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YTULAJ OPTAHU3AIIUOHOI' IU3AJHA HA TIEP®OPMAHCE
HNPEAY3ERA HAMEHCKE UHAYCTPHUJE

AIICTPAKT

JlyropodHO OZp>KHMB MOCIOBHH yCIIEX, 3aCHOBaH Ha TeHEPHCAby HUBOA MOCIOBHE N3BPCHOCTH,
3axTeBa YCKIal)eHOCT CTPYKTYpHHX W KOHTEKCTYAIHUX JUMEH3Hja OPraHU3aIlMOHOT JIH3ajHa.
[Ipenmer nucepranyje je aHaTU3a OPraHU3AMOHUX (PaKTOpa KOjU JETEPMUHHITY YHaNpeheme
nepdopmancu npeayseha, ca MUbEM jadama HEroBe KOHKYPEHTCKE TMO3MIIM]E U JOCTH3amka
HUBOA TMOCJIOBHE W3BpCcHOCTH. OCHOBHM IIMJb HCTpPAXKHMBamka j€ aHalW3a HWHTEH3UTETa
Mel)y3aBHCHOCTH Ha pelandju OpraHW3allMOHM JIM3ajH — KBaJHTAaTHBHU IOKAa3aTeJbU
MOCJIOBHUX TepopmaHcu mpenyseha, y3 IomaTHY aHaMM3y MOCPEIHHYKE YIIOTE HHTEpPHE
KOMYHHKAIlMje ¥ OpraHW3allMOHE HMHTETpandje y OBOM oaHocy. HakoH pa3marpama CBHX
WUCTPKUBAYKUX Bapujablii M HUXOBHX MeljycCOOHMX Be3a, CIPOBEIEHO je EMIHPHjCKO
UCTpaXMBamke Ha Yy30pky ox 34 nomahmx w mHOCTpaHmx npeny3eha 0a3HE NPOU3BOAME
HaMeHCKe HWHAycTpuje. Pesynrtaté cy ucTakiu crneru(UUHOCTH BHCOKO KOHTPOJIHMCAHOT
cTaTyca HaMEHCKEe WHAYCTpHUje Yy OJHOCY Ha Apyre MpPOU3BOJHE WHIYCTPHUjCKE CEKTOpE,
HApOYMTO HeyckiIaheHoCTH crenujanusanyje ¥ LeHTpanu3aluje, Kako ca JIpyruM
CTPYKTYPHHUM JMMEH3HMjUMa, TAKO M Ca CBUM KOHTEKCTYaJTHUM JTUMEH3UjaMa OpraHu3aluoHOT
mu3ajHa. JlokazaHo je ga JAWMEH3Wje OpraHW3allMoHOT Jau3ajHa mpeay3eha HaMeHCKe
WHJYCTPHj€ CTAaTUCTUYKM 3HAYajHO JACTCPMHMHHIIY KBAJIUTATUBHE I10KA3aTEJhbe HHUXOBUX
NOCJIOBHUX neppopMancu. MneHTudukoBaHa je 3HAayajHA MOCPEIHHYKA YJIOra WHTEPHE
KOMYHUKAIMje M OpraHu3allMOHE WHTETpalyje y OAHOCY Mely KIbyYHHM HCTPaKMBAYKHM
Bapujabmama. OpraHu3anioHa HHTETpaNyja UMa ACTUMAYHY MEIHjaTOPCKy YJIOTY y OJHOCY
JIMMEH3Hje OpraHn3allMoOHOT TU3ajHa — MOKa3aTesbH nepHOopMaHCH U MOTIYHY MEANjaTOPCKy
yIOTy y OIHOCY WHTEpPHAa KOMYHHKAllMja — KBaJUTAaTHBHU IIOKA3aTeJbH MOCIOBHHUX
nepdopmancu. CymITHHCKA Hay9YHH M TIPAKTHYHH JOMPUHOC paja Oriiefa ce y Kpeupamy
EMITMPHjCKH TIOTKPEIJBEHUX JI0Ka3a Jia IUMEH3Hje OpPTraHH3alMOHOT H3ajHa IETEPMHUHUIIY
KBAJINTET WHTEpHE KOMYHHKallja KoOja je IOKpeTad MOTHBHCAHOCTH 3allOCICHUX Ja
MaKCHUMaJIHO JOTIPUHECY OPraHW3allMOHO] WHTETpaIHjH, IITO Ce IMpeirBa Ha yHamnpeheme
MOCJIOBHUX MEPPOPMAHCH U TEHEPUCAHE JYTOPOYHO OJIPKUBOT ITOCIOBHOT yCIexa.

KibyuHe peun: opraHu3aiiioHu AU3ajH, KOHTEKCTYaIHE TUMEH3H]j€ OPTaHU3AIMOHOT AH3ajHa,

CTPYKTypHE IMMEH3Mj€ OpPraHU3allMOHOI JHM3ajHa, MHTEpHAa KOMYHHUKAIMja, OpraHU3alloHa
UHTErpalyja, KBaJIUTATUBHU IOKa3aTeJbU MOCIOBHUX MEepPOPMaHCH, TOCIOBHA U3BPCHOCT.



THE INFLUENCE OF ORGANIZATIONAL DESIGN ON THE PERFORMANCE OF
DEFENCE INDUSTRY COMPANIES

ABSTRACT

Long-term sustainable business success, based on generating levels of business excellence,
requires alignment of the structural and contextual dimensions of organizational design. The
subject of the dissertation is the analysis of organizational factors that determine the
improvement of the company's performance, to strengthen its competitive position and reach
the level of business excellence. The main goal of the research is to analyze the intensity of
interdependence in the relationship organizational design - qualitative indicators of the
company's business performance- with an additional analysis of the mediating role of internal
communication and organizational integration in this relationship. After considering all the
research variables and their interrelationships, an empirical study was conducted on a sample
of 34 domestic and foreign companies in the base production of the dedicated industry. The
results highlighted the specifics of the highly controlled status of the dedicated industry
concerning other productive industrial sectors, especially the mismatch of specialization and
centralization, both with other structural dimensions and with all contextual dimensions of
organizational design. It has been proven that the dimensions of the organizational design of
specialized industry companies statistically significantly determine the qualitative indicators of
their business performance. A significant mediating role of internal communication and
organizational integration in the relationship between the key research variables was identified.
Organizational integration has a partial mediating role in the relationship between the
dimension of organizational design and performance indicators and a full mediating role in the
relationship between internal communication and qualitative indicators of business
performance. The essential scientific and practical contribution of the work is reflected in the
creation of empirically supported evidence that the dimensions of organizational design
determine the quality of internal communications, which is the driver of employees' motivation
to contribute maximally to organizational integration, which spills over into the improvement
of business performance and the generation of long-term sustainable business success.

Keywords: organizational design, contextual dimensions of organizational design, structural
dimensions of organizational design, internal communication, organizational integration,
qualitative indicators of business performance, business excellence.
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YBoa

YBOJ

OpraHu3alioHy 1M3ajH je jeAaH o]l KJbyUYHHX W3BOpa KOHKYPEHTCKE MPEAHOCTH mpeay3eha u
OWTHA je JeTepMHUHAHTa HeTOBUX ocTBapeHux neppopmancu (Anand & Daft, 2007; Brayan &
Joyce, 2007; Galbraith, 2012; Daft, 2015). To je mporiec y 4YWjoj OCHOBH j€ pa3BHjambec
yckial)eHOCTH CTpaTerwje OpraHu3alyje, [H/beBa W OpraHU3alMOHE CTPYKType, Kao
¢dopmanHOr OOpacma pacropehuBama MocioBa Ha 3alOCICHE W OpPTaHU3AIMOHE jETUHHMIIE,
MOCTaBJbabE XHjepapxuje, pacmojelia ayTOpPUTETa M TOBE3HMBAIE 3alOCICHHX KpO3
koopaunanyjy (Galbraith, 2002, Walsh, 2004; Kavale, 2012; Bozkurt, Kalkan & Arman, 2014;
Kartika & Wijaya, 2015). Uune ra CTpyKTypHE W KOHTEKCTyaJHE IWMEH3Hje, O] 4YHje
yckial)eHOCTH 3aBHCH yCIIeX opraHu3anyje y crpoBohemy meHe Busnje (Burton & Obel, 2018,
Bormann, 2019). KonrekcryanHe nuMeH3Wje (CTpaTerwja M IWJBEBH Ipedyseha, BenmnmdmHa
npexyseha, TEXHOJIOTHja TPOM3BOAE, OKPYKEHE W OpraHU3allMoOHa KyNTypa) OIHUCYjy
OpraHHM3alOHe IMOCTaBKe M OONMUKYjy cTpykTypHe mumensuje (Roberts, 2007; Daft, 2015;
Anderson, 2019; Bormann, 2019). CtpykTypHe amMeH3HWje (OpTraHH3aIMOHA CTPYKTYpa,
npodecroHaIn3aM M palyo NnepcoHaja) ONKUCyjy yYHyTpalllbhe KapaKTepUCTUKE OpraHu3aliyje
(Roberts, 2007; Daft, 2015; Anderson, 2019; Bormann, 2019).Ha 6a3u nmocraB/beHHX LIMJbEBA
ne(uHuUILe ce CTpaTeTuja, a 3ajeIHO JAeTePMUHMIY KOMOMHAIM]Y OpraHu3alloHe KyJIType U
OpraHu3allloOHe CTPYKType Koja he, mparehn cnenupuuHOCTH TEXHOJIOTHjE NMPOU3BOAKE U
AKTyEITHOCTH U3 OKPYKEHha, TONPUHETH €(hUKACHO] 1 €PEKTUBHOj IMITJIEMEHTAIIN]jHU CTpaTETHje
(Aldrich, 1972; Marsh & Mannari, 1981; Kral & Kralova, 2016; Hashemi, 2019, Bormann,
2019). YTunajeM 1 KOHTPOJIOM OpraHU3alMOHE MOJUTHKE, BE3aHO 3a CTPATEeTHjy, CTPYKTYpY U
npouece, HarpahuBame U JbyJCKE NOTEHLUjale, IUAEpH y OpraHu3alijama ocTBapyjy yTUIaj
Ha Mel)y3aBUCHOCT OpraHU3alMoOHa KyJITypa - TapaMeTpy OpraHU3alloHe CTPYKType, YUME Ce
JUPEKTHO yTHYE Ha OpraHU3alMoHEe MeppopMaHce Koje Cy 3HauajHe MHTEPHUM U €KCTEPHUM
crejkxomaepuma (Corley & Linn, 1995; Roberts, 2007; Bormann, 2019; Hashemi, 2019; Farid,
Widiyanti, &Purbudi, 2020).

[TocnoBHe mepdopmaHce mokazaTesb Cy CTENeHa UCITYHEHOCTH IMJbeBa OPraHN3aIlHje U OIIeHA
Cy YCIEUIHOCTH HEHOT MOCJOBama y MPOTEKIOM BpemeHckoM mepuoay (De Wall, 2001;
HomanoBuh, 2019). Peu je o ckymy moka3aTesba KOjU KBAaHTHTAaTHBHO WM KBaJIUTAaTHBHO
OIMCYjy oapeleHe yurHKe, TOMPUHOCE U PEe3YIITaTe KOjH Ce OCTBAPYjy MOCIOBameM mpeay3eha
(Kpctuh & Cexymuh, 2007; Teixeira, Koufteros & Peng, 2012; Joseph, Klingebiel & Wilson,
2016; Burton & Obel, 2018; Anderson, 2019; JomanoBuh, 2019). KBaHTUTHBHY TIOKa3aTeIbU
nepdopmancu ¢y (UHAHCHJCKH (MPOAYKTUBHOCT, E€KOHOMHUYHOCT W PEHTAOMIHOCT), a
KBAJIUTATUBHU HE()UHAHCHjCKU IIOKA3aTeJbU KOjU JECTEPMUHHMINY KOHKYPEHTCKY IPEIHOCT
npeny3eha (kBajmuteT, (QIIEKCHOMIIHOCT, WHOBallMje, HCIOpyKa KOja OJAroBapa 3axTeBUMa
Kymara, ymre/e y TPOIIKOBUMA (TPOLIKOBHA €(UKACHOCT) M KBAIUTET y IOMEHY HCIIOPYKE).
Vrpasibame neppopMaHcama je mpolec ycMepeH Ha yHampeheme nepdopmancu npenyseha
pa3BHjameM nephopMaHCH MOjeAMHANa, THMOBA M ILEJIOKYIIHE OpraHH3alyje y CKIaay ca
neduHUCAaHUM IJbeBUMa u cTaHaapanMa (Armstrong, 2006). @okyc aucepramnuje je Ha
KBAJIMTATUBHUM TIOKa3aTeJbMMa IMOCIOBHUX NepdopMaHCH YMjUM ce npahemeM CTHYE YBUI
mTa je MOTPeOHO MCKOPUTOBATH M YHANpEeIUTH Yy yIpaBibamy mnpeaysehem kako Ou ce
00e30e1MII0 KOHTHHYUPAHO CTBapame BPEJAHOCTH 3a KYIIE M BIaCHHKE, a CAaMUM THM U
reHepucaiga KOHKYPEHTCKAa IMPEAHOCT M HHUBO IIOCJIOBHE H3BPCHOCTH Yy YCJIOBHMa OLITpPE
KOHKYPCHITH]€ Ha TPXKUIITY.

OctBapene mepdopmance mpenyseha Cy y BelIMKOj MepH JAeTepMUHHCaHe yckmalhenomrhy
CTPYKTYpHHUX ¥ KOHTEKCTyaJHHX JMMEH3HMja OpraHW3allMOHOT JH3ajHa, HapOYHUTO
OpraHM3alMOHe CTPYKTYpE ca OPTaHU3aIMOHOM KynTypoM u ctparerujoMm (Miles et al. 1978;



Miller, 1986; Hansen & Wernerfelt, 1989; Moreno-Luzon & Peris, 1998; Miles & Snow, 2003;
Brayan & Joyce, 2007). OpranmzanmuoHa KynTypa, TpPEKO TMOCIOBHE cCTpaTeryje,
OpraHu3alroHe CTPYKType, KOHTpOJIe, MOTHBalMje, CTUIa Bo)cTBa, U3BOpa U CTPYKType Mohw,
yrude Ha nepdopmance nocioBama npeayseha (Bozkurt, Kalkan, &Arman, 2014;Aidulaimi,
2015). CucreMm BpedHOCTH, BEpOBaka W HOPMH IOHAIIalkba PYKOBOJCTBA U 3aIOCICHHUX
KOHKpPETHOT npeay3eha 3HauajHO yTHYy Ha MPUXBATAKE jEIHOT, OHOCHO OJI0ALMBAHE JPYTOT
MoJIeNla OpraHu3aluoHe CTpyKType. OpraHu3anrona KyJITypa U OpraHU3aIoHa CTPYKTypa ce
MehycoOHO neduHuITy 1 Majy TUPEKTaH YTHIAj Ha TIOCIOBHU yCIIeX KOHKPETHOT npery3eha
(Awadh & Saad, 2013; Aidulaimi, 2015; Ali et al. 2017). YckmaheHocT kBamuTeTa Kajaposa,
cucTeMa BpPEIHOCTH W HOPMH IIOHAIIama, Ca jeJHe CTpaHe, W oAroBapajyher moxena
OpraHHM3alroOHe CTPYKTYpE, ca APyre CTpaHe, onpeaebyje Op3 u epukacan oarosop npeayseha
Ha M3a30B€ U3 OKpPYXKEeHa W YCIIeX y peanu3alijd MOCTaB/EHNX LUJBEBA, IITO CE AUPEKTHO
oJpakaBa Ha €PUKACHOCT M €(PEKTHBHOCT YKyIHOT nocioBama (Awadh & Saad, 2013; Ahmed
& Shafiq, 2014; Aidulaimi, 2015; Ali et al. 2017). Yumenuna je aa HeaJeKBaTHa
OpraHu3alroHa CTYKTypa HETaTMBHO YTHYE HA MOTHMBALIM]Yy U PAJJHU YYMHAK KBAIU(UKOBAHUX
U e(pMKaCHHUX KaJpoBa, IITO je MOoC/IeaANIa HEMOTIIyHe KOHTPOJIE 3alI0CJIEHUX HaJl MOCTYIIMMA,
npolecuMa u nporeaypama. AyTopu €y ce CIOXKHIN Jia je HECKJIaJ Ha peslaliiju cTpaTreruja-
OpraHu3alloOHa CTPYKTypa-OpraHu3allioHa KyJITypa peuent 3a nocioBHu Heycmnex (Neil,
Beauvias, & Scholl, 2001; Bock et al. 2012; Awadh & Saad, 2013; Aidulaimi, 2015; Ali et al.
2017).

Hlupu npeomem ucmpax;cueara Yy OKBUPY JIOKTOPCKE JAMCEpTallMje je aHanm3a
OpraHu3alMoOHUX (haKTOpa KOjU ACTEPMHHHINY W JONpHHOCE yHampehemy nepdopmancu
OpraHm3aIyje, ca UJbEeM jadarma heHe KOHKYPEHTCKE MO3MIHje. Y cKiral)eHOCT OpraHu3aIioHe
CTPYKType, INJbEBA, CTPATETHje, OPTaHU3AINOHE KYITYpe U OKPYKEHa BaKaH je MPEayCIliOB
e(pUKaCHOCTH MMOCIIOBamka npeay3eha, mTo ce AMPEKTHO oJIpakaBa Ha TIOCIOBHE TeppopMaHce.
Yoweu npeomem oOoxmopcke Oucepmauyuje je wcTpaxuBame MehycoOHOT ojHOCA
OpTaHM3aIMOHOT T13ajHa U KBAJUTATHBHUX TIOKa3aTesba mepopmancu npemyseha: kpamurera,
(bIIeKCHOMITHOCTH, TPOIIKOBHE €(UKACHOCTH, WCIIOPYKE M WHOBalMja. Y [UCEpTAlUjU Ce
aHaJM3Mpa 3Ha4ya] M YTHUIA] OPTaHU3AIMOHOT JaW3ajHa 3a yHampeheme KBalUTaTHBHUX
mokKaszarejba TOCIOBHHX nepdopmancu. OpraHu3alioHH [OW33jH j€ 3HA4ajaH YHHUIIAI]
reHeprucama epuKacHe W e(eKTHBHE HWHTEPHE KOMYHHWKAIMje, INTO IUPEKTHO YTHYE Ha
YCIIEIIIHOCT ~ OpPTaHW3allMOHE WHTETpaldje: WHTepHY HWHTETpalyjy, WHTETpanujy ca
no0aBjpayMMa M MHTErpanujy ca Kyniuma. [IperxonHo onucaHa Mel)y3aBHCHOCT je KJbYYHH
NOKpeTay reHeprcama Beher 00MMa MHBECTHIH]ja, IMIUIEMEHTAL]e HAPeHUX TEXHOJIOTH]a,
Behe MoTHBamWje 3amocieHNX W yHamnpehema MpOTyKTHBHOCTH paja, YMME Ce OCTBapyje
IUPEKTaH yTUIA] Ha KBAJIHTAaTHBHE II0KA3aTeJhe ITOCIOBHUX NephOpMaHCH (KBAJIHUTET,
(IIeKCHOMITHOCT, TPOIIKOBHY €(PHKAaCHOCT, UCTIOPYKY M HHOBAIMje). Y OKBHPY HCTpaKWBamba
UCTIHTaHa je ¥ yjora yckimaheHOCTH KOHTEKCTYyalHHX ¥ CTPYKTYpHHX JIHMEH3Hja
OpTaHM3aIMOHOT AU3ajHa y yHanpehemy NoCIOBHUX epPOpMaHCH.

VY ckmamy ca ONpenesbeHHM MpPEeAMETOM IUCEPTalldje, OCHOBHU UWU/b UCMPAXNCUBAILA jC
aHaJM3a MHTEH3UTETa Mel)y3aBHCHOCTH Ha pealijy OPraHU3aluOHN JH3ajH — KBATUTATUBHH
Moka3aTeJbl TOCIOBHUX TMepdopmaHcH mpemy3eha, ca ¢oKycoM Ha WICHTU(DUKAIN]Y
HajJYTULAJHUJUX KOHTEKCTYaJHHX M CTPYKTYpHHX JMMEH3Hja OpPraHH3alMOHOT JW3ajHA.
KoHTekcTyanHe U CTPYKTYpHE AUMEH3Hje Cy aHAIM3MpaHe Ca acleKTa KUXOBOI YTHIAja Ha
NOjeIMHaYHe KBAJIMTATHBHE II0Ka3aTebe MOCIOBHUX Nep(opMaHCH, y3 JOAATHY aHAIH3y
WHTEpHE KOMYHHKAIlMjeé W OpraHW3allMOHE HMHTErpalyje Kao 3HayajHUX JCTePMHHAHTH Y
omHocy wu3Melly oBMX Bapujabmu. HaBesmene penaiyje Cy HCTpaXMBaHE TEOPHjCKH U
eMITUPUjCKH aHAJIM30M IIOCIOBHE IIPAaKCe HAMEHCKE WHIYCTpUje Ha HAIMOHAIHOM U



WHTEPHAIMOHATTHOM HHBOY (y3opak on 34 momahux u wHOCTpaHuX mpeny3eha HameHcKe
WHAYCTpHje). Y OKBHPY OCHOBHOT IIMJba HCTPKMBAKa MOTY ce U3JBOjUTH cleaehu
noouu.vesu:

ITooyus 1: Ananusa ynore U 3Hadaja yCKJIa)eHOCTH KOHTEKCTYAIHUX M CTPYKTYpPHUX
IVMEH3Wja OpraHW3allMOHOT JHM3ajHa Ha yHampehema cBakor oJ] KBAIMTATHBHUX
MoKaszarejba IOCIOBHUX NepPOpPMAHCH: KBAIUTETa, (DICKCHOMIHOCTH, TPOIIKOBHE
e(pUKacHOCTH, HCTIOPYKE U MHOBAIIH]a.

Ilooyus 2: Ananusza yTHIaja TUMEH3HMja OPTaHU3AIMOHOT JHM3ajHa Ha T€HEPHCAHE
edukacHe u e)eKTUBHE UHTEPHE KOMYHHKAIIH]€, YAME CE OCTBApYje MO3UTHUBAH YTHUIIA]
Ha MOTHBAIIMjy 3alIOCJICHUX M HMXOBO 3aJI0BOJECTBO ITOCIOM, a caMuUM TuUM rosehasa
Y BUXOB JIONPUHOC WHTEPHO] MHTETPAIMjU U TUMCKOM pajy, yHanpehemy onHoca ca
nobaBpaurMa u yHarpehemwy oJHoca ca KyIiuma.

ITooyun 3: Ananuza Mely3aBUCHOCTM Ha pelaluju IUMEH3Hje OpraHH3aluoHEe
MHTETpaIyje — KBAMTATUBHU ITOKa3aTeJbU MOCIOBHUX mepdopmaHcH, ca (OKycoM Ha
WICHTH(HKALK]y CTENeHa y KOME HHTepHA HHTETpamdja CBUX OpPraHM3AIMOHHX
JIeTI0Ba, TAPTHEPCKH OJTHOCH M MHTETpalfja ca J00aBbaunMa M MapTHEPCKU OJJHOCH H
MHTETpalyja ca KynuuMa ICTePMHHUIIY KBAIUTET, (DICKCHOMIHOCT, TPOLIKOBHY
euKacHOCT, WHOBalWje W MPABOBPEMEHOCT MCHOPYKE KBAJIUTETHOT IPOHM3BOAA.
Peanu3zanmjom oBor moaumiba 3a0KpyXyje ce aHanu3a 3Hayaja Mely3aBHCHOCTH Ha
penanyju AMMeH3Hje OPraHU3aIMoOHOT J13ajHa — eUKACHOCT U €()eKTUBHOCT HHTEPHE
KOMYHHUKallMje — OpraHM3allMOHa WHTerpanyja 3a yHampehema KBaJUTATHBHHX
NOKa3aTesba MOCIOBHUX NepPOpMaHCH.

CXO0HO IOCTaBJbEHOM NPEIMETY U IIHJbY UCTPAKUBama, y AUCEPTALMjH Cy TecTupaHe ciezaehe
XHIIOTE3e!

Xumnore3a 1: [locToju cTaTUCTUYKK 3HAYajaH YTHIIA] KOHTEKCTyallHUX (cTpaTervja u
IMJBEBH, BEIMYMHA Tpeny3eha W TEXHOJOTHWja TPOU3BOIIE, OKPYXKEHE U
OpraHM3alroOHa KyJITypa) Ha CTPYKTypHE IUMEH3Wj€ OpraHH3aldOHOT JH3ajHa
npexyseha (mapamerpe OpraHM3aliOHE CTPYKType, MpodecHOHAIM3aM H Paluo
MepcoHana).

Xumnote3a 2: [locToju CTAaTUCTHYKK 3HAuYajaH yTUIQ] KOHTEKCTYaIHUX JIUMEH3Hja
OpraHM3aIMOHOT JM3ajHa (CTpaTeruja U LWbEBH, BEJIMYMHA Mpeay3eha u TexHomoruja
NPOU3BOJIbE, OKPY)KEHE M OpraHM3aIlMOHa KYJITypa) Ha KBAJIUTATHBHE MOKa3aTeJbe
nocnoBHUX Tepdopmancu (KBamuTeT, (ICKCUOUITHOCT, TPOIIKOBHY €(HKACHOCT,
UCTIOPYKY Y MHOBAIIHje).

Xunore3a 3: CrpykTypHe IMMEH3HMje OpraHM3alMOHOT Ju3ajHa (mapameTpu
OpraHu3allMOHe CTPYKType, npodecroHanu3aM ¥ paluo IEpCcoHala) HMajy
CTATHCTHYKH 3Ha4YajaH yTHIAj HA KBAIUTaTHBHE MOKa3aTeJbe TOCIOBHUX NephopMaHch
(xBanuTeT, GIEKCHOMIHOCT, TPOIIKOBHY €(UKACHOCT, UCTIOPYKY M UHOBAIIH]C).
Xunore3a 4: MlHTepHa KOMyHHKaIlMja U OpraHU3allMOHa HHTETPaltja Cy CTAaTUCTUYKU
3HaYajHE JIETEPMHUHAHTE Yy OJHOCY M3Mel)y nuMMeH3Hja OpraHH3aluOHOT JW3ajHa U
KBAJINTaTHBHUX ITOKa3aTeJba MIOCIOBHUX MepPOpMaHCH.

[IpBu neo nmucepramuje, MOJx HAacloBoM ,,OpraHM3amuoHH Au3ajH Kao dakrop
KOHKYPEeHTHOCTH npeay3eha® 6aBu ce aHaIM30M [0jMa OPraHU3aLMOHOT 1M3ajHa U HETOBUX
nuMensmja. Hajmpe je pazmaTpaHo KOHIIETITYyalTHO ojipel)elhe OpraHu3aIoHOT TU3ajHa U 3Ha4aj
UCTOT 3a pacT M pa3Boj npeayseha. CTpykTypHE IUMEH3Mje€ OpPraHU3aLMOHOI JM3ajHa
(mapaMeTpu OpraHu3alliOHEe CTPYKType, MpodecHoHaau3aM M paluo MepcoHajia) TeMa Cy
Jpyre Tayke y OKBHPY OBOT Jiena, 10K ce Tpeha Tauka 0aBM KOHTEKCTyaJHUM JMMEH3Hjama
(umsbeBM, cTpaTervje, BEIMYMHA U TEXHOJIOTHja, OKPYXKEHE, OpraHu3alMoHa KyJITypa).
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[MTocnenma, 4eTBpTa, TaYKa aHATM3UPA 3HAYaj YCKJIA)EHOCTH CTPYKTYPHHUX U KOHTEKCTYaTHUX
IMMEH3Mja OpTaHM3allMOHOT [H3ajHAa 3a MOCJIOBHM ycmex mnpeny3eha. Konrekcryanne
TUMeH3uje onpelyjy mocTaBke opraHuzaindje W OONUKYjy CTPYKTypHE OUMeEH3uje, a 0e3
aHaiM3e FHUXOBE IIOBE3aHOCTH HeMmoryhe je omeHuTd na Jm jenHo mnpexysehe wmma
MPEMCITO3MIIN] € 32 TIOCJIOBHHU YCIeX U yHarpeleme MOCIOBHHUX e opMaHCH.

»Kibyunu moka3zaresbu mepdopmancu mpeny3eha® tema je mpyror nenma aucepranuje.
Hajnpe cy npesenToBane nepdopmMaHce Kao mokas3aresb e(hUKacHOCTH TOCIOBama npemy3eha
W 3Ha4aj HUXOBOT MEPEHa, a HAKOH TOTA W KBAJIUTATUBHH IOKa3aTeJbH MEPPOPMAHCH Kao
OJIpeIHHUIIE TIOCTIOBHE M3BpcHOCTH. OcTBapeHe nephopmMaHce ¢y MEPHIIO €eKOHOMCKOT ycIexa
npexy3eha kKoju je JeTepMUHKUCAH, KAKO TPXKHUIMHUM yCIIEXOM H TIACMAHOM TPOM3BOJIA, TAKO
¥ BICHHOM TPOIIKOBA MOCIOBamka. EKOHOMCKH yCIEITHO OCIOBamke 0a3upa ce Ha OCTBapEHy
pe3yiTaTa KOju TpeMarryjy yJaoxeHe BpeaHocTH. KBamuter, (IeKCHOWIHOCT, TPOIIKOBHA
edukacHoCT (IIpe cBera y JIOMeHy HaOaBKe CTpaTENIKUX MaTepHjalia, JIOTUCTHYKHUX TPOIIKOBA
U UCTIYHCHha MPOU3BOJIHUX HOPMH), MTPABOBPEMEHOCT UCMIOPYKE W OOMM WHOBaIMja HajOOIbH
Cy ToKa3aTeJb HHMBOA Nep(OpMaHCH, a CaMHUM TUM U €(PUKACHOCTH MOCIOBama OWUJI0 KOT
npeny3eha. MMmnnemenTanyja agekBaTHOT MHTEIPUCAHOT CUCTEMa Mepema neppopMaHcH je
OcHOBa Tporieca mpahema WUMIUIEMEHTAIMje CTpaTeTHje M BaKaH je ajaT MEHAIMEHTa Yy
mporiecy npeBol)ema CTPATErHjCKUX TIAHOBA Y KPATKOPOUYHE aKIhje ¥ ONepaTUBHE IIHJBEBE.

Tpehu neo pana Hocu HACIOB ,,Melhy3aBHCHOCT OPraHNU3ANMOHOT IN3ajHA U Mep(opMaHCH
npenyseha“ u 6aBu ce qocajalImbUM HCTPaKMBambMMa Ha TEMY YTHIAja OpPraHU3allMOHOT
JI13ajHa Ha HUBO OCTBapeHHX Nnep(opMaHCH U e(pUKACHOCT MOCI0Bamka. Y OKBHPY OBOT Jela
pana je aHaNM3WpaH 3HAYaj yCArJalleHOCTH CTPYKTYPHHUX W KOHTEKCTYaJIHUX IMMEH3Hja
OpraHM3aIMOHOT IM3ajHa 3a yHanpeheme nepdopmancu, y3 moceban OCBPT HAa OPTraHU3AIOHY
CTPYKTYpY ¥ OpTaHM3AIMOHY KyJATYpY Kao TUMEH3Hje ca HajpehuM yTHIajeM Ha meppopMaHce
U TOCIOBHY edukacHOCT. OpraHu3anuoHa CTPYKTypa, MpPEKO YTHIaja Ha KBaJIUTET
KOMyHHKanuje y npexaysehy, yrude Ha omHOoce UCTOT ca J00aBhbaylMa W KyNIuMa, IITO Ce
IUPEKTHO OJpakaBa Ha KBAIHUTET, (IIEKCHOMIHOCT, TPOIIKOBE, MHOBALMjE W HCIIOPYKY, a
caMHM TUM W Ha meppopmaHce U e(UKACHOCT ITOCIIOBama. YCKIa)eHOCT OpraHU3aloOHe
CTPYKTYpE W OpraHU3aIMOHE KYJIType BaXKaH je (pakTop CTUMYJMCama HHOBAILMja U YCIICIITHE
UMITIEMEHTaIMje KoHuenTa ToramHor ynpasisama kBamureroM (TQM).

»EMIHpHjcKa aHaJW3a yTULOAja OpPraHu3aluoHOr Au3ajHa mpexayseha HameHcke
UHIYCTPHje HA KBAJUTATHBHE MOKa3aTe/be nepdopmMancu® tema je 4eTBpTor aena. Hajmpe
je dokyc Ha cienupUIHOCTUMA HAMEHCKE HHYCTPH]j€, Y3 aHAJIN3y UCTOPH]CKUX M aKyTeITHUX
TPEHIO0BA, Kao M MEPCIEKTHBA, y JOMEHY pa3Boja OBOT HHAYCTPH)CKOT CEKTOpa Ha TII00aTHOM
HUBOY. Crenu mpe3eHTalja pe3ysiraTa eMIHPHjCKOT HCTpakuBamka Ha TeMy Mel)y3aBucHOCTH
OpTraHHM3alMOHOT JHM3ajHa U mepdopMaHcH mpeay3eha y OBOM HWHIYyCTPHjCKOM CEKTOpY, ca
MJbeM HICHTHU(UKAIMjE eJeMeHaTa OpraHM3allMoOHOT an3ajHa ca HajBehuM yTumajeM Ha
yHarpelheme KBaJUTaTHBHUX IMOKa3aTesba MOCIOBHUX MepPOPMAHCH. Y OKBHPY IpE3CHTAIIN]e
pesynrara, moyiazehu o mpeIMeTa 1 MUJbeBa HCTPAKUBAA, HAJIIPE j€ pa3BHjeH UCTPAKUBAUKA
Mozien u (opMyiHcaHe HUCTpakuBauke xumoresze. OOpasiokeme CTPYKType Y30pKa u
CIIPOBE/ICHUX CTAaTUCTUYKUX aHalM3a (JACCKPUNTUBHE, KOpEJIAallMOHE M PErpecuoHe
CTATHCTHYKE aHaIU3e), YKJbY4yjyhu U TecTupame MOYy3JaHOCTH MEPHHUX CKajla, YBOI CY Y
TUCKYCHjy TOOHMjEHUX pe3yliTaTa UCTpakuBama. J{ucKkycuja 1o0MjeHnX pe3ynraTa HajBakHHUja
je Tauka y OKBHPY OBOT JieJia pajia MU OCHOBA j€ 3a IOTBpELy WIM OA0aLUBamkE Yy CTapTy
neduHucaHnX xunorte3a. Ha camoM Kpajy 4eTBpTe LENMHE UcepTaluje, yKa3aHo je Ha
TEOpUjCKE M TpaKTHYHE HMIUIMKAMje M OrpaHWYeHa CIPOBEICHOT  EMITUPH])CKOT
UCTpaXXMBama, Kao 1 Ha Oyxyhe mpasiie UCTpakUBamba.



TIPBU JIEO

OPI'AHM3AIIMOHU IN3AJH KAO PAKTOP
KOHKYPEHTHOCTMU ITPEAY3ERA



I JEO — Opzanuszayuonu ousajn Kao paxmop KoHKYpeumuocmu npeoyseha

1. KoHuenTtya/JJHd OKBHP OPraHM3alMOHOT AU3ajHA

CaBpemeHe opraHu3alyje Mociyjy y JHHAMHYHOM MOCJIIOBHOM OKPY)KEHbY, LIITO 33 OCIEIUILY
uMa cBe Behy KOMIIEKCHOCT opraHu3anuoHor am3ajHa. CrnocoOHOCT opraHM3aldje aa ce
NPUIATOH TTOTE€3UMa KOHKYPEHIIMje Ha TPXKHUIITY M CTATHUM MPOMEHaMa MUKPOSKOHOMCKHX
U MakKpOEKOHOMCKHX (pakTopa TUPEKTHO yTHYE Ha OICTaHAK M KOHKYPEHTCKY MpPEIHOCT.
OpraHu3aiioHy AU33ajH je jeaH o] KIbydHHX (pakTopa KOHKYPEHTCKE MPETHOCTH H TIOCIIOBHOT
ycriexa npenyseha (Anand & Daft, 2007; Brayan & Joyce, 2007; Galbraith, 2012; Daft, 2015),
300T 4era je J0)KMBEO WHTCH3UBHY peaupManijy Kao akaJeMcKa 1 MPIMEHkeHa JUCIUTUINHA
y exonomuju (Puranam, 2012). Buble (2006) uctide 1a je OCHOBHH 33a[aTaK OpPraHU3allOHOT
IM3ajHa, Kao JWUCIHUIUIMHE y CKOHOMHjH, Ja OATOBOPM Ha THTamke KakBa Mopa OWTH
opranmsanyja koja he Makcummsuparu mnepdopMaHce y AMHAMHUYHAM H HEHW3BECHUM
TPKUIITHUM yCIIOBHMA.

[Tocroje OpojHe neduHHULINje OPraHU3AMOHOT IN3ajHA Y HAYYHO] M CTPYYHO] JIUTEPATYPH H3
obnactn MeHaMeHTa u opranuzanuje. Aldrich (1972) u Marsh u Mannari (1981) nedbunumry
OpraHM3allMOHU JTM3ajH Kao Mpolec Koju o0yXBaTa aKTHMBHOCTH Koje he, HaKoH Kpewpama
OpraHu3allMOHE CTPYKTYpe, OMTH YyCMEpeHe Ha Kpeupame OpraHU3alMOHOT aMOMjeHTa,
Kpeupame KINME M Kpeupame KyIType Koju he moapxkatu edukacHO (YHKIMOHUCAHE
n3abpaHor Mojella OpraHu3anuoHe cTpykrype. Hamel u Prahalad (1994) uctnuy na je
OpraHW3allMOHU JU3ajH ,,[IpolleC MNpoLeHe W H300pa CTPYKType, (opmamHOr cucTema
KOMYHUKaIMje, TMoJeNe paja, KOOpJHHAIMje, KOHTposie, oBiamhema W OIATrOBOPHOCTH
MOTPeOHUX 3a MOCTH3alke NUJbeBa opraHm3anuje”. OBoM AePUHHUIINjOM je HaxorpaljeH cTaB
Robbinsa (1990) na je opraHu3aIioHu TM3ajH ,,U3rpajha U MPOMEHA CTPYKTYPE OpraHu3aInje
y muiby edukacHujer nocnoBama’“. Silvestri (1997) cmaTpa &a je OpraHW3allOHH AW3ajH
,,KOMIUIEKCHa MpeXa Koja oJpakaBa oOpazal] MHTEpakKlWja M KOOpIMHAIMje TEXHOJIOTH]E,
3aJlaTaka v JbyACKUX KoMroHeHTH . Kates u Galbraith (2007) uctndy 3Ha4aj OpraHU3allMOHOT
IIM3ajHa 3a peanu3alyjy NocioBHe crparernje. OBa nBa ayropa aeUHHITY OpraHU3alMOHU
JIM3ajH Kao ,,HaMepaBaHH Mpoliec KOH(pUTyprcama CTpyKType, mpolieca, cucreMa Harpahupama
1 JbYICKHX TIPaKcH, Kako Ou ce cTBopria eheKTHBHA OpraHu3alija crocoOHa 3a pearu3aimjy
nociioBHe crpareruje.” Galbraith (2014) nojennocraBibyje oBy AehuHHUNN]Y Gokycupajyhu ce
Ha 3Hayaj OpPraHU3alMOHOT JM33jHA 3a peayn3aljy IMJbeBa U 3a/JaTaka - ,,0praHu3aluOHU
IM3ajH je CTBapame OpraHu3alije IMyTeM Kojeé Ce NWJBeBH M 3aJalli MOTY OCTBapuTH .
Hemxosuh, Januhujesuh, Boeuhesuh-Munuxuh, u Anexcuh-Mupuh (2016) wnagorpalyjy
nepUHUIN]Y OpPTaHU3AIMOHOT IH3ajHa y3 HCTUIAke 3Ha4yaja MEHALIEPCKUX AaKTUBHOCTH 3a
Kpeupame opranuzainuje. OHM Ae(UHUIY OpPraHU3aIMOHU JHU3ajH Kao ,,npoyec y Kome ce
06a6/ba cem MEHAUEPCKUX aKmMueHOCMU HA Kpeupary opeanusayuje, wmo YKmwyuyje
cmeaparee Mooenda OpeaHu3ayuoHe Cmpykmype u oOe@uHucare cucmemda, npoyeca u
noIUMuUKA, Koju maj mooen mpeba oa noopoice”. Burton u Obel (2018) umajy cnmudHy mopyKy
y Ae(UHUINjU OPTaHU3aLMOHOT An3ajHa — ,,CHCTEMATCKH MPHUCTYN ycKiIahuBamwy CTPYKTypa,
nporeca, KyJiaType, JbYAH, Tpakcd U METpUKe Kako OM ce opraHu3aiujama omoryhmio na
0CTBape CBOjy MUCH]jy M cTparerujy*. CymruHa mruxoBe JeduHHUIN]E je KopUIlleHa oJ1 CTpaHe
OpojHHMX ayTopa KOjU yKa3yjy Ha 3Hauyaj OpTaHU3aIMOHOT TU33jHA 332 OCTBApEHC BU3MjE U
mucuje npeayseha, unme ce QMPEKTHO yTH4Ye Ha yHanpeheme MocIoBHHX mnephopMaHCcH
(Ogbonna & Harris, 2000; Prajogo & Sohal, 2006; Bock, Opshl & George, 2012; Andersson &
Zbirenko, 2014). Capelle (2014) y npeduHHCame OpPraHU3ALMOHOT [H3ajHa YKIBYUYyje
OKpYXKEHe Ka0 HETOBY BKHY TUMEH3H]Y — ,,0pTaHU3AIMOHH IN3ajH j€ OJHOC OpraHM3allije
ca OKOJIMHOM W OJHOC HCHHX y3ajaMHHX JIEJIOBa, IITO YKJbydyje yckiahuBame mo3uiyja,
OJITOBOPHOCTH W ayTOPHUTETA, JbYNIH, UCTIOpYyKa U 3anataka‘. Kral & Kralova (2016) takohe y
JIe(pUHUIM]H OpTaHU3alMOHOT AM3ajHa HarjamaBajy 3Havaj aHaJlM3e OJHOCA OpTaHHU3aIje ca



I JEO — Opzanuzayuonu ouzaju kao axmop Kouxkypenmuocmu npeoyseha

OKOJIMHOM 32 JIN3ajHUPAbEe OPraHU3alUHOHOT aMOHjeHTa, KpeHpame KIMMe U OpraHH3alioHe
KynaType koju he moapkatu epukacHO (QyHKIMOHHCAmHE W3a0paHOr MOJeNla OpPraHu3alMoHe
ctpykrype. Jebununmja Januhujesufia u xoaymopa (2019) ocnukaBa caBpeMeHH MPHUCTYI
OpPTraHM3alMOHOM [IM3ajHy KOjH HMCTHYE BaKHOCT MOCTOjaba HWHTEPHE KOH3UCTEHTHOCTH
elleMeHaTa OpraHu3aldje W YCKIa)eHOCTH OpraHM3alMOHOr 1u3ajHa ca (akropuma wu3
OKpyXema 3a TeHepucame edpukacHocTH. OHHM OpraHM3alOHN AW3ajH JeQHUHUITY Kao
 MEHAUMEeNm aKmueHOCM HA Kpeupary Mooeind Op2anu3ayuone cmpyKmype, cucmemd u
npoyeca xoju he omoeyhumu oa oopehenu mooden cmpykmype y oamum ycrosuma 0Oyoe
egpukacan "’ ¥ Ha OBAj HAUMH 3a0KPYXKY]y 3ajeJHHUKE €IIEMEHTE BEJIMKOT Opoja AepuHunmja y
OBOj 00JIaCTH.

Crapuje nedunumje opraHu3aloOHOT JH3ajHa orcToBehyjy AM3ajH ca CTpyKTYpoM, IITO je
y CaBpPEMEHO] CKOHOMCKOj Haylu mpeBasuljeHo. Robert Duncan je 1979. roguHe Hammcao
YJlaHaK MoJ| Ha3uBoM ,,llITa je mpaBa opraHuzaloHa CTpyKTypa?* Koju je moja3Ha OCHOBA Y
aHaJIM3M eTara pa3Boja KOHIIENTa OpraHn3aloHor 1u3ajHa. KoHlenTu ce Mory opraHu30BaTH
y Tpu erame pa3Boja (ciuka 1) Koje OCIMKaBajy CYIITHHCKE MPOMEHE Y pPa3MHUIILbalby
MEHalIMEHTa KOMIIaHUja U €KOHOMCKE HayKe IO MTaky OpraHu3aloHor An3ajHa (Anand &
Daft, 2007, cc. 329-344) :

o FEmana 1 — Camooososan ousajn opzanHu3ayuje je KOHICTIT KOjH j€ TOMHUHUPAO Y
nepuony 1800-1979, a nmerassHO je ommcan y J[lamkanoBoM unaHky. MneamHa
OpraHu3ailfja je OHa Koja ce OcCjama HMCKJBYYHBO Ha cebe, ca jaCHO MOCTaBJLEHUM
rpaHuiiaMa ca cBuM crejkxonaepuma (Duncan, 1979). ®dunosoduja oBe epe je aa
OpraHM3alMOHM TU3ajH Tpeba nma ce yckiahyje ca eKCTepHHM H YHYTPalImbUM
HerpeIBU)EHUM OKOJTHOCTHMA, Kako OM ce yHampenmna CIOCOOHOCT KOHTpOJIE
pa3NIMYUTUX JEN0OBAa OpraHU3aIlMje, IITO CE MOCTIKE PEeJOBHUM mpahemeM opHOCa y
BEPTUKAJTHOM KOMAaHIHOM JIAHI[y W HW3BEIITaBameM O uctuM. DyHKIHMOHATHA,
JIMBH3MOHA W MaTpUYHA OpPraHU3alMOHA CTPYKTypa Cy C€ JTOMHUHAHTHO OClIamale Ha
BEpTUKAJIHY XUjepapxujy U JlaHall KoMaHIoBama. llpenyseha, mpema TOMHHAHTHOM
CTaBy y OBOj eTamu, Tpeba Ja ce MaKCUMAaJHO OClIamajy Ha cebe, Kako y o0JacTH
WHTEpHE HabaBKe pecypca, Tako Uy o0aBipamy mpousBoAnux onepamnuja (Chandler,
1962).

o FEmana 2 — Xopuzonmannu op2anu3auyuonu Ou3ajH, 6a3upan Ha MUMCKomM paoy u
npoyecuma 3anoueta je 1980-ux roguHa. J[MHAMHYHOCT M HEM3BECHOCT Y OKPYKEHY
JIOBEJIH Cy 10 Hee(PUKaCHOCTH CaMOIOBOJEHIX OPTaHU3AIMOHNX JH3ajHa, a BEPTUKATHA
XHjepaxyja M JaHall KOMaH/IOBama HETATHBHO Cy CE ONIPa3Wid Ha KOOPAWHALHW]Y U
KOMYHHKAIHjy yHyTap opranuzanmje. Pmro3oduja opraHn3anyioHOT AH3ajHA Y OBO]
eTamu ce Oasmpasia ynmpaBo Ha yHampehemy KOOpAWHaIWje U KOMYHHUKAIHje TPeKo
CTHMYJIFCama TUMCKOT pajia 1 (hoKyca Ha MpolecruMa. XOpU30HTAIHN OPraHU3alluOHN
IM3ajH HarjamiaBa 3Ha4ya] PEHHKEHEPHHTa Mpoleca pafa Kako OW ce ycKiaauie
opranm3anuone MoryhHocTu ca kyniuMa u 1obasraunma (Hamer & Champy, 1993).
Crnenm(puaHOCTH OpraHNU3aIOHOT IM3ajHa U3 OBE epe 3HA4ajHO Cy YKOPEHEHE U TaHac,
ca (hoKycoM Ha cTBapame Behe BpeJHOCTH Kpo3 yHanpeheme nHTepHe KOOpAUHAIN]e U
¢bekcnOUIHOCTH y CKiIady ca moTpebama kynana. OBa eTarna pa3Boja OpraHu3aluOHOT
JM3ajHa OfBMjajia Ce IAapesieIHO Cca pPa3BojeM KOHLENTa MEHalIMEeHTa OJHoca ca
no6aBsbayrMa U KyHiuma.

e FEmana 3 — Opzanu3zayuonu Ou3ajn 6a3upan Ha OMEOPEeHUM ZPAHULAMA j& KOHIICTIT
KOjH je moyeo aa ce pasBuja 90-ux romuHa W aKTHBHO ce Hazorpaljyje m maH maHac.
I'moGanmuzammja, HWHTEepHET U pa3Boj HMH(POPMAIMOHUX H KOMYHHUKAI[HOHHX
TEXHOJIOTHja Cy TJaBHH TMOKpeTayn Tpehe epe y JOMeHy pa3Boja KOHIENTa
OpraHM3alMOHOr Ju3ajHa.. Ertama 2 je yTumama Ha TOCTETIGHO OTBapame



I JEO — Opzanuszayuonu ousajn Kao paxmop KoHKYpeumuocmu npeoyseha

OpraHM3allMOHUX TPaHHIA Ka KyIIMMa U J00aB/baunuMa, a y e€Tanu 3 OpraHu3alioHe
rpaHulle cy Ouiie OTBOpEHE Kao HHUKa/Ia paHHje (jayajy cBe TUMEH3HUje OpraHn3aIioHe
uHTerpanuje). Y Muby MaKCUMalHOT HCKopulihema MpeJHOCTH Tiodanu3anuje y
peanu3anyju HabaBKe W MPOM3BOHE, KOMIIAHU]jE Cy C€ CBE BUILE OINpEesbUBaJC 3a
ayTCOPCHHT MHTEPHHUX IMPOIIeca, IITO je JOMUHAHTHO YTHUIIAJI0 Ha OTBAapame TPaHUIa U
¢dnekcnbmHOCT opranm3anyje (Baldwin & Clark, 2000). [IpuHInnmm opranu3anuoHOT
JU3ajHa Yy OBOj €Tald Cy: OCJOOOJUTH BpeMe W pecypce 3a MpHMapHE Tpoiiece,
¢dokycupaTn ce Ha TOCIIOBHE TephopMaHce W KOHTHHYHpPaH paj Ha yHampehemy
KOHKYPEHTCKE TPETHOCTH, y3 (IICKCHOWIHOCT OPTaHM3alHje U CTAITHO IMOJCTHIAE
BEHOT pacTa u noamiahusama.

Cnuka 1. EBonymmja KOHIIENITa OPTaHU3AIOHOT T3ajHa

-

-
Erama 1 ETtamna 2 1 E 3
- TA@A
(1980-1990.) (1990-gamac)
Camodoso.bHil I Ty
OpZanizayuoHu Cnii *Opzanuzayiionu ouzaja
Odusajn - HacanHa CRCaRRICHRaRY Hazupan Ha omeopenum
je oHa du3zajn, DasHpaH Ha anﬂ o =
OpraHH3zanHfja Koja THMCKOM pandy H nzi,qgr:umﬁéys
cc ocaama D (hrIekcHOMIHOCTH, pacTa
HCKIBYHMHEO Ha IIOCTEIEHO OTEApALE u noamnabuBama
SR OopraHHzangje. i -
OpraHH3alHje
o oy \ >

IHoeehame oTBOpeHOCTH H (1IeKCHOHIHOCTH OpraHH3aNHje

H3z60p: Anantupano npema Anand, N., & Daft, R. L. (2007). What is the Right Organization Design?
Organizational Dynamics, Vol. 36, No. 4, cc. 329-344

AKTyenaH KOHIIETIT OPraHW3alHOHOT Ju3ajHa ce 0a3upa Ha KOMOWHAIMjH CHENU(UIHOCTH
npyre u tpehe erame. OpraHu3alMOHH JW3ajH je TPOLEC KOjUM c€ pa3BHja yckia)eHOCT
CTpaTervje opraHu3aluje, NUJbeBa W OpraHU3alldOHE CTPYKType, MpH dYeMy ce OBa
Mehy3aBucHOCT aHamM3Mpa Kao GpopMaran oOpasal pacropeluBama mocioBa Ha 3aMoCiIeHe U
OpraHM3alMOHe jEeMHUIIE, ITOCTaBJbakha XHjepapXuje, pacroieie ayTOpuTeTa U TOBE3UBaba
3amocieHnx Kpo3 koopauHanmjy (Galbraith, 2002, Bozkurt, Kalkan & Arman, 2014; Kartika &
Wijaya, 2015). To je cpeJCTBO KOjUM MEHAIIMEHT yCMEpaBa 3arocjCHe Ka peau3aludju
noctaBbeHNX muibeBa (Daft, 2015) 1 ocHOB je ymnpaBibara U H3BpIIaBaka CTPATEIIKOT IUTaHa
npexyseha (Kim & Mauborgne, 2009). Cmatpa ce BaxXHUM (paKTOpOM yYMHKA OpraHU3aIHje U
JeTepMUHAHTOM HauWHA capajme Mely 3anociennma y opranusanuju (Burton & Obel, 2018).
MeHayiepy KOpUCTE HpOLIEC OPraHU3alMOHOT JHM3ajHa Kao OCHOBHHM ajaT 3a MpPUMEHY U
CaoMIITaBame CTPATEIIKOT MpaBlia Koju je ogadpan 3a opranuzanyjy (Brayan & Joyce, 2007,
Anderson, 2019). Haj6ome crpateruje mpeny3eha moTuuy wu3 JeTajbHE aHAIM3CE
OpraHM3allMOHUX CHara M ciaabocTH, y KOMOMHALMjU ca aHaJIM30M IIAHCH M MPETHHU Y
nocnoBHOM okpyxkemy (Daft, 2015, cc. 58-59). Ilpenyzeha mpuopureTHO MOpajy na ce
NpUJIarofic OKpyKelwy y KOMe IOcClyjy, yBaxkaBajyhum HEHM3BECHOCT, KOMIUIEKCHOCT U
JUHAMUYHOCT Kao HEroBe OCHOBHE KapakTepuctuke. Cinmka 2 TNpe3eHTyje MOCTOjambe
Kopenauuje usmelhy onabpaHOr CTpaTEeIIKOr MpaBlia U OpraHU3alMOHOI 1u3ajHa npexayseha,
IITO TUPEKTHO yTUYE Ha M300p MOJUTHKE JbYJICKUX pecypca U MHTEpOpraHHU3alMOHE Be3e Y
npenysehy, a ofpakaBa ce Ha HCXole €(pHUKAaCHOCTH HEroBor mocioBama. l[Ipemyseha
nepUHUITY TUJHEBE U CTPATETHjy Ha 0a3M CHCTEeMAaTCKe aHAIN3E IIAHCH/TIPETHHU U3 OKPYKEHha
W aKTyeJIHE CHTYallije YHyTap OpraHu3anuje (CHara u ciraboCTH), HAKOH 4era TOI MEHAIMEHT
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peanzajHupa opranuzanyjy (ciuka 2) paau Op3e u epuKacHe peannsaiyje 3alpTaHuX UJbEBa,
edukacHor U eeKTHBHOT 00aBJbarha AKTUBHOCTH, €(PUKACHOT U €()EKTUBHOT KOpHINNEHE
PAcIOIOKUBHX pecypca M FeHepucama ypaBHOTE)KEHHUX MTOCIOBHUX pe3ynTara (eHr. Balanced
Scorecard — ypaBHOTEKEHOCT >KEJHEHHX TIIOCIOBHUX pe3yiTara y cdepama ¢UHAHCH]a,
KJIMjeHaTa, MHTEPHUX TMPoIleca U 3Haka/HHOBATHBHOCTH 3aIIOCIICHUX ).

Cruka 2. Opranu3aliioHy JU3ajH Kao ajar TOI MEHAIMCHTA 32 YCIENTHY UMILIEMEHTAIIH]Y

0/1a0paHOT CTPATEIIKOT TpaBIla

Cnoo/bHO ORpYIRembe
Ilance
TIpeTme OprannszanHoHH
JH3AjH
HemnspecHOCT
CrpykTypHa dopma

JocTynHOCT pecypea — y4erbe HacIpam

n ethHKACHOCTH Hexonn

¥ v CHeTen e)HRACHOCTH
MeHagMeHT CrpaTemks npasamn ;
. p P HHbOpPMAITH]a H ITweesn
AF KOHTpOIe

[ "4 i Pecypcu

HeTepHO OKRpyHREme Ted> s TexHOIOTHja >
z Hzbop EdmracHocT H
CHaTe MHCH|& H OIEPaTHEHX ¢ YIIpaBibatbe edexTHEHOCT
IH7beBa LHECED H JBYICKHM
Craboctr KOHKYpeHTHE :Ip ecypcmia VpaBHOTeXeHH
CTIpaTerHje
JIHCTHHKTHEHE —— TIOCTIOBHH
KOMITETEHIIH]e . PESYIITatY
KyITypa

Crmn manepeTsa VIHTepOopraHH3aITHO
Tlepdopmance y He Bese
TIPOILTOCTH <—‘

H3z60p: Anantupano npema Lewin, A. & Stephens, C. (1994). CEO Attributes as Determinants of Organization
Design: An Integrated Model. Organization Studies, Vol. 15, no. 2, cc. 183-212. u Daft, R. 1. (2015).

Organization theory and design. Hampshire, UK, Cengage Learning, c. 59.

Hayuna u crpyuHa aureparypa M3 OOJIaCTM OpPraHH3allMOHOT [H3ajHA MPOYy4aBa HErOBO
KOHIIeTITyanHo oapeheme Boaehu ce jerHoM o/ TpH OCHOBHE TIEPCIIEKTHBE, IPH YeMY CBaKa O]l
BUX MPeJ/ICTaBIba TEOPHjCKU Mpasall y oBoj obnactu (Zeithaml et al., 1988):

Yuueepszanucmuuxu npucmyn (meopuje) — mocmaTpa opraHu3alyje Kao 3aTBOpEHE
cucteMe (CaMOIOBOJbHE) KOjU 3aHEMapyjy 3Hadaj] CHUTYaIllMOHHX Bapujabmm u3
eKCTepHOT OKpyXema. IIpermocTaBka Ja TMOCTOjeé YHHBEP3AJIHH TPHHIUIN
OpraHu3alfje 1 ynpaBbamba OCHOB j€ YHUBEP3aIHUCTUIKOT MPHUCTYTIA.

Cumyayuonu npucmyn (meopuja) — mocMaTpa OpraHu3aiyjy Kao OTBOPEH CHUCTEM Ha
KOjJH YTHYY Pa3IN4uTH (GaKTOPU U3 EKCTEPHOT OKpYKeHa (Pa3inuinuTy (GakTopH yTUIY
Ha pa3lIMuuTe TUIOBE opranuzanuje). OnTuManaH npasall AejoBamba OpraHu3almje,
npeMa OBOM IPUCTYILY, JIETEPMHUHKICAH jé MHTEPHUM U EKCTEPHUM OKPYKEHEM Y KOMe
OHa I0CITyje, Tj. CKYIIOM CBUX OKOJIHOCTH y oJpeleHoM TpeHyTKy BpemeHna. CMaTpa ce
Jla je cBaKa OpraHu3aiyja jeJJMHCTBEHA M J]a CBaKa CHUTyalHja Mopa OWTH MoceOHO U
JIeTaJbHO aHAJIM3HpPaHa.

Koumuneenmnu npucmyn (meopuje) — oBaj NPUCTYN aHATU3UpPa OPraHMU3ANM]Y Kao
OTBOpEH CHCTEM, y3UMa y 003up pasnuuute (HakTope U3 eKCTEPHOT OKPYKEHa U UMa
3a OWb WIeHTH(UKANWjy BpCTEe OpraHuzanuje kKoja Oum Omna HajedpukacHHja y
paszmuuntuM cpeauaama (Green, 2007). KoHTHHIeHTHH mpHCTyn je OanaHc m3Mehy
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YHUBEP3IUCTUYKOT U CHTYaI[MOHOT MpUCTyna (Kao JBa €KCTpeMa) M MMa CTaTycC
TJIaBHOT OKBHpA 32 TMPOYyYaBame OpraHM3alMOHOr nu3ajHa. L{mbeBH M crpaterwja,
BeJIMYMHA TIpeay3eha, TEXHOJIOTHja, OKPYXKEHhe U OpraHM3allMOHA KYNITypa cy ce, Y
JUTEpaTypd H3 O00JACTH KOHTHHTCHTHE TEOpHje OpTaHH3aluje, H3IBOJIIN Kao
(bakTOpH UHTEPHOT U EKCTEPHOT OKpYKeHa ca HajBehnM yTHIIajeM Ha OpTaHU3aIlMOHN
mm3ajH (Mintzberg, 1979; Daft, 2015).

Paznmunre nepcrekTUBe ayTopa y JOMEHY IpoydaBamka OPTaHU3aMOHOT T13ajHa pe3yaTHpalie
CY KpEeHpameM pazIHdUTHX MOJeNIa OPraHU3alMOHOT AW3ajHa. Molderuma opeaHu3ayuoHoz
OousajHa ayTopw, W3 CBOje TMEPCIEKTHBE, AC(HUHUITY OCHOBHE €JIEMEHTE OpPTraHW3AI[OHOT
IM3ajHa ¥ aHANM3Wpajy BHuXoBe MelycoOHe omHoce W mHTepakiwjy. JeduHucann momenu
OpraHM3alMOHOT Au3ajHa oMoryhaBajy pa3yMeBame OpraHu3alije Kao CHCTeMa U BasKHOCTH
Y3pOUHO-TIOCIETNYHIX Be3a m3Mely CBUX H-EHHX €JIEMEeHara, IITO MOMa)ke MEHallepuMa Jia
n3abepy OpraHW3aIlOHW JIU3ajH KOju he JomMpuUHETH peanu3andju AeGUHUCAHUX IHJbEBA U
CTpaTerje y aKTyeJIHUM YCIOBUMa HWHTEPHOT U eKcTepHor okpyxkema (Overholt, 1997,
Stanford, 2015). Onu npy»kajy cMepHHIIEe, KOHKPETH3Y]y TpobieMe ynpaBibamha U YKasyjy Ha
peneBaHTHE (aKTOpe OKpyXkKewa Koje je moTpeOHo uctpaxkut. Kpos nutepatypy ce nposiaue
TPH OCHOBHA MOJIeJIa OpPTraHU3aIMOHOT Au3ajHa y nociaoBHoj npakcu (IlerkoBuh, 2003):

e  Mexanuuku mooen op2anu3ayuoH02 OU3ajHa MoJICTHYE 3aM0CCHe J1a ce MOHAIlajy Ha
yHampen nepuHuUCaH W TpenBulleH HauuH. [J1aBHE OJJIMKE OBOT Mojena Cy:
jeIHOCTaBHA  CTPYKTypa, HHCKa  JaudepeHnujamyja, HHACKAa  HHTErpanyja,
[EHTPATM30BaHO  OJUTyYMBame, BHCOKA  CICNWjaln3alija  3aloCIeHUX |
CTaHAapAM3alfja Kao KJbyYHH MeXaHu3aM KoopauHamuje. IlocmoBHa mpakca je
mokasajlia Ja je MeXaHHYKd MOJeN pUTHIAaH W Mame YCHEmaH Yy YCIOBHMa
HETIPeIBUNBHX U JHHAMUYHUX TIPOMEHA Y TIOCIIOBHOM OKPYKEHbY.

o Opeancku mooen op2anu3ayuoHo2 Ou3ajHa IPoOMOBHIIE (ICKCHOMITHOCT W arWJTHOCT,
IITO CTUMYJIMILIE 3aII0CICHE a MHULIMPA]y IPOMEHe U Op30 U epUKACHO ce IMpUIaroje
HeNpeJBUAMBUM U JMHAMMUYHMM HpOMEHama y OKpyxewy. Kapakrtepuctuke oBor
MojJena Cy: CJOXKeHa CTPyKTypa, BHCOKa AudepeHuujanuja M HHTErpaunuja,
JCLIEHTPAIN30BaHO OJJTyYMBaKk€, HUCKA CIELHjai3alyja 3aMociIeHuX U JulepaiHa
KOMYHHKallMja Kao IJIJaBHU MeXaHU3aM KOOpAMHAIIH]e.

o Kombunoeanu mooden opzaHuzauyuonoz Ou3ajHa TPEACTaBba KOMOWHAIIH]Y
npeTxonHa aBa wmoxena. Kapakrepuctuuan je 3a mpemyseha koja HacToje jaa
Oamancupajy m3Melly MEXaHMYKOT W OPraHCKOI MoJelia ca LUJbeM TeHepHcama
epukacHOCTH 1 e(heKTUBHOCTH TOCIOBama. Ko oBuX mpemy3eha Hekn opraHn3aliuoHu
JCIOBH Cy OpraHM30BaHW TIpeMa NPUHIMIUAMA MEXaHWYKOT JAu3ajHa  (HIIp.
PauyHOBOJCTBO), a APYTrU 1O NPUHIMIIMMA OpraHcKor aAu3ajHa (Himp. McrpaxuBame u
pa3Boj, Mapkerunr wnu [Iponaja).

[Ipenyseha cy y mpomuIocTH 4ecTO MMaja MOrpellaH MPUCTYH KOHIENTY OpraHU3al[oOHOT
JM3ajHa, TOKyIlaBaia Cy Ja MPEeKONUpajy OpraHu3aloHe U3ajHe YCIEUIHUX KOHKypeHara,
cMmaTtpajyhu 1a oHO mTOo je 1006po Y KOHKYPEHTCKOM Ipery3ehy Mopa OuTH 100p0 U y lBUXOBOM
(Overholt, 1997). Ilorpenian npucTyn ce HETATUBHO OJPa3HO Ha MOCIIOBamkE U J0Ka3a0 Ja He
MOCTOjU YHUBEP3ITHO HajOOJBM MOJIE] OPTaHU3alMOHOT AU3ajHa, Tj. 1a cBako npeaysehe Tpebda
Jla UMIIEMEHTHpa MOJeN KOju HajOoosbe ycarjamana CHelU()UIHOCTH OKpYXeHa, UHTepHE
KapakTepUCTUKEe U 0jJadpaHu cTpaTtelmiku mpasan (cimuka 2). Burns u Stalker (1961) cy,
ucTpaxyjyhu opranmzammonn am3aju 60-mx TromwHa, JONUIM OO0 3akjbydka Jda Cy
opraHm3anyjama moTpeOH! pa3IMIUTH MOIETH OPraHM3aIOHOT IU3ajHa Kako Ou ce Op3o u
e(pHUKacHO MPHIATOIUIIE TPOMEHaMa Y OKpyXewy. Jlo crmaHor 3akspyuka gonasu u McCaskey
(1974), nctnayhu ma opraHnM3alMOHU JM3ajH, BOJEhH ce OKOJHOCTHMA y OKpYXemy, Tpeda
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naeHTU(UKYje OpraHu3aIony CTPYKTYpY U mporece Koju hie Ha HajOoJbM HAYWH CTUMYJTUCATH
JbyZie Jla JONIPUHECY pealn3aliju MOoCTaBJbeHuX IibeBa. Greenwood u Hinings (1988) cy
CIIPOBEINIM UCTPAKMBAKE HA TEMY 3Hadaja yciaaheHOCTH Mojena OpraHU3aluoHOr JH3ajHa ca
onabpaHnM CTpATEIIKUM TpaBleM Tpeay3eha u monumm 70 3aKibydka Ja opraHu3anuja Tpeda
Ja pa3BUje MOJEN OpraHU3alMOHOT [u3ajHa Koju he 00e30emuTH KOMIATHOMIHOCT
OpraHM3alMOHEe CTPYKTYpE, CTpaTeTrje, HeMpeIBUIJbUBHIX MPUIINKA U3 OKPYKEHha U HHTepeca
KJbYYHHX cTejkxonaepa. Overholt (1997) moentupa ca ctaBoMm na mpeaysehe tpeba na
UMIUIEMEHTHpA OHAj MOJIENl OPraHW3alMOHOT TU3ajHa KOju he OMTH OCHOB pa3Boja HETOBE
KOHKYPEHTCKE TIpeIHOCTH Ha Tpxuinty. Robbins u Coutler (2007) ce cnaxy 5ia HEe MOCTOjU
YHHBEP3JIHO HAjOOJBM MOJET OPraHW3allMOHOT JHM3ajHa W UCTHYY JAa je u300p Mojena,
KOMITATHOMITHOT Cca OKPYKEHEM U CTPATEeTHjOM, jeHa O KJbYYHHX OJUTyKa TOT MEHAIMEHTA
npeny3eha.

Stanford (2007) uctpaxyje yTuIaj OpraHU3alMOHOT JM3ajHa Ha CTBapame (PIeKCHOWITHUX U
BHUCOKO TPOGUTAOMIHMX OpraHu3alyja, Mpu 4YeMmy je MOoceOHy MaXkmy MocBehyje yTHiajy
KapaKTepHCTUKA OKpY’Keha Ha U300p MOoJIes1a OpraHN3allMOHOT 1M3ajHa. Y 3aBUCHOCTH OJ1 TOTa
na m  npenysehe | mocmyje y  ycioBMMa  CTaOWIIHOT/TIPEIBUIUBOT  WJIU
HECTaOMJIHOI/HENPEABUINBOI OKpYKeHa, I0CTOje JBE Ipyle MOTEHIMjaHUX MOJena 3a
nu3ajHupame opranmzanuje (Stanford, 2007) :

o  Opzanuzayuonu Mooeau Koju cy pazéujeHu y ycioeuma cCmaduinoz u npeosuouso2
okpycerva — CucmemcKku Mooenu op2anu3ayuono2 OU3ajHa y onuitmoj ynompeou -
Mooen 3se30e, 7C mooen, Six Box monen, Nadlerov u Tusmanov Moaen KOHTpYCHIIU]e
u Burke-Litwin moznen. IlpeTxomHo moOpojaHl MOAETN OpPraHU3aIlMOHOT JH3ajHA Cy
UMIUIEMCHTHUPAHH Yy pEJIAaTUBHO CTAOWJIHMM YCIOBHMa OKpYXEma, Kaga Cy
OpraHH3alyje UMaje jeaH KJbydHH OM3HHC, a oKyc je OMo Ha CaMOCTATHOCTH (eTarna
1 y pa3Bojy KOHIIENTa OpraHn3anoHor au3ajaa). OHu cy, npe yBolema, TeCTUpaHHu y
MPOCEKyY NIBe NeTieHuje. Y HacTaBKy he OuTH 00pa3oikeH CBaKd OX WHHX, y3 Tpapuuke
NpUKa3e HajBHIIE KOpUIIheHux Mozena:

1) Mooen 36e30e (Star Model™) — uma cratyc jeqHOT O] Haj3HAYAjHUjUX MOJETA Y
TEOPUjU M MEHaMEHT Mpakcu. ba3upa ce Ha MNpPETHOCTaBUM Ja Ppa3IUIUTe
cTpatervje 3axTeBajy paznnuute opranmzammje (Kates & Galbraith, 2007;
Galbraith, 2014). Galbraith (2014) wuctuye 3Hauaj yckinahenoctn cienehux
JUMEH3Uja OpTaHu3allMOHOT Tu3ajHa (ciuKa 3): cTpaTeruja, CTpyKTypa, IpoIecH,
cucteM HarpahuBama U Jbyau. Mozen He ykibydyje GakTope U3 OKpYykKema jep ce
cMartpa Jia ce Ha lbUX He MOXe YTHLIATH MEHAJepCKUM OJUTyKama, ajli HCTUYE 3Hauaj
ycCarJaleHOCTH OPraHW3alMOHOT IN3ajHa ca CUTYalljoM (OKPYKEHEM).

2) 7C moden, xoju je pazBuna KoHcynTaHTcka kyha McKinsey - McKinsey y moneny
7C yka3yje Ha 3Hauaj ycKIah)eHOCTH eJieMeHaTa JU3ajHa 3a TeHEepUCAIhe
e(eKTUBHOCTH W JAe(UHHINE IUMEH3Hje OpPraHM3alOHOT Iu3ajHa Ha cienaehu
HaunH (Waterman, Peters, & Philips, 1980): ctpykrypa (structure), crparermuja
(strategy), cuctemu (systems), CTHI IuaepcTBa (style), kanposu (staff), BemTuHe
(skills) n xynrypa (shared values). OBum mopenoM (ciuka 4) je TIOKpUBEHa Be3a
mMmel)y Mekux (CTWII JHIepcTBa, KaapOBH, BEIITHHE W KyIATypa) W TBPIHX
eJleMeHara (CTpareruja, CTpyKTypa U CHCTEMH) opraHu3anyje. TBpAn eIeMeHTH cy
00pO CTPYKTYUPAHH U JIAKIIE C€ MEpe, 3a Pas3JINKy OJ] MEKHX eJeMeHara.

11
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Cmuka 3. Mogen 3Be3ne (Star Model™)

cmep

Crparernja
swase .
: . CTpVETYDA ok
geuimune o "'v TPYKTYp MO

¢ Jay Galbraith

Momusayuja unchopmayuje

Useop. Galbraith, J. R. (2014). Designing Organizations: Strategy, Structure and Process at the Business Unit
and Enterprise Levels — 3 rd Edition. San Francisco: Jossey-Bass A Wiley Imprint, c.17.

Cmuxa 4. 7C Mojen opranu3anuoHor nu3ajua — McKinsey

Crpareruja
(Strategy)

Bewrrune
(Skills)

CrpyxTypa
(Structure)

Hanpehenn

HH/LCBH
(Superordinate
goals)

Cucremu
(Systems)

JanociaeHn

(Staff)

Hzeop: [Ipema Waterman, R. H., Peters, T. J., & Phillips, J. R. (1980). Structure is not organization. Business
Horizons, 23(3), c. 18.

3) Six Box mooden — Mozen mecT KyTuja Koju je pa3BujeH 1978. rogune u mocmarpa
opranm3anyjy u3 QopmanHe u HehopMalHE MEPCHEKTHBE, Y3 HICHTU(DUKAIH]Y
[IECT MHTEPHO KOH3UCTEHTHHUX M Meljy3aBucHuX nenoBa (CtojaHoBuh-Anekcunh &
Bomkosuh, 2019): 1) cBpxa, 2) crpykrypa, 3) ogHocH, 4) Harpaje, 5) TMAEPCTBO U
6) MexaHM3MH TonpIIKe. JIMgepcTBO MMa LEHTpaHy yJOTY jep YCIOCTaBJba U
onpxaBa Oamanc m3Mel)y CBHX ocTaimx KyTHja, Y3 UCTOBpEMEHO yckiahuBame ca
OKpyX)emeM. MoJIen ce yCIenHO HMIUIEMEHTHPA y TIPOTrpaMUMa IIPOMEHa, ajli HHUje
NpUKJIaIaH 3a ay0Jbe aHajM3e OpraHu3alyje jep je CyBHUIle jeJHOCTaBaH M TOBOIH
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4

5

70 TpeBHJa MHOTHX eJieMEeHaTa KOjU Cy BaKHU 3a pasyMeBame OpraHusaluje
(Stanford, 2007).

Nadlerov u TuSmanov mooden Kouzpyenyuje — Mozaen koju je passujer 1980.
TroJIMHE W TIOCMaTpa OpraHu3alfjy Kao IEIMHY Koja ce cacTtoju oa MelycoOHO
yckial)eHUX eleMeHaTa, y3 aHalIu3y Ipolieca TpanchopMmalyje HHITyTa y ayTIyTe
(yma3HuX ejreMeHaTa y u3ja3He eJIeMEHTE) U y3UMame y 0031p pelieBaHTHE CIIpere
ca okpyxemeM. Nadler u Tushman (1980) uctuay na cy 1) udenmugpuxosare
eremenama, 2) onucuearbe eiemenama M 3) oopehusarbe npupode u OuHamuxe
FUX0BUX Mel)ycoOHUX 00HOCAa KIBYIHU (aKTOPH OCTH3amha HUBOA KOHTPYEHIIH]E,
Ipy YeMy je OpraHu3alyja yCIeIlHHja MITO jé HWBO KOHrpyeHmuje Bumu. OBaj
monen wuneHtudukyje: 1) wuHIYyTe (OKpYXKEHE, pecypcH U HCTOpHja),
2) TpaHchopmanmjcke mporece (MmehyzaBucHOCT 3amaraka, HedopmaiHe
opranmzanuje, (QopManHe OpraHM3aldje W TojeidHama) © 3) ayThoyTe
(opranuzanyja, rpyna u IMOjeIWHIM), Y3 HarjiamaBame: 1) TMOCpeIHUYKE YIIOoTe
CTpaTeryje Ha yTUIlaj TpaHCc(HOpMaIlljCKUX Mpolleca Ha UHITYTE, 2) YTUIla] ayTHoyTa
Ha TpaHc(opMalujcKe Ipolece M 3) MOBpaTHE CIpere — yTuliaja ayTiyTa Ha
uHnyTe. OBaj MoJieN je jeTHOCTaBaH 3a MpUMEHY U npahieme, allu MOCTOjU PU3HK J1a
nobhe o mpeBuaa HEeKUX KJbYYHHUX eleMeHara opranuzanyje (Stanford, 2007).
Burke-Litwin moden — mopnen nepdopMaHCH U OpPraHHM3AlMOHUX TPOMEHA je
pasBujeH 1982. roauHe kao BOAWY 3a IUIAHUpPAKE M YNPaB/balbe IPOMEHaMma,
6a3upaH Ha MOTyNHOCTH carjefjaBamba y3pO4HO-IIOCIEANYHNX Be3a KOje IMpoMeHa
CTBapa 3a cBe eleMeHTe W au3ajH opraHm3anuje (Burke & Litwin, 1992).
Enementuma koje je uaentuduxkoao mojen 7C nojaje HOBE eleMEHTE KOjU ce
OTHOCE Ha EKCTepHO OKpYyXKeme H mapamerpe mnepdopmancu: 1) excTepHO
OKpYXKeHe, 2) MICHja U CTpaTeruja, 3) TuIepcTBo, 4) CTPYKTYpa, 5) opraHn3anioHa
KynTypa, 6) mpakca MEHajMeHTa, 7) CUCTeMH, §) pajHa KiuMma, 9) BelITHHE U
3axTeBu mocia, 10) moruBammja, 11) mHIUBHIyanmHe moTpeOe W BPETHOCTH U
12) wHOMBHIyaTHH W OpraHU3aluMoHM pe3yiaratd. OBaj Momen ykasyje na je
EKCTEPHO OKpPY’KEHh¢ HajBaKHU]jU MOKpETay MPOMEHa, Y3 UCTHLAmke 1a Mel)ycoOHn
omHOCH eneMenata 1-11 v cBakM 0/ BUX MMOjeIUHAYHO YTUIY HAa MHIAMBHIYATHE U
opraHu3alroHe pesynare (enxeMeHT 12), y3 mocTojame moBparHe crpere. bume je
oOyxBaheHa aWHaAMHYKa TNPHUPOJA OPTAaHU3AIMOHOT JAHM3ajHA, AU j€ CYBHIIE
OIMIIMPaH U TEUIKO NpuMemHB y npakcu (Stanford, 2007).

Opzanuzayuonu mooenu Koju cy pazeujenu y ycioeuma HeCmadouino2 u OUHAMUUKO?2
okpyyucewa - Fractal Web wopnen, Five Track, AQAL, wnanorpahern Momen
koHrpyeHuuje u Holonic Enterprise Mojen cy MOAENH YUjOM MMILIEMEHTAIIAjOM CE
npeny3eha ocnocobbaBajy aa Op30 UM epUKACHO OATOBOPE HA MPETHE W IAHCE W3
OKpyXema (ertane 2 U 3 y TOMeHy pa3Boja KOHIIETITAa OpPraHMU3alloHOT u3ajHa). OBa
rpyra Mojesa je KOMIDIEKCHHM]a 3a aHAIHN3Y Y OJHOCY Ha MPBY TPYIY, @ MHOTH MOJICIH
ce jomr yBek Hanasze y (a3u pas3Boja ca acleKkTa NPUMEHE Y OpraHU3alMOHOM TU3ajHY
Kao TPUMEHEHOj IUCUUILUTMHA €KOHOMCKe Hayke. Cliem KpaTak NpuKa3 Hajuemrhe
aHAJM3MpaHUX MOJIETa OPTaHU3aIMOHOT 13ajHa U3 OBE TPYIIE:

)

2)

Fractal Web mo0en — MoJien Koju TIPOMOBHIIIE PAaCT W pa3Boj OpraHU3alMje Ha
OCHOBY y4€Ha W3 CBOJHX aKTHBHOCTH WM yTHIaja M3 OKpyXema. OpraHusamnmja je
aJanTHBHA M CKJIOHA CaMOOpPraHHW3oBamy. Mogjen je OasupaH JOMHHAHTHO Ha
KOMIUICKCHHM HayYHHUM 3aKJbydlinMa (Mame Ha CHCTEMCKO] TCOPHjH) M TEIIKO je
NPUMEHHB Y MIPAKCH.

Five Track mooen — Aytop Killman je 1975. ronuHe pa3Buo MO KOjU OpraHu3yje
TEXHHMKE, HHCTPYMEHTE M TMPOILEype 3a JOCTU3AhE OPraHU3alMOHOT yCIexa IPEeKo
HU3a oJ mer MelycoOHo moBe3aHmx konoceka (Stanford, 2007): 1) xomocex
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KyJIType, 2) KOJOCEK MEHAJepCKUX BEIITHHA, 3) KOJOCEK W3rpagmhe TUMA,
4) xoyocek cTpaTeruja-CTpykrypa M 5) KOJOCEK cucTeMma HarpahuBama. I'aBHa
HpeHOCT OBOI' MOJENla Orjiefla ce y YMICHHMLM Ja IocMarpa KopIopauujy Kao
[eNTMHY, a He ’eHe mojeaune aenose (Boucher, 1997).

3) AQAL mooen (all quadrants, all levels) — Ken Wilber je xpeupao MoJzien Koju je
BUIIIC 3aCHOBAH Ha TEOPHUjU TICHXOJIOTHje HEro Ha OpraHu3annoHoj Teopuju (Baer-
Bader, 2022). Pa3BujeH je ca acmeKkTa XOJIHCTHYKOT TPUCTyNa W OpOju YeTHUpH
KBaJ[paHTa: 1) MHINBHUIyaJTHHA €HTepHjep (CUTEeM BpeTHOCTH 1 ocehama 3amocieHux
Kao TMojerHaIa), 2) HHANBUAYAIHN eKcTeprjep (TIOHAame U CTHIT KOMYyHHKAIHT]e
3aI0CICHUX Kao TI0jeInHana), 3) KOJIEKTUBHH €HTepHjep (CUCTEM BPEIHOCTH KOjH
NPOMOBHILIE OPTaHW3aLMOHA KYJITypa) U 4) KOJEKTUBHH €KCTepHujep (COLHjaHu
CHCTEM U OKpYKEeHe). AHAIM30M CBUX KBaJIpaHaTa CTHYE CE€ YBU Y TCUXOJIONIKU
ACTIeKT OpraHU3aIlHje, TP YeMY Ce ITapaJieIHO Ca UCTUM aHAIM3UPA UCKYCTBO (KaKo
nojeivHana, Tako M IieJe OpraHu3alyje) jep je JoKazaHo Ja cy ¢ase CcBecTH
opraHusanyje (cBa 4eTUpH KBaJpaHTa) AeTepMUHUCAHE UCKycTBOM. Mojen npyxa
KOpPHCHA Ca3Hama y 00J1aCTH OpraHU3allMOHOT AU3ajHa (HApOYUTO OpraHNu3alIOHOT
NOHAIllaka), ajJd HeMa CTaTyC MOTIYHO (POPMHPAHOI MoOJeNla OpraHU3alOHOT
nmu3ajHa (Stanford, 2007).

4) Holonic Enterprise moden — MoOJen KOjU TPOMOBHUIIEC (QIEKCUOUIHY
OpraHu3allMoOHy AapXUTEKTYpy KOJy KapakTepully LeHTpanu3auuja (yHKIuja,
(bnexcubunHe penamnuje wMehy 3amocieHMMa, OTBOPEHOCT Ka  OKPYXKEHY,
KOMYHHKanuja y o0a cMepa (XMjepaxujcKu) 3a pelllaBame MpoblieMa U BHUCOK
crenied camomotuBanyje (Kozhevnikov, Larukhin & Skobelev, 2013). [Ipumemyjy
ra mpeny3eha koja mociyjy Kao ayTOHOMHH OW3HHC LEHTpH Ha oxpeheHom
TPXKUIITY U 32 CBOj€ IMOCIIOBAE OJIrOBapajy MAaTHYHO] KOMIAHUjU (BEIHKH OpOj
npeny3eha y Wranuju). Mogen mnpoMoBHIE CTaB Ja je pajJ 3acHOBaH Ha
3ajeJHHYKUM WHTepecuMa (HE JUYHUM) KJBYYHH (DakTop peanm3anyje
JNe(UHUCAaHUX IIJbEBAa CBAKe ayTOHOMHE jEMHHUIC, NP YeMy je Ba)KHA FhCHA
KOOTNEPAaTUBHOCT ca JPYyrUM AayTOHOMHHM jeJUHHIIAMa M KOOpAHWHAIHMja ca
okpyxemeM (Stanford, 2007).

Mooen unmepaxyuje CmMpyKmypaiHux OumMeH3uja u cumyayuonux gpaxmopa avje ooysahen
y rpymnama koje je nedunucana Stanford (2007), amu je 1o criemupuIHOCTAMA OJIVKU TIPBO]
rpynu MoJjiena (moceOHO MoJIeIMMa KOjH TIocMaTpajy OpraHn3aiiijy Kao OTBOpeH cucteM). Daft
(2015) je pa3BmO MOJEN KOjUM CE€ OpraHM3alMOHA CTPYKTypa TpeThpa Kao HajBaXKHH]ja
JMMEH3Hja OPTaHU3AIMOHOT TN3ajHa, a CBH OCTAJIH €JIEMEHTH CE TIOCMAaTpajy Kao (akTopu KOju
yTH4y Ha OpraHU3alMOHY CTPYKTYpy M eHEe TMapaMeTpe (CHUTyalmoHH (HaKTopH).
Opranu3zanyjy mocmarpa Kao OTBOPEH CHCTEM KOju Tpeba /Ja ce YCKIaau ca aKTyeITHOM
CUTyallijOM Yy KOjOj C€ HajasW, IITO jé OCHOB KOHTHHTEHTHE Teopwje opranmzamuje. OH
IMMEH3Mje OpPTaHM3AIlMOHOT JHM3ajHa JIeIM Ha CTPYKTYpHE M KOHTEKCTyalHe (CiHuKa 5) u
npeiake HHCTPYMEHTE Mepeha N0jeAMHUX JUMeH3rja. OpraHu3aloHe CHCTEME TPETHPa Kao
CTPYKTypHE IMMEH3WjE€ OpTaHU3AIMOHOT [H3ajHa, ACTMMUYHO WX TIOKpHuBajyhm mpeko
Bapujabmu “mipodecroHamM3aM U ,,palMo MepcoHana‘“ (COIMjaTHH CUCTEMH Kao CETeMEHT
OpraHM3allMOHUX CHCTeMa — yHampeheme 3Hama, BEIITHHA W CIOCOOHOCTH 3aIlOCIICHHX).
KoHTekcTyanHe AMMEH3Hje OpraHH3alMOHOT JH3ajHa Cy CUTYalHMOHH (DaKTOpH: IIMJBEBH U
CTpaTeruja, BEIMYMHA M TEXHOJIOTH]ja, OKPYKEHE U OpraHu3aIlMoHa KyJITypa.
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Crnuka 5. JluMeH3Mje OpraHu3aIoHOT Ju3ajHa mpemMa Moy Koju je pa3Buo Daft

| OprasfzanHoHH JH3AjH |

A
| KoHTeKRcTYATHe THMeH3Hje
CTpyKTypHe JHMeH3Hje * |BEBH W CTpaTErHja
* OpraHH3alHOHa CTPYKTypa AL N * permumHa npenyscha # TexHOIOrHja
* npocdhecHOHATHIAM 4 > HpPOH3BOIELE
* pawo nepcoHana { V * oRpy#eme
* opraHHsalHoHa KyITypa

H3ze0p: Adanmupano npema Daft, R. I. (2015). Organization theory and design. Hamnshire, UK, Cengage
Learning.

V ycrnoBuMa TMHAMHUYHHX IIPOMEHA Y OKPYKEHY MOPajy C€ HCTOBPEMEHO U J€TaJbHO UCTIUTATH
CTPYKTYPHE UM KOHTEKCTyallHe JAUMEH3HUje OpraHHu3alije Kako OM ce OHa aJIeKBaTHO OLCHWIIA
(Galbraith, 2020; Miles & Snow, 2003; Bock, Opshl, & George, 2012). Opranuzanuona
CTPYKTypa 17} HEHU napaMeTpu (cenmjanuzanmja, JeNeHTpalIn3aliyja,
KOOp/IMHAIIM]a/KOHTPOIIA), Ka0 CTPYKTYpHE TUMEH3Hje, LEHTPAIHU Cy €0 OpPraHU3aIl[OHOT
IM3ajHa W OJ MUXOBE YCKIaheHOCTH ca KOHTEKCTyaJlHUM JUMEH3Wjama (BEeJINYMHA,
TEXHOJIOTHja, OKPYXKEHe, IMIbEBU/CTPATETH]je U OpPraHU3aIllMOHa KYJTypa) 3aBHCH IOCIOBHH
yemex mpenyseha (Kolaric, 2013; Kartika & Wijaya, 2015). KonrekcryanHne auMmensuje
onpehyjy mocTaBKe opraHu3alyje u 00JIMKYjy CTPYKTypHE, a aHaJIN3a BUXOBE ITOBE3aHOCTH je
HEONXo/JHa y KOHTEKCTy cBeoOyxBaTHe eBanmyamuje opranmsammje (Daft, 2015). [asse
KPUTUYKO pa3MHUILbakbe he OUTH OCIOBECHO Ha Moden uHmepakyuje CmpyKmypaiHux
OUMEH3Uja U CUMyayuoHux paxmopa Koju je pa3suo Daft, y3 mapajeiHy aHaIu3y IepCIeKTHBa
Teopuja KojuMa ce Hagorpalyje 0Baj MOJEIN: KoHmucenmue meopuje opeanuzayuje, meopuje
ananuze opeanu3ayUOHUX Mpedca U UHCIUMYYUOHAHe meopuje op2anuzayuje.

3a MOTIYHO pa3yMeBame OpraHu3aIloOHOT Tu3ajHa npexys3eha Koje unHe HHAYCTPHjCKY TpaHy
(Hapo4uMTO HAa HHBOY jeIHE IpXKaBe) M TIOCIYyjy y CaBPEMEHHM YCIOBHMAa pH3UKA H
HEM3BECHOCTH Ha TP)KHUILNTY BAXKHO j€, MOpe] KOHTHI'CHTHOT MPUCTyNa Ha KoMe je Oa3zupaH
HadToB Mozen oOpraHM3alMOHOT [U3ajHA, MAapajeHO aHAJU3UpPAaTH MPHUCTyNE Koje
MPOMOBHIILY:

o Teopuja ananuze opzanuszauyuonux wmpexca - Oa Teopuja ce Oasupa Ha
UCTPaKUBakHMa MelyJbyICKUX M MHTEpOPraHM3allMjCKUX Mpexa, y3 MapajeiHy
aHaJM3y MOBE3aHOCTH IIMJbEBA U CTPATETHje, OPraHU3aluOHe KYJIType, OpraHu3aIloHe
CTPYKType, OpraHU3allMOHHX mporeca u opraHmzanuonux cucrema (Ujawary-Gil,
2020). Ananu3a OpraHU3alMOHUX MPEKa j€ alaT KOju MEHAIMEHT KOPHCTH 32 JIeTaJbHO
carieJaBambe KOMYHUKAIIMOHUX U JPYIITBEHO-TEXHWYKHX Mpexa yHyTap mpemyseha
Kao opraHu3almje, a 3aCHOBaH je Ha TUHAMUYKO] aHAIN3U MPEXKE KOjy YHHE TUMEH3H]e
opranm3anuoHor au3ajaa (Bergenholtz & Waldstrom, 2011; Tichy & Fombrun, 2016).
Jenam on cermMeHata TpUMEHE aHANIM3E OPraHM3AMOHMX MpEKa jecTe aHaImu3a
COLIMjaJTHUX MpeXka Koja ce Oa3upa Ha cariiefiaBamy CTENeHa NMpOoQecHOHATH3Ma U
pamdja mepcoHaia Ol CTpaHe MEHalIMEHTa JbYJCKHX pecypca ca IHJBEM Mepermba
BUXOBOT yTHIaja Ha HUBO nepdopmancu (Hollenbeck&Jameison, 2015; Rasskazov et
al. 2016). Ayrtopu cy J[oKazanu Ja OpraHM3alMoHa KynTypa (KOpHopaTHBHA
nocseheHoct W mocrojame (ep cucrema HarpahuBama) W OpUjEHTHUCAHOCT
LMJbEBA/CTpaTeTWja Ka  pas3BOjy  JbYJICKUX  pecypca  JETePMHUHUINY  HHUBO
npodecHoHaTU3Ma U CTETeHa 3apKaBamba CTPYyYHOT Kajpa y npeaysehuma (Sherwani
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& Mohammed, 2015; Rodriguez & Walters, 2017; Al Kurdi, Alshurideh & Al afaishat,
2020). Ctpateruja y 1oMeHY JbYJCKUX pecypca yckialeHa je ca cTpaTerdjoM Ha HUBOY
npeny3eha (Schuler, 1992; Huang, 2001), a 3ajeqHo ca opraHM3alMOHOM KyJITypOM
oJlpakaBa KOPIIOPaTHBHY IMOCBEheHOCT 3amociieHnMa, MTO TUPEKTHO yTUYe HA Y0
CTpYy4YHOT ocoOJha y mpeaysehy m HHBO BUXOBOT mpodecuoHanm3ma. OBa TeopHja
MHTETPUINE aHAIN3E Y JOMEHY CTPaTeTHjCKOT MEHAIMEHTa, OpraHn3allije, COIHjaTHe
MpEeXHE aHali3e y MEHAIMEHTY, MCHAIMEHTa 3HameM M (UHAHCHjCKUX pecypca y
opraumamuju (Ujawary-Gil, 2020). VkpydnBameM OBE TEOpHje Yy KPHUTHYKO
pasMHIUBaEke  3HaYajHO ce mpeBaswiaze Hemocramm  JladgroBor  mozmena
OpPTraHM3alMOHOT JW3ajHa y JOMEHY MACTMMHUYHOT TIOKPHBamka OpPTaHU3AIMOHUX
cucteMa (IMOKpUBAa CamMoO COLHMjaJIHE CHCTEME) W HEMOKPHBAaMka OpPraHU3AIHOHHX
nporeca.

o  Uncmumyyuonanna meopuja opzanusayuje — Teopuja Koja opraHu3zalnyje omucyje
Ka0 KOMOWHAIMjy CTaOWIHOCTH M TPOMEHA, NPH YeMy IOHAIIAmkEe OpraHu3alyje
o0jammaBa Ha OCHOBY NpeoBnalyjyhux WHCTHTYIIMOHATHHUX OKBHpA, NPUTHCKA
OKOJIMHE W MOoTpare opranusanuje 3a nerutumHomhy (Peters, 2022). ExoHomuja,
COIIMOJIOTHja U MOJHUTHYKE HayKe BAKHH Cy €JIEMEHTH OBE TEOpHje M CBaKa O]l OBHX
Hayka JOIpHHENa je HEeHOM pa3Bojy (Zucker, 1987). Teopmwja objammaBa ma
OpraHH3alyje NPUMERY]y HHCTUTYIIHOHAHA MPaBHja U 00pacie y 3aBHCHOCTH O
1) cTremena 710 Kora ce MOTY ayTHyT U eppopMaHce MOTY MEPUTH U CTaHIApAU30BATH
M 2) cTemeHa 110 KOra MOry KOHTpoiucaTé mporok wuHiyTta (Janicijevié, 2014).
Opranmzanmje O, mpema Teopwju, Tpebaie ma Oyny Mame H3JI0KEHE TNPHUTUCKY
MHCTUTYIHMOHAIN3AIM]E€ aKO je je CTeNeH KBaHTU(HUKAIHMje W KOHTPOJE HHIyTa U
ayrmyta Behu. Mehytum, caBpemene npkaBe, 6e3 003upa Ha OBaj KPUTEPHjyM, CBE
Bume moBehaBajy Opoj HMHIYCTPHjCKMX CEKTOpa KOjU Cy  H3JIOKEHH
MHCTUTYIHMOHAIM3AIM]H (HAPOYHTO OHUX 4YHje je TIIOCIOBakEe IETEPMUHUCAHO
PeKUMOM  JI03BOJIa O]l CTpaHE JpXKABHUX WMHCTUTYIHja). VHCTUTyIHOHAIHO
OKpY)XEHe Kpeupa o0Opa3all OpraHu3alMoOHEe CTPYKType U (PyHKIMOHHCama Kao
ujealaH OpraHU3alMoOHN MOJIENl KOjU ce Hamehe CBMM akTepuMa KOjU TOCIyjy y
OKBUPY HCTOT MHIYCTPHjCKOT cexTopa. OBe opranuszaiyje moctajy msomopdue 360r
UCTOT 00pacia CTPyKTypupama U pyHKIMOHHCakba KOje IeTCPMUHHIITY HHCTUTYIIH]E,
IITO C€ UPEKTHO OJ[pakaBa Ha HHMXOB OPTaHM3ALMOHM JU3ajH. YTIpaBo 300r Tora je
aHaNIM3a WHCTHTYIHOHAJHUX OKBHpa BakaH (HaKTOp aHanu3e IIOHAIIamba
OpraHu3aidja y caBpeMEHHMM ycIIOBUMa TocioBama (Janicijevié, 2014; Budimir,
2022). Teopuja ananm3e opraHU3aIMOHNX Mpexa Hagorpalyyje Heqocratke JadroBor
MOJIeJla OpPTraHM3aIMOHOT JTU3ajHA, a MHCTUTYIMOHAIHA TEOpHja OpraHH3alHfje OBY
HaJIOTpalmy ycMmepaBa Ka wHIACHTH(UKanMju  crnenuUYHOCTH  JAUMEH3HUja
OpTaHM3aIMOHOT AHM3ajHa mpeay3eha Koja mpumagajy iCToM HHIYCTPH)jCKOM CEKTOPY,
KaKo Ha HUBOY jeIHE JAp)KaBe, TAKO U y Mel)yHapOoJIHUM OKBUpHMA.

2. CTpyKTypHe JUMEH3Hje OPraHu3alUuOHOT IN3ajHa

CTpyKTypHE AMMEH3Wje OpraHW3alMOHOT JAW3ajHA OIUCY]y YHYTpAIllbe KapaKTePHCTHKE
opranmanyje (Daft, 2015; Anderson, 2019; Bormann, 2019). One cy nerepMuHaHTe CHara u
craboctu npemyseha, mro ce AMPEKTHO onpaxkaBa Ha mocsioBHE nepdopmance (De Wall, 2001;
Cummins, Rubio-Misas, & Zi, 2004; Csaszar, 2012). Opeanuszayuona cmpykmypa je
[EHTpallHa CTPYKTYPHA IUMEH3Hja OpPTraHU3aIMOHOT H3ajHa W jelaH je OJ HajBaKHUjUX
¢dakTopa mpoduTaOMIIHOCTH, TPOIYKTHBHOCTH, pacTa u pa3Boja mpemyseha (Teixeira,
Koufteros, & Peng, 2012; Kribikova, 2016). [lpogecuonanuzam neTepMUHHILIEC
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KBaIM(HUKOBAHOCT KaJapoBa y npeay3ehy m BakHa je JETEpPMHHAHTA HErOBE KOHKYPEHTCKE
npenHoctu (Batool & Batool, 2012; Mathur, 2015). Payuo nepconara ocnukapa
KBAIM(HUKALMOHY CTPYKTYpy KaJpoBa M CTEIEH HUXOBE (QUIyKTyalje, a YCIOBJbEH je
JeTepMUHaHTaMa TpodecruoHamu3Ma: (GOpMaTHUM O00pa3oBameM M 0o0yKama/TpeHWH3UMa
sarmociiennx (Sung & Choi, 2013; Chen & Chen, 2014; Rodriguez & Walters, 2017).
MehycoOHa yckinaeHOCT CTPYKTYpHHUX IUMEH3Wja ACTePMUHHINE YycmexX mpenyseha y
OpraHM30Baky W KOOPJMHALMjU aKTHBHOCTH M IOCJIOBAa Ha HA4YMH KOjH he JOmpuHETH Ja
KBaMM(pHUKOBaHM Kazap o0aBjba jacHO onpeleHe 3amaTtke, mox onpeheHHM ycioBUMa Uy
nepunucanom Bpemeny (Drucker, 2001; Bock, Opshl, & George, 2012).

2.1. Opranu3zanuoHa CTPYKTypa U Hl-eH! napaMeTpu

2.1.1. Opzanuzayuona cmpykmypa Kao Kay4Ha CmpyKmypHa OumeH3uja
Op2anHuU3ayUOHOZ OU3ajHa

Opranuzanyja ce HajjeJHOCTaBHUje MOXKE OMHCATH Kao ,,C8AKO HOBE3UBAE bYOU DPAOU
0Cmeapusara eKoHOMCKO-npou3gooHux yumesa™ (Stein, 2010, c. 2). Peu je o cBojeBpCcHO]
,AHPPACTPYKTypu*‘ Koja omoryhasa rpynu Jbyau J1a e(uKacHO KOOPJHHUPA aKTUBHOCTH KaKO
Ou mocTHria 3ajefHUYKe IUbeBe. OpraHU3alMOHa CTPYKTypa je TeMeJb OpraHu3aiuje u
KJbydHa JIETepMUHAHTa OpraHu3anioHe edektuBHOCTH M mocioBHOr ycmexa (Child, 1972;
Armour & Teece, 1978; Csaszar, 2012). Ilojenuan ayropu moucroBehyjy opraHusanuony
CTPYKTYpy Ca OpraHM3alliOHUM IH3ajHOM, HEKH j€ TMOCMaTpajy Kao IIEMaTCKH MpHKa3
opraHm3anyje, a Hajsehm Opoj je mocmarpa Kao pe3yiaTaT AW3ajHUpama OpraHu3andje u
noucToBehyje je ca cucteMoM oHOCa n3Mel)y eneMenarta opranu3anmje. PasnuauT npuctynu
UCTPaXMBAly OPraHU3alMOHE CTPYKTYpE PE3YITHPAIN Cy KPEHpAameM HEHUX Pa3ITHIUTHX
neduHuImja.

Selznick (1948) mocmarpa opraHM3alMOHY CTPYKTYPY Kao CpiK OpPraHM3alMOHOT U3ajHAa U
cMmaTpa Ja je OHa ,,CyMa YHampeja HNPUIPEeMJbCHUX pelleka, Kao OJroBOpP Ha HOBOHACTAJe
nocnoBHe cutyanuje. Kast u Rosenzweig (1974) uctudy 1a je opraHuM3aldoHa CTPYKTypa
Mpexa oJfHoca u3Mel)y pa3snmuuuTuX JenoBa opranusanuje. James u Jones (1976) Ha cavuan
HauuH Je(UHMIIY OpPraHU3alMOHY CTPYKTYpy, y3 HallOMEHy Ja OHa oJpa)kaBa TpajHe
KapakTepucTuke opranuzanuje. Mintzberg (1979) opraHuzaiuony CTpYKTYpy mocMmarpa Kao
CUHOHUM 3a OpPraHW3al[MOHU JU33ajH U JedUHHIIE je Kao ,,CKyll CBUX HAYMHA Ha KOje jeTHa
opraHusaliyja ey MocJoBe U 3aJjaTKe, ca UJbeM HITO epUKaCHUje KOOPAUHALM]E€ HHXOBOT
peamuzoBama’“. March u Simon (1993) ananusupajy opraHu3anyoHy CTPYKTYPY Kao ,,CKyIl
XMjepapXujCcKuX ojJHoca u3Mel)y unaHoBa opranusanuje”. Kates u Galbraith (2007)
[IOCMATpajy OpraHU3alMOHY CTPYKTYpy Kao LEHTPAJHM €JIEMEHT OpraHM3allOHOI JH3ajHa
KOjU ce OJHOCH Ha (OpMamHO ypeheme NOCIOBHHX jEeAWHUIIA M AaKTHBHOCTH, Kao M
nedunucame Be3a m3mel)y oBux komrnoHeHTH. Cnmyan craB uMa u Mullins (2016), y3 nonatHy
HarlOMeHy 3Hadaja (opMmanHor ypehema MOCIOBHHX jenuHHIA 3a €PHKACHO KopHIIheme
pecypca, KOHTPOIY aKTHBHOCTH, KOOPAHMHAIM]Y ¥ (ICKCUOUTHOCT. Paunkovié, Jovanovié u
Ziki¢ (2018) mcTHdy 1a je OpraHM3aIHOHA CTPYKTYpa CPEACTBO Koje omoryhapa 1a Jbymu y
opranm3anyju 0ojbe pasymejy CBOje yiore, Ja Ce JIaKIIe BPIIM KOOpAWHAIH]ja, KOHTPOJIA H
KoMyHHKanuja. CamaHy Ae(pUHUIM]Y OpTaHU3alMoHe CTPYKTYpe Kpeupanu cy u Januhujeeuh
u xoaymopu (2019). OHum cMaTpajy Ja je OpraHu3alioHa CTPYKTypa ,,(hopmanrno ymephen
cucmem oOHoca usmely nojeounaya u 2pyna, y Kojem cy muxoee mehycobne eese oopehene
pacnopedom 3a0amaxa (epynucarbem), KoauvuHom aymopumema u odzogoprocmu. Daft
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(2015) je ucrakao KJby4He KOMIIOHEHTE Je(HHHUIIMjEe OpraHM3aluOHE CTPYKType Koje ce
nokanajy ca nebuHunujom Januhujesuha u koaymopa (2019):
e OpraHuzanuoHa CTpyKTypa ypehyje ogHOce y opraHM3anuju, yKJbydyjyhu u 0Opoj
XHjepapXujCKuX HUBOA M PacIiOHa/MeXaHN3aMa KOHTPOJIE.
e OpraHm3anuoHa CTPYKTypa HWACHTH(HKYje TpymHucame MOje[JMHAlla Y CEKTOpe H
CEKTOpa y YKYIHY OpTraHH3aLH]y.
e OpraHuzanyoHa CTPYKTypa YyKJbyuyje NM3ajH CUCTeMa Koju o0e30ehyje eduxachHy
KOMYHHKAIIH]y, KOOPAWHAIIN]Y W UHTETpalHjy Haropa Mel)y cekropuma.

Opranu3zaniona CTpykTypa npeayseha HHje cTaTHYHa KaTeropHja y OKBHPY KOje ce yIpaBiba
MHTEPHUM TOTEHIMjaquMa, Beh WMa cTaTyc NUHAMUYHE KaTeropuje KOjoM c€ yIpaBiba
(Mukovi¢, 2015). 3nadaj opraHU3aIMOHE CTPYKTYPE 32 TEHEPUCAE YCIICITHOCTH MOCIOBAkha
npeny3eha HajOOIbE OMUCYje YNIHEHUIIA Ja j€ MHOTH ayTopH rmouctoBehyjy ca opranuzaiujom,
Harjamanajyhu aa je cpK HCTe jep MpelcTaBJba MPEXyY CBHX Be3a M 0JHOca Mel)y YnHnonnma
npousBoame (Hsiao & Wu, 2020; Udayanga, 2020). Ona ycnoBssaBa epukacHocT npeayseha y
Kopumhemy pacroiIoKUBUX JbYACKHX U MaTEpPHjaTHUX pecypca, IMITO ¢ JUPEKTHO OJpakaBa
Ha e(MKacHOCT 3a/0BOJbaBaba 3axTeBa M MOTpeda MOTpoliaya, a caMUM THM M Ha
MO3UITMOHUPAHOCT Ha TpxumTy (Soltani, Altaha, & Taheri, 2013; Fauzi et al., 2021).
OpraHu3anyioHa CTPYKTypa je jeaaH oJa KJby4HHX (akropa ycmexa y peanu3aiuju
neduHUCAHUX LWJBEBA M 3ajaTaka npeayseha xkao opraHusainuje, a caMMM THM M jeJlaH O]
(akropa meroBor pacta u pazsoja (Drucker, 1988). [IpojekroBame opraHu3aIioHe CTPYKTYpE
nojipasyMeBa MHTErpalldjy CBHUX OpraHM3allMOHUX JenoBa mpeay3eha y ckmamy ca
neUHICAHOM MHCHjOM, BU3HjOM U CTPaTerHjoM, y3 hopmupame cuctemMa koju he omoryhutu
e(eKTUBHY KOMYHHUKallHjy, KOOpDAHMHAILM]Y W WHTETpalMjy CBHX AaKTUBHOCTH Y II€JIOj
opranuzanyju. [Ipecynan yrunaj Ha u300p 1 KOH(UTYpanujy opraHu3aloHe CTPYKType HMa
MEHaMeHT Tpeny3eha, y3umajyhu y 003up neduHicane UbEBE MOCIOBaka U CTPATETH]Y, Y3
carieqaBambe YTHIAja OKPYKEHa, BEIMYMHE, CTApOCTH, TEXHOJOTHje M OpOJHUX NIPYTrUX
(baxTopa 4Hju ce yTUIaj OCTBapyje CAMYITAHO.

2.1.2. Mooenu opzanuzayuone cmpykmype

Mopen opraHu3alioHe CTPYKType je ympomrheH NMpHKa3 OpraHH3alHOHHMX JeNOBa, Be3a W
onmHoca yHyTap opranuszaiuje (Ranson, Hinings, & Greenwood, 1980). Peu je o komOuHaImju
pa3nuIuTX KOoHpHrypamnuja ctpykrypuux napamerapa (Ilerkosuh, 2011). [lupu je mojam ox
OpraHu3allMOHE IIEeMe jep yKasyje Ha KOMIUIEKCHOCT OJHOca yHyTap mpenyseha kao
opraHu3alyje: mojeiy paja, JenapTMeHTaIN3alu]jy, pacnopea Mohu, KaHaie KOMyHHUKAIHje,
OZIrOBOPHOCTH, JICJIETUPAIEC AayTOPUTETA, KOOPAMHALM]Y 3aJaTaka/M3BpIIMIANa U METOJe
n3BemraBama (Malone, 1986; Ahmady, Mehrpour, & Nikooravesh, 2016). Hbume ce
MPE3eHTYjy OpraHM3allMOHE BPEIHOCTH, CTambe eJeMEHaTa y OpraHW3alWjd, WHTEPaKIIHje
YHyTap OpraHu3alyje ¥ YJIOre/OArOBOPHOCTH MOjelUHANA Y OpraHM3alMOHMM IPOLECHMa
(Meyer, 1979; Mintzberg, 1980; Hinings et al. 1996; Kokemuller, 2015; Daft, 2020).
JletepMuHICaH je BpPCTOM W 0OOMMOM JemaTHOCTH Tpexmyseha, crapomrhy mnpemyseha,
TEXHOJIOTHjOM, CPETMHOM, BIIACHUIIITBOM, KYJITYPOM, TPAIUIIHjOM H COLIMjaITHUM aMOHjeHTOM
(Aldrich, 1972; Marsh & Mannari, 1981; Kartika & Wijaya, 2015; Hashemi, 2019; Strakova,
et al., 2021). HajjennocTaBHHjU MOJIeN OpraHU3aIMOHe CTPYKType UMajy Mana npenayseha koja
MPOM3BOJIE, KOpUCTEhN HCTY TEXHOJIOTH]Y, jeaH WIHM J1Ba MPOW3BOJA W WCTE IUIAcCHpajy Ha
jenHo  TpxumTe Kopuctehm  HMIACHTHYHY  KOMOWHAmmjy MapkeTmHr wmwmkca. Ca
MHTEPHAIMOHAIN3A1IMjOM IT0CIIOBakha OPraHU3aIMOHA CTPYKTYpa Ce YCIOKHaBa.
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Mintzberg (1980) je nedwHucao m o00jacHHMO paziIWKy H3Mel)y MET OCHOBHUX MOJena
OpraHu3allMOHe CTPYKType, aHaau3upajyhu ImeHe [OMHUHAHTHE €JEeMEHTE, MEXaHHU3Me
KOOpJIMHAIIM]j€ W TUIIOBE JielieHTpanu3anyje. Ped je o cnenehum monenuma (Mintzberg, 1980;
Lunenburg, 2012; Kokemuller, 2015):

Jeonocmasna opzanuszauyuona cmpykmypa - KapakTepUCTHYHA je 3a MJIaJa U Maja
npenyseha koja mpuMemyjy 3aHaTcKy TexHonorwjy. OBa mpemyseha cy mpuBaTHO
BJIACHUILITBO M TOCITY]y Y IMHAMUYHAM YCIIOBHMA Ha TPXKHIITY, TJI€ BIAajy peIaTuBHO
yecte npoMmeHe npedepeHnrja kynana. CrnocoOHOCT, 3HaWkE M Xapu3Ma JHjepa cy
IJIaBHU U3BOp Mohu, crneuujanusanyja U JeleHTpanu3alyja cy HUCKE, IpyNUcambe
jenuHuIa je (QyHKIMOHAIHO, a KOOpAWHAIIMja XHjepapxujcka. [ maBHe mpemHocTu cy
(bekcnOUITHOCT ¥ O30 pearoBame Ha IPOMEHE Y OKPYKEHbY, a HEI0CTAaTaK j€ CMambeHa
e(pHKacCHOCT Kao MoCcJeIUIa IPEBEINKE 3aBUCHOCTH O] 3Hama M BELITHHA jeJHE 0co0e
(mupmepa).

Bupokpamcka opzanuzayuona cmpykmypa - KapakTepUCTHUHA je 3a OpraHu3aluje y
KOjIMa je JOMHHAHTaH EJIEMEHT OpTaHW3alMOHE CTPYKType TEXHOCTPYKTYpa, Tj.
WHKEHhepcku Kamap. llpumemyje ce y 3penuM W BEIHKUM mpenaysehmMa Koja
NPUMEY]y PYTHHCKY TEXHOJIOTH]Y y PENaTHBHO CTAaOWIIHUM YCIIOBHMa OKPYKEHa.
W3Bop wmohu je xujepapxujcka TMO3WIHja, TIOCTOjH CIIOKEHA (DYHKIIHOHATHA
cnenyjanm3anyja (BemuKa MOTYNHOCT 3aMeHe W3BpIIMJIAaa) W BHCOK CTETeH
dopmanmzanmje W ueHTpanm3anyje. KoopamHamuja u KoHTpona Oasupajy ce Ha
CTaHAApAM3ALMjU PATHOT TIpolleca, a TPYNHCame OpPraHM3alMOHUX jeIUHHIA je
¢ynknmonamno. KomyHukammja mpaté  QopManHe KaHale, a - 3aroCieHH
pasrpaHn4aBajy cBoOje yJore U OArOBOPHOCTH MpemMa 1e(pUHUCAHUM ONMCUMA IOCIIOBa.
Bupokparcke opranuzanmone CTpykType cy Hajuemnthe cinado (ruekcnOuiHe U OTIopHe
npema npoMeHama.

Ilpoghecuonanna opeanuzayuona cmpykmypa - jaBjba y opraHuzalmjaMa y KojuMa
OTIEPAaTUBHO j€3rpO MMa CTAaTyC OMUHAHTHOT €JIEMEHTa OPraHH3alMOHE CTPYKTYpE.
[lpumemyje ce y MmKoIama, YHUBEP3UTETHMA, NPOPECHOHATHUM YIPYKEHUMA,
padyHOBOACTBEHUM U TIPOU3BOIHO-3aHATCKUM Tpeay3ehnma. CriocoOHOCTH, 3HAKE U
nH(pOpMaIje cMaTpajy ce TJIABHHUM H3BOpHMa MONHM, MOCTOjU CIIOKEHA COIMjajHa
crienyjanu3anyja (aHra)kxoBame MpodecroHaana), BUCOK CTeneH (opMmanu3ammje u
HHU3aK CTeNeH MeHTpanu3anuje. KoopamHamuja ©u KOHTpona ce 0Oasmpajy Ha
CTaHAApAM3allMjU 3Hama W yiora. [pymucame jenIuHHIA j€ TPOjeKTHO WIN
¢ynkmonanHo. Jlngna ciobona, mpodecHoHaIHa U CTPyYHA CIIOCOOHOCT M3IBOjUIIN
Cy C€ Kao TJaBHE MPEJHOCTH OBOI OPraHW3alMOHOT Mojena. [JaBHU HeZocTamu
npodeCHOHATTHE CTPYKType cy: 1) oICycTBO KoopawHaIuje usMelly ojebema |
2) oKJeBame Mpei MHOBAIIMjaMa.

AO0xoKpamuja unu npojeKmMHa OpeaHU3aAUUOHA CMPYKMYPA - KaPAKTEPHUIIIE je BUCOKA
XOpU30HTaJHA CleLyjalu3alija 3acCHOBaHa Ha (OpMalU30BaHUM OJUTyKaMa, BHUCOKa
JelleHTpaln3alyja, NpojeKTHO M MATPUYHO TPyIHHCame jeJUHUIA U KOOpAMHAIM]a
Oasupana Ha MelycoOHO] KOMyHUKanMjHu. 3aroCieHn ¢y aMOWITMO3HH, CIIOCOOHH H
nHoBaTHBHU. [IpenHocTn  oBOor Mmozena cy: 1) XapMOHMYHO (YHKIHMOHHCAHHE
XOMOTE€HOT TIPOjeKTHOT THUMa Yy JAWHAMHYHUM CHTyandjamMma u 2) WHOBaTHBHA
KoH(urypanuja. HemoBosbHa 3aMHTEPECOBAHOCT UYIaHOBA THMa 3a MPAaBOBPEMEHU
3aBpILETAK MPOjeKTa je TIaBHUA HEeI0CTaTaK.

/Jlususuona opzanuszayuona cmpykmypa - KapaKTepUCTHYHA je 32 KOMIUIEKCHE
OpraHusainyje y Kojuma je mpobieM WU3BpIIMTH ToJeny pana 0e3 TyOsbema
¢nekcubunHOCTH. [7MaBHE OJJIMKE OBOT MoOJENa Cy: BHCOKa CIelMjaju3anuja
(TpOM3BOIHUX AaKTUBHOCTH, TEXHUYKUX BEIITHHA U 3Haa), BUCOKA JACLEHTpalu3alyja,
TPKUILIHO TPYNHUCAalkE jelIMHHMLA M KOOpAMHalMja OasupaHa Ha CTaHAapAU3alUju
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pesynrara. MeHayiepu CHOCE OJITOBOPHOCT 32 MOCIIOBambEe MPOM3BOIHUX TUBH3Hja, KOje
Ce YeCTO TPEeTHpajy Kao Mpo(HUTHU NEHTPHU KOjU Cy OasupaHH Ha JICHEHTPATH3AIN]H
NOCJIOBama M IIEHTpanu3anuju koHntpoie. IIpexnoctu oBor mozena cy: 1) Bemmka
(IIeKCHOMITHOCT 1 aIalTHOMITHOCT IO MTUTARy MIPOMEHA Y OKPYKEHY H 2) KopUIIheme
CBUX TpeaHOCTH Tiobanmm3anuje. Hemocranym cy: 1) TeHICHIMja OKpeTama Ka CBOjOj
IMBU3HjH, 2) BEIUKH MPUTHCAK HA MOTPeOy 3a BUCOKO KBAIUTETHHUM MEHALIEPCKUM
KaJpoBHMa 1 3) OTe)KaHa KOOPJMHAIN]a M KOHTpoJIa (DyHKIIMOHHUCAha MHOTOOPOjHUX
nuBH3Wja. JlMBH3MOHANHA CTPYKTypa je JOMHHAHAHTHA KOJ MYJITHHAIIMOHATHUX
KOMITaHHja.

AHamm3oM TIOCIIOBHE Tmpakce mpexy3eha Hemoryhe je KOHCTaToBaTH —IIOCTOjambe
KapaKTepPHCTUKA UCKIJBYYMBO jETHOT MOJENIa OpraHU3aIllMOHE CTPYKType. AKTYEIHH YCIOBH
r7100aTHOT pU3MKa M HEN3BECHOCTH HaMehy 3Ha4aj MoBEe3aHOCTH Ha PeNaliiji OpraHn3aIiioHa
CTPYKTypa U HEHHM IapaMeTpH — aKTUBHO (PIeKCHOWIHO mocioBame. CBe BUILE C€ UCTHYE
3Ha4aj MaKCUMaJIHOT KOpHuIIhema MPeHOCTH CBAKOT O] MOJEa OpraHu3allMOHE CTPYKTYpE,
y3 napajeiHy aHajau3y clelu(pUYHOCTH NPUBPEIHE AETaTHOCTU Yy OKBHUpPY Koje mpenys3ehe
nocnyje. @onoayuja 3a kearumem u nocioeny uzgpchocm y Pemyomumm Cpouju (FQCE
donnmamnuja koja capahyje ca [IpuBpeanom komopom CpbOuje, a GyHKIIMOHUIIIE TIO TPUHITUITMA
The European Foundation for Quality Management - EFQM) uctrue 1a TIOCJIOBHO M3BPCHA
npexnyseha He ynanajy y ,,0KBUpe HU y OMJIO KOM acIlleKTy HHTEpPHE U eKCTepHE OpraHu3aliije
MOCJIOBamka, TO UMILIMLIMpA 3Ha4aj NpuiarohaBama MoJieNla OpraHu3alHe CTPYKType, Kako
UHTEPHUM, TaKO U eKcTepHuUM (akropuma. Mranujancka mpenyzeha cy mpemnosHana 3Hauaj
UHBECTUpPalka y HOBE, MHOBALIMOHE, MOJEJE OPraHM3alMOHUX CTPYKTypa, IITO CE€ YECTO Y
MOCJIOBHUM KpPyrOBMMa HAaBOJHM Kao MPHUMEp YCIEIIHE MpaKce y TOMEHY OpraHU3aI[MOHOT
JU3ajHAa W OpraHM3alMoHe CTPYyKType. Statista Research Department (2022), y OKBUPY
CTaTUCTHYKOT TOpTana Statista, je CHpPOBEO aHKETHpAme HTAIHjaHCKUX CTPyYmaka 3a
opranm3anyjy. OHM Cy HCTaKiM Ja JOCTHU3amke HHBOA ITOCIOBHE HW3BPCHOCTH 3aXTeBa
(bopMupame WHOBAIIMOHOT MOJIENIa OpraHW3alMOHEe CTPYKType Koju he Outm Oasupan Ha
MaKCUMAaJTHOM HCKOpHIIhemy MPEeTHOCTH MOJETa OpraHW3allMoOHEe CTPYKType y CKIagy ca
cnenn(pUIHOCTIMA TPUBPEIHE NENATHOCTH Tpeay3eha, y3 KOHTHHyHpaHe WHBECTHUIHjE Yy
pa3NIMYUTUM JIeJIOBUMA OpTraHW3allfje, MTO Ce MUPEKTHO OJpakaBa Ha HMIUICMEHTAIH]y
MoJIeNia opranusanrone crpykrype. Crean mperie]] Haj3HayajHAjuX HHBECTHIHja Koje he, mo
MUIJBEEY AaHKETUPAHUX CTpydmaka y MWTamuju, MakCHMaiHO IONPHHETH KpEeHpamby
MHOBATUBHOT MOJIE]IA OPTaHU3aMOHE CTPYKTYPE Y MOCIOBHO] Tpakcu: !
e peopraHuzanyja u pasBoj kanana nponaje (30,5% ankernpanux),
® Da3BOj AUTMTAHUX PELIeHa 3a MPOLECHU MeHaMeHT (27,3% aHKeTHpaHUX),
® Da3BOj KOHCAITHHT CEpBHCA 32 MHOBAIIMOHH MeHaIMeHT (23,8% aHKeTUpaHUX ),
e YyCBajakbe NMAMETHHX pEIIeHa 3a paj M M3BPLICHE paJHUX 3amaTaka (y CKiIamy ca
cnenuUIHOCTAMA aKTyellHe OpraHu3allije U AeJaTHOCTH Y K0joj mpemy3ehe mociyje)
— 23 % aHKeTHpaHUX UCIIUTAHUKA,
® 33jeJHHYKM paJHU IPOCTOpP M KOpHIIhEme JOTHCTHYKUX pecypca ca JIpyrum
kommanujama (21,1% aHKeTHpaHUX UCITUTAHUKA),
® Da3BOj cucTeMa moapuIke omnydnBamy (14,7% aHkeTHpaHUX UCTIMTAHUKA).

Thttps://www.statista.com/statistics/939292/investments-for-new-business-organizational-models-italy/
(mpuctymseno 12.01.2022.)
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2.1.3. Ilapamempu u Kapaxmepucmuke op2anu3ayuone cmpyKmype

[TapameTpu OpraHu3alMOHE CTPYKType Cy €JIEMEHTH OpraHU3allMOHE CTPYKType KOju ce
(dbopMupajy y TIpoIeCy OpPraHM30Bama, y CKJIATy ca CHEMU(PUIHOCTHMA KOHTEKCTYaTHUX
JMMEH3Wja OpPTraHU3alMOHOT H3ajHa: CTPAaTeTHjOM U IMJbEBHMA, BEIMYMHOM Tpeay3eha u
TEXHOJIOTHjOM TIPOW3BOMIE, OKPYKEHEM y KoMme mpexny3ehe mocimyje m opraHu3aiiioHOM
kyntypom (Galbraith, 2002, Bozkurt, Kalkan & Arman, 2014; Kartika & Wijaya, 2015).
EnemenTn opranu3anmone CTpyKType HeMajy CTaTyC CTajHe KaTeropuje, Hajuemhe ce Memajy
ca pa3BojeM mpexay3eha, mpoMeHama y CTpaTeTHju TOCIOBama M MPOMEHAMa y OKPYXKEHmY
(Child, 1972; Lunenburg, 2012; Soltani, Altaha & Taheri, 2013). Hecratnaaoct napamerapa
OpraHm3alnyoHe CTpPyKType je ¢akrop armmHocTH mpemy3eha, jenHe onx JeTepMHHAHTH
KOHKYPEHTHOCTH y YCJIOBMMAa AMHAMHYHHUX TPOMEHA W OIITPE KOHKYPEHIWjE Ha TPXKUIITY
(Stank & Traichal, 1998; Russo & Harrison, 2015).

EnemenTn oOpraHuzanuMoHe CTpyKType (mapaMeTpu M KapaKTepHCTHKE OpraHu3alioOHe
CTPYKType) TMOKa3yjy Kako je U3BpIICHA CHelujanu3alja, HadyuH Ha KOjU W3BpIICHA
JenapTMeHTalu3alja, Kako ce pacrnopelyje (aenerupa) ayTopuTeT U OATOBOPHOCT U Ha KOjU
Ha4YMH ce KOOPIMHHPA/KOHTpoIUIe obaBihamke akTuBHOCTH (Hax & Majluf, 1983; Miles &
Snow, 2003; [letkoBuh, Jannhujeuh & boruhesuh, 2006; Brayan & Joyce, 2007; Chan Kim
& Mauborgne, 2009). CBaku ox mapamerapa uMa BapujanTe (ciuka 6) yuje KoMOWHaImje
JETEPMUHHUINY pa3IUduTe MoJiesie opranu3amnuone ctpykrype (Mintzberg, 1980; Kokemuller,
2015).

Cneyujanuzayuja, kao mapameTap OpraHU3aAIOHE CTPYKTYpe, je pe3yiaTar mojeie paja,
0a3W4yHe aKTHBHOCTH opraHm3anuoHor amzajua (Mintzberg, 1989; Rolland & Roness, 2011).
[Tonena pana mokasyje Ha KOjU HA4MH je IEJIOKYIaH 3a1aTak npeayseha mogesseH Ha Behu Opoj
MamHX 33/1aTaKa, Tj. Ha KOjH HA4WH j€ HEJOKYIaH 110Cca0 MoIeJbeH Ha TI0jeANHIIE Y U3BPIIHOM
nporecy. AyTopu ykasyjy Ha Pas3iIHKOBAaEmE XOPU3OHMANHe U 6apMUKaIne cneyujaruzayuje
(Mintzberg, 1989; Christenen & Laegreid, 2008; Rolland & Roness, 2011). Xopu3onTanHa
crienyjanu3anyja ykasyje Ha oOMM rmocia Koju o0aBiba mojeauHar] y mpeaysehy, 1j. Opoj
pamHUX 3a7aTaka Koje mojeanHalr] 00aBiba Ha pagHOM MecTy. BepTukanHa crermjanmsanyja
yKa3yje Ha CTEMeH CaMOCTAIHOCTH KOj€ IOjeJMHAIl MMa Yy HU3BPIIABamy CBOJUX PaHUX
3ajataka, Tj. Ja JH MOKE Ja KOHTPOJIHIIE TOCAa0 KOju 00aB/hba WM HMa CaMO CTaTyc
U3BpIIMOLA. AHAJIM30M XOPU3OHTAIHE M BEPTHKAIHE CIICLHjaIu3alfje CTUYE ce YBHI Y
pacioH W Opoj TOHaB/barka AKTHBHOCTH HA jEIHOM pAJHOM MECTy, Kao M CTEIeH
CaMOCTAJTHOCTH KOjH 3aIllOCIICHN UMajy Y H3BpIIaBalby PaTHUX 3a/1aTaKa.

[TocToju BUCOK cTeneH kopenanuje m3mel)y oOuma monene paja W HHBOA CIENWjaTH3alHje
(Cooper & West, 2018). Ycka crenujanm3amija je pe3ysiraT BHCOKOT HHBOA IOJENE pajga |
UMIUTUIAPA Jla C€ 3aloCIeHMMa JoJeJbyje Y3aK pacloH cpoaHux mnociosa. Llupoka
CTeMjan3alyja je pe3ysiraT HUCKOT HHBOA IO/IeNe pajga W yKa3yje Ha TO Jla Cy 3aIOCIICHH
o0ydeHn na o00aBJpajy HIMPOK PACIIOH PA3IMYMTHX MOCIOBA. BHCOKa XOpW3OHTAHA H
BEepTUKAJHA CIICIUjaln3alija MoJapa3yMeBajy 1a 3amocieHn y mnpeaysehy o0aBibajy y3ax
pacnoH CpOJHUX AKTHBHOCTH, NpPU 4YeMy HMMajy CTaTyC NAaCUBHHMX YYECHHKA Yy MpOLECY
OJUTy4HBama KOjHU je Be3aH 32 aKTHBHOCTH Koje 00aBJhajy (MMajy camo CTaTyC W3BpIIHJala
pagHMX 33/1aTaKa, ca MaJIMM YTHIAjeM U KOHTPOJIOM y IbXOBOM 00aBJbamy). Y Cilydyajy HUCKE
XOPHU30HTAJHE W BEPTHKAIHE CIelWjajn3alije 3amocieHd MMajy LIUPIK o0uM U JAyOuHYy
nocna.
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Cnuka 6. [lapameTpu opraHuzaniioHe CTPYKType

ITapameTpn

OPraHH3AMHOHE CTPYKTYpe

Crenujanusandja enTpanusanuja JemapTMeHTAIH3AMA]a| KoopauHanHja/KOHTpo.1a
* bV HKITHOHATHA *Melycodro
*XopusoHTaTHA *XoprsoHTATHA &y of YCarmamaeame
CTIRITH]ATH3AITH] 4 EeHTPATH3AIH]a *HIJOH‘E‘ABO.EIHa * [HpeXTHH Haz0p
* - =
TIpema KymHMa *CranapaEsammja
*BepTHKATHA *BepTHKATHA *T'eorpadcka nponeca paga
CIISIIH] ATH3AITH] A LIeHTPaTH3aIH|a *MaTpHaHa *Cranmapamsanmja
ayTIyTa
*CTaHIapIH3alm)a
3HAMA H BeIITHHA

Hseop: Aoanmupano npema Mintzberg, 1980, Ilemkosuh, Januhujesuh & boeuhesuh, 2006; Kokemuller, 2015.

Bucox HHMBO crenujaiimzanvje (XOpU3OHTAJTHE W BEPTUKANHE) Yy mpeay3ehy uMa cBoje
npeqHoCTH W HexocTatke. Hajehe mpeonocmu eucoxoe musoa cneyujanusayuje Cy:
yCaBpIIaBamke BEUITHHA, Pa3BOj CTPYYHOCTH, Beha MPOIyKTUBHOCT pasia (HApOYUTO paJHUKA
Koju (aBopu3yjy oOaBjpame¢ PYTHHCKHX 3aJaTaka) M HWKH TPOIIKOBH OOYKe/TpEeHUHTa
sanociiennx (Ilerkosuh, Januhujepuh & Boruhesuh, 2006; Martinez-Matute & Villanueva,
2021). MonToHHja y 00aBibamy 3a1aTaka u oTy)eHOCT Cy Hajeehu Hedocmayu 6ucokoe Hueoa
cneyujanuzayuje (HapoO4YUTO KOJ KBaIM(UKOBAHUX KaJIpoBa KOJU TeXe KOHTHHYHPAHOM
ycaBpIuaBamy). Bucok HMBO crnienujanuzaiyje cy)kaBa ynoTpeOJbUBOCT KaJpoBa jep Cy OHHU
o0y4eHHu 3a 00aBJbambe YCKOI PAaCHOHA PaJHUX 3a/aTaka, IITO JUPEKTHO OTEKaBa POTaLUjy
nociioBa (L[Berkoruh, 2010).

Cremen  generupama  ayTOpUTeTa M ONrOBOPDHOCTH  TOKasaTesb  je  CTENeHa
HeHTpanu3anyje/nenentpanusanyje. Ilenmpanuzayuja monpazymeBa 1a Cy ayTOpUTET H
KOHTpOJIa JOLMPAaHU Ha YIPaBJbAYKOM BpXY, a OeyeHmpanuszayuja ykasyje Ha IOCTOjarbe
JieJieTUpama ca BUIIET Ha HUXe HUBoe ynpasibama ([letkosuh, 2003; [letkoBuh, Januhujesuh
& boruhesuh, 2006). Jlenerupame ayTtopuTeTa W OJTOBOPHOCTH je BaxkaH (aktop
CTHUMYyJIHCalba MOTHBAIMje 3alOCIeHUX Ja MAaKCHMaJHO JIOTIPUHECY pealn3anuju
neuHUCaHNX IMJbEBA U yHanpehemwy mocnoBaux neppopmancu (Irakoze & David, 2019), mro
ce cMmarpa jeOHOM OJl KJbYYHHX MpPETHOCTH AeueHTpanu3anmje. Ocrane NpemxHoCTH Cy:
pacrepeheme TOnm MeHayMeHTa, noBehame kamamureta oOpane mH(popMarmja, ckpahuBame
KOMYHHKAIIHOHUX KaHalla, Op)ka peakija Ha TPOMEHE Yy OKpYKEmhY U TOJCTHIR]
npeny3eTHUUYKHM W WHOBaTWBHMM Hamopuma (Colombo & Demastro, 2004; Iletkoswuh,
Jannhujeruh & Boruhesuh, 2006; I{seTkoruh, 2010; Leiponen & Helfat, 2010). Hegocrarm
JCTIEHTpAIN3alje Cy: CI0KEHOCT OpraHW3alfje, TPOIIKOBH KOOPAWHAIMjE U OTEKAHO
ynpaBibame y yciopuma kpuse ([letkoruh, Januhujesnh & Boruhesuh, 2006; IBeTroBuh,
2010). lenenTpanu3anyja je eprKacHa y BEJIHKHM U CI0KEHUM Mpeay3ehnMa Koja mociyjy Ha
r1006aTHOM HHBOY, V YCJIOBMMa JIMHAMUYHUX MpOMeHa y okpyxkemy (Monden et al., 2006).
MeHaMeHT Ha JIOKaJHOM HHBOY MOpa Jla IMa CaMOCTAJTHOCT 3a Op3 U eHKacaH OAroBOp Ha
NPOMEHE Ha JIOKAJTHOM TPXKHUIITY, Oe3 ueKarma Ha CTaB MEHAIMEHTa MAaTUYHE KOMITaHHj]e.

[loctoju paznuka usmely xopuzonmanne u éepmuxanne oumensuje yenmpanuzauuje (Aoki,
1986; Marsh, 1992). ¥V cnyuajy BUCOKE BepTHKaJIHE IICHTpAIM3AIN]j€ CTPATEIIKE OJIYKE Ce
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JIOHOCE O] CTpaHe YIpaB/baukor BpXa mpeayzeha, mTo ykasyje Ha IOCTOjame CTpOre
xujepapxuje. BUCOK HMBO XOpPH30HTAlIHE LEHTpANIU3alMje UMIUTUIMpPA Ja HeMa Jelierupama
ayTopuTeTa M OJrOBOPHOCTH y OKBHPY OpPraHW3alMOHUX JAejoBa npeayseha, 1j. 3amocienu He
YUYECTBYjy aKTHBHO y JOHOIICHY OMIyKa y CBOjOj OpraHM3anuoHoj nenuHd. [IpemHoctn
MOCTOjaba BHCOKOT HUBOA BEPTHKAIHE W XOPH30HTAJIHE ICHTPATHN3alMje Cy TeHEPHCAE
BHCOKOT HHBOA TI0Y3/IaHOCTH 1 e(pHKACHHja KOOpIHHAL]a/KoHTpona. Hemocramm cy: cmameHa
(bIIeKCHOMITHOCT, CI0KeHAa MHTEPHA KOMYHHKAIMja W HETaTHBAH YTHIA] Ha CaTUC(AKIU]y H
MOTHUBAIIH]Y 3aIIOCICHHX.

Jlenapmmenmanuzayuja je mapamerap OpraHM3AIOHE CTPYKType KOjH €€ OJHOCH Ha
rpynucame OpraHN3alMOHNX jeJMHUIA yHyTap npeay3eha, unme ce GpopMupa ClimKa HEroBe
OpraHM3alrOHEe CTPYKTYpE, MpeAcTaBbeHa opranu3anronom memoM (Iletkosuh et al., 2016).
OpraHu3aioHe jeJUHUIE ce TPYIHIINY U MMOBE3Yjy Y JOrHUYKH moBe3ane nennne (Joranpmh &
Horaunnumh, 2010), npu yeMy ce Texxu noBehamby XOMOTEHOCTH M OJIaKIamy KOOPIWHAIM]jE
(ITerkoBuh, Januhujesuh & boruhesuh, 2006). Peu je o MeToau mojiene mocia 1 3amociIeHuX
y OpraHM3allMOHE jeIMHMIE, IIPU YEMYy j€ CBaKa OpraHM3allMOHA jEeJMHUIA OJrOBOpHA 3a
obaBsbame oJpeheHe rpymne pagHux 3anataka. [leT oCHOBHMX MeToja AenapTMEHTalIn3aluje
(Tpymucama OpraHU3aIMOHUX jeIMHUIIA) CY:

e  Dyuxyuonanna oenapmmenmanuzayuja - (bYHKLIMOHAIHO rpynucame
OpTaHHM3aIMOHUX jeMHUIA Yy KOjIMa Ce 3all0CIIeHH 0aBe jeTHOM BPCTOM aKTHBHOCTHU
WIN HEKOIMKO CpPOJHHX aKTUBHOCTH. BHcoka crenujanmsanyja 3amocieHuX H
epuKacHa KOHTpOJa Yy OKBUPY (QYHKIHja Cy TpPEJHOCTH OBE METO/e
JemapTMeHTanm3anvje.  Excnamsmja  opraHuzanmja  9MHA  (DYHKIIHOHAIHY
JeTlapTMEHTAIN3aNrjy Hee(UKaCHOM ca aclekTa KOOpAWHAIMje MACTaTHOCTH H
JOHOMICHA CTPATEHIKUX OJJTyKa.

o [Ipouszsoona Oenapmmenmanuzayuja — OJTOBOPHOCT 3a TMPOU3BOJHBY oapeheHux
NpoM3BOJAa WM 00aBibame OJpeheHUX yciayra je OCHOBHM KpUTEPHjyM IpyIHcama
opranu3anuMoHux jenuHuna. OBaj MeToA JemnapTMEHTaau3aluje mpyka moryhHoct
MEHallepruMa 1 3arocieHuMa Jja CTEKHY eKCIEpTH3Y Y IOMEHY IieJie JIMHUje IPOU3BO/A.
Henocramy cy: 1) o0aBbame HCTHX MTOCIOBA 32 PA3IUUUTE CEKTOPE JOBOIM 10 yBehama
TPOIIKOBAa, 2) OTeXaHa KOOpJIMHALMja pa3IMUUTUX IPOU3BOJHUX CEKTOpa H
3) HemoryhHOCT cTaHIapAu3alyje NpoLeaypa Ha HUBOY LieJie OpraHu3alyje.

e Jlenapmmenmanuzayuja npema Kynyuma — KyIliy Cy OCHOBHU KPUTEPHjyM I'pynucama
opraHm3anuoHux jenuHuna. OpraHu3ainyja je ycMepeHa Ha rmorpe0e Kymara, IITo je
BakaH (hakTop mpumoOujama BUXOBE caTUChaKIMje U JojarHocTH. Hemocramu oBor
MeToma cy: 1) pgymmupame pecypca, 2) OTeXaHa KOOpAWHAIMja u3Mely
OpraHM3allMOHUX jeIMHHLA KOje Cy 3ay’KeHe 3a pa3IM4yuTe rpyne Kymauna U 3) BUCOK
PH3HK O] CTaBJbakha MHTEPECa rpyIe Kymala UCIpel MHTepeca OpraHu3aluje.

o [eoepagcka Oenapmmenmanuzayuja — TOCIOBame y oapeheHUM Teorpadpckum
obysacTUMa je KJbYYHH KpUTEpUjyM JemapTMEHTalu3aluje, LITO pe3yJTupa
dopmupameM camocTamHuX auBu3uja. llpemnoctnm cy: 1) edukacan oaroBop
CaMOCTaJHMX JWBU3Wja HA 3aXTE€BE TPXKUINTA PA3TUUUTHX 3eMajba Ca Pa3THIUTHM
KyJITypamMa ¥ 2) CMamemke TPOUIKOBA TpaHCIoOpTa W AucTpuoOymmje. Hemocramm cy:
1) mymmumpame pecypca W TPOIIKOBAa (HAPOYMTO MApPKETWHIa) M 2) oOTexaHa
KoopauHanyja mmel)y nuBusmja.

e  Mampuuna denapmmenmanuzayuja — TAI XUOpHUIHE CTPYKType Koja ce Oa3upa Ha
KOMOMHALMJU TPKUIIHOT U (PYHKIMOHAJIHOT I'pyNUcamba OpPraHu3alMOHUX jeAMHUIIA,
mITO pe3ynTupa GpopMupameM TUMOBA KOju Op30 U epukacHO UIACHTUDHUKY]Y U pearyjy
Ha IMPOMEHE y OKpykewmy. Bennku pusuk o koHmnkara mel)y Bohama npojekara (360r
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IUIaHOBa, Oylera WM pecypca) y pasIUuUTHM JeJOBMMa MaTpUle IJIaBHU je
HeJl0cTaTaK OBOT METO/a JIeapTMEHTaIU3al1je.

Koopounayuja/konmpona je cpeictBo yjeaumema W yckinahuBama Hamopa mpemnyseha ka
reHepucamy jeauHcTBeHor muiba (Hax & Majluf, 1983; Miles & Snow, 2003; Burton & Obel,
2018). Peu je o mapamerpy Koju yTH4e Aa TOjeNa pafa M ACUSHTpAIU3aIja MaKCHMAJHO
nonpuHecy edukacHoctn mocnoBama (Osifo, 2013). VYckmahuBame, KoHTpoda U
KOMYHHKaIHja, Ka0 OCHOBHE KOMIIOHCHTE KOOPAMHAIIM]E, ITOKa3yjy Ha KOjU HAYUH CY Y je/THO]
OpraHM3alYjy JEJIOBU MOBE3aHH Y IEJHHY W KaKO BPX OpraHU3aIlije OCTBAPYje KOHTPOITY HaJ
wmeanM aenosuma ([letkoBuh, Januhujeuh & Bormhesuh, 2006). Konrpoma, xao kibydHa
KOMITOHEHTa KOOpIUHanuje, 0azupa ce Ha MPEenr3HOM NePUHHCAY CTaHAapla y IOMEHY
Mepema nepdopmaHcH, mopelemy CTaHAapAa ca IIJBHAM BpPEAHOCTHMA U TPEIy3UMamy
KOPEeKTUBHHX W MPEBEHTHBHUX Mepa Ja Cce NWJbHE BPEAHOCTH peanusyjy. Mintzberg
(1979,1980) u Lunenburg (2012) ykazyjy Ha cienehe MmexaHu3Me KOOpAWHAIIN]e/KOHTPOJIE:

e Mehycobno ycacnawasare — 06a3upa ce Ha paBHOIIPABHOM U NMPO()ECHOHATHOM OJTHOCY
3aMOCIICHUX U JIMPEKTHOj KoMyHHKanuju Mehy muMa. OBaj MexaHU3aM Ce KOPHCTH Y
peaiu3anyjyu CIOKEHUX II0CIIOBA, MOBPEMEHOT KapakTepa, KOjH Cy CAuYHEEHU Of
CIIO’)KEHHX M HECTAaHAApINX PAaTHUX 3a/1aTaKa.

o Jlupexmuu naozop (konmpona) — KOOpAHHALIN]E/KOHTPOJIA 3aCHOBAHU HA XHjepapXuju
ayropureta. [Toka3zao ce ycrenHuM Kaja CII0KEHOCT T0C)IoBa y mpeay3ehy mpeMarm
Moryhaoctu Mel)ycoOHOT ycarmnamniaBama.

e Cmanoapousayuja - craHaapau3alyja WHNyTa (3Hamba, CIIOCOOHOCTH W BEINTHHA),
mporeca paga u aytmyta (u3naza). Cranmapam3zanuja MHIyTa ce Oa3wpa Ha jacHO
neuHUCAHO] W TPONKMCAHO] yckiIaheHOCTH 3Hama M BEUITHHA CBUX YYECHUKA Y
npouecy pana. Crangapausanuja mpoleca pajxa MoApa3yMeBa IIOCTOjambe jacHO
neuHUCAHUX PAJHUX HOPMH, MpoLEAypa y o0aBibamy pajHHUX 3ajJaTaKa U yImyTCTBa
3a pemaBambe Hajuemhumx mnpoOmema.  Cranpmapam3anyja ayThmyTa HMa CTaTyc
MeXaHH3Ma KOOpIMHAIMje Ha BUCOKOM HHBOY, Iie ce yckialyje BuIe momamporeca
TaKO IITO CE MPOITUINE HUXOB ayTIyT/H3a3 (HIIp. y TPOU3BOIHHI MYHHUIIH]€, CETMEHTY
HaMEHCKE MHIYCTH]je, MPONMCUBAkhEe CTAaHIap/a 3a CBAKU €JIEMEHT METKa — KaIuCITy,

qaypy, 0apyT H 3pHO).

2.1.4. @opmanuzayuja Kao KapaxmepUcmMuKa OP2aAHU3IAUYUOHE CIPYKIYpe

dopmanuzanyja je KapaKTepUCTHKa OPraHU3AIMOHE CTPYKTYpe KOja TOKa3yje CTENeH Y KOMe
MpaBuiia U NpoIelype JeTePMUHUINTY 00aBJbakbe aKTUBHOCTH y mpeny3ehy (Walsh & Dewar,
1987; Bodewes, 2002; Martinez-Leon & Martinez-Garcia, 2011; Skorkova, 2020).
HcTtoBpemeHo je mokazaTtesh cTeneHa CTaHIapIu3aliije mocioBa y okBupy npeayseha (Walsh
& Dewar, 1987). [Ipeny3seha ca BUCOKMM cTerieHOM (hopManu3aiyje umajy jacHo JeduHUCaH
OIIHC TIOCJIOBA 32 CBAKO PAJHO MECTO, jacHO JeuHMCaHe MpoLeIype 3a CBe mpoliece U OpojHa
uHTepHa TpaBwia. Hucka dopmanmszanuja uMmunupa 1a 3amocieHu y npeaysehy umajy
BEJIMKY CJI000ay y o0aBibamby CBOr IOCTA, Tj. Ja MOCTOjH HECTPYKTYpHPAHO MOHAIIAHmE
3amocyieHnx (0e3 nepuHrucaHux mpasuiia v MpoLeaypa).

[TocToju MOBE3aHOCT Ha peNalyjy BeJIMYMHA OPraHu3alyje — CTeNeH popMai3aluje, MHTepHa
KOMyHHKalMja — CTeleH Qopmanus3anyje, creneH ¢opmanuzanmje — (GrexcuOmIHocT
opraHmsanyje W creneH (opMannzanyje — HWHOBAaTHBHOCT OpraHu3amyje. Y CTapujuM
UCTpaXMBABHMa Cy OBE Meljy3aBHCHOCTH TMOBE3WBAaHE Ca TJABHUM HEJIOCTAllMMa BHCOKOT
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creneHa Qopmanuzaunyje y opraHuzaungjama. MehyTum, caBpeMEeHH YCIOBH IOCIOBamba
JI0Ka3yjy CYIpOTHO:

Bucox cmenen gpopmanusayuje uunu eenuxe opeanuszayuje nociosHO HeepuKacHUM
(Hall, Johnson, & Haas, 1967; Walsh & Dewar, 1987). Benuke opranuzanmje nmajy
Behu creneH ¢popmanu3anyje y oJHOCY Ha Mamke, HApOYHUTO Kaja je ped o mpeaysehnma
Koja MOCIyjy Ha MeljyHapoJHOM HHBOY M y CBOM IIOCJIOBAalmY C€ TPHIPKABAjy
neuHUCAaHUX CTaHAapna, MpaBWia W Tpoueaypa y oOaBipamy mocna. llocioBHM
pe3ynTtaTu Bucoko gopmanuzoBaHux oprannsandja (DHL, Fedex, McDonalds, Apple
UTJ.) J10Ka3 Cy HETayHOCTH OBe TBpAme. Popmanuszanuja je jeaHa o]l KJbYUYHHX
CTPYKTYPHHX J€TEPMHHAHTH OpraHU3alOHE €(PEKTUBHOCTU U €(DUKACHOCTH BEIMKHX
OpraHusaiiyja y caBpeMeHHM yclIoBUMa mocioBama (Pertusa-Ortega et al., 2010; Basol
& Dogerlioglu, 2014).

Cnaba xomyHukayuja je HeOOCMAmMaxk 6UCOKO (HOpMANU308AHUX OpeaHU3AYUjA
(Laroche, 1977; Johnson, France, & Cox, 1998). [Iucana xoMmyHHKanuja Ha peanuju
Ha/ipel)eHn-3amnociienn je KapakTepucTHIHa 3a (HOpMaTN30BaHe, 3a PA3IUKy O]l YCMECHE
KOMYHHKaIHje, Koja JOMHHUPa y HepopMaan30BaHUM opranusanujama. Nordin, Halib
u Ghazali (2011) cy noxa3anu MO3WTHUBAH YTHIA] GopManH3anyje Ha CaTUCOAKIH]Y
3aIM0CIICHUX MHTEPHOM KOMYHHUKAIM]OM, IITO je jelaH OJ BaXHHX (haKTopa HHXOBE
MotuBammje. Ayrop Sroka (2022) je nomao 10 HCTOT 3aKjby4Ka, Y3 HAalOMEHYy Ja
¢dopmanmsanuja, 3acHoBana Ha CHCTEMy MEHAIMEHTa KBAaJUTETOM, MO3UTUBHO YTHUE
Ha CTHMYJHCame JBOCMEpPHE MHCAHE W yCMEHEe KOMYHHWKaIdje (IOMUHAIM]ja MMUCaHe
email KOMYHUWKaIlMje) Ha pellaldju  HajapeheHU-3amocieHy, IITO Ce€ TO3WTHBHO
oJjpaxkaBa M Ha MOCJIOBHE nepdopmaHce opranuszanyje. E¢pekTuBHa mucana 1BocMepHa
KOMYHHUKaIHja je jead o]l BaxxHuX ¢akropa ycremnor meHaumenta (Holley, 2023).
Bucoxo ¢gopmanuzosane opeanuzayuje cy mare @rekcubuine y 00HOCY Ha
nepopmanuzosane (Agarwal, 1993; Marshall, Ambrose, & Cropanzano, 2000). Ose
OpraHm3anyje uMajy MpomnHcaHe mpoueaype mpahema W pearoBama Ha H3a30BE
OKpyXema (komOmHarmja peructpa pmsuka 1 SWOT ananmse), mro oIroBop YHMHU
CTIIOPHjUM y OJTHOCY Ha OATroBOp HeopMannzoBaHux opranuzanmja (Sickinger-Nagorni
& Schwanke, 2016; Mozhayeva et al., 2019). To He 3HauM aa cy OBe OpraHHU3AIHje
Mame (raexcuOmiHe, Beh OHE CTYIHO3HO, MO MPOIEIYPH, aHAIM3HUPAjy CBE IIAHCE U
NPETHE U3 OKPYKEHha U TPUIIPEMa]y OATOBOP HA HUX.

Bucokxo ¢opmanusosane opeanusayuje oonukyje cmarena unosamusnocm (Pierce &
Delbecq, 1977; Hull & Hage, 1982; Ebadi & Uterback, 1984). Opranuzamnuje y kojuma
NpaBUiIa U MpoLEeype HETaTUBHO YTUUY Ha KPEaTMBHOCT, MHULIMjaTHUBY U CaMOpPa3Bo)j
3anocienux jecy HemHoBaTtuBHe (Skorkova, 2020). Ruiz-Moreno u xoaymopu (2015)
UCTHYY Ja popManu3anyja 3acHoBaHa Ha QMS-y Mo3uTHBHO yTHYe Ha (IIEKCHOUIHOCT,
HITO C€, y3 CTHUMYJMCAalke WHHUIMJaTUBE 3alOCIEHUX, MO3UTHBHO OJpa’kaBa M Ha
nHOBaTUBHOCT. Kim, Kumar u Kumar (2012) cy gonmum a0 UCTOT 3aKJbydyka, y3
HarmoMeHy na npuHiunu CucreMa MEHalIMEHTa KBAJMTETOM IIOMOBMIINY 3HAuaj
CTHMYJIMCaa WHUIMjaTHBE 3allOCICHUX MpeKko yHampehema daxTopa catuchaxmmje
MIOCJIOM: yCaBpIIaBamka 3a0CICHIX  TUMCKOT pajia 3armocieHHX.

[Mpenyseha nanac nmociyjy u okpyxemy y kome ce nocesoame [ISO 9001 ceprudukara cmarpa
HY)XHHM, HapoO4MTO y ciy4ajy MeljyHapoIaHO opujeHTHCaHuHX mpeny3eha, jep je curaan
KynnuMa Ja KOHKpPEeTHO mnpeny3ehe KOHTHHyupaHO paau Ha yHampelhemy KBaJMTEeTa CBOJHX
mporieca, MTO Ce AUPEKTHO OfpakaBa M Ha KBaiurTeT (uHamHOor mpomsBoxa (Ismyrlis &
Moschidis, 2015; Siltori et al., 2021). [TocegoBame oBor cepTrdukaTa ca coOOM MOBIAYN U
¢dopmanm3zanmjy, mMTO UMIDITMIHAPA J1a Cy Y CaBPEMHHUM YCJIOBHMMa ITIOCIIOBama mperayseha
BehMHOM cpelibe 10 BUCOKO popmanm3oBaHa (Sanchez-Lizarraga et al., 2020). @opmanuzanuja

25



I JEO — Opzanuszayuonu ousajn Kao paxmop KoHKYpeumuocmu npeoyseha

j€ cacTaBHM JIe0 MMOCJIOBama y CKiaay ca mpuHiunuMma u 3axteBuma ISO 9001 cranmapaa u
Cucrema menapMenTta kBajuterom (QMS-a), HapoumTo 3a mpeayseha Koja HacToje Ja
KOHTHHYHPAHO yHanpel)yjy cBoj UMUII U IIUpe ce Ha HoBa TpxkuinTa (Biazzo & Bernardi, 2003;
Sickinger-Nagorni & Schwanke, 2016).

Cnuka 7. @opMann3anyja Kao cacTaBHH JIE0 IOCIIOBamka y CKIIaay ca npuHipmuma QMS-a n
ISO 9001 crarmapaa

1ISO 9001
cTaHAapA,

H3eop: Aoanmupano npema Beck & Walgenbach, 2003, Koc, 2007; Grudowski, 2008, Zelnik et al., 2012.

[TocTojame jacHO nepUHUCAHHUX TPOLEAYpa TO3UTUBHO YTUYE HA MPEIBUAMBOCT MTOHAIIAKHA
3aIl0CIICHNX, CMAkbCHhe HEN3BECHOCTH M e(hMKACHOCT KOHTPOJIE CBHX Mpoleca y mpenysehy
(Walsh & Dewar, 1987; Bodewes, 2002; Martinez-Leon & Martinez-Garcia, 2011; Skorkova,
2020). OrpaHnveme MHAMBHIYATHOT pacyhuBama, CMamemhe WHHIUjAaTHBE 32 NPEY3NMArbe
pH3HKa M Markba MOTHBAIIH]a 32 TTO/ICTHIIA-E MHOBAIIH]ja CY CE M3IBOjHJIM K0 TJIABHU HEJJOCTAIIN
BHCOKE (popManm3anuje, HapouuTo y mpeny3ehrMa rae je cBe 3aCHOBaHO Ha TPOIUCHMA,
MpaBWIMMa U TPOLeaypama, y3 MUHIMAIIHY cIo001y y o0aBibamy pagHux 3anaTaka (Lambert,
Paoline & Hogan, 2007; Skorkova, 2020). ®opmanuzanuja je HyXHA, ald je BaKHO
CTUMYJHMCAaTH YycaBplllaBake M HHULUjATUBY 3allOCICHUX Kao (akrope HUXOBE
MOTUBHCAHOCTH Ja MaKCHUMaJHO JIONpUHECYy yHampelhemwy KBajJIMTeTa y CBUM JOMEHHMMa
nocnoBama (Eva, Prajogo & Cooper, 2017; Skorkova, 2020).

2.2. IlIpodecuonaIu3aM Kao CTPYKTYPHA JUMEH3Mja OPraHU3aLMOHOT IH3ajHA

[Ipodecnonanuzam je jeaHa ol CTPYKTYPHUX JMMEH3HMja OpraHHM3AIMOHOT JW3ajHa TpemMa
MoOeny unmepaxKyuje CmpyKmypaiHux OUMeHsuja u cumyayuorux ¢)akmopa KOjH je pa3BHO
Daft (2015). On npodecronanuzaM AePUHUAIIE Ka0 ,,HUBO (JOpMaHOT 00pa3oBama U 00yKa
3arocyieHnX y opranmanuju’. Sudrajat u Lestari (2023) ce mo3uBajy Ha nebunnnmjy Dafta, y3
JO/aTHY HAmoOMeHy Ja TnpodecHOHaln3aM Ipe3eHTyje 00pa30BHO-KBAIU(PHUKALUOHY
CTPYKTYpYy 3amocieHux Yy opranusanuju. Schafheutle et al. (2013) wnaporpalyyjy oBy
neUHUIN]Y YTHUIajeM 00pa30BHO-KBAIM(UKAIIMOHE CTPYKType 3allOCIEHUX Ha CHCTEM
BPEIHOCTH, CTAaBOBE U MOHAIIAE OpraHu3alyje.

Garman et al. (2006) cy uctpaxuBaiu 3Ha4aj npodeCHOHANN3Ma y OpraHu3alliju, HCTHIyhu

Jla BUCOK HHMBO IpodecruoHaan3Ma mpaTe KOHTHHYHpaHa yHanpelhema 3arocieHux y J0MeHy
¢dhopmanHoTr 1 HedopManHOT oOpa3zoBama. [Ipemyseha ca BuCOoKkuM HUBOOM mpodecroHaIn3Ma
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NPETNo3HAT/bHBA Cy M0 CTUMYJHCamby (OpManHOr o0pa3oBamba W O00yKa 3alOCICHUX, IITO
pe3ysITHpa BUCOKUM YJEJI0OM KBaTH(UKOBAHOT KaJipa Y YKYITHOj CTpyKTypH 3anocienux (Daft,
2015; Zakaryaei & Noubar, 2016). Darvish u Heydari (2014) u3nenu cy ciudHe 3aKJbYUKe, Y3
nyOJby aHaNMM3y IyroTpajHOCTH OOyke 3a o0aBJbabe pAJHUX 3aJaTaka Kao KIJbYYHOT
nmokaszarejba HHBOa mpodecmonHanmmsma. OBum ayTtopu cmarpajy nga Hajsehm HHBO
npodecroHaI3Ma uMajy oHa npeayseha y Kojuma mocroje Ayrorpajae o0yke Kao cacTaBHHU
JIe0 3anolUbaBamka HOBUX KaapoBa. Maentuyan ctaB cy uznenu u Sudrajat u Lestari (2023),
y3 J0IaTHY HAllOMEHYy Ja BHCOK HHBO TpodecHoHaim3Ma y OpraHu3alfjH UMILTUIHpA J1a
3aIl0CIICHH MOpajy KOHTHHYHPAHO Ja y4e M ycaBpIlaBajy ce na O 3aip)kKaju CBOja paaHa
MecTa.

HuBo mpodecrnonann3ma ce KBAHTUTATUBHO MEpPH MPOCEYHUM OpOjeM TOAWHA IIKOJIOBamha
3aloCIICHNX y Tpeay3ehy, rie ce mox ,,IIKoJIoBameM * moIpasymeBa (HopMaHO 00pazoBame,
ooyke u Tpenun3u (Darvish & Heydari, 2014; Daft, 2015; Zakaryaei & Noubar, 2016).
UctpaxkuBama aytopa y nepuoay 2003-2017. roquae (Al-Emadi & Marquardt, 2007; Brown
& Sitzmann, 2011; Shaheen, Naqvi & Khan, 2013; Sung & Choi, 2013; Chen & Chen, 2014;
Sherwani & Mohammed, 2015; Rodriguez & Walters, 2017) cy ce goMuHaHTHO OaBumia
yTHIIajeM KBaJIUTATUBHUX TIIOKa3aTejba HHBOA Npo(decHOHaNu3Ma y OpraHu3alMju Ha
catuc(akiyjy HOCIOM, MOTHBAaIMjy 3aloCICHUX, YCIEX Y 3aJp)kKaBamy 3aloCiICHUX U
nocyioBHe neppopmance. KBanuraTuBHY NOKa3aTesbi HUBOA MpodecuoHani3Ma y npenysehy
Cy 3aCHOBaHM Ha 3aKJbydllUMa ayTopa Ja cy ¢opmanHo oOpas3oBame, 00yKe/TPeHHH3H U
IUVIAHCKM TIPHCTYN YyCaBpIIaBamy 3aloCICHUX KJbYYHE JICTEPMHUHAHTE OBE CTPYKTYpHE
JIMMEH31je OpPraHU3aluoHOT H3ajHa!
® KOJMKO WM Ha KOjU HayMH mpeny3ehe crumynuiie yHarpehema y JoMeHy (hopMaiHOT
o0pa3oBama 3arocieHuX,
e KOJIMKO mpexy3ehe ynaxe y TpeHHHTe U 00yKe 3alOCIeHUX U
e a IM Cce NpaBe IUIAHOBH OOYKa/TPEHWHra W MpPATH JIM C€ YCIEIIHOCT HHXOBE
peanuzanyje ca OUbeM JeHUHUCama KOPEKTUBHHX Mepa 3a yHampehema y OBOM
JIOMEHY.

