHU3alUHjH

3,60

4,60

3,87

4,08

3,67

1.5.0pranuzanuona KyaTypa Kao
moceOHa (hopMa MpaBwiIa U HOPMH y
OpraHU3aIHjH JOTIPHHOCH YCIICIIHO]
HMMILTEMEHTAIIjH CTPATETHjCKOT
MEHAIMEHTA

4,00

4,20

4,16

4,29

4,78

1.6.HammoHarHa KyATypa UMa yTUIaja Ha
OPraHU3aUOHY KYJITYpPY, T€ CAMHM THM
yTH4e U Ha caMe MOCIOBHE
KapaKTepUCTUKE OpraHu3allHje

3,50

2,60

3,86

3,84

4,22

1.7.HammoHaiHa Ky/ATypa UMa yTUIlaja Ha
OpPraHu3alroHy KYJITYpy, T€ CAMUM TUM
YTHUYC 1 HA UMITJIEMEHTHUPAKC
MMOCTaBJ/LEHUX CTPATETHja OPraHU3aIn]e

3,30

2,80

3,77

3,81

4,22

1.8.Opranu3anuoHo y4eme JOIPHHOCH
00J50j KOOPAWHAIINjA AKTHBHOCTH U
YCIIEIIHOj TIPUMEHHU Ae(hUHNUCAHUX
CTpaTeruja opraHuzaiyje

4,30

4,00

4,27

4,55

4,56

1.9.MeHaiMeHT yBa)kaBa KOMIIETEHITH]E
M KBAJIMTET 3aM0CIEHNUX

4,20

4,40

4,02

4,05

4,56

1.10.MeHaMeHT 103BOJbaBa ofpeheny
ayTOHOMH]Y TIPUITUKOM 00aBJbamba
MIOCJIOBA 3AIOCICHUX

3,90

3,80

3,99

3,92

3,44

1.11.MeHaMeHT y3umMa 003up Mpeasiore
U UJIej€ 3amO0CICHUX

4,20

4,60

3,97

4,02

3,78
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Tabemna 6 moka3zyje yTHIQ] KapaKTEPUCTHUKA OpraHU3alMje Ha aKTUBHOCTU W YCIIECITHOCTH
IbUXOBOT CIIPOBOhEHa Off CTpaHE CTPATETHjCKOT MEHAlIMEHTa IpeMa CTPYYHO] CIpEeMHU
UCTIMTaHUKa. VICOUTaHUIN ca CPpemhoM IIKOJIOM cy HajBehy mpoceuny oneny o 4,50 nanu 3a
KOHCTaTallije. MHAWBUJIyaTHE KapaKTepUCTUKE MEHAIMEHTa MMajy yTHIlaja Ha IOHaIIame
3aI0CJICHUX Yy OpraHU3alljy U HHIMBU/IyaJTHEe KapaKTePUCTUKE MEHAIMEHTa UMajy yTHllaja Ha
MOTHUBAIM]y U WHUIIM]aTUBY 3aIl0CIEHUX Yy opranuzanuju. Hajamxy npoceuny oneny ox 3,30
JlaNy Cy 3a KOHCTaTalyjy Jla HallMOHallHa KyATypa UMa yTHIlaja Ha OpraHU3aluoHy KYITYypy,
T€ caMHMM THUM YTHY€ U Ha HUMIUIEMEHTUpPAlkE IOCTaBJLEHHX CTpaTervja OpraHu3aluje.
Hcnutanunu ca BHCOKOM/BUIIOM IIKOJIOM HajBULIY IMpocedyHy oreHy oxa 4,80 mamu cy 3a
KOHCTAaTallMjy J1a MHIMBUAYaJIHE KapaKTePUCTUKE MEHAIMEHTA NMajy YTHIaja HA MOTUBAIH]Y
Y MHUIU]jaTUBY 3aNI0CICHUX Y OpraHu3allvjy, JOK Cy HajHIKY IPOCEYHY OIeHy o 2,60 manu
3a KOHCTaTallMjy Jla HallOHATHa KYJITypa UMa yTUllaja Ha OpraHUu3aluoHy KyITypy, T€ CAMHM
TUM yTHYE W Ha caMe TOCJIOBHE KapaKTePUCTUKE opranuzanuje. VcnmuTaHuiy ca JUILIOMOM
dakynrera HajBHUINTY TPOCEYHY OIeHY of 4,49 namu Cy 3a KOHCTaTalMjy J1a WHIUBUIyaTHE
KapaKTepUCTUKE MEHAIMEHTa MMajy yTHIaja HAa MOTHBAIH]Y U WHHUIM]aTUBY 3aIOCICHUX Y
OpraHu3alyju, 0K Cy HQjHUXKY IIPOCEUHY OlleHY o/ 3,77 1anu 3a KOHCTATallkjy 1a HallHOHAIHA
KyJITypa HuMa YTHIIaja Ha OpraHM3alMoHy KYITypy, T€ caMUM THM YyTU4Ye U Ha
UMIUIEMEHTHPAkhE MOCTABJBEHUX CTpaTerdja opraHusanuje. VCoUTaHWIM ca TUTYJIOM
MacTepa/MarucTpa HajBUINY MpoceyHy oneHy oxa 4,60 nmamm cy 3a KOHCTaTanujy na
WHAMBHUAyallHE KapaKTepPUCTUKE MEHAIMEHTa UMajy yTHllaja Ha MOTUBAIU]y U WHUIUJaTUBY
3aMoCIeHUX Y OpraHu3alujy, 10K Cy HaJHHXKY MPOCeUHY oleHy of 3,81 naiu 3a KoHCTaTauujy
Jla HallMOHAJTHA KYJITypa MMa YTHIaja Ha OpraHu3alHoHy KyJITypy, T€ CAMAM THM YTHYE U Ha
UMILIEMEHTHPAbE TIOCTABJEHUX CTpaTeTHja oprann3anyje. Vicnutanuim ca TUTYJIIOM JJOKTOpa
HayKa HajBUIIY NpOCeYHy OleHy oJ 4,67 nanu cy 3a KOHCTaTauujy Jla WHAMBHUIYyaTHE
KapaKTepUCTUKE MEHAIMEHTa MMajy yTHIaja Ha MOTHUBAIM]y U WHUIM]aTUBY 3allOCIEHUX Y
OpraHu3aIlju, 10K Cy HAaJHUKY MPOCEYHY OlleHy o1 3,44 nanu 3a KOHCTAaTalHjy Ja MEHAIMEHT

J03BOJbaBa oJipeh)eHy ayTOHOMU]Y IPUITUKOM 00aBJhama MOCIIOBA 3aMI0CICHUX.
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Ta6ena 7. YTuiaj cucrema ypaBHOTEXKECHHUX M30amaHCcUpaHuX mokaszaresba (Balanced

scorecard — BSC) Ha ycrniex nociioBama y opranu3saimjama rnpemMa rnoiry HCIuTaHuKa

ITon

Myuiku Kencku

IIpocex IIpocek
2.1.MHTeTprcany mIaHOBH CTPATENIKOT yNPaBibatba I0CTYIHH Cy 306 316
CBUM 3aII0CIICHIMA y OPTaHU3aIH]j ' '
2.2.McxoqHu MHAMKATOpY (KBAHTUTATUBHH) CYy jaCHI/I' u 3.66 374
HEJBOCMHCIICHH y CTPATEIIKOM IUIAHY y OPTaHH3aLHj ' '
2.3.V opraHu3anuju NOCTOjU CKYH Ne(HICAHUX IPaBUIa U 401 366
IpoIeypa KOju peryJniie penraBame JKal0u U peKiIaManija ' '
2.4.0Opranu3anyja ce KOHCTAHTHO 0aBU MCIIMTHBAKHEM 3310BOJHCTBA 400 3905
KOPHCHHKA O MIPON3BOIMMA H yCIyraMa ' '
2.5.Y opraHu3anuju NOCTOjH CHCTEM KOjU (PMHAHCHpa HOBE
MPOM3BOJIE U yCIyTe Koje mMajy 3a b Kpahu mepuox moBpahaja 3,89 3,63
WHBECTHITHja
2.6.Y opraHH3anHjy IOCTOj! 33I0BOJECTBO (PUHAHCH]CKOM 381 378
HAJIOKOHAJIOM KOjy 3aIl0CIICHH JOOMjajy 3a CBOj pax ' '
2.7.YHyTpallky MPOLEcH paja y OpraHu3alijy Cy aKpeIuTOBaHU 367 346
10 CHCTEMY BJIACHUKA IpoLeca ' '
2.8.BelinHa BIacHUKa Mpolieca y OpraHu3aImju Ioceayje 363 361
HEOITXO/IHE JIMICHIIC U cepTU(UKATE 3a paj ' '
2.9.3amocieHu y opraHusaiujyu KOHCTaHTHO ToXaljajy TpeHuHre,
o0yKke ¥ Apyra CTpydYHa ycaBplIaBama y IHJbY Pa3Boja 3Hama U 3,79 3,75
BCIIITHUHA
2.10.Y opraHmaquI/I je IpHUCyTaH KOHLENT KOHTHHYUPaHe 385 389
eyKaluje ' '

Tabena 7 nokasyje yTuilaj CHCTEMa ypaBHOTEXKEHUX M30aTaHCUpaHHX Moka3aresba (Balanced
scorecard — BSC) Ha ycmex MoclioBamba y OpraHu3aijama IMpeMa MO0y HCIUTaHHKA.
Wcnuranuim MyIIKOT Tojia Cy HajBUITY IpoceyHy oteHy o 4,01 manu 3a KoHCTaTaujy aa 'y
OpraHM3alju MOCTOJU CKYI Je(HUCAHUX MpaBWIIa U MPOLEaypa KOJU PETYIUIIE pellaBambe
XKannOu 1 pekyiamaliyja, 10K cy HajHWXKy IpoceuyHy oueHy ol 3,06 nanu 3a KOHCTaTaujy aa cy
UHTETPUCAHU TUIAHOBM CTPATEIIKOI yIpaBjbaka JIOCTYIHH CBUM 3allOCI€HHMa Yy
opranu3anyju. Mcnuranuile >KEHCKOT T0JIa HajBUIIY MPOCEUHY OleHy of 3,95 mame cy 3a
KOHCTaTaIlMjy Jla Ce OpTraHu3aIija KOHCTAHTHO 0aBM MCIIUTHBAEM 33JJ0BOJHCTBA KOPHUCHHUKA
0 MPOU3BOAMMA U YCIyraMa, 0K Cy HajHHXKY IPOCeUYHy olieHy oA 3,16 naie 3a KOHCTaTalujy
Jla Cy MHTETPUCAaHM IUIAHOBM CTPATELIKOr YMpaBjbamba JOCTYIHH CBHUM 3alociieHuMa y

OpraHu3aIHju.
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Ta6ena 8. YTuiaj cucrema ypaBHOTEXKECHHUX M30aTaHCHpaHuX mokasaresba (Balanced

scorecard — BSC) Ha ycriex nociioBama y opranu3alujama rmpema cTapocHoj 1001

HUCIIMTaHUKa
Crapoct
ox 18 mo on 31 mo o1 46 no
30 ronuna | 45 roguHa | 60 roguHa
IIpocex IIpocex IIpocex
2.1.MlHTerprcaHy IIAaHOBH CTPATEIIKOT YIIPaBJbamha JOCTYIHH CY 300 310 308
CBHM 3aII0CIICHUMA y OPTaHHU3aIH]jH ' ' '
2.2 VlcxonHY MHOUKATOPH (KBAHTUTATHBHM) CY JaCHH U 366 389 338
HEIBOCMHCJICHH Y CTPATEIIKOM IUIAHY y OPTaHU3aIH]jH ' ' '
2.3.Y opraHu3zanuju NOCTOjH CKYM Je(GHUCAHUX MIPABMIA U 383 403 354
MpoIIeypa KOjU PEryJIvIle PelIaBamke KaI0u U peKiiaManyja ' ' '
2.4.0pranu3anyja ce KOHCTAHTHO 0aBH HCITUTHBAKHEM 410 389 369
3a/10BOJbCTBA KOPUCHHUKA O IIPOU3BOJUMA U yCIIyraMa ' ' '
2.5.Y opraHu3anuju NOCTOjH CHCTEM KOjU (PHHAHCHpA HOBE
MPOM3BOJIE U yCIyTe KOje MMajy 3a b Kpahu nepuox moBpahaja 3,98 3,69 3,15
WHBECTHITHja
2.6.Y opraHH3anHjy IOCTOj! 33I0BOJECTBO (PHHAHCH]CKOM 397 382 308
HAJIOKOHAIOM KOjy 3aloCiIeHH JOOHjajy 3a CBOj paj ' ' '
2.7.YHyTpalimby OpOIEeCH paja y OpraHuU3aIHjU CY 359 361 346
aKpeJUTOBaHU IO CUCTEMY BJIaCHMKA Mpolieca ' ' '
2.8.BehrHa BacHHKa mpomeca y OpraHu3anuju Ioceayje 359 362 369
HEOITXO/IHE JINIICHIIE U cepTU(UKATE 3a paj ! ! !
2.9.3amocieHy y OpraHu3aniju KOHCTAaHTHO moxaljajy TpeHHHre,
00yKe U pyra CTpydYHa ycaBpIllaBama y IHJbY pa3Boja 3Hama 3,85 3,77 3,46
BEIITHHA
2.10.Y opraHu3anuju je NpucyTaH KOHIENT KOHTUHYHUpPaHe 394 384 362
eayKaIuje ' ' '

Tabena 8 mokasyje yTuIilaj cucTeMa ypaBHOTEXKECHUX M30alaHCUpaHHX Moka3aresba (Balanced
scorecard — BSC) Ha ycriex mociioBama y opraHusaiidjamMa npemMa cTapocHOj 1001 HCITMTaHKUKA.
Hcnutanunu ctapocHe 1o6u on 18 no 30 roguna Hajsehy npoceuny oueny o 4,10 nanu cy 3a
KOHCTATAaIlMjy Jla C€ OpraHM3annja KOHCTAHTHO 0aBU MCITUTUBAHEM 33/I0BOJHCTBA KOPHCHHKA
0 TIPOM3BOIMMA U yCIyrama, JIOK Cy HajJHIKY ITpoceuHy otieny oA 3,09 nanu 3a KOHCTaTaIujy
Ja Cy WHTETPUCAHM TUIAHOBH CTPATEIIKOT YIpaB/baia JOCTYIHH CBHUM 3alociIeHHUMa Y
opraam3anuju. Mcnutanuiy crapocHe 106m o 31 10 45 roauHa HajBUILY POCEYHY OIIEHY O]
4,03 manmu cy 3a KOHCTATallyjy Ja y OpPraHM3alldjd MOCTOjU CKyn AedHUCAHUX TpaBUia U
IporeAypa KOjU pPEryJHIlle pellaBame XKaIOW W pekiamaruja, JTOK Cy HajHFKY MPOCEUHY
orieny o7 3,10 manmum 3a KOHCTaTalyjy Ja Cy HHTETPUCAHU TUTAHOBU CTPATEIIKOT yIpaBJhamka
JMOCTYITHH CBHM 3amloclieHMMa Yy opranu3anuju. Mcnuranumu crapocHe nodou ox 46 go 60
roJIMHAa HAJBUINY MPOCEYHY OIeHy oxa 3,69 manm cy 3a KOHCTaTaldje Ja ce OpraHu3aluja

110



KOHCTaHTHO OaBU MCIIMTHBAH-EM 3aJ0BOJECTBA KOPUCHHKA O IMPOMU3BOJUMA U yClIyramMa U aa

BehrHa BIaCHMKA Tpolieca y OpraHu3alfju moceayje HeonXoaHe JUIeHIe U cepTudukare 3a

pan, IOK Cy HajHIKY MpOocedHy olleHy ona 3,08 manu 3a KOHCTAaTanujy J1a Cy WHTETPUCAHU

IIJIAHOBU CTPATCHIKOI' YIIpaBJbakha JOCTYIIHU CBUM 3aIIOCIICHUMA Y OpFaHI/IBaHI/IjI/I.

Tadena 9. YTuuaj cucrema ypaBHOTeKEHUX U30anaHcHpaHuX nokasatesba (Balanced

scorecard — BSC) Ha ycniex nociioBama y opranusaiujama npemMa CTpy4Ho]j ClipeMu

HCIIMTaHUKa
Copema
Cpenma Bucoxa/ Macrep/ | Hdokro
el Buma ®daxynreT P P
IIKOJIa Maructap | Hayka
IIKOJIa

IIpocex | IIpocex [Ipocex [Ipocex IIpocex
2.1 . MHTerpucany MiiaHOBU CTPATELIKOT
yIpaBJbamba JOCTYITHU Cy CBUM 3aIIOCIICHUMA Y 2,70 3,20 3,06 3,19 3,67
OpraHu3aluju
2.2 VIcxoaHy MHIUKATOPH (KBAaHTUTATUBHU) Cy
JaCHH U HETBOCMHUCJICHH Y CTPATEIIKOM ILIaHY 3,60 4,00 3,65 3,79 3,33
y OpraHU3aIdju
2.3.Y opraHu3anuju NOCTOjU CKYI TeGHUCAHUX
MpaBHJIa U IPOLEAYpPa KOJH PEeryIIHITy 4,00 4,40 3,85 3,74 3,89
pelIaBame Xalou U peKIaManyja
2.4.Opranu3anmja ce KOHCTAaHTHO O0aBU
HCIUTHABAHEM 33]0BOJHCTBA KOPUCHHKA O 4,10 4,80 3,92 3,94 3,67
MPOM3BOIMMA U yCIyrama
2.5.Y opraHu3aIyju MOCTOjHA CHCTEM KOjU
(mHAHCHpPa HOBE MPOM3BOJIE U YCIIyTe Koje 440 420 364 381 300
nMajy 3a ik kKpahu meprox moBpahaja ' ' ' ' '
WHBECTHIINja
2.6.Y opraHu3aIuju NOCTOjU 33I0BOJECTBO
(hMHAHCH)CKOM HAJIOKOHAJIOM KOjy 3aIlOCIICHH 3,60 4,00 3,88 3,81 3,11
no0mjajy 3a CBOj pax
2.7.YHyTpallkby OpolecH paja y
OpraHMU3AIHMjH Cy AKPSTUTOBAHH IO CUCTEMY 3,60 3,60 3,59 3,58 3,44
BJIACHHKA TIpoIeca
2.8.BehnHa BacHUKa mporeca y OpraHu3anuju
IoceIyje HeOIXOJHE JIUIICHIIC U CepTH(HIKaTe 3,50 3,60 3,47 3,74 4,56
3a paj
2.9.3amocneny y opraHu3aIiju KOHCTAHTHO
moxalajy TpeHuHre, 00yKe U Apyra cTpydHa 3.80 4.00 374 3.69 433
ycaBplllaBama y IIHJbY Pa3Boja 3Hamba U ' ' ' ' '
BEIITHHA
2.10.Y opraHu3aIuju je IpucyTaH KOHIIETIT 370 360 387 389 433
KOHTHHYUPAHE eyKaluje ' ' ' ' '
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Tabena 9 mokasyje yTuiiaj cicTeMa ypaBHOTS)KEHHX M30aaHCcUpaHuX rmokasatesba (Balanced
scorecard — BSC) Ha ycmex moOclioBama y OpraHusamyjama IpeMa CTPYYHO] CIPEeMH
UCIIUTaHMKA. VcmuTaHuiy ca cpemoM IKOJIOM HajBehy nmpoceuny oueny on 4,40 manu cy 3a
KOHCTaTalHujy ,,y OpraHu3aiuji MmocToju CUCTEM Koju (PMHAHCUpPA HOBE MPOU3BOJE U YCIyre
KOje UMajy 3a IuJb Kpahu nepro/1 moBpahaja HHBECTHUIIM]A , IOK CY HAJHUIKY MPOCEUYHY OIECHY
on 2,70 nanu 3a KOHCTATalWjy 1a Cy MHTETPUCAHH IJIAHOBH CTPATEIIKOT YIIPaBJbamba TOCTYITHU
CBUM 3alloc/ieHUMa Yy OpraHu3anuju. VICnuTaHWI#M ca BUCOKOM/BHIIIOM IITKOJIOM HAjBUIILY
npoceuny oueHy ona 4,80 manu cy 3a KOHCTaralujy Ja ce OopraHu3aiuja KOHCTaHTHO 0aBu
UCIUTHBAKBEM 33/I0BOJBCTBA KOPHUCHHUKA O NPOU3BOAMMA M YyClyrama, JOK CYy HajHUXKY
npocevny oreHy ox 3,20 manu 3a KOHCTaTalyjy Ja Cy WHTETPUCAHM IIAHOBU CTPATEHIKOT
ylpaBjbamkba JOCTYIIHM CBHM 3aIOCI€HMMa y OpraHuzanuju. VcrnuTaHuium ca JUIIOMOM
dakynrera HajBUILY MPOCEYHY OIEHY oJ 3,92 nanu cy 3a KOHCTaTallujy Ja ce OpraHu3aiuja
KOHCTaHTHO 0aBU UCTIUTUBAKHEM 33]J0BOJHCTBA KOPUCHUKA O MIPOU3BOANMA U yCIIyrama, JI0K Cy
HAjHUKY TpoceuHy omneHy ojn 3,06 nanm 3a KOHCTaTalyjy Ja Cy WHTETPUCAHU ITUTAHOBU
CTpATEIIKOT YIpaBJbala JOCTYIIHA CBHM 3allOCICHMMa Yy opraHu3anuju. Mcnuranumm ca
TUTYJIOM MacTepa/MarucTpa HajBUIILY MPOCEUHY OlleHy o/l 3,94 nanu cy 3a KOHCTaTalujy Jia ce
OpraHu3aiyja KOHCTAaHTHO 0aBH HCIUTHBAEM 33/10BOJHCTBA KOPUCHHKA O MPOM3BOAMMA U
ycIlyrama, JIOK Cy HajHIKY TIPOCEUHY OIeHyY o7 3,19 naym 3a KOHCTaTaIujy Ja Cy HHTeTPUCAHH
IUIAHOBH  CTPATEIIKOT YIpaBjbamba JOCTYITHM CBUM 3alloCIIieHUMa Yy OpraHU3allyjH.
Hcnutanunu ca TUTYJIOM JOKTOpa HayKa HajBHINY MPOCEYHY OleHy on 4,56 mamu cy 3a
KOHCTaTalujy Ja BehrHa BIacHUKA Mpolieca y OpraHu3aliju moceayje HEOMX0IHE JIUIICHIIEHE
U cepTudukaTe 3a paj, I0K Cy HAJHUXKY MpocedHy otieny of 3,00 manu 3a KOHCTaTaIujy aa y
OpraHU3aIMju TOCTOJH CUCTEM KOjU (PMHAHCHPA HOBE MPOU3BO/JIE U YCIyTe KOje MMajy 3a IIUJb

kpahu nepuoj noBpahaja HHBECTUIH]A.
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Tabena 10. YTumaj kapakTepucTUKe OpraHu3aiyje y onpeesbuBamy HHANKATOPA KOJH Ce

y3UMajy y 003up MpUIMKOM oapehrBama MOCIOBHUX NephopMaHCH peMa MOy UCITUTaHUKa

ITon
Mymiku | Xencku
ITpocex | Ilpocek
3.1.Kspyunn ungukatopu nepdopmancu (KPI — Key Performance
Indicators) nonpuHoce miaHupamy U mpahieky yInHKa 4,41 4,24
OpTaHM3aIyje
3.2.Kapakrepuctruke opraHu3anyje UMajy yTumaja Ha aepuancame 304 390
KJbYYHUX HHIUKATOpa mepdopMaHCcH ' '
3.3.Maukatop nephopMaHCH — 3a70BOJHCTBO MTOCIOM: HMa 450 458
MO3UTHBAH YTHUIIA] HAa MOCIOBHE Mep(OpMaHCEe OPTaHHU3ALIH]E ' ’
3.4 Munukarop nepdopmMaHcy — caMOoe(hUKaCHOCT: UMa TIO3UTHBAH 373 375
yTHIIaj Ha IOCJIOBHE Nep(opMaHce OpraHu3alyje ' '
3.5.Mamukatop nephopMaHcH — mMOocBeheHOCT OpraHU3al[HOHIM
[IJBCBAMA: FIMa TIO3UTHUBAH YTHIAj Ha OCIOBHE mepdopMaHce 3,94 3,61
OpraHu3aImje
3.6.uaukatop nephopMaHCH — OpraHU3aIMOHa MOCBENEHOCT: UMa 360 383
MO3WTBaH YTHIIA] HAa MOCIOBHE TIephopMaHCe OpraHu3aIuje ' '
3.7.Muaukatop nephopMaHCH — HHOBAI[OHA CIIOCOOHOCT
OpraHu3aIlyje: UMa IMO3UTHBAH YTHIIA] Ha ITOCIOBHE eppopMaHce 3,66 3,81
OpraHu3aImje
3.8.Maaukatop nep$hopMaHCH — MOTHBALH]ja 3aMIOCICHUX: UMa 400 419
MO3UTHBAH YTHIIAj Ha MTOCIOBHE Mep(OpPMaHCEe OpraHu3aIlHje ' '
3.9.0cHa)XuBamkE 3aMOCICHAX U JaBake MIUPUX OBIAINeHa y 414 414
TUPEKTHO] Cy BE3H ca IMOCIOBHUM IepdopMaHcaMa OpraHU3aIje ' '
3.10.IIpeno3HaBame NpaBUX BPEJHOCTU U MPABUIHO yNPABJbAHE
JbYJICKAM PECypCHMa M MOTCHIMjaJIMa y JUPEKTHO] Cy BE3H ca 4,13 4,10
MOCJIBOHUM niepopMaHcamMa OpraHu3almje.

