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W3jaBe 3axBaiHOCTH

OBUM ITyTEM JKEJIMM JIa CE 3aXBAJIMM CBUMA KOJU CY Ha HCKU HAYMH OCTBAPHWIIH JIOTIPHHOC
y U3paau OBe MOKTOpcke muceprtanuje. [Ipe cBera, moceOHy 3aXBaJIHOCT AYTyjeM MOM
meHTopy mpod. np Hejany llerpoBuhy 3a yka3aHo moBepeme U capaimy, Kao M
npodecnoHaTHO Boheme TOKOM IIeNoT Ipolieca u3paje JOKTopcke qucepramyje. Takohe,
JKEJTUM JIa C€ 3aXBaJIMM WIAHOBMMa KoMmucHje — npod. np Mapky Muxuhy u npod. ap

He6ojmm bojoBuhy Ha yka3aHOM MMOBepEwHY U Capalby.

[MocebHy 3axBamHOCT ayryjem mpodecopuma ap Butomupy Munmagunosuhy u ap
Hparytuny JoBanoBuhy, 0e3 uuje mojapuike He Ou Owio oBe maucepramnuje. Hbuxosa
MYJIPpOCT, CaBETU M KPUTHKE MPYXKWIM Cy MU HEU3MEpPHY CHAry U WHCIUpPALH]y Ja

UCTpajeM y OBOM IIpOIIECy.

OﬂpeljeHy 3aXBAJIHOCT HU3paKaBaM W HUCHHUTAaHHLIHUMa KOjI/I Cy Y4YCCTBOBAJIMN Yy OBOM

HUCTpaXXUBAby U TUMC JOIMMPUHECIIN CTHLIAEY HOBUX 3HALA.

Kao kpajmu u3pa3 mMoje 3aXBalHOCTH, MOCBehyjeM OBY JOKTOPCKY TUCEpPTAIUjy MOjoj
neuu, Munnu u borgany Koju cy Me CTPIJBMBO YEKaJH ... U MOM TaTH, KOjH j€ BUIIIE O]

CBUX BEpOBA0 U YMEO Ja Ce pajayje.



Hacnos nokropcke
IUcepTanyje:

Konuenr crparemkor yrnpasjeama MalUM W CPEeAmUM mperyzehnma
3aCHOBaH Ha NPOLECHMa MEHAIMEHTA 3HAbEM

Caxerak:

Hums moxtopcke mucepranmje OMO je Ta ce yTBPAM JAa I je Moryhe
pPasBUTH KOHIENT CTPATEIIKOr YIIpaBjbalkbad MalUM M CPEIHUM
npeny3ehuma (MCII) xojum he ce yHampeauTH MPUCTYI YIPaBhamy
MCII nmpumeHOM ejeMeHaTa MCHAIMEHTa 3HAHEM.

Pesynrat;m  eMmmupujcKOr  HCTpakWBama MOTBphyjy  Teopwmjcke
MPETIOCTAaBKE J1a, MCHAIIMCHT 3HAHKEM IMMO3UTHUBHO YTHYC Ha CTPATCHIKO
yIpaBJbamke U JOMPUHOCH 00JbEM CTpaTENIKOM yipasibamby y MCII.

C o63upom ga ce, MCII cyouaBajy ca crenu(p)uIHAM H3a30BOM IOIYT
OTpaHMYCHUX pecypca, MOCTOjU jacHa MOTpeda 3a mpriiarohaBamem
HauWHa Yyrpasjbamba mnorpedama u pecypcuma MCII koju he um
omoryhuty na eukacHO KOpHUCTE NMPETHOCTH MEHAIMEHTa 3HAmbEeM U
CTpaTEIIKOI MEHAIMEHTa Kako OM OCTBApHIIM CBOj€ IOCIOBHE IMJbEBE
y IUHAMHYHOM ITOCIIOBHOM OKPYXEIbY.

Y ToM cMHCITy, YOUCH je HeOCTaTaKk CBEOOyXBaTHOT KOHIIENTA KOjU O1
00yXBaTHO CBE T€ aCIEKTE, OJHOCHO EIEMEHTE CTPATEIIKOT YIIPaBJbamha
U yhpaBjbamka 3HAKEM Y jeAHy yckialjeHy HenuHy mro je Ono u
MpeaMeT HCTpakKWBama IOKTOpcke aucepramuje. Ctora, Ha OCHOBY
UCTpaXKMBama JOCTYIIHE JIUTEpaType, a 3aTUM M Ha OCHOBY
EMIIMPUJCKOT HCTPaKMBamka KOjUM je TMOoTBph)eHa IOBE3aHOCT
CTpaTelIKOr YIIpaBjbarba M MEHAlIMEHTa 3HAlBEM, y3 YBaKaBambe
HepocTaraka 30or kojux MCII y HeZIoBOJBHO] MEPH IIPUMEHY]Y TPOIIECe
CTpaTelIKOI MEHAIMEHTa W YIpaBibaba 3HAKEM, a Y3 HCTUIAmE
npexaocti MCII, mpeanoxeH je cBeoOyXBaTHH KOHIETIT CTPATEIIKOT
yIpaBJbamba MalIuM U CpelibiM Ipeay3ehinMa 3acHOBaH Ha MpOLeCHMa
MEHAIMEHTa 3HameM. [IpeanokeHH KOHIENT TpeAcTaBba ajlaT
nozpiuke ynpasibaby MCII, a kjbydHa crienu(pUIHOCT OBOT KOHIIENITa
je y ToMe ITO IpyXa MHTETPUCAHU IIPUCTYN TOKOBHMA 3Hama KpO3
MIPOIIEC CTPATEIIKOT yIpaBibamka, CTBAPajyiu HHTEPAKIH]y U IIOBPATHY
Besy wu3Mmel)y rmporeca cTpaTemkor yIpaBibakba W eJIeMeHaTa
MeHaMeHTa 3HameM. OBakaB mnpucTyn peduiekTyje crenuduiHe
motpebe MCII u mpunarohaBa ce HUXOBHM H3a30BHMa, YuHEehH Ta
KJbYYHHM aJIaTOM ITOJIPIIKE IHXOBOM YCIEXY.
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Title of doctoral dissertation:

The concept of Strategic Management of Small and Medium-Sized
Enterprises Based on Knowledge Management Processes

Abstract

The doctoral dissertation aimed to determine if it is possible to
develop a concept for the strategic management of small and
medium-sized enterprises (SMEs) that incorporates elements of
knowledge management.

The results of the empirical research confirm the theoretical
assumptions that knowledge management has a positive effect on
strategic management and contributes to better strategic management
in SMEs.

Since SMEs face the specific challenge of limited resources, there is
a clear need to adapt management approaches to meet their needs and
resources, enabling them to effectively use the advantages of
knowledge management and strategic management to achieve their
business goals in a dynamic business environment.

The research identified a lack of a comprehensive concept that
harmonizes elements of strategic management and knowledge
management, which was the focus of the doctoral dissertation.

As the research of the available literature and the empirical research
confirmed the connection between strategic management and
knowledge management, recognized the deficiencies due to which
SMEs insufficiently apply the processes of strategic management
and knowledge management, and emphasized the advantages of
SMEs, a comprehensive concept of strategic management of small
and medium enterprises based on knowledge management processes
was proposed.

The proposed concept is a tool that supports the management of
SMEs. The key specificity of this concept is its integrated approach
to knowledge flows through the process of strategic management,
creating interaction and feedback between the process of the two.
This approach addresses the specific needs of SMEs and adapts to
their challenges, making it a fundamental tool to support their
success.
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1. ¥YBOJ

VY caBpeMEHOM TOCIIOBHOM OKPYXEHY, 3HAIE j€ MPEIMO3HATO Ka0 CTPATEIIKH Pecypc U
KJbYUHU (DAKTOp 3a MOCTU3AE U OJIPKABAKHE KOHKYPEHTHOCTH. MEHAIMEHT 3HAHEM CBE
BUIIe A00Mja HA 3HAuYajy, a MOCEOHO je HarllalleHa HhEeroBa yiora y GopMmylucamy U
cripoBoherwy TOCIIOBHE CTpareruje, kao u mobospinamy mnepdopmancu npemyseha. Y
JUTEPATypH CBE je BUIIIC aKI[CHAT HA TIOBE3MBaky MEHAIIMEHTA 3HAHEM Ca IMOCIOBHOM
CTpaTerujoM, a IOCEOHO Ce MCTHYE 3HAYa] MHTETPHCAha 3HAKA Y CTPATEIIKE poliece y
MaJIUM | cpeamuM npenysehuma. [lopen nureparype, BaXXHOCT 3HaWba UCTAKHYTA j€ U
Kpo3 NeuHICakEe 3aXTeBa 3a yIpaBJbamke 3HAHEM y Mel)yHapoaHUM cTaHIapauMma 3a

CHCTEMEC MCHAIIMCHTA.

TokoM TeopHjcKe aHaAlM3e YOUEHO je, Ja HMHTErpUCalke MEHAIMEHTa 3HambeM U
CTpATELIKOT yNpaBibama Yy jeJMHCTBEH mporec noBehaBa epeKTUBHOCT U €PUKACHOCT
npenayseha y mocTtusamy IUIaHHpaHHX pe3yirara. 1o je, YrJlaBHOM, MpPENO3HATO M
OITMCAHO Yy JINTEpaTypH, Al Maja U cpelba npeny3eha y HeToBOJPHO] MEpH IPUMEY]Y
Ipakcy MEHalIMeHTa 3HameM. MelyTum, noctaBiba ce NUTame KOjU Cy y3pOLU TaKBOM
cTamy y mpakcu. Kajga cy y muramy Hamm MpoCTOpH, CHTyalldja HUje HUIITa 00Jba,
10CTOjU Maju Opoj pajoBa Ha TeMy MeHayMeHTa 3HaweM y MCII Ha HameM npocrtopy.
VY Tako MajoM CKyIly pajoBa, JOMUHHUPAjy paloBH Be3aHH 3a AehUHICAE TI0jMa 3Hamba,
MEHAlIMEHTa 3HabEeM, CTpaTerija MEHAIMEHTa 3HAKEM U yKa3uBamba Ha HBUXOBY YIIOTY
U 3Hauaj 3a mnpeayseha, T0K AeTabHUJUX UCTPAXKHUBAKHA O METOJOJIOUIKOM HPUCTYIY Y
HEroB0j HMIUIEMEHTAllMjU, CHCTEMCKOM IIOBE3MBalky ca MpOIeCHMMa CTpPaTEeIIKOTr
yIpaBJbama, 3alpaBo M HEMa, HJIM Cy CaMO TEOpPHjCKe NMPHpOAe. JEAHOCTaBHO, MOXeE ce
pehu 1a cy y HeI0OBOJbHO] MEpH UCTpaXXeHE U aHaJu3upaHe MoryhHocTu onrosapajyher
YKJbYyYHBamkba MEHAIMEHTa 3HAKbEeM Yy MpOoIece CTPATEUIKOT YIpaBJbamba, MOCEOHO Yy
MCII. OBaj mpobieM je, y CBETY M KOJ HAacC, BeOMa MaJl0 MCTPAXEH, MPU UYEeMy je
UCTaKHyTa IMoTpeda NajbUX HMCTpakWBama ¢ 003MpoM Ha 3Ha4yaj u yiory MCII y

IIPUBPEIH 3EMIBE.

CBe HaBeneHO, yCMEpWJIO je ayTopa Ka JaJbUM HCTpaXMBamkMMa O MOryhHOCTHMA H
MpeTHOCTHMA TTOBe3MBama oBa JiBa npoieca y MCII y Cpouju, u HameTHy 10 ToTpedy 3a

pa3Boj KkoHienta koju he momohu mpe cBera MCII, na umriemMeHTupajy, a Herae



yHarfpeze MpoLec CTPATEeUIKOr YIpaBjbamba W IMOBEXKY ra ca MEHAIMEHTOM 3HAHEM.
[Ipennoxenun koHIENT cTparemkor yrnpasibatba MCII 3acHOBaH Ha MEHAIIMEHTY 3HAHEM
6mo 6u npumenspuB 32 MCII, moceGHO 3a OHA y 3eMJbaMa y pa3Bojy. KoHkpeTau edextu

BCTOBC IIPUMEHE MOT'Y C€ OYCKHNBATH HAKOH I/IMHHCMGHTaHI/IjC y Henocpez[Hoj IIpaKkcCH.

ITwb pana je na ce Mpe3eHTyjy pe3yJiTaTu, ca3Hamba U UCKYCTBA CT€UEHA UCTPAKUBAKHEM
yTBpheHe npoliemMaTuke, U J1a ce, Ha OCHOBY HUX, YTBpAU MoryhHocT neduHucama
KOHIIEIITa 32 yIpaBJbakbe MAIUM U cpeAmuM npeny3ehuma, koju he omoryhuru peanHo
IIOBE3UBAE CBUX I1apaMeTapa IpoLeca CTpaTeLKOr yIIpaBjbamba U IIpoLeca MEHalIMEHTa

3HambCM.

Ca mwbeM Ja ce NMpUKake W JOKaKe 3HA4aj MEHAIMCHTa 3HameM y Tmpeny3ehuma,
noceOHO ca acrekTa CTPATelIKOr YIpaB/bamba CaKyIllJbeHA je, CHCTeMaTH30BaHa U
aHaJM3UpaHa JOCTyNHa JuTeparypa. Ha OCHOBY 10OOMjeHMX TEOPHjCKHX Hajas3a
MpEeJIOKEHA j€ METOI0JIOTHja UCTPAXKUBAKA U JIAT j€ MPUKA3 TEOPH)CKE aHAIH3E, IITO j&

MpEaACTaBJbCHO Y HACTABKYy OBOI’ paaa.

Hucepranuja ce cactoju oJ 7 MOIJIaBjba: yBOJ — MPBO IIOIVIaBJbE, METOJOJIOTH]aA
UCTpaXXUBamka - JAPYro TMOrJaBJbe, TEOPUJCKH OKBHpP — Tpehe mMoriaBibe, aHaau3a
pe3yiTara — 4eTBPTO MOTJIaBJbE, JUCKYCHja pe3yJiTaTa - MeTOo MOTJIaBJbe, OMUC KOHIENTa

- IIECTO MOIJIaBJbE€ U 3aKJby4aK - CCIMO IIOTJIaBJbE.

Y ngpyroM mornaBiby paaa jaepuHucaH je TpoblieM U NpeaMeT HUCTPaKUBamba.
[IpencraBibeHn Cy LMJBEBHM M XUIOTE3€ HCTpakuBama. lakohe, naT je mnpuka3s
HOMyJIAlje W y30pKa HCTpaXKMBama, METOAE KOje Cy NpUMEHmEHE U HM3BpIICHa je

oTiepaIMOHAN3aIM]a HHANKATOpa y MUJbY OJMKer oApehema mpeaMera HCTpaxuBama.

Y tpehem nenmy pana, mar je mpuKaz TEOpUjCKE aHaIHM3e IOCTYITHE JIMTEpaType, ca
aKIIEHTOM Ha IPOIIece YIIPaBJbambha 3HAKEM U Mpoliece cTpaTemkor meHanmenta y MCIT.
VY TeopujckoM Jeiy, MOIIIO Ce Of MojMa W BPCTa 3Hama. Takole, mpencraBibeHe Cy
pasnuke u3mel)y mojMoBa nojatak, nHpopmaiija u 3Hame. [Ipukaszane cy nepunuimje u

TyMaueme N0jMa MEHAUMEHT 3HAEM Y JIOCTYITHO] JINTEPATYPH.

Y HacTaBKy pajia, IpUKa3aHu Cy ¥ MOJEIH YIIpaBJbalba 3HalEeM ayTopa Koju cy Hajuenthe

uuTUpaHu |y jureparypu. llopen Mozena MeHauMeHTa 3HameM, IPUKA3aHU Cy U



onpeheHn MOAENH CTPATEIIKOT MEHAIMEHTa, KOju Cy OWJIM JAOCTYIHH y JHTEpaTypH.

Taxole, yka3aHo je Ha 10jaM U Ha 3Ha4aj CTPATEIIKOT MEHAIMEHTA.

Hat je teopuwjcku mnperien kapakrepuctuka MCII, m moceOHO cy HCTaKHYyTe
crneur(UIHOCTH MEHAIMEHTa 3HambeM M Ipoleca crparemkor MeHagmenta y MCII u
IpenopykKe 3a HUXOBY MPUMEHY (Ha OCHOBY CTaHJap/a, JOCTYIIHE JIUTEpaType U 100pe
nmpakce Jare y VYIOyTCTBHMa €BPONCKHX HWHCTHTYNHMja). Y HACTaBKy paja,
uIeHTH(UKOBaHE Cy M aHanu3upaHe ciaugHocTH u pasziuke MCII m  Benmkux
opraHu3zanyja y norjiely MeHayMeHTa 3HameM. [loceban oCBPT HauMbEH je y MOrjeny
NIOBE3MBama U yCKIal)iBama MEHAIMEHTA 3HAKEM Tj. CTpATErje yrnpaBibamba 3HAKBEM H

nocyioBHe crpateruje y MCIIL.

VY 4eTBpPTOM MOTJaBJby NMPUKa3aHA j€ CTPYKTYpa y30pKa U UCIIUTaHUKA. AHAJIM3UpaHa je
nepueniuja pykoBoJCTBa 00a mpoleca, a 3aTuM Cy aHaJIM3UPAaHU MPOLIECH MEHAIIMEHTa
3HAKEM M TPOIECH CTPATEIIKOT MEHaMeHTa ca acmnekrta npumene y MCIIL. Ha kpajy
YETBPTOI Jejla aHaJu3MpaHa j€ IMOBE3aHOCT MEHALIMEHTa 3HambeM U CTPATEIIKOT
MeHagpmeHTa y MCIL. ¥V merom mnornaB/by H3BpIIEHA je€ CHHTE3a TEOPHUJCKOT U
eMIMpHjCKOr Jiena, Tj. ypaheHa je nuckycuja pesynrata. Takolhe, y OKBHpY mHeTor
NOTJIaBJba TPEJCTaB/BEHU CY JONPUHOCH HCTPaXKHMBama, HMIUIMKALMjEe 3a Jajba

HCTpaXuBamka, Ka0 U OIrpaHUYCH:a UCTpa’KruBamba.

Ha OCHOBY CBHX aHaJIM3a MCHAIIMCHTA 3HAKLCM MU CTPATCIIKOI MECHAIIMCHTA Y MCH, y
ECTOM IIOIJIaBJby HNPCIJIOKCH je M OIMKMCAaH KOHIECHIT CTPATCHIKOr YyIIpaBJbaka MCII

34aCHOBAH Ha MpouecrumMa MCHAIIMCHTA 3HAEBCM.

Ha kpajy je nar 3axjpydak y KOMe C€ MCTHYE OINPAaBJAHOCT MOBE3MBamba MEHAIMEHTA
3HakEeM U Tpolleca cTparemkor ymnpasibaba y MCII u pa3Boja OBakBOI' KOHIIEIITa

ynpassbatba MCIIL.