[pedepenmmje 3amocieHNx JeTEPMUHUITY HUBO TpodecnonannsMa y mnpeaysehy. Ykommko
3aIl0CJICHN UMajy OTIIOp IIpeMa YUery HOBOT U pedeprpajy mpocTe (PyTHHCKE) paTHe 3a1aTKe
Mama je BepoBaTHOha a he ctuMymmcame ycaBplaBama IMO3UTHBHO YTHIIATH HA TCHEPHCAHE
Beher HuBoa npodecnonammsma (Ingham, 1991; Al-Emadi & Marquardt, 2007; Muhammad &
Memon, 2012; Jehanzeb & Bashir, 2013; Ezenwakwelu, 2017; Guterresa, Arman & Rofiaty,
2020). Makne, HuUBO TpodecHOoHaIM3Ma je ACTCPMUHHCAH, HE CaMO CTHMYJIHCAHEM
yHamnpehema 3Hama/BelTHHA/CIOCOOHOCTH 0]1 cTpaHe npeny3eha, Beh u jkeJboM 3amocieHnx
Jla ycaBpliaBajy noctojeha u cTudy HOBa 3Hama. AyTopu HUBO MpodecnoHanu3Ma Hajuenihe
KBIMTATUBHO MEpe CTUMYJHCAmEeM yHampehema jgerepMuHanTu kBanudukanuja (Al-Emadi
& Marquardt, 2007; Brown & Sitzmann, 2011; Jehanzeb & Bashir, 2013; Shaheen, Naqvi &
Khan, 2013; Sung & Choi, 2013; Chen & Chen, 2014; Rodriguez & Walters, 2017),
HarnamniaBajyhu \BUXOB YTHIIA] HAa caTHUC(AaKIHjy 3alociieHnX U mbuxoBe nepdopmance. OHH
UCTHYY Ja ce (OKycoM Ha OBY Mel)y3aBUCHOCT cTU4Y€ YBHUJ M y NpedepeHirje 3arn0CIeHuX.
VYKonmKo cTuMyucame popMaHOTr 00pa3oBama U 00yKa MO3UTUBHO yTHYE HA CaTUC(AKIN]Y
W TmocloBHe TiepdopMaHce JoKa3yje ce TocTojambe mpedepeHIje 3amocieHuX Ka
ycaBpIllaBamy, 1 00paTHo.

[TocToju ¥BpCTa MOBE3aHOCT Ha pelalMju TpodecHoHanu3aM — CHendjalu3andja Kao
napameTap opranmsanuone ctpykrype (Macher & Mowery, 2004; Ames & Rosenberg, 2007;
Martinez-Leon & Martinez-Garcia, 2011). Hernaus, Rupcic¢ u Aleksi¢ Miri¢ (2014) uctuay na
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3aMoCJICH! y YCTICITHUjUM OpraHu3aiijaMma o0aBsbajy BHIIE MOCIoBa o0oraieHnX 3HAmHEM Y
OJIHOCY Ha H-HMXOBE KOJIETE Y Mame YCIEIIHMM opranuzanujama. HuBo mpodecnonanmsma,
MepeH yHampehemeM KOMIETEHIHMja 3aloClICHHX, IMO3UTUBHO YTHYE Ha XOPH3O0HTAIIHY
MOOMITHOCT 3allOCICHUX WM CTHUMYJIMCAmhe¢ HHUXOBUX IpedepeHnrja Ka HUCKOj BEPTUKAIHO]
cnennjamm3anju (EFQM, FQCE). YmpaBo je ka ToMe yCMepeH IUTaHCKU MPUCTYI o0yKama H
TPEHHWH3MMA 3aIOCIICHUX y Tpeay3ehnma koja mocnyjy y ckiamy ca npuHmumima Cuctema
MeHapMeHTa kBamuteroM (Yaya et al., 2017). VYwnanpeheme 00pazoBHO-KBanu(UKAIHOHE
CTPYKType 3aIllOCIICHHX, ca IUJbeM yHampehema BmHXOBE CHelHjaln3andje y H3BpIIABABY
J0ZIeJbEHUX PAJHUX 33/1aTaKa, je jeHa O KIbyYHHX HUJBbHUX Nep(opMaHCH IJIaHa B porpaMa
obyxka (ISO 9001, 2015).

2.3. Panmo mepcoHajia Kao JMMEH3HMja OPraHu3aHOHOT TU3ajHA

Pammo mepconama mpe3eHTyje pacmopea JbyIdM O pasnuuuTHM  QyHKIMjamMa |
oprannzanuonnm nenuHama (Daft, 2015). OH ce KBaHTUTAaTHMBHO MCKa3yje OJIHOCOM Opoja
3aMOCIICHHX Y Kiacu(UKalUji U YKYITHOT Opoja 3amocieHux y npeaysehy: aiMHUHUCTpaTHBHU
panmo, payo CTpy4HOr Kajpa, paumo ,,core” u ,,non-core’ 3aoCcIeHUX UTA. AYyTOpHU KOjU Cy
ce OaBWIM HCTpaXKMBamkeM YTHIAja palyja IepcoHala Ha yHanpeheme NOoCIOBHUX
neppopMaHcH y TpBU IUIAH CTaBJbajy palMO CTPYYHOT Kajpa, Tj. 3HA4aj CTPYyYHOCTH
3aIOCIICHHUX Y 00aBJbamby 3a/laTaka KOjU Cy y OIUCY HBHXOBUX paJHHUX MecTa, YKbYdyjyhu u
KOHTHHYHpPAH paJi Ha ycaBpllaBamwy y jJoMeHy kBanupukoBaHocTu (Ypomesnh & Musbuh,
2012; Ganta, 2014; Shahzadi et al., 2014; Cpenojesuh, 2018; Ozekser, 2019; Jaya et al., 2020).
KBanmudukanmona cTpykTypa KaapoBa JETEpMHUHAHTA je HHHXOBE CTPYYHOCTH M jeslaH je o]
KJbYYHHUX U3BOpa KOHKypeHTcKe mpeaHocTu mpeayseha (Rahimi¢ & Resi¢, 2008). Dudin et al.
(2017) ce y MOTHYyHOCTH ClIa)Ky ca OBHM 3aKJby4KOM, HarjamaBajyhu mocrojame 4BpCTe
Mehy3aBucHOCTH Ha penanuju  yHampeheme KBaaM(pHUKOBAHOCTH KaapoBa — yHampeheme
CTPYYHOCTH KaJpoBa — yHarpelheme MoCIoBHUX neppopMaHCH — OJIp’KUB pa3Boj nperyseha.

Jaya et al. (2020) cy ucTpakuBaJli CTPYYHOCT KaJpoBa MPEKO HHXOBUX NMPO(EeCHOHATHUX
KOMITETEHIIM]a U TOKa3aJli TI0CTOjabe yTUIaja KOMIIETEHIINja 1 MOTHBAIIMj€ Ha CATUC(AKIH]y
MOCJIOM, IITO Ce AUPEKTHO OJpakaBa Ha yHampeheme mocaoBHUX nepdopmancu. CTpydHOCT
KaJpoBa M pa3Boj HUXOBOT TUMCKOT JTyXa M3IABOJUIIN CYy C€ KAa0 BAXHU (PAKTOPH TOCIOBHHX
nepopMaHCH U y HCTpaKUBamwy Koje je crpoBeo aytop Ozekser (2019). Vpowesuh u Muwuh
(2012) cy uctpakuBany yTuiaj 1eMorpadCKux KapakTeprUCTHKa 3aTI0CICHUX Ha caTUChaKIIN]y
MOCJIOM H MOTHBANHWjy, a pe3ylTaTH HCTpaKuBamba Cy UCTAKIN NpOoQPeCcHOHATHY
KBanu(pUKanujy (IeTepMUHAHTY CTPYYHOCTH) W TOAMHE PATHOT MCKYCTBa Kao IeMorpadcke
KapaKTEepHCTUKE ca HajBehnM yTHIIajeM Ha MaKCHMAIJTHO 3aJlaramke 3aIl0CICHHX J1a JONpPUHECY
peanmu3anMju IMJbEBA. 3Ha4a] KBaNU(HUKAIHMOHE CTPYKType KaapoBa, Kao IETEPMUHAHTE
CTPYYHOCTH, JOKa3aH je M Yy UCTpaKMBamHMa Koja ce 0aBe MpoOIeMAaTHKOM 3a/p’KaBarba
KaupoBa W cMmamewma (uykryanuje. Al Kurdi, Alshurideh u Al afaishat (2020) cy,
aHanmm3upajyhu 3Hauaj 3aapkaBarba 3aloCiIeHUX 3a yHampeheme mocioBHUX nephopMaHCH,
WCTAKIH J1a je O/Ia3aK CTPYYHHX KaJpOBa, Ca pa3BUj€HHM BEIITHHAMA M PaJHUM HCKYCTBOM,
HajBehu ryouTak 3a npenysehe.

AyTopu Koju ce 0aBe UCTpakuBameM (aKkTopa yCTIOCTaBlbamba e(hUKACHOT M ePEKTUBHOT
MEHalIMEHTa JbYJICKUX pecypca Takohe MCTHUy 3Hauyaj yHanpehema KBanupuUKaloHe
CTPYKTypE KaJpoBa 3a MopacT yjella CTpy4YHOr Kajapa y npeaysehy (Matews, 1998; Rao, 2014;
Ozekser, 2019; Stone, Cox & Gavin, 2020). 3ajeTHUYKY 3aKJby4aK CBUX UCTPAKUBAKHA HA OBY
TeMy je J1a je u300p U celeKlrja KBaTu(pHUKOBaHUX KaJpoBa, y CKJIAIY ca 3aXTeBHMa paJHUX
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MecTa, jelaH Of] KJbYYHHX (pakTOpa reHepucama yCreHor MeHaIMeHTa JbYACKAM pecypcruma.
AyTopu mMcTHYY Ja je BaXKHO J1a npeay3eha BpeiHyjy 3arociaeHe KOju Teke Ka KOHTHHYHPaHOM
ycaBplIaBamy U Ja Mpeay3HMajy HEOINXOJHE Mepe Kako OM cMamuia CTereH (IyKTyarmje
CTPYYHHX KaJpoBa. YCHeX y 3aJpiKaBamby KBATH(UKOBAHUX KAJPOBA j€ IMOKA3ATEJb IMAXKIHE
KOjy KOHKpETHO mpeny3ehe mpyka CTUMYNAUUjU CTPYyYHHX KaapoBa 1a pajae y UCTOM U
ycaBpmaBajy ce (Al Kurdi, Alshurideh & Al afaishat, 2020).

Daft (2015) jecte MCTHIA0 MOCTOjabe PA3NIMYUTUX THIIOBA palldja MEPCOHANA, ajH jeIWHO
carieaBambeM CTPYYHOCTH Kaapa, Tj. YICIOM CTPYYHHX KaapoBa y YKYIHOM Opojy
3allOCICHNX, CTUYE C€ TOTIYyH YBHI Y TOTEHIHWjan mpeny3eha ma yHampemu moCIOBHE
nepopmMance W yHampead KOHKYPEHTCKY IIO3HMIHMjy Ha TpXHUIMTY. Jlake KpUTHUYKO
pasmunubame Onhe ycMepeHO Ka KBaJMTaTUBHUM IOKa3aTeJbUMa palyja CTPYYHOT Kajapa y
oprannzanyju (Hassan et al., 2013; Osibanjo et al., 2014; Al Kurdi, Alshurideh & Al afaishat,
2020; Jaya et al., 2020):
® yIeo CTPYyYHHX KaJpoBa y YKYITHO] CTPYKTYPH 3amociieHuX (y CKJIay ca 3aXTeBHMa
pajgHUX MecTa),
® yneo KaJpoBa KOjU TeXe KOHTHHYUPAHOM YCaBpIIaBamy y YKYIHO] CTPYKTYpH
3aIlOCIICHUX,
e crerneH QIyKTyaluje CTPYYHUX KaJapoBa y mpemysehy.

IlocTtoju uBpcTa MOBE3aHOCT Ha pelanMju  HUBO MpodecHoHanu3Ma — YyHanpeheme
KBAJIMTaTUBHUX ITOKa3aTesba palfja CTPyYHOr Kajapa. YHanpeheme GopmanHor obpa3zoBama U
o0yKe 3amociieHHX yThdy Ha nosehame HHMBOA mMpodecuoHasn3Ma y OopraHu3alyju, LITO ce
oJpaxaBa Ha rnosehame CTPYUHOCTH 3aIIOCICHUX, a CAMUM THM U noBehame yzena CTpy4HOT
Kajapa y yKynHoM Opojy 3amocinenux. Cosh, Hughes u Weeks (2000) cy ucTakinu yTuIaj
oJpeaHuIa podecHoHaIN3Ma Ha PacT U pa3Boj 3alOCJIEHUX,IITO Ce AUPEKTHO OJ(pa)kaBa Ha
1opacT yzejla CTPYYHOT Kajipa y YKYIMHO] CTPYKTYpH 3allOCIICHHX Y MalliM U CPEeIUM
npexysehuma. Hassan n xoayropu (2013) cy mokas3anu MO3WTHBAH yTUIA] 00yKa 3alI0OCIICHUX,
Kao ojipenHUIe MpodecnoHann3Ma, Ha ycrex npenyseha y 3aapikaBamy CTPYYHHX KaJpoBa.
Osibanjo n xoaytopu (2014) cy momumi 10 CIMYHOT 3aKJbydKa, y3 HAllOMEHY Ja je OBa
Melhy3aBucHOCT BaxaH (hakTop yHanpehema NocIoBHEX Iep(hOpMaHCH U OJIPKUB PACT U Pa3Boj
opranmsanuje. Sugiarti (2022) xoMIuieTupa oBe 3aKJbydyKe 3HadajeM OOyKe 3aroCICHHX 3a
yHarpeheme CTpyYHOCTH M MOTHBHCAHOCTH KaJpoBa, y3 HUCTHIAme Mely3aBUCHOCTH Ha
penammju mpodecroHanm3aM — ToBehame yIena CTPYYHHX KajapoBa — yHampeheme
nepGopMaHCH 3aMOCIICHUX.

AyTopH Ccy aHaIU3MpaNd U A0Kazaiu Mely3aBHCHOCT Ha pejauuju npodecuoHann3zaM — HUBO
crenyjanu3aiyje, a JokazaHa je u Mehy3aBHUCHOCT Ha penanuju TpodecUoHanm3am —
KBAJIMTaTUBHU TOKa3aTeJ/bH pallda CTPYYHOI KaJpa. YIpaBo Cy HaBeleHe Mely3aBHCHOCTH
CUTHaJl IOCTOojama Be3e u3Mely mopacra ynena cTpydyHOr Kajapa y npeaysehy u HHUBOa
crenyjanu3aiyje, MmMTo je TeMa HCTpakhBama BEJIMKOT Opoja ayTopa JielieHrjama yHaza.
Wilensky (1964) je uctakao 3Hauaj NpoQecHOHATHWX TPEHHMHTa 3a IMOPACT CTPYYHOCTH
3allOCI€HUX, IITO he ce AMPEeKTHO OJpa3uTH Ha MOpacT HUBOA CHelUjaau3alnuje y
opranuzanuju. Capelli (1997) je nomao A0 WCTOT 3aKJby4dKa, y3 JIOJATHY HamoMeHy Ja he
HaBeleHa Mely3aBUCHOCT HapouuTo J0hM [0 M3paxkaja KOJA 3alloClIeHUX KOjU Texe
KOHTHHYHUPAHOM YCaBpIllaBawmy W HampeloBawmy y kapujepu. Krausert (2017) ce cnaxe ca
3aKJbYUKOM Koju je uzHeo Capelli (2017), y3 nonatak 1a je HaBeZeHa Mel)y3aBUCHOCT HajBHIIE
yowbHBa KO ToOBehama CTPYYHOCTH 3allOCICHHX TEXHUYKE CTpyKe W moBehama HHUBOA
TeXHUYKe crienujanusanmje. Ivanova u Barbulescu (2020) cy o0jenuHmIE CBE 3aKJbyUKE HA OBY
TEeMy HCTHIAKEM J1a 00yKe M ycaBpllIaBama 3alloCICHNX, Kao OJpeaHuIle npodecnonanusma,
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yTUYy Ha TOPacT CTPYYHOCTH 3alOCICHMX, IITO JOBOAM 10 moBehama HHBOA, Kako
XOPU30HTAJIHE, TAKO U BEPTUKAIIHE POTALMje 3al0CIeHUX (HapouuTo MeHalepa). Moxe ce, u3
Harpe]| HaBeICHOT, M3BECTH 3aKJby4aK Jla KBAJIUTATUBHHU TMIOKa3aTeJbH palyja CTPYYHOT Kaapa
UMajy CTaTyC TOCpeJIHMYKE Bapwjabiie y yTHIAjy HHBOA mNpodecroHamu3Ma Ha HHUBO
XOPHU30HTAJIHE ¥ BEPTHKAIHE CIEIHjaln3alije Y OpraHu3anuju.

3. KonTekcryajiHe IMMeH3Hje OPraHU3AlMOHOT INU3ajHA

KoHTekcTyanHne TMMeH31je OpraHn3aioHor Iu3ajHa 00NMKyjy cTpykTypHe numensuje (Daft,
2015; Anderson, 2019; Bormann, 2019; Jlomanosuh, 2019). Ctpareruja u uJbeBU, BETMINHA
npeay3eha W TEXHOJIOTHja TPOU3BOIIE, OKPYXKEHE M OpraHM3allioHa KyJITypa, Kao
KOHTEKCTyaJHe IMMEH3Huje, ¢y MelycOOHO UBpCTO TMOBe3aMH W BakKHA Cy JETEPMUHAHTA
JIeTaJbHE aHAJIM3¢ OPTraHU3aIllMOHOT JM3ajHa KoHKpeTHOr npenyseha (Bryan & Joyce, 2007;
Daft, 2015; Anderson, 2019; Homanosuh, 2019; Kucharska & Bedford, 2019; Utami &
Sitohang, 2019):

e Cmpamezcuja u yumesu TIpaTe MUCH]Yy W BHU3Hjy mperny3eha, BakHHM Cy HOKpeTadyd
aKTMBHOCTH Npeny3eha U JeTepMHHAHTa HEroBOT PacTa U pa3Boja.

e lcrpaxuBama Ha TeMy KOpenaiuje geruyune npedyzehia u mexnHoao2uje npouzeoore
UCTHYY 3Ha4Yaj KOHTHHYHPAHOT paja Ha yHanpehemy y TOMeHy TEXHOIOTHja O CTpaHe
3penux npeay3eha kako O ce ojpkaiia KOHKYPEHTCKA TO3UIIH]a.

e JlerasbHa aHANM3a WAHCU U NpemibU U3 OKpydcerbd, ca IubeM Op3e u edukacHe
peaxiyje Ha UcTe, BakaH je (pakTop OICTaHKA HA TPIKUIITY.

e Opeanusayuona Kyamypa ¥Ma CTaTyC KJbYYHOr (DaKTOpa MHTEPHOT OKpYXKema jep
JIeTepMUHHIIE TIOHAIIAkEe 3aII0CIICHUX U IOHOMIEHE O/TyKa Y Tpeay3ehy.

VY HactaBky pama Omhe mocBeheHa makiba KOHTEKCTYyaJTHHM IUMEH3HMjaMa OpraHWU3aIlOHOT
IIM3ajHa, ca OCBPTOM Ha HHXOBE KBATUTATHBHE TIOKA3aTEIbE.

3.1. lwbeBH U cTpaTeruje MocJ0Bama

Busnja m mucuja cy OCHOB 3a jAeduHHCame IMIJbEBAa IOCIOBaKka, KAKO HAa HUBOY YHMTaBOT
npenyseha, Tako U Ha HUBOY HETOBHX OpraHM3alMOHUX JenoBa. OKBUP MOCIOBamka, pacTa U
pasBoja mpeny3eha neduHUCcaH je MUCHjOM, a BU3Hja OCIHKAaBa OJHOC M3Mely akTyelHOT U
XKeJbeHOT cTpaTerujckor npoduna npeayseha (David, 1989; Jamison et al., 2020). Huwesu
npedy3eha, kao nmpUMapHa IUTaHCKAa OJJIyKa y IIPOLECy pacTa U pa3Boja, Cy 'KeJbeHa CTama y
noMeny 3ago0BoJbema mucuje (ISO 9001, 2015). CmaTpajy ce cpecTBOM peanu3aiiije MUcHje
y CaIallllOCTH, IITO je KIbY4HHU pakTop peanuzaiyje Buznje y oyayhnocru (Altiok, 2011). Onn
Cy MJleaJld Ka KOjuMa Cy yCMepeHa IUlaHupamba MEHalIMEHTa, pa3Boj CTpaTeruje U peann3alyja
aktuBHOCTH Tipeny3eha (Barber & Taylor, 2011). Bbuma ce KBanmUTaTHBHO ¥ KBAaHTHTATUBHO
UCKa3yjy TeXHE Y CBUM OOJIaCTHMa IOCIIOBama: 1) ONTHMHU3aIMja mapamerapa MOCIOBHHX
nephopmancu (€KOHOMCKE e(pUKacCHOCTH, TUBEPCUPHKAIIN]E PH3HKA, TPOYUTAOMITHOCTH pacTa
W TpXKUIITHOT y4emrha), 2) cTame cucteMa kKoje Tpeba moctuhn, 3) crame cucremMa koje Tpeba
HAIyCTHUTH, 4) CTame Koje Tpebda oApKaTH WiH 5) cTame Koje Tpebda mzberaBatu (Darimont,
Delor & Rifaut, 2001). Ycmex y peammsanuju IepUHUCAHUX LWJbEBA IIOKAa3aTesb je
epukacHocTy u epekTuBHOCTH MeHaMeHTa (Singh & Singh, 2021).

LnmeBn ce Mory kinacupukoatu Ha cieaehe naunne (Jamison et al., 2020; Bypuunn et al,
2021):
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e [Ipema npupoou — onwmu u cneyugpuunu yuwvesu. ONILITH TUBEBU Cy TYTOPOYHU
IMJBEBH HA HUBOY ILeJor mpeayseha, a ycnex y BHUXOBO] peanu3aldju ce TeHEpHUIIe
OCTBapemEeM BHINE Crie(PUIHUX IUJbeBa. Hmp. ommuTy musk je oncTaHak M pasBoj
npexyseha y ycioBuMa omTpe KOHKYPEHIHMje Ha TPXKUIITY, a CIICUUPUIHH [HJbEBU
KOjH JIOTIPHHOCE PeaTH3aliji HaBEIACHOT OIIITET IIJba Cy: M3TPaamba JyrOPOYHHX
MapTHEPCKUX OJHOCA ca nobaBibaunMa, W3rpaama JyTOPOYHHUX MAPTHEPCKUX OJHOCA
ca KynmuMma, u3rpajimha uMaa npeayseha ur.

o [lpema 6pemeHCcKOM OK8UPY — KPAMKOPOUHU, CPEOOPOUHU U OY2OPOUHU YUbESU.
KpaTkopouyHu IHJBEBH CE€ OJHOCE Ha MEPHOJ N0 jeJHE TOJHMHE, CPEeIHOPOYHH Ha
NEePHOJ O] jeIHE JI0 TIeT FO/JMHa, a yTOPOYHH Ha TIEPHOJ AY>KH O]l TIeT FOAMHA.

e [lpema Xxujepapxuju — cmpamewKu, Makmudku u onepamusnu yumesu. CTpaTelIKu
[IMJBEBH Cy JyTOPOYHU IIUJBEBH, YCKIIa)eHH Cy ca BH3HjOM U Ne(UHHIITY CE€ O] CTpaHe
ynpaBjbukor Bpxa mpenmy3eha. TakTwuku 1MJbeBM Cy NHJBEBM Ha HHUBOY
OpraHM3alMOHMX JefioBa npexyseha, QopMmynucanm cy ox CTpaHe MEHaUMEHTa
OpTraHHM3alMOHUX JeJIoBa W yCcKial)eHu cy ca CTpaTemKuM IbeBnMa. OmnepaTHBHU
[IMJBEBH CYy IIMJbEBU HAa HHUBOY TOj€MHAYHUX DPATHUX MECTa, a HUXOBO OCTBAPEHE
JMPEKTHO IETEPMUHHMIIIE pealTU3alijy TAKTHUKUX [IUJbEBA.

o [Ipema Hauuny meperba — K6AHMUMAamueHy U KeAIumamueHu yubesu. KBAHTUTATUBHO
(6pojuano) ce Hajuemthe nckazyjy KpaTKOPOYHH M CPEAHOPOYHH IHUIJbEBH, JIOK CE
KBaJIUTATUBHO (OMHMCHO) UCKa3yjy AyTOPOYHHU LIUIHEBH.

Cmpameczuja je TpOIYKT aHAIH3E BUILE JETEPMUHAHTH: BH3H]j€, MHUCH]€, TyTOPOYHHX IIUIHEBA,
[IAHCH/TIPETHU U3 OKPYXKEHa M WHTEPHHX CHara/cimabocTH. Busuja m mucHja cy OCHOB 3a
neuHuCame NNIheBa U BBUXOBUX IMEPPOPMAHCH, a CTpATEeTHja je TEXHUKA pean3aliyje In/beBa
Koja y3uMa y o03up cBe MHTepHE U ekcTepHe ¢aktope (Mullane, 2002). Whittington (2008)
neuHUIIE CTpaTernjy Kao MeToxy onapehuBama IyropodHHX IuJbeBa mpenyseha, y3 jacHO
neduHuCame MpaBala BHEroBOT pa3Boja U ajloKalyje pecypca. MHOTH ayTOpH je aHAIU3Upajy
Kao MEHAIEPCKH aJaT 3a yCIIEIIHYy peaau3alnjy IyropoyHrX [IUJbeBa mpeay3eha, 3acHOBaH Ha
aHaJIM3M cHara/cnadoctu u mancu/mpetmu (Aldrich, 1972; Marsh & Mannari, 1981; Kral &
Kralova, 2016; Hashemi, 2019; Bormann, 2019). Peu je 0 miaHCKO] OMIyIIH KOjOM Ce€
KOHKpETH3yje aHra)XOBamkhe W allolHpame pecypca, y CKIaay ca BH3HjOM, MUCHjOM U
nedunrcanuM nuibesuma (Porter, 1996; Bypuuun et al., 2021). Kibyunu 3amatak crpaTteruje
je 1a noBexe nuibeBe npeay3eha ca MHTEpecMMa HHTEPHUX U eKCTEPHHUX CTEJKXOJAEpa, YAME
JMPEKTHO yTUYE HAa OPraHM3alHOHY CTPYKTYpPY H MOCIOBHY KyaTypy npexayseha (Dzankovic-
JerebiCanin, 2014; Bypuumn et al., 2021). YmpaBo cy Meljy3aBUCHOCT Ha pelaiuju
MHCHja/BH3Hja — [UJbEBH — IUIAHOBH - CTPATETHja U I0CAIAIIba UCTPAKUBAbA Y OBOM JIOMEHY
neduHUCAT KJbYYHE KBallMTATHBHE ITIOKa3aTeshbe CTpaTeTHje W IubeBa Koju he OuTH
kopumrhenn y nucepranuju (Haal & Saisas, 1980; Hax & Majluf, 1983; Prajogo & Sohal, 2006;
Williams & Rains, 2007; Galbraith, 2002; Kartika & Wijaya, 2015; Jlomanosuh, 2019):

e bamancupame wWHTEpeca M BPETHOCTH HWHTEPHUX U EKCTEPHUX CTEJKXOJIepa
(mapTHEPCKH OJTHOCH Cy C€ y MOCIOBHO] MPAKCH U3/IBOJWIM Ka0 Ba)KHA AETEpPMHHAHTA
peanuzaiyje ONmTHX U Celn(PUIHIX [UIHECBA).

e llHunmpame U ynpaBibambe MPOMEHAaMa, y3 WHTEH3MBHY MHTEPAKIH]Y Ca OKPYKECHEM
(3nHauajua ummementauja SWOT ananmse).

e KOHKpPETHOCT — KOHKPETHO aHT'a)KOBambE M aJOIHMpamke pecypea (BakaH (GakTop ycrexa
UMITIEMEHTAIje CTpaTeTHje, a CAMUM TUM U peann3aiyje 1e(UHICAaHNX [INJBEeBA).

31



I JEO — Opzanuszayuonu ousajn Kao paxmop KoHKYpeumuocmu npeoyseha

Cnuxka 8. Iloctynak nedunrcama cTpareruje ka0 HauMHa OCTBapema IUJbEBa U IJIaHOBA

npeny3eha

Buznja u MucHja

umesu npenyzehia

PeanHzaqua IITAHOBA H3 MPETXOIHE
IIOCIOBHE TOOHHE

Peanu3zausja NH/BEBA H3 NPETXOIHE

MOCTIOBHE T'OJHHE

Perncrap pH3HKa H Mepe TpEeTHpama ITapTHEpCKH 0NHOCH ca CBHM
CTEIKXOIAEepHMA

o:> Crpaternja 1 IyropOYHH ITAHOBH

TakTH9KO 0
[LIaHHpame ; JexHOKpaTHE H IIEPMaHEHTHE OJIyKE

OneparHEHO
/ IIAHHpamke \

H3eop: Aoanmupano npema Bypuuun em an. (2021) u na ocrnosy umniemenmayuje QMS u ISO 9001 npunyuna

U 3axmeea y noci06HOj NPaxcu

[IpaBu ce paznuka usmel)y Tpu cTpaTtervjcka HUBoa yHyTap npenayseha (Varadarajan & Clark,
1994; Dzankovic-Jerebicanin, 2014; Bypuuun et al., 2021):

Kopnopamuena cmpamezuja — neuHUIIE je TOI MEHAIMEHT M MOKPHBA IIUJBEBE HA
HUBOY YUTaBOT Tpenyseha: pacT mpuxona, pacT MPOAYKTUBHOCTH, PACT TP>KUIIHOT
yuemha, yHanpeheme nmnia, yHamnpelheme KBaTuTeTa y CBUM JOMEHHMA TTOCIIOBAba,
pa3Boj MapTHEPCKUX OJHOCA Ca CBUM cTejkxonaepuma... OBaj THI cTpaTeruje je
(dokycupaH Ha Jo/1aBame BpeTHOCTH npeay3ehy ca nubem yHanpelhema KOHKYpeHTCKe
MO3UIIHj€e, pacTa u pas3Boja.

Ilocnosna cmpamezuja — yCMepeHa je Ha pealnu3alyjy LIUbeBa MOCIOBHUX jeANHUIA
npexyseha (muBm3mMja, MPOUTHHX IIEHTapa, Ipyna IOcioBa), a yckiaheHa je ca
KOPIIOPAaTUBHOM CTPaTeTHjOM W OIITAM IMJbEBUMA TMocioBama. Crparteruje
TIOCJIOBHUX je/IMHAIIA CE HAa3UBAjy M TCHEPHUUKUM KOHKYPEHTCKHM CTpaTerHjama.
Dynkyuonanna cmpameeuja — OCHOBAa 3a Je(UHHCAEEC OINEPATHBHUX IUIAHOBA
npeny3eha, a ycMepeHa je Ha peaiu3anujy IUbeBa MOjeAMHUX (yHKIMja (HIp.
(uHaHCH]ja, KaJIpOBa, JIOTUCTHUKE...)

IIpenyseha ce mory onpexnenutu 3a cienche kopnopamuene cmpamecuje (‘bypuuun et al.,

2021) :

Cmpamezuja pacma — poxyc Ha pacT u pas3Boj npeayseha, y3 yHanpeheme cBUX JOMeHa
nocioBama. OBaj TUm cTpaTeruje ce Hajuemhe peanmsyje Kpo3 XOPH3OHTAIIHY
WHTETpAIjy, BEPTUKAIHY WHTETpandjy ¥ JIuBepcuUKanmjy. XOpHU30HTAIHA
MHTETpaIfja yCIIOCTaB/batheM e(UKAacCHOI W eQEeKTHBHOT JIaHIA BPEIHOCTH, Y3
KOHTPOJY HaJl HHITyTUMA U ayTIyTHMA.

Cmpamezeuja cmabunnocmu — (OKyc Ha 3agpXKaBamy aKTyeJHE MO3HUIHje.
Nmnementupajy je Hajuemhe mpemyseha koja ce Hamaze y ¢asu 3pellocTH U Mama
npeny3eha koja cy 3a70BOJbHA TPEHYTHOM TPXKUIIHOM mo3uiujoM. [locmoBHa mpakca
je ToKasana Ja OBaj TUII CTpaTeruje nMa KpaTKOPOUYHH KapakTep.
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o Cmpamezuja onopaexa — o0yxBarajy Tpu Karteropuje: 1) cTpareruja crpeudaBama
JlaJber omajama MpUBPEIHE aKTUBHOCTH M NIPEAy3UMame Mepa 3a TIOCTETIEH ONOPaBaK,
2) crparerdja cMamema TPOIIKOBA M 3) CTpaTerHja pecTpyKTyHpama (mpoxaaja
Henpo(hUTaOMITHUX jeAMHUIIA, CMAbEehe 00MMa TTocTia HiTH JTUKBHUIAIH]A).

Crpaternjama Ha HUBOY YMTaBOT Tpeay3eha ocTBapyjy ce edekTn ekoHOMHje 00uMa, JT0K Cy
cmpamezuje Ha HUGOY NOCO06HUX jeOunuya (GOKyCUpaHEe HA TEHEPHCAHE KOHKYPEHTCKE
npeaHocty. [lopTepoBe reHepuuke KOHKYPEHTCKE CTpaTervje ce 0as3upajy Ha KJbYYHUM
M3BOpPHMAa KOHKYpEHTCKe npenHocty (bypuuns et al., 2021):

e Cmpameeuja eohcmsea y mpowkosuma — (GOKyC Ha OJpKaBamby HHUCKHUX LEHa
PEIyKIMjOM TPOIIKOBA TOCIIOBama. EPHUKacCHOCT M MPOAYKTUBHOCT Cy C€ W3IBOjUIH
Kao Ba)KHH (JaKTOPH yCIICIITHE UMIDIEMEHTAIIN]e OBE CTpaTerHje.

o  Cmpameeuja Oughepenyujayuje — ¢Gokyc Ha audepeHIHparmy Yy OIHOCY Ha
KOHKYPEHLM]y: Ll€eHaMa, MMHIIOM, JAM3ajHOM MPOM3BOJA, KBAJIUTETOM HPOM3BOAA,
cepBHUcHpamkeM npousBoja uTh. Luib cTparerwje mudepeHyjanyje jecte u3rpajma
IYrOpOYHUX MapTHEPCKUX OJHOCAa ca KyMLKUMa, 3aCHOBAaHMX Ha KOPEKTHOCTH,
MOBEPEHY U JI0jaTHOCTH.

o Cmpamezuja ¢oxyca — OBaj THI CTpaTeTHje je OPHjeHTHCAH Ha YCKE TPIKHIIHE
CeTMEHTEe, ca IMJbeM TmpuiarohaBama MOHYIE NPOU3BOJAA/YyCIyTra jEAMHCTBECHUM
norpebama Kymama Ha TOM cerMeHTy. ['eorpadcka mompydja W THIIOBH Kymala Ha
WCTHM CY TJaBHU (paKTOpH NpuiiarohaBama IMoHy/Ie.

@Dyuxkyuonanne cmpamezuje cy (GOKycHUpaHe Ha YCIHCNIHY pealu3aljy KpaTKOPOYHHX
mbeBa npexayseha, y3 edukacHO M eQEeKTHBHO KopHIIheme paclojoKUBUX pecypca.
[TponsBoay, JbyaM W MPOLECH TOJPILIKE Cy TPU OCHOBHA (YHKIMOHAJHA II0JbA JEJIOBamba
npexy3eha, To UMIUTHIIMPA MTOCTOjalke TPU THIIA CTPATETH]ja KOje MPUIMAaiajy OBOj KATETOPHjH
(bypuuun et al., 2021):

o  Cmpamezcuje opujenmucane Ka HNpou3eoouMa — CTpaTervja NIW3ajHa, CTpaTerdja
NpOM3BOILE, CTpaTeTHja yIpaBjbamba KyNIMMa H CTpaTeTHja  YIpaBJbamba
KOHKYPEHTHUMA.

o  Cmpamecuja opujenmucane Ka smyouma — cTpaTerdja JbYJACKHX pecypca Koja
nperu3npa cMep 3a cBa KJby4dHa IMo/ipydja y AOMEHY JbYACKHX pecypca: 3anollbaBamkbe,
NpPOIICHY YYUHKA, Pa3BOj U HAJJOKHAIY.

o Cmpemezuje opujenmucane Ka npoyecuma noopuike — CTpaTeruja HHHOPMAIOHUX
cucTeMa M cTpaTeruja (PMHAHCH)CKO-PadyyHOBOICTBEHHX CHCTEMA.

Crparernja Tpeba na Oyne yckinaljeHa ca IMJbeBUMa U PECypCHHUM MOTEHIIWjauMa npeayseha.
U3 dbopmynucane crpareruje npousiase jeTHOKpaTHE (OM3HUC IJIaH, IpOTrpaM U MpojekaT) u
nepMaHeHTHe (MOJUTHKE, MOCTYIIH U MpaBuia) TakTuuke otyke (bypuuns et al., 2021) koje
Tpeba 1a nompuHecy yHampehemy KOHKypeHTCcKe nmo3unmonupaHocty npenyseha (Kartika &
Wijaya, 2015). LumeBu mnpeny3eha pgerepMuHHMIy CTpaTeTHjy, HHXOBAa Kopenaluja
JEeTePMUHHIITE HACTYN Ha TPXKHUIUTY, a CaMUM TUM M ycmex mnpexayseha y peanusauuju
neUHUCAHUX NUJbHUX BPEAHOCTH Yy JIOMEHY mocioBHuX nepdopmancu (Prajogo & Sohal,
2006; Williams & Rains, 2007; Kartika & Wijaya, 2015; Bypuuun et al., 2021). [puaimmnm
n 3axteBn QMS-a u ISO 9001 crannapna 3axteBajy oa npenayseha nertapHy aHamu3y y JOMEHY
Mehy3aBuCHOCTH Ha peananuju MUCHja/BH3dja — muibeBH — cTtpaterdja (ISO 9001, 2015).
MeHaMeHT MpolecuMa HCTHYe 3Havaj Kopejaldje IMJbeBH — IUIAHOBH 3a peaiu3alujy
mJbeBa — npaheme peannsaiyje — KOpeKTHBHE/TIPEBEHTHBHE Mepe 3a reHepHcame epuKacHOT
MOCJIOBamka, MITO CE JUPEKTHO OJpa’kaBa Ha YCIENIHOCT HMMIUIEMEHTAIMje CTpaTeruje u

33



I JEO — Opzanuzayuonu ouzaju kao axmop Kouxkypenmuocmu npeoyseha

reHepucame HUBOa nocioBHe u3BpcHocTH (Biazzo & Bernardi, 2003; Grudowski, 2008; ISO
9001, 2015).

3.2. BeaiuunHa npeay3eha u Texnosoruja

Bennmumna mpenyseha um TexHomoruja, Kao KOHTEKCTyallHE IMMEH3Hj€ OpPTraHMU3AIOHOT
IM3ajHa, Cy BayKHE JETEPMUHAHTE KOHKYPEHTCKE MO3UIHOHNpanocTy npemyseha (Daft, 2015).
[Tocroju uBpcTa KOpenanyja n3Mel)y BenmmanHe npeay3eha 1 HHOBaIHja y TOMEHY TEXHOJIOTHje
npousBojme (Stock, Greis & Fischer, 2002; Moroni, Arruda & Araujo, 2015). Pact npeny3eha
JUPEKTHO yTHYE HA PAacT 00MMa MPOU3BOIBE U IIUpPEHe acopTuMana npousBoaa ([Taynosuh,
2021), mTo pe3yntupa edeKkTUMa EKOHOMHje OOMMa M EKOHOMHjE HIMPHHE (CMameHeM
TPOIIKOBA YCJE IIUpeHa acopTUMaHa MpPOoW3BOAa). TEeXHOJIOMKK pa3BOj M MHOBATHBHOCT
npexy3eha ocTBapyjy yTullaj Ha HCTOJbaBamke ehekata eKOHOMEje 00MMa 1 ITUPUHE, TUPEKTHO
yrruuyhu Ha HEBO TocioBHUX nepdopmancu (Baumers et al., 2016; [laynosuh, 2021).

Daft (2001, 2015) je, ananu3upajyhn KOHTEKCTyalHE JUMCEH3Mje OPTaHH3AIMOHOT JW3ajHa,
neduHICca0 OpraHu3alje Kao ColljalHe CUCTeMe YHdja je BeIMYrHa JIeTepMUHUCaHa OpojeM
3amocienux. Klarin m xoaytopu (2005) cmaTpajy Jia je BaXKHO MCTOBPEMEHO aHAIM3UPATH
BEIMYMHY M cTapocT npeayseha, nmpu yemy BeIMYMHY HHUje JOBOJHHO aHAIM3HUPATU CaMo ca
acmekta Opoja 3amocieHux, Beh je MOTpeOHO YKIBbYYHTH M JIpyre HHIUKATOpe: MpodurT,
TPKUIIHY BPEJAHOCT U 00MM mpojaje (Y KoMajuMa WIM HOBYAHUM jeAMHUIAMa). Amato u
Falivena (2020) cy momu 10 CIUYHMX 3aKJbydaka, y3 HallOMEHY Jia je mapajeiiHa aHalln3a
CTapOCTH M BEIWYMHE BaKHA 32 HICHTH()UKOBAmE KOHKYPEHTCKE MO3UIIHOHHPAHOCTH
npeayzeha. OHM wmcTHYy Jga Mama W Miafa mnpeny3eha mMajy Mame pacrojOKHBHX
(MHAHCH]CKHX CpEeICTaBa, Mambe HCKYCTBA M HEpa3BHjeHY pEIyTalyjy, MITO CE JUPEKTHO
ollpakaBa Ha MUXOBE TOCIOBHE mepdopmance. Rundjan u Susanti (2023) oBy TBpAmY
JONYHYjy TOKa3aHUM YTHIIajeM BEITMYMHE U CTapocTu mpeny3eha Ha cTpykTypy Kamurtaia u
¢unancujcke meppopmance. OBu ayropu Takohe mcTUdy 3Hayaj KOMOMHOBama WHAWKATOPA
BenmunHe npeayseha. I[Ipobnem kopumrhema jeaHor Mepuiia 3a HACHTU(DUKAIM]Y BETUINHE
npexy3eha, momyT Opoja 3amociieHux Koje uctuue Daft, orfiena ce 'y YNHCHHIN Jia 0Baj HAYWH
KIacu(uKaIyje He MOXKe J]a yBaXKH crenn(uIHe KapaKTepUCTHKE T0jeIMHUX mpexy3eha (Hmp.
Opoj 3armoCiIeHUX Kao WHAWKATOP BEJMYHMHE Y KaMUTAIHO WHTCH3WBHUM ACIATHOCTUMA HIIU
BUCHHA KalWTajla y PaJHO MHTEH3UBHUM JeiaTHocTuMa). OBaj mpobieM ce npeBa3uiasu
knacupuKanujoM BenuurHa Tpeny3eha y3 kopumheme WHAMKATOpa: Opoja 3amocieHHX,
BHCHHE KamuTaja KojuM mpeaysehe pacrmonake, BACHHE YKYITHOT IPUX0Ja U BUCHHE TpoduTa
(Nadoveza & Pesi¢, 2014; TTokpajunh, 2024).

Toxkpajuuh (2024) nctrye na xnacudukanyja npeayseha npema BeIMINHU HUje BaXKHA CaMoO ca
acIeKTa yCMEpPeHHX TpoydaBara, Beh W 300T YHMILECHUIE Jla ce Ha OBaj HauumH ojpehyjy
npexyseha koja nMmajy mpaBa Ha OeHe(UIMje O CTpaHEe 3BAaHMYHHX WHCTUTYIHja (momoh y
¢uHAHCUpaky MHBECTHUIMjA, KPEIUTHE OJAKIIHUIE, CMAakEHhe MOpecknx ontepehema wT.).
Ona yka3yje Ha 4YeTUpH TpyIe HHANKATOpa BelUUnHe mpeay3eha:
e boamonoe komumem u3 Benuxke bpumanuje — npunarohaBa rpaHHYHE BPETHOCTH
MHIIMKATOpa AenaTtHocTy npenys3eha, Hip. mpenysehe ce cmarpa mamum ako (Deakins
& Freel, 2012, ctp. 30): 1) uma mo 200 pagnuka y npousBoamy, 2) 1o 50.000 dyatu
MpUX0/1a TOAUIIE Y Mastonpoaaju, 3) mpomet 1o 200.000 ¢pynTH y Benenpoaaju, 4) 1o
50 pamnuka y rpaleBuHapcTBy, 5) 10 5 Bo3una y Tpancmnopty u 6) mpomet o 100.000
(GYHTH y CEKTOpY MOTOPHHX BO3MJIA.
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Komumem 3a npuspeonu pazeoj CAJ] — mano npeaysehe ucnymana aBa 0J] YeTUPU

ycioBa: 1) BIacHUK caMOCTalIHO ympaBJba npeaysehem, 2) kanuran HaOaBiba BIACHUK

WM Majia Tpyna Jeyau, 3) mpenysehe je JOKalmHO OpPHjeHTHCAHO y TOCIOBamy U 4)

nmpeMa OCHOBHUM HMHIMKATOpUMa BEJIHYUHE Tpeay3ehe je Mame y OJHOCY Ha ocTaia

npexnyseha y rpaHu.

Esponcka ynuja — komOuHyje BUIIIE TIOKa3aTesba y onpehuBamy Bemmunae mpeayseha,

mpu YeMy je 3a KaTeropucame OWTHO na mpenyszehe ucmyHm KpuTepujym Opoja

3aMoCJICHUX | jeflaH of aBa ¢uHancujcka kputepujyma (EC, 2011):

1) Muxpo npeoyszefie uma no 10 pagHuKa W TOAMIILM TPUXOJ W/HUIW BPETHOCT
cpezcTaBa J10 2 MIJIMOHA €Bpa.

2) Mano npedysehe uma no 50 pagHuKa ¥ TOIUINLUM TPUXOA W/UIU BPEIHOCT
cpeacrana 1o 10 MunnoHa eBpa.

3) Cpeowa npedyszeha umajy 1o 250 pagHuKa W TOTUIIBU MPUX0A 10 S0 MUIMOHA
€Bpa W/IIN BPEIHOCT CpecTaBa Mamy o1 43 MHJIMOHA €Bpa.

Penyonuxka Cpouja — pa3BpcTaBame Tmpeny3eha 1o BenuunHM OasupaHo Ha

KPUTEPHUjyMHUMa KOjU Cy Mobpojanu y unany 6. 3axona o pauyrnoeoocmey (2020)2:

1) Mana npeoyseha — ucnymwanajy nBa oj ciefeha Tpu kpurepujyma: npocedas 0poj

3anociaeHux 50, TOCIOBHU NMPHUXO0J 8§ MUJIMOHA €Bpa U BPEIHOCT UIMOBUHE 4 MUJIMOHA

eBpa.

2) Cpeomwa npedyseha — ucnymanajy 1iBa oJl cieaeha Tpu kputepujyma: npoceyat 0poj

3anocneHux 250, mocnoBHM mnpuxon 40 MUIMOHA €Bpa W BpeaHOCT UMoBHHE 20

MUJIMOHA €Bpa.

3)Benuxa npedyszeha — npenasze MUHUMYM JIBE TPaHUYHE BPEEJHOCTH KapaKTepUCTHYHE

3a cpelima npeayseha.

Hemxosuh (2023) wu [loxpajuuhi (2024) cy, ca OCBPTOM Ha pa3IU4UTE KpPUTEPHjyMe
Kiacu(uKaiyje ¥ MOCIOBHY MPAKCy, HAIPaBUIIM MPETJIe]] OCHOBHUX KapaKTEPUCTHKA MaJHX,
CpeIbUX U BEIMKUX Ipeay3eha:

Mana npedyseha — OBy kaTeropujy npeny3eha ocHUBA 10j €IMHAL MITH HEKOJHUKO JbY T
KOjH Cy MCTOBPEMEHO BIIAaCHHIM M MeHayepu mpeny3eha. Brmacaumm ce Hamaze y
OJMCKOM KOHTAaKTy ca CBUM CTEjKXOJIEpUMa: capaJHULIMMa, KyluMa, 1o0aBbaduma
u (QuHAHCHjCKMM HHCTUTyIMjama. JlemaTHocT oBe rpyme mpenyseha yriaBHom ce
OJIHOCH Ha MPOU3BO/IIbY CHELHUjaTM30BaHUX IPOU3BO/A 32 Koje Cy MoTpeOHe moceOHe
BEIUTHHE W/WIM MPEUU3HOCT M TJe je Ba)KHAa HEMOCpeJHa KOHTpOoJIa Ipoleca paja.
W3Bopu ¢uHaHCHpama IMOCIOBHE aKTHMBHOCTH CY: JIMYHU KalHWTall BIACHUKA, 3ajMOBH
O]l IpHjaTesba 1 KoMmepijanau kpeauTtu. OBa npenyszeha oanukyje (hiaekcHOMITHOCT y
MOCJIOBabY Ca IUJBEM JIOCTH3aha KOHKYPEHTCKE MPETHOCTH Ha M3a0paHoj TP KUIIHO]
Humy. ['maBHU HerocTany cy: 1) BUCOKH TPOIIKOBH TIOCJIOBakbha M HUXKA KOMITapaTUBHA
npenHoct (300r (UIEKCHOWIHOCTH), 2) BENHWKAa 3aBUCHOCT O] KJbYYHUX JbyIU Kao
MOCJIEINIIA HUCKOT CTEIeHA CTeLHjaan3alje, 3) pU3HUK MPOMEHE TPaKie 300T YCKOT
MPOM3BOJHOT acopTuMaHa U 4) nmpobiiem HabaBke (PUHAHCH]CKUX CpecTaBa.

Cpeomwa npedyseha — ChnenuduyHOCTH cpeamux mpeayseha mpeacTaBibajy
KOMOWHaNMjy crnenuduuHocTd Manmux U Benmkux npeny3eha. IlpemHoct y
3aJI0BOJbABAYy CHENMjAIN30BaHE TpPaXkme, (ICKCHOMIHOCT Kao KOHKYpPEHTCKa
NPEJHOCTH U NpoOsieM HabaBKe KamluTala Cy 3ajeJHAYKE OJUIMKE MajMX M CPeAmuX
npeny3eha. OBa kareropuja npeayseha, 3a pa3nuky o Majaux, MOXe J1a OCTBAapH e(eKTe

2 3akoH 0 pauyHOBOACTBY (2020) mpomHCyje HEMTO HWKE KPUTEPHjyME Y IOMEHY ITOCIOBHOT IIPHXOJa H
BpEIHOCTH UMOBHHE Yy onHocy Ha [Ipenopyky EBporncke Komucuje 6p. 2003/361, 10k Cy KpUTEpHjyMH KOjH Ce
oIHOCe Ha Opoj 3amoCIeHHX WACHTUYHH. Y IHCEPTAlMjH Cy 3a KaTeropHcame aHKeTHpaHHWX mnpenyseha mo
BeNMuMHK KopuiheHu Baxehu kputepujymu y Penyonuiu Cpouju.
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eKOHOMHUje 00rMa ako cHab/ieBa HEKOJIMKO BeNMKUX Iipeay3eha oapeleHoM CHpOBUHOM
WIM KOMIIOHGHTOM Yy JIyXeM BpeMeHCKoM mnepuony. CremeH monene paga u
XOPU30HTAJHA CIICIHjajIn3alyja Cy BUIIM HEro y MaiuM npeaysehuma, mro 4uHH
OpTaHM3alHjy paJa i OpraHu3aIHOHY CTPYKTYPY CpeImbHX npeay3eha cCnmaanjuM oBUM
nmapaMeTpuMa y BEJIMKUM Tpeay3ehuma.

e Benuxa npedyseha — EpuxacHocT 300T €KOHOMHjE BEIMYMHE j€ OJJIMKA OBE TpyIe
npeny3eha u oHa ce MaHu(ecTyje Kpo3: eekTe yuema U HCKyCTBa, EKOHOMU]Y 3aJIHXa,
yIpaBJbadKy €KOHOMHjY, €KOHOMH]Y HaOaBKke W Tpojaje, (UHAHCH]CKY E€KOHOMHU]Y,
UCTPaXMBAYKO-pa3BOjHEe akTUBHOCTH UTA. OBa mpeny3eha ce HCTOBPEMEHO Cyo4aBajy
U ca PU3UKOM JMCEKOHOMH]jE BEJIMYMHE KOjH je JIeTepMUHUCAH MoBehameM BeTMYMHE
npeko ontuMmaiHor HuBoa. [loBehame Benmumue npenyseha yrude Ha mnoBehame
npoOsieMa KOOpAMHAIMje ¥ KOHTPOJIE, ITO AUPEKTHO YTHYE Ha MOKpeTame edexara
JMCEKOHOMHU]jE BEJIIMYMHE M YTPOKaBamke HUXOBE KOHKYPEHTCKE MO3HIIHOHUPAHOCTH.
OntuManHa BennurHa npeays3eha ounkyje ce MUHIMaJIHIM TIPOCEYHHM TPOIIKOBHMA
M Hajasd ce Ha rpaHdnu u3Mely €KOHOMHje M JUCEKOHOMHje BEJIMYMHE.
JlerepMHUHHCaHa je TEXHOJIOTHjOM NPOU3BOIE, BEIMYMHOM TPXKHIITA HAa KOjUMa
npeay3eha HacTyna U OOMMOM TPaXKE€ Ha CBAKOM O] TPIKHIIITA.

TexHoorHja je cyMa yKyITHOT 3Hama 1 BEIITHHA KOJUM pacIojiake opraHusanyja y oapeherom
BpemeHckoMm miepuony ([Tokpajuuh, 2024). Samson u Singh (2008) ciawmuHO TIOCMAaTpajy
TEXHOJIOTH]Y, y3 OJaTHy HAaIlOMEHY Jla je OHa BakaH (akTop ycmexa mpeayseha y Op3oj u
e(pUKaCHO] UCTIOPYIIH KBAIMTETHOT MPOM3BOA KyMIIUMa N0 KOHKypeHTHOj 1ieHu. Daft (2001,
2015) mocmarpa TEXHOJOTH]y Kao jeIHy OJf KOHTEKCTyaJIHUX ITUMEH3Hja OpraHW3aIlOHOT
IM3ajHa W JeUHUIIE je Kao CKyIN ajara, TeXHHKa M aKiHja Koje mpemysehe KopucTu 3a
TpaHchopmanujy HHITyTa y aTmyTe. [locToje Tpu KaTeropuje TeXHOIOTHja IpeMa TUITY pecypca
koju kopucte (JleBu-Jakmmh, Mapunakosuh & O6pamosuh, 2015):
® uHpopmayuone mexunonozuje — OCHOBHH pecypcH cy uHpopmanuje koje ce oopalyyjy.
®  MpaduyuoHaIHe NPOoU3BOOHe MexHoNIo2uje — odpaga QU3NUKUX pecypca MPUMEHOM
TpaaUIMOHATHE ONPEME Y IPOU3BOIH,
® caspemeHe (xubpuoHne) npou3eoO0He mexHorocuje — obpama (U3MYKHX pecypca
NPUMEHOM ayTOMAaTH30BaHUX MPOU3BOJHHUX CUCTEMA.

Hokpajuuh (2024) ce, y aHamu3u JAeNaTHOCTH Tmpeny3eha, ¢okycupa Ha TEXHOJIOTH]Y
NPOM3BOJHE M UCTUYE Jla C€ HOME IOCTaBJbajy TpaHUIE y TOIJely KOJUYMHE, BPCTE U
KBaJIUTETa J00apa KOju ce MOry JOOUTH M3 PAcHoJO0XkKHUBE KOJUMYUHE pecypca. Beaumont u
Schroder (1997) wnarnamapajy Ja je TMPOM3BOAHA TEXHOJOTWja jeqHa OJ KJbYYHHX
JEeTepPMUHAHTH IOCIOBHUX mepdopmaHcu mnpeayseha koja mpumaaajy MNpOU3BOAHOM
UHAYyCTpUjcKOM cekTopy. Choe u koaytopu (1997) ce ciaxy ca OBOM TBPAKOM, Y3 JOAATHY
HaroMEeHy Jia IPOU3BOHA TEXHOJIOTHja o/ipaskaBa IIPOU3BOIHE KOMIIETeHIIM]e npey3eha koje
Cy KJbY4Ha CIIOHA Y YTHLAjy CTpaTeruje Ha pealn3alyjy LUbHUX MOCIOBHUX MephOpPMaHCH.
HmmnemeHTanmja TEXHOJIOTHjE TPOU3BOIBE NETEPMHHUCAHA jeé BPCTOM MPOHM3BOAA KOje
npemayzehe MpoOW3BOMM, HWHCTAIMPAHOM ONPEMOM, pAcCHOpeOM MalliHa M CTENCHOM
ayToMaTH3anyje BUXOoBOTr pana. CBe MPEeTX0JHO MoOpojaHe NETEPMHUHAHTE TEXHOJIOTHjE Cy
3alpaBo M ACTEPMUHAHTE PA3THYUTHX THUIIOBA TIPOU3BO/IHE:

e [lojeounayna npou3eo0rba — NpON3BO/IHba jeITHOT TOTOBOT MPOU3BOA, KOMIOHEHTE WIIH
NOJTyHnpou3BoJa. TeXHoJIoruja Npou3Bome ce 0a3upa Ha MPUMEHHU ajaTa U MalluHa
YHUBEp3aJIHE HAaMEHE.

o Cepujcka npou3600ra — IPOU3BOA TIPOU3BO/IA WITH JIEJIOBA IPOU3BOA Y MAJIUM WA
BEIMKHM Cepujama, y3 HU3paXXeHy CTaHAapAu3andjy. TexHoloruja NpoHu3BOAIKE je
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3aCHOBAaHA Ha ajaTMMa M MalllMHAMa YHUBEpP3aJHE HaMEHE KOjH Cy TPYNHCAaHH IO
BpcTama (y 3aBUCHOCTH O] OTiepaliija Koje ce Ha ’bhuMa 00aBIbajy).

e  Macosna npouzeo0ra — KOHTHHYHUpPaHa POU3BOJa BEIUKOT Opoja Mpou3Boia, MpU
yeMy ce Npom3BOA Kpehe of jeqHe 10 Apyre omepamyje, cBe J0 CaMor 3aBpLIETKa
mporieca mpou3Bojme. OBaj THUIT NMPOU3BOJBE CE 3aCHMBA HA HMIUICMCHTAIUjU
KaIlMTaJTHO MHTEH3WBHE TEXHOJIOTHjE KOjOM CE TeHEepHIe POU3BOAKa BEIUKOT Opoja
MPOM3BO/Ia MPOCEYHOT HUBOA KBAJUTETA.

e [lpoyecna npouseodrba — MPOLEC NPOU3BOJHE CE OJBHja HENPEKUIHO, y3 NPUMEHY
MHTETPHUCAHE TEXHOJIOTHje IPOU3BO/IbE U MOTIYHO HcKopuitheH kamanureT 24/7 (HIp.
npepazaa Hadre).

o  Qrexcubunna npouzeo0wa — TPHUMEHA KOMIIjYTEepPCKO-HYMEPHCAHUX MAalIWHA Y
MPOM3BOIBH MAJIHX CepHja MU(EepEeHINPAHNX MPOU3BOJIa BUCOKOT KBaJUTETa (Yecta
MPUMEHA y ayTOMOOMIICKOj HHIYCTPHUjH).

Jlasbe KpUTHYKO pa3MUILJbamke 0a3upa ce Ha MHTETpaljH BeITUUnHE peay3eha i TexHomoruje
y jeIHy KOHTEKCTyaJHy JHUMEH3Wjy Ha 0a3u mHXoBe Mel)y3aBHCHOCTH Koja je Mpe3eHTOBaHa
KpO3 UCTpaXkMBamba KUBOTHOT IUKIyca npeay3eha (Agarwal & Gort, 2002; Turner & Keegan,
2007; Shahmarichatghieh, Tolonen & Haapasalo, 2015) u edekara ekoHoMuje oOuMa/MpuHe
(Baumers et al., 2016; [Taynosuh, 2021). Ilokpajuuh (2024) uctuue ga cy crapoct npeayseha
U TEXHOJOI'Mja MPOU3BOJIEC Ba)KHE IETEPMUHAHTE HETOBE ONTHUMAJIHE BEJIUYMHE, LITO Ce
oJpaxaBa Ha (a3y y >KMBOTHOM LUKIYCYy UM KOHKYPEHTCKY MO3UIHOHUPAHOCT. TeXHUUYKO-
TEXHOJIOLIKE MHOBAlMj€ je[aH Cy OJ KJbYYHHUX IMOKpeTada pacTa M pa3Boja npenyseha, mro
IUPEKTHO yTHde Ha ¢a3e Koje mpenyszehe mpoiasu y CBOM JKMBOTHOM LHUKIycy. Bemuka
npeny3eha koja ce mpubOIMkaBajy (pasu 3pesiocT MOpajy Ja WHBECTHPAJy Y TEXHOJOIIKE
WHOBalMje Kako OW chpednsia omnajame npuBpeAne aktuBHocTH (Berry & Tagart, 1994;
Agarwal & Gort, 2002; Turner & Keegan, 2007; Shahmarichatghieh, Tolonen & Haapasalo,
2015; Bakarich et al., 2019). MHBecTHIMje y MHOBAIMjE€ Y OMEHY TE€XHOJIOTH]€ TEHEPHUIILY
BHCOK CTEIICH CIICIH]jaJTu3allHje, CMambHBahE TPOIIKOBA M KOHTUHYUPAHH PACT KBAIHUTETA, IITO
j€ jemuHM HauMH OTICTaHKa Ha TPXKHUINTY U U30eraBama mpeacka y (asy caTypaliije u u3acka
ca tpxumra. Adizes (1979) uctude 3Hayaj MHOBaNWja y TOMEHY TEXHOJOTHjEe Kako OH
npexy3ehe mro xyxe octano y ¢asu Tom dpopMme u u3derio hase Koje BoJie Ka HETUKBUIHOCTH
- (hasze apucTokparuje U pane oupokparuje. Mapkosuh, Llapuh u Baxosuh (2022) noTephyjy
3HaYaj TEXHOJOMIKMX MHOBAIIMja 32 O/IpskaBamke ToIl hopMe npeayseha, y3 1o1aTHy HAIIOMEHY
3Ha4yaja OBOT' THIA WHOBalHWja 3a (DICKCHOMIHOCT OpraHHM3alMOHE CTPYKTYpE, jeTHOT O]
KJbYYHHUX (hakTopa OmncTaHKa mpeay3eha Ha TPKUIITY y yCIOBUMA JWHAMHYHUX TTOCIIOBHHUX
OKOJIHOCTH.

[TocTojame jake Bese uamel)y BenmuuHe npenyseha u TeXHOIOTHje MPOU3BOAE TUPEKTHO Ce
oJlpa’kaBa Ha MOCIJIOBHE TepdopMaHce, IITO je TeMa UCTPAXKHUBakha OPOJHUX ayTOpa y TOMEHY
CTPAaTETHjCKOT MEHAIMEHTa. AHAJIM30M JOCAJalllbUX HCTpPaXKWBakba Ha TEMy OBE
Mel)y3aBHCHOCTH, M3JBOjUIIH Cy ce clieiechn KBaJMTaTUBHY NMOKa3aTeJbH KOjU CH KopuitheHu y
emnpujckoM uctpaxkuBamwy (Berry & Tagart, 1994; Agarwal & Gort, 2002; Stock, Greis &
Fischer, 2002; Turner & Keegan, 2007; Moroni, Arruda & Araujo, 2015; Shahmarichatghieh,
Tolonen & Haapasalo, 2015; Baumers et al., 2016; Bakarich et al., 2019; I1laynosuh, 2021):
e Bemnmunna npenyseha — kopuimhemeMm HEKOT O]l YETHPH TIpyle HHAWKATOpa 3a
KIacu(uKaImjy.
e 3penoct npeny3eha koja ce MepH Kpo3 paji Ha yCaBpIIaBamky TEXHOJIOTH]E TIPOU3BOIHE
Kako Ou ce u3berna ¢asza carypanuje 1 MUHIMU3UPAO PU3HMK U3J1acKa ca TPXKHUIITA.
e lHoBammje y JTOMEHY TEXHOJIOTHjE NMPOU3BOAIE KOja je yCMepeHa Ha BHCOK CTETeH
CTIeLIMjalIn3allije, CMambUBamkhe TPOIIKOBA MPOU3BOIE U YHAIpeheme KBAUTETA.
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3.3. Oxpy:keme

Opranu3zanyja ce, Ka0 OTBOPEH CUCTEM, HaJla3d MO/ jaKuM yTHLajeM OKpykema. OKpyKeme
o0yxBaTra CBe €JEMEHTE KOjU C€ Hala3e BaH TpaHHWIA OPraHW3alMOHOT CHCTEMa, a
JETEPMUHHITY KOHTEKCTYaIHE U CTPYKTYPHE TUMEH3H]j€ OPTaHU3alMOHOT TU3ajHa: CTPATerHjy
U OUJBEBE, TEXHOJIOTH]Y, OPTaHU3AIMOHY KYJITypy W MapaMeTpe OpTraHH3alHOHE CTPYKTYype
(Child, 1972; Lenz, 1980; Stank & Traichal, 1998; Russo & Harrison, 2005; Bonte & Dienes,
2013). Ilemxosuh u koaymopu (2006) Tpojako aHATM3UPA]y OKpYKee: 1) Kao CII0KEH CUCTEM
KOMITOHEHTH KOj€ yTHYy Ha IOHAIIamke, CTPYKTYpPY M €KOHOMCKY edHKacHoCT mpemyseha,
2) cucTeM cuia KOje OKPYXKYyjy OpraHH3alujy, YTUdy Ha HauWH HEHOT (DYHKIMOHHCAma U
NPUCTYN pecypcuMma W 3) cuie Koje yTudy Ha mnepdopmaHce opraHm3amuje, a Ha Koje
OpraHM3allrja nMa Majio WM HUMAJIo yTriaja. akTopy U3 OKpyKema BaKHa Cy IETCPMUHAHTA
KOHKYPEHTCKE MO3HIMOHUPAHOCTH Tpeay3eha, crora MmeHanMeHT mpemy3eha mMopa neTespHO
aHAJIM3UPATH OKPYKeHe, HICHTU(UKOBATH ILIAaHCE U IPETHE U3 OKPYKEmba, NePUHUCATH Mepe
TpeTHpama pU3MKa M3 OKpYXKemha M HauuH ucKkopuinhema mancu (Simensen & Perry, 1999;
Zimon & Madzik, 2020; Tjan et al., 2023).

IIpema kputepujyMy MHTEH3UTETa U HauMHA JEJIOBamba Ha MOCI0Bame Ipeayseha, okpykeme
ce Mmoxe kinacugpukoBatu Ha (Williams, 2011):

e Onwme okpycerbe — CETMEHTH OKPY)K€Ha KOjU Ha TOCIIOBame npeay3eha U merory
MoryhHoct HabGaBke pecypca yTHdy HWHIUpeKkTHO. Ommre OKpyXKeme 3ampaBo
JETCPMUHHMIIE CICIU(UIHO OKPYIKEHE, 300T Yyera uMa mocpe/iaH yTuiaj Ha npeaysehe.
HajBakHUjM €JIEeMEHTH OBE KaTeropuje OKpyKema cy: Briaga, COMOKYITYpHU CEKTOP,
E€KOHOMCKH YCIIOBH, TEXHOJIOTHja U (PUHAHCH]CKH PECYPCH.

o  Cneyughuuno okpyowcerve — IIOBU OKpPYXKema ca Kojuma je mpenysehe y ITupeKTHO]
MHTEPAKIH]jH, IITO IETEPMHUHUILIE eI OBO MOCI0BakE U MOI'YhHOCTH y TOMEHY HabaBKe
U anokanuje peycpca. EnemeHTn oBe Kareropuje okpyxema Cy: 100aB/bayM, KyIIH,
JIUCTPUOYTEpH, CUHANKATH, KOHKYPEHTH U OpraHU BJIACTH.

o Jlomen npedyseha — neo OKpyKemba KOjH je Be3aH 3a HEMOCPEIHO MOIPYYje MOCIOBaka
npey3eha ¥ KOju JeTepMUHUILE peau3alijy BeroBuX KJbYYHHX IibeBa. Onpelyjy
ra KJbYYHH CTEJKXOJAEepH (HAPOYUTO KyNmuu U J00aBJbadM), KapaKTEPUCTHKE
MPOM3BO/Ia U HAYUH YIIPaBJbaba CHIaMa KOje JIeNy]y Y OKPYXKembY.

CreneH HEM3BECHOCTH OKPYXKEHa JCTCPMUHUCAH j€ FETOBOM CIIOKEHOINY, TUHaMUYHOIThy
u OoractBa pecypcuma. CI0)KEHOCT OKpYKEHha M TIPOMEHE Y UCTOM Cy KJbydHE JUMEH3Hje 3a
MPOIICHY CTereHa Hem3BeCcHOCTH okpyxkema (Ilerkosuh, Januhujesuh & Bborumhesuh, 2006;
Williams, 2011):

e JeonocmasHo u cmaduiHo OKpydicertbe — KapaKTEpPUCTUYIHO IO JICjCTBY Majior Opoja
CIMYHHX (aKTOpa KOjU Ce HE MEHajy WM C€ MEHajy BPJIO CHOPO, LITO JETEPMUHHUILE
MIOCTOjarbe Majle HeU3BeCHOMU.

o (Cnoowceno u cmabunHo OKpydcere — TPENO3HATIBHBO MO JICjCTBY BEIHKOr Opoja
paznmmuuTuX (hakTopa KOjH ce HE MEHmajy WIH Ce MEHajy CIOpO, ITO HUMILTHIHPA
HOCTOjabe Y MepeHo Mane Heu38ecHOCMU.

e Jeonocmagno u HecmabUmHo OKpydicelbe — OIHMKYyje ra IOCTOjale Major Opoja
CIMYHUX eneMeHata ((hakTopa) KOju ce MeHmajy YecTO W HEeNpeJBHIMBO, INTO je
MHJMKATOP MOCTOjarha YMEPEHO BEJINKE HEU3BECHOCTH.

o  (Cnoowceno u HeCmadOUIHO OKpYdicerbe — KapaKTEepHIle ra TMOCTOjame BEIUKOT Opoja
pa3IMUYNTUX elleMeHaTa KOjU Ce MEeHajy BeoMa 4ecTo, Op30 M HENpeaBHIMBO, LITO
NPOY30PKY]j€ 8UCOK cmeneH Heu38eCHOCMU.
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Daft (2015) ananu3upa OKpyKeme Kao KpUTHYaH (GakTop y Kpeupamy [1u3ajHa OpraHu3almje.
OH ucTHue Aa je 3aJaTak MeHalIMeHTa npexy3eha na peneduHuIe cTpaTerujy U peausajHupa
OpraHu3allvjy y YCIOBHMA PU3UKA M HEU3BECHOCTH Y OKpyxkewmy. Muyuh (2009) uznocu uctu
3aKJbydak, y3 I0JJaTHy HAIIOMEHY Jia je ycKiIal)eHOCT Ha peJlaliju OpraHu3aioHa — CTPYKTypa
— OKpY)XKEHe 3HauajaH MpeayciioB 3a e(pHUKacHOCT, pa3Boj U OoncTaHak npexyseha. Mintzberg
(1979) ce Takohe okycupa Ha 3Ha4Yaj ycKIIa)eHOCTH OpraHU3aAIOHE CTPYKTYPE U OKPYKEHba,
npyu YeMy yKasyje Ha Meljy3aBHCHOCT Ha penanuju KapaKTEpPHCTHKE OKpYKemha — THII
OpraHHU3aINOHEe CTPYKTYypE:

e JeaHOCTaBHO M CTAOMITHO OKPYKEHhE YTHUE Ha IMIUIEMEHTAIIN]y MEXaHUIKOT KOHIIETITa
J3ajHa, YMjU je T0jaBHU O0JIMK OMPOKpaTCcKa OpraHu3aloHa CTPYKTypa.

e CH0oXeHO M HeCTaOMITHO OKPYKEHe, Urje ce IPOMEHE HEe MOTY TPEIBUICTH, Be3yje ce
ca OpraHCKH KOHIIENT JU3ajHa Y YHjOj C€ OCHOBHU Hasla3u (IeKCHOWITHA OpraHu3allnoHa
cTpykTypa. DrekcuOWiIHEe OpraHM3alMoOHe CTPYKType OCHOB Cy pa3Boja ¢
MMITIEMEHTAIMj€ HOBUX WEja, IITO je jeJ]aH O] KJbYYHHX (DaKTopa ONCTaHKa M ycriexa
Ha TPXKUIITY y YCIOBHUMA PU3HKa M HEU3BECHOCTH

['maBHEe KapaKTEPUCTHKE CABPEMEHOT OKpYKeHa y KOMe IOCIyjy npeay3eha cy: TMHaMHUYHOCT,
JIBOCMHUCJICHOCT W JINICKOHTHHYUTET MOBe3aH ca HectabmnHonthy. [Teproa 2020-2023. roguHe
j€ yKa3ao Ha CJI0XEHOCT U HECTAaOWITHOCT OKYXXemha Mel)yHapoJHO OpHjeHTHCAaHHUX Tpeay3eha,
Tj. OCTOjame BEIHKOT cTerneHa HemsBecHOCTH. [locnenune mangemuje Covid-19 u akryenne
TCOTIOJINTHUYKE TIPHIUKE TJABHH CY Y3POUYHHUIM TJI00alHe peliecHje Koja je yTuiana Ha
NPUBPEIHY aKTUBHOCT CBHX 3eMasha Ha cBeTy. [laHmemuja je y mpBOM HaBpaTy H3a3Bajia
JUCpyHIMje y IVI0OalTHUM JlaHIMMa CHablieBama, IITO jé HEraTHMBHO YTHULAJIO Ha HPUCTYI
npeny3eha peycpcuma (Sarkis, 2020; Xu et al., 2020; Razaq et al., 2021). Tokom 2021. rogune
JIOILJIO je 710 cTabuin3anyje y JoMeHy HabaBKe U ajloKalllje CUPOBUHA, Ak 3all0YHIE TIEPHOA
pelniecuje KojM je JOAATHO MOTOpIIaH TeONOJUTHYKUM MpHINKamMa y npBoM KBapraiy 2022.
roause. J[o1uio je 10 cKoka 1ieHa CBUX 6ep3aHCKuX poba’, eHeprenara u noMOhHUX MaTepujaia
y IPOU3BOAHOM MHIYCTPHUJCKOM CEKTOPY, LITO je JUPEKTHO YTHLAIO Ha MpolieMe oAp Kama
LIEHOBHO KOHKYPEHTHE TIO3UIMjeé Ha TPXKHUIUTY TJe BlIaJa OIUTpa KOHKypeHIuuja. Y
CaBpEMEHUM YCJIOBHMA IOCIIOBamkha HajBehH je n3a30B yCaBPIIUTH TEXHOJIOTH]Y NMPOU3BOIIE,
MOKPUTH 1IEHY KOIITamka U OCTBAPUTHU 3apajy, a J1a ce MPUTOM 3aJpxke nocrojehu u npuaodujy
Hosu kymnim (Huttrer & Weber, 2022). AkTyeiHe NpUIMKe Yy OKpYKEHY YKa3yjy Ha 3HAuaj
JieTaJbHEe aHAJIN3€ €KOHOMCKHX M TEONMOJUTUYKMX MPOMEHA, WHTCH3MTETa KOHKYpPEHIHWje U
JTUHAMHKE TIpoMeHe TexHosormje. Ha oBe dakTope okpyxema mnpeny3eha dokycupan je
Benuku Opoj mcrtpaxkuBama (IletkoBuh, Januhujesuh & Bbormhesuh, 2006; Anand & Daft,
2007; Bryan & Joyce, 2007; Daft, 2015; Anderson, 2019; Bormann, 2019), mro je ocHOB 3a
neuHUCame KIbyYHHX KOHCTATaIMja 3a KBAJIUTAaTHBHO MEPEH-E OBE Bapujalie:
e [locrojame AWHAMHYHHX EKOHOMCKHX M TCOMOJUTHYKUX MpPOMEHa (Kao MEpHIIo
CJIO’KEHOCTH U HECTaOMIJIHOCTH OKPYXKEHha),
e JI[MHAMHYHOCT MPOMEHE TEXHOJOTHje (Kao IMOoKa3aTesb MPOMEHE jeIHOT O] KIbyYHHX
eJleMeHaTa OKpY)Kema KOj! je IETePMUHUCAH KOHKYPEHIIN]OM Ha TPXKHIITY),
e lHTEH3UTET KOHKYpEHLUje Ha TPXKUIUTY (EIEMEHT OKpYXKeHa KOjU, y3 €eKOHOMCKE U
TEOTIONINTHYKE TIPUINKE, JCTEPMUHHINE HW3a30Be Tmpenayseha y 3aapikaBamy
KOHKYPEHTCKE TIO3UIIH]E).

3 LME 6ep3a je y mepuomy 2021-2022. romune Genexuia ApacTUYaH CKOK Y OJHOCY Ha CTabMJIaH HUBO KOjH je
Biagao y nepuony 2014-2020. ronune. [Tocneauiie manaemMuje Ha O6ep3aHCKO MOCTIOBaE MoUelie Cy J1a ce ocehajy
Ha crapry 2021. romuHe, IUTO je YTHLOAIO Ha IIOCIOBAaEkbE IPOM3BOJHOT HHIYCTPHJCKOT CEKTOpa
(MetanonpepahuBauke MHIAYCTpHUje, ayTOMOOWIICKE HHAYCTpHje, HAMEHCKE HHIYCTHje, €NeKTPO HHIYCTpHje,
npexpaMbeHe HHAYCTPHUje UTII.)
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[Ipeny3seha xoja mociyjy y cknaay ca npuHInuMa u 3axresuma QMS-a u cranaapaa [SO 9001
Ha CTapTy CBaKe TIOAMHE aHAIN3UPAjy EKCTEpHE PHU3MKE U CacTaBjbajy PErUcTap pHU3HKA.
Perucrap pusuka je 1eTepMHUHUCAH eKCTEPHUM (haKTOpHMa U3 OKpYKemba U Haj0oJbe OCIIMKaBa
cioxkeHoCcT W HectabmmHocT wmctor (ISO 9001, 2015). Bbume cy TOKPUBEHH PHU3HIH
JIeTEPMUHICAHN €KOHOMCKUM U T€OTOTUTHIKUM MPUINKaMa, KOHKYPEHIINjOM U TapTHEPCKUM
OJHOCHMa ca cTejkxoimepuma. Kama je ped o CTejKXojjeprMa, yTWIa] €KOHOMCKUX H
TCOTIOJINTUYKNAX TPWINKA Ha PETrylaTUBY OJf CTpaHe ApP)KaBHUX OpraHa M IOCJIOBAmbE
no6aBibada/Kymana AUPEKTHO JETEPMUHHINE CTETICH PH3MKAa M HEM3BECHOCTH Ca KOjUMa Ce
npexnysehe cyouaBa y nqomeHy ekcrepuux ¢axropa (Covello & Mumpower, 1985; ISO 9001,
2015; Gurtu & Johny, 2021). MeHayuMeHT pu3WIMa y TPBU IUIAaH CTaBjba 3HAYAj
UICHTH(HUKOBamka PU3HKa U3 OKPYKEeHa, IIXOBO BPETHOBAKE, NePHHNUCAHE Mepa TPETUPAha
u npaheme ycnemnocTi nmMiieMenTanmje Tax Mepa (Gurtu & Johny, 2021; Polinkevych et al.,
2021). YcnocraBipame e(huKacHOT ¥ e(peKTHBHOT MEHAIMEHTAa PH3HIUMA j& KIbydHH (haKTop
Op3or u edukacHOr oArosopa mnpeayseha Ha cBe NMPOMEHE Y CIIOKEHOM M HECTaOWUIHOM
OKpYXEmY, IITO j&€ HAPOUUTO JIOLILIO 10 U3paXkaja y CaBpeMEHHUM yCJIOBHMA INI00AIHE peLecHje
u cBux (hakropa koju cy joj mperxoaunu (Sarkis, 2020; Polinkevych et al., 2021).

[lopen anara menayMenTa pusunuMa, npeayseha ce kopucte u SWOT (Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats — cHare, c¢1a00CTH, NPWIMKE U NPETHE) AHAIW30M Ja IapajeiHo
carse/iajy MHTEpHE CHare/ciaboCTH ca I1aHcaMa/ipeTmhaMa U3 OKpyKemwa. Perucrap pusuka u
aytnytT SWOT ananuze kibyuHH cy u3Bopu HHpopmainuja mnpenyzehy 3a neduHHcame
CTpaTervje HacTyrna Ha TPKUIITY U €(pUKaCHOT OATrOBOpa Ha OKOJIHOCTH €KCTEPHOT KapaKTepa,
Tj. PakTope u3 okpyxema (Gretzky, 2010; Dinu, 2012; Spichak et al., 2021). o je ny6spa
aHaJM3a OKPYXKEHa, IETOBHUX €JIEMEHATa, CIIOKCHOCTH W TUHAMUYHOCTH, TO j€ U TPEIH3HHja
SWOT ananmza. Aytopu y UCTpaknBamHMa HCTUYY Ja je 0Baj THUI aHAJIU3€e HAjOOJHM HAYMH
Jla Ce WCIUTa ,,3JpaBCTBEHO  cTame npeay3eha u onene merose nociaoae Moryhuoctr (Gurl,
2017; Gretzky, 2010; Benzakhta et al., 2021). Perucrap pusuka Koju ce NpUMEHYje Y
MEHAIMEHTY PHU3WIMMa j€ 3alpaBo JCTCPMHUHAHTA HHTEPHUX CIA0OCTH M OMACHOCTH M3
okpyxkema y SWOT anammsu (Dinu, 2012).. Tjan et al. (2023) uctudy aa ce MEHAIMEHT
pmunuMma 6azupa Ha SWOT ananusu, mro noTBphyje onucany mehyzaBucHoct. BpennoBame
pU3HKa U JepUHNCAamhEe HAYMHA BbUXOBOT TPETHpaha 3alpaBo OCIMKaBa OJrOBOP Ha OMACHOCTH
n3 okpykema, 1ok SWOT ananusza uneHTH(UKyje U MIaHCe U3 OKPYKEHa, Kao U HA4WH J1a ce
UCT€ MaKCHUMalHO HCKopucTe (y3umajyhm y o03up HMHTEpHE cHare W CciIaboCTH caMor
npemryseha).

Cnuka 9. KJ’by‘lHI/I aJIaTy 3a aHAJIN3y CJIO0XKCHOCTH U ATMHAMHUYHOCTH OKPYXECHha

Permcrap puzara

(unenTH(HKOBaE, BPSAHOBAbE, MeDE TPETHPabA)

CiroaeHocT H HecTadHIHOCT

SWOT amaansa (ITHHAMHYHOCT) OKPY:Reba

*HHTepHE cHare
*HHTepHE c1ad0CTH +
*ImaHece U3 OKpyKemHa

*OIaCHOCTH H3 OKPYKSHha Bp:HHa B
edukacHoCT
ozroeopa npexyzehia
Crparernja mpexyseha l N
¥

Useop: Adanmupano npema Gretzky, 2010; Dinu, 2012; Spichak et al., 2021; Tjan et al., 2023.
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Moxe ce 3aKk/bydMTH Ja je JeTabHa aHaju3a CJIO0KEHOCTH M JUHAMUYHOCTH OKpYXKeHa
KJbYUHH ()aKTOp MaKCUMAaJTHOTI MCKOpHIIhema MpUIKKa, Kao U Op3or 1 edukacHOr oaroBopa
npenayzeha Ha pusuke (omacHocTH). EKOHOMCKE M TeoNnoJUTHYKE MPOMEHE, MHTEH3UTET
KOHKYpEHIIje M Op3MHa TEXHOJOMIKHX MpPOMEHa JETePMUHHUIIY ONACHOCTH W MIAHCE W3
okpyxema. Perucrap pusuka u SWOT ananuza cy BaXKHU ajaTu MEHalIMeHTa mnpenyseha y
JOMEHY JeTaJbHEe aHalM3e OKpyKema H JepuHuCama CTpaTerdje YujoM he ce
MMIUIEMEHTAIjOM TeHepHucaTH Op3 M e(duKacaH OAroBOP Ha MPOMEHE CBAKOT OJ FHETOBHX
enmemeHara. Ha oBaj HaumH ce TeHepHIIe OpraHU3aloHa (HIEKCHOMIHOCT, MPOM3BOIHA
(beKcHOMITHOCT W cTparemka (IEKCOMTHOCT, YMMe CE AUPEKTHO yTH4Ye Ha €(PHKACHOCT |
orcTaHak npexyseha y ycnoBuma ciioskeHor u HectabmmHor okpyxema (Upton, 1994; Cingdz
& Akdogan, 2013; Kim et al., 2013).

3.4. Opranu3anmoHa KyJaTypa

KoHnent opraHu3anioHe KyJaType pa3BHO CE€ Y OKBHPHMA aHTPOIOJIOTHje M KOTHHTHBHE
NICUXOJIOTHje, @ UCTPaKMBaHA je Kao CErMEeHT KyIType Koja oOyxBaTa 3Hama, BEpOBama,
MOpaJIHE BPEIHOCTH, HABHKE U CIIOCOOHOCTH KOje CTUYE YOBEK Kao YJIaH APYIITBEHE 3ajeTHULIEC
(Ouchi & Wilkins, 1985). Jlanac uma ctatyc HHTEpAUCIUILTHHAPHOT KOHIIETITA jep 00jeIumbyje
MICHXOJIOTH]Y, aHTPOIIOJIOTHjy ¥ MEHAIMEHT. VcTpaxkuBame opraHu3aliioHe KyJiType y OKBHPY
MeHaMeHTa 3anoveto je 80-ux roxmHa XX Beka, 4yeMy Cy AONpHHENH oapeleHn TpeHa0Bu y
ceety (IletkoBuh et al, 2014): pa3Boj jamaHcKOr MeEHaIMEHTa, Tiolanu3anuja W
MYJITHKYJITYpaJHOCT paJHe CHare, Cliajama W NpUIajama npenyseha Ha riao0anHOM HUBOY,
OpraHm3anvoHa TpaHc(popManuja, YTHIA] TEXHOJOMIKMX NPOMEHAa Ha OpraHu3anujy H
MEHAIMEHT, COLMjaJIHE TIPOMEHe, nemMorpadcke mpoMeHe W moBehaH 3Hauaj ympaBibama
3HameM. KOHIENT opraHm3aliioHe KyJIType HHTETpHIIe JBE O00JacTH MEHAlMEHTa:
OpTaHM3aIMOHO TOHAIIAKE U YIPaBIhakhe JbYJICKUM pecypcuma.

Schein (1985) je neduHECa0 OpraHU3alMOHy KYJITYpy Kao MOJENI OCHOBHHUX IIPETIIOCTABKH,
BPEIHOCTH M HOPMH KOj€ je jeJHa Trpyma pa3BWiia WM OTKpWiIa ydehnm Kako na pemaBa
npoOieMe eKCTepHe aJanTandje ¥ WHTepHe UHTerpanmje, a Koju GpyHkuuanmry nodpo na ou
OWIM MPEeHeTH HOBHM WIAHOBMMA OPraHM3allfje Kao WCTpaBaH HAYMH MHULLUbewa. Wilkins u
Dyer (1988) cMaTpajy n1a je opraHH3aIroHa KyJATypa 3aje JHIYKO 3HAE WIAHOBA OPTaHU3aIH]e
KpPEeHpaHO MHHUXOBHM HMHTEpakiyjama Koje ozapelyje OpraHM3alliOHH CHCTEM BPEIHOCTH.
Ogbonna (1992) uma cinyny neduHUIMjy, y3 NOJATHY HAlOMEHY Jia jé OpraHu3alioHa
KyITypa ,,KOJIEKTUBHO MPOTpaMUpame yMa 3aloCiIeHuX y opranumszamuju’. Brown (1995)
objenumyje nehunuimje koje cy popmynucanu Schein (1985) u Wilkins u Dyer (1988) y jenny:
,,OpTaHU3alMOHA KYJITypa Ce OJHOCH Ha oOpa3al] BepoBama, BPEIHOCTH M HAyYCHUX HauMHA
MOHAIamkha ¢a UCKYCTBOM KOjH Cy C€ Pa3BHIIM KPO3 OpTaHHM3aIMOHY UCTOPH]Y™. Januhujesuh
(2008) mma cnimany AepUHUIM]Y OpraHU3aoHe KynType kKao Brown (1995): ,,oprann3anuona
KYJITYpa je CHCTEM MPETIIOCTABKH, BPEIHOCTH ¥ HOPMH TTOHAIIakha KOjU CY Pa3BIIU U YCBOjHITH
YJIAaHOBU j€JHE OpraHu3alije Kpo3 3ajeJHHYKO HMCKYCTBO W KOjU YCMEpaBajy HHXOBO
MUIUbCEHE H TMoHamame . Grahovac u Pandre (2018) ce y TOTIHYHOCTH Ccllaxy ca
Januhujeeuhem (2008), y3 momaTHy HamoMEHY Ba)KHOCTH HCTPaXKMBamkba OpPraHU3aIMOHE
KyAType Kao CTEYEHOT 3Hama M HMCKYCTBAa KOje IIOjeIUHAI] KOPHCTH Y pa3BOjy CBOT
OpraHu3anuoHor noHamama. Ca HaBefeHUM ce crnaxy u Oopadosuh u koaymopu (2003) koju
UCTUYY JIa je OpraHu3alioHa KyJITypa BakHa JeTepMUHAHTa HHTEPHOT OKpYyKema npenyseha.
Temxosuh v xoaytopu (2014) umajy cnuya Qokyc y nedhuHUcamy OpraHu3aIMoHe KyJIType:
,CMaTpa ce HajMONHHMjUM CPEICTBOM 32 pasyMeBambe IOHAIIAka JbYIH Y OpraHu3alujama jep
nMa cBeoyOyxBaTaH yTHIAj HA BbUX . VcTpakuBameM OpraHu3alMoOHe KYJITYpe CTHYE CE YBUIT
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1ITa je MOTPeOHO KOPUTOBATH M YHANIPEIUTH Y KOTHUTUBHUM TIPOIIeCUMa YHYTap OpraHu3aliuje
Kako Ou ce moBehana meHa edekTuBHOCT U epukacHocT (Sun, 2008). [[sujanosuhi (2004) je
UCTAaKa0 KJbYYHE eJIeMEHTEe Je(UHHIIMje OpraHu3aluoOHe KYJIType, YuMe je O00jeJMHUO CBE
MPABIIC aHAJIM3E OBOT KOHIICTITA Y MCHAIMCHTY:

Opranu3zanyoHna KyaTypa je JOMHHaHTaH oOpa3all OHallamka, 3ajeIHIYKUX BEpOBamba
U CHCTeMa BPETHOCTH 3aMOCICHUX.

OpraHu3zanyiona KyJirypa cy 3ajeTHHuKe uaeje u ocehama 3amocieHnx.
Opranu3zainyoHa KyJTypa OcJIMKaBa KOJIEKTUBHU yM Ipeay3eha.

Opranu3zaiyoHna KyjiTypa je COLMjaJIHU JIETIaK OpraHu3alyje.

Oprasu3zaiysa KyJiTypa je 1eTepMUHaHTa epeKTUBHOCTH ¥ €(pUKACHOCTH OpraHu3alyje
jep numa cBeoOyxBaTaH yTHIIA] HA MOHAIIAKE 3aMI0CIEHUX.

Ananuza enemeHara Je(UHHIMje OpraHH3aLHOHE KYJIType O CYIITHHCKE je Ba)XHOCTH 32
pa3zyMmeBame OBe KOHTEKCTyallHe TUMeH3Hje opranm3ainuoHor qu3ajua (Deal & Kennedy, 2000;
Needle, 2004; Januhujesuh, 2008):

Caodpoicaj — OpraHU3aMOHY KYJITYpy YHHE KOTHUTUBHU M CUMOOJIMYKH €IIEMEHTH.

1) Koenumuenu enemenmu 00yxBatajy NpeTIOCTaBKE, BPEIHOCTH, BEPOBabA,
CTaBOBE M HOPME TTOHAIIAka YWIaHOBa opranu3anuje. OBe eJeMeHTe HHje JIaKo
OTKPUTH W MEH-ATH jep MX WIAHOBH OpraHU3allH]je MPUXBATajy Kao CACTaBHU JICO
CBOj€ JIMYHOCTH, a Ja TOTa YOIIITEe HUCY CBECHH.

2) Cumbonuuxu enemenmu TPEACTaBIbA]y WCIOJbABAKHE KOTHUTHHBHHX CJIEMCHATA
KpO3 IBHMa YCIIOBJGEHO TMOHANIAke WIaHOBa opranm3anuje. OHU Kpeupajy UMUI
opraHu3andje y jaBHOCTH M 4WHE uX cieachu monemementu: 1) cemanmuuxu
cumbonu (je3uK, >KaproH, MUTOBH W Tpwue), 2) Ouxejeuopucmuyku cumoonu
(oOpacu ToOHAIIamka, PUTYyAId W I[EPEMOHHje) W 3) mamepujarnu cumoOOIU
(JroroTur, eHTEpHjep U EKCTepHjep MOCIOBHOT MPOCTOPA, H3TIIe ] BeO cajTa, u3riesn
3BaHWYHE JOKYMEHTAIM]je ¥ HAUWH 00Jlauerha 3aI0CICHHX ).

3Hayema peasHOCTH, Kao OCHOBa caJpkaja OpTraHU3alMOHE CTPYKType, Cy

JIEeTepMHUHICAaHAa KOTHUTHUBHUM €JIEMEHTHMa cajapkaja Kyiarype. CumOonnuku

eJIEMEHTH, ca JIpyre cTpaHe, MaHU(ecTyjy 3HaUeHha peaTHoCTH. AKO Ce OpraHu3alioHa

KyJITypa ocMaTpa Kao JIeJIeH! Oper (,, Moden nederoz bpeza ‘), CAMOOIMYKH €IEeMEHTH

MMajy CTaTyC BpXa UCTOT jep MPE/ACTaBIbajy BUJBUB JICO OPraHU3alMOHE KYITYpe, 10K

Cy KOTHUTUBHM eJeMEHTH (HehOpMaIHM eJEeMEHTH OpraHH3aliOHE KYJITYype)

HEBUJJBMBHU JICO KOjU C€ HCIOJbaBa MpeKo cumbonmukux enemenarta (LlBujanoBwmh,

2004).

Schein (1985) KorHWUTHBHE W CHMOOJHMYKE €JIEMEHTE aHaJIu3upa Kpo3 TPpU HHBOA

OpraHu3aIMOHE KYJITYype:

1) Ilpumapnu paxmopu — npe3eHTYjy MPBU YTUCAK KOjU HEKO CTEKHE Yy CYCpETy ca
HOBOM TPYIIOM KOja MMa HETo3HATy KyaTypy. JleTepMUHaHTEe Kpeupama IpBOT
YTUCKA CY: TIPOU3BOMM, YCIIyTe, IOHANIAkE YWIAHOBA OPTaHN3aIH]je UT/I.

2) Ilpoxnamosane spednocmu — pasio3u KOje OpraHU3aIlrja HABOJAN Y 00pas3ioKeHhy
oHora mTo pagu. Moryhe je mpaTUTH TOK MPOKJIAMOBAHUX BPEAHOCTH O/ OCHUBAkba
OpraHu3aIMoHe KyJIType 0 JaHac.

3) OcHosne npemnocmaske — OpraHU3allMOHA KYJITypa MPOIHCY]e ,,KaKo Ce MPABIITHO
paze cTBapu y OpraHM3andju‘, Kako Kpo3 U3rOBOPEHE, TAaKO U KPO3 HEU3TOBOPECHE
TPETIIOCTABKE.

Coyujannu kapaxmep — opraHA3aIioHa KyJITypa je COLjaTHa KaTeropHja jep IOCTOj!

caMo y OKBHpHMa OpraHH3alfje Kao KaTeropuje CoLujaiHe rpyre.
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E¢gexmu — opraHnzanmoHa KyJiTypa yTH4Ye Ha MUIIBCHE U IOHAIIAWKE JbYIH Y
opranm3anyju. OHa yTU4e Ha TO J1a CBM WIAHOBM OpTaHU3alMje Ha CIMYaH HAYHH
MHTEPIIPETHPAjy U pa3yMejy aorahaje oko cebde.

Hauun nacmanka — OpraHM3allioHa KyNTypa HacTaje Kao pe3yirar mporeca
colljaHe WHTepakiuje Mely wiaHoBMMa opraHuzanyje: 1) 3ajeHHMUKa BepoBamba,
BPEIHOCTH M HOpPME TOHAllamka pe3ylraT cy MelycoOHMX uWHTepakuuja u
KOMYHUIIMpamka 4WIAHOBA TOKOM paja y OpraHM3aliju; 2) MOJENU IOHAIlamba Cy
pe3ynTar 3ajelHIYKOr MCKYCTBa WJIAHOBAa y CBAaKOAHEBHOM pelllaBamy Npodiema y
OpraHu3aIldjH.

OpraHuzanyona KyJiaTypa ce MaHudectyje y npeaysehy kao MUKpPOCOIMjaTHOM OKpYXEHY U
oJUTHKY]y je cnenehe kapakrepuctuke (JoBanosuh, JKuskosuh & L[BetkoBcku, 2003):

Cmuuye ce — HeMa OHMOJIONIKO MOPEKIIO, Beh je WiIaHOBU OpraHU3alfje CTUIY pajioM y
UCTO].

Jlemusa je — pesynrar je coujaiHe MHTEpaKIWje Mel)y WwiaHOBHMa OpraHu3aiyje U
nenu ce Mehy muma.

Tpanceenepayujcka je — KOTHUTUBHE CTPYKTYpE WIaHOBA OpraHu3alyje U CMMOOTINYKH
eIEMEHTH CE NPEHOCE COIMjaJHOM HHTEPAKIMjOM Ca CTapHjUX Ha HOBE YJIaHOBE
oprasusaiiyje.

Cumbonujcka je — 6azupa ce Ha JbYJICKO] CKIIOHOCTH MPE3CHTOBAkA jeHE CTBApHU Y3
nomoh apyrux.

Aoanmusna je — 6a3upa ce Ha CIOCOOHOCTH JbYJH Ja ce TpuiarohaBajy cCpeHH U
norahajuma.

[IpaBu ce pasnmka w3Mel)y JOMHHAaHTHE OpraHM3alMoOHe Kyntype u cyOkyntype (Wilson,
2001). /loMuHaHTHa OpraHM3alMOHA KYIATypa IPEJCTaBjba CKYIN MPETIOCTABKU, BPEIHOCTH,
BEpOBama U HOPMU IOHAIIAKa KOjU JIeJie CBH WIAHOBH jenHe opraHuzaimje. CyOkynTypa ce
OJIHOCH Ha €JIEMEHTE OpraHH3allMOHE KYJITYpe Koje JeJH je[iHa Tpyla YIaHOBa OpraHHu3allyje.
[TocToje Tpu mepcnekTuBe CTPYKTYpe opranuzanuone kyarype (Schultz, 2012):

Ilepcnexmusa unmeepayuje — OpraHu3aliioHa KyJlITypa je MOHOJMTHA, XOMOT€Ha M
MHTEPHO KOH3MCTEHTHA [enHa. [IOCTHTHYT je KOHCEH3yC WIAHOBA OpPraHU3alHje OKO
MPETHOCTaBKH, BPEIHOCTH, BEpOBamba W HOPMHU NOHamama. JInaep MMa HEeHTpaTHy
YIIOTY y Kpeupamy KyaType.

Iepcnexmusa ougepenyujayuje — OpraHu3anuona CTPYKTypa HUje KOH3UCTCHTaH U
JEAMHCTBEH CHCTEM U HHje IIOCTUTHYT KOHCEH3YyC Mel)y WiaHOBUMa OpraHHu3aluje y OKO
NPETIIOCTaBKH, BPEIHOCTH, BEPOBamka U HOPMHU IMOHAmIama. OHa je CIOXKEH CHCTEM
cyOKkynTypa: 1) opranusanmoHa Kyarypa Kao CKyIl JOMUHaHTHE KyJIType U cyOKyITypa
WM 2) OpraHu3alloOHa KyJlTypa Kao cucTeM cyOkynrtypa. IlocToju xopu3oHTanmHa
(cyOkynType mocnoBHUX (YHKIIHja), BepTUKATHA (CYOKyNType MEeHallepa U pajHuKa) i
JjaroHanHa qudepeHiyjanija cyokyntypa (cyOKynType mo nopekity wiu npodecujn).
YTunaju koje cyOKynTypa MoXKe Jia BpIIIM Ha IOMHUHAHTHY KyJITYpy cy: ToapxaBajyhu,
OPTOTOHAJTHM U KOHTpa yTHIaj. CTBapame opraHu3aloHe KyJIType je, Iope yTUIaja
THUaepa, JIETEPMHHUCAHO TEXHOJOTHjOM, O0pa3oBameM, MOPEKIOM M TOAWHaMa
CTapOCTH WIAHOBA OpraHHU3alyje.

Ilepcnexmusa gppacmenmayuje — OpranuzanoHa KyJlITypa HUje jeUHCTBEHA, alld HE
MOCTOjY HU JIOMHUHAHTHA KyJITypa ca cyOKynTypama. Y1aHOBH OpraHU3alije IpUIaaajy
Pa3IMUUTUM CYOKYITypaMma Koje uecTo Memajy. OHa je ceT HeKOH3UCTEHTHHX, clabo
MOBE3aHMX U HE3aBUCHUX MPETIIOCTABKH, BPEAHOCTH M HOPMHU IOHamama. He mocroju
LEHTpAJIHA TauyKa KyJIType ¥ KOHCEH3YC YWIaHOBa OKO CaapiKaja.

43



I JEO — Opzanuzayuonu ouzaju kao axmop Kouxkypenmuocmu npeoyseha

Knacugukanuja TunoBa OpraHuM3allMOHMX KyJITypa BpLIM CE€ ca IMJbEM HUXOBE Op3e U
epukacHe aHanuse U ouneHe. Cnenu mperyiea Hajuemhe HUTHPAHUX KiacH(UKalja THIIOBA
OpraHHu3alroHe KyJIType:

1))

2)

3)

4)

Xenoujesa rnacugpuxauyuja opzanuzayuonux xyanmypa - Handy (1981, 1996) je
UICHTH(PHUKOBAO YETUPHU TUIA OPTAaHU3AIMOHE KYITYpe, a Ha HETOBY KiIacu(UKaIHjy
ce JOMHHAHTHO TIO3MBAjy HCTpPakKMBama y Mocienme udetnpu aeneHuje. OH ce y
knacupukanju HoKycHupao Ha XHjepapXHjCcKy JUMEH3Ujy OpraHU3alMOHE KYJIType U
KoprnopatuBHy moceheHocT 3amociennMa. KomMOWHAIMjOM CTemneHa Xujapaxuje u
jeTHAaKOCTH W OpHjeHTanuje Ha Jpyae/zagatke Handy (1981,1996) uznBaja cneaehe

TUIIOBE OpPTraHU3alMOHE KyITYpe:

Kynmypa mohu — Tun opranu3zaioHe KyJaType KOjH je OpHjeHTHCaH Ka aujepy. [ maBHe

KapaKTepHCTUKE: ayTOKpaTCKO Boleme, MHTEH3MBHAa M HedopMalHa KOMYHHUKAIMja,

OJYCTBO YBPCTHX IpaBWIa M TNPOLEAypa, BUCOK CTENEH KOHTPOJE M H3pa)keHa

¢dnexcubunHOCT. [IpeBentka 3aBUCHOCT O[] JIUAEpa Y3pOK je BETUKOT PU3HKA O] HeTOBE

HEKOMITETEHTHOCTH.

Kynmypa ynoea — GupoKpaTCK THIT OpraHU3alMOHE KYJIType Y KOMe JOMHHHUPA]y jaCHO

neuHucana mpaBwia U npouenype. OBaj TN OpraHu3alMoOHE KyJIType OAroBapa

3aIocIeHIMa KOjH LIEHE CUTYPHOCT U CTa0MIIHOCT Ha rocity. EdukacHOCT 1 oy3manocT

Cy TJIaBHE TPEIHOCTH, a PUTHIHOCT U HEJOCTATaK HHUIMjaTUBE TJIaBHE MaHE KyJIType

yIora.

Kyamypa 3a0amka — TuI opraHu3allioOHe KyIType y KOMe je cBe moxapeheHo mocity u

3a7aTKy Koju Tpeba ma ce obaBe. MiMa craTyc KynType MOCTHTHyha jep ce cucteM

BPEIHOCTH 0a3upa Ha BPEJHOBAY YyCIeXa, a JbY/IU CE LIEHE y 3aBUCHOCTH O] FbHXOBOT

nonpuHoca ycrexy. OBaj THII OpraHM3aIlioHe KYJIType OJIroBapa JbyIUMa KOjuMa je

nocturayhe jemHa o KJbYYHHX JETEPMHHAHTH MOTHBanuje. VIHWIUWjaTHBa,

KpPEaTUBHOCT, €PUKACHOCT U (PIEKCHOMITHOCT Cy TIIaBHE MPETHOCTH KYJITYpe 3a/IaTKa.

[MToBpmHOCT M He3aapaBa KOHKYPEHIIMja Cy HeHE MaHe.

Kynmypa noopwike — TUIl OpraHM3allMOHE KYJIType Y KOME€ MHAMBUIYAIHU LHUJbEBU

JOMHUHHPA]y HaJ OpraHu3aluoHUM. Ped je o JEeMOKpaTCKOM THIy OpraHM3allOHE

KyJnType KOju ce Tenko Moxe npoHahu y npenysehnma jep he nmruiemenranuja ucre

JUPEKTHO BOAUTH Jie3uHTerpanuju. Kynarypa noapiike je npeno3HarjbuBa 1o MIHPOKOj

JUCTPUOYIIUjU MONY U BEIHMKO] MHIANBHUIYATHO] CII000IN.

Tpomnenaposa knacugurkayuja opeanuszayuonux xKyamypa — Trompenaars (1985)

KOpDUCTH JIBa KpUTepHjyMa 3a KiIacu(UKaIMjy OpraHM3alMOHUX KYJITypa:

1) eramwrapm3aM HacmpaM XHjepapXdjCKe CTPYKType — CTEleH HCIoJbaBamba

paBHOMEpHE pacrojesnie Mohm HacynmpoT Mohm Xujepapxuje y OpraHH3aldju |

2) opujeHTaIMja Ha JbYe HACIpaM OpHjeHTalllje Ha 3a1aTke Koje Tpeba obaButh. OH,

Ha OCHOBY HaBEJICHUX KPUTEPHjyMa, pa3linKyje YEeTUPU THIIA OPTaHU3aLUOHE KYJIType:

1) Ilopoouuna xyamypa — KapaKTEpHIIE je€ OpHjeHTUCAHOCT Ha JbYyJE U XHjepapXujy.
Jlunep je ortar opraHu3anyje Kao MopoauIie, OH MOOMIIUIIIE CBOjE CIETOCHUKE OKO
BUIIIMX IIJbE€BA U MMa MOTpeOy 3a IBUXOBOM BEpPOM, IMOBEpeHEM U 3HameM. OBaj
TUN KyJIType OpPHjEHTHCAaH je Ha MOh Koja ce MaHu(ecTyje KpOo3 jeITHOTIIACHO
JIENOBake WiaHOBa opranm3anmje. [ eHepanHa cpeha u Jo0OpOOHUT CBUX UYIaHOBA je
Opura opraHuzaluje.

2) Kyamypa ,,Ajpenosoe moproa“ — KapaxTepulle je OPHjeHTUCAHOCT Ha 3aJaTKe U
xujepapxujy. O0muk AjdenoBor Topma je CUMOON OBOT THMA OpraHU3aIOHE
KyJTYp€ jep acolypa Ha KJIaCUYHY CIMKY XHjepapXuje y OpraHu3aluju — y3ak npu
BpXy ca INIHPOKOM 0a30M, CHUMeTpudaH, crtabunan u kpyT. Oimkyje je
JIeTIEPCOHAIM30BaHN M pallMOHAIHU IPaBHU CHCTEM y KOME Cy CBH mojapehenn
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npaBWJiMMa Koja Cy YCKO ToOBe3aHa ca xujepapxujoM. [Ipodecronanne
KBaM(UKaIMje YWIAHOBA OpraHu3alfje cy KJbyd pa3Boja lUX0Be KapHujepe.

3) HUuxybamop xyanmypa — 0a3upa ce Ha ypaBHOTeKewy Mohu (eramurapuzam) H
opujeHTarju Ha Jbyne. DOKyC je HA CTUMYNIHCamky WIaHOBA OpraHHW3andje y
o0aBJpamy KpEeaTHBHHX TpeKo ociobohema oOaBipama PYTHHCKUX aKTHBHOCTH.
[MpunagauM OBE KyNTYpe UMajy MUHIUMAIHY CTPYKTYPY/XUjEepapXujy U YKUBAjy Y
npolecuMa CTBapama U HHOBUPAha.

4) Kyamypa ,,nHaeohenoe npojexmuna‘ — KapaKTepHINE je erajiuTapu3aM y JTOMEHY
mMohu ¥ opujeHTanyja Ha 3amaTke. [IpuMemyjy je THMOBU WM TIPOjEeKTHE TpyTIe.
I'maBHM U3BOp MONM je KOMIIETEHTHOCT M €KCIIEPTH3a WIAHOBA THMOBA/TIPOjEKTHIX
rpymna. Pokyc je peanusanyja mubHe epdopmance, a WIAHOBH CE BpEIHY]y Ha 6a3zn
JIOTIPUHOCA pean3alijH KeJbEHOT HCXO/a.

e Krnacudpukanmja KyaTypa mpema KOHIeNTy KoHKypuinyhux BpemHoctu (Competing
Values Framework - CVF) — Cameron u Quinn (2006) cy nepunucanu e quMeH3mje
3a Pa3IMKOBAaKE TUIOBA OPraHM3ALMOHHMX KyNTypa: 1) (IEeKCHOMIHOCT HACyNpoT
CTaOMITHOCTH W 2) WHTEpPHAa HACYNPOT €KCTEPHO] OpPHjeHTANMjH. YKPIITAHEM OBUX
TUMEH3Hja 100ujajy ce cnenehn THIIOBH OpraHU3aIllMOHUX KYITypa:

1) Kyamypa xnana — kapakrepumy je (GIeKCHOMITHOCT U ayTOHOMH]ja, Y3 M3paKeHY
MHTEpHY OpHjeHTaunujy. UnaHoBe opraHm3aiyje Ha OKyIy Ap)Ke mocBeheHocCT,
Tpaaunyja u nojaaaocT. PoKyc je Ha JyropoyHoj MOCBEheHOCTH pa3Bojy JbYACKHX
pecypca. Brucoko ce meHu TUMCKH paja U KoHceH3yc. OpraHuszammja ce mocmarpa
Kao MOPOJINIIA, a JTUJEP je TIIaBa IMOPOaUIIE.

2) Kyammypa aoxoxpamuje — Kapakrepumy je (ICKCHOMIHOCT W ayTOHOMHja, VY3
M3paXEeHy  eKCTepHy OpHjeHTanujy W audepeHnujammjy. Kema  3a
EKCIIEPUMEHTUCAEM H HHOBATUBHOCT Cy KJbYYHE CIIOHE WIAHOBA OpraHU3allHje.
Oxpabpyje ce MHIUBHUIyaTHA WHUIM]jaTHBA U ayTOHOMHja, a HOBU MPOM3BOIN U
ycIyre ¢y Mepwio ycnexa. Ped je o ITMHaMHYHOM M KPEaTHBHOM OKPYXKEHY, TIe
CTaTyC JIHJepa UMajy MHOBATOPH KOjH Cy CIIPEMHH Ja Ipey3My PU3HUK Ha cebe.

3) Kyamypa xujepapxuje — OJUIMKYje c€ WHTEPHOM OpHjcHTaIMjoM U (OKYycOM Ha
CTaOWIHOCT U KOHTpouy. [lomToBame mpaBuia U Mpoleaypa je CHOHA WIaHOBa
OpraHu3alyje KOju BHCOKO I€He CTaOMIHOCT, NPEIBUIUBOCT M CHUTYPHOCT
3anociema. Bucoka dopmanmzanmja je ycMepeHa Ka TE€HEpHCamy TyropodyHe
e(pMKaCHOCTH, HUCKHMX TPOILIKOBA M CKJIAJHOM (pyHKIIMOHHCAy OpraHu3aliyje.

4) Kyamypa mporcuwima — oJTHKYje je eKcTepHH (HOoKyc U TudepeHiinjaiuja, y3 TeKbY
Ka CTaOMIHOCTH ¥ KOHTpoH. OpHjeHTalMja Ha Pe3yTaT je KJby4Ha CIIOHA WIAHOBA
opranuzanje. Jluaepu moacTH4y TeXak paa M TakMUueme Mmely wiaHoBMMa, a
yCIIeX 4IaHOBa MEPH Ce BUXOBUM JONPUHOCOM yHanpehewy TpkuiHor yyenrha u
noBehamy o0OMMa/BpeHOCTH OCTBapeHe Tnponaje. Bucoko ce 1meHu omTpa
KOHKYpPEHIIMja Ha MHTEPHOM U €KCTEPHOM HUBOY.

Paznmuntn xputepujymMu Kiacu(uKamnyje TUTIOBA OpraHM3AIMOHE KYJIType yKa3yjy Ha HeH
MyJITHAUMEH3UOHANHN Kapaktep. Hendy (1981), Trompenaars (1985) u Cameron u Quinn
(2006) cy xmacuduKOBaNIM THUNIOBE OpPraHM3AIMOHE KyIType (oKycupajyhu ce Ha mo aBe
auMens3uje. Mehytum, y mocienme Tpu JEIeHHje UCTPaXUBAkbEe KOHIIETITA OpraHU3aIllMoHe
KynType 0asmpa ce Ha WACHTU(PHKAIMjA W TpOoydaBamy BHUIIE TUMEH3Wja. Ginevicius u
Vaitkunaite (2006) u Kucharska u Bedford (2019) uctudy na je uneHTH(UKOBAmHE U aHATN3a
Pa3NUYUTUX TUMEH3Hja OpTaHU3AIMOHE KyIType KJbydHH (akTop moBehama epukacHOCTH U
edexkruBHOCTH mpeny3eha ynpaBibambeM MHTEPHUM KOJIEKTUBHUM KOTHHUTUBHHMM IIPOIECHMA.
Hofstede (1984) je naentuduxoBao cienehe quMeH3Mje OpraHU3alMOHE KYJIType: IUCTaHIA
MohH, MHABHAYaIN3aM HaCyNpOT KOJIEKTUBH3MY, IyrOPOYHA OpPHjEHTAIM]ja, MyIIIKE HACYIPOT
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KEHCKHUM BpEJHOCTUMA, U30eraBambe HEN3BECHOCTH U MPENyIITamhe HACyNpOT y3APKAHOCTH.
Denison u Neale (1996) paznukyjy 4eTHpW Tpyme AMMEH3Hja OpPraHM3alMOHE KYyNIType:
1) ykiby4eHOCT (OCHaKHUBAK-E, THMCKA OPHjEHTAIMja W Pa3B0Oj CIIOCOOHOCTH), 2) TOCIETHOCT
(oCHOBHE BpPEIHOCTH, JOTOBOP, KOOPAMHALIM]a U MHTETpaIrja), 3) IpUIaroaJbUBOCT (CTBapambe
npoMeHa u (POKYCHpaHOCT Ha KyIa) ¥ 4) MucHja (CTpaTeIIKX TpaBall ¥ HaMepa, UBEBH U
3ajany M Bu3Hja). Sarros u xoaymopu (2005) yka3yjy Ha 3Hayaj aHaJIM3e CeJaM TUMEH3Hja
OpraHM3alMOHe  KYyAType: KOHKYPEHTHOCT, JpPYIITBEHa  OJTOBOPHOCT,  IIOJPIIKA,
MHOBAaTHBHOCT, HarpaBame 3aI0CIeHUX, OPHjeHTaIMja Ha YYHMHAK U cTabmiHoCT. Ginevicius
u Vaitkunaite (2006) cy WcTakam KOMYHUKAaIlMjy W CHUCTeM HarpahuBama W MOACTHIAja
3aI0CIICHUX Kao TUMEH3Hje OpTraHu3aluoHe KYJIType KOje HajBHIIEC YCMEpPaBajy HCIIOJbAaBAE
IPYTUX JUMEH3H]ja, ITO ce AUPEKTHO OJ[pakaBa Ha HUBO IOCIOBHUX mepdopmancu. Wong et
al. (2011) u Cao et al. (2015) cy ce, ananu3upajyhu KOMIUIEKCHOCT OpraHU3aIMOHE KYJITYype,
¢dokycuparmn Ha cnexehe guMeHsuje: (GOKyc Ha pa3Boj, cucTeM HarpahuBama,
LEHTPAIN30BaHOCT OJIy4MBama (Xujepapxujcka AMMEH3HMja) U TUMCKH paj 3aloCIIECHUX.
Kucharska u Bedford (2019) ananusupajy opraHu3allioHy KyJITypy MpPEeKo AWCTaHIe Mohw,
CTeNeHa KOJEKTHBHU3MA, CKJIOHOCTH PU3HIMMa (IIPEKO CTerneHa u3beraBama HEU3BECHOCTH),
3aCTYIJbEHOCTH MYIIKHUX/’)KEHCKUX BpPEAHOCTH U JYrOpO4YHOCTH nepcnektuse. Utami u
Sitohang (2019) cy, ucTpaxMBameM YTHIaja OpPraHU3allMOHE KYJNType Ha 3aJ0BOJHCTBO
[OCJIOM, W3ABOjuIM cieaehe AMMEH3Mje: AUCLUIUIMHY, KOOIEpalujy, TIOBEpeme U
3ajeAHUIITBO. Jlajbe KPUTHUKO pa3MUILbalkbe y JOMEHY JMMEH3Hja OpraHU3allMoOHE KyJIType
YCMEpEHO je Ha Ca)eT MperJie]] AMMEeH3H1ja Koje ce nperumhy y Hajeehem Opojy HCTpakuBama,
Kao U KOHCTaTalfja KojuMa Cy UCTe KBaJIUTaTUBHO MEPEHE:

o @oKyc Ha pazeoj u UHOBAMUGHOCH: UMNIEMEHMAUUjA HOBUX MEXHOI02Uja U
pasmumvarve 0 Gyoyhum zenepayujama mexmonozuja - oBa rpyna KOHCTaTalmja ce
MPOBJIAYH 32 TyTOPOYHOCT MEPCIEKTUBE Mpeny3eha n BeroBy CKIOHOCT pU3UIIIMA Kao
IMMEH3Hje OpraHn3anuone Kyirype. O0jemnmaBak-eM BHIIE JUMEH3HMja HAa OBAj HAYHH
ce carnenasa npaheme KOHKYPEHTCKHUX IT0Te3a 0 MUTaky Pa3Boja HOBUX TEXHOJIOTH)a,
y3 aHaJIN3y CKJIOHOCTH mpexay3eha na ce nudepeHIMpa y OJHOCY Ha KOHKYPEHIH])Y
JIYTOpOYHOM OpHjEHTAllMjoM Yy OBOM JAoMeHy. McroBpemeHo ce cTuue yBHI Y
MHOBAaTUBHOCT Ipeay3eha u meros (OKyC Ha jelaH Of1 cerMeHara pasBoja.

o Tlocmojarwe ¢hep cucmema nazpaljusarwa Koju cmumynuuie 3anocieHe — oJpas je
KOpIIopaTHBHE MOCBENEeHOCTH 3amocaeHnMa Koja IeTepMHUHUIIE CTENEH KOJIEKTUBHU3MA
¥ THMCKOT paja 3amocieHux. KoHcraTanyje Kojuma ce y HCTpakhBamHMa Mepuiia
Mehy3aBHCHOCT OBHX BapHjaOiii aHATW3Upajy YTHIA] cHCTeMa HarpahuBama Ha
CTHUMYJIAIMjy 3allOCICHUX Jla MaKCHMAIIHO JONPHHECY OCTBapemy Ae()UHHCAHMX
mibeBa. Pep cuctem HarpahuBama KOjH CTUMYJIHIIE 3aIOCJICHE je KBaJIHTATHBHU
MoKa3aTesb KOjU Ce M3/IBOJHO Kao 3ajelHUYKa OCHOBA CBUX KOHCTaTalMja KOjuMa ce
MepH OBa JIUMEH3Hja OpraHN3aIoHe KYJIType.

o  Xujepapxujcka OumeHn3uja opzanuzayuoHe Kyamype — OBa JUMCH3Wja CyMHpa
KOHCTaTalllje KojuMa ce Mepe TUCTaHIa MOhHM U IEHTPaJIM30BaHOCT OATy4YnBama. OBe
KOHCTaTalyje ce MOKJanajy ca KoHcTaranujama kojuma cy ayropu (Hax & Majluf,
1983; Miles & Snow, 2003; Burton & Obel, 2018; Skorkova, 2020), uctpaxyjyhu
OpPraHu3alliOHy  CTPYKTYpY,  KBWJIMTAaTUBHO  MEpWIH  HHEHE  IapaMmerpe:
LIEHTPAJIN30BAHOCT O/IY4YHBakha, KOOPAUHALIM]Y/KOHTPOIY U popManuzanujy. Aytopu
KOjU Cy ce 0aBWIM HCTPaKMBaHEM OpPraHU3aIMOHE KYJIType Cy OBE KOHCTaTaluje
CyMHpaIl y TpU KJbyyHE AECTEPMUHAHTE OpraHU3alMoOHE KyiType: 1) mocrojame
KOHIIeTpanyje MohW y IOMEHy OYy4HBama, KOOpJAMHAIMjEe W KOHTPOJE Ha BPXY
npexyseha, 2) HEOMXOMHOCT 000pema MeHalepa 3a CBaKy OUIYKy U 3) TOCTOjame
jacHo ne(hMHICAaHUX TpaBUIIa U TIPOIEeTypa.
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o Cmumynucarmwe KOOnepamueHoOCmu, MmMUMCKOZ paoa u 3ajeOnuwmea meljy
3anocnenuma, wimo ce Mepu pA3MEeHOM 3Hard, UCKYCMEd U 3ajeOHUYKUM
npeonazarmem uHosayuja/peuiasarwem npodiema — OBOM KOHCTATaIlMjOM Ce
MaHH(ECTyje CTEeleH THUMCKOT paja 3arloClieHHMX W KOJEKTHBU3aM: 1) mocrojame
TUMCKOT pajia 3aloCiIeHUX, 2) pa3MeHa uiaeja u MoryhHocTn Mel)y 3amocneHnMa u
3) creneH y KOMe MEHalIepH CTUMYJIUINY TUCKYCHjy Mel)y 3amocieHuma.

VY caBpeMeHHM YCJIOBMMa IOCIOBama HE IMOCTOJH HWICANaH THUI OPraHM3AIOHE KYJIType
(JarnuhwmjeBuh, 2013). CBaku ox THIOBa MOXe OMTH y MamOj Win Behoj MepH 3aCTyIUbEH Y
npemysehy, ITO UMIUTMIMpa Ja je aHauu3a JAWMEH3HMja OpraHM3alMoOHEe KYIType 3Ha4dajHO
NpeLU3HUjU HauuH oleHe ucre. OpraHu3alMoHa KyJITypa BaxkaH je (hakTop reHepHcama
yCIIEIlIHE peaju3alyje IUJbeBa y CBUM JIOMEHUMa IOCJIOBama jep JETEepMHUHHUIIE YCIeX
HMMIUIEMEHTAIU] e CTpaTerrje y yCIOBUMa TUHAMUYHUX IPOMeHa y okpykemy (Awadh & Saad,
2013; Zhang & Li, 2013; Yildiz, 2014; Polychroniou & Trivellas, 2017; Matko & Takacs, 2017;
Kim & Chang, 2019). OHa ce u3iBOjujIa Kao BaxkaH GakTop ynpaBibamka KpU30M mpenyseha y
yCIIOBUMa HECTaOWITHOCTH Yy OKpYXKemy, Npoy3opkoBaHux mangaemujom Covid-19 (Spicer,
2020). OBa KOHTEKCTyalHa JUMEH3Wja OpraHW3allOHOT Ju3ajHa o00yXBaTa CHCTEM
3ajeJHHYKUX TPETIIOCTaBKU, BPEAHOCTH M BepoBama y Impeaysehy, uume ce ocrTBapyje
JUPEKTaH YTHILA] HA IOHAIIAKkE 3aMOCICHUX M HHUXOBY MOTHBHCAHOCT Ja MAaKCHMAJHO
nornpuHecy yHamnpehemy nmocnoBHux nepdopmancu (Yusof, Said & Ali, 2016; Thokozani &
Maseko, 2017; Putra, Yandi & Maharani, 2020).

4. 3nauyaj yckial)eHOCTH CTPYKTYPHHUX M KOHTEKCTYAJHUX AUMEH3Hja
OPraHM3aNMOHOT NU3ajHa

VY mnajsehem Opojy wucTpaxuBama Ha TeMy 3Hadaja yckia)eHOCTH CTPYKTYpHUX H
KOHTEKCTYaJIHUX JMMEH3Hja OPraHU3aI[MOHOT AU3ajHa MCTAKHYTO j€ Aa OpraHU3al[OHU IH3ajH
W HEroBe JMMEH3Wje 3HauajHO OMpejesbyjy TMOCIOBHM ycmex mnpeay3eha u yHampeheme
nocnoBHuX neppopmancu. McCormack u Johnson (2001) yka3yjy aa 3HauajHa KOHKYPEHTCKa
NPEHOCT TNpOW3Ia3d M3 A00pO MOCTaB/beHE KOMOWHAIMje OpraHU3alMOHE CTPYKTYpe,
npodecroHann3Ma U panua nepcoHana, yckiaheHux ca MoCIOBHUM IIHJbEBIMA U CTPATETHjOM.
Galbraith (2002) uctuue Ja je HAYMH Ha KOjU MEHAIIMEHT OpPTaHHM3Yje W KOOPJUHHpA CBOjE
JbyJICKE IOTEeHIMjajie (IeTePMUHHUINY UX MPO(ECHOHANIN3aM U PaIMo NepCoHala) 1 mpouece y
[IMJbY MaKCUMHPabha IHXOBE jeIMHCTBEHE CIOCOOHOCTH TOKOM JIY’KeT IEPUOa, HE3aBHCHO OJ1
CTAJIHUX MPOMEHa Yy KOHKYPEHTCKOM OKpPY)KE€HY, OHO ILITO OPraHM3alljy YWHH YCIICIIHOM.
VYTHumajeM u KOHTPOJIOM OpraHU3allMOHE IIOJUTHKE, BE3aHO 3a CTPATETH]y, CTPYKTYpy H
nporece, HarpahuBame U JbYIACKE NOTEHIIMjale, JIUACPH y OpraHu3alijama oCTBapyjy yTHUIa]
1 Ha Bapujabje opraHu3alMoOHE KyIType, ajli U Ha OpraHu3alroHe nepdopMmaHce Koje cy
3HaYajHEe MHTEPHUM U eKCTepHHM cTejkxonaepuma (Bormann, 2019; Hashemi, 2019; Farid,
Widiyanti & Purbudi, 2020). Krdl u Krdlova (2016) motBplyjy HpeTXomHO HaBeIeHE
3aKJbyUKe, y3 HAalIOMEHY Ja ce Ha 0a3u MOCTaBJFCHUX IMJbEBA IEPUHUIIIE CTPATETH]ja, a 33jETHO
JETePMUHHITY KOMOWHAIM]Y OpraHW3allMOHE KYIATYpe UM OpraHM3alMoOHEe CTPYKType Koja he,
npatehu cermpuIHOCTH TEXHOIOTHje IPOU3BOAHE U AKTYEITHOCTH U3 OKPYKEHha, TOTIPHHETH
eukacHo] 1 e(heKTUBHO] MMITJICMEHTANUju cTpateruje. Effendi u Arifin (2020) moTtephyjy neo
3akibydaka koju cy wusHenmu Krdal u Kralova (2016) ucTHnameM MO3UTUBHOT YTHIA]
yckinahenoctn m3Mel)y okpyxkema, cTpaTerwje M OpraHu3alMoHe CTPYKType mnpemy3eha Ha
yHanpelheme nocaoBHUX nephopMaHCH.
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VYcknalheHocT MOjeMHUX CTPYKTYPHUX M KOHTEKCTYaJHUX JAMMEH3Hja OpraHU3al[lOHOT
JM3ajHa Kao JeTepMHMHAHTa yHanpehewa opraHu3annone epeKTUBHOCTU U €(hUKACHOCTH TeMa
j€ HCTpakMBama BETUKOT Opoja ayTopa y TOKY MOCHe ke ABe AetieHuje. Zheng, Yang u McLean
(2010) mctmuy ma yckiaheHOCT OpraHH3allMOHE KYJITYpe, OpraHH3alMOHE CTPYKType H
CTpaTervje MO3WUTHBHO YTHUYE Ha YCIOCTAaBJbalke E(PUKACHOT W e(EKTHBHOT MEHAIMEHTa
3HaKBEM, INTO CE€ JUPEKTHO OJpa’kaBa Ha OPraHW3alUOHYy e(PEeKTHBHOCT M edukacHOCT. Jlo
WACHTUYHOT 3akJbyuka cy nmounu Kafashpoor, Shakoori u Sadeghian (2013), y3 nomatHy
HATIOMEHY Ja je Ba)KHO J]a CTWJI JIMjiepcTBa Oyze yckial)eH ca OpraHmM3allioHOM KYJITYpOM,
OPTaHU3alMOHOM CTPYKTYpOM M CTpPaTEeTHjOM Kako OHM ce, NMPEeKO yTHIaja Ha MEHAIMEHT
3HAKEM, YHAIpeauaa opraHm3anuona edextuBHOCT. Yukl (2008) ce cmaxe ca OBHM
3aKJBYYKOM, TIPH YEMY JI0J1aje J1a je BaXXHO Ja Juaepu Oyay (oKycupaHH Ha yHampehema y
JIOMeHy TpodecnoHann3Ma jep TOCTOju 4YBpCcTa Mel)y3aBHCHOCT Ha penanuju OIpeIHUIE
npodecroHaIn3Ma — yCIelHa UMIUIEMEeHTAIja CTpaTeruje — OpraHu3anroHa e)eKTUBHOCT.
3akspyuke Koje je uzneo Yukl (2008) notepannu cy Rahman u koaymopu (2019), y3 Hanomeny
Jla CaBPEMEHO OKpYXEHE€ 3aXTeBa OpraHM3alMOHYy KYJITypy Koja MOjAcTHYe yHampeheme
oJpeaHuIa NpodecuoHasn3Ma IITO c€, y3 MOCPEAHUYKY YJIOry e(pUKacHOT U e(EeKTHBHOT
MEHAlIMEHTa 3HamkeM, OJpakaBa IMO3UTUBHO HAa OpraHu3anuoHy edexktuBHocT. Wilden u
koaymopu (2013) cy 3aHeMapuiu npogecuoHaan3aM Kao CTPYKTYpHY AMMEH3HU]Y M UCTAKIU
ycKJ1ah)eHOCT cTpaTeruje, OpraHu3allioHe CTPYKTYPE U OKPY)KeHa Kao BaXKHY JETEPMHHAHTY
opraHu3anyoHe e(peKTUBHOCTH U e€()UKACHOCTH, YUME Cce AMPEKTHO yTHYe Ha yHampeheme
nocnoBHUX nephopmancu. Munawar (2021) Takolhe u3HOCH 3aKJby4aK Jla Cy OpraHu3aIfoHa
e(eKTUBHOCT U €(PUKACHOCT JEeTepPMHUHAHTE IOCIOBHUX IepdopMmaHcH, y3 CTaB Jia je 3a
MO3UTUBHE e(eKkTe OBe Mel)y3aBHCHOCTHU O] CYLIITHHCKOT 3Hauyaja yckial)eHOCT TeXHOJOruje,
OKpYXema, CTpaTeTHje U opraHu3anuone cTpykrype. dela Cruz (2011) uma cnugan crtaB Kao
Munawar (2021), pu yeMy UCTH IONMyYje 3aKjbydluMa Koje cy usHemu Yukl (2008) u
Rahman ca xoaymopuma (2019). On Harnamasa jAa cy OpraHu3allMOHa KyJITypa W HHUBO
JeneHTpanu3anyje (Kao mapaMeTap OpraHM3aliOHEe CTPYKType) (aKTOpH CTUMYIHCamba
yHarpehema onpeaania npodecrnonanmmsMa (yCIemHO peatn30BaHuX KypceBa W TPEHHHTA),
IITO CE€ JUPEKTHO OJpakaBa Ha YCIIEIIHYy MMIUIEMEHTAIH]y CTpaTerrje, a CaMiuM THM W Ha
OpTaHU3aNOHy €(PEeKTHBHOCT.

3Ha4aj yckial)eHOCTH CTPYKTYPHUX W KOHTEKCTYAJTHUX JHUMEH3Wja OpraHU3alMOHOT JH3ajHa
HApOUYUTO JIOJIA3U 10 U3pakaja y ycJIOBHMa TIIOOATHOT pU3MKAa ¥ HEW3BECHOCTH,
npoy3opkoBaHux mnaxaeMujoM Covid-19 M axkTyelHUM TeONOJIMTUYKMM Npwinkama. Reed
(2021) je wucrtakao 3Ha4a] (QIEKCHOMIIHOCTH Yy JIOMEHY Mely3aBUCHOCTH cTpaTeruja-
OpraHmM3alroHa CTPYKTypa 3a Op3 m edukacaH oxaroBop mpemyseha Ha TypOyneHumje u3
OKpYXema, MPOy30pKOBaHEe mocienunama manaemuje. Khanzad u Gooyabadi (2021) cy
WCTAKIH 2 je TIOPIIKa OPraHu3aIlOHe CTPYKTYpe BaXKHA 32 YCIEIIaH CTPATEHIKH OMOpaBaK
npeny3eha y akTyellHUM yCJIOBUMa HEW3BECHOCTH W3 OKpyxkewa. Wulandhari et al. (2022)
noTBphyjy CBe mpeTxomgHe 3aKJbydKe, y3 Hariacak na je YyckialleHOCT crpareruje,
OpTaHM3alMOHEe CTPYKTYPE M OKPYXKeHa KIbyd OpraHU3aIlloOHOT oropaBka mpeayseha koja cy
npeTprieNia BeNUKe TyOWTKe 300T Aucpynuyja y TIIOOATHMM JaHOuMa CcHaOjeBama
MPOY30pKOBaHHUX aKTyEITHOM Ti00amHoM penecujoM. [Ipakca mocaoBHO M3BpcHUX mpexy3eha
Takohe moTBplyje HaBelcHE 3aKJbydke, y3 JOJaTHY HAloOMEHy Jia je Meljy3aBUCHOCT Ha
penanujyu opraHu3aloHa KyJlTypa-opraHu3alioHa CTPYKTypa BakHa JeTepPMHUHAHTa aKTUBHO
(hexkcHOMITHOT TMOCNoBamka Koje je HyXaH (DakTop OINCTaHKa Ha TPXKHUINTY y YyCIOBUMA
€KOHOMCKE pellecHje U aKTyelHuX reononutnukux npunuka (Das & Tomad, 2023; Shuaib &
He, 2023; EFQM). /lo uIeHTHYHOT 3aKJby4yKa Cy JOIUIA CBH ayTOPH KOjU Cy HCTPaKUBaIH
OpraHu3alliOHE JEeTepPMUHAHTE OICTaHKa Mmpeay3eha y MOCT NaHIEMMJCKOM IEpPHOILY
(Obrenovi¢ et al., 2020; Li et al., 2021; Torgaloz et al., 2023).
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Aytopu cy Hajuenthe MCTpaKMBalIM 3Hayaj ycKiIal)leHOCTH OpraHM3alMOHE CTPYKType, Kao
LEHTPAJIHE CTPYKTYPHE AMMEH3Hje OpraHM3alHOHOT T13ajHa, Ca CBAKOM OJ KOHTEKCTYAIHUX
JTUMCEH3Hja:

Jeocmepan  oonoc meljycoonoz ymuuyaja opzanuzayuome cmpykmype u
opeanuzayuone kKyamype - OpraHu3andoHa KyinTypa yThde Ha u300p W
UMIUIEMEHTAIMjy OpraHW3allMOHE CTPYKType (HHBO Qopmanu3anuje W HHUBO
HEeHTpau3almje o/uTyunBama). CUCTeM BPEIHOCTH, BEpOBama M HOPMH IOHAIIAka
PYKOBOJICTBA U 3allOCICHUX KOHKpETHOr npeay3eha 3HayajHO yTHYy Ha NpHUXBaTambe
jemHOT, OJTHOCHO oA0alMBamke APYror MoJiena opraHu3anuone cTpykrype (Awadh &
Saad, 2013; Ali et al. 2017). IIporiec nMIUIEMEHTaIje CTPYKTYpE MOKPETad je yTHulaja
OpraHu3alMOHe CTPYKTYpE Ha KyITypy,  oOpatHo. CKiIaJl OpraHu3aluoHe CTPYKType
U KyIType je BakaH (akTop TreHepucama OpraHM3aloHe e()EeKTHBHOCTH H
euKacHOCTH, MITO CEe JUPEKTHO OJpa)kaBa Ha IocjoBHe nepdopmance (Bozkurt,
Kalkan & Arman, 2014; Aidulaimi, 2015). Iloctojame cknaga moapazymeBa ja:
1) opraHmzammoHa KyjiTypa, ca CBOJUM BpPEIHOCTHMA ¥ HOpMaMa IIOHAIIAa,
JICTUTUMHILIE OPTaHU3alMOHY CTPYKTYPY M 2) OpraHM3aliOHa CTPYKTypa, ca Jpyre
CTpaHe, MHCTUTYIHMOHAIU3yje KYITypHE BPEAHOCTH M yuBplrhyje OpraHu3aiMoHy
KyITYypy. YKOJIHKO je OpraHu3alioHa KyJITypa jaka 3arocjIeHd He MOTY HH J1a 3aMHCIIe
HEKH JPyrd OONMK OpraHM3alMOHE CTPYKTYpPE OJ OHOT KOjU je TMPOUCTEKAo W3
opranm3anuone kyarype (Januhujesuh, 1997). Schein (1985) narnamasa HocpeqHIIKY
yIIOTy JHIEPCTBA y OTHOCY H3Mel)y OpraHM3anuoHe KyIAType W OpTaHH3alMOHe
cTpykrype. OH HCTHYE Ja OpraHu3alMoHa KyJITypa OONHKYyje JHIEPCTBO, IITO CE
IMPEKTHO OJpakaBa Ha JICTHTUMAIW]y OpraHu3anuoHe cTpykType. Ilocmarpajyhm
Xennujesy u TpommenapoBy Kiacu(HKalmujy OpraHU3allMOHHX KyJITypa |
MuHT30eproBy  Ki1acHpUKalMjy  OpPraHU3alMOHUX  CTPYKTypa, ayTopH  Cy
MICHTH(HUKOBAIN TIOCTOjarke CKIIana Ha cieaehumM penanyjama:

1) kyamypa yroea/xynmypa , Ajgpenosoc moprwa“ — obupoxkpamcku mooen
OpeaHuzayuoHe Ccmpykmype — OBaj CKJIaJ OJUIMKYje OpHWjeHTalfja Ha 3aJaTKe,
dhopmanmzanuja, Xvjepapxujcka AUCTpUOyIMja MONK U TICHTpaIn3allyja.

2) kyamypa mohu/nopoouyna Kyimypa — jeOHOCMABHU MOOel Op2aHUu3ayuone
cmpykmype — OpHjeHTalldja Ha JbyJe, HUCKa ¢opManu3anuja, Xujepapxuja u
[EHTpaIN3alyja.

3) kyamypa 3adamxa/kKyimypa , Hagohene paxeme’ — npoghecuonannu mooeun
OopeaHuzayuoHe cmpykmype — OpHjEHTaldja Ha 3aJaTke, Qopmaiu3aiyja,

eraJINTapHOCT Kao MPETIOCTaBKa O JUCTPpUOYHju MohH U AeLieHTpaIn3alyja.

4) Kynmypa nodpwxe/unkybamop xymmypa — Mooein aoxokpamuje — OpyjeHTaIuja Ha
JbyJie, HUCKa (hopManm3aiyja, eraTuiTapHOCT U JICIEHTPaIH3aLHja.

3nauaj ycknalhenocm opzanuzayuone cmpykmype, cmpamezuje u OKpyycera 3d
yHanpelhierwe nocnosuux nepgopmancu — Chandler (1962) je wucrakao 3Hauaj
yckial)eHOCTH OpraHM3alMOHe CTPYKTYype M CTpaTerdje 3a yHamnpeleme IOCIOBHHX
nepdopmancu npeayseha. Kavale (2012) je pomrao A0 HCTOT 3aKJbydka, y3 JOJATHY
HATIOMEHY J1a OpTaHM3aIllioHa CTPYKTypa MOpa Jia TIpaTH CTPATETHjy, IITO HMILUTAIIUPA
Ja TPEUCIIUTUBAkE U MPOMEHa CTpaTervje 3aXTeBa U peCTpPyKTyHpame mpemyseha.
Marx (2016) nma naentudan cras kao Kavale (2012). O ce crnaxe J1a opraHu3aiuona
CTPYKTypa Tpeba 1a mpaTu CTpaTeryjy, ajly Harjiamasa Jia je BaXXHO oBy Mel)y3aBucHoct
aHAIM3UPATH y3 YTHIA] IPOMEHA y EKCTEPHOM KOHKYPEHTCKOM OKpYXkemy. [1oTBpauo
je 3axspydak koju cy uznenu Child (1972) u Atkinson Schaefer u Viney (2000) na je
yckiaaheHOCT OpraHu3alMoOHe CTPYKType U CTpaTerdje BakHa JIETEpPMUHAHTa
e(eKTUBHOT yIpaBjbamha OKpykewmeM. Arnexcuhi (2004) je wucrtakna 3Hayaj
yckmnal)eHOCTH Ha penaliju n3adpaHa cTpaTterdja — u300p Mojena OpraHW3allioOHEe
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CTpyKType npenyseha y mehyHapoiHOM MOCIIOBamwy, y3 HallOMEHY Ja je, Mopeja OBe
yckiaheHocTH, [00po Mo3HaBame o0Huaja, BepoBamba M BPEIHOCTH JIOKAIHOT
CTaHOBHUINITBA M U3rPajiiba jeIMHCTBEHE OpraHU3allioHe KyJIType TajHa GpopMya Koja
OpraHM3anyjy BOIU Ka IOCIOBHOM ycmexy. Josawosuh, Munanosuh u Cnacojesuh
(1996) yxa3yjy nma He ToCTOje nepHHHCAHA TpaBWIa y JOMEHY KOjU j€ MOZIEI
OpraHHM3alMOHe CTPYKType NOTpebdaH 3a YCHeIIHy HMIUIEMEHTAlHjy CBAaKOT THIIA
cTparermje, Owro na mpenysehe mnociyje Ha nomaheM TpkuimuTy, OWio Ha
Mehynaponnom HEBOy. OHHM HCTHYY Ja je BaKHO Ja MCTOpHja pa3Boja mpemyseha n
(akTOpH HMHTEPHOT M EKCTEPHOT OKpYXeHha HCTOBPEMEHO ACTEPMUHHINY H300p
cTpaTervje M mojpraBajyher mojena OpraHu3alioHEe CTPYKType, IITO je, Kako je
HaBena U Azexcuh (2004), y3 MOApIIKY OpraHU3alMOHE KYJIType KJbYY ITOCIOBHOT
ycrexa.

Ycknahenocm opzanuzauyuone cmpyxkmype ca eeauuuHom npeoyzeha Kao
O0emepMuHanma ycneuwine umniemenmayuje cmpamezuje u ynanpeljeroa nocio6Hux
nepgpopmance — Lansley, Sadler u Webb (1974) cy, ananuzupajyhu meljyzaBucHoCT Ha
penanuju opraHu3alloHa CTPYKTypa — CTHJI YIIpaBjbamba — MOCIOBHE NepdopMaHce,
UCTAKIN Ba)KHOCT yCKJIa)@HOCTH MOjieNla OpraHU3allMOHE CTPYKType Cca BEJIMYMHOM
npexy3eha u okpyxkemeM 3a yHanpeheme nmocnoBHux neppopmancu. Collis, Young u
Goold (2007) cy m3nenu cnmdad ctaB. OHU Cy MCTakKiIM J1a je BeTMYUHA mpemys3cha
BakaH (GakTop n300pa M MIMIUIEMEHTAIIN]€ OPTaHN3aIMOHE CTPYKTYpE, Y3 HallOMEHY J1a
on yckmaheHOCTH Ha pelandju BeIWMYMHAa npefay3eha — Momen opraHu3anuoHe
CTPYKType 3aBHCH ycmex mpeny3eha y peanmusammju omabpaHe cTparerwje, MTO Ce
IUPEKTHO OJpakaBa Ha TmocioBHe mnepdopmance. KomOunammja mnapamerapa
OpraHM3alMOHEe CTPYKTYpe (CIIeIHjanu3amja, CTeNeH NeHTpaIn3alije, KoopIuHaIyja
¥ KOHTpoOIa, (hopmanu3ammja) Mopa na Oyzae yckialeHa ca BETHUMHOM Tpemyseha u
BETOBOM JienaTtHomhy Kako OM ycMmepuia OpraHM3alijy ¥ HEHE 3arociieHe Ka
YCIICIIHO] peanu3aljy CTpaTeruje, a CaMiuM THM U miJbHEX niepdopmancu (ISO 9001,
2015; EFQM).

Opzanuzayuona cmpykmypa Kao noOpuiKa ycneuiHe umniemenmayuje npou3eoone
mexHnonocuje — AyTopu Cy JOKa3aJu Ja je IPOMU3BOAHA TEXHOJOTHja THII
OpraHM3allMOHEe TEXHOJIOTHje ca HajBehwM yTHIajeM Ha u300p W UMIUIEMEHTAaIU]y
Mojena opranmzanuoHe ctpykrype (Pfeffer & Leblebici, 1977; Woodward, 2003; Fang
et al., 2013). Fang et al. (2013) ucTudy Oa TEXHOJIOIIKMA E€JIEMEHTH IPOU3BOJA
(mpunaroh)eHr WM MOJUTYJIAapHM JW3ajH TIPOM3BOJA) W ONEPATHBHU TEXHOJIOIIKU
eleMeHTH (ayromatu3amuja © (IEKCHOMIHOCT TMpoIeca) 3axTeBajy MOAPIIKY
onpeheHNX KOMOHMHAIMja Tapamerapa OpraHM3alMOHEe CTPYKType (CIelyjanu3almje,
HeHTpanu3amnyje, (GopMaiuzaiuje W pPacloHa KOHTPOJIE) 3a JOCTHU3akE IHJBHUX
nephopMaHCH Y MEHAIMEHTY Tpolieca npon3Boame. CindyaH 3akJbydak Cy H3HEIH U
Jin-bo et al. (2006). Onu cy, uctpaxyjyhu nmociosny npakcy 307 npemyseha u3 romena
NPOM3BOJEC ajara, JO0Ka3ald Jia je YCIemHa WMIDIEMEHTalrja HampeIHux
NPOM3BOJHUX TEXHOJIOTHja Hemoryha Oe3 mozapmike oxarosapajyhe komOuHammje
napamMeTapa OpraHu3aIoHe CTPYKTYpe.

Tema 6poj 1Ba, Kaja je ped o yckinal)eHOCTH TUMEH3Hja OpraHU3aIMoHOT IU3ajHa, jecTe 3Ha4aj
yckinahenocTr usmel)y KOHTEKCTyalTHUX JJUMEH3Hja:

Mehycoonu ymuuaj opzanuszauuone xynmype u cmpamezuje — OpraHuzannoHa
KyJITypa 3Ha4ajHO yTH4Ye Ha Tporec (GopMyircama ¥ UMIUIEMEHTAIHje CTpaTerHje.
[Mpumena onpehene crpareruje, ca Apyre cTpaHe, yTuie Ha jadyarme WIK IPOMEHY THITA
opranm3anuone Kyiarype. Kyntypa Moke Outm mnonctunajHu  (akrop, amm u
HEeTpeMOCTHBa Oapujepa, yCIEIIHOj MMIUIEMEHTALNU 0Ja0paHOT CTPATEIIKOT IpaBIa
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(Gupta, 2011). Iloactrunajuu edekaT OpPraHM3alMOHH KYIATYpe JETCpPMUHUCAH je
(JanuhujeBuh, 2013): 1) ctenenoMm yckial)eHOCTH MPETHIOCTABKU, BPEAHOCTH U HOPMH
MOHAIllaka Cca ONEepaTMBHUM aKTUBHOCTMMA peaju3anuje ojabpaHe cTpaTeruje,
2) WHTEpPHpPETHPAmEM OINEPATHBHUX AKTHBHOCTH Kao JIETUTUMHUX (KOPHCHUX W
OTpaBIaHMX), 3) MOTHBHCAHOIINY MEHayepa M 3alOCIEHUX Ja YCIEHIHO CIIPOBOJE
olepaTUBHE aKTUBHOCTH. OpraHm3alnioHa KyJATypa ca IMOJACTHIAjHUM edekTnma Ha
n3abpaHyd CTpaTeIIKH MpaBall JICTUTHMHU3Yyje CTpaTerdjy M yTHYe Ja Cce HCTa
uMITIeMeHTHpa Oe3 temkoha m mpobinema. Ca apyre cTpaHe, YKOJIMKO HE MOCTOjH
yckial)eHOCT Ha peranuju JUMEH3Hje OpraHn3aioHe KylIType — n3adpaHa cTpaTeryja,
J0Ma3u 10 cTBapama KorHuTuBHe nuctanne (JammhmjeBuh, 2013). KormurtuBHa
JMCTAHIIA je pe3ysTaT HaMeTama ONEpPAaTHBHUX aKTHBHOCTH KOje€ HHCY Yy CKIIAIy ca
MPETHOCTaBKaMa, BPEJHOCTUMA M HOpMaMa IMOHAIIaka 3alOCICHUX Y OpraHU3allHjH.
Ha Taj HaunH OHA IEMHCTUTYIIMOHATN3Y]j€ OPTAaHU3AINOHY KYITYpy U mokpehe mporec
weHe npomene, [Ipomena ce oaBuja ca LUJbEM Jla 3alIOCIEHU MPOMEHE CBOj CHUCTEM
BPEIHOCTH M HOPME MOHAIIamka KaKo OM UX YCKIIAUIIH ca ONIepaTUBHUM aKTHBHOCTHMA
MMIUIEMEHTaIje onabpaHor crparemkor npasua (Januhujesuh, 1997). Januhujesuh
(2013) u Chen et al. (2018) cy ucTpaxkuBajiyu Koje OpraHU3alMoOHe KYIAType MpykKajy
MOJPUIKY CTpaTervjama yjacka Ha Tpxkuure. Jlomum cy a0 3akibydka Ja KyjiTypa
anxokparyje (kao (iIeKCHOWIaH THUI OpPraHU3alMOHE KYATYpe) MO3UTUBHO yTHYE Ha
yCIICITHY UMIUIEMEHTAIH]Y CTpaTeryje nHoBaiyja. UneHTuduKoBaH je U BUCOK CTENeH
cnarama u3Mel)y KynType Xujepapxuje u cTpaTerdje uMmuranuje. Ahmadi u koaymopu
(2012) cy cmpoBenu UCTpakMBamkbe Ha TEMy Be3€ TUIIOBAa OpraHU3allMOHE KYJIType
(mpema CVF kateropuzaliuju) ¥ OopeJHHIIA YCIEIIHE UMIUIEMEHTaIuje ofabpaHor
cTpaTenkor mpasia (hopMHpame MOJUTHKE, UMIUIEMEHTAIHja TOJUTHKE, PECYpPCH,
MOTHBAIlMja W CTPYKTypHH akTopu). Monmenn opraHuzalHoHe KyiType Cy
aHAJIM3MPAHM ca aclieKTa IeCT AMMEH3Hja Koje cy nedunucamu Cameron u Quinn
(1999): noMMHAaHTHE KapaKTEpUCTHKE, MEHALIMEHT JbYACKUM  pecypcuma,
OpTraHHM3alMOHU JIETIaK, CTPATEIIKH HArlacly W KPUTEPHUjyMH ycmexa. AyTopH Cy
JOILIH J0 3aKJbYYKa JIa CBU TUTIOBU OPTaHMU3alMOHE KyJIType (KyATypa KilaHa, KylITypa
aJIXOKpaTHja, KyJITypa XHjepapxuje W KyIATypa TpXKHIITAa) CTATHCTUYKHA 3HAYajHO
KOpEIMpajy ca OJpeaHHIIaMa YCICIIHE UMIUIEMEHTaruje crpareruje. DiekcuOnmHe
OpraHM3alroHe KynType (KylITypa KilaHa W KyIATypa aaxoKpaTHje) CTaTHCTHYKU
HajBUILE yTUYy Ha YCHEIIHy HMIUIEMEHTalujy u3zaOpaHe crpareruje. CTparemku
Harjacly, OpraHU3alMOHN JIeTIaK U KpUTEPHjyMH yCIiexa cy JMMEH3Hje OpraHu3alioHe
KyJIType ca HajsehoM KopesalujoM ca YCHeXOM OAa0paHOI CTpaTemIKOr IMpaBlia.
Krupskyi u Kuzmytska (2020) cy Taxole muctakimu 3Ha4aj ycknaheHOCTH Ha peranuju
(IIeKCHOMITHOCT OpraHU3allMOHE KYJIType — yCleX y HMIUIEMEHTaluju ogabpane
crparerrje. OHM Cy JOKa3zalnM YTHIAj] HaBelAeHE Mely3aBUCHOCTH Ha OICTaHAK
npexyseha y caBpeMeHHM yCJIOBHMa €KOHOMCKE pellecHje M MOCIeauna MaHIeMHje
Covid-19.

Opeanuzayuona Kyamypa u oxpyycerve — KOMIDIEKCHOCT OKpYyKeHha BaKHa je
JeTepMUHaHTa Mel)y3aBUCHOCTH Ha pelaldji OpraHU3allMOHa KyNTypa — YCIeNIHa
MMITIEMEHTAIMja OAa0paHOT CTPATEIIKOT MpaBla, IITO CE NUPEKTHO OJpakaBa Ha
oprannzanuony eduracHoct (Aktas, Cicek, & Kiyak, 2011). Kapakrepucruke
opraHm3anuone Kyiarype aerepmunuiry (Janmhujesuh, 2013): 1) HaumH Ha Koju
npexysehe cHIMa 1 aHAJTM3UPa CBOje OKPYKEHe (M3BOPE, BPCTE M HAUMH MPUKYTIIhamba
nHpoOpMalja), 2) mM3a3uBa CEJICKTHBHY Neplenuujy norahaja y OKpyxemy IMpeKo
MEHTaJHE WM HUHTEpPNpPETaTUBHE IIeMEe WIaHOBa OpraHuzauuje U 3) ycMepasa
WHTEpIIpeTalyje mojaa u gorahaja y oKpyKemy MPEeKO YCBOjeHUX MEHTAHHX IIeMa.
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I'enepucame, BpeAHOBamE W W300p CTPATETHjCKUX OIIHja Pe3yiTarT je yTHullaja
OJpeIHUIIa OpPraHU3aLMOHE KYIType Ha MPUCTYI aHAIU3U OKPYKEHa.

o Opzanuzayuona Kyamypa u eeruuuna npedyseha — Conelli (2011) je uctpaxusaia
yranaj BenuwuumHe mpeay3eha (MepeHO OpojeM  3amocCieHHX) Ha  OJpEIHUIe
opranm3anuone Kynrype. [lomma je mo 3akibydka Jga Mana npemyseha wumajy
MO3UTUBHHU]Y OPraHW3allMOHYy KYJITypy, MEHAIMEHT j¢ KOHCYJITaTWBHUJU U
NPUCTYNAYHUjH, a MOpajl 3aloClICHUX BUIIM Yy OJHOCY Ha Benmka mnpexmyseha. [lo
WACHTUYHOT 3aKJbydka aomn cy u Amah u Nwuche (2013). Onm uctuuy na
OJIpeIHUIIE OpraHU3alMOHE KyIType Belukux npenyseha tpeba na Oyny 6a3upane Ha
KOMOHMHOBamYy pecypca ca jenHoctaBHolrhy U (rexkcubunnomhy manor mpeayseha
Kako OM ce OCHaXWJIM U MOTMBMCAJIM 3aIOCIIEHH, IITO CE MO3UTHBHO OJpa’kaBa Ha
OpraHv3anvoHy e(eKTHBHOCT W TMocloBHe mepdopmance. Klimecka-Tatar u
Niciejewska (2021) cy, Hajgorpaauie OBaj 3aKjbydak, WICHTH(QHUKOBAHEM MOJENa
OpraHu3allMOHE KYyJIType KOjU Yy CaBpeMEHMM YCJIOBHMa IOCJIOBama Haj0oJbe
KOMOMHYje pecypce Belmkux mpeny3eha ca jemHoctaBHomhy u duexcuOuiaHomhy
MauxX. AHaiau3upane Cy JAMMEH3Hje OpraHu3alMoHe KyJIType (CTWUI YIpaBbama,
CTpaTellKe IUIaHOBE, aTMocdepy, cucTeM HarpahuBama, MeXaHM3ME IOBE3UBamA,
JUIEPCTBO M OCHOBHE TMIPETIIOCTABKE) M KOHCTATOBAJE Ja KyJITypa KiIaHa ca
eIIEMEHTHMA KYJIType aIXOKpaTHje MMa CTaTyc Haj00Jbe KOMOHMHAIIH]Ee Y OBOM JIOMEHY.

o Opzanuzayuona Kyamypa Kao ROOPUIKA MEXHON02UjU - Kapakrepucrtuke
OpraHM3alMoOHe KyNType BakKHA Cy JeTepMHHAHTa: |) ycmemHor yBohema u
MMIUIEMEHTAIMj€ HOBUX TEXHOJIOTH]a U 2) UMIUIEMEHTAIH]j€ HAIPEIHUX MTPOU3BOTHIX
TexHozoruja. Sankar (1988) je ncrakao ¢hoxyc Ha pa3Boj U TEXHOJIOIIKY HHOBATHBHOCT
Kao OJIpe/lHHIIE OpraHU3allMOHE KyJAType ca HajBehuM yTulajeM Ha yBoheme Hu
UMIUIEMEHTAIM]y TEXHOJOUIKMX pelliemha y JOMEHY poOOTHKE, HH(POPMALMOHUX
TexXHOJOoTHja, (GIEeKCHOWITHUX TMPOW3BOJHUX CHCTEMa, HWHOBalMja MaTepujana HT/I.
McDermott u Stock (1999) cy wucTaknMm cHCTEM BPEIHOCTH Kao OJPETHUILY
OpraHu3alliOHEe KyJIType Koja HMa cTaTyc Hajehe mojpiike YCHENIHO]
UMIUIEMEHTAllMjU  HaNpeIHUX TEXHOJOIrWja y TPOU3BOAHUM  mpeny3ehuma.
OpraHuzanoHa KyiaTypa Koja MojacTHYe yHampehewma y JOMEHy TEXHOJIOTHje
U3/BOjUJIa C€ Kao jeJHa O] KJbYUYHUX OpraHM3allMOHUX JI€TePMHHAHTH yHampehema,
Kako nep(opMaHCH 3alOCICHUX, TAKO U LEIOKYITHUX OpraHu3aloOHNX nepdopmMaHcH
y aKTyeIIHUM yCIIOBHMa Ti00aiiHe eKoHoMcKe perecuje (Sapta, Muafi, & Setini, 2021;
Haris, Jamaluddin, & Usman, 2023; Shamsudin & Velmurugan, 2023).

Ycknahenocer usmel)y cTpykTypHUX auMmeH3Wja u yckiaheHOCT u3Mel)y KOHTEKCTYaHUX
IVMEH3Wja TpenuBa ce Ha HXoB MehycoOHM omHOoc. Meljy3aBHCHOCT OpraHu3aIloOHe
CTPYKType, OpraHM3allOHEe KyJIType M H3a0paHOr CTpaTemKor mpasia mnpexy3eha wurpa
HEHTPAITHY YJIOTY y OBOM oaHOCy. OpraHu3anioHa KyJiTypa W OpraHH3alloOHa CTPYKTypa ce
MehycoOHO neduHHMITY ¥ MMajy IUpEKTaH yTUI] Ha YCICIIHYy MMIUIEMEHTAINjy h3a0dpaHe
cTparteruje, ITo ce oJpakaBa Ha MociIoBHHU ycnex npeny3eha (Awadh & Saad, 2013; Ali et al.
2017). YcxmaheHoct kBanmrTeTa KajapoBa (mpodecHoHanm3aM W pamyo CTPYYHOT Kajapa),
cucTeMa BPEJHOCTM M HOPMHU I[IOHallama, C' jeJJHe CcTpaHe, W ojaromapajyher mopena
OpraHu3alllioOHe CTPYKType, €' Apyre cTpaHe, ompelesbyje e(pUKacHOCT U e(EeKTUBHOCT
nocnoBama (Yuhl, 2008; Rahman et al.,, 2019). HeanexBaTtHa opraHuzaiiioHa CTPYKTypa
HETaTHUBHO yTHY€ Ha MOTHMBALIMjy U paJiHU YYHHAK KBAIU(UKOBAHUX U €(PUKACHUX KaJpOBa,
LITO j€ MOCJeAuIa HEMOTIYHE KOHTpOJIE 3allOCICHHMX Haj IOCTyNIHMa, MpoLecHuMa u
npouenypama. bpojHu ayropu cy ce CIOXKWIM Aa je HecKJaJ Ha pealuju OpraHu3alioHa
KyJITypa — OpraHu3alioHa CTPYKTypa — u3alOpaHa cTparervja (ykbydyjyhu u IBOCMEpHY
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MelycoOHy yckiialeHOCT cBake JBE O/ HaBEJACHUX BapHjabiM) pelenT 3a MOCIOBHHU HEyClex
(Chandler, 1962; Kavale, 2012; Januhujesuh, 2013; Marx, 2016; Chen et al., 2018).
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II JEO — Kwyunu nokazamesnu nepdopmancu npedyszeha

1. llepdopmance kao nokazaresb epUKACHOCTH NMOCJI0Bama npeays3eha

EdukacHoct, 3ajenHo ca edexTuBHOIIhy, y ceOu caapku U TMOBe3yje IHibeBe mpenyseha,
pecypce u TpaHchopMalMoHe Mpolece Koju MpeAcTaBibajy OCHOBY 3a peaju3aldjy LHUbeBa
nocnoBama (Jurgenson & Ritzer, 2009; Smith, 2017; Taouab & Issor, 2019). EdbexruBHocT
(,,pamuTH TpaBe CcTBapH) W e(UKACHOCT (,,paTUTH CTBApH HA TMpPaBH HAYHMH') CE Mepe
E€KOHOMCKHM YCIEXOM TIOCIIOBama Npedy3eha Koju je IeTepMHHHCAH, KaKO TPKUIITHUM
YCHEXOM U IUTaCMaHOM IPOM3BOAA, TAKO U BUCMHOM TPOIIKOBa mocioBama (Mouzas, 2006).
Eduxacaoct mocnoBama npenyseha je mponoproHaiHa leroBUM OCTBAPEHUM pe3yiTaTuMa
KOju ce Mepe mocioBHUM riepdopmancama (Smith, 2017; Kasim, Haracic & Haracic, 2018).
Behu pesynratu nmoapasymeBajy Behy epukacHocT ako je 1) peanm3oBad Behn HUBO IIOCTIOBHUX
nephopMaHCH y3 HEIIPOMEHhEHa ylarama mwin 2) yHanpeheme mocnoBHux neppopmancu seher
obuMa y onHOCy Ha moBehame ynmarama.