Tabena 10 mokasyje yTHIlaj] KapaKTEpPUCTUKE OPTaHU3allj€ Y ONpeebUBay HHAUKATOPA KOjU
ce y3umajy y o03up NpUIMKOM ojipehuBama MOCIOBHHX meppopMaHCH mMpema IOy
UCMIUTaHUKA. VICMUTaHUIIM MYIIKOT TMOJjia HAjBUINY MPOCEYHY omeHy oa 4,50 mamu cy 3a
KOHCTaTallMjy JAa MHAUKATOP Mep(opMaHCH — 3aI0BOJHCTBO MOCIOM — MMa TO3UTHBAH YTHUIA]
Ha MOCIIOBHE NepdopMaHce opranuzaiiyje, 10K Cy HajHIKY IpOoCcedHy oleHy oa 3,60 nanu 3a
KOHCTaTallj)y WHAUKATOp nepdopMaHCH — OpraHU3aIlMOHAa MOCBENEHOCT — MMa MO3UTBaH
yTHUIIa) HAa TOCJIOBHE TepdopMaHce opraHuzamnuje. VcnurtaHuie >KEHCKOT Iojia HajBHUIILY
MPOCEYHY O1IeHy 011 4,58 mane cy 3a KOHCTaTalu]jy Ja UHANKATOp eppopMaHch — 3a10BOJHCTBO
MOCIIOM — MMa TIO3UTHUBAH YTHUIIQ] HA MOCIOBHE MepopMaHCce OpraHu3allnje, T0K Cy HajHUKY
npocevHy oreHy of 3,61 mane 3a KOHCTaTalMjy Ja HHAUKATOp nepdopmancu — nmoceeheHocT
OpraHW3aIlMOHUM IIWJbEBMMA — WMa T[IO3UTHBAH YTHUIAQ] HAa TIOCIOBHE TepdopMaHce

opraHusaryje.
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Tabena 11. YTunaj kapakTepucTUKE OpraHU3allfje y ONpeaesbHBamky HMHIUKATOPA KOJU CE
y3UMajy y 003up MpUIMKOM ojpehiBama MOoCIoBHUX HephopMaHCH MpeMa CTapOCHO] 100u

HUCIIMTaHUKA

Crapoct
om 18 ox 31 on 46
1o 30 1o 45 1o 60
rojgdHa | TOAWHA | TOIHHA

IIpocek | IIpocex | IIpocex

3.1.Kipyunu unaukatopu nepdopmancu (KPI — Key Performance
Indicators) nonpuHoce mianupamy U npahiewy yunHKa 4,22 4,57 4,23
OpraHu3aIyje

3.2.KapakTepucTHKe OpraHu3alyje uMajy yTuiaja Ha e uHucame
KJbYYHHX MHIMKaTOpa neppopMaHcu

3.3.Muaukatop nepdopMaHcu — 3aJ0BOJECTBO MTOCIOM: UMa
MTO3UTHBAH YTHIIAj Ha MMOCIOBHE MeppOpMaHCe OpraHnu3aIije

3.4 MlamukaTtop nmepdhopMaHCH — caMOe(UKACHOCT: MMa TI03UTHBAaH
YTHIIAj Ha OCTIOBHE MeppopMaHce OpraHnu3amyje

3.5.MamukaTop nephopMaHCH - HOCBEieHOCT OpraHU3alOHIM
OUJBCBIMA: IMa TTO3UTHUBAH YTHIIA] Ha ITOCIOBHE IeppopMaHce 3,70 3,98 3,77
OpraHu3anmyje

3.6.MlamukaTop nmephopMaHCH — OpraHU3alMOHa MOCBENEeHOCT:
MMa [TO3UTBAH yTHUIA] Ha IOCIOBHE MephopMaHce OpraHu3alyje
3.7.Maaukatop meppopMaHCH — HHOBAIIHOHA CLIOCOOHOCT
opraHu3aiyje: UMa MO3UTHBAH yTHIa] Ha IIOCIOBHE NephopMaHce 3,71 3,89 3,38
OpraHu3aIlHje

3.8.Muaukarop mephopMaHCH — MOTUBAIIM]a 3aTIOCIICHUX: HMa
MMO3WTHBAH YTHIIA] Ha MOCJIOBHE Mep(pOopMaHCe OpraHu3aIlfje
3.9.0cHaXUBamE 3aM0CICHIX U JIaBabe IUPUX OBIAIIhemha y
JUPEKTHO] CY BE3H ca MOCIOBHUM MepdopMaHcaMa OpraHH3alnje
3.10.IIpeno3HaBame NpaBUX BPEAHOCTH M IPABUIHO YIIPABIbAkE
JbYJICKAM PECypcHMa U MOTEHIMjajiiMa y JTUPEKTHO] je BE3H ca 4,08 4,21 4,00
MOCJIBOHUM IepopMaHcaMa OpraHu3aluje.

3,88 4,00 3,92

4,52 4,48 4,69

3,68 3,87 3,69

3,70 3,89 3,23

3,99 4,20 4,15

3,97 4,52 3,92

Ta6emna 11 nmokasyje yTuiiaj KapakTEPUCTHKE OPTaHU3aIM]€ Y ONpeIeIbUBaY UHIUKATOPA KOJU
ce y3umajy y o03up NpHiIuKoM ojipehrBama NocioBHUX nephopMaHcH IpeMa CTapoCHOj 1001
ucnutanuka. Mcnuranumm crapocHe 1o6u ox 18 no 30 ronuHa HajBehy mpoceuHy OLeHy O]l
4,52 manu cy 3a KOHCTaTalyjy Ja WHIUKATOp MepPOpMaHCH — 3aJI0BOJHCTBO MOCIOM — UMa
MO3UTHBAH yTUIIA] HA TTOCIIOBHE NIEpPOpPMaHCe OPTaHU3alIN]€, T0K Cy HAJHUKY POCEUHY OIEHY
on 3,68 manu 3a KOHCTaTauujy Ja MHIUKATOp neppopMaHcH — camMOe(pUKaCHOCT — uMa
NO3UTHBAH YTHIIA] Ha MOCJIOBHE NepdopMaHce opranuzanyje. McnutaHuim crapocHe 1001 o011
31 no 45 ronuHa HajBUITY TIPOCEUHY OlleHy oA 4,57 manu cy 3a KOHCTAaTalujy Ja KJbY4IHH
unaukaropu neppopmancu (KPI — Key Performance Indicators) momnpuHoce miaHupamy U
npahewy y4YMHKa OpraHu3aiyje, JOK Cy HajHWXKY IpocedyHy oueHy ox 3,87 namu 3a
KOHCTaTalMjy J1a MHIUKATOp nepdopMaHcH — caMoe(pUKacHOCT — UMa MO3UTHUBAH YTUIA] HA
nocyioBHe nepdopmance opranuzanuje. Vcnuranumm crapocHe aoou ox 46 go 60 rogmHa
HaJBUIITY TIPOCEYHY olleHy o 4,69 cy nanum 3a KOHCTaTaluje 1a WHAUKATOp nephopMaHCH —
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3aJI0BOJHCTBO TOCJIOM — MMa MO3UTHUBAH YTHIIQ] HAa TIOCIOBHE TieppopMaHce, JOK CY HAJHIKY

IpoCceyHy OIeHy of 3,23 anu 3a KOHCTaTalujy 1a UHAUKATOp nepPpOpMaHCH — OpraHU3aloHa

nocBeheHocT — MMa Mo3UTBaH YTHUIA] Ha MOCIOBHE TiepdopMaHce opraHu3aIyje.

Tabena 12. YTunaj kapakTepucTUKE OpraHu3aiyje y onpeaesbuBamby HHANKATOPA KOJH Ce

y3UMajy y 003up MpUiIMKoM opelhrBama NoCIOBHUX NephopMaHCH IpeMa CTPYUHO] CIIpeMHU

HUCIIMTaHUKa

Crmpema

Cpenma
IIKOJIa

Bucoxa/
Bumia
IKOJIA

®daxynrer

Macrep/
Marucrap

Joxrop
HayKa

IIpocex

IIpocex

IIpocex

[Ipocex

IIpocex

3.1.Kspyunn uaaukaropu neppopmancu (KPI
— Key Performance Indicators) monputoce
IUIAHUpamy 1 npahelky YIMHKa OpraHu3anyje

4,30

4,20

4,41

4,23

4,67

3.2.KapakTepucTrKe OpraHu3aImje UMajy
yTHUIaja Ha Te(UHUCAE KIbYYHHX
MHJIMKaTopa nephopMaHcH

3,80

3,20

4,02

3,90

4,22

3.3.Muaukatop meppopMaHCH — 33T0BOJHCTBO
TIOCJIOM: IMa ITIO3UTHBAH yTHUIIAj HA TIOCIOBHE
nepdopMaHce opraHu3aImje

4,70

4,80

4,44

4,48

5,00

3.4.Muaukarop nmephopMaHCH —
camMoe(UKaCHOCT: MMa ITO3UTUBAH YTHIA] Ha
MOCJIOBHE Tep(pOpPMAaHCEe OpraHU3aIHje

4,20

3,60

3,84

3,48

3,67

3.5.Uuaukarop nmeppopmancu — moceeheHocT
OpraHMU3allMOHUM IUJBEBUMA. UMa NMO3UTUBAH
yTHIIA] HA TIOCIOBHE mepdopMaHce
OpraHu3aIlHje

3,70

2,60

4,01

3,71

4,00

3.6.unukarop neppopmMaHCcH —
opraHu3aioHa nocBeheHocT: Ma Mo3UTBaH
YTHIIaj Ha TTOCIOBHE TIeppopMaHce
OpraHu3aImje

3,80

4,60

3,63

3,63

3,56

3.7.Maaukatop meppopMaHCH — HHOBAIIHOHA
CIOCOOHOCT OpraHu3alyje: NMa MO3UTHBAH
YTHIIaj Ha TTOCIOBHE IeppopMaHce
OpraHu3aImje

3,80

4,20

3,69

3,76

3,22

3.8.Muaukatop meppopMaHCH — MOTHBAIIH]a
3aII0CJICHHUX: UMa TIO3UTHBAH yTHUIA] HA
TIOCJIOBHE ITep(OpMaHCce OpraHu3aIije

4,10

3,60

4,00

4,21

4,44

3.9.0cHaxxnBamb€ 3aM0CIEHUX U JaBamhe
HIMPHUX OBJamhieka y JUPEKTHO] Cy BE3H ca
MOCJIOBHUM Tiep(hopMaHcaMa OpraHH3aIlH]je

4,40

4,00

4,12

4,15

3,89

3.10.Ilpeno3HaBame MpaBUX BPEAHOCTH U
MPaBUITHO YIIPaBJbahe JbYACKHM pecypcuMa 1
MOTEHIIMjaJTuMa Y TUPEKTHO] j& BE3U ca
ITOCTIBOHUM ITep(opMaHcamMa opraHu3aImje.

4,40

3,60

4,07

4,21

3,89

TaGena 12 noka3zyje yTHIIaj KapaKTepUCTUKE OpraHu3alije y onpeaesbuBamby HHINKATOPA KOjU

ce y3uMajy y o003up NpUIUKOM ojpehuBama MOCIOBHHX NephopMaHCH IpeMa CTPY4HO]
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CIIPEMU UCTIMTAHHWKA. VICIUTaHUIM ca CPeamhOM IIIKOJIOM HajBehy mpoceuny oreny 4,70 nanu
Cy 3a KOHCTaTallWjy.MHIUKATOp TeppopMaHCH — 3aI0BOJHCTBO TOCIOM — WUMa IMO3UTHUBAH
YTHIIA] HA MOCJIOBHE mep(opMaHce OpraHu3aimje, 10K Cy HajHUXKY MPOCEUHy oleHy on 3,70
Jay 32 KOHCTaTalMjy Ja WHAMKATOp NeppopMaHCH — MOCBEheHOCT OpraHu3alioHUM
IUJBCBHMA — UMa TIO3UTUBAH YTHUIIA] HA MOCIOBHE MeppopMaHce opranusanuje. Mcnuranumm
ca BHCOKOM/BHUIIIOM IIIKOJIOM HajBUIIY MpoceuyHy oteHy ox 4,80 nanu cy 3a KOHCTaTalujy Jaa
UHIUKATOp TephOopMaHCH — 3aJI0BOJECTBO IMOCIOM — HMMa TMO3WTHBAH YTHIA] Ha IMOCIOBHE
nephopMaHce opraHuzaije, 10K Cy HajHIKY NMPOCEYHY olleHy of 2,60 nanu 3a KOHCTaTalujy
Jla UHAMKATOp TepdopMaHCch — MOCBEheHOCT OpraHW3allMOHUM [MJbEBUMA — MMa TIO3UTUBAH
yTUIAj HA TMOCJIOBHE nepdopmance opranmzanuje. Mcenuranumm ca aumuiomMoMm (akynrera
HAjBUITY TIPOCEYHY OlleHy o1 4,44 nanu cy 3a KOHCTaTalyjy Ja HHIAAKATOp meppopMaHCH —
3aJI0BOJBCTBO MTOCIIOM — MMa ITO3UTHBAH yTHUIIA] Ha MOCIOBHE NepopMance opranuzaiyje, 10K
Cy HajHIXKY TPOCEYHY OLleHY 0] 3,63 nmaiu 3a KOHCTATalujy Ja WHAMKATOp HephopMaHCchu —
opraHu3anioHa MocBeheHOCT — HMa TMO3WTBaH YTUIA] HA IOCIOBHE NepdopmaHce
opraam3anyje. VicnutaHumm ca TUTYJIOM MacTepa/MarucTpa HajBUIILY POCEUHY OIeHY o1 4,48
Jlaid Cy 3a KOHCTAaTallMjy Nia WHAMKATOp neppopMaHCH — 3aI0BOJHCTBO IOCIOM — HMa
MO3UTHBAH yTHUIIA] HA MIOCIOBHE eppOpMaHCce OpraHu3allyje, 10K Cy HajHIKY IPOCEYHY OLEHY
on 3,48 manu 3a KOHCTAaTalWjy Ja WHIAKATOP MepdopMaHCH — caMOe(PUKACHOCT — HMa
NO3UTHBAH YTWIAj HA IMOCIOBHE mepdopmance. VcnUTaHUIM ca THTYJIOM JOKTOpa Hayka
HAjBUINY IPOCEUHyY olleHy o 5,00 manu cy 3a KOHCTAaTalujy Ja WHAMKATOp NephopMaHCchu —
3aJI0BOJHCTBO TMOCTIOM — MMa MO3UTUBAH YTHIIA] Ha MOCIOBHE epdopMaHce OpraHu3aimje, 10K
Cy HaJHWXKY TIpoceuny oreHy on 3,00 manu 3a KOHCTaTalujy Ja WHIUKATOp meppopMaHcu —
WHOBAIIMOHA CIIOCOOHOCT OpraHu3alije — uMa MO3UTUBAH YTUIlA] Ha MOCIOBHE mepdhopMaHce

OpraHu3aryje.
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5.3. HemapamMeTapcKu CTATUCTUYKH TECTOBU

CaxumameM TMojaTaka JO0OWjeHHX WCTPAKUBAKEM [OUUIO CE€ [0 HOBUX H3BEICHHUX
(cuHTeTHYKUX) BapujabaM, Koje Cy y JAajb0j aHAIM3H YKPIITEHE ca JaeMorpadcKum
KapaKTepUCTHKaMa Kako OW ce JOIUIO 10 ca3Hama Ja JIM MMa 3HauyajHUX CTATUCTUYKUX

pasziuka u3Mely THX U3BeJICHUX Bapujabiiu U 1eMorpaCKuxX KapaKTepUCTHKA UCIIUTaHUKA.
VY nasbeM TEKCTy pe3yJITaTH Cy IpUKa3aHu TaberapHoO.

Tabesa 13. KapakrepucTuke opranu3aliyje y OJJHOCY Ha IOJI UCTIMTAaHUKA

IMon
Myumku Kenckn

[Ipoceuan 3,82 3,80
CKOD
Cro.

Kapakrepucruxe NenujanHa 0,548 0,583
MunuMyM 2,17 2,67
Maxkcumym 4.67 4,83

Mann-Whitney Test = 4084,5 => p > 0,05 =>H0

W3 Tabene 13 Buau ce 1a je Ha HUBOY MMPOCEYHOT CKOpa youeHa pa3JiiKa y OJroBopumMa usmely
UCIUTAaHUKA MYIIKOT M EHCKOT T0jia Y OAHOCY Ha KapaKTEepHCTHUKE OpraHu3aiuje, rie je
npoceyaH CKOp 3a MYIIKH 1moJ1 u3Hocuo (3,82), a 3a sxencku (3,80). Ha ocaoBy Mann-Whitney
TeCTa 3aKJbyuyje Ce Jla HeMa 3Ha4ajHUX CTAaTUCTUYKUX pa3iuka y oaropopuma (p>0,05) usmehy

I1OJIOBA UCITUTAHWKA Y OJHOCY Ha KapaKTCPUCTUKE opraHH3aque.

Ta6ena 14. Kapakrepuctuke opranusanmje y 0JJHOCY Ha CTapOCHY 7100 UCIIUTAHUKA

Crapocrt
ox 18 no 30 ox 31 mo 45 ox 46 no 60
roauHa roMHA roauHa

455 3,75 3,01 3,78
CKOp
Cro.

Kapakrepucruke neBujanja 0,575 0,563 0,483
MuHuMyM 2,33 2,17 3,17
Maxkcumym 4,83 4,83 4,67

Kruskal-Wallis Test = 5,109 =>p > 0,05 =>H0
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N3 Tabene 14 Buau ce 1a je Ha HUBOY IPOCEYHOT CKOpa yoUueHa pasiiika y oAroBopuma n3mehy
ucnuTanuka go0Hux rpyna (ox 18 mo 30 roguna, 3,75; on 31 no 45 ronuna 3,91; ox 46 no 60
roguHa 3,78). Hajsehu mpoceunu ckop yodaBa ce xox mao0He rpymne on 31 mo 45 roauna.
Mehyrum, Ha ocaoBy Kruskal-Wallis Tecta 3akspydyje ce aa je youeHa pa3inka y OAroBoprMa

n3Mehy 1oOHUX rpyra UCIIUTaHWKA CTaTUCTUYKK 3HadajHa (p>0,05).

Tabena 15. KapaktepucTuke opraHu3aliyje y OJJHOCY Ha CTPYUYHY CIIPEMY UCITUTaHUKA

Cnpema

Cpeama | Bucoka/Buma Daicyarer Macrep/ JdoxTop

HIKO0JIa HIKO0JIa Marucrap HayKa
g llpoceuan 358 3,27 3,82 391 417
= CKOp
(2}
g oo 0,485 0,663 0,487 0,596 0,583
3 JeBHjaluja
g MunnMym 3,00 2,17 2,33 2,67 3,17
g Makcumym 4,67 3,83 4,83 4,83 4.67

Kruskal-Wallis Test =13,581 =>p < 0,0 5=> H1

W3 Tabene 15 Bumu ce na je Ha HUBOY MPOCEYHOT CKOpa yOUCHA pasiiuKa y OJATOBOPHUMA.
Hajehu mpoceuan ckop NMpUMETaH je KOJ MCIHTAaHWKA KOjU MMajy TUTYIy JOKTOpa Hayka
(4,17), 1ok je HajMaU MPOCEYAH CKOP BH/JBUB KOJI HCIIMTAHUKA Ca BHCOKOM/BHUILIOM HIKOJIOM.
Ha ocuoBy Kruskal-Wallis tecra 3akibydyje ce qa mMa 3Ha4YajHUX CTATUCTUYKUX pa3jivKa y
oarosopuma (p<0,05) Be3aHUM 32 KapaKTEPUCTUKE OPTaHU3AIIN]€ Y OJTHOCY Ha CTPYYHY CIIPEMY

HCIIMTAaHHUKA.