2. METOJOJIOTNJA
2.1 TIpodJem ucTpaKuBamba

Ha ocHOBY ncTpaxuBama JITepaType MOXKeE ce 3aKJbyUUTH Ja MEHAIMEHT 3HameM (M3)
¥MMa BEJIMKHU 3Hauaj 3a Mayna u cpenama npexayseha (MCII), anu na je mwerosa nmpumMeHa
nmoceOHo y nporecuma crparemkor yrnpasibama (CY) y MCII u nasbe Beoma Hucka. Mely
UCTPaKMBAYKUM PaJ0OBUMa MaJ je Opoj eMIMPHU)CKUX CTYy11ja, 3aCHOBAaHUX HAa HAYYHUM
MeTOAaMa, Koje yKa3yjy Ha Moryhe HauMHe W TPEAHOCTH NPAKTUYHE NPUMEHE
MeHaMeHTa 3HamkbeM Y MCII u unTerpucame y crparemke npouece. Hajuemrhe cy to
CTY/IMj€ TEOPHjCKOT KapaKkTepa ca 3aKJbydlluMa Ja je MocBeheHOCT MEHAIIMEHTY 3HAHhEeM
y MCII Ha BeoMa HUCKOM HHUBOY, LITO U3 pa3jiora HEJOBOJbHO NPENO3HATUX MIPETHOCTH

NPUMEHE MEHAIIMEHTa 3HAakEM, a IITO 300T HEJoCTaTKa pecypca.

[IpernocTaBka je, Ha OCHOBY aHAIM3UpPaHE JAOCTYIHE JHUTEpaType, Ja BehnHa Maanx u
cpenmux Tpemy3eha oOMYHO MMa OTpaHHYCHA Kaja Cy y INUTamy NPOIECH y BE3U
sHambeM. Hajuemmhe, MCII Hemajy one/beme 3a HCTpaKHMBamEe W Pas3Boj, Kao HU
KOMIIETEHTHE 3amocieHe koju he 6utu nocsehenu camo ynpapibamy 3HameM. Behuna
MCII cy y BelMKOj MepH yCMepeHa Ha OCHOBHE OIEpaTHBHE IMPOIeCe U HEe MOTy ceOu
MPHUYIITHTH PECypce 3a CpoBol)eHhe HCTPakKUBamkha, Ka0 HU BPeMe 3a HOBE HAUMHE paja

KaO KJbYYHE€ 3a CTBaApamC 3HAKA.

Moske ce 3aKJby4UTH Ja j€, y TEOPHjH, MEHALIMEHT 3HalbEeM MPENno3HaT Kao CPEJCTBO 3a
noctuzame crparemkux uusbeBa y MCII, anu u to na pykoBojctso MCII He carnenaBa
JIOBOJbHO HeroB 3Hauaj U ga ra MCII y mpakcu He MpUMEBmYjy y JAOBOJBHO] MEpH.
[ToBe3aHOCT cTpaTenIKor yrnpasibamkba i MEHAIMEHTA 3HAHEM JIOCTa je J0Opo IMpeno3Hara

y TEOpU]jH, aJI1 y TIpaKCH HUje Oall Ha 3aBUIHOM HHUBOY.

HenoBosbHO HWCTpakeHO TOJbE y TMOTIICAY OBa JBa (PeHOMEHA OJHOCH C€ Ha CBECT O
3Hauajy MeHaMeHTa 3HambeM 3a MCII, ognoc n3mMel)y ynpapibama 3HAHEM U CTPATEIIKOT
ynpaibamba y MCII, anu v Ha cTeneH NpUMeHe yIpaBibakha 3HAKEM Ka0 BaKHE MOAPIITKE

y mpoliecumMa ctpareuikor ynpasjbamwa MCIIL.

300r cBOI' NPENO3HATOr 3HAuaja, OMHUCAHOT y JOCTYIIHO] JIMTEPAaTypH, MEHAIMEHT
3HaEM, 3ay3uMa 3HA4ajHO MECTO Yy CTPATEIIKOM YIpaBJbamkby YCHEIIHHX CBETCKHUX

opranuzanuja. MehytuMm, kaga cy y muramy MCII, moce6HO y Mame pa3BHjeHUM



3eMJbaMa, PETKH Cy CIy4ajeBH CHCTEMCKOT NPHUCTyNa MEHAIMEHTY 3HameM, Kao
BErOBe TpUMEHe y crparemkoM ynpasikaky MCIL. To je, yrmaBHOM, ommcaHO y
JUTEPATYpPH, AIM HUCY UCTpakeHHW y3pouu TakBor npuctyna y MCII u moryhHocTH
onrosapajyher ykJbyurBama MEHAIMEHTA 3HAKEM Y CTpaTeliko ynpasibambe MCIIL, mro

je TPEeno3HaTO U Kao HeJIOBOJFHO UCTPAXKEH MPOOIIEM.

C 003upoM Ha MPETXOAHO HABEIEHO, MPOOJIEM HUCTpaKuBama ce MaHudecryje Kpo3
HEIMOCTOjarke jacHO AehUHHCAHE Y3POYHO - TMOCIEAUYHE Be3e m3Mely meHayumeHta
3HAKEM M CTpaTeIKor yrpasibamba Y MCII, kao 1 HeJOBOJbHY NPUMEHY MEHAIMEHTa

3HaWBEM Yy Mpollecy cTpaTeikor ynpassbama MCII.

AHanM30M NPETXOJHO HABEICHOT NpoliieMa J0ja3u ce 10 TJaBHOr nurtama: Jla im
MIOCTOj U, KAKBA j€ ¥ KOJIMKO je 3Ha4ajHa Be3a n3Mel)y MeHaIMEeHTa 3HAmhEM U CTPATEIIKOT
yIpaBjbakba MAIUM U cpelmuM npeny3ehnma y Cpouju? AKO IOCTOjJH, KAKO C€ 3HAHE
IyTeM MCHA[IMECHTA 3HAaWkEM, MOXE KOPHCTHTH y MPOIECY CTPATEIIKOr YIpaBJbamba

MCII?

PazmaTtpamem npoOsema ucTpaxuBama TpeOano OM naT oAarosope u Ha ciezaeha
NUTamkAa:
[IpBu neo: MenaymeHnt 3HameM y MCII

1. V xojoj mepu pykoBojictBo MCII no3Haje nmporec MeHalIMeHTa 3HalbeM?

2. Kakas je mpucTyn BllaCHUKA WJIM HajBUILET MEHAIMEHTA YIIPaBJbatby 3HAHEM?

3. Jla mu pyxoBoactBo MCII mnpenos3Haje 3Hauyaj MU KOPUCTU OJ TIPUMEHE
MEHAIIMEHTAa 3HAKEM 3a MOoCcIoBame npeays3eha?
4. Ha xoju HauuH je ypeheH mporiec MeHalMEHTa 3HambEM, OJHOCHO KakBa je

CTPYKTYpa U Cajip>kaj TOT Ipolieca y MpaKkcH, U Aa JIU Cy MO/1j€JHAKO 3aCTyIIJbeHN
CBU TIPOLIECH yTpaBJbama 3HaweM y MCII?
Hpyru neo: Ctparemiko ynpassbame y MCII
5. KakaB je nmpucTyn BiacHMKa WJIHM HajBHUILET MEHAIMEHTa MPOIECY CTPATEUIKOT
yIpaBjbama?
6. Ha xoju HauuH je ypeheH mpoiec CTpaTemKoOr yInpaBjbamka, OJHOCHO KakBa je
CTPYKTYpa M Caap:Kaj TOT Mpolieca y MPaKCH, U J1a JIU Cy IMO0Jj€THAKO 3aCTyIJbEHE

cBe (paze mporieca cTpaTenkor ymnpasibamba y MCII?



5.Koju ce amaru kopucte y MCII Tokom niporieca aedunmcama, n3d0pa u IpuMeHe
cTpareruja?
Tpehu neo: [ToBezaHOCT cTpaTemkor ynpaBibamka U MeHaMeHTa 3HambeM y MCII
7. Jla v IOCTOjU MOBE3aHOCT U3Mel)y MPUMEHE MEHAIMEHTA 3HAKEM M CTPATEIIKOT
ynpasisatba MCII, u ako nocroju kaksa je?
8. [a mm je moryhe pa3BuTH KoHIENT ynpasibarba MCII 3acHOBaH Ha mporecuMa

MCHAIIMCHTa 3HAKCM Ha OCHOBY YTBpl')eHHX 3aBHCHOCTH?

Jeman on Mmoryhux mpucTyna peliaBamy HaBeISHOr mpoOieMa jecte AepUuHUCAHE
KOHILIENTA CTPATECIIKOr YIpaBJbaka 3aCHOBAHOI HA IPOLIECHMMA MEHAIIMEHTA 3HAHEM,
noceOHO mpujaroheH MaiuM H cpeamwuM npeay3ehuma. OBakBUM INPUCTYIIOM
UCTpaXHUBamy OJIHOCAa M3Mel)y ympaBibama 3HAEM W CTPATEHIKOT YIPaBJbamba Yy
KOHTEKCTY MajJuX M cpeamux mnpenyseha Ouhe mnomymeHe youeHe Ipa3sHUHE Y
TEOPETCKOM pa3MmaTparmby M NPaKTUYHO] NMPUMEHH MEHAIMEHTA 3HAkEM Yy MajiM |

cpeamuM npenyzehnma.

2.2 Tlpenmer ucTpakuBama

ITpeamer nctpakuBama OBE JOKTOPCKE AUCEPTALU]E j€ MPOLEC CTPATEIIKOT YIIPaBibamba
y MaJiuM u cpeamuM npenysehruma y CpOuju, noceOHo ca acriekta MOryhHOCTH M HauKMHa

IMPUMCHE MCHAIIMCHTA 3HAIKEM Y TOM IIPOLIECY.

OCHOBHH pa3Jior 3a OBaKo JAe(PpUHHUCAKE MPEAMETa HCTPAKUBAA JICKHU Y YHLEHUIU Ja
CTpaTellKu MPUCTYN yIpaBibamy 3HambeM y MCII, oJHOCHO MHTErpHucame 3Hama Y
crparemke mnpouece y MCII, mpeactaB/ba MNOJNYry 3a OCTBApUBAKE KOPUCTH Off

MCHAIIMCHTA 3HAKBCM.

VY HOBHje BpeMme, 3HaWe jeé Y HayYHUM W CTPYyYHHM ITyOJMKallfjamMa Mperno3HaTo Kao
Haj3Ha4yajHUju cTpaTemku pecypc (Alhamoudi, 2010; Sanghani, 2009; Shujahat et al.,
2017). Cge BuIe ce yka3yje Ha 3Hayaj IMOBE3MBamba MEHAIMEHTa 3HAHEM, CTPATETH]je
MEHAIMEHTa 3HameM u TnocioBHe ctparteruje (Pour et al., 2019; Bolisani u Bratianu,
2017; Dayan et al., 2017; Yang u Ying, 2015; Heisig, 2014; Azyabi et al., 2012; Ansari
et al., 2009; Snyman u Kruger, 2004; Merofio et al., 2004). Takohe, mojeaunn ayropu

npeUiaky MHTErpucame 3Hama y crparelike mnporece opranuzanyje (Ahmed u Elhag,



2017; Ahmad u Idris, 2008; Chinowsky u Carrillo, 2008; Godinho da Costa u Carvalho
Rezende, 2018).

Mehytum, nojenuau aytopu Sundiman (2018) cy mcTpakuBaii 3Ha4aj MEHAIMEHTa
3HAKEM 32 TIPOIIECE CTPATEIIKOT yIpaBJbaka y MAJIUM U cpeambum npeay3ehuma (MCIT)
U 3aKJbYYMJIM J1a MEHAIIMEHT 3HAKkEM IMO3UTUBHO YTHYE HA CTPATEHIKO YIPABJbAE Y
MCII. ok, cy meku (Nikabadi m Hakaki, 2019) ucrpakuBamu yTHUIlQ] IMOCIOBHE
cTpaTeruje npemy3eha Ha MEHaIMEHT 3HakLEM U 3aKJBYUHIIN JIa CTPATErHja MO3UTUBHO
yTHYE Ha MEHAIIMEHT 3HameM. McTpaxuBama cy cpoBesieHa y Manesuju u Uuaonesuju,
anu Hucy oOyxBaheHe cBe JAMMEH3Wje MEHAlIMEHTa 3HalkbeM [O0jeJUHAYHO Yy

UCTPaXXUBAMY.

UcrpaxxuBama Ngah 1 Wong (2019) yka3zyjy 1a Mana u cpelima npeay3eha y HeTOBOJBHO]
MepH IPUMERY]y IPAKCY MEHAIMEHTa 3HalbeM. AyTOpH 3aKJbyuyjy J1a je 3Hame 3a MCII
CBaKakKo AYropo4yHo ucratuBo. Takohe, umctuay ga O6u MCII Bume tpebama Outh
ycpencpeheHa Ha MEHAIMEHT 3HAKEM Y IIHJbY UICHTU(UKOBAbA TPEIHOCTH, CIIa00CTH
U O0ospbHX TOCIOBHUX MoryhHOCTH. AyTopu HaBone Aa je Benuku u3a3oB 3a MCII na
MPETO3Hajy BaAXXHOCT MEHAIMEHTa 3HAKkEM IMOCeOHO y (opMmynmcamy cTparerdja 3a

IIOCTU3alke¢ KOHKYPEHTHOCTH.

Gomezelj et al. (2011) Ha ocHOBY aHanM3UpaHe JTUTEPAType 3aKibYUyjy Ja ce nmocrojehe
cTynuje 0aBe yJIOroM MEHalIMEHTa 3HameM y mnpeay3ehuma. MehyTtuMm, y HEAOBOJHHO]
MepHU je aHalu3upaHa Ba)KHOCT IOBE3MBama JPYTruX AMCLUUIUIMHA CAa MEHAIMEHTOM
3HamkEeM, Kao U kuxoB ytunaj Ha MCIL. AyTopu 3akibydyjy Z1a, 3a pa3lIuKy O] BEIUKHUX
npenyszeha, MCII umajy Mame n3pakeHy norpely 3a MEHAIMEHTOM 3HAWEM, jep CYy Y
MCII nporecu KOMyHHKalMje ¥ pa3MeHe HCKyCTaBa MHOT'O JIAKIIIH 300T caMe BEJIMYUHE
npenyseha. Mehytum, mana naxma kojy MCII ynaxy y MEHalMEHT 3HambeM HHje
OTpaBJiaHa, jep ce MPOIIECH y Be3H ca 3HAmEM HE MOTY OJBHjaTh camu of cede. Camum
TUM, ujeja Aa je (yHKIMja MEHalIMEHTa 3HAalkeM CYBUIIHA y MallUM U CpPEIHhUM

npeay3ehnma Moxke OUTH ormacHa.

Desouza u Awazu (2006) uctuay n1a MCII He Mory ynpaBibaTu 3HaHEM Ha CIIMYaH HAuuH
Kao M Benmka npexayseha. Ayropu, Takohe MCTHUY Ja MEHAIMEHT 3HAHBEM y MallUM

npeay3ehrma octaje yriiaBHOM HEMCTPaXXeHo ojbe y nopehemy ca Behum npeaysehnma.



Doan et al. (2011) y cBoM paay moceOHO aHATM3HUPAjy 3aApKaBamke 3HAMkA Kao jefaH O
nporeca MEHaUMEHTa 3HambeM. AYTOpH HarjaliaBajy 3Hada] MEHAIMEHTa 3HambEeM 3a
MCTI, a moceOHO HaramaBajy 3Hauaj 3aJp>kaBama 3Hamba. 3apiKaBamke 3HAka CMaTPajy
TJIaBHUM M3BOPOM KOHKypeHTcke npeanocTu 3a MCII, jep cy MCII y cmuciy ryoutaka
KJby4HOT 0c00Jba MHOTO pamuBHja 3a pa3nuKy o Benukux mnpenyseha. Todericiu u
Boanta (2019) ocnamajy ce Ha uctpaxkuBama Doan et al. (2011) u uctuuy 3Hauaj

CTpaTeruje Yuju je CTyO 3a/ip)KaBame 3HAbA.

Samir (2020) y cBOM paay HaBOIHW Ja Cy pazndyuTa UCTPaKWBama JOCTyITHA Ha TEMY
edekara ynpaBibama 3HAHEM Ha YIpaBJbambe MOCIOBHUM MpPOIECHMa, alH Ja je Mallo
EMITUPHjCKUX HUCTPaXKUBamka O CHPOBOhEmY Mpakce ympaBibama 3HameM y MCII y
3eMJbaMa y pa3Bojy. AyTop UCTpaxKyje YTHIIa] MEHAIMEHTa 3HAKEM - KPO3 TPH Mpolieca:
CTHIIalke, JIeJbehe U MPUMEHY 3Halka Ha MHOBAaTHUBHOCT, 33JI0BOJHCTBO KOPHCHHMKA U
KOHKYpEHTCKy npenHocT. Ha kpajy, 3akpyuyje na MCII mMopajy ma ce ycpeacpene Ha
VIpaBJbalkhe 3HAKEM Yy IUJbY MOCTHU3ama Oosbux mepdopmancu mpenyseha. Takobhe,
HABOJIX JIa j€ TOTPEOHO CIPOBECTH JI0/IaTHA UCTPAKHMBaha Y IIUJbY yTBphHBarmba yTUIlaja

OCTaJIMX Ipolleca MeHalIMEeHTa 3HamkeM Ha nomenyte nepdopmance MCII.

Gourova (2010) HaBoau aa je 3Hame Henmpouewus pecype 3a MCII koju 61 UM Morao
JIOHETH MHOTE IpeHocTH. VcTrde fa je MeHalIMEeHT 3HambeM BeoMa 3Ha4ajHO CPEJICTBO
3a noctuzame ycrnexa MCII koje UM TOHOCH MHOTE MPEIHOCTH YKOJIUKO CE€ MPaBUIHO

KOPHUCTH U YCKJIAJH Ca IOCTIOBHOM CTPATErHjOM.

Marques Janior et.al., (2020) 3akpyuyjy na Huje Baxkno 3a MCII ma Oymy 3pena y
TIOTJIely MeXaHu3aMa MEHAMEHTa 3HAheM KOje KOPHCTE y CBAKOJHEBHOM TIOCIIOBAY,
Beh ¥ J1a ycKiaze CBOjy CTpaTerhjy MEHalMEHTa 3HAbEM Ca TOCIOBHOM CTPATETHjOM,
Kao M JIa pa3BHjy MporpaM MeHAIMEHTAa 3HaleM Kako O J1aau Behu JOMPHHOC OCHOBHOM

HoCIy.

Handzi¢ (2006) ce 0aBu muTamuMa 3alITO U KaKO MEHAIEpU MaluX U CPEAmHX
npenyseha Tpebajy CpOBOAWTH yIpaBibamkbe 3HAHEM y CBOjuM mpexysehmma. Kpos
IpaKTH4YHA YIyTCTBA 3a cpoBohewe MeHayMmeHTa 3HameM Y MCII jenan on kopaka je
yckiahBame ca OCIIOBHOM cTparterujoM. Takohe, ncTiue qa MeHaIMeHT 3HameM Tpeda

HHTCIpUCaTU Yy CTPATCIIKO YIIPABJbAKC npe;[y3eheM.



Gourova et.al., (2014) uctuuy ma je cTpaTerdja yIrpaBjbalba 3HAIBEM IOBE3aHa ca
MIOCJIOBHOM CTpPaTeTHjOM W Ja TMOJp)KaBa MHCHY HMMIUIEMEHTAIH]y TONYHaBambeM

Ipa3HUHA y 3HaBY Kako Ou ce MOCTHUIIIM IMOCIOBHU IIUJBEBU Ipeay3eha.

Scurtu 1 Neamtu (2015) y cBOM HCTpakMBamy HCTHUYY Jla PYKOBOJCTBO MOpa OUTH
CBECHO TMOTpebe 3a NPUMEHOM MEHAIMEHTa 3HambeM Yy Luby IOCTU3amba
KOHKYpeHTHOCTH. CaMUM THM, PYKOBOJCTBO Ha Taj HAUYMH CTPATErHjy MEHAIIMEHTa
3HaWBEM YKJbyuyje y KOPIOpaTUBHY CTpaTerujy, ynpaBo H3 oTpede 3a epuKacHUM

YIpaBJbalkbEeM 3HAKLECM U CTBAPAEKEM HOBOI' OpraHM3allMOHOI 3HAaKA.

