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CAXETAK

OBaj pan je MOKyIIaj a ce CyOJMMHMINY pejieBaHTHA Hay4dHa HCTpaKMBama opra-
HU3AIMOHE KYJITYype, MPBEHCTBEHO KPO3 HAYYHE PaJOBE EMUHETHUX ayTopa Kao INTO CY
Hlaju (Schein), Xodmrene (Hofstede), Xepucon u Xenau (Harrison and Handy), Kamepon
u Keun (Cameron and Quinn), Xoxa (Hall) u MHOrHM ApyrH, ca HJbEM Ja C€ MMO3HATH TEO-
PHjCKH MOJETH MPUMEHE Ha EMITUPH)CKO UCTPAXKHUBAE MIPOIeca MPOMEHa OpPTaHU3aI[OHE
KYJITYype y TYPUCTHUKO-YTOCTUTEIJhCKUM npeay3ehuma Lpue ['ope. CipoBeieHMM HCTpaXKu-
BamkbeM CE HAJIOMEIITa OYHIVICTHA TPa3HUHA y MCTPAKUBAKY OPraHH3alMOHE KYIATYpE Y
Lproj I'opu, xoje je A0 caga OUI0 CBEICHO HAa MAJIOOPOjHE CTPYYHE PAJIOBE U CBETa HEKO-
JIUKO IOKTOPCKHX JIHCEPTAIHja.

VY pany ce monasu oJ] TEOPETCKOT opelera OpraHu3aluone KyiIType Kpo3 aepuHH-
cambe BCHOT M0jMa U cajpKaja U Mperdie]] TJIaBHUX THUITOJIOTH]ja OpraHnu3allloHe KyaType. Y
HACTaBKYy C€ JIaje aHaJi3a PEIPE3CHTATUBHIX EMIIMPH]CKUX U TEOPH]CKUX HCTPAKUBAbA O
OJTHOCY OpPTraHU3AIMOHE W HAIMOHAITHE KYJITYpEe U HECHUM MMIUIMKAIFjaMa Ha OpraHu3allu-
OHY CTPYKTYPY, 33I0BOJbCTBO 3aIIOCIIEHUX, KOMYHHUKAIIH]Y U JTUJIEPCTBO Y OpPTraHU3aIH]H.

[leHTpaJIHU CETMEHT TEOPHUjCKOT Jelia paja mocBeheH je pasmaTpamy ylnpaBibamba
pOMEHaMa OpTraHHM3alMOHE KYJIType, ca MOCCOHMM HAarjackoM Ha y3poKe, MpaBle M
MoJene mpomeHa. O0pasiaxy ce pa3IM4uTH aCleKTH Mpolieca IpoMeHa, Moryhe crpareruje
U METOJIE yIIpaBJbarba MPOMEHaMa, YJIOoTa JIHJepa y MpoIecy IPOMEHa U YJIora yIpaBJbamba
JbYJICKAM pecypcrMa y mpoMeHaMa OpraHu3allioHe KyJIType.

HcTpakuBavkyl 1e0 paja OJHOCH C€ Ha EMITHPHjCKO UCTPAKUBAIHE KAPAKTEPUCTHKA
TYPUCTUYKO-YTOCTUTEIbCKOT cekTopa y LlpHoj ['opy m mpomeHa opraHn3allioHe KyIAType
KOj€ Cy HaCTyIWIe y IPOTEKJIOM METOrOJUIIHEM ITEPUOY.

[Tpe ananu3e 100MjeHUX pe3ynTara Jaje ce JeTajbaH Mperie]] pa3Boja OBOT CEKTOpa
TOKOM TpaH3MIMje U3 CHUCTEMa COLMjAIMCTHYKOT CaMOYNpaB/bamba y CUCTEM TPXKHILIHE
€KOHOMHje, ca HaBOheHeM CTAaTHCTUYKUX MoJaTraka o Opojy XOTEJICKO-YTOCTHTEJbCKUX
o0jekata, Opojy HOhemwa, CTONH 3amocieHoCcTH, yTulajy Ha b/III u npyrum nokasaressuma
y cBuUM ¢azama OBOT TpaHC(HOpMAIMOHOT Tepuoa. Y APYroM ey OBOT Tperjesa JaT je
NpUKa3 KapaKTEpUCTHKa W Tep(HOpMaHCH TYypHUCTHUYKO-YTOCTUTEJHCKHX OpraHu3aluja y
Lpuoj 'opu: xoTenckux npeayseha, pecropanckux npeayseha u TypucTHUKUX areHuuja. 3a
XOTEJICKH CEKTOp, Ka0 HajBaXHHUJH CETMEHT TypHU3Ma W YrOCTHUTEJhCTBA, JlaTa je aHau3a
MOCJIOBamka YCHEIIHUX, Mamhe YCHEIIHUX, Ka0 M OHUX M3PAa3UTO HEYCIEIIHUX XOTEJICKHX
KOMITaHHja.

HcTpaxkuBame je CIpOBEIeHO Ha penpe3eHTaTUBHOM Yy30pKy on 134 mpenyseha (47
xorena, 35 pecropaHa u 52 TypuUCTHUKE areHigje), KojuMm cy odyxBaheHe cBe Tpu Typu-
ctuuke peruje Lipue ['ope: jyxna (71), nentpanna (43) u ceBepna (20).

VY dunaNHOM AEITy UCTpaKUBamka IPUKa3aHU Cy PE3yTaTH o0paae nmojaraka qo0uje-
HUX MOMONY YIIMTHUKA, a 3a YHjy aHAIN3Y Cy Ce KOPUCTHIIE OAroBapajyhe craTucThyke
METO/Ie, TIOMYT JIECKPHUIITUBHE aHaJN3e, Ka0 W TECTOBU MOBE3aHOCTH W MeljycoOHe 3aBH-
CHOCTH Mel)y kapakTepucTukama npenyseha paau onpehuBama melycoOHE MOBe3aHOCTH
[Toceban akueHaT AaT je Ha MPEACTaBJbaly pe3yinraTa (aKTOPCKE aHAIM3€ U UACHTH-
¢uKoBaHMX HOCHJIAllAa IPOMEHE, Ka0 U KpEUpaH! MOJEN CTPYKTYPHUX jeAHAUYNHA Y3 OTIHC
UJCHTU(UKOBAHUX CIOKEHUX 3aBHCHOCTH.



Pesynratu nctpaxkuBama Cy HOTBPIMINA CBE TPH XUIIOTE3€ MMOCTABJbEHE Y Paay:

Xunomesa 1: 'Y npouecy tpansunuje npuspene Lipae 'ope momwio je 1o Tpanchop-
MaIje TOMIUHAHTHE OPTaHU3AIMOHE KYATYpe TYPUCTHIKUX TIpeny3eha u3 Kynrype Kiana y
KYJITYpYy XHjepapXxuje.

Xunomesa 2: CtpaTeruja MHIOKTPHHAILIM]E KPO3 KOMYHHUKAITU]Y je OuIa JTOMUHAHTHA
CTpaTeruja nmpoMeHe OpraHu3alruoHe KyaType Typuctuukux npenyseha Lpuae ['ope.

Xunomesa 3: TIpoMeHe opraHu3aIioHe KyAType UMae Cy 3HadajaH yTUIaj Ha 3aJ10-
BOJHCTBO 3aIIOCIICHUX, KOMYHHKAIM]y, OPTraHU3alMOHY CTPYKTYPY M CTHJ JIMJEPCTBA Y
TypuctudkuM npenysehuma Lpue Nope.
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ABSTRACT

This paper is an attempt to sublimate relevant scientific research of organizational
culture, primarily through the works of eminent authors in this field, such as Schein,
Hofstede, Harrison and Handy, Cameron and Quinn, Hall and many others, in order to apply
known theoretical models in empirical research of the process of changing organizational
culture in tourism and hospitality companies in Montenegro. The conducted research
compensates for the obvious gap in the research of organizational culture in Montenegro,
which has so far been reduced to a small number of professional papers and only a few
doctoral dissertations.

The paper starts from the theoretical definition of organizational culture through
defining its concept and content and reviewing the main typologies of organizational culture.
The following is an analysis of representative empirical and theoretical research on the
relationship between organizational and national culture and its implications for organi-
zational structure, employee satisfaction, communication, and leadership in the organization.

The central segment of the paper's theoretical part is dedicated to the consideration of
managing changes in organizational culture, with special emphasis on the causes, directions
and models of change. Different aspects of the change process, possible strategies and
methods of change management, the role of leaders in the change process and the role of
human resources management in changes in organizational culture are explained.

The research part of the paper refers to the empirical research of the characteristics of
the tourism and hospitality sector in Montenegro and the changes in organizational culture
that have occurred in the past five years.

Before analyzing the obtained results, a detailed overview of the development of this
sector in the period of transition from the system of socialist self-management to the system
of market economy is given, with statistics on the number of hotels and restaurants, number
of nights, employment rate, impact on GDP and other indicators. transformation period. The
second part of this review presents the characteristics and performance of tourism and
hospitality organizations in Montenegro: hotel companies, restaurant companies and travel
agencies. For the hotel sector, as the most important segment of tourism and catering, an
analysis of the business of successful, less successful, as well as those extremely
unsuccessful hotel companies is given.

The research was conducted on a representative sample of 134 companies (47 hotels,
35 restaurants and 52 travel agencies), which included all three tourist regions of Mon-
tenegro: southern (71), central (43) and northern (20).

The final part of the research presents the results of analysis and processing of data
obtained using a questionnaire, for the analysis of which appropriate statistical methods were
used, such as descriptive analysis, as well as tests of correlation and interdependence among
company characteristics to determine interconnection. the results of factor analysis and
identified carriers of change, as well as the created model of structural equations with a
description of the identified complex dependencies.

The results of the research confirmed all three hypotheses set in the paper:



Hypothesis 1: In the process of transition of the Montenegrin economy, there was a
transformation of the dominant organizational culture of tourist companies from the culture
of the clan to the culture of hierarchy.

Hypothesis 2: The strategy of indoctrination through communication was the dominant
strategy of changing the organizational culture of tourism companies in Montenegro.

Hypothesis 3: Changes in organizational culture have had a significant impact on
employee satisfaction, communication, leadership style and organizational structure in
Montenegrin tourism enterprises.

Keywords: organizational culture, types of organizational culture, organizational structure,
employee satisfaction, communication, leadership, models of organizational structure
change, strategies and methods of organizational culture change, hotel and catering
sector of Montenegro, hotels, restaurants, travel agencies

Scientific fields: business management, tourismology

Scientific subfield: organizational culture
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YBOJ

CaBpeMeHO MOCIIOBakEe KapaKTEepUITy TYpOYISHTHOCT M JUCKOHTHHYHTET MPOMEHa,
XETEepPOreHOCT, HEU3BECHOCT, PU3HUK, CIOXKEHOCT U IMHAMHYHOCT YCIIOBA MOCIIOBamka, jaka
KOHKypeHIdja 1eHa u kBamuteta (Deery and Shaw, 1999). Crora omcraHak u pasBoj
npeny3eha y TakBUM YCIOBHMAa 3aBUCH IPEBACXOIHO O CHOCOOHOCTH HENPEKUIHOT
npahema MpoMeHa y OKpyXewY, U 01 aJleKBaTHOT npuiarohaBama TUM mpomeHama. Kako
OM aZeKBaTHO OATOBOPHJIA 3aXTEBHMMa MPOMEHHMBOI U HEHM3BECHOT OKpYXKEHha Yy KOMe
nociyjy, npeayzeha Mopajy da pa3BHjy CIIOCOOHOCT TpuiarohaBama W JIAKOT U Op30r
OJITOBOpa HA MPOMEHE YCIIOBA IMOCIOBama. Y TOM KOHTEKCTY, OpraHH3alMoHa Ky/ITypa
IpecTaBba MOceOHO OUTaH eIeMEHT CIIOCOOHOCTH Tpeny3eha 1a ce Mema U mpriiarohasa
npoMeHama y cpenuHu. OpraHm3andoHa KyiaTypa oOyxBaTa pas3JIM4MTe KOHIENTE,
BPETHOCTH W HJEje, TC MOXE Caap)KaTH BPEIHOCTH KOj€ MPOMOBHINY CTAOMIHOCT W
KOH3epBaTU3aM, a MOXKE H ToJpkaBatu (uiekcuouimHocT u npoMene (Januhujesuh, 2011).
OpraHu3annoHna KyJITypa JIeTepMUHHIIE CBE OJUTyKe Y nipeay3ehy, ykibyuyjyhu u ojuryke o
poMeHaMa, M y BEIIMKOj Mepu peduiekTyje u oapelyje cTaB pyKOBOJCTBA O OTBOPEHOCTH,
CKJIOHOCTH TpoMeHama, pu3uky uta. Crora ce HMJbHO OOJNMKOBame KyNIType Koja
oMmoryhaBa W mojpkaBa OTBOPEHOCT IpeMa IpOMEHama Yy OpraHu3anuju Hamehe Kao
3HaYajaH 3aXTEB MOJICPHOT MOCJIOBama. VcTpaKuBauM MEHAIMEHTA JlaHAC BUIIC HEMajy
IUIIeMy: L JIeTak™ KOju ApPKH Ha OKYIly CBE CcacTaBHE JeJOBE OpraHusanuje aajyhu joj
YHYTpAIIkY YBPCTHHY U CIIOCOOHOCT aJlanTaiuje Ha TYpOYJICHTHE IPOMEHE Y OKPYXKCHY,
jecTe ympaBO CHCTEM MPETIOCTaBKH, BEPOBamba, BPEIHOCTH, HOPMH M CTaBOBA KOje Cy
3aIroCIICHH U3TPAINIIA KPO3 CaMy OpTaHHU3aIMOHY MPAKCY — IPYTUM pEeYrMa, OHO IITO YHHH
ICHY OPTaHU3ALNOHY KYITYPY.

Bogaeha umena y nomeny ncuxosoruje u counonoruje opranuzauuje: [llaju (Schein),
Xoopmrene (Hofstede), Xepucon m Xenmu (Harrison and Handy), Kamepon u Ksun
(Cameron and Quinn), Xon (Hall) u muejaga apyrux, naam cy HeMepJbUB JOMPUHOC
Npoy4yaBamy YIIOT€ OpraHU3allioHe KYIType Yy CBHM (azamMa >KMBOTHOT IIMKITyCa
opranuzanyje. JleTaJbHO je MCTpaKeH HEeH CaJpkaj U OJHOC MpeMa OCTAIMM HHTEPHHUM
KOMITOHEHTaMa OpraHu3allyje, Kao U jeHa U3JI0KEHOCT YTULA)y HAllMOHATIHE KYJITYpE je/THe
WJIM BUIIIE 3e€Majba Y KOjUMa OpraHu3alvja Jelyje WA U3 KOJUX J10J1a3e HEeHH 3al0CIICHH.
[Ta unak, H1 JaHac He MokeMo pehu Aa je mojam opraHu3alMoHe KyAType MPoy4eH 10 Kpaja,
Ha HA4YMH KOju OM omoryhmo myHy NpeaBHIJBUBOCT MCXO/a y CBUM acleKTHMa HhCHOT
yTHIIaja Ha OpTaHW3alUOHU >XUBOT. OBO THUM Mpe jep C€ paau O BEOMa CIOXKCHHUM
MEHTAJIHUM KOHLENTHMAa KOjU 33aJUpy Yy jOII YBEK HEIOBOJFHO MCTPAXKEHO MOJpYdje
noaceecHor. OTyna W HMHCHHpaIyja 3a Jajba UCTPaKWBama, Kao W Pas3Jior BHIIE 3a
MPaKTUYHY BepudUKalujy 1001jeHuX pe3yaraTa.

[Torpeba mepMaHEHTHOT MPOYYaBamka OpraHU3alMOHE KYJIType Hala3u CBOje IYHO
omnpapaame Beh y camoj YMIeHUIIN J1a j€ ’heHa yiora KJbydyHa y OOJMKOBamYy epUKacCHE U
¢dnekcnbunHe opranmsauuje. IIpu Tome Tpeba MMaTu y BHAY Ja je M3rpajama jake U
CTa0WJIHE OpraHu3allMoOHEe KYyNType Hajuemrhe IyrorpajaH MpoLEC, H3JI0KEH MHOTIMM
HCKYIIIEHMMa CaBPEMEHOT MOCIOBamka Ha KOje OpraHu3alyja Haujaa3d Ha CBOM Pa3BOJHOM
nyty. Ctora Taj mporec Mopa OUTH 100pO OCMUIIJBEH M YTEMEJbEH, a TO je BEOMa TEIIKO
ocTBapuBO 0e3 ynpaBibarka MPOMEHaMa OpraHu3aluoHe KyJIType.



Bpojuu ayropu 3 oBe 061acTu cliaxy ce Ja ynpaBibambe IPOMEHaMa OpraHu3aioHe
KyJIType o0yxBaTa IUIAHCKO M CBECHO MEHAIE BPEIHOCTH, BEPOBamka, HOPMHU U CTaBOBA
3aMoCIICHHX, a TUME M BUXOBOT noHamama (Pendlebury, Grouard and Meston, 1998). Kao
TaKBa, OpraHU3alMoHa KyJITypa MpeAcTaBiba jeJaH o1 KJbYYHUX (pakTopa 3a pazymeBame
KaKo OpraHu3allije TaKO M IPOMEHa Koje ce Tuuy npeayseha (McLennan, 1989). Onpxuse
npoMeHe y npeay3ehy Moryhe cy jeauHo Kpo3 TpajHe MPOMEHE MOHAIIAKkA 3aNOCTICHUX U
MEHalepa, Yuju Ccy MpeayciaoB IPOMEHE Yy IbMXOBUM BPETHOCTUMA, HOPMaMa M CTAaBOBUMa—
IIPOMEHE IIjeJIOKYITHE opranu3aiuone kyatype (Beer and Walton, 1987).

Opranu3anyona KyaTypa ce Mema TEUIKO U CIOpO, ajll Ce WUIMAaK MEHka U TO KaKo
CIIOHTAHO TAaKO M IJIAHCKU U CcBecHO. [Iporiec mpoMeHe opranu3anuoHe KyaType Hajuenrhe
Cce peasm3yje Kpo3 UCTOBPEMEHO ClIa0JbeHe HITH SIIMMUHUCAKE HEKUX 0/ mocTojehux mper-
MOCTaBKH, BPEJIHOCTH, HOPMHU HMJIM CTaBOBA M yrpahiiBambe HOBUX BPEIHOCTH Y MOCTOjehn
CUCTEM, i U Kpo3 MoAM(UKAIHj]y mocTojehux KynTypHuUX BpeaHocT. Jla 6u opraHu-
3alMOHA KYATYpa MOTJIA J1a c€ IPOMEHH, MOTPEOHO je J1a YWIAHOBH OpTraHU3allije HaIyCcTe
onpeheHe eneMeHTe KOTHUTHBHOT cajpikaja Koje Cy m3rpaauiau o moctojehoj opraHusa-
IIUOHO] KYJATYPH, a KOJU Cy MOCTAIX MPENPEKa KEJbEHUM OpPraHU3allMOHUM IPOMEHaMa.
[Tporiec emuMUHAIIM]E OBUX €JIEMEHATA je BeoOMa CIIOKEH, YECTO TYTOTPajaH jep JbyIu, BPIIO
TEIIKO MEHhaj)y MEHTAJIHH KOHLENT CBOJUX TEMEJbHHUX MPETIOCTaBKH, BEPOBakha U BPEIHO-
CTH, KOjU je 1yOOoKo ycal)eH y ’bbUXOBY MOJICBECT.

VY KOHTEKCTy CBE 3HAYajHHjUX MPOMEHA TII00ATHOT OKPYXKEHa MOCIOBakha U yTUIAja
Ha KOMIIOHEHTE MEHAIMEHTA, YIpaBJbamhe OPraHNU3aMOHOM KYJITYpOM HAaMETHYIIO C€ Kao
OCHOBHM TPEAYCIIOB CTHIIaka U OUYyBamka KOHKYPEHTCKE MpEeAHOCTH opraHu3auuje. Ja
OpraHu3allMoOHa KYJITypa UMa CHa)KaH yTUILa) HA YIIPaBJbabe OPraHU3alljoM je HEeIITO IITO
ce pazyMe caMmo Mo ceOu jep ce KyJITypHH oOpaclid Hajla3e y OCHOBHM CBAaKOT JbYJCKOT
MOHAIIaka U JIeoBamba. Y JUTEpaTypH Koja ce 6aBU MEHAIMEHTOM Mory ce Hahu aHanmu3ze
yTUIaja OpTaHU3aIMOHe KYJATYpe Ha MPAaKTUYHO CBE €JIEMEHTE MEHAIMEHTa M OpraHu3a-
1[1je: opraHu3aunony cpykrypy (Mintzberg, 1979), crparernjy (Januhujesuh, 2008), cucrem
koHTpoJie (Kaplan and Norton, 1992), opranuszaiinoHo yuemwe 1 yrpapjbame 3HameM (Nevis,
DiBela and Gould, 1995), nunepctBo (Robbins and Judge, 2009), moBe3aHocT mojeAuHIIA U
opranu3anuje (Beyer, Hannah and Milton, 2000), onewuBame yunnka (Dessler, 2000),
HarpahuBame 3anocienux (boruhesuh Munukuh, 2003), 3agoBosscTBO 3anocnenux (Lok
and Crawford, 1999), xomynukanujy ynyrap opranusammje (Kalyal and Saha, 2008),
ctpateryjy npomena (Januhujesuh, 2013) u nepdopmance npeayseha (Januhujesuh, 2011).

OO6uMHOCT MaTepuje, Me)yTUM. 3axTeBaja je Jja HalpaBUMO CEJICKIM]y OHUX yTHIlaja
KOj€ cMaTpaMoO HajBaXHHUJUM 3a TeMy oBor paaa. CyxeHu n300p 3a KOju CMO €€ OTYUIHIIH
oOyxBaTa yTHIIaj OpPTaHU3AIMOHE KYIType Ha OPraHH3alHdOHY CTPYKTYPY, 33J0BOJHCTBO
3aroCcaeHNX, KOMYHHUKAIM]y YHYTap OpraHu3alyje U CTHII JJUAePCTBA. Y MOCIOBHO] MMPAKCH
OMBIIMX JYTOCIOBEHCKHX penmyOinKa, a JaHaC CaMOCTaJIHUX JpiKaBa, Ta Cy UCTpaKHUBamba,
Ha)KaJIOCT, OrpaHHYeHa Ha CBEra HEKOJIMKO MCTpakhBayda KOjU C€ y KOHTHHYUTETY OaBe
OBOM npoOieMaTHKkoM. MelyTim, U y OBUM pelaTUBHO MajoOpOjHUM pajoBUMa JomMahux
UCTpaKMBa4a MPETE)KHO JOMUHUpA T€HEepPaIM30BaHU MPUCTYH MpoOIeMaTHUI OpraHu-
3alMOHE KYATYpe, 0K Ce MPOyYaBame HEHE YJIOore M YTHIaja y MOjeJUHUM KOHKPETHUM
obJylacTiMa OpraHU3aIMOHOT KUBOTA CBOJIM Ha Takohe MasioOpojHE CTPYUYHE paIoBE U CBETa
HEKOJIMKO JJOKTOPCKUX TUCEPTAaIH]ja.



IIpeomem ucmpasrcusaroa

V LlpHoj 'opu cy uctpaxuBarma OBOI' THIIa BEOMa PETKa, a oceOHO ce oceha BUXOB
HeJlocTaTak y 00JacTu Kojy CI000JHO MOYKEMO CMaTpaTd IJIaBHOM I'PaHOM LIPHOI'OPCKe
IpUBpEJIE, a TO je TYpU3aM U yTOCTUTEIbCTBO. Y HEJOCTAaTKy HAyYHHX PafioBa, TYPUCTHUKA
Ipakca ce YIJIaBHOM OcCJjlakha Ha Ca3Hamba TYPUCTHUKUX IIOCIEHHKA O YJIO3M M 3Hayajy
OpraHu3allMOHEe KYJITYpE, aji Cy U OHa, Ha)KaJoCT, HAa BEOMa HUCKOM HHMBOY. JeaH of
OUTHUX pa3jora 3alliTo je TO TaKO jeCTe YHUICHHIIA J1a ¥ C€ IPHOTOPCKOM 00pa30BHOM
CHUCTEMYy OpraHu3allMOHa KyJITypa Kao IpeaMeT H3y4yaBa jeAMHO Ha JOKTOPCKHUM
cryaujama Exonomckor ¢akyntera y [logropumu. lomahu MeHayepu y TypuUCTHUKO-YTO-
CTHTEJHCKOM CEKTOPY MPAKTUYHO HEMa]y NMPHIIMKY Jla c€ Y TOKY IIKOJIOBamka YIO3HAjy ca
Ba)XHOLITNY M3rpajmke cTabuIHe OpraHu3alroHe KyIType y mpeay3ehy KojuMm yrpaBibajy,
OCHM aKO Cy C€ IIKOJIOBAJIM Y HHOCTPAHCTBY HJIM CAMOMHHUIIMJATUBHO CTEKJIM HEOIXOIHA
3Hamwa U3 OBe 00JaCTH.

Crora ce 1 ca MPaKTUYHOT ¥ Ca HAyYHOI' CTAaHOBMILITAa OTBapa peajHa noTpeda 3a nomy-
HaBabEM OBE OUMITIE/IHE [IPA3HUHE Y HCTPaKUBamy OpraHuzanuone kynrype y LipHoj ['opu.
Ona curypHo MocTOju y CBUM IpaHaMa LIPHOTOpCKe IpUBpEJIEe, aJli je ca acleKTa 3Hayaja
KOJU TYPUCTHUYKH CEKTOp MMa Kao MOTOpHA CHara pa3Boja OBJAllllbe EKOHOMM]E, YIIPaBO Y
TOM CETMEHTY Haju3paxkeHuja. OBy UMICHHILYy CMaTpaMO BRXKHUM apryMEHTOM OIpaBJia-
HOCTH UCTpaKrBama Koja O MorJia Jja IOHy/ie HAyYHY OCHOBY 3a IPABHIIHO CarJieaBarbe
yJIOTe OPraHU3alMOHE KYJIType Y OOJIHMKOBamkY MOCIOBHE CTPATETH]j€ LPHOTOPCKUX XOTeE-
CKO-yTOCTUTEJbCKHUX Mpeay3eha.

Jlanamma cTpyKTypa TypucTHukor cekropa y LipHoj 'opu mponsBoz je TpaH3UIHOHOT
npolieca U3 CUCTEMa COLMjaTUCTUYKOT CaMOYIpaBJbakha y CHCTEM TP)KUIIHE €KOHOMH]E
nubepanHor kanuranu3ma. Hajseha mpomeHna y ToM mpotecy J0roauia ce y BIaCHUYKO] U
OpraHU3allMOHO] CTPYKTYPH TYPUCTHUKHMX Ipenyseha, Koja Cy Ol caMOYNpPaBHUX paJHUX
OpraHu3zaiija y IpyITBeHOM BIACHUIITBY TpaHC(HOpPMICaHA Y Pa3IMInTe O0JIMKE PHUBAT-
HuX ¢upmu ca ydeurthem aomaher u cTpaHor kanutana. Mako je u y Tajalmoj colujanu-
ctuukoj npuspenu Llpue 'ope 6miio npumMepa ycnemHux TypUCTHUKUX mpenyseha (rpaz-
xoten Ceeru Credan, ynumcka Ana bojana, kommieke xortena y beunhuma), npesenuko
YIIUTakE JIp’KaBe U MOJIUTUKE Y MPHUBpPERY, OMpOKpaTH3alMja, MapTHjCKO 3alollJbaBakbe,
HE/IOBOJHHO TIO3HABAE U YBAKABAHE TPKHUIIHUX 3aKOHUTOCTH, TPETMAH JIPYIITBEHE CBO-
JUHE y 1yXy MakcHMe ,,cBauHje-Hu4Mje™, JOBEIH Cy JIO0 TOTa Jia C€ COLMjaTUCTUYKO CaMo-
yIpaBJbamke FeHePAHO MOKaKe Kao HeyCellaH ekcriepuMenT. [Ipu Tome, kaja je y nuramy
I[PHOTOPCKA XOTEJICKa WHAYCTpHja, HE Tpeba 3aHEeMapuTH HU TOpa3He MOCIenuIe KaTa-
cTpodanHor 3eMJboTpeca Koju je 1979. roauHe moroano MpHOTOPCKO MIPUMODP]e, Kaja je
BehuHa xoresna Ouia cpaBbeHa ca 3eMJbOM WM olTeheHa 10 Te Mepe Aa cy Mopajiu OuTu
CPYIICHHU.

[Tponiec TpaH3uIMje APYIITBEHE CBOJUHE MPBO Yy JAp)KaBHY (Ap>kaBHU (OHAOBH), a
[OTOM y TIPUBATHY, Pe3yJATHPAO je CUTyalHjoM y kojoj nanac y Llpuoj I'opu uma ykymHo
423 xotena, 470 pectopana u 335 areHnuja KOMIUIETHO Yy IPUBATHOM BJIACHUIUTBY (IIOJAIH
u3 esuaeHnuje LlentpanHor typuctuukor perucrpa Llpue I'ope). MacoBHa Bayuepcka
npuBatu3anuja, koja je y Lpuoj I'opu 3Banmuno okonuana 2002. rogune, 1oBena je 10
paguKaTHUX MMPOMEHA Y BJIACHWYKO], MEHAIIEPCKO] M KaJAPOBCKO] CTPYKTypH TocTojehmx
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TYPUCTHYKO-YTOCTUTEIbCKUX O0jekara. Y HapeIHOM MEpPHOAY OTBOPEHU Cy OpOjHU HOBHU
00jeKTH, YHjU BIACHUIIN, YTTITABHOM HOBOKOMITOHOBaHH OM3HUCMEHH, BENMHOM HHUCY UMaJTH
HUKAaKBa MPETXOJHA MCKYCTBAa Yy YTOCTHUTEJhCKO] cTpymu. Ilotom je ycimemamo Tanac
KYIIOBUHE, 3aKyIla U U3rPaibe X0Tela ca JOMHHAHTHUM ydelheM CTpaHOT KaluTaia, Tako
Jla PHOTOPCKY XOTEJICKY WHAYCTPHU]jY JaHAC KapakTepuiie cBe Behe MpHCycTBO CBETCKUX
XOTEJICKUX OpeHjoBa, kao mrto cy: Aman, Best Western, CentreVille, Hilton, Iberostar,
Karisma, La Roche, One&Only, Orascom, Ramada, Regent, Sheraton u ap. Kommieran
OBaj TPaH3UIMOHHM Ipolec, MelyTum, ox moueTka je nmpaheH OpojHUM CyMIUBUM TpHBa-
TU3anujaMa, Mel)y Kojuma je OWIIO U OHHX Kpajibe HEeYCIEUTHUX, Koja Cy YMjecTO OOHOBE U
U3Tpaii-e HOBUX JIOBEJA J0 PYIISHa WU 3alMylITalka MOCTOjehuX XOTeNICKO-TYPUCTHUKHX
KaIanuTeTa.

Uu/b ucmpastcusaroa

Wmajyhu y Buny na cy y mpoliecy CBOjuHCKe TpaHcopMalije u mpenacka Ha TPKH-
IIHY NPUBpEYy HacTaJld HOBU MOJIEIM OpraHU3alMOHE KYJIType Y LPHOTOPCKUM Mpeay-
3ehnma, kKao mpUMapHU IHJb HWCTpPaXKUBamka IOCTABIIIM CMO YTBphUBame KapakTepa
JOMHUHAHTHUX MOJIeJIa OPTraHU3alMOHE KYJITYpEe Y CEKTOpY TypH3Ma M yroctutesbcTBa LipHe
['ope, ka0 W JOMHAMUKE TPOMEHA OpPraHU3alMOHE KYITYype Y pa3MaTpaHOM IIEpHOIY
UCTpaXXHBamwa. 300 palUIHOr pacTa YroCTUTEJbCKUX o0jeKaTa y MOCIeIbUM ToAuHaMma,
OJUTYYMJIM CMO C€ Ja BPEMEHCKU OKBHP MCTPa)KUBamkha OTPAaHUYKMMO Ha MPOTEKIM HEeTOro-
nuimy nepuoa. Hamme, yak 1/3 mpHOTOPCKHX XOTeda MMa OPTraHU3aIMOHO MCKYCTBO
Mame 0J1 5 TOJIMHA, a MPOIINPEHE Meproia UCTpakuBama Ha 10 wiu BHIe roIMHA, KOje ce
yoOHu4ajeHo Mpenopy4dyje Koa UCTpakiBamka OpraHU3alMOHE KYJITYpe, UCKIbYUMIIO OU U3
UCTpaKMBamka rOTOBO MOJOBUHY XOTeJIa HACTAIUX Y TOM BPEMEHCKOM pa3fo0Jby.

3a Hay4YHHU II1Jb UCTPAXKMBama MOCTABUIIM CMO J00M]jame OJroBopa Ha MUTama: Ja JIH
j€ 1 y K0jOj MEPH JIONIIO J0 MPOMEHA OPTraHU3AIMOHE KYATYype Y IEPHOY KOjH j€ TIPEAMET
UCTpaKMBama, KOjH je THIT OpraHU3aIoHe KyJIType OMO JOMHHAHTAH Mpe, a KOjH cajia, Kao
U KaKo ce MEHmao HEeH YTHUIQ] Ha 33J0BOJHCTBO MOCIOM, JIUJEPCTBO, KOMYHHUKALU]Y H
CTPYKTYpy npenyseha.

JpymTBeHH 1uJb JUcepTaliije BUAUMO Yy CTBapamy 0a3e 3Hama Koja Ou 3anHTepeco-
BaHMM WHBECTUTOPHMA Yy CEKTOpPY TypH3Ma MOTJIA MPYXKHUTH NETaJbaH YBUJA Yy CIEIU(H-
YHOCTU opranuzanuoHe kynrype y Llpnoj ['opu u omoryhutu nz0op ontumManHux Mozena
yIpaBJbarmba BEHIM ITPOMEHaMa y IPHOTOPCKAM OKBHpHMA.

Cmpyxkmypa oucepmayuje

CrtpyKkTypa nucepTanuje caapku: YBOJ, YETHPH IMOTJIaBJba, 3aKJbydak, JUTEpaTypy U
MIPUJIOTE.

VY yBOJIHOM jelly yKa3yje ce Ha 3Hauyaj Hay4YHOI MCTPaXMBamba OpraHu3alloHe
KYJITYype U pa3liuKe y TPETMaHy KOje TO HCTpaKUBakhe MMa Y HayIlM 3eMajba ca pa3BUjeHUM
eKOHOMHjaMa M JIp)KaBa HacCTaUX pacmajzoM couujanuctuuke Jyrocnasuje. IlocebHo ce
aKILIEHTUpa HEJOCTaTaK TaKBUX MCTpaXkKHBama y CEKTOpY Typu3Ma U yroctutesbcTBa LlpHe
['ope kao WweHe IrIaBHE NMPUBPEAHE TpaHE U HarjaiiaBa norpeda U OmpaBJaHOCT HUXOBOT
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crpoBohema pajy MPaBUIIHOT caryie/laBama yJIore OpraHu3aluoHe KyIType Y OOJIMKOBabhY
MIOCJIOBHE CTPATEruje IPHOTOPCKUX XOTEICKO-YTOCTUTEILCKUX Tpeay3eha.

[TpBo mormiaBibe 0aBU ce TEOPETCKUM ofipelermeM opraHuzaoHe KyaType. Y memy
ce JeuHUITY TOjaM W CaapiKaj OpraHU3alMOHE KYNType, Jaje Iperiie] BEeHUX TUIIOBA,
o0janmaBa lEeH OHOC MPeMa HAIlMOHATHO] KYATYPH U e1abopupajy \beHe UMIUIMKAIH]e Ha
MEHAIIMEHT, CTPYKTYPY, 33JI0BOJHCTBO 3aIOCIICHUX, KOMYHHKAIIH]Y H JTHIEPCTBO Y OPTaHU-
sanmju. [loceban oxmesbak mocBeheH je M MHCTPYMEHTHMA 33 MEPEHC OpPTraHU3aIHOHE
KYJTYpe.

VY Ipyrom moriiaBjby pasmaTpajy ce MPOMEHE OpraHU3alMOHE KYJIType: y3pOIH U
NpaBIU MPOMEHA, MOJIENIM IPOMEHa, IPOIleC POMEHa, Moryhe crpareruje ¥ MeToje mpo-
MEHa, yJjiora Jidjepa y Hpolecy IMpoMeHa M YJora yrpaBjbamkba JbYACKHM pecypcuma y
pOMEHaMa OpraHU3aIMOHE KYITYpeE.

Tpehe nornasbe mocBeheHo je aHaNM3M KapaKTepucTUKa mpexyseha y cexropy
Typusma u yroctutesbetBa Llpae I'ope. YV npBom aeny tpeher nmornasspa naje ce nerajbaH
mperjies] pa3Boja OBOT CEKTOpa y MEpPUONY TPaH3HUIMje M3 CHUCTEMa COIHjaJMCTHYKOT
CaMOyIIpaBJbamkba y CUCTEM TPXKHIITHE EKOHOMH]jE, Ca HABO)EHEM CTATHCTUYKUX MOJaTaKa O
Opojy XOTEIICKO-yTOCTUTEILCKHUX 00jeKaTa, Opojy HOhema, CTOIH 3aIOCICHOCTH, YTUIIA]y Ha
BTl u apyrum nokaszaresbuMa y CBUM (azama OBOT TpaHC(hopMaimoHOT niepuoa. Jpyru
JIe0 IOHOCH TIpeTJie]l KapaKTEPUCTHKA U Tiep(HOpMaHCH TYPUCTUYKO-YTOCTUTEIHCKUX Opra-
Huzaiuja y Llpaoj [opu: xorenckux npeayseha, pecropanckux npeayseha u TypuctTuukux
areHuuja. 3a XOTeJICKH CEKTOp, Ka0 HAjBaXHHUJU CETMEHT TypU3Ma M YTOCTHUTEICTBA, 1aje
Ce aHaJM3a IMOCIIOBaka YCIENIHNX, Mamhe YCICITHNX, KA0 U OHUX HM3PA3UTO HEYCHEITHUX
XOTEJICKUX KOMIIaHH]a.

VY 4eTBpTOM MOTNIaBIbY (HOPMYIHINY Ce TOJa3HE XUIOTE3e MCTPAKUBAA, METOJI0-
JIOTHja UCTPAXHUBaMka, U3HOCE C€ PE3YNITaTH EMITMPH]jCKOT HCTPaKUBamha MPOMEHa OpraHu-
3alMOHE KYIType Y IPHOTOPCKHUM TYPHUCTUYKO-YTOCTUTEJHCKUM Mpeay3ehuma u BpIIU
BUX0Ba quckycuja. [Ipukasyjy ce pedynratu aHaiause U oOpaje mojaTaka JOOMjeHUX IO-
Mohy yImUTHHKA, a 32 YHjy aHAJIMU3Y Cy C€ KOPUCTUIIE OAroBapajyhe CTaTUCTUUYKE METO/IE,
MOMYT IECKPUNTUBHE aHAJIHN3€, KA0 U TECTOBH IMMOBE3aHOCTH U MeljycoOHe 3aBUCHOCTH Mehy
KapakTepucThKama rnpeay3eha paau onpehuama Mmel)ycoOHe moBe3aHOCTH TPOMEHa KOje Cy
HacTaje y mepuoiay oj 5 roauHa yHyTap opranmsaiuja [loceban akieHar gaT je Ha Tpen-
CTaBJbARY pe3ynTaTa (GaKTOPCKE aHAM3e W HICHTH()UKOBAHUX HOCHIIAIA TPOMEHE, Kao U
KpeupaHu MOJIENl CTPYKTYPHHUX jeIHaYNHA Y3 ONMUC MJACHTH(QUKOBAHUX CIOKEHUX 3aBH-
CHOCTH.

Ha kpajy cy nara 3ak/bydHa pa3MaTpama U MOMHC KOPHUIINEHE JUTeparype, Kao u
MPUIIO3U KOjH YKIJbYUY)y aHKETHE YIIUTHUKE.



1. IIOJAM U 3HAYAJ OPTAHU3BALIMOHE KYJITYPE

1.1. le¢punucame oprannu3ainuoHe KyJaType

[Tonazna Tauka cBake Hayke je neduHucame nojMoBa. [lo Tome ce HaydyHU HCKa3
OUTHO pa3JIMKyje 07 KOJIOKBH]jaJTHOT TOBOPA Y KOME CE€ TI0OJMOBH O KOjUMa C€ pacIpaBiba 1Mo
npaBuily He JepuHuILy Beh ce BHUXOBO 3HaUEHE CaMO HHTYUTUBHO MOpa3yMeBa.

Nmajyhu y BHAy fa je opraHM3alMoHa KynTypal jeo ommre KyiType ApYIITBa,
cMaTpaMo J1a je 3a BEeHO pa3yMeBame MOTPeOHO J1a je TOBEAeMO y Be3y ca JeUHUINjOM
KyJIType Kao TeHepaIHOT T0jMa M YTBPAUMO O KOM C€ HeHOM cerMeHty panu. [Ipu tome
Tpeba MMaTH y BUAY Ja je y 00JlacTH IPYIITBEHHWX HayKa rOTOBO HeMoryhe mmaTu
jenuHCTBeHY neduHUIM]y O OUl0 YeMy, O 4YeMy CBEIOYd U HcTpaxuBame Kpobepa u
Knykxona (Kroeber and Kluckhohn, 1952), xoju cy npukynunu 164 nedbununuje Kyiarype
U TI0 CIIMYHOCTHU UX PEAYyKOBAIM Ha jeJaHaeCcT OUTHUX KOHLIENITyaTHUX (opMyIialnja cxBa-
Tama Kynrype: 1) ,,yKylaH Ha4MH >KMBOTa HEKOT Hapoja“; 2) ,,ApyIITBeHO Haciehe koje
M0jeIMHITY PEHOCH TPYIIa K0joj mpunana“; 3) ,,HaunH MUILbEHA, ocehama, BepoBama“; 4)
,,ATICTPaKIIMja U3BEJICHA U3 MTOHAIAKkA " 5) ,,TECOPHje COIMjATHUX aHTPOIIOJIOTa O HAYMHY Ha
KOjH Ce€ 3aMcTa IOHAalla HeKa rpymna Jbyau™; 6) ,,KOJICKTHBHA apXuBa 3Hama™; 7) ,,HU3
CTaHJApIHHUX OpHWjEHTAallMja y MOy TPEHYTHHX mpodieMa‘; §) ,,yCBOjeHO MOHAIIAme )
9) ,,MexaHu3aM HOpMaTHBHE peryiaiyje nonamama‘; 10) ,,HU3 TeXHHKa Ipuiarolabama
KaKO OKOJIMHHU TaKO M OCTAIUM Jbyauma“ 1 11) ,,ucTopujcku Tajior, Mamna, CUTo, MaTpuua®.

3a nedpuHUIM]Y KyIType oAadpalid CMO Kao HajKOH3UCTEHTHH]y OHY KoOja IJIacH
~Kyamypa ce oOHocu Ha yenoxynuo opywmeeno naciehe Heke epyne byou, mj. Ha Haydexe
obpacye muuiwbera, oceharea u 0enosarba Heke 2pyne, 3ajeOHuye uiu Opyumaed, Kao u Ha
uspase mux obpazaya y mamepujarnum odjexkmuma‘ (Macionis and Gerber, 2011: 53).
Jpyrum peunma, KynTypa ImpeacTaBba MOJIEN JPYIITBEHOT MTOHAIIaka 3aCHOBAaH Ha Haclie-
henum u HaydyeHuM oOpaciMMa MUIJBEHA, ocehama U JelloBama, KOju CBOjy MaTepuja-
nu3anujy qo0uja y o0jeKTuMa MaTepHjaiHe KyJITypHe OalTuHe.

CyxaBajyhu oBo omre oapeheme KyaType Ha [oJbe JIefIoBamka jeiHe OpraHu3alyje,
YUHU HaM C€ CacBMM IpHUXBaT/bUBOM cieaeha nedbununuja: ,, Opeanuzayuona Kyimypa
00HOCU ce Ha 0bpasay eeposarsd, BPeOHOCU U HAYYeHUX HAYUHA NOCMYNAlbd y CKAaody ca
UCKYCMBOM KOjU Cy ce pa36uiu Kpo3 Opeanu3ayuony UCmopujy u Koju ce Manugecmyjy kpos
mamepujanne objekme, Kao u noHawarse Yianosa opeanuzayuje (Brown, 1995).

Hagenena nedunuimja ykjpydyje HEKOJUKO OMTHUX acrekara Koje hemo y HacTaBKy
npoaHanusupatu. Ha nmpBom MecTy TO je BeH cadparcajuu acnekm, KOJU YKIbydyje KOTHU-
TUBHE ¥ MaHH(DecTannone eaeMenTe. [101 KOTHUTHBHUM eJIeMEHTHMA OBJIE TT0Ipa3yMeBaMO
BEpOBamba, BPEAHOCTH M 3HaHha CTEYEHA HCKYCTBOM, a 1101 MaHU(ECTallMOHUM MaTepujaIHe
o0jexTe ¥ HauYMHE MOHAIllaka WiaHOBA opranuzauuje. Ty je, 3aTUM, U coyujanHu acnexm,
KOjU YBEK IOCTOjM Kajla ce paju O WIaHOBUMa ojpeleHe ApyIITBEHE Ipyle U KOjU ce
reHepHIle U3 BUXOBUX Mel)yCOOHHMX oJfHOCca yHYyTap KosnekTuBa. C 003upoM Ha BPEMEHCKU

L'V nurepatypu ce cpehe u mojaM ,,KOpHOpaTHBHA KyNTypa“, Koju ce Hajuemhe ymoTpebibaBa Kao
CHHOHHM 32 OpTraHu3anuoHy Kyntypy. Ha taj Haunn hemo oBa JiBa 1ojMa TpeTupaTH U y oBoM paay. CTpoxuje
riienano, mehy BrMa nocroje oapelene pasinike — opranusanyja je 3HaTHO IHUPH T10jaM O KOpIiopalyje, Koja
je camo jenat o 00IMKa OpraHu3anyje HacTalluX y MpoLecy KOHIEHTpAIje KarnnuTaia.



dakrop, HE Mame OUTaH je U UCMOPUjCKU acnekm OPTaHU3aIMOHE KYITYpe jep ce OHa He
CTBapa y KpaTkoM BpeMeHy Beh Kpo3 JIyroTpajaH MpoIec COIUjaTHIX UHTEPAKIHja TOKOM
Kojer ce popMHpajy UCKYCTBEHH MOEIH pelllaBama mpolieMa U CTBapa 3ajeIHu4Ka UCTO-
pHja opraHu3aimje.

3a Enrapa lllajua opranuzannoHa KyiTypa je: ,,00pasay 3ajeOHUudKkux memempHux
npemnocmasku Koje je oama epyna usymenda, OmKpuia uiu paseuna yuehu kako oa pewiu
npobieme ekcmepHe aoanmayuje u UHmMepHe unmezpayuje, a Koju yHKYUOHUULY 0080bHO
000po 0a bu ce cmampanu eaxcehum u, Kao maxkeu, OUNYU npeHemu Ha HOGe UIAHOBE KAO
ucnpasan Hauun nepyenyuje, muuivera u oceharwa y oonocy na me npooneme *“ (Schein,
1983: 1-2). Ilo llajuy, TemMesbHE MPETIIOCTABKE Cy, Ka0 MTO hemMo BUICTH KacHHjE, Haj-
yOJbH TIOJICBECHU CJI0j KOTHUTUBHOT CaJipkaja OpraHnu3alMoHe KyJIType, Ha KOME II0YHBajy
cBu octanmu ciojesu. llajHoBa neduHUIMja je yjeqHO U TeHEpUYKa — OHA O0jalImaBa Ja
TeMeJbHE MPETIIOCTaBKE HACTajy y IPOLECy pelaBama MpodiieMa eKCTEepHE ajanTanuje u
YHYTpallkhe HHTETPalltje, Tj. IpuiIarohaBama Ha OKPYKEHE U U3TPAIbe JaKUX M CTAOMITHUX
MHTEPIIEPCOHAIHUX OHOCA, T€ JIa CE YCIICIIHA pelleka J1ajbe MPEHOCE Ha HOBE WIAHOBE
opraHmsanyje kao oOpasalr] HCIPaBHOT NEPIUITUPAbA, Pa3MHUIUbakba U EMOTHBHOT JI0KH-
BJbAaBaFa OpraHu3aIlyje.

Cymupajyhu MCKycTBa NpeTXomHHX ayropa, JanmhujeBuh je mpemsoxuo cBeoOy-
XBaTHY U ONIEPAaTUBHY JAePUHULIN]Y OpTaHU3allMOHe KyaType. JannhujeBuh opranuzanmony
KyITypy AeduHUIIE Kao ,,CHCTEeM NPETHOCTaBKH, BEPOBamba, BPEIHOCTH W HOPMHU ITTOHA-
I1aa KOje Cy WIAHOBH jeJHE OpraHH3allije Pa3BIIN U YCBOJUIIH KPO3 3aj€THUUKO UCKYCTBO,
KOjU Cy MaHH(ECTOBaHU Kpo3 cUMOOJIe U KOjU yCMepaBajy HHMXOBO MHUILBEHE U MOHA-
mame” (Januhujesuh, 2013: 42).

XKenumo na ykaxxemo u Ha nepununnjy Schwartza u Davisa, koja y opraHuzaiuony
KYJITYpY YKIbYUyj€ H €TIeMEHT OUeKUBama: ,, Kyimypa je mooen 6eposarba u 04eKusarsa Koje
Oene unanosu opeanusayuje. Jama 6eposarsa u 0uekusarba npooyKyjy Hopme Koje CHAHCHO
00uKyjy nonawaree nojeounaya u cpyna y opeanuzayuju* (Schwartz and Davis, 1981: 32).

OuekuBama Cy YBEK OkpeHyTa OyayhHocTH, a 6e3 riaHupama 0y1yhHOCTH HEMa HU
pas3Boja. [TocoBHM IUIAaHOBM M CTpaTeruje CacTaBHU Cy JI€0 pajia CBaKe OopraHusalje, rna
caMMM TUM U HEHE OpraHM3aluoHe Kyiarype. HopMmanHO je ha uinaHOBH OpraHusanuje
pasMHILIBajy O MEepCHeKTHBaMa OpraHMu3alrje y KOjoj paje U O CBOM IOJIOKA)y Y O] Y
65ucKoj WM najboj OyayhHOCTH, Kao M J1a Ta OYEeKHBamka UMajy OWTaH yTUIA] HA BUXOBO
noHamame. M3rinean ycnemHor pa3soja WiM HaroBeluTaju npejactojehe kpuse u moryher
IpecTaHKa pajia OpraHu3allyje MOy TPOU3BECTH CACBHM Pa3IMIUTE HAYMHE TIOHAIIAKbA KOJT
MojeIMHaIA U TPyIla 3aloCiIeHnX, KOju ce Kpehy y pacnony oj moBehaHor pajgHoOr efaHa U
eHTy3Mja3Ma 70 0e3BOJbHOCTH M KOH(DIMKTHOT MoHamama. EneMeHT odekuBama rnomepa
dokyc mocmarpama ca OpraHU3aIoHe KYJIType KaKBa jecTe Ha OPTaHU3alMOHY KYITYypy
KakBa Ou (10 MUIIJbEHY YIAaHOBA OpraHu3allrje) Tpedano na oyae. AKO KyJITypy CXBaTUMO
HE caMO Kao 3aT€YeHO CTame Beh M Kao cTame KOMe ce TEeXH, Tala y beHy AePUHUIH]Y
CBaKako Tpeda YKJbYUUTH U €IEMEHT OUEKUBamba.

Huje Ham Hamepa 7a ce y OBOM pajay yNyHITamo Yy aHaJIH3y OCTamuX OpojHHX
neduHHIMja, KOje y3rpela KapaKTepuIlly U MHOTA Hecjarama OKO cajpikaja rmojMa opra-
HHU3alMOHE KYJIType, Ka0 M HarjlallaBambe PasHUX HEHHUX elleMeHaTa Kao MPUOPHTETHHX.



3amoBospbrheMo ce TUME J1a U3 MPETXOAHUX JNe(DHUHUIIM]ja U3IBOJUMO CaApXKa] KOJH je Haj-
npUOJIMKHUJY HAIIEM CXBaTamby OpraHU3alMOHE KYJIType U (GOpMYJIHIIEMO ra Ha cieaehu
HauuH: ,,Opeanuzayuona Kyimypa je cucmem meMesHUX HpemnocmasKku, 8eposarvd,
8PEOHOCMU, OUEeKUBAFA, CMABOBA U HOPMU NOHAWLAIA, PA3BUJEHUX U YCBOJEHUX KDPO3
3ajeOHUYKO UCKYCMBO YIAHO8A OP2AHU3AYUje y Peuasarsy npobiema ekcmephe adanmayuje
U UHmMepHe uHmezpayuje, Yuja ce 3Hauera NPeHoce peuuma u Manugecmyjy y oonuyuma
NOHAWAILA U MAMEPUJATHUM OOJeKMUMA U YCMEPABA]Y MUULbErbe U NOHAUARE YIAHO8A
opeanuzayuje.*

Cmarpamo aa oBa Jne(UHHUIIM]ja Y OJJHOCY HA MPETXOJHO H3JIOKEHE MOTIYHHje 00je-
JUbYje CBE OMTHE €JIEeMEHTE KOTHUTHBHOT U MaHH(ECTalMOHOT CaapkKaja OpraHu3aIOHe
KyJIType, Koju he OuTH nmpeamer JetajbHe aHaIu3€e Y HapeTHOM OJIEJBbKY.

Yocranom, HUjeaHa nedUHUII]A, 14 HA OBa, HE MOXE OOYXBAaTHUTH CBEOIIITY KOM-
IUIEKCHOCT MaTepuje Kojy oapelyje — ieH b je 1a YKakKe caMo Ha HeHY CYIITUHY. A 10
HaMma, CYIITHHA OPraHU3alMOHE KYJIType je YIIpaBo y TOME Jia OHa ca CBMM CBOjUM KOTHH-
TUBHUM U MaHU(ECTAIMOHUM €JIEMEHTHUMAa IPUMapHO ojipel)yje HICHTUTET OpraHu3aIuje o
KO0jOj Cc€ paju.

1.2. Caap:kaj opranusaumoHe KyJType

Haxo ce y Hay4HO] JIUTEPATypH MOKE CPECTH MHOIITBO BEOMa XETEPOT€HUX IOTIea
Ha OHO IITO YMHH Ca/p)Kaj OpraHU3aloHe KyIType, BehnHa ayropa ce Wmak ciaxe ca
OCHOBHOM IT0JIEJIOM H€HUX CTPYKTYpPHHX eJleMeHaTa. Ta 1mojesna Hac JOBOJIH JI0 IBE BEITUKE
rpymne, o]l KOjuX MpBY I'PyIy YWHE KOTHUTHBHU €JIEMEHTH, a JAPYry CUMOOJIMYKHU (MaHU-
¢ecranmonn) enemenTH (Schein, 2004). Ako To 10Be1eMO y Be3y ca U3pPEYEHUM CTaBOM Ja
je opraHu3anoHa KyaTypa UACHTUTETCKO o0esexje caMme opraHu3aiiyje, Moriu oucMo pehu
Jla Ca3HajJHU €JIEMEHTH YMHE OpraHu3allljy OHUM ILITO OHAa y CBECTH CBOJUX UJIaHOBA jecCTe,
a CHMOOJIMYKY OHUM IITO OHA Y OYMMAa JAPYTHX KEJH 1a Oy1e.

1.2.1. Kocnumuenu caopicaj opzanuzayuone Kyanype

KorHuTHBHHM €IEMEHTH y CTPYKTYpPH OpraHU3aIoHe KyJIType MPEeIMET Cy poyJaBa-
Hha COIMjaJIHE TICUXO0JIOTH]je 1 3aTO heMo OBJIe HEIIITO BHUILE MaKHe TOCBETUTH PEIeBAaHTHUM
UCTpaKMBambUMa U3 T€ 00JaCTH.

Enrap Illaju cBoje pazMaTpame caapikaja OpraHu3alloHe KyJIType CBOAM Ha MOJEIN
KOjU ce cacToju o Tpu HuBoa Kyirype (Schein, 2010: 23-33), a cIMKOBUTO ce MOXe
NPEJCTaBUTH T3B. ,,JIEACHUM OperoM opraHuszaiuone Kyiarype (cnuka 1.1.). HuBou xoju ce
HaJla3e MCIOJ] TIOBPIIWHE MPE/ICTaBIhaj)y KOMIIOHEHTE KOTHUTUBHOT CaJlpKaja OpraHu3aIu-
OHE KYJITyp€, IOK HUBO M3HA]] TIOBPIIMHE CaIPKU CHMOOJIMYKE KOMITOHEHTE OpraHu3aIlHoHe
KYJITYpe.

[aju uctuue na, 3a pa3iauKy o]l MHOTHUX UCTpa)KuBaya KyJlIType KOju KOPUCTE TEPMUH
memesnte epeonocmu (basic values) na onumry HajaqyOoJbM HUBO OpraHU3aIMOHE KYJITYpE,
oH mpedepupa TepMHUH mememsne npemnocmaske (basic assumptions) jep xox wiaHoBa
OpraHm3alyje MocToju TEHACHIIMja J]a Ce OHE Y3MMajy 3/paBO 3a TOTOBO U cMarpajy Oec-
noroBopHuM. OHOra Ko UX He K€M MPUXBATUTH Ka0 TaKBE OCTAJIM WIAHOBH TPYIIE CMATPajy
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»CTPaHIIEM WM , TyIakoM W OH OuBa ayromarcku ojdaueH. OBaj HajAyO/bHM HUBO
OpraHu3allMoOHe KYJITYpe je HEBUIJBHMB, IYOOKO YKOPEHCH Yy IMOJICBECTH YIAHOBA
opranu3zaiyje u Moryhe ra je OTKpUTH jeAMHO JTyOMHCKOM aHAJIM30M HHXOBOT ITOHAIIAMKA.
BberoBy BaknocT u yinory Illaju je caxeo y peueHunu: , Jbycku yMm Tpaku KOTHUTHBHY
CTaOWJIHOCT M CBaka MPOMEHAa TEMEJbHHX NPETIHOCTaBKU JOBOAW JO0 AHKCHO3HOCTH H
nepextusma.“?

ApTtedpaktu

BepoBamna 1 BpegHoCTU

TemerbHe npeTnocraBke

Cauka 1.1. llajHoB ,,iefieHN Oper opraHu3aluoHe Kyirype‘
U3seop: Tlpunaroheno npema McGuire, 2012

Cnenehyn HUBO OpraHM3allMOHE KYJITYpE UMHE U3PAdNCEHA 6epo8arba U 6peoHOCHU
(espoused beliefs and values). tbux je Hemoryhe younTy Ha MpBH MOTJIE], AU UX je Moryhe
UJCHTU(PUKOBATH IIpeMa HauYMHYy Ha KOjU YJAHOBHU OpraHu3aiuje melycoOHO oljalma-
Bajy WJIN ONpaB/laBajy CBOj€ IMOCTYIKE y OPraHU3alljHu U MPe3eHTUpajy ux apyruma. [laju
oBzie yOpaja Tpu KaTeropHje: MpBY YHHE UCANIH, [IUJLEBU, aCTIHpallr]je, IPYTy UACOIOTH]E,
a tpehy pammonanm3anuje. YecTo ce BepoBama U BPEIHOCTH YMHE JI0 T€ MEPE allCTPAKTHIM
Ja Mory outu y melyycoOHO] KOHTpaJIuKIIHjH, Ka0 KaJa KOMITaHHWja u3pakaBa T0/[jeTHaKy
Opury 3a akIroHape, 3arocieHe M KyIIe WIM KaJla UCTOBPEMEHO NMPOKJIaMyje HajBUIIH
KBAJIMUTET W HAJHIKY LIeHy. M3pakeHa BepoBama M BPEIHOCTH YECTO OCTaBjbajy HeoOja-
IIFBLUBAM MHOTA IOJIpyYja MOHAIllamka y OpraHM3alliju, OcTaBibajyhu Hac y yBepemy jaa
pasyMeMo caMo JIe0 KYJIType, ajlil He U KYJITYpy Kao HHTErpaJiHy LEIUHY.

Ha camoj mospmuau je HuBo koju Illaju Hasusa apmepaxmuma (artefacts). To cy
BU/IJbMBA 00€lexkja OpraHu3aIMoHe KyIType, PeHOMEHH KOjH C€ MOTY BUJETH, YYTH WITH
OCETHUTH, Kao WTO cy (GU3UUKH 00jeKTU (apXUTEKTypa aMOHMjeHTa, TEXHOJIOTHja U Mpo-
W3BOJIM, AyTOMOOMIIN KOj€ 3aI0CICHU BO3€), BUAJBUBU aTpUOyTH TTOHAIIIAaka (CTHII OJIEBamka,
HayuH oOpahama, M3pa3u eMolja, PUTYadd U ILEPEMOHH]je), AYAHUTHBHO JOCTYIIHE

2 Human minds needs cognitive stability and any challenge of a basic assumption will release anxiety
and defensiveness®.
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uHpopmanyje (je3uK KOju ce KOPUCTH, MHUTOBH W TpUYe O opranmszauuju) u ci. [Ipexo
apredakaTa mocMaTpad Moke cTehr HajOUMIIICAHU]U aJld ¥ HAjTIOBPIIHUJH YBHU]L Y KYATYPY
MocCMaTpaHe opraHu3allyje.

Ouurnenno, no Illajay cro3Haja opraHu3anMoHe KylIType Mopa uhu y ayOuHy, o
CTOJBAIIEOCTH Ka YHYTPAIIKOCTH, IIPU YeMY e TEK Ha Hajay0/beM HUBOY, HUBOY meme/b-
HUX NPemnocmaeKu, I0JIa3u JI0 CTENeHa MOTITYHOT pa3yMeBama KOju oMoryhapa ycrenrHo
nemudpoBamke oOpaszalia MoHAIlama W MPAaBWIHO TpeaBubhame Oyayhux moHamama y
OpraHu3aIuju.

Caxerak Harpe HaBEJCHOT MPOHAILIN CMO Y KOXEPEHTHOM HCKa3y /1a KOTHUTUBHY
KOMITOHEHTY OpTaHU3aIlMOHE KYJIType YHHE ,,HeBUJBHBH EIEMEHTH KYATYPE KOJH KPeupajy
3ajeHIYKO MUIBEH-E W TIOHAIIAE JbYIU Y OPraHU3aliji U YMHE J]a CUTYallHje, CTBAPH
WIN TI0jaBe y OpPraHU3alfji UMajy UCTO 3HAueHhe 3a CBE WM BehMHY HeHHX WiIiaHOBa.‘
(Dandridge, Mitroff and Joyce, 1980: 77).

VY emnupujckoj ctyauju kuHeckor ayropa Cubao Ilanra (Xibao Zhang, 2009), cripo-
BE/ICHO] aHKETUPAKEM KMHECKHUX MpodecruoHaana v 3arnajHux HHKCHhepa 3aloCcICHuX y
mehynapoaaom Mmehykynrypaanom menapmenty SW-ICCM (Sino-Western International
Cross-Cultural Management), kao TJ1laBHH HaJla3 HABOJHM C€ J1a JbY/ICKA Ca3HAmba CapKe TPU
KOMIIOHEHTE WM TpPU IIUPOKE BPCTE ,,KYITYpPHHX NpaBHja MOHAIIAKA': 6pe0HOCmU,
oyekueara W cayyajua (ad hoc) npasuna, Koja 3ajeJHO alW M TOjEIMHAYHO YTHUYY Ha
MOHAIIAKkE JbyIU y oprarm3aiuju. OBa ce mpaBmiia Mel)yCOOHO pas3iiuKyjy Kako y MOTJIeay
o0uMa Tako M y Morjeny Tpajama CBOT yTUIaja Ha OOJIMKOBamke MoHalama. Bpeanoctu cy
YHHBEp3aJIHa U TpajHa paBuiia MOHAllamkha Koja U3pakaBajy OAHOC M0jeAMHIA IPeMa OHOME
IITO j€ UCTIPaBHO MJIM MOTPELIHO U CAaMMM THM He 3aBHce 0] oapeheHor koHTekcta. Oueku-
Bama Ce 0JIHOCE Ha CKYI KOTHUTHBHUX MPaBUIIa y BE3U ca 0JiroBapajyhum noHamameM Koje
oco0a pa3Buja HHTEPAKIIM]OM ca APYTHM I0jeUHIIIMA Y 0JIpel)eHOM KOHTEKCTY, IITO 3HAUYH
Jla Cy 3aBUCHA O] KOHTEKCTa WiH cnenuduuHa 3a gaTu KoHTeKcT. CiydajHa TipaBuiIa Cy
KOTHUTHBHA TIpaBuJja MOHaIIamka Koja mojeaunan Gopmupa rnpemMa ojpeheHoM nmoHalamy
MojeIMHIA U3 JPyre KyIType, Te Kao TaKkBa 3aBUCE O]l MPHJIUKE WK o1 ciydaja. OBe Tpu
HaBe/IeHe KOMIIOHEHETE MPH TOME He Mopajy OMTH Mel)ycOOHO KOH3MCTEHTHE U YECTO TO U
Hucy. [lanr ux ynopelyje ca Bo3oM ca BuIlle BaroHa KoJ Kojer je omoryheHo ymepeHo 004HO
KpeTame MOjeIMHaYHUX BaroHa Kako OM ce MpUIarofuiv yJaapluMa M 3aBojuMa y KOJIO-
cenuma. CJIIMYHO TOME, TPU KOTHUTHBHA €JIEMEHTa MOy OUTH Mel)ycOOHO HEKOH3MCTEHTHA
Kako OM IMojeIMHIIM MOTJIM J1a ce u300pe ca paznuuuTolhy y MoHallamky 4IaHOBa OpraHu-
samuje. pyrum peumma, ouekWBama M HeNpeaBul)eHe CHUTyalrje MOTY Ja JAeNyjy Kao
»aMopTH3epH‘* n3Mel)y BpeJHOCTH U MOHAIIAKkA Y MYJATHKYITYPATHOM KOHTEKCTY, KaKo OH
nocpenoBainu y moryhem cyko0y m3mely mux. OHe ¢y, nakie, Ty Aa obe3oene ,,MexaHn3am
3a ariCoOpMITHjy MIOoKa*, Koju oMoryhaBa mojefuHIIMMa Jla ce Cyode ca CyKoOUMa y KyJITYpHUM
o0MuajuMa U BpeAHOCTUMA U J]a C€ MPUJIarojie KyJITYpHUM OKpYKemhUMa y KOjuMa JbYIH U3
Pa3NTUUUTUX HALMOHAIHUX KYITYypa 3ajelJHO paje y AyXeM BpemeHy. LlaHr 3akibydyje na
MIOMEHYTa TPU KOTHUTHBHA €JIEMEHTA HYJI€ KYITYpH U JUMEH3HU]y CTAOMIIHOCTH U TIPOMEHY,
nose3yjyhu To ca kuHeckoM ¢mino3zodujom Yina u Yanga.

ApPryMeHTOBaHO YKa3MBamkE HA MOCTOjalheé HEKOH3UCTEHTHOCTH U3Mel)y Tpu KOTHHU-
TUBHE KOMIIOHEHTE Yy lbUXOBOM Mel)yCOOHOM YCIIOBJbaBamy MOHAIIAKA IPE/ICTaBIba jeIaH
OJ1 TJIaBHUX JONpHuHOca [laHToBe cTyauje mpoydaBamy opraHu3aione kyiarype. OBaj
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EMITHPHjCKU U3BEJICH 3aKJby4aK j€ y MOTIYHO] CYIPOTHOCTH Ca TPAIUIIMOHATHOM IIPETIIO-
CTaBKOM YHYTpallikhe KOH3UCTCHIIM]E, KOja je eKCIUTMIIMTHO WK npehyTHo moapkaHa on
CTpaHe MHOTHX KYJITYPOJIOIIKAX HAay4YHHMKA. [[aHTOB KOHIIENIT OpraHM3alMOHE KYJITYpe
NoJpa3yMeBa U HbeHy KIacu(uKalujy 1o cBUM (a3ama HaCTaHKa M pa3Boja OpraHU3alyje,
npu 4emy y cBakoj oX TuX (asza (ycioBHO hemMo WX Ha3BaTH J€4ayKoM, MIIAJAIauKOM U
3pesnoM (a3oM pa3Boja) TpPU MOMEHYTE Ca3HajHe KOMIIOHEHTE 3Ha4ajHO JIpyradnje yTudy Ha
TIOHAIIIAE 3ATI0CIICHUX.

Kao xorauTuBHa KaTeropuja, BpeAHOCTH Cy IpeAMET OpojHUX AedUHUIIN]A Y HAYYHO]
mureparypu. OBe u3aBajaMo JePUHHIN]Y COLHMjATHOT Tcuxojora MmuntoHa Pokunua
(Rokeach, 1973: 5), mo k0joj BpeIHOCTH IIpe/ICTaBIbajy Oa3uvHa yBepema aa je ,,crnenudu-
YaH HAYMH MOHAIIAkA WM €T3UCTEHIIN]€ IMYHO WIH APYIITBEHO MOKEJFHHJH OJ] CYIIPOTHOT
WM 00paTHOT HaYMHA TIOHAIIAka WM er3UCTeHIHje.

Kao u y cBakoj KyATypH, TaKO ¥ y OpraHU3aIMOHOj, BPEIHOCTH UMAjy YJIOTY O]l I0-
ceOHEe BaXHOCTH jep HE caMmo IITO MPHUKa3yjy OJHOC IOjeJMHIIA TIpeMa 00jeKTy KOju ce
OlIebYje, Y OBOM CIIy4ajy MpemMa opraHusaiuju, seh ra u MmotuBuiy Ha ofapeheHo TuuHO
aHraxoBame. [103UTHBHE BPEIHOCTH y CeOM CaapiKe Heaie KojuMa ce TEXH, a Kajaa MX
3ajeJHMYKH JIeJIe WIAHOBU OpraHU3alldje, OHE O0JIMKY]Y HHXOBO IMOHAIIAKE U IMOJICTHIY UX
HAa QHTAXOBAHMjHU TMPHUCTYN Yy peaju3alMju [UJbeBa KOje OpraHu3aluja MOCTaBJba IMPEe.
coboM. Kao TakBe, BpeIHOCTH MPEICTaBIbajy Bojche MPUHIIKIIE OpraHU3alMOHE KYJIType
KOjUMa ce OpraHu3alija pyKOBOAM MpU H300pYy MPHOPHUTETA M aKIHja KOje CE CIPOBOJIE
yHyTap me. OHe 3aTo 0CTajy CBE BaKHH]a KOMIIOHEHTA CTPATELIKOT IUIaHUpama jep o0u-
KY]y HaMepe pyKOBO/JICTBA OpraHU3AIlH]€ U yCMEPaBajy yIpaBJbamke OPraHU3aIljOM. 3aTo je
MOCEOHO BaXKHO Ja BPETHOCTU OYy/y MPaBHIIHO 0/1a0paHe.

VY cBoMm Onory noceheHoMm yHampehewmy KOpHopaTHBHE KyATYpe y KOMIaHHMjama,
Top6en Puk (Rick, 2014), ekcriepT Ha MOJbY CTPATEUIKOT MEHAIMEHTA, MIpejiake yBoheme
METPHKE 32 MEpEHE KyATYpe Kako OM ce MPOBEPHIIO A JIU Cy IpaBe BPEIHOCTHU ycarjialieHe
ca cienehuM KpuTepHjymMuma:

3uarwe — Jla 1 Jpyu pazymejy BpeIHOCTH W MOTY JIM WACHTU(UKOBATH TTOHAIIAKA
BE€3aHa 3a BUX?

Ilepyenyuje — Koje cy nepueniuje JbyAu O CTBAPHUM BPEAHOCTUMA OpraHU3aIHje y
0J/IHOCY Ha HaBeeHE KpUTepHjyme?

Ilonawarse — Jla 11 cy ofpeheHN HAuMHU MOHAIIAKkA U JIOHECEHE OJUTYKE KOH3H-
CTEHTHH WJIM HEKOH3UCTEHTHH BpeIHOCTUMA OpraHu3anuje?

Ilpoyec paoda/pyxosohersa — Jla 11 cy TMOCIOBHA MOJMTUKA U Tpakca pagHUKa U
PYKOBOJIMIIAIa KOH3UCTEHTHU WIIM HUCY Y CKJIaly ca BpeJHOCTHUMA OpraHu3anuje?

Pe3ynmamu — Jla nmu cy Harpajie U mpu3Hama J0AeJbeHHU 3aCTyKHIMA, OJJHOCHO J1a JIN
Cy OTIIYIITEHH WU JAEMOTHBHCAHW OHU 4YHje MOHAIIAlke HUje Y CKIAaay ca BPEIHOCTHMA
OpraHusalyje, beHUM UMHUIIOM, HaJla3uMa PEeBU3H]jE UTA.

[TpoBepeHe mojennHavHE BPEAHOCTH TOCTYITHO C€ WHTETPHINY y CHCTEM BPEIHOCTH
opraHu3aiyje, Koju rmocraje HajapeheH cBUM MojeAMHAaYHUM BpeHocTuMa. Mehy Hajkpym-
HUje TpellIKe pyKOBOJICTBA OpraHU3allije Ca/ia MPUXBaTambe MOJIUTHUYKY TUKTUPAHUX Bpea-
HOCTH YMECTO MPOHaJIa)KeHha COIICTBEHUX Ha 0a3u HCKYCTBA CTEUEHOT y NOCIOBamy. TakBo
MOCTYIAke HYXKHO YpyIIaBa OpraHU3aloOHy KyATYpy yHOcehH y by IIMHH3aM M TIOHU-
mraBajyhu peaHe Hamope Jia ce carpajay KOH3UCTEHTaH CHCTEM BPEAHOCTH OpraHu3aluje.
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CucreM BpeTHOCTH Kao0 HajBaXHU)JU aTpHOyT KOTHUTHBHOT Ca/Ip)kKaja OpraHU3alloHe
KYJATYpe MMa CHa)KHO YCMEPHBAYKO JICjCTBO Ha IOHAIIAKE 3allOCICHUX, U3 Yera ce Jlajbe
IPOAYKY]Y BbBUXOBA 8€p06arba, CMago8U U HOpMe NOHAUATLA.

['enepruka Be3a u3Mel)y BpeIHOCTH M BepOBamba y IMCUXOJIOTHjU ce 00jallkbaBa THME
IITO C€ YCTaJbeHE U y MPaKCcH NOTBpleHe BPEIHOCTH BPEMEHOM Y MOJICBECTH JbYAN TPaHC-
dopmuy y BepoBama. Ta TpaHcdopmaliija ce JemiaBa mocTojaHo y TyKeM BPEeMEHCKOM
HEepHOAY U TO MaXOM HECBECHO, IIPH YEMY CE€ jeTHOM CTEUCHA BEpOBamba MPEHOCE ca jeHUX
JbY/IM Ha JIpyTre U3 reHepaije y renepannjy. [IpoGiem ca BepoBamuMa HacTaje OHJA Kajaa
OHA MPECTaHy J1a OJpakaBajy PeaHo CTame CTBAPH; BPEIHOCTH U3 KOjUX Cy HacTasa a Koje
Cy Ba)XWJIE MOJ] jeTHUM OKOJHOCTUMA H Y jeTHOM BPEMEHCKOM IIEPUOTy MOTY OMTH OUTHO
NPOMEEHE Y APYraurjuM OKOJHOCTHMA M Y IPYTOM BPEMEHCKOM IEPHOY, TOK Cy BEpO-
Bamba MI0CTOjaHa U BEOMa TEIIKO ce Memajy. bynyhu na cy ycBojeHa nmoncBecHo, BepoBama
caJipike MEHTAIHY CIMKY PEaJHOCTH Koja Huje (GopMupana Ha 0a3u KPUTHUKOT pa3MU-
nbarkba Beh ayTOMaTCKUM IMpHUXBaTambeM ojpeheHOr TeHepalHO YCBOjEHOT KOTHHUTHBHOT
caapxkaja. Kao TakBa, oHa MOTYy 1BOjaKO yTHUIIATH Ha OPTaHU3AIUOHY KYJITYpY: HO3UTH-
BHO, CBE JIOK BEPHO OJIpa)kaBajy pPEaNHOCT, U HETaTUBHO, Ka/1a MOCTaHY HEeH UCKPUBIJHEHU
0JIpas.

Bpennoctn uMIMnupajy He caMo CBECT O MOXKEJFHUM O0JHIMMa MoHamama Beh u
HayMHEe BUXOBOT crnipoBohema y npakcu. Ta onepannonanusaiyja BpeAHOCTH MaHupecTyje
ce y HOpMaMma M CTaBOBHMMa 3alloCiIeHNX y opranusanuju. [log HOopMama oBme monpasy-
MeBaMoO HepopMarHa M HEMUCaHa MpaBWIIa TIOHAIAka YWIAHOBA OpTraHU3allfje Koja Hero-
CPeIHO MPOM3MiIa3e U3 YCBOJEHOI CHUCTeMa BpelHOCTU. [la OM HEKO MOHaIIame MOCTaio
HOpMa, OTPeOHO je Aa ra ycBoju BehuHa, a Kaja ra npuxBare CBH YWIaHOBU OpraHU3allyje,
Tajla HopMa IpepacTa y cTaHjapj noHamama. CTaBOBU ce O HOPMH pa3jMKyjy MO TOMeE
ITO HOpMe YTBpl)yjy IpaBuiia MoHallamba, J0K CTABOBHU MPEICTaBIbajy yBepema 0 MoTpedu
nenoBawa Ha onpehenn HaumH. Mmatu onpeheH craB o Heuemy 3Ha4M OUTH CIpeMaH
HOCTYIUTH JIOCIETHO TOM cTaBy. CTaBOBM HE caMoO Jia NMPOU3MIIa3e U3 BPEIHOCTH HEro
JyTOPOYHO, MO MPETIOCTaBKOM Jia y opranu3auuju 0yay sehuHcku npuxsaheHu, MOTy Aa
JIOBEJTY /10 Kpeupama HOBUX BPEIHOCHUX cyaoBa. [Ipumepa paau, cTaB 0 BpeAHOCTH 3Hamba
MOYKE pe3yATHpaTH aKIMjoM Jia ce IMPUOPHUTET Yy 3alOLbaBalky A CTPYUYHOCTH YMECTO
HAIIMOHATHOM, TTAPTHjCKOM HJIM HEKOM JPYroM KJbYYy, IITO JIOBOJAW JO TOTa Ja OpraHH-
3alrja y CBOj CHCTEM BPEIHOCTH UMILIEMEHTUPA BPETHOCHU Y/ ,,CTPYYHOCT je Ha MPBOM
MecTy .

1.2.2. Cumbonuuxu caopcaj opzanusayuone Kyaimype

Hacympot ayroprMa kKoju CBOjy XY Y aHATN3U caJipikaja OpraHu3aluoHe KYIType
¢dokycupajy Ha KOTHUTHBHY KOMITOHEHTY, IIOCTOj€ OHU KOjU Ka0 HE Mame BaXKHY, aKO HE U
MpUMapHy KOMIIOHEHTY MCTUYY CUMOOIHMYKE eJeMEeHTe opraHusamnuoHe Kynrype. OBo ce
MoceOHO OJIHOCH Ha MPEACTABHHUKE T3B. MHTEPIPETATUBHUCTUYKOT TIPABIA Yy UCTPAKUBABY
KYJIType, KOju CUMOOJIE CMaTpajy jeIMHO BPEAHUM IMPEAMETOM HCTpaKhBama y 00JacTh
opranuzaione Kynrype. [lo BUXOBOM cXBaTamy, OpraHM3alMOHa KYATypa HHjEe HHINTA
JIPYyToO 110 ,,CUCTEM 3ajeHUYKnX cuMOoima‘ (Smirchich, 1983).
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[Ipe HEero MITO Ce AeTajbHM]jE TT03a0aBUMO UCTPAXKUBABLIMA Y 00JIACTH OpraHU3aluoHE
cumbonuke, ynosnahemo ce ca neduHMIMjaMa U TIOJIEIaMa OCHOBHHUX TI0jMOBA.

[Tonazehu on cxBarama na cy HajOoJbe NePUHUIIM]E OHE HAjjeJHOCTABHH]E, OBO
pasmaTtpame hemo 3amouern oapehemeM cumOonia Kao Hocunaya sHaverba. Hbuxosa
3ajelHIYKa KapaKTepUCTUKA jecTe /1a Cy AOCTYIIHU HallleM ONaxkamy, npeHocehn Ham 3Ha-
Yema Koja Cy CKpUBEHA U HEJJOCTYITHA YyJauMa. 3HaueHkha Cy, HauMe, MHCAOH! KOHLIENTH, a
HOMITO JbYIU jOII HHCY MAaCOBHO OBJAIajH TEJEMAaTCKUM CIHOCOOHOCTMMA Koje OM uM
oMmoryhuie Hemocpeaan MPeHOC MUCIH, jeIMHN HAYMH Ja C€ 3HAueHha YYHHE JOCTYITHUM
OCTAJIUM JbyJIUMa jecTe Jia Ce MPEACTaBe CBOJUM (DU3MUYKUM pPErpe3eHTaHTUMa — CUMOO-
nuMa. Ha Taj HauMH ce ca3HajHU MPOIEC OTKPUBAaKka 3HAYCHA CBOJM HA MHTEPIPETALHU]Y
cuMO0JIa KOjH Ta 3HAYCHA MTPE/ICTABIbA]Y.

YBoaehu mojam cuMOosia y KOHTEKCT OpraHu3anioHe Kyiatype, JanuhujeBuh maje
cnenehy nepununnjy: ,,cumbonu (Cy) oojekmu, pedu uiu nOKpemu Koju 00paxcasajy, yiep-
whyjy u nperoce 3Hauerba Kpeupana KOCHUMUBHUM eleMeHmuUMa Kyamype u Koju mozy 0d
UHUYUpajy emoyuje unu akyuje koo unanoea opeanuzayuje.* (Januhujesuh, 1997: 108). U3
aHanM3e oBe JeuHUIMje BUANMO J1a ayTop YONmTeHo oapeheme cumborna Kao HocHIana
3Ha4YeHha KOHKPETH3Yje HaBO)emeM /1a Cy TO ,,00jekmu, peyu uiu nokpemu'*, a 3HaUCHa Koja
OHHU TIPEHOCE Be3yje 3a KOTHUTHBHE €JIIEMEHTE KYJIType, 00jequmbyjyhun Tako KOTHUTHBHY
KOMITOHEHTY OpraHH3alMoHe KyIType ca cCHMOOJIMYKOM (MaHUdecTtannonom). CMaTpamo
na oBa neUHHUIMja UMa HEAOCTaTaK y TOME LITO Yy CBOM 3aBPIIHOM JIeNy MOTEHIIN]aITHO
nejcTBo cumbona (,,emoyuje unu akyuje*) OrpaHn4aBa caMoO Ha YWIaHOBE OpraHM3aluje, a
MO3HATO je Jia MOoceOHO CUMOOIM BU3YEIHOI WAEHTHTETa OpraHu3alije UMajy yJory Ja
OpraHu3alyjy NPUKaxy y MTO 00JbEM CBETIIY U Y OUMMA JAPYrHX. Y MOCIOBHOM CBETY Ce
BPJIO CTYJMO3HO MPHUCTYyNa Kpeupawy cMMOoja Koju he Ha MpaBM HauuWH NMPOMOBHUCATH
OpeH]1 opraHu3aliyje, MOrOTOBO aKo CE Pajy O TPIKUIIHO OPUjeHTHCAHUM Tipeny3ehrnMa koja
CBOj TOCJIOBHU yCTIEX BE3Y]y 3a IITO OOJHH TJIaCMaH CBOJUX MPOM3BOJA U YCIIyTra U Koja Cy
NPUPOIHO 3aMHTEPECOBaHA Ja 3a ce0e BEXY IITO MIHUPH KPYT KOPHCHHKA.

Hakon ymo3HaBama ca OCHOBHHUM €JIE€MEHTHMa OpraHH3aloHe CUMOOIMKE JajeMo
Ca)KeTH IperJie]] UCTPAKUBaba Ha OBOM IOJbY.

Opranuzannona cuMO0IrKa je Ouiia HOBa M aKTyelHa TeMa UCTpakuBamwa mpe 25 10
30 roauna. MelyTuM, HaKOH IITO je MPUBYKJIA BEIMKY MaXXky HCTpaKMBaya, moyena je
npuiIMYHO Op30 Aa majaa y 3abopaB. Moryhu pasor 3a Taj Harjiau 1aj HHTEPeCOBamba JEKU
y UYMBCHHULHU Ja Cy NMPUCTYNH HMCTPaKMBaya OBOj TEMHM OWJIM TOJHMKO Pa3IMYUTU Ja je
U3TIIEAAII0 Kao J1a MPOyYaBajy MOTIYHO Pa3IMuUTe KOHIICTITE.

[TpBM Hay4YHM pajioBU U3 OpraHU3alMOHE CUMOOJIMKE M0jaBIIIU Cy ce KpajeM 70-ux u
nouyetkoMm 80-ux roawHa mpouior Beka. Tako Jlyuc (Louis, 1983) TBpau na ce opranmsa-
[Mja MOJKE IMOCMAaTpPaTH Kao ,,KylITypHu Musbe* (culture-bearing milieu) koju caapxwu 3ajes-
HUYKE HOPME IOHAIIamka, Je3UK U JApyre cuMOoJIe 3a N3paXKaBambe 33jeIHUUKUX BPETHOCTH.
Cwmupuuh (Smirchich, 1983) cmaTtpa a1a opranusaiuje NoCToje Ka0 CUCTEMU 3ajeJHHYKOT
3Ha4Ye’ma KOjJU Ce pa3BHjajy M OJIp)KaBajy Kpo3 Mpolec reHepucama cuMmOomna. Y OKBUPY

3 Tepmun ,,opraau3zanuona cumbonuka® (organizational symbolism) o6yxsara mupok crexrap 3Haue-
ha y OPraHM3aluoHO0] KyITypH. Y 0BOM paiy heMo ra KOpuCTUTH 1a OU BbuMe 00YXBATHITH TOAPYYj€ UCTPAXKHU -
Bama CUMOOJIMYKHX €JleMEHATa OPraHU3allMOHE KYJIType.
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KYJITYpPHOT KOHTEKCTa, OpPraHW3alMOHa CUMOOJIMKA PEACTaB/ba CPEJICTBO 32 peau3aIijy
KOJIGKTUBHUX LIMJbEBA OPTaHU3allje, OAHOCHO ajlaT MOMOhy Kojer opranusanuja qepuHHIIe
cebe 1 CBOjy KOMYHHKAIIH]y Ca OKOJIMHOM.

Jlpyru nomynapHU HPUCTYI OPraHU3aLMOHO] cUMOONMLM OaBU C€ MUTAHEM YIpa-
BJbarha CUMOOJIMMa opraHu3anuone kyarype. [Turepe (Peters, 1978) mocmarpa cumbos1e kKao
ajlaTe KOju MOr'y U Tpeba J1a ce KOpUCTe Kako Ou yTUIaJIi Ha IPOMEHE y OpraHu3alujama.
OH TBpau Aa MeHayepu Tpeba Aa MaHUIYIMIY cUMOOJMMa Kako OM Kpeupaau HHXOBE
x)espeHe uatTeprnperanuje. Janapuu (Dandridge, 1983) takohe Harmamasa GpyHKIIMOHATHY
ynotpedy cumOona, nepuHHmyhn Tpu HBUXOBE (QYHKUHWjE Yy OpraHu3anuju: (QpyHKIH]Y
KOHTpOJIE EHepruje, IeCKpUNTHBHE GYHKIHN]Y U (YHKIH]Y OJIp>KaBama cucreMa. MeHayepu
MOTY aKTHBHHM YIPaBJbalbeM CHMOOJIMMAa CTBOPHUTH CIEIU(HYHE peakluje KOi 3aro-
cienux. Ha mpumep, cum0O0sn Kao mTo Cy nmpude U MeTadOpUUKH je3HK IOKa3alH Cy ce
e(pUKaCHUM CpEJICTBOM 3a NPEHOULICHE OPraHU3alMOHUX BPEAHOCTH M BEpOBama 3aIlo-
cinenuma (Martin u Powers, 1983; Sackmann, 1989; Wilkins, 1983). AnicTpakTHH KOHIIETITH
Kao IITO Cy CUCTEMU BPEJHOCTH MOT'Y C€ I10jeTHOCTaBUTH M IPEHETH YIaHOBUMA OpIraHu-
3alMje Kpo3 KOHKpeTHe cuMmOose. UnaHOBH, ca CBOje CTpaHe, MHTEPIpPETAIljoM cuMOoma
JIOHOCE M U3HOCE JIPyTUMa CBOj€ 3aKJbYUKE O OPTaHHU3AIIH]H.

Ha nurame ynpasspama cuMOOIMMa OpraHn3allije JOTHYHO Ce HAJ0BE3aJI0 U TUTAE
KOPUCHOCTH YIPaBJhauKHUX aKnuja kao cumoOomna. Exenmanos (1992) pan 6aBu ce oxaro-
BOpHMMa OpraHu3alfja Ha 3aKoHe o0 rpaljaHCKuM IpaBUMa OlekhYjyhu Kako opraHu3anuje y
Ty CBpPXY CTBapajy (hopMainHe CTpYKType Kao LITO Cy OJeJbera 3a jeHake MoryhHoctu
3anonbaBamba U MalbUHCKH nporpamu ooyke. Oynep, Enenman u Matymuk (Fuller, Edel-
man and Matusik, 2000) cmarpajy aa GopmaiHe OpraHU3alUOHE CTPYKTYype CTBOPEHE 3a
crpoBoleme 3aKOHCKHX MpoMnuca o rpaljaHckuM paBuMa UMajy MpUpoy cumOo1a, ymja je
yJiora Jia IpeHecy CMUCa0 3aKOHCKE PEeTyJaTHBE 3all0CICHIMA.

Heka ucrpaxuBama cy ce 0aBujia CUMOOIMYKUM 3HAaYCHEM (DU3MUKHX KapaKTepH-
ctuka opranuzanuje. Cuszun OpHetuH (Suzyn Ornstein, 1986) je mokymiana fa oTkpuje aa
nu he Jbyau npunucaTu KapakTepUCcTUKe opraHu3anuju Beh Ha 0a3u uMnpecrja CTeUEHUX y
HBEHOM TpUjeMHOM oJleJbeby. KopucTuia je Tpu pa3ivuyuTa MpHjeMHa oJeJbeha Koja Cy
Ouna apyraunje ypeheHa u uuju cy peteniuonepu Ouin apyraumje ogeseHu. OBa Tpu Tumna
pelieniyje cy cuMO0JIM30Balla ayTOPUTET, EMIATHjy U Harpaje. Pe3ynratu ucrpaxuBama
Cy je JIoBeNU A0 3aKJbyuKa Jia pu3nuku cuMOO0IH /1eyjy Kao KOMYHHKATOpH nH(popMaluja
U 3Hau€Ha, M3HAl ¥ U3BaH QyHKIHUje camor objexra. 3anecHu u ®apac (Zalesni and Farace,
1987) cy ncniutuBaiM CUMOOJIMYKO 3HAYCH-E OTBOPEHUX KaHIEIaphja aHKeTUPAmBEM 3arlo-
CJICHUX IIPE U HAKOH IITO jeé KOMIIaHHW]ja CBOj€ KaHIleJapHje MPOMEeHIIa y AU3ajH OTBOPEHE
kanremnapuje. OBa neMokparu3aiyja GU3nIKor OKpPYKema JT0Besa je 0 Pa3InIuTUX peak-
IMja 3ar0CJICHUX, 3aBUCHO OJ1 FbUXOBOT CTaTyca y OpraHU3aliju. Y BeJeHe MPOMEHE MMO3H-
TUBHO Cy OLIEHWIN CIIY>KOCHHIIM (HU3aK CTaTyC), @ HEraTUBHO MEHallepy (BUCOKH CTaTYC).
Huje Onito 3HauajHUX pasivKa 3a OHE Y CTPYYHO] KaTErOpHjH.

Maptun (Martin, 1982) je uctpakuBasia TpU BpCTe KOMYHHKAI[MOHUX MEXaHHU3aMa
opranu3zanyje kako O Bujena KOju ol HhHUX MMa HajBehy cuMOONIMYKY BpEeIHOCT: IpUye,
IUCAHE alCTPaKTHE M3jaBe U KBaHTUTAaTHBHE moaatke. OpraHu3anyoHe MpHYEe CE YeCTO
CcMaTpajy BaKHUM JI€JIOM OPraHU3ALMOHE KYJIType U Kao TaKBE€ HOCHOLM CY CUMOOJIMUYKOT
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3Ha4Yema. MapTHH je OTKpPHIIA J1a Cy Ha IIUPEHE BEpOBamkba U BPEIHOCTH OPraHU3alMOHE
KyJIType HajBUIIIE yTUIAJIE YIIPABO MPHYE.

Erepen (Evered, 1983) je mpoy4aBao ciMOOIMYKO 3HAYCHE j€3UKa KOJU CE KOPUCTH Y
opranuzanuju. Kopuctuo je cryaujy ciaydaja 3a HCIIUTHBAKE CUMOOJIMYKE yIIOTpeOe je3nka
y aMepu4Koj MopHapuI. tbero pan je 1ao NoTBpLy cXBaTama Jia je je3UK CTPYKTYypHpaHH
cucrteM cumoOoja Koju oMmoryhasa ofipel)eHO] TpynH Jbyau Ja KOMYHUIIMPA]y NpeHocehn
jelaH ApyroM IOjMOBHA 3Ha4Y€Ha U yCMepaBajyhu cBOje aKTUBHOCTH.

HcrpaxxkuBame OpraHM3alliOHEe CUMOOJIHMKE, OCUM H3Pa3UTe XETEPOr€HOCTH KOHIIE-
naTa, UMajio je HeJ0CTaTaK M y TOME IITO j€ CIPOBEIEHO PEJaTUBHO MAajO €MITHPH)CKUX
UCTpaKMBaba pajiv MOTBP/E MOCTYIUpaHuX xumnore3a. CBe TO je JOMPHUHENO J1a 0Ba 00JIacT
JlaHAC BUILE HUjE Y KWKHA NaXKIe HCTpaKMBaya, aJld TOCTOje HaroBemTaju na 0u Beha
KOHIIETITyaTHa yCKJIal)eHOCT MOTJIa TIOHOBO J[a O’KMBH HHTEPECOBAHE 33 OBY MPOOIEMATHKY.

Y nomahoj nuTeparypu 0 OpraHU3aIlMOHO] KYJITYPU CE€ YECTO HABOIHU Ja CHUMOOJIH
o0yxBaTajy CBE OHO IITO y OpPraHW3allMjd UMa HEKO 3HaYCHE 3a beHe wiaHoBe. [Ipu Tome
ce, mehyrum, 3ab6opaBiba na cuMOonu omoryhaBajy MHTEpIpeTalujy KyIType HE caMo
YJJaHOBMMA OpPTraHM3alldje HEro M CBUMa KOjU Cy CIOJba 3aMHTEPECOBAHU 3a HEHO YIIO-
3HaBame. 3aT0 je 3HaUYeHEe CHMOO0IIa MHOTO IIUPE, jep OHH MPEHOCEe TIOPYKE O OPTaHU3aIUjH
3HATHO IIUPEM KPYTY Jby/IH, TOCEOHO KaJia ce paay 0 CMMOOIMMAa KOjH Ie(hUHUIITY BU3YEITHH
UJCHTUTET OPTaHU3AIIH]C.

PykoBonehu ce norukom cucreMarusanuje nHpopMarrja, yMecTo mpocTor Habpajama
cuMOOIIa OpPraHM3alMoHe KyAType CHMOONH ce Knacudukyjy y tpu rpyme (Schultz, 1995:
82):

— cemanmuuke (>KaproH, CIIOTaHH, IpUYe, MUTOBH, JIETEH/IC);

— buxejsuopucmuyke (OPTaHU3ALUOHNA PUTYAIH U IIEPEMOHH]E);

— Mmamepujanne (CIOJbALIEBLY U3TIIEA 3TPaJie, EHTEpHjep, HAUUH 0JIeBakba, JJOTOTHII).

CemaHTHUYKH CUMOOJIH MPE/ICTaBIba]y je3nUKe 00JMKEe HacTaje y MpoLecy ColMjaTHe
MHTEpaKIyje YIaHOBa OpraHu3alije, TOKOM KOjer ¢y UM Ipu0/aTa HoBa 3Ha4eHa II1pa 01
OHHUX Koje cy n3BopHo umanu (Januhujesuh, 2013: 115). V cBakoj KyaTypH, na ¥ OpraHu-
3allMOHO], Je3UK MMa YJIOTY JJOMMHAHTHOI cuMOoJja jep oMoryhaBa McKa3uBame 3HaUCHA
UMIUIEMEHTHPAaHUX Y 1aT0j KyJITYpU, KOMyHUKallM]y u3Mel)y uiaHoBa rpyne (opraHu3aiuje)
U TIOBPAaTHO yTHMYe Ha OOJIMKOBam€ 3Hau€Wwa y KyITypu rpyne (opranuszanuje). Manu-
decranoHu 0OJUIN je3HKa Cy KapToH, IpUde, MUTOBH, JIETEHJIE U Ipyre BepoaiHe Gopme
(mrane, BUIIEBU, aHET/IOTE UTIL.).

[To mpaBuily, cBaka opraHu3alidja UMa CBOj JcapeoH, Je3UYKy BapUjaHTy dHja je
TEPMUHOJIOTHja TUITMYHA CaMO 3a TY OpraHU3allfjy, a CacTOjU Ce O] MHOIITBA M3pa3a ca
QIETOPUYHUM M MeTapOopUYHMM 3HauemuMa. CMHCAa0 THUX H3pa3a MO MpaBHIy pazyMejy
caMoO WIaHOBM OpraHu3allfje, jep ce U3pas3u MoIyT ,,Tata“, axaaja‘“, ,,kepoep*, ,,pajpoHt™
MOTY OJTOHETHYTH jeIMHO aKO c€ JIOBEIY Y Be3y ca KOHKPETHUM JINYHOCTHMA U CUTYaIlu-
jama (HIIp. ca TeHEepATHUM JTUPEKTOPOM, meoBrMa 0J1eJbeha, KpajeM paaHoT BpEMEHa).

Cnocanu cy nUHTBHCTHYKE (pa3e Koje epeKTHO CyMmMHpajy OHO y IITO C€ y opra-
HU3alHj1 JOMHUHAHTHO BEpPYj€ U K€U MOPYYUTH MOTPOLIAUYMMa BEHUX MPOU3BOJA W/UIN
ycayra. ,,KBanurer Ha mpBOM MecTy™, ,,FOCT je YBEK y IpaBy", ,,MHCIH ITI0O0AIHO — JEIy]j
JIOKAJIHO®, CaMO CYy HEKU IPUMEPH CJIOTraHa KOju Cy YecTo y ynoTpedu. Mako ce no npaBuiry
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CMHUIIJBAjy Y PEKIIaMHE CBpXE, CJIOTaHU HE caMo Ja MPOUCTUYY U3 MOCIOBHE (huiozoduje u
CTpaTeruje opranusanuje, Beh nMajy u moBpaTHO JEjCTBO HA MOHAIIAKE HEHUX YWIAHOBA,
NOHEKaJ] CTBapajyhu ¥ MPUTHCAK J1a ce MO CBaKy LIEHY JieNyje y cKiaay ca cioranom. Kao
HOTBpAy Tora HaBemheMo CBOjeBPEMEHO aKTyeJIHM cjoraH kommanuje Apple ,,Mwucin
npyraumje,* Koju je campxao MOPyKy KYIIHMA J1a C& Y KOMIIAHH]H Pa3MHUIIIba JPYraurje
(Y cMuCTy MHOBAaTUBHH]E) OJ] KOHKYPEHIIH]E, alld j€ peTepaHa JOCISTHOCT Y TOME Ja Ce
yHyTap KOMIIaHHj€ YBEK ,,pa3MHUIJba JApyradydje’ IoBela O HamyIITamba IPOBEPEHO
YCIICIIHUX TIOCIOBHUX CTpaTerdja M 10 JIOMOBA Y HEHO] Juaepckoj cTpykrypu (Bilton,
2010: 158).

Ilpuue umajy ynory na onpeheHe mopyke u3 JOMEHA Ca3HAjHOT calp)kaja OpraHHU-
3alMOHEe KYATYpe MpeHecy APYruM WIaHOBHMA opraHu3anuje (Hajuemrhe ce paau o Bpen-
HOCHHUM CYJIOBHMA U BEPOBamMMa), KOjU ca lbUMa HUCY OMJIM YIIO3HATH WM HUX jOII HUCY
npuxBaTiwid. L{ujpHY Tpyny Kojoj ce MpeHOCH IMOopyKa IO MPaBHIy YMHE HOBH UYIAHOBU
KOJICKTHBA, alld TO MOTY OUTH W CTapyju PaJHULU KOJA Kojux je mpumeheHo koiebame y
NpUXBaTalky BPEAHOCTH U BEPOBamba OpraHu3amyje. Y npuyama ce 00M4HO TOBOPHU O U3a30-
BUMa M NMpoOJeMuMa IpeJ KojuMa Ce OpraHu3aldja Halula U yCHENIHO MX Mpedpoauia,
YecTo 3aXBaJbyjyhui BUBMOHAPCTBY, MOKPTBOBAY, YIOPHOCTH HJIM CHAJIAXKJBHBOCTH TI0je-
JMHALIA WIK TPYIIe YHyTap opranu3anuje. To Mory OWTH JHuaepy, ajld 1 OOWYHH PaTHHIIN,
KOju Taza 1o6ujajy cratyc ,,xepoja“ (Deal and Kennedy, 1984).°

Mumoeu cy N3MUIILJbEHE WIH HETIPOBEPEHE MPHUYE KOje KapaKTepuIle HaeaIn3auja
onucaHuXx Jorahaja, a cBpxa UM je NOTIYHO KCTa — Jia AyAUTOPHjYM yBepe y caJprkaj Hopyke
Koja My ce mpeHocH. IIpm Tome ce pauyHa Ha CHPEMHOCT ayAMTOpHjyMa Ja YCBOJU
MUTOJIOTM30BaHM CaJprKaj HECBECHO MJIM HaMEpHO oj0aIyjyhu palnoHaIHO pa3MUILIbambe
0 BeMy. Y CBajare MUTOBA Nojiceha Ha cUTyalujy Kajaa y (uiaMy CBECHO pUXBaTaTe MocTo-
jame HaJgHapaBHUX Ouha ¥ comuaapHIleTe Ce ca akTepruMa KOjH MOKYIIaBajy /1a Ipyre yBepe
y TO, @ UICTOBPEMEHO Bac UPUTHUPA]y OHU aKTEpH KOjH, 3ay3uMajyhul 0 ToMe panuoHaiaH
IPUCTYI, HETHPA]y HBUXOBO MTOCTOjaAbE.

Jlezcenoe cy puknMoOHaIN30BaHEe BEP3Hj€ MpHUUa O CTBAPHUM ocobama uiu forahajuma,
IperyHe MalITOBUTHUX OMKCa U U3MHUIIJBEHHX JIeTajba. Y CBEMY OCTAJIOM 32 BbUX BaXKH UCTO
IITO U 3a MUTOBE. Y 00JlacTU OpraHu3alMoHe KYJIType YIJIaBHOM C€ OJIHOCE Ha OCHUBaua
WIN Apyre JOMUHAHTHE JIujepa.

4 Think different* 6uo je Apple-oB peknamuu cioran (komnanuja ce Tana 3sana Apple Computers
Inc.), koju je cMHUIIIJBEH Kao OJIrOBOp Ha cioraH ,, Think® kommjyrepckor ruranta UbM. Croras je 3a motpebe
Apple-a kpeupaina pexiaamua arennuja TBWA\Chiat\Day u3 Jloc Auheneca 1997. rogune. Kopumihen je y
TEJICBU3MjCKO] PEKJIaMH, HEKOJIMKO peKiiaMa 3a IITaMIly U Hekoiuko TB mpomonwja 3a Apple npousBoze, a
IpecTao je na ce npuMemyje mouetkoM 2002. roauHe.

5 Hajycnemnuje cBeTcke KOMIIAaHHjE PEJOBHO MMajy cBoje xepoje. Xepoju ce pahajy uiam cTBapajy.
[Ipumepu pohenux xepoja cy Xenpu Popa, ocuuBay kommnanuje Ford Motor, Bont Jn3nu, tBopan Walt
Disney Studios n Tematckux napkosa, e Mepu Kaj Em, ocauBay Mary Kay Cosmetics. Onu cy ypohenum
BU3MOHAPCTBOM CTBOPHIIM KOMITaHU]j€ CBETCKOT peHoMea. CTBOpEHHU Xepoju, C IPyre CTpaHe, Cy OHH Koje je
opraHu3aiyja cama mpousBena eBonupajyhu u mpocnasibajyhu He3abopaBHE TPEHYTKE KOjU C€ jaBJbajy Y
CBaKOJHEBHOM JKMBOTY cBake opranuzanuje. [Ipumepnu cy Tomac Borcon, 6usim med MBM-a, JIn Jakoka y
kommanuju Chrysler, Cem Bonton y Val-Martu u bunc JlomGapu, nereanapau tpeHep Green Bai Packers-a
(Lunenburg, 2011: 5). Xepoju ocHaXyjy OCHOBHE BPEIHOCTH OpTaHH3alHje, MPYXKajy JTUIHU TIPHMEp, CHM-
00JI3yjy OpraHu3alyjy IpyruMa 1 MoCTaBJbajy CTaHJap/Ae paJHOr yYHHKA KOjU MOTHUBHILY WIAHOBE OPraHu-
3anuje Ha Beha nocturayha.
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MMUTOBH U JIETEHJIE CY CE Y IPOIUIMM BPEMEHUMA IPUIIOBEJANIN Y3 OTHUIITE, a TPHU-
NoBeJay je MpuiarohaBao KOJEKTHBHY CBECT Ciylianana cBojuM ymehem mpumoBenama.
JlaHac je OrmUIITE 3aMEHEHO aMOMjeHTOM KaHIleNapHje, KaHTUHE WK APYre MPOCTOPH]e
HaMEHCHE OKYIUUbalby 3aIlI0CIICHHX, a Y HAJHOBH]E BPEME Y Ty CBPXY CIy’Ke KOMyHUKAIL[MOHE
Mpexxe. OBe Mpexe KapaKTepuIly IOjeNHIN KOjU WIPajy pasInuuTe yJIore y KyiaTypu
opraHusanyje. JeaHu cy, MOMyT CBEIITEHUKA, YBEK CHPEMHH Ja Caciyllajy Apyre U mpyxe
aNTepHATUBHA pelleha 3a nmpodsieme. OHU Cy 000kaBaTebl OPraHU3aLje U TyBapH HEHUX
KyJATYpHHX BpeAHOCTHU. [Ipyru ce moHamajy Kao UCTypeHO yXO cBojux 1medona. tbuma ce
oOpahajy cBu Koju kene J1a u30erHy TupeKTHO obpahame medy paau oapehenor mpemiora
Wi 3axTeBa. Tpehu Heryjy KyiIT Xepoja y opraHu3aiiji, yieniasajyhu \bUxXoBe MOIBUTe
U TpeyBennyaBajyhu \uxoBa HajHOBHja AocTUrHyha. KoHa4HO, Ty Cy M TOYIIHUIU KOJU CY
yBeK 100p0o MH(POPMHCAHU O CBEMY ILTO Ce JieniaBa y opranu3anuju. CBaka o] OBUX 0coda
Urpa KJby4HY YIIOTY y U3Tpallibl U OJpyKaBamy Kyiarype opranusanuje (Deal and Kennedy,
1984).

buxejBuopuctuuku cumOonu o0yxBarajy pazIu4MTe ycTalbeHe oOpaciie U MoJene
MOHaIllaka WwiaHoBa opranuzanuje (Opanueniko u Mupkosuh, 2008: 255). V HajaxHH]e
cuMOo0JIe OBE TPYIIE Cliajajy OpraHu3alMoOHN pumyanu u yepemoHnuje. Putyanu cy kapaxre-
pUCTHKA CBUX JpyIITBeHUX rpyna. OHM MPENCTaBJbajy CTUIM30BAaHE M TPETO3HATIHHBE
dbopMe mocTynaka, Koje ce OJIBHjajy M0 yCTaJbeHOM, YHAIpPEIl OYCKMBAHOM IPOTOKOIY H
CBpXa MM je Jia mpeHecy oapeheny KynTypHy mopyky. Y opraHu3saiiyjaMma IocToju MHOIIITBO
pUTYyaIHUX MOCTYyNaKa, ol jyrapme Kade 1 yhTama HOBHHA, IPEKO HarpaljuBama, yHampe-
huBama, ra cBe 0 MpeMelITamba Ha IPYro pagHo MECTO U OTHYIITambA.

Pa3nuunTe KyAaType NpakTUKYjy pa3InduTe pUTyase y pa3HUM cdepama KHUBOTa, Ia
Tako U y cdepu opraHu3allMoHe KyaType. Y JamaHy HOCTOjU pUTyasl oOaBe3HE jyTapme
TUMHACTHKE ¥ TIeBaba XMMHE Tipey3ehy, To 3a T0jMOBE OCTaTKa CBETa MOXKE M3TJICIaTH
IpeBHIle MaTeTuyHo. Melytum, Tpeba uMaTH y BUy /1a jallaHCKU PaJiHUK, IieBajyhu myHUM
CpLIeM XHMMHY KOMITaHHUjH, MCKa3yje CBOjy IMOTIYHY OJAaHOCT KOJEKTHBHHM IIMJbEBHUMA,
MOTHBHUCAaHY YHIEHUIIOM J1a he Kpo3 ycrex KOMIaHHje OCTBAPUTH U CBOj€ JINYHE IIHIJHEBE
(Behy rutaty, HarpeoBame y GUpMH, Harpaay 3a yiaokKeHHU TPYA U CIl.).

[TocebHy BpcTy pUTYyaIHMX [TOCTYTIAKa MPEJICTaBIbajy LIEPEMOHH]E, KOje UMajy 3a IIUJb
BeJIMYamke BPeJHOCTH OpraHu3anuje (mpociase jyouneja, mpoMoIuje Ipou3Bo/a, MyITame
HOBE IMPOU3BO/IHE JIMHU]je U ¢1.) IbrxoBa yrora je mpBeHCTBEHO MOTHBAILIMOHA, YCMEpPEeHa Ha
jadame MoBepema y opraHu3alujy 1 yuBplIhnBame BbeHe opraHuzanuone Kynrype. Lepe-
MOHHjaJIHE TPOCIaBe MOAPA3yMEBa]y KOJIEKTHBHO JPYKEHE Y CIaBJbeHUIKOM aMOHjeHTY,
ITO JIOBOJAW JI0 €MOTHBHOI OMyINTama, ociobahama o cTpeca W mma OIaroTBOPHO
TEparneyTCKO JIejCTBO Ha WIAHOBE KOJIEKTHBA.

HajexcrioHupaHuju 10 CAMOOTIHMYKOT cajpKaja OpraHu3aloHe KyaType YnHe Mane-
pujannu cumbonu. OHN 00yxBaTajy cBe MaTepHujajiHe 00jeKTe KOju oJpaxanajy oapeheHa
BEpOBama M BPEAHOCTH JI0 KOJUX OpraHu3aiuja ApKu (eKcTepujep U eHTepujep 3rpaje,
BO3HH IApK, CTUJI 0/I€Bakba, JIOTOTHII, IPOMOTUBHU MaTepujai uTA.). Jlok cy TMHTBUCTHUKU
¥ OMXEJBUOPUCTHYKU CUMOOJIH MPETEKHO OPUJEHTHCAHH ,,Ka YHYTpa“, Tj. lbUXOBO 3HAYCHE
j€ pasyMJbHMBO YIJIaBHOM CaMO 4YJIaHOBHMA OpTraHU3alMje, a CIIOJbHUM IocMaTpadnMa M
UCTPAXMBAYNMA TEK HAKOH FMXOBE YCIICIIHE HHTEPIIPETANH]je Y YECTO AYTOTPajHOM HCTpa-
KUBAYKOM TIPOIIECY, MATEPHjaTHH CUMOOIM Cy MPBEHCTBEHO OKPEHYTH ,,Ka CIOJba‘, TJ.
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HAMEHEHU Cy NPE3CHTAlMju KYATYPHHUX CaApiKaja OpraHH3alHje CIIOJballlbeM CBETY.
TauHuje peueHo, BUXOBA YIIOTa je 1a Y OKPYXKEHhe MPEHECY CIUKY OpraHu3alrje Kakpy ou
OHa eJlesla Jja UMa, a K0ja He Mopa yBEK J1a Ce TMOKJIONHU ca CTBAPHOM CIIMKOM HeHE Opra-
HHU3alMOHE KylType. Bemuke cBercke ¢pupme cTporo Bojie padyHa O CBOM UMHILY Y OYMMa
JIpyrux, 3Hajyhu na he naxHo nmprKa3uBame OUTH IIPe WM KaCHHU]€ OTKPUBEHO M CAMUM THM
NPOU3BECTH KPYIHE HETaTUBHE IOCIeAWIe Mo yrien kommanuje. [lo3Hatu cy mpumepu
HOBJa4Yea KOMIUIETHE CepHje MPOM3BOJAa Kaja KOMIIaHWja J03HA J1a OHHM HMajy HEKy
CKpHMBEHY MaHy Koja Moxe 1a yrposu morpomrade.’ Jlomahe dupme, mehyrum, decto
NpYy’Kajy UIeaI30BaHy MpeJICTaBy 0 cebu, HacTojehu J1a ce MpUKaXy y paHry cBeTcKux. Taj
JaKHU UMHI] j€ Ka0 MEXYp OJ] CAllyHHIIE M CBE LITO CY TUME OBAaKBE (pMpME IMOCTUTIIE jeCTe
Jla ce y CBETy eradimpa mojam ,,0amkancke pupme*, mperno3HaTJbuBe, HaXKaloCT, TI0 HelpH-
NpXKaBamy POKOBA, HUICKOM KBanuTeTy u ci. (Janmhujesuh, 2013: 139).

Hako uMm je riaBHa ynora Jia IpeHeCy 3Hauema OpraHu3alloHe KYIType IpyruMa,
MaTepujaaIHu 00jeKTH UCTY Ty PYHKIIM]Y UMajy U MpemMa 4jJaHOBHMa opraHu3anuje. Excre-
pHjep U eHTepHjep MOCIOBHUX MPOCTOPHja OCMHUIIITbaBa ce Ja 6u ¢popmupao oaronapajyhy
MEHTAJIHY CIMKY O KOMIIAaHHjH HE CaMO y CBECTH IoceTmiana (KiIujeHara, IMOCIOBHUX
napTHepa, NOTEHIMjaJTHUX KyIlala) Hero U y cBecTH 3arocieHnx. CIrdHa je cuTyalyja u ca
HAYMHOM OJIeBaba, OMIIO J1a ce paau o opmMaHOM WK HedopmaHoM puctyiy. Ko ¢op-
MAaJTHOT TIPUCTYIA CTPOTO j€ MPOIHCAaH CTUJI OJICBarba U BOJHU CE pauyHa O CBHM J€TaJbIMa
onehe (kpoj, 60ja, M300p KpaBaTe, Ay)KHHA CYKEE UT/.), JOK KOJ He(hOpMAITHOT 3aM0CICHU
MMajy 3HaTHO Behy crnoboxay y uzbopy ozaehe.

VY aHanu3u MaTepujalHuX cUMOOJa OpraHusaluje 1ocomun je He3aoOuIasHa Tema.
Jlorotumn, unu kpahe, J0r0, jé HEHTPATHHU €IEMEHT KOMITJIEKCHOT UAEHTH(PHUKAIMOHOT CH-
cTema opraHusanuje. /J[u3ajH goroa 1 HETOBO YKJbYUHBAHE Y CUCTEM BU3YEIHOT MJIEHTH-
TeTa jeJlaH je O] HajTEeXKUX U HajBAKHUJUX 3aJaTaka y o0inacTu rpaguukor au3ajHa. Jlorou
Ce MOT'Y CBPCTaTH Y TPU KaTeropuje: uoeoepamu Cy MOTITYHO aliCTPAKTHU OOJIUIH, NUKMO-
epamu cazip ke WIyCcTpalnjy Koja mpeaodaBa yuMe ce pupma 0aBu, T0K CLOBHU J102OMUNU
(wordmarks) npuka3syjy ume win uHungjaine gupme. OBa mojena He HCKIbYyUdyje HHUXOBE
Hajpa3INyuuTHje BapHjalije 1 KOMOUHAIH]e.

[Tomro soron nMajy 3a Wb J1a MpEACTaBibajy OpeHI0Be KOMIaHWja WK KOpIopa-
TUBHE WJIEGHTHTETE U Ja MOJACTUYY HHMXOBO HEMOCPEIHO IpErno3HaBamke KOJ Kymalla,
KOHTPANpOIyKTUBHO HX j€ 4eCTO peau3ajHuparu. Mmak, kajga opraHuzamuja MpoueHH ja
MOCTOjU MOTpeba 3a peAn3ajHOM JIOT0a, Taja Mpejl BOM CTOje ABa M300pa: MPBH je Ja OCHOBA
JIM3ajHa JI0roa OCTaHe UCTa, a Ja Ce U3BPIIN HETOBO CTHIICKO TOTEPHUBAHE U ycarjallaBame
ca caBpeMeHUM TpeHaoBuMa y nu3ajHy (mpumepu: Coca Cola, Google), a apyru na ce

® JyxHoKkopejcka komnaHuja Samsung, HajBehin mpousBohay mameTHUX TeneoHa, je y cenTeMOpy
2016. roguHe MoO3Balia CBE KOjH MMajy HEeH MOJeN nmaMeTHor TenedoHa mojen ,,Galaxy Note 7 ma ommax
MpecTaHy Jia Ta KOPHUCTE TIOMITO Cy MPHUjaBJbEHU CIIydajeBH Ja cy ce TH ypehaju 3amanmmu. Samsung je paHuje
MCTOI Mecella Hapeano Jia ce MOBYKY CBU TeleoHM TOr MOZeNa y IIeJIoM CBETY Kaja je yrBpheHo npa cy
JUTHjyMCKe OaTepuje KpuBe 3a MpHjaBJbUBamkE eKCILIo3uje THX ypehaja, ucroBpemeHo nopydyjyhu kymiuma
TOT MOJIeJIa J1a MOTY Jia ToOujy Apyre TejaeoHe Ha MPUBPEMEHO KopHIheme, a 1a KOMIIaHWja TUTaHupa aa Y
Hajkpahem poky o0e30enu HOBe HMClpaBHE OaTepuje. Samsung je THMeE I0Ka3ao Jia je ClpeMaH Ha BEeJIHMKe
(uHaHCHjcKe ryOuTKe a OM cripeuno Behe HapylaBame CBOT yrjena.
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MOTITYHO MIPOMEHH JH3ajH JIOT0a, MITO c€ 00MYHO MPAKTHUKY]e Kajaa GupMa KOMIUIETHO MEha
CBOj BU3YEIIHU HJICHTUTET, Na 4yak ¥ ume (nmpumep: ProMonte — Telenor).

Beoma BaxHy yJOry y BHU3YEIHOM HACHTUTETY OpraHU3aLUje MUMajy U CMAMYCHU
cumboau. To cy BUIJBMBA, CIIOJbHA 00€JIeXkja Koja ce Be3yjy 3a 0co0y WIM PaJHO MECTO U
CITy’Ke Kao J0Ka3 JApyITBeHor craryca. OHa rmocroje y KaHUelapuju, IpoJaBHUIM, Mara-
[IIHY, IPOU3BOAHOM IIOTOHY, j€THOM pey]jy, CBy/la yHyTap OpraHu3almje I1e ce paJHe rpyme
cakymbajy. CtaTycHH cHMOOJM HajBUILE Cy NPUCYTHH Ha PAa3IMYUTUM HUBOWMMA YIIpa-
BJbaIha, jep CBAKM CYKLIECUBHH HUBO OOMYHO MMa OBJamhema 1a 00e30e11 OKpyKeme Koje
he ogpaxkaBaTH 1a ce paJy O BUIIEM HUBOY XHjepapXuje y OJHOCY Ha IPETXOTHU.

[TocToje pa3auuuTH CTaTyCHU CUMOOJIH, 3aBUCHO OJ1 TOTA ILITO YWIAHOBU OPraHU3aLIN]e
cMaTpajy BaKHUM. Y KaHIleJIapyjama pyKOBOIMIIAIA BXKHU MPEIMETH CTaTyca Cy padyyHap-
CKa OIpeMa, HaMelIlITaj, TEMUCH, 3aBece U CIIMKe Ha 3uny. CTaTyCHY pa3luKy MPpaBH U TO Ja
JM KaHIelIapHje UMajy WM HEMajy Ipo30pe, MPH YeMy ce KOJ OHHX ca IPO30pUMa Jajba
craTycHa nudepeHnyrjanrja BpIIy npemMa Morjieay, BeNnYuHu U cil. buTHa je u muxoBa
BUCHHCKA TIO3WIMja y 3rpagdl — KaHIelapuje TeHepaJHOI MEHalIMeHTa MO IPaBUIy Ce
HaJla3e Ha HajBUILEM CIIpary.

CraTtycHu cUMOOJIH Ha paIHOM MECTY HUCY CaMO MaTepHjaTHA 00jeKTH HeTO ¥ (PUHAH-
cujcke OeHeduIMje U pazHe Apyre MpuBHIETHje (BUCOKA TUaTa, OOHYCH, IIPaBO Ha CEKpe-
Tapuily, MPaBo Ha JMYHOT 1odepa u ynotpely ciayk0eHOT BO3UIa, PE3EPBUCAHO MECTO 3a
napKHupame, Heo0aBe3HO MPUAPIKABALE PATHOT BpeMeHa UT/. ). BaH 3rpajie BakHe cTaTycHe
cumOoJIe TIpesICTaBbajy 00jeKTH MOMYT ayTOMOOMIIA Y BOSHOM MapKy OpraHu3alyje: lbuxo-
Ba MapkKa, 00ja, TOAMHE CTapPOCTH, CIOJbAIBU U3TJIe]] UTI.