Tab6ena 16. AKTUBHOCTH MEHAIIMEHTa Y OJJTHOCY Ha I10JI UCIIUTaHUKA

IHon
Myumkn Kenckn

IIpoceuan 4.18 4,18
CKOp
Crn.

AKTHBHOCTH_MHT ;oo 0,522 0,439
MuHUMYM 2,86 3,14
Maxkcumym 5,00 5,00

Mann-Whitney Test = 4014,5 => p > 0,05 =>HO0
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N3 Tabene 16 Buam ce 1a HA HUBOY IIPOCEYHOT CKOpa HHjE yOdyeHa Pa3jivKa y OJATOBOPUMA
u3Mel)y MCIHTaHMKA MYIIKOT M KEHCKOT TOJia BE3aHUX 3a aKTHUBHOCTH MEHAlIMEHTa Yy
OpraHM3aIyju, TJIe je TMpoceuaH CKOp 3a MYIIKW M 3a >KeHCKH mon uctu (4,18). Ha ocHOBY
Mann-Whitney Ttecta 3ak/bydyje c¢ Ja yodeHa pa3idka y oAroBopumMa wu3mely mosoBa

UCIUTAHHUKA Y OJTHOCY Ha KapaKTepUCTUKE OpraHu3allije HUje CTaTUCTUYKU 3HauajHa (p>0,05).

Tabesa 17. AKTUBHOCTH MEHAIMEHTA y OHOCY Ha JOOHY IrpyIly UCIIUTAHUKA

Crapocr
o118 1030 | ox 31 m045 | ox 46 no 60
roAMHA roAMHA rOAMHA

e 4,18 4,20 4,10
CKOD
Crn.

AKTHBHOCTH_MHT JeBrjanyja 0,473 0,460 0,598

Munumym 3,00 3,14 2,86

Maxkcumym 5,00 5,00 4,86

Kruskal-Wallis Test = 0,222 =>p >0,05=>H0

W3 Tabene 17 Buau ce 1a je Ha HUBOY MMPOCEYHOT CKOpa youeHa pas3iiiKa y OJroBopuma usmehy
ucnuTanuka AooHux rpyna (ox 18 mo 30 roguna 4,18; ox 31 mo 45 ronuna 4,20; ox 46 no 60
roguaa 4,10). Hajsehn mpcedan ckop oumtaBa ce xox ao6nHe rpyne ox 31 mo 45 roauHa.
Mehyrum, Ha ocHoBy Kruskal-Wallis Tecra 3aksbydyje ce Aa youeHa pasjmka y 0JroBopuMa
u3mel)y nOoOHMX Tpyma HUCHUTaHMKA KaJa Cy y THUTalkby AaKTHBHOCTH MEHAlIMEHTa Y

OpraHM3alldjH. HUje CTaTUCTHYKHU 3Ha4ajHa (p>0,05).

Tabesa 18. AKTUBHOCTH MEHAIIMEHTA y OIHOCY Ha CTPYYHY CIpeMy UCIIMUTAaHUKA

Crnpema
Cpenma Bl;l:l(l)::;/ ®axyare | Macrep/ HoxTop
K0/ T Marucrap HayKa
K012

| Hpocetan 4,17 4,37 4,13 4,22 4,17
= CKOp
=
gg m 0,419 0,338 0,473 0,549 0,456
= JIeBHjalja
E MuHumMyMm 3,14 3,86 3,00 2,86 3,43
< Maxkcumym 4,86 471 5,00 5,00 471

Kruskal-Wallis Test = 2,018 =>p > 0,05 =>H0
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N3 Tabene 18 Buau ce na je Ha HUBOY MPOCEYHOT CKOpa youeHa pa3jiuKa Y OJrOBOPUMA KO/

CTpy4HE CIIpeMe HCIIUTAaHNKa Y BE3aHUM 3a aKTUBHOCT MEHAlIMEHTa y opranusauuju. Hajsehn

MPOCEYaH CKOP HAJIA3M Ce KOJ NCIIMTAaHWKA Ca BHCOKOM/BHIIIOM IIKOJIOM (4,37), TOK je HajMamu

npoceyaH CKOp KojJ ucnuraHuka ca (akynrerom (4,13). Ha ocuoBy Kruskal-Wallis tecrta

3aKJLyqyje CC I1a yod€Ha pa3jiMKa y OAroBoprMa BE€3aHUMX 3a AKTUBHOCT MCHAIIMCHTA Yy

OpraHM3aluji y OJHOCY Ha CTPYYHY CIIPEMy HCIUTAHMKA HHjEe CTATUCTUYKH 3Ha4ajHa (P >

0,05).

Tabeana 19. BSC y ogHocy Ha 110J1 HCIUTaHUKA

TTon
Mymiku Kencku

IIpoceuan 3,81 3,72
CKOp
Cro.

BSC ren 0,667 0,796
MuHuMyM 1,11 1,89
Maxkcumym 5,00 5,00

Mann-Whitney Test = 3999,0 => p > 0,05 =>H0

W3 Tabene 19 Buu ce 1a je Ha HUBOY IMPOCEYHOT CKOpa yOUeHA pa3JiiKa y OJroBopumMa u3melhy

UCMHMTAaHUKA MYILIKOT U JKEHCKOT 1osa y ogHocy Ha BSC, rie je mpoceyaH cKop 3a MYLIKH 110J

(3,81), a 3a xencku moxn (3,72). Ha ocaoBy Mann-Whitney Tecrta 3akibydyje ce jaa yodeHa

pasnuka y oAroBopuMma m3Mel)y mosioBa ucnuTaHuWKa y ogHocy Ha BSC Hmje craTucTwukm

3HavajHa (p>0,05).

Ta6eana 20. BSC y onqHocy Ha ctapocHy 100 HCTUTaHHKA

Crapocr
ox 18 mo 30 ox 31 no 45 ox 46 no 60
rOAMHA roAMHA rOAMHA
[Ipoceuan ckop 3,83 3,79 3,45
G 0,688 0,714 0,813
BSC JICBHjalnja
MuHuMyMm 1,11 2,00 1,89
Makcumym 5,00 5,00 478

Kruskal-Wallis Test = 5,313 =>p > 0,05 =>H0
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N3 Tabene 20 BuaM ce /1a je Ha HUBOY MPOCEYHOT CKOpa youeHa pa3iinka y oroBopuma usmehy
ucnuTanuka qooHux rpyma (ox 18 mo 30 rogun 3,83; on 31 mo 45 roguna 3,79; ox 46 mo 60
roguHa 3,45). Hajeehu npcedan ckop mpuucytas je kon no0He rpyme ox 18 mo 30 roauna.
Mehyrum, Ha ocaoBy Kruskal-Wallis Tecta 3akspyuyje ce ma youeHa pa3iidka y OArOBOpHMa

u3Mel)y 1oOHHX Tpyma ucrnuTaHuka y onHocy Ha BSC Huje craructruku 3Hadajaa (p>0,05).

Tabesa 21. BSC y ogHOCy Ha HIKOJICKY CIIPEMY MCIIMTaHUKA

Cnpema
Bucoka/

Cpenma Srme | @ren Macrep/ JoxTop

LIK0J1a S Marucrap HayKa
oo 3,81 4,02 3,74 3,78 3,74
CKOp

BSC Crn. 0,637 0,708 0,595 0,901 0,790

JIeBMjanuja
MunuMyM 3,00 3,11 1,11 1,89 2,56
Maxkcumym 4,78 478 5,00 5,00 478

Kruskal-Wallis Test = 1,584 =>p > 0,05 =>H0

W3 Tabene 21 Buam ce 1a je Ha HUBOY IMPOCEYHOT CKOpa youeHa pa3jifKa y OJATrOBOPUMA KO
CTpyuHe crnpeme ucnuranuka y oxHocy Ha BSC. Hajsehm mpocewan ckop yodeH je Kox
UCIUTAaHUKA ca BUCOKOM/BUIIOM InkojoM (4,02), IOK je HajMamkbU MPOCEYaH CKOP KOJ
UCTIMTaHUKa ca (paKyJlITETOM M UCIHTAaHWKA ca TUTYJIOM JOKTopa Hayka (3,74). Ha ocHOBy
Kruskal-Wallis Tecra 3ak/pydyje ce ma yodeHa pa3jiuka y oaroBopuma BazanuMm 3a BSC y

OJTHOCY Ha CTPY4YHY CIIpEeMy UCIMTAaHMKA HUje CTAaTUCTUYKK 3HaudajHa (p > 0,05).

Ta6ena 22. lnpgukatopu neppopMaHCcH y OHOCY Ha MOJT HCTIMTaHUKA

IHon
Myumkn Kenckn
IIpoceuan 401 4,03
CKOp
Huaukaropy_ Crn. 0,429 0,436
nepdopmancu ACBHjallA)a
Munumym 3,00 3,11
Makcumym 4,67 478

Mann-Whitney Test = 4255,5 => p > 0,05 =>HO0

N3 Tabene 22 BuaM ce /1a je Ha HUBOY MPOCEYHOT CKOpa youeHa pa3iinka y oiroBopuma usmehy

HUCIIUTAHUKA MYHIKOI' W JKCHCKOI II0JIa Yy OOHOCY Ha HHIHUKATOPC HCp(I)OpMaHCI/I, rac je
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npoceyan ckop 3a mymiku o (4,01), a 3a skencku o (4,03). Ha ocaoBy Mann-Whitney tecra
3aKJbydyje ce J1a youeHa pa3jiHuka y oAroBopuma usmely pazaMuuTHX MOJ0BA MCIUTAHUKA Y

OJTHOCY Ha MHIUKATOpe nepdopMaHCcH HUje CTaTUCTUYKH 3HaudajHa (p>0,05).

Ta6ena 23. ngukatopu neppopMaHCcH y OHOCY Ha CTAPOCHY 0O MCITUTaHUKA

Crapoct
ox 18 10 30 | ox 31 10 45 | ox 46 xo 60
roaMHAa roaAMHA roaMHAa
aes 3,95 4,18 3,90
CKOD
Wnmkaropn_  Cra 0,436 0,418 0,346
nepgopmancu AesHjanuja
MunuMyM 3,00 3,22 3,44
Maxkcumym 4.67 4,78 4.44

Kruskal-Wallis Test = 12,820 =>p < 0,0 5=> H1

W3 Tabene 23 Buau ce /1a je Ha HUBOY MPOCEYHOT CKOpa youeHa pa3JiiKa y OJroBopumMa usmely
ucnuTanuka qo0Hux rpymna (ox 18 mo 30 roaun, 3,95; ox 31 no 45 roguna 4,18; oxg 46 no 60
roguHa 3,90). Hajsehu npocedan ckop octBapeH je kon no0He rpyme on 31 go 45 roauHa.
Mebhyrum, Ha ocHoBy Kruskal-Wallis tecra 3akipydyje ce na MMa 3HaYajHUX CTATHCTHYKUX
pasnuka y oaropopuma (p<0,05) usmel)y 100HUX TpyIia HCIIUTAHUKA Y OJHOCY HA HHAUKATOPE

nephopMaHCH.

Tabena 24. naukaropu nepdopmMaHCH y OJHOCY Ha MIKOJICKY CTIPEMY UCITUTAaHUKA

Cunpema
Cpeama L0 Macrep/ | Hokrt
pe Buma | ®akyarer erep OKTOPp
IIKO0JIa Marucrap HayKa
HIK0JIa

5 Hpocetart 4,16 3,91 4,02 3,98 4,04
34 CKOp
e € Cr.
s 3 L 0,399 0,291 0,461 0,428 0,347
£ 5 JICBHjalnja
= g MuHuMyM 3,44 3,56 3,00 3,11 3,67
= = Makcumym 4,67 4,33 4,78 4,78 4,56

Kruskal-Wallis Test = 3,760 =>p > 0,05 =>H0

N3 Tabene 24 Buau ce 1a je Ha HUBOY MPOCEYHOT CKOpa youeHa pa3jiuKa Y OJrOBOPUMA KOJI

WCIIUTaHUKA Pa3IMuUTe CTPYYHE ClpeMe y OAHOCYy HamHaukatope nepdopmacu. Hajehu
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IpoceyYaH CKOp OCTBapyje ce KO MCIHMTAaHUKa ca CpeamoM mKosoM (4,16), 1ok je HajMamu
npoceyaH CKOp KOJ MCIUTaHWKa ca Brcokom/BuioM ImkosnoMm (3,91). Ha ocuoBy Kruskal-
Wallis tecta 3akibyuyje ce ga youeHa pas3jiika y OJAroBopruMa 3a WHAUKaTope nepdopmacu y

OJIHOCY Ha CTPYYHY CIIPEMY MCITMTAHMKA HUje CTATUCTUYKH 3Ha4ajHa (p>0,05).

5.4. dakTOopKCca aHAJIN3A

dakropcka aHanu3a MpeJcTaBiba jeJHY 0]l HajIIOMyJIapHUjUX MYITHBAPUjaHTHUX TEXHUKA KOja
uMa J[Ba [Wba: UACHTU(DUKANM]Y W Pa3yMeBame OCHOBHE HJEje, OMHOCHO 3ajeTHUYKUX
KapaKTepUCTHKA 3a BUIIE Bapujabiy U Ja MOTBPANU KOMIIOHEHTE OMTHE 3a MHIECHTH(UKALN]Y
OmJI0 Koje MojaBe M TO Ha HAUMH KOjU TpYyka J00ap OCHOB 3a pa3yMeBame HajBAXKHH]HUX,

CYHITUHCKUX TUMEH3M]ja WK HJieja BE3aHUX 3a IOCMATPaHy I10jaBy.

3a edukacHy mpuMeHY (aKkTOPCKE aHAM3e MOTPEOHO je JIa TTOCTOj MUHUMATHO MOKJIATambe
Bapujabiii y CBOM 3Hauyemy. 3axBasbyjyhu ToMe, Moryhe je OTKpuTH malloOH y MOHAIIAky

BapHjabiu, OJHOCHO OCHOBHY H€]y ((aKTop) KOjOM Ce MPOTEKE.

dakropcka aHaNM3a HUjE je[HA M0jeJMHAaYHA TEXHUKA, Beh CKyN BUIE Pa3MMUUTHX TEXHHKA
KOje MMajy camMo HeKe 3ajeJHHYKe OCOOWMHE, KOje MACHTU(UKY]Y ,JIaTeHTHE Bapujadie, Tj.
¢dakTope KOju CTOje Yy OCHOBU ToOBe3aHocTH Beher Opoja Bapujabiam 4MjuM BpPEAHOCTHMA

pacIiojiazkemMo.

CranpnapnHa akTopcka aHaaM3a U3BOJIM C€ Y HEKOJIMKO KOpaka Koju Mojpa3yMeBajy cienehe:
pauyHame KOMIUIeTHE Tabene koedpuiMjeHata u3Mel)y CBHX OpUTHHAIHHMX BapHjadiiu,
pauyHame (akTopckor omnrepehema W3 Marpulle KoepuIllMjeHaTa KopeJaluje, poTaluja
3ajeqHUUKUX (akTopa paau Behe pa3yMIbMBOCTH, MHTEpHpeTalyja 3ajeJHUYKUX (hakTopa,

yKJbYy4yjyhu 1 n300p aieKBaTHOT Ha3UBa.
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5.4.1. AHa;IM3a rJIaBHUX KOMIIOHEHTH YTHIAja KAPAKTEPUCTHKA
OpraHu3alnMje Ha AKTHBHOCTH M YCIECIIHOCTH HBUXOBOTI cripoBolema o

CTpaHe CTPATEerujcKor MeHAlIMEHTa

Ta6esa 25. JleckpunTiuBHA aHAaTU3a BapwjadIu

[Ipoceuna Cr. Bpoj
olLleHa JleBujauyja | aHAIN3UPAHUX

1.1.MaauBuyaHe KapaKTEPUCTUKE MEHAIIMEHTA
MMajy yTHUIlaja Ha IOHANIAkhe 3aIO0CICHUX y 4,36 0,751 187
OpraHu3anuju

1.2.Ha xapaKTepHCTHKE OpraHu3alHje YTHIe
AKTUBHOCT U YCTIEITHOCT MIPUMEHE KOHIIENTa 4,16 0,812 187
CTpaTEerujcKOr MEHAUMEHTA y OpTraHHu3aIij1
1.3.MaauBuIyaiHe KapaKkTepUCTUKE MEHAIIMEHTA
nMajy yTullaja Ha MOTHBAIH]y U UHHUIIN]aTUBY 4,55 0,623 187
3aI0CIICHUX Y OPTaHU3aIU]H

1.4.MeHaIMeHT Jaje jacHa U HeJBOCMHUCIICHA
YIIyTCTBA 32 M3BPILIABALE MTOCIOBA Y OPraHU3aIHH]jU
1.5.0Opranusaimona Kyjirypa kao mocedHa gpopma
NpaBUJia 1 HOPMH y OPTaHU3aIHjU TOPUHOCH
YCIENTHOj MMIDIEMEHTAII]U CTPATETHjCKOT
MCHAIMEHTA

1.6.HammmoHarHa KyATypa MMa yTUIaja Ha
OpraHU3aIMOHY KYITYpY, T¢ CAMHM THM yTHYE U HA 3,76 1,031 187
caMe TIOCJIOBHE KapaKTePHCTHKE OPTaHHU3aIH]je
1.7.HammoHairHa KyATypa MMa yTUIaja Ha
OpraHU3aIMOHY KYJITYpY, T€ CAMUM TUM yTHYE U HA
HMILJIEMEHTUPAhE TI0CTaBJbEHUX CTPATETH]a
OpraHu3aIHje

1.8.0OpranusairoHo y4eme JOIMPUHOCH 00Jb0]
KOODPIMHAIIMjY aKTUBHOCTH U YCIICIIHO] NPUMEHH 4,36 0,814 187
JeduHUCaHNX CTpaTeruja OpraHu3aiuje
1.9.MeHaiMeHT yBa)kaBa KOMIIETCHIIH]€ 1 KBAJIUTET
3aI0CIEHUX

1.10.MeHayMeHT 103B0JbaBa OjpeljeHy ayTOHOMH]Y
NPUJIMKOM 00aBJbarba MOCJI0BA 3alI0CIEHUX
1.11.MenaymeHT y3umMa 003up MPEeJIore U Ueje
3aII0CIICHUX

3,94 0,974 187

4,22 0,842 187

3,70 1,030 187

4,10 0,951 187

3,92 0,955 187

4,03 0,944 187

W3 TaGene 25 Buau ce Aa HajBehy mpocedHy OIEHY Kajla Cy y HHUTamby KapaKTepUCTHKE
opranuzaiyje umajy cienehe tBpame: MHAuBUIyanHe KapaKTepUCTHKE MEHAIMEHTa UMajy
yTUIaja HA MOTHUBALIM]Y U WHUIM]aTUBY 3allOCIEHUX y opranu3anuuju; OpraHu3aioHo yueme
JOTIpUHOCH 00J50] KOOPAMHAILIN]U AKTUBHOCTHU U YCIIEUTHO] MPUMEHU Je(MHUCAHUX CTpaTeruja
opranusanuje; MuauBuyanHe KapakTepUCTUKE MEHAlIMEHTa MMajy yTHIlaja Ha MOHAIamke

3ar10CJICHUX Yy OpFaHI/I3aL[I/IjI/I; Ha KapaKTCPpUCTUKE OpFaHI/I3aLII/IjC YTU4YC AaKTUBHOCT U
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YCHENIHOCT MTPUMEHE KOHIIETITa CTPATETH]CKOT MEHAIMEHTa y opranu3aiuju. Jlucnepsuja (cta
neB.) kpehe ce ox 0,6 1o 1, Te ce jacHo Bunu u3 Tabene 1 na cy MCIUTaHUIM HA OCHOBY
CTaHJapHE JeBUjallyje y morieny oaropopa xomorenu (Hamuonanna kyntypa uma yTuiaja Ha
OpraHu3allMoOHy KYJITYpy, T€ CaMHM THM YTHY€ W Ha caMe IIOCIOBHE KapaKTePHCTUKE
opranu3zaiyje; HarmonanHa KyJaTypa ©Ma yTuliaja Ha OpraHu3aiuoHy KyaTypy, T€ CAMUM THM
yTU4e ¥ Ha UMIUIEMEHTUPAbE MOCTAaBJbEHUX CTpaTeryja opranusanyje; MeHayMeHT yBakaBa
KOMIIETEHIIMj€ W KBAJIMUTET 3alocieHHX M MeHalIMeHT 03B0JbaBa OJpeeHy ayTOHOMH]Y
NPUIMKOM 00aBJbarha IMOCIOBA 3aIOCICHUX), JOK KOJ OCTajJuX HHUCY. bpoj aHamm3mpaHux

cybjekarta je 187.

Ta6ene 26. Kopenamuona matpuiia uzmely Bapujadiau

Bapuja6ne | P11 | P12 | P13 | P14 | P15 | P16 | P17 | P18 | P.19 | P 110 | P_1.11

P_1.1. 1.000 0.208 0.288 0.154 0.249 0.116 0.077 0.050 0.087 0.033 0.029

P_1.2. 0.208 1.000 0.043 0.331 0.320 0.205 0.165 0.402 0.029 0.099 | -0.126

P_13. 0.288 0.043 1.000 0.151 0.086 0.086 0.074 0.027 0.101 0.111 0.061

P_1.4. 0.154 0.331 0.151 1.000 0.396 0.136 0.208 0.380 0.273 0.203 0.101

P_15 0.249 0.320 0.086 0.396 1.000 | -0.008 | -0.029 | 0.385 | 0.155 0.109 0.140

P_1.6. 0.116 0.205 0.086 0.136 | -0.008 | 1.000 0.875 0.128 | -0.048 | 0.030 | -0.086

KOPEJIALIHJA

P_1.7. 0.077 0.165 0.074 0.208 | -0.029 | 0.875 1.000 0.118 | -0.086 | -0.052 | -0.139

P_1.8. 0.050 0.402 0.027 0.380 0385 0.128 118 1.000 0.246 0.169 0.027

P_1.9. 0.087 0.029 0.101 0.273 0.155 | -0.048 | -0.086 | 0.246 1.000 0.559 0.356

P_1.10. | 0.033 0.099 0.111 0.203 0.109 0.030 | -0.052 | 0.169 0.559 1.000 0.563

P_1.11. ] 0.029 | -0.126 | 0.061 0.101 0.140 | -0.086 | -0.139 | 0.027 0.356 0.563 1.000

VY Tabenu 26 mpukasaH je Apyrd KOpak, KOju MmojapazyMmeBa MpeanpUCTYTHU TECT 3a aHAIU3Y
TJIAaBHUX KOMIIOHEHTH, IIITO C€ PaJid TaKo IITO MMPOBEpaBaMo Kopemaiujy u3mel)y Baprjadiu 3a
KapakTepucTuke opranuzamuje. Hupo xoedunujenta 3aBucHoctu mMel)y Bapujabnama 3a OBy

a”ananuzy je npeko +0,3.