[TocnoBHe mepdopmaHce cy KJbYYHHM MOKa3aTesb YCHEITHOCTH mpexy3eha y peammsanuju
neduHcaHe MUcCHje, BU3Mje, cTpareruje u nuibea (De Wall, 2001). Mepeme NmOCIOBHUX
nephopmaHcu je nepUHNCcCambEe BPEIHOCTH MOKa3aTesba nepopMaHcH, OAHOCHO AeduHUCAkE
MepsbuBOr pesynrara (Vujanovic, 2017). Cuctrem wmepema mnepdopmancu omoryhasa
npenysehuMa Ja, y yclioBUMa OIUTPE KOHKYPEHLHMje U JUHAMUYHUX NPOMEHA Ha TPKUILTY,
carfiefiajy akTyellHy TPXKUIIHY TMO3UIHjy, WISHTHUPHUKY]Yy jake W cilabe cTpaHe W mpaTte
YCIIEITHOCT peann3anyje 3aupTanux mubeBa (Hansen & Warnerfelt, 1989; Armstrong, 2006).
OctBapene neppopmMaHce Ha Kpajy IMOCIOBHE T'OIMHE OCHOB CY 3a NMPEHCIIUTHBAKE IIUJbEBA,
TUTAHOBA U CTpaTeTHje MOoCcIOoBama 3a HapeaHy nocioBHy roauny (ISO 9001, 2015). U3mepen
MOCIIOBHHM ycriexX BaxaH je nHCTpyMeHT (Ilokpajuunh, 2016): 1) koHTpoIie u ycmepaBama Tekyhe
MIOCJIOBHE MOJIUTHUKE U 2) pallMOHAIM3alllje YKYITHOT [ociIoBama npeayseha.

[lepdhopmance mocioBama YMHH CKYINl TOKa3aTesha KOjH KBAHTHTATHBHO M KBaJIUTATHBHO
OImMCYjy opel)eHe yurHKe, TOMPUHOCE U PEe3YIITaTe KOjH CE€ OCTBAPYjy MOCIOBameM mpeay3eha
(Lenz, 1980; Kpctuh & Cexymuh, 2007; Teixeira, Koufteros & Peng, 2012; Joseph, Klingebiel,
& Wilson, 2016; Burton & Obel, 2018; Anderson, 2019). KBanuraTuBHYU MoKa3aTesbu ¢€ 4€CTO
Ha3WBajy HE()WHAHCHjCKUM, a KBAHTUTATUBHH (MHAHCHjCKUM TMOKa3aTeJbUMa TOCIOBHHX
nepdopmancu. Ilemposuh u Paodosanosuh (2016) ucTtudy na KBaHTHTAaTUBHO MEPEHU
MOKa3aTeJpl OJpakaBajy meppopMaHce y y:KeM CMHCITY, Mepehn uX HaTypa HO WM HOBYAHO
(obum mpowmsBoame, Opoj yciayra, NTPUXOX, TPOIIKOBH, AOOMT WTH,). KBamuratuBHH
MOKa3aTespH, MpeMa 3aKbydlliMa OBUX ayTopa, OIpakaBajy MIMpe 3Hadame nepopMaHCH jep
ce OJHOCE Ha LEJIOKYNaH ycIlexX opraHuszanuje (KBaaurer, (GpIeKCHOMIHOCT, HHOBATUBHOCT,
yCIIeNHOCT, yHanpeheme aerepmuHanTi edukacHoctd uthH.). Kaplan (2001) je momao mo
WACHTUYHOT 3aKkJbyuka Kao [lemposuhi u Padosanosufi (2016), y3 ucTHLamkE 3Ha4aja
MCTOBPEMEHOI HCKa3MBamka KBAHTUTATHBHUX W KBAIMTATBHHUX II0Ka3aTesba IOCIOBHUX
neppopMaHcu 3a crpoBolieme JeTajbHe HMHTEPHE W EKCTEpPHE eBallyalfje I10CIOoBamba:
eKOHOMHYHOCTH, €(eKTHBHOCTH, €(UKACHOCTH, KOHKYPEHTCKE IO3ULUOHUPAHOCTH |
carucakiyje Kymama JeTepMHHAHTaMa MCHOpyKe (KBAIMTETOM IIPOM3BOAA, IIEHOM U
ucrniopykom). llaposuh u Ileposuki ce y MIOTIyHOCTH ClaXy ca CTaBOM Koju je u3Heo Kaplan
(2001). OBu ayTopu cMmaTpajy Aa je HCTOBpEMEHa aHaIH3a KBAHTUTATHBHUX M KBaJIUTAaTUBHUX
nokasaTeJsba IMOCJIOBHHX nepdopmancu 06a3a 3a cBa yHanpehema y oBoM gomeHy. OHU HCTHYY
MeT OCHOBHHX KpUTEpHjyMa Koje 00e Tpyrie mokaszaTespa nepdopmancu tpeda a 3a10BOJbE:
TA4HOCT, OJArOBPEeMEHOCT, pPa3yMJbUBOCT, YCMEPEHOCT Ha aKIHjy M MPUMEHJBHBOCT Y3
MPUXBATIFUBE TPOIIKOBE.
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2. KBanuratuBHU noka3artesbu nepgopmancu npenyseha

KBanuraTtuBHM, He()UHAHCH]CKH, MOKa3aTeJbU MOCIOBHUX MEPPOPMAHCH OJpa’kaBajy yclex
npeny3eha y goctusamy HUBOA moclioBHe uzBpcHoctd (Kanji, 2010; Rashid & Aslam, 2012;
Jankalova & Jankal, 2020; FQCE). IlocioBHa U3BPCHOCT TOJpa3yMeBa Pa3BUjabEe U jadarbe
cucTeMa ymnpaBjbama NPOLECHMa Yy OpraHu3allMju ca LWJbeM YyHampehema ocTBapeHHxX
MOCJIOBHUX TEep(GOPMAHCH M KpeHparma BPETHOCTH 3a CBE MHTEPECHE TpyIe, Y3 TeKIbY Ka
yHarpehemy KBanuTeTa y CBUM JOMeHHMa nocioBama (Domanovi¢ & Janji¢, 2018). [Toctoju
jaka Beza m3Mel)y neTepMHHAHTH TOCJIOBHE HM3BPCHOCTH M TIOKa3aTesba OPTaHU3AIMOHHUX
nephopMaHCH y CMHUCITY /1a Cy KBaJUTaTUBHH TTOKA3aTeJbH OpPTraHU3alMOHUX NephopMaHCH
onpehenn nerepmuHanTaMa nocioBHe n3BpcHoctd (EFQM). IlocoBHa n3BpcHOCT npeay3eha
y yIpaBibamy MpolecuMa, HHpopMaljama, JbyJuMa U MapTHEPCKUM OJHOCHMA Ca CBHM
YYECHHIIUMA Y JIAHILy BPETHOCTH (CBUM CTEjKXOJIJICpPHUMA) JCTCPMHUHHIIEC OCTBAPEHE
CYNEpHOPHHX TIOCIOBHHX pEe3yNTaTa W KJbYYHH je (akTop pacTta M pas3Boja y CaBPEMHHM
ycnoBuMa miocnoBama (Lee, 2002; Domanovi¢ & Janji¢, 2018).

Mozen nociioBHe U3BPCHOCTH KOjH je pa3Buiia EBporicka gonaanuja 3a KBAJIUTET U TOCIOBHY
u3BpcHocT (EFQM) nedunuie kpurepujyme 3a 10CTU3aHE BUCOKOT HUBOA KBAJIUTETa y CBUM
JIOMEHHMMa T10CJIOBaka, ca (POKYCOM Ha yCIIOCTaBJbalkhe e(PUKACHOT U €(PEeKTUBHOT MEHAIMEHTA
npoliecuMa, MEHAlIMEHTa PH3MKOM, MEHalIMEHTa OJHOca ca JjJ00aBjbaunMa, MEHalIMEHTa
OJJHOCa ca KyINluMa, MEHalIMEHTa JaHlla cHa0aeBama U MeHayMeHTa nHoBanjama (EFQM,
FQCE, Michalska, 2008; Akyuz, 2015; ISO 9001, 2015; Dinu, 2017; Kafetzopoulos &
Gotzamani, 2019; de Melo & de Medeiros, 2021). UnentuuHe kputepujyme je AepuHUCcana 1
®onnanuja 3a KBAIUTET U NMOCIOBHY m3BpcHOCT Permybmmke Cpouje (FQCE). KBamuratusau
MOKa3aTeJbi TIOCIOBHUX IMEepPOpPMaHCH Cy IOKa3zaTeJbH ycrexa mpemayseha y cBakoj on
moOpojaHnx O0JIACTH MEHAIMEHTA:

e Ksanumem — yHampeheme KBaJguTeTa y CBUM 00OJacTUMa IOCJIOBama pe3ysTaT je
ycIocTaBjbaba €(pUKACHOI M e(EeKTUBHOI MEHAlIMEHTa MpolecuMa, Oa3upaHOr Ha
MOUITOBalbY M MMIUIEMEHTalUWju mnpuHuuna CucremMa MEHAIMEHTa KBAJIUTETOM,
TotanHor yuipaBibama KBanuteroM W cta”gapaa ISO 9001. OBuM mnokazatesbem
00jelumBbeHN Cy CBM €KCTepHHM (IIPOLECH JETEPMUHHCAHU YCIOCTaB/bakbeM H
KBaJIMTETOM MAapTHEPCKUX OJJHOCA Ca EKCTEPHUM CTEJKXOJIIepUMa) U HHTEPHU IIpoLiecH
(xBanuTeT mporieca yHyTap npenyseha). [loctoju aBocMepHa MelyzaBucHOCT m3mely
KBaJIUTETa OBE JBE IpyIe Mpoleca, HApOUYUTO Ha pejaliji KBAJIUTET HMapTHEPCKUX
ofHOca ca A00aB/bauMMa (EKCTEpHH MPOLEC) — KBAJIUTET Ipolieca MPOU3BOIE
(MHTEepHM MPOIEC) — KBAJIUTET NAPTHEPCKUX OJIHOCA ca KyNLUMa (€KCTEpHHU IPOIIeC).

o  Qrexcubunnocm — MOCIOBHA (IIEKCHOMIHOCT OCHOB j€ OTCTaHKa U ycrexa npeay3eha
y CaBpeMEHUM yCIIOBHMA pU3MKa 1 Hem3BecHOCTH. KibydHa je mepdopmaHnca ycmexa y
yCIIOCTaBJbalkby €(PUKACHOT M e(EeKTHBHOT MEHaMeHTa pu3unuMma. [IpuHImmm
Cucrema MeHaIMEHTa KBaJMTeTOM, 3axTeBH cTaHmgapgaa [SO 9001 u EFQM/FQCE
MO/IEIT TIOCJIOBHE H3BPCHOCTH UCTHYY 3Ha4a] HACHTHU(PHKOBAha MHTEPHUX U EKCTEPHUX
pH3HKa, IMAHCH, FUXOBOT BPEIHOBama U JeQUHUCAmha Mepa TpeTHpama (Kopuirheme
peructpa pusuka 1 SWOT ananuze kao anara). EBanyanuja edekara nmpemy3eTux Mmepa
nokaszaresb je (QuiekCHOMIHOCTH mpeny3eha kKao ycmexa y OArOBOpY Ha IIAHCE U
ONaCHOCTH Y MHTEPHOM U €KCTEPHOM OKPYKEHbY.

o Tpowrkosna egurxacnocm —Seghezzi (2001) u Kirchmer (2014) ucTU4y TPOIIKOBHY
epukacHOCT Kao nepdomancy ycnexa npeayseha y JocTH3amy MpoIecHe W3BPCHOCTH
KOja je JeTepMHHHCAHa TBOCMEPHOM IOBE3aHOCTH WHTEPHHUX M EKCTEPHUX IIpOIECca.
TpomkoBHO e(pHUKACHO TIOCIOBAEkE PE3YNTaT je MPaBOBPEMEHE Ha0aBKE CHPOBHHA IO
MOBOJBHAM KOMEPIMjaJJHUM yCJIOBMMa, IITO C€ OJpa)kaBa Ha MPAaBOBPEMEHOCT
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NPOU3BOJHEC IMPOU3BOJA [0 pPALMOHAIHUM TPOLIKOBMMA, a BalUAUpa ce€ Kpo3
carucdakiujy Kynamna IeHoM ¢uHamHor npousBoga. OBa mocioBHa nepgopmanca
oJjpaxkaBa MOBE3aHOCT Ha pellaliju MEHAIIMEHT OJTHOCA ca 100aB/baulMa — MEHAIMEHT
nporecuMa (HapounuTo MeHayMeHT nporecuma HaGaske, [Ipoussonme u [Iponaje) —
MEHaMeHT ojHoca ca kyniuma (Lambert. 2009; Al-Abdallah et al., 2014).

Hcnopyka — TpaBOBPEMEHOCT HCIOpPYKE KBAJIUTETHOI IPOU3BOJA IO MOBOJHHUM
KOMEpIMjaJTHIM yCJIOBHMA PE3yJTaT je YCIEIIHOT MEHAlMEeHTa JIaHIa CHa0IeBarmba
KOjU je JAETepMHUHHMCAH MEHAIMEHTOM OJHOca ca J00aB/baylMa, MEHAIMEHTOM
npolecuMa, MEHAIMEHTOM OJHOCa ca KYIIMMa M MEHalIMEHTOM pusluma. Mopen
MOCJIOBHE W3BPCHOCTH MCTHYE 3HAya] Mepema caTUc(akiyje Kynala CBUM
JeTepMUHAHTaMa MCIOpyKe (KBaJUTET, L€Ha, pPOKOBH HCIOPYKE, pelIaBambe
pexnamalnuja UTa.), a pe3yiTaTH Mepemha OCHOB Cy 3a Je(pUHUCAHmE U MPeay3uMame
KOPEKTUBHMX Mepa 3a yHamnpeheme oBe ociioBHe ephopMaHce

Hnosayuje — nocinoBHa nepdopMaHca MeHaMeHTa HMHoBauujama. CTUMyJHCame U
¢uHAaHCHpame WHOBaIMja y JOMEHY TEXHOJOTHje, NPOW3BO/A, MEHAIMEHTa U
opranmsanyje ¢axTop je ycnexa mnpemyseha y goctuzamy HHBOA MOCIOBHO U3BPCHOT
MOCJIOBama. Ycrex y yBohemwy W MMIUIEMEHTALUjU CBaKe O]l MOOpOjaHNX KaTeropuja
WHOBAIMja JACTEPMUHAHTA j€ yclexXa MEHAIMEeHTa mporecuMma (HapOdHTO WHTEPHUM
MpolecuMa) ¥ MEHalIMEHTa JaHma cHabaeBama (Sanders Jones & Linderman, 2014;
Moreira, Ferreira, & Zimmermann, 2018).

Teixeira, Koufteros u Peng (2012) cy mocnoBHe mepdopMaHCe TPOW3BOAHUX TNpemyseha
neduHKUCATM HA CIMYaH HAYWH, alldi Cy MX MOCMATpajMd 3HATHO yXKE y OJHOCY Ha MOJEI
MOCJIOBHE M3BPCHOCTH U HUCY NMPELH3HO Je(GHUHUCAIN HAYWH BbUXOBOT BPEJIHOBAA:

Kesanumem — Aytopu neppopMaHCy KBAIUTET aHATTM3UPAjy ycKo, pokycupajyhu ce Ha
KBaJIUTET MTPOM3BOHOT MPOLIECa M HETOB YTHIA] HA KBAIUTET Mpou3Bojaa. Mehyrum,
yKa3yjy Ha 3Hayaj pa3Boja KBAJIUTETHUX IMApPTHEPCKUX OJHOCA ca 100aBjhbauynuMa H
KylnnuMma 3a paHy WACHTU(QHKANW]y W pellaBame MpodiieMa KBaJUTETa OJBHjamba
MPOM3BOIHOT TpoIieca, KBAIUTETA IPOU3BO/Ia U AU3ajHA Mpou3Boaa. OBOM HallOMEHOM
CyrepHIly 3Hadaj MOCMaTpama KBAJINTETa KPO3 CBE OJPEIHHUIE TOCTH3ama HHBOA
MIOCJIOBHO U3BPCHOT TIOCJIOBAmbA.

Dnexcuburnocm — Aytopu (ICKCHOMITHOCT y TIOCIOBakYy MOCMATPajy Kao jeJaHy O]l
KJbYYHUX IOCIOBHHX Iep(OpMaHCH, alld HUCY je mperm3Ho aeduuucanu. Mctuuy
3Hayaj yHYTpallkhe HHTerpanuje mpeayseha (capagme OpraHM3allMOHUX JelioBa) U
uHTerpanuje (mapTHEPCKUX OJ[HOCA) ca Jo0aBbauyMMa W KymiuMa 3a Op3 u edukacaH
OJI'OBOP Ha M3a30BE U3 UHTEPHOT U EKCTEPHOT OKPYKEHa.

Tpowkosu — AyTopy HUCY NPEIM3HO JeGHUHUCAIN HH OBY ephOpMaHCy, ald UCTUIY
3HaYajaH yYTHI@] KOHTPOJE pacTa TPOIIKOBAa Ha JApYyre IMOKa3aTeJbe IOCIOBHUX
nephopMaHCH, HAPOUUTO KBATUTET U HCTIOPYKY. [1031Bajy ce Ha muTepaTypy y Kojoj ce
aHaJM3Mpa TPOIIKOBHA €(hMKACHOCT Kao jeHa O] KIJbYUYHUX TPKHUIITHUX nephopMaHch
npexyseha. Cmarpajy ma cy MHTEpHa MHTETpaldja W MHTETpandja ca Jo0aBibadynMa
(bakTopu ycriexa y JOMEHY pallMOHaJIH3aIrje TPOLIKOBA.

Hcnopyka — llepdopmanca wucCIopyka aHadW3Wpa CE€ caMO ca acleKTa BpeMeHa
ucnopyke. OHH ,,lI0Y31aHOCT UCTIOPYKE™ MEpe caMo ca acrekTa Op3uHe UCTIOPYKE, 0K
3aHeMapyjy Apyre AeTepMUHAHTE: UCIOPYKY NMPOM3BOAHA JOTOBOPEHOT KBAJIUTETAa Ha
JOTOBOPEHO MECTO U 110 JOTOBOPEHHM KOMEPIHjaTHUM yCIOBHMA.

Hnosayuje - YHanpehema y TOMEHy HHOBaIMja UCTHYY CE Kao jeIHa O KJbYYHHX
neppopMaHcH TPOU3BOAHMX mpeay3eha, mpu yemy ayropu oBy mephopMaHCy HE
nebunumry nperus3Ho. lMcTuuy 3Ha4yaj WHTEpHE WMHTErpalyje, WHTETrpanuje ca
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no6aBbayrMa M MHTErpanyje ca Kynuuma 3a yHampehewa oBe nepdopmance, ca
MOCEOHUM OCBPTOM Ha MHOBAlMje MPOU3BOJA.

Mely KBaMTaTHBHUM TIOKa3aTeJbMa IepPOpPMaHCH MOCTOjH YBPCTA KOpEalyja, ImTo je TeMa
HCTpaKUBama BEJUKOT Opoja aytopa. Fernandes u Lourenco (2011) uctTuday 1ieHTpaIHy yiory
KBAJIUTETA W WHOBAllMja y KBaJWTATUBHHM IMOKa3aTeJbMMa IOCIOBHUX mepdpoMaHcH, y3
HAIIOMEHY FBUXOBOT YTHIAja HA OcTaje nephopMaHce Koje OfpakaBajy OlepaTUBHY ITOCIOBHY
m3BpcHocT npenyseha. Cagnazzo u koaymopu (2010) mmajy cnudan ctaB Kao Fernandes u
Lourenco (2011) na xBanuTeT y CBUM JOMEHMMa IOCIOBamba MMa LEHTPAIHY YJOTY Y
JOCTH3alby HHUBOA IIOCIOBHE W3BPCHOCTH, IITO CE€ MpPECIHKaBa Ha JPyre IOKa3aTesbe
neppopmancu. YcremHa nMiuieMeHnTanja Cucrema MeHaMeHTa kBanuteroM (QMS), kao
KJbydHa OJIpelHUIIA TepPOpMaHCe KBAIUTET, 3aCHOBAHA j€ HA AaKTUBHO (ICKCHOMITHOM
MOCJIOBamby, T'€HEpUCamy TPOUIKOBHE €()UKACHOCTH M Pa3BOjy IyrOPOYHHUX ITAPTHEPCKHX
onHOca ca kymiuMa u jgobasraunma (EFQM, FQCE, ISO 9001, 2015). Benuku 6poj aytopa
UCTUYE Ja TPOIIKOBHA e(UKacHOCT Kao mnepdopmaHca HajOOJbE OCJIMKAaBa BUCOK CTENEH
KOpealyje OCTaluX KBaJUTAaTUBHHUX IOKa3aTesba, MPH YEMY C€ U Yy OBUM HCTpaKUBamHUMa
UCTUYE LEHTpallHa yJiora KBaJUTeTa. [pOIIKOBHA €(pHUKACHOCT OJpa)kaBa YCIHEIIHOCT Y
penyKIMjH TPOIIKOBA Ha0aBKe CUPOBHHA/perIopoMaTepujajia i MUHUMHU3UPAkhy TPOU3BOIHOT
HIKapTa, a IUPEKTHO 3aBUCH O KBAJIUTETa Y CBUM JOMEHHMMA IOCIIOBaka, (JIEKCUOMITHOCTH U
MHOBAIMja, IPU YeMy CBe neppopMaHce 3ajeJHO oJipaxkaBajy nephopMaHCy NPaBOBPEMEHOCT
HCTIOpYKE KBAJIUTETHOT MPOU3BOJIA KYIIUMa MO MOBOJBHUM ycioBuma (Ounnar et al, 2007;
Park et al. 2010; Shtub & Karni, 2010; Teixeira, Koufteros , & Peng, 2012; Teller et al. 2016;
Pradabwong et al. 2017; Lambert & Schwieterman, 2012; Abdallah, Abdallah, & Hamdan,
2014; Gupta, Choudhary, & Alam, 2014; Roh et al.2017).

JletaspHa aHaNM3a KBAIMTATUBHUX WHAWKAaTOpa NMephOopMaHCH BaXKaH j€ HHIYT 32 TOHOIICHHE
CTpATENIKUX OJUTyKa TOIl MEHAIMEHTa, YeCTO BaKHHjH OJ1 KBAHTUTATUBHUX WHANKATOPA, a HCTA
je 3acHOBaHa Ha BHCOKOM CTENEHY KOpelaluje CBHX IO0Ka3aTesba, y3 ICHTPAIHY YJIOTY
KBAJIUTETA Kao mocyioBHe nepdopmance (Jarvis et al, 2000; Vaschon & Klaisen, 2002; Tseng,
2010; Karasa & K’Obnyo, 2012; Shamailen, 2016). OBa rpyna mokazaTesba UMa jaKy
KOpenanujy ca crparerujoM, (oKycoM Ha KyIie, ynpaBibambeM HH(popMaimjama, JbyauMa 1
mporecuMa, a y CpeAMIuTy oBe Mel)y3aBHCHOCTH HalasuW ce TOTEHIMjall 3a JIOCTHU3Abe
W3BPCHOCTH y CBHM JIOMEHHMMAa MOCJIOBamba W JYrOpodHH MOCIoBHH ycrex (Seghezzi, 2001;
Iyer, Mastorakis & Theologou, 2006; Jha, 2008; Kanji, 2010; Dinu, 2017; Sehnem et al., 2019).

2.1. KBaaurter

Pa3Boj koHmenTa kBanurtera (TIOPEKIO OJ JATHHCKE peun qualitas — 0obpa ceojcmea u
ocobuHe) 0JIBUja0 ce MmapajesHo ca TIIaBHUM IIPOMEHaMa Y IPYIITBY, EKOHOMHjH, TEXHOJIOTHjU
n Haymu. Aytopu cy kpo3 roamHe (Deming, Crosby, Juran, Feigenbaum) mmpum
HUCTPaKUBAKE OBOTI KOHLIENTAa OJf KapakTEePUCTHKA Mpou3BoAa (KOHUENT ,,Mano q*) 1o
CBEYKYITHOT (MHTErPajHOT) KBAJIUTETA MOCIOBamka (KOHUENT ,,Beluko Q):

e Konyenm ,mano q“ — Ayropu cy ce poKycHpaIi Ha aHAJIH3y KBAJUTETa POU3BO/A,
Ipd dYeMy C€ €BONyIMja HWCTPaKHBama OJIBUjasia Of IOCMaTpama (QH3MIKHX
KapaKTepHCTUKa TIPOM3BOJAa Ka BHUIICAMMEH3MOHAIHO] aHAIM3W Koja oOyxBarta
nephopMaHce POU3BOIA, MOY3AAHOCT, MMOTOTHOCT yrnoTpede u curyprHoct. Kpamurer
ce yIJaBHOM JAe(uHKICa0o y OJHOCY Ha aTpuOyTe MPOU3BOJA, TEXHUUKE KPUTEPUjyMe,
3axTeBe KOPHUCHUKAa M BpeAHOCTH 3a KopucHuke. Chandrupatla (2009) u Kumar u
xoaymopu (2016) cy nctpaxxuBanu cTaBoBe Hajehnx cTpydmaka y JOMEHY KBaJIUTETa
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npousBoga: 1) Deming je WCTHIAO Ja je BaXKHO aHAJIM3y KOHLENTa KBaJUTETa

MPOU3BOJIa YCMEPHUTH Ka caJallbuM U OyayhuM notpebama kopucHuka. 2) Feigenbaum

Jj€ MMao CIIMYaH CTaB, y3 HallOMEHY Jia Cy CTBapHa HaMeHa NMPOU3BOia U MPO/iajHa LieHa

KJbYYHH ycioBU KopucHUKa. 3) Crosby ce (okycupao Ha 3ajeQHHUYKY CYIITHHY

nepununmja Deminga u Feigenbauma na je KBaJXWTET CarjlaCHOCT Ca 3aXTE€BUMa

KopucHuKa. 4) Juran ce y neduHHCAmy KBAJIUTETa MPOU3BOJA OPHjEHTHCAO W Ha

aKTUBHOCTH KOjUMa je WUCTH JeTepMmuHucaH. OH je mcTakao 1a je ,,KBaJUTET CKYII

aKTHBHOCTH Ha OCHOBY KOjUX C€ MOCTIDKE IMOT00HOCT MPpOou3Bo/Ia 3a Kopuinheme™, OBa
neUHUIMja je YBOJ y 3HAYa] aHAW3¢ WHTCTPANHOT KBAJIWTETa KAao IOCIOBHE
nepdopmance npeayseha.

Konuenm ,.6enuxo Q“ — Ayropu (Deming, Crosby, Juran, Feigenbaum) koju cy

UCTPa)KMBAJIM KOHLIENIT KBAJIUTETA Ca acleKTa KBaJUTeTa Mpou3Boa cy, 50-ux roguHa

NPOLUTOT BEKa, Pa3sBWIM KOHLENT yIpaBibamba TOTaIHUM kBanuteTroM (7otal Quality

Control — TQC). Konuenr cy pa3Buiy aHanu3upajyhu yTuiaj mpoMeHa y OKpyKemy Ha

nocnoBame npeayseha (Suarez, 1992; Chandrupatla, 2009): 1) kBanuteT Koju Kynai

oueKyje TMocTaje HajBaKHUjU (aKTop Mpojaje U 2) MpUTUCAK Ha edUKacHHUje Bolewme
npeny3eha (MHTepHa WHTETpalyja, eKCTEpHA MHTErpalrja,0p3a u eukacHa peakija

Ha TIPOMEHE Yy HMHTEPHOM U EKCTEPHOM OKpYyXemy H (poKyc Ha 3axTeBe/moTpede

kymana). OBaj KOHIIETIT MPEJICTaBha PEBOIYLIH]Y Y MEHAIMEHT TEOpHjU U Oa3umpa ce

Ha WHTETpalWju KBaJHUTETa MPOU3BONA/YCIyra W MpoIeca, MOTIIYHOM YKJbYYHBAbY

3aI0CICHUX M KOHTHHYHpaHuM rnobospmamuma. TQOC je mpereda koHmenTa ToTamHor

ynpaBibama kBanmutetoM (Total Quality Management — TOM) xoju uma 06azy y

ycrocTaBibamy eukacHor u eexruHor CrcremMa MeHayMeHTa kBanutetoM (Quality

Management System — OMS). Feigenbaum (1991) u Cobb (2002) cy, y okBupy

KOHIIETITA ,,BeTnKo Q°, wmaeHTH(HKOoBaIH (aze y €BONYNHjH KOHIENTA KBAJIUTETA Y

MIOCJIOBabY Ka0 jeIHOT OJ KBAIMTATUBHUX TTOKA3aTesha MOCIOBHUX MePHOPMAHCH:

1) Ksamurer kao mocioBHa mnepdopMaHca ojpakaBa KBAJIUTET CBHX Ipoleca y
npeaysehy, mTO ce MepU MHHUMH3UPAKEM JIOIIE CIPOBEACHUX aKTHUBHOCTH,
caTuc(akIfjoM Kymnara 1 pacToM MpoJiaje/Ipuxo/a.

2) Ksamuter kao mociioBHa mnepdopMaHca ce IMocMarpa Kpo3 JiaHall BPeJHOCTH
KBaJMTETa KOjU j€ MAETepMUHHMCAH 1) yCeXxoM MEHAlIMEHTa KBAaJUTETOM U
2)KBaJMTETOM MEHAlIMEHTa Mpolieca: HabaBKe, IPo/iaje, MapKEeTHUHTa, IPOU3BO/IILE,
(unancuja, nHbOpMAaIHja UT/I.

3) PeBusmja cranmapaa ISO 9001:2000 noBena je 10 MOTIYHE HHTETPAI]€ OCUTYparbha
KBaJIMTETa, yNpaBJbalkba KBAINTETOM U HpouecHe opujeHranuje. Ilepdopmanca
KBaJIMTET Ofipa’kaBa yclex Ipeny3eha a KOHTHHYHpaHO 1MOOOoJbIIaBa KBAJIUTET Y
CcBUM oO0JlacTMMa IIOCJIOBaKa, IITO j€ OCHOB 3a JOCTH3amhe¢ HHBOA IIOCIOBHE
U3BPCHOCTH.

Jledunucame KBasmTeTa Kao MOCIOBHE mepdopMaHca mpeayseha y caBpeMEHHM yciIoBHMaA
MOCJIOBama 0a3upaHo je Ha ycrnocTaBibamy edukacHor u edexkruBHOr CHCTeMa MEHAIMEHTA
KBAJIMTETOM, 0a3e 3a yCIEeITHY HMIUIEMEHTAIH]y PUHIHIA TOTaIHOT yIIpaBibaka KBaTHTETOM
(Pfeifer, Reissiger & Canales, 2004). Cucmem menaumenma xeanumemom, 0azupaH Ha
3axTeBuMa ctangapaa [SO 9001, je ynpaBibauku CHCTEM KOJU jé YCMEPEH Ka OCTBapCmy
MOCTaBJFCHUX IIMJBEBA y TIOTJIETy KBAIMUTETA MMOCIOBamka M 3a70BOJbEH-A OTpeOda KOPHCHUKA,
a YMHE ra: OpraHu3alroHa CTPYKTYpa, OJrOBOPHOCT cy0jekaTa y OpraHU3aldjd, IPOLECH H
pecypcu (ISO 9001, 2015). OBaj cuctem omoryhasa npaheme CBHX IMpolieca U aKTUBHOCTH
Ha0aBKe, MPOU3BOAKE, TUCTpudynrje u nponaje (Das, 2011). V meropy uMmieMeHTaINjy Cy
YKJbYYCHH CBH 3allOCICHHM, a CaM CHCTEM YTHYE€ Ha pa3Boj HHXOBHUX OCOOMHA TOMYT
IUTaHUpamba, OAroBOpHOCTH U panHe auciuruimHe (Piskar & Dolinsek, 2006; Zelnik et al.,
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2012). Ycnenmna ummieMenTanuja QMS-a je kJbyd reHeprcama KBalluTeTa y CBUM 00acTiMa
MOCIIOBamka, MTO ¢ JUPEKTHO OJIpakaBa HA HUBO MOCIOBHUX mepdopmancu (Jasim, 2021;
Sfreddo et al., 2021). Bpojan ayropu mctudy aBa kbyuHa Oenepura QMS-a (Koc, 2007;
Kafetzopoulos, Psomas & Gotzamani, 2015; Bhatia & Awasthi, 2018; Fernandes, 2020):
1) meroBa wuMIUIeMeHTalMja omoryhaBa Ja opraHm3andja Ha Kpajy TIIOCIOBHOT —HIIH
MPOM3BOJHOT IIpolieca MMa ycarjameH Mpou3BoJl 1

2) penyTanyja opraHuzaimje koja je GoxycupaHa Ha KBaJUTET Mpoiieca, MPOu3Boa U yciuyra
— Ba)KHA 3a NIPUBJIauCHe HOBUX U 3a/ipJKaBame rocrojehux Kymara.

Tomanno ynpaswamwe keanumemom (TQM) je mumpu mojam ox Cucrema MeHaMEHTa
kBanuTeToM (QMS). EBporicka Gponnanuja 3a menauMent ksanureta (EFQM)'? je hoxycupana
Ha KOHIIETIT ,,BeJIUKOT Q U caskeTo o0janmaa neppopMaHcy KBaIUTETa IPEKO 00pas3iokKema
TOM ckpahenurie, y3 Harmomeny jaa je QMS 6aza TQM koHnenTa:

e Total — caunmeH 0] LICJUHE,

®  Quality — cTeTieH U3BPCHOCTH TPOU3BOIA/yCIyTE,

e Management — HaYMH TUIAHUPakba, OPTaHU30Baka, Bol)emha U KOHTPOJIE H

e TOM — yMeTHOCT ymlpaBjbama LEIMHOM Kako OM Ce JOCTUra0 HHUBO MOCIIOBHE

M3BPCHOCTH.

TOM je punozoduja u ceT NpUHIKIIA KOjH IPEICTaBIbajy OCHOBY 3a KOHTHHYEIIHO yHanpeheme
opranmanyje (Huarng & Chen, 2002). AyTtopu Cy M3IBOjUIM OCHOBHE KapaKTEPHCTUKE OBE
nocnoBHe rozoduje (Lee, 2002; Sharma & Kodali, 2008; Tonica et al., 2010; Unnikrishnan,
Tikoria & Agariya, 2019):
e @okyc Ha KOHTHHYEIHO yHampeheme opraHuzaiyje Kpo3 IOCTeNeHe, MaplyjatHe
€BOJIyTUBHE IPOMECHE.
e Jlomu3ame HMBOA KBAIUTETA IPOU3BOJIA U YCIIyra Kao LHb.
e IIpomuecHa opujeHTanyja.
e (CucreMcka TNepcleKTHBa W TIPOMEHE Yy CBUM IpoliecuMa U QyHKIHjama Yy
OpraHH3aIyju.
e OpujeHTanyja Ha 3310BOJbEHHE MOTPeda MOTpoIIada/KOPUCHHKA.
e VYKJbYYEHOCT M THMCKH PaJ] CBUX 3allOCICHUX Yy Tpoliecy yHanpehema KBanureTa.
o Hneje TQM konnmenta ce 0a3upajy Ha KOMOWHAIMjU 3Hamba U3 00JacTu
OpraHM3aIMOHOT MTOHAIIAKhA U TEXHUKE U TEXHOJIOTH]E.

OcHoBHa Qr1030(hHja KOHIIEITAa TOTAJTHOT yIIpaBJbakha KBAINTETOM 0a3upa ce Ha MPUHIIMITUMA
KOjU HMIUIEMEHTUPajy TMOCTOjalbe uBpcTe Mely3aBUCHOCTH MeEHalIMEHTa OJHOoca ca
n00aBJbayrMa, MCHAIIMEHT OJIHOCA ca KyIIIMMa, MCHAIMEHTA JIaHIla CHa0/IeBamka, MCHAIMCHTA
mporecuma u cuctema MmeHaMenTa kanutetoM (Talib, Rahman & Qureshi, 2010; Al-Bourini,
Abdallah & Abou Moghli, 2013; Ameer, 2023; Kaur, Sing & Singh, 2023):
®  @okyc Ha 0obasmave — N3TPajiba JYTOPOYHHUX MAPTHEPCKHUX OJHOCA ca J00aBJhbadyrMMa
Kao je/IaH 0] KJbyYHHX IIMJbEBa YCIIOCTaBIbamba e(hUKACHOT U e()eKTUBHOT MCHAIMCHTA
oJiHOCa ca nobaBjbaunMa, YMMe ce JUPEKTHO yTUYE Ha yCIeX yNpaBJbamba MPOLECOM
Ha0aBKa M YCIIOCTaBJbakhEe YCICHTHOT MEHAIIMEHTa JlaHla cHaOneBama. O0e30eheme
NpaBOBPEMEHOT  CHa0jieBamka  KBAJIMTETHUM  CTATCIIKAM  CHpPOBHHAMa  TIO
HAjTIOBOJBHUJUM KOMEPIMjAIHUM YCJIOBUMa j& OCHOB OBOI TPHHIMIA Y OKBHPY
KOHIICTITa TOTAJHOT YIIPaBJbatha KBAIUTCTOM.

10 https://kpmg.com/in/en/home/services/advisory/business-consulting/transformation-business-excellence/total-
quality-management/european-foundation-for-quality-management-efgm.html (mpuctymseeno 06.03.2024.)
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e  Dokyc Ha Kynye — yCIOCTaB/bamke e(UKACHOT U e(EeKTHBHOI MEHAIMEHTa OJIHOCa ca
KylnnuMa 4HjHu je KJbyYHH IIHJb TE€HEepucame caTHUC(aKIMje W JI0jaTHOCTH KyTiala.
VYcmenian MEHaIMEHT OJJHOCA ca KyIIMMa BakaH je (akTop TeHepucarma YCIEUTHOT
MEHAIMEHTa TPOILECOM TIpojJaja U MEHAIMEHTa JlaHIa cHaOjaeBama. [IpaBoBpemeHa
UCTIOpYyKa KBAJUTETHOT MPOW3BOJA KyNIMMa TII0 TOBOJBHUM KOMEPIIH]jaTHUM
yCIIOBHMA, y CKJIaTy ca FHHXOBHM 3aXTeBHMMa M TOTpebdama, OCHOB je oBor TQM
TPUHIIMTIA.

e  Q@okyc Ha 3anociiene — 33J0BOJHCTBO IMOCIOM yTHYE HAa MOTHBHCAIE 3aTOCICHUX Ja
MaKCHUMAaJIHO JIONpUHECY yHanpehemy KBaluTeTa CBHX JOMEHA IOCIOBamba, YUME Ce
TEHEpHUIIIe aHTaKOBAHOCT IieJie OpraHu3alyje, IITO je jelaH Of KJbYYHHUX (akTopa
ycnenrHe uMiieMenTanyje TQM konnenTa.

e  Cmpamewxo nianuparbe — TJIAHUPAkE CBUX aKTMBHOCTU Ha 0a3u JieTajbHE aHAIN3e
1) peanm3zamuje HUBEBA W3 NPETXOMHE IOCIOBHE TOIWHE, 2) TPEBEHTUBHHUX U
KOPEKTUBHHX Mepa, 3) HHTEPHUX/EKCTEPHUX PHU3HKA, 4) MaHCH/TIPETHH U3 OKPYKEHa
1 5) cTereHa pa3BUjEHOCTH MaPTHEPCKHUX OJJHOCA Ca CBUM KJBYYHHM CTEjKXOJIJIepUMA.
CTpaTemkuM TUIaHUpameM JEeTajbHO Ce carjieflaBa akTyeJdHa IO3WIHja y IOMEHY
KBaJIUTETa CBUX MOCJIOBHUX aKTUBHOCTHU U MOTEHIMjal 3a yHamnpeheme ucre.

e Vcnocmasmare euxacnoz u eghekmugnoe menaymernma npouecuMa JeTepMHUHAHTA je
KBAJIMTETHOT 00aBJbarba U MHTETPALlMje CBUX UHTEPHUX aKTUBHOCTH y npeny3ehy. OBaj
MIPHUHIIUII j€ YCIOBJbEH MOITOBamkeM cBux octanux npunnuna (Clark, 1989; Prajogo &
Sohal, 2006; Swink & Song, 2007; Shtub & Karni, 2010; Teixeira, Koufteros & Peng,
2012; Pradabwong et al., 2017).

AMepHuKo yaApyKewe 3a KBamuTeT (American Society for Quality - ASQ) uCTaKIo je KIby4He
oenedure nmruremenTaipje TQM nocnoBHe Gunozoduje (ASQ, 2024): ojauaHa KOHKYpEHTCKa
nosunuja, Op3 M edukacaH oAroBop Ha MPOMEHE y OKpYXKemy, Beha MpOoIXyKTHBHOCT, OOJBU
WMHI], paliiOHaIN3aIllja TPOIIKOBa, Beha mpodurabmIHOCT, caTucdakiyja Kyrama, J0jaHOCT
Kymana, Beha curypHocT mocna, caTucdakmyja 3amoCieHHX, caTHUCc(aknuja BIACHUKA W
nHOBaTHBHOCT. HaBenene OeneuTe mMoTBphyje U MOCIOBHA MpaKca MPOU3BOTHIX KOMITaHHU]a
KOje MMajy craryc riobannux muaepa y npumenn TQM dunosoduje:'' Ford Motor, Toyota
motor, SGL Carbon u Motorola. IlocnoBna npakca e Haj0OJb€ paHTUPaHE KOMIIaHHUj€ yKazyje
Ha 3Ha4aj KOHTUHYMPAHOT pajia Ha yHanpehemy KBaquTeTa y CBUM JOMEHUMA MOCIOBama 3a
yHanpeheme MocioBHUX nephopMaHCH:

e Ford Motor — jenaH je ox nuaepa y JOMEHY IPOHU3BOAE ayTOMOOMIA Ha TII00aTHOM
HHUBOY, Ca TOTUIIKHOM 3apajoM of 158.057 munujapau nonapa y 2022. roauHu, mTO je
pact 3a 15,93% y ognocy Ha 2021. romuny.'? Osa kommanwuja je moyena ca yBohemem
¥ UMIUIEMEHTAIMjOM TpHHIMMA U 3axTeBa TQM-a 1980-ux roauHa, HAKOH JIOIIUX
roauHa mocioBama 1972-1982., mTo je pesynTupano pactoM MpoUTaOMITHOCTH OJT
1986. romune. !? Jlanac oBa KOMIIaHMja MMa CTATYC jeIHE OJ1 HajyCIEIHU]UX TI00ATHUX
KOMITaHWja W TIpUMEp je 3Hayaja ycnemHe umiuieMeHntanmje TQM koHmenTa 3a
yHarpelheme mocnoBHuX nepopmanci. ,,Pan Ha yHanpehemy kBamuTeTa je Ha IPBOM
MeCTy* je jeaH o/ KJbYYHHX TOCJIOBHHX cioraHa ose kommanuje (Kumar & Sharma,
2017), a uctu ce Gasupa Ha momrToBamy cneachux mpunumma:'* Gpokyc Ha Kymre,
KOHTHHYHPAHO YCaBpIIaBamke, OCHAKMBAIE 3aIlOCICHHX, yHampeheme KBamuTera

1 https://www.isixsigma.com/total-quality-management-tqm/introduction-and-implementation-total-quality-

management-tqm/ (mpuctymseno 17.02.2023.)

12 https://www.macrotrends.net/stocks/charts/F/ford-motor/revenue (mpuctymbeno 18.02.2023.)

13 https://www.nytimes.com/2001/06/13/business/management-ford-embraces-six-sigma.htm  (mpHCTym/BEHO
18.02.2023.)
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capajame ca Jo0aBibaunMa 1 00e30eheme KBaTnTeTHOT Au3ajHa npou3Boaa. CBaku o
NPETXOHO MOOpOjaHMX NPHUHLHMIA C€ IMPOKMMa KpO3 KBAJUTATHBHE I10KA3aTesbe
MOCJIOBHUX Nep(OopMaHCH, IITO UMIUIMIMPA J]a BUXOBO MOLITOBAKE AUPEKTHO yTHYE
Ha yHarpeheme neppopmancu.

e Toyota Motor — KOMIIaHH]ja je TI0Y€eNa Aa UMIJIEMEHTHPA TOTAIHY KOHTPOJIY KBaJIUTETa
nasHe 1961. roaune, a 300T ycIeliHe UMITICMEHTaNUje UcTe n00mia je JleMuHrory
Harpagy 1965. romune (Toma & Naruo, 2017). YcaBpiaBame y IOMEHY TOTajiHE
KOHTPOJIE KBaJHMTETa PE3YITUPAJO je MpeJackoM Ha HMIUIEMEHTAlMjy KOHIIenTa
TOTAJIHOT ympaBJbamba KBajmuteToM 1995. romune, ca KJbydHUM (HOKycOM Ha
yHampeheme KBanuTeTa npou3Boaa u catucdaknuje kynamna (Toma & Naruo, 2017,
Jesudoss, 2022). Vrtmnaj ycnemne wMimieMentandje TQM-a Ha yHampeheme
nephopMaHCH M KOHKYPEHTCKE MO3UIIMOHUPAHOCTH JOKa3yje pacT 3apajie U obduma
NPOMU3BO/HE KOjU je OBa KOMIIaHMja peaju3oBana nmodyeB ox 1961. ronune kana je
3aroyeTa UMIIEMEHTAallMja OBOT KOHLIENTA.

WHTerpanHu HUBO KBAJIUTETA CE UCTEKAO Kao BaXkHA mepdopmaHca MmociioBama npeayseha us
pa3IMYMHUX CerMeHaTa MPOM3BOJHOI MHIYCTPUJCKOT CEKTOpa, YKJbYydyjyhu M HNpOH3BOIY
Haopy)kama M BOjHE orpeMe (HameHcke uHnyctpuje). Middletown (1994) je, ananmmsupajyhu
MOCJIOBHY TPaKCy MPOM3BOAKE MYHHIHMjEe Y AjOBH, KOHCTATOBAO 3HAYaj KBAJIUTETA CBHUX
JIOMEHa TIOCJIOBamka 3a TEHEPUCAhE TOCIOBHOT ycrexa (HapOuWuTO KBAJIUTETa MPOU3BOIHOT
nporeca W au3ajHa myHuuuje). Dale (2003) wmctmde 3Havaj yckia)eHOCTH IOCIOBama
HaMeHcke MHIycTpuje ca 3axteBuma [SO 9001 cranmapna 3a yHampel)eme CBHX IMoKa3aresba
MOCJIOBHUX TeppopMaHcu. MHTETpadHH KBAaJUTET CE€ M3IABOjUO Kao jeTHa OJ HajBa)KHHjHX
JIeTepPMUHAHTH €(QHUKACHOCTH TIOclioBama HameHcke mHaycTtpuje y Cymany (Salih, 2005).
Khurana (2013) je uctpaxnBao KBAJUTET Ko jelaH O] KJbYYHHX ITOKa3aTesba neppopMancu y
HaMEHCKO] MHAycTpuju MHmuje, yka3dyjyhn Ha 3Hauaj ycnemHe uMiuieMeHTanuje QMS-a 3a
yHarnpehema y oBom nomeny. Thomas, Gremse u Kanstrup (2016) cy ucTakim ia je ”HTETpaTHA
KBAJIUTET jelaH OJ KJbyYHHX IIOKa3aTesba IOCIOBHHX HephopMaHCH y HAMEHCKUM
WHAYCTpHUjaMa Koje ce OaBe MNPOU3BOAKOM JIOBaYKEe MYHUIIMjE, y3 HUCTHIAkE YTHUIlaja
MHTErPAHOT KBAJUTETA MOCIOBaka Ha TPOILIKOBHY epuKacHOCT. Mero-Aranguri u koaymopu
(2020) cy moTBpamnM 3aKkJbydke Koje cy u3Henmu Thomas, Gremse u Kanstrup (2016),
Harjamasajyhu 3Ha4aj KOHTpoJe KBaJuTeTa CBHX (a3a mpolieca MPOU3BOAIKE Kako Ou ce
MHUHHMMU3Upaja MPOU3BOAKa HEKBAIUTETHE MYHUIIMje Y HaMeHCKo] uHaycTuju [lepya. Onu
UCTUYY Jla je MHTErpajHd HHUBO KBaJUTETa HYKaH 3a ONCTaHAaK M YCIeX Ha TIJI00aJTHOM
TPKUILTY HAOpYy’Kamba U BOJHE OIIpeMeE.

AnHanmuza KBaJMTeTa Kao MOCJIOBHE MNeppopMaHCe pa3IMYUTUX CErMeHaTa IMPOU3BOIHOT
MH]IyCTHJCKOT CeKTopa 0a3upa ce Ha WHTETPATHOM KBAJIHTETY IOCIOBamba KOJH OCIIMKaBa
Mel)y3aBHCHOCT Ha penanuju ycnocTaBibame edukacHor U edextuBHOr QMS-a — ycremnrHa
nmmiemMenTanuja TQM nmpuHIHITa — T0CTH3ake HUBOA ITIOCIIOBHE H3BPCHOCTH — KOHKYPEHTCKA
NpeHOCT Ha TpKUIITy. HaBenena mely3zaBucHOCT Omia je TeMa MCTpakMBama ,,KOHIIETITA
Benukor Q on crpane OpojHux ayrtopa. Prajogo u Sohal (2006) u Zapetalova (2023) cy
UCTaKIM na momroBarke TQM mpuHIMMA, y3 ycrmemHy uMIuieMeHTanujy QMS-a, mma
ME/INjaTOPCKy YJIOTY y YTHIajy cTpareruje npemyseha va mocioBue mepdopmance. o oBor
3aksbyuka gonut ¢y u Ho (1999) u Hasan u koaymopu (2007), y3 1onaTHy HalloMeHy 3Hadaja
HaBezieHe Mel)y3aBHCHOCTH 3a TIOCTU3amk¢ HUBOA IMTOCIIOBHE M3BPCHOCTH U {yTOPOYHO OJIP’KHBE
KOHKypeHTcKe mpenHoctd. Ho (1999) takohe HarmamaBa 3Hadaj MPOIECHOT TPHUCTYNA U
yCIlOCTaBJbakha YCIEIIHOI MEHAIMEHTa IMpollecuMa 3a YCIHEIIHY MMIUIEMEHTAlljy CUCTeMa
MEHaIMEHTa KBaJIUTETOM U TIPUHIIHUIIA TOTAITHOT yrpaBibama kaBanutetoM. Oakland (2014) ce
y TOTIYHOCTH CJIaXe ca 3akjbydnuMa koje je m3Heo Ho (1999), mpu yemy uctuue na je
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YCIIEIIHOCT Y YCIOCTaBJbamby €(PUKAacCHOr U e()EeKTUBHOI MEHAIMEHTa MpOLECHMa OCHOB 3a
yCIIOCTaBJbakhe YCIEUIHOT CUCTeMa MEHAIMEHTa KBAJIUTETOM, LITO CE TUPEKTHO OJ[pa)kaBa Ha
OTepaTHBHY HM3BPCHOCT y mocioBawy. Wong u xoaymopu (2018) 3a0Kpyxyjy OBy Temy
UCTHLAeM Mel)y3aBHCHOCTH Ha penalyju AUMEH3HMje CUCTeMa MEHAIMEHTa KBaJIUTETOM —
ycrienrHa umioiemenTanyja TQM ¢unozoduje — onpxuse neppopMance, y3 HaOMEHY J1a je y
OBOM acCIEKTYy MMOCIIOBaa CErMEHT HAMEHCKE MHIYCTPHje UICHTUYAH IPYTUM MPOU3BOTHIM
cekropuMa npuBpene. Jlakie, KJby4HH MOKa3aTeJbi KBATUTETa Kao MOCIOBHE mepopMaHce
npexyseha cy (Ho, 1999; Prajogo & Sohal, 2006; Hasan, 2007; Oakland, 2014; Wong et al.,
2018; Zapetalova, 2023):

e VYCHenrHoCT y ycrocTaBJbamy ePUKacHOT U e(heKTUBHOT MEHAIMEHTA TPOLIECUMa,

e CeprudukoBan MmeHayuMeHT kBamuTeToM — [SO 9001 (QMYS),

e [lornyHa opujeHTHCAHOCT Ka YyHampehewy HHUBOA KBajJMTeTa y CBUM oOlacTHMa

MOCJIOBamba, ca JyTOPOYHUM IHUJEEM MOTITYHOT NMOMITOBama npuHIuna TQM-a.

2.2. ®jIeKCHOMITHOCT MOCJI0BALA

VY ycnoBMMa IUHAMHYHHUX TPOMEHA y OKpYXKEHY OICTaHaK, pacT M pa3Boj mpenayseha
JIETEPMHUHHCAHU CYy CTENEeHOM (DICKCHOMITHOCTH HeroBOr MocioBama. daekcnOumHoOCT je
nmokazaTteJsb TIOCIOBHUX nepdopMaHcH mpenyseha jep onpelhyje meroBy cmocoOHOCT 1a 6p30 U
eHKacHO OATOBOPH Ha NPOMEHE, LITO C€ JUPEKTHO OJpa)kaBa Ha HETrOBY KOHKYPEHTCKY
no3unjy (Merschmann & Thonemann, 2011; Bock et al. 2012). OBumM nokasatesbeM ce Mepu
crocobHoCT mpeayseha na, y ckiaay ca Op3uHOM Jo0ujama noTpeOHNX nHpopMaija, 6p30 u
y3 MHUHHMYM TpPOIIKOBA UCKOPUCTH LIaHCE U M30eraBa OMacHOCTH M3 OKpykemwa. Mma craryc
Mepuia e(pUKacCHOCTH M €(EKTUBHOCTH KPHU3HOT MEHAIMEHTa M MEHAlMEHTa PU3UIMMa Y
npenysehy (Barton, 2003; British Standard Institute, 2011). Baxkno je npaButu paziuky uzmehy
axmuene u nacusne @rexcuburnocmu (Eppink, 1978; Yeo & Qiu, 2003). AxTuBHa
(hIeKCUOMITHOCT TIOJIpa3syMeBa CrocoOHOCT mpeay3eha ma GiaroBpemeHo (0p30 u eukacHo)
pearyje Ha mpoMeHe, poxycupajyhu ce Ha MakCUMaIHO UCKOpHITheme MmaHcu Koje OMo Koja
npoMeHa ca coboM HocH. [lacuBHa (IEeKCHOMIHOCT OJJHOCH CE€ Ha CIIOCOOHOCT OpraHH3aIyje
Jla OTpaHWYH YTHIIAj HACTaJie TIPOMEHE Ha IOCIIOBAamE MpEeIy3uMameM ceTa Mepa. AKTHBHA
(ICKCUOMITHOCT je TPEIUKTOp pacTta W pa3Boja OWiao Kor mpemy3eha, MoK macuUBHA
(bIIeKCHOMITHOCT HE J1aje AYyrOpoUYHe pe3ynTaTe y TOMeHY yHanpehema KOHKYpEHTCKE TTIO3UIIHj e
y yCIIOBHMa IWHAMHYHHX TpoMeHa y okpyxemwy (Eppink, 1978; Yeo & Qiu, 2003; Oh, 2008).

[lpoBepom cucTeMa MEHAIMEHTa KBAJIUTETOM MOXE C€ KOHCTAaTOBAaTH  CTENeH
(aexcubuIHOCTH TocnoBama mpeayseha. Y ckmany ca 3axteBuma crapaapaa ISO 9001
npeny3eha aHanmu3upajy HHTEpHE W €KCTepHe pusuke (MACHTUDUKY]Y HX, BpEAHY]y U
nepuHUIy Mepe TpeTupama). AHaIH30M Ae(UHICAaHUX Mepa TpeTHpama CBAKOT O] pU3MKa U
pesyiTaTta Npeday3eTHX Mepa Ha Kpajy IIOCIOBHE TIOJMHE CTHYE C€ YBUJI Y CTENeH
(b1eKcHOMITHOCTH MOCIOBaka, Tj. YBUA Y YCHeX npeay3eha y ToMeHy OAroBopa Ha N3a30Be U3
HMHTEPHOT U eKCTEPHOT OKpykemwa. Mmminementannja SWOT ananuze, koja je YBpCTO MOBE3aHa
ca PEeTUCTPOM PHU3HKa, je Takolje CHUTHAN OPHjEeHTUCAHOCTH Mpeny3eha ka (hIeKCHOUITHOCTH.
Osga aHanu3a je pokycrupaHa Ha FeHepHCcamke Pa3BojHOT MOHAIIamka npeay3eha, y3 MakcCUMaiHo
Kopuiheme cnocoOHOCTH/CHAra M IAaHCH U3 OKPYKEeHa, Y3 UCTOBPEMEHY MHICHTU(DUKALM]Y
HauMHAa 3a MUHUMU3Upame ClaboCTH W MpeTHH, a y IMJby TIE€Hepucama OICTaHKA U
yHarpelhema KOHKYpeHTCKE MO3HIIMje y TIPOMEHJBHBHAM yCIIOBHMA OKpYKemha. MHOTH ayTopu
cMmarpajy na u3bop crpareruje 3acHoBaH Ha SWOT ananmm3u Haj0OJbe OMHCYje CTENCH
¢dnekcubmHOCTH TOcHoBama. OHM wcThuy na uMmiuiemenramja SWOT ananmse 3ampaBo
CyrepHIle OpHjeHTHUCAHOCT Tpeay3eha Ka akTHUBHO] (IEKCHOMIIHOCTH W TEXBU Ka
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MaKCUMaJTHOM HCKOpHIINeHhY HMHTEPHHUX CHAra M IIAHCH M3 OKPYXKEma 3a JeUHHCAE
cTpateruje Hactyna Ha TpxkuinTy (Houben, Lenie, & Vanhoof, 1999; Santala, 2009; Babalac &
Uda, 2014; Shabanova et al. 2015).

VYuamnpelheme Onto KOr 01 KBTUTaTHBHUX TOKa3aTesha MOCIOBHUX NepdopmaHcH je Hemoryhe
reepucatn 0e3 Op3e W eduKacHe peaknuje Ha TMpOMEeHe y OKpyxkemy (cmuka 10).
®nexcomtHOCT MIpemy3eha ce, y3 HHBECTUIH]jE, Y TTOCIOBHO] MPAKCH M3IBOjUJIAa Kao jeJJaH O
KJbYUHHX TIperycioBa Op30r 1 epuKacHOT onpaBka npenyseha y yenosuma kpuse (Bypuuns et
al. 2014). bp3 u edukacan onroBOp Ha MPOMEHE Y OKPYXKEHY jellaH je 0l BaKHUX (haKkTopa
yHarpehema kBanmurera (Gomez-Gras & Verdu-Jover, 2005; Alzamil,2019), nHOBaTHBHOCTH
(Oke, 2013), TpomkoBHe epuxacHocTH (DeMeyer et al. 1989; Sanhez-Silva, 2018) u ucriopyke
(Merschmann & Thonemann, 2011), mTo UMIIIHIEpa Ja MOCTOjH jaka Kopenamnuja Mely cBum
KBAJIMTaTHBHUM TTOKa3aTeJbHMa MOCIOBHUX ITePPOPMaHCH.

Gomez-Gras u Verdu-Jover (2005) nuctudy 3Hauaj crpaTemke (GpaeKcCHMOMITHOCTH mpeny3eha 3a
reHepucame ycrnenne uMmimwieMentanygje TQM konnenta. Sulistyowati,Huda u Nursaningsih
(2020) moTBphyjy 0Baj 3aKibyuak ykasyjyhu Ha 3Hauaj Kopenaiuje GIeKCuOUITHOCT - yCIeniHa
nmmuiementanja JIT ctpareruje — ycnemna ummiementanvja TQM konnenra. Pesynratu
HCTpaKUBama Koje je mpe3eHToBao Alzamil (2019) nokasyjy na camo (rexcndunan u edukacan
CHCTEM MEHAlIMEHTa KBAJIUTETOM BOJIM Ka YHamnpehemy KBaquTeTa y CBUM JOMEHHUMaA
nocsoBama. [Ipakca mocioBHO U3BpCHUX npeny3eha mctude 3Hayaj UMIJIEMEHTalMje ajara
MeHayMeHTa pusunuma (perucrap pusuka 1 SWOT ananusa) 3a ycnemHy UMIUIEMEHTALW]jy
TQM mnocnoBae ¢unozoduje (EFQM, FQCE). Ycnex MeHayMeHTa puU3HMIIMMAa JUPEKTHO
JICTEPMUHHIIE YCTIeX CHCTEMa MEHAIIMEHTa KBAJUTETOM, & Y OCHOBH OBE Mel)y3aBHCHOCTH
Hanasu ce mocioBHa (rexcubmmHOCT (Paraschivescu, 2016; Rampini, Berssaneti & Saut,
2019).

Crnmka 10. ®nekcnOMITHOCT Kao KJbYYHH OKpeTad yHarpehema CBUX KBaIUTaTHBHUX
MoKasareJsba MOCIOBHUX nepdopMaHcH

Kpanurer

TpoukoBHa
UHoBauuje DJreKCHONIHOCT potiko

epHrKacHOCT

Useop: Aoanmupano npema Gomez-Gras & Verdu-Jover, 2005; Merschmann & Thonemann, 2011; Oxke, 2013;
Sanhez-Silva, 2018; Alzamil, 2019.

Aning-Dorson u Nyamekye (2020) pesynraTumMa HCTpaKMBama TPE3CHTY]y Ja OUTH

GriekcrbmIaH 3aMpaBo 3HAYH PAJUTH Ha KOHTHHYHPAHOM yHanpelhewy HHOBaIH]ja, jeTHOM O]
KJbYYHHX H3BOpa KOHKYpeHTCKe npennoctu. Dibrell, Craig u Neubaum (2014) motplyjy 0Baj
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3aKJby4aK yKka3dyjyhm Ha YBpCTy TIOBE3aHOCT CTPATEIIKOr IUIAHUpAaa, IUIAHCKE
¢dnexcubunHoctd u wHOBatuBHOCTH. Camison u Villar Lopez (2010) cmartpajy nma je
MHOBAaTUBHOCT KJby4YHa CIOHa Yy MelhyzaBUCHOCTH mpou3BojHE (GIEKCHOMIHOCTH H
yHarpelhema CBUX MokaszaTesba MocaoBHUX neppopmancu. [locnoBHa GuiekCHOMITHOCT yKa3yje
Ha mpahema mpoMeHa y OKpyXemy (HapO4YHTO y TOMEHY TEXHOJIOTHje KOjy KOHKYpEHIIHja
UMIUIEMEHTHpA ¥ Pa3BHja) M CTHMYJHUCAkHE WHOBAIHMje Kako OM ce OATOBOPWIIO HA TOTE3e
KOHKYPEHIIH]€ U OCUTYpaJIo OJ[pKaBame KOHKypeHTcKe no3unyje. [Ipomena u nmpunarohaBame
CYy KJbYYHH E€JEMEHTH TIOCIIOBHE (IIEKCHMOMIHOCTH W WHOBaNHWja, NPU YeMy Koperanuja
(bIIeKCHOMITHOCT — WHOBAIH] € IETEPMHUHHUIIIE, KAKO aKTyeTHY KOHKYPEHTCKY TIO3UIIHOHUPAHOCT
Ha TPXKUIITY, TAKO U MOTeHIMjal 3a yHanpeheme ucre (Oke, 2013).

DeMeyer u xoaymopu (1989) cy nokazanu yTuiaj GaeKCUHOMITHOCTH y JIOMEHY TIPOH3BOIE
IM3ajHa Ha pPEOYKIHjy TPOIIKOBA IIOCIOBamka, HMCTHYYNH TPETHOCTH TOCIOBHE IIpaKce
npousBoaHHX npeayseha y Jamany Hacnipam ucte kareropuje npenyseha y Eporu u CeBepHoj
Amepui. OHH Cy MCTaKJIH Ja je (GpIeKCHOMIHOCT jellaH O KJbYYHHX aJyTa 3a TeHepHCambe
TPOILIKOBHE KOHKYPEHTCKE MpeaHOCTH. DIeKCHOMITHOCT y JOMEHY IUIaHHpama Yy BETUKHM
NPOU3BOJHUM CHCTEMUMa 0a3upa ce Ha JIeTaJbHOj aHAIM3U MHTEPHUX U EKCTEPHHUX PH3HKA,
MTO je KJby4 3a Op3y M edUKacHy peakifjy Ha CBE NMPOMEHE KOjeé YrpO’KaBajy IMOCIIOBAbC
(Sanchez-Silva, 2018). Ha oBaj HauWH ce MOCTIXKE 3HA4YajHA YIITEAa Y TPOUIKOBHUMA
MIOCJIOBamba y OJHOCY Ha HUBO TPOIIKOBA ca KOJUM OM ce Cyoumsio mpenysehe ca macuBHO
¢dnexcubnauM nocnoBameM (Gil & Tether, 2011). OBa Meljy3aBUCHOCT je HAPOUHUTO JOILIA
70 M3pakaja y CaBpeMEHUM yCJIOBHMa MOCIIOBama Kaja cy nocueauie nangaemuje Covid-19 un
pata y VYKpajuHH WCKpPHCTAIMCAIM 3HA4aj MEHAUMEHTa pU3UIUMa M (IICKCHOMIHOT
CTpaTEUIKOT TUIAaHUPakha 32 MUHIMHU3HPamke TyOuTaka, yIITeae y TPOIIKOBUMA U OTNICTaHAK Ha
TPXKUINTY y yciaoBuMa Hem3BecHocTH (Siagian, Tarigan & Jie, 2021; Ngoc et al., 2022).

3Havaj pruexcOMIHOCTH JlaHama cHalaeBama MPOWCTAKAO je W3 3Hadaja (prIexcHOMIHOCTH
NPOM3BOIHE, Ca 3ajeAHHYKHM (OKYCOM Ha NPABOBPEMEHOCT HCIIOPYKE KBAJTUTETHOT
NpOM3BOJA TI0 NPUXBATIPMBHM KOMEPILHUjaTHUM YCIOBHMAa Yy aKTyeIHHM TpPXKUIITHUM
npwmkama (Merschmann & Thonemann, 2011; Singh & Sharma, 2014). Liao, Hong u Rao
(2010) cy mokasanu 1mocrojame MO3UTHUBHE Kopenanyje n3Mel)y mocnoBae GiaeKCHOMITHOCTH H
yCIIOCTaBJbamba ePUKACHOT U €(PeKTUBHOT MEHAIMEHTA JIaHIa CHa0IeBamba, IITO CE TUPEKTHO
oJjpakaBa Ha TPABOBPEMEHOCT HCIOPYKE KBAJIUTETHOT MPOM3BOJA Ka0 HHETOBY KIBYUHY
neppopmancy. YTuuaj ¢puekCHOMITHOCTH Ha TPOIIKOBHY €(HKACHOCT CE€ AUPEKTHO MpEeInBa
Ha yHarpelema y JoMeHy UCIIOpYyKe IO MOBOJBHUM KOMEpIMjaTHUM ycioBuMa (Stevenson &
Spring, 2007). Tlopemehaju y T100amHUM JIaHIUMa CHaOJieBama, MPOY30PKOBAHU
nocjenuiiaMa TMaHAeMHje W Kpu3e y YKpajuHd, TOTBPIAWIN Cy 3Hadaj (IIEKCHOMITHOCTH,
3aCHOBaHE Ha YCIEITHOM MEHAIMEHTY PH3HIINMa, 32 TCHEPHCAhE IIPAaBOBPEMEHOCTH UCTIOPYKa
Kao ¢axTopa omncranka Ha TpxkumTy (Pujawan & Bah, 2022; Ngoc et al., 2022). [/leraspHa
aHaJM3a CBHX PH3MKA je KJbYd MPaBOBPEMEHE peakiuje y cepama MEHaIMEHTa OJHOCA ca
n06aBJbadrMa, MEHAIMEHTA TIPOLIECMa 1 MEHAIMEHTa OIHOCA Ca KYIIIUMa, IITO CE IUPEKTHO
oJpakaBa Ha MEHAIIMEHT JIaHIa CHA0IeBamba.

Mely3aBucHoCT (IEKCHOMIHOCTH W JAPYTMX KBaJIMTaTUBHUX II0Ka3aTesba MOCIOBHUX
neppopmancu (cauka 10) Tema je MCTpakuBama U y CETMEHTY NPOU3BO/BE HAOPYKamkba U
BOjHE omnpeme (HameHcke uHayctpuje). Braddon u Dowdall (1996) cy aHanu3upalii HAaMEHCKY
WHAYCTPH]jy Ha MOApYYjy jyro3ananne EHriecke n koHcTaTOBalu 12 je (preKCHOMITHOCT KIbYY
NpaBOBPEMEHE peaklije Ha HEW3BECHOCTH M3 OKPYKEHa, MPHU YeMy aHaiu3a pHU3HKa
NpE/ICTaBJba KJbYYHH ajiaT 3a peasu3alujy oBor Iiba. [lo NASHTHYHHUX 3aKJbydaKa je J0Iao 1
Dowdall (2007) ananuzupajyhu nmocioBHy npakcy HaMEHCKE MHIYCTpHje Ha MOAPYYjy UEJIOT
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VYjenumenor KpameBcTBa. VYmpaBibame ¢uiekcuOWIHOImNY je, TpeMa pe3yiratuma
HUCTpaXKuBama Koje je mpeseHtoBao Hamblin (2002), xibyuHu (akTop ycrexa Ba3aylIIHOT
cermeHTa Hamencke wuHayctpuje y CAJ/l-a. Ghemawat u De Sol (1998) cy cmposenu
HCTpaKuBame Ha TeMy nopehema nmocseheHocTr u (IIeKCHOMITHOCTH CTpaTeryja npeay3eha u3
JIoMeHa HaMeHcKke nHayctpuje lllnanuje y pa3nuyuTuM OKOJHOCTHMA M KOHCTATOBAJH Ja je
(IIeKCHOMITHOCT jeMHU OATOBOP Y YCJIOBMMAa BHCOKOT CTETIEHA PH3MKA U HEU3BECHOCTH Yy
OKpyXemy. YThlaj (hiIeKCHOMTHOCTH Ha yHamnpehema y ToMeHy MHOBaNHWja y TMPOHU3BOIBH
MasioKanmbapcke MyHHIIH]jE T0Ka3aHa je pe3ylnTaTuMa ucTpaxuBamwa El Amaim et al. (2017).
Jlo oBor 3akipyuka je momao u Elias (2021) uctpaxyjyhu onopaBak HaMEHCKE WHIYCTpPHje
Kepane (caBesne npxaBe WHmwje) HakoH mnocienuna mnaHgemuje Covid-19. Yrunaj
¢biekcHOMITHOCTH WCTIOpYKe Ha yHampehema carucdakiyje Kymama HaMEeHCKE HHIYCTpH]je
nokaszao je Sokri (2014) ananmmzoMm yTtHnaja pandja (IIEKCHOMIHOCTH WCTIIOPYKE Ha paIfo
carucdakmmje kynana. Melnyk et al. (2021) cy, ananmu3upajyhu mocioBHy mpakcy HaMEHCKe
nanycrpuje CAJl-a, KoOHCTaToBadM 3Ha4aj (IEKCHOWIIHOCTM W arwjiHOCTH y JIOMEHY
MEHalIMEeHTa JlaHIla cHab/ieBama Kako Ou ce mocneauile nanaemuje Covid-19 Mmunumusupare.
OHH cy 3ak/pydmsid Aa je (IICKCHOMIHOCT IMOCJIOBama je[JHa O] KJbYYHUX JEeTCPMHHAHTH
MOCJIOBHOT ycriexa npeay3eha, He3aBHCHO KOM IPOU3BOJAHOM CEKTOPY MPHUBPEJE MPUTIAIa]y.

Kibyunu curnanu cremneHa ¢pieKCHOMITHOCTH TIOCIOBamka MPOU3BOHUX Mpeay3eha mpousnase
W3 yTHUIlaja OBOT Ha OCTaje KBaJIWTATUBHE IMOKazaTesbe mocioBHux nepdopmancu (Eppink,
1978; Yeo & Qiu, 2003; Oh, 2008; Houben, Lenie, & Vanhoof, 1999; Santala, 2009;
Merschmann & Thonemann, 2011; Bock et al. 2012; Babalac & Uda, 2014; Shabanova et al.
2015):

e Hacrojame mpeayseha ga peoBHO MpaTu MPOMEHE y OKPYXKEHwY y IHJBY Op30T U
e(UKacHOT OJITOBOpA Ha MCTE — UMILIEMEHTAIMja MEHAIMCHTA PU3IMMa y CKIIaay ca
3axteBuma QMS-a u ISO 9001.

e AxTuBHA (DIEKCHOMITHOCT Ka0 OJUTHKA TTOCIOBAmbA.

o Hwmmiemenranuja SWOT ananmze kao MEHAIIEPCKOT anara.

2.3. YcnenHocT y reHepucamy TPOIIKOBHE eprKacHOCTH

TpomkoBHa edukacHoCT mpeay3eha je qerepMruHanTa merose puHancujcke cHare (Paul, 1999;
Schmidt & Nakajima, 2013). OBa nepdopmanca mokaszaTesb je ycmexa mnpemy3eha ma
1) MuUHHUMH3WpameM IperoBapayke cHare o0aBibada W/WIM W3TPANBOM  JTyTOPOYHHX
MapTHEPCKUX OJHOCA ca M00aBhbaylMMa W 2) YCHOCTaBJbalkeM €(PHKACHOT M e(PEeKTUBHOT
MEHAlIMEHTa CBMM IIpOLIECMMA OCTBapuM MaKCHUMaJlaH HHUBO HHTErpajlHOI KBaJUTETa
MocIoBama, y3 NpuxBaTibuB HUBO TponkoBa (Paul, 1999; Schmidt & Nakajima, 2013; Elvina
et. al, 2022). Moske ce MEpUTH KBAHTHUTATUBHO U KBAIUTATHBHO:

o Ksanmumamugeno mepena mpowikosHa egpukacHocm jé €KOHOMHUYHOCT II0CIIOBama,
jemaH ox TpW KJbydyHa KBaHTHTAaTHBHA IIOKa3aTeJba IIOCIOBHUX TEepPOpPMaHCH.
ParmonanHo kopumheme CBUX eleMeHaTa Mponu3BOIbE, Y3 TeHEPUCAhe MAaKCUMAITHIX
yIITeAa y TPOUIKOBUMA, j€ CYNITHHA eKoHOMHYHOCTH (Zhang, Zhang & Zhao, 2002;
[Moxpajuuh, 2016) .

o Ksanumamueno mepena mpowkosHa egukachocm ofpaxaBa Mely3aBHCHOCT Ha
penanuju MEeHalIMEeHT 0/iHOca ca 1o0aB/bauuMa — MEHAIMEHT IIPOLEeCUMa — MEHAIMEHT
OJHOCa ca KYIIMMa — MEHAIMEHT JIaHIla CHa0/eBama y TCHEPHCAmy TPOUIKOBHE
epukacHocTu. Jlakie, KBaJUTaTHBHU MOKA3aTeJbU TPOIIKOBHE eUKacHOCTH Cy (Shtub
& Karni, 2010; Teixeira, Koufteros & Peng, 2012; Pradabwong et al. 2017; Lambert &
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Schwieterman, 2012; Abdallah, Abdallah & Hamdan, 2014; Gupta, Choudhary & Alam,
2014; Roh et al.2017):

o Vcnex npedyseha y eenepucarby npasospemeHux HAOABKU KEANUMEMHUX
CMPAmewKux Ccupo8UHa NO NOBO/LHUM KOMEPYUATHUM YCNO8UMA, TAME Ce
CHIDKaBajy MoTpeOHa Cpe/IcTBa 3a pUHAHCHPAE IPOU3BOIHE U CMAY|e PU3HK
(UHAHCH]CKMX TyOWTaKa KOjH C€ MOTY jaBHTH 300T YTHIAja Kalllbema HIIH
Hea/IeKBaTHOT KBAJIHMTETAa CTPATEHIKHX CHPOBHHA HA 3aCTOje Y MPOU3BOIH—
MoKa3aTesb Pa3BUjeHOCTH TMAPTHEPCKHUX OJHOCa ca Jo0aBjpaunMa U ycrexa
MeHaMeHTa onHoca ca godasspaunmMa. Ctargapa ISO 9001 ucTmye BaskHOCT
paHrHpama A00aBjpada MO JETCPMUHAHTaMa KBAJIHUTETa TOCIOBHE Capaimbe
(KBaJIUTET WHIyTa, IIEHE, POKOBH HCIIOPYKE, peIlaBamke peKiamanuja), y3
HAIlOMEHy VTHIaja KOjU BpeTHOBamke 1qo00aBhadya MMa Ha yHampeheme
MHTETPAIHOT KBAJIUTETA, Y3 TPOUIKOBHY €(DPUKAaCHOCT.

o [Tlowmosarwe OMS npoyedypa y 0b6asmary paonux 3a0amaxa y npouzeoorwiu
UMRIUYUPA NOWMOBAIbEe HOPMU 3a C8AKY Onepayujy (noumosarse Hopma 4aca
U ympowiaka mamepujana) udume ce OUPeKmMHO ymuye HA MUHUMUSUDAIbe
wKapma, NITO je 3HayajHa TPOILIKOBHA ymTena 3a npexny3ehe — mokasatesb
yclexa y HMMIUIEMEHTAlMju CHCTEeMa MEHAIMEHTa KBAaJUTETOM, IOIITOBAHa
3axteBa ISO 9001 crtanmapia u ycmexa MeHayMeHTa IpolecuMa. 3aXTEBH
QMS-a uctuuy o0aBe3y onepaTUBHOI MEHALIMEHTA y OPraHU3alMOHO] LETUHU
[TpousBoama fa Ha AHEBHOM HUBOY aHAJIW3Upa MOILITOBamE HOpMAa daca U
mKapT mo cBakoj paaHoj omepamuju (ISO 9001, 2015; EFQM, FQCE).
JletaibHUjU HM3BemITaju Tpeba na ce GopMupajy Ha MECEYHOM HHMBOY Ca ITHJbEM
WICHTH(QHUKOBamba KOPEKTUBHHX W  TPEBEHTHBHUX Mepa 49mja he
WMIUIEMEHTaIMja JoBecTr 1o yHampehewa y Oymyhunoctu (ISO 9001, 2015).
Ycnex KOpeKTUBHUX M MPEBEHTHBHUX Mepa Tpeba Jla ce aHaIu3upa KBapTajHo,
TIOJTYT OIS U TOTUIITELE.

o ILlenogna KOHKYpeHmMHOCM (QUHATHUX NPOU3600A HA MPICUWMY OAPAKaBa
CBEYKYIIHY TpOIIKOBHY e(MKaCHOCT NpPOHM3BOAHMX Npemyseha jep je meHa
¢uHATHOT TpOM3BOAA JCTEPMUHHCAHA ca TPETXOJHA JBa IOKa3aresba
TPOIIKOBHE €(h)UKACHOCTH, y3 TOJATHU YTHIA] MHTEPHUX U eKCTEPHUX (paKkTopa
KOjU JETEPMHHUIIY TPOIIKOBE €HEPTHje, TPOLIKOBE paJHE CHAre, JIOTUCTUYKE
TPOIIKOBE WTI. — Ba)KHA j€ NETePMHHAHTa caTHCc(]akmuje Kymama ¥ ycmexa
MEHalIMEHTa OJJHOCA ca KyIIMMa, a 3aje/IHO ca MPETXO/Ha JIBa KBAJIUTATHBHA
NoKaszaresba JAETEpPMHUHHUIIE €(PUKACHOCT M €(PEeKTHBHOCT MEHAIMEHTa JIaHIa
cHa0/ieBama YMjU je OCHOBHHU IIMJb NPAaBOBPEMEHAa HCHOPYKa KBAJHTETHOT
MPOM3BO/A KYIIMMA TI0 HajIIOBOJFHI]M KOMEPIHjaTHAM yCIOBUMA.

Shtub u Karni (2010) cy, ananu3upajyhu moBe3aHOCT Ha peNAIiji MEHAUIMEHT MPOLECHMa —
MEHAIMEHT JIaHIla CHa0JeBama, KOHCTATOBAJIM 3Ha4ya] TPOIIKOBHE €(QUKACHOCTH 32
yHanpehema y 00a nomena. Teixeira, Koufteros u Peng (2012) cy TpomKoBHY e(UKAaCHOCT
W3BOJWIM Kao jelaH O]l KJbYYHHX KBAJIMTAaTHBHUX ITIOKa3aTesha MOCIOBHHX Nep(hOpMaHCH,
ucTH4yhH 11a je ’HTEepHA U eKCTepHA MHTErpallyja JaHna cHabieBama KJbyd yHarpelhema y oBoj
obnactu. Jlo cnmuuHKX 3aKJbydaka cy aouuu u Pradabwong u xoaymopu (2017) u Lambert &
Schwieterman (2012). 3ajeqHuuky 3aKJby4aK OBHUX HCTPaXHBamba yKazyje Jia je TeHeprcame
TPOLIKOBHE €(DUKACHOCTH jeJlaH O] 3ajeTHMYKHIX IT0Ka3aTesba yCIexa MeHaIMEHTa MpoIecuMa
Y MEHalIMEHTa JIaHIa cHaOieBama (ciuka 11). [TocnoBHa npakca npousBoanux npeayseha xoja
NOCITyjy Y CKJIaJy ca 3aXTeBHMa CHCTEMa MEHAaIMEHTa KBAJINUTETOM (KaHAWAATa 3a Harpamy
doHpanmje 3a KBAIUTET U OcIoBHY m3BpcHOCT - FQCE) Takolhe mokasyje oBy mel)y3aBUCHOCT,
uctnuyhu na je aHamm3a ycrexa y TeHephcamy TPOLIKOBHE €()MKACHOCTH CUTHAJN INTa je
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HOTpC6HO KOPUTOBATH U YHANIPCAUTU Y JOMCHY MCHAIIMCHTA NIpOoLICCUMa U MCHAIIMCHTA JIaHIla
CHa6,Il€BaH>a Ja ou ce réHepucajia rnmocjioBHa U3BPCHOCT.

Abdallah, Abdallah u Hamdan (2014) cy ucTpaxuBaily yTHIA] MEHAIMEHTa OJHOCA Ca
nobaBipayrMa Ha yHanpeheme MmocmoBHUX meppopMaHCH, ca TOCEOHUM OCBPTOM Ha YTHIA]
KOMEpIMjaTHUX ycioBa (Kao ICTEpPMUHAHTE capajmbe ca J00aBjbaunMa) Ha TPOIIKOBHY
epuxacuoct. Gupta, Choudhary u Alam (2014) uctudy 3HauYaj W3TPaamBE TyrOPOYHUX
MapTHEPCKUX OJTHOCA ca J00aBJbaunMa, 3aCHOBAaHUX Ha KOPEKTHOCTH, IOBEPEHY H JIOjaTHOCTH,
3a TeHEepHCamke BHCOKOT HUBOA CBUX JCTEPMHUHAHTH MOCJIOBHE capalme, YKIbydyjyhu u
KOMEpIHjajHe yClIoBe — HabaBKy IO MOBOJBHMjUM IeHama. CBaka O OBUX JIETCPMHUHAHTH
yThde Ha MeHayMeHT npouecoM HabaBka, e je jemaH ol KJbYYHHX IMJbEBA MaKCHMaJlHA
penyKimja TPOUIKOBa HaOaBKe CHPOBHHA, YKIbYUyjyhn u cBe mpatehe JorucTiyke TpOIIKOBE
(Croxton et al., 2001; Lambert, 2008). [IpaBoBpemMeHOCT Ha0aBKH, Ka0 CHUTHAJI pa3BUjEHOCTH
MapTHEPCKUX OJHOCA ca A00aBJbauuMa, TUPEKTHO yTUYE HA MUHUMU3HUPAWkE CBUX I'yOuTaka
KOjY MOTY HacTaTu 300T 3acToja y IPOU3BOIBbH. Y THIA] MEHAIIMEHTAa OJJHOCA ca 100aBjbaunMa
Ha MEHalIMEHTe MpolecuMa HabaBKa U MPOU3BOba NOTBphyje 3aKibydak A0 KOra cy JOLUIN
Abdallah, Abdallah w Hamdan (2014) na je ycmemaH MeHaIMEHT OJHOca ca Mo0aBJbauynMa
JelaH o1 KJbYYHHX W3BOpa KOHKYPEHTCKE NMPEIHOCTH MPOU3BOJHUX Mpeay3eha.

Cnuka 11. TpomkoBHa e(hUKaCHOCT Ka0 KBAJIMTATUBHH ITOKA3aTeJb TIOCIOBHHX MeppopMaHCH

Vcemex
MEHAIMEHTA
oJlHOCAa ca
nobaBjbaunMa

VYenex
MeHalMEHTa TpowmxkoBHa
JaHoa epuxacuoct
cHabneBama

Vcemex
MEHAIIMEHTAa
MpoIecuMa

VYcmex
MEHAIIMEHTa
0JIHOCA ca
KyTuma

Useop:Aoanmupano npema Lambert, 2008; Shtub u Karni, 2010; Lambert & Schwieterman, 2012.

Catucaknmja Kxymama meHOM (UHATHOT TPOW3BOJNA KPajlbU je TO0Ka3aTesb TPOIIKOBHE
epukacHocTH Tpemy3eha. MeHayMeHT ofgHOca ca Jo0aBJhbaylMa W MEHAIMEHT MpolecuMa
JIeTepMUHHUINY (HHAIHY IeHy, IITO yKa3yje Ha YBPCTY Be3y OBUX O0JAacTH MEHAlIMEHTa ca
MeHagMeHToM opaHoca ca kymuuma (Moeller, Fassnacht & Klose, 2006; Lambert &
Schwieterman, 2012).!5 3nauaj renepucama TPONIKOBHE €(PUKACHOCTH Ca acClEKTa LIEHE
(UHATHOT TPOM3BOJA OTVIeJ]a CE y UYMICHUIM Ja je IeHa jedaH O] KJbyJyHHX (akTopa
carucdaxuje u nojanHocty kynama (Muller, 1991; Tracey & Leng Tan, 2001). 3ag0BossHY 1

15 MenanMeHT opHoca ca IIO6aBJ'ba‘II/IMa HMa HHAUPEKTHY, a4 MCHAIIMCHT IpoleCuMa IUPEKTHY BE3Yy cCa
MCHAIIMEHTOM OJHOCA Ca KylIuMa y 1OMEHY TPOIIKOBHE e(I)I/IKaCHOCTI/I.
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J0jaJTHM KYyNIM Cy, y CaBpEeMEHHM YCJIOBMMa OINTPE KOHKYPEHIMje M HEM3BECHOCTH Ha
TpkuTy, HajBehe 6orarcTBo cBakor npenyseha (Hill & Alexander, 2017).

TpomkoBHa e(hUKACHOCT ce W3ABOjWIa Kao jeHa OJ KJbYYHHX ICTEPMHUHAHTH TOCIOBHHX
nepdopmancu mpexyseha w3 goMeHa TPOM3BOAKE Haopykama u BojHe ompeme (HBO
MPOM3BOJHA CETMEHT HaMEHCKe MHIYCTpHje). AyTOpu Cy AOKa3alH Ja je YTHUIA] KIBYYHHX
o0JacTH MEHAIMEHTa Ha TPOINKOBHY e(pukacHOCT (cimka 11) y OBOM CErMEHTY MpHBpEC
WJICHTHYaH Kao W y JPYTUM TPOU3BOAHUM HWHIYCTpHjcKHM cektopuma. Hartley (2006) je
aHaJIM3Mpao MOJUTUKY HAa0aBKM Ha HUBOY HAMEHCKHX HHAycTpuja EBpomcke YHuje u
KOHCTaTOBAo J1a je HajBehu pu3nk ehrkacHOCTH MOCIIOBaka HEPA3BHjakbe MTAPTHEPCKUX OTHOCA
ca mobaBjpauyMMa, MITO MMa HETaTHBAaH YTHUIIA] HA TPOIIKOBE IMOCIOBama, TPOIIKOBE pa3Boja
opyXXja/MyHHIIHje U UCTIOPYKY. Sethi u Sharma (2018) cy monuiu 10 WICHTHYHOT 3aKJbyYKa,
NPy YeMy HarliallaBajy Ja MEHaIMEHT JlaHIa cHalaeBama 00jelnibyje YTUIa] MEHAIMEHTA
oJHOca ca A00aBJbayMMa M MEHAIMEHTa IpollecMMa Ha TPOIIKOBHY e¢pukacHocT. OBUM
HUCTpaXXUBamkEM je ToTBpheH cTaB koju cy usHenu Hodgikss u xoaymopu (1994) na ce
TPOIIKOBHA €(UKACHOCT, Kao MoKa3aTesb yclexa MeHalIMeHTa JlaHIla cHabieBama, opakaBa
Ha neny HBO mpousBoja, BaxkHy AetepMuHanTy catuchakmnuje kynama. Oz (2007) moeHTHpa
ca 3aKJbyykoM Ja je e(uKacHOCT M e(peKTHMBHOCT MEHAlIMEHTa JaHIla cHalaeBama O0Jpa3
yTulaja Jpyrux oOJacTH MEHaIMEHTa Ha TPOIKOBHY e(QHUKacHOCT Kao mnepdopMaHcy
npeny3eha HaMeHCKe UHITyCTpH]e.

2.4. IlpaBoBpeMeHOCT UCTIOPYKe

[IpaBOBpeMEHOCT HWCTHOpPYKE KBAJUTETHOI MPOM3BOJAA KyINIMMa TII0 JIOTOBOPEHUM
KOMEpIMjaJJHUM YCJIOBUMA j€ KBaJIMTAaTHBHU II0Ka3aTeJb €(QUKACHOCTH U €(EeKTHBHOCTH
MEHaIMEHTa OJHOCAa ca KYIMMa M MeHalMeHTa JaHma cHaOneBama (Fawcett, Ellram &
Odgen, 2007; Das & Hassan, 2022). 3axteBu QMS-a y noMeHy MEHalIMEHTa IpPOIECOM
[Iponaja ucTudy 3Havaj aHKETHpama caTHc(hakiyje Kymana CBUM JIeTepMIUHAHTaMa TOCIOBHE
capajame, a 33/I0BOJECTBO MPaBOBPEMEHOIINY NCTIOpYKE KBAIUTETHOT MPOU3BOJIA j€ jeTHA O
HajBakHUjUX aerepmuHanTd (Bergman & Klefsjo, 2010; ISO 9001, 2015). 3actoju y
rro0alHIM JIaHIUMa CHaONeBama, MpOy30pKoBaHM mocienunama nangemuje Covid-19 u
aKTYEJTHUX TCOMOTUTUIKHIX NPUIIAKA, N3/IBOjWIH Cy OBaj KBaJIUTaTHBHH ITOKa3aTeJb MOCIOBHUX
nepdopMaHCcH Kao jelaH OJ KJbYYHUX H3BOpa KOHKYPEHTCKE MpeJHOCTH mpeny3eha y
yCIIOBMMa BUCOKOT CTENeHa PHU3MKa U HEU3BECHOCTH y OKpyxkewy (Siagian, Tarigan & lJie,
2021).

[IpaBoBpeMeHOCT HCTIOpYKE Kao nepdopMaHca MEHAIMEHTA JIaHIa CHA0/IeBamba MPOM3BOIHIX
npeny3eha TemMa je HWCTpaKuBama BENHMKOT OToja ayropa. Lummus u Vokurka (1999) cy
WCTPaXMBAJIM 3HAYaj MEHAUMEHTa JIaHIa CHalaeBama CTaBjbajyhm y MpBH IUIAH HETOBY
UHTETpaTHBHY (GWI030(¢HUjy yHpaBbama YKYIIHUM TOKOM JTUCTPHOYTHBHOT KaHala O
nobaBipada 110 Kpajwer mortomada. Wong (2002) je momao a0 3akjbydka Ja je CTETeH
Pa3BUjEHOCTH MapTHEPCKUX OJHOCcA ca no0aBjbauMMa BakHA JETEpPMHUHAHTa caTHc]akmuje
Kymara mpaBoBpeMeHoIhy HCIOpYKe KBAIUTETHOT Tpou3Boaa. Lambert (2008) uctuye 3naqaj
MEHaA[IMEHTa CBUM IIpoliecuMa 3a yHanpelhema nocioBaux nephopmancu, ykasyjyhu Ha 3Hauaj
MOBE3aHOCTH Ha penanuju HabaBKa — MPOU3BOIka — iponaja. Pereira, Christopher u Da Silva
(2014) cy uctpaxuBanu 3Ha4aj HaOaBKe 3a €JACTUYHOCT JIaHILIA CHAOeBamba U MOTBPIWIH CY
3aKJbyuKke Koje je uzneo Lambert (2008). Sulgan u Sosedova (2014), ananuzupajyhu 3Hayaj
npaBoBpeMeHe Ha0aBKe KBAaJMTETHUX CHPOBHMHA 3a MpOLEC INPOM3BOAME, YKasyjy Ha
MOBE3aHOCT Ha peJalyjy MpaBoBpeMeHa HabaBKa- MPaBOBPEMEHA MPOU3BO/IbA — UCTIOPYKA Y
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JIOTOBOPEHOM DPOKY. 3ajeJHHYKO OBMM HCTPa)XMBamkbUMa Ha TEMy JIaHIa CHalJeBama jecte
UCTUIIae 3HAaYyaja TOBE3aHOCTHM MEHAlIMEHTa OJHOca ca jgolaBjbaynMa (JETEpMHHAHTE
capajmbe ca 100aBJbaunMa), JIOTUCTUYKOT MEHAIMEHTA (IeTEPMUHAHTE OJIBHjaha CBUX TOKOBA
y npexay3ehy, ca ¢oKycoM Ha MPOU3BOIY) U MEHAIMEHTA OJHOCA Ca KYIIIUMAa (JeTepMHUHAHTE
OJTHOCA Ca KYIIMMa) y HCIIOPYLH MPaBOT MPOU3BO/IA, HA TIPAaBOM MECTY, y IPaBO BpeMeE H T10
NPUXBATIFUBUM TPOIIKOBMMA. Meljy3aBHCHOCT OBMX OOJNAaCTH MEHAlIMEHTa j€ IOJaTHO
notBphena 3axteBuma QMS-a u crammapma ISO 9001 koju HarmamaBajy TOBE3aHOCT
MEHaIMEHTa CBUM IpoliecuMa y peaysehy 3a renepricame catucakiiyje Kymnara Koja ce Mepu
MPaBOBPEMEHOM HCIIOPYKOM KBAJIHTETHOT MPOHM3BOJA 110 TIOBOJGHUM KOMEPIIW)aTHUM
ycnoBuMma (Dongmo & Onojaefe, 2013; ISO 9001, 2015; Tomi¢ & Spasojevi¢ Brkié, 2019).

[IpaBoBpeMeHa HCIIOpYKa KBATUTETHOT MPOU3BO/IA 110 MIPUXBATIEUBO] [ICHN JETEPMHUHAHTA j&
ycrexa Mpou3BOAHHUX Tpeny3eha y ycnocrtaBbamy epuUKacHOT W e(EeKTHBHOT MEHAIMEHTa
onHOca ca kynuuma. Teixeira, Koufteros u Peng (2012) u Bhakane (2015) cy uctakiv KBaJIUTET
U UCHOPYKY Kao (hakrope caTuc(haklyje U JOJalHOCTU KyHala, K/bYYHUX AETEPMUHAHTU
ycrexa MeHalIMeHTa ojiHoca ca Kymiuma. Das u Hassan (2021) cy 1o1iau 0 UCTOT 3aKJby4Ka,
y3 KOHCTAaTOBaWm€ IOCTOjaba CTATHCTUYKM 3HA4YajaHOT M IO3UTHUBHOT YTHIAja YCIEIIHOT
MEHalIMEHTa OJJHOCa ca KyNuuMa Ha YyHamnpeheme CBUX IOKa3zaTe/ba OpraHU3allMOHUX
nepdopmancu. Kpanurer npous3Boja, NIpaBOBPEMEHOCT UCIIOPYKE U LIEHOBHA KOHKYPEHTHOCT
Cy Ce M3/IBOJWIM Kao KJbyuyHH (pakTopu caTucdakuyje Kynama y pe3ylaTaTuMa UCTpakuBama
Koja cy nipesenroBanu Trecey u Tan (2001). Ozkan u xoaymopu (2010) cy, uctpaxyjyhu yrunaj
MEHalIMEHTa OJHOCA ca KyMNIMMa Ha MEHalIMEHT JlaHlla cHab/ieBama, (pakrope catuchakuuje
Kyrnaua JeuHUCcalIU Ha CJIMYaH HA4KH: UCIIOPYKa, (JIEKCHUOMIHOCT, MHOBATUBHOCT U KBAJIUTET
ycmyre. [IpaBoBpeMEHOCT HCIIOPYKE KBAJHTETHOT MPOU3BO/IA TT0 TIOBOJFHUM KOMEPIIH] ATHUM
ycnoBuMa, y3 Op30 U eukacHO pemaBame pekiamanyja 3a OWIo KakBa OJCTyNama y OBOM
JOMEHY, H3IBOJHJIM Cy c€ Kao KJbY4YHH (HaKkTOpH TeHEpHcama caThc]akmyje Kymamna
NpoM3BOIHHX Tpeay3eha koja mociyjy y ckiaay ca 3axreBuma crannapaa QMS-a u ISO 9001
crangapaa (ISO 9001, 2015; Nurcahyo, Zulfadillah & Habiburrahman, 2021).

[IpaBOBpeMEHOCT HCMOpPYKE KBAJIUTETHOT MPOM3BOAA jeIHA je OF KJBYYHHX TepPOpMaHCH
MCHAIMCHTA JIaHIla CHa0JeBama mpeay3ehia koja MpousBoje HAOpPYKamke W BOJHY ONpEeMy
(Priya & Roy, 2011; Yusuf & Soediantono, 2022). Hancock u Lee (1998) cy, uctpaxkyjyhu
3HaYaj MPaBOBPEMEHOCTH HCIOPYKE MYHHIMjE, IONUIA 0 3aKJbydka Ja je eukacHa u
epekTMBHAa peanM3alyja [MJbEBA MEHA[IMEHTa JlaHIAa CHa0JeBama JOMHUHAHTHO
JeTepMHUHICaHa YCIICIIHUM MPEBa3MIIAXKEHEM T3B. ,,Tauaka TylIema’ y JIaHIly cHabJeBama.
Graham u Hardaker (1998) cy nokasamu yrtuiaj mneppopMaHCH TIpoleca HabOaBKe Ha
nepdopmaHce NaHma cHaOaeBamba HAMEHCKe HWHIycTpuje YjeaumeHor KpaspeBcTBa, y3
HAallOMeHy Jna je Mel)y3aBUCHOCT Ha peNaliju MEHAIMEHT OJHOca ca no0aBjpaunma —
MEHAIMEHT OJIHOCA ca KYIIMMa Y OBOM CETMEHTY INpUBpENe UICHTHYHA Ka0 M KOJ JAPYTHX
MPOUBBOIHUX MHIYCTPHUjCKUX cekTopa. Yusuf u Soediantono (2022) cy HOTBPAWIM 3aKJbYUKE
Koje cy m3Henu Graham u Hardaker (1998), y3 OCBpPT Ha yTHIId] MCHAlIMEHTa TPOIECOM
Ha0aBKa Ha TEHEpHUCAmE IMJba MPABOBPEMEHOCTH HCIOPYKE KBAJHTETHOT MPOHM3BOJA IIO
MPUXBAaT/FUBUM TpouikoBuMma. OHU Ccy Hajorpaguiu 3akbydak Graham u Hardaker (1998)
ucTUIakeM Mel)y3aBUCHOCTH Ha pellaliiji MEHAIMEHT OIHOCA ca JJ00aBbauylMa — yIpaBJbambe
mporecuMa Ha0aBKa/MPOU3BO/IHa/Mpo/iaja — MEHAIMEHT oJHOca ca Kynuuma. Howard et al.
(2016) uctnuy na je, mopen MEHAIMEHTa MPOIECOM Ha0aBKa, 3HAYAjaH YTUIA] W ApXKaBHE
perynatuBe Ha nepdopmaHce JaHna cHabneBamba. OHM MOTBPhYjy 3aKIbydKe Koje Cy WU3HEIH
Yusuf u Soediantono (2022), y3 HamoMeHy Ja peXHM BHCOKO KOHTPOJIMCAHE MPOH3BOIHE
HAaopyXama W BOjHE OINpeMe JAeTepMHHHIIe Mely3aBHCHOCT MEHalIMeHTa OJHOca ca
no00aBJpauMMa/KyIIMa, MEHAIMEHTa TPoIieCuMa 1 MEHAIMEHTa JIaHIla cHab/ieBama y Ouito
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KO0jOj JIp’KaBU Ha CBETy. MEHalIMEHT pU3HMLMMa Ce UCKPUCTAINCA0 KAao BakHA JETEpPMUHAHTA
nepdopMaHcH JlaHIIAa CHa0/eBama HAaMEHCKe HHIYCTpUje Yy HUCTpakuBawy van Strien,
Gelderman u Semeijn (2019). HameHcke MHIyCTpHje KOje MOCIYjy Y CKJIAQy ca 3aXTeBHMa
QMS-a u crargapaa ISO 9001 netaspHO aHaNM3Mpajy pU3UKE U ASPHUHUITY Mepe TpEeTHUpamba
UCTHX Kako OM TeHepucalie YCIOCTaBJhabe YCIEIHOT MEHAIMEHTa CBUM IPOIeCHMa, o he
Ce NUPEKTHO OApa3UTH Ha caTHC(haKIWjy Kymama, Kako BOJHOT, TaKO W KOMEPIHjaTHOT
nporpama opyxja u myaunuje (Khurana et al., 2013; Panazan & Georghe, 2020). ITopehemem
3aKJbydaka ayTopa KOjU Cy HCTpakuBaiHu mepdopMaHCy MpaBOBPEMEHOCT HCIOPYKE Y
pPa3NIUYUTUM TIPOM3BOJHUM CEKTOpUMA TpHBpene, YKbY4dyjyhu H CEeKTOp NpOW3BOAE
Haopy)kama W BOjJHE OIpEeMe, MOKE Ce H3BECTH 3aKJbyyaK Jla Ce Ha CBE KaTeropuje
MpOM3BOIHHX Tpeny3eha oqHOCH Mel)y3aBHCHOCT Mpe3eHTOBaHa Ha caunu 12.

Cnuka 12. MenagmenT nporiecom Habapka n MenayumenT nporiecom [Ipons3Bonma — KIbydHe
JeTepMUHaHTe ycrexa npeayseha y renepucamy yHanpehema y JToMeHy IpaBOBPEMEHOCTH
UCTIOPYKE KBAJIUTETHOT MPOU3BO/IA

Menanment nponecom Hadapka MenagMeHT mpomecoM

_ IlpomsBoama
ITue: Obe3bequTH NIPAaBOBPEMEHY

ITuss: IlpoHsBecTH KBaTHTETAH
TIPOH3BOJ ¥ 3314TOM POKY, ¥ CKIALY
ca I HHHCAHHM HOpMAaMa H
TPOMKOBHOM edHEacHONINY

HA0ABKY KBAIHTETHHX CTPATEHIKHK
MAaTepHjala IO IO0BOBHHM
KOMEPLH]aIHHM YCIOBHMA

X ¥

MenanmenT nponecoM Ilpoaaja CarredarnBja Rymana
Ium: IlpaBoBpeMena HCIOPYKA Ium: Kontuaynpaso paguT Ha
KBAIHTETHOT [IPOH3BOJA 10 yHanpeljeHMa y JoMeHy
TIOBOJBHHM KMEPLH]ATHHM [IPEIHKTOPa caTHCHAKIH|E —
yCIOBHMA PE3YIITAT ICHEPHCARE JI0jaTHOCTH

Jlojaanoer Kymaoa

Hajsnagajauju H3Bop DoraTeTBa
npexyselia y caBpeMeHHM yCIOBHMa
MOCIOBAELA.

H3z60p: Aoanmupano npema Dongmo & Onojaefe, 2013; ISO 9001, 2015, Tomi¢ & Spasojevi¢ Brkié, 2019.

[IpaBoBpeMeHOCT UCTIOPYKE KBAaJUTETHOT MPOW3BOJA je mepdopMaHca Koja OCIMKaBa ycrex
MEHalIMEeHTa OJHOca ca J00aBhbaunMa, MEHAMEHTa MpOoIeCMMa, MEHAIMEHTa OJIHOca ca
KyIIMMa ¥ MEHalIMEHTa JiaHIla cHa0eBama. OBa nepdopmanca je pe3yaraTr Mely3aBucHOCTH
CBUX MPETXOJHO MOOpOjaHMX OONAacTH MEHAlIMEHTa, W3 4Yera Mpousiiaze HEHW KIbYYHH
kBasmtaTuBHE uHANKaTopu (Teixeira, Koufteros & Peng, 2012; Bhakane, 2015; Dongmo &
Onojaefe, 2013; ISO 9001, 2015; Tomi¢ & Spasojevi¢ Brki¢, 2019; Nurcahyo, Zulfadillah &
Habiburrahman, 2021; Ozkan et al., 2021):
o [Ipasospemerocm UCHOPYKe KEATUMEMHUX CMPAMEWKUX CUposuHa 00 cmpaue
0obasmaua (IeTEpMHUHAHTA TIONITOBAKA POKOBA M KBAJIUTETA IPOU3BOIIHE ),
o [lowmogarwe QMS npoyedypa y domeHy npousgodre (IeTepMHHAHTa MEHAIMEHTa
nporiecom [Ipon3Bojma, MTO TUPEKTHO YTHYEC HA POKOBE M KBAIUTET MPOU3BOIHEC
MIPOU3BOAA),
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o Camucgaxyuja Kynaya nowmosarsem pokosa ucnopyke (IETEpMUHAHTa Yycriexa
MEHaIMEHTa OJTHOCA ca KYyIIMMa, a CAMUM TUM M MEHAIIMEHTa JIaHIla CHa0eBama),

o Camucgaxyuja Kynaya Keaiumemom UCHOpy4yeHoe npouzeooa (IeTepMHHAHTa
carucakiyje ¥ JIOjaJTHOCTH KOja 3a0KpyXKyje Mely3aBHCHOCT CBUX IPETXOJHO
moOpojaHnX 0OJACTH MEHAIMEHTA).

2.5. O0uM MHBeCTHIIMja Y HHOBaLHje

OOuM WHBECTHIIMja Y WHOBalMje je jeqHa oJi meppopMaHCH MEHAIMEHTa WHOBalHjaMa |
nokazaTteJb OpUjeHTUCaHOCTH Tipeay3eha ka ceum TunoBumMa naoBanyja (Tidd, 2001; ISO 9001,
2015; Boyles, 2022). uBecTuije AETEPMUHUINTY YBOhEme U ycleX UMILIEMEHTAINj€ CBAKOT
Ol THUNOBAa WHOBALlMja Yy NPOU3BOJHMM Hpeay3ehrMa: TEXHOJOMIKHX, IPOU3BOIHUX,
OpraHM3alMOHNX, MeHalepckux UTH. [lpemy3eha cy manac moa mpuTHCKOM Ja KOHTHHYHPAHO
yd4e W IpUMEHYjy HHOBAIMjE Y MOCIOBAkY jep ce TEXHWYKH aJlaTH U TEXHOJOTHja paja, Kao
(bakTOpu KOHKYpPEHTCKE IPEIHOCTH, CKOpPO CBakOJHEBHO Memajy (Aleksi¢ Miri¢, 2017).
WuoBarmje nMajy cTatyc jeTHOT 01 HajBa)XHUjUX U3BOPa KOHKYPEHTCKE MPETHOCTH peay3eha
y CaBpeMHHM YCIOBHMa MOCJIOBamba W JETCPMHHAHTA Cy NPOM3BOAHMX, TPKHUIIHUX U
¢unancujckux mepdpopmancu (Farish, Anil & Satish, 2017; Krajcsak, 2019). Gok u Peker
(2017), Centobelli, Cerchione u Singh (2019) u Limsangpetch et al. (2022) cy moxazamm
MOCTOjalbe YBPCTE MOBE3aHOCTH HA peNalliji HMHOBATHBHE MepdopmMaHce — MPOU3BOIHE
nepdopmance - TpXKHUIIHE TeppopmaHce — puHaHCHjcKe mepdopmaHce. Y CpeaumTy OBe
Meljy3aBUCHOCTH HaJIa3W ¢€ OTBOPEHOCT Npeay3eha ka nHoBaIMjaMa Koja ce MaHupecTyje Kpo3
o0MM WHBECTHIIMja y WHOBaluje. MHOBamuje y JOMEHYy MEHAlIMEHTa W OpraHH3aluje Ccy
KJby4HHU (hakTopH yHanpehema nHoBaTuBHOCTH mpeay3eha, a camum Tum u nmosehama oOnMa
(hMHAHCH]CKUX CpeJICTaBa Koja ce U3/1Bajajy 3a yBoheme 1 uMIuIeMeHTaIujy nHosanuja (Singh
et al., 2021; Zhang et al., 2019; Zhao et al., 2021).

Bpojan aytopm cy wucTpaxuBaid OOMM HHBECTHIMja Yy HHOBallMje Kao mepopmMaHcy
MOCIIOBHOT ycrnexa mpou3BoAnux npenyseha. Gharajhani, Mavi u Hamidi (2012) cy u3Henu
3aKJbyyaK Ja Cy MHBECTHLHMjE y CpPEAMIITY Mel)y3aBHCHOCTH Ha penanuju HHOBalUje —
MEHaIMEHT JiaHla cHabjeBama — opraHuzanuone nepdopmance. Abdallah, Phan u Matsui
(2016) cy mokaszanu ja Cy MHBECTUIMj€ KIbYYHHU (DAKTOpP MO3UTUBHOT yTHUIAja MEHAIEPCKUX U
TEXHOJIONIKMX HMHOBAaIlMja Ha oOlepaTHBHEe mnepdopmance (mpe cBera, KBaJUTET U
(GIIeKCHOMITHOCT) W TeHepucame caTuc(akiyje Kynama y MPOU3BOJHOM HHIYCTPUjCKOM
cekropy. Zhang et al. (2019) cy, ananu3upajyhu mocnoBHy Ipakcy Mpou3BOAHUX mpemyseha,
JOMLIHN IO CIMYHOT 3aKkJbydka. OHH Cy MCTaKJIM 3Ha4aj MHBECTUPama Y MHOBAIHje KaKo Ou ce
TEHEPHCA0 yCIeX MEHACPCKUX M TEXHOJIOMIKMX MHOBAIM]ja, IITO CE AUPEKTHO OJIpakaBa Ha
opranmzanuone neppopmance. Kneipp et al. (2019) notepl)yjy oBe 3akibyuke, Haramanajyhu
3HAYaj MHBECTHUIIH]a 32 TCHEPUCAE OJIP’KMBE MHOBALMOHE TIPAKCe, IITO j& jeJaH O] KIbYIHHUX
npexyciioBa yHanpehema mociioBHUX nepdopmancu. Tidd u Bessant (2020) xoMmruieTupajy
3aKJbydak Koju cy u3Henu Kneipp et al. (2019) craBom 1a ce WHBECTUPAKEM y WHOBAILHjE Y
JOMEHY MEHaIMEHTa U opraHu3anuje mosehaBa orBopeHocT mpeay3eha ka HHOBaTUBHOCTH U
TeHepHUIIe OAP>KMBAa KOHKYPEHTCKA MPETHOCT, Y3 MHTETPalfjy TEXHOJOUIKUX, TPKHUIIHUX U
opranuzanuonunx npomeHa. EFQM/FQCE mMopen mocioBHE W3BPCHOCTH U 3aXTEBH CTaHAap/Aa
ISO 9001 3ao0kpyxyjy npudy o Meljy3aBUCHOCTH Ha pellaliiju 00MM WHBECTHUIIMja Y NHOBAIIH]E
— CTHMYyJIMCam€ IIOCIOBHOI YCIeXa HCTHLAKbEeM 3Hauaja ycMepaBama HHBECTHIMja Ka
WHOBaIMjaMa MPOU3BO/Ia U Ipolieca y ckiaay ca 3axreBuma kynarna (ISO 9001, 2015; Krajesak,
2019; Naveen, Selvan & Bhuamik, 2021). YckmalheHoCT Tra MHOBaIMja ca MEPIUMUPAHIM
BpPEIHOCTHMA Kylala BaKHa je JEeTepMUHAHTa TIeHepucama UXOBE caTUc]akuuje u
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JI0jalTHOCTH, JIETEPMUHAHTH OJP’KUBE KOHKYPEHTCKe mo3unuje Ha Tpxkumrty (Voung, Ghadiri
& Nguyen, 2022).

Boyles (2022) je 3a Harvard Business School uctakao Meljy3aBHCHOCT Ha pelalyju OOMM
MHBECTHUIIMja Y UHOBAIMj€ — YCHEITHOCT UMIUIEMEHTAIlMje WHOBAIMja-pacT U pa3Boj KIbYUYHHU
mokaszaresp ycmexa mnpeayseha y yHampehemy mocnmoBHux nepgopmancu (cimka 13). YV
CpeIMIITY OBE MTOBE3aHOCTH HaJla3y Ce YTHIAj MHOBAIMja Ha yHaNpeheme MpoayKTUBHOCTH H
¢bekcnbmTHOCTH Npeay3eha, mMTo T0IaTHO JOKa3yje YBPCTY MOBE3aHOCT Mely moka3aresbuma
MOCJIOBHUX TepdopmaHcH. KpeaTHBHOCT 3amoOCIeHHX CTHMYJHIIE OBY Mely3aBUCHOCT Ha
cienehu HaunH (Boyles, 2022):

e KpeaTuBHOCT 3amOCIICHUX CTHMYJIHUIIE WHBECTUIM]E€ Y WHOBAIH]jE, IITO C& TUPEKTHO
olpakaBa Ha MHOBATUBHOCT. Peanmuzanuja nusba YyHamnpehema MOCIOBHHUX
nephopMaHcH 3axTeBa Ja ce Mely3aBUCHOCT Ha peJlalyju KpeaTUBHOCT-MHOBATUBHOCT
3aCHMBA Ha YCIEIIHO] MMIUIEMEHTALUJU JEeJMHCTBEHUX, OPUTMHAIHUX U KOPHCHUX
MHOBAaTHBHUX pellewa. MicToBpeMeHo je BajKHO J1a je MeHalIMeHT npeay3eha oTBopeH
Ka MHOBallMjaMa jep OJ Tora 3aBHcH Mel)y3aBUCHOCT Ha penalyju KpeaTHBHOCT —
CTUMYJIMCabe MHBECTHUIIN]ja Y HHOBALH]E.

e lMmmnemeHTalnMja KOPMCHUX MHOBATHBHHUX pellema Yy mnpexysehy (HapouuTo
TEXHOJIOUIKUX ¥ OPTaHM3AIMOHNX) TUPEKTHO BOJH MoBehamy MPOAYKTUBHOCTH, IITO
UMILUTUIHPA 112 je oBehame MPOyKTUBHOCTH pe3yaTaT Mel)y3aBHCHOCTH Ha pellaluju
KpPeaTHBHOCT-WHOBATUBHOCT. YHampehema y HOMEHy NPOIYKTHBHOCTH Mepe ce
noBehameM o0MMa ayTmyTa y3 moctojehm oOMM WHIyTa WWIH TPOU3BOIHOM
nocrojeher obuma aTmyTa y3 CMamkeH OoOMM WHNOyTa (pajHe cHare, Martepujana,
CJIEKTPUYHE SHEPTHjE UT/L.).

e Mely3aBUCHOCT KpEeaTHBHOCTH M MHOBATHBHOCTH JHUPEKTHO j€ TIOBE3aHa Ca aKTUBHO
(haexcubuITHIM TIocToBambeM Iipey3eha jep je HaBegeHa Mel)y3aBUCHOCT OCHOBaA Op30T
n edukacHOT OIroBOpa Ha MPOMEHE Y OKpyXkemy. Boyles (2022) uctude na je osa
Kopenamdja Hapo4yuTo JONIDIa J0 u3paxkaja TokoMm manaemuje Covid-19 kama cy
WHOBaTHBHA pellemha J00WIa CTaryc jemHOr o KJbydHHX (hakropa OICTaHKa Ha
TpkumTy. OTBOPEHOCT Tpeay3eha ka WHOBaIMjamMa JETCPMUHAHTA j€ CTUMYJIHCAha
MHBECTHUIIMja Y MHOBAIMj€ IITO, Y3 KPEaTUBHOCT 3aIOCICHHUX, BOAM Ka yBOhewy U
UMIUIEMEHTAllMjH WHOBamMja Kojuma he ce: 1) MHUHMMU3UpATH WWIH YCHEIIHO
npeBa3uhn HWHTEpHE CIa0OCTH, 2) WCKOPUCTUTH W YHANpPEIWTH WHTEPHE CHare,
3) MUHUMU3UpATH PU3HMLK OJ EKCTEPHUX NPETHU U 4) MAKCUMAIHO MCKOPHUCTUTH
IIaHCE U3 OKPYKEHha.

e VYTHIaj KOPICHUX WHOBATUBHHX pellIeHa Ha yHanpeheme MPOIyKTUBHOCTH W aKTUBHY
(b1eKcHOMITHOCT TUPEKTHO yTHYE Ha CTUMYJHCAmE pacTa U pasBoja mpemyseha, mpu
YeMy CBaka O] BapHujaOlu y OKBHPY OBE€ Mely3aBHCHOCTH JETEpMHHHUILIE YKyIHE
nocnoBHe neppopmance. Boyles (2022) uctude na y 0BOj MOBE3aHOCTH JIEKH OCHOB 3a
npeBaswiakeme HajBehe mpempeke pacTy ©  pas3Bojy mpemyseha, goMmuHaimje
KOTHUTHBHE (PUKCHOCTH Y TIOCIIOBAbY.

OtBopeHocT npeny3eha ka HHOBaIMjaMa MepH ce 0OMMOM MHBECTHUIIMja Y HHOBAIHj€ y CBUM
MPOU3BOJHUM CEKTOPHMA MPHUBPENE, YKIbYUyjyhn U CEKTOp MPOU3BOIH-E HAOPYKamka M BOjHE
ompeMe (HaMeHCKe HHAyCTpuje), OOMM WHBeCTHUIMja Yy YyBOhemEe M HMMIUIEMEHTAILH]Y
MHOBAIMja Ba)KaH j€ TOKa3aTeJb IOCIOBHHX TMEepPOpPMaHCH HAMEHCKE WHAYCTPHjE Y €pHu
MEHAI[IMEHTa 3HameM 3akbyuninu ¢y Guillou et al. (2009). Borjesson u Elmquist (2012) cy
JONUIN J0 CIMYHOT 3aKJbydKa, y3 OJaTHYy HANlOMEHy Ja WHoBaiuje (YKJbydyjyhu m oOum
WHBECTUIMja y HCTE) HMMAjy CTaTyC jemHe O KJbYYHUX mepdopMaHCH OpraHU3aIoHE
criocoOHOCTH Tipexy3eha ma Op30 W epHUKACHO ONrOBOPH HA CBE H3a30BE M3 OKpPYKEHaA.

73



II JEO — Kwyunu nokazamesnu nepdopmancu npedyszeha

Ferguson (2012) je 3akmyuke Guillou et al. (2009) u Borjesson u Elmquist (2012) nHagorpanno
UCTUIIAEM yTHIIaja MHBECTUIIM]a Y YBoheme U MIuieMeHTanujy naosanuja HBO npousBona
Y TEXHOJIOTHje TPOU3BOE Ha yHanpeheme neppopMaHcu MEHaIMEHTa OHOCA Ca KyIIUMA.
Broude, Deger u Sen (2013) cy motBpamim 3akipydke koje je Boyles (2022) u3Heo 3a cBa
Npou3BOHA Tpexy3eha M KOHCTaTOBaNIM YBPCTY MOBE3aHOCT WHBECTHIMja y MHOBALHMjE U
pas3Boja, mpu YeMy HarjiallaBajy Ja Cy WHOBAaIMje Ba)KHA JETCPMHHAHTAa pacTta W pas3Boja
npexayseha, a caMuM THM M TIOKa3aTesb MOCIOBHOT ycmexa. [lag oOmMa wHBecTHUIHMja Y
MHOBAIlMje U3ABOjUO CE€ KA0 KIJbYYHH PA3JIOr MOCTEIICHOT CYHOBpaTa HAMEHCKE HHIYCTpHje
Jyxne Adpuke (Matthews & Koh, 2021), mro momaTHO moKa3yje IOCTOjame€ YBPCTE
MOBE3aHOCTH OTBOPEHOCTH Ka WHOBAIMjaMa U TIOCJIOBHOT ycriexa. LlenokynHy npuday Ha Temy
MHBECTHUIIMja Y WHOBaIMje kao rnepdopmance mnpemyseha HaMeHCKe WHIYCTpHjE 3a0KPYKYje
3aKJbydak Koju je u3neo Lambertini (2023) na je y OCHOBH ITOCIIOBHOT ycIiexa OBHX mpemy3cha
YBpPCTAa IMOBE3AHOCT HAa pENIAllj WHBECTHPAKmE y HCTPAKWBAYKO-Pa3BOjHE AKTUBHOCTH —
yBoheme  ycnenrHa IMIUIEMEHTAlllja HHOBalKja — yHanpeleme HHTerpaiHor KBaIuTeTa.

Cnuxka 13. KopucHa nHOBaTHBHA pellieha Kao KIbyuHH (akTop yHanpehema mocioBHUX
neppopmMancu

/ Kpeatusnoct
&

HMuosatuBHOCT

WNuBectunmje y
WHOBAIIN]C

VYHuanpeleme nocI0BHUX

nephopMaHcu
IIpoayxkTuBHOCT /

DirekcHOMIHOCT

.

«

“

PacT u pa3Boj
npemy3eha

Useop: Adanmupano npema Boyles, M. (2022). The importance of creativity in business. Harvard Business
School, cmp. 2.

Moxe ce 3aKkJbydlTH Ja 0OMM MHBECTHIIMja Y MHOBAIHje, KAo MOKa3aTeJb OPHjeHTHCAHOCTH
npemyseha ka HHOBaIMjaMa, IeTepPMUHHIIE YBO)EeHe 1 yCIeX CBUX THITOBA MHOBAIIH]a, IITO CE
JMPEKTHO OJjpakaBa HA HUBO MHOBATUBHMX Nep(OpMaHCH MPOU3BOIHHX Npenyseha y cBuM
cerMeHTHMa npuBpene. MHoBaTHBHE mepdopMaHce cy BakaH (AaKTOp YKYITHHX ITOCIOBHHX
neppopMaHcH jep YTHYy Ha MPOM3BOJIHE, TEXHOJOIIKE, TPXKHIIHE W (UHAHCHjCKE
neppopmance. Pesyntati ucTpakuBama ayTopa y IMOCIEAE JABE ACLCHHUje H3BOjUIIU CY
KJby4YHE KBaJMTaTHBHE IT0Ka3aTesbe CTeNeHa MHOBaTUBHOCTH Npeay3eha, mely kojuma nocroju
yBpcra nose3aHocT (Ferguson, 2012; ISO 9001, 2015; Abdallah, Phan & Matsui, 2016; Gok &
Peker, 2017; Kneipp et al., 2019; Migdadi, 2021; Zhao et al., 2021; Boyles, 2022; Voung,
Ghadiri & Nguyen, 2022; Lambertini, 2023) :

o  Obum unsecmuyuja y unosayuje — GuHaAHCHjCKa CPENICTBA Koja mpeaysehe nznBaja 3a
HCTPaKMBAYKO-Pa3BOjHE aKTHBHOCTH, YBOhEHE W MMIUIEMEHTAIN]y CBHX ITUMEH3H)a
MHOBAIHja (TIPOU3BOTHIX, TEXHOIOMIKHX, IIPOLIECHUX, MEHAIEPCKUX, OPTaHU3AIIMOHIX
UT.).

e Unosayuje npouseooa u npoyeca y cKkiady ca 3axmesuma Kynaya — aHaIH3a
carucdakiyje Kynama CBUM JISTePMUHAHTaMa MOCJIOBHE Capaiibe, IITO Ce KOPUCTH Kao
MHITYT 32 UCTPAKMBAYKO-Pa3BOjHE AKTUBHOCTU U MHOBAIMj€ Y IOMEHY CTBapama HOBUX
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npousBoja, yHarpehema KBaliuTeTa MPOU3BOJA U YCIyra, HHOBAIUje TEXHOJIOIIKHX
mpoleca ca nuibeM yHampehema KBajauTaTa IMpPOW3BOJA W/WIM CMamberma TPOIIKOBA
NPOU3BOJIEHE UT/L.

e Unosayuje y oomeny menaymeHma u opeanuzayuje — YBPCTO IMOBE3aHE THMEH3H]je
MHOBAIMja Koje MMajy 3a I/b yHampeheme (ekcHOMITHOCTH M WHOBAaTHBHOCTHU
npexy3eha, MTO ce TMPEKTHO OpakaBa Ha CBE KAaTETOPHje MOCIOBHHUX MepPOPMaHCH.

3. 3nauaj Mepema NMOCJOBHUX Nepdopmancu

Omncranak npeay3eha y yciloBMMa IUHAMUYHUX M HEU3BECHHX IIPOMEHA Yy OKPYXEHY
JIETEPMUHKCAH j€ YCIIOCTaBJbakbeM e()eKTUBHOI cucTeMa Mepema nepdopmancu (lomanosuh,
2013). CaBpeMeHH YCIOBM TMOCIOBamka Cy YYMHWIM (OKYC Ha pPadyyHOBOJCTBEHHM
(punancujckum) mepunuma nepdopmancu npepazuhennm (Kennerley & Neely, 2002). Baxxno
je TmapaieiqHO aHamM3WpaTH ¢GUHAHCHjCKE W HEPUHAHCHUjCKE WHIUKATOPE MOCIOBHHUX
nepgopMaHcH Kako O ce JeTajbHO carjiefla0 yClexX y pealu3aluju JedUHHCaHe MHCH]E,
Bu3Hje, nuibeBa u crpareruje (Kojuh, Hajuh & Byukosuh, 2017).

Cnuxka 14. [lepdopmance kao nokasaresb ehUKaCHOCTH U €()eKTHBHOCTH MOCIIOBAKbA Y
npeay3ehnma xoja mociyjy y ckinany ca npuniunuma QMS-a u cranmapnaa ISO 9001

Busmja npegyseha

I
Mucnja rrpe,:l}-'seha
v
ITH/BeBH Ha HHBOY Impenyseha

{

1n/eeEH ¥ JOMeHY VIPAB/EARA CBAKHM 0 IIpolleca Y Opemysehy
4
Jedurncame mepdopMaHCH Ipolieca KA0 OCHOEE 33 Mepemhe
yeIexa y pealH3alHjH IHBeBa
]
_ ¥
TL1aH 3a peaTH3allH]y THBHEX NephopMaHcH

agreaninmymadyy

1
v -
KBapramm, IIOIVIOOHIITEH H TOTHINIRH HIEEINTA]H O IIOCTIOBARY,

NpoLiecHMAa H OcTEapeHHM NepdopMaHcaMa

.
L

A_I{T}’eﬂ}la no;gﬂuyja V JOMEHY e[bpﬂ(acﬂocm HO‘I‘EI—ELI]I_IE.I[ 34 yuanpei‘)eme MEHAIIMEHTA CEHM

H eheKTHEHOCTH MEHAIMEHTA CEHM IIpOIIECHMA = MOTEHITH]AT 3a YHanpeljeme
IporecHMa KOHEVPEHTCKE TTOZHITHOHHPAHOCTH

H3z60p: Adanmupano npema I1SO 9001, 2015; EFQM, FOCE.

YcnocTaBibamke YCHENIHOT MEHAIMEHTa IMPOIeCHMa, 3aCHOBAHOT Ha IOUITOBAMmY 3aXTEBa
QMS-au ISO 9001 cranmapaa, y mpBH IJIaH CTaBJba 3Ha4aj MEpema MOCIOBHUX MeppopMaHCH
(ISO 9001, 2015). 3axTeBu cucrema MeHaMeHTa KBanuTeToM U Kpurepujymu FQCE/EFQM
Mmozena nocioBHe u3zBpcHocTd (ISO 9001, 2015; FQCE) nctryy 3Havaj mapajieiHe aHaju3e
KBAJINTaTHBHUX W KBAaHTUTATHBHUX TIOKa3aTejha MOCIOBHHX mepdopmancu. Ha crapry
MIOCJIOBHE FOJMHE Npeay3eha, Ha OCHOBY BU3Hj€ U MHCH]e, 1e(UHHUIILY [IUJbEBE ITOCIIOBaKka, U3
KOjUX Npou3a3ze LMIJBEBHM Ha HMBOY CBakor op mpoieca. [Ipexyseha texe nedunucamy
MJbHUX TephopMaHCH (KBAJIUTATHUBHUM M KBAHTUTATHBHUM IIOKa3aTeJbUMa) 3a CBAKH O[]
mpoueca. Ycmex y peanM3aldju IUJbHUX HephopMaHCH MOKa3aTesb je, KaKo aKTyellHe
Tp>KUIIHE MO3UIMje Mpeay3eha, Tako U MOoTeHIMjana 3a yHanpehema y oBom nomeny (Pivka,
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2004; ISO 9001, 2015; Khan et al., 2020). KapranHu, moayroauiimbi U TOTUIIKBN U3BEIITajU
O TIOCIIOBamY, IMPOIECHMa M OCTBapeHUM IepdopMaHcaMa OCHOB Cy 3a NPEHCHHTHUBAE
IUJBEBA TIOCTIOBakha y HAPEIHO] TIOCIOBHO] TOIMHM (ciuKa 14).

[TocnoBHa mpakca mpou3BoAHUX Tpexyseha, ykibyuyjyhu u npenyseha n3 qoMeHa HaMEHCKe
WHAYCTpHje, Koja TOCyjy y cKiaay ca 3axteBuMa cranaapiaa 1SO 9001 u kpurepujymuma
EFQM/FQCE Mmozena mociioBHE W3BPCHOCTH Ji0Ka3ana je Ja TOCTOjW YBpPCTa IMOBE3aHOCT
mmel)y mepdopmaHcHm cucTeMa MEHAaMEHTa KBAaJUTETOM W YKYIMHHX TOCIOBHHX
nephopmaHcH, a y OCHOBH OBe Mel)y3aBUCHOCTH Halla3e ce MEHAUMEHT PU3UIMMa, MEHAIIMEHT
ogHOCa ca Mo0aBjbauyMMa, MEHAIMEHT IPOLECHMa, MEHAaMEHT OJHOCa ca KyNuMa H
MEHAaIMEHT JaHIa cHaOneBama. HaBemena mely3aBucHocT je moTrBpheHa Wy OpojHUM
UCTpaXMBAbHMa y CBUM IPOHM3BOAHHUM CEKTOpUMa IpHUBpENe, YKbYUyjyhul W mpou3BoOAmY
Haopykama u BojHe onpeme (Carmignani, 2009; Psomas, Fotopoulos & Kafetzopoulos, 2011;
Bankole et. al, 2012; Chiarini, 2017; Choi et al., 2020; Dellana et al., 2020; Kartono u
Soediantono, 2022). OcTBapene nepdopmance OCHOB Cy 3a JedUHHCAmHE KOPEKTUBHUX U
NPEBEHTHBHUX Mepa Koje yKa3yjy Ha TO LITa je TOTPeOHO KOPUTOBAaTH M YHAIIPEIUTH Y CBUM
obacTUMa MEHalIMEHTa KaKo Ou ce TeHepucano nodosbliame ePUKacCHOCTH U €(PEeKTUBHOCTH
nocnoBama npeayseha (ISO 9001, 2015).

3.1. PuHaHCHjCKO M He(PMHAHCUjCKO Meper-e MOCJ0BHUX nepdopmMaHcH

EdukacHocT mocnoBama npeny3eha AUPEKTHO je AETEPMHUHHCAHA MOCTOjaEeM CHCTEMCKOT
MPUCTYTIAa MEPEhY, aHAIHM3H U €BaTyalljH, Kako (HMHAHCH]CKHX ep(OpMaHCH, TAaKO U ca lbuMa
YCIIOBJbEHUX W TOBe3aHMX HeduHaHcHjckux mnepdpopmancu (Ravelomanantsoa, Ducq &
Vallespir, 2006; Dossi & Patelli, 2010). [Tapanenna ananu3a GUHAHCH]CKUX U HE(PUHAHCH] CKIX
MHIIUKATOpa MeppOpPMaHCH je, TIope]] yTHIIaja Ha e(hUKAaCHOCT OCIOBaha, BaYKHA U 32 ICTAJHHO
OLICHbHBAKE OJPKUBOCTH KOHKYPEHTCKe Tmo3unuje mpexmy3eha y ycmoBuma ommrpe
KoHKypeHiyje Ha Tpxumty (boruhesuh, lomanosuh & Kpcruh, 2016). ®unancHjcko Mepeme
MOCJIOBHUX NephopMaHcu 6a3upa ce Ha IeTaJbHOj aHAIN3Y KBAHTUTATUBHUX, @ HE(HMHAHCH]CKO
Mepemke Ha aHAJM3W KBaTMTaTHBHUX mokazaTtesba (ISO 9001, 2015; Islam, Karim & Habes,
2015). Haxme, pasnuka wm3mely ¢uuancHjckor u He()WHAHCHjCKOT Mepema MOCIOBHHX
nephopmancu 6a3mpa ce Ha pa3iIuiy u3Mel)y KBaTUTaTHUBHUX M KBAaHTUTATUBHUX MOKa3aTesba
NOCJIOBHUX nepdopMancu. KBanuraTuBHM NOKazaTesbu MephopMaHCH TUPEKTHO YTHYy Ha
BPEIHOCTH KBAaHTUTATUBHUX II0Ka3aTesba jep NETEPMUHHUINY TepopMaHce OJHOCA Ca CBHM
KJbYyYHUM CTEJKXOJJIepuMa cBakor mpexy3eha (BmacHMIMMA, 3amoCiIeHMMa, KyIIHMa,
no6aBibadrMa | JIPYIITBEHOM 3ajenHunom). Catucdaximja cBUX CTejKxoaepa mpeayseha je
BpX ,,ipu3me nepdopmancu (Chillida, 2009).

dunaHcHjCcKa MepuIIa MIOCIOBHUX MepdopMaHcH ce AeGUHUITY Kao padyHOBOACTBEHA MEpHIIa
(ca craHoBWIITa (PUHAHCHJCKOT pPAadyHOBOJACTBA) WIM Ka0 KBAaHTHTATHBHU IIOKA3aTEJHH
nocioBHUX nepdopmancu (ca craHoBumra QMS-a). Oba acriekta aHamU3e OBE KaTeropHje
¢uHaHCHjCKHX TlephOpMaHCH HUCTHYY Ja je ped O MepwinMa KOjH TMpoHu3laze Hu3
pPayyHOBOACTBEHHX II0/1aTaKa KOjH JCTCPMUHHMINY HPUHIUIE e()UKACHOCTH II0CIOBamba:
NPOJYKTUBHOCT, EKOHOMHYHOCT ¥ peHTaOMIHOCT. Jlakie, (GHMHAHCHjCKO Meperme MOCIOBHUX
neppopMancu 0azupa ce Ha JETabHOj aHAIM3U TOKa3aTesba €(UKACHOCTH IOCIOBamba
npenxyseha (Morrison, 1990; Zhang, Zhang & Zhao, 2002; Xonywuh, 2015; [Tokpajuuh, 2016):
e [IpodykmusHocm je eKOHOMCKH IPUHIIUI KOjU C€ MCIOJbaBa y 3aXTEBY JIa CE Ca JaTOM
KOJIMYMHOM HMHITyTa OCTBapH HajBeha mim MakcumaiHa KolnduHa npousBoja. Jla ou
Cce CTeKJIa MOTITyHa CIIMKa O IPOAYKTUBHOCTH Ipeay3eha, aHanus3upa ce mpoayKTUBHOCT
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paza W NMPOAYKTUBHOCT KamuTajga y MCTOM. YKyNHA NPOAYKTUBHOCT j€ KOJWYHUK
n3Mel)y oOuma Npou3BOAKE M CBHUX YJIOKEHMX HMHOyTa (paja M Kamutana). Pact
NPOJYKTHUBHOCTHU je HajBehuM neioM mocieauna paluoHaiu3alnuje, a JeIUMUYHO U
TEXHOJIONIKOT pa3Boja. [IpOXyKTHBHOCT oOmajga y CBHM JIOIIE OpraHU30BaHUM
cucremMnMa, Hajuemrhe 300or Hekor of cieaehwx pasiora: Kallmbema, MPEeKUuan Y
MPOU3BOIHY, MIKApT, HECITOCOOHOCT M3BpIIHIIAIA, clabda MOTHUBAIUja 3arOCIICHHUX,
Heyckinal)eHocT y o0aBJpamy pagHUX 3a1aTaka (IpodieMHl y KOOOPIUHALIN]U ) UT/I.

e ExonHomuunocm je €KOHOMCKM NPHHLMII KOJU C€ UCIOJbaBa Y TEXKIbU /1a C€ OCTBapU
olapeheHa BpeTHOCT y3 MHHHMAJIHO TPOLICHE elleMeHaTa penpoaykiuuje (paxa u
kanuTana). Cmarpa ce palMOHAJIHHUJUM MOKa3aTebeM e(PHUKACHOCTU IOCIOBama Y
OJJHOCY Ha HPOJIYKTHBHOCT 3aTO IUTO MOKa3yje epuxacHocT kopuuthewma He camo
KMBOT, Beh M MMHyJOr pajxa, oapaxaBajyhu ofHOC NPOM3BOAKE MpeMa YKYHHUM
TpolKoBuMa. JleTepMHHaHTE €KOHOMMYHOCTH IIOCJIOBama Cy: YKYINHHM TpPOIIKOBH,
KOJIMYMHA paJia W KamuTaja, [eHa paja M KamuTajia, oouMm npousBoame. Jlakie,
npenysehe mociayje eKOHOMHYHO aKO jé OCTBAPEHM YUMHAK Pe3yiTaT €KOHOMUYHOT
Tpolllewka CpelcTaBa 3a paj M HpeaMeTa paja, Kao M palMOHAIHOI paclojaramba
panHoM cHaroM. [loBehame eKOHOMUYHOCTH TIOCJIOBa®ka MOXe ce moctuhu Ha cienehe
HaunHe: 1) moBehameM KOTHMYMHE YIHHAKA, y3 HEMPOMEHEHE TPOIIKOBE, 2) CMAHEHEM
TPOLIKOBA MPOU3BOAKE CMAKBEHEM KOJMYMHE MOTPEOHMX HHIYTa M 3) CMamemeM
TPOIIKOBA MPOM3BOIE CHIDKABAKeM HAa0ABHUX IIEHA WHITyTa (MOKa3aTesb CTEreHa
pa3Boja MapTHEPCKUX OJHOCA ca 100aBpaunMa).

e Peumabunnocm je €KOHOMCKH NPHUHLHUI KOjU CE€ UCIOJbaBa y TEXIbU Ja C€ OCTBApH
MaKCUMaJiHa JOOUT, y3 LITO Mamke aHTa)KOBame CPeACcTaBa y MpPOLECy PernpoayKIHje.
Beoma je 3nauajaH mokasaresb e(UKACHOCTH TIOCIOBamka jep aHAIM3Hpa AOOUTAK Kao
pe3yiTaT MNpOM3BOIKE, KAao U e(QHUKACHOCT aHrakoBama CpelIcTaBa y UCTOj.
PenTabunHocT je KJby4HM MpEAyCIIOB pacTa, pa3Boja M 3apaljuBaduke CIIOCOOHOCTH
cBakor npeayseha. Kao konuuHuK MTOOWTH M aHTaXOBAHOT KamlWTajla HajpealHUjH je
MOKa3aTesb PEeNpOIyKTHBHE CIIOCOOHOCTH M CTeleHa Kopuihema Kamaurera CBaKkor
npenyseha. PentaOuwiHocT mocnoBama npeayseha Hanasu ce MOJA yTHLAjeM BEJIUKOT
Opoja dakrTopa, a HajBaxHUjU cy ciefehu: creneH kopuiihema KamanuTeTa, 0OMM
MPOU3BO/IHE, BUCHHA TPOLIKOBA IOCIOBamba U OpraHm3anuoHu (axropu. CBaku on
npeTxoHo MoOpojaHux (akTopa OUTHO JACTEPMHUHHIIE PEMPOAYKTUBHY CIIOCOOHOCT
CBaKOT MPOM3BOAHOT npeay3eha.

Hedunancujcko Mepeme MOCIOBHUX MEePPOPMAHCH UBPCTO j€ TOBE3aHO ca (YMHAHCH]jCKUM
MepemeM. Hedunancujcku mokasaresbu TMOCIOBHUX IMEpPOPMAaHCH Cy KBAIUTATUBHU
MoKa3aTesbl  KOjU JCTEPMUHHINY KOHKYPEHTCKY TMpeIHOCT mpeay3eha  (KBamurer,
(bIeKcHOMITHOCT, MHOBANMje, WCIOpyKa KOja OAroBapa 3aXTeBMMa Kymala W TPOIIKOBHA
edpukacHocT). Ped je o mokaszarespuMa akTyellHe TPXKHITHE TTO3UIHje peay3eha n moreHnmjana
3a yHarnpeheme ucte (Abel-Maksoud, Dugdale & Luther, 2005; Hernando et al., 2022). Cucrem
MEHAIMCHTa KBaJUTeTOM M 3axTeBw cTaHjgapaa I1SO 9001 yka3yjy Ha 3Ha4yaj pelOBHOT
npahema ycnexa y JOMEHy KBAJIMTATUBHUX TTOKa3aTesba MepopMaHCH IPEKO Mepema ycrexa
y peanu3anuju AepuHUCaHUX [IUJbEBa Y OKBUPY MEHAIMEHTa CBAKOT Off Ipolieca y npeaysehy
(ISO 9001, 2015). Hedunancujcko (KBAIUTATHBHO) MEpeHE MOCIOBHUX MeppopMaHcH je
3alpaBO Mepeme ycrexa mnpeny3eha y peanusanuju KBaJUTAaTHUBHUX IIMJbEBA CBAaKOI O]
npoleca, Ipu YeMy TH LUJbEBU MPOM3JIa3e U3 IIMJbeBa Ha HUBOY mpeayseha, a Gpokycupanu cy
Ha reHepucame caTuc(akiiyje cBUX cTejkxoiaepa. CBake roMHe ce BpLIe HHTEPHE U eKCTEpHE
IpoBepe cUcTeMa MEHAlIMEHTa KBAJIUTETOM, a Pe3yJTaTH UCTUX OCJIMKaBajy ycnex npenyseha
y TeHepucamy yHampehema y JoMeHy HeQUHAHCHjCKMX (KBallUTATHBHUX) IIOKa3aTelha
MOCJIOBHUX MEepPOpPMaHCH,

77



II JEO — Kwyunu nokazamesnu nepdopmancu npedyszeha

ITpoayKTUBHOCT, €KOHOMMUYHOCT M PEHTAOMIIHOCT MOCJIOBaKkA CY JUPEKTHO AETEPMUHHCAHU
CBaKMM OJ] KBAJIMTATUBHUX MOKa3aTesha ocnoBHUX nepdopmancu (Arfeen et al., 2014; Najam-
ul-Arifen et al., 2014; Hernando et al., 2022), npu yemy on ycmexa y pealu3andju OBHX
NPUHIAIA 3aBUCH CTUMYJIMCAme YHamnpehema KBaIWTAaTHBHUX IIOKa3zaTesha y HApPEIHO]
nocioBHoj romumam (ISO 9001, 2015). AxtuBHa (QIEKCHOWIHOCT y TIOCIOBamY,
UMITIeMeHaTanrja 3axreBa QMS-a 1 HHBeCTHIMje Y HHOBaIMje (Ipe CBEeTa, OpraHu3auoHe U
TEXHOJIOUIKE) TUPEKTHO yTUIy Ha YHanpeheme MpoyKTUBHOCTH M PEHTA0MITHOCTH ITOCIIOBamba
(Michie & Sheehan-Quinn, 2001). I'erepucame TpomKoBHE €()UKACHOCTH j€ KBATUTATUBHH
MOKa3aTesb EKOHOMUYHOCTH TIOCIIOBama, IPH YeMy OBa KBAJIUTaTUBHA Mep(dopMaHca IeTajbHO
aHaJM3Mpa YTHIa] CBUX 00JIACTH MEHAUMEeHTa Ha yHanpeheme ekonomuanoctu (Zhang, Zhang
& Zhao, 2002; Shtub & Karni, 2010; Teixeira, Koufteros & Peng, 2012; Pradabwong et al.
2017; Lambert & Schwieterman, 2012; Abdallah, Abdallah & Hamdan, 2014; Gupta,
Choudhary & Alam, 2014; Roh et al.2017). [IpaBoBpemMeHa UCTIOpyKa KBaJIUTETHOT IIPOU3BO/IA
JIETePMUHKCAHA j€ CBUM IPETXOJHO ONMCAaHUM KOpenalyjama, a CTeNeH caTucakiyje Kynama
OBUM (haKTOpOM IIOCIIOBHE capajikhe yTHUYe Ha Ae(UHHCAKE KOPEKTUBHUX U NMPEBEHTHBHUX
Mepa y IOMEHY CBHUX OCTaJIMX KBAJIMTATUBHUX I1OKa3aTesba MOCIOBHUX NepdopMaHcH, mTo he
ce AMPEKTHO OJIpa3uTH 1 Ha puHaHcH]jcKe TokazaTesbe (Camirinelli, 2012;Shi & Yu, 2013; Lee,
2021). Ycnex y yHampehemy npoayKTUBHOCTH, EKOHOMUIHOCTH M PEHTAOMIIHOCTH HA Kpajy
MIOCJIOBHE TOJMHE OCHOB je 3a JepHuHHCame Mepa 3a yHampeheme CBUX KBaJMTAaTHBHUX
MOKa3aTesba MOCIOBHUX Mep(OpMaHCH, Kao BaXKHE IeTepMUHAHTE (PUHAHCH]CKUX MTOKa3aTesba
(Jaffrey, 2004; Loof & Heshmati, 2006; ISO 9001, 2015; Valmohammadi & Kalantari, 2015;
Nurcahyo & Habiburrahman, 2021). HctoBpemeHo ce neduHuIly QUHAHCHjCKH U
He()MHAHCHJCKU pEeCcypcH Koje je TMOTpeOHO WU3ABOjUTH 3a YyHampeheme CBakor of
KBJIMTATUBHUX TIOKa3aTesba MocioBHUX niepdopmancu (ISO 9001, 2015).

Jlakie, caBpeMEHH YCJIOBM TIOCIOBamba 3axTeBajy HCTOBPEMEHY HWMIUICMEHTAIH]y
(uHAHCH]CKOT M HE(UHAHCH]CKOT Meperma IMOCIOBHUX NephOopMaHCH, y3 ACTajbHy aHAIU3y
BIXOBE Mel)y3aBUCHOCTH KOja je OCHOB 3a HACHTU(HUKAIN]Y ¥ IMIUIEMEHTAIN]y Mepa Koje he
TeHepHCaTH yHanpeleme KBaJuTeTa CBUX JIOMEHA MOCIOBamka U TOCTH3amha HAUBOA MOCIOBHE
u3BpcHoctu (ISO 9001, 2015; FQCE). HeanexkBatHo ynpaBibame MOCIOBHUM IUIAHUPAKBEM U
MOCJIOBHUM TiepdopmaHcama moBehaBa pu3uk orcTanka npenyseha y ycmoBuMa TEXHOJIOUIKI
HANpPEIHOT, KOHKYPEHTHOT U TPOMEHJBHBOT MOCJOBHOT OKpyXema. CHcTeM MeHalIMEeHTa
kBasiuteToM (QMS) M NPUHUMON HMHTETPUCAHOT YIPaBJbakba KBAJIUTETOM Y MPBU IUIAH
CTaBJbajy CHUHXPOHM30BAHOCT CBHMX TIIpolleca, y3 Harjacak aKTUBHOCTH IUJIAHUPAmbA,
peanmuzanuje, mnpahema/Mepema u nodospmabama (Lambert & Ouedraogo, 2008; Vujovic,
Krivokapi¢, & Sokovi¢, 2009). YcmocraBpame epuKacHOT W €(PEKTHBHOT MEHAIIMEHTA
mpolecuMa 3axTeBa NPEIM3HO ITOCTABJbAE IMJBHUX KBAaHTUTATUBHUX W KBAJHTATHBHUX
BPEITHOCTH y JIOMEHY MOCJIOBHUX IMEepPOPMaHCH, HAKOH Yera CJIEIH TUIAaHUpamhe peann3aliije
uctux, npaheme/Mepeme peanuzanmje u aeduHEcame Mepa 3a mobospmabame (Folan &
Browne, 2005). YmpaBo cy mMepe 3a mo0OJbIIaBamke MOKpeTad MPEUCIIMTHBAKA CTPATETHje U
MJbEBa MocioBama. [locaoBHe mepdopmaHce cy mokaszaTesb e(hUKaCHOCTH U €(PEeKTHUBHOCTH
MEHaIMEHTa CBUM NpOIeCMMa y OpTraHU3alMjH, a O Mepema MCTUX U mpahema ycmexa y
peanu3alMji [WJBHUX BpenHOCTH ((pUHAHCHjCKMM H HE()UHAHCHjCKUM MOKa3aTeJbIMa)
3HA4ajHO 3aBHUCH MPaBOBPEMEHA peakiivja npeay3eha Ha OKOJHOCTH y HHTEPHOM U €KCTEPHOM
OKpYXEHY, a CAMUM TUM U ITOCJIOBHU YCIIEX.
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3.2. KoHllenT MHTErPHCAHOT Meperha NMOCJI0OBHHUX NepdopMaHcH

EBanyanuja xpeupama Oyayhe BpeaHocTu npeayseha, KjbydHe J€T€pPMHUHAHTE AYTOPOYHOT
MOCJIOBHOT yCIIeXa, 3aXTeBa JICTaJbHY U MapalielIHy aHaIu3y (UHAHCH]CKUX 1 HE(HMHAHCH]CKHX
MoKasaresba MOCIOBHUX Nepdopmancu. DUHAHCH]CKU TTOKa3aTeJbH MOCIOBHUX TTePPOPMAHCH
Cy pesyiTaT akTHBHOCTH Koje je mpenysehe mpemyseno y mpomutoctu'S, a ¢okyc Ha oBy
Kateropujy nepdopMaHcH HOBOIM IO CTpaTerdjcke KPATKOBUIOCTH, INTO pE3yJITHpa
yrpokaBameM IyrOpOYHE BPETHOCTH W JOCTH3amka HHWBOA IMociioBHE m3BpcHOcTH (Pandey,
2005). MmmneMeHTalMjoM KOHIIETITAa HHTETPHCAHOT MEperma MOCIOBHUX NephOopMaHCH
CMamyje Ce PH3HMK CTpPATEeTHjCKe KPAaTKOBUAOCTH (POKYyCHpameM Ha CBE IOKa3aTeshe KOjH
JETepMUHHITY TOTEHIMjal mpeay3eha 3a reHepucame TyropodHOr MOCIOBHOT ycrexa. OBaj
KOHIIETIT ce 0a3upa Ha Mel)y3aBUCHOCTH (PMHAHCH]CKUX (KBAaHTUTATUBHUX) U HE(PUHAHCH]CKHX
(KBaJIMTaTUBHUX) MOKa3aTeJba MOCIOBHHUX MeppopMaHcH, ca (poKycoM Ha CBE KBAJUTATUBHE
MOKa3aTesbe KOjU JETEPMHUHHUIILY KBAaHTUTAaTHBHE U ONpeAebYjy JAOCTU3AaHkE HUBOA MOCIOBHE
n3BpcHocty (Mapjanosuh, 2007; Dubey, 2016; Kumar, Prince & Baker, 2022).

MMrieMeHTanyja KOHIENTa MHTETPUCAHOT Mepema IMOCIoBHUX nepdopmancu - Balanced
Scorecard (BSC) mozaena, 3aCHOBAaHOT Ha KBAJIMTATHBHUM IOKa3aTesbuMa TepdopMaHcH, je
jenHa o1 KJbyYHHX JETCPMUHAHTH T€HEepHCcama MociIoBHe u3BpcHocTy npexayseha (Kaplan &
Norton, 1996; Banker, et al., 2004; DeBusk & Crabtree, 2006; Olve, Roy, & Wetter, 2007;
Mio, Costantnini, & Panfilo, 2021). IlocToju uBpcTa moBe3aHOCT M3Mel)y WMIUIEMEHTAIH]e
OBOT' MOJIleNia U cTparerujcke (oxycupaHocTH Tpeny3eha jep wcTH mpyxa OKBUpP J00pe
olepalMoHaNM3aldje CcTpaTeruje © yckiaheHOCTH Ha peanu3alyju  OpraHU3aluoHe
nerepmuHanTe-ctpareruja (Webber, 2000). Mmmiemenrarija BSC monena 6a3upa ce Ha CTaBy
Jla je ycmex OpraHu3alfje 3aCHOBaH Ha IOKa3zaTeJbuMa KOjU ce Haja3e u3a (pUMHAHCHjCKHUX
[MJbEBA, a KOJU JJOMUHAHTHO JICTEPMUHHITY BUXOBY peanm3anujy (Niven, 2002). Yopaso ce 'y
TJIaBHOj HJIIEjU OBOT MOJZENIa OCJIMKaBa FHEroBa Be3a Ca KBAIMTATHBHUM IIOKa3aTeJbUMa
MOCJIOBHUX Mep(opMaHCH (KBAIUTET, (PICKCHOMITHOCT, TPOIIKOBHA €(PUKACHOCT, UCTIOpyKa U
MHOBAIMje) KOje NeTCPMHUHUINY (UHAHCHjCKE TOKa3zaTesbe nepdopmaHcH (MPOIyKTHBHOCT,
€KOHOMHUYHOCT U PEHTAOMITHOCT).

W3banancupana nucra pesynrara (Balanced Scorecard — BSC) je Hactama Kao pe3yirar
uctpaxkuBama mnpodecopa Pobepra Kammana m Jlejpuma Hoprona ca Xapsapma. Onu cy
JI0Ka3aJIM /1a HYje JOBOJBHO J]a MEHAllepy TpaTe caMo peann3alyjy GUHAHCH]CKUX MoKa3aTesba
nmocnoBHUX nepdopmancu, Beh je jako BaXHO Y3€TH y O03Up CBE LUJEBE y JIOMEHY
MEHaIMEHTa TMpoIleCHMa, MEHA[IMEHTa OJHOCa ca KyNIMMa W MEHalIMEHTa OJHOca ca
nobaBipayrMa, ca TOCEOHMM OCBPTOM Ha OJHOCE Ca 3amoclieHMMa KOju Cy MOKpeTay
yCIoCcTaBJbamba e(hUKACHOT U €(PEeKTHBHOT MEHAIMEHTAa CBUX Iporieca y oprann3anuju (Kaplan
& Norton, 2001). leduancanu cy pa3nuky nzmel)y 4eTupu nepcreKkTuBe MubeBa:

e  Qunuancujcka nepcnekmuea — ToBehame E€KOHOMCKE BpEIHOCTH Kpo3 moBehame
NPOTYKTUBHOCTHU M PAacT MPUXOJA.

e [lepcnekmuea Kynaya — MaKCMHU3Hpame BPETHOCTH (MUKC MPOU3BOJA, LIEHE, YCIIyTa,
OJHOCAa M MMHMIJA) KOja C€ MCIopydyje KYIIMMa ca LUbEM IeHepucama HHXOBE
caTucdakxiyje 1 J10jaTHOCTH.

o J[lepcnekmusa myou (yd4eme W pPa3Boj YHyTap OpraHH3andje) — HCTUYE 3HAYaj
CTpaTelIKe KOMIETEHTHOCTH 3allOCIE€HUX, CTpPaTEeUIKMX TEXHOJIOTHja "

16 Konnent wunTerpucanor mepema nepdopmancu 6asupa ce Ha cTaBy Aa Cy (MHAHCHJCKH MOKa3aTesbu
nephpopMaHCH MHAMKATOPHU Ca KalIbEHhEM jep OCIMKBajy pe3yaTare Beh npeay3eTix akiuja, 10K HeuHaHCHjcKH
NoKa3artesbu nepGopMaHCH aHAIU3UPajy IOTSHIMjal 32 TeHEepUCathe ITOCIIOBHE M3BPCHOCTH JUPEKTHO yTHIyhu
Ha yHanpeheme GHUHAHCH]CKUX TI0Ka3aTesba.
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OpraHu3alMOHE KIMME 3a YCIOCTaBJbalkhe €(PUKACHOT M €()EeKTUBHOI MEHalIMEHTa
3HABEM.

e [lepcnexmuea ummepnux npoyeca — Tpeny3ehe Mopa 1a ycmocTaBH epHUKacaH U
e(eKTHBaH MEHAIMEHT CBUM MpoIleCuMa KOjH YTHUy Ha MaKCHMHU3UPAHE BPEITHOCTH
KyIUuMa: HWHOBaTHUBHH TMPOLIECH, MPOLECH YIpaBjbamkba KyNIUMa, OINEPaTUBHHU
MIPOLIECH U MIPOLIECH BE3aHH 32 PEryIaTOPHO OKPYKEHE U MPUPOAHY CPEAHHY.

Teixeira, Koufteros u Peng (2012) cy cBOjUM HCTpakKMBameM MOTBPIWIM 3Ha4a] mpahema
KBAJIMTaTUBHUX MOKa3aTesba MOCIOBHUX Nep(opMaHCcH, ca MOCEOHIM OCBPTOM Ha MOKa3aTesbe
KOjH Ce 3Ha4ajHo MokKiamnajy ca nepcrnekruBama BSC mozena u ycMepeHH Cy Ha reHepHcame
yHampehemwa Ha penanuju pacT — pas3Boj - npo¢wut. Ilapanenna ananuza pesyiarata OBOT
UCTpa)KMBama U MPHUHLUIA TeHepUcamba MOCIOBHE 3BPCHOCTH j€ MOCIY)KMIa Ka0 OCHOBA 3a
nepunucame crenehux KBaJIMTAaTUBHUX —IOKa3aTesba IOCIOBHUX mepdopmaHcu y
JTUCepTaIuju:

o Keanumem - momroBame npuHiuna TOQM u QMS — mpemnurame nepcrneKkThBa
MHTEPHOT Tpoleca, Kymana W JbYIH, a OCIMKaBa YCIIeX MEHAaIMEHTa MNpoIecuMa,
MEHAIMEHTa 3HakhEeM U MEHAIIMEHTA O/IHOCA Ca KyMIIHMa.