[Tperepano MHCHCTHpPakE HA CTATYCHUM pa3jiMKaMa MOXKe 3HATHO HapyIIUTH OpraHu-
3anMoHy KyiaTypy. Koa oHHMX Koju Hemajy cTaTycHe NpHUBWIETHje KakBe cMmarpajy Jaa
3aCiIy’Kyjy TO IO MPaBHITy CTBapa ocehaj HUYKE BPEIHOCTH, aHKCHO3HOCT, 3aBUCT U TIPHUTA-
JEHO WM JaBHO MaHHU(ECTOBam€ HE3aJ0BOJbCTBA, ILUTO CE€ MOXE NMPEHETH U Ha JIpyre
YJIaHOBE KOJICKTHBA. 3aTO MHOTE OpraHU3allfje y CBOjO] MOCIOBHO] MOJUTUIIU MOcBehyjy
BEJINKY MKy CTaTyCHUM CHUMOOJIMMa paJu CIIpevyaBama BUXOBOT HITETHOT yTHUIlaja Ha
OpraHu3alMOHy KYITYypy. JeaHa o] Mepa MoXe HIIp. OUTH Ta J1a 0cole ca jeTHaKUM paHrOM
y HUCTOM OJieJbeiby Tpeda Ja MMmajy mpuOJIMKHO jelHake cTaTycHe cumobosie. BesuBame
CTaTyCHUX CUMOOJIa 3a CTeleHe HalpeoBamka Ha MOCIy MOXKe MOTHUBHIIYhe AeioBaTu Ha
OHE Ca HUCKUM CTaTyCcOM Jia mo0o0JbIIIajy CBOj CTATyCHHU MOJI0Xka]j Tako To he ce n3doputu
3a 0oJbe pajHO MECTO Ha BHILIEM HHMBOY XHjE€papXHjCKe JECTBHUIE. Y CBAaKOM CIy4ajy,
PYKOBOJIMOII MOPajy /Ia C€ Cyoue ca YNHHCHHUIIOM J1a TIOCTOje CTaTyCHE Pa3JIuKe y OpraHu-
3alliju ¥ Ha FhUMa je J1a TpoHal)y HauMH Jja yTHYy Ha CTaTyCHE OHOCE M KOHTPOJIUITY HX.
Oprasn3aryja je Ta kKoja naje oxpeljeHn cTaTyc u Koja MoXe U /1a Ta oy3Me.’

" I'maBHM po6neM xoj oMahux opraHu3aluja HUje y MOCTOjamby CTATYCHUX Pa3iiMKa U IIPUBHIJIETHja
Beh y YMECHUIY J1a TS MMPUBHIICTH]E BPJIO YECTO HHUCY 3aCIIyKEHE 3HAEM, CTpy4YHOIINY u criocoOHomhy Hero
MapTHjCKOM TpUTMAAHONINY, HampeaoBameM IPEKO Be3e W IPYTHMM OONHMIMMa 3JI0ymoTpede CTHIama
JIpyIITBeHOT cTaTyca. [loceOHO m3pakeHa MmojaBa KOJ IpyIITaBa Koja ce, MOMyT Halller, jOIl HACY JOBOJHHO
yIaJbuiia O] INIEMEHCKOT HaYMHA Pa3MUIILJbakha j€ HEITOTHU3aM, TaKOo Jia Cy poljauke U KYMOBCKE Be3€ y CIpe3u
ca MapTHjCKUM TOMUHAHTHO 00€JIekKje CTaTyCHUX IPUBUIICTHja KOJI HAC.
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1.3. TunoBu opraHu3anuoHe KyJType

Tumonorvja opraHM3alMoOHE KYNType MOJpa3syMeBa HEHO KIACH(UKOBAWmE MpeMa
3ajeJHIYKHUM KapakTepucTHKama OpojHUX BapujeTeTa y KojuMa ce oHa cpehe y mpakcu. Kao
U CBaka Kiacu(HKanyja, ¥ OHA IaTH OJ HEAOCTaTaKa Kao IITO Cy HEM30ekKHa CUMILTU(H-
Kalyja, pa3IMuuTH IPUCTYIN y OBajalby OMTHOT OJ1 HEOMTHOT, HEYyjeTHaueH u300p KpuTe-
pujyma u ci. J{oOMjeHH THUIOBM OpraHU3alMOHUX KYJITypa caMO Cy YOIIIITEHH MOJAEIH
IbUXOBHX PEATHUX NOjaBHUX oOsuka. CTora u He Tpeba OYEKMBATH MOTIIYHO MOIYAapame
peaslHe KyAType ca MOJEIOM, JIOBOJHHO je€ OJroBapajyhu THUI OpraHU3aIlMOHE KYyIType
CXBAaTUTH Ka0 alipOKCUMATUBHU MOJIEN KYJIType OHaKBe KakBa OHa peasiHo jecre. Takohe He
Tpeba odeKkuBaTH Ja oApel)eHOj OpraHHU3aIMju OJroBapa camo jeJaH THI OpPTaHU3AIHOHE
KkynType. CTBapHOCT je MHOTO KOMIUIEKCHH]a U Hajuyemhe ce paau O TOMe Ja y OpraHusa-
[1jamMa TIOCTOjU TMPOKUMAE PA3TMUUTHX TUIIOBA OPTaHU3AIMOHE KYJITYpe, a Y UCTPaKu-
Bamy TpeOa YCTaHOBUTH KOjH je OX HHX JOMUHAHTaH. YBEK Tpeba MMaTu Ha yMmy Jia cy
THUIIOJIOTH]jE caMo MeTadope U Ja CIIyKe caMmo y miryctpatiuBHe cBpxe. [Iperepano pacresame
3HaYCHa MOXKE JIOBECTH JI0 TIOTPEIIHE MPEe3eHTaIje OPraHU3alHOHUX KYITYpa.

VY nuteparypu je Moryhe nponahu 6pojHe THIONOTH]e OpraHu3auone Kynrype. Heke
O]l BbUX 3aCHUBAjy C€ Ha JETHOCTAaBHUM IUXOTOMHjaMa, KOj€ JIOUMPAjy OpPTraHU3alHOHY
KYJITYpYy y CKald MHTEH3HUTETa jefiHe ocobuHe. [lpyre cy cioxeHuje, 1BOAUMEH3NOHAIHE
VI BUIIIETMMEH3NOHATHE Kiacudukanuje. Tpeda HarracuTu na yrmorpeda jeTH0IMMEH3HO-
HAJTHUX KJIacu(uKalyja 1mo nmpaBmly MPEeBUIIE M0jeTHOCTaBIbYj€ M OTPaHUYaBa TUIIOJIOTH]e
Ha camo JiBe BpcTe Kyntype. C npyre crpaHe, BUILIEAMMEH3MOHAIHE KiIacu(puKaluje, Koje
pasiKyjy MHOT€ THIIOBE KYJIType, JOBOJIE /10 3aMarjbiBama I'paHuLia M IpeKJianama ornuca
pasnuuuTux Kyntypa. HajmonymnapHuje Tunonoruje cy ABOJMMEH3HOHAIIHE, KOje JOBOJIE J10
nojjesie Ha 4YeTUpH Tuna Kyatype. [IpenHoct 1BoAMMEH3MOHANHUX Kilacudukanyja je u'y
TOME IITO Cy IMOTOJHE 3a TpapUuKy MPHUKA3 Y TBOJUMEH3UOHATHOM KOOPIWHATHOM CH-
CTeMy, IIpH YeMYy CBaKOM THITY OJIrOBapa jefaH KBaJpaHT JIBOJIUMEH3UOHAIHE MaTPHIIE.

[Tomro use oBOT paaa HUje na enadopupa cBe Moryhe kiacudukaiuje opraHusa-
IIMOHE KYJType KOje C€ MOTY CPECTH Yy Hay4HO] JHTEpaTypH, OTydHId CMO C€ Jla OBJE
INPUKAKEMO caMO TpH KOje Cy Y HEMOCpeaHOj (pyHKIMjU Haler ucrpaxupawma. CBe Tpu
crnajajy y JABOAMMEH3MOHAJHE Kiacu(uUKalyje, IITO 3Ha4M Ja CBaka Of HBUX Pa3lUKyje
YeTUPU TUIA OpraHu3anuone kynrype. IIpBa knacuduxanuja, Koja je yjeIHo U HajcTapHja,
HacTaja je Kao pe3ysTaT yomnluTaBama UCKYCTBa beHHX ayropa Poyepa Xepucona (Roger
Harrison) n Yapnca Xenauja (Charles Handy). Apyry cy pa3Buin XolaHACKH Te€OpeTHYap
®onc Tpomnenap (Alfonsus — Fons Trompenaars) u 6putancku ¢uno3od MeHaygmeHTa
Yapnc Xemaen-Tapuep (Charles Hampden-Turner), noBonehu numensuje pasnuka mehy
HallMOHATHUM KYJITypamMa y Be3y ca OpraHu3airoHoM KyiaTypom. Tpeha, kmacudukanmja
Kuma Kamepona (Kim Cameron) u Pobepra Keuna (Robert Quinn), npouszanuia je u3
bUXOBOT €MITUPU]CKOT UCTPAKUBAA.
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1.3.1 Knacuguxayuja Xepucona u Xenouja®

[Ipema xiacudukanuju Xepucona u XeHIHja MOCTOje YETHPU OCHOBHA THUIA KyJI-
Type:®

— Kynrypa mohu (Power culture);

— Kynrypa yiaore (Role culture);

— Kynrypa 3aaarka / mocturayha (Task / Achievement culture);

— Kynrypa imyrocts / moapiike (Person / Support culture).

CBakoM 0J1 HaBeJIEeHUX THIOBA IPUITKCAH je cuMOoi onpeheHor 6ora U3 rpukor mnaH-
TEOHA, Yhje 0COOMHE Haj0O0JhE OJICITMKABAjy KapaKTEPUCTHKE JaTe KyaType: 3eBC, AIOJIOH,
Atuna u Jlnonuc. 1

— 3eBc mpecTaBba CTAPEIINHY Ca XapU3MaTHIHOM JINIHOIIhY,

— AnoJoH je 60r peia v mpaBuia,

— ArtuHa je 60THmba MyAPOCTH, KOja OJUTMYHO pellaBa mpodyieme

— JlnoHuc cuMO0IM3yje BUCOK CTETIEH MHANBUIYATHOCTH.

a) Kynrypa mohn 0) Kynrypa ymore B) Kynrypa 3amarka r) Kynrypa maasOCTH

Cauka 1.2, TunoBu opranuzanyoHe KyaType npema kinacuduxanuju Xepucona u
XeHnuja
H3e0p: TIpema Brown, 1998: 66.

VY opraHuszanmju Kojy KapakTepulule Kyaimypa mokhiu MOCTOjU CHaXKaH JHaep, CUMOO-
JMYKY OJIMYEH y 3eBcy. 3a OBy KYATYpY Be3yje ce M CUMOOJINKa maykoBe Mpexe (ciuka 1.2)
KOja ce o0jaInrmaBa MoCTOjalkbeM IIEHTPa OKO KOJjeT Ce IJIeTe YhTaBa KylTypa, ,,[...] jep Kibyd
3a IeJly OpraHu3alHnjy JIEKH y IEHTPY, OKPYKEH HETPECTaHUM KPYroBHMa HHTUMHOCTH H
yrunaja. [llto cre 6mku mayky, To Bam je Behu yrunaj* (Handy, 1999: 86). IlonmyTt mayka
KOJH U3 CPEIUITA MPEXe HA3UPE YUNTABY MPEXKY, JIUJICP OpraHu3alnje ca KyaTypom Mohu

8 Opa knacudukanyja ce y IMTepaTypu 4ecTo HNPUIIUCYje CaMo jeJHOM Of JBOJUIE ayTopa, XeHau]y.
Mehyrum, pagu ce o ToMe na je XeHAW 3arpaBo Hajaorpanuo W npommpuo Beh mocrojehy XepucoHoBY
Kiacubukanujy, myoaukoBaHy mpeu nyT 1972. ronune y yaconucy Harvard Business Review, 36or dyera cma-
TpaMmo Jia OM M30CTaBJbahe UMEHA HEHOT OPUTHHAJIHOT ayTopa, XepHCoHa, y HajMawy pyKy OWIO Heompa-
BAaHo. Mu fiemo je 3aTo Ha3uBaTH UMEHOM 00a ayTopa, pu yeMy fieMo KO oImica IMaTH y BUIY HbeH GpUHATHH
o0JIHK.

® XepucoH je y moueTKy jepMHICA0 YETUPH PaslIMUKTE ,ujeosoruje opranusanuje” (1972) u Haspao
ux Power orientation (opujenranuja va moh), Role orientation (opujenranuja Ha ymory), Task orientation
(opujenTtauuja Ha 3agatak) U Person orientation (opujeHranuja Ha TU4HOCT). Y KacHHUjoj myOukauuju (1987)
KOPHCTHO je TePMHUH ,,KyATypa“ yMecTo IMmojMa ,,opHjeHTanuja‘ u npenmeHoBao Task orientation y Achieve-
ment culture (kynrypa nmocturuyha), a Person orientation y Support culture (kyarypa moapiike).

1 Uneja ma rpuxe GOroBe MCKOPHCTH Kao CHUMOOJIE Pa3IMUUTHX TUIIOBA OPraHU3alUOHE KYJITYpPE
n3BopHo npunana Yapncy Xeunujy (Handy, 1995).
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Haa3upe opranuzanujy. OH Oupa ceOu J1ojasHu Kaap, TOMOhy Kojera KOHTPOJIHIIE CBE IIITO
ce JiemiaBa y opranusanuju. theroa Mmoh Mosxe je:xaTi y KOHTPOIIU pecypca (HoBail, HH(pOp-
Malgje), Koja je IrJIaBHU U3BOp MONM y OBOj KYJITYPH, WIH y JIMYHO] XapU3MH JIHIEPA.

OBaj TuN OpraHU3alMoHe KYJIType KapaKTepHIle YNHCHUIA J1a UMa CBETra HEKOJIHKO
MpaBHJIa M IPOIEAYPa, jep Juaep uMa Moh J1a 0 cBeMy OJTydyje U J1a CBE MEkba 110 MOTpeOu.
be3 meroBor nuTtama He Mpery3UMajy ce HUKAaKBE OJUTyKe, a MPaBWIa WM IPOLEaype ce
MOTY HTHOPHCATH CaMO ca FlerOBOM carjiacHomy. 3aTo 0BOj KyATYPH 3aCIIy:KEHO IpUIaia
MecTo y Tpehem KBaapaHTy aujarpama Ha ciauid 1.3., KoMe KOpecoHANpa BUCOKA IIEHTpa-
Ju3alrja ¥ HUCKa (hopmanu3anuja.

XepucoH aeduHUIIE OpraHU3alMjy ca KyJITypoM MohH ,,opraHuzanujy koja [...]
NOKYIIaBa Jia IOMHHUPA Y CBOM OKPYKelY U 1odeau cBy ono3uuyjy. [...] A yHyTap opra-
HU3aIMje OHM KOjU MMajy Moh Texxe Aa oAp)Ke arcodyTHY KOHTpOJy Haj moapeheHnma“
(Harrison 1972: 121). Opranu3auujy opujeHTHCaHy Ka MohnMa OH Jjajbe ONucyje Kao ,,KOH-
KYpPEeHTHY U JbYOOMOpHY*, HaBojiehu 1a je y 10j MOIITOBamke BUIIE LEHEHO o] epdop-
MaHCH.

[TozuTHBHE cTpaHe KyAType MohH Cy BeHa CllocOOHOCT Op30r MmpuiarohaBama mpome-
HaMa U TIO0CTOjamke BPJIO Majo Oupokparuje. Opranmsaiyja ca OBOM BPCTOM KYIType c€ y
yIIpaBJbaby MPETEKHO OCIaha Ha MOjeMHIIE, @ Y MHOTO Mamb0j MEpHU Ha yIpaBHE 0a00pe.
VY kyarypu Mohu mojeanHal UMa BayKHY YJIOTY M OJf Bhera ce o4YeKyje Ja Oyne moy3aaH u
amOunmo3an. OTHOCH yHyTap OpraHu3anuje cy He)OpMaHH, CBH Ce MO3HAjy Mel)ycoOHO,
HITO OJaKIIaBa U yOp3aBa KOMyHHUKalHjy. MehyTum, BUXOBH ycriecu Mory OuTH npaheHu
HUCKHUM MOpaJIOM, jep y TaKMUYapcKoj aTMocepH KakBa y TaKBUM OpraHu3aiujama Io
NpaBUITY BJIa/1a MOjeIMHIM Ce YECTO PYKOBOJE MAaKCMMOM Jia ITUJb OTlpaB/iaBa cpescTBa. Paj
y TaKBHM OpTaHW3alfjamMa 3aXxTeBa Jia 3allOCICHH NMPAaBWIHO TNPEABHIE IITa CE O HHUX
OYeKyje O] HOCWJIala BJIAcTH W Jia TO W3BpIIE y ckiany ¢ TuM. [lorpemrHo mpensuhame,
Mel)yTuM, MOXKe JOBECTH J0 MHTEH3UBHOI HE3aJ0BOJbCTBA U TOHEKAJl M3a3BaTH BEJIHMKY
GurykTyanujy pajgHe cHare, Kao M OMIITH HEJAOCTaTaK TPy/Aa U HTYy3Hja3Ma.

AKO MeHallepu cxBaTe OBY KYJITYpY MCIPaBHO, TO MOX€e pPe3ylITHpaTH YCHEIIHOM U
3aJI0BOJFHOM OPTaHU3aINjOM, KOja MOKE TIPOU3BECTH MPHIMIHO HHTEH3WBHY MTOcBeheHOCT
OpraHU3aIMOHUM [IUJFEBUMA.

Jloma ctpaHa opraHu3alija ca OBOM KYJITYpOM je Yy TOME IITO je KOMIUIeTHa Moh
CKOHIICHTPHCAaHA y pyKaMa jeTHOT YOBEKa, IIITO MOJKeE JIa C€ U3POAH y AUKTATYpy U CTPaxo-
BJay, a moBehaBa M pU3MK O] JOHOLIEHA MOTPEUIHUX OJUTYKA y CIy4ajy HEKOMIIETEHT-
HOCTH JIMJIEpa WK U3BpIIUIIalia leroBux Hapehema. C 003upoM J1a 0ArOBOPHOCT JIMAepa 3a
CBOj€ yIpaBJbayKe OJUTyKEe MPAKTUIHO HE TOCTOjH, HEMa HH MPOLEAYpPa 32 OJCTPAHUBAE
WIN yMambHBamkhe BeroBUX eBeHTyalTHUX Trpemaka. Cnezneha soma crpana je ta mro BehnHa
3armoCcaeHuX TeXHU Ja Oyze mTo OJvKe THaepy Yy HacTojamy Jia CTEKHE MITO 00Jbe TIO3UITH]e
y OpraHM3alliju, a To 4ecTo OuBa mpaheHo HHTpUrama u 3aKyJucHUM urpama. CriocooHocCT
M0 TIPAaBWIIY YCTyIla MECTO TOCIYITHOCTH, TIa OBa KYJATypa MpeACTaBjba MOTOIHO TIIE 3a
pa3BOj MOJITPOHCKOT MEHTAIUTETA, MPBEHCTBEHO KO/ MEHallepa Ha HUKUM HUBOMMA XHje-
papxuje.

Ca pacToMm opraHu3anyje JUAEpY jeé CBE TeKe Ja MOBEKE NMPEBHUIIEC aKTHBHOCTH U
3ap>KU TOTITYHY KOHTPOJIy HaJ HHMa. 3aTo JIMACPH OpraHu3aluja ca KyiITypoM Mohn
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O00MYHO HACTOj€ Ja CTBOPE BHIIE MAambUX HOBHX OpraHH3alja U MPEHeCy yNpaBbambe Ha
IbUXOBE PYKOBOJMOIIE KOJU CY UM Y CBEMY OTUHILEHH, JIOK OHU CaMH YTJIaBHOM 3a]IpKaBajy
HeHTpanHy puHaHCHjcKy KOHTpoiy. Tunmuan npumep 3a To y Lipaoj ['opu cy Opojue pupme
KOHTPOBEP3HOT IIpHOTrOpcKor bm3nucMena Becennna baposuha Alpha Invest, Monte Sky,
Financing Investments u MHOTE pyTre. 3a CBOje MorpenHe oyke (mponact ynumcke Co-
JaHe, 3aTBapame ymecTo o0HoBe Xorena ,,Pjopa™ y Koropy) baposuh Hukana Huje cHocruo
OJITOBOPHOCT.

KynTypa Mohu HajkapakTepuCTHYHH]a je 3a MaJle U start-up koMnanuje, ! anu ce moxke
CPeCTH M 'y BEITMKUM OpraHu3aiyjama. TUurnudad npuMep je mopoandHo npeaysehe y kome
JTUPEKTOP (BJIACHUK) KOHTPOJIUILIE CBE.

Kynmypa ynoce, cynmpoTHO TMPETXOAHO OMHCAHO] KyITypu MohH, ©Ma BHCOK HHBO
dbopMmanm3anyje, ay 1 Jajbe 3apKaBa BUCOKY IICHTPAIM3AIIH]Y U 3aTO0 jOj Y AWjarpamy Ha
ciuuy 1.3 mpumnazaa 4eTBpTH KBaJApaHT. Mako je y opraHusanujama ca KyiaTypoM Mohu u
KYJITYpOM YJIOT€ CBa BJIACT LIEHTPAJIM30BaHA, U Ty MOCTOjU pa3jHKa: KOJA MPBHX je MOh
CKOHILIEHTPUCAaHA Y IMYHOCTH, JIOK C€ KOJI IPYTUX OHA OCTBapyje NPUMEHOM BUCOKO opma-
JAU30BaHUX IpaBuia u npomeca. CTora je pazymM/bMBO IITO j€ 3a HeH cUMOOoN u3abpaH
Arosion, Oor pena u npasuJia.

VY 0BOj KyATYpH CBE c€ CBOAM Ha MOILITOBAWkE MpaBuiia, MPOLEAYpa U XHUjepapXuje.
Camo nocao Koju ce ypajau y ckiiaay ca oAronapajyhum npaBuivMa v npolueaypama cMarpa
ce KOpPEeKTHUM U euKacHUM. XHjepapXuja ypasjbamba MOpa CTPOro Jia Ce MOIITYje, a CHara
U YTHIA] HEMOCPEAHO 3aBHCE O] MOJIOKaja y XUJEepPapXUjCKO] CTPYKTYPH YIpaBJbama.
[TpucyTaH je BUCOK HUBO OMpOKpaTHje, ca GopMaIn30BaHUM UHTEPIEPCOHAIHUM OJHOCH-
Mma. Ilojenunarn Huje OuTaH, OMTHA je HKEroBa yiora M craTyc KOju MMa y OpraHu3aiyju.
Jbyau cy y 0BOj KyITypH ,,HOCHOLM yJIora®, ra oTyJia ¥ HOTHYe HEeH Ha3UB.

Kynrypa yrore je mpucyTHa y BUCOKO JIeUHHCAHUM CTPYKTYPHUPAHUM OpTraHU3aIln-
jaMa y KOojuMa Cy 3aloCJ€HM JeJEerHupaid YIpaBy KOja UM HYIU CUTYPHOCT U TIpE.-
BuasbuBoCcT (Handy, 1993: 185). Xenau omnucyje CTpykTypy OBE BPCTE€ OpraHU3allfje Kao
»IpUKkn xpam* (cnuka 1.2.06). Bpx xpama je MecTo rjae ce oJBHja JOHOIIEHE OJUTyKa, JOK
CTYOOBM Xpama oJpaxkaBajy (yHKLMOHAJHE jeAMHHUIE OpraHM3alMje Koje Mopajy CHpo-
BECTH OJUTyKe ca Bpxa. CHara KyJiType JIeXH y CHelHjaTu3alju yHyTap BberoBux cTyOoBa.
WnTepaknuja ce oaBHja y MaHUPY (YHKIIMOHATIHOT CHelMjan3Ma — IpeMa OnucumMa Io-
CJIOBA U MPONUCAHUM MPAaBWIMMA M MOCTYIIUMA KOjU Je(UHHIIY 0CA0, AyTOPUTET KOjU
UJie y3 Bbera, HAUMH KOMyHHUKallMje U pellaBambe CIIopoBa.

3a KOOpAMHAIM]Y j€ 3a]ly’)KeH YCKU Kpyr MEHallepa Ha BUIIUM HUBOMMA XHUjepapXHuje.
OBo je jenuHa KOOpAMHAIIM]a KOja je HeonxoaHa Oyayhu na cuctem 06e30ehyje Heonmxoany
uHTerpanyjy. Mako je cHa)kaH Harjlacak Ha XUjepapXuju U CTaTyCcy, OH Ce MOJIepHpa 3aa-
rameM 3a JISTUTUMUTET U 3akoHuTocT  (Harrison 1972: 121-122).

Kon xynType yiore ayTopuTeT ce He 3acHUBA Ha JUYHOCTU Beh je oapehen ommrcom
nocia. Onwuc mocia OBJIE j€ BaKHUJH O] BEIITHHA U CIIOCOOHOCTH. AYTOPHUTET TOJIOXKAja je

11 Start-up komnanuja — myano npeysehe ca MOTEHIMjaIoM GP30T PacTa U BEJIMKHUX JIOMETa. Y PaHOM
cragujymy Apple nox CtuBom [lo6com u Facebook Ouie cy npumepu koMnaHuja ca KyJTypoMm Mohu.
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JNIETUTHMAH, JTMYHU ayTopuTeT Huje. OBO ozpaxkasa Bebeposy'? uncty Teopujy 6upoxpa-
TH]€, 110 K0J0] e(pUKACHOCT CUCTEMA 3aBUCHU O IIPUAP>KaBamba PUHLIUIA, @ HE O] IMYHOCTH.

JloGpe cTpane KyaType yJore ¢y CTabUIHOCT, MOY3JaHOCT U €(pUKACHOCT, a JIOIIE Jie-
XYMaHHU30BaHOCT, HE(PIEKCHOMITHOCT, HHEPTHOCT U IIOMambKakbhe II0CIOBHE UHULIM]JAaTHBE.

EduxacHocT oBe KyaType 3aBUCH OJI pallMOHAIHOCTH pacIojene paja U OJIroBop-
HOCTH, a HE OJ] mojenuHayHuX JuyHocTu. OBa Bpcra opranu3anuje he BepoBaTtHO OMTH
yCIIEIIHA y CTAOUITHOM OKpYXKemY, TJI€ j€ TPKHUIITE CTA0MIIHO, IPEABUIJBUBO UM KOHTPO-
JMCAaHO, WIN TJe je XHUBOTHM LUKIyC mnpousBoja ayr. CynpoTHO ToMe, KyilTypa yjore
TENIKO ce IpuiarohaBa mpoMeHama jep ce morpeba 3a muMa Hajuemthe copo W KacHO
you4aBa, a ako ce M IIpero3Ha, Tpebda {yro BpeMeHa Jia ce npoMeHe criposeny y aeno (Handy,
1993: 186). ,,Kyntype yrnore pearyjy Ha ApacTHYHE MPOMEHE y OKpYKewy (IIpoMeHe Ipe-
depeHnrja moTpoIraya, HOBe TEXHOJOTHje, HOBH HM3BOPU (DMHAHCUPAHA) MOCTABIHABEM
IyHO BulIe (PYHKIIMOHAJIHUX I'pyna 3a Be3y Koje he 3aapxaru cTpykTypy. AKO OBE Mepe He
ycriejy, MeHaMeHT he mactu wim he ce 1eo xpaMm ypymuTH y CrHajamy, OaHKpOTy WIH
peopranu3zanuju caBetHuka’ (Handy, 1995: 48)

Kyntypa ynore je kapakTepucTHYHa 3a BelMKa Jp)kKaBHa npeayseha, BaaanHa oje-
JbCHa, OpPTaHe JIOKATTHE YIIpaBe, jaBHA Mpeay3eha u jaBHH CEKTOP YOIIIITE.

3amocneHnMa KyaTypa yJjaore HyJJi CUTYPHOCT M IPUJIMKY 32 YCaBPIIABAHE Y CTPYIIH.
Crpyka ce oBJie LIeHU caMO Ha paJIHOM MECTY, ajli HeMa Beher yTHIiaja Ha pacnoaeiny Mohu
y pykoBohemy pupmom. Ctpyune kBanudukanmje 10 3aXTEBAHOT HUBOA OCTIOCO0JbEHOCTH
3a oapeheHo pamHo mecto Harpalyjy ce Ha oaroBapajyhoj ckaiu miaTa, a TMOHEKaa U
HarpejoBambeM y (QyHKIMOHAIHO] o0nactu. Mehytum, oBa kyirypa je ppycrpupajyha 3a
aMOUIIMO3HE JbY/I€ KOJH CY OPHJEHTHUCAHM Ha BIIACT, JKeJIe KOHTPOJY HaJl CBOJUM PaJoM HIIN
Cy BHILIE 3aMHTEPECOBAaHU 3a pe3yJiTaTe Hero 3a Merojie paja. TakBu Jpynu he 6utu 3amn0-
BOJHHH Y OBOj KYJITYpH caMo Kao BUIIM MeHariepu. OHa Takol)e He mpHuBladuu TUHAMUYHE,
npeay3eTHe Jby/e, KOjH Y TaKBUM OpraHH3anrjama He TpOoHajia3e HauWH J1a UCTIOJbE CBOjY
KpPEaTUBHOCT M MHOBAaTUBHOCT, 112 UX Hajuelhe v HamyITajy.

Kynmypa 3a0amxa wnu kynmypa nocmuenyha TUTIMYHA je 32 OpraHU3alyje Koje cy
yKJbydeHe y OOMMHE UCTPAKMBAYKE U Pa3BOjHE aKTHBHOCTH. bHXOB MEHaIMEHT je MaKCH-
MaJHO CKOHIIEHTPUCAH Ha KOHTMHYHMPAHO M YCIIEIIHO pertaBame npoodiema (Handy, 1995:
70). Yiora MeHalIMEHTa OBJIE C€ yIIIaBHOM CBOJM Ha TO Ja AeduHuie mpodieM, popmupa
THM 32 BETOBO pellaBame, IO My TOTPeOHY ONpeMy U HOBAII U OJPEIH POK 3aBpPIIETKA
pamoBa. Kana pememe 0yzie TOTOBO, MEHAUMEHT BPIIH H-ETOBY OIICHY, OJ] KOj€ 3aBHCH J1a JIH
he oHo OuTH ycBOjeHO miH BpaheHo y mpoliec oopae.

OBOj KynTypH KOpecnoHaupa ATuHa, OOTHEba MYIPOCTH, MIPUKa3aHa y CTAPOrPUYKOM
TMAHTEOHY Kao MIIajia, OMTPOYMHA ’KeHa Koja ycIIelHo pelnasa npobaeme.'® OBo y mormy-
HOCTH OJIrOBapa KapakTepy KyJIType 3a1aTKa, jep je TO KyJITypa Y K0joj TaJeHaT, HHTYUIIH]ja
¥ KPEaTHUBHOCT J10J1a3€ JI0 ITYHOT M3pakaja. 3a OBY KyATYpY HHCY OUTHH CTapOCT, PaIHU BEK

2 Maxc Bebep (Max Weber, 1864-1920), HeMauku COLMOIOT, EKOHOMUCTA M MPABHUK, Y CBOJUM
pazoBuMa ce rnoceOHO 6aBHO palMOHAIN3ALMjOM M OMPOKPATH3aLUjOM y BpEME EKCIaH3Wje KaluTaIu3Ma
kpajeM XIX m mouetkom XX Beka. beroBa amammsa OMpoOKpaTHje HariamaBa Ja ce€ MOJICpPHE Ip)KaBHE
WHCTHUTYIM]j€ 3aCHUBAjy Ha jeHOj BPCTH PAIMOHAIHO-TIpaBHE BiacTH. CMmaTpa ce yreMeJbUBaueM TEOpHje
OMpoKpaTCcKe OpraHu3almje, Koja peAcTaBba peTeyy CaBpeMEHHX TeopHja APYIITBEHE OpraHnu3aryje.

13 Tosnaro je na cy crapu I'puu cBojuM 60roBMMa MPUITMCUBAIIHN JbYJICKE KAPAKTEPUCTHUKE.
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WM OJIMCKOCT ca JuaepoM, Beh jemnHy oCHOBY MOhM M yTHIIaja MPeICTaBJha CTPYYHOCT. Y
H0j 110 MpaBHITy cpeheMo Miiazie, CHepruvHe ¥ MHTEIUTCHTHE JbYJIE, CIIPEMHE JIa Ce yXBaTe
y KOIIITaI] ca 3aJaliMa Ydja je TUHAMUKA IPOMEHE BEOMa BEIIUKA.

CumOou KynType 3a7aTka je Mpeka y o0muKy penierke (cnuka 1.2.8) jep oBa KyaTypa
[PIIM PECypCe U3 Pa3IMYUTHX JIeJI0BA OPraHU3AIMOHOT CUCTeMa Kako OU UX ycpeacpeauia
Ha pemaBame oapeheHor mpobnema. [Ipn Tome mweHa cHara Jexu y mehycactaBuma (4Bo-
pPOBHMA) MpeKe, a He Ha FheHOM BpXY Kao y KYJITYPH YJIOTe, WIH y CPEAUIITY Kao y KyATypH
mohu (Handy, 1995: 72). YmecTo Tora, opranmu3aiuja 6azupaHa Ha KyJITYpH 3ajJaTka je
Mpexa JeIEeHTPaTN30BaHuX, JIa0aBo MOBE3aHUX M3BPIIHUX jEIUHHUIIA, OJ] KOJHX j& CBaKa
jeIuHUIA YTIIaBHOM CaMOOJIP)KUBA, alld UMa IMOCEOHY OJITOBOPHOCT YHYTAap YKYITHE T10-
CJIOBHE CcTpareruje opranmsanuje. oxycupame Ha 3aJ1aTKe M IMOCTYIKE peliaBama Ipo-
OJieMa y HCTO BpeMe IoJIpa3yMeBa MPUMEHY CTaHIapAn30BaHKX, BHCOKO (popMan30BaHUX
npolielypa 3a peaju3aimjy npojekara. To 3Hauu Ja ce pajiy 0 KyJATYPU ca HUCKUM CTETICHOM
[EHTpaIU3alije ¥ BUCOKUM CTereHOM (hopManu3aiuje, ITo KYITypy 3ajJaTKa CMeIITa y
NPBH KBaJPaHT Iujarpama Ha ciaumu 1.3.

AKIICHAT je Ha JOBPIICHY IOCIA, a KyJATypa HacTOjH JIa OKYIH oAroBapajyhe pecypce
¥ [IpaBe JbyJIe Ha IPABOM HUBOY KaKo OM ce IPUKYIIIIN PEJICBAHTHU PECYPCH 32 3aBpIIETaK
onpehenor npojekra. Kynrypa 3anatka 3aBucu oj1 00jemumanajyhe mohu rpyne na modospiia
e(UKaCHOCT W IMOMOTHE IOjeWHIly N1a ce€ HICHTH(UKYje ca UUbEBUMa OpTaHU3aIfje.
Jlakiie, TO je TUMCKa KyJITypa, TJie pe3yiTaT pajga THMa UMa MPEJHOCT HaJl M0jeIuHAYHIM
UJbEBUMA M BENMHOM CTaTyCHHX M CTWJICKMX pa3iuKa. YTHIIQ] c€ BUIIC 3aCHUBA Ha
CTPYYHUM KBAJIMTETHMA HETO Ha M0JI0Ka]y WM JINYHO] MONYM M MHOTO j€ IIUpE AUCTIEP3UPaH
HEro y IpyruM KyaTypama.

,»Y OpraHu3alMjy Koja je OpHjeHTUCaHa Ha 3ajlaTKe, IOCTU3ame HajpeheHor nuspa je
HajBeha BpenHocT. L{nsb He Mopa 6UTH eKOHOMCKH. [...] BaxkHo je na ce cTpykrypa, pyHK-
I1je ¥ aKTUBHOCTH OpraHM3allije BpPEeIHY]y Y CMUCITY HBUXOBOT JAONpPHUHOCA HajapeheHoM
by. HUKOM HHje 103BOJBEHO JJa OMeTa IpYre Y U3BpIllaBamy 3a/1aTKa. AKO yCIIOCTaBJbEHH
ayTOpUTET oMeTa JoCcTUTrHyhe, oH ce ykinama® (Harrison, 1972: 122).

Kynrypa 3agaTka 3aBUCH 0J] TAMCKOT pajia 3a MocTU3ame pesynrata. [IpojekTHr Th-
MOBH WIH pajaHe Tpyne GopMupajy ce 3a oapeheHy cBpxy u Mory ce moHoBo ¢hopMuparH,
pacIyCTUTH WM HACTaBUTHU ca pajoM. Opranusaimja Moxe Op30 pearoBaTH jep cBaka rpymna
y UJICATHOM CIIy4ajy caJip>ku cBa MOTpeOHa opjaiihema 3a JoHolemhe otyKa. [lojenuHimma
y OpraHu3aliju oBa KyJATypa HYAW BHCOK CTEIEH ayTOHOMH]je, IpocyjuBame pesynirara,
peakcupaHe paJHe OJHOCE YHyTap rpymna u MelycoOHO MOITOBame Ha OCHOBY CIIOCO0-
HOCTH, a HE ITpeMa CTapOCTH WUJIM CTATYCHOM II0JIOKA]y.

VY opranusanujaMa 3a KyJTypoM 3aJaTKa OCTOjU OJucKa Be3a udMmely ojespema,
¢yHkuMja U cienyjanHocTy. Bese, KOMyHUKalMja U MHTErpaluja cy ajJaTu noMmohy Kojux
opranuzaiyja Moxxe Op3o mpeasujeTn Oynyhe nmpomeHe u mpuiaroautd um ce. Kynrypa
3ajaTaka je cTora MOrojHa Kajaa cy (hJIeKCHOMIHOCT M OCETJBHBOCT Ha TPXKHUIITE WIIH
OKPYKEH€ BOXKHU, TJIE j€ TPXKHILTE KOHKYPEHTHO, TJIe j€ ®HUBOT MPOU3BOIAa KpaTak U Kajia
je Op3uHa peakiyje KpUTUYHA.

['maBHE TIpeIHOCTH OBHX OpraHU3aldja Cy OpHjEHTAaIHja Ha YCIeX, KPEaTHBHOCT Y
pany u GbaekCHOMITHOCT y TIpuiiarohaBamy MpoMeHaMa, a MaHe Cy MpeTepaHa 3aBUCHOCT O]1
CTPYYHHMX KBJIUTETa 0CO0Jba, Ka0 ¥ JIATCHTHU PU3MK O] yHaJama y MOBPIIHOCT Kajaa
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opraHu3zaija 300r HaroOMHUJIAHOT 00MMa TOCJIOBa U KPATKUX POKOBa HE MOYKE KBaJIHTETHO
Jla pery mpooem.

Konrtpona y oBuM opranmsanyjama Moxxe outu temka. CymTHHCKY KOHTPOIY 3a/1p-
JKaBajy cTapyju PyKOBOJIUOIM, KOJH C€ KOHIICHTPHUINY Ha Paclojeny Mpojekara, Jbyau u
pecypca, alli OHU CBaKOJHEBHO KOHTPOJMIIY METOJE paja WM MOCTyIlaka, 0e3 Kpliema
KyATYypHUX HOpMH. OBO 700p0 (YHKIIMOHHIIE y TMOBOJGHUM OKOJHOCTMMA M KaJia MMa
JIOBOJHHO pecypca 3a OHE KOjU UX MOTy onpaBnatu. Mehytum, kaia pecypcu HUCY clioO0IHO
JOCTYITHH, CTapUjU PYKOBOJIMOIM MOYMEY ocehatn moTpedy 3a KOHTPOIUCAHEM METOa U
pesyinrara, a Bohe THMa MOTy MOYETH Jia ce HaaMmehy 3a pecypce, Kopuctehy MoJUTHYKA
yrunaj. Mopai y pajHUM rpyraMa Taja oraja U 1mocao 1mocraje caMm 1o ceOu Mame 3aJ10-
BOJbaBajyhu, Tako Ja 3armociieH! MOYUbY J1a HapyllaBajy pajHy AUCHUIUIHHY. To 3axTeBa
yBoheme MpaBuiia U MOCTYyIaKa, KOPUIINCHE MOJI0Kaja WIH KOHTPOILY pecypca O]l CTpaHe
pyKoBoMIIaIa J1a Ou ce mocao 00aBUoO.

XeHu TBpM J1a OpraHu3airje ca KyJITypoM 3ajaTaka uMajy KpaTtak )KHBOTHHU BEeK. Y
NPUJIOT TaKBOj TBPAKU OH HaBoJM na he ,,ako [opranuzanuje] Oyay ycIeliHe, T0KUBETH
BEJIMKH PACT, a LIeHa KOjy 3a TO MOpajy IuaTUTH Ouhe MHOTO PYyTMHCKHX IOCJIOBA WIH
pazoBa Ha OJpKaBamy, 3a IITO Cy NoTpedHe anonoHcke crpykrype’ (Handy, 1995: 74). V
CYIITHHH, OBO BOJM TpaHC(OpMAIIHjU KYIType 3aJaTKa y KyJITypy yJIore.

Kynrypa 3amatka ce Hajuemhe cpehe ko Manux opraHu3aiuja kKoje ce mehycoOoHo
YIPYXKYjy 1 capal)yjy Ha peanu3anuju oapel)eHor npojexTa (KOHCYITaHTCKe (hrupme, MpojeK-
TAHTCKH OMPOH, aIBOKATCKE KaHIIEIAPH]je, arcHIIN]je 3a HCTPAKUBALE JABHOT MECHA U JIP. ).

Kynmypa nuunocmu wnu xyamypa noopuike je oHa y K0joj je TI0jeIMHAIl Y CPEAUIITY
MHTEpeca U cBaka (OpMaIM30BaHa CTPYKTypa MOCTOJU CaMo JAa CIIY>KU U TIOMake MojeIUH-
UMa yHyTap me. To je y CYIpOTHOCTH ca MPeTXOAHE TPH BPCTE KYITypa y Kojuma je
NojeMHALl Ty J]a OM TOMOTrao OpraHU3alij| 1a OCTBapu cBOjy cBpXy. Mean oe kynrtype je
UH/IMBU/yallHA ayTOHOMHja M 3aTO jOj jeé CUMOOJMYHO MpuapyxkeH JlMoHHC, OOr BHHA U
YV)KUBambA.

,»3a PA3IHKY O]l OCTaNa TPH TUIIA, OpraHU3aIija OPHjeHTHCaHa Ha TI0jeIMHIIA TIOCTOjH
MIPBEHCTBEHO KaKko OW 3a/10BOJbUIIA TOTpede cBojux wiaHoBa. Cama opraHuzanuja je ypehaj
IyTeM KOjer YWIAHOBU MOTY 3a/I0BOJBUTH NOTpede Koje MHaue He OM MOIIM CaMHU J1a 3a-
JoBOJBE. [...] Bmact y cmucity oHe y KyATypH yJoTe Wi KyJITypu Mohu ce obecxpadpyje.
Kaza je To arcomyTHO HEOTX0THO, OBJIANThema ce MOTY JIOJISTUTH Ha OCHOBY KOMIIETEHITH]e
3amatka [...]. YMecTo Tora, o4eKkyje ce Ja MOjeqUuHIIM YTHIy jeHU Ha JpYyre IPUMEPOM,
kopucHorthy u 6purom™ (Harrison, 1972: 122-123).

Opranuzanyje ca KyITypoM JHYHOCTH HACTa]y Kaja rpyma MojeHaIa Oaaydu Kako
UM je Y COIICTBEHOM MHTEpEeCy Jia ce yIpyXke Kako OM YpaJuiu pealn30Balld HEKE CBOje
ujeje, NeNUIN KaHLEIapHjCKU MPOCTop, oApeheHy ompeMy MM 4Yak UMald 3ajeIHUYKY
CeKpeTapuily M ciy>kOeHnuku kajgap. Hajuemthe ce pagm o rpymu cTpydymaka Koju ce
opranmu3yjy aa o6u eduxacHuje obaBibanu cBojy npodecujy. TakBe opranuzanuje oadaiyjy
dbopManHy xujepapxujy Koja MoCTOju KOJ OpraHu3almja ca APyruM TUIIOBUMA KyilType. Y
BYUMa C€ TIOJeIMHIIM BPJIO YECTO CMATpajy JeAMHCTBEHUM M CYNEPHOPHUM Y OIHOCY Ha
opranuzanujy. MexaHu3mMu KOHTpOJIE, T1a YaK U XHjepapxHje yrnpaBjbamka, y OBUM KYJITY-
pama cy Moryhu jemuHo y3 mpucTaHaK CBUX.
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Bynyhu na cy To opranmsanyje jakux JUYHOCTH, y BHUMA je MOh IIHMPOKO JAUCTPHU-
Oyupana. 3aTo ce BHXO0Ba CTPYKTYpa HajOOIJbE MOXKE OMUCATH TUKTOTPAMOM 3BE3aHOT jaTa
(cmuka 1.2.1).

[TojenuHIIIMA ca OBOM OPHjEHTAIMjOM HH]jE JIAKO YIPABJbaTH, O]l lbUX CE YBEK MOXKE
OUYCKUBATH jaK OTIIOP EBEHTYATHUM TOKYILIajuMa Jia C€ OPraHU3alMOHUM IPAaBUIIMMa YTPO3e
BUxoBe nHAUBUAYaTHe ciodoae (Handy, 1993: 191). ¥V Tome um uae Ha pyKy YMEEHUIIA
Jla ce, Kao CTPY4Ymally, MOTY PEJaTUBHO JIAKO 3allOCIMTH Ha HEKOM Jpyrom mecty. [loje-
JUHIMA MOTY HAITyCTUTH OpPTaHM3alWjy, ajld OpraHu3alyja peTKo MMa MOh J1a Jenoxupa
MojeIMHIA. YTHIIA] je MOJEJbeH M OCHOBA yIpaBJhauyke MONH, aKO je YOIIITe MOTPEOHO,
00WYHO je CTpy4Ha, TO jecT, JbYIU pajJie OHO Yy YeMy Cy JOOpH M IPYTH HX CIyIIajy 300r
BbUXOBE CTPYYIHOCTH.

VY opraHuzanyjama ca KyJaTypoM JIMYHOCTH CBE (DYHKIIMOHHWIIE HA MPUHIIUITY KOH-
CEH3yca O 3ajeTHUYKHUM IIMJbEBUMA, a KaJla Taj KOHCEH3YC MPECTaHe J]a BaXKH, OJTHOCHO Kaja
MIOjEJIMHIIA TIPOIICHE J]a UM je 00Jbe Ja HACTyIajy caMOCTaHO, Taja JIoJla3u J0 pacraja
opraHuzaryje.

OuuriieIHO je U3 HaBEJACHUX pa3Marpama Jia KYJITypy JUYHOCTH KapaKTEePHIIE HU3aK
HUBO U LIEHTpaIN3anyje u popManu3alyje, 1o 4eMy OHa MPEICTaBIba MOTIYHY CYIPOTHOCT
KYJITYPH yJIOT€ ¥ Ka0 TaKBOj jOj IpHIIaja IPYry KBAJPaHT y qujarpamy Ha cymnu 1.3.

Kyntypa nudnocTn ce y mpakcu peTko cpehe, yriaBHOM 3aTo MITO je Mayiu Opoj
opraHm3aiyja Koje Cy CIpeMHe Jia IUJbEBEe MOojeInHaIa TPETIOCTaBe IMJbEBUMA OpTaHU-
3anuje. OHa ce 0OMYHO MOke Hahu y MamUM JIeTOBUMa OpraHu3aiuje, pehe y 4utaBoj
opranuzanuju. CpeheMo je y HayYHOMCTPa)KMBAaYKUM YCTaHOBaMa, Ha (hakyiaTeTUMa U
MHCTUTYTUMA, Ka0 U KOJ MaJMX KOHCYJITaHTCKUX (pupmu. Heka npodecronanHa napTaep-
CTBa (apXUTEKTH, aIBOKATH, JIEKapH) MOTY () YHKIIMOHHCATH Ka0 OpraHu3alije ca KyITypoM
JIMYHOCTH 3aTO ILITO CBAKH MapTHEpP Y GUPMY YHOCH ceOM CBOJCTBEHY €KCIEPTU3Y U KIIU-
jenrteny. Ca pacToM U pa3BojeM, OBE OpraHU3aIl{je YeCTO OAYCTa]y O]l 3aJeTHUYKHX ITUJHEBA
Y TIPUXBATajy JeIHY O]l OCTaJIe TP OIMHCAHE KYITYpE.

Naxo cy opranuzamuje y kojuma npeonial)yje KylaTypa JUUYHOCTH PETKE, YECTO Ce
cpehy Jbyau Koju Majy TM4YHe npedepeHiinje npemMa oBoj BpCTH KYIType, ajdu KOju JIeNnyjy y
opraHm3aiyjama ca ApyruM Bpctama Kynrype. CTpydymaly Kao mTo ¢y HHpopMaTHIapH y
IT cexToprMa, KOHCYJITaHTH Y MEIUIIUHCKUM YCTaHOBAaMa, apXUTEKTH Y JIOKAIHO] BIACTH U
YHHUBEP3UTETCKU HACTABHHUIM, CBECHU CYy MOI'YNHOCTH KOje€ UM HYIU HBHXOBa npodecuja.
TaxkBUM JbyAMMa HUj€ JIAKO YIPaBJbaTH. ANITEPHATUBHO 3aII0CIICHE j€ YeCTO JIAKO J100UTH,
a OHU HE MPHU3HAjJy ayTOPUTETE KOJU NMajy Mamy CTpy4YHY Moh of mrxoBe. Moh nosoxaja
KOja HHje TIOTIIOMOTHYTa CHaroM pecypca TakBUM JbyauMa oOWYHO HE 3HauW HumTa. Ha
BUX MOXIa Hehe yTunaTtu rpynHe HOpME WIM OJHOCH ca Kojerama OJf KOjUX Ce MOXKe
OUYEKMBATHU J1a YMawy]y HUXOBE JUUYHE CKIOHOCTU. TO jeMHO OCTaBJba MPOCTOP Jla UM Ce
HaMeTHE JIMYHA MOh — a TakBe JbYJIe YECTO HUje JIAKO UMIIPECHOHUPATH JINYHOIINY.

VY OpUrHMHAJIHOM HCTpa)XMBalky OBa YETUPHU THIIA OpraHU3alMOHE KYJIType MocMma-
Tpajy ce y GyHKIMjU ABE CTPYKTYPHE AUMEH3Uje: yenmpanusayuje u popmanusayuje.

[Tox eHTpanu3aImjoM ce moapa3syMeBa CTENeH KOHIIEHTpaIllje ayTOPUTETa 3a JI0HO-
HIeHkEe O/TyKa Ha BUIIMM HMBOMMA y OpPTraHU3alju. Y ICHTPAIU30BAHUM KOMITaHHjaMa
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MHOT'O B&XHHX OJJIyKa c€ JOHOCE Ha BUIIMM HHUBOMMA XHUjepapxuje, 0K y JIEIeHTPaIn30-
BaHMM KOMIIaHH]jaMa OJJTyKe JIOHOCE U MpoliieMe Ha HIPKUM HUBOMMA PEIIaBajy 3ar0CICHH
KOjH cy OJIMXKH Ipobiiemy.

dopmanu3aimja je CTeneH JI0 KOjer Cy MpoLeaype, OMICH ITOCIOBA U IPaBUIIa OPTaHHU -
3alije CTPUKTHO MMPOMUCAHU U U3PHUUTO aPTUKYIIUCAHH. Y BHCOKO )OPMAIH30BAHUM CTPY-
KTypama IOCTOji MHOTO HAaITMCAHHUX MIPaBUJIa M IPOITHCA KOjUMa C€ KOHTPOJIUIIIE IIOHAIIAKE
3aroCcaeHUX, TAKO J]Ja OHU MMajy MaJly ayTOHOMH]Y Y ojTyunBamy. OOpHYTa je cuTyanuja y
HUCKO ()OPMATM30BAHUM CTPYKTYpaMa, y KOjUMa Cy IpoIeaype, MpaBuiia U MPOIUCH CBe-
JICHU HA MUHUMAJIHY MEpY, aKO UX YOIIITE ¥ UMa, IITO 3all0CICHUMA J]aje BEJUKY ayTOHO-
MH]jy KOJ JOHOIIECHA OJUTyKa.

Crnuka 1.3. mpukasyje 4eTHpH THIA KYJIType U3 KiIacu(uKaiuje Xepucona u XeHauja
y IBOJMMEH3HOHAIHO] MATPHIIM, KOJ KOjé XOPH30HTAJHA Oca OJAroBapa PacroHy HUBOA
[IEHTpaJIN3alije 0J1 BUCOKE JI0 HUCKE, 8 BEPTUKAJIHA 0Ca PaCIlOHY HMBOA O] HUCKE JI0 BUCOKE

dopmanuzanmje.
Bucoka
hopmanusauuja
Kyntypa KynTtypa
ynore 3apgarka / nocturHyha
Bucoka Hucka
LeHTpanusauuja LUeHTpanusaumja
Kyntypa Kyntypa
Mohwu NUYHOCTY / NoApLLKe
Hucka

dopmanuaaruja

Camka 1.3. TunoBu opraHu3aiyioHe KyJlIType npema Kiacupukanuju
XepucoHa 1 XeH1ja IpeJCTaB/beHe Y KOOPAUHAHTHOM CUCTEMY
H3seop: Tlpunaroheno npema Harrison, 1972, 1987.

3a kojy KyATypy ce onpenenuti? OBo nmuTame O MOXK/J]a 1 UMaJIo CMHUCIIA Kaja ou ce
OJTHOCWJIO Ha OpTraHu3allyje U3 UCTe 00JACTH JIeNaTHOCTH U KaJl OU ce HCKIbyUYHIla TMHAMUKA
IPOMEHA U3a3BaHMX CIOJbHUM U YHYTpalmuM (hakropuma. [lo XenanjeBom MULLIbERHY, HU
3a jefaH OJ1 YeTUPH THUTIA KYIType HEe MOXE C€ TBPJUTH Jia je 00JbU UK CYNIEPUOPHU]U jep
CBaKM OJIroBapa pa3jMYUTHM BpCTaMa OKOJHOCTH. BehmHa opraHmsanuja y cTBapHOM
KUBOTY YIJIaBHOM YKJbydyje MEIIaBHHY KYJITypa M CBaka je TpwiiaroheHa pazIuduTHM
OKOJIHOCTUMA, YKJbY4yjyhu pa3auduTe TUIIOBE JIMYHOCTH JbyIU Koju y iuMa paze (Handy,
1993). Xenau cMaTpa Ja Cy 3arociaeHH YecTo He(IIeKCUOMITHY Y TTOTJIely KyATYpe Ha HAUUH
Jla BEpYjy y MHT Ja OHO IITO A00po (YHKIMOHHMIIE y je[HO] OpraHU3alUju Mopa OUTH
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yenemHo U 'y Apyroj (Handy, 1993: 183). On Takohe nmonaje aa 3amocieHu Koju je ycrnemaH
y jeIIHO] BPCTH KYIType HE Mopa yBek outH nobdap y npyroj (Handy 1993: 204). IlIraBwuie,
Ha PYKOBOJHMOIYy OpraHU3allHje je J1a MPOYyYr CBE YSTHUPH KYJIType Kako OM HaydHo Ja MX
pasnukyje u o6jenuan (Handy, 1993: 216).

1.3.2. Knacugpukayuja Tpomnenapa u Xemoen-Tapuepa

Knacudukanuja unju cy ayropu ®@onc TpomiieHap U HEroB MHOTO Mame €KCIIOHU-
panu capagauk Yapic Xemzaen-TapHep mpouszanuia je U3 HHXOBE 3ajeIHUYKE aHAIHM3E
0JTHOCA HALIMOHAJHE ¥ OPTraHU3alMOHE KyAType, 0 yeMy he OUTH peyH y HapeTHOM OJIeJbKY
pana. /lumensuje pasnuka mel)y HalMOHATHUM KylTypama 0 KOjUX Cy JIOUUIM Yy CBOM
uctpaxuBamwy TpomneHap u XemjeH-TapHep J0BOJE y Be3y ca OpraHu3allMOHOM (MM,
KaKo je OHM Ha3WBajy, KOPIOPATUBHOM) KYJITYpoM, cBojchu MX Ha ABOIMMEH3HOHAIHY
MaTpHUIly KOja UX JAOBOAM JI0 Pa3MKOBamka YETUPH THUIIA OPraHU3alMOHE KYIType (CIHKa
1.4)). JlumeH3uje MaTpHIIE Cy eeaiumapHOCm —Xujepapxuja u opujenmayuja Ha myoe —
opujeHmayuja Ha 3a0amie, a U3BEICHA YETUPU THIA OpraHU3aI[MOHE KYAType HOCE MeTa-
dopuuke Haszuse (Trompenaars and Hampden-Turner, 1997: 158):

1. Hopoauua (Family);

2. Ajdenos topam (Eiffel Tower);

3. Harohenu npojextun (Guided Missile);

4. Wuky6arop (Incubator).

EranutapHocT

KynTtypa Kyntypa

nHKybaTopa HasoheHor npojekTuna
OpujeHTaumja OpujeHTaumja
Ha Ibyge Ha 3ajaTtke
Kyntypa Kyntypa
nopoguue Ajdbenosor Topha

Xuvjepapxuja

Cauka 1.4. Tunosu opranuzanmroHe KyiaType npema kiacudukanuju TpoMieHapa
U3zeop: Ipunaroheno npema Trompenaars and Hampden-Turner, 1997: 159.

OBa uvetnpu MeradopuvHa Ha3MBa OIMKCY]Y OJHOCE KOj€ 3aIlOCIICHH MMajy MpeMa
CB0jOj OpraHW3aIfju U MPEACTaB/bajy caMo uaeanHe TUIoBe. CTPYKType KOje TOMaxy y
onpehuBamy THUIIA OpPraHU3aMOHE KYJITYpe Cy OJHOC u3Mel)y 3anocIeHnx U opranusaiyje,
CHCTEM BJACTH KOju ofpelyyje HaapeheHe u moapeheHe (xujepapXujcku UM BEPTHKAIHU
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CUCTEM) M CTaBOBH 3allOCIICHUX O CyIOWHH, CBPCH M IUJbEBHMA OpraHu3aldje, Kao H
IbUXOBHM MECTUMA Y H0j.

Kynmypa nopoouye renepanHo oapakaBa BHCOKO IMEPCOHAIM30BAHY OpPTraHU3ALU]Y
Koja je opujeHTHcaHa Ha moh. Tpomrienap je nedunumie Ha cienehu HauywH: ,,Kopuctum
MeTadopy MopoauIle 3a KyJITypy Koja je HCTOBPEMEHO JIMYHA, ¢ OJMCKUM OJTHOCUMA JIUIIEM
y JIMIIe, ali ¥ XHjepapXHjcKa, Y CMHUCIY Ja ,,0Tall" MOPOJHIIe UMa UCKYCTBO U ayTOPUTET
3HaTHO BehH Berose ,,jeme, moceOHO TaMo Iie ¢y oHa Miaja. Pe3ynrar je koprnopaTuBHa
KYJITypa OpHjeHTHCaHa Ha Moh y K0joj ce Bol)a cMaTpa OpMKHHM OIIeM KOju 00Jb€ O] CBOjUX
noapehennx 3Ha mra Tpeda yuuHUTH U mTa je 100po 3a bux" (Trompenaars and Hampden-
Turner, 1997:158).

Xujepapxujcka CTPYKTypa M OPHjEHTHCAHOCT Ha JbyJ€ OBY KYITYpy CMEUITa]y y
Tpehu KBazpaHT Aujarpama Ha ciuim 1.4.

Moh u noceGaH craTyc koju Bola y:kuBa cMaTpajy ce ,,[IpUPOJHUM‘ U HECY MOBE3aHH
¢ TUM J1a Il Bol)a cBoje 3a/1aTke 00aBJba YCIENIHO WK HeycnenHo. M3nan mohu Bohe Moxke
OuTH camo Moh JprkaBe, MOJUTUYKOT CUCTeMa, ApymiTBa wiu bora. Moh u3Bupe u3 moio-
Kaja, a He U3 3HaWba M CIIOCOOHOCTH. ,,T0 HEe 3HauYM J1a Cy OHM Ha BJIACTH HEKBATU(DUKOBAHH
WIH J1a HE MOTY JIa paJie CBOj I0Ca0; TO 3HAYM JIa TaKBa OpraHu3aiyja aa ou 100po GyHK-
[IMOHHUCAIa MOpa J1a yBeJle HEONXO/HA 3Hama W BEIITHHE Yy LIEHTpe MOhM W Ha Taj HAYMH
omnpasa nocrojehy crpykrypy (Trompenaars and Hampden-Turner, 1997:160).

Jlok ce HemoTu3aM y KyJITYpH YIIOT€ WM KYIATYpH 3a7aTka MOKE TPETHpaTH Kao
KOpYIIHja U CyKoO MHTepeca, MOpoAUYHA KYATypa MOXe TO cMaTpaTH MojadambeM CBOjUX
TPEHYTHUX HOPMH. ,,AKO BaM je HEKO Opar uiu pohak, oHHM Cy Beh y Be3u ¢ BalIoM Mopo-
TuIoM koa kyhe u 300r Tora he Bam OUTH Jakiie Ja ce Ha MOCIy YCKo moBexere. [...] Ocoba
MIOBE3aHa ca MOPOAULIOM KoJ Kyhe U Ha Mocily MMa J0JaTHU pasJior jaa Bac He Bapa. [lopo-
JIUIIE CY jake TaMo T/ je yHuBep3amm3am ciad (Trompenaars and Hampden-Turner, 1997:
163).

Kyntypa nopozuie je BuIlle 3aMHTEpECOBaHA 32 MHTYHTHBHO HETO 3a JIEAYKTHBHO
3HamWe, KOJ e Ce 3HAMmE YIIIaBHOM CTHYE METOJIOM MOKYIIaja M morpemraka. Pasrosop je
NOXEJbHUJU OJ UCTPAKMBAUKMX YINUTHHKA M yBHUJA y o0jeKkTHUBHe monarke. IIpomena je
Mmoryha jeinHO ¢ BpXa, Tj. KaJia ce TJaBHM aKTepu OJTyde Jia MPOMeHe MOJIUTUKY (hupMme.
[TpomeHa 0103710 Ha rope je Majio BepoBaTHA, CEM aKo HHje Y MUTamy 0301IbHA TOOYHA KOja
MOYKe NMPUMOpPATH JIWJepa J1a yUYMHM Beluke ycrynke. OOyka, MEHTOPCTBO U yU€He Kpo3
IpaKcy Cy BaKHU U3BOPH JINYHOT 00pazoBamba, ajli ce JelIaBajy 10 BOJbHU MOPOIUIIE U CaMU
1o ceOu He ocropaBajy ayTopuret Bohe, Beh ra ocHaxyjy. HoBuana Harpazia y oBoj KyaTypu
HUje KJbyJHa 32 MOTHBAIIM]Y; WIaHy MOPOIUIle YecTO Behn MOTHB mpecTaBsba OXBala U
yBa)KaBame.

Kyntype nopoauasor cTuiia Mory Op30 pearoBaTs Ha IpOMEHY OKpYKeHha Koja yTuie
Ha BUXOBY Moh. ,,lbuxoBe nonuTHyke aHTeHE cy yecTo Beoma ocetsbuBe™ (Trompenaars and
Hampden-Turner, 1997: 166).

['maBHa caboCT OBUX KYyJTypa jaBjba c€ Kaja CyKOOM yHyTap MOpoJule OJIOKUpajy
HEOIXOo/He poMeHe. PemaBame cyko0a yecTo 3aBucH o]l BemTuHe Bohe. Kpurtuke ce petko
00jaBJbyjy jaBHO, a aKO ce 00jaBe OHJIa j€ TO 3HAK BEJIMKE HECJIOTe y MOPOIUIIN.
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EnmaGoparnujy kapakTeprcTUKa KyIType MOPOAUIIe ayTOPH 3aKJbydyjy peunma: ,,[1o-
POIMYHHU MOJIEN Jaje HU3aK MPHOPHUTET e(hUKACHOCTH (UMIbEHY CTBApH HA MpaBU HAYMH),
i BUCOK IPUOPUTET ePEKTUBHOCTH (UHMibeby TpaBux cTBapu) (Trompenaars and
Hampden-Turner, 1997: 166).

W3 HaBeneHor ommca, y KyiaTypu nopoauiie TpomreHapa u XemjeH-TapHepa Huje
TEIIKO TPENO3HATH paHHje ONUCaHy KylITypy Mohu u3 kiacudukammje XepucoHa u XeH-
Jvja, JOyIlIe Y HEMTO 0JIayK0j BapujaHTH U ca BehuM (oKycoM Ha OpoANYHA Mpeay3eha.

Kynmypa Ajpenosoe mopra o3HauaBa popmainy OUpPOKpaTHjy Koja je ycKa Ha BPXY
U IIMPH C€ BEPTUKAITHO HaHWKe, MpoOHjajyhu ce kpo3 OpojHe ci10jeBe 10 MUPOKE U CTaOmII-
He 0aze. Ayropu o0jammaBajy J1a Cy CHMOOIIMKY 32 OBY KYJITYpPY HMpOHAILIN y AjderoBom
Topwy y [lapusy ,.jep je cTpMm, cuMeTprYaH, y3ak Ha BpXY M IIMPOK y JHY, CTaOWIIaH, YBPCT
u pobycran* (Trompenaars and Hampden-Turner, 1997: 166). OBa kynTypa je U3pa3uto
XHUjepapXUjCKU yCTPOjeHa, allk ce HheHa XHUjepapxuja BeoMa pa3inKyje o1 OHE Y KyITypHu
MOPOJIUILIE YIPaBO 300T MOCTOjama XHjepapXujCKUX HUBOA KOJ KOJUX j€ CBaKU BUIIU HUBO
YBpCTO (PYHKIMOHAIHO MTOBE3aH ca HUBOMMA HCIO/ Hera. MIHTepnepcoHaaIHu OQHOCH I0-
npehenu cy u3BplIaBamy 33/1aTaKa, a JUYHE Be3e Cy O] CEKYHIapHOT 3Ha4aja.

OBe KapaKTepUCTHUKE MMO3ULMOHUPA]Y KyITypy AjdenoBor Topma y Tpehu KBagpaHT
nujarpaMa Ha ciuiy 1.4.

Kox oBe KynType cBaku mojeIMHAaI] y OpraHU3aIiju uMa CBojy yiory. CBaka yiora Ha
CBUM HHMBOMMA XMjepapXHuje je OmHcaHa, OLEHEeHa MPeMa HbEHO] TeXUHH, CI0KEHOCTH U
OJITOBOPHOCTH, a y3 By je nojaata u riara. 1 cam med npencrassba ynory, a He ocoly, U
Ka0 U CBU JIPYTHU IMOjeIMHIM y OBOj KYJITYpH 3aMEHJbUB je. ,,Jla je cyTpa mao MpTaB, HEKO
Jpyru O ra 3aMEeHHO U TO He OM MMaJlo HUKAaKBe Be3€ Ca BaIllUM JTy>KHOCTUMA HJIU Pa3iorom
nocTojama opranuzanuje. tberop Haciaeanuk Ou, HapaBHO, MOTA0 OUTH Mamke WM BHIIIEC
HEYT0JIaH, WM TyMayuTH yJIOry Majo Jpyrauuje, anu To je MmaprutanHo‘ (Trompenaars and
Hampden-Turner, 1997: 167).

Kox xyntype AjdenoBor tTopwma KOHTpOJAa CE OCTBapyje Kpo3 IpaBHia, 3aKOHCKE
npolenype, 10JeJbeHa MpaBa U OAroBopHocTu. [lomToBame ayTopuTeTa 3aCHMBA C€ Ha
NOLITOBakY (QYyHKIIMOHAIHE MMO3ULMje U cTaTyca. OBJe ce CTaTyc NPUITUCYje YIO03U U TO ra
yuHU HeocnopuBuM. Kapujepe ce rpage Ha 0a3u NmepcoHATHUX KBadu(HUKaIMja, a yHa-
npeheme ce MOCTHKE CTULIAkEM BeIITHHA NOTPEOHHX 3a cienehy yiory.

3a pasnauKy OJf BUCOKO MEPCOHATN30BaHE KYATYpe MOPOAMIE, WIAHOBU Y KYITYpU
AjdenoBor Topwma Cy KOHTUHYHPAHO Mojipel)eHn yHuBep3aIHo BaxkehuM rpaBuiIMMa 1 rnpo-
nexypama. Y mporecy yrpaBibarba OpTaHU3aIljoM pell U PEABUIJBUBOCT CE BUCOKO IIEHE.
3amocneHn cy BeoMa OATOBOPHH M Mpenn3Hu. OB/ je KOHIENT TYXKHOCTH BeOMa Ba)kaH:
Jy’)KHOCT MPOU3UIIA3H U3 YHyTpallmer ocehama norpede, a He U3 00aBe3e KOjy 3aroCiIeHH
oceha npema konkperHoM nojeaunity (Trompenaars and Hampden-Turner 1997: 170).

300r Benuke OMpPOKpaTHje U BUCOKOT cTereHa (GopManusanuje Kyurypa AjdenoBor
TOpHA j€ UCTOBPEMEHO U HediekcuOuiHa, ma ce Kao TakBa BPJIO CIOPO Mpuiarohasa
npoMeHnama. IIpomene y oBOj KynTypu BpIle ce MPOMEHOM IpaBHja, IITO MOApa3yMeBa
U3paay HOBUX NMPUPYYHHKA, IPOMEHY MPOIEIypa U ONHUca IOCIO0BA, IOHOBHO Pa3MaTpame
yHamnpehema u onemBambe KBanudukaiyja. 300r Tora cy 0BE MPOMEHE HEM3MEPHO CITOKEHE
U QyroTpajHe. PEKOHCTpyKIHMja WM pallMOHATU3alli]a OpraHu3alnje OONIHO Mopa3zyMeBa
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OTITYLITAalkE PATHUKA. 3aTO TAKBE OpraHU3allMje Mpykajy OTHOp MpoMeHama, a Kaja To Io-
CTaHE HEONXO/HO, TPIIE BETUKE JIOMOBE.

Cyko0u ce cMaTpajy HepallMOHATHHUM, MAaTOJIOMIKUM MOCTYIIMMA POTUB ypeheHor
MOpeTKa, MpecTynuma npotuB epukacHocTH. Kputnke u nputyx0e 00M4HO ce ycMepaBajy
U pelliaBajy Kpo3 jOII BUIIIE TPaBUja U TIOCTYIaKa 3a YTBphHBambe YHHCHUIIA.

Haj6ospy renepanuzanmjy Kyarype AjdhenoBor Topma Jaiu ¢y camu aytopu: ,,Ctora
je obupokpatuja y AjderoBoM TOPHY JAENEPCOHAIM30BAH, PAIMOHATHO-TIPABHU CHCTEM Yy
KOjeM cy CBH mojpel)eHH JOKaTHUM MpaBUIMMAa U Ta MpaBWIa IPOMUCY]y XHjepapxujy y
BHXOBOM NpUJIpKaBamy 1 u3BpaBamy (Trompenaars and Hampden-Turner, 1997: 167).

U one y onucy Kynrype AjpenoBor Topma Iperno3HajeMo KyATypy yJIore U3 Kiacu-
¢uxamnmje Xeprucona u XeHauja.

VY kyamypu nasohenoe npojekmuia opranu3zanyja je CpeacTBo aa ce aohe 10 KeJbeHOT
nusba. Y 1\0j je cBe moapeheHo mpoHanaxemy HauMHA J1a Ce Pellu 3aAaTu mpobiieM, Oar
Kao IITO CE MPOjEeKTHJI HABOM Ja TIOT0/IU MOKPETHHU nJb. OBa KyIATypa je OpHjeHTHCaHa Ha
3ajiaTKe, Koje 0OMYHO 00aBJbajy TUMOBU WIM NpojekTHe rpyne. On kyntype Ajdenosor
TOpHbA Ce pa3jiiKyje M0 TOME LITO MOCIOBU KOje 00aBibajy WIAHOBH TUMa WM MPOjEKTHE
rpyne HUCy yHanpexa oapehenn. ,,OHu Mopajy Aa ypazae ‘mrta roj je moTpedHo’ 3a AoBp-
[IaBabC 33J]aTKa, a OHO IITO j€ MOTPEOHO YeCTOo je HejaCHO M MOKJa he Tek Moparh Jaa ce
otkpuje (Trompenaars and Hampden-Turner, 1997: 173). Kyarypa HaBoljeHor npojektuia
j€ yjemHo W erajquTapHa KyJlITypa, [0 4eMy Ce€ Takolhe pa3jiuKyje O]l MPETXOTHO OTHCAHUX
KyJITypa nopojuie U AjpeaoBor Topmwa, jep OBe He MOXe IMOCTOjaTH XHUjepapXuja npema
HUBOMMA CTPYYHOCTH MOIITO CBAKO 3HA HAJBHILE O CBOM JIENy MOCIa.

KapakrepucTruke eramuTapHOCTH U OpUjEeHTAIUje Ha 3aJaTKe 0BOj KyATypH onpelhyjy
MECTO Yy IPBOM KBaJpaHTy AMjarpama Ha ciuid 1.4.

Excneptcke rpyne umajy cBoje Bohe MM KOOPAMHATOpPE KOJU MOTY 3HATH Mame 0]1
CTpyYHaKa 3a CBaKy IUCIHIUIMHY W MOpPajy C€ OJHOCHUTH INpeMa CBUM CTPydYmaIlMa C
BEJIMKMM TOIITOBamkeM. EramurapHu mpuctyn omoryhaBa BohCTBY THMa Ja ce Mema y
CKJIay ca moTpeOama rpyrme. ['pyne umajy TeHIAeHIM]y 1a Oyly TpuBpeMeHe, YHyTap BbHX
He 1ocToje uBpcre Bese Beh je ce noapeheno norpedama npojexta. PiyKkTyalyja 4wiaHOBA
je HOpMaJIHa 3a OBY KYJATYpY: 3aIllOCJIEHU C€ y TOKY IpOjeKTa MOTY MPUIPYKUTH JIPYTUM
rpynamMa, y JIpyre cBpxe, Ia ce BUXOB Opoj TOKOM peaiu3aluje MpojeKTa MOKe 3HATHO
MEHAaTH. ,,3alpaBo, CBAKU WIaH YUYEeCTBYyje y pelllaBamy npobiema. PenaTuBHM JONPUHOC
6uJ10 KOje jeHe ocobe MOXK/Ia HHUje TaKo jacaH Kao y KylnTypu AjdenoBor Topma y K0joj je
CBaKa yJjiora oIMcaHa, a pe3yJrati ce Mory kBantudukoBatu™ (Trompenaars and Hampden-
Turner, 1997: 173).

300or nabaBe KOHTpOJIE W BEIMKE AyTOHOMHjE WIAHOBA TPyIe, OpraHu3aimja ca
KYJITYpOM HaBOl)EHOT IIPOjEeKTHUIIa MOKE TIOCTaTH BeoMa HecTtabuiHa. [la 6u joj ce moehana
CTaOMIIHOCT U TPAJHOCT, Y IIPAKCH CE BPIIHM HeHa HA0Tpaibha KyATypoM AjdenoBor Topma.
,» 10 je Mo3HaTO Kao MaTpuyHa opranuzanuja. Mimate jeany (AjdenoB Topam) JUHH]Y Koja je
OJITOBOpHA CBOM (DYHKIIMOHAITHOM ey, peIMMO 3a eJIeKTPOTEXHUKY, U ApYyry (HaBoheHH
NPOjeKTHIT) JIMHU]Y OJATOBOPHOCTH Tpema BamieM Iuedy mnpojekta. To Bac 4MHM HCTO-
BPEMEHO OJIrOBOPHUM M IPEMa BallleM HHXECHEPCKOM Iedy 3a KBAIUTETaH HHKCHEPUHT U
IpeMa BallleM BOJAWTEJbY MPOjEeKTa 3a OJIPKUBA, jeTHHA CPEACTBA, PEIIIMO, KOHTPOJIE ayTO-
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emucuje. [Ipojexkat Mopa ycrieTH u Baiia eIeKTpOHUKa MOpa OMTH OJuIn4HA. [[Be BIacTH Bac
BYKY Y Pa3IM4YUTUM, HaKo moMupeuBuM npasuuma’ (Trompenaars and Hampden-Turner,
1997: 173-174).

Opranuzanyja ca KyITypoM HaBOl)eHOT IpojeKTHIIa PETKO Kaj he ce mpeJOMUCTIUTH Y
BE3H TIOCTaBJHCHOT IMJbA. YTIPaBJhakhEe j€ CTOra KOPEKTUBHO M KOH3EpBAaTUBHO, Oynyhu na
j€ IPEeTeX)HO OTBOPEHO IIPEMa HOBHM CPEACTBUMA, a Marhe TPeMa HOBUM IIHJbEBUMA. YUCHe
YKJbYyUYyje IpYXKeme C JbyiuMa, Op30 YCIIOCTaBIbalkhe KOHTAKaTa, UTPambEe yJIore y TAMY Koja
TPEHYTHO HenocTaje, Behy OKpeHyToCT mpakcu Hero Teopuju u Behu ¢oxyc Ha mpobieme
HEro Ha AUCIMIUIMHY. Y CIEX ce OIelyje O CTpaHe ceOM paBHUX WU oapeheHnx, a He ox
HEKOTa Ha BUIIIO] JICCTBHIIA XHjepapXuje.

[Tpomene HacTymajy Op30 jep perieme mpodiieMa 4ecTo U3MHYE, a OTBAPA]y CE U HOBH
npoOyemMH, ITO JO0BOIU 10 (GopMupama HOBUX Ipylla W pachajaama crapux. Jlojamnoct
npeMa mpodecuju U MpojeKTy je Beha o] 0JaHOCTH KOMIIAHHjH, IITO je y JUPEKTHO]
CYHPOTHOCTH ca KyITypoM moponuue. ,,Kyiarypa HaBoheHOr HpojeKTWia je Y MHOTHM
aCIeKTUMa aHTUTEe3a MOPOJUYHE KYIType, Y K0joj Cy Be3e OJucKe, TyrotpajHe u ayooke*
(Trompenaars and Hampden-Turner, 1997: 174).

YraHoBM OopraHM3alyje NpoHana3e MOTHBALM]Y Y yCIexy npojekra. OHHAIHU pe3yi-
TaT j€ Kpajibu IUJb 300T KOjer 1 aHMMOTHU3ETH Mel)y ulaHoBUMa TUMa OMBajy OCTaBJbEHU I10
ctpanu. Unanou tuMma cy miahenu mpema crpyaum neppopmancama. Ouu ce mehy cobom
HE MOpajy UHTUMHO II03HAaBaTH, a HA OKYILY MX JPKU 33jelHUYKU eHTYy3Hja3aM u nocsehe-
HOCT TIOCTH3aky KOHAYHOT ycrexa. To, melytum, Tpaje camo 10 3aBpIieTka mpojeKTa, Kaaa
ce TUM pacGopmupa, MOIITO j& caM THM IO TPABUITY HAMEH-EH 32 jeTHOKPATHY YIoTpeOy.

OBa KynATypa TeXH aa Oyae MHAMBHUIYaTHCTUYKA jep oMoryhaBa NIMPOKOM pacroHy
JbyIM PA3MUYUATUX CIEIHjamu3almja na paae npuBpeMeHo. CacTaBu THMOBA ce CTaTHO
Memajy, a jelnHa KOHCTaHTa je TOjeIMHaYHa JKeJba CBAKOT YYECHHKA 3a JIMYHHM YCaBp-
maBamweM. (Trompenaars and Hampden-Turner 1997: 174).

Ha xpajy ommca MOXeMO caMO KOHCTaTOBATH OYMTIIEAHY CIMYHOCT KYJIType HaBO-
heHor mpojexTHiIa ca KyaTypoMm 3aaaTka XepucoHa 1 XeH/uja.

Kynmypa unxybamopa 3acHUBa ce Ha €r3UCTEHIINjaTMCTUYKO] U/ICjU a Cy OpraHu3a-
Mje CeKyH/IapHe TPyTIe y HCIYHhEerY er3UCTeHIN]alHuX oTpeba nojequnana.* One cy Ty
J1a TIOCITY’Ke Kao MHKYOaTOpH 32 YOBEKOBO CaMOM3pakaBamke U caMouCTTymhembe (Trompeaars
and Hampden-Turner 1997: 175). [lpyrum pednma, opraHusaiiije mocToje caMo jaa Ou ciry-
Kuiie cnerupuyHuM moTpedama cBOjUX wiaHoBa. buxoBa cBpxa je ,,ociobahame moje-
JQUHAIA O] PYTMHCKHUX JI0 MHOTO KPEaTWBHUJUX AaKTUBHOCTH U MHHUMH3HPAHE BpEeMEHa
yTpoIIeHor Ha camoopxkaBame’ (Trompeaars and Hampden-Turner 1997: 175).

OAroBopHOCTH M 3ajlalld YHYTap OBOT THUIIA OpraHu3anuje pacrnopelyjy ce mpBeH-
CTBEHO Y CKJIaJy ca jkeJbaMa U moTpedama uwianoBa. OpraHuzalnoHa CTpyKTypa je iadasa,
a (nexkcuOUiTHa KOHTpOJIA C€ OJIBHja KpO3 JIOTOBapame, yoehusame u y3ajamHy Opury 3a
notpebde npyrux unaHosa (Trompenaars and Wooliams, 2003:365).

OgJie je xujepapxuja yrnpaBbalba MUHUMAJTHA, aKO YOTIIIITE U TIOCTOjH, a TOCBEheHOCT
JbYJICKAM TIOTpebama BerKa, 300T uera KyJITypr HHKyOaTopa OAroBapa 4eTBPTH KBAJAPAHT
y aujarpaMmy Ha ciauiu 1.5.

14 TIpumapha apyTBeHa rpyna je nopoauna.
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Opranuzanyje ca KyaTypoM HHKyOaTopa cy Hajuemrhe Maie HHOBaTUBHE KOMITaHU]e.
(start-up companies), aiau TO MOT'Yy OMTH U JJOKTOPH Y I'PYITHOj MPAaKCH, IPAaBHH MAPTHEPH,
HEKM KOHCYJITaHTH, OBJAIINEHU TeoJeTH WM OWIOo Koja rpymna mnpodecuoHanana Koju
YIJIaBHOM pajie caMH, ajli BOJIE J1a Jienie pecypcee, ynopelyjyhu uckycraa.

[TojequHIn KOjU pajse y opraHu3anujama ca KyJaTypoM MHKyOaTopa IpoHaia3e CBOj
YKHUTaK y THOBaTUBHOCTH U KPEaTUBHOCTH. 3aCHOBAaHE Ha JJOOPOBOJFHOCTH U €HTY3Hja3My,
0e3 HazpeheHnux usbeBa, OBe opranusaiuje omoryhaBajy cTBapame OJMCKHUX MOCIOBHHUX U
NpUjaTeIbCKUX Be3a. ,,I1omTo je yapyxeme J00pOoBOJFHO, YECTO HEAOBOJHHO (PHMHAHCUPAHO
U MOJICTAKHYTO HaJamMa W HJeaIM3MOM, OHO MOXe OWTH Haj3HAYajHU]jEe ¥ HAjUHTCH3UBHU]jE
uckyctBo y xxuBoty” (Trompeaars and Hampden-Turner 1997: 176). Melytum, TakBe opra-
HU3AIHje YeCTO HUCY OJP)KUBE Ha JTYKU POK.

[Ipomena kynType MHKyOaTopa Moke OMTH Op3a M CIIOHTaHA TaMo T/€ Cy WIAHOBU
npuiarohenu jennu npyruma. Mehytum, ako camonzaOpaHu Juep MOKYyIIa HEIITO HOBO
IITO HUje 10 YKYCy OCTaJMM 4WIaHOBMMa, Taja he mpomeHa HajBepoBaTHHUje M30CTaTH, a
Moxe nohM M 10 pacnaja opraHuszanyje. M3mMeHa moTpakme Ha TPXKHIITY Takohe Moxke
JIOBECTH JI0 FbUXOBOT raiiema. ,,OBa KyJITypa y4H J1a CTBapa, ajli He U Jja IPEeKUBIbaBa H3Me-
meHe oOpaciie nmorpaxkme (Trompeaars and Hampden-Turner 1997: 176).

MortuBanyja mpou3muia3y U3 KeJbe J1a ce A3 JTUYHU JonpuHOC. Majo Ko ce OpuHe 3a
JWYHY CHUTYPHOCT M MaJIO KO JKeJIH Ja MpopUTHpa WIH Ja CTeKHe MOh OCHMM y OKBHpHMa
KpeaTHBHOT TpoIieca KOju ce oJBHja. AKO OpraHu3ainyja Kao IejJuHa ycre, CBU he umaru
KOPHUCTH, y IpOoTUBHOM he HecTaTu. 3a pa3siuKy oJ MOpOAMYHE KYIType, Bolerme opraHu-
3aluje ca KyJITypoM HHKyOaTopa ce 3aciyxyje, a He npunucyje. Cyko0 ce pemiaBa UM pas-
JIBajarkbeM WIM MOKYIIajeM clipoBohema MpenokeHux alTepHaTHBa, Jja c€ BUIU KOja O
BHX Haj0osbe GpyHkuuonumie (Trompeaars and Hampden-Turner 1997: 176-177).

[Tomro hemo u oBje Jlako MPENoO3HATU KYITYpPYy JUYHOCTH XepucoHa U XeHawja,
TENIKO je He MPUMETUTH Ja Cy CBa yeTHpu Tumna Kynrype Tpomnenapa u Xemaen-TapHepa
camMo 4eTHUpH Jipyrauvja Ha3uBa 3a TUIOBE KYIType U3 Kiacudukanrje XepucoHa u XeH-
Jja, Koja UM je BpeMeHCKH mperxonauia. [Ipema Tome, Beoma je ynuTHO y uemy Ou Ouna
OPUTHHAIHOCT MCTPa)KUBama OBE JBOjUIE ayTopa — npe he OUTH J1a ce paau O BEIITOj
KOMIMJIAMjU TyhuX pajioBa. Y MPHUIIOT TaKBOj OLEHH F'OBOPU M YMH-EHUIIA Ja Cy CIUYHO
MOCTYIWIIA U KOJ KpeHpama CBOT MOJIeNIa HallMOHAJIHE KYJITYpe, Kao mTo hemMo To BUIETH
kacHuje. TpommeHap ce 300r Tora Hamao Ha yjnapy OpOjHMX KpUTHKa, a HajolITpHja je
JolIa off keropor cyHapoanuka Xogmrenea (Hofstede), koju My je omTpo 3amepuo Ha
HEOPHUTUHATTHOCTH, IPEN03Hajyhu OYHTIIeIHY CIMYHOCT ca paJIoBUMa JPYTUX ayTopa.

W nopen Tora, TpommneHnap 1 1aHac Baxu 3a jeTHOT o1 Bogehux ayroputeTa y o0yiactu
KYJTYpOJIONIKUX UCTPakKWBama. ako merosa Kiacu(uKaIyja OpraHn3allione KyJaType He
JIOHOCH HHUINTA HOBO, Pa3JjIoT 300T KOjer je oBje e1abopupamo jecTe BEeHO HEMOCPETHO
u3Boheme M3 MoJena HalMOHAJHE KYJIType, Kao M YBOheme HOBHX [UMEH3Hja Yy
pasmatrpamy KYITYpHUX MOJIENa: eraliTapHOCT —XHjepapXuja U OpHjeHTalMja Ha JbyJe —
OpHjeHTalfja Ha 3aJaTke, Koje heMo KOPUCTUTH y KaCHHjUM aHalli3aMa OJJHOCa OpraHH-
3allMOHE KYATYpe MpeMa OCTalIuM OUTHUM eJIeMEHTHMAa OpraHu3alyje.

OnHoc Tunosa kyaTypa TpommieHnapa u XeMaeH-TapHepa mpeMa TUIoBuMa XepucoHa
1 XeH/IMja BU3YEITHO je TPEICTaB/beH 3ajeIHMYKUM aujarpaMoM Ha ciuiu 1.5. Ha oBom
Jjarpamy jacHO C€ MOKE YOUUTH BHX0BO Mel)ycoOHO MmoKIaname, Kao 1 KOPECTIOH ICHIIH]a
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JTUMEH3Hja yHoTpeOJbeHHX Y jeTHO] U Apyroj Kiacudukanuju. Ha3usu Tunosa u q[uMeH3nja
KyJAType npema kiacudukanuju Xeprucona 1 XeHauja AaT ¢y y 3arpajgama.

JeaHakocTt
(JeueHTpanuaauuja)

MHKYBATOP HABOBEHU NMPOJEKTUN
(Kyntypa opujeHTMCaHa (Kyntypa opujeHTMCaHa

Ha NogpLLKY) Ha npojekTe)

OpwujeHTauuja OpujeHTaumja
Ha rbyae Ha 3apjaTke
(Hucka dpopmanusaumja) (Bucoka dopmanusauuja)

NnoPOOULIA AJOEINOB TOPAK

(Kyntypa opujeHTMCaHa (Kyntypa opujeHTMCaHa
Ha moh) Ha ynore)
Xujepapxuja

(LleHTpanusauuja)

Cauka 1.5. MelycoOHH 01HOC THIIOBA OpraHU3aIMOHE KYJIType MpeMa Kiacu(ukamnmjama
Tpomnenapa n Xemaen-Tapuepa (TX) u Xepucona u Xenauja (XX)

H3zeop: Rad autora

1.3.3. Knacuguxayuja Kamepona u Keuna

Cneneha knacugukaiyja TUIIOBA KYIType Kojy heMo oBlie pa3MOTPUTH je OHA KOJy Cy
nanmu Kamepon u Kun (Cameron and Quinn, 1999) ca Yuuep3uteta y Muuureny (CAL).
3acHuBa ce HA TEOPETCKOM MOJEIY TO3HATOM IO/ Ha3uBOM OKUp KOHKYPEHMCKUX 6peo-
nocmu (The Competing Values Framework — CVF) u neta/bHO OMUCaHOM Y HAYYHOM pajy
Ksuna u Pop6axa (Quinn and Rohrbaugh, 1983). Mozaen ce moka3ao n3y3eTHO KOPUCHUM 3a
pa3yMeBame IMUPOKOT CIEKTpa OpraHW3allMOHHMX, ajll W WHAWBUAYAIHUX (heHOMEHa,
yKJbY4yjyhu Teopuje oprannzanuone e(uKacHOCTH, JIUePCKe KOMIIETEHIIU]€, OpraHu3aIH-
OHE KYyJType, OpraHu3aIMoOHOT T1u3ajHa, (pa3a pa3Boja )KMBOTHOT IIUKJIyCa, OPraHU3aI[HOHOT
KBaJIUTETA, JIUJIEPCTBA, GMHAHCH]CKY CTpaTerujy, oopany nHpopmairja 1 QyHKIHOHUCAEHE
mo3ra. [lanac ce cmatpa jenHum oa 40 HajBaKHUJUX OKBHpA Y UCTOPHjH MTOCIOBAbA.

Mogen CVF je nHUIIHjTHO TPOU3HUIIIA0 U3 UCTPAKHBAKA TTIaBHUX MTOKa3aTesba eu-
KaCHOCTH OpraHu3allije Koje Cy CIPOBEIM WIAHOBH (akynTeTa YHHUBEp3uTeTa y MUUUTEHY.
OBa ucTpakuBama MnpaThiie Cy CTyAHje OpraHu3aluoHe KyJIType, YIore Jujaepa, MeHayep-
CKHX BEIITHHA M CTHJIOBA o0Opajae mHpopmalija. M3 oBUX eMIUPH|CKUX CTyAHja JOCIETHO
Cy ce TojaBWIIe JBE BEIHMKE AMMEH3Hje: jelHa KOoja CTaBJba Harjacak Ha (IeKCHOUITHOCT,
TUCKPEIH]y U TMHAMUYHOCT HACYIIPOT CTAOMIIHOCTH, peAy U KOHTPOIH, U APYTa, KOja MIPaBu
pasnuky u3Mel)y yHyTpalime oprjeHTarje ca (OKycoM Ha MHTETpaIrjy, Kojabopalujy u
JEAMHCTBO, U CIIOJbAILIHE OpHjeHTaluje ca poKkycoM Ha qudepeHIrjanunjy, KOHKYpeHInjy U
PUBAJIUTET.
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3ajenHo, OBE JBE TUMEH3HM]j€ YMHE JUjarpaMm Of YeTHPU KBAJpaHTa, 0]l KOjUX CBAKH
HpeJICTaBIba Moce0aH CKyl OpraHU3allMOHUX U MHAMBUAYaTHUX (akTopa. UeTHpu oCHOBHE
BPEIHOCTH HAa CYNPOTHUM KpajeBuMma aujarpama Kamepon u KBuH cy HaszBanmu irexcu-
ounnocm u ouckpeyuja (Flexibility and Discretion), cma6uanocm u konmpoaa (Stability and
Control), unmepnu pokyc u unmezpayuja (Internal Focus and Integration) u excmepnu
goxye u ougepenyujayuja (External Focus and Differentiation).®® Ounrnenno je na ce panu
0 MelycOOHO CYITPOTCTaB/bEHUM BPEAHOCTUMA (HITP. (ICKCHOMITHOCT HACYIIPOT CTAOMIIHO-
CTH, UHTETpalvja HacynpoT audepeHuujanuju). JluMeH3uje crora cTBapajy KBajpaHTe KOju
cy Takohe mel)ycoOHO CynpOTCTaBIbEHU UM CE€ TAKMHYE 0 IMjaroHaiu. [ opmu JeBU KBa-
JpaHT UACHTH(UKYje BPEIHOCTH KOje Y (DOKYC CTaBJbajy YHYTpPAIIkhe, OPraHCcKe KapaKTepu-
CTUKE OpraHM3alldje, 0K JOHH JIECHU KBAaIPaHT UICHTU(DHUKYje CIOJbAIIbE, KOHTPOIHE
BpeaHocTd. CIMYHO TOME, TOPH-H JICCHU KBAJIPAaHT UACHTU(DUKYje BPEIHOCTH KOje Harla-
IaBajy CIOJbAIlllbU, OPraHCKU (OKYC, IOK JOHHU JICBH KBAaJPaHT CTaBJba HArjiacak Ha
UHTEPHE, KOHTPOJIHE BPESTHOCTH.

Hapenenu Mozen KOHKYpeHTCKUX BpeaHocTH Kamepon u KBUH Cy HCKOPUCTHITN Kao
OCHOBY 3a CBOjy THIIOJIOTH]Jy OpraHM3alMoOHe KyiaType. OHa HAC JAOBOJU 10 YCTUPH THUIIA
OpraHu3alioHe KyJIType, O KOjuX CBaku oiromapa jenHoMm kBaapanty CVF nujarpama
(cmuka 1.6). To cy:

— kynrypa kiana (Clan Culture);

— kynrypa xujepapxuje (Hierarchy Culture);

— xynrypa anxokparuje (Adhocracy Culture);

— kyntypa tpxkurirta (Market Culture);.

dnekcnbunHoct
n anckpeuuja
KynTtypa KynTypa
KrnaHa agxokpaTuje
WHTepHu dokyc EkcTepHu dokyc
N MHTEerpauuja v gudepeHumnjaumja
Kyntypa Kyntypa
xujepapxuje TPXULLITA
CtabunHoct
N KOHTpOna

Cauka 1.6. TunoBu opranuzanuone KyaType npeMa kinacudukanuju Kamepona u Ksuna
Hzeop: TIpema Cameron and Quinn, 2011: 35.

15V opurnnannom Kvin-Rorbahovom Mopeny oBe BpefHOCTH Cy HOCHIIE Ha3HBE (ueKcubuinocm,
cmabunnocm, unmezpayuja M ougepenyujayuja.
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Kynmypa krana y nujarpamy CVF Moziena onroapa 4eTBpToM KBajapanTy. OHa npuo-
puTeT naje GIIeKCHOMITHOCTH M TUCKPEIHjH Y OJJHOCY Ha CTAa0MIIHOCT U KOHTpory. Opranu-
3aMja Koja raju oBaj TMH KynType mojceha Ha mopoxmunu knan.'® Opa Bpcra xynrype
MIPBEHCTBEHO j€ OpPHjEeHTHCaHa Ha CBOj JbYJACKH KallMTajl, HarjaiiaBa HUBO J00poOHTH
MIOjeIMHALIA M TTOJICTHYE TIO3UTUBHY paJHy aTMoc(epy HaJl ONITUMHU3AINjoM (PUHAHCH]CKUX
OJTHOCA ¥ TPKUIIHUX [UJBEBA.

YMecTo paBuIiIa ¥ MOCTYIAaKa XUjepapXuje Wi KOHKYPEHTCKUAX POGUTHHX IIEHTapa
Ha TPXKUIITY, TUIIMYHE KApaKTEPUCTUKE PUPMH ca KYJITypOoM KJlaHa Cy THUMCKHU pai, Ipo-
rpaMH yKJbYYHBamba 3allOCICHUX y CUCTEM (PYHKIIMOHHKCAmha Opranu3anmje u nmocseheHoct
opraHm3aiyje 3amocieHnMa. Heke OUTHE MPETIOCTaBKe KIAHCKE KYIType cy cienehe:
OKPYKEHEM ce MOXe Haj0oJbe yIpaBJhaTH THMCKHM PaJOM U Pa3BOjeM 3aroCIEHUX, O
KJIMjeHTUMa C€ pa3MHUIIba Kao O MapTHEPUMA, OpraHu3aluja ce 0aBHU Pa3BHjarbeM XyMaHOT
paHOT OKPY)KEHa, a IJIABHHU 3aJIaTaK MEHAIIMEHTA je J1a 000pH 3aIlOCICHE M OJIaKIIa UM
NapTUIMIIAPake, TOCBENCHOCT M JI0jaTHOCT opraHu3aiuju. McToBpeMeHo ce BeoMa yBa-
»KaBa JIMJep OpraHu3aiyje, Koju uMa JBOCTPYKY YJIOTY: Bol)e U MEHTOpa, 1a ce YaK JI0KH-
BJbaBa Kao POANTEb y mopoauiy.. OpraHusanujy Apke 3ajeJHO OAaHOoCT U Tpaaunmja. [lo-
ceOHO ce HarJamaBa JYropovHa KOPUCT OJ1 MHIMBUAYATHOT pa3Boja, IpU YeMy je BakHa
BHCOKa KOXe3uja M MOpajl. YCIeX ce MocMaTpa y OKBUpHUMaA CTBapama IMO3UTHBHE YHYTpa-
ke kume 1 opure 3a Jbyne (Cameron and Quinn, 2006: 41-43).

Kao tunmuan npumep, ayTopu HaBOJE OPraHU3aNUOHY KYITYPY jarmaHnckux Gpupmu, y
KO0jO] IOMUHHMpA TUMCKH HPUCTYH MOCIY, 32 Pa3jIUKy OJf aMepUUKe HAllMOHAJIHE KYNIType
KOja je MPeTeKHO 3aCHOBaHAa Ha MHAWBUyanu3My. JaaHcke pupMe Jeinyjy BUIIE Kao Mopo-
JMIe, y BhUMa ce oce0HO IIeHe KoXe31ja, XyMaHO PaJHO OKpYyXeme, TocBeheHoCT opranu-
3anuju U JojanHocT (Cameron and Quinn, 2006: 41). Muoru ananutuyapu (Van Zandt,
1970, Hite and Hawes, 1991, Drucker, 1981) cmarpajy na ce ynpaBo OBUM KapaKTE€pPHUCTHU-
KaMa Mo’ke 00jaCHUTH IpaBU MOCIOBHU OyM jallaHCKUX KOMIIaHHja y KacHUM 70-TUM U y
80-TuM TOaMHAMa TPONUIOT BEKa, INTO je MMAJIO 3a MOCIEAWINY JIa OBaj MOJEN KYIType
MIOCTaHEe WHTEPECAHTaH M 3a MHOTe JIpyre Gpupme mmpom cBeta. Y mopoandHuM pupmama
JpYLITBEHE HHTEPAKIMje YIaHoBa Mopoaulie oMmoryhasajy ynotpeldy HedopMaTHUX U KyJI-
TYpHHX MeXaHH3aMa KOjH 3aMemby]jy WM I0NyhY]y (popmaaHe aAMUHUCTPATUBHE CHCTEME.

OBaj KyJATYpOJIOIIKU THII KOjH JieNyje Kao MOPOJHIIa M UMa JIPYIITBEHE KapaKTepH-
CTHKE Kao IITO CYy MOBEPEHE, COIMIAPHOCT U jeIMHCTBO, MO CBOJUM KapaKTepUCTHKaMa
BeoMa je mpuOimxkaH KyaTypu Mohu y kimacudukanuju XepucoHa M XeHJuja, OJHOCHO
KyITypu niopoauiie y kinacudukanuju Tpomnenapa u XemaeH-TapHepa.

KynTypa kiana npeaMer je HEKOJIMKO CTyanja Koje ce 6aBe KapaKTepucTuKaMa KOM-
naHyja y KojuMa IOMUHHUpa oBa KyaTypa. Y Tom cmuciy, ['ano (Gallo, 1992: 6) nedunurie
bupmy Koja je y BIaCHUIITBY MOPOUIIE U KOJOM OHA YIIpaBJba, Kao ,,0Hy Y K0jO] OpOoAULIa
U OpraHu3allija CBOjeBOJBHO JIEJe JIe0 WM LIeTy CBOJY KYATYypy U Tpamunujy*. OBa BpcTa
bupMu mpeTnocTaBba KyIATypy Koja je TyOOKO YKOpemeHa Y MOPOIMYHE BPEAHOCTH U
tpaguumje (Dier, 1986: 20), ¢ 063upoM Ja YWIaHOBU MOPOAMLIE UMajy MON M IMOJIOKaj Ja

16y xnacuunoj neUHMLMjH, IO KIaHOM Ce IOApa3yMeBa Ipyna MOpOoAHIa Koje MOTHYY Of 3ajel-
HUYKOT TIPETKA, UMAjy 3ajCAHUIKO MPE3uMe, KYJITOBE UTA. Y MPEHECCHOM 3HAUYCHY TO je TPyIa JbYIU KOJH CY
MeljycoOHO YBPCTO MOBE3aHU HHTEPECUMA, a 33 BbHMXOBO OCTBAPUBAILE YECTO HE OUpajy CpPeICTBa.
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JIOHOCE TJIaBHE OpraHMU3alMOHE OTyKe OMIIO Kao BIACHUIM MK Kao MeHayepu. OBe pupme
0o0MYHO yCBajajy W OJIp)KaBajy paHe BPEIHOCTH Koje yTBphyje BIacHUK-MEHayep KOju
npey3uMa yJIory OCHHMBa4da M MMa KJbY4YHY YJIOTY y YTBphHUBamy MACHTUTETa, OCHOBHHX
BepoBama u cBpxe opranuzaiyje (Denison, Lief and Ward, 2004: 64). BeauunHa u ctapoct
¢dupme Takohe yTuuy Ha HeHY OPraHU3alUOHY KyITypy. @upMe y BIaCHUIITBY MOPOIHIIE
06u4HO cy Mitalje 1 1o BETMYMHU Marbe opranu3anuje (Merino, Monreal-Pérez and Sanchez-
Marin, 2015: 1164), koje haBopu3yjy U ja4ajy MPUCYCTBO YHYTPAIIHUX BPETHOCTH IPYITHOT
JeAMHCTBA MPOTUB CIOJPHUX YTHIA]a.

Kako moponuuna ¢upma nocraje nmpodecrnoHaaIn30BaHuja y MOTJIEAY YKJbydUBamba
YJIJaHOBA KOjU HUCY POJOMHCKM TOBE3aHH Ca MOPOHMIIOM, MEHAIMEHT TYOU KOHTPOJY HaJ
npeosial)yjyhoMm opraHn3ainoHOM KyJATYpPOM jep HOBU HE-TIOPOAMYHHI MEHAIEPU HE MOPajy
HYXXHO J1a JieJie MCTe€ BPEJHOCTH M BEpOBama Kao mopoauia. buxose omimyke cy crora
palMOHATTHH]E U Makhe AlITPYHCTUYHE OJ1 OJIITyKa IMOPOJIUIIE Koja je BIacHUK Gupme Takpu
MEHAIIepH Cy CKJIIOHHMjH PU3HMKY M TIOTIYHO OpPHUjEHTHCAHH NpeMa (HHAHCH]CKHM pPe3yii-
TaTHMa TOCJI0Bama. Jla OM TO MOCTHINIM, OHU MOPajy Jla OJrOBOPE HA 3aXTEBE TPIKUIIITA,
300r yera je y OBUM OpraHu3aliijama rocBeheHoCT ycMepeHa BUIle IpeMa MojeIMHITY Hero
npema rpymu (Sanchez-Marin et al., 2016: 101-102), na 3ak/bydyjemMo Ja KO/ lUX ITOCTOjH
TEHJICHIIH]ja MpeJacka U3 KyJIType KJlaHa y KyATYpY TPXKUIITA.

Kynmypa xujepapxuje je opraHu3alliOHH MOJIEN KyJIType 3aCHOBaH Ha jacHO Aedu-
HUCAHUM XHJE€papXUjCKUM HHMBOMMa M cTpykTypama. Y aujarpamy CVF monena oBoj
KyJITypH ojaroBapa Tpehu kBajpaHT, y KOMe je, Kao W KOJ KyJAType KjaHa, Harjacak Ha
MHTEPHO] OpUJEHTALU]H, AU CY (IEKCUOMIHOCTU U TUCKPELUJU CYIPOTCTaBJbEHH CTa-
OMITHOCT W KOHTpOJIA.

Xujepapxuja je BpcTa OpraHu3aiioHe CTPYKType y K0jOj Cy CTaBKe paHTHpaHe pema
HUBOMMA OJ] 3Ha4aja. Y OKBUPY OpraHM3allije, Xhujepapxuja 3aBUCH OJ] CTPYKTYpe, IpaBuiia
U KOHTPOJIE 0J103T0 HaJ10JIe Kako O ce CIpOBOMIIE MIOCIOBHE MpaKce U akTUBHOCTH. Kom-
IUIeTaH pajl y OpraHM3alUju Ce OJ[BHja Mpema CTporo (opManu30BaHUM NpaBUIMMA U
npolielypama, YCMEpeHUM Ha NocTu3ame mrTo Behe edukacHoctu. EdukacHu munepu y
XHjepapXujCKUM KyJITypaMa Cy OHU KOjU MOTY YCHEIIHO OPTaHU30BaTH, KOOPJIMHHUPATH H
Ha/ITJIEAATH Jby e U rporece. DopmaliHa paBuiia U MOJUTHKE IPKE OPTaHNU3aIN]y 3ajeTHO.
[TpunpxaBame HajOOJBUX MPAKCH, KOHTPOIMCAHUX MPOIeca U KOHCTAHTHOT HAa/I30pa OBJIE
ce cMaTpa HEOIMXOIHUM 3a MPOAYKTUBHOCT H ycrex (Cameron and Quinn, 2006: 37-38).

OpraHm3ainmje ca XujepapxujCKOM KYJITYpPOM CIUYHE CY CTEPEOTHUITHHM BEIHMKHM
OMPOKpATCKUM Kopropaigjama. TUNHYHM TpUMepHU Cy BeluKe opranuzanuje nonyt Ford
Motor Company u BiIaJuHe areHuyje nonyT MuHHcTapcTBa npaBocyha, o uemy cBeiodn
BeNMKU Opoj CTaHAApAM30BAaHKX MPOIEIypa, BUILE XUjepapXujckux HuBoal' u Harnacax Ha
jadamwy mpasuia. Mehytum, U y Maium opraHusanujama kao mro je pectopadn McDonald's,
XHjepapxujcka KynTypa Moxe gomuuupatu'® (Cameron and Quinn, 2006: 38).

17y pemukoj amepuukoj xomnanuju Ford Motor nocToju yak 17 HUBOA MEHAIMEHTA.

18 HoBM 3amociieHH 3al04MEby CaMoO jeJHHM CIeNU(HYHMM TOCIoM (TIOMyT MpiKema MoM(pHTa).
ITocao roToBO 1a U He Mpyka AUCKPELHOHO MPaBo, ¢ 003UPOM Ha TO Ja Ce HEeNpPKEeHU MOMQPHUT UcTIopyUyje
0]l LIEHTpaJHOT 100aBsbadya y CTaHAAPIM30BAaHMM IaKOBamUMa, TEMIIEpaTypa yJba je yHanpen onpelhena, a
3yjajMla 3arnocjieHruMa ToBOpH Kajaa Tpeba na usBane nomdpur. IIpasuna onpelyjy na moxxe npohu camo
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CrpoBesieHa UCTpaXKMBamba CYTepUIly Jla XHUjepapxuja MOXe JaTH U HajOoJbe U Haj-
rope pe3yyraTe 3a OpraHu3aloHy KyATYpY. XHjepapXuja MoMaxe 3arocieHnMa Jia mooese
MHOTE M3a30B€ U MPETHE ca KojuMa ce cyodaBajy. Ha mpumep, xujepapxujcka audepeH-
1yjanuja Moxe mosehatu rpymae nepdopmaHce jacHUM JIePUHUCAKHEM yJI0Ta KOje OJIaKIIa-
Bajy koopauHaijy (Shwaab et al., 2014: 1583), kao u unrerpamnujom nadopmaruja (Ander-
son and Brown, 2010: 59) u cTBapameM oOpazaria rmoHariama KOju CMambyjy CYKoO yHyTap
rpymna, moce0Ho Kajaa cy wianoBu rpyne Mmehycoono 3aBucau (Kwaadsteniet and Dijk, 2010:
515-522).

Kputnuapu xujepapxujcke KyaType, ¢ Apyre CTpane, TBpe Ja KOHTPOJIA U PUTHIHOCT
MoJIesia TyIlle KpeaTUBHOCT U MHUIM]aTHUBY 3arociieHnX. HermpeaBuanso, pusuuHO U KOHKY-
PEHTHO TPXKHIITE MOYKE YHUIITUTH (UKCHE CIIEHAPH]e, MPEKPIIUTH ITPABUIIA U TAKO IOBECTU
o Heycrnexa (Wudarzewski, 2018: 83). Kpyre xujepapxuje orpaHuYaBajy 3arocjicHe ca
HIDKAM PaHITOM Y H3pakaBakby MHIUBCHA M HEIOYMHIIA, INTO MOXE yMamHTH ocehaj
NICHXOJIONIKE CUTYPHOCTH M THUME HApYIIUTH TPYIHY KOMYHUKaIUjy W mnephopmaHce.
CymnpotHo ToMe, Kasia xujepapxuje omoryhasajy mojeAMHIMMA HUXKET paHra Jia roBope u
pa3MemYyjy periieBaHTHEe HH(pOpMaIHje, TPyre MOTy e(pUKACHO MPEIMO3HATH KPUTHYHE Tpe-

IIKE ¥ COPEYHTH JIa Tpou3Beay HeratuBHe nmocuenuie (Anicich, Swaab and Galinsky, 2015:
1338).

Kynmypa aoxoxpamuje y KOpeHy CBOT Ha3HMBa CaJIp>KU JIJATHHCKU U3pa3 ,,ad hoc®, mro
61CMO HajjeTHOCTaBHHU]j€ MOTIIM MPOTYMAYHTH Kao ,,lpoHahy peleme 3a aaTy cutyanmujy.«°
Y KOHTEKCTY OpraHu3alMoHe KyJIType OJJTHOCH ce Ha (hiekcuOuIaH, NpuiIaroJjbuB U Hegop-
MaJlaH O0JIMK OpraHM3alije KOjU KapaKTepullle NPeay3eTHUUKH TyX U HHOBATUBHOCT Yy pe-
maBawy npobnema. ExcrepHa opujeHTanuja u (piaeKCUOMIHOCT CTaB/bajy OBaj TUI KYJITYype
y nipBu kBaapanT CVF nujarpama, o4HOCHO y IOTIIYHO OIMO3UIIH]Y TIpeMa KyJITypHU XHjepap-
xHje. 3a TO MOCTOje JABa IJIaBHa pasJiora: MPBU j€ Y TOME IITO j€ Wb aIXOKPaTH]€ PeIlIaBamkhe
cnenu(pUIHNX, YECTO XUTHHUX MpobIeMa Koje IPYrH OpraHU3alMOHH THUTIOBH KYIType He
yCIIEBajy PEIIUTH; JPYTH Ce BE3yje 32 YHILEHUILY J1a CY jeIMHUIIEC U paJHe TPYIe Y KyIATypH
a/IXOKpaTHje NPWINYHO (PIynaHe, CKIOHE YeCTHM IIPOMEHaMa, a TaKaB BUJ OpraHu3alyje
TEIIKO MOAHOCH (popManu3aM u Xujepapxujy.

OBgaj THN Opranu3aloHe KyaType uMa Hajkpahy ucropujy. OH ce ojaBuo Ha rpenasy
U3 MHIYCTPUJCKOT Yy MH(OpMAIMOHO 100a Kao OJAroBOp Ha cBe Opxku M TypOyJIeHTHHUjU
TEMIIO KUBOTA KOJU OJJIMKYj€ OpraHU3allMOHH CBET JIBaJeceT MpBor Beka. Iberose rinasHe
NPETIOCTaBKe OWIle Cy Jla Cy WHOBAaTHBHE M MHOHHPCKE WHHUIIMjaTUBE OHO IITO BOIU Ka

onpeheHn Opoj ceKyHaM O] TPEHYTKa Kaj ce 3yjalHlia yracH JI0 TpeHyTKa KaJa ce MoM(ppuT Mopa n3BaauTH
U3 yJba. 11 OH MOXe OCTaTH I10]] TOIUIOTHOM JIAMIIOM camo oxpeljeHo Bpeme. [IpupydHuK ca npaBuinMa, Koju
CBaKM 3aIlOCIICHU MMpOoydYaBa M Ha KOME C€ TEeCTHpa, Iyradak je mpeko 350 cTpanmma u mokpuBa BehuHy
acriekaTa oJieBama ¥ IOHaIIamka Ha MOoCITy. JelaH 0J] yCIIoBa 32 HalpeJoBame je N03HaBamke OBUX MpaBUiIa U
nonutuka. Ilpomorja y pecropany ciegm oapeherm Hu3 Kopaka, u Moryhe je ma 3amocineHuwk Oyne
MIPOMOBHUCAH HEKOJIMKO MyTa y peCTOpaHy IMpe HETo MITO JOCTUTHEe HUBO MeHauMmeHTa™ (Cameron & Quinn,
2006: 38-39).

19 Aytop Tepmuna ,,anxokparuja“ (eng. adhocracy) je amepuuku Qyrypucra Alvin Tofler (Toffler),
koju je 1970. roguHe ynorpedbuo oBy KOBaHHWITYy J1a OM HOM O3HA4YHO CHUCTEM KOjH C€ pa3BHja y CKJIaIy ca
Op3uM HaNpPETKOM TEXHOJIOTHje M ONaJameM JPYILITBEHE TOJEPaHIMje NpPEMa BHILIECIOJHO] CTPYKTYpH
ayTOpUTETa TUIIMYHE XHUjepapxuje.
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ycrexy, Ja ce OpraHu3alyje YriiaBHOM OaBe pa3BOjeM HOBHX TMPOM3BOAA U yCIyra H
npurpeMameM 3a OyayhHOCT, a Jja je TJaBHHM 33JaTak MEHAIMEHTA Ja MOJACTHYE IMpery-
3€THUIITBO, KPEaTUBHOCT M aKTUBHOCT JI0 KpajibuX rpanuna (,,on the cutting edge®). ,,ITper-
IIOCTABJBAJIO CE€ J1a aJIalTalyja i MHOBAaTUBHOCT BOJIE /0 HOBHX pecypca M NMpopHuTaOwII-
HOCTH, I1a je HarJacak CTaBJbeH Ha CTBAPame BU3Hje OyayhHOCTH, OpraHn3oBane aHapxuje’
u guciiuimHoBaHe mamre' (Cameron and Quinn, 2006: 43).

['maBHE KapakTEpHUCTHKE aaXxOKpaThje Mory ce caxkeTu y cibenehem (Wudarzewski,
2018: 82-83):

— IIpumapHu akueHart je Ha MHOBAIUjH, Koja y epu uHpopManuja U Ipyu HerpeIBu-
JVBHUM IIPOMEHAaMa yCJIOBa Ha TPXKHUILITY UMa U3Yy3€THY BaXKHOCT.

— 3agany ce moBepaBajy pagHUM TUMOBHMA Koju ce (GpopMupajy 3a IaTy CHTyalujy
(,,ad hoc*), a pacnymTajy HakKOH U3BpIIIaBamka 3a/1aTKA.

— [Morennupa ce kpenpame Busmuje OynyhHOCTH, Ipeay3uMamke pPU3KKa, OpraHM30BaHa
aHapxuja u c1000/Ha, aJIM TUCIUIUIMHOBAHA MaIlTa.

— Op nuzaepa ce ouekyje 1a Oyzae BU3HOHAp, HHOBATOP U Mpeay3umad pusuka. Omyke
Cy JIelIeHTpalIn30BaHe, a Moh ce jenerupa rue roj je moTpedHo.

— [Ipuopureru cy GrrekcHOMITHOCT, pa3Boj MPOU3BOJIA U yCiyra, nmpeaBuhame 0yayh-
HOCTH, MIPEy3€THUIITBO, KPEATUBHOCT, MIOTPara 3a MHOBaTUBHUM PELICHUMA.

— Ycnex je moBe3aH ca crocoOHomNy cTBapama jeAHHCTBEHUX U PEBOTYLIMOHAPHUX
POM3BOJIA M YCIIyTa.

[Tpumepe opranu3anyja ca KyJITypoM aIXxOKpaThje Hala3uMo HapouuTo Mehy Mitaaum
¢dupmama Koje ce cyodaBajy ca jakoM KOHKypeHLujoM. OrncTaHak oBUX (pUpMH 3aBUCH O]
ycrexa JoOHOCHJIala oJJTyka y npeJBuhamy Koje Cy IpOMEHe Y TP>KUIIHUM yCI0BHMA 3aUCTa
Ba)XKHE U KOj€ TEXHOJIOTHje U cTpaTertje Tpeda pa3BuTH Kako Ou ce Op30 u epukacHo pea-
rosajio Ha ipomeHe. [IoBpemMeHo ce y Ci10KeHUM OpraHu3alyjaMa je/Ha WK BUIIE jeIMHUIA
MOTY KOHCTUTYUCATH Kao aJIXOKpaTHje, JOK JAPyre jeAUHHIlE, Koje 00aBibajy Mame-BHIIE
PYTHHCKE 33/1aTKe, 0CTajy OpraHu30BaHe Xujepapxujcku. Kao mpuMep MoXeMo y3eTH Kop-
nopanujy Xerox, Kojy riao0amHo KapakTEepHIle XHUjepapXHujCKi MOJENl OpraHu3aIuje jeau-
HUIIA y BbEHOM cacTaBy, Mel)yTuM meH uctpaxxkubadku 1eHrap Palo Alto (Xerox PARC) 6uo
je aJIXoKpaTHja ca paBHOM CTPYKTYpPOM ayTOpHUTETa Ko0ja je (PyHKIMOHHUCAIa Kao MOoIyayTo-
HOMHA MHOBaTHBHA UCTpakuBauka jeaunuia (Desveaux, 2006: 9).

VY3 cBe NpeAHOCTH KOje KYATYpa aAXOKpaTHje UMa Kao M3BOP MHOBATUBHUX, MOTHU-
BUCAHMX M TAJICHTOBAHUX JbYJH, YBEK CIPEMHHX Jla C€ yXBaTe Yy KOIITall ca HOBUM IpO-
OnmeMHMa ¥ M3a30BUMAa, IOCTOj€ W €BHICHTHU HEJOCTAllM OpraHHW3alHja ca OBUM THUIIOM
KynType. BHUCOK creneH jaeneHTpanu3anije MoKe OWTHO OTEKATH YIPaBJbAE y OBUM
opraHusaiyjama, jep Kaja cy ayTopureT U Moh ABOCMHUCIIEHH MOCTOjH JIATEHTHA OMACHOCT
o1 u3bujama cykoba yHyTap opranuzanuje. Hu nmpesennka QieKCuOMIHOCT ¥ JUHAMUYIHOCT
HUje 6e3 cBojux MmaHa. CyBuiie Op3e MpoMeHe, CTAIHU Mpeaciy U3 TUMa Y TUM, MOTY
JIeNIOBAaTU CTPECHO Ha 3aIloCiIeHe, IITO OTeXaBa MPOHANAXKEHhe U 3aJlp)KaBambe TajJeHara. Y
aJIXOKpaTHju Hema (opMaTu30BaHUX IMpoIeypa, 300r yera ocodsbe CBaKM 1M0OCA0 peliaBa
npyraurje. OBaj HEOCTATaK AOCIEIHOCTH MOXe OuTu (ppycTpupajyhu 3a 3amocieHe Koju

20y opraHM30BaHOj aHAPXHMjU OPTaHM3AllMja CE OCMATPa Kao JMHAMHYKH €HTHTET y KOJEM CE OJTyKE
JIOHOCE KpO3 CIIy4ajHO IMoBe3UBame npodiiema, MoryhHocTH H300pa, peniena 1 y4eCHHKa Y MpOLecy.
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JKeJle 1a YCIOCTaBe TpaHulle, 00paciie MPaBUIIHOT MTOHANIAka U CTAaHAAp/Ie TPUXBATIHEUBOT
pana. HenmpeaBuanBoCT OKpyKema MOACTUYE KPeaTWBHOCT, alll Mo)ke nmosehatu ocehaj
AQHKCHO3HOCTHU KOJI 3aIIOCTICHUX 300T OJICYCTBa HOJIE CTA0MIIHOT PaJHOT OKpykema. [lomro
ce y aIXOKpaTHju poOJIeMH pelIaBajy o cliydaja 10 ciydaja, He ToCToju MOryhHOCT mia-
HUpamka yHAIpes, [a CAaMUM TUM HH MPOLICHE YIPaBJbamka PU3HIIMMA TIOCIOBHUX TUIAHOBA,
yclienn 4era ce MOTy IojaBUTH HenpeaBuheHe mocnenuie. Hemocrarak jacHuX mpaBuiia u
XHjepapXuje MOXKE M3a3BaTH MPoOJIeMEe M Y KOMYHHKAIUJU. AJXOKpaTHja Koja HE MOTEH-
[1pa BAKHOCT MHTEIPUCAHE KOMYHHUKAIMje 3a CBE 3all0CIICHE MOXKE U3TyOUTH BEITUKH €0
CBOje ()IEKCHOMITHOCTH, IITO M3a3WBa CKyMa KallllbEelkha Y MPOIECHMa JJOHONICHA OJITyKA.
OBO THM TIpe LITO KOJ] OBUX OpraHU3allMja IIOCTOjU BEJIHKA 3aBUCHOCT OJ1 CABpEMEHE TEXHO-
noruje. [IpoGiemu ca MpexoM, HECTAHIU CTPYje M MeCTa ca JIOIUM MPHUjeMOM CHUTHAJIa 3a
MoOWIHE Tene()OHEe MOTY Y BEITMKO] MEPH OTPaHUYUTH COCOOHOCT OpraHu3anyje aa op3o
mucTpubyupa undopmanuje mely 3zamociennma. OBo moceGHO A0ja3u 10 U3paxkaja ako
opraHu3saija Hema TpaIuIIMOHATHYI KaHIIeJIapHjCKU TPOCTOP 1 oMoryhasa 3anocieHnma jia
pazne ox Kyhe, WK aKko 1ocao 3axTeBa CTajHa MyToBama 3anocienux (Lister, n. d.).