MCTO,Z[OJIOFI/Ija aHaJIN3C y CJ'ICI[ehCM KOpaKy BOAW HAC Ha HAPCAHY aHaJIn3y MPCKO KOjC he ce

YCTaHOBUTH /1a JIU CY KOE(PUIMJEHTH U3 MPETXOAHE Tabese CTaTUCTUYKHU 3HAYaJHU.
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Ta6esa 27. [Iponrycuu TectoBu 3a ananu3y ( KMO and Bartlett's test)

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,611
Approx. Chi-Square 633,247
Bartlett's Test of Sphericity df 55
Bepoaraoha 0,000

Bpennoct npomycuor tecta (Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy) seha je ox
0.6, anmu je u npyru nponycuu tect (Bartlett's Test of Sphericity) 3Hauajan Ha HUBOY TpelIke
ox 0.000. Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy tect mam notBphyje ma cy
KoeUIMjeHTH 3HAYajHU 3a MpeauKiujy, 1ok Bartlett Tect motephyje ma cy koeduuujeHTH

CTaTUCTHUYKHU BHCOKO 3Ha‘{ajHI/I.

Hakon mpeaxoaHux mpoBepa METOIO0JOTHja HAC BOAM Ha H3pavyyHaBambe 3ajeIHUYKOT
Bapupama Koje Bapujadie wmmajy u3Mmehy cebe mpexko T3B. EKCTpaxOBaHE BapHjaHCE.
MakcumanHo BapHpame TeXKH jeAMHUIIM, ITO 3HAYM Ja BPEAHOCTH OJMXKE O] MMajy BHIIE

3ajeJHUYKOT Yy MOIJIely Bapupama ca ApyruM Bapujadnama.

126



Tabena 28. PauyHame KOMyHaIMTETa 32 CBaKy BapHjadry

. . EkctpakoBaHa
Hasus Bapujabiie Wunnmjanan pal
BapHjaHca

1.1.luauBuayanHe KapakTepUCTHKE MEHAIMEHTA UMajy yTHIAja 1.000 0.657
Ha [IOHANIAke 3allOCICHUX Y OpraHu3anji ! !
1.2.Ha xapakTepUCTHKE OpraHH3alHje YTUUe aKTUBHOCT U
YCIEIMHOCT IIPUMEHE KOHLIENTA CTPATErHjCKOT MEHALIMEHTA Y 1,000 0,560
OpraHu3anuju
1.3.lnauBuyanHe KapakKTepHUCTHKE MEHAIMEHTa UMajy yTHIAja 1.000 0.634
Ha MOTHBAIWjy ¥ MHUIMjaTUBY 3aMIOCICHUX Y OPTaHU3alUjH ! !
1.4.MeHaIMeHT J1aje jacHa ¥ HEJBOCMHCIIEHA yITyTCTBA 32

P e " Y 1,000 0,522

U3BpIIaBamke MOCIIOBA Y OpFaHI/ISaHI/II/IjI/I

1.5.0prauu3auona KynTypa kao moce6Ha Ghopma npasmia u
HOPMH y OPraHU3aLHjU JOTPUHOCH YCIIEIIHO] MMILIEMEHTALIN] 1 1,000 0,581
CTPATETrHjCKOT MEHAIIMEHTA

1.6.HanronanHa KynTypa nMa yTulaja Ha OpraHH3aluoHy
KYJITYpY, TE CAMHM THM YTHYE U Ha caMe IOCIOBHE 1,000 0,921
KapaKTEPHCTHKE OpPraHu3aliuje

1.7.HanpionanHa Ky/iTypa MMa yTHIAja Ha OpraHU3a[HOHY
KYJITYpY, T€ CAMUM TUM yTUYE U HA UMILIEMEHTUPAH:E 1,000 0,928
MOCTABJHEHUX CTPATETH]ja OpraHHU3aIldje

1.8.OprasuzaioHo yueme JONpHHOCH 00Jh0] KOOPAHHALINH

aKTHBHOCTH H YCIICIIHOj IPUMEHH AeHHHUCAHUX CTpaTerHja 1,000 0,628
opraHmusanyje
1.9.MeHaMeHT yBa)kaBa KOMIIETEHIMjE U KBAUTET 3AMOCIEHHUX 1,000 0,611

1.10.MeHayMeHT 103BOJbaBa OZpel)eHy ayTOHOMH]Y MPUIIIKOM
00aBbarba MOCIO0BA 3aMOCICHUX

1,000 0,760

1.11.MeHayMeHT y3uMa 0031p MPEAJIOTe U HIEjE 3aMOCIEHUX 1,000 0,644

N3melyy mokasarespa MoCTOjU 3aj€JTHUYKN BapHjaOUIUTET 00jallll-eH allCOTyTHUM BapUpameM

IPEKO BapHujaHce.

CBpxa aHanu3e jecte Ja yTBpAM M0Ka3aTesbe KOjU CYIITHHCKU YECTO Bapupajy U Ha Taj HAUUH
3alpaBoO KOpenupajy 10 HOBE IHMMEH3H]e, Koja (opmupa rpymy MCTOBETHUX (haKTopa KOjU
yTUUy Ha HEKy mojaBy. To Jajbe MMIUIMIMpa ynoTpeOy Tecta Koju he Ham wu3padyHaTH
3ajeJHUYKA BapujaOMIUTET, OJHOCHO KOJMYMHY ucTor, Kopumhemem Kajseposor
KpUTEpHjyMa MPEKO KOjer ce eKCTpaxyje 3ajeIHNYKH BapujaOMIIUTET, a KOjU je JeKJIapucaH

OIICHOM BehoM 0]1 jeTUHHUIIE.
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Tabesaa 29. MaTpuiia poTUpaHUX KOMIIOHEHTH ca CBOjUM 3acuhemrma

OCHOBHH eKBHBAJIEHTH BapHujaHce - ExcTpaxoBanu cyMupaHu BapujaduaInTer
JIaTeHTHA KOMIIOHEHTH
dakTop
Torau Ba;/;)lj(;ice KyMyJ;ZT"BH" Toran | % ox Bapujance KyMyJ;ZT“BH"
1 2,667 24,245 24,245 2,667 24,245 24,245
2 2,130 19,363 43,608 2,130 19,363 43,608
3 1,453 13,205 56,813 1,453 13,205 56,813
4 1,199 10,896 67,708 1,199 10,896 67,708
5 0,761 6,916 74,625
6 0,710 6,455 81,080
7 0,626 5,693 86,774
8 0,578 5,258 92,032
9 0,453 4,115 96,147
10 0,312 2,838 98,985
11 0,112 1,015 100,000

N3 Tabene 29 Buau ce Koju ce MoKa3aTesbu 3a/IpXKaBajy y aHAIM3U, a OJUTydrhe ce TeK HaKOH
MIpUMEHE TaKO3BaHe poTalyje GakKTOPCKOT MPOCTOpa ca IUJbEM Jla Ce OJIaKIlla MHTEpIpeTallfja
pesynrtata. [IpuMeHoMm poTamnmja (aKkTOPCKOr MPOCTOpa JETEKTY]y €€ OHHU MOoKa3aTeJbu

(axropn) xoju he 6GuTH 3aAp>KaHU y aHATIU3H.

N3 mperxonHe Tabene ekcTpaxyjy ce yeTupu (akxropa koju objarmrmaBajy HajBehu oOum
BapHjaHCE W KOJU MCTOBPEMEHO HE Kopenupajy camu ca cobom. IIpBu dakrtop ofjammaBa
Hajehun oOum Bapujance (24,2%), nok cy apyru (19,4%), tpehu (13,2) u uerBpru (10,9%)
UCKa3aHU Yy TMpOLEHTHMMA OJ YKYyIHe BapujaHce, IUTO u3Hocu 67,7% objammeHor
BapHjaOUIUTETA Ka/ia je y MUTalky KapakTepucTruka opranuzanyje. Octany BapujaOUIUTET O
32,3% o0jaimeH je HeKUM JPYTHM TojaBama. Y aHaJIM3U Ce 3aJp)KaBajy cBa YETHPH, jep je

Kajzepos kputepujym Behu of 1.
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JIlateHTHH Gpoj
“

T I | T T T I I T 1 T
1 2 3 4 3 g 7 g 4 10 11

Epoj daktopa

Cauka 1. Cxarep aujarpam

Ha Caumu 1 mpuka3zan je nujarpam npeBoja (akTopa U3 KOjer ce MOXKe 3alla3uTH jacHa Tadka
npejgoMa M3a 4YeTBpTe KOMIOHEeHTe (¢akTopa). Y najbeM TOKYy pa3Mmarpama pes3yirara
UCTpaKHBamwa 33pKaBaMo YeTUPU KOMIMOHEHTe ((akTope), 1o01jeHe (PakTOpCKOM aHATIH30M

KOj€ IMocMaTpamMo Kao YeTUPH JUMEH3H]e, OTHOCHO cyOcKare.

MeTtononoruja ananuse o0yxBaTa U KOpeJIallMOHy MAaTpHILy 3a YeTHpHU QakTopa J1a Ou U3 UCTHX
MOIJIO ca3HaTH Koja o]l BapujaOnu uma HajBehe (axropcko 3acuheme Koje Kopenupa ca

(bakTOpOM — IITO 3HAYM OJIMXKE JETUHULIH.
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Tabene 30. MaTtpuiia poTupaHuX KOMIIOHEHTH Ca CBOjUM 3acuhemnma

Hazus Bapujabne @aktop | | Pakrop2 | Dakrop3 | Daxrop 4

1.1.MlupuBHayanHe KapaKTepUCTHKE MEHAIMEHTa
MMajy yTHUIaja Ha MOHAIIAKE 3aM0CICHUX Y 0,203 -0,033 0,022 0,784
OpraHM3aIjH

1.2.Ha kapakTepuCTHKE OpraHu3aluje yTude
AKTHBHOCT U YCIICIIHOCT NPUMEHE KOHIIENTa 0,719 -0,124 0,152 0,070
CTPATEerujCKOr MEHAIMEHTA Y OpraHu3alyju
1.3.lupuBrayanHe KapaKTepUCTHKE MEHAIMEHTa
MMajy yTHIIaja HA MOTHUBAIH]y ¥ HHUIIH]aTUBY -0,024 0,121 0,076 0,783
3aII0CIICHUX Y OpPTraHM3alHj1

1.4.MenafiMeHT 1aje jacHa U HEBOCMHUCIICHA
YIIyTCTBA 32 M3BPIIABAE ITOCIOBA Y OPraHM3ALUI]H
1.5.0pranm3anrona KynTypa kao mocebHa gopma
IpaBJIa 1 HOPMH y OPTaHU3aIHj! JOIPUHOCH
YCIICIITHO] IMIDIEMEHTANN]U CTPATET HjCKOT
MCHAIMEHTa

1.6.HarmmonanHa KynTypa mMa yTUIIaja Ha
OpraHU3aI[HOHY KYJITYpY, T€ CAMHM THM yTHYE U Ha 0,087 -0,020 0,953 0,069
caMe IOCJIOBHE KapaKTePUCTHKE OPraHu3aIuje
1.7.HarmonanHa KyiTypa MMa yTuliaja Ha
OpTaHM3aIOHY KYJITYpPY, TE CAMAM TUM yTHYE U Ha
MMILIEMEHTHPAhE TI0CTaB/bEHUX CTPATErHja
OpraHu3aImje

1.8.0Opranu3anuoHo yueme TOTPHHOCH 00Jh0j
KOOPAWHAIIMjY aKTHBHOCTH H YCIICIITHOj TIPUMEHHU 0,763 0,136 0,084 -0,141
JIe(UHACAHUX CTPATETHja OPTaHM3AIIH]je
1.9.MeHaMeHT yBa)kaBa KOMITCTCHIIN]€ W KBaJIUTET
3aII0CIICHUX

1.10.MeHaIMeHT 103BOJbaBa OJpeljeHy ayTOHOMH]Y
NPUJIMKOM 00aBJbamka IOCIOBA 3aMOCICHUX
1.11.MeHayMeHT y3uMa 003up peaiore U uaeje
3aI0CIICHUX

0,656 0,225 0,153 0,137

0,707 0,080 -0,168 0,215

0,092 -0,082 0,954 0,042

0,211 0,750 -0,052 0,041

0,110 0,864 0,044 0,017

-0,072 0,791 -0,099 0,054

Tabena 30 moxka3zyje koja Bapujabia HajBUILE KOpEIUpa ca EKCTPaXxOBaHHM (HaKTOpOM
(daktopcko 3acuheme). Poranmja daxropckor mpocropa ypahena je ma Ou ce omakmiana
UHTepHpeTanyja pesynrara. HapenHu kopak mpeincTaBba eBallyalldjy M HHTEpIpETaLujy
daxTopa, ykibydyjyhu u u360p agekatHor Ha3usa. [Ipeko akropckor 3acuhema yTBphyje ce
Koje BapHjaliie uMajy HajBHILE 3ajeTHUUKOr ca (aKTOpPOM, IOTOM ce ocMaTpa ITa je u3Mely
BUX Mel)yCOOHO 3ajeTHUYKO, OTHOCHO T10 YeEMY CE Pa3INKYjy Ol APYTUX U HAKOH Tora oapelhyje

ce Ha3uB ¢akTopa.

Hajsehe ¢akropcko 3acuheme kox dakropa 1 nmajy cnenehe Bapujabie: OpraHuzanroHa
KyJATypa Kao moceOHa (opMa mpaBuWiIa WU HOPMHM Yy OpraHU3alMju JONPHHOCH YCIIEIIHO]
MMILUIEMEHTAIUJH CTPATEeTHJCKOT MeHanMmeHTa, OpraHu3aiioHO YY€He TOMPUHOCH 00Jh0j
KOOpJMHAIIM]1 aKTUBHOCTH U YCIEIIHO] IPUMEHH Je(UHUCAHUX cTpaTeruja opranuzanyje; Ha

KapaKTCPpUCTUKE OpTaHI/I3aLII/IjC YTU4YC AKTUBHOCT W YCICIHHOCT IMPHMCHE KOHICIITA
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CTPAaTeTUJCKOT MEHAlIMEHTa Yy OpraHu3amnuju; MeHalMEeHT Jaje jaCcHa W HEeIBOCMHCIICHA

YIIYTCTBA 32 U3BPILABAE [TOCIOBA y OPraHU3alUH]jH.

Ha ocHOBy ekcTpaxoBaHMX Bapujabiy M OHOTa INTO j€ 3ajeJHHYKO 3a Taj CeT Bapujadiu
3akjbydyje ce na je HasuB npBor (akropa KAPAKTEPUCTHUKE KOHIIEIITA
CTPATETUICKOI' MEHAIIMEHTA.

Hajsehe daxTopcko 3acuheme ko pakropa 2 umajy cnenehe Bapujadiie: MeHaIMEHT yBaXkaBa
KOMIICTCHIIMje W KBAJUTET 3alocicHuX; MeEHaIMEeHT J03BoJbaBa ojpeheHy ayroHomujy
NPUIMKOM 00aBJbarba IMOCIOBa 3aloC/IeHUX; MeHaIMEHT y3uma 003Hup Mpeaiore U uieje

3aII0CJICHHUX.

Ha ocHOBY ekcTpaxoBaHHMX BapujabJid W OHOTA INTO je 33ajeIHUYKO 3a Taj CEeT Bapujadimn

3aKJpydyje ce aa je Hasus apyror gakropa [IOCJIOBHA ETUKA MEHAIIMEHTA.

Hajsehe dakropcko 3acuheme kop akropa 3 umajy cneaehe Bapujabne: Haunonanna kynarypa
UMa yTHIaja Ha OpPraHU3alMOHY KYJITYypy, T€ CaMUM THM YTH4Ye€ M Ha caMe IIOCJIOBHE
KapaKTepUCTUKE opraHm3andje; HamuoHamHa KyinTypa uUMa yTHIdja HAa OpraHU3alMOHY

KYJTYpY, TE CAMUM TUM yTHYE U HA UMIUIEMEHTHPAbE OCTAaBJFEHUX CTPATETHja OpraHU3alHje.

Ha ocHOBy ekcTpaxoBaHuxX Bapujabiu U OHOra INTO je 3ajeJHMYKO 3a Taj CeT Bapujadiu

3akJbyuyje ce z1a je Ha3uB Tpeher paxtopa HALIMOHAJIHA KVIJITYPA.

Hajehe daxTopcko 3acuheme xox daxtopa 4 mumajy cnenehe Bapujadne: MuaumBumyanHe
KapaKTEepPUCTUKE MCHAMEHTa MMajy yTHIlaja Ha TOHAIIAlke 3allOCIICHUX Yy OpTraHH3allHjH,
NuauBuayaiHe KapakTepUCTUKE MEHAIMEHTa MMajy yTHIlaja Ha MOTHBAIU]y U UHUIIU]aTUBY

3aMOCIEHUX Y OpraHU3aIHjH.

Ha ocHoBy excrpaxoBaHMX Bapujabid W OHOra IUTO j€ 3ajeJHUYKO 3a Taj CEeT Bapujadiu

3aKJbydyje ce na je HazuB ueTBpror pakropa MEHAIIMEHT KAO UHAMBUIYA.
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5.4.2. AHanu3a rjiaBHUX KOMIIOHEHTH YTHIIAja CHCTeMA YPABHOTEKEHUX
n3danancupannx nokasaresba (Balanced Scorecard — BSC) na ycmex

MOCJI0BAK-A Yy OPraHu3anujama

Ta6esa 31. JleckpunTiuBHa aHaTU3a BapwjadIn

IIpoceuna Cra. Bpoj
OllcHa JeBujanuja aHATU3UPAHUX

2.1.MHTerprcany mIaHOBH CTPATEIIKOT yTpaBbarba 310 1991 187
JIOCTYIIHY Cy CBUM 3aI0CIE€HUMA y OpraHu3aluji ' '
2.2.McxoqHy MHAMKATOpY (KBAHTUTATUBHH) CYy jaCHI/I' u 3.70 0966 187
HEJBOCMHUCJICHH Y CTPATEIIKOM IUIAHY Y OpraHu3aluuju ' '
2.3.Y opraHu3aiyju MocToju CKyN Ae(HUCAHUX MTPaBUiIa 1
MpoIeIypa KOjU PEryIUILy pellaBamke Kalou U 3,86 1,012 187
peKIamarja
2.4.0Opranmn3anyja ce KOHCTAHTHO 0aBU HCITUTHBAKEM 3,08 1,097 187

33J0BOJHCTBA KOPHCHHKA O MPOU3BOAMNMA H yCIIyrama
2.5.Y opraHu3anuju IOCTOjU CHCTEM KOju prHaHCHpa
HOBE IIPOM3BOJIE U yCIyre KOje NMajy 3a b Kpahn 3,78 1,084 187
nepuo[ moBpahaja MHBECTUIH]a

2.6.Y opraHH3alHjy IOCTOj! 33I0BOJECTBO (PHHAHCH]CKOM

. L . 3,80 1,103 187
HaJIOKOHAZIOM KOjy 3aI0cIeHH 100Hjajy 3a CBOj paj
2.7.YHyTpalIsmby OpOIecH paa y OpraHUU3AIHjH CY 358 1158 187
AKpEANTOBAHM 110 CUCTEMY BIJIACHUKA ITpolleca ' '
2.8.Belinna BiacHuKa mpolieca y OpraHu3aiuju mocesyje 3,62 1155 187

HEOINXOJHE JIMIIEHIIE U cepTh(UKaTe 3a paj
2.9.3anocieHn y opranu3aliju KOHCTAHTHO Toxahajy
TPEHHHTe, 00yKe U Jpyra CTpy4Ha yCaBpIllaBamba y [HUIbY 3,78 1,089 187
pa3Boja 3Hama U BEIITHHA

2.10.Y opraHu3anuju je npucyTaH KOHIENT KOHTUHYHUpPaHe
eyKaIuje

3,87 1,130 187

W3 Tabene 31 Buau ce aa HajBehy mpocedHy oreHy, kana je y nutamy BSC, umajy cnenehe
KoHcTaTanuje: Opranuzaiyja ce KOHCTAHTHO 0aBU HCIIMTUBAKEM 33/10BOJHCTBA KOPUCHHUKA O
MPOM3BOUMA U yclyrama; Y OopraHu3allijy je IPUCYTaH KOHIIENIT KOHTUHYHPAHE eAyKalllje;
VY opranuzanmju nocToju cKy AeHUCAHUX MPaBUiIa U MPOIEaypa KOjU PETYIHIILY pelllaBamke
kanou u pexiamanuja. Jucnepsuja (cta nes.) kpehe ce ox 0,9 no 1,2, mro ce jacHO BUIU U3
Tabene 1, Te ce 3akibydyje Ja Cy UCIUTAHHUIIM HA OCHOBY CTaHAApAHE ACBHjallje y TOTIeIy
onroBopa xomoreHu (MHTerpucaHu TUTAHOBU CTPATEUIKOT YIpaBJhbamka JOCTYMHH Cy CBUM
3aIlOCJICHNMA Y OpraHu3alnjy; YHYTPANIHH MPOIIECH pajia y OpraHUH3aIHjH Cy aKpeIUTOBAHU
0 CHCTEMYy BJAaCHUKa Tmporeca; BehnHa BiacHuWka mpormeca y OpraHu3aiuju TOCEnyje
HEOMXOJHE IIMIeHIle W cepTudukare 3a paa; Y OpraHu3aldju je MPHCYTaH KOHIIETT

KOHTHHYHpaHe elyKalnuje; Y OpraHu3aldju IOCTOjHU  3aJ0BOJBCTBO  (PMHAHCH)CKOM
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HAJIOKOHAJIOM KOJy 3alloCieHH [00Wjajy 3a CBOj paa), MOK KOJ OCTaluX HHUCY. bpoj

aHanmM3upaHux cyojekara je 187.