Beijerse (2000) maBoqum ma y MCII jemBa mocToju HEKa CHCTEMATCKa ITOJMTHKA
yhnpaBjbalkba 3HAKEM Ha CTPATEHIKOM HHUBOY. AyTOp 3aKkjbydyje Ja HE IOCTOjU
eKCIUIMIIUTHA TOJIMTHKA KOja je yCMepeHa Ha CTPAaTeUIKO YIpPaBJbambe 3HAmeM y 12
aHanmu3upanux Tnpexyseha. ['eHepanHo, HHKAaKBM IWJBEBH Yy Torienay mnpahema
PacCIIOJIOKUBOT M HEONXOJHOT 3Hamka, pa3Boja, CTUIAkA, JIeJbermha, KOpUIIhema HIN
BPEIHOBama 3Haha HUCY YKJBYUCHH Yy CTpaTerujy mnpeayseha, ako je crpareruja yorTe

U GpopMmynucaHa.

Mauu je 6poj aytopa (Vorobyov et.al., 2019; Shujahat et.al., 2017; Santos u Takahashi,
2013), koju cy MOKyIIanu JAa Ae(UHUITY MOJIENIe CTPATEIIKOT yIIPaBJbakha 3aCHOBAHOT Ha
3Hawmy, Wik cy paszBwin (Snyman u Kruger, 2004) monen dopmynucama MOCIOBHE
CTpaTeruje Koju yKJbydyje u opMyJIucame CTpaTeryje ynpaBibama 3HameM, nuiu (Wu et
al., 2015; Chen u Huang, 2014) npeanaxy Mozen y Kome cy yckiaheHe MOCIoBHa
CTpaTerdja u CTpaTervja yrnpapibamba 3HAEM, U €BEHTYalTHO M CTpaTeruja yrnpaBibamba
spynckum pecypcuma u UT crpateruja. ¥V nedunucamy mojena npuMemuBaiu cy Beh
noctojehe mozene crpatemkor ynpasibama (Fred David model, Ansoff’s methodology),
U HUCY aHAJIM3HMpaIN caMO YTHIAj MEHAIMEHTa 3HAalkbeM Ha CBE IMpOoIece CTPATeIIKOT
yhpaBJbamkba, WIM Cy TH MOJAETH 3aCHOBAaHM CaMO Ha TEOPHUjCKO] aHAJIM3U M HHCY
Bepr(DUKOBAHN EMITUPH)CKUM ITOJAIIMMA, IIITO ayTOPH Yj€HO HABOJIE M KA0 OTPaHUYCHE
y cBojuM cryaujama. Takohe, mogenu Hucy crneunduyanu camo 3a MCIL, u uctpaxxupauu
UCTUYY TOTPeOdy Ja/buX UCTpaKKBama ¢ 003upoM Ha 3Hauaj u ynory MCII y mpuspenu

3CMJbC.



N mopen OpojHUX HUCTpaxuBama mpodiieMa crparemkor MmeHapMmenta y MCIT u
ynpaBjpatba 3HameM Yy MCII, eBumeHTaH je HEAOCTaTaK HCTPaKUBama OBE

npoOJIeMaTHKe ca aclieKTa MOBE3MBamka OBa JBa (PeHOMEHa Y TIPaKCH.

Ouekyje ce Aa pe3yiaTaTH OBOI HCTPaXMBamka MOTY MPYKUTH MOMON U TMOAPHIKY
yHarpelhemy, a Here U ,,0)kMBJbaBamy  IMpoleca CTPaTeIKOr MEHAIMEHTa 3aCHOBAHOT
Ha HETOBOM TOBE3MBaby ca MEHalIMeHTOM 3HambeM Yy MCII, a koHkpeTHH edekTu Mory

Ce€ OYEKMBATU HAKOH HUXOBE MPUMEHE Y HEMOCPEIHO] IIPAKCH.

2.3 I1In/beBH MCTPaKMBamba

[Ipumapau 1HJb UCTpaKKBamka je MpoayOJbUBakbe HUBOA 3HAMKA U pa3yMeBama OJHOCA

MCHAIIMCHTA 3HAKLCM U CTPATCIIKOI YIIpaBJbalkha Y MaJlUM U CPEAHBLUM HpGI[y3€hI/IMa.

OnimTy IUJEEBU HCTPAKUBAKA CY, 1a CE Yy CKIIAAY ca MPEIMETOM UCTPAKHBAMA!

— aHajM3Mpa MpoIec CTPATEUIKOT yIpaBibamba y MallUM U CpeImbUM npeay3ehrma
U YTBPAM CTEIEH Pa3BUj€HOCTHU CTpaTelIKor yrpasibama y MCIIL,

— youe eBEHTyaJIHW NpPOMYyCTH M caryienajy MoryhHoctd 3a moOosblaBambe
nocrtojeher crawma u HaunHa pajga y MCII,

— yTBpJe Be3e m3Mely crparemkor ynpaBibamba U MeHaMeHTa 3HambeM Yy MCII u
BUXO0Ba Mel)ycoOHa Kopenaiyja,

— camea W aduUpMHIIEe MECTO M yJIOra MEHAIMEHTa 3HAmbEeM y CTPATEIIKOM
yrpassbawy y MCII,

— JAeQuHMIY MPOIECH MEHAlIMEHTa 3HamkeM KOjU ce TMoKa3yjy Kao oxaronapajyhu
HoKa3aTe/bu O0jallllbemha CTPATEIIKOr yNpaBjbakba MAIUM U CPEIBUM
npeny3ehnma,

— TPUMEHOM OJroBapajyhux MeToAa OLeHH yJjiora U 3Hauyaj Mpoleca MeHalIMeHTa
3HaEM Yy CTPATELIKOM yINpaBibakby MM U CpeAmbUM npeayzehnma u

— YTBPIM Ja I yTBpheHH HAYMHHU pajia MOT'Y Jia ce IPOMEHE U Ja CE CMabe YOUSHH

IPOIYCTH MIPUMEHOM OJIroBapajyher KoHIenTa 3aCHOBAaHOT Ha 3HAY.

Hayunu s uctpaxxuBama je, 1a ce H3BPIIN HaydHa JIECKPUITIIH]a YTUIaja MEHAIMEHTa
3HameM Yy QyHKOWju yHamnpehewma crparemkor ympasbaa y MCII u pa3Boj
onroBapajyher konmenta koju he omoryhutu MCII na Gosbe HCKOpHCTE 3HAEHE U

1o00JbIIIajy CTPATELIKO YIPaBJbambe.
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[IpakTryan b NCTPAKMBAKHA j€ CTBAPAHE YCIIOBA 3a MOO0JBbIIaBamke mocrojeher crama
¥ HayMHA CTpaTemkor ymparibamba y MCII, a xoju ce ocTBapyje MMIUIEMEHTAIH]OM

JTOOHjeHUX pe3yiTaTa y pealHUM YCIOBUMA.

2.4 TIlona3ue xumorese

VY oxHocy Ha neduHKCaHU IPEAMET U UJbEBE UCTPaKMBama OIILTA XUII0TE3a 0] KOje ce

I10JIa3U Yy UCTPAXKHNBALY I'NIACH:

X0: Mor YHC je Pa3BUTH aACKBATAH KOHLCIIT CTPATCHIKOI" YIIpaBJbakhbd MaJIUM U CPCAHBLUM

Hp@I[ySChI/IMa 34CHOBAH Ha MMponccruMa MCHAIIMCHTA 3HAKBLCM.

VY pasmarpamy mnpobiieMa HCTpakuBama MOTPEOHO je JaTh OATrOBOpE W Ha ojpehena
UCTpaXMBayKa THTama, a MyT TO THX OArOBOpa oipeheH je MoceOHMM XHIToTe3aMa.
[Tocebne xumote3e koje he OUTHM TecTupaHe y HCTpaKMBamby MpaTe UCTPaKUBAUKA

nuTama.

X1: Crparemko ymnpasbame Y MCII y CpOuju, 3acTynsb€HO j€é Kao HEIOBOJHHO
(dbopmanu3oBaH mporiec.
X2: Tlpomecn MeHaIMEHTa 3HaWkEM, y YIpaBjbalkby MaluM M cpedmuMm mpenyseha,

3aCTYIJbEHH Cy Kao HEJIOBOJFHO (hOpMAIM30BAHH MTPOIIECH.
X3: 3aapkaBame 3Hamba KAo MPOLIEC MEHAIIMEHTA 3HalkeM je HajkpuTuanuju 3a MCIL.

X4: HpeI[J'IO)I(eHI/I KOHIICIIT OMOFYhaBa HHTCIprUCakbC MCHAIIMCHTA 3HAKLEM Y CTPATCIIKO

ynpassbatbe MCII.

2.5 Metoae nCTPaKMBaba U HCTPAKUBAYKH HHCTPYMEHTH

Ha nouetky, uctpaxkuBame je OMII0 MpeBacXoHO eKcIuiopaTuBHO. buio je gpokycupano
Ha T[pUKYIUbAKE M IpoydaBame JOCTyIHE JIUTEpaType, HEHY aHaludy |
CUCTeMaTH3allHjy, CBE ca LIMJbEM JIa Ce MPHUKaXe U JI0KaXKe 3Haya] MEHAIMEHTA 3HAbEM
y Tpoliecy crparemkor ynpasibakba y MCII, kao u onpaBgaHOCT U KOPUCHOCT pa3Boja
KOHILIETITa cTpaTemkor ympaBibatba MCII 3acHoBaHOr Ha mpoliecMMa MEHAlIMEHTa

3HamkCM.
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VY TOKYy eKCIUIOpAaTHBHHX HCTPAXKMBama, a y UJbY carjiefaBama OJHOCA CTPATEIIKOT
ynpasibatba y MCII u MeHaIMeHTa 3HaWKHEeM, KOpPHUIINCHE Cy MMyOJHMKaIyje TOCTYITHE
NpeTpaKUBakbEM HayYHHX U CTPYYHHUX YacOIMca M MHACKCHUX 0a3a. AHaIM3HpaHa Cy U
uckycTBa mpemyseha y cBery, koja cy y onpeheHOj MepH NpUCTynMiIa HPUMEHHU
MEHAIMEHTa 3HAakbEeM W3 CTPATCIIKOT yria. 3a NpeTpakuBame IMyOIuKanuja y
€JICKTPOHCKMM YacolucuMa KopumiheHe ¢y cienehe kJbydHe peun: strategic managemet,
knowledge management, strategy, SMEs, Strategic model development, knowledge,
knowledge management systems, model, strategic alignment. ¥V norneny BpeMeHCKOT
nepuo/ia MpeTpakuBame je 00yXBaTHIIO MyOJIMKOBaHE pagoBe y nocueamux 20 roanHa.
VY kopuirhewy peneBaHTHE JIMTEPAType MPUOPUTET Cy HUMalle MyOiIHKaluje Koje cy ce
OJHOCHJIC Ha MIPHMEHY MEHAIMEHTa 3HambeM y cTpaTemkoM ynpasisary MCII. Taxobe,
U myOnuKanuje Koje OIHUCYjy IIOBE3aHOCT MEHAlIMEHTa 3HAalkEeM U CTPATEIIKOT

yIpaBibamka, Kao ¥ MpUMeHy MeHauMeHTa 3HambeM y MCII, a koje cy HOBHjer qaTyma.

VY okBHpy AePUHUCAHOT NMPEAMETA UCTPAKUBAKA AHATU3UPAHH CY':

— crnenupUYHOCTH MaJiX U cpelmux npeayseha,

— mocrojehn Moaenu CTpaTelIKOT YIpaBJbamka U HBUXOBE OUTHE KapaKTEPHUCTHUKE,
Ka0 ¥ BbUX0Ba IPUMEHE Y MAJIUM U CpelmbuM npeays3ehuma,

— MOJIeNH MEHAIMEHTa 3HamkEeM, ca ToceOHUM ocBpTOoM Ha Mojene y MCII,

— onHoc u3Mely crpareruje MEHaIMEHTa 3HAlEM U TIOCJIOBHE CTpaTeryje,

— TpOLECH MEHAlIMEHTa 3HalkbeM U IUXOB yTHIaja Ha Mpolece CTPATEUIKOT
yhpaBJbamba y MMM U CPEIbUM Npeay3ehuma u

— pasiMKe y IpUMEHU MeHayMmeHTa 3HambeM y MCII u Benukum npeaysehuma.

[IpumemeHe MeTo/Ie UCTPpaKUBAKA U aHATTN3e IPUKYIJBEHUX MMojaTaka, ¢y cieache:
— TMpUKyIUbamka MojaTaka Kpo3 TEOPUjCKH MpeETie] TuTepaType,
— METOJIe aHaJIN3€e U CUHTE3E,
— MeTOJe UHIYKIUje U JeAyKIIHje.
3a aHanu3y Mojaraka NpUMeEmkEHE CY:
— JICCKPUIITUBHA CTaTHCTHKA,
— MeTojle CTaTHUCTHYKe oOpaje mojataka (KopenalroHa aHajan3a, perpecuoHa
aHaiu3a),

— mojanu cy obpaheHu y CTaTUCTHIKOM copTBepcKoM makeTy SPSS.

12



Kao ucrpaxunBauku HTHCTpYMEHTH KOpUITNEHH Cy HHTEPBjy U aHKETHO HCTPAKHUBAME.

HcrpakuBame je 3armodeTo MIIOT CTYIUjOM Yy Iepuory o 26-or ampuia 1o 05-or maja
2023. romune, Ha y30pky ox 12 MCII y Cp6uju. [{usb muimoT ucTpakuBama OO je
yTBphUBamke HUBOA Pa3yMJBbHBOCTU MUTaka y YIUTHHUKY O] CTpaHe WcnuTaHuka. [Ipe
KOHayHe TUCTPUOYyIMje yNUTHHUKA, CAAp:Ka] YIUTHUKA je ycarjalleH ca cyrecTdjama

WCIIMTAHUKA U3 TIAJIOT CTYH]e.

Wcnutanuny w3 NWIOT CTyAMje Cy YIJIaBHOM OWMJIM BJIACHUIM WJIM HAjBUIIN HHBO
MeHayMeHTa y npenysehy. Takole, Ha ocHOBY moBpaTHUX HH(pOpMalMja TOOUjeHUX
MyTeM KpaTKOT WHTEpPBjya HMCIUTAHWKA W3 MWIOT CTYAWjE€ W3BpIIEHA je KOpEKIHja
YIOUTHUKA Y IWJbY JaCHONE TTUTama U Je3NUKuX GopMmyramuja. ¥ CKIaay ca cyrecTujama
UCTIMTaHUKA U3 MIJIOT CTY/IHj€ YIIUTHHUK je JONyHheH opeheHnM nuramuma, a oapehena
NUTamka Cy MOAM(UKOBaHA TAKO IITO Cy MOHYHEHU OATrOBOPH WIIM j€ MPOLIMPEH OICer

nonyhenux oarosopa.

YHOUTHHK C€ cacTOju Of MUTamka OCHOBHOT KapakTepa, B€3aHOT 3a MPOo(uiI UCTIMTaHUKA
(BMacCHMK WJIM MEHAIMEHT, kKao pykoBojaechu HHMBO y mpemysehy) m mpodmn camor
npexnyseha. Jleo koju ce 0AHOCHO Ha KapaKTEePUCTUKE BIACHUKA/PYKOBOJCTBAa 00YXBAaTHO
je mHuTama y Be3u ca HUBOOM 00pa30Bama, pykoBoaehuM HUBOOM y npeay3ehy u 6pojem
roauHa Ha pykoBojaehoj mosunuju. Jleo Koju ce 0JHOCHO Ha KapaKTEPUCTHKE Tpeay3eha
00yXBaTHO je MHUTamka Y BE3M Ca MOCIOBHOM OPH]JEHTAIIM]OM, ACJIATHOIINY, BETMYUHOM
npenyseha mo O6pojy 3amociieHuX, BEIUYMHOM Ipeay3eha Mo OcTBapeHOM MPUXOIY H

roJlMHaMa IMoCTojama mpemry3eha.

3atuM, jenHa rpymna nuTama OJHOCWIIA Ce Ha Mpollece MEHAIMEHTa 3HAmbeM, a Jipyra
rpyna nuTama Ha Ipollece CTPATEIIKOT yIpaBibama y peaysehy. Mcnutanuiy cy umanu
NPWIKKY Jia TIoIIaJby OJrOBOpE, MOMYHaBAmHEM YIIUTHUKA, CAMO JETHOM ITyTEM OHIINHE

dopme (google forms).

[IpBa aHanu3a cpoBeieHa Y OBOM paay OuJjia je MpoBepa ycarjialmeHoCcTH Bapujadiau ca
HOpMalTHOM pacnojenoM. Lusb oBe ananmuse Ouio je goOujame uHbOpMaluja o
KapakTepy Bapujabiu paau MpUMEHE OJroBapajyhux CTaTUCTHUKUX TECTOBA Y J1aJbOj

aHaJIM3u U oOpaau noxaraka. Hu jenqna Bapujabia y OBOM HCTpaXHBamy HE IO/BpPraBa
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HOPMAJTHO] PAcCIOACIH, ITO je OWO passior 3a MPUMEHY HeMapaMeTapcKuX MeToia

CTaTUCTHYKE aHAJIN3C.

3a noOujame MOYEeTHHX HMHQOpMalHja O MapamMeTpuMa UCTpaKHBama NMPUMEHCHA |
JICCKPHUIITUBHA CTAaTHCTHKA. V3padyHaTe Cy cpelma BPEOHOCT, Ka0 W CTaHIapjAHa
JeBHjalrja Kao IOKa3aTeJb BapUjaOMIHOCTH, TOK Cy MHMHHUMAJIHE W MaKCHMAaJlHE

BPEIHOCTH KOpHUIITNEHE Ka0 MEPE pacroHa BapujadIIn.

Hakon noOujama cpeamux BpeTHOCTH 3a Baprjadiie, o] 3Havaja je OUIo UCIIUTATH 1A JIA
Cy pasjiiKe CpeJmhHX BPEIHOCTH MOCIEAMIAa BapUjaOMIHOCTH Y Y30pKY (CIIy4ajHOCTH)
WIK Cy TE€ pasziIuKe TOCJIEIUIa CTAaTUCTHUYKM 3HAYajHUX pasjifKa Kao Mocienuia
oaroBapajyhux craBoBa M yBepema HCIHTAHWKA. 3a TECTHPAWmE pa3iuKa CPEeIamHX
BPEAHOCTH NpUMeeH je OpuniMaHOB HemapaMeTapCcKu TeCT. 3a yTBphuBambe mocrojama
pasiiika y BapHjaHCU jelqHe Bapujabine u3Mel)y rpyma koje cy ¢opmupaHe mnpema
BenmunHK nipeny3eha xopuirhen je y2-tect u Kpackan-Bomucos tect (Kruskal-Wallis

test).

Ja O6u ce moOMO neTajbHHMjU YBHJI O TOME Jia JIM Y OKBHPY YOUEHHX CTaTUCTUYKU
3HAa4YajHUX pa3jvKa CPelbUX BPEJIHOCTU MOCTOJU U KOJIMKO je jaka 3aBHCHOCT u3Mehy
3aBUCHE Bapujadie M He3aBHUCHE Bapujablie, CIPOBEJCHA je aHAllM3a KOpelaluje OBUX
Bapujabnu. Y aHanu3m Kopenanuje kopuithen je IlupconoB xoedunujent (Pearson r)
Kopenanuje. Y Wby JeTajbHUJET pa3MaTpama MOBE3aHOCTH BapHjaliIM KOJ KOjHX je

YO4uCHa Mel’_)y3aBI/ICHOCT HpI/IMeH:eHaje perpeCcuoHa aHaJin3a.