U nopen cBera, oBo je HajOOJba OpraHU3aIOHA KYJITYpa 3a OpraHu3alyje Kojuma cy
MHOBAaTUBHOCT M KPEATUBHOCT y IIPBOM IJIaHY.

Kynmypa mpowcuwma KopecioHAUpa APYyroM KBaJpaHTy Aujarpama KOHKYPEHTCKHX
BpeHOCTH. TO 3HAaUM Ja je KapaKTepHIle eKCTepHa OpHjeHTaIuja (IITo je U MPUPOJIHO jep
ce paju O OpraHM3alyjamMa OKPeHYTHM TP)KUIITY), y KOMOWHAIMjU ca cTabuiHowhy U
KoHTpoJoM. [TocToju, MehyTuM, BaskHa pa3iivka y OHOCY Ha MPETXOHO ONMUCAHY KYIATYpY
XHjepapxuje, y K0joj Cy KOHTpoJia M CTaOMJIHOCT moceOHOo HarnameHu. Haume, ok ce y
opraHu3zaijama ca KyJaTypoM XHjepapxuje CTaOMIHOCT U KOHTPOJIa OCTBapyjy Kpo3 KpyTH
dopmanmzam mpaBuia, CTaHAAPAHUX MPOIEIypa W MEHTPATM30BAHUX OIUTyKa, TP)KHUITHO
OpUjeHTHCAaHE OpraHu3aIyje cy MHOTO (hiieKCHOMIIHM]jE jep ce MOpajy mpuiarohaBaTu Biia-
najyhum ycnoBuma Ha TpkuiuTy. CBOjy CTaOMIHOCT OHE MOCTHKY KOHKYpEHTHOIIhy U
IPOAYKTUBHOLINY y HAacTOjamy Ja ce ITO 00Jb€ MO3UIMOHNPA]y Ha TPKULITY, ca I€BU30M
»getting the job done* (6uTHO je na ce mocao o6aBu). [locoBHY pe3ynTar OB/ j€ IPAKTHYHO
JEAMHO MEpHJIO ycliexa, a MOLITO Ce 0 Hera Jojasd y OUTpPOoj KOHKYPEHTCKO] 0opoH, y
OBHMM OpraHu3alrjama nocebHo ce 11eHU NOOeTHUYKH MEHTAIUTET, PAllMOHATHOCT U OJr0-
BOpHOCT npema nociy (Stankosky, 2005: 87).

OcHOBHa TPETHOCTaBKa TPXKHUIIHE KYATYpE j€ Jia je CIIOJbHO OKPYKEHhe HelpHjaTesb-
CKO, a He OeHnTHO. [loTpomaun cy H30UPIHUBY M 3aMHTEPECOBAHH 32 IITO 00JbH KBAIUTET
(mo moryhHOCTH 3a IITO HUXKY LIEHY), AOK j€ TJIAaBHU MHTEpPEC OpraHu3airje noOosbllame
HCHE KOHKYPEHTCKe no3utnmje. [I[proputeTHr 3a1aTak MEHAIMEHTA j& yCMepaBame OpraHu-
3alije Ka MPOIyKTUBHOCTH, pe3yaTatuma u mpopuTty. [Ipu ToMe ce mpeTmocTaBiba J1a jaCHO
neGUHUCAaHN IIUJBEBH U arpecHBHA CTpaTervja J0BOJE 0 MPOAYKTUBHOCTH U Mpodura-
ounHocTH. TpxkuiHa KynTypa crora Mopa OutH ,result-oriented workplace® (pagna cpenu-
Ha opujeHTHCcaHa Ha pe3ynrate) (Cameron and Quinn, 2006: 39—40).

Kamepon u KBuH 1ajy 1Ba TUNMYHA MpUMepa KOMIaHHja ca KYJATYPOM TPKHUILTA.
[TpBu mpumep je kommanwuja Philips Electronics, koja je HakoH ry0uTka Tp>kuiTa y EBponun
NoKpeHyJsa mnpoiec HazBaH Centurion, ca MUJBEM J1a Ce KyJATypa KOMIIaHHje Mpedary ca
pPETaTHBHO CaMO3a/I0BOJbHE, apOTaHTHE XHjepapXHjCKe KYIAType y KyIATypy ycpeacpeheny
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Ha KyTIIa, IPeMHje Ha UMOBUHY M TOOOJbIIIaHY KOHKYPEHTHOCT Ipeay3eha, Tj. Ha TPpKHUIIHY
kynrypy. Hpyru je Philipsov konkypent, komnanuja General Electric, 3a kojy ayropu
HaBOJIC JIa je TUIHMYaH MPUMEP CTEPEOTHITHE TPXKHIIHE KYITYpe, BUCOKO KOHKYPEHTHE,
OpHjeHTHCaHe Ha Pe3y/lTaTe M OECKpYMyJIO3HO arpecHBHE y TIOCTH3amy CBOjUX IMIbeBa!
(Cameron and Quinn, 2006: 40).

CBaka KyJITypa UMa CBOje TIPEAHOCTH U HEJJOCTATKE, 1A TAKO M OBa.

Kao xynTypa koja je arpeCHBHO OpHjEHTHCAaHA TOCTH3AKkE Pe3yiITara, KyJITypa TPiKu-
mra je Beoma npodurabuiaHa. 3amocieHn KOju Cy JOCIEAHO MOTHUBHCAHH Jia MOCTUTHY
BEIIMKE pe3ysTare uMajy Behy BepoBatHohy aa ocTBape Behu mpuxoj o1 OHUX KOjU HHCY.
TakBa MOTHBaIIM]ja CTBapa aMOUjEHT Y KOME Cy WIAHOBU OpraHU3allfje CTaTHO yCMEPEHH Ha
U3rpajilby CBOjUX BEUITHHA W 3Hama. 300T OLITpe KOHKYpPEHIIHMje, OBa KyJITypa je mepma-
HEHTHO NocBeheHa UCTPaKMBaky TPXKUIITA U H3TPAbH 0JIroBapajyhnx Mmexanusama op3or
pearoBama, Ia je 3aXxBajbyjyhu TOMe yBEK CIpeMHa Ja pearyje Ha OMio KakBe IpOMEHE
TPIKUIIITA KAKO OM OCUTYpaJia CBOj Y10 Ha TPIKUIITY U OWIa KOpaK HaIpe1 UCIPE]] OCTAINX.

HaBenene npemHOCTH MMajy W IMOTCHIMjATHO JIONIE CTpaHe. 3alloCICHH KOjU Cy
HETPECTAHO IOJI MIPUTUCKOM KaKO OM MOCTHUTIIHN Pe3yiTare y OKpYKemYy Koje ce Op30 Mema
4yecTo Mory outu npeontepehenu. To ce HEraTMBHO OJpXKaBa Ha HUXOBO OJIATOCTAKE U Y
TEXHUM CITy4ajeBUMa JOBOJM JI0 JIOIIET MEHTAIHOT 3/IpaBJba M M3rapama Ha mociy. [lopen
Tora, Mel)ycoOHO TaKMHYEHE Y BUCOKO KOHKYPEHTHOM PaJIHOM OKPYXEHY MOKE 3a1l0oCiieHe
JIOBECTH Yy MCKYIIICHE J1a YCBOje HEMOIITEH (a TUME U HENPOIyKTUBaH) HAYMH Paja, IITO
¥Ma 3a TOCJIEIUITYy M MPOYKTUBHOCTH U Mopasia y opranu3anuju. Konauno, morpeda 3a
cTamHUM TpahemeM MPOMEHa Ha TPXKHINTY 3aXTeBa M3/Bajarbe 3HAYajHUX CPEICTaBa 3a
UCTPaXUBAKkE TPXKUIITA, IITO MOXKe OUTH BeoMa ckym 3axTeB (Benstead, 2019).

Crora je Ha MEHAIMEHTY OpTaHU3aIlfje ca TPKUITHOM KYJITYpPOM BeoMa JelMKaTaH
3ajlaTak Jja MpaBHIIHO N30aIaHCcHpa CBE ,,pro et contra® cuTyalmje, Kako Ce €BUICHTHE Tpe/i-
HOCTH OBOT THIIA KYJIType He OM MPETBOPHIIEC y CBOjY CYIPOTHOCT.

Axo 6u Tpebano y HajkpaheM cakeTh OHO IITO OMTHO OJTUKYje KYJITYpPY TP KHUIITA,
Morau 6ucmo pehu na ce paam o KynTypH Koja iMa H3pa3iuTo TaKMHYapcKu KapakTtep. OBie
Ce CBU TaKMMYE: 3aMI0CJIEHU Y opraHu3aluju Mehy coOom, a opranusanmja ca Ipyrum KOHKY-
PEHTCKUM OpraHu3ainyjama Ha TPXKUIITY.

1.4. HaumoHa/iIHa ¥ OPraHM3alMOHA KYJTypa

VY teopuju kynrype Moryhe je CpecTu meHY MOJIeTy Ha MeT OCHOBHUX HHUBOA: HAIIMO-
HAJIHU, PETHOHATHH, OPTaHU3AIMOHU, TAMCKU U uHANBUAyanHu (Moua, 2010: 32). CBaku
0J1 OBUX HUBOA KYJITYpe CTOjU Y oJpel)eHOM ofHOCY MpeMa ocTaauM HuBouMa. Mu hemo ce
oBJie 0aBUTH OJJHOCOM OpPTraHW3aIlMOHE M HAIIMOHAIHE KYJTYpe, a pasjiora 3a TO NMa BUIIIE.
OCHOBHH je CBaKako y TOME IITO OpraHu3allvje MocToje U Iey]y YHyTap oapeheHnx Hammo-
HAJTHUX OKBHpA, T1a j€ JIOTHYHO JIa 3aI0CJIEHH Y OpTaHu3aIfjy YHOce o0paciie MUIIIJbEha,
ocehama U MoHalama Koje Cy of AeTUHCTBA CTUILIAJIU Y CBOjO] HAIIMOHAJIHO] 3aj€HUIH U
Koju oapelyjy BUXoBo HalmoHanHo Ouhe. TuMe OHM MIPEHOCE YTHIIaje CBOje HAI[MOHATHE
KYJIType Ha OpraHM3alloHy, T1a c€ OTy/Ja CBU TUIIOBU HALIMOHAJIHUX KYJITypa O Kojuma he
KacHHje OMTH peyr MOTY CPECTH M y KyJITypama OpraHu3alyja.

21 Take-no-prisoners type of culture* (Cameron & Quinn, 2006: 40).
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OpHOC HalMOHAIHE M OPraHM3alMOHE KYJITYpe IOCTaje MOceOHO WHTEpecCaHTaH H
CJIOKCEH KaJla ra IOBEAEMO Y KOHTEKCT MeljyCOOHOT yTHUIlaja BHIIEC HAIIMOHAIHUX KYITypa
Ha KyJATypy yHyTap opranuzanuja. /lanac je, periuMo, cacBUM MPUPOTHO /12 Y HAIIMOHATTHUM
opraHu3aiyjama ca JOMMHAHTHUM yuelheMm CTpaHOr KalmuTaja MEHAIMEHT YMHE CTpaHU
npxaBibaHu. Mehytum, u y oHnmMma ca ,,Jomahom* ynpasom cBe yemthe ce cpehy pagHunu
U3 IpYruX HallMUOHAJIHMX KYITypa. JeJHaKo je MHTepecaHTaH U HauuH npuiarohaBama
HallMOHAJIHUX OpraHu3alyja JejioBalby Y OKBUPUMA T3B. €BPOATIAHCKUX MHTETpalnja, Moj
yuMe ce oO0muHO moapasymeBajy EBporcka ynuja u HATO. Ty cy, 3atum, MynTHHa-
[[MOHAJTHE KOMITaHH]je, OPTaHMU3aIlHje KOje TOCIYjy Y BHIIE Pa3IMYUTHX JApKaBa U YHje je
0c00Jbe 0 MPaBUITY MYJITUHAIIMOHAITHO.

Cge oBo ymyhyje na ce pagy 0 BeoMa CI0XEHOM OJIHOCY HAI[MOHAIHE W OpTaHu-
3alMOHE KYATYpE, 1A j€ U Pa3yMJBUBO IITO Y HAYIH MOCTOjU I0CTA PA3IMUMTHX IOTJIe1a Ha
OBy npobuieMaTuky. [IpumeTHo je, MehyTuM, 1a y UCTpaKUBarby OBOT OJHOCA allCOIYTHO
JIOMUHUpA IIPUCTYI y KOME C€ pa3Marpa yTulla] HallMOHAJIHE Ha OpraHu3alloHy KYyITypy,
JIOK UCTpa’KuBamba OOPHYTOT YTHIaja je/iBa fa noctoje. OBO ce TEIIKO MOXKeE JOBECTH Y BE3Y
ca OIILTE T03HATOM YMH-CHUIIOM JIa Cy CBE CTBapH, 01 Cy0aTOMCKHUX 4YecTula na o heiauja
npymTBa, Mel)ycoOHO moBe3aHe W Jenyjy jeaHe Ha apyre. JlaHac 3amocieHH Ha pajHOM
MECTy MPOBOJIE Y MpoceKy TpehuHy pajHOT AaHa, a ako ce 0Jy3Me MPOCEYHO BpeMe CIia-
Bamba, OHJIA UCIaJa J1a YOBEK y OyJHOM CTamy MOJOBHHY BPEMEHA y CBOM PaJHOM BEKY
npoBo M Ha mocity. iMajyhu y Buy 112 je y IPOIIUIOCTH Taj OJTHOC Y KOPUCT PaJHOT BpEMEHA
610 jour MHOro Behu, mpousuiasy /a je BpeMe MpoBeJICHO y pajiHOj OpraHu3aluju YHHUIIO
¥ YMHM BEOMa 3HayajaH J1e0 YKYITHOT YOBEKOBOT UBOTa. AKO Iol)eMo o1 Te3e Aa KyATYpHHU
oOpaciy koje Jbyau (OpMUPajy y CBOjOj HAIIMOHAITHO] 33j€AHULIU UMajy UCKIJbYYUBO jEIHO-
CMEpHH yTHUIla] HAa OPTaHU3AIMOHY KYJITYpPY, OHAa MOpaMo MPUXBATUTH U 3aKJby4akK J1a ce
HUIITA O] 3Haa, BEIITHHA, NCKYCTaBa M HABUKa KOj€ Cy JbYAH CTEKIIN Ha TIOCITY HEe TIPEHOCH
NPBO Ha HUXOBO MOPOJMYHO M yXe JAPYIITBEHO OKPYKEHeE, a MMOTOM M Ha HAI[MOHAIHY
KYITYpy Kao mupu nojam. Mnm, ako ce u nmpeHocH, a He MPOU3BOIM HUKAKaB 3HAYAjHUJU
yurHak Ha Beh Gpopmupane KyaTypHe oOpaciie HaluoHanHe KyaType. [la imu To gamme 3Haun
Jla cy o0paciy HallMOHAJIHE KYJIType OKaMeWEeHHU Y NMPOCTOPY M BPEMEHY, WU Jla Ha BUX
yTH4e CBE OCUM KYIATYPHUX oOpa3zaiia GopMUpaHuX y pagHOj CPEeaUHN?

Mu cmatpamo Ja Ha OOJIMKOBamb€ HALIMOHAJIHE KYJITYpe YTHUy CBHM aclleKTH 4YOBe-
KOBOT KMBOTAa, 112 TAKO ¥ KOHIIENITH KOj€ YCBaja y OpraHu3alnoHoj kyntypu. [Ipumepa paau,
3a Jamasliie ce rOBOpH Ja Cy paJioXoJIM4apH U Taj aTpulyT ce MpHUIKCYje BUXO0BO] HALMO-
HAJIHO] KYITYpHU. AN J1a JIU j€ U3BOPHO MOTEKA0 U3 HE WU j€, HAlIPOTUB, HAllMOHAIHY
KynTypy Janana obiukoBaia lUX0Ba ONilTe no3Hara nocsehenoct nocny? Unm je, moxna,
y nmutamy edekaT MmoBpaTHE Be3e, OJHOCHO oOocTpaHor yrumaja? ['opmana HukueBuh y
CB0jO] TIOKTOPCKO] IHUCEPTALMjU HABOJH Ja Cy Y AyCTpajuju JbyIu MpEecTallu J1a Jey CBOj
HAIIMOHAJTHY CHELMjaTUTET — MECO 0J1 KEHT'ypa, HAKOH BUIIETOMIILET IIe/amha TeJIeBU3H]-
cke cepuje ,,CKUnm' 0 10roJOBIITHHAMA jeTHOT UHTEeTUreHTHOT kKeHrypa (Huxuesuh, 2017:
97). Ykonuko, MOKeMO Jla MpUXBaTUMO Ja jeqHa TB cepuja Moske nmpeoOIMKoBaTH HALMO-
HAJIHY KYJITYpy, OHJa MOKEMO IMPHXBAaTUTHU Ja CIWYaH YTULAj MOXE WMATH U OpTraHu-
3allMOHA KYJTYpa.

Moxna je BpeMe 3a pyrauuje IieJjambe Ha OJHOC HAllMOHAJIHE U OpraHu3alloHe KyJI-
Type. BeunTo nosuBame Ha ayTOpUTETE U3 MPOLUIMX BPEMEHA HE OCTaBJba IIyHO IIPOCTOPA
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HOBOM, KPEaTHBHOM Ha4YMHY MUIIJBEHA, aJTH MPEJICTaBIba yOOHUajeHy mpakcy koje hemo ce
Y MU Y OBOM pajy, YIJIaBHOM IIPUAPIKABATHU.

1.4.1. Jleqpunuyuja nayuonanne Kyaimype

[IpBy anTpoOnONOMIKY AePUHHULIN]Y KYITYpe KOja c€ MOXKE CMaTpaTH MOJIA3UIITEM 32
KacHHWje nepuHHUIMje HAIMOHAIHE KYITYpEe MOCTABHO j€ EHIJIECKH aHTpomoJior Tejimop
(Tylor) 1871. rogune. OH je KynTypy ACPHUHUCAO KAO ,, CLONCEHY YENUuHy Koja yKwyuyje
3Harve, 8eposarve, YMEMHOCH, MOPAJl, 3aKOHe, obuuaje u cee opyze cnocOOHOCMU U HABUKE
Koje je uosek cmekao kao uian opywmea‘* (Berry et al., 1992: 165).

Knakxon (Kluckhohn, 1951: 86) HaBoam ma ce HaMOHAIHA KYITYpa ,, CACMOjU
obpacyuma pasmuuimarea, ocehaja u peacosared, cmeyeHUM U NPEHOULEHUM Y2INABHOM
CUMOOIUMA, KOJU NPEOCMAB/bafy NPEeno3HaAm.bu8a 00CmucHyha byockux epyna, ykavyuyjyhu
mUxoge nepgopmance y apmeghaxmuma, CywmuHcKo jesepo Kyamype cacmoju ce 00
MPAOUYUOHATHUX (HNP. UCMOPUJCKU U3BE0EHUX U 00abpaHux) uoeja, a nocebHo 00 rumda
npuopyIceHux epednocmu “.

Kpebep u Ilapconc (Kroeber and Parsons, 1958: 583) nedunumy nHanuoHamHy
KYITYpY Kao ,, ApeHeceH U CMEOopeH caopicaj u obpacye 6pedHOCmuU, uoeja u Opyaux
CUMOOTUYHO OCMUULBEHUX CUCEMA KAO (PaKkmopa y 00IUK08amwy /bYOCKO2 NOHAWARA U
apmeghaxama npoussedenux Kpo3 nouwawarse’‘. OBa neUHUIMja U3PUIUTO TOBOPU O
3Ha4yajy HAIMOHAJHE KYJTYpE 3a JbYICKO IMOHAIIAE.

Hajsehu aytoputer y 001acTu uCTpakuBama HAIlMOHATHE KYITYpe, XOJaHJIICKU
couuoior I'mpt Xodmrene (Geert Hofstede) kynaTypy nedunuiie kao ,, KorekmusHo npo-
epamupare yma®? Koje paznuxyje unamose jeone zpyne myou 00 opyze’ U yKIbydyje
,, UHMEPAKMUBHU CKYN 3ajeOHUYKUX Kapakmepucmuka Koje ymuuy Ha 002080p epyne Ha
mwerno okpyacerve * (Hofstede, 1980: 25). Bberosa nedgunuiivja renepasHo ce MOXKE MpUMe-
HUTH Ha OWJIO KOjU JBYACKH KOJEKTHBHTET, Ma TAKO M HA HAITMOHATHH.

Cnenehu BaxkaH gompuHOC oapelemy mojMa HallMOHAJIHE KYJITYype Jajia je rpymna
ucTpaxknBada ykJbydeHux y npojekatr GLOBE. Aytopu kyntypy jeAHOCTaBHO O3HA4aBajy
Kao ,, 3ajeOHUYKe MOmuge, BpeOHOCHU, 8ePO8atba, UOeHmMumeme U UHmMepnpemayuje 3Haye-
Fa 3Hauajuux ooz2ahaja xoju cy pe3yimam 3ajeOHUdKUX UCKyCmaea uiaHoed KOJeKmued u
Koju ce nperoce kpo3 cmapocHe 2enepayuje ** (Karahanna, Evaristo and Srite, 2005: 5). OBa
neGuHUIIMja caJlp>KU CBE OMTHE eJIeMEHTE paHHje HaBeJeHUX Ae(pUHUIIM]a OpraHu3aloHe
KYJType, a OUTHA pa3iiuKa je Ty TOME LITO C€ KOJ OpraHu3allMOHe KYJIType €JIeMEHTH HeHOT
cajip>kaja MPEHOCe ca CTapuX Ha HOBe wiaHoBe opranuzamuje (Schein, 1983: 2), a ko Ha-
[IMOHATHE KYJTYpE U3 jeTHE CTAPOCHE TeHEpalldje y IPYTy YHYTap HAIIMOHATHOT KOJICKTHBA.

VY ocBpTy Ha OBy TeMy KpeHyhemo o1 fehHHUIIH]E KOja O] HAIlMOHAITHOM KYJITYPOM
TIOJIPa3yMeBa ,, CKYN Npemnocmasku, 6eposarsa U 6peOHOCMU Koje 0ele NPUNAaoHuyu jeoHe
HayuoHanHe 3ajeonuye u Koju 6umuo oopehyjy wuxo8o pazymesarse cema Kao U NOHAuarLe
y wemy ““ (Januhujesuh, 1997). HaBenena nepunuirja OKBUP HAlIMOHAJHE KYJITYpe CBOAU
Ha ,,[IpUNIaIHUKE jeJHE HallMoHaIHe 3ajeqHuie’. OBO MCTHYEMO 3aTO LITO C€ y MHOTUM

22 Tymaueme JbyJCKOI yMa Kao coTBepa KOjU Ce MPOrpaMHpa MMa M MHOTO LIMPE 3HAYEHE OJ
HaBEJICHOT KOHTEKCTA M UTEKAKO je J00po cxBahieHO M eKCIJIOATUCAHO y CUCTEMUMA KOjH ce 6aBe KOHTPOJIOM
U YCMEPABamheM MUIIJBCHA U TIOHAIIAbA JbY/IH.
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neduHUIMjaMa HallMOHAITHA KYJITypa moucroBehyje ca KynaTypoM apkaBe. TakBo moucTo-
BehuBame HHje ycamIbeHo, cpehemMo ra u y HasuBy OpraHuzanuje yjeAnmbeHIX Haluja, Te
Ce IMOJ1 TI0jMOM ,,HaIlHje"* 3arpaBo MUCIH Ha Jip>kaBe. Mako cMo MUIIIbEa J1a j€ HEOITXOTHO
NPaBUTH JUCTUHKIH]Y U3Mely KyJIType HalMje U KyJIType JIp>KaBe, IOrOTOBO Y JAp)KaBaMa
ca MYJITHHAIIMOHAJTHUM CaCTaBOM, HCTPaKHBamba Ha Koja heMo ce oBJe mo3BaTu TpETHPajy
HAI[MOHAJIHY KYJITYpY Ha HHBOY JIpXKaBe, OJIHOCHO Ha HUBOY JOMHHAHTHE HAIMOHAJIHE
3ajeIHMIIC y 1aTO] AP KaBH, 3aHEMapyjyhu yTHIla] KyIType MalbHHCKUX Halldja Ha OpraHu3a-
LIHOHY KyATYpy. >

1.4.2. Xogpuimeoeoe mooden nayuonanne u op2anu3ayuone Kyamype

CBe /10 HaJHOBUJUX UCTPAXKUBAKHA HA TEMY Me)yKyITYpHOT MEHAIMEHTa, Y OBOj 00J1a-
CTH JIOMHHHPAO j€ KOHIIECTIT KYJIType Kao PeJIaTUBHO CTAOMIIHOT eHTHTETa. Tome Cy HajBuUIIIe
JONpPUHETH pagoBu Xodireaea, 300r BUXOBOT OTPOMHOT YTHIIAja Ha OCTaJIe UCTPaKUBaye
Ha TepeHy. tberoBu pasoBu cy Oniu jeaaH o1 HajUMTHPAHUjUX NU3BOpA HA OBOM I0JbY UCTpa-
KHBama, 1na ce Xo(Iireae u JaHac cMaTpa IJIaBHUM ayTOPHUTETOM Y HCTpaXHBamby Mely-
KYJATYpHOT MEHAIIMEHTA.

VY cBOoM eMmmupujckoM Mojeny XogIiTeae onucyje HalMOHAIHY KyATypy Kopuctehn
y (puHaNHOj BapHjaHTH MOJENa MeCT AUMEH3Hja:

1. Jqucrania mohu (Power distance) — Mepu cTerneH /10 Kojer Cy Mambe MONHHU YIaHOBU
JpYLITBA CIIPEMHH J1a IPUXBATE U TOJIEPUILY HEJeJHAKY JUCTpUOyLnjy Mohu;

2. U3beraBame HemsBecHocTr (Uncertainty Avoidance) — mepu TosepaHiyjy ApyLITBa
Ha HECUTYpHE U HEjaCHE CUTYallH]e;

3. UnnuBunyanuszam Hacynpot konektuBusmy (Individualism versus Collectivism) —
MEpH CTETeH CIPEMHOCTH JbYIH Jla ce caMu OpuHY 0 ceOu U OJIMXKO] IOPOAUIIU Y OTHOCY
Ha CTETIEH MOJIPIIKE KOjy OYEKY]y OJ1 COLIMjaTHUX UHCTUTYIIN]a;

4. Mymkoct npema sxkerckoctu (Maculinity versus Femininity) — mepu pacniozgeny
ynora u3mel)y MyIIKOT ¥ )KEHCKOT poja (J1a JIi MPpeTHOCT MMa MYIIKOCT WJIH KEHCTBEHOCT);

5. JlyropouHa HacympoT KpaTKOpO4YHOj KUBOTHOj opujeHTaiuju (Long Term versus
Short Term Orientation) — Mepu cTemneH 70 Kojer je APYIITBO AyropovHo mocBeheHo Tpau-
[IMOHAJHUM BPEIHOCTHMA HACYNPOT BpEAHOCTHMA Oyayher HauYMHa MUIIBEHA;

6. Cy3mpkaHoCT HacympoT 3aJ0BoJbemy morpeba (Restraint versus Indulgence) —
MEpH CTeIleH JI0 KOjer je OPYIITBO CIIPEMHO Ja ce Cy3IprkaBa y 3aJ0BOJbaBamy MoTpeda
NOBUHYjyhH ce CTPOrMM APYIITBEHHMM HOpMama YMECTO IMpemyliTamba 3aJ10BOJbCTBUMA,
Y)KUBaWba Y )KUBOTY M MPAKTUKOBAMA TOKOJIHUIIC.

2 MamuHCcKa KyaTypa je moceGaH (JEHOMEH, Kako y Torieay MehyKynTypHe KOMyHHKaluje ca
BENMHCKOM HAIlMOHAIHOM KYJITYpOM M KyJlTypaMma JAPYTMX MamHMHCKHX 3aje[JHHIA, Tako M Y TOTJeny
cBeoOyXBaTHE MHTETPAIHj€ y IINPH, €BPOIICKH M CBETCKM KOHTEKCT. 3aT0 OM OMII0 Kpajibe M0jeTHOCTaBJbEHO
CBECTH j€ caMO Ha KYJITypy Hallyje U3 KOje MamHHa MTOTHYE, jep Y CBECTH MPHUITaHIKA HAIMOHATHE MambHHE
MOCTOjH MHKC KYJITYPHHUX BPEIHOCTH KOj€ IOTHYY Kako M3 COICTBEHE Tako M M3 BehmHCKe Hamuje, 1a u u3
HallMja APYTHX MAambHHCKHUX 3ajelHuna. Y Mpakcu cMo, Mel)yTHM CBeIOIH Kako ce OBO IOJhE MCTPakKWBamba
HEOIIpaBIaHo 3aHeMapyje, OJHOCHO CBOJIM CaMO y OKBHPE IOJMTHKE M IIpaBa MambHHA, HAKO j€ jaCHO /1a CE CBH
npoOJIeMH UHTETpaltje MatbHHa y Ip’KaBHY 33jeIHHUILY HY>KHO IIPEHOCE U Ha KYJITYPY OpraHu3anuja y Kojuma
OHHU paJe.
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XoduTeneoB MoJieNl HAIIMOHATHE KYJITYpe je y MOYETKY MMao camo INpPBE YETHPHU
JTMMEH3Hje, IOK Cy OCTaje JIBE J10JlaTe HAKHAIHO: TeTa HAKOH UCTPaKUBaha CIIPOBEICHOT
Ha MCTOYHOA3UjCKUM KynaTypama ,,Chinese Culture Connection® 1987. ronune, 1ok cy a0
niecte JAUMEH3Hje HalMOHATHE KyAType 3ajenHudku pouutu ['upt Xodumrene, ['upt Jan
Xodmrene u Muxaen Munkos (Hofstede G., Hofstede G. J. and Minkov M., 2010).

CaMm MoJ1en HacTao je Kao pe3yiTar BeIUKOT eMIIMPHU]JCKOT HCTPAXKUBaba MO paJHUM
HAaCJIOBOM ,,XepMec*, Koje je CIpOBEICHO KpO3 JIBa aHKETHA Kpyra ucrpaxuBama (1967—
1969. n 1971-1973) Hax 3anocnennma y IBM-y.?*

JloObujeHn pe3ynraTH pa3BpCTaIM Cy HALMOHAJIHE KYNIType TOjeAMHUX 3eMajba Ha

cinenehu HauuH:

Ta6ena 1.1. XodmreneoB MoaeT HATUOHATHE KYJITYpe — pE3yJaTaTu

Hucka oucmanya mohu

Bucoka oucmanuya mohu

Ayctpuja, U3paen, [lancka, Hosu 3enang,
HUpcka, IBencka, Hopeemnika, ®uHcka, Bennka
Bpuranuja

Manesuja, I'Batemana, [lanama, Ounununu,
Mekxcuko, Benenyena, Exsanop, Unnonesuja,
Wunuja, Cunramyp, bpasun, @paHiycka,
Jyrocnasuja®®

Hu3sakx cmenen uzbezagarma neuszgecnocmu

Bucok cmenen usbezasarva neuszsecnocmu

Cunramyp, Jamajka, [lancka, llIsencka, XoHr
Kownr, Upcka, Benuka bputanuja

I'puka, [Topryramuja, ['Baremana, Ypyrsaj,
Bbenruja, Can Canagop, Janan, [lepy, lllnanuja,
AprenTusa, ITanama

Mywxkocm

Kenckocm

Jaman, Ayctpuja, Benenyena, Utanyja,
[IBajuapcka, Mekcuko, Upcka, Jamajka, Benuka
Bpuranuja, Hemauka

[ITBencka, Hopeemka, Huzozemcka, /laHcka,
Kocrapuka, ®uncka, Yune, [Toptyranuja,
Tajnann

Huousuoyanuzam

Konekmueuszam

CA/l, Benuka bpurtanuja, Kanana, Huzozemcka,
Hogwu 3enann, Utamuja, benruja, Jlancka,
®paHiycka,

IIIBencka

I'Batemana, ExBanop, [lanama, Benenyena,
Komnymb6wuja, [Takucran, MHnOHE3M]4,
Kocrapwuka, [1epy, TajBan, Jyxxua Kopeja,
Cunranyp, Xonr Konr

Kpamxopouna scusomna opujenmavuja

Jyzopouna sxcueomna opujenmauuja

[Takucran, Yemika, Hurepuja, llInanwuja,
Ounununan, Kanana, 3umbadse, Benrka
Bpurannjy, CAl, Ilopryrammja, Hosu 3enann,
Bbemauka, Aycrpanumja, Ayctpuja, [losscka

Kuna, Xonr Konr, TajBaH, Janan, BujeTHam,
Jyxna Kopeja, bpaszun, Unauja, Tajnann,
Malapcka

H3eop: Tlpema Hofstede and Hofstede, 2005 (Xodreneos Mozen Tazia joLI HUje YKIbYYUBAO LIECTY AUMEH3H]Y).

2 NcrpaxuBame je ykibyunBajo oko 116.000 ynuTHEKA O BPEIHOCTMMA U CTABOBMMA BE3aHUM 34 Pajl
Y paJIHO MecTO. YIIMTHHUIM Cy 110JIeJbeHH 3anocieHnMa y IBM-y, y 53 3emibe, Ha 20 jezuka. HakoH ananmnTHuke
o0payie mojiaTaka U3BpILIEHA je KOPEeKIrja y30pKa n30anuBameM 3eMalba 32 KOje HUje CaKyIlJbeH MUHUMYM O
50 ucniMTaHWKa, Ta je YKyNnaH Opoj aHaIM3upaHux ciydajeBa oOyxsatno 40 3emaiba U TpU perHje: aparcko
TOBOPHO ToApyYje, nctouny Adpuky u 3amagny Adpuky (Hofstede, 1983: 46—48). V HakHagHUM HCTpaXH-
BamuMa Opoj oOyxBalieHux 3emasba ce morneo Ha 71 (Hofstede and Hofstede, 2005).

%5 Xodmrene je ucTpaxkupama Bpuo y ousiioj Jyrocnasuju (y Jby6ieann, 3arpedy u beorpany), ma
je KacHHje mociie pacnana Jyrociasuje, 6miro moryhe u3nBojutu nmocedne pesynrate 3a ClioBeHHjy, XpBaTCKy
u Cpoujy.ITokazamno ce ma cy cBe Tpu KyiuType Owie Beoma O3y jeJlHa IPYroj, IITO ce MOXKE O0jacCHUTH
CJIOBEHCKHM IIOPEKJIOM Haluja OusIie Jyrocnasuje.

46



Pesynrare cBojux ucTpaxkmBama Xodirene je myOnukoBao y Kmusu ,, Culture’s
Consequences: International Differences in Work-Related Values, uuje je mpBo m3name
n3anuio 1980. ronune. Mu cMo Kao U3BOp KOPUCTHIIN BEHO Apyro u3zname u3 2001. ronune.

3aksbydlly JOOHMjEHU aHAJIM30M OJITOBOpA HA MUTama MOCTaB/hCHA aHKETHPAHMUMA Y
Hajkpahem cy ounu cinenehu (Hofstede, 2001, 2010):

Y kynmypama ca nuckom oucmanyom mohu Biaaajy capaJHUIKu oJHOCH Mehy mope-
henuma u Hagpehennma, a upeaTHUM 1medoM cMaTpa ce AEMOKPATCKUA OPHjCHTUCAHH JIUIEP
KOjU C€ y JOHOIICHY OJJyKa KOHCYINTyje ca cBojuM monapehenuma. CTpykTypa OpraHu-
3anyje je JeleHTpaIn30BaHa, MmoTpeda 3a HaJ30pHUM OCOOJbEM CMambeHa, a Mame Cy H
pasivke y marama u3Mel)y yJajbeHuX XHjepapXujCcKuX HUBOA y opranusauuju. Hacympor
TOME, Y Kyamypama sucoke oucmanye mohu omaocu m3mely noapehernx n HagpelheHnx
Jne(UHUCAHH CY jaKOM XHjepapXujoM, Koja yjenHo oapehyje u crenen muxose mohu. Illed
je y uaeatHoM ciy4ajy ToOpoHaMEepHH ayTOKpaTa KOju CaMOCTAIHO JOHOCH BaKHE OJITYKE,
QJIM je y PEaTHOCTH YECTO HEIOCTYIIaH U HEIOIMPJBHB, CEM 3a CBOje HajOJIMKe capaJHHKE.
CrpykTypa je IeHTpallu30BaHa, Ha(30p noBehaH, pas3iiuKe y IiaTaMa BeJIMKe.

Kapakrepuctuke kyimypa ca HUCKUM CMeneHoM u30ecasara HeusgecHocmu Cy He-
(dbopMaTHO MTOCIIOBHO MOHAIIake, Beha Opura o KpaTKOPOUYHO] HETO O TYTOPOYHO] ITOCIOBHO]
CTpaTeTHj| U MPUXBaTambe MpoMeHa 1 pu3nka. [1ocIoBHY H3a30BU Cy JOOPOIONLIH, PaaH Ce
KOJIMKO C€ MOpa, CI000HO BpeMe ce BeoMa LeHu. Kyimype ca 8UCOKUM cmenenom uzbe-
2a8ara HeuzeecHOCmuy OJIUKY]y C€ BPJIO ()OPMATHUM TOCIOBHUM MOHAIIAKEM Ca MYHO
MpaBHJIa M yCIIOBA, IYTOPOYHUM IIJIAHUPAEH-EM MTOCIIOBHE CTPATETHje U N30eTaBamkbeM pU3HKa
U IpOMEHa. 3aJJ0BOJBCTBO CE MPOHAJIA3H y pajly BUILE HETO y 0IMOPY, BEOMa Ce LIeHU IPUBP-
KEHOCT MOCIy, a pajHa MecTa ce Memajy MHOTO pehe Hero y KyaTypama ca HUCKUM CTe-
NEHOM HM30eraBamba HEU3BECHOCTH.

Kencke kynmype OJUIHKY]y ce Behum ydenrhem xkeHa y 00aBibamby NMpodhecuOHaTHUX
MOCJIOBA, PUCTYI IOCITY j€ XyMaHUjU U PEeJaKCUPAHU]U, COLUJaTHH KOHTaKTH CE€ TEMEJbE
Mel)ycoOHOj moMOhH | TOPIIIIH, a TOCJIOBHA Kapujepa HUje ,,HajBa)KHU]a CTBAp Ha CBETY" .
BpennocTu xoje ce HajBuIIE 1IeHEe Y Mel)yJbyACKUM OJJHOCUMA Cy XapMoHHja u Oananc. Kox
MYWKUX Ky1mypa je 00paTHO — MyIIKapIy JOMUHUPAJy Y CKOPO CBUM Mpodecrjama, 0JTHOC
npema Mociy je MHOro (hOpMaTHUjH, COLIUjaTHU KOHTaKTH Cy pallMOHAIM30BaHU U YCMEPEHH
Ha OCTBAapHBambE MITO 0OJHUX IMOCIOBHUX pe3yaTaTa U IITO BUIIET MAaTepHjaJIHOT cTaTyca, a
ycIiex y KapujepH je 3HaTHO BakHHjU. OBJe je mojerna Ha T3B. MYILKA U )KEHCKa 3aHUMamba
BEOMa M3pa3uTa, 3a Pa3JIUKy OJ] KEHCKUX KYIATypa KOJ KOJUX CY CBHU IOCIOBHU IOj€THAKO
JIOCTYITHA ¥ MyIIKapiuma u keHama. Cneneha 6utHa pa3iuka orjiena ce y ToMe IITO ce 'y
’KEHCKHUM KYJITypaMma Jby/IU IIeHe MpeMa ’UXOBOM MECTY Y APYIITBEHO] MPEXKHU M TIOMITO-
Bamkby KOje YXKHUBAjy, JOK Cy Y MYIIKUM KyJATypama MPUMapHH CTHIAFkE MaTepHjaTHUX
no0apa 1 mocTu3ame ycrexa.

HUnousuodyanucmuuke Kynimype KapakTepuiny ciabe colldjaaHe Be3e, y KojuMa Toje-
JTUHAI] UCKJPYUYMBO OpHHE camo 3a cebe u Hajonrmky nopoauiy. [lojeauHnm y TakBUM
KyJITypaMma 4ecTo BeoMa PaHO IOCTajy CaMOCTaJIHU U CaMU OJIFOBapajy 3a CBOjJy CyAOUHY.
3aTo UX KapaKTepHILe MParMaTUYHOCT KO U300pa pagHor MecTa (Ue ce TaMo Tae ce 60Jbe
maha), a mpUCTYI MOCITY j€ OPUJEHTHCAH Ha MOCTU3amhE MTO OOJBHUX MOCIOBHHUX Pe3yJiTaTa
(jep ce odekyje amekBaTHa Harpaaa). Ca acmekTa opraHu3aldje WHIUBUAYAIHE 0COOUHE
3aIlOCTICHUX Ka0 MITO Cy HHUIIUjaTHBHOCT, CIOCOOHOCT M CTPYYHOCT Cy BeOMa MOXKEJbHE U
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nemene. Omyke ce oBlie JOHOCE MHIMBUAYAIHO, 11a jeé ¥ OJrOBOPHOCT MHAMBHIyaTHA. Y
KOJIeKMUGUCIMUYKUM KYImypama, HaCyrpoT TOME, BpeHyje ce ocehaj mpunaaHoCTH KOJIeK-
TUBY, OJI KOjera ce oueKyje Jia nmpey3me Opury 3a cBoje wianose. [lojenHIM ce 32 KOJTEKTHB
BE3Yyjy €MOTHBHO, JIOjaJIHU Cy MY U CBE JIMYM Ha jelHy BenuKy nopoauily. Koa 3anomnuba-
Bamba CPOJICTBO U BE3€ MMajy MPUOPHUTET HAJ] CTPYYHOIINY, a MEHAIIMEHT OJJTyKe JJOHOCH Y3
CarjiacHOCT CBUX YWJIAHOBA KOJICKTHBA.

['maBHa obenexja Kyamypa ca KpamkoOpoOUHOM HCUBOMHOM OPUjEHMAYUjOM CY OKpe-
HYTOCT Ka CaJIallllOCTH U OJIMCKO] OyayhHOCTH, TeXIba 3a IOCTH3akeM Op3UX pe3yiirara u
CKJIOHOCT Ka moTpourmbi. CyNnpoTHO, Y Kyamypama ca 0y20pOouHOM HCUBOMHOM OpUjeH-
mayujom TOMUHHMPA TPATUIIMOHAIN3aM, CTPIJBHBOCT U YIIOPHOCT y 00aBJbaky MOCIOBA U
CKJIOHOCT Ka IITeAbu. TakBe KylType Cy BeoMa pe3epBUCAHE MpeMa NpUXBaTalky HOBUX
KOHIIETIaTa Y MUIIJbEEbY U JICIOBabY, CAMUM TUM U y TIpUXBaTamby Op3UX JPYIITBEHHUX IPO-
MEHa, 110 YeMy ce OUTHO Pa3JIMKYjy O KyJITypa ca KpaTKOPOYHOM >KUBOTHOM OPHjEHTAIIH]OM
KOj€ Cy MHOBATHUBHE M JJMHAMHYHE.

Kyamypa 3a0o6omerwa nompeba npucyTHA je KO HalMja KOJ KOjUX TOCTOjH BHUCOKA
cTomna TOJIepaHIUje MpeMa cIIO00JHUM OONHUIMMA MOHAIIAka Y YHjO] jé OCHOBH XEOHU-
CTHYKO TOMMAIbE KHUBOTA. Y KyImypu y30pacarocmu, Me)yTuM, TaKBH OOJIMIY MTOHAIIAKA
peryJmcaHu Cy CTPOTUM JIPYIITBEHUM HOpMaMa, a HEKH Cy M TIOTITYHO 3a0pameHH.

XoduITeneoBo eMIMPHjCKO UCTPAKUBAKE HUjE €€ 3apKaJI0 caMO Ha MOJbY HAIHO-
HAJIHUX KYJITypa Beh je yKIbydusio U Meljyopranuzanuony cTyaujy. ,,Ha uctu HauuH Ha Koju
je MehyHanMoHaimHa CTyAMja UAEHTH(PHUKOBaIa AUMEH31je HAllMOHAIIHUX KyATypa, Mehyo-
praHu3airoHa CTy/Idja OTKpUJIA je TUMEH3H1]e OpraHu3alMoHuX Kynrypa. OBo je 3aXTeBasio
mynaTtuBapujanTHy aHanuzy* (Hofstede, 2001: 397).

AHanu3om Mmatpuue pesyarata 61 opranuzanmone mpakce y 20 opraHM3alMOHHX
JEIVHUIA U3BOJWIO C€ LIECT MHTEPNPETaTUBHUX (akTopa — JMMEH3Mja OpraHU3allMoHE
KYJITYype, KOoje Cy ce Y MOTIYHOCTH DPa3JIMKOBaJle OJ IMMEH3Hja HALMOHAIHUX KYJITypa
nponaljenux y mehyynarmonannoj cryauju (Hofstede, 2001: 72, 397):

IT1. Opujentanja Ha mpolece HACYNpPOT OpHjeHTaluju Ha pesynrate (Process
oriented versus results oriented);

[12. OpujenHTanja Ha 3amocjieHe HACYnpoT opujeHTanuju Ha mocao (Employee
oriented versus job oriented);

I13. TIposunnHjamHOCT Hacympot npodecronannoctu (Parochial versus professional);

[14. OTBOpeHH cHcTEeM HacympoT 3aTBopeHoM cuctemy (Open system versus closed
system);

[15. JTabaBa koHTposia HacympoT 4BpcToj koHTpoim (Loose control versus tight
control);

[16. HopmaTtuBHOCT Hacynpot nparMatudaocty (Normative versus pragmatic).

VY npoyecno opujenmucanum Kyamypama JbYIOU CXBarajy na u30erapajy pusukKe U
TpOLIE CaMO OTpaHHuYEHE HAIIOpE y CBOM IOCIY U Ja UM J€ CBaKU JaH MPUOJIMKHO UCTU. Y
KVAMypama OpujeHmucanum Ha pe3yaimame JbYAH C€ Y HETIO3HATUM cuTyalujama ocehajy
YIOJIHO, YJIa)Ky MaKCUMAJIHU HANop M MO YTHUCKOM CY Jla CBaKM JJaH IOHOCH HOBE U3a30Be€.
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Y kyamypama opujenmucanum npema sanocieHuma Jbyau ocehajy mga cy mBUXOBH
JUYHU MPOOJIeMH y3eTH Y 003up, J1a je OpraHu3aimja mpeyseia oAroBOPHOCT 3a J0OpOOUT
pagHMKa; BaKHE OJJIYKE JOHOCE IpyIe MU OA0OpH. Y OpraHU3allMOHUM jeIUHHIIAMa ca
KYIMYPOM YCMePEeHOM Ha Nocao JbYIH TPIe CHaXKaH MPUTHCAK 3a 00aBJbamke 10CIa, opra-
HU3aIHMjy JT0KHBJbABA]y Ka0 3aMHTEPECOBAaHY CaMoO 3a M0CA0 KOjH pajie, a He 3a HHXOBO
JIMYHO U MIOPOJUYHO 0JIarocTame; BaXKHE OJUTYKE JOHOCE I10jeIHHITH.

[Mpunagautm nposunyujannux Kyaimypa ocehajy na Hopme opraHuzaije MOKpuBajy
BHXOBO MMOHAIIAKE KAKO KOJ Kylie Tako M Ha IMOCiIy; CMaTpajy Ja KOMIIaHHja TPHUIUKOM
3aIolbaBabha y3uMa y 003Up BHXO0BO COIMjaTHO U TOPOAUYHO TIOPEKIIO KOJIIMKO U FbHXOBY
pasHy crocoOHOCT U He IIeNajy Janeko y OymyhHOCT, BepoBaTHO mpeTnoctaBibajyhu na he
opraHm3angja To ypaauTu 3a kbux. C qpyre cTpaHe, NPUIAIHULE NPOPDECUOHATHUX KYIMYPa
cMarpajy MPUBATHHU KUBOT CBOjUM IOCIIOM, ocehajy J1a uX je opraHu3aliigja 3amociuia caMmo
Ha OCHOBY HKbUXOBUX PaJHUX KOMIIETCHIIMja U Pa3MUIILIbajy JaJICKO YHAIIPEI.

Y omeopenum cucmemckum jeOunuyama 4IaHOBU CMaTpajy U OPraHU3ALH]Y U HCHE
JbyJle OTBOPECHUM 3a NPUAOILIHUIIC U ayTcajiepe; Bepyjy cy Aa he ce roToBo CBako YKIOMUTH
y OpraHu3allvjy ¥ Ja jeé HOBUM 3aloclieHUMa MOTPeOHO CaMO HEKOJIMKO JaHa jJa Ou ce
ocehanu kao xox kyhe. Y 3ameopenum cucmemckum jeouHuyama OpraHU3aLMja U HEHH
JbY/I IOXKUBJHABA]y C€ Ka0 3aTBOPEHU ¥ TajHU CUCTEMH, YaK U Mel)y nHcajaepuma; 4iaHOBU
cMmaTpajy aa he ce y opraHusanujy yKJIOMUTH CaMO BPJIO TOCEOHH JbyIH H JIa j¢ HOBHM
3arociIeHMMa TOTPEOHO BUILIE OJ1 TOMUHY JaHa J1a Ou ce OCeTHIIM Kao KoJ Kyhe.

Jbynu y crabo xomwmponucanum jeounuyama cCMarpajy Aa HUKO HE MUCIM Ha TPO-
IIKOBE, BPEMe 3a O/Ip)KaBambe cacTaHaKa CaMo ce MPHOJIMKHO TOIITY]e, a [Iajie O KOMITaHUjH
U Tocity ¢y 4ecte. Hacynpor Tome, Jbyu y cmpoeo Konmpoaucanum jeTMHALIAMa OTTUCY]Y
CBOj€ palHO OKPYXEHE Kao MCIUIaTHBO, CACTAHIIM CE OJPKaBajy TauHO Ha BPeMe, a IaJie o
KOMITaHHjU | TTOCTy ¢y peTke. [Tomarm cy mokasanu a je ycko GopMaaIHH CUCTEM KOHTPOJIe
noBe3aH, 0apeM CTaTHCTHYKH, ca CTPOTMM HEMHMCAHUM MPaBUIIMMa y TIOTJIely o0Jadyema u
JIOCTOJaHCTBEHOT TTOHAIIAkA.

Y nopmamuenum jeOunuyama TIABHHA HATJIacaK CTAaBJFEH HA MPABUIIHO W3BPIIABAHE
OpraHM3alMOHUX MPOIleypa, KOje Cy BaKHHU]E O] pe3yJTaTa; y norjiely HOCIOBHE ETHKE
U TOWITeHa, WIaHOBU ocehajy Aa Cy CTaHIapAd OpraHU3alMOHE jeIMHUIIC BHCOKH. Y
npasMamuyHuM jeOuHuyama BEITUKU Harjacak je Ha 3a/JI0BOJbEHY MOTpeda KIMjeHTa,
pe3ynTaTu Cy BaKHHMjU OJl MCIPABHHUX NPOLEAYpa, a y MOCIOBHHM €THKaMa IpeBjajaBa
nparMaTuyvaH, a He JorMaTHYaH CTaB.

OcuM nuTama 0 OpraHU3alOHUM MTpaKcaMa, YITUTHHUIN Cy calpiKalld U MMATamka O
BpEHOCTHMMA KOj€ C€ y OpraHu3ainujama leHe. AHaJIW30M TUX pe3yJiTara, AOLIO0 Ce 10
TPU UHTEpIIpeTaTuBHA (pakTopa:

B1. ITorpe6a 3a curypuomhy (Need for security);

B2. Llentpanuoct paga (Work centrality);

B3. ITorpe6a 3a ayroputerom (Need for authority).

Xodmrene HaBoau na norpeda 3a curypuomhy (B1) u morpebda 3a ayroputeTom
(B3), moxcehajy Ha nBe nuMeH3Hje U3 MelyHAIlMOHAIHE CTyaUje — n30eraBame HEU3Be-
CHOCTH M JUCTAHIly MohH, allu HCTHYE J1a Ce OBE BPEIHOCTH PAa3IMYUTO Pacloiesbyjy y
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MelyyopranuzanmionoM u 'y mehyHanmonamHom ciydajy. Takohe ce mokaszamo ce nma je
IeHTpanHoCT pana (B2) y mehyHanmonamHoM ciydajy moBe3aHa ca MYIIKOIIhy, anu cy
U Ty CTaBKE MOBE3aHe ca Mel)yopraHu3airuoHOM U Mel)yHaIIMOHATHOM TUMEH3H]OM CaMo
JETMMHYHO UCTE.

VY cexynaapHoj aHanu3u, usmehy ¢akropa npakcu (I1) u ¢pakropa Bpegnoctu (B)
ycrocTasibeHa je cieneha kopenamuja:2®

1. I11 (opujentanuja Ha mpoiece) ca B3 (Beha moTpeba 3a ayTopuTeTOM), IITO
u3Triieqa Kao Kiacrtep ,,0upokpaTuje’;

2. 13 (mpodecnonannoct) ca B2 (jaka pagHa MEHTPAIHOCT), OYUTIETHO KIACTEP
Llpodecnonanmm3ma‘;

3. 14 (3aTBopenu cucrem) ca B1 (Beha motpeba 3a curypnourhy), mto 6u ce MOriio
Ha3BaTH KjiacTepoM ,,ouyBama‘ (Hofstede, 2001: 400).

CexyHaapHa aHanm3a je mokasana jna ocraia Tpu ¢akropa mpakce (112, I15 u I16)
HUCY OWia y Kopenaluju ca IpyruM MpOMEHJbHBUM. Xo(IuTene Hariamasa jaa ,,J10/a-
BamkE BPETHOCTH U (pakTOpa yHarnpelhema/oTynrama Hije Y3HEMAPHIIO TUMECH3UOHAITHY
CTPYKTYpPY IIECTOIMMEH3UOHAIIHE MPAKCe; MPYKAJIO0 je caMo JoaarHe uHpopMaiuje o
BpEIHOCTHUMA, yHaNpehewmy/oTnymTamy U 1eMorpad)CKuM acleKTUMa BEe3aHUM 3a HeKe
O] IpaKcH, ajli He U 3a Apyre.*

Ocnamajyhu ce Ha emnupujcke pesynrare U MelhyHanuoHaiaHe u Mehyopranusa-
UOHE CTyauje, XoduTene 3akibyuyje ciaeaehe: ,,[...] Ha HallMOHATHOM HUBOY KyJATYpHE
pa3iHKe Cy YIIaBHOM y BPETHOCTHUMA, a Mambe y MpakcH [ ...|. Ha oprannzannonom HUBOY,
KyJITYpHE pa3JiiKe Cy YIJIaBHOM Y TIPaKcH, a Mame y BpeaHoctuma. (Hofstede, 2001: 394).
OBy TBpAMY /1a c€ HAIMOHAIHE KYJITYpE YIIIaBHOM Pa3jIMKyjy MO CBOjUM BPEIHOCTHMA,
a OpraHu3alroHe KYyJIType Mo HBUXOBUM IpakcaMma Xodiiteae oOjanimbaBa pa3InauTHM
MecTHMa colyjanu3anyje. ,,BperHoctu ce cTuuy y HeUMjoj paHoj MJIaJl0CTH, YIJIaBHOM Y
HOPOJUIIM U OKOJMHH, a KacHUje U y mKonu. Y ao6u ox 10 roamua, BehuHa aeuujux
OCHOBHMX BpEIHOCTH IIporpamupana je y merosoM ymy. C npyre crpaHe, opraHu3alioHe
Ipakce ce yde Kpo3 COlMjaau3alujy Ha paJJHOM MecTy, Ha Koje BehuHa JbyIu CcTyma Kao
oxpacie ocobe” (Hofstede, 2001: 394).

VY o6jammemny reHe3e opranusairone Kyatype, Xodmrene y ocHoBu cienau lllajaos
KOHIIETIT. BpeZTHOCTH OCHHMBaua M KJbYYHHX JIHEpa HECYMEBHBO OOJIHMKY]y OpraHU3aIHOHY
KYJITYypY, QI HAYWH Ha KOJH T€ KYJIType yTUYy Ha OOMYHE WIAHOBE je KPO3 3ajeTHHYKE
npakce. Bpennoctu ocHuBava nocrajy npakce wianona. [Ipuimkom 3anolubaBama WaHOBU
YHOCE y OpraHu3alyjy BPeIHOCTH KOje MOTY OUTH pa3IM4yuTe OJ OHUX KOj€ BIIAAajy y TOj
OpraHu3aIlMOHO] KYATYpH, Oyayhu 1a KoMIaHHja 3anousbaBa JbyAe pa3InuuTe HallMOHaI-
HOCTH, CTapoCcHe 100M, 00pa3oBama, rmosia Ut/ thuxoBa HakHaHA colMjanu3alMja y opra-
HU3AIHMj1 je CTBAp yuewa Mpakcu: cuMOoJa, Xxepoja 1 putyaina. [lepcoHanHa ofesbema Koja
npenoapelyyjy Jjbyae koju he OMTH aHra)kKOBaHU UTPajy BPJIO BaXKHY YJOTY y OApXKaBamby
Bpeanoctu opranm3anuje (Hofstede, 2001: 395-396).

% Y3 oe ananuse uzocrasmiu cMo (akrope yHanpehema (X1) oanocHo ormymrama ¢ nocia (X2),
ouemyjyhn Ux Mambe Ba)KHUM 32 pa3MaTparme 0JJHOCA BPEIHOCTH M PAKCH.
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Opranuzanuona KyJatypa, cMaTpa oH, JenoM he outu npenoapelhena HanuoHam-
Holhy, HHAYCTPUjOM, 3aJjallMMa U TPXKHUIITEM, JIEJIOM MOBE3aHa ca OPraHU3aLUOHUM
IPOMEHJBHBHMA Ka0 LITO CY CTPYKTypa M CHCTEMH YIIPaBJbakha, a JIJIOM U ca jeIMHCTBEHUM
KapaKkTepUCTHKaMa Kao IITO Cy MCTOpHja OpraHU3alMje MM JIMYHOCT EEHOI OCHHBAYa.
(Hofstede, 2001: 401). 13 Xo¢mreneoBor ucTpakuBama HE MPOU3MIA3H Ja j€ HallMOHATHA
KyJATypa JOMHHAHTaH, Beh caMo jeJjaH 01 N3BOpa OPraHU3aIoHe KYJITYype, I1a CTOTa TBPAba
Ja je ,,3a OYEKMBATH Ja Yy jeJHOj HALMOHAIHO) KyJITypH OyAy JOMUHAHTHU OHHM THUIIOBH
OpraHM3alMOHe KYIType KOjU Cy KOMIATHOWIHM ca HEHHM OCHOBHUM JIHMEH3Hjama’
(HuxueBuh, 2014: 111) Hema yremesbema y X0(IITEICOBOM MOJIEITY.

OHo mTo ce Xo(mTeae0BO] EMIUPH]CKO] CTYIU]H, KOja je Y HayIu npuxBaheHa Kao
jeaHa o] HajIONMyJapHUjUX M HAjIIMpe NPUMEHHBAHUX KYITYpoJomkux teopuja (Shac-
kleton and Ali, 1990), Moxe onpaBaHO 3aMEPUTH Y IIPBOM pPely j€ HerOBO TyMaueHE KyJl-
Type Kao cTaThdke KaTeropuje. Xoduireae, HauMe, cMaTpa Jia Cy KylIType, HoceOHO HaIio-
HaJIHEe, n3y3eTHO crabmiHe TokoM Bpemena (Hofstede, 2001: 34). [To meroBom MUIILUBEHY,
TEXHOJIOIIKa MOJICpHH3allMja Kao IJIaBHa CHJIa KOja yTUYe Ha MPOMEHY KYJIType W JIOBOAU
JI0 TIOMAJIO CIIMYHUX JICIIaBamka Y Pa3IuuuTUM JIPYIITBUMA, UTIAK He OpHIIle pa3IndUuTOCTH
BbUXOBUX HAIIMOHAJTHUX KYITypa jep KyJATypa UMa CBOj MexaHu3aMm cradmimzanuje. OBo
ETOBO TJIEIUINTE j€ PasyMJBHBO jep Yy CYIPOTHOM He Ou OWJIO OmpaBlama Ja Ce HEeroBe
JMMEH3Mje KOPUCTE 32 Pa3IMKOBAbE HAIIMOHAIHUX KYyJITYypa.

Muaha renepanuja ucrpaxusada (Myers and Tan, 2002; Zhang, 2009) cynporcraiba
ce TaKBOM MUIILbEHY, cMaTpajyhu fa je KynTypa JUHaAMH4YHA KaTeropuja Koja ce y Jpy-
IITBEHUM OJJHOCHMMa CTaJlHO CTBapa M OOHaBJba U KOja C€, CXOJHO TOME, CTAIHO MOpa
UHTEPIPETHPATH H PEUHTEPIPETHPATH TOKOM BpemeHa. [lomro je o XodmrenoBor ucrpa-
KHUBamba MIPOTEKJIO FOTOBO T0J1a BEKa, TO 3HAYH J1a pe3yaTaTh KOjH Cy Taja J0OMjeHH JaHac
Ou MOTJIM OMTH HETAYHHU.

be3 Hamepe n1a yna3sumo y apryMeHTanujy ,,3a v poTHB*, IEIMMO MULIBEHE Y TIPUIIOT
JUHAMHYKOM KapaKTepy HallMOHAJIHE KyAType, Temesbehu ra, usmelyy ocrasor, Ha cienehem
npo3andHoM npumepy: Kana 6u HarmoHanHa Kyntypa goucrta 6una cratudka, y Lipaoj I'opu
Ou Tycie u 1ajbe Ousie TTIaBHU MY3UYKH HHCTpYMEHT. Mako oHe 3ay3umajy 3Ha4ajHO MECTO
y HallMOHAJIHO] UCTOPHjH, HUXO0BA €IcKa MpuYa je OJaBHO MpHBeJieHa Kpajy. Y HajoosbeM
CJIy4ajy, JaHac UM j€ MECTO Ha 3U1y Kao YKPacHOM (DOJIKIIODHOM €JIEMEHTY.

1.4.3. Mooen nayuonanne kynmype Tpomnenapa i Xemoen-Tapnepa

3a aHaNM3y yTHIaja HAI[MOHAIHE KYJATYpe Ha OpraHU3aIMOHY 3Ha4ajaH je U MOJEN
pasiyKa y HallMOHATHUM KyJTypama koju je @onc TpomieHap pa3Bro MPBO CaMOCTAIIHO, a
3aTUM y KoayTopcTBy ca Yapiacom Xemaen-Tapuepom.?’ Oaj Mozen y cBojoj (HHAIHO]
BEP3UjH UMa cefaM AMMEeH3Hja Mel)ycoOHO CynpOTCTaB/bEHUX BPEIHOCTH:
1. YuuBep3anuzam Hacynpot naprukynapusmy (Universalism versus Particularism);
2. NnauBuayanusam Hacymnpot konektuu3my (Individualism versus Communitaria-
nism);

2" Monen je npsu myT onucas 1993. ronune y kmusu Jaxame na manacuma xkyrmype (Trompenaars,
1993), a moTOM | y IpyroM H3Aamy O] UCTHM HaclioBoM U3 1997. roguue y KoayTopcTBy ca XemaeH-Tap-
HEpOM (IIPyTo U3Iame OMYBEHO je Ca TPY HOBA NOTJIaBJba).. Y UCTPAKUBAY KOj€ CY CIIPOBEIIN aHKETPUPAHO
je 8.841 meHaniepa u ciyx0OeHuKa u3 43 3eMIbe.
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Heyrpannoct nHacympot emormonanHoct (Neutral vs. Emotional);
Cneuuduunoct HacynpoT aqudysHoctu (Specific versus Diffuse);

[Mocturnyhe nHacynpor npunagamwy (Achievement versus Ascription);
CekBeHIIMjaIHOCT HACYIPOT CHHXpoHu30BaHocTu (Sequential versus Synchronic);
VHyTpalImka HacyIpoT croskalmkoj kouTpon (Internal versus External Control).?

No ok ow

Y yHusepzanucmuukum Kyaimypama JbyIH ce YTIaBHOM MPHUAPIKaBajy CTaHIapaa Koju
Cy YHUBEP3aJIHO yCarjiamieHH, a OJJHOCH n3Mel)y lbUX MPOIHCaHU Cy 3aKOHHMA, ITPABHIINMA,
OIIITHM BpeIHOCTHMA 1 oOaBe3ama. [IpaBmia yBek nonasze mpe quyHux oxHoca. C apyre
CTpaHe, y napmuKyi1apuCmuyKum Kyamypama JA9HU OJTHOCHU Cy YBEK HCIIPe]l YHUBEP3ITHUX
MpaBuJia ¥ 3aKOHA, a MOHAIIAKE MOjeNHAIIA YCIOBJBEHO je oapeheHnM obaBe3ama mpema
Jby/IUMA KOj€ JIMYHO MO3HA]Y.

VY yHuBep3anmcTiukoj Kyntypu: (1) ¢hoxyc je Buie Ha IpaBUIMMa HETO Ha OJJTHOCUMA;
(2) mpaBHU YroBOpH C€ JIAaKO cacTaBibajy; (3) ocoba o MoBEpema je OHa Koja AP>KU ped WK
TMOIITYj€ YroBOp; (4) MOCTOjU caMoO jeHa MCTHHA WUJIM CTBapHOCT 3a cBe. (5) Jlorosop je
JI0roBop. Y ciydajy napTUKyJapuCTHUKe KyIType, ¢ apyre crpane: (1) gokyc je Buie Ha
OJIHOCHMa HEro Ha MpaBWINMa; (2) MpaBHU YTOBOPHU Ce JIaKO Memajy; (3) ocoba ox mose-
pema je OHa Koja MOIITYje PEIUIPOYHH OJHOC; (4) ITOCTOjH HEKOJUKO OTJIe/1a Ha CTBAPHOCT
y OJHOCY Ha CBakor ydecHHKa; (5) omHocu ce pas3sujajy” (Trompenaars and Hampden-
Turner, 1997: 48)

Tunnune yHuBep3anuctuuke kynrype cy llBajuapcka, CA/l u Kanaga, a maptuky-
napuctuuke Kyiarype Pycuja, Kuna u Maauja.

Y unousudyanucmuuxum Kyimypama NOCTOJU yBEPEHwE 1a je ocoba BasKHHUja OJ] TpyIIe.
Jbyau Heryjy AuuHy cio00ly ¥ MHUIM]aTUBY, UHIUBHUIYaTHO JOHOILIEHE OJIyKa U OJro-
BOpPHOCT U Harpal)yjy nuuno nocturayhe. CBako MOpa JOHOCUTH CBOj€ OJAJyKEe U OpUHYTH
ce 0 cebu. Y KomyHumapuum Kyamypama Tpymna ce cMaTpa BaXXHHJOM OJ1 TIOjeNHIIA jep MY,
y 3aMEHY 3a BEpHOCT, TpyXa CUTYPHOCT U MOMOh Kaja je To motpedHo. [Ipumaname rpynu
j€ BaXHHU]j€ O] JINUYHE CI1000/1€ U HE3aBUCHOCTH.

3a MHAUBUAYATUCTHYKY KYITYypy Baxe cienehe kapakrepuctuke: (1) moxBaie u
Harpaje Aajy ce 3a rnojeanHause nepdopmance; (2) jbyau UMajy JOBOJBHO MHUIIM]aTUBE U
ayTOHOMM]j€ 3a JIOHOUICHE COINCTBEHUX OANyKa; (3) moTpebe Hapoja cy M3HaJ moTpeda
opranmzanuja; (4) jpynauMa je J03BOJBEHO Ja OyAy KpeaTUBHU U Ja Ce y4e Ha CBOJUM
rpemkama. C pyre crpaHe, y KOMyHUTapHUM Kyapypama: (1) moxBase u Harpaje ce 1ajy
3a rpyMHM HACTYII; (2) MojelMHauYHu HACTYII CE HE MOXBaJbyje jaBHO; (3) O/IyKa je y BEJTUKO]
MepH KOJIEKTHBHA; (4) m3beraBa ce nuuHO (daBopuzoBame (Trompenaars and Hampden-
Turner, 1997: 50-68).

HcTtpaxuBame je mokasajo Ja Ccy TUIOUYHE uHAuBuAyanuctuuke kynrype CAJL,
W3zpaen, Kanana u (n3nenal)yjyhe) Pymynnja, 10k cy THIUYHE KOMyHUTapHE 3eMJbe Erumar,
Mexkcuko u Unauja. OBo je cympoTaH pe3yaTaT y OAHOCY Ha NMPETXOJIHO HCTPaKUBAIHE
Xoogurenea, Mo KOMe Cy 3eMJbE€ TaJallkber UCTOYHOT Oioka, mehy kojuma je Omna u

2 [IpBuX 1IET IMMEH3Hja ayTOPH CY 10 COTICTBEHOM MPU3HARY NPEY3ENH U3 KIbHTe Jpyumeenu cucmem
Tenxora ITapconca (Talcott Parsons, 1951), a ocrasne aBe (CeKBEHIMjaTHOCT HACYNPOT CHHXPOHNU30BAaHOCTH H
YHYTpaLIkha HACYNPOT CIIOJbHO] KOHTPOJIM) Cy CaMu JIOJalIH.
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Pymynwuja, cBpcrane y KonektuBucTHuke. To mokasyje Aa KyJaTypa UMa AMHAMHUYKY TIPH-
poIy, KOja ce Mema OpiKe HEero MmTO ¢ce OOMIHO MHUCITH.

Y neympanuum Kynmypama JbyIU Bepyjy Ja MOpPajy YBEK KOHTPOJHUCATH CBOjE€
eMoIImje, a MOCTYIIU MOpajy OMTH pyKOBOhEeHH pa3yMoM, a He ocehamuMa, U Ja Ipyruma
He Tpeba MOKa3uBaTH eMOILHje. Y eMOYyUOHANHUM KYAmypama JbyauMa je JT03BOJBEHO aa
CIIOHTAHO M3pa3e CBoja ocehama Ha IMOCIy U JI03BOJIe UM Ja (6ap MEeTUMUYHO) YTHYY Ha
IbUXOBE OJITTYKeE.

VY HeyTpasiHOj KyATYypH ce o4eKyje o Jbyau aa: (1) puropo3Ho ympaBibajy CBOjJUM
emMoIjama; (2) He 103BOJIe TOBOPY TeJja Jia MpeHocH eMoltuje; (3) He 1o3BoJie fa ce ocehama
ymnhy y npodecuonante oganoce (3) mocMarpajy ¥ Tymaue eMOoIdje IPYruX Jbyau. Y eMo-
[IUOHAITHO] KYJITYPH, C IPyTe CTpaHe, Of JbYAu ce o4dekyje na: (1) Oyay eMOIMoHaIHO OTBO-
peHu npemMa Jpyruma; (2) KopucTe eMOLMOHaIHa CpeACcTBa 3a Mel)yCOOHO KOMYHUIIMPAKE;
(3) edpuxacHO KOpHICTE TOBOP TeNa; (4) peniaBajy CykoOe mpe HEero MTO TH CyKOOU MOCTaHy
JUYHU.

Tunuune HeyTpanHe KynType ykibyuayjy lIBencky, Huzozemcky, @uncky n Hemauky,
JIOK cy TunuyHe eMonuoHanHe Kynrype Ilosbcka, Utanuja, @pannycka, lllnanuja (Trom-
penaars and Hampden-Turner, 1997: 70-80).

VY cneyughuunum xynmypama jpyau paznuuute (aze CBOT KHMBOTA [TOCMATPajy OJBO-
jeHo, Mmuce aa ce mpodeCUOHATHH U JINYHU aCIIeKTH MOPajy pa3IuKOBaTH, 10K MHTEPAKIHje
Mel)y Jbyarma Mopajy Outu Bpio go0po aedunucane. [pxame THIHUX OJHOCA Ca IPyTUMa
0J/IBOjeHO 01 MpodeCHOHATHUX 3HAYH J1a JbY/IU BEPYjy J1a MOTY BeoMa Jo00po capahuBaTH, a
Jla TIpU TOM HE MOPajy UMaTu J00ap JUYHU OHOC. Y Audy3HUM KyITypama JbYAH CY XOJIH-
CTHYHHjH, TTOCMAaTPajy pa3IHMuUTe aCMEKTe CBOT JKMBOTA Kao JIEJIOBE KOjU CBOj€ 3HAYCHE
N00MBajy U3 MEPCIEKTHBE LIEJINHE, a CBAKU €JIEMEHT j€ TIOBE3aH ca CBUMa JApPYruma, jep ce
BEpyje J1a cy TH OJHOCH BaXXHHMjHU O] MOjeAMHAYHUX eneMeHTH. OBje ce JUYHU U npode-
CHOHAJIHU KUBOTH JbY/IU MTPEKJIANajy U MOCTOjU BEPOBaE J1a je JoO0pa JIMYHA Be3a ca BbHXO-
BUM IOCJIOBHUM IapTHEpUMa CYIITUHCKH YCIIOB 32 YCIexX y oBoj obnactu. He mocroju jacHa
rpanuia u3mel)y oqHOCa Ha paJlHOM MECTY M OCTalUX BpcTa ApymTBeHHX oxHoca (Trom-
penaars and Hampden-Turner, 1997: 81-97).

Tunuune cnenuduyne kyatype cy llBajuapcka, Hemauka, ckaHIMHABCKE 3eMJbe U
Huzozemcka, a rmaBHU MpencTaBHULM AUdy3HE KyAType cy Aprentuna, [llnanuja, Pycuja,
WNuaunja u Kuna.

Y kynimypu nocmuenyha Jbyau ce BpeIHYjy Ha OCHOBY FbHXOBHX ITOCTYIaKa W Tep-
dopmaHcH, a BUXOB COLHMjalTHU U MPO(GECHOHATHU CTaTyC MPOM3JIa3u M3 OHOra IITO CY
MOCTUTJIH, TAKO J1a c€ IIOCTUTHYTH CTaTyC MOpa YBEK U3HOBA JloKazuBaTH. Jbynu nmajy TeH-
JICHLIM]y Ja TIperno3Hajy, BpeAHyjy W Harpalyjy noOpe mepdopmance Ha oarosapajyhu
HAYWH U KOPUCTE TUTYJE CaMO KaJl jé TO PEJIEBAHTHO. Y KyImypu npunucuéara Cmamyca
CTaTyC C€ CTHY€ HE3aBUCHO O]l MHAMBHYAJTHUX CIHOCOOHOCTH — pohjemeM, poJOMHCKUM
Be3aMa, T03HAHCTBOM Ca JbyJIMMa OJ1 YTHIIaja WK JIPYTUM CBOJCTBHMA KOja MY C€ YHATpe.
npunucyjy. OBjie ce ctaTyc He 3aCHMBa Ha OHOME IIITO je 0co0a ypaauia Wi paauia, Beh
Ha TOME KO je Ta oco0a. 3aTo IMOjeUHIIM Y OBHM KYJITypaMa 4eCTO KOPHCTE HACIIOBE W
M0Ka3yjy MOIITOBAE MpeMa JbyiuMa ca (OpMaTHUM ayTOPUTETOM.

53



[Toyka xojy je onaBne moryhe uzByhu je cineneha: Kana seyau us kynrype nocturayha
MOCITYjy Y KYJITYpH MPUIaiaka, BXHO je J1a y3 cedbe nMajy WwiaHoBe ca (OPMATTHUM THUTY-
JaMa, a ’bUXOBHUM KOJIETaMa ca JIpyre CTpaHe Jia yKaxy nomroBame. C apyre cTpane, Kaaa
JbYIIM U3 KYJIType MpHIaama Mociyjy y KyITypu OCTUTHYha, BaXKHO je 1a y THMY UMajy
CTpy4YHE WIAaHOBE KOjU C€ Ko TaKBU MOTY JIOKa3aTH JIPYroj CTPaHH, a MOIITOBamke Tpeda
MOKa3aTH 3a 3Hamhe U MHPOPMHUCAHOCT CBOjUX KOJIETa.

Tunuune kynrype nocturayha cy CAJl, Kanama, Aycrpanuja u CKaHIMHABCKE 3EMJbE.

Tunuynae KynType npunucuBama cy @paniycka, Utanuja, Janan (Trompenaars and Hamp-
den-Turner, 1997: 101-119).

VY Kynmypu ca cekemyujarHuM NPUCMYNOM epemeHy JbyIU MMajy TCHICHIUjY na
pa3yMejy BpEMEHCKY CTPYKTYPY Kao CEKBEHIHjalIHy, HeICKCUOUITHY U TIPUITHCY]Y Pa3iu-
YUTY BaKHOCT MPOILIOCTH, CAJANIBOCTH U OyayhHOCTH. 3a BUX je BakKaH penocien J10-
rahaja Koju ce Jemanajy, BpeIHOCT BPEMEHA je BeluKa (,,BpeMe je HOBaIl ‘), 1a je, CXOIHO
TOME, ¥ BPEJTHOCT TAYHOCTH, IUTAHMPamba U NOIITOBaka pacropena Takohe Benuka. Tunuyune
KyJIType y3acTonHor BpeMeHa cy: Hemauka, Yjenuwmeno Kpamesctso u CA/l. YV kyamypu
Ca CUHXPOHU308AHUM NPUCTIYNOM 6peMeHy JbYAH TIIeNajy Ha MPOULIOCT, CaJalllbOCT U
OynyhHoct kao Ha Mel)ycoOHO moBe3aHa pa3fao0sba, Tako J1a MMajy TeHACHIIN]Y Aa paje Ha
HEKOJIMKO TpojeKaTa OfjeIHOM, a IJIAaHOBE M 00aBe3e BUAC Kao (priekcuOmIHe jep cMarpajy
1a je Bpeme camo 1o cebu drexcuOnnan okBup. J{HeBHa pyTuHa je oapelera npymTBeHIM
OJTHOCMMA — TPEJCTaBHUILIM THUX KyITypa he y CBakOoM TPEHYTKY NpPEKWHYTH paja jaa ou
MI03/IPaBIIIN MPHjaTesba U MOTPHYAIN Ca FUM.

3eMJbe ca KyATYpPOM CEKBEHLIMJAIHOT MPUCTYIAa BPEMEHY MHOT'O BHILIE Cy OKPEHYTE
caJlalikboCcTh U OyyhHOCTH HEro MpoILIOCTH, 0K je KOJ KYATYpa ca CHHXPOHH30BAaHOM
OpraHu3allijoM BpeMeHa yIpaBo 0OpHYTO..

TunuyHe KynType ceKBeHLujaIHor BpeMeHa cy Hemauka, Yjenumeno KpabeBcTBO U
CA/l, 1ok cy TUIIMYHHU MPEACTAaBHUIM KYATYpe CHHXPOHOT BpeMeHa JanaH, ApreHTuHa u
Mekcuko (Trompenaars and Hampden-Turner, 1997: 119-138).

[MpunagHUTA KYyAmype ca YHYmMpauwiroM KOHMPOLOM CMATPajy Jla MOTY YIPaBJbaTH
IPUPOJIOM U IPYIITBEHOM CPEIMHOM Yy KO0jOj Ce Haljlase, I1a ce TaKo OJHOCE U Mpema opra-
HU3alMjama y kojuma pazae. [la 6u takBa xoHTpoja Ouna moryha moTpeOHO je BiamaTu
onrosapajyhum 3Hamwuma. CynpoTHO TOME, IPUIIAAHULIU KVAMYpe Cd CRO/bAuIbOM KOHMPO-
JIoM BEpyjy JAa jeIMHO Y XapMOHHJU C MPHPOJIOM M y capalibi ca OKPYKEHEM MOTy Ja
0CTBape CBOje IIMJbEBE, a UCTU CTaB UMajy M Y OJJHOCY Ha OpraHM3allkje y KOjuMa Cy 3amo-
cieHu. OBO ce MOXe OILICHUTH Kao U3Pa3uTOo MMO3UTHBHA CTpaHa OBE KYJITYype.

Hasenenu ctaBoBu OMTHO ofpel)yjy MoHalIame NpuIaJHuKa 00e KyaType: 10K Cy IIPBU
CaMOTIOY3/IaHU M YBEPEHHU y CONICTBEHE MOTYhHOCTH, CITIPEMHH M Ha CYKOOE MUIIIJbEHa KO
JIOHOIIIEHa OJITYKa, IPYTH Cy TOBYYEHHU M HACTOje /1a M30eTHY KOH(IMKTE 1O CBaKy IIEHY.

[Ipumepn 3emasba ca KyATYpOM 3aCHOBAaHOM Ha YyHyTpamimko] kKoHTponu cy CA/,
Benuka bpuranuja, Aycrpanuja, HoBu 3enang u M3paen, 1ok cy rilaBHU HpeACTaBHUIM
cynpotHe kyirype Pycuja, Erunar, Caynujcka Apaduja u Kuna (Trompenaars and Hamp-
den--Turner, 1997: 41-154).

3a Hac je 0Baj KyJITYpOJIOLIKM MOJIENI HHTEPECAHTaH MPBEHCTBEHO 3aTO LITO Cy ayTOpHU
U3 HEera HEermocpeiHo IEpUBHPAIN MOJET OpraHU3alMOHE KYITYype KOjU CMO ONMUCaIH y
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onesbky 1.3.2. Jla ce mojaceTumo, paau ce 0 ABOJMMEH3MOHAIIHOM MOJIEY Ca YETUPH KBa-
JpaHTa, IIPU YeMy CBAKM KBAJIPAHT OATOBapa jeJHOM O]l TUTIOBA OPraHU3alMOHE KYJIType:
KYJITYpH MOPOAUIE, KyNTypu Aj(eroBOr TOpma, KYITypy HaBO)EHOT IPOjeKTHIIA U KYJITY-
pu uHKybOaropa. /luMeH3uje Koje cy ynoTpeOJbeHe 3a pa3InKOBamkEe OBHX THIIOBA CY XHje-
papxuja — eraliTapHOCT U OPHjeHTAIM]a ITpeMa JIMYHOCTH — OpHjeHTallr]ja IIpeMa 3a1aTKy.

AyTopu cMmatpajy Aa Cy cBa YETHPH TUIIA OPTaHU3aIMOHE KYJIType YCKO TIOBE3aHa ca
HAllMOHAJHUM pa3jMKaMa ONMCAHUM y HBUXOBOM MOJENy HALMOHAIHE KyIType. AyTopu
Ha3UBajy ,,KOLKAKEM HACTOjama J1a C€ y OPraHU3alMOHY KYJITYpY UMIUIEMEHTHPAjy KyJ-
TypHHU 00pacIy KOjU HUCY KOMIIATHOMITHYU Ca HAIIMOHATHOM KYJITYPOM jep TO, 0 lbUMa, KOJT
3aIll0CIICHUX MOXe M3a3BaTH Oec M KOHCTepHaIujy. ,,Jinak THIIOBH OCTOje M MOPajy UX ce
nomroBaTi. CTBapHO ycreliHa npeayseha mo3ajMibyjy Off CBUX THUIIOBA M HEIPECTAHO Ce
6ope na ux ycknane (Trompenaars and Hampden-Turner, 1997: 180). [lakie, He paau ce o
TOME Ja Cy THUIIOBH OpPTaHM3alMOHE KYATYpEe y CBEMY KOMIATHOWIHH ca Blaaajyhom
HAIIMOHAJTHOM KYJITYpOM jep ce y BehuHM cilyyajeBa pagu 0 MUKCEBUMA PA3IUYUTUX KYJI-
TypHUX Mozena. MelhyTum, oBie Ou ce UTaT HaBeJeH y oAesbKy 2.4.2, na je ,,3a OYCKUBATH
J1a y JeIHOj HalTMOHAIHO] KYJITypH Oyy JOMUHAHTHU OHH THIIOBH OPTaHU3aLMOHE KYITYpe
KOjU CY KOMITATUOMIIHU Ca ’beHUM OCHOBHUM nuMeH3ujama’ (Hukuesuh, 2014: 111), morao
CacBUM J100pO YKJIOIUTH.

Tpommnenap u Xemaen-TapHep HaBo/E 1a OPUTUHAIHU YIIUTHUK KOjU Cy KOPUCTUIIH
3a cacTaB/bame INIaBHE 0a3e MojaTaka HUje UMao 3a b MEpEHhE YeTUPU OpraHU3aLuOHe
KyIType, Maja je CIy4ajHO YKJbY4YMBAO MHUTama Koja ce OJHOCE Ha KYJITYpY MOPOIUIE U
Kyntypy AjdenoBor topma. HoBHje HcTpakuBame KOje j€ CIIPOBEO LEHTap 3a CTyAH]je
MHTEJIEKTYAIHOT TIOCIIOBamka MpH YjeAUBbEeHUM HallijaMa Kpeupaio je HoBy 0a3y nmojaraka
OpraHu3aloHe KyiType, Kopucrehu npuctyn ciavyad kuxoBoM. O MCIMTaHUKA ce Tpa-
XKWIo 1a onabepy m3mely derupu moryha ommca mHUXOBE KOMIaHuje Aajyhu mpuopurer
JEAHOM OJ1 YeTUPU TIOMEHYTa THIIa OpraHu3allMoHe KynType. Pe3ynraT 10 Kojux ce AOIIIO0
NoKa3aJli Cy TOMUHAIH]Y KyJIType HaBoleHor mpojekTuia ko komnanuja 'y CA/l-y u Benu-
k0] bpuranuju, 1ok je kox kommnanuja y ®@pannyckoj u lllnanuju 6una 1oMUHAHTHA KYJI-
Typa nopojuiie; llIBencka je umana HajOOJBU pe3yaTaT 3a KyITypy HHKyOaTopa, a Hemauka
3a Kyntypy Ajdenosor Topma (Trompenaars and Hampden-Turner, 1997: 178-179).

Tpomnenap u Xemaen-Tapuep, MehyTum, cMatpajy Aa Te pe3yiarare Tpeda TyMauuTH
ca ompe3oM. IbUxoBo uCTpakuBame je mokaszano ja he Mame KOMIaHuje, I7ie ToA J1a ce
HaJla3e, BEpOBaTHUje Mpey3eTH o0paciie MOPoIUYHEe KYATYpe U KyJIType HHKyOaTopa, J0K
he Benuke KoMmaHMje KOjuMa je MOTpeOHa YBpCTa CTPYKTypa HajBEpOBAaTHHjEe oJadpaTH
KynTypy AjdenoBor Topma uinm HaBolheHor npojektuia. Kao mpumep HaBoae OpaHITycKy,
y K0jOj Mame KOMIIaHUj€ NMajy TeHJIeHIIM]Y Aa Oyay MopoanvHe, 10K Behe KoMIaHuje Texe
Kkyntypu Ajdenosor Topma. Y CAJl-y, MmehyTum, Benuke Kopropalyje uMajy TOMUHAHTHY
KYJITYpy HaBOl)€HOT IIPOjEeKTHIIa, TOK ce TUITMYHA HHKyOaTOpcKa KyiTypa Moxke Hahu y Cu-
muuujymckoj nonuau (Trompenaars and Hampden-Turner, 1997: 179), no3naroj no Benu-

KoM 6pojy start-up kommanwuja. 2

2 Cummmjymcka gonmsa (Silicon Valley) je mentap cBeTcke pauyHapcke mHAycTpuje. Y mBOj Cy
cTacajie MHOTe Majle KOMIIaHHje, KOje Cy ce KacHHWje pa3Buiie y cBeTcke ruranrte (Hmp. Apple, Atari, Oracle,
Google, Yahoo u muore apyre). Hanasu ce y Kanudopuuju, Ha jyry 3anusa Can ®@paHIUCKO.
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Ha 6a3u noGujennx pesynrara TpommneHap u XemaeH-TapHep KOHCTpyHCAIH Cy
JUjarpam 10,1 Ha3uBOM ,,HaIIMOHAJTHU 00paciii OpraHu3alMoHuX Kyatypa“ (national pat-
terns od corporative culture) y xome auctpuOynuja Tavaka MOKasyje MO3UIIU]Y HAIHO-
HAJTHUX KyJATYpa Yy MaTpUIM OpraHu3anuoHe Kyatype (ciuka 1.7.). llITo cy xoopauHaTHe
Tauke y/laJbeHHje O]l KOOPAWHATHOT MOYETKA, HAIIMOHAIHE KYJIType KOje KOPECHOHANPAjy
THUM Ta4yKaMa MMajy MU3PaXCHUJU THII OpraHU3aIlMOHE KYIType KOju Ipumaga TOM KBaj-
paHTy, 1 00pHyTO. Ha camMuM ocama M y HHXO0BO] HEIIOCPEIHO] OJM3NHN KapaKTEPHCTUKE
KOpecroHaupajyhux THIIOBa KYIType HMMajy WCTY BPEIHOCT jelHE OJ JIBE BpPEIHOCHE
JTMMEH3H]j€ OpraHu3alMOHE KYJITYpE, alli Cy HEYTPaJIHH Y OJTHOCY Ha OHY Apyry. Ha mpumep,
y HallMOHAJTHUM KYyJTypaMma 4Hje ce KOOpJMHATHE TauKe Hajla3e Ha BEPTUKAIHO] OCH (MM
jako OnM3y ’We) NOMHHHPA]y THUIIOBH OPTaHM3ALMOHE KYATYpPE KOjU MMajy MCTH CTEICH
eTaIMTaPHOCTH WM XUjepapxuje (3aBUCHO O TOTa Ja JIU Cy Ha TOPH0j WIH JOH0j IOTYOCH
BEPTHUKAIHE OCE), aJIH Cy Yy MOTJIeAY OpHjeHTAIlIje Ha JbYJe UK Ha 3aJaTKe HeYTpalHu (Tj.
HE TeXE HH JeJIHOj HU JIpyroj opujeHtauuju). Mcto Tako, y HallMOHATHUM KyJITypaMa 4uje
ce KOOpAMHATE Haja3e Ha XOPU30HTAIHO] OCH (WM jako ONH3y He) JOMHHHUPAJy THUIIOBU
OpraHM3alMoOHe KYITYpe KOjU MMajy MCTH CTEICH OpPHjEeHTAalfje Ha JbY/e MM Ha 3aJaTKe
(3aBHICHO O/ TOTa J]a JIM Cy Ha JIEBO] WJIM JECHO] IMOJyOCH XOPH3OHTAJIHE OCE), alll Cy
HEYTPAIHO OPHUjEHTUCAHHU Yy TIOTJIEAY eTAINTAPHOCTH WU XUjepapxuje.

[JeueHTpanvsaumja

e [laHcKa

- e HopseluKa
e llisencka  ® CAL

¢ KaH;'DE i ® /Ipcka
. . e B. EputaHuja . .
OpwujeHTaumja L Mereurd PuHcka OpwujeHTaumnja
Ha /byae ® HoBu 3enaHp, Ha 3a4aTKe
Benruja e ® Uranuja e Mahapcka
® [pyka » ._® Bereuyena
® /3paen o HeMivlf;panMJa ® Hurepwuja
lWnaHvjae ® ®paHuycka
® iHanja
JyxxHa Kopeja ®
LleHTpanunsaumja

Cauxka 1.7. Hanmonanau obpaciyl opraHu3aiioHe KyiaType
Hzeop: TIpema Trompenaars and Hampden-Turner, 1997: 179.

UctpaxkuBame Tpommnenapa u Xemuen-Tapuepa cyrepunie na he ce, kag ce aBe
KYJIType cTarnajy, MopaTH CMUCIMTH HAUMHHU 32 YIIPaBJbabe PA3IUYUTHM MEepPCIeKTUBaMa U
CaMOOpraHU3aIMjOM 3a Pa3BOj CHHEPTHJCKUX pellermha Koja ri00aHOM OM3HUCY OMOTY-
haBajy 00Jby KOMYHHMKAIIM]y U KOHKYPEHTHOCT. JI[pyruM peunMa, HeOnmXoIHO je npoHahu
KJbYYHHU OINEPAaTUBHH MOJIEN KOjU CTBapa CHHEpPrujy usmely pamHux rpymna xkako Ou ce
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OJITOBOPHJIO Ha M3a30BE€ M MOT'YNHOCTH KOj€ MYATHKYJITYPAIHO PAJHO MECTO MPECTABIbA.
[Torpe6HO je capahuBaTh U BPIIUTH KYJITYpHO yckiahuBame. MyaTHHAIIMOHAIHE TIPOMEHE
y moba rmobanu3aiyje enasajy ce Beoma op30. Kommanuje koje Bojie padyHa camo o epu-
KaCHOCTH ¥ CMameHhYy TPOIIKOBA, & 3aHEMapyjy WIH HE pa3yMejy COIHMjaiHa, MOJIMTHYKA U
KyJITypHa UTamka, oHeMoryhuhe pact, ydeme U ONIITY CHHEPTH]y Y OpraHU3alHjH.

Kommapupajyhu monen namumonamne kyatype Tpommenapa u XemjaeH-TapHepa ca
oarosapajyhum moxaenom Xoduireaea, MOKEMO 3aKJbYIUTH J1a O]l celaM BPEIHOCHUX
TUMEH3Mja BUXOBOT MOJIela JIBe oApakaBajy XodureneoBe nuMensuje: TpomMmeHapoB
u XemueH-TapHepoB ,,yHUBEp3aJIM3aM HACYNpPOT MapTUKYIAPU3MY TOTOBO Y MOTIYHOCTH
onrosapa Xo(mreneoBoj AMMEH3UjU HHIUBHIYaTN3Ma HACYNIPOT KOJEKTUBU3MY (CaMo y
00pHYTOM pefocieny mojMoBa), 0K je TMMEH3H]ja MOCTUTHyha HacynpoT MpHIagamy, Koja
OIKCYje KaKO Ce CTAaTyC IpUIHCYje, IoBe3aHa ca XOo(IIeaeoBOM AUCTAaHIIOM MohH, anu
camo JoHekIse jep ce Xo(dumreaeoB HHAEKC MOhKM HE OJHOCH CaMO Ha TO KAaKO CE CTaTyc
npumnucyje, Beh 1 Ha NPUXBATJBUBY AUCTAHIly MOhM YHYTap JIpYIITBA, a TO je MOApyYje y
koje Tpommnenap u Xemzaen-TapHep Hucy ynasunu. Iloctoje Takohe m3BecHe CIMYHOCTH
u3Mel)y nHaeKca JyropoyHe HacylnpoT KpPaTKOPOUYHO] KHUBOTHO] opujeHTaunju Xodreaea
U KYJTYpE CEKBEHIIHM]aJTHOT HACIpaM CHHXPOHH30BaHOM IPUCTYIy BpeMeHy. TpomieHap u
XempaeH-TapHepa.

Xodmrene je ceOu MOCTaBHO 32 IIJb JIa HAIPaBH €BaTyalljy KyJITypHHX BPETHOCTH
y opranu3zanujama, 1ok cy Tpommnenap u XemaeH-TapHep uCUTHBANIM NpedepupaHo MoHa-
[Iabe WCIUTAHUKA Y pa3IMYUTHM CHTyalldjaMa Ha Mociay M y clio0oxHO Bpeme. 3a obe
CTyAM]j€ je 3ajeHHYKO Ja ce y o0a ynmUTHUKa (OKYC CTaBJba Ha KPajkbe IIMJBHO CTambe.
Mehytum, nox TpoMneHapoBO UCTpaXMBambE JIC)KHU Ha MOBPIIMHU UCTPAXKHUBaKba KYJIType
MojeInHIa, OTpaHnYaBajyhu ce Ha yTBphHuBame n300pa aKkiyja ¥ HaYrMHa BUXOBOT TUIaHU-
pama u crpoBohema, notae Xodirene Mokymasa Ja MpoApe y Beoma JyOOKe CIOjeBe
KyJIType U OMOTYhH Ja ce HampaBe NMPOrHO3€ MOHAIIaka JbYIH 3aCHOBAaHE HA Ca3HABY O
ckpuseHoM ey IllajaoBor ,,megeHor O6pera kynrype* (Nguyen, 2016).

Ha kpajy, Tpeba pehu aa cy oBa JjBa eMIHMpHjCKa UCTPAKMBaA Jajla HEKe MOTIYHO
KOHTpaJuKTOpHe pe3ynraTe. Beh cmo cnomenynu npumep Pymynuje, kojy je XoduteieoBo
UCTPAKHUBAKE CMECTHIJIO Yy KOJEKTHBHCTHYKE KyIType (IITO je MOTIYHO y CKIaay ca
ErOBUM CTAaTUYKUM TyMayewmheM KyIType), 10K cy je Tpommenap u XemzaeH-Tapuep
CBPCTAJIM Y THITMYHE UHANBUIYAINCTHYKE 3eMJbe, IITO OM 3HAUMJIO JIa CE FheHa HallMOHATHA
KyJITypa paJuKaaHO MPOMEHWIA — W3 HU3PA3UTO KOJEKTHUBUCTUYKE, KAPAKTEPUCTUUHE 32
YUTaB UCTOYHU OJIOK OMBIIMX COIMjATMCTHYKUX 3eMajba, Y H3PAa3UTO WHIMBHYaTHCTUIKY
KYJITypYy, TUNIMYHY 3a BehuHy 3amannux nemokparuja. [Ipema Xodmreney, Hemauka nma
JOMMHAHTHU THI OpraHu3allioOHe KYJITYpe ca pelaTUBHO MaJlOM JIMCTaHIIOM Mohwu, /10K Jy je
cryauja Tpommnenapa u XemzaeH-TapHepa cBpcTaia y XujepapXujcke KyaType.

Hajomrrpujy kputuky cryauje Tpomnenapa u Xemaen-Tapuepa gao je cam Xoguire-
ne. Anynupajyhu Ha kmury ,,Jaxame Ha TamacuMa KyaType™ y K0joj Cy OMEHYTH ayTOpH
objaBuIM pe3ynTaTe CBOT HcTpakuBama (Trompenaars, 1993; Trompenaars and Hampden-
Turner, 1997), Xodmrene oOjaBibyje paa MOA CapKaCTUYHUM HACIIOBOM ,Jaxame Ha
tanacuma Tproeune” (Hofstede, 1996), TBprehu kako myOIMKOBaHH PE3YNITATH MTOKA3Y]y a
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ce caMo JBE AUMCH3HMj€ HAIMOHAIIHE KYJITYype MOTY CTaTHCTHYKH jaCHO TOTBPAWTH:
WHIUBHAyaln3am/mocturayhe u yHuBepsanuzam/mudysHoct. Obe cy y Kopenamuju ca
XoduTeneBoM ITUMEH3MjOM HWHAMBHAyaldu3Ma. XOQIUTele HABOIU KaKO je TMOHOBHA
aHaJM3a M3a3Bajia 3a0pUHYTOCT 300T 3aKbydyaka TpomiieHapa U BEroBe METOJ0JIO0THjE, Te
na 0a3a mojaraka He MoApkKaBa TeopHjy y kKiu3u. KoHcraTyjyhu ounrienan HemocTarak
BAIMTHOCTH UHCTPYMEHATa KOjU C€ KOPHCTE Yy aHAJIN3U, XO(IITEIe YjeIHO Jaje U MPEAJIore
0 TOMe Kako Ou 6a3a mojaTtaxka Moryia OuTH BaJUaHA.

VYnopehyjyhu oBe nBe CTyauje, YUHU HAM C€ J1a y OJHOCY Ha PHUTOPO3HO HAYYIHO
uctpaxupame Xodmrenea cryauja Tpommenapa u Xemaen-TapHepa Tu4M Ha TOMYyJIapHO
IITHBO HAMEH-EHO IMPOKO] YUTAIAYKO] TyOIHIIH. 3a HAIll paJ je OUTHO /A je ¥ je/THA U IpyTa
CTy/AMja TI0Ka3aja Ja MOCTOj! CHAXKaH YTHIA] HAIMOHAIHE KYJITYpEe Ha OpraHU3aIMoOHY, IIPH
YeMy ce ayTOpH He CIIaXKy OKO jaulHE TOT yTHIaja. XogITene cMarpa Jia je HalMOHaIHa
KyJATYpa caMo jeaaH oj pakropa Koju yTuuy Ha (popMupame opraHu3aluoHe KyIType, 0K
Tpomnenap u XemaeHn-TapHep UCTHYY HCH TOMUHAHTHH YTHIAj, 3acTynajyhu Mulbeme
na he THIOBHM opraHuM3anoHe KylIType yHyTap oapeleHe HallMOHAIHE KyJIType MPETEKHO
KOPECIIOHAMPATH KapaKTePUCTUKaMa Te KYJIType.

1.4.4. Xonoe kynmyponowku mooen

CacBuM Apyrauvju OpUCTYI MpOydaBamy KyJITYpPOJOUIKHX pasjivKa y OJHOCY Ha
Ipyre ayrope umao je amepuuku antpononor Enyapa Xon (Edward T. Hall, 1976). Paznuke
u3Mel)y 00simka KOMyHUKalMje y pa3IMuYUTUM KyJITypama OH 00jallmbaBa KOHLENTOM MEH-
TaJIHUX acouMjauuja. IIpema oBOM KOHLENTY, MEHTaJHE acouujanuje ce Hajgorpalyjy Ha
uH(popMallrje KOje KOPUCHUK MpuMa o jorahajy u moBe3aHe Cy ca 3HadajeM Tor jaorahaja.

XO0J0B MOJIEN j€ jelaH OJf PeTKUX JeTHOAMMEH3UOHATHUX MOJENa y OBOj 00JacTh
UCTpakuBamwa. [ TaBHA U jelMHA TUMEH31]a J€ KOHMeKCn UHTEpIepCOHaIHE KOMYHHUKAIH]e,
a BETOBE OMO3UTHE BPETHOCTH CY BUCOKH M HUCKH KOHTEKCT. Y TOM CMHUCITY, XOJI KyAType
nenu Ha eucoxoxonmexcmue (High-Context Culture) u nuckoxonmexcmne (Low-Context
Culture), 3aBrcHO 0f Tora Ja JIM Y KOMYHHKAI[HjH KOPUCTE BHIIE WM Marmbe MEHTATHHUX
acouujaimja.

3a BUCOKOKOHTEKCTHE KYJIType 3Ha4ajHo je TO IITO nH(popMmalmje BehuHoM 1001jajy
U3 HelocpeHe TIOBE3aHOCTU ca MpeajHUKoM nopyke. [Tpunukom npujema nHpopmanmja
NaXmka ce IMOKJIamka HE caMo caJpXajy mopyke, Beh U HeBepOaliHO] KOMYHHMKAIH]jH,
MIPBEHCTBEHO 00jU riaca ocobe ca KOjoM ce KOMYHHUIIUPA, U3pa3y JINIA U IpKamkby Tena. X0
je OBe KyNIType Ha3Bao BUCOKOKOHTEKCTHHM 3aTO IITO j€ KOJ lbUX KOHTEKCT y KOME C€ BPIIIN
MIPEHOC U pa3MeHa Mmopyka 6apeM MojeJHaKO BaXkaH Kao U caM CaJIpkKaj MOpyKe.

VY HHCKOKOHTEKCTHHM KyJATypamMa HajBHIlIEe HHpOpMalja ce IMpPEeHEece JacHOM,
eKCIUTMIUTHOM TopykoM. [Ipu npujemy nHpopmaiyja riaBHa Naxma ce MOKJIakba peurnma
CaroBOpPHMKA M HMXOBOM 3Ha4ajy, a MHOI'O Mambe HErOBUM KpeTHhama, MUMUIH JIMLA WK
60ju rnaca (Treven, 2001: 65—-66). KonTekcT npeHoca MHGpOpMalija OBJie ©Ma JJAJIEKO Makby
YJIOTY HETO Y CIy4yajy BUCOKOKOHTEKCTHUX KYJITypa.

YropenHu mperiies rIIaBHUX KapaKTepUCTHKAa OBUX JIBAajy KYJITypa NMpHKa3aH je y
Tabenu 1.2.

58



Ta0esa 1.2. [ 1aBHE KapaKTEPUCTUKE BUCOKO- U HUCKOKOHTEKCTHHUX KYJITypa

Bucokokonmekcmmue Kynmype

Huckokonmexkcmmue Kyamype

Melysbyacku OJHOCH Cy 3aCHOBaHHM Ha IIOBEPEHY,
rpajie ce moiako u cradbwiny cy. [1paBu ce pasnmka
n3Mely ,,AHCajaepa‘“ u ,,ayrcajepa, Tj. OHUX KOjU
NpUNagajy 1 OHUX KOju He IPHUMajajy 1aToj

Mebyspyncku oJHOCH OYHIY U 3aBpILIABajy ce
6p30. [loBe3aHOCT yHYTap rpyIe ce He BpeaHyje
noce6Ho. Hema jacHe nozerne namelyy nncajnepa
U ayTcajaepa, TaKo Jia e CTPAHLH JIaKIIe

Kon yuema n pemaBama npodiema npedepupa ce
TPYIHU paj.

Kon ycBajama 3Hama 11€HU € TAYHOCT — KOJIMKO je
HemTo 100po Hay4eHO.

S JPYLITBEHO] TPYIIH. yKJIanajy y KyJaTypy Tpyne.

E OpBHjame IOCIOBA 3aBUCH O] OAHOCA ca JbyAUMa U [ocnoBu ce o6aBspajy cinenehu nponenype u

g NaXbe MPpeMa HauuHYy Ha KOjU rpyma GyHKIIMOHHIIIE. o0pahajyhu naxxmy Ha IIHb.

?E VneHTuTeT NOjeMHIIA je yTeMeJbeH y APYIITBEHO] VneHTHTET NOjeIMHIIA je yTeMeJbeH y CaMoj

é Tpymu. 0co0u 1 leHUM JOCTUrHyhuma.

ConujanHa CTpyKTypa U ayTOPUTET Cy ComyjanHa CTpyKTypa je JeleHTpaIn30BaHa.

HeHTpanu3oBand. OQroBOPHOCT je CKOHIIGHTPUCAHA Y OAroBOPHOCT je TUCTpUOYHpaHa U YECTO

JMYHOCTH Ha BPXY, KOja BoAU Opury o 1o0podutn JIeTIepCOHAIN30BAaHA.

YHTaBE IPyIe.

Beimka ynotpe6a HeBepOanHux eneMenara. boja rmaca, | Mana ynotpe6a HeBepOaHUX elleMeHaTa.

U3pas3 JIMLa, TeCTUKYIIALMja U IOKPETH OYHjy YHHE ITopyka ce MPeTeXHO NPEHOCH peYnMa, a 3HATHO

3Ha4ajaH 1c0 KOHBEp3alHje. Mame HeBepOAITHUM CPEACTBUMA.

Bepbanna nmopyka je ummnunTaa. KoHTeKCT Bepbanna mopyka je excrmunutHa. KoHTEKCT je
= (cutyanmja, Jbyu, HeBepOaIHU €IEMEHTH) j& BaKHHjU Mame BaKaH OJ1 cafpiKaja H3rOBOPEHHUX PEUH.

S | oncanpiaja wsrosopenux peun. BepOanua nopyka je aupekTHa. Ilojeaunan koju

5 Bepbanna mopyka je ”HINPEKTHA. jeIaH TOBOPH O TeMH | ce oOpaha apyruMa TauHO MpEenu3upa CTBApH.

g 1 BepOaIHO je yKpaapa. KoMyHuKanuja ce mocMarpa Kao HauuH pa3MeHe

g Komynukanuja ce cMaTtpa BEIITHHOM MPHA0OH]jamba vHpOpMaIHja, Haeja 1 MUIIbEHA.

E HeKora. Hecnarame je aenepconanusosaso. Ilojequnary
Hecnarame je nepconam3zosano. [lojenunarn je ce MOBJIaYM U3 cyko0a ca IpyruM U HacTaBJba ca
OCETJBHB Ha KOH(IIMKTE MPOUCTEKIIEC U3 HEBEpOATHOT 3agaTkoM. DoKyc je Ha palnOHATHIM
KoMyHHIMpama. Cyko0 ce MOpa WM PelINTH IIPpe Hero | pellemnMa, a He JMYHOM OJHOCY IMojeINHAlIA.
IITO MOCA0 3aMovHe WK u30ehu jep mpencrasiba
MPETHY O/IBUjamby MOCa.

g-' ITpocTop npyIITBEHE IPYyIIE je 3ajeIHUUKH. IIpocTop je pacrojesbeH U y IPUBATHOM je

5 [MpunagHuIy rpyne cy OJUCKH jeAHH APYTUMa 1 BIIACHUIITBY. [IprBaTHOCT je BeoMa BaXKHa, TAKO

a Mel)ycoOHO nene ueTu mpocTop. Ila Cy JbYIH yOAJbEHHUJH jeTHH O] IPYTUX.

=
Panu ce BUIlIe CTBAPU HCTOBPEMEHO, IIPH YEMY Panu ce jesiHa 1o jeaHa cTBap npemMa TaqHo
MOLITOBAaKkE POKOBA HHUje TONMHMKO OuTHO. HajBaxkHuje je | mpeaBul)eHOM BpeMEHCKOM pacropeny. BaxHo je

o Ila ce aKTUBHOCTH 00aBJbajy, MaKap U ca KalllbCHEM. Jla ce akTUBHOCTH OJBHjajy Op30 U ehukacHO

% IIpomene cy cnope. Kynarypau obpaciu cy xy6oko IIpomene cy Op3e. Kynryprn obpacuu cy

1=y ,»YKOPEHEHH™ 1 CIIOPO ce MEHbajy. TIO/UTOXKHH TIPOMEHAMa y PeTIaTHBHO KPaTKOM

£ | Bpeme je mpomnec xoju UMa IPUPOIHY TOK U TojemuHar | BPEMEHY.

R ra JIeJiv ca Apyruma. Ha Bpeme ce riesa Kao Ha pecype Koju Tpeda

HOTPOIIUTH WiHN yiTeeTd. CBaky MOjeTHAIl
JP>KU 10 CBOT BpeMeHa.
3Hame je 6a3upaHo Ha carje/iaBaby OMIITE CIIHKE CTBapHOCT ce cariieaBa napiujaiHo. 3a pa3soj
ctBapHOocTH. Kopucte ce BuiecTpyku u3Bopu 3Hama KOPUCTE Ce CerMEeHTUpaHe HHpopMaLuje.
uHpOopMaIyja. 3aKJbyIHBambE je AETyKTHBHO — OJf Pasmunubame je HHIYKTUBHO — O]
OIILITEr Ka MOjeIMHAYHOM. T0jeJMHAaYHOT Ka OIIIITEM.

2 Vueme ce 0JjBHja MPBO MOCMATPABEM JIPYTHX KaKo Vueme ce onHja npahemeM eKCIUTUIMTHAX

5y MOJIENTIPajy WK IEMOHCTPHUPAjy pellaBambe npodiieMa, | YIyTCTaBa U 00jallberha IPYTHX.

3 a IOTOM BeXOameM.

> Kon yuema u pemaBama npodiema npedepupa

ce WHIUBHIyaHa OpHjeHTaIH]a.

Kon ycBajarba 3Harba [eHn ce Op3uHa — KOJIHKO
je HemTo epUKACHO HAyYCHO.

H3zeop: Tlpunaroheno npema Hall, 1959, 1969, 1976. u 1983.
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[Tpouemwyje ce na gyak 70% apkaBa Ha CBETY MpHUIaJa BUCOKOKOHTEKCTHUM KYITY-
pama (Tung, 1995).

JemHa ox HajmOTHYyHHjUX KiIacu(UKaIKja 3eMajba KOje PUIIaajy BUCOKO- M HUCKO-
KOHTEKCTHUX HAIIMOHAIHHUM KYJITypama, ca TpaJalijoM OJl HUCKOT JI0 BUCOKOT KOHTEK-
cTa, mpuKa3aHa je y tabenu 1.3.

Ta6eaa 1.3. Knacudukanuja 3emasba ca KyaTypaMa BUCOKOT U HICKOT KOHTEKCTa

Konmexcm | Panz | 3emmwe
Hucku 1 Hemmwy, [IBajuapiy, Ayctpujannn
2 HoBosenanhanu, (6emm) Jyxxnoadprukanuu
3 CesepHr AMepukaHIy (OeJM aHTIIOCAaKCOHCKH MpoTecTaHTh), Kanahanu
4 Cxanaunapiu, OUHIT
5 Bpuranmm, AycrpanmjaHiu
6 CranoBuunu benenykca
7 Jpyre amepuuke Kynrype
8 CnoBenu
9 Henrtpanuu EBporsbanu
10 Kopejuu, jyroncrounu Asujun
11 Wuanjom v apyru cTaHOBHUIM VHAM]CKOT TOTKOHTHHEHTA
12 Apanu, AdpukaHuu
13 JlatuHOAMeEpHUKaHITH
14 Wranujanu, nanny, [opryranuu, @paHity3u, Ipyrya cTaHOBHUIM MeanTepaHa
15 Kunesn
Bucoxu 16 Janaumum

H3ze0p: lpunaroheno npema van Everdingen u Vaarts, 2003: 23.

Ca HaBeZIleHOM TOJIEJIOM KYJITypa MOBE3aHO j€ U PA3IUKOBAHE HHUXOBOT JIBOjaKOT
onHoca mpema Bpemeny. Exyapn Xoi yBoiu KOHILIETITE MOHOXPOHO2 N NOIUXPOHOR2 8peMend,
youaBajyhu BUXOBY OJIMCKY Be3y ca KyJTypaMa HUCKOT ¥ BUCOKOT KOHIIETITa, PECIIEKTUBHO.
VY koaytopcTBy ca cynpyrom Muapen, Xou aaje cieaehe kapakTepucTuke JbYAu KOJH TPHU-
1a/1ajy KyJITypaMa MOHOXPOHOT U MOJUXPOHOT BPEMEHA:

Ta0ena 1.4. ' 1aBHE KapaKTEPUCTHUKE JbYIH ITpeMa X 0JIOBOM BPEMEHCKOM KOHLENTY

Monoxponu wyou Ilonuxponu syou

paze jenHy 1o jenHy cTBap HUCTOBPEMEHO pajie BHIIE CTBAPU

JIAKO CE NCKOHICHTPHIY U YECTO MPEKU/IA]
CKOHIIEHTPUCAHHU Cy Ha [10Cao A TputLy peruiay

nocao

BeoMa 030MJEHO MPUXBATA]y BPEMEHCKe 00aBe3e TIOITY]y BpeMEHCKe o0aBe3e, alu UM He 3]y

(poxoBe, pacriope]] BpeMeHa) MIPEBEJNKH 3HAYA]

MIPUIIAAa]y KYITYpH HUCKOT KOHTEKCTA U MIPUIIAAA]y KYITYpH BUCOKOT KOHTEKCTa U Beh
oTpeOHe cy UM Jlo/IaTHE HHPOpMaIHje pacrojaxy CBUM MOTpeOHUM HHPOpMaIjama

nocBeheHu cy Jbyauma U Mel)yJbyICKuM

rocBehenu cy mociry OHOCHMA

CTPUKTHO C€ MPHIPKaBajy IUIaHOBA IUTAHOBE MEHha]y YeCTO M JaKO
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Monoxponu wyou Honuxponu wyou

BHIIIe OpUHY O ceOu OIMCKUM JbyarMa
(mopoauy, prjaTeIbUMa, MOCIOBHUM
napTHepHMa) Hero O MPUBATHOCTH

BOJIC padyHa Jja He y3HEMHUPaBajy Opyre; MOIITY]y
Tyhy npuBaTHOCT

BeoMa OpMHY O IIPUBATHOj CBOjUHH; PETKO

103ajMJbYjy O IPYTHUX WIH Iajy IpyruMa Ha TO3AMIBY]Y O APYFHX HITH 1]y PYruma Ha

M03ajMHILY YECTO U JIAKO

1033 MUILLY
MOTEHLUPajy Op3UHY ¥ TAYHOCT Op3uHA ¥ TAYHOCT 3aBHCE O] OJTHOCA
HAaBHKJIM Cy HA KPaTKOPOYHE OHOCE HAcToje Ja rpaie TpajHe 0JHOCe

H3e0p: Tlpunaroheno npema Hall and Hall, 1990: 15.

X0JI0BO UCTPAKMBAKE MMAJIO j€ 3HAa4YajaH yTUIA] Ha pa3BOj HHTEPKYITYpaIHE KOMY-
HUKaIMje Kao TeMe HcTpaxuBama. HajMame 10 90-TuX roanHa MpONUIOr BEKa YeCTO je
IOMUaH Kao ayTOpUTET y 00JacTH HHTEPKYJITypaliHe KOMyHHUKaIH]je, 300T cBOje yJore y
yBohemwy HeBepOalIHUX acliekaTa KOMyHHIMpawba, IpoydaBama JApYyLITBEHE yoTpede mpo-
CTOpa U UCTpaKUBamba KOMyHHKaluje Mel)y mpunagHuuuMa pa3iuuuTix Kyiarypa. OHo To
je moceOHO MHOBAaTUBHO Yy HETOBOM pajly jecTe ImoMepame (PoKyca ca UCTpaxHBamba WU
MelyycoGHor nopehema nmojequHuX KyaTypa Ha pa3yMeBame HHTepakinja usmel)y uianora
pasnmuuntux Kynrypa (Leeds-Hurwitz, 1990: 263).

Hako je X0JI0B KOHIIENIT BUCOKOT ¥ HUCKOT KOHTEKCTa M3BOPHO MPOM3AIIA0 U3 aHa-
JM3€ OJHOCA MPUIAJHUKA PA3IUYUTHUX HAIMOHATHHUX KYJITYpa, OH CE MOXXE YCIHEIIHO
KOPUCTHTH U 32 Pa3yMeBame OPraHu3alMOHNX KyATypa. IHTeprepcoHaiHa KOMYHHKAIIH]a
je OuTaH eleMeHT CBake KyJAType, a TOCeOHO OpraHM3allMOHe, YHjU j€ CAaCTaBHU U HEOJBO-
juBu neo. llTaBuie, Xoa KOMyHHKalK]y NOTIYHO U3jelHa4aBa ca KyJaTypoM. therosa tesa
,»KOMYHHKaIIMja je KyaTypa U Kyiartypa je komyHukauuja“ (Hall, 1959: 191) jenna je on
Hajuemhe HUTUPAHUX y JUTEpATypu Koja ce 0aBU TEOPHUjOM KYITYpe U KyIATYpHE aHTpO-
nojoruje. [ToTmyHO pa3zymeBame NMpEeHECeHEe MOPYKE 3aXTeBa Pa3yMeBame ,,IOHAIIAA Y
HBEHOM MCTOPH]CKOM, JAPYIITBEHOM U KyaTypHOM KOoHTeKcTy" (Hall, 1976: 42), a 6e3 Tora
J€ TeUIKO pa3yMeTH U MOHAIIalke Y OpraHu3alnoHo] KyaTypu. OBo y IpBOM peay Baxku 3a
opraHu3zaiije Koje y CBOM CacTaBy MMajy IMpHITaJHUKE PA3MYUTUX Hamuja. MHTEpKy:-
TypaJlHO Hepa3yMeBame yHyTap OpraHM3alije JOBOAU 10 KOH(DIUKTHUX CUTyalHja Koje
HITEeTe U3TPaJlibi UBPCTE U CTaOMIIHE opranu3anuone Kyatype. [Ipu Tome ce He paau camo
o npo0ieMruMa y criopasyMeBamby Ha HUBOY je3uKa, Beh y MpBOM peay O Jiolle HHTepIpe-
TUPAaHUM NOpyKaMa Ha HUBOY HeBepOallHe KOMyHHKaIHje.

[lepuon yxnanama npunagHuKa Ipyrux Halldja y KyJITypy opraHusaiuje Kojy Behus-
CK{ YMHE TPHUITATHHUIN JOMHIIMIHE HaIFje MOXKe OUTH Iy W TeKak. MHOTH HaYMHH T10-
Halllamka MOTY OUTH IPOTYMadeHH TOTPENTHO. XOJI HABOAH TPUMED: ,,AKO IT0jeTUHIIA KaCHE
Ha CaCTaHKe, TO MOKe OMTH 3aTO IITO Cy TOJIUXPOHH, a HE 3aTO IITO Cy HEMa]y MO TOBAkA
uiu cy jgeHu’‘. OJHOC MeHalepa mpemMa 3arocJI€HOM U3 APYre HallMOHAJIHE KYJITYpe 3aXTeBa
HAIop U jeHOT ¥ Apyror Aa OM KOMYyHHKaluja Ouia ycnemsa u rnporuia 6e3 ¢ppycrpamuja.
Y 0CI0BHOj MPUMEHH KpajibU IIUJb je pe3yJITaT, a 10 Iera ce Moxke 10N JaKImIuM U TeXUM
nyreM. Henmocratak crpmsbema WM JKeJbe J1a C€ MOpYyKa NMPaBHIIHO NPEHece U paszyMme
PEIOBHO MPE/ICTaBIba TEXHU MYT.
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1.4.5. Cmyouja GLOBE

Ha naBenena ucrpaxkuBama Ha 1oJby MehyKynTypHe capaime, Koja Cy BPEMEHCKH
JOLMpaHa y MepHoj Ipe BEIUKOT KYATYPHOT IIOKa M3a3BAaHOI IMpomnamhy ColujainimMa,
HaJI0BE3yje Ce 3HATHO CAaBPEMEHHUjU HMCTPaKUBAYKU MPOjeKaT IMOJA Ha3zuBOM , I nmobanHu
nporpam epUKacHOCTH BOICTBa M OpraHU3AIMOHOT MOHamama™, win, ckpaheno, GLOBE
(Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness).*

VY crymuju GLOBE wu3zaBojeHo je aeBeT AuUMeEH3Hja KyJAType, Koje Cy, ca KpaTKHM

neduHUIMjaMa U crieuUIHIM CTaBKama U3 YIUTHHKA, nate y Tabenu 1.5.