Tabese 32. Kopenanmona marpunia usmelyy Bapujadim

Bapujabne | P21 | P22 | P23 | P24 | P25 | P26 | P27 | P28 | P29 | P2.10
P21 | 12000 | 0355 | 0177 | 0138 | 0269 | 0115 | 0236 | 0222 | 0288 | 0.322
P22 | 0355 | 1.000 | 0418 | 0293 | 0299 | 0350 | 0366 | 0411 | 0.323 | 0.258
P23 | 0177 | 0418 | 1.000 | 0569 | 0432 | 0452 | 0327 | 0244 | 0337 | 0.397
P24 | 0138 | 0293 | 0569 | 1.000 | 0565 | 0507 | 0340 | 0.168 | 0.410 | 0.366

3

S P25 | 0269 | 0299 | 0432 | 0565 | 1.000 | 0470 | 0276 | 0193 | 0.267 | 0.199

N

§ P26 | 0115 | 0350 | 0452 | 0507 | 0470 | 1.000 | 0316 | 0.302 | 0441 | 0.401

=
P27 | 023 | 0366 | 0327 | 0340 | 0276 | 0316 | 1.000 | 0528 | 0339 | 0.261
P28 | 0222 | 0411 | 0244 | 0168 | 0193 | 0302 | 0528 | 1.000 | 0453 | 0.439
P29 | 0288 | 0323 | 0337 | 0410 | 0267 | 0441 | 0339 | 0453 | 1.000 | 0.718
P 2.10
e 0322 | 0258 | 0.397 | 0366 | 0.199 | 0401 | 0261 | 0439 | 0718 | 1.000

VY Tabenu 32 npukaszaH je Jpyr'd KOpak KOjH Mojpa3yMmeBa MPEeANPUCTYIIHU TECT 3a aHAJIU3y

T''TaBHUX KOMIIOHCHTH, KOjI/I CC paZii TakO IITO CC IIPpOBCpaBa Kopenaunja I/I3Mel’_)y Bapnja6m/1 3a

BSC. HuBo koedunujenra 3aBucCHOCTH Mel)y BapujaliaMa 3a OBy aHayanusy je npexo +0,3.

Mertogonoruja aHanuse y cieaeheMm kopaky BoJM Hac Ha HapeAHYy aHAIM3Y MpeKo Koje hemo

YCTaHOBUTH /1a JIU CY KOE(PUIMJEHTH U3 MPETXOAHE Tabese CTaTUCTUYKHU 3HAYaJHU.
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Ta6esa 33. [Iponycuu TectoBu 3a ananusy (KMO and Bartlett's test)

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,794
Approx. Chi-Square 671,538
Bartlett's Test of Sphericity df 45
BepoBaTHONa 0,000

Bpennoct mponycHor tecta (Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy) seha je ox
0.7, anmu je u npyru nponycuu tect (Bartlett's Test of Sphericity) 3Hauajan Ha HUBOY T'pelIKe
ox 0.000. Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy tect mam notBphyje ma cy
KoeUIMjeHTH 3Ha4YajHu 3a mpeauknujy a Bartlett tect je moTBpamo nma cy xoeduiujeHTH

CTaTUCTUYKHU BHCOKO 3Ha‘-IajHI/I.

Hakon npeaxonHux mpoBepa METOA0JIOTHja 3aXTeBa M3padyyHaBamhe 3ajeJHMYKOT BapHparmba
Koje Bapujabine mmajy usmely cebe mpeko T3B. €KCTpaxoBaHE BapujaHce. MaKCHUMAallHO
BapHpame TeKHU JeIMHULIH, IITO 3HAYH JIa BPETHOCTH OJIMKe H0j UMajy Behu 3Ha4a] y morieay

Bapupama ca JpyruM Bapujadiaama.

Tabesie 34. Matpuiia KOMyHaJIUTETa

Hasus Bapujabie Wuanmwmjaran EKCTpa.K opata
BapujaHca

2.1 .lHTerprucany IIaHOBU CTPATEIIKOT ynpaBIbamba 1.000 0422
JIOCTYIIHH Cy CBHMM 3aII0CICHUMA y OpTraHH3aIyjn ’ '
2.2 VlcXxoaH! MHIUKATOPH (KBAHTUTATHBHH) CYy jaCHH
1 HEJJBOCMUCIICHH Y CTPATEIIKOM IDIaHY Y 1,000 0,615
OpraHU3aINjI
2.3.V opraHu3anuju IOCTOjU CKYI Te(hHUCAHUX
MpaBWJIa U MPOLEAYPa KOJH PETYJIHINY PElIaBambe 1,000 0,596
JKAJIOW W peKiIaMaIyja
2.4.0Opranu3anyja ce KOHCTAHTHO 0aBU HCITUTHBAKHEM 1,000 0,744

3aJJ0BOJECTBA KOPHCHHKA O IIPOU3BOJIMMA H yClIyrama
2.5.Y opraHu3aiyju MOCTOjU CUCTEM KOju (puHaHCHpa
HOBE MPOM3BO/IC U YCIyre Koje uMajy 3a Iub Kpahu 1,000 0,665
neproJ noBpahaja HHBECTHIIM]a

2.6.Y opraHu3aiuju MoCTOj! 3aI0BOJHCTBO
(hMHAHCH]jCKOM HaJOKOHAJIOM KOjy 3all0CJICHH 1,000 0,592
J00Hjajy 3a CBOj paj

2.7.YHyTpalimby IpOIecH pajaa y OpraHuH3aIHjU CY
AKpEAMTOBAHHM I10 CUCTEMY BJIACHUKA ITpolieca
2.8.BehnHa BiracHMKa mporeca y opraHu3anuju
1I0CeTyj€ HEOIXO/IHE JIMICHIE ¥ CePTU(HKATE 32 Paj
2.9.3amocneny y opraHuzalijyi KOHCTaHTHO Toxahajy
TPEHHHTe, 00yKe U Jpyra CTpy4Ha ycaBpIlaBama y 1,000 0,808
IIMJbY Pa3B0Oja 3Hama M BEIITHHA

2.10.Y opraHu3anujy je IpucyTaH KOHLEIT
KOHTHHYWpPaHE elyKanuje

1,000 0,537

1,000 0,647

1,000 0,835
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N3mely nokasarespa OCTOjM 3aj€JTHUYKH BapHjaOUIUTET 00jallll-eH aliCOTyTHUM BapUpameM

IIPEKO BapHujaHce.

CBpxa aHanm3e jecTe Ja ce YTBpJe MOKa3aTeJbu KOjU CYIITHHCKH YeCTO Bapupajy W Ha Taj
Ha4YWH 3aMpaBoO KOpEIUpajy 10 HOBE JAMMEH3H]jE, Koja (hopMHUpa IPyIy UCTOBETHHUX (pakTopa
KOJU yTHYy Ha HEKy mojaBy. To nmajbe MMILTMIIMpa YmoTpeOy Tecta Koju he u3padyHaTu
3ajeJHUYKA  BapujaOMIMTET, OJHOCHO KOJIWYMHY ucTOr, Kopuithemem Kajzeposor
KpUTEpHjyMa MPEKO KOora ce eKCTpaxyje 3ajeJHHYKH BapHhjaOMIIMTET, a KOjU je JeKIaphcaH

OIICHOM BehoM 01 jeTUHHUIIE.

Tabesaa 35. MaTpuna poTUpaHuX KOMITOHEHTH ca CBOjUM 3acuhemrnMa

OCHOBHH €KBHBAJIEHTH BapHjaHce - JIATEHTHA Excrpaxopanu cyMmupanu Bapujadumrer
KOMIIOHEHTH
dakrop Toran i, I")/:[j(::{ ce KyMyJ‘éZTHBHI/l Toran Bal‘:/:lj(;z:[ e KyMyJ':’ZTI/lBHH
1 4,159 41,588 41,588 4,159 41,588 41,588
2 1,296 12,955 54,543 1,296 12,955 54,543
3 1,008 10,076 64,619 1,008 10,076 64,619
4 0,900 8,995 73,614
5 0,658 6,580 80,194
6 0,578 5,780 85,974
7 0,444 4,442 90,417
8 0,416 4,163 94,579
9 0,302 3,023 97,603
10 0,240 2,397 100,000

W3 Tabene 35 BuaM ce KOjU ce MOKa3aTeJbl 33ApKaBajy y aHAIMU3H, a oJurydnhe ce TeK HaKOH
MpUMEHEe TaKo3BaHe poTalrje (PaKTOPCKOT MPOCTOpa ca IUJBEM Jia CE OJIaKIlla HHTEepPIpeTalyja
pesynrata. Ilpumenom portanmje (akTopckor MpocTopa METEKTY]y €€ OHHU IOoKa3aTesbu

(paxTopm) xoju he OuTH 3aApKaAHU Y AaHATTU3H.

13 npeTrxoiHe Tabese eKcTpaxyjy ce Tpu (pakTopa Koju objalmanajy Hajpehu oOuM BapujaHce
U KOjU MCTOBPEMEHO He Kopenupajy camu ca coboM. IIpBu dakrop objammasa Hajeehu o6um
Bapujance (41,58%), nox cy apyru (12,95%) u tpehu (10,07%) uckazanu y mpoieHTHMa O]
VKYITHE BapHjaHce, MTo u3Hoch 64,6% objamrmeHor BapujadmmTeTa Kana je y nutamy BSC.
Ocramu Bapujadbunmuter (35,4%) ofjaimmeH je HEKMM JpYTMM IojaBama. Y aHalu3M ce

3aJprkaBajy cBa TpH, jep je KajzepoB kpurepujym sehu ox 1.
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4

JlaTeHTHU Gpoj

2

Epoj drakTopa

Cauka 2. Cxarep aujarpam

Ha Cnunm 2 npukasad je aAujarpam npeBoja (pakropa U3 Kojer ce MOoXKe 3alla3uTH jacHa Tayka
npeiaoma u3a Tpehe kommoHeHTe (¢akropa). Y gajbeM TOKY pa3Mmarpama pesyirara
HCTpakKMBamba 33JIpKaBajy ce Tpu KOMITMOHEHTE ((paKkTopH), 1ooujeHe (aKTOPCKOM aHATHU30M

KOj€ IocMaTpamMo Kao TpU AUMEH3H]€, OJHOCHO CcyOcKae.

Mertonosnoruja ananusze o0yxBaTa U KOpelalloHy MaTpHIly 3a Tpu ¢akTopa Ja Ou ce U3 UCTUX
MOIJIO ca3HaTH Koja o]l Bapujabnu mma HajBehe akrtopcko 3acuheme Koje Kopenupa ca

($haKTOpOM — IITO 3HAYH OJIMKE jeAMHUIIH.
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Tabena 36. MaTpuiia poTUpaHUX KOMIIOHEHTH ca CBOjUM 3acuhemnma

Hazus Bapujabne ®axrop 1 ®daxkrop 2 ®daxrop 3
2.1.MlHTerpHrcany MIaHOBH CTPATEIIKOT yHpaB/bara 0,054 0,637 0,116
JOCTYIIHH Cy CBHM 3aIIOCICHUMA y OPTaHU3ALHjH
2.2. VcxonHu HHANKATOPH (KBAHTUTATHBHU) Cy jacHu 1 0,322 0,714 0,045
HEJBOCMHCIICHH y CTPATEIIKOM IUIaHY y OPTaHH3aIH]jH
2.3. YV opraHmM3anyju mocToju CKyl qeHUCAHNX IpaBUIa
U TIPOLIeAypa KOjH PETYIHITY PelIaBambe )KaaOu u 0,712 0,220 0,200
peKIamarja
2.4. Opranm3anyja ce KOHCTAaHTHO OaBH NCIIHUTHBAKHEM 0,831 0,061 0,226

330BOJHCTBA KOPHCHHKA O MPOU3BOANMA U yCIyrama
2.5. Y opraHmM3anyju mocToju CUCTeM Koju (huHAHCHPA
HOBE IIPOM3BOJIE U YCIyTe Koje nMajy 3a b kKpahu 0,778 0,238 -0,046
nepros noBpahaja HHBECTHIIMja

2.6. Y opraHusaiuju IOCTOjU 3a0BOJHCTBO

(hMHAHCH)CKOM HAJIOKOHAZIOM KOjy 3allOCICHH J00H]jajy 0,668 0,127 0,360
3a CBOj pan

2.7. YHyTpalllbu IpOIecH pajia y OpraHuu3aluju cy 0,248 0,670 0,162
AKpEANTOBAHHM TI0 CUCTEMY BJIACHUKA ITpolieca

2.8. Behuna BnacHHKa Ipolieca y OpraHu3aimju 0,014 0,657 0,463

MOCe/Iyje HeOMXOIHE JINICHIIC U cepTH(UKATE 3a paj
2.9. 3amociieHu y OpraHu3aIiijd KOHCTAaHTHO moxahajy
TPEHUHTE, 00YKe U Jpyra CTpyYHA YCaBpPIIaBamka y MUY 0,251 0,232 0,831
pa3Boja 3Hamba U BEIITHHA

2.10. Y opraHu3anmju je MpuCcyTaH KOHIEIT
KOHTHHYWpPaHE eAyKanuje

0,207 0,178 0,872

Tabena 36 moka3yje Koja Bapuja0iia HajBHIIE KOpEIUpa ca EKCTPaxXOBaHUM (HaKTOPOM
(pakxTopcko 3acuheme). Porammja dakropckor mpocropa ypaheHa je ma Ou ce oJakimana
UHTEpIIpeTanyja pesyiarata. HapeaHu kopak mpencraBiba eBajlyalldjy M HHTEPIPETAIH]y
daxTopa, ykibydyjyhu u u360p agekatHor Ha3usa. [Ipexo akropckor 3acuhema yrBphyje ce
KOje Bapujabiie Majy HajBUIIIE 33j€JTHUUKOT ca (haKTOpOM, a IOTOM ce ITocMaTpa 1Ta je usmely
BbUX 33J€IHIYKO, OJTHOCHO T0 Y€MY C€ Pa3IMKYjy OJ JIPYyTux, T€ C€ HaKOH Tora ojapehyje ce

Ha3uB paKTopa.

Hajsehe ¢dakropcko 3acuhemwe kox daxtopa 1 nmajy cnenehe Bapujabne: Opranuszaiuja ce
KOHCTaHTHO OaBM MCIIMTHUBAIEM 33J0BOJFCTBA KOPHCHUKA O MPOM3BOAMMA M yciyrama; Y
OpraHu3aIfju TOCTOJU CUCTEM KOjU (PMHAHCHPA HOBE MPOU3BO/IE U YCIYTe KOje MMajy 3a IUJb
kpahu nepuon noBpahaja nHBeCTHLIM]a; Y OpraHU3allUjU MOCTOJU CKYI Je(HUCAHUX TTpaBUIIa
U TIpoLeAypa KOjU PETYJHINy pellaBame KajlOu M pekiaMaija; ¥ opraHu3aliju MmocToju

3aJI0BOJbCTBO (PMHAHCH]CKOM HaJJOKOHAJIOM KOJy 3all0CJIeHH J1001]jajy 3a CBOj paj.

Ha ocHOBy ekcTpaxoBaHuX Bapujabiau ¥ OHOra IITO je 3ajeJHUYKO 3a Taj CeT BapHujadbiu

3aKkJbydyje ce aa je Ha3us npBor pakropa CTAHJIAPAN OPI"AHU3ALIUJE.
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Hajsehe akTopcko 3acuhewme kon dakropa 2 wumajy cieache Bapujabne: Mcxomuu
UHIUKATOpH (KBAaHTHTATHUBHHM) Cy jJaCHM M HEABOCMHCICHHM Yy CTPATEUIKOM IUIaHy Y
OpraHM3alyju;, YHYTpAIlkU MPOIECH paja y OpraHuU3alijd Cy aKpeIUTOBAHHU IO CHCTEMY
BJIaCHUWKa rnpoiieca; BehuHa BiacHuKa mporeca y opraHu3aliiju noceayje HeOX0HE JIMICHIIS
u ceptudukare 3a pan; MHTErpucaHu MJIaHOBU CTPATEHIKOT YIPaBJbama JOCTYITHH Cy CBUM

3aroCiIeHIMa y OpTaHu3aIjH.

Ha ocHOBY ekcTpaxoBaHHMX Bapujabiii M OHOTra INTO j& 33ajeJHHUYKO 3a Taj CeT Bapujadiu

3aKkJbydyje ce aa je Haszus apyror pakropa CTPATEILIKO YIIPABJLAIGE.

Hajsehe dakTopcko 3acuhemwe ko ¢akropa 3 umajy ciaeache Bapujabne: Y opranmsaiuju je
NPUCYTaH KOHICNT KOHTHHYHpaHE eIyKaluje, 3aloCICHH Yy OpTraHW3aliju KOHCTAHTHO

noxalajy TpeHunHre, 00yKe U Ipyra CTpy4yHa ycaBplllaBama Y IUJbY pa3Boja 3Hama U BEIITHHA.

Ha ocHOBy ekcTpaxoBaHuxX Bapujabiau U OHOra IITO je 3ajeJHMYKO 3a Taj CeT Bapujadbiu

3aKkJbyuyje ce J1a je Ha3uB Tpeher gaxkropa EJJYKALIUJA.
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5.4.3. AHa/1u3a rJIaBHUX KOMIIOHEHTH YTHIIAja KAPAKTEPUCTHKA
OpraHuM3anmje y onpeae/suBalkby HHAUKATOPA KOjH ce y3UMajy y 003up

NPUJIKKOM oapehuBama noc/I0BHUX neppopMaHcH

Tabena 37. JlecpuntiBHa aHanM3a BapujadbIu

[Ipoceuna Crx. Bpoj
oIleHa JleBujanuja | aHAMM3UpaHUX

3.1. Kibyunu nnnukaropu nepdopmancu (KPI — Key
Performance Indicators) monpuHoce mianupamy U npahemy 4,34 0,842 187
YYMHKA OpraHu3aluje

3.2. KapakTepucTike opraHu3aiyje IMajy yTHIaja Ha
JeduHuCcambe KIbYYHUX HHAMKATOpa epdopMaHcH

3.3. Uuaukatop meppopMaHCH — 3aJ0BOJHCTBO MOCIOM: HMa
MO3UTHBAH YTHIIA] Ha MOCIOBHE MeppopMaHce 4,53 0,706 187
OpraHu3aImje

3.4. UnpukaTop meppopMaHCH — CaMOE(PHUKACHOCT: IMa
MO3UTHBAH YTHIIAj Ha TOCIOBHE eppopMaHce 3,74 1,083 187
OpraHu3aImje

3.5. Unpukatop mepdopmancu — nocseheHoct
OpTraHU3AIMOHIM [IUJHCBHMA: UMa MTO3UTHBAH YTHIIA] Ha 3,80 1,052 187
MOCJIOBHE Mep(OpMaHCEe OpraHu3alHje

3.6. UnpukaTop meppopMaHCH — OpraHU3aliOHA
mocBeeHOCT: UMa MO3UTBAH YTHUIIA] HA IIOCIIOBHE 3,70 1,041 187
nephopMaHce OpraHU3aImje

3.7. Uuaukatop meppopMaHCH — HHOBAI[MOHA CIIOCOOHOCT
OpraHHu3aIlHje: HMa MO3UTHBAH YTHIIA] Ha MOCIOBHE 3,73 1,035 187
nephopMaHce OpraHu3aImje

3.8. Uuaukatop meppopMaHCH — MOTHBAIIK]a 3aIIOCICHHUX:

3,93 0,919 187

MMa IIO3UTHBAH yTHUIIA] Ha TIOCIOBHE nepdopMaHce 4,08 1,112 187
OpraHu3aImje

3.9. OcHa)XUBamkE 3aMOCICHUX U 1aBambe IIUPUX

oBramhema y AUPEKTHO] CY BE3U ca TOCIOBHIM 4,14 0,963 187

nephopMaHcaMa OpraHU3aIHje

3.10. [Ipeno3HaBame MpaBUX BPEAHOCTH U IIPABUIIHO
YIIPaBJbakhEe JbYACKAM pECypcrMa 1 MOTEHINjalIiMa Y
JTUPEKTHO] je Be3H ca MOCIBOHUM IiepopMaHcaMa
OpraHu3aImyje.

4,12 1,041 187

N3 Tabene 37 Buaum ce na HajBehy mpocedyHy OIEHY, Kajga Cy y NUTamky WHIUKATOPH
nepdopmacu, umajy cienehe koncraranyje: MuaukaTop neppopmaHcH — 3a10BOJCTBO MOCIOM
— MMa TO3UTHBaH yTHUIlQ] Ha MOCJIOBHE nepdopmance opranusanvje; KibydHnu uHIukaTopu
neppopmancu (KPI— Key Performance Indicators) nonpunoce rianupamy 1 npahemy yduHKa
opranu3zaiyje; OCHaXHBambe 3al0CIeHUX U JlaBambe MUPUX oBNalIhema y JUPEKTHO] Cy BE3U
ca TOCIOBHHM TieppopMaHcamMa OpraHHM3aldje W MPErNo3HaBame INPAaBUX BPETHOCTH W

MPAaBUJIHO YIIpaB/bake JbYACKUM pecypcMMa M MOTEHUHWjaluMa y JUPEKTHO] je Be3Hu ca
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MOCJIBOHUM TiepdopmaHcama opranuzanuje. {ucnepsuja (et nes.) kpehe ce 01 0,7 go 1,1, mro
ce jacHo Buau u3 TaGerne 1, Te cy MCTUTAHUIIM HA OCHOBY CTaHJAapHE JIEBUjallHje Y OISy
onrosopa xomorenu (Munukarop nephopMaHcu — MOTUBAIIH]ja 3aII0CIIEHUX — MM ITO3UTHBAH
yTUIIA] Ha TIOCIOBHE mepdopmaHce opraHuzauuje; Muaukatop mnepdopmancn —
caMOoe()MKaCHOCT — HMMa MO3MTHBAaH YTHUIA] HA IIOCIOBHE NeppopMaHCe OpraHu3alyje;
WNunukarop nepdopmancu — mocBeheHOCT OpraHU3alMOHMM LHMJbEBUMA — MMa IMO3UTHBAH
yTHUIIaj Ha TOCTIOBHE nepdopmance opranuzanyje; Muaukarop neppopmMancu —opraHu3aoHa
noceeheHOCT — WMa TO3WTBAaH yTUIA] Ha TIOCIOBHE NeppopMaHce OpraHH3alyje;
[lpeno3HaBame NpPaBUX BPETHOCTH M IPABWIHO YIPaBJbalke JbYACKHM pecypcuMa |
NOTEHIMjaMMa Yy JUPEKTHO] je Be3W ca IMOCIABOHMM mepdopMaHcama OpraHu3allyje;
WNunukarop neppopMaHcy — MHOBAIIMOHA CIIOCOOHOCT OpraHu3alfje — MMa IO3UTUBAH YTHIIA]
Ha TOCJIOBHE NepopMaHce OpraHu3aiyje), JOK KOJ OCTaIMX HHUCY. bpoj aHammsmpaHux

cy0Ojekara je 187.