2.6 Tlomymanuja u y3opak

HcTpaxkuBame je CpoBeIeHO Y IPUBATHOM CEKTOPY Ha TepuTopuju Pemy6nuke CpoOuje.
[Momynanujy oBor cTpakuBama YMHE MUKPO, Majia U cpefimha npeny3eha y Pemyonuium
Cp6wuju. Y oxBupy MCII, nucriutanuke Cy YUHWINA BIACHUIIH, HAJBUIIHU, CPEAHH U HIKU
HUBO MEHAIMEHTA M TO K0 JIE0 yIpaBbadyKe CTPYKTYpe, 300T CBOje yiore y yIpaBibamy

H JOHOLICHY OIJIyKa.

Opranu3anuje ycMepeHe Ha paj ca npuBpenom Cpouje, kao mro cy [Ipuspenna Komopa
Cpbwuje, Arenmuja 3a mpuBpenHe peructpe u PasBojHa arennmja CpOuje yuHWIE Cy

OCHOBY 3a KOHTakTHpamwe mnpeayszeha. Takohe, kopumrhene cy enekTpoHcke Oasze
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nojaraka kao mro cy [IpuBpenuau umenuk Cpouje u uaTepHeT cTpanuia Company Wall
Business. Takolhe, mogatau u3zBopu npeayseha 3a KOHTAaKTHPamkEe YHHWIHA Cy WHTEPHET

npetpara MCII, kao 1 THYHU KOHTAKT ayTopa, y3 KOHTAKT Apyror u Tpeher HuBoa.

[IpoBepa ynuTHHKA U3BpIIIEHA je IPU IPUCTU3ABY, TAKO MITO j€ IPOBEpPEeHa MejIl aapeca
npeny3eha y OlHOCY Ha OHY Ha Kojy je mocnat ynutHuK. Onpehenu 6poj npenyseha koju
Cy C€ JaBWJIM Ha YIIUT, OMO j€ PacToJIOKEH 3a J0JaTHY MOPIIKY U TOMOh M UCKa3aiu Cy
3aWHTEPECOBAHOCT 3a pe3yJjTare, JOK je HEKOJIMKO mpery3eha oaroBopuio aa He )Keau
Jla YYeCTBY]Y y MpojekTy. ['eHepaino, HICIUTAaHUIU HUCY TOKa3alld CKIIOHOCT 32 OBAaKaB
BUJ Capajibe, OJHOCHO HHUCY MOKa3ajid 3aMHTEPECOBAHOCT 3a MOMYHhaBambe YIUTHUKA.
Wmnak, y3 Hamop ¥ yHOPHOCT, CaKyIUbeHE Cy peJieBaHTHE HHGOpMaIje Koje Cy

JOIPUHEIIC KBAIIUTCTY UCTPAKHNBaKA.

VYKynaH ciy4ajHu y30paK NPWIMKOM KBAaHTUTATHBHOT UCTPaKUBama cactoju ce ox 171
MCII koju nocnyjy Ha Tepuropuju Penyomuke CpOuje. Y uctpakupamy Cy y4ecTBOBaa

MCII 13 pa3HUX NPOU3BOJHUX U YCIYKHHUX J€JIATHOCTH.

2.7 OnepaunoHaju3zaumja - ogpehuBame nunanKaTOpa

VY TeopujcKoM ey MpeaMeTa UCTPaKMBama aHAJU3UpaHe Cy IM0jaBe U MPOIECH KOjU
MIPE/ICTaBJbajy OCHOBY MOCTaBJBEHOT MpobiieMa. Y muiby Onmxer onpehema mpenmMera
UCTpaKMBamka HM3BPIICHA je ONepaldoOHaIN3alMja, OJHOCHO YBEICHHU Cy HHIUKATOPH
Kako OW ce MojacHWIIa MOBE3aHOCT u3Mel)y mpoiieca U mojaBa. OCHOBHE OJpEIHUIIE
UCTPaKUBAYKOT IIpo0iIeMa, Kako je qeuHrucaHo y Tauku 1.1, unHe nmpoiecu MeHaiMeHTa

3HAakEM U MIPOLEC CTPATEIIKOT YIIpaBjbamha Y MAIUM U CPEeImBUM npeny3ehnma.

HpI/ICTyrI Y aHalIu3u HCTPAKUBAYKOI npo6neMa nmoapasymeBa M carjicaBambEe BE3C
I/I3Meby MNPpUMCHE IMpoucCa MCHAIIMCHTA 3HAKLCM, IPOHECa CTPATCIIKOr YyIIpaBJbamkba U

pyKoBoJCTBa npeay3eha Kpo3 BEroB NPUCTYI U NOJPIIKY HOMEHYTHM MPOLIECHMA.

C 0063upoM n1a monyJanyjy UCTpakuBama YMHE Majla U cpema npeayseha y P. Cpouju
¥ 71a ce yTBphyje creneH npuMeHe nomenytux nporeca y MCII 3HauajHO je yTBpAUTH KO
cy pykoBoauonu y MCII u kakBa cy o0enexja npenyseha y kojuma oHM pyKoBoje. Y Ty
CBpPXY VYBEICH je HWHAMKATOP KOjU CE€ OJHOCH Ha KapakTepuCTUKe Tmpeny3eha u

kapakrepuctuke pykoBojacTtBa y MCII. [TomenyTu nHAMKATOPU YBEACHU CY Kako OH ce
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carjicaaljla bUXO0Ba MOBE3aHOCT €Ca CTCIICHOM IPUMCHEC IMponcca MCHAIMCHTA 3HABLEM U

mpoiieca cTpaTenikor ynpasibama y MCII.

Bapujabne koje- ce oHOCE Ha UHIMKATOP KapaKTEPUCTUKA Tpeay3eha mpukaszaHe cy y

tabenu 1, a Bapujabiie Koje ce 0HOCe Ha KapakTepucTuke pykoBojactea y MCII, y Tabenu

2.

Tab6ena 1: Unaukatop kapakTepucTuka mnpeayseha

Muaukarop Bapujatie Tun Bpennoct
ITocnoBHa - Yeaywkmo
. . Homuuanna | — [IpousBomHO
OpHjeHTaIHja .
— MW jenno u gpyro
— Mukpo-On1 o9
bpoj 3amocienux OpaunanHa | — Mao - Ox 10 g0 50
— Cpeamwe - On 51 o 250
Kapaxtepucruke
—  Muxkpo - lo 2 MuiIroHa eBpa
npexy3cha VYKyIaH roIuimu
IpHXOT OpaunanHa | — Mano - Ox 210 10 MunnoHa e.
p — Cpenme - on 10 munona e.
— JIo 10 roguHa
I'onune nocrojama —  Ogn 11 no 20 ropuHa
npenyseha Opansarma | On 21 no 30 roguna
— Ilpeko 30 ronguHa

Tabena 2: UnaukaTop KapakTepuCTUKA HCcUTaHuKa (pykoBoacTea) y MCIT

Wnuaukarop Bapwujabie Tun Bpemnoct
— Bracnuk
— HajBumm HUBO MeHayIMeHTa (HIIP. TeHEePaTHH
[Tomoxaj y TUPEKTOp, IPEeICeNHUK peay3eha)
CTPYKTYpH OpauaanHa Cpenmu HIBO MEHAIMEHTA (HIpP. TUPEKTOP
npexy3eha poaje, TUPEKTOP MPOU3BOIIHE)
Hwxu HUBO MeHayMeHTa (HITp. MEHaep UiIn
JUPEKTOP CEKTOpa).
Cpenma mkona
Buma mkona
Kapakrepucruxe B
HCOKa CTPYKOBHA IIKOJIa
PYKOBOZCTBa .
Hugo OcHOBHE aKaIeMCKe CTy/1Hje
Opnaunanna
obpa3oBama Qakynrer
Marwucrapcke cTyanje
Macrep cryamje
JlokTopcke cTyauje
0 5 roguHa
Bpewme Ha A A
. ox 6 1o 10 roguna
pyxoBozehoj | OpaunanHa
. ox 11 mo 15 roguna
MO3ULUJU
[Ipexo 15 roguaa

Hcnutanumy y OBOM HCTpakKMBamy CY BIIACHHUIM WM PYKOBOJHOIM HA HAjBUIIEM,
CpeImhEeM WU HIDKEM HUBOY MEHAIMEHTa. Y3uMajyhu y 003up Ja Cy Mo3HaBamke 00J1acTh

MCHAIIMCHTA 3HAKLEM O1 CTPAHC MCHAIIMCHTA (I—bI/IXOBO HCKYCTBO Yy yIIpaBJbaby 3HaH>CM)
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" BbUXOBO MUIIJBCHHC, BbUXOB MPUCTYIT KA0 U MPCIIO3HABAKE KOPUCTH O ITPUMCHE TUX
nporeca y npenysehy 3Hadajau (hakTopu Koju MOTY yTHLATH Ha TPUMEHY NpoIieca,
yBEJIeHa Cy TPU HHIMKATOpa KOja ce OJJHOCE Ha TI03HABAME IPOoIieca MEHAIMEHTA 3HAbEM
0]l cTpaHe pyKoBojcTBa (Bapujaliie nprkazaHe y Tabenu 3), Mperno3HaBamke KOPUCTH OJT
NpUMEHE MCHAIMEHTa 3HameM (Bapujabie mnpukazaHe y Tabenu 4), MHIUBCHE

PYKOBOJICTBA O YTHIAjy MEHAIMEHTa 3HAmEM Ha IociioBame (Bapujabie mpHKa3aHe y

tabemu 5).

Tabena 3: I/IHI[I/IKaTOp IIO3HaBamka NpoLeca MCHAIIMCHTA 3HAKBLEM O[] CTpaHEe

PYKOBOJACTBA
Wuaukarop Bapujabie Tun Bpennoct
Hucam unpopmucan o "Vrpasseamwy 3HameM"
aJIM CMO 3aMHTEPECOBAHHU J1a Ca3HAMO BHIIE.
Hucam undopmucan o ,,Ynpasibamy 3HaBEM U
ITo3naBame
< HUCMO 3aUHTEPECOBAHHU Ja I'a IPUMEHHMO.
mporeca = «
MeHaLMeHTa HckyctBo y 5 | 3. Hucam ur(popMICaH O ,,YTIPaB/baby 3HAKEM
YIpaBIbamby E aJIM CMO 3aMHTEPECOBAHU Ja T'a
3HAmHEM Of1 =4
3HAbEM a, HMMIIEMEHTHPAMO.
CTpaHe o
DYKOBOICTBA 4. Tlnmanmpanu cMO J1a yCIIOCTaBHUMO IIPOLIEC
., YTIPaBJhahe 3HAHEM , AJIH JOII HH]E 3aBpIIICH.
5. VYcmocrasiseH je U IpuUMEmyje ce MPoIec
,, Y TIPaBJbahE 3HAHEM .

Tabena 4: UnaukaTop npeno3HaBama 3Hauaja U KOPUCTHU OJ1 IpUMeHe npoueca M3

Wuaukarop

Bapujatie

Tun

Bpennoct

IIpeno3HaBame
KOPHCTH 01
npuMeHe M3

[Ipeno3HaBame
KOPHCTH O
npuMeHe M3

OpauHanHa

VYnpaBibame 3HAHEM je CaMO TEOPH]CKH XUP U
HEeMa HUKAKBE Be3e ca MPaKcoM

VYrpaBibame 3HAHEM HUje BaKHO 32 yCIeX
Hamer npenyseha

VYnpaBibame 3HAHEM j€ BaKHO 32 BEJINKA
mpexy3eha

VYnpasbame 3HambeM he OMTH cBe BaxKHHje 32
ycriex Hanrer npeayseha

VYnpasibame 3HaHEM je BaXKHO M KOPHCHO 32
ycriex Hanrer npeayseha

Tabena 5: UnaukaTop MUILJbEHA PYKOBOJCTBA O YTHUIIA]y TPUMEHE IMpolieca
MEHAIMEHTA 3HakbEM Ha MOCIOBAkE

WNuaukarop Bapujabie Tun | Ckana Bpennoct

IMTo6oJb1aBa KOMYyHHKALIU]Y 1-yormiTe ce He craxKeM,
[ToGoJpIIaBa BEIITHHE 3aIIOCIEHUX ) MUHIMATHO CE

Mitmserse ﬁ[o:é);e}il?;n Op>keM pelraBamby 5 5 craxeM,

PYKOBOACTBA H%BehaBa TPIKHUIIHU VIO § % SASTEMESED C&

o yrimaiy M3 [Tionch P YA i = S CHAKEM,

a TTOCTOBaTLe osehasa mance 3a (PMHAHCH]CKH ycTiexX = é 4-y Behoj Mepn ce
Cmamyje TPOIIKOBH 00YKe o CIaXeM,
Cmamyje BpeMe 3a CTHIIAhE BEIITHHA 5-y mormyHocTH ce
CmMambyje Tpenike y pagy ClaxxeM
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[Ipuctyn pykoBOACTBa MEHAIMEHTY 3HAHEM AaHAJIM3UpPaH jeé Ha OCHOBY HEKOJHUKO

BapHjabiu MprKa3aHuX y Tadenu 6.

Tabena 6: UnaukaTop npucTyna pyKoBOACTBa MEHAIMEHTY 3HAHEM

Wuaukarop Bapujatie Tun Bpennoct

[MocTojame TOKyMEHTOBaHE 1. Jla

NpoLenype 3a yupapjbame Homunanna 2 He

3HABEM .

He nocroju

[MocTojame oAroBopHOT 2. Tlocroju nuue koje ce ASTUMHUIHO
IIpuctyn JIUIIA 32 YTIPaBJbabe OpnauHanHa 0aBH U TIOCIIOBUMA yTIPaBJbamba
pyKoBOACTBaA 3HAlbEM 3HAKBECM

3. Tocroju

YKJby4€HOCT OArOBOPHOT 1
JIMLIA 32 yTIPaBJbamkhe
3Ha’bEM Yy NIpoIiec
CTpPATEIIKOT MEHAIMEHTa

Huje yxipyueHo

OpaunanHa

2. YKIJbYYEHO je

[porec MeHaMEHTa 3HAKEM, KaKO je U y pajy MPeACTaBJbeHO, CACTOjU CE OJ1 Mpoleca
CTHIIaa 3Hame, NMPUMCHE 3Hama, JIeJbeha 3Hama, 3ajp)KaBarba, YyBamba U 3allITUTE

3Hama.

CBaku o]l OBUX Ipolieca MOceOHO je omNepalroHAIM30BaH U Ommke onxpeheH kpo3
enemeHTe (Bapujabiie) KOju ce OJHOCE Ha CBAKH IMPOIIEC MOjeAMHAYHO. Y CKIIaTy C THUM,
YBEACHH CY HWHIWKATOPH 3a CBAaKH IOjCIMHAYHH TIPOIEC: IMPOIEC MPUMEHE 3Hama
(Bapujabie mpukasane y Tabenu 7), MpoIeC CTUllama 3Hama (Bapujabie MmpuKazaHe y
tabenu 8), mpoiec naebewma 3Hama (Bapujabne mpukazaHe y Tabenu 9), mporec
3aJpKaBarba 3Hama (Bapujabie mpukasane y tadbenu 10) u mporec yyBama M 3alITHTE
3Hama (Bapujabie mpukazaHe y Ttabemu 11). Caky on monyhenux Bapujabmu 3a
NojeIMHaYHe TpoIiece UCTIUTAHMIIN CY OlCHhHBAN Ha JIMKEPTOBO] CKajH, IpeMa CBOM

MHIIJBCHY KAKO C€ TC aKTUBHOCTH CIIPOBOJIC Y BbUXOBOM npeuy3ehy.

Tabena /: UnaukaTop NpuMeHe 3Hamba

Wuaukarop Bapujabie Tun | Ckana Bpennoct

HoBa 3Hama KOpUCTHMO 3a 10O0JbIIABAE 1-yormmre ce He
HaIINX MTPOM3BOAA/yCIyTa CITAXEM,
3Hame U nHPOpMAIHje CTOje Ha pacrojaramy o - 2-MUHHMAJTHO Ce
CBHM 3aI0CIICHUMa = 2 CITaXEM,

ITpumena | JemHOM Kaja pa3BHjeMO HOBO 3Ham€, IIOHOBO T'a § g | 3-nemummyHO ce

3Hamba KOPHCTHMO IITO je Buile Moryhe y Halmm = g | cnaxewm,

MTPOM3BOIMMA/yCITyraMa QQ‘ l:S: 4-y Behoj mepu ce
[IponsBoan/yciyre Koje mpyx’amo yBeK CITaXeM,
YKJbYYY]y OKYIJbaH€ CTPyUthbaKa ca 5-y MOTHYHOCTH ce
PCICBAHTHUM 3HAKBEM U UCKYCTBOM CJIa’)KEM
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TaGemna 8: Unaukarop crunama 3Hama

Wuaukarop Bapwujabie Tun | Ckama Bpemnoct
Heonxo/Ha 3Hama CTHYEMO MEHTOPCTBOM
Heonxo/Ha 3Hama CTHYEMO MTPEHOIICHEM
HCKYCTBA (IpenpHYaBambeM)
HeonxoHa 3Hama cTHYeMO 00yKaMa Ha pajHOM
MecTy
TpyauMo ce 1a NpUBIAYMMO TAIIEHTE Y HAIIIO] 1
JIENATHOCTH “YOTIITE ce He
. CITaxeM,
HeonxojHa 3Hama CTHYEMO KOHCYITAIlMjaMa ca
2-MHUHHAMAJTHO Ce
KOPUCHHUIMMA < -
: = 2 ClTaxem,
HeonxojHa 3Hama CTHYEMO KOHCYITAIlMjaMa ca 5 o
Cruname & 8 3-7eMMMAYHO ce
UCIIOPYYHOIIIMA = 5
3HabA : =t 2 ClTaxem,
HeonxoHa 3Hama CTHYEMO KOHCYITAIljaMa ca o, S| .
o = 4-y Behoj mepu ce
napTHEpHMa
CITaXeM,
HeormnxoaHa 3Hama CTHYEMO yYECTBOBAbEM Ha
5-y MOTIYHOCTH ce
CEMHHapHMa
- claxem
HeormnxoaHa 3Hama CTHUEMO KOHCYITalMjamMa ca
EeKCIepTUMa
HeomnxosHa 3Hama CTHUEMO 0]1 KOHKYpeHaTa
Oppehena 3Hama cCTHYEMO pelaBameM rpodiema
Heonxo/Ha 3Hama CTHYEMO yUeHheM Ha
rpenikama
TaGena 9: Unaukarop nesbema 3HaWHa
WHaukarop Bapwujabne Tun | Ckana Bpennoct
OnprxaBaMo pelIOBHE CACTaHKE ca 3aIll0CICHUMA 1-yomire ce He
y LWJbY pa3MeHe MOCIOBHUX HJgja CIIaXeM,
W3Bemraju ce quctpuOynpajy CBUM HIBOUMA . 2-MHHUMAJIHO Ce
<
pyKoBohema z 2 CIIaXKeM,
Hemewe | [Ipukyrubajy ce moBparde uH(GopManmje o z g | 3-menumuuHoO ce
(o]
3HaWba CTpaHe y4YeCHHKA Ha CeMUHapuMa W 00y % E CIIaXKeM,
Benexu ce HajOOJba HHTEPHA MTPAKCa o = 4-y Behoj mepu ce
0 . CITaXKeEM,
raHu3yjemMo He(hopMaiHa IpyKema(Iopyvak
P Y bop APy (nopy 5-y mormyHoctH ce
MOCJIEH [ITBEHE aKTUBHOCTH
3a 3ar0ciIeHe, IPYIITBEHE a OCTH) KM
Tabena 10: Manukarop 3apkaBama 3HambHA
WHaukatop Bapwujatie Tun Bpennoct
1. a, 9eCTo
VYuecranoct ry0ibema Ja,
Opaunanua | 2. Jla, anu peTko
MoTpeOHOT 3HaBka
3. He, nukana
1. Packux pagHOr omHOCa
3aapxaBame A pax A
Paznosu ryosbema 2. Tlensuonucame
3Ha®ka Homunanna .
3Hamba 3. Hemocrojame ycTabeHUX MEXaHH3aMa 3a
JICIbCERE U 3aJIPIKABAbC 3HAA
[Ipeny3umame mepa 3a
pery P Homunanua | Cno0oaHU KOMEHTApH
3a]|p)KaBabC 3HAhA
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Ta6ena 11: Unaukatop yyBama U 3allITUTE 3HAKA

Wnaukarop Bapwujabie Tun | Cxana Bpenmsoct
Y1o3HaIuM CMO CBE 3aII0CIIeHE KOJIHMKO je BayKHa
3aIITUTA 3HAEA 1-yomue ce He
[IprMemyjeMo MOCTyTKe y UJbY 3aIITUTE ClIaXeM,
3HamWa O] HEMIPUKIIaJHEe YIoTpeOe YHyTap 2-MHHHUMAJTHO Ce
< <
npenyseha o ] CIIaXKeM,
Uysame u - 5 o
[IprMemyjeMo MoCTyTKe 3a 3alITUTY 3HAMKA OJ1 s N 3-7eTMMUYHO ce
3aIlITUTA = o
. Kpalje yHyTap npexyseha & = CITaXeM,
p aQ, .
[IprMemyjeMo MoCTyTKe 3a 3aIITUTY 3HAMKA OJ1 e = 4-y Behoj mepu ce

kpahe n3BaH npeayseha

Jeduancanu cMo IOCTyNKe y BE3H ca
3aCTapesIiM 3HabEeM

[IpaBumo pe3epBHY KonHjy Oa3e 3Hamba

ClIaXkeM,
5-y moTmyHOCTH ce
CclIakeM

3a IpuUMeHy Npoleca MEHAaIMEHTa 3HAalkEeM HHUje JOBOJBHO CAMO IO3HABAHKE 00JIACTH

MCHAIIMCHTA 3HAkEM OJ] CTPAHC PYKOBOJICTBA, Beh je HEOIIXO0AHA U BETOBA IIOAPIIKA Kao

U HEroB yTHLA] HAa pa3Boj KiIMMe Koja he omMoryhuTu BHCOK CTENEH NPUMEHE TUX

nporeca. Y CKIagy C THM, yBEJEH je MHIUKATOP MOJPIIKE PYKOBOJACTBA IMpOLIECUMA

MEHAIMEHTA 3HameM (Bapujadiie mpuka3ane y Tadenu 12) u MHAUKATOp pa3Boja KyaType

MCHAIMEHTA 3HambeM (Bapujadiie mpukazane y tadenu 13).