Tabeaa 1.5. [lumensuje kynrype y npojekry GLOBE

Hepunuyuja Kkyaimypue oumensuje

Cneyuguuna cmagxa u3z ynumHuxka

Jlucmanya mohu: CteneH y KojeM 4JIaHOBU
OpTaHW3aIlHje WX IPYIITBA 0YEKY]y U MIPUXBATA]y
YUECHUITY J1a je Moh HejeTHAKO PacIo/ieIheHa.

[Moapehenu (6u Tpebaio na) ciayiiajy cBoje
Bolje 6e3 nmorosopa.

H3bezasamwe neusgecnocmu:. CTerneH y KojeM IPYyLITBO,
OpraHu3allyja Wid rpymna HacToje 1a u30erHy
HenpensuasbuBocT Oynyhux norahama ocnamameM Ha
JpYLITBEHE HOPME, PUTYaJe ¥ POoLeaype.

Behuna spynu (6u Tpebaro na) Boau
NpeBUI/BMBE KUBOTE Ca Maj0 HEOYEKMBAHHX
norabaja.

Xymana opujenmayuja: CterneH y KojeM KOJICKTUB
oxpabpyje u Harpaljyje mojeUHIIE 3a MOIITCHE,
ANTPyH3aM, IPHjaTEbCTBO, BEIIMKOAYIIHOCT, OPMIKHOCT
Y MKJBUBOCT IIPEMa JIPYTHMa.

Jbynu cy (6u Tpebdano aa Oyy), y IPUHIIHITY,
BEOMa TOJICPAHTHH Ha TPeLIKe.

Hucmumyyuonannu konekmuguzam: CTEIeH y KOjeM
OpTaHU3allOHe U APYIITBEHE NHCTHTYLIMOHATHE MIPaKce
oxpadpyjy u Harpal)yjy KOJIEKTHBHY pacIoeny pecypca
U KOJIEKTHBHO JIETIOBAIbE.

Bohe (6u Tpebaio aa) moacTUdy OAaHOCT
IpYIH, YaK ¥ HAYIITPO M0jeIMHAYHUX [[1JbEBA.

Yuymapzpynnu xonexmuguzam: CteneH 10 Kojer
TI0j€AMHIN UCKa3yjy TIOHOC, OTaHOCT M 3ajeTHUIITBO Y
CBOjUM OpraHu3alijama WM IopoIuIama.

3amnocnenu (6u Tpebdano na) ocehajy cHaxHY
JIOjaJTHOCT TpeMa CBOjOj OpraHU3aIldjH.

Acepmuenocm: CTeneH 10 Kojer cy 110jeAnHIH
CaMOYBEpPEHH, CIIPEMHHU Ha KOHGPOHTALH]Y U
arpecuBHU y CBOjUM OJJHOCHMA Ca Jpyruma.

Jbynu cy (6u Tpebaio aa Oyay) caMOyBepeHH U
arpecHBHH y OJHOCY TpeMa JIpyruma.

Poona jeonaxkocm: CrerieH y K0jeM KOJIEKTHB TeXH
CMambUBaby POTHE HEjeTHAKOCTH.

Heuanu ce (6u TpeGaso aa ce) BUIIIE HETO
JIEBOjKE MOJCTHYY Jia IOCTUTHY 60Jbe
obpazoBame (00pHYTO 600BAKE).

Opujenmauuja na 6yoyhnocm: CTereH 10 Kojer ce
TMOjeAMHIN OJUTy4Yjy 3a ITOHAIlllakha yCMepeHa Ha
OynyhHoCT, MOIYT OJyIarama 3a/10BOJbCTBA, TUIAHUpPAbha
u ynarama y Oyayhsocr.

Jbynu (6u TpeGaio Ja) BHIIIE KUBE 32
CaalmkOoCT Hero 3a OyayhiHocT (06pHyTO
600Bambe).

Opujenmanyuja na nocmuzuyhe: CterneH y Kojem
KOJIEKTHB 0Xpadpyje uin Harpal)yje aiaHoBe rpyre 3a
00OJBIIAHE YINHKA U YKYITHH yCIIeX.

VYuennnu (61 Tpebano 1a) ce moACTHIY J1a TeKe
HelpecTaHoM No00JbIIakY ycIexa.

H3zeop: Mojuh, 2011: 75; Javidan, House n Dorfman, 2004: 30.

30 Hcrpaxusame je 3amoueno 1993. romude u crnposeieHo je y 61 3emibe (IpBoOHTHO MX je OWIo 62,
anm je Yemka HaKHAIHO HCKJbYYeHA 300T ,,npeoBnalyjyhe mpucTpacHOCTH OAToBOpa‘), aHKETHPAHEM OKO
17.300 menHaniepa cpenmer HEBoa U3 951 opranuszaiyje y Tpy MpUBpeHE TpaHe: IpexpaMOeHo0] HHIYCTPH]H,
TEJIEKOMYHUKaIMjaMa U (MHAHCUjCKUAM yciyrama. VMcrpaxuBame Ha TepeHy je 3aBpuieHo 1997. romune, a
pe3ysTatyu cy myOJMKOBaHM y TpH Besuke cryauje (2004, 2007. n 2014. rogune).
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Opx HaBe#EHUX JIeBET IMMEH3Hja MIECT MOTUYY 01 X0o(]mTe1eoBOr Moiena, 0K Cy 3a
ocTaje TpH AUMEH3Uje U3BOpHU npoHaheHn y TeopeTckuM pagoBuma Kiykxopna u Ctpo-
oeka (Kluckhohn u Strodtbeck, 1961), Meknenanaa (McClelland, 1961, 1985) u ITyrHama
(1993).

Jeman onl HajBaXKHUjUX JONPUHOCA HCTPAKMBamba CIPOBEICHOT y OKBHUPY CTYAH]E
GLOBE 6mo je rpynucame HCTPpaXMBAHUX HAIMOHAIIHUX KYJITYpa y Pa3IudyuTe KyJITypHE
kiactepe. McrpaxuBameM je J0OUjeHO eceT TaKBUX KlacTepa, MpuKa3zaHuX Ha ciuuu 1.8.

India
Thailand

Malaysia

5=
='®
‘a U
(=9
=5
=9
= =
=

Cauka 1.8. Knacrepu Haunonanuux kynarypa npema ['JIOBE ucrpaxupamy
Hseop: Tlpema Hofstede et al., 2004.

3a paznuky o Xogurenea Koju je cMaTpao Jia ce HallMOHAJHE KYNTYpe pa3iukyjy
npeMa KyITYpHUM BpPHjEJHOCTHMA, a OpraHM3allMOHEe IpeMa KYJITYpHUM Ipakcama, y
GLOBE wuctpaxuBamy KyJITypHE BPEIHOCTH M KYIATYpHE Mpakce aHaIU3UpaHE Cy U Ha
HUBOY JpylITaBa U Ha HUBOY IOjeIMHUX opranusanyja. On MCIUTaHUKA CE€ TPAKUJIO Jia
MIOITYHE YIIUTHUKE Ha OCHOBY KOjUX OM ce 3a CBaKy OJ JCBET AMMEH3Hja KYJIType MOTIIO
YCTAaHOBUTH: (a) KaKkBa OHA TPEHYTHO jecte (,,As Is“) u (0) xakBa O6m Tpebano ma Oyne
(,,Should be ). llpumujemeH je pedepeHTHN OKBHP UCTPAXKHBaKka Yy KOMe Cy mocTojehe (as
1S) KyATypHe mpakce U noxesbHe (should be) xkynTypHe BpHjeIHOCTH aHaIM3MpaHE Kao
3ace0He jeMHHUIIE, Tj. HA HUBOY COlUjeTaIHe®! u Ha HUBOY OpraHU3allMOHE KyJIType (CIHKa
1.9.). Haume, 6ynyhu na je GLOBE npojekat ocMUIIIbEH 12 IPOLICHH YTUIIA] COLH]jeTaIHe

31 Tlojam ,,coumjeranna kynrypa“ (societal culture), koju y OcHOBM HMMa HMCTO 3HAuYeHmE Kao |
»HaIlMOHAJIHA KyNTypa“, yBeleH je 300r mocrojama Beher Opoja HaMOHATHHMX Ap)KaBa KOje Cy M3pPa3sHTO
€THUYKU U KYJITYpHO XETEPOTeHE Kako OM c€ Ha INTO BEPOJOCTOjHUjH HAYMH M3Pa3uiia MOMEHYTa XETepo-
reroct (Mojuh, 2011:75).
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¥ OpraHU3allMOHE KYJIType Ha Mepleninjy e(GeKTHBHOT JUAECPCTBA, APYIITBO U OPTaHHU-
3ammje y IpYymITBY CMaTpaHe Cy Kao OJBOjCHE JeUHUIIE aHau3e. 3aT0 je KyITypa Y HCTpa-
KHUBamby MepeHa Ha 00a oBa HUBOA.

Commjeranta xyTypa LleBeKT ?II;IMG;BI/I]EI I[eBeKT f[II;IMeéBI/I_]a
Jeaunnua yATYp yATYp
aHanuze
OpranuzanuoHa Jeet numMensuja Jeset numMensuja
KyITypa KyIType KyIType
Kako jecte Kako 0u tpedano na
(,,As Is®) oyxze (,,Should Be®)
ManungecTanyje Kyarype

Cauxka 1.9. Pedepentnu okBup ['JIOBE uctpaxkuBama
U3seop: Rose, Kahle u Shoham, 2000: 450.

Ha ocHoBy aHanm3e pesysnrara 3a JuMeH3H]jy n3beraBama HensBecHoctu (Uncertainty
Avoidance) Pycuja je cBpcTana y rpyiy HajHH)KE paHTHpPaHUX 3eMalba Ipema rmocrojehem
creneHy wu3beraBama HeusBecHoctu (Uncertainty Avoidance As IS), anu y HajBuiie
paHTHpaHe 3eMJbe Ka/1a je y MUTamy MOXKEeJbHU CTeNeH n3beraBama HensBecHoctu (Uncer-
tainty Avoidance Should Be). Tpeba unak umatu Ha ymy jAa Cy HOJAAIM MPUKYIJBCHU
cpennHOM 90-THX TOAMHA MPOLUIOT BEKa, Y BpeMe JAPaMaTHYHUX MOJUTHYKUX U €KOHOM-
ckux npomena y Pycuju, xoje cy ycaeawmie HakoH pacrnaga CCCP-a.

Kon kynTypoiiomike TuMeH3Hje Koja ce ogHocH Ha auctaniy mohu (Power Distance)
NPUMETHO je Jla 3eMJb€ CBUX KYJITYPHHX KJlacTepa TOKa3zyjy TCHICHIH]y Tpenacka W3
KyJIType BHCOKe M cpeame auctanie mohu (Power Distance As IS) y kynTypy HHCKe
nucranne mohu (Power Distance Should B), kojy cMaTpajy 3HaTHO MOXKEJbHUJUM OOJIUKOM
KyJITYpHE IIpakce oJ nmoctojeher.

Kana je y nutamy AuMeH3uja yHyTaprpynHor konektususma (In-Group Colectivism),
pe3ylTaTi Ccy NPWIMYHO XETepOreHW: KyINTypHU kiactepu Hopawmjcke, I'epmancke u
Jlaturcke EBporie, kao 1 AHIII0-aMepUYKU KIAacTep, TeXEe NPENIacCKy U3 CPEAEr Y BUCOKH
YHYTaprpyImHUA KOJEKTUBU3aM, JOK OCTalW TOKa3yjy OOpHYTY TEHICHIIM]Y WM JKeJe aa
3aJIp)Ke UCTH CTaTyC.

Kaz cy y nutamy xopenanuje u3mel)y KylITypHUX MPAKCH U KYJITYPHUX BPEIHOCTH y
OJTHOCY Ha JIEBET MCIHUTHBAaHUX IMMEH3Wja KYyJIType, MOOWjeHH Cy BEOMa HMHTEPECAaHTHH
pesynraru. Hanme, camo jeiHa TMMeH3HMja — pOJiHA jeJTHAKOCT — UMa OYEKHUBaHy KOpealujy
KOja je ¥ 3Ha4yajHa ¥ MMO3UTHUBHA. TpU OJ1 IeBeT Kopesallyja HUCY 3Ha4yajHe: AUCTaHIla MohH,
KOJICKTHBH3aM y TPYIH M OpHjeHTauuja Ha nocturayhe. [Ipeocranux ner quMeH3uja KyJ-
Type — n30eraBame HEU3BECHOCTH, HHCTUTYIIMOHATIHN KOJEKTHBU3aM, aCEPTUBHOCT, OpH-
jeHTanuja Ha OyayhHOCT M XyMaHa OpHjeHTaI1]ja — HEOUeKMBAaHO UMa]y 3Ha4YajHE HETaTHBHE
Kopenanuje u3mely KynrypHux npakcu u BpenHocTd. [lorotoo je nznenalyjyhu nocienmu
EMITUPHJCKU PE3yJNITaT jep HeMa HUKAKBHX TEOPH]JCKHUX pasjiora 3a 3Ha4ajHy HETaTHBHY
Kopenanujy u3mel)y mpakcu U BpeTHOCTH KYJITYpE.
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Pesynratu ucrpaxkusama y okBupy npojekra GLOBE Haunum cy u Ha nmpuxBarama u
Ha OCIIOpaBama. 3aMepke ce BehMHOM OjHOCE HA BENMUMHY M HAuMH mM3060pa y3opka.>?
[Tpucranune BamuaHOCTH pe3yarara nobujenux y mnpojekry GLOBE wuctuuy na je cBp-
CTaBamb€ CPOJIHUX HAILIMOHATHUX KYJITypa y Kiactepe, 0e3 003upa Ha Hen30exHa yonura-
Bamba, 3HATHO OJIAKILAJIO MehyKylITypHa HCTPaXXMBamba, LITO OCUM TEOPETCKE MMa U 3Ha-
YajHy IPAKTUYHY BPEJHOCT, HAPOUUTO 32 MYJITHHAILIMOHAIHE KOMIIAaHU]€.

Jlnuno cmarpamo na je nedunucame As Is — Should Be TpeHmoBa jorn BaXHHUJU
JOMIPUHOC Of] KiIacu(uKalyje HAMOHATHUX KYJATypa Ha KYJITypHE KJacTepe jep yTBp-
huBame OBHX TPEHIOBA 3a CBAKy OJ UCTPAKMBAHHUX KYJITYpPOJOUIKUX TUMEH3Hja UMa Ipe-
JTUKTaOMIIHY BPEIHOCT, OJHOCHO OMOryhaBa fa ce mpaBOBpEeMEHO MPEBHU/IE OTEHIIH]jaTHe
KynTypHe mpomepe. HapaBHo, TpeH10BM camu 1o ceOu He 3Have Aa he 10 mpomeHa u qohw,
OJTHOCHO J1a he ce moXeJpHe KYITYpHE BPeTHOCTH y HEKOj OJIMKOj WK Jjasboj OyayhHocTH
HYXXHO IIPETBOPUTH Y peasHe KyATypHe npakce. Ha To ytuuy OpojHU dakTopH, pH Yyemy,
KaJa je y MuTamky OpraHu3aloHa Ky/lTypa, OUTaH yTHULA) CBAKaKO MMajy U CTaBOBU TOI
meHayMeHTa. Onu, mehytum, Hucy o0yxBahenn GLOBE ucrpaxuBamem u TO ce ca cTa-
HOBHIITA 00YXBaTHOCTU M 00JEKTUBHOCTH TEOPHjE€ MOXKE CMATPaTH HErOBUM HE10CTATKOM.
Ca cra”oBHIITa MMPaKce yIpaBibamba OPraHU3alNjoOM TO U HE MOpa OUTH MaHa — Bogchum
PYKOBOJIMOLIMMA HECYMEGHBO j€ OJ] HHTEpEeca J1a Ce CTYJUO3HO YIIO3HAjy ca MUIbCHUMa U
CTaBOBHMMA JPYTHUX YWIAHOBA OPTaHU3aIH]je KaKO O KOPUTOBAIU CYOjeKTHBHY TIEPIICIIIU]Y O
KYJITYpH OpraHHu3aIuje U CBOjOj YJI03U y B0j. A To je yrnpaso oHo mto uM GLOBE nynm —
KOMIUIETHY EMIIMPHjCKY CTY/IN]y O OPraHU3aIMOHOM MOHAIIakby U e(UKAaCHOCTH JINAEPCTBA
U3 yriia riejama rnojapeheHux pykopoauiana.

V 3akspydky MoxkeMo pehu na je npojexkat GLOBE nocana Hajo30MIbHUJU UCTpaXKU-
BayKH MOYyXBaT Ha OBOM I10JbY. Ha 0CHOBY mera Moryhe je 10BeCTH y Be3y KapaKTepHCTUKE
HAIIMOHATHUX KYJITypa MOjeINHIX 3eMajba U TpyIia 3eMalba ca KapaKTepUCTUKaMa lbUXOBUX
OpraHU3aIMOHUX KYJATYpa, Kao U JUAEPCKUM OcoOMHamMa MeHarepa KOoju pyKoBOJIE TaMo-
IIBUM Opranu3anujama (o uemy he OUTH BHILIE peur y HapeJHOM IOIJIaBiby). MicTpaxkuBame
je jemHako MHTEPEeCaHTHO HAayYHUIIMMA, MEHAllepuMa W TOCIOBHHM JbYIMMa, HAPOYHTO
OHMMa KOJH TIOCITYjy Ca HHOCTPAHCTBOM, jep 00uJbe 1Mo1aTaka O pa3IMuuTHM HallMOHATHUM
U OpraHM3allMOHMM KYyJATypaMa Kojeé OHO IpyXa Moke OMTH O] M3y3€THOI 3Haudaja y
MOCJIOBHUM IPErOBOPHMA.

1.5. AMnuinkanuje opraHu3anuoHe KyJType Ha MEHAlIMEeHT

Jla opranuzanuoHa KyJiTypa UMa CHa)XaH yTHIQ] HA yIPaBbalkbe OPraHU3aIjoM ]
HEIITO IITO C€ pa3yMe caMo IO ceOu jep ce KyITypHU oOpaciid Haja3e Y OCHOBH CBaKOT
JbYJICKOT TOHAaIIamka M jaejaoBama. OHO yMMe OBJIe HaMepaBaMo Ja ce 0aBUMO jecTe MeTo-
JI0JIOTHja pa3MaTrpama TOT YTHIlaja, a OHa IMOojpa3yMeBa YTBphUBame MeXaHU3Ma MyTeM
KOjera ce yTHIlaj OpraHu3alMoHe KyJIType MPEeHOCH Ha MEHAIMEHT OpraHu3alyje, eneMe-
HaTa KOjU Cy U3JI0KEHU TOM YTUIIA]y U edeKaTa KOju ce ’bUMe OCTBapY]y.

%2 YrnaBHOM ce NOCTaBJbajy MuTama: Jla Ji je 3a CTULakE N0Yy31aHOT YBUA Y KAPAKTEPUCTHKE jeIHE
KyJAType IOBOJbaH mpocedaH Opoj ox 300 mcnutaHuka mo jemHoj 3eMibu? Jla M je aHKeTHpameM Tpedalio
00yXBaTHTH M HajBUIIC PYKOBOIUOIC M oOW4He pamuuke? Jla mu m300p caMo Tpu NMpHUBPEAHE TPaHE Orpa-
HUYABA OMINTOCT TOOWjEeHHX 3aKbydyaKa?
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[TomTo je y pyHAaMeHTy cBake KylnType HeH KOTHUTUBHU CaApXkaj, a lera y opra-
HU3AIMjH YMHU CHCTEM IPETIIOCTABKH, BPEJHOCTH, HOPMU U CTAaBOBA KOj€ CBH WIAHOBHU
MelycoOHO ferne, jacHo je Aa moctojeha opranu3anuona KyJiITypa HoBpaTHO OOJIUKYje CBECT
3allOCJIEHNX W YTHY€ Ha YIpaBJbauKe OJUIyKe MeHayepa. MexaHumzam IucTpuOyIuje
KOTHUTUBHOT Ca/ipkaja OpraHu3alMoHe KyJIType Mel)y wiaHoBHMa OpraHu3aliije oOABHja ce
Ha CMMOOJIMYKO] PaBHU, CUCTEMOM CEMaHTUYKHX, OMXE]BUOPUCTUYKUX M MATEPUjATHUX
cuMOoJta, 0 Yemy je OMJIo JIeTaJbHO TOBOpa Yy 0JIebKy 1.2. 3a objanrmemne HaunHa Ha KOJH
Taj MexXaHu3aM (QYHKIIMOHHIIE CACBUM JOOPO MOKE MOCIYKHTH KOHIENT MEHTATHUX
acommjanmja Enyapaa Xona, Koju CBOjOM HIUPUHOM HaJIMAIy]e OKBUPE aHAIH3E 32 KOjY je
WHUIMjATHO OMO HAMEHEH, a TO j€ aHaJIi3a HallMOHAHUX KYyJITypa. Y opraHu3aiyjama, Kao
U Y CBUM JIpYIITBEHUM TpylaMa y KOjuMa IMOCTOj BUCOK HHTEH3UTET HEMTOCPETHUX COIIH-
JATHUX KOHTAKaTa, jako BEJMKH JI€0 MOpyKa MPEHOCH ce HEBEpOaTHOM KOMYHUKAIU]OM Y
K0joj je cuMOonnuku (MaHU(ECTAIMOHH) KOHTEKCT Yy KOME ce MOpyKa MPEHOCH YeCTO
UH(QOPMATHBHUJU OJ caMe Mopyke. TamMo rJe ce KOTHUTUBHU CaJpXkaj MPEHOCH jaCHHUM,
SKCIUTMIIUTHUM TTOpyKama, pa3Boj KOMYHHKAllMOHUX TEXHOJIOTH]a, a TOCEOHO APYIITBEHUX
mpeska (Social networks) cse Buiiie npeycmepaBa HHTEPIIEPCOHAIHY KOMYHHUKAIIU]y HA OH-
JWHE KOMYHUIMpamke IyTeM HHTEpHETa, [a CaBPEMEHH MEHAllepH BHIIE Ca3Hajy O
MUIIJbE-UMa M CTABOBMMA CBOjHX 3arociieHux npeko Facebook-a u Twitter-a Hero myrem
KJIACHYHUX METOJ[a KOMYHHKAIIH]e.

VY Haymu ce cazHajHH MPOILEC Y KOME C€ OTKPHBAjy ¥ TymMaue 3Ha4emka CHMO0JIa OIH -
cyje menmannum wiau unmepnpemamusium wemama. ®ucke u Tejmop (Fiske and Taylor,
1984: 140) neduHMIIY HHTEPIPETATHBHY IIEMY Ka0 KOTUTHHBHY CTPYKTYPY KOja MpeacTa-
BJbA OPraHM30BaHO 3HamE O ojpeheHoj BpcTu ctumynanca. Onucyjyhu nHTepnperaTuBHe
eMe Kao ,,KOTHUTUBHH QUITEp* KpOo3 KOjU MpoJiaze cBe MH(opMalyje U3 opraHusanuje u
OKpyXema, JannhujeBnh opraHu3anuoHy KYyJITypy IOCMAaTpa Kao KOIeKMUeHy unmepnpe-
mamueny wemy (Januhujesuh, 2013: 47). 3a opranuzanujy je, HapaBHO, TOCEOHO BAXKHO
KakBe he 3akJbyuke W3 T€ KOJEKTUBHE IlleMe u3Byhu MeHayepu, jep oA Tora NpBEHCTBEHO
3aBHCH M CMep yTHUIIaja OPraHHU3allOHe KYAType Ha OTyKe MEHAlIMeHTa. >

Kynrypa, mehytum, He 0011KYj€ JbyICKY CBECT CAMO €KCIIMIIUTHO, CBECHOM MHTEP-
npeTarujoM cuM00J1a KOju HOCe 3HaueHa, Beh 1 UMIUIMIUTHO, MTOJACBECHUM Pa3yMEBAHEM
cmucna nopyke. Cama KyJaTypa je MomyT JeJleHoTr Opera, KoMe caMo Cpa3MepHO MaJH JI€0
BUpHU U3 Bojie (cnuka 1). HeBuaibuBH €0 JeieHor Opera YMHe NpeTHoCTaBKe U BPeIHOCTH,
KOj€ CY Y OCHOBM CBake KyJIType, la U opranuzanuone. [IpernocraBke cy HajiyOJbH CIIO]
opranuzanuone kynrype (Illajr nx Ha3uBa TeMeJbHUM MPETIOCTaBKaMa KaKo O HarjacHo
Jla ce OHE Hajla3e y caMOM BEeHOM (YHIAMEHTY), a 0JMaxX H3HaJl BUX Cy BPETHOCTH KOje

33 Kao npumMep Kako opraHu3allMoHa KyJITypa Kpo3 HHTEPIPETATUBHY LIEMY MOKe OJIOKHPATH POMEHE
y opranuzanuju, Jannhujesuh HaBoan npumep Cpricke ¢adpuke crakna. YKpaTKo NpernpuyaHo, oBa hadpuka
je Omila ociomeHa Ha BENHKE NMpou3Bohaue ankoxoimHMX M OesankoxosHux nuha (Hasun, Kwas Mmoo,
Py6un, BUIT) u cTBOpeHa je KOJIeKTUBHA HHTEpPIIPETaTHBHA IIeMa Mpo/iaje Mo KOjoj MpoaBall Celu y KaHIe-
JapHjHu ¥ YeKa Ja ce Kymnmu jaBe. Kajga ce Tp)kumiTe OTBOPHIIO M AoTafammbu notpomaun Cpricke hadpuke
CTaKJa II0YeNId Ja CTakJieHy amOaiaxy Ha0aBibajy M3 YBO3a IO HIDKMM LIEHaMma, a y3 TO je M IUIacCTHYHA
am0asaxxa rouesna CBe BHIIE J]a 0CBaja TpKUIITe, (padpuKa je HarJio rmodesa aa TyOou KyTIle, ajld ce ’beH MEeHaI]-
MEHT y NPOJIajHOM CEKTOpPY HHje MPWIIaroanuo MpoMeHaMa, 3aapxkaBajyhu crapy WHTEpPIpPETATUBHY IIEMY:
cellebe y KaHllellapyjaMa 1 4eKame Jia Kyniu Hapyde poOy (Januhwujesuh, 2013: 48). Pesynrar Tora 6uo je
HensOexaH: (abpuka ce HallLIa IpeJ] CTeyajeM.
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4IaHOBU opraHu3aiuje MehycobHo nemne. O OBUM CAaKpUBEHUM, ajl¥l CYIITHHCKU HajOUT-
HUJUM CJI0jeBUMa OpraHU3allMoOHe KyaType Beh je 6uo peun y ogesbKy 1.2. oBOT paja, anu
hemo y Hamepu 1a 00jaCHUMO HHXOB YTHIa] HA MEHAIMEHT OPraHU3alllje T03BOJIUTH ceOn
U3BECHA IMOHABJbAA.

TemesbHE IpETHOCTaBKe Cy 1YOOKO YKOPEHEHE Y IMOACBECTH YWIAaHOBA OpraHu3aIyje,
BUX WIAHOBHU MPUXBATA]y KA0 allpuOpPHE BPEAHOCTH, a Y MOACBECT CE YTHCKY]Y Kao KOJIEK-
TUBHUM HCKYCTBOM CTEYEHA, BHIIECTPYKO MOTBphHBaHA M W3 TeHEpaluje y TreHepalu]jy
NpEHOIIeHA 3Hakba 0 TOME KaKo opraHu3anuja (pyHKIMOHMIIE U KAaKO pelaBa rnpolieme
YHYTpalIkhe HHTETpalije 1 npuiarohaBama Ha CIIOJbAIHE OKPYKEHE. 3a IbUXOBO pa3zyMe-
Bame MOTpeOaH je MHOTO AyO0JbM HUBO aHAIIM3E OJ1 MHTEPIPETATUBHUX IIEMa jep Craaajy y
KaTeropujy KOJCKTHBHOT MOJICBECHOT, a TO j¢ Beh JOMEH MCUXO0JIOTHjE B IICUXOCOINOJIO-
rUje KOojuM ce oBJie Hehemo 6aBuUTH.

Kox BpemHOCTH cTBapu croje yHEKOIWKo apyraumje. OHe cy Takohe cakpuBeHE H
MOTUCHYTE Y MOJICBECT, aJIH HE TOJIMKO TyOOKO Kao TeMeJbHE MPETIOCTaBKe U Moryhe ux je
UJICHTU(PHUKOBATH 0 HAYMHY KaKO WIAHOBHM OpraHu3aiuje MehycoOHO objamimaBajy u
OIpaB/iaBajy CBOje MOCTYIKE M MPE3CHTUPAjy uX ApyruMa. KIlyKXopH ux neduHHIIe Kao
nHkoHnenmujy noxespHor (Kluckhorn, 1951: 397), mTo nmpakTuyHO 3HA4YM Ja OHE ycCMe-
paBamy WIAHOBE OpraHU3alIN]je Ka TOCTH3abY KEJbCHHUX 3ajCIHUYKHX [IHJbEBA.

JacHo je 1a HUjexaH o1 TOMEHYTHX KOTHUTUBHHX €JIeMeHaTa OpraHu3aoHe KyaType
HUje HacTao caM 1o cebu Beh cy TO TeHepuuke KaTeropuje Koje Cy JeJIOM CTBOPEHE Yy
MIOCJIOBHO] MPAKCH, JETIOM MPEY3EeTe U3 HAIIMOHAIHE KYATYpE, a IeJIOM UMIUIEMEHTUPAHE Y
OpraHu3alfjy caMuM YMHOM HEHOT OCHHBamwa. Jleo KOjU je CTBOPEH y MOCIOBHO] MPaKCH
OpraHu3alfje HacTao je y npolecy TpaHc(opmaliyje yCIelIHUX pellemha y KOMIIOHEHTe
OpraHu3allMoOHe KYITYpe — TeMeJbHE NPETIOCTaBKe U BpeIHOCTU. BpeaHocTu cy BpeMeHoM
NPETBOPEHE y BEPOBamba U ONEPAIMOHAIN30BaHE KPO3 CTABOBE M HOPME TIOXKEJHHOT IOHA-
miama y opranusanvju. HoBW wiaHOBHM OpraHu3alyje, YKOJIMKO Kelie Ja Ce YKIOoNe Y
KOJIEKTHB, NPUXBaTajy UX 0€3 ImpoBepaBama, He yia3zehu y palluoHAIHy aHaIU3y HUXOBE
UCTUHUTOCTH. [[pyru neo mpeyseT je U3 HallMOHAIHE KYJITYpE, jep 3alOoC/IeH! y OpraHu3a-
11jy yHOCce oOpaciie MUIJberwa, ocehama U MOHAlIaka Koje Cy O]l IeTHEHCTBA CTULIAIN Y
CB0jOj HAIIMOHAJIHO] 3aj€AHULIU U KOjU ofipel)yjy ’UuX0oBo HallMoHainHo Ouhe. Tume oHu mpe-
HOCE YTHIIaje CBOje HAIMOHAJHE KYJIType Ha OpTraHU3aIMoHY, I1a Ce OTyAa CBU THIIOBH
HaIlMOHATHUX KYJITypa MOTY CPECTH M y KyATypama opraHuzanuja. Tpehu neo je Be3an 3a
00J1aCT IeTaTHOCTH Y KOjO] c€ opraHu3alija ocHuBa. To he TOMUHAHTHO yTUIIATH HA U300
TEXHOJIOTH]je, TPpOodUII KaJIpoBa, MOJIEI yIpaBJbamka U MOCIOBHY CTPAaTErujy OpraHusaluje u
JIOHEKJIe MpefoApeuTH Oyayhu npodui leHe KyJIType jep opraHusalnuje U3 ucte o0IacTu
JIENaTHOCTH 1O MPHPOJU CTBapU pa3BUjajy CIMYHE KyJITypHEe oOpacie ¢ 003upoMm jaa ce
cpehy ca cnuyHUM pobIeMHUMa U CIMYHUM YCIOBHMA TIOCIIOBaba.

Kaxo cBe oBo yTrue Ha MeHauMeHT? OAroBop 61 610 Mamke KOMIUTMKOBAH Kaja OMcMo
1ojaM MEHAIMEHTa YCKO MOCMAaTpaid, opa3yMeBajyhu 1o THM Irpymy JbYIU KOja yIpaBiba
OpraHu3aIfjoM, Tj. FheHO PYKOBOJICTBO. MeHanMeHT, Mel)yTiM, HICY caMO PYKOBOIHOIH
(MeHayepu), To je KoMIUieTHa ¢uiao3oduja yrnpaBibamba OPraHU3aAIM]OM, KOja ¥Ma CBOJY
CTPYKTYpY, cTpaterujy u pynkiuje.3* Ce ocHOBHE KOMIIOHEHTE MEHAIIMEHTA OPraHU3allHje

3 Behuna caBpeMeHHX ayTopa Ce CJake OKO MOCTOjara MET OCHOBHUX (DYHKIMja MEHAMEHTa:
IUIaHKUpPabe, OPraHU30Babe, KOHTPOJIMCake, KapoBupame U Bohemwe. [Inanupame ykipydyje u300p mucuje,
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ce M0 MPaBUJIy KpPerpajy Ha caMOM IOYETKY HEHOT KUBOTHOT BEKa, O] CTpaHe OCHUBaua
opranuzanyje. ToMm NpuIMKOM yTBphyje ce CTpyKTypa OpraHu3aluje, a y OKBHPY e U
CTPYKTYpa yIpaBJbamba OpraHu3aIijoM, 1epuHuITy pagHa MecTa 1 3a1a1u, GopMupajy oze-
JbeHha U TMOCTaBJba]y HUXOBH PYKOBOIHWOIM, YTBphyje MOCIIOBHA cTpareruja uTa. Y OBOj
MOYeTHO] (a3u OCHMBA4M (TOjEIMHAIl WJIM TPYIa) YjeTHO IOCTaB/bajy U TEMEJbE HEHE
OpraHM3alUoHe KYJITYpe jep ce KyaTypa MOYMi-e pa3BHjaTH Beh o IpBe HUXOBE HHTEP-
aKIyje ca 3alociIeHNMa U KIIMjeHTHUMa, i Ce OHA HE MOXKE CTBOPHUTH OJjjeHOM Beh y
JIyrOTPajHOM TMPOLIECY pelllaBalkba MHTCPHUX U EKCTEPHUX MpoOieMa OJ KOjUX 3aBUCH
OTICTaHaK OpraHu3aluje.

,»OCHUBAYM 4YECTO CTApTyjy ca TEOPHjOM O TOME KaKO Ja YCIiejy; OHH y CBOJUM
rylaBamMa uMajy KyJATypHY apaurMy 3aCHOBaHY Ha UCKYCTBY KOj€ Cy CTEKIH Y KYyJATYPH Y
K0joj Cy onpactanu. Y cllydajy epyne OCHHBAuda, TEOpHja M TapagurMa MpOU3HIa3e W3
HayMHA Ha KOjU TPyIa MOCTHKE KOHCEH3YC y NMPETIOCTaBKaMa KakKo IJIeJaTH Ha CTBApH.
OBgze je eBosyliyja KyJnType Bulliea3Hu Mpolec KOju ce Be3yje 3a HeKOJIMKO ¢a3a popMu-
pama rpymne. @uHamHa OpraHM3alMOHA KYJITypa YBEK OJpakaBa CIOXKEHY HMHTEPAKLHjy
u3mel)y (1) mpeTnocTaBku U Teopyja KOje OCHUBAY MHUIIM]ATHO YHOCHU y Tpymy U (2) 3Hama
KOje IpyIia MOCTENEeHO CTUYE U3 CONCTBeHMX ncKycraBa“ (Schein, 1983: 14).

VY mpBOj reHepanyju MeHajepa OCHIUBAYU Cy TH KOjU Jajy JOMHHAHTaH TOH KyJITypH
HOBOOCHOBaHMX opraHu3anuja. OHH y Y YHOCE CBOj€ MPETIIOCTABKE KOje CE 3aCHUBAjy Ha
IBbUXOBUM TPETXOTHUM KYJITYPHUM HUCKYCTBUMA M TIO3HABay OCOOMHA JTMYHOCTH. ,, Tumu-
YHO, OHM Beh uMajy CHajkHe IPEeTHOCTaBKe O MPUPOJU CBETA, YJI03U KOjy he mHuxoBa opra-
HU3allMja UrpaTd y TOM CBETY, NMPUPOJHU JbYACKE NPUPOAE, UCTUHE, OJJHOCA, BPEMEHa U
npoctopa“ (Schein, 1983: 17). Ako ce BUXOBe IpeTHocTaBKe Oyay MoTBphuBae y npakcu
U opraHusanuje Oyay MocTu3aje yCIelIHe IOCIOBHE pe3yiTare, OCHMBauu he y ounma
Ipyrux crehu pemyranujy iauaepa Kojuma ce 0e3pe3epBHO Bepyje U HUXOBa IOCIOBHA
dunosoduja mocrahe cacTaBHM €0 OpraHU3AMOHE KYAType.>® Y MpOTHBHOM, aKO OpraHH-
3amuja Oyzae Oernexkuiia Heycrnexe 300r Tora MmTO ce MoJia3He MPETIOCTaBKEe OCHUBA4a U
JMIepa HUCY IOTBPMIIE Y IPAKCH, CTBOprhe ce KiIMMa HelloBepemka y MPOKJIaMOBaHe Bpe/I-
HocTH U auzep he ce Hahu npex AUIeMOM: Ja JIM Ja HACTaBHU 110 CTApPOM M PU3HKYje IPOIacT
OpraHu3allyje WM Ja HalpaBy pe30Be Y HAYMHY yIpaBJbamkba, KaJPOBCKOj CTPYKTYPH MEHaI-
MEHTa, MOCIOBHO] cTpareruju u cia. OBlle UMaMo MpHUMep Kako OpraHu3alMoHa KyJiaTypa
CTBOPEHA JIOIIUM PYyKOBOlEHEeM MOKe MHULIMPATH IIPOMEHE Y FbeHOM MEHAIIMEHTY.

[JbEBA U aKIMja 32 BbUXOBO OCTBapuBambe. OpeaHusosare NPelCTaB/ba CTAHY aKTUBHOCT Y yckiiahuBamwy
JbYJICKHX U MaTepujaliHUX pecypca, paclojeny paja, JoJe/bhBamy oapeleHux 3ajaTaka ¥ OATOBOPHOCTH
MOjeIMHIIMMA U TpyIlama, CBE Y CBPXY OCTBapHBama MMOCTABJFCHUX IUIAHOBA. Kowmpoaucare monpa3symMeBa
MIOCTYIaK MEperha U OLICHUBabha CTEIICHA peain3altje MOCTaBbeHNX [IUJbEBA U MPEAy3UMabe KOPEKTUBHUX
aKIHja YKOJIMKO TPOIEC MOKaXKe Ja MOCTOje HeraTUBHA OACTyNama. Kadposupare WM KaJpOBCKO TOIY-
BaBakbEe je JIONCJPUBAKE PATHHUX 3a/aTaka KOHKPETHUM JIMIMMa O KOjUX ce odeKkyje Aa he mx HajOosbe
u3BpUIMTH. Bojere je ycMmepaBame M NOACTHIAKEC aKTUBHOCTH WIAHOBA OpraHu3anuje u obdezdehuBame
yCJI0Ba 32 BUCOKY MOTHBAIIM]y U aHT@XXMaH JbYH y pealli3aliji OpraHu3alMoOHNX 331aTaKa U LIUJbeBa.

% Kako ce y CBECTH 3amocieHHX H3rpaljyje KyAT amjaepa CBeJOYM M3BOA M3 MopToiHja uyBeHe
KOMIIaHHj€ 32 NMPOU3BOAY criopTcke omnpeme ,,Nike®, y kome ce bun bayepman (Bill Bowerman), jenan ox
CaoCHMBayYa KOMMaHWje, omucyje cienehmm peumma: ,,[...] bun bayepman. Ko je on? JlerenmapHu Jiako-
aTJIeTCKH TpeHep Ha YHuBepsuteTy y OperoHy. YuuTesb KOjU je CIIOPTUCTHMA OTKPHO TajHE TMOCTU3amba
ycnexa. CyocnuBau Nikea. My, oran, MenTop. 13 mera ussoqumo Hamry MucHjy. Kpo3 merose oun BUIMMO
Haury Oynyhnocr..*
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VY ycmemHuM opraHu3aljaMa HOBE TEHepaluje MeHarepa Hacielyjy mocioBHy
¢mno3odujy 1 mpakcy cCBOjUX MPETXOTHUKA U CBE JIOK OHA OyJie AaBaja pe3ysiTaTe mocTo-
jeha opranuzanuona kynrypa Owhe cBe jaua u crabwminuja. Kaga HOBU MeHaniepu Oymy
CTaBJbCHU TIPE]] M3a30BE KOJU TpaXke aJicKBaTHA pellemha Hamnazehux npodiaema, onu he ce
Hah¥ y MO3WIMjU Ja Jajy CBOj JUYHU JOMPUHOC OpraHU3aMoHO] KyaTypu. la im he Taj
JOTIPHHOC OWTH TIO3UTHBAH WJIM HETaTHBaH 3aBHcHhe MPBEHCTBEHO O Tora Kako he ce
n300pHUTH ca MpodJIeMUMa O] YHjeT pelllaBamka 3aBUCH CyJI0MHA OpraHu3aIlyje.

HapaBHo, He Kpeupajy OpraHM3alMoOHy KYJITypy caMO MeHaljepH, Beh y woj maptu-
UNHpajy CBU YiIaHOBM opraHuzamnuje. [loHekan ce nemaBa aa 3amociieHH, Y KeJbU Ja
cauyBajy nocrojehy Kynrypy, nokasyjy oTImop npema nHoBalujaMa Koje MEHalIepH JKeJe /1a
cnposeny. To je moceOHO KapaKTEPUCTUIHO 3a KYJIType ca BUCOKAM CTEIIEHOM H30eraBama
HEU3BECHOCTH, Ka0 U 3a KYJType K0je MOKa3yjy CKIIOHOCT Ka TyTOPOYHO]j )KUBOTHO] OpHjCH-
tanuju. Bugenu cMo 1a cy Te KyaType BeoMma pe3epBUcCaHe ITpeMa HOBUHAMa U J1a TIOKa3yjy
BEJIMKY UHEPIHUjy ITpeMa MpoMeHaMa. MeHaept y TUM KyJITypama MOpajy TIOKa3aTH BEJTUKY
BEIITUHY J1a JKEeJbEHE MPOMEHE WIaK CIpPOBENY Yy JEJI0, a Jla He Hapylle OpraHUu3aIioHy
KYJITYpY.

VY nuTepaTypu Koja ce 0aBM MEHAUMEHTOM MOTY ce Hahu aHanm3e yTuiiaja OpraHu-
3aIMOHe Ky/IType Ha MPAKTHYHO CBE eJleMEHTe MEeHAIMeHTa M opranuzanyje.>® O6umuoCT
MaTepHje 3aXTeBa Jla HAIIPABUMO CEJICKIM]y OHUX YTHUIaja KOje CMaTpaMoO HajBAKHUJUM 3a
TeMy OBOT paja. Taj cy:keHH M300p 00yXBarTa yTHIAj OpPraHU3alMOHE KYJIType Ha OpraHu-
3aIMOHY CTPYKTYPY, 32/I0BOJHCTBO 3AIIOCICHUX, KOMyHUKAIIM]y YHYTap OpraHu3alije 1 JIn-
nepctBo. Y BehMHH cilyyaja Taj yTulaj je odoctpaH, na hemo ra Tperuparu kao Mel)ycoOHH
OJTHOC.

1.5.1. Oonoc opzanusayuone Kyaimype u 0p2aHu3ayuoHe CmpyKmype

Opranu3zainuona CTpyKTypa je MUPH MojaM O] CTPYKType MEHaIMEHTa y AaToj opra-
HU3AIHjH, MaJia Ce 3a OBO pa3Marpame pasinka Mel)y iruma Moxe 3aHemMapuTh. Mmak, na He
6u Outo 3a0yHe, mokymaheMo Jja Mperr3Ho OJIPEANMO IIITa CE MO OBUM MT0jJMOBHMA MOpa-
3yMeBa.

[Tojam opranu3zanuoHe CTpyKType HajjeJHOCTaBHU]je o0jalmana cieaeha qepuHuIm-
ja: ,,[a bu ceu opeanuzayuonu oenosu npedyseha moanu yckiaheHo u Xomo2eHo 0elo8amu,
Mopajy oumu melhycobno noeezanu u unmecpucanu. laj jeouncmeenu cucmem opaHu-
3ayuonux denoga npedyszeha 306emo opeanusayuonom cmpykmypom* (Avlijas, 1998: 246).

Oprann3zanuoHna CTpykTypa oapelhyje kako ce ymore, Moh 1 0IrOBOPHOCTH A0EIBY]Y,
KOHTPOJIMILY U KOOPIMHUPA]Yy YHYTap OpraHu3alyje U Kako ce 0/IBHja MPOTOK HH(opMaliuja
u3Mel)y pa3IMuuTHX HUBOA yIpaBJbambha. MoJlen OpraHu3allioHe CTPYKTYpe BH3YEIHO Ce
MIPUKA3Yj€ OPeAHU3AYUOHOM WeMoM, Tj. THjarpaMOM KOjU TIOKa3yje MoIey OpraHu3aIije
Ha HUBOE YIpPaBJbarha, OPraHU3aIMOHE JeIMHUIE U TIOCIOBE, KA0 M HAaYMH Ha KOJU Cy OBH

% On nomahux ayropa noceGHO je y ToMe jieTasban Jannhujepuh, KOju YUTABO TOTTIABIBE CBOj€ KHUTE
,Opranu3anuoHa KyJaTypa 1 MeHaMeHT * mocBehyje yTHIlajuMa OpraHu3aroHe KyJIType Ha OpraHu3aI[ioOHy
CTPYKTYpY, CTPaTeryjy, CUCTEM KOHTPOJIC, OPraHU3alMOHO Y4eIhe U yIpaBJbabe 3HABEM, JINIEPCTBO, ITOBE-
3aHOCT II0jeIMHIIA U OpraHu3aluje, OlCHUBabe YINHaKa, HarpahuBame 3arocieHux, Moh, cTpaTerujy mnpo-
MeHa U nepdopmance mpenyseha (Januhujesuh, 2013: 259-444).
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nenoBu MehycobHo nose3anu. [lox opranu3anoHnM jeTMHALIaMAa TTOPa3yMeBajy Ce IEIOBH
OpraHM3aIyje HaCTAIH IPYIHCAmBEM CPOTHUX PATHUX MECTa Y OJIebeha (CIykKOe), a 3aTUM
IbUXOBUM TPYIHCamEM y cektope utA. [lo kor HUBOa rpymnucama he ce uhu, 3aBucH 01
BEJIMYMHE CaMe OpTraHu3allnje

Cmpyxmypa menaymernma je MHTEPHU CUCTEM CYOOpMHAIIH]e U KOOpIuHaIyje n3mehy
MEHallepa opraHu3aiuje, ydje cy Mo3uiije (paHroBu) y OpraHU3airoHO] IIIEMH TOBE3aHe
JUHWjaMa yrpaBibama. OHa neUHHIIE XUjepapXH]jy YIpaBJbamba, Tj. HHBOE JTUCTPUOYIIH]jE
ayTOpPHUTETa ¥ OATOBOPHOCTH MEHAIIEpa, Ila Ce 3aBUCHO OJ1 HUBOA XHUjepapXuje y CTPYKTYpH
MEHalIMEHTa TOBOPH O TIOJIENTH Ha TOII MEHallepe, MEHallepe Cpeaber HUBOA, MEHAIepe MpBe
JTUHHjEe U MeHaiepe TuMoBa. Ca acrekTa ynpapibamka OpraHu3anujoM, u3mely opranuzanm-
OHE CTPYKTYpE M CTPYKTypE MEHAIMEHTA MPAKTUYHO HEMA pa3jIHKa.

[Ipumep opranuzammoHe mieMe U, yjeIHO, CTPYKType MEHaIMEeHTa NpUKa3aH je Ha
ciuii 1.10.

MNMpepcegHuk

MotnpeaceaHuym

DPuHaHcuje Mpoussoara MapkeTuHr

Pykosoaunay,  Pykosoaunay, Pykosogunau, Pykosoaunau, —Pykosoawunal, [upektop Pykosoauna, [vpekTop Pykosoauna,
pacrnogene ¥ payyHOBOACTBA MAaHWparba  MNPOM3BOAHE  MPOU3BOAHE JbYACKMUX npoaaje ofeera  AucTpubyuuje

ynpas/batse buHaHcuja BENVKNX Manux pecypca 3a ycnyre
3a/uxama ypehaja ypehaja Kynuuma

Cuamnka 1.10. Opranuzaiuona memMa TUITUYHE TPOU3BOIHE OpraHU3alln]e

H3zeop: Organization Chart for a Typical Appliance Manufacturer Attribution: Copyright Rice University,
OpenStax, under CC BY-NC-SA 4.0 license

Hako je cTpykTypa CBake opraHu3allije y U3BECHOM CMHUCIY JeUHCTBEHA, UIaK Ce
CBaka O] FhiX Y OCHOBH MOJKE CBECTH Ha jeJlaH O] CBeTa HEKOJIMKO THIICKHX MoJiena. Y Koju
0]l OBHX Mojena he ce naTa opraHu3andoHa CTPYKTypa pa3BUTH, 3aBHCH OJ] OJUIyKa Koje
YeJHULIM OpraHu3alfje MOpajy JOHOCUTH NPUIMKOM HEHOT Kpeupama, a Ja MpH TOMeE
YOINIIITE HE MOPajy UMAaTH Ha yMY KOHKPETaH TEOPETCKU MOJIeN. Y JUTEpaTypH ce OOMYHO
roBopu o yetupu Bpcre outyka (Chowdhury, 2014; Jamko, 2017):

1. Ilooena paoa: pan y opranuszanuju Mopa OUTH OJEJHEH Ha CIIeU(PHYHE ITOCIOBE.

2. I'pynucarwe nocnosa (Oenammenmanuzayuja). OCAM aKO je OpraHU3alHja BPIIO
Maja, IOCJIOBU MOpajy OUTH TPYMHUCAaHU HA HEKW HAYWH.

3. Pacnon xoumpone: IOTPEOHO je€ YTBPAUTH IUPUHY HAIJEKHOCTH CBAKOT IOje-
JUHOT MEeHaliepa.

4. Aymopumem: MOpa ce OJIpeIUTH HAUMH Ha KOju he ce pacronenutu opiamhema 3a
JIOHOIICHE OJUTYKA.
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[Tpu noHOMIEHY CBaKe OJ1 OBHX OJUTyKa O AM3ajHy Mojena moryhe je Buiie u3dopa.
Kon TpaguumonanHux GHPOKPATCKUX CTPYKTYpa je, peluMo, MPUCYTHA TEHICHIIMja Ja Cce
noBeha crienujanu3anyja 3agaraka Ha padyyH BUXOBE OPOJHOCTH jep OpraHu3alrja MmocTaje
cse Beha. Kaza je y nutamy rpynucame mocioBa, MEHaiep Mopa Jia OJUTy4dH Ha OCHOBY 4Yera
ux rpynucatu. Hajuemrthu ocHOB rpymucama mocioBa je o (pyHKIMjU: CBU padyHOBOJ-
CTBEHH IOCJIOBH Y OpPTaHU3aIMj1 MOTY OUTH TPYIHCAHH Y O/I€JbCH-E 32 PAYyHOBOJICTBO, CBU
UHKCHEePU U TEXHUYApU Y TEXHUYKY CIykO0y UTH. PacrioH KOHTposie Moxke BapuUpaTH O]
MAaJIOT JIO BEJIMKOT y 3aBUCHOCTHU OJ1 Opoja JbyIu Koje Haa3upe mnojeauan MeHayep. CTenex
IUCTprOyIIMje ayTopuTeTa y OpraHu3aliiju Takohe ce MOKe pa3IMKOBaTH: Y LIEHTPAIN30Ba-
HUM CTPYKTYpaMa KOHa4HE OJUTYKe C€ JIOHOCE Ha HUBOY HajBHUIINX PYKOBOAMIIAIA, T3B. TOI
MEHAIMEHTA; Y JEICHTPATM30BAaHUM ayTOPHUTET OJUTyUHBaka ce AUCTPUOYHpa U MEHAIEPH
Ha HWKUM HUBOMMA MOTY UMaTH Pa3IMYUTE CTENICHE CAMOCTAITHOCTH y JIOHOUICHY O/TyKa.

VY Hay4HOj IUTEepaTypH He MocToju ommrenpuxpaheHa kinacudukaimja Mojena opra-
HHU3alMOHE CTPYKType, Beh ce HBUXOB Opoj, HA3MBU M KPUTEPUjyMH TPYIUCAa 3HATHO
pa3iuKyjy oA ayropa o ayropa. Hajuenrhe ce naBoau knacudukaiuja Xenpuja Munndepra
(Henry Mintzberg, 1979), koju yBo 1 IOJeNTy Ha 5 MOJiea OpraHu3aluoHe CTPYKTYype: jeOHOo-
CMaeHa CMpyKmypa, Mawuncka oupokpamuja, npogecuonaniia bupokpamuja, OUSU3UOHATHA
CMpPYKmMypa 1 aoxokpamuja, a KaCHUje UM IPUAPYXKY)E MUCUOHAPCKY U NOIUMUYKY OP2AHU-
3ayuony cmpykmypy. JApyra ayTopu ClIOMHIbY M MOJIeJIe Kao IITO CY: MAaTPUYHH, TIPOjEKTHH,
KOHTHHTEHIUjCKU | Jp. [71aBHA pasnmka Mel)y muMa je y cTeneHy OMpoKpaTH3amuje H
HUBOY LIEHTpaAIN3alllje YIPaBbaukuX GyHKIIH]a.

Ta6ena 1.6. KapakrepucTtuke Moiena opraHu3alione CTpykType npema MuHioeprosoj
KIacupuKanuju

Ilpumapnuu
Cmanoapona PUMID Kuyunu oeo .
Konguzypanuja KoopouHnayuonu opeanusaRufe Tun oeyenmpanuzayuje
ypauuy MexXanuzam P 4
BEpPTHKAIHA U
JenHocTaBHa
JIUPEKTHU HAZI30p CTpaTelIKu BpX XOpHU30HTAJIHA
CTPYKTypa .
LEHTpaau3anuja
. OrpaHuyeHa
MammuHcka cTaHaapAu3anmja
. TEXHOCTPYKTYypa XOPHU30HTAIHA
OompokpaTHja pazHor mnpoieca .
JleLieHTpanu3aiuja
. BEpTUKAIHA U
[podecnonanna CTaHaapAu3almja
. orepatuBHa cepa XOpU30HTAJIHA
OoupokpaTmja 3Hamka ¥ BEIITHHA .
JleLleHTpaIn3alimja
JlnBrU3MOHAIHA CTaHaapaAu3aImja . orpaHUueHa BepTHUKaJIHA
cpeima JIMHUja .
CTPYKTypa nepdopMaHcH JleLleHTpaIn3almja
. MelyycoOHO CEeJIEKTUBHA
AJnxokpaTuja CTPYYHH MTA0 .
yckinalhjuBame JleLleHTpaIn3almja

H3ze0p: Jamiko u ap., 2017: 10.

VY HameM UCTpakuBamby OpraHH3alMOHE CTPYKTYpE aHKETHA MUTamka CMO MpUjaro-
JTWIA TUjarHOCTUYKOM MOJIENTy OpraHU3alliOHEe CTPYKType Koju mnpeanaxe JanuhujeBuh
(2011a: 297-299), a xoju cyOIUMHINE TMPETXOAHO H3JI0KEHE KapaKTEPUCTUKE HAa KOH3HU-
CTeHTaH Ha4MH, JOBOJehM UX y BE3y cCa npoyecom opeanu3o8ara U nooeiom paoa mehy
3aMoCiIeHUM Yy pajHoj opraHuzanuju. [Ipema oBOM MOJeNny OpraHM3allMOHY CTPYKTYPY
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neUHUITY YETUPU OCHOBHA MapaMeTpa OpraHu3alloHe CTPYKTYpe, a OHU NPOU3MiIa3e U3
YeTUPU OCHOBHA MOTIIPOIIEca MPoIieca OPraHM30Baka!

— noodena paoa — Crielvjan3aimja;

— epynucarve jeOuHuya — NenapTMEHTAIN3Aa1ld]ja;

— Jucmpubyyuja aymopumema — NCICHTPATIU3AIIH]a;

— KoopouHayuja.

Tabesaa 1.7. JIujarHOCTHYKY MO OpTraHU3AIlMOHE CTPYKType npema JanunhujeBuhy

UsBpHU SAJALIA YnpaBspauku
Nubepennuparme [lopena pana Henerupame ayropurera
[TPOLIEC Cneyujanuzayuja Leyenmpanuzayuja
OPI'AHN30BABA . .
I'pynucame jenunumna Koopaunanuja
Wurerpanuja Lenapmmenmanusayuja Koopounayuja

H3zeop: Januhujesuh, 2011a: 298.

Ilooena paoa xao eneMeHT Mpoleca OpPraHu30Bamka OJHOCH Ce Ha TUCTPUOYIH]Y TO-
CJIOBa W 3ajaTaka u3Mel)y 3amocienux. tbena ymora ce cactoju y ToMe Ja ce KOMIUIEKCAaH
3aJaTaK pasjoXKHM Ha KOMIIOHEHTE Kako OW IMOjeIuHIM KOoju Tpeba na ra peannsyjy Owimm
3ay’KE€HH 3a OrpaHUuYeH Opoj aKTMBHOCTH YMECTO 3a peajM3alljy KOMILJIETHOT 3aJlaTKa.
[Tonena pana nmoapasymeBa cneyujanruzayujy nocioed, Koja UMa JIBe TUMEH3Hje: XOpU30H-
TJIHY M BEpTUKaIHy. XOPHU30HTalHa CleLWjalu3anrja MpeacTaBjba Opoj pasIndUTUX
AKTUBHOCTH KOj€ 3alociieH! 00aBJba Ha CBOM PaJHOM MECTY Kako OM M3BPIIMO CBE 337aTKe
KOJU Cy MY J0jieJbeHU. BepTukanna cnenyjanusainmja oapehyje crernen ayToHoMuje 3aro-
CJICHUX Yy M3BpIIaBamky CBOjUX paJHUX 3amaraka. [lomena pama takohe ykipyuyje u ¢op-
Manuzayujy — CTENeH JI0 KOjer Cy TOCIOBH y OKBUPY OpTaHU3allfje CTaHAapIn30BaHH, a
MOHAIIAkE 3aTI0CIICHUX JOBEACHO Y CKJIAJ ca MPOTMCAHUM MPaBHIIMMa U TPOIIeIypama.

I'pynucare jeounuya moapasyMeBa IOBE3MBABE PaJHUX MECTa y OpraHHM3alllioOHE
jeauHue (0enapmmenmanuzayuja), TIOUYEB O] HAJHUKET HUBOA (OZIeJberha UITH CITyX0e), Ta
CBE JI0 BpXa opranuzanuje. OBa KOMIIOHEHTa OpraHU3alMOHOT AU3ajHa JeduHuIIe GopMy
OpraHu3zaije u pe3yiaTyje OpraHu3alMoHOM IIEMOM Kao NMPHKa30M KOMIUIETHE OpraHu-
3aIlMOHE CTPYKTYpeE.

Henezupare aymopumema NpelcTaBiba pacloey HUBoa U 00uMa oBiamhema y
JOHOIIEHY YIPaBJbaYKUX OJUTYKa, YUME C€ YIpaBJhauyka MOh pactpoCcTUpe YUTaBOM CTPYK-
TypoM opra"uzanuje. Tume ce, 3ampaBo, BPIIA deyeHmpaiuzayuja y oJylyduBamy, Koja,
CIIMYHO Kao | TOJIeNIa pajia, UMa CBOjy BEPTHKATHY U XOPHU30HTAIHY AUMEH3U]y. BepTu-
KaJIHOM JIELEHTPaIN3al1jOM BPIIU C€ JeJIeTUpambe ayTOPUTETa O] BUIIMX Ka HIKUM
XHjepapXHjCKMM HUBOMMA YIPaBJbaba, IOK XOPU30HTAIHA JACLEHTpaIN3allija MpeiCTaBba
IUcTpuOyLnjy ayTopuTeTa n3Mel)y pykoBoAMIala Ha KICTOM HUBOY XHjepapxuje. BaxHo je
uctahu J1a enerupame ayTopuTeTa ayTOMaTCKU MOApasyMeBa U nodeny 002080pHOCMU Jep
CBAaKM JJOHOCHJIAIl YIIPABJbAYKUX OJTYKa MOpa CHOCHTH OATOBOPHOCT a/ICKBAaTHY ayTOpH-
TETY KOjU MY j€ IMOBEPEH.
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Koopounayuja je mexanuzaMm ycrocTaBjbama HEONXOJHHMX Be3a m3Mel)y opranusa-
[IUOHUX jeTMHMIIA, TAKO J1a OHE MOTY HECMETaHO Jla pa3MemYjy MPOU3BOAE, YCIyre WIN
uHpopmanyje u3mehy cebe. YoOudajeHO ce TOBOPH O TIET OCHOBHUX MEXaHW3aMa KOOPJIU-
Hanuje: Mel)ycoOHa KOMyHUKalija ¥ capajiiba, TMPEKTHU HA/I30p U KOHTPOJIa 3al0CIICHUX,
CTaHJapAu3allyja 3Hamba U CTPYYHOCTH, CTaHAapAnu3alldja mpoleca 1 mocjioBa U CTaHaap-
nu3anuja nepdopmancu. Y tabenu 1.7. npukazaHa je Kopernalyja HaBeACHUX MeXaHu3ama
KOOpJIMHAIIM]€ ca KOH(MUTYPAIF]jOM OpraHU3aI[OHEe CTPYKTYpE.

Opranu3anuona CTpykTypa yTBplyje ce HermocpeiHo 10 OCHUBAbY OpraHu3alyje Kao
CHCTEM JIYrOpOYHO TPOjeKTOBAaHMX M JIOKYMEHTOBAaHMX B€3a M OAHOCa M3Mely HEeHUX
nenosa.’’ Pasmarpajyhu yTunaj opraHu3aluoHe KyJlType Ha OpPraHM3alldOHy CTPYKTYPY,
Januhujesuh mocrynupa te3y na ,,OpraHuzaniona KyiaTypa HE yTHYE Ha OpPraHU3aIHOHY
CTPYKTYpPY CaMo ex ante, TOKOM U300pa afeKBaTHOT OpraHu3aluoHor Mojena Beh u ex post,
TOKOM HeroBe umiuiementanuje (2013: 266). Mu He noapkaBamo Te3y O YTHIIA]y OpTaHu-
3aI[iOHE KYJIType Ha OpPraHU3alMOHY KYJITYPY ex ante y Cllydajy TeK OCHOBaHE oOpra-
Hu3anuje. OpraHuzanuoHa KyaTypa He MOYKE YTUIATH Ha U300p CTPYKTYpe TEK OCHOBaHE
OopraHu3anyje 3 IpoCcTOr pa3iora mTO OHA Y TOM MOMEHTY NMPAaKTHYHO M HE MOCTOjU —
TOCTOje caMo MpPETHOCTaBKe M BepoBama OCHUBAaua opranmsanje.>® IIpema Tome, n360p
OpraHM3alMOHe CTPYKTYpe HOBOOCHOBAHE OpPraHH3aldje MCKJbYYHBO je pe3yiTaT OMIyKe
ocHuBaya. /la mu he ce TakaB MoJie)1 OKa3aTy UCTIPAaBHUM WIIH HE, TO he ce yTBPAUTH TEK y
KacHHjEeM BpEMEHY, HaKOH IITO Oy/e M3JI0KEH NMPaKTUYHO] MPOBEPU M HAKOH LITO Opra-
HU3aIMja U3TPaay CBOjy KynTypy. Tek Taja MOXeMO FOBOPUTH O YTHIIA]y OpraHU3aIHOHEe
KYJIType Ha OpraHU3alMOHY CTPYKTYPY, ald HE y CMHUCIY HEHOT W300pa HEr0 y CMHCITY
HCHE €BEHTYaJIHE IPOMEHE.

Jarnnhujeruh (2013: 266-267) ucnipaBHO yka3zyje, mo3uBajyhu ce u Ha apyre ayrope
(Fiske, Taylor, 1991), Ha npo6yieM KOju ce MOXe JaBUTH KOJI MTOKYIIIaja Mpesiacka OpraHu-
3alMje Ha HOBM MOJEN OpraHu3alMoHe cTpykrype. Hamme, y ciydajy na ce BpeJHOCTH
OpraHu3aIoHe KyJIType A0 KOJUX WIAHOBH OpPTaHU3allHje ApKe HE CIIaxy ca MOHAIIambeM
Ha KOje MX HOBa OpraHM3allMOHA CTPYKTypa MpUCUIbaBa, Taj HeCKJaa u3Mehy mpoxsiamo-
BaHUX BPEJHOCTH U MpaKce npoussenrhe CTame T3B. KocHumugne ouconanye. OBO CTambe je
3a 4WJIaHOBE KOJIEKTHBA BpJio (hpycTpupajyhe u u3 mera Mory u3ahu Ha JIBa HAaUMHA: YIIOPHUM
npUapXKaBambeM MOoCcTojehux KyATYpHUX BPEJHOCTH M HOPMH TOHAIlAka WA MPOMEHOM
NOTAIalllFbUX YBEpEHa M MPUXBATalkeM HOBHX KYJITYpHUX OOpazara Koje AMKTHpa HOBa
CTPYKTypa. Y MpBOM ciTydajy nocrojeha opranuzanurona KyaTypa he npeBnagaTi HaJ HOBOM
OpraHU3alMOHOM CTPYKTYpPOM M opraHuzanuja he 3ajapxatu JOTajallmbU MOJEN OpraHM-
3allMOHE CTPYKTYype. Y IPYroM ciydajy HOBa OpraHHW3aloHa CTPYKTypa mpeBianahe Hal
nocrojehomM OopraHu3alMoOHOM KYJITYpoM M opraHusanuja he mpehu Ha HOBU Mozen

CTPYKTYpE.

37 OBa T3B. ghopmanna cmpykmypa opraHU3aLMje NPEUHU3HO ce ypelyje HeHNM OIIUTUM aKTHMa —
CTaTyTOM W TpaBWwIHHLINMA. Tpebda, mehytum, pehn na mopen \me mOCToju U HeghopManua cmpykmypa opra-
HU3aIMje, KOja je 3a Pa3iiKy O] MaXXKJbUBO IUIAHUPAHE U BUIJbUBE (POPMAITHE CTPYKTYPE HEIUTAHUPAHA U YECTO
ckpuBeHa. OBa CTpYKTypa je yriiaBHOM COIMjajHa, ca HejaCHUM WJIM MPOMEHJbUBUM JIMHUjaMa ayTOPUTETa U
oaroBopHocTH. TakBa HeopMaTHA BIACT U JIMHUj€ KOMYHHKAIIH]€ IOCTOj€ Y CBAKO] IPYIITBEHO] TPYITH.

3 OBze ce noHOBO No3uBaMo Ha 1llajHa U HEroBo TyMaueHe yIore OCHMBAYa y KPEHpamy OpraHH-
3anuoHe Kyarype (Schein, 1983).
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Kao mro ce U3 mpeTxoaHe aHainu3e MOXKE 3aKJbYUHTH, OPTraHU3alMOHA CTPYKTypa U
KYJITypa HaJjlaze ce y oJqHocy Mel)ycoOHe 3aBUCHOCTH 1 000CTPAHOT YTHIIAja jeTHE HA APYTY.
CrpykTypa KOjy opraHusainyja 100Hja Ha MOYETKY CBOI' JKMBOTHOT BEKa IOApa3yMeBa
NpUMEHY TIOCIIOBHUX MPaKCH Koje he 0J1 3arocIeHUX TPaKUTH JIa ce TIOHAIIAjy U AeTyjy Ha
onpeheHn HaunH. YKOJIHMKO TakaB MOJIENI OPTaHU3alMOHE CTPYKTYpE U3IPXKH Mpoly Bpe-
MEHa, 3a1ocjaeHu he 0 CBOjoj OpraHu3alliju U3TPaIUTH CUCTEM BPEIHOCTH Koju he mocraru
CacTaBHH JICO BbUXOBE OpTaHu3alroHe Kyntype. Kajga MeHaiIMeHT opraHu3aiiyje u3 pa3jiniu-
THX pa3jiora OJJIy4H J1a yBeJe MpoMeHe y nocrojeheM Mojeny opraHu3aluoHe CTPYKTYpE,
ucxoy he 3aBucuTH oJ Tora Aa i he HOBa CTpyKTypa OMTH KoMIaTHOUIHA ca mocTojehom
OpraHU3alMOHOM KYJITYpPOM HJIM HE. Y TPBOM CIIydajy Ipeja3ak Ha HOBH MOJENl OpraHu-
3ammMoHe CTpyKType Omhe ,,0e300aH™ 1Mo 3amociene; y ApyroM ciydajy aohwm he mo Beh
OTHCaHe KOTHUTUBHE JUCOHAHIIE ca ABa Moryha mcxoja: on0anuBameM HOBOT MOJIENIA U
3aJip)kaBameM noctojehe opraHu3annoHe KyJIType HIIM MPUXBATambeM HOBOT MoJieia H
IPOMEHOM OpTaHHU3aIUOHE KYITYpE.

VY MOCIIOBHOj MpakCH HaIIMX OpraHM3aidja 10 yOp3aHe NpOMEHE Mojeja OpraHu-
3al[MOHE CTPYKTYpE JIOIUIO je y MEepHOoAy TPaH3UIIMje U MPUBATH3aIIM]e, Kaja cy HacieheHn
MOJIENIN COIIHjaJTUCTUYKE MIPUBPEIC M CaMOYIPaBJbakba TPAaHC(HOPMUCAHH Yy MOZETIE THUIIH-
YHE 32 KalUTATUCTHYKY eKOHOMH]Y. HapaBHO 11a je To M3a3Bajo KpyIlHE IPOMEHe y opra-
HU3AIMOHO] KYITYPH COIMjATUCTUIKUX Tpeay3eha u ycranoBa u morpedy ycBajamba HOBOT
cucrema BpenHoctd. C 003MpoM /1a ce TPOMACT CONMjaTMCTUIKOT MOJiea npuBpehuBama
MoKa3aja Kao He3ayCTaBJHHB MPOIIEC, jeAMHA MOTYhH M371a3 U3 KOTHUTUBHE TUCOHAHIIE OBJIE
je 6o mpuUxBaTamke OPraHru3aluoHe KyAType TUKTUPAaHE HOBUM MOJIETUMa OpTaHUu3aluoHe
CTPYKTYDE.

Pasmarpame yTuilaja opraHu3aldoHe KyIType Ha CTPYKTYpY (M oOpaTHO) 3aBpIIuU-
hemo mpukazom MaTpuIle ciarama TUIIOBAa OPTaHU3AIMOHE KYIType M CTpYKType (Tabena
1.8).

Tabena 1.8. Marpuna cinarama TUIIOBA OPTaHU3ALMOHE KYJITYPE U CTPYKTYpE

HjeHTanuja H W TK MaJIH3aLMj
Tpernocrasie o Opujentanuja Ha jpyjae uiu 3ajatke / popmanuszanuja

AMCTPUOY U] OpujeHTanuja Ha 3aJaTKe OpujeHTanuja Ha Jbyae
Mohu / neHTpanu3anuja Bucoxa ¢opmaauzammja Hucka dopmanuzanmja
Xujepapxuja K Jﬁyﬂzyp:'?bi?:laf)):icj( )H,a“ Kyarypa mohm (X&X)

Jepapx] YHYPa A P IMopoauuna kynarypa (T&X)

(T&X)
. Mopen MamHCKE Mogen jenHOCTaBHE
enTpanu3zanuja .
O6upokpaTtuje CTPYKTYpe
Kynrypa 3amatka (X&X)
K X&X

Eranurapnocr Kynrypa ,,HaBol)eHOT yITypa JuanocTH (X&X)

npojextia® (T&X) Kynrypa ,,uakybaTtopa“ (T&X)

. Monaen npodecroHatHe .
Jenentpanusanuja Mogen agxokpartuje

O6upokpaTtuje

3Haueme o3Haka: X&X — kinacupukanuja Xepucona u Xenauja; T&X — knacudukanuja Tpommnenapa n XemaeH-
Taphepa

H3ze6op: Januhujeuh, 2013: 278. TepMuHONIOrHja NpUMEHEHA Y OPUTMHAIIHO) MAaTPHLIM ITpHiarohexa je
TEPMHHOJIOTHjU KOja c€ KOPUCTH Y OBOM pajy.
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Y 003up cy y3eTu MOJIelIi OpraHu3aIlMoHe KyaType u3 kiacudukanuje Xenauja (k-
mypa mohu, Kyimypa yioee, Kyimypa 3adamka W Kyamypa audyHocmu ) u TpomneHapa
(llopoouya, Ajgpenos mopars, Hasohenu npojexmun v Unkybamop), u 4eTUpH O TIET MO-
Jiena OpraHu3alioHe CTPYKType u3 MuHnnbeprose kinacudukamnuje (Jeonocmasua cmpyx-
mypa, Mawurncka bupoxpamuja, [Ipogecuonanna bupoxpamuja u Aoxokpamuja). Cnarame
y MaTpHIM BPIICHO j€ MpeMa JIBa YKPINITeHA KPUTEPUjyMa: OpUjEeHTAIMjU HA JbyJIe WIN Ha
3aaTke (BepTUKAJHA T0JIe]a) OJHOCHO HUBOMMA AUCTpuOyIMje Mohu / IeHTpanu3aimje
(Xopu30HTaNIHA NOJIENA).

Marpuiia je BeoMa mperieina 1 3akbyqnu ce Hamehy camu o ce6u. [Ipumepa paau,
BUIU ce na xyamypu yioce (XeHau) ogHOCHO Ajghenosoe mopra (Tpomiienap) HajObosbe
KOPECIOHMpa OPraHN3allMOHN MOJIEN MauuHcke bupoxkpamuje. To je U JIOTUYHO, jep BHCO-
KO (hopMaM30BaHUM KYyJTypama OPHjeHTHCAHUM Ha 3aJaTKe, Y KOjuMa Ce CTPOro IOIITY]y
npoleype U Xujepapxuja, o MpUpOJU CTBAPHU OArOBapa ICHTpPaTU30BaHa OMPOKpaTCKa
cTpykTypa. Ha cinvuan HauuH MOTy ce 00jaCHUTH cjlaramba U OCTAIMX THIIOBA OpraHH3a-
IIUOHE KYJITYpEe U CTPYKTYpE.

1.5.2. Ymuuaj opeanuzayuone Kyamype Ha 3a0060./6CHE0 3aNn0C1EHUX

3arociaeHy Urpajy BakHy YJIOr'Y y OpraHu3alyjaMa, OHU Cy HajBaXKHHU]HU pecypc Koje
opraHu3anyja MOXe UMaTH U Kpo3 HBHXOBY NOCBENEHOCT U MOTHBHCAHOCT OpraHU3aluja
MOYKE TIOCTaTH KOHKypeHTHa. [IpoHanaxeme HaunHa 3a KOju he omoryhurtu na 3amocieHu
Oymy 3al0OBOJGHHU TIOCIIOM KOjH pajie TPEJCTaB/hba OCHOBY 3a IMOCTHU3alke KOHKYPEHTHE
opranusanuje. 3aJ0BOJbHU 3aMOCIEHU Cy CIIPEMHU Ja Mpo0ajy HOBE MJIEje U MOTY BHIIIE
y4ecTBOBaTH y ojiiykama koje Tpeba gonetu (Kivimiki, Kalimo u Lindstrom, 1994).

3a710BOJBCTBO 3aIIOCICHUX JIe(UHHIIE C€ KaO ,,yTOJHO UM MO3UTUBHO €MOIMOHAIHO
cTame" Koje je ,,yHKIIHja MepIUunupaHor oJHoca u3Mel)y OHOra IITO YOBjeK OYEKYje O
nociia 1 OHOTa MTo My nocao peaiHo aaje’ (Locke, 1976). Ipyru neo aepuHuimje 3anpaBo
je 3ajeIHNYKa OJpEeHMIIA U 33J0BOJbCTBA M HE3310BOJHCTBA, j€p OJ1 TOTra KaKo I10jeInHaIl
NepUUNrpa pa3uKy u3mel)y jkeJbeHOT M PEeaTHOT KaJia je Y MUTamky HEroBO PaHO MECTO,
3aBHCH Ja Ju he Ta mepreniuja MpoU3BECTH KOJ Hera MO3WTHBHO WM HETaTUBHO €MO-
MOHATHO cTame. JloBoaehu oBy meduHHUIM)y y BE3y ca TEOPHjOM CTaBOBa, 3aJ10BOJHCTBO
MOCJIOM MOKEMO IOCMaTpaTH Kpo3 KOIHUTHBHY, aQeKTHBHY U OUXEJBHOPAIHY pEaKlH]y
MOjeIMHIIAa Ha NTocao Koju paau. KorHuTHBHA peakiiyja Mpou3uia3u U3 ca3HajHUX MPeTIo-
CTaBKHM KOj€ I0jeIMHall UMa O CBOM IOCIy, a(eKTHBHA Ce€ OJJHOCH Ha HEroB €MOTHBHU
JOXKHBJBbA] TOCIHA, JOK OMXejBUOpalHa ojpelyje HheroBo moHamame yY3pOKOBAHO MOCIOM
KOju 00aBJba.

VYTHIaj cTaBoBa Ha 3aJ0BOJECTBO 3aIIOCICHHUX JIETAJGHO j€ MCTPAXKHBAO aMEPUUIKH
ncuxonor @penpux Xeproepr (Fredrick Herzberg) 50-ux u 60-ux roguHa mpomuior Beka.
OH je omnmyuno Ja YTBPAW YTHIIQ] CTaBa Ha MOTHBAIH]y, Tpakehu oIl JbyAH N1a OMHIILY
CUTyallije y KojuMa cy ce ocehanu 3aucrta A00po U 3aucTa Jiome o cBoM mnociy. OBu
PE3YNTATH TIOCTANN CY OCHOBA XepuoeproBe MOmusayuoHo-xueujencke meopuje (Io3HaTe

).39

u kao XepioeproBa meopuja 0éa ¢paxmopa).” OTKPHUO je 1a Cy ¢ OATOBOPH OHUX KOJH CY

% Xepubepr je oBe pesyirare 06jaBuo y cBoM uyBeHoM unanky. One More Time: How do You Motivate
Employees?, nybnukosanom y Harvard Business Review 1968. roaune. 3aksbydlin 10 KOjUX j€ JOIIA0 HMATH
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ce ocehanu 10O6po BeoMa pazIMKOBAIH O] OJTOBOpa KOje Cy Jajll OHH KOju Ccy ce ocehanm
JIOIIIe, 3aMpaBo CIaAain Cy y MOTIYHO O/IBOjeHY rpyily oaroBopa. dakrope Koju yrudy Ha
3aJI0BOJHCTBO OJJTHOCHO HE3aJI0BOJHCTBO 3aIOCICHUX Xepuoepr je kiacu(uKoBao Ha HAYMH

KOjH je nmpukas3aH y tademnu 1.9.

Tabesa 1.9. ®aktopu 3a10BOJBCTBA U HE3a10BOJHCTBA

@axmopu 3a0060.6cmea daxmopu ne3a0080.6cmea
[octurnyhe [MomuTka pupme
TIpusname Hanzop
Cam pan Opnoc Hanpehernx u moapehermx
OprosopHoCT Pagau ycnosu
Hanpenax [InaTa
Pacr Craryc
Bbezbennoct

H3zeop: Tlpema Herzberg, 1968.

Kibydna ctBap xojy je Xeproepr yrBpauo jecte na opu GakTopu HUCY Y MehycoOHO]
OTIO3MIIHjH, Tj. CYIPOTHOCT 3d0080/bCMEY NOCIOM HUJE He3a0080/6CME0 NOCioM Beh
00cycmeo 3a0060/6cmea nociom. VICTo Tako, CypOTHOCT HE3a0060./6CmM8y NOCIOM HH]E
3a0060.6cme0 nociom Beh odcycmeo nezadosomcmea nociom. Ha mpumep, mepreniuuja
HEMpaBeHO HHUCKE IIaTe MOXKEe CTBOPUTH HE3aJ0BOJHCTBO, aJIM TO HE 3HAa4M Ja he BUCOKa
IU1aTa ayTOMAaTCKU CTBOPUTH 33JI0BOJBCTBO KOJI MOJE/IMHIIA KOJU j€ TEeHEPAIHO He3a0BOJbaH
CBOJUM HOCJIOM. XepuOepr 3akjbyuyje Ja yKJIamame Y3pOKa He3aJ0BOJbCTBA HE CTBapa
3aJI0BOJBCTBO, HUTH JI0JaBambe (hakTypa 3a/I0BOJECTBA [TOCIOM ETMMHUHHUIIE HE3a10BOJbCTBO
3aMoCIeHHX.

®daxkTope KOoju CTBapajy 3aJJ0BOJHCTBO KO/ 3alOCICHUX XepuOepr je Ha3Bao Momuea-
yuonum 300T HUXOBE MOTHBATOPCKE YJIOTE KOja KOJ 3allOCICHHUX CTBapa 3aJI0BOJHCTBO
nociaoM. DakTopuMa HE3aJ0BOJHCTBA a0 j€ HA3UB XUlUjeHCKU — OTKIIAmhamkbeM WU yoOia-
JKaBalkbeM IUXOBOT YTHIIaja 3amocieHu he mpectaTu na Oyay He3aJ0BOJbHH, anu Hehe
ayTOMAaTCKH TIOCTaTH 3a/JI0BOJbHHU. Jla OM ce JbyAW YYMHWIM 3aI0BOJFHUM Ha IIOCIY,
MOTPeOHO je KOHIIEHTPUCATH ce Ha (aKTOpe 33J0BOJHCTBA: MOTHBUCATHU JbYJE Ha TIOCIOBHA
nocturayha, Mpu3HATH UM FBUXOBE HHIUBUIYaTHE TOTIPUHOCE, OOJMKOBATH TI0CA0 TAKO Ja
0JIrOBapa BEeIITHHAMA U CIIOCOOHOCTHMA 3aIl0CIIEHUX, BPEAHOBATH OJITOBOPAH OJTHOC ITpeMa
HOCIY UTH.

3a MeHarepe y opraHusaipjamMma BeoMa je BaXKHO J1a MPET03Hajy He3a0BOJHCTBO HIIH
HE/I0CTaTaK MOTHBAIIH]j€ KOJ CBOjUX 3allOCICHHUX M OHJIa Kaja oHH 0 Tome hyre. AMepruyka
ncuxonomkuma Kejt Kunen (Kate Keenan) HaBo i mpuMep TakBOT MOHAIIamka: 3a1I0CIEHN
HE YYECTBY]Yy KaJia je y 00aBJbamy N0CIa HOTPEOHO YI0XKHUTHU 10/1aTHE HATIOPE, OKJIEBAjy Aa
NOOPOBOJEHO pajie MPEKOBPEMEHO, KacHe Ha M0Cao M OJJIa3e ca Iera mnpe Kpaja pagHor
BpEMEHA, a Y TOKY paJHOT BpeMeHa He pajie MyHUM KamaluTeTOM M TUME He UCITYHhaBajy

Cy M3Y3€THO BEIHUKHU yTHUIIA] HAa MPOYYaBAKC 33J0BOJHCTBA 3aMOCICHUX M jOII YBEK IPEACTaBIbajy OCHOBY
JI00pe MOTUBAIIMOHE MPaKce.
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MOCTaBJbCHE HOPME; MPOAYKaBajy May3y 3a pyyak, )kajie ce Ha HeOMTHE CTBapu KOje HUCY
HY)KHO Be€3aHE 3a 00aBJhame MOCTa, a y CiIy4ajy Ja jaohe 10 KOMIUTMKAIUja ca MITeTHUM
nocJbeiniiaMma OAr0OBOPHOCT peIoBHO Tpake y apyruma (Keenan, 1996: 15-18).
Hemauku ncuxonor Auape Bycunr (Bussing, 1998) pasmukyje mect obauka 3a10-
BOJHCTBA!
— mpoepecusro 3a00806cmeo — 3anocieHn ocehajy 3a10BOJbCTBO Ha TIOCITY H MOTH-
BHCaHH Cy Jla IOCTUTHY jOII BUIIIM CTEICH 33J0BOJbCTBA KOJU MOCTHXKY MoBehamem
HAaropa;
—  CcmMabuIno 3a0080/6CME0 — 3aNIOCICHH CYy 33J0BOJFHU ITOCIIOM, alld 300T HEJI0BOJb-
HUX MOJICTUIAja M3 PAJHOT OKPYKEHha HHCY MOTHBHCAHH 32 NOCTH3aHE¢ BHUILECT
CTeTeHa 3aJI0BOJbCTBA U 3aTO C€ yCMepaBajy Ha pyra )KMBOTHA MOJIPYYja;
—  PABHOOVUWIHO 3A0080/6CHBO — KOJT 3aIIOCIICHHX j€ IPUCYTaH ocehaj HejacHOT 3a/10-
BOJHCTBA M CMamCHH HATIOP JIa C€ TPUJIAroJic HEraTUBHUM PaJIHUM CHUTYalldjama,
— KOHCMPYKMUBHO He3a0080/6Cmeo — 3arociieHu ocehajy He3aJ0BOJbCTBO Ha MOCIHY,
i OJJpKaBajy HUBO HAIlopa W HACTOj€ Jia pemie mpobieM KOju cTBapa He3aso-
BOJBCTBO;
— ukrcuparo ne3ad080.5cmeo — 3anocicHu ocehajy He3aJ0BOJLCTBO Ha IMOCITY, alld
300T CMambECHOT Haropa, HeI0CTaTKa BOJbE M MHTEpEca, HE MOKYIaBajy Mo00Jb-
IIIATH CTBAPHY CUTYAIU]y U PEUIUTH TPOOIeM;
— nceyoo He3a0080/bcmeo — 3amociieHu ocehajy He3amoBOJECTBO, MPH YEeMYy Ce
npo0JieM He3aJ0BOJbCTBA OJJHOCH Ha EbHXOB PaJl U HEJIOCTATaK MOTHBAIIU]E, IITO
CBE CMambyje HAIop 3aroCieHHUX Jia IPOMEHE CUTYAllMjy W eJIMMHUHHIINY He3al0-
BOJBCTBO.

HcrpaxknBama cy nokasaia Jia CBU (akTOPH KOjH YTHIY Ha 3aI0BOJHCTBO 3aMIOCICHUX
TeHEepaTHO yTUYY M Ha KOMIUIETHY OPTaHM3alHOHY KylTypy. WHCTpYMEHTH 3a Mepeme
opranuzaione Kyatype, kao mro je OCAI, crora Mory mociyKuTH U 3a Mepeme 3a]10-
BOJBCTBA Ha pajy. VcTo Tako, yNUTHHUIM KOJU Cy CIELHJaTHO HAMEHEHU UCTPaKUBAbY
3aJ10BOJBCTBA 3amocienux, nonytr MCQ u ESI, Mory ce BeoMa KOpHCHO ymOTpeOUTH 3a
OlLlIeHy OpraHu3anuoHe Kynrype. OBUM MEpPHUM HHCTPYMEHTHMA OPTaHHU3alHOHA KYIATYypa
M 33JJ0BOJCTBO 3aITOCICHHX MOTY C€ KBAaHTUTAaTHBHO OIMCATH, a HHUXOB OIHOC JOAATHO
UCTPAKUTH CTATUCTHUUKUM aHasn3aMa. JloOMjeHun pe3yaTaTu MOTy MOCIYKUTH MEHallepruma
Kao OpHjeHTAIlMja KaKo Jla aJIeKBaTHUM IPOMEHaMa OpPTaHW3allMOHE KYJIType AONPUHECY
1000JbIIakY 32/I0BOJECTBA 3aIIOCIICHUX.

[IpBa uctpakuBama 0 OJHOCY H3Mel)y opraHuzanmone KyaType U 3a10BOJHCTBA 3a110-
CJIEHUX CIIpoBelieHa cy 70-MX roJuHa IMpouuIor Beka. tbuxoBu aytopu cyrepucainu cy aa
IPOAYKTHBHO PAJHO OKPY)KEH-E MOTEHLIUPA U3rPaaby clelpUyHe OpraHu3alione KynrTy-
pe Koja KOJ 3armociaeHnuX CTBapa CKYCTBO 3a70BoskcTBa Ha mociy (Hellreigel and Slocum,
1974; Schneider and Synder, 1975). OBa uctpaxxupama Takole mokasyjy ia ce 3aJJ0BOJbCTBO
panom moBehaBa kaja 3armocjaeHu Hampeayjy Ha BUIIM HUBO OPTAaHM3AIIMOHE XHjepapXHje
(Corbin, 1977).

VY 1980-um rogunama crynuja Hlnajnepa u Pajkepca (Schneider and Reichers, 1983)
YTBpAWIIA j€ Kopenanujy u3Mmel)y opranuzanuone KyJaType U 3aJ0BOJbCTBA 3aMOCICHUX Ha
onpeheHnM paHUM MecTHMa, Kao M 0JIHOca U3Mel)y 3aJ0BOJBCTBA U IPOAYKTUBHOCTH.
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Toxom 90-ux ronuna Poounc (Robbins, 1993) u Xaucon (Hutcheson, 1996) cyrepunry
Ja, ¢ 003MpoM Ja Cy AMMEH3Mje 3a70BOJHCTBA IOCIOM CACTaBHHM JE€O OPraHU3aIOHE
KYJTYp€, 33JJ0BOJLCTBO TIOCIIOM MOJKE J1a TIOCITY>KH 32 OLIEHY OpraHu3anuone Kyirype. Ouu
OIKCY]y 3aJ0BOJHCTBO TIOCIOM Kao pasiuKy m3Mmely McXxoma KOju 3allOCICHH OYEKYje O]
mocJia ¥ KCX0J1a KOjH o Iera 1obuja y crBapHOCTH. [IporieHa pa3nuauTux acmekara mocia
OJ1 CTpaHe 3aloCICHUX je BeoMa CYOjeKTHBHA W TOj€AUHIIM TOKAa3y]y Pa3IMYUTEe HHUBOE
3aJI0BOJHCTBA OKO UCTHX (PaKTOpA.

Kycrenuoc (Koustelios, 1991) je cipoBeo HU3 UCTpaKuBama MoBe3yjyhu 3a10BosbC-
TBO TIOCJIOM Ca Pa3JIMYUTUM acCIeKTHMa OPraHH3alMOHE KYJITYpe: BEIUYMHOM OpraHH-
3alje, CTaBOBUMA 3aIl0CIICHUX M HAIIHOHATHOM KyATypoM. OTKpHO je /1a IOCTOjU 3HaYajHa
pasJivKa y 3aJI0BOJbCTBY MOCIOM M3Mel)y 3arociieHUX KOjU JIeNyjy Y pa3iuuyuTHM OpTaHu-
3alMOHUM KynTypama. Takole je OTKpuo Ja Kaja 3aroclieHH uMajy yckiaheHe CTaBoBe y
NIOTJIEAY b UXOBE Ca/IAlIhE M )KeJbEeHE KYJITYpe, OHU Cy YIIIABHOM 33/I0BOJbHU YHYTPAIIEUM
aCIeKTUMa BHUXOBOT paja.

KacHuje uctpaxkuBame Kycrenmoca (1996) nmokaszano je 1a He IOCTOjU CTaTUCTHUKH
3HaYajHa pasjvka u3Mely 3armocieHUX M3 Pa3jIMYUTHX BPCTa OPraHU3alMOHUX KYITypa U
pasIUUHMTUX BpcTa opranm3anuja. [lokasyje ce na je MOMHHAHTHA KYJTypa y CBakKoj
OpraHW3aIyju T3B. KyaTypa MoOhH, ITO 3HAYU Ja MOCTOjU ICHTPATHH W3BOP YTHUIAja H
ayTopHuTeTa OWIIO OJ1 CTPAaHE jeJTHE JIMYHOCTH HITK O] CTpaHe rpyre jbyau. OBaj U3BOp yTHue
Ha 33/I0BOJBCTBO 3aIOCICHUX Y CMHCIY yClioBa pajaa, ogHoca Haapehenunx, moryhHocTH
npomornuje u ci. [lltaBuiie, 4uHM ce J1a je opraHu3alroHa KyaTypa Mohu HajupuKIaTHIja
3a Kpajiby LUk yIIpaBJbamka, UIeHTU(UKALIN]Y IMJbEBA 3all0CIEHUX U caMe OpraHHu3alyje.

[ToyeTkoM OBOT BeKa pe3yiTaTd OpPOJHUX HCTPaXKMBamka OTKPWIM Cy jacaH OJHOC
OpraHM3aloHe KYJIType H 3370BoJbcTBa mocioM (Jiang and Klein, 2000; McKinnon et al.,
2003; Arnold and Spell, 2006; Mansoor and Tayib, 2010). MHoru o1 lUX Cy HEKE acTieKTe
OpraHu3aloHe KyaType (HIp. OpraHn3alioHa HHTETpalyja, OpUjeHTalHja IpeMa KIIujeH-
THMa) OLEHWIM MO3UTUBHUJUM OJ HEKUX IpYrux (HOp. pellaBame cyko0a, CKIOHOCT
MIPOMEHH, yJIoTa ayTOPUTETa, CTUJI YIIPaBJbamba U CTPYKTYpa 3anaraka). Ctyauja [llypOaruja
u 3axapuja (Shurbagi and Zahari, 2012) nokasana je aa je ogHoc u3mel)y uetnpu Bpcre
OpraHM3aloHe Kyiutype (KiaH, aaxokpaTHja, TpJKULIHA U XHjepapXujcKa KyiaTypa) U HeT
JTMMEH3M]ja 3a/10BOJbCTBA MOCIOM (Ha/A30p, MOTOJAHOCTH, Harpaje, olnepaTuBHOCT U 3a/10-
BOJBCTBO CapaJiHUIIMMa) OMO MO3UTUBAH U 3HAYajaH.

Ocehaj 3a710BOJBCTBA pajiHUKa Takohe je mpoydaBaH ymopeno ca crneuupuyHoOM
JMMEH3MjOM OpraHM3alMOHe KyAType, aunepctBoM. CTyauje cy mokasajie Ja y OpraHu-
3arujama Koje cy uIeKCuOMITHE ¥ yCBajajy MapTUIIMTIATUBHY THII yIIPaBJbaka, Ca HarJIacKoM
Ha KOMYHUKaIMjy U HarpahuBame 3alocieHuX, IOCTOjU BUCOKa BepoBaTHOha aa he 3amo-
clieHn OUTH 33JJ0BOJBHH, IITO pe3ynTupa ycnexom opranuszanuje (McKinnon et al., 2003).
Yanr u JIu (Chang and Lee, 2007) cy uctpaxuBaiu Be3y U MHTepakuujy usmehy crumona
PYKOBOJICTBa, OpraHM3allOHe KYJIType U 3a/I0BOJCTBA 3alOCIECHUX Ha y30pKy on 134
MpUBaTHa CIy’)KOCHUKA Ha TepeHy, yKbyayjyhu 3amocieHe y 6ankama. [Ipema pesynraruma,
CTHJI JIMJIEPCTBA U OPraHM3aLMOHA KYJITypa BpJIO Cy MO3UTHBHO YTULAIN HA 3a]I0BOJHCTBO

palHMKa, HAPOYHMTO Kaja Cy OHHM JENMIIM BU3Hjy nuaepa Tpanchopmanmonor®® mmepckor

40 3a pasnuky OJl TPaHCAKIMOHOT JIMJEPa KOjH MMa TEHJEHIHM]Y Ja Jelyje Y OKBUDPY JOMHHAHTHE
KyJType, TpaHC(OPMALMOHH JINAEP YECTO pay Ha MPOMEHH U aJIalTallij| KYJIType IpeMa COIICTBEHO] BU3HjH.
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ctuia. Kao pesynrar Tora, 3anociienn u Hajapeheru capalyyjy He caMo 3a 100poOUT OpraHu-
3anmje, Beh U y CBOjy COICTBEHY KOPHCT, ITOTOTOBO aKO j€ Y OpraHU3alldju 3acTyIJbeHA
KyJTypa KJlaHa WK KYJITypa 3a/1aTKa.

[Iporiena pa3nuyUTUX acrekara mocjia off CTpaHe 3aloCICHUX je BeoMa Cy0jeKTHBHA
Y TI0JeIMHIIM TT0Ka3y]y pa3IMuYUTe HUBOE 33JJ0BOJHCTBA OKO MCTUX (pakTopa. Januhujesuh,
HuxueBuh u Bacuh ynyhyjy na opranmu3anuona kyiaTypa Tpeda na Oyjae ykjbydeHa y opra-
HU3AIMOHE (PaKTOpe KOjU yTUUY Ha 3aJ0BOJHCTBO TOCIIOM, jep BPEIHOCTH U HOPME Koje ce
dbopmupajy y 1aTOj OPraHU3alMoOHO] KYJITYpH TIOCTajy J€0 OpPraHU3allMOHOT KOHTEKCTA Y
KojeM ce paj 00aBJba, a ¢ 003UPOM Ja OBE BPEAHOCTH YTHUY Ha KBAJIUTET OAHOCA U IIpoIieca
YHyTap OpraHu3aluje, MPOMCTUYE Ja OHE yTUYYy Ha CTENEH JIO0 KOjer OpraHH3alioHa
KyJTypa cTBapa IOBOJbHO MJIM HETIOBOJHHO IOCIIOBHO OKpykeme (JannhujeBuh, Hukuesuh
u Bacuh, 2018).

Hagenene ananuse cy oJ1 MOCEOHOT 3Ha4aja 3a MCHAIMEHT jep je 3aI0BOJHCTBO 3arlo-
CJICHUX HENOCPETHO MOBE3aHO ca MOCIOBHUM pe3yiTaruMa opranusanuje. HezagoBosbHU
paIHUIM, OCUM IITO HE JOIPUHOCE HUTHU JETHOM CEIMEHTY MOCJIOBHE YCIEIIHOCTH (edu-
KacHOCT, HHOBAaTHBHOCT, OJIFOBOPHOCT, TIOIITOBAKkE POKOBA), CTBApajy U Jiolly arMochepy
KOja ce MpeHocH Ha apyre 3amocieHe. Jloma atMocdepa Ha mOCTy CTBapa JIOUly OpraHu-
3anuony Ki1umy,*! xoja ce 1yropouno TpaHcdopMuIIE y JIONTY OPraHU3AUORY KYJITYpPY, a
TO CHT'ypHO HHj€ HEIITO HITO MEHAllepH OpraHu3aluje NmpuxesbKyjy. Hamporus, ennmu-
HUCAmE Y3pOKa HE3aI0BOJHCTBA IIOCIIOM U CTBapame yCIIoBa KOju he pagHo MECTo IITO BUIIe
OpUOJIMKUTH UeaTy 3allOCICHHX jeaH je O/l MIPUOPUTETHUX LIUJbEBA CBaKe OpraHu3aluje
KOja MpeTeH/ayje na Oy/e ycreliHa.

HcTpaxxuBama Cy Mokasaja ]a y MHOTHM CJy4yajeBHMMa IOCTOjU 3HadyajHa pa3iuka
u3Mel)y KynType opraHuzaiiije KakBa peajiHo jecTe U KyJIType Kojy npedepupajy \be3uHu
3anocnenu. IlTo je Taj packopak Behu, To je Beha BepoBatHoha na he To noBecTH 110
cMamema e(pUKaCHOCTH PaJHUX MecTa, moBehaTu He3aJ0BOJHCTBO MOCIOM U JOBECTH 10
CHHpOMa H3Tapama Ha pagHoM MecTy.*? CTynuje cy mokasale 1a ce CHHAPOM H3rapama Ha
IOCJTY BEPOBATHO MOXKE CIIPEUUTH MOOOJBIIAKEM acrekaTa 3aJ0BOJbCTBA IMOCIOM KOjU
npou3uia3e U3 UCKYCTBa 3amocieHux y onapeheHoj opranuzauuju. majyhu y Bugy exo-
HOMCKY KpH3Y KOja ce jaBJba Ha II100aJTHOM HUBOY, He n3HeHal)yje MoryhHOCT Ja 3anocieHu
KOjU TO’KUBJbaBajy mpeontepehemne mocaoM U moTIiaheHOCT pa3Brjy OJJHOCE KOHKYPEHIH]e
ca Kosierama M HajapeheHHMa U yKJbyde ce Yy aKkilje ITpajka. 3ato npedepeHiurje 3amno-
CJIeHUX Tpeba MEepUTH U MPOyYaBaTH HE caMO y OKBUPY OpraHu3allija y KojuMa paje, seh u
y OKBUPY I'paHa JIEIAaTHOCTH W HAIMOHATHHUX KYJITypa jep IITO je 3aJOBOJLCTBO 3aII0CICHUX
Behe, Beha je u BUX0oBa ehUKACHOCT U MPOTYKTUBHOCT HA MOCHY, @ TO OpraHu3aIuje y
KOjUMa paJie YNHU KOHKYPEHTHHU]UMA, TOCEOHO Yy BpeMEHY EKOHOMCKE KpHU3e.

Jla 61 ce OCTHUTIIM BUIIECTPYKH €(EKTH 33JOBOJHCTBA TIOCIOM MOTPEOHU Cy CHCTe-
MaTCKH HaIlOpH KOJH MOTY YKJbYUMBATH TPOTpaMe yIpaBibarkba CTPECOM 3a CBE 3aIOCIICHE,

4l Tlon opraHM3alMOHOM KJIMMOM TOJIPa3yMeBa C€ TPEHYTHO CTamhe OPraHHU3alMOHE KyJITYpeE.

4 CumgpoM msrapama Ha mocay (job burnout) je crame eMoLMOHAIHE, MEHTAaJIHE M ICHXHYKE
WCIPIUBCHOCTH M3a3BaHe HHTECH3MBHUM U AYTOPOYHHM cTpecoM. OH ce pasimKyje o cTpeca o TOME IITO Ce
KOJ CHHApPOMA H3rapama MOYHbY MEHmaTH CTaBOBH 3aIlOCIEHUX IpeMa Hocity. 300T IpeBEeNnKOT cTpeca
CMamYyje ce CHepruja u MPOAYKTUBHOCT, a MOYUELE Ja npeBanaaBa ocehaj OecriomoliHocTH, Kao 1a Hema u3Jiasa
U3 TPEHYTHE CUTYAaIHje.
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MEHallepe U PyKOBOAMOIIE OpraHM3allMOHMX jeauHuna. Te mporpame tpeba na cripoBoe
0CEeOHO OCTIOCOOJBEHHU JbYH, TIPU YeMY je MOTPeOHO BPIIUTH CTATHY MPOLIEHY HAlpeTKa U
Mepema ycrexa.

VY 3akjbyuky MOxeMo pehu Ja npakTH4Ha MPOBEpa BaJIMIHOCTU MOJENla OpraHu3a-
IIUOHE CTPYKTYpE HE 3aBUCH CaMO OJl MOCJIIOBHMX pe3yiTara OpraHu3aluje HEro U Of
CTeleHa 3a/10BOJbCTBA WM HE3a/10BOJBCTBA KOj€ TaKaB MOJIeN cTBapa Koj 3anocieHux. U y
BPJIO YCIIELIHUM OpraHu3alyjama 3alociaeHd MOTy MOCTaTH He3aJ0BOJbHU TPETMAHOM O]
CTpaHe NPETIOCTaB/LEeHNX, BUCHHOM IUTaTa, yckpahuBamem onpel)eHnx mpasa u cii., mro he
JIOBECTH y CYMIbY IbUXOBO BEPOBamE Y MPOKJIAMOBaHE BPETHOCTH U HAPYIIUTH OpTraHU3a-
IMOHY KynTypy. Ha MeHayiepuma je Taja na npoieHe KakBe Mepe Tpeba mpeay3eru 1a ou ce
ouyBaja jaka W CTaOWJIHA OpraHW3alMOHa KyJATypa: Ja JIU Cy JIOBOJbHU caMo ojpeheHu
yCTynuu Ui Tpeda nhu Ha MpoMeHy Mojielia OpraHnu3aIluoHe CTPYKTYpe Koju he 6utn Burie
JIeMOKpaTHYaH.

1.5.3. Oonoc opzanusayuone Kynmype u KOMyHukayuje

KoMyHHMKaIlMOHN CHUCTEM je cacTaBHM M HEOJBOJUBM JI€0 CBake opraHusauuje. To
IPOM3WIA3U U3 caMe HbEHE CTPYKTYpE, Y KOjOj Cy CBU JeI0BU MehyCOOHO MOBe3aHHU, Kao U
U3 YUCHHULIE JIa je CBaKa OpraHu3allija HCTOBPEMEHO MOBe3aHa U ca OKpykemeM. CBe Te
BE€3€ M0JIpa3yMeBajy MOCTOjamhe KOMYHUKAYUOHUX KaHala KOjuMa ce nHpopMalluje mpeHoce
y Pa3HUM CMEPOBUMA, HHTEPHO U €KCTEPHO, U KOjU 33j€THO YHHE KOMYHUKAYUOHY MPEXHCY
opraHu3zalyje.

Haxko he Haie pa3maTpame NPBEHCTBEHO OUTH BE3aHO 3a COLMjalIHU acleKT yTHllaja
OpraHU3aIMOHE KYJIType Ha KOMYHUKAIM]y, HEOMXOIHO je J1a ce 0ap y OCHOBHHUM IIpTama
YIIO3HAMO U Ca TEXHUYKHUM aCIEeKTOM KOMYHHMKAIIMOHOI cucTema opranuzaiuje. Kao u
panuje, nohu hemo on aeduHUIMje OCHOBHUX MIOjMOBA.

Komynukayuonu kanan mpeactaBba NyT KOJUM ce HHpOpMaIMje NpeHoce OJ
nouMbaola ka npumaolity nHpopmanuja. Komynukanuja usmel)y nommspaona 1 npumaona
MOKe OUTH Henocpedna Wi nocpeora. Ko HenmocpeaHe KOMyHHKaIIM] €, KOja Mmoipa3yMeBa
pasroBOp JIMIIEM Y JIMIE, KOMYHHKAI[MOHU KaHAI je , KHUBa ped’, Tj. MOpYyKe Ce MPEeHOCce
BepOamHUM myTeM. Y cilyyajy MocpelHe KOMyHHUKalHje, KoJ KOje IMOCTOJU MPOCTOpHA
JIUcTaHa u3Mehy mommpaoia ¥ mpuMaolla, TPOTOK MHGOpMaIMja OJBHja c€ KaHAIMMa
TOIITAHCKOT 1 TeJeKOMYHUKAIMOHOT cucTeMa.*® KoMyHMKAIMOHN KaHAllM, CeM Y CIydajy
pPEeTKHX H3y3eTaka, Cy IABOCMEpPHH, LITO 3HAYM Ja Ce YJIOore MOIIMJbaolla M IMPHMaola
HaU3MEHUYHO MEHajy.

Komynukayuona mpexca nedpunuiie CTpyKTypy KOMYHHKAIIMOHUX KaHaja yHYTap
onpeheHOr KOMyHHKAIMOHOT crcteMa. CBaka KOMYyHHKAIlMOHA MpeXa uMa CBOJy MOno-
J02ujy, Koja TIoKa3yje Ha4YMH Ha KOJU Cy KOMYHUKAITMOHW KaHAJIHM MTOBE3aHM Ca TOIINJha0-
uMa ¥ pumaourMa nHpopmMmalyja Kao ¥oposuma KOMyHUKAIIOHE Mpexke. Y TEXHUYKOM

43 JloMMHaHTHY YJOI'y Y CaBpeMEHHMM TeJeKOMYyHHKallMjaMa Npeys3eld cy MoOWIHa TeneoHuja u
MHTEPHET, JIOK ce Kilacuunu ypehaju - duxchu tenedon u renedakc — cBe Mame kopucre. [lomraHcke yciyre
oTrpaHHUEHE Cy Ha BEOMa YCKH JHjara3oH KOMYHHKaIMje u3Mel)y pasiIuduTUX OpraHu3allja WIA BeoMa
yIa/beHUX OPraHU3alMOHUX JeJIMHHUIIA YHYTap UCTE OpraHu3allrje, ajld UX U Ty IOTHCKY]y MOJepHa CpelIcTBa
JUTHTAIHUX TeJeKoMyHHKanuja. KiacuuHy KOpecnoieHIMjy NpeKo IHcama JaHac je TOTOBO IIOTITYHO
MOTHCHYJIa KOPECHIOAEHIIM]a ITyTEM EJIEKTPOHCKE ITOIITE.
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cMuciy moctoju Behu Opoj pazsnuUUTUX MPEKHHX TOIMOJIOTHja, ald heMO Hally Maxmby
yOynyhe ycmepuTH camMo Ha OHE KOje KOPECIIOHIUPAjy Pa3IuYUTUM THIIOBHMAa OpTraHU3a-
IIUOHUX CTPYKTYpA.

Cmemrve y komynuxkayuju (y TEXHUYKO] TEPMUHOIOTUJ KOPUCTH CE€ HA3UB UiyM WIH
Oyka) 00yxBarTajy CBE YMHHUOIIE KOjU YTUUYY Ha KBAJUTET MPEHOCA MTOPYKE U JOBOJIE JI0 TOTa
Jla oHa OyJie MpeHeceHa caMo JIeIMMUYHO WIM Yy UCKpUBJbEHOM 00suKy. KoMmyHMKanmnoHe
CMETHE¢ MOTy OWTH IOCJENWIla YTHIaja IMojeauHna (Imopyka je JIolmie CTPYKTypHpaHa,
HEKOH3HMCTEHTHA, JIBOCMHCJICHA W/WIIM HEBEPOJOCTOjHA, MpUMaal] HUje J00pOo 4yo WiIn
NPaBUIIHO CXBAaTHO MOPYKY, EMOILIM]e, PEAPAcyie U pa3InuuTe MepLeriyje cy IpoMeHHIIe
CMHCa0 TOPYKE M CJI.) WIM TEXHUYKUX MpodiieMa HA HUBOY OpraHusanuje (Jioma Komy-
HUKaIMOHa HHPPACTPYKTypa, npeontepeheHOCT KaHaia, je3udKe U Apyre dapujepe u cii.)

Beh cmo HaBenu n1a ca ctanoBuiiTa MeljycoOHe y1ajbeHOCTH MOIIMIbAaolla ¥ IpuMaoia
uH(popMalja KOMyHUKAIIMja MOKe OUTH HETlOCpeHa U MOCpeHa.

Henocpenna koMyH#uKaiuja, ¢ 0603upoM Ha OJIMCKO pacTojame u3Mel)y mommspaorna u
pUMaola, Mo MpaBUIy Ce OJIBUja BepOaTHUM IMyTeM (pa3roBOPOM, TUCKYCH]OM, jaBHHUM
oOpahameM, yCMEHUM H3BEIITaBAkEM), 4 y CIICIMjaTHUM CIIy4ajeBUMa U HeBepOalHO, Kao
KOJI OpraHu3alija Yuju cy WiaHOBH 0cobe ca mopemehajuma ciyxa u roBopa koju mehy-
COOHO KOMYHUIIMPAjy T€CTOBUMA 1 MUMUKOM Jiniia. OBO HAC JTOBOJIH A0 MOJIENIe HEMOCPETHE
KOMYHHUKAIIH]e Ha 8epOainy N HegepOaiiy, IPUA 4eMy BepOallHa KOMYHHKAIHja MOXKE OUTH
¢opmanna v neghopmanna.

dopMmanaHa KOMyHHUKalMja je PeJOBHO YHaIlpesa IJIaHUpaHa, CTPOro MOCIOBHA U
oJ1BUja ce 1o yTBpheHoM mpotokoiy. [Ipumepu TakBe KOMyHHUKAIH]€ CY TIOCIOBHU CaCTaHIIH
ca yTBpheHUM THEBHMM pEIOM, JUPEKTUBE KOje MPETIOCTaBJbEHU CAOMIITaBajy mojpelhe-
HUMa, U3BEIITaju Koje nojapeheHn nogHoce nmpernocraBbeHUMa U cil. OBa KOMyHHMKalMja
UMa CBOJy YCMEHY U NMUCMEHY (opMy, IpHU yeMy IOJ OBOM JAPYTrOM IOJpa3yMeBaMoO CBE
BpcTe MHpoOpMalMja y nNucaHoM oOJHMKY (M3BELITaju, 00aBEITEHa, OIJIacH, CAOMIITEHA,
HaJIO3U, YIIyTCTBa, NH(OOPMATUBHU OWIITEHU UTI.).

Hedopmanna koMyHuKaIMja je HeIJIaHWpaHa, CIIOHTaHA M OJBUja C€ BaH OQHUIIU-
jenHux kaHana. Ko oBe KOMyHHKallMje ayTOPUTET M I0JI0XKaj Y OpraHM3allloOHOj Xuje-
papxuju HUCY OUTHH — OBJIEé MOKE J]Ja KOMYHHIIMpA CBAKO Ca CBAaKUM, a Ca/p)Kaj] KOMY-
HUKAIMje HUje HHYUM orpaHudeH. OOMYHO ce Of[BHja y MPHjaTeJbCKOM TOHY U MIPEICTaBIba
JIe0 37paBe MOCI0BHE aTMocdepe, alu He Mopa yBeK 0uTu Tako. Tpeba umatu y By Ja Cy
uHpopMalrje Koje ce mpeHoce HehopMalHUM KaHaIMMa pe3yaTaT JUYHUX Mo0yaa yde-
CHUKa U 000jeHe Cy HHUXOBUM HHTEpECHMa, eMOIlMjaMa, BPEAHOCTUMA U ClI. Ta cy0jek-
TUBHOCT 3HAaTHO yMamyje BHUXOBY MH(POPMATHBHY BPEIHOCT, jeép OHE UYECTO YKIbYUY]y
OoroBapama, mpeapacye, MoJyuCTHHE, 1a U MOTIyHe Ae3uH(opManiyje. Y opraHuzaiyjama
y KojuMa BlajAajy Jomu MehysbyAcku ogHOcH HedopMariHa KOMYHHKAallHMja MOXE Ja ce
NPETBOPH Y OTBOpeHe cBal)e W pacmpase, IITO MOHEKA] JOBOIU M O TOTalHE Oiokane y
KOMYHHIIMPabY.

Ca OuxejBHOPUCTHYKOr CTAaHOBHUIIITA YECTO je O]l BepOaiHe KOMYyHHKaluje HuHpop-
MaTHBHH]ja HeBepOanHa. OHa o0yxBaTa YMTAaB HU3 eJEMEHaTa Kao WITO Cy: ,,[OBOp Tesa®
(ToI07Kaj UITKM TIOKPETH Tea TOKOM KOMYHHKAIIH]€), U3pa3 JuIla, IMoriie, 0oja riaca, HAaYuH
oJieBama 1 ap. VIckycHM MeHallepu y KOHTaKTUMa ca CBOjUM nojpeheHnMa moceOHy naxmy
MOKJIakajy HEeBepOaTHO] KOMYHHUKAIUJU jep MaXJbUBUM ,,UUTamkeM' MaHU(]eCTarmoOHuX
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eJIeMeHaTa y MOHAIAkYy 3aMOCICHUX MOTY MHOTO BHIIIE Ca3HATH O HUXOBOM ICUXUYKOM
pacIookemhy, EMOLUMOHATHOM CTalkby U APYIITBEHOM CTaTyCy HEro U3 JeTaJbHUX oduiu-
JeTHUX MU3BEIITaja.

ITocpenna xkomyHmKanuja, Oyayhu na ce oiBvja Ha JajbUHY, MOJpa3yMeBa KOpPH-
mrherme TelIeKOMyHUKaMOHuX ypehaja u mpesxe. JlaHac y TOM Horuie Ay nmpeamadu yoTpeda
JTUTUTATHUX TEJICKOMYHHKAIIH]ja, ca IIOCCOHUM HAarjlaCKOM Ha MHTEPHET CEPBHCE KAo IITO
cy e-mail, web chat, video conference u np. M oBae moctoju hopmanHa u HedopmMmaiHa
KOMYHHKAIIHja, CaMO IITO Ce OHA CaJia OJBHja MOCPEICTBOM TEIEKOMYHHKAIIMOHUX CPEel-
cTaBa. 3a He(hOpMaAIHY TaJbUHCKY KOMYHHUKAIM]y MOCEOHO j€ KapaKTepUCTUYHA CBE pallu-
peHuja ynorpeda ColMjaTHUX Mpeka, Maja je y MOCIeAmhe BpeMe MPUCYTaH TPEH]I KOpH-
mhema OBUX Mpexa U y ¢popMaiHe cBpxe. MHOTe opraHu3aiuje, ykbydyjyhu akajgeMcke
WHCTHUTYIMjE W OJCJbCHA, JaHac UMajy cBoje Facebook mHamore, a y nmpBoj aeleHHju OBOT
BeKa pa3BHjeHa je U MOCIOBHA ApymiTBeHa Mpexa Linkedin, HamemeHa MOBE3UBamwby MOCIO-
JlaBalia v JbYIu KOjU TpaxKe 1mocao.

VY Ttabenu 1.10 par je ymopenHu mperiie]] KOMyHUKAIIMOHUX METOJla ca olleHama Ha
ckanum o1 1 10 5, mpu yemy je 1 — BUCOKO, a 5 — HUCKO.

Ta6esna 1.10. Ynopenu nperiies; KOMyHUKallMOHUX METOa

Criteria

Feedback  Complexity  Breadth Confiden- Encoding Time-Decoding  Space Personal Consumption
Channel Potential Capadity Potential tiality Ease Ease Constraint  Cost  Warmth  Formality  Scanability Time

Face-to-face
Telephone

Group meetings
Formal presentations
Memos

Postal mail

Fax

Publications
Bulletin boards
Audiotvideotapes
Hot lines

E-mail

Computer conference
Voice mail
Teleconference
Videoconference

Sender
Receiver
Receiver
Receiver
Receiver
Receiver
Receiver
Receiver
Receiver

SR
Receiver
SR
SR

WNN = WN & WU A &N = =
L R I e o
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PR o PO R = P RS W W W R RS
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H3zeop: Clampitt, 1991 136.

HajBuiie orieHe mo ckopo CBUM KpUTEpHjyMUMa UMa KOMyHHKaIHja ,,JJUIEeM Y JHUIe",
cnenehu HajOOJbM MpOCEK MMa TelepOoHHpame, JOK Cy Ha 3adesby OrjacHe Tablie u
ayJIno/BHUIE0 TPAKE.

Jlonrect u capanuunu (Longest et al., 2000) kaTeropu3oBaiu cy pa3induTe 0OJIMKe
MHTEpHE KOMYHHUKallMje y OpraHM3allijama y 4eTHpH IJIaBHA Toka MHpopMaluja Koju ce
0JIBUjajy y TpU NpaBlLa: CUJA3HU U y3Ja3HU TOK (BEPTHKAJIHU IpaBall), JATepalHU TOK
(XOpM3OHTAJIHY MpaBall) ¥ TUjarOHaJIHU TOK.

Cunasnu mox ungopmayuja y KOMyHUKAIIMOHO] TOTIOJIOTHjU KapaKTEPUCTHYAH je 3a
npeHoc uHpopManuja on Haapehenux ka moapehernm. OBO je TIIaBHH TOK YIPaB/bauyKHX
OJUIyKa, Ha YMjeM Cy BpXY TOI MEHAllepH, a Ha JHY U3BPIIHU PYKOBOIAHOLM KOJU HEIO-
CpPEeIHO KOHTaKTUpajy ca 3amocieHuMa. OcHM YIpaBJbauyKuX OJAJYKa, OBUM TOKOM c€
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IPEHOCE U CTaHIapIHU ONIEPATUBHU MOCTYIIIH U YITyTCTBA B€3aHa 3a pealin3allyjy 3aaTaka,
OpraHu3alMoOHy TUCIMIUIMHY U HAYHH YIOTpeOe OpraHu3alMoHux pecypcea. Jlnnamuka Toka
uH(popMaIrja IpeMa J10JIe 3aXTeBa Jla ce TOPYKe Koje ce Miajby Ha Taj HAYMH MPETBOPE Y
OIUIIJBUBE U MEpJbUBE pe3yiraTe. Y Be3M C THUM, BEPTUKAIHA KOMyHHKallH]ja ca CHJIA3HUM
CMEpPOM MOXE Ce IOCMAaTpaTH U Kao CUCTEeMaTH4Ha MH(Yy3Hja OpraHU3alMOHUX IMJbEBA
BE3aHUX 32 HEHO I0CIOBAKE, Ka0 M I[MJbEBA KOJU MOMaXy y Kpeupamwy U JepUHHCABY
HJICHTUTETA OpraHu3alrje y OKBUpY meHe jenuHcTtBeHe Kynrype (Hellriegel and Slocum,
2004).

Vanasznu mox ungpopmayuja ognocu ce Ha Tpanchep nadopmaija y oOpHyTOM CMEPY
— ox noapehenux npema HajapeheHnma. BepTukaaHu TOKOBU y3/1a3HOT CMepa YIJIaBHOM
CIly’)ke Kao MEXaHW3MHU IIOBpaTHE Be3€ KOjU IMPEHOCE KJbY4YHE HMH(pOpMaIlfje OHUMa Ha
ayTOPUTATUBHUM IO3UlIMjaMa y opranuzanuju. Mudopmamnuje nodujeHe TakBUM MOBpaT-
HUM Be3aMa 4ecTO CIyXe M Kao JoJaTak APYrUM H3BOpuMa HH(OpMaluja y npouecy
JIOHOIIEHa YIMPABJbAYKUX OJUTYKAa U MMAjy BaKHY YJIOTY Y OTKPHBAaKYy OpPraHU3alMOHUX
npobiemMa U y BbUXOBOM pelaBamby. OBM KOMyHMKAIlMOHM TOKOBH Cy Takole KaHalIu Kpo3
Koje mopeh)eHn nmpeHoce mpeTnocTaBJbeHuMa CBOje TIpeIore, Higje, 3anaxama U Opure y
BE3U OpraHu3aloHe e(hpUKacCHOCTH, MEHAIMEHTa U UHPPACTPYKTYpE.