Ta6ene 38. Kopenanmona matpuma usmel)y Bapujadau

Bapuja6ire P 31 P 32 P33 P 3.4 P 35 P 36 P37 P 38 P39 | P3.10

P_3.1. 1.000 0.019 0.069 | -0.044 | 0.094 0.081 0.044 | -0.351 | 0.114 | -0.205

P_3.2. 0.019 1.000 | -0.138 | 0.531 0.630 | -0.328 | -0.225 | 0.522 | -0.061 | -0.103

P_3.3. 0.069 -0.138 1.000 0.077 -0.083 0.199 0.103 -0.020 0.334 0.354

P_3.4. -0.044 0.531 0.077 1.000 0.544 -0.076 | -0.055 0.545 0.092 0.070

P_3.5. 0.094 0.630 | -0.083 | 0.544 1.000 | -0.458 | -0.391 | 0.538 0.123 0.036

P_3.6. 0.081 | -0.328 | 0.199 | -0.076 | -0.458 1.000 0.756 | -0.230 | 0.053 0.103

KOPEJIALIOJA

P_3.7. 0.044 -0.225 0.103 -0.055 | -0.391 0.756 1.000 -0.219 0.103 0.100

P_3.8. -0.351 0.522 -0.020 0.545 0.538 -0.230 | -0.219 1.000 0.085 0.057

P_3.9. 0.114 | -0.061 | 0.334 0.092 0.123 0.053 0.103 0.085 1.000 0.611

P_3.10. | -0.205 | -0.103 | 0.354 0.070 0.036 0.103 0.100 0.057 0.611 1.000

VY Tabenu 38 mpukazaH je Apyru Kopak, KOju MmojpazyMmeBa MpeIlpUCTyIHU TECT 3a aHAJIU3Y
IJIABHUX KOMIIOHEHTH, a pajid ce Tako IITO ce MpoBepaBa Kopenaiuja usMel)y Bapujadiau 3a
uHaukarope nepdopmancu. HuBo koeduuumjeHra 3aBucHOocTH Mel)y Bapujabiama 3a OBY
aHajanm3y je npeko +0,3.
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Mertononoruja ananuse y cieaehem Kopaky BOJAM HAac Ha HapeaHy aHaJIU3y Mpeko koje he ce

YCTAHOBUTH J1a JIU Cy KOC(PHIINJEHTH U3 IPETXOAHE Tabese CTaTUCTUYKHU 3HAYajHH.

Ta6esa 39. [Iponycuu TecroBu 3a ananu3y ( KMO and Bartlett's test)

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,626
Approx. Chi-Square 719,520
Bartlett's Test of Sphericity pi (i) 45
BepoBaTHONa 0,000

Bpennoct mponycHor tecta (Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy) seha je ox
0.6, amu u npyru npomnycuu Tect (Bartlett's Test of Sphericity) 3nauajan Ha HUBOY rpelke o/
0.000. Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy tect nam mnotBphyje nma cy
KOeUIIMjEHTH 3HAYajHU 3a MPEAuKIHjy, a Bartlett tect je morBpamo na cy xoeduiujeHTH

CTaTUCTUYKHU BHCOKO 3Ha‘-IajHI/I.

HakoH npeaxofHuX mpoBepa METOMOJIOTHja 3aXTeBa M3payyHaBamEe 3ajEJIHUYKOT BapHpama
Koje Bapujabine umajy usmely cebe mpeko T3B. €KCTpaxoBaHE BapujaHce. MaKCHUMAallHO
BapUpame TeKH JeJMHULM, LITO 3HaYM J]a BpeIHOCTH OMKe H0oj uMajy Behu 3Hauaj y norieny

BapHpama ca JIJpyrum Bapujadnama.
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Taoese 40. Marpuiia koMyanuTera

Hasus Bapujabiie Wunmmjaman EKCTpa.K oBana
BapyjaHca
3.1.Kipyunu unaukatopu nepdopmancu (KPI — Key Performance
Indicators) nonpuHoce mianupamy U npahiewy yunHKa 1,000 0,942
OpraHu3aIyje
3.2.KapakTepuctrke OpraHu3anyje MMajy yTHIaja Ha
1,000 0,727

JneuHNCame KIbYYHUX HHIUKATOpa mepdopMancH
3.3.Muaukatop nepdopMaHcu — 3aJ0BOJECTBO MTOCIOM: UMa 1.000 0.462
MO3UTHBAH YTHIIA] Ha MOCIOBHE MepPOpPMaHCEe OpraHu3aIfje ' '
3.4.Munukatop nepdopMaHcu — caMoe(hUKaCHOCT: UMa 1.000 0740
MMO3UTHBAH YTHIIaj Ha MTOCIOBHE IeppOpMaHCe OpraHn3aIlije ' '
3.5.Muaukarop nmeppopmMaHcu — mocBeheHOCT OpraHU3aIHOHIM
UJBCBHMA: UMa TTO3UTHUBAH YTHIIA] HAa MMOCIOBHE MeppopMaHce 1,000 0,795
OpraHu3aIyje
3.6.Maaukatop mephopMaHCH — OpTaHU3AIMOHA TOCBENEHOCT: 1,000 0,874

¥Ma MO3UTBAH yTHIla] Ha MOCIOBHE NepdhopMaHce OpraHU3allHje
3.7.Maaukatop nephopMaHCH — HHOBAIIHOHA CLIOCOOHOCT
OpraHu3aIfyje: UMa MMO3UTHBAH YTHUI[A] Ha IIOCIIOBHE 1,000 0,845
nepdopMaHce opraHu3aImje

3.8.Muaukarop mephopMaHCH — MOTUBAIIM]a 3ATIOCIICHUX: UMa
NO3UTUBAH YTHUIIAj HA OCIOBHE IephOpMaHCce OpraHu3alHje
3.9.0cHaxuBame 3aIIOCIICHUX U JABakC IUPHUX OBJIAINeHa y
JIMPEKTHOJ Cy BE3H Ca IIOCIOBHUM IepOopMaHcaMa OpraHu3anyje
3.10.IIpeno3HaBame NpaBUX BPEAHOCTH U IPABUIHO YIIPABIbAkE
JBYACKAM PeCypCcHMa M MOTEHIMjaJIiMa y JUPEKTHO] j& BE3H ca 1,000 0,782
MOCIBOHMM NepdopMaHcama OpraHu3almje.

1,000 0,770

1,000 0,748

H3mely mokazaTtespa MOCTOjH 3ajeITHUYKH BapHjaOMIINTET 00jalllibeH ariCOIyTHUM BapupameM

IPEKO BapHjaHce.

CBpxa aHanu3e jecte Ja ce yTBpJE MOoKa3aTesbU KOJU CYIITHHCKH YeCTO BapHpajy M Ha Taj
HA4YWH 3aMpaBO KOpEIUpajy 10 HOBE AMMEH3H]jE, KOja (hopMHUpa IPyly UCTOBETHUX (DaKTOpa
KOjU yTU4y Ha Heky mnojaBy. OBo Jajbe MMIUIMLIMpa ynoTpedy TecTa koju he u3pauyHaTu
3ajeJHUYKH  BapujaOMIIUTET, OJHOCHO KOJMYMHY ucTor, Kopuithemem Kajzeposor
KpUTEpHjyMa MPEKO KOora ce eKCTpaxyje 3ajeJHUYKU BapHjaOWIIMTET, a KOjU je JIeKIapucaH

OIIcHOM BehoM 0]1 jeTUHHUIIE.
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Tabene 41. MaTtpuiia poTupaHuX KOMIIOHEHTH Ca CBOJUM 3acHhemrMa

. ExcTpaxoBanu cymMupaHu BapujaOmiImTeT
OCHOBHHU €KBHBAJICHTH BAPHjaHCE - JTATCHTHA
KOMITOHECHTH
®daxrop ) )
Toran % on KymynatuBHu Toran %0 on KymynatueHu
BapHjaHCe % BapHjaHCe %
1 3,088 30,882 30,882 3,088 30,882 30,882
2 2,030 20,299 51,180 2,030 20,299 51,180
& 1,346 13,456 64,636 1,346 13,456 64,636
4 1,221 12,211 76,848 1,221 12,211 76,848
5 0,740 7,395 84,243
6 0,421 4,205 88,448
7 0,405 4,048 92,496
8 0,305 3,045 95,541
9 0,259 2,587 98,128
10 ,187 1,872 100,000

W3 Tabene 41 BuaM ce KOjH C€ IMOKA3aTeJbH 3a/IpKaBajy Y aHAIM3H, a OJuTydrhe ce TeK HaKOH

MpUMEHE TaKO3BaHe poTalyje (GaKTOPCKOT MPOCTOpa ca IUJbEM Jla CE OJIaKIlla MHTEepIIpeTaIija

pe3yiarara. HpI/IMeHOM pOTaque (I)aKTOpCKOF mpocTopa ):[eTeKTyjy C€ OHH IIOKa3aTCJbu

(paxropn) xoju he 6GUTH 3aAp>KaHU Y aHATH3H.

N3 mperxonne Tabene ekcTpaxyjy ce yeTupu (axropa koju objarnmaBajy Hajsehu oOum

BapHjaHCE W KOJU MCTOBPEMEHO HE Kopenupajy camu ca cobom. [IpBu dakTop objammana

HajBehu obum Bapujance (30,88%), mok cy apyru (20,3%), tpehu (13,45%) u yerBpTH

(12,21%) nckazanu y mpoleHTUMa O] YKYIIHE BapHjaHce, ITO u3Hocu 76,84% objamnimeHor

BapHjaOUIUTETA, Ka/1a Cy y IuTamby UHIUKaTopu nepdopmancu. Ocrtanu Bapujadbunurer (23,16

%) oO0jamimeH je HEeKUM JApPYruM IojaBama. Y aHaju3u ce 3aJpKaBajy cBa YETUDPH, jep je

Kajzepos kputepujym Behu ox 1.

143




3—

JlateHTHHK Gpoj
"

Epoj chakTopa

Cauka 3. Ckarep aujarpam

Ha Cnuum 3 mpukasad je aujarpam npeBoja (pakropa U3 Kojer ce MOXKe 3ala3uTd jacHa Tauka
npejgoMa H3a 4YeTBpTe KOMIOHEeHTe (¢akTopa). Y najbeM TOKY pa3MmaTpama pesyiTara
UCTpaXMBama 3aJp)KaBajy ce€ dYeTUpH KommroHeHTe (dakTopu), nodujeHe ¢(aKTOPCKOM

aHaJIM30M KOj€ IocMaTpaMo Kao YETUPH TUMEH3H]e, OJIHOCHO cyOcKare.

Mertonosnoruja aHanuze oOyxBaTa U KOpEIallMOHY MaTpHUIly 3a 4eTupu ¢akropa J1a Ou ce u3
UCTHUX MOTJIO ca3HaTH Koja o/ Bapujabiin uMa HajBehe pakTopcko 3acuheme Koje Kopenupa ca

($haKTOpOM — IITO 3HAYH OJIMKE jeAMHUIIH.
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Tabene 42. MaTtpuiia poTupaHuX KOMIIOHEHTH Ca CBOjUM 3acuhemnma

Hazus Bapujabne ®axrop 1 @aktop 2 | Pakrtop 3 | Dakrop 4

3.1. Kspyunn napukaropu nepdpopmancu (KPI — Key
Performance Indicators) monprHoce raHupamy u -0,014 0,030 0,021 0,970
npahemy yIrHKa OpraHu3aIije

3.2. KapakrepucTike opranusanyje uMajy yTruiaja Ha

0,814 -0,184 -0,157 0,072
JeuHNCame KIbYIHUX HHANKATOpa mepgopMaHcH

3.3. ManukaTop mepdopMaHCH — 3210BOJECTBO TIOCIOM:
rMa TTO3UTHBAH yTHUIIA] Ha IIOCIIOBHE NiepopMaHce -0,030 0,158 0,652 0,103
OpraHu3anmyje

3.4. anukaTop mepdopmaHcH — caMoe(pUKacHOCT: MMa
MO3UTHBAH YTHIIA] HAa MMOCIOBHE TIephopMaHce 0,849 0,102 0,093 -0,027
OpraHu3aIyje

3.5. Unnukatop mepdopmancu —ocehieHoct
OpraHU3alMOHUM [IMJbEBHMA: UMa O3UTHBAH yTHUIlA] Ha 0,772 -0,415 0,073 0,149
MOCIIOBHE mephopMaHce OpraHu3almje

3.6. UnnukaTtop mepdopMaHCcH — OpraHu3aluoHa
mocBeNeHOCT: MMa MO3UTBAH YTHUIIA] HA TIOCIOBHE -0,168 0,914 0,097 0,041
nepdopMaHce opraHu3aiyje

3.7 .Munukatop meppopMaHCH — HHOBAIIMOHA
CIIOCOOHOCT OpraHm3alyje: IMa IO3UTHBAH YTHI] HA -0,098 0,911 0,076 0,026
MOCJIOBHE Mep(opMaHce OpraHu3almje

3.8. UnnukaTtop meppopMaHCH — MOTHBALIHja
3aIlOCTICHAX: IMA TIO3UTHBAH yTUIIA] HA TIOCIIOBHE 0,754 -0,126 0,043 -0,429
nepdopMaHce opraHu3aImje

3.9. OcHaXUBamkE 3aM0CICHUX U IaBabe LIUPUX
oBnamhema y JUPEKTHOj Cy BE3U ¢a IOCIOBHIM 0,073 -0,015 0,855 0,109
nepopMaHcamMa OpraHu3allije

3.10. IIpeno3HaBame NpaBUX BPEIHOCTH U IPABUIIHO
yIIpaBJbambe JbYACKUM PECypcUMa U MOTSHIUjalliMa Y
JMPEKTHO] je Be3U ca MOCIBOHUM nepdopmancama
opraHu3aiigje.

-0,014 0,017 0,841 -0,272

Tabena 42 mnokasyje koja Bapujabiia HajBHILE KOpEIUpa ca EKCTPaxOBaHUM (HaKTOPOM
(pakropcko 3acuheme). Poramuja dakropckor mpoctopa ypahena je na Ou ce osakmana
WHTEpIpeTanuja pesynrara. HapenHu kopak mpencTaBiba €Bajyalljy U HHTEPIIPETAIU]y
¢dakropa, ykibyuyjyhu u nzbop anexkatHor Hazusa. [Ipeko akropckor 3acuhema yrBphyje ce
KoOje Bapujabiie uMajy HajBUILE 3ajeJTHUUKOT ca (pakTopoM, a IOTOM ce ITocMaTpa I1Ta je uaMely
BUX 33]€JHUYKO, OJTHOCHO 10 YEMY C€ Pa3JIMKyjy O]l APYTHX U HaKOH Tora ojpelhyje ce Ha3uB

dakTopa.

Hajsehe daktopcko 3acuheme konm dakrtopa 1 mmajy crnenehe Bapujabme: WNumukatop
nepdopmMaHcu — caMOoe(pHUKacHOCT — MMa MO3UTHBAaH YTHUIlA] Ha MOCJIOBHE NepdopMmaHce
opranuzainyje; KapakrepucTtuke opraHusalije uMmajy yTHLaja Ha JeQUHHCABE KIbYYHUX
uHaukaTopa nepdopmancu; Wuaukatop mnepdopmancn — mocBeh€HOCT OpraHu3aliOHUM

[IMJbEBUMa — MMa TO3UTHUBAH yTHIIA] HAa TIOCJIOBHE nepdopmance opranuzaiyje; MaaukaTop
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nephopMaHCH — MOTHBAIIH]a 3aTIOCICHUX — MMa IMO3UTHBAH YTHUIIA] Ha ITOCIOBHE repdopmMaHce

opraHu3zaryje.

Ha ocHOBY ekcTpaxoBaHHMX Bapujabii W OHOTra IITO j& 33ajeJHHUYKO 3a Taj CeT Bapujadiu

3aKJbydyje ce aa je Haszus npsor ¢akropa MHIANKATOPU OPTAHU3AILINJE.

Hajsehe dakrtopcko 3acuheme koxm dakrtopa 2 umajy cinenche Bapujabme: MumukaTtop
neppopMaHcH — OpraHM3alMOHa NOCBENeHOCT — WMa MO3WTBAaH YTHIAQ] Ha IOCIOBHE
nepdopmance opranuzanuje; HMuaukatop mneppopMaHCH — HMHOBAIMOHA CIIOCOOHOCT

OpraHu3alyje — uMa Mo3UTUBAH YTHIIA] Ha TOCIOBHE nepdopMaHce OpraHu3aluje.

Ha ocHOBY ekcTpaxoBaHMX BapujabJii M OHOTra INTO j€ 3ajeIHMYKO 3a Ta] CET BapujaldiIu

3akJpydyje ce aa je Hasus apyror ¢pakropa MHIMKATOPU ITIEPOOPMAHCH.

Hajeehe daktopcko 3acuheme kom dakropa 3 mmajy cienehe Bapujadiie: OCHaKUBame
3al0CJICHMX W JlaBaibe INUpUX oOBiamhema y JAUPEKTHO] Cy BE3W ca IOCIOBHUM
neppopmancama opranusaiuje; IIperno3HaBame MpaBUX BPEIHOCTH M MPABHIHO YIIPABIHAHE
JbYJICKAM pecypcuMa ¥ MOTCHIIMjaluMa y THPEKTHOj Cy BE3H ca MOCIBOHUM repdopmMaHcama

opraHu3zaiyje.

Ha ocHOBy ekcTpaxoBaHuxX Bapujabay U OHOra IITO je 3ajeJHMYKO 3a Taj CeT Bapujadbiu

3aKkJbyuyje ce z1a je HazuB Tpeher gaxropa JbY ICKU PECYPCU

Hajsehe daktopcko 3acuheme ko pakropa 4 uma cieneha Bapujabna: Kibyuynu uaaukaTopu
neppopmancu (KPI— Key Performance Indicators) nonpunoce rianupamy 1 npahemy yauHKa

opraHu3zaryje.

Ha ocHOBY ekcTpaxoBaHUX BapujabiaM M OHOTra IITO je 3ajeHUYKO 3a Taj CeT BapHjaliu

3aKJbydyje ce na je Hazup ueTBpror pakropa KIbYUHU UHANUKATOPU ITEPOOPMAHCH.

DakTOPCKO-KOH(DUPMATOPHOM aHAIM30M MOTBPHEHO je /a je u300p MHAMKATOpa y CKIady ca
xunoTe3ama. PaKTOPCKOM aHAIM30M HUje/IHa BapHjalia HUje u30adyeHa u3 aHaiause, Beh cy cBe
Bapujabiie 3apxaHe y aHaJIU3U U TO MPEKO CBOjUX (pakTopckux 3acuheHa y cBakoM (akTopy

aHaJIn3e.
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5.5. JleckpuniTUBHA NPOBEPa MOJATAKA 32 TECTHPaKE XUIOTe3a

[Ipe mpuMeHe CTaTHCTUYKHMX TECTOBA, jelaH O] 3HAYajHUX YCJIOBa jecTe IECKPUITHBHA
npoBepa mojaraka. Y Tabenama Koje ciele NMPUKa3aHH Cy JECKPUNITHBHH CTAaCTUCTHYKH
napamMeTpu, kao W rpadunu auctpuOynuje QpekBeHunuje ca ['aycoBoMm KpuBOM. 3a CBE
Bapujabie Koje Cy U3BEICHE U3 CKYIla Ipyra BapujaldiIu U3padyHar je MpoceyaH CKOp Kako Ou
ce 3a/prKajia McTa CKaja Mepema. Y CKJIaay ca xunorezama (opMUpaHe Cy rpyre Bapujadi,
KOje ce Be3yjy 3a KapaKTepUCTHKE OpraHu3aluje, aKTUBHOCTH MeHaypmeHTa, BSC u
uHanKarope nephopmancu. Mi3BeneHn nmokazaTesby MpeHOCe KOMILIETHY HH(POPMAIIU]y U3 CeTa
Bapujabmu Koju MaHudectyjy jenny mojaBy. Komrmerne mHpopmanmje U3 cera Bapujadbiu
cakeTe Cy y jelaH mokaszaTesb 3a objact koja ce ucnuryje. JloOujeHa Bapujabiia mMa CBOj
napameTap 3a CBaku Cy0jeKT (CBaKU MCITUTAHUK). MI3By4eHa je, Jakice, MpocevYHa BPEIHOCT 3a
ceux 10 murama. Ha Taj HaumH wu3BeneHe cy 4 Bapujabie, MOTOM je oaMax 3arodera
eKCIUTIOpaIyja 1Mo1aTaka, OJJHOCHO HCIIMTaHEe Cy KapaKTEPUCTUKE UCTHX, Tj. Aa JH UCIYHaBajy

3aKOHMTOCTH HOPMAJIHOT pacropena (hpeKBeHIIH.

Taobena 43. TecT HOpMATHOCTH

Kolmogorov-Smirnov tecrt
CraTtuctuka df B LG )
rpemike
KapakTepucruke 0,109 187 0,000
AxtuBHOCTH_MHT 0,100 187 0,000
BSC 0,074 187 0,014
Wuaukaropu_niephopMaHCcH 0,104 187 0,000

Jobujene Bapujabia HE HCIYHABAjy 3aKOHUTOCTH HOPMAJHOT pacriopena (pexsenuu. M3
TabGene 43 Bunu ce 1a cy BepoBaTHohe Tperike 3a cBe HOBOM3BeeHe Bapujadiie mame o 0,05,
IITO 3HAYM Jla CE€ CBE HOBOMW3BEIEHE Bapujablie 3HAYajHO CTATHCTUYKU Pa3IUKY]y O
TEOPHJCKOT CTaHJapja HOPMAJHOT pamopena BepoBatHuha. [IpuMeHOM cTaHmapaHe MeToje
Tpanchopmalje OprUHATHUX BapvjadiIu YCTAaHOBJHEHO J€ Ja Ce€ HE MOXE YpaauTh

Tpanchopmalmja, Te ce 300r Tora MPUCTYIUIIO HETapaMeTapCKUM TECTOBHMA.
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Ta6ena 44. JleckpunTBHA CTATUCTHKA 32 BapHjalily KapaKTEPUCTHKE OpraHu3aluje

Bpennoctu
IIpoceuan ckop 3,8111
95% noTephen Jomu 3,7300
WHTEPBAT TOBEPEHLA gy 3,8921
Menujana 3,8333
fﬁfﬁiﬁfﬁ?ﬁfﬁ o Jlesujana 0,56184
MunumMyMm 2,17
Maxkcumym 483
Skewness -0,335
Kurtosis -0,015

N3 Tabene 44 jacHO ce BUAM ACCKPUIITUBHA CTACTUCTHKA 3a HOBOM3BEACHY Bapujadiy
KapaKTepHUCTHUKE OpraHu3aiuje unju je mpoceunu ckop 3,8111 ca 95% noTepheHor nnTeppaia
noBepema (Homu uaTepBat 3,7300 u ropwu uaTepBan 3,8921), menujana 3,8333, cranmapaHa
JEBHjaInja, Tj. OJICTYIAkEe OJ1 IPOCeYHOT ckopa u3Hocu 0,56181, MUHUMYM Ha CBaKOM ajTeMy
usHocu 2,17, makcumym usnocu 4,83. Koeduijent uckpussbenoct (SKEWNess) je HeratuBan
U uje y JeBy cTpaHy kpuBe, cruboinreHocT (Kurtosis) je takohe HeratMBHa, ITO yKa3yje Ha
CIUBOIITEHY MUCTPUOYLIH]y. YTBphEeHO je Ja ce HopMaliHa pacrojiesia CTaCTUCTUYKY 3HaYajHO
pasiuKyje 0] HOpMaJTHOT pacropeaa GpekBeHIr. 3a Bapujadily KapaKTEPUCTHUKE OpraHu3allnje
ypahena je Tpanchopmanuja nogaraka. Melhytum, HujenHa TpaHcopmalyja nojaTaka Huje
ycrena Jia ucrnpaBu (peKBEHLH]Y, Tj. Ja TpaHCPOpPMHUIIE MOAATKE U MPHIAroad HOPMAIIHO]
pacriofienu 3a ynoTpeOy CTaTUCTHYKUX IMapaMeTapCcKUX TECTOBA, T€ j€ 300T Tora HEOIXOIHO

MNPUCTYIIUTU HEMIAPAMETAPCKUM CTATUCTUYKHUM TCCTOBHUMA.
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I'paduxon 6. [leckpunTuBHM MIPHUKA3 pacrojene 3a Bapujadiay KapaKTepUCTUKE

opraHusaliyje mnocie Tpanchopmarmje

Ha ocHOBy mperxomHor rpaduka MOXKe Ce 3aKJbyduTH, Ha OCHOBY Koe]HIMjeHTa
uckpuBsbeHoctu (Skewness — Ta6.6p. 44), na je HeraTUBaH U HJIE Y JIEBY CTPpaHy KPUBE, ajlH je
crwpomTenoct (Kurtosis — Tab6.0p. 44) takohe HeratuBHa, INTO yKa3yje Ha CILUBOIITEHY
JucTpuOyLrjy. YTBpheHo je ja ce HopMallHa pacioiena CTACTUCTUYKY 3Ha4ajHO pa3jIuKyje Of

HOpPMAJIHOT pacrnopena (peKBEHIIH.