Tabena 12: Innukatop moapiike pyKOBOJICTBA MEHAIIMEHTY 3HAHEM

Hamrm 3anocnenn nokasyjy Kpajiwby
OJTrOBOPHOCT 32 COTICTBEHO YUCH-C U Pe3yiTare

Wnaukarop Bapujabie Tun | Ckana Bpennoct
[MoxpxaBam HehopMaTHO 00pa3oBake
3arociieHNX (CeMHUHAPH, KYPCEBH)
IonprkaBam GOpMAITHO 06pa3oBakE 1-yonmre ce He
3aMOCICHUX ;J'[&)KGM,
o a Harpalyjem 3amociene koju cTBapajy u aeie g - “MHHAMAIIHO cC
it} /M
Ap SHALE B 5 gnameM,
KOBOJICTBA - IeTUMHYH
by MoOTHBHIIIEM 3al0CICHE I3 CTHYY HOBA 3Hamba Z & Al oce
MEHAIIMEHTY =t = CIIaXKeM,
MoTHBHIIIEM 3aM0CTICHE KOJEKTHBHO YMECTO Ja > S .
3HaBEM o = 4-y Behoj mepu ce
HarjanapaM MHAWBHIYAIHH YCIEX
CIaXKeM
MoOTHBHIIIEM UCKYCHE 3alOCIICHE Ja MPEHOCe ’
. 5-y moTmyHOCTH ce
CBOje MCKYCTBO HA Mame HCKYCHE 3alOCIICHEe casken
W3nBajam 3Ha4yajHa (PUHAHCHjCKA CPEIICTBA 3a
CTHLIAE ¥ Pa3B0j 3Haba Y HAIIO] 001acTH
TaGena 13: HauKaTOp Ky/lIType MEHAIMEHTA 3HAHEM
Wnaukarop Bapujabie Tun | Ckana Bpennoct
3amocnenu capal)yjy, mpe Hero jia ce TaKMuue 1-yormure ce He
PasBujeHo je moBepeme Mel)y 3amocieHuma CITaXeM,
3amnocnenu ocehajy ciio6oay 1a OTBOPEHO o - 2-MHHHMAJHO ce
K JUCKYTY]y O poOJIeMUMa U HYJIC CaBeTe = 2 CJIAXKCM,
yiarypa : < = 3-
MEHAMEHTa Hamu 3anocnenu cy cipeMHU Aa MoJiefie CBoje T =y ACJTTUMUYHO CC
. = Q
3HABLEM 3HAKE Ca JApyrumMa Ipe Hero 1a ra 4yBajy camo = = CJIaXKCM,
3a cede o = 4-y Behoj mepu ce

CITAXEM,
5-y TOTIyHOCTH ce
CIIaKEM
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VY nuTtepaTypu MHOTH ayTOpH HaBOZE J1a je€ TMPUMEHa IMpolleca MEHAIMEHTA 3HAKBEM Y
MCII Ha BeoMa HHCKOM HHBOY, IITO je MPEMO3HATO M KAa0 HCTPAKUBAYKU MPOOIIEM.
Takolhe, HaBojie 1 oapeleHe pasiior 300T KOJUX je TO Tako. Y OKBHPY pajia aHATU3UPaHU
cy (GakTopH KOjU YTHUy Ha HEIOBOJbHY MPUMEHY OBHX Ipoleca. Y Ty CBPXY YBEEH je
WHJMKATOp OrpaHHuYCHha y TNPUMEHU MCHAIMEHTa 3HameM (Tabema 14), a koju je
npejcTaBibeH cKynoM (akrtopa 36or kojux MCII y HenoBOJbHO] MeEpU MPUMEBY]Y
npolece MEHalIMEHTa 3HameM. McnuTaHunu cy Morn Aa u3abepy jeJaH WM BHILE

daxTopa.

TaGena 14: InaukaTop orpaHuyema y MPUMEHU MEHAIMEHTA 3HAmbEM

Wuaukarop Bapwujabme Ty Bpenmroct
Henocrarak ¢uHaHCHjCKHX pecypca
®dakropu Koju o Henocrarak jpycKux pecypca
Orpanuuema | yTudy Ha z Henocrarak BpemeHa 3a Te aKTHBHOCTH
y IPUMEHA HEJIOBOJbHY g Behn 3Hauaj ce mpupaje CBAKOIHEBHHM OIEPATUBHUM
MEHalIMEHTa IPUMEHY g AKTHBHOCTHMA
3HABEM MeHaIMeHTa é Heonrosapajyha texaonoruja
3HaABEM Henocrarak 3Hama
HenoBospHO Ipeno3HaBame KOPUCTH

MeTomoJIOKK, TPUCTYNl y aHAIM3H HCTPAXHBAYKOT Mpodiema Oazupa ce Ha
carjelnaBamby Be3e H3Mel)y mpolieca MeHalMEHTa 3HambeM U Ipolieca CTPATEIIKOT
ynpasspaba y MCII. 3a ananu3zy HHBOA IpUMEHE U ype)eHOCTH Impoleca CTPaTemKor
ynpasbaba y MCII 3HauajHO je carjiefaTv CTENeH M03HaBama 00JacTH CTPATEHIKOT
MEHA[IMEHTa O]l CTpaHe PYKOBOJCTBA. Y Ty CBPXY, YBEICH j€ MHIMKATOpP TO3HABaHE
00J1acTH cTpaTeKor MeHaMeHTa (tadena 15).

TaGemna 15: uaukaTop mo3HaBame 001aCTH CTPATEIIKOT MEHAIMEHTA O] CTpaHe
PYKOBOJICTBA

Wnaukarop Bapuja0ie Tun | Ckana Bpennoct
- 1-He mo3uaje
<
= 2 2-MuHUMAaJHO
[To3naBame obmacti 5 S
Ilo3naBame obaacTu s g | 3-Mdenumuuno
CTpaTelIKOT MEHaIMEHTa = 5
CTpaTelKOr MEHAIMEHTA =4 2 4-OcHOBHO
0]l CTpaHe PyKOBOJICTBA a =
o = 5-JleraseHO-
SKCIIEPTCKO

[TpucTtyn pykoBOJCTBA aHATU3UpaH je HA OCHOBY CTaBOBa HCIUTaHHKA O ojapeheHum

CJIICMCHTHMA CTPATCIIKOT MCHAIMCHTA ITPUKA3aHUM Y Tabemnu 16.
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Tabena 16: Maaukatop mpucTyma pyKOBOJCTBA MPOIECY CTPATECHITKOT MEHAIMEHTA

Wuaukarop Bapwujabie Tum Bpemroct
[Tocrojame moOKyMeHTOBaHE 1. Ha
HpoLeaype 3a CTPATEIIKO Homunanna 2 He
YIIPaBJbakEe
1. He npumemyje HUIITA
[TpumMeHa anaTa CTpaTEIIKOT
p p OpamHatHa 2. Camo SWOT ananusy
MCHAUMCHTa 3. SWOT ananuzy u Buie
Tpucryn (Benchmarking mmi PEST)
PYKOBOACTBA 1. Camo BnacHHUK
2. Camo HajBHUIIU HUBO
VYxipyunBame oapehennx
MCHaIIMCHTa
HHUBOa MEHaIMeHTa y npouec | OpnauHaiHa ;
M 3. BilacHHK U HajBUIIY HUBO
MEHalIMEeHTa
4. BnacHUK U CBU HUBOU
MEHalIMEeHTa

[Iponec crparemkor MEHaIMEHTa, Kako je U 'y pajy MpeacTaBJbeHO, CacToju ce of ¢a3a

aHaJM3a OKpYKema, CTPATEIIKO TUIAaHUpamke, MMIUIEMEHTAIuja cTpaTeruje, npaheme u

eBalryallfja cTpareruje.

Cgaka oj1 oBUX (haza MmoceOHO je onepanroHaIn30BaHa u 0rke oapeheH Kpo3 eeMeHTe

(Bapujabie) KOju ce 0HOCE Ha CBaKy (hazy MojeJMHAayHO. Y CKJIaly C THM, YBEAEHU CY

MH/IMKATOPH 32 CBAaKy MOjeMHAaYHy (ha3y CTpaTEHIKOT MEHAIMEHTA: aHAIN3a OKPYKEemha

(Bapujabinie mpukazane y tabenu 17), cTpaTemko TuiaHupame (Bapujadiie mpukasaHe y

tabeau 18), ummuieMeHTalja crtpateruje (Bapujabiie mpukaszaHe y Ttabeau 19), u

npaheme u eBanyanuja ctpateruje (Bapujadine npukazane y tademnu 20).

Tab6ena 17: naukaTop aHamu3e OKpyXerma

Wuaukarop Bapujabie Tun | Ckana Bpennoct
AHanm3upaMo criosbanime Gpakrope
OKpYXema
AHan3upaMo yHyTpallme Gpakrope
OKpYXema 1-yommTe ce He
AHanm3upaMo pHu3nKe KOjU ITPOH3IIase u3 CITaXeM,
JIETIOBarba CIOJbALIBUX (haKTopa o 2-MIHHMAJTHO Ce
OKpYXema T g CIIaXeM,
Amnanuza AHanm3upamo pIITHIKE Koje IPOm3IIase u3 s g 3-7eTTMMUYHO ce
OKpYXeHa JIeNIOBatha CIOJbalIbUuX (hakTopa =4 2 CIIaJKeM,
OKpYXema ) é 4-y Behoj mepu ce
AHanu3upaMo pu3HKe KOju Ipou3iase u3 CIIaXeM,
JIeNIoBabha YHYTpaIlbUX (pakropa 5-y noTnyHoCTH
OKpYXeHa ce cliaxeM
Ananu3upamo IpUIKKE Koje IPou3iase U3
JIeNIoBaba YHYTpallbiX (akropa
OKpYXema
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Wuauxarop Bapujatie Tun | Ckana Bpennoct

AHanu3upamo pHU3MKe KOjH ITpou3iiase u3
JIeIOBaba 3aMHTEPECOBAHMUX CTpaHa
AHanu3upamo NpuIMKe Koje Mpousiase u3
JIeIOBaba 3aMHTEPECOBAHUX CTpaHa
[Ipeny3umamo Mepe y Be3u ca pU3MIHMA
KOJU YTUYY Ha MOCIIOBAbE

[peny3umamo Mepe y Be3H ca MpHinKama
KOj€ YTHYY Ha MOCTIOBAbE

AHanu3upaMo MOTEHIMjaTHe H3BOPE
CTHILaFa 3HAbA

[puMeryjeMo pe3ynTaTe CipoOBeACHHUX
aHamM3a

AHaIM3upaMo 3aUHTEPECOBAHE CTPaHEe

TaGena 18: IHaukaToOp CTpATEIIKOT [UIAHUPAka

WHaukarop Bapwujabne Tun | Bpemnoct
JledbuHucame MucHje U BU3Hje
Vcka3uBame BpeJHOCTH 3Hamba KPO3 MUCH]Y U BU3H]Y %
Crpateriko JleduHuACaIbE TOCIIOBHE CTPATETHjE = Ha
IUTAHUPAE S | He
Jedunucame 1ubeBa 5
Yno3HaBame 3aMHTEPECOBAHUX CTPAHA Ca MHUCH]OM M BHU3HjOM a
Yno3HaBame 3al0CICHUX Ca CTPATETHjOM U UJbEBHMA
Tabena 19: unukatop UMIIEMEHTALIN]j€ CTPATETH]je
Wunukarop Bapwujabne Tun Bpennoct
Hebunucarme IyropovHOr IiaHa 3
Wmnnementanyja | Jlehpunucame CBUX eleMeHaTa JyrOPOYHOT MIaHa § Ha
cTpateruje E He
VYKJbyUHBam-e CBUX PEJICBAHTHHUX 3AIIOCICHHX Y 2
JIepuHICA-e MUCH]e, BU3HjE U CTpaTeryje
TaGena 20: MuaukaTop npahema u eBayaluje crpareruje
Wnaukarop Bapmujabie Tun | Bpegroct
Jednnncame mraHa IMIDIEMEHTAIH]E CTPATErHje
Jedunncame moxa3zaresba 3a npaheme oCcTBapHBama INIAHNPAHIX
AKTUBHOCTH
[Tpahemwe ocTBapuBama MIIAHUPAHUX aKTHBHOCTH y OJJHOCY Ha )
Ipaheme 1 | rodymncane nokasateme 5 | Jla
eBajyanuja X =
crpareruje MonudukoBame cTparerije npemMa mpoMeHaMa y OKpYKewy g He
Benexerme HayueHHX JICKIM]ja U CTEYCHOT HCKYCTBA mo
[TpyMeHa HayYeHHUX JICKLIHja
AHanmmupame nHpOpMaIija Ha OCHOBY npahema peanm3anuje
IUIAaHUPAHUX aKTHBHOCTH

AyTOpKa aucepTalMje HUje Morjia Ja Johe A0 CTaHIapAW30BaHOT YNHUTHHUKA KOJU Ce
OJTHOCH Ha 00JIaCT NCTPaKMBamka HEOIIXOIHO je OMIIO CIIPOBECTH aHAIHM3Y BaJMIHOCTH

MOYy3JaHOCTHU yCBOj CHUX MHAUKATOpA.
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Ha ocHOBY moparaka MpHUKYIJBEHHX aHKETHHM HCTPaXHBAFHEM HM3BpIICHA j€ IPOBEpa
BpenHocTH KpombaxoBor koedummjenta o (Cronbach o) 3a mperxomHo nedunncaHe

uHaukarope. J{ooujeHnu pesyaraTty nmpukazaHu cy y tabenu 21.

Tabena 21: Tloy3gaHOCT ¥ BATMAHOCT MHAUKATOPA

HNuaukarop Cronbah — a
Miunubee PyKOBOJICTBA O YTHIAjy M3 Ha MocioBame 0,884
Iopaprka pykoBojcTea M3 0,896
Pa3Boj kyntype M3 0,907
[poiiec MeHaIMEHTA 3HAbEM 0,943
Cruname 3Hamba 0,891
[Ipumena 3Hama 0,851
Jememe 3Hama 0,883
UyBame 1 3allITHTa 3HAbA 0,910
IIpoiiec cTpaTenIKor MEHAIMEHTA 0,917
AHanuza okpyxema 0,940
CrpaTeliko miaHupame 0,737
WmnneMeHTaluja crpaTerije 0,810
[Ipahemwe u eBanyanuja cTpareruje 0,734

Bpennoctu koedunujenrta o npukasanu y Tadbenu 21 ykasyjy Ha 10OBOJbHY MOY3/1aHOCT U
BAJIMJTHOCT MPUKA3aHUX UHAMKATOpA U MOTBPlYjy KOH3UCTEHTHOCT CKYIIOBa Bapujadbiu y
OKBHpY HaBeJeHUX UHAMKaTopa. Takohe, moTBpheHa je u moy31aHoCT ynuTHUKA (Tabena

22), ¢ 003upoM, 1a je KoeHUIHjeHT o 32 KoMIuieTan ynuTHuka 0,956.