*  @uexcuburHocm - TPABOBPEMEHOCT pEaKlMje Ha YTHIA] €KCTEPHUX M HHTEPHUX
¢dakTopa — KOMOMHalMja MNEpCHEKTHBE Kymnana, JbYyAUM M MHTEpHHX Ipoleca —
JIeTepMUHAHTA yCIeXa MEHAalIMEHTa MpollecuMa, MEHAlIMEHTa 3HaWkbEM, MEHAlIMEHTa
MHOBAIlMjaMa, MEHalIMEHTa OJJHOCa ca 100aBJbaulMa, MEHAIMEHTa 0/IHOCa ca KyIIMMa
U MEHAlIMEHTA JlaHlla CHa0ieBamba.

e Tpowkosna epuxacnocm - aHaIU3UPaA C€ YTHIIA] HAPTHEPCKUX OJHOCA Ca CTPATEIIKUM
n00aBJbaYMMa/JIOTUCTHYKAM KOMIIaHjaMa Ha TeHEPHCAhE MMOBOJFHIX KOMEPIIHjaTHIX
ycnoBa (IIpe cBera MOJMTHKA [IeHa 1 BasyTa iahama), yTHIlaj MeHalIMEeHTa Iporecuma
Ha TIOIITOBAaKke HOPMH y 00aBJjbamby paHUX 3aJaTaka ¥ MUHHUMHU3UPAKE IIKapTa y
NPOM3BOAMBA W 3ajelHMYKH yTUIA] TPETXOAHA JBa I[OKa3aTresba Ha IICHOBHY
KOHKYPEHTHOCT TIPOHM3BO/A Kao ()aKTOp YCHEITHOCTH MEHAIMEHTA JIaHIIa CHAa0IeBama
(IeHOBHA KOHKYPEHTHOCT C€ MEpH CaTHUC(haKIMjoM KyTana MOJUTUKOM IeHa), IITO
JIUPEKTHO Ompeaebyjeé KOHKYPEHTHOCT KOHKPETHOT mpenay3eha W HeroBy TPIKHUIIHY
no3uIjy — komOuHanuja ceux BSC nepcnekruba.

e [Ipasospemenocm UCNOPYKa KEAIUMEMHO2 Npou3e00d - yCIOCTaBIbambe e(hUKACHOT U
e(eKTHBHOT MEHAIMEHTA JIaHIla CHAa0JieBaba Yhju je b 00e30eleme mpaBoBpeMeHe
Ha0aBKe KBAJIMTETHUX CUPOBHHA KaKo OU ce reHepHcaia IpaBoBpeMeHa IPOU3BO/Iba U
UCTIOpyKa NpPaBOT MPOHM3BOJAa HA TPAaBO MECTO N0 HAjHIKUM TPOIIKOBAMA —
komOuHanyja cBux BSC mepcnexTrBa, Of 4era JOMHHAHTHO 3aBHCH €(PUKAaCHOCT H
e(EeKTHBHOCT MEHAIMEHTa JIaHI[a CHa0JeBama W IO3MIMOHUPAHOCT KOHKPETHOT
npexayseha y yciaoBuMa omTpe KOHKYPEHIMje Ha TPXKHUIITY (AeTepMUHAHTA ycriexa
MEHAIMEHTa OJTHOCA ca KYTIMa).

o  Unosayuje - Goxyc Ha yuermy ¥ pa3BOjy YHyTap OpraHu3alije Kao jeTHOM Of] KJIbYIHUX
MOKpeTaya WHOBaIMja (YBPCTa TMOBE3aHOCT MEHAIMEHTa WHOBAIMjaMa M MEHAIMEHTa
3HaWbEeM), IITO C€ IpelrBa Ha IreHepucame e(PUKACHOT U e(PEeKTHUBHOT MEHAlIMEHTa
npouecuma (TEXHOJIOIIKE M OpraHu3allMOHE HHOBAIMje BakHA Cy JeTepMUHAHTa
edukacHOr o0aBJbaa paJHUX 3a/1aTaka y3 pelyKIHjy TPOIIKOBa), MEHAIMEHTa OJTHOCa
ca mo6aBipaunMa (YKJbBYHYEHOCT J100aBjbaya y UMIUIEMEHTAIN]y UHOBAIWja Y JOMEHY
OllpeMe WM CHPOBMHA) U MEHAIMEHTa OJHOCa ca KyNIUMa (YKJ/bY4E€HOCT Kymnama y
pa3Boj mpoun3Boja) — kombuHaiyja cBux BSC nepcnektusa,

[Mpunnmmu u 3axteBn QMS-a u cranmapaa ISO 9001 uctryy 3Ha4Yaj UHTETPUCAHOT MEpEHa
nocJIoBHUX nepdopmancu (Zivojinovi¢ & Stanimirovié, 2012; Rusjan & Ali¢, 2010; Kolumber
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& Bris, 2014; Pimentel & Major, 2014; ISO 9001, 2015; Sanchez-Marquez et al., 2020).
VYcenocraBibame epUKACHOT M €(PEKTHBHOI MEHAlIMEHTa IIpolecuMa, KJbY4HOTr (hakropa
MIOCJIOBHE M3BPCHOCTH, JETEPMHHUCAHO j€ MapajelHOM aHaJu30M KBAaHTHUTATUBHUX U
KBAJINTaTHBHUX TIOKa3aTesba nep(hopMaHCH CBUX MPOLECca, YUME CE MEPH YCIIEX Y peai3ainju
mibeBa cBakor o muX. [lepcektuBe BSC Mozena ce mpoBiade Kpo3 OCHOBHE IMJBEBE
MEHaIMEHTa TIpolecuMa Ha0aBKe, MPOM3BOAE M TPOJaje, a YCHeX y peajH3aluju OBHX
JbeBa AeuHUIIE ycTieX y ToMeHy (MHAHCHjCKEe MEepCIEeKTHBE KPO3 CTENEH yHamnpehema y
JIOMEHY MPOAYKTUBHOCTH, EKOHOMUYHOCTH U peHTadmHocTH (Bhagwat & Sharma, 2007; Hult
et al., 2008; Kanji, 2010; Senvar et al., 2014; Kadarova & Kocisova, 2016). EFQM u FQCE
MOJIENI TIOCJIOBHE HM3BPCHOCTH yKa3yjy Ha 3Hadaj yckmahenoctu Ha pemammju [SO 9001
crangapa — QMS — MeHaMeHT TpolecCuMa — HHTETPUCAHU CHCTEM Mepema nephopMaHch —
nocnoBHa u3BpcHocT. Jobutnum FQCE narpane ,,Ockap KBajuTeTa u OCI0BHE H3BPCHOCTH
CY CBOjUM TOCJIOBHHM TIpaKcama JIOKa3aJd IOCTOjame HaBeJeHe Mely3aBUCHOCTH yKasyjyhu
Ha 3HAayaj MHTEIPUCAHOI CUCcTeMa Mepema nepdopmaHcu 3a JepUHUCAmHEe KOPEKTUBHHUX U
NPEeBEHTUBHUX Mepa KojuM he ce yHampeIuTH KBaJIMTAaTHBHU IOKa3zaTesbu NephopMaHCU
(ycxnahenu ca BSC mepcnexTuBaMa), a caMUM THM M peaM30BaTH JyrOPOYHU IOCIOBHH
ycrmex (pacT-pa3Boj-npodur).

3.3. EdpekT npuMeHe HHTETPUCAHOT CUCTEMa Mepera nep(opMaHCH NOCI0BAKbA

KoHuenT uHTEerpucaHor Mepema IMOCIOBHUX NepdopmaHcu oMmoryhaBa AeTasbHY aHaIHU3y
(huHaHCH]CKUX ¥ HeUHAHCH]CKIX (PaKTOpa KOju JOMPHHOCE ycrexy npeayseha y peanuzaiuju
ctparerujckux nuibeBa (Jomanosuh, 2010; 2016). lyropoyHO OJp>KHBH MOCIOBHU YCIEX H
JOCTH3amke HIBOA TTOCIIOBHE U3BPCHOCTHU CY KJbYYHHU IIMJBEBH Ha HUBOY LEJNOT mpenyseha, a
MMIIEMEHTAIMja HHTETPUCAHOT CUCTEMa Mepema NMephOopMaHCH TTOCIIOBamka je BaskaH ajar 3a
mrxoBo reHepucame (Kanji, 2002; Hafeez, Malak & Abdelmeguid, 2006). Kibyunu 6eneduTu
UMIUICMEHTAIMj€ HWHTETPHCAHOT CHUCTEMa MeEpema IIOCIOBHUX TNEepPOPMAaHCH TeMma Cy
UCTpakKMBama OpOJHUX ayTpa JeneHnjama yHazaz (cimka 15):

e Jlemaswna esanyayuja ycnexa menaumenma npoyecuma: nonpuaoc BSC monena ornena
ce y yTulajy HCTOI Ha yHamnpehema y JOMEHy MEHAlIMEHTa IpolecuMa IpeKo
Meljy3aBUCHOCTH Ha peJiallvjy MepCIeKTUBE OBOT Moiena — 3axteBun QMS-a u ISO 9001
(Kaplan & Norton, 1996; Kaplan, 2009; Smith, 2010; ISO 9001, 2015; Quesado, Aibar
Guzman & Lima Rodrigues, 2018; FQCE, 2022): 1) netaspHa aHanu3a e(puKacHOCTH U
e(eKTUBHOCTH MEHAlIMEHTa MpolecuMa MepemeM nepdopMaHcu mpoueca (LUJbHE
nepdopmaHce ce HCKa3yjy KBaJIMTaTMBHUM M KBAaHTHTATUBHHUM IOKa3aTeJbUMa,
3acHoBaHuX Ha BSC nepcnexTuBama), 2) neuHucambe KOPEKTUBHUX U IPEBEHTUBHUX
Mepa 3a BUXO0BO yHampeheme (mopehemeM IMIBPHUX M OCTBapeHHX mNephopMaHCH
npormeca), 3) aHanm3a edekara mpemy3eTHX Mepa ca acmekta cBake on BSC
MEePCHeKTHBa U 4) NMPENCIUTHBAKE NUJbeBAa W NUJBHHUX Iepe(opMaHCH CBaKOT O]
nporeca. 3Havaj JeTajbHE eBajlyalldje ycliexa MEHalMEeHTa IMpollecHuMa Orjiefa ce y
JONPUHOCY MCTE eBaTyallljy ycrexa npeayseha y peanuzaiyju BU3Hje, MUCH]€, [IIJbEeBa
U cTpareruje.

e Esanyayuja ycnexa menaumenma oOHoca ca 000agnbayuma: HIbHE mHephopMaHce
MeHalMeHTa npouecoM HabaBka BeIMKUM A€NIOM Cy AeTepMUHMCaHe neppopmaHcama
MEHalIMEeHTa ojiHoca ca nobaBsbaunma. Csa npeayseha koja ummiementupajy QMS u
nomTyjy 3axteBe craniapia [SO 9001 y obaBe3un cy na BpeAHyjy capaamy ca
n06aBsbayrMa U PaHTUPajy MX MpeMa KpUTEpHjyMHUMa KOjU JETEPMMHUILNY CBAaKy OJ
BSC mnepcnektuBa (Kaplan, 2009; Tseng, 2014; ISO 9001, 2015; FQCE, 2022):
KBAJIMTET UCHOpYyKe (TMEepCcleKTUBa MHTEPHUX Ipolieca M Kylala), pOKOBH HCIIOpYKe
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(puHaHCHjCcKa, MEepCHeKTHBa MHTEPHUX Mpolleca W Kymnara), KOMepIHjaaTHH YCIOBU
(punancHjcka mepcmekTHBa), Op3WHA pellaBama pekiamanuja ((hUHAHCHjCKA,
NEepCHeKTHBa MHTEPHUX Mpolleca M Kynala) W KBAJUTET capaime ca 0co0JbeM
nobGassbava (mepcnekTuBa Jbyau'’). Momen nociaoBHE W3BPCHOCTH yKasyje Ha 3Ha4aj
BpEIHOBama MAPTHEPCKUX OJHOCA ca J00aBJbaylMa y 00a cMepa, ITO UMILTUIApA Ja
Ce WCHIHTYjy W CTaBOBH J00aBJhaya IO MUTAKY JICTEPMHUHAHTH TOCIOBHE CapaIbe:
MOIITOBaY KOMEPIIHjalTHUX yCI0Ba, KBAJMTET CapaImbe ca 0c00JbeM, KOOTIEPATUBHOCT
y pelaBamy peKjamandja U MapTHEPCTBO y JIOMEHY pa3MEHE 3Hama M HCKYCTBa.
[Mapanenrom ananm3oM o0a MmpaBIa MOCIOBHE Capalikh-e CTHYE CE YBHUI IITA je IOTPEOHO
KOPUTOBATH M YHAIPEIUTH Y TOMEHY MapTHEPCKUX OIHOCA ca 1o0aBjbaduMa Kako Ou
ce reHepucaino yHanpeheme GrHaHCHjCKUX 1 He()MHAHCH]CKUX ITOKa3aTesba MOCIOBHUX
nepdopmancu (Brege, Brehmer & Rehme, 2008; Kaplan, 2009; Tseng, 2014; ISO 901,
2015).

e [Esanyayuja ycnexa menaymenma 0OHOCA ca Kynyuma: yHampeheme catucgaximje
Kynana JeTepMHHAaHTaMa IIOCJIOBHE capajibe jelHa je oA KJbYYHHUX HephopMaHcH
MeHanmMeHTa nporecoM [Iponaja. 3axreu QMS-a u ISO 9001 crangapna nponucujy
aHKeTHpame Kynana y [Ujby €BUICHTHPamkha BUX0BE caTUCc(]akLyje JeTepMUHaHTaMa
MIOCJIOBHE capajime Koje MokprBajy cBe BSC mepcrekTruBe U yCIOBJBEHE CY YCIIEXOM
cBux obnactu MeHaMeHTa y npeaysehy (Hsin Chang, 2007; Kahreh, Shirmohammadi
& Kahreh, 2012; Lehmann, Zahay & Peltier, 2013; ISO 9001, 2015; FQCE, 2022):
KBAJIUTET TPOM3BOJA, IIOIMTOBAKE pPOKOBA HCIOPYKE, KOMEPIHjaTHH YCIOBU
(monmuTHKa 1IeHa U BasyTa mahama), KoomepaTuBHOCT 0co0sba M Op3uHa/edukacHOCT
pelmaBama peKiIaManyje. AHAIU30M pe3yiITaTta aHKeTHpama cariie/iaBa ce yCIeX CBUX
obracTh MeHaMeHTa ca acrnekTa cBux BSC mepcrnekTrBa, y3 jacHY CIIHKY MITa je
NoTpeOHO KOPHTOBaTH y YHAmpenuTH Kako Om ce TreHepucaio yHampeheme
carucdaknyje u MpUaoOHjame JIOjaTHOCTH Kymama. YKJbYYEHOCT Kymama y pasBoj
MPOM3BOJHOT TpOIleca W MPOU3BOJA BaKaH je (akTop ycmexa y yCIOBHMa OIITPE
KOHKYPEHIIMj€ Ha TPXKUIUTY (HApOYUTO Yy HMPOMU3BOJHOM HHIYCTPHUJCKOM CEKTOpY), a
aHanM3oM  caTucakuyje — Kymama — 3ajeJHUYKUM  HCTPa)KUBauyKO-pa3BOJHUM
aKTMBHOCTHMA CTHYE C€ YBHJl Y YCIEX CBUX 00JaCcTH MEHalIMEHTa, ca (pOKycoM Ha
Mel)y3aBHCHOCT MEHAaIMEHT OJHOCa ca KylNuuMa — MEHalMeHT HHOBalujama —
MeHanMeHT 3HambeM (Lin, Chen & Kuan-Shun Chiu, 2010; Taherparvar, Esmaeilpour
& Dostar, 2014; Tehrani, Javadizadeh & Nadi, 2015; Migdadi, 2021). ¥V cpeaummty oBe
Mmehy3aBucHoctu Hanase ce BSC mepcrexkTuBe Kymnuu, JbyAM M IPOLECH, LITO ce
IpesMBa Ha yclex peanusanyje GUHaHCHjCKe MEePCIEKTHBE LNIbEBA.

o Esanyayuja ycnexa menaumenma ianya cHaboesarba: ACTEPMUHNCAHA j€ eBaTyallljoM
ycriexa MeHalIMeHTa MpoliecuMa, MeHalIMeHTa OJHOCa ca 100aBJbaurMa U MEHAlIMEHTa
onHoca ca kymuuma. [lapaneneHom aHanmn3oM e€(hUKACHOCTH W €(PEKTHBHOCTH CBHX
MPETXOMHO TOOpPOjaHMX OOJNIACTH MEHAIMEHTa CTHYe Ce€ YBHJ IITa je IMOTpeOHO
KOPUTOBAaTH U YHANPEAUTH Ja O ce TeHeprcao Kpajiby b IPAaBOBPEMEHE HCIIOPYKE
KBAJIMTETHOT MIPOM3BOA KyIIIMMA TI0 MOBOJFHIM KoMmepiujamauM ycnoBuma (Kleijnen
& Smits, 2003; Bhagwat & Sharma, 2007; Balaji et al., 2021).

o Esanyayuja ycnexa melhy3a8ucHocmu MeHaAyUMeHmMa /bYOCKUX pecypcd, MeHaumenma
napmHepcKux 00HOCA, MEeHayuMenma 3Harem U MeHayMeHma uHosayujama: pasMeHa
3Hama U UCKYCTaBa Ha penanuju npenysehe-106asibaun u nperysehe-Kyniu BaxHa cy
JeTepMUHAHTE MEHAIMEHTa 3HambeM, a MOJALM O HUCTHM CTUYy C€ JBOCMEPHOM
aHanmm30M o0e Kareropuje maptHepckux ognoca (Tseng, 2014; Szuster & Szymczak,

17 Pasmena 3Hama u HCKYyCTaBa ca 0co0JBeM HO6aB.H>a'-Ia Ba)KHaje ACTEPMHUHAHTAa MCHAIIMCHTA 3HALEM, 300r yera
C€ OLICHA OBE ACTCPMHUHAHTE IOCJIOBHE CapaAmbEC ITOKJIama ca BSC MEPCIICKTUBOM JbY/IU.
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2016; Shafiee & Tabaeeian, 2021). Ycnex MeHaMeHTa JBYACKUM PECypcrMa BaKHa je
JeTepMUHAHTA yCIieXa MEHAlIMEHTa 3HamkeM jep caTuc(akifja 3arocIeHuX TUMCKUM
pazoM y JIOMEHYy pellaBama HpoOsieMa M pa3MEHOM 3Hama/UCKYCTBa, 3ajeHO ca
CTUMYJICalbeM  IHXOBE MOTHBAIMje, JCTEPMUHHINE FHHXOBE  CTpPATEIIKe
KOMITETEHIIM] € U YCIeX y peann3anuju muibeBa u3 BSC nepcnexTuBe Jby U U mporeca
(Du Plessis, 2007; Jelenic, 2011). ITocToju uBpcTa moBe3aHocT n3Mel)y MEHaIMEHTa
JbYyJICKAM pecypcruMa, MEHalIMEHTa OJHOCa ca MapTHEpHMa, MEHAIMEHTA 3HAmEM H
MeHanpMmeHnTa uHoBarnujama (Du Plessis, 2007; Jelenic, 2011; Lee, 2016). [Ipenyseha
KOja TocIyjy y CKiamy ca 3axTeBuMa QMS-a mapanenHo aHanusupajy nepdopmance
CBaKe O] OBHX OOJACTM MEHAIMEHTa Kako OW ce WACHTHU(HKOBaIe, a KacHUje U
UMITIEMEHTHpaie, Mepe 3a yHanpelheme oBe melhyszaBucHoctn. Kibyunu unHIyTH 32
JOHOIICHE 3akJbydaka Cy: HW3BEIITQjU O MApTHEPCKUM OIHOCHMA, W3BEIITAjH
aHKeTHpama caTuc(aKIije/MOTHBAIM]E 3aIOCICHUX, W3BEUITaji O KOMIIETEHIIHjaMa
3all0CICHUX, M3BEIUTaju O e(peKTMMa THMCKOI paja 3aloCiI€HUX, W3BEIITajU O
peanuzalMju IUTaHA M LUJbeBa OOyKa 3allOCICHHX, H3BEUITQju O JOIPHUHOCY
3arocyieHnX/100aBbava/Kynamna cripoBolely HWHOBAIMja M U3BEHITajH O ePeKTUMa
cupoBeaennx uHoBanvja. EFQM u FQCE momenu mociioBHE HM3BPCHOCTH Takole
yKa3yje Ha 3Hayaj mapajesiHe aHaiu3e NeppopMaHCH OBHX JIOMEHA MEHalIMEHTa 3a
JOCTH3alke HUBOA TyTOPOYHO OAP>KHUBE KOHKYPEHTCKE MPETHOCTH.

Cnuka 15. M30anancupana jucTa pe3yjarara Kao ajaT y eBajlyalldju ycrexa cBUX 00JacTu
MEHAlIMEHTa U yCIexa y reHepHcamy HUBOA IIOCIOBHE U3BPCHOCTH

Ounancujcka nepcnektiBa BSC — mepuio IIpunoc Ha
ycrexa (PMHaHCHjCKOT MEHAIMEHTa YJ0KE€HU HOBAIL
A

JlojanHOCT Kymana

[MepcriekTrBa Kymaia — MEPHUIIO ycrexa
MeHalIMEHTa OJHOCca ca 100aB/rayrMa, MEHAIMEHTA
0JIHOCA Ca KYMIIMMa, MCHAIMEHTA JIaHIa
cHa0JieBamka U MEHAIIMEHTa UHOBaIjaMa

A

1

[IpaBoBpeMEHOCT UCTIOpYKE
KBaJIMTETHOT ITPOU3BOJIA

HepcneKTHBa mpoueca — MEpUIIo KBanurer nporeca BpeMeHCKI/I HUKITYC
yCIiexa MEHAMEHTa MPOIECHMa npoueca
\
[epcriekTrBa JBYAM — MEPUIIO yCIIEXa YcappmaBame 1 00yka
MeHalMeHTa JbYICKHX pecypca u 3aMoCICHUX — Pa3B0j BEIITHHA

MEHAIIMEHTA 3HAbEM, a IETCPMUHUIIIE
MEHAIIMEHT MHOBaI[jamMma

CBe mepcreKTHBe — MEPUIIO YCIeXa CTPATerjCKOT MEHAIIMEHTa

3

Cge TIEPCIICKTUBE — MEPUJIO YCIICXa I/IMHHeMeHTaHI/Ije CUCTEMa MCHAIIMCHTA KBAJIUTCTOM

3

Cge IMEPCHEKTUBE — MEPUJIO YCII€Xa AOCTHU3akba HUBOA IMMOCJIOBHE N3BPCHOCTHU

H3e0p: Aoanmupano npema kpumepujymuma EFOM u FQCE moodena nocnosne uzgpchocmu ((EFQM, FOCE)
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Eeanyayuja ycnexa ¢hunancujcxkoe menaymenma: ycnex (pUHAHCHjCKOT MEHAIMEHTa
JCTEPMUHICAH j€ YCIEXOM CBHX IPETXOJHO OIMCAHMWX KaTeropHja MEHalMEHTa W
BUXOBUX Mely3aBHCHOCTH, Tj. IWJbEBH CBUX O0JACTH MCHAIMEHTa HMMajy CBOjJY
¢unancujcky mepcrnektuBy (Frigo & Krumwiede, 2000; Davis & Albright, 2004;
Benkova et al., 2020). [Tapanenanm aHanm3oM (pUHAHCH]CKHUX TTOKA3aTesba MOCIOBHUX
neppopmancu  (MPOAYKTHBHOCTH, CKOHOMHYHOCTH W PCHTAOWJIHOCTH) W
KBAJINTaTHBHUX ITOKa3aTesba TOCIOBHHUX mepdopMaHcH (KojumMa ce TIOKpHBajy CBE
o0JIacTM MEHalIMEHTa) CTHYe C€ YBHMJ KOjU Cy KJbYYHHM KBaJMTAaTHUBHU (DAKTOpU
resepucama (puHaHCHjCKOr ycrexa mpemyseha, y3 M3[Bajambe OHMX KBAJIMTATHBHUX
¢dakropa unjum he ce ynampelhemem reHepucaTté 00JbM (PUHAHCHJCKH PE3yNTaTH y
oyayhuaoctu (ISO 9001, 2015). [Ipeny3eha xoja mocnyjy y ckiany ca 3axreBuma QMS-
au [SO 9001 cacrapibajy u3BemTaje 6azupane Ha OBOM THITy aHAJIM3E HAa KBAPTATHOM,
MOJTYTOAMIIBEM M TOJUIIbeM HUBOY. OBaj TN M3BEIITaja je OCHOB 3a JOHOLICHE
outyka o 1) pebanaHcy mIaHoBa Ipojaje, MPOU3BOAHBE U HAOAaBKE y TOKY IOCIOBHE
rofvHe (Ha OCHOBY KBAapTaJHHUX M MOJYTOAMIIBHUX M3BEIITaja) U 2) NPEUCTIUTUBAY
LIMJbEBA M CTpaTeruja 3a Hape[Hy IOCJIOBHY TOJMHY (M3BEIITaj HAa HUBOY Leie
MOCJIOBHE rojauHe). KBapranHu, MoayroJuilimby U FOAUIIBE U3BEIITAjU CY MPEIMET
aHaJM3e W KOHTPOJIC MHTEPHUX M €KCTEPHUX PEeBU30pa

Esanyayuja ycnexa cmpameaujckoe meHaymernma: yCIex CTpaTerujcKor MEHalIMEHTa
JETEPMUHUCAH je YCIIEXOM CBHX O0JacTH MEHAIMEHTa, IITO WMIUTUIHpA 1a Cy
pe3yaTaTd CBUX NPETXOTHO OINMCAHWX aHAIW3a OCHOB, HE CaMO 3a €BajyallHjy
CTPATErMjCKOT MEHAIMEHTa, Beh U 32 MPEHCITUTURALE INJLEBA M CTPATETH]E Y CBAKO]
nocnosHoj roaunau (Kaplan & Norton, 2001; ISO 9001, 2015; Georgiev, 2017).
Esanyayuja ycnewnocmu umniemenmayuje cucmema MeHAUMEHMA KEATUMEmOM U
3axmesa cmandapoa 1SO 9001: uHTErpucaHN CUCTEM Mepema mephopMaHCH je YCKO
IOBE3aH ca YCHEIIHOM HMIUIEMEHTAI[jOM CHUCTeMa MEHAlIMEHTa KBaJIUTETOM Y
npenysehuma (Michalska, 2005; Rusjan & Ali¢, 2010; Zivojinovié & Stanimirovig,
2012; Echour & Nbigui, 2021). CBake rogmHe ce CHpOBOAE HHTEPHA W EKCTepHA
IpoBepa nomroBama 3axTeBa QMS-a y o0aBibamy CBUX IOMEHa MocioBama. [Ipenmer
npoBepe je ehUKaCHOCT U ePEKTUBHOCT MOCIIOBama y ckiay ca 3axteBuma ISO 9001
crangapaa: 1) yckmal)leHOCT mMibeBa Ha HUBOY Npeay3eha ca muibeBUMa Ha HUBOY
nporeca, 2) nedpuHHCAmE MOWHHAX NephOpMaHCH CBAKOT OJf MpoIeca IyTeM
KBAJUTaTHBHUX W KBAHTUTATUBHHUX TMOKa3aTesba (y3mMajyhum y o63up cse BSC
NepCIEeKTHBE), 3) WACHTH(PHUKOBAIE, BPEAHOBAKHEC M TPETHPAMmHE PU3UKA CBAKOT O]
nporeca, 4) aHamM3a 3aKOHCKE pEryjlaTHBE KOja TaHTHpa MEHAIMEHT CBaKOT OJ
nporieca, 5) IUIAHOBH, IMJBEBH M pean3aliija mporpaMa o0yKe 3al0CIeHUX Y CBAKOM
ol mporieca, 6) W3BEIITAjH O capalikbh ca CBUM CTEjKXOJAepUMa, 7) HU3BEIITaju O
peanu3anyju IIaHoBa U HUJbeBa, 8) AeuHUCambe KOPEKTUBHUX U IPEBEHTUBHUX Mepa,
9) u3BemTaju 0 Mepewy edekara NMpery3eTux KOPEeKTUBHUX U MPEBEHTHBHUX Mepa,
10) mpeucnuTuBame IUJbEBA M CTpaTerdje Ha HUBOY IIpOIeca, IITO CE AUPEKTHO
oJlpakaBa Ha MPEUCIIUTHBAKE Ha HUBOY Npeay3eha.

Esanyayuja ycnexa y cenepucary nociogne uzgpcHocmu. JOCTU3alkhe HUBOA ITOCIOBHE
M3BPCHOCTH MMJIMIIpA Ja peay3ehe Te)Ku KOHTHHYHPAaHUM yHarpehemnma y 1oMeny
JHMIEPCTBA, CTPATETHje, MTAPTHEPCKUX OJTHOCA Ca CBHM CTEjKXOJIZICPUMA, yIPaBIbaby
npolecuMa | yrpaBibamky HHpopManujama. YHampehema je moryhe eBuaeHTHpaTH
napajyeTHOM aHAJIM30M CBUX MPETXOTHO MOOpPOjaHUX M3BEIITaja, P YeMy j€ BasKHO
MIOPEIUTH ¥ N3BEIITaje U3 BUILIE TIOCIOBHUX ToAnHa. VIHTeTpacaHo Mepeme MOCIOBHUX
nephopMaHCH je BaKHA JETCPMUHAHTa eBalyanydje ycrexa mpeny3eha y moctuszamy
JYTOPOYHOT TIOCIIOBHOT ycmexa Kao pe3yirara mocioBHe m3BpcHocTH (Kanji, 2002;
Hafeez, Malak & Abdelmeguid, 2006). EFQM u FQCE monenu nocioBHe U3BPCHOCTH
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UCTUYY J1a j€ Ba)KHO, IPWIMKOM BpPEIHOBA-a MOCIOBHE MPAKCce KaHAWAaTa 3a Harpaze
y OBOM JIOMEHY, NIPATHTH HUXOBO HAMPEOBAKBE Y KIbYYHUM 00JaCTUMa MEHAIMEHTA
TOKOM BHIIIE TIOCIOBHHX rojuHa. Ha oBaj HauuH ce MepH, HE CaMO TPEHYTHH yCIIeX
npenyseha, Beh u mWeroBa MOTHBHCAHOCT 3a KOHTHHYHpaH pajx Ha yHampehemy
KBaJIUTETAa CBUX 00JIACTH MOCTIOBAbA.

Moxe ce 3aKk/by4HTH Ja jé WMIUICMEHTAIllja MHTETPHCAHOT CHCTEMa Mepema IOCIOBHHX
nepopMaHCcH BakaH ajaT CBUX OOJIACTM MEHAaUMEHTa Y JOMEHY peajHn3andje Nujba
MPaBOBPEMEHE HCIOPYKE KBAJUTETHOT MPOW3BOJAA KYNIMMa IO TOBOJEHUM KOMEPIIW)aTHUM
ycimoBHMa. YCIeX y pealu3aliji OBOT IIMJba JeTepMHHUCAH je Mely3aBucHomhy cBux
MPETXOIHO MOOpOjaHMX O0NACTH MEHAIMEHTa, a HEeroBa JeTajbHa eBalyaldja pe3yiTar je
MMIUIEMEHTAIMj€ KBaJIMTaTUBHHUX TOKa3zaTesha (3acHoBaHMX Ha BSC mepcnexrtuBama) koju
HAjBUILNE JETEPMUHUINTY (HHAHCHjCKE TIOKa3aTeshe MepPOPMAHCH: TPOTYKTHBHOCT,
€KOHOMUYHOCT W PEHTAOMJIHOCT IOCJIOBama. VIMIJIeMEeHTalMjoM HHTErpUCAHOT cHcTeMa
Mepema MOCIOBHUX NeppOpMaHCH BPILU ce JeTajbHa eBajlyalllja ycIexa U CTUYe ce YBUJ I1ITa
j€ MOTpeOHO KOpUTOoBaTH M YHANpPEAUTH y JOMEHY CBUX OOJIACTM MEHAlIMEHTa Kako Ou ce
reHepHCcao HUBO MOCIOBHE U3BPCHOCTH. Ped je 0 anary jauama cucTtema yrpasbama U Ipolieca
ca uuwbeM yHampehewma MOCIOBHUX mepopMaHCH U 33/0BOJbEHa MHTEpeca CBUX
CTejKXO0JIepa.

85



TPERU AEO

MEBY3ABUCHOCT OPI'TAHU3ALIMOHOI' IU3AJHA 1
HEP®OPMAHCH IIPEAY3ERA



111 JEO — Mehy3asucnocm opanuzayuono2 ousajia u nepgopmancu npeoyseha

1. YTuuaj opraHu3aiuoHoOr Au3ajHa Ha eUKACHOCT MOCI0Bamba npeayseha

Ton menayMmeHT npexayseha ce, y caBpeMEHUM YCIOBHUMa IOCIOBamka, Cyo4aBa ca BEIHMKHM
M3a30BOM JIM3ajHUpama OpraHu3anmje Koja he orncrati u OUTH ycIienHa y yClIoBUMa pU3HKA U
HEHM3BECHOCTH, KaKO Y HHTEPHOM, TaKO U 'y €KCTEPHOM OKpYyKery. OpraHn3aliMoHH AU3ajH HMa
CTaTyC Ba)XHOT M3BOPa KOHKYPEHTCKE MpPeAHOCTH mpemy3eha, mro ykasyje Ha HEroBy yIOTY
JIeTepMUHAHTE TeHepucama e(QUKacCHOCTH M e(eKTUBHOCTH mNocnoBama. McCormack u
Johnson (2001) uctuay 1a o] KOMOWHAIIM]jE OpraHU3allioHa UMOBHHA — BEITHHE — KBAJIUTET
JIM3ajHa MOCIOBHUX MPOIIeca 3aBUCH e(PUKACHOCT M €()eKTHBHOCT ITOCIIOBaha MEPEHA YCIIEXOM
3aJI0BOJbEHbA MHTEpEca CTejKXoinepa, Hapounto kynama. Galbraith (2002) nmotephyje oBaj
3aKJbydakK, y3 HaIIOMEHY Ja je yCIieX OpTraHu3alyje TeTepMUHNCaH criocoOHomhy MeHaIMeHTa
Jla OpraHu3yje U KOOPJMHHpA MPOIEce U JbYACKE TIOTEHIMjaJie Ha HAYMH KOju he reHepucatu
epukacHo ¥ edeKkTUBHO mocioBame. Burton u Obel (2004) yka3yjy Ha melyzaBuCHOCT
eBayanyja e(QUKacHOCTH W e(EeKTHBHOCTHM OpPraHM3alMOHOT JH3ajHAa — eBallyaluja
e(pUKaCHOCTH M €(PEKTHBHOCTH ITOCIOBamka, MITO AOAATHO MOTBplyje yIory OpraHH3amHOHOT
JM3ajHa y TeHepUCaby MOCIOBHOT ycIexa.

Cnuka 16. Opranu3anyoHy AU3ajH Kao JeTepMUHAHTA Pa3IMYUTUX [T0Ka3aTesba e(PUKaCHOCTH
U €(pEeKTUBHOCTH MOCIOBamka

v .
S CICIE, DHHAHCHjCKH

Velemsa “"‘“S;”e“n}gga MOKA3ATEEH
HMIUTEMEHTALH]A Q! lS;SUIIT : eyHKacHOCTH

npuHEmEna TQM-a IOCTOBARA

Venex
MeHaMeHTa
TaHIA

Yemex nponecHor CHAaGIeBama
[

MEHAIMEHTA

Opranfsansaonn

AR3AjH
) Venex
Yemex MEHAMEHTA
CTpaTerHjcKor HHOBAIIH)AMa
MEHAIIMCHTA
I'enpHCcAe
HHEOA NOCTOBHE
HIBPCHOCTH

Uszeop: Aymop

Benuku Opoj ayropa je WCTpaXWBao YTHIAj OPTaHU3AIMOHOT [W3ajHAa Ha KJbYYHE
KBAaHTHUTATUBHE ITOKa3aTesbe €(PHUKACHOCTH IIOCIOBAMA: MPOIYKTHBHOCT, €KOHOMHUYHOCT U
perrabmiHOCT. Pugh et al. (1963) cy, 6aBehu ce KOHIIENTyaTHIM OKBHPHMA 32 OPTaHU3ALUOHY
aHamM3y, WCTAKIM 3Ha4ya] OPraHW3allMOHOT JW3ajHa 32 TOCJIOBHY PEHTaOMIIHOCT, MEpeHy
TeHEpHCAeM MaKCHMaiHe JoOuTH. EQUKacHOCT M e(eKTHBHOCT OpPraHM3alMOHOT IW3ajHa
Ba)KHA je JeTepMHHaHTa yHarpelhema MpOoAyKTHBHOCTH IMOCIOBamka MOKA3ald Cy Pe3yNTaTH
HCTpaKUBama Koje je mpesertoBao Milgrom (1988). Aragon-Sanchez u Sanchez-Martin (2005)
J0Ka3aJid Cy Ja je OpraHu3allMOHH [H3ajH jeJHa OJf LCHTPAIHUX JIeTePMUHAHTH
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Mel)y3aBHCHOCTH Ha peJlallfju CTpaTerujcka OpHjeHTalja — KapaKTepUCTHKEe MEHAIMEHTa —
nepdopmance. Bocken u Geradts (2020) 3a0kpyXyjy IpUdy Ha TEMY YTHIIaja OpTraHU3AIMOHOT
au3ajHa Ha epukacHOCT M e(heKTHBHOCT TOCIIOBama. Pe3ynTatu ucTpaxuBama OBUX ayTopa
MoKa3alu Ccy na oA ePUKACHOCTH M e(EeKTUBHOCTH OPTraHM3AIMOHOT [U3ajHa 3aBHUCH
OJPKMBOCT WHOBaIlMja y IOMEHY IIOCIIOBHOT MOJeNia, ITO C€ IUPEKTHO OJpa)kaBa Ha
(¢uHaHCHjCKe TIOKa3aTesbe eurkacHOCTH TocioBama. Ouu, 3ajenHo ca Pugh et al. (1963),
Milgrom (1988) wu Aragon-Sanchez u Sanchez-Martin (2005), nokasyjy MOBE3aHOCT Ha
penanuju opeanu3ayuory OU3aji — ycnex UHAHCUjCKo2 MeHauMenma.

Shlickman (2003) je, ananusupajyhn akrope ycnemHe umruieMenTanmje QMS-a u 3axTeBa
ISO 9001 cranmapna, yka3ao Ha 3Ha4aj OPraHU3AIMOHOT JH3ajHa 3a TeHepucame yHanpehema
y oBoM JqoMeHy. OpraHu3aliioHU JHW3ajH CE€ Takohe M3IBOjHO Kao BakaH (DaKTOp yCIICIIHE
nmemenTanmje TQM konnenTa. JlokazaHa je mocpeTHUYKa yJora OpraHu3aluoHOT IH3ajHa
y yTHLajy €()eKTUBHOCTH TUMCKOT paja 3aIlloCIeHUX Ha yCIEIHOCT umieMmenTanuje TQM
KOHIlenTa y ocoBHOj mpakcH (Escriba-Moreno, Canet-Giner & Moreno-Luzon, 2008). Oum
HCTPaXUBAKEM Cy MPOAYOIHEHH 3aKJbYUIM Koje ¢y uzHenu Moreno-Luzon u Peris (1998) na
j€ OpraHu3aIoHY JU3ajH MOCPEIHNYKA Bapujadiia y olHOCY Meljy3aBUCHOCTH Ha peyaluju
CTpaTELIK! MPUCTYNU — MEHaUMeHT KBanuteToM. Edukacan u edexkTtuBaH opraHm3alloHH
JIM3ajH je MOJpIIKa YCIeNHoj uMIuieMeHTaurju TQM npuHImmna, mTo ce AUPEKTHO O/ipakaBa
Ha JIOCTH3ame HajBHIIer HuBOoa TocioBHUX mnepdopmancu (Fotopoulos & Psomas, 2010;
Kumar et al., 2020). Kebede Adem u Virdi (2021) cy, uctpaxyjyhu mocinoBHY mpakcy
npousBogHux npexayseha ca ceperudpukarom ISO 9001, mokazanu na opraHU3alMOHN ANU3ajH
UMa LEHTpajlHy YJIOTy Yy IO3UTHBHOM YTHIQ)y MMIuleMeHTauuje TQM mnpuHumna Ha
ornepaTuBHE nepdopmMaHce, MOTITYHO 3a0KPYKHUBILIH MPHUYY HA TEMY VMUYaja 0peaHu3ayuoHo2
OU3ajHa Ha KOHYenm UHmMe2pantHoe Keaiumema.

OpraHu3aniioHN [U3ajH MMa CTaTyC JETEpPMUHAHTE TeHEepHCama IIOCIOBHE HW3BPCHOCTH,
MoKa3aTesba HajBUIIIET HUBOA €PUKACHOCTH U €(eKTHBHOCTHU TOCIOBama. Zink et al. (2008) cy
JI0Ka3ajdi ICHTPAJHy YJIOTYy OPTaHW3alMOHOT JW3ajHa y YTUIAJy JbYACKHX (akropa Ha
TCHEPHCAhE ITOCIOBHE H3BPCHOCTH M KOPIIOpAaTHBHE ONPKUBOCTH. OHH Cy TOTBPIMIN
3aksbydak Dervitsiotisa (2003) nma je edexkTHBaH OpraHM3allMOHW JW3ajH, 3ajeHO ca
JUIEPCTBOM, KJbyUHA JICTEPMHUHAHTA TeHEPHCamba JyTOPOYHO OAPIKUBE IIOCIOBHE U3BPCHOCTH.
Metaxas u Koulouriotis (2019) cy, ananmsupajyhu pesynrare uCTpaxiBama y TOMEHY Meperbha
MOCIIOBHE W3BPCHOCTU TOKOM Tiepuoaa 1990-2016, ykazanu Ha 3Ha4ajHy Mel)y3aBHCHOCTH Ha
penanuju opeanusayuonu ousajn — nowmosarse TQM npunyuna — docmusarbe HU80A NOCI06HE
uzgpchocmu. C' 003UpOM J1a OCTU3akhe HUBOA MOCIOBHE M3BPCHOCTH UMILTULIMPA U yCIIEX Y
JOMEHY MEHAIMEHTa KBAIUTETOM, MEHA[IMEHTa NPOIIeCUMa, MEHAIMEHTA JIaHIIa CHa0eBama,
MEHaIMEHTa WHOBalljaMa W CTPATETHjCKOT MEHAHIIMEHTAa, MOXKXE C€ JOKa3aTH W YTHIA]
OpTaHM3alMOHOT JHM3ajHa Ha CBaKy OJl MPETXOJHO IMOOpOjaHNX O0JACTH MEHAIIMEHTa (CIIHKa
16).

Kohlbacher u Reijers (2013) cy nokxa3aim 1ia je mpoIecHO OPHjeHTHUCAH OpPTraHN3aIlOHH AH3ajH
OCHOB 3a yHamnpeljeme mociiopaux nephopmancu. Hammer (2014) je, aHanu30M MEHaIMEHTA
npolecuMa, KOHCTaTOBAao MOCTOjalke UBPCTE MOBE3AHOCTHU HA peNaliujy OpeaHUu3ayuoHu OU3ajm
— ycnex npoyecrHoz MeHaumenma — ycnex cmpamezujckoe menayumenma. Saragih et al. (2020)
Cy HCTaKiIM 3Haya] Opeanu3ayuonoe OU3ajHa 3a NOUMUEAH ymuyaj Mmehy3aeucHocmu
nowmosara TOM npunyuna — onepamuena cnocobrnocm npeodyzeha (kao noxazamesn
ycnewinocmu  npoyecHoz MeHAUMeHma) — ycnex MeHauMeHma Jaanya cHaboesarba —
yHanpehere nocnoenux nepgopmancu. AKTyeTHE TE€ONOJIMTUYKE IPUWIMKE U YCJIOBU
nanaemuje Covid-19 cy wucTaknu 3Ha4Yaj OpraHU3aIMOHOT JIM3ajHa 3a PECTOH3MBHOCT M
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eJIaCTUYHOCT JIaHI[a CHaO/IeBamba, LITO je JO0Ka3 jake Kopelanyuje Ha peslaliju OpraHu3aiuoHu
nu3ajH — eukacHOCT W epeKTUBHOCT MEHAlIMEHTa JiaHla cHabaeBama (Dubey et al., 2021).
George, Lakhani u Puranam (2020) cy ananusupanu ytunaj nocieauiia nanaemuje Covid-19
Ha WHOBAallMje y JOMEHY TEXHOJIOTHje, yKa3yjyhu Ha 3Hauyaj OpraHM3alMoOHOT H3ajHa 3a
yHanpeheme armiHocTH Tpemyseha, mTO ce MUPEKTHO OIpa)kaBa Ha YCIEX MEHAlMEHTa
MHOBAIMjaMa W ETOB JONpUHOC yHampehemy mocmoBaux nepdopmancu. OpraHu3anoHHu
IIM3ajH C€ HM3IIBOjHO Kao BakKHA IMOCpEeNHMYKa BapHujabma y mely3aBucHOCTH Ha peranuju
OpraHM3aloOHe CIOCOOHOCTH — TOCJIOBHE mepdopmaHce, NMpH dYeMmy ce TmeppopMmaHce
CTPATEeTHjCKOI MEHAaIMEHTa HWCTUYYy Kao jeJAHa Of HajBaxHHjux Karteropuja (Rehman,
Mohamed & Ayoup, 2019). EFQM u FQCE mMonenu nmocinoBHe H3BpCHOCTH Takole yka3yjy Ha
3Hayaj yHampehema mnepdopmMaHCH CBHX NPETXOAHO MOOPOjaHUX OO0JACTH MEHAMCHTA,
yka3yjyhn Ha BuxoBy Mely3aBUCHOCT. Moke ce 3aKJby4HTH Jia TIOCTOjH YBPCTA MOBE3aHOCT
Ha peNaLju OP2aHU3AYUOHU OU3AjH — YCHeX KbYUHUX 001acmu MeHAUMeHma — 2eHepucarbe
nocaosue uzgpcrocmu (cnuka 16).

Pesynratu OpojHHX HCTpaXKMBama MOKa3ald Cy Ja je OpraHU3alMOHH AW3ajH JeTepPMUHAHTA
MIOCJIOBHE M3BPCHOCTH y CBHM IIPOM3BOJHUM CEKTOpHMa NPHBpENe, YKIbYdyjyhu u cekrop
MPOU3BOJIIh¢ HAOPYyXKamka W BOjHE ompeMe (HameHcka uHAycTpuja). He mory ce mponahu
pagoBU KOjU Cy ce OaBWIM JUPEKTHUM YTHI@jeM OpraHH3alOHOI IU3ajHa Ha TEHEPHCAhe
MIOCJIOBHE M3BPCHOCTH y JIOMEHY HAaMEHCKE MHIYCTpHje, ajlli je TeMa OpOjHUX HCTpakKuBamba
Ouo yTHIAj OpraHM3aIMOHOr [W3ajHa HA JICTEPMHHAHTE JOCTH3alka HUBOA IIOCIOBHE
M3BpCHOCTU: UMIUIeMeHTanujy TQM KoHlenTa, ycrnex CUcTeMa MEHAlIMEHTa KBAalUTETOM,
yHanpeheme  MpoayKTHBHOCTH  (Kao  JeTepMHHAHTAa  (MHAHCHJCKMX  II0Ka3aTesba
nephopmMaHcH), ycIiex MEHAIMEHTa NpOIEeCHMa, yCIlieX MEHAIMEHTa JIaHIa CHaOJeBama U
ycIieX MEHalIMEHTa WHOBaIMjama. AyTOpH cy Hajuemrhe WCTHIANM 3HAYd] Op2aHu3ayuoHe
CmpyKmype U OpeaHu3ayuoHe Kyamype, KAo0 OUMEH3Uja Opeanu3ayuonoe Ousajna, Ha
eenepucarbe ycnewine umniemenmayuje TOM npunyuna u Ooocmusare HUB0A NOCIO6HE
uzépcHocmu 'y TIOCIIOBHO] TIpakcu HaMeHCKe mHAycTpuje (Motwani et al., 1998; Haley, 2014;
Mahmood, Mahmood Ahmad Qureshi & Nisar, 2014). Kristiana, Wijayanti u Hadiwidjojo
(2022) cy wcrakiam 3HAaYaj OBHX JUMEH3Wja OPraHU3AIMOHOT JHM3ajHAa 3a yHampehema
Mehy3aBucHOoCcTH Ha penanuju momToBake TQM mpuHmmma — catucdaknyja mocioMm —
yHarpelheme npoyKTuBHOCTH. Briones-Penialver, Bernal-Conesa u de Nieves Nieto (2020) cy
yKa3ald Ha 3HA4aj IMOJPIIKE JETCPMHUHAHTH OPTraHU3AIMOHOT HW3ajHa, HH(POPMAIUOHOT
CHCTEeMa U IPOLIECHOT MEHAlIMEHTa 3a yHanpehema y Meljy3aBUCHOCTH MEHAIMEHTA 3HAbEM,
MEHaJMEHTa WHOBalMjamMa W TocIoBHHX Tepdopmancu. Priya Datta u Roy (2011) cy
M3ABOjMIA  (AaKTOpP OPraHM3AaIMOHOT JW33jHA y aHAJIW3U YCIEIIHE WMIUIEMEHTAIH]e
ONIEpPaTUBHHUX CTpaTerwja 3a peajn3andjy NubeBa MEHA[IMEHTA JIAHIIAa CHa0JaeBama y
HaMEHCKO] mHAYCTpHju. Yucel u Ayvaz (2019) yka3yjy Ha 3Ha4aj MOAPIIKE ICTCPMUHAHTH
OpPTraHM3alMOHOT JH33ajHAa 32 MO3WTHBAaH YTWIA] CHCTEMa MEHAIMEHTa KBAJIUTETOM Ha
YCIIOCTaBJbaEk¢ YCIICIITHOT MEHAIIMEHTA JIaHIla CHaO/eBama y HaAMEHCKO] mHaycTpuju. OHu
CBOjUM 3akibyuniMa Hagorpalyjy TBpame Bitzingera (2009) nma nmeTtepMuHaHTE
OP2aHU3AYUOHO2 OU3AJHA UMAJY CMAmMyC 8aAXCHOZ (aKmopa YCnocmasmwbarad ePukacHoe u
eexmusnoe menaymenma aanya chaboesarba (ca GOKycoM Ha PECHOH3MBHOCT U arHIHOCT
JaHIa CHaOJeBama), ITO Ce AUPEKTHO OJpakaBa Ha ycrex mpeay3eha U3 jomMeHa HaMEHCKe
UHJYCTpH]j€ y aKTYECITHUM €KOHOMCKUM, NOJIUTHYKHM U TEXHOJIOIIKUM NPUIHKaMa.

Moxe ce 3aKkJbyYHTH /12 j€ OpraHU3alMOHU AU3ajH MPOU3BOJHUX Npeay3eha jenHa o BaXKHUX
JEeTePMUHAHTH JOCTH3alka HUBOA IIOCJIOBHE U3BPCHOCTH, KOMIUIEKCHOI IOKa3aTesba
e(puKacHOCTU M €()EeKTUBHOCTH IOCIOBama. Y THIA] OPraHU3alMOHOT JAM3ajHAa Ha JTOCTU3AHE
HHBOA MOCJIOBHE M3BPCHOCTH yKa3yje Ha HETOBY YyJOry (akTopa ycrexa KJby4HUX 001acTu
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MEHAIMEHTa, OJIPEHHUIIA TIOCIOBHO M3BPCHOT MOCIOBamka: (PMHAHCHjCKOT MEHAIMEHTA, CBUX
IMMEH3Mja MEHAlIMEHTa KBAJIWTETa, MEHAIMEHTa MpOIeCMMa, MEHAaMEHTa JIaHIa
cHa0JeBama, MEHAIMEHTa WHOBallMjaMa W CTPAaTeTHjCKOI MEHAaIMEHTa. Y HAacTaBKy
aucepraiyje Gokyc aHau3e je Ha pe3ysTaTiMa J0CalalllibuX NCTPakKuBamba Ha TEMY YTHIAja
CTPYKTYpPHUX M KOHTEKCTYaJIHUX JWMEH3HMja OPTaHH3aIlMOHOT JW3ajHAa HA KBAJIMTATHBHE
noKasaresbe e(prKacHOCTH MOCTIOBabA.

1.1. YTunaj cTpyKTYpHHMX JUMEH3Hja OPraHU3alUOHOT TU3ajHA HA YHANpeleme
e(UKaCHOCTH MOCJI0BaKBA

AHamm30M H3BOpa JHUTEpaType KOju ce 0aBe yTHIajeM OpraHu3alMOHOT [H3ajHa Ha
yHarpeheme e(hUKaCHOCTH IMOCIOBamka MOXE €€ KOHCTATOBAaTH JOMHHAIMja HMCTPAKHBAmbha
0a3upaHMX Ha YTHLAjUMa CTPYKTYpHUX JAWMEH3HMja OPTaHU3AIMOHOT [H3ajHa, HApPOYHTO
opzanuzayuone cmpykmype (Hajuenihie y mpou3BOAHUM cekTopumMa nipuBpee). Ouchi (1977)
j€ UCTakao 3Hauyaj OpraHU3alllOHE CTPYKTYpe M OpraHU3allMOHE KOHTPOJE 3a TeHEepHCambe
edukacHOCTH M epEKTUBHOCTH TIOcoBama. 1eece, Pisano u Shuen (1997) cy nokazanu naa je
OpraHu3alloHa CTPYKTypa BakHa JETepPMHUHAHTAa TUHAMUYKHX CHOCOOHOCTH M CTpaTELIKOT
ynpaBibama y npeaysehy, dakropa eduxkacHOCTH U epEeKTHMBHOCTH MOCIIOBama. PesynraTu
UCTpaXXKUBama Koje cy mpeseHToBanu Zheng, Yang u McLean (2010) uctakiu cy yTHIA]
OpraHHu3alloOHe CTPYKTYpe Ha TeHeprcambe OpraHu3aluoHe eUKACHOCTU U €()eKTUBHOCTH, Y3
MOCPETHUYKY YJIOTY MEHalIMeHTa 3HameM. OBHU ayTOpH Cy HarjlaCHiIM 3Hayaj yckiaheHocTH
OpraHu3alloOHe CTPYKTYpE ca OpPraHU3allMOHOM KYJITYpOM M CTpaTerujoM 3a yHampehema y
JOMEHY e(QHUKacHOCTH M e(EeKTUBHOCTH IOCIOBHUX mepdopmaHcu. Pesyiaratuma oBor
WCTpaKUBamka TMOTBPHEHH Cy 3aKJbydlld 10 Kojux cy gouuu Miles et al. (1978) nma je
yckial)eHOCT OpraHU3aIMoOHe CTPYKTYPE Ca CTPAaTeTHjOM BaXKHA ETCPMHHAHTA IeHEpHCamba
ycrexa y MeHaUMeHTy MpOoIlecuMa, IITO Ce AUPEKTHO OJpakaBa Ha €(PUKACHOCT TOCIOBAKA.
OpraHu3zanioHa CTPyKTypa ce M3/IBOjIIa U Kao jelaH OJ HajBaKHHUjUX (pakTopa reHepucama
CTPYKTYpHE (PICKCHOMITHOCTH, BAXKHE JICTCPMUHAHTE OJ[pKambha ¢(UKAaCHOCTH U €()eKTUBHOCTH
MoCJIOBama npeay3eha y ycnoBiMa IMHAMHYHHAX MTPOMEHA Y OKpykemwy (Anser et al., 2021).
OgBaj 3aKkJpydaK je moTBpheH u ox crpane ayropa Sickles u Zelenyuk (2019) xoju Harnamasajy
3HaYaj aHAM3€ OpraHM3allMOHE CTPYKType M HHCHHX IapaMerapa y JOMEHYy Mepema
MPOTYKTHBHOCTU U €()UKACHOCTH MOCITIOBAhA.

Yrunaj npogecuonanuzma, ¥ao CTyKTYypHE JIWMEH3HMje OPTaHU3AIMOHOT JHM3ajHA, Ha
e(pUKacCHOCT IOCIOBamka j€ y JO0CaJallllbuM HCTpakuBamKMMa Hajuemhe aHalu3upaHa ca
aricekTa yTulaja NPYKEHUX NPWIMKAa 3a YcaBplIaBame 3aloCICHUX M KBaJIUTETa
TpeHuHra/o0yka Ha reHepHcame BbIUX0BE MOTHBALM]€ a MAKCHMAJIHO JIONIpUHECY yHanpehewmy
edukacHOCTH U e(DEeKTUBHOCTH TIOCIOBamka MPOU3BOIHUX Npeny3eha. Saleem, Shahid u Naseem
(2011) cy amanmmzumpanu creneH yTuiaja obyka W MOTyhHOCTH pa3Boja Ha TMOHAIIAE
3aIl0CJICHUX, IPU YEMY Cy MCTAaKJIM Aa OBe Mely3aBUCHOCTH JOMHHAHTHO 3aBUCH €(hPUKACHOCT
o0aBJbama paaHux 3anataka. Naqviu Khan (2013) cy Ao 10 CIMYHOT 3aKJbyYKa aHATTM30M
yrunaja o0yka u yHanpehema BellITHHA 3all0CICHX Ha HUXO0BE nephopMaHce, YKIbydyjyhu u
edukacHOCT oOaBJbamha pagHUX 3aaaraka. Rodriguez u Walters (2017) y TOTIYyHOCTH
noTBplyjy 3aKibyuke NMPETXOJHO MOOPOjaHMX ayTopa, Y3 JOAATHY HAlOMEHy Jla HaBEJCHY
Mehy3aBucHOCT Tpeba aHaM3upaTH, He CaMo 3a carjenaBame e(pUKacHOCTH 00aBJbarba PaTHIX
3ayaTaka, Beh u 3a eBayarujy 3armociiecHuX U lbHXOBE MOTHBAIIH]jE Ja TONPHHECY yHanpehemy
CBUX TIOKa3zaTesha NOCIOBHHX mepdopmancn. OBH ayTOpH Harjamasajy Ja je BaKHO
aHamM3MpaTH CcBe (PaKTope MOTHBALMjE 3alOCICHHX (HAPOYUTO (PAKTOpE CHTYPHOCTH H
Mopaina), mapajeirHo ca (akropuma e(UKACHOCTH W ePEKTHBHOCTH 00aBJbamba PaTHHUX
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3aJlaTaka, kako OM ojrosapajyhuM mporpamuMa oOyKa W pa3Boja OHHM CTEKIU oJrosapajyhe
KOMIIETEHIINj€ ¥ MAaKCUMAITHO JTOTIPUHENH peanu3anuju aepunncanux nubesa. Hendri (2019)
UCTHYE Ja Cy ojpelHune npodecuoHanm3Ma (yHampeheme 3Hama M HUCKYCTBa) KIJbY4HE
JeTepMUHAHTE 33]J0BOJHCTBA MOCIIOM, IITO C€ OJ[paXkaBa Ha JONPUHOC e(hUKacCHOM 00aBIbamby
pamHUX 3amaTaka, a caMHM THM H yHampehemy mocnoBHHX mepdopMmaHcH. YTHIA] paaHe
MOTHBAIMj€ W 33/JI0BOJGCTBA IOCIOM HAa YYMHAK 3alOCIICHUX JOKa3aH je W pe3yiTaTnMma
UCTpaXXKUBama Koje ¢y mpe3eHToBanu Riyanto, Endri u Herlisha (2021). Davidescu et al. (2020)
320KPY)KYyjy CBE MPETXOMHO HM3HECCHE 3aKJbYYKE Y CBOM HCTPaXMBalky HAIIOMEHOM Jia je
MO3UTUBHIM e(eKaThiMa y JOMEHY Mel)y3aBHCHOCTH pa3Boj 3amoclieHHX — caThcdakmmja
mocJoM — nepdopMaHce 3armocieHNX AeTEPMUHHUCAH yCIleX MEHAIMEHTa JbYJICKUX pecypca,
IITO C€ TUPEKTHO OJIpakaBa Ha YKYITHY MOCIOBHY €(DUKACHOCT.

YTunaj pauuja nepconana va yaanpelheme epuKacHOCTH MOCIIOBamka HajYene je aHaIn3upaH
ca acrekra JONpHHOCAa CTPYYHUX KaJpoBa yHampehemy MOCIOBHUX HepdopmaHcH (Kao
MoKa3aTesjba MOCJIOBHE €(PHUKACHOCTH U €(PEKTHBHOCTH), ca MOCEOHMM OCBPTOM Ha 3HAYaj
BUXOBOT 3ajjpaBama y npeaysehy. Pagell, Handfield u Barber (2000) cy cTpy4HOCT KaJapoBa
aHaJIM3Mpad ca acleKTa ONEepaTMBHUX BEUITHHA, yKa3dyjyhum Ha yTHMLIaj OBMX BEIUTHHA Ha
yHanpehewe edpukacHOCTH y oOaBibamkby pagHMX 3ajaTaka y Hpou3BOAmU. Bemrune
3aIl0CJICHUX, Ka0 JIeTEPMHUHAHTA IBUXOBE CTPYYHOCTH, aHAJIU3UPAHE Cy U Ca ACMEKTa BUXOBOT
yTulaja Ha mneppopMaHce 3alocieHUX U HBHUXOB JONPHUHOC yHampehemwy CBUX IOKa3aresba
e(hMKacCHOCTHU MOCJIOBamka y MPOU3BOJAHOM UHAYCTpUjckoM cektopy (Ackah, 2014). FitzRoy u
Kraft (2005) cy, Ha 6a3u CIMYHE aHAJIM3E, UCTAKIH 1A j€ KBaTU(pUKAIIMOHA CTPYKTYypa KaJipoBa
Ba)KHA JIETEPMUHAHTA MPOJYKTUBHOCTH U e(UKAaCHOCTU TlocnoBama. Tan u Wong (2015) cy,
aHanmm3upajyhu yTuIlaj MCHaIMEHTa 3HAKBEM Ha TOCIOBHE MeppopMaHce, KOHCTATOBAIU Ja
BpeHOCTH Tpeny3eha u yHampehemy meroBe mocioBHE e(PHKACHOCTH W €(PEKTUBHOCTH
HajBUILE JTOTIPHHOCE 3aIlOCIICHH Ca €KCIIEPTCKUM BEIITHHAMa W MCKYCTBOM. Diamantidis u
Chatzoglou (2019) nanorpalyyjy 3akipyuke koje ¢y usHenu FitzRoy u Kraft (2005) u Tan u
Wong (2015) 3Ha4ajeM cTumMynncama yHarnpehema CTpydHOCTH KapoBa, MPEKO yCaBpIIaBama
3Hama M BEITHHA 3arocieHux (popmamaum/Hedpopmamnum obpazoBameM W oOykama), 3a
yHarpeheme nephopMaHCH 3aTI0CICHIX, HAPOYHUTO €(HEKTUBHOCTH U €PUKACHOCTH 00aBIbamba
pamHUX 3ajaTaka. 3Ha4yaj CTPYYHOCTH KaJpoBa 3a yHampeheme epUKacHOCTH IOCIIOBama
(HapO4HTO TPOIIKOBHE e(prKkacHOCTH) MOTBpheH je u y uctpaxusamwy [rabor u Okolie (2019).
Nguyen (2020) ykadyje Ha YBpPCTy MOBE3aHOCT Ha peJaldju MPOpECHOHATIH3aM — PALHUO
nepcoHana (Tj. 00yke/TpeHUH3H/yCaBpIllaBamke — yIe0 CTPYUHOT Kajapa Y YKYITHO] CTPYKTYpH
3aIl0CJICHUX ) Ha 3aJpyKaBamkbe MIIAANX JbYH, Y3 UCTUIalkhE 3Ha4yaja HaBeeHe Mel)y3aBUCHOCTH
Ha TeHepHCcame MO3UTHBHUX eeKara Ha peranuju o0yKe 1 pa3Boj 3aMociIeHnX — caThcdakmmja
MOCJIOM — e(pUKAaCHOCT ¥ €()eKTUBHOCT Kao nepdopmMaHce paJHUX MECTa.

MHorH ayTopH Cy YyKazald Ha 3Hadaj Mely3aBHCHOCTH CTPYKTYpPHHX IHMEH3Hja
OpTaHM3aIMOHOT U3ajHa 33 OCTU3amhE¢ HUBOA MOCIOBHE M3BPCHOCTH, IMOKAa3aTeJba BUCOKOT
HHBOA €(PUKACHOCTH U €()EKTHBHOCTH ITOCIIOBamba MPOU3BOIHUX Nipeay3eha. Bauer, Falshaw u
Oakland (2005) cy koHCTaTOBaJIM J1a je CJIOKCHA M BHUCOKO (hOopMalHa OpraHu3alioHa
CTPYKTypa Tpernpeka JOCTH3amy HHBOA MOCIOBHE H3BPCHOCTH, Ca MOCEOHMM OCBPTOM Ha
HeraTuBaH yTullaj Ha edekre nuaepctBa. Friedli u Lembke (2013) yka3yjy Ha yTuIaj
napameTapa opraHu3aloHe CTPYKType U TPEHHHIa 3all0CIICHUX Ha BbUXOBY MOTHBHCAHOCT Jia
MaKCHUMAaJIHO JIONPHHECY NOCTH3alkby HHUBOA OINEpaTHBHE HM3BPCHOCTH, jeAHE O[] KJbYYHUX
JETEPMUHAHTH TTOCTIOBHE U3BPCHOCTHU. J{0 CIMYHOT 3aKJby4Ka cy HouuH u Saeed et al. (2022),
y3 HalOMEHy Jla O/l CTPYKTYpHHMX JUMEH3Mja OpraHM3allMOHOI JW3ajHa 3aBHCH Kopesalyja
yclex MeEHalMEeHTa JbYACKHMX pecypca — yHampeheme omnepatuBHe M3BpcHOCTH. OHu
noTBphyjy 3akibyuak Platts u Sobotka (2010) na je onepaTuBHA U3BPCHOCT jeHA OJ1 KIbYIHUX
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nephopMaHCcH 3aloCICHUX, IPU YeMy je oBa Mel)y3aBUCHOCT AeTepMHUHMCaHa MapaMeTpuma
OpraHH3alloOHe CTPYKTYpe, KBAJIUTETOM OOYKa/TPEHMHIa M KBAIN(UKAIIMOHOM CTPYKTYpOM
3amociennx. @onganuja FQCE, no3uBajyhu ce Ha xpurepujyme EFQM Moxena mocrnoBHe
W3BPCHOCTH, HAa CBOjUM CEMHWHApUMa HarjamaBa YTHUIA] ONEpaTHBHE W3BPCHOCTH Ha
TeHEPHCAkhEe TIOCIOBHE M3BPCHOCTH, y3 HCTHLAKE 3HAYaja THUMCKOT pajaa, AelieTupama
ayTopHuTeTa, KBainuTeTa OOyKa/TpeHWHTa W CTHMYJIMCAama ycaBpIIaBama 3aloCICHUX 3a
renepucame yHanpehema muxosux neppopmancu (FQCE cajr). Yenex cucrema MeHaIMeHTa
KBaJINTETOM, 3acHOBaHOr Ha 3axTteBuMa ctanmapaa ISO 9001 u FQCE xpurepujymuma
MIOCJIOBHE M3BPCHOCTH, JIETEPMHUHHUCAH j€ YKIJbYUCHOIINY M KOHTHHYHMPAHUM YCaBpIIaBAHEM
zarmocienux (ISO 9001, 2015; FQCE), mTo y NMOTHYHOCTH OCIHMKaBa YTHIIA] TapaMerapa
OpraHM3alrOHe CTPYKTYype, IpodecnoHann3Ma 1 palyja nepcoHaia Ha yHanpeheme nocioBHe
e()eKTMBHOCTH U €()MKACHOCTH y TIOCIOBHO] IpaKcu. >

CTpyKTypHE TMMEH3H]je OPraHU3alMOHOT IW3ajHa UMajy CTaTyC BayKHOTI (haKTopa MOJCTUIAkA
yHampehema MOCIOBHE €(pHUKACHOCTH M €(PEKTHBHOCTU CBHMX IPOU3BOJHUX Ipeayseha,
ykIbyuyjyhu mpenyseha koja ce 6aBe HBO npousBogmom. Masten (1984) je, ananuzupajyhu
Ba3yXOIUIOBHM CErMEHT HAMEHCKE UHIYCTpHje, yKa3ao Ha yTHLaj apaMeTapa OpraHn3aloHe
CTPYKType Ha €(pUKacHOCT M e(PEKTHBHOCT MPOM3BOHE. Ycnex uMiuieMeHTauuje QMS-a u
3axteBa crangapaa ISO 9001, kpyunux ¢akrtopa ehUKaCHOCTH Y HAMEHCKO] WHAYCTPH]jH,
JIUPEKTHO j€ AETepPMUHMCAH OPraHU3allMOHOM CTPYKTYpOM U KBanu(pukoBaHOIIhy KaapoBa
(Peng, Li & Zhang, 2011; Khurana et al., 2013; Yucel & Ayvaz, 2019). Opranuzanuona
CTPYKTYypa ce U3/IBOjUJIa Kao BaXkaH (pakToOp ycrexa npojekara y HAMEHCKUM HHyCcTpHjaMa jep
napaMeTpy OpraHU3allMOHE CTPYKType NETEPMMHHUINY MOTHUBHCAHOCT 3allOCIEHHX Ja ajy
MakCUMyM y THMCKOM pajay, a YCIellaH THMCKH paJX je KJbyd Yyclexa Ipojekara
(MCTpa)XMBaYKO-pa3BOjHUX, TEXHOJIOIIKAX W MapKETHHIIKO-TIpoaajHux). OBa Kopemamuja
yKa3yje, He caMO Ha 3Hayaj OpraHM3alioHe CTPYKType, Beh u mpodecnonanmmsmMa u pammja
MepcoHaa 3a TeHEpUCame ycIexa npojekara y HaMeHcKoj naayctpuju. [IperxogHo onmcany
Melhy3aBuCHOCT mokazanu cy u ayropu Briones-Pefialver, Bernal-Conesa u de Nieves Nieto
(2020). Onn cy KOHCTATOBAJIH [1a j€ MPOjeKTHO OPHjSHTHUCAHA OPTaHU3AIlOHA CTPYKTYPa KIbY
ycriexa npomsBoganx HBO npemyseha jep ctumymnuie THMCKH pajl CTPyYHHUX KaJpoBa YHYTap
jenHor mpenyseha, anmm W pa3MeHy 3Hama, MCKycTaBa M HHOBamuja Mel)y pasimumauTum
npeay3ehrnMa OBOT MHIYCTPHjCKOT CEKTOpa y OKBUPY ApskaBe. CBOjuUM 3aKkipydnnuma Briones-
Perialver, Bernal-Conesa u de Nieves Nieto (2020) cy moTBpawiM 3akJbydke 10 KOJjUX CYy
nouua Valdez u Kleiner (1996) na je m3rpaama cTpyYHHX TUMOBA KJbyd ycliexa HaMEHCKE
uanyctpuje. Frinsdorf, Zuo u Xia (2014) nagorpal)yjy oBa WcTpakuBama CTaBOM Ja 0e3
MOJIPIIKE OpPraHU3alMOHe CTPYKType HHje Moryhe reHepucaTi e(puKkacHOCT MpojeKata y OBOM
WHIYCTPHjCKOM ceKTopy. Bernat u Karabag (2018) motBplhyjy ctaB koju ¢y wusHenu Frinsdorf,
Zuo u Xia (2014) uctumnameM 3Havaja TMOJPIIKE OPraHU3alHMOHE CTPYKTYpE W CTPYUHHX
KaJpoBa 3a ycCIleX HCTPaKWBAYKO-pa3BOjHHUX Mpojekata. OHH TMOCHTHPajy 3aKJbBydKOM Jia
Meh)y3aBHCHOCT Ha pelanuju CTPYKTYpPHE AWMEH3Hj€ OpPraHU3allMOHOT IHM3ajHa — YCHeX
HCTPaKMBAYKO-PA3BOJHUX aKTHBHOCTH yTHYE HA aKyMyJHPame TEXHOJOUIKUX CIIOCOOHOCTH
npomsBoganx HBO mpenyseha, mTo ce AUpEeKTHO ofpa)kaBa Ha IMOTEHIMjall yHampehema
e(pUKacHOCTH 1 e(h)eKTUBHOCTH MOCITIOBAbA.

Moxe ce 3aKJby4uTH ja je 0e3 MOApIIKE CTPYKTYPHUX AMMEH3Hja OpraHU3allMOHOT AM3ajHa
Hemoryhe ctumynucaTH yHanpeheme CBUX JETEPMHHAHTH €(PUKACHOCTU U €(PEKTHBHOCTHU

TJocnoBHa mpakca peayseha Koja cy y mOCTEAmBUX NeT roauna Harpaljena varpanom ,,Illammnuon u3spcHocTH,
kojy monespyje FQCE (y3 mompuiky IlpuBpente komope CpOuje), ykasyje Ha 3Ha4aj CTPYKTYPHHUX JTHMEH3H]ja
OpraHU3alHOHOT J¥3ajHa 32 MOTHBHCAIHE 3aII0CIICHNX, IITO AUPEKTHO YTHYE HA FBHMXOBO 3aJ0BOJHCTBO ITOCIIOM H
JONPHHOC yHanpehemy KBaIuTeTa y CBUM JOMEHHUMA ITOCTIOBaba.
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NOCJIOBamka Yy IPOU3BOJHUM MHIYCTPUjCKUM cekTopuma. I[lapameTpu opraHuzaiuoHe
CTPYKType U MOTyhHOCTH ycaBplllaBama 3aloC/ICHUX BaXKHE Cy J€TePMHUHAHTE CTUMYJINCAHA
BUXOBE MOTHBAIIM]jE 1a CE€ MAKCUMAJIHO ITIOCBETE TUMCKOM pajy U yHanpehewy epekTuBHOCTH
n e(pUKAaCHOCTH W3BpIICHA pPagHUX 3a7araka. 3aJ0BOJGCTBO 3aIOCIEHUX IOCIOM
JETEPMUHICAHO j€ TIapaMeTpuMa OpraHu3aluoHe CTPYKType U MOoryhHOCTHMA ycaBpIIaBama,
a oBa Meljy3aBHCHOCT JUPEKTHO yTHYE Ha ycmex npeny3eha y 3anpkaBamy CTPYIHUX KaJIpoBa
W IyTOPOYHO OJpPKUBO yHampeheme nepdopmancu pagaux mecra. CTpyKTypHE AMMEH3H]E
OpTaHM3aIMOHOT IU3ajHa, MPEKO MPETXOIHO ONMMCAaHUX Mel)y3aBUCHOCTH, TUPEKTHO yTUIY Ha
yCIIEX CHCTEMa MEHAIMEHTa KBaJUTETOM, MEHAIMEHTA MpOLeCMa, MEHAIMEHTA 3HAKBEM U
MEHaIMEHTa MHOBAIIMjaMa CBUX MPOU3BOIHUX HHIYCTPH)jCKUX CEKTOPA, YKIbYTyjyhu 1 cekTop
HBO npownsBoame y OKBHPY HAMEHCKE HHIYCTpH]e.

1.2. KonTekcTyaiHe TUMEH3Hje OPraHU3ANMOHOT IM3ajHAa Kao (haKTOp reHepucama
euKacHOT MOCJI0Bamba

[locnoBHa mpakca npemy3eha, koja mocinyjy y ckiany ca 3axteBuma ctarmgapaa [SO 9001 u
QMS-a, uctuue resepucame e(hUKacHOr MOCI0Bamka Kao jeaH O KIbYyYHUX LIMJbEBA, a yCIex
y peanu3alyju HUCTOT JAETEPMUHUCAH € pe3yJTaTiMa HMIUIEMEHTaluje CcTpaTeryje,
TEXHOJIOTHjOM NPOU3BO/KE, Op3UM U €(PHUKACHUM OATOBOPOM Ha NPOMEHE y OKpYXKEmy U
KapakTepuctukama opranusaipone Kyiarype (EFQM, FQCE).?” Jlutepatypa ce He 6GaBu
JIeTaJbHOM aHAJIM30M YTHUIaja CBUX KOHTEKCTYaJIHMX JMMEH3Hja OpraHU3allMOHOI AM3ajHa Ha
reHepucame e(pUKacCHOCTU I0C/IOBama, Beh aHanM3upa yTHULA] CBaKe OJf KOHTEKCTYalTHHX
TUMCEH3Mja Ha TOjeJMHE MOoKa3aTeJhe MOCIOBHE edukacHOCTH ((UHAHCHjCKE TMOKa3aTelbe,
ycIiex cucTeMa MEHalIMEHTa KBaJIMTETOM, YCIIEX MEHalIMEHTa MPollecuMa, ycleX MeHalIMeHTa
JmaHna cHabmeBama M ycrex crparterujckor menanmenta). EFQM u FQCE ¢donmammje
HarjamaBajy Ja TOCJIOBHA IpaKca MPOM3BOAHMX mpemy3eha koja cy HOOWTHHIM HHXOBHX
Harpajga Tpero3Haje 3Hayaj YCKIal)eHOCTH KOHTEKCTYaJHHMX AMMEH3Mja OpraHW3aIOHOT
nu3ajHa (OMJbEBA W CTpaTeTHje, OpPTaHU3AIMOHE KYyIType U OKpY)KEHma) 3a TeHEepHCamhe
MOCJIOBHE M3BPCHOCTH Kao KOMIUIEKCHOT IIOKa3aTesba TIOCIOBHE C(QEKTUBHOCTH U
epuxacaoctn (EFQM, FQCE). OBe ¢onmanmje ykasyjy Aa JOCTH3ame HHUBOA IOCIOBHE
M3BPCHOCTH 3aXTEBA YCICIIHY UMILIEMEHTAIIH]y IOCIOBHE CTpaTeruje (3aCHOBaHEe Ha aKTHBHO]
(bIIeKCHOMITHOCTH 1 MHOBAIMjaMa y JOMEHY TEXHOJIOTHje) KOja MMa MOJPIIKY OpraHU3aIoHe
KyIType Koja mpomoBuie cienehe Bpeanoctu: 1) ¢ep cuctem HarpahuBama, 2) THMCKH paj
3aloCIeHNX U 3) MHOBAIMje Y CBUM JIOMEHMMa mocioBama. OBa Mehy3aBucHoCT, 3ajeHO ca
napaMeTpuMa OpraHU3alloHe CTPYKType, MPO(GECHOHATM3MOM U KaJJpOBCKUM pejlalijama, ce
W3JBOjUNIa Kao BaxxaH (aKkTop ycrexa MPOUMU3BOAHUX Mpeay3eha Koja cy JOOMTHHUIM
EFQM/FQCE narpana.

VYenex y MMIUIEMEHTALUW]H cmpamezuje, 3aCHOBaHEe Ha OalaHCy MHTEpeca CTEjKXOijepa,
aKTMBHOj (PJIEKCHOMIIHOCTH M KOHKPETHOM aHTaKOBamy W aJOlMpamy pecypca, Mepu ce
yHanpehemeM pa3mMuuTHX oKa3aTesba NOCIOBHE e(hPUKACHOCTH:
e [IpooykmusHocmu u mpowKosHe eguxachocmu — Pe3ynTaTM HCTpaXkuBama Cy
JoKa3anM jJa OJ yclexa MMIUIEMEHTalje crpaterdje npomsBoame (Chryssolouris,
Papakostas & Mavrikios, 2008) u ctpareruje Jpyackux pecypcea (Stone, Cox & Gavin,

%7 TlocnoBHA Mpakca MPOM3BOIHUX Mpeay3eha Koja mociIyjy y CKIaly ca 3axteBuma ctanaapzaa ISO 9001 u texe
ucnymenry EFQM/FQCE kputepujyma mocioBHe W3BPCHOCTH (YKJbY4yjyhH M MPOM3BOAHU CETMEHT HAMEHCKE
MHIYCTpHje) UCTHYE 3HA4aj CTpaTeruje, TEXHOJIOTHje IPON3BoIhe (YKIbydyjyhu 1 ycaBpIaBama y OBOM JIOMEHY)
U aKTUBHE (DIEKCHOMIHOCTH (3aCHOBaHE Ha YCHEHNIHOM MEHAIMEHTY PU3HLMMa) 32 T€HEPUCAmbe YCIELIHOT
cHCcTeMa MEeHalIMEeHTa KBaJUTETOM U IOCTU3ak¢ HUBOA IIOCTIOBHE H3BPCHOCTH.
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2020) 3aBucu yHampeheme NPOAYKTUBHOCTH, IUTO JUPEKTHO YTHYE HA PEAYKLH]Y
TpOIIKOBa U yHampeheme TpolkoBHE epuKacHOCTH. Mely3aBHCHOCT Ha penanuju
MPOAYKTHUBHOCT — TPOIIKOBHA €(PHUKACHOCT je (OKyC HMILUIEMEHTAIlfje CTpaTeruje
Boh)CcTBa y TpOmIKOBHMMa, alli jeé W BakKHA JETEPMUHAHTA yCIeXa HUMIUICMEHTAIH]je
cTparervje audepeHIHjanrje jep OJ TPOIIKOBHE e(DHKACHOCTH 3aBHCH IICHOBHA
madepennujanmja (Bypuunn et al., 2021).

Ycnexa cucmema menaymenma xeanumemom — VIHTepBHjyHuCameM MeHanepa
kBasuteTa Gremyr et al. (2021) cy KoOHCTaTOBaM Jia yCIIeX MEHAIMEHTa KBAITUTETOM
OCJIMKaBa yCIeX MMIUIEMEHTAlMje cTpaTertje, Harjamanajyhu uBpcTy MOBE3aHOCT Ha
penanuju UMIUIEMEHTalWja cTpaTerujeé — TPOUIKOBHA €(QHUKACHOCT — CHCTEM
MeHaMeHTa KBanuteToM. Silva et al. (2021) notephyjy HaBeneHny mehy3aBucHocT, y3
J0AaTHY HallOMEHY 3Hayaja JIMJIepPCTBA 3a FeHEPUCAE OJPKHUBOT CUCTEMA MEHAIIMEHTa
KBaMTeTOM. 3axteBu cTaHgapaa ISO 9001 ©Gasupanu cy Ha yckiaheHocTH
BU3Hja/MICH]ja/IINJbEBU — CTpaTervja — cucteM MeHanMeHnTta kBaiutetoM (ISO 9001,
2015). Vwuampehewa y momeHy oBe Meljy3aBUCHOCTH KJbY4 CY JIOCTH3ama HHBOA
nocnoBHe u3BpcHocTH y npakcu (EFQM, FQCE).

Yenexa npoyecnoe menaymenma — imnnementanuja 3axreBa [SO 9001 crangapaa y
MOCJIOBHO] TPaKCH WCTHYE 3Ha4yaj AeduHHCama IMJbEBa 3a CBAaKW O] Mpoleca y
npexysehy, a u3 nedpuHHCAHMX [UJBEBA NPOM3HWIA3M AePUHUCAE CTpaTerHje 3a
wuxoBy peamuzanmjy (ISO 9001, 2015). Yenex nMIuieMeHTanuje CTpaTerdje je Kibyd
ycIiexa peajan3alyje NubeBa, a CAMUM THUM U YCIeXa y IOMEHY YIpaBJbamba CBAaKUM O]
nporeca y npeaysehy. OBa mel)y3aBHCHOCT TeMa je OpOjHUX HCTPaKHUBAMA, TIPH YEMY
CBa MCTUYY 3HA4ajHy MOBE3aHOCT HA peNlalliju LUJBEBH YIIPaBJbamba NpOLeCUMa —
CTpaTeruja — ycrex ynpasbamba IpoliecuMa — yclex cucTeMa MeHalIMeHTa KBaJIUTETOM
— nocioBHa edukacHocT (Biazzo & Bernardi, 2003; Ali¢ & Rusjan, 2010; Kebede &
Virdi, 2021). 3ajeguuuku 3akjbyyak HCTpaKUBama je Ja ce YTUI@Ej ycrexa
UMILIEMEHTALMj€ CTPAaTeryje Ha ycrexX MPOoLecHOT MEHalIMEHTa AUPEKTHO OJ[paXkaBa Ha
yclex CcHCTeMa MEHAIMEHTa KBaJHUTETOM, YyHampehewme MPOAYKTUBHOCTH H
yHanpeheme TpoIIKoBHE e(pUKacHOCTH.

Yenexa menayumenma nanya cnaboesarwa u mwe2ogux oemepmunanmu — Ctpateruje y
JOMEHY yIpaBJbamba CBUM IIpollecHMa y mpemysehy, cTparerdja pa3Boja oxHoOca ca
no00aBJbadrMa M CTpaTeruja pa3Boja oHOCA ca KylIHuMa Cy JeTePMUHAHTE CTpATeTrHje
JaHna cHabneBama, O YMje MMIUIEMEHTAlWje 3aBHCH YyCIleX MEHAIMEHTa JIaHIa
cHabneBama (Reddy, 2012). Ycnex MeHayiMeHTa JlaHIIa CHaO/IeBamba OJpakaBa ycrex
MEHaIMEHTa OJJHOCa ca 100aBjbaunMa, MEHAIMEHTa MIPoIlecuMa U MEHaIMEHTa O/THOCA
ca KyIIuMa, Ipy 4eMy oBa Mel)y3aBHCHOCT AeTepMHUHHMIIE e(PUKACHOCT TOCIOBama ca
acleKTa ycmexa HCIOpyKe NMpaBor MPOW3BOJa KYIIMMa, Ha MpaBO MECTO, y IMPaBO
BpeMe 1 1o npuxsatibuBuM Tpomkosuma (EFQM, FQCE).

Hueoa nocnosne uzgpcnocmu — YTHI] CTpaTerHje Ha TEHEPUCABE HUBOA ITOCIOBHE
U3BpPCHOCTU ©0a3Mpa ce Ha CBUM MPETXOAHO MOOpOojaHMM Mely3aBHCHOCTUMA.
®onnamje EFQM u FQCE y o0pasnaramy CBOjHX KPpUTEPHjyMa ITOCIOBHE U3BPCHOCTH
HarjamaBajy CTpaTeryjy Kao jeJaH O] HajBaKHUJUX (aKTopa JOCTH3ama OBOT HUBOA
MOCJIOBHE €()EeKTUBHOCTH M e(hUKAaCHOCTH. 3HA4aj CTpaTervje 3a TeHEPHCAhEe HUBOA
MOCJIOBHE HM3BPCHOCTH JIOKa3aH je W y OpojHHM HUCTpakuBamuMma. Porter u Tanner
(2012) cy ncTakiu aa je mocjaoBHA CTpaTerja BayKHA IETEPMUHAHTA ITPOIICHE ITOCIOBHE
m3BpcHoctu. Hcro cy wucrakim Toma u Marinescu (2018), y3 HarnamaBame
Mehy3aBHCHOCTH cTpateTdje W JAPYTHX KpUTEpHjyMa TOCJIOBHE HW3BPCHOCTH:
JUIEPCTBA, 3aI0BOJECTBA CTEjKXONAepa (KymIiH, J00aBJbadH, 3all0CICHN, BIACHUIIN),
MEHAIMEHTa 3HamkEeM, TMPOIECHOT MEHAIMEHTa, MEHAaIMEHTa WHOBaldjaMa H
onpxuBocTH mepdomancu. Zapletalova (2023) motBphyje mpeTxogHO mMOOpojaHe
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3aKJbyuKe, y3 JOJaTHY HAallOMEHY 3Hadaja Mel)y3aBHCHOCTH Ha pejaluju MOCIOBHA
CTpaTeruja — IOCJIOBHAa M3BPCHOCT 3a HocioBame mnpexyseha y ckimaxy ca TQM
HNPUHIMIIIMA.

Ycnex uMIieMeHTal|je CTpaTeruje HEeMHHOBHO BOAM Ka yHamnpelhemwy MOCIOBHE €(PHKACHOCTH
n e(QeKTHBHOCTH caMO ako je Oa3WpaH Ha WHHUIMpAamy M YIpaBlbalkby MPOMEHaMa, y3
UHMEeH3UGHY uHmepaxkuujy ca okpyscerwem. Ilocneaune nanaemuje Covid-19 u akryemHUX
TEOTIOJINTHYKUX TPHUIIMKA HCTAKIIE Cy 3HA4aj aKTUBHO (PIIEKCHOMITHOT MOCIOBaha, 3aCHOBAHOT
Ha WMIUIEMEHTAIMjH CTpaTeruje kKoja y3uma y o03up SWOT ananm3y u perucrap pusuka, 3a
orcTanak mpexy3eha Ha TpkumTy. 3aXTeBH cucTeMa MeHaMeHTa kBamuteToMm u ISO 9001
CTaHJapAa HariallaBajy 3Hayaj JeTajbHE aHajJM3€ OKpPYKemha 3a TEeHEpUCAme IOCIOBHE
e(peKTHBHOCTU M €(hUKACHOCTH, y3 NMPONHCHUBAKE 00aBe3e WACHTU(PHUKOBAMba, BPEIHOBAKA H
neunucama mepa Tperupama pmsuka (ISO 9001, 2015). VYcemex y peammsammju Mepa
TpeTupama ce IpaTd 3a CBakM O]l mpoueca y mnpexy3ehy u ocHoB je 3a aeduHHCcame
KOPEKTUBHHMX M MPEBEHTHBHUX Mepa Y MEHAIMEHTY Ipoliecuma. 3Haudaj npahema u Op3or
OJIrOBOpa Ha IPOMEHE y OKPYKEHY TeMa je BEIUKOr Opoja HCTpakMBamba TOKOM IOCIEIHE
yetupu roguHe. Frempong, Nartey u Korankye (2019) cy nokaszanmu yTuiiaj MeHaiMEHTa
pu3MIIUMa Ha MOCJIOBHY e(hMKACHOCT, YMME je UICTOBPEMEHO NMOTBpheH 3Havaj nmpahema u 6p3e
peaknuje Ha mpoMmeHe y okpyxkewy. Gerald, Obianuju u Chukwunonso (2020) notBphyjy
3akibyuke Frempong, Nartey u Korankye (2019), y3 wucTuname 3Haudaja cTpaTerdjcke
arwJIHOCTHU M aKTHUBHE (PJIEKCUOMIIHOCTH 3a yHanpeheme MocIoBHUX Nep(hOMaHCH Y yCI0BUMA
nauaemuje Covid-19. dnekcnOUIHOCT, aruiIHOCT W PECHOH3MBHOCT Cy C€ H3/BOjUJIE Kao
KJbyUHE JeTepPMUHAHTE ycIeXxa UMIUIEMEHTAlMje CTpaTertje JlaHla cHa0ieBama, a CaMUM TUM
U ycrexa MeHalIMEeHTa JIaHI[a CHa0/IeBamba, y MIEPHOIY aKTYESIHUX TCONOIUTHYKHAX TPUITHKA U
riiobanHe ekonomcke penecuje (Kazancoglu et al., 2022). Hao, Zhang u Wei (2022) cy Takohe
JI0Ka3aji 3Ha4aj (IIEKCHOMITHOCTH 32 TeHEPHCAhe NHOBATUBHE €(PUKACHOCTH Y CABPEMEHUM
ycIoBHMa TocioBama. Ambrogio et al. (2022) cy moTBpAWIM OBaj 3aKJbYYaK, Y3 JOJATHY
HATIOMEHY J1a Cy MeXHO10uKe UH08aluje N3BOp yHaTpehema MpoayKTHUBHOCTH U TPOIIIKOBHE
e(pUKacHOCTH, a CaMHM THM H TOCIOBHUX mepdopmancn. OHM Cy HCTAaKIW 3HAYaj OBE
Mel)y3aBHCHOCTH 3a ycIieX CTpaTervje JiaHIla CHa0/leBama y yCIOBHMA aKTyelHE Tiio0arHe
E€KOHOMCKE periecHje.

VYcnex uMIieMeHTalmje CTpaTerrje y IpakcH, a CAaMHM TUM U YCIIeX y peau3alijy [IHJbeBa
CBHX Ipolieca y npeaysehy, TUpeKTHO je JeTepMUHHMCAH MOJIPIIKOM OraHHW3alMOHE KYNTYpe.
Opzanuzayuona Kyamypa je Baxxad paxTtop yHanpehema nocioBHe e(puKacHOCTH jep, MOpes
yTHIaja Ha OUJBEBE M CTPATETHjy, BUCOKO KOpEIHpa ca CBUM CTPYKTYpPHUM JIUMEH3HjaMa
opranuzanuoHor qu3ajaa (Awadh & Saad, 2013; Naranjo-Valencia, Jimenez-Jimenez & Sanz-
Vale, 2016). [TocoBHa npaxca mpou3BOAHMX Npeay3eha, Koja mociyjy y cKiIaay ca 3aXTeBuMa
ISO 9001, Takohe ncThue yTHIaj cucTeMa BpeTHOCTH HA TIOHAIIAKE 3aMOCICHUX U HHUXOBY
MOTHBHUCAHOCT J[a MAKCUMAJTHO JONPUHECY pealn3alliji UJbeBa CBUX MPOIIeca, a CAMUM TUM
U peanu3alMju IMJbeBa Ha HHUBOY meinor mpemxyseha (ISO 9001, 2015). EFQM u FQCE
¢doHmanuje ykasyjy Ha 3Ha4aj MOJAPIIKE OpraHU3AIMOHE KYJIType 3a yHampehema y nomeny
CBUX KpUTEpHjyMa TIOCIIOBHE W3BPCHOCTH, MO3MBajyhn ce Ha IMOCIOBHY Hpakcy mpemyseha
JNOOMTHHKA HArpajia y JoMeHy kBanuTeTa u nocinoBHe n3BpcHoctd (EFQM, FQCE).

3Hauaj TMOAPIIKE OpraHM3aIlMOHE KYyIType 3a yHampehema mocinoBHe e(EeKTHBHOCTH H
e(UKacHOCTH TeMa je WCTpakMBama OpojHHX ayTopa. AyTopu ce HajBuIlle OaBe 3Ha4ajeM
yCarjanieHOCTH Ha pejalfju OpraHM3alfoHa KyJITypa — CTpaTervja M yTHIAjeM HCTe Ha
MoTuBanujy u nepdopmance 3anocinennx. Ogbonna u Harris (2000) cy, mpumeHoM pakTopcke
CTATHCTHYKE aHaJIM3e, JOKa3aJd IOCPEIHHYKY YJIOTY OpraHH3alMOHE KYJIType y YTHLA]y
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CTWJa JHJEpCTBa Ha nepdopMaHce OpraHu3aluje, y3 HUCTULame 3Hayaja yckialjeHocTH Ha
penanuju opraHu3alloHa KyJiTypa — cTparervja. MlHoBaTMBHA opraHu3alMOHa KyJTypa ce
W3JIBOjUJIa Ka0 TUM ca HajBehuM JWPEKTHUM yTHIajeM Ha mepdopMaHce MocioBama. 1seng
(2010) je moTBpmuo 3akbyuke Ogbonna u Harris o nuTaky WHOBATHBHE OPTaHU3AIMOHE
KynType, y3 QOKyc Ha jadynHy yTHIaja OpraHU3alMOHE KYJIType U MCHAIMEHTa 3HAWkEM Ha
TeHEPHCAhe MOTUBAIIH]E 3aIIOCIICHHX, IITO JUPEKTHO YTUYE Ha FBUXOB JONPUHOC yHanpehemy
nepdopmancu. Crynuja je Mmokasala Ja ako OpraHH3aldja MOXKE Ja Heryje KyJIaTypy
aJIxXokparuje, ouhe 1aKo CTBOPUTH OKPYKEHE Y KOME paJHUIIN MOTY Jia y4e, ocehajy ce yroaHo
U UMajy TPWINKY na Oydy KpeaTHBHM W HWHOBATHBHH, MOOOJBINAjy KOPHOPATUBHH paa U
nosehajy Bpennoct opranmsamnmje (Tseng, 2010). Kynrypa amxokpartuje ce m3nBojuia u Kao
TUT OpPraHM3aIlOHE KYyJIType KOja HajBUIIE CTUMYJHIIEC caTuC(hakiyjy 3arlocieHHX Y
pesyATaTuMa Kojy cy mpeseHroBanu Zhang u Li (2013), a xoja je 3acHOBaHAa Ha MPUMEHU
KopenanuoHe cratuctuuke ananuse. Iseng (2010) u Zhang u Li (2013) cy 3anpaBo gokazaiu
3Hayaj Mely3aBHCHOCTM Ha pejallju OpraHu3allMOHa KyJTypa — mpodecuoHanuszaMm 3a
reHepucame yHanpehema nocnoBae epeKTUBHOCTH U euracHocTH. Matko u Takacs (2017) cy
Takole TOLUIN 10 3aKJbyUKa Jla OpraHu3aloHa KyJITypa 3HayajHO IeTEpMHUHHUIIIE MOTHUBALH]Y
u nepdopmance 3anocieHux. Nikpour (2019) je nBe roauHe KacHHWje A0Ka3ao 3HaudajaH
JIUPEKTaH yTUIaj TUIIA OpraHU3alMOHe KyJIType, ycarjameHe ca CTpaTerujoM 1ocjaoBama, Ha
HHUBO NephopMaHCH, y3 MOCTOjalbeé U 3HAYaJHOT MHAMPEKTHOT YTHUIAja MPEKO MOTHUBALUje U
HuBOoa nocsehenoctu 3anocnenux. Kim u Chang (2019) cy cnipoBenu HCTpaKUBAKE HA TEMY
yTUIlaja OpraHU3allMOHe KyJIType Ha neppopMaHce M JOLUIM Cy 0 3aKJbydka Ja je JeMHO
KyJITypa aJAXOKpaTHje HuMaja KOHCTAaHTHO IIO3UTHBAH OJHOC Ca CBHMM IIOKa3aTeJbuMa
nepdopMaHCH TOKOM BHINIE IOCJIOBHMX roguHa. OHHU Cy joll jeHOM IMOTBPIWJIN 3HauajaH
YTHIIAj OBOT THIIa OPTaHU3AIMOHE KYJIType Ha CTUMYJIMCAE yCaBpIIaBamba 1 MHOBATHBHOCTH
3aIlOCIICHUX, ITO C€ TUPEKTHO OJpakaBa Ha yHarpeheme neppopMaHCcH MOCIOBambA.

VYCIIOBIBEHOCT TOCIOBHE €(PHUKACHOCTH YCIEXOM HMIUIEMEHTAIMje CTpaTerrje Koja HuMa
MOJIPIIKY OPTaHU3AIMOHE KYJIType M 3aCHOBAaHA je Ha aKTUBHOj (PIICKCHOMIHOCTH JIOKa3aHa je
Ha TPUMEPY pa3IMIUTUX KaTeropuja Mpou3BOIHUX Npeay3eha, ykipydyjyhu u nmpenyseha koja
ce 6aBe HBO mpousBoamoM (NPOU3BOJIHN CETMEHT HAMEHCKe WHIycTpuje). Smith u Smith
(1992) u Nironen (1995) cy ucrakinu 3Ha4aj MOJAPIIKE OpraHU3alMOHE KyNType mpemxyseha
HaMEHCKE HHAYCTpH]je 3a Op3 1 eprKacaH OArOBOP Ha IPOMEHE Y OKPYKEHY, IITO CE JUPEKTHO
oJjpakaBa Ha yCIleX UMIUIEMEHTAIHje CTPAaTerrje, a CAaMUM THM H yCIIeX peaTn3alyje InbeBa.
Jlo canmunux 3akibydaka gomao je u Mete (2017) uctnuyhu na je moapiika opraHu3alfoHe
KyJIType M3Yy3eTHO Ba)KHa 3a HMHOBAaTHBaH OJrOBOp INPOU3BOAHUX Ipexy3eha HameHCke
MH]IyCTPHj€ Ha OKOJIIHOCTH M3 OKPYKEHa, IITO ONpeesbyje YCIeX y TeHepHucamy yHanpehema
nocioBHe edukacHoctu. Jaeger u Upadhyay (2020) cy ananusupanu Hajeehe Oapujepe
e(EeKTHBHOCTHU 1 €(PUKACHOCTH MPOU3BOIHUX Npeay3eha y ycioBuMa nanaemMuje, mpu 4emy cy
Ce OCBpPHYJIM W Ha IIOCIOBHY Mpakcy npeay3eha W3 IOMeHa HaMEHCKE HHIYCTpHje, Y3
HarjamaBame 3Havaja MOAPIIKE OpraHMu3aIlloHe KYATYype 3a yCIlieX CTpaTerdje OAroBopa Ha
OMACHOCTH W TPWIHKE M3 OKpykema. CTUMylHcame ycaBpliaBamba 3aloOCICHUX H
CTHUMYJICAal¢ WHOBATUBHOCTH Cy KapaKTEPHCTHUKE OpTaHU3aIMOHE KYJIType Koje, mpema
pe3yiTaTuMa UCTPAKHBAka, HajBHUIIE JOTPUHOCE YCIIEXy Ha peNlalliji MEHAIMEHT 3HAmbEM —
MEHaIMEHT TpollecuMa — ycrnex uMinieMeHnrtanuje ctanmapaa 1SO 9001 — ycmex cucrema
MEHalIMEHTa KBaJIUTETOM Y NPOU3BOAHUM Tipeny3ehnma Hamencke uuayctpuje (Christopian,
2008; Kartono & Soediantono, 2022).

AHanM30M TOCJIOBHE Mpakce Mpou3BoaHuX npenys3eha (koja ce mpuapxkarajy ISO 9001

CTaHAapJa) U pelIeBaHTHUX M3BOpA JINTEpAType MOKE C€ KOHCTATOBAaTH Jla OpraHU3alMoHa
KyJITypa HMa LEHTpajJHy YJIOry Yy JIOMEHy yTHLdja KOHTEKCTYaJHUX JUMEH3Hja
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OpraHM3allMOHOTr JH3ajHAa Ha yHanpehema mocioBHe edekTuBHOCTH M epukacHocTH. OBa
KOHTEKCTyaJHa AMMEH3Hja AeTepMHUHHIIE Op3uHY M e(pHKaCHOCT OATOBOpa mpeayseha Ha cBe
M3a30Be U3 OKPY)KEHha M Ba)KHA j€ MOJPIIKA ycrexa HMMIUIEMEHTALMje CTpaTeruje mocIoBama.
HcToBpeMeHo ompesesbyje YTHIA] CTPYKTYPHHX IMMEH3HMja OPTaHW3alMOHOT [M3ajHa Ha
nocioBHy edukacHocT. Ox yckiaaeHOCTH OpraHM3aliOHEe KYJIType ca OpTraHH3aliOHOM
CTPYKTYpOM 3aBHCE€ MpoQeCHOHATN3aM W palyo CTPYYHOT Kajapa y TPOU3BOTHUM
npemysehnMa, mTo ce AUPEKTHO OIpakaBa HA CBE ITOKA3aTeJhe IOCIOBHE €()DEKTUBHOCTH U
e(PUKaCHOCTH.

2. OpranusanuoHa CTpyKTypa Kao ¢akrop yHanpehema KBaJauraTUBHHX
noxKasare/ba neppopmancu npeayseha

OpraHu3zanioHa CTpyKTypa je BakaH ()akTop MPOJYKTUBHOCTH, MPOGUTAOMIHOCTH, pacTa
pa3Boja mpemy3eha. @nexcmOmiHa oOpraHuM3aloHa CTPYKTYypa, KOja MpaTH MpPOMEHE Yy
OKpYXemYy, OCHOBa je yHampehema nocinoBHuX neppopmancu (Kribikova, 2016), mpe cBera
CTHMYyJIMCaa ycaBpIllaBama 3alocieHnx, yuema M mHoBamuja (Bock et al. 2012). Hobpa
OpraHM3alroOHa CTPYKTYpa je MoTpedaH, allu He U I0BOJbaH IPEAYCIIOB €(PUKACHOT MTOCTIOBAbA.
Ona yBek Tpeba na cieam cTpaTernjy 3a moOosbliame mneppopMaHCH. 3a CHpoBOheme
cTpareruje, Kao IyrOopoYHOI IUIaHA OpraHu3alyje, Ba)KHO je II0CTOjambe OpraHU3aluoHe
CTpyKType Koja he 00e30enuTn myT 3a MoOoJbIIake YUNHKA, Y3 TeHepHCamhe 3a/10BOJbCTBA U
MotuBanyje 3amocienux (Kanten, Kanten & Gurlek, 2015). Opranuzanuona cTpykTypa Koja
MOJICTHYE 33/I0BOJBCTBO  3alIOCICHUX j€ OCHOB TeHEpHUCama KBAIUTETHE HHTEpPHE
KOMYHUKAIlMje ¥ UHTEpHE/eKCTepHE MHTErpalyje, BaXXHUX (akropa yHanpehema kBanureTa,
(IIeKCHOMITHOCTH, TPOLIKOBHE €(pUKACHOCTH, UCTIOPYKE W MHOBAIMja Kao MOKazaTesba HUBOA
octBapeHux nepdopmancu (Zheng, Yang & McLean, 2010; Teixeira, Koufteros & Peng, 2012;
Shmailan, 2016).

VY wucTpaxuBamkuUMa Ha TeMy YTHIaja JUMEH3HMja OPraHW3allMOHOT JW3ajHa Ha IOCIOBHE
nephopmaHce, OpraHu3aIioHa CTPYKTYpa ce U3/IBOjiIIa Kao TMMEH3Hja ca HajBehnM yTriajem
Ha TIOCJIOBHU ycIieX npon3Boanux npeayseha. Hajsehu 6poj crynunja dpokycupan je Ha ananmzy
yTHIaja OpPTraHU3alMOHEe CTPYKType Ha ITOjeInHE MoKa3aTesbe MepPOpPMaHCH MOCIOBaka OBE
Kareropuje mnpemy3eha: npoduTaOMIHOCT, TPOMYKTHBHOCT, KBAJHTET, WHOBALHWjE WU
ycIocTaB/bamke e(huKacHOT M e()eKTUBHOI MEHAlIMEHTa JIaHIa cHalaeBama. YckiaheHocT
OpraHM3alMOHe CTPYKTYpE Ca CTPATETHjOM H 33JJ0BOJHCTBO 3aIOCICHHX ITOKA3aJM CY Ce Kao
BEOMa Ba)KHU TPEIYCIOBH 32 CTHUMYJHCAmE MPOIYKTHBHOCTH, TPOIIKOBHE €()hUKACHOCTH U
WHOBAIMja, INTO ITUPEKTHO BOAM Ka yHampehemy mocnoBaux neppopmancu (Teixeira,
Koufteros & Peng, 2012; Kartika & Wijaua, 2015; Kanten, Kanten, & Gurlek, 2015; Lee &
Lee, 2016; Kampini, 2018; Darvishmotevali, 2019). Tema Benukor Opoja ucTpaxuBama je omna
Y BOKHOCT yCKJIal)eHOCTH Ha pellaliiju OpraHu3alroHa CTPYKTypa — OpraHu3aloHa KyJaTypa
3a yHampehemwe mocnoBHux nepdopmancu (Ahmad, 2012; Awadh & Saad, 2013; Naranjo-
Valencia, Jimenez-Jimenez & Sanz-Vale, 2016). OpranuzanyoHa KyiTypa ce€ Yy OBUM
UCTpaXHMBakbMMa HCTaKJIa Kao BaKHA IOJPIIKA OPraHU3alMOHOj CTPYKTYPH Y JOMEHY
yHanpehema nocioBHe epeKTUBHOCTH U e(UKACHOCTH Ipeay3eha y NMpOM3BOIHOM CEKTOPY
npUBpese.

OpraHu3anioHa CTPYKTypa Ce W3/IBOjHJIa Kao BakKaH OpraHm3anMoHu (akrop yHampehema
nepopmMancu Npou3BOIHUX Npeny3eha, ykibyuyjyhu u oBy kareropujy npeayseha y okBupy
HaMeHCKe uHaycTpuje. Bishop u Williams (1997) cy uctaxnu 3Ha4aj opraHU3aoHe CTPYKType
npou3BogHUX Tpeny3eha HameHcke wuHaycTtpuje y Bemukoj bpuranmju 3a ycmemmHo
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NpeBasHIaKeHhe TPKUIIHUX [PUTHCAKa, IITO C€ JAUPEKTHO OJpa)kaBa Ha MOCIOBHE
neppopmMance. Y OBOM HCTpaKMBamy C€ NPOBJIAYM W 3HA4aj Mapamerapa OpraHu3aloHe
CTPYKTYpE 3a CTHMYJIHMCambe TUMCKOT Paja 3aloCiIeHHX Y HAaMEHCKOj MHIYCTPHjH, JOK je
uctpaxuBamweM Valdeza u Kleinera (1996) namorpahen ytumaj oBe mely3zaBucHocTH Ha
yHarpeheme mocnoBaux nepdopmancu. Hartley (2007) je mokasao na je opraHM3alMOHA
CTpYKTypa BakHa JIETEPMHUHAHTa TPOAYKTUBHOCTH H MNPOPHUTAOMIHOCTH HAMEHCKE
MHIIyCTpHje, y3 HarlamaBame Mel)y3aBUCHOCTH Ha pelandju OpraHU3alMOHa CTPYKTypa —
CTUMYJIHCAae HCTPAXUBAYKO-PA3BOjHUX AKTUBHOCTH — TPOIIKOBHA E(PHUKACHOCT. Y THUIIA]
OpraHHM3alMOHEe CTPYKTYpPE Ha MEHAIMEHT 3HamEM M MEHAIMEHT MHOBAIllMjaMa JOKa3aH je Ha
npumepy npeayseha koja mpoussoae HBO y llnanuju (Briones-Pefalver, Bernal-Conesa & de
Nieves Nieto, 2020), y3 mocebaH OCBPT Ha yTHIId] BUCOKE KOpEJaluje OBHX BapHjadin Ha
yHarpeheme neppopmMancu.

[Tapamerpu opranuzanmoHe CTPYKTYype Cy BakHa JAETEpPMUHAHTA JOCTH3aka HUBOA MOCIOBHE
M3BPCHOCTH TPOM3BOAHUX mpeayszeha koja mocnyjy y ckiamy ca 3axteBuma [SO 9001
craunapaa u EFQM/FQCE kpurepujymuma, ykibyuyjyhu u oBy kaTeropujy mnpenyseha u3
JIoMeHa HameHcke uHayctpuje. IlocnoBHa mpakca HarpahuBaHuMX Npou3BOAHUX Ipeny3eha
(EFQM, FQCE) uctakna je Ha KOju Ha4MH NMapaMeTPpHU OPraHM3alMOHE CTPYKTYpE MOJACTUYY
yHampehema CBUX KpUTEpHjyMa IIOCIOBHE H3BPCHOCTH (OBM KPUTEPUjyMH IOKPHUBAjy CBE
KBAJIMTaTUBHE MOKa3aTeJbe MOCIOBHUX NepHOPMAHCH):

e Cneyujanuzayuja — llocnoBHa mpakca je MoOKaszajda Ja je IIOCTOjake BHCOKE
XOPH30HTAJHE W HUCKE BEPTHKAIHE CIEelNHjajn3andje JoO0uTHa KOoMOMHamuja 3a
yHarpehema nocIoBHIX nephopMaHCH KO BETHKHX MPOM3BOAHUX mpemy3eha. Mamna
U cpemba peay3eha ce Hamase y Ipyradmjoj Mo3uIMjU jep OpraHu3alnja paaa 3axTeBa
Jla 3arociieHH 00aBJbajy IMIMPOK CIIEKTap PagHHUX 3a/aTaka, MPH 4eMy je 3a BHUXOBY
MOTHBHUCAHOCT Ba)KHO JIa IMajy yTHUIIaj Ha 00aBJbame HCTUX. [lakiie, HU3aK cTeneH 00e
JIMMEH3HMje CTICIMjaIi3alyje je BakaH 3a TOCIOBHE TepPOpMaHCce MAIUX M CPEIbHUX
npousBogHUX mpeny3eha. Hucka BepTukanHa cnenujainusanyja ce H3IBOjWIIA Kao
Ba)kaH (aKTOp 3a0BOJECTBA OCIIOM, IITO CTUMYJIUILIE MOTHBHCAHOCT 3allOCIEHHUX Ja
MaKCHUMAJIHO JONpHHECY yHarpehewy CBUX KBAJIMTATUBHHUX IOKa3aTesba MOCIOBHUX
nepdopmancu (He3aBUCHO OJ1 BeJnuuHe npeayseha y kome paje).

o Jleyenmpanuzayuja — HuUcka BepTUKaNHA Crenyjanu3anija W CPeJmbH HHBO
JeNieTupama HaIIeKHOCTH/OATOBOPHOCTH YHYTap mpeny3eha MO3WTHBHO yTHYy Ha
yHampehema y noMeHy Mel)y3aBUCHOCTH 3a/I0BOJECTBO IIOCIIOM — MOTHBHCAHOCT
3amocieHnx — yHampeheme TMoka3aTtesba TOcHoBHUX mneppopmancu.  Ilopen
JeNeTupama ayTopuTeTa Ha II0jelMHIe, IIOCIOBHA Ipakca JOOWTHHKA Harpaja
MIOCJIOBHE M3BPCHOCTH MCTHYE 3HAUaj Jenerupama ayroputera Ha TuMoBe (EFQM,
FQCE) jep ce crumynucame THMCKOT pafa y yCIOBHMA TJI00amHHX Kpu3a (TOMyT
Kpu3e npoy3opkoBane manaemujoM Covid-19) m3gBojuno kao kipyd 1) Opsor u
epUKacHOT pemraBama MpodjemMa y CBHM JIOMEHHMMa IMOCIOBama, 2) WHOBAIWja,
3) pa3MeHe 3Hama M UCKYCTBa — yCaBpIIaBame KaJapoBa U 4) akTHBHO (HIICKCHOMITHOT
MOCJIOBAmbA.

e Koopounayuja/konmpora — llomroBame mpuHmmna u 3axteBa QMS-a, ISO 9001
crangapaa u FQCE kpurepujyMa U3BpCHOCTH OJIaKIIaBa KOOPAMHALM]Y U KOHTPOIY Y
NPOMU3BOJHUM Mpeny3ehrMa, Ipu 4eMy ce UCTHYe 3Hauaj JeLEeHTpaju3aluje, HUCKe
BEpTUKAJIHE CIELHjaln3alyje 1 TUMCKOT pajia 3allOCICHUX 3a IeHEepHCame ycrexa
KOPEKTUBHHUX W MPEBEHTHBHHUX Mepa Koje Cy peasyiTaT KOOpIHHAIMje M KOHTPOJIS
(EFQM, FQCE, ISO 9001,2015).

e  QDopmanuzayuja - Popmanuszalnyja je cacTaBHU €0 IOCIOBama y CKJIagy ca
npuHIunuMa u 3axteBuMa [SO 9001 crarmapaa u QMS-a, HapoUUTO 32 MTPOU3BOIHA
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npeny3eha Koja HacToje JJa KOHTHHYHpaHO yHanpel)yjy cBoj MMHUII U IIMPE Ce Ha HOBA
tpxkumita (EFQM, FQCE). OBa kapakTepucTHKa OpraHu3aioHe CTPYKType TUPEKTHO
je JeTepMHMHHCAaHa CBHUM IIPETXOAHO NOOpPOjaHUM NapaMeTpuMa OpraHU3aIOHE
CTPYKTYype, IITO JJOKa3yje 3Hauaj yCcKiIal)eHOCTH mapaMeTapa OpraHu3aoHe CTPYKType
3a yHanpehema MocioBHUX nepopMaHCH y paKcH.

VY HacraBky aucepranuje (OKyC je Ha aHAIM3M YTHIAja OpPTaHU3AIMOHE CTPYKType Ha
T0jeIMHE KBAJIMTaTUBHE TIOKA3aTeJhe TOCIOBHHUX nepdopmancu. Hajipe je ananmu3upaH yTumaj
OpraHM3alOHe CTPYKTYype Ha MHOBAIMje, ca TOCEOHUM OCBPTOM Ha 3Ha4aj MelyzaBuCHOCTH
nmapaMeTpy OpTaHU3aIMOHE CTPYKType — yCIieX MEHaIMeHTa MHoBammjama. Cienu aHamu3a
yTHIaja OpraHU3aIlMOHE CTPYKTYype Ha TeHEepHCame yclexa MeHAIMEeHTa JIaHIla CHAaOIeBama,
IITO TOKPHBA TPOLITKOBHY €(PUKACHOCT M UCTIOPYKY Ka0O KBAJIUTATUBHE TIOKA3aTEIhE TIOCIIOBHUX
nepdopmaHcu. YTHIIA] OpTaHU3AIMOHE CTPYKType Ha KBAJHUTET je aHAJTM3UpPAH ca acleKTa
JOTIPUHOCA MHTETPATHOM KBanuTeTy: 1) momToBamy 3axTeBa crangapaa [SO 9001, 2) ycnexa
cucTeMa MEHalIMEHTa KBAJIUTETOM U 3) J0CTU3alka HUBOA MIOCIOBHE U3BPCHOCTH (YKibYdyjyhu
u nomroBatbe TQM mnpuHumna). 3a cBaky OJl HPETXOAHO MOOpOjaHUX Mely3aBUCHOCTH
nmapajieiHO je aHaJu3upaHa IMOCJIOBHA Mpakca mpou3BoaHux mpemyseha (ISO 9001, 2015;
EFQM, FQCE) u peneBaHTHH U3BOPH JTUTEPATYPE.

2.1. YTuuaj opraHu3auioHe CTPYKType Ha MHOBauuje

AyTopu ce y UCTpaKMBabUMa YTHIaja OPraHu3alMoOHe CTPYKType Ha MOCJIOBHE nepdopMaHce
gecto (okycupajy Ha aHaNM3y YTHIAja OpPTaHM3AIMOHE CTPYKType Ha CTUMYJIHCAHE
WHOBaIMja, yKJbydyjyhm M OOMM HWHBECTHIMja y HMHOBaNHWje. 3akjbydaK BEIUKOT Opoja
UCTpaXMBamka  HArjamaBa  yTHIA] oBe  MelhyszaBucHOCTH ~ Ha ~ TEHEpHCame
3aJI0BOJHCTBA/MOTUBUCAHOCTH 3aIlOCIICHUX, yHampehema NPOAYKTUBHOCTH W TPOIIKOBHE
epukacHoctn (Kolaric, 2013; Andersson & Zbirenko, 2014; Cania, 2014; Kanten, Kanten &
Gurlek; 2015; Shmailan, 2016; Miller, 2017). Ayropu uctudy aa epuKacHa opraHU3aIMOHA
CTpyKTypa TeHepuine Behe WHBecTHIHje y WHOBAIMje, WMIUICMEHTAIH]y HAMPEIHUjUX
TEXHOJIOTHja, Behy MoTHBanmjy pajgHuka ¥ Behy NMPOIYKTUBHOCT paza, YAME CE AUPEKTHO
CTUMYJIHIIE yHaTpelheme MoCcI0BHUX MepPopMaHCH, a CAMUM THM H €(PUKACHOCTH MTOCTIOBAbA.
[Mogpmka mapamerapa OpraHM3allMOHE CTPYKTYpE HM3IBOjHJIA C€ Kao BaKHA JETEPMHUHAHTA
yrunaja mely3aBHCHOCTH MEHalMEHTa WHOBallMjaMa M TEXHOJOIIKMX WHOBalWja Ha
JyTOPOYHO OJIP>KMBO yHampeheme mocinoBHux nepdopmancu (Zhang et al., 2019).

Mely3aBuCHOCT mapameTapa OpraHH3alloOHe CTPYKTYpe U yHanpehema nHoBanuja u31Bojuna
ce Kao OWTHA OJpEIHWIA AKTUBHO (IIEKCHOMIHOT MOCIOBama, HEM30€KHOT Yy YCIOBHUMA
YecTHX W JIMHAMUYHUX TPOMEHa Yy OKpyxkewy. Damanpour u Gopalakrishnan (1998) u
Damanpour u Aravind (2012) cy nokazanu BaXHOCT HOAPLIKE MapaMerapa OpraHu3alruoHe
CTPYKTYypE 3a yCBajame¢ MHOBAIlMja y MPOMEHJFUBUM YCIIOBHMA OKpyxewa. Wadhawa u Rao
(2003) cy nmokasanu 3Ha4aj Kopealje MEHAIMCHT 3HAmkEM — MCHAIMCHT WMHOBalldjaMa 3a
reHepucame (IIEKCHOMIHOCTH M ardjHOCTH y TPOMEHJBHBHAM YCIIOBHMAa y OKpPYXKEHY, Y3
NpOBJIaYCHE 3HaYaja MOAPILIKE OPraHU3alMOHE CTPYKTYpe KOja je yCMepeHa Ka CTHMYJIHCAbY
nHoBanwuja. Pawlowski (2016) je ucrakao 3Ha4aj GpIeKCHOMIHOCTH OpPraHU3aIOHE CTPYKTYpE
(mpunarohaBame crenujanuzanyje, cTangapauzanyje u Gopmanuzanuje) 3a yHamnpehema y
JIOMEHY WHOBaIlMja, YUME je MOTBPAHO 3akibyuke Georgsdottiv, Lubart u Getza (2003) na
NOCTOjH 4YBpCTa Kopenandja Ha penanuju (IeKCUOMITHOCT OpraHu3alMOHe CTPYKType —
(hIeKCMOMITHOCT y IOMEHY MHOBaIlHja — aKTUBHO (DJIEKCHOMITHO TIOCIIOBamke — ycTex mpeay3eha
y YyCJIOBUMa JHMHAMHUYHUX NPOMEHA y OKpYXKelmy. YNpaBO CE y MPETXOIHO OIHCAHO]
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Mel)y3aBHCHOCT OC/IMKaBa CYIITHHA 3Hayaja yTulaja OpraHu3allioHe CTPYKTYpe Ha MEHAlIMEHT
MHOBAIMjaMa y CaBPEMEHHUM YCJIOBHMa HEM3BECHHUX IMPOMEHa y OKpyxkemy. [locioBHa npakca
MPOU3BOJHMX Mpeay3eha koja mocnyjy y ckiaay ca 3axteBuma ISO 9001 cranmapaa (EFQM,
FQCE, ISO 9001, 2015) uctuye 3Ha4yaj Mel)y3aBUCHOCTH CBUX CTPYKTYpHUX IMMEH3Hja
OpTraHHM3alMOHOT H3ajHa 3a TeHEepHcame caTUC(akije W MOTHUBAIMjEe KaapoBa KOJH CYy
KJbYYHH TIOKpETayl MHOBAIlMja W KpeaTopu KOHKYPEHTCKE MpEeTHOCTH mpemy3eha y oBom
JOMEHY, IITO C€ IMPEKTHO OJlpakaBa U Ha moBehame 00MMa HHBECTHIIMja Y HHOBanHje. Moxe
Ce 3aKJBYYHTH J1a Cy 3aJI0BOJBHA W MOTHBHCAHH 3aIIOCIICHHU TJIaBHU MOKPETAYH MO3UTHBHUX
edekara Ha penanuju GpreKCHOMIHA OpraHU3aIioHa CTPYKTYpa — (IIeKCHOWITHEe HHOBAIIW]E —
KOHKYPEHTCKA MPETHOCT Y HEM3BECHUM TPKUIITHUM YCIOBHMA.

Mely3aBHCHOCT OpraHH3allMOHE CTPYKTYpE U ycIieXa MeHaIMEHTa HHOBAIMjaMa TUPEKTHO Ce
oJpakaBa Ha yCIleX MEHAIMEHTa JlaHIa CHA0JeBama, a CaMHM THM H HEroBe KJbydHE
nephopmaHce: TPOIIKOBHY €(UKACHOCT, KBAJIUTET U UCHOPYKY. MoXke ce 3aKJbyduTH Ja cy
apaMeTpy OpraHu3allMOHE CTPYKType jeJHa Of JeTepPMHUHAHTH Mely3aBUCHOCTH CBHX
KBAJIMTaTUBHUX IOKa3aTesba MOCIOBHMUX mepdopmanHcu. OBa Mmely3aBUCHOCT ce MpoBiayu,
KaKo Kpo3 MOCIIOBHY TpaKcy MOCIOBHO M3BpcHUX mpousBoanux npeayseha (EFQM, FQCE),
Tako W KpO3 pelieBaHTHY nutepatypy. Neutzling et al. (2018) cy ucTaknm 3Ha4aj MOJPIIKE
napameTapa OpraHu3allMoOHe CTPYKTYpe 3a yHanpehema Ha penanyju AUMEeH3Hje HHTerpanyja
NaHIa cHaO/eBama (MHTEpHA MHTETpalyja, HHTeTpalrja ca Jo0aBjbauruMa U MHTErpaiuja ca
KylnuuMma) — OAp>KMBOCT HHOBallMja - yCIeX MEHalIMeHTa JaHla cHabneBama. Jlo ucror
3akJpyuka cy gouuu Moreira, Ferreira u Zimmermann (2018), netasbHuje aHanuzupajyhu
KaKo CBaka o] AMMEH3Hja MHTeTpalyje JaHla cHabaeBama (OJHOCH ca 3al0CIeHUMa, OJTHOCH
ca mo0aBpayMMa W OJHOCH Ca KYIIIMMa) NIETEPMHUHUILNE OAPKUBOCT TEXHOJIOIIKUX U
opraHm3annoHuX uHOBanwmja. Shi et al. (2019) cy ce Gpokycupaiy Ha OpraHU3aMOHE HHOBAIIH]E
y JaHIy cHabJeBama, IpU YeMy Cy MCTaKIM 3Hadaj MOJPIIKE OPraHU3alMOHE CTPYKTYpe H
nomToBama 3axteBa ISO 9001 crannmapna 3a yHanpehema y oBom nomeny. Daugherty, Chen u
Ferrin (2011) cy amamm3y ycMepwinm Ha Mel)y3aBHCHOCT OpraHHM3alMOHE CTPYKType U
JIOTHCTUYKHAX WHOBaIMja (KOMOWHAIMja TEXHOJIOIIKAX M OPTaHU3aIlMOHHX WHOBAaIMja), y3
HarjamaBame YTHIaja ycrexa JIOTHCTUYKOI MEHAlMeHTa Ha YCIeX MEHAIMEeHTa JaHIa
cHa0ieBama KOjU C€ OrNIefla y YCIEIIHO] pealn3alijd IHJba MpPaBOBPEMEHE HCIIOPYyKe
KBaJIMTETHOT MTPOM3BO/Ia HA TIPABO MECTO M IO MPUXBAT/FHBUM TPOIIKOBHMA.

JlokaszaH je yTHIlaj OpraHM3alMOHE CTPYKType Ha MHOBAIMje Y aHAIW3U IOCJIOBHE IpaKce
npou3BoAHKMX Tpeny3eha n3 momena HameHcke uHnyctpuje. Kaldor (1980) je ucrakao na je
OpraHM3alroOHa CTPYKTYpa jelaH O] BAXKHUX (aKTOpa TEXHHYKUX MPOMEHA y MPOU3BOTHUM
npeaysehnMa HameHcke WHIycTpHje, 0K Belin u Guille (2019) nomymyjy OBY TBPIBY
JOKa3uMa Ja je JWHAMUKa WHOBalWja JEeTEPMHUHUCAHA TapaMeTpuMa OpTraHU3aIOHEe
cTpykType. Borjesson u Elmquist (2012) cy mokaszanu Ja je TEHEpHCame IJba yBohema U
yCIICIIHE WMIUIEMEHTAIMje WHOBAallMja Y HAMEHCKO] MHIYCTPHUjU NETCPMHHHCAHO BEIHKHM
OpojeM ¢akTopa, TpU UYEMy OpraHM3AIMOHA CTPYKTypa 3HA4YajHO YTHYE Ha pa3Boj
MHOBAIIMOHMX CHOCOOHOCTH Tmpemy3eha w3 oBor uWHIycTpHjcKor cektopa. OBuM
UCTpaXuBameM Cy Bdorjesson u Elmquist Hamorpaauiau pe3ynraTe Koje cy npezeHroBanm 2008.
roIMHe, a KOjHU MCTHYY j€ Ba)XKHO Ja OpraHM3allMOHA CTPYKTYpa IMOJpPXKaBa OpHjCHTALH]Y
npeny3eha ka yuewy U WHOBamMjama jep 0e3 uctor Huje Moryhe renepucatu yHampehema y
oBuM jgomeHnMa. Devore (2015) moTBphyje oBe 3akibuke, y3 I0JaTHY HAIOMEHY Ja j€ BasKHO
Jla opraHuzaiidja TpoM3BOAHMX Tpeay3eha HameHcke wuHAycTpuje Oyne yckinaheHa ca
(axToprMa U3 OKpYyXema (MMOJUTHYKUM U EKOHOMCKHM (haKToprMa) Kako OM ce reHepucana
yHanpehewa y gomeny uHoBauuja. Hall u James (2009) cy xoHCTaTOBanM 3Ha4ajaH yTHUIQ]
Mel)y3aBHCHOCTH OpraHu3alnoHa CTPYKTYpa — CTPYYHOCT KaJpoBa y OKBUPY MCTPAXKUBAUKO-
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Pa3BOjHHUX CEKTOpa Ha reHepucame yHanpehema nHoBanuja. OHU Cy y NOTIYHOCTH MTOTBPIHIH
3aKJby4Ke Koje cy usnenu Brockhoff u Guan (1996). Juan Briones-Perialver, Bernal-Conesa u
de Nieves Nieto (2020) cy 3a0Kpy>KWJIHM CBE MPETXOJHE 3aKJbYUYKE HCTHIAKHEM YTHUIAja
CTPYKTYpHHUX IUMEH3Hja OPTaHM3alMOHOT JTM3ajHa Ha yCIleX MEHAUMEHTAa 3HAmEeM, IITO CE
IMPEKTHO OfIpakaBa Ha yCIleX MEHAIMEHTa HHOBAIIMjaMa.

Crnuka 17. [TapameTpu opraHu3aliioHe CTPYKType Kao (akToOpH yBol)ema 1 yChemrHe
MMITIEMEHTAIH]j€ HHOBAIMja y MTPOM3BOJHUM Ipeay3ehnma

Jamensaje naTerpandje npeayseha

IlapameTpn opraEAsanHOHE CTPYKTYpe

*BHCOKA BePTHEATHA H HHCKA XOPHI0HTATHA / HIHTepHa HETErpamja ==
CcriemjaTHzanmja® [

*zacHoBaHa Ha TEHEPHCAKRY 3200B0JECTEA H

* 3 " MOTHBaIlHJ€ 3al0CIeHHE*
CpeJEH HHEO eleHTpaTHIANH|E HA BEPTHEATHOM HHEOY

* NeleHTPATHAIN]A HA XOPH0HTATHONM HHEOY™ HHTerpangja ca J00aBbATHMA sy
*MOTHEHCAHOCT 23[I0CTEHHX 13 PAIe Ha PasBojy)
IVTOPOYHEY TApTHEPCKHX OHOCA ¢
Oo0aemaTHMa*

*KOOpPAHMHANM]A/KOHTpONa Da3HpaHe Ha NOMITOEARY 3aXTeEa
QMS-3, zaxteea [SO 9001 cTaEnapna H KPHTEPH]YMA
[IOCTIOBHE HIBPCHOCTH

HaTterpandja ca KynmHMa G
*MOTHEHCAHOCT 2aI0CIeHHX J3 Pafe Ha Pazeojy
AYTOPOTHHX MAPTHEPCKHX OJHOCA ca Kymmmaa®|| |

HeTepmananTe npodecHOHATAIMA H N
KaJpOBCKHX pelamnja

*thaxTopH mocEeheHOCTH 2AMOCTEHNX 13 MAKCHMATHO
IONPHHECY YCHEXY CBHX JHMEHSH]a HHTerpamme™

Veoheme B yenemHa HMILTeMeHTANHja HHOBANHA]ja

*HHOBaIHje Y JOMeHy MeHalMeHTa H OpraHHsammHje™

*HHOBAINM]e V JOMEHY CHPOBHHA H YTCOPCHHT TIpolieca¥,

* S ; *
I-H{OBEJI[/I_}E: } ,HOMEI{} HIJOP]:SBDII,& H TeXHOIOIIEX HPOHECB. .

H3ze0p: Adanmupano npema Teixeira, Koufteros u Peng, 2012; ISO 9001, 2015, Moreira, Ferreira &
Zimmermann, 2018.

Hajeehu Opoj uctpakuBama TEOpHjCKM aHAIW3Wpa 3HA4a] OpPTaHW3allMOHE CTPYKTYype 3a
yHanpehema y ToOMeHy MHOBaIMja, y3 OCBPT Ha CHEHU(DUIHOCTH HHAYCTPHjE KOjy aHAIU3Upa
MPEKO JECKPUITUBHOT OIKCa TMOCIOBHE Mpakce MPOM3BOJHHMX Mpeay3eha u3 Tor JoMeHa.
MebhyTum, aHamM30M JIMTEpaType yodaBa ce 3HayajHa 3aCTYIUBEHOCT M HCTPaKHMBama Koja
UMajy [OWb WACHTH(HKANMje TMapaMerapa OpraHH3alMOHE CTPYKType KOjU HajBHIIE
cTumynumny yHanpeheme nHoBanmja y npenysehuma. Moch u Morse (1977) cy ucrakiu na cy
crenyjanu3anyja, JeleHTpadn3andja W (QyHKIHOHATHA AudepeHIujanrja napaMeTpH
OpraHHM3alOHe CTPYKTYpe KOjU HajBHIIC CTHUMYJUIIY HWHBECTUIMjE y WHOBalHUje U
yHarpehema y nomeHy nHoBanuja. Jlo cimyHuX 3akibydaka je gomao u Germain (1996). On
UCTHYE BENMUYMHY mpeny3eha, crenujanu3andjy W JIEHeHTPaIn3andjy Kao KapaKTepHCTHUKE
OpTaHM3alMOHOT JN3ajHa KOje HajBHINE yTUYY Ha yBOhCHE M MMIUIEMEHTAIM]y MHOBAIH]a.
Teixeira, Koufteros u Peng (2012) cy poka3aiv MO3WUTHBAH YTHIA] JCIICHTPAIU3HBAHOT
O/UTy4YMBama, CIeLjaju3alije MeHayepa M CIeLUjali3alyje 3aroCiIeHHX Ha KBaJIHUTET
MHTEpHE KOMYHHMKaIHje, IITO Ce O/IpakaBa Ha CTUMYJIMCAame MHOBATHBHOCTH OpraHH3aLMje.
OBu ayTopu Cy HCTakIu Mel)y3aBHCHOCT Ha peJlaliju mapaMeTpy OpraHu3aloHe CTPYKType —
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HMHTEpPHAa KOMYHHKallija — HUBOM OPTHU3AI[MOHE MHTErpalyje — MHOBaTUBHOCT. Kalay u Linn
(2016) cy nmokazanu Mely3aBHCHOCT Ha peNalMju OpraHU3aloHa CTPYKTypa-MEHalIMEHT
HHOBAIMjaMa y IPOMU3BOJHOM HHAYCTPHJCKOM CEKTOpY, IPU YeMy j€ HCTAKHYT 3HadajaH
HEeTaTHBAH YTHUIAj IEHTpaIn3anyje, J0K GpopMain3anyja HeMa CTATUCTHIKY 3Ha4ajaH YTHIA)
Ha CTHMYyJHcame WHOBanMja. lranmanesh et al. (2020) cy mokas3any TO3WUTHBAH YTHIA]
cnenyjanu3anyje u (GopmManu3alrje Ha WHOBAaTHBHY CIIOCOOHOCT MPOM3BOAHMX Ipemy3eha.
Gentile-Liidecke, de Oliveira u Paul (2020) cy, ananu3upajyhu oTBOpeHOCT Ka HHOBAaIMjamMa
MaJMX U Cpelmux mpenyseha, JoNUM 70 3aKbydka Jia CIEIjayin3airja U [eHTpau3aluja
UMajy KpUTHYHY, a BHCOK CTemeH (opMmann3anuje HETaTHBHY YJIOTY Y CTHMYJIHCABY
nHoBanuja. OHO MWTO je MpoOIeMaTHYHO KOJI MallnX mpeay3eha je unmbeHnIa 1a 3aroCcieHu
o0aBsbajy BeMMKH Opoj pa3IMUMTHX paJHUX 3aJaTaka, a II0CTOjalbe BHCOKOT CTEleHa
¢dbopmanm3anyje HEraTUBHO yTHYE HA HUXOBY MOTHBHCAHOCT Ja JONpHHECY yHarpehemy y
JIOMEHY MHOBAIlHja.

WnenTuduxoBame MnapaMerapa OpraHuM3alldOHE CTPYKType KOjU HajBUIIE YTUYy Ha
WHOBATHBHOCT TMPOW3BOJHMX mpeay3eha HaMeHCKe WHIYCTpHje Tema je Major Opoja
UCTpaKuBama. BUCOK cTeneH XOpU30HTAJIHE U BEPTUKAIHE LIEHTpalIU3alije U3ABOjHO ce Kao
KOYHHIIA MHOBaIKja y oBoM cermeHTy npuBpene (Scharder & Collins-Chase, 2018). Aytopu
yKa3yjy JZia je HauumHOM (YHKIMOHUCAmha HAMEHCKE HWHIYCTpHje Ha TJI00aTHOM HHBOY
Hen30exKHa KOHTpoJa Of CTpaHe JApkaBe (peKUM YBO3HUX/W3BO3HUX U TPAH3UTHUX JI03BOJIA),
LITO UMIUTUIMPA MOCTOjark-¢ 3HaYajHOT HUBOA BEPTUKAIHE lIeHTpanu3auyje. OHM Haramnasajy
Ja je YMEpPEHOM BEpUKAJIHOM M XOPH3OHTAJIHOM LIEHTPAJIN3aLMjOM, Tj. CPEAHBUM HUBOOM
JieNieTupama ayTopuTeTa y BEPTHKATHOM U XOPHU30HTAJIHOM INpaBlly, Moryhe 3ai0BOJbUTH
3aXTEBE 3aKOHCKE PETYJIaTUBE, Y3 HICTOBPEMEHO CTUMYJINCAEC arHJTHOCTH U HHOBATUBHOCTH Y
JIOMEHY OBOT HMHIYCTPHjCKOT CEKTopa. PesynrarmMa OBOT HCTpaKHBama Cy IOTBphHEeHH
3akibyunu Koje cy m3nenu Herrera (2004) u Medeiros et al. (2005) xoju cy ucTpakuBanu
KJbydHe (aKTOpe CTUMYyJIHCamka WHOBallMja y HAaMEHCKOj] HWHAYCTpUju. HeMUHOBHOCT
HeHTpalu3aluje je CIermu@UIHOCT MPOM3BOAHOT CETMEHTa HAMEHCKE WHIYCTpHje Ha
r100alHOM HHBOY, HITO je MU(epeHnrpa y OAHOCY Ha Jpyre MPOW3BOJHE WHIYCTPH]jCKE
CEKTOpe.

3aKJbydIM PEJIeBaHTHX U3BOPA JINTEPAType BUAJGUBU CY U Y TIOCIIOBHOj MIPAKCH MPOU3BOIHUX
npexy3eha koja mociyjy y ckiaay ca zaxteBuma QMS-a u ISO 9001 cranaapaa (EFQM, FQCE,
ISO 9001, 2015). Bucoka Xxopu30HTaJIHA © HHUCKAa BEpPTUKAIHA CICIHjaTU3aIyja,
JelieHTpann3alyja u nomroBame QMS 3axTeBa onpezaesbyjy MIAHCKU IPUCTYN MporpaMuma
o0yKe M ycaBpIlIaBama KaJpoBa (oapeIHua npodecrnonanus3Ma), ITo ¢e TMPEKTHO OJIpakaBa
Ha TIOpPacT ylena CTPYyYHHX KaapoBa (pammo CTPYYHOT Kajapa Kao IoKas3aTesb pamuja
nepconana). IlapameTrpu  oOpraHm3ampioHe CTPYKType, 3ajeIH0O ca  OJpeIHHIaMa
npodecroHaI3Ma U panyja rnepcoHaia, BaXHU ¢y (JaKTOPH MOTHBUCAHOCTH 3aIOCICHHUX J1a
MaKCHUMaJTHO JIOTIPUHECY CBaKOj Ol TMMEH3Wja WHTerpalyje npeayseha, mro ce ogpaxasa Ha
yBoh)ele M YCHEITHOCT MMIUIEMEHTAIMje TEXHOJIOIIKNX W OPraHM3aIOHIX WHOBAIHja, IPU
geMy ycrex y o0e KaTeropuje MHOBallMja BOAW yHamnpelemy KBaJauTeTa, MPOTyKTHBHOCTH U
TPOIIKOBHE €(HUKAaCHOCTH. Y TPETXOAHO OMKMCAaHO] Mel)y3aBHCHOCTH OCIIMKaBa CE YTHIA]
rapamMeTapa OpraHu3allMOHe CTPYKType Ha IeHepHcame yHampelhema Ha penanuju MHTEpHa
UHTErpalyja — ycrex TEXHOJIOMKHUX M OpraHn3alMOHUX MHOBAlMja — yHanpeheme nojeJuHux
NoKa3aresba MOCIOBHUX NepdopmaHcu. Mel)y3aBUCHOCT Ha penanuju CTpyKTypHe AMMEH3H]je
OpraHM3allMOHOr JM3ajHa — pa3BOj IMapTHEPCKUX OJHOca ca Jo0aBbaylMa U KYIIMMa
pe3yiTHpa MHOBallMjaMa Y JOMEHY CHUPOBHMHA M TEXHOJOUIKMX IpoIleca, YUME J0JIa3u [0
ycaBpIaBama nocrojehux u pasBoja HOBHUX Npou3Boja. /lakie, MOCTOjU YBpCTa MOBE3aHOCT
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n3Mel)y cBuUX AMMeH3Mja MHTerpaiuje npeayseha ca acrmekra MHOBaluWja, LITO ce Orjena y
caenehem (EFQM, FQCE, ISO 9001, 2015):

e [locnoBHa mpakca Mpou3BOAHUX Ipeay3eha MCTakia je 3Hauaj MHTEpHE MHTEerpanuje
(Oazmpane Ha 3aI0BOJPHMM W MOTHMBHCAHMM 3allOCICHMMAa) W HWHTErpalmje ca
no0aBibadrMa 3a 3ajeTHUYKO yBOleme W HMIUICMEHTAIMjy WHOBAIMja y JIOMEHY
1) xapakTepuCTHKa CHPOBHHA (XEMHjCKHX W MEXaHMUYKHX), 2) KapaKTepUCTHKa
oIpeMe/MaIHa Koje 100aB/haddl HCIIOPYTY])Y, 3) TEXHOJIOIIKOT MpoIieca IMPOU3BOIHE
cUpoBMHa/oNpeMe/MainHa, 4) TIpykama yciayra koje mpeayseha aycropcyjy (HIIp.
TexHojoruje obpane, nopazae, npepane wuth.). [IpomsBomna mpeayseha, HOOWTHHIN
EFQM/FQCE Harpaga y JIOMeHy IIOCIOBHE H3BPCHOCTH, HCTakia Cy pajJ Ha
WHOBaIMjama ca Jo0aBibaunmMa (TIpeKo 3aje THNYKH POpMHUpaHUX TUMOBA) Kao jeiaH O]
KJbYYHHX H3BOpa cBoje KoHKypeHTcke mpeaHoctH. EFQM/FQCE moapen mocnoBHe
U3BPCHOCTU HCTHYE Jla je 3ajelHMYKU pajJ Ha MHOBalljama IoKa3aTesb AyrOpOYHO
OJPKMBHUX MApTHEPCKUX OAHOCAa ca J00aB/bauylMa, 3aCHOBAHUMX Ha KOPEKTHOCTH,
HoBepewY U JojanHocTu. Hucka BepTuKanHa crenyjanusanyja, AeleHTpaau3aimja Ha
XOpU30HTAIHOM HHBOY M QMS mpouenype kao cpeacTBO KOOpAMHAILN]jE/KOHTPOJIe U
dopmanu3anyje cy napameTpu OpraHu3allioHe CTPYKType Koje Mmokpehy Mo3uTHBHE
epexTe Ha pelanMju WHTEPHA HHTETpaldja — HHTeTrpandja ca no0aBihbadyuma —
CHPOBHHCKE, MPOU3BOIHE, TEXHUYKE U TEXHOJIOIIKE MHOBAIIH]C.

o [Iloctoju 3HayajHa Kopenanuja wu3Mmel)y uwHTepHe WHTerpanuje (3aJ0BOJBHU U
MOTHBHCAHHU 3allOCIICHU KOjH TeXe yHampelhemy MEHalIMEeHTa MpOoLecHMa U CHCTeMa
MEHAIMEHTa KBAJIUTETOM) M HMHTETpanydje ca KymuMma (pa3Boj CBHX JETEPMHHAHTH
MEHalIMEeHTa OJIHOCa ca KYIIMMa) y TIOCJIOBHO] MpakcH mpeay3eha Koja mociyjy y
cknany ca 3axteBuma QMS-a, ISO 9001 cranmpapaa u EFQM/FQCE monena nmocnosHe
U3BPCHOCTHU. YKJBbYUYEHOCT KyIlalla y HHoBalyje (ycaBpllaBame nocrojehux npoussosa,
yBOheme HOBUX INPOU3BOJAA U TEXHOJIOUIKE HHOBAlMje) JETepMUHAHTA j€ yclexa
npeny3eha y reHepucamy HBUXOBE caTHUC(aKIUje W JI0jaTHOCTH, a CaMUM THM je U
CUTHaJl CTENeHa pa3BUjeHOCTH MApTHEPCKHUX OJHOca ca KymiumMa. [locioBHO m3BpcHa
npenyszeha cy ucrakina 3Hadaj (opMupama 3ajeJHHYKMX THUMOBA ca KynuuMma 3a
yCIIEIIHO yBOhewme M UMIUIEMEHTAallMjy MHOBallMja y JIOMEHy @poHu3BoJa U
TEXHOJIONIKUX TpoIleca, y3 HAOMEHY Jia je jeIMHO Ha OBaj HauuH Moryhe moctuhun
IYTOpOYHO OJAPKHUBY caTUC(haKLUjy M JIOjJaJJHOCT KyIala Yy YCJIOBMMa OIITpe
KOHKYPEHIIMj€ Ha TpKUIITy. [lapamMeTpn opraHu3alioHe CTPYKType KOjH CTUMYITHITY
MO3UTHBHE e()eKTe Ha peJlalyjyu HHTepHAa HHTETpallja — HHTETpalyja ca Jo0aBhadnmMa
HCTOBPEMEHO CTUMYJIHINY MO3UTHUBHE e(eKTe Ha pelanuju WHTepHAa WHTErparmja —
MHTETpaIyja ca KyNIMMa — IMPOW3BOJHE M TEXHOJOIIKE HHOBANHWje — AYTOPOYHO
OJpXHBa caTHC(haKIUja U JI0jaTHOCT KyTara.

Moxe ce 3aKkJby4IHTH 12 je Mel)y3aBHCHOCT Ha pelalyjy apaMeTpy OpraHu3alloHe CTPYKType
— mpodecuoHanM3aM — panuo TEpCOoHaja IeTePMHHAHTa CBUX IHMEH3Wja HHTETpaIuje
npexayseha, Tpu YeMy HHTEpHa HHTerpandja (3acHOBaHa Ha YCHEXy Y TEHEepucamy
3aJI0BOJHCTBA U MOTHBAIIH]€ 3aIIOCICHHX) ONpeeIbyje 3aaramke 3ar0CIeHUX Ja MAKCHMAITHO
JOTIPHHECY M3TPaAbU JYTOPOYHHX MaPTHEPCKUX OJHOCA Ca KyMIMMa U 100aBibaunma (apyre
nBe muMeH3uje naterpanyje). OBa Meljy3aBUCHOCT ompeiesbyje HHBECTHPAKE Y NHOBAIHMjE U
ycnex y yBohemy M MMIUIEMEHTALWjH HMHOBAIMja y NMPOM3BOAHUM Ipeny3exuma. Bucoka
XOpU30HTAJHA, HHCKAa BEpPTUKAJAHA CIeNWjanu3andja ¥ JeJerHpame OJrOBOPHOCTH
CTUMYJIAHCH Cy yCIICIIHE MHTEPHE UHTETpaIHje KOja OIpeiesbyjeé MOTUBHUCAHOCT 3aMl0CICHIX
Ja pajie Ha yBOhewy M MMIUIEMEHTALMjH HOBUX MoOJeJla MEHaIMEeHTa U opranu3amnumje. Mctu
nmapaMeTpu OpraHu3allMoOHEe CTPYKType, 3ajeqHo ca QMS 3axTeBuma, JIOMHHAHTHO
JICTepMHUHHINY HWHTETpalujy ca jgobaBibaynMa, OJpPEAHHUIy MEHalIMeHTa OjHOca ca

103



111 JEO — Mehy3asucnocm opanuzayuono2 ousajia u nepgopmancu npeoyseha

noOaBjpauMMa, OJf YHMjer Yycrexa 3aBUCH YKJbYYEHOCT Jo0aBibaya y yBohewme u
MMMIUIEMEHTALM]y MHOBAllMja y IOMEHY CHPOBMHA M ayTCOPCHHI mpoueca. Mely3aBucuoct
napaMeTapa OpraHu3allMOHE CTPYKType M HMHTErpanuje ca KyNnuuMma JeTepPMHHHUIIE ycreX
MEHAIMEHTa OJIHOCA ca KYMIMMa, MTO je (akTop YKJbYYSHOCTH KyIala y yCaBpIIaBamke
noctojehnx W pa3BOj HOBUX TMPOHM3BOJA/TEXHOJONIKKMX Tporieca. Jlakie, mocToju 4Bpcra
Mel)y3aBHCHOCT Ha peaiiji napaMeTpy OpraHu3aIoOHe CTPYKTYpe — TMMEH3Hje HHTETpalje
npenyseha — ycrex y yBohewy 1 UMIDIEMEHTANWju HHOBanwja (ciauka 17).

2.2. YTunaj opranusanuoHe CTPYKType Ha yCHOCTaB/bame e(pUKACHOT N e(peKTUBHOT
MenanpMenTa JaHua cHadaeBama (SCM)

OpraHu3aiioHa CTPYKTypa Ce y MCTPaKMBAmbHMMa,, MOpe/ 3HadajHOT (haKTopa TeHEepHCama
euKacHOT TOCIIOBama, HM3JBOjWIa M Kao BakaH (AKTOp yCIOCTaBJbamba EPHUKACHOT U
eeKTUBHOI MEHAaIMEHTa JIaHIla CHa0JeBama, YMjU jeé OCHOBHU IIMJb HCIIOPYYHTH IPaBU
NPOU3BOJI, HA NPAaBO MECTO, Y NPaBO BpeMe U MO NPHXBATBHBUM TpPOLIKOBUMA. Teixeira,
Koufteros u Peng (2012) cy yTumaj opraHmzaioHe CTPYKType (IeleHTpaiu3anuje |
crenMjanu3alje) Ha MEHAIMEHT JaHla cHa0/leBama aHalu3Wpald MpeKko Bapujadle
,ACIOpyKa™ ca IMJbeM Meperma YCIEHNHOCTH npeay3eha y mNpaBOBPEMEHO] HCIOPYIH
NpOU3BOJIa KyNIIUMa, TPAKEHOT KBAIUTETA U 10 MPUXBAT/BUBUM LieHaMa. OHHU Cy y TIOYETHOM
UCTPaXMBAYKOM MOy HaBeJIM 3HayajaH yTHUIIAj] MHTEepaKuuje ca no0aBbayuMa U KyIMIuMa
Ha yHanpehemwa nepdopMaHCcH, a MEHAIMEHT OJJHOCa ca J00aB/baylMa U MEHAIMEHT OJHOCA
ca KyniyMMa BaKHU Cy JeJIOBH MEHAlIMEHTa JaHna cHabaeBamwa. Cetinkaya et al. (2011) cy
MCTaKIM J1a jeé MOJepaTopcka yjora MHTEepaKiyje ca Jo0aBbadnMa M KylmuMma MmoTBpheHa y
YTHIQjy TapaMerapa OpraHM3allMOHE CTPYKType Ha TIOKazaTeshe e(QHKACHOCTH U
e(EeKTHBHOCTH MEHAIMEHTa JlaHIa CcHa0JeBama 3HayYajaH je YTHIA] OpraHU3aIMOHEe
CTPYKTYpe, Y3 NOCPEIHWYKY YyJIOTYy KOMYHHKAIHje ca 3allOoCICHHMa W Pa3BOj JyrOpOYHHX,
MapTHEPCKUX OJHOCA ca J00aBJhbaylMa M KyNIMMa, Ha yCIeX y TeHepucamy edukacHor u
e(eKTHBHOT MEHAIIMEHTA JIaHIIa cHaOneBamwa. Merschmann u Thonemann (2011) moTBphyjy na
(rekcnOMITHA OpraHn3aioHa CTPYKTypa U (IIeKCHOMIIaH JTaHall CHa0/1eBamba KJbYd IIOCIIOBHOT
ycrexa cBakor npou3BoHoTr npeay3eha. Jlo cnudHor 3akibydka gonuiy ¢y u Roh et al. (2017)
4HMja je TeMa HCTpakuBama Omia Mel)y3aBHCHOCT OpraHM3alMOHOT JW33jHa W IOCIOBAmka
KOMITaHHja Cca  MYJITHHAIMOHAIHWUM JIaHOMMa  cHaOnmeBama. [locmoBHa — mpakca
MYJITHHAMOHAJIHUX KOMITaHHja [O0Ka3aja je Ja napaMeTpu OpraHu3aloHe CTPYKType UMajy
BEJIMKY YTHIIa] Ha oJjHOC Ipeay3eha ca mapTHepuMa y JaHIly CHaOeBama, YUMe Ce AUPEKTHO
yTH4e Ha KBaJHTET, UCTIOPYKY M TPOIIKOBE KAao TMOKa3aTeshe e(HhUKACHOCTH U €(PEKTHBHOCTU
MEHaIMEHTA JIaHIa CHa0/IeBama.

PesynTatrma nojeAMHUX NCTPaXXKUBaKka jaCHO CY WACHTH(PHUKOBAHH ITapaMeTPH OpraHU3aIOHE
CTPYKType KOjU KOYe/CTUMyNuIry yHampeheme meppopMaHcH MeHaMEHTa JIaHIa
cHabOneBama. Kim (2007) je noka3ao yTHIA] OpraHU3alMOHE CTPYKType Ha mepdopmaHce
MEHaIMEHTa JlaHIa CHa0IeBama, y3 HANOMEHy Ja Cy IMpeBeluka QopMaiu3andja u
[EeHTpalu3alMja TIaBHe KOYHHIE TOTIYHE MHTETpanyje JaHIa cHaOaeBama W MOTyhHOCTH
yHanpehema mwerosux mnepdopmancu. Germain, Claycomb u Drége (2008) cy nokazanu
Meljy3aBUCHOCT Ha peflalldju OpraHu3allMoHa cTpykTypa ((popmanuzanuja u uHTETpanmja) —
BapujaOMITHOCT Mpolieca JIaHIa CHa0IeBamba y HEU3BECHUM YCIOBUMA OKPYIKeHha — IIOTEHIINjall
yHanpelhema nocinoBaux nepdopmancu. OBUM HCTPaXKUBAKBEM j€ YKa3aHO Ja cy nepdopmaHce
naHIa cHabeBama BayKHa JeTepMUHAHTA MOCIOBHUX nepdopmancu. Elvi (2013) je mokazana
NO3UTHBAH YTUIA] JCHEHTpalu3alje U yMepeHe (GopMaiu3anyje Ha YCIeX JIOTMCTHYKOT
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MEHAIIMEHTA, IITO CE JUPEKTHO OJ[paXkaBa Ha MEHAIMEHT JiaHIa CHabaeBama’s. Mujywrxosuli u
Toooposuh Cnacenuh (2020) cy nokazaiw Ja cy cHelMjalu3aidja W JeleHTpaln3alyja
apaMeTpy OpraHM3alMOHE CTPYKTYype KOJU JOMMHAHTHO JE€TEepMHUHHUILY HephopMaHce
MEHalIMEHTa JIaHIla CHa0IeBama MPOU3BOIHUX Tpeay3eha: yHanpelheme KkBaaureTa mponu3Boa,
ckpahmBame POKOBa HCIIOpYKE, yHanpeheme Op3nuHe u eprKkacHOCTH pelaBama peKiaMariija
U peIyKUHjy TPOIIKOBa YHyTap JlaHIa CHaOjaeBama. JlemeHTpanm3amuja ce M3BOjUIa Kao
mapamMeTap OpraHH3alMOHE CTPYKType KOjU je HajBUIIE yTHUIA0 HA EIaCTUYHOCT JIaHIA
cHa0/ieBama y HEM3BECHUM yCJIOBAMa MOCT MaHaeMujckor nepuosa (Adana et al., 2022; Adana
et al., 2023). Ayropu cy IoKa3aiu Ja je JelieTupame HaUIeKHOCTH U OJATOBOPHOCTH BayKaH
(dakTOp MOTHBHCAHOCTH 3allOCICHHMX Ja Op30 M e(QHKACHO oOfpearyjy Ha pH3UKE H
HEM3BECHOCTH M3 OKpPYKEHa, INITO Ce AMPEKTHO OJpa’kaBa Ha YCIEX Yy YCIOCTaBJbamby
e(uKacHOT U epeKTUBHOT MCHAIIMEHTA JIaHIla CHA0 1eBaba.

HcTpaxxnBama yKa3yjy Zla je OpraHu3allioHa CTPyKTypa BaxkaH (akTop ycliexa MEeHalIMeHTa
JaHLa cHableBama MPOM3BOAHMX Npeny3eha U3 JoMeHa HaMeHcke uHaycTpuje. MehytumMm, y
CBUM HCTpa)kMBamUMa Ha TeMy Mel)y3aBUCHOCTHM Ha pejlalliju OpraHU3allMOHa CTPYKTypa —
nepdopmMaHce MEHalIMEHTa JlaHIla cHa0jeBama caMO C€ TMpOBJAayd 3Hayaj MOJpIIKE
OpraHu3airoHe CTpYKType (Tpe cBera, Crieljannsanyje) 3a yHanpehema neppopmancu nanna
cHa0/eBaba HaMEHCKE MHIYCTpHj€, Y3 M30CTaHAK JIeTaJbHE aHAIM3e OBE Mely3aBHCHOCTH.
Koblen u Niznikova (2013) cy uctakiu 3Ha4yaj MOJIPIIKE OPTaHMU3AIMOHE CTPYKTYpeE 3a yCIeX
MEHaIIMEHTa JIaHI[a CHa0/ieBama Ba3/yXOIJIOBHE BOjHE UHAYCTpHUje. Emmanuel-Ebikake, Roy
u Shehab (2014) u Howard et al. (2016) cy ykazanu Ha 3Ha4aj MOJPIIKE OpraHU3aIMOHE
CTPYKType 3a H3rpajlby OJHOCAa ca A00aB/bauMMa, IITO CE€ JAUPEKTHO OfpakaBa Ha
nephopmaHce JaHIa CHa0/IeBamka y OBOM CEKTOpy npuBpene. OpraHuzanuoHa CTpyKTypa ce
M3BOjWIIa M Kao (akTop ycrexa IMpojekaTa y JOMEHYy HaMEHCKE WHAYCTpHja, a TPOjeKTHU
MEHAIMEHT je Ba)KHa JeTePMHUHAHTa MEHAIMEHTA JIaHIla CHa0IeBamka y OBOM HWHIyCTPH]jCKOM
cekropy (Paton & Andrew, 2019). UnenTndukoBame mapamerapa OpraHu3aloHe CTPYKType
KOjH HajBHINEC CTUMYJHIIY YCIIeX y IOMEHY MEHAlIMEHTa JIaHIla CHa0JeBamba HaMEHCKE
MH]IyCTPHjE BPJIO PETKO je Omino Tema uctpaxkuBama. Hancock u Lee (1988) cy ykazanm Ha
3HAYa] CIICHjaTu3alrje 3a yCIoCTaBmame epukacHOr W e(EeKTUBHOI MEHAlMEHTa JaHIa
cHa0OmeBama y JOMEHy TpousBoame wMmyHunuje. Singer (2001) je wncrakao 3Hayaj
CTenrjann3aliyje 3a reHeprucame yHanpehema neppopmancn MeHaIMEHTa JaHIa CHA01eBamba
y cBuMm chepama HBO mpomsBomme, y3 [I0maTHO OOpPasiIoOKEeHme HEOMXOIHOCTH
LIEHTpaJIN3allje y OBOM CEKTOpY MpUBpELIE.

OpraHu3anioHa CTPyKTypa je BakHa JeTePMHHAHTA yCIeXa CBUX O0JIaCTH MEHAIMEHTa Koje
oTiepeIbyjy ycnex npemyseha y ycrmocraBibamy epUKacHOT U €()eKTHBHOT MEHAIMEHTA JIaHIa
cHa0/ieBama: MEHAIMEHTa OJIHOCA ca J00aB/hauyuMa, MEHAIMEHTa TPOLECHMa U MEHAIMEHTa
oHOCa ca KynmuMa. AyTopu Hajuemhe aHaNW3Mpajy 3HA4a) TMOJAPIIKE OpPTaHWU3aAIOHE
CTPYKType Ha MEHAIIMEHT O/IHOCA Cca KYIIUMa, Y3 HAIIOMEHY MOCPETHIYKE YIIOTe MEHAIMEHTA
oJlHOCca ca obaBJbauyuMa ¥ MEHA[IMEHTa TporiecuMa y oBoj MehyzaBucuoctu. Bresnen (1996)
j€ Harjacwo Ja je BaKHa IJOPIIKa OPraHu3aloHe CTPYKTYpE 3a yCIeX OJHOCA Ha peanuju
pojaBal-Kymnar, OWio Jia ce paau 0 OJHOCY A00aBibad - npeay3ehe nim npenysehe — kymai.
Plakoyiannaki et al. (2008) cy uctaknum Ja je opraHu3alioHa CTPYKTypa BaxkaH (aktop
OpHjEHTHCAHOCTH 3aIllOCIEHUX Ka YCIeXy MEHalIMeHTa ojHoca ca Kymuma. Piercy (2009) je
JI0IIa0 0 WAEGHTHYHOI 3aKJbydKa, y3 HarjamiaBambe 3Hauyaja MEHalIMEHTa OJHoca ca
no0aBibayriMa 3a TEHEpHUCame ycliexa MEeHaMeHTa ojHoca ca kynimuma. Hammer (2002) je
HCTAKao Ja je OpraHu3alioHa CTPYKTypa AeTepMUHAHTA OpraHu3al[oOHe KIMMe, IITO yTHYE Ha

28 JIOrMCTHYKM MEHAUIMEHT j€ yIKH T10jaM O] MEHAIIMEHTA JIaHIa CHabIeBamba.
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nocBeheHoCT 3amociieHuX yHampehewmy CBUX AMMEH3HMja WHTErpalyje JiaHIa cHaljeBama:
WHTEpHE WHTerpanuje (MeHaIMEeHT MpollecuMa), HHTerpaiyja ca jgodaBbaunMa (MEHAIMEHT
oJlHOca ca Jo0aBibayrMa) M MHTETpalrja ca Kyniuma (MEeHalIMeHT oJlHoca ca Kynmuma). J[o
WICHTHUYHHUX 3aKkJbydyaka jgouumm cy Ieixeira, Koufteros u Peng (2012) wuctuuayhn
Mel)y3aBHCHOCT Ha penanyji mapaMeTpy OpTaHU3allMOHE CTPYKType — KBAJIUTET HHTEpPHE
KOMYHHKAIHje — IUMEH3Hj€ OpraHn3allioHe UHTErpallje — yHanpeheme y JOMeHy UCTIOpyKe
Kao nepdopmaHce MeHaIMEHTa JIaHIa cHabaeBama. Fu et al. (2022) takohe moTBphyjy OBaj
3aKJbydaK HCTHIAKEM Mely3aBHCHOCTM Ha pelaldju OIPKUBOCT JIaHIA CHa0/aeBama —
nocioBHe mnepdopmance. 3axteBu QMS-a, ISO 9001 cranmapma 1 EFQM/FQCE mopena
nocioBHe u3BpcHocTh (ISO 9001, 2015; EFQM, FQCE) takohe yka3yjy Ha 3Ha4aj MOJAPIIKE
nmapameTapa OpraHu3allMoHe CTPYKTYpE 3a yHanpelema MeHalIMeHTa 0/IHOCa ca J00aBJhbadnMa,
MEHAaIMEHTa NpOoIecCMMa W MEHAlMeHTa OJHOca ca KyIIMMa, y3 HalmoMeHy Ja je
OpraHHM3alroOHa CTPYKTypa BakKHA ACTEPMUHAHTA OJPEIHHIA MpOopEeCHOHATM3Ma M paiuja
NepCoHaa Koje oJpa)apajy JONPHUHOC 3aMOCJIEHUX yCIeXy CBaKe O] IPEeTXOTHO MoOpojaHuX
obnactu MeHanMeHTa (cimka 18).