U3 nepcriekTrBe noapel)eHrx 0BU KaHAIM CYy BaXKHU jep 3arocieHnuMa pyxajy ocehaj
NPUTIATHOCTH, YKJBYYEHOCTH M CaMOIIOIITOBaka oMoryhaBajyhn UM mpeHoIeme THIHIX
CTaBOBA, UJ€ja U MpeAJsora, YMMe ce cTBapa arMocdepa akTUBHOI yuelrha 3armocieHux y
Kpeupamy U 00JMKOBamy IMJbEBAa KojuMa opranusanuja texxu (Morreale, Osborn and
Pearson, 2000). OBo ca cBoje cTpaHe JONPHUHOCH Kpeupamwy U pa3BHjalby OpraHU3alOHe
KyJIType Koja adupMHuIlle YIOry MOjeMHIIA Y OCTBApUBahy 3aj€JHUUKUX OPraHU3allMOHUX
II1JBbEBA.

N3 nepcnexTuBe Haapel)eHUX 3HAuUa) y3JIa3HUX KOMYHHKAIIMOHMX TOKOBA Ce€ MpBEH-
CTBEHO OrJie[ia y ToMe 1ITo UH(OopMaluje 1001jeHe 0BUM KaHainuma oMmoryhasajy meHaiie-
pHrMa J1a IIMJbEBE OpraHu3alllje YCKIIae ca 3axTeBrMa 3arnocieHux. OBo 300r Tora To npu-
KyIUbale IOJIaTaka O 3aJ0BOJBCTBY, HPOJYKTHBHOCTH W MOTHBHUCAHOCTH 3aIllOCICHUX
npyxa HaapeheHrmMa BakHa ca3Hama O OpPraHW3aIMOHO] KYIATYpH M oMmoryhaBa mM 1a
a/IeKBaTHO MPHJIAT0/IE€ CBOj€ YIPABJbAUKE OJTyKE.

Jlamepannu mok umgopmayuja TPBEHCTBEHO j€ HaMEHEH KOMYHHUKAIUjU u3Mehy
y4eCHHMKa Ha KICTOM HMBOY OpraHu3aioHe xujepapxuje. To Mory OuTu MeHalepH, 3amocie-
HU WK panHe rpyne. OBaj TOK alTepHATHBHO oMoryhaBa U Jia ce OpraHu3alioHa paBuia,
MOJINTUKE W TIOCTYIIIM CIPOBEAY MyTeM MelycOOHOT jesherma M MpeHoca mHbopmalmja
mely komerama (Spillane, Resier and Reimer, 2002). Xopu3zoHTalIHH KOMYHUKAIIUOHU
TOKOBH IMOJCTHYY Pa3B0j KOJIETHJaJIHOCTH ¢ 003UPOM Jla BUXOB PEIaTHBHO Malu (opma-
au3aM omoryhasa pa3Boj Be3a uaMel)y xoisera u apupmanujy 3ajenHudkor ocehaja cspxe
yTeMeJbeHE Ha 3ajeTHMYKUM ITnsbeBuMa 1 Busnju (Keuton, 2002).

Hujaconannu mok ungopmayuja paznukyje ce oJl XOPH30HTATHOT 10 TOME IITO Ce
KOMYHHKAIMja ycrocTaBjba u3Mel)y ydecHHKa Ha pa3IMuUTHM HHBOMMA OpraHU3alMOHE
XHjepapxuje, AOK C€ KOJ XOPH3OHTAJIHOI TOKAa CBM YYECHHUIIM Hajla3e Ha MCTOM HUBOY.
JlijaronanHa KOMyHUKaIMja 00MYHO HACTaje Kaja ce MpoOJieMH IPEHOCe ca HIDKET Ha BUIIH
OpraHU3allMOHU HUBO.
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Haenenu TokoBu wH(OpMaIyja MOry OUTH MOBE3aHW Y KOMYHUKAIIMOHY MPEXKY
opraHu3zaiije Ha Beoma paznuuute HauuHe. [Ipu Tome Tpeba uMaru y BUIy J1a Y OpraHHu-
3anujama Hajuenthe He MOCTOjU caMoO je[Ha jeJMHCTBEHAa KOMYHHUKAIlMOHA Mpexa. Taksa
MpeXxa MPHUCYTHA je caMO y MaJIM OpTraHM3allijamMa JOK KOJI OHUX BEJIHKHUX IO MPAaBHITY
cpehemo Behn 6poj KOMYHHKAITMOHUX MpeXka Koje ce Mel)ycooHo nperuhy. Tako Mmoxkemo
TOBOPHUTH O KOMYHHKAIIMOHO] MPEXH YHjHUM KaHaJUMa IMyTYjy yrpaBjbaduke WH(OpMaIje
u3Mel)y Ton MeHajiepa ¥ OHMX Ha HWKMM HHMBOMMA XHUjepapXuje, 3aTHM O MPEXKH KOjoM
MEHAIIepU KOjU HEMOCPEIHO PYKOBOJE OJICJhCHHMA KOMYHHUIIMPA]y Ca 3aloCIeHIMA KOjH
TaMo pajie, Mpexama n3Mel)y ofiesbera WK paaHux rpyna uta. (ciuka 1.11).

Odjeljenje 1 Odjeljenje 1 Odjeljenje 1
A A A =
1 I I 3
1 I I ”
1o 1
g | ] ] @
S I I N
el 1 1 o(i\‘{{‘?-"
Sioo . o
= ] I ‘\a\‘;»"
g 1 I I go«&,,»'
1 I I B i
£ I I oL
ol I I
S ! I .
x| B Tt >
T I o
1 I 7
= P
: b ! Horizonalna komunikacija R
1. T 1
“y Y v

Cauka 1.11. ToxoBu uH(pOpMaIMja y KOMyHUKALMOHO] MPEXHU
U3zeop: TIpema Praszkier, 2018: 7.

VY nutepatypu ce TOBOPH O MET OCHOBHUX MOJIeIa MpEeKHE Tomojoruje (cnuka 1.12).

U

JlaHay, Touak Kpyr Y BuwekaHanHo

Cauka 1.12. OcHOBHE TOIOJIOTH]€ KOMYHUKAIIMOHUX MpPeKa
H3zeop: Nimnh, 2005: 50.

84



[IpBa yetupu Mmoxena (raray, mouax, kpye u Y-mpedica) 0OAroBapajy MeHTpaIn30BaHoj,
a mocienmn (suwekanarna mpedica) AeueHTpann3oBanoj crpykrypu. (Guo and Sanchez,
2005). HaBenenn Mozien ce y CTBApHUM MpeXKama I10jaBJbyjy Kao MOIYJIH CIIOKEHE KOMY-
HUKALIMOHE MpEXKe.

Tomnonoruje ,,1aHaI”, ,,To4ak* u ,,BUIIIEKaHAIHA MPEkKa“ y opraHu3aiijaMma cy 3HaTHO
BHUIIIE 3aCTYIJbEHE O] OCTAJIMX, IMa WX 3aTO MoceOHOo m3nBajamo. Ha cimmm 1.13 mar je
YIIOPEIHU MTPUKA3 OBUX TOIOJIOTH]ja, IPU YEMY CY 32 KpUTEPUjyM KOMIIapalyje y3eTe 4eTu-
PH BB UXOBE KapaKTepUCTHKE: Op3uHa, TAYHOCT, BEpoBaTHONA 1ojase iuaepa 1 3a7j0BOJbCTBO

YJIaHOBA.
NaHay, Tovak BuwekaHanHa
Kputepujym
BpsuHa Cpeghoa Bp3a Bp3a
TayHocT Bucoka Bucoka Cpeatba
Beposart. nojase anaepa Cpearba Bucoka He nocrojn
3a/10BO/bCTBO Y1aHOBa Cpeatba Hucka Bucoka

Cauxka 1.13. Tononoruje naHar'*, ,,To4ak™ v ,,BUIICKaHAIHA MpexKa“
Hzeop: TIpema Robins and Coutler, 2012: 413.

Y MpexH ca TONOJOTHjOM JIaHI[a KOMYHHKAIMja Tede BepTUKAIHO HaJ0JIe U Harope,
o]l tuaepa u ka memy. CTpyKTypa je Xujepapxujcka, Tj. Juaep (Tol MeHalep) HemoCpeaHo
KOMYHUIIMpa camMO ca MeHallepuMa Ha MpBoM cieieheM HUBOY XHjepapXHje U JiaHall ce y
HCTOM CTHJIy HacTaBJba IpEMa HWXKUM HHMBOMMa. Mpexa ,,TO4ak* MmpeacraBjba KOMyHH-
Kallijy Koja Teue u3Mel)y jacHO MPEeno3HaT/bUBOT U CHAXHOT JIUJEpA U JIPYTHX Y PajHOj
rpynu unu tumy. Jlugep je meHTap Kpo3 KOju MpoJia3d cBa KOMYHHUKanuja. Y MOTIYHO
MIOBE3aHO] MPEXU KOMYHUKAI[MOHM KaHAJIM IMOBE3Yyjy CBE wiaHoBe pagHor Tuma. OBo je
TUIIMYaH TPUMEpP MOTIYHO JELEHTPAIN30BaHE MpeXe, Y KOjoj CYy CBH YUYECHHUIM PAaBHO-
IpaBHU, IITO 3HAYH J1a OBJIE HEMA JIUJepa.

Koju o6amk mpexe opranuzaiuja Tpeda 1a KOPUCTUTH 3aBUCH O] LUJbEBa KOje je
nmocTaBuia pea coooMm. Moske ce 3akJbyduTH CaMO TO JIa HUjeHa MpeKa HHje UeaHa 3a
CBE CUTYyaIuje.

CBH OmMCaHW MPEKHHU MOJCTH CHaNajy Y popmantne KOMYHUKAYUOHe Mpedice, TIPU
YeMy ce CTeNeH BHX0BE (DOPMAITHOCTH MOXKE OJJPEIUTH CKYITOM KPHTEPH]jyMa Koje Cy ycTa-
HoBwin Xenpuren u Cnokym (Hellriegel and Slocum, 2004):

1. Cmenen yenmpanuzayuje — OJHOCHU CE Ha CTETIEH JI0 KOjeT MOjeANHAIl UMa jeTHAK

npucTyn uHpopmMarmjama.

2. Ilpedsuodmwusocm n1udepcmsea — OMHOCH Ce Ha TO KOju he ce 4iiaH BepoBaTHO Moja-

BUTH Ka0 KOHTPOJIOP IMPOTOKA HH(OpPMaLKja y TaTOM CLIEHApHU]y.
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3. IIpoceuno 3ado6ombcmeo 2pyne — OJHOCH CE€ Ha HMBO 33/10BOJCTBA WIAHOBA Y
KOMYHHUKAITIOHO] MPEXKH.

4.  3a0060/6cme60 nojeduHUX u1aH08a — OJHOCH C€ HAa HUBO 3a/I0BOJHCTBA M0jETUHUX
YJIaHOBA MPEXKE M YECTO je Y CYIPOTHOCTH €a 3a/I0BOJLCTBOM TPYIIE.

HcrpaxuBame koje cy Xenpuren u CIIOKyM CIpOBENH Ha 0a3u OBHX KPHTEPHjyMma
MOKa3aJlo je Ja je MOTIYHO IOBe3aHa CTPYKTypa Mpexe HajMame (opMasHa MpEKHA
TOIIOJIOTH]a, IOK CY IICHTPAJIM30BaHE CTPYKTYpE UMajie Hajeehu Opoj 3a10BOJbHUX YIaHOBA.
OBaj 3aKJby4YaK je y CYIIPOTHOCTH ca OHUM J0 Kojer cy nouutu Poounc u Kyrnep (Robins
and Coutler, 2012), 1a BuiieKaHaIHO] TOOJIOTHjH OATOBapa M HajBehu CTereH 3a0BOJbCTBA
ynaHoBa (ciuka 1.13).

Pasmarpajyhu xipyuHe nerepMuHAHTE MpexHE cTpykrype, I'yo u Canue3 (Guo and
Sanchez, 2005) cy u3nBojuin cienehe deTHpu KapaKTepHCTUKE KOje MOACTUYY CTEIleH
[EHTpaTu3aIuje:

— KOHTpoiy Haja KomyHuKarujoM (K);

TpaHCIAPEHTHOCT UHPOPMAITMOHOT cajpikaja u mpotoka (T);

npucrynadnoct undopmanuja (I1);

creneH opmMaiHOCTH Mpexe (D).

brxoBo uCTpakMBame je MoKas3ago Ja KOMYHHKAI[MOHE MPEXe ca BHCOKO LEHTpa-
JM30BAaHOM TOMOJIOTHjOM MMajy HW)XK€ HHMBOE TPAHCIAPEHTHOCTU W TPHCTYNAYHOCTH, a
BUIIIE HUBOE KOHTpoJIe U (popManu3ma of JEUEHTPATU30BaHUX, JIOK j€ KOJ JIeLeHTpau-
30BaHMUX TOMNOJIOTHja KOMYHHUKaIMje ynpaBo oOpHyTO (ciuka 1.14).

A HUBO TPAHCNAPEHTHOCTH A
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Camka 1.14. KomyHHKaIIMOHE TOIMOJIOTH]€ U BbUXOB 0JTHOC ipema HuBonuma KTITD
Hzeop: TIpema Hellriegel and Slocum, 2004,
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KakaB he Outu cTeneH meHTpaM3anMje U ACICHTPAIN3ANN]e MPEKHE TOIMOJIOTH]E
NPBEHCTBEHO 3aBUCH O] MOJIENIa OpraHU3alMOHe CTPYKTYpE, [IPH Y€MY j€ Y OCHOBHU CBaKe
OpraHU3aIoOHe CTPYKTYpe MociioBHa ¢uino3oduja MeHayuMeHTa. Ha mpumep, Mame xuje-
PapXHjCKU CTPYKTYpHpaHa OpraHM3aliija, y Kojoj ce MOh jeIHaKo pacmojesbyje yHyTap
OpraHU3aIlMOHOT CIIEKTPa, BepoBaTHUje he YCBOJUTH EIICHTPATH30BaHy MPEXKY Ca TOIOJIO-
THJOM TOTIIYHO TOBE3aHMX KaHala, JIOK he opraHu3amuja ca CTPOrOM XHjepapXHjCKOM
CTPYKTYPOM YBECTH KOMYHHKAIIHOHY MPEXY Ca BUCOKHM CTETICHOM IICHTpaJIK3aluje Mohu.

VYcBajame oapeleHe KOMyHHKAIIMOHE MPEKE Y BEJIMKO] MEPU 3aBHCH U O] TOTa KaKO
Ta TOTOJIOTHja yTHUYe Ha ePUKACHOCT MpeHoca HHQOopMaIlija, IMTO Ce MOCPEIHO OpakaBa
Ha MPOJIyKTUBHOCT U YIPaBJbamkhe TPOIIKOBIUMA Oopranu3anuje. To 3Ha4um 1a ce opraHusarmja
ca BHCOKO IICHTPAJIU30BAHOM TOIOJIOTHjOM KOMYHHKAIIHOHE MpEXe, akO IPOICHU Ja jOj
TaKBa TOMOJIOTHja HE JIOHOCH KEJbeHU MPO(UT U MPOAYKTHBHOCT, MOKE NpeOaruT Ha
JICIICHTPAIM30BaHEe MOJIeIe KOMYHHUKAIIHU]eE.

Haxo ce caBpeMeHa KOMYHHUKaIMja YBEIMKO OCJIakha Ha KOMITjYTEPCKY TEXHOJIOTH]Y,
Tpeba MpaBUTH PA3IKUKY U3Mel)y KOMYHUKAIIMOHUX U PA4yHAPCKUX MPEXka, He Y CMHCITY came
Tornojoruje (jep Mame-BUIIE KOpUCTE 3ajeHnYKe oOpaciie) Beh MpBEHCTBEHO y MOTJIedy
HameHe. PauyHapcke Mpeke, HauMme, jese copTBepcKe U XapABepcKe pecypce (Tj. moJaTke,
nporpame u ypehaje) m HaMemeHe Cy ayTOMaTH3alMjH IOCIIOBamka, JOK KOMYHHKAIIHOHE
Mpexe TUCTpuOynpajy nHpOopMalije Be3aHe 3a yIpaBJbambe, pearu3alyjy 3ajaTaKa, opra-
HU3AIMOHY AMCHUIUIMHY YIIOTpeOy OpraHu3alloHuX pecypca u ci. Mehyrum, y opranu-
3alrjama ca BUCOKUM CTEIIEHOM ITPUMeHe HHPOPMALMOHO-KOMYHHUKALIMOHE TEXHOJIOTH]E Ta
pasinka ce cBe Bullle ryOu. JlaHac ce y TakBUM opraHusanujama cpehy noTmyHo KOMIjy-
TEpU30BaHM yrpaBibauku nHpopmannonu cucremu (Management Information Systems —
MIS), cucremu 3a moapiiky oaryuuBamy (Decision Support Systems — DSS), ekcriepTHu
cucremu (Expert Systems — ES), a oTmodeo je ¥ pa3Boj ayTOMaTH30BaHUX KaHIEIapuja
(Office Automation — OA). Y nuteparypu ce cBe uenihe cpehe 1 mojam Koju o0jeumbyje CBe
oBe 001acTH MpUMeHe — WH(POPMAIMOHM CHCTEM 3acHOBaH Ha padyHapuma (Computer-
Based Information System — CBIS). (Bumre o Tome y Al-Shakkah and Osman, 2011).

OBO NpakTUYHO 3HAYHU J1a C€ Y MPOjEeKTOBaY aJIeKBaTHE KOMYHHKAIIMOHE MpeXe Mopa
y3€TH y 003HMp M CTEINEH /10 KOjer je OpraHu3alyja ycBOjuiia caBpeMeHy MH()OpPMaIHOHO-
-KOMYHHKALIMOHY TEXHOJIOTH]y. JOIII yBeK MMa JJocTa OpraHu3aiija y Kojuma rnocToju OTInop
3arocieHNX MpeMa copUCTUIIMPAaHIM TEXHOJIOTHjaMa, Kao M BeJTUKU Hecpa3Mep u3mely mo-
ryhHOCTH MHCTaJIMpaHe payyHapCKe OolpeMe U CTeNeHa HCKOpHITheka leHUX MMOTEeHIUjala.

[Topen ommcannx GopMaHUX MpEXa, Yy OpraHu3alrjama TMocToje U Heghopmanue
KomyHukayuore mpesce. OHe Cy IPUCYTHE Y CBUM OpTaHM3allMjaMa 1 TIPE/ICTaBIbajy CUCTEM
KaHaJla KOjuMa ce oJ[Buja HehopMaTHa KOMYHHUKAIH]a. Y JTUTEPATYpH C€ HaBOJIE JIBa TUIIA
He(OpMaTHUX KOMYHUKAIIMOHUX MpPEeka, IPUINYHO CIMKOBUTHUX HaszuBa (Jypkosuh, 2012:
394):

— MeHaumenm aymarbem ynaokono (Management 6y Wanderig Around — MBWA);

— eunosa no3za (Grapewine).

Menaymenm nymarvem ynaoxoso je HehOpMaIHU CTHIT YIIPaBJbakha 1 KOMYHHIIUPabha
KOJI KOjer MeHarep, 0e3 MpeTXOJHEe HajaBe WIM YTBpEeHOr IiaHa, OOWIJIa3u 3arociieHe
meTajyhu of jeaHor pagHOT MecTa JI0 JIPYror M KOHTPOJMINYhH HHUXOB pajl U CTame
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onpeme.** TIpesHOCTH OBAKBOT He(OPMATHOT KOMYHHIMPAHA Cy BHIIECTPYKE: CTBAPAH-E
HETOCPEAHNX KOHTAKaTa ca 3alociIieHuMa, YIIO3HaBamkhe ¢ ’bUXOBUM Mpo0IeMruMa 1 ujejama
U 700Mjame cazHama U3 ,,JIPBE PyKe™, y3 UCTOBPEMEHY MOTI'YNHOCT HEMOCPEIHOT MPEHO-
HICHka CONICTBCHUX 3aMHCIIH, UCKYCTaBa, BPEIHOCTH U cil. OBaj HENOCPETHH HUBO KOMYHHU-
nupama oMoryhaBa cMamMBamke CTaTyCHHX Oapujepa W pa3Boj noOpux Mel)ysbyIACKHux
0JTHOCA, IITO CE BPJIO IO3UTHUBHO OJIpaykaBa Ha OPraHU3aloHy KynTypy. Mehyrum, Heria-
HUpPaHU ¥ HEHajaBJbeHH OOMJIACIIM MEHAIiepa MOTY OMTH MEPIUITUPAHU U HETATHBHO — Kao
CHCTEM KOHTpOJIE ,,Ha Ipenaja’, MITO KOJ 3al0CIeHUX TOBOJH J0 Ipeapacyia 1a MeHaiep
,»’KEITW Jla Hac yXBaTH Ha CllaBamy", ,,yIaja U3HeHaa jep MUciu aa 3adymasamo’ u ci. Kox
OBAKBOT HAYMHA KOMYHHUIIUPaka 0JIHOC MEHAlIepa IIpeMa 3allocIeHIMa je BEOMa BaXKaH, jep
he mUxOBa mMeplLeNIyja HajBUIIC 3aBUCUTH OJI HETOBOT NMPHUCTYIA M HEMOCPETHOCTH Y
obOpahamy.

Bunoea no3a npeacrasiba Apyry HehopMaiHy KOMYHUKAIIMOHY MPEXY KOja MOCTOjU
Ha CBUM HHMBOMMA OpraHH3aIoHe xujepapxuje. [loOuna je Ha3uB 10 TOME IITO CE pa3BHja
CIIOHTAaHO, caMa oJ] ce0e, CITMKOBUTO PEYCHO — IUIETE Ce Kao BUHOBA J103a. [locToje yetnpu
OCHOBHa THMNa ,,BUHOBE J103e" (Weihrich and Koontz, 2009: 587):

— jeOHOKamanHa mpedtca — CBAKU YIaH KOMYHUIIUPA C JPYTUM WIAHOM;

— 0208apayka mMpedxca — jeiaH YIaH KOMYHHUIIHPA ca CBUM OCTAJIMM WIAHOBHMA;

— HACYMUYHA Mpedica — CBAKW WIaH HACYMHYHO KOMYHHIIUpPA C JPYTUM YIAHOM
MpEKE;

— epozoacma (knacmep) mpedxca — HEKH WIaH KOMYHUIUpA C JAPYIMM ofa0paHuM
YJIJAHOM MpPEXe.
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Cauka 1.15. Tonosnoruje HepopMaTHUX KOMYHHUKAIIMOHUX MpPEXkKa: jeTHOKaHaIHa
Mpexa, oroBapauka Mpexa, HaCyMHYHAa Mpeka U rpo3jacrta (KJ1acTep) Mpexa
Uzeop: muh, 2005: 51.

44 OBaj TMII Ha[30pa M KOMYHMIUpPama [PBU Cy YBEIM OCHMBauM KomnaHuje Hewlet-Packard, Bu
Xjymut (Bill Hewlett) u dejsun Iakapx (David Packard). Hasus Management by Wandering Around danu cy
my Tom Iutepe (Peters) u Pobept Borepman (Waterman) y muxoBoj kiwusu In Search of Excellence 1982.
TOJIMHE.
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Ca cTaHOBHINTA YTHIIAja OPTAaHU3AIMOHE KYIType Ha KOMYHHKAIU]y, KAKO OHY KOja
ce OJIBMja MHTEPHO, YHYTap OpraHu3alyje, Tako U OHY eKCTEepHY, ca JPYrUM OpraHu3a-
1MjamMa, WHAUBUAYATHUM KIHJEHTHMAa M jaBHOIINY, HajBaKHUjH MPOOJIEM KOjU MEHAlepH
MOPajy J1a pelie jecte Kako noctuhy nmoTnyHy yckiaaheHOCT CBHX acrekaTa KOMYHUKAIH]e
ca OCHOBHHM IIPETIIOCTaBKaMa M BPEJHOCTMMA OpraHu3aluoHe KyaType. Ta yckiaheHnoct
Mopa ce 00e30eIUTH U Ha COIMOJIOIIKOM U Ha TEXHOJOUIKOM IUJIaHy, IPYTMM peunMa OHa
MOpa O0OyXBAaTHTH M YWIAHOBE OpPTraHU3aIM]je KOJH YUECTBY]Y Y KOMYHHUKAIIU]U U KOMIUICTHY
MpeXy KOMYHHKAIIMOHUX ypehaja Koju ce KOpucTe y OpraHu3aiuju.

Naxo Ou Omno mpesumie ynpomheno pehu na je KyaTypa KOMyHUKAaTUBHHU IPOIIEC
0J103T0 IIpeMa J0JIe, YNHCHULIA j€ J1a KyJITypa yIIIaBHOM NOYHIbE ca OCHUBaYUMa OpraHu-
3alyje U BpeIHOCTUMA KOje OHHU HarjaimaBajy y Ipolecy OpraHu30Bama U 3arollJbaBaba.
Ynopeno ca pacToM U pa3BojeM OpraHu3alidje pa3Buja ce U leHa OpraHu3alloHa KYITypa,
npoxuMajyhu cB€ KOHCTUTYTHBHE €JI€MEHTE OpraHH3alyje, ma caMiuM THM U HBEH KOMY-
HUKALIMOHU CHUCTEM. YTHIA] OpraHM3allOHe KYIType Ha KOMYHHUKAIM]y jaCHO CE€ MOXeE
MPETO3HaTH y HU3Y acrlekara, Kako OHUX BE3aHMX 3a JbY/Ie Ka0 YUeCHUKE Y KOMYHUKAIIH]H
(HaYMH KOMYHHUITUPamka, KOHTEKCT TyMadea MopyKa, CMeTHkhe yciea MehykynTypaux 6apu-
jepa), Tako U OHUX BE3aHUX 3a CTPYKTYPY M TEXHOJIOTHjy KOMYHHKAIIHOHE Mpexe (Bpcra
MpEXHE TOTOJIOTH]je, CTeTeH (HOpMaITHOCTH, U300p MeaUjyMa KOjU ce KOPUCTE 32 KOMYHH-
Hpambe).

Y HauuHy Ha KOjU ce 0JIBUja KOMyHHUKaIja u3mMel)y pa3ninunTux yuecHUKa y OpraHu-
3allMju PEJaTUBHO JIAKO C€ MOJKE MPENO3HATH yTUIA] OPraHU3alMOHe KyIType. Y KyATypH
mohu Xepucona u Xenauja (X&X), KynITypu nopojuiie y kinacudpukanuju TpoMieHapa u
Xemaen-Tapuepa (T&X) u kynrypu knana Kamepona m Ksuna (K&K) xomyHukanmja
u3Mel)y wiaHOBa OpraHu3alldje BeoMa HaJM4d MOPOAWYHUM onHocuMa. CBe OBe KyJType
KOHIICHTPHUIITY ayTOPHUTET Y JIMYHOCT JIHJIEpa KOjH ce TIOHAIIa Kao TriaBa mopoauie. OH 0K
cebe OKyIJba y3aK KPYT JbYAH Y KOj€ MMa HajBUIIIE TIOBEPEHA U ¢ lbUMa KOMYHHUIIUPA HETO-
CpeIHO, a OHU JIaJbe TMPEHOCE HEeroBe ojuTyKe 3amocienuma. [lomro ce Hajuenthe paau o
peNaTUBHO MaJUM OpraHu3alijaMa y KojuMa ce cBU Mel)ycoOHO Mo3Hajy, KOMyHULIUPamke
Mmel)y ’brMa je THTEH3MBHO M IPUCHO, Tpedepupa ce KOMyHUKaIja JIMLEM Y JIMLE, a popma-
JM3aM je CBeJIeH Ha HajMamwy Moryhy Mepy. 3aHeMapJbuB CTeneH GpopMain3ma MpUCyTaH je
U y Kyntypu nuaHoctr/moapuike (X&X), oqHocHo unkybaropa (T&X), ko koje je koMmy-
HUKAaIMja MPeTexHOo BepOanHa U HeGopMmalHa, Ma ce M JIOHOIICHE OJUIyKa YeCTO O/IBHja
nyrem HeopmaaHe komyHuKaije. CacBUM je CyNpoTHA CUTYyalldja y OpraHu3aiyjama ca
KyntypoM yiore (X&X) u beHUM NMaHgaHuma, Kyatypom Ajdenosor Topwa (T&X) onHo-
cHo kynaTypom xujepapxuje (K&K), koje cy motnyHo 6upokpaTH30BaHe M KOJI KOJUX j€ KO-
MYHUKaIija cTporo ¢popmaiiHa, a TOK HH(popMaIija ue o] TOn MeHaepa ka MeHajiepiuma
Ha HW)KUM HHMBOMMa M 00paTHO. BUcok creneH (opMann3Ma oUIuKyje U KyJIType 3a1aTa-
ka/mocturnyha (X&X), naBohenor mpojexkruna (T&X) u anxokparuje (K&K), ¢ Tam miro cy
OHE MOTIIYHO JELEHTpAIM30BaHe M JIeOMPOKpaTU30BaHe, Ma ce OBJEe TOK HMH(popMaluja
0JIBHja XOPU30HTAIHO, Tj. KOMyHUIIUPA CBAaK Ca CBAKUM.

Pasnuke y KynTypu yTHUy U Ha CTPYKTYpy KOMYHHKAIIOHE Mpexe. Y KylTypama y
KOjUMa JOMHHHPA]Yy HEHTPATU30BaHO CTPYKTypUpPaHE OpTaHHU3allr]je, TOMOJIOTHja KOMYHH-
KaIlMOHE MPEXKE j€ XHMjepapXujCKH OpraHW30BaHa. T OKOBH yIpaBibarha Cy BEPTUKAIHH, a
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XOPH30HTAJIHA KOMYHHKAIIHMja TIOCTOjU camMo n3Mel)y OpraHu3alloOHMX jeAMHUIA Ha HCTOM
XHjepapXujcKoM HUBOY. LleHTpann3oBaHNM OpraHu3alfjamMa ca HUCKOM (hopMasn3aliijom
(opujeHTanMjOM Ha JbyJe), Kao mTo ¢y Kyinrypa mohu (X&X), kynrypa nopoaure (T&X),
KynaTypa kiaaHa u kyatypa tpxkuinra (K&K), Hajoosse oaroBapa Tormosordja Todka, 0K
KYJTYpE ca BUCOKHM CTEIICHOM IICHTPAIU3aIije U BUCOKOM (hOpMAIIU3aIlijoM, Kao IITO CY
kyntypa ynore (X&X), kynrypa Ajdenosor Topma (T&X) u kynarypa xujepapxuje (K&K)
Hajyenhe nMajy MpexXHY TOTIOJIOTH]Y Y OOJIMKY JaHIa. AHTUIION OBUM KYJITypama Cy JeleH-
TpaJM30BaHE OpraHu3alrje, KOJ KOjUX ce KOMyHHKaIlMja o/(B1ja n3Mel)y CBUX ydecHUuKa, rna
UM 3aTO HajOOJBE OJroBapa TOMOJIOTHja BUIIEKAaHATHE MpeXe (KyaType 3a/1aTaka u JUYHO-
ctu (X&X), HaBohenor npojexruiia u naKyoaropa (T&X) u kynrypa anxokpatuje (K&K)).

YTunaj opraHu3aoHe KylIType Ha KOMYHHKAIIM]y OTJie[la Ce U y 3Hadajy KOjH ce
npuaaje KOHTEKCTY MpeHoca nopyka. KynType BUCOKOT KOHTEKCTa (Cpeo3eMHa, CIIOBEH-
CKa, IICHTPaTHOCBPOIICKA, JJATHHOAMEPHUYKa, ahpHruKa, aparncka, a3ujcka, aMepUIKO-UH IH]-
CKa) Y TyMauehy MOpyKa BEJIUKY HaKbYy MPHUJIAjy KOHTEKCTY, Tj. HEBEpOAIIHUM 3HAIIMMA U
UHTEpIpETaInjy ToHaama. Hacynpot Tome, HuckokontekcTHe Kyirype (Hemuu, Ckanmu-
HaBIM ¥ BehrHa 3eMasba eHIJIeCKOT jJe3NYKOT MOoIpyydja) OueKyjy a mopyke oyay oapehene
U jacHe. JIoK jemHu Tpake CMHCA0 W pa3yMEBame y OHOME IITO HHje PeueHo (TOBOp Tena,
00ja riaca, mayse y TOBOpY), APYTH Harjacak CTaBJbajy Ha CIAmbe U MPUMabe TAYHHUX MOpY-
Ka JIUPEKTHO, MPEIU3HO U3TOBOPEHUM I HAITUCAHUM PEUYHMa.

VY opranu3zanyjama y KojuMma pajie 3arociieHd U3 Pa3IuIUTHX HAIIMOHATHHUX KYJITypa
KOMYHHKAIIM]y YeCTO KBape je3nuke Oapujepe jep Moxe J0ohM 10 MOrpelHor TyMadema
peuu U u3pasza Koju y pa3IMuuTHM KyJITypama uMajy pa3inuuTa 3Hauema. To ce o1HoCcH He
caMmo Ha BepOaJiHy HEro U Ha HeBepOalHy KOMYHUKaIUjy, KOja ce MPBEHCTBEHO CBOJU HA
recrose 1 roBop Teina. [Ipumepa panu, y byrapckoj u nojenuHuMm enoBuma I'puke KinMame
TJIaBOM rope-70Jie 3Hauu ,,He”, a JIEBO-/IeCHO 3Ha4H ,,1a”. [Ipumainail mopyke Koju oBO HE
3Ha MOXKE TIOPYKY CXBaTHTH MOTHYHO morpemHo. [lo3HaBame KynTypa APYrHX 3eMajba
MOCEOHO je BaXXHO y MYJTHHAIIMOHAJTHUM KOMIIaHWjaMa, Kao M OpraHu3aiujama Koje
NOCITyjy ca MHOCTpaHCTBOM. Jla Ou ce m30ernu moryhu Hecopa3yMHu y KOMyHHKAalMjH ca
MOCJIOBHUM MapTHEPHMa U3 ApYyre HAIlMOHAIHE KyJITYype, OpraHu3alfje YecTo oJpKaBajy
HaMEHCKe KypceBe Ha KOjHMa Ce YUECHHIIM YIO3Hajy 3a jJe3UKOM, TPAJAULIMjOM U 00rUYajuma
3eMalba ca KOjiMa Ce YCIIOCTaBJbajy M OJIp’KaBajy MOCIOBHE Be3e.

PaznuuunTe KynType MoKasyjy ¥ pa3iuuuTH CTETEH MPHJIAroJbUBOCTH HOBUM KOMY-
HUKAIIMOHUM TEXHOJIOTHjaMa. BHCOKO HMHIYCTpHjan30BaHe 3eMJbe T3B. 3aajiHe KYIATYpe y
BEIIMKO] MEPU C€ OCJamajy Ha €JIEKTPOHCKY TEXHOJOTH]Y W TMPETHOCTaBJbajy MHUCAHE U
€JICKTPOHCKE TIOPYKE KOMYHUKAIH]H JIUIeM y juile. Taj Tpern je mocedHno m3paxken y CA/l,
Kanamu, Benukoj bpuranuju u Bbemaukoj. Hajsehu cremneH mpuiaroijbUBOCTH HUMajy
opranuzamuje ca kynrypoMm aaxokpatuje (K&K), koje cy HajoTBOopeHHje MpemMa HOBUM
TEXHOJIOTHjaMa U TI0Ka3yjy BUCOK cTereH nHoBaTuBHOCTU. C Apyre cTpaHe, y Janany, koju
je Takole BUCOKO MHIyCTpHjaJIM30BaHa 3eMJba ca MPUCTYIIOM HajHOBHjUM TE€XHOJIOTH]jama,
y opraHuzanyjama ce npedeprupa KOMyHUKaIuja JumeM y auie. OBlie IMaMo MpUMep Kako
TyOOKO YKOpEH-EeHA TPAAULIMOHAIHA KYATYpa YCIICIIHO OJ0JIEBA KOMITjYTEPCKO] TEXHOIOTH)U
KOja CBE BHIIIC TEXH J1a Mehysbycke oHoce rpedanu y chepy BUPTyeTHUX KOMYHUKAIIH]a.

Bepem u [llanpu (Vords and Choudrie, 2011) cy yrBpannu na ce tumeHsuja uzoera-
Bamkba HECUTYPHOCTH, KOja ce TojaBibyje U 'y XodmreneoBoM pany u y npojekty GLOBE,
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cMaTpa KJbyYHHM €JIEMEHTOM y MOJEpHpamy ycBajama W ynorpedbe texnosoruje. OHu
HaBoJie X0(IITEACOBO MUIIJBEHHE 12 Cy TEXHOJIONIKA PELIeHha BUIIE MTPUBIIAYHA APYIITBH-
Ma ca BUCOKUM H30eraBameM HEM3BECHOCTH jep Cy hopMain30oBaHuja U PEABUAIHIBHU]a O
apyrux (Xodereme, 1991). Cryauja GLOBE Ttakohe nHamomumse aa ,,[...] HU y jeaHoM
JIpyroMm Jeny JbyJICKOI Haropa He OMCMO odekuBaiIM Ja he m3beraBambe HECHUTYpHOCTH,
neUHICAaHO Y CMUCTY (hopMaliu3alifje U CTPYKType, OUTH yTUIIAJHU]jE HErO Ha IMOHAIIAKkE
U Harnpeaak Hayke u Texnosoruje* (Hose et al., 2004: 632-633).

WuTepecanTHO HCTpakuBame crposenu cy Bepemr u Hlanpu y mornmemy omnHoca
3eMajba ca BUCOKOM CTOIIOM H30eraBama HEM3BECHOCTH IMpeMa yBolewy HOBHX MH(pOpMa-
roHo-koMyHuKaimonux texunosoruja (ICT — Information and Communication Technolo-
gies). Ouu TBpJC 1a Cy CTATHCTHYKH JOKAa3H OTKPWJIM Ja 3eMJbE y HacTajamby UMajy y
npoceky Behu cTerneH n3deraBama HECUTYPHOCTH y OHOCY Ha octaie. [Ipernenom paznuau-
THUX JIeJI0Ba JIUTepaType 0 HHPpOpMaMOHO-KOMyHUKanoHuM TexHosorujama (ICT) u yrBp-
huBameM BUXOBUX Hajlaza, ayTOpU CBOje 3akJbydke y morieny yBohewa ICT-a y oBum
3eMJpama Ca)kMMajy y TpH IJIaBHE CTaBKe:

1. Kox yBohewa normyno Hosor ICT pemiewa wiaHulle 3eMajba ca BUCOKUM H30e-
raBambeM HEM3BECHOCTH Cy04aBajy ce ca nmoremkohama, mro 61 ce MOK/ja MOTJIO IIPUITHCATH
MOYETHOM YCBajamy KOje IMpeJcTaBiba pu3nyHy cutyanujy. OBaj edekar ce BpeMEeHOM
cMamyje.

2. Jemnom kama ce ICT pemema CHa)XHO YCIIOCTaBe, MPETIOCTaBJba ce Ja O ce
BUXO0Ba yoTpeda JaKile Mupuiia y 3eMJbaMa ca BUCOKHM N30eraBamkbeM HEN3BECHOCTH.

3. YBohewem ICT-a Hajjadye ce moroheHa comnujamHa HopMa. Y OBOM clyyajy, Kajaa
pasmatpajy HoBa ICT pemema, MojeAMHLM Y 3eMJbaMa ca BUCOKUM H30eraBameM Heu3Be-
CHOCTH MOTY TpaXUTH Behy MOApIIKY NpujaTesba U nuaepa na kopucre Hoa ICT pemiema.

Kao miro opranuszanuona KyiaTypa yTude Ha KOMYHUKalH]y, TAKO U KOMyHHUKallH]a
MOBPATHO yTHYE Ha OpraHu3aluony Kyntypy. IlpaBunnuje 6u 6uno pehu na je oOpHyTO jep
J€ KOMyHHUKallija Ta Koja omMoryhaBa opraHu3ainoHy KyJITypy, Ia CaMUM THM U yTH4Y€ Ha
Y ¢ 003UPOM J1a CE CBH Ca3HAJHU €JIEMEHTH OpPraHU3alluoHe KYJIType peHoce Mely uiaHo-
BUMa KOMyHHUKauujoM. @opManHa KOMyHUKalMja yTuye Ha (GopMHpame CTaBOBa U BEpO-
Bamba 3aM0CICHHX jep OBUM KaHaJIMMa TOI MEHallepy HH(GOPMUILY MEHAllepe HIKUX HUBOA
U 3aIll0CJICHE O LMJbEBUMA M MPOKIAMOBAHHMM BpEIHOCTUMA OpraHu3aiuje. 3a HHXOBY
aucTpuOynujy L,y 6a3u‘ 3aciykHa je HeopMaaHa KOMyHHKallMja 3aCHOBaHA Ha yIOTpeOu
CEeMaHTHUYKHX CUMOOJIa Kao LITO Cy MpUYe, MUTOBU U JiereHie. CBojeBpcTaH 001K KOMYHH-
Karuje u3Mely djaHoBa OpraHH3allije Cy U OPTaHHW3allMOHU PUTYAId W IIEPEMOHH]E, O]l
KOJUX IIPBU IPOMOBHIIY o/ipeljeHe oOpaciie moHalama, 0K je yJIora Apyrux MOTHBAIOHA,
yCMEepeHa Ha jayame MOBEpemha y OpraHu3allnjy U yUYBpIINUBamke leHe OpraHu3aIioHe KyJl-
Type. MehyTtum, He Tpeba 3abopaBUTH HU OHE OOJHMKe HedopMmalHE KOMYHUKaIMje KOjU
MOJPYBajy OPraHU3aLMOHY KYJITYpY, Kao IITO Cy TPayeBH, OrOBapama, HIHMpemhe Ae3nHPOop-
Manuja u cia. OuuriaenHo je Aa ce KOMyHHKAallMOHUM KaHalMMa He MPEHOCe CaMO YHUCTe
uHpopmanuje, Beh 1 nopyke ob6ojeHe MHTEepecuMa, eMoljama, rpeapacynama u ci. Tu
YTULAJU ce HUKA/Ja HE MOTY Yy MOTIIYHOCTH MCKJbYUYHTH, QI CE Pa3BUjambeM jake U 37[paBe
OpraHu3alOHe KYJITYpe MOTY 3Ha4ajHO YMAWBUTH.

Ha coumu 1.16. gaTo je Bu3yenHo oOjammere GurynaHor ogHoca u3Mehy KomyHH-
Karnuje u Kyatype. Cinuka mokasyje KOHTHHYHPaHHU NUKITYC M HACHTUPHUKY]je Be3e umehy
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NPOILIOCTH, cajammbocT U OyayhHoctu. CBu (akTOpu KOjU yTUUYy Ha OOJIMKOBAamE U
IIPOMEHY OpraHU3allMOHE KYJIType, KaKO OHHM H3HYTpa TaKO U OHM CII0Jba, IIOBE3aHU CY

KOMYHUKAIIH]OM.
LLlaHce 1 NpeTHe M3 crosballikber OKpYKerba
_— — — —
e e
N
- CrBapa ce N
7 Mpuue, npasuna, cuctem A
/ HOpMe, pUTyanu, BepoBarba U \
/ YKaproH u wane APYLITBEHNX \
/ 13 MPOLLIOCTU MPaKcn KynType; \

/ (yecTo HecBecHO yTmua) .

kopuwheHe) KOMyHWKaumje \
3aMocaeHmX
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YnotpebsbeHu

4/\/ 3anocneHor Ha N W MHTepRpeTUpaHu /
3anocneHor kao o6pacuu
X Kpo3 /
3anocnexu KOMYHMKaLMjy /
nsnase us 5 /
opraHusauuje K A
N

Hosu uam
~

NPUBPEMEHO S

3anocneHun

ynasey

opraHusauujy
Cauka 1.16. YTH1aj] KOMyHHKaIMje Ha pOpMUpame OpraHU3aloHe KYIType

Hseop: Keyton, 2005: 45.

3aBpmmheMo 0BO M3Iarame KpaTkuM 1utatom u3 kmure np [loan Kejron (Joan Key-
ton) ,,KomyHuKaIMja u opraHu3aona KyaTypa: KJbyd 3a pa3yMeBamke PaJHOT HCKYCTBA™:

,, M3 Opywmeenux u cumMOOIUYKUX CMBAPHOCMU CEUX YIAHO8A Op2aHu3ayuje npo-
usnaszu opeanuzayuona kyimypa. Cmoea je opeanusayuona Kyamypa KOMYHUKAMUGHo epa-
hena. To je u npoyec unmepaxyuje u npouzeo0 mux unmeparxyuja. Osa no3uyuja npenosHaje
da buno koja oopehena nopyka unu sHaverbe He 001A3U ca yYHanpujeo oopehenom unmep-
npemayujom. Céu 41aHou op2aHuzayuje cmeapajy nopyKe u 3Haverba 3ajeoHo ca opyaumda
(Bantz, 1993). Cmpamewke u cnonmane, HamepHe u HeHamepHe, hopmanne u Heghopmanne,

gepbanne u HesepOaIHe UHMepaKyuje YAaHo8a Opeanu3ayuje Cmeapajy Kyaimypy opeaHu3a-
yuje “ (Keyton, 2005: 43-44).
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1.5.4. Oonoc opzanusayuone Kynmype u auoepcmea

OpHoC opraHM3alMoHe KyATYype U JIUJEPCTBA je TeMa K0joj ce y Hay4dHOj JIUTEpaTypu
npuaje BeoMa BeluKa maxkma. DEeHOMEH IUACPCTBA j€ M BaH OBE pelaluje jelaH Of
HajIIpoy4YaBaHUjUX (PEHOMEHA, OUMTJICTHO 3aTO jep j€ OPraHU3aIMOHO JUICPCTBO MTOBE3aHO
U Ca CBHM OCTaJIMM €JIEMEHTHUMA OpraHHu3ainje: CTPYKTYPOM, CTPATErHjOM, MEHAIMCHTOM,
UHTEPIEPCOHAITHUM OHOCHMA U JIp.

Ha moueTky xeinuMo Ja 0IpeIuMo TI0jaM JIHIEPCTBA Y CMUCITY Y KojeM heMo ra kopu-
CTHTH y OBOM pajay. JIUJepCTBO je CBaKako cacTaBHH JIE0 OPTraHU3AlMOHOT MEHAIIMEHTa,
aJIH JIOK CE MEHAIIMEHT Be3yje 3a (QYHKIIH]e U XHjepapXujcKe HUBOE YIIPaBJbamba, MO/ JIUJAEP-
CTBOM C€ y JIUTEPATypH YOOHUajeHO MOpa3yMeBa ,,CIIOCOOHOCT Jla Ce YTHYE Ha TPYITy KaKo
O0u ce octBapuiaM opranusanponu musbeBu” (Robbins and Judge, 2009: 385). Omabpana
neduHUIMja je caMo jeJHa OJf MHOTUX; Mel)yTHM, cBe OHEe MMajy UCTYy CYHITHHY KOja ce
dokycupa Ha yTUIA] KOjH JHAEP KOPUCTH Ja Ou clen0eHHKe — YJaHOBE OpraHH3allvje
MOTHBHCA0 Ha OCTBAPHBAE PEICBAHTHUX IIJHEBA OPraHU3AIH]E.

Haxo ce y neduHuIMjaMa TUIESPCTBA U JIHJIEpa BHXOBA yJIora He IOBOJH Y TUPEKTHY
BE3Y 3a MOJI0KajeM Yy OpraHu3aIOHO0j XHjepapxuju (Moh moJoxkaja ce MOMULE HCKIbYIUBO
y3 MEHaliepe), mpemMa HailleM Ca3Hamby CBH MTO3HATH JIUJICPH CYy HCTOBPEMEHO OWIIN HITH jecy
U TJIABHU PYKOBOJHMOLM y CBOJUM OpraHM3anujaMa — ITaBuile, BehnHa BUX cy OCHUBA4H
cBojux kommanuja.*®* Haname, ako ImpoaHaIM3HMpaMo HeKe OJ aTpuOyTa KOju Ce TOTOBO
PEIOBHO MPHUMHCY]y JujepuMa (BU3Wja, MUCH]ja, LIUJbEBH, MHCIHpAIMja U MOTHUBAIH]a,
JIyTOpOYHa MEPCIeKTHBa), BuaeheMo 1a OHM KOPECTIOHIUPaJy ca 0ap JBe O] YETHUPH CTaH-
napane QyHKiumje MeHauMenTa.*® 3aTo, 3a pasmuKy o1 ayTopa Koju ce HampocTo YTPKYjy y
NpoHaJIaKehy KOMIIApAaTHBHUX pa3iivka n3Mel)y MeHariepa u uaepa, ceoaehu oBe nmpBe Ha
11a0JI0H OpAMHAPHUX OMpOKpaTa a npuaajyhu ApyruMa MecujaHcke KapaKTepuCTHKE, Hallla
nepuHMIMja auaepa he y morieny oAHoca JHJepa M MeHayepa OMTU BpJo oapeheHa u
KOHIIM3HA: JIUJIEp OpraHu3aIlje je TOI MEeHalep ca CliocoOOHOCTUMA KOje ra y OUYuMa JIPYTux
JeruTUMHUILY kao Bol)y. M3 Tora nmpousunasu cienehe: cBaku Jguaep je TOI MeHayep, ainu
CBaKHM TOIl MEHallep HUje Iuep — Aa 61 To 610, MOTpeOHO je J1a ra Ipyru yBaxe Kao TaKBoOT.
[ToTBpay Te3e na je cBaku JUIEP TOM MEHAIIep JIaKo je MpoHahu y YHH-EHUIIM J1a C€ BU3H]a,
MHCHja ¥ IIMJbEBU OpPTraHHU3allfje Kpeupajy UCKIbYYHBO Ha HUBOY TON MEHayMeHTa. Mely-
THM, JIOK JIUJIEpa PEIOBHO MpaTe CIeN0CHUIIN KOJH HEeToBe UAC|e ClIe/ie U3 YBEpema, TOIl
MEHallepH KOjU HeMajy JHMJIEPCKY BEIITHHY MOTHBAIMj€ U MHCIIMPALIMje OCTANINX, U3a cede
MMajy WIaHOBE KOJH CaMO M3BPIIABaj]y BbUXOBE JUPEKTHBE.

['oBopehu 0 oHOCY OpraHu3aIMoHe KYJATYpE U JIuaepCcTBa, Jannhujesuh HaBou 1Ba
JIOMUHAHTHA, ajii Mel)ycoOHO CyIpoTCTaBJbeHa MOrJie/la Ha Taj OJHOC — MPBU, U3 NEPCIeK-
THUBE CTPYKTYPATHOT (PYyHKIIMOHAIM3MA, TI0 KOME JIUJIEp OOJIUKYje KYIATypy OpTaHHU3allnje

4V jurtepaTypu ce TOBOPH U O JIMIEPUMA TUMOBA, Al HUXOB YTHIA] j€ OrPaHMYEH CaMO Ha THMOBE
KOj! BOJIE, @ OBJIE j& ped O JIJepruMa KOju BOJIe OPTaHN3aIIH]e.

6 Te ne pynxmje cy: gynxyuja nianuparpa (BU31ja, MUCH]ja, IIJLEBH, CTPATETH]a, j€IHOKPATHH, TPajHHI
Y BPEMEHCKH TUTAHOBH) B (hyHKYuja 60herva (MOTHBAIIH]ja, KOMYHUITUPAHE, KOOPAUNHUPAILE 3aIMOCIIEHHUX ); TIPEO-
cTaJie IBe Cy: gyukyuja opeanuzosarpa ((yrBphuBame U Mmojiena mocia, rpynucame 1ocia, JeJierupame, JaHatl
1 00MM KOMaH/I0Bamwa) U hyukyuja konmpone (yrBphuBame cTaHIapia, Mepeme pesyirara, nopeheme, kopek-
TUBHE aKIIdje).
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na je, mpeMa ToMme, JIUAEPCTBO ,,cTapuje’ o1 KyAType, U IPYTH, U3 MEPCIEKTUBE HHTEPIIpE-
TaTHBHU3Ma, 10 KOME OpraHu3aIHja jecTe KYJITypa jep je CBe y B0j MaHH(ecTaIuja mbeHe
KyIType, a je y TOM TyMadewy KyJaTypa ,,ctapuja“ of aunepcrsa. [lomro oBe nBe mapa-
JUTME T0J1a3¢ OJ1 CYIPOTCTaB/LEHUX aKCHOMATCKHX MPeTIocTaBky, Jannhujepuh 3akipydyje
Ja ,,u3Mehy muxX He MOXKe OUTH IHUCKYyCHje Koja OM pe3yJTHpana Yy HEKOM KOMIIPOMHCY
(Januhujesuh, 2013: 343).

Hemamo Hamepy ja ce oBIe yNyHITamoO y MOJEMHUKY OKO TOora Ko je ,,CTapuju’ —
OpraHu3alnMoHa KyJITypa WX JUAEPCTBO, THM IIpHje LITO HAC OBa JUJIEMa acouupa Ha
CIIMYHY JTUJIEMY OKO KOKOIIKe U jajeta. CmMaTpaMo Ja je 0 JTUACPCTBY M OPTraHU3aIMOHO]
KynTypH Beh JI0BOJBHO TOTa pedeHo J1a OM ce HeKa paJliKaiHO HOBA CTBAp MOTJIa JIOJIATH, a
ako Beh Tpeba na 6mpamo u3mel)y nBe nmapagurme o kojuma Januhujesuh rosopu, apxahemo
ce u nasbe IllajHa u meroBor cjajHor eceja ,,Opranusanuona KyaTypa u juaepctBo™. Ty,
u3Mel)y ocraior, HaJla3uMO ¥ IOTBP/Y CTaBa KOjU CMO U3HEIIU O XHUIIEPIPOIYKIIUjU TEOpHja,
3a kojy lllaju maje cnenehe obpasnoxkeme ,,[...] jenan oj pasjora 3aiiTo MOCTOJU TOJIHKO
Pa3IMYUTUX TEOPHUja JHIEPCTBA JECTE TO IITO CE PA3IMYUTH UCTPAKHUBAYN (POKYCHUPAjy HA
pazimunte eiemeHTe. CBe Te TeopHje He OpUHY O OpraHW3alMOHOj TUHAMHIU, TTOCEOHO
YHELEHUIM JIa OpTraHu3alrje UMajy pa3InduTe nmotpede u npodieMe y pa3nuanTuM Qazama
y BUXO0BOj €BOJYIHjH. MU TEXHMO Jia TPETHPAMO TEMY JIUJACPCTBA Y BaKyMy YMECTO Jia
OJIpEIMMO IIITA je JIMIECPOB OJHOC MpeMa OpraHu3anuju y Omio koM TpeHyTky (Schein,
1996: 60).

[To ajuy, ogHOC M3Mely nuaepa U OpraHM3alUMOHE KYJITYpe je MHTEPAKTHUBHU
nporiec. Jlumep crBapa opraHu3anujy Koja oJpaxana crienu()UIHe BPEAHOCTH U yBEPEHa,
nocTaBJbajyhu TuMe Temesb 0ynyhoj opraHu3anmoHoj Kyatypu. Mehytum, Kyntypa je mo
NpaBUIy IMHAMHWYHA, & HE CTAaTHYHA KaTeropHja, U OHa, pa3BHjajyhu ce, yruye Ha akiuje u
takTuke nuaepa. Crora ce Moxke pehu Ja, nako JHIep CTBapa MOYETHY KyATypy OpraHu-
3alje, OH ce U caM pa3BHja Kpo3 MpoLeC HBEHOT pa3Boja, a Takohe ce pa3Buja U HErona
Bj€IITHHA pyKOBOhema.

[Ilajn mocMaTpa OHOC JIMIEPCTBA U OPTaHU3AIMOHE KYITYpe KpO3 YETHPH pa3BOjHE
¢aze (Schein, 1996)

1. CtBapame: muaep Kao aHUMaTop;

2. U3rpaama: 1ujep Kao Kpeatop KyaType;

3. Ca3peBame: nuep Kao ojpKaBaiiall KyJIType;

4. IIpomeHa: nuaep Kao areHT MpOMEHe.

Cmeaparve: 1uoep kao aHumamop

VY panoj ¢a3u cTBapama opraHu3alyje riaBHa GyHKIHMja Jujepa je 1a OpraHu3aluuju
Jla JTOBOJBHO €HEpruje Ja ,.cTaHe Ha cBoje Hore. OcHHMBay, KOjU je yjeoTHO U JUAEp
opraHu3zaliyje, cTBapa TeMesbe lbeHe Oyayhe opraHuzalmoHe KyaType yHocehH cOncTBeHe
MPETIIOCTABKE U BPETHOCTH KOje je (hopMHUpPA0 y KyJATYpH U3 Koje je moHukao. (O Tome cMo
Beh roBopwiIM Ha BUIIIE MECTa Y OBOM pajly, a M3BECHA MMOHAaBJbamka KOja heMo YIYMHUTH y
HAaCTaBKy HMCKJBYYHBO Cy y (QYHKIHMjU 00jenmaBama apryMeHTaIldje Ha 3aJaTy TeMY.)
Cwmatpamo ma Ou OWJIO BPJIO TEIIKO 3aMHCIIMTH OTICTaHAK OpraHMU3allfje YKOJIUKO HCHH
YWIAHOBM HE OM INpPHUXBAaTWIM IOIJIE[€ OCHHMBAa4Ya Ha I[MJbEBE M MUCH]y OpraHu3auuje,
OJTHOCHO aKO He Ou OWiIM CIIpeMHH J]a BPeITHOCTH, BEPOBambha U CTABOBE KOje Cy (hOpMUPAIIH
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y CBOjUM KYJITypaMa MOJpe/e WIH ycarjlace ca BU3HjOM OpraHU3aluoHe KyJIType KOjy HMa
munep. CUTYpHH CMO Ja CBU KOjH yia3e y HEeKy JAPYIITBEHY TPYIy CIIPEMHO MPUXBATAjy
BEHY KYATYpy, Mla HE BUAMMO 300T yera Ou mpujeM y pagHu ogHoc Tpebano ma Oyxae
U3y3€eTaK.

H3zepaora: 1udep kao kpeamop Kyimype

Ox MOMeHTa KaJ/ia OpraHu3alyja 3ali0YHe CBOj )KUBOTHHU BEK, OYHILE U3TPAIha IEHE
OpraHm3aluoHe KyaType. TemespHe MpeTnocTaBke, BPeIHOCTH U BepoBama Jujaepa mnpe-
HOCE C€ Ha MCHTAJIHy MaTPHIly OCTaJIHMX WIAHOBA U HHEroBa MEPCOHAIHOCT yrpahyje ce y
[ENOKYIHY KyATypy opranusanuje. Tpeba pehu na je oBo ¢asza yuema. Opranusanmja yau
KakKo Jia mpoHalie cBoje MeCTO M yJIOry Y KOHKYPEHTCKOM OKPYXEHY M Kako Jla U3rpaau
MHTEpHE OJHOCe Koju he joj maTtum moTpeOHy yHyTpammy uBpcTuHy. CBU TH mpoOieMu
craBuhe Ha MpoOy KyJATypHU KOHIENT JIHJEPA, KOjU CBOjUM OJIyKama Mopa Ja mnponahe
HajOoJbe OArOBOpE Ha KUX. Mako y peniaBamy 0BUX MpobiieMa Mope JInaepa yIecTBYjy U
OCTaJIM WIAHOBU OpraHu3alldje, TUAep je OHaj KOjU JOHOCH OTYKE U Ha KOME JIS)KH HajBeha
OJITOBOPHOCT J1a K he ce peliema MOTBPIUTH y IIPAKCH WK He. Y CIIeIIHA pelliekha mocrahe
CacTaBHU JIe0 OPraHU3ALMOHE KYJITYpE, 1a je OTyJa CAaCBUM ONpaBIaHo pehu ma nuaep y
(dopmupamy OpraHu3aoHe KYJIType UMa KJbY4HY YIIOTY.

VY Texxmu na npoHal)y onTumaliHa peliema, U caMH JIMACPH Y OBOj ¢a3u yue u3
ucKycTBa. Jlugepu Koju cy cnocoOHH /1a Ha BpeMe KOPHTY]y TpPEIIKe U M3BYKY MOYKE H3
HEYCIICITHUX pelliekha ycaBpiuhe cBoje yrpaBibauyke BEIITUHE U YUBPCTUTH CBOJY JIHIEP-
CKy TO3UIHN]y KOJI OCTAIMX YJAHOBA KOJIEKTHBA. Y CHEIIHH JIMACPH YBEK Cy OTBOPEHHU 3a
Y4€HE 0 CBUM IPOIeCuMa MociioBa Koje Bojie. OHM TO MOTY mocTuhu camo y capaimu ca
JPYTUM 4JIaHOBHMa KOJICKTHBA, YBa)kaBajyhn lbUX0Ba HCKYCTBa, caBeTe U cyrectuje. Ha Taj
HAYWH U OCTAJIM WIAHOBHM OpPTaHW3alMje MapTUIUIHPA]y Y HaJaKemhy HajOOJBHUX pelema,
na U3rpajila OpraHu3alroHe KYIType M0CTaje BUXOB 3ajeTHUYKN YUH.

[IpencraBHUIM CTPYKTYypATHOT (DYHKIIMOHAIM3MA U MHTEpIpeTaTuBU3Ma Mel)ycoOHO
ce CIope OKO Tora Jia JIM JUAep JOMHUHAHTHO OOJIMKYje MHTEPIPETaTUBHE IIEMe CBOjHX
cipennoeHrka Hamehyhu UM 3Hauema Koja MpeacTaBibajy HEeroBo BUleHe peasTHOCTH WY,
naK, y mpolecy Kpeupama 3Haderha PaBHOIMPABHO YUYECTBY]Y W JIMJEP U HETOBH clende-
Huny. [IpoGiiem, Kako ra UHTEPIPETaTUBUCTH BUIE, CE CBOJIU Ha TO IIITO JIUJEP, 1a OM MOTao
HAMETHYTH CBOje BUNEHE PEATHOCTH CIEAOCHUIMMA, MOpa IMPETXOTHO OWTH O]l HHX
npuxBaheH Kao JHuJep, a TO 3Ha4M Ja HKEroB KYJITYPHH KOHIIENT MOpa KOPECIOHAUPATH Cca
KyJITYpHUM IpPETHOCTaBKaMa, BpeIHOCTUMA U CTaBOBUMa cienoenuka. [Ipu Tome ce mpe-
Buha ga MIepu-oCHUBAYH jOIII OJ] CTapTa HACTOje Ja CE OKPYXKe JbyAruMa KOjU BPJIO J00PO
pa3yMejy U IpUXBaTajy BUXOBY BH3H]y OpraHu3ainuje. TruMe je MOYeTHH YCIIOB J1a OCHUBAY
Oyne mpuxBaheH Kao Juaep ucmymeH. Jla Ou MocTaBIbeHH KYJATYPHH MOJIET MOTao Jlajbe ca
ce pasBuja u yHampelyje, Mopa 6utu npuxBaheH He caMo OJ] HajONMKUX capaJHUKa JTUaepa
Beh 1 0] cBUX WiaHOBa KoyiekTuBa. O30MIbHE UpMe O TOME BOJIE padyHa KOJ CBAaKOI' Ha-
PEIHOT 3aMoNbaBama, y3uMajyhu y 003up He caMO CTPYYHE KBAJTUTETE HETO U KOMILJIETHY
auyHOCT KaHauaara. OHe opraHu3yjy HHTEpBjye ca KaHAWJaTHMa 3a 10cao, mpolewmyjyhu,
n3Mely ocrasor, 1 Kako ce BHMXOB IICUXOJIOMIKH Mpoduil yKkiana y nmocrojehy opranuzaru-
oHy kyatypy. Koa opranusanuja koje HeMajy TakBY Mpakcy HOCTOjU peasHa MoryhHOCT na
ce HOBHU WJIAHOBM OpraHM3alllje HE YKIIOIE YCIEUTHO Y KOJEKTHB, IITO MOXKE TOBECTH WIIN
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JI0 paHUX OTKa3a WM JI0 JIATEHTHOT HEe3aJ[0BOJHCTBA MOCIOM. Y UECTaJIOCT TAKBUX I10jaBa y
NEePCHEeKTHBH MMahe JION yYuHAK Ha OPTaHU3aIloHY KYJITYpPY, @ MOXKE JIOBECTH Y TTHUTAHE
Y TIO3MIIN]Y CaMOT JIHIepa, KOjU j€ Kao KpeaTop OpraHU3alHoHe KyATYpe U HajOATOBOPHUJU
3a TO Kako he ce opranuzanuoHa Kyirypa GoOpMHPATH Y OBOj Pa3BOjHO] (hasH.

Caspesare: 1udep Kao 00pHcasanay Kyimype

Kon mpenacka opranu3annone Kyatype u3 gase u3rpaime y Gpasy cazpeBama MeHba Ce
¥ yJiora JIujiepa, Koju ce U3 Kpearopa TpanchopMHUILe y YyBapa KOjU 0/ip>KaBajy mpuxBaheHu
KYJITypHH MOjel. | TaBHU 3amaTak auaepa y oBoj a3u je Ja mperno3Ha yCIenrHe eeMeHTe
OpraHu3alroHe KYJITYpe KOjH Cy ce Yy Mel)yBpeMeHy pa3Buiiv U nnpoHalje HaurHe Kako J1a ux
crabunusyje u ouyBa. OBO je Mepwo] ,,MHCTUTYyIIHOHAIH3AIM]e", Y KOME OpraHu3aImja
MOKYIIaBa Ja c€ MPHUJIarou 3pelIuM TPXKUIITHMA, 030MIbHHM]O] KOHKYPEHIIH]H, CBOjO] CBE
Behoj BeNMYMHY U CIIOKEHOCTH, i M CTapery CBOjJUX JIHJepa U paaHe cHare. Kpearopu n
OCHMBAuUM OpraHHU3alyja 4ecTto y oBoj ¢azu ryde nmoTpeOHy eHeprujy aa Ou ce yCHeuHo
CYOUMJI Ca HOBUM HM3a30BHMa, I1a jeé BeOMa Ba)KHO PAa3BHTH HOBE I€HEpaluje Juaepa 3a
npyraunjy Bpcty OynyhHoctu. Ycnennum nuaepumMa rmokasahe ce OHM KOju UMajy TOBOJFHO
CIIOCOOHOCTH J1a pacTy ca OpraHU3aIlijOM U MEHa]y CONICTBEHE MOTJIS/IC WIIH Ja IIPEIIO3HA]Y
CBOja OrpaHUYCH-a U JOMYCTE JIa Ce TI0jaBe APyru oOIuUIM JiaepcTBa. MyapocT U crocoo-
HOCT npocyhuBama HajBayKHUjE Cy KapaKTepHCTUKe uaepa y oBoj ¢asu (Schein, 1996: 63).

llpomena: nuoep xao acenm npomene

Kaga m3MemeHe OKOIHOCTH, WHUIMPAaHE WHTEPHUM WM EKCTepHUM (akTopuma,
nocrojehy opraHu3anMoHy KyJITypy OBEeIy Y HECKIIaJ 3a 3aXTeBUMa HOBOHACTAJIE CHTY-
anyje, BpeMe je 3a mpomene. [Ipen numepom je Taga 3amaTak na mpoHahe HOBU Mojen
byHKIIMOHKCAha OpTaHU3alldje, a TO TI0 TPAaBUITY MPETIIOCTaBIba IIPOMEHY HeHE OpraHn3a-
uoHe Kyiarype. CTaHgapJHHM anar Koju JMJep y TOME KOPHUCTH, a KOjU Ce 3aCHMBa Ha
HEMOCPEeHO) KOMYHUKALIMJU ca clIe0eHUIMMa, Taja ce MOXe MoKa3aTh HEeJJOBOJbHUM, I1a
My OCTaje Ha pacroaramby alTepHaTUBHU METOJ] — JOBOhEHhe 3aM0CIeHUX Y CTalke KOTHU-
TUBHE JMCOHAHIE. ,JIunep koju ’xenu Ja mpoMeHu mnocrojeha BepoBama M BPEIHOCTH
CBOjUX ciie0CHNMKA U HAMETHE UM HOBa, Tpeba a MHAYKyje oapeheHo noxnamame Koje
J€ HEKOH3HCTEHTHO ca MocTojehrM BepoBamkUMa U BPEITHOCTHMA KOj€ ce ’KeJle TPOMEHUTH.
Tume HIep TOBOIU CBOjE CIE0OCHHUKE Y CTah¢ KOTHUTUBHE TMCOHAHIIE. Y KOJIIMKO HE yCIIejy
Jla ce BpaTe Ha CTapu MOJIeN MOHAIIamka, CIeI0CHUI he mocie HEKOT BpeMeHa IPUXBATUTH
HOBE BPEAHOCTH M CTaBOBE J1a OM pallMOHAIM30BaIM HOBU 00pa3al] MOoHaIIaka HAMETHYT O]
munepa” (Januhujesuh, 20116: 222).

VY jakuM ¥ 37]paBUM OpraHU3allMOHUM KYJITypama ca CTaOMJIHUM UHTEPIEPCOHAIHUM
OJTHOCHMA JIUACPH C€ I0jaBJbyjy KAa0 MOTHBATOPH M BU3HMOHAPH Ca jaCHUM IUJBEBHMA,
BHU3H]JOM U CTpaTErujoM. Y TUM KyJATypaMa CTUMYJIUIIE c€ U Harpal)yje OTBOPEHOCT mpeMa
HOBHM HJiejaMa, MTHOBATUBHOCT M MOTHBHCAHOCT Y pelllaBamkby 3ajaTaka, a moceOHo ce IeHe
OJITOBOPHOCT, Mel)yCOOHO TOIITOBamkE, MOBEPEHE U JIOjATHOCT MpeMa. TakBe KyIType cy
CTHMYJIATUBHE U 3a caMme JIJepe, KOjU y ’buMa MOTY HajOOJbe pa3BUTH CBOj€ IMOTEHIIMjale
jep y peanu3alyju CBOjUX HJeja UMajy MOJPIIKY U capaJiby KOMIUIETHOT KOJICKTHBA.
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VY opranuzanyjaMa y KojuMa Biiaja JaOuiIHa W HE3JpaBa OpraHU3allMOHA KYJITYpa,
ontepeheHa JOMMM OJHOCHMMA yHyTap KOJIGKTHBA, HE3aJ0BOJLCTBOM IIpeMa IMOCIy U
HETOIITOBambEM PaHUX 00aBe3a, O0MYHO Ce U JIMACPH YKIIAIajy y TaKBY KynTypy. tbuxose
Iperno3HaTJbuBe 0COOMHE Cy aporaHIija, OJCYCTBO CiIyXa 3a MHUIUbEma U ocehama 3aro-
CIICHHX, WHCUCTHPamEe Ha OECIIOrOBOPHO] MOCITYIIHOCTH, MOJACTHLAKBE WIN TOJIEPUCAHE
HOJTPOHHU3MA, a BPJIO YECT je U MOOMHT Ha pajHOM MecTy. IHTepnpeTaTuBUCTH U TIpHCTa-
JHLE CTPYKTYPATHOT (hOopMaIM3Ma CIIOpe Ce OKO TOra Ja JIM je OpraHu3alroHa KyaTypa Ta
KOja je 00JMKOBaIa TaKBOT JHAepa WIH je JTUACp KPEeupao TaKBy OPraHU3AIMOHY KYITYpY.
Jlo3BosbaBajyhu ga moctoju 000CTpaHu YTUIIA], UTIAK CMATPaMO Ja CY JTUACPH TH KOJU IOMH-
HAHTHO OOJIMKY]Y KYJATYpy, a He 00pHyTO. OBaKaB CTaB UMa U CBOJy EMIHMPH]CKY OTBPAY Yy
uctpaxxuBamwy Capoca u capagauka (Sarros, Grau and Densten, 2002), koje je mokazaino aa
JHMJEPCTBO MMa 3HA4ajHO Behil MMITAKT HA OPraHU3aAIMOHY KYJITYPY HEr0 KyJITypa Ha JIUAep-
ctBo.Y’

Nnak, To He 3Ha4W Ja YTHIAj OPraHU3alMoHE KYJIType Ha JHJISPCTBO Tpeba 3aHema-
putu. Taj yTunaj ce nmpBeHCTBEHO orjiena y u3bopy oarorapajyhux CTUiIOBa TUAEPCTBA,
TOIITO j€ JIOTHYHO Ja he juaepu HacTojaTu Ja u3abepy OHaj cTUil Bolema Koju Haj0osbe
KOpECIIOHANpa KYJITYypH OpraHM3aIlfje KOojy Boje. Y HAaydHOj JIMTEpaTypH Koja ce OaBw
CTHJIOBMMA JIM/IEPCTBA ayTOPHU Cy NOKA3aJId BEJMKY MPOIYKTHUBHOCT Teopuja. Pesynrar Tora
je na cy kinacuduKaiuje CTHIOBA JIUJEPCTBA CBOjoM OpojHorthy u pa3HOBpcHOIThy HaqMa-
IMJIe OHE U3 JOMEHA OpraHu3alMoHe U HallMOHATHE KynType. Mu hemo ce oBre 3aapxatu
caMo Ha OHMMa Koje oMoryhaBajy aa ce yCroCTaBH Kopenairja u3Mel)y CTHIoBa JTHIepCTBa
¥ THIIOBA OPTaHU3AIMOHUX KYyITypa. Y MUTamy Cy KIacH(HKalije H3HECEHEe Y CTyIujama
MO3HATUM 110/ Ha3uBoM Ajosa u Oxajo.

VY Ajosa crynuju, unju cy ayropu Kypr JleBun (Lewin) u capagHunu ca YHHUBep-
3uTeTa AjoBa, JaTa je TpBa U HAjjeqHOCTaBHHja KIacH(UKaIMja CTHIOBA JIHAEPCTBa.*®
[Ipema 0BOj cTyMjU [TOCTOj€ TP OCHOBHA CTHJIA JINJIEPCTBA:

— ayTOKPAaTCKH;

— JIEMOKPATCKH;

4" Ucrpaxupame Capoca, I'pejau Jlencren (Sarros, Grau and Densten, 2002) nokasao je Ja IMIepcTBO
o0jammaBa Behu npoueHat BapujadbunTera y Kyiarypu (24%) Hero mro Kyarypa odjanimbaBa BapujadumnreTa
y cranouma Juaepa (13%).

48 TIoueTHO MCTpaKMBaK-E JUAEPCTRA CIIPOBeo je 1938. roaune Ha YHUBEp3UTETY AjoBa JUILIOMUPAHK
crynent Ponang Jlunur (Lippitt), mox Hamzopom npodecopa Kypra Jlesuna. On jenanaecToroauinme Aere,
YIJIaBHOM Jie4yaka, JopMHUpaHe Cy JBe IpyIe, KOje Cy HAKOH LIKOJIC YUECTBOBAJIEC y TpylaMa 3a U3pasy MacKy,
cactajyhu ce TOKOM HEKOJHUKO Hezesba. Y jeaHOj Tpynu JIMIUT je HACTyIao Kao ,,IEeMOKPATCKHU ® JTHJEp, a Y
JPYyToj Kao ,,ayToputapHu‘ maep. O0yueHn nocMarpayy NIpaTuiii Cy Kako ce Jiela MOHAIAjy Ha Pa3InuIuTUM
rpymHUM cactaHuuMa. Jlesnn u Jlunur cy 1938. n3Bectunn o npBoOUTHUM pe3ynraruma, a Jlumur je 1940.
JIeTaJbHO omucao Hajasze. YOop3o ce Jlunury npunpysxuo Pand Bajt (Ralph White) kako 6u nokperynn apyru
eKcriepuMeHT oA JIeBUHOBUM Hai30poM. KOpHCTHIM Cy MCTYy OCHOBHY IPOLEAYPY, &JIH Y CIOXKECHHjeM
nu3ajHy. OBora ImyTa Cy y4ecTBOBaJle YETHPH IpyIie (CBH J€Yalll) U YeTHPH Pa3IMINTa JIHUIEPa, a YKIbYUEH je
u tpehu cTri pykoBohema — ,ytece-pep (franc. Laissez-faire). Caka rpyma je MCKycuiIa BHIIE OJ jEIHOT
Jujepa W BUIIE O] jeaHOr cTwia auaepcTsa. Jlesud, Jlumut u BajT cy koMOMHOBanmu pesynrare oba eKcre-
puMenTta. O KOMOMHOBaHUM pe3yaTaTHMa u3BelTaBaiu cy u Jlunut n Bajt (1958), a motom cy BajT u JIunur
(1960) y cB0ojoj KIBH3U Aymokpamuja u 0emMoKpamuja NeTaJbHHAje U ca Mambe (OPMAaTHOCTH PacCIpaBIbad O
MOHAIIaky, UCTOPHjaTy W Haja3uMa 00a eKcliepuMeHTa. JICBHH ce 4ecTo Mo3MBao Ha pe3ynTare CTyiauja y
CBOjUM TEXHUYKNM criucuMa (Hip. Lewin, 1946/1997 1 1947/1997) n 'y cBojuM cnucuMa HaMeHbEHUM LIMPOKO]
ny6muiu (Lewin, 1948, mornaepa 3 u 5).
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— nubepanHu Wiy Jiece-pep.

Crynuje nuaepcTBa cripoBeieHe Ha J[pxxaBHoM yHUBep3uTeTy OXajo moyeB o S0-ux
TOJIHA TMPOLILIOT BeKa YBOJIe KOHIICTIT T3B. MEHAIIEPCKE MpEXe, ca IBe OCHOBHE TUMEH3H]e:

— OpHjeHTaIHja Ha 3aJaTKe;

— OpHjeHTaIHja Ha JbY/IE.

Llnb je na ce yTBpM Jia JId Cy JIUJEpU Y CBOM MOCTYIamky JOMUHAHTHO (pOKycHpaHu
Ha M3BPIIABAE PAJHUX 33JaTaKa WIN MX MPBEHCTBEHO PYKOBOIU OpHra O 3arociieHuMa.
Jpyrum pednMa, J1a Jii Ha JbyJIe IIOCMATPajy camo Kao Ha CPEICTBO 3a 00aBJbarkhe MMOCIOBA
WIN TI0JIa3e O]l yBepema Ja jJeAMHO JbYIAH KOjU Cy 3aJ0BOJbHU MOTY OUTH ONTHMAIHO
MOTHBHCAHHU JIa 00aBJbajy MOCA0 KOjU UM je JarT.

AHaim3y OJJHOCa OpraHW3alMoOHe KYJIType W JIMJACPCTBa cripoBenheMo KOMOWHOBA-
HEM OCHOBHHMX CTHJIOBA JIMACPCTBA Ca JIBE IOMEHYTE OpHjeHTaIH]je, y3 HaBOlemhe lUXOBUX
OCHOBHHX KapaKTEPHCTHUKA.

Aymoxpamcku cmu TAIEPCTBA PEMO3HATIBUB j€ IO TOME IITO JIUZAEP JOHOCH OJITYKe
0e3 KOHCyJITalWja ca CBOJUM YIAHOBMMa THUMA, YaK U aKo OW HUXOB JIOTNPHHOC OHO
kopuctad. CMmaTtpajyhu ce KOMIETEHTHUM J1a OJUIydyje MOTIYHO CaMOCTaHO, OH YjE€IHO
npey3uMa Ha cebe 1 OZrOBOPHOCT 3a CBOje ouTyKe. Mako Ha jtomieM riacy 300T CBOT Ha3HBa,
OBaj CTHJI MMa M NPEJHOCTH M HeAocTaTke. IIpeIHOCTH ayTOKpaTCKOr CTHIIA JI0J1a3e JI0
u3pakaja Kaja ce oJulyKe Mopajy JoHeTH Op30, Kaja HeMa nmotpele 3a mapTHIMIIAIN]OM
TUMa M KajJla THMCKH JIOTOBOP HHj€ HEOIXOJaH 3a yCIelaH UCXoa. MaHe Cy My CTPUKTHO
Hapea00JaBHU METO/I YIIpaBJbamka, HEJJOCTaTaK MOBpaTHUX MHQopMalinja (jep MOpyKe TeKy
UCKJbYUYHMBO Y CHJIa3HOM CMEPY) U O/ICYCTBO ITOBEpEHa y capaHUKe, KOjU ce 300T Tora Mory
ocehaTu CyBUIIIHUM M MOTLEHEHUM.

VY nerasbHMjOj aHAJIM3U ayTOKPATCKOT CTHJIA JIMAEPCTBA MOXKEMO IPETO3HATH J[Ba
BEroBa MOJATUIA: NAMEPHANUCTUYKY W Xapusmamuyhu CTWI. Jlunep Koju npuMemyje
NaTepHATUCTUYKYU CTHJI TPaJH CBOj ayTOPUTET HA BU3MjU OpraHu3alnje Kao MopoauIe, Tako
Jla je OBaj THII JHAEPCTBA HajOOJbe Mpuiiarohen kyntypu Mmohu (X&X), mopoauie (T&X),
oanocHo knaHa (K&K). XapusMaTHuHy CTHIJI 3aCHHBA ce HA JIMYHUM OcoOMHaMa nuaepa’®
U Moryh je y cBUM KyJATypama, ajli My HajBUILE MOTOAYjy OHE TAKMHYapCKOT KapakTepa,
kako mTo je kynrypa tpxkuita (K&K). Ilpennoctu xapusmaTuuHor Jujaepa orjienajy ce y
€HEepruju Kojy NMPEeHOCH Ha JApyre, eMOLMOHAIHO] KJIMMM KOjy CTBapa M Koja Ia YUHU
OMUJbEHUM KOJ| OCTAJHMX YJaHOBA KOJEKTHBA, KAa0 U OTPOMHOM IOBEpEHY KOje YXKHBA.
Xapu3MaTH4HU JIUJEP j€ HaJCHAKHU]U MOTUBAIIMOHU (aKTOp Y OpraHU3aliju U MO3UTUBHO
yTHYE Ha OpraHu3aIrony KyaTypy. [Ipo6iem HacTyna kaia ra mpeTepaHo caMoIoy3Iambe
U ONITUMM3aM 3acjiele y carjiefiaBamy OlacHOCTH. Taja OH MOXKe JOBECTH OpraHu3alujy y
030uJbHE Mpo0IIeMe, TOTOTOBO aKO 3aMOCICHU HACTaBe J1a Ta ciero cienae. Packopak nzmely
MOCTaBJbCHUX IMJbE€BA M OCTBAPEHUX ITOCIOBHHX pe3yaTaTa moBemnihe g0 mopemehaja
OpraHu3allMoHe KYAType, IITO MOXKE HaTepaTu JIMjepa Ja IPOMEHU CTUJ Bohema WU JI0

49 Xapusma mosipasymMeBa CKyIl BULIE JIMYHMX OCOOMHA: OPMTMHAIHOCT, CyT€CTHBHOCT, OJTy4HOCT,
€HEepPruyHOCT, CHTY3Hja3aM, LapM, eMIaTujy.
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TOTa Ja OPraHU3aINja OA0AIM IHAEPa>’ U IPOMEHH CBOjy MOCIOBHY CTPAaTertjy, a CaMuM
TUM H KYITYpY.

AYTOKPAaTCKU CTHIJI JIMJIEPCTBA MOXE CE IMOCMATPATH U Ca aclieKTa HheroBe OPHjCH-
Talyje: Ha 3ajaTke Win Ha Jbyzae. KibydHa pasiuka n3Mel)y oBa JBa CTHIIA j€ Y TOME IITO
aymoxkpamcKuy auoep opujenmucan Ha 3a0amke HaCTOJU OCTBAPUTHU CBOjY JHIEPCKY YJIOTY
Kpo3 (hopmasiHe KOMIIOHEHTE OpraHU3aluje: CTPYKTYpY, Mpolenype, Hajlore UtTi., 0K
AymoKpamcKu ioep opujenmucan Ha sbyoe CBoj (POKYC ycMepaBa Ha COIUjaliHy cdepy opra-
HU3a1uje, Kopuctehn mbeHe JbyACKe MOTEHIjalle, MOTHBALIM]y Harpal)uBamkeM U MOICTHILIAE
KpeaTHBHOCTH. TO 3HauYM J]a 0jaBy ayTOKPATCKOT CTHJIA OPUJEHTHUCAHOT Ha 3aJIaTKE MOXKEMO
OUYCKHMBATH Y ayTOPUTAPHUM KYJITypama BUCOKe hopManm3aiyje (Kyarypa yiaore (X&X), Kyi-
Typa Ajdenosor Topma (T&X), kyntypa xujepapxuje (K&K)), nok je ayrokparcku cTui
OpPHMjEHTHCAH Ha JbyJ€ MPHUMEPCHUJH AayTOPUTAPHUM KYJITypamMa HHUCKOT CTEleHa
dopmanuzamnmje (kynrypa mohu (X&X), kyntypa nopoauiie (T&X), kyntypa kiana (K&K)).

Hemoxpamcku cmun 1udepcmaa, O3HAT U IO HA3UBOM NApMUYUNAmMueHU, KapaKkTe-
pHILIE ce 110 TOME IITO JIUAep OMOoryhaBa mapTHIMIIAIK]Y OCTAIUX WIAHOBA OpPraHU3aIHje y
JOHOIICHY ouTyKa. CBY MMajy IPUIINKY J1a YI€CTBY]Y, TIOCTOjU clI000/IHA pa3MeHa Ueja, a
JMICKyCHja 0 MOTYhuM pemiemumMa je moxesbHa. McTpaxuBama oKa3yjy a JeMOKPaTCKH
CTHJI JIUJIEPCTBA BOJIU Ka Behoj MPOyKTUBHOCTH, 00JbEM JIOTNIPUHOCY YWIAHOBA OpPTraHHU3aIIH]je
U moBehaHOM HUBOY MOpaJja 3armocieHnx. FMako JeMOKpaTCKy MpoIec OTyYuBamba OMOTY-
hasa ydenrhe cBux u cn1o0o/1aH MPOTOK UEja, TUAEP U Aajbe UMa KOHAYHY ped y JOHOIICHY
OJUTYKa ¥ ITyHY KOHTPOJIY HaJl FbBUXOBUM CIIPOBONCH-EM.

W xox nemMokpaTcKor CTHIIA JIHAEPCTBA TIOCTOJU OPHjEHTal]ja JIUAepa Ha Jby/Ie U Ha
3anatke. Pa3nuka je y ToMe mTO MPBU MPAKTHKY]y MPETEKHO HehopMaIHy KOMYHUKAIIH]Y
ca 3arnocneHuMa, (hokycrupajyhu ce Ha COlMjalIH MUJBE, IOK IPYTH YTUUY Ha peaan3aiu]jy
pajHUX 3a7aTa Kpo3 GopmanHy CTPYKTypy opraHuzaiuje. JleMOKpaTCKu CTHII JTHAEPCTBA
OpHWJEHTHUCaH Ha JbyJe NmpumepeH je kynrypu aaxokparuje (K&K), a onaj opujeHtrcan Ha
3aaTKe KynTypH 3anatka (X&X), omnocHo HaBohenor npojextuia (T&X).

Jlubepannu cmun TUAEPCTBA KapaKTepHILE MyHAa YKJbYYEHOCT CBUX 3allOCICHHUX Y
CTBapamy BU3W]jE, YTBphHHUBamy CTpaTeruje, AeQpuHucamy UbEBa, MPEy3uMamy OJIrOBOP-
HOCTH U pealu3alyju NocIoBHe noauTuke. Jluaep je oae camo ,,ipBu Mely jenHakuma“,
KOOPJIMHATOP TpyIie Y KOjOj CBU UMajy MyHY cJI0001y y o/utydnBamy. OBaj CTHII TUAEPCTBA
TUTIAYAH je 3a KyaTypy JudHocTH (X&X), omHOCHO KynTypy nHkyoaropa (T&X), jep cy To
KYJITYype jaKuX JUYHOCTH KOjUMa OpraHu3alfja MPBEHCTBEHO CIYXH Kao OKBUD 3a OCTBa-
pHBamke BUXOBUX JIMYHUX [MJbEBA M CBAKH (pOopMali3aM OU ce cMaTpao HaMeTameM BOJbE
jeaHe TMYHOCTH Jpyruma.,

%0 [TosHat je ciyuaj jesHOT O HajXapU3MaTHYHM|MX JUAepa y padyHapckoj naxycrtpuju, Ctusa Llo6ca
(Steve Jobs), koju je HamycTHO COTCTBEHY KoMIaHujy Apple kaaa je ondop aupexTopa mpoueHuo na je [lobe
CBOjUM HECTaOMITHUM TOHANIAkEM YTPO3HO OTICTaHAK KoMMaHuje Ha TpxumTy. Ommackom [lobca u3 komma-
HUje HUje ce, MehyTuM, momnpaBuiia HEHA MMOCIOBHA TO3WIIMja, 1Ma ce UpoHUjoM cynadune, [lodc Hakon 11
roguHa (1996) Bpaha y Apple, peopranusyje KoMIaHujy U ca JBa MHOBaTHBHA mpojekra (iMac i iBook)
MIOHOBO jOj yTHPE ITyT Ka BPXY.
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Ha ocHoBy pasnuke u3Mmel)y ayTokpaTcKor (OpHjeHTHCAHOT Ha 3a7aTKe) U JIEMO-
Kparckor (opujeHTHCaHOT Ha Jbyne) nuaepcTsa, Jlukepr (Rensis Likert) je pa3Buo Turmo-
JIOTH]jy YETHPH CTHJIA JIUJCPCTBA, KOja AUXOTOMHU]Y U3Mel)y opHjeHTaluje Ha 3aJjaTke U Opu-
JEeHTalMje Ha Jby/e MpoIuTyje y3umajyhu y o03up cTeneH yK/by4eHOCTH 3aIlOCICHUX Yy
JIOHOIIIEHE OJIUTYKa ¥ MPUPOLY KOMYHHUKAIHje ca BohoM.

YeTupu cTuIa MHAepcTBa Koje je Jlukept unentudukonao cy (Likert, 1967):°%:
- ekciutoaratuBHo ayroputaruBHu (Exploitive authoritative);

nobponamepro ayroputatuau (Benevolent authoritative);
koucynratuBau (Consultative);

naprununatusau (Participative).

[To JInkepTOBOM MUILJBEHY, IITO CY OPTaHU3AIMOHE KapAKTEPUCTUKE OJIMKE MapTu-
IIUTIATUBHOM CTHITY, TO he 3amocieHu OUTH 33J10BOJbHUjU, @ CAMUM THM U TIPOJTYKTHBHH]H.
[Topen mpoaykTHBHOCTH, opranuzainudja he nooutu u OpojHe apyre 6eHepuIyje, yKbydy-
jyhu 3anpkaBame 0co0Jba, moBehany NpoUTaOMIHOCT ¥ TeHEPATHO AYTOPOYHO CMAHEHHE
TPOIIKOBA.

Excnnoamamusno aymopumamuenu cmui 1udepcmea je U3y3eTHO XUjepapXujcKu, a
Moh M OArOBOPHOCT JIEKE Ha BUIIMM HUBOMMA Y OpraHU3alju. 3arocieHd He yTU4y Ha
JIOHOIICHE OJUTYKa U lbUXOBH IPETIIOCTABJLEHN HUCY YKIJbYUYEHH Y MIPOIIEC OTydHBaIba jep
OBJIe TIOCTOjU HeJocTaTak MmoBepemwa u3Mmely meHayepa u 3anocieHux. KomyHukamuja ce
0JIBHja JE€THOCMEPHO, 0JI03T0 HajoJIe, U (hOpPCHpajy ce yJIoTe, a TPEMIKEe Y TOCIy Ce KaKmba-
Bajy. Bumm MeHaMeHT ceGe cMaTpa OArOBOPHUM 32 MOCTU3aHkE OPTraHU3alMOHNX [TUJHEBA,
any he 3amocieHe cMarpaTtyd OJrOBOPHHUM 3a CBE TPEUIKE KOje ce HampaBe Ha HU)KUM HU-
BOHIMA.

Hobponamepro aymopumamugnu cmuil 1udepcmea CIudaH j€ MPEeTX0JHOM YTOJINKO
IITO U OBJI€ OJITOBOPHOCT JIEXKH Ha BUIIIMM HUBOMMa opranusanuje. Mehyrum, ymecro n1a ce
MOTHBHIIY IPETHOM Ka3HE, a CAMUM THM U CTPaxoM, 3arl0CIIEHN CY MOTUBHUCAHU CUCTEMOM
HarpahuBama. Hagpehenu o oBoM cructemy yIpaBibarba BUIIE BEPY]y CBOJUM 3allOCIEHIMA
HEro MEeHalepy y eKCIJIOATATUBHO ayTOPUTATUBHOM CHCTEMY, M CTOTa Cy CIIPEMHUjU Aa
Harpal)yjy mojeauHIie 3a 7o0ap yuynHak.

N3melyy 3anocieHor iemMy Hajipel)eHor MeHaliepa ocToju 0 JHOC IBOCMEPHE KOMYHH -
Kauuje, MehyTum, KOMyHHKaIja ce mpeMa BUIIUM HUBOMMA CBE BUILE OIPaHUYaBa U TEXKHU
caMO TO3UTHBHUM HMH(OpMalyjamMa, a He YOUTHMa WIHM 3aXTeBHMa. 3allOCICHU HEMajy
MoryhHOCT Aa nmpesiaxky HOBe HJieje WM Mpenopyke Koje Ou X MOorjie yUuHUTH MPOTyKTH-
BHUJUM WJIY 32/I0BOJbHUJUM U Y TOM TOIJIEY OBaj C€ CTHJI HE PA3JIMKYje Of] eKCII0aTaTUBHO
ayTOPUTATUBHOT.

Koncynmamuenu cmun auoepcmea oJUIMKYyje c€ TUME LITO PYKOBOJUOLM MMajy jOIII
Behe moBepeme y cBoje mojpeheHe u To AEMOHCTPUpPA]y MPUMEHOM HJIeja UM BEpOBabha
KOja JieJie ca 4wiaHOBHMa CBOT THUMa. OBJie OCTOjU IBOCMEPHH TOK KOMYHHKAIIH]€ Y OKBHPY

51 .HI/IKepT OBC CTUJIOBC Ha3zuBa CUCTEMUMaA.
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XHjepapxujcKe CTPYKType OpraHM3allije W WIAHOBH THMa C€ YECTO KOHCYITY]y TOKOM
npolieca JOHOIIEHha OJTyKa, ITOCEOHO KaJia Cy Y MUTalky MPOMEHE KOje MOT'Yy OMTHO yTUIIATH
Ha TIOpPTaHU3aIIH]y.

MebhyTum, KOHaYHa OJUTYKa M JaJbe OCTaje Ha HajBUIIMM HHBOMMA y OpPTaHU3aIIUjH.
3anocieHy ce MOTUBHIIY IOJICTUIIaJHUM CUCTEMOM HarpahuBama, ykby4dyjyhu u moryh-
HOCT ydemha y oany4uBamy KOJ M3BpIIaBama OfpeleHHX 3ajaraka, rma U Ipey3uMama
OJITOBOPHOCTH 3a Te 3amaTtke. Y cucreMmy HarpahuBama npensuleHe cy Harpajae 3a g06ap
YYUHAK, aJIM U Ka3He 3a ofjpel)eHe rperike u npoIycre.

Hapmuyunamuenu cmun 1udepcmea KapaKTepUIIe CE MyHUM IOBEPEHEM BHIIET
MEHAIIMEHTa y CBOje mojpeheHe, ca KojuMa aKTUBHY capaljyje kao aermom mporieca JOHO-
[IeHka OJTyKa. 3aIlOCIICHH MOTY CJIOOOHO J1a pa3roBapajy O CBUM NMUTAmHMa WU UJigjama
ca CBOJUM TIPETIIOCTaBJbCHUMA, 3HajyhH 1a lbUXOBE JUCKYCHje MOTY YTUIIATH Ha TPOMEHE Y
OpraHu3aIyju.

Harpane y mapTHIIMIIATHBHOM CHCTEMY YIpaBJbamba Cy YOOHUYajeHe W PaJHU TUMOBH
capal)yjy ca 3a10BOJbCTBOM 0€3 TUPEKTHE KOHKYpeHIuje u3mely 3anociennx. Huso komy-
HUKAIHj€ je€ BUCOK, U XOPH30HTAIHO ¥ BEPTHKAIHO, a TUMCKHU paj je penoBad. OBaj cTHI
JUIIEpCTBa je yenthu opraHu3airjaMa ca HIDKUM CTETICHOM YIIpaBJbauke Xujepapxuje, Maia
Ce MOK€ KOPUCTHUTHU Y OMIIO KOjOj KOMITaHH]jH.

Pesume xapakrepuctuka JInkepToBUX CTHIIOBA IHAEpCTBA AT je y Tabemm 1.11.

Ta6ena 1.11. KapakrepucTuke cTUIOBa JUAEpPCTBa pema Jlukepty

Cmu

. K'apakmepucmulce

* JloHOIIEHE OITyKa ¥ OJTOBOPHOCT Ha BUIIUM HHMBOMMA OPraHU3alMOHE XHjepapxuje;
» Mano uii HUMaJo MoBepema y 3alloCIeHe;

* Onnyke | yjore ceHaMmehy 3anociieHnma;

* 3amocyieHl He MOT'Y OTBOPEHO pa3roBapaTry O OJTyKaMa H yjiorama ca MeHallepuma,

* 3a110cJIeHH e MOT'Y TTOHAIIATH KOHTPANPOAYKTHBHO;

* MoTuBaIuja Ka3Hama 1 IpeTHhama,

ExcmiioatratuBHo
ayTOPUTATHBHHA

* TUMCKH pajJl 1 KOMyHHUKAlKja Cy MUHUMAJIHH.

* JloHOIIEH€ OITyKa IPOIINPEHO Ha HUBO CPE/IHeT MEHAIIMEHTa,

* Bumie nosepema npema 3arnociaeHuMa, Majia JOHEKIe CHUCXOJbUBO;

* OArOBOPHOCT je U JlaJbe Ha BPXY XHjepapxuje;

* OrpaHnueHe KOHCYJITalHje ca 3al0CICHUMa O OJUTyKaMa;

* 3a110CciIeHH jOI yBEK HE MOT'Y pa3roBapary O CBOjUM yJIoraMa ca MEeHalepuma;
* YaHOBU THMa MOT'Y c€ TAKMHYHTH 32 Harpajie;

JlooponamepHno
ayTOPUTATHBHHA

* MoTHBaI#ja NpBEHCTBEHO KPO3 Harpasy, aju MOHEeKaJ U Ka3Hy,
* TUMCKH pasx ¥ KOMyHHKaIl{ja Cy MUHUMAJIHH.

* JloHOIIeHEe 0UTyKa IPOIIMPEHO Ha HIKE HUBOE KaJla TO 3HAYajHO YTUYE HA UXOBY YIIOTY;

* 3HATHO MOBEPEH-E y 3aM0CIICHE;

* OIrOBOPHOCT C€ YEeCTO eI ca HEKUM YWIAHOBUMA THUMA,

» OuTyKe ce MOTY IOHOCHTH KpO3 IpoIiece KOHCYITAaIlHja ca 3al0CIeHNMa,

* 3amociicHU pa3roBapajy o0 MUTakUMa BE3aHUM 3a 10Ca0 XOPU30HTAIHO, a TOHEKAI U
BEPTUKAIHO;

KoncynraTuBHu

» MoTuBaI#ja IpBEHCTBEHO KPO3 HArpay, ajiu MOHEKal U Ka3Hy;
* TUMOBH Cy KOOIIEpaTHBHH]H — KOMyHHKAIIMja U TUHMCKH paj ¢y 100pu.
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Cmu
. Kapakmepucmuke
= * JloHOIIeHE OJUTyKa, ONTOBOPHOCT U BPEAHOCTH C€ CIIO00IHO IIMPE HAa CBUM HUBOKMA,
F * [ormyHo moBepeme y cBe 3arocieHe;
E * Omryke ce popMupajy Kpo3 TpyIHO ydemhe 1 KOHCYITanuje;
= » Komynukanuja je cnoboHa 1 MEHalepH aKTHBHO TIOKYIIaBajy /1a pa3yme]jy rnpooJieme;
E * 3a110CTIeHH CY KOOIIEPATHBHH H OTBOPEHO OATOBOPHH;
oy * MotuBanuja ce 00e30el)yje HoBuaHUM Harpazgama U yKJby4HBambeM y TIOCTABIbabe INJbEBA;
= * TuMcku paj, 3a10BOJBCTBO,  CAMHM THM H IIPOJYKTHBHOCT, Cy BHCOKH.

Pesumupajyhu Hampen peueHo, MOXKEMO 3aKJbyYHUTH Jla Pa3IMUUTE BPCTE OpraHu3a-
IIOHE KYJIType HMOApa3yMeBajy pasjinuuTe CTWIoBe JuaepcTsa. Jlugep y oapehenoj opra-
HU3aLMOHO] KynTypu he m3abpatu cTUI KOju Haj0OJbE OJroBapa MpeTIOCTaBKaMa cajp-
KaHUM y TOj KyATYpH jep y npoTuBHOM Hehe Outn npuxsahen kao Boha. Y ayroputapHum
KyJITypama KoJ KOjux je Moh IleHTpalu30BaHa, Tj. KOHIIEHTPUCaHa Ha BPXY OpraHU3aIMoOHe
XHUjepapxuje, oJ1 JIuIepa ce OUeKyje Ja JOHOCHU OJUTYKEe caM, He KOHCYITYjyhu CBOje MOTYH -
IEHE, MOIITO OM y cydajy J1a YKJbY4YH JPYyre YWIaHOBE OpraHu3alldje y OJyduBame, Ouo y
THM KynTypama cxBahieH Kao HeoUTy4aH U Hecrioco0aH. 3aTo TaKBUM KyJITypama Hajoosbe
OJroBapa ayTOPHTapHU CTWI JujaepcTBa. CylmpoTHO TOME, Y eraluTapHUM KyJaTypama ca
YPaBHOTEKEHOM JUCTPUOYIIMjoM MOhU Juaep JOHOCH OJyKe YKJbY4dyjyhu U 3amocieHe y
NpoLeC OATY4YHBamka, a TAKBUM KyJITypama HajOoJbe oJroBapa JEeMOKPATCKH WM JHOe-
paJIHU CTHJI JIMJIEPCTBA, HITO OIET 3aBHCH OJl TWUMA €TalIMTapHE Kyinrype. AKo Ou nmuaep
MOKYIIIA0 /1a Y TUM KYJITypaMa IpUMEHH ayTOPUTAPHU CTHII, OO OM cMaTpaH AUKTaTOPOM
KOJU He moiTyje capaaauke. OpujeHTalyja Ha Jby/Ie U Ha 3a/I1aTKe MPUCYTHA j€ U y ayTo-
pUTapHUM U y €TaJIUTApHUM OPraHU3alMOHUM KYyJITypaMa, jep c€ U OHE caMe PasJIuKyjy Mo
TOME J1a JIU Y ’bUMa IIPEoBIIaiaBa yCMEPEHOCT Ha JbYJIe U BbUXOBE MOTpede I YCMEPEHOCT
Ha 3aJ1aTKe Kpo3 ¢popMaln3aM OpraHu3alioHe CTPYKType, IpaBuiia U MpoLeaypa.

Pexanutynaiujy ogHoca u3mel)y TunoBa opraHu3allioHe KyJaType U KOpeCIIOHANpPajy-
hux cTunosa nuaepcTBa MOXKeMO BUAETH y Tabenu 1.12:

Ta6ena 1.12. Marpuma ciarama THIIOBA OPTaHU3AIMOHE KYJITYpe U CTHJIOBA JIHIEPCTBA

AyTtopurtapuzam / Eranurapusam /
Hucka maprununanuja Bucoxa naprununanuja
Kynrypa mohn (X&X) Kynrypa nmuanoctu / monpurke (X&X)
OpujenTanuja Ha Jbyae Kynrypa mopoauie (T&X) Kynrypa naky6artopa (T&X)
¥ COLMjaJHy CTPYKTYPY AyTOpUTApHU CTHI [TapTHIUIIATHBHU CTHI
OpHjEHTHCaH Ha Jby/e OpHjEHTHCAH Ha Jby/e
Kynrypa ynore (X&X) Kynrypa 3anaTtka (X&X)

Opujenranuja Ha
3aaTKe H PagHy
CTPYKTYPY AyTOpUTAapHH CTHI [TapTHLMIIATUBHU CTHII

Kynrypa Ajpenosor topma (T&X) Kynrypa HaBohenor npojextnina (T&X)

OpHjeHTHCAH Ha 3a/1aTKe OpHjeHTHCAH Ha 3aJlaTKe

H3zeop: Jannhujesuh, 2013: 365.
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1.6. UHCTpyMeHTH 3a Meper-€ OPraHu3aiuoHe KyJaType

Emnupujcko ueTpaxuBame OpraHu3aoHe KyJIType Iopa3zyMeBa IpuMeHy oceOHO
IM3ajHIPAaHNX MHCTPYMEHATa 32 Mepemhe BheHUX KapakrepucTtuka. [1o mpaBuity ce paau o
AHKCTHUM YIUTHHIMMA, npaheHuM ojaroBapajyhoM MeTomojordjoM obOpajne pe3yJirara.
JlaHac je y mpUMEHH BEJIHMKH JIUjara3oH HHCTPYMEHATa 3a MPOLEHY U MEPEeHhE OpraHu3allu-
OHE KYJTYpEe Yy IIUPOKOM PACIOHY ITOCTABKH.

['eHe3y OBUX MHCTPYMEHATa MOYKEMO MPATUTH Y BPEMEHCKOM OKBHPY JIY>KEM OJT TIET
JereHnja. Y ckiaay ca moBehaHWM WHTEPECOBAHEM 3a OPraHHU3AIMOHY KYITYpPY Koje je
3ammoveno 1980-ux, ox Tana ma Hagabe OCNIEKUMO MPUMETAH CKOK Y BbBHXOBOM Pa3Bojy, a
BpXxyHall je 6uo y 1990-um, kaza je Hacrana BehuHa 1aHac mo3HaTHX HHCTpPyMEHAaTa 3a Mepe-
e opranuzamuone kyntype (Jung et al., 2009: 1087).

Jyar u capagauny (2009) ypanuim cy 10 JaHAC HAjOIICEKHH]HU Tperie moctojehux
MHCTPYMEHATa 3a MEpemhe OpraHu3alnoHe KynType.>? FbuxoBa HaMeHa ¥ IPHPO/IA Cy Pa3iIy-
yutH. Dokyc BehnHe OBUX MHCTpYMEHATA je WM Ha MICHTU(HUKALIUjU CBEOOYXBaTHE KYJITYpe
OpraHu3allyje Wik Ha T0ceOHOM MOJAUTETy KynType. MehyTum, Tpeda pehu na He moctoju
ujieaiaH UHCTPYMEHT 3a KYJITYPHO HUCTPaXXHMBAKE, jep TO 3aBUCH OJ pa3jiora yrnorpede u
KOHTEKCTa Y KOjeM ce IIpUMEmYje.

N360p nHCTpyMEHAaTa Koje heMo OBJie MpUKa3aTu Cy3HiId CMO Ha OHE KOjH C€ Y IPaKCH
Hajuenrhe KopHcTe, a KOje CMO M CaMO MPUMEHWIN y HallleM HUCTPAXHBAakY OpraHU3aMoHe

KYJIType.

1.6.1. OCAI (Organizational Culture Assesssment Instrument)

VYrutauk OCAI cy pazswiu Kamepon u Ksun, ayropu CVF Mozena xoju pasnukyje
YeTHpPHU TUIA OpPTaHH3alMOHE KYNIType: KyNTypy KiaHa, KyITypy Xujepapxuje, KylnTypy
anxokpatuje u Kyarypy tpxkumra (Cameron and Quinn, 1999). Herosa cBpxa je na
JAUepUMa Yy OpraHu3aIllHiOHUM IIPOMEHaMa MOMOTHE y UICHTH(UKOBAY lbHUXOBE TPEHYTHE
¥ JKEeJbEHE KYITYpE.

VYIUTHUK caip KU LIECT MUTamka Koja MpeACcTaBibajy MIeCT OUTHUX KOMIIOHEHTH Opra-
HHU3AIMOHE KYITYpe:

1. Jomunanthe kapaktepuctuke (Dominant Characteristics) — koje cy rimaBHe Ka-
PaKTEPUCTHKE OpPraHHU3allHje;

2. JIugepctBo y opranmzauuju (Organizational Leadership) — mra ce cmarpa cro-
COOHOCTMMa JIHJIepa OpraHHU3alyje;

3. PykoBoheme 3anocienuma (Management of Employees) — koje metoia ynpasibama
MEHAIMEHT NTPUMEY]y TIpeMa 3all0CIICHIMa Y OpraHu3allHju;

4. Jenuucteo opranm3anuje (Organization Glue) — mra je To mITo ApKKu OpraHU3aIy]jy
Ha OKYMYy, Tj. KaKO OpraHu3aIllija KOHCOIUIyje caMy cebe;

5. Crpareniku ¢okyc (Strategic emphfases) — na mra ce opranusanuja JOMUHAHTHO

ycepencpehyje y pany;

52 Jynr u capagnuuy (2009) unentuurosanu cy uak 70 pazIMuMTHX HHCTPYMEHATA 33 MEPEH-E Opra-
HU3AIMOHE KYNTYpe.
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6. Kpurepujymu ycrnexa (Criteria for Success) — kako ce aeduHuine ycrmex y
OpraHu3aIuju.

3a cBako NMuTame NMoHyheHa cy ueTupu antepHatuBHa oaroopa (A, B, C u D), ox
KOjUX CBaKkd OATOBOP KOPECHOHIHMPA jETHOM OJf YETHPH THUIIA OpPraHU3alMOHE KYITYpe.
Uerupu antepHaTHBHA OJrOBOPA Y OKBUPY CBAKOI NUTama Hoce YKynHo 100 noena, a oHu
ce pacropelyjy Tako IITO MCIUTAHUK HAjBUIIE TOEHA JOJEJbyje OATOBOPY KOjU HajOOJbE
KOpECIIOHAMpa KYJITYpH OpTaHM3alHje Y KOjoj paau, Mamu Opoj moeHa naje cieachem
HajIPUOIMKHA]EM OITOBOPY M TaKO pefioM, Bojehu padyHa 1a yKynaH 30up IoeHa Mopa Jia
uzHocu 100. [Toenu ce po/espyjy Kako 3a caJalimbe Tako 1 3a Oyayhe KeJbeHO cTambe opra-
HU3aIMoHe KyaType. [lomymeHn yIUTHUIM 3aTHM IPOJia3e KPo3 CTATHCTUYKY o0pajy, a
buHaTHU pe3yiTaTu Tpeda Ja 1ajy OleHy MocTojehe opraHu3anuoHe KyIType U J1a IOKaxXy
KakBa Ou OHa Tpebaso Ja Oy/e CXOHO jKeJbama 3aroCICHUX Y OpraHU3allHjH.

[Ipoceuan pesynrar w3padyHaT 3a CBaKy O IIECT KOMIIOHEHTH OpTraHU3aIlMOHE
KYJITYpe MOXe ce TipenctaButu pe3yarantHuM CVF rpadukoHOM KOju WITYCTpY]je KyamypHu
npoghun opeanuzayuje v IpeICTaB/ba BU3YEIHU Pe3UMe OCHOBHHX YCJIOBA U BPEIHOCTH IO/
KOjuMa Jiellyje MCITUTUBaHa opranu3anuja. Taj mpodw mokasyje:

— JIOMUHAHTHY CaJalllby KyITYypY;

— HeckJan u3Mmely cananime U KeJbeHe KYIType;

— CHAry cajaiime KyJlIType;

— CHAry JeJbeHe KyIType;

— TmpaBar y KoMe Tpeda TeXHUTH 3a IPOMEHOM;

— 1mTa ce ryou, a mra 100uja )keJbeHOM MPOMEHOM.

Opn ynutauka OCAI He TpeOa oueKuBaTH J1a yTBPAU UaeanaH Beh caMo TOMHHAHTaH
TUI OpTaHU3alMoHe KYAType, OUJIO J1a ce paau O CaJlalliboj WM XKeJbeHo] KynTypu. Opra-
HU3allMja PeTKO MMa caMo jelaH TUI KyIType, MHOro demrhe mocroju KoMOMHalMja cBa
YeTUpPHU THUIIAa OpraHu3alnruoHe KyaType. He moctoju kpajma ,,Hajoospa* opraHn3aluoHa Kyi-
Typa, Majia oapeheHn TiI Moxe OUTH 60JbU OJ] IPYTUX y oApel)eHrM cuTyanujama.

1.6.2. MSQ (Minnesota Satisfaction Questionnaire)

MSQ je ynuTHUK AU3aJHUPAH 32 MEPEHE 33]J0BOJHCTBA 3aII0CIECHOT FbeTOBUM MTOCIIOM.
3a710BOJBCTBO TTOCTIOM JUPEKTHO j€ IMOBE3aHO Ca PaJHUM YYUHKOM, CTABOM, MOTHBAIIH]OM,
MopajioM U npoayktuBHouihy. I[Tomohy oBor ynutHuka moryhe yTBpJuTH CTEEeH A0 Kora
cy npodecroHagHe noTpede U 0UeKHBamba 3aM0CICHUX 33 J0BOJFEHH Ha MOCTY.

OBaj yNUTHUK JIOCTYIIaH je Y TpHu (opMe; OPUTHHAIIHO], T3B. KpaTtkoj Gopmu (Weiss
etal., 1967) u y nBe npyre (Bep3uja 1977. u Bep3uja 1967).

MSQ mepu 3a70BOJBCTBO MOCIOM y 20 pa3iMuUTHX TUMEH3Hja, ca MeT MUTamka O
CBaKoj MUMEH3U]jU. JIuMeH3Hje KojuMa ce MEPH 3aJ0BOJHCTBO MOCIIOM Cy cienehe:

1. Kopuwherse cnocobnocmu — moryhHOCT Kopulthema HedHjuX CIIOCOOHOCTH;
2. Ilocmuenyhe — ocehaj mocturayha,

3. Axmuenocm — MoTyhHOCT 11a OyJIeTe 3ay3€TH ITOCIIOM;

4. Hanpeoosarbe — IpUIINKa 32 HAIIPEIOBAE;
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Aymopumem — 11aHCa 3a yIpaBbambe IPyruMa,
Komnanuja — 3a10BOJbCTBO MOJUTUKOM OpraHHU3aIlHje;
Haxknaoa — nnahame 3a 00aBJbeHH 110CA0;

Capaonuyu — OJHOCH ca capaJHUIMMA,;

© o NGO

Kpeamusnocm — 1ianca 3a ucpo6aBame CONCTBEHUX METO/Ia pajia;
10. Hesasucrhocm — pUIIMKa 1a Ce pajii CaMOCTAaJHO,

11. Mopanne epeonocmu — 6€3 HeCaBECHOT TIOCTyIamka Ha TOCITY,

12. Ilpusnarse — noxsaie no6ujeHe 3a 00aBJbEHU 110CAO;

13. Oo0zosoprnocm — cnoboma MpUMEHE CONICTBEHE MPOIICHE;

14. Cueypnocm — octaHak y CTAJTHOM PagHOM OJHOCY;

15. Coyujanna ycnyea — manca aa ce moMaxe Apyruma y mociy;,

16. Coyujannu cmamyc — moryhHoct na Oyznere ,,HEKO*,

17. Hao3zop (actiekT JbyCKUX IIpaBa) — HAYMH Ha KOjU 11e( MocTyma ca 3anocicHuma,
18. Haozop (TeXHUYKH aCIEKT) — KOMIETEHIIN]€ HA30pHOT OpraHa;

19. Pasnonuxocm — maHca Jia TOBPEMEHO PaJIUTE pa3jIMuUTe CTBAPH,
20. Vcnosu pada — cBM acnieKTH paJHOT OKPYXKEHa

OroBOp Ha CBaKO NMHUTamE Ce OlemYyje Ha JIMKepToBOj cKamu™ oreHoM ox 1 10 5
(BeoMa HE3a10BOJbaH, HE3a/10BOJbAaH, HU 33/10BOJbaH HU HE33J0BOJbAH, 3a/10BOJbAH, BEOMA
3amoBosbaH). JloOujenn pesynratu omoryhaBajy na ce KBaHTUTATHBHO OIUIIY OPraHU-
3allMOHA KYJITYpa U 33JJ0BOJECTBO 3aM0CIIEHHX, a AaJbe C€ MOTY UCTPAXHBATH CTATUCTUUKUM
aHanmu3ama. Tako oOpaleHM pe3ynaTaTu MOy HOCIYXXHMTH MEHallepuMa Kao OpjeHTaluja
Kako Tpeba MemaTh OpraHu3allMoOHY KYITYpy paau NoOoJbllama 3aJ0BOJHCTBA 3aIlo-
CJICHHUX ).

['maBam kBanuter MSQ je Taj mTo omoryhasa ia ce mpeu3Ho U3MEPH 3a7J0BOJHCTBO
MOCJIOM U UACHTU(DUKY]Y crienudruyHa nopyyja Koja yTuuy Ha nepopmaHnce U MoHallame
JbyIU Ha pagHoM MecTy. OcTalne BberoBe MpeHOCTH Cy y TOME IITO je:

— JeTHOCTaBaH 3a ynorpely u JJako pa3yMJbUB,;

— BQJIHJAH U MOY3/1aH;

IIPUMEHJBUB Ha OUJIO KOjy OpraHu3alujy;

NMPUMCHJBHB 3a MCHAIICPEC, HAIBOPHUKE U 3aIIOCJIICHC.

Kputnuapu, mehytum, cmatpajy 1a MSQ npyxa npeunsHuje nHGopMalje o acrek-
THMa IocJia y KOjuMa MojeauHal Buau MmoryhHoctu HarpahuBama HETO O ONIITHM Mepama
3a oBehame 3310BOJbCTBA TIOCIIOM.

5 JlukeproBa ckana, HazBaHa no Pensucy Jlukepry koju jy je ocmucimo 1932. roaume, je cuctem
ollcHhUBarba AM3ajHUPAH J1a MEPH CTABOBE, MUIIJbCHHA WIIH TIEPIETIHUje JbYAH Ha BUIECTENICHO] OPAUHAIHO)]
ckaid. TpaJuiOHaIHO ce KOPHCTH MeTOCTElIeHa CKajla, alli FheHa BeJIMYMHA MOKe Ja Bapupa. [loronHa 3a
(hakTOpcKy aHanu3y, 300T Yera je CTeKia BEJIMKY IIPUMEHY Y CTaTUCTHYKKUM oOpajaMa nojaraka. [ToceGHo ce
IIMPOKO KOPHUCTH Y COLIMjaTHUM ¥ 00pa30BHUM HCTPaKMBABUMA.
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1.6.3. ESI (Employee Satisfaction Inventory)

Youtauk ESI pa3zsunm cy rpuku uctpaxuBaun Kycrenmoc u barnatuc (Koustelios
and Bagiatis, 1997), a TecTupaH je Ha y30pKy IT'PUKHX HACTaBHUKA (PU3UUKOT BacriuTama. OH
oOyxBara 24 nuTama, KojuMa ce MepH IIeCT TUMeH3Hja (Measure) 3a0B0JbCTBA MOCIOM:

1. Paonu ycnosu (5 nutama);

2. 3apaoe (4 nuTama);

3. Ilpusnarsa (3 nutama);

4. Ilpupooda nocna (4 nurama);

5. Henocpeonu npemnocmasmenu (4 TUTama);

6. Opeanuszayuja y yerunu (4 nmurama).

OpnroBopu cy mepenn Ha JIMKepTOBOj CKajlM ca pacroHOM olieHa o1 1 (Beoma Hesa-
JIOBOJbaH) /10 5 (BeoMa 3a/I0BOJbaH).

Wnentnyan akponum ESI uma u Employee Satisfaction Index, anu ce o cactoju on
caMmo TpH MUTambA:

1. Konuko cre 3a/10BOJbHU CBOJUM CaJalllbHM PAIHUM MECTOM?

2. Konuko 10o0po Baiie pagHO MECTO 33J0BOJbaBa Ballla OYEKHBamba?

3. Konuko je Barie TpeHyTHO paJHO MECTO OJIMCKO HICaTHOM?

Onrosopu ce mepe Ha ckanu ox 1 o 10, Tae je HajHWKa U Hajropa BPeaHOCT, a 10 je
HajBUINA U HajOoJka BpeaHocT. EST uHmekc ce 3atum u3padyHaBa npema GopMyITn:

[((cpeorwa speonocm ucnumusara: 3) —1): 9] - 100.

Pesynraru ESI 3a opranuzanujy mory Bapupartu oz 0 1o 100, rae sehu unnekc ykasyje
Ha BUILE 33JJOBOJBHMX 3amociieHuX. IIpeaHOCT oBOr aHKeTHpama je y jeJHOCTABHOCTH:
YKJbYUHBAKHEM CaMO TP NUTama y aHKETHM IMpErJie]] JIaKo je aHaJM3UpaTH pe3yiTare H
u3pauyHatu ESI unnekc.
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2. MIPOMEHE OPTAHU3AILIMOHE KYJITYPE

VY mperxonHOM TOrIaBby Beh je OUlo peun 0 TOME Jia je OpraHu3aluoHa KyaTypa
JMHAMUYHA KaTeropuja, Koja ce Mema MOJ YTHIajeM SKCTEPHHX M HMHTEpHHX (akTopa.
Takole je Ouito roBopa o yTuIlajy MeHaliepa 1 JIuepa Ha IPOMEHe OpraHH3aloHe KyAType,
Kao ¥ O HAUYMHY Ha KOjH Te IPOMEHE MHUIMPA T3B. KOTHUTHBHA HCOHaHIa. MelyTuMm, cBa
pa3Marpama Koja CMO TaJia CIIPOBEIIH, 11 U OHA KOja Cy ce THI[ajia IPOMEHA OPraHNu3alOHEe
KyJIType, Ouia cy MpBEeHCTBEHO y (PYHKIUjU aHAIM3E YTHIAja OpPraHU3allOHEe KYIType Ha
ocTaJie eIeMEeHTe OpraHu3ainrje. ¥ OBOM IOrIaBiby (hOKyc aHamu3e ycMepruheMo yrpaBo Ha
dakTope U METOJIe KOju JOBOE A0 MPOMEHA y KYJITYpH OpraHu3alyje, Hactojehu 1a oBoj
TEMHU TPUCTYITUMO Kao 3a0KPY>KEHO] IICTTHHH.