Tab6ena 22: [loy31aHOCT ¥ BaJIMJIHOCT yITUTHUKA

Cronbach's Alpha Cronbach's Alphallfea;:d on Standardized N of Items
,956 ,954 116

3a motpebe masbe aHanmse ypaleHa je craHiapau3aidja nmpoMeHJbuBuX (Tabena 23) u

CBaka 0J1 MPOMEHJBUBHX je mpuiaroheHa 3a najby o0panay y codprBepckom makety SPSS.
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TaGena 23: Crangapausanmja Bapujadiu

IIntame y aHKeTH

Ha3uB He3aBHCHE

Moryhe BpenHocTH

Bpennoctu dummy Bapujad.e

Ha3zue dummy

Bapujadie He3aBHCHe Bapujad.e BapujaoJie
x=1 j
Ycmyxuo npemysehe 0’ ;Eg rjs YCIyIHHO Ycmyxao npemysehe
O3HaqHTe.Bamy MOCTIOBHY H(.)CJ'IOBHa. TpoussosHo npeysche X = 1, aKo je mponu3BoAHO ITpousBonHO
OpHjeHTAIH]Y: opHjeHTaIuja 0, ipyro npenysehe
. =lakojenj .
W jenno u npyro X 0’ ;E; FJS H JGHEO H ApYTO W jenno u npyro
Bemuumna Onl109 X = (1) , aKO rjg 6poj 3amocnenux ox 1-9 Muxkpo npexysehie
. npexnyseha mpema > ADYT -
Bpoj 3anocnenux y Bamem 6poiy samocermx | 01 10 10 50 x = 1, ako je 6poj 3anmocnenux ox 10-50 Mauto mpexysehe
mpemysehy je: poyy 0, xpyro peny
=1 j j 1-250
0151 10 250 X 0’ ;E; 32 Opoj 3armocIeHnX ox 5 Cpenme mpenysehe
Mukpo npenysehe -
FOUITBH HpI/IXO[[ mosa X= 1, AKO TOAMIIBYU MPUXOJA UBHOCH OX I10J1a
) MHIJIMOHA JI0 2 MHJIIOHA €BPa; Muxkpo npez[ySehe
' MUJIMOHA €Bpa 10 0, apyro
IIpema xpurepujymy Bennuuna MMJIMOHA €Bpa
"VKymnaH TroAuIIBU npeayseha npema Mauto mpeny3ehe - X = 1, aKO TOAUIIBU NPUXO]] H3HOCH O 2
npuxon" Baiue mpeaysehe YKYTIHOM TOJUIIELY IPUXOJ U3HOCH MuinoHa 10 10 MunoHa espa; Maro npenysehe

TIpHNaja KaTeropyju:

TOAUIIELEM IPUXOAY

ox 2 no 10 Mumona eBpa

0, npyro

Cpeanme npenysehe -
TOAUIILY MIPUXOJ U3HOCH
on 10 mo 50 munmona eBpa

X = 1, ako roauIIBH Mpuxo u3Hocu o 10
MWIMOHA 10 50 MUJTMOHA €Bpa;
0, apyro

Cpenme npenysehe

Cpenma 1mkoia

x = 1, ako je cpeqma IIKOIIa;

Cpenma mkomna

0, npyro
X = 1, aKo je BHIIA IIKOJIA;
Bua mxona Buma mxona
0, npyro
OB3HAYNTE HAIBULIN HIBO BHCOKA CTOVKOBHA LIKOA X = 1, aKo je BHCOKa CTPYKOBHa IIIKOJIa; Bucoxka ctpykoBHa
J - TPy 0, npyro LLIKOJIa
obpazoBama KOju CcTe Hugo o0OpazoBama -
3aBPIIAIH OCHOBHE aKaJIeMCKe X = 1, aKo cy OCHOBHE aKaJIeMCKe CTyAHje; OCHOBHE aKaJIeMCKe
’ cTyauje 0, npyro cTyauje
x = 1, aKo je daxynrer;
®Pakynrer , aKO je (axy ®daxynrer
0, npyro
. X = 1, ako Cy Marucrapcke CTy/uje; .
Marucrapcke cTyauje O’prmy P Ma Marucrapcke ctynuje
bl
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IMurame y aHKeTH

Ha3us He3aBHCHE

Moryhe BpegnocTu

Bpennoctu dummy Bapujad.ie

Ha3znp dummy

Bapuja0Je He3aBHCHe Bapujadie BapujadJe
. x = 1, ako cy MacTep cTyauje; .
Macrep crynuje ’ ’ Macrep crynuje
p CTyaH) 0, 1pyro p CTyaH)
. x=1,akoc OKTOpCKE CTYIH]€E; .
JlokTopcke cTyamje ’ Y AOKTOP YRHS; JlokTopcke crynuje
0, npyro
Hucam nndopmucan o o . . H
vy " x = 1, ako Huje uHOpMIUCaH, aliu je enH(opMHCaH, aau
TIpaBJbaAY 3HAEM' aNd
3aMHTCPECOBAH J1a Ca3Ha BULIC | 3aUHTCEPECCOBAH 1a
CMO 3aWHTEPECOBaHU Ja
0, xpyro ca3Ha Buie o M3
cazHaMO BUIIIC.
Hucam nadopmucan o 1 ) H
v “« X = 1, ako HHje HHPOPMUCAH H enH(pOPMHCaH U
,, YTIpaBJbamy 3HAKBEM 1 ]
HUCMO 3aMHTENECOBAHM 14 3aUHTCPECOBAH 3a IIPUMEHY ; He3aI/IHTepeCOBaH 3a
p A 0, npyro npuMery M3
. . ra MpUMEHNMO.
Koja on HaBenenux uzjasa
. 5 " Hucam nadopmrucan o B } . H
Je Hajonnxa Baliem CKyCTBO Yy X = 1, ako HUje MHPOPMHUCAH, AlIH j€ euH(pOpMHCaH, aTH

HCKYCTBY Y yIIpaBJbamby
3HamEM?

yIpaBJbamkby 3HABEM

,, YTIPaBJbarby 3HAEM ™ allH
CMO 3aMHTEPECOBaHU Jia T'a

3aUHTEPECOBAH 3a I/IMHJICMCHTaIII/ij 5

3aMHTEPCCOBAH 3a

0, npyro npuMeny M3
HMIUIEMEHTHPAMO.
[Inanupanu cmo na
X = 1, aKo IJIaHUPAHO YCIIOCTaBJbaAE, AU HHaHI/IpaHO

YCIIOCTaBHMO IIPOLEC X

« HHUj€ 3aBPLIEHO ; ycrnocTaBibambe M3,
,, YTIPaBJbakbe 3HAmkEM , alln 0 .
. . » ApYTO aJI1 HHJC 3aBPIICHO
JOIII HYj€e 3aBpILEH.
VYcmocTasibeH je u X = 1, aKo je ycriocTaBibeH U PUMEbYje ce VYcenocrasibeH u
IIpUMembyje ce IpoILecC npouec M3 ; IIpUMeEmbyje ce Ipolec
YpaBibame 3HABEM. 0, nipyro M3

Koja on HaBeneHux u3jaBa
HajOO0JbE OMHKCY]je BaIle
MHUILBEHE 0 YIPaBIbaby
3HameM?

[Ipeno3naBame
3Havaja M3

YnpaBsbame 3HABEM je
caMo TEOPHjCKU XU U HEMa

X = 1, aKo je caMO TEOpHjCKH XHUD ;

VYormmre He mpemno3Haje

0, npyro 3Ha4aj ¥ BaxHocT M3
HHKaKBE BE3¢ ca MPaKcoOM
YrnpaBibame 3HalkEM HUjE . . .
x = 1, ako mpouec M3 Huje BaxkaH; He npenosnaje 3Hauaj
BKHO 3@ YCIIeX HaIler
0, xpyro ¥ BaXXHOCT M3

npeayseha

VipaBsbame 3HABEM je
BaXKHO 32 BeJIHKa mpeay3eha

x = 1, ako je mpouec M3 BaxkaH camo 3a
BenuKa npenyseha ;
0, apyro

Jenumuano je ynyhen
y 3Hauaj u BaxHOCT M3

Ympapibame 3HameM lie
OWTH CBE BaXKHH]E 32 yCIIeX
Hanier npeayseha

x = 1, ako he mporiec M3 OuTH CBE BaXKHU]H;
0, npyro

[Tpeno3naje 3Ha4aj 1
BaxxHOCT M3
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IMurame y aHKeTH

Ha3uB He3aBHCHE
Bapuja0Je

Moryhe BpegnocTu
He3aBHCHEe BapujadJe

Bpennoctu dummy Bapujad.ie

Ha3znp dummy
BapujadJe

YnpaBibame 3HABHEM je
BaKHO M KOPHCHO 32 yCIIeX
Hamrer npeayseha

x = 1, ako je nporiec M3 BaxxaH U KOPUCTaH;
0, tpyro

VY nornyHoctu
Mperno3Haje 3Hauaj u
BaykHOCT M3

Ja mn y npenysehy
MOCTOjU TOKYMEHTOBaHA
(mucana) mporexypa 3a

. Ha . [MocTojame mporeaype
yIPaBJbAhE 3HABEM U IMocrojame nucane x = 1, ako mmcana nporeaypa 3a M3 moctoju; sa M3J p P
YKOJIMKO MOCTOjU Y KOjOj mporeaype 3a M3 0, axko mucaHa nponexypa 3a M3 He mocToju
Mepu cy ypehern
[I0jeIMHAYHH TIPOIIeCH
He
M3?
Tla, gecto x = 1, ako mpenysehie decTo ocTaje 6e3 3HamA ; Yecro ocrajame 06e3
Ja nu ce y Baroj ’ 0, apyro MOTPeOHOT 3Hamba
OpraHu3anHju ncmaea n1a, VYuecranoct b < x = 1, ako mpenysehie peTko ocraje 6e3 3Hama ; Petko ocTajame 6e3
OJLIACKOM 3aIIOCIICHOT, ry6Ibema notpebHor | & a1 PETKO 0, apyro NOTpeGHOT 3Hamba
octajete Ge3 moTpeOHOr 3HAmba x = 1, ako npeysehe HuKana He octaje Ges .
) 0 P ’ peny A J Huxkana He octaje 0e3
3HamA’ He, nukana 3HaPmA | 6
0, Apyro MOTPEOHOT 3HAba
Hemoryhnaoct
X = 1, aKo je pa3nor packuz pagHoT OJHOCA ; 3aJp)KaBamba 3Hamba
Packun pannor onHoca ’ ep p A pan A ’ AP
0, apyro 300T packuia pagHor
Koju cy Hajuenthu 0JIHOCa
(haxTopH 300T KOjIX HHUCTE Paznosu . Hemoryhnoct
X= ], AKO J€ pasJior IEH3UOHUCAE,
y MoryhHoCTH /3 HemoryhHOCTH [Men3uonucame 0, apyro 3a]|pXKaBarba 3Haba
b

3ampKuTe oarosapajyha
3Hama?

3aJprKaBamka 3Hamba

300r [ICH3UOHUCAA

Henocrojame ycTabeHUX

X = 1, aKo je pasyior HemocTojame MEXaHu3aMa

Hemoryhuocr
3a7prKaBarba 3HAbA

MeXaHu3aMa 3a JACJbCHhE U M3; .
0 300T HENOCTOojama
3a/ip)KaBame 3HabAa , ApyTO
Mexannzama M3
. x = 1, aKo je pasyior HeAocTaTaK (PUHAHCH]CKUX
[Ipema BamieM MULLBEBY, Henmocrarak ¢puHaHCHjCKIX ’pec ;pcz . ¢ ) Henocrarax
IIITa BaC HajBHUIIIC ’ ;
J Pasnosu HeoosbHe | PECYPCR 0, npyro (hMHAHCHjCKUX pecypca
OrpaHnaea jia ene M3 X = 1, aKo je pa3jor HeAOCTaTaK JbYIACKUX
NpHMembyjeTe mpomece NIpUMCEH Hemocrarak jbyackux ’pec ;pcla)r o YA Henmocrarak jbyackux
9
yIpaBJbatba 3HABEM? pecypcea 0, pyro pecypcea
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IMurame y aHKeTH

Ha3uB He3aBHCHE
Bapuja0Je

Moryhe BpegnocTu
He3aBHCHEe BapujadJe

Bpennoctu dummy Bapujad.ie

Ha3znp dummy
BapujadJe

(3a0KpyXKUTE BHILIE Henocrarak BpemeHa 3a Te x = 1, aKo je pasJor HeoCTaTak BPEeMCHa; HeztocTatak BpeMeHa
0JIrOBOPA) aKTUBHOCTH 0, npyro P
Behu 3nauaj ce npunaje = i ; .
) puaaj x = 1, aKko ce BHIlIE 3Hayuaja Npuaaje Ipuiasame 3Hauaja
CBAaKOAHCBHUM CBaKOJHCBHHUM OIICPATUBHUM
. CBaKOJTHEBHUM
OTepaTUBHUM aKTHBHOCTHMA;
aKTUBHOCTHMA 0, apyro AKTHBHOCTHMA
. x = 1, ako je paznor Heoarorapajyha .
Heonarosapajyha » 3KO J€ pasiiC . AroBapajy Heonrosapajyha
TEXHOJIOTHja TEXHOTOTH); TEXHOJIOTHja
J 0, npyro )
X = 1, aKo je pa3yor HeOCTaTaK 3Hamba;
Henocrartak 3nama Henocrarak 3Hama
0, tpyro
He0BOJBHO TPero3HABAm:E X = 1, ako je pa3yor HeI0BOJEHO NTPEII03HABAE HenosoisHo
KODHCTH KOPUCTH; HpeH03HaBaH>e
P 0, npyro KOPHUCTH
Ja mn y npeny3ehy
MIOCTOjU JOKyMEHTOBaHa Ha
(mucana) mporneaypa 3a
CTpaTeuIku MEHAIMEHT U [Mocrojame nucane X = 1, aKko nucana npouenypa 3a CV mnocroju; [Tocrojame nponenype
YKOJIUKO MOCTOjH Y KOjOj nporenype 3a CY 0, ako mcana npoueaypa 3a CY He mocroju 3a CY
Mepu cy ypeheru He
MOjeAMHAYHH TIPOLIECH
Ccy?
Jla M HMaTe THCAHy Ja X = 1, aKo MHCcaHa n3jaBa O MUCHJjH U BU3UjH
‘ . . Jedunucame HOCTOjH; . .
M3jaBy O MUCHJU U BU3HjU . . . . . Mucuja u BU3Mja
ha? MUCH]€ U BU3H]E He 0, ako mHcaHa U3jaBa O MUCHjU U BU3UjU HE
npenyseha? nocToju
YKOIWKO IMaTe MUCH]Y 1
. . a
BU3H]JY, Ja JIU j€ MOXKIa Hckazana BpegHOCT A .
KDO3 MI/ICI/I. - BI/I3I/I. 3HAHA KDO3 MI/ICI/I. X= l, AKO J€ MCKa3aHa BPEAHOCT 3Hama, I/ICKa3aHa BpeJlHOCT
P Iy Y pos! Yy q 0, aKo HHje UCKa3aHa BPEAHOCT 3Hamba 3Hama
MCKa3aHa U BPETHOCT U BU3H]Y e
3Hama 3a npejaysehe?
a JI1 uMare epUHUCaH
A ned Any Jedunucame Ma . .
HOCHOBHy CTpaTeFI/IJy HOCTIOBHE X = 1, AaKoO IIOCJIOBHA CTpaTeruja rnocToju; CT aTeFI/I.a
yckial)eHy ca MHCHjOM | crpatermie He 0, aKo IOCJIOBHA CTPATEruja He MOCTOjU p i

BU3HjOM?
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IMurame y aHKeTH

Ha3us He3aBHCHE

Moryhe BpegnocTu

Bpennoctu dummy Bapujad.ie

Ha3znp dummy

Bapuja0Je He3aBHCHe Bapujadie BapujadJe
a 1 aeduHuIeTe a .
A ¢ Jedunucame A X = |, aKo IMJBEBH TIOCTOj€;
LWJBEBE y CKIIay ca . HumeBu
. JLEBA He 0, aKo IIMJbEBU HE MOCTOje
cTparerujom?
VYKOJHMKO UMaTe BU3H]jy U
MHUCH]y, /1a JIU Cy CBE Yno3HaBame Ha VYno3HaBame
X = 1, aKo Cy 3aHHTEPECOBAHE CTPAHE YIIO3HATE;
peneBaHTHe 3aNHTEPECOBAHUX 3aMHTEPECOBAHUX
. 0, aKO 3aMHTEPECOBAHE CTPAHE HUCY .
3auHTEPECOBaHE CTPAHE CTpaHa ca MHCHjOM H —— CTpaHa ca MHCH]OM U
YIO3HATE Ca MUCHjOM U 1 BU3UjOM c BU3UjOM
BH3HjoM mipery3eha?
'YKOIMKO UMaTe CTpaTeryj
P Y Vno3HaBame Ja Vno3HaBame
U IIWJBEBE, J1a JU CY CBU
3aI0CJICHUX Ca X = 1, ako Cy 3aIlOCIICHU yIO3HATH; 3aIl0CJICHUX Ca
3aI10CIeHH yIIO3HATH ca . .
i CTpaTerujoM u 0, aKo 3amOCJICHH HHCY YIIO3HATH CTpaTerujoM U
CTpaTervjama u IiJbeBIMa He
LUJbEBUMA IJbEBUMA
npeayseha?
a i1 umare neduHucaH a .
A ¢ Jedunucame A X = 1, aKo TUIaH MoCToju;
JyTOPOYHH TIOCJIOBHU . Jyropounu mian
nyropouHor miada | He 0, ako IaH He OCTOjU

rau?

YKoauko umare
JIYTOpPOYHH TIOCTIOBHU
TUTIaH, O3HAYUTE EIEMEHTE
KOj€ Balll IJIaH CaJApKU

Canpxaj
JYTOPOYHOT IJIaHa

JacHo nedununcane
AKTUBHOCTHU

x = 1, aKko IIaH caJpXu AeHUHICaAHE
AKTHBHOCTH;
0, ako TIaH He caipKu JeGUHUCAHE
AKTUBHOCTH

Jacuo nedunucane
AKTUBHOCTHU

Hocuomnu akTuBHOCTH

X = 1, AaKO IUIaH CaAp’KU HOCHUOLIC aKTUBHOCTH;
0, aKoO IUIaH HE Caip’K1 HOCHOLIE
AKTUBHOCTHU

Hocuonu aktuBHOCTH

PoxoBu peanuzaruje
AKTUBHOCTH

X = 1, ako IIaH caip’KU POKOBE;
0, aKo IUIaH He CaAp>Ku POKOBE

PoxoBu peanuzanuje
AKTUBHOCTH

Heonxonnu pecypcu

X = 1, aKo MyIaH caJip)Ku HEOMXO/IHE pecypce;
0, aKo IIaH HE CaJP’KH HEOIXOIHE pecypce

Heonxonnu pecypcu

Haumn n3BemraBama

X= 1, AKO IUTaH CaAp KW HAYMH U3BCIITABAKHA,
0, AKO TUTAH HE CaJAPKU HAYWH U3BCIITABAKA

Hauwn n3BemraBama

YKONMKO UMaTe MUCH]Y,
BU3Wjy WIH CTPATETHjy, 1a
JU Y HhUXO0BO JIe(PUHHUCATHE

YKIbydyjeTe cBe
peneBaHTHE 3amnocyieHe?

YKJbyunBame
3aIM0CIEHUX Y
nepuHAICabe
MHCH]e, BU3Hje H
cTpareruje

Ja

He

X = 1, ako Ccy 3alOCIeHH yKJbyUEHH;
0, aKo 3amOCIeHN HICY YKIbYIeHH

YKibyueHoOCT
3aMOCIEHUX Y
nepUHHUCAIE MUCH]E,
BH3HjE U CTpaTeTHje
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IMurame y aHKeTH

Ha3uB He3aBHCHE
Bapuja0Je

Moryhe BpegnocTu
He3aBHCHEe BapujadJe

Bpennoctu dummy Bapujad.ie

Ha3znp dummy
BapujadJe

VYKonuKko uMare
JIyTOPOYHH TUIaH, 12 JIK
MIOCTOjH TUTaH
HMILIEMEHTAIHje

Jlebunucame miana
HUMILIEMCHTAITH] e
cTpareruja u3BeieH

Jla

X = 1, aKo IJIaH UMIUIEMEHTAI¥je TTOCTOjH;
0, aKko IUIaH MMIUIEMEHTalHje He TI0CTOj!