Tabena 45. JleckpunTHBHA CTaTUCTUKA 32 Bapujabiy akTUBHOCTH MEHalIMEHTa

Bpennoctu
I[IpoceuaH cKkop 4,1803
95% MOTBpheH JHomu 4,1101
HHTEPBAI IOBEPEHA  [opmu 4,2505
Menujana 4,1429
AxtuBHoctd Mur  Cra. [leBujanuja 0,48662
MuHIMYM 2,86
Maxkcumym 5,00
Skewness -0,444
Kurtosis 0,000

149



N3 Tabene 45 jacHO ce BHIM JACCKPUNTHBHA CTACTHCTHMKAa 3a HOBOW3BEICHY Bapujadiy
aKTUBHOCTH MEHAIMEHTa, Yuju je mpoceynu ckop 4,1803 ca 95% mnotBphenor mHTEpBasa
noBepema (nomu uaTepBan 4,1101 u ropwu uaTepBan 4,2505), menujana 4,1429, crannapana
JIeBHjaIlyja, Tj. OACTYIakE 0/ MPOCEYHOT cKopa u3HocH 0,48662, MUHUMYM Ha CBAKOM ajTEMY
u3Hocu 2,86, makcumym u3zHocu 5,00. 3a BapujaOiy aKTUBHOCTH MEHAIIMEHTa ypaheHa je
Tparcopmaryja nonataka. Mehyrum, HujeqHa TpaHchopmalmja mogaTaKka HUje ycrena Ja
ucnpasu (ppeKBEHIN]Y, Tj. Aa TpaHCHOPMHUIIIE TOJATKE W MIPUIIATO U HOPMAITHO] PACTIOJIENIN 32
ynotpeOy CTaTUCTHMUYKHUX [apaMeTapCKUX TECTOBa, T€ je 300r Tora HEOMXOAHO MPUCTYIUTH

HEMapaMETapCKUM CTaTUCTUYKHUM TECTOBHUMA.
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I'paduxon 7. IeckpunTuBHY NIPUKa3 pacrnojelie 3a Bapujadbiy akTHBHOCTH MEHAIMEHTa

nocie Tpancopmanuje

I'menajyhu mperxomam rpadvk MOXKEMO 3aKJbYYUTH, HA OCHOBY Koe(HIMjeHTa
uckpuBibeHoctu (Skewness — Tab. Op. 45), na je HeraTuBaH W WJE Y JIEBY CTpaHy KPHBE,
OJTHOCHO J1a je crbomTeHocT (Kurtosis — Ta6. 6p. 45) Hyna, mro yka3yje Ha HopMaiHo ["aycoBo
3BOHO. YTBpheHO je Ja ce HOpMalHa pacrojeia CTaCTUCTUYKH 3HAuajHO pasjHKyje O

HOPMAJTHOT pacropena (peKkBeHIH]a.
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Tabena 46. JleckpunTuBHA cTaTUCTHKA 3a Bapujadiry BSC

Bpennoctu
3,7724
[Ipoceyan ckop

Tlomu 3,6679

95% notBpheH
HHTEPBAI IIOBEPECHA Fojssn 3,8769
Menaujana 3,7778
BSC Cra. JleBujaruja 0,72434
Munumym 1,11
Makcumym 5,00
Skewness -0,532
Kurtosis 0,560

W3 Tabene 46 jacHO ce BUAM ACCKPUIITUBHA CTACTUCTHKA 3a HOBOM3BEACHY Bapujadiy
AKTUBHOCTH MEHAIIMEHTa, YMjH je MmpoceuHu ckop 3,7724 ca 95% mnotBpheHor mHTEpBaia
noBepema (mowu 3,6679 u ropmu wuuTepBan 3,8769), menujana 3,7778, cranmapaHa
JeBUjaIlyja, Tj. OACTYIame O MPOceYHOT ckopa u3HocH 0,72434, MUHUMYM Ha CBAaKOM ajTEMY
u3Hocu 1,11, makcumym nznocu 5,00. YTBpheHo je 1a ce HOpMaHa pacro/iena CTaCTUCTHYKU
3Ha4YajHO pa3jMKyje o] HOpMaJHOr pacnopena ¢pekBeHmuja. 3a Bapujadiay BSC ypahena je
Tpanchopmalmja nogataka. MehyrtuMm, HEjeqHa TpaHchopmMalldja mojaTaka HUje ycrena Ja
ucrpaBu (GpeKBEHITN]Y, Tj. Ja TpaHC(HOpPMHUIIE MOJATKE U MPHIIATOAX HOPMAIHO] PACIoIeH 3a
ynoTpedy CTaTMCTUYKHMX MapaMeTapcKUX TECTOBA, T€ je 300T TOra HEOMXOJHO MPUCTYHHUTH

HCMapaMCTapCKUM CTATUCTUYKHUM TECTOBUMA.
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I'paduxon 8. [leckpuntuHu npukas pacmnojeie 3a Bapujadmy BSC nocne Tpanchopmariije

Ha ocHOBy mnperxomHor rpaduka MOXeMO 3aKJbYYHTH Jia je KOS(UIMjEeHT HCKPUBILEHOCTH
(Skewness — Tab. Op. 46) HeraTUBaH U UJE y JIEBY CTPaHy KPUBE, OJHOCHO J1a j€ CIJbOIITEHOCT
(Kurtosis — Ta6. 6p. 46) no3uTHBHA, IITO yKa3yje Ha AUCTPUOYLHUjy ca MUKOM y ['aycoBom
3BOHY. YTBphEeHO je Ja ce HOpMalHa pacrojiela CTaCTUCTUYKHM 3HAuajHO pa3jMKyje O]l

HOpMaJTHOT pacropesa GppexBeHIuja.

Tabesa 47. JleckpunTiBHA CTaTUCTHKA 3a BapujalOily UHAMKATOPH nepdhopMaHCcu

Bpennoctu
IIpoceuan ckop 4,0184
95% notephen HomH 3,9563
HHTEPBAI IOBEPEHA  [opmu 4,0806
Menujana 4,1111
HunukaTopu . 0.43004
rephopMaHCH Cra. JeBujanuja ,
Munumym 3,00
Maxkcumym 4,78
Skewness -0,327
Kurtosis -0,697
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N3 Tabene 47 jacHO ce BHIM JACCKPUNTHBHA CTACTHCTHMKAa 3a HOBOW3BEICHY Bapujadiy
aKTUBHOCTH MEHAIIMEHTa, Yuju je mpoceyHu ckop 4,0184 ca 95% mnorBpheHor mHTepBana
noBepewma (momu 3,9563 u ropmu wuaTepBan 4,0806), memwjana 4,1111, cranmapaHa
JIeBHjaIlyja, Tj. OACTYIamke 011 MpocevyHor ckopa u3nocH 0,43094, MUHUMYM Ha CBAaKOM ajTEMY
nu3zHocu 3,00, makcumyM u3HocH 4,78. YTBpheHo je 1a ce HopMaJIHa paciofielia CTaCTUCTUYKH
3HAUajHO PA3JIMKYje OJ HOPMAIHOT pacropena ¢GpekBeHIMja. 3a Bapwjabay HHIUKATOPU
nepdopmancuje ypahena je Tpancopmaigja nmogaraka. Mehyrum, HujeaHa Tpanchopmaiiija
rojiaTaka Hyje ycriesna jJa UCTIpaBu (PpeKBEHIIN]Y, Tj. 1a TPaHC(HOPMHMIIIE TTOIATKE U MPUIIArOIu
HOPMAJIHO] paclofeniu 3a ynoTpedy CTaTUCTHYKHUX MapaMeTapcKuX TeCTOBa, Te je 300r Tora

HCOMXOAHO MPUCTYIUTHU HCTIAPAMETAPCKHUM CTATUCTUIKUM TCCTOBHUMA.
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B //— i _i\—

AL
/
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0,0 T T T
2,50 3,00 3,50 4,00 4 .50 5,00

MHawvwkatopwn nepdcpopmaHchH

I'paduxon 9. [leckpunTuBHM MIPUKA3 pacnoelie 3a Bapujadiay HHANKATOpU nepdopmancu

nocJse Tpanchopmariije

N3 mperxomHor rpaduka MOKEMO 3aKJbYyYMTH, Ha OCHOBY KOE(HIMjEHTH HCKPHUBJHEHOCTU
(Skewness — Tab. Op. 47), na je HeraTMBaH W WJE Y JIEBY CTpaHy KpHBE, OJHOCHO Ja je
crwpomTenoct (Kurtosis — Ta6. Op. 47) Takohe HeraTMBHa, MITO yKa3zyje Ha CIUBOLITECHY
IUcTpuOyIrjy. YTBpheHo je aa ce HopMaliHa pacrojiena CTaCTUCTUYKH 3HAYaJHO PA3IUKY]e O

HOpMaJTHOT pacropesia ppeKBeHIH]a.
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Tabesna 48. JleckpunTuBHA CTATUCTHKA U3BEJACHUX M1OKA3aTesha MPBE XUIOTE3E

5.6. Tectupame xunoresa

Tloka3zaresn Bpennoctu

IIpoceuan ckop 3,8111

95% norsphen [omH 3,7300

MHTCPBAI [I0BEpeHa  [opmu 3,8921

KapaKTepHCTgKe T 3.8333

opraHu3aiyje

Ctn. JleBujanuja 0,56184

Munumym 2,17

Maxkcumym 4,83

[Tpoceuan ckop 4,1803

95% norephen HoBmH 4,1101

MHTEPBAJ [I0BEPEHA  [oprbn 4,2505

AKTHBHOCTH Menujana 4,1429
MEHalIMEHTa

Ctn. JleBujanuja 0,48662

MuaIMYyM 2,86

Makcumym 5,00

Tabena 48 mnokasyje ymapeHe IMOKa3aTe/be MpPBE XWIIOTE3€ Ca CBOJUM JIECKPUITUBHUM

CTaTUCTHYKKUM BpeJHOCTUMA. 3a BapHjalily KapaKTepUCTUKE OpraHu3aluje MpoceyaH CKop je

3,8111 ca unTepBaioM mnosepewa y omcery 3,7300 (mowmu) u 3,8921 (ropmu), MenujaHoM

3,8333, crammapaHom nesujarmjom 0,56184, muammymom 2,17 um makcumymom 4,83. 3a

Bapujabily aKTUBHOCTH MEHalIMEHTa npocedaH ckop je 4,1803 ca mHTepBaJoM HOBEpema Y

oncery 4,1101 (nowmu) u 4,2505 (ropmwmu), meaujanom 4,1429, crangapAaHOM JAeBHjallHjoM

0,48662, muanmymom 2,86 u makcumymom 5,00.
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Taoesa 49. OueHa HOpPMAJIHOCTH 3a IPUMEHY MMapaMETAPCKUX TECTOBA MTOKAa3aTesba MPBE

XHIIOTE3E
Kolmogorov-Smirnov Tecr
CratucTrka pi (i) O
rpemke
KapakrepucTuke 0,109 187 0,000
opraHu3aiyje
0,100 187 0,000

AKTHUBHOCTH MEHAIIMEHTa

Ha ocuoBy Kolmogorov-Smirnov tecra, koju oBa [Ba ImokasaTtesba yrmopehyje ca TeOpHjcKoM
pacmioziesiom BepoBaTHOha, 3aKJbydyjeMo Jla ce Hallli MOKa3aTeJbu Pa3jIMKYjy OJ TEOPH]jCKOT

HOPMAaJTHOT paropena, Tako Ja he ce Kopenalyja U3BpIIMTH HEMTapaMETaPCKUM TECTOM.

5,00

4,50

4,007

3,507

3,00

KapaktepucTUKe opraHvsauuje

2,50

2,00

1 | I |
2,50 3,00 3,50 400 450 5,00
MeHaymeHT

I'padpuxon 10. Taukactu aujarpam pacnpiiueHOCTH nojaTka u3mely asa mehyzaBucHa

IIOKa3aTcjba
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N3 I'padukona 10 jacHO ce BuAM Ja TUHU]ja HHTEPIIOJIAIM]E MMa IO3UTHBAH CMEp, IIITO yKa3yje
Jla TIOCTOjU TO3UTHBHA Be3a n3Mel)y oBa JBa mokasaresba, Tj. Ja ca nosehaBameM BPEIHOCTH
JemHOT pacTe W BpPEIHOCT japyror. Jla jum je oBa MO3WTHMBHA Be3a 3HadajHA, MpoBepuhe ce

HemapaMeTapcKiUM TeCTOM KOpelalllje paHra.

Tabena 50. HenapameTapcku CTAaTUCTUYKHU TECT 3a OIICHY 3aBUCHOCTH M3Mel)y rmokaszaresba

IIPBE XUIIOTE3€E

Kapakrepuctuke AKTHBHOCTH
OopraHu3aiyje MEHAIMEHTa
Spearman’s rho Correlation 0,351 0,351
Coefficient
Beposamnoha epewixe 0,000 0,000
a bpoj ankemupanux 187 187

[TpuMeHOM TecTa Kopemamuje ABEjy XETEPOTCHHUX BapHjablii yCTaHOBWIIO C€ Jia je jaka u
NO3UTHBHA BE€3a BHCOKO CTAaTUCTUYKHM 3HaYajHa, YUME je JOKa3aHa XHIIOTe3a:
Kapakxmepucmuxke opeanuzayuje 3nauajno ymuuy Ha aKmugHOCHMU U YCHEULHOCH FBUX0802
cnpoesoljersa 00 cmpane cmpemezujckoz MeHaumenma'. AKTUBHOCTH MEHALIMECHTA Cy Y

MO3UTHBHO] KOPETAIHj1 ca KapaKTepUCTHKaMa OpTraHu3alIuje.

Taobena 51. I[eCKpI/IHTI/IBHa CTAaTUCTHUKA U3BCACHUX I10KA3aTCJba APYI'€ XHUIIOTEC3EC

ITokaszaresb BpenHoctn
IIpoceuan ckop 4,0184
95% notBphen Jlomu 3,9563
WHTEpBAJI NIOBEpeHa [ OpmbH 4,0806

Nupukaropu =

bR Menujana . 41111
Cra. [leBujanymja 0,43094
MuHIMYyM 3,00
Maxkcumym 4,78
[Tpoceuan ckop 3,7724
95% notBphen [lomu 3,6679
UHTEpBAJ [0Bepemha [ opmu 3,8769

BSC Menujana 3,7778
Ctn. JleBujanuja 0,72434
MunnmMym 1,11
Maxkcumym 5,00
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TaGema 51 moka3yje ymapeHe IoOKa3aTeJbe IPYyre XHIOTe3€ ca CBOJUM JACCKPUIITHBHUM

CTaTUCTHYKUM BpEIHOCTUMA. 3a Bapujalily MHIMKATOPH TNephopMaHCH MPOCEYaH CKOp je

4,0184 ca uHTepBaJIOM MOBEpema y omcery 3,9563 (mowu) u 4,0806 (ropmu), MeaujaHOM

4,111, cranmapaaom nesujarjom 0,43094, munumymom 3,00 m makcumymom 4,78. 3a

Bapujabiy BSC npocedan ckop je 3,7724 ca uHTEpBaIOM MOBepewma y orcery 3,6679 (momu)

u 3,8769 (ropmu), meaujanoM 3,7778, crangapaaom nesujanjom 0,72434, muanmymom 1,11

1 MakcumymoM 5,00.

Tabesna 52. OueHa HOpMAJIHOCTH 32 3a IPUMEHY MTapaMeTapCKUX TECTOBA MOKa3aTesba APyre

XHUIIOTE3C

Kolmogorov-Smirnov Tect

BSC

CTaTHCTHKA b BepoBaTHOha
rpenike
0,104 187 0,000
Wuaukaropu neppopmancu
0,074 187 0,014

Ha ocHoBy Kolmogorov-Smirnov tecra, koju oBa [iBa mokasaresba yropehyje ca TeopujckomM

pacrnojenoM BepoBaTHoha, 3akJbydyjeMoO /1a C€ HAllld [0Ka3aTesbU Pa3jiMKyjy OJ TEOPH)CKOT

HOpPMAJIHOJ] pacropesa, Tako Jia he ce kopenalnuja U3BPLIMTH HETapaMeTapCKUM TECTOM.
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I'paduxon 11. Taukactu aujarpam pacnpiiueHocTy nojaatka usmely aBa mehyzaBucHa

IIOKa3arcjba

U3 I'padukona 11 jacHo ce BUaM Ja TMHM]a MHTEPIIONALIK]€ UMa TO3UTUBAH CMED, IITO YKa3yje
Jla TIOCTOjU TO3UTHBHA Be3a n3Mel)y oBa JBa mokasaresba, Tj. Ja ca nosehaBameM BPEIHOCTH
JeAHor pacTe M BpeAHOCT apyror. Jla yiu je oBa MO3WTHBHA Be3a 3HayajHa, mposepuhe ce

HenapaMeTapCcKUM TECTOM KOpelalllje paHra.

Ta6ena 6p. 53. HenmapameTrapcku cTaTUCTHUKH TECT 32 OLIEHY 3aBUCHOCTH U3Mely

IMoKasarejba ApYyre XuIroTe3e

Nupukaropu
nepdopmancu BSC
Spearman's rho Correlation Coefficient 0,303 0,303
Beposamnoha epewixe 0,000 0,000
o Fbpoj ankemupanux 187 187
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[IpumeHnom TecTa Kopenalyje IBEjy XeTePOTeHHMX BapHhjaliiM YCTAaHOBJBEHO j€ /1a je jaka |

MO3UTHBHA BE3a BUCOKO CTaTUCTUYKH 3HAYajHa, Tj AOKa3aHa je XuroTesa jaa: ,,Padu ycnexa y

nocnosarwy y opzanuzayujama HeonxooHo je oa ce npumemyje BSC mooden mepera

nocnosnux nepgopmancu’. Unnukaropu nephopMaHCH Cy y MO3UTHUBHO] KOpenaluju ca

BSC-om.

Tabesa 54. JleckpunTiBHA 1 aHATUTUYKA CTATHCTHKA 32 JIOKa3uBame Tpehe xumorese

TTokazaresn Bpennoctu
[Tpoceuan ckop 3,8111
95% norsphen Jlomu 3,7300
MHTEPBAN NMOBEPEHA  [opmu 3,8921
ESTTGTI e 3,8333
OpraHM3alyje
Cra. JeBujanuja 0,56184
MuaIMYM 2,17
Makcumym 4,83
IIpoceuan ckop 4,0184
95% notephen HomH 3,9563
MHTEPBAJI [I0BEPEHA  [opmu 4,0806
Hspakatopn Memjana 4,1111
nephopMaHCcH
Cta. JleBujanuja 0,43094
MuHuMYM 3,00
Maxkcumym 4,78

Tabena 54 mokasyje ymapeHe IOKa3aTeJbe MpPBE XHUIIOTE3€ Ca CBOJUM JECKPUIITHUBHUM

CTATUCTUYKUM BPEAHOCTUMA. 3a BapHjadily KapaKTEPUCTUKE OpraHU3allMje MPOoceUaH CKOp je

3,8111 ca unTepBamoM mnosepewa y omcery 3,7300 (mowmu) u 3,8921 (ropmu), MeaujaHOM

3,8333, cranmapaHom nesujanjom 0,56184, murmmymom 2,17 u makcumymom 4,83. 3a

Bapujabiry uHAMKaTopu nephopmancu npocedan ckop je 4,0184 ca nHTepBanom nosepema y

oncery 3,9563 (mowu) u 4,0806 (ropmu), MemujanoM 4,111, cranmapaHOM IEBHjaIlljoM

0,43094, munumymom 3,00 u makcumymom 4,78.
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Tadesa 55. OueHa HOpPMATHOCTH 3a IPUMEHY IMapaMeTapCKUX TECTOBA MOKa3aTesba APyre

XHIIOTE3E
Kolmogorov-Smirnov Tect
Cratierika b BepoBaTHoha
rpenIke
_ 0,109 187 0,000
Kapakrepuctuke opranu3zaimje
0,104 187 0,000
WNnaukaropu neppopmancu

Ha ocnoBy Kolmogorov-Smirnov tecra, koju oBa [iBa MmokasaTtesba yrmopehyje ca TeOpHjcKoM
pacmojiesioM BepoBaTHOhA, 3akJpydyje ce Jla ce IOKa3aTeJbu PA3JIHMKY]y OJf TCOPH)CKOT

HOPMAaJTHOT pacriopeza, Tako aa he ce Kopemnaluja u3BpIIUTH HemapaMeTapCKUM TECTOM.

KapaktrepucTMKe opraHMsaumje

2,50

2,00

3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

HMHaukatopKu nepchopmMaHcK

I'pajuxon 12. TaukacTu Aujarpam pacnpiIeHOCTH MoAaTka u3Mel)y nBa melyzaBucHa

IoKa3aTeJba
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N3 I'padukona 12 jacHo ce BuaM Ja TUHU]ja HHTEPIIOJIAIM]E MMa MIO3UTHBAH CMEp, IIITO yKa3yje
Jla TIOCTOjU TO3UTHBHA Be3a n3Mel)y oBa JBa mokasaresba, Tj. Ja ca nosehaBameM BPEIHOCTH
jJemHOT pacTe W BpemHOCT Jpyror. Jla num je oBa MO3WTHMBHA Be3a 3HadajHA, MpoBepuhe ce

HemapaMeTapcKiUM TeCTOM KOpelalllje paHra.