Cnuxka 18. [TapameTpu opraHu3aliioHe CTPYKType Kao (paKTOpH ycIocTaBbaba eHUKACHOT U
e(eKTUBHOI MEHAIIMEHTA JIaHIla CHa0eBama

ITapareTpH OpraHUIaANHOHE CIPYKTYDE e e e b

*BHCOKA EEPTHEANHA H HHCEA ROPHIOHTATHA

cremjangzamja® HuTepHa HHTerpanmja
*IeTepMEHIHTA YCIeXa MPONECHT
* JeNEHTPATHSANH]A — JeleTHpamke AVTOpPHTETE, MEHaIMeHTa®

HAITEEHOCTH B OOTOB0PHOCTE®

HuTerpauuja ca godasbaunama
*IeTepMHHANTA VCIEXa MeHAIMERTA OTHOCA Ca
JofzEmaTEMa *

*ROOPIHHAIN A/ EOETpONA GasHpaHe Ha MOMITOEAEY SAXTEEE
QMS-a, saxtera IS0 9001 cTanmapaa # EPHTEpHVME
MOCTOBHE HIEPCHOCTH®

*thopuanmsandja sacHosama Ha QMS mpomegypama®

HnuTerpamsja ca KYIIHMA
*NeTepMHHAHTA YCIeXa MeHAIMERTa OOEOCA Ca
EymEMa®

JerepmuHanTe npodecnoHannIMa H pangja
mepcoHana

*tharTopy moceefieHOCTH 33MOCTSHEX 3 MEKCHMATHO
IOTIPHEECY VCMEXy CBEX THMeHSH)2 HETerpamH)s®

Vemoctaebamke eduracHor 0 edeKTHEHOT
MeaHIMEHTA JaHNa cHalJeEama

*[IpaEOEPEMEHOCT HCIOPYES KEATHTETHOT IPOMIECAa Ha IPAED
MECTO, V3 IPHXEAT/EHES TPOMEOEE™

H3z60p: Aoanmupano npema Kim, 2007; Germain, Claycomb u Droge, 2008); Teixeira, Koufteros u Peng, 2012;
1S0 9001, 2015, Mujywrosuhi & Toooposuh Cnacenuh, 2020, EFQM/FQCE.

[Tepdopmance MeHaIMEHTa JIaHIIA CHaOIeBamba Cy je1aH O]l MOKa3aTesba ycrexXa MPOU3BOTHIX
npeny3eha y gocTuzamy HHBOA MOcIOBHEe M3BpcHOCTH (y3umajyhu y o63up EFQM/FQCE
KPHUTEpHjyMe MOCIOBHE M3BPCHOCTH). AHajM3a MOCIOBHE IpaKce MPOU3BOJIHMX INpenyseha,
nooutanka EFQM/FQCE Hnarpaja y nomeHy M3BpcHOCTH, Moryhe je koHcTatoBaTH ciejache
(cnuka 18):
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[Tapamerpn opraHu3alMoHE CTPYKType Cy BaKHa JE€TEpMHHAHTa MEHAIMEHTa JIaHIa
cHa0/eBama jep JETePMUHUINY YCIeX CBUX OONAaCTH MEHAIMEHTa O]l YHjer ycmexa
3aBuce neppopMaHCEe MEHAIMEHTa JIaHIa CHa0JeBama: MEHAIMEHT OJHOca ca
no6aBspbadrMa, MEHAIIMEHT IPOIIECHMa M MEHAIMEHT OJIHOCA ca KyIIxMa.

[Mapamerpn opraHu3amMoHE CTPYKType (HApOYHTO CIeNWjain3anyja) yTHdy Ha
oJipenHuIe npodecrnoHanmM3Ma 1 paija mepcoHaia, a oBa Mehy3aBUCHOCT je (akTop
ycliexa CBMX AMMEH3HMja MHTerpamuje mnpenyseha, mro ce AMPEKTHO oJpa)kaBa U Ha
ycliex MEHalIMEHTa JlaHlla cHa0JeBama. Bucoka Xopu3oHTaNHa U HMCKAa BEpPTHUKAJIHA
crienyjanu3aiyja, JAejieTupame ayTOpUTeTa/HaJIeXKHOCTH/0ATOBOpHOCTH 1 QMS/ISO
9001/EFQM/FQCE 3axTeBu Kao MepHIIO KOOPIWHAIH]e/KOHTpoIe U (hopMann3aimje
ompeebyjy: 1) mocBeheHOCT JeTalbHO] aHANM3W CBUX MpEIUKTOpa caTuchakiuje u
MOTHBHCAHOCTU 3allOCICHUX, Kao W ycmexa mnpexy3eha y reHepucamy HCTHX, 2)
nocBeheHoct mpenmyseha mnaHWpamy, OpraHW30Bamy, peanH3auuju W mnpahemy
pesynrata o0yka M TpPEHHHTa 3allOCICHHMX M 3) TOCBEhEHOCT TeHepHcamy Nuiba
3aJpKaBarba CTPYYHUX KaJpoBa TMAapajeTHOM aHAJIW30M NPETXOTHO TOOpOjaHuX
W3BEIITaja.

Jlenerupame ayTOpUTETa/HaUIEKHOCTH/OITOBOPHOCTH j€ BakaH (DaKTOp CTHMYJTUCAHA
MOTHUBAIMj€ 3alOCICHUX Jla MAaKCHUMAaJHO JONPHHECY MW3rpajbU JYTrOpPOYHUX
MapTHEPCKUX OJHOca ca A00aBibauMMa, yHanpehewmy HMpoIyKTUBHOCTH HMPOHM3BOIE,
YIITEIN Y TPOLUIKOBUMA U U3TPa/iby TyTOPOYHUX NMAPTHEPCKUX OHOCA Ca KyINLUMA.
BrCOKOM XOpH30HTATHOM M HHCKOM BEPTHUKAIHOM CIICIHjaJH3aIHjOM TIOCTHKE Ce
BHCOKA CTPYYHOCT 3aIlOCIICHUX Y JOMEHY M3BpIlIaBama paJHUX 3a/aTaka, ca BUCOKAM
CTENICHOM yTHIaja Ha HUXOBO M3BpHIeHe. OBUM ce AMPEKTHO MoBehaBa MO3UTHBAH
yTHIA] [JeleHTpaidu3andje Ha yHampehema mnephopMaHCH MeHAIMEHTa JIaHIa
cHabaeBama.

Koopnunanuja/koHTpona u ¢opmanuszamnyja, 3acHOBaHE Ha momToBakby QMS
nporeaypa u ISO 9001 3axTeBa. HEMHHOBHO yCMpaBajy Mpom3BojHa mpeay3eha ka
CTUMYyJHcamy yHampehema y CBUM JOMEHHMMa MEHalIMEHTa KOjU Cy CAacTBHHU €0
MeHaMeHTa JaHna cHabjeBama. [Iponenypa HabGaBke u 3axteBu QMS y oBom
Ipolecy UCTUYY 3HAauyaj aHaJKM3€ CBUX JAETEPMUHAHTH capaibe ca Jo0aB/bauylMa Kako
6u ce uaeHTU(UKOBAJIO IITA je NOTPEOHO KOPUTOBAaTH U YHAIPEIUTH Y OBOM JOMEHY
Kako Ou ce yHampeqwie neppopMaHCe MEHAalIMEHTa OjHoca ca Jo0aBJbaylMa
(mpaBoBpeMeHOCT Ha0aBKe KBAJIUTETHHUX CTPATEIIKUX MaTepujajia 1O MOBOJHHUM
KoMmepuujaaHuM ycioBuma). Ilpouenype IlpousBoame ucTudy 3Ha4aj Kpeupamwa U
aHaJM3e M3BemTaja (0JHOCa HOPMATHB-IIKAPT U PaHUX HOPMH IO CBAKOj OTICPAIIH]jH)
KojuMa je moryhe carienatm ycmex MEHAlIMEHTa MpPOLECOM NPOHM3BOAEKE KOjH je
JIUPEKTHO JETEPMHUHICAH MEHAIMEHTOM ITpolieca HabaBKe. Y criex MEeHaIMEeHTa OTHOCA
ca KyniuMa JICTePMHUHHCAH j€ MEHAIMEHTOM IIpolieca HabaBKe W TPOU3BOMGE,
mpommcaH je mpoueaypom mporeca Ilpomaje, a mpatm ce mpeko:l) anHammze
carucdaximje Kyrnana (YIHTHUIN U U3BEIITaju), 2) mopehema pesynara neTpaknBama
Tekyhe ca mpeTxoaHUM ToarHaMa, 3) mapalieHe aHajJu3e caTuc(akiyje ca perucTpoM
pU3HKa (PU3HIM OCIHMKABAjy aKTyeJIHE MHTEPHE M €KCTEPHE YCJIOBE TOCIIOBamka), 3)
nopehemeM pesynraTta CBHX TPETXOAHO TOOpOjaHMX aHauW3a ca [OUBHUM
nephopmaHcamMa mporeca mpojaja.

Moxe ce u3BeCTH 3akjbydak Ja Mely3aBUCHOCT Ha peslaliiju MapaMeTpu OpraHu3aloHe
CTPYKType — IpodecuoHanu3aM — palyo HepcoHala (HApOYHUTO PALO CTPYYHOI Kajpa)
JIeTepMUHHIIE CBE JUMEH3Hje MHTeTpalyje mpeayseha, mMTo ce TUPEeKTHO opa)kaBa Ha yCIex
MEHalIMEHTa IpollecCuMa, MEHAIMEHTa OJHOca ca J00aBjbayMMa M MEHalIMEHTa OJHOca ca
kynuuma. CBaka 0J1 IPeTX0JHO MoOpojaHnX 00JacTH MEHAIMEHTa JIeTepPMHMHAHTA je ycmexa
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npenyseha y ycrnocraBibamby e(UKacHOT M €(pEeKTUBHOI MEHAIMEHTA JIaHLla CHa0JieBamba KOju
TeHEepHUIIIe peaau3alyjy [1jba MIPaBOBPEMEHE HCIOPYKE KBAIMTETHOT POU3BOA KyIIIMMa Ha
MPaBO MECTO U y3 MPUXBATI/HUBE TPOILKOBE.

2.3. YTnunaj opranuzanuone cTpykrype Ha CucreM MeHagMeHTa kBaauteTtom (QMS)

VYcnocraBpamwe  ycremHor CHcTeMa MEHaMEHTa  KBaJHTETOM — 3axXTeBa  IOJAPIIKY
opraHm3anuone cTpykrype. Pun u Hui (2002) cy ucTakiu 3Ha4yajaH yTHUIA] JUCTPUOYIIH]jE
Mohu, mpoToka WHpOpPManWja W HAYMHA JOHOIICHA OJUTYKa Yy OpraHM3alldjH, OJIpeIHUIA
OpraHH3alMOHE CTPYKTYpe, Ha YCIEIIHOCT MMIUIeMeHTanuje 3axTeBa QMS-a u ISO 9001
cranmapaa. Beck u Walgenbach (2003) cy, ucrpaxyjyhun mHOCIOBHY mHpakcy MamIdHCKO-
WHKEHEPCKe MHIYCTpHje, JOKa3and 3Hayaj (opManmsaiyje 3a YCHEIIHy WMIUICMEHTAIH]jy
3axteBa ctangapaa [SO 9001 Ha xojuma ce Gasupajy 3axteBu QMS-a. Pun u Hui (2010) cy,
uctpaxyjyhu ycneman QMS kao U3BOp KOHKYpEHTCKE IpeAHOCTH npeny3eha, ykasaau Ha
3Hayaj napaMeTapa OpraHu3alMOHe CTPYKTYpE 3a FTeHEepHCcamke yCIiexa MeHalIMeHTa Ipolecuma
Koju je ocHoBa QMS-a. JlenienTpanuzanyja u GopMaiuzanmja cy napaMeTpu OpraHu3aiioHe
CTPYKTYpE KOjH HajBUIIIE IeTEPMHUHHUITY Mel)y3aBucHOCT Ha penanuju nomrtoame QMS u [SO
9001 3axTeBa — momroBamke TQM mpuHIMIIA, TPH YEMY C€ Y CPEIUIITY OBEe Mel)y3aBHCHOCTH
Hana3u eQexTUBaH TUMCKH paj 3anocieHux (Escriba-Moreno, Canet-Giner & Moreno-Luzon,
2008). Teixeira, Koufteros u Peng (2012) cy noka3zanu Mel)y3aBUCHOCT Ha peJaluju napameTpu
OpraHu3alloHe CTPYKType (crenujaaus3alinja 1 HUBO LIEHTpaIu3aliije) Ha KBAINTET UHTEpHE
KOMYHHKallMje U JAUMEH3Mje MHTerpalyje, ITo ce AUPEKTHO OJpakaBa Ha CBE JMMEH3Hje
KBaJIUTETa Kao IOKa3arejba MOCIOBHHX nepdopmancu. Bianchi u Ferraz Junior (2020) u
Mujywrosuhi  u Toooposuh Cnacenuh (2020) cy ucrtaknm na je Qopmanusanyja, Kao
KapaKTepPHCTHUKA OpraHU3aIlMOHE CTPYKTYpE, O/ CYIITHHCKOT 3Ha4yaja 3a YCIEITHO yBOheme U
uMIuIeMeHTaIyjy 3axreBa QMS-a u ISO 9001 y moc10BHO] Mpakcu MPOU3BOIHUX Tpeay3eha.
Moxe ce W3BeCTH 3aKk/bydak Ja je ycmemHa umiuieMenrtamuja QMS-a nerepMmuHHCcaHa
napaMeTpruMa OpraHu3aloHe CTPYKTYpE, Ipe CBera CIELHjalIn3alijoM, ACHEHTPATNU3AIH]jOM
1 pOpMaTH3aIInjOM.

VYTHnaj mapamerapa opraHu3aloOHe CTPYKType Ha yCHENIHOCT mmIuieMeHTanuje QMS-a je
BPJIO PETKO MCTPaXXMBaH y JAOMeHy npou3Boame HBO kao cerMeHTa HaMEHCKE MHIYCTpH]eE.
3ajelHIYKO CBHM HCTPXKUBAmbUMa Ha OBy TEMY jecTe u3JBajambe Qopmaiuzaidje Kao
napaMeTpa OpraHM3aliOHEe CTPYKType KOjU JOMHMHAHTHO JETEPMHUHUHHMIIE IOIITOBAE
3axTeBa QMS-a u ISO 9001 y oBoM cextopy nipuBpene. Salimova u Makolov (2016) cy uctakiu
3Ha4aj (opManM3anMje 3a MaKCHMaTHO McKopunihiewke noreHiujana CucreMa MEHAIMEHTA
KBAJIMTETOM y HHAYCTPHjU TPOU3BOAIE OpyXkja. Bonilla (2018) je noka3ao HEMHHOBHOCT
Cpedmer 10 BHCOKOT HHMBOa (opmammsanuje, y3 onapeheHnm cTeneH NeHTpaiu3ammje, 3a
yCIIEIIHY HMMIUIEMEHTanujy 3axteBa (QMS-a y Ba3gyXOIUIOBHOM CEIMEHTY HaMEHCKE
uHnyctpuje. OBUM HCTPaXHBAaKEM CY Y TMOTIYHOCTH MOTBpHEHU 3aKJbYUIH KOj€ CYy M3HEIH
Rasheed u Manarvi (2008) 3a UCTH cerMeHT HaMeHCke uHAycTpHje. Junior u Costa-Félix
(2021) cy Takohe mcrakmm 3Ha4aj Gopmanmzanyje U oApeheHor HUBOA IEHTpaTH3aLHUje 3a
yCHemHocT uMIuieMenTanije QMS 3axTeBa y IPOU3BOJHOM CETMEHTY HAMEHCKE HHAYCTpH]e.
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Crnuxka 19. YcnocraBmbame yenemHor CucteMa MeHAIMEHTa KBAIUTETOM Kao 0a3Ha OCHOBA
MO3UTHBHOT yTHIIaja Mel)y3aBHCHOCTH CTPYKTYPHUX JTUMEH3HUja OPTaHN3alMOHOT TU3ajHa Ha
CBE KBaJUTATUBHE MOKa3aTeJhe MOCIOBHUX NiepopmMancu

ITapaMeTpn OpraHE3AMHOHE CTPVKTYPE HJumeninje HHTerpanuje mpegyseha
*MuTepHa HATErpaHEa*
*Huaterpanmja ca qodasspaTtma™
| *Huterpanmja ca Kynoama®
Oapearnne opodecHoHEATHIMA B ‘
panHja mepcoHEata
VYaanpeljeme KBEAINTATHRHAX

nmoKa3laTebd MOCTOBEHAX

nepedopMaHCcH
CHcTeM MeHAIIMEHTA KEATHTETOM H *yHampelieme KBATHTETa V CBHM
IaXTeBH cTaHJapda ISO 9001 S JOMEHHMA [IoCI0Bamka™
*IKTHEHA QUIeKCHOHIHOCT®
*ppopanpje™

*ucmopyra Kao nepdopmanca
eukacHor ¥ eeKTHEROT MEHAIIMERTA
J3HIA cHaOmeeama®

;[CICT}ICHIM HHBOA HOCTIOEHE
H3IEpPCHOCTH

H3z60p: Aoanmupano npema Pun & Hui (2002, 2010), Teixeira, Koufteros u Peng (2012), ISO 9001 (2015),
EFOM/FQCE.

PeneBanTHa nmTepaTypa JOKasyje YTHIQj IapaMeTapa OpraHW3alMOHE CTPYKType Ha
WHOBAIlMje W MEHAIMEHT JaHIla CHa0JIeBama, NMpu 4eMy je Moryhe KOHCTAaToBaTH Ja je
yckal)eHOCT Ha peNanyju opraHu3anrona cTpykrypa — 3axreBun QMS-a u [SO 9001 cranmapna
OCHOB 3a yHampehema, Kako y TOMeHy WHOBalija, Tako M y JOMEHY MEHAIMEHTa JIaHI[a
cHabneBama (comke 17, 18 m 19). AHanm3oM mMOCIOBHE Tpakce MPOW3BOAHUX Mperyseha,
nooutarnka EFQM/FQCE Harpana y moMeHy IOCJIOBHE WU3BPCHOCTH, Moryhe je nohu 10 ucror
3aKJby4Ka. Y OCHOBH MOIITOBama 3axreBa QMS-a u ISO 9001 y mociioBHOj MpakcH Hajlase ce
MEHAIMEHT PHU3WIMMa, MEHAIMEHT NPOIEeCHUMa, MEHAIMEHT OJHOCa ca J00aBibaunMa u
MEHAIMEHT OiHOCa ca KymniuMa. OBHU 3aXT€BU UCTOBPEMEHO IPOMOBHIITY 3Ha4aj CTUMYJIHCaba
MOTHUBAIMj€ 3al0CICHUX J1a JONPUHECY yHanpehemuma y CBakoj off MPETX0JHO MpoOpojaHux
o0acT MeHalIMeHTa mpeko: 1) aHanuze dakropa catucdakiyje 1 MOTHBAIIH]jE 3aMOCICHUX U
2) nnaHMpama, peanusanuje u npaheme pesyirara oOyka M ycaBpllaBama 3alOCICHHX, Y3
HaroMeHy Ja Cy OJIpeJHHLE TpoecHOoHaIN3Ma BayKHa AETEPMUHAHTA y/ieJla CTPYy4YHOT 0co0Jba
y npeny3ehy (pamwo nepconana) u ycrnexa npeayseha y suxoBoj pereniuju. Crieryjanmsanyja,
JelieHTpann3alyja 1 nomroBambe QMS 3axTeBa Kao oApeIHHIAa KOOPAMHAIM]E/KOHTPOJIE U
dbopmanusanyje cy napaMmeTpu opraHu3aloHe CTPYKType KOjU CTUMYJIHIY J0CTH3akhe HUBOA
MOCJIOBHE M3BPCHOCTU IPEKO IMMOCTHU3amka yclexa MPOLECHOI MEHAlMEHTa (IeTepMHHHUCAH
UHTEPHOM HUHTErpalyjoM), MEHAlIMEHTa OjHoca ca Jo0aBjbaunMa (JA€TepMUHHUCAH
MHTETpAIjoM ca go0aBjpauMMa) M MEHAMEHTa OJHOCa ca KymuMma (JIeTepMUHHCAH
MHTETpAIjoM ca Kynuuma). MicroBpeMeHo ce ykasyje Ha 3Hadaj yciaheHOCTH CTPYKTYPHHX
IVMEH3Wja OpPTaHM3AIlMOHOT [M3ajHa 3a TCHEpHUCArhe AaKTHBHE (IEKCHOWIHOCTH, UITO
oJjpakaBa yCIeX MEHalIMEHTa pr3unuMa. Jlakie, mapaMeTpu OpraHu3alMoOHE CTPYKType Ha
WCTH HaYMH YTHYY Ha CBE KBAINTATHBHE MOKA3aTeJhe MOCIOBHUX MeppopMaHCH, a y CPEIHUIITY
oBe Mely3aBHCHOCTH Halasun ce TeXma Ka yHampehemy KBamuTera y CBHM JIOMEHHUMA
MOCJIOBamba, Y CKIIaIy ca MO3UTUBHUM epeKTHMa Mel)y3aBUCHOCTH Ha penanuju 3axTeBn QMS-
a— TQM npuHIUIM — 10cTH3amke HUBoA rmocsioBHe n3BpcHocTH (EFQM/FQCE).
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3. Opranu3anuoHa KyJITypa Kao 1eTepMUHAHTA OCTBAPEHHUX MOCJIOBHUX
nepgopmMaHcu

VYTumaj opraHuzanuone KyaType Ha nepdopMaHce MmocioBama npenys3eha je tema O6poj nBa,
KajJa je y MuTamy UCTpaxHuBame Mel)y3aBUCHOCTH Ha pealuju IUMEH3Hje OpraHU3alOHOT
J3ajHa — TIOKa3aTeJbl OCTBApeHUX nepdopmancu nocioBamwa. Flamholtz u Randle (2012) cy
UCTaKIU J1a je e(heKTUBHA OpraHM3aIMOHAa KYJITypa KJbYYHH MOKpETad IOCIOBHOT ycIieXa.
Prajogo u McDermott (2011) wMajy wuOeHTHYaH CTaB, y3 HaloOMeHy /jga e(eKTHUBHA
OpraHM3alyoHa KyITypa JeTepMuHHIIEe yHamnpeheme (UHAHCHjCKMX U ONEepaTHBHUX
nephopMaHcH, IITO e JUPEKTHO O/Ipa’kaBa Ha YKyITHE opraHu3anuone neppopmance. Cheung
u koaymopu (2011) takohe ncTudy na je opraHu3anroOHa KyJITypa KaTaau3aTtop yHampehema
nocioBHUX nepdopmancu. OHU H3/1Bajajy €JIEMEHTE OpraHU3alMOHE KyJIType KOjU HajBHIIE
cTuMynumry yHampeheme TocioBHHX mnepdopmaHcu: 1) jacHO AedhuHHCAHW IHIJBEBH,
2) KoopAWHAIMja W HWHTErpanuja, 3) pemaBame KoH(uMKaTa, 4) ydemhe 3amoCieHUX,
5) opujeHTanyja Ka HHOBAIMjaMa, 6) HarIacak Ha yYHHKY, 7) OpHjeHTaIja Ha HarpahuBame u
8) Tumcka opujenTanuja. Akpa u koaymopu (2021) cy moTBpauian Mel)y3aBHCHOCT HE pellaliju
OpraHu3alloHa KyJITypa — IOCIOBHe HepdopmaHce, NMpH yeMy cy ce (OKycupanau Ha
neduHuCcame 0JIpeJHULIA OpTaHU3aLMOHE KYJIType Koje Aajy ocehaj uieHTuTeTa 3amnocieHuma
u nosehaBajy nmocseheHocT nociy, MTO pe3yaTupa yHanpehemeM MocIoBHUX NephOpMaHCH:
1) nedmHucana pagHa eTHKa, 2) 3ajeITHAYKH CUCTEM yBEpEHa W BPEIHOCTH, 3) TOCIEAHOCT U
4) edexTuBaH IBOCMEpaH KOMYHHUKAIMOHM cucTeM. OBHUM HCTPaXMBamkEM je MOTBpheH
3akibydak Awadh u Saad (2013) ma cy mocBeheHOCT 3amoCiIeHHX U TpyMHA ePUKACHOCT
JIeTepMUHKICAaHE OJpeIHUIIaMa OpraHU3aluoOHe KYJIType, IITO ce ofpaxkaBa Ha nepdopmaHce
3aIl0CICHUX M OJPKUBOCT OpraHu3alyje, a CaMMM TUM U Ha €(pUKAaCHOCT M IOCJIOBHM YCIIEX.
Mosxe ce 3akipyunT 1a cy aytopu (Cheung et al, 2011; Akpa et al, 2021) koju cy ucTpakupanu
Mel)y3aBHCHOCT Ha penalyju OpraHu3alMoHa KyJTypa - MOCJIOBHE nepdopmaHce M ayTopH
(Tseng, 2010; Zhang & Li, 2013) koju cy ucTpakuBagu Mel)y3aBHCHOCT OpraHU3aIOHE
KynType W e(pUKaCHOCTH MOCJIOBamka WCTAKIN MCTE OJPEIHHIC OpPAHU3AIMOHE KYJIType 3a
CTHMYJIMCAe TOCIOBHOT yCIeXa W JYTrOpPOYHO OJP’KUBE KOHKYPEHTCKE MpemHocTH. OBH
ayTOpH MCTHYY Jla OpTaHU3aIMOHa KYJITypa KOja CTBapa OKPYKEHE y KOME PaJHHUIN MOTY Ja
yue, ocehajy ce yroaHo, nMajy MpHIHKY Ja Oyay KpeaTHBHU M HHOBATUBHU M THMCKH pajie Ha
MHOBAIMjaMa/pemaBamy npodieMa NmoOoJpIIaBa KOPIOPATUBHU pajl M moBehaBa BpeqHOCT
opraHm3aIyje, mMTo Ce OJIpakaBa Ha HEHE IMTOCIOBHE TIephopMaHce.

OnpenHuie KynIType aIxoKparuje, y3 1o1aTak popmaan3anyje 3acHoBaHe Ha 3axTeBuMa QM S-
au ISO 9001 crannmapaa, u3aBOjHIIE Cy c€ Kao (PaKTOp TOCTHU3amha HUBOA TIOCIIOBHE H3BPCHOCTH
y mpakcu (EFQM/FQCE). 3Hauaj oBe KOMOHMHAaIMje HApOYHMTO je JOUIa0 0 H3paxaja y
CaBPEMEHUM YCJIOBMMa HEU3BECHOCTH MOCIOBaKka, IPOY30PKOBAHUX MOCIEAUIIaMa MTaHAeMU]je
Covid-19 n akTyenHuX reonoJUTHYKUX Mpuinka. CKIOHOCT Ka Ipey3uMary pU3UKa 0] CTpaHe
3all0CIICHUX, OXpabpuBame WHUIMjaTHBE 3alOCIEHUMX M KOHTHHYUpaHa TeXmba Ka
ycaBplllaBamby KBaJUTETa y CBUM JOMEHHMMA IOCJIOBaba Cy OJPEIHUIIE KyATYpe aIXxOKpaTHje
KOj€ BOJIE Ka IOCTU3aby HUBOA MOCIOBHE U3BPCHOCTH. OIpeJHULIE OBOT TUIIA OPTaHU3aI[OHE
KyJIType ce MOKJIamajy ca oJIpeJHHLaMa KyIAType 3ajaTka, NpH 4YeMy IIOCJIOBHA Ipakca
EFQM/FQCE nobutHuka yka3yje Ha 3Hadaj YKJbYUHBamba W €JIeMeHaTa KyJIType yJlora Kako
01 ce MaKCUMAJTHO UCKOPUCTHIIN €(PUKACHOCT U MOY3/1aHOCT Kao MPEeJIHOCTH UMIUIEMEHTALH]e
QMS, ISO 9001 u EFQM/FQCE 3axteBa.

VY HacTaBKy paja maxma je mocBeheHa yTuiajy opraHM3alMoOHE KyIType Ha II0jeJnHavHe
KBAJINTaTHBHE TI0OKa3aTeJhe MOCIOBHHUX MepdopMaHcH, ca (OKycOM Ha HICHTU(PHUKAIH]Y
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BPEIHOCTH OpPraHU3alOHE KyJIType KOje CTUMYJIMIIY MHOBalMje, yHanpehewme HHTerpagtHor
KBaJIUTETa U yCIEX MEHAIMEHTA JIaHIla CHa0ieBamba.

3.1. OpranuzanuoHa KyJTypa Kao ¢GakTop CTUMYJIMCak-a HHOBaLMja

3HavajaH Opoj UCTpakuBama 0aBH ce TEMOM yTHIAja OpraHU3AIMOHE KYJITYpe Ha HHOBAIIHU]E
Kao jeJaH oJ] mokaszaresba nepdopmancu nocnoBama. Kotter u Heskett (1992) cy nctaknu na je
OpraHM3alroHa KyJATypa BakHa JETepMHHAHTAa MEHAlIMEHTa nepdopMaHcH, a MHOBANHWjE H
KBAJIUTET Cy JIBa KJbY4HA MOKa3aTesba nep(opMaHcH 3a Koje ce MPUKYIUbajy MOJalH, BPIIH Ce
Mepeme/OLeHhUBakbe M TOpeNe TUIAHUPAaHW M OCTBApeHH pe3ynraTH. VjeHTHuaH craB cy
n3Henu u ayropu Petty et al. (1995) u Yildiz (2014). Besa mmel)y numensuja oprannzanioHe
KyJIType M TIoKa3aTesba MepPOpMaHCH TECTUPAHA je H Y UCTPAKUBAY KOje Cy MPE3CHTOBAIN
Ginevicius u Vaitkunaite (2006). AyTopu cy ykazanu Ha BHIICJUMECH3HMOHAIHY TPUPOAY
OpraHu3allMOHe KyIType M 3Hayaj AeTa’bHE aHajM3€ CBUX AMMEH3Hja y ILWbY MOTIYHOT
cariefjaBamba yTUIlaja UCTUX Ha IoKa3zaTesbe nepdopmaHcu. MHOBaTMBHOCT U yuyewme Cy
HCTAKJIHU Kao AUMEH3Hje OpraHu3aloHe KyJIType ca HajBehuM yTullajeM Ha HUBO OCTBapeHUX
nepdopmancu (Ginevicius & Vaitkunaite, 2006). Aldulaimi (2015) je moxazao 4BpcTy Be3y
u3Mel)y opraHuzaloHe KyjiType, yuyema W MHOBATHBHOCTH y OpraHu3auuju. Pesynaratu
HETOBOI HUCTPa)KMBama Cy IMOKa3ald Ja MEHAIMEHT 3HamkeM Yy IOTIYHOCTH MOCpenyje y
yTUIa]y OpraHU3alMOHe KYJIType Ha OpPraHU3alMOHY €(pUKACHOCT MU JIEIMMHYHO MOCpeayje
YTHUIIAjy JNHJEpPCTBA M CTpaTerdje Ha opraHu3anuony edukacHocT. Naramnjo-Valencia u
koaytopu (2016) cy Takohe MOTBpIAMIM MO3UTHBAH YTHIA] OpPraHU3allMOHE KyJIType Ha
MHOBAaTHBHOCT Kao TMOKa3zaresb nepdopmancu opranmzanyje. OHH Cy JOKa3ald Ja KyiaTypa
Moxe mosictTahi HHOBaIMje, Kao 1 meppopMaHce KOMITaHH]e, WM OU TO MOTJIa OMTH Tpenpexa
3a 000je, 3aBUCHO O] BPEJHOCTH K0je KynTypa mpoMoswuiie. OBH ayTOPH HCTOBPEMEHO HCTUIY
7a je, ope CTUMYJIaHCa OPTaHU3AIMOHE KYJIType, BAKHO T€HEPUCATH 33I0BOJBCTBO MOCIOM
U MOTHBALMjy 3allOCICHUX Ja Jajy MaKCHMallaH JOTPHHOC YCIICIIHOM YyBOhewmy U
MMIUIEMEHTAIMj 1 HHOBAIIH]a.

VYcmemHocT yBohema M HMMIUIEMEHTAlMj€ CBHX THIIOBA HMHOBANMja 3aXTeBa MOAPIIKY
opranmsamuone kyiarype. Claver et al. (1998) umctuay na yBoheme M HMIUIEMEHTaNHja
TEXHOJIONIKMX MHOBAIlMja 3aXTeBa MPHUIPEMY Yy MaTepHjaTHUM, (UHAHCH]CKHUM U JbYICKUM
pecypcuma, mpu uyemy ce Oe3 MOJpIIKe OpraHu3aluoHe KyiTtype Hehe pas3BujaTH Ha
3aJioBoJbaBajyhu HaumH. Poskiené (2006) Harnamasa 1a caMo CHakHa U TyOOKO YKOpeHeHa
OpraHHM3alrOHa KyJITypa, 3aCHOBaHA Ha BPEAHOCTUMA KOj€ CTHMYJHUINY KPEaTHBHOCT, MOXKE
MOJPKATH YCTICITHO yBOhEHmEe W MMIUIEMETAIlNjy CBHX KaTeropuja MHOBalMja y mpemxysehy.
Naranjo Valencia, Sanz Valle u Jiménez Jiménez (2010) ucTpaxyjy 3Haudaj MOJAPIIKE
OpraHM3alMOHe KyJIType 3a YCHEIIHy MMIUIEMEHTAIN]y MHOBAIMja IPOU3BO/A, Y3 HATIOMEHY
Ja KyJATypa aaxoKpaTHje MOACTHYE OBaj THII HHOBAIM]e, JOK CY BPEIHOCTH KOj€ TIPOMOBHIIIE
XHjepapXujcKa KyJITypa T1aBHa KOYHHIA Y OBOM IoMeHy. Sadegh Sharifirad u Ataei (2012) cy
J0Ka3aji Jla TIOCTOjU UYBpPCTa Mely3aBHCHOCT Ha peNanyju OpraHu3alioHa KyJaTypa —
WHOBaTHBHA KyJTypa, TPH YeMy OJ OBE Mel)y3aBHCHOCTH 3aBHCH ycmex yBohema u
UMIUIEMEHTAIlMj€ CBHX THUIIOBa MHOBAIMja y NpoM3BOMHMM npenysehuma. Satsomboon u
Pruetipibultham (2013) cy, uctpaxyjyhu xpenpame opraHu3aiioHe KyJIType Koja MoJACTHYEe
WHOBaIMje, KOHCTATOBAIM 3HAayaj MPOMOBHCAka ydelka W pasBoja, TojepaHinuje Mehy
3alOC/ICHHMA M TEXIe Ka KOHTUHYHPAaHOM yCaBpLIaBamy y CBUM JIOMEHUMA. Szczeparnska-
Woszczyna (2014) je netasbHO aHanmu3upaina Koje BPEIHOCTH OpTraHU3AIMOHE KYyIType
CTUMYJIMILy ycmex HHoBanuja y npenysehy. [omura je no 3akspyuka na cy To cieneche
BpeIHOCTH: 1) CTWI ynpaB/bama KOjH Harjlaimara 3aJaTke W MehyJbyacke oJnHOCe,
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2) MOTHBHUCabE KPEaTUBHOCTH U MHOBATHBHOCTH 3aIlOCICHUX O] CTpaHe MeHalepa, 3) ocehaj
CTAaOMJIHOCTH M CHTYPHOCTH 3aIlOCIICHHX M 4) CTUMYJHCame THMCKOI paja 3aloCiCHUX Y
pa3MeHH WJeja, NCKyCTaBa M 3ajeJHIYKOM pellaBamy npodiema. CBe mpeTxoJHo nodpojaHe
BPEJHOCTH OCIUKAaBajy CHEIUPUUHOCTA KYIType aaxokpatwje, 3a kojy Naramjo-Valencia,
Jiménez-Jiménez u Sanz-Valle (2011) Harnmamasajy a Heryje yCIEIIHYy HMITIEMEHTAIN]y
WHOBAIIMOHUX  CTpaTeTHja, [OK XHjepapXHjcka KyJiTypa Heryje HWMIUICMEHTAIH]jy
UMHTATOPCKUX cTpareruja. JJo maeHTrHaHOr 3akspydka cy nouutu Chen et al. (2018) u Alves
Scaliza et al. (2022) koju cy uCTpakuBajdum Mely3aBUCHOCT OpraHH3alMOHE KYJIType W
MHOBAIIMOHE CTPATETH]€ Y TIOCIOBHO] TIPAKCH.

Cnuka 20. Opranu3anyona KyJaTypa Kao JeTepMHHAHTa ycIiexa y JOMeHy yBohema 1
UMIUIEMEHTAIIMj¢ HHOBaIMja y Tipeay3ehy

BpennocTa Ha KojEMa ce $a3HpPa OPraHH3ANHOHA KYJITYpa

*Pokryc Ha pa3Boj*

*@ep cucTem Harpahpeama™®

(koju hie reHepucaTH 3a10BOBCTEO
MOCTIOM H MOTHBHCAHOCT 3

MaKCHMATHH JOMPHHOC YCIEXY ¥ X
JoMeHy HHOBauHja) Catacparnnja HuoBaTrHBHO
JAODOCJAEHHX NOCJ0M MoOHAII A
*CTHMyIHCalbe THMCROT paga
3amoCJIeHHX ’

Ycoex y yeohemy H

(6asupaHor Ha ayTOHOMHJH THMA, : .
HMILIeMeHTANHjH HHOBANHja

KBAIHTETHO] KOMYHHKAIH]H, Pa3MeHH

3HAKBA/HCKYCTBA H 33jeTHHUKOM
pelIaBamy npobaena)

H3zeop: Aoanmupano npema Aldulaimi, 2015; I1SO 9001, 2015, Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez u Sanz-
Valle, 2016, Mete, 2017; EFQOM, FQCE.

OpraHu3anoHa KyJITypa ce U3/1BOjHiIa Kao jeiaH 0/ KIbyYHUX JeTCPMUHAHTH HHOBATUBHOCTH
y JomeHy HameHcke umHayctpuje. Christopian (2008) je ykazao Ha ynory opraHH3alloHE
KyJAType Kao Ba)KHE JICTEPMUHAHTE yCIleXa y JTOMeHY Mel)y3aBHCHOCTH MEHAIMEHT 3HAmEeM —
MEHAIMEHT HWHOBalMjamMa y Ba3AyXOIJIOBHO] cdepu HaMeHcke uHaycTpuje. Dombrowski u
Gholz (2009) cy uctakiu Ja je OpraHu3alioHa KyJITypa BakaH MOKpeTad HHOBanuja y chepu
OpraHm3ainyje, MEHAIMEHTa, CTpaTerHjeé W TEXHOJOTHje, KaKO IPOMW3BOJHUX, TaKO M He-
MPOU3BOJHUX CerMeHaTa HaMeHcke uHuyctpuje. Whittinghill (2011) je warnmacwo na je
CaMOTIPOLICHHMBAE BPEAHOCTH HAa KOjUMa ce 0a3upa OpraHM3aIfioHa KyJITypa O] CYIITHHCKE
BaXHOCTHU 3a yHanpeheme HHOBAaTHBHE KJIMME Y OBOM cerMeHTy npuBpene. Mete (2017) je,
AHKETHPAkEM 3alloClIeHHNX Yy HaMEHCKO] WHAYCTPHjH, JIOIMA0 A0 3aKJbydKa Jla IIOCTOjH
MO3UTUBAH OJHOC M3Mel)y opraHuzaloHe KyJIType W 3aJ0BOJECTBA MOCIOM, IITO PE3yATHpA
MHOBAaTHBHUM paJHUM TNoHamameM. OH je NCTaKao BPeIHOCTH OpPTaHU3AIMOHE KYJIType Koje
crumynumy wuHOBamje y HBO mpom3BomHOM cerMeHTy mpuBpene: THMCKH paf,
KOMYHHKallja, TOBEpPEHEe, ayTOHOMHja y o00aBjbamby paaHUX 3aJaTaka © CKIOHOCT
npey3uMamy pu3HKa. AyTop Harjiaiasa Jia je OpraHu3alioHa KyaTypa BaKHa JeTepMHHAHTA
MHTEpHE MHTErpanuje, ITo ce OJpakaBa Ha ycIlieX MEHalIMeHTa HHOBAlKjaMa.

CaBpeMeHH YCIIOBH INIOOATHUX HEU3BECHOCTH Y NPBU IUIAH CTaBJbajy 3Hayaj BPEJAHOCTH KOje
NPOMOBHIIIE KYJITypa aJXoKpaTuje/3agaTka, a Koje Cy y HCTaXHUBambUMa MPE3CHTOBAIH
Szczepanska-Woszczyna (2014) nu Mete (2017). [lo3utuBHe edexTe opraHU3aMOHE KYIType
(6asmpaHe Ha OBMM BpPEIHOCTMMA) HAa WHOBATHBHOCT JIOKa3aja je W IIOCJIOBHA IIpaKca
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npousBoAHNX mpeayseha koja cy mooutHuin EFQM/FQCE Harpaga y momMeHy mocioBHE
u3BpcHocTU. POKyC Ha pa3Boj (TEXHOJIOIHja, OpraHu3alMje, MEHAIMEHTa) U CTUMYJIHCAE
TUMCKOT pajia 3aloClIeHUX, Ka0 BPEJHOCTH OpraHu3allMoHe KYJIType, Cy BaXKHE AeTepPMUHAHTE
TeHepHCama ycrexa MeHAaIMeHTa HHOBalljaMa y ipakcu npeay3eha koja mociyjy y ckiamy ca
QMS-om u 3axteBuma crangapaa [SO 9001. Opranuzanuona KyJiTypa NpeACTaBiba BayKaH
(baxTOp MHTEpPHE MHTETpAIHje jep YTHYE Ha TeHEPHCahe YCIIEUTHOT THMCKOT pajia 3aroCIeHUX
y JOMEHYy yBohjema M MMILIeMeHTanuje uHoBanuja Ha cienehn mauun (EFQM, FQCE, 1SO
9001, 2015):

e [lnanmpajy ce nHOBamyje (Hajyenrhe TEXHOIOMIKE) U NePUHUITY UIbeBH (YKIbYUyjyhn
U IUbHEe nepdopMaHce) — HIp. IUIaHHpa CE YCaBPILABAKE MAIIMHE y MPOU3BOHOM
MOroHy uujuM he ce mymrameMm y pajl CMambUTH Opoj pajHUX CaTH 3a MPOHU3BOIHY
JEeIHOT KOoMajaa roTOBOI NPOM3BOAA M HOPMAaTHB MaTepHjajia, IPU YeMy C€ jacHO
neduHUIy MIbHE mepdopMaHce (Komuko he MUHYTa/caTH CKpaTUTH MPOU3BOJIHU
npolec W/WiM KOJuKo he ce KI/KoM MaTepHjajia Mambe TPOLIUTH Yy MPOU3BOIBH IO
nedUHUCAHN] jeJIMHALIN — HITP. Y TPOU3BOAKBU | MUIL. KOMaja MyHHIIH]E).

e dopmupa ce TUM (HIp. NpeACTaBHULM OpraHu3anuoHux uenuHa IlpousBoame,
HctpaxxuBama u pa3Boja, Kamurera m HabaBke 3a TEXHOJONIKE HHOBAIHMje Koje
3aXTEBajy pPECTPYKTyHpame MalinHa) Koju he OuTH 3amykeH 3a yBoheme u
MMIUIEMEHTAIMjy WHOBAIMja, HAaKOH dYera he MpaTHTH M W3BEIITABaTH O YCIEXy Yy
JOMEHY peayn3alyje MIbHUX nepdopMaHCH.

e (paka MHOBaIHWja MPOJIA3W MPAKTHYHE MPOOE O KOjuMa Ce W3BEIITaBa, MPU YeMy je
CKJIIOHOCT Ipey3HMamy pH3MKa, KOMyHMKalldja, pasMEeHa 3Hama M UCKycTBa Meby
YJJaHOBUMa THMa O] CYIITUHCKE Ba)KHOCTH 3a YCHEIIHY HMMIUIEMEHTalHjy ujaeja u
pelaBame CBUX IpolieMa.

e [lo3utuBHM pe3ynTaTH NPaKTUYHUX Mpoda MMoIpa3zyMeBajy yclex y JOMEHY JOCTH3amba
JBHUX TIepopmancu. opmupa ce U3BENITaj, WIAHOBH THMA UCTH BATHNPAjy, HAKOH
Yera ce MHOBAIMja UMIIEMEHTHpPA Y TIPaKCH.

e VYcmex UMIUIEMEHTAIMja HHOBAIIM]E y TMPAKCH C€ TIPaTH Y HApEIHOM MEPUOLY, KaKo ca
CTAaHOBMIITA LWJBHUX TNeppOpMAaHCH, TaKO M ca CTaHOBHUILTA caTUChaKIHje
CTEjKXOJ/Iepa — HIp. MHOBallMja y JIOMEHY TEXHOJIOTHje Mpou3Boiame (yHampehema
MallliHE) MOKE CE€ aHAJIM3UPATH Ca acleKTa caTUC(aKIMje 3aMoCACHUX (KOJIUKO UM je
Mocao OJIaKIIaH) U ca acmlekTa catucdakiyje Kynama (omToBambe POKOBa UCTIOPYKE).

PeneBanTHa Teopwja M mpakca HCTUYY HCTE€ BPEIHOCTH OpPraHH3alMOHE KYJIType Kao
CTHMYJIAHC YCTICUTHOT yBoheHha M UMILIEMEHTAIM]j€ WHOBAIMja Y MPOM3BOJHUM Ipery3ehima
(cmuka 20). Hucepranmja ce, kopuctehnm ce oBuM 3akibyunima, Oasupa Ha aHAIHU3H
3aCTYIJBCHOCTH BPEAHOCTH OpPTaHM3AIlOHE KyJIType Koje he reHepmcaTH MOTHUBHCAHOCT
3aIOCIICHUX J]a MAKCUMAJTHO JIOTIPHHECY yCIIeXy MEHAIMEHTa HHOBAIMjaMa:

e Qoxyc ma pazeoj - yBoherme HOBHUX TEXHOJOTHja W pasMUILBAke O HOBUM
TeHepalyjamMma TEXHOJIOTHja.

o [locmojarwe ghep cucmema nacpahuearba xoju he MO3UTUBHO YTUIATH HA TEHEPHCAHE
carucgaxIyje 3armoCICHNX OCIOM U ’bHXOBY MOTHBAIIH]Y JIa MAKCUMAITHO JONPUHECY
YCIIEITHOM yBOleY W MMIUIEMEHTAINj HHOBAIIH]a.

o  Cmumyaucare mumckoe pada Mel)y 3amocieHnMa y JIOMEHy YyBohema H
UMIUIEMEHTAllMje WHOBalWja — KOMYHHKaluja, TMOJela pH3HKa, pa3MeHa
3HaKa/UCKYyCTaBa M 3ajeJTHUYKO pelIaBame npodiema.
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3.2. Be3a uzmel)y ycnemHocTH uMIIeMeHTaluje KoHUenTa TorajJHor ynpasbamba
kBajguTeToM (TQM) u opraHuszanuoHe KyJaType

OpraHuzanoHa KyJaTypa je BakHa JAETEpMUHAHTa YycHelHe HMIuleMeHTtanuje Cucrema
MeHanMeHTa kBanuTeToM (QMS-a) u 3axteBa ISO 9001 crammapaa, mTo ce JUPEKTHO
oJpakaBa Ha ycmex mpeay3eha y MOImITOBamy MPUHIMIIA KOHIENTAa TOTANHOT yHpaBJbamba
kBanmureToM (TQM-a). YTumaj opranu3anmone KyaType Ha ycrex npenyseha y yHampehemy
KBAJINTETa y CBUM JIOMEHHMMA IIOCIIOBarka (MHTETPATHOT KBAJIMTETA) TEMa j€ MCTPaKMBamba
BenUKOT Opoja aytopa. Basir, Davies u Rudder (2011) cy mokaszanu Ja je opraHu3aIfoHa
KyJITypa Ba)kHa JIETEPMUHAHTa OJpKaBama ceprudurkoBaHor QMS-a, y3 nctuname HajBehe
yllore WEHHX OJpeJHUIA: THUMCKOT pajga 3alocieHnX U mocBeheHocTH MeHayMmeHTa
reHepucamy catucakunmje 3amocieHumX — (ycaBpluaBama, OOyKe/TpeHHMH3M ©  dep
HarpahuBame). Fonseca (2015) je ucrakma Opury o 3amociieHIMa M BUXOBO]j caTHChakuuju
Kao OJIPETHHIly OpTraHU3aIMOHE KyIType Koja y HajBeheM cTeneHy NeTepMHHUINE YCIeX Y
nomeny QMS-a u momroBama 3axteBa ISO 9001 crannmapna. Purwanto (2019) je nomao ao
UIGHTUYHOT 3aKJbydKa, y3 JOJATHO HarjallaBame 3Hauaja MocBeheHOCTH 3amocieHuMa 3a
TeHEepHUCakhe HHUXOBE MOTUBHCAHOCTU Ja KOHTHHYMpAaHO pajie Ha yHarpehewy HMHTerpasHor
KBaJINTETa TOCHOBama. Vaiiova et al. (2017) cy wcTakiu 3Ha4ajaH yTUIA] OpTaHU3AIMOHE
KyJIType Ha KBaJINTET HHTEpPHE KOMYHMKalldje, IITO c€ AMPEKTHO Ofpa’kaBa Ha YCHeX
npeny3eha y qjomeHy uMmiieMeHTanyje 3axreBa QMS-a. Aytop Praditya (2020) je, y3 ocBpT Ha
CBE IMpPETXOJHO TOOpojaHe 3aKJbydKe, JO0Ka3ao Ja je Mely3aBHCHOCT Ha pemnaiuju
OpraHu3alloHa KyJITypa — JIMAEPCTBO OJ] CYIUTHHCKE BaXXHOCTH 3a I'€HEpUCAHE yclexa y
JOMeHy HuMILIeMeHTanuje 3axteBa QMS-a u cranmapaa ISO 9001. Om wucrmue na je
OpraHu3alloOHa KyJTypa JeTepMHHAHTa OOJIMKOBaWka CTWIA JIMJIEPCTBA jep OJIpPEAHUIE
OpraHu3allioOHe KyJITYpe OCJIMKaBajy BPEIHOCTH M HOpPME IIOHAIIama 3aloCiCHUX, IITO
npejcTaB/ba pe)epeHTHN OKBUD JIHACPUMA Ha KOJH HAYMH J]a MPOMOBUINY CBOjY BH3H]Y Y
JIOMeHy yHarpehema KBaauTeTa i CTUMYJIHINY 3al0CIICHE /1a HICTY OCTBape.

Benuku Opoj wuctpaxkuBama 0aBu ce JaupeKkTHOM Mely3aBucHomhy Ha peranuju
OpraHHM3alroOHa KyJITypa — YCIEMIHOCT uMIuieMeHnrtammje TQM konmenra. Prajogo u
McDermott (2005) cmarpajy na KapaKTepUCTHKE KyJIType XHjepaxuje HajBHUILIE IOTPHHOCE
ycremHoj uMIuieMeHTanuju TQM mocnoBHe Qunozoduje 300r ¢okyca Ha IOIMITOBAE
MpaBUIIa U MpoIeaypa. 3akbydak OBOT UCTPAKMBAha C€ Y CABPEMEHHIM yCJIOBHMA MTOCIIOBamka
HE MOXK€ TOCMAaTpaTH Kao BaJlWAaH jep je HYXKHO Ja ce mpeayseha y CBOM NOCIIOBamy
npuapxasajy QMS npouenypa u 3axteBa ISO 9001 crannapaa, Tj. mpaBmia U Npoueaype Cy
MOCTAJIM OJPEHUIIE CBAKOI THUIA OpPraHU3allMOHE KyJIType (He caMo KyJIType Xujepapxuje).
Yong u Pheng (2007) ce He cmaxy ca 3akJbydllMa Koje cy u3Henu Prajogo u McDermott
(2005). OHu cMaTpajy Ja KapakTepUCTHKE KYJIType aIxoKpaTHje uMmajy Hajpehu mo3uTuBaH
epexar Ha TQM enemeHTe y IOMEHY JIMIEPCTBA, JbYAH, Ipolieca U NapTHEPCKUX OAHOCA ca
KyniuMma u nobasibauuma. Zu, Robbins u Fredendall (2010) cmatpajy na he komOuHanuja
NPEHOCTH PA3IMYUTUTX MOJela OpraHu3alMoHe KyJIType HajBHile moMohu MeHayepuMa J1a
YCIIEIIHO MMIUIEMEHTHpajy npuHimne TQM KoHuenrta y MocioBHO] mpakcu. Jlo ciauuHor
3aKJbyuKa cy pouuid u Gimenez-Espin, Jiménez-Jiménez u Martinez-Costa (2012), uctuuyhu
1a je 700MTHa KOMOWHAIIHMja MPEAHOCTH KyIType aAXOKpaTHje U KylIType KiaHa jep oba Tuma
KyJIType IpPOMOBHMIIY BHCOK CTENEH HHTEpHOr (Qokyca M wuHTerpauuje (¢pokyc Ha
3amocieHnMa). 3Hadaj OpraHM3alMoOHe KyAType Koja je Oasupana Ha mnocBeheHocTH
3aloCcIeHIMa 3a TEeHepucame ycIelmHe uMmiuieMenTamyje TQM mpuHIMIa go0Kas3aH je Uy
UCTpakuBamy Koje cy cnposenu Haffar et al. (2021). OHM Cy HCTaKJIM MOCTOjambe YBPCTE
MOBE3aHOCTH Ha PENIallfji OPTaHU3aIMOHA KyATypa — CIIPEMHOCT 3allOCIICHUX Ha TPOMEHE —
nocBehieHOCT 3amocieHnX YCIENIHO] WMIUIEMEHTAIlUju TPOMEHa — YCIeX Yy JIOMEHY
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ummemMentanje TQM koHuenta. Moxke ce 3akJby4dTH Jla pelieBaHTHA JIMTepaTypa Koja ce
0aBM yTuIajeM oprannzanuone Kyntype Ha QMS u TQM yka3yje Ha 3Hauaj opyjeHTaIHje Ha
3all0CIeHE M KBAJIUTET KOMYHHUKAIMje ca BbHUMa 3a yclexX y JOMEHy MHTEpHE MHTeTpaluje
(MeHaIMeHTa TPOIECHMa), ali W MOTHBHCAHOCTH 3aIlOCIICHHX J1a KOHTHHYHpPAHO pajie Ha
yHarpehemy HmapTHePCKHX OJHOCa ca KymnmuuMma W J00aBipadnMa (EKCTepHa HHTETpaluja).
3axteBu QMS-a W KpUTEpHjyMH TOCJIOBHE HW3BPCHOCTH HCTHYY 3Ha4aj caTuchakmmje
3allOCIICHUX 3a TeHEepUCame YCIexa MEHaMeHTa NpOoLecHMMa, MEHAIMEHTa OJHOca ca
no0aBJbadrMa M MEHAIMEHTA OJIHOCA Cca KYIIIMMAa, Y3 HarJlacak Ja je TeHepHucame yHanpehema
y 0BOj Meljy3aBHCHOCTH KJbYyY yHarpelhema KBanureTa y cBUM JoMeHnMa rocioBama (EFQM,
FQCE).

OpraHuzamioHa KynaTypa, TNpeko yTumaja Ha mnomroBatbe QMS m TQM mnpunHnumma,
JIeTepMUHHIIE ycmeX mpeay3eha y JOCTH3amky HHBOA TIOCIOBHE W3BPCHOCTH. Y THIA]
OpraHHu3alloOHe KYJIType Ha UCHYHECHE KPUTEpHjyMa MOCIOBHE H3BPCHOCTH T€Ma j€ BEIMKOT
6poja ucTpakusama. Stok et al. (2010) cy nokasamu Ja opraHM3alMOHA KyNTypa yTHde Ha
KBUINTET WMHTEpHEe KoMyHuKanuje (y o0a mpaBia Ha pelanyju MEHalMEHT-3aloCiIeHN),
UHTEPIEPCOHAIHE OJJHOCE, MOTHUBALIM]y U MEHAIMEHT 3HambEM, LITO AUPKETHO AETEPMUHMIIIE
ycrex y JOCTH3alky HHUBOA TOCIOBHE M3BPCHOCTH. Sinha u Arora (2012) cy Hagorpamuiu
3axsbyuke Stok et al. (2010) 10ka30M Jja OpraHU3aIMOHA KyITypa MOACTHYE JOCTH3amhe HUBOA
MOCIIOBHE M3BPCHOCTH aKo je (okycupana Ha: 1) caTucdakiiyjy 3amocieHnx, 2) OTBOPEHOCT
KOMYHHUKanuje, 3) yaemwe, 4) nHoBanuje u 5) caruchakuujy kynaua. Bolboli u Reiche (2014)
HarjamaBajy Ja je HeMoryhe MCIyHUTH KPUTEpUjyMe IOCIOBHE M3BPCHOCTH 0€3 MOJpIIKe
OpraHu3aloHe KyJIType U yKa3yjy Ha CIIMYHE OJIpeHHLIE OpraHU3alloOHEe KyIType Kao Sinha
u Arora (2012). Ghicajanu et al. (2015) mMajy wcTH cTaB, y3 JOJATHY HANOMEHY Ja
OpraHM3alroOHa KYJITypa NETEPMHUHUINE YCHeX CBUX KJbYYHHX OOJaCTH MEHalMEHTa Kao
JIETEPMUHAHTH TOCTIOBHE M3BpCHOCTH. Kassem et al. (2019) mpaBe oCBPT Ha CBE OJIpEeIHULIC
OpraHM3alroOHe KyJAType KOje Ce MpoBlave W y ucTpaxuBamuma Sinha u Arora (2012) u
Bolboli u Reiche (2014), npu yeMy UCTHYY J1a je OpHjeHTAIH]ja Ha Jby e KJbyYHa Y OCTBAPUBAILY
MO3UTUBHUX YTHIIAja OPTaHW3AlMOHE KYJIType Ha TeHepUCame HUBOA MOCIOBHE M3BPCHOCTH.
Lasrado u Kassem (2021) oBaj 3akipy4ak IOMyHYjy HCTHIAEKEM 3Hadaja JIBOCMEPHE
Mel)y3aBHCHOCTH OpraHM3alioHe KYJIType W JIMACPCTBA 3a yHamnpeheme KBaauTeTa y CBUM
JOMEHHMMA TI0CJIOBama, ITO BOJIH Ka JOCTH3alkby HUBOA MOCIOBHE H3BPCHOCTH.

Opranuzanona KyiaTypa ce W3ABOjuJa M Kao BaxkaH (akrtop momToBama QMS m TQM
MPHUHIIMIA Y IOMEHY HaMeHcke uHayctpuje. Haley (2014) je ncrakao aa cy opujeHTanyja Ha
Jbylle M CTUMYJIHMCAme THUMCKOT paja 3aloCIeHHMX OCHOBHE JIETCPMHUHAHTE TIeHEepHCama
MO3UTUBHUX edeKara Ha perandju HHQOpMaIMOHe TEXHOJIOTHje — yHanpelheme KBaaurera y
HBO npousBomHoM cermenTy npuspene. Mahmood et al. (2014) cy, ananusupajyhu ocioBHy
Mpakcy y Ba3AyXOIUIOBHOM CEIMEHTY HAMEHCKE WHAYCTpHje, MOIUIA 0 3aKJbydKa Ja je
OpraHHM3alrOHa KYJITypa Koja je OpHjeHTHUCaHa Ha Jbye U podecnonanmzam (00yke/TpeHNH3H
U yCaBpIaBame 3aMl0CICHNX) BeoMa BakaH (akTop ycrnexa nmiuieMenTampje TQM mocioBHe
¢unozoduje. Unentnyan 3akipydak je uzneo u Luther (2017) Ha mpuMepy MOCIOBHE TpaKce,
KaKo TPOM3BOJHOT, TaKO M HE-TPOM3BOIAHOT CErMEHTa HaMeHcke mHuyctpuje. Christopian
(2008) je Takohe moTBpAMO OBY Mehy3aBHCHOCT, ykazyjyhu Ha TOBE3aHOCT Ha pemalyju
OpraHu3alloOHa KyJlTypa — MEHAalIMEHT 3HameM — yHampeheme KBaluTeTa CBUX JOMEHa
HocJI0Bama npeay3eha oBor NpuBpeAHOTr cekTopa. Moxe ce 3aKJbyUnTH Jia je OpUjeHTalija Ha
3amociieHe U ¢akTope muxoBe caruchaknmje (cuctem HarpahuBama W MpodecHoHaTH3aM)
KJby4 yHanpehema y CBUM JUMEH3HMjaMa KBaIUTeTa HAMEHCKE HHIYCTpHje.
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Ananuza mocioBama mnpexay3eha, n1oOMTHMKAa Harpajga y JOMEHY MOCJIOBHE H3BPCHOCTH,
noTBphyje 3aKkibydke ayTopa KOju Cy ce OaBWIM HCTPaXKHMBambeM YyTHIaja OpTaHU3aI[MOHE
KynType Ha ycnemny uMmimiementandjy TQM npunnumna (EFQM, FQCE). Camu kputepujymu
EFQM/FQCE wmozena nociioBHe M3BPCHOCTH MCTHYY 3HAadaj OpHjeHTAIMje Ha 3arloCiIeHe 3a
CTHMYJIHCAae HBUXOBOT TUMCKOT pajia, MPOAYKTUBHOCTH M MHOBaTUBHOCTH. Mely3aBUCHOCT
OpraHH3alroOHe KyAType M MpodecHoHaIn3Ma je OJl CYIITHHCKE BaKHOCTH 3a yHampehema
KBaJIUTETa y CBUM JOMEHHMMa MocioBama. OpraHmzaimje Koje Cy 3aay’KeHe 3a eKCTEpHE
npoepe QMS-a y npexy3ehnma Harmamasajy 3Ha4aj aHAIM3€ CBUX MOTCHIHMjaIHUX (pakTopa
carucaxiyje 3amociIeHNX jep je OpraHu3alMoHa KyiaTypa Oa3upaHa Ha OpHjCHTAIMjH Ka
JbynmuMa KJbyd TIOCIOBHOT ycmexa. IlocBeheHOCT 3amociieHMMa TeHepHIe HHXOBY
MOTHBHUCAHOCT Jla yHAlpeJe CBE IUMEH3Hj€ KBAJIMUTETa IMOCIOBHE aKTUBHOCTH Tpemyseha.
VYmpaBo 30or Tora mpemyseha koja mociyjy y ckimamy ca 3axreBumMa QMS Texe ka
MaKCHUMaJTHOM TIOINTOBamy npuHIuma TQM-a u perabHO aHaNHM3HMPaj)y CaTUCOAKIH]Y
3aIOCJICHHUX Ca BHUIIIE acmeKkara Kako OM CTHMYJIHMCANIN BUXOB TUMCKH paji, THOBaTHBHOCT U
npoaykruBHocT (ISO 9001, 2015). M3BemTaju o caruchakiyju NOCIOM cajpike caTuchakiyjy
(EFQM, FQCE, ISO 9001): 1) opranuzanujom mocina, 2) 6e30eaHo1ny 1 3aTATOM Ha pany,
3) cucremom HarpahuBama, 4) 3amTHTOM mpaBa oapexdama KoiekTHBHOT yromopa,
5) moryhHocTHMa ycaBpaBama, 6) capaJmboM ca Kojerama uTa. Pesynratu oBux u3BenITaja
Cy 3HauajaH MHIYyT MEHAaMEHTY mnpejay3eha KONMKO OpraHu3alMoHa KyJITypa CTUMYJIHIIE
33JI0BOJBCTBO TIOCJIOM, a CAMHM THM U CHUTHAJ LITA je TOTPEOHO KOPUTOBATU U YHAIIPEIUTH Y
OBOM JIOMEHY Kako OM ce 3alocjeHH MOTHBUCAIM Ja MaKCHUMAJHO JIONPHUHECY IOCIOBHO
U3BPCHOM I10CJIOBAMY.

Teopuja u mpakca TNpykajy yBHI Yy IIOCTOjame€ IBOCMEPHE Mel)y3aBHCHOCTH Ha peanuju
OpraHu3alnroHa Kyntypa — 3axteBu QMS-a, opranuzanuona Kyntypa — npuaudnd TQM u
OpraHM3alroOHa KyJITypa — IIOCIIOBHO H3BPCHO MocioBame. OpenHule OpraHU3aloHe
KyJIType KoOja je OpHWjeHTHCaHa Ha JbyAe (caThc(]akmujy 3amoCiIeHUX, KBAJIUTET/OTBOPEHOCT
KOMYHHKAIlMje W CTHMYJHCAame THMCKOT pana) (akrop je ycmexa mpemayzeha y aoMeHy
UMIUIEeMEeHTaIMje 3axTeBa QMS-a, ocioBama y ckiaay ca npuniunuMma TQM-a u focTu3ama
HHBOA rociioBHE m3BpcHOCTH. MctoBpemeno QMS, TQM nu EFQM/FQCE mozaenu nocioBHe
M3BPCHOCTH HaMehy 3Hayaj ctaiHor yHanpehuBama OpraHnu3aioHe KyJaType OpHjeHTHCAHe Ha
JbyJle U MHOBAIHje KaKo OM ce TeHeprcao AyrOpOYHO OJAPKUB MOCIOBHHU ycIieX. Y HaBeICHO]
Mel)y3aBHCHOCTH BakHY yJIOTY WTpa M JIBOCMEPHA IOBE3aHOCT HA peNalMju JHISPCTBO-
OpraHHu3alroHa KyJlTypa jep je JUAep Taj KOju Aeiyje y OKBUpUMa [OCTaB/bEHE OpraHU3aloOHe
KyJNType TIOCTETNEeHO je pa3Bujajyhu ca muibeM Jia KoJl 3al0CIeHUX CTBOPHY ocehaj mpunaaHoCTH
OTBOPEHOM KOMYHHKanujoM (y3 YyBakaBamkbe UXOBHX CyrecTdja ¥ IPUMEIOHN),
MpEeno3HaBakeM HBUXOBHUX MOTEHIMjajla M TpyKameM noipiike kamga morpeme. Ocehaj
MPUTIAJHOCTH KOJ 3aIOCICHUX CTBapa 3aJ0BOJCTBO MOCIOM MITO PE3YJITHpAa WHTEPHOM
MHTETpanyjoM (yCIexoM MpOIEeCHOT MEHAlMEeHTa), Ka0 M FHHXOBOM MOTHBHCcaHOmhy ma
yHaImpeae eKCTEepHy HWHTerpamujy mnpexmy3eha (MeHapMeHT ongHOoca ca npo0OaBjpaunma U
MEHAIMEHT OJHOCA ca KynimMa). [IporiecHr MeHalIMEeHT, MEHAIMEHT OJTHOCA ca J00aBJbaunMa
¥ MEHAaIMEHT OJIHOCA ca KyIIMMa Ba)KHE Cy JCTEPMUHAHTE MOCTOBama y ckimamy ca TQM
KOHIICTITOM ¥ TOCTH3amkha HIBOA TIOCIIOBHE N3BPCHOCTH.

3.3. YTuuaj opranu3anuoHe KyJIType Ha nepgopMaHce JiaHua cHa0aeBama npenyseha
VYTumaj opraHuzanyoHe KynType Ha mnepdopmaHce llaHa cHa0jeBama je y PpeEJeBaHTO]

JIUTepaTypy Hajuerrhe aHAJIM3UpPaH ca aclekTa Mel)y3aBUCHOCTH Ha pelalyjyi OpraHu3alioHa
KylITypa — WHTErpandja NaHina cHabnaeBamwa. Braunscheidel, Suresh u Boienier (2010) cy
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JI0Ka3aJIi J1a OpraHnu3alMoHa KyJITypa Ma BeJIUKH YTUIa] HA MHTEPHY U eKCTEPHY UHTETPALH]jy
npeny3eha (ca KJbydHHM J00aBJbauMMa M KyIIMMa), IITO JACTEPMUHHMIIE YCIIEX MEHAIMEHTa
JaHIa CHaOeBama. 3aKJbyyaK OBOT HCTPaXKHBAba j€ Ja KyJITypa aaXOKpaTHje MMa NO3UTHBAH,
a KyATypa XHjepaxuje HeraTuBaH YTHIAQ] HA yCIeX MEHaIMEHTa IpollechMa, MEHAIMEHTa
oJHOCa ca Jo0aBjbaunMa M MEHAIMEHTa OJIHOCA ca KyNIUMa, Kao OJpeIHHIAa MEHAIMEHTa
nanna cHabaeBama. Cao et al. (2015) cy pomynwnm 3akibyuke Braunscheidel u xoaymopa
(2010) moka3zom &a Cy opHjeHTalja Ha MHOBAILIMj€ U THMCKH paJl OPEIHHIIE OpTaHU3aIOHEe
KyJIType Koja TO3WUTHBHO yTHYE Ha CBE JAWMEH3HMje MHTErpanmje npemyseha u reHepwuiie
yHarpehema y nomeny nepdopmaHncu JaHna cHabaeBama. Porter (2019) je, 3a pa3nuky on
Braunscheidel n xoaytopa (2010), koHCTaToBao na KOMOWHAIMja KyIAType aJXOKpaThje H
KynType KiaHa, y3 (ruexkcuOmiHy OpraHM3aluioHy CTPYKTYpYy, OCHTYpaBa IIOTIyHY
MHTETpanyjy mpenyseha, 3acHOBaHy Ha YyclieXy HHTEpHE HWHTErpalyje, WHTerpaimje ca
no0aBjbauriMa U UHTETpalje ca KyniuMa. J[o HIeHTUYHOT 3aKJbydKa Cy nonu U Ahumosuh,
Mujywrosuh u Toooposuh Cnacenuh (2021) nctuayhu opujeHTanujy Ha 3amocyieHe 1 U3a30Be
Kao KJby4YHE OJIPEIHUIIC OpraHH3alHOHE KYJIType Koja IMO3UTHBHO YTHYE HA CBE JUMEH3HjE
WHTETpalyje y OKBUPY JlaHIa cHabaeBama. Rizzi, Gigliotti u Annunziata (2023) Takohe umajy
CTaB Jla Cy OpHMjEeHTAalMja Ha JbYe U TUMCKHU paJl KJbY4HE OJPEIHUIIC OPTaHU3aI[OHE KYIType
Koja ctuMynume yHampehemwe nepopmaHncy JaHna cHaGieBama, y3 HAllOMEHY A2 MOCTOjU
YBpCTa MOBE3aHOCT HA pellalldju YCIeX MEHalIMeHTa JBbYJICKUM pecypcuMa — ycIex
MEHAIMEHTa JIaHIa CHalOaeBama. MoKe ce M3BECTH 3aKJbyyak Ja pelieBaHTHA JIUTEpaTypa
J0Ka3yje Ja Cy OpHjeHTalrja Ka JbyIuMa, THMCKH paJi, CKJIOHOCT U3a30BUMa U MHOBATUBHOCT
OJIpeIHHIIE OPraHW3aAIMOHE KYJIType Koja he mompuHETH yCHocTaBibamy e(uKacHOr u
e(eKTUBHOT MEHAIMEHTA JIaHIla CHa01eBamba.

Jlureparypa je mokazana U 3Ha4aj OPraHU3aLMMOHE KYJIType 3a CTHMYJIHUCAE yCIexa 00acTu
MEHaIMEHTa Koje Cy AeTepMUHAHTa MEHAIMEHTA JIAaHIIa CHa0/IeBamba: MCHAIMEHTA IPOIeCHMa
(uaTepHa MHTErpanmja mnpemyseha), MeHarMeHTa ofgHOCA ca nobaBjkaunMa (MHTETpanuja ca
nobaBipayrMa) M MEHAIMEHTa OJHOca ca KynuMa (MHTerpamuja ca kynmmma). Grau u
Moormann (2014) cy anHanmm3upanu pesynTate OpoOjHHX HUCTpaKuMBamba Ha TEMY
Mel)y3aBHCHOCTH OpraHM3aloHe KYJIType M MPOIIECHOT MEHAIMEHTAa W MCTAKJIH 3ajeTHUYKH
3aKJbydaK Jla je OpraHu3aluoHa KyJTypa BakaH (PaKTOp CTUMYIJIHCama 3aroCiIeHHuX Ja 1ajy
MaKCHUMYyM Yy JIOMEHY pealu3alije MJbHUX reppopMaHcH cBakor oj npoueca. Zhitlukhina et
al. (2018) cy mokazanu 11a je opraHu3aIMoHa KyJITypa, OpHjeHTUCAHA Ha JbYJE M FbHXOB TUMCKHU
paz, OCHOB 3a I'€HEpHUCame yclexa Yy JOMEHYy MEHalIMEHTa IpojeKaTa, Ba)KHOI CerMeHTa
MEHalIMEeHTa TpollecuMa y Mpou3BoAHUM mnpenysehuma. Nahm, Vonderembse u Koufteros
(2004) cy cnpoBenu neTajbHO MCTPaKMBAHkHE HA TEMy yTHIaja OpTaHU3AIMOHE KyIType Ha
Mehy3aBHCHOCT MeHaMeHTa oOjHoca ca [no0aBjbauMMa, MEHAIMEHTa TMpolecuMa |
MEHaMeHTa ofHoca ca Kynuuma. OHH Cy WCTaKIM J1a Cy OpHjeHTaluja Ha CaTUC(aKIH]jy
3aI0CIICHUX, CaTUC(aKIH]y KyTana, TAMCKH paJl 1 HHOBATUBHOCT OJPEIHUIIC OpTaHN3aIOHE
KynType Koja he cTuMynucary 3amociieHe 1la MaKCUMAaTHO pajie Ha yHanpehemnma y qoMeHy
MHTEPHE M EKCTepHEe HHTEerpamyje, mTo he pe3yaTHpaTH MpaBOBPEMEHOM MPOHM3BOIAHOM
KBAJUTETHOT TPOM3BOJA TIO0 TPUXBATIEMBUM TpomkoBuMma. Wuyts u Geyskens (2005) cy
HaBeJIeHE OJIPEHMIIC OPTaHM3AIOHE KYJITYype UCTAKIIM Ka0 BaKHE JIETCPMHHAHTE U3TPaIhe
MapTHEPCKUX oJHOca mpeay3eha ca KyniuMa 1 06aBjbaduMa, ITO ce AUPEKTHO OJlpaXkaBa Ha
ycliex MEHalIMEeHTa y OBUM JoMeHMMa. OBaj 3ak/byyak je MOTBpheH M y pesyiaTaruma
UCTpaKMBama Ha TeMy Mel)y3aBUCHOCTH OpraHM3allOHE KYyJIType M MEHAIMEHTa OJHOca ca
KyniuMa koje cy npesentoBanu Rahimi (2017) u Iriana (2022). Ob6a aytopa cy mcTakia jia
opujeHTalMja Ha cienehe BpeIHOCTH OpraHU3allMOHE KYJIType CTHMYJIUIIE pa3Boj
MapTHEPCKUX OJHOCA ca KyMnuuMma: catucdakiyja 3alociIeHHUX, TUMCKH paJl 3alOoCJIEeHHX,
MHOBaTHBHOCT, KBaJUTETHA UHTEPHA KOMYHHKALIMja U OpUjEHTAIM]a KA YUCHY.
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Cnuka 21. Opranu3anyona KyJaTypa Kao JeTepMHHAHTA ycIieXa MCHAIMCHTA JIaHIIa
cHaOeBama

OprasH3anHoHA KYITYpa

Carxedarimja sanocIeHHx THMCKH pan MHOBaTHEHOCT Carncdarimja kynana
TlapTHEPCKE OJHOCH €a J00ABBATHMA H KyNIHMA MenanMenT OponecHMa
(eKcTepHA HETErpandja) (MHTepHA HHTETPamHja)

Venocraembame ell]ﬂRﬂCHOl" H eqleKTﬂBHOl" MeHADMEHTA JaHOa cnaﬁ;{ena&a

Useop: Aoanmupano npema Porter, 2019, Rizzi, Gigliotti & Annunziata, 2023, EFOM; FQOCE.

He nmocroje uctpakuBama Koja cy UASHTH(UKOBAIA BPEAHOCTH OpraHU3alMoOHe KYJIType Koje
HajBHIIEC CTHMYJIHMINY yHampeheme y noMeHy nephopMaHCH JaHIa CHaO/IeBama HaMEHCKE
UHIYCTpHje. AyTOpH Cy YIJIaBHOM IPOBJIAYMIM KOHCTATallMjy Ja OpraHH3allOHa KyITypa
JETEpMHHHIIE YCIeX y JOMEHY MapTHEPCKHUX OJIHOca ca Jo0aBibaynMa M KyIIHMa, IITO Ce
ollpa’)kaBa Ha yNpaBJbamba JIaHIIEM CHa0JeBama y HAMEHCKOj HHAycTpuju. HwujemHo
HCTpaXXUBAE CE HUje JeTasbHuje 6aBuino oBoM MehysaBucHomrhy. Dowdall u Braddon (1995)
Cy WCTaKJM Ja je BaKaH KOHTHHYHMPaH DPa3BOj OPraHU3allMOHE KYJITYpe 3a T'CHEpUCAE
yHanpehema y TOMeHy ynpaBibama JaHLleM cHaOieBama npefys3eha HamMeHCcKe MHIyCTpHje.
3Havaj MopIIKe OpraHU3aIloHe KYJIType 3a CTUMYJINCamke yHanpehema nepopmancu TaHma
cHa0/eBaba HAMEHCKE MHIYCTpPHje HarJallleH je W y UCTPAKUBAmY KOje Cy MPe3eHTOBAIH
Koblen u Niznikova (2013). UctpakuBarma HOBHjET JaTymMa He 0aBe ce OBOM TEMATHKOM.

[TocnoBHa mpaxkca npexy3eha koja mociry y ckiaay ca 3axreBuma QMS-a u kpurepujymuma
MOCJIOBHE W3BPCHOCTH TaKohe ykasyje Ha 3Hayaj TOAPINKE OpPTaHH3alMOHE KYIType 3a
yCIOCTaBJbakbe epUKacHOr M e(eKTHBHOI MEHAIMEHTa JaHIla cHaOneBama. [lapanenHo ce
aHAIM3HPAjy uzgewmaju camucparyuje 3anocirenux ca ciaenehum uzsemrajuma (ISO 9001,
2015, EFQM, FQCE):

o Uszeewmaju peanruzayuje yuwHux nepgopmancu npoyeca — TMapajeIHOM aHATU30M
U3BEIITaja 3a CBE Ipolece y mnpexysehy cTude ce yBHA Ja JIM MOCTOjH KOpesaluja
m3mel)y carucdakiyje 3armocieHnx paJHuIM MECTOM M yCIexa y JOMEHY peau3aliyje
JbHUX Tniepdopmancu mpoueca. [lopeheme kperama y OBUM HU3BemITajuMa Mely
MOCIIOBHAM TOJIMHAMA JIajeé CUTHANl KOJHKO je yHampeheme/cmamerme caTuchaximje
3aMOCIICHUX MMO3UTUBHO/HETaTUBHO YTHUIIAJIO HAa pealn3andjy IUBHHUX repdopMaHcH
nporeca. OBe aHaNIM3€e CIPOBOJIE CE YIIABHOM y KOOTIEPAlUji MEHAIMEHTA JbYICKUX
pecypca W ONepaTHBHOT MEHAaIMEHTa Ha HUBOY Tmporeca (Hajuemrhe Habaske,
[IpomsBoame u [Iponaje). Pesynratu ananmusa cy ocHOB 3a JepuHUCAKE, a KACHH]E H
crpoBol)ere, KOPEKTUBHUX W TPEBEHTUBHUX Mepa Kako Ou ce oBa Mely3aBHCHOCT
YHaIpeIuIa.

e 3gewumaju o cmeneny pazgujenocmu napmuepckux 00Hoca ca 000asbavuma (IUCTa
OIIe’EeHUX J00aBibava ca npatehum u3BemrTajuMa) —OBU M3BEIITAjH CE aHAIU3HUPA]Y
napajenHo ca W3BelTajuMa catuchakiyje 3amnocleHnX (CBUX WeHuX (akrtopa) u
U3BEIITajUMa pealn3anuje bHIX nepdopmancu nporeca Habaska u [Iponssoama.
Pesynrar ananuze je uneHTHUKAIM]a KOJIUKO je ipeay3ehe ycrnemHo y MOTUBUCAY
3alOC/ICHUX Ja MAaKCHMaJHO pajJe Ha yHampehemy NapTHEpCKHX OJIHOca ca
no0aBjpaurMa Koju he pe3ynTupaTH IreHepHcamy 3ajeHHYKOr LHJba MEHAIMEHTa
npoueca HabaBka u [IponsBonma — npaBoBpeMeHa HaOaBKa KBATUTETHUX CHPOBUHA
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Koja he reHepucaTM NPAaBOBPEMEHOCT MPOM3BO/HE KBAJUTETHOI MPOM3BOAA.
HcToBpeMeHO ce cTBapa CiIMKa O KOONEPAaTHBHOCTU 3alOCIEHUX U3 Pa3IMUUTHX
OpraHu3allMOHMX JesioBa mpenyseha, ald MU O TUMCKOM pajly M HHOBAaTUBHOCTHU
3aIlOCTICHUX Y OKBUPY jeTHE OpTaHU3AIOHE [IEINHE.

o I3sewumaju o camucgakyuju Kynaya (ankeme camucgakyuje Kynaya ca npamehum
uzgewmajem) — OBU U3BEIITAjU CE€ Yy MPAKCH aHAIM3WPA]y MApaJeTHO Ca CBUM
NPETXOTHIM U3BEIITajUMa, a 3aKJbYUIIH CE JJOHOCE Ha OCHOBY YIIOPEIHE aHAJIH3€ CBUX
nperxogHux 3akibydaka. IIpakca EFQM/FQCE mocnoBHO m3BpcHUX Tpeny3eha je
NoKa3ajla Jla OpraHM3alliOHa KyaTypa Koja je ¢oKycHupaHa Ha 3alocleHe,
MHOBAaTMBHOCT M caTHc(aKlujy Kynala MO3UTHBHO yTHYE Ha FeHEepHcame ycrexa y
JIOMEHY JI0CTH3ama LUba IMPABOBPEMEHE HCIOPYKE KBAJIUTETHOI NPOM3BOAA IO
MIOBOJBHUM KOMEpLHjaJIHUM yciioBUMa. OpHjEHTHCAHOCT Ka 3alociieHMMa U paj Ha
yHanpehewy HBHXOBOI  3a/l0BOJBCTBA IOCIOM BaxaH je (akrop HUXOBE
MOTHBHCAHOCTH Ja C€ MAaKCHUMaJHO 3aJioke 3a Op30 U edukacHO pelaBame
pexyiamalyja, jeHe of KJbYYHHX AETePMUHAHTH caTHc(daklyje Kymnaua MoCcIOBHOM
capaamboM.

PeneBanTHa nmTeparypa W mpakca yka3yjy Ja je TMOJpIIKa OpraHU3allMOHE KyNType BajkaH
(axTop ycrexa cBUX TUMEH3Hja HHTErpalmje npeayseha: HHTepHe HHTETpaldje, HHTEeTpalije
ca 106aBJpauMMa U HHTETpanyje ca Kynuuma (cimka 21). OpujeHranyja Ha 3a10CIeHe, THMCKH
pan 3amocieHWX, MHOBATUBHOCT M caTHUC(akiMja Kynama Cy OAPEIHHUIC OpraHW3aldOHe
KyJIType KOja HajBHIIE CTHMYIHUIIE 33J0BOJHCTBO TTOCIOM M MOTHBHCAHOCT 3aIOCICHHX J1a
MaKCUMaJTHO JIOTIPHHECY Pa3BOjy MapTHEPCKHUX OJHOCA, IITO YTHYE Ha peaH3alnjy HUJBHUX
neppopMaHCH CBUX Mpolieca y mnpeaysehy. YTuiaj opraHu3aiyione KyJliType Ha MCHAIMEHT
ogHOCa ca J00aBJpbayMMa, MEHAIMEHT TPOLIECMMa M MEHAlMEHT OJHOCAa ca KyIIIMa
JCTePMUHHIIE YyCIIeX MEHAIMEHTa JIaHIa CHa0JeBama KOjU Ce MEpH IpPaBOBpPEMEHOIIhy
UCTIOpPYKE KBAJIMUTETHOT TPOW3BOJA 33aJ0BOJBHUM KYIIIMMA, IO TOBOJBHUM KOMEPIIW)aTHUM
yCJIOBHMA.
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IV JIEO — Emnupujcko ucmpanjicuearbe

1. Cnenu¢nyHOCTH pa3Boja HAMEHCKe HHAYCTpHje
1.1.0cHOBHe KapaKTepUCTHUKE HAMEHCKEe HHIYCTpHUje

Hamencky wnnyctpujy umHe mpemy3eha koja ce 0aBe MpOHM3BOJIKB-OM HAaoOpyXama W BOjJHE
ormpeme (HBO), kao u mpyxameM yciayra Koje cy moBeszane 3a 6azHom nematHomrhy (Kurc &
Neuman, 2017; Giacomello & Preka, 2023). IIpousBogau mporpam oBux mpenyscha uuHe:
MYHUIIHja, OpYyXje, OapyT, WMHHIMjaliHAa Kaluclia, TpacepHa 3pHA, €KCIUIO3UBH, PAKETHU
nporpaM, 60pOeHH aBUOHU, IPOHOBH, PEACHUIIN/JIMHKOBH, BOJHU XEMH]CKH MPOU3BOIU HUT/I.
VYcemyre xoje cy moBe3aHe ca 0a3HUM IMPOW3BOIHUM IPOTpaMHUMa Cy: TEXHHYKA ITOJPIIKA,
JIOTHCTHKA, yCIyTe ClajbuBama U yHumraBamba HBO, xemujckor Tpetupama npoussoga HBO,
nomnpaske ManmHa 3a npousBoamy HBO uta. [IpaBu ce pasznuka n3mely Tpu cermenTa 6a3zHe
npomsBogmbe HBO (cmuka 22): 1) HBO mpom3Boau HaMemeHH 3a KOMEpPIHMjalHE CBPXE
(cmoptcku u nmoBauku HBO mporpam), 2) HBO mpousBoan HaMemEHH 3a BOjHE CBpXE U
3) moxynpousBoAM KOju ce KopucTe kao mHNyTH y HBO mpomsBoamu, a y cebu campike
excruiosuB. CAJl cy nmpeno3HatibuBe no HajBeheM Opojy mpeayszeha HaMeHCKe UHIYCTpHje Ha
robanHoM HUBOY. [Ipema momammma w3 2023. romune oko 200.000 mpemyseha 4yuHM OBaj
unaycrpujcku cexkrop y CAJ1*? V Espomu je 6poj oBux mpemyseha 3Ha4ajHo Mamu: mpema
nojmaruma u3 2022. roguHe Y OBOM HHIYCTPHJCKOM CEKTOpy mmociyje oko 2.500 Manux u
cpenmux npeayseha, ca oko 463.000 3anocnenux.’! Y CpOuju 6asHy HAMEHCKY MPOU3BOIEY
unHM cexaM mpenyseha koja mpomssome mnpumapre npomssoge HBO32, mpu uemy ueny
HaMEHCKY MHAYCTpHjy unHu 21 npemysehe.

Cnuka 22. [IponsBosnnu nporpam npeayseha u3 1oMeHa HAaMEHCKE HHIyCTpHj€ IIpeMa HaMeH!
— 6a3na npousBoama HBO

IIponzeoann mporpam npexyseha u3z nomena
HAaMeHCKe HHAYCTPHje — §a3HA NPOHIBOAHBA

¥ H
IIpon3eonn HAMeEH.eHH 32 IIpon3BoaH HAaMemeHH 34 IMoaxynpon3zeoan
KOMePIHjATHO TPXKHINTE BOjHO TP:KHIITe ¥*HHITYTH y IIPOHSEOIESH APYTHX
npery3elia HaMeHCKe HEIyCTpHje™

*CIIOPTICKA H I0BaYUKa MYHHITH])a *IMIITO/BCKA H KapaOHHCKa *0apyT
*CIIOPTCKO H I0BAUKO OpYIKje MYHHIH]a FKATIHCTA

*opyikje *TPACEPHO 3PHO

*pal_cem}{ TporpaM *peeHHIT THHKOEH

*BOjHI ABHOHH *yaype (KanHCIHpaHE o

* IpoHOEH HeKalHCIHpaHe)

Kynuu: mpzosun lv 1
Kynuu: eojexa u noannuja Kynuu: dpyza npedyseha
HOMEHCKE UHOYCIHpUje

Hzeop: Aymop

JpxaBa je BehuHCKM BIacHUK cBHX mnpeny3eha Hamencke namycrpuje y Pemyomumm Cpouju
(mon mamnexHomhy MunuctapcTBa onopane PemyOnuke CpOwmje), TOK ce y MHOCTPAaHUM
npeny3ehrMa MoOKe €BHICHTHpPATH M MOTIIYHO IPUBaTHO BJIACHUIITBO. be3 o03upa Ha

3https://www.forbes.com/sites/lorenthompson/2023/01/18/how-the-defense-industry-became-a-defining-feature-
of-the-us-economy/?sh=239¢c175e75fc (mpuctymmerno 12.05.2023.)

31 https://people.defensenews.com/ (mpuctymbeno 12.05.2023.)

32 https://www.mod.gov.rs/cir/4906/namenska-proizvodnja-4906 (mpuctymbeno 12.05.2023.)
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BJIACHUYKY CTPYKTYpY, HOCIIOBame CBUX mpeny3eha Koja Mpumanajy oBOM HHAYCTPUjCKOM
CEKTOpY HaJla3u ce MoJi KOHTpoJIoM Apxkase. Heidenkamp, Louth u Taylor (2015) cy BaxHOCT
Jp>KaBHE peryyiaTHBe y HAMEHCKMM HHIyCTpHjaMa LIMPOM CBETa UCTAKJIM 3aKJbYYKOM Ja je
,JIpPkaBa TJIAaBHH KyTIall, CTIOH30p M PEryJIaTop HaMeHCKe HHAycTpHje'. lichenko u koaymopu
(2021) oBaj 3axspydak Hagorpal)yjy HCTHIAKEM BaKHOCTH OBOT CEKTOpa IPUBPEIE 32 AP>KaBHY
1 rnobanHy 06e30eHOCT, y3 HAallOMEHY Jia yiiora Jip>kaBa Kojy ¢y HaBenu Heidenkamp, Louth u
Taylor (2015) nmpon3snasu U3 TOT 3Ha4aja.

YB03/u3B03 1 Tpan3utu cBux HBO npoussoma Hamasze ce Ha pexxumy no3Bojia. Hemoryhe je
peanmu3oBatu yBo3/u3B03 HBO pobe mok ce He cpoBere npomueaypa 3a kKojy ¢y y PemyOmmmn
CpOuju Hage)kH MUHHCTapCTBO CIIOJbHE U YHYTPAIIkhe TPTOBUHE (ZJ03BOJIE 32 YBO3 H U3BO3)
1 MUHHCTapCTBO YHyTpammmux mocioBa — CeKTOp 3a BaHpEOHE CHTyaluje (TpaH3uTHE
no3Bosie). Y HMHOCTpaHCTBY Takohe mpumamajyha MwuHHcTapcTBa CHpoBOIE H  Ipare
peanu3zanyjy npoueaypa u3iaBama 1 pealn3alnje yBO3HUX/U3BO3HUX U TPAaH3UTHUX J03BOJIA.
[Iponienype cy Beoma ciM4He Ha I7100aJIHOM HUBOY M 06a3upajy ce Ha UCTUM JOKyMEHTHMa, a
perynucane ¢y 3aKoHOM 0 u3Bo3y U yBosy HBO* (V CpOuju je Taj 3akoH eBUAEHTHPAH KPO3
Cnyx6enn rimacuuk PC, 6p. 107/201434):3

e [lpenyzehe HamMeHCKe HWHIYCTpHje/TProBall KOjH j€ YBO3HHK IIOJHOCH 3aXTEB 3a
nobujame yBO3HE 103Bosie W Mel)yHapoaHOT YBO3HOT cepTU(HKATa HAIJICKHOM
MuUHHCTApCTBY M3 JAOMEHA CIIOJbHE TProBUHE. KonmdmHe Ha 3aXTEBY Cy YrOBOpEHE
KOJIMYMHE Ha peNalijy TpOJaBal-Kymal. 3aKkJbydeH yroBop, MOpPYHOWHA, MOTBpAA
nopyuoune, CeprudukaT o0 TOpPEKIly W TEXHHWYKAa JoKkyMmeHTanuja (y Besu HBO
MPOM3BOJA KOjH je TpEeIMeT MOpPYyIOMHE) Cy JAOKYMEHTa KOja YBO3HHK TOIHOCH 32
no0ujame YBO3HE /103BOJIe. YBO3HA /103BoJa y PenyOnum CpOuju Baku TOIUHY AaHA
Ol TPEHyTKa H3llaBama, y3 IOCTOjakbeé MOTYNHOCTH TpOIyXKema y3 oAroBapajyhy
JOKyMeHTanrjy. HakoH mcTeka Ba)KHOCTH YBO3HE JI03BOJIE YBO3HHK MUHHCTapCTBY
noctaBsba M3Bemraj o peammsamuju ceux HBO mpomsBoma ca nmo3Bose (KOMUYUHA,
BpPEIHOCT, Opoj YBO3HE LIAPMHCKE JAEKJIapalyje U JaTyM Ipejacka MpeKo JpiKaBHE
rpanuile), y3 nparehy mokymeHranujy (dakType H3BO3HHKA WU KOMHjE€ YBO3HUX
[MAPUHCKHX JIeKIIapaiuja).

e lI3BO3HMK TOAHOCH 3axTeB 3a J0OWjarbe€ W3BO3HE [03BOJIE HAKOH J00Hjama
OpUrMHAIHOI MehyHapoqHor yBO3HOT cepTu(UKaTa O YBO3HHMKA (OH Caap:KHU CBe
nmojiaTke ca yBo3HE 1o3Bosie — Bpcre HBO mpomsBoma, KONMWYMHE M BPEIHOCTH).
[Mponenypa 3axTeBa 1a ce 3a 100ujame H3BO3HE 03BOIIE TocTaBU CepTu(HKAT Kpajier
KOPMCHHUKa>® YKOJIMKO y CIOJbHOTPrOBMHCKOM IMOCITY MOCTOjHM BHINE MOCPEIHMKA HA
penanmju npexy3ehe HameHcke mHAYCTpHje (mpom3Bohad) — Kpajiu kopucank HBO
MpOH3BOa. Y TOM CIIy4ajy ce JOCTaBJbha]y OBEPEHH IPEBOIH KOTHja CBUX YTOBOPA KOjH
Cy 3ak/bydeHH Ha penanuju Tnpeay3ehe mpomsBohau — mocpemHunM — Kpajibu
kopucHuu. M3Bo3Ha no3Bona y Pemy6mum CpOuju Baxku TOJUHY-IBE, Y3 TIOCTOjarbe
MoryhHOCTH MpofyXkema y3 onrosapajyhy noxkymenramwjy. [Ipomenypa 3a cactaBpame
W3Bemraja 0 peann3anyju je HACHTUYHA Kao 3a YBO3HE JI03BOJIE, C'THM Ja mpexysehe
npuIIaxe cBoje (pakType u M3BO3HE MAPUHCKE JeKJIapalyje.

33 Cpaxa qprkaBa MMa CBOj 3aKOH O U3BO3Y M YBO3Y HAOPYXKarha U BOjHE OIPEME.

34 https://www.paragraf.rs/propisi/zakon_o_izvozu_i_uvozu_naoruzanja_i_vojne_opreme.html (mpucTyrbeHO
10.04.2023.)

35 Cama mponenypa n0o0HMjarba YBOHHMX/M3BO3HUX M TPAH3MTHUX [03BOJA, Y3 J€TajbaH MpErvIen MoTpebHe
JOKyMEHTaIHje, JOCTYyIIHA je Ha cajToBUMa MUHHCTAapCTBa CIIOJbHE M YHYTPAIIkE TProBuHe M MUHHCTapCTBA
yHyTpammux nocioBa (CeKTop 3a BaHpEIHE CUTYyallnje, YTpasa 3a IPEeBEHTUBHY 3alITHTY) - https://must.gov.rs/
u http://www.mup.rs/wps/portal/st/ .

36 CepTu(uKaT Kpajiber KOPMCHHKA — HUjeHA NpkaBa Hehe W31aTH M3BO3HY JO3BONY 0€3 MACHTH(DHKALMjE
Kpajier KOPUCHHKA, Tj. TPXKHUINTA, KyIa U kpajibe HameHe HBO po0Oe koja je mpeamer yroBopa.
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e 3axTeB 3a TPaH3UTHE J03BOJIE (Ca jaCHO NAe(PUHUCAHOM OpYyTO, HETO TEXKHHOM HU
KOJIMYMHOM EKCIIO3HBA) C€ TOJHOCH Ha TEPUTOpHjaMa CBHX 3eMajba MPEKO KOjuX ce
BpIIM TpaHCHOPT Ha pemanuju nponxasary HBO - kyman HBO, a y3 cam 3axteB ce
JIOCTaBJbajy A03BOJIE 3 YBO3/M3B03, Nofau o Bo3uity ca ADR37-oM n nogarm o Bozauy
koju mMa ADR mmmenty. Tpamsutna nosBona kpo3 PemyOnmky CpOujy Baku aBe
HesleJbe O JaTyMa M3/aBama. Y JPyriuM 3eMJbamMa Bapupa POK BaKHOCTH TPAH3UTHE
ZI03BOJIE O] HEKOJIHMKO HEe/leba 0 HEKOJIHKO MECEeLH

Konrtpona npkaBe HaJl MOCIOBHUM aKTHMBHOCTMMA Ipefy3eha M3 OBOI ceKTopa HpUBpene
namehe 3HaYajaH yeo LeHTpaau3alje Ha BEPTUKAIHOM HUBOY>®, HE3aBHCHO O]l BIACHUYKE
cTpykrype. Ilopen yBO3HO/M3BO3HMX aKTUBHOCTH, JpkKaBa MpPaTH U MHBECTUIHU]E y JOMEHY
yHanpehemwa NpOU3BOAHUX KamalMTeTa, IPU YEeMY CBAKO OTBapame HOBUX IPOM3BOAHUX
IOrOHa IMOJUIeXKe MpOoLEeaypH JAoOHjama CHEeUHjalHuX J03Bojia (HAPOUYMTO Yy JOMEHY
aHTUEKCIUIO3MBHE 3aluTHTe U Oe30eqHocTH). BaXHO je HamoMmMeHyTH Ja CBU HPOM3BOAM
HaAMEHEHU 3a BOJHO TpxkuInTe (YKJbY4dyjyhW W MONyNpow3Boje) TMpojiaze Kpo3 MoceOHe
npouenype Bojue kontpoe kBanureta. [lakie, y npeay3ehuma HaMeHCKe HHAYCTPH]j€ TIOCTOjU
3HA4ajHO MPHUCYCTBO OMPOKpaTHje U IpaBWiia KOjU ce NMpUMEmYjy MapajiesIHO ca 3aXTeBUMa
Cucrema MeHayMeHTa kBanmuteToM u ctarmapia ISO 9001. Melhytum, OupokpaTcku Moment
OpraHM3alrOHe CTPYKType HHje HHU Y jeTHOM npeny3ehy HaMeHCKe HHIYCTpPHje Y TOTITYHOCTH
3acTymsbeH, Beh ce mpemmhe ca aaxOKpaTHjOM jep HaMEHCKE WHAYCTPHjE Y CaBPEMEHUM
yCIIOBHMa TIOCJIOBamba WHTEH3WBHO pajieé Ha pealu3aldji BEJIMKOr Opoja HMCTPaKMBAYKO-
pa3BojHUX TmpojekaTa. Y mpeny3ehuma koje mMajy craTyc Triao0amHuX nuaepa (mojeamHa
npexyszeha m3 CA/l-a u bpasuna) u pacmpocTpameHy NPOH3BOAKBY Ha TI00AIHOM HUBOY
Moryhe je wunmeHTH(UKOBaTH KOMOHMHAIM]y OWPOKpPAaTCKe W IUBH3HOHE OpTaHW3AIOHE
CTpyKType ca anxokpatujoM. KomOuHamuje Mozaena OpraHM3alMOHE CTPYKType
KapaKTepHCTUYHE Cy 3a mpexmyseha koja mpomsBome HBO u 3a xomeprujasHO W 32 BOJHO
TPIKUIITE.

@DyHKIIMOHATHO TIpyNUCambe OpraHW3allMOHUX JEeMHUIA je JOMMHAHTHO 3acTyIJbeH OOJIMK
JnenapTMeHTanu3anyje y mnpeaysehuma HameHcke wuHAaycTpuje y Pemybmumm CpOuju.
OpraHu3aliioHy JIJIOBH C€ YIJIaBHOM rpynucaHu Ha cienehu Haunn: Mapketusr (Ilponaja,
Ha6agka n Cxnanumremne), @unancuje, [IpousBoama (1o/iejreHa Ha TIOTOHE Kao MOJIIEIHHE),
UctpaxkuBame u paszBoj, Kpamuretr, OnpxxaBame u Jloructuka. Y mojequauM npeaysehuma
MOCTOjU  Jpyraudja oOpraHusanuja opranusaiuone nenuHe Mapketunr ([Jomaha
HaOaBKa/mpojaja ca mparehuMm maranuHuMa W YBO3/M3B03 ca mpaTtehum maranmunma). Y
MHOCTpaHUM Ipeay3ehrmMa M3 JOMEHa HaMEHCKEe HHAYCTpHje MOXKE Ce HMICHTU(PHKOBATH
(dyHKIMOHANHA JlenapTMeHTanu3anuja (koj npeayseha ca ceamimTeM Ha TEpUTOpUjH OWBIIE
JyrocnaBmje w mojenuHuMxX mnpemyseha Ha Tepuropuju EBpome), IOk Cy mpou3BoaHA
JeTiapTMEHTAIM3allja | IenapTMeHaTIN3alija IpeMa KyniuMa KapaKTepUCTUIHH 32 JTHepe
Ha r100aTHOM HUBOY (Hapouuto npeay3eha Hamencke naaycrpuje CA/l-a).

Crnemm(puaHOCT HaMEHCKE HHAYCTpPHje CE Orjiela M y BEIHKO] 3aBHCHOCTH O]l aKTYEIHUX
r00aTHIX TOMUTHYKUX W €KOHOMCKHX (pakropa (IOMHHAHTHO TMONUTHYKKX). [lomurudxm
omHOCH u3Mel)y 3eMajba YBO3HMKAa W W3BO3HUKA M aKTYEJIHE TCOMOJUTHYKE MPHIIHKE
JETePMUHHITY OABHjambe MpoIenypa A00Hjaa YBO3HUX, U3BO3HUX W TPAH3UTHHX J03BOJIA.

37 Epporicku criopasyM o omacHuMm Martepujama (ADR) 3axTeBa na BO3WIJIO M BO3ay TOCELYjy onarosapajyhy
JMIEHITY 3a TPAHCIIOPT ONACHUX M IITETHUX MaTepuja, y Koje ciana u HBO.

38V mamzopuuM onbopuma MHOTHX Tpenysehia W3 TOMEHa HaMEHCKE MHAycTpuje (rae apxkasa uMa BehumHCcko
BJIACHUILTBO) Cy NMPEACTaBHUIM MuHHCTapcTBa of0paHe. YIIPaBo je OBaj OpraH yIpaBibaba Taj KOjU OgpiKaBa
LEHTPAIN30BAHOCT OIIy4NBabha Ha BEPTUKAIHOM HUBOY.
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Hmp. akTyenHe reonoauTHYKe MPUIINKE, IPOYy30pKOBaHE paToM y YKpajuHH, Y TIOTIYHOCTH CY
o0ycTaBuiie CIOJBHOTPrOBUHCKY akTUBHOCT y ToMeHy HBO, kaxko 3a Tepuropujy Pycuje, Tako
1 3a Teputopujy Ykpajure. [lonutuuku pakropu nMajy 3HadajHO Behu yTHIaj Kaja je mpeaMer
cnoJeHOTproBuHCKOT mocyia HBO HamemeH 3a BOjHO TPXKUIITE (BOjCKY U MOJHUIIH]Y).

Jlakiie, MOKe ce 3aKJbY4YHTH Ja Ce MOCIIOBAk-E¢ M YNTAB JIaHAIl CHaOIeBama rpery3eha HaMeHCKe
uHnyctpuje (ox momahmx Ha0aBKM W yBO3a), NMPEKO MEHAIMEHTA MpOoIecHMa y CaMOM
npexysehy, no mponaje kymry (momaha mpojaja WM W3BO3 Ha BOJHO WJIM KOMEPIHjATHO
TP)KUINTE) HAJTa3W IOJ KOHTPOJOM HEKOJHMKO npxasa. [IpaBe Haarienajy omoOpaBame
CTIOJPHOTPTOBUHCKE AaKTUBHOCTH (YBO3HE/M3BO3HE a03Boyie) W Tpansute HBO (tpam3utHe
JI03BOJIC), & KacHUje W peanu3anujy y oba jomeHa. M3Bemiraje o peayiM3andjd YBO3HHK U
M3BO3HUK TIOJHOCE CBAaKO CBOjOj 3€MJbH, HAJUIE)KHOM MuHHCTapcTBY. [710OanHa HaMmeHCKa
MHIyCTpHja MUMa CTATYC jeTHE OJf MHAYCTpHja ca HajBehnM cTermeHoM KOHTpoJIe 1 OUpOKpaTHje
300r pupo/ie pode Koja je mpeaAMET IPOU3BOABE U IPOMETA.

1.2. UcTopujcku U aKTyeJHM TPEHA0BHM Pa3Boja HAMEHCKe HHIYCTpHje
HA IJ1002,THOM HUBOY

MozepHu3anyja IpoU3BOJHOT MPOrpaMa, OpyKaHH CyKOOHM Ha IiI00aaHOM HUBOY, OylIETCKU
pe3oBu (Hapouuto y EBporm u CAJl) u mocneaune nangemuje Covid-19 Tokom mocienme
JielileHNje AUKTUPAjy HAauMH (DYHKIMOHHCAaWka INIOOAJHOT TPXKHIITA HaMEHCKE HHIYCTpHje.
[Ipeny3eha koja ce 6aBe MPOU3BOAKHOM MYHHUIUjE UMa]y CTaTycC JHEpa y JOMEHY TiiobaiHe
HaMEHCKE WHIYCTpHje, IPU 4eMy je u3Bo3 oBe Kareropuje HBO mpuopureTHO HamemeH 3a
BOJHO TPIXKHUIITE KOje, mpeMa nomanuma 3a 2022. ToanHy, 3ajeTHO ca KOMEPIHjaTHIM BpeIu
oko 58,3 Ounmona amepwukux monapa’®. Hayward (2001) je mpe CKOpo TpH JAeLeHHje
NpeJBHUICO NWHAMHUYAH PacT M Pa3BOj HAMEHCKE HHIYCTpHje Ha TJI00ATHOM HHUBOY, Y3
HarmoMeHy OeHeduTa TOT pacTa 3a MPUBPEIHU PACT U pa3Boj IpkaBa. beroBe mporuose cy ce
obuctuHmIie. ['00aHO BOjHO TPXKHIITE pacTe 3Ha4ajHOM OpP3UHOM, O Y€MY CBEJOYH IMOJaTaK
Ia je merosa BpeaHocT y nepuoay 2016-2022., ynpkoc mocnenuinama naaaemuje Covid-19 u
aKTyeJHHX TEOTOJMTHYKMX INPUIMKA, CKOYMiIa 3a Oko 27 Owinmona nonapa®’. Axkryemna
BPEIHOCT TJIOOAIHOT BOJHOT TPXKHINTA JOKaszyje Ja je MpeMalleHa pPeKOpaHa BPETHOCT
tprouae HBO nHa oBoM TpxumTy (46 OminroHa noiapa) TokoM XiamHor pata. LlemokymHo
rI100a7THO TPXKUINTE HAMEHCKE UHIYCTpHje (BOJHO M KOMEPIIHjallHO), TpeMa moaanuma 3a 2021.
roauny, Bpeau 474,69 Gunvona aMepuyKuXx jgonapa.*!

AHaM30M TPEHIOBA Ha TI00ATHOM TPXKHUIITY MyHHIIHje TokoM mnepuona 2016-2023. rogune
Moryhe je KoHCTaTOBaTH 1a je 3abanekeH max y uarepsany 2019-2021. roxune (Ivan, 2020;
Marrone, 2020, Rizwana & Saqibb, 2020; Ivan, 2021), mTo je mociieauma 3actoja y rio0aHuM
JaHIUMa CHa0/ieBamba MPOy30PKOBAHMX MAHAEMHU)jOM (HAPOYHUTO Y JOMEHY PAaBOBPEMEHOCTH
HabaBKe CTpaTEIIKUX CHpOBHHA). MelyyTum, ormopaBak ce 0JIBHjao 3HATHO OpiKe y OAHOCY Ha
MHOT€ HHAYCTPHjCKE CEKTOpe, O 4eMy CBEIOYM MoAaTak na ce y nepuony 2022-2023. roaune
BPEIHOCT TpP)KUINTA BpaTwia Ha HUBO mpe maHaemuje (cmuka 23). Hajehm wm3a3oB 3a
nmpousBohaue MyHUIMje, Y TIEpUOAy HaKOH maHaemuje, Ouo je obe3beheme PuHaHCH]jCKUX
cpeacraBa 3a (MHaHCHpama Ha0aBKM CTPATELIKUMX MaTepujana, HapOUYUTO MECHHIa KOjHu ce
KOPUCTH 3a MpPOMU3BOAKY HHHUIMjaJIHE Kamucie, yaype M 3pHa. BpeaHoct Oakpa (kao

3 https://www.grandviewresearch.com/industry-analysis/ammunition-market (mpuctymbeno 10.05.2023.)

40 https://www.aljazeera.com/news/2017/the-10-countries-that-export-the-most-major-weapons (mpucrymseno 10.05.2023.)
“https://www.globenewswire.com/news-release/2023/03/29/2637039/28 124/en/Global-Defense-Market-Report-2023-Sector-
to-Reach-838-03-Billion-in-203 1 .html (npuctymseno 12.05.2023.)
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JIOMHHAHTHOT €JIEMEHTa y MECHHTaHUM TMOIyIpou3BoanMa) je y nepuony 2019-2021. ronuue
3abenexmna Ha JIOHIOHCKO] Gep3u MeTana cKoK of Yak 58%*2. [MapasenHo ca CKOKOM IieHe
MeTajla JIOIUIO JI0 CKOKa IMpeMHuja Ha MeTal M CKOKa IIeHe Ipepajie, IITO je BUILECTPYKO
yBehano HabaBHy IIeHy MECHHTaHHX HOJXynpom3Boja. Ha pacT TpomkoBa (uHaHCHpama
YTHIIA0 je ¥ PacT BPEIHOCTH IIMHKA Ka0 CACTaBHOT Jiea MecuHra (oko 33%) u pact meHe ojoBa
KOj€ ce KOPHUCTH 3a MPOU3BOBY 3pHa (0ko 15%).* Tlopen ckoka IieHa CTPaTEIIKUX MHITYTa,
SHepreTcKa KpH3a je JOAaTHO yTHIajia Ha mpodieM (puHaHCcHpama Mpou3Boake. MaeHTnaHn
TPCHJIOBU CY 3a0€JIeKEHHN U Y JJOMEHY TIO0QTHOT TPXKUIITA OPYKja, IPU YeMy Cy OCITUIIAIIN]E
y IOMEHY MYHUIIH]j€ yTUIalIe Ha poajy npumnaaajyher opyxja.

CA/, xao najsehe HBO tpsxumre, 3abenexuie cy ABa maga y oOumy mpojaje opyxja TOKOM
nepuona 2014-2022. romauue. IlpBu majg je 3abenexen 2018. romwHe Kaja ce amepudka
E€KOHOMHMja CyodyaBaJia ca BEJIMKOM KpH30M 300r ryOuTaka Ha O6ep3u u TproBuHckor pata CAJl
n Kune (civka 24). pyru ynap usspmmia je nanaemuja Covid-19 2020. roaune, anu je
TPKUIITE OpYyKja Op30 TreHepucajo OMopaBak, IITO JoKa3zyje CKOK Opoja MpojaTtor opyxkKja
TokoM mnepuoma 2020-2022. ca 9.426 na 14.515 munuona komanaa. Jlakme, Moxe ce
KOHCTAaTOBaTH 12 (haKTOPU OKpPY)KeHa JETECPMUHHIIY TPEHAOBE pPa3Boja II00aIHe HAMEHCKE
WHIYCTpH]j€, aJIH je OBO TPXKHIITE JIOCTA OTIIOPHH]jE HA yaape y OAHOCY Ha TPXKUILITA JPYTrUX
WHJYCTPH]CKUX CEKTOpa.

Crnmka 23. BpegHocT TpkumTa MyHUIHje TOKoM rieprona 2016-2023. (o pernonnma)
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H3zeop: hitps://www.polarismarketresearch.com/industry-analysis/ammunition-market
(npucmynsveno 15.05.2023.)

Crnuxa 24. [Iponaja opyxja y CA/] rokom nepuoaa 2014-2022. rogunae (MUIMOHA KOMaja)
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H3zeop: hitps.//tradingeconomics.com/united-states/weapons-sales (npucmynmwerno 15.05.2023.)
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42 https://www.lme.com/Metals/Non-ferrous/LME-Copper (nmpuctymbeno 12.05.2023.)
43 https://www.Ime.com/Metals/ (mpuctymbeno 12.05.2023.)

125



IV JIEO — Emnupujcko ucmpanjicuearbe

Hemauka, Wranuja u ®paHirycka MMajy cTaTyc Juaepa y o0JacTH NMPOU3BOIBE OpyKja U
MyH#uIMje Ha Teputopuju EBporicke Yauje (EY-27). Y Hemaukoj je, mpema monxaruma 3a 2020.
roguHy, peructpoBano 221 mpenysehe, y Utamuju 157, a y ®@panmyckoj 122 (cnuka 25).
Wranuja je amconyTHH Jwaep y AOMEHY HHBECTHIMja Yy pa3Boj ONpeMe M IOrOoHa 3a
NPOU3BOAY OpyXkja M MyHuIMje (48,6 mMunmona eBpa unBectupano y 2019. romunm).*
3HavyajaH OOMM WHBECTHIMja, TocMaTrpajyhu 3emibe permona, m3aBojuia je bocHa u
Xepuerosuna (6,7 MUIIMOHA €Bpa) y K0joj mociyje 7 mpemyseha oBe kareropuje.

Cmuxka 25. bpoj npenyseha koja ce 6aBe mpousoamoM HBO y EBporickoj Yauju (EV-27)
npema noganuma 3a 2020. roguny
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U3eop:hitps://www.statista.com/statistics/1293809/manufacturers-of-weapons-ammunition-in-the-european-
union-eu-27-country/ (npucmynmero 21.05.2023.)

Hawmencka uanyctpuja Penyomuke CpOuje HHTEH3UBHO C€ pa3BHja y MOCIEARK0] ACUEHHUjH, O
yeMy cBelo4M KOHcTaHTaH pact BpenHoctu HBO wu3Boza y mepuomy 2011-2017. rogune
(Stanojevi¢, 2020), mpukazan Ha ciuunu 26. Cpricka HaMmeHCKa HMHAIycTpuja cBoje HBO
npou3BoJe AOMHUHAHTHO uiacupa Ha Tpxkuimre CAJl-a. [locnenune mangemuje Covid-19 u
aKTYEeJTHUX TEOMOIIMTHYKUX MPUIINKA HUCY UMaIH yTHUIIaja Ha OOMM H3B03a, O YEMY CBEIOYH
KOHCTaHTaH pacT u3Bo3a pooe HBO, nopekiom u3 Cpouje, y CAJ] Tokom nieproaa 2019-2022.
rogune (ciuka 27). [Ipema nogaruma YjeaumeHnX Halldja 0 MeljyHapoIHO] TPTOBUHH OpYyXKja
u mynunmje, Cpouja je y 2022. ronuan y CAJl m3Bezna HBO poOy y Bpeanoctu o 59,48
MuIMOHa ameprukux gonapa.®’ Crnenehe kareropuje cprnckux HBO npoussona cy 3abenesxune
najsehy 3apany on npozaje y CAJl 'y 2022. rogunmu:

bomGe, rpanate, Topriea, MuHe ¥ MyHUIHja — 41,61 MIIIMOHA aMepUUYKHX T0JIapa
PeBonBepu u numroseu — 14,03 MunroHa aMepuuKuX J10apa,

Jenosu opyxja — 126.000 amepuukux gonapa u

Mauesw, 6ajoHeTH u korsba — 27.050 amepuukux nonapa.

44 https://www.statista.com/statistics/1293897/investment-in-machinery-and-equipment-weapons-ammunition-

in-the-european-union-eu-27-country/ (mpucrymseno 20.05.2023.)

45 https:/tradingeconomics.com/serbia/exports/united-states/arms-ammunition-parts-accessories (IPHCTYIJBEHO
20.05.2023.)

46 Hcro
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Hamencka unayctpuja (Hapounto HBO mpousBoama) ¥iMa crtaTyc 3amajia, Kako Tio0alHe,
TaKO ¥ CPIICKE NMPHUBpPEIE, O YeEMY CBEJ0YM KOHCTATaH PacT BPEJAHOCTH OBOT TP KUIITA. J[prkaBa
je Tpemo3Hana MOTEHIMjall CPIICKe HAMEHCKE MHIyCTpHje 300T uera u3nBaja (hpuHaHCHjCKa
CpeJICTBa 3a MOJICPHH3AIN]Y onpeMe u morona. Y 2022. roguHu M3aBojeHO je 145 MuiroHa
eBpa 3a MOJICPHM3AIN]y HaMeHCKe nHAycTpuje CpOuje, HAPOUHUTO y MPOHU3BOHY MYHHIIH]E,
pakera u muna.*” CAJl umajy cratyc nuaepa y JOMEHY MHBECTHIN]a Y HAMEHCKY MHIYCTPH]Y
Ha Tyio0amHOM HuBOY (801 Mwimjapaa monapa mpema nojampma 3a 2021. roguny), a ciiesie
Kuna (293 munmmjapae nonapa), Manmja (76,6 munujapan noanpa), Bennka bpuranuja (68,4
munmjapae gonapa) u Pycwuja (65,5 mumajapam nonapa).*® Jlecer Hajycnemnunjux npemyseha
HaMEHCKE WHIYCTPHje Ha TIT00aITHOM HUBOY, TIpeMa paHr jauctu u3 2022. roqune, cy npemyscha
ca cenqumruma 'y CAJl, Benukoj Bpuranuju u Kunu.*

Cruka 26. M3B03 CpIICKUX KOMITaHM]a U3 JOMEHA HAMEHCKE WHAYCTPHjE TOKOM MEpPHOaa
2005-2017. ronuHe (y MEJTHOHAMA aMEPHIKHX J[oJ1apa)
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H3zeop: Stanojevi¢, N. (2020). Export potential of Serbia's defense industry. Ekonomika preduzeca, 68(7-8), 512.

Cnuxka 27. M3Bo3 HBO u3 Cpouje y CAJ] Tokom niepuona 2016-2022.
(Y MUIIMOHMMA aMEPHUKHX JI0JIapa)
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H3zeop: https.//tradingeconomics.com/serbia/exports/united-states/arms-ammunition-parts-accessories
(npucmynsveno 20.05.2023.)

CMmameme TeXKHHE OpyKja, MyHHIIH]je U CBUX ekciuro3uBHIX HBO npomsBoa, 6e3 yrposkaBama
O0opOeHux mephopMaHCH, j¢ TIaBHM HCTPaXKMBAYKO-PA3BOjHU W3a30B mpeay3eha HaMeHCKe
uHAyCcTpHje aeneHujama yHasan (Brzoska, 2006). MHBecTupame y pas3Boj MPOU3BOJIHUX

47 https://www.danas.rs/vesti/ekonomija/rakete-mine-i-municija (mpucTymbeno 13.05.2023.)
%8 https://www.mordorintelligence.com/industry-reports/weapons-and-ammunition-market
(npucmynswerno 20.05.2023.)

4 https://people.defensenews.com/top-100/ (mpuctymbeno 21.05.2023.)
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KanauuTeTa W pajHy CHary cy KJby4HH (akTopu oAroBopa Ha oBaj u3a3oB. OH 3axTeBa

MHOBalMje y onpeMy Koja he omoryhutu npon3Bo/ by KOMIOHEHTH HCTOT KBAJIUTETA y3 3HATHO

Mambe KOJMYMHE MaTepujajia oJ TpaJdlMOHAHEe MPOU3BOIIC W HIKE TPOIIKOBE. Y OBOM

CeTMEHTY MHOBallMja Ba)KHA je MapTHEpCKa capaima npeny3eha ca muxoBuUM 1o0aBjbaunMa

HBO xommonentu (Bitzinger, 2008; Markowski, Hall & Wylie, 2009), anp. mpousBohaua

MYHHUIIHj€ U Tpon3Bohada OapyTa, MHHIIMjaIHE KAIKCIIEe ¥ TPACEPHOT 3pHA KAO0 KOMIIOHEHTH

myHuimje. OBe WHOBamWje Cy TPEHYTHO HajaKTyelHHje Yy OOJAaCTH IPOU3BOIIHE

MaJIoKaImbapcKe MyHHIIH]j€ 332 KOjOM ITOCTOjH OTPOMHA TI00aTHa TPaXKiha U BEJIMKH j€ N3a30B

nudepeHnupaTi ce y OAHOCY Ha KOHKypeHwjy. [lopen mHOBamuja y OoBOM JOMEHY (Kao

KJbYYHOT H3a30Ba) Moryhe je WAeHTH()HKOBATH jOII HEKOIMKO TEXHUYKO-TEXHOJOIIKHX

MHOBAIIN]ja KOje Cy 00EJIEKMIIE CETMEHT HAMEHCKE MHIAyCTpHje y teproay 2017-2023. ro.:303!

e Bewmauxa unmenecenyuja — ca WbeM yHanpehema KOMIJyTepcKor Buaa koju he
OCHa)XUTH ayTOHOMHE CHUCTEMe OpyKja u oBehaTn 6e30eTHOCT BOjHUKA.

e Hanpeoua o00bpambena onpema — WHOBalMje Yy OOIACTH WMIUIEMEHTAIU]E
OMOTEXHOJIOTHj€ ¥ HAHOTEXHOJIOTH]€ 3a CTBApAhE OTIIOPHHUjUX OKJIONA.

e Pobomuxa — pa3Boj y objacTu MMIUIEMEHTaIje poOOTHKEe MMa 3a 1uJb noBehame
0e30eTHOCTH BOjHHKA.

e Vcaspwasarwa y domeny umniemenmayuje ungopmayuonux cucmema xoja he, npexo
WHTepHeTa, MHTErpHcaTH KOOPAMHALIMjYy Ha TEpeHy: OpojoBa, aBHOHA, TEHKOBA,
JIPOHOBA M BOjHHKA.

o C(Cajoep 6ezbeonocm — pasBHja ce TapajelHO ca BEMITAYKOM HWHTEIUTCHIIUjOM |
ayTOMAaTHU3allljoM ca [IUJbEM J1a C€ OTKPH]y MOTECHIMjaTHE MIPETHE U UCTE 3ayCTaBe mpe
HETo ITO HETaTUBHO yTUYY Ha oji0pambene moryhHocTH cajoep paToBama.

* Uunniemenmayuja umepsueHux mexHoiocuja — PasBoj Haouapa U CIyIIAIHIA KOjU
BOJHUIMMA TPYKajy MOTYhHOCT Op30T U e(h)UKACHOT JOHOIICHA CUTYaIIMOHHUX OJTyKa
Ha 0a3u mH(pOpMaIKja 0 MaMpamky, MapKeprMa KpeTama UT/I.

e 3D wmamnarse — AMIUIEMEHTAIHja OBE TEXHOJIOTH]€ Y IPOU3BOABGU OpYIKja CTBOpHUIIA
j€ U3APKIbUBHjE U TPELU3HUjE BATPEHO OpYyXKje.

o Unosayuje y domeny mooynapHoz opyicja — pa3Boj opyxja Koje ce MoKe KOPUCTUTH Y
BUIIIE HAMEHA, Tj. KpeHpame J0/JaTaka YUjUM MOHTHpameM he KOPHCHUIM JOOWTH
BaTPEHO OPYXKje KOje JKele.

[Mpenyzeha HameHCKe WHIYCTpUje€ HMHBECTHPAjy y HWHOBAIMje ca LUJBEM Ja HCTe Oymy
NpUMEkHBE W Y KOMEpIHMjajdHe W y BOjHE CBpxe. MHOBamuje Cy OCHOB 3a PacT M pasBoj
HaMEHCKE MHIYCTpHUje Y TOAMHAMa KOje Ciele, IPU YeMy je jaKO BaKHO jeJHAKO TPETUPATH
KOMEpIMjaJTHO ¥ BOJHO TPXKHIITE 33 TeHEpPHCame MOCIOBHOT ycmexa. KoHCyaraHTCKO-
UTpaknBavka Komranuja Jabil je cpoBena HCTpakMBamke HA TEMY PUMEHUBOCTH HHOBAIIN]ja
y oOjacT HaMEHCKE HWHAYCTpUje M CBOJUM 3aKJby4llMMa TOTBpAWIA 3HA4Yaj jeTHAKOT
TpEeTHpamba BOJHOT M KOMEpIMjaaHor Tpxkuinta HBOY:
e 51% wmHOBammja y 0o06JacTi HAMEHCKE MHIYCTpHje pa3BHja Ce 3a BOjHE CBpPXE, HAKOH
yera ce npuiiarohana 3axTeBUMa KOMEPLUjaIHOT TPXKUILITA.
e 25% wuHOBalMja ce pa3BHja 3a KOMEpLUjajHE CBpXe, HaKOH dera ce mnpuiiarohasa
BOJHUM 3aXTCBHMA.
e 24% wHOBamMja ce pa3BHja y3 MCTOBPEMEHO IOIITOBAKEC KOMEPIHjATHUX M BOjHHX
3axTeBa.

30 https://www.startus-insights.com/innovators-guide/top- 1 0-military-technology-trends-2022/ (mpm. 12.05.2023.)
3! https://emerchantbroker.com/blog/modern-technology-innovations-in-the-gun-industry/ (mpucty. 12.05.2023.)
32 https://www.jabil.com/blog/defense-industry-technology-innovation.html (mpuctymsseno 21.05.2023.)

128



IV JIEO — Emnupujcko ucmpanjicuearbe

1.3. OvyexuBaHU TPEHJAOBH Y JOMEHY NPOCIIEPUTETA HAMEHCKe HHAYCTpHje

Ouekyje ce TMHaMHYaH pacT ¥ pa3Boj HAMEHCKE HHAYCTpHUje y rorHaMa Koje ciene. [Iporrosa
je ma he y mepuomy ox 2023-2031. roamHe BpEIHOCT TJIOOATHOT TPXKHUIINTA HAMEHCKE
MHIyCTPHj€ pacTh 1Mo cTonu oj 4% Ha TOAWIIKBEM HUBOY, IITO he pe3ynTupaTH JOCTH3AmHEM
Bpeanocty ox 838,03 Gunmona amepuukux jponmapa y 2031.33 Tlpexsuba ce na he tpxuimra
Cesepue Amepuke, A3mje n AycTpaidje IMaTH CTaTyc HajOpke pacTyhuX Tp>KUIITa OpyXkKja U
MyHHUIEje TokoMm mepruoaa 2023-2028. roaune, mok he ymepeH pact Omtu 3abanekeH Ha
noapyujy Espone u Adpuke .>* Hajcmopuju pact ce npornosupa 3a Tpxkumre Jyxkne AMepuke.

Kanma je ped o TpeHyTHO HajlmepCHEKTUBHUjEM CETMEHTY TJIOOATHOT TPXKUINTa MYHHUIH]E,
TPKUILTY MajloKaauOapcke MyHHIIMje, TPOrHo3upa ce pact cse 10 2029. ronune, npu yemy he
JIMIEPCKY TIO3ULI]Y OJPKATH MaloKaInbapcka MyHHIIMja HATIPaBJbeHa 0/] 6akpa U MecuHra >
Tpxumre CeBepHe AMepuke ofpxahe cratyc HajBeher TpKullTa y 001acT MaloKkanndapcke
MYHHUIIMj€ Y TOJUHaMa Koje ciefie. TpeH I pacTa IporHo3upa ce 1 3a TpXKUIITE MyHHLMje Behux
kamuOapa 10 2027. rogure, Hapouuto Kanubapa 7,62x39mm u 30x165MM.%¢ Bojuo TpxkuiiTe
he u naspe nmaTH cTaryc HajBeher TpxuIITa HAMEHCKE HHAYCTpHje Ha TepuToprjama CeBepHe
Awmepuke, EBporie u Asujcko-ITanmduukor pervona.’’ IIporHosa 3a rio6agHO TPXKUILTE
opyxja mo 2026. romuae mpenBuha pact M pa3Boj y OOJACTH MPOM3BOIIE M TPrOBUHE
MaMETHUM OpYyKjeM y cBUM permoHmMa cBeTa (cimka 28): CeBepHe Amepuke, Epore,
Asnjcko-Tlanmduuror pernona, Cpeamer ucroka, Appuke u Jlatuacke Amepuke.’® Ouexyje
ce na he y 2028. rogunn 0Bo TpKuUIITE BpeaeTr oko 21.306,18 Munona amepuakux gonapa.’’
Ha tpxumty EBpome ouekyje ce Hajsehm ymeo mH(pampBEeHOT W JAaCEPCKOT OPYXja, Kao U
BEJIMKE MHBECTUILIM]E y MCTPAKMBAYKO-Pa3BOjHE aKTMBHOCTH y oBoM aomeny.®’ Takohe ce
MpOTHO3Mpa cBe Beha Mpon3BoImha 1 yrorpeda opykja KOjuM ce yIpaBiba Ha TaJbHHY Y OTHOCY
Ha MaHyeIHo opyxkje.b!

Crnmxka 28. Pact BpeIHOCTH TPIKHUIITA MAMETHOT OpyKja y mepuoay 2021-2028. mo pernonnma
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H3zeop. https://www.databridgemarketresearch.com/reports/global-smart-weapons-market (npucmynmweno 23.05.2023.)

Shttps://www.globenewswire.com/news-release/2023/03/29/2637039/28 124/en/Global-Defense-Market-Report-2023-Sector-
to-Reach-838-03-Billion-in-2031.html (mpuctymbeno 21.05.2023.)

4 https://www.mordorintelligence.com/industry-reports/weapons-and-ammunition-market (mpuct. 22.05.2023.)

55 https://www.fortunebusinessinsights.com/small-caliber-ammunition-market-102795 (mpucr. 22.05.2023.)

36 https://www.grandviewresearch.com/industry-analysis/small-medium-caliber-ammunition-market (mpuctym. 22.05.2023.)
ST https://www.reportsanddata.com/report-detail/ammunition-market (npucmynmeno 23.05.2023.)

38 hitps://www.gminsights.com/industry-analysis/smart-weapons-market (mpuctymsbeno 23.05.2023.)

5 https://www.databridgemarketresearch.com/reports/global-smart-weapons-market (mpucrymubeHo 23.05.2023.)

60 https://www.gminsights.com/industry-analysis/smart-weapons-market (mpuctymbeno 23.05.2023.)

61 https://www.gminsights.com/industry-analysis/weapon-mounts-market (mpuctymbeno 23.05.2023.)
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[TapanenHo ca pacToM M pa3BojeM TPKHIITA OpyXja ¥ MyHHIMje Moryhe je mporHo3uparu u
napasenaH pact Tpxkumra cBux HBO KOMIOHEHTH Koje ce KOPHCTE Kao UHITYT Y IPOU3BOAU
Opy’Xja U MyHHLUje: OapyTa, HHUIMjalHe KalKcie, Yaypa, MECUHraHUX YaHuuha, TpacepHux
3pra utn. [Ipexyseha koja ce 6aBe MPOU3BOIHOM OpYKja M MyHHUIIHj€ HACTOj€ A2 MAKCHMATHO
HCKOPHUCTE TPETHOCTH AayCOPCHHTa KaJga jeé ped O NPOM3BOAKU KOMIIOHGHTH, Tj. Ja
pAacIioNIo;KUBO BpeMe U pecypce Gokycupajy Ha obaBipame 0a3He AenaTHOcTH. MHoBammje y
00JIaCTH IPOU3BOAIGE OPY’Kja M MyHUIIH]je 3axTeBahe nHOBaIHje y 00IaCTH POU3BOIHE CBAKE
O]l TIPETXOTHO MOOPOjaHUX KOMITOHEHTH. VcTpaknBama KOHCYATAHTCKUX W MapKETHHIIKUX
opraHm3aiyja ce He OaBe aHaIM30M TPEHI0Ba Ha rio0amHoM TpxkumTy HBO koMmoneHTH, ann
YH-EHAUIA je Jla Cy MCTH NEeTEPMHHHCAHW TPEHIOBHMA Ha TIO00ATHOM TPXKHUINTY OpYXja U
MYHUIIH]j€ Kao (GUHATHIX Mpou3Boaa. Jlakie, Moxe ce 3aKJbYUIHTH Ja C€ Y TOANHAMa KOje Cie/e
OYeKyje MUHAMUYaH pacT W pa3Boj Oa3HMX CerMeHaTa HaMEHCKe HMHAycTpHje, mTo he ce
JIMPEKTHO OJPA3WUTH Ha JIONPUHOC OBOT CEKTOpa MpuBpeae Opyro momahwM MpOM3BOIUMA
3eMaJba IIUPOM CBETA.

ManoOpojHu ayTopu KOjH Cy HCTPaKMBaJIHM IIEPCIEKTHBE pacTa M pPa3Boja HAMEHCKE
WHIYCTpHje, KaKO y HAlHOHAJIHUM, Tako M y MelyHapojaHUM OKBHpHMa, UCTHYY 3HAYa]
JpKaBHUX CyOBEHIIMja 3a CBE THUIIOBE MHOBAIIMja Y OBOM cerMeHTy mpuBpese (Andas, 2020;
Evron & Bitzinger, 2023). JlpxaBa je peryiarop CBUX aKTHBHOCTY y obmactm HBO
NPOU3BOMIC M 0€3 HEeHE MOJAPIIKE HHje Moryhe yBeCTH W UMIUIEMEHTHpATH HHjEHY HOBY
TEXHOJIOTH]Y, HAPOYUTO Y 00JIaCTH BOJHOT IIPOU3BOJHOT Iporpama. VicroBpemeHo, apkasa je
Ta K0ja 0100paBa ¥ KOHTPOJIMIIIE CBAKO IIUPEHE KananuTera npeay3eha HaMeHcKke HHIYCTpHje
(oTBapame HOBuUX mTorona). Jlakme, mpeaBuha ce IUHAMH4YaH PAacT U Pa3BOj HAMEHCKE
MHIIyCTpHj€ y TOJMHAMa Koje CJIe/e, a MOJAPIIKa Ap)KaBa je KIbYYHU (aKTOp HCIYHEHE OBE
IPOTHO3E.

2. Pe3yararu eMIHUPHjCKOT MCTPAKNBAKA
2.1.MeTtonoJioruja ucTpa:xkuBama M IM3ajH YIUTHUKA
2.1.1. Hcmpascueauxka memooonozuja

Y IOKTOPCKO]j AHUCEpTanuju je, moynazehu ol mpeaMeTa U UJbeBa UCTpaXKuBarma, KopuiiheHa
oaroBapajyha xearumamusHa u KeaHMUmMamueHa Memooojiocuja Koja ce TpUME’mYje y
00JIaCTH JPYIITBCHUX HayKa. YTIOPE/O je MMIUIEMEHTHPAH TCOPHjCKU U EMITUPH]CKU TIPUCTYTI
neGHUHUCAHOM TIPEIMETY MCTPaKMBamba y LWbY UCIHUTHBAaMkA OJHOCA M3Mel)y mocMaTpaHux
Bapujabiiu M TeCTHpama JeOUHUCAHNX UCTPAKHUBAYKHX XHUIIOTE3a. Y CKIaTy ca THUM, TMOpe]
KopuIihema TEOPUjCKE OCHOBE M3 PEJICBAHTHE HAyYHE JIUTEPAType M pe3yJiTara MPEeTXOTHUX
UCTPaXKMBakha, Y3 aHaJIU3y MpaKce MOCIOBHO M3BPCHHUX MPOU3BOIHKX IMpeny3eha (Ha OCHOBY
KOjUX Cy W JeduHHCaHe MoJia3HE MCTPaKMBAyKe XHUIOTE3€), CIIPOBEACHO j€ M SMITUPH]jCKO
UCTPAXKUBAE Ca IIMJbEM JIOHOIIICHA 3aKJby4aKa Mo MUTalky CBaKe 0]l Ie(UHUCAHUX XUTIOTE3a
3a mpeay3eha U3 JoMeHa HAMEHCKE HHIYyCTpH]E.

KBanmuTatTuBHUM MeToJaMa HWCTpaXKMBama ce BpIIM ay0jba aHamm3a y OJHOCY Ha
KBaHTHUTATUBHE METOJZE, a HHXOBAa MMIUIEMEHTaNMja ce 0a3upa Ha MOjMOBHOM onpehemy u
OIMMCHBAKy OCHOBHHUX CBOjCTaBa MOCMATPAHOT MOjMa MM ()eHOMEHA, Yy IINJbY HETOBOT 0OJbET
pasyMmeBama. Y JOKTOPCKOj Amcepranmju cy kopuinhene cienehe KBamuTaTWBHE MeTone
UCTPAXUBAWKA: MEMood aHanuse, Memood cuHmese, KOMNapamueHa memood, UHOYKmueHa u
OdedykmusHa memoda. PeneBaHTHa IuTepaTypa je, 3ajeJHO ca aHAJIU30M IPaKce MPOU3BOTHUX
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npeny3eha koja momtyjy QMS 3axTeBe M KpuTepHjyme IOCIOBHE U3BPCHOCTH, MPUMEHOM
Memooa ananuse, TIOCIYKWIA Ka0 OCHOB 3a Je(DMHUCAE MPETIOCTAaBKU O JICTEPMUHAHTaMa
OpraHM3alMOHOr JIM3ajHa M YTHIaja UCTHX Ha mepdopmaHce mocioBama. Vmmiemenranyja
Memooa cunmese AMa 3a IHJb IOBE3WBAHE TEOPHjCKUX KOHIIETIaTa U3 PEJICBaHTHE JIUTEPAType
ca mpakcoMm mpemyseha koja ce mpuapxkaBajy QMS 3axTeBa M KpUTEpHjyMa MOCIOBHE
M3BPCHOCTH pajay JOHOUICHA 3aKJbydyaka O KJbYYHHM JI€TePMHHAHTaMa OpPTaHHU3aIlMOHOT
IW3ajHa W KBAIMTAaTHBHUM TIOKa3aTejbMMa TeppOpMaHCH TOCIOBama Ipeayseha.
Komnapamusnom memooom je aHanm3upaH W ymopehuBaH yTHIa] cBake O JWMEH3Hja
OpPraHM3alMOHOT [U3ajHa Ha TI0jeIMHAYHE KBAJIWTATHBHE TOKa3aresbe mephopMaHCH.
Hnoyxkmuena memooa je MMILIEMEHTHpaHa ca IHJbEM Ja ce, monasehn oj mojeuHavYHuX
YU-EHUNA O JUMEH3WjaMa OpPTaHW3alMOHOT IW3ajHa M OJHOCY MCTUX Ca KBAIUTATHBHUM
noKaszarespiMa TeppOpPMaHCH TOCIOBakba, M3BEIy OIIITH 3aKJbydld 0 Mely3aBucHOCTH Ha
penanuju OpraHM3allMOHW u3ajH-mieopmance mnpeny3eha, ca moceOHMM OCBPTOM Ha
MIOCJIOBHY TIpakcy mpeny3eha n3 qomeHa HameHcke nHayctpyje. [IpeTxoqHo onrcaHa MeToza
je cupoBejicHa y KOMOHMHAIIUjU ca Memooom dedyKyuje, ca IIUJbEM Ja C€ Ha OCHOBY OMIITHX
casHama O YTHUI@A)y OpPraHM3allMOHOr Ju3ajHa Ha mepdopMaHce IMOCIOBamka H3BELY
NOjeIMHAYHN 3aKJby4ld O YTHILAjy CBake OJf JMMEH3Wja OpraHM3allMOHOI JM3ajHa Ha
10jeIMHaYHe KBAJIUTATHBHE IT0KA3aTeJbe OCTBAPEHUX Mep(opMaHCH.

Moyenu opraHu3alMOHOT JM3ajHa NCTHYY 3Hayaj yCKiIahuBama CBUX HEroBUX TUMEH3H]ja KaKo
Ou ce, y ycloBMMa JMHAMHUYHHX MPOMEHA OKPYKEHa, OJpKaja KOHKYpPEHTCKa MO3HUIMja
(Galbraith, 2014; Daft, 2015). [Tocneauue mangemuje Covid-19 u akyTeTHUX TEOTOTUTUIKUX
NpWINKA WCTAKIM Cy BaXKHOCT aHaim3e npeay3eha kao OTBOpeHe opraHusaimje, jep 0e3
yckiahuBama OpraHu3alyje ca akTyeJIHOM CHUTYallHjoM Yy K0jOj ce Halla3u HeMa OJpKaBama
KOHKYPEHTCKE MO3UIHOHupanocT Ha Tpxumry (Sarkis, 2020; Xu et al., 2020; Razaq et al.,
2021). Ympago je 300r Tora je aHain3a OPTaHU3AIMOHOT TU3ajHa y TUCEPTALNjU JOMHHAHTHO
0a3upaHa Ha MOJIeNTy KOjH je Kpeupao Daft (2015), a koju HajupuOIIDKHI]E OCITHKABa aKTYeITHE
ycloBe y KojuMa mpeny3eha mpou3BoIHOT HHIYCTPH]CKOT CEKTOpa Mociyjy. Konmuneenmua
meopuja opeanuszayuje, Ha kojoj ce 0asmpa JlahTOB MOJEN OpPraHM3alMOHOT JU3ajHA, j¢
Hajiorpal)eHa nepcreKTUBaMa meopuje anaiu3e opeaHu3ayUoOHUX Mpexca u UHCIMumyyuoHaIHe
meopuje opeanuzayuje, MTO CE MPOKUMa KpO3 CBE KOHCTATallMje KOjUMa Ce Mepe ANMEH3H]e
OpraHM3alMoHOr an3ajHa. L[nb KOMOWHOBama OBUX TEOPHjCKMX IIpaBala je IMOTIIYHO
carieqaBame CHeNM(pUIHOCTH OPraHU3alMOHOT JH3ajHa Ipeay3eha Koja mpuranajy MCTOM
WHJYCTPH]CKOM CEKTOPY, Y OBOM CIIy4ajy CEKTOpY HaMEHCKE HHAYCTpHje:

o Teopuja ananuse opzanusayuonux mpedxca — Hajporpahyje Hemocrtatke [ladrosor
MoOJIesa y JIOMEHY JISJIMMUYHOT TOKPUBakha OPraHH3alMOHUX CUCTEMA U HETIOKPUBambha
OpraHu3alMoOHUX Mpoleca. [lepcnekTuBe oBe Teopuje jeaHa ¢y o] KJbyYHHX OCHOBA 32
dopmynrcame KOHCTaTalMja KOjuM he ce ocHrypaTth MOKPHMBEHOCT OpTaHM3AIMOHUX
cucTeMa M OpraHU3aIMOHHX MPOIleca Y aHAIM3U OPTaHU3aIMOHOT Jr3ajHa mpemxy3cha
HaMEHCKe MHIYCTpHje, Kako Ha qoMahem, Tako 1 Ha Mel)yHapoTHOM HUBOY.

o Uncmumyyuonaina meopuja opeanu3ayuje — AHTETPHIIE TEOPHUjy U MPAKCY ca LUIBEM
UICHTH(HKANMje CHeHNU(PUIHOCTH  OpraHM3alMOHMX JHU3ajHa  MelhyHapoIoHO
OpHjeHTHCaHuX npeay3eha HameHcke nHaycTpyje. [lepcnekTruBe oBe TeopHje OCHOB Cy
3a: 1) Hamorpajmy TEOPHjCKHMX KOHCTaTaldja KOjUM Cce€ Mepe JTUMEH3Hje
OpraHu3anroHOT Ju3ajHa koHcTaranyjama kojuM [SO 9001 u donnanuje EFQM/FQCE
caryieiaBajy crienu(uIHOCTH OpraHU3alMOHKX JANU3ajHa MPOM3BOAHUX Npeay3eha koja
nmocnyjy y ckimamy ca 3axteBuma QMS-a u 2) Hajgorpaimy KOHCTaTaluja KOjUM
pelieBaHTHA JIMTEpaTypa MEpH KBAaJIMTAaTUBHE IOKA3aTesbe MOCIOBHUX NephOpMaHCH
koHcTaranujama koje EFQM/FQCE kopucte 3a upeHTuduKanyjy ycrnexa nponu3BOIHAX
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npeny3eha (ykjbydyjyhul ¥ IpOM3BOJIHN CETMEHT HAMEHCKE UHIYCTPHje) Y JOCTU3AbY
HHMBOA MOCJIOBHE U3BPCHOCTH.

Henocramu JladgToBOor Mozena OpraHM3alMOHOT IU3ajHA y BHUIY JACIHMUYHOT TOKPHBAHA
OpPraHM3alMOHMX cHucTeMa (TIOKpHBa CamMoO COIHMjajlHE CHCTEME) U HETOKpUBamba
OpPraHM3alMOHMX Tpoleca MOTy C€ pemuTH 3axBabyjyhwm suauajy ycknahenocmu
CMPYKMYPHUX U KOHMEKCMYAIHuX OuMeH3uja OPTaHU3aLUOHOT [u3ajHa Yy CaBPEMEHHM
YCIIOBHMA TTOCITIOBaha, Y3 MapajeHy MPUMEHY IEePCIIEKTHBA TEOPHje aHATN3E OPTraHN3aHOHIX
Mpeka ¥ MHCTUTYLIMOHAIIHE TEOPHUj€ OpraHu3aiuje, Ha cieaehn naunn®

e Opeanusayuonu npoyecu ce TOKPHBAjy INPEKO KOHCTATalWja Koje ce OJHOCEe Ha
MOCIIOBamk-e y CKJIaly ca mpuHIunuMa u kpurepujymuma QMS-a u ISO 9001 crannapaa
y 4MjUM OCHOBaMa C€ HaJla3u TeXHa Ka yCIOCTaBJbalkby €(PHUKACHOT U e(EKTHUBHOT
MeHayMeHTa mporecuma. Kama je ped 0 CTpyKTypHHM  JUMEH3Hjama,
KOOPMHAIMja/KOHTPOIa JEIMMUYHO, a (opManu3aluja ca CBUM KOHcTaranujama®s
MOKpUBA CErMEHT OpraHu3anuoHux mnpoueca. [Iponecan menaypment ucrtuue (ISO
9001, 2015) 1) 3nauaj ananuse dakTopa U3 OPKYKEHa y TOMEHY JeduHucamba [HJbEeBa
u crpareryje, 2) OanaHcHpame MHTEpeca MHTEPHHX M EKCTEpHHMX CTejKXoJyiepa U
3) KOHKPETHOCT y AaHTa)XOBalky M AJOIHpamy pecypca, MTO je y MOTIYHOCTH
MOKPUBEHO KOHCTaTamMjaMa KojuMa C€ Mepe CTparermja W umbeBu®  Kkao
KOHTEKCTyaJHe JUMEH3Mje OpraHM3alloOHOT Tu3ajHa. AJIaTH MEHAIMEHTa PH3UIUMA,
peructap pusuka 1 SWOT ananmsa, nmajy cTatyc ajara ¥ y MEHalIMEHTY Ipolecuma,
IITO WMIUTMIAPA W TIOCTOjalbe YBPCTE IOBE3aHOCTH HA peJaldju JeTePMHHAHTE
OKpYXXeHha — OpPraHU3allMOHH TPOIECH. YCIOCTaBJhakbe e(PUKACHOT W ePEKTHBHOT
MEHaIMEHTa TpolecuMa Oa3upa ce Ha uBpCTO] Kopemamuju Mmehy cBum
KOHTEKCTYaJJHUM CTPYKTYpPHUM IUMCEH3HMjaMa OPTraHH3alMOHOT JH3ajHa: OKPYKEHeE,
IMJbEBH W CTpaTerwja, OpTaHU3aIMOHA KYJITypa, OpraHU3alMOHAa CTPYKTypa,
npodecnonanusam u paipio nepconaia (ISO 9001, 2015; FQCE/EFQM kputepujymu
MOCJIOBHE U3BPCHOCTH).

o  Opeanuzayuonu cucmemu Cy JEITMMHYHO TIOKPUBEHH MOJICIIOM KOjU je Kpeupao Daft
(2015) mpexo mpodecuoHanmM3Ma U panHja MEpcoHaNa Koje MOKPHUBAjy COIWjaHe
cucteme (Chen & Chen, 2014; Rodriguez & Walters, 2017; Ozekser, 2019; Stone, Cox
& Gavin, 2020). KoHcTartanyje KojuM ayTopy KBaJUTaTHUBHO MEpE OBE JIBE CTPYKTYPHE
IVMEH3Wje OpraHW3alMOHOT AHW3ajHa 0a3mpajy ce Ha CTpPAaTeTHjCKOM MPHUCTYILY
yrpaBJbamy JbYACKHM pecypcuma. Cructem HarpahuBama 3arocieHuX, Kao CacTaBHU
JIe0 OpPTaHU3AIMOHUX CHCTEMa, HHje TOKPHUBEH CTPYKTYpHHM IUMEH3HjaMa Koje je
nedunucao Daft (2015), anmu je mNOKpuBEH KoHcTaTamujama®® Kojuma ayTopu
KBAJINTaTHBHO Mepe ¢ep HarpahuBame ca acrekra CHMYJIHCama MOTHBAIH]jE
3allOCICHNX, INTO HWMIUTHIKpPA IIOCTOjambe YBpPCTE Mel)y3aBHCHOCTH Ha penaiuju
OpraHM3alrOHa KyJITypa-OpTaHU3aIllMOHH CUCTEMH.

%2 TlocnoBHa mpakca TNpOM3BOAHMX Tipedyseha (mpe cBera, npemyseha u3 JoMeHa HaMeHCKe WU

MeranonpepauBadke WHIYCTpHUje), y3 MapajelHy aHalInu3y PEeJICBAHTHHX HM3BOpa JIUTEpAType, ykasajia je Ha
HAYWH Jia ce mpeBasul)y HeJoCTalu Mojena Koju je kpeupao Dafi (2015) neduHucameM KOHCTaTalHja Koje ce
OJHOCE Ha Jpyre OUMEH3Mje OpraHM3allMOHOr JU3ajHa, a Koje ce mpemauhy ca cucremom HarpahuBama u
OpraHU3alMOHUM MpolecuMa (IJIaBHUM HEeIOCTalliMa OBOT MOJIENa OpraHU3alOHOT AU3ajHa).

 V3popu nuTepaType 3a KOHCTaTalje Hauase ce y ey AMCEpTalHje KOju ce 0aBd (popMaaM3alujoM Kao
KapaKTEePUCTHUKOM OIpaHU3aLHOHE CTPYKTYpE.

% M3Bopu nutepaType 3a KOHCTaTaluje oOpojaHu y Ay JUCEPTAIHUjE KOjU ce 6aBU CTPATETH]OM M A/bEBUMA
Kao KOHTEKCTyaJITHUM JHMEH3HjaMa OPraHN3alioHor JH3ajHa.

%5 M3Bopu MTepaType 3a KOHCTTal|je NoOpOjaHy y A€y AUCPTAlHje KOjU ce 6aBU OPraHH3alMOHOM KYJITypOM
Kao KOHTEKCTYaTHOM AMMEH3HjOM OpraHH3alOHOT H3ajHa.
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2.1.2. Jluzaju ynumHuka

Jla 6u ce uaeHTH(UKOBaAIE NUMEH3Mj€ OPraHU3alMOHOT AM3ajHA ca JOMHHAHTHUM YTHLAjeM
Ha KBAJIHMTAaTHBHE IOKa3aTeJhe MOCIOBHHX NepdopMaHCH mpemyseha W3 moMeHa HaMEHCKe
WHIIyCTpHje, H3BPLICHO j€ EMITMPHjCKO HCTPOKUBAFEC MPUMEHOM METOJC aHKETHPamba.
VYIHUTHUK je Au3ajHUpaH OCIIambalkbeM Ha PEIEBAaHTHE M3BOPE JIMTEPAType Y OBOM JIOMEHY, Y3
onpehena mpuinarohaBama y CKIIQAy ca MOCIOBHOM IIPAKCOM IMPOM3BOJHHX Ipexy3eha koja
mociyjy y ckiany ca 3axreBuma QMS-a u cranaapaa ISO 9001. KpayuraTiBHE MOKa3aTesbu
MOCJIOBHUX TEepPOPMAHCH, Kao [ETEPMHHAHTE YycCIlieXa y JOCTH3alkby HHBOA TOCIOBHE
M3BPCHOCTH, ce ToanHaMma yHazaz tectupajy ox ctpane FQCE u EFQM dornanmja, mpu yemy
Ce y OBUM TECTHpamUMa aHAIM3UPA]y U CBE TUMEH3H]je OPTaHU3alMOHOT U3ajHa, Y3 OCBPT HA
BUXOB yTUIA] Ha Mel)y3aBHCHOCT Ha pelaniji WHTEPHa KOMYHHKaldja — JHUMEH3Hje
OpraHW3alMOHe MHTETPalnje — KBAJUTATHBHU TMOKa3aTesbM MOCIOBHHX neppopmancu®. C'
o03upoM aa je ,,IIpBu maptuszan a.j. Yxkwuie™ (mpemysehe U3 cekTopa HaMEHCKE UHIYCTPH]E,
muaep y PenyOauuu CpOuju) yuecTBOBaO Ha KOHKYPCY 3a JI0JIeJbUBaIE HAarpaje y JOMEHY
KBJIUTETA ¥ IOCIIOBHE U3BPCHOCTH Ha TepuTopuju Penyonuke Cpouje y 2014. u 2021. roauHw,
CIPOBEJICHO TeCTHpame U aHkeTupame o ctpaHe FQCE ¢onpanuje nocmy uio je kao UHITyT
3a npusarolaBame yNUTHHUKA TOCIOBHO] IIPAKCH, Tj. KA0 HAJOTpa/ikha 3aKJbyUllMMa peJIeBaHTHE
nuTepaTtype y oBoj oonactu. [lakie, yIUTHHK je KpenpaH KOMOHMHAIIM]OM PelieBaHTHE TEOpHje
U MpaKce ca [UJbeM FeHepHcamka BaJUIHOCTH U NOY3/1aHOCTH UCTPaXMBAYKUX MHCTPyMEHATA.

VIUTHUK je KpeupaH Ha CPIICKOM U €HIJIECKOM je3HKY M CaCTOjH CE U3 LIECT KJbYYHHUX JIEJIOBA.
[lpBu nmeo ynuTHMKa WMa 3a IIMJb NPUKYIUbAlE IOaTaka o mpexysehnma HaMeHCKe
MHIyCTpHje (CeIUINTe, BEIMYHHA, Ty>KWHA TTOCIOBamkha, BIACHUIITBO U TIPOU3BOIHU TIPOTPaM)
KOMOWHAIIMjOM TIHTamka 3aTBOPEHOT M OTBOpEHOT THma. [IuTama y JemoBuMa IBa-mecT Mepe
UCTpakMBaUKe BapHjabie, 3aTBOPEHOr ¢y M cKaiapHor tuma. L{wb apyror nenma je aHamusa
KapaKTepPHCTHUKA KOHTEKCTyalTHUX TUMEH3Mja OpraHW3alMoOHOT Tu3ajHa mpeay3eha HaMeHCke
WHIIyCTpHje, TIPU YeMY j€ UCTH pa3[BOjeH Ha TMOALEIHMHE: CTpaTeTHja M IMJbEBU, BEINYHHA
npemyseha M TEXHOJOTHja MPOM3BOAKE, OKPY)KEHE M OpraHu3anuoHa Kyiarypa. Tpehu meo
yOUTHUKA je (OKycHMpaH Ha carjieflaBalkbe mapamMerapa OpraHH3aluoOHE CTPYKTYpE,
npodecroHaIn3Ma U paiyja nepconana (poKyc Ha paryo CTPYYHOT KaJpa) Kao CTPYKTYPHHUX
JIMMEH3Hja OpraHN3aIMOHOT IU3ajHa aHKeTHpaHuX mpeay3eha HameHcke nanycrpuje. YeTBpTu
JIe0 aHANM3Wpa KBAJUTET HMHTEPHE KOMYHHUKAIMje, a MEeTH JMMEH3HUje OpTraHU3aIoHEe
uHTerpanyje npeayseha koja npunanajy oBom HHIyCTpHjckoM cekTopy. [locnenmu, mecty,
Je0 YNUTHHKAa WMa 32 [WJb carjejaBame KBAJMTAaTHBHHUX II0Ka3arejba MephopMaHCH
aHKeTHpaHUX Tpeay3eha Kao nmeTepMUHAHTH HUXOBOT yCIeXa y J0CTH3aky HUBOA MOCIOBHE
W3BPCHOCTH.

% FQCE mojen 1ocI0BHE U3BPCHOCTH aHanusupa cieaehe IMMeH3Mje OpraHU3allMOHOT JW3ajHa: CTPATETH]y U
LUJbEBE, TEXHOJIOTH]y Kao (Qaxrop wusderaBama (asze caTypaluje, OKPYXKEHe, OpPraHU3alUoOHY KYITYpY,
rapameTpe OpraHu3alioHe CTPYKTYype, MPoeCHOHAIN3aM U PaLlMo CTPYYHOT Kajapa (ykibyuyjyhu u pereHuujy
cTpydHor kanpa). [TocebHa nmaxkma ce mocsehyje KBaquTeTy MHTEpHE KOMYHHUKaLMje M aHaJIN3U caTHC(aKIHje
3aI0CIeHNX MHTEPHOM KOMYHMKAIHjOM, Kao W carjieflaBamy 3Hauaja koju mpexysehe mocsehyje KBalIUTETHO]
HMHTEPHO] KOMYHMKAIMjH Kao MPEeIUKTOPY MOTUBALM]je 3an0cieHnX. JIuMeH31je oprann3aliioHe nHTerpanuje ce
aHaJIM3Mpajy ca acreKkTa uBpcre Mely3aBHCHOCTH Ha penanuju MapTHEPCKU OAHOCH — IPOLIECHU MEHAIMEHT.
KBayTaTUBHU MMOKa3aTeJbU INOCIOBHUX NepOopMaHCH 3alpaBO OCIMKaBajy IETEPMHHAHTE JOCTH3amba HUBOA
MIOCJIOBHE M3BPCHOCTH — KBAJIUTET Y CBUM 00JIACTHMA [IOCJIOBamba, aKTUBHY (JIEKCHOMITHOCT Y IIOCIIOBamY, YCIEX
y IIOMEHY IPOLECHOT MEHAIMEHTa, MEHAIMEHTa OJHOcA ca No0aBJbauylMa, MEHAIMEHTa OJHOCA ca KyNIUMa,
MEHa[IMeHTa JIaHIla CHabaeBama ¥ MeHalIMeHTa nHoBaujama. [IpeTxoqHo modpojaHe AeTepMHUHAHTE IIOCTIOBHE
U3BPCHOCTH CY KJbYIHH (DaKTOPH AYTOPOYHO OIP>KUBOT ITOCIOBHOTI yCIIeXa Y YCIOBHMA OLITPE KOHKYPEHIHje Ha
TPXKUIITY.
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HcTpakuBauke Bapujadiie y Aej0BUMa JIBa-IIECT YIIUTHUKA CE MEPE MPEKO TPH KOHCTAaTAIIH]e,
MPY YeMy MCITUTAHUIIM UCKAa3y]y HUBO Cllarama ca JaTUM KOHCTaTalujaMa MpeKo MeTOCTEIeHE
JlukepToBe ckaje, mpu yemy | O3Ha4yaBa Jla C¢ HMCIUTAHUK ,,allCOJIYTHO HE Claxe™ ca
HaBEJICHOM KOHCTATallMjoM, a 5 1a ce ,,ancoinyTHo ciaxe . KoHcratammje cy ¢opMynucaHe
KOMOMHAIIN]OM pEJICBAaHTHE JINTEPATYPE U TIOCIOBHE TIPaKCe.

TabGema 1. mpe3eHTyje KOHCTAaTalHje KOjUMa Cy MepeHe KOHTEKCTyallHe IHMEH3H]je
OpraHM3aIMOHOT JH3ajHa mpeay3eha HaMeHCKe HHAYCTPHje — OCHOB 3a (hopMyJrcame Apyror
Jiena yIUTHUKA:

Huwesu u cmpamezuja - 1lybeBu U cTpaTernja MoCiIOBama Cy jeAaH O KIbYYHHX
KpuTepujyma koje DoHanuja 3a KBaauTeT U MocioBHY u3BpcHocT (FQCE donpanuja)
KOPUCTH 32 JIeTaJbHy aHaJIu3y JOCTUIHYTOI HUBOA IIOCJIOBHE MU3BPCHOCTH mpeny3eha y
PenyOnumm  Cpbuju u  peruwony. IlpeacraBHunim oBe (doHmanuje aHAIU3UPAjy
MOCJIOBamke IMPOU3BOAHUX Mpeny3eha ca craHOBMIITA 3aJ0BOJbEHA HHTEpEca
CTEJKXOJIIepa, OJroBOpa Ha HEU3BECHOCTH y OKPYXKElhYy U e(UKACHOCTH aJloKalluje
pacIoyIo)KUBUX pecypca (KOHKPETHOCT aHra)koBama M ajouupama). EFOM mopen
Takoh)e McTHuUe 3Hayaj OBe yckiaheHOCTH y3 J0JaTHy HAllOMEHY Ja CTpaTeruja
MOCJIOBHO M3BpcHMX mpenyseha mopa ma (EFQM, 2012)%7:1)6yzme opujenTHCaHa Ka
CMamelhy TPOIIKOBA KPO3 PAIMOHAIHY YNOTpeOy pacloyIOKUBUX pecypca, 2) Oyne
3aCHOBaHa Ha OCHOBaMa YCIIOCTABJbEHOT €(UKACHOT M e(eKTUBHOT MEHAIMEHTa
pmsunuMa, 3) TeHepuine Op30 M e(pHUKACHO [OHOWIEHE OJIyKa y CKIAIy ca
OKOJIHOCTUMAa W3 OKpYXema H 4) TEeHepHIIe pacT MOBEpPeHma CBHUX KIbYYHHX
cTejkxoiyepa (mpe cBera, BIACHHWKA, 3aIOCICHHX, J00aBibad, Kymnana W APYIITBEHE
3ajeqnauie). Korcratanuje kojuma EFQM u FQCE ¢donnanmje aHanm3upajy nubeBe u
CTpaTervjy MpOM3BOAHUX mpeny3eha, KaHaumaTa 3a Harpajae W3 OONACTH IOCIOBHE
W3BPCHOCTH, TIPEKJIAMajy Ce ca KBAJIMTATUBHUM IIOKa3aTeJbuMa KOje je H3IBOjuiIa
peneBaHTHa JuTeparypa (ctpaHa 31).