[Tnan nmmneMeHTanuje
cTpareruje

. U3 IyropoOvHOT He
CTpaTeryuja U3BeJCH U3
I1aHa
JIyTOpOYHOT TIj1aHa?
. Jedunncame
Ja nu nocroje
II0Ka3aTesba y
ne(pUHICAHN TTOKA3aTeIbU Y .
. OJHOCY Ha Koje ce Ha X = 1, aKo Ccy moka3atesbu JeQpUHUCAHMY; Jedunncame
OJHOCY Ha KOj€ IpaTuTe
HpaTI/I OCTBapI/IBaH,e O, aKO IMOKa3aTeJbu HUCY IICCDI/IHI/IcaHI/I IIoKa3arejba
OCTBAapHBAKC INIAHUPAHUX
TUIAaHUPAHUX
aKTHBHOCTH?
AKTHBHOCTH He
Ykoimko umate I
a
e(uHICaHe IT0Ka3aTesbe [Ipaheme =
ned > p X = 1, ako IIpaTH OCTBapHBamkbE IIIAHUPAHUX Ipaherse ocTBApHBama
Jia JI1 IIPaTUTE OCTBapuBama aKTUBHOCTU; e —
OCTBapHBa-E IIaHUPAHUX TUTaHUPAHUX 0, aKo He PaTH OCTBAPHBAE IUIAHUPAHUX p
He aKTHUBHOCTHU
aKTUBHOCTH y OJHOCY Ha aKTUBHOCTH AKTUBHOCTH
JeUHICaHEe MmoKa3aTebe?
AHanuzupame AHanusupame
Ja nu ananusupare nH}popManyje Ha Ha nHdopmanuje Ha
nHpopMaIrje Ha OCHOBY OCHOBY Tipaliema X = 1, ako aHanu3upa HHPOPMALHjE; OcHOBY Tipahiema
npahema peanuzanyje peanuzaryje 0, ako He ananmsnpa uHdopmanmje peanuzaruje
TUTAHUPAHUX aKTUBHOCTH? TUTAHUPAHUX He TUTAHUPAHUX
AKTHBHOCTH AKTHBHOCTH
Ykonuko nepuHHIIeTe MonundukoBame | ) ) Moduiosare
cTpareruje, a i crparernje npema | A& x = 1, axo Mopmdukyje cTpaternjy npeva .
. . IPOMEHAMa; cTparteruje npema
moaudukyjere crpareruje IIpoMeHaMa y . .
0, axo He MoAM(DUKYje CTpaTerujy nmpema pomMeHama y
mpeMa mpoMeHama MTOCTIOBHOM
p p y He npoMenama OKpPYXKEBY
MTOCTIOBHOM OKpYKemYy? OKPYKEBY
a i1 Oesiexure cTeueHa | benexerme CTeueHnX -
II I[a X 1, aKo 6C.H6)KI/I CTCYCHA UCKYCTBA U HAYUCHE Beﬂe)KeH)e CTEUCHUX
UCKYyCTBa U HayueHe HCKyCTaBa U JeKImje;
. . UCKyCTaBa M HayYeHHUX
JIeKIMja U3 mpoleca Hay4YeHHUX JIeKI[H]ja 0, ako He GeJexH CTeYeHa HCKYCTBA 1 )
He JIeKI1ja

CTpaTELIKOr IIaHupamba?

13 rporueca

HayueHe JIeKIHje
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IMurame y aHKeTH

Ha3uB He3aBHCHE
Bapuja0Je

Moryhe BpegnocTu
He3aBHCHEe BapujadJe

Bpennoctu dummy Bapujad.ie

Ha3znp dummy
BapujadJe

CTPATEIKOT
TUTAHHPaba

IIpumena creueHux
HCKYCTaBa U

Ja nu1 kopucTHTe cTedeHa HAVHEHIX TeKITHa Ha | .
HACKYCTBa U Hay4YeHE 33 . eTxoleOJ X7 1, QKO TIPUMCIBYJC CTCHCHA HCKyCTRa 1 [Ipumena creyeHunx
. Hay4YCHC JICKIIHU]C,
JIEKI1ja U3 MPETXOIHO P Y e, HACKYyCTaBa U HAy4YECHUX
eaTH30BAHNX HDOIECA peaJ'H/IBOBaHI/IX 0, AKO HC NPUMEY]E€ CTCUCHA UCKYCTBA U ek ]/I.a
p p 0 Hpoueca He HaY4YCHEC JICKIU])C ! ‘]
CTPATELIKOT [UIaHUpama’?
CTPaTEIIKOT
INIAHHUPamka
CaMo BIACHUK X = 1, aKo je yKJbY4eH caMO BIIACHHUK; YKibyueH camo
0, npyro BIIACHUK
BJTaCHUK i HajBUIIN HIBO X = 1, aKo je yKJbY4eH BIACHUK ¥ HAjBUIIN HUBO YKJby4eH BIIACHUK H
MEHA[IMEHTa; j
: VYKIJbydeHOCT MeHaUMEHTA CHAIIMCHTA, HajBUILN HUBO
Koju HuBOM MeHaMeHTa MEHATMEHT ¥ 0, npyro MEHalIMEHTa
CYy YKJbYYEHH y IIPOLIEC X =1, ako je yKJbydeH caMO HajBUILH HHBO :
Y YKIBY y up o | mporec cTparenkor . » AKO JC YKIBY J YKJbydeH HajBUILN
CTpPaTEUIKOT YIpaBJbama’ Camo HajBUIIN MEHAIMEHT MEHalIMeHTa
yIIpaBJbamba 0, apyro HHABO MEHAIIMEHTa
BIIACHHK 1 CBH HIBOH X =1, ako je yKJby4eH BIaCHUK U CBH HHBOU YKIJby4d€eH BIIACHUK H
CHALMEHTA MEHAMCHTA; CBY HUBOU
MCHAMCHT 0, npyro MEHaIMEHTA
X = 1, aK0 IOCTOjH OJITOBOPHO JwIle 3a M3; .
Jla ’ JH OATOBOPHO JHIL 3 TocTojame
0, apyro
. — - - OJArOBOPHOT JIALA 32
Ha nu y Baioj . H X = 1, aKo He OCTOjU OATOBOPHO auLe 3a M3;
. . ITocrojame e 0 M3
OpraHM3aluju MOCTOJH OJITOBOPHOT JIHIIA 32 » ApYTro
[MocToju nuue koje ce . .
OArOBOPHO JIHIIE 3a M3 ) 6 . X = 1, aKo TOCTOjH JHIIE KOje Ce AeTHMMUIHO Ilocrojarmse nnua Koje
YHpaBJbate 3HameM? ACIUMHIHO DaBH H 6asu M3; ce JISTMMUYHO 0aBU
MIOCJIOBUMA yNPaBJbamba 0, npyro ’ M3
3HAbEM ’
a JIY je OATOBOPHO JIUIIE = ;
A ] p VKIbyYeHOCT Ja x=1, aKol j€ YKJbYUEeHO OATOBOPHO Jiume 3a M3 VK/bydeHoCT
33 YTIDABILAILE SHALEM OATOBOPHOT JIMIIA 32 g i . OATOBOPHOT JIMIA 32
yKJT:y“IeHO y CTpaTCIHKO M3 y CH He , AKO HUJ€ YKJIbYUCHO OATOBOPHO JIULIC M3 y HpOHeC Cy
IaHuparme? 3aM3yCVY

31




3.  TEOPUJCKH OKBHP
3.1 MeHayuMeHT 3HabeM
3.1.1 Ilojam u nooena 3narva

"[lITa je 3name? Jla mu je 3Hame MepsbuBo? Jla u je 3Hame 0CcOOMHA IMOjeUHIIA WU
npeny3eha? Jla nu ce 3Hame CTUYE yueHeM WM Ha ocHOBY uckyctBa? Illta ce cmarpa
onropapajyhum 3HameMm y ojpeheHOM KOHTEKCTy? — OArOBOpE Ha OBa MUTama Jaje
eNUCTEMOJIOrHja, HayKa Koja ce 0aBu H3ydaBambeM 3Hama. [epMHH €NUCTEMOJIOTrHja
HOTHYE OJ TPUKE peuH ,,episteme* mro 3Haum pazymeBame H ,,1000S* 1m1to 3Ha4u rOBOp,
peu, yueme. TepmuH ,,1000S“ y OBOM KOHTEKCTY yKa3yje Ha HpOIEC 3aliCHUBamba, Tj.

koaupukanyje 3Hama." (Pomyss et.al., 2022).

VY oBOM nornassby, y by CTBapama IITO JaCHU)€ CIMKE O TOME LITa j€ 3HaHhE U KOj€ CBE
dbopme 3Hama nocroje, buhe mpencTaBbeHO BUIlEC AeUHUIIM]A U BPCTa 3Hama. Takohe,

yka3zahe ce Ha pasiiKe y TepMHUHHAMA [101aTaK, MH(popMaIija 1 3Hame.

"Mosxe ce pehu 1a mouenu neduHUCama I0jMa 3HAKE JaTUPajy join u3 BpemeHa [lmarona
u Cokpara Koju cy pa3Marpalii Te3y 3Hawa y aujanory Teetet. [lnaTon nocmarpa 3Hame
Ka0 UCTHHUTO BEPOBAE KOje c€ MOXKE 00jaCHUTH WK 00pa3siokuTH, 10K COKpaT MpaBu

pasnuky usmely 3Hama 1 MunUsema.” (Pomryss et.al., 2022).

MehyTtum, kpo3 Bpeme, CBE BHILE ayTopa pa3MaTpa 3Hame Kao (EHOMEH U3 Pa3IuIUTUX
nepcriektuBa (Ackoff, 1989; Toffler, 1991; Nonaka u Takeuchi, 1995; Davenport u
Prusak, 1998; MunocassseBuh, 2008).

Taxkole, 3Hame Mmocraje U npeaMeT Mel)yHapoIHUX CTaHIap/a 3a CUCTEeMe MEHAIIMEHTA,
a Heku on Tux crapaapaa cy SRPS ISO 9001, SRPS ISO 9004, SRPS I1SO 30400, SRPS
ISO 30401.

3Hame ce cMaTpa MpaBOM MOJYroM MOhHM U OHO je CYIITHHCKH HeucupnHo. Oapeheno
3HakhE€ MOXKE KOPHCTUTHU BUIIIE JbYAU y UCTO BpEME H Jia MPU TOME CTBOPE jOII 3HAMA,

JIOK MaIllMHY, MOXe J1a KOpHCTH camo jenan yosek (Toffler, 1991).
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Nonaka (1994) narmnamaga ctanHo oMoryhaBame CTHIIARa JTUYHUX 3HAMba, U TO HA CBUM
HUBOMMA y mpeay3ehy, kao IEHTpasHy aKTHBHOCT Tpemy3eha y cTBapamy 3Hamba.
Takohe, cMaTpa &1a 3Hame IMOjeauHIIa Tpeda MPETOYUTH Y 3Hame Mpeay3eha kako Ou

MMaJIo BPEIHOCT 3a 1eJIo mpeay3ehe, jep HOBO 3HamE YBEK J0Ja3U O]l 0jeINHIIA.

[Ipema Davenport u Prusak (1998) 3name ce cacToju ox BUIIE e€JIeMEHATa U MOXeE ce
MoCMaTpaTH U Kao MpoIec U Kao 3anuxa. Kana je ped o mojenuHily, 3Hambe HACTaje CE Y
JbYJCKMM yYMOBHMa W TPUMEYjy Ta JbYAM U KaO TaKBO NPEACTaBJba CAaCTAaBHH €0
YOBEKa, HErOBE CI0XKEHOCTH U HempeABHJbUBOCcTH. Ca cTaHOBHILTA Npeay3eha, 3Hambe
YCCTO MPOUCTHUYC U3 CBAKOJHCBHHUX OPraHU3AlMOHHUX HABHKA, IMPOLCCAa WKW IPaKCHU U

HHj€ OTPaHUYEHO CaMo Ha JIOKyMEHTe WM Oa3e rojaTtaxa.

[TocmaTpaHo y HajIIIUPEM CMHUCITY, 3HaWkE MPEJICTaBIba 301p HHPpopMalHja o oapeheHom
npeaIMeTy WIH T0jaBH KOjeé Cy 3aCHOBaHE Ha MCTUHH, U OMJIMKYj€ MX CTaJHHU IMPOLEeC
eBaslyanyje, a ympaBO Taj KOHTHHYHUPAHU NPOIEC CTUIakha HOBUX Ca3HAba YeCTO
MOTIYHO WJIX JACIMMHUYHO peaeduHuie wiv npeodsmkyje seh mosnaro. [1pemyseha ce ne
MOTY OCIIOHHTH Ha jJETHOM CTeU€Ha 3Hama, jep 3Hame KapaKTEpHIIe 3acTapesiocT.
Takohe, xapakTepuile ra ¥ HEMpeKUIaH JONPUHOC KOjU oMoryhaBa cramaH pacT, 3a

pasiuKy o1 (pU3UUKHUX pecypca KOju ce MaxoM Tpolie win cMamyjy (MunocaBibesuh,

2008).

3Hame je cIoj mojaaraka u uHpopmaija, oboraheH cTpydHUM MHUILBEHEM, BEIITHHAMA

¥ UCKYCTBOM, YMMe€ TI0CTaje BpeaH pecypc 3a goHomeme omnyka (CWA 14924-1:2004).

"V tauku 7.1.6 crangapaa SRPS ISO 9001:2015, npBu myT ce eKCILTUIIMTHO MOjaBJbYje
3aXTEB 3a YNpPaBJbalbe 3HAFHEM, a MMIUIHIIUTHO CE€ MOXeE IPETO3HAaTH Kpo3 yBOheme
KOHIIETITa JOKYMEHTOBaHa HH(opMaIija U UCTHIIAkE 3Ha4Yaja Mpolieca IIaHupamka, KOju
Ce y CYUITHHH U peanusyje Kpo3 Ipoliece reHepucama U MPUMEHE OpraHU3allioOHOT

3Hama." (Pomryss et.al., 2022).

3Hame opraHu3aiyje je crnenunuGuIHo 3Hambe KOje Ce CTUYE UCKYCTBOM (MHIUBUIYaTHUM
WM KOJeKTUBHUM). Ty cy u nHpopmalirje Koje ce KOpUCTEe U Jelie KaKo OU ce MOCTUTIU
mbeBH Tpeayszeha. Moke ga moTHde M3 YHYTpAIllbUX M CHOJBAIIBUX H3BOPA.

"Opranuzanyja Mopa Ja yTBphyje 3Hame KOje je HEOMXOIHO 3a pealln3alujy HEeHUX
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npoIrieca, Kao M J1a ra o/ip>kaBa M YYWHHU JIOCTYITHUM Y MEpPH Y K0jOj je TO HEOIXOJIHO.
Taxohe, opranu3zaiuja Mopa aa y3uma y 003up nocrojeha 3nama u 1a AepUHHIIE HAYUHE

cTHIamka Heonmxoauux 3Hama.” (SRPS 1SO 9001:2015).

ObaBe3a HajBUIIIET PYKOBOJICTBA y TOTJIENy 3HaWka OJHOCU C€ HA UIACHTU(DHKOBAHmHE U
yIpaBJbambe 3HAEM Ka0 HHTEJICKTYAITHUM BJIACHUIITBOM (CBOJUHOM), IIITO j€ OJ1 BEJTHUKOT
3HayYaja 3a JajbHM ycnex opraHuzaimuje. Takole, pyKoBOJCTBO Tpeba Ja pa3Marpa 3Hamba
norpeOHa 3a TOJPIIKY KPaTKOPOYHMM U JyropoyHuM morpebama mnpemyseha,
yKJby4yjyhu mnaHupame KOHTUHYUTETa, Kao U J1a BpEAHYje KaKo Ce 3HAHhE OpraHu3aliuje

uneHruukyje, rehuHmIIe, aHaTU3upa, 4yBa, onpxkasa u mtuty (SRPS 1ISO 9004:2018).

3a BpelHOBamE€ HauMHa Ha KOje ce 3Hame JeduHulle, oapkaBa M LITUTH, npeaysehe
Tpeba /1a pa3BHje Mpolece KOju y3uMajy y 003up:
— Toyke (3aKJbydKe) U3 JIOIIKUX UCKYCTaBa U YCIIEHIIHUX IpojeKara,
— eKCIUIMIMTHA U MMIUIMIUTHA 3Hama Koja moctoje y mpeaysehy, ykibydyjyhu
3HaWbE, Pa3yMEBABE U UCKYCTBO 3all0CIIECHUX,
— yTBphuBame noTpede 3a CTUIAkhEM 3Hamba 01 3aMHTEPECOBAaHUX CTpaHa Kao Je0
cTparteruje npeayseha,
— 1oTBpAY €(pEeKTUBHOI IIMpEeHa U pa3ymeBama HH(OpMalHja TOKOM >KMBOTHOT
LUKJIyca IPOM3BO/a U yciyra npeayseha,
— ynpaBJbame€ JOKYMEHTOBaHMM HH(OpMalHjaMa U BbUXOBY yHoTpeoy,

— ympaBJbambe uHTeNeKkTyanHoM cBojuHoM (SRPS 1SO 9004:2018).

"3Hame je JbyCKa WU OpraHU3al[MOHa CBOJUHA KOja oMoryhaBa JOHOIIeHhe eEeKTUBHUX

OUTYyKa MW [ACJIOBAKBLEC Y KOHTCKCTY, a4 MOXKC outu l'IOjeI[I/IHa‘-IHO, KOJICKTHUBHO HJIN

opranu3zaimono” (SRPS 1SO 30401:2019).

Opranu3anyoHO 3HAaBKE C€ aKyMyjHpa BpPEMEHOM M omoryhaBa mpexmy3ehmma na
HIOCTHTHY TyOJhbe HUBOE pa3yMeBama KOjH BoJIe Ka MocioBHOj Myapoctu. [Ipenysehe He
Tpeba 1a uMa 3a IIUJb a CBU MMajy UCTO 3Hame, Beh a ce KOMOMHY]Y pa3InduTi HUBOU
CTPYYHOCTH Kako Ou ce Kpeupana HOBAa OpraHM3alMOHA 3Hamba. OpraHu3alioHo 3Hambe

je oapas opranuzarone kyarype (Bollinger m Smith, 2001).
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AKo je Tiporiec yrpaBJbama 3HAlkEeM Y PYHKIIUjH OpraHU3aIoHE KyJIType U KOJIEKTUBHOT
3Hama 3arociICHNX, OHJIA CIIEIH Ja je OPraHMU3allMOHO 3HAWKE CTpaTemko 100po. Jla ou
3Hame mpeay3eha Ouso cTparemko 1006po, Mopa na Oyzae BpeaHo, PETKO, HEITOHOBJHUBO
U He3aMeHJbUBO. HEelmoHOBIBUBOCT K20 KapaKTEPHCTUKA OPraHU3alMOHOT 3Hama orjieaa
ce y TOME IITO CBaKW MOjeAMHAI] TymMauu ojapeheHe mHpopmanuje Ha CBOj HAUWH.
[Nojenuany, WM 4yak nBe rpyrne Hehe pasMunubat wim QyHKIIMOHUCATH HAa HIICHTHYAH
HauuH. C 003MpOM /12 OpraHU3alMOHO 3HakE 3aBUCH OJ1 UCKYCTBA CaJallllbuX U OUBIIMX
3aMoCiIeHUX, U Ja Ce HaJO0Be3yje Ha MPETXOIHa 3Hama, CaMUM THM je peTrko. HoBo
OpPraHU3allMOHO 3HAIE JIONPUHOCH MMOOOJbIIAKY MPOM3BOJA/YCIyre U Ipoleca
npeny3eha u Tume My omoryhaa J1a ocTaHe KOHKYPEHTHO. Y KOJIMKO je rpeay3ehe npBo
KOje je JoUUIo 10 oApel)eHUX HOBUX 3Hama TO My IIOMOXE Ja MOCTUTHE KOHKYPEHTCKY
HPEHOCT Uy TOME C€ OIJIela BpeAHOCT 3Hamba. He3aMeHIbUBOCT 3Hama ce oryesa y Tome

IITO ce CHHEPTHjcKu edekat oapehenux rpymna He moxe nmonassbatu (Bollinger u Smith,
2001).

Tsoukas n Vladimirou (2001), y cBom paay HaBoze AehUHUILINA]Y OPTaHU3AIMOHOT 3HAKA
npema Kay (1993), mo kome je opraHW3alMOHO 3HAKE BUIIE OJ CaMe CTPYYHOCTH

3aroCIeHHUX U HHje IOCTYITHO IPYyTUM OpraHu3anujama Beh je CBOjCTBEHO OpraHU3alluju.