Tabesa 56. Hemapamerapcku CTaTUCTHYKH TECT 3a OILEHY 3aBUCHOCTH M3Mel)y mokaszaTesba

JIpyre XUIores3e

Kapakrepuctuke Nupukaropu

OpraHm3aIyje neppopmaHcH
Spearman's rho Correlation Coefficient 0,223 0,223
Beposamnoha epewixe 0,004 0,004
T bpoj ankemuparnux 187 187

[IpumeHoM Tecta Kopesalyje IBejy XETepOTreHUX Bapujabiid yCTaHOBJBEHO j€ /1a je jaka |
MO3UTHBHA BE3a BHUCOKO CTAaTHCTUYKM 3HAYajHA, Tj. JOKa3aHa je XHIOTe3a Ja:
~Kapakmepucmuke opzanuszauyuja onpeoemnyjy unouxkamope Koju ce y3umajy y 003up
npunuxom oopelhusarmwa nocinosnux nepghopmancu.” KapakTepucTuke opraHuzainuje cy y

NO3UTHUBHO] KOpEJalKju ca HHAUKATOpUMa rnep(opMaHcH.
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6. SAK/bYUHA PASMATPAIBA

6.1. IloTBpaa xunore3a

KapakrepucTtuke opraHu3aiyje WMajy YTUIaja HA aKTUBHOCTH U YCIENIHOCTH HHXOBOT
cpoBohlerba O CTpaHEe CTPAaTETHjCKOr MEHAlMEHTa Yy opranusanuju. VHnuBumyanHne
KapaKTepUCTUKE MEHAIMEHTA UMajy YTHIaja Ha TIOHAMIAKE 3aN0CIICHUX Y OPTaHU3aLUjH, ajln
¥ Ha MOTHBAIMjy ¥ MHUIMjAaTUBY 3aIOCJIEHUX y opraHu3anuju. Takohe, Ha KapaKTepUCTHUKE
OpraHu3zaiyje yruie akTUBHOCT M YCIICUTHOCT TPUMEHE KOHIENTa CTPATETHjCKOT MEHAIMEHTa
y OpraHu3anuju, ¢ 003MpoM Ha TO J]a MEHALIMEHT J1aje jaCHa M HEJBOCMHUCIICHA YITyTCTBA 3a
U3BPIIABAKGE [MOCIOBA Y OPraHM3alUHjH, YBa)KaBa KOMIICTCHIMjE€ M KBAJIUTET 3aIlOCICHHUX,
J103BOJbaBa oJipel)eHy ayTOHOMH]Y MPHIMKOM 00aBJbara MOCIOBA 3alOCICHUX M y3UMa y
003up mpeasiore u uzeje 3arnocieHux. HammonanHa KynTypa uMa yTuiaja Ha OpraHu3alioHy
KYJATYpY, T€ CAMUM TUM yTHYE ¥ Ha UMILIEMEHTHPAmE IIOCTaBJbEHUX CTPATETHja OpraHu3alyje,
re yTH4e M Ha caMe IIOCIOBHE KapaKTepHCTHKe opraHuzanuje. OpraHu3aluoHO y4ere
JOTIPUHOCH 00Jh0j KOOPAMHAIN]H aKTUBHOCTH M YCIIEIIHO] IPUMEHH Ie(PUHUCAHUX CTpATETHja
opranuzamyje. Ha oCHOBY mpeTxo/HO HaBeJIEHUX KOHCTaTallja W TOryiaBjka 5.6, y KojeMm je
INPUMEHOM TECTa KOpeJaluje JBejy XeTepOoreHnX BapHjaliii yCTaHOBJbCHA jaKa M MO3UTHBHA
Be€3a KOja je CTaTUCTUYKH 3HayajHa, YTBpHEHO je Jia je aKTUBHOCT MEHAIMEHTa y MO3UTUBHO)]
KOpeNaluju ca KapakTepuCTUKaMa OpraHusaluje, YuMe je yjeHO U Jl0Ka3zaHa XHIOoTe3a,
»Kapakmepucmuke opzanuzayuje 3nauajuo ymuuy Ha aKmMuHOCMU U YCHEUIHOCT 1bUXOBO2

cnpogoherba 00 cmpane cmpeme2ujcko2 MeHaymeHma*.

Y opraHu3aimju NoCToju CKyI Ae(HUCAHUX MpaBUIIa U MPOLEAYpa KOJU PETYIIHIY pellaBambe
xanbu u pekiamanuja. OpraHusanyja ce KOHCTAaHTHO OaBM HMCIHUTHBAEKEM 3a]I0BOJHCTBA
KOpPHCHHMKA O MPOM3BOAMMA M yciayrama. 3arociIeHd y OpraHu3alliji KOHCTAHTHO moxabajy
TPEHUHTE, 00YKE U IpyTa CTpYYHA yCaBpllaBama y IIHJbY Pa3Boja 3HaWka M BEIITHHA, TPUCYTaH
je KOHLeNT KOHTHHYHMpaHe eAyKallyje, Ia Cy YHyTpalllbU HpPOLECH paja y OpraHuU3aluju
aKpeIUTOBAaHU 10 CUCTEMY BIIaCHMKa Ipolieca U BehrHa BIacHUKa Mpolieca y OpraHu3aiuju
MOCe/Tyj€ HEOMXOIHE JIUIIEHIIe B cepTUduKare 3a paga. Y opraHU3aIfju MOCTOJH 3aJ0BOJHCTBO
(DMHAHCH]CKOM HAJIOKOHAJOM, KOjy 3alocjeHu M00Wjajy 3a CBOj paja, jep y OpraHu3amuju
MIOCTOjU CHCTEM KOju (PMHAHCUpa HOBE NMPOU3BO/IE U yCIyre, Koje UMajy 3a b Kpahu nepuoa
noBpahaja naBecTunyja. MHTErprcaHy IIaHOBU CTPATELIKOT yIpaBibakha JOCTYIHH CYy CBUM

3aIrocJIeHMMa y OpraHu3allyjy, ra cy 3aTO U UCXOHU MHAUKATOPH JaCHU Y CTPATEIIKOM IIJIaHy
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opranuzaiyje. Ha OCHOBY NpeTXOJHO M3HETHUX KOHCTAaTalldja M Ha OCHOBY IPUMEHE TecTa
KOpeJnaluje J1Bejy XeTeporeHux BapHjaldiu U3 moriassba 5.6, yTBphEeHO je Ja MOCTOjU jaka U
MO3UTHBHA BE3a, KOja j€ BUCOKO CTATUCTHYKH 3HAYajHA, T€ j€ YCTAHOBJHEHO Ja Cy MHIUKATOPU
nephopMaHCH y MO3UTHBHO] Kopenanuju ca BSC-om, unme je u mokazana xumnoresa: ,,Paou
ycnexa y nociosary y opeanusayujama HeonxooHo je oa ce npumersyje BSC mooen mepera

HOCI0BHUX nepghopmancu’.

Kapakrepuctuke opraHuzanyje umajy yTullaja Ha JepUHHCABE KIbYYHUX HWHAMKATOpa
nepdopmancu, jep Kibyunu nnaukaropu nepdopmancu (KPI — Key Performance Indicators)
JIONpUHOCE IJIaHUpamy U npahemy yunHka opranuzanuje. MaankaTop nepdopmancu, Kao mTo
Cy ,,33/I0BOJbCTBO TOCJIOM, CaMOe(UKACHOCT, MOCBENEHOCT OpraHU3aliOHUM LUJBEBUMA,
MOTHBAIIH]ja 3aII0CIICHUX ¥ HHOBAIMOHA CITIOCOOHOCT OpraHu3aiuje’, Majy Mo3UTUBaH yTHUIIa]
Ha nocsioBHe nepdopmance opranuzanuje. [Ipeno3HaBame nMpaBUX BPEJHOCTH M IPABHIHO
YIIPaBJbAbE JbYICKUM PECypcruMa U MOTEHIMjaInMa, Kao M OCHAKMBAKHE 3aII0CIICHHX U 1aBahe
MIMPHX OBJamhema, y JUPEKTHO] Cy BE3U ca MOCIOBHUM nepdopmancama opranuzamyje. Ha
OCHOBY ITOMEHYTHX KOHCTaTallMja U MOTJIaBba 5.6, T1Ie je MPUMEHOM TeCTa Kopelaluje 1Bejy
XeTeporeHux Bapujadnu yTBpheHO 1a je jaka W TMO3UTHMBHA Be3a CTAaTUCTHUYKU 3HAYajHA,
YCTAaHOBJBEHO j€ Ja Cy KapaKTepUCTHKE OpraHM3alyje y IO3UTHUBHOj KOpenalnuju ca
UHAWKaTopuMa TnepdopMaHCcH, YUME je U JIOKazaHa Xwumotes3a: ,.Kapaxmepucmuke
opeanusayuja onpeoemnyjy uHouKamope Koju ce y3umajy y od3up npuiukom oopehusarba

nOCI06HUX nepghopmancu.’

Wmajyhu y Buay 1a cy cBe moceOHe XUMoTe3e J0Ka3aHe, CaMiM TUM JI0Ka3aHa je U TeHepaliHa
XHUIOTe3a Koja TIacH. ,,Meperwe NOCI06HUX NephOopMaHcu opeanusayuje, Kpo3 NpumeHy
konyenma BSC mooena, jeOna je 00 HajzHauajuux akmueHocmu Koja mpeba oa ce cnposoou,

KOHMPOUULe U AHAIU3Upa 00 CMpane cmpame2ujckoe MeHaymenma opeanuzayuje *.
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6.2. Bynyha ucrpaxuBama

HNmajyhu y Buay na je CHpOBEACHO HCTPAKUBAKE Y OKBHPY JOKTOPCKE JHCepTaluje

MYJITHIUCIMILTMHAPHOT KapakTepa, Oyayha ucrpaxusama ce mory yemeputu Ha CJIEJJERE:

- [Ipumena MeToa BUIIEKPUTEPH)jYMCKOT OJTyYHBaha 32 PEIIaBabe PAa3IHUUTHX podiiemMa y
00J1acTH €KOHOMHUje, MEHAIMEHTa M (PMHAHCH]ja je CBE NMPHUCYTHH]ja, ITO yKazyje Ha jo0ap
NPUCTYN Y peliaBamy MnpodiieMa U JIOHOIICHE OJIPXKUBUX penierma. Ctora, ynotpeda MeToaa
BUIICKPUTEPH)YMCKOT OJITy4HBamba, 3aje1H0 ca BSC-omM, Tj. ueTnpu rnasHe nepcrnexktuse BSC-
a, MOXXe OMTH MpHUMEHEHAa 3a Kpeupame e(QEeKTHBHOI ajara 3a eBalyalljy U Mepeme

nephopMaHCH OpraHu3allrje.

- Umajyhu y Buay mpoMeHe Koje ce JellaBajy OKO Hac, Kao M CBE JAMHAMHUYHUjE YCIIOBE
MIOCJIOBamka, MOCIOBakbe KOMIAHMja W IMOCJIOBHU PE3YJITAaTH HE OTJieNajy ce BHILIE Camo y
¢uHAHCHjCKUM TIOKa3aTesbuMa, Beh 1 y CBOjUM OCOOMHAaMa, Y CMHCITy OATOBOPHOCTH U Opure
3a 3aje/IHUILY, 3aI10CIICHE, )KUBOTHY CPEAMHY, Kao M Y KOHLIENTY OAP>KUBOT pa3Boja. [lapaanrma
camor KoHienta Beh je noOpo mo3HaTa, Tj. Ja OAPKUBU Pa3BOj MPEICTaBIba 33J0BOJHEHE
JbyJICKUX TOoTpeda, He yrposkaBajyhu npurom MmoryhHocT Oyayhum renepaiyjama ja 3a10B0Jbe
Te UcTe nmorpede, OJHOCHO J1a ce He Johe 1o cutyanuje riae he ce yrpo3uTi npupopIHi CHCTEMH
U )kuBOTHa cpeauna. Crora, Oynyha uctpaxuBama Ou Moria OUTH ycMepeHa Ha TeMEJbHUJU
npuctyn BSC-y, koju y 003up y3umMa M OApPKMBHM pa3Boj M KOPHOPATUBHY IPYIITBEHY
OJITOBOPHOCT, K0 METy HOBY MepcrieKTuBY. HaBeneHa nepcrnekTrBa ce Ko HeKUX TeopeThdapa

Beh 1ojaBibyje y ucTpaxxkuBambuma. MehyTum, 1oJaTHUM HCTpakuBabUMa JoOuhe Ha 3Havajy.
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IHPUJIO3HN

AHKETA

OBa aHKeTa je HaMemEeHa HCKJbYYHMBO pykoBoaehem kaapy (MeHayepuma W JHIEPHUMA)
npuBpeaHux cyoOjekata y CpOuju. AHKeTa MMa 3a IiJb J]a UCIIUTA CTABOBE M MUIILJBEHA O KOHIICTITY
CTPATErnjCKOT MEHAIMEHTA Y MEPEHY MOCIOBHUX NiepdopMaHcu opranu3aiuje. CBU U3HETH MOAANN U
CTaBOBH y YIIMTHUKY Cy jaBHH U Ouhe kopuiheHn MCKJbYYHBO Y UCTPAXKHBAYKE CBPXE a 3a MOTPeOy
oOpane mokTopcke aucepranuje nokropanzaa [laBma bp3akosuha na temy ,,Konunent crparterujckor

MEHAIIMEHTa Y MEPEHY MOCIOBHUX NephopMaHcH opranu3aiuje’.

Bamre oaroBope Ha nocraB/beHa UTamba MOKETE MCKA3aTH 3a0KYKUBameM Opoja TEKUHCKOT

napameTpa Koju o BarreM MHUIIUBbeY HajBHIIE OArOBapa 3a MOCTABJLEHO MUTAKE U TO:

1- moTmyHo HecarjiacaH

2- JeJHUMHYHO Hecarjiacan
3- HeyTpajaaH

4- peIMMHYHO cArJiacaH
5- morTmyHo carJjiacaH.

XBana Ha capaamwu!

JEMOT'PA®CKHU MOJALIA
IMoa (3a0KpyXKUTE): I'onune crapoctu
(3a0KpyxHuTe):
1) Mymku
2) Xencku 1) ox 18 mo 30 roguna

2) on 31 mo 45 roguHa

3) ox46 no 60 roguHa

4) on 60 roguHa U BHIIE
CtpyuHa cnpema: (3a0KpyKHTE):

1) Cpenma mkona

2) Bucoka/Buma mkona

3) ®akynTer (OCHOBHE aKaJeMCKe CTYIHje)
4) Macrep/Marucrap

5) JoxTop Hayka
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1. ¥YrTunaj kapakrepucTuka opraHu3anyje Ha AKTHBHOCTH U YCIICIIHOCTH HHUX0BOT
cnpoBolhema 01 CTpaHe CTPATErujcKOr MEHAIMEHTAa
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WuauBuayanHe KapakTepUCTHKE MEHALIMEHTA MMajy YTHIIAja Ha 1 2 3 4 5

MOHAIIAKE 3allOCICHUX Y OPraHU3alHju.

Ha kapakTepHucTHKe OpraHu3anyje yTuie aKTUBHOCT M YCTICIITHOCT 1 2 3 4 5

MpUMeEHE KOHIIENTa CTPAaTEerHjCKOT MEHAIMEHTa Y OpraHr3alju.

WnpuBuayamHe kapakTepUCTHKE MEHAIMEHTA UMajy YTHLAja Ha 1 2 3 4 5

MOTHBAIIH]y ¥ WHUIN]aTHBY 3aMOCICHUX Y OPTaHN3aIIN]H.

MeHalMeHT /1aje jacHa M HEJIBOCMUCIICHA YIIyTCTRA 3a 1 2 3 4 5

W3BpIIABabE MOCIOBA Y OpraHU3aIiHj .

Opranu3aiiona KyJiITypa kKao mocedna opma npaBmuia 1 HOpMH y

OpTaHu3alHjy TOTPUHOCH YCIEITHO] UMITJICMEHTAIIN] ! 1 2 3 4 5

CTPATETrHjCKOT MCHAIMEHTA.

Hanmonanna KyaTypa UMa yTHIaja Ha OpraHu3alMoOHy KyJITypy, Te

CaMHM THM YTHYE M Ha caMe MOCIOBHE KapaKTEPUCTHKE 1 2 3 4 5

OpraHu3aimje.

Hanmonanna KyaTypa UMa yTHIaja Ha OpraHU3alMoOHy KYyJITypy, Te

CaMHM THM YTHYE U Ha UMILIEMEHTHPAHE MOCTaBIHEHUX 1 2 3 4 5

CTpaTeruja opraHu3alyje.

OpraHu3aoHo yuerme TONPUHOCH 00Jb0] KOOPIUHAIH]H

AKTHUBHOCTH M YCIICIIHO] MPUMEHH Je(UHUCAaHUX CTpaTeTrja 1 2 3 4 5

OpraHu3aiyje.

MeHalMeHT yBa)kaBa KOMIIETCHIIH]€ U KBAIUTET 3aII0CIICHHX. 1 2 3 4 )

MeHalMeHT J103B0JbaBa ofipeljeHy ayTOHOMH]Y MPHITUKOM 1 2 3 4 5

00aBJbara MOCIIOBA 3aMIOCIICHHX.

MeHanMeHT y3uma 0031p Ipeiore U Higje 3ar0CIeHUX. 1 2 3 4 5
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2. YTHnmaj cucTeMa YpPaBHOTeXKeHHX M30aJaHCMpaHMX moka3atesba (Balanced
scorecard — BSC) Ha ycrex mocjioBama y opraHuzanmujama
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WHTerpucany niaHoBYU CTPATEIIKOT YIpaBJbama JOCTYIIHHU Cy
CBHUM 3aIl0CJICHUMA Y OpTaHU3alH]H. 1 2 3 4 5
Ucxonnu naankaTtopy (KBAHTUTATUBHU) CY jaCHU U
HEJIBOCMHCIICHH Y CTPATEIIKOM IUTaHy y OpTaHU3alHj . 1 2 3 4 5
Y opraHuzanuju NOCTOjH CKyT NeHUCAHUX MPaBUIIa U
MpOILeAypa KOjU PEryIHIle PelIaBamke )KaaOn 1 peKiiamMalmja. 1 2 3 4 5
Opranuzanyja ce KOHCTAaHTHO OABY HCTTUTHBAKHEM
3aJ10BOJHCTBA KOPUCHHUKA O MPOU3BOIMMA H yCITyrama. 1 2 3 4 5
Y opraHu3anuju NOCTOjU CUCTEM KOjU (pMHAHCHPA HOBE
MIPOM3BOJIE U yCIYyTe KOje MMajy 3a IuJb Kpahu mepuos 1 2 3 4 5
noBpahaja nnBectuiyja.
Y opraHu3anuju noCTOjU 33J0BOJECTBO (DMHAHCH]CKOM
HaJI0KOHAJIOM KOjy 3aIloCeHH J00H]jajy 3a CBOj pajl. 1 2 3 4 5
VYHyTpalmu nporecu paja y OpraHuHu3aiuju cy
aKpeJUTOBAHHU 110 CHCTEMY BIIACHUKA TIpolIeca. 1 2 3 4 5
Behunna BacHuka mpoiieca y opraHu3aiyju rnocemuyje
HEONXOHE JIMIIEHIIE U cepTU(UKaTe 3a pa. 1 2 3 4 >
3amnocieHn y OpraHu3anyji KOHCTaHTHO noxal)ajy TpeHUuHTe,
o0yKe 1 ipyra CTpy4YHa ycaBplllaBama y /by pa3Boja 3Hamba 1 2 3 4 5
Y BEIITHHA.
Y opraHu3aiju je npucyTaH KOHIENT KOHTHHYHUPaHE
1 2 3 4 5

eayKaruje.
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3. YTunaj kapakTepucTHKe OpraHu3anuje y onpeae/bUBamby MHIMKATOPAa KOjH ce

y3umajy y 003up npujnkom oapehusama nocioBuux nepgopmancu
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Kipyunn nnnukaropu neppopmancu (KPI — Key Performance 1 ) 3 4 5

Indicators) monpuHoce ianupamy u npahemy yaruHKa

opraHusaiyje.

Kapakrepucruke opranusaiyje uMajy yTuiiaja Ha 1 2 3 4 5

neduHICake KIbYIHUX WHANKATOpa eppOpMaHCH .

Wnpnkatop nepdopmMancu — 3a10BOJHCTBO TIOCIOM: UMa 1 5 3 4 5

MTO3UTHBAH YTHIA] HA TIOCIOBHE IephopMaHCe OpraHHU3aIlHje.

Wnpukarop nepdopmancu — caMmoepuKacHOCT: UMa 1 5 3 4 5

MTO3UTHBAH YTHIA] HA TIOCIOBHE IephopMaHCe OpraHHU3aIlHje.

WNnpukarop nepdopmancu — noceheHOCT opraHu3alimOHUM

IM/bEBUMA: MIMA TIO3UTHBAH YTUIIAj HA OCTIOBHE 1 2 3 4 5

nepdopmMaHce opraHusaiyje.

Wnpnkatop nepdopmancu — opraHuzannona mocseheHocr:

VMa TIO3UTBaH yTHUIa] Ha TTOCIOBHE ITepopManHce 1 2 3 4 5

opraHusaiyje.

Wuaukarop neppopMaHcH — HHOBAIIMOHA CHOCOOHOCT

opraHu3alyje: Ma MO3UTHBAH YTHIA] Ha MOCIOBHE 1 2 3 4 S

nepopMaHce opraHu3aiyje.

Wupnkarop nepdopMaHcy — MOTHBAIIMja 3aIIOCICHUX: UMa 1 5 3 4 5

TIO3UTHBAH yTHIIAj HA TIOCTIOBHE TIep(opMaHce opraHu3alyje.

OcHaxuBame 3aI0CIICHUX U IaBamhe IIUPHUX OBnamhema y

JHMPEKTHOj Cy BE3H ca IMOCIOBHUM NeppopMaHcama 1 2 3 4 S

opraHusaiyje.

[peno3naBame MpaBUX BPETHOCTH U TPABIITHO YIIPABIbabhe

JbYJICKUM pecypcuMa U IOTeHIUjaJuMa y AUPEKTHO] j€ Be3H 1 2 3 4 5

ca OCJIBOHUM TiepdopMaHcaMa opraHu3aiiyje.
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