Benuuuna npedyzeha u mexnonozuja - Koncraramnyje kojuma ce KBAIUTATUBHO MEpH
oBa Bapujabia MMajy 3a IIMJb carjieflaBame CTeleHa 3pesiocTu npery3eha HamMeHcke
HHJIyCTpHj€ KPO3 BUXOB pajl Ha ycaBplllaBambUMa y JJOMEHY TEXHOJIOTHja IPOU3BOIHE
Kako OM oIcTajia U ycreja y yciIoBUMa OLITpe KOHKYPEHIMje Ha TPXKHIUTY, Tj. 1a Ou
n3berna (asy caTypalyje 1 MUHIMHU3Hpaia pU3HK H3l1acka ca KOMEPIIHjaTHUX B BOJHUX
tpkumTa. [Ipenyseha Kkoja Texke TMOCIOBHO] HW3BPCHOCTH aHAJIHM3HMPAjy YTHUIA]
TEXHOJIONIKMX HHOBallMja Ha TeHepucame epekaTa eKOHOMHje O0MMa, EKOHOMH)je
BEJIMYMHE U KOHKYpeHTCKy no3urmonnpanoct. EFQM u FQCE ¢onpanuje nctuay na
je TEeXHOJIoTHja 3aCHOBaHA Ha BHCOKO] CIENWjaM3allfjH, CMAamemhy TPOIIKOBA H
yHarpehewy kBanureTa (YKJbYydyjydyjyhu W WHOBammje y OBOM JIOMEHY) KJbyd
JIOCTH3alka HHUBOA IIOCIOBHE HW3BPCHOCTH TPOWM3BOAHUX Tmpeny3eha. PemeBanTHa
JIuTeparypa Takohe mpemnosHaje melyzaBucHoOCT BenmmumHe npenyseha u TexHomoruje
MPOM3BO/IHE Ca aCHeKTa KUBOTHOT IMKIyca mpemy3eha, a KOHCTaramuje KojuMa ce
KBAJINTaTHBHO MEpPU OBa MHTETPHCaHa Bapujabiia MpeKianajy ce ca KOHCTaTalujama
kojuma EFQM u FQCE cruuy yBun y cnenm(uYHOCTH OBHX IMMEH3Wja KO
NpOM3BOJHMX Mpeny3eha, kaHIuAaTa 3a Harpaje y JOMEHY IOCIOBHE H3BPCHOCTH
(ctpana 37).

Okpyscemwe — PeneBantHa nuTepartypa, 3axteBu crangapaa [SO 9001 u EFQM/FQCE
KPUTEPH]yMH IOCIOBHE U3BPCHOCTU MCTHUY 3Ha4aj MMIUIEMEHTALMje PETUCTpa pU3nKa
n SWOT anmammse kako Ou mpemy3eha Op3o u edukacHO HICHTU(PHUKOBATA,
Bepu(UKOBasia ¥ OJrOBOPIJIA HAa PU3NKE M HEU3BECHOCTH U3 OKPYXKEHa M OICTaNa y

¢7 EFQM 6ponrype cy AOCTyIHe Ha cajTy https://efqm.org/the-efqm-model/ .
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yCJIOBHUMa OLUTPE KOHKYPEHIMj€e Ha TPXKUIITY. EKOHOMCKE U IreonoNuTHYKE IPOMEHE,

UHTEH3UTET KOHKypeHIMjeé M Op3uHa TEXHOJIOIIKUX IPOMEHa JAEeTePMUHHUIILY

OINIaCHOCTH/IIIAHCE U3 OKPYKEHa U OJpe/HHIE Cy KOHCTaTaluja KOjUMa pesIeBEHTHA

Teopuja (cTpana 39) W mpakca aHANM3HPA]y CHEUM(PUYIHOCTH OBE KOHTEKCTyaHEe

JIMMEH3Hje OpPraHu3alMOHOT IM3ajHa MPOU3BOIHUX Npeay3eha.

Opzanuzayuona Kynmypa - AHaIM30M IIpakce IIOCIOBHO HU3BPCHUX mpeays3eha

(FQCE/EFQM wmopnen u3BpcHOCTH) Moryhe je KOHCTaTOBATH JIa HAjEAHO HE HCI0JhaBa

BPEIHOCTH KapaKTEpUCTHYHE 3a CaMO jeJaH TUI OpraHu3aluoHe Kyatype. IIpema

knacupuKauju Kojy je mpezeHtoBao Handy moryhe je uaeHTHQHUKOBATH eIeMEHTE

KyJIType 3a/1aTKa, y3 e€JeMEHTe KyJIType yJjora Koju Cy Be3aHU 3a momToBame QMS

npoueaypa, 3axteBa ctanfapiaa ISO 9001 u TQM npunnuna. Mehytum, BaxHO je

HAIlOMEHYTH J1a caM MO/IeJ] IIOCJIIOBHE U3BPCHOCTH yKa3yje Ha IPeAHOCTH KOMOUHAIH]e

KyJITYype aJIXOKpaTuje, y3 eJeMEeHTe KyAType KiaHa (kiacudukanyja npeMa KOHLENTy

KOHKYpUITyhuX BpeTHOCTH) KOje Cy 3aCHOBaHE Ha BUCOKO] (hIEKCUOUITHOCTH M TEKEHU

Ka MapajeqHuM yHanpehewmuma y JOMEHy HHTEpPHE U EKCTepHE MHTerpaluje.

Onpennune oBe KOMOMHAIMje OpraHM3AlMOHMX KYJITypa Aajy Ao0pe pesyirare y

MOCIIOBHOj TIpakcH, a 6azupajy ce Ha (EFQM, FQCE):

1) Tocrojamy opujeHTanMje Ha 3arociieHe W BUXOBY caTHC(haKIHjy, MITO je BayKaH
(akTOp TeHepucama 3aJ0BOJFCTBA ITOCIOM M MOTHBalHje (OApEIHUIA KYIType
KJIaHa),

2) Tlocrojamy opHjeHTaIMje Ha CTUMYJIUCAmHEe THMCKOT pajia 3aloCciieHHX — pa3MeHa
3HaKa/MCKYCTBA, 3ajeTHUYKO yBOeHE/MMIUIEMEHTAlja HHOBAIlMja U PEIIaBame
npoOieMa (oapenHuIa KyaType KiaHa).

3) ®okycy Ha TUHAMUYHOCTH, (PIEKCHOMITHOCTH 1 HHOBATHBHOCTH — Op3 U euKacaH
OJITOBOP HAa M3a30BE M3 OKPYXKEHa Pa3BOjeM HOBUX TEXHOJIOTHja M WHTCH3UBHUM
pasMHUIUBAKEM O HOBHM TeHEpalyjamMa TeXHOJorHja (OIpeqHHna KyaType
aJXoKpartuje).

Koncraranuje xojuMa je y YNUTHHKY MepeHa Bapujabia opraHu3alroHa KyIaTypa

0a3upaHe Cy Ha NpekJanambUMa KOHCTATalfja pejieBaHTHE JuTeparype (ctpaHe 46 u

47) n KJbYYHHUX KapaKTepUCTHKAa OPraHM3alMOHE KYJIType IIOCIOBHO H3BPCHHUX

npexnyseha. dokyc je Ha oxpeaHMIIaMa OPraHU3aAIMOHE KYJITYpe Koje Cy ce y MpaKcH

U3/IBOjUJIE Ka0 KJbYYHU CTUMYJIAHC Y YHanpehemy KBaluTeTa CBUX JOMEHA I10CI0BaBka

npenyseha M JgocTu3ama HUBOA IOCIOBHE H3BpPCHOCTU. Peu je o kKomMOuHanuju

OJpeIHUIIA KYJIType KJIaHa U KyIAType aJXxOKpaTHje Koje Cy yCMepeHe Ka yHanpehemwy

cBUX QakTopa caTucdakiuje 3anocieHux (cucteMm HarpalBama Kao riaaBHA GaKkTop),

TUMCKH paJl 3all0CJIEHUX U yHamnpeleme nHoBalyja.

TaGena 1. KonTekcryaiiHe TMMEH3Mj€ OPraHU3alMOHOT AH3ajHa — Iperyie]l KOHCTaTanuja

Bapujataa KoncraTanmja IluTtame y yNUTHHKY

IMpenysehe HacTOju na Ganancupa usmehy
HHTEpeca U BPEIHOCTH UHTEPHUX

Baﬂchnparbe HUHTEPECA U BPCAHOCTHU
(aKI_[I/IOHapI/I, MCHAIIMCHT, 3aHOCHCHI/I) u

HMHTEPHUX U eKcTepHux crejkxongepa. (CL(1)

0aHKe, IpyIITBEHA 3ajeTHHIIA, IpXKaBa).

eKCTepHHX CTejKXonepa (KyIu, 100aBibauy,

Cmpamezuja u | VIHunypame 1 ynpaBibambe IPOMEHaMa, y3 Ipenysehe HacToju na, nparehu npomene y
yuvesu WHTEH3UBHY MHTEPAKLU]y Ca OKPYKECHEM. OKpYXEHY, HHULIUPA U YIPaBJba IPOMEHaMa
(CL12) Yy CBUM JIOMEHUMA T0CTIOBaha.
KoHkpeTHOCT je oanka cTpareruje
KOHKpETHOCT — KOHKPETHO aHTa)KOBAHE U npeay3eha — KOHKpPETHO aHraXXOBamwke U
anonupame pecypcea. (CL3) anonupame pecypcea (MaTepujaiu, pagHa

cHara, MHBECTHLH]€, JIOTUCTHKA).
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Kopucre ce mogary U3 npBor aeja yIuTHUKA
- IPUXO0J, OPOj 3aITOCIICHUX U BPEIHOCT
IMpenysehe je Bemuko. (BT1) HMMOBHHE 3a KiacupukoBame npeayseha y
CKJIQ[ly Ca aKTyeJIHIM 3aKOHOM O
Beauuuna pPavyyHOBOJICTBY.
npedyszeha u Ipenysehe je 3peno — KOHTHHYHPAHO Paau Ha
mexnonozuja Tpesysehe je 3peso. (BT2) ycaBpIIaBamy TeXHOIIOI“I/Ije. IIPOU3BOIELE KAKO
npou3eoomwe 6u n3berio a3y catypanuje u
MUHHUMH3UPAJIO PU3HK M3JIACKA Ca TPXKULITA.
TexHooroja Mpou3BOAKE YCMEPEHa Ha BUCOK | TeXHONIOTrHja NPOU3BOIE je yCMEepeHa Ha
CTEeIeH CIeLHjaIn3alije, CMalbHBABE BHCOK CTEIICH CIICLH]jaIn3alHje, CMabUBaHbE
TpOIIKOBa M pact kBajutera. (BT3) TPOLIKOBA M PACT KBAJIUTETA.
JluHaMUYHE €KOHOMCKE U FeONONIUTHYKE Oxpyxeme y KOME TIOCIIye Mp cnysehe
KapaKTEePUCTUYHO j€ [0 JUHAMHIHUM
npomere. (O1)
€KOHOMCKHUM U T€ONOJIUTHYKUM TPOMEHaMa.
Oxpysceme JluHaMU4HE IPOMEHE Y TOMEHY TeXHOJIOTHje. Oxpyxere y Kome rociyje upenysehe
(02) KapaKTEPUCTHIHO j€ 110 IMHAMUYHUM
[IPOMEHAaMa TEXHOJIOTHje TPOU3BOHE.
Ormtpa KOHKypeHIuja Ha Tpxkuiuty. (03) Toctoju onrrpa KOHKYPCHIMA Ha CBUM
TPXKHUIITHMA Ha KojuMa npenysehe nociyje.
[penysehe je pokycupano Ha pa3Boj —
®dokyc Ha pa3BOj y JOMEHY HOBHUX HMMIUIEMEHTAIU]Y HOBUX TEXHOJIOTHja U
texHonoryja. (OK1) pa3MHUIIJbakbe 0 HOBUM I'eHepalujama
TEXHOJIOTHja.
Opzanusayuona | dep cucrem HarpahuBama KOju 1oJCTHYE VY npenysehy nocroju dep cucrem
Kynmypa 3amocnene. (OK2) HarpaljuBama KOjU CTUMYJIUILE 3aII0CTICHE.
[penysehe cTumynuie THMCKH paj
Crumynicame THMCKOT pana Mehy 3aI0CIeHHUX — Pa3MeHy 3Hamba, HCKYCTaBa M
3anocienuma. (OK3) 3ajeIHUUKO Mpesiarame
HHOBalMja/pelaBame npodiaema.

Uzeop: Penesanmuna numepamypa (nobpojane y npeom Oery oucepmayuje 3d C8aKy 00 KOHMEKCMYANHUX
OuMeH3Uja) u nociore npaxce npou3BoOHUX npedyseha koja nocuyjy y ckrady ca saxmesuma QMS-a, 3axmesuma
cmanoapoa I1SO 9001 u EFQM/FQCE kpumepujymuma 0ocmu3arba HU80a noCi06He U38PCHOCMU

PeneBanTHa nuTEpaTypa M MOCIOBHA IIpaKca MPOM3BOJHUX Ipeay3eha Koja mociyjy y ckiamy
ca 3axteBuma ctangapqa [SO 9001 u EFQM/FQCE kputepujymuMa TOCIOBHE H3BPCHOCTH
OCHOB cy 3a (GopMylucame MUuTama y Tpehem Jeny YNUTHHKA, Tj. KOHCTaTalHja KOjUM ce
KBINTATUBHO MEPE CTPYKTYpHE JUMEH3Hje opraHu3aiuoHor au3ajHa (Tabena 2):

Cneuujanuzayuja kao napamemap opzanuszayuone cmpykmype - IIpakca 1mocioBHO
M3BPCHUX TPOM3BONHUX Tmpeny3eha (koja mocmyjy y ckianmy ca FQCE/EFOM
MOJIEIMMa TIOCIIOBHE W3BPCHOCTH) HCTHYE 3HAYaj IMOCTOjaba CPEAEr HUBOA
XOpPHU30HTAJHE W HUCKOT HHBOA BEPTHUKAJIHE CIICLHUjalu3alfje 3a TeHEephcame
MO3UTUBHUX edekara Mely3aBHCHOCTH Ha penanuju  catucgaxiyja IOCIOM-
MOTHBHCAHOCT 3aIlOCJICHUX-€()UKACHO U e(EKTUBHO HU3BPLICHE pAJHUX 3ajaTaka.
MoOHOTOHOCT y 00aBJbary paJHUX 337aTaKa je INIaBHa KOYHHUIIA CaTUC(AKIIN]e OCIOM
Y MOTHBHMCAHOCTH 3aIIOCICHUX Yy IOCJIOBHO] MPAaKCH, IITO C€ JAUPEKTHO OJIpa)kaBa Ha
pesyntate (Agho, Mueller, & Price, 1993; Lanzeby, 2008; Bellet, De Neve, & Ward,
2019). ObGaBspame yckor oOWMMa CpPOJHHX paJHUX 3ajaTaka JeTepMUHAHTA je
carrcdakije mocIoM ako 3amocyieHd npedepupajy paj y3 Mame KOHIICHTpamuje U
crpeca. HuBo crienmjanusanuje y npeaysehy ce mepu:

1) Husoom xopuzonmanne u epmuKaiHe cneyujanusayuje — napajieiiHo carjelaBame
o0nMma mocioBa Koje jeian 3anociieHu 00aBjba (MpemMa ONMMCUMa PajHUX MECTa) U
yTHIIaja KOje uMa.

2) oyenama paonux 3a0amaxa 00 CMpane 3anoCieHux ca Yubem UOeHMUPDUKOBArbA
HUB0A KOHYeHmpayuje u cmpeca Koje UCmu 3axmeeqjy, Kao U HHXOBUX
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npedepeHnja — BPIIU ce Ha 0a3u aHKETUpPama 3aroCICHUX Koje je MPOMUCaHO
3axTeBuMa QMS-a u nocnoBama y CKJIay ca MPOHLUIINMA [TOCIOBHE U3BPCHOCTH,
3) cmenen ¢ayxmyayuje Kkaopa 30602 MOHOMOHUje — Y TIOCIOBHO] TpaKCH ce
AQHKETHPAmEM 3aIOCICHUX OICHkYje YTHIIA] MOHOTOHOCTH Yy 00aBJbamy paTHHUX
3aJaTaka Ha TeHepaHy caTHc(akiujy paJHiM MECTHMa M rmocjioBuMa. M3semraju
Ce aHAIM3MpPajy MapajelHO Ca W3BEUITajuMa O (QUIYKTYaIlHjH CTPYYHUX U BHUCOKO
NPOIYKTHBHUX KaJapoBa, HA OCHOBY Yera ce NeQUHUILYy M HMIUIEMEHTHPA]Y
KOPEKTUBHE M IPEBEHTUBHE MEPE Y XOPU30HTATHO]/BEPTHUKAIIHO] CTICIIH]aTU3AIIN] U.
Ilenmpanuszayuja kao napamemap opzanu3ayuone cmpykmype - AHaan3a IOCIOBHE
Mmpakce MPOW3BOAHUX Mpeay3eha koja ce mpuapkapajy 3axteBa QMS-a u ISO 9001
CTaHAapAa IIoKa3aja je Ja je 3a TeHepucame HHBOA IIOCJIOBHE H3BPCHOCTU
(FOQCE/EFQM) moxelbaH CpeJlb HUBO BEPTHKAJIHE, y3 HHUCKY JI0 CpEliby
XOPU30OHTAJHy UeHTpanu3anujy. lMcroBpemMeHo ce wHCTHYE 3HA4aj IOCTOjama
KBAJIMTETHE MHTEpHE KOMYHUKaIlMje Ha pelauuju HaapeheHu-3amnocieHu 3a
reHepUCambe MO3UTUBHUX pe3yJITaTa Ha pealuju caTuc(akiyja mocjioM — MOTHBAIMja
— epukacHo 1 epeKTUBHO U3BpILEHE paJHUX 3a7aTaka. HaBenene mehyzaBucHocTH cy
J0Ka3aHe M y OpOjHUM HCTpaKMBamHUMa, Y3 HCTHLAKE 3Hauaja HUCKE BEpTUKAJIHE
crenyjain3anije Kao TMOJPIIKE MEeICHTPAIH3AIUjU 3a TeHEepHCAalkhe MOTHUBAIH]Ee
sanocienux. Lambert, Paoline u Hogan (2007) cy WuCTakii 3HauYaj yMepeHe
BEPTUKAJHE [IEHTpAIN3aIHje, ayTOHOMH]je 3al0CIeHUX y 00aBJbamy palHUX 33JaTaKa
U YY9ECTBOBOBAHE y JOHOMICHY OJUTYKa Kao KJbYyYHE (DaKTOpE TeHEpHcama HHHXOBE
carucdaknuje u motuBanmje. Katiskea et al. (2011) cy mokasamu na ayTOHOMHjA Y
obaBJpamy TmociHa W e(UKACHO KOMYHHIMpAme ca HaapeheHnMa IeTepMHUHUIILY
3aJI0BOJHCTBO MEHariepa u3Bo3a. Folami u Bline (2012) cy neduHMCAIM CIOXKCHOCT
pamHUX 3a/aTaKa, BEPTHUKAIHY/XOPH30HTAIHY HEHTPAIN3AH]y H (GOpMaIH3anujy Kao
JeTepMUHAHTE caTUC(aKIUje 3amociACHUX TOCioM, ykasyjyhu Ha wmelhyszaBHUCHOCT
cCrenyjanu3amnyje u JCIEeHTPAIN3alje 32 TeHepUCamhe MOTHBAIMje 3aloCICHUX Ja
MaKCHMaJTHO JIONIPHHECY peaiu3aluju nuibeBa npenyseha. Bani-Melhem, Abukhait u
Bourini (2022) cy mnOTBpAMIHM 3aKJbydKe MPETXOJHO MOOpOjaHUX ayTopa, V3
HarjamaBambe 3Hayaja yMEepeHe BEepTUKAIHE LEHTpajJu3alrje U KBAJIUTETHE UHTEPHE
KOMYHHKalMje 32 MUHUMU3Upake HeraTUBHUX e(ekaTa macuBHOT jujaepcTna. Jlakie,
aHAJIM30M HHBOA BEPTUKAIHE/XOPU3OHTAJIHE ILEHTpaJIM3alldje U  CIOXKEHOCTU
KOMYHHMKAIIMOHUX KaHajla CTUYE ce JIeTa/baH YBUJ Y CHEIM(DUIHOCTU LIEHTpaIu3alyje
Kao MapaMeTpa OpraHu3aloHe CTPYKType KOHKpETHOr npeay3eha.
Jenapmmenmanuzayuja Kao napamemap opzanuzauyuone cmpykmype - Huje
aHaJM3MpaH YTHIAj JeTapTMEHTAIN3alije Ha KBAIUTATHBHE TTOKA3aTeJhe MOCIOBHUX
nepdopmancu W3 nBa pasznora: 1) y mpoms3BogHMM mpeny3ehnMa Ha TepUTOPHjU
Peny6muke CpOuje (ykipydyjyhu u npemayszeha HameHCKe HHAYCTpPHje) TOMUHAHTHO je
3acTyIJbeHa ()yHKIMOHATIHA ACTapTMEHTAIN3alHja, IPH YeMy C€ PaIHUIN Y OKBHPY
OpPTraHM3allMOHMX JeNoBa TPyNHuImly Ha 0a3d HHXOBHX kBanmpuKkanyja,
2) carucdakmmja TMociIoM, Kao (akTop AONpPUHOCA 3aMOCICHUX YHamnpehemy
KBAJITaTHBHHUX IIOKa3aTeJha TMOCIOBHUX NEeppOpPMAHCH, 3HAYAJHO BHIIE je
JeTepMUHICAaHA HMBOOM CIELHjanu3alyje U LEHTpaln3alyje y OJHOCY Ha METO.X
nenaptmenTanuzaiyje (Hendrick, 1991; Chokheli, 2015).
Koopounayuja u kommpona xkao napamemap opzanuzayuone cmpykmype — Y
MIOCJIOBHO] MPaKCH NPOM3BOAHMX Ipenry3eha, Koja mociyjy y CKIagy ca 3aXTeBHMa
QMS-a u crannapma ISO 9001, mpuMemyjy ce cBa Tpu MeXaHH3Ma/KOOpAWHAIM]jE U
koHTpoie (ISO 9001, 2015), mTo je yrumano Ha opMupame KOHCTATaIMja KOjuMa ce
MEpH CTETEH 3aCTYIUbEHOCTH CBAKOT O/ BhUX y Npeay3ehnma mpou3BoJHOT cerMeHTa
HameHcke uaayctpuje. EFQM u FQCE mozeny nocioBHE U3BPCHOCTH Takohe yKasyjy
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Ha MPEJHOCTH KOMOMHOBaWa Pa3IMYUTUX MEXaHU3aMa KOOpAHMHAIMje U KOHTpoie. Y
MPaKCH TIOCTIOBHO M3BPCHUX MPOU3BOMHUX mpeay3eha Hajuenhe je mpucyTHa cieneha
komOuHanyja mexanuzama (EFQM, FQCE):

1) Mehycobno ycaenawasarse je B KOOPIUHAIIH]¢/KOHTPOJIC KOJU C€ MMITJICMEHTHPA
y THMCKOM paJly 3alocleHHX y peann3anuju npojekara. Hajuenrhe cy To npojexrn
HCTPaKMBAYKO-PA3BOJHOT THTIA U TIPOjEKTH HCTPAKUBAA TPKUIITA U Ie(hUHICAba
cTpaTeruje ynacka Ha ucta. KoopauHamuja u KOHTpOJIa Cy Y OBHM CIIydajeBHMa
0a3upaHM Ha pPaBHONPABHOCTH, MPOPECHOHATHOM OTHOCY ¥ JHPEKTHO]
KOMYHHKAIIW]! 3aTIOCIICHHX.

2) Hupexmnu naod3op (kommpona) BpIM ce ca LubeM mpahema ycmexa CBakor
OpTaHU3aIMOHOT JeNla y peajn3andju MbHUX nepdopmancu. OBaj MexaHU3aM
KOOpJIMHAIIM]e/KOHTpPOJIE ce Mperuinhe ca MeXaHn3MOM cTaHaapan3amnmje jer QMS
npouenaype u 3axteBu cranaapaa [SO 9001 mpomucyjy cBe ¢ase nMIUIEMEHTALH]je
MEHalIMEHTa CBaKOT Of Mpolieca npeayseha, rae ce ycnex y peaiu3alujyu HubeBa
npoleca MepH YCIEXOM Yy JOCTH3amy LMJbHUX NepdopmaHcu. JupekTHu Haazop
HajpeleHnX Haj 3amociieHMMa je 3Ha4yajaH 3a MepuoandHo npaheme peanuzaiyje
IIMJbHUX TniepdopmMaHcH, y3 AepuHHcame U mpaheme ycnexa HMIUIEMEHTaluje
KOPEKTUBHUX U MPEBEHTUBHUX Mepa.

3) 3axteBu QMS-a u cramgapga ISO 9001 OGasupajy ce Ha HMIUIEMEHTAIUjU
JeUHUCAHUX cCmaHOdapoa uKnyma, npoyeca pada u aymnyma. 3a CBaKd Mpolec y
npeaysehy rmocroje naeduHHCaHE IpoLEIype ca MPEeUU3HO HaBEICHUM
crafaapauMma. llomroBame mnpouesypa ce mpoBepaBa: 1) Ha HUBOY LEJOT
npeayseha HMHTEpHO (MOJYTOAMIIEE MM KBApTaJHO) M €KCTEpHO (MUHUMYM
TOOUIIE) M 2) HA HUBOY OPraHM3alMOHMX LEJIMHA MECEYHO U KBapTallHO.
Ceprudukammja QMS-a Hamehe npexy3ehnma obaBesy neduHNCama U MTOMTOBAKA
cTaHmapaa U mponenypa. IlocToju  uBpcTta TMMOBE3aHOCT Ha  peJanuju
CTaHAapAM3alfja Ka0 MEXaHW3aM KOODPIMHALM]e/KOHTpoe — (popMann3anuja Kao
KapaKTepPUCTUKA OPTraHU3alHOHE CTPYKTYpE.

dopmanuzayuja Kao KapaKmepucmuKka opzaHu3ayuone cmpykmype - MeHalIMeHT

nporecuma y npenaysehy je 3acHoBan Ha mmruieMeHTanuju QMS-a u cranmapnaa ISO

9001, a y cpeauiTy OBe IOBE3aHOCTH Hajla3M ce popMaan3alnja Kao KapaKTepucTUKa

opranuzanuoHe ctpyktype (Beck & Walgenbach, 2003; Koc, 2007; Grudowski, 2008;

Zelnik et al, 2012). Edwukacnoct u edextuBHOCT mnpeayzeha ce mocTuxe

UMIUIeMeHTanjoM 3axteBa crangapia ISO 9001, a on ce 0asupa Ha TpUMEHH

MPOLIECHOI MPUCTYMA, 3aCHOBAHOI Ha INPONMCAHUM IpaBWIMMa U HpoLEIypaMa 3a

CBakW Ipolec y npeaysehy, uuMe ce ocurypaBajy uBpcTe Be3e Mel)y mporecuma u

BUXOBa e(pUKacHAa MHTEpakluja. AHamu3a Ipakce MOCIOBHO M3BPCHUX Hpeayseha u

peNieBaHTHE JIMTepaType, HAPOUUTO y TOMEHY aHAJU3e MPETHOCTH (opManu3anuje u

MOBE3aHOCTH Ha peanuju popMar3ayja — IMIUIeMeHTanuja npuanuna QMS-a u [SO

9001 cranmapnma, ykasaJid Cy Ha KJbYYHE KBAJIMUTATHBHE II0KA3aTeJbe OBE

KapaKkTepHuCTHKe opranu3anuone ctpykrype (Bodewes, 2002; Koc, 2007; Grudowski,

2008; Martinez-Leon & Martinez-Garcia, 2011; Zelnik et al., 2012; Skorkova, 2020):

1) cremen y xoMe MpaBWiIa W TMPOLEAYpE YNpaBibajy aKTHBHOCTHMA y mpemysehy,

2) HHBO KOHTpOJIE KOjH C€ OCTBapyje HMMIUIEMEHTALjOM Tpoueaypa (IUpeKTHO

YCJIOBJbEH MPETXOJUM TMOKa3aTeJbeM) M 3) carjielaBambe CTeNeHa NPeIBUAMBOCTH

MOHAIIAka 3aI0CIICHIX (MIPEIBUINBOCT YCIOBJFEHA MOIITOBAHEM IPOIICYPa).

Ilpoghecuonanuzam - IlocnoBHO wm3BpcHa mpemayszeha, Koja mociyjy y CKiIagy ca

3axTeBuMa QMS-a, mocsehyjy BeNMKy Makey MEHAIMEHTY JbyAckuX pecypca (EFQM,

FQCE). Ilocroju uBpcTa MOBE3aHOCT Ha peNalldjd MEHAIMEHTa IpolecuMa |

MEHalIMEHTa JbYJCKUX pecypca YIpaBo Yy JoMeHy npodecuoHanusma. Cucrem
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MEHalIMEHTa KBAJIMTETOM 3aXTEBa Jla Ce 3a CBaKH Mpoliec y npeaysehy mianupajy odyke

U ycaBplIaBame 3anocieHuX. OCHOBHM HUHIYTH 3a IUIAaHUpame Cy H3BELITajU O

JeTepMUHaHTaMa caTucgakiyje 3aocICHUX Yy OKBUPY CBaKe OpraHU3alllOHE LIEIHHE,

HApOYUTO Yy JOMEHY INpyXama MOTYhHOCTH 3a ycaBplaBama moctojehux u crumama

HOBHX 3Hama ((opmamHuM oOpa3oBameM, oOykama M TpeHHH3MMa). Ha ocHOBY

n3BemTaja AeUHHUITY ce KOPEKTUBHE M MPEBEHTHBHE MEPE y OBOM JTOMEHY, IITO je

OCHOBHHM HHITYT 3a IUIaHHpame oOyKa M ycCaBpIIaBama Ha CTAapTy CBAaKe ITOCIOBHE

rogune. IlmaHoBu oOyka caapske Bpcre oOyka, OymeT 3a peanm3anujy W LUJbHE

nephopmance y noMeHy oOyka. Peanmsanmjy cBake ox o0yka mpaTe W3BELITaju, a Ha

Kpajy MOCIIOBHE TOJIMHE aHAIHM3HPA CE€ YCIeX y JOCTHU3amky IMJbHUX MEepPOPMaHCH 3a

cBe crpoBeieHe oOyke. PesynraTn m3BemTaja o peanusaniju o0yka aHAIH3UPAjy ce

mapajeHo ca W3BeIITajuMa caTHc(hakluje 3amocieHNX ca IJbeM Je]uHuCcama

KOpPEeKTUBHHX H TPEBEHTHBHMX Mepa 3a HapeaHy IIOCIOBHY roiuHy. Huso

npodecroHanu3Ma y npeaysehy Moxke ce aHalIM3uMpaTH M ca aclekra ojapenada

KonexkTuBHOr yroBopa kojuma ce IpeLusupa CTUMyIucame (GopmaHOr 00pa3oBama

3all0CIeHUX Tpeko Opoja aHa miaheHor oJICyCTBa, ONpaBJaHMX H3J1a3aKa Y TOKY

paaHor BpeMeHa wuT/A. PeneBanTHa nureparypa (ctpane 26-28) m EFQM/FQCE

TeCTHpama JOCTUTHYTOI HHBOA IIOCJIOBHE H3BPCHOCTH MCKPHUCTAINCAIN CYy HAaYMH

KBAJIMTaTUBHOT MEpema HUBOA NMPOo(eCHoHAIN3Ma Y IIPOU3BOAHOM CEKTOPY MPUBPEE,

yKJbY4yjyhu ¥ IpOU3BOAHU CETMEHT HAMEHCKE UHAYCTpHje:

1) ananmszom npa au mnpenysehe onpenbama KosekTuBHOr yroBopa IMOJACTHYE
ycaBpIllaBamba 3alloCIieHHX Yy JOMEHY ¢opMaiaHor oOpa3oBama (mahamem
IIKOJapuHa, IUTaheHUM OJICYCTBOM, OINpaBJaHUM M3JIaCIMMa Yy TOKY pagHOT
BpeMeHa UT/.),

2) ananmm3oM OyueTa M BpeMeHa Koje rpemys3ehe n3zBaja 3a ycaBplIaBame 3aoCcIeHIX
MPEeKo 00yKa U TPEHUHTA U

3) amamm3oMm fa yim npexaysehe 1) nma muancku mpucTyn o0ykaMa (TuiaHupame o0yka
U OWHHUX TephopMaHCH y JOMeHy oOyka), 2) mpaTu ycrex y crpoBolemy
nojeqMHaYHuX 00yKa, 3) M3BemTaBa o0 pesynratuMa o0yKa M yCIexy y JOCTH3AmY
MWBHAX TiepopMaHcH u 4) mapajeHo aHAIN3Mpa U3BEIITaje 0 ycrexy o0yka ca
M3BEIITajUMa O CaTUC(AKIHMjH 3aroCcIeHUX MOryhHOCTMMa ycaBpllaBama, IMpH
YeMy je b JTe(HHNCAmhe KOPEKTUBHHUX M MPEBEHTHUBHUX MEpa 3a ycaBpIlaBamba y
JOMeHY Tpo(heCHOHAIM3MA 32 HapeIHY TOCIOBHY T'OJIUHY.

Payuo nepconana — ®oxyc Ha pao CTPYIHOT KaJpa jep ce UAeHTH(UKAIINjOM yaena

CTPYYHHX KaJpoBa Y YKyIHOM OpoOjy 3aloClIeHHMX CTUY€ MOTIYH YBUJ Y MOTEHLHjal

npenyseha na reHepuine yHampeheme MocioBHUX NepopMaHCH U OAPKHUB pacT U

paseoj (ISO 9001, 2015; FQCE, EFQM). Peneantna nutepatypa (ctpane 28-30) u

EFQM/FQCE Tectuparma MociIoBHE U3BPCHOCTH Y TIPAKCH U3JIBOJHIIH CY KOHCTATAITH]e

KojuMa je Moryhe KBAJIUTATUBHO OIICHUTH CIEIU(UIHOCTH OBE CTPYKTYPHE TUMEH3Hje

OpTaHHM3alMOHOT JW3ajHa KOja OCIMKaBa YTHIA] OJApenHHNa mpodecuoHanmnszaM Ha

HUBO CIICIIH]aTu3aIyje:

1) yoeo cmpyynux kadposay yKynHoj cmpykmypu 3anociesux (y ckaady ca 3axmesuma
paonux mecma) — npenyseha koja mocnyjy y ckimany ca 3axteBuma QMS-a u
crangapaa [SO 9001 ananmsupajy mapasneHo KOMIETEHIH]je KaapoBa (YKIbydyjyhu
1 BHUXO0BE TpedepeHIrje Ka ycaBpIaBamy) U lBbUX0BE epPOopMaHCe ca 3aXTeBUMa
panHux Mecta (IuJbHE TIephopMaHce paJHUX MECTa), YUME C€ y OKBUPY M3BEIITaja
Mpenu3upa yaeo CTPYIHOT Kaapa Y YKYITHO] CTPYKTYPH 3aIlOCTICHHUX.

2) yoeo kaodpoga Koju medice KOHMUHYUPAHOM YCaspuiagarsy y VKVAHO] CIMpPYKmMypu
sanocnenux — npeay3eha koja mocnyjy y cknany ca 3axreBuma QMS-a ananuzupajy
MoTeHIjan yHampelema CTpydyHOCTH KajapoBa: 1) aHaimm3oMm mpedepeHIyja
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3alOCJICHHX Y JIOMEHY ycaBpllaBama KoMIeTeHIHja (ycaBpiaBame nocrojehux u
CTHUIIalkhe¢ HOBUX 3Hama Kao (akTop caTuchaxiuje nociomM) u 2) edekara qogaTHor
(dhopManHOT 00pa30Bama U CIPOBEJICHUX MporpaMa oOyke (yTHIa] Ha yHanpeheme
KOMITETEHIIH]a 1 caTrc(hakuja 3amocieHnx epekTumMa ycaBpIliaBama).

3) cmenen @uyxmyayuje cmpyunux xaoposa y npeodysehy (pemenyuja cmpyunoe
Kaopa) — TapajeaHa aHaIn3a U3BEIITaja O CATUCQAKIM]H CTPYIHOT Kajpa TOCIOM
ca W3BEIITajUMa KOjH aHAJIM3Upajy (QIIyKTyaldjy 3arloclieHHX NpUMemyje ce 3a
UACHTH(HKANN]y ycleXa y PETeHIHjH CTPYYHOT Kajpa y MOCIOBHO H3BPCHUM
npexy3ehnMa xoja mociyjy y ckinanay ca 3axresuma QMS-a u ISO 9001 cranmapna.

TaGena 2. CTpyKTypHE TUMEH3H]j€ OPTaHU3AIMOHOT JM3ajHa — Mperie]l KOHCTaTaluja

Bapujadaa

Koncrtaranuje

| IIutame y yIUTHURY

Ilapamempu opzanuzayuone cmpykmype Kao cmpyKmypHe OuMeH3uje 0p2aHu3ayuonoz Ou3ajra:

ITocToju BUCOK CTENeH
CreLHjaI3alllje - XOPU30HTAIHE
u Beprukainne. (C1)

ITocToju BUCOK CTeleH crelujain3anuje —
MOjeAMHIM UMajy CTAaTyC M3BPIIMIALA [10CIA
(ca ManuM cTerneHOM yTHLaja) U 00aBibajy
BHIIIE CPOJHUX NOCJIOBa (Hajuenihe PyTHHCKHX).

Cneyujanuzayuja DaBopH30BaAKBE Paja y3 Mambe ¥ npenysehy 3amociaenu GpaBopusyjy pan y3
KoHIIeHTpauuje u crpeca. (C2) Mame KOHIEHTpaIHje U CTpeca.
Bucok crenen duaykTyauuje ¥ npenysehy MocToju BUCOK CTENEH
3a10caeHNX 300r MOHOTOHH]E. ¢nykTyauuje (ogyacka) pajHe cHare 300r
(C3) MOHOTOHH]je Y 00aBJbamy PAJHHUX 3ajaTaKa.
Bucoka nenrpanusanyja y ITocToju BUCOKa KOHIIEHTpaIHja MOhH 1
BepTuKaiHoM npasny. (I11) ayTOPUTETA HA YyIPaB/bauyKOM BpXY npenyseha.

ITocToju HU3aK CTENEH JeNerupama ayTopuTeTa

Bucoka nentpanuzanuja y (npeHoca mpaBa ynpaBJbamba), HaUIEKHOCTH U
Xopu3oHTanHoM npasny. (1[2) OJIrOBOPHOCTH Y OKBHPY OpaHH3alMOHUX

Lenmpanusayuja LIETIMHA.

CI10XeHOCT KOMYHHKAIIMOHUX
kanana. (L13)

VY npenysehy nocrtoje BUCOKO popMaTHU U
CJIOKCHU KOMYHHUKAIMOHU KaHAIN Ha PeNaliju
PYKOBOJICTBO — 3alIOCIICHH.

Koopounayuja/konmpona

ITocTojame naHna HapehuBama
Kao BUja
koopaunanuje/kortpoie. (KK1)

Hapehusame y npenysehy ce Bpum ca mubem
YCIOCTaBJbakha YCIEIIHOT Ha130pa HaJl
peanu3zaiujoM neGUHUCAHUX IUJHEBA HA CBUM
OpPraHU3alMOHUM HHBOUMA.

Cranjapan3anyja UHITyTa,
nporieca pana u ayrmyra. (KK2)

VY npenysehy nocroje aepunrucanu cranmapau
U TIpoLelype y AOMEHY HHITyTa, polieca paja u
ayTmyra.

3acrymbenoct MehycodHor
ycarnamBama Kao BHu/a
koopaunanuje/koutpone. (KK3)

VY npenysehy je 3actymbena
KOOpJIUHALM]a/KOHTpOJIa y 00aBIbatby paHUX
3a7aTaKa 3acCHOBaHa Ha PaBHOIIPABHOCTH,
npod)ecrOHaTIHOM OHOCY M TUPEKTHO]
KOMYHUKAIMjH 3aII0CJICHUX (HAPOYUTO KO
TUMCKOT pajia).

Dopmanuzayuja

Jedunucana npasuia u
IIpoLeIype onpenesbyjy TOK
aKTHBHOCTH y npeaysehy. (P1)

Jedunucana npasuia u npouenype
JOMUHAHTHO YIPaBJbajy TOKOBHUMA aKTHBHOCTH
y npenysehy.

[TocTojame BHCOKOT HUBOA
KOHTpOJIE IOIITOBAa MPOLEeypa
y CBHM OpPTaHM3AIMOHIM
nenoBuMa npexyseha. (D2)

ITocToju BUCOK HUBO KOHTPOJIE Y IOMEHY
niomrtoBarba QMS mporenypa y cBuM
OpraHU3alMOHUM JeIoBuMa rpexnyseha.

[TomrroBame nporenypa Kao
JeTepMUHAHTA MPEIBUINBOCTH
[IOHAIIAha 3aMIOCIICHUX Y
npenysehy. (O3)

[TomroBame NpoLeaypa ocUrypana
IIPEABUIMBOCT NTOHAIIAhA 3AIIOCIIEHHUX Y
npenysehy.
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Ilpoghecuonanuzam u payuo nepconana Kao cmpyKmypHe OumeH3uje 0p2anu3auuoHoz ou3ajua:

Ilpogpecuonanuzam

Crumynucame yHanpehema
tdhopmanHOTr 00pazoBama
3arocyeHux. (I11)

[penysehe cTumynumnie popmanHo 00pa3oBame
3aI10CIIEHUX.

VYnarame y TpeHUHTE U 00yKe
3arocyeHux. (112)

[Ipeny3ehe ymaxe y TpeHHHTE 1 00yKe
3aICOJICHHX.

[Tnarnpame o0yka u npaheme
ycrexa y ’bbUX0BOj peai3aiuju.
d13)

V¥ npenysehy ce npase m1aHOBY 00yKa U MpaTH
YCHENIHOCT peai3alyje NCTUX.

Payuo nepconana

Y aeo cTpy4HuX Kajposa y
YKYITHO]j CTPYKTYpPH 3aIlOCJICHUX.
(PII1)

ITocToju 3HaYajaH yaeo CTPYIHUX KafpoBa y
YKYIIHO]j CTPYKTYpPH 3aIl0CJIeHuX (y CKIany ca
3aXTEBUMa PAJHUX MECTa).

Y neo kaaposa (y yKyIHO]
CTPYKTYPH 3aIIOCJICHHX) KOjU
TeKe KOHTHHYHPAHOM
ycaBpmiaBamy. (PI12)

VY yKyITHOj CTPYKTYpPH 3aIIOCJICHHUX ITOCTOjU
3HaYajaH yJeo KaJIpoBa KOjHu Texe
KOHTHHYUPAHOM YCaBpIIABaby.

Huszak creneH gaykryanuje

OnykTyanuja (HaymTamke) CTPYIHHX KaapoBa

cTpy4HuX Kajapoga. (PII3) y npeaysehy je Hucka.

Hzeop: Komcmamayuje us penesawmue numepamype (nobpojane y npgom Oeny oucepmayuje 3a c8axKy 00
CMPYKMYPHUX OUMEH3UJA) U NOCO8HE NPAKce NPOU3BoOHUX npedyzeha koja nocayjy y ckrady ca QMS, 1SO 9001
u EFQM/FQCE kpumepujymuma 00Cmu3arba HU80a NOCI06He U38PCHOCMU

PeneBanTHa TeopHja U mpakca MpOM3BOIHUX Mpeay3eha Koja mociyjy y CKiIaay ca 3aXTeBHMa
QMS-a, 3axreBuma ISO 9001 cranmapma m EFQM/FQCE kputepujymMuMa MOCIOBHE
M3BPCHOCTHU M3/IBOjWIIN Cy Bapujabie moOpojane y tabenu 3. Kao mocperHUYKe Bapujadie y
OJTHOCY TMMEH3Wja OpraHM3allMoOHOT Au3ajHa (Tabene | M 2) W KBaJUTATHBHUX ITOKa3aTesha
nocioBHUX meppopmancu. Tpehm npeo mucepramumje je, OaBehm anammzom yrtumaja
OpraHM3alMOHE CTPYKType M KyJAType Ha TIOCIOBHE TNeppopMaHce, yKa3ao Ha 3HA4aj
KBAJINTETHE OTBOPEHE M JIBOCMEpPHE KOMYHHUKaluje 3a yHampeheme CBHX IHMeH3Hja
OpraHM3alroOHe WHTEerpamnyje (MpeKo TeHepHhcama 3aJ0BOJBCTBA TIOCIOM W MOTHBAIIH]E
3all0CJICHUX), IITO C€ AMPEKTHO OJjpakaBa Ha yCIEX MEHAIMEHTa IpolecuMa (MHTEpHY
WHTETpalyjy), MEeHalIMeHTa OJHOca ca JobaBhbaunMa (MHTErpalujy ca ao0aBbaunma) M
MEHalIMeHTa OJHOoca ca Kymiuma (uHTerpanujy ca kymmuma). EFQM u FQCE mopenu
MIOCJIOBHE M3BPCHOCTH C€ CJIaXy ca 3akJbydlliMa pelieBaHTHE JuTeparype (Tpehum neo
aucepTanyje), y3 101aTHy HallOMEHY J1a je 3a MOCIOBHH yCIeX npeay3eha BakHO Jja MHTepHa
KOMyHHKanMja Oa3upa Ha 00jaBJbUBamby M NPEHOIIEHY OIJIyKa MEHAIMEHTa pa3lIn4uTUM
KOMYHHMKAIllMOHUM KaHaJuMa M yKJbY4HMBamy 3allOCICHHMX Yy Hpolece KOjU Cy 3Ha4ajHu 3a
npenysehe. PeneBantHa nmureparypa (apyru u Tpehu aeo qucepranuje) u npakca EFQM/FQCE
MOCJIOBHO  M3BPCHUX Ipeay3eha 3ajelHHMUYKM yKa3yjy Ha 3Hada] KBAJIUTETHE MHTEpHE
KOMYHHKaluje 3a: 1) TUMCKH paj 3aloClIeHUX U KOOINEpaTUBHOCT OpPraHW3allMOHUX JIeJI0Ba
npexyseha (MHTEpHY HHTETpanmjy), 2) yCMEpEHOCT 3alOoCIeHUX Ka pas3BOjy JyrOPOYHHX
MapTHEPCKUX OJHOCA ca Jo0aBipaunMa (MHTETpanujy ca no0aBibadynMa) U 3) yCMEpEeHOCT
3alOCIICHUX Ka Pa3BOjy IOTOPOYHMX MAPTHEPCKHX OJHOCA ca KyNIuMa (MHTEeTpanujy ca
kynuuma). KoHcraramuje kojum ce mepe Bapujabme y tabemm 3. (ocHOB 3a (opMmupame
YEeTBPTOT H IETOT JIeJia YITUTHHUKA) Cy pe3yNTar rmapajeiiHe aHaji3e KOHCTaTaluja i 3aKkJbydaKa
u3 apyror u tpeher nena qucepranyje, Kao U aHKETHpamba/TecTHpama Koje cnpooge EFQM u
FQCE ¢onpmanmje TokoM KOHKypca 3a JOJeNy Harpajia y JOMEHY KBaJIWTETa W MOCIOBHE
W3BPCHOCTH.
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Tabena 3. KBanurer nHTepHE KOMYHUKaIIMje U JAUMEH3Hj€ OpraHU3alloHe MHTETpairje Kao
MNOCPECAHNYIKE Bapplja6ne Y OAHOCY OpraHu3alfuOHOT ):msajHa N KBAJIMTAaTHUBHUX IIOKas3aTcjba
MOCIIOBHUX TIep(OpMaHCH - KOHCTATAaIHje

Bapujadaa | Koncratanmje | IluTame y yNUTHUKY

Keanumem unmepne Komynuxauyuje y npeoysehy kao oemepmunanma ycnexa y peanuzayuju yuboHUX
nepgopmancu

VHTepHa KOMYHHKaLUja je ycMepeHa Ka TOMe Ja CBaKH 3aIlOCIIeHH pa3yMe CBOjy YJIOTY Y

npenysehy, npu yeMy je yrmosHaT ca MUCHjOM, Bu3ujoM u 1sbeBuma. (MK1)

MeHaniepy KOMYHUIMPA]y ca CBOjUM 3aIlOCIICHUMa — BEJIMKaA MaXKiba ce MocBehyje BUXOBUM

npobiieMiUMa, KpUTHKaMa, TIpesio3uma u cyrectijama. (MK2)

CBpxa HMHTEpHOI KOMYHUIMpama y mpenyselly je o0jaB/bMBame M NPEHOIIECHE OITyKa

MEHaIMEHTa Pa3IMYUTHM KOMYHUKAMOHMM KaHAIMMa M YKJbYYHBAHC 3allOCICHUX Y

mporiece Koju ¢y 3Ha4yajuu 3a npeaysehe. (MK3)

Humensuje opeanusayuone unmezpayuje Kao OemepmuHaHme ycnexa y yHanpeljersy ROCIO6HUX

nepgpopmancu

*00peonuuye ycnexa MeHAUMeHmMa NPoyecumMa, MeHaumMenma 0OHOCa ca 000a6bAUUMA U MEHAUMERMA

00HOcCa ca Kynyuma*

[TocToju MHTEH3UBHA KOMYHUKaIMja Mehy opraHu3aunoHuM aenosuma npenyseha. (A1)
Humepna [TocToju TMcKHU pax Melhy opraHu3anoHuM aenouma npeayseha. (MN2)

unmezpayuja | IlpencTaBHUIM CBUX OpraHU3alMOHUX JENOBAa 3aje[JHMYKU pellaBajy mnpodieMe of

cTpaTemke BaxHocTH 3a npenysehe. (MI13)

JloGaBspaun nompuHoce yHanpehemy kBamuTera nponssoza. (MJ1)

Humezpayuja | IlapTHepckn omHocH ca mo0aBjbaurMa 3aCHOBAHM HA 3ajeJHHYKOM, Op30M U e(pHKACHOM

ca peliaBampy npodieMa y mociaoBHoj capanmh. (M/12)

oobasmauuma | VI3rpaama TyropoyHUX MApTHEPCKHX OAHOCA ca 100aBbauMMa — jeaH oJ] KJbYyUHUX [IHJbeBa

npenyseha. (MJ13)

[penysehe HacToju na 6p30 u epukacHo pemn cBe peknamanuje kynana. (MKyl)

Kyniu cy ykipydenu y yHanpehemwe npounssona. (MKy?2)

Wsrpanma Qyropo4HUX NMapTHEPCKUX OHOCA Ca KYNLUUMa — jelaH O KJbYYHHUX LHMJbeBa

nocnoBama npeayseha. (MKy3)

H3ze0p: 3axwyuyu opyeoe u mpehez dena oucepmayuje u nocio8He npakce nPousBoOHUx npedyszeha Koja nocyjy

y cknady ca saxmesuma QMS-a, saxmesuma cmanoapoa 1SO 9001 u EFOM/FQCE kpumepujymuma nocioeHe

usepcHocmu

Humepna
KoMyHUKayuja

Humezpayuja
ca Kynyuma

W3banancupana smcta pesynrata, TQM mocnoBra ¢umuzoduja 1 EFQM/FQCE wmonenu
MOCJIOBHE W3BPCHOCTH YKa3zyjy Ha HWICHTUYHE KBAJUTATUBHE TIOKA3aTeJhe IOCIOBHHUX
nephopMaHCH Kao IETEPMUHAHTE AYTOPOYHO OAPXKUBOT pacTa v pa3Boja npeay3eha: KBamuTer,
(bIIeKCHOMITHOCT, TPOIITKOBHA €(PUKACHOCT, HCIIOPYKa W MHOBanuje. KoHcTaranmje Kojuma ce
MepHu CBaka oj moOopajaHux BapwjaOim neduHHCaHEe cy Ha 0a3M 3akJbydaka APYTror nelna
nuceprammje®® n kpurepujyma kojuma EFQM u FQCE dormanmje ouemyjy ycnex npeayseha
y JIOCTH3alby HHBOA IIOCIIOBHE W3BPCHOCTH (aHKETE M TECTHpama KoOje NPHUMEHYjy OBe
donnmanuje). [Ilutama y OKBuUpYy IecTor Aena ymuTHHKA (GoOKycHpaHa cy Ha: 1) KibydHe
OJIpETHHIIE HMHTETPAIHOT KBAJUTETa IIOCIOBaWka, 2) HUBO AKTHBHE (IEKCHOWIHOCTH Y
MOCJIOBalbY, 3) TPOIIKOBHY €(HKACHOCT y MpolecruMa HaOaBKe, NMPOU3BOIAKEC U MPOJaje,
4) xipydHe (QakTope IpaBOBPEMEHE HCIOPYKE KBAIUTETHOT NPOW3BOJA KyNuuMma H
5) OopHMjeHTHCAHOCT Ka MHOBalMjaMa (TEXHOJIOLIKIM, OPraHU3allMOHUM B MeHaiepckum). Lnsb
OBOT JIeJIla YIUTHHKA je HAeHTH(UKaIMja ycrexa npeny3eha HaMeHCKe HHIYCTPH]je Y KIbyYHUM
obacTiMa MEHAlIMEHTa: CTPAaTeTHjCKOM MEHAIMEHTY, CHCTEMy MEHAIIMEHTa KBaJHTETOM,
MEHAIMEHTy TpolecuMa, MEHAIMEHTY OJIHOca ca J00aB/bauMMa, MEHAIMEHTy OJHOca ca
KyTIIMa, MEHAIMEHTY JIaHIIa CHa0/ieBamba U MEHAIMEHTY HHOBAIHjaMa.

%8 3a cBAKM OJI KBAJMTATHUBHMX MOKA3aTe/ba MOCIOBHUX NMEPGOPMAHCH Cy, y OKBUPY APYTOT [eNia AUCEpTalHje,
M3/IBOjeHE KOHCTATAllMje KOjMa MX pelieBaHTHA JINTepaTypa Hajuelihe olemyje.
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TaGena 4. KBainTaTuBHYU NMOKa3aTeJbU NOCIOBHUX NepPOpPMaHCH — MperJie]] KOHCTaTalyja

Bapujataa Koncraranuje IInTame y yNUTHUKY
ITocToju cepTHhHUKOBaH CHCTEM
CeprudukoBaH cCHCTEM MEHAlIMEHTa
MeHaMeHTa kBaimuteToM (QMS) y
kBayureToM. (ITIK1)
npenysehy.
VY npenysely nocroju nerajbHa IpoBepa
JleraspHe poBepe cuctema HMIUIEMEHTAllHje CHCTeMa MEHAIMEHTa
MEHaIMEHTa KBAJUTETOM y IIUIbY kBanuteToM (QMS) y nnipy nepunncama
TeHepUCama HUBOA IIOCJIOBHE KOPEKTUBHUX M IIPEBEHTUBHUX Mepa Koje
Keanumem
m3BpcHocTH. (I1K2) Cy yCMepeHe Ka JIOCTH3amby HIBOA
M10CJIOBHE U3BPCHOCTH.
TIpenysehe je moTmyHO OpHjEeHTHCAHO Ka
ITomroBame NMpUHIKIIA KOHIIENITA yHanpehewy KBaJIUTETa y CBUM JOMEHUMA
ToranHor ynpaBsbama KBAJIUTETOM - | IIOCJIOBAMKA, y CKIAAY ca MPUHIUIKAMA
TQM. (IIK3) ToranHor ynpasibama KBaIUTETOM
(TQM).
[Ipahewe nmpomeHa y oKpyxemy ca IIpahewe mpomeHa y oKpyxemwy ca LUbeM
nusbeM Op30r U euKacHor oAroBopa | Op3or u eUKacHOr OJroBOpa Ha HCTE —
Ha ucre. (I1P1) je/Ha O OJUIMKA ITOCJIOBHE TIpaKce.
Ipumewyje ce SWOT ananuza y
MIOCJIOBHO]j MIPAaKCH — MapajeHa aHaIu3a
[Tpumena SWOT anamuze. (I1D2) J 1P P
cHara/ciaboctu npenyseha ca
LIaHCaMa/peTHhaMa U3 OKpYKema.
Dnexcudbunnocm I'enepucame akTiBHE (IICKCUOUITHOCTH je
jelaH ofl KJbY4HHX (poKyca MeHalIMeHTa
AxTHBHA (QICKCHOMITHOCT Jenat on Kby oy e
pusunuMa y npenysehy — nocroju
(3acHOBaHa Ha e(hUKACHOM H .
Perucrap pusnka, UCTH Ce BPEAHY]Y,
e(heKTUBHOM MCHAIMEHTY
neGUHUIY ce Mepe TPeTHpamka U NpaTu
pHU3ULIKMa) KAa0 O/JIMKA MOCIIOBambA. .
(ID3) e(pMKaCHOCT UMILIEMEHTALHje Mepa, ca
IUJbeM Op30T U epruKacHOT OATOBOPA HA
TIPOMEHE Y OKPYKEHY.
ITapTHepcTBO ca oOaB/bauMMa JIOIPUHOCH IF'eHepUcalky Ha0aBKH KBaTMTETHUX
T CHPOBHHA 10 TOBOJFHUM KoMeprujasiHuM yeiosuma. (IITE1)
0UIKOGHA -
p ITomroBamke HOPpMHU y 00aBJbakby PaHUX ONEpalija JOIPHHOCH MUHUMH3HPABY
egukacnocm
mkapra. (IITE2)
DuHATHA TPON3BOIM CYy IIECHOBHO KOHKYpeHTHHU Ha TpxkumTy. (IITE3)
Crpatenku 100aBjbaul ce MaKCHMAIIHO
Jlo6aBibaun mpaBoBpEMEHO
. TpyJle Ja IPaBOBPEMEHO HCIIOpYYe
HCIOPYYYjy CHPOBUHE TPa)KEHOT .
CHPOBHHE 33/10BoJbaBajyher HUBOA
HuBoa kBanureta. (ITHc1)
KBaJIUTETA.
Kyniu cy 3a10BOJbHY HOIITOBAHEM
Kynuu cy 3a710B0JbHY MTOIITOBAKEM
POKOBa UCIIOPYKE — CBaKe F'OAMHE C€ MEpU
POKOBa HCIIOPYKE POU3BOJA. . .
Hcnopyka (IHc2) 0Baj (haxTop catucdakiyje Kymamna u TeXN
ce Ka NoOoJbLIIalkbUMa U3 TOJMHE Y TOJUHY.
Kyniu cy 3a10B0JbHH KBaIUTETOM
HCIOPYUYCHOT TIOM3BOAA - CBAKE FOJIMHE Ce
Kynuu cy 3a710B0JbHI KBAITUTETOM . .
MepH 0Baj (akTop catuchakunje Kynana u
ucnopyuesor npoussoza. (I11c3)
TEXH ce Ka [M000JpIakbUMa U3 TOAUHE Y
TOAMHY.
OnBajame 3HauajHux ¢puHaHcujckux | Ilpenysehe onBaja 3HauajHa pUHAHCHjCKA
cpexacTasa 3a pUHAHCUPAE cpezcTBa 3a MHAHCHPAKE HHOBALIK]a.
nHoBaiwmja. (IT1u1)
Huosauuie WHoBanuje npon3Boaa u npoueca 'y | MHoBamuje npon3Boaa u npoueca y3
“ CKJIaJly ca 3aXTeBHUMa Kyrarna. MOLITOBAKE 3aXTEBa KyNana.
(IINH2)
WHoBauuje y noMmeny meHayMeHTa 1 | KoHTHHYHpaHO ce panyu Ha MHOBalMjama y
opranuzauyje. (IINu3) JIOMEHY MEHAIIMEHTA U OpraHu3aluje.

H360p:3axmwyuyu opyeoe dena oucepmayuje u NOCI06HA NPAKca NPou38OOHUX npedyzeha Koja nocuyjy y ckiaoy
ca 3axmesuma QMS-a, saxmesuma cmanoapoa I1SO 9001 u EFQM/FQCE kpumepujymuma nociogre usgpcHOCmu
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HumpHu y30opak ucTpaxkuBama Cy npenay3eha HameHCke MHAycTpHje Koja ce OaBe 0asHOM
npousBoamoM HBO (y cknany ca ciavkom 22). YIUTHUK Ha CPIICKOM jE€3HWKY Cy MOMyHaBaja
npeny3eha u3 Pemybnuke Cpouje, bocue u Xepuerosune u CrnoBeHuje, 10K cy npeny3eha uz
JpYTUX 3eMajba MOMymaBala yMUTHUK HA CHIVIECKOM je3WKy. YTHTHHK je KpeupaH ITyTeM
Google ynumnuka, a TMHK Ka aHKETH j€ TIOTEHIIMjATHUM UCTIMTAHUIIMMA CJIaT IyTeM Mejiia ca
00pasioXKemeM NpeaAMeTa aHKeTe, IUba aHKeTe W HAMEHEe, y3 KOHTaKT IOJaTKe 3a CBE
HEJIOYMHUIIC y BE3U NIUTAmkha Y aHKETH.

NmmnemeHnTanmja xeanmumamugne memooonozuje y paay je Oasupana Ha cieaehum
CTATHCTHYKUM aHAIM3aMa: OeCKpUNmMu6Hoj, KOPerayuonoj u pecpecuoHoj Cmamucmuykoj
ananuzu. Tlogamy cy IPUKYIIJBEHH METOIOM aHKETHPAha, y3 aHATN3Y 3BAaHMYHHUX TOKYMEHATa
npemyseha n3 JoMeHa HaMEHCKE WHIIYCTpHje, @ HAKOH TOTa Cy UCTH oOpal)eHn KoMOWHAII]OM
Microsoft Excel-a u IBM-oBor cratuctnukor codrBepa SPSS. Hajupe je Ha memokymHom
Y30pKY CIIPOBEJICHA OeCKPUNMUGHA AHAIU3A CA IUJBEM carjeaBarba XOMOICHOCTH T10/1aTaKa
no npexaysehrma HaMeHCKe HHAyCTpHUje. Y ApYroM KOpaky je CpOBECHA KOpeaayuona aniusa
Kako O ce caryefjana Kopenanja ¥ jaunHa Be3e Meljy CBUM BapujabiiaMa Koje Cy MpeaMeT
UCTpaxkuBama. HakoH Tora je CrpoBefeHa pespecuora ananiu3a ca UUbeM UICHTU(HKaI]je
JTUMCEH3Mje OpPTraHU3alMOHOT Ju3ajHa ca HajBehuM yTumajem Ha nepdopmance mpenyseha
HaMEHCKe HHIYCTpHje.

2.2. Xumnorte3e ¥ KOHIENTYAJHHA OKBUP HCTPAKUBAKA

VY cknangy ca mpeagMeToM, OCHOBHMM LIMJBEM M MOALMIBEBHMA MCTPaXKMBamwa, y3 MapasesiaH
Iperiiesl pejeBaHTHE JIMTepaType U Mpakce NPOM3BOAHUX Ipery3eha Koja mociyjy y ckiamy
ca 3axtesuma crtaHgapAa ISO 9001 u EFQM/FQCE wmopaena mociioBHE HW3BPCHOCTH,
bopMynucaHe Cy YeTUPHU TpyIe MOJIA3HUX UCTPAKUBAUKUX XHUIIOTE3A.

Xumnorte3a 1 (X1): [locToju cTaTUCTHYKK 3HA4YajaH YTHIA] KOHTEKCTyallHUX (CTpaTervja U
LIMJbEBH, BEJIMUYMHA Npeay3eha M TEXHOJIOTHja NPOU3BOAE, OKPYKEHE U OpraHu3alloHa
KyITypa) Ha CTPYKTypHE IHMMEH3Wje OpraHM3aloHOr 1u3ajHa mpemy3eha (mapamerpe
OpraHHU3alMOHEe CTPYKTYpeE, MPOpeCHOHAN3aM H PALl0 TIEPCOHAA).
Xunore3a la: KoHTekcTyanHe OUMEH3Wje OpraHM3AIMOHOT Ju3ajHa mpemy3eha nmajy
CTaTUCTHYKH 3HAYajaH yTUIIA] HA TTApaMeTpe OPTaHU3AIHUOHE CTPYKTYpeE.
Xunore3a 16: KoHTekcTyanHe TUMEH3Wje OpraHM3alMOHOT au3ajHa Tpemy3eha mmajy
CTaTUCTHYKM 3HAYajaH YTHUIA] HAa NOpOoPecHOHANM3aM Kao CTPYKTYpHY JIUMEH3H]jY
OpTaHU3aIMOHOT JH3ajHa.
Xunore3a lm: KoHTekcTyamHe AMMEH3HMje OpPTaHM3alMOHOT 1u3ajHa mpemy3eha nmajy
CTaTUCTHYKM 3HAUYajaH YTHIA] HA palyo TIepcoHala Kao CTPYKTYPHY IUMEH3H]jY
OpTaHU3aIMOHOT JH3ajHA.

IIpBa rpynma xunore3a MMa 3a IWJb aHAJIU3y Mely3aBHCHOCTH JMMEH3Hja OPraHU3aI[OHOT
nu3ajHa mpeayseha HaMeHCKe MHAycTpHje, a (opMmynncaHa je Ha Oa3u mapajeliHe aHaju3e
3aKJbyuyaKa peJIeBaHTHE JIUTEpaType U Mpakce MOCIOBHO M3BPCHUX MPOU3BOAHUX Ipeays3eha.
McCormack u Johnson (2001) yka3yjy Ja 3Ha4yajHa KOHKYPEHTCKa MPEAHOCT MPOU3JIa3u U3
100po MocTaBjbeHE KOMOMHAIMjE€ OpraHU3allMOHE CTPYKType, MpodecHOoHaIu3Ma U panuja
NepcoHana, yckiaheHHX ca MOCIOBHUM IMJbeBMMa U cTpaterujoM. CTpareruja y AOMEHY
JBYCKHUX pecypca yckiaheHa je ca cmpamezujom u yuwesuma Ha HuBoy npenyseha (Schuler,
1992; Huang, 2001), a 3ajeaHo ca OpraHM3alMOHOM KYJITYpOM OJpakaBajy KOPIIOpaTHBHY
nocBeheHOCT 3arnocieHuMa, ITo ce JUPEKTHO O/IpakaBa Ha HUBO YCaBPIIAaBamba 3aIOCICHUX
(mpodecmonanm3ma), a caMuM THM H yAeo cTpydHor kazapa (Sushil, 2013; Ozekser, 2019;
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Darmawan et al., 2020). Benruuuna npedyseha u mexnonozuja npou3eoomwe eTCPMUHUIILY:
1) monen opranm3anmone crpykrype (Pugh et al., 1969; Scott, 1975; Ford & Slocum, 1977,
Swamidass & Kotha, 1998), 2) Bpcre/ydectanoct o0yka kaaposa (y CKJIajy ca JieiaTHomny
npey3eha n IMIUIEMEHTHPAHOM TEXHOJIOTH]OM MPOU3BOIELE TpeMa 3akbyurma Black, Noel
& Wang, 1999; Diéguez Castrillon u Sinde Cantorna, 2005; Balsmeier & Woerter, 2019) u
3) yneo cTpyd4HOT Kajpa (THI CTPYYHOCTH JNCTCPMHUHHCAH CIEIUPUIHOIINY ACIATHOCTH U
CTIpOBEJCHNM OOyKaMa/ycaBpIlaBamUMa 3arociieHnx mpema 3akspydnuma Ford & Slocum,
1977; Damanpour, 2010). Opeanuzayuona kKyaypa oppaxasa mnocBeheHocT mpemyseha
3aIocIeHrMa U KOHTHHYHPaHoOM yHarpehemy cBuX ¢akropa muxoBe catuchakuuje (Dwivedi,
1995; Ali & Ali, 2005; Janiéijevic, 2013; Belias & Koustelios, 2014; Shehri et al., 2017), mro
ce JWPEKTHO OfpakaBa Ha MapaMeTpe OpraHU3alHOHE CTPYKType (HApOYUTO y JOMEHY
BEpHUKAIHE CIICIUjan3alije U XOPU30HTATHE JICIICHTpanu3anuje), npodecuonansma (00yke
W TPEHUWH3W 3alOCICHHX Kao JeTepMHHAHTe MOTyhHOCTHM ycaBpiiaBama — (DaKTop
catucdakxije 3arocieHnuX) U palyo CTPyYHOr Kajapa (YTHIa] OpraHU3alllOHE KYJIType Ha
napamMeTpe OpraHu3allioHe CTPYKType U MpodecuoHann3aM ce oJpa)kaBa Ha yA€0 CTPYyYHOT
Kajpa y npenysehy, anmu M Ha ycmex npeayseha y peTeHLMjH CTpydHOT Kajapa). AKTHBHO
¢bnekcubUIHO TOCHOBake Impeny3eha, HYXKHO Yy CaBpeMEHMM YCIOBUMa pU3UKa U
HEHU3BECHOCTHU Y OKpyJHcery, 3aXTeBa NUMIUIEMEHTAIM]y anata MeHayMeHTa pusunuma u SWOT
aHaJIM3€e KOjU CUTHAIM3UPAjy (HApOYUTO MHTEPHH PU3HIIM U UHTEPHE CHAre/ciaboCcTH) IITa je
NoTpeOHO KOPUIOBaTH y IOMEHY IapameTapa OpraHM3alloHe CTPYKType, NpodecruoHain3ma
(oOyka u ycaBpIaBama 3aloClIeHHX y 00JacTH MEHAalIMEHTa pU3UIMMa U MMIUIEMEHTAlH]je
SWOT ananuze) u panuja CTpy4dHOT Kajapa (moBehama yjena CTpydHOT 0co0Jba KOje MpaTH
UHTEPHO U €KCTEPHO OKPYXKEHe) Kako OU ce ce reHepucao 0p3 u edukacaH oAroBop Ha CBE
n3a3oBe U3 okpyxkema (Rasmussen, 1997; Perron, Coté & Duffy, 2006; Berg, 2010; AlRawi et
al., 2019). TIlperxomno moOpojaHe Mely3aBHCHOCTH H3JBOjWIC Cy CE€ U Kao BaKHE
JETCPMUHAHTE TCHEPUCabha JYTOPOYHO OJIP’KUBOT TIOCIIOBHOT ycrexa npeay3eha Koja mociyjy
y ckiamy ca 3axteBuma QMS-a, 3axreBuma ISO 9001 crammapma m EFQM/FQCE
KPUTEPHjyMHMa TIOCIIOBHE N3BPCHOCTH.

Xumnore3a 2 (X2): IlocToju CTaTHCTUYKHM 3HA4YajaH YTUIQ] KOHTEKCTYaJTHHX IMMEH3Hja
OpPTraHM3alMOHOT 1H3ajHa (CTpaTervje W IMJbEBA, OKPYXKEHa, BEIWYMHE M TEXHOJIOTH]E
npeayseha W opraHM3anMoOHE KYJIType) Ha KBAIMTATHBHE TII0Ka3aTeJhe MOCIOBHHUX
nephopmaHc (KBATUTET, (PIEKCHOMITHOCT, TPOIIKOBHY €(UKACHOCT, HCTIOPYKY M HHOBAIIH]E).
Xunote3a 2a: Crparervja M LUJBEBH IOCIOBama Ipeay3eha CTaTUCTHUKHM 3HAYajHO
JEeTePMUHHIIY KBAJMTaTUBHE MOKa3aTeJbe MOCIOBHUX MepHOPMaHCH.
Xunoresa 26: Okpyxeme y KoMe Tocityjy npeay3eha craTHCTHUKY 3HaYajHO IETEPMUHUIIIE
KBaJINTaTUBHE MOKA3aTeJbe MOCIOBHUX Mep(HopMaHCH.
Xunoresa 211: Bennmunna u TexHonoruja npeayseha CTaTUCTHYKU 3HAYAJHO JAETCPMUHHIITY
KBaJINTaTUBHE MOKA3aTeJbe MOCIOBHUX MepHopMaHCH.
Xunoreza 21: OpranuzaoHa Kynrypa mnpemy3eha cTaTHCTHYKHM 3Ha4ajHO ETCPMUHUIIIC
KBaJINTaTUBHE TIOKA3aTeJbe MOCIOBHUX Mep(HopMaHCH.

Lne npyre rpymne XMIoTesa je aHain3a yTUIaja KOHTEKCTYaIHUX JUMEH3Hja OpraHUu3aI[oHOT
JM3ajHa Ha KBAJIWUTAaTHBHE IOKa3aTesbe neppopMaHcH mpeay3eha HaMeHCKe HHIyCTpHje.
PeneBanTHM W3BOpH JIUTEpaType U Mpakca MOCIOBHO W3BPCHUX NMPOU3BOAHUX Npeny3eha 6aza
Cy OCHOBHE M MOJXMIIOTe3a y OKBUpY apyre rpyne. I{uweeu u cmpamecuja Ha HUBOY
npeny3eha ocHOB cy 3a AeuHHCamke [IUJbEBA U CTpaTeryja Ha HUBOY CBUX Ipolieca (HabaBKe,
NPOU3BO/E, MPOJaje, UCTPAXHUBaWka U pa3Boja UTA.). YCHeX Yy pealu3aluju IUJbeBa U
UMILIEMEHTALUjHU CTPATETHje MEPH Ce YCIEXOM Yy JOCTH3amy IIMJbHUX NephopMaHcH npoleca
KOje, MHTErpUCAHO, JETEPMMHUINY YyHampeheme CBakor o]l KBaJIMTaTMBHUX IOKa3aTeba
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nocnoBHuX nepdopmancu (Bourne et al, 2000; Pivka, 2004; Guchu, 2012; ISO 9001, 2015;
Khan et al., 2020). 3axteBu QMS-a ucTHU4y 3HA4aj JeTajbHE aHAIM3E€ CBUX WHTEPHUX U
eKCTepHHUX pHU3MKa 3a CBAKU OJ Ipolieca y npenysehy jep oxpyarcerse u 6p3uHa/epukacHoCT
OJIrOBOpa Ha M3a30BE€ M3 MCTOT YTHUYY Ha CBAaKH OJ KBAJUTATHBHHUX IOKa3aTesha IMOCIOBHUX
nepdopmancu (Dinu, 2012; Jangga et al., 2015; Jannah, 2020; Amrogio et al., 2022; Pujawan
& Bah, 2022; Ngoc et al., 2022; Tjan et al., 2023): akTHBHO ()IEKCHOMIHO IOCIOBAE,
yHarpeherle HMHTEeTpaJHOT KBAJUTETa IIOCIOBamka, TPOIIKOBHY €(PHKACHOCT (HAPOUYUTO
nporeca Ha0aBKe W MPOU3BOME), HCIOPYKY (MIEeHTH(UKOBamE, BPEIHOBAKHE U aJICKBATHO
TpPETUpAmkEe CBUX EKCTepHHX (haKkTopa MEHAUMEHTa MpOIeCMMa M MApPTHEPCKUX OIHOCA) U
MHOBaIMje (MpaBOBPEMEHO HWACHTU(PHUKOBAE W OJrOBOP Ha KOHKYPEHTCKA ycaBpIIaBama Y
JIOMEHY TEXHOJIOTHje W HACTylnma Ha TpXWUITy). Benuuuna u 3penocm npedyszeha
JCTepMUHHINY 3Hayaj yHampehema KBAIMTATHBHUX IOKa3aresba MeppopMaHCH, HAPOUYUTO
(bIIeKCHOMITHOCTH M MHOBAIMja CTpAaTeTHje U TEXHOJIOTH]e, Kako Ou ce m3berua (aza carypariije
n m3nazak ca tpxumta (Shahmarichatghieh, Tolonen & Haapasalo, 2015; Petruzzelli, Ardito
& Savino, 2018; Bakarich et al., 2019). Opzanuzayuona kynmypa, ycxnaleHa ca cTpaTerujom
Ha HUBOY npeayseha, yrude Ha caTuc(akiyjy MocjioM M MOTHBALMjy 3alOCIIEHUX, LITO Ce
oJjpaxkaBa Ha BUXOBE NepdopMaHce Koje Cy BaKHa JEeTePMUHAHTA CBAKOT OJ1 KBaJIUTaTUBHUX
nokazatesba nocnoBHux neppopmancu (Tseng, 2010; Matko & Takacs, 2017; Kim & Chang,
2019). ¥V tectupamuMa GoHIaIMja Koje 10/1eJbyjy Harpajae y JOMeHY MOCIOBHE M3BPCHOCTH
(EFQM, FQCE) uctuue ce 3Hauaj cBake O] KOHTEKCTyaTHHX JMMEH3Hja OPTraHU3aIMOHOT
IM3ajHa 3a yHanpehema KBaJIUTAaTHBHUX IIOKa3zaTesba IOCIOBHHMX HephOpPMAaHCU KOjU ce
MOKJIaNajy ca oApeJAHHIIaMa MOCIOBHE W3BpcHOCTH. 3axteBn QMS-a u crtanmapaa [SO 9001
yKa3yjy Ha Ba)XHOCT Jie(HMHUCamba KOPEKTUBHUX M NPEBEHTUBHUX Mepa (y3 KacHuje npaheme
ycIiexa y ’bUX0BOj peasin3aliji) y JOMEHY KOHTEKCTyaTHUX TUMEH3H]ja (IMJbeBa U CTpaTeruje,
TEXHOJIOTH]j€ MPOM3BOIH-¢ U OPTaHU3AIMOHE KYJIType) HAKOH 3aBPILIETKA IMOCIOBHE TOIMHE Ha
0a3u aHanmM3e ycrexa y JOCTH3amy HWJPHHX MeppOpMaHCH 3a CBaku of mporeca. [Ipakca
MOCJIOBHO HW3BPCHHX Tmpeny3eha mokasama je TOCTOjare IMO3UTHBHOT YTHIAja YCIICHIHO
CTIPOBEJICHUX OBE TPyINE KOPEKTWBHUX W TPEBECHTHBHUX Mepa Ha CBaKH O]l TOKa3aresha
MOCJIOBHUX Mep(opMaHCH (KBAIUTET, (HICKCHOMITHOCT, TPOIIKOBHA €(PUKACHOCT, UCTIOpyKa U
MHOBAIH]e).

Xunore3a 3 (X3): CrpykTypHe AMMEH3Wje OpPraHM3alOHOT [1u3ajHa (TapaMeTpu
OpraHM3alroOHe CTPYKType, MpodecrHoHaTu3aM U paluo IepcoHalia) MMajy CTATHCTUYKH
3HayajaH yTUIA] Ha KBaJMTAaTHUBHE II0Ka3aTeJbe€ IIOCIOBHUX MNeppopMaHCH (KBaJIUTET,
(hIeKCMOMITHOCT, TPOIIKOBHY €(DUKACHOCT, UCTIOPYKY U MHOBAITH]E).
Xwunore3a 3a: [lapameTpu opraHm3amyioHe CTPYKType CTATHCTHYKH 3HAYajHO YTHUY Ha
KBaJINTaTUBHE MOKA3aTeJbe MOCIOBHUX Mep(HopMaHCH.
Xunore3a 36: IIpodecroHanm3aM CTaTUCTHYKM 3HA4YajHO YyTHYE HA KBAJIUTATHUBHE
MoKa3aTesbe TOCIOBHUX MepdopMaHCH.
Xunore3za 3m: Pammo mepcoHama CTaTUCTHYKH 3HAYajHO yTHYE HA KBAJIUTATHUBHE
MoKa3aTeJbe TOCIOBHUX MepdopMaHCH.

AHanmm3a yTHI@ja CTPYKTYPHHX JWMEH3HMja OPraHM3allMOHOT [M3ajHa Ha KBaJIUTAaTHBHE
noKasaTesbe MOCIIOBHE NepdopMaHcu Uik je Tpehe rpyne xumoresa koje cy GopMmynucane
napasesHOM aHaJIM30M peJICBaHTHE JIUTEPaType U MpaKce MOCIOBHO M3BPCHUX MPOHM3BOIHUX
npeny3eha (koja momryjy 3axteBe QMS-a n ISO 9001 crangapna). Teopuja u mpakca cy
UCKPUCTAINCAIIH LICHTPAJIHY YIIOTY OP2AHU3AUUOHE CMPYKnype Y CTPYKTYPHUM JIUMEH31jama
OpraHM3allMOHOT JW3ajHA, y3 MCTHLAKE 3Haudaja meHe (IekcMOWIHOCTH 3a yHampehema
nocsioBHUX nepdopmancu. GrexcuOmIHa OpraHu3alioHa CTPYKTYpa, Koja MpaTH NIpoMeHe y
OKpY)XKEHY, OCHOBa je yHampehema mocnoBHux nepdopmancu (Kribikova, 2016), npe cBera
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CTUMYJIMCalkE ycaBpIllaBama 3alloCcleHuX, yuema W mHoBanmja (Bock et al. 2012). Hucka
BEpTHKAJHA CIICLHjaln3alyja, CPebd HHUBO BEPTHKAJHE IEHTPAIU3alUje, XOPU30HTAIHA
JeTIeHTpaIn3anyja U KOOpAMHAIIM]ja/KOHTpoda u (popMmanuzaiyja 6azupaHe Ha TOIMITOBAKY
QMS u ISO 9001 3axTeBa cy ce, aHAIM30M pEJIEBAaHTHE TEOpHje M TPAKCE, M3IBOJIIN Kao
Ba)KHE JIeTepMHUHaHTe yHarpelhema nephopmaHcn MeHaIMEHTa HHOBAIIN]a, MEHAIMEHTA JIaHIa
cHabOneBama W cucTteMa MeHauMmeHta kBamuteToM (Hancock & Lee, 1988; Singer, 2001;
Teixeira, Koufteros & Peng, 2012; Kalay & Linn, 2016; Bonilla, 2018; Bianchi & Ferraz Junior,
2020; Gentile-Liidecke, de Oliveira & Paul, 2020). Jloka3ana je uBpcta Mehy3aBHCHOCT Ha
penanyju OpraHu3aIloOHa CTPYKTypa — CTUMYJIHCAhE HCTPAKUBAYKO PA3BOJHUX aKTHBHOCTU
(mpeko yrHmaja Ha MpodeCHOHATN3aM U palro CTPYYHOT Kajapa) — yHampehema y JoMeHy
MHOBAIMja, KBaIMTETa U TporkoBHe epukacHocTh (Kartika & Wijaua, 2015; Lee & Lee, 2016;
Kampini, 2018; Darvishmotevali, 2019; Briones-Pefialver, Bernal-Conesa & de Nieves Nieto,
2020). PeneBantHa nuTepaTypa W Mpakca IOCIOBHO HM3BPCHHUX IMPOM3BOAHMX mpeay3eha
JI0Ka3aJli Cy TIOCTOjame Mel)y3aBUCHOCTH Ha pelalujy cTuMyIicame GopMaiHor oOpa3oBama
1 00yKa — OpraHu3anuoHa rnocseheHoct — catucgaxiyja mocioM — peTeHIrja CTPyYHOT Kapa
- MOTHBAIH]ja 3aMoCIeHnX — yHamnpeheme nmocnoBHux nepdopmancu (Shaheen, Naqvi & Khan,
2013; Sung & Choi, 2013; Chen & Chen, 2014; Sherwani & Mohammed, 2015; Rodriguez &
Walters, 2017; Al Kurdi, Alshurideh & Al afaishat, 2020). ¥ nokazanoj melyzaBucHOCTH
orjiesia ce YBpCTa MOBE3aHOCT Ha Pellalliju npoghecuonanuzam — yaeo CTpyIHOr Kaapa (payuo
nepconana) — cneyujanuzayuja (Kao napamMeTap OpraHu3alMoHe CTPYKTYpE) U YTUIIA] UCTE Ha
reHepUCakbe MOTHBHUCAHOCTH U OCIOCOOJBEHOCTH 3allOCIEHHX J1a MaKCHMAallHO JONPHHECY
yHanpelhewy CBaKkor oJ] KBaJIUTATUBHHX MTOKA3aTesba MOCIOBHHUX Mep(OPMaHCH.

Xumnote3a 4 (X4): aTepHa KOMyHUKalHMja U OPraHU3alMOHA WHTETPAIja Cy CTATHCTUYKA
3HaYajHe JEeTePMHHAHTE Yy ONHOCY u3Mel)y JMMeH3Wja OpraHM3aliOHOT [U3ajHa |
KBAJIMTaTHBHUX TIOKa3aTejha IIOCIOBHHX TEpPOPMAHCH KBAJIHTET, (PICKCUOMITHOCT,
TPOIIKOBHY €(PUKACHOCT, HCIIOPYKY M WHOBAIH]E) .
Xwunoresa 4a: Konrekcryanne quMeH3Hje OPraHU3AIMOHOT JH3ajHa CTATHCTHYKY 3HAYajHO
yTHYY Ha HHTEPHY KOMYHHKAIIH]y.
Xunore3a 46: CTpyKTypHE AMMEH3Hje OPraHU3alMOHOT JHM3ajHa CTATUCTHYKU 3HAYajHO
yTHYYy Ha HHTEPHY KOMYHHKAIIH]y.
Xunore3za 4m: VHTepHa KOMyHHKanWja CTATUCTHYKM 3HAYAjHO JICTEPMUHHIIE CBE
IMMEH3Wje OpraHu3allMoHe WHTerpanuje (MHTEpHY WHTErpalujy, HHTETpanujy ca
n00aBibayrMa U MHTETPAINjy ca KyIIIMa).
Xunote3a 4x: JluMmeHsuje opraHu3alioHe UHTerpanuje (MHTepHa HWHTErpanuja,
MHTEeTpaIyja ca 1o0aBpauuMa M MHTErpalrja ca KynuMa) CTATUCTUIKH 3Ha4ajHO YTHUIY Ha
KBAJINTAaTUBHE TII0Ka3aTeJbe IIOCIOBHUX TeppopMaHCcH (KBAaIUTET, (IEKCHOMITHOCT,
TPOIIKOBHY €(UKACHOCT, UCTIOPYKY ¥ HHOBAIIH]€).

Yerspra rpyma xunore3a pokycrupana je Ha aHaau3y Mel)y3aBUCHOCTH Ha peJlanyju TUMEH3H])e
OPTaHHU3AIMOHOT AU3ajHa — KBAJTHUTET (€(PUKACHOCT U €()EKTHBHOCT) HHTEPHE KOMYHHUKAIIH]jE —
MOTHBHUCAHOCT 3aIlOCIICHHUX J1a MAaKCUMAaJTHO JONPUHECY CBUM JWMEH3HMjaMa OpraHU3aIoHEe
UHTETrpanyje (ycrexy MeHalMeHTa MpoIeCHMa/UHTEPHO] MHTETPAIHjH, YCIeXy MEHAIMEHTa
oJHoca ca Jo0aBjbauuMa/MHTErpalyju ca J100aB/bauyMMa U yCIeXy MEHAlIMEHTa OJHoca ca
KyIIMMa/MHTeTpalyju ca KyniuMma), ITo he pe3ynTupatd yHamnpehemuma y JTOMEHY
KBAJIMTaTUBHUX IIOKa3aTesba IIOCIOBHUX NEPPOPMAHCH, OJpEIHUIA [OCTH3amha HHUBOA
MOCJIOBHE U3BpcHOCTH. HaBereHa Mely3aBHCHOCT je J0Ka3zaHa, Kako y peJIeBaHTHUM
UCTpaKMBakHMa, TaKO U y MPaKCH MOCJIOBHO U3BPCHUX Mpeny3eha koja ce mpuipxasajy
3axTteBa QMS-a u ISO 9001 crannmapna. Opzanuzayuona Kyamypa ce W3IBOjula Kao
KOHTEKCTyaJHa JUMEH3Hja ca HajBehuM yTHIlajeM Ha OTBOPEHOCT U KBAJIUTET KOMyHMKallHje,
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MTO JETEPMHUHHUIIE CcaTUC(aKIUjy TOCIOM, MOTHBUCAHOCT 3alOCICHHX M HHUXOBY
nHoBatuBHOCT (Mete, 2017; Vanova et al., 2017; Rahimi, 2017; Iriana, 2022). Ananu3a
JTUPEKTHOT yTHIIaja IPYTUX KOHTEKCTYaIHUX JWMEH31ja Ha KBAJIUTET MHTEPHE KOMYHHKAIH]E
HUje Owia mpeaMeT HayYHHX HCTPpaXUBamka, ald Ce HariamiaBa 3Hayaj yckiaheHoctu
OpraHM3alMOHE KYJIType ca CTpaTerdjoM | IIaHCaMa/TIpeTmamMa W3 OKpYyXKema 3a
dopMmynucame W WMIUIEMEHTANHW]y CTpaTerHje KOMyHHKamuje Koja he pesynTupaTu
CTHMYJICAaFéM MOTHBHCAHOCTH 3aIIOCIICHHX Jla KOHTHHYHUPAHO pajie Ha yHanpelhemy cBOjuX
neppopmancu. Mel)y3aBUCHOCT CHIpYKMYPHUX OUMEH3UjA Op2aHU3AUUOHOZ OU3AjHA
ociukaBa mocBeheHOCT mpemyseha ycmocTaBibamby OTBOPEHE, KBAJHTETHE W JIBOCMEpHE
KOMyHHKallMje Ha peJandju HaapeheHH — 3amocieHH, IMTO ce JAUPEKTHO OjpakaBa Ha
JONPUHOC 3allOCICHUX YCIeXy MEHalMeHTa TmponecuMma (NMPeKo peanu3anuje UBHUX
neppopMaHCcH Tporeca), MEHAMEHTa OJIHOca ca Jo0aBibaurMa (TPaBOBPEMEHOCT HaOaBKH
KBAJINTETHUX CHPOBHHA IO TIOBOJEHUM KOMEPIIMjaJTHUM yCIOBHMA) M MEHAIMEHTa OJIHOCA ca
KyniuMa (IpaBOBPEMEHOCT MCIIOPYKE KBaJUTETHOT TPOM3BOJA MO MPHUXBAT/FMBO] LIEHH), a
camMUM THUM W yHampehewy mocioBHux mnepdopmancu (Zheng, Yang & McLean, 2010;
Cetinkaya et al., 2011; Teixeira, Koufteros & Peng, 2012; Shmailan, 2016). lupexran ymuuaj
UHMEPHe KOMYHUKAWUje HA OuMeH3Uuje opzaHu3zayuoHe unmezpayuje Hvje OMO OCHOBHA
TeMa HWCTpaXHBama, alli je oBa Mely3aBHCHOCT 4YecTO HCTHIAaHA Yy OJHOCY Ha peianuju
MojeInHe JUMCEH3Mje OpPraHM3alMOHOT JM3ajHa — MOCJIOBHE NepdopMaHce, ald U Y YTHIAjY
MPOIECHOT MEHAIIMEHTa, MEHAIIMEHTa OJHOCa ca J00aBjhaunMa M MEHAlIMEHTa OJHOca ca
KyniuMa (Kao oJpeJHMIla AUMEH3Wja MHTerpanydje npeayseha) Ha mocioBHe mepdopMaHce
(Sinha & Arora, 2012; ISO 9001, 2015; Iriana, 2022; EFQM/FQCE kputepujymu mocioBHeE
u3BpcHocTH). CHCTEM MEHaIMEHTa KBAJIWTETOM, MPHHIMIN TOTamHOT yhpaBlbamba
KBAJINTETOM W KPUTEPHjYMH TIOCIOBHE HM3BPCHOCTH (Y TEOPHjH W TIPAKCH) HCTHUY 3HAYaj
yHampehema y IOMEHy cCBake OJ JAWMEH3HMja WHTerpanmje npexmyseha 3a ynampeheme
MHTETPATTHOT KBAJIUTETA TOCIIOBaMka, TPOIIKOBHE €()UKACHOCTH, aKTHBHE (IIEKCHOMIHOCTH,
ucnopyke u naoBarmja (Wong, 2002; Prajogo & Sohal, 2006; Shtub & Karni, 2010; Lambert
& Schwieterman, 2012; Tseng, 2014; Szuster & Szymczak, 2016; Roh et al.2017; Choi et al.,
2020; Dellana et al., 2020; Kalogiannidis, 2021; Shafiee & Tabaeeian, 2021; FQCE).

KoHuenTyanmHu WCTpakMBauKu MOJIEN TPHKa3yje MPETIOCTaBJbeHE OFHOce m3Mely
UCTPaXMBAUKKUX Bapujabmm (cmuka 29) m pasBujeH je Ha 0a3u IMJbeBa HCTPAKUBAma U
MOJAa3HUX HWCTpakmBaukux xumore3a (X1-X4). OH ce cacrtoju on 3aBUCHHX BapHjaliH,
HE3aBHCHUX Bapujabiu U BapujaldiM 3a Koje ce UCIHTYje Jia I MMajy MOACPATOPCKY WIIH
MEIMjaTOPCKy YJIOry Yy OJHOCY HE3aBUCHMX M 3aBHCHUX Bapujabmu. [lumeHsuje
OpPTraHM3alMOHOT JM3ajHa WMajy CTaTyc HE3aBHCHUX Bapujabam (¢' TUM Ja y OJHOCY
KOHTEKCTyaJHe — CTPYKTYpHE IHWMEH3Hje CTaTyC 3aBHCHE BapHjalie WMajy CTPYKTypHE
JMMEH3Uje OpTraHM3alMOHOT au3ajHa — X1), a KBaJUTATUBHH ITOKA3aTeJbH OpPTaHM3AIOHE
CTpYKType (KBaJHTeT, (hJIEKCHOWIHOCT, TPOIIKOBHA €(HKaCHOCT, MCTOpyKa W HMHOBAIH]E)
cratyc 3aBucHHX Bapujabmm (X2 u X3). HMcrutyje ce ma nu Mmely3aBUCHOCT Ha peNaiiju
MHTEpPHA KOMYHUKaIMja — IMMEH3Hje OpraHW3allMOHe WHTETpalfje MMa MOAEPATOPCKY WU
MEINjaTOPCKy YJIOTY y OJHOCY NIWMMEH3Hja OpPTraHU3allMOHOT [U3ajHA W KBAaJHUTATUBHHUX
Moka3aTtesba TOCIOBHUX mepdopmancu (X4).
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Crnuka 29. [lona3zHu ucTpakxuBadyku MOJIET

JluMeH3Hje Oprann3anuoHor qu3ajHa
[

KoHnTtekcTyanne 1umeH3uje CTpyKTYypHe IUMEH3Hje

*IMJbEBU U cTpaTeruja’* X1 *apameTpy OpraHu3alloHe CTPYKType*
*BeIMUMHA Ipeny3eha U TeXHOIOoruja Ipou3Boambe™ *npodecuonanmzam™®
*oKpyxeme* *paruo nepconana*
*opraHu3anoHa Kyatypa*
- - --/--"""""""""="""""" " TTT"Tg----------"-"-------------=="=" RN
4 . AY
! JAumensuje OpraHH3alMoHe \
' Hnre . X4 HHTErpamnmje !
1 PHa KOMyHHUKalnja . *uHmepHa uHmezpayuja Kao oOfpeIHNIA 1
: *e(rKacHOCT U e(heKTUBHOCT UHTEPHE KOMYHHKaIje™* MeHa[MeHTa mpoLecHMa* :
1 *unmezpayuja ca 006abauuMa Kao opeTHALA 1
: MEHAUMEHTa oHoca ca AobaBpaunma® :
1 *unmezpayuja ca Kynyuma Kao OfpeTHALA ]
|\ MEHaIIMEHTa OJJHOCa ca Kynuuma* ,'
N 4

KBajMTaTMBHM OKA3aTe/bH MOCTOBHUX NepphopMaHcH

*Keanumem — yHanpeljeme y CBUM JUMeH3MjaMa KBanuTeTa*
X2 ‘ *nexcudbunnocm — reHeprucame akTUBHO (pIIEKCHOMIIHOT MOCIIOBamba™ - X3
*mpouwikoena epukacnocm — y NoMeHy HabOaBKe, IPOM3BOAE U HCTIOpYKe™®
*ucnopyka — NpaBOBPEMEHOCT HCIIOPYKE KBAIUTETHOT IIPOU3BO/A 110 IPUXBATIBHUBO]j LICHI™
*uHosayuje — yCrieHO yBolewe 1 MIMIUIEMEHTAllMja HHOBalja*

! | — VY1BphuBame MeanjaTopcKe yjore y ogHocy uzMely KibyuyHuX Bapujabiu

H3ze0p: Peresanmua iumepamypa u npakca npouzsoonux npeodysehia xoja nocayjy y ckiady ca zaxmesuma QMS-
a, saxmesuma ISO 9001 u EFQM/FQCE kpumepujymuma nocioene uzepcHOCmu

Bapwujabiie y moia3HOM HCTpa)XMBaYKOM MOJENTy Cy HIMPOKO aeduHHcaHe (cacToje ce of
HEKOJIMKO TOABAapHjalin), IITO YHWHH CIOKEHHUM JOHOMICHE 3aKJby4Ka O TOCTaBJHEHUM
xurore3ama. MMIieMeHTanyja CTaTUCTHYKUX aHaIN3a, Kao CPeACTBA TeCTUpama XHIIOTE3a,
¢dokycupana je na uaeHTH(UKOBamEe Be3de m3Mel)y CBHX mMmoaBapujabiM Koje Cy IMpenMer
ucTpakuBama (cnuka 29): 1) cBake 0]l KOHTEKCTYAIHUX JUMEH3HMja OpraHU3alioHOT AU3ajHa,
2) cBake O]l CTPYKTYPHUX TUMEH3Mja OpraHU3al[MOHOI 1W3ajHa, 3) MHTEpHE KOMYyHMKaluje,
4) cBake O]l AMMEH3Mja OpraHU3allMOHE HUHTErpanuje U 5) CBAKOr OJI KBAaJUTATHUBHUX
MoKa3aTesba MOCJIOBHUX mepdopmancu. OJHOCH MOTy, a U HE MOpajy, OUTH J0Ka3aHM Ha
penanyju cBake JBe MOJABapHjablie 0/ KOjUX ce cacToje KIby4YHe HCTpakMBauke BapujadIe.
300r KOMIUIEKCHOCTH IMOJa3HOI MCTpakKMBaykor Mojena Ouhe npumemeH ciuenehu
KPUTEPH]YMH 32 JOHOUICHE 3aK/bydKa O MOJIA3HUM HCTPAKUBAYKUM XUIOTE3aMa:

o Xunomesa je nmpuxeahena — NOKa3aH je CTATUCTHUYKU 3HadajaH oAHOC M3Mel)y cBHX
MoIBapHjadiIi 011 KOjHX je C€ cacToje KJbYUHE UCTPAKUBAUKE Baprjadiie y XUIIOTE3H.

o  Xunomesa je denumuyno npuxahena — TOKa3aH je CTATUCTUYKH 3Ha4ajaH OHOC u3Mely
MHUHMMYM TIOJIOBMHE NOABapHjadiIM OJ KOJUX CE€ CacToje KJbyyHe HCTpa’kuBauke
Bapujabie. OBaj cTaryc ce JoJesbyje U 3a CUTyaldje Kaja HUje TI0Ka3aH CTATUCTHYKH
3Ha4yajaH JUpeKkTaH ofHoc Mely mozaBapujabmama nBe Bapujadne, Beh pesynratu
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CTATHCTHYKUX aHaln3a yKa3yjy Ha MOCTOjale MHIMPEKTHOr OJHOCa, 0a3upaHor Ha
CTATHCTUYKU 3HAYAjHO] W jaKOj Kopenanuju JaBe TojBapujabie (y OKBHPY jeaHe
BapHjabie) o KOjUX jeiHa UMa CTATUCTUYKY 3HauajaH yTUIaj Ha oABapujadity apyre
Bapujabie (apyra HEMa).

o Xunomesa je oobauena — He TOCTOjU HIACHTH(PUKOBAH CTATUCTHYKW 3HauyajaH (HU
MHIIMPEKTaH) OTHOC 32 BHIIE O IMOJIOBUHE TTOIBAPHjaliin O] KOjUX CE€ CacTOje KIbydHE
UCTpaKMBAUKe BapHjadlie y 1aTOj XUIIOTE3H.

2.3. CtpykTypa y30pKa

[Toctynak y30opkoBama je, y CKJIaay ca NPeIMETOM U LIWJbEM HCTpaKUBamba, OMO yCMepeH Ha
npeny3eha HaMEeHCKe MHIYCTpHje Koja ce 0aBe 6a3HOM HAMEHCKOM MPOU3BOAKOM (OpyXKje,
MyHHII]ja, O0pOeHEe NEeTHIUIE U KOMIIOHEHTE OpPYXja U MyHHUIIMj€) U TIPYKambEM YCIIyTra YCKO
nose3aHux ca uctom. C' 063upom na y Cpbuju nocroju cefam mpenyseha koja ce 6aBe 6a3HOM
HAaMEHCKOM IIPOM3BOIHOM M IeT mpexy3eha umja je 1enaTHOCT yCKO MOoBe3aHa ca 0Ga3HOM
HaMEHCKOM NPOU3BOIKHOM (JI€JI0BU MalllMHA 32 IPOU3BOAKY MYHHIIN]E, XEMH]CKH IIPOU3BOIH
W yCIIyre yHHINTaBama OapyTa/Kanuciie/MyHHIIHj€ YHjH je BEK Tpajama JI0mao a0 ¢aze pu3nka
no 06e30enHOCT), Kako OM ce JOCTHUIVIa CTaTUCTHYKU IPHUXBAT/bUBAa BEJIMYMHA Y30pKa
MPOIIUPEHO je MCTPaXHBamke Ha TIIOOATHM HUBO, Tj. Y aHAIHM3Y je YKJbY4YeHa M IOCJIOBHA
npakca MHOCTPAaHUX HAMEHCKUX WHIyCTpHja. AHKETa je MyTeM Mejia, y3 MPOIpPAaTHH TEKCT,
nociara Ha aapecy 42 npenyseha xoja ce 6aBe 6a3HOM HAMEHCKOM MPOU3BOIHOM, TIPU YeMY
Cy YIUTHHK TONMyHWIN npeactaBHUnU 34 mpemy3eha (mo aBa mpeacTaBHHKAa 3a CBAKO
npemysehe, yriiaBHOM U3 JOMEHA TOI MEHAIMEHTA, OTIEPATUBHOT MEHAIMEHTAa WJIM CHUCTEMa
MeHaIMeHTa KBaauTeToM). OpHjeHTHCAHOCT aHKETHPamka Ha MPEICTABHUKE TOIl MCHAIMEHTA,
OTIEPaTUBHOT MEHAIMEHTA U CHCTEMa MEHAIMEHTa KBAJIUTETOM pe3yJTaT je 3akibydaka EFQM
n FQCE c¢onmanmja, amu u mpakce HaMEHCKE HWHIYCTpPHje, Ta Cy caMO OBE KaTeropuje
3aIl0CJICHUX MOTITYHO YIO3HATE Ca OJIpeIHUIIaMa OPTaHU3alMOHOT Jr3ajHa, 3axTeBuMa QMS-
a, ctaggapaa ISO 9001 u kBanMTATHBHUM IOKa3aTeJbUMa IMOCIOBHUX IMEePPOpPMaHCH Kao
oJpeJHUIIaMa JOCTUTHYTOI HUBOA y JOMEHY MOCIOBHE U3BpcHOCTHU. [IpuKymbame nonataka
aHKETHPakbeM MHUHUMAJIHO J[Ba MPEACTaBHUKA UMAJIO j€ 3a LUJb J1a ce U30erue cy0jeKTUBHOCT
y JaBamy OATOBOpPA Ha NMUTama. [IpecTaBHUIIM aHKETUPaHUX Tpeay3eha cy cBe HeZJoyMulle y
BE3U NHTama pelaBajiv Tene(GoHCKH WK IMyTeM Mejia.

[lpukynibame nojaTaka je oTexaBaja UMIbEHHUIA Jla jé HaMEHCKa HWHAYCTpHja IPUBPEIHH
CEKTOp ca BEJIMKHUM CTEHNEHOM KOHTPOJIE W MOBEPJHMBOCTH IOCIOBama, 300r uera cy
npecTaBHULIM Npeays3eha, ynmpkoc Ha3HAIM Ja je aHKeTa aHOHMMHA U Ja he mojmamu O6UTH
ucKOpHUIIheH! HCKIbYYHMBO 3@ HAYYHO-UCTPAKMBAYKe CBPXE, KOHTAKTUPAHH 110 HEKOJIMKO IMyTa
(TenedoHCKHM M MEjTIOM) Kako OW ce JoJaTHUM 00pa3ioxemruMa yOeaIuiu a OJroBOpoOM Ha
aHKETy TajHOCT BUXOBE IMOCIOBHE Tpakce Hehe Outn HapymeHa. [Ipukymipame momaraka je
Tpajano TokoMm mepuona aeuembap 2022 — ampwmn 2023. rogune. Kpajwu pesynrar on 34
oOyxBahena mpemy3eha m3 nomena HameHcke MHAycTpuje (oOyxBahena cBa mpenyseha w3
Peny6muke CpOuje) Moxke ce cMarparu 3afoBoJsbaBajyhum y3umajyhu y 003up 4H-CHHILY O
Opojy oBux npexy3eha Ha moapyyjy EBponcke Yauje (cimka 25). VcTpakuBama Koja cy ce 10
caja 6aBHIa MOjeIMHUM JTUMEH3WjaMa OpraHU3aI[OHOT TN3ajHa ¥ M0jeIUHUM KBATUTATHBHUM
MoKa3aTeJpiMa MOCIOBHUX NepdopMaHcu npeay3eha HaMeHCKe MHIYCTpPHje Cy JOMHHAHTHO
Owra 0a3mpaHa Ha KBAJUTATUBHHM METOJaMa HCTPaXHBama, Y3 KOMOMHAILM]Y pEJICBAHTHE
TEOpHje U omHca mpakce. Mory ce HIeHTU(UKOBATH U MOjeJMHA NCTPAKMBAha 3aCHOBaHA HA
6a3u mmrutemenTanuje SPSS cratuctuke, anu ucra ¢y (oKycupaHa Ha TeME HCTPaXHBama y
KOME Cy MCIHUTaHUIIM 3all0CIeHH Y HaMEHCKOj UHIYCTpHUju, Oe3 mogaTtaka o mpexysehuma y
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KOjUMa Cy MCTH 3alociieHd (Hajuemhe MCTpakuBama Ha TeMy OpPraHU3alOHE KYyJIType
npeny3eha y OBOM CErMEHTY NPUBPELE).

TabGena 5. Ctpykrypa y3opka npeay3eha u3 qomMmeHna HameHcke naaycTpuje (n=34)

. Bpoj ankerupanux | % o1 aHKeTHPaHOT
OcHoBHe uH(popMaLHje 0 aHKeTUPAaHUM npeay3ehnma

npexny3eha (n) Opoja npeayseha
Ceouwme npedyzeha — opicasa
CpOuja 12 35%
bocHa u Xepueropuna 3 8%
Crnosenuja 1 3%
[IIBajuapcka 4 12%
CAZl 3 8%
Pycuja 1 3%
Hemauka 1 3%
Mabapcka 1 3%
Uranuja 2 5%
DpaHirycka 1 3%
Yermka Penybnuka 1 3%
Hemauka 1 3%
Byrapcka 2 5%
Bpaszun 1 3%
benruja 1 3%
Jlysrcuna nocnosamwa
1o 20 ronuHa 4 12%
20-40 roquHa 5 15%
40-60 ronnHa 2 6%
60-80 roxmHa 10 29%
mpexo 80 rogquHa 13 38%
Bnacnuuka cmpyxmypa
JIp>xaBHO BIIACHUIITBO 12 35%

[IpuBaTHO BIACHHUIIITBO 13 38%
JpxaBa BehWHCKU BIACHUK, 1EJIOM IPUBATHYU KaIHTAJ 8 24%
JloMHHMpa NIpUBaTHY KalUTAJI, IP:KaBa MMa yIe0 1 3%
Ilpouzeoonu npozpam HBO

Mynunmja 17 50%
Opyxje 5 18%
Bapyr 4 12%
MuH00aIauyky ¥ pakeTHU ITporpam 4 12%
XeMUjcKi IPON3BOAH, IpunanHa 1 naunmpajyha HBO cpencrea 3 8%
JInHKOBH M pegeHHIIN 2 6%
Aepo CTPYKType U JPOHOBU 2 6%
Jemunurapuzanyja u onpxasamse HBO cpencrasa 2 6%
Tporcumuma na xojuma npeoyseha nocuyjy

EBpoma 34 100%
Asuja 27 79%
Adpuka 20 59%
CeBepHa AMepuHKa 25 74%
Jyxxna Amepnka 12 35%
AycTpanuja 11 32%
bpoj 3anocnenux

110 250 3amocneHux 9 26%
250-500 3amocneHnx 4 13%
500-1.000 3anocneHux 9 26%
mipexo 1.000 3amocnennx 12 35%
Ilpuxo0 y espuma

Mama ox 40 MumoHa eBpa 7 21%
Beha ox 40 muoHa eBpa 27 79%
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Bpeonocm umosune y espuma

Mama of 20 MIITHOHa eBpa 6 18%

Beha on 20 munoHa eBpa 28 82%

H3zeop: Kankynayuja aymopa

Moxxe ce KOHCTaTOBaTH Jla y CTPYKTYpH y30pKa (Tabena 5) ToMUHMpajy HHOCTpaHa npenys3eha
HaMmeHcke uHnayctpuje (75 %), IOK je 3aCTyNJEHOCT CPICKHX Ipeay3eha koja mpumaznajy
0a3HOM CerMeHTY HaMeHCKe MHAycTpuje 35%. AHKeTHpana npeay3eha cy mpeno3HaTpiBa 1o
IYTOTOUIIH0] TIOCIIOBHO] TIPAKCH Y OBOj MPHUBPENHO] nenaTHocTH — 38% mpemy3eha mocyje
ayxe ox 80 rogmHa, 29% mpemyseha y mepuony 60-80 romuna, a camo 4 mpemyseha umajy
uciox 20 roamHa HMCKycTBa y obOaBipamy aenatHocté HBO mpowmsBoame. lomuHupajy
npexyseha y 49ujoj BIAaCHUYKO] CTYKTYpH OpkaBa mMma yzaena (62%), mok mpenyseha ca
MOTIYHUM MPUBATHUM BJIACHUINTBOM unHe 38% 07 yKymHOT Opoja aHKeTHpaHHX mpexy3eha
(cBa mpemyseha cy ca cegmmrem Ban PemyOmmke CpOuje). be3 o03mpa Ha BIaCHHUKY
CTPYKTYpy, TOCIOBambe 00e Kareropwje mpemyseha je mox KOHTPOJIOM JpKaBe U HEHUX
HaUISKHNX MmuHucTapcraBa. [lapamenmHoM aHanmm3oM Opoja 3alocieHuX, MNpUXoaa u
BPEIHOCTH MMOBHHE aHKETHpaHUX Mpeay3eha Moxe ce KOHCTATOBATH Ja, IpemMa oopeddama
3axona o pauynosodcmgy (2019), y CTpyKTYypH y30pKa JOMHHUPAjy Cpelma U BelWKa
npenyseha. Mynunuja (50%) u opyxkje (18%) noMuHHMpajy y HpOM3BOAHOM IPOrpamy
aHKeTHpaHuX Ipenayseha, ¢' TMM Ja mojeuHa O] aHKETUPaHUX Hpeay3eha cBOj MPOU3BOIHU
nporpam 3acHuBajy Ha komOuHanuju HBO npousBona. CBa ankeTupaHa npeayseha u3 romMmeHa
HaMEHCKEe MHAYCTpHje Mocyjy Ha Tpkumty EBporne, ciene Tpxkuiurta Asuje (79%), CeBephe
Awmepuxe (74%), Adpuxe (59%), Jyxue Amepuke (35%) u Aycrpanuje (32%). IlpucytHoct
Ha CBMM CBETCKUM TP)KUIITHUMa Mpeay3eha HaMeHCKe MHYCTpHje HHANKATOP je MOTEHIH]jana
OBOT MHJIyCTPU]JCKOT CEKTOPa Ha IN100aJHOM HHUBOY.

2.4. CratucTuuke aHaju3e
2.4.1. J/leckpunmuena cmamucmuy4ka aHaiuza

HmmnemMeHTanmjoM JeCKpUIITUBHE CTATHCTUKE je 3a CBaKy BapHjaliy MO KOHCTaTaldjama
u3padyHaTa apUTMETHYKa CpeIWHAa W CTaHAapAHA JeBWjanuja. Tabema 6. mpeseHTyje
Cenn(UIHOCTH KOHTEKCTYaJTHHX JWMEH3HMja OpraHU3alMOHOT [W3ajHa aHKETHPAHUX
npeny3eha HaMeHCke MHAyCTpHje, a Tabena 6.1. mpeacTaBiba JEKOMIIOHOBAHE MOAATKE W3
Tabene 6 U WeH je nmuib nopeheme crnennduIHOCTH Mpeny3eha HaMeHCKEe WHIYCTpHje U3
Peny6nuke CpOuje ca mpenysehuma ca ceaumrTeM y MHOCTpaHCTBY. Ha uctu HaumH cy
JIeKOMIIOHOBaHe U Tabene 7, 8 u 9 xoje, peaom, Mpe3eHTyjy 7) CenupuIHOCTH CTPYKTYPHHX
IMMEH3Hja, 8) HHTepHEe KOMYHHUKAIIMje U TUMEH3Hja OpraHu3allMoOHe WHTerpanyje 1 9) HuBoa
KBAJINTaTHBHUX ITOKa3aTeJba MOCIOBHUX MeppopMaHCcH aHKETHpaHUX mpeay3eha.

Tabena 6. Pe3ynraTu NeCKpUNTHBHE CTATUCTUYKE aHAIN3E — KOHTEKCTYa IHE TUMEH3H]e
OpraHU3aIMOHOT JH3ajHa aHKeTHPaHUX Mpeay3eha HameHcke uaaycrpuje (n=34)

Bapujaona Koncraranuje Apurmerika CTaH{[apu.Ha
CpeMHa JeBUjanmja
Banancupame uHTEpeca M BPEAHOCTH WHTEPHUX U
. 4,15 1,0190
excrepHux crejkxonaepa. (CL[1)
Cmpamezuja u Wuunupame u yNpaBibame  NPOMEHaMa,  y3 418 0.9683
uivest WHTEH3UBHY HHTEpaKIHjy ca okpyxemeM. (CL[2)
KOHKpPETHOCT — KOHKPETHO aHTQ)KOBAame U aJOLUPabe
pecypca. (CLI3) 4,21 1,0084
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B Ipenysehe je Bemuko. (BT1) 4,38 0,7392
n Zgu:el;;;au IMpenysehe je 3peno. (BT2) 4,35 0,8121
mI;x HJ; ocuia TexHoMOr0ja MPON3BOAKE YCMEpEHa Ha BHCOK CTEIIeH
NDOU3E00 rbje CrelUjanu3aliije, CMamUBambe TPOIIKOBA M  pacT 4,50 0,7071

P xBasmrera. (BT3)

(I[OI/Il}I)aMI/I‘-IHe €KOHOMCKE U TEOINOJIHTHYKE IIPOMEHE. 441 0.9250

Oxpyacerve JlunamuyHe poMeHe y noMeHy TexHomoruje. (02) 3,68 1,1007

Omtpa KOHKypeHImja Ha Tpxkuiuty. (03) 4,21 0,9464

dokyc Ha pa3Boj y AOMEHY HOBUX TexHojoruja. (OK1) 4,21 0,8083

Opeanusayuona EDOGIE;;HCTCM HarpaljuBama KOju IMOACTHYE 3aIlOCIIeHE. 3.94 0.8856
Kyrmypa Crumymicame THMCKOT paza Mel)y 3amocieHnMa. 4.03 0.9370

(OK3)

H3zeop: Kankynayuja aymopa

TaGena 6.1. KontekcTyamHe AUMeH3Hje OpraHU3alMoOHOT JU3ajHa npeay3eha HameHcke
uHayctpuje - Pemmybnuka CpOuja/mHOCTPaHCTBO

Bapmnja6aa Koncraranuje Apurver. CTaHZ.lapﬂfm
CpenHa JeBHjanmja
IIpeny3eha HameHcke nHAycTpHje Yy Peny6aunu Cpouju
Banancupame uHTEpeca U BPEIHOCTH MHTEPHHUX M €KCTEPHHX
crejkxonzepa. (CLI1) 4,21 0,7988
Cmpamezuja u Wuunupame M ynpaBibambe INPOMEHaMa, y3 HHTCH3UBHY 420 0.8619
yuwesu HHTEpaKIHjy ca okpyxkemeM. (CI12) ’ >
KoHkpeTHOCT — KOHKPETHO aHI'a)XKOBab€ U aJIOLUpare pecypea. 4,07 10998
(CL13)
IIpenysehe je Benmuko. (BT1) 4,20 0,8619
Benuuuna u IIpenysehe je 3peno. (BT2) 4,20 0,8619
mexuonozuja TexHosoroja mNpPOW3BOMAKE yCMEpPEHa Ha BHCOK CTENeH
npou3eoomwe crenyjanu3alyje, CMambUBambe TPOILIKOBA U PAcT KBaJIUTETA. 4,53 0,7432
(BT3)
JlMHaMHUYHE eKOHOMCKE U reornoyutudke npomere. (O1) 4,40 1,1212
OKpyaicerve JluHamMu4He npoMeHe y 1oMeHy TexHousoryje. (02) 3,53 1,1872
Omtpa KOHKYpeHIHja Ha Tpxkumrty. (03) 4,20 1,1464
dokyc Ha pa3Boj y JoMeHy HoBuX TexHosoruja. (OK1) 4,13 0,8338
Opzanusauuona Dep cucrem HarpahuBama koju nojacruue 3anociene. (OK2) 3,73 1,0998
Kyamypa CruMyJsHcame TUMCKOT paaa mehy 3anocienuma. (OK3) 4,07 1,0998
IIpeny3eha HaMeHCKe MHAYCTPHje ca ceIMITEM Y HHOCTPAHCTBY
Cmpamezuja u Banancupame uHTEpeca M BPEIHOCTH MHTEPHUX U E€KCTEPHUX 4.12 1.0234
yumvesu crejkxonaepa. (CLI1) ’ ’
Wunumpame u  ynpaBbambe IPOMEHaMa, y3 WHTEH3UBHY 415 0.9722
HMHTEpaKIHjy ca okpyxemeM. (CLI2) ’ >
KoHkpeTHOCT — KOHKPETHO aHI'a)KOBab€ U aJIOLUparhe pecypea. 418 1.0141
(CI3) ’ ’
Benuuuna Ipenysehe je Benuko. (BT1) 4,39 1,3406
npedyseha u Ipeny3ehe je 3perno. (BT2) 4,36 0,8223
mexuonozuja TexHosoroja mNpPOW3BOMAKE yCMEpPEHa Ha BHCOK CTENeH
npouseoome crenyjanu3anyje, CMambUBambe TPOILIKOBA U PAcT KBAaJIUTETa. 4,48 0,7124
(BT3)
Okpyacerve JluHaMHu4HEe eKOHOMCKE M reonoiauTuike npomene. (O1) 4,39 0,9334
JlunamudHe mpomeHe y nomeny texHousoruje. (02) 3,64 0,9943
Ourtpa KOHKypeHIpja Ha TpxkuiTy. (03) 4,18 0,9505
Opzanuzayuona | Pokyc Ha pa3Boj y JoMeHy HOBHX TexHousoruja. (OK1) 4,18 0,8083
Kynamypa ®ep cucrem HarpahuBama koju nmoacruye 3amnocieHe. (OK2) 3,94 0,8993
CruMyJsmHcame TUMCKOT paaa mehy 3anociennma. (OK3) 4,03 0,9515

AHaIM30M JECKPUNTHUBHE CTAaTHCTUKE NMPE3eHTOBaHE y Tabenu 6. Moryhe je KOHCTaToBaTH
cieaehe cnenmu(UIHOCTH KOHTEKCTYAIHUX IMMEH3Wja aHKEeTHpaHWX mpemy3eha HameHCke

UHITyCTpHjE:

Uzeop: Kanxynayuja aymopa
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Crpareruja u nnJbeBU — Mpeny3eha HaMEHCKe UHAYCTPHje 3HAYajHy MaXKmky mocBehyjy
Oanmancupamy m3Mely MHTEpeca MHTEPHUX M €KCTEPHUX CTEjKXOJIepa, HHTCH3UBHO)]
MHTEPAKIMjH Ca OKPYKEHEM W KOHKPETHOM aHrakoBamy W aJlOIHpamy pecypca
(apuTmeTHuke cpenuHe y pactony 4,15-4,21).

Benmumna mpemyseha W TEXHONOTHja TPOU3BOME — CTPYKTYPY Y30pKa YHHU
KOMOMHAIIM]a CpeIbUX 1 BeTTUKUX Npey3eha HaMeHCKe HHAYCTpHje Koja Cy Y BETUKOM
% nocturna (asy 3peroctu (apurMmernuka cpeauHa 4,35) W MMIUIEMEHTHPAjy
TEXHOJIOTHjy MPOM3BO/HE YCMEPEHY Ha CIelUjaan3anyjy, yHanpeheme KBaaurera u
peaykuujy TpomkoBa (aputmeTwuka cpenuHa 4,50), mro je dakrop u3beraBama
npenacka y a3y caTypalyje U u3j1acka ca KIbydHUX TP KUIITA.

Oxpyxeme — aHKeTHpaHa npeay3eha ce cyouaBajy ca IMHAMUYHAM E€KOHOMCKUM U
TEOTIOJINTHYKNM MIPOMEHaMa (apuTMeTHyka cpeanna 4,41) u omTpoM KOHKYPEHITH]OM
Ha TpXumTy 4,21), TOK MpPOMEHE Yy MOMEHY TEXHOJIOTHje (HapOYHTO TEXHOJIOIIKE
MHOBAIIHj€ O] CTpPaHe KOHKYPEHIINje) HEMajy CTaTyC U3y3eTHO OP3UX M HEMIPEIBUIUBIX
mpoMeHa (apuTMeTndKa cpeauna 3,68).

OpraHuzanioHa KyJiTypa — OpraHU3alMOHE KyAType y mnpermy3ehuma HameHCKe
WHIYCTpHjE Cy NMPBEHCTBEHO (OKYCHpaHE Ha pa3BOj HOBHX TeXHONOrWja (IITo je U
JIOTMYHO aKo ce y3Me y 003up (haza 3penoctu BehuHe o BHX) U CTUMYJIHCAHE TUMCKOT
pana mely 3amocnennma (aputmetnuke cpeaunne 4,03 u 4,21), y3 HemTo MamH, anu
3Ha4ajaH (okyc Ha (ep cuctem HarpaljuBama 3aM0OCICHUX, jeJlaH O]l KJbYUHHX (aKTopa
BUXOBOT 33JI0BOJbCTBA MOCIIOM U MOTUBUCAHOCTHU (apuTMeTHYKa cpeauHa 3,94).
Bpennoctu crangapHe neBujainyje 3a cBe KOHCTaTaluje, o Bapujadbnama, kpehy ce y
pacnony 0,70710-1,1007, mrTo yKa3zyje Ha pelaTHBHY XOMOTEHOCT CTaBOBa
AaHKETHPAHUX UCIMTAaHWKA y OIlEHAMa CBHX KOHCTATaIMja BE3aHHX 32 KOHTEKCTyaJHE
JUMCEH3Hj€ OPraHU3aIMOHOT JK3ajHa. Y MPUIIOT OBOME TOBOpHU U Tabena 6.1. y K0joj cy
JIEKOMIIOHOBAHU CYMHUpaHH NoAauy u3 tabesne 6. Ha npeny3eha HaMeHCKe UHIyCTpHje
n3 PenyOmuke Cpbuje m mpeny3eha HaMmeHCKe HHIYCTpPHje W3 HMHOCTPAHCTBA.
[TapanenHom aHaTU30M apUTMETHUKUX CPEMHA 3a CBaKy OJ] KOHCTaTalllja 3a CpIICKa U
WHOCTpaHa mpexayszeha HaMeHCKe HHAyCTpHje Moryhe je KOHCTATOBATH IOCTOjame
NPUOIMKHO HUCTHX BPEIHOCTH, IUTO yKa3yje Ha BEIMKY CIMYHOCT KOHTEKCTYaJIHUX
IMMEH3Wja OpraHu3allMOHOr JAM3ajHa npedy3eha HaMeHCKe HMHIyCTpUje Yy
MehyHapoHUM OKBHpUMA.

Tabena 7 mpeseHtyje crenuUUHOCTH CTPYKTYPHHX AMMEH3HMja aHKeTHpaHUX mpeny3eha
HaMeHcke uHaycTpuje y PemyOmmum CpOuju m mHOCTpaHCTBY. Pesynrath AecKpUNTHBHE
CTaTUCTHKE yKa3yjy Ha cienehe:

[loctojame ymepeHne crnenujanuzanyje y mnpeayzehriMa HaMeHCKE WHAYCTpHUje -
MOCTOjae BUCOKE XOPU3OHTAIIHE/BEPTHKAIHE CIEIMjann3airje olemheHo je ca 3,41,
NP YeMy je pa3roBOpOM ca MpeJICTAaBHULMMA aHKeTUPAHHUX Tpeny3eha KOHCTaToOBaHO
Ja je OoBa MPOCEYHA OICHa pPEe3yNTaT BUCOKE XOPH30HTAIHE W CPEIhe BEpUKaHE
CTerjan3alyje jep 3amocieHn 00aBibajy CpPOIHE pajHE 3aJaTKe, IpU YeMy UMajy
M3BECTaH CTEIEH YTUIlaja Ha UCTE. 3aIl0CICHU HCII0JbaBajy yMepeHe npedepeHnyje ka
(baBopu3oBamy paja y3 Mame KOHIEHTpaLHje U cTpeca (apuTMeTHdKa cpenuna 3,21),
IITO Takol)e CUTHATIM3UPa YMEPEHOCT 00e ANMeH3Hje crierjanuzanyje. [IpeacraBauim
aHKeTHpaHuX Npeny3eha cy ce M3jacHWIM J1a je HICKa cToma (IyKTyaluje 3armocieHnx
300Tr MOHOTOHHje (apUTMETHUKA cpearHa 2,65), YynMe je joll jeTHOM HEeTHpaH BHUCOK
cTeneH 00e AMMEH3Hje CIIeIH]jan3aliyje.

VYMepeHa LEHTpaIHu3alyja y XOPU30HTATHOM M BEPTHUKATHOM IPaBIy — IOCTOjarbe
3HAyYajHOT HMBOA IIEHTPAIH3aLHje (ApUTMETHYKA cpeauHa 3,79) y BEepTUKAIHOM ITPaBILY
NOCJIE/INIIA je YHILCHUIIe Ja HAMEHCKA MHAYCTpHja Ha IJI00aJHOM HHBOY MMa CTaTycC
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BHCOKO KOHTpOJICAHE NpUBpPEIHE AeJaTHOCTH. Ha XOpM3OHTaJIHOM HHMBOY MOCTOjH
CpellmbU HHUBO JeNerupama HaJUIeKHOCTHM M OJrOBOPHOCTH ca HajapeheHux Ha
3amocieHe (apureMeTnuka cpeausa 3,26). [Ipocek oreHa 3a Cl10k€HOCT KOMyHHKalHje
y aHketupanuM npexyszehmma (3,35) mpuOmmkaH je NPOCEKy 3a XOPU3OHTAIHY
CeUrjann3anyjy, MTO TaKohe CHUTHAIHM3Hpa TMOCTOjarke JeNIeTHpama ayTOPUTETa,
HA/IJISKHOCTH M OJITOBOPHOCTH, Y3 YMEPEHY (OPMATHOCT U CIIOKEHOCT KOMYHHUKAIIH]E
Ha pellaiju pyKOBOACTBO-3aIIOCIICHU.

e 3acTyIbeHOCT KOMOMHAIMje TPU MEXaHH3Ma KOOpAMHAIIMje/KOHTpOJEe — JAOMHHUpA
CTaHAapAM3allija MHIIyTa, Ipolieca paja u ayTiyTa (apuTMeTHuka cpeauHa 4,53), y3
3Ha4YajHy 3acTyIUbeHOCT 1) Tmocrojama JnaHa HapehuBama Kao  Buja
KOOpJMHALIMj€/KOHTPOJIE Y JOMEHy peaiu3auuje AeUHUCAHUX LUJbeBAa HAa CBUM
OpraHv3alliOHMM HHBOWMa (apuTMmeTnuka cpeamHa 4,21) u  2) wmelhycoOGHO
ycarjalaBambe Kao MexaHH3aM KOOp/MHALN]e/KOHTPOJIe y 00aB/bamby paJIHHUX 3a7aTaka
(aput™eTHuka cpeauHa 4,15) - 3aCHOBaHO Ha PaBHOINPABHOCTH, MPO(EeCHOHATICHOM
OJJHOCY M JHMPEKTHO] KOMYHHUKAIMjH 3allOCICHUX (HApOYUTO KOJI THUMCKOI pajaa y
JIOMEHY MHOBallMja IPOU3BOJA U TpoLeca).

e 3HayajHa yiora ¢opmanuzalnuje Kao KapaKTepUCTUKE OpraHU3allMOHE CTPYKType
aHKeTHpaHuX Tpeny3eha — OIeHe MO MHUTamky CBE TPH KOHCTaTanuje (MPOCEK CBHX
oneHa 4,4) curHanM3Mpajy MocTojame 3HavyajHe yiaore QMS mpouenypa y oasujamy
CBHX IIpolieca y mpeay3ehnMa HaMEHCKe MHIYCTpPHje, Y3 IMOCTOjarbe BHCOKOT HHBOA
KOHTPOJIE TIOIITOBaka OBHX MPOIIEIypa y CBEM OpraHW3allMOHUM JeJIoBUMa npeay3eha
(cripoBol)erbe MHTEPHUX M €KCTEPHUX KOHTPOJIA CUCTEMa MEHAIIMEHTA KBAJTUTETOM).

e Ilpenyzeha HameHCke WHIYCTpWje 3Ha4YajHy Maxmy mocBehyjy oxapemHuiama
npodecroHaIn3Ma — ylarame y TPeHUHre 1 00yKe 3aIll0oCIeHUX (apUTMETHYKa CpeIHa
4,38) u ynarame y yHanpeheme GopmarHor oOpazoBama 3alocleHUX (apUTMETHYKa
cpenuHa 4,21), y3 mnanupame U npaheme yTuiaja peanuzanuja oOyKa/TpeHUHTa Ha
yHarpelheme KOMITeTeHIN]ja 3amocieHuX (apuTMeTnika cpeanna 4,18).

e [loctoju 3HauajaH yneo CTPyYHUX KaJpoBa Y YKYNHO] CTPYKTYpH 3alOCIEHUX
npeay3eha HaMeHCKe HHIYCTPH]je, Y3 HU3aK CTeTeH (IIyKTyalllje UCTUX (apUTMETHYKa
cpeauna 4,00). Ha mpuOmmkHO HCTOM HHUBOY je OIeHheHa 1 MpedepeHIIrja 3aoCcIeHIX
Ka CTPY4HHUM yCaBpIlIaBamkeM, IITO UMILIMIMpPA Ja je MOTYNHOCT ycaBplaBama (GpakTop
carrcdakiyje 1 MOTHBAIIH]j € 3aMIOCICHUX Y HAMEHCKO] MHAYCTPHjH, 300T Yera je BaKHO
na oBa 1mpeny3eha KOHTMHYHMpaHO pajae Ha yHanpehewmuma y — JTOMEHY
npodecroHaIn3Ma.

e BpennocTtu crannapaHe IeBHUjanyje 3a CBe KOHCTATaIMje, 1o Bapujadnama, kpehy ce y
pactmiony 0,7121-1,2792, mro ykasyje Ha peJaTHBHY XOMOTE€HOCT CTaBOBa aHKETHPAHUX
WCTIMTAaHWKAa y OLEHaAMa CBUX KOHCTaTalWja BE3aHWX 3a CTPYKTypHE IUMEH3H]je
OpTaHU3AIMOHOT AHM3ajHA.

Tabena 7. PeayntaTi TECKPUNTHBHE CTATHCTUYKE aHATU3E — CTPYKTYPHE JUMCH3H]C
OpraHM3aIMOHOT JH3ajHa aHKETHPAHUX Npeay3eha HameHcke nHaycTpuje (n=34)

Bapuja0aa Koncraranuje ApuTMETHKA CTaH{lap ma
CpeMHa JeBUjanmja
ITapamMeTpu opranu3anuoHe CTPYKType npeay3eha HaMeHcKe HHAYCTpHje:
ITocToju BHCOK CTEIEeH creuujanusanmje - 341 11313
xopu3oHTasHe U Beprukanse. (C1) i i
. . ®dapopuzoBame pana y3 Mame
Cneyujanuzayuja KoHTeHTpamHe 1 cTpeca. (C2) 3,24 0,9553
Bucok crenen .(IJHYKTyaLII/I_]C 3aII0CIICHUX 2,65 10410
360r monoronuje. (C3)
. Bucoka meHTpanmzanuja y BEpTHKAITHOM
Lenmpanuzayuja npasuy. (I11) 3,79 0,9779
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Bucoka nenTpanusanja y XOpu30HTAITHOM
npasiy. (1[2)

3,26

1,1364

CI10’XeHOCT KOMYHUKAIIMOHHUX  KaHaJIa.

(I13)

3,35

1,2764

Koopounayuja/xonmpona

ITocrojame saHa HapehuBama Kao BUAA
koopaunanuje/kortpoine. (KK1)

4,21

0,7699

Cranmapan3anyja UHIYTa, poleca paga u
ayrmyra. (KK2)

4,53

0,5633

3acrymbenoct MehycobHor
ycarnamaBama Kao BAia
koopaunanuje/kortpoine. (KK3)

4,15

0,9888

Dopmanuzayuja

JebunHncana npaBuiia U mpoueaype
oIpeliesbyjy TOK aKTUBHOCTH Y mpey3ehy.
(@1)

4,38

0,8881

ITocTojame BUCOKOT HUBOA KOHTPOJIE
MIOLITOBAKA MPOLETYyPa y CBUM
OpraHU3alMOHUM JIeJ0BHMa Npeay3eha.
(D2)

4,41

0,7831

ITomrroBame npoueaypa kao
JETepPMUHAHTA NPEBUANBOCTH MOHAIIAbA
3anocieHux y npenysehy. (D3)

4,38

0,7791

IIpodecnoHaIM3aM U PanMo NePCOHANA KA0 CTPYKTYPHE TMMEH3Hje 0

raHN3aIHOHOT AU3ajHAa:

Crumynucame yHanpehewa QopmanHor

oOpasoBama 3anocienux. (I11) 4,21 10668
Ipogecuonarusam E{_J;;)rarbe y TPEHHHTe H 00YKe 3aIl0CIICHUX. 438 0.8881
ITnanupame oOyka u npaheme ycmexa y 418 1.0863
BUX0B0oj peanmuzauuju. (I13) i i
Yaeo CTpy4HHUX KazapoBa Y YKYIIHO] 4.09 0.8300
cTpykTypH 3anocienux. (PII1) i i
Yneo xaapoBa (y YKYIHO] CTPYKTYpU
Payuo nepconana 3aM0CIeHNX) KOjU TEeXEe KOHTHHYHPaHOM 3,91 0,7121
ycaBpmiaBamy. (PI12)
Huzak creneH ¢uykTyamyje CTPYIHHX 4,00 12792

kanposa. (PI13)

Uzeop: Kanxynayuja aymopa

Tabema 7.1. CTpyKTypHE IUMEH3H]j€ OpraHU3aIMOHOT T13ajHa mpeay3eha HaMeHcke
uanycrpuje — Penyonuka CpOuja/mHOCTPAHCTBO

Bapuja6aa Koncratanuje Apurvernika CTaH;.(apnF[a
cpeluHa JeBHjanmja
CTpyKTypHe IMMeH3Hje OPraHu3alHoHor Au3ajHa npeay3eha Hamencke uaaycrpuje Peny6iauke Cpouje:
IToctoju BHCOK CTENEH CIeNUjanu3anuje - 3.42 0.9103
xopu3oHTanHe u Beptukanse. (C1)
, , daBopu3oBame paja y3 Mambe KOHIEHTpALHje U
Cneuujanusayuja crpeca. (C2) 3,25 0,8619
Bucok creneH (QykTyanuje 3alOCICHHX 300Tr )58 0.8338
moHoTonuje. (C3) i i
Bucoka LeHTpanu3anyja y BEPTUKAIHOM IIPaBITy. 417 0.7988
@y ’ ’
Lenmpanuzauuja Bucoka IeHTpamu3aldja y XOPH30HTAaTHOM 3.58 1.0556
npasuy. (112) ’ ’
CJ105)keHOCT KOMYHHKaIOHuX KaHaia. (113) 3,67 0,9103
IMocrojame  JTaHIa HapehuBama Kao BHAA 433 0.8997
koopauHauuje/konrpoie. (KK1)
. CraHpapiusanyja HHIYTa, Ipoleca pajga H
Koopounayuja/konmpona ayrmya. (KK2) 4,75 0,7738
3actyrubeHOCT Mel)ycoOHor ycarnmamiaBama Kao
. 4,17 0,8165
Buja koopaunaimje/koutpose. (KK3)
Dopmarusauuja Jledunucana npaBuna U NpoLeaype Ompenesbyjy 408 0.9611
TOK aKTHBHOCTH y npenysehy. (P1)
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ITocrojare BUCOKOT HUBOA KOHTPOJIE MOIITOBAA
npoueaypa y CBUM OpTaHM3allMOHUM JEeJI0BHMA 4,08 0,8837
npexnyseha. (D2)

IlomroBame Inponeaypa Kao JACTEpMHHAHTa

MPEeIBUAMBOCTA  MOHAIIaka  3alOCIeHUX Yy 4,42 0,7432
npenysehy. (P3)
Crumynucame yHamnpehema (dopmanHor 375 13558
obpazoBama 3anocienux. (I11) > ’
Ilpoghecuonanuzam VYnarame y TpeHuHre u o0yke 3anociaenux. (I12) 4,00 1,1255
IInanupame obyka u npaheme ycrnexa y lbHXOBOj 4.00 13020
peanusauuju. (I13) ’ ’
VYneo cTpydyHHMX KaipoBa y YKYITHO] CTPYKTYpH 3.92 0.8837

3anocienux. (PII1)

Yneo kagpoBa (y  YKYIHOj  CTPYKTypH
Payuo nepconana 3al0CICHHX)  KOjH  TeKe  KOHTUHYMPAaHOM 3,75 0,7037
ycaspuiaBamwy. (PI12)

Husak crenen Quykryanuje cTpyd4HHX KaJIpoBa.

PI5) 3,50 1,4376

CTpyKTypHe IMMeH3Hje OPraHU3alHOHOr N3ajHAa HHOCTPAHUX Nnpeay3eha HaMeHCKe HHAYCTpHje:

IlocToju  BHCOK cCTemeH cHeudjaau3alije -

3,41 1,1464
XOpHU30HTaIHe U BepTukaine. (C1)
. . daBopu3oBame paja y3 Mambe KOHLEHTpauuje u
Cneyujanuzayuja crpeca. (C2) 3,18 1,0234
Bucok crenen ¢dnykTyaruje 3amociIeHux 300r 2.73 10508
moHotoHuje. (C3)
?]_Tf)om LEHTpaIN3alLKja Y BEPTUKAIHOM IIPABILY. 3.59 09923
Lenmpanuzayuja Bucoka neHrpamuzanMja y XOPHU3OHTAIHOM 3.00 1.1465
npasry. (L12)
Ci105keHOCT KOMYHHMKaIoHuX KaHaia. (113) 3,18 1,2909
Iocrojame JIania HapehuBamba Kao BHUIA 4,14 07687
koopauHanuje/koutpoe. (KK1)
, Cranmapaus3andja HHIYTa, [poleca paja u
Koopounauyuja/konmpona aytmyTa. (KK2) 4,41 0,5658
3acTyIUbEHOCT ME?hyCOGHOI‘ ycariamaBama Kao 4.14 0.9924
Buja koopauHaimje/koutpose. (KK3)
Jlebunucana mpaBuia U MpoLeaype Onpenesbyjy 4,55 0.8951

TOK aKTHBHOCTH y mipeaysehy. (P1)

ITocTojame BUCOKOT HUBOA KOHTPOJIE MOIITOBAHbA
Iponeaypa y CBUM OPraHM3alMOHHMM JIEIOBHMa 4,59 0,7882

Dopmanuzayuja npesyseha. (2)
ITomwrroBame mpoueaypa Kkao JEeTEpPMHHAHTA
MPEeIBUAMBOCTA  MOHAIIaka  3aMOCICHUX Yy 4,36 0,7833
npenysehy. (P3)
Crumynucame yHamnpehema dopmanHor 445 1.0739
obpazoBama 3anocienux. (I11)
Ilpoghecuonanuzam VYnarame y TpeHuHre 1 00yke 3anocienux. (I12) 4,59 0,8993

IInanupame obyka u npaheme ycrnexa y lbHXOBOj

peanuszanmju. (T13) 4,27 1,0932

Yieo cTpydyHHMX KaJpoBa Yy YKYyIIHO] CTPYKTYpH

sanocnenux. (PI11) 4,18 0,8428

Yneo kagpoBa (y  YKYIHOj  CTPYKTypH
Payuo nepconana 3alOCICHHX)  KOjH  TeXKe  KOHTUHYMPAHOM 4,00 0,7229
ycaBpiuasamy. (PI12)

Husak crenen Quykryanuje cTpyd4HHX KaJIpoBa.

(PII3) 427 1,2990

Uzeop: Kanxynayuja aymopa

Tabena 7.1. yka3yje Ha NOCTOjare BEIMKE CIMYHOCTH Y JIOMEHY CTPYKTYPHHX IMMEH3Hja
OpraHM3alMOHOT TU3ajHa npeay3eha HaMeHCKe MHAYCTpHje Ha INI00aJHOM HUBOY, C' TUM [ je
Moryhe wmaentudukoBati ojpehene paznuke usMel)y mpenyseha HameHcKe WHIYCTpHje Y
Peny6nmmm CpOuju 1 MHOCTpaHuX mpeny3eha y HCTOM CeKTOpY MpHUBpEe:
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o IIpenyseha Hamencke uHAycTpHje y PemyOnumm CpOuju ce OUIMKYyjy 3HA4ajHU]joOM
BEPHUKATHOM I[EHTpaIu3anujoM (aputMerndka cpeamHa 4,17) W CIOXEHHjUM
KOMYHHUKAIlMOHUM KaHajiuMma (apuTMeTHdka cpeavHa 3,67) y OAHOCY Ha MHOCTpaHa
npexay3eha HaMEHCKe HHIYCTpHjE, IITO CE MOXKE IMMOBE3aTH W Ca YHIHCHHUIIOM Ja Y
CTPYKTYpH aHKETUPAaHUX HHOCTPAHUX Mpeay3eha JOMUHHMpA MPHUBATHO BIIACHHUIITBO
KOje UMIUTHIMpPA TOCTOjarbe KOHTPOJIE OJ CTpaHE Ap)KaBe, Al Y MAmbeM CTEHEeHY y
oqHOCY Ha mpenmy3eha y xojuMa aprkaBa mMa BehMHCKO BIAaCHUIITBO (cBa mpemyseha
oBOT cexTopa npuspene y Pemy6muuu CpOuju cy y BehMHCKOM BIACHUILTBY JIpKaBe —
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npeacTaBHUIM MUHUCTapCTBa 010paHe y HaA30PHOM 0100pY).

e 3Havaj] QopManmzanyje Kao KapaKTePHCTUKE OPraHU3aIMOHE CTPYKTYpe je Beoma
M3pakeHa y CBHM Ipeny3ehrMa HaMEHCKe MHIYCTpHje, anu y HemTo Behem creneny
KOJI MHOCTpaHuX Tpeny3eha oBOr cexTopa — HapouuTo y nomeHny QMS mponenypa
(BHCOKE BpEIHOCTH apUTMETHYKE CpeluHe Yy pacnony 4,55-4,59). Ouene y nomeny
dopmanmszanmje A0Kaszyjy Aa cBa mpemxy3eha HaMeHCKe MHAYCTpHje BEIUKY MaXBbYy

nocBehyjy cucreMy MeHaIMEHTa KBaJTUTETOM.

e luoctpana npeayseha HaMeHCKe MHIyCTpHje, y OJHOCY Ha npeayseha u3 PemyOnuke
Cpbuje, Behy maxmy mocmehyjy yHampehemuma y goMeHy mpodecroHamu3Ma H
nopacTta yzesia CTpy4HOT Kajpa (BUCOKE BPeTHOCTH apuTtMeTHuke cpeaune 4,00-4,59).
Osa mpenyseha Bullle ynaxy y ycaBplllaBame 3anocieHux (o0ykama u (opmanHum
o0pa3oBameM), HITO C€ JUPEKTHO OJpakaBa Ha MOPACT yAeda CTPYUYHOI Kajpa y
YKYITHO]j CTPYKTYpPH 3aIlOCJICHUX U YCIIEX y 3aJpKaBamy KaJpoBa KojuMa je MoryhHoct
ycaBplaBama jeJaH oJ KJbyuyHuXx ¢akropa catuctakmuje. Cpricka npeny3eha y oBom
MMajy MpocTopa 3a 3Ha4dajHuja yHanpehema y OBOM JIOMEHY (apUTMETUYKE CpEJIHE 3a
KOHCTaTalllje KojuMa ce Mepe npodecrHoHanu3aM M paluuo NepcoHana ce kpehy y

pacniony 3,50-4,00).

TaGemna 8. Pe3ynraTi NeCKpUITHBHE CTATUCTUYKE aHAIIN3E - MHTEPHA KOMYHHKAIMja U
JIMMEH3Hje OpraHu3aloHe HHTeTrpanyje y npeay3ehnma HameHcke naaycrpuje (n=34)

Bapujadaa

Koncraranmje

ApuT™MeTHYKA
cpeMHa

Crannapana
JeBHjanmja

Humepna
KOoMyHUKayuja

VHTepHa KOMYHHKaIMja je yCMepeHa Ka ToMe Ja
CBaKM 3aloCIeHH pa3yMe CBOjy Yylory y
npeaysehy, mpu uemy je ymosHar ca MHCHjOM,
BusujoM u ribeBuma. (MK1)

4,32

0,8780

Menayepu KOMYHULIMPajy ca CBOjUM
3amociicHUMa — BellMKa Maxcwmha ce mnoceehyje
BUXOBUM Npo0JIeMHMa, KpUTHKaMa, Mpeyio3uMa
u cyrectujama. (MK?2)

4,00

0,9847

CBpxa MHTEpHOI KOMYHHLIUpawa y npenysehy je
00jaBJbUBamkE U MPEHOLICHE OJIyKa MEHAIMEHTA
Pa3IMYNTHM KOMYHHKALMOHMM KaHaIUMa H
YKJbYUUBaWbE 3al0CICHHUX Y Ipolece KOjUu cy
3HayajHu 3a npenysehe. (MK3)

4,09

0,9959

Humepna
uHmezpayuja

IlocToju  WHTEH3MBHAa KOMyHHKauuja Mebhy
OpraHu3alMoOHUM jenoBuMa npenyseha. (MI11)

441

0,6089

IocToju TuMCKM pajg Mehy OpraHU3alMOHUM
nenoBuMa npenyseha. (MN2)

4,47

0,5633

IIpencraBHUIM CBUX OpPraHM3AIMOHHUX IEJI0Ba
3ajeJHHYKH pellaBajy MmpoOyieMe OJf CTpaTelike
BaxHOCTH 3a npenysehe. (MN3)

4,29

0,6755

Jlob6aBibaun nonpuHoce yHampehemy KBaauTeTa
npoussoza. (MJ1)

4,18

0,7966
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Humezpayuja
ca
dobasvauuma

IMTapTHEepcku oxHOCH ca 100aBJbaYNMa 3aCHOBAaHH
Ha 3ajeTHUYKOM, OP30M U e(PUKACHOM pelllaBamy 4,35 0,5971
npoGieMa y nocinoBHoj capaamu. (MJ12)

W3rpagma AyropoYHUX MapTHEPCKHX OAHOCA ca
nobaBibaunMa — jefaH Of KJbYYHHX IHUJbEBa 4,44 0,6126
mpenyseha. (MJ13)

Humezpayuja | Kymy cy ykipydeHu y yHampeleme npou3Boza.
ca Kynyuma (MUKy2)

Ipenysehe nHacroju 1a 6p30 1 ehUKACHO PEI CBe

pexnamaigje kynara. (MKyl) 4,56 0,6126

4,59 0,4996

Usrpagma OyropodyHnx MapTHEPCKHUX OJHOCA ca
KYIIMMa — jeIaH 0] KJbYYHUX IIMJbeBa MOCIOBabha 4,65 0,4851
npenyseha. (MKy3)

Uzeop: Kanxynayuja aymopa

AHanu3zoM pesyiraTa JECKPUNTHUBHE CTATHCTHKE (Tabena 8) y JOMEHY KBalUTETa MHTECPHE
KOMYHHUKAIMje U IUMEH31ja OpraHu3alioHe HHTerpalyje aHKeTUpaHuX rpeay3eha HameHcke
MHIIyCTPHj€ MOXE C€ KOHCTaTOBaTH cienehe:

[Ipeny3eha nHameHcke wuHIycTpuje mocBehyjy 3Ha4YajHy NaXBY YCIOCTaBIbalby
epukacHe U e(peKTUBHE MHTEpHE KOMYHHKal{je, IpU 4YeMy je Iib Ja 3aloCiIeHU
pa3yMejy CBOjy yJOry M paJHe 3ajgaTke (apuTtMmeTrndka cpeauHa 4,32) u omnyke
meHanMmenta (4,09). AmnkerupaHa mpenmy3eha MaHudecTyjy OpHjeHTalUjy Ka
3aIl0CJICHNUM IPEKO NMocBeheHOCTH BUXOBUM MpoliieMuMa, KpUTHKaMa U cyrecTijama
y MHTEPHOj KoMyHUKanuju (mpoceuna omeHa 4,00), mTo je BaxkaH (GakTop reHeprucama
BUXOBOI' 3aJI0BOJCTBA IOCIOM M MOTHMBHCAHOCTH Ja MAaKCHMAJIHO [OIpPUHECY
peanuzanuju AeGpUHUCAHUX IUIJBHUX Nep(OpMaHCH CBAKOT O]l MHTEPHUX M €KCTEPHUX
npoueca. Bpeanoctu crannapaHe AeBMjaliije MO CBUM KOHCTaTallMjamMa 3a MHTEPHY
koMyHukanujy kpehy ce y pacnony 0,8780-0,9959, mTo ykasyje Ha penaTUBHY
XOMOI'€HOCT CTaBOBAa UCITUTAHUKA.

Pesyntatu necKpUNTHBHE CTaTUCTHKE 3a JUMEH3Hj€ OpraHM3alliOHE HHTEerpaluje
(aputmernuke cpeaune 4,18-4,65) ykazyjy na aHkeTupaHa npenay3eha Texe ka
ycIocTaBjbalby €QUKacHOI U e(QEeKTHMBHOI MEHAlIMEHTa IIpoliecuMa (MHTEpHO]
WHTETpaIyji), MEHAIIMEHTY OJ{HOCa ca Jo0aBjbaunMa (MHTETpaluju ca J00aBhauuMa)
U MEHAIIMEHTY OJIHOCa ca KylnuuMa (MHTerpalujy ca Kyniuuma), Tj. CBUM OfIpeIHUIIaMa
ycIocTaBjbamba e(pUKacHOT U e(heKTUBHOI MEHAlIMEHTa JlaHlla cHabaeBama. HajBuie
naxkwe MocBehyje ce pa3Bojy IOYrOpoYHMX MapTHEPCKUX OJHOCA ca KyHIuMa
(apuT™MeTHuka cpenuHa 4,65) 3aCHOBaHMM Ha YKJbYYEHOCTH Kylalma y pa3Boj U
yHarpeleme mpousBoaa 1 nporeca (apurMmeTndka cpeausa 4,59) u 6p30M u epruKacHOM
pemaBamy pekinamanuja (4,56). BpemHocTH CcTaHZapAHe JAEBHjallMjeé MO CBUM
KOHCTaTalyjaMa 3a OpraHu3aloHy UHTerpanujy kpehy ce y pacrony 0,4851-0,7966,
LITO yKa3yje Ha peJaTUBHY XOMOT€HOCT CTaBOBA UCIIMTAHHUKA IO MMUTamby KOHCTATalHja
3a CBaKy 0]l Bapujalim.

TaGena 8.1. IHTepHa KOMyHUKalMja U AUMEH3Hje OpraHu3alioHe UHTerpauyje y

npeny3ehnMa HameHcke HHaycTpHje — Penmy6nmka CpOuja/mHOCTpaHCTBO

Bapuja6.ia Koncraranuje Apurveriika CTaHZ.lapufm
cpeanHa JeBHjanmja
HNHTepHa KOMyHUKALMja M JUMEH3Hje OpraHu3anMoHe HHTerpanuje npeayseha namencke ungycrpuje y Penyoaumm
Cpouju:
VHTepHa KOMYHHKaIMja jeé yCMEpeHa Ka TOME Jia CBaKd
3aloClieHH pa3yMme CBOjy YIory y mpenysely, mpu demy je 4,23 1,0136
Hnmepna YIO3HAT ca MHUCHjOM, BH3HjoM 1 iimsseBuMa. (K1)

KomyHuKayuja | MeHalepu KOMYHHIMPajy Ca CBOJUM 3aIlOCIE€HHMMa — BEJIHKa

naxmwa ce mnocsehyje HBUXOBUM MpoOieMHMa, KpPUTHKaMa, 3,92 1,0651
npeao3uMa u cyrectujama. (MK2)
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CBpxa HHTEpHOT KOMYHHUIIMpamwa y npeaysehy je o0jaBipuBame
W TpCHOIICHE  OIyKa  MEHalMEHTa  pa3iIH4UTUM

jeaH ofl KJby4YHHUX LIMJbEBa MocioBama npenyseha. (MKy3)

4,00 1,0805
KOMYHHMKAlIMOHUM KaHAJIMMa ¥ YKJbYYHMBAHE 3alOCICHUX Y
nporece Koju ¢y 3Hauajuu 3a npenysehe. (MK3)
ITocToju nMHTEeH3MBHA KOMYyHHKaluja Mel)y opraHu3aniOHUM
4,41 0,6399
Jenosuma npegyseha. (MU1)
Humepna IMocroju THMCKM pax Meljy OpraHM3alHOHHM [eJI0BHMAa 447 0.5164
. npeayseha. (M12)
unmezpayuja -
IIpencraBHUIM CBUX OPraHU3ALMOHHUX JIEJI0BA 3ajSIHUYKH
pemaBajy mpoOieme Of CTpaTeliKe BaKHOCTH 3a mpexmysehe. 4,29 0,6325
[0505K))
JlobGaBibaun JonpuHOCe yHampelemy KBaluTeTa IPOHM3BOJIA. 418 0.6325
uan
Humezpayuja IMaptHepcku onHocu ca no0aBjbayMMa 3aCHOBAHH  Ha
ca 3ajeHUUKOM, Op3oM M eduKacHOM pellaBamy npobieMa y 4,35 0,5164
0dobasmsauuma | nocioBHOj capagmu. (M/12)
W3rpaama TIyropoyHuX NapTHEPCKUX OJHOCA ca Jo0aBJbaunMa
. 4,44 0,6172
— jeaH of1 KJbY4HHX LinsbeBa npenyseha. (M/13)
IIpeny3ehe Hacroju ma ©Op30 W eQHUKACHO peIIM CBe
, . 4,56 0,7432
Humezpayuja | pexnamanuje kynana. (MKyl)
ca Kynyuma Kymu cy ykipydenn y yHanpeheme nponssona. (MKy?2) 4,59 0,4880
W3rpagma AyropouyHnx NMapTHEPCKUX ORHOCA ca KyNuma — 4.65 0.4577

HuTepHa KOMyHHKANMja M IMMEH3Hje OPraHu3alHoOHe HHTerpanuje npeayseha
ceIMIITEM Y HHOCTPAHCTBY:

HaMeHCKe HHAYCTpHje ca

WHTepHa KOMYHHKalMja je ycMepeHa Ka TOME Jia CBaKd
3al0CJICHH pa3yMe CBOjy ylory y mpeaysely, mpu demy je
yIO3HAT ca MUCH]jOM, Bu3ujoM u nmsbeuma. (MK1)

4,30 0,8833

MeHayepy KOMyHHIIHPAjy Ca CBOJUM 3alOCICHHMa — BENHKa
Humepna naxKka ce MocBeliyje IUXOBUM MNPOOIEeMHMa, KpPHUTHKaMa,
Komynukayuja | npeanosuma u cyrectujama. (MK2)

4,00 1,0000

CBpxa HHTEpPHOT KOMYHHIMpama y npexysehy je o0jaBibuBame
U TpPEHOIIeHe  OIyKa  MEHalMeHTa  pa3IM4UTUM
KOMYHHKallHOHMM KaHAINMa M YK/bY4HMBAEmE 3allOCICHUX Y
Iporece Koju cy 3Haudajuu 3a npexaysehe. (MK3)

4,09 1,0113

IMocToju nMHTEH3UMBHA KOMYHHKaluja Mely opraHu3alliOHUM
Jenosuma npegyseha. (MU1)

4,31 0,6139

Ioctoju THMCKH pan Mel)y OpraHM3alMOHUM JEJIOBHMA

Humepna npeayseha. (M12)

4,36 0,5658

unmezpayuja -
IIpencraBHUIM CBUX OPraHU3ALMOHHUX JIEJIO0BA 3ajSIHUYKH

pemiaBajy mpobieMe oJl CTpaTellKe BaXKHOCTH 3a mpemysehe.
(MH3)

4,19 0,6840

JlobaBipaun mormpuHOce yHampelewy KBanuTeTa MpOM3BOJA.

A1)

4,08 0,8083

Humezpayuja IMaptHepcku oaHocu ca no0aBjbayMMa 3aCHOBAHM  Ha
ca 3ajeHUUKOM, Op30oM M eduKacHOM pellaBamy npobieMa y
0obasmauuma | nocaoBHoj capaawu. (M2)

4,25 0,6030

HW3rpaama TyropoyHuX NapTHEPCKUX OJHOCA ca Jo0aBJbauuMa
— jeaH of1 KJbY4HHX LinsbeBa npeayseha. (M/13)

4,33 0,6170

Ipenysehe nacroju na Op30 M eduKacHO pemu cBe
Humezpayuja | pexnamanuje kynana. (MKyl)

4,45 0,6139

ca Kynyuma Kynuu cy ykibyuenu y yHanpehewe npoussoaa. (MKy2)

4,47 0,5019

W3rpagma AyropouyHnx NMapTHEPCKUX OAHOCA ca KyNuMma —
jenaH of KJbYUHHX IIHJbEBa nocioBama npeayseha. (MKy3)

4,53 0,4885

H3zeop: Kankynayuja aymopa

Pe3ynraTu TeckpUNTHBHE CTaTHCTHKE U3 Tabese § cy IeKOMIOHOBaHHM Ha nozpydje PemyOnuke
Cpbuje u mHOcTpaHcTBa (Tabena 8.1) ca mubem mopehema mpeayseha, ca ceaumTuMa Ha
HAaBEJCHUM TIOJpYyYjUMa, Yy JOMEHY KBaJHTeTa HWHTEpHE KOMYHHKallMje W IMMEH3Hja

OpraHu3alMoHe UHTerpanuje. 3akjbyuiu cy cieaehu:

e lHurepHa koMmyHuKanuja — npeayseha Hamencke naayctpuje y Pemyonumu CpOuju u
MHOCTPAHCTBY mocBehyjy 3Ha4ajHy W NPHONMKHO HCTY TMaXHY CBHM OApEIHUIIAMA
ycIiocTaBjbamba epuKacHe W e(EKTHBHE HHTEpHE KOMYHHKanuje (TMPHOIMKHO UCTE
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BPEIHOCTH apUTMeTHUKe cpeauHe). JloMuHaHTaH (OKyC MHTEpHE KOMYHHUKAIMje KO
o0e rpymne mpeny3eha je 1a cBakM 3amocieHH pa3yMe CBOjy yJory y mpeaysehy, npu
YyeMy je YIO3HAT ca BU3UjOM, MHCH)OM H IHJbeBUMa (HajBehe BpeTHOCTH apUTMETHIKHX
cpenuna — 4,23 u 4,30).

e lHrepHa wuHTerpamyja Kao OJpeJHMIIA YyCIleXa MEHalIMEHTa I[polecumMa —
npecTaBHUIM npeay3eha HameHcke nHayctpuje u3 Pemyonuke CpOuje cy ykasanu aa
MOCTOjM 3HaYajHa KOMYHHKAINMja U capaamba Mel)y CBUM OpraHU3allMOHUM JIEJIOBUMA,
3aCHOBaHa Ha THMMCKOM pajay U 3ajeIHUYKOM pelllaBamy HpolieMa Of CTPaTeIIKOT
3Ha4aja (BpeIHOCTH apuTMeTHuKe cpenuHe 4,29-4,47). Unoctpana npemyseha Takohe
nocBehyjy 3HauyajHy HaKiby CBUM aHAJIU3UPAHUM IPEIUKTOPHMA ycliexa MpOLECHOT
MEHAIIMEHTa, M Y HEIITO HIKEM CTeNeHy Yy oAHocy Ha mpenyseha u3 PemyOnuke
Cpbuje (aputmeTrnuke cpenune 4,19-4,36).

e Uurerpamuja ca ao6aB/bauMMa Kao OJAPENHUIIA ycllexa MEHAlIMEHTa OJHOca ca
no6aspaunmMa — DOKyc Ha W3TpaambH JYyrOPpOYHHX IAPTHEPCKHX OJHOcCA ca
no0aBipadrMa je jemaH O] KJbYYHHX IMJbEBA IOCIOBama aHKETHPAHHX Npemyseha
HaMeHCKke uHaycTpuje y PenyOmumm CpOuju (BHCOKa BPEAHOCT apUTMETHYKE CPEIUHE
on 4,44), y3 KOHTHHyHpaHO yHampeheme capaame ca Jo0aBbaunMa y JIOMEHY
1) 3ajemHIuKOr yBOh)ema M MMILIEMEHTAIMje MHOBAIMja mpon3Boaa/mporeca (4,18)
2) 3ajeqHUYKOT pajga Ha Op30M U e(hUKaCHOM pellaBamy CBHX MpobieMa y TMOCIOBHO]
capaamwu (4,35). UnocTpana npeay3zeha HaMeHCKe HHIYCTpHje Takohe 3HauajHY MaKby
nocBehyjy u3rpajgmu JyropovyHo OAPKHMBHX MAPTHEPCKHX OJHOCA ca Jo0aBJbauyrMMa
(apumteTnuka cpenuna 4,33), anu cy BpEOHOCTH JECKPHUITHBHE CTATHCTUKE HEIITO
HWKE Yy OJTHOCY Ha cpricka mpenyseha (4,08-4,25).

e Hurerpammja ca KymuMa Kao OJPEIHUIIA yCIeXa MEHAaIMEHTa OJJHOCA ca KYIIIMa —
3a0eNe)keH MCTH TPEH Kao 3a JBe MPeTXOAHO NoOpojaHe NMMEH3Hje OpraHU3aluoHe
unTerpanuje. O6e rpyne npeny3eha Benuky naxmy nocsehyjy U3rpaami JyTOPOIHUX
MapTHEPCKUX OJHOCAa ca KYIIMMa, 3aCHOBAaHMX Ha KOPEKTHOCTH, IOBEpEHYy U
JIOjaTHOCTH (BUCOKE BPEITHOCTH apUTMETHUYKHX CpeAHHA), ¢' THM Ja cy HemTo Behe
BPEIHOCTH 3a0eJIe’keHe KO CPIICKUX Tpeay3eha HaMeHCcKe HHAYCTpHje. YKIbYIeHOCT
KyTiana y pa3Boj Mpou3Bo/Ia U Mpolieca ce roJuHaMa yHa3aJl y MOCJIOBHIUM KPyTrOBHMa
UCTHYE K0 jeJlaH Of KJbyYHHX MU3BOpa KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTH CPIICKHUX Ipemy3eha
HaMEHCKE MHJYCTpHje, HAPOYUTO Y IOMEHY IPOHU3BO/IHhE¢ MYHHUIIH]j€ (CMambeHha TEKUHE
MyHHIIIje 0e3 yrposkaBama 00pOeHUX mephopMaHCH).