2.1. ¥Y3pouu 4 NpaBIH NPOMeHAa OPraHU3alMoHe KyJIType

Opranu3annona KyaTypa HacTaje, popMupa ce U pa3Buja ca pa3BojeM came OpraHu3a-
myje. CBU yTHIIajU KOjUMa je OpraHu3alija y TOKy CBOI )KMBOTHOI' BeKa M3JI0)KeHa, O1JIo 1
JI0J1a3€ CII0Jba WM U3HYTPa, OJpaXaBajy ce M Ha IeHY KYITYpy, U3Nakyhu je MambuM nin
Behum npomenama. [Ipu Tome Tpeba mMatu y BUIY JAa CTENEH JWHAMUKE MPOMEHA y
pa3IMYUTHM TUTIOBHMA OPTaHU3AIMOHUX KYJITypa Baprpa y BeoMa IHPOKOM pacrtony. AKo,
npruMepa paau, Kao KPUTEPHjyM Pa3IMKOBamba OPraHU3aMOHUX KYITypa Y3MEMO TyKUHY
Tpajama )KUBOTHE OpjeHTaluje, Buaehemo aa cy KyaType ca KpaTKOPOYHOM >KHUBOTHOM
OpHjEeHTAINjOM BeOMa HHOBATHBHE U IMHAMHYHE; HACYIIPOT TOME, KYATYpE ca AYTOPOYHOM
KUBOTHOM OpHjEHTAIMjOM KapaKTEepHIle M3pa3uTa WHEPTHOCT y NMPUXBATalky MPOMEHA.
['enepanno rnenajyhu, kaaa je y nuTamy OpraHu3alMoHa KyJITypa, MHEpIIHja j€ MHOTO BHILE
NPaBUJIO HETO U3Yy3€eTakK, MTO Tpebda MOBE3aTH ca YNH-ECHHUIIOM J1a JbYIM BeOMa TEIIKO MEHajy
MEHTaJHM KOHLIENT CBOJUX TEMEJbHUX INPETIIOCTaBKH, BEpOBamka U BPEAHOCTH, KOJHU je
ny6oKko ycal)eH y BHXOBY MOJICBECT, cMaTpajyhu Jja TuMe ryoe concTBenu uaeHtuter. Ocum
TIOJICBECHOT KapaKTepa, Ha HHEPTHOCT OpPTaHW3aIlMOHE KYJITYpe yTHYe W YHIH-CHHIA Ja je
OHa YjeIHO U 10 caM0010paMOEHOT KOTHUTUBHOT (HIITEpa, KOjU (PYHKIIMOHUIIIE TAKO ILTO
y 3HaTHOj MepHU UTHOpHUILE WK AedopMuliie HHGpOpMAaIje U3 CIOoJbaIIbEr CBETa KOje MOTY
UHAMLIMPATH oTpely 3a ’beHoM npomeHoM (OOpanosuh, LBujanosuh u Jlazuh, 2003: 61).

CymTiHa oTropa 3arnocjieHux MpemMa OpraHu3alMoOHNM IpOMEHaMa MOXKe ce YIJiaB-
HOM CBECTH Ha JIBa OCHOBHA IUTama: Ja JIM ce 3amociieHu ocehajy crmocoOHUM 3a MPOMEHY
Y J1a JIU Cy CIIPEMHU Ha Bby. AKO 3armociaeHu Hemajy ocehaj 1a cy crmocoOHuM Aa ce mpuiiarojie
U MIOCTaHy MPOJYKTUBHU JI€0 OpraHu3allije HaKoOH IpOMeHe, OHM he ce Toj MpOMeHHu o1y-
npetd. To He Mopa HY)XHO CIIPEUYUTH TPOMEHY CTpaTeThje, CTPYKType, MEHAUMEHTa WIIN
JIpYyTUX eJeMeHaTa OpraHu3aluje, ajlli MOoXKe OHeMOTYhHTH WM OUTHO OTEXAaTHU OJroBa-
pajyhy npoMeHy mbeHe OpraHu3aloHe KynType, 6e3 uera je Majno BepoBaTHo Ja he ce Tume
noctuhu xejbeHu pesynratu. OcuMm mTO ce Mopajy ocehaTu COCOOHUM 3a NMPOMEHY,
3arocieHd MOpajy OUTH M CpeMHH Ha By. CrpeMHOCT, MehyTHUM, MOKe M30CTaTH 300T
HEJIOCTaTKa eJbe WIIM HecXBaTama MoTpede 3a mpoMeHaMa ko1 BehiHe 4iaHoBa OpraHu-
3anuje (YHyTpallmbe CUjie OTIOpa) WK 300T NMOMamKamka KOMIETCHIM]a 3a CIpoBoheme
IPOMEHa O] CTpaHe MEHALIMEHTa (CIOJbAIbe CUIIE OTIIOpA). YHYTpAIIkE CHJIE OTIOpa
IpOMEHaMa MOTYy Pe3yJlITHpaTH U3 CKENTUIM3Ma O yclexXy MPOMEHa WINM M3 HEAOCTaTKa
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notpeOHuX nHpopmanuja. Criospamme CHile OTIIOpa MOTY HAcTaTH 300T JIOIIE WM Heaje-
KBaTHE KOMYHHUKAIIH]€ MEHAIEPCKOT TUMa M 3aIl0CIICHUX, Yrja Ou cBpxa Tpedaso na oyae
y TOME J1a c€ TIOMOTHE 3aI0ClIeHUMa y pa3yMeBamy MoTpede 3a MPOMEHOM U J1a UM Ce
UCTOBPEMEHO MPYKU HEONX0AHa (PYHKIIMOHATHA U eMOIIMOHAIIHA TTO/IPIIKA.

CaBnaaBambe OTIIOpa MPOMEHAaMa JIOTHYAH je MOYETHH KOpaK CBaKe IpPOMEHE.
[Turame Ha Koje, MehyTuMm, Tpeba MPETXOAHO OJATOBOPUTH jecTe: 300T Yera cy mpoMeHe
yormTe nmotpedHe u noxesbHe? JlOK ce opraHu3anuoHe KyJIType YecTO pa3BHjajy Ha
npensubuBe HaunHe (Quinn u Cameron, 1983), came opraHu3aiuje ce cyouaBajy ca Io-
TpeOOM J1a mpOMEHe KyATYpPY MOA yTuliajeM OpojHuxX (akropa: OUTHO IPOMEHHEHUX YCIIOBA
NOCJIOBamka, Cliajamka ca JAPYroM OpraHM3alrjoM, MPOMEHE BIIACHUYKE CTPYKTYpE, HOBUX
MOryhHOCTH Tp)KHIITa, TOTpeOe 3a MMIUIEMEHTAIjoM ojpel)eHe BpCTe CTPAaTEHIKMX WIIH
CTPYKTYPHUX TIpoMeHa UTH. be3 ajiekBaTHe MPOMEHE y OPraHU3allMoOHOj KyJITypH, BehrHa
WHUIIMjaTUBA 332 OPraHU3alMOHUM MPOMEHAaMa Kao IITO Cy CMameHmhe Opoja 3amloCiCHHUX,
npesa3ak Ha HOBY OpraHHM3allMOHY CTPYKTYPY, IPOMEHA MOCIOBHE CTpaTeruje u ci. Hehe
UCIYHUTH KeJbeHa oueknBama (Cameron, 1997).

dakTopu KOju yTHIy Ha (popMHUpame U MPOMEHY OpPraHU3alMOHE KYJIType Yy HAy4dHO]
JUTEPATypH C€ TPYNUITY HA pa3IHuuTe HauuHe. MU CMO ce€ OJTYYHIIH 33 KIacCU(UKAIH]y
Koja oBe (akTope nenu Ha TpH Tpyne yruuaja (Schein, 2004; Driskill u Bretnon, 2005;
Schabracq, 2007):

- yTu1aj ¢pakropa U3 MaKpOOKpYKeHha OpraHu3allyje;

- yTunaj GpakTopa KOju YTHUy U3 MUKPOOKpPYKEHha OpraHu3aluje;

- yrtuiaj ¢pakropa yHyTap came opraHusaliyje.

2.1.1. Ymuuyaj pakmopa u3z maxpooxpyicerna

@dakTopu KOjU Ha OPraHU3ALUOHY KYJITYpY YTUUY U3 T3B. MAKPOOKPYXKEHa OpraHu-
3anuje cacroje ce o (pakTopa COLUMOKYATYPHOT, MOJUTHUKO-TIPABHOT, EKOHOMCKOT, Hay-
YHO-TEXHOJIOMIKOT M TMPHPOJHOT OKpYyXema, kKao u MelhyHapomuux pnorabhaja. Hbuxosa
3ajeTHIYKa KapaKTEPUCTHKA je Ja Ha OPraHU3aIMOHY KYJITYpY YTHIY IOCPEIHUM ITyTEM, Tj.
NPEeKO yTUIaja HA OPTaHU3ALUOHY CTPYKTYPY, CTpATeTHjy, MEHAIMEHT U Jpyre OpraHu3a-
IIMOHE KOMITOHEHTE.

ConmokynTypHe (hakTope OKpyX ema YuHe 001Yaju, HAYMH KUBOTA U BPEIHOCTH KOje
KapaKTepHIlly JIPYIITBO y KOjeM opranuzaiuja nociyje. COunoKylITypHe KOMIOHEHTE KU -
BOTHE CpeJuHE YTHUy Ha CIIOCOOHOCT OpraHu3aiyje jaa npubaBu pecypce, Kpeupa cBoje
IPOM3BOJIE U YCIyre U (PyHKIIMOHUIIIE Y COLIMjaTHOM OKpYKemwYy. Je3uk, Tpaaunuja, oopa-
30BHU HMBOM, HOPME U BPEAHOCTH, Ka0 U CTABOBU MIpeMa JAPYILITBEHO] OJrOBOPHOCTH CaMO
Cy HEKHU IIPUMEpH COLIMOKYJITYPHUX Bapujabiid KOje yTUUy Ha OpraHu3alujy 1 leHy KynTy-
py. Mehy muma je Haj3HauajHUju GAKTOP Hayuoraina Kyamypa, 0yayhu na meHe mpoMeHe
NPOY3pOKYjy TPOMEHE OpTaHW3allMoHe KYIType CBHX Tpeay3eha y HEHHM OKBHpPHMA
(Brown, 1995). U3memeHna cxBatama, BEpoBamba WK BPEIHOCTH CE TIPEKO 3aMOCICHUX, KOJU
Cy MCTOBPEMEHO M YJIAaHOBU OpraHU3allMje M YJIAaHOBU APYLITBEHE 3ajeHHIIE, U3 HALUO-
HaJIHE KYJITYpe UMIIOPTY]y Y OPraHU3alUOHY KYITYpY.

[TonuTHykO-IpaBHA JUMEH3Mja OMILUTEr OKpYXKeka Takohe yTHde Ha MOCIOBHY
aKTUBHOCT opranusanuje. [lomutuuku npormecu yHyTap JIpkaBa MOTY y3eTH MHOTE Gopme,
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Ol IMKTaType A0 JubepaliHe AeMOoKparuje. Y MHOTHM 3eMJbama Moh Bianajyhux maptuja
“Ma BEOMa CHaKaH YTHIIQ] Ha MOCJIOBHY MPAKCy OpraHu3anuja. YuraB HU3 JeBUjaIdja Koje
KapaKTepHILy HaIlly MMOCIOBHY IPAaKCy, KAao IITO Cy W300p pyKOBOAMIALA TIO HapTHjCKOM
KJbYUy, IApTHJCKO 3aIl0ILJbaBambe, IPUTHCAK Ha OMPAYKO TEJIO YHYTap OpraHu3aiuja u cii.,
noTBplyjy 0OMM U CHary TakBor yTHilaja. [Ip>kaBHa MOJUTHKA OCUM TOTa Kpeupa MpaBHU
OKBHp JAcPUHUCAH 3aKOHMMa W MpaBHUM mnponucuma. OpraHusamuje Koje Mociyjy y Toj
3eMJbU MOPajy MOIITOBATH 3aKOHE M MPOMKCE WK C€ CYOUUTH ca 0JAroBapajyhum caHkiu-
jama. Ctora npoMeHe MOJIUTUYKO-TIPABHOT OKpYyKema Hamehy opranusaiujama odaBe3y 1a
CBOjy IOCIIOBHY CTpaTerujy, yIpaBJbauyky CTPYKTYpY U ApYyre OpraHU3aluoOHEe KOMIIOHEHTE
a/ICKBaTHO yCKJIaJle ca TUM IIpOMEHaMa, a HeKa/ia 1 J1a pel)y Ha HOTIyHO Apyraduje MoJiene
npuBpehuBama, MTO M0 MPaBUILY PE3YATHPA U OATOBapajyhoM MpOMEHOM OpraHH3aIMOHE
KYJTYype.

ExoHoMcKkH pakTOpu 0OJHOCE C€ Ha KapaKTep U MpaBall eEKOHOMCKOT CHCTeMa y KOjeM
opranuzanuja nociyje. OHM yKIby4yjy IJIATHH OUJIaHC, CTamkhe MOCIOBHOT IIUKITyCa, pacio-
JeNly TPUXO0Jla YHYTap CTAHOBHUINTBA M BIIAJUHY MOHETApHY W (DUCKAIHY MOJUTHUKY.
YTuiaj ekoHoMckux (paktopa ce Takohe Moxe paznTuKoBaTH u3Mel)y pazHuUX MPUBPETHUX
rpana. C 003upoM J1a CBaka OpraHu3aiuja mnpuwiarohasa cCBOje JEIOBAmHE YCIOBHMA KOJH
BJaJajy yHyTap ojapeheHOr €KOHOMCKOT CHCTEMa, CTama, MPOLECH W MPOMEHE y TOM
CHCTEMYy HYXHO C€ OpakaBajy Ha HEHO MOCIOBabE, MHAWPEKTHO yTHUyhW Ha HeHY
OpraHu3aIoHy KYITYpY.

TexHosorHja je jour jeiaH acleKkT MaKpOOKPYKema KOjy OpraHu3alija Mopa y3eTu y
0031p NPUIINKOM U3paJie CTPATEUIKUX IIaHOBA. TeXHOJIOIIKE TPOMEHE MOTY CTBOPUTH HOBE
MOryhHOCTH 3a OpraHu3alujy, ajld U yrpo3UTH HEH OIcTaHak. TexHoIoruja Moxxe nmpome-
HUTU CTHJI >KMBOTa W MOJEN TMOHallama MoTpomada. Pa3Boj mH(popMannoHO-KOMYHU-
KallMOHE TEXHOJIOTH]j€ ApaMaTHYHO j€ MPOLIMPUO MOTEHIINjalIHy 0a3y KOPUCHUKA U CTBOPHO
Opojue MoryhHOCTH 3a opraHu3aiyje ga ce 0aBe mocioBameM Mpeko nurepuera. [Ipumaro-
haBame TEXHOJIOMIKUM IpOMEHama IO0CTaje HYXXHOCT U YJeAHO CMamyje MHEPIH]y KOJ
OpraHM3aMOHUX KYJTYypa Koje TEUIKO NpUXBaTajy IpoMeHy noctojeher crama.

[TpupoaHO OKpyXewe yTHYe Ha KOMIUIETHY IPUBPENY MPBEHCTBEHO KPO3 MPUPOIHE
pecypce, Kako oHe OOHOBJbMBE (IIIyMe, MOJbOIPUBPEIHH MPOU3BOAU, pUOBH (POHI UTH.),
Tako U HeoOHoBJbMBE (Hadra, yrasb, pyaHo OorarctBo). Ha To ce HanoBe3syjy yTulaju
HapylllaBamba EKOJOUIKOI CHUCTeMa M3a3BaHM KIMMATCKUM IpOMEHaMa WM MPUPOIHUM
karactpodama (3eMJLOTpPECH, TOIJIaBe, Moxapu). 300r cBe Beher yTuiaja MHAYCTPH]jCKOT
pa3Boja U TEXHOJIOIIKOI HalpeTKa Ha )KUBOTHY CPeNHY, JaHac je CBe Texke noByhu jacHy
rpaHUIly u3Mel)y mpoMeHa y eKOJIOIIKOM CHCTEMY M3a3BaHUX YUCTO PUPOIHNAM (haKTopuMa
WM YTHIAjeM YOBeKa. Y CBAaKOM CIIy4ajy, yTHIIQ] MPOMEHA Yy MPUPOTHOM OKPYKEHY Ha
OpraHu3aIjy MOpa c€ YBaXHUTH Y OHO] MEPH y KOJOj j€ OpraHu3aiuja 300T OBHX MpOMEHa
npunyheHa na Mema CBOj JOTAJallllbi HauMH IOCIIOBaKka, a CXOJAHO TOME U CBOjy opra-
HU3AIHOHY KYITYpY.

Konauno, u Baxnu wmehyHapoanu porahaju Koju yTudy Ha TJOOANHY CBETCKY
CUTYyallljy MOTY MMaTH MHIMPEKTaH YTUIAj Ha OpraHu3aliony Kyntypy. Ilpumepa paau,
nag bepiauHCKOr 3uaa kKao CHUMOOJIMYHA HajaBa MPOIMACTH KOMYHHCTHYKE HJICOJIOTH]E
CBOJE€BPEMEHO j€ 03HAUMO CKOPH TIpelia3ak COIMjAIMCTUYKHUX 3eMajba Ha KalUTaJIUCTUUKH
Ha4yuH TpUBpehuBama, a TO je KOMIUIETHO MPOMEHUJIO €KOHOMCKH MPOGUI TaMOIIBHUX
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OpraHu3zaiyja, ’bUXOBY BIACHUYKY CTPYKTYpPY W MEHAIMEHT, la THME U HbUXOBY OpraHH-
3alUOHY KYJITYpY.

2.1.2. Ymuuyaj ghakmopa u3z Mukpooxpysiceroa

dakTopu 4Mju ce YTHIA] Ha OPraHU3aAIMOHY KYJITYpy MOXXE OIHCATH Kao YTHIIQ]
MHUKPOOKPYKEHha OpraHu3allije ce cacToje O MoTpoliaya, NapTHepa U APYrux OopraHu3a-
nyja (Driskill and Brenton, 2005: 53). 3a pa3nuky ox (hakTopa U3 MaKpOOKpYKeHha, OHH Ha
OpraHu3alMoOHy KYJITYpy yTHYy AMPEKTHO, Oyayhu na cy HemocpegHO WHBOJIBUPAHU Yy
MOCIIOBAEC OpraHu3allje.

C 003upoMm /12 je cBaka MPOHU3BOJba y PYHKIUJU NOTPOIIKHE, OPraHu3aluje Cy MpH-
POIHO OpHjEeHTHCaHEe Ha MIMPEHE Kpyra MmoTpomiada CBOjUX Mpou3Bojaa u yciyra. Crora
CBaka OpraHm3alfja 1o MPaBUIIy HACTOJHU J1a C€ y KOHTAKTY ca MOTPOIIaYrMa IPEACTaBy Ha
Haj0osbu Moryhu HaunH. [loTpomauu he, mel)yTum, Ha 6a3u CONICTBEHUX UCKYCTaBa y KyIo-
BUHU PEJIATHBHO JIAKO MPEIO3HATH CUTYAIlMje Kajia n3a OJIMCTaBUX pEeKIaMHUX oOchama He
cToju onromapajyha opranusamuona KyaTypa. be3 amekBaTHe Opure o moTpouiavymma,
3aHeMapyjyhu npoydaBame HBUXOBUX KeJba U HABHKA, OPraHU3aIUje M HEXOTHIIC MOTY
CTBOPHUTH KYJITYPY Y KOjOj j€ JIOII CEepBUC KyIala IpaBuiIo, a He u3y3eTak. AKo cy, Mel)yTum,
UCKpEHO nocBeheHe moTpomadnma CBOjUX MPOU3BOAA U yCIyra, CTaBJbajyhu UX y KHKY
CBOjUX UHTEPECOBamA, MPOIeca U AKTUBHOCTH, Opranu3aiyje he pa3Butu nocjIoBHY Mpakcy
y K0joj he Opura o morpomaunma MocTaTH jeJHA Off TEMEJbHUX BPEIHOCTH HUXOBE Opra-
HU3AIHOHE KYNITYype.

Crnenehu QakTop Koju HEMOCPEIHO YTHYE HAa OPraHU3alMOHY KYJITYpY CY IOCIOBHU
naptHepu. Mel)y muMa nmoceOHO BakaH yTHLA] MMajy A00aBJbaydl — OpraHusanuje Koje
00e30el)yjy matepujaiine, Jbyacke, GUHAHCH]CKE U MH(OPMAIIMOHE pecypce ApyruM opra-
Hu3amujama. CTerneH TOor yTUIlaja 3aBUCH O] AY>KUHE Capabe U O] CTEeTEeHa 3aBUCHOCTHU
opraHu3alje oJ KOHKPETHOT no0aBibava. Y ciyudajy cTaOWiIHE AYrOpOYHE capambe
opraHu3zaiyje u 1o0aBjbada, lbUXO0BA 3ajeTHMYKA ITOCIOBHA UCKYCTBA MTOCTA]y CAaCTaBHU JI€O
OpraHu3aIlMoHe KYAType U jeHe U Apyre opranusanuje. Kaga je opranuzanuja mpeBuIie
Be3aHa 3a ofpeheHor moOaBibava, Hajuenrhe 300r Tora ImITO HE MOXe Aa mpoHahe oaro-
Bapajyhy anTepHaTHUBY, OHa HE CaMo Ja y 3Ha4ajHOj MEPH JIeJIU HETOBY IOCIOBHY CYAOUHY
(mpobsiemu 106aBIbava Aa HCIIOPYUYH pecypce MPEHOCe ce U Ha OpraHu3allyjy Koja Te pecyp-
ce KOPHCTH, HEroBa MPONacT MOXe JIOBECTH U JIO MPOINACTH OpraHu3anuja Koje o mera
3aBHce), Beh Moke OMTH U3J0KEeHa U pa3HUM OOJIMIIMMAa MOHOIOJICKOT MOHAIIaka, MOIMYT
YCIIOBJbABama y TIOTJIEAY IIeHa, POKOBA NCIIOPYKE, KBAIUTETA HCHopy4eHe pode u ci. [Ipu-
XBaTamkbEeM TaKBOT KapaKTepa MOCIOBHOT OJTHOCA, Y KOME je OpraHH3alrja ToBeIeHa y ToJI0-
’aj TMOTIYHE 3aBUCHOCTH O] I00aBJjbaya, OHa he HY)KHO Pa3BUTH OPTaHU3AIMOHY KYJITYPY
ca ofenexjeM CBECHOT TpHCTajakba HA JOMHHAIM]y TOCIOBHOT TApTHEpa M Ha CBOJ
noapeheHu nojaoxaj npemMa wemy, To he mpous3BecTH Kpajibe HeraTUBHE KOHCEKBEHIIE Ha
paJHU eNaH 3aMoClIeHUX U CTBOPHUTH KOJI BbUX JAenpuMupajyhy Busnjy 0yayhHoCTH y K0jOj
ce He BU/IM MTO3UTHBAH M3J1a3 U3 OBakBe cuTyanuje. Paspememe oBor ppycrpupajyher crama
opraHu3zaiyja MoXke OTPaXHUTH y MIPOMEHU MOCJIOBHE CTpaTervje U MpeopHjeHTalnju Ha
JIpyre BPCTE MPOMU3BOA M yCIIyTa, o unjer he ncxoaa 3aBUCUTH | JIaJbH TOK pa3Boja HEHE
OpraHu3aIoHe KYIType.
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UumeHuIa /1a Cy TPKUIIHO OPUjEHTHCAHE OPTaHU3aIje Y HEOCPETHOM OKPYXKEHY
U3JI0KEHE IUPEKTHOM YTHIIAjy APYTrUX KOHKYPEHTCKUX OpraHM3aldja 3aXTeBa O] HBHUX Ja
CBOj€ TOCIOBakE yYUHE KOMIETUTHBHUM KaKo OM MOTJIE Ja C€ OJpKe Ha TPXKHIITY.
CrocoOHOCT 1a ce OTCTaHe y KOHKYPEHTCKO] 6opOu u ocurypa Oyayhu ycnex rnoapasymena
CTaJIHO NpHIarohaBame NpoMeHaMa TP>KUIIHUX YCII0Ba, a TO j€ laHac IPakTUYHO HeMoryhe
0e3 nepMaHEeHTHOT 0CaBPEMEIBaka TEXHOJIOTH]E U YCBajamha HOBUX 3Hamba. Opranusaluje
ca KyjlTypama Koje HHUCY CIIpEMHE Jia IIpUXBaTe TakBe IPOMEHE WIM IpeMa HbHUMa raje
BEJIMKHM OTIIOpP TEUIKO MOTY Jia OJrOBOpE JMHAMHUIIM TP)KUIIHUX MPOMEHA, Ma je HUXOB
OTICTaHAaK Ha KOHKYPEHTCKOM TPXKHIUTY JEAMHO MOTYh aKko CBOjy OpraHHU3alUOHY KYITYpY
ycIiejy J1a MpHJIaroie TP>KUIIHOM MOCJIOBamky Y KOME j€ MOCIOBHU Pe3yNTaT MPaKTHYHO
JeIMHO MepWIiIo ycrexa. Y THIaj KOHKYPEHIIH]e je, TpeMa ToMe, jeJlaH o OMTHUX (hakTopa
KOjU YTH4y Ha MPOMEHY OpPTaHU3aIOHE KYITYype.

Y rpyny gaxTopa KOju Ha OpraHU3alujy Jeiyjy U3 MUKPOOKPYKeHa YeCTo ce yopaja
1 japaHOCT. C 003UpOM J1a je TI0jaM jJaBHOCTH Y KOJIOKBHjAJTHOM FOBOPY MPWIIMYHO HeoapeheH
U Hajuemhe ce Be3yje 3a Jbyle M3 OKPYXKema KOju O HeUeMy H3paxaBajy cBoj cTaB (Ies
publica umu jagro mmerve), oBae hemo mokymary ja ra NpeLu3Huje OIpenMO ca acleKTa
0JTHOCA TOT I0jMa MPeMa OpraHu3arju. Y Be3U ¢ TUM, ycBOjuheMo neuHHUIN]Y KOja TIacu:
»JABHOCT j€ CBaka Ipylla KOja MMa CTBapHM MWJIM MOTEHLUjaJIHU MHTEpeC WIM YTHULA] Ha
crocoOHOCT KoMIaHuje aa ocTBapu cBoje nuibese (Kotler and Keller, 2012: 527). Tpe6a,
mehytum, pehu na je y Bpeme riobanusanyje 1 MHTepHeTa HeMoryhe CBeCTH YTHIIaj jaBHO-
CTH CaMO y OKBHUPE MUKPOOKPYXeHa OpraHusaluje, jep cy JaHallllbe opraHu3alnuje u3Jo-
JKEeHe yTHUIlajuMa U JIoKasiHe u MelyHapoane jaHocTu. Ctora Ou Omio npernusnanje pehu ga
j€ JaBHOCT yTHIIajHU (PaKTOp KOJU JIeTyje KaKo U3 MUKPOOKPYKEHA TaKO U U3 MaKPOOKPY-
Kewa opranuszanuje. Takohe Tpeba UMaTH y BUIY Jla JaBHOCT HHMje XOMOI'€Ha KaTeropuja,
Beh jy je moryhe mojennTu Ha BUIIIE cerMeHaTa KOjU Cy O]l 3Hauaja 3a oApeleHu mocioBHA
u opranuzanuonu cuctem. Tako Kotnep u capaguuim (Kotler at al., 1997: 146—-151) naBone
ceJlaM THUIIOBa JaBHOCTU OJ Ba)KHOCTH 3a OpraHu3anujy: puHaHcHjcKy jaBHOCT (OaHKe,
aKkLMoHapH, POHIOBH U CJ1.), MEAUJCKY JABHOCT (LITaMIIa, paauo, puiM, TeJIeBu3uja, HHTEp-
HET), Ip’KaBy Kao jaBHOCT (TPaBHO peryjHcame CBUX 00JacTH >KMBOTA), rpal)aHCTBO Kao
JaBHOCT (HEBJaJIMHE OpTraHU3allv]je, OpraHu3aIije MoTpoIIaya U Cll.), JOKAIHY JaBHOCT
(JIOKaJTHO CTaHOBHUIITBO U JIOKAJHE OpraHU3alyje), MNPy jJaBHOCT (J1€0 YKYIHE JaBHOCTH
M3BaH JIOKAJTHUX IPaHUIlA) U MHTEPHY JaBHOCT (3arl0CiIeHH y opranusanuju). CBaka oJ] 0BUX
JaBHOCTH MMa CBOj JOMEH yTHIIaja Ha opraHu3anujy. Tako ¢puHaHCH]jCKa JaBHOCT yTUYE Ha
CIIOCOOHOCT OpraHu3alyje 1a nprudaBiba GUHAHCH]CKA CPEICTBA, YTHIIA] MEIN]CKE JaABHOCTH
oryiesa ce Kpo3 beHy WH(OPMATUBHY M PEKJIaMHO-TIPONAraHAHy JIeIaTHOCT, JIp)KaBa Kao
JaBHOCT mpornucyje oapeheHe HOpMe BaXkKHE 3a OpraHu3ainjy, rpaljaHu Kao jaBHOCT Kpo3
CBOja yApYyXema YTHUy Ha IOCIOBame opraHusanuje uta. OBome Tpeba mpuaojaTH U
yTunaj mehyHaposaHe jaBHOCTH, KOjU je MOCEOHO BaXkaH KaJa Cy y NUTalky MOJUTHYKE
WHCTUTYIIMj€ W BEJIUKH IOCJIOBHU CUCTEMHU (Mel)yHApOIHM OIHOCH, MHTEPHAIIMOHATHO
TpKuITe, MehyHapoHe puHaHcHjcKke opranuzanuje u ci.) (Bykosuh u Pctuh, 2010: 163).

JaBHOCT je, akie, HEM30CTaBHH CACTaBHU JIE0 OKPYKEHha CBaKe OPraHU3aINje U FheH
IIOCJIOBHU KUBOT OZIBHja CE€ Yy HACTOjamby Aa OJPAKH PABHOTEKY OHOCA Ca CBUM ITIOMEHYTUM
TUNIOBHMMA jaBHOCTU. O HAUMHA HAa KOjU OpraHM3allija KOMYHHUIIMpa ca jaBHOIINY 3aBucuhe
U BEH UMHIl y TO] JABHOCTU. AKO OpraHu3aiyja ycre Ja y jJaBHOCTU M3rpajud MO3UTUBHY
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CIMKY 0 ceOu, To he cBakako JTONPHHETH jadyamy BEHE OpraHu3allioHe KylType jep he ko
3aII0CJICHUX YYBPCTUTH YBEPEH-E Y HCIPABHOCT HHXOBUX MPETIIOCTABKH, BEPOBamba, Bpe-
JHOCTH M HOpMH TNoHamama. CyrmpoTHO, aKO CBOjUM JIOIIUM THocTynuuma (punaHcujcke
MajBep3alyje, JOIl OJHOC ca HOBUHAPUMA, HEMOIITOBAE MPABHUX IPOIMCA, HETPaHCHA-
PEHTHOCT mpema rpahaHckuM opraHu3anujama, HapyllaBambe €KOJIOIIKE CPeAWHE U CII.)
opranm3aija ohe y cyko0 ca OMII0 KOjUM JIeJIOM jJaBHOCTH, TAKO CTBOPEHA CIIMKa BpaTtuhe
joj ce Kao OymepaHr, JOBECTH je Ha JIOII IJIac U CACBUM CHUTYPHO HETaTHBHO YTHUIATH Ha
ICHY OpraHu3aloHy KyATypy. lyropoyHo mocmarpaHo, opraHu3anuja Koja Mmociyje Ha
OBaKaB HauuH pa3Buhe jeHAKO JIOUIYy OPraHMU3aLMOHY KYATYpY jep je TEIIKO MpeTHo-
CTaBUTH CYIPOTHO, Tj. J]a HEJOCTATaK ITOCIOBHE ETHKE MEHAIMEHTAa MOXXE IPOU3BECTH
3[paBe OJHOCE Y KOJEKTHUBY. Takohe je JOrm4HO MpeTHOCTaBUTH U Ja CBE OpraHU3alHje
JKeJle J]a y jaBHOCTH CTBOPE MO3UTHBHY CIHKY O ceOH, Ia y TOM CIIy4ajy JOMI MUMHII MOXKE
OWTH TOJCTHIA] KOPEHUTHUX OPraHU3alMOHHUX IPOMEHa Kojuma he ce OTKIIOHHTH y3pOouu
KOjU Cy ra mpou3sBelu, a To Hehe 6utu Moryhe 6e3 oarosapajyhe npomMeHe opraHu3aloHe

KyJnType.

2.1.3. Ymuuyaj paxmopa ynymap opzanusayuje

®DakTopH KOjU Ha OpraHu3alujy eyjy U3 lbeHOT OKPYKEHa IMPOjeKTY]y CBOje JI€jCTBO
Ha HBEHY OPraHU3aLUOHY KYJITYpYy YTHUYhU JUPEKTHO MM MHIMPEKTHO HA HEHE UHTEpHE
KoMIOHEeHTe. To mpriiarohaBame OpraHu3aIoHe KyAType YTHIIajuMa okpyxkema IlajH je
Ha3Bao pelaBameM MpodiemMa eKkcTepHe amantanuje. Jpyru acmekrt, y Kome ce orieaa
yTuuaj ¢akropa Koju Aeiyjy YHyTap caMme opraHM3alije, OJHOCH C€ Ha pellaBame Mpo-
OyieMa UHTEpHE WHTErpalnje, KOje J&€ YCMEPEHO Ha CTBapame CTAOMITHUX M XapMOHUYHUX
onHoca yHyTap kosiektuBa (Schein, 2004). Moxemo, aakie, 3aKJby4UTH J1a c€ OpraHu3a-
IIMOHA KyATypa (GopMupa, pa3Buja U Mema MOJ CTAIHUM yTHUllajeM (akTopa KOju Jenyjy
KaKO M3 BbeHOT MaKpO U MUKPOOKPYKEHa, TAKO U YHYTap He caMe.

AHanu3upajyhu MMIUTMKalMje OpraHU3alMOHE KYJIType Ha WHTEpPHE KOMIIOHEHTE
OpraHu3zalje y npeTxoAHOM MOrJlaBjby OBOT paja, CTAJIHO CMO MCTHULANU Jia Taj YTHUIA]
nocToju y o6a cMepa. CBaka MHTEpHA TPOMEHA y OpraHU3allnju, OUIIo Ja ce paau 0 MPOMEHHU
CTpaTerHje, CTPYKType, KOMYHHKAIIH]e, TIepa TN HeKe Apyre OUTHE OpraHu3aIllioHe KOM-
MIOHEHTE, O/ipakaBa ce y Behoj Wi Mamb0j MEpPU U Ha OPTaHU3ALMOHY KYJITYpY, a Ja Jiu he
U Y KOjOj MEpH JOBECTH J0 HEHE MPOMEHE 3aBHCH O] CaMOr' KapaKTepa OpraHU3allMoOHIX
MIPOMEHa, OJTHOCHO O] TOTa Jia JI Cy T€ MPOMEHe KOMITaTUOMITHE ca mocTojehom opranuza-
IIUOHOM KYJITYPOM HJIM U3UCKY]Y H€HY TEMEJbHY IIPOMEHY. Y NMPBOM CIy4ajy CIpOBE/IeHE
npoMeHe camo he jour BUIlIe yYBPCTUTH MOCTOjehy KynTypy, A0k he y npyrom ciy4ajy pe-
3yJITaT MPOMEHE OPTaHU3aIMOHE KYITYpe 3aBUCHTH IIPBEHCTBEHO O ToTa 1a i he u y KoM
CTETIeHY 3aIl0CJIeH OUTH CIIOCOOHM M CIIPEMHHU J1a CBOja KYJITYPHA CXBaTamba peAeUHHITY
y CKJIaJly ca U3BPILEHUM [TPOMEHaMa yHyTap OopraHusaluje, ajld 1 0J1 yHOpHOCTH MeHalep-
CKOT THMa JIa CIIPOBE/IE KeJbeHE MTPOMEHe. Y JKeJbH J]a M30eTHEMO HEeNoTpeOHa TIOHABIbamba,
oBJie hemo ce neTasbHUje OCBPHYTH CaMO Ha YTUIA] CTPATEHIKMX OJUTyKa Ha IPOMEHY opra-
HU3aIMOHE KynType, Oyayhu 1a o Tome 1o cafa Huje Ouilo peyu.

Crpareruja ce Hajuemnthe cxBara Ka0 HHCTUTYI[MOHAIHA OJUTYKa KOjOM ce Je(pHHHUIIE
JlaJbM TIpaBal] pacTa W pa3Boja opranuzaiyje. tbeHo crnpoBoheme moapasymeBa aKTUBHO
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YKJbYUHBaWkEe M MEHAIEPa U 3aIOCICHUX Yy peaju3alyjy MOCIoBa M 3a/aTaka 3alpTaHuX
CTpaTELIKUM IIJIaHOM opranu3anuje. [Ipu Tome ce ynmora MeHaiepcKor TMMa CacToju y TOMe
J1a jaCHO MPeTo3Ha ¥ MPEeBUIN KaKo MOTEHIUjalHe pa3BojHe MOTyhHOCTH Tako U octojehe
OTIAaCHOCTH KOj€ MPEeTe U3 OKPYKEHa U J1a, T03HaBajyhu jake u ciabe cTpaHe opraHu3alumje,
YTBPIM IUIaH H-CHOT JaJber pa3Boja M TAaKTHUKE IOCTYIKE 3a HEroBO crpoBoheme. Ha
OCTaTKy KOJIGKTHBA j€ J1a T€ TIOCTYIIKE CIIPOBE/IC Y IPAKCH.

3a ycnex y peanuzanuju onpeheHe crpaTeruje oj nmoceOHe je BaXXHOCTH HBEH OHOC
npeMa Biaaajyhoj opraHu3annoHoj KyATypu. YKOJIHKO je, HauMe, CTpaTeruja yckiahena ca
noctojehM KOTHUTUBHUM CaJIpyKajeM OpraHu3allMoHe KyJAType, OHa he JONpHHETH HBEeHOM
jadamy U 1ajh0j HaATpaamku jep he Hanhu Ha OMIITY MOJPIIKY CBUX YIAHOBA KOJIEKTUBA H
YUBPCTUTH HUXOBO YBEPEH:E J1a Cy BbUXO0BA KYJITYpHA CXBaTama ucnpaBHa. Ha Taj HauuH,
OpraHu3aoHa KyJaTypa ,,[0CTaje MHCTUTYIIMOHATN30BaHa Kpo3 crparerujy. MactuTymo-
HaJM3anuja KyJuType IpecTaBiba MpoLec MyTeM KOjer ce KyJITypHE MPETIIOCTaBKe, Bpe-
HOCTU U HOpMe y mpenysehy yrpalyjy y meroBy crpaterujy. MHCTUTyLHOHAIM3aIHMja
KyJAType je BUJ HEHE IepleTyaluje, OJHOCHO HEHOI caMOoOOHaBJbamwa.” (JanuhujeBuh,
2013: 297-298).

V ciydajy kaja OMTHO IPOMEHEHE OKOJTHOCTH IMTOCIIOBaha HAMETHY 3aXTEB 33 Pajiv-
KaJTHOM MPOMEHOM IIOCJIOBHE CTpaTeruje, lEeHO CIpoBOheme Moxe AohH y KOJIH3HUjy ca
nocrojehoM OpraHM3alMoOHOM KYyITypoM. MMIuieMeHTanMja HOBe cTparermje Ouhe Tama
yCIICITHA jJeMHO aKO YCIIe JIa MPOMEHH MocTojehy opraHu3anuony KyaTypy. ,,Y TOM CIIy4ajy
CTpaTeruja deuHcmumyyuoHaiuzyje Kyiarypy U THMe THokpehe mpolec meHe NpoMEHe.
PagukamHuM CTpaTeLIKUM 3a0KpeTOM, MEHAIMEHT npeay3eha nprucusbaBa 3arocieHe 1a ce,
y oapeheHoM mepuoay, MOHAIIA)y HAa HAYMH KOJjU HHUje KOMMIATHOMJaH ca Biajajyhum
KyJITYpHUM IpeTIocTaBKaMa, BpeHOCTHMA M HOpMama. TuMe X yBOAM y CTame KOI'HM-
TuBHE nucoHanue’ (Januhujesuh, 2013: 298). O KOrHUTUBHO] AMCOHAHIM Beh je Ouio peun
paHuje, ma oBjie camo mnojicehamo Ha HBEHO pa3peliemhe Kpo3 jean oJ1 1Ba Moryha ncxona:
3a/Ip)KaBambeM MocTojehe opraHu3auoHe KyaType U o10alMBameM MpoMeHa Koje Hamehe
HOBA CTpaTeryja, OTHOCHO HAMYIITAlkEeM JIOTAJAIBUX BPETHOCHUX Cy/I0Ba U HOPMH TIOHA-
Iaka U NMPUXBAaTakbEeM HOBOT KYJITYPHOT MOJeNa, TUKTUPAHOT HOBOM ITOCIIOBHOM CTpare-
rujoM. HanmomumeMo 1a Jpyru Ucxoj rnojapasyMeBa KOHCTAaHTHO U JOCJIEAHO UCTpajaBambe
MEHalIMEHTa Ha CIpoBOleYy HOBE CTpaTerdje U OOJMKOBakY HOBE, a/IeKBaTHE OpraHu3a-
IIIOHE KYJITYype.

2.2. Mojenu npoMeHa OpraHu3aluoHe KYJType

Kana nayanumu texe aa npoyde oapehenu peHomen, onu pasBujajy Teopuje koje he
Ha 33/10B0JbaBajyhu HauMH 00jaCHUTH MEXaHU3aM Mpolleca U IpeaBHIeTH Moryhe ucxoze.
[Tpomena opranu3zaiyoHe KyJIType jeJlaH je o] TuX (heHOMeHa, 3a KOjU JaHacC IMOCTOjH BUIIIE
TEOPETCKUX MoOjieNla KOjU, CBaKM Ha CBOj HA4YMH, MOKYIIABajy Ja yTBpAe (hakrope Koju
JIOBOJIE /10 IPOMEHA OpTaHU3aIMOHE KyATYype, 00jacHe mpoliece HHUIMPaHe TUM (paKTopuMa
U 1eUHUITY TOK BbUXOBOT O/1BHjama. Hu jenan ox BUX HE MOXKE c€ O3HAYUTH HCIPABHUM
nu norperrarM. CollfjaiHa IICUXO0JI0TH]ja HUje er3akTHa Hayka. MehyTum, Kpo3 uctpaxu-
BalkE€ U CTyAMje BoAchuX HaydYHHKA y OBOj 00JIacTH 100Hja ce jacHU]a CIIMKa O TOME IIITa je
MoTpeOHO 3a e(hUKACHO CIPOBONEHE MPOMEHa.
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Opnmy4nnu cMo ce J1a OBJIe IPEACTaBUMO IIECT MoJiesa KyntypHe npomMene. [1pBa aa
NOTUYY OJf ayTopa YHjeM CMO TEOPETCKOM JONPHHOCY HCTPAKMBAIhYy OpPraHHU3alMOHE
KyJIType MOCBETUJIM 3HAuYajHy NaXKiby Yy MPETXOAHOM Jeny oBor paga — Exrapa llajua u
Kuma Kamepona. Tpehu Monen je y HeKy pyKy pOIOHAUYEIHUK OCTaIMX MOJeNia opra-
HU3AIMOHE TPOMEHE KOjH Cy C€ I0jaBWJIM 3HATHO KacHuje. To je mozmen ,,Tpu cTama‘
nuoHupa conujanne ncuxosioruje Kypra JleBuHa, Ha KOju ce W JaHAC MO3WMBajy MHOTH
€MUHEHTHH HCTPaKUBauu y 0BOj obsactu. O HEroBoM 3Havajy M yTUIIA]y HajO0Jbe TOBOpE
[ITajHoBe peun: ,,YBEK W3HOBA 3aCTaHEM Ipel AyOMHOM yBuAa JIeBHHA U yTeMeJbHBAYKOM
MPUPOJIOM HETOBOT KOHIIETITa M METO/A... [OHU] cy AyOOKO 000TaTHIN HAIlle pa3yMeBambe
KaKo ce MpOoMeHa JIeliaBa 1 KOojy yJIOTy Mopajy UMaTH areHTu npomMene.* (Schein,1996: 46).
Cneneha aga, Jlyanoepros u Jlajepos (Dyer) mozen, Takohe Cy 4ecTo IUTHPAHH Y HAYYHO)]
JUTEpaTypu Koja ce 0aBM OpPraHU3alMOHOM KYJITYPOM M MOJIEIMMA KYJATYPHUX IPOMEHA.
Wznarame 3akbydyjeMO MOJIEIOM IUTAaHCKE MPOMEHE, U]y CUHTEe3Y Aaje JanuhujeBuh.

2.2.1. Illlajuoe mooen npomene op2anu3zayuone Kyamype

[Tpomeny opranusaunone kyntype Earap llaju (Schein, 2010) Be3yje 3a pa3Boj came
opraHm3aiyje, Harjamaeajyhu ga Taj mpoiec MpoOMEHE Bapupa y 3aBUCHOCTH O] pasiiu-
yuTUX (aza opraHm3anuoHOr pasBoja. lllajH, Hamme, cmaTpa Ja opraHuzanuje, CIUIHO
JbYIUMA, TIPOJIa3e KPo3 pa3iuduTe ,, )KHBOTHE  (a3e, Yrje je pa3yMeBame HEOIXOIHO Ja 01
CE CXBATWJIO KaKO Ce pa3BHja U MEHa HHX0Ba OpraHu3anuoHa Kyiarypa. Opranusanuje ce,
Kao ¥ JbyaH, pahajy, )KUBEe U YMHPY, C TOM Pa3JIUKOM JIa FbUXOB XKMBOTHU BEK HUje BPEeMEH-
CKH OTPaHUYEH Kao LITO j€ CIy4aj ca JbYACKHM.

Tabena 2.1. Mexanuzam KyJaTypHE IPOMEHE

Cmaoujym opzanusayuje Mexanuzam npomene

OcnuBame 1 paHu pact IMocTeneHe poOMeHe KPO3 OIIITY U CIELUjaIHy eBOIYLIN]Y

VBun

[Mpomonuja xubpuna yHyTap Kyarype
CucreMatcka mpoMoInyja u3 ogadpaHe cyOKynType
Texnomnomko npeodpahame

YBohemwe ayTcajaepa

Ckanpnan u pazoujame MUTOBA

3aokpetn

Cpenme )KUBOTHO 1002

3penoct u naj

CoNOOR~WDNRE

YapyxuBama U aKBH3HUIIH]E
Hectpykuuja u 0OHOBa

[Ey
©

H3zeop: Schein, 2010: 273.

Ocnusame u panu pacm (Founding and early growth)

OBo je mpBa (a3za mporeca OpraHU3aIMOHUX MPOMEHA, Ha MOYETKY KOje ce opra-
HU3allMja OCHUBA U 3aTUM IOYHE J]a IOCTETICHO PacTe, MPU Y€MY ce HheHa OpraHu3aloHa
KynTypa ¢popMHpa ¥ pa3BHja 1MoJ CHAOKHUM YTHIAjeM OCHHBAYa WJIM IMOPOJUIIE OCHUBAYA.
YV 0B0j (ha3u ocHHMBAY (je1aH WM BUIIIE HbUX) j€ ariCOTYTHO IOMUHAHTA JTMYHOCT y OPTaHH-
3aIMju, a O/ OCTAIMX YWIAHOBA OpraHU3allfje Ce 3aXTeBa MOTITyHA JIOjaTHOCT U MaKCUMaJTHA

114



nocseheHocT M3rpaamu OpraHusaidje, Koja je y Toj paHoj ¢asu pasBoja HajparmHBHja.
Opranu3anuona KyaTypa y MIaJUM M YCHEIHO pacTyhuM opraHu3sainujama BEpoBaTHO he
CBE BHWIIIE jayaTH, a Ty npernocraBky lllaja notkpersbyje cnenehum paznosuma: (1) ocHu-
Ba4M Kao KpeaTopu MpuUMapHe KyJIType M Jajbe Cy NPUCYTHH; (2) KyaTypa MmoMaxe opra-
HU3auju 1a AeduHUIIe camy cede u mpoHahe cBoje MECTO y MOTEHIM]aIHO HEeNpHjaTesb-
CKOM OKpYXemYy; (3) opraHu3aiuja MHOTE eJIEMEHTE KYJITYpe CTHYE YUCHEM KaKo J1a ce
0J10paHu 0] aHKCHO3HOCTH JIOK ce OOpH 3a caMOOIpKame U COTICTBEHY M3rpamy (Schein,
2010: 274).

3aro je Maso BepoBaTHO Jia he y 0Boj (ha3u gohu 10 mpoMeHe OpraHu3aIuoHe KYIType,
a jeauHa cuia Koja OW MOTJa MPOM3BECTH TAKBY CUTYaIMjy je KpH3a M3a3BaHa OILTPUM
1aJIOM CTOIIE pacTa, TyOMTKOM IPOJiaje WM JOOUTH, BEIIMKAM HEYCIIEXOM IPOHU3BO/IA WIH
HEKUM JpyruM jgorahajeM Koju ce He MOKe 3aHeMapHuTH. AKO Ce TakBa Kpu3a JOTO[IH,
OCHHUBAY OpraHu3aIlije MOKe OMTH TUCKPEIUTOBAH Kao JIUJIEP U YMECTO Hhera n3adpaH HOBH
PYKOBOJIMIIAIl OpTaHU3alldje, ITO OU BPJIO BEPOBATHO JOBEJIO JI0 TEMEJbHE TPOMEHE opra-
HU3AIMOHE KYJITYype.

Y 0B0j (hazu pa3Boja pajMKaiHE MPOMEHE OPraHU3AIMOHE KYJIType Cy M3Y3eTak, a
€BOJTyLIMOHE ITPOMEHE MpaBmiIo. THUM mpoMeHama OpraHu3aoHa KyaTypa ce y CYIITHHH He
Mema OutHo Beh ce, mo mpaBmity, camo yuBpiihyje u yHanpehyje. MexaHu3Mu KOju Te TIpo-
MeHe mokpehy cy cienehu:

IMocTenena mpoMeHa Kpo3 ONIUTY M cieM(PUYHY eBOJIYHHjy. AKO OpraHu3anyja
HUje U3JI0’)KeHa MTPEBEITMKOM CTPECY U3 OKPYKEHa M aKo Cy OCHUBAy WJIM OCHUBAyKa Iopo-
UL MPUCYTHU Y HOj IyTO BpeMeHa, leHa KylTypa he eBoidyupatu BpJio MOCTENEHO,
Hanpeayjyhu y MaauMm KopauuMa pacTa M acUMHIMpajyhu UCKycTBa Koja cy ce Hajoosbe
MoKa3ajga TOKOM BpeMeHa. Ta eBoiylrja MOoKe UMaTH OMILUTH WM crenuduyuan Kapakrep,
TJ. MOK€ OOyXBAaTUTU YMTaBY OpPraHMU3AIN]y WIM CaMO HEHE MOojeAuHe JenoBe. TemerbHe
IIPETIIOCTABKE MOTY OCTaTH UCTE, aJld CE IUXOB M0jaBHU OOJIMK MOXE MeWmaTH, CTBapajyhu
HOBe oOpaclie MoHamama Koju he BpeMeHOM 00JIMKOBAaTH HOBE TEMEJbHE MPETIIOCTaBKe.

CamoBolena eBoirynmja KyJType Kpo3 yBua. Y1aHoBU opraHu3aliyje Mory mocTu-
hu KONEKTUBHHU YBUJI y CBOJY OpPraHU3alMOHY KYJITYpY U IPOMEHUTH j€ aKO CaMU IIPEUCIIN -
Tajy BEHE CHare M ciaaboctu U peAaedUHUITy HEKE OCHOBHE MPETIOCTaBKe. TO WX MOXKe
JIOBECTH JIO TOTa Jla HAIyCTe€ HEKe MPETIIOCTaBKE KOje Cy Ce MOKa3ajie KOYHHIIOM JaJber
pa3Boja opraHuzailyje 1 3aMeHe ux apyruma. Kipydna ymora imiepa y OBOM IMpoIiecy je aa
Mperno3Ha moTpedy 3a TAKBOM HHTEPBEHINjOM U KaHAJUIIIE j€ Ha MPaBU HAYKH.

EBoaynmja kyJarype npoMouujom xudpuaa. /lok nperxoaHa 1Ba MEXaHU3Ma CIyxe
Jla OYyBajy M YHAIpeJe OpraHU3alMOHY KYITYpy KakBa jecTe, MEXaHW3aM EBOJIYIH]e
nomohy T3B. ,,xu0Opuna“ omoryhasa Behu crenen Tpanchopmaiyje opraHuzaluoHe KyiTy-
pe, a MpaxkTHKyje ce OHJa KaJga MPOMEHE Yy OKpPYXKEHhY TOBEIy Yy MUTame HEKEe TeMeJbHE
npernocraBke mnocrojeher kynrypHor obpacua. Kana npenosnajy norpedy 3a TakBOM
BPCTOM TPOMEHA, JIUJIEpU OpraHM3alHMje MOTY J1a UX CIPOBELYy Tako IITO he 3a KJbydHE
1OCJIOBE 0/1a0paTH ,,XxUOpue — OHEe WIAHOBU CTape KYJIType KOju Haj0OoJbe Perpe3eHTy]y
HOBE IPETIOCTaBKe KOj€ JIUCPH JKele Ja pa3Bujy.
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Cpeome scusomno dooa (Midlife)

3a oBy, Apyry 1o peay (a3 opraHu3alMOHUX IPOMEHA KapaKTEPUCTUYHO je Ja ce y
0] JIelIaBa CyKIIeCHja 01 OCHHBaua, KOju Cy Y Mel)yBpeMeHy ocTapeny Wil yMpJiiu, Ka HOBOJ
yIpaBJbaukoj CTpyKTypu. IlocToju MHOTO HaUMHA HA KOj€ OpraHu3allyje Mpesase u3 J0MH-
HallMje OCHMBA4a WJIM OCHUBAYKE MOPOJUIIEC Yy CTAhEe Y KOME HOM YIPaBIbajy TeHEpaHU
MeHallepu Jipyre, Tpehe u yeTBpTe reepanuje. Mehy \brma je 4ecTo HajKPUTHIHH]H ITPOIIEC
nperacka ca OCHMBaya Ha U3BPIIHOT JUPEKTOpa Apyre reHepanyje. Yak u ako je ta ocoda
OCHHUBAYEB CHH, hepka Win APYry WiaH MOPOAUIIE O/ IOBEPEHA, Y IPUPOIU OCHUBAYA j€ /1a
Ce TEIIKO OJ[pUYe OHOTa IIITO je CTBOPHO, 1T C€ MOHEKAl U aKTHBHO CYNPOTCTaBJba HOBHM
PYKOBOJMOLMMA KOjH JKelle Ja TIpoMeHe KynTypy Kojy je oH kpempao.>* 3ato oBy ¢asy
KapakTepuiny cykoOu mi3mely ,,KkoH3epBaTHBama™, Tj. OHUX KOjU XKeJie J1a 09yBajy OCHH-
BauKy KYITYpY, H ,, iHOepaia’ Wiy ,,paJukaia‘, Koju *ele J1a je MPOMEHe, ISTUMHUYIHO U
3aT0 J1a OM YUBPCTHIIM COIICTBEHH IOJIOKA]j. PeaiHy ormacHOCT y 0BOj CHTYyaIlHju ITPEICTaBIba
TO IITO C€ €MOIMje OKO OCHHMBAYa MPOjEeKTYjy Ha KYITYpYy, A Y HACTOjalmy Ja 3aMCHE
OCHHUBAYa, a He pa3yMeBajyhu J0BOJBHO MPUPOYy OPraHU3AIMOHE KYATYpPE, FberOBU HACIIE/ -
HUIM MOTY IOKYIIIATH J]a IIPOMEHE M BeHE JI0Ka3aHo ycrenine eneMente. [Iporecu cykiie-
cHje 3aT0 MOpajy OMTH OCMUIIJBEHH J1a CauyBajy M YHAIPEIE JICJIOBE KYJITYpe KOJH OpraHu-
3allUj¥ 3]y UICHTUTET, IPEIO3HATIFUBOCT U 3aIITUTY OJ1 aHKCHO3HOCTHU. TaKBUM MPOIIeCOM
BEPOBATHO MOXE YCIIEIIHO YIPaBJbaTH CaMO HEKO M3 caMe OpraHu3allyje jep ayrcajluep He
O MOTao pasyMeTH CYNTHIHOCTH KYJITYypaJIHUX NMUTama U eMOIMOHAIHE OfHOce n3Mmel)y
OCHHUBaYa M 3aI0CICHUX.

Jlok je TokoM (haze OCHMBaWa M pacTa OCHHMBAayka KyiTypa Owia Jiemak Koju je
OpraHu3aIyjy Ip>Kao Ha OKYITy, Y CPeIm0] )KUBOTHO] 100M HAjBAKHUJU €JIEMEHTH KYIType
noctaym cy yrpaleHu y CTpYKTypy M TJIaBHE Tpoliece opranuzanuje. Kynrypa kojy je
OpraHu3zalifja CTeKJa y MpOTEKJIOM MEepHOAY MOCTalla je CACTaBHM J1€0 TEMEJbHUX MPETIo-
CTaBKU HEHUX YJIAHOBA M OHU UX NPUXBATajy ,,3/[paBoO 3a rOTOBO®, 0€3 MpoBepe HUXOBE
BEPOJIOCTOJHOCTH. MeHaep yak yoOn4ajeHo cMaTpajy Ja Cy pacipase 0 KyJATypHU J0CaTHe
U HEBa)KHE, HAPOUMUTO aKO je OpraHM3alyja BeIuKa U A0O0pO yCINOCTaBJbEHA U aKO Y
MOCJIOBaY HUCY HACTYMHIIN MTPOOJIEMHU KOJU OU 3aXTEBaIU HEHO MPEUCTTUTHBAE.

C npyre cTpaHe, MUPEHE OpraHU3aIlMje YCIIea Cliajama ca APYTUM OpTraHHu3aljaMma
WIM TEPUTOpHjaJIHE JUCIIep3Hje, Kao U yBol)eme HOBHUX TEXHOJOTHja KOje MEemajy J0Ta-
JIAlllbe PYTUHE Y PaJHUM MPOLECUMa, TOBOAM J0 MHTErpalyje HOBUX KYITYpHUX eleMe-
HaTa y MOCTOjehy OpraHu3alMoHy KYNITypy, ajld YjeIHO TPaXXH M MaKJbUBY CaMOTIPOILIEHY
Jla JIM Cy OHU 3allpaBO KOMIATUOMIIHU ca HOM. Y 0BOj (ha3u MOTy ce MOjaBUTH CHaXKHE
TEHJIEHIMje MpeMa KyITypHO] Iudy3uju, AeIoM M 300r Tora IITO C€ pa3BUjajy CHAXKHE
cybKynTYpe,”® a IeT0oM U 3aTO INTO Ceé BHCOKO MHTETPHUCAHA KyNTypa TEIIKO OApKaBa y
BEJIMKOj, TU(EepEeHIIPaHOj, TEPUTOPHJATHO PACIIPILICHO) OpraHu3anuju. 360r Tora je TeHIKo

% [Mlaju (2010: 82) nasoau npumep Jejsuna IMakapaa (David Packard), ocHupaua komnanuje Hewlet
Packard, koju je cMEHHO TeHepalHOI MeHayepa Kojer je OJpeauo 3a CBOT HACICAHUKA Kaaa je BHIEO 1a Cy
HETOBE OJJIyKE TPEKPINMIE HEKE OJ] OCHOBHUX BPEIHOCTH OCHUBAUYKE KYJITYpe U JOBEO APYrOr W3BPIIHOT
JUPEKTOpa Ja 1ojada Te BPEITHOCTH.

% Cy6kynTypa mpencraBba crielu(uuaH CHCTEM MPETIOCTABKH, BPEIHOCTH, BEPOBaAd, HOPMH H
CTaBOBA KOj€ JICJIU je[IHA Marba IpyIa 3all0CJICHUX y OpraHu3aluju.
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YIBPAMTHU INTA j€ TO IITO JONPHHOCH W3rPAJbU OIIITE OpraHU3alMoOHE KYIType, ma je
npo0JIeM yrpaBibamba KyJITypHUM ITPOMEHaMa 3HATHO CIIOKEHH]H U Pa3HOIUKHU]H.

Cwite xoje y oBoj (ha3u mHUIMPA]y TPOMEHE, a KOje Ha OpraHu3alujy ACNIyjy CIoJba
WK U3HYTpa, MOTy ce nojaButu: (1) Kaxa mena opraHu3aiyja Wik HEKH BCHH JEJIOBU
3anagHy y eKOHOMCKe Mpo0jeMe WM HEe OCTBape KJbyyHE IUJBEBE jep CE OKPYXKEHE 3Ha-
YajHO MPOMEHIIIO, WiH (2) Kaja ce y opraHu3alyju pasBHje NECTPYKTHBHA YHYTpallliba
0opba 3a mpemoh m3mely cyokynTypa.

Oge mpomeHe nokpehe HEKOIMKO MEXaHHW3aMa, 0/ KOjUX C€ HEKH aKTHUBHPAjy CIIOH-
TaHO, JIOK HCKMMa CHCTEMAaTCKH YIpaBJbajy Juaepu opranusanuje. OHu, mehyrum, He
JIeITyjy U30JIOBAHO OJ1 MeXaHHW3aMa KyJITYpHUX IPOMeHa 13 peTxoaHe ¢ase Beh y canejcTBy
ca luMa. YKpaTtko heMo UxX Onucatu y HacTaBKY.

IIpomeHna mocpeacTBom cucreMaTcke npomMonuje ogadbpane cyokyarype. Kynarypy
OpraHmzalyja Cpeller )KUBOTHOT 100a KapaKkTepHIile mojaBa OpOjHUX U Pa3HOIUKUX CYyO-
KynTypa. CBECHO WM CHOHTAHO, JIMIEPH OBUX OpTraHU3alfja BUXOBY KYITYpPYy Pa3BHjajy
nporemyjyhn cHare u c1aboCTH pa3IHuUTHX CYOKynTypa u Oupajyhu mHUXOBe MpUXBa-
TJbMBE BpenHOCTH. Kaja ee a ommTy KyJITypy OpraHu3aluje ycMepe mpema jeHoj OJ1
TUX CYOKYNTYypa, JUIEPHU CUCTEMATCKU MPOMOBHIINY Jby/I€ U3 T€ CYOKYATYype Ha MOJI0XKaje
Mohu y ykynHoj KyaTypu. OBo je mpoayXeTak paHuje HOMeHyTe ynoTpebe xuldpuia, aiu
uMa CHAXHHjH edeKaT jep ouyBambe YKyMHE KyaType y da3u cpembe )KUBOTHE 100U opra-
HU3allM]je HUje TOJIMKO BKHO UTakE Kao y EPHOAY BeHOr paHor pacta. OcuM Tora, MeHa-
Jepu OpraHu3alyja BUIlIE HUCY TaKO EMOTHBHO BE3aHU 3a U3BOPHY KYJITYpPY U 3aTO MOTY
0oJbe MpOIeHNUTH TOTpeOHEe Oyayhe mpasiie MpomMeHa.

JI0K pa3HOIHMKOCT CYOKYNTypa MpeIcTaBiba MPETHY OPraHU3aIOHO] KYJITYpH Milaie
OpraHu3aiyje, y CpeambeM )KUBOTHOM 100y TO Ce MOXKE MCITOCTAaBUTH Kao HeHa MPEIHOCT.
Jenunu HemoCTaTaK OBOT MEXaHM3Ma MPOMEHA j€ y TOME IITO j€ BeoMa CIIop.

IIpoMena KyaType myTeM TexXHOJIOIKOr npeodpahama. TexHomomko npeodpaha-
we (Tehnological seduction) *® noapasymesa cMUIIIbeHO YBoheHe HOBHX TEXHONOTH]a KAKO
O0M ce WIAaHOBM OpraHu3alyje mpeoOpaTuiav Ha HOB HAaUMH IOHAIlama, MTO he o1 HmHX
3ay3BpaT 3axXTEeBATU Ja MPEUCHHUTA]y CBOj€ CaJallllbe MPETIOCTaBKE M €BEHTYAIIHO YCBOj€
HOBE KyNTypHE oOpaciie. KOHKpeTHH MOTHBH JHepa MOTY OUTH Pa3IMYUTH: HEKH yBOJIE
TEXHOJIOIIKE CHCTEME 3a MOIPIIKY O/TyYHBaKY J1a OM CMAFLHITH ITPEBEITUKY PA3HOIHUKOCT Y
TEMEJPHUM MPETIoCTaBKaMa KOje ce OJHOCE Ha JIOHOMICHE YIPaBJhAYKUX OIYKa, IOK
JPyTH, OTIET, Y TEXHOJIOTHjU BHe MOTYhHOCT J]a HAMETHY MPETIOCTaBKE KOje Cy OCHOBA
caMe HOBE TEXHOJIOTHje. Y HEeKHUM CiIy4yajeBUMa MOCTUXKY ce e(eKTH KOju HHCY HaMmepa-
BaHM, HIp. KaJla ce YBOAM MH(POPMALMOHA TEXHOJIOIHja 1a Ou ce omoryhuia epukacHuja
KOMYHHKAIIMja Ha CBUM HUBOMMA U CMambHO0 YTULA) (hopMaHe Xujepapxuje, alii MOLITO TOI
MEeHaliepu Kopucte mHpopmalje 3a moTpede KOHTpoJe, YTHUIA] XUjepapXuje ce TUME
HecBecHO nosehasa.

% Technological seduction y GyksanHoM mpeBojly 3HauM TEXHOJIOUIKO 3aBOhEMbE, M HAM CE M3pa3
,»peoopahame y KOHKPETHOM CIIy4ajy YNHHO MOTOIHU]UM.
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Cuposoheme KyaTypHe npoMeHe yBohemwem ayrcajaepa. [Ipomene opranuzaiu-
OHE Ky/IType TOHEKaJ ce MOJCTHYYy CHCTEMAaTCKHUM yBohemeM ayTcajaepa’’ y mocrmose
UCIIOJ HUBOA TOII MEHAIMEHTA, KaKO OM MOCTENEHO eTyKOBAIHN U MPEOOINKOBAIN MUIIIbE-
¢ IJIABHOT PYKOBOJCTBA. opraHu3anuje. To he ce HajBepoBaTHH]E JECUTH KaJla ce ayTcaj-
Jiepy HaMETHY Kao JIJEPH MOArpyIa, MPEoOIUKYjy KYJITYpY THX MOJATPYIa, IOCTaHy BPJIO
yCIIEIIHM M Ha Taj HAYMH CTBOPE HOBM MOJEN MO KOMEe OM opraHu3anuja tpebayio aa
dbyakuuonuie. BepoaTtHo Hajuentha Bep3uja OBOT IpoIlieca je OCTaB/balkbe CHAKHOT WU
WHOBATHBHOT MHCAjIepa J1a PyKOBOIH j€AHOM OJI ayTOHOMHHX jeTUHUIIA CII0KEHE OpraHH-
3anuje. AKO Ta jeIMHHIIA ITOCTaHE YCIICNIHA, OHa he He caMO CTBOPUTH HOBH KYJITYPHHU
MojIelI ca KojuM he ce uaeHTU(GUKOBATH OCTaIM y opranu3aiuju, seh he Takohe mpoussectu
¥ HOBE KaJpOBE MEHalepa, KOju ce OHJa MOTY IIPOMOBHCATH Ha BHUIIE IOJIOKAje M TAKO
YTUIATH HA IIPOMEHY OIIIITE OPraHU3alMOHe KYITYpE.

3penocm u nomenyujannu nao (Maturity and potential decline)

OBgo je Tpeha u 3aBpiuHa ¢asa IllajuoBor Mojena npoMeHe OpraHu3aluoHe KyIType.
Opranuzanuja ce y Mel)yBpeMeHy YCIEIIHO pa3Buiia U MO3UIIMOHHUPANIA Y CBOjOj IPUBPEIHO]
JIeIaTHOCTH. Y CIellaH pa3Boj CTBOPUO j€ jaKy OPraHU3aLUOHY KYIATYpY Koja je u3apkajia
npoOy BpeMeHa. AKO YHYTPAIIEHE U CIIOJbAIIHE OKPYKEHE OCTaHy CTaOMIIHH, 32 OpraHu3a-
1jy je To npeaHoct. MehyTuM, ako y OKpykemy jJohe 10 mpoMeHa, a ThMe U motpede 3a
IPOMEHOM OpraHU3alOHe KYIATYpe, TaJa HEKe 3ajelHUYKE MPETIIOCTaBKe MOTY MOCTaTH
MpernpeKa, ynpaBo 300T Tora mTo cy 1yOOKO yTeMesbeHe Yy jako] Kyntypu. Haume, ako
opraHu3zaiyja UMa Jayry UCTOpHjy ycmexa Ha 0a3u ojpeheHuX MpeTHnocTaBKU O cedu u
OKpY>K€Y, MaJI0 jé BEpOBAaTHO Ja he HEHU 3aroCiCHU JKEJETH Ja WX HCKYIIA]y HIH
npeucnuTajy. Yak u Kaja Te npeTnocTaBke 0yay 00jeKTUBHO JOBEACHE Y MUTAE, YIAHOBU
OpraHu3alije BepoBaTHO he XTeTH J1a ux 3ajJpxkKe jep UM CIIy’Ke Kao OIPaBJame 3a YCIELIHY
MPONIIOCT W U3BOP Cy MOHOCA M CAMOTIOIITOBama. TaKkBe MPETIOCTaBKe cajia AeNyjy Kao
buiITepr KOjU MEHallepuMa OTeXaBajy pasyMeBame alTepHATUBHUX CTpaTervja 3a Mpexu-
BJbaBalk€ U OOHOBY. AKO TONI MEHAIIMEHT U CTEKHE IPaBH YBUJ Y TO KOJ€ NMPETIOCTaBKe
Tpeba MewmaTH, OMJI0 CaMOCTAJIHO WJIM y3 MOMOh CHOJbHUX CaBETHHMKA, HeKa MoHyheHa
aJITepHAaTHBHA pellemha Hehe OuTH cxBaheHa ako ce He yKJanajy y crapy KyJiaTypy, a OHa
Koja u Oyny cxBahena 6uhe ontepeheHa YMHEHUIIOM J1a CTBAapajy MPEBUILE aHKCHO3HOCTH
win ocehaja kpusuie. Ilokasyje ce, nakie, 1a y OBOM CTaHjyMy *KHBOTHE T0OM OpraHusa-
1Mje HheHa jaka KyJaTypa Moke OMTH BeJMKa IperpeKa HacTojalkbuMa OpraHHu3aluje /1a ce
NPUJIaroId U3MEHEHNM YCIIOBUMA MIOCIOBAabA.

Naxo Beoma Telika, IpoMEHa OpraHu3aluoHe KyIType y oBoj (ha3u je unak moryha, a
[Taja HaBoam cneaehe MexaHu3me KOju je MoTy mojactahu:

IIpoMena kyJaType myTeM cKaHAajda ¥ pa3dMjamka MHTOBAa. TaMo rie mocroju
HeckJaa nu3Mely mpokjiaMoBaHUX BPEAHOCTH U MpehyTHUX MPETIIOCTaBKU KOj€ OJpakaBajy

57 Ayrcajaep (eng. outsider) je oco6a usBan opranusanuje, HeonrepeheHa IPeTNocTaBKaMa i CHCTEMOM
BPEIIHOCTH HCHE OpPTaHU3alMOHE KYJITYpe, KOja ce JOBOJIU y OPTaHU3aIMjy Aa OM PYyKOBOJCTBY MOHYAMIA
MOTJIC/ HA CTBAPH U3 JIPYyraduje MEePCIeKTURBE U IOKPEHYIIA MPOIIEC MPOMEHA.
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CTBapHY IPAKCy, OpraHu3alroHa KyiaTypa ce Hehe mpoMEeHUTH CBE JOK He aohe 10 pa3ou-
jama JIaXHUX MUTOBA WM W30Wjama jaBHUX CKaHJajda KOJU CE HE MOTY CaKpUTH HHUTH
n36ehu. Ha npumep, mut 1a komnanuja Hehe HUKOra OTIMYCTHTH C mociia 6uhe pa3dujeH
OHOT TPEeHyTKa Kaza jnohe 10 oTmymrama 3anocinennx. CkaHaaim u3a3BaHu KaTacTpodai-
HUM Hecpehama 300T 3aHEMapHBama Mepa MPEBEHIINje, TPATMYHUM JbYJCKUM CyA0nHaMa
300r KOMIAHM]jCKOT JIMIIEMEpja U IPYTruM IMocienuiama ABOCTPYKOT Mopasia MEHAIIMEHTa,
nosenrhe 10 moTpede NpeucnuTHBaka BakehX HOPMH | MTPAKCH, TIa U TEMEJHHUX TPETIIO-
CTaBKH OpraHm3aIlone Kyntype. Ha Taj HauuH ckaHmanu u pa30oujeHr MUTOBH MOCTA]y Y
0BOj (ha3u peeBaHTHH MEXaHU3MH KYJITYPHE IIPOMEHE.

IIpomena kyarype nomohy 3aokpera. [Ipema [llajaoBoj nepunuimju, ,,3a0KpeT, Kao
MeXaHu3aM KyJITYpHE IPOMEHe, 3alpaBo je KOMOHMHAIMja MHOTHUX MPETXOJHO HABEICHUX
MeXaHu3ama, KOje y JeIMHCTBEHHU ITporpam O0JIMKY]e jaKu ISP UK TUM areHaTa nmpoMeHe"
(Schein, 2010: 293). 3aokpeTn 0OMYHO 33aXTEBajy YKJbYUHMBAHE CBUX WIAHOBA OpraHM3a-
1je, Tako J1a HeYHKIIMOHAIHU €JIEMEHTH CTape KyJAType IMOCTaHy CBUMa jaCHO BUJHHBH.
[Iponiec xorHUTHBHE penedUHUIM]E TeMEJbHUX MPETIOCTABKM BPIIA CE€ KPO3 HACTaBY,
00yKy, MPOMEHY CTPYKTYpE H MpoIieca Ie je TO MoTpeOHO, U npaheH je MpoHaaKeHheM
HarpaliBambeM HOBHX pElIeHa, KPEHpameM HOBUX Iapoja, MpHyYa, MUTOBA M pUTyala U
JIPYTUM METojIaMa MpHCUJbaBarba 3alloCiICHUX Jla YCBOje HOBE HauMHe NoHammama. [llaju
UCTHYE J1a j€ YIIPABO CIPEMHOCT Ha IPUCHIbaBabE KJbyYHA 32 YCIICIIaH 3a0KPeT.

IIpomena KyJaType yapy:KuBameM WiIH akBu3nuMjom. Kana nohe no crnajama ase
OpraHu3zalyje BbUXOBUM YAPYKUBAHEM WIM aKBU3HMIMJOM — KYIIOBUHOM je/IHE OpraHu3a-
11je o/ CTpaHe Jpyre, Hajuelhe je Hen30exxaH cykoO BUXOBUX KYJITypa jep je Majio Bepo-
BaTHO Ja he 006e opranusaiyje uMaTu ucte Kyatype. Taaa je ysora auaepa Ja CXBaTH Kako
Haj0oJbe yIpaBibaTu OBUM CyKoOOM. KynType Mory Outu ocTaBibeHE J1a Ce pa3BHjajy cBaka
Ha CBOj HaYMH, aJlM j€é MHOTO BepoBaTHH]E Ja he jeaHa o HUX MOCTATU JOMUHAHTHA U
MOCTETNIEHO aCUMIUTMpATH WiaHoBe Apyre kynatype. Cineneha moryhHoCT je criajame 1Be
KYJIType CeNeKIHjOM OHMX eJeMeHaTa o0e KyiaType Koju he ce HajOosbe YKIONMHUTH Y
KyJITYpYy HOBE OpraHu3alyje.

IIpoMena KyJaType 1eCTPYKUHjOM U 0OHOBOM. YHUIITaBalk-EM OpTraHU3alfje YHU-
IITaBa CE U HEHAa OpraHu3allMoHa KYJTYpa, a €BeHTyalHa 00OHOBa opraHuzaiyje 3Haunhe
pa3Boj HOBe KyiaType. OBO je BEpOBATHO HAJEeKCTPEMHU]H OOJIUK KYJATYypHE TPOMEHE, KOj!
ce 300r cBOje TpayMaTHYHOCTH OOMYHO HE KOPHUCTH KaO HaMEpHa CTpaTeruja, ajau MOXKe
OUTH peneBaHTaH KaJla je y MUTalkby €eKOHOMCKH OINCTaHaK OpraHuzaiuje. Y eBoJayLuju KOM-
MaHuja TakBe TpaHChOpMaIlHje ce jaBiba]y MEPUOIUIHO, TIPH YEMY CMEP KYITypHE IPOMEHE
HUje YBEK MpeIBU/IJbUB.

2.2.2. Kameponoe mooen npomene op2anu3zayuone Kyamype

Kum KamepoH HaBou ceam Kopaka Koje Tpeba CIipoBecTH J1a Ou OO 0 IPOMEHE
OpraHu3aIlMoHe KYJITYype, IIPU YeMy HHUjellaH O]l ’bUX caM 10 ceOH He OCHTypaBa MPOMEHY
KyIType, aii Y KOMOWHAIMjU OHM OPTaHM3aIlM]y CHAXHO yCMEpaBajy Ipema TeMeJbHO]
npomenu kKyntype (Cameron, 2008: 14). Tu kopauu cy cienehu:
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1. Pazjammeme 3Havema. [IpBu Kopak y MpOMEHH OpraHU3alMOHE KYIType jecTe
pasjalmenhe 3HaYeha KyJITypHUX mpoMeHa. CBpxa OBOT KOpaka je J1a ce jaCHO YTBP/H LITa
jecte, a mTa HUje KyJITypHA TPOMEHa, OJJHOCHO KOj€ CTBAapH Y KYJITypu opraHu3zamuje he ce
IIPOMEHMTH, a Koje he octaTtu ucte kao u panuje. Kperame npema Hekoj oapelheHoj KyaTypu
HE 3Ha4M J1a OM ocTaje BpCTe KyJIType Tpedajao HaIyCTUTH WIM UTHOpHcaTH, Beh camo To
Jla moceOaH akIeHaT Mopa OUTH CTaBJbeH Ha ojpeheHe pakTope kako O IPOMEHA KYJIType
Owta ycrenra.

2. UnentudukoBame npuya. [lomro ce opranusanuoHa KyaTypa HajooJbe IPeHOCH
npuyama, Ipyru Kopak y mporecy mpoMeHe KyJIType jecTe HASHTU()UKOBATH jeAaH MU J1Ba
no3utuBHa forahaja koju he mimycrtpoBatn OMTHE KapakTepucTHke Oynyhe opranusanuone
kynrype. KibydHne BpeqHOCTH, KeJbeHHU MPABIH KPETamka W MPUHIMIIH MTOHAIIAkha KOJH
KapaKTEpHIy HOBY KYJITYpPY jaCHH]j€ C€ MPEHOCEe ITprUaMa Hero Ha OMITI0 KOjU JAPYrd HAYWH.
He camo na oBe npue momaxy y paszjainimaBarmby NIpoOMeHe KyaType, Beh he mojeaunmu ca
Mame CTpaxa KpeHYTH y Hemo3HaTy OynyhHOCT kajga ca coboM MOTy Jia MOHECY JeJoBe
npouuioctd. Kaga T nenoBU MPOILIOCTH MpPEACTaB/bajy MpuMepe HajooJbUX MPAKCH,
BPXYHCKHUX MeppOopMaHCH U OCTBAPEHUX JIOMETA, YWIAHOBU OpraHu3anuje 6uhe MOTUBUCAHH
Ja ux ciene, uMahe jacHy CIMKY O TOME IITa C€ JKeJIH OCTBAPUTH IPOMEHAMa U MOTy ce
UICHTU(PHUKOBATH Ca KIJbYYHUM BpeHOCTHMA Oynyhe KynType.

3. YrBphuBame crpaTtemikux mHuNujaTuBa. CTparenike HHUIHMjaTHBE 00yXBaTajy
AKTHUBHOCTH Koje he OUTH MOKpEeHyTe, 3ayCTaBJbeHE U MOOOJbIIIaHE, Ca IIMJBEM J1a JJOBEIY /10
KyJITypHHUX poMeHa. [Ipeno3HaBame oHora mro Tpeda 3armoyeTy NoMaxke OpraHu3aluju aa
pa3MUIIIba O CTPATEIIKUM MHHIIMjaTHBaMa KOje paHHje HHUCY Ouie crpoBeneHe. MneHTu-
¢ukamuja oHora mro Tpeda 3aycTaBUTH OMOryhaBa ycMepaBame pecypca U eHepruje Ha To
Jla aKTUBHOCTH KOj€ HE JONIPHHOCE KYATYPHO] IPOMEHH, a KOje Cy Omiie KapaKTepuCTUYHE
3a MPETXOIHY KYATYpY, HE cIpede mpoiiec npoMeHe. BehnHa oprannsanuja nma myHO BUIIIE
Tenikoha /1a 3aycTaBU HEraTUBHE MPOILECE HETO /1a IOKPEHE HOBE, TAKO Ja j€ MPErno3HaBamke
OHOra mTO ce Buille Hehe claeauTH TeXak, alu KjbydaH kopak. Hajzan, unentudukammja
OHOra ImITO Tpeda MOoOOJbIIATH TOJpa3yMeBa Ja HEKE aKTHBHOCTH KOj€ C€ TPEHYTHO
00aBJbajy MOTY JOBECTH JI0 IPOMEHA aKO UM ce 0NN BUIIIE pecypca, BULIE MAXKIE WU
Behe aHra)xoBame pyKOBO/ICTBA.

4. UcTnnamwe maaux nodena. Mane nobesie Ccy HeMmocpeaHe akiyje Koje mpeacra-
BJba]y TIOUETHE KOpaKe y cMepy NmpoMene KynType. OHe ce MOTy UMILIEMEHTHPATH OJIMax,
aJM HUjeIHa O] FhHX caMa o ceOu He TpecTaBsba Behy npomeny. Tu Manu ycrecu cTBapajy
3aMax y JKeJbEeHOM CMepy, jep Kaja MOjeHHIIM BH/E Ja Ce HEeIITO MEHha, MaKap H 'y Majoj
MepH, CTBapa ce ocehaj mporpeca W HampeaoBama, a Taj ocehaj moMaxke y HM3Tpaamu
MoJIpIIKe 3a Behe W TeMeJpbHHUje TPOMEHe. 3aTo Majie mobdene Tpeda UCTUIIATH U CIIABUTH,
najyhu um 3HavajaH myOJUIIATET.

5. YrBphuBame MmeTpuke, Mepa U KJby4HUX gorahaja. [la 6u ce uaeHtudukoBamu
1oKa3aTesbu yclexa y MPOMEHHU KYIType, Kao U MPHUBPEMEHM MOKa3aTesb HAIpeTKa, IMo-
TpeOHO je MU3ajHUpaTH CUCTEM NPUKYIUbama MMOAAaTaka U YIBPAUTH BPEMEHCKH OKBHUD 32
npoueny pesyiarara. OHO IITO ce€ MEpH NMPUBIIAYU NAXIY, M1a KJbyYHE WHUIUjaTUBE U
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UCXOJM MOpajy UIMaTH MEpHE I0JIaTKE U MEPHE IIpoLiece T0Be3aHe ¢ buMa. Tpeda, mehyTum,
BOJIUTH payyHa Jla c€ CHUCTEM HE IPEONTEPeTH MPETepaHOM METPUKOM, jep OM TO Aajo
yIIpaBo CYMpOTaH epekaT — yMPTBHIIO OM MHUIMjaTUBE 32 CIIPOBOheme MpoMeHa.

6. Komynukamnuja u cum60su. OBO Cy KJbydHa CPEJICTBA 3a MPEBA3UIAKEHE OTIIOpA
IpOMEHaMa U CTBapame MOCBEheHOCTH IUX0BOM cripoBoherwy. CurypHo je aa he y opranu-
3anjama Johu 10 OoTmopa MPOMEHH KyJIType jep ce GopMupaHu KyITypHH OOpacuu y
CBECTH JbYJIH BEOMa TEIIKO MEHajy. 3aTO je 00jallmbaBamke pa3ora 3aliTo je MpoMeHa
KyJIType Hy)KHA U KOPHCHA BEPOBAaTHO HajBaKHUJU KOPAK Y OCHAKUBAKY TOjEAMHALIA J1a TE
poMeHe cripoBeay y aeno. [Ipu Tome He Tpeba cBe CBECTH Ha KPUTHKY IMPETXOTHE KYIATYpE,
jep Ou 4IaHOBM OpraHHu3alMje KOju Cy A0 paHHjer cTama TO MPOTYMAUYMIN Kao KPUTHKY
IBbUXOBHX IMPETXOJHUX Haropa. YMECTO KPUTHYKOT, 3a mpuaodujame mrto Beher Opoja
MPUCTAITUIIA IPOMEHA MHOTO je e(pUKACHH]Ee TPUMEHUTH aUPMaTHBAH IIPUCTYII — CIIABUTH
Haj00JbE OJ1 MPOILIOCTH, alTM YKa3WBaTH Ha OyAYNHOCT y KOjy C€ HEKH JICJIOBH MPOILIOCTH
Hehe mpeneru. [lopen kBaauTeTHOT U cBeOOyXBaTHOT MH(pOpMIECama, Mel)y HajBaXKHUJUM
WHUIMjaTHBaMa KYJITYpHE MpOMEHe je 3aMeHa mocrojehux cumOona HOBUM, Kako Ou ce
YJIaHOBMMA OpraHH3allfje ¥ BU3YyeIHO npeacTaBmia Oymayha HoBa KyaTypa.

7. Pa3Boj imaepcerBa. CBe opraHu3alioHe IPOMEHe 3aXTeBajy JuAepe KOju CBECHO U
KOH3UCTEHTHO YIpaBJbajy mporecoM. He camo na ce aktyenHu iuaepu O6ope 3a MpoMeHy
KynType, Beh u Oynyhu nauaepu mopajy OMTH CIIpeMHH J1a BOJE OpPTaHHM3alUjy Kaja ce
IpPOMEHE KYyJTYype yClocTaB/bajy. Mopajy ce mpelu3upaTd HOBE JHIEPCKEe KOMIIETEHIIH]e
koje he Outu morpebHe y xebeHoj Oyayhoj kynrypu. Tpeba pasMoTpuTu paziuke usmehy
TpPEHYTHOT JujiepcTBa U Oynyhux norpeda 3a MuAepCTBOM. 3aTUM, MOPA]y C€ YCIIOCTaBUTH
aKTUBHOCTH yu€Ha, Pa3BOjHA UCKYCTBAa U MOTyhHOCTH 00yKe Kako Ou ce pa3Buie NoTpeOHe
nunepcke kommnetrenuuje. [Ipouec ceneknuje Mmopa 6utu yckiaheHn ca cHarama Koje cy
notpedHe y 6yayhoj KyATypH, a He caMO HAYMHOM Ha KOJU CTBAPH CTOj€ Y 1aTOM TPEHYTKY.

2.2.3. J/Ieunog ynugep3ainu mooen op2anu3ayuoHux npomena

Jeman o OCHOBHUX MoOjeNla 3a pa3yMeBame OpPraHU3alMOHUX MPOMEHA Pa3BHO je
Kyprt JleBuH neneceTrx rouHa Mpouuior BeKa, a KOPUCTH ce U JaHac. theroB Mmozaen npen-
CTaBJba JEHOCTABAH W JIAKO Pa3yMJbHB OKBHD 3a YIpaBJbambe MPOMEHaMma, M0 KOMe ce
npoliec MPOMEeHa y OCHOBU CBOJIM Ha ciiesiehe: MpBo je moTpeOHO CTBOPUTH MEPLEIIH]Y Aa
je mpomeHa moTtpeOHa, 3aTUM TocTeneHo npehu Ha HOB oOpasail MmoHarama, Ja Ou ce Ha
Kpajy TO HOBO MMOHAIIAKE YIYBPCTHIIO Ka0 HOpPMA.

JIeBMHOB MOJIEJI, TIO3HAT O]l UMEHOM Moden mpu cmarva (Three-state model) wiun
,,00Mp3asare — npomena — 3ampsasare“ (Unfreezing — Changing — Refreezing),%® cojy

%8 TIpBu nyGnukoBaHyu TEKCT y KoMe JIeBHH OmuCyje CBOj MOIeN 00jaBJbeH je 10/ HacaoBoM Frontiers
in Group Dynamics y wacommcy Human Relations, 1. jyra 1947. rongnse,0ko TpH 1 10 Mecelia HakoH JIeBUHOBE
cmptH (ympo 12.¢ebpyapa 1974.). Ilyonukanuja Field Theory in Social Science (1951),na kojy ce mo3uBa
BEJMKH OpOj ayTopa Koju UUTHPajy JICBUHOB MOJIeN, HUje HErOBO ayTOPCKO Jeio Beh koMmunanmja pa3Hux
JleBuHOBUX panoBa. BaxxHo je 3HaTH Aa je BehinHa OHOra IITO O TOM MOJENY AaHAC 3HAMO PE3yJITaT HAKHAIHE
PEKOHCTPYKIIMje M HajorpaljuBarma oJ] cTpaHe apyrux ayropa. U cam Hasus mogena Unfreezing — Changing —
Refreezing, koju ce nanac yoOuyajeHO KOPUCTH, HUje OpUTHHANAH — JICBUH Yy MOMEHYTOM YIaHKY KOPHUCTH
Haszus Unfreezing — Moving — Freezing.
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TEPMHHOJIOTH]Y Oa3upa Ha aHAIOTHjH ca TpaHCHOpPMAIUjOM JIeJeHOr OJioka u3 OOJvKa
KOIIKe y 00sink Kyne. Haume, ako »kelmMo Jja KOLKH JieJia IPOMEHUMO OOJIMK Y KYITy, IPBO
MOpamo J1a je 0IMp3HEMO, OJHOCHO Ja PacTOIHMMO JIeA U MIPETBOPUMO Ta Y BOLY, 3aTUM J1a
BOJIy YCIIEMO Y TIOCY/Ty KOja MMa OOJIMK KyIle ¥, Ha Kpajy, Aa je MOHOBO 3aMP3HEMO KaKo Ou
OYBPCHYJIU EbCH HOBH OOJIHK.

Cauka 2.1. Tpancdopmaryja JieqeHe KOIKe Y KyITy TTOCTYITKOM OJIMP3aBamba,
poMeHe 00JIMKa U TIOHOBHOT 3aMp3aBamba
H3zeop: Tpeyseto ca https://www.mindtools.com/media/Diagrams/Lewin.gif

OsBe TpHU pa3jiIMdnUTC (1)336 IMPOMECHE MOT'Y C€ I'CHCPAJIHO IIPUMCHUTHU HA pa3HE COLU-
jaJ'IHe CHCTEMC, a OBJIC hemo ux mocMaTpaTu y KOHTEKCTY IIPOMCHE OPraHU3alluOHEC KYIITYpPC.

IIpBa ¢aza: Ogmp3aBame. OBo je mpunpemHa ¢asza y K0joj c€ MOpajy CTBOPUTHU
YCJIOBH Jla CUJIE IPOMEHE MOCTaHy JOBOJHHO jake Kako O Hajjadayie CHiIe OTIopa Mmpome-
Hama. Kao riiaBHe cuie npomMeHe OOMYHO Ce jaBJbajy MPUTHCAK MEHAIMEHTA, Mpesa3ak Ha
HOBE TEXHOJIOTHje ¥ KOHKypeHiuja. Cuie oTnopa® Mory GUTH pasimduTe, AeI0BaTH CII0Jba
WIN U3HYTPA, alii y BehuHU ciyvajeBa BUXOB 3ajeTHUUYKY UMEHMJIALL j€ CTpax OJ] IPOMEHa.
Peu ,,npoMeHa‘ mo npaBuiy M3a3uBa KO/ JbYAU acolMjallyje Kao IITO CYy PU3UK U HEU3Be-
CHOCT, a OHE Cy JIOTMYHO NoBe3aHe ca ocehameM cTpaxa — 1To je Beha mpoMeHa Kojy Tpeda
crpoBecTH, Behu je u cTpax ox we. CTpax o]l MpoMeHa MOoKe OUTH M3a3BaH U CTPAaXxoM O]l
ryouTka nocrojehux nosuiyja, npuBuieruja ¥ Mohu, y ueMy cy yIuleTeHU JIMYHU HHTEPECU
nojeauHana. CHaxXHY CHITy OTIIOpa MPECTaBIba]y U HABUKE, KOJ€ CE TEIIKO MEHa]y U IETY]y
Kao WHEPIIMOHA CHJIa KOja TeXKHU ouyBamy noctojeher crama.

Jla Ou ce HajBanane cuie OTHopa NpoMeHaMa, MoTpedHo je ,,0AMP3HYTH  TocTojehe
CTame, ITO Y KOHKPETHOM TPHUMEPY OpTaHH3aI[MOHE KYIType MOJApa3zyMeBa H3TPaImby
CBECTHU O NMOTPeOU MPOMEHEe KOTHUTUBHUX €JIeMeHaTa KyJIType: MPETIOCTaBKH, BEpOBaba U
BPETHOCHUX CYZIOBa, a y MaHH(eCTaIMOHO] paBHU HMIUTHIIMPA TIPOMEHY HOPMH TTOHAIIaka
U CTaBOBa O MOCTOjehMM paJHUM Mpakcama. 3a CaBlialaBambe CHJIa OTIIOpa MOTPEOHU Cy
areHTH MPOMEHe, y YMjOj C€ YJIO3U T0jaBJbyjy TOI MEHALIEPU WM CIOJbHH KOHCYJITAHTH.
ATeHTHMa ITPOMEHE 3a Ty CBPXY CIIY)KE€ pa3IMuNTe TAKTHKE:

%9 Kpcmanosuh (2012: 58—59) rpynumie cune otnopa y 6 kareropuja:1.omnopu suara (jaBisajy ce kao
MOCJICIUIIA He3HAhA WU HEJJOBOJbHE HH(OPMHUCAHOCTH); 2. mexHuuKku omnopu (pe3yliTaT cy UCTPaOKUBAbHA Y
MIPUMEHH TPATUITHOHATHUX METOAA); 3. Momugayuonu omnopu (HacTajy Kajga MPOMEHEe yrpo3e HeuHje UHTe-
pece); 4.omnopu mohu (HepopMaTHU IEHTPU MONHM CY jaKU B OTEKaBajy CIpOBOhermhe MPOMEHa); 5. KyimypHu
omnopu (WIaHOBHM OpraHu3aliMje HepaIo HaIlylITajy paHHje YCBOjeHY OpraHu3alHoHy KyITypy); 6. opeanusa-
yuonu omnopu (HacTajy 300r onpeheHnX OpraHU3aOHUX CHEHUPUIHOCTH)
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Komynukayuja. Jbyne tpeba nerasbHO yro3HaTH ca MpejioKeHOM IPOMEHOM U 00ja-
CHUTH UM IIMJbEBE KOJU C€ TOM MpOMEeHOM xeiie moctuhu. Jla 61 moap:kanu npoMeHy, of
OWTHOT je 3HaYaja Jia je OHU pa3yMejy U CTEKHY jaCHY MPEACTaBy 0 KopucTuMa Koje he mmaru
0]l IbeHE UMIUIEeMEeHTaIje. EQukacHa koMyHUKanmja mpeacTaBba MOhHO opyhe MeHanepa
y MOTHBHCamby 3allOCIICHHUX Jla MPUXBaTe HOBE HAUWMHE pajia U yCBOje HOBE BPEIHOCTH,
CTaBOBE M MOHAIIAKA.

O6yka. KomyHuKanyja uMa CHa)XHY HH(POPMALMOHY U MOTHBALIMOHY YJIOTY, alli Jia
Ou ce IPOMEHE MOIJIE W MPAKTHYHO CIPOBECTH JbyJIHUMA j€ MOTPEOHO NMaTh oaroBapajyha
3Hama U BEIITHHE, a 33 TO je HEOIXOAHO OpPraHU30BaTH ajiekBaTHy 00yKy. [Ipumepa paau,
aKo OpraHM3allioHa IMPOMEHa MoJpa3yMeBa YyBOhEHE HOBE TEXHOJOTHje, MOTPeOHO je
3arocJieHe MPOBECTH KPO3 CUCTEM KypceBa Ha Kojuma he oBiaaTé HEOMXOIHUM 3HambUMa
3a pyKOBame TOM TEXHOJIOTHjoM. [IpomMeHe y mpon3BOAHOM MpoLeCy WM HAYUHY MPOAaje,
npeia3ak Ha APyradyuju CUCTEM YIpaBJbamba, N3JIa3aK Ha HHOCTPAHO TPXKUIITE — Takohe cy
npuMepu KOjH 3axTeBajy ojaroBapajyhy oOyky WiaHOBa opraHM3aiyje 3a HOBE paJlHE
3a/1aTKe KOJU UX OYCKY]Y.

Vimwyuusarve 3anocienux. 3a ycenHo cnpoBohere OpraHu3alioOHUX MpoMeHa MoTpe-
OHO je 1a 3arocieHn Oyay YKJbYYEHH Yy IPUIpEeMy Ipolieca IpoMeHa He CaMO Kao MaCHBHU
M3BPIIMOLNY 337aTUX HaJIoTa Beh MPBEHCTBEHO Tako MITO he CBOjuM mpeao3nmMa 1 uiejama
aKTUBHO JIONIPUHOCUTU OOJIMKOBamy Oyayher nu3ajHa opraHuszanuje. Jauame CBECTH O
B2XHOCTH COIICTBEHOT aHTa)kKMaHa y CIpoBohemy nmpoMeHa OMTHA je MpeTHnocTaBKa ycre-
[IHE TPOMEHE OpPraHU3aIMOHe KYITYpe.

Ynpasmware cmpecom. 3anocnenuma tpeba oMoryhuTu a1a 0oTBOPEHO pa3roBapajy o
CBEMY ILITO UX YMHU 3a0pUHYTHM Y MOTJIEAY UCX0Jla OpraHU3alMoHe ITpoMeHe. 3a ocnoba-
hame oz cTpeca U3a3BaHOI CTPAXOM O] IPOMEHE BaXKHO j€ J1a 3aII0CIIEHU CTEKHY ITYHO IOBe-
pewe 1a he mUXoBe 3a0pUHYTOCTH OUTH y3eTe y 003up Kosuko roj je To moryhe. To he
BEOMa TMO3UTUBHO YTUIIATH HA FBUXOBY CIIPEMHOCT J1a TIOJIPKE IPOMEHE.

Ilpecosaparve. Y mpuripemMamy IpoMeHa BakKHA je W BEIITHHA MperoBapama. Jlana-
U MEHallepy I'eHepaHO MPOBOJIE BEJIUKH JI€0 BpeMeHa nperopapajyhu ca 3amnocieHuMa
OKO TIOCTH3ama 000CTpaHO MPUXBATJBUBHX pemiema. [I[pomenom he Hapounto 6uTH moro-
henu nmojeauHIM KOju he 300T e U3ryOuTH ofpeheHe MoroJHOCTH KOje TPEHYTHO UMajy Y
opraHuszanuju. AKo cy y nuTamy oco0e Koje MOry 030MJbHO 3aKOYMTH MPOLEC IpOMeEHa,
MOTPeOHO UM j€ y 3aMEeHY TOHYUTH aITepHATHRE KOojuMa he JEeMMMUYHO WA TIOTITYHO KOM-
NIEH30BaTH T'YOUTAK MPEeIHOCTH MocTojeher craTyca.

Ilpucumasarwe. OBO je eKCTpEeMHA M HETIOMYJIapHa METO0/1a, aJIi MTOHEKa ] HEOMXOHA
Ja Ou ce cMamHo OTIOp MpoMeHaMa. AKO MPETX0JHe TAKTUKE HE TIOMaXxy, Taja MpeocTaje
JEeAMHO Ja ce MOjeIMHIM KOjU ce ONHMPY MpOMeHama CTaBe Ipe]l YITUMATUBHU W300p: WK
he mpuxBaTuTH MpomMeHe wiu he OUTH eMMMUHHCAHU U3 TOT Tpolieca (TyOMTKOM IMoca,
byHKIHjE U c1.).

Arentuma npomene he y ¢asu ,,0oqmp3aBama‘’ OUTH 3HATHO OJIAKILIAH HAIOpP YJIOKEH
y caBJaJlaBamk-e OTIIOpa MPOMEHaMa aKo je ycie Kpu3e Y MOCIOBamby OpraHU3allyje JOIII0
JI0 €po3Uje MPETIOCTaBKH, BPETHOCTH, HOPMHU M CTaBOBa KOJU YMHE cajpikaj mocrojehe
opraam3anuone kynrype (Januhujesuh, 2013: 485). Opranu3zanuone mpoMeHe y THM OKOJI-
HOCTUMa TPEJICTaBIbajy HY)KHOCT U MPAKTUYHO jeMHY IIAHCY OpraHM3aluje 3a u3ja3 u3
JIOIIIE TIOCIIOBHE CUTYaluje, ma he u 3amocieHe OWTH JIaKiie YBEPUTH y OTPedy MpoOMeHe
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opranuzaione kynrype. [Ipomeny he, mel)yrum, OUTH MHOTO TeXe MPUIPEMHUTH U CHPO-
BECTH aKO JI0 OPraHM3allMOHMX MPOMEHA JI0JIa3M M3 pasiiora KOju HHCY BE3aHHU 3a JIOIIe
HIOCJIOBHE pe3yJTaTe, OJHOCHO HE MPOU3MIIA3e U3 epO3Hje HhEHE OpraHU3aluOHe KYITYpe.
TakaB ciy4yaj MOYe HACTYIUTH Kaja yCIeNIHO npeay3ehe IpoMeHH BJIaCHUUKY CTPYKTYPY,
a HOBM MEHAIIMEHT MPHUCTYIH HErOBOM PECTPYKTYpHUpay WM 0fadepe apyrauujy mociio-
BHY CTpaTerujy. AreHT npomMene he ce Tajia CyounTH ca CUTYall|joM Jia MOPajy IPOMEHUTH
jaKy u cTaOWIIHY OpraHH3alMOHY KYJITYpYy aKo IPOIIEHE /la OHA HE OAroBapa HOBOj BH3HjH
pa3Boja opranm3anuje. ¥ ToM ciy4ajy oHu he HajBepoBaTHHje ynorpebutu Beh omucany
MCTOY NPUCUITHOT YBObeH)a 3aI0CJICHUX Y CTalhb€ KOTHUTUBHE JUCOHAHIIC.

JIpyra ¢aza: Ipomena.”® V oBoj dasu nuenTHdUKYjy ce mpobaeMu, pas3Bujajy n
CIPOBOJIC aKLIIMOHM IIJIAHOBU Kako OM ce omoryhmia mMIuieMeHTanuja OpraHu3anuoHe
npomeHe. [lorpeOHa je makcumanHa QJIeKCUOUTHOCT Y MIIAHUPakhy U UMIUIEMEHTALN]!
nmpoMeHe, jep oHa Hehe OWTH yCHENIHO CIPOBE/ICHA YKOJIUKO C€ 3allOCIICHH HE YBEpe y
UCIIPaBHOCT HOBOT KYJITYypHOT oOpacia Koju uM ce Hynu. [Ipomeny je Hekana moTpeOHO
CHPOBOJHUTH y MaJIUM, MHKPEMEHTAIHUM KOpaluma, Kako O ce MUHIMH30Bao yTHUIIA] CHIIa
OTHOPA, 0K j€ Y HEKUM JIPYTUM CUTyalHjama epuKkacHHje MPUMEHUTH HHTETPATHH IIPUCTYI
Ha CBUM HMBOMMA, Ka/1a C€ MPOLICHH /1a OM MapluOHAIN30BAkE IIPOMEHA JJOBEJO JI0 PACTLIH-
haBarba MOCTUTHYTUX e(hekaTa v yCropuIiIo Mporec MpoMeHa.

daza mpoMeHe 3arno4nbe NPUIPEMOM 3a BbeHO yBoleme, Koja caapxku cieache Haj-
BaxxHuje aktuBHOcTU (borganosuh, 2016: 77):

— oJnpehuBame OKBUPHOT IJIaHa yBol)era MpoMeHa;

— (opmupame THMa 3a IPOMEHE;

— o00e36eheme moTpeOHUX pecypca.

Haxkon npumnpemHOr mporieca cieu HeOCpeaHO YBOeme opraHu3aoHe IpoMeHe,
y KOjeM c€ F’eHa UMILJIEMEHTAIIMja CIIPOBOIM Y IUKITycuMa. [IpBu MUKITyC caapku MpoMeHe
y CHCTEMHMa BUCOKOT YTHIIaja, IOK C€ Yy IPYrOM BPIIH HEHO MPOIIUPUBAKE U MPOIY-
O0spuBame. HakoH Tora cienu peBu3Hja MOYETHOT IJ1aHa YBOhema MpoOMeHe, Tociie Koje ce
HACTaBJba Ca HEHUM YyBOlEHEM MO IUKIyCHMa CBE JOK CE€ OpraHu3aluja He MPUOINKH
BU3H]JU.

TokoM YWTaABOT Mpolleca WMIIEMEHTAIMj€ OpPTraHU3allMoOHe MPOMEHE MOTPeOHO je
caBiaJlaBaTy OTIIOpPE W aKTUBHO PAJUTH Ha MeHamy MOHalIama 3anocieHux. [loxsare,
Harpaje W IpH3Hama OJl CTpPaHe MeHalyepa Cy NOTpeOHHM Ha TOjeAMHAYHOM HUBOY U
JoTpuHOCe e(pUKacHUjeM YUYUHKY Ha OpraHU3allMoOHOM HUBOY. Kpajiku b je aa yBeneHa
IIPOMEHa TIOCTaHe CaCTaBHU JIC0 HOBE OPTraHM3aIMOHE KYITYpeE.

Tpeha ¢a3za: 3amp3aBame. Kana ce 3aBpmmu (daza yBohema nmpomMeHe, MpUcTyna ce
buHANMM3aIMj 1 KOMIUIETHOT TIpoleca — ,,3aMp3aBamby - HOBOJOOHUjEeHOT cTama. MMiemeH-
THpaHa OpraHU3aIOHA TIPOMEHA TUME C€ MHCTHTYIIMOHAIN3Yje U T0CTaje TeMeJb pa3Boja
HOBE OpraHu3airone Kyinrype. [1og MHCTUTYIIMOHAIN3A1IKMjOM IIPOMEHE ce TI0/Jpa3yMeBa 1a

80y nureparypu Ha eHITIECKOM j€3UKY 3a OBY (hasy, OCHM Ha3uBa ,,changing®, kopucte ,,transforming*
u ,,moving" (opurnHaigHu JIeBHHOB Ha3UB).

124



Cy yBeJIeHE WHOBAllMje MOCTalle CACTaBHU JIe0 HOBE MpaKce, a HOBa Mpakca he reHepucaru
HOBY KYJTYpY.

daza 3amMp3aBaa je Hy)KHa Kako Ou ce CIpeyunIio Ja ce pe3yaTaTu IPOMEHE BpEMEHOM
paciuimHy M johe 10 moBpaTka Ha crape oOpaciie moHamama. Ha npumep, mpuindHo je
YecTo Jia 3arociieHn Oyay BeoMa OylIeB/bEHN HA MOYETKY UMILUIEMEHTAIU]je OpraHu3aIu-
oHe poMeHe. Mel)yTuM, HaKOH IITO BUXOBO MOYETHO OAYIIEBIBEH-C CINIACHE, OHU CE MOTY
BpPAaTUTH CTapUM HaunHUMa pana. [la Ou ce UCTHHCKO 3aMp3aBame JOTOIMIIO, 3al0CICHU
MOpajy YBUICTH Ja je Y HHUXOBOM Haj00JhEM MHTEPECY Jla OJp:Ke UMIUIEMEHTHUPAHY MPO-
Mmeny. [Ipomena he 6utu nmoTmyHa camo ako Oyxe TpajHa.

Haxkon mro je ummieMeHnTanyja mpoMeHe 3aBpllieHa U OpraHu3alija MOHOBHO CTEKJIa
CBOjy CTaOMIIHOCT, MOPajy C€ YJIOKUTH CBU HAIIOPH JIa HOBA Ipakca MocTaHe cranmaapa. Y
TOM CIIy4ajy, Ha KOTHUTHBHO] paBHU HacTahe HOBE MPETHIOCTaBKe, BPEAHOCTH U BEPOBAmbhA,
1ok he ce Ha cumOonnykoj (MaHUGECTAIIOHO]) PABHU Pa3BUTH HOBH MUTOBH U PUTYaIH,
Ouhe cTBOpeH *aproH, a HajBepoBaTHU]je he ce MPOMEHUTH U UACHTHU(PHUKAIIMOHA 00enex]ja
opranusaiyje (Ha3uB, JOTOTHII, IU3ajH EHTEpUjepa U ekcTepujepa uta.). Tume he mpenazak
Ha HOBH MO/IEJI OpPraHU3alMOHE KyJIType OUTH MOTIYH.

Moxna je Hajeha cHara JIeBuHOBOT Mojiena meroBa jeqHoctaBHOCT. OBaj MOACT je
JaK 3a pa3yMeBambe U 3allpaBo MpyKa OpraHU3alHju HeKe KOPUCHE CMEPHHULIE Y 00aBIbamby
OpraHu3alMoHuXx mnpomeHa. Ha mpumep, opranmszanmja Mopa y3etd y o03up morpely na
IPUIIPEMH CBOj€ 3aII0CIICHE MTpHje YBol)erma MpoMeHa, 1 MOpa MpeIBUACTH oapel)eHn crenex
OTIIOpa IIpe HEero MITO OBE MPOMEHE MOCTaHy CTAJIHU JIe0 OpraHusanuoHe Kyiartype. Opra-
HU3alMje Koje He oOpahajy maxkmy Ha oBe (pakTope BepoBaTHO Hehe YCIEIIHO W3BPLIMTH
IPOMEHY OpraHu3alMoHe KYIType. 3By4Yd HUPOHMYHO, ajld IMPEBEIHKA jeJHOCTaBHOCT je
Takohe jenHa of TaBHUX cinaboctu JIeBUHOBOT Mozena, 300T yera je moJABPrHYT KPUTHUIU
Ka0 MOJIe KOJU caMO HyJH ONKMC OpraHu3alliOHE NMPOMEHe, ajlu je He oOjammasa. Heku
ayTopHu Takole cmaTpajy /a je y caBpeMeHO] AMHAMUIIM OpPTaHU3aIlMOHUX MpOoMeHa ¢aza
3aMp3aBama HeroTpeOHa jep he HoBU 00auK opranu3anuje seh y HemocpeaHoj 6yayhHoctu
BEPOBATHO OWTH MPEHUCITUTAH M €BEHTYAIHO NMpOMemeH. Mel)yTim, Kao mTo CMO HaBelH,
6e3 ¢asze 3amMp3aBama MOCTOjU BeIHMKa BepoBaTHoha /1a he ce 3amocieHu BpaTUTH Ha CTapH
HAuYuH pajia, a cCaMUM TUM OH M IIpeja3ak Ha HOBH KyJITYpHH 00pasall JOKUBEO HEyCHeX.

2.2.4. J/Iynoobepzo6 mooen npomene opeanu3ayuone Kyaimype

JIynn6epr (Lundberg, 1985) naje koHLeNTyallHU OKBHP 3a pasyMeBambe mpolieca KyJ-
TYpOJIOIIKMX TPOMEHA YTEMEJbEHHX y TEOPHjHU OPTraHMU3allMOHOr Yyuewa YKJbydyjyhu
CIIOJbHE U YHYTpalllikhe (paKkTope KOjH OJIaKIIaBajy WK OMETajy Hallope Ja ce MHTEPBEHUIIIE
y HUKITYCy TPOMEHE KYITYpe.

Cgaka opranmu3zaiuja TeXH Ja ce mMTo 00Jb€ MPUIATOIu OKPYKEHY, U3 Kojera Jenyje
HU3 PaKTopa KOju 1o by MOry 6utu nperehu mim obehasajyhu (Hnp. KOHKypeHIHja, Heslo-
CTaTak WM OOMJbE pecypca, YIPOXKEHOCT WM CTaOMIIHOCT XHBOTHE cpenuHe). HekoH-
3MCTEHTHOCT OpraHu3alMoHe KYITYpe 3a 3aXTeBHMa OKPY)KEHa YrpoXkaBa OICTaHaK opra-
HU3aIHje Yy JaTOM OKPYXKEHY U MPECTaB/ba YBOJ Y eHY IPOMEHY.

[To JlyanGepry, na Ou 10 mMpoMEHe OpraHU3alMOHE KYJATYpe YOIIITe MOIJIO J10hH,
moTpeOHO je Ja ce ucIyHe oaroBapajyhu yclioBu W3BaH U yHYTap OpraHu3alifje.
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Kao ekcrepHe ycnoBe Koju HHULIMPA]y ipoMeny JIynaoer HaBo U JBa:

1. monepanmmnocm oxpyscewa (xojy JlyHOmepr opuruHamHo HasuBa domain
forgiveness). YV tosepanTHHjeM OKpykewy Beha je BepoBapHoha na he mohm 1o
yCIEIIHEe TIPOMEHE OPraHU3alloOHe KYJITYpe jep je pU3UK (HeyCIelHe) MPOMEHe
MambK HETO y OKpYKEIbY ca MamKM crereHoM tosepannuje (less forgiving envi-
ronment).

2. KOHepyeHmyuja opeanuzayuje u okpysicerbda. AKO je CTeleH KOHIpyeHIHje u3mehy
OpraHu3zalije U OKpYyXemwa MPEHU3aK WM MPEBUCOK, IPOMEHA MOKE OUTH WU
npereha mimm HenmorpeOHa. IIpoMeHa je BepoBaTHHja Kaga TOCTOjU YMEPEHHU
CTETIeH KOHTPYCHIIH]E.

JlynnGepr takohe naeHTH(UKYje U YSTHPU WHTEPHA YCIOBAa KOjU MOPajy TOCTOjaTH
yHyTap opraHusaiuje aa 6u npomena Omina Mmoryha. Tu ycioBu cy:

1. moBoJbHA KOJIMYMHA pecypca 3a CIpoBoheme MpoMeHe (HIp. HOBall, BpeMe W
eHepruja);

2. KOJIEKTUBHA CIPEMHOCT 3aII0CJICHHUX Ha IIPOMEHE;

3. mocTojakbe MeXaHuW3amMa KOOpIWHAIMje W MHTErpalyje KOju OJIAKIIaBajy KOMY-
HHUKAIUjy ¥ KOHTPOJLY;

4. crabuiaH JIUJAEPCKH THUM ca JOBOJFHOM cBerihy, BuU3HMjoM, MOhM U KOMYHH-
KaI[MOHUM BEIITHHAMA 32 YIPaBJbahE MMPOILECOM IIPOMEHE OpraHU3aIMOHE KYITYpeE.

[Topen Tora, JIlynadepr moctynupa u cienehe ueTupu BpCcTe MpuTHcaka 300r kojux he
YJJaHOBU OpPraHU3alllje BEpOBATHO MPUXBATUTH KYJITYpHY IPOMEHY:

1. HETUITMYHU 3aXTEBU 3a MOOOJBIIAKEM MTepHOpMaHCH OpraHu3allyje;

2. TPUTHCIHM 3aWMHTEPECOBAHUX CcTpaHa (KOjU MOTy JOhM OJ jaBHOCTH, BIaje,
CUHAMKATa UT].);

3. IpUTHCLU KOjU Cy Pe3yJITaT pacTa WK olajiamba OpraHu3alyje;

4. nepuenuuja kpuse (HOp. GUHAHCUJCKU TYOUIIM UM BEJIUKU JYTOBH).

a 6u ce mokpeHye KylITypHe ITpOMeHe, TOTPEeOHO je J1a ce ecu HeKu Jorahaj Kkoju
he nenoBatu kao oxuaay. Jlynnoepr oBe forahaje rpynuiie y 4eTUpH Kiace:

1. nmpetehu norahaju U3 okpyxema (HIIp. peLecHja);

2. MmaHce U3 OKpyXema (HIp. yBoheme HOBE TEXHOJIOTH]E);

3. peBonynoHapHu gorahaju yHyTap opraHusanuje (HIOp. IpOMeHa BHILIET MeHall-
MEHTA);

4. peBonynroHapHU forahaju u3BaH opraHu3aiiyje (HIp. HalMOHAIN3AIlH]a);

5. MeHayepcka Kpu3a (HIp. 030MJbHA IpelliKa BUCOKHX PYKOBOAMIIALA).

Axo porahaj-okunauy U3HEHaJW OpraHU3allMoOHE BOle, OHM MOTY MOKPEHYTH HCTpa-
KHUBambe HErOBUX y3poKa M IMOCIeNuIa 10 OpraHu3alujy U meHy KyaTypy. To ykibydyje
yTBphuBame mnocrojehe opraHuzamvoHe KyinType W npenasubame antepHaTtuBa. JlyHnoepr
OBO Ha3MBa eusuoHaperve kyamype (culture visioning).

Ycnex y ycnocraBibamy HOBE KyJATYPE 3aBUCH Of YCIIEITHOCTH TpaHC(hOpMaIrje HOBE
BU3HjE Y cmpameaujy npomeHe KyIAType, KoOja c€ CIPOBOAM KPO3 aKYUOHe NIAHOSE.
Crpareruja npomene Tpebasao 6u aa yTBpAU TpU BakHa pakKTopa:
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1. Temmio npomene (1a nu he npomena 6utu Op3a WK cropa);
2. oricer mpoMeHa (KoJuko he mpomMeHa OMTH paauKaiHa);
3. BpEMEHCKH pacIioH mpoMeHe (Koje je BpeMe moTpeOHO J1a ce MPOMEHA U3BPIIN ).

[ToTpeOHa cy Tpu 1mocebHa 00JIMKa aKIIMOHOT IUIaHUPakba:

1. noocmuyajuu axyuonu niarnosu, Koju MoBeharajy ClipeMHOCT CHCTEMa 3a IIPOMEHE
U CYIIPOTCTaBJbAKE OTIIOPY MPOMEHAMA,;

2. Ynpasmauku axKyuoHu NIaHosu, Koja omoryhaBajy djaHOBHMA Ja peaeduHUITY
KYITYpY y CKJIaJly ca CTpaTeryjoM IPOMEHE KYITYpE;

3. cmabunuzayuonu aKyuoHwu nNIAHOSU, KOja T0jayaBajy mpoMeHe U 00e30ehyjy
BUXOBY TPAjHOCT TOKOM BPEMEHA.

Ty MJIaHOBU MOTY YKJbYYMBATH JUCKPEIUTAIN]y TOMUHAHTHUX MUTOBA W JICTCHIIH,
MOHOBHO HCIHCHUBAKE UCTOpHUje opraHusaiuje u yBoheme HoBuUX Meradopa. OHu Takohe
MOTY Jla YKJby4e YNOTpeOy CIOJbHUX KOHCYJTaHaTa, MpernpaBbambe HICHTUTETA OpPraHu-
3alyje, pean3ajHupame mporpama oOyKe U peBU3Ujy KpUTeprjyma 3a u300p U UMEHOBambA.
CBe 0BO TOKa3yje J1a je MpoOMeHa OpraHnu3aluOHEe KYATYpPe BEOMa CI0KEH TPOIIEC.

OPrAHMU-
3ALMOHA
u nosoae - ' KYNTYPA noa
NOBOJLHUM
Ao Tora Aa ce eKCTepPHUM
APOMEHM ycrnosuma
- 7]
KOJu ce NOBOJbHUM
3aTim WMHTEPHUM
cnpoBoAe ycrnoeBuma
Koja ce Kaga ce
npeeogu y cTBOpMU
aku. nnaHoee HenocpeaHu
npomMmeHe NMPUTUCAK Ha
KynType npomeHe
o Boau M Kapa ce
Ka pa3Boj
cT I?‘:\1'ermj'!@l.- Aecv porahaj
nzomem{; nuoep »oKuaad“
\ BU3WOHMpA ’
npomeHe
KynType

Camka 2.2. JIyaaoepro Mozen KylITypHE IPOMEHE
H3zeop: Ilpunaroheno npema Brown, 1998: 119.
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Y okBupy crpareruje npomene JIlyaabdepr anocrpodupa joir aBe Taduke:

1. BaXXHOCT YKJbyUHMBaWma CBUX HHBOA KYyIType, O apTedakara 10 OCHOBHHX
MPETIOCTAaBKU KPO3 CTPATETH]Y;

2. YycIelHe KOHTHHYUpPAaHE, BUIIECTPYKE HHTEPBEHIIM]e MMa]y 3HATHO Behe mrance
Ha YCIIeX Of] IT0jeIMHAYHUX KPATKOPOYHUX WHTCPBEHIIH]A.

WutepecantHo je xa je cam Jlynadepr ckentuvaH mpema MOTYhHOCTH yHpaBJbarmba
POMEHOM OpraHu3anuone Kyinrype. OH He criopu MOTyhHOCT came poMeHe, alu cMaTpa
Jla je y IUTamby BEOMa CIIOXKEH IPOIeC KOjU Cyrepulle Aa ,,ylIpaBbamkbe KyITYpOM YeCTO
HUje BEpOBaTHO, 9ak u ako je moryhe® (Lundberg, 1985: 183).

JlynnOeproBoM MoJely 3amepa ce HarJallleHO MEXaHUIIMCTUYKH MPUCTYI M 3aHe-
MapHBambe HEKMX BAKHUX YTHIAja HA IPOMEHY KYJITYpe, Kao IITO Cy TOJIUTHYKU YTULAJH Y
OpraHM3alju W YTHIQJU KJbYYHUX IOjeAnHana u rpyna. HejacHo je W y KakBoM cCy
Mel)ycOOHOM O/THOCY TOJIEPAaHTHOCT OKPYXKEHa U KOHIPYEHIIH]ja OpraHH3allije 1 OKPYKeHba.
CBe y cBeMy, OBaj MOJIEII C€ CMaTpa 3aHUMJbUBUM, aJIH OTPAHUYEHUM ITPUKA30M CaMO HEKUX
OpraHM3alMOHKX TPOoIeca KOju MPETX0/e U MPOMOBHIIY KYITYpHY IpoMeHy (Scott et al,
2003: 43).

2.2.5. /lajepoé mooen npomene opzanuzayuone Kyaimype

Hajep (Dyer, 1985) je npeoxxno MoJien KOju MPeTHocTaBsba 3aMHUILIJbEHY Kpu3y 300r
KOje J10J1a3u 10 TyOMTKa MOBEpema y BONCTBO U JI0 pacliaja OpraHU3allMOHUX eleMeHaTa
KOjU IOJpKaBajy TPEHYTHE KYJITypHe oOpacie, IITO Jajbe BOJIM Ka pellaBamby KpH3e
IPOMEHOM OpraHHU3alloOHe KYIATYpe.

@D == @ ==>

AKo nepumnmpaHa n To 6yae npaheHo cnomom aKko HoBO BONCTBO
Kpu3a gosefe y nutare noctojehux cumbona, HacTynu ca HOBMM CETOM
CNocoBHOCTU 1 NOCTYrKe BEpOBaka N CTPyKTypa npeTnocTaeku ga 6u

BofcTBa peLumnno Kpuay
Mpeosnahyjyhu

KynTypHU

obpasal,

#

6 = 5 *=— @

Kyntypa HoBor BofjcTBa 6uhe Ako kpusa byae pelueHa nohu he 0o KOHMrnKTa
nogpxaHa yBohenemM HOBUX 3acnyrom HoBWX Nuaepa, nsmeny npucranuua
cumborna, BepoBama 1 oHun he nocTatn HOBK starog i novog vodstva
CTPyKTYypa NPeaBOAHNLM KyNType

Cauka 2.3. J[ajepoB MOJe KyJITypHE IPOMEHE
H3ze6op: Ilpunaroheno npema Brown, 1998: 119.
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Nako je Mojen mpeiacTaBJbeH Kao CEKBEHIMjaJIHM MHKIYycC, [lajep mpu3Haje ma ce
nojerHe (haze MOTy MPEKJIanaTi Wil JIeIaBaTH CUMYJITAHO.

[TonazHa mpeTocTaBKa je Ja je mpolec MPOMEHEe WHUIIMPAH U3BECHUM HEXKEJHCHUM
norahajem, mMTO CTBapa MEPIENIUjy Kpr3e 3a KOjy YWIaHOBU OpraHu3alije Bepyjy Aa ce He
MOJKE PEIIUTH yIoTpeOoM rmocTojehux crpaTeruja u MpakcH.

®a3a 1: Tokom oBe (aze crIOCOOHOCTH JIUEpa, CTUIIOBU YIIpaBJbarba U JA0TaIAIIbU
HAYMH Paja Cy MOI0KHU KPUTHKaMa.

®a3a 2: [lepuenmuja Kpu3e IPOY3pPOKYje CIIOM eJIeMeHaTa 1mocrojehe opranu3anuoHe
KyIAType: cuM00J1a, BepoBama 1 CTPYKTypa — IITO Cy, 1o Jlajepy, cpencTBa npeko Kojux ce
KyJITypa MaHu(ecTyje U oJip>KaBa.

®a3a 3: Eposuja cumbor1a nopIike KyiaType, BEpoBama 1 CTpYKTypa, Mmeh)ytum, Hije
JI0BOJbAH YCIIOB 32 IPOMEHY KyaType. [la Ou ce kpu3a pemmia, HOBO BO))CTBO Mopa HacTy-
IUTH ca MPOMOIIMjOM aJTEPHATUBHOT CKyMa apTedakTa, MPUCTyIa U IPETIOCTABKH.

®a3a 4: Jlosazak HoBor BolcTBa nmokpehe koHpaMKTEe Mel)y moapkaBaouMa HOBE U
crape Kynrype. OHM KOjU HE MOTYy Ja IpUXBaTe HOBHU Iopenak he Outu nmpunyhenn na
HAIyCcTe OpraHu3anujy win he OuTH mpememTeHn Ha nosunuje 6e3 mohu. OBO MoOxke
IPOY3pPOKOBAaTH KOHTpaHara/ cTapor opeTka, To HOBO BOhCTBO Tpeba Jja ouekyje u 6p30
yracH.

®a3a 5: Pememwe koHIUKTA je HapeIHU cTaaujyMm JlajepoBor muKiIyca KylaTypHE
esostynuje. HoBa pykosozeha enxura ce Mopa HocuTu ca o3iojehenomnthy u ornopom npo-
y3pOKOBaHMM HOBOM TpakcoM. HoBoMm Bohu ce Mopa MpUIHUCATH YCIICITHO PellaBambe
Kpu3e, mTo nosehasa moh nojenunna u ymamyje moh puBana. HoBu nuaep qokasyje cBoj
KpeAMOMINTET pellaBalkeM OpPraHMU3allMOHUX IpoliieMa Koje CTapo PYKOBOJCTBO HHje
MOTJIO Jia pellu.

®a3a 6: Kako Ou yrpaano HOBY KyJITYpy YHyTap OpraHu3aliuje, JIuep Mopa 3aro4eTu
yCIIOCTaBJbak€ HOBUX CUMOOJIA 32 Op:KaBame KyJITypHUX o0Opa3alia, BEpoBama M CTPYK-
Typa. Y 0BOj HOCIeaH0j a3y UCTHUE Cc€ YCIEeX HOBOT JIMJAEpa M MEHAIMEHTa, KOjU Cy
YCIICITHAM TPEBAa3HIAKEHEM KpHU3e, CTEKIN MOBEPEHE 3aI0CiIeHNX. 3axBabyjyhu ycrexy
KOjH CY HOCTHUTJIM KPO3 MPOMEHY OpraHU3aIoHe KYATYpe, OHU CTa0UIU3Yyjy U yuBpiIhyjy
HOBE MPETIOCTaBKE, BPETHOCTH U BEPOBama, Y3 Kpeupame CUMO0JIa KOjU MOIp>KaBajy HOBU
KyntypHu oOpasan (Jauuhujesuh, 2013).ITopexn perpyroBama Jbyau KOjU MOAPKaBajy HOBH
Nopesiak U yJaabaBamkba HEKOHPOPMHUCTA, TPOLIOCT OpraHu3alyje ce 00MYHO peuHTepIpe-
THpa y CKJIay 32 HOBOYCBOJ€HUM KYJATYpHUM oOpaciuma.

[Ipema [lajepoBoM MojeIy, HAjBaXKHH]a OJJTyKa Y MPOMEHHU KYJAType THYE ce n3bopa
HOBOT Boh)e KOjM yJa3u y OpraHu3alfjy 3a BpeMe KpH3e W UMa jeJJMHCTBEHY NPUIHKY J1a
TpaHc(hopMHUILIe KYITypy OpraHH3alije JOHOIICHEM U yBo)emheM HOBUX apredakra, mep-
CIIEKTHBA, BPEAHOCTH M MPETIIOCTABKHU y opranu3aijy. Bohe ce 3aucra ucrnocrasibajy Kao
CTBapaoly u npenocuoiu kynrype. (Dyer, 1985:223)
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[Tpenuoct JlajepoBor Mojena Hal MHOTHUM JIPYTHM TEOPETCKUM MOJICIHNMA j€ Y TOME
IITO Cy HETOBa JBa CYIITHHCKA YCJIOBAa 3a KYJITYpHY TpaHC(opMalujy — Kpu3a U HOBO
JHMJIEPCTBO — PETATUBHO JIAKH 32 MPETMO3HABAbE U HCIUTHBAKBE Y OPraHU3alMOHOM OKpPY-
xemwy. Takohe KOpUCHO HarjamarBa BaKHOCT JIMIIEPCTBA y OPraHU3AIMOHO] KYIATYPH H
BeHOj mpoMeHu. C apyre cTpaHe, U3JI0KEH je KpUTHKaMa 300T CBOT MPETEPaHo T0jeaHO-
CTaBJHEHOT IIOTJIE[a Ha IpoIece MpoMeHe opranm3anuone Kynrype (Scott et al, 2003).
Viore BehuHe ydecHuKa y mpoliecy MpoMeHe OpraHu3aloHe KYJIType 3acemheHe Cy CTa-
BJbamb-eM (POKyca Ha MHOBATHUBHO JIAEPCTBO. [lajepoB Mojen Takohe He ycreBa Jia IeIUIHO
OJFOBOPH Ha OWTHO W OYHUIIICTHO MHTAKE O Yy3polUMa KpU3e y OpraHnm3anuju. Y
MPOHATAKEHY OJTOBOPA HA TO MUTAMkE, MOTYhe je OTKPUTH Jia je KyITypa caMmo jelIaH O
dakTopa KOju MPBEHCTBEHO JEyje Ka0 MEAHjaTop y OJHOCY Ha ocrajie (akTope, 3HATHO
NOJUIOKHUj€ MaHMITYJAINjH, Kao mTo Ccy (uHaHcHje, cucteM HarpahuBama u rpahema
Kapujepa, MOJMTHYKO YIUIUTamhe U MHOTH JIpyru. Mnak, 3Hadaj KyaType 3a OpraHu3aioHe
NPOMEHE 3aCUTYPHO MPOM3JIa3u U3 MPH3HAKa Ja je KyJITypa J0BOJbHO MohHa Ja mopasu
TpaHchopMaIMoOHe HAarlope OMII0 KOT Bolje, cTapor Wi HOBOT.

2.2.6. Januhujeeuhes mooen nnancke npomene opzanHu3ayuone Kyaimype

Cybnnmupajyhu UCKycTBa IPYTHX ayTopa ca COICTBEHHM HCTPAKHUBAEM MPOMEHA
opranm3anyone kynrype, Jammhujesuh (2013: 492-507) nedunmMIIEe MOICNI TIAHCKHAX
IPOMEHa OpraHu3aluoHe KyaType. OCHOBHA KapaKTEpPHCTHUKA OBOT MOJIENa, IO KOjoj ce OH
3Ha4YajHO Pa3NUKyje O] JPYTux, jecte (oKycHpame Ha IUIAHCKE MPOMEHE BPEIHOCTU Kao
OCHOBHE KOMITIOHEHTE caJjpKaja opraHuzanuone Kyinrype. Janunhujesuh cmMaTpa je To MHOTO
palMoOHaHUje HEro cTaBjbambe (POKyca Ha NMPOMEHY TEeMEJbHHMX IPETIIOCTAaBKH, Koja je
TrOTOBO HEHM3BOJJbMBA Y Pa3yMHOM POKY, JIOK OM caMO NMpoMeHa HOPMHU U cumbosia 6uia
HE/IOBOJbHA 32 Mpelia3ak Ha HOBHM 00pasall OHaIIamka 3aociIeHnX. BpeqHocTH cy, TI0 jeMmy,
,YIIPaBO OHA] HUBO KYJITYPHOT cajpkaja YMjUM IUJIAHCKMM IPOMEHAMa MEHAUMEHT Y
HajBehoj Mepu Moke erKacHo /1a 00JIMKYyje opraHu3auuony Kyirypy* (Jaunhujesuh, 2013:
493). Jlpyra OuTHa KapakTEpUCTHKAa OBOT NPHUCTYINa 3aCHUBA CE€ Ha TBPJIU Jla HOBA
OpraHu3aloHa KyaTypa ,,yBeK IpeJCTaBJba pe3yaTar nocrojehe u nubHe opraHu3aluoHe
KyJAType®, IITO 3Ha4M Aa ce ycahuBame HOBUX LUJBHUX BPEAHOCTH MOXe 00aBUTH ,,cCaMO
KpPO3 MHTEPAKIIM]y ca MOCTOjehuM BperHOCTUMA®, a HUKAKO HE MEXaHUYKHUM IOCTYIKOM
KOjH IM0JIa3u O] MPETHOCTaBKe Jla Cy MEHTAJHE IIeMe 3aroClIeHuX ,,Jipa3aH JUCT manupa
(493). To je nBOCMeEpaH HpoIiec, MPU YeMY C€ LIUIJbHE BPEAHOCTH UMILUIEMEHTUPA]Y Y CMEPY
,0JI03T0 Ha none, Oyayhu nma momase of awjaepa, MOK mocrojehe BpeaHOCTH ca HHUMa
WHTEparyjy y cMmepy ,,0J103710 Ha Tope“, jep OHe Joja3e O] 3alOCICHUX. Y TBphHUBamke U
JeMHUX U APYTHUX TOJpa3yMeBa MapalieHy JujarHo3y moctojehe u 1uibHe OpraHu3aIfoHe
KYJATYpe, a TIOIITO je CBaka KyJTypa rmocedHa, iy je HeMoryhe CripoBeCTH IPUMEHOM CTaH-
JapAu30BaHUX Beh MOceOHO qU3ajHUpaHUX YIIUTHUKA, 10 KOJUX C€ 10J1a3U KPO3 UHTEPBjyu-
cambe 3aIll0CIICHUX M MEHalepa opraHnusaniyje.

Ogaj mozen, koju JannhujeBuh Ha3uBa ,,MOZIETIOM YIIPABJbaba OPraHU3ALOHOM KYJI-
TypoMm®, cactoju ce on cienehux net ¢aza (Januhujesuh, 2013: 494):

1. neduHucame MUBHUX BPEAHOCTH;
2. nujarHosa nocrojehux BpeJHOCTH;
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3. ananum3a jaza nmoctojehux u MUHHUX BPEIHOCTH
4. TJIaHUpame IPOMEHA OPraHU3aI[MOHE KYIITYpE;
5. cnpoBolheme npoMeHa OpraHu3aloHe KyaType.

BbuxoB Bu3yenHu npukas aat je Ha ciaunu 2.4,

PYKOBOACTBO

BU3NJA
MUCWJIA
|. DeduHucame

UNIBHUX BPEAHOCTU

Ill. Ananun3a jasza IV. Mnanupame V. CnpoBoheke
nocTojehnx u UnrbHUxX npoMeHa opaHusaunoHe NpoMeHa opraHu3aumoHe
BPEAHOCTU KynType KynType

Hoea
KynTypa

IIl. OnjarHosa
nocrojehvx BpeaHoCTH
WHTEPMNPETATVBHE

LHEME

3AMOCINEHN

Cauka 2.4. Mogen ynpaBJbakba OpraHU3alliOHOM KYJITYpPOM
H3zeop: Januhujesuh, 2013: 494,

Dasza depunucara yusHuUx 6pedHocmuy, Kao MITO CaM Ha3UB TOBOpH, MOApa3yMeBa
yTIBphUBame BpEeIHOCTH Koje Tpeba Jla MOCTaHy CACTaBHU [0 IMJbHE OpraHu3alloHe
KynType. IbuxoB OCHOBHM M3BOp je TON MEHAIMEHT OpraHu3aluje, KOHKPETHO: JINYHE
BPEIHOCTH TON MeHayepa (Jiuaepa), BU3Mja U MHUCHja OpraHu3aluje, HEeHU IUBEBU U
reHepaiHa crparervja. OBa Qasza ce oJBuja mapaieiaHo ca (a3oM AMjarHo3e MocTojehux
BpPEIHOCTH OpPTaHM3AIIMOHE KYJITYpE, aliu Tpaje kpahe o1 me.

Dasza oujacnose nocmojehux épeonocmu opeanuzayuoue Kyaimype OJHOCH C€ Ha
MOCTYIaK OTKPUBamka BPEIHOCTH KOj€ 3alOCICHH Jelie y TmocTtojeho] opraHM3aImoHO]
KynTypu. JlujarHocTu(PrKOBamke ce MOYKE BPIITUTH Ha PA3IMUMTE HAUYWHE: KBAJTUTATUBHUM,
KBaHTUTATUBHUM M KOMOMHOBaHUM MeToAama. KomMOnHOBaHE MeTOIe Cy ce MoKa3ajie Kao
Haj0osbe, a 00yXBaTajy MHTEPB]yHCAE€ MEHAlIepa M 3al0CIEHUX Y OPTaHU3alldju Kako Ou
Ce YCTaHOBWJIO IITa C€ y OpraHHU3alliju HajBUILE IIeHH, NolTyje u Harpahyje. Ha ocHoBy
n00WjeHUX OTOBOpa Kperpa ce JINCTa MOTEHIHjaTHUX BPETHOCTH KOje MPEICTaBIbajy caMy
Cpk opraHuzamone kynrype. Cienu au3ajHApame MOCeOHO CKPOJEeHNX YITUTHHUKA KOjUMa
ce yTBplyjy Hajjaue erabiupaHe BPEAHOCTH, JOK ce oHe ciabuje oxbairyjy. [o Tora ce,
HApaBHO, J10JIa3W 00paZOM JIaTUX OATOBOPA, a ACPUHUTHBHH PE3YITAT j€ UACHTHU(PUKOBAHE
BpPEIHOCTH MMOCTOjehe opraHu3aImoHe KYJIType.

@asza ananuze jaza nocmojehe u yumhe opeanuzayuone Kyamype je TPUPOIHU
HacTaBaK MpeTXOoAHNX aHanu3a. OHa Tpeba /a 14 OATroBOP KOje KYJITYPHE BPEIHOCTH Tpeba
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MEaTH, a Koje 3aapkatu. Jlornyno je aa he 6utu 3agpxane caMmo oHe BpeJHOCTH nocTojehe
KyIType Koje Hehe mpoTHBpEYHMTH HOBOj OpPTaHM3AIlMOHO] KYATYpH, JOK he OoHE Koje ce
CykoOJhaBajy ca TMPOjeKTOBAaHMM BPEIHOCTHMA HOBE KyJIType OuTH ondaueHe. Hbuxos
mel)ycoOHu oHOC MOXke ce O3HauuTH oJpeheHuM OpojHuM BpeaHoctuMma (JanuhujeBuh,
2013: 500), =mp.:

— 2 IJbHE ¥ 110cTojehe BpeAHOCTH ce YOIIIITe HE CIaxy;

— 2 iJbHE ¥ 11ocTojehe BpeAHOCTH ce IeNMMUYHO HE CIIaKY;

0 muspHE M ocTojehe BpenHocTH HUCY y Mel)ycoOHO] Be3H;

— 2 nuJbHE ¥ moctojehe BpeqHOCTH ce NeTMMHIYHO MOAPKABA)Y;

— 2 iJbHE M MocTojehe BPeTHOCTH ce TIOTITYHO TOIPKaBajy;

[TomTo 6u OWIIO HEpaIMOHAIHO CIIPOBECTH CBE NMPOMEHE KojuMa Ou ce moctojehe
BPEIHOCTH YCKJIaJWIe ca mJbHUM, Jannhujesuh npemiaxe na opranuzamnuja nzadepe camo
HEKOJIMKO (TpU JO MET) OCHOBHUX aKIyja ,,kojuMma he moctuhu HajBa)KHH]je MPOMEHE WIIH
NPOMEHE Yy HajBAXHUJUM IUJBHUM, OJHOCHO mocrtojehum BpeaHoctuma™ (JanuhujeBuh,

2013: 502).

Dasza naanuparea npomena opeanuzayuore Kyaimype je dasa y xKojoj ce uspahyje T3B.
aKyuonu niax MpoMeHa, Koju Tpebda 1a caapxu cienehe KOMIIOHEHTE:
OITKC MPOMEHa Koje TpeOa U3BPIIUTH Y OPraHU3aIMOHO] KYJITYPH;
HAYHMH FBUXOBE pealln3allnje;

HOCHOIIC aKTUBHOCTH MPUIMKOM TIPOMEHE KYITYPE;
— BpeMe y koMe he ce mMpoMeHe peain30BaTH;

— pecypce pacroioKUBeE 3a 3BOl)eHe MPOMEHA,;

— KOHTPOJIHE TIapaMeTpe 32 MEPEhE MOCTUTHYTHX PE3yJITaTa.

Ha ocHoBy akimoHor 1ana yrBplyje ce mporpam akiuja, Koju aedUHHIIe MpaBie u
METO/Ie MPOMEHA OpraHu3aloHe KyaType. Tume ce, 3anpaBo, BpIIY NpUIlpeMa 3a Ipesa3ak
Ha Mocienmy a3y HeJOKYIHOT Mpolieca — CIPOBohemhe MpoMeHa.

Dasza cnposohera npomena opeanuzayuone Kyamype TOAPa3yMeBa NPUMEHY CTpa-
Teruja ¥ METoAa KyJATypHHUX IMpOMeHa yTBpheHux y nperxoaHoj ¢gasu. OBo je puHanHa u
yjeIHo Hajayka ¢asza mpolieca, y K0joj ce CIpOoBOJE aKTUBHOCTH Jle(pUHHCAHE aKIIMOHUM
riaHoM. HajBakHMjU ydecHHIIM OBOT Ipolleca Cy MEHallepy CBHX HHBOA, IOYEB OJ TOI
MEHAIIMEHTA I1a 3aKJbYYHO ca ONEePaTHBHUM MEHallepUMa, 3all0CIIeHN y OpraHu3altju, Kao
U aHTQ)XOBaHM eKcrepTH pasHux npodmia. C 003MpoM Ja KOMIUIETAH TPOIEC 3aXTeBa
KOOPIMHAIIH]Y CBUX aKTUBHOCTH, HAJTIOBOJHHHU]E j€ /1a KOOPAMHATOP Oy/1e TUPEKTOP CEKTOpa
JBYIICKUX pecypca y3 CTpydHy moMoh eKCTepHOT KOHCYIITaHTa.

Cama poMeHa OpraHu3alloHe KYJIType je CHop H AyroTpajad mpoec,® unju ce mpau
pe3yiTaTé MOTy BUAETH Hajuenrhe Tek ca roauHy JaHa. O0jallbemhe JIeKH Y HHEPTHOCTH

61 Januhujesuh (2013: 507) HaBoxu npumep jexnor gomaher npenyseha y KoMe je cipoBeaeH nmporpam
MpOMEHa OpraHu3alnoHe KyaType. Pesynrar ananuse Ha Kpajy mpolieca je 1okas3ao Ja ¢y NpoMeHe KyJITypHUX
BPEIIHOCTH HA KPajy MpBe FOJJUHE OWJIe TOJIHMKO MaJie 1a Cy CE MOTJIC HyMEPHYKU MEPHUTHU MPOMEHAMa Y IPYToj
nerrMann. OH 3aKJbydyje Jla TO CaMO TOBOPH KOJIMKO CY MPOMEHE KYJITYpe CIIOp M HEM3BECAH MPOIIEC.
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MEHTAJIHUX IeMa, 0 YeMy CMO JeTajbHHje ToBOpwin y oaesbky 2.1. Jla Ou mpomec 6uo
yCIIEIIaH, U3y3€THO je BAXKHO J1a C€ MEepe U aKlje npeaBul)eHe aKIIMOHUM IIJIAHOM CIIPOBOJIE
UCTPajHO M KOH3HMCTCHTHO, @ 3a TO j€ HEONXOJHO Ja IENU Mpolec Oyae aaeKBaTHO
KOHTpoJmcaH. Ta koHTpoa Tpeda 1a omoryhu nposepy:

— Jla JI1 Cy TIPOMEHE CIIPOBE/ICHE OHAKO KaKO j€ TUIAHUPAHO;
— Jla JIM Cy TIpelly3eTe Mepe U aKiuje Jaje KeJbEHH pe3ylITar.

Y mpBOM ciy4ajy mOTpeOHO je Ja KOOpAWHATOP (areHT MpPOMEHE WM JUPEKTOP
JBYJICKHUX pecypca) MPUKyIJbambeM HHPOpMaIlija Ha TepEeHy YTBPIHU Y KOjO] MEPH M Ha KOJH
HAYWH Cy CIIPOBEICHE NPEAYy3eTe aKTHBHOCTH.

3aaTak KOHTpOJIE Y APYTroM CiIy4ajy je 3HaTHO CIOKEHH]HU U CBOJIM Ce Ha yTBphUBame
Jla JIM Cy CIPOBEJICHE aKTUBHOCTH MPOU3BEJIC KeJbeHe e(heKTe Y CMUCITY IUIaHHpaHE Tpo-
MEHE KYJITYpPHUX BpeIHOCTH. OBO CE€ TIOCTHXKE TAKO IITO CE MEPUOTUTHO UCTPAXKYjE TOKIC
CE CTHTJIO ca OpraHU3alMOHNM IIPOMEHaMa, IITO MOpa3yMeBa UACHTU(PUKALIN]Y KYJITYPHUX
BPEIHOCTH Ha Kpajy 01a0paHor Meproa mposepe. 3a Ty CBpXYy IPUMEHY)y € YITUTHHIIHA Ha
OCHOBY KOjUX C€ BpPIIM KBaHTHU(UKAIMja HOBUX BPEIHOCTH OPTaHU3AIMMOHE KYJITYype H
yTBphyje pa3iinka y 0JIHOCY Ha KYJITYpPHE BPEJIHOCTH Ca MOYeTKa CIpOBOhema KYITYpHUX
npomena (Januhujesuh, 2013: 506).

2.3. IIpouec mpoMeHe OpraHU3alMoOHe KYJIType

[IpoMeHa opraHu3allioHe KyJIType IpelcTaB/ba CIOXKEH M Hajuemthe ayrorpajaH
IIPOLIEC, Ca UCXOJ0M KOjU HUje YBEK JaCHO NMpeABUAbHUB. UnlbeHnIIa Ja yMECTO YHUBEp3ai-
HOT M ommTernpuxBaheHor Mojiesna MpoMeHe MOCTOjU HU3 IMOjeIMHAYHUX MOJIeNIa pa3HUuX
ayTopa, Koje KapaKkTepHullle BeJIMKa XEeTepOreHOCT Y aHaJl3aMa pa3InuuTux ¢aza Tor mpo-
1ieca, Hajo0oJbe MOTBphyje mocrojame OPOJHUX acmeKaTa Ha Koje Tpeba oOpaTUTH MaXKmby.
JleBMHOB MOKYIIaj cUMIUIM(UKALMje Tpolieca IPOMEHE CBOhEemEeM Ha TpU OCHOBHE (ase
o0mp3asarbe — NPoMeHa — 3amMp3asaibe BUILE je TeHEPATHO YIMYTCTBO 3a areHTe MpOMeHe
KaKO CHCTEM IPEBECTH U3 CTama A y cTambe b Hero mro CTBapHO 00jalImaBa caM MPoIeC.
OcuM y cumrumuKaIuji, omacHOCT ce KpHje W y MPEBEIIMKO] TeHepalu3aIiju, o1 Koje
HHUJj€JIaH MO/JIeJ TPOMEHE HUje cacBUM UMYH. OpraHu3annoHe KyaType ce mel)y cooom 4ecTo
3HAYajJHO PA3JIMKY]y, IITO MOTBphyje paHHje U3HECEHA TUIIOJIOTH]a OPTaHU3AIMOHUX KYJITY-
pa. Yak 1 y Mel)yCOOHO CIIMYHMM OpraHU3allMOHUM KyJITypama pa3InduTH GaKkToOpH yTHIIaja
MOTy IIpoIlec TPOMEHA OJIBECTH Ha je[HY WJIM JAPYry CTpaHy. 3aTo CyME-aMo J1a OU HEKU
YHUBEP3AJIHU MOJIET KOju OU JleTajbHO 00jaCHHO CBE KOpake y Mpoliecy NpoMeHa OpraHu3a-
IIMOHE KyAType yommre u 6uo moryh. YMmecro tora, nokymahemo fa ra pasMoTpUMO ca
HEKOJIMKO acreKaTa Koje cMaTpaMo PEJICBAaHTHUM 32 FETOBO MOTITYHHjE Pa3yMeBambe.

2.3.1. Caopotcajuu acnexm npoyeca npomene opeanu3ayuone Kyamype

Ca acnekTa caapikaja OpraHU3aIoOHEe KYATYpe HBEeHa MPOMEHa MOXKE Ce M3BECTH y
bopMu enumunayuje um moougurayuje moctojehux, OTHOCHO uUMnIeMeHmayuje HOBUX
KYJATYPHUX MPETIIOCTaBKU, BPEAHOCTH, BEPOBaha, HOPMU U CTABOBA, jEIHOM pedjy eleMe-
HaTa KOju 00JIMKY]y KOTHUTUBHU CaJprKaj OpraHU3alloHe KyJIType.
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Jla Ou opraHuzamyoHa KyjiTypa MOIJIa Ja Ce€ MPOMEHH, MOTPEOHO je a YIaHOBH
opranu3zanyje Hamycre ojpeleHe eneMeHTe KOTHHUTUBHOT Calipkaja Koje Cy M3rpajuiu O
noctojehoj opraHu3aroHoj KYITYPH, a KOJU CY MOCTAIN MPETPEKa )KeJbeHUM OpraHu3aIu-
onuM mpomeHama (JanuhujeBuh, 2013: 483). Ilpornec enMmuHaIMje OBHX eJeMEHATa je
BEOMa CJIOKEH, YeCTO JIyroTpajaH, a y oapeheHnM cutyarjama 3axTeBa U IpUMEHY HETIOmy-
JapHe METOJIe MPUCUIbaBamka jep JbYAH, Kao MTo cMO Beh mcrakimu roBopehu o uHepuju
KYJITYpPHHX IIPOMEHA, BPJIO TEIIKO MEHaj)y MEHTAJIHH KOHIICTIT CBOjUX TEMEJbHHX IMPETIIO-
CTaBKH, BEpOBaba U BPETHOCTH, KOjH je TyOOKO ycal)eH y ’bUXOBY IOJICBECT.

Jlox enuMuHaNMja eJeMeHaTa KOTHHUTHBHOT CaJpiKaja KOjU Cy MOCTAIH CMETHa
OpraHu3allMOHUM NPOMEHaMa IpeCTaBiba ,,IPUIpeMy TepeHa™ 3a mpexacrojehe mpomene,
Mo uGUKaIHja MocTojehuxX KyITypHUX MPETIIOCTABKH, BPETHOCTH, BEPOBamba, HOPMU U
CTaBOBA Y MEHTAJIHE IIIEME WIAHOBA OpTaHU3aIje KJbyyHa je 3a MPOMEHY OpraHU3alioHe
kyntype. OHa ce JieniaBa Kajaa mpoMeHheHe OKOJIHOCTH TI0CIIOBakha H3UCKY]y HOBA pPelIckHha
3a UcTe mpobiieMe MHTepHE HHTETpallnje U ekcTepHe ananTanuje (Januhujesuh, 2013: 484).
AKoO ce Ta pelerma MOKaXy YCIeNHUM, y noctojehy opranuzanuony kynrypy ouhe yrpa-
heHn HOBHM eJIeMEHTH KOTHHTUBHOT caJipkaja, a To he caMuM TUM JIOBECTH JI0 Mpeiacka Ha
HOBH KYJITYpHH 00Opa3zall Koju he MOTHCHYTH CTapu W BPEMEHOM MOCTaTH HOBAa YBPCTa U
cTa0WIIHA KYATYpa OpraHu3aIje.

Kanma ce y mocimoBamy opraHu3aiiyje 1mojaBe MOTIYHO HOBH MpoOJIeMH Koje Tpeda
PEIInTH ¥ KaJa 3a ’HX Oyay mpoHal)eHa HOBa ycrenrHa peuiema, oHa he BpeMeHOM MOCTaTH
JIe0 HOBE OpTraHU3aIllMOHe KYAType. YMecTo MoaupuKalgje nocrojehnx, y MeHTaiHe meme
3arocieHUX UMILUIEMeHTHpahe ce HOBU KOTHUTUBHU €JI€MEHTH OpraHu3aiioHe Kyatype. Ha
Taj HauWH, pelllaBambe HOBUX Mpo0jemMa MHTEpHE MHTErpaluje U eKCTepHe ajanTaliuje
JIOBOJIM 710 OOJINKOBama HOBE OpraHu3anuone Kyntype (Januhujesuh, 2013: 483).

Onucane ¢opMe npeoOIMKOBamka OpraHU3alMOHE KYyJIType He Tpeba mocMaTpatu
n3osnoBaHo. OHe cy Hajuemnrhe J1eo jeIMHCTBEHOT Mpolieca IPOMeHe, Koju Oucmo ynpourheHo
MOTJIM ONMCAaTH Ha cieaehu HauuH: oa0anuTH He()yHKIIMOHAIHO, MTHOBUPATH MpeBa3ul)eHO
U YTpaJiuTH HOBO, KaKo O ce oCcTBapuiIa KOMIAaTHOMIHOCT u3Mel)y HOBOT KynTypHOT 0Opa-
clla U U3BpILEHE OpraHU3allMOHE IIPOMEHE.

2.3.2. Bpemencku acnekm npoyeca npomene opzaHu3ayuone Kyimype

VY nurepatypu ce npolec MpoMeHe OpraHu3allioHe KyIType Hajuenrhe o3HauaBa Kao
JYroTpajaH, a Ka0 MUHUMAIJIHO BpeMe MoTpeOHO 3a MpoMeHy BehuHa ayTopa y3uma mnepuos
on 3 rogune. [1loumr yak cmaTpa aa je moTpedHo 5—15 roauHa 1a ce mpoMeHr OpraHu3auoHa
kyntypa (Scholz, 1987: 86). JanuhujeBuh, mel)yTum, He esn TakBe MaymiagHe NpoleHe, Beh
BPEMEHCKY JIMMEH3H]y Tpolieca MPOMEHe OpraHu3aIlHoHe KyATYpe IocMaTpa CelleKTUBHO,
noBojiehy je y 3aBUCHOCT O] BEJTMYMHE OpraHU3allije y KOjoj ce MpOMeHa OJIBHja, Kao U OJT
oOyxBaTa u ayouHe mpomeHa. OH cMmaTpa Ja ce y MajuM NpeAy3eTHHYKUM (upmama
IPOMEHA MOXKE PeaJM30BaTH 3a CBera HEKOJIMKO MECEIH, a J1a y CITydajy BEJIMKHUX KOpIIO-
panuja Moke TpajaTu roauHama. Kaza cy y nurtamy napiujaiHe U MOBPUIMHCKE TPOMEHE,
BUX je Takohe Moryhe cripoBecTH y pOKYy 0J1 HEKOJIMKO MECELH, 10K, C Ipyre CTpaHe, 1yooke
U cBeoOyxXBaTHE IPOMEHE 3aXTEBajy BUIIETOJUIIBU BpeMeHCKU nepuoa. Haume, y npsom
CJIyuyajy MpoMeHa KyJAType MoApa3yMeBa caMo NMPOMEHY HEeHUX MOBPIIMHCKHUX eJIeMeHara:
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HOpPMH, CTaBOBa U CHMOOJIA, IOK KOTHUTUBHU €JIEMEHTU KYJIType OCTajy HEMPOMCH-CHH.
OTnop nmpomMeHama y TaKBHM OKOJJHOCTHMa Ouhe Beoma maii, ako ra yormre Oyne, na je
3aTO U BPEMEHCKH MEPHOJ 3a CIpoBoleme Mpolieca MPOMEHE peIaTUBHO KpaTak. Y Ipyrom
CIIyuajy, OJ 3all0CICHHUX CE€ YIPaBO TPAXKHU J1a IPOMEHE CBOjY KOTHUTUBHY MATpHILy Opra-
HU3AIMOHE KYJITYpE, Tj. CONCTBEHE TeMEJbHE MPETIIOCTABKE, BPEIHOCTH U BepoBama (JaHu-
hujesuh, 2013: 483), a To Beh 3aaupe y TeMesbHE CI0jeBE JbYICKE TUIHOCTH KOJH CE Haja3e
y cthepu noacsecHor. OBzie Cy OTHOPH BpJIO BEPOBATHH, YaK U HEMHHOBHH, a 32 HbUXOBO
caBJlaJlaBame MOTPEOHO je Bpeme.

JanuhujeBuh ncTrve U MOCTOjamke CBOjEBPCHOT MAapaI0Kca — JIa Ce CHAXKHHE]E KYITYpe
Memwajy Opske u jakime of ciabux. OH To objammaBa TBPAKBLOM J1a ,,YKOJIUKO je KyaTypa
jaka, a ’beHEe MPETIOCTaBKe, BPEAHOCTH, HOPME U CTABOBH BEOMa YBPCTO MOBE3aHU U Melyy-
COOHO KOH3UCTEHTHH, IPOMEHA je/IHE TPETIIOCTaBKE, HOPME MJIM CTaBa 3aXTeBa MPOMEHY U
cBUX ocTanux. Tana je KyaTypa ciudHa 3uy KOjU Ce€ PYIIH, aKO My CE M3BYYe CaMo je/IHa
muria. Jlo mpoMeHe He J0JIa3W Tako JAaKo, ally Kajxa o mpomeHe nohe, oHa je Op3a u
cBeoOyxBarHa.* (Januhujesuh, 2013: 482).

2.3.3. lInancku acnekm npoyeca npomene op2anu3ayuone Kyamype

W3 mpeTxoqHUX aHATN3a U MOJIe)Ia KOXKE C€ 3aKJbYUYHTH Jia je IPOMEHA OPTaHUu3aI[HoHE
KYJITYp€ TPOIIeC KOjU Ce CIPOBOIU IJIAHCKU M KOJHM yIIPaBJbajy areHTH IPOMEHE U3 PeIoBa
TOIl MCHAIIMEHTA WJTU CIIOJBHUX EKCIIepaTa aHTa)KOBaHUX Y CBOjCTBY KOHCYJITaHATa. Y Hhera
cy, MehyTuM, yKJby4eHH M CH OCTaJM 4WIAHOBH OpraHM3alyje, 0e3 4uje aKTHBHE MapTH-
[UIIAIKje CIIPOBOlemke OpraHu3alMOHNX MPOMEHa UMa Majle IIaHce 3a YCIeX.

JleTasbHU OMHC TUIAHCKH OCMUIIIJBEHUX aKTHBHOCTH YCMEPEHUX Ha MPOMEHY OpraHH-
3aI[MOHE KYJITYpE JaJld CMO Y 0JIeJbKy 2.2.6, roBopehu 0 Mozeny yrpaBjbamba OpraHu3aliu-
OHOM KYATYpOM Koju npeanaxe Jannhujesuh. OBne mpuka3yjeMo YOIIITEHU YIPaBJbauKH
MoJieJ, KOjU YMHEe YeThpu ¢aze:

Jujacnosza — yrBphuBame moctojehe opranmzammone kyinrype. OBo je mpBa (asza
mpolieca, y K0joj ce BpIIIH JUjarHOCTH(PUKOBamkE mocTojehux KynTypHUX BpeaHocTH. To ce
Hajuewhe paau KOMOMHAIMjOM KBAJMTaTUBHUX MeTo/a (MHTEPBjyH) U KBaHTUTATUBHUX
METO/1a UCTPAXKUBAKA (AHKETE).

ITnanuparwe — nepuHUCakE IHJBHE OpPraHU3AIMOHE KYNIType. 3a/aTak areHara mpo-
MeHe y 0BOj ¢a3u jecTe Aa MeUHHITY KYJTYpPHE BPETHOCTH KOj€ JKeJie Jla yrpajae y HOBY
KYJITYpY, @ TAME U Y MEHTAJIHE IlIeMe 3all0C/IeHUX. Y MPaKCH c€ TO CBOAM Ha U3Paay OAroBa-
pajyher akuuoHor miaHa, KojuM he Outu oOyxBaheHe akiuje Koje Tpeba CIpoBECTH, BpeMe
NOTPEOHO 32 BUXOBY pealiu3alinjy, Kao 1 HOCHOIIM, PECYPCH U KOHTPOJIHU MEXaHU3MU MOTpe-
OHM 3a peann3alujy u npahemwe CpoBeIeHUX MPOMEHA.

Ananuza —unentuduroBame jaza u3mel)y mocrojehe u muspbHE OpraHu3aIoHe KyIType.
VY 0Boj ce (ha3u aHamM3Upajy HHTEpaKIje nocTojehrx U MUBbHUX KYJITYpHUX BPEAHOCTH 1
Ou ce W3BeNM 3aKJbY4Ild O TOME KOje Of MocTojehuX BpeaHOCTH Tpeda MOJpKaTh, Koje
SJIMMUHHCATH, a KOj€ OCTABUTH TAKBUM KaKBe jecy. AHaimn3a Tpeba /1a MoKake U Koje IUJbHE
BpeaHOCTH he OWTH MOCEOHO TEIIKO M3rPaIuTH, KaKo OM ce HampaBHO aJeKBaTaH H300p
CTpaTeruje 3a CpoBoOheHE MpOMEHE.
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Cnposohemwe — 3aTBapame ja3a uzMely nocrojehe u uibHE OpraHU3alMoHe KyIType
MIPOMEHOM KynTypHUX BpearocTu. OBo je mocnema (asza mporeca y Kojoj ce crpoBoheme
MIPOMEHE KYJITYpe BPIIM NPHUMEHOM OJroBapajyhux crtpareruja m mMeToja, o Kojuma he
MOCEOHO OUTH peuH.

ZATVARANJE JAZA KROZ
SPROVODENJE PROMENA
KULTURE

PLANIRANJE
CILJNE KULTURE

DIJAGNOZA POSTOJECE

KULTURE

Cauka 2.5. ®a3e miancke mpoMeHe OpTaHU3aIHOHE KYIType

Hseop: Tpeysero ca http://www.link-university.com/lekcija/Organizaciona-kultura/5154

OBaj MoJien je HavenaH, ’eroBa HaMeHa HHje Ja A HEeKy JeTaJbHy crenu(uKarmjy
KOpaka OpraHu3allMoHe TIPOMEHE TIOITYT MPETXOAHO OMMCaHUX Mojena, Beh /1a ra mpukaxke
ca CTaHOBHWINTA YIpPaBJbaba MPOLECOM. Y TOM CMHCIY OH C€ TeHEePaTHO MOKE IPUMEHHUTH
Ha CBAaKHW YIPABJBHBH CHUCTEM KOjH j€ MOTPEOHO JOBECTH W3 moctojeher y HeKo KeJbeHO
cTame. ,,] lnanupanu npucTyn opraHu3alijcKUM IpoMeHaMa HarjiallaBa Kako ce CBe IPOMEHe
YHyTap OopraHusaliyje Mory nocMaTpaTH Kao yHarpes IUIaHupaHe, HacTalle CBECHUM PaJioM
U IMJAHOM O]l CTpaHe OpraHu3alyje Kao MOMaK U3 TPEeHYTHE MO3HIlHje, U3 T3B. CTama
paBHOTEXe (cTaryca quo), y xesbeHo Oyayhe crame HoBe paBHOTexe  (Aleksi¢, 2014: 18).

Hanac, mehytum, cBe Bullle ayTopa cMaTpa Jia je HeMoryhe yHampe] UCIUIaHUpaTH
KOMIUIETAH MPOIeC MpOMEHEe, MOTOTOBO KOJ KPU3HHUX CHUTyalHja Koje 3axTeBajy Op3o
pearoBame. YMECTO TOTa, OBAKBOM TPUCTYIY CYIPOTCTAaBIbA]y MPUCTYI Yy KOME CE MPOIIEC
OpraHU3aIlMOHUX MPOMEHA TPETHUpPa Kao KOHTHHYAHHU TPOIIEC, KOJ KOjer ce MpoMeHa He
TpETUpa Kao ,,cepuja JIMHeapHuX norahaja y onmpehenom Bpemeny, Beh cama ,,mpoMeHa
HACTaje U3 CBAKOJHEBHUX aKTUBHOCTH M OJJyKa ujaHoBa opranusanuje.” (Aleksi¢, 2014:
19). IIpema oBOM cxBaTamy, yCIELIHA OPraHU3aI[IOHA TPOMEHA Mambe 3aBUCH O] JIeTaJbHUX
IUIAaHOBAa M TPOjEKIIMja, a BUIIE OF CTENEHa pa3yMeBama KOMIUIEKCHOCTH MpolieMa u
UJCHTU(HUKAIM]U YUTABOT CIIEKTpa MOTyhux pemiema.

[TomTo je mpomeHa opraHHW3alMOHE KYJATYpPE Camo jeHa O] KOMIIOHEHTH OpIaHH-
3aIIMOHE IPOMEHE, MO’KEMO 3aKJbYUHTH Ja C€ PETXO/IHA CXBaTamka 0 KOHTHHYAIHOM 1T000Jb-
Ay YMECTO yHAmpe] JeTabHO MCIUIAHUPAHOT MOTY IMPUMEHHWTH M Ha MPOIEC MPOMEHE
OpraHU3alMOHE KYITYpE.
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2.4. CTpareruje u MeTo/ie IpoMeHe OPraHu3aluoHe KYJAType

[Iponiec mpoMeHe opraHU3alMOHE KYATYpe MOApa3yMeBa IUIAHCKY aKTUBHOCT, a OHA
ce CBOJM Ha M3pajJy aKkIHMOHOI IJaHAa Yy KOME C€ jacHO TNpenu3upajy axiuje Koje ce
HaMepaBajy CIIPOBECTH y LUJbY INpejacka ca CTape Ha HOBY OpPraHM3alMOHY KyJITypy. 3a
peanu3alyjy akKIMoHOT IJIaHa OTPeOHO je, MelyTuM, pa3BUTH oArosapajyhy crparerujy, a
y OKBHPY € 0J1a0paTt MeToie uhjoM he ce mpuMeHoM oj1abpaHa cTpaTeruja CpoBECTH y
JeTI0.

Mu hemo y HacTaBKy pa3MOTPUTH JBE IJIaBHE CTpATErHje MPOMEHE OpTraHU3aloHe
KyIType, yKbydyjyhu u npunanajyhe metose KyJITypHe IpOMEHe:

— CTpaTerujy WHAOKTPHHAIH]E;

— CTpaTerujy KOTHUTUBHE TUCOHAHIIE.

O0e cTpaTeruje UMajy 3a IUJb TIPOMEHY CBECTH M ITOHAIIAkha 3alIOCICHUX, 3 OCHOBHA
pasznuka mel)y \UMa je y TOME IITO CTpaTerdja WHIOKTPUHAIM]jE HACTOJU JIa JUPEKTHUM
KOMYHHIIMPAmbEM MIPBO MPOMEHH CBECT 3allOCIICHUX, J1a OM U3 Te MPOMEHE MpoH3allia U
POMEHA KUXOBOT TIOHAIIAka, JOK CTPATErHja KOTHUTUBHE JIMCOHAHIIC TEXH JIa TO TIOCTH-
THE OOpHYTHUM pPEeJOCIIe/IOM, Tj. Ia IPOMEHOM IOHAIIamka W3a30Be OAroBapajyhy nmpoMeny
cBecTH wiaHoBa opranusanuje (Januhujesuh, 2013: 510).

2.4.1. Cmpamezuja u memooe un0oKmpunayuje

[Mojam urdokmpunayuja W3BeneH je on NaTuHcke pujeun doctrina — Hayk, ma ce 'y
JOCTIOBHOM 3HAY€Hlhy MOXE MPOTYMAadyuTH Kao yBoheme y onpeheHn cucTeM 3Hama HIH
BEIITHHA. Y TOM CMHCITY OBaj II0jaM OU ce MOTrao MOMCTOBETUTH Ca TIOJMOM edyKayuja Kajaa
He Ou moctojana OuTHa paznuka. Haume, y nedmHUIMjU MHIOKTPUHALMjE CTOJU Aa j€ TO
,»ITOKYIIIa] 1a C€ Y UCKYCTBO IOjeNHIIa ycaau OMI0 KaKBO YBEPEH-E WM CKYIl BEpOBama, a
UCKJbyYe JIpyra, Ha Ha4MH Jla Ce CIpPEeYr aJIeKBaTHO BPEJHOBAKE TUX YBEpEHA O] CTpaHe
nojenunaua* (Good, nurupano y: McCauleu, 1970: 138). dokyc je Ha ,,ycahuBamy®, mTO
MIPaKTUYHO 3HAYH J1a C€ OJ] MHIOKTPUHUPAHE 0COOE OUeKyje 1a MPEHECEHE UJIE)e U BEpOBambha
ycBOjU 0€3 MpeucHuTHBaka U KPUTHUKE aHaiau3e. MIHIOKTpUHAlLMja ce 3aTO y KOJOKBH-
JaJTHOM TOBOPY MO MpPaBHIIy TyMaud y MOTPAHOM 3HAUYEHY, Kao ,,MICIIUpamkEe MO3ra‘.

Kama roBopruMo 0 MHIOKTpUHAIM]H Ka0 CTPATETHjH MPOMEHE OpPTraHU3aINOHEe KYJITY-
pe, UMaMo y BU1y IPBEHCTBEHO H-EHY MParMaTU4Hy yJIOTY, YHjU j€ KOHAYHU IIHJb TPOMEHA
CTaBOBa W TOHAIIaka 3aMOCICHUX PajJH yCBajarkba HOBOT KylTypHOT oOpacra. /la 6u ce
MOHAIIIAKk-E 3aMTOCICHUX TPajHO IPOMEHMIIO, TIOTPEOHO j€ /1a C€ TPOMEHH HhUX0Ba CBECT — y
IPOTHBHOM, JI0 IPOMEHE MoHamama win Hehe nohu nim he ona OuTH camo MPUBPEMEHOT
Kapaktepa. IHIOKTpHHAIIM]a y TOM IOTJIENy CaIpXKH M eIEMEHTE eIyKallyje, MOIITO 3aIo-
CJIGHU y4e HOBE MPETIOCTaBKe, BPEAHOCTH, HOPME U CTaBOBE, U €JIEMEHTE HaMeTamwa, KOju
UCKJbYUY]y T0OPOBOJHHOCT y IPUXBAaTalkhy HOBOI KOTHUTUBHOT cajpxaja. ATeHTH IIPOMEHe
Cy areHTH 3aJiaTKa, 3a BHX je MEXaHW3aM WHIOKTPUHAIM]Ee CPEACTBO Y CBPXY MMOCTHU3amka
Jba — Mpejacka Ha JKeJbeHYy OpraHu3aluoHy Kyitypy. Ja nm he 3anmocnene ycreru na
yoene na Mpe3eHTHpaHe BPEAHOCTH W CTABOBE YCBOj€ ,,3/[paBO 3a TOTOBO™ WM he ux
nojactahu aa 10 Tora nolhy Jmornukum pacyhuBamem, HHje 0] MoceOHE BAXKHOCTH — OUTHO je
Jla ce ’bUXO0BA CBECT IPOMEHH.
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AXO ce MHIOKTpUHALIMja MOXE CXBATHUTU KA0 CTpaTerdja OpraHu3allMoOHEe MPOMEHE,
OHJIa c€ KOMYHHKaIlja MOXXE CMaTpaTH HEHOM METOAOM. ATCHTH IPOMEHE CIpPOBOJE
UH/IOKTPUHAIM]Y IPUMERY]yhH Kao MEeToie TpPH OCHOBHA OOJIMKAa KOMYHHKAIIW]e:

— BepOanny,

— HeBepOaIHy U

— CUMOOJINYKY.

O HaBeneHUM BpcTamMa KOMyHHKaI#je Beh cMo roBopuin y OBOM pany, a oBae hemo
uX, y3 onpeheHo nmoHaBbame AeUHUIMja OCHOBHUX MIOjMOBA, TPETUPATH UCKIbYUYHUBO KA0
METO/Ie MHIOKTPHHAIIH]C.

Bepbanna xomynukayuja

CaM TepMUH 6epbaina KOMyHUKayuja OJTHOCH C€ Ha KOMYHHKAIIH]y Koja ce 00aBJba
peunma (i1at. verbum — peu). Peu kao TakBa Moke OMTH U3rOBOPEHA WIIM HAMHKCAaHA, 1a y
TOM CMUCITy BepOasTHy KOMYHHUKAIIH]y MOKEMO TO/ICIUTH Ha ycMeHy U nucmeny. U jenHa u
Ipyra BpcTa BepOalHe KOMYHHUKalMje MOTY OUTH ynoTpeOJbeHe Y HelOCpeqHO] WU TO0-
Cpe/HOj KOMYHUKAIHMj1, IPU YeMy je HemocpeiHo oOpahame areHra mpoMeHe 3arocjaeHuMa
3HaTHO eduKacHuje o nocpeaHor. OHo ce Hajuemrhe o/1BUja y 0OJIHMKY pa3roBopa KoJi Kojer
ce areHT npomeHe obpaha mojeTuHIy WM Majloj TPYIH JbYAH, UM y OOJUKY cacTaHaka U
npeaBama, I7Ie ce KOMyHUKalyja oBuja u3Mel)y areHTa npoMmeHe u Behe rpyre jbyu.

Opn detupu OCHOBHE (yHKIMje KOJy BepOajqHa KOMYHHKalMja UMa — KOHTPOJIHE,
MOTHBaLMOHE, eMolMoHaIHe U H(opmaTuBHe (Robins u Coutler, 2012: 405), oBae noceOHO
Joja3e A0 u3paxaja MHGOpMaTHUBHA M MOTUBAIMOHA (QYHKIMja. ATEHT NMpoMeHe Tpeba /1a
HACTOjH Jla IITO MOTHYHHUje MH(OPMHUIIIE 3ar0ociieHe O OPraHu3allMOHO] MPOMEHHU Koja ce
HaMmepaBa CIIPOBECTH, U Jla X MCTOBPEMEHO MOTHBHIIE /1a C€ aKTUBHO YKJbY4e€ Y HEHO
cripoBoheme. 3anociene, Mehyrum, He Tpeba TUpeKTHO yoehuBaTu 1a MpoMeHe CBOje Joca-
JAllkHe MPETIOCTaBKE U yBepema 0 1MocTojehoj opraHu3aioHoj KyJITYpH jep j€ HepealHo
OYEKHUBATHU J]a CE€ Pa3roBOPOM, Ma KOJUKO OMO yBEpJHUB, TH HajIyOJbH CIIOjEBU OpraHU3a-
IIMOHE KYJITYpe MOTY IPOMEHHUTH. Y OCTAJIOM, TPOMEHA OPTaHN3alMOHE KyJAType HUje caMa
ceOu 1uJb, Beh ce morpeda 3a HOM jaBjba Kao MOCJIEIUIAa OPraHU3aMOHUX POMEHA Koje
NOJpa3yMeBajy NMPOMEHY CTPYKTYpe, cTpaTervje, MeHalMeHTa W/MJM JPyruX elleMeHara
opraHu3zaije, ma crora TeMa pasroBopa ympaBo Tpeba na Oyzae oljalimaBame pas3iora
3aIlITO je OpraHu3aloHa MIPOMeHa HY)KHa, IITa e BOM MOCTHXKe, Kao U Koje akiuje Tpeda
npey3eTH J1a Ou ce OHa YCIEIIHO crpoBena. TayHo U MpaBOBpeMeHO 00aBeIITaBamkE 3a1o0-
CJIeHUX Tpeba J1a MpaTH YUTaB TOK U pe3yaTaTe OpraHu3alloHe TPOMEHE, YUME Ce CMambyje
BUXOB ckentuumizaMm mnpema npomenu (bemak u VYnubeOpka, 2014: 92). ,,.Cspxa
KOMYHHUKallHje KOja ce OJJHOCHU Ha MPOMEHE j€ PALIUPUTH BU3H]Y, MUHUMAIU30BaTH CTPax
O]l HECHTYPHOCTH, TIPEBJIAJAaTH OTIOPHOCT W IMHHU3aM MpeMa IMPOMEHU H 3aJ00uTH
nosepewe 3anocineHux” (Kalual and Saha, 2008: 3). OTBopeHa KOMyHHKallMja MEHalepa
npeMa 3amocieHuMa IPUIMKOM CIpoBol)eha OpraHnu3alMOHUX ITPOMeHa MoceOHO je OuTHa
300r mocrojama HeopMaaHe KOMYHHUKAIMje, KOJOM ce Op30 IIUpe pa3uuuTe TIacuHe U
TpayeBH. ,Y OJACYCTBY OTBOpeHe (opManHe KOMYHHUKAIMje MeHajepa IpeMa
3amocieHunuMa goraha ce ga  3amociieHWK Oyae OomOapaoBaH — pazsIUYUTUM
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nesuHpopmanujama. Tume ce HapylaBa paHH]e CTEUCHO IOBEPEHC 3allOCICHUKA Y
Hajpehene, mocieanna dYera je Jakiie CTBapame OTIOPHOCTH IpeMa MpOoMEHaMa Koje
yBone® (benak u Yuunebpka, 2014: 92).

Tpeba nmaT Ha yMy Jia ce KBAJIMTETHA KOMYHHKAIIMja HE CACTOjH CaMO O] BEIITHHE
TOBOpPEHAa HETO U O] BEIITHHE CIIyllama. ATEHT MPOMEHEe MOpa UMaTh CyXa Jia caciyla
MUIJbEHha 3allOCIICHUX O caMmoj MpoMeHH jep he My To oMOryhuTu AparoineHu yBUI y
MIpEenpeKe Koje CToje Ha MyTy HBEHOj peann3annju. JeqHako Tako Mopa OUTH CIIpeMaH u Ja
0]l CBOT' TMMa 3aTPaku MPEIJIOore, caBeTe U MHUILJbEHA O TOME Kako ce MpeABuleHu mpo-
OsieMu MoTy mpeBa3uhyl ¥ Ha KOjU HAYMH OH, U3 HUXOBE NEPCIEKTUBE, IPOMEHY OUJI0
Haj00JbE CIIPOBECTH.

BumbnBo je, makiie, 1a ce OBIC HE MOXE T'OBOPUTH O KJIIACMYHO] MHIOKTPUHAIU]H,
Oynyhu ma oHa mojapaszymeBa jeIHOCMEpHHU IpeHOC nH(opMaIyja, Beh Bumie o obocTpanom
yuemy, Y KoMe 00e CTpaHe CTHYy HOBE YBHJEC M HOBa MCKycCTBa. Mmak, ca cTaHOBHINTA
Kpajiber 1Ujba, a TO je Ja 3allOCICHHU MPUXBAaTe HAUYWH MUIILJbEHA KakaB MM ce Hamehe,
BUIMMO JIa C€ PAJIH O IParMaTuYHOM BU1Y HHIIOKTPUHAIIM]E, KOJI KOj€ OHAj KOjH j& CIIPOBOIH
Takohe yuu aa 6 cBOj IJ1aH MTO 00JbE CIIPOBEO Y AEIO.

Ocum uHbpopMmanmone (yHKIHMje, BepOalHA KOMYHUKAIMja KOjy areHTH IMPOMEHE
o0aBJpajy ca 3armocieHrMa MOpa UMaTH U CHA)XHO MOTHBaNMOHO nejcTBo. Kana Kamepon
TOBOPH O ,,HCcTUIaky Mainux nobdexa” (Cameron, 2008: 14), oH ynpaBo uMa Ha yMmy Ja je
HajO0oseu MoTuBaTop ycmex. [loTpeOHO je, makie, uctahu cBaku MOMaK y MO3UTHBHOM
cMepy, Ma KOJIMKO OH Maiu OHo, jep ce TUMe cTBapa ocehaj mporpeca u HampeaoBamba Koju
he MoTHBHCaTH 3amociieHe Ja Mmojpike jour Behe u TeMesbUTHje IpOMeHe. Y CBpPXY MOTH-
BHCama areHT MPOMEHEe MOXKe YKIbYUHTH U oOehama o Harpagama, mpu 4eMmy Harpaja Moxe
outu Beha mata, 00Jbe paHO MECTO, HAMPEAOBAKE Y CIY>KOH U CI1.

VY KOMyHHKalMju ca 3alociieHUMa areHTH MPOMEHE CyOodaBajy Cce ca pa3iuunuTHM
OTIIOpUMA TOITYT HECUTYPHOCTH, TIPEpacy/a, JOINX UCKYyCTaBa ca MPETXOHUM IPOMEHa-
Ma, CyMIbH Y YCIIEIIaH MCXOJ] IPOMEHa, CTpaxa oJ ryOuTKa caJallmer cratyca utia. Peak-
IMje 3al0CICHNX Ha HEeXKEJheHE MPOMEHE MOTY OMTH pa3lIMuuTe, Of] IOBJIauemha y cede 10
UCIOJbaBaba arpecuBHOCTU. thuxoB otnop je yronuko Behu mto je Beha cymporcraBibe-
HOCT TpeJUI0KEeHE NMPOMEHe BPETHOCTHUMA M TPAJUIM]U 3alOCIEHUX. 3aTO ce€ Yy KOHBep-
3alldju areHTH MPOMEHe MOpajy MaKCUMalHO (pOKycHpaTH Ha TO Ja YKJIOHE MU yOlaxe
nocrojehe M3BOpe OTIOpa apryMEHTOBAHHUM YBEPaBaEM 3aIlOCICHUX Ja Cy HHXOBH
CTpaxOBU HEOCHOBAHH, KaKO OM THME CIIPEUMIIA I)bUXOBY HETAaTUBHY PEaKIfjy Ha IPOMEHE.

Jla 6u ce caBmamao OTIOp MPOMEHaMa, areHT MPOMEHE Mopa MaxXJbUBO M3adpaTu
»MeTy 3a yoehuBame“. To cy Hajuemrhe HEKM onunuoH AUAEPH, MONHU TMOJETUHIN WU
NpeCTaBHUIM pajHUuYKuX cuHaukara (Januhujesuh, 2013: 512). Bemrtuna yOehuBama
OBJIE je 0J1 TOCeOHOT 3Havaja jep Hajuemrhe Tpeba caBiagaTH HE CaMO OTIIOPE TPOU3AIILIe U3
yBepema Beh 1 oOHe pou3alllie U3 HHTepeca aa ce 3aapxu status quo.

Jlanac ce BemtuHa yoehuBama cBe uemrhe M3AMKEe Ha HUBO HaydyHe cTpareruje. Y
CB0jOj KEM3H UHjH HACJIOB y IPEBOAY rmacu Ymuyaj: Icuxonozuja ybehusarba,% amepuuxu
ncuxonor Pobepr Yanaunau (Robert Cialdini) HaBogu 6 kJbydHHX (hakTOpa MCUXOJIOTH]E

62 Cialdini, R. (2007). Influence: The Psychology of Persuasion. New York: HarperCollins Publishers Inc.
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yoehuBama (koje 6ucMo Morim y3auhy Ha HMBO TPHHIIMIIA), KOJH C€ MOTY jako J00po
ATUTMIPATH HA YJIOTY KOjy UMa areHT MpoMeHe:

1. Peyunpoyumem — aKo ke;JMMO 12 HEKO YYHMHHU HEIITO 32 HAC, MOPAMO MY HEIlITO
u natu. OBJie 1oy1a3u 10 U3paXkaja BElITHHA MperoBapama. Ocobama koje Mory 030UIbHO
3aKOYHTH MPOIIEC MPOMEHa MOTPEOHO je Y 3aMeHy MOHYAUTH ofipeleHe ycTyrke kKako He Ou
CTEKJIe yTHCaK Jia he u3BpmieHHM mpoMeHaMa OUTH Ha TYOUTKY.

2. Heoocmamak — 1ITo HaM je HeIlTO Mame JI0CTYITHO, TO I'a BUIIIE 7KeJIUMO UMATH.
Ja 6u ogpehena ocoba mpuxBaTuiia mpoMeHe, Tpeda je He camo yoeautu koje he kopuctu
0]l TOra umMartu, Beh u mra Moxe J1a u3ryou ako ce TOMe CyNpOTCTaBH.

3. Aymopumem — axo aejryjeMo Kao ocoda o1 ayropurera, Apyru he Hac cieauru.
3a areHra IpOMEHE je jako BaKHO J1a KOJI 3aIOCIICHUX Y)KUBA BEJIMKH ayTOPUTET, jep he ra
y TOM CIIy4ajy CIeIUTH 0€3 MHOTO pa3MHIJbamka. 3aTO Cy HajOOJBM areHTH MPOMEHE
XapU3MaTHYHH JIHJICPH.

4. Jlocneonocm — 1eJI0BATH Y CKJIAAY €2 OHUM IITO CMO NMPETXOTHO PEKJIN WIH Y-
HIJIM. ATEHT MPOMEHE CBOJUM IOHAIIAKEM U JICJIOBAKEM MOPa TOTBPIUTH Jla CTOJH M3a
CBOJHX PE€YH, KAaKO OM TO UCTO MOTa0 OYCKHBATH OJI IPYTHX.

5. /lonaoarme — aKko ce HeKOMe 10NIA1aM0, MHOT 0 Jiakiie he Ham ynoBossuTH. J{omaz-
JbUBOCT, Y CMHCIY y KOjeM je Tymaun YannuHu, mojapasymeBa TpH KjbydHa ¢akropa: (1)
Jlomanajy HaMm ce JbyIu KOju Cy cliuyHM Hama; (2) Jlonmamajy HaM ce Jbyu KOjU HaM Jieje
komrurMmente; (3) Jlonmaaajy Ham ce Jbyau koju capalyyjy ca Hama. ATeHTy npoMeHe Ouhe
MHOT0 JIaKIlIe Ja MpuI00Hje IpUCTaINIE aKO UX TPETUPA Kao capaJHUKE Ha HCTOM IOCTY U
aKo ra OHM CMaTpajy jeAHUM OH HHX.

6. /I[pywimeenu 0okasz — ako He 3HAaMO KaKO /1a NOCTYNMMO, NIOIJIeajMo LITA paje
apyru. Jbynu nakuie npucrajy Ha oapeheHe nmoctynke ako Buje Aa To page u apyru. llto
j€ BUIIE OHMX KOjU NMpPHUXBaTajy MpOMEHE, areHTy npomeHe he OuTH jnakiie Aa yoeau u
ocTajie Jia ce yrieaajy Ha mbHuX.

[TojennHayHu pa3roBOpH, MaKO €(pUKACHH, HUCY MPAKTHUYHU KaJla y OpraHu3aluju
panu Benuku 0poj 3anocieHux. OHM ce, HICTHHA, U He 00aBJbajy ca CBUM 3aIlocieHuMa Beh
caMmo ca OHMMa KOjH cy HajBeha KouHuIa IpoOMeHaMma, Kao U ca OHMMa Y1ju yTUIIaj Ha OcTalie
MOYK€e 3HaTHO J1a MOCTIEUIH IPOIleC MPOMEeHa. 3a OpraHu3aluoHy IPOMEHY je, Mel)yTum, jako
Ba)XHO J1a UIMa MAaCOBHY HOJIPIIKY, [1a Y TOM CMHUCITY BEpTHKaJIHA KOMYHHUKAIMja TUIIA ,,je1aH
Ha BUILIE MMa IMPETHOCT y OJHOCY Ha KOMYHHUKallMjy TUNA ,jeJaH Ha jegaH". I1aBHH
pUMepU KOMYHUKAIIH]€ ,,JeJ]aH Ha BULIE CY:

— TOBOPHO KOMYHUIIMPAILC ITYTCM CACTaHAKA, IIPCAaBamkha, OGYKC U UHCTPYKTAXKE;
— NHUCMCHO KOMYHHUIUPAKLC IMYTEM HHTCPHUX HOBHUHA, OTJIACHUX T8.6J'II/I, IIMCaHUuX
CaoNIITCHa U Ip.

Cacrannu cy o011MK BepOasiHe TOBOpHE KOMYHHKAIMj€ KOJ KOjer PYKOBOAMIIAL] KOJU

BOJ/IM cacTaHaK MMPEHOCH MopyKe yuecHUIMMa cactanka (Januhujesuh, 2013: 512). Ilopyke
KOj€ ce IPEHOCe MMa]y Y OCHOBH UCTY CYIITHHY KaO OHE KOj€ C€ MPEHOCE Pa3TOBOPOM, C
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TUM IITO UM je Gopma 3BaHMYHHja U mpuiiarohena Behem Opojy ciymanana. Y opraHu-
3alUju ce U y PeJOBHOM IOCIOBamY OJpKaBa YUTAB HM3 cacTaHaka,® Ha Kojuma ce
pacripaBibajy BakHA MHTama 3a meH pai. Ilogpasymesa ce na 300r BaKHOCTH OpraHU3a-
IIMOHE MPOMEHE, OHU MOpajy OUTH jako OpYKJPUBO MPHUIIPEMIbEHH, TPU 4YeMy Bohama
cactaHka Tpeba aa Oyje MOTIMYHO jacHa MOpPyKa KOjy Tpeba MPEeHETH YYECHUIIMMA, Kao U
Ha4yuH Ha Koju he OuTu npenecena. [lopyke koje ce Ha OBaj HAUMH MPEHOCE ITPBEHCTBEHO
UMajy 3a IMJb MPOMEHY KOJIEKTUBHE HMHTEPIpETaTHBHE IIeMe Koja osin4aBa noctojehy
OpraHu3alMOHy KYITYpy. Y BuMa ce ahupMHIIy BPEIHOCTH KOje Tpeba UMILIEMEHTHPATH
y HOBY KYJTYpY, IOK C€ OHE KOje TpeOa eTMMHUHNCATH CTaBJba]y Y HETAaTUBAH KOHTEKCT.

Cnnuny ynory umajy u npefaBama Ha ojpel)eHy TemMy, KO KOjUX ayTOPHUTET Ipesa-
Baya (0OMYHO eKcrepTa 3a Ty 00JIacT) UMa MOCeOHO BaXKHY YIIOTY Y MIPEHOUICHY MOPYKE, C
003MpPOM Ha MCUXOJIONIKY CKIIOHOCT JbY/IU 3 BEPY]y ayTOPUTETHMA, YeCTO U 0e3 Mpencnu-
TUBama cajpkaja nmopyke. CBpxa nmpeaBama je 1Mo MpaBuily y MPEeHOCY HOBHX 3Hama, Ia
OHAa MOTY OMTH U JMPEKTHO Yy (QYHKIHUjU IPOMEHE OpraHu3allMoOHe KYJIType KaJa ce ycMme-
peHa Ha TO Jia WIAHOBMMA OPTaHM3aIMje MPEHECY 3Hama MOTpeOHa 3a YCBajamke HOBOT
KynTypHoOr caapxaja (Januhujesuh, 2013: 515).

Jlok cy npenaBama HaMEHCHA MIPEHOCY 3Hama, 00YKEe U MHCTPYKTaKE UMajy 3a 1UJb
npeHoc HOBUX BemTHHA. Kama, mpumepa paid, OpraHM3allMOHA MPOMEHa MOApa3yMeBa
yBoh)eme HOBE TEXHOJIOTH]€, HEOIIXOAHO je YWIaHOBE OpraHu3alirje o0y4uTH 1a je euKacHo
kopucte. TakBa 00yKa je OH/JA HEMOCPEAHO Y (PYHKIIMjH OPTaHU3AIHMOHE TIPOMEHE, a I0-
CpeaHo Y GYHKIMJU IPOMEHE OpraHu3alloHe KYyJIType.

[TucMeHo KOMYHHIIMPamke OJTHOCH C€ Ha YNoTpeOy MUCAHUX U eIEKTPOHCKUX MeIuja
y CBpXYy KOMYHHIIMpama. Y TPyIy MHCAHUX MeNIuja Crajajy WHTEpHEe HOBHHE, OTJIacHE
TabJe, MEMOpaHIyMHU U JIPYTU MEIUjU KOjHU cajpxe OAIITAMIIaH WM Py4YHO HalKCaH TecT,
JIOK EJIEKTPOHCKHU MeINj1 00yXBaTajy eIeKTpOHCKe ypehaje Ko KOjuX ce TEKCT YHOCH NPEKO
TacTarype, a npukasyje Ha quciejy. CBU OHU Y OCHOBH CIIYX€e UCTOj CBPCHU — IIPEHOLICHY
nopyka. Kaga je y nuramy BepOanHa MHAOKTPUHALMja Y MHCAaHO] (GOPMU YUjU je IHJb
NPOMEHA OpraHU3alMOHE KYJITYpe, MOpyKe MOpajy OMTH TaKO OCMHIIJBCHE /1a YyTUYy Ha
IIPOMEHY CBECTH 3aIOCIIEHUX Y )KEJBEHOM CMepY. 3aTO BUXOBO Kperpame 3aTxeBa yuenthe
npodecuoHanamna Koju Cy ykJbydeHU uiau capal)yjy ca TUMOM 3a H3BOheme ImpoMeHa.
[Topyke dopmanHO U caapkajHO MOTY OMTH BeoMma pa3nuuTe U oOpahuBaTu pasHe Teme,
QI Ce y CYIITHHH KUXOB CMHCAa0 CBOJM Ha adupMalijy BPEIHOCTH HOBE KYIType U
on0anrBamke OHUX BPEAHOCTH CTape KYJIType Koje cy TOocTalle HEeKOMITAaTHOMITHE ca HOBUM
KyJITYpHUM 00pacIeM.

Hesepbanna xomynuxkayuja

Mehymbyacka KOMyHHKaIMja j€ MHOTO BUIIE O] EKCIUTUIIUTHOT 3HaYeHha U3rOBOPEHE
WIN HalMCaHe pedd, OJHOCHO MOpYKE Koja ce moMe MpeHocH. OHa OCHM EKCIUTHMIIMTHUX

%3 Hajyemhn oGy cacTaHka cy: cacTaHak YHpaBHOT 0400pa, cacTaHaK TeHEpaTHOT AMPEKTopa ca
CpebHH M MEHallepuMa MpBe JIMHKje, CACTaHAK MEHAllepa CPeAmbe U MpBe JHUHHje ca 3aloCcIeHUMa, CACTAHIH
eyKaIlyje U JUCKYCH]j€ O MOTPOIIauuMa U CTalky Ha TPHKUILTY, CACTAHIY ca KyIIMMa U Pa3HU JPYTH HHTCPHU
CaCTaHIH.
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YKJby4yj€ U UMIUIMLUTHE MOpYyKe, OMII0 HaMepHe WIIM HEHaMepHe, KOje ce MPEeHOoCce MyTeM
HeBepOATHOT MTOHAIIAA.

Hesepbanna koMyHHKaIMja YKIbYdyje U3pase Jiuia, TOH U 00jy riaca, recToBe MpH-
Ka3aHe Kpo3 roBop Teja U GU3UUKY yaajbeHocT u3mel)y komyHukaropa. OBU HeBepOaTHH
CUTHAJIM MOTY IpeHeTH MH(pOpMaIje Yuje 3HaUCHhE M3JIa3u U3 OKBHPA OHOT KOje ce Ipe-
HOCH BEepOATHOM KOMYHHUKAIIH]OM.

[Ipmnka je ma ce oBae moJceTHMO UcTpaxkuBama Enyapna Xoma, koju HeBepOanny
KOMYHHUKAIIH]y MOBE3yje ca IM0jMOM MEHTAIHMX acolldjallhja KOj€ y CBECTH JbYIU MPOU3-
BOJIM KOHTEKCT Y KOME je TIOpyKa ITpeHeceHa. XoJl, HauMe, cMaTpa J1a je KoJ| mpujeMa nopyke
Ba)KaH HE CaMO HEH CaJIpikaj HEro M KOHTEKCT MPeHoca MOpYyKe, Y KOME e MOpe eKCIUTU-
IUTHOT CaJipkaja MopyKe Maxma MOKJIaka U HEBEpOATHO] KOMYHHUKAIU]H, Y IPBOM peay
0oju Ti1aca ocobe ca K0joM ce KOMYHUITUPA, U3pa3y JUIa U JIpKamby Teja.

Kana u3mely BepOanHe mopyke M HeBepOalHOT MOHAINIaka 0co0e Koja eMUTyje
HOPYKY MOCTOjU HecariacHOCT, NpuMaran nopyke Behe nmosepeme he nokIoHUTH 3HAUCHY
JI0 KOTa je JI0IIao TyMayemheM HeBepOalHOT MOoHalIaka MoInjbaola. To, IpyruM pednma,
3HAYM J1a JbY/IU TeHEepaTHO BUILIE BePYjy MOpyKama MPEHECEeHUM HEeBEpOATHUM IyTEM HETo
OHHM KOje Cy npeHeceHe BepOanHo. OBaj 3akJby4aK MOKEMO JOBECTH Y Be3y YJIOIOM KOjy
HeBepOalTHa KOMYHHKaIlja UMa y CTpaTeTruju MHIOKTpuHanuje. Janunhujesuh pa3suja Tesy
Jla 3Ha4aj HeBepOasHe KOMYHHUKAIMje 3a MPOMEHY KYJITYpe JIeKH y YNBCHHUIN J1a JbYIH
BUIIIE BEPYjy MOpyKama Koje Cy MpeHeTe HeBepOaTHUM ITyTeM, Hero BepOamHuM. Hesep-
0aHa KOMyHMKallMja y TOM CIIy4ajy MOXKe IOCTY>KUTH Kao CBOjeBpPCTaH ,,JIeTEKTOP JIaXH
(mpuM. ayT.) jep pa3oTKpUBa CUTYyallije KaJaa MEHalIepH jeHO pajie, a IPYro TOBOpe, y KOM
ciydajy he BUXOBM capaJHUIM BEPOBAaTH OHOME IIITO OHU pajie, a HE OHOME ILTO TOBOPE.
OBy HecaryiacHOCT U3Mel)y peun U Jena MOXKeMO NMPOTYMAauUTH Kao KpIIEHe jeHOT o1 6
HaBeJIeHUX NPUHIIKIIA CTpaTeruje yoehuBama — MpUHIMIIA TOCIEITHOCTH, KOJH MOpa3yMeBa
Jla areHT [POMEHE CBOJUM JIeJIMa MOpa MOTBPAUTHU Jla CTOJU M3a CBOJUX pEYH, Kako OU TO
MCTO MOTao OYEKMBATH o Apyrux. Januhujesuh nasse cMatpa Ja TOI MEHAlIepH Ipenie Kaaa
y HacTOjamy J1a BepOaIHO MHAOKTPUHHUPA]Y 3alI0CIICHE TIPOITYCTE J1a MPETXOAHO o0e30ere
Jla CpelbH W HIDKM MEHAllepH MpPUXBaTe MPOIArupaHe BPEAHOCTH. ,,Y TOM CIydajy TOII
MEHAIMEHT BepOallHO IIaJbe je/IHEe MOpYKe, ajH 3alOCICHU O/l CBOjUX HETOCPEIHO HaJpe-
henux pykoBouIIala MpuMajy cacBUM Jpyre nopyke. JacHo je na he npuya xoja go0mas3u o1
TOIl MEHAIIMEHTA, 3a BUX OCTaTH caMo ‘TeOpHja 3a jJaBHOCT , I0K he OHO IITO MpHuya U paau
BUXO0B 1ed OutH ‘Teopuja 3a ynorpedy’* (Jannhujesuh, 2013: 520).

Nako hemo ce 1ako CI0KUTH ca OBUM TBpAHaMa, CMaTpamo Jia OHe He TIOTBphyjy Te3y
Jia je HepepOaTHa KOMYHHUKAIlMja ,,BeoMa BakHa M1 MOhHa MeTo/1a MHIOKTpuHaIje ™ (Janu-
hujesuh, 2013: 519), Beh ynpaBo cynmpoTHO — OHa je BeoMa Ba)KHO U MONHO CPEACTBO
pazomkpusarea BepOaTHe MHAOKTPHHAIM]E y CUTyallljaMa KaJia areHTH IPOMEHe He JAeTy]y
JociIeTHO BepOaHUM MopyKaMa Koje mpeHoce 3amociaeHnMa. O HeBepOaaHO] KOMyHHKa-
II1jH Ka0 METOJU WHAOKTPUHAIM]je MOXXEMO T'OBOPHUTH CaMO OHJA KaJia areHTH MpPOMEHe
CBOJUM IIOHAILIAKEM ONpPaBIaBajy MOpPYKE IMpEHECeHe BepOaTHUM MyTeM, ajld U Y TOM
Clly4yajy By UMa CMUCJIA IIOCMATPaTH CaMoO Y jJeIMHCTBY ca BepOAITHOM MHIOKTPUHALIN]jOM,
a HUKaKO Ka0 CaMOCTaJIHy METOy.
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Cumbonuuxa komynukayuja

CuMmb0 Cy cacTaBHHM JI€0 OpraHU3alnoHe KyaType. OHU HUCY IPOCTH HYCIIPOIYKTH
opraHu3alnyje, LTaBUIIe, OHU Cy €JIEMEHTH KOJU CTPYKTYPHILY aKTUBHY U3TPaJllby MUCIIH,
3Haka W TMoHamama uinaHoBa opranm3anuje (Rafaeli and Kluger, 1998). Cumbonu
BU3YEITHOT UJCHTUTETA OPTaHU3alIlje UMajy U LIHPY YJIOTY OJ] TOTa — OHU MPEHOCE CIHUKY O
OpraHu3aIfju ¥ BaH KpyTa 3arnocieHux y ioj. Hac he, mehyrum, opranuzanmonu cumooau
OBJI€ IPBEHCTBEHO MHTEPECOBATH Ca CTAHOBHILTA IUXOBE YJIOTEe y POIIECy MPOMEHE opra-
HU3aIoHe Kynrype. Umajyhu y Buay 1a mpoMeHa OpraHu3alioHe KyJIType Mmojapa3yMeBa
HalyluTame oJpeheHnx BpeIHOCTH M O00JMKa MOHAllakba Paaud yCBajamy APYIMX KOjU
KOPECIIOH/IMPa]y HOBOM KYJITYPHOM 00pacity, JIOTHYHO j€ MPETIOCTaBUTH aa he Taj mporec
6utu npahen u oarosapajyhom npoMeHoOM opranuzaiuone cumoonuke. To ce y mpBoM pery
OJIHOCU Ha MPOMEHY JIOTOTUIIA KA0 INIABHOT MJIEHTUTETCKOT 00elexja opraHu3saiuje, aiu
UCTO TAaKO U HA IPOMEHY CEMaHTUYKUX U OMXEJBUOPUCTHUKUX cuMOoia. Y ciiyuyajy paau-
KaJTHUX OpraHW3aIllMOHUX IMPOMEHA MEHa Ce Yak W Ha3uB (upme, mTo je Hajuenthe Haro-
BEIIITaj Mpesiacka OpraHu3alyje Ha IOTIYHO APYradynju MOeN IOCIOBamba.

HoBu cumbonm mMmajy ynory jAa 3amoclieHuMa IMpeHecy MOpyKy y Kojoj he Outu
caJip>)kaHy KJbYYHH €IEMEHTH HOBE OPTaHU3AIOHE KyAType. Y TOM CMHUCITY OHH C€, 33j€JHO
ca [mopykama Koje ce peHoce BepOaTHOM KOMYHHUKALIU]OM, MOT'Y UCKOPUCTHTH 32 IPOMEHY
CBECTH 3aIIOCIICHMX, LITO 3HAuW Jia JONPUHOCE MHJIOKTPUHALMjU KOja MMa 3a yCBajame
HOBOT KOTHUTHBHOT Ca/Ip)Kaja OpraHU3aIloHe KYJIType.

[Ipomena cumOosia opraHu3aije HHje HUMAJO JeHOCTaBaH 3ajaaTak. Hajmakiie je
IPOMEHUTH MaTepujaiHe U OUXejBUOPUCTUUYKE CUMOOIIE, a HAjTEKE CEMaHTHUKE.

Marepujanne cum0O07€e, KOju MPeICTaBIbhajy BU3yeJIHa 00elieK]ja opranu3aiuje (JIoro-
TUII, U3IJIE]] EHTepUjepa U eKCcTeprjepa, HauuH 00Jauera), Opranu3alyje NoOHeKaa Mewhajy
qyucTo 300T MoTpede J1a OCBeXKEe CBOj MMUII U YCKJIaJle ra ca CaBpeMEHUM JU3ajHEPCKUM U
MOJIHUM TPEHJIOBMMA, a Ja TO HE MOpa HYKHO Jla MOBJIAa4l MPOMEHY OpPTaHMU3AI[MOHE
Kkyntype. be3 003upa Ha MoBOJI, MpOMeHa BU3YETHOT HIICHTUTETA j€ BEOMa JIeTUKaTaH KOpak,
KOjH 3aXT€Ba MYJITHIUCIUIIMHAPHU ITPUCTYII J]a O OMO KpyHUCAH YCIIEXOM. Y HbeMy Iope
YMETHOCTH JM3ajHAparha BAKHY YIIOTY UTpa U IICUXojoruja. Jbyau Tymade 1 KOMyHUIHPA]y
ca JIOTOTHUIIOM M OCTaJIMM CHMOOJIMMa BHU3YEITHOT MIICHTHTETa Ha CIMYaH HAYMH Kao U ca
peunma, nocmarpajyhu ux U3 nepcrnekTuBe Koja je Bol)eHa JTUYHOM NEepUENIMjoM U HCKY-
CTBOM. 3aTo je BeoMa 3aXTE€BHO KperpaTH BU3YEITHH WACHTUTET Koju he ycneTu aa Apyruma
npeHece TayHo ojapeheHy mopyky, a o1 cuM0OIa HOBOT BH3YEIHOT WICHTUTETa OpTaHH-
3alMje K0ja Memba CBOjY KYATYpY Ce OueKyje yIpaBo To.

BuxejBuopuctuuky cuMO0IM opranusanyje (puTyaiu U epeMOHH]je) MOTy ce Hajue-
nrhe 6e3 Behux mpo6ieMa yKUHYTH WM 3aMEHUTH IpyruMa, ajal uMa U OHUX KOJl KOJUX TO
HUj€ Tako jegHocTaBHO. OHU PUTYaAIH U LIEpEMOHH]jE€ KOjU Cy MO HETOCPEAHOM KOHTPO-
JIOM TOIl MEHalIMEHTa MOT'y OUTH JIaKO YKMHYTH, U TOME C€ Y Mpolecy IPOMEHe OpraHu3a-
IIMOHE KYJIType IMPUCTYIa KaJla BUXOB CaJipikaj MOCTaHEe HEKOMITATUOWIIaH KYJITYpHU K0joj
ce Texu. Hemrto Texe je To ypaauTH ca OHUM pUTyalluMa U [IepeMOHKjaMa HaJl KOjuMa ToIl
MEHAIMEHT HEeMa KOMIUJIETHY KOHTpPOJy, Kao IITO Cy PUTyaJd IpHjeMa HOBOT YJaHa
opraHu3allyje, puTyalid mpeBasmwiaxkema KoHdaukara udmely konera u ci. (Janunhujesuh,
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2013: 524). YkuHyTe puTyaiie u nepeMoHuje Tpeda 3aMeHUTH JIpyruMa, OHMMa KOjH Tpo-
MOBHUIIIY BPEJJTHOCTH HOBE OpraHu3anuone kynrype. Onu, mehyrum, mopajy Outu ocMu-
[UBCHH TAKO Ja UX 3aM0CIICHH MpUXBaTe 100pOBOJLHO, 0€3 HAMETama, jep Y CYIIPOTHOM HE
camo aa Hehe TOpUHETH TPOMEHH OpraHu3anruone Kynrype Beh he nosehatu otnope npema
10j. CBe 0BO MoTBplyje Aa areHTH mpoMeHe Mopajy Beoma J00po Mo3HaBaTH moctojehy
OpraHu3alMoOHy KYATYpY Kako O a/JieKBaTHOM IPOMEHOM OMXEjBHOPHUCTUYKUX CHUMOOIa
JOTIPHHENH TPOMEHH OPTaHU3aIOHE KYITYype.

Hajrexe je mpoMEHUTH ceMaHTHUKE CUMOOJIE jep TO Cy CHMOOJIHM 3HaUeHa Koje y cebu
HOCe pasHe je3uuke ¢popme (’KaproH, mpuye, MUTOBH, JereHe, anernore). Oe popme
CTBapaHe Cy W pa3BHjaHe JyTY HHU3 FOJIMHA y COLMjaTHOj HHTEPAKIIUjU YIAHOBA KOJICKTHBA,
KOjH Cy C€ ca ’hMMa CaKUBEJHM M MPUXBATUJIM X Ka0 HAYWH MUIILJbEHA U BEPOBamba. 3aTo
uX HHUje Moryhe TeK Tako YKJIOHUTH W 3aMEHUTH JpyruMa Ha 3aXTeB TOI MEHalIMEHTa,
oJTHOCHO areHTa nmpomene. C 003upom aa Hajehu JONPUHOC HBUXOBOM OJIp)KaBamby, OCUM
HETOCPEHOT MPENpHYaBakba, UMajy HHTEPHU IITAMIIAHU U €JICKTPOHCKU MEJIUjH, JIOTUYaH
NPUCTYI 3aMEHHU CTApUX CEMAHTHYKHX CMMOOJa HOBHMA jeCTe Ja Ce O CTapuMa IpecTaHe
nucary, a (OKyc HMaKike MOCTaBH Ha KPEHpame HOBHUX, OPMKJBHBO OCMHUIIJBEHUX MpUYa,
MUTOBA, JICTCH/IN U aHET/I0Ta, Koju he y ceOu HOCUTH MOpYyKe KOMITATHOMIHE Ca IHJbHUM
BpEAHOCTHMA HOBE KyaType. To, HapaBHO, HE 3HAYH JIa CBE CTape CEMaHTHYKe cuMOoIie
Tpeba mpenycTuTy 3a00paBy, Beh caMo oHe Koju ce BUIIIE HE YKJIAmajy Y HOBY KylTypy. Join
Marbe TO 3HAYHM JIa HOBE MpHUE, JIETEHIC U aHerA0Te Tpeba fAa Oyay IJI0J] MalliTe BEITHX
ayTopa, jep ce HOBa KyJTypa HE MOXKE T'paJIUTH Ha U3MHUIBEHUM JaorahajumMa u JTUYHO-
ctuMa. OHe Mopajy HacTaTH M3 pealHux jaorahaja koju mpate mpoiec Tpanchopmaimje
CTape KyJlType Yy HOBY, U3 KOjux he ce U3HeIpuTH HOBA YCIIEIIHA Pellekha OPraHU3aMOHIX
npobiemMa U HOBU jyHauu Oyayhux mpuya.

2.4.2. Cmpamezuja u memoode KoOZHUmMuUEHE OUCOHAHYE

KoruuTtnBHa qUCcOHaHIA, ca KOjOM ce OBJie TOHOBO cpehemo, Beh je Omma mpeamer
HaIIMX pa3MaTpama y JiBa HaBpaTa: MpBU HyT y onaesbky 1.5.1, y kome cmo ce OaBuiamn
yTUIajeM OpraHu3alMOHE KYITYpe Ha CTPYKTYPY OpraHu3alyja, a moToM 1y ofesbky 1.5.4,
I7Ie CMO pa3MaTpajlM YTHUIlQ] OpraHU3aloOHEe KyIAType Ha JTuaepcTBo. Taga cMO 0O HOj
TOBOPWJIM Ka0 O MEXaHM3MYy KYJITYpPHHUX IPOMEHa KOjH CTOjH Ha pacroiaramky TOII
MEHAIIMEHTY, OJJHOCHO JIU/IEpY OpraHu3alije, Kajia MOKyIlaj IPOMEHE CBECTH 3aroCIeHUX
yOehuBameM He 1a xejbeHe pesynrare. Cama hemMo o0 HWOj TOBOPUTH Kao O CTpaTerHju
KYJITypHE IPOMEHE, KOja UMa CBOJYy TEOPETCKY MOJIOTY.

CpearHOM MpomIor BeKa aMepHuKH counjanHu ncuxosor Jleon dectunrep pa3Buo
je Teopujy koruutuBHe nucoHanue (Festinger, 1957/1962), koja manac cmaga mebhy
HajBaXHH]€ TEOpH]je CollMjaHe ncuxoioruje. lben nonpuHoc ce MpBEHCTBEHO caryieaBa y
YUEHHIN J]a j€ TEMEJbHO MPOMEHIIA A0TaJallba Ca3Hamba 0 QYyHKIHOHUCAKBY JbYACKOT
MOHAIIaka U MEXaHU3Ma JOHOIIEeHAa OJTyKa U MPYXKHUJIa OMIITY TEOPH]Y JbYJICKE COLMjaTHE
MOTHBAIIH]E.

KoruuTtuBHa nucoHaHIa ce Ae(pUHMINE KAa0 CTakbe MEHTAJIHE HENarojie Kojy JI0Ku-
BJbABAa 0C00a YMjU Cy IMOCTYMNIH Yy CYNPOTHOCTH Ca JIMYHUM YBEpewuMa, HlealiumMa U
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Bpeanoctuma. Takole ce gemraBa ocoOu Koja J0KHUB/baBa HCKYCTBO JBA WIIM BUIIIEC HEKOM-
NaTHOMIHUX BEPOBama UM CE CyouaBa ca HOBUM MH(pOpMaIHjaMa Koje ¢y Y CYIPOTHOCTH
ca \eHUM BepoBamHMa, uaeannma u Bpennoctuma (Festinger, 1962: 93—107). Ocoba koja
JI0)KMBU MEHTAJIHY HEJIArOJHOCT HAJIA31 C€ Y CTarby MCUXUYKOT CTpeca ¥ MOTHBHCAHA je J1a
CMambH KOTHUTHBHY JAMCOHAHILY.

Teopuja KOTHUTHBHE AMCOHAHIIE IOYMBA HAa TPH (DyHJAMEHTAIHE TIPETIIOCTABKE:

1. Jbyou cy ocembusu na HeKOH3UCMeHmHocmu uzmely oenosarba u yseperna. [lpema
TEOpHjH, CBH MPEIO3HAjEeMO CUTYaIUje KaJla IeTyjeMO Y HECKIIaay ca CBOJUM yBEepeHUMa.
Tana ce y Hama, XTelIu MU TO WJIM HE, jaBJba yrpal)eHH anapM KOju Hac yrmos3opaBa Ha Ty
HEKOH3UCTEHTHOCT.

2. [Ipenosnasarbe 08¢ HEKOH3UCMEHMHOCMU U3A3UBA OUCOHAHYY U MOMUBUULE OCOOY
oa je paspewu. Kana cXBaTUMO Ja CMO NPEKPUIMIN COICTBEHE IMpPHUHLMIIE, TO Hac Hehe
OCTaBUTH PABHOAYIIHUM, Beh HAac TOBOIM y CTame KOTHUTHBHE AucoHaHIe. then crenen he
3aBHCUTH OJ] TOTa KOJHMKO IPKUMO JIO COIICTBEHUX INMPHHIUIA, KA0 U OJl TOra KOJHUKO je
BEJIMK pacKopak u3Mel)y Hammx mocryrnaka 1 yBepema.

3. Juconanya ce paspewasa Ha jedan 00 mpu moeyha Havuua:

a) Ilpomenom ygepera. HajjeHOCTaBHH]U HAYMH J1a pa3pelIMMO KOTHUTHUBHY JAHCO-
HaHIly U3Mel)y ImocTynaka u yBepema jecTe Jla IpOMEHHMO CBOja yBepemwa. Mehytum, ako
cMo oco0a YBPCTHX yBepema M cTaOWIHOT MoHamama, Hehemo Mohu Tek Tako na mpo-
MEHHUMO CBOj TOTJIel Ha CBET. 3aTO, MAKO j€ OBO HAjjeTHOCTaBHHW]ja OMIIMja, HU]€ MHOTO
BEpOBaTHA.

0) IIpomenom Oenosarva. JINCOHAHIly MOXEMO MOKYIIATH J1a pa3peliuMo TakKo ILITO
hemo mpecraTu Aa AenyjeMo IPOTHBHO CBOjUM yBepewmHMa. To je, MehyTum, nakuie pehu
HETO YUYMHHUTH, TIOTOTOBO aKO O] TAKBOT JIEJIOBakha MMaMO JIMYHY KOPHUCT. 3aTO HU OBO HHjE
MHOT'0 BepOBaTHa ONIHja.

1) IIpomenom nepyenyuje 0enogarba. YMeCTO a MEHAMO CBOja YBEpEHa WM JIEN0-
Bamkb€, MOXKEMO TMOKYIIATH Ja PalMOHAIN3YjeMO CBOje MOCTYNKe Tako MmTo hemo npoHahu
HEKO OIpaBjame 3a BbUX. Mako je 0BO y CYIITHHHM caMO3aBapaBame, y Ipakcu QyHKINO-
HUIIIE KOJ] BEJIMKOT Opoja Jby/IM U MpeCTaBiba Hajuellhu HauuH pa3peniaBamba KOTHUTUBHE
JVICOHAHIIE.

Maxo Ha TIpBU MOTJIeA HW3TJeAa Ja palHOHAIM3AIMjOM IOCTYyIaKa 3ajJpKaBamo
MPEeTXO0JIHA YBEpEHa, OHA Ce MITaK Memajy. Hamazehu ompapiame 3a CONCTBEHE MOCTYIKE
KOjU OJICTYIAjy OJ1 HAIllUX yBepema (MpH KOjuMa, a CMO UX C€ JOCIETHO JpKaiu, He Ou
OmII0 MecTa 3a TaKBe MOCTYIIKE ), MU TIOCTEINIEHO cIabMMO CBOja yBepema u mpuiarohaBamo
UX CBOjUM TocTyniuma. Ha Toj ocHOBU mounBa 00jalImkemhe KaKo ce TeopHja KOTHUTUBHE
JMCOHAHIIE MOKE TIPUMEHHUTH Kao CTpaTerdja MpoOMEeHe OpraHu3alluoHe KYITYpe.

Kana crtparernja MHIOKTpHUHAlLlMje HE Jaje KeJbeHE pe3yJaTaTe, areHTH MpPOMEHE
HACTOje J1a 3arociieHe JOBEIy y CTamke KOTHUTHBHE JHMCOHAHIIE KaKo OM WX HaBellM Ha
MoHaIIame Koje he BpeMeHOM MPOMEHUTH HKUXOBa YBEepeHa Be3aHa 3a moctojehy opra-
HU3ALMOHY KYITYpy. AKO HE MOTY Jla c€ BpaTe Ha MpEeTXOAHE OOJIMKe MOHAalllamka, 3aro-
cieHu he pa3pemuT KOTHUTUBHY TUCOHAHIlY TUME IITO he MPUIaroJuTH CBOje BPEIHOCTH
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U CTaBOBE HOBHMM OONHIMMA IMOHamama. Panuonanusyjyhu Ha Taj HaunH Beh M3BpIICHY
NPOMEHY IMOHAIIamka, 3aII0CIEHU ITOCTEIIEHO MPUXBATajy BPEIHOCTH HOBE OpraHU3aIlOHEe
KyJIType U MEmajy CBOj NMPBOOMTHM MEHTAIHHU ckjomn. OpraHuszanuoHa Kyitypa he ce
IPOMEHHUTH OHOT TPEHYTKa Kaja ce OBa MEHTalIHa TpaHcopManmja aecu koj Behune uma-
HOBA KOJIGKTHBA, U3 Yera MOKEMO 3aKJbYUUTH JIa j€ KOTHUTHBHA IMCOHAHIIA, TAYHH]E HEHO
paspenieme, T0BEJI0 A0 NPOMEHE KOJEKTUBHE CBECTH 3alOCJICHHX, OJHOCHO JI0 IPOMEHE
OpraHHU3alUoHE KYITYpe.

OcuM mpoMeHe OpraHu3alMoOHe CTPYKTYpE, 0 yeMy je Beh Omito J0BOJBHO peuu, Kao
HAYMHYU TPOMEHE TMOHAIIaka 3allOCICHUX, a Y3POYHO-TIOCICINYHO U IMPOMEHE OpraHu3a-
[IMOHE KYJAType, MOTy ce mpuMeHHuTH cieachu opranmsanuonu cucremu (Januhujesuh,
2013: 532-537):

— CHCTEM IUTAHUPaka U KOHTPOJIE;

— CHCTEM 3apaja;

— CHCTEM IIPOMOIIH]j€ 3aI0CIIEHUX U MEHalepa;

— CHCTEM perpyTalyje 1 CeJeKIN]je 3aIl0CICHUX.

3ajeJTHUYKO CBUM IOOpPOjaHUM CHUCTEMHUMA je TO LITO HEMOCPEAHO yCMepaBajy MoHa-
IIake 3aMI0CICHUX Y )KeJbeHOM IpaBily. CHCTEMOM IJIaHUpama TO €€ CIPOBOJM IPEKO CTpa-
TEIIKUX U OM3HUC IUIAHOBA KOjUMa ce YTBplyjy cTpaTeruje, OlHOCHO ONEpaTUBHU 3aJalu
Koje Tpeba OCTBapUTH Yy HAPEIHOM IEPUOY, TOK CE CUCTEMOM KOHTpoJIe nepdopmaHcu
OIIeFhYjy OCTUTHYTH YYMHIIM HAa MHAMBUAYATHOM M OPTaHU3aIMOHOM HUBOY. CucTem
3apajaa yTBphyje kputepujyme ImiIaTHUX pa3pena, Kao U KpUTepujyme HarpahuBama 3armo-
cieHux 3a onpehena mocturayha. CucreMoM pOMOIIHje 3aMOCICHUX W MEHalepa mocra-
BJbAJy C€ KPUTEPHUJYMHU 32 HANPEJOBamkHE HA BUILIM HUBO OPraHMU3AlOHE XHjepapXHje, JOK
CHCTEM perpyTaiuje U ceJeKIiyje 3alocieHnX yTBphyje mpaBuia 3a u30op KaHAuJaTa 3a
10cao.

be3 003upa Ha MelyycoOHe paziike, OBH CUCTEMHU UMajy 3aj€THUUKU [IJb — U3TPaLhY
0JIHOCA y OpraHu3alUju Koju he eTabiaupaTy U yUYBPCTUTH KEJbEHY OpraHU3alMoHy KyITy-
py. 3amociieHu, XTenu TO WIH He, MOpajy MPWIATOANTH CBOje MOHAMIAKE MOCTABJHEHUM
KpUTEpUjyMHUMa U MpaBWiInMa Ja OM HaCTaBWIU Jia pajie y OpraHu3anuju. Y KOJIUKO TaKBO
MOHAIIake HE KOPECTIOHAMpAa FHHXOBHM YBEpEHMMa, OHH JI0Jla3e y CTamke KOTHUTHBHE
JIVICOHAHIIE, YHje pa3peliehe BOIN Ka KEJHeHOM [UJbY — IPUXBAaTalky BPETHOCTH U CTaBOBA
Koju he OMTH KOMIATHOWITHU ca TIPOJEKTOBAHOM OPTaHU3AIMOHOM KYJITYPOM. Y TOM CMHUCTY
HaBeJIEH! CUCTEMU MOTY C€ TPETUPATH KA0 METOJE CTpaTeruje KOTHUTUBHE IMCOHAHIIE.

3a TON MEHAIMEHT je O] U3y3eTHE BaXHOCTHU Ja U3TPaad OpPraHU3aIOHY KYITypy
Koja he 6utu uBpcTa, crabuiHa u yckialheHa ca CTpykTypoMm, nepdopmancama U pa3BojHUM
nepcreKTHBaMa OpraHu3aliije, jep je OpraHu3alruoHa KyJITypa jeHa o1 TeMeJbHUX KOMIIO-
HEHTH YCICITHOT TOCIOBamka OpraHu3aiuje. Y CKIONMYy OMUCAHWUX CTpaTerdja MpOMeEHe
OpraHu3aIoHe KYJIType areHTH MPOMEHE MCKOpPHCTHNE CBE pacIoNOXHBE HHCTPYMEHTE
Kako OW opraHu3zaluja U3rpajuia KyiaTypy koja he moctatu ocHOBa HeHE CTAOMITHOCTH U
epuKacHOCTH. 300I MHOTHX IpenpeKa Ha TOM IyTy IPOMEHAa OpraHM3alliOHE KYyIType
acorupa Ha ioBuAO0y 6poja no NpuIMYHO HeMUPHOM Mopy. OH/a Kajia ce IOCTUTHE MyHa
KOMIATHOUITHOCT KYJITYPE ca CBUM OCTaJIMM €JIEMEHTUMA OpraHu3allyje, 3Ha4u J1a je Opos
YCIICIIHO CTUTA0 Y MUPHY JIYKY.
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2.4.3. Cyojekmu npomena opeanuzayuone Kyamype

VY nperxoaHuM pazmarpamuMa Beh CMO TOBOPUIIH O areHTUMa IPOMEHE Kao KJbYYHUM
aKTepuMa y CIpoBoljemy CTpaTerdja mpoMeHe opraHu3aiuoHe Kynrype. Bunenn cmo aa ce
y BbUXOBO] YJIO3H jaBJbajy TOI MEHAIEPH, OJJHOCHO JIMJICPU OpPTaHU3alH]je, alld UCTO TaKO U
CIIOJbHU KOHCYJITaHTH. TuMe ce, MehyTuM, JIHCcTa cyOjekara KOju Y4YeCTBY]y Yy IpOIECy
POMEHE OpTraHU3aIMOHE KYATYpe He HelpIubyje. To je u TIOTHYHO, jep je Y MUTamby CI0XKEH
U MYJITHAACIUILTAHAPAH MPOIEC, KOjH 3aXTe€Ba TUMCKHU paja. MyITHAUCIUIMHAPHOCT TOpa-
3yMeBa UMILIEMEHTAIIN]y 3Hamba U3 00JACTH COIHMOJIOTH]E, ICUXOJIOTH]e, KOMYHUKOJIOTHje
¥ MEHAIMEHTa y KOMOMHAIMjH ca BEIITHHOM T'OBOPHHILTBA, MO3HABAKHEM WH(POpPMATUKE,
ymehem mrcama CaommTekha, HOBUHCKUX WIaHakKa U Jip. 3aTo mpoiec mpomMene uapopma-
THYKE KYyATYpE MOPa YKJbYUUTH EKCIEPTE pasHUX Mpodecuja 1a 01 OMO yCIICNIHO TPUBEICH
Kkpajy. [Ipu Tome Tpeba mmartu y BUIy J1a je OpraHu3alivja CTATHO M3JI0KEHA YTHUIajuMa
pa3HUX NPOMEHa, OWJIO Ja OHE J10J1a3e M3 OKPYXKEeHha WM U3 caMe OpraHu3aiyje, 300r yera
NPOMEHA OpPraHM3allMOHE KYJIType HHje jeHOKpaTraH Beh TpajaH mporec HEHOr TNpu-
narohaBama OpPraHU3aIlMOHOj CTPYKTYPH U CBHM OCTAJIUM EJIEMEHTHMAa OPraHU3allMOHOT
6uha.

VY mporiecy IpoMeHe OpraHu3aluoHe KYJIType, Kao M Y MPOIECHMa OpraHU3alluOHUX
IIPOMEHA YOIIIITE, Ka0 YUYECHUIH I10jaBJbyjy ce cieache rpyre opranm3aonnx cybjekara:

— TOII MEHAIIMEHT;

— MEHAUMEHT HWKHUX HUBOA,;

— CEKTOp JbYACKHX pecypca;

— CITOJHHU KOHCYJITAHTH.

Ton menaymenm

CaMOM 4YMHEHUIIOM Jla C€ HaJla3U Ha HajBHILEM XUjepapXUjCKOM HHUBOY yIpaBJbauke
CTPYKTYpe OpraHM3aiyje, TON MEHAIMEHT WMa KJbYYHY YyJOTY Yy TpOIecy MpoMeHa
opranuzaione kyiarype. OH je MoKpeTad U OpraHu3aTop CBUX Ipolieca y OpraHu3alujy,
MECTO Ha KOME€ C€ OJJIyuyje O HajOMTHUjUM NHUTamkUMa U3 JOMEHa IOCIOBHE MOJUTHKE,
pa3BOjHE cTpaTeruje, MIIaHupama, KOOPAHMHUPAka, pacoene u KoHTpoe. Ton MeHaMeHT
TOKOM YHMTABOT >KMBOTHOT BE€Ka OpraHU3aIlfje aKTUBHO y4eCTBYje y CBHM (pazama pa3Boja
OpraHu3aloHe KyJAType — BEHOM CTBapamy, U3rpaby, cazpeBamy U npomenu (Schein,
2010). Hajpaxxaujy ysory y Tome uMa Jujaep opranusaiuje (diemy heMo moCBETUTH AKXy
y TIOCEOHOM OJIeJBbKY), alTd U OH TO MO MPaBHITy HE pajau caMocTaiiHo Beh y KoopauHanmju
ca OCTaJMM WIAHOBMMA TOI MEHAIMEHTA.

Jlok ce ynora nujepa NpBEHCTBEHO CBOJIU HAa OCMUIILIbaBamkE BU3H]e Y (Da3u oOCHUBama
opraHusaiuje, kao U y gazama Kajia OHa Meba CBOjY (PM3MOHOMHU]Y, TOIl MEHALIMEHT MpH-
CTyIa MPOMEHM OpPTraHU3alMOHE KYJITYpe ca acleKTa ylpaBibamba MPOLeCOM, aHTKOBambha
MoTpeOHUX pecypca u crpoBohema onpeheHnx omepaTuBHUX 3a7aTaka. AHTaxXyjyhu 1o
noTpedu ekcrepre pasHUX Npoduia, CTpydHe KOHCYJITAHTE M y3 OCJIOHAIl Ha MEHaiepe
HUKMX HUBOA, TONI MEHAIMEHT YIpaBJba KOMIUIETHUM IPOIECOM IPOMEHE, MOYEB O]
nujarHose nocrojehe, npeko nepuHUCcaka MUbHE KYAType, U3paje MiaHa aKTUBHOCTH,
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CIIpoBOheba ONMEpPAaTHBHUX aKIMja, Ma CBE JO ayTOpH3alHje MPOMEHE MaTepHjaHUX,
OMXEjBUOPUCTHYKUX U CEMaHTUYKHX CUMOOIIA.

On Tonm MEHaIMEHTa ce OYeKyje Ja 32 CBE TO BpPEME MOKaXe SHEPTUYHOCTH U
JOCJICTHOCT y pealli3allyji IpoMeHa ¥ Ha Ta] HA4WH IOJICTAaKHE OCTaJIe Jja CAMOYBEPEHO U
MOTHBHMCAHO M3BpIIIaBajy aKTUBHOCTH KOj€ Cy UM J0JIc/bEHE.

Menaumenm HUMICUX HUBOA

VYiiora MeHallepa Ha HUIBOMMa HUXKUM OJ] TOII MEHAIIMEHTA jecTe Ja CHpOBeay Yy Jelo
OJUTYKE€ BPXOBHHMX PYKOBOAMJIAIIA TAKO IITO he 3amociieHuM NPEeHEeTH NOpYKe O MOTPEOHUM
IpOMEHaMa U YKJbYYUTH UX Yy caM IpolLec IpoMeHa Aajyhn MM KOHKpETHe 3aJaTKe U
Ha/3UpyhH BUXOBO U3BpIIaBamke. MeHalepu cpeilber HUBOAa IPBEHCTBEHO CYy 3ayKEHHU J1a
CIPOBOJIE CTPATEIIKE OJJIyKE TOI MEHAIMEHTAa M MPETBOPE MX Yy ONEepaTHBHE 3amaTke. Y
OTIepPaTUBHOM CMHUCITY OHH CY TpaHCMHKCH]a u3Mel)y TOIl MeHaliepa 1 MeHarepa npBe JHHHje,
KOjU IMPEKTHO KOHTAKTUPAjy ca 3alloCcIeHUMa. YTIPaBoO Cy MEHAlIEpH MPBE JIMHU]E TH KOjU
HETIOCPEHO CIPOBOJC BepOaTHy WHIOKTPUHAIM]Y 3alOCICHHX jep C HUMa JHPEKTHO
KOMYHHIIMPa]jy npeHocehn um nnpopmanmje o npoMeHama, o0janmabajyhn lHXOBH CBPXY
U MoOumIyhu 3amnociieHe a ce akTUBHO YKJbyde y IIPOLEC IPOMEHA.

OctBapenu edekTH HajBHIIE he 3aBUCUTHU O] TOTa Y KOjOj CYy MEPH MEHALIEPU CPEIHHEr
HUBOA U INIpBE JIMHUje U caMU yOeleHu y OIpaBIaHOCTH M HEONXOJHOCT mpoMmeHa. OBae,
JlaKie, MMaMo CTENeHACcTy MHJIOKTPUHALIM]Y: TOIl MEHAllepy YTUYY Ha CTambe CBECTH MEHa-
yepa CpeImer HUBOA, OBH TO MPEHOCE HAa MEHAlepe NpBE JIMHUjE, a OHU HETMOCPEIHO
MHJOKTPUHUPA]Y 3anocieHe. Ako OMiIo Koja 0]l OBUX KapuKa HUj€ JOBOJbHO UBPCTA, JaHall
he nyhu n unaOKTpUHaNMja Hehe OUTH CIPOBEIECHA HA YCIEIIaH HAauMH.

Cexmop mwyockux pecypca

Jbynu cy rimaBHU pecypc CBake OpraHu3aliije, lbUX0BE CIIOCOOHOCTH CY T€ KOj€ JOTPH-
HOCE OCTBApeHhy OPraHM3AIMOHMX IMJbEBA. Y CAaBPEMEHO] TEOPHjH MEHAIMEHTA JbYAUMa
3aroCieHUM Yy OpraHu3aluju 0aBu ce moceOHa HaydHa TUCHMILIMHA Yripaswarbe /by0cKum
pecypcuma (Human Recource Management — HRM), koja npoy4aBa cBe mpoliece U aKTHB-
HOCTH BE€3aHE 3a yIPaBJbambe JbYJICKUM pecypcruMa HeKe opranusanuje. lbenom npaktuuHoM
PYMEHOM y OpraHu3aiujaMa 6aBu ce mocedHa CTpydHa ciyx0a — CeKTop JbYJICKUX pecypca
(HR cekrop), y unjum peroBUMa ce Hajta3e CTpydrhalld pa3HUX npoduiia u3 006JacTH ICUX0-
JIOTH]€, COIMOJIOTH]Ee, MEHAIMEHTA U JIp.

3a pa3nuKy o] yIpaBJbarka MaTepPHjaTHUM PECYPCHMA, YIIPABIbAE JbYJICKUM pecyp-
CHMa UMa M3pa3uTo HarjaleHy KyaTypHy KOMIoHeHTY. OHa oceOHO [10J1a3u JI0 u3paxaja
y IpolecuMa Kpeupama U MPOMEHe OpraHu3alnoHe KyaType. Ton MeHalIMEeHT opraHusa-
I1je KOJ] IOHOIIIEHa OJIyKa KOje ce TUUY YIPaBJbamka MPOoLeCOM IPOMEHE OpraHHU3alMOHe
KYJTYype ocllama ce yrpaBo Ha cTpyuny nojapmky HR cekropa, moceGHO kaja cy y nuTamy
JMjarHo3a noctojehe opraHu3anuoHe KyaType, 1euHUCake MUBHUX KYJITYpHUX BPEIHO-
CTH ¥ M3paja aKIMOHOT IuIaHa KynTypHe npomene.® HR cexkTop Takolhe nma BaxHy ymory
U y cupoBohemy cTpaTeruje MHAOKTPUHAIM]E, J€p C€ y HEroBOj MHTEPECHIIM]U HaIa3u

84 CekTOp JbY/ICKMX pecypca Kpeupa M ONEPATUBHO MHUIIE AKIMOHH IUIAH MPOMEHE OPraHU3aLMOHE
KyJType, NPE3eHTUpa ra pyKOBOJCTBY U 3aTuM ra cnipoBou (Janunhujesuh, 2013: 539).
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WH(POPMHUCAHE U €IYKOBAHE 3aIMOCIICHUX ITyTeM MIUCAHUX U eJIEKTPOHCKUX MeJIHja, KOOP -
HaIMja paja MEeHalepa Ha Pa3IMYuTAM HHUBOMMA OpPTaHM3AIOHE XHjepaxpHje, Kpeupame
CEMAHTHYKHX U OMXEJBHOPUCTHYKHX CHMOOJA: MpUYa, JIETCHIM, MUTOBA, pUTYyaia, mepe-
MoHHMja... Ko anrakoBama crosbHUX KoHCynTaHata HR cekrop mma 3amarak ga Koopau-
HUpa u capalyje ca ;buma.

Y 0BHM aKTUBHOCTHMA CEKTOPY JbYJCKUX pecypca MOMaxy U Ipyre ciayx0e y opra-
HU3alHU]jH, Y IPBOM PeJly CEKTOP MapKETHUHIa M CEKTOP MH()OPMAIMOHUX TEXHOJIOTH]a.

Cnomnu KOHCYimarmu

Kypt JleBun npenopyuyje z1a je ca CTaHOBUINTA €(UKACHOCTH MOXKEJbHHUjE Ka0 areHTe
IPOMEHE KOPUCTUTH CIOJbHE KOHCYATAHTE YMECTO TON MeEHajepa M TO MOTKperbyje
cnenehum pasnosuma (Kpcmanosuh, 2012: 56):

— KOHCYJITAaHTH PacIojiayKy CIICIjaIH30BaHUM 3HalbUMa U BEITHHAMA,;

— MHTEPEC MM j€ UCKJbYYHBO YCMEPEH Ha CIPOBOl)EHE MPOMEHA;

— 4ecTo yXHBajy Behu yriien oj1 Jbyu U3 MaTU4YHE OpraHu3alje;

— nMajy Behu crerneH 00jeKTUBHOCTH jep He MOTHYY U3 UCTE OPraHU3alMOHe KYITYype.

OBo cy pa3zno3u 300T KOjUX ce TOI MEHAIMEHT OpraHu3alyje o1Iydyje Ja y cUTya-
MjamMa Kaja IpoIHjeH! J1a He MOXe CaMOCTAIHO M3HETH OPraHHW3allMOHY ITPOMEHY aHTa-
JKyje CIOJbHOT KoHcynTaHTa. Hajuemhu je pasnor HegocTaTak CTpyYHUX KOMIIETEHIIHja Y
caMmoj OpraHHu3all¥jH, TPBEHCTBEHO Y OKBUPY CEKTOPA 3a YIPABJbAE JbYICKHM PECYpCHMA.
UumeHnia 1a y TOM ciy4ajy CIOJbHU KOHCYJITAHT Npey3umMa Ha ce0e 3a/1aTKe Koje Ou nHaue
Tpebasio 1a 00aBiba CEKTOP JbYACKHX pecypca He HCKJbyuyje HBHUXOBY capaiwmy. Haume,
MOILTO J0Ja3u ca CTpaHe, lheMy je MoTpedHa momMoh U MOJpIIKa OBOT CEKTOpa J1a Ou IITO
00Jpe YNO3HAO CTalke YHyTap OpraHuzaluje U epUKacHO pa3pajuo CTpaTerujy U METOAe
IIPOMEHE OpraHu3allMoOHe KYIType KOoju he OMTH ImpUMepeHH KOHKPETHO] OpraHM3allHju.
3anocieHu y CeKTOpy JbYJACKHX pecypca Taja Mpey3ruMajy orepaTUBHO CIpOBOheme 3a/1a-
TaKa K0je UM HaJaxke CIIOJbHU KOHCYJITAHT.

2.5. Yaora auaepa y npouecy nNpoMeHa OpraHu3anuoHe KyJaType

Naxo je o yruuajy nuaepa Ha GopMHpame U IPOMEHY OpraHM3alloHe KynType Beh
JIOCTa PEYEHO Yy CKJIIOIy 0Opasiarama IpYrux TEeMaTCKUX IIeJIHA OBOT pajia, 3Ha4yaj OBE TEME
3aciyxyje Aa je oOpaauMo Kao TeMaTcKy LenuHy 3a cebe. Pazmarpama koja hemo oBze
cripoBecTy Ouhe MPBEHCTBEHO Y (PYHKIIMjH IOMTyHE OHOTa IITO je Beh pedeHo o YIo3u Juaepa
Kao areHTa MPOMEHE OpraHu3aIMoOHEe KYITYype.

Jla 6 ycrnenrHo NpoOMEHHO OpraHU3alMOHY KYITYpY, JUAEp MOpa IpPBO 3HATH KOje
eJIeMEeHTEe OHa CaJpKu. 3aT0 OM CBaka MpOMEHa o MpaBUITy Tpebaso J1a 3amovHe cBeoly-
XBaTHOM aHalln3oM nocrojehe kynrype. HakoH mro ce Ha Taj HAYMH yTBPAM MOJa3Ha TaukKa
poMeHe, MOTPEeOHO je OAPEAUTH HEeH KOHAUYHU IMJb — Ae(pUHUCATH KEJbeHY KYITYpy.
YnopehuBame nocrojehe u xxesbeHe KyaType Tpeda 1a omoryhu uaeHTuduKanujy ,,Kyaryp-
HOT ja3a“ KOjHu UX JeJH, KaKo O ce MpaBWIIHO 0/1abpalii MEXaHU3MH 32 BEroBo npemoiirha-
Bame. Takohe je moTpeOHO MAeHTU(UKOBATH MPENPEKe Koje CTOje Ha TOM IyTY, a OHE Ce
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MPBEHCTBEHO OTJIEajy Y OTIIOPY 3al0CICHUX IIpeMa IpoMeHaMa. Y KOJIMKO y OpraHu3aluju
HE TI0CTOjHU CBECT O MOTPeOU U 3HAYa]y YCHOCTaBJbamba HOBE KYJITYpe M M30CTaHE MOPIIKA
CBHUX YKJbYYEHHUX aKTepa, OYeB OJ1 IPBUX CapaJHUKa JIMAEpa, IPEeKO THMOBA 01a0paHuX /1a
CIpOBeJie IPOMEHE, Ma CBE IO CaMHX 3aIlOCICHMX, 10 MIPOMEHE OpraHu3alloHe KYITYype
i yornmte Hehe nohu nim he myt 10 me Outn Beoma oTexxaH. 3aTo jaujep Beh Ha mpBOM
KOpaKy Mopa 00e30eIUTH 1 pa3yMeBame U MOAPIIKY 3a crpoBoheme npomena. Ha memy
je na uzabepe HajIPUKIAIHN]e MEXaHU3Me KojuMma he TO OCTBapHTH, Kao IITO Cy MOJACTH-
Hame 1 HarpahjuBame 1ojeAnHaIa 1 THMOBA KOjU UMajy Hieje KaKko J1a CTBOpe 00JbY KyATYpY
U CIIPEMHH CY Jia pajie Ha BbUXO0BO) pean3alijy, JaBHO IPOMOBHUCAE TAKBUX UJI€]a, 1ABAHE
cioboe y peasim3anuju u cii. HajoutHwmje je caBaagaT MoYeTHE OTIOPE U CTBOPUTH 3APaBO
je3rpo 3a crpoBoheme MpoMeHa, a KacHuje he 3amajar] mpomena ooyxBaTatu cBe Behu Opoj
3aIl0CIIeHUX, CBE JI0 IPOMEHE CBECTH CBUX I10je/IMHAIIA Y KOJIEKTUBY.