TaGena 9. PesynraT NeCKpUNTUBHE CTATUCTUYKE aHAIN3E — KBAJIUTATHBHU TIOKA3aTEIHH
NOCJIOBHHX nepdopmancu npeay3eha HameHcke naHayctpuje (n=34)

Aputmernuka | Crangapasa

Bapujaona Koncraranmje . .
cpeanHa JeBHjanmja

CepruduxoBan cucTeM MEHalIMEHTa
xBasmtetoMm. (I1K1)

JlerajbHe mpoBepe cucTeMa MEHalIMEHTa
Keanumem KBAJIMTETOM Yy LWJbY TE€HEpPHCama HHBOA 4,59 0,8916
nocinoBHe u3BpcHoctu. (ITK2)

IlomrToBame mpuHLMIA KOHLeNTa ToTamHOr

4,68 0,91189

yrpasJbama kBanuteToM - TQM. (TIK3) 4,41 1,1042
IIpahewe npoMeHa y OKpyXemy ca LUBEM 426 0,7904
6p3or u edukacHor oaroopa Ha ucre. (IID1)
[Tpumena SWOT anamuze. (I1D2) 3,97 1,0867
Dnexcudbunnocm
AxtnBHa (nexcuOmiIHOCT (3acHOBaHA Ha
epukacHOM U e(EeKTHBHOM MCHAIIMEHTY 4,00 1,1282
pu3nMMa) Kao ouInKa rociopama. (I1D3)
Tpowkosna ITaptHepcTBO ca no00aBipauMMa JIONPHHOCH
4,38 0,6520
euxacnocm reHepucamy Ha0aBKH KBaJMTETHUX CHPOBHHA
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110 IIOBOJFHHM KOMEPIHjaHUM YCIIOBHMA.
(IITE1)

[TomroBame HOPMH Yy 00aBJbakby pagHHUX
orneparuja JOTIPUHOCH MUHUMI3HPAhY 4,29 0,6755
mkapra. (IITE2)

durnHanHU HPOM3BOAU cy LICHOBHO
KoHKypeHTHH Ha Tpxxumry. (ITTE3)

4,35 0,7904

JobaBipaunl  IPAaBOBPEMEHO  HCIOPYYYjy
CHpPOBHHE TpakeHOT HIUBoa kBanurera. (I1Mcl)
Kynun cy 3aJ0BOJbHH HOLITOBaK-EM DPOKOBA
nucropyke npoussozna. (I1Mc2)

Kynun cy 3a10BOJBHU KBAJIUTETOM
ucnopyuesor npoussoza. (I1Mc3)

4,35 0,6458

Hcnopyka 4,24 0,8549

4,50 0,7487

Hnosauuje

OnBajame 3HaYajHUX PUHAHCHJCKUX CpPeJCcTaBa
3a ¢puHaHcupamwe nHosanuja. (IMu1)
MHoBauuje npousBoaa 1 npoueca y cKiany ca
3axteBuma kymnana. (I1IMx2)

WHoBanmje y 1OMEHy MEHajMeHTa H
oprauuzanyje. (ITNH3)

3,76 1,0747

4,32 0,8780

4,15 0,8214

H3zeop: Kankynayuja aymopa

AHaM30M KBaJHTAaTHBHUX MOKa3aTejba MOCIOBHUX MeppOpMaHCH aHKeTHpaHUX mpemy3eha
HaMeHCKe MHIycTpuje (Tabena 9 ) moryhe je koHcTaToBaTH cienehe:

Cea mpenmyseha mocBehyjy 3HauajHy maxmy KOHTHHYHpaHOM yHampehemy
MHTETPAJIHOI KBaJIUTETa IIOCIOBama — YyHamnpehewa CBUX JAMMEH3HMja KBaJUTETa
3aCHOBaHa Cy Ha |) cepTU(HKOBaHOM CUCTEMY MEHAIMEHTA KBAJIUTETOM (apUTMETHYKA
cpenuHa 4,68), 2) neralbHUM (MHTEPHMM M EKCTEpHUM) IIpoBepama cucrema
MEHAlIMEHTa KBAaJUTETOM Yy LWbY JOCTH3alka HHUBOA IIOCIOBHE W3BPCHOCTU
(aputmernuka cpenuHa 4,59) w 3) mnomroBaky mnpuHnuna TQM koHienrta
(aputmeTnuka cpenuHa 4,41).

AKTHBHO (DJICKCHOMITHO TOCIIOBakE j€ ONIMKa npeay3eha HaMeHCKe UHIYCTpHje, IITO
CHUTHaIM3Mpa Ja je oBa Kareropwja mpenyseha cBecHa HYXHOCTH IIOCIIOBHE
(IIeKCHOMITHOCTH 3a OTICTaHAK y YCIOBMMAa pU3UKa W Hem3BecHOCTH. IIpeacraBHUIN
aHKeTHpaHUX Tpeay3eha cy ce M3jacHWIM Ja Mpare MPOMEHE Y OKPYXKEHhY y IHIBY
Op30r 1 epUKaCHOT OATOBOPA Ha UCTE (apUTMETHYKA cpennHa 4,26), py YeMy je BaKHa
ynorpeba amara SWOT aHanuze W ajata MeEHaMeHTa pH3UIHMMa (IpOcedHa
aputMmeTuyka cpeauna 4,00).

TpomkoBHa epukacHOCT peay3eha HaMeHCKe HHAYCTPH]j€E IETEPMUHNCAHA j€ YCTIEXOM
MEHalIMEHTa MpollecuMa U MEHalIMeHTa oJHOca ca 100aBJbayuMa, ILITO C€ JTUPEKTHO
oJjpaxkaBa Ha yCIleX MEHalIMEHTa ojHoca ca Kymuuma. [IpubamkHo ucte BpeaHOCTH
apUTMETUYKNX cpeauHa (okBuUpHO 4,30) cUTHANMU3WPAjy Ja MOCTOoju Mely3aBHCHOCT
1) MOBOJFHIX KOMEPIINjaTHIX YCIIOBAa HA0aBKE KBAJIMTETHUX CTPATEIIKAX CHPOBHUHA OJT
nobaBipada  (pe3ynraT pas3BHjEHHMX MApTHEPCKUX OJHOCA ca J00aBJbaynMa),
2) TpaBOBPEMEHOCTH TPOM3BOAKE W MHHUMU3HMpama IIKapTa Yy MPOHU3BOAKU
(omTOBaKke HOPMHU JETEPMUHHCAHO j€ TPABOBPEMEHHM Ha0aBKama KBAJMTETHHX
CHpOBHHA) U 3) IIEHOBHE KOHKYPEHTHOCTH Ha TPXKUIITY (IleHa (PMHATHOT MPOU3BOJA
JeTepMUHICAaHA je HAa0aBHUM II€HaMa CHUPOBHMHA M TPOIIKOBHMA IPOU3BOIILE).
[MpencraBHuIM aHkeTUpaHuX mpeay3eha w3jacHmwIM cy ce na mHUXoBa mnpemyseha
OCTBapyjy J00pe pe3ynraTe y TeHepucamy TPOIIKOBHE e(pUKaCHOCTH Kao MmoKa3aresba
MOCJIOBHUX TepHOPMAHCH.

Hcnopyka kao nepdopmMaHca MEHaIMEHTa JIaHIIa CHa0IeBaba aHKETHPaHUX Ipeay3eha
HaMEHCKEe MHYCTpPHje je OlleHheHa BUCOKUM OIIEHaMa OJf CTPaHe MpeICTABHUKA UCTHX.
Amnkerupana npeayseha cy ycrneniHa y yHanpehemy KJbydHUX (akTopa caTuc(axije
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KyIala Be3aHuX 3a MCIOpYKYy: 1) MpaBOBpeMEHOCT HaOaBKe KBAJUTETHUX CHPOBHHA
Kao JIETePMHHAHTa NPAaBOBPEMEHOCTH MPOU3BOJIKE KBAIUTETHOr npousBoaa (4,35),
2) moITOBakE JOrOBOPEHUX POKOBAa MCHOPYKE (AeTepUMHUHMCAHO Mely3aBucHomhy
mog | wm mormcTwykuM GakTopuMa) M 3) KBaJHTET WCIOPYYSHOT ITPOU3BOMA
(mehy3aBucHocT mox | Ttakohe oxpehyje KBamUTET MCHIOPYYEHOT MPOM3BOJA KOjU je

OIICFCH BUCOKOM MPOCEYHOM OTIeHOM 01 4,60).

e AHKeTHWpaHa mpeny3eha HameHCKe HMHAycTpuje capal)yjy ca Kymmuma y oOnactu
WHOBaNMja Tpou3BoAa W mpomeca (4,32) W yBOJAC/MMILIEMEHTHPAjy WHOBAINHjE Yy
obnactuma MeHauMmeHTa W opranuzanuje (4,15). Iloctoju mpoctop 3a yHampelema
WHOBAIIMja, a jeJlaH 0J] KJbYYHHX MOKpeTaua HCTUX je 00e30ehema To1aTHIX cpecTaBa
3a (puHaHCUpame (TpEeHyTHA apuMTETUYKa cpeanHa 3,76).

TaGena 9.1. KBanuraTuBHY NOKa3aTeJbU MOCIOBHUX NepdopMaHcu npeayseha HameHcke
unayctpuje — Pemybnuka Cpbuja/mHOCTPAHCTBO

Bapuja6aa Koncraranuje ApmveTiia CTam.lapnf{a
CpeHHa JeBHjanmja
KBaJIMTaTHBHH N0Ka3aTe/bU NOCJI0BHUX Nepopmancu npeayseha y Penyoaunn Cpouju:

CepTudukoBaH CHCTEM MEHAIMEHTa KBaJHUTETOM.
(TK 1) 4,73 1,0328

Keanumem JleTasbHe MpoBepe CHCTEMa MEHAIMEHTA KBAJIUTETOM Y 467 10465
LIJbY TeHEpHUCaba HUBOa mocsoBHe u3BpcHoctH. (ITK2)
IomToBate  OpUHIMIA  KOHLENTa  TOTanHOr 4.40 L1212
ympasJbama KBaaureToM - TQM. (TIK3) ’ ’
IIpaheme mpomeHa y OKpyxkewmy ca LUbeM Op3or u 427 0.7988
e¢ukacHor oarosopa Ha ucre. (IID1) > ’
Ipumena SWOT ananuze. (I1P2) 4,07 0,9612

®Dnexcudbunnocm

AxTHBHA (IIeKCHOMITHOCT (3aCHOBaHA Ha e(pUKACHOM U
e(EeKTUBHOM MEHAlIMEHTY pPH3HLUMa) Kao OJJIMKa 4,27 1,2799
nocinoBama. (I1P3)
ITapTHepcTBO ca J00aBJbaYNMa JIONPUHOCH
reHepucamy Ha0aBKM KBAIUTETHUX CHPOBHHA IO 4,29 0,7037
NOBOJbHUM KoMeplyjasHuM ycsoBuma. (IITEL)

Tpouxosna TomToBate HOpMH y 0O0aBbamy pPaJHHX OINEpalija

egukacnocm pMH Y y P panw 4,19 0,5936
JonpuHOCH MuHuMU3Mpamy mkapra. (IITE2)
OuHANTHA NPOU3BOIM Cy LIEHOBHO KOHKYPSHTHH Ha
tpxury. (IITE3) 4,25 0.7237
JloGaBibau IPaBOBPEMEHO HUCIOPYUYjy CHPOBUHE 4.40 0.6325
TpaxkeHOr HHBoa kBasureta. (I[MMcl) ’ ’
Kyniu cy 3a10BOJbHU HOLITOBAEKEM POKOBA HCIIOPYKE

Hcnopyka nponssona. (IHc2) 4,07 0,7988
Kynmu cy 3aJ0BOJPHH KBAJIHTETOM HCIOPYYEHOT 4,60 0.6325
npoussoza. (ITHc3)
OnBajame 3HauyajHUX (HHAHCHJCKMX CpeJcTaBa 3a 333 1.0465
¢dunaHcupame nnopanuja. (I1MH1) ’ ’

Hnosauuje HuoBanuje mnpousBoja M Ipoleca y CKIagy ca 433 09759
3axreBuMa kynana. (ITMu2)
VHoBanuje y NOMECHY MEHAIMCHTa U OpraHU3anuje. 3.87 1.0600

(IT1H3)

KBaJIMTATHBHH NMOKA3aTe/bU MOCJTOBHUX nepq)opMchn HHOCTPAHUX npe}:[yseha

HaMeHCKe HHAYCTpHUje:

CCpTPI(i)I/IKOBaH CHUCTEM MCHAIIMCHTA KBaJIUTCTOM.

(NK 1) 4,67 0,9242
Keanumem JleTasbHe poBepe CHCTEMa MEHAIIMEHTA KBAJIUTETOM Y 457 0.9024

by TeHEpHCama HIBOA 1ocaoBHe n3BpcHocTH. (I1K2)

ITomroBame TIPUHLUIA KOHIIENTa Toransor 439 11163

ympasJbama KBaaureToM - TQM. (TIK3) ’ ’

IIpaheme mpomeHa y OKpyXemy ca Iu/beM Op3or u

4,27 0,8013
edukacHor oarosopa Ha ucre. (IIP1)
Ipumena SWOT ananuze. (I1P2) 3,70 1,1035
@Dnexcubunnocm
AxTHBHa (IIEKCHOMITHOCT (3aCHOBaHA Ha e(PUKACHOM U
e(EeKTUBHOM MEHAlIMEHTY pPH3HLUMa) Kao OJJIMKa 4,00 1,1456

nocinoBama. (I1P3)

>
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ITapTHepcTBO ca J00aBJbauNMa JIONIPUHOCH
reHepucamwy Ha0aBKH KBaJUTETHUX CUPOBHHA 110 4,28 0,7037
noBoJbHUM KoMmepinjanauM yeiaosuma. (ITTE])
Tpoukosna TomToBate HOpMH y O0aBbamy PaJHHX OIEpalija
eguxacnocm 4,19 0,5936
nonpuHocH MuHuMu3upamy mkapra. (IITE2)
@duHanHM NPOU3BOIM Cy LEHOBHO KOHKYPEHTHH Ha
tpxumry. (IITE3) 4,23 0,7237
JloGaBibauu IPaBOBPEMEHO HCIOPYYYjy CHPOBHHE 436 0.6528
TpaxkeHor HuBoa kBasureta. (I[TMcl)
. Kymnuu ¢y 3a710BOJbHH MOIITOBAEM POKOBA MCIIOPYKE
Hcnopyka powssoza. (TTHc2) 4,27 0,8394
Kynuu cy 3aI0BOJbHM KBAIUTETOM MCIIOPYYEHOT 448 0,7550
npoussoza. (ITHc3)
OnBajambe 3Ha4YajHUX .(i)PIHaHCI/I]CKPIX cpencraBa 3a 3.76 10906
(unaHcupame naoBanuja. (I1MH1)
Hnosauuje HuoBanuje mnpousBoja M mporeca y CKIagy ca 433 0.8897
3axreBuMa kynana. (I1TMu2)
WHoBanuje y JOMEHY MEHalIMEHTa W OpraHu3alje. 415 0.8337
(ITN=u3)

Uzeop: Kanxynayuja aymopa

JlekommioHoBame Tabene 9 Ha Tabemy 9.1. mma 3a mwb nopeheme npenyseha HameHCke
uaayctpuje 'y PenyOmumm CpOuju ca mnpenaysehuma y HMHOCTpaHCTBY ca acliekTa
KBaJIMTAaTUBHUX TIOKa3aTesba MOCIOBHUX NepdopmaHcH. Mory ce u3BecTH cienehn 3akipydnu:

[TpubnmxHO MCTE BPEAHOCTH 32 CBE KOHCTATallMje BE3aHEe 3a KBAJUTET CUTHAIM3HUPAjy
BEIMKY CIMYHOCT Yy JOMEHY CBHUX JAWMEH3HMja KBajuTeTa mpexy3eha HaMeHCKe
uaaycrpuje y Pemyonmuu CpOuju M HHOCTPAHCTRY.

CrnuyaH TpeHs je 3a0esexeH y aHamu3u QIeKCHOMIHOCTH, C' TUM JIa j€ YOUJBHUBO J1a CBa
aHKeTHpaHa Impeay3eha HaMeHCKe WHIYCTpUje BHUIE UMIUIEMEHTHpAjy ajare
MEHalMeHTa pu3uiuMa y ojxHocy Ha SWOT aHanu3y 3a reHepucame aKTUBHO
(daexcubumHOT MocoBama. [Ipeayseha HameHcke nHIycTpHje 3 Pemybnuke Cpouje y
HemTo Behem cTeneHy KoMOMHYjy anare MeHapMeHTa pusunuMa 1 SWOT anamusy
(4,30 apuTMeTMuKa CcpeauHa) y OJHOCY Ha UHHOCTpaHa mpexayseha u3 oBor
UHJIyCTpHjCKOT cekTopa (3,85 yKyIiHa nmpocedHa OIeHa 3a OBa JIBa ajlaTa).

Cprcka um MHOCTpaHa npeay3eha HaMeHCKe MHIYCTpHje HOjeIHaKO Cy yCIeIlHa Y
TPOIIKOBHO] €(PHKACHOCTH — CBE OJPEIHUIIC OBOT KBAJUTATUBHOI MOKa3aTejba Cy
oLEHEeHe OKBHpPHO ca 4,3, Kako OJ CTpaHE aHKeTHpaHHX Ipeay3eha HameHCKe
uanycrpuje y Cpouju, Tako 1 0] CTpaHe HHOCTPAHUX HAMEHCKUX WHIYCTPH]a.
Anamm3om nepdopmance ucrnopyka Moryhe je youuTH Ja cy ce cprcka mpemxyseha
HaMEHCKe MHJIYCTpHje Cyouusa ca KallmbewmuMma y ucnopykama (4,07 apurMeTnuka
CpeAMHa 3a MOLITOBaEmE POKOBA MCIOpPYKE), JOK j€ CHUTyaldja HeITo 0oJba KOJ
nHOcTpaHux npenyseha (4,27). UnmeHnna je 1a cy mocieauie naHjaeMuje U akTyelHe
TEONOJINTHUKE TPWINKE MpOy30pKoBaje MmopeMehaje y rio0aJHUM JIaHIMMA
cHab/ieBama, a BUCOKE BPEIHOCTHU 3a ,,IPABOBPEMEHOCT HCIOpYKe™ (I€TEepMHHAHTY
carrcdakiyje Kymnana 1 ycrexa MeHaUMeHTa JIaHlla cHabJieBama ) CUTHANM3HUPAjy Ja
cy npeny3eha oBOI HHIyCTPH)jCKOT CEKTOpa ycresa 1a Op3uM 1 e(pUKacCHUM OArOBOPOM
Ha W3a30BE€ M3 OKpYKEma IMPEMOCTe KPH3y M HE yrpo3e 3HA4ajHO MOUITOBAE
JOTOBOpPEHHX pokoBa ucropyke. Kanmuret cprickux HBO mpousBopa je 60spe onemeH
o1 cTpaHe Kynara y ogaocy Ha HBO mponsBoie nHOCTpaHOT TIOpeKIIa.

Cprncka npenyseha HaMeHCKe MHAYCTpHje Mapupajy MHOCTpaHUM Ipeny3ehuma u y
JOMEHy WHOBalMja, Cc' TUM Ja HWHOCTpaHa mpeny3eha wW31Bajajy HEIITO BHIIE
(UHAHCH]CKUX CpejacTaBa 3a (puHaHCHpame UCTUX (apuUTMETHYKa cpeawHa 3,76 y
omHOCy Ha 3,33).
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VYenex y Meljy3aBUCHOCTH Ha peJaliju MEHAIMEHT O/IHOCa ca J00aB/baylMa — MCHAIMEHT
nporecumMa — MEHalIMEeHT OJIHOCa ca KyIIIMMa (MEepeH HUBOOM KBAJIMTaTUBHUX ITOKA3aTesba
MOCNOBHUX TiephopMaHCH) CPICKUX Tpeny3eha HamMeHCKe HWHJYCTpHje He 3aocTaje 3a
yCIIEXOM MHOCTPaHUX Tpeay3eha, mTo je CUrHai BEIMKOT TMOTEHIMjalla pacTa, pa3Boja u
yHampehema CBEeTCKe KOHKYPEHTCKE TIO3WIMjeé OBOT CETMEHTa CpPIICKe NpHUBpEne y
HAapEJIHUM IMTOCIOBHUM TOJMHAMa. Y IPWIOT HaBEIEHOM rOBOPE M CIIMYHE CTICIIH(PUIHOCTH
JMMEH3H1ja OpraHU3aIMOHOT T13ajHa ¥ KBAJIUTETa HHTEpHE KOMYyHUKaIHje u3mel)y cprckux
¥ MHOCTPaHUX Tpeay3eha HaMeHCKe HHIYCTpHje.

2.4.2. Iloy30anocm mepnux ckana

Hakon wmMIuieMeHTanyje NECKPUNTHBHE CTATUCTUYKE aHANM3e MPUMEHCHA je aHaln3a
Kponbax anda (Cronbach’s alpha) xoeduiujenata 3a cBaky o]l BapHjaliu ca IHIbEM
HpoBepe MOY3JaHOCTH MEPHUX CKala Mpe MMIUIEMEHTAIMje KOpPEJIAllMOHe M PerpecHoOHe
cratrcTHuke aHanu3e kpo3 IBM SPSS. TaGena 10. mpe3eHTyje pe3ynTaTe OBe aHAIH3E.

Ta6emna 10. Bpenmnoctu Kponbax anda xoedunujeHara — moy3aaHocT KOHCTAaTaIHja mo
KJbYYHHM HCTPaKMBAYKHM Bapujadiiama

e O Bpeanoct Bpoj nutama HNuTepna
e et Kpono6ax anga KOja YnHe KOH3HCTEHTHOCT
Koe(uIjeHTa CKaJLy YHYTap cKaljie

KonTekcryanne Z[I/IMeI-.IBI/Ije 0.901 12 Ommasa
OpraHU3alMOHOT JU3ajHa ’
CrpyKTypHE ,Z[I/IMGH3I/Ij.e 0.858 13 JloGpa
OpraHM3alMOHOr AU3ajHa i
MHTepHa KOMyHHKaLuja 0,824 3 Jobpa
OpraHu3anyoHa HHTerpanuja 0,878 9 Jlobpa
KBanuratuBHU nokazaTesbu
MOCJIOBHUX NepopMaHCH 0,915 15 Opmasa

Hseop: Kanxynayuja aymopa®

Bpennoctu Kponbax anga koedunnjanta aHaIm3upaHe Cy ca aclekTa Ipernopyka Koje je
n3Heo Nunnaly (1978):
e Mama o1 5 — HENIPUXBAT/FUBA UHTEPHA KOH3UCTEHTHOCT YHYTap CKaJe.
0,5-0,6 — cupomarina UHTEpHA KOH3UCTEHTHOCT YHYTap CKaJe.
0,6-0,7 — ynuTHa UHTEpHAa KOH3UCTEHTHOCT YHYTap CKaJe.
0,7-0,8 — mpuxBaTibBa MHTEPHA KOH3UCTECHTHOCT YHYTap CKaJe.
0,8-0,9 — moOpa UHTEpHA KOH3UCTEHTHOCT YHYTap CKaJIe.
[Ipexo 0,9 — ognuuHa MHTEpHA KOH3UCTEHTHOCT YHYTap CKaJe.

% Uedufy February 8, 2023, How To Calculate Cronbach’s Alpha in Excel.,<https://uedufy.com/how-to-calculate-
cronbachs-alpha-in-excel/> (ymyTrcTBO KOpHIIheHO 3a MPEIMMHHAPHY IPOBEPY TOY3IAHOCTH CKajla HaKOH

cpehuBama mpukyrbeHnx nonataka y Excelu, a nmpe obpazne xpo3 SPSS (kopenannony u perpecrony aHanmsy),
a MCTo je 3acHoBaHO Ha nenopykama Cronbach (1951) u Nunnaly (1978)).
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Tabena 11. Bpeanoctu Kponbax anda xoedunmjenara — moy3JaHOCT KOHCTaTaIlja 1Mo
BapHjabiama oJ1 KOjUX Cy CauuieHe KJbyUHe HCTpaKMBadKe Bapujadiie
(mexommonoBaHa Tabena 6p. 10)

Bpoj mutama HNnTtepna
IlonBapujade Bpeanoct qunﬁax KOja YnHe KOH3UCTEHTHOCT
anda xoepuumjenara
cKaJy YHYTap cKaje

Konmexcmyanne oumensuje opzanu3zayuonoz ouzajua
Crpateruja u LIMJbeBH 0,889 3 Jobpa
Benuuuna ppegyseha u 0.880 3 JloGpa
TEXHOJIOTH]a IPOU3BOAE
Okpyxeme 0,709 3 [IpuxBaTpBa
Opraam3anyona Kynrypa 0,709 3 [TpuxBatiprBa
CmpyKkmypHe OumeH3uje opazanuzayuonoz ousajHa
Crernujanusanmja 0,717 3 ITpuxBaTibrBa
[enrpanuzanmja 0,757 3 [IpuxBatiprBa
KoopauHanuja/koHTposIa 0,767 3 [TpuxBatipnBa
dopmanuszaimja 0,832 3 Hobpa
ITpodecuonanmzam 0,922 3 OpnnaHa
Panmo nepconana 0,730 3 [IpuxBatprBa
Hnmepna komynukayuja
KBanuTter HHTEpHE KOMYHUKAIIH]je | 0,824 | 3 | Jlo6pa
Opzanusayuona umHezpayuja — OuMeH3uje opzanu3ayuone unmezpayuje
WHTepHa HTErpanumja 0,782 3 [IpuxBatiprBa
Wurerpanuja ca nob6apipaunma 0,817 3 Jlo6pa
Wuterpaiyja ca Kynuuma 0,870 3 Jlo6pa
Keanumamugnu nokazamesu noCi108HUX nepghopmancu
Ksamurer 0,921 3 OpnuyHa
drrekcnOIITHOCT 0,775 3 [IpuxBaTpBa
TpomkoBHa edrkacHOCT 0,761 3 IIpuxBaTipHBa
Wcnopyka 0,763 3 [IpuxBaTpBa
WHoBanuje 0,808 3 Jobpa

H3zeop: Kankynayuja aymopa

Bucoky moy3maHocT MepHUX cKkana nmoTBphyjy Bpeanoctu Kponbax ange sehe ox 0,8 3a cBaky
O]l MEpHHX CKaJa, IITO je CUTHAI Mo0pe (CTPYKTypHE AWMEH3Hje OpraHW3allMOHOT JIM3ajHa,
WHTEpHa KOMYHHKAlMja ¥ OpraHW3allMOHAa WHTETpalyja) W OJIN4YHe (KOHTEKCTyallHe
JMMEH3Hj€ OPraHn3alMoOHOT TU3ajHa U KBAIMTATUBHE MTOKA3aTeJbU IMOCIOBHUX Nep(OpMaHCH)
MHTEpPHE KOH3MCTECHTHOCTH YHYTap TOjeMHAYHUX MEpPHHX cKaja. Y OkBHpYy Tabene 11 cy
anammupann KponOax anda koedunmjeHTH 3a CBe ToABapHjaliie y OKBHUPY KJBYYHHUX
(TpynucaHuX) UCTpaKUBAYKUX BapujalbiIy, Py 4eMy je 3a CBaKy OJ] FbHX JJOKa3aHa IMOy3AaHOCT
MepHUX ckana (BpenHoct Kponbax anga xoedunmjenata nznaxa 0,7). [Iposepa moy3manoctu
MEpHHUX CKaja BpIIEHA je 0aMax HakoH cpehuBama mpuKymubeHHX momaTtaka y Excel-y, a
NOOHjEeHU pe3yNITaTH OWIN Cy CUTHAJ ONMPABIAHOCTH TAJbHUX aHaIM3a OJHOCAa MOCMAaTpaHHUX
Bapujabmu kpo3 SPSS — xopenannoHy u perpecuoHy CTaTUCTHYKY aHAIN3Y.

2.4.3. Kopenayuona cmamucmuuxka ananusa

Hakon ananmu3e moy3maHOCTH, BoaehM ce TMOJNa3HUM HCTPAKUBAYKHM MOJAEIOM H
neUHUCAHUM XUIIOTe3aMa, CIPOBE/CHA je KOpejallMoHa CTaTUCTHYKA aHajiu3a ca LUJbeM
naeHtudukamnmje Be3a koje nocroje mamelhy cnenehnx rpyna Bapujadnu (Tabene 12-18):
e KOHTEKCTyaJIHUX U CTPYKTYPHHX JTUMEH3HMja OPraHU3aI[OHOT AN3ajHa.
e KoHTeKCTya HUX AUMEH3HMja OPTaHU3AIMOHOT JM3ajHA W KBATUTATUBHUX ITOKAa3aTeba
MOCJIOBHUX TepdopMaHCH.
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CTpyKTYypHUX AMMEH3Wja OPraHU3alMOHOT JH3ajHA M KBAINTATUBHUX MOKa3aTesba
MOCJIOBHUX NepHOPMAHCH.

KoHTekcTyamHuX TUMEH3Hja OpraHU3alloOHOT AU3ajHa M HHTEpHE KOMYHHUKAIH]E.
CTpyKTypHUX JMMEH3Hja OPraHU3alMOHOT IU3ajHa M HHTEPHE KOMYHHKAIIH]E.
HHTepHe KOMyHHKAIMje U OpraHU3allMOHEe HHTETpalyje.

OpraHuzanioHe  WHTETpaldjeé W  KBaJMTAaTHBHUX  IIOKa3aTesha  MOCIOBHHUX
nephopmancy.

Tabena 12. Pe3ynratu kopeianroHe CTATUCTUYKE aHATH3E — KOHTEKCTYaJTHE U CTPYKTYPHE

JIMMCH3Hje OPTaHN3alMOHOT JTU3ajHa

CL BT O OK C 10 KK ) I1 PI1

Ch 1 0,752" | 0,453 | 0,676™ | -0,214 | -0,478" ] 0,483™ | 0,562™ | 0,427" | 0,453"
BT 0,752 1 0,441 | 0,595 | -0,168 -0,242 0,523" | 0,636™ | 0,399" | 0,457"
O 0,453 | 0,441™ 1 0,456" | -0,109 -0,026 | 0,479 | 0,412" | 0,035 0,051
OK | 0,676 |0,595™ | 0,456 1 -0,020 -0,225 10,755 | 0,768™ | 0,658 | 0,651™
C -0,214 -0,168 | -0,109 | -0,020 1 0,497 | -0,042 | 0,105 | -0,032 | -0,103
10 -0,478™ | 0,242 | -0,026 | -0,225 | 0,497 1 0,031 | -0,073 | -0,224 | -0,370"
KK 0,483 10,523 | 0,479™ | 0,755 | -0,042 0,031 1 0,774™ 1 0,441 | 0,485™
O 0,562 10,636 | 0,412° | 0,768 | 0,105 -0,073 ] 0,774™ 1 0,616™ | 0,602
II 0,427 0,399" | 0,035 | 0,658 | -0,032 -0,224 10,441 | 0,616™ 1 0,767""
PII 0,453 10,457 | 0,051 | 0,651™ | -0,103 -0,370" | 0,485™ | 0,602" | 0,767 1

** CTATUCTHYKM 3HaYajHe Kopenauyje, y3 Moryhnoct rpemike 0,01
*Kopenalyja CTATUCTUYKY 3Ha4ajHa, y3 MoryhHoct rpemike 0,05
H3zeop: Kankynayuja aymopa

VY tabenm 12 mpe3eHTOBaHM Cy pe3yiTaTH KOpEJalMOHE aHajh3e KOHTEKCTYaJTHUX |
CTPYKTYpHHUX IUMEH3Hja OpPTraHU3alMOHOT nu3ajHa. CBe CTATHCTUYKM 3HAYajHE KOpeallyje
o3HaveHe cy ca * (p<0,05) u ** (p<0,01). Boxgehu ce nmpenopykama koje je yctanoBuo Cohen
(1988) 3a onpehuBame jaunne Kopenanuja mel)y Bapujabuama’®, Mmoxke ce 3akibyunth cienehe:

HNedunucanm nmibeBH mpeny3eha HamMeHCKe WHIyCTpHje U CTpaTerdja  3a
UMIUIEMEHTAlMjy HCTUX CTATUCTMYKM 3HAYajHO M IO3UTHBHO KOpenupajy ca
MMIUIEMEHTAIUjOM MeXaHu3Ma KoopauHaiyje/koutpone (1=0,483), ¢opmanuzanujom
Ka0 KapaKTepUCTHKOM OpraHu3ainuoHe cTpykrype (1=0,562) u pamujoM mnepcoHana
(r=0,453). 3abenexeHo je ¥ MoCTojame CTATUCTUIKY 3HAUajHE TO3UTUBHE KOOpealuje
Ha peNlaliju cTpaTeTuja U UJbeBU — Mpod)eCUoHaN3aM, au ca MoryhHomhy rperike
on 0,05. CratucTHuku 3HauyajHa HEraTMBHAa Koopejaluja MOCToju u3Mehy oBe
KOHTEKCTYyaJHE TUMEH3H]je OPTraHU3allMOHOT AM3ajHa U [IEHTPAIN3alije Kao ImapaMeTpa
opranuzanuoHe ctpykrype (r=-0,478). CBe uacHTH()HKOBaHE CTATUCTHYKH 3HAYajHE
Kopenamuje uMajy cratyc ymepenux (r>0,30), u3y3eB Kopenalyje IubeBH U CTPaTertja
— ¢opmanmmzanmja koja mma craryc jake (r>0,50). Cneumjanmzamuja je jenuHH
nmapamMeTap OpraHH3allMOHE CTPYKType mpeay3eha HaMeHCKe WHIYCTpHje KOju He
KOpenupa ca IIMJbeBHMAa W CTPATerHjoM Kao KOHTEKCTYaJdHOM IMMEH3HUjOM
OpTaHU3AIMOHOT AH3ajHA.

Bennumnna mpemyzeha HaMeHCKE WHIYCTpPHje W FHHXOBAa TEXHOJOTHja TPOU3BOIE
CTATHCTHYKM 3HA4YajHO M NO3UTHUBHO Kopeneupajy (p<0,01) ca: MexaHH3MOMOM
koopauHanyje/koutpone (1=0,523), dopmanuzanujom (r=0,636) 1 panyjom nepconana
(r=0,457). Moxe ce, npu p<0,05, uneHTH(UKOBATH U CTATUCTUYKU 3HAY3jHA
MO3UTUBHA KOpeJallyja Ha pellalyjy BelInYuHa npeay3eha/TeXHoa0ruja npou3BoaAme —
npodecnonanuzam (1=0,399). Craryc jakux Kopenamja WMajy Kopemamuje ca
dhopManmzanmjoM U MEXaHU3MOM KOOPJUHAIIMje/KOHTPOJE, JIOK OcTaje Kopeialmuje

70 Y MepeHoM KopenarnujoM cmatpajy ce r Bpensoctu sehe ox 0,30, a jakom Bpeanoctu r y pacmony 0,50-1,00.
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UMajy CTaTyC yMEpeHHX. He mocToju CTaTMCTHYKM 3HayajHa KOpesaluja BETUYUHE
npexy3eha v TEXHOJIOTHje MTPOU3BOIHE ca CIEIHjaTN3alijOM U IICHTPAIH3aIHjOM Kao
napaMeTpuMa OpraHU3aluOHe CTPYKTYpE.

Okpyxeme HMa CTaTUCTUYKU 3HA4YajHy, MO3UTHUBHY W yMEpeHy Kopenauujy ca
1) mexanuzmoM koopamHanmje/koHTpoiae (r=0,479) mpu p<0,01 u 2) mpu p<0,05 ca
¢dopmanmzammjom (r=0,412). He mocToju craTHCTHUKK 3HA4YajHAa Kopenamnuja m3mehy
OKpYXEHa U IPYTUX CTPYKTYPHUX JHUMEH3Hja OPraHU3alMOHOT IN3ajHa.
OpraHmzanyioHa KyJiTypa je KOHTEKCTyalHa IMMEH3Wja OpraHM3alMOHOT JH3ajHa
npeny3eha HaMEHCKE HMHAYCTpHje KOja MMa CTaTUCTUYKM 3HA4yajHE, TMO3UTHUBHE H
Hajjaue kopenmammje (p<0,01) ca KOOpAMHAIMjOM/KOHTPOJIOM, (HOPMATH3ALIN]OM,
npodecHOHaIM3MOM U palrjoM IepcoHana (cBe BpemHocTu r cy Behe ox 0,50). He
MOCTOjM CTATUCTUYKH 3HAYajHA KOpeJamdja OpraHM3alioHe KyIyType npemyseha
HaMEHCKE MHIYCTpHje ca CHelHjaln3alyjoM M HEHTPATU3aIMjoM Kao MapaMeTprMa
OpraHu3alMOHe CTPYKTYpeE,

Ananmu3oM nonartaka y tabenu 12. moryhe je carmenaty um ogHOC M3Mel)y KOHTEKCTYalTHUX
JMMEH3Hja, Kao U 0JHOC u3Mel)y CTpyKTYpHHX JUMEH3H1ja OpraHn3aloOHOT u3ajHa rnpery3eha
HaMEHCKe MHIYCTpHje. 3akibydliu cy cieaehu:

ITocToju cTaTUCTUYKY 3HaYajHA KOpesanuja Mel)y CBUM KOHTEKCTYaJIHUM AUMEH3Hjama
OpTaHHM3alMOHOT JTM3ajHa aHKETUPAHHUX Npeay3eha HaMeHCKe MHAYCTpHje, IPH YeMy
CTaTyC Hajjaumx Kopernamuja mMajy cienehe: 1) mubeBHM M cTparervja — BETHMYUHA
npenyzeha u TexHomormja mpomsBoame (r=0,752), 2) mwbeBH W CTpaTerHja —
opranm3anuona kyirypa (r=0,676) u 3) BemmumHa mpenyseha W TEXHOJIOTHja
MIPOU3BOAKEC — OpraHu3anuoHa Kynrypa (r=0,595).

[TocToju cTaTUCTHYKKM 3Ha4YajHA M yMEpeHa Kopenamuja uamely cnenwjanmsamuje u
LEHTpaau3alMje Kao MapameTapa OpraHU3alloOHe CTPYKType mpenyzeha HaMeHCKe
uaayctpuje (r=0,497), npu ueMy OBH apaMeTpU HEe KOPEIHUPAjy CTATUCTHYKH 3HAYajHO
ca OCTaJIUM IapaMeTpUMa OPraHU3alOHE CTPYKTYpe, Kao HU ca MpOopeCHOHATIU3MOM
U paIyjoM NepcoHaa.

CraTucTHUKMA 3HauYajHE Kopelanje TmocToje u3Mel)y KOoOpAHMHAIW]je/KOHTPOJIe W
(dopmanm3anyje Kao mapaMeTapa OpraHu3aloHe CTPYKType, Kao U OBUX IapaMerapa
ca TmpodecHoHaTM3MOM H pamjoM mnepcoHana. Craryc jakux Kopenamuja umajy
(r>0,50): 1) xoopmuHammja/KoHTpoNa — QopMmanmzanyja, 2) dopmanmzanuja —
npodecronanmzam, 3) Gopmanuzanmja — paro nepcoHana u 4) npodecrnoHanuzaM —
parmmo nepcoHana.

TaGena 13. mpeseHTyje pe3yinTaTe KOpeJallMOHE CTAaTUCTUYKE AaHaJIW3e 4YMjU je LWb
uieHTH(UKaLja Be3e u3Mel)y KOHTeKCTyalHuX AUMEH3Hja OpraHU3allMOHOT JU3ajHa U CBaKOT
O/ KBaJIUTaTUBHUX IOKa3aTesba MOCIOBHUX NephopMaHcH npeny3eha HaMeHCKe HUHAYCTpHje:
KBaJIUTETA, (PIIEKCUOMIIHOCTH, TPOLIKOBHE €(UKACHOCTH, UCIIOPYKE U MHOBAlMja. AHAIM30M
NI0OMjEHUX pe3ysiTaTa MOXe ce 3aKJby4HuTH crieaehe:

[TocToju cTaTUCTHUKK 3HAa4YajHa Mel)y3aBUCHOCT M3Mel)y KBaJMTAaTHBHHX ITOKa3aTesba
MOCJIOBHUX nepdopmancu npeay3eha HaMeHCKe MHAYCTpHje. Jake U TIO3UTHBHE BE3€ CY
nnentuduroBane memel)y: 1) kBamurera u ¢uekcudbmwinoctu (1=0,715), 2) kBanuTera
u ucnopyke (r=0,521), 3) ¢nexcubmmHocTH U TpomkoBHe epukacHoctu (1=0,531), 4)
¢dnekcubmHOCTH 1 Hcnopyke (r=0,768), 5) ¢nexcubmmHocTn n nHOBawja (r=0,654),
6) ucriopyke u nHoBanmja (r=0,672). nentudukoBana je ¥ CTaTHCTUYKH 3HAYajHA U
MO3UTUBHA Kopernanuja nMel)y TpomkoBHe epukacHOcTH U nHOBanwja (1=0,499), npu
4eMy Cce€ BpEIHOCT Koe(uIMjeHTa Kopenammje Moxe 3aokpyxkutu Ha 0,50, mTo
MMILUTUIAPA JIa OB Be3a MMa BHIIIE CTATyC jake HETO YMEPEHE.
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LlwsbeBH W cTpaTerwja, Kao KOHTEKCTyaJHE IUMEH3HMje OpPraHM3allMOHOT Ju3ajHa
npeay3eha HaMEHCKe HHAYCTPH]je, CTATUCTHYKY 3HAYAjHO U TIO3UTHBHO KOPEINpajy ca
CBUM TIOKa3aTeJpbMMa, M3y3eB kBanmurera. CTaryc jake Be3e mMa Mely3aBHCHOCT OBE
auMensuje ca Quexcubmmnomhy (1=0,544), mok ocTane Kopenamuje MMajy CTaTyc
YMEpEHHUX.

Bennumnna mpemyzeha HaMeHCKE WHIYCTpPHj€ W FHHXOBAa TEXHOJOTHja TPOU3BOIE
CTATHCTHYKM 3HA4YajHO KOPEIMpajy Ca CBUM KBAJIUTATHBHUM IIOKa3aTesbuMa
NOCJIOBHUX TepdopMmaHCcH (TIpH YeMy je Kopelamuja ca KBAIUTETOM CTaTUCTUYKU
3HauyajHa npu rpeunu 0,05), uM3y3eB TpoUIKOBHE e(duKacHOCTH. Jaka Be3a IOCTOjH
n3mely ose qumensuje u dpiexcubunHoctu (1=0,539), ok ocTane Be3e MMajy cTaryc
YMEpEHHX.

Oxpyxeme y KoMe Tociyjy npeay3eha HamMeHCKe MHAyCTpHUje, Ka0 KOHTEKCTyajHa
IVMEH3Wja OpPTraHU3aIlMOHOT JW3ajHa, CTAaTUCTUYKH 3HAYajHO HE KOpeiIHpa HH ca
JEIHUM KBaJIUTATHBHUM ITOKa3aTeJbEM TIOCIOBHHX Mep(popMaHCH.

Opranu3zanyona KyaTtypa npeay3eha HaMeHCKe WHIYCTpPHje CTATUCTHYKM 3HAYajHO U
MO3UTHBHO Kopenupa ca cieaehuM KBaJIMTAaTUBHMM MOKa3aTeJbHMa IOCIOBHUX
neppopmancu: QuieKcHOWIHOIINY, TPOUIKOBHOM edukacHomhy, HCIOpYKOM U
nHoBanujama. CBe Kopenanyje umajy craryc jakux (r>0,50), u3y3eB kopenainmje oBe
JUMCEH3Mje ca TPOUIKOBHOM e(dukacHoImNy Koja ce Halla3u Ha TOPHO] TPaHUIH
ymepeHux kopenamuja (=0,479).

TaGena 13. Pesynraru KopenaioHe CTAaTUCTHYKE aHAIH3€ — KOHTEKCTyallHe JUMEH3H]e

OpraHu3anvoHOr ,E[I/I3ajHa 1 KBAJIMTAaTUBHU IMOKA3aTCJbU IMOCIIOBHHUX Hep(bOpMaHCI/I

L BT 8] OK MK P IITe [MHc I1INn
Ch 1 0,752" 1 0,453™ ] 0,676™ | 0,329 | 0,544™ | 0,388™ | 0,362" | 0,455

BT 0,752" 1 0,441™ 1 0,595™ | 0,354" | 0,539 | 0,291 0,401" | 0428"

0] 0,453" | 0,441™ 1 0,456 | -0,048 | 0,197 0,226 0,291 0,194

OK 0,676 | 0,595™ | 0,456™ 1 0,239 | 0,696 | 0,479 | 0,586™ | 0,576™

IIK 0,329 | 0354" | -0,048 0,239 1 0,715 | 0,155 | 0,521 | 0,332

o 0,544 1 0,539™ | 0,197 | 0,696™ | 0,715™ 1 0,531 | 0,768™ | 0,654™

[ITe 0,388" | 0,291 0,226 | 0479™ | 0,155 | 0,531" 1 0,560 | 0.499"

I1Hc 0,362" | 0,401 | 0291 | 0,586™ | 0,521™ | 0,768"" | 0,560™ 1 0,672"

I | 0,455 | 0428 | 0,194 | 0,576 | 0,332 | 0,654™" | 0,499 | 0,672 1

** CTATUCTHYKM 3HaYajHe Kopenauyje, y3 Moryhnoct rpemike 0,01
*Kopenanuja CTaTUCTHYKHY 3HauajHa, y3 Mmoryhnoct rpemke 0,05
Uzeop: Kanxynayuja aymopa

TaGena 14. PesynTtatu KopenanyoHe CTATUCTHYKE aHAIN3€ — CTPYKTYPHE AUMEH3H]e

OPraHu3alioOHOTr I[I/I3ajHa M KBAJIUTAaTHUBHH ITOKA3aTCJbH IMOCJIIOBHUX nep(bopMchpI

C 1 KK @ I PII K Mo | OTe Vc M1n
C 1 0497" | -0,042 | 0,105 | -0,032 | -0,103 | -0,025 | 0,009 | 0,040 | 0,099 | 0,045
L | 0497 1 0,031 | -0,073 | -0224 | -0370° | -0,261 | -0,267 | -0,264 | -0,286 | -0,307
KK | -0,042 | 0,031 1 0,774 | 0,441" | 0,485 | 0,225 | 0,665~ | 0,313 | 0,522 | 0351
® 0,105 | -0,073 | 0,774 1 0,616~ | 0,602 | 0,431* | 0,750 | 0,455 | 0,692 | 0,616"
Vi 20,032 | 0,224 | 0,441 | 0,616 1 0,767~ | 0,635~ | 0,718 | 0,178 | 0,439 | 0,472"
PIT | -0,103 | -0,370° | 0,485 | 0,602" | 0,767 1 0,527" | 0,752" | 0,287 | 0,470 | 0,505
K | 0,025 | 0261 | 0225 | 0,431" | 0,635~ | 0,527 1 0,715 | 0,155 | 0,521 | 0332
O® | 0,009 | -0,267 | 0,665~ | 0,750 | 0,718" | 0,752" | 0,715 1 0,531~ | 0,768" | 0,654~
MTe | -0,040 | -0,264 | 0,313 | 0,455 | 0,178 | 0,287 | 0,155 | 0,531 1 0,560~ | 0.499™
Mc | 0,099 | -0,286 | 0,522™ | 0,692 | 0,439™ | 0,470" | 0,521 | 0,768" | 0,560" 1 0,672"
MAr | 0,045 | -0,307 | 0,351° | 0,616~ | 0,472" | 0,505 | 0,332 | 0,654 | 0,499 | 0,672~ 1

** cTAaTUCTUYKY 3HaYajHe Kopenauwuje, y3 Moryhnoct rpemike 0,01
*Kopenanuja CTaTUCTHYKHY 3HauajHa, y3 Mmoryhnoct rpemke 0,05
Uzeop: Kanxynayuja aymopa
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AHanuzoM pesynTara KOpelalioHe aHalu3e Koja je MMasa 3a IiJb MICHTU(UKAIHM]y Be3e
CTPYKTYPHHUX JAMMEH3Hja OPraHU3alMOHOT M3ajHa U KBAIMTATHBHUX MOKa3aTeJba MOCIOBHUX
nepdopmancu npeayseha HameHcke HHIycTpHje (Tabena 14) moryhe je koncraToBatu cneaehe:

Crnenyjanuszanyja M IEHTpajiM3allyja, Kao MapaMeTpy OpraHU3allMOHE CTPYKType
npey3eha HaMeHCKe HHAYCTPH]j€, CTATUCTHYKU 3HAYajHO HE KOPEIUPajy HU ca jeTHUM
OJ1 KBAJINTATUBHUX TIOKA3aTeJha MOCIOBHUX MEPPOPMAHCH.

KoopnuHanmja m KOHTpoia, Kao Tapamerap OpraHu3alliHe CTpyKType mpemyseha
HAaMEHCKE HHIYCTpHje, CTAaTUCTHYKU 3HAYajHO, jJaKO M IO3UTHBHO KOpeiupa ca
cieaehum KBaJMTaTUBHUM HoKa3aTesbuma IIOCJIOBHUX neppopMaHcu:
¢daexcubunHomhy (r=0,665) u ucnopykom (r=0,522). V3 moryhnoct rpenike ox 0,05,
MOXE C€ CcMaTpaTh CTaTHUCTHMYKM 3HA4yajHOM Kopelalyja OBOI Ilapamerpa
OpraHu3alvoHe CTPyKType ca nHoBayjama (r=0,351).

dopmanuzanyja, Kao KapaKTepUCTUKAa OPraHU3alMOHE CTPYKType aHKETHUPAaHUX
npexnyseha, craructiuku 3HavajHo (p<0,01) Kopemupa ca: paexcudmmHoUThy (1=0,750
— jaka Be3a), TpoIIKOBHOM edukacHomhy (r=0,455 — ymepeHa Be3a), HCHOPYKOM
(r=0,692 — jaka Be3a) u nHoBanMjama (r=0,616 — jaka Be3a). Y3 MoryhHOCT rpemke ox
0,05 Moxe ce cMmarpaTd CTAaTUCTUYKH 3HA4ajHOM Kopenamuja (opmammzanmje u
kBasureTa (1=0,431).

[Mpodecnonanmszam, Kao CTPYKTypHa JUMEH3H]ja ipeay3eha HaMeHCKe HHIYCTpHje, IMa
CTaTUCTUYKHM 3HAuyajHy ¥ TO3UTHBHY BE3y Ca CBUM KBAJIWTAaTHBHUM IOKa3zaTesbUMa
MOCJIOBHUX NephopMaHCU H3Y3€B TPOIIKOBHE e(UKAacHOCTH. JakuM Kopenaiujama
(r>0,50) cmatpajy ce cnenehe: 1) mpodecmonammzam — xkBamurer (r=0,635) u
2) mpodecuonanmzam -  QuecubunHoct (r=0,718). Beze mnpodecnonanuzma ca
HCTIOPYKOM W MHOBaIldjaMa uMajy cratyc ymepenux (r<0,50).

Pamo mnepcoHana CTaTUCTMYKM 3HAYajHO HE KOpelupa caMo ca TPOIIKOBHOM
epukacuomhy. M3mel)y oBe CTpykTypHE NIMMEH3Hj€ OpPTaHM3AIMOHOT IH3ajHAa W
OCTaJINX KBAJUTATHBHUX ITOKA3aTeJba TMOCIOBHUX MEP(POMAHCH TTOCTOJU CTATHCTHIKU
3HaYajHa W TO3WTHBHA Kopemamuja. Craryc jakux Beza mmajy cienehe: 1) pammo
nepconana — ksamuret (1=0,527), 2) panuo nepconana — ¢uekcudmwiaoct (1=0,752) n
3) pammo mepconama — wuHoBammje (r=0,505). Kopenmammja Ha pemamumju parmo
MepcoHaa — UCMopyKa uMa ctaTyc ymepene kopenamuje (1=0,470).

TaGena 15. Pesyntatu kopenanyoHe CTaTUCTHYKE aHAIN3€ — KOHTEKCTyaJHe AUMEH3H]e

OpraHu3alMOHOT J13ajHa U MHTEpPHA KOMYHHUKAIja
CI] BT O OK NK
CII 1 0,752" | 0,453™ | 0,676™ | 0,516
BT 0,752" 1 0,441 | 0,595™ | 0,440™
@) 0,453 | 0,441™ 1 0,456™ | 0,231
OK | 0,676" | 0,595” | 0,456 1 0,708"
UK 0,516™ | 0,440™ | 0,231 | 0,708™ 1

** cTAaTUCTUYKY 3HaYajHe Kopenanwuje, y3 Moryhnoct rpemike 0,01
*Kopenanuja CTaTUCTHYKHY 3HauajHa, y3 Mmoryhnoct rpemke 0,05
H3zeop: Kankynayuja aymopa

VcToBpeMeHOM aHaIM30M pe3ysTaTa KOpeJallMOHE CTaTUCTHKE KOjU Cy NPE3eHTOBAaHH Y
tabemnama 15 u 16 moryhe je u3BecT 3akJbydak Jia MOCTOjH MIOBE3aHOCT HA PENalliju TUMEH3H]je
OPTaHM3aIMOHOT 13ajHa — KBAJUTET HHTEPHE KOMYHHKAIIM]j €, TIPH Y€MY HEMa]jy CBE JUMEH3H]e
yTHIla) Ha UWHTEpHY KoMyHHKanujy. Kama je ped O KOHTEKCTyallHUM JMMEH3HjaMa
OpTaHM3aIMOHOT TN3ajHa, MOKE C€ KOHCTATOBAaTH Ja CaMO OKPYKEHE CTATUCTHYKU 3HAYajHO
HE KOpelHupa ca HMHTEpPHOM KOMYyHHKamujoM (tabema 15). AHanm3oMm Be3e CTPYKTYpPHHX
JVMEH3Wja OpPTaHU3AIMOHOT H3ajHa M MHTEPHE KOMyHHKAIMje yodaBa Cc€ Ja He TOCTOjU
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CTAaTHCTUYKM 3HauajHa Kopelanyja Ha pernandjama (tabema 16): 1) cmenujanuzanmja
(mapameTap opraHW3alMOHE CTPYKType) — HMHTEpPHAa KOMYHHKAIMja ¥ 2) IeHTpaju3aluja
(mapamerap OpraHU3alMOHE CTPYKType) — MHTepHa KoMyHHKanuja. CTaTUCTUYKU 3HAYajHE
Kopanuuje (mpe3eHroBane y Tabanama 15 u 16) JTOMHHAHTHO MMajy CTaTyC jaKuX, JOK CTaTycC
yMepeHnx wuMajy: 1) BemmumHa mpemy3eha M TeXHOIOTHja TPOU3BOIKBE — HMHTEPHA
komyHukanuja (r=0,440) u 2) npodecuonanmuzam — uHTepHa KomyHHKaiuja (r=0,486).

TaGema 16. Pesyntatu kopenanyoHe CTAaTHCTHYKE aHAHM3€ — CTPYKTYPHE AUMEH3H]e
OpraHU3aIMOHOT JH3ajHa U HHTEPHA KOMYHHUKAIH]ja
C 11 KK ) I1 PI1 HK

C 1 0,497 | -0,042 | 0,105 | -0,032 | -0,103 | -0,142
11 0,497* 1 0,031 -0,073 | -0,224 | -0,370" | -0,284
KK -0,042 | 0,031 1 0,774 | 0,451™ | 0,485™ | 0,781"
D 0,105 | -0,073 | 0,774™ 1 0,616™ | 0,602 | 0,640™
II -0,032 | -0,224 | 0,451 | 0,616™ 1 0,767 | 0,486™

PI1 -0,103 | -0,370" | 0,485™ | 0,602 | 0,767" 1 0,618"
K -0,142 | -0,284 | 0,781" | 0,640™ | 0,486™ | 0,618™ 1

** cTAaTUCTUYKY 3HaYajHe Kopenanwuje, y3 Moryhnoct rpemike 0,01
*Kopenanuja CTaTUCTHYKHY 3HauajHa, y3 Mmoryhnoct rpemke 0,05
Uzeop: Kanxynayuja aymopa

Tabena 17. ananmu3upa OJHOC Ha peJaljH HMHTEPHa KOMYHHKalMja — JUMEH3Hje
OpraHu3allMoOHe WHTEerpanyje npenyseha HameHcke HHAycTpuje. Moxe ce KOHCTaTOBaTH
NOCTOjarbe CTATHCTHYKH 3HAYajHUX U TO3UTHUBHHX Be3a u3Mely ycrocraBibama e(UKacHe U
eekTuBHE (KBaJIMTETHE) MHTEPHE KOMYHHKAIMje W CBake O] JUMEH3Mja OpraHU3aluOHE
WHTETpalyje: WHTEpHE WHTErpaldje, WHTeTpalmje ca no0aBibayMa W HMHTErpainuje ca
KynipMa. VcToBpeMeHO ce yodaBa IOCTOjal-€ CTATUCTUYKM 3HAYajHUX Be3a M3Mel)y cBHX
TUMeH3Mja opraHuzanuone uHTerpanmje. Cratyc jakux Besa (r>0,50) umajy cnexche:
1) nHTEpHA KOMYHUKaIMja — MHTEPHA HHTETPaIHja i 2) MHTEpHA KOMYHHUKAIIHja — HHTETpaIija
ca kymuuMma. Melhy3aBuCHOCT Ha penanyju HWHTEpHAa KOMYHHKalWja — HHTETpandja ca
no6aBsbayrMa UMa CTaTyC CTATUCTHYKY 3HAYajHE U YMEpEHE.

TaGemna 17. Pe3ynTatu KopenanyoHe CTaTUCTHYKE aHAIH3€ —MHTepHA KOMYHHUKAIMja U
OpraHM3aloHa WHTerpaluja

K Un nna UKy

UK 1 0,616™ | 0,408" | 0,610

N | 0,616~ 1 0,759™ | 0,454

i 0,408" | 0,759™ 1 0,364

UKy 0,610™ | 0,454 | 0,364 1

** CTATUCTHYKM 3HaYajHe Kopenauyje, y3 Moryhnoct rpemike 0,01
*Kopenanuja CTATUCTHYKY 3Ha4ajHa, y3 MmoryhHoct rpemike 0,05
Uzeop: Kanxynayuja aymopa

TaGena 18. PesynTaTtu xopenanroHe CTAaTUCTHYKE aHAIN3€ —OpTraHn3alliOHa HHTETpanyja u
KBaJINTATHBHU TIOKA3aTeJbH MOCIOBHUX NephopMaHcH

nn na UKy IIK II® | IITe I[Mc | 1IN
%151 1 0,759 | 0,454™ | 0,216 | 0,617 | 0,357" | 0,738" | 0,564™
1401 0,759" 1 0,364™ | 0,236 | 0,639™ | 0,570 | 0,798" | 0,553™"
HKy 0,454 | 0,364™ 1 0,018 | 0,400" | 0,340" | 0,346" | 0,451™
TIK 0,216 0,236 0,018 1 0,715 | 0,155 | 0,521™ | 0,332
IId | 0,617 | 0,639 | 0,400" | 0,715 1 0,531 | 0,768"™ | 0,654™
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Te | 0,357° | 0,570 | 0,340" | 0,155 | 0,531"" 1 0,560 | 0,499™
I[MUc | 0,738 | 0,798 | 0,346" | 0,521 | 0,768™ | 0,560 1 0,672"
[IUu | 0,564™ | 0,553" | 0,451 | 0,332 | 0,654™ | 0,499 | 0,672"" 1

** cTAaTUCTUYKY 3HaYajHe Kopenanwje, y3 Moryhnoct rpemike 0,01
*Kopenalyja CTATUCTUYKY 3Ha4ajHa, y3 MoryhHoct rpemike 0,05
Uzeop: Kanxyrayuja aymopa

Mely3aBuCHOCT Ha penanMju IUMEH3Wje OpraHW3alMOHE HWHTErpalije — KBAIUTATHBHU
MOKa3aTeJbi IMOCIOBHUX TephopMmaHcu mpemy3eha HamMeHCKe WHIYCTpHje aHAJM3HpaHa je
MpeKo Kopemalrje Yrju cy pe3yaTaTu npe3eHToBann y tabenn 18. 3axspyunu cy cnepehm:

VHTepHa WHTerpaiyja CTaTUCTHYKM 3HAYajHO M IO3UTHBHO KOpEIHpa ca CBUM
noKasaTesbiMa MOCJIOBHHUX NepdopMaHcH, n3y3eB kBanuTera. CBe Kopenauuje uMajy
CTAaTyC jaKMX, CEM KOpelaluje Ha peNaluju WHTepHa HHTerpanuja — TPOIIKOBHA
edpukacHoct (1<0,50 npu puzuky rpeuike 0,05).

Wuterpammja ca modaBjbauuMa CTATHCTHYKY 3HaYajHO, IIO3UTHBHO M jaKO KOpEJHpa ca
CBMM KBaJIUTaTUBHMUM IOKa3aTeJbHMa MOCIOBHUX NepdopMaHcu npeay3eha HameHcke
WH]IyCTPHj€, N3y3EB Ca KBAIUTECTOM.

WHTerpanyja ca KynuyuMma CTaTUCTHYKH 3HA4ajHO, YMEPEHO U TIO3UTUBHO KOpenupa ca
CBUM TOKa3zaTeJpuMa mephopMaHcH (CBe BPEIHOCTH Koe(HIMjeHaTa Kopelammje Cy
Mame o1 0,50), n3y3eB ca KBATUTETOM.

2.4.4. Pezpecuona cmamucmuyxka aHanusa

HaxoH kopenaluoHe aHajM3e CIPOBE/ICHA je BHIIECTPYKa PEerpecioHa CTaTHCTHYKA aHaIHu3a
ca uJbeM UAcHTU(DUKAIIH]E:

VTuiaja KOHTEKCTyallHUX JAWMEH3Uja OpraHM3alMoHOr H3ajHa mpexy3eha HaMeHcke
MHIIyCTPHj€ Ha CTPYKTYpHE AUMEH3H]E.

VYTuiaja KOHTEKCTYaIHUX u3ajHa npeny3eha HaMeHCKe MHIYCTpHje Ha KBAIUTATUBHE
NOKa3aTeJbe MOCIOBHUX NepPOpPMaHCH.

VYTHunaja CTPYKTypHUX JUMEH3HMja OpPraHM3allOHOT JHM3ajHa HA KBaJHTAaTUBHE
MoKasaresbe TOCIOBHUX NepdopMaHcH npeay3eha HaMeHCKe HHIYCTpHje.

VYTHIaja KOHTEKCTYyaTHUX JHUMEH3Hja OpraHW3aIoOHOT J3ajHa Ha KBAJIUTET UHTEPHE
KOMYHUKaIMje y npeay3ehnma HaMeHcKe UHIyCTpHje.

VrTumaja CTpyKTypHUX ITUMEH3Wja AUMEH3Wja OpPraHM3allMOHOT JHM3ajHa Ha KBAJHUTET
MHTEpPHE KOMYHHKaIHje y npeay3ehnma HaMeHCKe HHIYCTpH]e.

VTHunaja KBalMTeTa WHTEPHE KOMYHHKAIMje HAa OpraHW3allMOHY WHTETPaIujy
npeny3eha HaMeHCKe UHITyCTpH]e.

Tuma mocpenHUYKe yIiore WHTEPHE KOMYHHUKAIMje M OpPraHU3alMOHE WHTETpaluje y
OJIHOCY TMMEH3H]ja OpraHU3alMOHOT T13ajHa U KBAIUTaTHBHUX MOKA3aTeJba IIOCIOBHUX
nephopmancu npeay3eha HaMeHCKe HHAYCTpH]e.

Hajupe je aHanmu3upaH yTHIIA] KOHTEKCTYAIHUX TUMEH3Wja OpPTaHM3AIMOHOT JHM33ajHa Ha
CTpyKTypHe auMeH3uje (tadena 19). Monen je cratuctnuku 3Hadajad (p<0,01) u objamrmasa
55,7% Bapujance 3aBucHe npomensbuse (R?=0,557). Cee VIF BpemnocTn cy Mame ox 10, mro
yKa3yje Ha 3aJ0BOJbCH-E YCIIOBA OJICYCTBA MYJITHKOJIHMHEapHOCTH. CTaTHCTHYM 3Ha4ajaH
YTHIAj HA CTPYKTYPHE TMMEH3Wj€ OpraHM3allOHOT TU3ajHa MMajy ciieaehe KOHTEKCTyaslHe
mumensuje: 1) opeanuzayuona xyamypa (p<0,01) u 2) cmpameeuja u yuwvesu nocio8arba
(p=<0,05).
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TaGena 19. Perpecuona craTicTHYKa aHAIM3a — KOHTEKCTyalHEe TUMEH3Hje OpraHu3aliOHOT
JIN3ajHa HE3aBUCHA Bapujabiia, CTPYKTYpHE TMMEH3Uje 3aBUCHA Bapujadiia

HecrannapauzoBanu | Ctangapau30BaHu
Koe(puIHjeHTH Koe(uIHjeHTH " Sig. VIF
Cta.

B rpeuka Beta
Crpareruja u inJbeBH -0,235 0,110 -0,449 -2,146 0,040** 2,861
Benuunna npenyseha u
TEXHOJIOTHja 0,197 0,135 0,281 1,461 0,155 2,424
MIPOU3BO/IHE
Oxpyxeme -0,076 0,089 -0,122 -0,852 0,401 1,352
Opranusannona KynTypa 0,594 0,118 0,876 5,037 0,000% 1,982

*CTaTHCTUYKHU 3HauajaH ytuuaj p<0,01
***CcraTHCTHYKH 3HaYajaH yruiaj p<0,05
H3zeop: Kankynayuja aymopa

VY cnenehem kopaky je aHanM3WpaH yTHIA] KOHTEKCTYalHHX IMMEH3Hja OpraHW3allHOHOT
IM3ajHa Ha KBaJIWTAaTHBHE IIOKa3aTesbe MOCIOBHUX mepdopmancu (tabema 20). Momen je
cratucTrdky 3HadajaH (p<0,01) m oGjammaBa 45,80% Bapujance 3aBHCHE NPOMEHJBUBE
(R2=0,458). Cse VIF Bpemnoctu cy mame on 10, mro ykasyje Ha 33aJOBOJbECHE YCIOBA
OJICYCTBa MyJATHKOJIHHeapHOCTH. Mako Monen objammaBa Mambe o1 50% BapujaHce 3aBHCHE
MPOMEHJPUBE HHETOBA CTATUCTHYKA 3HAYAjHOCT yKasyje Ja HWCTH 3aBpebhyje maxkmy. Y
pe3yiTaTuMa perpecHje opeanu3ayuoHa Kyamypa ce W3[BOjWIa Kao jenHa KOHTEKCTyalHa
JMMEH3HUja ca CTAaTUCTMYKHM 3HA4YajHUM YTHIajeM Ha KBAJUTATUBHE IOKA3aTesbe MOCIOBHUX
nepdopmancu (p<0,01).

TaGena 20. PerpecuoHa craTicTHYKa aHAIH3a — KOHTEKCTyalHe TUMEH3H]je OpraHu3aliOHOT
JM3ajHa He3aBHCHA Bapujaliia, KBAJIMTATUBHU MOKa3aTeJbH MOCIOBHUX NephOopMaHCh
3aBHCHA BapHjabia

HecrannapauzoBanu | Ctangapau30BaHu
Koe(UIHjeHTH Koe(UIHjeHTH ¢ Sig. VIF
B Cra. Beta
rpelKa

Crpateruja u [UbEBU 0,057 0,152 0,087 0,375 0,710 2,861
Benuunna npenyseha u
TEXHOJIOTHja 0,182 0,186 0,208 0,977 0,336 2,424
MIPOU3BO/IEE
Oxpyxeme -0,138 0,123 -0,178 -1,119 0,272 1,352
Opranu3anuona Kyiurtypa 0,454 0,163 0,535 2,781 0,009* 1,982

*CTaTHCTUYKHU 3HauajaH ytuuaj p<0,01
H3zeop: Kankynayuja aymopa

Hakon anHanmse yTHIaja KOHTEKCTyaJHUX JAWMEH3HMja OpPTraHU3allMOHOT au3ajHa mpemyseha
HaMEHCKE MHAYCTpPHje Ha KBAJUTATUBHE MOKA3aTEJhe MOCIOBHUX MepPOpPMaHCH, CIIPOBEICHA
je aHanmM3a yTHUIaja CTPYKTYpHHUX JMMEH3Hja Ha HCTY 3aBUCHY Bapujadmy (Tabena 21). Moxen
je cratuctnuku 3HavajaH (p<0,01) m objammaBa 68,30% BapujaHCEe 3aBHCHE NMPOMEHJHUBE
(R2=0,683). Cse VIF Bpemnoctu cy mame on 10, mro ykasyje Ha 33aJ0OBOJbECHE YCIOBA
OJICYCTBa MYJITHKOJIMHEAPHOCTH. Pe3ynraté cy mokaszamu ga camo ¢opmaimsanyja, Kao
KapaKTepHCTUKA OpTaHW3allMOHE CTPYKType, HWMa CTAaTUCTHYKM 3HA4YajaH YTHUIA] Ha
KBaJIMTaTHBHE TIOKA3aTeJhe MOCIOBHUX MeppopMaHCcH npeay3eha HaMEeHCKe WHAYCTpH]je, ali
npu p=<0,05.
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TaGena 21. PerpecroHa cTaTuCTUYKa aHaIN3a — CTPYKTYpHE TUMEH3H]j€ OPraHU3allMOHOT
JM3ajHa He3aBHCHA BapHjabia, KBaIMTATUBHU MOKa3aTeJbU NOCIOBHUX NephOpMaHCH

3aBHCHA BapHjabia

Hecrtannapau3oBann | CTaHaapan3oBaHu

Koedunuj eng Koe(UIHjeHTH ¢ Sig. VIF

B rpejlill.ca Beta
Crerujanusanmja 0,086 0,095 0,121 0,906 0,373 1,517
enrpanuzarmja -0,179 0,090 -0,282 -1,981 0,058 1,723
Koopaunanuja/koHTposIa -0,023 0,166 -0,025 -0,138 0,891 2,888
dopmanuzaimja 0,456 0,172 0,545 2,652 0,013*=* 3,602
Ipodecuonanuzam 0,109 0,112 0,174 0,976 0,338 2,715
Panmo nepconana 0,092 0,143 0,121 0,643 0,526 3,040

**craTUCTUYKM 3HAYajaH yrunaj p<0,05
Uzeop: Kanxynayuja aymopa

AHanm3a MocpeTHUYKE yJI0re HHTEPHE KOMYHHUKAIM]€ y OJHOCY TUMEH3Hja OpraHU3alliOHOT
n3ajHa rnpery3eha HaMeHCKe HHAYCTpHje ¥ IbXOBHUX KBAJTUTATHBHUX ITOKA3aTEIha TIOCIOBHUX
neppopmancu Tema je cieneher cermeHTa perpecuone ananuse. ¥ cinenehum koparuma npBo
je carjenaH yTHIQj KOHTEKCTyalHMX AWMEH3Wja Ha IOKaszaTesbe Mnep(opMaHCH, a 3aTHM H
yTHIIA] CTPYKTYPHUX aAuMeH3uja (tabene 22 u 23). Oba Mojena uMajy CTaTyC CTaTHCTUYKU
3HayajHuX (p<0,01). Monen npukazan y tabenu 22 oGjammana 51,8% BapujaHce HHTEpHE
KOMyHHKaIja Kao 3aBucHe npomersbuse (R?=0,518), a monen y Tabenu 23 objammasa 73,40%
Bapujance (R?=0,734). OpranmsanyoHa KyiaTypa (KOHTEKCTyalHa JWMEH3Wja) |
KOOp/IMHAIIMja/KOHTpOIIa (TIapaMeTap OpraHu3aloHe CTPYKTYpe - CTPYKTYpHA AUMEH3HUja) Cy
OJIpe/THHIIE OPraHU3alMOHOT U3ajHa ca HajBehMM yTHIajeM Ha KBaIHUTeT (YCIICOTaBJbabE
epukacHe U eeKTUBHE) MHTCpHE KOMYHHUKAlMje y aHKETUpAaHMM npeny3ehrma HaMeHCKE
WHIYCTpH]E.

TaGema 22. Perpecrona CTaTUCTHYKA aHAIN3a — KOHTEKCTYaTHE IUMEH3H]j€ OPTaHU3AI[MOHOT
JIM3ajHa He3aBUCHA, MHTEpHA KOMYHHUKAIIMja 3aBUCHA BapHjadia

HecrannapauzoBanu | CTaHaapau3oBaHu
Koe(UIjeHTH Koe(UIjeHTH ¢ Sig. VIF
B Eu Beta
rpemkKa

Crpateruja u HUbEBU 0,088 0,198 0,096 0,443 0,661 2,861
BennuunHa npenyseha u
TEXHOJIOTHja 0,016 0,244 0,013 0,064 0,949 2,424
TIPOM3BOAE
Oxpyxeme -0,146 0,161 -0,136 -0,908 0,371 1,352
OpranuzanuoHa KyJnrypa 0,820 0,213 0,698 3,844 0,001* 1,982

*CTaTHCTUYKHU 3HauajaH ytuuaj p<0,01
Uzeop: Kanxynayuja aymopa
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TaGena 23. Perpecuona craTHCTHYKa aHAM3a — CTPYKTYPHE TUMEH3H]je OPraHu3aIl[MOHOT
JIN33jHa He3aBHCHA, MHTEPHA KOMYHHUKaIlMja 3aBUCcHA BapHujabia

Hectangapau3oBanu | CTangapau3oBaHu

Koedunuj eng Koe(UIMjeHTH ¢ Sig. VIF

B rpeflill.ca Beta
Crenujanusanmja 0,054 0,095 0,121 0,906 0,373 1,517
Henrpanuzanuja -0,179 0,090 -0,282 -1,981 0,058 1,723
KoopauHnaiuja/konTpona -0,023 0,166 -0,025 -0,138 0,891 2,888
dopmanuszanuja 0,456 0,172 0,545 2,652 0,013* 3,602
IIpodecuonanmzam 0,109 0,112 0,174 0,976 0,338 2,715
Panmo nepconana 0,092 0,143 0,121 0,643 0,526 3,040

*CTaTHCTUYKHU 3HayajaH yrunaj p<0,01
Uszeop: Kanxynayuja aymopa

[pe ananmm3e METOKYMHOT UCTPAKUBAYKOT MoJienna (TIpHKa3aHoT Ha ciuiy 29), cripoBeieHa je
npoBepa CTATUCTHYKOT 3HAYaja yTHI@ja HMHTEpPHE KOMYHHKAIMjeé Ha OpTaHU3alHUOHY
UHTErpanujy npeayseha u3 momena mHameHcke naaycrpuje (tadena 24). Koncrarosano je nma
Mozen 3aBpehyje maxmy, wnako obOjammaBa 41,9% BapujaHce 3aBHCHE TPOMCHIJBHBE
(R?=0,419), jep uma craryc cratucTidu 3Ha4ajaor mozaena (p<0,01). JlokaszaHo je 1a MHTEpHA
KOMYHHKAIja IMa CTATUCTHYIKY 3HA4YajaH yTUIA] HA TUMEH3HjEe OpTaHU3aI[OHEe HHTETPAaLHje
aHKeTHpaHuXx npenyseha HameHcke uHaycTpuje (p<0,01). Hakon ananuse melyzaBucHocTH Ha
penanuju MHTEPHA KOMYHMKallMja-OpraHM3alliOHA MHTErpanyja, carjellaH je U YTHLaj
OpraHu3alllOHe MHTETpallije Ha KBaJUTaTHBHE ITOKa3aTesbe OCIOBHUX NneppopMaHcH (Tabena
25).0Baj Mmozen objammasa 45,2% Bapujance 3aBucHe npomensbuBe (R?=0,452) u
CTaTUCTHUYKH je 3HayajaH (p<0,01). PesyntaTtu perpecuone aHanuse A0Ka3aju cy Jja AUMEH3H]je
OpraHHu3alloOHe UHTeTpalyje (CyMUPaHO) CTATUCTUUKY 3Ha4ajHO IETEPMUHMIITY KBAJIUTATUBHE
MoKasareJsbe 1ociaoBHUX neppopmancu (p<0,01), npu yemy uHTerpanuja ca fo06aBpauiMa uma
cratucTiiku HajBehu yrtuiaj (tadena 26). JlokazaH je u CTATHCTUYKW 3HAYajaH yTHIA] HA
penanyju JUMEH3HMje OpPraHM3alMOHOT JM3ajHa - OpraHu3alMoHa WHTEeTpanuja (Moaen je
CTaTUCTUYKH 3Ha4ajaH U o0jammana 35,6% BapujaHce 3aBUCHE IPOMEHJbUBE — Tabena 27), Kao
W CTaTHCTUYKM 3HA4YajaH YTHUIA] WHTEPHE KOMYHUKAllMje Ha KBAJUTATUBHE MOKA3aTeJbe
MOCJIOBHUX TepdopMaHcu (MOJEN je CTaTHCTUYKY 3HadajaH U oOjammana 22,2% BapujaHce
3aBHCHE IPOMEHJbHBE — Tabena 28).

TaGemna 24. Perpecnona craTUCTHYKa aHAIN3a — MHTEPHA KOMYHHKAIMja HE3aBHUCHA,
OpraHM3alOHa UHTErpallja 3aBUCHA BapHjadia

Hectangapauzosanu | CTaHaapaAu30BaHU
Koeqmun]egnl KoeduunjeHTH " Sig.
B Las Beta
rpelKa
WHTepHa KOMYHHKAIHja 0,342 0,071 0,647 4,798 0,000%

*CTaTHCTUYKHU 3HauajaH ytuuaj p<0,01
Uszeop: Kanxynayuja aymopa
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TaGemna 25. Perpecrona cTaTucTU4Ka aHalIn3a — OpraHU3allMoOHa HHTErpalyja He3aBHUCHa,
KBaJIMTaTUBHHU IIOKa3aTeJbH MOCIOBHUX NephOopMaHCH 3aBUCHA Bapujabia

HectangapauzoBann Crangapan3oBaHn
Koe(pun eHTg Koe(UIjeHTH ¢ Sig,
B . Beta
rpemka
Opraamauyona 0,916 0,178 0,672 5,138 0,000*
HHTErpanuja

*CTaTHCTUYKHU 3HayajaH yrunaj p<0,01
Uszeop: Kanxynayuja aymopa

Tabena 26. Perpecnona cTaTuCTHYKa aHAIN3a — AUMEH3HUj€ OpTraHU3aMOHEe HHTETPAIIje
HE3aBUCHA, KBAIUTATUBHU ITOKA3aTeJbH OCIOBHUX MePPOpPMaHCH 3aBHCHA BapHjaliia

HecTangapau3oBaHu CraHgapan3oBann

KerJHHH]eHgH KoepuuujenTn " Sig, VIF

B A Beta

rpemKa
WuTtepHa uHTErpanumja 0,230 0,242 0,200 0,951 0,349 2,582
Wurerpanyja ca 0,500 0,207 0,486 2,415 0,022+%* 2,362
nobaBpauMa
HNurerpanuja ca 0,120 0,183 0,096 0,654 0,518 1,261
KyIIMa

**craTUCTUYKM 3HAYajaH yrunaj p<0,05
Uszeop: Kanxynayuja aymopa

TaGemna 27. Perpecnona cTaTUCTHYKA aHAIN3a — IUMEH3HUj€ OPTraHU3aIlOHOT TU3ajHa
He3aBHCHA, OpraHW3alMOHa MHTETPalllja 3aBUCHA Bapujadia

Hecranpapauzopanu | CraHgapau3oBaHu
Koedunuj EHTP[ KoepuIUjeHTH " Sig,
B e Beta
rpenika
JAMEH3H]E OPraHM3AMOHOT | ) 55 0,131 0,597 4,204 0,000*
JM3ajHa

*CTaTHCTUYKHU 3HauajaH ytuuaj p<0,01
H3zeop: Kankynayuja aymopa

TaGema 28. Perpecnona craTucTudka aHann3a — MHTEpHAa KOMYHHKAIMja He3aBHUCHA,

KBaJINTaTHBHU TIOKA3aTeJbH MOCIOBHUX Tep(OpMaHCH 3aBUCHA Bapujadia

HecrangapauzoBanu Crangapan3oBaHu
Koeqmunjeﬂcm KoepHIHjeHTH t Sig.
B L Beta
rpelKa
WutepHa A 0,340 0,112 0,471 3,019 0,005*
KOMYHHUKAaIHja

*CTaTHCTUYKHU 3HauajaH ytuuaj p<0,01
Uszeop: Kanxynayuja aymopa

HamnokoH je aHanu3upaH 11eo UCTPaKUBAYKH MOJIEI Ca IUJbeM UACHTU(PHKAIIN]E TIOCPEIHIIKE
yJlore KOjy CTaTUCTHYKHM 3HAa4dajHa Meljy3aBHCHOCT WHTEpHE KOMYHHUKAIMje W TUMEH3Hja
OpraHHM3alOHe WHTETpaIHje UMa Y OJHOCY Ha peJlalijy IUMEH3Hje OpraHNu3aI[oOHOT TU3ajHa
— KBaJIUTaTUBHU TIOKA3aTeJbH MOCIOBHUX NepopMancu. 3akibydim ¢y cieaehu (tadena 29):
e Mogen je cratucTidky 3Ha4ajad npu p<0,01.
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Mogen oGjammaBa 57,8% BapujaHCe 3aBUCHE IIPOMEHJbUBE — KBAJIUTATUBHUX
MoKa3aresba MOCIOBHUX MepPOpPMaHCH aHKETHPAHUX Tpeay3eha HaMeHCKe HHITyCTpHje
(R?=0,578).

JluMeH3uje OpraHM3alMoOHOT Ju3ajHa mpexy3eha HaMeHCKe WHAYCTpHje W HHHXOBA
OpraHu3alllOHa MHTETpaldja UMajy CTATUCTHYKU 3HadajaH yTHUIQ] HAa KBaJIUTaTHBHE
nmokazaTteJhe MOCIOBHUX Nepdopmancu kao 3aBucHY Bapujabmy mpu p<0,01. Jlakie,
HE3aBHCHA Bapujalna (IMMEH3Uje OPTaHW3allMOHOT JU3ajHa) HMMa CTATUCTHYKH
3HayajaH yTHIla], KaKO Ha MEAHMjaTOPCKy (OpraHu3allMoHa WHTErpalyja), TaKo U Ha
3aBHCHY BapujaOny. neHTuduKoBaH je U CTaTUCTUYKY 3HaYajaH yTHUIlA] ME1jaTOPCKe
Ha 3aBUCHY BapujaOiy. [lapanenHuM aHanu3ama pesyiTara CBUX perpecHja Moxe ce
3aKJbYYUTH Ja OpPraHM3allMOHA WHTETpaluja uMa OeIUMUYHO MeOUjamopcKy yioey y
00HOCY Op2AHU3AYUOHU OU3AjH — KEAIUMAMUBHU NoKa3amesou nepoopmancu
(YKIbyuMBamEM MEHMjaTOpPCKe Bapujadie He3aBrCHa Baprjadia 3aapkaja CTAaTHCTHIKY
3HavajHOCT). Takole ce MOKe 3aKJbyduTH Ja OpraHM3alliOHa HMHTETpandja hMa
NOMNYHY MeOujamopcky yiozy y O00HOCY Keanumema UHMepHe KOMYHUKayuje u
K6AMUMamueHux noxkasamemna HOCIO6HUX nepgopmancu jep je YKIbydHBamEM
Me/rjaTopcke Baprjadie y oBaj MOIEN HHTepHAa KOMYHHKAIINja H3TyOmIa CTaTHCTHYKA
3HaYajaH yTHIIA].

Tabena 29. Perpecnona ananusa (Tabenia perpecCMOHUX KoedHuIirjeHaTa) — mpopepa
[EJIOKYITHOT ITOJIA3HOT NCTPAKUBAYKOT MOJIENa

Hecranpapausosanu | CTangapau3oBann
KoeduunjenTH KoeHIUjeHTH t Sig. VIF
Cra.
Beta

B rpemrka
Jumensuje . 0,609 0,205 0,485 2,970 0,006* 1,895
OpPraHU3alnOHOr 13ajHa
WHTepHa KOMYHUKAIH]a -0,112 0,124 -0,155 -0,904 0,373 1,927
OpFaHI/I3aI_[.I/IOHa 0,659 0,223 0,484 2,960 0,006* 1,898
HHTErpanuja

*

CTaTHUCTUYKHU 3Ha4ajaH yruuaj p<0,01

Uszeop: Kanxynayuja aymopa

[MapanenHoM aHaNMHM30M pe3ynaTaTa MPETXOMHO CHPOBEICHHX pErpeCHOHHMX aHalm3a ca
(bUHATHOM aHAJIN30M M3BOIM CE 3aKJbydaK O BepH(PHUKALMjU MOTa3HOT UCTPAKUBAYKOT MOIETIa
(mpuka3zaHor Ha criumm 29), y3 HallOMeHy Ja Mel)y3aBHCHOCT Ha penalyjyi KBAJIUTET HHTEPHE
KOMYHHKAIHje — TUMEH3H]j€ OpraHU3allMOHe HHTETPAINje NMa 3HA4ajHy TIOCPEIHUIKY YIIOTY y
YTHIAjy AMMEH3Wja OPTaHM3AIMOHOT [M3ajHa HAa KBAJUTATHBHE IOKAa3aTeJbe IMOCIOBHUX
nepdopmancu. UnmeHNIa Ja je MOAeN CTAaTHCTUYKK 3HavajaH u o0jammasa 57,8% Bapujance
3aBUCHE IPOMEHJbUBE UYMHM HCTH BPEIHMM Naxme. McroBpemeHo, BaxHO je Oyayhum
UCTpaXKMBamkMMa Ha OBy TeMy CyrepucaTv 3Hauyaj WACHTHU(UKalWje M aHalIu3e AOAATHUX
(dakTopa KOju JCTEPMHUHHUIINY MPEeTXOoJHE omucaHe MelyzaBucHOCTH Kako Oum ce mosehao
npoLeHaT o0jalibemha KBAJUTaTUBHUX IOKa3aTesba MOCIOBHUX NEepPOPMAHCU KAaO 3aBHCHE

Bapujabe.
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2.5. luckycuja 1o0uMjeHMX pe3yJTaTa HCTPAKUBAKA

Pe3ynraTu KopenanuoHe CTaTUCTHYKE aHAIM3€ YKa3allH Cy Ha IOCTOjamke U jaulHy Bese Mehy
JIVMEH3WjaMa OpTaHM3allMOHOT [W3ajHa W KBAJIMTAaTHBHUX TI0Ka3aTesha IOCIOBHHX
nephopmancu npeayzeha HaMeHCKe MHIYCTpHje. PerpecnoHoM aHaIn30M je NCTPaKUBAhE OBE
Mehy3aBucHOCTH TIPOAYOJBEHO pany HACHTH(UKAIMjEe IUMEH3Mja OpPraHW3alMOHOT JH3ajHa
KOje WMajy CTAaTUCTHYKM 3HAYajaH yTHUIA] HAa KBAJIMTATHBHE TOKa3aTeJbe IOCIOBHHUX
nepdopmancu, y3 mocebaH OCBPT Ha IOCPEIHHYKY YIIOTY WHTEpHE KOMYHUKAIMje |
OpraHM3alMOHe HWHTETpalje Yy OBOj Mely3aBHCHOCTH. AHAIM30M pe3yiTaTa CIPOBEICHUX
CTaTUCTUYKUX aHAJIHM3a N3BOJIE CE 3aKJbYULH O TOJIA3HUM HCTPAKUBAYKAM XHUIIOTE3aMa.

Xumnote3a 1 (X1): [locTtoju cTaTUCTHYKK 3HA4YajaH yTUIA] KOHTEKCTyalHHX (CTpaTeruja u
[MJBEBH, BENMUYMHA TIpeay3eha W TEXHOIIOTHja TPOM3BOAE, OKPYKEHE W OpraHM3aIoHa
KyJITypa) Ha CTPYKTypHE ITUMEH3HWje OpraHu3aluoHor au3ajHa npeayseha — JEJTHMHUYHO
IIPUXBAREHA XHIIOTE3A.
Xunote3a la: KoHTekcTyallHe IUMEH3Mj€ OpraHM3alMOHOI Au3ajHa mnpexy3eha umajy
CTaTUCTMYKHU 3HAYajaH YTHUIA] HA MapaMeTpe OpraHU3allMOHE CTPYKTYpe — OeaUMUYHO
npuxeahena xunomesa.
Xwunoreza 16: KoHTekcTyanHe AMMEH3Hje OpraHW3alMoOHOr Au3ajHa Tnpenyseha wmmajy
CTaTUCTMYKM 3HAayajaH YTHIA] Ha NpodecHoHanu3aM Kao CTPYKTypHY JUMEH3HJy
OpraHU3alMOHOT AU3ajHa — derumuuHo npuxeahena xunomesa.
Xunote3a lu: KoHTekcTyanHe AMMEH3Mje OpraHM3allMOHOr 1u3ajHa mpenyseha nmajy
CTaTUCTMYKM 3HAuyajaH yTHUL@] Ha paluo IEepcoHaJa Kao CTPYKTYPHY JIUMEH3Hjy
OpraHM3aIMOHOT U3ajHa — OeauMuuHo apuxeahena xunomesa.

JlokazaH je CTaTHCTUYKH 3HAuYajaH yTUIA] BehWHe KOHTEKCTyalHHX HMEH3Hja
OpTraHM3alMOHOT U3ajHa Ha BehMHY CTPYKTYpHHX AMMEH3HWja (M3y3€eB CHENWjann3anuje U
HEHTpalu3alrje Kao rmapamerapa opraHu3alroHe CTpyKType). VICTakHyT je AMpEeKTaH OHOC
m3mel)y cBux monBapujabmu Be KJby4HE Bapmjaliie, H3y3eB yTHIdja IoaBapujadiie
,OKpYXeme“ Ha mnoaBapujadie CTPYKTYpHHX nauMeHswja. Mehytum, ,,0kpyxeme’
JCTEPMUHHIIE CBE Ppyre KOHTEKCTyal HE AMMEH3HMje OpPraHM3alMOHOT IHM3ajHa, 300T yera je
Moryhe ueHTH()UKOBATH IOCTOjamke HHANPEKTHE Be3e OBE MOABapHujaliie ca OpraHu3anoHOM
CTPYKTYpOM, TIPO(PpeCHOHAIN30MOM H PALliOM IIEpCOHAIA.

Pesynratu KopenalMoHe CTATHCTHYKE aHAIW3E JOKa3alH Cy IOCTOjambe CMAmucmuyku
3HAYajHe U No3UMuUBHe ge3e Ha Pelaliji KOHTEKCTyalTHe TUMEH3H]je OPTaHU3aIMOHOT JH3ajHa
npeny3eha HameHcke mHAycTpuje u cienche cTpykTypHe mumensuje: 1) xoopoumayuja u
KOHmMpO.ia XKao TlapaMeTap OpraHu3aluoHe CTPYKYpe, 2) popmanuszayuja Kao KapaKTeprUCTHKa
OpraHM3alroOHe CTPYKTYpe, 3) npoghecuonaruzam (M3y3eB OKpyx emwa) U 4) payuo nepconana
(u3y3eB OKpykema). Huje udenmuguxosana cmamucmuyku 3HAYAjHa 6e3d HA pPeNayju
KOHTEKCTyaJHe NUMEH3Wje€ OPTaHM3alMOHOT AHM3ajHa — Cneyujarusayuja M KOHTEKCTYyaTHEe
IAMEH3H]j € — yeHmpanuzayuja, am je nIeHTH(GpUKoBaHa CTATHCTUYKH 3Ha4YajHa MO3UTHBHA Be3a
Ha peNanyjy crenyjanu3anmja — NeHTpanuzanuja. Opeanuzayuona Kyamypa ce, pe3yaTaTuMa
KOpEeJallMoHe CTATHCTHYKE aHaJM3e, M3/BOjUJIa KA0 KOHTEKCTyajHa AMMEH3Hja ca HajjaurM
MO3UTHBHUM Be3aMa 3a MPETXOJHO MOOPOjaHuM CTPYKTYPHUM TUMEH3HjaMa OpraHu3alioOHOT
nu3ajHa. J{o ucror pesynrara je momuia u perpecnona ananuza (p<0,01). Unentudukosax je u
3HayajaH yTHIaj crateruje u nubeBa (p<0,05) Ha CTPYKTypHE AMMEH3Hj€ OPTaHHU3aIUOHOT
au3ajHa. Mojen Koju aHalIM3upa YTHIA] KOHTEKCTYaJlHMX Ha CTPYKTypHE IHMMEH3Hje
OpraHu3alMoOHOT JM3ajHa Mpeay3eha HaMeHCKe UHIIyCTpHje je cTaTucTHuky 3Hadajad (p<0,01).
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CrnenupuyHocTd Mely3aBHCHOCTM Ha pejalliji KOHTEKCTYalHEe - CTPYKTYpHE AMMEH3H]je
OpraHM3alMOHOT AM3ajHa Npeay3eha HaMeHCKe UHAYCTpHje cy ciaenehe:

IlenTpanu3zanuja u crenyjaau3anmja, Kao napaMeTpu OpraHu3aluoOHe CTPYKTYpE, Cy
YCKO TIOBE3aHH M JACTEPMUHUCAHU CaMOM IMPHUPOIOM JEIATHOCTH M YNEH-CHUIIOM J1a je
OBaj CETMEHT IPHUBPEJIE 10T BUCOKUM CTETICHOM KOHTPOJIE CBHX JpKaBa Ha TII00aTHOM
HUBOY. JIECKpUNITHBHOM CTaTHCTHKOM je yTBpheHo na mpemyseha wu3 oBor
WH]TyCTPH]jCKOT CEKTOPa JOMHHAHTHO UMILIEMEHTUPA]y KOMOWHAIIN]Y 3HAa4ajaH CTEIICH
BEpTUKAJHE LIEHTPaJIU3allije — Cpe/ilbi HUBO XOPU30HTAJIHE LIEHTpalu3alje — BUCOKa
XOpU30HTaJHA CIIElMjaju3allija — Cpe/ilba BEpTUKAIHA CHelrjannu3aluja, He3aBUCHO
O]l BIIaCHUYKE CTPYKType, ceauiuTa npenayzeha n crnenupuuHOCTH KOHTEKCTYaJIHUX
JTUMCH3Hja.

[lnipeBH 1 cTpaTeruja Koju ce Ae(hUHUITY HAa HUBOY mpeny3eha HaMeHCKe MHIyCTpHje
(pe3yaTaTuMa KOpeJaluoHe M perpecuoHe aHanmse): 1) IeTepMHUHUITY KOMOWHAIIH]Y
MeXaHH3aMa KOOpJMHAIMje W KOHTpoje 3a mpaheme MHHXOBE HMIUIEMEHTAIH]E,
2) 3axTeBajy NOAPIIKY (hopmanm3almje 3acHOBaHe Ha 3axTeBuMa QMS-a u cranmapnaa
ISO 9001 u 3) 3axTeBajy maHHpame W pean3anyjy mporpama odyka/ycaBpiiaBama
3aIl0CICHUX Kao0 HOCHOIIA TpoIieca U MOKpeTaya peain3alyje MIbHUX nephopmMaHch
uctux. Koopamuammja/koHTpona u Qopmanm3andja cy BaxHH (akTopu ycmexa y
IUIaHUpamy 1 npahemy peannsanyje MIbHUX eppopMaHCH 3a CBaKH O TIporieca (HIIp.
yoOp3ame koepuijeHTa oOpTa 3aimxa Kao nujbHa nepopmaHce mporeca HaOaBke
(yckmaheHa ca usbeM JIMKBHIHOCTH Ha HHUBOY Tpeay3eha) m mpormenypa IraHupama
HabaBKe Kao CPEJICTBO 3a TEHEPHCAbE YCIIeXa Y pean3alliji OBOT IIiJba). Jleo mibeBa
CBaKoOT 071 IIpolieca OJHOCH Ce Ha ycaBplllaBamba U 00yKe 3all0CICHUX KOjU Cy HOCHOLU
npoueca. Ce o0yke ce, npema 3axteBumMa QMS-a, ianupajy, peaausyjy U mnpare ca
acIieKTa ycrexa y 10CTU3amy IUIJbHUX ep(popMaHCH y IOMEHY ycaBplllaBamba KaJpoBa
(xopenanuoHa aHaM3a je TO WCKa3ala MOCTOjaleM CTATUCTHUYKHM 3HAYajHEe M jake
no3uTHBHE Be3e u3Mely dopmanuzamnyje, koja je OasupaHa Ha momToBaky QMS
nporeaypa u crangapaa [SO 9001, u mpodecnonanusma). IlpeTxogHO HaBeneHe
Mel)y3aBHCHOCTH AMPEKTHO Ce OfjpakaBajy Ha Mely3aBUCHOCT Ha pejalliju HUJbEBU U
CTpaTervja — paluo MepcoHaa jep ce peaau3alijoM HUbHUX epHopMaHCH y JOMEHY
o0yke/ycaBpllaBama KaJpoBa y npeayzehrMa HaMeHCKe UHAYCTpHUje AUPEKTHO yTHUe
Ha IMopacT yjeda CTPYYHOr KaJpa Yy YKYIHOj CTPYKTYpH 3aIlocieHUX (KopelanuoHa
aHaJM3a je 0BO MpHKa3ajia CTATUCTHYKY 3Ha4ajaHOM Be3oM u3Mel)y oBe nBe Bapujadie).
Bennuuna npenyszeha HaMeHCKe MHIYCTpPHj€ U HHXOBAa TEXHOJOTHja MPOU3BOAHE
CTaTUCTUYKM 3HAYajHO KOPEIUpajy ca MEXaHW3MOM KOODPIMHAIM]e/KOHTPOJIE U
CTereHOM (opMaim3anyje, a y CemuiuTy oBe Mely3aBucHocTH Hamaze ce QMS
npouenype 3a cBaku on mpoueca. Ilpouec IIpousBoame (onepaTHBHA/TEXHHUYKA
mpumpemMa W peanusanyje MPOU3BOAmE) JCTePMHUHHCAH je OpojeM 3amocCiCHHUX,
BpenHOmNy ompeMe KOjy je MOTPeOHO aHrakoBaTH (JCTEpPMUHAHTE BEIMYUHE
npeny3eha) u TexHomorujom mpousBoame HBO pobGe. Hmp. omepaTuBHa/TeXHWUYKA
IpUIpeMa U peanu3alyja Mpou3BOImbE MUIITOJbCKE U MylIYaHe MyHULHU]E 3aXTeBajy
UMIUIEMEHTAlM]y PA3IUUUTHX TEeXHoJoruja (y3 OINpeMy pa3iIM4YuTe BPEIHOCTH) U
aHra)XoBambe Pa3IMYUTOr Opoja 3alociIeHHX, IUTO AUPEKTHO yTHYE HAa MEXaHH3Me
KoopauHauuje/koHTposne 1 QMS mpouenype 3a cBaku 0J1 OBa JBa TUIA MPOU3BOAKE.
Hcto ce moxe eBuueHTHpatu U kopa mpoueca Konrtpose kBamurera. Cranmapan
Bepudukamyje crparemkux cuposuHa 1 HBO ¢unannux npousBona neTepMUHUCAHU
Cy CTaHZapIuMa y 3aBUCHOCTH OJ UMIUIEMEHTHpaHe TexHonoruje. Hop. gaypa metka
ce MOXXE TMPOW3BECTH W3 MECHHTaHE INUNKE WIA MECHHTaHOT dYaHdeTa (nBe
TEXHOJIOTHj€) KOje 3aXTeBajy AaHTaKOBame Pa3MUUTOr Opoja pajHUKa U OIpeMe
pazmuunte BpegHocTH. (O0a CcerMeHTa TPOHM3BOAE MOUICKY  PA3THUUTHM
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nporeaypama ynasHe Bepudukamuje (ca acrekrta HabaBKe MECHHTAaHMX CHPOBHHA) U
Kpajie Bepudukamuje roroBor HBO mpomsBoga (ca acmekTa CHpPOBHHA |
MMIUIEMEHTUPaHEe TEXHONIOTHje). Bennunna mpemyseha (ca acmekra 6poja 3anoCcIcHHX,
BPEIHOCTH OTPEME U MPHUXO0a) ASTSPMUHHIIIE TPOM3BOIHH IIpOTrpaM npeayseha, Tj. 1a
mu he mpeny3ehe npuMemHUBaTH jeAHY WM KOMOWHAIN]Y TEXHOJIOTH]ja TPOU3BOIHE —
HIIp. 2 71 he IpoM3BOANTH caMo MaJloOKamrOapcKy MyHHUIM]Y WU he Mpou3BOIUTH U
KapaOuHCKy (mymrdany) MyHunmjy. Mcto ce Moke MpUMEHHTH W Ha mpunanajyhe
opyxje. Pesyntatm kopenmampmoHe aHaim3e JOKa3ald Cy MOCTOjabe CTAaTHCTHUKA
3HavajHe  Mely3aBucHocTH  u3Mel)y OBe  KOHTEKCTyajlHEe  JIUMEH3Hje W
npodecroHaIm3Ma, MTO Ce MpelMBa M Ha pamuo cTpydHor kaapa. Omx onmpemHuna
BenmunHe Tpemyseha (mpe cBera Opoja 3amociIeHMX W TMPHUXO0JAa) M TEXHOJOTH]E
MPOU3BOIH-C 3aBUCH Ja i he mpemysehe mohu na ¢punaHcupa nporpame o0yke, Koje
nporpame he na puHancupa u koju Opoj 3anocieHnx he nmpohu oOyky. McroBpemeno,
Opoj 3amociIeHnX, oIpeMa Koja ce KOPUCTH U TEXHOJIOTHja MPOU3BOIHE AIETEPMUHHUIILY
KaJJpOBCKY CTPYKTYpPY U MOTPeOHY CTPYUHOCT KaJpoBa, a yTUIa] Ha podecnoHanuzam
ce MpesrBa Ha paluo MepcoHaia Npeko mopacra yjesa CTPyYHHUX KaJpoBa y YKYITHO]
CTPYKTypH 3amociieHux. Hmop. mpousBoamwa MyHMIMje, Kamucie U OapyTa 3axTeBa
KaJIpOBCKY CTPYKTYPY Y KOjoOj 3HauajaH yJeo 3ay3uMajy MallliHCKH HHXEHEPH KOjU Cy
CTpYy4HH Yy JoMeHy OamucTtuke. OBM MHXKEHEPHU CTAJIHO MpoJiaze Mporpame oOyke
(ynpasspame 0aTMCTHYKOM OIIPEMOM M HOBe TexHuKe Tectupama HBO nepdpopmanch),
yuMe ce noBehaBa WUXOBAa CTPYYHOCT, a CaMUM TUM U YyHampelyje kaapoBcka
CTPYKTypa mpeay3eha HaMeHCKe HHAYCTpH]e.

Oxpyxemwe, IpemMa pe3yaTaTuMa KOpeslallioHe CTaTUCTUYKE aHajIu3e, JeTepMHHUILIE
IMJEBE M CTPATEeTH]y TIIOCIIOBAaa, WMIUICMEHTAIM]y TEXHOJOTH]j€ TPOU3BOIHE
(HAapOYNUTO KOHKYPEHTCKH TIOT€3M y OBOM JIOMEHY) M OpPTaHM3alHOHY KYJITYpY
aHKeTHpaHUX Tpeay3eha HaMeHCKe MHIyCTpHje (BPEIHOCTH KOje Cy OpHjeHTHCaHE Ka
Op30M 1 e(pUKACHOM OJIrOBOPY Ha CBE M3a30BE U3 OKPYKEHha M TEXHOIOIIKOM Pa3Bojy).
OBa 1uMEH3Mja CTATUCTUYKM 3HAYajHO, IO3UTHUBHO M YMEPEHO Kopeiaupa ca
KOOPJMHALIMjOM/KOHTPOJIOM M (opMaiu3alijoM Kao OJpeHUIaMa OpraHU3aliOHE
ctpyktype (r<0,50). QMS 3axTeBa of npeny3eha HameHcke HHAYCTpHje (Koja mociyjy
y ckuany ca 3axteBuma [SO 9001 crangapna) AetajbHy aHamU3y OKpYKeEma MPEKO
perucTpa pusMKa 3a CBaku o]l mpoueca: 1) uaeHTHu(UKaLUjy pU3MKa, 2) BpeIHOBaHbE
pusuka, 3) nedbuHUCame Mepa TpeTupama, 4) KOOpIWHAIM]Y ¥ KOHTPOIY
UMIUIeMeHTanje neduHucanux Mepa (mpemiurame ca (opmanuzanujom —
npoleaypaMa OAroBopa Ha pU3MKe) U 5) nepuHucCambe KOPEKTUBHUX U MPEBEHTUBHUX
Mepa 3a HapelHy IOCIOBHY roauHy. Hmp. aucpynuuje y rinoGaaHuM JaHIMMa
cHa0/ieBama Cy €KCTEPHU PU3UK KOjU j€ Yrpo3HO IOcioBame Npeay3eha HaMeHCKe
uHIycTpuje (Hapounto 1) HHTpOIENnyjo3e - CHpOBHHA 3a Oapyr, 2) ojoBa H
TUIATHUHAPAHE TPAaKe — CHPOBHHE 32 MYHUIIH]Y ¥ 3) IOTUCTUYKHX MPoOIIeMa 3a OTIpeMy
¢uramax HBO nponsBoza Ha riiobaiHOM HUBOY (OTeXaHa pe3epBalija U Kallmhemhe
Oponosa). Muora mpemy3eha cy oBaj pu3MK Tpeno3HanNa y CKIOMY YIpaBJbama
npouecuma HabaBka u IIponaja, BpeaHoBana ra Kao ,,BeIMKA" U JIe(UHHUCATA MEpe
oaroBopa (y ckiany ca (GopMaIH3alrjoM y JOMEHY MEHaIMeHTa pu3unuma). Mepe cy
YIJIaBHOM 3aCHOBAaHE Ha yHampehemnMMa y MEHaIMEHTy OJHOca ca Jo0aBhbadyuma
(pa3Boj MapTHEPCKHX OJHOCA Yy ULWBY MHHAMHU3Upama Kalllbemha HCIOpyKa
CTpAaTEeUIKMX CHPOBMHA) M MEHAIMEHTa OJHOCAa ca KynmuMa (pa3BoOj MapTHEPCKHX
OJIHOCa ca KymiuMa Koju he pe3ynrupartu 000CTpaHUM pa3yMeBambuMa CBUX podiaeMa
U TIpoOHajacuuMa KOMIIPOMHCHHUX pelleHma) Kako Ou ce MMUHUMHM3MpAIN HETaTUBHU
edekTy, Ipu YeMy MOCTOjU jacHO JAedUHICAHA TPOIeypa Y OKBUPY KOOpAMHALIU]E U
KOHTpoOJIe clipoBoera OBHX Mepa (0oBa mpoleaypa je Aeo Mpoleaypa ylnpaBibamba
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npouecuma HaGaBka u Ilponaja). Y ankerupanum mnpemyszehrMa omepaTuBHH U TOI
MEaHIIMEHT ce 0aBe aHaIM30M HHTEPHOT U €KCTEPHOT OKPYKeHa, y3 yBakaBame QMS
3axTeBa y 0Boj obsnactu. O0yke y TOMEHY MEHalIMEHTa pU3UIIMMa OPHjEHTHCAHE Cy Ha
OBe KaTeTopHje 3aIoClICHUX U CIIPOBOJIE ce Kaaa mohe 1o n3MeHa y 3axteBuma QMS-a
n EFQM/FQCE xpurepujyma 1mMociioBHE M3BPCHOCTH Y OBOj 00JAacTH, IITO je BeoMma
peTrko. YmpaBo cy 300r OBOra W OYEKHBAHM PE3yNTATH CTAaTUCTUYKHX aHAIH3a O
HETIOCTOjamy Be3e m3Mel)y okpykema W mpodecroHann3Ma, MITO e NpeNruBa U Ha
parmo nepcoHaga y OBOM CETMEHTY MIPUBPE]IE.

e OpraHuzanuoHa KyJITypa ce, pe3ysiTaTiMa KOpelTaloHe U PEerpecHOHE CTAaTHCTHYKE
aHaju3e, W3BOjWIa KAao KOHTEKCTyaJHa JMMEH3HMja OpraHu3alMOHOI Ju3ajHa ca
CTATHCTUYKU 3HA4YajHUM W HajjadyliM YTHUIajeM Ha KOOpJIWHAIH]Y/KOHTpOIY,
dopmanuzanyjy, npodecuoHalIn3aM 1 paluo NepcoHana y aHKeTHpaHuM npeayzehuma
HaMeHCKe HHAycTpuje. CHCTeM BpeIHOCTH KOjU j€ YCMEepeH Ka TEeXHUUYKO-
TEXHOJIOLUIKOM pa3Bojy, (ep HarpahuBamy 3aloCICHUX M CTyMYJHCalky HHXOBOT
TUMCKOT' pajia JUPEKTHO 1) ojakmiaBa KOOpIUHALM]Y U KOHTPOJIY paja 3arocieHHX,
2) TeHepHuIlle TIOIITOBAkE U yCIeNTHY UMILTeMeHTannjy 3axteBa QMS-a n ISO 9001 ox
CTpaHe 3amociieHnXx (Ha Kojuma ce Oazupa Qopmanuzanuja), 3) ompenesbyje
OpHMjeHTHCAHOCT Tpeay3eha ka ycaBpmiaBamy 3amocieHux (oOyke u (opMaTHO
o0pasoBame) y by TeHepucama BUX0Be caTuchaknmje u 4) yrude, Mpeko yTuiaja
Ha mpodecnonanmzam, Ha moBehame ymena CTpydHOT Kaapa y YKYITHOj CTPYKTYpH
3anociennx. Opranu3aiona KyJITypa Koja je OpHjeHTHCaHa Ka 3all0CIeHIMa Ba)kaH je
(bakTop BUXOBE MOTHBALMjE /a JAajy CBOj MAKCHMyM Yy THMCKOM paxy W JONpPUHECY
TEXHOJIONIKOM pa3BOjy aHKETHpaHuX mpeny3eha HameHCke WHAyCTpuje (IOTO Cy
MOTBPIMIIA PE3YATaTH JECKPUNTHBHE CTAaTUCTHKE). THUMCKH paa OalHCTUYKUX,
MAIIMHCKUX W TEXHOJOMIKO-METATYPUIKUX HHKEHEepa KJbYd je yBohema M ycrenrae
MMITIEMEHTAIMja TEXHIYKO-TEXHOJIOMIKNX WHOBAIMja y CBUM CETMEHTUMAa HAMEHCKE
MHIyCTpHje IeneHujama yHasaj. [IpeTxomHo moOpojaHe TUMEH3Hje OpTraHH3alrioOHe
KyJnType cy, y3 0p3 1 edukacaH 0IroBOp Ha OTe3€ KOHKYPEHIIHje (HapOYHuTO y 00I1acTH
TEXHOJIOTHj€), KJbydY YCIEIIHE HMIUIEMEHTAllje CTpaTeruje OOCTH3ama IMJBHUX
nephopMaHCH CBAaKOT O Mpoleca (pe3yiaTaTH KOpelaluoHe CTATUCTUCTUYKE aHAIN3e
JI0Ka3yjy CTaTUCTUUYKHU 3HayajHy NO3UTUBHY Be3y Ha pejaliju OpraHu3aloHa KyaTypa
— cTpareryja u nusbeBH). OpHjeHTUCAHOCT OpraHU3allloOHe KYJIType Ka 3alociIeHuMa
BaYKHA je JeTepMHHaHTa catucdakiuje mocioM (moTBpawiu cy QMS u3BemrTaju o
catucGakMju 3amoCiIeHUX Yy IMpeny3ehuma oBOr cerMeHTa MpUBpene), WITO ce
MO3UTUBHO OZIpa’kaBa Ha BUXOBE NepdopMaHce, a caMUM TUM U niepdopMaHce rporieca
YHjU CY HOCHOIIH.

AHanmm3oM oHOCa BapHujaliiy Koje Cy TeMa MpBE HCTPAXKMBAYKE XUIOTE3E MOKE CE M3BECTU
3aKJbydaK Jla CIIPOBEJCHE CTAaTHCTHYKE aHaJM3€ OCIMKABajy CHEIM(UIHOCTH HAMEHCKE
MHIIyCTpHjE€ U HETUPajy 3akibydke OpojHux aytopa (Pugh et al., 1969; Scott, 1975; Ford &
Slocum, 1977; Swamidass & Kotha, 1998; Ali & Ali, 2005; Jani¢ijevic, 2013; Belias &
Koustelios, 2014; Shehri et al., 2017) ma je mely3aBUCHOCT KOHTEKCTYaJHUX AMMEH3Mja
OpTaHM3aIMOHOT 13ajHa M CBHX ITapaMeTapa OpraHu3aioHe CTPYKTYpE BayKHA IETCPMHHAHTA
MOCJIOBHOT ycriexa. UnmeHnna nma npeay3eha HAMEHCKMX HHAYCTpPHja 3HAYajHO JOTPUHOCE
pacty W pa3BOjy 3eMajba y KOjUM C€ Haja3h KUXOBO CEAMIITE IO0Kaszyje Na IOCTOjambe
3HAYajHOT HMBOA CHENHWjaNu3alifje W LEHTpalu3alyje He yTUYe HETaTUBHO Ha HHHXOBY
MOCJIOBHY aKTHUBHOCT M pe3yliaTe, IITO HHUje CIy4aj ca MHOTHUM JPYTUM HHIYCTPH)CKUM
cekropuMa. IlocmoBHa mpakca oBux mnpeny3eha moTBphyje 3akipydke Koje Cy H3HEIH
McCormack u Johnson (2001) u Galbraith (2002) na je HauMH Ha KOjU MEHAIIMEHT Tpey3eha
OpraHu3yje 1 KOOpJHHHUpA CBOje JbYACKE NOTCHIM]jajle (OpraHn3aoHa KyJaTypa OpHjeHTHCaHa
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Ka 3arocjeHnMa), peKo yTUlaja Ha YCIEUIHOCT UMIUIEMEHTALje CTpaTeryuje 3a reHeprcame
IMJBHUX HephopMaHCH ympaBbama IpolecuMma (y3 MHOIITOBamkE NPOLEAypa 3a CBAKU O]
nporieca), JeTepMuHHMIe nocaoBau yenex. [lorBphenu cy u 3akmpyunm aytopa Huang (2001),
Sushil (2013), Ozekser (2019) u Darmawan et al. (2020) na ycknaljeHOCT opraHu3aiMoHe
KyJIType ca BU3HjOM, MHCHjOM, IIMJbEBUMA W CTPATETHjOM Ha HHUBOY mpemayzeha oapakaBa
KOpIIOpaTHBHY MOCBENEHOCT 3amoCiIeHNMMa, IITO IUPEKTHO YTHYE HAa HHUBO YCaBpIIaBama
3amociaeHux (MpoeCHoHaI3Ma), a CaMiM THM U yJIe0 CTPYYHOT KaJpa. AHaan3a MOCIOBHE
npakce aHKeTHPaHUX Tpeay3eha HaMeHCKe MHAYCTpHje ToKa3ajia je Ja OKpyxkeme Hamehe
aKTHBHO ()IIEKCHOMITHO TOCIOBAhE Y OBOM UHIYCTPHJCKOM CEKTOPY, 3aCHOBAHO Ha ITOJIPIIIIH
KOOpJUHAIM]je/KOHTposie U (opmanusaipje. CTaTUCTUYKE aHamu3e Cy, 300r Mayor Opoja
HOCHOLIA TIpoIleca yNpaBibamba PU3WIMMA Y HAMEHCKO] WHIYCTPHjH, OIOBPTHYJIE 3HAYaj
noapuike npodecnonanmuzMa (00yka y TOMEHy ynpaBibamba pU3IMMa) W palyja mepcoHana
(moBehama yzena CTpyYHOT OCOOJba KOj€ TPAaTH HHTEPHO U EKCTEPHO OKPYKEHE) 3a
reHepucame Op3or M e(puKacHOI OArOBOpa Ha M3a30BE M3 OKpYXKeHa, IITO OACTYNAa OJ
cretnUUHOCTH JPYTUX IPOU3BOAHUX CEKTOpa MPUBPEE Y OBOM JIOMEHY (3aKJbydaka Koje cy
n3Henu Rasmussen, 1997; Perron, C6té & Dufty, 2006; Berg, 2010; AlRawi et al., 2019).
PesynTatn eMnupujcKOr HCTpakMBama IOKa3adM Cy Ja BeJW4MHa mpedy3eha HaMeHcke
UHJIyCTPHj€ U BUX0BA TEXHOJIOTHja IPOU3BOIHE IETEPMHUHUIILY:

e JETMMHUYHO MOJIENl OpPraHu3allMOHE CTPYKType NpPEeKO KOOPIUHALM]e/KOHTpOJIE U
dopmanmzanmje (nemuMuaHO noTBphenn 3axspyunu Pugh et al., 1969; Scott, 1975; Ford
& Slocum, 1977; Swamidass & Kotha, 1998),

e BpcTe/ydyecTanocT o0yka kajaposa ((hoKyc Ha OATUCTHYKUM U TEXHUYO-TEXHOIOIIKO-
METaypIIKUM o0yKaMma y CKJIajay ca KapakTepucTHKaMa O6a3He MPou3Bombe npeay3eha
HaMeHCKe uHAaycTpHje (noTBphenu 3akibyunn Black, Noel & Wang, 1999; Di¢guez
Castrillon & Sinde Cantorna, 2005; Balsmeier & Woerter, 2019) u

e yIeo CTPYYHOr Kaapa (THI CTPYYHOCTH JeTepMuHHcaH crnenupuanomhy HBO
JETaTHOCTH ¥ CIIPOBEICHWM OOyKaMa/ycaBpIllaBambiMa 3allOCICHUX — MOTIYHO
notBphenn 3akspyunu koje cy m3nenu Ford & Slocum, 1977; Damanpour, 2010).

Xumnore3a 2 (X2): Iloctoju cTaTHCTUYKH 3HA4YajaH YTUIQ] KOHTEKCTYaJTHHX IHMEH3Hja
OpTaHM3aIMOHOT AM3ajHa Ha KBAJUTATUBHE MOKA3aTeJhe MOCIOBHUX NepdhopMaHcH (KBAJIUTET,
(IIeKCHOMITHOCT, TPOUIKOBHY e€(HKAcCHOCT, WUCHOpyKy W wuHoBauuje) — AEJTHMHYHO
IIPUXBAREHA XHIIOTE3A.
Xunore3a 2a: CrpaTerrja W IHMJBEBH TOCIOBama TNpeay3eha CTaTUCTHYKK 3HAYajHO
JICTePMHUHUINY KBaJUTAaTHBHE II0Ka3aTeJbe IIOCIOBHUX TEPPOPMAHCH — OCTUMUUHO
npuxeahena xunomesa.
Xwumnotesa 20: Okpykeme y KoMe 1ociyjy npeny3ehe cTaTUCTUYKY 3HaYajHO JeTEPMHUHUILE

KBAJIMTaTUBHE IIOKa3aTe/be IIOCIOBHUX NephopMaHcu — oOeaumuuno npuxeahena
Xxunomesa
Xwunotesa 2u: BennuuHa u TexHosoruja npeayseha CTaTUCTUYKY 3HAYajHO AETCPMUHMIILY
KBaJIMTaTUBHE IIOKa3aTe/be IIOCIOBHUX NephopMaHcu — oOeaumuuno npuxeahena
Xunomesa.
Xwunotesza 2a: Opranus3alnnoHa KyiaTypa npeny3eha cTaTUCTHUKM 3HA4ajHO JETEPMHHUILE
KBAJIMTaTUBHE IIOKa3aTe/be IIOCIOBHUX NephopMaHcu — oOeaumuuno npuxeahena
Xxunomesa.

JlokaszaH je CTaTUCTHYKM 3Ha4yajaH JUPEKTaH yTHIaj BehmHe KOHTEKCTyal HuX IMMEH3Hja
OpTraHM3alMOHOT Jn3ajHa HAa BehrHy KBaJMTATHBHHX IOKa3aTesba MOCIOBHUX IEPPOPMAaHCH.
WunupekTHa Be3a je AOKazaHa Ha penanuju cienehux momsapujabiu: cTpareruja v MUbEBH —
KBAJINTET, BEJIMYMHA M TEXHOJIOTHja Mpeay3eha — TpoImkoBHa €(pUKACHOCT U OpraHM3aloHa
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KynaTypa — kBanureT. OKpyXKemwe, Ka0 KOHTEKTyaJHa JUMEH3Hja OpPraHW3allMOHOT U3ajHa,
CTATHCTHYKH 3HAYajHO HE KOpEIHpa/He yTHUYE HU Ha jeJlaH O/l KBAJIUTATUBHUX I10Ka3aTesba, ajld
je uneHTH(UKOBaH jak yTHIA] OKpPYXKEHma Ha Jpyre KOHTEKCTyallHe JAMMEH3Hje, IITO
UMIUTUIAPA Ja TOCTOjH MHIMKPETHA Be3a OBE MOJABapHjabiie ca BapHjadioM KBAIUTATHBHU
MOKa3aTeJbH MOCIOBHUX Mep(opMaHCH.

Kopemammona craTucTHdka aHajm3a je MCKPHCTANMCAla MOCTOjabe CTATUCTUYKH 3HAYajHUX
Mmehy3aBucHocTH Ha criieaehuM penanujama:

Crpatermja W IUbeBM Tpeay3eha HAaMEHCKE WHAYCTPHj€ — CBH KBaJIHTAaTHBHU
MOKa3aTesbl MOCIOBHUX INepdopMaHcH, u3y3eB KBanurera. Cmamucmuuxku uajjava
no3umuena Kopeiayuja uaeHTu(UKoBaHa je n3Mel)y oBe KOHTEKCTyalHe TUMEH3H]je
OpPraHM3alMoOHOT Ju3ajHa U ¢hrexcubunnocmu. AKTUBHO (GIEKCHOMUIHO TMOCIOBAamE,
3aCHOBAHO Ha yCIIOCTaBJbakby €(hUKACHOT U e(heKTUBHOT MEHAIMEHTA PU3UIIMMA, KIbY4
je mpaBoBpeMeHe UACHTU(HKAIIMjE U PearoBama Ha CBE NMPETHE U3 OKPYKemba, LITO je
j€ jenan o KJbYYHHUX (akTopa YCIEHIHEe UMIUIEMEHTAIHje CTpaTerrje U peaau3alyje
IMJBHUX TepdopMaHcH 3a CBAakM O] Ipoleca npeay3eha HaMeHCKe HHAYCTpHje.
AmnkeTtrpana npeayseha, mope; anata pusuka koje nponucyje QMS, y 3HauajHoj Mepu
nmmieMenTupajy 1 SWOT ananmsy kako Ou, mapajerHo ca puU3UIMMa U TpeTmaMma,
aHaJIM3Mpalia MHTEPHE CHAre/ca0OCTH M IIIAHCE M3 OKPYXKErma (3Hayaj mapalieiHe
MMITIEMEHTAIMj€ OBHX ajarta mpemy3eha HaMeHCKe WHIyCTpHje Cy MOTBPIMIA TOKOM
nepuona nmanaemuje Covid-19 u qucpynmmja y naHnuMa cHaOIeBama Koje je n3a3paia
Kpu3a y Ykpajunu). Ha oBaj HaumH ce y MOTHMYHOCTH aHaIM3Hupajy (hakTopu Koju
JETEPMUHHITY YCIIEX Y pealii3aljy IMHHUX ep(hopMaHCH, a CAMUM THM H T€HEpHUIIIe
aKTHBHO (UIeKCHOWTHO TocioBame. MnenTudukoBana je u cmamucmuyku 3uaqajua,
YMepeHa u no3umueHa ée3a 0Be KOHTEKCTyallHe AMMEH3Uje OPraHH3alHOHOT IH33ajHa
ca:

1) Tpowkoenom eguracnouhy — reHepucame TPOIIKOBHE ©(PUKACHOCTH Y JOMEHY
ylpaBjbaka CBUM IIpoliecuMa y mpeay3ehuma HaMeHCKe HHAYCTpHje je jellaH Of
KJbYUYHUX LUJbEBA HAa HUBOY Lesor npeny3eha, TOK Ha HHMBOY CBakor O Ipolieca
(mapounto HabaBka u [IponsBoama) mocToje jacHo AepuHUCaHE IHJbHE NepdopmMaHce
U IUJIaH 3a peaju3alyjy UCTHX y OBOM JoMeHy. Hmp. renepucame mpaBOBpeMEHHX
Ha0aBKM CTpaTEeIIKUX MaTepHujaja M0 IIOBOJbHUM KOMEpPLHjaTHUM YCIOBUMA U
IUIaHupamke HabaBKU ca IUJbeM yOp3ama o0pTa 3aiuxa CTpaTellKuX MaTepujaia (3a
MYHHIIF]Y je TO MECHHT, 0apyT M Kamnucia) Cy BayKHH JISJIOBU TUIaHa pealn3ainje uba
reHepHucama TPOLIKOBHE e(QHUKacHOCTH Yy OKBupy mporeca HaGaBka. Baxno je
HAIlOMEHYTH J1a je TeHEepUCambe OBOI [[Jba AETEPMUHAHTA yCIleXa F'eHepucama UCTOT
IMJba y OKBHpY mpoueca [IpousBoama (HapoUMTO MPAaBOBPEMEHOCT HaOaBKU Koja
JCTEPMUHHIIE TIOMITOBAKE ITUIAHOBA TPOW3BOAKE M PAJHUX HOPMH 1O aKTHBHHUM
pagHUM HAJIO3WMa).

2) Hcnopykom — TIpaBOBpeMeHa HCIIOPYKa KBATUTETHOT TPOHU3BOAA 110 MPUXBATIFUBO)]
[ICHH 33JJ0BOJAHUM KYIIIIMMa j€ jeJaH O] HajBaXHHUjUX IMJbeBa Npeay3eha HaMeHCKe
MHIyCcTpHje. 3a YCIENIHY UMIIEMEHTAIN]Y OBOT IMJba KJIbYYHH j€ YCIEX y pean3aliiju
IMUBHUX TiepdopmMancu (kao M Mel)y3aBHCHOCT) y OKBHpPY yHpaBibama IpOLECHMa
HabaBka, IIpomsBomma u Ilpomaja. OBaj KBaJdWTATHBHH TIOKa3aTesb MOCIOBHHUX
nephopMaHCH CTaTUCTUYKK 3HAYAjHO, MMO3UTUBHO U JaKO KOPEJHpa ca CBUM OCTAIHM
MoKas3arejpiMa, IITO WMIUIMIUpPA Ja Ce yCleX y JOMEHY HUXOBOT yHampelhema
IUPEKTHO OJ[pa)kaBa Ha yclexX y JIOMeHy nepdopmaHce Hcrmopyka. Baxkno je
HAaIlOMEHYTH M Ja mpeny3eha HaMEeHCKe MHAYCTpHje JETajbHO aHAJIN3UPAjy yclex Y
peanu3zanuju neppopmMaHce UCIOpyKa MPeKo aHayu3e catucdakxiuje Kynamna (y cKiary
ca 3axteBumMa QMS-a), ka0 M y3 mapaneiHy aHajJu3y caTUc(aklyje Kyrnama ca
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(UHAHCHjCKMM TNOKa3aTesbMMa MeppopMaHCH (HAapOYMTO MPABOBPEMEHE HaIllaTe
MOTPAKHUBAKHA).

3) Unosayujama — ycnenrHo yBoleme U UMIIEMEHTAIIMja HHOBAIH]ja je Takole jenan
OJl KJbYYHHX IIMJbEBA Ha HUBOY CBAKOT o1 npeay3eha Hamencke uumycrpuje. Dokyc je
Ha WHOBamyMjama koje he TpomkoBHO edukacHO cMamuTu TexuHny HBO pobe
(HapounTO OpyXkja W MyHHUIHje) Oe3 yrpoxkaBama OopOeHHX mephopMaHCH
(ykspyuyjyhun m cBe mHOBamuje ompeme Koja he ce KOpPHCTHTH 3a TPOM3BONY M
tectupama). Ilpemyseha koja mpumangajy OBOM HWHIYCTPHjCKOM CEKTOPY OJHMCKO
capalyjy ca no6aBspaunMa CTpaTEeHIIKMX CUPOBHHA (HIIP. KaIKCIa U TPACEPHO 3PHO CY
CHpOBHHE KOj€ MOpajy J1a IpaTe OBE MHOBAIMj€ y CETMEHTY MYHHIIHjE) U KyIIHMa
(Kymnm n3HOCE CBOj€ 3aXTeBe y oOacThMa OAIMCTHKE U TN3ajHA).

Crpaternja ¥ IMJBEBH HE KOPEIHPAj)y AMPEKTHO Ca KBAJUTETOM Kao ITOKa3aTeJhbeM
MOCJIOBHUX TNepdopMaHcH, anu je yTBpheHO 1a MOCTOjU CTATUCTHYKY 3HAYajHA U jaKa
Kopelnaiyja Ha pelanjama Keaiumem-QieKcuounHocm U Keaiumem-ucnopyka, mro
UMIUTMIMpA Jla je MHTErpajHd KBajJUTeT (HapouuTo HMIUIeMeHTauuja QMS-a u
JOCTH3alke HUBOA ITOCIOBHE U3BPCHOCTH) j€[aH OJ] CYIITHHCKUX (paKTOpa reHepucama
aKTHBHO (hIEKCHOMITHOT MOCJIOBamkha U caTUC(aKIKje Kynana UCIOPYKOM Kao BasKHUX
IMJbEBa IOC/IOBama mNpeayseha HameHcke uuayctpuje. IlocnoBame y ckiamy ca
3axteBuMa QMS-a u crargapnaa ISO 9001 je jenan o KIJbYYHUX MpeyclioBa HACTymna
npenyseha HameHcke MHAyCTpuje Ha robanHom HBO TpxumTy, Ha mTa ykasyjy u
Ha/IJIe’KHAa MUHMCTApCTBA KA0 KOHTPOJIHU OpraHy Jp>kaBa IIUPOM CBETa.

Okpy’keme CTaTUCTHYKU 3HA4YajHO HE KOpelIupa HM ca jeJHUM O]l KBAJIUTATUBHHUX
noKaszaresba MOCIOBHUX nephopmancu npeny3eha HameHcke mHIycTpuje. Mehytum,
yodYaBa ce Jia M0CTOj€ CTaTUCTUYKH 3HaYajHe U yMEpeHe Kopemaluje mmehy okpyKema
W IPYTUX KOHTEKCTyaJ HUX IUMEH3Mja OpTaHW3alMOHOT IU3ajHa, IITO UMIUIHINpPA Ja
Be3a Mel)y ’Ma CUTYPHO Y HEKOM CTETICHY JCTEPMUHHIIE KBAIUTATUBHE TOKA3aTEeIhe
MOCJIOBHUX Tepdopmancu mpeny3eha Hamencke wuHayctpuje. [akie, mocroju
UHJIUpPEKTHA Mel)y3aBUCHOCT Ha peslalifju OKPYXKEHe — KBAJIUTATUBHH IOKa3aTesbU
MOCJIOBHUX NepdopMaHcH npeny3eha HaMeHCKe MHIYCTpHje MPEKO yTHIaja JPyTUX
KOHTEKCTYaJHHUX AMMEH3Hja OpraHU3allMoOHOT IM3ajHa Ha OBe Noka3atebe. Dakropu u3
OKpYX€Ha JeTePMUHUITY:

1) muibeBe Koje MocTaBibajy mpeay3eha HaMeHCke MHIYCTpHje, Ka0 U CTpaTerujy 3a
BUXOBY YCIEUIHY HMIUIEMEHTAlMjy (Hapo4yMTO IWbEBE Y JOMEHY YyHampehema
KOHKYPEHTCKE MO3UIIMOHUPAHOCTH Ha TPIKUILTY),

2) ycaBpliaBama TEXHOJOTHjE MPOU3BOJIBE Kako O ce m3berna Qasza carypanuje u
n3J1a3aK ca TPXKUIITA U

3) opraHuzaoHy KyJITypy HpeKo CUcTeMa BPeITHOCTH KOj€ Cy O/ CYIITHHCKOT 3Haydaja
3a OpHWjEeHTHUCAHOCT mpeay3eha HaMEHCKE WHAYCTpHje Ka aKTUBHO (DIEKCHOMITHOM
MOCJIOBAbY.

Bennuunna npeny3eha HameHcke HHIYCTpHja U BEroBa TEXHOJIOIHja POU3BO/IKHE — CBU
KBAJINTaTHBHHA  TI0OKA3aTeJbH  TIOCIOBHUX NEeppOPMAHCH, M3Y3€B  TPOIIKOBHE
eukacHocTu. OBaj KBAIUTATUBHU IOKA3aTeJb CAMUCTIUYKY 3HAYAJHO, NOSUMUBHO U
Jjaxo xopenupa ca ¢nexcubunnowhy npu p<0,01, 1ok ca octanum noxasaresbuma (cem
TPOLIKOBHE €(PUKACHOCTH) KOpENrpa MO3UTHUBHO U ymepeHo mpu p<0,05. Bennunna
npeny3eha 1 TEXHOIOTHja NPOU3BObe BaskHU cy enemeHTH SWOT ananuse, HapounuTo
y JIOMEHYy CHara M ciabocTH, Ka0 M perucTpa puszuka (MHTEPHU IMOCIOBHHU PU3HLIM).
JlecKpUNTHUBHA CTaTHCTHKA IOKas3ajla je Ja y CTPYKTypU aHKEeTHpaHuX mnpemyseha
JOMHUHHPA]y cpelllba W Beluka Ipenyzeha, mpu demy BEIMKHM A0 HMIUIEMEHTHpA
cepujcky npousBoamy HBO (kamucna, 6apyT, MyHuIMja, TpacepHa 3pHa utn.). Ca
pacToM BenuuuHe mpeny3eha ycioxmaBa ce 0poj (dakTopa KoOjU JETEPMUHHIIY
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UHTEpPHE CHare/cinaboCTH M HMHTEpHE pU3UKE Yy yIpaBibakby CBAaKUM O] Ipolieca, a
JieTajbHa aHalu3a, AeuHHCamke Mepa TpeTHpama U MPaBOBPEMEHA MMIUIEMEHTAIH]ja
nepUHUCAHUX Mepa OCHOB Cy TI€HepHcama AaKTHBHO (JIEKCHOMIIHOT IOCIOBamba.
WuoBammje y 001acTH TEXHOJIOTH]j€, 3aCHOBAHE HA JE€TaJbHO) aHAM3U KOHKYPEHTCKUX
MoTe3a y OBOM JIOMEHY, KJbY4 Cy yHampehema KOHKYPEHTCKE IMO3HIIMOHUPAHOCTU
npeny3eha HaMeHcKe HHAYCTpHje Ha TpxkuITy. [locaoBHa npakca npexy3eha HameHcke
MHIyCTpHje ICleHNjaMa yHa3aJ yKa3aja je Ha 3Haudaj yHamnpehema TexHoJormje 3a
ckpahmBame TPOW3BOJHOT IMKIyCa CEpPHjCKE NpPOM3BOAMmE (CKkpahmBamem wim
SIIMMHUHNCAEM TI0jeIMHNX OTepallja — HIIP. yBOheme mpece 3a mpepay MECHHTaHOT
YaHYeTa, ITO 3Ha4ajHO yOp3aBa MpoIec MPOM3BOIKHE Yaype MyHHUIM]e Y OTHOCY Ha
MPOM3BO/IbY YaHUETa U3 MECHHTaHe ImunKe). OBUM ce TeHEepHIIe yCIeX y n3deraBamy
¢aze carypanuje npemyseha HaMeHCKe MHAYCTPH]jE, alld M JOCTIKE IUJb TPOIIKOBHE
epukacHocTu. [lakiie, TEXHOJOTHja IPOU3BOIHE CTATUCTUIKHM 3HAYajHO HE KOperpa
JUPEKTHO ca TPOIIKOBHOM eukacHomihy, anu GpieKCHOMITHOCT Y IOMEHY TEXHOJIOTHje
jé KJbyd TreHepHcama TpPOIIKOBHE €(pHUKACHOCTH y OBOM HHIYCTPHjCKOM CEKTOpY
(mokaszaHa je cTaTUCTHYKM 3HAa4YajHa W jaka Kopenanuja m3Mmely draexcubumHocTH U
TpoIlKoBHe edukacHoCTH npeny3eha HameHcke uaaycrpuje). Llto ce THUe ymepeHux,
MO3UTUBHUX W CTAaTUCTMYKU 3HAYajHUX Kopenauuja u3Mel)ly oBe KOHTEKCTyaslHe
JMMEH3Uje U JPYTUX KBAJUTATUBHMX ITOKa3aTesba MOCIOBHUX NepdopMaHCcH MOry ce
u3BeCcTH cienehu 3akspydnu:

1) BennumnHa npeny3eha HaMeHCKe MHAYCTpPHj€ M HUXOBA TEXHOJOTHja MPOU3BOIHE
OTIpeiebyjy Keanumem Kpo3 uMmiieMeHTanujy QMS-a (BenuunHa npeayzeha ytude Ha
MEHAIIMEHT CBUM IPOLIECUMa, & TEXHOJIOIHja JOMHUHAHTHO Ha YIpaBJbame MpoLecuMa
[pousBoame u Konrpone kpamurera’'), momroBambe TQM mpurHumma (Texma Ka
KOHTUHYHUpPAaHOM yHampelhemy WHTETpaJHOT KBAJIHMTETa TOCIOBamba) M JOCTH3AME
HHBOA TIOCIIOBHE M3BPCHOCTHU (Ca acrekaTa JOCTHTHYTE M3BPCHOCTH y MEHAIMEHTY
CBUM TIPOLIECHMA).

2) BemmumHa mpeny3eha (Hapouuto Opoj 3amociieHHX Kao (aKTOp BEIHYMHE) H
MMITIEMEHTHpaHa TEXHOJIOTHja MPON3BOIe (YKIbYUyjyhH U ycaBpIlIaBama ca acrleKTa
ckpahmBama/eMMUHNCAkba TOjeIMHNX (aza Tmporeca MPOU3BOIBE) BaXKHA CY
IEeTepMHUHAHTA npasospemenocmu ucnopyke kearumemnoz HBO npouszsooa Kynyuma
npeay3zeha HaMeHCKe UHIYCTpHje.

3) BenmumHa mnpedyseha (HapounTO KpUTEpUjyM Tpuxona mpexy3eha HameHcke
WHIYCTpHj€) JACTCPMUHHILE 0OUM UHBECTUYUjA V UHOBAyuje, TTO C€ OJpa’kaBa Ha
YCIIEIIHOCT yBOhema U UMIIEMEHTAlM]je TEXHOIOIKUX MHOBalKja (KaKo ca acHeKTa
OJIBHjarba MPOW3BOIHOT MPOIECa, TAKO W Ca acleKTa T'eHepHcama IHjba CMambema
texxude HBO npownsBoja 6e3 yrpoxkaBama 00pOeHux nepdopmancn).

Opranuzanona KynTypa npeny3eha HamMeHCKe MHIYCTpHje CTAaTHCTHYKU 3HAYajHO,
MO3UTUBHO W jJaKO KOpelupa ca CBUM KBAJIMTATUBHUM IOKa3aTeJbUMa MOCIOBHHUX
nephopmancu, u3yses kBanmuteTa. C' 003MpOM J1a MOCTOjU CTATHCTHYKY 3HAYajHA U jaka
Mehy3aBucHOCT KBanmuTeTa ca (prexcubmiHonhy 1 ICIOPYKOM, MOKE C€ KOHCTaTOBAaTH
Jla OpraHM3allioHa KyJATypa MMa HHIMPEKTHY TOBE3aHOCT ca KBamuteroM. CucreMm
BPEITHOCTH y Tpeny3ehy HaMEHCKe WHAYCTpHje ICTEPMUHHIIE OpPUjEHTHCAHOCT Ka
pa3Bojy M 3amlocClieHHMa, MITO Cc€ AMPEKTHO OJpakaBa Ha CATUC(AKIH]y TOCIOM H
MOTHBHMCAHOCT 3aIIOCJICHUX J1a TOTIPHHECY pealn3alijH IJbHUX epPOPMAHCH CBAKOT

71 Hop. UMIUIEMEHTALH]j€ Pa3IMIUTHX TEXHOJIOTHja TPOU3BO/IE MyHHUIIM]E YTHYE Ha pa3innuduT npuctyn Cucrema MeHalIMeHTa
KBaJIUTETOM 3a CBaKy O] TeXHouyioruja (jeaHo mpeaysehe Moxe HCTOBPEMEHO J1a MMIUIEMEHTHpA Pa3n4uTe TEXHOJOTHje 3a
uct HBO npou3sBox), WITo ce JUPEKTHO OfpakaBa Ha MEeHayuMeHTe nporecuMa [IponsBoama u KoHrposa kBamurera (kako
CHpOBHHA, Tako U (punamanx HBO mpoussoza), a caMiM THM U KpPUTEPHjyMe JOCTH3aibha IOCIOBHE H3BPCHOCTH 3a CBAaKy O]l
HMMIIEMEHTHPAHUX TEXHOJIOrHja (pa3nuuuTe usbHe nephopMaHce 3a CBaKy TEXHOJIOTH]Y).
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OJl Tpolieca, YUME ce AUPEKTHO yTHYe Ha yHampeheme CBAKOI Of KBAJIUTATHBHHUX
MoKa3aresba MOCIOBHUX mepdopmancu. [Ipenyseha U3 oBor MHAYCTPHjCKOT CEKTOpa,
npeMa pesyiTaTiMa JeCKpUIITHBHE CTaTHUCTHKE, Cy HajBMIIe (oKycupaHa Ha cienehe
JIVMEH3Uje OpTraHU3alMOHE KyNType: TEXHHYKO-TEXHOJOIIKH pa3B0j M THMCKH paj
3amocieHnX. CTUMynucameM TEXHHYKO-TEXHOJOMIKOT —pa3Boja TEHEepHIe ce
¢dekcnOmTHOCT (y CKJIamy ca 3aXTeBHMa Kylala M MOTe3MMa KOHKYpPEHIIHje Y OBO)
00JIacTH), TPOUIKOBHA €(PHUKACHOCT (TEXHOJIOIIKAM pa3BOjeM KOjH je YCMEpPEeH Ha
ckpahMBame TPOM3BOAHOT TIpOllECAa TEHEpHIIE C€ TPOKIIKOBHA e(UKAaCHOCT),
MPaBOBpPEMEHA WCIIOpyKa KBAJUTETHOT Mpou3Boja (cKkpahmBameM MPOU3BOIHOT
mporieca, MTo ce He oapakaBa Ha kBanmureT HBO nmpousBona) u ynanpehema y odmactu
MHOBAIHja (CTUMYJIHCAkEe TEXHUYKO-TEXHOJIOMIKOT pa3Boja AUPEKTHO je TOBEe3aHo ca
yBOh)eHeM 1 MMIUIEMEHTAINjOM HHOBAIIMja MPOU3BOIHOT MpoIeca M KapaKTePHCTHKA
HBO npouszsona). Ctumynucame TUMCKOT paja 3aloCiICHUX, HAPOYUTO Yy JOMEHY
TEeXHUYKO-TEXHOJIOIIKOI pa3Boja, c€ Yy IOCIOBHO] Ipakcu mpeay3eha HameHcke
WHIYCTPHjE€ HW3JBOjUIIO Kao BaxaH (akTop yBoljema M ycrenrHe HUMIUIEMEHTaIlWje
MHOBAIMja, IITO AMPEKTHO AECTEPMUHMIIE TPOLIKOBHY e(QHKAacHOCT, cKpahuBame
POKOBa UCHOPYKE M aKTUBHO (pIIeKCHOMIIHO MocioBame ((OKyC Ha 3aXTeBe Kynaua U
KOHKYPEHTCKE I0Te€3€ y CBUM OJpeJHMIaMa HacTymna Ha Tpxuwry). dep cucrem
HarpahuBama, Kao OJpeJHMIA OpraHU3aLMOHE KYJIType, YBPCTO je IOBE3aH ca
MPETXO/IHO JIBE OIMCAHE OJPEIAHHUIIE jep je jelaH of KJbY4YHUX (hakTopa reHepucama
3aJI0BOJbCTBA IIOCJIOM UM MOTHBAalLlMje 3alocieHuX Yy mpexny3ehuma HameHcke
uHycTpuje.’? 3Hauaj opraHusalioHe KyaType mpeay3eha HaMEHCKe WHAYCTpHje 3a
reHepucame YyHanpehema KBaJIMTAaTHUBHUX IIOKa3aTesba IIOCIOBHHMX IephopMaHCH
UCTAKIM Cy W PE3yNTaTH PETPeCHOHE CTaTUCTHYKe aHaim3e. OBa KOHTEKCTyaHa
IVMEH3Wja Ce W3IBOjWJIa Kao jeAWHAa ca CTATUCTHYKM 3HAYajHUM YTHUIAjeM Ha
KBAJIMTaTHBHUE TIOKA3aTEJhE MOCIOBHUX NepHOPMAHCH, aJTH y aHAIIN3U HEHOT YTHIaja
CBaKako Tpeba y3eTH y 003Mp YHIbEHUILYy Jla OpraHM3allioHa KyJITypa CTaTHCTHYKU
3HAYajHO W TO3UTHBHO KOpEIMpa Ca CBUM OCTAJIHM KOHTEKCTyaJTHHM JUMEH3HjaMa
OpTaHM3AIMOHOT JIU3ajHa aHKETUPAHUX Npeay3eha HaMeHCKe HHIYCTpH]e.

Pesynrtat cripoBe€HOT €MIHMPHjCKOT HCTpaKMBama JOKa3ald Cy Ja ce W Ha mpemyseha
HAaMEHCKE WHIYCTPHje MOKE MPUMEHHUTH 3aKJbyUYaK Jla Cy yubesu u cmpameeuja Ha HUBOY
npenyseha ocHOB 3a JeduHUCAme NUJHEBA M CTpaTeTHja Ha HUBOY CBHUX Ipoleca (HaOaBka,
NPOM3BO/ha, MPOJAja, UCTPAXKUBAKE M Pa3BOj UTI.), IIPU 4YeMy C€ yCHeX y pealu3aluju
LIMJbEBA M UMIUIEMEHTALIU]U CTpaTEerhje MEpH Ce YCIIEXOM Y JOCTH3alby IUJbHUX IephOopMaHCh
KOje Ce, HMHTeTPHCaHO, OJHOCE Ha YyHampelema y JOMEHY CBAakor OJf KBaJHTATHBHUX
noKaszarespa MOCIOBHUX mepdopmaHcH (MOTBpAa 3akjbydaka Koje cy m3Henu Bourne et al,
2000; Pivka, 2004; Guchu, 2012; ISO 9001, 2015; Khan et al., 2020). 3axteBu QMS-a u
cranmapaa [ISO 9001 yruay Ha aHKeTHpaHa npeay3eha ga mpuMemyjy IeTajbHy aHAIIN3y CBUX
MHTEPHUX M €KCTEPHUX IIAHCA/OMACHOCTH jep OKpyoicerbe N Op3uHa/e(prKkacHOCT OAroBOpa Ha
M3a30BE€ U3 UCTOT yTUIY HHAUPEKTHO (MIPEKO yTHIaja Ha APyre KOHTEKCTyalHe JUMEH3H]je) Ha
KBAJIMTaTHBHE IIOKa3aTeJbe MOCIOBHUX MepdopmaHcH (AETMMUYHO TOTBPHEHH 3aKJbYUIN
ayTopa KOju yKa3yjy Ha 3Hauaj aHaJH3e OKPYKEeHa, ajlid UCTUIY HEroB JUPEKTaH YTHIA] Ha
nepdopmance - Dinu, 2012; Jangga et al., 2015; Jannah, 2020; Amrogio et al., 2022; Pujawan
& Bah, 2022; Ngoc et al., 2022; Tjan et al., 2023). Beruuuna, 3perocm u mexmonrocuja

72 [pBu naptu3ad a.j. Yxuue (Ipou3BO/Iiba MyHULIHj€, KOMIIOHEHATa MYHUIIM]€ U ajlaTa/MalliHa 3a IPOM3BO/bY MYHHUIIM]E),
Kao jeqHo ox Boxehux npenyseha namencke ungycrpuje Permyonuke CpOuje roguHama yHasal, aHaau3upa KibyuHe akrope
3a/10BOJBCTBA TIOCIIOM U CaTHC(aKIHje 3al0CICHUX Y by CTUMYJINCAakha TeXHMYKO-TEXHOJONIKOT Pa3Boja U TUMCKOT paja.
Pe3ynratu cBake TOAUHE UCTHYY (ep CHCTeM HarpauBama Kao JOMHHAHTaH (akTop, LITO je OPraHH3alUOHY KYITYpy OBOT
npenyseha ycmepuilo ka oBoj AuMen3uju. 3Hauaj ope numensuje uctude u FQCE donnamnuja, a 3a10BOJbEHE OBOT KPUTEPUjyMa
je jenan oz pasiora miro [IpBu napTusaH qBa myTta 6o 100MTHHK Harpaze ,,lllaMnuoHa KBanuTeTa U MOCIOBHE N3BPCHOCTH .
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npou3eoore npedyseha HaMEHCKE MHIYCTpHje NETEPMUHUINY yHarpeheme KBaTUTaTUBHUX
nokasaresba nepopmMaHCcH, HAPOUUTO Y JOMEHY (UIEKCHOMIHOCTH (JSIMMHYHO MOTBphEeHH
3akJpyuriu Shahmarichatghieh, Tolonen & Haapasalo, 2015; Petruzzelli, Ardito & Savino,
2018; Bakarich et al., 2019), nmpu gemy je noaaTHO MPOAyOJbEHA aHAM3a Mely3aBHCHOCTH
BEJIMYMHA M TEXHOJIOTHja — (PIIEKCHOMITHOCT Ca acleKTa BeHOT yTUIlaja Ha OCTajle MOKa3aTesbe
nepdopmancu. Opeanusayuona Kynmypa npeodyseha namencke unoycmpuje, yckiaheHa ca
CTpaTerujoM Ha HHUBOY Tpeny3eha HaMeHCKe HHAYCTpHje, NeTepMHUHAHTa je caTHC(hakiuje
MOCJIOM ¥ MOTHBAIIHj€ 3all0CIICHUX, IITO Ce O/pakaBa Ha lUXOBE Nep(opMaHce Koje Cy BaKHA
JIeTepPMUHAHTA CBAKOT O/ KBAJMTATUBHHUX ITOKa3aTesha YKYMHHUX IOCIOBHHX TEepPOpPMaHCH
JI0Ka3aji Cy WCTOBPEMEHO DPE3YJTaTH KOpEeJTallMOHE M PETPEeCHOHE CTATHCTUYKE aHAIIN3e
(moTBphenu 3akspyury koje cy usHenn Tseng, 2010; Matko & Takacs, 2017; Kim & Chang,
2019). OBo eMIHPHjCKO UCTAXKUBAE j€ MPOTyOnII0 aHaIN3y yTUIaja HICHTH()UKOBAmHEM BE3e
OpraHHU3alMOHEe KYJIType ca IPYTUM KOHTEKCTYaIHUM JTUMEH3HjaMa OpraHU3allMOHOT T13ajHa
aHKeTHpaHuX npeay3eha HaMEHCKe HHAYCTpHje, y3 ocebaH OCBPT KaKo OBe Mel)y3aBUCHOCTH
TaHTUpajy KBAINTATHBHE MOKa3aTesbe MOCIOBHUX NepdopmaHcu. PedynTatuma ucTpaxuBama
JIOKa3aHU Cy 3aKJby4lld ayTopa KOju Cy ce OaBMJIM YTHLQjeM OpraHM3allMOHEe KYyJIType Ha
NojeJMHAaYHe I[0Ka3aTesbe IIOCIOBHMX nepdopMmaHcu mpenyzeha M3 JOMEHa HaMEHCKe
WHIYCTpHjE:

e OpraHuzanyoHa KyiaTypa je BakaH (akTOp MHOBATUBHOCTH mpeay3eha HameHcke
uHIycTpuje. TUMCKH paj, KOMyHHKandja Mel)y dWiaHOBMMAa THMa M TEXHHUYKO-
TEXHOJIONIKY HHOBAMOHU (POKYC Cy KJbYUHE OAPEIHUIIC OpTaHU3aIMOHE KYJIType Koja
CTHMYJIMIIE yCIIEX MEHAIMEHTa MHOBAIMjaMa y OBOM CEKTOpY (MOTBpheHN 3aKkibydnn
koje cy m3nemm Dombrowski & Gholz, 2009; Whittinghill, 2011, Mete, 2017). OBo
EeMIIPHjCKO HCTPAKUBAKE j€, 3a Pas3IUKy OJl MPETXOAHUX, AOCTa JeTaJbHH]E,
KOMOWHAIIMjOM KBAJUTATUBHUX W KBAaHTHTATHBHUX METOJa, OOpaaWio JaaTy
Melhy3aBHCHOCT.

e Pesynratu eMnupHjCcKOT UCTPaKMBaba Cy JOKA3ajH J1a OpraHu3aIloHa KyJITypa HHje
nupektaH ¢akrtop nomToBaka QMS 3axteBa m TQM mnpuHmMIa oJ cTpaHe
aHKeTHpaHUX npeay3eha HaMmeHCKe MHAyCTpHje, Beh 1a, Mpeko yTulaja Ha Jpyre
KBAJIMTaTHUBHE IOKa3aTesbe MOCIOBHUX MNephopMaHCU (HapouuTo (IEKCHOUIHOCT U
UCTIOPYKY), UHAUPEKTHO KOpENHpa ca KBAJUTETOM Kao MOCIOBHOM HEepHOPMAHCOM.
TeXHUYKO-TEXHOJOUIKM pa3Bo] W THUMCKH paj, Kao OJpEIHHIIE OpraHU3allOHE
KyIType, TOKpeTaud cy (IEKCHOMIHOCTH (HApPOYUTO y JOMEHY TEXHOJOIMIKHX W
NPOM3BOJHHUX yHampehema y CKiIagy ca 3aXTeBUMa TPXKHIITA), IPH YeMy j€ Ba)KHO
nomrroBatn QMS 3axteBe 1 TQM npuHnune xKako Ou ce TeHepucaia caTucgaximja
Kynana (y poKycy HHTETpaTHOT KBaJIUTETa je caTuc(akiifja Kymnama) pOKOM HCIIOPYKe
kBasiutetHor HBO mpowmssoga. Jlakie, OEMMMUYHO Cy TOTBphEeHH 3aKkjbydlH
J0Ca/IallIibUX UCTPaKMBAkha HA TEMY YTHIAja OPTaHU3aUOHE KYJITYpe Ha HHTETPATHA
KBaJIMTET TOCioBama mnpeny3eha Hamencke maayctpuje (Haley, 2014; Mahmood,
2014). C' o03upoM Ja je pe3yaTaTUMa KOpPEJIAlMOHE CTATHCTUYKE aHAJIM3e
MCKPHCTAIMCAHA jaKa Be3a Ha PeJlalliju OpraHn3alfoHa KylTypa — mpodeCHOHaIN3aM,
Moryhe je HW3BecTH 3aKJbydaK Ja pe3yJiTaTH OBOT HCTpakhBama MOTBplyjy craB
Christopiana (2008) u Luthera (2017) na je opraHm3anMoHa KyJTypa, OpHjeHTHCAaHA
Ha Jbyzie U mpodecnonanzam (00yKe/TPeHWH3U U ycaBpIIaBame 3all0CICHIX ), BEoMa
BakaH (akrop ycnexa nmmiementanuje TQM koHuenTa y aHkeTHpaHuM npeaysehuma
HaMEHCKEe MHAYCTpHje (JEKCPUNTUBHOM CTaTUCTUKOM Cy CBE KOHCTATalHje Koje Mepe
JTUMCEH3Mje KBAJIUTETa OLICHheHE BUCOKHMM OIlleHaMa y pactiony 4,40-4,73).

e VY NOTIYHOCTH je OTBpheH 3akJbydak koju cy usnenu Koblen u Niznikova (2013) na je
MOJIPIIKA OPTaHU3AIMOHE KyATYype BakHa 3a CTUMYJIHCamkhe yHanpelhema nepdhopmancu
JaHma  cHaOnmeBama  HaMeHCKe  uHaycTpuje. CHpOBEIECHHM  €MIHPH]CKUM
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UCTpPaXHMBAakEM JOKa3aHa je 4BpcTa Mely3aBHCHOCT mnepdopMaHce HCIopyKa ca
IPYT'MM KBaJUTAaTHBHHM IIOKa3aTeJbMMa IIOCIOBHHUX NEPPOPMAHCH, a Yy CPEAMIITY
HaBeJCHNX Mely3aBHCHOCTH Hajla3u ce OpraHM3alloHa KyITypa Koja CTHMYJIHIIE
TEXHUYKO-TEXHOJIOIIKU Pa3Boj, (ep cucteMm HarpahuBama (kao ¢akTop catuchaximje
MOCJIOM M MOTHBAaIlMje 3allOCICHWX) W THUMCKH panx 3amocieHux. OpraHu3anmoHa
KynTypa mpeay3eha HaMeHCKe MHAYCTpHje je TIOKpeTad IMO3UTHBHE Mely3aBUCHOCTH
KBAJIMTaTHBHUX TOKa3aTejba IMOCIOBHUX IMEPPOPMAHCH, INTO BOAM Ka TEHEPHCABY
KJbYYHOT IMJba YCIIOCTaBJbaba €(UKACHOT M e(QEeKTHBHOT MEHAIMEHTa JIAHIA
cHab/eBama — MpBOBpeMeHe ucropyke kpamuretHe HBO pobe 3a10BospHIM KynmuMa
10 IPUXBATIFUBUM KOMEPIIHjaTHIM yCIIOBUMa. BpeTHOCTH TECKPUTITHBHE CTaTUCTHKE
(m3Hax 4) 3a cBE KOHCTATAIIMj € KOjuMa ce Mepu repdopmMaHca HCIIOPYKa CUTHAIA3UPA]Y
Ja Cy aHKeTHpaHa mpeay3eha HAMEHCKE WHAYCTpHje YCIeIlHa y TeHepucamy IaTor
Jba, TPU YEeMy TMOCTOjU jOII TPOCTOpa 3a yHampeheme, 300r dera je BaKHO
Pa3MOTPHUTH U YIJIOTY KOjy OpraHH3allioHa KyJATypa HMa Y CTUMYJIHCAEbY UCTOT.

Xumnore3a 3 (X3): CTpykTypHEe OUMEH3HUj€ OPraHU3alMOHOT JHM3ajHa WMajy CTaTHUCTUYKU
3HayajaH yTUIA] Ha KBaJMTAaTHUBHE II0Ka3aTeJbe€ IIOCIOBHUX MNeppopMaHCH (KBaJIUTET,
(hIeKCUOUITHOCT, TPOIIKOBHY €(QHUKACHOCT, UCIOPYKYy W wuHoBauyje) — AETHUMHYHO
IIPUXBAREHA XHIIOTE3A.
Xwunote3a 3a: [lapameTpu opraHuzanMoHe CTPYKType CTATUCTHYKH 3HA4ajHO YTHUYY Ha
KBAJIMTaTUBHE IIOKa3aTe/be IIOCIOBHUX HephopMaHCu — oOeaumuuno npuxeahena
XxXunomesa.
Xunotesa 36: IlpodecnmonannszaM CTaTUCTUYKM 3HAYajHO YTHUYE HA KBaJIUTaTHBHE
MOKa3aTeJbe MOCIOBHUX MepHOPMaHCH — denumuuno npuxeahena xunomesa.
Xunore3za 3m: Pammo mepcoHama CTaTUCTHYKH 3HAYajHO yTHYE HA KBAJIUTATHUBHE
MOKa3aTeJbe MOCIOBHUX MephOPMaHCH — denumuuno npuxeahena xunomesa.

Crnenujanmsanyja ¥ MEHTpaIH3anyja, Kao mapaMeTpy OpraHu3alMoOHe CTPYKTYpeE, Cy jelnHe
nojBapujadie y OKBUpPY Bapujabie CTPYKTypHE IWMEH3Hj€ OPraHW3allOHOT IH3ajHa KOje
HeMajy yTHIaja HH Ha jelaH OJf KBAIMTATUBHUX IOKa3aTesjha IOCIOBHUX Mep(opMaHCH.
Ocranu mapaMeTpH OpraHu3aloHe CTPYKTYype, MPOopeCHOHATIN3aM U Pallio MepcoHaia UMajy
CTaTUCTWYKH 3HaYajaH JAUPEKTaH yTHIA] Ha BehWHY KBaJHTAaTHBHHX ITOKA3aTesba IMTOCIOBHUX
nepdopmancu. JlokasaH je U MHAMPEKTaH OJHOC HA pelandju MpodecHoHaIN3aM — PaIryo
HepcoHaja — TPOUIKOBHA €(PUKACHOCT.