[Ipomena opraHu3alMoHe KYJIType IO MPaBHIy Tpaje 0CTa BPEMEHAa, YeCTO H IO
HEKOJHMKO TOJIMHA, MOTOTOBO aKO C€ BPIIH ,,HM3 KOpeHa*. 3a CBe TO BpeMe MOHAIIambe,
HOCTYIIY U BPEJAHOCTU JIO KOJUX JIMJEP IP>KU MOpajy OMTH KOH3MCTEHTHU Ca HErOBUM
JIeKJIapaTUBHUM 3ajlarambeM 3a IpoMeHe. 3arocieHu 1001jajy 3HaTHO BuUllle HH(pOpMalHja
ocCMaTpamkeM CTBAPHOI MOHAIIamka JHJEpa HEro U3 Pedyd KOje OH M3roBapa, a YKOJIHUKO
CTEKHY YTHCaK Ja MOCTYIIH JHIepa HUCY CarjlaCHU ca U3PEYeHUM CTaBOBMMA O MOTpedU
POMEHE OpraHu3alMoOHe KYIType, Taj AyalIMTeT PETOPUKE W Mpakce pasoOmuyumhe aBO-
CTPYKH MOpaJ JIUAepa, WITO 3a pPealn3alnjy NUJbeBa IPOMEHE MOXKE OUTH CaMO KOHTpa-
NpoAyKTUBHO. JInepu Takohe Mopajy OUTH CBECHU J1a HAMETamke KYJITYPHUX ITpoMeHa Hehe
JaTH TIO3UTHBAH PE3YATAT YKOJIHMKO W3a BHUX HE CTOjH CYIITHHCKO TO3HABame IpoIeca
IPOMEHE OpraHM3alroHe KyiType. ,,KibyuHa CTBap 3a pazymeBame KyJITypHE JUHAMUKE
JecTe To Jia JUAEepU HE MOTY CaMOBOJbHO NMPOMEHHUTH KYATYPY Y CMHCIY YKJIambama JUC-
(GYHKLIMOHAIHUX eJleMeHarta, alld OHU MOTY pa3BUjaTH KyATYpY Tako mTo he usrpahusaru
BEHE CHare, ocTaBibajyhu ga ciaboctu atpodupajy TokoMm BpemeHa. Kyntypa ce moxe
MEHATH CaMO HajaBOM MTPOMEHA WJIH MOKpeTameM ‘Tiporpama’ (Schein, 1966: 64).

VY cutyanmjama Kajga opraHu3aiija JOMHHAHTHO 3aBHCH O] JHJEpa KOjU y TOTITY-
HOCTH TUKTHpa 1 Hamehe BpeTHOCTH U HOpMe TTOHAaIIamha, HHIUBUIyalTHEe TpaHchopMalmje
auaepa 3HayajHo he yTurath Ha npomeHe opranusaimone kyatype (Deal and Kennedy,
1982). Tunuuan npumep TakBor jujepa npoHanazumo y Ctuy [loOcy, jenHoM o1 ocHUBava
KOMITjyTepcKe Komnanuje ,,Apple®. Jlok je Xxapu3my 1 Texmy 3a neppeKIMOHN3MOM HeKa1a
ynoTpe6sbaBao Kako OM ympaBJbao JbyIuMa, y MOCIEABUM ToIlMHAaMa CBOT KHBOTA, KaJia je
opnamhema MPEeHeo Ha Y)KU TUM capagHUKa, HAy4uo je Jla pajau ca capagHHIMMa, U TUME
CTEeKao MOMYJIapHOCT Koja My je oMoryhmiia ia mocrane KyjiaTHa JIMYHOCT JBaJIECeT MPBOT
Beka (Rogac, 2012). V jenHom mepuopay cBor xkuBota [lobc je, 300r yectux mpomeHa
pacrioyio’kerha M3a3BaHuX HajBHINE TEIIKOM OoJjemhy, TONIMKO HapyIIno OpPTraHH3alUuOHY
KYJITYpYy JAa je 100Ho OTKa3 y CONCTBEHO] KOMITaHU]JU, a OU ce mocjie HEeKOJUKO TOJuHa
BpaTHO M KOMIIaHU]Y KOja j€ HAaKOH HerOBOTI 0/1JIacKa HAacTaBUJIa J1a Ipomnaja MOHOBO JI0BEO
Ha IyT MOCJOBHOT ycIexa.

[Tocebny BpcTy ,,KYyATYPHOT ILIOKA™ 3a CBAaKy OpPraHM3aLM]y IpeacTaBiba J0Ja3aK
HOBOT Juaepa. be3 003upa 1a a1 HOBM JIMJEp HACTaBJba MOCIOBHY MOJUTHUKY CTApOT WIIH
HACTyIa ca HOBOM BH3MjOM oOpraHuzanuje, ouhe morpeOHO oapeheHo Bpeme na ocraTak
KOJIGKTUBA IPEMNO3Ha Yy HEMY JIMAEPCKE KapaKTEepUCTHKE M IPUXBATH Ta Kao BODy.
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Jlomackom nmaepa ca BU3HM]OM JPYradyrjoM O] H-ErOBOT MPETXOAHUKA 3AMOYHIGE MPOIEC
IPOMEHa KOjH IO MpaBHily 00yXBaTa cBE OMTHE €JIeMEHTE OpraHu3aluje: beHy CTpaTerujy,
CTPYKTYpy, MeHaMeHT. OBe OopraHu3aIlMoHe MMPOMEHE y 3Ha4ajHOj he Mepu 0OIMKOBATH
HOBE NPETIIOCTaBKE W BPETHOCTH, OJHOCHO JOBECTH JO Ipelacka Ha HOBH MOJEN Opra-
Huzaruone Kyatype (Robbins, 2003).

3a opranu3anyje Koje KacHe ca YKJby4HBambEM y CaBpEMEHE TPEHI0BE, 300T Uera cBe
BHIIIE TYOe OUTKY ca KOHKYPEHIIH]OM, MOTITYHA MPOMEHA OPraHU3alMOHEe KYJITYpe KOjy je
Kpeupao MPETXOJHU JIUACpP YECTO je jeAWHHM W37a3 W3 TakBe cuTyanuje. Beoma mobap
npuMep 3a To je mpuya o crynujy Bonra J{usnuja. [locnuje [u3HHMjeBE CMPTH HErOBU
HACJICTHUI CYy TOAMHAMA CJIEMIIN UCTH MPUCTYI U HAYMH Pajia y Kpeupamy GUIMOoBa, KOju
je Beh Taga moctao 3acTapeo W mpeBasul)eH M0jaBOM HOBHX TEXHOJIOTH]ja M MPEIACKOM Ca
KJIACHYHHUX IpTaHuX (uiMoBa Ha aHumupaHe ¢uimone u 3J] texnomorwjy. Ilomro cy
IIOCJIOBHM PE3yATaTH OMBAlM CBE JIOIIHMjH, KOMIIAHH]a je OJUTYYWIIa J1a HAallpaBU MOTIIYHU
IPEKU/I ca CTapoM IPAKCOM H JIOBEC HOBE MEHalepe, o1 Kojux BehrHa HUKa HUje cpena
Juznuja. Pesynrat je mo3natr — komnanuja Bonta /luznuja u ganac je jeman of Bojehux
OpennoBa y PUIMCKO] HHIYCTPH]H.

Heckman m3mel)y moctojehe opraHu3anuoHe KyAType M JOMHHAHTHHX BPEIHOCTH
HOBOT JIMJIEPa j€ YeCTO y3pOK Moryher mOCIOBHOT MOCpTamka OpraHu3anmja. 3aTo je Hacje-
huBame WM 3aMEHa MEHAIEPCKOT TUMa jJeHO OJ KJbYYHHX IMUTama yIpaBJbarkba OPraHu-
3aMoHOM KyntypoMm. OpraHu3anuje ca pa3BUjeHOM KYJITYpPOM OBO NMUTAKE PElIaBajy
CTpATETHjCKUM MPHUCTYIIOM Y pa3Bojy KaJpoBa U pa3Bojy Kapujepe.

2.6. Yiora ynpas/bamba JbYACKHM pecypcuMa y IpOMeHaMa OPraHu3aluoHe KyJIType

VYiory Kojy yrpaBibame JbYJICKAM PECypcrMa UMa y MPOIecy MPOMEHE OpraHu3aIn-
OHE KynType Beh cMO MOMHUIAIIN y YETBPTOM OJIEJBKY, Y TEKCTY KOjU C€ OJJHOCH Ha CEKTOp
JbYIICKUX pecypca. Bumenn cmo na je mporec yrpaBibama KylaTypHOM mpomjeHoM HR
CEKTOp TMPBEHCTBEHO 3aJyKCH 3a CTPYYHY TMOAPIIKY TON MEHAMEHTY, KOOPAWHAIH]Y
u3Mely pa3nuunuTHX HUBOA MEHAIMEHTA U MpPYKame Capamhe CIIOJbHUM KOHCYJITaHTHUMA.
OBze hemo To m3narame JONMYyHUTH cjajHuM wiaHkoM Kpuca Eamonaca (Chris Edmonds)
1I0JT OPUTHHAIHUM HAcIOBOM ,, The Vital Role Of HR in Culture Change* (Kwyuna ynoea
yockux pecypca y npomenu kyimype).®> TekcT MPEeHOCHMO MHTErpalHO y COICTBEHOM
npesoy:®

,,KoJnKo je 1o0pa Bama pajHa kynrypa? [la mu Bumm nuaepu pazymejy KyaTypy? Jomn
Ba)XHHUjE, Jla JIU pa3yMejy CTame Ballle Ca/lalllikbe KYJIType W OJArOBOPHOCTH JIHIEpa Y
yHamnpehuBamy T€ KynType?

VY BehuHu opraHuzaigja, pyKOBOJMOLM HE MOCBehyjy BENUKY MaXmby KYITYpH.
BuxoB ¢okyc je Ha pezynratuMa. To je OHO LITO OHM 3Hajy — M TO j€ 3a IuTa cy rniaheHu.

8 TIpeysero ca https://blog.hrps.org/blogpost/The-Vital-Role-of-HR-in-Culture-Change
% Uspas3 ,,senior leaders npeBesn cMo MojMOM ,,TOII MEHAIEPH* JIa OU 3a/[pKaIM KOMIATaOUITHOCT ca
TEPMUHOJIOTHjOM KOjy CMO T'€HEPAIHO KOPUCTHIIH Y PaLy.
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PykoBoamoIy Cy peTko Mo3BaHU Ja YIpaBJbajy KBAIMTETOM pajHe KYIType CBOje opra-
Hu3anuje. BehnHa He 3Ha Kako Ja To ypaju.

Peannocr je cneneha: kynrypa je Baxxaa. Kynrypa nmokpehe cBe miro ce femiaBa y opra-
HU3aIjaMa, paau 6oJber win somrer. [Tocnenmu u3semraj denojta®’ ‘Thobannu mpenoosu
WYOCcKoe kanumana’ caapku Xpadpy uzjaBy: ‘Kynrypa je mocrana jeaHa oJ HajBaKHUJUX
nocioBHux TeMa 2016. rogune.’

BbuxoB u3Bemtaj je yrBpauo na 82% CBETCKMX H3BPIIHUX IUPEKTOpa U PYKO-
BOJIMJIAIA KOJU Cy OJTOBOPUIIM HA FUXOBY aHKETY CMaTpajy Ja je ‘KyaTypa MOTCHIIMjalTHa
KOHKYpEHTHa rpeaHocT . M3a30B je y ToMe IITO PYKOBOIMOLIM Hajla3e Ja je KYIATypy TEIIKO
Meputd, Tpatutd u ympassaTa! Camo 28% wucnuraHuka cMmaTtpa Aa Jo0po pasymejy
opranuzanony Kynrypy. Camo 19 npouenara Bjepyje 1a uMajy ‘mpaBy KyaTypy .

Ko je 3amyxen 3a kynarypy? Ja mu je To 100% tom menanepa? 100% pykoBoaumiana
HR cekropa? [lexecet npema nenecer u3mel)y pykopoaulana jequux u npyxux? Heka npyra
KoMOuHanuja?

CymnpoTHO eJbaMa MHOTHX PYKOBOJIMIIAIIA, XJIA/IHA, TBPJIa UCTHHA j€ J1a OJrTOBOPHOCT
3a YIpaBJbakbe KYJATYPOM JIS)KH UCKIbYYMBO Ha TOI MeHayepuMa. OHU Cy jeUHH UTpadd
KOJ{ MOTY MEHATH TOJUTHKE, MPOIeaype, CHCTeME, TOJICTUIIAje M jOIII MHOTO TOTra, KOjH
Mory (opMalIi30BaTH KeJbEHY KYJITYpy U Oja4aTH je TOKOM BpeMeHa.

Jomr BaxxHMje, TON MEHAIIEPH MTOCTABIbajy TOH KYITYPH Ca CBAKUM IUIAHOM, OJUTYKOM
U akirjoM. HaunH Ha KOjU OHM TPETUPAjy APYyTre MOCTaje CTaHaapIHu oOpa3all 3a TpeTMaH
y opraHuszanyjama — Kako OM Heko 0Mo 0oJbM WM Jomuju! AKO ce Kelmu KyaTypa Koja
JIEMOHCTPHPA UHTETPUTET, U3BPCHOCT, YCIYTY U MOLITOBaWkE (Ha MpUMep), TOI MEHallepH
Mopajy AepuHUCATH T€ BPEIHOCTH y OMXEjBUOpATHUJUM YCIOBMMA, & OHJA CBAaKH JIaH
MOJIEJIUPATH TO MOHAIIAKE Y CBAKO] MHTEPAKIIU]H.

Ton MeHayepu peTKo MCKyce YCIENIHy IPOMEHY KyAType. JOIl Mame UX CIpoBee
YCIIEIIHY TIPOMEHY KyaType. Te peallHocTH J0BOIE 0 OBAaKBUX M3jaBa KOj€ TOIl MEHAlIePH
ynyhyjy HR cextopy: ‘Mopamo na mo6ospiiamo Hairy KyAaTypy. Bu 3HaTe Te JbyCKe cTBapu
— OpuHHUTE O TOME.’

He tpe6a n03BouTH TON MEHayepuma Ja ce U3MakHy o] oAroBopHoctu. CTBapame
CBPCUCXOJIHE, TIO3UTUBHE M MPOIYKTUBHE KYJIType MOpa OMTH CTpaTEIIKH MMIIEPAaTUB 3a
opranu3zaiyjy, BoheHy oj CTpaHe TOI MeHayepa, y3 HOJPUIKY PYKOBOJIMIALA JbYACKHX
pecypca.

WNucnupuiryha, y30yaspHBa, pe3yaTatuma Bol)eHa KylITypa HacTaje IJIaHCKUM JTU3a)-
HOM, a He cama 1o cebu. Tom MeHaiepu Mopajy neUHUCATH KEJbeHY KYATYPY, YCKIATUTH
CBE MPaKCe ca TOM JKeJFEHOM KYJITYPOM H MOOO0JBIIABATH j€ TOKOM BPEMEHA.

PykoBoaumomnu caBpiiieHo 3Hajy 11a je yHanpeheme KynType mpojekat Koju Hema Kpaja.
[TorpebHa je cTamHa HamMepa U MaXkKika TOT MeHalepa. A CeKTop JbYICKHAX pecypca pactio-
Jake BUTAIHMM 3HAaWkMMa W BEIITHHAMA KOjeé MOTY Ja MOMOTHY TON MEHaljepuma 1a
MPOAKTUBHO YIPaBJbajy KYITYPOM.

VY yemy je jemuHcTBeHa mpuiauka HR cekropa na momorHe tom MeHayepuma Ja
pasyMejy TPEeHYTHY KyITypy U UACHTU(UKY]Y npolieMe KOju MHXUOHMPAjy CBPCHCXOIHY,

7 Mehynaposna Mpexa KoMranuja.
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NO3UTUBHY U MPOoayKTUBHY KynTypy? HR cextop o6aBiba aBe KibyuHe (yHKIIH]jE KOje ce
OJTHOCE Ha KYITYpY.

[TpBo, HR cexTop mo3Haje ‘re Jpynacke crBapu’. OH OCHYIIKYyje MUNUBEHA U
nepleniyje 3arocIeHUX 0 KOMITaHUjH, JOOPUM M JIOIIMM PYKOBOJHMOIIMMA, TIPABUYHOCTH
HakHaa 1 O6eHedunuja u jorr MEOro Tora. HR mma nokymeHTanujy o BeIMKOM WK He Oar
BEJIMKOM JIONIPUHOCY TUMCKHUX JIMJIEpa U WIAHOBA THMA, Ka0 O KbUXOBOM JOOPOM WM HE
Oam n1oOpoM rpahaHCKOM TOHAIIAKky W THMCKOM pajay ToKoM Bpemena. HR cexrop moxe
na Oyzie ‘IoHOCHIIAIl MCTHHA , KOJU TIOMasKe TOIl MEHalleprMa Mpe3eHTUpajyhu UM HeynmuTHe
MOJaTKE O aHTAYKOBAbY 3aII0CIICHUX, FBUXOBOM CAMOTIOY3/1aby, MOBEpebY U mocBeheHocTH.

HR cextop 61 MOpao /1a 0Be HEYyNUTHE MOAATKE OJIp’KaBa CTAJTHO aKTyeITHUM. 1Tpeda
UX PEJOBHO JIOCTABJbATH TON MEHAllepUMa Ha Hajpa3IMunTHje HAYMHE, CBE JJOK MX OHH HE
CXBaTe | MOCTaHy CIPEMHH J]a TPOMEHe Hee(pUKACHE IIEMEHTE OPraHn3allMOHE KYITYype

Hpyro, HR cextop no3Haje ‘xymane cucteme’ 00Jb€ O] CBUX APYTHX Y OpraHU3aIH]H.
OcuM (QyHKIUje CHIMKIONEANjCKOT ‘JOKyMeHTOBawka’, HR cekTop Moxe ypamuTu
EKCIIEPTCKY MPOICHY O TOME KOJIHMKO J0OPO PYKOBOJHOIIU MOJICIHPAjy )KEJbEHE BPEIHOCTH
u nonaniama. HR cekrop npyxa ctpyuny o0yky Koja nmomaxke Bohama 1 4iaHOBUMa TUMOBA
Jla IpuxBaTe JeQHUHUCAaHEe BPEIHOCTH M MOHAIIAka Y CBAKOAHEBHUM HHTEpakuujama. HR
CEKTOp je Takohe ‘uyBap’ cucTema 3a Mperno3HaBame. TH CHCTeMU MOpajy J1a ce pa3BHjajy
JIOK ce 1e(hnHUIIIE KeJbeHa KYITYpa, U3IMKyhH ce 01 9ucTe mpoBepe pe3yiarara J0 MpoBepe
pe3yaTara ¥ BpeIHOCTH Kao MITO cy rpal)aHCKo MOHAIIAme U TUMCKHU Pajl.

Ton MeHalepu He MOTy caMU J1a TpoMeHe KyaTypy. OHU Mopajy Ja ofpese ‘Kako ce
Tpeba nmoHamarty’, 1a Oyay NpeiIBOJAHULM KEeJbEHE OpPraHU3alUOHE KYITYpPE, leHH Y30pH,
TpeHepH, MCTHYyhM HMCIpPaBHOCT TOHAMIama Koja Cy Ha JIMHUJH JKEJbEHE KYITYpU H
npeycMmepasajyhu nmoHamama Koja oAcTymnajy ox mwe. HR cekrop momaxe Torn MeHayepuma
Jla TpajJie OBE BEIITHHE U CHA/I0EBA MX PEJICBAHTHUM, JISJIOTBOPHUM U 2)KYPHHUM IOJIAI[IMa
0 HATIPETKY KYJITypHE MPOMEHE.

Kynrypa je Baxna. Tonm MmeHayepuma cy HOTpeOHM NPOMNTHM, MOACTULIAJHU H
HEYNHUTHHU TOAANN Kako OW MPUXBATHIIM CBOjY OATOBOPHOCT JIa YHANpee OpraHu3alioHy

KynTypy.
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3. KAPAKTEPUCTUKE IPEAY3ERA Y TYPU3MY IPHE I'OPE

3.1. KapakTepucruke opraan3anuoHe KyJType y CeKTOPY TYPH3Ma M YTOCTHTE/bCTBA

Teopercku pafoBu Koje CMO NPHUKA3adM y HMPETXOJHMM IIOIVIaBJbUMa HAILIU Cy
BEJIUKY NPUMEHY y OpOJHMM HCTpakMBamkUMa OpraHU3allMOHE KYJIType, ajli Cy Ce OHa
BehMHOM OJJHOCHIIa HAa IPOU3BOJHE OpraHu3aluje. Y CIIy>KHU CEKTOp, Y KOjH CIajia Typu3aM
U YTOCTUTEJHCTBO, Y TOM IOTJIEY j€ MPUIIMYHO 3a110CTaBJbeH. PenatuBHo Manu Opoj paaoBa
nocBeheHUX TeMaTHIM OpPTaHM3ALMOHE KYITYpe y JOMEHY TYPUCTHUYKO-YTOCTUTEIJHCKUX
ycayra moTBpl)yje MHUIUUBEHE Jla j€ yJIora YroCTHUTEJbCKEe MHAYCTpHje Yy AehuHUCamy U
mrdepeHpamy OpraHi3auoHe KyJAType joIll YBeK HeTOBOJBHO ucTpaxkeH ¢penomeH (Tepeci
and Bartlett, 2002). To je npunuuno uznenalyjyhe jep cy JbyACKU pecypcu UHXEPEHTHA U
MHTETpallHa KapaKTepUCTHKa yroctutesbcke muayctpuje (Bavik, 2016). Tpeba umatu y
BUJY J1a j€ OpraHu3alMOHa KYATYpa y TypU3My crielu(puyHa 1 [0 TOME IITO CY POU3BOJ U
ycilyra MHTETPHCAHH W CTBapajy jeOMHCTBEHO MCKycTBO 3a rocrta (Dawson, Abbott and
Shoemaker, 2011). CxoxHo Tome, 0cOOMHE 3alOCIEHUX C€ CMATpajy KPYLHUjaIHUM TpU
J0KHUBIBaAjy Tor uckycTsa (Mrda and Suligoj, 2016).

HoBwuja uctpakuBama 0 OpraHU3aIlMOHO] KYITYPH Y TypHU3My MOKeMo IMpoHahu y
pamoBuma llepouha m TomameBuha (2009), koju Cy HUCTpa)kMBadM CHMOOJIHYKE U
KOTHUTHBHE €JIeMEeHTe opraHu3annone kynrype y 121 xoreny y EBponu. [Tomenytu ayropu
Cy JIOLILIM JI0 3aKJbyuyKa Jia OpraHu3alloHa KyJITypa IpeJcTaBjba 3HayajaH Jeo YKYIHE
MOHY/JIE ¥ KBAIUTETA KOJU C€ HyAU FOCTHMa XOTesa. '0cTH TO mpeno3Hajy, Ha OCHOBY uera
U JIOHOCE OJUTyKy Ja OopaBe y JaToM XOTely, IITO 3Ha4M Ja OpraHu3aldoHa KyinTypa
JMPEKTHO YTUYE HA YCIICITHOCT OpTaHu3aIyje. Y IPKOC TEIIKAM U KPH3HIM BpEMEHHMa KOja
BJIa/1a]y OCTIEABUX roJIMHa U roralajy cBe JeJIaTHOCTH, 3al0CIEHH CY, IOCEOHO Y TYpU3MY,
MOTIOPHH CTYO Ha KOjeM Ce Ipajiy IEIOKYITHA IOHY A TIPOU3BO/IA U yCITyTa.

Hamre monasumre y ucTpaxuBamy OpraHU3alMOHE KYJITYpe Y CEKTOpY TypHU3Ma H
YrOCTUTEIhCTBA (POpPMHUpPATI CMO TIoJIa3ehn o1 mMpUMeEHe ONMIITHX TEOPETCKUX pa3Marpama
Ha OBaj KOHKPETHU CETMEHT YCIyXKHE JeTaTHOCTH.

OpraHu3anyoHa KyJiTypa TYpPUCTHUKO-YTOCTHTEJbCKHUX oO0jekara, IMmocMaTpaHa ca
acreKTa KOPHCHUKA TYPUCTHUYKE yCIyre, NMPBEHCTBEHO Ce MaHU(DECTyje Kpo3 KBAJIUTET
ycayre Kojy TH O0jeKTH Ipykajy mocernonuma. Kao TakBa, OHa je BakHa pedepeHia
KOPUCHUKY KOJI OJVTy4YHBama y KoM he XoTenmy ojicecTd uiu Koju he pecropan mzabpatu
MPWINKOM IOCEeTe TYPUCTUYKO] JecTHHauUju. KpurepujyMm KBaiuTeTa jeIHaKo je BaKaH U
3a TYpUCTHUKE areHlrje, Kao IJlaBHE MPOMOTEPE TYPUCTHUKHUX O0jeKara Koje YKIbYuyjy y
CBOj€ TYpPUCTUYKE apaHKMaHe.

Haj6ospe TypuCTHUKO-YTOCTUTEIJFCKE OpraHu3allMje Mperno3Hajy ce ympaBo 1o TOMeE
IITO j€ KOJl ’bUX OpraHu3alioHa KyJATypa MPaKTUYHO CHHOHUM 32 KYJITYpPY KBaJIUTETa, KOja
Ce PYKOBOJAM YBEpEHEM Jia je 3a MOCJIOBHHU YCIeX OpraHu3allije HajBaKHHUje Jla CBH Y
opranuzanyju Oyny mocBeheHM MocTusamy BHCOKOT HMBOA YrocTHTeJbCke yciyre. Ilpu
TOME C€ Harjlacak CTaB/ba HAa pa3yMeBame KOPUCHUUKUX jK€jba M OYEKHBAHKA, y LUIbY
npodurcama camMe YCIyre M OTKJIamama yYOUCHHUX HEIOoCTaTaka KOju yMamyjy 3aio-
BOJbCTBO KOPHCHHUKA MpYKEHOM yciyroMm. OtexaBajyhy OKOJIHOCT y TyrOpOYHOM OJprKa-
Bamkby KYJITYpe KBAJIUTETA Y YTOCTUTEIbCTBY IPEACTaB/ba BUCOKA cToNa QUIyKTyaluje, Koja
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je mocIenIa Ce30HCKOT 3aNolUbaBamba pajHe CHATre, ajli U YUEHCHUIIE /1A j€ 32 HEKE CTAIIHO
3amnocieHe 0aBJbEeHkE YTOCTUTEIHCTBOM I10CA0 CaMO 0K Ce He MojaBH HemTo 6osbe. KoHky-
pEHIIMja IPYruX X0Tela Uik pecTopaHa Koju Hyie Behy miaty u 00Jbe paHe YCIIOBE BETHKH
je W3a30B U 3a OHE KOjU Iyro TOJMHA paje Y HEKOj TYPUCTUYKO-YrOCTUTEIHCKO] OpraHu-
3aI[Hjd, IITO JOMPUHOCH YECTHM MpesiaciiuMa U3 jeJHe OpraHu3alluje y Ipyry.

KBanuTter mnpyxeHe yciyre caMo je BHI/bMBA MaHHU(ecTaluja OpraHU3aluoOHe
KYJATYpE Y KOHKPETHOM YTOCTUTEJHCKOM 00jekTy. OHO IITO HHUje TOCTYITHO OKY IocMaTpaya
jecy HMHTEpHH OJHOCH KOju je o0mukyjy. C 003upoM Ja CMO ONIITE KapaKTePUCTHKE
OpraHM3alMoOHe KYJITYpe arcoJBHPAIU y NPETXOJHHM IOTJIaBJbUMa, Hallla Jajba pa3Mma-
Tpama cBehemMo y OKBHpe CIIeU(PUIHOCTH [0 KOjUMa Ce YroCTUTEJbCKa mpeay3eha pasiu-
KY]jy OJl OCTaJTUX OpraHu3aIyja.

3.1.1. Oonoc nayuonanne u Op2anu3ayUOHe Kyamype y y20CmumebCmey

OnHOC HAaIMOHAITHE ¥ OPTaHU3AIMOHE KYJITYPE MOXKe OMTH OCEOHO CII0KEH KOJ OHIX
TYPUCTUYKO-YTOCTUTEIbCKUX OpTraHM3allfja Koje Cy M3rpajuiie COICTBEHH, Mel)yHapoaHO
npeno3HaribuB Opena. I'pyma ayropa ca ®akynrera 3a MEHAIMEHT y TypHU3MY H yrOCTH-
TesbeTBY Y Onaruju (XpBarcka) J01uIa je y CBOM HCTPaXHBAabYy 0 3aKJbyYKa J1a CHaXKHA
OpraHu3aIoHa KYJITypa MOXKE Cy30MTH HallMOHAIHY KYATYPY KpO3 CUCTEM CTaHAapaIu3a-
I[1je MOCJIO0Bamka, KOju je y Meh)yHapoAHHM KOMIIaHHjaMa eJIeMeHT aeHTU(uKalmje OpeHaa
u koHkypentcka mpenHoct (Cerovié, Grudi¢-Kvasi¢ and Cerovi¢, 2001). OBo yjemHo
notBphyje Hamly Te3y M3HECeHY y oJiesbKy 1.4, 1a OJHOC HALlMOHAJIHE U OPraHM3aLMOHE
KyJIType HHje jenHocMepaH Beh JaBocMepaH mpolec, Tj. Ja o0e KyJIType yTUdy jelHa Ha
JpYyTy U JONPUHOCE OOJIMKOBAY M POMEHH OBE JIPYTE.

[TomeHnyTH ayTOpH cMaTpajy /1a je IOHEeKaJ CYKoO OBe /IBe€ KYJIType TOJIHMKO jaK Jia ce
MOX€ TOBOpUTH O O0pOM M3Mel)y HallMOHAJIHE W OpraHU3AIMOHE KYIType OpeHIupaHor
XOTelna, a y HeKUM ciIy4ajeBUMa IOCTOJU OTBOPEHO HEMPHjaTebCTBO KOje j€ JEHUM JIeIOM
MPOY3POKOBAHO PA3HOJUKOIINY KyNATypa, a JPYTUM AEJOM BEJIHKOM Pa3IHKOM Y TPUXO-
IuMa u3Mel)y ToKanHor oco0Jba U CTpaHOT MEHAIIMEHTA.

Haumonanna xynaTypa 1e(UMHUTHBHO YTHYE Ha OpraHU3alMOHY KYJITYpYy XOTena, alu
jake opraHu3alHMoHe KYJIType MOTy MOTHCHYTH CIOJbHE MaHHU(ecTaluje HalMOHAIHE
KyJIType, MOroTOBO y CJIa0MM HAallMOHATHUM KyaTypama. HacympoT Tome, y criabujum
OpraHU3aIlMOHUM KYJITypaMa HallMOHAJTHA KyJITypa MOKe OWTH jada OJ OpraHHM3allOHe
KYJITYpe.

['moGanuu xoTenacku OpeHJO0BU CBETCKMX KOpIOpaldja IIKMpe CBOjJY OPraHU3alMOHY
KyJITypy KpO3 TPUPYYHUKE YCBOjEHHX CTaHIapAa (HA4YWH TO3/paBJbarba, jaBjbambha Ha
TesneoH, KOMYHUKAIMja, HAYWH O0JIadera, XOTeJICKa TEXHOIOTHja UT/.), JOK HE3aBUCHH
XOTEJICKH CHCTEMH clie/ie yoOuuajeHe HallMOHATHE pUTyaie, Tpaaullrje 1 HOpMe IoHaIa-
wa. [1obamHu maHIM XoTena Kpo3 CHCTEM CTaHAapAu3allije MOKyIlaBajy Ja mnpeBazuly
HalMOHAJIHY KYJATYpYy WIM Ja je MOACTAaKHYy Ha OHUM HHMBOMMAa Ha KOjUMa HallMOHAIHA
KYATYpa MOKE IMaTH BaKHY KOHKYPEHTCKY MPEIHOCT.

AyTopH 3aKJbyuyjy /1a ce III00aTHH XOTEJICKU CTaHaapu — OpEeHI0BH YecTo cycpehy
ca BEJTMKHUM KYJITYPHHM U COIMjATHUM pa3jiMKaMa y oJpeheHuM aecTuHaIfjaMa e uMajy
CBOj€ TOCJIOBHE MHTEpece, a 300T CBOJUX HMHTEpPEca YeCTO MEHmajy WM IMOKYIIaBajy 1a
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MPOMEHE HAI[MOHATHY KYJITYpy. Y IIOOAJHUM OpraHu3aiyjama, Ia Tako U y XOTEJICKUM
CHCTEMHUMa, JJaHaC Ce MOCTaBJba MUMIICPATHB Jia TPyIe MCHalepa pa3IndUTUX HAIMOHAII-
HOCTH e(hUKACHO paJie 3ajeJHO ca JIOKAJTHOM paJHOM cHaroMm. Ha moceOHOM momoxkajy je
Bojichn MeHarep Kao MpeJCTaBHUK XO0Tella ca MeljyHapoJHUM CTaHaapauMa, ocoda Koja je
Ha Kpajy OJrOBOpHA 3a MPUMEHY OpraHHu3anuoHe Kyiarype. Curyaiuja y K0joj ce y HeKOM
XOTeJy MPBH MyT yCIIOCTaBJ/ba HOBU CTaHIAP]l 1 HOBU CUCTEM XOTEJICKE KYJIType TOBOIHU JI0
dopmupama HOBE OpraHH3alMOHE KYJIType XOTEJCKOT CHCTEeMa ca KOjUM Ce MOTIHUCYje
yroBop. Hamehe ce 3akspyuak ma mehyHapoanu cranmapaum tpeba ma mpuxsare Behu O6poj
eJieMeHaTa HallMOHATHE KyJIType, OWIIO 1a ce paio O MPUPOTHOM WIIH O KYJITYPHOM Haclehy,
Y Ha Ta] HAYMH MM000JBIIIABA]Yy HETOBY TPXKUIIHY PEMyTalnjy U KBaIUTET Hagorpahyjyhu
€JIEMEHTE HAIIMOHAIHE KYJType, To he JONpUHETH pa3Bojy KBAUTETA XOTEJICKE MMOHY/IE U
ycIex XoTesia Ha TPXKUIITYy. ['ocT XoTena nojasu y ogabpaHu XOTed 300T JOXHBIbaja H
NPENo3HAaTIPUBOCTH, a He 300r camor cranaapnaa. I[IpuxBahenn mehyHapogHH XOTEICKH
CTaHJap]l MOpa Ce MPUMEHUBATH U TOIITOBATH, allk Ca MPENO3HAT/bUBUM, UCKYCTBECHHUM,
HAIIMOHAJTHUM PAcojiokKemheM. HalmoHanHa KyiTypa v TIO3HATH OpeHJ y YCIIEIIHO] CUM-
01031 YMHE OCHOBY MOCJIOBHOT yCIeXa XOTea.

3.1.2. Oonoc opzanu3ayuone Kyaimype u Opeanu3ayuone CmpyKkmype y y20CmumesnCcmey

Kao u xon cBakor mpeayseha, opraHusanuMoHa CTpPYyKTypa XOTela U pPeCcTopaHa
NpeCTaB/ba MHTEPHY MOJIENTY Ha OZeJbeha U aKTUBHOCTH, Y3 jJaCHO Ne(UHHUCAE 3a]aTaKa
U OJIrOBOPHOCTH CBakor mojenuHua. BehnHa TypuCTHUKO-yrocTutesbcKuX oljekara mma
HEKOJIMKO 33jeIHNYKNX KJBYYHUX OJiesbeha. Kama cy y muTamy XOTelu, TO OOMYHO
YKJbY4yj€ U3BPIIHO PYKOBOJACTBO, PELEMIIH]y, 0COOJbe 3a OJpXkKaBame Kyhe, KyXHHCKO
oco0Jbe, ocoOsbe 3a HabaBKy XpaHe M muha, pauyHOBOJACTBO M MapKETHHT, JOK je KOJ
pecTopaHa Ta OpraHu3alija 3HaTHO jeJHOCTaBHMja jep OHM HE HyJAE YCIyry CMeIlTaja.
Jlykcy3Ha onMapaiMIITa MOTY UMAaTH TOjeAMHAaYHa OJeJbeha HaMemheHa 3a 3a0aBy, spa U
vellnes, MenuIMHCKe yciiyre M joll MHOTO Tora. Majy XOTell MOKe CBOj€ MapKETHHIIIKE
AKTUBHOCTH JIOJICIUTH PEUENIHjH, TOK JTYKCY3HO OIMApalUINTe MOXKE MMaTH 3ace0HO
0J1eJbEH-E 3a/y’KEHO 3a OrJlallaBame, OJIHOCE ca jaBHOIIhy U mpojajy.

CtpykTypa ympaBjbama j€ XHjepapxujcka, ca yHampea AePUHUCAHUM ylorama
nojeanHara. 3anocieHy UMajy jacHO JedUHICaHe OJITOBOPHOCTH U CBH 3HA]y CBOj€ yJIoTe.
Kon Benukux xorena U pecTopaHa 0OMYHO je Ha BpXY XHjepapXuje TeHepaTHU TUPEKTOp U
ca Te MO3ULMje Ha3Uupe PaJ] pa3IMuUTHX OJIeJbeHha, KOjuMa YIPaBJbajy MEHAIIEpH CPeIber
U HIOKeT HUBoa. OHM KOOPAMHMPA]y aKTUBHOCTH 3allOCIEHHX, JOAEJbY]Y 3aJaTKe, Harie-
Najy pajJiHe orepalnuje U mpaTe yKylnaH YYMHaK O/leJberha 3a KOoje Cy OJAroBOpHH ((uHaH-
CHJCKH TUPEKTOp/MEHANep HaATIeaa pajJ XO0TeJICKOT pauyHoBohe u OiarajHuka, MEeHajepu
JIOTHCTUKE HA3UPY 0COOJBE OJrOBOPHO 3a Ha0aBKy M Ofp:kaBame, MeHayepu HR cexropa
3ayKEHH Cy 3a JbYJICKE pecypce Ut/ ).

VY TeopeTckoj MO OpraHU3allMOHNX MOjelia, TaKkBa OpraHU3aIloHa CTPYKTypa
HajcIuyHUja je MUHIOeproBoM Mojiely MalllMHCKe OMpOKpaTHje, Kojy Mmopesa Xujepapxuj-
CKOT YIpaBJbara KapakTepuiry (pyHKIMOHAIHO IPYNHUCABE JeMHNULA U CTaHJapAu3alnja
npoiieca 1 nociona. Mlako ce 6MpoKpaTCKOM MOJAEITY YECTO MPUITUCY]Y SIUTETH MOIMYT OHUX
na je ,,Heaexcuounan, ,,puruian’, Te aa ,,HeraTMBHO yTUYe Ha 33/J0BOJHCTBO 3AMOCICHHX
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(JanuhmjeBuh, 2003: 273), cMaTpaMo J1a TakBY TeHepaiM3anujy Tpeda MpPUXBAaTHUTH BPIIO
YCIIOBHO. XHjepapXHjCKO YIpaBJbale HE IMPETIIOCTaB/ba HYKHO Ja MEHalepu ,,HeMajy
ciyxa““ 3a MUIIJbEHa U TMPEAJIore 3arocieHnx; (popMannusanmja, ceM ako HHje IpeTepaHa,
HE MCKJbYUYj€ YCMEHO KOMYHULIMPAkE U JOrOBapame; CTaHIapAu3aliija je yBeK MoXKeJbHa
rze roj je Moryha; 3a10BoJbCTBO 3aII0CIIEHUX MHOT'O BHILIE 3aBUCH O] CUCTEMA HarpahuBama
U PaJHMUX YCJIOBa HEro OJ caMeé OpraHu3allioHe CTPYKType, Ma KakBa oHa Ouia. 300r
KapaKTepUCTUKA YTrOCTUTEJHCKOI (IIOCEOHO XOTEJICKOI) IOCIOBama, Ipyrayuju MOJEN
CTPYKType Temko na 0u Omo onxpxkuB. OBAe je, YaK M HAa HUBOY MAIIUX IMOPOAMYHUX
npenyseha, TEIIKO 3aMUCIIMBO Ja ,,CBH pajie cBe™ Kao KOJI jeTHOCTAaBHOT OPraHU3alMOHOT
MOJIeNa, ajlH jeHAKO TaKo HHje MPUKJIaJaH HU Mojael npodecruoHanne Oupokparuje Koju
moJipa3ymMeBa BUCOKOOOpazoBaHe podeCHOHANIE Ha CBUM HUBOMMA. Behuna npodecuja y
TYPUCTUYKO-YTOCTUTEJHCKOM CEKTOpPY HE 3aXT€Ba BHIIM HHBO 00pa3oBama Of CPEAE H
BUIIIE CTPYYHE CIpeMe, JI0K jé BUCOKO 00pa3oBame YIJIIaBHOM IPUCYTHO CaMO HAa HHUBOY
MEHalIMEHTa M oJipeh)eHnuX yXHX CIELHjaTHOCTH, TaMO IJe OHe mocroje (MapkeTur, IT
cekTop U cii.). Onpehern o0aMLM TMBU3MOHAIHOT OPraHU30Bama U OBJE ¢y Moryhu, anu
BUIIIE y MOIJIEy MHTEPHE OpraHu3aldje MOJeAMHUX CIYXKOUW HEro y CMHUCIY KJIacCH4HE
neuHHIje OBOr TIojMa. KoHauHO, aaXOKpaTCKU MO, YHja je TJIaBHA KapaKTepUCTHKA
YCMEpPEHOCT Ha pelllaBame HEeCTaHAapAHUX MmpobieMa U 3aaaraka mo mnorpedu (,,ad-hoc*),
300r came CBOje MPUPOJE HHje MPUKIAAaH KA0 MOJEN OPTaHU3AIOHE CTPYKTYPE Y OBOM
CEKTOPY TypHU3Ma.

3aro cMaTrpamo Jla ce aHajM3a OJHOCAa OpraHU3allMoOHe KYJIType W OpraHu3alloHe
CTPYKTYpE Y TYPHCTHYKO-YIOCTHUTEIHCKOM CEKTOPY HpPaKTUYHO CBOJU Ha YTBphHBame
KOMIATUOMITHOCTH IOcTojehuX THIIOBa OpraHMU3aLMOHE KYIATYpe ca ONMMCAHUM MOJAEIOM
opranuzaione crpykrype. [lonazehu on tunosnoruje Kamepona u KBuHa, k0joj aajemo
MPEHOCT jep CMO j€ KOPUCTHIIN Y aHAJIU3H pe3yjTaTa UCTpakuBamba, U300p ce cykaBa Ha
JIBa KaHJU/1aTa;

— KYJITYpy XHjepapxuje, Koja je y NOTIIYHOCTH KOMIATHOMUIIHA ca OpraHu3alliOHUM
MOJIEJIOM MaIIMHCKe OMpoKpaTHje KakaB ce cpehe ko Behux xoTena u pectopaHa, u

— KyITypy KJIaHa, KOja je TMIIMYHA 3a OpraHu3alyje y MPHUBATHOM BJIACHMILITBY ca
MambUM OpojeM 3amloCiIeHUX, Kao IITO je cly4yaj ca MajJuM XOTelluMa U pecTopaHuMma U
BeNMHOM TYpPUCTHUKHX areHII]ja.

Ocrase 1Be KylIType MOKa3yjy HU3aK CTeleH KOMIAaTUOMIHOCTH ca MOJIEJIOM MAaIlIHH-
CKe OMpOKpaTuje — KyJITypa TP>KUIITa 300T U3Pa3UTO TAKMUYAPCKOT KapakTepa Ko Kojer je
cBe TopelheHO TPHKUIITHO] YTAKMUIIH, a KYJITypa aIxoKpaTHje 300T CBOje TECHE MTOBE3aHOCTH
ca aJIXOKPaTCKUM MOJIEIIOM OpTaHU3alMoHe CTPYKType. OBe BE KyNType ce Y TYpHUCTHYKO-
YTOCTUTEJHCKOM CEKTOPY €BEHTYaJHO MOTY CPECTH caMoO Y ,,XHOpHAHUM' KOMOMHaIjama
ca IpyTuM KyaTypama.

Wmajyhu HaBeeHO y BUY, 10JIa3UMO JI0 3aKJby4Ka Ja jé OpraHnu3aluoHa CTPYKTYpa
TYpPUCTUYKO-YTOCTUTEIbCKHX Mpeay3eha BeoMa cTabuiIHa U YCIIOB/BEHA IPUPOIOM HHXOBOT
nocioBama. IbiuxoBu 00jeKTH ce, OCHM IO BEIMYMHU U JIoKaluju, Mel)ycoOHO pas3nukyjy
camo 1Mo 0OMMY M KBJTUTETY yCIIyra, JIOK je HAauWH O/IBHjama IMOCIOBHUX MPOIleca Y OCHOBU
uctu. [IpoMeHy THIa opraHM3alroOHe KYJIType CTora Tpeba OYEKHWBATH jEIUHO Y CKIIOMY
pacTta ¥ pa3Boja OpraHm3aliyje, 0K je Ha oapeheHOM JOCTHUTHYTOM CTENEeHYy pa3Boja OHA
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Majo BepoBaTHa. J[pyrum peunmma, 3HAYajHUjH PACT KamnaluTeTa TYPHCTUYKO-YrOCTH-
TEJBCKOT 00jeKTa WM HEroBO YKJbYUMBame Y OpEHIMpPAHU JIaHAI XOTela W PecTopaHa
BepoBaTHO he moBecTH /10 mpesacka U3 KyIType KilaHa y KyaTypy xujepapxuje. Ha ucrom
HUBOY KamarureTa, Mel)yThM, pealHHje jeé OUeKHBATH OJIp)KaBabe, jadyarmhe WU CIa0Jbemne
OpraHu3allioOHe KYIType y OKBHPY HMCTOT THIIA HEro Tpelia3ak MOoCTojehnx KyITypHHX
obOpasara y HOBe.

3.1.3 Ynoeca u cmunogu nudepcmea y y2oCmumesCmey

CripoBezicHa HMCTpaxkMBama IMMOKa3yjy Jla ce yjora JHaepa y TypUCTHUYKO-YTOCTH-
TeJbCKUM TIpeay3ehrnMa He pasiukyje 3HauajHO O]l yJIOT€ KOjy JIMJAEPU MMajy y OPYruM
yCIyXHHUM opranuzanyjama. CreruuaHOCTH Cy IPBEHCTBEHO BE3aHE 3a MPUPOY yrOCTH-
TEJHCKOT TI0CJIA jep ce 0J1 KBATMTETHOT JIHIepa OYeKyje Ja BeoMa JoOpo MO3Haje MOCIOBHE
IpoIece KOjU C€ OJBHjajy Y YrOCTUTEJHCTBY M Jla MMa jaCHY BH3H]y KaKO YHAIPEIUTH
MIOCJIOBAKkE¢ Y OKBUPHMA PACIIONIOKUBUX JbYJICKUX U MaTEPHjaTHUX pecypca.

VY XOTenujepcTBY U PECTOPaTepCcTBY CBE je moApeheHo TocTy U 011 0co0Jba ce TPaXKH
MaKCHMaJlHa YCIy>KHOCT, JbYOa3HOCT U CHPEMHOCT J1a YAOBOJbE 3aXTEBHMA T'OCTa Y CBUM
CUTyallMjaMa, y CKJIaay ca MakCMMoM ,,['ocT je yBek y mpaBy*. Taj mocao caapu BEIHKY
JI03y cTpeca, a MeHaIep, aKo JKEJIU Jia CTEKHE Xapu3My YCIICHITHOT JIEpa, MOpa Jia OCTBAPH
TaKBY KOMYHHKAIIM]y ca 3arociiecHuMa Koja he Ha mbHX JIeJI0BaTH MOJICTHIIAJHO Y 00aBIbamky
10CJIa, ajTi ¥ 3alITHTHUYKY Kaja Cy U3JI0KEHH HeOopaBIaHuM kaoama roctujy. [IpaBenan
U 00jeKTUBaH OJJHOC y TaKBUM CHUTYyallMjaMa yCJIOB je J1a MEHallep CTeKHe YIJiea U MOIITO-
Bam€ KOJ| CBOjUX MOJIpel)eHn — jak ayTOpUTET je IilaBHa KapaKTepPUCTHKA CBAKOT YCIIEHIHOT
aunepa.

VY crBapamy jake OpraHu3alMoOHe KYJIType JIAEp KOJ| 3al0CIEHNX MOpa Ja pa3BHje
ocehaj mpunagHocTu mpenysehy, cBecT 1a cBU y leMy Tpeda J1a ce MoHaIajy Kao jeJlaH TUHM
KOjU ce 3ajake u 0opu 3a ucre nusbese. [IpBu kopak y Tome je 1a 0pOopMHU TUM 3aMIOCIIEHUX
KOjH TIPUXBAaTajy CUCTEM BPEIHOCTH OpTaHU3aIje, a TOTOM JIa IX MOTHUBHIIE aJeKBAaTHUM
crucTeMoM HarpaljuBama, CTBapameM YCIIOBA 32 YCaBpIIABAWkE Y CTPYIH U APYTHM CTHMY-
JaTUBHUM Mepama. YTOCTHTEJbCTBO j€ JEJIaTHOCT KOjy KapaKTepHIle BUCOK MHTEH3UTET
1ocia, BPJIO CYXKeH MPOCTOp 3a IPeIllke U BUCOK Koe(UIMjeHT cTpeca. 3aTo je Kpeupame
KyJITypHOT amOujeHTa y koMe he ce 3anmocienu ocehaTu curypHo M 3amITuheHo U3y3€THO
Ba)XHO 32 HMXOBY MOTHUBAIIH]Y, @ HA TOME C€ M0Ka3yje YMEIIHOCT JIUJepa y OpraHU30BabY
TaKBOT aMOUjeHTa U YjeJIHO TeCTHPa CHara keroBor ayTOpUTeTa.

OcuM Kpeupama 1 0/ip>kaBara OpraHu3allMoHe KynType, Tuaep Tpeda 1a aeiyje 1 Kao
areHT NpOMEHE KaJa OHa IOCTaHe KOYHHWIIA NpOMEHama OpraHu3allMoOHE CTPYKTYpe,
MIOCJIOBHE CTpaTeruje WK JIpyrux OMTHUX eJleMeHaTa OpraHusaiuje. ¥ yrocTUTeJbCTBY ce
TO OOMYHO JielaBa KO/ Mpeacka y BuIly (a3y pa3Boja, IpOMEHE YIpPaBJhaukKe CTPYKType
WK peferHrCcama MOCJIOBHUX UJbeBa. Tama 1o n3paxaja JI0J1a3u HBeroBa CiocoOHOCT 1a
NPUMEHOM METOJIe HWHIOKTPUHAIIMjE€ WM IyTeM KOTHUTHBHE JWCOHAHIle WHUIHpA W
CIpOBeJIle POMEHY OpPTaHU3aIMOHE KYIType y peny3ehy.

[Topen BemTHHE yrpaBibaka OAHOCHMA YHYTap KOJEKTHBA, ylIora JHaepa moapasy-
MEBa W BJaJIalkb¢ TTOCIOBHUM BEIITHHAMA, KOje 3aBUCE O] MO3UIIHUjE KOjy JIUJEp-MeHaIep
nokpuBa. Ha HUBOYy Tonm MeHayMeHTa JMIEp Mopa Jia MOCeAyje CIIOCOOHOCT Kpeupama
KOMIIETUTHBHOT ITOCJIOBHOT aMOMjEeHTa U OJIP’)KMBE BU3H]€ Pa3BOja, a OHA Y YTOCTHUTEIHCTBY
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IPETIIOCTaBJba CTAIHO MOIN3AkEe KBAIUTETA YCIyra U Kpeupame MPeno3HaT/bHBOI HMHUIIA
Ha TYPUCTHUYKOM TPKHUINTY. 1 Ha octanmm HMBOMMa MOTpeOHa Cy BUCOKa MpodecroHarHa
3HaWka y yNpaBJbalby OPraHU3AIMOHMM IPOIECMMa M MCKYCTBO y pelaBamy mpoliema.
3a710BOJBHH TOCTH | MOMYHCHU KaMaIllUTETH CY OHO YeMY CBaKH XOTEJ M PECTOPAH TEXKH, a
3aJaTaK KBaJUTETHOT JIMJEPa j€ /1a CBOj€ MOCIOBHE BEIITHHE CTaBU Yy (DYHKIM]Y OCTBapH-
Bamba TOT IHJbA.

JIuaepcTBO y YroCTUTEIbCTBY M J1aJhe j€é OTBOPEHO MCTPAKMBAUKO ITOJPYYje y aHa-
JIU3Upamy YTHLAja CTHWIIOBA YIpaB/bama Ha 3alocicHe. YTBphUBame CTHUIA JIHJEpCTBa
TeHEpAIIHO je BeoMa KOMIUTMKOBAH 3a/1aTaK, 11a 0Ty 1a TOJIMKH OpOj I1jarHOCTUYIKUX MOJera
KOjH C€ MOTY CPECTH y JIUTEepaTypu o MeHayMeHTy. PopmManHo nocmarpajyhu, u3 Marpuie
cllarama TUIIOBa OpraHU3allMOHEe KYJIType U CTHIoBa JauaepcTsa (tabema 1.12 Ha crp. 102)
NPOM3MIIA3U Ja KYATYPHU XHjepapxuje, 3a KOjy CMO YCTaHOBHIIH Jla JOMUHHUPA KOJI BEJIMKUX
XOTeJla ¥ PecTopaHa, HajBUILE OJroBapa ayTOpUTapHH CTWJI OPHjEHTHCAH Ha 3aJaTKe, 0K
KYJITYpH TOPOJHIIE, TUITUYHO] 332 Majie XOTelle, pecTOpaHe u BehnHy areHIiuja, KOpecroH-
Jupa ayTOPMTApHH CTHJ OpUjeHTHcaH Ha Jbyne.%® Mmak, mcTpakuBama BHIIE ayTopa
MOKa3yjy Jla Ce Yy yrOCTUTEJbCKOj TIPAKCH MOTY CPECTH CBH CTHIJIOBH JIUAEPCTBA, C TUM LITO
Cy HEKHM BHIIIE, a IPYT'H Mame BepoBaTHU. BehnHa mBuX ce craxe J1a je ayTOpUTapHU CTHII
pyKOBOhewa HajupUMEPEHHUjH YTOCTHTEIbCKO] WHAYCTPHjU, C THM IITO HEKH Yy TOME
npeno3Hajy xapusmarunyaor juzaepa (Neal, Finlay and Tansey, 2005), a npyru ayrokparckor
(Vood, 1994, Okumus and Hemmington, 1998). To He 3Ha4u 12 je ayTOKpaTCKH CTHJI IO-
KeJbHU]HU, aJIi e TBPJIMU JIa je HeonXxoaH y yroctutesbeTBy (Vood, 1994). V nutepatypu ce
TO 00jalImhaBa YNHCHUIIOM 12 j€ IOTPAXKba Ha TYPUCTHYKOM TPXKHUIITY IPUIHYHO HECTaTHA
¥ J1a MEHallepy MOpajy Op30 1 OJTYYHO pearoBaTH Ha MpoMeHe. MU cMaTpaMo Jia je y Halloj
CpEeIMHM TJIAaBHH Pa3JIor y TOME IITO MEHAllepH YTIIaBHOM HE BOJIE J]a UM C€ APYTH MeIIajy
y JOHOIIEHE OJUTyKa.

3.1.4. Ymuuaj 3a0060.6cmea 3anocinenux Ha opeanu3ayuony Kyamypy y y20CHume bCmaey

3a/10BOJHCTBO 3aIMIOCJICHUX J€ jeIHa 0J1 ONTHUX MPETIOCTABKU MOCIOBHE YCIEIIHOCTH
opranusanuje. To oTBphyje Bullle HCTpakMBawba Koja yTBplyjy 3Ha4ajHy MO3UTHUBHY BE3y
nu3Mel)y 3a710BoJbCTBA 3aM0CiIeHUX U (prHaHCcHjcKkuxX nepdopmancu. Uu u ['ypcoj oTkpunu
Cy Ja se Be3a u3Mely 3a/10BOJbCTBa 3amOCICHUX W (PMHAHCHJCKHUX pe3yjiTaTa OCTBapyje
nocpeacTBOM 3a10BoJbeTBa Kymnana (Chi and Gursoy, 2009). Jlo ucror 3akibyyKa JIOIUIH CY
u Tenenu u baptier, koju cy, Bpiiehu uctpaxuBame Mel)y 3armocieHuMa y X0TeNINjepCTBY,
YTBPAMIIH /1 3aJI0BOJHCTBO 3aIOCIEHUX PE3YyITHpPa 33 0BOJbHUM I'OCTHMA, IITO Y KpajlheM
pe3ynTaTy uMma 3a nocneauny nosehany mpoduradbunnoct xorena (Tepeci and Bartlett,
2002). OBaj ce 3akJby4aK MOK€ T€HEpaIHO MPUMEHUTH Ha CBA YTOCTUTEJbCKO-TYPUCTHUUKA
npenyseha jep je 3a70BOJHCTBO TOCTH]Y KBAJIUTETOM MPYKEHUX YCIyra KOJ FHHX TJIABHO
MEPUJIIO MOCIOBHOT yCIeXa.

68V tabenu 1.11 HaBesieHM Cy THIIOBM OPTaHM3ALMOHE KyJIType npema Xepucorny u Xenaujy (X&X),
omnocHo TpommeHapy u XemaeH-Taprepy (T&X). Mehytum, nako je ycTaHOBHTH Aa KyaTypa mohu (X&X),
omHOCHO Kynrypa mopoauie (T&X), mo cBOjUM KapaKTepUCTHKaMa y CBEMY OJroBapa KyITypH KiaHa y
tumonoruju Kamepona u Keuna (K&K), nok kynrypa ynore (X&X), onocno Ajdenosor topmwa (T&X), uma
CBOj nanjaH y kynrypu xujepapxuje (K&K).
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Jla je BHCOK KBaJIUTET YrOCTUTEJHCKE YCIyre BEOMa TEIIKO OCTBAPUTH Ca HE3as0-
BOJFHUM 0CO0JbEM MOCIESINIHO IPOU3NIIA3U U3 YUE-CHUIIE Ja HajBehu Opoj paqHuX MecTa y
YrOCTUTEIHCTBY TOKPHUBAjy 3allOCICHH KOJU Cy WJIM y JTUPEKTHOM KOHTAKTy Ca T'OCTOM
(koHOOApH, PEIeNIUOHEPH) WK KBAIUTETOM CBOj€ YCIyre HEMOCPEIHO YTHYY Ha 3aJ10-
BOJBCTBO rocTa (KyBapH, XurujeHu4apu). [la 6u 3aapxkaim cBoja pajaHa MecTa, OHU MOpajy
yJlaraTé BeJIHMKE Harope Jia ce HBHXOBO €BEHTYAIIHO HE3a/JI0BOJHCTBO TIOCIIOM HE OJ[pa3H Ha
KBAJIMTET yCIyre KOjy MpyKajy roCTUMA, ajlH j& Majo BEPOBATHO Ja j€ TaKaB ICUXOJIOIIKH
NPUTUCAK OJPKUB Yy JIy’)KEM Iepuoay BpemeHa. MHoro je BepoBaTHHje aa he ce oHO
WCTIOJBHUTHU TIPE WIH KacHUje, a 32 UMHUIl YTOCTUTEILCKOT 00jeKTa Hajrope je KaJa ce UCTIOJbH
npema roctuma. Oj TOjeIUHAYHUX WHIUICHATA jOII je TOpe IYroTPajHO KyMYIUPAHE
HE3a/10BOJbCTBA Beher Opoja pagHuKa, IITO HEMHHOBHO T€HEPHINE JIOIIY OPTaHU3aUOHY
KyJITypy, @ FhCHa JIOTUYHA TOCIIEAMIIA je TMEPMAHEHTHO OMNaJame KBAIUTETA YCIyTa.
['oMuname J0MIMX OIEeHa KOje TOCTU Jajy YTOCTHTEIHCKOM O0jeKTy U Koje Cy IMyTeM
CIENHjaM30BaHUX HMHTEPHET MopTaja JAOCTYIHE MOTEHIM]aTHUM TOCETHOIMMA ITUPOM
CBeTa, OUTHO 00apa paHT YrOCTHTEILCKOT 00jeKTa Ha TYPUCTUIKOM TPXKHIITY, & CAMAM THM
yMamYyje BEroBe IMaHCe 3a MOCTU3AkE YCICITHOT MTOCIOBHOT pe3yJiTaTa.

Op crerieHa 3a10BOJBCTBA TIOCIIOM OMTHO 3aBHCH | cTONA (DIyKTyanuje pajHe cCHare y
yrocTuTesbCTBY. He3amoBosbHY 3aM10CIeHN YTIIaBHOM he MOTpakuTu 60Jb€ yCI0BE Y APYTUM
YTOCTUTEIHCKUM Tpeny3ehnma mim BaH yrOCTHTEIbCTBA, OCTaBJbajyhu ympakmeHa pajHa
MeCTa, IITO y IMyHO] CE30HU MOXe na Oyae 030mibaH MpobieM 3a MaTWdHO mpemysehe.
JenuHM BasbaH Ha4YMH J]a c€ CMambU BUCOKa cTomna (uIyKTyaluje je yBohewme MeTojia koje he
MOTHUBHUCATH 3alociieHe M pa3BUTH KoJ BUX ocehaj MpUMagHOCTH KOJEKTHBY. Tako ce
MO3UTHBAaH MEHAIEPCKH YTHIIA] MIOKa3yje Kpo3 yCIocTaB/bamke J0OpUX ofHOoca Mely 3amo-
cleHnMa KopuirhemeM pa3Hux TexHuka motusanuje (Laskarin Azi¢, 2017: 107).

HcrpaknBama y XOTEJICKO] MHAYCTPHjH MTOKa3alia Cy Jia Cy MpU3Hamba, YKIbYIEHOCT y
JIOHOIIIEHE OJTyKa, HANIPEeI0Bamke Yy KapujepH, miata u Oeneduiyje riaaBHA (GakTOpH KOju
JTOTIpUHOCE 3a70BOJBCTBY TocsioM (Ineson et al., 2013), Te ma xorenu koju omoryhaajy
BHCOK HMBO KPEAaTHBHOCTH M yCaBpIIaBarma 3al0CICHNX MMajy BUCOK POIICHAT 33]J0BOJb-
Hux pagauka (Frye, 2012). [Ipema ToMe, y nmuTamy cy Mame-BHIIE UCTH (HaKTOPH 33/10BOJb-
CTBa Kao M Yy JPYIMM JeIaTHOCTHMA, TaKO Ja y TOM IOIJIey CEKTOp Typu3Ma U YroCTH-
TEJHCTBA HE MPE/ICTaB/ba HUKAKAB U3Y3€TaK.

3.2. Typucrnuxu cexrop Lipue I'ope

Janamma cTpykTypa TypucTuukor cekropa y Llpuoj 'opu ¢opmupana je tpaHsu-
II1jOM U3 CHUCTEMA COIMjaIUCTUUKOT CAMOYIIPaBJbaha y CUCTEM TPXKHIIHE €eKOHOMU]jE. Y TO]
TpaH3ULIMjU HajBeha mMpoMeHa JOrojuiia ce y BIACHUYKO] U OPraHM3ALMOHO] CTPYKTYpH
TYpUCTHYKHUX Mpeay3eha, koja cy ol IpylITBEHUX Mpeay3eha mabaoHCKH OpraHM30BaHUX
no xujepapxujckom npunnuny COYP-PO-OOVYP nperBopeHa y paznuuure oOJIHKE MpH-
BaTHUX (UPMHU ca ydenrheM gomaher win CTpaHOT KanuTania.

CucTteM COIMjaTMCTUYKOT CaMOYIpaBibamka, KOJU j€ JTOMHUHAHTHO OOENEeKHO pa3-
no6sbe o1 50-ux 10 90-ux roaMHA MPONUIOT BeKa, Tpedalsio je Ja Kpeupa OpraHu3allioHy
KyIATYypy Yy Ko0joj he pagHHIM-caMOyIIpaB/bayd CaMHU OJIY4YMBATH O CBUM BUTAJIHHUM IHTA-
BHUMa [0CI0Bama npeayseha, OMpaTH MEHAEpCKy CTPYKTYpPY U, KA0 aKTUBHU YYECHULH
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CBHUX IIOCJIIOBHUX MpoIieca, OMTH HETIOCPETHO 3aMHTEPECOBAHU 32 MIPOCHIEPUTET CBOjE PaaHe
opranmsanuje. Y mpakcH cy ce, MelyTum, Bpio Op30 moka3aie CBe MaHE OBOT KOHIICTITA,
KOjH je, OCUM HEJIOBOJHHOT MO3HABaMa MPUHIIKIA TPKHUIIHE EKOHOMHU]E (TaJallbi eKOHO-
MHUCTH 00pa3oBajli Cy Ce€ Ha MPHUHIMIKMMA MOJUTHYKE €KOHOMH]E), MaTHO O] BEITUKOT
dopmanuzma (moaena pague opranuzanuje Ha OOYP-e ka0 OCHOBHE MOCIOBHO-IIPaBHE
cy0OjekTe Boamiia je kKa cBe Behoj OMpoKpaTH3alldjH), a YIPKOC BEIMKUX HOMHHAITHHUX
oBianThema paJHUYKUX CaBeTa, Ha FbUXOB PaJl Cy TOMHUHAHTHO YTHIAIU IUPEKTOPH, YUje
j€ UMEHOBAKE YBEIMKO 3aBUCHIIO OJf BOJbE MAPTH]CKUX CTPYKTypa. Camo mamu Opoj
mupekTopa (oko jeaHa TpehwHa) MOTHIIA0 je M3 PelAoBa OHUX KOje Cy Mpeiaralid Camu
pPaIHUYKH CaBETH, TOK Cy OCTANIU JI0JIA3UIIH U3 TIOJIUTUYKHUX CTPYKTYpa JOKATHUX OMIITHHA
Y CHHJIMKATA.

Jla je KOHIENT paJHUYKOT CaMOyIpaBJbamka OWO JOCICTHO CIPOBEICH, 0€3 TMOJH-
TUYKOT YIJIUTamka U ca OCJIIOHIIEM Ha Hayella TP>KUIIHE a He ,,JJOTOBOPHE' eKOHOMH]E, 11a j&
OJIHOC TIpeMa APYIITBEHO] CBOJUHM OMO JIpyrauuju o yyBeHe NedUHUIUje ,,CBAUMje—HU-
guje’’, MoKJ1a OM y eKOHOMCKOj TEOPHjU OCTA0 YIHUCAaH Kao ycrelaH ekcrepuMent. OBako,
CEM y PETKHM IMpUMepuMa I/ie je CTpyKa Oujia u3HaJ MOJIMTUKE, HHUje NUMA0 peallHe IaHCce
Ha ycriex. CBecT 0 ToMe J1a ce 3a cBe (pOpPMaIHO MUTAjy, a TOTOBO HU O YeMY CTBAapHO HE
OJTy4yjy, JAOBOAWIIA je PAJHHWKE y CBOjEBPCHY KOTHHUTHUBHY JHCOHaHIy u3Mmely mpo-
KJIAMOBaHMX Hadella U aKkTyelHe mpakce. [1omTo meHo paspememne HUje MOTIIo J1a pe3yd-
TUpPa IPOMEHOM OPTaHU3AIMOHE CTPYKTYPE — y CHCTEM HHUje CMEJIO J]a Ce TUpa — IPEOCTAIIO
je Aa ce TakBoj (papCHMUHO] OpPraHU3alMOHO)] CTPYKTYpU MPUIIAroJy cama opraHU3aloHa
KynTypa. Hemocrarak kpeatuBHe MOTHBalLMje U n30eraBame pagHUX oOaBe3a MOCTANU CY
HIMPOKO paclpoCTpameH MOJeN MOHAllamka, a Kapujepu3aM 3acHOBaH Ha MapTH]jCKO]
IPUIIAAHOCTH M MOPATHO-TIOJIMTHYKOj MOAOOHOCTH 00pa3all 3a Halpe10Bambe y Mocty.

[Ta 1 y TaKBUM YCIIOBMa TypHCTHYKa Ipery3eha, moroToBo oHa YMju Cy KanamuTeTH
OwIH JIOIMpaHu y MPUMOPCKOM T10jacy, mocTu3ania cy ycrnemrse pesynrare. ,,I{pua ['opa ce
3a BpJIO KPaTKO BpeMe MO3MIMOHHMpAla OJ] CKOPO HETO3HATe /IO TMOKEJbHE TYPUCTHYKE
nectuHanuje. Camo y nepuoay 1965—1975. ronune cmemTajHu KanaureTy cy nopehanu 3a
Tpu myta, ca 34,5 Ha 103 xuspaze nexaja, a camMo XoTelcku ca 7 Ha 21 xuspany. U
TYPUCTUYKH MPOMET je BuiecTpyko nosehan. Lipuny ['opy je y 1978. ronunu noceruno 1,2
MIJIMOHA TYpUCTa KOjU Cy ocTBapwin 9,3 muinoHa Hohemwa. Pazopan 3emiboTpec koju je
noroguo Llproropcko mpumopje 1979. roauHe je yHUIITHO WJIM OIITETHO OHO INTO je€
JielieHrjama, 1a ¥ BekoBuMa rpaleno. Y3 orpomuy nomoh unrase Jyrocnasuje, Llpua ['opa
ce Op30 omopaBmiIa. 3a cBera 5 roJinHa JOCTUTHYT j€ 00MM TYpUCTHYKOM TTpomeTta u3 1978.%
(np Bama Bbpanno® y unresjyy 3a Bujecmu, 28.3.2016.)

Y Tom nepuoy IrIaBHU XOTEJICKO-yrOCTUTE/hCKH KananuTeTd y Lipuoj ['opu 6w cy
MOJ] YIIPABJbAKBEM TaJlaliber TypucTuukor ruranta XTO ,,MouteHerpotypuct® bynsa, y
YHjeM Cce cacTaBy Haja3uia u Typuctuuka areHiuja OOYP ,,MounrenerpoEkcnpec*. bpenn
IPHOTOPCKOT Typu3Ma, rpaja-xoren Cseru Ctedan, Bpiao Op30 HAKOH CBEYaHOI OTBApamba
13. jyma 1960. ronune, yBeo je Llpuy I'opy y pea nectunamuja enuTHor Typusma. Ha

% Jlp. Bama Bpamno (1947-2017) 6mo je ayrorogummu cexperap Typyctuukor casesa Llpue Tope n
ynan [Ipeacenuumra Typuctudukor caBe3a Jy. 3a ¢BOj M3y3eTHHU JONPHUHOC Pa3Bojy Typu3Mma HarpaheH je
3natHoM maketoM Typuctuukor casesa Jyrocnasuje. O0aBibao je ¥ QyHKLH]Y AUPEKTOPA NPEACTABHHUIITBA
Typuctnukor caBesa Jyrocnasuje 3a 3emibe Ckangunasuje o1 1989.rogune no pacnana Jyrocnasuje.
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nomyiapHoM ,,CBeIy™ je ojice[a0 MHTEPHAIIMOHAIIHYU [IET-CET — MIejaja YyBEHUX CBETCKUX
rirymara, pexucepa u npoxayienara (Cocpuja Jlopen, Kapno Ilontu, Kupk Jlarnac, Puaapn
Bunmapk, Hopuc Jlej, Monnka Butu u MHOTHM Opyru), MO3HATH KEIDKEBHUIM (AHApeE
Manpo, Anbept MopaBuja), UCTAKHYTH APKABHUIM U MOJUTUYAPH (TIpeaCceTHUK Jyro-
cnasuje Jocun bpo3 Tuto, uranujancku kpasb Ymoepro II CaBojcku, eHriecka mpuHIE3a
Enu3zabera, uranujancku npeceqauk Canapo [leptunu, Hemauku kanuenap Xenmyt Imur,
kaHajacku npemujep Iljep Tpyno u ap.), uyBenu 6ankapu (Maknamapa, Pokdenep), kao u
HU3 MO3HATUX JIMYHOCTH M3 CBETa MOJIE, YMETHOCTH M Ou3HuUca. BaxHo je ucrahm na cy
MOCIIOBHO-(D)MHAHCHjCKH yuuHIM Xorena ,,CBetn CredanH” cTasHO OUIM TO3UTHBHH H
3HATHO M3HAJ MPOCEKa 3a XOTEJICKO-TypUCTHUKY npuBpeny bynse u Lipue I'ope ([dyneruh,
2010: 158).

Jlok Cy TypUCTHYKH KamauuTeTH y yHyTpamwocTh LpHe ['ope mocnoBanu Ha uBUIM
PEHTAOUITHOCTH, OHU Ha MPUMOP]y OENeX uau Cy MO3UTUBHE MOCIOBHE pe3ynrare. Y
UHTEPB]YY 3a Bujecmu on 28.3.2016. rogune, ap Bama bpauno nao je cnenehy oeny crama
pa3Boja XOTEJICKOT TypusMma: ,,I'po cTpaHux Typucra Aojasuwio je u3 Hemauke, Benuke
bpuranuje, Aycrpuje, Utanuje, CkanauHaBuje. XOTEICKH KalalUTeTH OUIIH Cy NOMYHEHU
170 nana y romuau. [Ipema npojexnujama y nepuony 1985. mo 2000. roxuHe rmiaHupaH je
pacT OCHOBHHX CMEIITajHHX KalalyuTeTa Mo CTOnM oX 5,8% roauiime W yABOCTpYUYCH:E
TYPUCTHUKE ITOCETE, OJHOCHO J0CTU3amE pomeTa o 22 Muinona Hohema y 2000. roguHu.
He mosxe ce au HarahaTu 1a i1 61 ce Te MpojeKIHje peain30Balle 1a HHje HACTYITHO KPBaBH
pacrniazg Jyrocnasuje u notnyHa Onokana u Lpuae I'ope, xao nena CP Jyrocnasuje. Tpebaino
j€ MHOTO BpeMeHa Jia ce JOCTUrHe 00uM npomMeta octBapeH 1987. roqune. Buie ox 4eTBpT
Beka“ (Kamop, 2016).

Pacnan 3ajenHuuke npkase, npaheH Mel)yHapoaHOM HM30JallMjOM U yBOhemeM eKo-
HOMCKHX CaHKIIMja mbeHo] Hacnenuunu — CaBe3Hoj PemyOmuium JyrocnaBuju, a 3ampaBo
Cp6uju u LlpHoj ['opy ka0 HEHUM jeAMHUM WIaHUIaMa, IPOU3BEO j€ OMIITY CTarHauujy
IEJIOKYITHE IPHOTOpPCKe MpuBpee. beH riiaBHu oclioHall, Typuszam, yopzaHo je ryono mehy-
HaposHO TpxkuiTe. Tex y nepuony Hakod 2000. roguHe 10J1a3u 10 TOCTENIEHOT OMOpPaBKa
TYpUCTHYKOT MIpOMETa M nepuoja ctabminzanuje, a L{paa 'opa ce moHOBO npeno3Haje Kao
CUTYpHa TypucTHuKa nectuHanuja (Auuh u Xuxwuh, 2016: 15).

JacHo je 1a je y 0BOM IepHoay OpraHU3alMOHY KYITYPY Y TYPUCTHUKUM Ipeny3ehuma
KapaKTepHcao BUCOK CTENEH JeMOopaln3altje, OIITa HEM3BECHOCT, JAaTEHTHO HE3a10BOJb-
CTBO 3aIlOCJICHMX HHCKMM MpPHUMamHMa U CTpax O IyOMTKa pajHOr Mecta 300r OUTHO
CMameHMX Kamanurtera. McToBpeMeHo, mocrtano je jacHo jaa moctojeha opranmzammnoHa
CTPYKTYpa TYPUCTHYKHUX Tpeay3eha u MmpuBpese BUIIE HE MOXE JIa OJTOBOPH 3aXTEBHMa
BpeMeHa. YpyllaBame COIMjaIn3Ma Kao APYIITBEHOT MOPETKA, KOje je 3armoues0 MUPHUM
paciaiom CCCP-a, a y COP JyrocnaBuju 10KHUBEJIO KYJIMHHALM]Y Y HAaCUIHO] CELECHJU
KO0ja je pe3ynTupaia rpa)aHcKuM paToM, yjeTHO je 3HAUMJIO U Mpeia3ak Ha KamuTaIUCTHYKU
JIPYIITBEHH CUCTEM, a CAMUM THM U Ha KallUTATUCTUYIKU MOJIEN NpuBpehuBama.

»IIpoliec TpaH3uIIKje TAKO3BAaHOT ‘APYIITBEHOT KalnuTana’ je BpIIEH Y JBE, YCIOBHO
pedeHo, (dasze, ox Kojux OM MPBY MOTIIM HOMHUHOBATH Kao TpaHchopmaliyjy, a Apyry Kao
npuBatuzanujy (Parkosuh, 2009: 126).

KonuenT Tpancgopmaiuje moapazymeBao je craBjbame HajMame 60% apymTBeHOT
KamuTajia CTaBy Mol KOHTPOJTy ApxkaBHUX (hoHIoBa. Pesynrare Tpanchopmariuje Patkouh
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(2009: 128) mmycrpyje TabenapHuM npukazom BracHuuke crpykrype XTII ,,bynBancka
puBmjepa“’® Ha nan 30.6.1995. TomuHe, U3 Kojer ce BUAM Ja je ydemhe ApiKaBe U APKaBHUX
donnoBa (Poupg 3a pa3eoj, ¢poun [TMO u 3aBoj 3a 3aMoNLbaBamke) U3HOCHIIO YKYITHO
76,36%, nok cy ¢usnuka nuua (pagHuuu u rpahanu) ydectBoBasia ca cBera 22,28%.
(Ocrarak ox 1,36% ornagao je Ha MoHTeHerpoOaHKy. )

Ha HuBOY KOMIUIETHE TYPHCTHYKE IPUBpEIE T€ roAuHe je 6uio 37,98% npymrBeHux,
0,46% mnpuBatHux u yak 61,56% mnpenyszeha ca MEMIOBUTHM KamuTaloM. Y OAHOCY Ha
nperxonny, 1994. roguny, ydemhe npymrBenux npenyseha Owino je mame 3a 55%, a
MmemoBUTHX Behe 3a 4,87 myTa, IITO MOKa3yje TeHIeHIIH]Y TOCTENEHOI HeCTajamba ApYILITBe-
HUX Tpeay3eha u ’BUXOBOT MpeTBapama y MeIoBuTa Apymra kanutana (Parkosuh, 2009:
127). UcToBpeMeHO, U3 CTAaTUCTHYKOT Iperiieaa Opoja TYpuCTUYKUX mpeay3eha Bumam ce na
Opoj mpuBaTHUX Mpeay3eha cBe BUIIE pacTe, MaAKO UM j€ YIE0 Y YKYITHO] CTPYKTYPH Karu-
TaJia joul yBEK MaJlu.

VY 2001. roguHu, Koja 03Ha4yaBa Kpaj OBOI TpaHC(HOPMALMOHOI NEepUoaa, Ip>KaBHU
(OHIIOBHU U J1aJbe Cy CYBEPEHO YIIPaBIbaIN TYPUCTUUKOM NpUBpeaoM. PaTkoBuh 3akibyuyje:
,»BEJIMKH U TyrorOHIILE aIMUHIUCTPATUBHU HAIIOPU Cy PE3YJITHPAIU Ja 00uJbe MpoBe-
JICHUX IIPOMEHA 32 CUHEPI€TCKHU Pe3y/ITaT UMa PEeNpoIyKIIH]jy IOYETHOT cTamba. Memwao ce,
JaKiie, 1a Ou CBE 0CTalI0, Y OCHOBH, HCTO.“ A CTame Yy MEHAIEPCKOj CTPYKTYPH TYPUCTHUKUX
npenyseha ouemwyje oBako: ,,PanHuke-caMoyInpaBibaye y paJHUUYKUM CaBeTHMa 3aMEHUIIH
Cy JIp’)KaBHU U MAPTHJCKM YMHOBHMLM Y yrnpaBHUM ondopuma. Cyaehu mo pesynratuma
MOCJIOBamka, OBH TOTOWU Cy OWJIM MHOTO JIOMIMjU YIpPaBJbadyd, Maja Cy TOCIOBAIH Yy
yCIOBMMA MOJIUTHYKE U MAaKpPOEHOHOMCKE HECTaOMIHOCTH M KpHU3e, ITO OU UM ce MOIJIO
y3€TH Kao oJlakiiaBajyha OKOJHOCT y Ne(QUHUTHBHOM Cyly O HHXOBO] YIPaBJbayKo]
0JIFOBOPHOCTH, OTHOCHO HEOJIrOBOPHOCTH M HecriocooHocTH  (PatkoBuh, 2009: 129).

Bbynyhu na xonuent tpanchopmanmje HUje a0 jKeJbeHe pe3yiTare, MPUCTYIUIO ce
cinenehoj ¢a3u — mpuBaTU3aMju KOMILIETHE IPHOTOPCKE MPHUBPEAE, a Y OKBUPY TOTa U
HBEHOI TYPUCTHUKOT cekTopa. [1o y30py Ha Jipyre 3emibe y TpaH3UIMjU ca KOJEKTHBHE Ha
NPUBaTHY CBOjUHY, KA0 TJIABHU MOJEJ NMPHUBATHU3ALM]E KaUTala y APYIITBEHO], OAHOCHO
Jp’KaBHOj CBOJUHM yBeJIeHa je macoena éayuepcka npusamusayuja (MBII), unju je 3apatax
610 na ce TpehuHa IpyITBEHOT, OAHOCHO AP>KaBHOT KaIllUTajla pABHOMEPHOM PacroesioM
TpaHcopmuile y npusatau. [Ipouec je 3anoueo y anpuiy 2001. roguHe Ha OCHOBY MpET-
XOJTHO JTOHECEHE BIaJMHe Ypende o MpuBaTH3AIMOHUM (POHJOBHMA U CIIEIHjaTu30BaHUM
npuBaTU3alMOHUM TMpeay3ehuma koja he QonmoBuma ympaBsbaTH. TOM NPHIMKOM Cy
nyHoJneTHU rpahanu y LpHoj ['opu noGunum Bayuepe y Bpeanoctu oz 5.000 nmoeHa, koje cy
MOTIJIM AUPEKTHO yiaraTtu y npenyseha (lux ykynHo 225) u 70OUTH 32 BUX aKIMje WIK UX
YIOKHUTH y MpUBaTH3anoHe poHgose. !

Pesynrate Tor mporeca y Typuctuukoj npuspenu Llpue I'ope y apyroj mojgoBuHH
2001. rogune ParkoBuh (2009: 133) ummycTpyje NMpUMEpOM BIIACHHYKE CTPYKTYpE JBa

0 Xorencko-TypucTuuko npexaysehe , bynasancka pusujepa” Hactano je 1990. romuHe mpepacTameM
Hekanammer OOYP-a Byasa y cacraBy XTO ,,MOHTeHErpoTypucT™ y caMOCTaIHO TypUCTHUKO Tipeny3ehe,
KOje je Tala y CBOM cacTaBy uMaiio 4ak 18 xorena. ['oguHy naHa panuje u3 ,,MOHTEHETPOTYypHUCTa™ CE& M3/IBO-
juio npyro npenysehe XTI ,,Ynumcka puBujepa’.

1 3a cnposoljeme MBII 6uio je ocHoBaHo 6 mpuBaTH3auMoHuX (oHaoBa: ATnacmont, Eypodomnn,
XJIT, MUT', Mounera u Tpena.
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HajBeha xotencko-typuctuuka npenyseha: XTII ,,bynBancka puBmjepa™ a. n. u XTII
,» Y JIIHABCKa puBHjepa’ a. 1. M3 mpumepa ce BUAU J1a Cy qprKaBa U Ip>KaBHE (OHJIOBU U ]aThe
BracHuIM BehuHckor yaena y akuujama oBux npeayseha (51,03% y aknujama ,, Y Iumcke
puBmjepe’, ogqHocHo 57,27% y akuujama ,.bynBaHcke puBujepe’), 10K MpUBATU3ALMOHU
dboHI0BU UMa]y BeoMa YCUTH-eHe nopTdesbe, y pacnony on 2% a0 Hajpuiie 5%. Yuemrhe
buznukux auna (pagHuka u rpahana) y akuujama opa ABa npenyseha kpetaino ce o1 13,61%
(,, Yuumcka puBujepa’) go 15,39 (,,byaBancka pusujepa‘). ParkoBuh u3 tora 3akipydyje
na MBII Huje noHena cTpaTelike WHBECTUTOPE y TYPH3MYy M Jia jé HM30CTalo yBOhCHe
KOPIIOPATHBHOT YIIPaBJbaba, ITO j€ 0 HheMy Tpebasio Aa Oyze TiaBHa eKOHOMCKa CBpXa
nporpama MBII.

VY nepuomy Koju je yclneano JOMAHAHTaH BUJI IPUBATH3AIMje TYPUCTHUKHUX 00jekara,
y TIPBOM peAy XOTela, ocTaje TeHAepCcKa MpuBaTu3amuja. ,,[[puMeTHo je 1a cy XOTenu Ha
TEHJIEpUMa TOCTH3AJIM 3HATHO, HETJIC YaK W BHIICCTPYKO, HWXKY IEHY OJ MPOLCHCHE
PENpOIYKTUBHE BPEAHOCTH, Ha KOjO] C€ TOJIMKO MHCUCTHUPAJIO Y IIpoliecy TpaHchopmarmje,
Kao TOOOXKEe HE3aMCHJBMBOM MEXaHM3MY 3a O4YBame BPEIHOCTH mpeny3eha u oOjekara
(‘curypHa’ Opana opn obGe3Bpehema)“ (PatkoBuh, 2009: 137). ['maBHu Kynuu cy Owim
JOTAIAlIBH 3aKYIIIH, KA0 U JIOKAJTHH OM3HUCMEHH U3 IPYTUX AETATHOCTH, KOJH HUCY UMaJIH
HUKAKBa ITPETXO0/IHA HCKYCTBA Y 00JIaCTH XOTEJICKOT MEHAUMEHTA. JeJMHU IPUMEp yCIISITHE
npuBaTU3alyje ouna je nmpoaaja xorena ,,Maectpan® y IIp>xxaom, koju je 2001. ronune 3a
9,5 MmunmoHa Hemaukux mapaka kynuo ,,XWUT“ u3 Hose I'opume, cioBeHauka ¢gupma ca
3aBUJJTHOM HHTEpPHAIIMOHAIHOM pENyTaljoM Yy XOTEJIICKOM IOocioBamy. JleneHujy u mno
KacHuje, meh)ytum, u oBa he ¢upma 3anactu y ¢uHaHcujcke Temkohe u mpoaatu 75%
akuuja coje punmjane ,,XUT MonTeHerpo* komnanuju ,,MounTe Pok* rpukor Ou3HHCMeHa
ITerpoca Craruca (I'perosuh, 2015a).

Ho 2007. ronune O6mJIO je YKYMHO J0JIaTHO mpuBatu3oBaHo 24 xortena (Partkosuh,
2009: 138). Mehy muma je, nopen ,,Maectpana®, 6uo u rpag-xoren ,,Ceetu Ctedan®, koju
je mouetkom 2007, 3ajenHo ca BuioM ,,Mumouep® u xorenom ,,Kpasbuunna miaxa®, nat y
3akyn Ha 30 roaMHa CUHranypckoj kommnanuju ,,Aman Resorts®. Ta aBa ycamsbeHa npumepa
Cy jJeIMHU M3y3eLHU O] paBWJia Ja je Y TOM IepUoy XOTEJICKO MOCIOBambe OMIIO Mpery-
HITEHO KyMNIMMa KOjU Cy OWJIM HMOTHYHHU MOYETHHUIM y OBOj OpaHIIM, Ma ce O] TaKBHX
NpUBaTU3alfja U HUj€ MOIJI0O OYEKMBATH CTBApame HEKOI HOBOI TYPUCTHYKOI OpeHsa.
OcuM Tora, HOBM BJIACHMLIM XOTeJIa YECTO Cy OMiia JIMla ca, Hajosiaxe peueHo, CyMbUBUM
MOPEKJIOM KanuTaja. ¥ MEHalepcKoj CTPYKTYpH OMJIo je Majo MmpaBux MpodecroHanala, rna
je CBe TO OCTaBHWJIO yOOK Tpar Ha OpraHU3alMoOHY KYJITYpY 3aloCiIeHuX Yy BehwHH mpuBa-
THU30BaHMUX XOTeEJA, TJE C€ BPJIO YECTO MOCITYIIHOCT 3HATHO BUINE IIEHUIIA O] CTPYYHOCTH.

Lpua I'opa, xoja je y mehyBpemeny Ha pedepennymy on 21. maja 2006. ronune
MOBpaTHJIa CBOj IPKABHO-TIPABHU JISTUTUMUTET U UCTynmiIa u3 JlpxxkaBue 3ajenauiie Cpouje
u Lpue ['ope, Bumie HUje UMana anubu y cryTaHocTd oiiykama CaBe3He Biaje, ma ce
Mopajla MHOTO 030MJbHMj€ 1M03a0aBUTH NpUBATH3alMjaMa Y TYPUCTUYKOM CEKTOpPY Kao
Bosiehoj rpaHu LpHOTOpCcKe npuBpeze. [IpBu kopak Ha TOM MyTy OMIIO je CTBapame HEOll-
XOJJHMX MpPEIyClIoBa 3a OMIUTH IpuBpeaHu pacT. Obapamem crone uadnamuje ca 16,5% y
2005. ronunu (Evropska komisija, 2005: 28) na 8% y nepuoay 2006-2007. ronune (Ayuh
u XKwxkuh, 2016: 12) cTBOpeHH Cy YCIOBH 3a CTAOMIIM3AIM]y IPUBPEIE, YnMe je oMoryhex
MOBOJhaH aMOMjCHT 3a MPUBJIAUCHE¢ CTPAHUX HHBECTHTOpA. CIIpoBeieHE Cy aKTUBHOCTH Ha
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MHOBMpamy MacTep miana passoja Typusma u3 2001. ronune,’? a Taj unoupanu Mactep
wiad je 2008. ronune nmpetBopeH y Crparerujy pasBoja typusma y Lpuoj [opu mo 2020.
roguHe. MUHHUCTapCTBO OJAPXKUBOT pa3BOja W TypU3Ma MOKPEHYNO j€ M BUILETOJMIILH
HCTpaXMBAYKH IMTPOjeKaT ,,AHaIu3a rmocioBama xotenujepcra Lipue ['ope®, koju je peanu-
3oBasia excrieprcka areHija Horwath Consulting u3 3arpe6a y capanmu ca @akynreTom 3a
Typusam u3 bapa, a motom u ®@axkynteToM 3a OM3HUC U Typu3am u3 bynse.

[IpBu 3HAIM OKHMBJbAaBakha TYPUCTHYKE aKTHBHOCTH jaBUJIU Cy ce jour TokoMm 2006.
TOJIMHE, KaJa je JOIIO0 10 OTBapama HOBHUX XOTella BUCOKE Kareropwuje ,,Queen of Monte-
negro®, ,,Splendid” u ,,Bellevue* y beunhuma. Hcte ronune y Koropy je oTBopeH xoten
»Cattaro“, y mpoctopy Tpu uctopujcka 3aama y Crapom rpany: IlpoBumypoBe manare,
HamoneonBor nmo3opumra u Kyne rpaacke crpaxe. ,,Aman Resorts™ je, ca cBojuM mapt-
HEpHUMa, OTIIOYEO PEHOBHUPAkE XoTena ,, Villa Milocer” u ,,Cetu Credan™, mpu yemy cy Ko
,» Ville Milo€er* pagoBu umm penatuBHO Op30 (3aBpiieHa je kpajeM 2008), 10k cy ce Koa
,»CBela™ onyKuiau Ha myHuX 7 roauHa (oTBopeH je Tek 26.4.2013). HosemOpa 2007.
KoMMaHuja ,,Adiatic Marinas* y BehuHCKOM BJIacCHMILITBY KaHaJacKOT Om3HucMmeHa [lutepa
Manka 3amouena je paJoBe Ha pyIlelhy TUBATCKOT ,,ApceHana’ W MPHUIPEMHU TepeHa 3a
U3rpaalby eKCKIy3uBHE MapuHe ,,JlopTo MoHTenerpo® Tusar, y K0joj je, HAKOH CBEYaHOT
otBapama 2009. roqune, 2013. 3amodena HoBa ¢a3za m3rpaame, ga 6u 2014. 610 oTBOpeH
HOBM PE3UICHIIMjATHU X0Tel ,,Regent Porto Montenegro®. HactaBuiio ce ca u3rpaamoM u
OTBapameM HOBHX XoTena kako Ha mpumopjy (Ilepact, Korop, Bynsa... ) Ttako u y
ynytpammoctu Lipue ['ope (Komammn, JXKa6spak, Poxaje... ).

V usBemnrrajy Horwath Consultinga ,,[TocnoBame xorenujepctsa y Lipaoj T'opu 2014,
3a TypUCTHUKH npomeT y nepuoay 2008—-2014. naBoxe ce cinenehu nmonamu: ,,Y 2008. je,
YIPKOC TOjaBU II0OanHe Kpu3e, JOLUIO A0 Jajber pacTta TYpPUCTHUKOT mpomera (6poj
Hohema noseha je 3a 6,8%) u, moceOHO, Mpuxoaa o1 Typusma (3a 23%). Y 2009. ronunu,
TOJIMHU TJIO0AJIHE KPHU3e, JOIUIO je 10 Oyiaror nmaga (GU3UIKOT TYPUCTHUKOT TTpoMeTa (Taja
Opoja Hohema ox 3,1%), MPUOIMHKHO UCTOT IMaja JUPEKTHE 3armocieHocTH (—3,3%), anu je
nan aupexktHor ['JIIT 6uo mamu (—1,3%). YV 2010. ronuan nomuio je A0 noehama yKymHOT
Opoja Hohema 3a 5,5%, a uHocTpanux 3a 4,2%, mro ce HacTaBwio u 2011. rogune (mopact
ykynHux Hohemwa 3a 10,2%, a uHocTpanux 3a 12%). ¥V 2012. roquHu je ouuio 70 Jajber
nosehama TypUCTHUYKOT TpomeTa (pacT nonazaka 3a 4,8% u Hohema 3a 4,3%). Tpenn je
HacTaBbeH U y 2013. ronuHu Kaja je TypucTHUKU npomMeT nosehan 3a 3,6% MepeHo 6pojeM
nonaszaka u 2,8% mepeHo Opojem Hohema. PacT TypucTHYKOTr MpoMeTa HAaCTaBJbEH je U Y
2014. ronuam (pacT monazaka 3a 1,7% u Hohema 3a 1,5%).“ (Ministarstvo odrzivog razvoja
I turizma Crne Gore [MORT], 2015).

Toxom 2015. romHe OTBOPEHO je WiH je Ouiio y ¢a3u peHOBHUpamka HEKOJIUKO XOoTesa
ca 4 3Besnure: ,,Bracera® y bynswu, ,,Palmon Bau & Spa*“ y Urany, ,,Porto In*“ y Kortopy,
»Sato Hotel Conference & Spa Resort™ (mexamamrmu xoren ,,Hukmuh*), xoren ,,Palma“ y
Tusty. [Ipema u3BemTajy MuHucTapcTBa OApKUBOI pa3Boja u Typusma, LlpHa I'opa je,

2 Mactep miaH pa3Boja TypusMa Llpue ['ope HacTao je kao pesyarar koonepauuje MuUHUCTapCTaB
Typu3Ma | 3amTuTe x)uBoTHe cpenube Llpae I'ope m Hemaukor npymrea 3a maBectunmje u pazBoj (DEG)
(MORT, 2008).VcBojen je 2001. roaure, any MOKYIIajd BEroBe UMILIEMeHTalHje cBe 10 2007. roauHe HUCY
JIaJT 3Ha4YajHe pe3yJyiTaTe 300r BEOMa HEMOBOJFHOT MIPUBPEIHOT aMOMjEHTa Kao MOCICIUIIC PATHHUX JICIIaBabha
u mehyHapoHe u3onamnyje.
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3akspyqHo ca 2015. roguHom, nMana 386 xoTena u cIMYHUX cMmemTaja ca 39.605 nexajeBa,
o]l yera je y o0jekTrMa BHCOKe Kareropuje ca 4 u 5 3Be3auna omio 38% mnexajeBa (Munu-
CTapCTBO OJPXKUBOT pa3Boja u Typusma, 2018a). OBu ce momanu, mehyTum, He Claxy ca
cratuctukoM MONSTAT-a, no xo0joj je 2015. rogune y Llpuoj 'opu O6wmino ykymuo 317
KOJICKTUBHUX CMEIITajHUX 00jekara, oj vyera 261 xoTe, IOK OCTaTak OTIajia Ha MaHCHOHE,
MOTeJIe, TYPUCTHYKA Hacesba, OJMapaluiTa, maHncuone, roctuonuie u ap. (MONSTAT,
2018a). bpoj o 386 objexara HaamarieH je Tek 2018. roaune.

VY 2016. roauHu y TOKY Cy WM y 3aBpIIHUM (pazamMa OWJIM BaXKHH TPUHGUII TYpH-
CTHYKH TpojeKkTH: ,,Porto Montenegro®, ,,Lustica Bay®, ,,Portonovi”, ,,Kralji¢ina plaza®,
»Plavi horizont“, ka0 u mpojekTu Ha nokanujama: MasseBuk, bap, buroso, bjenmacua,
Komosu utn. YV mnannackoMm aeny Lpae I'ope Takole cy 3amouerne 3Ha4ajHe HHBECTHIIMOHE
AKTUBHOCTH: AMepruka KomnaHuja ,,Starwood Hotels & Resorts Worldwide® Inc. je kpajem
neriemopa 2016. ronuHe craBmia 'y QyHKIM]jy OUBIIN XOTeN ,,JIUMKa® Koju 0J1 Taa mociyje
nox HoBUM mMeHOM ,,Four Points by Sheraton® m 3amodena mpunpeMHe aKTUBHOCTH 3a
usrpanamy ,,Westin Kolasin Resort™ na nokanuju ucnox cku crase ,,Konammna 1450 yuje
oTBapame ce ouekyje y 2020. ronunu. Jenan 6poj xoTena y KOHTHHEHTAIHOM JIeTy J00HO
j€ HOBE BJIACHHMKE M OTIOYEJIC CYy aKTUBHOCTH C IIUJbEM BUXOBOT CTaBJbamkha Y MyHY QYyHK-
nujy. Te ronuHe cy moyena ca pajgoM JiBa XoTena ca 5 3se3auia (xoren ,,Hilton Podgorica
Crna Gora“"
y IPUMOPCKOM U LIeHTpasiHoM peruony (Brnaga Lpue ['ope, 2017).

[Tpema nomarmmma MONSTAT-a, Typuctuuka ce3ona 2017. HaaMammia je mpeTXoaHy
Mo YKyImHOM Opojy noJia3aka Typucrta (crona pacta 18,1%) u ykymHOM Opoj OCTBapeHUX
Hohewa (10,5%), mpu uyeMmy je ydeurhe cTpaHMX TypucTa y YKYNHOM Opojy Hohema
uzHocusio 89%, a nomahux 11% (MONSTAT, 20186). Te ronune y Lpnoj I'opu cy orBo-
peHa 33 HOBa XxOTeJIcKa 00jeKTa, 0J1 KOJUX JIBa ca IMeT 3Be3auIia: xoren ,,Forzza Terra® y
Ho6potu xon Kortopa u penoBupanu xoren ,,Maestral” y Ilp:xHom, jenan on OpeHjoBa
npHoropckor typusma (carpahen je 1970. rogmue), Koju je YCIENIHO aJalTHpPaH U
NPETBOPEH y XOTel HajBuule kareropuje. O ocTaiux HOBOOTBOPEHUX obOjekara 19 ux je
6uno ca vetupu 3Be3nuie, 10 ca Tpu 3Be3auie, M MO jenaH o0jekaT ca jeAHOM M JBE
3Be3/uLe, To YKynHo yuHM 1.738 nexaja. (,,L{pHa ['opa 3a mona roaumne nobuja necer
XoTesa BUcoKe kareropuje, 2018). V anpuy 2017. 3anovena je usrpaama xorena ,,Chedi,
npBor oj 7 xotena koju he 6utu usrpahenu y Typuctuukom rpanay ,,Lustica Bay®, no cana
Hajsehoj TypucTtiukoj uasectunuju y Lpnoj Copu, Bpujeanoj 1,1 munujapay espa.’

Toxom 2018. rogune, 3akpydno ca 30. cenTeMOpoM, OTBOPEHO je YKymHO 14 xorena
ca 4 u 5 3Be3auIia, o1 KOojux cy 3 mouena ca pagom y Il kBapramy, a npeoctammx 11 y II1
kBaprany (Bnana Lpue ['ope, 2018). Mely HoBoOTBOpeHHM X0TenuMa ca 5 3Be3/11lia Hana3e

y [loaropunu u 6ytuk xoten ,,La Roche* y TuBty) u 18 xorena ca 4 3se3auiie

Carpahlen Ha TemelbMMa HEKaJAIIEer KynTHOr xorena ,llpuma Topa“ , cpymeHor y aBrycry
2013.rogune.

4 Kommiexkc ,Lustica Bay*, xoju ox 2015. roguse rpanu kommasuja ,,Lustica Development* Ha
nonyoctpBy JlymTuia, HagomMak TuBTa, peacTaBiba 3ajeHUUKY rpuHGmII npojekat Brage [pue 'ope u
mBajiapcke komnanuje ,,Orascom Development Holding™. V memy he oko 10% ox ykynaux 690 ha nospmHe
nojurehn pa3Bojy, a mpeocranmux 90% he ocrati HetakHyTa mpupoza. Kaga 6yze 3aBpiieH, koMIieke he nmaru
500 kyha u Bmia rpaheHuX y TpaauIHOHATHOM CTHIIY apXHTEKType IPHOTOPCKOT TPUMOpja, CeAaM XOTea,
JBe MapuHe U rong tepeH ca 18 pyma, kao ¥ cBe HEONXOJHE calpikaje 3a )KUBOT Hacesba (,,Jlymruna bej —
aykcysHa kanuja Llpaa ['ope y nHerakHyTOj npupoan,” 2017).

166



ce: ,,Allure Palazzi“ y obpotu kox Koropa, ,,JJadran Iberostar y Ilepacty, ,,The Chedi
Lustica Bay* na Jlymtunm, ,,La Perla“ y Tusty, ,,Lazure Hotel & Marina“ y Xepuer HoBom
u ,,Melia Budva Petrovac” y IlerpoBiy xox bynBe. tbuma he y nHapegHom mnepuomy
OPUIPYKUTH XOTEI MPECTHXKHOT XOTeJICKor Openaa ,,One&Only*, npsu takas y EBponu, y
CKJIONY TYpHCTHUYKOT Hacesba ,,Portonovi Resort* xoju azepbejyuancka koMmnanuja ,,Azmont
Investments* rpaau y Kym6opy. "

Ha kpajy 2018. rogune Llpna ['opa je numana ykynHo 379 xotena, ox kojux 19 xorena
ca 5 3Be3nmua, 150 xorena ca 4 3Besnuue, 142 xorena ca 3 3Be3auie, 59 xorena ca 2
3Be3auIe u 9 xorena ca 1 3se3auiom.’® M3 tora MPOU3WIA3U J]a XOTeNu ca 4 u 5 3Be3auiia y
YKYITHOM OpOjy XOTela y4ecTBYjy ca MpoLEHTOM oj oKO 45%. CMmamemheM KOMYHAJIHUX
TpomkoBa 1 HkoM croriom [1/IB-a o 7% 3a enuthe xorene, Bnaga Lpre ['ope je ycrena
Jla TpHUBYydYE CBETCKE XOTeJcke OpeHmoBe, Mmely kojuma cy: Aman, Best Western,
CentreVille, Hilton, Iberostar, Karisma, LaRoche, One&Only, Orascom, Ramada, Regent,
Sheraton u nip.

VY tom cmucny Bnana Llpue ['ope je mpenysena HU3 Mepa Y HOJACTULAKY HHBE-
CTHIIHja y CEKTOPY TypH3Ma U yrocturesbeTBa. Y Majy 2013. romune Brana je yrBpamna
npeuior 3akoHa O W3MEHaMa M JIoNyHaMa 3akoHa O ypehemy mpocTtopa W U3rpaambu
o0jekaTa, KOjU 32 HHBECTUTOpE JOHOCU CKpaheme POKOBa 3a M3JaBame J03BOJA M Mambe
TPOIIKOBE. XOTEJH KaTeroprucanu ca 4 u 5 3Be3Miia 1 TYpUCTHYKA Hacesba Ie(UHUCAHU CY
Kao 00jeKTH O OMIITET MHTepeca Koju ce ocinobahajy ox mmahama KOMyHAJIHUX yCIyra.
Nmajyhu y BUay JOMUHAHTHY OpHjEHTALM]y LIPHOTOPCKE MTPUBPEE HAa TypHU3aM Kao IJIaBHY
NpUBpENy TPaHy, TOHECEHE Mepe NMajy 3a IHJb KPEHPame BUCOKOKBAIUTETHOT TYPUCTHY-
KOT NPOU3BO/IA, ITO MOJIpa3yMeBa OUTHO NMPEOOINKOBAkE XOTEICKO-YTOCTUTEIbCKE TOHY/IE
U YKyTIHE HH(pacTpyKType y npaBily yHanpehewa koHKypeHTcke nozunuje Lipae ['ope xao
typuctnuke necrunanuje (Horwath, 2013).

Jla cBe MIak HUje TAaKO CjajHO KAKO Ce KEJH MPEICTaBUTH, I0Ka3yjy OpojHU pUMepH
HEeyCHelmHnX npuBatu3anuja xorena y Llpuoj I'opu. Ilomenumo camo oHe Hajymeyar-
JbUBH]E:

Xorenn ,,Ilnaxa®, ,,Urano* u ,,Tamapuc* y Xepuer Hosom ca 1.500 nexaja npumnaiu
cy komnanuju ,,Bexkrpa boka“ puoropckor 6uznucmena Jlparana bpkosuha, koja je kpajem
2007. ronuHe oA ApKaBe U BeHUX (POHI0BA KyNuia BENMHCKU MAKeT akiyja y TaJallbeM
XTII ,,boka“. Ox oBa Tpu xotena camo je , Jlnaxa™ u name y ¢pynkuuju, 1ok je ,,Mramo*
MOJYCPYIIEH W 3aTBOpPEH, a ,,[aMapuc™ MOTIYHO CpPYyILEH, YIPKOC TOME IITO Ipema
MHBECTUILIMOHOM IIJIaHy HUje OUJIo mpenBul)eHo pyliemhe HUjeIHOT 00jeKTa HEro ,,yaarame
y TeMeJbHY PEeKOHCTPYKIIM]y U onpeMame TpHu xorena““. Kommanuja ,,Bekrpa boka™ je ox
2015. roguHe y cTevajy M y3allyIHO TIOKYIIIaBa Jia Mpoja CBOJy MMOBHHY, HaKO CE YTOBOPOM
0 KyIOBHHH o0aBe3aa J1a He cMe mpojatu momenyte xotene (Kocuh, 2018).

s _Portonovi Resort“, koju ce rpaiy Ha HOBPHIMHK oA 26 ha, uune xorexn ,,0ne&Only* ca 113 co0a,
Cma nenrap ,,Henri Chenot*, kao 1 HM3 pa3IMINTHX CETMEHAaTa KOjHu YKJbYdyjy HUCKE CTAaHOBE, IIEHTXayce U
rpajacke kyhe okpykeHe OyTWIIMMa, CAJIOHMMa, MPOJABHHIIAMA M TajepujaMa, MPBOKJIACHE MPUMOPCKE
pectopane u 1yOOKy MOpPCKY MapuHy ca 223 Besa 3a cymnepjaxte ayx 1,8km obane (Azmont Investments,
2019).

6 OB mojany ce no6Mjajy Kaja ce u3 yKymHor Opoja on 415 kaTeropu3oBaHMX 00jeKaTa HCKIbyde
TypHucTHYKa HaceJba (9), mancuonu (14), morenu (7) u roctuonune (6). [lonauu cy npeysern u3 Excel dajna
»KATEGORIZACIJA — 2018.godina.xlsx* (Ministarstvo odrzivog razvoja i turizma, 2018b.)
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[Tpenysehe ,,Poxmmen’ u3 [Moaropure je 5. centemoOpa 2006. roguHe KyImUiIoO HajKBa-
JUTETHUJH YIIUBCKU XoTen ,,['ane6 3a 5,75 munuona eBpa. OCHOBHUM YTrOBOPOM KYyTIaIl
ce 00aBe3ao aa y X0oTen yloxu 15,4 MuiInona eBpa v yHarpeau Ta y X0Tel ca IeT 3Be3IulIa.
[Ipema yrosopy, mpBa HHBECTHIIMOHA TOAMHA Tpebaso je na nmovHe y janyapy 2007, a HOBU
,laed0® je mpBe rocre Tpedano ga modeka modetkom 2009. YV mehyBpemeny, xorten je
cpylleH, a ,,Pokmnen‘ HajaBuo rpajilby HOBOT JIYKCY3HOT 371aha ca MeT 3BE3/HLa, ajlu 10
tora Huje nonuio (Mwiomesuh u Anposuh, 2017).

Xoten ,,Ac* y Ilepasuha lony 6mm3y [lerpoBua, umja je mpoaaja 2002. rogune Ouna
mel)y nmpBuM mpuBaTH3anjamMa y IPHOTOPCKOM XOTEJIH]epCTBY, KyIHJa je CPICKO-pycKa
Kommanuja ,,Nega tours Montenegro* 3a M3HOC OJ 5 MHMJIMOHAa HEMAuyKHX Mapaka. 3a
TaJallke YCIoBe ,,Ac™ je 6o mykcy3an xotel ca 400 kpeBera, onpeMIbeH 0a3eHUMa, PECTO-
paHMMa, MaJIOM JIYKOM 3a 4aMIle 1 MHOTUM JIpYruM caapkajuma. Kynar ce o6aBe3ao aa he
U3BPIINTH PEKOHCTPYKIH]Y U aJaNTalijy OPOHYJIOT XOTela 10 HUOBA 01 YETUPU XOTEIICKE
3Be3nuie. OTBapame je yroBopeHo 3a HapeaHy, 2003. roauHy, alny XoTesl HUje OTBOPEH HU
1o naHac. HoBM BIIacHUK je KpeHyo Yy BEJIMKE MHBECTHLHM]E, YABOCTPYUEHE KalaluTera,
HOBE JIYKCY3HE cajpikaje, Memwajyhu koHdurypamujy TepeHa, u crao. Tek y janyapy 2016.
roJiuHe, HAaKOH NyHUX 13 rognHa HeucnyweHux ooehamwa 1 nponanux NperoBopa, paCKUHyT
je ca muM yroBop. Jlanac ,,Ac* u3riena Kao HaIyIITEHW OETOHCKH CKEJET 0] 6 CIpaToBa,
ycedeH y OpJ0 MCIoA MarucTpaiHor myrta 3a llerpoBar, a mrera HaHeceHa JIP)KaBHU je
HemepsbuBa ([Tnamenarr, 2016).

Xoren ,,Pjopa“ y Koropy, HacieaHHK HMCTOMMEHOI XOTena Koju je omreheH y
3eMJboTpecy 1979. roanHe u HaKOH TOra CpyIIeH, IPUBATU30BaH je KPO3 CTeYajHHU MOCTyHaK
2005. rogune. [TpBu kynan, ¢pupma ,,Alpha invest™ koju cy ocHoBanu 6uzHucmMenu Becennn
baposuh u /lamjan Xocra, kynuia je oko 95% axkumja XTII,,djopa“ Ha MoHTeHerpobep3u
3a 2,3 munnona espa. Upcku 6uznucmenu Jlync Mersajep u Majkin OUHTITOH Cy UCTe
roguHe ocHoBaiu Kommnauujy ,,New Fjord Development®, npeko koje cy, HemocpeaHOM
noroaoomM, 3a 5,5 Munnona Kymui ,,djopa’ ox kommnanuje ,,Alpha invest®. Upmwu cy, nopen
TOTa, KYIUJIU U JIOKAIH]y YTOCTUTEIbCKO-pekpeanronor nenrpa Y PL (mpocTop Ha koMe ce
HaJla31o NpBHU XoTen ,,djopa’) 3a 1Ba MUIMOHA €BPa, @ HAKOH TOTa, IUIaHupajyhu u3rpaamy
XOTela, U 3rpajay OMBILE TOMOPCKE KOMIIaHuje ,,Jyroorneanuja® 3a net MuinoHa espa. Maxo
Cy HajaBuiM ynarame oJ 200 MUIMOHA eBpa y U3rpajby TPU TYPUCTHUKA KOMILIEKCA Ha
TUM JIOKaJIUTeTUMA U 3anonubaBame 1.500 pagHuka, Upcku OM3HHUCMEHH U MTApTHEPHU Cy ce
y MelyyBpeMeHy pa3uIllIi 1 UHBECTHIIM]ja HE CaMO Jla HUje peann3oBaHa, Beh je mpeaMeTHu
IPOCTOP JTaHAC MOTITYHO JICBACTHUPAH U CIIOMEHUK j& HEYCIECITHIM MTPUBAaTH3aIlHjaMa.

Hakon mro je mynux 12 roguHa TaBopHo 3arpnad cMehem u OpojHuM oOehamuma,
xoten ,,djopa‘ je kpajem janyapa 2018. roguHe Haj3a1 MPOAAT HOBOOCHOBAHO] MTOATOPUYKO]
¢upmu ,,Boka Bay Investment®, koja 4ak HHje HM PErHCTPOBAHA 32 XOTEJICKO IMOCIOBAKE
Beh joj je mpumapHa jaenatHocT ,,KyrnmoBuHa U pojiaja CONCTBEHUX HEKpeTHuHa . ,,djopa™
je y ampuily MCTe TOAMHE CpYyIIEH J0 TeMmeJba, anu 300r mpobiiema ca OABO30M IIyTa
pYIIEBHHE XOTelNa U Jajbe ,,kpace™ obane KoTopckor 3anuBa u HeM3BecHO je kaja he ouru
YKIIOE-CHE, Ka0 HU KaKBa ce Tpajiiba IIaHupa Ha ToM MecTy (,,Exkckiry3uBno: IIponat xoren
‘@jopa’ y Koropy,“ 2018).

Crnuny cynOouHy 0KHBEO je u Xoten ,,[maBu xopuzont* y yBanu [IpHa Ha jy>KHO]
ob6anu mosyoctpBa JlymTuiia, jeIHOj O/ HajJICMINX Ha YATABOM IIPHOTOPCKOM MTPUMOD]Y.
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Karapcka kommanuja ,,Qatari Diar Real Estate Investment Company* je 2010. roguse ox
tuparckor XTII , IIpumopja* Kymuia komiieke o oko 270.000 m? y yanu Ipsxna 3a 25
MHWJIMOHA €Bpa, Ca HAMEPOM Ja Ty U3TPaJy JYKCY3HH XOTeN ca 5 3Be3ulla, 9 pe3ueHu-
jarHux Buia yKymHe nospmmHe 8.300 M2, moa3eMHe rapaxe mospirae 4.500 M2, MecTa 3a
peKpearrjy u CropTcKe akTUBHOCTH, TOMOhHE o0jekTe, caoOpahajuurie u nparehy uadpa-
cTpykTypy. Kako Ou rpaama modvena, Xxoren ,[lmaBu XOpU30HT™ je CpPyIICH U TO Cy OMIIn
jenuHU pamoBH 10 cana. Pasior 300r 4yera cy pagoBH 3ayCTaBJbEHU HABOJIHO CY MpoOIeMu
MMOBHHCKO-TIPaBHE NPUpPOJE, a 01 OYy4HO HajaBJbeHE MHBECTHIM]jE, BpeaHe 270 MUIMOHA
€Bpa, 3acaj je ocrajga caMo KOMITjyTepcka anumanwja (,, lasectupanu ckopo 70 MuiInoHa, a
Hyje usrpaheno numra?,” 2018).

M3 oBHX M CIMYHUX IpUMeEpa ce BUAM Ja Cy npuBartuzanujy xorena y LpHoj 'opw,
ocMM HaOpOjaHWX YycIiexa, KapakTepucaidm W OpojHH HemocTanu: H3ryOJbeHa ToOuT,
U3ry0JbEHO BpEME, HapyIIeH YIJIe/d, HEeIOBOJbHA TPAHCIIAPEHTHOCT, HEOATOBOPHOCT 3a
NPOITYCTE, 3aKYJIMUCHE Pajlibe, 3aTalllKaBamke. 3aTO Ce HbEeHe olleHe Kpehy o/ XxBajiocneBa 10
OTBOPEHHX OMNTYXKOU 3a 3moynorpede. J[ok je 6poj xoTena u octanux odjexaTa KOJIEKTUBHOT
cMmelnTaja pactao BeoMa ycropeHo (mpema nogaunma MONSTAT-a (2018B), y aecero-
roqunimeM nepuoay 2005-2015. 6poj xorena mosehao ce 3a camo 20%, ox 217 Ha 261),
HajaTpakTUBHH]jE JIOKAIMje Ha MPUMOp]y Harmao je BUpyc OecomydHe ypOaHuU3amuje.
W3rpaljeHo je Ha neceTrHe XMJbaja CTaHOBA M BUKEHMIIA, BUILIECIIPATHHULIA ¥ 00JIaKoAepa,
HapouuTO ycpea bynBe koja Baku 3a MPEeCTOHHMILy IPHOTOPCKOT Typu3Mma. IIperepana u
HEKOHTpOJMcaHa ypOaHH3alija HA MHOTUM MeCTHUMa 030MJbHO je HapylIuia IpUPOAHH
amMOUjeHT, yHa3aJAuja CKJIaJHy apXUTEKTypy IPUMOPCKUX MecTa U HEMUHOBHO JIOBeJa 10
OpojHHMX Mpobiema: HemocTaTak MpOCTopa, MapKHHIa, 3acToja y caoOpahajy y mmuuu
Ce30He Ay o0asie U Y TYPUCTHUKUM LIEHTPHMA.

[TpuponHo je O6wmio ouekuBatu na he monutuka Brane, Be3ana 3a yHampeheme
TypU3Ma, a MOCeOHO XOTEJICKOT CMEIITaja, JOBECTH JIO OIMITEr pacTa JPYIITBEHOT CTaH-
Japaa, ay ce OH HHje JOTOAMO YaK HU YHYTap caMe XOTEJICKe MHIYCTpHje, TAe Cy HETO
3apajZie U Jajbe jako HMCKE M 3HAaTHO UcHoj ApxkaBHoOr mpoceka. [Ipema MONSTAT-y,
npoceyHa OpyTo 3apaja 1o 3a10CICHOM Y CEKTOpY YCIIyra CMEIITaja U HCXpaHe Y TIePHOIY
2012-2017. roquHe kpetana ce y pacnony 570-580 €, mro 3HauM J1a je mpocevHa 3apaja
6e3 mopesa M JONpHHOCA M3HOCHIA 0Ko 385 eBpa.’’ Tlo mMunubemy nekana daxynrera 3a
6usHuc u Typusam y bynsu Pana PatkoBuha, Hema noOGpor TypusMa ca HUCKHM IulaTama,
CE30HCKUM 3allollbaBak-EM KOje Tpaje Ba JI0 TPU Mecella, HeyCIOBHUM CMEITajeM H CII.
Ha Taj HauuH ,,He MokeTe TOOUTH HUILTA CEM HENOY3JaHy U HEKBAJUTETHY PaJHy CHary,
OJIHOCHO paJiHy cHary koja he gohu mo Bac u Ty he aa Bpeba na nahe 60spu mocao (...). He
MOKEMO OUEKHBATH J]a ca TAKO HUCKOM MOTHUBAIIM]OM HMaMo Jo0ap cepBHc U yciyry. Mehy
XOTeNrjepruMa je, HHade, oJoMaheHo MpaBUJIo /12 je HajTOPU PaJHMK Joule tuiaheH pagHuk'
(,,PaTkoBuh ymo3opaBa: Hema no6por typusma 6e3 nobpux miata, 2018).

Y CUTHEHOCT BIIACHHUINTBA HACYNPOT HEKAIAIH0j OKPYIMEHEHOCTH, YiIa3aK IMO3HATHX
XOTEJICKUX OpeHnoBa, aau u OpojHE ,,TajJKyHCKE MpUBaTH3allMje OJl CTpaHE JIMIa ca
CYMIbHBHUM MTOPEKJIOM KalMTaa |/Hik 0e3 MPETXOAHOT UCKYCTBA Y XOTEIICKOM MOCIOBakY,

" Koedunujent obpauyna 6pyTo/HeTo 3apajie uzHocu 1,492532.
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OTBapame HOBUX, alld U 3aTBapame, PyLICHe WIKM HAyIITambe 00HOBEe rnocrojehux xoren-
CKHX 00jeKara, caMo Cy HEKH TMOKa3aTeJbl KOHTPACcTa KOjJU KapaKTEPHIIE Pa3BOj XOTECICKOT
cekropa y Llpuoj ['opu ox BpemeHa kaja je moBpaTHiia MOTIYHH APKABHU CYBEPEHUTET U
npeyseiia KOPMWIO YIpaBjbama IMPUBPEIOM Yy COICTBEHE pykKe. AKO ce ToMe J0Aa
HeyckiiaheHOCT y pa3Bojy ceepa u jyra Llprae ['ope, kojy obenexaBa H3pa3uTo 3a0CTajarmbe
XOTEJICKOT ceKTopa y yHyTpammocTa Lpae ['ope y omHOCY Ha puMopje, TEIIKO je IaTH
TeHEpaJIHy CIUKY MocTojehe cuTyaruje y HPHOTOPCKOM XOTENHjepCTBY KOja He OM Omia
000jeHa HarjJalIeHUM I[PHO-0eIMM TOHOBUMA. 3aTO HUjE YYAHO IITO CE HheHE OIleHe Kpehy
01 Kpajibe apupmatuBHUX 10 Kpajibe HeratuBHUX. ¥ SWOT ananusm MuHucTapcTBa
¢dbuHaHCHja y OKBUPY AOKyMeHTa ,,IIpaBuu pa3Boja Lipue ['ope 2018—2021. rogune* (Munu-
ctapctBo ¢unancuja Lpue ['ope, 2018) kao jeaune cnabocT y Typu3My Koje ce TUPEKTHO
OJTHOCE Ha YTOCTUTEIHCKH CEKTOP HABOJIE CE:

— HEJO0BOJbAH OpPOj YTOCTUTEIHCKHUX KalallUTETa BUCOKE KaTEeropuje;

— HM3paXKEeH CE30HCKHU KapaKTep MOCIOBaba;

— HEJOBOJbHE MHBECTHUIIHM]jE Y MOCTOjehe HeaKTUBHE YTOCTHIHCKE KaIlaIl[UTETe;

— HEJOCTaTaK JOJaTHUX Ca/ip)Kaja y OCTOjehnM XOTeNCKO-TypUCTUYKUM KarauTe-

THMA.

EBueHTHO je 1a TakBa aHaM3a, KOja BUIIE CAKpHBa HETO ITO OTKPUBA, HE MOXKE JIaTH
peajiaH MpuKa3 JOCTUTHYTOT CTEIICHA Pa3BOja YTOCT