Crnemn mpernien 3akjbydaka Ha TeMy YTHIAja CTPYKTYPHHX AMMEH3Wja OPTraHU3AI[HOHOT
nu3ajHa npeny3eha HaMeHCKe WHAYCTpHje Ha HhUXOBE KBAIMTATUBHE MOKA3aTEJhe TIOCIOBHUX
nephopmaHcH:
e Crenmjanuzanyja W ICHTpajH3andja, Kao MapaMeTpy OpraHU3alMOHE CTPYKType
npey3eha HaMeHCKe HHAYCTPH]j€, CTATUCTHYKU 3HAYajHO HE KOPEIUPajy HU ca jeTHUM
Ol KBAIMTATUBHUX IIOKa3aTesha MOCIOBHHUX mepdopmaHcu. Pesynratu perpecnone
aHaJm3e cy Takol)e MOTBPAMIIM 12 OBH ITapaMeTPH HEMajy CTaTUCTUIKH 3HaYajaH YTHIIA]
Ha KBaJIUTaTHBHE IIOKa3aTeJhe MOCIOBHUX MepdopMaHCH. AHAIN30M JIOOMjEHHX
pe3yiTaTa U3BOAM CE 3aKJbydak Ja CIEHHU(PUIHOCT HAMEHCKE HHIYCTPHje M0 MUTAkY
OBHX TMapaMeTapa (3Ha4yajaH CTENeH BEpPTHKAIHE LEHTpalu3alyje, Cpeambd HHUBO
XOPHU30HTAJIHE IEHTpalIM3alije, BUCOKAa XOPH30HTAJIHA CIeLHjan3alija U Cpelmba
BEpTUKAJTHA CIICIMjaii3anyja) He yrposkaBa MOTEHIHjal 3a yHanpelheme HUjeTHoT 01
KBaJIMTATUBHUX TOKa3aTesba MOCIOBHUX NepdopmancH. OBUM je ONOBPIHYT 3aKJbydaK
OpOojHMX JpPYrMX HCTpaXMBama KOja, Ha MpHUMeEpYy IIOCIOBHE IPaKce IPYrHX
WHIYCTpHMja, WCTUYY HEraTWBaH yTUIA] LEHTpAlu3alyjeé W  MOHOTOHOCTH
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(mpoy30pKOBaHEe BHCOKOM  ClelMjaju3alijoM) Ha yHamnpeheme MojeInHUX
KBUIMTATUBHUX TIOKa3aTesba mocioBHUX nepdopmancu (Kim, 2007; Kalay & Linn,
2016; Oliveira & Paul, 2020; MujymkoBuh & Tomopouh Cnacennh, 2020; Adana et
al., 2022). [TormyHo je moTBpheH 3akipydak Koju cy usnenu Scharder u Collins-Chase
(2018) nma je HaunmHOM (h)YHKIMOHHCAFha HAMEHCKE WHIYCTPHjE Ha TI00aJTHOM HUBOY
Hen30eXHa KOHTPOJIAa Of CTpaHe IpkaBe (PeKWM YBO3HUX/M3BO3HUX W TPAH3UTHHUX
JI03B0OJIA), IITO UMILTHIIHPA TIOCTOjamhe 3HaYajHOT HUBOA BEPTHKAIHE IIEHTPAIN3aIH]e.
OHy Harnamanajy J1a je yMepeHOM BEPHKATHOM M XOPU30HTAITHOM IIEHTPATH3aIIN]OM,
Tj. CpelbUM HHUBOOM [EJICTHpama ayTOPUTETa y BEPTUKATHOM W XOPHU3OHTAITHOM
npaBily, Moryhe 3am0oBOJBHTH 3axXTE€BE 3aKOHCKE peryjaThBe, y3 HCTOBPEMEHO
CTUMYJIMCAe arviIHOCTH M WHOBATHUBHOCTH y JIOMEHY OBOT MHIYCTPH]jCKOT CEKTOpA.
Bonilla (2018) u Junior u Costa-Félix (2021), uctpaxyjyhu yrtumaj mapamerapa
OpraHHM3alMOHe CTPYKType Ha JIWMEH3HWje KBaIMUTeTa y Tpeay3ehmma HameHcke
UHIyCTpHje, yKa3yjy Ha HYKHOCT IOCTOjama M3BECHOI CTeleHa LeHTpajIu3aluje y
¢byHKIMOHUCAaky OBe Kareropuje mnpenyseha, mpum yeMmy ce HMCTUM HE yrpokaBa
MOTEHIM]al yHanpehema y ToMeHy kBanuTeTa. PesynTaruma cripoBeTHOT €eMIIUPH]jCKOT
HCTPaKUBaa j€ OBaj CTaB MOTBPIeEH.

KoopnuHanupja m KOHTposla, Kao Iapamerap OpraHu3allMiHe CTpyKType mnpeayseha
HAaMEHCKE HHIYCTpHje, CTAaTUCTHYKU 3HA4ajHO, JaKO M IO3UTHBHO KOpeiupa ca
cieaehum KBaJMTaTUBHUM HoKa3aTesbumMa HIOCJIOBHHUX neppopmMaHcu:
¢dnexcubuaHOmhy, McopykoMm 1 nHOBalujama. [locnoBau ycnex npeny3eha HameHcke
UHIycTpHje (M MHOTMX JAPYIMX HPOM3BOAHMX CEKTOpa IIpHUBpele) 3axTeBa Ja
OPHMJEHTHUCAHOCT Ka aKTUBHO (DIEKCHOMIHOM M HMHOBaTHMBHOM IIOCJOBamy Oyne
YKJbY4YEHa y CBakM O] MEXaHH3aMa KOOPMHAIN]e/KOHTPOJIE, Tj. WMIUICMEHTAIH]ja
MexaHn3aMa (Hapo4nTO CTaHAap/a MHITyTa/IpoIieca paia/ayTiyTa) Mopa 1a Ce Memba y
CKJIaJy ca MHTCpHHM CHarama/ciadoCcTHMa M eKCTepHUM/IIaHcaMa U mpeTmama. Hrp.
Ha TPXKHIITY Ce TI0jaBUJIa MYHUIIMja HCTOT KaauOpa, aJli HIDKE [IEHE KOIITama Koja je
Moclie/WIIa HMMIUICMCHTAIlMje HOBE TEXHOJOTHMje TPOM3BOME Koja ckpahyje
npou3BogHH nUKIyc. OBa MpOMEHa je eKCTepHa MpeTHa KOHKPETHOM mpemxysehy
HAMEHCKE HWHIyCTpHje, INTO MOKpehe THUMCKH pal Ha TEXHUYKO-TEXHOJOIIKAM
WHOBalMjama (rme cryma Ha cHary MehycoOHO ycarjamaBame Kao BUJ
KOOPJMHAIIN]e/KOHTPOJIe KOje y3uMa y O03Up MPHUTHCAK O MOTESHIIMjaJTHOT TyOHWTKa
KOHKYPEHTCKE MO3HIIH]j € — IPUTUCAK POKa 3a POHAJIa3aK PelIeha), y3 N3BECTaH CTEIICH
naHna HapehuBama (300r WCTOr TpPHUTUCKA). YCHemaH MpoHana3ak, yBohewme u
peanuzalnMja peliemha IUPEKTHO MOJpa3yMeBa Ja MCTO II0CTaje CacTaBHU JI€0
NPOM3BOJHE, YMME C€ Memajy CTaHmapId UWHIyTa/lpoueca paja/ayTiyTa
(yBaxaBajyhu 3axteBe QMS u cranmapaa ISO 9001) y ckiaay ca HOBOM TEXHOJIOTH)OM
npous3Boame. OBUM c€ HCTOBPEMEHO TeHEPHIIE WHOBATUBHOCT mpemy3eha u Iuib
MPAaBOBPEMEHE HCIOPYKEe KBAJUTETHOT METKAa II0 TOBOJFHUM KOMEPIIH]jaTHUM
ycmoBuma. C' 003upoM Ja T1OCTOjH YBpCTa TOBE3aHOCT HAa  pelanuju
KOOPJIMHAIIN]a/KOHTpONa — (ICKCHOMITHOCT, a (PICKCHOMIIHOCT BHCOKO TO3UTHBHO
KOpenupa ca WHTETPATHAM KBAaJHTETOM W TPOIIKOBHOM e(HKacHOIIhy, MOXe ce
KOHCTATOBATH MOCTOjalbe MHIUPEKTHE MOBE3aHOCTH U3Mel)y KoopauHAIH]je/KOHTPOJIC
U OBa JBE IOKa3aTe/ba NOCIOBHUX mepdopmaHcu. KoHKpeTHO, Ha NPETXOJHO
HaBEJIEHOM IIPUMEPY, UMIUIEMEHTALIN]OM TEXHUUKO-TEXHOJIOLIKUX pellieHha peanusyje
ce ¥ LIJb TPOIIKOBHE epUKacHOCTH (ckpahKBame MPONU3BOAHOT LIMKIIyCca CHUXKABa 1IEHe
KOILITama, a CAMUM THM U IIEHy MeTKa), y3 3aJp’KaBame UCTOT WU yHanpeheme HuBoa
kBanuTeTa. HujenHo on mocajallilbuX HCTpakUBamka, KAaKO Ha IpUMEpY APYruxX
UHIyCTPUJCKUX CEKTOpa, Tako M Ha IpUMEpy HaMEHCKe UHIyCTpuje, HHje
UCKPUCTAJIUCANIO 3Haya] KOOPAMHAIM]e/KOHTpoJe 3a yHamnpehema KBaJIUTaTUBHUX
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MoKa3arejba MOCIOBHMX MNepdopMaHCH, caMO Ce€ NpOBJIauyu KOHCTaTaluja 3Hadaja
nomToBama 3axteBa QMS-a u crangapaa ISO 9001 y nomeHy craHaapau3aiyje
UHITyTa/TIpolieca pajia/ayTiyTa Kao MEXaHW3Ma KOOpJAMHAlMje U KOHTpoJje. YIpaBo je
OBO jeJJaH O] 3a0KpeTa 10 MUTamky JeTaJbHUje aHaM3e YTHIaja OBOT IapaMeTpa
OpraHH3alMOHEe CTPYKTYype, Kako Ha yHarnpeleme mokasarespa nephopMaHcH, TaKO U Ha
TeHEPHCAhe HUBOA TIOCIIOBHE N3BPCHOCTH.

dopmanuzanyja, Kao KapaKTepUCTUKA OPraHU3alMOHE CTPYKType aHKETHUPaHUX
npenyseha, CTaTUCTUYKU 3HA4ajHO KOpeIupa ca CBUM KBAJIUTAaTHUBHUM NOKa3aTeJbHMa
MOCJIOBHUX NepopMaHcH. Pe3ynaraTtu perpecnone cTaTUCTHUKE aHATU3€ U3IBOJUIH CY
dbopmanmzanmjy kao jeaumHu Gakrop (y OKBHUPY CTPYKTYPHHX JMMCEH3Hja
OpraHH3allMOHOr JAM3ajHA) Ca CTAaTUCTHYKM 3HAYajHUM YTHUIajeM Ha KBaJIUTaTHBHE
MoKa3aTesbe IOCIOBHMX neppopmancu. OBHM ce J0Kaszyje 3Hauyaj IMOIITOBamba
npoueaypa, yckiahennx ca zaxresuma QMS-a u ISO 9001 cranmapia, 3a reHeprcame
HHMBOA [IOCJIOBHE U3BPCHOCTH KOjU C€ 3aCHUBA Ha KOHTMHYHPAHOM pajy Ha yHanpehemwy
CBaKoOT 0] KBaJJUTaTUBHUX IT0OKa3aTesba MOCIOBHUX MeppopMaHcH npeay3eha HaMeHcke
uHaycrpuje. CucreM MeHalIMeHTa KBaJIMTETOM, KpO3 IPOLEYpe CBAKOT OJ1 Ipoleca y
npexy3ehnMa HaMEeHCKE HHyCTPH]j€e, MPOBIayM 3Ha4aj: 1) CBUX JAUMEH3Hja KBAIUTETA
(ca ¢poxycom Ha 3axTeBe QMS-a, y3 TeXBbY Ka JOCTH3akhy HUBOA MTOCIIOBAmka Y CKIAILy
ca TQM npunnmnuma), 2) uMIuieMeHTanije peructpa pmsuka 1 SWOT ananmse 3a
TeHepHCamke aKTUBHE (DICKCHOMITHOCTH (MCTHYE Ce 3Ha4ya] MEHAIMEHTa PU3HIIMa 32
aKTHUBHO (DIEKCHOMIIHO TIOCIIOBame), 3) TPOIIKOBHE €()UKACHOCTH Kao IMJbHE
nepdopmance cBUX mporieca y npeaysehy, mocedbno Habdaske, [TpousBoame u [Iponaje,
4) mpaBOBPEMEHOCTH HCHOPYKE KBAJTUTETHOT IMPOW3BOJA KYyNIUMa IO TMOBOJBHUM
KOMepIHjaTHuM ycnoBuMa (yckiaahenoct npoueaypa npoueca Habaska, [lponsBoama,
Konrpona kBamurera m IIpomaja wmcTuue 3HAYaj CHHXPOHHM30BAHOCTH TMpoleca -
MHTEPHE UHTETPaIfje, y3 N3rpakby NapTHEPCKUX OJHOCA ca J00aBJbaunMa 1 KyIIIMa
3a TeHepucame cPUKacHOr W e(pEKTUBHOT MEHAIIMCHTA JaHIla CHA0JeBama) U
5) wHoBanyja (mporenypama mporeca McrpakuBame M pa3Boj jacHO ce Mperu3upa
3Ha4yaj WHOBAIlMja, yKa3yje Ha yTWIAj WMHOBAIMja HA OJIBHjame JAPYTUX Mpoleca U
neduHMIIE TpoLEAypa paja Ha HHOBalMjama ((GopMHUpame THUMOBA), YBoheme
UMHOBalMja MW uMIUleMeHTanuja). CIpoBEAHUM EMIMPHjCKHUM  HCTPAKUBAEHEM
MOTBpHEHN Cy 3aKJby4Ulld MCTPaKMBamka KoOja HCTHUYY 3HA4aj] QopMmaiuzandje 3a
yHampehemwa MOojeJMHUX KBAJIUTAaTUBHUX II0Ka3aTesba IOCIOBHUX MEPPOPMAHCH Y
MPOU3BOJAHNM HHAyCcTpHjckuM cekTopuMma (Germain, Claycomb & Droge, 2008;
Escriba-Moreno, Canet-Giner & Moreno-Luzon, 2008; Pawlowski, 2016; Neutzling et
al. 2018). Kaga je ped o caMOM CerMEHTYy HaMEHCKE WHIyCTpHje, MOTBpPhEHU cy
3akJpydnu aytopa Bonilla (2018), Salimova Makolov (2016) u Junior u Costa-Félix
(2021) xoju cy MCTaKIM HEMHHOBAH 3Ha4aj (hopmanmzanmje, y3 Hy)KHOCT oxpelhenor
CTeTeHa IEHTpAIN3allHje, 32 YCIIeITHY HMIUIEMEeHTAIH]y 3axTeBa QMS-a y paznmaurum
CeTMEHTMMa HaMeHCKe wuHaycTpuje. OBUM UCTPKUBAKBEM j€, 33 pasiuKy Of
MPETXOIHUX UCTPaKMBama Ha OBY TEMY, M3BpIIEHA JIeTaJbHA aHAlIM3a oHOca m3Mely
(dopmanm3anmje ¥ CBaKoT 0] KBAINTATUBHUX MOKa3aTesba MOCIOBHUX NephOMpaHCH, a
caMHM THUM H YTHIRj (opManu3almje Ha JOCTH3alke HUBOA MOCIOBHE M3BPCHOCTH Y
CeTMEHTY HaMEHCKE UHYCTpHje.

[Mpodecnonanmszam, Kao CTPYKTypHa JUMEH3H]ja ipeay3eha HaMeHCKe HHIYCTpHje, IMa
CTaTUCTUYKHM 3HAuyajHy M MO3UTHBHY BE€3y Ca CBUM KBAJIUTAaTHBHUM IOKa3zaTesbUMa
MOCIOBHUX Tep(opMaHcH U3y3eB TPOIIKOBHE €(hUKACHOCTH, au y3uMmajyhu y o03up
KOpenalyjy TpOIIKOBHE e(QHKacCHOCTH ca JpPYrMM IOKa3zaTeJbuMa, MOXe ce
KOHCTAaTOBaTH Oap HMHIUpPEKTHa Be3a ca mnpodecuoHanuzMoM. 3axteBu QMS-a,
craggapa ISO 9001 u EFQM/FQCE xputepujymMyu TOCIOBHE W3BPCHOCTH HUCTHUY
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3Hayaj IUIaHMpama, OpraHu30Bama M Npahema pesynraTa UMIUIEMEHTalMje o0yka U
TPEHUHra 3arnocyeHux (y CKialy ca CTPyYHOM CIIPEMOM U 3aXTEBUMa PAJHOT MECTa)
Kpo3 yHanpehema y JOMEHY KBaJIMTaTHUBHUX IOKa3zaTesba MOCJIOBHMX NepdopMaHcH
(amp. oOyka OaTMCTHYKAX MAIIMHCKAX HWHXEHEpa y TNPUMEHH HOBHX METonIa 3a
OanrcTHYKa HCIMTHBAaKka yTUUe Ha iepdopmance: 1) KBamuTeT (ca acrieKTa Mpenn3Huje
Bepudukaiyje u cuposuna u Gpunamaux HBO npoussoaa), 2) TpOIKOBHY €(pHKaCHOCT
(MUHUMH3Hpame pHU3UKa 3acToja y TPOW3BOMKBU MPOY30PKOBAHHX TO3UTHBHOM
BepHU(UKAINjOM CHPOBHMHA HEaIeKBATHOT KBAIHTETA), 3) (IIeKCHOWIHOCT (Tparte ce
aKTyeJTHM OalMCTUYKH TpeHIoBH), 4) HUCHOpyKy (IIpaBOBpeMEHa M Ipeln3Ha
0anMCcTUYKa WCIUTHBAaKka CHPOBHHA W (DMHATHHUX MPOHM3BOJA MO3UTHUBHO yTHYY Ha
TeHepHCamke IMJba MPaBOBpeMeHe Hcropyke kBammTeTHor HBO mpousBoga kymnmmma)
1 WHOBalyje (cama oOyKa IMOKpeTad je MMIUIEMEHTanuje OamiMcTHYKuX yHarpehema
Koja MoTy mojicTahu u mojeIMHa TeXHMYKO-TEXHOJIOMIKA yHanpehema y mponu3BoImbH).
[Tapamerpn opraHusalMoHe CTPYKType (HApOYMTO KOOPJIMHALIMja/KOHTpoJla H
dbopManmzanmja) UMajy jaky Be3y ca YCHCIIHUM IUIAHUPAkEM, pealu3aldjoM U
npahemeM UMIIEMeHTaIje 00yKa y mpakcH (y OCHOBU OBe Mel)y3aBUCHOCTH Hama3u
ce nomToBame 3axTeBa QMS-a u EFQ;/FQCE kputepujyma mocioBHE U3BPCHOCTH).
OBa Mehy3aBHCHOCT ce IpeJrBa U Ha palyo nepcoHaia. Jlocagamima UCTpaXKUBamba ce
HHCY JleTaJjbHUje 0aBMia yTHLAjeM NMpodecuoHain3Ma Ha KBAJIMTATUBHE MOKAa3aTesbe
MOCJIOBHUX HeppopMaHCH, INTO j€ JONPHUHOC  CIPOBEAECHOI  EMIIMPHjCKOT
UCTpaKuBama. JlokasaHu cy 3aKJbydlld ayTopa KOju Cy ce HajupuOIMmKHUje OaBHUIH
yTulajeM npogecroHain3Ma Ha MHOBAlMje Kao MOKa3aTesb OCIOBHUX Nep(hopMaHCH:
1) Wadhawa u Rao (2003) cy wucraknu 3Hauaj Mely3aBHCHOCTH Ha penaiuju
MEHAIMEHT 3HameM (ddja je oIpeaHuna npoQecHoHaIM3aM) — MEHAIMEHT
WHOBAIlMjaMa 3a TeHepHcame (DICKCHOMIHOCTH W arrjHOCTH MEHAlIMEHTa JIaHIA
cHa0/ieBama y MPOMEHJBHBHM YCIIOBHMA Y OKPYXKEHY, y3 MOIPIIKY OpraHU3allHOHE
CTpYKType. 2) 3Hauaj MCHAIMCHTA 3HAKHEM 3a TCHEPUCAEHLE HHOBATUBHOCTH MCTAKHYT
je u y uctpaxkuBamwy Briones-Pernalver, Bernal-Conesa & de Nieves Nieto (2020), ipu
YeMy Cy c€ OBH ayTOpH OCBPHYJHM M Ha 3Haudaj oBe Mely3aBucHOCTH 3a yHampelheme
JpYTHX TO0Ka3aTesba nepdopmMancu npeayseha HaMeHCKe HHIYCTpH]€.

Pamio mepcoHana CTaTUCTHYKM 3HAYajHO HE KOpENUpa camMoO Ca TPOIIKOBHOM
eduxacHouhy, anu y3uma ce y 003up Jja TpOIIKOBHA €(PUKACHOCT KOpeIupa ca Ipyrum
MOKa3aTesbMMa IOCIOBHUX NeppOopMaHCH. YIeo CTpy4YyHOr Kajapa y mpenyzehuma
HaMEHCKE MHAYCTpHje He yTHUe TUPEKTHO Ha TPOIIKOBHY €(hUKACHOCT, ajli yTUYE Ha
opujeHTHcanocT ka 1) momroBary QMS 3axteBa, TQM npuniuna u EFQM/FQCE
KpUTEpHjyMa TIOCIOBHE M3BPCHOCTH, 2) aKTHBHO (DJIEKCHOMIHOM IOCIOBaY,
3) nHoBanMjama (OpraHU3aIlMOHUM M TEXHUYKO-TEXHOIOMIKUM) U 4) yHanpehemnuma y
JOMEHY KBAJIUTETa HCIIOPYKE IO MOBOJFHUM KOMEpIHjajdnM yciaoBuMma. CBaka on
MPETXOMHO TMOOpOjaHHX peJamyja oIpakaBa ce Ha TPOIKOBHY edukacHocT. C'
003upoM J1a je uIeHTH(UKOBaHA CTATUCTUYKH jaka M MO3UTHUBHA Kopenanuja mmely
npodecroHaIn3Ma 1 palija nepconana y npeaysehiuma HaMeHCKe HHITyCTpH)€, N3BON
ce 3aKJbydak J1a ce edektu nmpodecuoHanm3Ma MperBajy Ha MOpacT yaena CTPYIHOT
Kagpa y mpenmysehy, mTo pesyntupa moBehamem mnoTeHmMjama 3a yHampeheme
KBAJIMTaTHBHUX TI0Ka3aTesba IMOCIOBHUX MepdopmaHcH (HAPOYUTO KOJ 3aMOCICHUX
KOjuMa je MOTyhHOCT ycaBpiaBama jeiaH o7 KIbyYHHX (paKTopa caTUC(aKIIH]e ITOCIOM
n MoTtuBanje). OBUM eMIHPHjCKUM HCTPAXKHBAaKEM TOTBPHEH je CTaB ayTopa KOjH,
y3umajyhu o03up cBe THIIOBE paldja MepcoHala, Y TPBU IUIAH CTaBJbajy YTHIA]
KBaIM(UKAIMOHE CTPYKTYpe (CTPydHOCTH) 32 yHanpeheme NocIoBHUX nephopMaHcH,
uctTuyyhu 3Hauyaj KBaIM(PUKOBAHOCTH M CTPYYHOCTH 3alOCICHHMX 3a €(UKacHO HU
e(peKTUBHO 00aBJbakEC PaJHUX 3aJaTaka KOjU Cy Yy OIHUCY HHXOBHUX paJHUX MecTa
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(Ypomesuh & Mwumbnh, 2012; Ganta, 2014; Shahzadi et al., 2014; Myxkosuh, 2015;
Cpenojesuh, 2018; Ozekser, 2019; Jaya et al., 2020).

KommerHoMm anann3om 3akibydaka 3a Tpehy rpymy XxumoTe3a MOKe ce KOHCTAaTHBATH Jia je
EMITHPH]jCKO HCTPAXUBAKE TIOTBPIJIO /12 je (hIeKCHOMTHA OpraHu3alMoHa CTPYKTypa (anu He
ca acmeKkTa CBHX MapaMeTapa, Beh camMo KOOpAWHAIHWje/KOHTpoJie W (opMmaim3anyje), Koja
MpaTH IPOMEHE y OKPY)KEHY, OCHOBA 3a yHanpehema NoCIoBHUX nephopMaHcH (IeTMMUTHO
notBphen 3akspydak koju je m3nena Kribikova, 2016), mpe cBera ctumynucame ycaBplaBama
3aI0CJICHUX, yuema u nHoBanuja (Bock et al. 2012). EmMnupujckiuM ncTpakuBameM je Takohe
noTBpheHo mocrojame Mel)y3aBUCHOCTH Ha peNaiyju OpraHu3alroHa CTPyKTypa ((oxyc Ha
KOOPIMHAIIW]y/KOHTPOITy ¥ (opManu3anmjy) — CTUMYJIHCAkE HCTPAKUBAYKO Pa3BOjHHUX
aKTHBHOCTH (IIPEKO yTHIaja Ha TpodecHoHann3aM W palmuo MepcoHana) — yHampehema y
JOMEHY WHOBaIlfja, KBaIUTeTa U TpomkoBHe epukacHocth (Kartika & Wijaua, 2015; Lee &
Lee, 2016; Kampini, 2018; Darvishmotevali, 2019; Briones-Penalver, Bernal-Conesa & de
Nieves Nieto, 2020).

Xumnore3a 4 (X4): larepHa KOMyHHKaI{ja ¥ OpraHU3allMOHa MHTETpaIyja Ccy CTATHCTUYKU
3HayajHE JeTepPMHHAHTE Yy OJIHOCY u3Mel)ly JMMeH3Wja OpraHu3aloOHOI Ju3ajHa U
KBUIMTATUBHUX TMOKa3aTesba mociioBHUX nepdopmancu — JETHMHYHO ITPUXBAREHA
XHIIOTE3A.
Xwunotesa 4a: KoHTekcTyanHe AUMEH3Hje OpraHU3allioOHOT AU3ajHa CTATUCTUYKY 3HAYajHO
yTU4y Ha UHTEPHY KOMYHUKALU]y — 0e1umuuno npuxeahena xunomesa.
Xunote3a 46: CTpyKTypHEe AMMEH3Mj€ OpraHM3alMOHOI JM3ajHa CTAaTUCTUYKH 3HA4YajHO
yTHYy Ha UHTEPHY KOMYHHUKALN]y — 0eIUMUYHO npuxeahena xunomesa.
Xunore3a 4m: VHTepHa KOMyHHKanWja CTATUCTHYKH 3HAYAjHO JICTEPMUHHIIE CBE
IMMEH3Hje OpraHu3alloHe HHTETpanyje — npuxeahena xunomesa.
Xunore3a 4x: JluMeH3uje opraHu3alMOHEe MHTETPANMje CTATHCTHYKY 3HAYAjHO YTHUY Ha
KBAJINTAaTUBHE TIOKa3aTeJbe IIOCIOBHUX nephopMaHcu — oOeaumuuno npuxeahena
xXunomesa.

JlokazaHo je 1a cBe KOHTEKCTyaJlHe TUMEH3Hje OpraHMu3aloHOT J13ajHa, U3y3eB OKPYXKEemba,
MMajy CTaTHCTHUYKHM 3Ha4yajaH OJHOC Ca HMHTEPHOM KOMYyHHWKamujoM. Besa momBapmjabie
,OKpYXeme“ ca JpyruM TnojBapujabmama Bapujalie ,,KOHTEKCTyaldHE JAUMEH3H]je
OpraHM3alMOHOT JIM3ajHA*’ CUTHAJIM3MPA MOCTOjalbe WHAMPEKTHHUX OJHOCA Ca HHTEPHOM
KOMyHHUKanujoM. BehuHa CTpyKTypHUX JAWMEH3Mja OpraHu3alioOHOT JU3ajHa Takohe
CTaTUCTUYKHU 3HAYAjHO JCTEPMUHHIIEC MHTEPHY KOMYHUKAIMjy (M3y3eB CHelMjalu3andje u
[eHTpalu3alyje Kao IapaMeTapa OpraHM3allioHe CTPYKType). MHTepHa KOMyHHKanuja
CTaTUCTUYKH 3HAYajHO JCTCPMHUHHUIIE CBE AMMEH3HMje OpPTaHU3AIMOHE MHTETpalyje, MTo Ce
oJpakaBa Ha CTATUCTHYKM 3HAYajaH yTHUIA] OpPraHU3alMOHE WHTETpaIlfje Ha CKOpO CBE
KBaJINTaTHBHE TIOKa3aTeJbe MOCIOBHUX Niepdopmancu. Huje nneHTnukoBan TMpeKTaH yTUIaj
Ha peJlalyju JUMEH3Hje OpraHu3alMOHe MHTETpalyje — KBaJUTET Kao MOKa3aTesb TOCIOBHUX
nepdopMaHcH, anu Kopenandja mojasapujadie ,,KBaJHTET ca IPyruM IojBapujadiama y
OKBHpY Bapujabie ,,neppopMaHce’ CHUTHAIM3UpPA Ja MOCTOjH WHIUPEKTaH OJHOC Ha OBOj
penanyju.

Cnemu nertajbaH Mperie] 3akjbydaka, W3BEICHUX Ha OCHOBY pasyjiTara CIPOBEIECHUX
CTaTUCTUYKHUX aHaJIM3a:
e KopenanyoHna cTaTUCTUYKAa aHalIW3a MPE3EHTOBAla j€ CTATUCTHYKH 3HA4yajHy
Mel)y3aBHCHOCT CBUX KOHTEKCTYAIHUX AUMEH3Hja OpraHU3allMoOHOT 1n3ajHa npeayseha
HaMEHCKE MWHAYCTpHje (CeM OKpyKema) M KBaJINTETa MHTEpHE KOMYHYKalHje.
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OkpyXeme CTAaTUCTHYKU 3HA4ajHO KOpEelIHpa ca CBUM OCTaJUM KOHTEKCTYaJTHHUM
JMMEH3MjaMa OpraHM3allMOHOI JM3ajHa aHKeTUpaHUX mpenyseha, MITO ykaszyje Ha
MOCTOjabe MHIUPEKTHE BE3€ Ca YCIIOCTAaB/balkheM KBAJIUTETHE HHTEpHE KOMYHUKAIH]E.
dakTopu n3 OKpyKema JEeTEPMHUHUINY: 1) UIBEBE M CTPATETHjy Ha HUBOY mpemy3eha
(KBaJIMTETHA WHTEPHA KOMYHHUKAIMja je jemaH Of KJbydHHX (akTopa 3a HHUXOBY
YCIICIIHY peaiu3anyjy), 2) BEIWYMHY Tpeay3eha W TEXHONOTH]y TpPOH3BOAE
(KBaJIMTETHA MHTEPHA KOMYHHKAIIHja j€ OCHOB 3a YCIIEIIHO ()YHKIMOHUCAE BEITHMKIX
npexy3eha ¥ ycremHy UMIDIEMEHTANH]y jeHe WM BUIIE Pa3IMYUTHX TEXHOJOTHja
MPOM3BO/HE), 3) OpraHM3aIMOHY KYITypy (CHCTeM BpemHOCTH y mpenmysehy kxoju je
YCMEpEeH Ka pa3Bojy, caTHC(HaKIUjU 3aNOCICHUX W BUXOBOM THMCKOM paay y NpBHU
IUIAH CTaBjba YCIIOCTaBJbambe e(QUKacHe U e(EeKTUBHE JBOCMEpHE WHTEpHE
KOMyHHKanuje). Pe3ynaratm perpecroHe CTAaTHCTUYKE AaHaJW3€ W3IBOJHIN CY
OpTraHM3alMOHY KYJITYypy Kao KOHTEKCTyalHy AWMEH3Hjy ca HajBehum yruiajem Ha
KBAJIUTET WHTEpHE KOMYHHKalgje y mnpenysehuma HameHcke uHAycTpuje. bes
OpraHHu3allloOHE KyJIType Koja je yCMepeHa Ka CTUMYJIHCamby KBAJIUTETHE IBOCMEPHE
UMHTEpHE KOMyHMKalllje HUje Moryhe reHepucaTé HU YCIELIHY peanu3alujy LUbeBa,
HU YCHEIIHO (PYHKIMOHHCamke BEIMKHUX Npeay3eha, HM YCHEIIHYy MMIUIEMEHTALU]y
JeHe WM BUILIE TEXHOJIOTHja Hpou3BoAme. OBUM HCTPaXUBAKEM Cy IMOTBphEHH
3aKJpydIu Koje cy usznenu Mete (2017), Rahimi (2017) u [riana (2022) na cneache
BPEIHOCTH OpraHM3alliOHEe KYJIType CTUMYJMIIY IIOCJIOBHH Yycmex npeayseha:
catucdakiyja 3amociIeHuX, TUMCKU paj 3aloCICHUX, MHOBATUBHOCT, KGaaumemua
UHmMepHAa KOMYHUKayuja v OpujeHTalrja Ka yUuewmy.

CBe CTpyKTYypHE JUMEH3Hj€ OpraHN3alOHOTI AU3ajHa aHKeTUpaHUX npeayseha (n3ys3eB
crenyjanu3anyje W JCeleHTpalIn3alyje Kao mapamerapa OpraHu3alMoOHe CTPYKTYpe)
CTaTUCTUYKHU 3HAYajHO KOPENHpajy ca MHTEPHOM KOMyHHKanujoM. CBH MEXaHHW3MHU
KOOpIMHAIMje/KOHTposie Hehe IaTh pe3ynaTare yKOJIMKO Y OCHOBH CBAaKOT O] EbHX
(manam HapehuBama, cranapau3anyja u Mel)ycoOHo ycariamasame) HYje KBAIATETHA
MHTEpPHAa KOMYHHUKalMja. BaxkHO je Aa MeHaylepy KOMYHUIMpajy ca 3alociIeHuMa Ha
Ha4vH 1) 1a OHU pa3zymejy CBOjy ynory y npeaysehy, 2) na Oyay yrmo3HaTH ca MECH]jOM,
BHU3HMjOM U IWJbeBUMaA y mpeaysehy u 3) ma koMmyHmKanuja Oyae JBOCMepHa — Jia ce
OCJYILIKYjy U aJleKBaTHO Ofpearyje Ha cyrectuje u nmpoOieme 3amnociieHux. CBaka on
MPETXO/HO ONMHCAHUX OJPE/HUIIA KBAJUTETHE MHTEPHE KOMYHHKallMje jelaH oA OJ
KJbYYHUX 3aXTeBa y foMeHy CrcTemMa MeHalIMeHTa KBajiuTeToM U cranapaa [ISO 9001,
300r yera ¢opmManuzanuja (0a3zupaHa Ha OBUM 3axTeBHMa) uMa HajBehu yTuiaj Ha
CTUMYJIMCale KBAJINUTETHE [BOCMEpHE HHTEpHE KOMYyHMKauuje y mpenysehuma
HaAMEHCKe WHAycTpHje (perpecuja je goka3ala CTaTUTUYKH HajBehm yTuUIa)j).
Kopenamuja npodecronanuszma U panyja mepcoHaja ca MHTEPHOM KOMYHHKAIM]OM
OrJIe[la C€ Yy YMICHHIMM 1A je, y3 MOJAPIIKY MeXaHHW3aMa KOOPIMHAIH]e/KOHTPOIEe U
¢dopmanmzanyje, MHTEpHAa KOMyHUKaIMja BayKHa 3a: 1) uraHupame obyka (y ckiaay ca
3axXTeBUMa IIOCNa, y3 YBakaBame MPENOpyKa 3aloCieHHX), 2) YCHEIIHYy
UMITIEMEHTAIH]jy 00yKa (HapO4YHUTO HHTEPHUX 00yKa), 3) peTeHIIN]y CTPYYHUX KaJpoBa
(HapOYNTO MHOBATHBHUX CTPYYHUX KaJPOBA KOjHMa j€ YBa)KaBambe IUXOBHUX CyrecTHja
jemaH on KJbydyHHX (QakTopa caTuchakmpje mociom). [lecKpUNTHBHA CTaTUCTHYKA
aHanmm3a (mpoceyHe oleHe Mo KoHcratanujama 4,00-4,32) ykazama je na TOCTOjU
npocTopa 3a yHanpeheme y ToMeHy HHTepHEe KOMyHHKAIlMje aHKeTHpaHuX npeay3eha
HaMEHCKE MHAYCTpHje, a 3a TeHEpUCamhe UCTOT BKHO j€ paauTH Ha yHampehemnma y

IOMeHy Mely3aBHCHOCTHM JMMEH3Wje OpTaHM3alMOHOT [W3ajHa — HWHTEpHA
KOMYyHUKanuja. EMIUpHjcKO HCTpakuBame je TOTBPAWIO 3HAuaj yckialjeHOCTH Ha
penanuju  OpraHu3allMOHa CTPYKTypa — HHTEPHAa KOMYHHKanuja (M3y3eB

crienyjanu3aliije u IeHTpalin3alidje) Koja je mpeno3Hara oJi CTpaHe MHOTHX ayTopa
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(Zheng, Yang & McLean, 2010; Teixeira, Koufteros & Peng, 2012; Andersson &
Zbirenko, 2014; Cania, 2014; Shmailan, 2016). Ilpakca TOCIOBHO H3BPCHUX
npousBogHux npenyseha (mooutanka EFQM/FQCE narpaga xBanuteTa W MOCIOBHE
W3BPCHOCTH) HWCTHYE 3HAYaj KBAJIUTETHE IBOCMEpPHE WHTEPHE KOMYHHKAIHMje 3a
YCIIENIHY HMMIDIEMEHTANNjy 00yKa/MpopecHOHaTHO YyCaBpIIaBambe 3aloCICHUX |
PETeHIMjy CTPYYHUX KaJPOBa KOjU TEKE CTATTHOM yCaBpIIaBamy, IITO je JOKA3aHO H
Ha TpUMepy HaMEHCKe HHIYCTpHje. AyTOpH, KOju Cy ce OaBWIM HCTpakKMBambHMa
npodecroHaIn3Ma, Cy HCTaKIH Ja TMpedepeHnrje 3amocieHnx (CTPyKTypa (akTopa
MOTHBAIMj€) JETCPMHUHUIIY HHBO TmpodecroHamu3mMa y mpexaysehy. VYiommko
3aIl0CJICHN MMajy OTIOp IIpeMa yuerhy HOBOT U npedepupajy nmpocte (pyTHHCKE) paaHe
3aJlaTKe, Tj. YKOJIIMKO yCaBpIIaBamke HHje BayKaH (aKTOP MOTHBALIH]€ 3aIIOCIICHHIX, Marba
je BepoBaTHOha na he cTuMynmcame UCTOT TO3UTUBHO YTHIIATH HA TeHepucame Beher
HuBOA npodecnonamm3ma (Ingham, 1991; Al-Emadi & Marquardt, 2007; Muhammad
& Memon, 2012; Jehanzeb & Bashir, 2013; Ezenwakwelu, 2017; Guterresa, Arman &
Rofiaty, 2020). KBanuterHa qBocMepHa MHTEpHA KOMYHHUKAIIHja j€ KJbYY 3a J00Hjambe
MOBpaTHUX HHGpOpMaLMja OJ 3alOCIEHUX O MHUXOBUM IpedepeHuujama H
catucgakIyju MocaoM, ITo he ce AUPEKTHO OAPA3UTH Ha IJIAHUPALE U OPraHU3aLH]jy
KBUINTETHUX WU TPUMEHHUBUX OOYKa/TpEHUHTra, MTO je BakaH (AaKTOp pETEHIHje
CTPYYHOT KaJpa (KopejalnoHa CTATUCTUYKA aHAJIN3a yKa3aja je Ha [I0CTOjame Hajjaue
B€3€ Ha peNaluju KBaJMTETHAa MHTEpHA KOMYHHUKAIMje — palMo CTPY4HOr Kajpa y
npeny3ehnMa HaMEeHCKE HHIYCTPH]e).

PesynTatu KopenanyoHe U perpecMoHe CTaTUCTHYKE aHaIN3€e J0Ka3alu Cy a UHTEpHA
KOMyHHKalnuja y mpeay3ehnMa HaMEHCKE WHAYCTPHje CTaTHCTHYKHA 3HAYajHO
JICTePMUHHIIE OpPTaHW3alMOHy WHTerpanujy. KBamureTHa ABOCMEpHa WHTEpHA
KOMyHHKallMja yTHYe Ha OpraHW3alMOHy WHTErpamyjy mnpexy3eha HameHcke
WHIyCTpHje Yy 1Ba cMepa: |) KBaIWTeTHa HMHTEpHA KOMYHHKAIlWja JETCPMHHUILES
caruc(akIyjy mocjaoM, a CaMiM TUM ¥ MOTHBAIIMjy 3arloCiIeHUX Npeay3eha HameHcke
UHJIyCTpHj€ J1a JOIpUHecy yHampehemnma y MEHalIMEeHTY MpOLECHMMa, MEHAIMEHTY
oJHOca ca nao0aB/bauMMa M MEHAIMEHTy OJHOca ca Kynuuma (pa3roBopoM ca
Npe/CTaBHUIIMMA AHKETHPAaHUX Ipeny3eha KoOHCTaTOBaHO je Ja y aHajau3ama
carucdakxiyje 3arocIeHNX HHTEpHAa KOMYHHUKaIMja TolMHaMa yHa3a/l 3ay3uMa CTaTyc
jemHor oja KJbydyHUX (akTopa) W 2) CTUMYJIHCame 3alOoCICHHX Ja H3HOCE CBOje
CyrecTHje M yBakaBame MCTHX KJbYY j€ IOKpeTama M YCIEIIHEe HMIUIEMEHTaluje
yHanpehema MeHalMeHTa MpolecMMa, MEHAlIMEeHTa OJHOoca ca J00aBjbayuMa U
MEHalIMEHTa OJIHOCA ca KyIIMMa (y IOMEHYTHM aHKeTaMa caTHc(akiije yBaXaBame
OBHX CYrecTHja ce M3[BOjWJIO Kao BaxkaH (PaKTOp 3a0BOJBCTBA IMOCIOM CTPYUHHX
KaJpoBa). EMIUpHjcKo UCTaKuBambe je y MOTIYHOCTH MOTBPIWIO 3aKJby4aK KOjU CY
n3Henu aytopu Cetinkaya et al. (2011) o 3Ha4ajy KOMyHUKAIHje ca 3aMlOCIIicHUMA 3a
pa3Boj IyropovyHHX, MApTHEPCKUX OJHOCA ca J00aBjbaunMa W KyIIMMa, MITO Ce
oJlpakaBa Ha YCIeX y TeHepucamy e(ukacHOr W e(eKTUBHOI MEHAIIMEHTa JaHIA
cHabmeBama. Takole je moTBpheH 3aKkibydak HCTpakuBamba Koje Cy crpoBenu 1 eixeira,
Koufteros u Peng (2012) na mocToju 3HayajHa Mel)y3aBHCHOCT Ha pelandju HHTepHA
KOMYHHKaIHja-IMMEH3Hj€ OpraHU3aliOHe MHTETpalyje — HHOBAaTUBHOCT. Pesynratn
perpecMoHe CTATUCTHYKE aHajdM3e TOKa3ald Ccy Ja UWHTepHa KOMYHHKaIja
CTaTUCTUYKH HajBUILE YyTHYE HA WHTETPAINjy ca A00aBJbaunMa, alyd YHIHCHUIA j€ J1a
MapTHEPCKH OJHOCH ca J100aBjbaunMa JETEPMHUHHUINY HWHTEPHY HHTETPAL]y
(mpaBoBpeMeHOCT Ha0aBKe KBAJUTETHUX CTPATCIIKMX CHPOBHMHA TI0 TOBOJHHUM
KOMEpIMjaJHUM yCJIOBUMA JIETEPMHUHHUILIE NTPABOBPEMEHY, KBAJIUTETHY U TPOIIKOBHO
euKacHy MMPOU3BO/IHY), IITO JETCPMUHHINIE HHTETPAIIN]jy ca KyIIuMa (caTucgakiujy
Kynaua npaBoBpeMeHolhy ucnopyke kBanuteTHor HBO mpousBojga 1mo moBOJbHUM
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KOMeplHjaaHUM ycioBuMa). HaBenena mel)y3aBUCHOCT je JoKa3aHa M pe3yiraTHMa
KOpeJlalMoHe aHaju3e — MHTerpanuja ca 100aBjbauMMa CTAaTUCTHYKU 3HAYajHO U
Hajjaue KOpenupa ca MHTEPHOM HHTETpaljoM, IITO ce MpejBa Ha MHTETpauujy ca
Kynuuma (MIeHTH(UKOBaHA je CTATHCTHYKY 3Ha4ajHa Be3a 00e JMMEH3Hje HHTeTrpallyje
ca MHTETPalyjoM ca KynmmuMma). Moxe ce M3BECTH 3aKJbydak Jia je IOCIIOBHA Ipakca
HaMEHCKE MHIIyCTpPHje jOII jeTHOM JI0Ka3aa IOoCTojamke Mel)y3aBHCHOCTH Ha pelaluju
MEHAIMEHT OJJHOCa ca A00aBJbayMa — MEHAIMEHT IPOIECUMa — MEHAIMEHT O/IHOCA
ca Kynmuma (CIUYHe 3aK/bydyke ueTakiiu U Bresnen, 1996; Hammer, 2002; Piercy, 2009;
Teixeira, Koufteros & Peng, 2012). Pe3ynraT 1eckpunTHBHE CTATUCTHKE TIOKA3AJH CY
Ja aHKeTHpaHa mpeay3eha HAMEHCKE HWHAYCTPHjEe BEJIWKY MaXmy MocBehyjy cBuM
JMMEH3WjaMa OpraHU3aIloHe MHTErpalrje (BPeAHOCTH apUTMETHYKE CPEIMHE 33 CBE
KocHTaTanuje npeko 4,00), anu mocroju mpoctop 3a yHampeheme. C' 003upom na je
WICHTH(GHUKOBAaH H TpocTop 3a yHampeheme y [OMEHy KBajHWTeTa WHTEpHE
KOMYHHKalllje, CIIPOBEJCHO EMIIMPH]CKO UCTPAKUBAE j€ CUTHAJ MEHALIMEHTY OBHX
npexnyseha 1a pasmMoTpe NoTeHIMjal yHanpehema HHTepHe KOMYHUKaIHje Kao Gakropa
3a CTUMYJIMCalke yHanpehema cCBUX TUMEH3Hja opraHu3annone narerpamyje. HujenHo
Ol JOCajallllbuX MCTPaXHMBamba IOCIOBHE IIPAaKce HAMEHCKE WHAYCTpHje HHje ce
O0aBuno MmehyzaBucHomhy Ha penanvju WHTEpHA KOMYHUKAalMja — JAWMEH3H)jE
OpraHu3alloHe UHTErpalHje.

JluMeH3uje opraHu3aloHe UHTEerpalyje CTaTUCTUYKY 3HaYajHO KOpesupajy ca CBUM
KBaJINTaTHBHUM TTOKa3aTeJbUMa IMIOCIOBHUX TTePPOPMAHCH, H3y3€B ca KBATUTETOM. AKO
ce y3Me y 003Mp CTaTHCTHYKM 3HAaYajHA W BeOMa jaka Kopelaluja KBalUTeTa ca
¢nekcnOmwHOMNY W HWCIOPYKOM, MOXKE C€ KOHCTaTOBaTH Jla MOpa IIOCTOjaTh
MHIIMPEKTHA Be3a TUMEH3Wja OPraHM3allMOHOT JHM3ajHa W KBamuTera. 3axteBu QMS,
npuamn TQM n EFQM/FQCE kpurtepujymu MOCIOBHE U3BPCHOCTH YCMEPEHH Cy Ha
TeHEpHCAhe AKTHUBHO (PICKCHOMIIHOT TIOCIIOBalba M YCIIOCTaBJbamkhe C(PHUKACHOT H
e(peKTHBHOT MEHaIMEHTa IpolecuMa (ddja je KJbydHa repdopMaHca HUCIOpyKa), a
MEHAIIMEHT 0JIHOCa ca 100aB/bauuMa, MEHAIMEHT MPOLIeCMMa U MEHAIMEHT OJIHOCA ca
KyNuuMa Urpajy BaKHy yJIOTYy y peaju3aldju TUX LuibeBa. [lapTHepcku omHocu ca
no6aBsbayrMa (MPaBOBPEMEHOCT Ha0aBKe KBAJIUTETHUX CHUPOBHHA IO IOBOJBHUM
KOMEpIMjaJHUM YCJIOBMMA) U YCHEIIHOCT MPOLIECHOI MEHAalIMEHTa (MUHUMM3Hpambe
3acToja y MPOU3BOAHH, MUHUMU3UPAhE IIKApTa U MOIITOBAKE PAIHUX HOPMU) BaXKHE
Cy JeTepMHUHaHTE TPOIIKOBHE €(PUKACHOCTH KOja ce OCIMKaBa Kpo3 KoHauHy LeHy HBO
NpOM3BOJa KOjU ce HyAM Kyniuma. MHrerpanuja ca Kyniuma je mokperad HHOBalyja,
alm 3a ycmex yBohewa M HMIUIEMEHTAlMjeé HCTHX BakHa j€ MHTerpanuja ca
nobaBibauriMa (HIp. yBoljerle HOBOT KanuOpa MYyHHIIMje 3aXTeBa HCTPaKMBAUKO-
pa3BOjHE aKTUBHOCTH ca Jo0aB/bauuMa OapyTa U Kamuciie Kao KOMIIOHEHaTa MyHHLIH]j€)
W MHTEpHA HMHTETpanuje (TUMCKH paj| 3armocieHuX yHyTap npemy3eha koje ce O6aBu
MPOW3BOJKHOM MYHUIIMjE€ 32 IUIAaHUpame, yBOhEHE M YCICUIHY HMIUIEMEHTAIN]y
WHOBaIMje). EMIUpHjCKIM UCTpakMBambEeM je y MOTIYHOCTH JTOKa3aH 3aKJbydak KOjH
cy usHenu Teixeira, Koufteros u Peng (2012) ma mocroju uBpcta mely3aBUCHOCT Ha
penanyju KBaJUTET HHTEPHE KOMYHHKAIINje — IUMEH3Hje OpraHu3allMOHe HHTETPaIlije
— yHamnpelheme KBaJuTaTHBHUX MMOKa3aTesba MOCIOBHUX NepdopMaHCH.

CyMmupame [elor TOJa3HOT HWCTPaKMBAYKOI MojeNa Ha KJbydHe (30upHE) Bapujabie
(TMMeH3Mje OpraHU3aloOHOT JAW3ajHa, MHTepHA KOMYHHKAIMja, OpraHu3alioHa WHTETpanuja
Y KBAINTATUBHU IOKA3aTeJbU MOCIOBHUX Mep(hOpMaHCH) UMAIIO je 32 Wb WACHTU(PHUKALIN]Y
yJiore Kojy MHTepHa KOMyHHKalllja 1 OpraHu3allioHa MHTETpalyja UMajy y OAHOCY JUMEH3Hja
OpraHU3allMOHOT JM3ajHa U KBAJIUTAaTUBHUX IIOKa3aTesba MOCIOBHUX NeppopmaHcH npeayseha
HaMeHcKke nHaycrpyje. IlojeannaunuM perpecMoHUM aHajau3aMa KOHCTaTOBAHO j€ Jia TIOCTOjU
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CTAaTHCTUYKHU 3HAYajaH YTUIAj Ha penanyjama: 1) AUMEH3Wje OpraHMU3alMoOHOr JHu3ajHa —
KBAJIMTaTUBHU TIOKa3aTeJbU IMOCIOBHUX MepdopMmaHcH, 2) HHTEPHa KOMYHHUKalMja —
KBAJIMTaTUBHU MOKa3aTeJbH MOCIOBHUX NepdopMaHcH M 3) OpraHu3aloHa HMHTerpanuja —
KBAJIMTaTHBHMA  TIOKa3aTeJbH TIOCIOBHUX nepdopmancu. [IpoBmademeM  HEIOKYITHOT
HCTPaKMBAYKOT MOJIENIa KPO3 PETPECHOHY aHAIHM3Y YOUCHO je Jla OpraHn3alioHa HHTEeTpalyja
uMa JETMMUAYHY MEAWjaTOPCKY YIIOTY Y OJHOCY OpPraHM3alMOHHM IH3ajH — KBAIUTATUBHH
MoKaszaresp nepopMaHCH U MOTIYHY MEAMjaTOPCKY YJIOTY Y OJHOCY KBAJIUTETa MHTEPHE
KOMYHHKAIHje W KBaJIUTATHBHUX IOKa3aTesba MOCIOBHUX nepdopmancu. [akie, numeHsuje
OpTaHM3alMOHOT JHM33ajHAa CTATHCTUYKH 3HAYajHO JETEPMUHHINY KBAaJHTAaTHBHE IOKA3aTEIhe
MOCJOBHUX Tep(OpMaHCH, alu YKJbydUBameM BapHjadlii WHTEpPHA KOMYHHKalWja |
OpraHHM3alroHa MHTETpanrja odjammaBa ce Behn npoueHar Bapujance (ca 35,6% Ha 57,8%)
3aBHCHE MPOMEHJbMBE (KBAJIMTATHBHU IIOKa3aTeJbU IIOCIOBHUX Nepdopmancu mpemyseha
HaMEHCKe MHIycTpHuje). EMmupujcko ucTpakuBame je J0Ka3ano 3aKJbYYKe O MEIUjaTOpCKOj
yi03u Mely3aBUCHOCTM MHTEpHa KOMYyHMKallja — OpraHM3allMOHAa MHTErpaluja y OIHOCY
OpraHu3alloHe CTPYKTYpE M KBAJIMTATUBHUX MOKa3aTesba nocinoBHUX neppopmancu (Teixeira,
Koufteros & Peng, 2012), ¢' TuM a2 je OBMUM HCTpaKMBAKEM aHalW3a 3HATHO BHIIE
npoy0JbeHa Kpo3 yTUIIa) KOMIUIETHOT OpraHU3allMOHOT AU3ajHa Ha KBaJIUTAaTUBHE MTOKA3aTesbe
nocjaoBHUX nepdopmaHcu mnpeayseha HameHncke uHAycTpuje. Hujenno ox mocamamimsux
UCTpaKUBamka, KaK0O Y JOMEHY HaMEHCKE MHIYCTPH]je, TAaKO U y JOMEHY APYI'HX IPOU3BOAHUX
UHJIyCTPHJCKUX CEKTOpa, HHUje NETaJbHO aHAJINM3UPAJO YTHIA] OPraHU3allMOHOT IH3ajHa Ha
KBAJIMTaTUBHE  IOKa3aTe/be€ IOCIOBHMX NEeppOPMAHCH, y3  MEAUjaTOPCKY YOIy
Mel)y3aBHCHOCTH MHTEpHE KOMYHHUKALMj€ U OpraHU3allMOHe UHTETpalyje.

2.6. Teopujcke M NpaKTMYHEe HMILVIMKALMje UCTPAKUBAKA

[IperxomHo MOOpPOjaHN PE3yNTaTH CHPOBEICHOT EMITHUPHjCKOT MCTPAKMBamka MMajy 3HavajaH
HAYYHH W TPaKTHUYHHU JONpHHOC. HaydHW HONpPUHOC JOKTOPCKE IUCEpTaluje oriena ce y
HEKOJIMKO YHH-CHHIIA!

e [Ipso, NOKTOpCKA ITUCEpTAlMja je NCIMTAIa 3HaYajHa TIHTamka U MpolIeMe ca KOjuM ce
MEHalJepH Cyo4aBajy y OpraHW30Bamy MOCIOBHUX aKTUBHOCTH, Ka0 U YTHIIa] UCTUX Ha
nocJIoBHE nepdopMaHce. YKa3aHO je Ha KOjU HAa4WH yCarjalmieHOCT CTPYKTYPHHX U
KOHTEKCTyaJHUX JAMMEH3Wja OpraHU3allMOHOI Ju3ajHa mnpeny3eha HaMeHCKke
WHIYCTpHje UMa YTHIa] Ha yHanpelheme nociaoBaux nephopmancu. Jlokazano je na je
OpraHu3alMoOHa CTPYKTYpa, yckiaheHa ca IMJbEeBHMA/CTPAaTernjoM, OpraHu3alluOHOM
KyJATYypOM M OKpYXeHeM, OuTHa 3a eduKacHOCT IocioBama npeay3eha HaMeHCKe
UHIYCTpH]je, y3 HY>KHOCT ITOCTOjarbha jJaCHOT U IPOIMCAHOI CUCTEeMa pajia (3aCHOBAHOT
Ha 3axTteBuMa QMS-a u crarmapma ISO 9001).

e /lpyeo, Hay4HH JIONIPUHOC JMCEpTallUje Oriiesia Ce U Yy CBEOOYXBAaTHOCTH CTyHje Koja
je nompuHena 00JbeM OCBETJbaBamby Mely3aBUCHOCTH OpPTraHW3aIlMOHOT JH3ajHAa U
nepdopmancu mocioBama mnpemyseha. Ilpermemom m3Bopa nmTeparype MOXKe ce
3aKJBYUUTH JIa C€ JOCaJalllihba MCTPaXMBamka YIIIaBHOM OaBe yTHIAjeM II0jeINHHIX
IMMEH3Mja OpraHM3alOHOT JM3ajHa Ha IIOjelMHE IIO0Ka3aTesbe MephopMaHCH
NOCJIOBaba, Hajuelhe Ha MPOJYKTHBHOCT M MHOBALMjE 3allOCICHUX, IPEKO HHXOBE
MoTuBanyje u caruchakuuje. McrpaxkuBama Koja ce 6aBe yTHIajeM OpraHu3aIuoHOT
Iu3ajHa Ha mepdopMaHce, YIIaBHOM WCTHUYY Haj3HAYajHUjU YTHIAj OpTaHWU3aIMOHE
CTPYKTYpE M HEHY yCKIah)eHOCT ca CTpaTerujoM M OpraHu3alMoOHOM KyiTypoMm. OHO
IITO HEZOCTaje J0CaTalIbUM aHaIM3aMa jecTe AeTaJbaH Nperiie]] jaulHe YTUIaja CBake
Ol CTPYKTYpHHX M KOHTEKCTyaJHUX JMMEH3HMja OpraHM3alliOHOT [M33ajHa Ha
nokasaTtesbe nep(opMaHCH IMOCIOBama, y3 JAETaJbHY aHalIu3ly muxoBe MelycoOne
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ycariameHocTH. BaxxHo je uAeHTH(QUKOBATH YTHUIQ] KOjH CBaka oOJf JUMCEH3Hja
MOHA0CO0 MMa Ha CBakKM O] KBAIUTATUBHUX II0KA3aTesba MOCIOBHUX Nep(HOpMaHCH,
Kako OM ce YTBPAWIIO ITa jeé y KOHKPETHOM HHAYCTPHUjCKOM CEKTOpY HOTpeOHO
KOPUTOBAaTH M YHANpPEIWTH y LUJbY TeHEepHcama MOCIOBHOT ycrexa. CBeoOyxBaTHO
UCTPaXMBAKE HA TEMY OJHOCAa CTPYKTYPHHX U KOHTEKCTyaJHHUX JUMCEH3Hja
OpPTraHM3alMOHOT [U3ajHa © YTHIAja WCTUX Ha KBAJUTATHBHE IIOKA3aTEJbe
nephopMaHCH MOCIOBamka MMa 3Ha4ajaH JOTPHHOC, KAKO y TEOPHjH, TAKO U y TPAKCH.
[ToceOna maxkma je (y OKBUpY APYTOT Jena aucepranyje) mocseheHa ananm3u 3Havaja
MMITIEMEHTAIH]j€ KOHIIETITa HHTETPUCAHOT MEpeha MOCIOBHHUX MepPOpMaHCH KaKo Ou
ce MoTITyHHje caryienana mehy3aBucHoct u3mel)y oBux Bapujadmm.

e Tpehe, Tema Mel)y3aBUCHOCTH OpraHM3alMOHOT IW3ajHa W mepdopmaHcH npemyseha
BUILIC j€ 3a0KYIJbHBAJIA M)XKy CTPAHUX HEro JoMahux ncTpakuBaya, 0 4eMy CBEJOUH
BpJI0 Manu Opoj momahmx pasoBa y KOjuMa ce MPOBJIAvd OBa T€Ma, a PETKO I/Ie UCTa
MMa CTaTyC TJaBHe (IITO Ce MOXKE BHJIETH Yy MOOpOjaHUM HM3BOpHMA JUTEeparype). Y
CKJIQJly Ca THM, IPE3CHTOBAHO HCTPAKUBAKE 3HAYAJHO JONPHHOCHU IPEBA3UIAKEHY
UJICHTU(UKOBAHOT UCTPAXKUBAYKOT TeTia.

o Yemepmo, uMajyhu y BUy /a je y ApyIITBEHUM HayKama oJHOC u3Mel)y 1Be Bapujadie
PETKO KaJa TUpeKTaH, TOKTOPCKa TUcepTalyja je TopHHEeIa pa3yMeBamy rnocpenyjyhe
yJloTe UHTEPHE KOMYHYKaIlHje W OpraHn3allioHe UHTerpanuje (MHTepHe HHTETpalyje,
MHTETpalyje ca goOaBjbaunMa W HHTETpalyje ca KylnmuuMma) Ha OJHOC u3Mehy
IVMEH3Wja OpraHW3alMOHOT JW3ajHA M KBAJUTATUBHHUX II0Ka3aTeshba MOCIOBHHUX
nephopmancy.

JlokTopcka aucepTalyja je mpy>Kuiia U 3HauajHe npakmuyHe 0onpunoce y TIOTIeNy TIPUMEHE
noOujeHnx caszHama. VcTpaxuBame je 6a3upaHo Ha MOCIOBHO]j MPAaKCH Mpery3eha HaMeHCKe
WHIYCTpPHj€, MHIYCTPHjE KOja je PETKO TeMa Hay4YHO-HCTPAKMBAYKUX PaioBa, a BeoMa je OuTHa
3a MPUBPEIHU pacT u pa3Boj PemyOmuke CpOuje. PesynraTtu ucTpaxuBama NpeAcCTaBIbajy
OCHOB 32 JIOHOUICHE PEJIEBAHTHUX TEOPHjCKO-NPAKTUUHUX 3aKJbydaka O yTHUIIA]y AUMEH3Hja
OpraHU3allMOHOr JIM3ajHa Ha IMOKaszaTesbe NMeppOopMaHCH IMOCIIOBama, y3 JaBame MyTOKas3a
PYKOBOJCTBY HAMEHCKHMX MHAYCTpHja LITa jeé TO MOTPEOHO KOPUTOBATH M YHANPEIUTH Y
OpraHU3allMOHOM JM3ajHy, IIPe CBera OpraHu3aluoHO0] CTPYKTYPU U OPraHU3aLUOHO] KYJITYpH,
Kako Ou ce yHampeawne neppopMaHce, a caMUM THM M TeHepucana Beha edukacHocT
nocjoBama (MPOJYKTUBHOCT, €KOHOMHYHOCT W peHTaObmiaHOoCcT). MeHaygepu mpemyseha
HaMeHCKke HuHaycTpuje he mobutnm mHpopmamuje o edexTHMa OpOjHHMX KapaKTepHCTHKA
OpPTraHM3alMOHOT JW3ajHa, y3 HWCTHLAKE 3HAYajHUX YIIOTa HMHTEPHE KOMYHHUKAIHje |
OpraHHM3alMOHe WHTErpalnuje 3a yHampehema KBaJIWTaTHBHUX IMOKa3aTejba ITOCIOBHUX
nepdopmancu. Pesynrath CHpoBEICHOT EMITUPHUjCKOT HCTPakKMBama Cy MEHajepuma
npeay3zeha HaMeHCKe WHAYCTpHje n3ABojuwiIH (pakrope unjum he ce yHampehemem renepucaru
yHarpehema MeHalIMEeHTa o/HOca ca J100aBjbaunMa, MEHAIMEHTa MPOIeCHMa U MEHAIMEHTa
OHOCa ca Kymuma, mTo he pesynarupatu yHampehemeM KBaJHTAaTHBHHUX IIOKa3aTesba
nocioBHUX nepdopmancu: 1) dpep cucrem HarpahuBama 1 TUMCKH pajl Kao KIJbY4HE BPEIHOCTH
OpraHH3alrOHE KYJITYype, 2) IUIaHupamke, IMIUIEMEHTalja 1 npaheme ycrnexa o0yka/TpeHHHTa
koju he Outn ycknaljeHu ca 3aXTeBUMa pajJHAX MecTa M KBanuduKalpjama 3anocicHuX, Y3
MOCTOjalbe TMOTEHLMjajla Ja UMIUIEMEHTHpaHe OOyKe CTUMYJMIIY yBOheme M YCHELIHY
WMIUIEMEHTAIW]y UHOBallWja, 3) JAeTajbHa aHanu3a (akTopa catrcdakiiyje CTpy4IHOT Kaapa y
LIMJbY T'€HEpUCama HBHUXOBE PEeTEHIUje U 4) pa3BUjambe KBAJIUTETHE, OTBOPEHE U JIBOCMEpHE
KOMYHHKall{je Ha pealiji MEHAIMEHT — 3aIll0CJICHH.

CyITUHCKM HAy4YHH W MNPAKTUYHU JONPUHOC paja Orjefa ce y Kpeupamwy eMIHPH]jCKH
MOTKPEIUbEHUX JI0Ka3a Ja Cy OUMEH3Hj€ OpraHM3allMOHOr JHM3ajHa 3HayajHe JAEeTepMUHAHTE
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KBAJIMTaTUBHUX TOKa3aTesba mnepdopmancu mpeayseha, a camum TUM M BaxHH (AKTOPH
JIOCTH3akha HUBOA MOCJIOBHE U3BPCHOCTH KOja je M3BOP JYTOPOYHO OJIPIKUBE KOHKYPEHTCKE
MPETHOCTH y YCJIIOBMMA OIITPE KOHKYPEHIIM]E U aKTYETHUX YCJIOBA PU3UKA M HEU3BECHOCTH Y
I00ATHOM OKpyXewmy (Tpoy3pokoBanux mocienuiama nangemuje Covid-19 u aktyenHux
TCOTMOJTUTHYKHUX TIPUITHKA).

2.7. OrpaHuyema 1 npaBuu 0yayhux ucrpaxuBama

KoHIlenTyalHu HCTPaXXUBAYKU MOJEN je IMHPOKO IMOCTaBJEH W YKIbydyje BEIHKH OpOj
Bapujabimu M ofHOCa M3Mel)y WuX, anu YMiEeHHIA je J1a, YIPKOC CTAaTHCTUYKO) 3HAYajHOCTH
(Koja YMHM MOJET BpETHHM IIaXme), UCTH obOjammaBa 57,8% BapHjaHCe KBaJTMTAaTHBHUX
noKaszarejba TOCIOBHHX TnepdopMmaHcu Tmpeny3eha HaMeHCKe WHAYCTpHje (3aBHCHE
npoMeHJbUBE). JeqaH o1 pasjiora ce MoXe eBUACHTHPATH Y BeIMYMHH y30pKa (34 mpemyseha
N0 JIBa WCTIHUTAHUKA) U YHICHUIIE Jia je, 300T BUCOKO KOHTPOJHMCAHOI CTaTyca HaMEHCKE
MHJYCTpHje, BEeOMa TEIIKO MPOIIUPUTH y30paK Kpo3 YKJby4YHMBam-€ JOJATHUX mpeay3cha u3
OBOT' MH/IYCTPHjCKOT' CEKTOpa Ca CEQUIITEM Yy MHOCTPAHCTBY. [lpyru pasior je ,,KpuTHUKa
CBECHOCT" KOja MMIUIMIIMpPA Ja HHjeJHa METOIOJIOTHja HE MOXeE Y MOTIYHOCTH Ja 00jacHU
onHoc u3Mel)y He3aBHUCHe W 3aBUCHE Bapujabne, Tj. Aa oOyxBaTH cBe (akTope KOju
netepmunHmIny oBy melyzasucHocT (Jackson, 2003).

HaBnena orpaHunuema OTKpHMBAjy BHIMKE Ka [OTEHIMjaJIHMM TNpaBuuma Oymyhux
UCTpaXMBamba y JOMEHY yTUIaja AMMEH3Mja OPraHU3alMOHOT JM3ajHa Ha KBaJIUTATUBHE
MoKa3aTeJbe MOCIOBHUX MepdopMaHCH:

o KoHcratanmje kojumMa Ccy MepeHe HCTpakuBauke Bapujabne OasupaHe cy Ha
npeKJanamy peneBaHTHe mureparype ca TectupamimMa EFQM/FQCE donnamnmja, mro
je IoBeJIo Ja yCKOT neuHuCcama CBake 011 lbuX. Pasior 3a ycko mocMaTpame Bapujadin
j€ ¥ YMICHHIIA J1a TIOJIa3HU UCTPAKUBAYKK MOJEI caap>Ku BeIMKH Opoj Bapujabiu, a
Mepeme CBake OJ] HBHX ca BUIIE O TPU KOHCTATalBHje JOBEJIO OM /O JOJATHUX
KOMIUTMKAIMja Y IPUKYIUbakby MojaTaka 300r 0OMMHOCTH ynuTHUKA. OpraHu3anyuoHa
KyJITypa je, Ha mpuMep, Baprjabiia Koja je jako yCKO ImocMarpaHa, MTo ce 0/Ipa3uiio Ha
% objalImbema 3aBUCHE IPOMEHJBUBE Y MOJIETTMMA ca KOHTEKCTYaJIHUM JHUMEH3HjaMa
OpraHm3alMoHor am3ajHa. Ilpommpemem KoHcTaramuja KOjUM OM ce Mepuie
UCTpaXMBa4Ke Bapujabdie MOTHyHHje OU ce TIOKpUIIe OJPEIHUIIE CBAKe OJ] HbHX, YUME
Ou ce MO3UTHUBHO YTHUIAJIO Ha BAIUAHOCT MOJIA3HOT HCTPAKUBAYKOT MOJIETIA.

e llcTH KOHLENTyalHH MCTKUBAYKKM MOJEN IPUMEHUTH Ha mpexy3ehuma xoja
NpUTa/Iajy CBUM NPOHM3BOAHUM HHIYCTPHUjCKAM cekTopuMa y PemyOmumm CpOuju
(TTocMaTpaTé MPOU3BOIHU MHIYCTPH)jCKU CEKTOP CYMHUPAHO) — MPUKYTUbAE TI0AaTaKa
0w ce o/1BHjalo JaKiie, yuMe Ou ce reHeprcao Behn y3opak, a cCaMuM TUM U TIPEIH3HAJ U
nogany. Ha oBaj HaumH Om ce mocTurao BehH CTENeH MOY3JaHOCTH 3aKJbydaka y
IOMeHy Mely3aBHCHOCTHM Ha penalyju OpraHU3allMOHM [U3ajH — HWHTEpHA
KOMyHHKaldja — OpraHW3allMOHa WHTETpanyja — KBaJUTAaTHBHU IIOKAa3aTeJbU
MOCJIOBHUX TIep(OpMaHCH MPOU3BOTHOT HHIIYCTPHU]CKOT CEKTOpA.

e [locrojehn KoHIENTYaTHH OKBHp IOIYHHTH BapHujabiama ,,caTUC(akiyja IOCIoM U
,MOTHBAIIMja 3alOCIEHUX" KOjé MHOTH ayTOPH HMCTHYY Kao Ba)kKHE JETEPMHHAHTE
OJIHOCA IOjeANHHUX IUMEH3H1ja OPraHN3aIMOHOT IM3ajHa ca [0jeANHUM KBaIUTATUBHUM
nokaszarespiuma rmocyioBaux nepgopmancu (Ogbonna & Harris, 2000; Cania, 2014;
Tseng, 2010; Zhang & Li, 2013; Matko & Takacs, 2017; Nikpour, 2019).
HcTpaxxuBamiMa je KOHCTATOBAH M YTHIAj MHTEPHE KOMYHHKAIIMje Ha OBE Bapujadie,
IITO CE MpeJIMBa Ha YTHIAj HCTUX Ha opranu3aniony uarerpanyjy (Teixeira, Koufteros
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& Peng, 2012; Kibe, 2014; Stanikzai , 2017; Verci¢ Tkalac & Voki¢ Poloski, 2017;
Haroon, 2018; Khan & Wisner, 2019; Khan, Wajidi & Alam, 2020). ®opmMmupamem
MOJIA3HOT MCTP)KMBAYKOT Mojena Koju he aHanM3upaTH OJHOC Ha pelaluju
OpPTraHM3alMOHM [M3ajH — HHTEpHAa KOMYHHKalWja — caTuc(axiuja IOCIOM —
MOTHBAIMja — OPTaHU3AIMOHA MHTETPAIHja — KBAIMTATUBHY MOKA3aTeJbH IMOCIOBHUX
nephopmancu OM, HA OCHOBY CyreCTHja W3 MHOTHX JIOCAJallbIX HCTpakuBama (Koja
Cy aHAJNM3WPAJIH MapIHjaTHO OJHOC IO JBE-TPHU Bapujadiie U3 MpeIoKEeHOT MOJeTa),
6no o0jamremeH Behu mporeHat Bapujance 3aBUCHE poMeHJbHBe. Ha oBaj HaumH Ou ce
MOTIYHHUjE carjiefla0 yTHUIA] OPTaHMW3aIOHOT N3ajHa Ha KBAJUTATUBHE IOKA3aTeJbe
MOCJIOBHUX TNepdopMaHcH (3Ha4ajaH HAYYHH JIOTIPHHOC jep HUjEIHO UCTPAKUBAE CE
JeTaJbHO He OaBH OBOM TEMATHUKOM), Y3 TIPyKarmbe MOTIYHUjUX CMEPHUIIA MEHAIMEHTY
npou3BogHHUX Tpeay3eha o ¢gaxropuma (Behu Opoj dakTopa y ogHOCY Ha mocTojehn
HCTPaKMBAYKH MOJIEN) KOj€ je OTPEeOHO y3eTH y 003up 3a neHHNCAmhE KOPEKTUBHIX
U MIPEBEHTUBHHUX Mepa y LUJbY yHampehema KBAINTaTHBHUX TOKa3aTesba MOCIOBHUX
neppopMaHCH U JIOCTH3ama HHBOA IOCIOBHE W3BPCHOCTH (TPAKTUYHU JONPHUHOC
Oyayher mpaBia UCTpaKMBamka Y OBOM JOMEHY).
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3akJbyyak

3AK/bYYAK

IIpenyseha nociyjy y ITMHAMUYHUM HOCIOBHHM OKpYXEHHMa, IITO 3a MOCIEIUIy UMa CBE
Belly KOMIUIEKCHOCT HHMXOBHMX OpraHu3alMoOHMX au3ajHa. CrnocoOHocT mpenyseha na ce
NPUJIAroAy MOTe3MMa KOHKYPEHIIM)e Ha TPXKUIITY U CTaJIHUM IIPOMEHaMa MUKPOEKOHOMCKHUX
U MakKpOEKOHOMCKHX (pakTopa TUPEKTHO yTHYE Ha OICTAHAK M KOHKYPEHTCKY MpPEIHOCT.
OpraHu3aiioHy AU33ajH je jeaH o] KIbydHHX (pakTopa KOHKYPEHTCKE MPETHOCTH H TIOCIIOBHOT
ycrexa npeay3eha y caBpeMHUM yciaoBuMa nocinoBama (Anand & Daft, 2007; Brayan & Joyce,
2007; Galbraith, 2012; Daft, 2015), 300or yera je M0KMBEO WHTCH3MBHY peadupMaIijy Kao
aKaJeMCKa M MpHUMEHEHA AUCUMIUIMHA eKOHOMcKe Hayke (Puranam, 2012). CBu monenn
OpTaHM3aIMOHOT TU3ajHa UCTUIY 3HaYaj yCKiIajuBama CBUX HETOBHX JMMEH3Hja Kako Ou ce,
y yCIIOBMMA JIMHAMHYHHX TIPOMEHA OKpPYKeHha, OJprKasia KOHKypeHTcKa nosuuja (Waterman,
Peters, & Philips, 1980; Galbraith, 2014; Daft, 2015). Opranu3annona cTpykTypa U HEHHU
napamMeTpH(CreIHjann3anyja,IeeHTpaIn3alyja, KoopIuHaIlja/KOHTpoia U (popmanmzanmja),
Kao CTPYKTypHE IUMEH3HWje, IICHTPaJHH Cy JIe0 OpPTraHW3AIMOHOT 1U3ajHa W OJ HUXOBE
yCKJIaheHOCTH ca KOHTEKCTyaJHMM JMMEH3ujama (BelIM4YHMHA, TEXHOJIOTHja, OKPYXKEHE,
LIMJbEBU/CTPATETHj€ U OpraHU3aIMOHA KYJITYypa) 3aBUCH AYTOPOYHO OAP>KUB IOCIOBHU YCIEX
npenyseha (Kolaric, 2013; Kartika & Wijaya, 2015).

[Mocnenune nanaemuje Covid-19 1 akyTeTHUX TEONMOIUTHYKUX MPHIMKA UCTAKIH CY BaXKHOCT
aHanu3e mpeny3eha kao OTBOpeHE opraHuzanuje, jep 0e3 yckinahuBama opraHuzaiuje ca
aKTyeTHOM CHUTyalljOM y KOjOoj C€ Hala3d HeMmMa OJpXKaBamba KOHKYPEHTCKE
no3urimonupanocT Ha Tpxumty (Chakraborty & Biswas, 2020; Sarkis, 2020; Xu et al., 2020;
Razaq et al., 2021). YnpaBo 300r Tora je aHanu3a OpraHU3AIMOHOT JH3ajHa Y JUCEPTAIUjU
JOMUHAHTHO Oa3zupaHa Ha Mojeny Koju je kpeupao Daft (2015), a koju HajnpuONKHUjE
OCJIMKaBa aKTyeJHE YCJIOBE y KojuMma mpemy3eha mpoW3BOAHOT HHIYCTPHjCKOT CEKTOpA
nociyjy (v cknady ca Konmuneenmnom meopujom opeanuzayuje). Hegocranu oBor Mojena y
BUJIY JICTHMMHUYHOT TIOKPHBakha OPraHU3alMOHNX CHCTeMa (ITOKPUBA CaMO COLIMjaTHE CHCTEME)
Y HETIOKpWBama OpPraHU3aIMOHHUX IpOIleca MOTY CE€ PEUIMTH YIpaBo 3axBasbyjyhw 3unauajy
yeknahenocmu CmpyKmypHUX U KOHMEKCMYAanHux OuMeH3uja OpPTaHH3alUOHOT IHU3ajHA Y
CaBpEMEHHM YCIIOBHMa IIOCIIOBama, Tj. IOKPUBAKEM OPTraHU3AIMOHHX IMpoleca |
OpPraHM3allMOHMX CHUCTEMa TIPeKo KOHCTaTalWja Koje TMpousiase u3 yckiaheHocTn
KOHTEKCTYaJTHUX M CTPYKTYPHHX TUMEH3Wja OPraHU3aIMOHOT TU3ajHa (HApOYUTO IMJbEBA U
cTparteruje, OKpyKema, OpraHu3alioHe KyJIType, MpodeCHoHaTu3Ma U palfja nepconaia). 3a
MOTIYHO pa3yMeBamke OPraHU3aIMOHOT JAn3ajHa mpeay3eha Koje unHe HHIYCTPHUjCKYy TpaHy U
NOCITyjy Y CaBPEMEHHM YCJIOBMMAa PH3MKAa M HEM3BECHOCTH Ha TPXKUIUTY BaXKHO j€, MOpeN
KOHTHTCHTHOT TIpHCTyIla Ha Kome je O6asupan [ladToB Mozmen opraHum3alMoOHOr Iu3ajHa, je
napaeiHo aHaJM3UPaTH IMPHUCTYIE KOjeé MPOMOBHIIY meopuja auaiuse OpeaHu3ayuoHux
mpedca U UHCMUMYYUOHAIHA meopuja opeanusayuje. AHanu3a OpraHU3alMOHUX MpeXka je
aaT KOju MEHAIIMEHT KOPUCTHU 3a JeTaJbHO Cariie/laBambeé KOMYHUKAIIMOHUX W JIPYIITBEHO-
TEXHHYKHX MpeXa yHyTap npeay3eha kao opraHusanuje, a 3acHOBaH je Ha JUHAMHYKO]
aHAJIM3HM MpPEKe KOjy YMHE AMMEH3Hje opraHu3aruoHor au3ajHa (Bergenholtz & Waldstrom,
2011; Tichy & Fombrun, 2016). Jeagan on cermeHara mpUMEHE aHAIU3€ OPraHU3AI[MOHUX
MpeXa jecTe aHajIM3a COIMjalHUX MpeXka Koja ce Oasupa Ha carjelaBamy CTENCHA
npodecroHanM3Ma U palyja rnepcoHaja oj CTpaHe MEHAIMEHTa JbYJICKHX pecypca ca IUbeM
Mepema BUXOBOT yTulaja Ha HuBo niepdopmancu (Hollenbeck&Jameison, 2015; Rasskazov et
al. 2016). Teopuja anamm3e oOpraHM3alMOHUX Mpexka Hagorpahyje Hemoctatke [ladroBor
MOJIeNla OpPTraHU3allMOHOT JW3ajHa, a WHCTUTYIMOHAJHA TEOpHja OpraHu3alje OBY
HAJIOTPakby yCcMepaBa Ka HACHTU(UKAIMH CHeNH()UIHOCTH JUMEH3HMja OpPTaHWU3AIOHOT
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IM3ajHa U MOClIoBama npeay3eha koja mpumagajy UCTOM HHAYCTPHJCKOM CEKTOpY, Kako Ha
HHUBOY jeJIHE Jp>KaBe, TAKO U y Me)yHapOAHUM OKBHpHMA.

Cuctem Mepema nepdopmancu omoryhasa npemy3ehnma ia, y yclioBiuMa omTpe KOHKYPEHIIH] e
W JWHAMUYHUX TIPOMEHAa Ha TPXHINTY, Ccarjiefiajy akTyeJHy TPXKUIIHY TO3UIH]Y,
UICHTH(HKY]Y CBOje jake u ciabe cTpaHe U MpaTe yCIEeIHOCT peaan3altje 3alpTaHuX [IHJbeBa
(Hansen & Warnerfelt, 1989; Armstrong, 2006). I[Tepdpopmance ocnukaBajy eheKTUBHOCT H
epUKacHOCT mocioBama npemayseha, opa3 Cy akTyelHe TP)KUIIHE MO3HIHje W OCHOB Cy 3a
yHarpehema yCHemHOCTH TOC/IOBamka, a CAMAM TUM U TIO3UIIMOHHPAHOCTH Y OIHOCY Ha
koHKypeHyjy (Kartika & Wijaya, 2015). OctBapene nepdopmance Ha Kpajy MOCIOBHE TOANHE
OCHOB CY 32 IPEUCTINTHBAE IINJHEBA, TNIAHOBA M CTPATETHje ITOCIOBaka 32 HAPETHY MOCIOBHY
roguay (ISO 9001, 2015). UMmnemMeHTamjoM WHTETPUCAHOT CHCTEMa MEpema IOCIOBHHX
nepdopMaHCH BpIIM ce JeTajbHa eBajyallfja ycrexa W CTHYe Ce YBUJ INTa je MOTpeOHO
KOpUTOBaTH U YHAaNPEAUTH y JOMEHY CBUX 00J1acTH MEHAIMEHTa Kako Ou ce reHeprcao HUBO
MOCJIOBHE M3BPCHOCTU. Peu je o anmaTy jauama cucTeMa yIpaBjbama M Ipolieca ca LUIbEM
yHanpehemwa nocaoBHUX NephopMaHCH U 3370BOJbEHA MHTEpeca CBUX cTejkxoiepa. Pokyc
JMcepTalyje je Ha KBAINTAaTUBHUM IOKa3aTe/bUMa MOCIOBHUX Nep(OpMaHCH (3aCHOBAHUX HA
BSC nepcnextuBama) Koju HajBHIIE AETEPMUHUITY (UHAHCH]CKE MTOKa3aTeIhe nephopMaHCH -
HPOIYKTHUBHOCT, EKOHOMHUYHOCT U PEHTAOMIIHOCT IOC/IOBamka. JeTaJbHOM aHaJIN30M OBE IrpyIe
nocoBHUX nepdopmancu (Mel)y KojuMa MOCTOju YBPCTa MOBE3aHOCT) CTHYE CE YBHJL IITA je
NOTpeOHO MCKOPHUIOBAaTH M YHAIIPEIUTH y yIpaBibamy npeayseheMm kako O6u ce 06e30eausno
KOHTHHYUPAHO CTBapame BPEIHOCTH 3a KYIMLE U BJIACHUKE M JOCTHIa0 HHUBO IIOCJIOBHE
n3BpcHocTH (y ckaaay ca EFQM/FQCE kputepujyMmuma mocaoBHE U3BPCHOCTH):

e Keanumem — OBUM KBAJMTaTUBHUM IIOKa3aTeJbeM IIOCIOBHUX mepdopmaHcu ce
OLICEbYj€ OPHjeHTHCAHOCT Mpeay3eha ka KOHTHHyHpaHHM yHarpehemnma KBaJluTeTa
CBHX aclieKara IOCJIOBama (MHTETPATHA KBAIUTET MOCIOBamka), HAPOUUTO Y JOMEHY
umiieMenTaimje QMS-a u Koomepanuje MeEHaMEHTa mporecuMa MapKeTHHra,
IlpomsBoamwe u  HcTpaxkuBauko-pa3BojHE oOpraHu3aluoHe 1enuHe. KibyuHu
MOKa3aTeJbl MHTETPaJHOI KBAJUTETa II0CIOBamka Kao IIOCIOBHE mepdopmaHce
npeny3eha cy (Prajogo & Sohal, 2006; Arumugam, Ooi, & Fong, 2008; Teixeira,
Koufteros, & Peng 2012; Dubey, et al., 2018; Cockalo & Pordevi¢, 2018; Dawabsheh
& Jermsittiparsert, 2019; Kalogiannidis, 2021): 1) ycmemHoCT y ycHOCTaBJbamby
epuKacHOr M e(eKTUBHOI MEHalIMEHTa MpolecuMa (KOju Ce Hala3u y CPeIUIUTy
ycrenrHe uMIuieMenTanuje 3axresa QMS), 2) ceptudurosan cuctrem QMS, 3) neraspHe
nposepe umiieMenTanuje QMS-a y iuiby neuHucama KOPEKTUBHUX U IPEBEHTUBHUX
Mepa Kako Ou ce mocturio yHampehewe y qoMeHy cBux nepcrnexkrua BSC monena u
4) moTmyHa OpHjEHTHCAHOCT Ka yHampelhewy HHMBOA KBaJUTETa Yy CBMM JOMEHHMa
MOCJIOBamka, ca JyTOPOYHUM IUJEEM MOTITYHOT NMOMITOBama npuHuna TQM-a.

*  DuexcuburHocm nocio6arba — AKTUBHO (PIICKCUOWIIHO MOCIOBAE j€ KJbYY ONCTaHKa U
ycrexa mpeny3eha y caBpeMeHMM ycloBHMa pU3WKAa W HEM3BECHOCTH, NPU YEeMy
MOCTOjH YBpCTa Mely3aBHCHOCT OBOT KBaJHTAaTHBHOT IIOKa3aTeshba Ca CBAKUM O]
OCTaIMX KBAJIWTATHBHUX TII0OKa3aTesha (KBAJUTETOM, TPOIIKOBHOM eduKkacHomhy,
UCTIOpPYKOM M nHoBaijama). Kibyunu nokaszatesbu ycrnexa npenyseha y reHepucamy
(daexcubuHOCTH TIocnoBama cy (Eppink, 1978; Yeo & Qiu, 2003; Oh, 2008; Houben,
Lenie, & Vanhoof, 1999; Santala, 2009; Merschmann & Thonemann, 2011; Bock et al.
2012; Babalac & Uda, 2014; Shabanova et al. 2015): 1) HacTojame mpemy3eha na
PEIOBHO MpaTH MIPOMEHE y OKPYKEHY Y LIHJbY Op30T U e(pUKaCHOT OATrOBOPa Ha UCTE —
WMIUIEMEHTAIja MEHAIMEHTa pu3IuMa y cKkianay ca 3axreBuma QMS-a u ISO 9001,
2) akThBHa (PIEKCHOMIIHOCT Kao OJJIMKAa TOcjoBama W 3) mmiuieMeHTtanuja SWOT
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aHaJM3e Kao MEHallepCcKor ajara (MapajeiHo ca PErMcTpOM pHU3MKa uMja je MpUMeHa
cacTaBHH Jico momToBama QMS 3axTeBa).

Tpowkosna eguracnocm — KBAHTHUTATHBHO MEpEHA TPOIUKOBHA €(PHUKACHOCT je
€KOHOMHUYHOCT TIOCIIOBamka, a KBAJIMUTATUBHO MEpeme OBe mepdpomMaHce oapakaBa
Mel)y3aBHCHOCT Ha pejlallijH MEHAIMEHT OJIHOCAa ca J100aBJhauyuMa — MCHA[IMCHT
nmpolecuMa — MEHaIMEHT OJTHOCA ca KYIIMMa — MEHAIMEHT JIaHIIa CHa0/IeBama KOjy
netepmunuie (Shtub & Karni, 2010; Teixeira, Koufteros & Peng, 2012; Pradabwong
et al. 2017; Lambert & Schwieterman, 2012; Abdallah, Abdallah & Hamdan, 2014;
Gupta, Choudhary & Alam, 2014; Roh et al.2017): 1) ycnex npeny3eha y renepucamy
MPaBOBPEMEHUX HAa0aBKM KBAJUTETHUX CTPATCIIKUX CHPOBMHA TIO0 TOBOJHHUM
KOMEPIIHjaJTHUM YCIIOBHMA, YHME C€ CHIDKaBajy morpeOHa cpeicTBa 3a (HMHAHCHPAHE
MPOM3BOHE U CMamyje PU3MK (MHAHCHjCKMX TyOMTaKa KOjU ce€ MOTY jaBUTH 300T
yTHIaja Kallibeha WIK HEaJAeKBaTHOT KBAJIUTETa CTPATCIIKUX CHPOBHHA HA 3aCTOje Y
npou3BOIKH, 2) momToBarke QMS mporenypa y o0aBibamy paJHUX 3a/aTaka y
MPOU3BOIHH UMILTUIMPA TIOIITOBAkE¢ HOPMH 32 CBAKY OIepanyjy (IOMToBame HOpMa
Yaca W yTpolllaka MaTepujaia) YuMe Ce AUPEKTHO yTHYe Ha MUHUMHU3UpAE [IKapTa,
IITO je 3HaYajHa TPOUIKOBHA ymTena 3a mpeay3ehe u 3) IEeHOBHa KOHKYPEHTHOCT
(¢UHATHUX TPOW3BOAA HA TPXKUINTY OJpa’kaBa CBEYKYNHY TPOLIKOBHY €(HKacHOCT
NpOW3BOMHUX Tpexyseha jep je meHa (uHAIHOT TPOHM3BOAA JETCPMHHHCAHA Ca
NPEeTXO0/IHA J1Ba M0Ka3aTesba TPOLIKOBHE €(PUKACHOCTH, Y3 10/laTaH yTUIIA] UHTEPHUX U
eKCTepHUX (aKTOpa KOjU JETEPMHHUILY TPOLIKOBE €HEPrHje, TPOIIKOBE pagHE CHAre,
JIOTUCTUYKE TPOILKOBE UTI.

Hcnopyka - TpaBOBPEMEHOCT HCIIOPYKE KBAIMTETHOT MPOW3BOJA j€ 3ajeHHYKA
nepdopmMaHca MEHAIMEHTa OJHOCA ca KyNuMa W MEHalIMEHTa JIaHIa CHaOJeBama
(Fawcett, Ellram & Odgen, 2007; Das & Hassan, 2022), a pe3ynrTar je pa3BHjeHOCTH
MapTHEPCKUX OJHOCA ca J00aBsbaurnMa U ycrexa MeHaMeHTa npounecuma (Dongmo &
Onojaefe, 2013; ISO 9001, 2015; Tomi¢ & Spasojevi¢ Brki¢, 2019). Peu je o
neppopMaHCH Koja je UBPCTO TOBE3aHa ca JPYTMM KBAJIMTATUBHUM IMOKa3aTeJbuMa U
JCTEPMUHHINE CTETEeH pPAa3BHjEHOCTH MapTHEPCKUX OJHOCA ca KYyIIMMa IPEKO
reHepucama muxoBe caruchaxmmje u iojamHoctu (Hill & Alexander, 2017; Dundar &
Ozturk, 2020). K/by4yHr KBaJMTAaTUBHU WHIUKATOPU OBE MOCIOBHE MepopMaHce Cy:
1)paBOBpEMEHOCT HCIOPYKE KBAJTUTETHUX CTPATCIIKMX CHPOBUHA OJ CTpaHe
no6aBipava (IeTEPMUHAHTA POKOBA M KBAINUTETA MPOHM3BOIE), 2) momToBamke QMS
npoueaypa |y JOMEHY IpOM3BOJAMmE (JeTepMHMHAHTa MEHAIMEHTa IPOLIECOM
[TpousBoama, MWTO AUPEKTHO yTUYE HA POKOBE M KBAJUTET NMPOU3BOJIHE MIPOU3BOJA),
3) cartucdakumja Kymnaia MOIITOBAEM POKOBA HCHOpYKE (AETEpMHUHAHTa ycmexa
MEHalIMEHTa O/IHOCA ca KyMIMMa, a CaMMM THM U MEHalIMEHTa JIaHIla CHa0/ieBama) U
4)catuctakiyja Kymaua KBaJIUTETOM HCHOPYYEHOr TMpOM3BOJAa (JeTepMUHAHTa
carucakiyje ¥ JIOjaJTHOCTH KOja 3a0KpyXyje Mely3aBHCHOCT CBUX MPETXOJHO
moOpojaHrX 00JACTH MEHAIMEHTA).

Hnosayuje - "HOBaTUBHOCT je oJyiMKa Tpeayseha koje Op3o W edukacHO pearyje Ha
MPOMEHE Y OKPYKEHbY YCBajambeM H IMIUIEMEHTAIN)OM HOBHX Heja. MIHoBanuje nmajy
CTaTyC jETHOT OJf HajBAXHHjUX H3BOpa KOHKYPEHTCKE NpEAHOCTH mpemyseha y
caBpeMHHM ycioBuMa rocioBama (Farish, Anil & Satish, 2017). O6um naBecTHIMja Y
WHOBAIMje, Kao II0Ka3aTeJb OpHjeHTHCAHOCTH Tmpeny3eha ka wWHOBamMjama,
JeTepMUHHIIE YBOh)EeHE 1 yCIIeX CBUX TUIIOBA MHOBAIIM]a, IIITO CE JUPEKTHO OApakaBa
Ha HUBO MHOBATHUBHUX meppopmancu npeayseha. HoBatuBHe nepdopmance cy BakaH
(bakTop YKYITHHX MOCIOBHHX Nep(popMaHCH jep yTUUy Ha MPOM3BOIHE, TEXHOJOIIKE,
TpkuiiHe u puHaHCcHjcke Tiepdopmance. Pesyntatu mcTpakuBama OpoOjHHUX ayTopa
W3/IBOjWIIN CY KJbY4HE KBAJIUTAaTUBHE [T0Ka3aTeJbe CTENIeHa HHOBATUBHOCTH Ipeay3eha,
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Mely kojuma rmoctoju uBpcta moBezanoct (Valmohammadi, 2017; Gok & Peker, 2017,
Preenen, 2017; Singh, Kamba & Nanda, 2017; Kneipp et al., 2019; Zhang et al., 2019;
Migdadi, 2021; Zhao et al., 2021; Voung, Ghadiri & Nguyen, 2022): 1) obum
WHBECTUIMja y WHOBalMje — (HUHAHCHjCKa CpeAcTBa Koja mpenmy3ehe m3aBaja 3a
HCTAXKMBAYKO-Pa3BOjHE AKTUBHOCTH, yBOheme M MMIUIEMEHTAIHjy CBUX JUMCEH3Hja
WHOBaIMja, 2) WHOBAIMjEe MPOM3BOAA W TIpoleca y CKIaay ca 3aXTeBUMa Kymama —
aHanmm3a catuc(akmyje Kymanma CBHM JeTepMUHAHTaMa IOCIOBHE Capaliibe, HITO Ce
KOPUCTH Kao WHITYT 3a UCTPAKMBAYKO-pa3BOjHE aKTUBHOCTH M MHOBAILMj€ y TOMEHY
CTBaparma HOBHX IPOM3BOA, yHanpehema KBaJIUTeTa MPON3BO/Ia U YCIIyTa, HHOBAIIW]E
TEXHOJIONIKUX MpoIleca ca IJbeM yHanpelema KBaIuTeTa IPOU3BOIa U/MITH CMAEHha
TPOIIKOBA MPOU3BOIHEC UT/. 3) MHOBAIMjE Y 00JACTH MEHAIMEHTa M OpraHU3aIje —
YBPCTO TOBE3aHE JVMCH3MjC WHOBAIMja Koje WMajy 3a Wb yHampeheme
(IIeKCHOMITHOCTH ¥ WHOBAaTHUBHOCTH Tipedy3eha, ITo ce TUPEKTHO OJpakaBa Ha CBE
KaTeropuje MoCIOBHUX NMepPOPMaHCH.

OpraHM3aloOHH U3ajH je jeTHa O]l BAKHHX JAeTCPMUHAHTH IeHEpPHUCarba MOCIOBHE H3BPCHOCTH
Ka0 KOMIUIEKCHOT TIOKa3aTejba e(HKACHOCTH ¥ e(EeKTHBHOCTH TMOCIOBama. Y THUIA]
OpraHM3alMOHOT JIN3ajHAa Ha JIOCTH3aleé HHUBOA IMOCIOBHE M3BPCHOCTH YKasyje Ha HErOBY
yJaory kao ¢akropa ycrnexa CBUX OOJacTH MEHalIMEHTa KoOje ICTEPMHUHHUINY OBaj HHUBO
NOCJIOBama: (UHAHCHJCKOT MEHAlIMEHTa, CBHX JUMEH3HMja MCHAIMEHTa KBAJIUTETa,
MEHAJMEHTa IpOIleCMMa, MCHAIMEHTa JlaHIa CHa0JeBama, MEHAIMEHTAa WHOBalWjamMa MU
CTPAaTEeTHjCKOI MEHAlMeHTa. be3 mojpuike CTPYKTYpHHX M KOHTEKCTyalHHUX JMMEH3Hja
OpraHu3allMOHOr JM3ajHa HeMoryhe je reHepucatu yHampeheme CBHX JeTEpPMHUHAHTH
epuKacHOCTH W €(PEeKTHBHOCTH TMOCJOBamba y IMPOWU3BOJHUM HHIYCTPHjCKHM CEKTOpUMA.
3a10BOJBCTBO  3aMOCICHUX IMOCIOM JETEPMHHHUCAHO j€ TlapaMeTpuMa OpraHW3aIoHEe
CTPYKType U MOTyhHOCTHMa ycaBpIlaBama, a OBa Mel)y3aBHCHOCT TUPEKTHO YTHUYE Ha yCIIeX
npeayseha y 3ampkaBamby CTPYYHHX KaapoBa UM JAYrOpOYHO OJAPXKHBO yHampeheme
nepdopmancu pagHux Mecta. CTpyKTypHE TUMEH3Wj€ OPraHM3alMOHOT IH3ajHa, MPEKO
MPETXOHO ONMUCAHWX Mel)y3aBHCHOCTH, JMPEKTHO YTHUYY Ha yCIeX CHCTeMa MEHalMEeHTa
KBaJINTETOM, MEHAIIMEHTA ITPOIIeCHMa, MEHAIMEHTa 3HamheM 1 MEHAIMEHTa HHOBAIIHjaMa CBHX
MPOM3BOJHUX HWHIYCTPUJCKUX CEKTOpa, YKJbYydyjyhHm H CEeKTOp HaMEHCKE HHIYCTpHje.
OpraHuzanioHa KyJaTypa MMa IEHTPaJHy YJOTY y YTHIA]y KOHTEKCTyaTHHX IMMEH3Hja
OpTraHHM3alMOHOT JHM3ajHAa Ha yHampeheme mocioBHEe edeKTUBHOCTH U edukacHocTH. OBa
KOHTEKCTyaJHa IMMEH3Hja OIpefebyje Op3uHy M e(pHKacHOCT oAroBopa mpeayseha Ha cee
M3a30Be U3 OKPY)KEHha M Ba)KHA j€ MOJPIIKA ycrexa HMMIUIEMEHTALMje CTpaTeruje mocIoBama.
HcToBpemeHO ompesesbyje YTHIA] CTPYKTYPHHUX IMMEH3HMja OPTaHMW3alMOHOT IH3ajHa Ha
nocioBHy edukacHocT. Ox yckiaal)eHOCTH OpraHM3alioHEe KYJIType ca OpTraHH3allOHOM
CTPYKTYpOM 3aBHCE MpOQecHOoHaIM3aM M Palnuo TepcoHalia y MPOU3BOJHUM Tpeay3ehnma,
IITO C€ TUPEKTHO OJIpakaBa Ha CBE MIOKA3aTeJhe MOCIOBHE €(PEKTUBHOCTH U €(PUKACHOCTH.

VY ucrtpaxuBamuMa Ha TEeMy yTHIaja JTUMEH3HMja OPraHU3AIMOHOT [M3ajHa Ha IOCIOBHE
nephopmaHce, OpraHM3aIlioHa CTPYKTypa ce MCKpUCTajrcala Kao AWMEH3HMja ca HajBehum
yTHIIajeM Ha TOCIOBHH ycnex mpenyseha. Hajsehm Opoj mcTpakuBama (oKycupaH je Ha
aHaIM3y YTHLAja OpraHU3alMOHEe CTPYKTYpe Ha TOjeldHEe I0KazaTesbe mnephopMaHcu
nocioBama mnpexayseha: mpoduTaGUIHOCT, NPOAYKTUBHOCT, KBAJIUTET, WHOBALMje WU
yCIOCTaBJbake epUKacHOT U e(heKTHBHOI MEHAlIMEHTa JlaHIa cHabOxeBama. OpraHuzanona
CTPYKTypa KoOja MOACTHYE 33J0BOJECTBO 3AIOCICHHUX je OCHOB TI'eHEpUCama KBAaJIHTCTHE
MHTEpHE KOMYHHKalldje W MHTEpHE/eKCTepHE WHTerpanuje, BaxxHux (akropa yHanpehema
KBaJINUTETa, (ICKCHOMIHOCTH, TPOUIKOBHE e(UKAaCHOCTH, HCIOpPYKe ¥ HWHOBalHUja Kao
nmokasatejba HUBOAa ocTBapeHuXx mepdopmancu (Zheng, Yang & McLean, 2010; Teixeira,
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Koufteros & Peng, 2012; Shmailan, 2016). Pe3yntaTtima 6pojHUX UCTpakKUBarmba U3/IBOjEHH CY
napaMeTepy OpraHU3allMOHE CTPYKTYpe KOjU CTHUMYJIHUINY YyHampehewma KBaJIUTaTUBHUX
M0Ka3aTesba MOCIOBHUX NEepPPOMaHCH y IPOU3BOAHUM HHAYCTPHU]CKUM CEKTOpUMa: 1) BUCOKa
XOpHU30HTaJHa W HHCKA BEpTHKAHA CIICIHjalii3anrja, 2) AeJeTUpame HAICKHOCTH U
OJITOBOPHOCTH, 3) KOMOMHOBam€ MEXaHW3aMa KOOPIWHAILMje W KOHTPOJIE Ca IEHTPATHOM
yIIOTOM CTaHAapIu3alje HHIyTa/mponeca/ayrmyta W 4)dopmanuzamnyja 3acHOBaHA Ha
nomToBamky 3axTeBa QMS-a u ISO 9001 crannmapna. YTuiaj opraHu3alyioHe CTPYKType Ha
MOCJIOBHE TepopMaHCe aHATM3UPAaH je W Yy JOMEHYy HaMEHCKEe HWHIYCTpHje, YIJIaBHOM
KBAJINTaTHBHO W TPYITHOM aHAIW30M mapametapa. Bishop u Williams (1997) uctudy 3Hauaj
nmapamMeTapa OpraHH3allMOHE CTPYKType 3a CTUMYJHCAamke THMCKOT paja 3amoCiIeHUuX Yy
HAaMEHCKO] WHIYCTPHjH, JIOK je UcTpakuBame Valdeza u Kleinera (1996) nerassHo 00paanio
yrunaj oBe mehyzaBucHocTH Ha yHampeheme mocnoBHux nepdopmancu. JlokazaHo je nma je
OpraHM3alOHa CTPYKTypa BakKHA JETEPMHHAHTA MPOMYKTHBHOCTH M MPOQPHUTAOMITHOCTH
HaMEHCKE HWHIYCTpHje, y3 HarjamaBambe Mely3aBUCHOCTH Ha peslalliju OpraHu3alioHa
CTPYKTypa — CTUMYJIUCAEkhE UCTPAKUBAUKO-PA3BOJHUX AKTUBHOCTH — MEHAIMEHT 3HabEM —
MEHalIMEHT WHOBalMjaMa - TpomikoBHa epukacHocT (Hartley, 2007; Briones-Pefialver, Bernal-
Conesa & de Nieves Nieto, 2020), y3 mocebaH OCBPT Ha yTHIIA] BUCOKE KOpeElalldje OBUX
BapHjabnu Ha yHanpehema nepdopmancy.

Tema Benukor Opoja HWCTpaxuBama je Owina W BaXXHOCT yckiiaheHOCTH Ha pelaiuju
OpraHu3alliOHa CTPYKTypa — OpraHM3alliOHa KyJiTypa 3a yHampehewme MOCIOBHUX
neppopmancu (Ahmad, 2012; Awadh & Saad, 2013; Jacobs et al. 2013; Naranjo-Valencia,
Jimenez-Jimenez & Sanz-Vale, 2016). Opranuzannona KyiTypa ce y OBUM UCTPaKUBambUMa
M3BOjMJIa Kao Ba)KHA MOJpIIKA OPraHW3alMOHO] CTPYKTYpH 3a yHampeheme mMmocioBHE
e(peKTHBHOCTHU 1 e(prKkacHOCTH (TeMa Opoj 1Ba y aHAJM3H yTUIlaja JUMEH3H]a OPraHN3aIMOHOT
nu3ajHa Ha iepdopmance). Opranusaiyja Koja Heryje KyaTypy aaxoKpaTHje CTBapa OKPYKeHe
y KOMeE 3aIloCJIeHH MOTY Jia y4e, ocehajy ce yromHo ¥ uMmajy MpHIuKy aa Oyny KpeaTuBHU U
WHOBAaTHBHH, YUME€ IMOOO0JbIIAjy KOPIOPAaTHBHHU paja | ToBehajy BpeaHOCT opraHHu3anuje
(Tseng, 2010). Ogpenuuiie KylIType aaxoKpaTtuje, y3 Aojarak (Gopmanusaiyje 3acCHOBaHE Ha
3axreBuma QMS-a u ISO 9001 cranmapna, uckpucramucane ¢y ce Kao (GakTop JAOCTH3ama
HUBOA mocyioBHe n3BpcHocTH y npakc (FQCE/EFQM). 3nauaj oBe koMOWHAIM]e HAPOUHTO j&
JI0MIa0 70 M3pakaja y CaBPEMEHHM YCJIOBHMMAa HEM3BECHOCTH IOCIIOBaba, MPOY30PKOBAHUX
nocienumnama naaaeMuje Covid-19 m akTyenmHUX TeomoNUTHYKUX mprinka. CKIOHOCT Ka
npey3rMamy pHU3MKa Off CTaHE 3aloCiICHHMX, OXpaOpHUBame HHUIMJaTUBE 3aIOCIEHUX U
KOHTHHYUpPaHa TEXHa Ka ycaBpIllaBamby KBAaJMTETa y CBUM JOMEHMMA IIOCIOBama Cy
OJIpEIHUIIE KYITYpe aIxoKpaTuje Koje BOAE Ka JOCTH3alky HHBOA TOCIOBHE H3BPCHOCTH.
OnpenHuie OBOT THIIA OPTaHM3AIMOHE KYNIType ce TOKJIanajy ca OIpeJHHIamMa KyIType
3agartka, mpu yemy nociosna npakca FQCE/EFQM noOutHuka yka3yje Ha 3Ha4aj yKJby4IHBama
U eJIeMeHaTa KyJAType yJora Kako Ou ce MaKCHMaJTHO UCKOPUCTIIIN €(pUKaCHOCT U TIOY3JaHOCT
kao mnpeaHoctn wMmimemenrammje QMS, ISO 9001 u FQCE/EFQM 3axteBa. 3Hauaj
OpraHM3alMOHEe KYJIType 3a yHanpelhema MmojeJMHNX KBAIUTATHBHUX TOKA3aTesha TIOCIOBHAX
nephopMaHCcH JT0Ka3aH je W Ha MPUMEPY HaMeHCKe nHaycTpuje. OapeaHuiie opranu3anoHe
KyJIType KOje CTUMYNIHINY yHampelhema HHOBaNWja, MCIOPYKE W JUMEH3HMja KBaJUTETa Y
HameHcko] mHayctpuju cy (Christopian, 2008; Koblen & Niznikova, 2013; Haley, 2014;
Mahmood et al. 2014; Luther, 2017; Mete, 2017): TuMcku paji, KOMyHUKaIlMja, TIOBEPEHE,
ayTOHOMHja y 00aBJbamy pajHUX 3aJaTaka U CKIOHOCT Mpey3uMamy pU3HUKa.

CrnpoBesieHO je eMITMPUjCKO HCTpaKMBambe€ Ha TEMy yTHIaja OpraHU3allMOHOI 1W3ajHa Ha

KBaJIMTaTUBHE 1TOKA3aTesbe MOCIOBHHUX NepdopMaHcH Ha y30pKy of 34 mpemy3eha HameHCKe
WHAYCTpHje, jeHe O]l HajIEepPCIeKTHBHUjUX WHAYCTpUja Ha rio0amHOM HHMBOY. llonasHu
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UCTPaKMBAUKK MOJIEJI je KpeupaH MapajeHOM aHaJIM30M pEJIeBaHTHE TEOpHuje U IpakKce
MOCIOBHO M3BPCHUX Tpou3BoanHux mpexayseha (y ckinaay ca FQCE/EFQM kpurepujymuma
nocioBHe u3BpcHocTH). [lomanu cy o6palhenn koMOMHAIM]OM AECKPUIITUBHE, KOPETALMOHE U
perpecuoHe CTaTHCTUYKE aHaJIM3€e, HAKOH 4Yera Cy JOHETH 3aK/by4lld O [OJIA3HUM
UCTPAKMBAYKMM XHIIOTe3uMa ((opMyJIHCaHNM y CKIaay ca TpeIMeTOM H IHJbeBHMa
HUCTPaKUBAKA):

Jloka3aHO je Ja KOHTEKCTyallHe IMMEH3Mje OpraHM3allMOHOT Ju3ajHa mpexyseha
HaMEHCKe WHIIYCTpH]je NeTMMUYHO ICTEPMHUHUILY CTPYKTYpHE AUMEH3Hje (deaumMuyHo
npuxgahena xunomesa XI): 1) KoOpAWHAIM]Y/KOHTPOIYy Kao Mapamerap
OpraHu3alMOHEe CTPYKTYpe, 2) (opManu3anujy Kao KapakKTepHCTHKY OpPraHHU3alMOHe
CTpyKType, 3) mnpodecroHanuzam u 4) panuo mnepcoHana. Creuujanuzanuja u
HneHTpanu3anja Me)ycoOHO CTaTUCTHYKH 3HA4YajHO KOPENupajy, ITO je TMocieauna
BHUCOKO KOHTPOJIMCAHOT CTaTyca HaMEHCKE HHAYCTpUje Ha TJIOOATHOM HHBOY
(mocnoBama Ha PEXUMY TProOBUHCKUX M TPAaH3UTHUX Jo3Bona). [lapamenHo ca
yrBpheHoMm  MmelyzaBucHomhy KOHTEKCTyallHUX M CTPYKTYPHUX  JTUMEH3Hja
OpraHM3alMOHOT AM3ajHa, JOKa3aHa je U Mel)y3aBUCHOCT Y OKBHPY CBaKe OJ1 OBHX Ipyma
(n3y3eB Mel)y3aBHCHOCTH CHIELIMjaIM3alije U [IEHTPAIH3alHje ca JPYTHM CTPYKTYPHUM
auMeH3ujama).  JletaJbHOM aHalmM30M OJHOCAa Bapwjabid Koje Ccy TeMa TIpBe
HCTPaKMBAYKE XHUIOTE3€ MOXKE C€ M3BECTH 3aKJby4aK Jia CIPOBEICHE CTaTHCTHUYKE
aHaJM3e OCJIHMKaBajy CHENU(UIHOCTH HAMEHCKE HHAYCTPHje W HETUpajy 3aKIJbydKe
opojuux aytopa (Pugh et al., 1969; Scott, 1975; Ford & Slocum, 1977; Swamidass &
Kotha, 1998; Ali & Ali, 2005; Jani¢ijevi¢, 2013; Belias & Koustelios, 2014; Shehri et
al., 2017) na je mel)y3aBHCHOCT KOHTEKCTYaTHUX TUMEH3Hja OPTaHU3AIMOHOT IH3ajHa
M CBUX IIapaMeTapa OpraHU3allMOHE CTPYKType BaKHA JETEPMHHAHTA ITOCIOBHOT
ycrexa. Unmennna na npeay3eha HaMeHCKAX HHIYCTpHja 3HA4ajHO TOTIPHHOCE PacTy
M pa3Bojy 3eMajba y KOJjUM C€ Haja3h HUXOBO CEIUINTE OKa3yje Ja TOCTOjame
3HAYajHOT HUBOA CIICIHjaTu3allje U ICHTPATH3alHje He yTHIe HETaTUBHO HA UXOBY
MOCJIOBHY aKTHBHOCT U pe3yJiaTe, IITO HUje CIIy4yaj ca MHOTUM JAPYTUM UHYCTPH]CKHM
CEKTOpHMa.

JlokazaHo je Ja TOCTOjU CTATHCTHYKU 3HA4YajaH YTHIA] KOHTEKCTYaJIHUX JUMEH3H]ja
OpraHM3allMOHOT Ju3ajHa (M3Yy3€B OKpY)XEHmha) Ha KBaJUTAaTUBHE MOKa3aTesbe
nocnoBHUX Tmepdopmancu (KBamuTeT, (ICKCUOUITHOCT, TPOIIKOBHY €(HKACHOCT,
UCTIOPYKY M HHOBaLUje) — oOeaumuuno npuxeahena xunomesa X2. Pesynratu
CIPOBEJICHOT €MITUPH)CKOT HCTPAXKMBamka JOKA3aJH Cy Jla ce U Ha rpeay3eha HaMeHCKe
WHIIyCTPHj€ MOKE NPUMEHHTH 3aKJbydaK Ja Cy IWJBEBH M CTpaTeruja Ha HHUBOY
npemayzeha ocHOB 3a NeduHHCAme IMJbEBAa M CTpaTervja Ha HHUBOY CBHX Ipolieca
npexnyseha (HabaBKa, MPON3BOIbA, IPOJIAja, HCTPAKUBAE H PAa3BOj UT/L. ), IPH YEMY CE€
yCIex y pealu3aldju IH/beBa M MMIUIEMEHTALUjU CTPAaTErHje MEpU Ce YCIEeXOM Yy
JOCTH3alky IHJBHUX TepPOpMaHCH KOje ce, MHTETPUCAHO, OJHOCEe Ha yHampehema
CBaKOT O] KBAJINTATUBHUX MOKa3aTeJha MOCIOBHHUX NephopMancy (IOTBp/a 3aKk/bydaka
Koje cy usHenn Bourne et al, 2000; Pivka, 2004; Guchu, 2012; ISO 9001, 2015; Khan
et al, 2020). Jloka3aHo je Ja IMMOCTOjM WHAWPEKTHA Mel)y3aBHCHOCT Ha pemamnuju
OKPY)XEH¢ — KBaJMTAaTUBHHM TIOKa3aTeJbH IIOCIOBHHX mepdopmaHcu mpemyseha
HaMEHCKEe HHAYCTpHje TMPEeKO YTHIAja APYTMX KOHTEKCTYalHUX JIUMEH3Hja
OpraHM3allMOHOT JM3ajHa Ha OBE MOKa3aTesbe (OKpPYXKEHme KOopenupa ca IpYyrum
KOHTEKCTyaJJHUM JAWMEH3Wjama), mpH Yemy 3axTeBu QMS-a y aHKeTUpaHUM
npeay3ehrMa HaMEHCKE MHIYCTHj€ UCTUYY 3HAa4aj JIeTaJbHe aHaJIM3€ CBUX MHTEPHHUX U
eKCTepHHX pH3MKa 3a CBakM OJ Tporeca y mpexaysehy jep OKpyxeme u
Op3uHa/epUKaCHOCT OArOBOPA HA W3a30BE€ U3 MCTOT YTHUY y HEKOj MEpH Ha CBAaKU O]
KBAJIUTATUBHUX TII0Ka3aTejba IIOCIOBHUX HNeppOpMaHCH (IEIMMHYHO TOTBpheHH
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3aKJbyUIld ayTopa KOjU Cy YIJIaBHOM HCTHULQIN JUPEKTaH YTHUIA] OKpYyXema Ha
nepdopmance - Dinu, 2012; Jangga et al., 2015; Jannah, 2020; Amrogio et al., 2022;
Pujawan & Bah, 2022; Ngoc et al., 2022; Tjan et al., 2023). Benuuuna, 3pesnocT u
TEXHOJIOTHja TMPOU3BOIE Mpeny3eha HaMeHCKe WHAYCTpHje NETEPMUHHINY 3HAYa]
yHanpehera KBAaNWTaTUBHHUX TIOKa3aTesjba TMEepPOpPMaHCH, HAPOYUTO Yy JIOMEHY
¢nekcuObmnHOCTH (menmmMuaHO mOTBpheHm 3akspyunn Turner & Keegan, 2007;
Shahmarichatghieh, Tolonen & Haapasalo, 2015; Petruzzelli, Ardito & Savino, 2018;
Bakarich et al., 2019; Onufrey & Bergek, 2021), npu yemy je momatHo mpoayOsheHa
aHanmm3a oBe Mely3aBUCHOCTH ca CIIeKTa YTHIaja OBE OUMEH3Wje Ha CBakKd O]
KBAJIMTaTHBHUX TI0Ka3aTesba IMOCIOBHUX MepdopMmaHcH, y3 mocebaH OCBPT Kako ce
CTaTUCTUYKM 3HAYajHa M jaka Be3a ca (uexcuOmimHOomhy oppakaBa Ha ocTaie
nokasareJsse nepopmancu. OpranuzanuoHa KynrTypa npeny3eha HaMeHCcke HHAYCTpHje,
yckialjeHa ca cTpaTermjoM Ha HHBOY Npeay3eha, neTepMuHaHTa je caTuchaxiwje
MOCJIOM U MOTHBAlLlMj€ 3allOCICHUX, ILITO CE Opa’kaBa Ha HUXOBE nepdopmaHce Koje
CY BayKHa J€TEPMHHAHTA CBAKOT O] KBAJIMTATUBHUX I0Ka3aTe/ba YKYMHHUX MOCIOBHUX
nephopMaHcH - JI0Ka3ajld Cy HUCTOBPEMEHO pPe3yJTaTH KOpPEJIalMOHE U pPErpecuoHe
CTaTHCTUYKE aHanu3e (MoTBpheHu 3akibydnu koje cy usHenn Tseng, 2010; Matko &
Takacs, 2017; Kim & Chang, 2019). OBo eMIUpHjCKO HCTaXXHUBAWKE j€ MPOAYOHIIO
aHaIM3y YTHUIaja WACHTH(UKOBAHEM BE3€ OpraHU3allMOHE KYyJIType ca JApYruM
KOHTEKCTyaJHUM [UMEH3MjaMa OpraHU3allMOHOI AM3ajHa aHKeTHpaHUX npeayseha
HaMEHCKE HHJIYCTpHje, y3 IocebaH OCBPT Kako oBe Mely3aBUCHOCTH TaHIHpajy
KBaJIMTaTHBHE MOKa3aTeJbe MOCIOBHUX NephopMaHCH.

JlokazaHO je Ja CTpyKTypHE JMMEH3Hjeé OpraHM3allMOHOr Ju3ajHa (M3y3eB
crenyjaNn3alyje W IEeHTpalu3alje Kao MapaMeTrapa OpraHM3allioHEe CTPYKTYpE)
UMajy CTaTHCTHUYKMA 3HAYajaH YTHUIA] HAa KBAIMTATHBHE II0KA3aTeJbe ITOCIOBHUX
nephopmancu (KBaJIHUTET, (IEKCHOMIHOCT, TPOIIKOBHY €(PHUKACHOCT, HCIOPYKY H
UHOBaLUje) — Odenumuyno npuxeahena xunomesa X3. EMIHpPHjCKO HCTpaXXUBambe
MOTBPJIUIIO je /12 je (hIeKCMOUITHA OpraHu3aIMoHa CTPYKTYpa (alld He ca acleKkTa CBUX
nmapamerapa, Beh caMo KoOpAuHAIMje/KOHTpojde W (opmanuzanyje), Koja MpaTh
IIPOMEHE Y OKpY’KeHY, OCHOBA 3a yHarnpehema MocIoBHUX nephopMaHcH (JeIUMHUYHO
noTBpheH 3akibydak koju je m3Hena Kribikova, 2016), mpe cBera cTumynucame
ycaBpliaBama 3aloclieHuX, yuema u uHoBanuja (Bock et al. 2012). Pezyntatuma je
Takohe  mOTBpheHO mocTojambe Meljy3aBUCHOCTM Ha pelanyju  OpraHu3alfoHa
cTpykTypa (POoKyc Ha KOOPIWHAIH]Y/KOHTPOIY W (opManu3aiujy) — CTUMYJIHCAHE
HCTPa’KMBAYKO Pa3BOjHUX aKTUBHOCTH (IIPEKO YTHUIaja Ha Npo(ecuoHanu3aM 1 paruo
nepcoHana) — yHampehewma y JOMEHYy HWHOBAIMja, KBaJIWTETa M TPOIIKOBHE
epukacuoctn (Kartika & Wijaua, 2015; Lee & Lee, 2016; Kampini, 2018;
Darvishmotevali, 2019; Briones-Pefialver, Bernal-Conesa & de Nieves Nieto, 2020).
ITotBpheno je ma uHTEpHA KOMYHHKalMja M OpraHU3allOHa MHTErpanuja cy
CTaTUCTUYKH 3HAa4YajHE JEeTEPMHUHAHTE y OAHOCY m3Mel)y AMMeH3HWja OpraHu3aluOHOT
JM3ajHa U KBAIMTATUBHUX TIOKa3aTesba MOCIOBHUX NephopMaHCH (M3y3€B KBAIUTETA
r7e je WACHTU(PHUKOBaHA WHANPEKTHA Be3a) — deaumuuno npuxeahena xunomesza X4.
[lojenHayHUM pPErpecMOHMM aHalnW3aMa KOHCTaTOBaHO jeé Ja IOCTOjM 3HayajHa
Meljy3aBUCHOCT Ha penanyjaMa: 1) IMMEH3Wje OpraHuM3alMoHOT au3ajHa (BehmHa
JIMMEH3H1ja) — KBaJUTAaTHUBHU IOKA3aTeJbU MOCIOBHUX NeppopMaHCH (MHAUPEKTHO Ha
UHTETPAlHU KBAJIUTET), 2) HMHTEpHa KOMYHMKallMja — KBAJUTATHUBHU IOKa3aTeJbU
MOCJIOBHUX MeppopMaHcH U 3) oOpraHM3allMOHa MHTErpandja — KBaJMTAaTHUBHU
M0Ka3aTeJbH MOCIOBHUX NeppopMaHCcH (MHAUPEKTHO Ca MHTETPATHUM KBAJIUTETOM Kao
neppopmancom).IlpoBrauerem 1IETOKYTHOT HCTPAKUBAYKOT MOJIeIa KPO3 PErPECHOHY
aHaJIM3y YOUCHO j€ /1a OpraHu3alMoHa UHTEeTpalyja JeTIMMUYHO MEIN]jaTOPCKY YJIOTY Y
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OJTHOCY OpTaHM3alMOHH JU3ajH — KBAJIMTATUBHU MOKa3aTeJbU epHOpMaHCH U MOTIYHY
ME/INjaTOPCKY YJIOTY Y OJHOCY KBaJHMTETa MHTEPHE KOMYHHUKAIMje U KBAIUTAaTUBHUX
MoKa3aresba MOCIOBHUX nepdopmaHcu. [laknie, qUMeH3Uje OpraHM3alMoHOr HM3ajHa
CTaTUCTUYKH 3HAYQJHO JIETCPMHUHHUIIY KBAJINTATHBHE TI0KA3aTeJhe MOCIOBHUX
neppopMaHcH, and  yKJbYYHBAamkEM BapujabIM HMHTEpHA KOMYHHKAalHja W
OpraHM3alnroHa WHTErpanuja objammasa ce Behn npomeHat Bapujance (ca 35,6% Ha
57,8%) 3aBucHe MpOMEHJbHBE (KBAJTUTATHBHU IOKA3aTeJbU ITOCIOBHUX NephopMaHCcH
npexyseha HaMeHCKe MHAYCTpHje). EMIHpHjCcKO NCTpakuBame je JO0Ka3alo 3aKJbydKe
0 MEJMjaToOpcKoj yiio3u Mel)y3aBHCHOCTH WHTEpHA KOMYHHUKAI[dja — OpPraHU3allMOHa
MHTETpaIja y OJHOCY OpPTaHM3alMOHE CTPYKType W KBaJHTAaTHBHUX ITOKa3aTesbha
MOCJIOBHUX Nep(OpMaHCH, ¢' TUM J1a je OBUM HCTPAKHBAKHEM aHAJHM3a 3HATHO BHUIIIE
npoxy0JbeHa KpO3 YTHIA] KOMIUICTHOT OPTaHM3aIlMOHOT JHM33ajHa HA KBAaJHTATHUBHE
MoKasaresbe TOCIOBHHUX NepdopMaHcH npeay3eha Hamencke naaycrpuje. Hujenno ox
J0Ca/IallllbuX UCTPAXKUBaKka, KAKO y IOMEHY HAMEHCKE MHIYCTpHj€, TAKO U Y IOMEHY
JPYTUX MPOU3BOAHUX HMHAYCTPHJCKUX CEKTOpa, HUj€ JETaJbHO aHAJIM3HPAIO YTHLA)
OpraHU3alMOHOT J13ajHa HAa KBAJIMTAaTHUBHE MOKa3aTesbe MOCIOBHUX MepPOpPMaHCH, Y3
ME/INjaTOPCKy YIory Mely3aBUCHOCTH HMHTEpHE KOMYHHKAllje M OpraHU3alloOHe
WHTETparyje.

JleckpunTUBHA CTaTHUCTHKA JOKasana je oa cprcka mpemy3eha HameHcke MHAycTpuje He
320CTajy 32 HHOCTPAHUM, KaKO y JOMEHY OPraHW3allMOHOT JHM3ajHa, TAKO U Y JOMEHY CBAaKOT
O]l KBAJUTATHBHUX TMOKa3zaTesba IOCIOBHHX Tnepdopmancu. CHIpoBeIeHO EMITHPH]jCKO
UCTpaXXMBamba Jajeé CHI'HAJI MEHallepuMa, KaKo CPIICKUX, TaK0 M HHOCTpaHHMX mpenyseha
HaMEHCKE MHIYCTpHje IITa je TOTPeOHO KOPUTOBATH U YHANPEIUTH Y MEHAIMEHTY OJHOCA Ca
no0aBipayrMa, MEHAIMEHTY MpollecMMa M MEHAlIMEHTy OJHOca ca Kymuuma, ImTo he
pesyaTupatu yHampehemeM KBaTUTaTUBHHX TNOKa3aTesha MOCIOBHUX nepdopmancu: 1) dep
cucteM HarpajuBamba M TUMCKH pajx Kao KJbYYHE BPEJHOCTH y JIOMEHY OpraHU3aIoHE
KyInType, 2) IUIaHupamke, UMITIEMEHTaIja 1 npaheme ycrnexa o0yka/TpeHnHra Koju he outn
yckial)eHH ca 3axTeBMMa paJHUX MecTa W KBaIM(HUKAIMjaMa 3aroClICHHX, y3 IMOCTOjambe
MOTEHIIM]jajla 1a UMIUIEMEHTUpaHe 00yKe CTUMYJIHINY YBOhEeHe U YCTICUTHY UMILICMEHTAIH]Y
MHOBaIMja, 3) 1eTasbHa aHaim3a (hakropa caTuc(akirje CTPYIHOT Kajapa y by TeHepHCcama
BUXOBE peTeHIrje U 4) pa3Bujame KBAIUTETHE, OTBOPEHE M JIBOCMEPHE KOMYHHKAIMje Ha
penanyju MeHalIMEHT — 3aIlOCIICHH.

CyIITHHCKM HAayYHH W TPAKTHYHU JONPHHOC paja Orliefa ce y Kpeupamy EMIHPH)jCKU
MOTKPEIUbEHUX JI0Ka3a Ja Cy TUMEH3Hje OpraHM3allMoOHOT IH3ajHa 3HaYajHEe JNETEPMUHAHTE
KBAJIMTaTHBHUX TIOKa3aTesba MeppopMaHcH mpemy3eha, a caMuM THM W BayKHH TPEIUKTOPH
JOCTH3akha HUBOA IMOCJIOBHE M3BPCHOCTH KOja je M3BOP JYTOPOYHO OJP’KUBE KOHKYPEHTCKE
NPEJHOCTH Yy YCIOBHMA OINTPE KOHKYPEHIMj€ W aKTyelHHX pPH3MKa M HEW3BECHOCTH Y
I00ATHOM OKpyXewmy (Tpoy3pokoBanux mocienuiama nangemuje Covid-19 u aktyenHux
TCOTIOJINTUYKUX TPUIINKA). YKIbYYHBamkEeM Bapujabiu caTucgaxiyja mocioM W MOTHBALHUja
3aMociIeHnX y Mel)y3aBHCHOCT MHTEpHE KOMYHHKAlMje M OpraHW3alMOHE WHTETpanuje y
MOJTa3HOM HCTPaKMBAYKOM MOJIENy, y3 TOTIyHHje Mepeme mocTojehunx Bapujabmm Behum
OpojeM KoOHcTaTalja, 3Ha4ajHO OW ce moBehao TmpolieHaT o0jallkeha BapHjaHce
KBaJIMTaTUBHUX IOKa3aTesba IMOCIOBHE nepdopmance npenyseha HameHcke uHaycTpuje. Ha
OBaj HAUYMH OM ce MOTIIYHHje carjiefla0 YTHIAj OPraHM3alHOHOT JM3ajHa Ha KBAJUTATHBHE
mokasaTejbe TMOCIOBHHX MeppopMaHcH (3HAaYajaH HAyYyHW JIONPHHOC jep HUjeJaHO
UCTPAXHMBAKE CE JIETaJbHO He 0aBM OBOM TEMAaTHMKOM), y3 MPYKambe MOTIYHHjHUX CMEpHHIA
MEHaIMEeHTy Mpou3BoJHNX mnpeayzeha o ¢dakropuma (Behu Opoj dakropa y oaHocy Ha
noctojehn WCTpaXMBauku MoOJIeN) Koje je MOTpeOHOo y3eth y o03up 3a jaeduHucame
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3akJbyyak

KOPEKTHBHHX W TPEBEHTUBHHUX Mepa y LWJbY YyHampehema KBaTUTATHBHHX IOKa3aTesba
MIOCJIOBHUX NEpPOMAHCH M JIOCTH3aFha HUBOA ITOCIOBHE M3BPCHOCTH (MPAKTUYHHU JTOMPUHOC
Oyayher mpaBia UCTpaKMBamka Y OBOM JOMEHY).
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IMPNJIO3N

PUJIOT A. TPOIIPATHO NMCMO
(Bep3uja Ha CPIICKOM M €HIJIECKOM je3UKY)

ITomrroBanm,

[Tumem KOKTOPCKY AHcepTalyjy Ha TeMy YTHIIaja OpTaHU3AIMOHOT [U3ajHa Ha nepdopmMaHce
npeay3eha u3 momMeHa HaMeHCKe MHAYCTprje. Momum Bac 1a n3aBojute BpeMe U OJroBOpHUTE
Ha TATama O KapaKTepUCTHKaMa OpTaHU3aIMOHOT [HM3ajHa, HWHTEpPHE KOMYHHKaIuje,
JVMEH3Wja OpraHW3allMOHE WHTETpaldje W KBAIWTATHBHUX TI0Ka3aTejba IMOCIOBHUX
nepdopmancu y npeaysehy y kome paaure. AHKeTa je aHOHMMHA, ITUTamka Cy ONIITEr TUIA U
HE 3aJupy y TajHOCT IOCIOBHE mpakce. HampasibeHa je 3a morpebe mucama JTOKTOPCKE
aucepranyje, a noxany he Outu kopumheHH MCKIBYYHBO Y HAayYHO-MCTPAKUBAYKE CBpXE.
[Tomam he OuTH CymMHMpaHO CTaTUCTHUKM OoOpaheHH Ha LENIOKYITHOM Y30pKYy CPICKHX H
MHOCTpaHHX Tnpeny3eha HaMEHCKE HHAYCTpHje, YUME je CTPYKTypa Y30pKa arcoJyTHO
3amruheHa.

3a cBe HEJJOYMHUIIE Y BE3H HCTPAXKUBAA WM [TUTAkha Y aHKETH MOXKETE ME KOHAKTUPATH IyTeM
Mejna ana.todorovic@prvipartizan.com wiu Ha 6poj Tenedona: 031/565-466.

Benuko xBana yHanpen.

C' momroBameM,

Ana Toooposuh Cnacenuh, ounn eyy macmep
3aMeHHK pPyKOBOIHOIIAa HaOaBKe

Mapxkerunr-HabaBka
IIpBu mapTusaH a.z., Yxune
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MMPUAJIOT b. YIIMTHUK
(Bep3mja Ha CPIICKOM M €HIJIECKOM je3nKY)
-punpema 3a Google Forms-

[Ipenmer aHkeTe je aHaNM3a yTHIAja OpPraHU3AIMOHOT 1n3ajHa Ha nepdopmance npeayseha u3
JIOMEHa HaMeHCKe uHaycTpuje. MonuM Bac na u3nBojute BpeMe M OArOBOPUTE HA MUTAKA O
KapaKTepUCTUKaMa OPraHW3allMOHOr JAM3ajHa W KBAJINTATHBHUX I[I0Ka3aTesba IOCIOBHUX
nepdopmancu y npeaysehy y kome paaure. AHKeTa je aHOHUMHA. HampasibeHa je 3a motpebe
nHcamba JOKTOPCKE TUCepTalje U pe3yiITaTH UCTPaKUBamba Orke KOpUIIheHH HCKIBYYHBO Y
HayYHO-HCTPAKUBAYKE CBPXC.

Benuko xBana yHanpen.

OmeHa | — ancoryTHO ce He ClIaXeM ca HaBEJICHOM KOHCTATAIINjOM

Onena 2 — yriiaBHOM CE HE CTaKEM ¢a HAaBEJICHOM KOHCTATaIHjoM

OreHa 3 — HUTH ce CITaKEM, HUTH CE HE CJTaXKEM ca HaBEJCHOM KOHCTATaIH]jOM
Onena 4 — yriaBHO ce cllakKeM ca HaBeIHOM KOHCTAaTallHjOM

OreHa 5 — ancoayTHO ce CTaKEM ¢a HaBEJICHOM KOHCTATAIH]jOM

OcHoBHe KapakTepucTHKe npeay3eha u3 1oMeHa HaMeHCKe HHAYCTpPHje

1. Crapoct npeny3eha (romuHe TOCIOBamka) — 03HAYNTH I THKIUPAHEM:
[J  mo 20 roguHa

20-40 ronuna

40-60 roguna

60-80 romnHa

npeko 80 roguHa

I B B

2. bpoj 3anocienux y npaysehy — 03HAYUTH ITHKITHPAHEM:
[J o250
(1 250-500
1 500-1.000
[J mpexo 1.000

3. Cemumre nipenyseha — npkaBa? (yHETH OATOBOP)

4. BnacHuuka cTpyKTypa npeayseha — 03Ha4MTH IITHKINPABEM:
1 Jlp»aBHO BIaCHUILTBO
JpxaBa BehMHCKH BIIACHUK, AEJIOM MPUBATHU KalUTall
IIpuBaTHO BIaCHUILTBO
JloMuHMpa MpHUBAaTHO BIACHHUIITBO, ApKaBa MMa yesa Y BIACHUYKO] CTPYKTypH
50% npxaBa, 50% mpUBaTHU KamuTal

Ooo0gooo

5. [IpouzBoanu nporpam npenyseha? (yHeTH oATOBOD)

6. TpxumTa Ha KOjMa HacTyma npeay3ehe — 03HaAYNTH CBa TPIKHUIITA.
[1 Espoma
0 Asmja
[0 Adpuxka
[J CesepHa AMepuka
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[0 Jyxna Amepuka
[0 Ayctpanuja

7. IlocoBHU MPUXOJ — O3HAUUTH LITUKIHPAHEM:
[l wmamu ox 40 MmoHa eBpa
[0 Behu on 40 munmnoHa eBpa

8. BpenHOCT IMOBHHE — O3HAYUTH IUTHKIHPAHEM:
[J wmama ox 20 MUITHOHA €Bpa
[0 Beha oxn 20 munuoHa eBpa

Onena 1 — ancomyTtHo ce He cnaxem; OLeHa 5 — afcoIyTHO Ce CHaKeM

wneBH U cTpareruja

[Ipenysehe HacToju na Oanmancupa m3Mel)y WHTEpeca M BPEJHOCTH HHTEPHHX
(akuMoHapH, MEHAlMEHT, 3allOCIeHH) M eKCTepHHX CTejkxojaepa (KyILH,
no0aBipayn, OaHKe, APYIITBEHA 3ajeTHUIA, APKABA).

[Ipenysehe Hacroju ma, mpatehu MpoMeHe Y OKpYXKemy, WHHLIUpPA U YIpaBba
MIpoOMeHaMa y CBUM JJOMEHHMa MOCJIOBakba.

KonkperHocT je oanmuka crpareruja mpeay3eha — KOHKPETHO aHrakoBame MU
aolMpame pecypea (MaTepujaiy, paJHa CHara, HHBECTUIIH]e, IOTHCTHKA).

Beaunuuna npenyseha u TexHos10ruja npou3Boame

[penysehe je Benmuko — BenuuuHa npeayseha je ogpehena npexo nurtama o Opojy
3aI0CIICHUX, TPUXOY B BPEIHOCTH OIpEMe.

[Ipenysehe je 3peno — KOHTMHYMpPAaHO pajud Ha ycCaBpLIaBalky TEXHOJIOTHjE
MPOU3BO/IEHE Kako Ou u36erio (asy carypaiyje 1 MUHUMH3UPAIIO PU3HK H3JacKa
ca TPIKHUIITA.

TexHonoTHja MPOU3BOMIE j€ YCMEpPEHAa Ha BHCOK CTEIEH CIIelH]jaau3anyje,
CMambUBamke TPOIIKOBA U PAcT KBAIHUTETA.

Oxkpyxeme y kome npeays3ehe mociyje

Oxpyxeme y KoMe Imociyje npenyzehe KapakTepUCTUUHO j€ [0 JMHAMHUYHUM
€KOHOMCKHM U T€ONOJUTUIKUM MPOMEHama.

Okpykeme y KoMe mociyje npeny3ehe kapakTepuCTUYHO je MO AMHAMUYHUM
IIpOMEHaMa TEXHOJIOTH]E POU3BOJIHE.

[MocToju omTpa KOHKYpEHIMja Ha CBHM TPXKHUINTHMa Ha Kojuma mpenysehe
nociyje.

Opranu3anuoHa KyJaTypa npeayseha

[penysehe je ¢hokycupaHo Ha pa3Boj — UMILIEMEHTAIIM]y HOBUX TEXHOJIOTHja U
pasMHIBbaKkE O HOBUM T'eHepalfjaMa TeXHOJIOTHja.

VY mpenysehy nocroju ¢ep cucrem HarpahuBama KOjU CTUMYJIUIIE 3aTI0CIICHE.

[penysehe cTumynuie TUMCKH pajl 3all0CICHUX — pa3MeHy 3Hama, UCKycTaBa U
3ajeIHUYKO Mpeylarame HHOBalKja/pelaBame npodiemMa.

I[IapameTpu opranu3annoHe CTPYKType npeays3eha

[TocToju BUCOK CTETIEH crienujaau3alyje — MojeAMHIIN UMajy CTaTyC W3BpIIMIIaIa
nocJia (ca MaJuM CTETIEHOM yTUIlaja) 1 00aBJbajy BHIIE CPOJHUX ITOCIOBA
(najuenthe pyTHHCKHUX).

4

VY npenysehy 3anocnenn ¢paBopusyjy paj y3 Mame KOHIEHTpaIje U cTpeca.

4

!'5 — mpexo 1.000 3anocnenux, npuxos sehu o 40 MuIL. eBpa ¥ BpeaHOCT UMoBUHe Beha o1 20 MUIL. eBpa; OlleHa
4 — 500-1.000 3anocneHnx, nmpuxoja/BpeaHoct onpeme Behn on 40/20 mui. eBpa, oleHa 3 — 3a70BOJbEHA JIBA
KpHuTepujyMa ox TpH (Buiue oz 250 3anocneHux, npuxoa/speanoct onpeme Behu ox 40/20 must. espa), oreHa 2 —
3amoBosbeH | KpuTepHjyMm, oleHa | — HHUje 3a10BOJbEH HUjenaH ox kpurepujyma. OcHoBa 3a neduHHCaHEe
pedepeHTHE BpeqHOCTH Cy KpUTEpUjyMH 3aKoHa 0 pauyHoBOACTBY (2020) kojuma ce pasiuKyjy Maua u Cpeama

npenyseha ox Benukux npenyseha y Penmyonunu CpOuju.
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VY npenysehy mocroju BUCOK cTereH (GaykTyanuje (oy1acka) paaHe cHare 300r 11213145
MOHOTOHH]j€ Y 00aBJbamby paJHUX 3aJaTaKa.

IMocToju BHCOKA KOHIIGHTpAIja MONH M ayTOpHUTETa Ha YIIPABJbAUKOM BPXY 1121314l5
npeny3eha.

[NocToju HHU3aK CTETeH Aenerupama ayTopurera (peHoca Mpasa yrpasbama), 11213]als
HAJIJIGKHOCTH M OJITOBOPHOCTH Y OKBUPY OPAHU3AIIMOHMX LIEIHMHA.

v Hpeny3ehy MOCTOj€ BUCOKO (pOpMaITHH M CII0KEHN KOMYHUKAIIMOHH KaHAITU Ha 1121314al5
pelanyju pyKoBOJCTBO — 3aIIOCIICHH.

Hapehusame y npexysehy ce Bpim ca iujbeM yCIIOCTaBIbamba yCIIEITHOT

HaJ[30pa HaJ| pean3alujoM AepUHICAHUX LUJbEBAa HA CBUM OPraHU3allHOHUM 11213145
HUBOUMA.

VY npeny3ehy mocroje neduHICaHN CTaHAAPIN ¥ IPOLENype Y JOMEHY HHITYTa, 11213145
Ipolieca pajia 4 ayTiyTa.

VY npenysehy je 3acTynibeHa KOOpAWHALM]a/KOHTPOJIa Y 00aBJbamky palHUX

3aj1aTaKka 3aCHOBaHA Ha PaBHOIIPABHOCTH, PodecHOoHaITHOM oTHOCY U upekTHoj |1 |2 (3[4 |5
KOMYHHMKAaLIUjH 3al10CIeHUX (HApOYUTO KO TUMCKOL pajia).

Jedunancana mpaBmia ¥ Mpoueaype JOMUHAHTHO YIIPaBJbajy TOKOBHMA 1121314ls
AKTUBHOCTHU Y npeaysehy.

[ocToju BUCOK HUBO KOHTPOJIE Yy AOMEHY momroBamba QMS npoueaypa y cBUM 1121314als
OpraHU3allMOHUM JleoBHMa npenyseha.

[NomroBame npoueaypa OCUrypaBa IpeABUINBOCT NOHAIIAKhA 3aMI0CICHUX Y 1121314ls
npery3ehy.

IIpodecnonanusam y npeaysehy

[penysehe ctumynume popmaaHo 0Opa3oBame 3aMOCICHUX. 112]3]4]|5
[penysehe ynaxe y TpeHUHre U 00YKe 3aCOJICHHX. 213]|4]|5
VY npenysehy ce npase miaHoBu 00yKa U MPAaTH YCIENIHOCT peanu3aimje uctux. |1 |23 [4[5
Panmo nepconasia y npenysehy

IMocroju 3Ha4YajaH yaeo CTPYIHUX KagpoBa Y YKYIIHO] CTPYKTYPH 3aIl0CiIeHuX (y 1121314ls
CKJIaJly ca 3aXT€BHMa PaJHHUX MECTa).

VY YKyIHO]j CTPYKTYPH 3aIllOCIEHHUX IOCTOjH 3HAaYajaH yIeo KaapoBa KOjH TeKe 1121314ls
KOHTHHYMPAaHOM YCaBpLIABAIbY.

dnykryanuja (Hamymrame) CTPYYHHX KaapoBa y mpeay3ehy je HucKa. 112345
HNHaTepHa koMyHuKanuja y mpeaysehy

WHTepHa KOMyHHKaIMja je yCMepeHa Ka TOME J1a CBaKH 3aIll0CIeHH pa3yMe CBOjY 1121314l5s
yiory y npeaysehy, npu 4emy je yImo3HaT ca MICHjOM, BU3H]OM U IHJbEBUMA.

MeHayepy KOMYHUIIMPA]y ca CBOjUM 3aIllOCIICHUMa — BEJIMKa aXKbha Ce 1121314l5s
nocsehyje BUXOBUM NPOOJIeMIMa, KPUTHKaMa, IPEIUIO3UMa U CyrecTHjaMa.

CBpxa HHTEpHOT KOMYHHIIMPamwa y npeny3ehy je 00jaBibuBame U MPEHOLICHE

OJUTyKa MEHalIMEHTa Pa3IMYUTUM KOMYHUKAIIMOHUM KaHaJIMMa U YKJbYUHUBaHke 11213415
3aI0CIICHUX Y IpoIlece KOjH Cy 3HauajHH 3a npexysehie.

Opranu3auuoHa MHTerpauMja — MHTEpPHAa MHTerpauuja, MHTerpanmja ca AoéaBbaunmMa
U HHTerpanmja ca Kynuuma

IMocToju MHTCH3MBHA KOMYHHKAIHja Mel)y OpraHu3anOHNM JICITOBHMA 1121314ls
npexy3eha.

ITocToju TMMCKY pan Meljy OpraHu3alioH|M JeJoBUMa npeayseha. 112345
[MpencraBHUIM CBUX OpraHU3AIlMOHUX JIEJIOBA 3ajSIHUYKH PEIIaBajy mpodieme 1121314l5
0J1 CTpaTelllke BaKHOCTH 3a npeaysehe.

JlobaBspaum nonpuHOCe yHanpehemy KBaIuTeTa MpOr3Boa. 1121345
[MapTHEpcku otHOCH ca 1o0aB/bayMMa 3aCHOBAHU Ha 3aj€IHUYKOM, OP30M U 11213als
erKkacHOM pemaBamy MpodIeMa y OCIOBHO] CapaJbH.

Usrpanmwa 1yropovyHuX NapTHEPCKUX OJIHOCA ca 1o0aBjbauuMa — jeiaH of1 11213 5
KJbYUHHX LIMJbEBA IIpeay3eha.

[penysehe HacToju na Op30 M ehUKACHO PEIH CBE peKIaMalldje Kymnana. 1 314]5
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[punosu

Ky cy ykipydenu y ynanpeheme nponsBoJia. 213]14]|5
Usrpanmwa 1yropoyHuX NapTHEPCKUX OHOCA ca KYIIMMa — jeIaH O KIbyYHHX 203]4ls
LIMJbEBA NOCJIOBaba npenyseha.

KBasuraTuBHU noKa3are/bH MOCJTOBHUX nepdopmancu npenyseha

[Toctoju cepruduxoBan cucrem meHagMmenta kpanureroM (QMS) y npenysehy. 2131415
VY npenysehy nocroju gerajbHa IpoBepa UMIIEMEHTALIMj€ CUCTeEMa MEHalIMEHTa

kBanureToM (QMS) y nmipy AeduHICaka KOPEKTUBHUX U PEBEHTUBHUX Mepa 2131415
KOj€ Cy yCMepeHe Ka JOCTHU3aiby HHBOA MOCJIOBHE U3BPCHOCTH.

[penysehe je moTmyHO OpHjeHTHCAHO Ka yHanpelhewy KBaTuTeTa y CBUM

JIOMEHMMa [10CJI0Baka, Y CKJIaAy ca NpUHIUIIMMA ToTaHOT yIpaBibama 2131415
kBanureToM (TQM).

Hpaheme MPOMEHA Y OKPYKeby ca HUJbeM Op30T U e(pUKACHOT OATOBOPA HA HCTE 21314ls
— jeIHa 0J1 OAJTUKA MOCIOBHE MTPaKce.

[Mpumemyje ce SWOT ananuza y mOCIIOBHOj MMPaKCH — MapalieiHa aHalIn3a 21314ls
cHara/cnaboctu npenyseha ca mancaMa/IpeTmhaMa U3 OKPYKemba.

I'enepucame akTuBHE (PIEKCHOMITHOCTH je jeAaH o KJbY4HHUX (oKyca

MEHalIMEeHTa pu3uLKMa y npenysehy — nocroju Perucrap pusuka, uctu ce 21314als
BpEIHY]Y, Te(HUHUIIY ce Mepe TPEeTHPama U MPaTH ePHUKaCHOCT NMIICMEHTAIIH]e

Mepa, ca LuJbeM Op30r U e(hUKaCHOT OJroBOpa Ha IPOMEHE Y OKPYKEmY.

IMapTHEpcTBO ca oOaBBaYNMa JONPHHOCH T'eHEepHCaby HaOaBKH KBATUTETHUX s131als
CHPOBHHA 10 TOBOJPHUM KOMEPLIUjaJIHUM yCIOBUMA.

[NomroBame HOPMH Y 00aBIbalby PAJAHUX OINEpalja JONPUHOCH MUHUMHU3UPALY s131als
LIKapTa.

DUHATHYA IPOU3BOAM Cy IEHOBHO KOHKYPEHTHHU Ha TP>KUIITY. 2131415
Crpatenkyu 1o6aBibayy ce€ MaKCUMAIHO TPY/AE J1a IPaBOBPEMEHO HCIIOpYYe s131als
CHpOBHHE 33]10BOJbaBajyher HHMBOa KBAJIUTETA.

Kymnuu cy 3a10BOJbHH NOLITOBaEkH-EM POKOBA UCIIOPYKE — CBAKE TOJIMHE CE MEpU

0Baj (hakTop carucdaknmje Kynana 1 TeXH ce Ka No0oJpIIambiMa 13 TOANHE Y 2131415
TOAUHY.

Kymnmu cy 3a10BOJbHH KBaJIUTETOM UCIIOPYYEHOT ITOU3BOAA - CBAKE TOJMHE CE

MepH 0Baj pakTop catrcdakiyje Kynana 1 TeXH ce Ka modosbIIambuMa u3 2131415
TOAMHE Y TOJMHY.

[Ipenysehe onBaja 3HauajHa (PMHAHCH]CKA CpEACTBA 3a (PHHAHCHpAE HHOBAIH]A. 2131415
HHoBanuje npor3Boaa U mpolieca y3 NOMITOBAE 3aXTeBa KyIala. 213|415
KonTuHynpaHo ce pajau Ha MHOBallMjaMa Y IOMEHY MEHAIMEHTa U OpraHu3aluje. 2131415

Benmko xBana Ha M3/1BOjEHOM BpEMEHY U TIOMONH.
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Buorpadwuja ayropa

buorpaduja ayropa

Ana (Mwunan) Tomoposuh Cnacenuh je pohena y Ykuiyy, 11.12.1988. romune. OcHOBHY
mKony ,,Anekca Jlejosuh* 3aBpmmina je y CeBojHy, a cperby EKOHOMCKY KoMy y YXKUIly ca
oumyHUM ycnexoM. Exonomcku dakynret y beorpany ymmcana je y mxoickoj 2007/08.
roguau. OCHOBHE aKaJieMCKe cTynuje 3aBpuimia je y hpedpyapy 2012. roqune, Ha CTYAHjCKOM
nporpamy [locioBHa eKOHOMH]ja U MEHAIMEHT, MOIYJT TProBUHCKH MEHAIMEHT ¥ MapKETHHT,
ca mpocevYHoM orieHoM &,13. MacTep akajeMcke CTyanje 3aBpIinia je y janyapy 2014, ronune,
Ha cTyaujckoM nporpamy [locioBHa ekoHOMHja B MEeHaIMEHT, Moy [TocoBHO yrpaBibame,
noaMoxyn TproBuHa — MEHAIIMEHT TIPO/Iaje U JIaHIIa CHAOIeBamba, ca MPOCEIHOM OIIEHOM 9,56,
onOpaHoMm Mactep Tese ,,[[puHIIM MeHaMeHTa JlaHlla CHa0/IeBamka y WHAYCTPHjH Tpepaje
Oakpa“. JIokTOpCcKe akaieMCKe CTyAmje ynucaia je Ha EkoHoMcKoM (akynreTy Y HUBep3uTeTa
y Kparyjesmy y akanemckoj 2014/15 ronuan, Ha cTynujckoM mporpamy ExoHomuja, Momyi
VYupasssame nocnoBameM. Ox 08.12.2014. rogune je 3anociena y npexaysehy ,,IIpu maptuzan
a.1.“y Yxuiyy, y cektopy Mapketunr — HabaBka, rie ce ycaBpiaBaia y JOMeHY o0aBibarmbha
nocioBa fomahe HabaBke 1 yBo3a. TpeHyTHO 06aBiba nocnoBe PykoBoanorna HabaBKe.

[locenyje akTuBHO 3HamWe paaa Ha pauyHapy (Microsoft Word, Excel, Power Point, IBM SPSS)
U CIIY’KH C€ CHIJIECKUM je3nkoM. Bnaga pamom y MIS u Infosys unpopmaimionum crucreMuma.
[Ipomna je obyke 3a wmmiuementanujy QMS u TQM mnpuHImna y NMOCIOBHO] NpPakCH U
3aJly’KeHa je 3a cpoBoleme nuctux y cekropy Habaske y dupmu y kojoj je 3amocnena. buna je
4jiaH TUMa ca kojuM je ,,IlpBu maptuzan a.n.“ (III1Y) yuectBoBao Ha KoHKYypcy PoHaalmje 3a
KBAJIMTET U MOCJIOBHY U3BPCHOCT (y CETMEHTY MapTHEPCKH OJHOCH Ka0 MPEAMKTOP MOCIOBHE
M3BPCHOCTH), HAKOH 4Yera je nobujeHa Harpaza ,lllammnuon mocnoBHe m3BpcHOCTH 3a 2021.
TOAMHY y KaTeTOPHjH PEATHOT ceKTopa“. Y CKIOMy IpoMolHje M3BpcHHUX pe3yinrara [TV
(HakoH moOujama Harpaje) opskania je mpe3eHranujy y [IpuBpeHoj KoMopH YKHIa Ha TEMY
,J[apTHEPCKH OJIHOCH Kao jelaH OJ KJbYYHHX NPEAUKTOpa YCIOCTAaBJbamha YCIEITHOT
MeHayMeHTa rporecuMa y opranmsanuju [1ITY — npumep HabGaBke*, HakoH Uera je paja Ha UCTY
TeMy o0jaBibeH 2022, y nenembapckum Opojy gaconmca ,,KBamurer* koju u3naje Ponnamnmja
3a kBanuTeT U nmocnoBHY n3BpcHOCT (FQCE).

OcHOBHE 00JIACTH HEHOT HayYHO-MCTPAKUBAYKOT MHTEPECOBAA Cy OPTaHU3AIMOHU TN3ajH,
MPOIIECHN MEHAIIMEHT, MEHAIMEHT JIaHI[a CHa0/ieBama, MEHAIMEHT OJJHOCA ca J00aBJbaynMa,
MEHAaIMEHT OJHOCAa ca KyNIMMa W IIOCJIOBHA H3BPCHOCT. Pe3ynrare ucCTpakuBama H3
HaBeJIeHNX o00JacTd, o0jaBuia je y momMahiiM W CTpaHMM YacolMHCHMMa W TPE3eHTOBaJIa Ha
HAayYHHM CKYNOBHUMA y 3¢MJbU H HHOCTPAHCTBY.

VYnara je u uma jeJHoO AeTe.
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Oopazay 1

HU3JABA AYTOPA O OPUT'HHA/IHOCTH JIOKTOPCKE J/ITUCEPTALIUJE

M3jaBibyjeM a JOKTOPCKaA AUcepTalyja Mo HaCJIOBOM:
» YTHIA] OPraHu3alMoOHOT JU3ajHa Ha nepdopmaHce npeay3eha HameHcKke HHAYCTpHje

NpeCTaBIba OPUSUHATIHO AYMOPCKO 0el0 HACTAIIO KAo PEe3YITAT CONCMEEHO02 UCPANCUBAYUKOS

paoa.

Ogom Uzjasom maxohe nomephyjem.

e J1a caM jeOuHu aymop HaBEJCHE TOKTOPCKE AUCEPTALH]e,
® J1a y HaBEJICHO] JIOKTOPCKO] AUCEPTAIM]U HUCAM U3BPUUO/NA NOospedy ayTOPCKOT HUTH
JPYTOT TIpaBa WHTEJIEKTYaIHE CBOjUHE APYTHX JIUIIA,

¥ Kparyjeriyy, 10.10.2024. roaune,

HOTIHC ayTopa



Oopazay 2

HU3JABA AYTOPA O HCTOBETHOCTH HITAMIIAHE H EJIEKTPOHCKE BEP3UJE
JAOKTOPCKE JJUCEPTAIIUJE

W3jaBibyjeM ma Cy mTamMIiaHa v €IeKTPOHCKa Bep3Hja JOKTOPCKE ANCEepTalHje IO HACIIOBOM:

» YTHIA] OPraHu3alHOHOT JU3ajHa Ha nepdopmaHce npeay3eha HaMmeHcKke HHAYCTpHje

HCTOBCTHC.

VY Kparyjesiyy, 10.10.2024. roause,

MOTIHC ayTopa



Oopazau 3

H3JABA AYTOPA O HCKOPUHIIIRABAR Y /IOKTOPCKE THCEPTALIHJE

Ja, Ana Togoposuh Cnacenuh,

X | mo3BoJpaBaM

HC JO3BOJbaBaM

YuuBep3urerckoj Oudnanorenn y Kparyjesily ga HaumHH JBa TpajHA YMHOXEHA MPUMEpKa Y

€JIEKTPOHCKO] (hOPMH JOKTOPCKE UCEpTalje MO/ HACI0BOM:
» YTHIIAj OPraHM3aLMOHOT 1M3ajHa HAa nepgopmaHce npeny3eha HameHcke HHAYCTPHje

U TO y LEJIWHH, Ka0 ¥ Ja TI0 jelaH MPUMEPaK TaKo YMHOKEHE TOKTOPCKE JAUCEPTAIje YIUHH
TPajHO JAOCTYIIHUM JaBHOCTM IIyTE€M JUTHTAJHOT pEHO3UTOpHjyMa YHMBEp3UTETa Yy
KparyjeBiy u eHTpaIHOT perno3uTOpHjyMa HaJISKHOT MUHUCTAPCTBA, TAKO J1a TIPUTIATHULIH
JaBHOCTH MOT'Yy HAUMHUTH TpajHE YMHOXKEHE NpHUMEpPKE y €JIEKTPOHCKOj (OpMH HaBeleHE

JOKTOPCKE TUCepTallje MyTeM npey3sumarsa.

OBowM M3jaBoM Takohe

X | no3BospaBaMm

HE 103BOJbaBam!

NpUNaHUIMA JaBHOCTH J]a TAaKO JTOCTYITHY JOKTOPCKY JUCEPTALjy KOPUCTE MO YCIOBHMA

yrBpheruM jeqHoM o cienehux Creative Commons TANCHIIN:

! Ykonuko ayTop uzabepe /1a HE 03BOJIHM NPUIIAIHUIMMA JABHOCTH 11a TAKO JOCTYIHY JOKTOPCKY JMCEPTALH]Y
KOPHCTE IOJ1 yCIOBUMa yTBpheHnM jerHoM ox Creative Commons JTULEHIH, TO He HCKJbYUYje IPaBo MpHIIaHUKA
JAaBHOCTH Ja HaBe/IeHY JOKTOPCKY AUCEPTAL]y KOPUCTE y CKJIaly ca oapeadama 3aKoHa O ayTOPCKOM M CPOJAHUM
MpaBUMa.



1) AytopcTBO

2) AyTOPCTBO - JIEJIUTHU TIOJ] HICTUM YCJIOBHMA

3) AyropcTBo - 6e3 ipepaia

4) AyTOpCTBO - HEKOMEPIIH]jaTHO

5) AyTopcTBO - HEKOMEPIHUjATHO - IEJTUTH O] UCTUM yYCI0BUMA

6) AYTOPCTBO - HEKOMEPIHjAIHO - O3 npepaa’

V¥ Kparyjeriyy, 10.10.2024. roaune,

MOTIHC ayTopa

2 MonuMo ayTope Koju cy m3abpann 1a J03BOJ€ TPHITaJHUIMMA jaABHOCTH 1a TaKO JOCTYIHY JOKTOPCKY
JHcepTalrjy Kopucre mnoj yciosuma yrephenum jeanom o Creative Commons TMLEHIH J1a 320KPYKe JeIHY Of
nonyheHux ymueHny. Jleraspan cazipikaj HaBeJJCHUX JIMICHIM JOCTYIaH je Ha: http:/creativecommons.org.rs/