OpranuzannoHo 3Hawe Oo0OyXBaTa 3ajeJHUYKO, aKyMYJUpPaHO 3HAWHE IOjeUHala Yy
npeaysehy. C 003upoM J1a MPOMEHE y OKPYXKEHY 3aXTeBajy M MPOMEHE Yy 3Hamy Koje
npeny3ehe KOpUCTH y CBOJUM IpOLECHMa pealu3alije MPOU3BOJa W/WIK TpYyKamba
yCIyre OpraHM3alliOHO 3HAWmE je NWHAMHYHA WMOBHHA. TakBo 3Hame je yrpaheHo y
panHe mporece npemyseha, n U3ma3He eneMeHTe U3 THX MPoleca Tj. MPOU3BOJIE U YCITyTe

koje Hyau npenysehe (Hasnanin, 2015).

WBanosuh (2019) uctuue nBe mepcrekTuBe AeduHHCamba 3Hama. OO0jeKTUBHUCTHYKA
NEepCIEeKTHBA, 3Halke MocMaTpa Kao OO0jeKTHBHY YHILEHHILy. 3HAWmE IpeICTaBIba
pe3yiTaT MHTEIEKTYaTHOT MPOoIieca U CYIITHHCKH je HE3aBHCHO, Ka0 EHTUTET, O/ YOBEKa
¥ KOHTEKCTa Yy KOMe ce Hamasu. [lepcriekTrBa 3Hama 3aCHOBaHA HA MPAKCH IOcMaTpa
3HaWke Kao pe3ysTaT IMpakce, M IMpeMa OBOj IMEPCIEeKTHBHU 3HaWkEe HHUje pe3ysTaT

WHTEJIEKTYATHUX TIPOIieca KOjU MPETXO/Ie TPAKCH.
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3Hame ce He UCIPIUbYje M HE TPOIIM Kajga ce KOPHCTH, 32 Pa3IUKy Ol MPUPOIHHUX

pecypca u apyror ¢pusnukor kanurtana (Egbu et.al., 2005).

BaxxHo je mpuxBaTUTH J1a TOCTOj€ pa3He BpcTe W (opMme 3Hama, O KOAUPAHOT M0
HEKOJMPAHOT, Ka0 U UYUILEHUIy Ja 3HAKE MOXKE MemaTH (opMy, y 3aBUCHOCTHU O]
KOHTEKCTa U BPEIHOCTH KOje MMa. JeaH oll KJbyUYHUX [UJbEBA MEHAIIMCHTA 3HAHEM j&
Ja ocurypa ga Bpcte u (opme, kao u Tpanchopmaiyje 3Hama Oyay KOH3UCTEHTHE ca
OpraHu3alMOHUM IOTpedaMa IociIoBama M Aa ucnopydyjy Bpeanoct (SRPS 1SO

30401:2019).

[Tonena 3nama koja ce Hajuenthe cpehe y nurepaTypu, a MOK/Ia ¥ HajcTapHja, je mojaena
3HaWka Ha TaUUTHO (MpehyTHO) M eKCINIMUIUTHO. EXCINIMIIUTHO 3Hame KapaKTepHlIle ce
Ka0 00JEKTHUBHO 3HAHE U TTOCTOJH OJIBOJEHO O/ MOjeIMHIIA. EKCIUTMIIMTHO 3HaWkE Ce MOXKE
Op3o nenutu u3mely nojenunana. ONMUIUBUBO je U MOXE C€ y BHJY pa3HUX 3aluca
(u3BemITaja) MPeHOCUTH YHyTap mnpemyseha, Tj. MOXke ce KOIU(UKOBATU U 3alHCATH y
BUJUBMBO] (opMH Yy OONMKY mMOJaTaka, je3MYKUX WIM TpadUUKuX KOHCTPYKIHja.
ExcruuuTHO 3Hamke UMa HEKOJIMKO KapaKTEepPUCTHUKA: MOXKE Ce TPETHUPATH Kao EHTUTET,
HE 3aBUCH OJ1 TMYHOCTH U KOHTEKCTa, MOXKE c€ KOAU(DUKOBATH, IITO 3HAYM Ja CE MOXE
JaKO pa3MEUBATH ca IpyruMa. Y OBy IpyIly 3Hama, MOTY C€ CBPCTaTH CBA TEXHUYKA
3HaWba, Jep Ce MOTY JIaKO, €KCIUIMIIUTHO OOjaCHUTH, ONHCATH M IMPEHETH Apyruma

(MBanosuh, 2019).

TauuTHO 3HamE BE3aHO je 3a M0jeIMHIIAa U KapakTepulle ce kao cyojextusHo. [IpehyTHo
3HalkE Ce Mperno3Haje y (U3NYKUM M KOTHUTHBHMM BEIITHHAMA JbYAM Kao IITO CY
BEUITHHA pacyhuBama, yMETHUYKA BEIITHHA, oApeleHe 3aHaTCKe BelITUHE U Jp. Bberosa
OCHOBHA KapaKTEpPHCTHKA je, Ja je OHO BEe3aHO 3a JUYHOCT U CaMHMM THM, TEUIKO Ta je,
ako He W Hemoryhe, koguuKOBaTH U 3amucaTH. YecTo ce Kpuje U y IMOJCBECHUM

ocoOMHaMa JUYHOCTH.

N jenHo m npyro 3Hame HMMajy 3Ha4dajHy yiory y (QyHKIuoHHCamy mpemay3eha.
VYyectByjyhu y pagHUM Ipolecuma, MojeIuHIN KOPUCTE U MPUMEBY]y €KCIUTUIIMTHO U
TU4HO TIpehyTHO 3Hame y MHTEpaKlUju ca APYTUM MOjeAUHIMMA, OJHOCHO JIPYTUM
y4ecHUIIMMa. Y TUM TpOIeCUMa, BPIIN c€ pa3MeHa M MHTErpallrja 3Hama U BEIITHHA,

IIpU 4eMy ce Mpero3Haje TPyIHO 3Hama. ['pyne Mory nocenoBaTH 3ajeJHUUYKE Ipakce,
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BEIITHHE, TOHAIIama, npenyoOehema, MepcrneKTuBe W CiI., Koje Takohe MOry HWMaTH

KapakTep eKCIUTUIIUTHOT | NpehyTHOT 3Hama, MTO je MPeCTaB/beHO y Tabemu 24.

TabGena 24: I'eHepruyKy TUTIOBU 3Haa

WuauBuayanso I'pynHo
Excruuiutao CaecHoO OO0jeKTHBHO
TauutHo Pytuncko KonektusHo

O0jeKTUBHO 3HAKE j€ EKCIUIMIUTHO TPYIHO 3HakE Y 00JUKY TOKYMEHTOBAaHUX IIPABUIIA,
pagHMX Tpoueaypa W cl. Y cTaHZapAMMa 3a CHCTEME MEHAIMEHTa IIPero3Hajy ce
JOKyYMEHTa Kao IITO Cy TIOCIOBHHUK, TMpOLEAype, YIYTCTBA, JOKYMEHTOBAHE

uH(pOpMaLHje U CII.

WuauBuayanHo 3HaWme MOCTOJU Yy YMOBMMA M BEIITMHAMa IOjeuHAIa U OHO j€ 10
OpraHM3alMOoHOT 3Hamka. KoJIeKTHBHO 3Hame Mpe/cTaBiba MpehyTHO rPyIHO 3HAkE Koje
nocezyje rpyna, ajai Huje Koau(dukoBaHo U 3anucaHo. Ty crnaaajy HeopMaaHe pyTUHE
U MIOCTYIIM pajia jenHe opranu3aiyje. KolekTHBHO 3Hame je yBEK Be3aHO 3a oapeheHy
opranuzainyjy, 1 y npakcu ce MaHu]ecTyje Kpo3 OpraHu3alUOHy KYJITYypy U CHCTEM
BpenHocTH. Takole, 3aBucH 01 HAUMHA Ha KOJH C€ 3HaIe IKPH U Aenu Mely wianoBuma

oprauusaije (boopex u MBanosuh, 2017).

3.1.2 Ilooauu, ungpopmanuje u 3narve

PazjammaBamem ogHOCa M3Melyy mojMoBa mojaarak, uH(popManuja W 3Hame OaBe ce
MHOTH HM3BOPH y 00JIacTH MEHAlIMEHTa 3HambeM. Hajuenrhe ce nmpukasyje KOHIENT KOju
npezncrasiba Gen Bellinger, npukazan Ha caunu 1. OBaj KOHIENT NpHUKa3yje Mpolec
Kpenpama 3Hama Kpo3 HUBOE pazyMmeBama ojapeheHor mpobiema (oxHOCH — penanyje,
CTPYKTYpHE IlIeMe — MOJIETIN U IPUHIIUIIN). AyTOp OBOT IIpHKa3a, Haramasajyhu 3Ha4aj
pazyMeBama, yjeaHo Harjamasa aa (boopek u UBanosuh, 2017):

— "cakymspame nojaTaka Huje uHpopmanuja,

— CcakyIUbame HHpOpMaIlija HUje 3HaAkE,

—  CaKyIJbame 3Hakha HUje MYAPOCT U

—  CakKyIUbame MyJpPOCTH HHje UCTHHA."
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Myzpoct

PasymeBatse
npuHUuna

3Harbe

HesaBucHocCT oa
KOHTEKCTa

PasymeBare
mopena

MHdpopmaumja

PasymeBare
ofHoca

MNogatak

»

PasymeBare

Cnuka 1: PazymeBameM 011 mojaTtka 10 MyIpOCTH

H3ze0p: bobpex, M., Usanosuh, M. (2017). Ynpaswaree 3narwem y cucmemy xkearumema. Mawurcku

gaxyimema — Ynusepsumem y barwoj Jlyyu. bara Jlyka.

Ackoff (1989) y cBom umanky "From data to wisdom" (ox momaTka D0 MYIpOCTH)

nojalimaBa OBe peanyje Ha ciaeaehu HauuH:

[Tomarak je ckym cumOoJa KOju onucyjy Heku aorahaj mim ob6jexar. [lomartak je
HeoOpaheHa uYMbEHHWIIA, W camMa 10 ceOM HeMa 3Hauewme. Pasnuka u3mely
nojaraka u uHpopMaiyja oryieaa cy y GyHKUMOHAIHOCTH, @ HE y CTPYKTYpH.
CucremckuMm ypehuBamem mogataka 1ooujajy ce uadopmarje.

HNudopmanuje cy obpahenu nogauu koju umajy oapehenu cmucao. Mudopmanuje
Cy cajpkaHe y OATrOBOpPHMA Ha MUTama Koja MOoYuby ca Ko, 1ITa, Kajaa, TIae U
konuko". [Ipencrasibajy oOpalene mogaTke Koju uMajy 3a mpumaona oapeheHy
BPEIHOCT U 3HAUYEHHE.

3Hame je mpollec NMPUKYIJbamkha HHPOPMAIIHja, ca [UJHEM UCKOpPHUITheha lHX0BE
BpenHocTH. [lamhemeM MHpOpMalMja CTUYE ce 3HamE, alld TO 3HAHE CaMo I10
ceOu He MpeJICTaBba OCHOBY U3 Koje O Jajbe MOTJIO Jia ce Hajaorpalhyje 3Hame.
3Hame — ,,3HaM Kako™“ oMmoryhasa Tpanchopmanmjy uHGOpMaIHja y yImyTcTBa
(MHCTpYKIIHj€).

PazymeBame je KOTHUTMBHU M aHATUTHUYKU Tporec. PasymeBameMm ce Moxe
U3BpUINTH TOBE3MBAk€ M CHHTE3a HOBHX 3Hama ca MPETXOJHO CTEYCHHUM

3HawuMa. Pa3nuka u3mel)y 3Hama u pasyMeBama je UCTa Kao U pasiuka umely
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yuema u namhema. PazymeBame Huje noceban HHBO. OHO MOBe3yje MOjeAMHAYHE
HUBOC U 0M0ryhaBa Inpeiasak ca HMKET Ha BUIIIX HUBO.

— MypocT je HajBUIIM HMBO M OHA MO3MBA HAa MOPaJl M €THYKO IMOHAIIAHE.
MyapocT je, kao u 3Hamwe, neo nojeaunna. basu ce BpegHoctuma. Ha ocHOBY
MYJIPOCTH C€ MOXKE MPaBUTHU pa3iuka usMmel)y moOpor u joiier, UCIpaBHOT U

[OTPEIIHOT.

Davenport u Prusak (1998) nonarak neduHumry kao 00jeKTUBHY YHCHHILY O HEUEMY.
[Momamwm cy, camu 1o cebu, HeoOpaheHn U Oe3 HEKOT KOHTEKCTa He 3Haue MHOro. OHH
IpeJCTaBbajy 3aluc, Tj. MOTBPhyjy M3BpIICHE HEKE aKTMBHOCTHU. 3Hayaj MojaTaka ce
orjena y TOMe IIITO MPEACTaBIbhajy OCHOBY 3a Kpeupame nnpopmanuja. [lomamu nocrajy
uHOpMaIrja Kajga UM Cce JIOJCIH HEKO 3HaueHme Wik Heka BpeaHocT. C 003upoM na ce
3HaKE pa3BHja KpO3 BpEeMe, UCKYCTBO je jelHAa OJi HETOBUX KJBYYHHUX KOMITOHEHTH.
HckycTBo ce oiHOCH Ha JienioBame y npouwiocTd. Ha taj HaunH, omoryhasa carnenaBame
HPETXOAHUX Jloralaja Ha OCHOBY KOjUX C€ MOTY pa3yMeTH HOBE CUTyalldje. 3Hambe Koje
je HacTajo Kpo3 HCKYCTBO oMoryhaBa ycCIOCTaBJhame Be3e Hm3Mel)y oHora mra ce

JOTOAMIIO U Aorahaja y mocMaTpaHOM TPEHYTKY.

Bobpek u MBanosuh (2017), y3 HaBohemwe Tymaucwma Becerra et al., (2001), o6jamnimaBajy
onHoc u3mely nmoxarka, nadopmalivje u 3Hama Ha cineaehu HauuH:

— Tlomarak je yMmeHWIIA WM TPETIOCTaBKa KOja MOXE, aJld U HE Mopa OUTH
kopekTHa. [logaTak nmpeacraBiba CUpOB OPOj KOjU Ce M0jaBIbyje U3BaH KOHTEKCTA,
3Ha4YeHa WM YKa3uBamka Ha HAMEpYy.

— HWudopmanyja je moICKyN MojaTraka KOju YWHE caMO OHH IMOJAlM KOjH UMajy
onpeheHy CBpXy, pelieBaHTHOCT W KOHTEKCT. MHpopManmja ykipydyje oOpamy
nojiaTaka Kako Ou ce pazymMerie U Mperno3Haie pelamuje y CTpyKTYpH MoaTaka.

— 3Hame je MO0 NPHUpPOAM CIWYHO TojanMMa U uHpoOpManujama, ajd je OHO
HAQjTIOTIIYHU]je U HajayOsbe M mpema ToMe MMa U HajBehy BpeAaHOCT. 3Hame y
OJIHOCY Ha MOJIaTaK j€ Ha HajBHILIEM HUBOY, MH(OpMaIlHja Ha CpeIHhEM, a IoIaTakK
Ha HajHIKEM HUBOY pa3yMeBama OApe)eHOT KOHTEKCTa, KaKo je MPUKa3aHO Ha
ciui| 2. Y CKIIamy ¢ THM, 3HaWe j€ y YBpIIhoj BE3W ca KOHTEKCTOM y OJTHOCY Ha

nonatak u uHpopmainujy. Moxe ce pehu ga 3Hame MOMaxke y CTBapamy
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uHpOpManyja U3 MoAaTaka, Wi BpeIHUjUX HH(OpMaIHja 01 Mamke BPEAHUJUX U

y TOM CMHCITy OJpKaBa JOHOIIEHE OJUTyKa y npeaysehy.

3HAHE
BpenHocT
Hyna  Hucka Cpenmsa Bucoka Beowma Bucoka

Mopaum Wudopmauuja

Crnuka 2: Yora 3Hama y opacTy BpeJHOCTH HH(pOpMaIlHja
Uzeop: bobpex, M., Usanosuh, M. (2017). Ynpaswarwe 3narmwem y cucmemy kearumema. Mawuncku
@axyimema — Yuusepzumem y baroj Jlyyu. barwa Jlyka.

VY cranpapay SRPS ISO 9001:2015, Takohe ce mpeno3Haje pasnuka usmely mopaatka,
uHbOpMaIlje U 3HAKA, ajll U CTPYYHOCTH. Y CTaHAApIy OBU IMOJMOBH CY JIOTHYKH
noBe3aHu. be3 mojgataka He Mo)ke mocrtojatd HMH(opmanuja, 0e3 HHPopMmanuja He

IIOCTOjH 3HAKLE M HEMa CTpydHOCTH Oe3 3Hama (Gross et.al., 2016).

C 0063upoM n1a cTaHIap] 3axTeBa Jia nporecu Oyay UIeHTU()UKOBAHH, TOKYMEHTOBAHH,
NPUMEHUBAHU U OJJPXKABAHHU, Y TY CBPXY j€ KOPHCHO EKCIUTMIIUTHO 3Hame. EKCIITMIIMTHO
3HamE j€ MPENo3HATO KPO3 CBAKOIHEBHE OpraHU3allMOHE PYTHHE, Ka0 LITO Cy IPOLEaAYpE,
IIPUPYYHULM, YIIyTCTBA, IPOTOKOIU U ci1. OBa BpCTa 3Hama C€ JAKO CTUYE U IIPEHOCH

(Kazilitinas, 2012).

3HameM ce cMmarpa OHO MTO je yrpalleHo y TOjequHIa U IITO HACTaje Kao pe3yJsiTaT
pasMuIbama, pacyhuBama M MCKYCTBa, Y CYPOTHOM OCTajeé caMO Kao TOAaTaK MU
uHpopmanyja. Y cKiaxy ¢ TUM, oJaMa 1 HHpOopMalljama ce JIako MOKe IPUCTYITUTH
y KOHTEKCTY JIeJbeHha, a 3Halke Ce MOXe JETUTH CaMO aKO Cy OHU KOjU ra MOCenyjy
CIpeMHHM | J1a ra nojene. Pe3ynratu uctpaxuBama MPeICTaBibajy 3HABE 3a M0jeInHIIa
KOJU UCTPaXKyje HEKy TeMy. Y KOJIUKO Ce TH pe3yJITaTH KOAUPHUKY]y U oMoryhu mHuxoBa

JIOCTYITHOCT JIpyruMa oHu 1octajy uadopmaruja (Beesley u Cooper, 2008).

Amnanuzupajyhu aurepatypy MOTy ce MPEno3HaTH Pa3IHuUTH NPUCTYNH Y AehUHUCADY

3HamWa, AJTH UCTO TAKO U Y AcPUHICAKY NojaTaka U HHpopMaryja.
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C 003upoM fa ce 3HamE MCTHYE Ka0o CTpATElIKa MPEIHOCT, OHO j€ KJbYY 3a OIPKHBH
ycrex u pact mnpenyseha, y TOM cMHUCIy M cBako mpeaysehe Tpeba na aHanu3upa cBoje

OpTraHHU3allOHO 3HAC.

3.1.3 Ilojam menaumenma 3narem

MeHaMeHT 3HawbeM, IIOCTOJU U IPUMEBY]e ce Beh Ay»U BpEMEHCKHU MEPUO/I, HAKO CE J10
Ip€ HEKOJIMKO I'OIMHA, HUj€ HU 3BAJI0 OBUM MMEHOM, HUTH j& HY’HO IIPEN03HATO Kao OHO

mto ctBapHo u jecte (Davenport u Prusak, 1998).

[Ipernen nocajgammsuxX HUCTpakMBama y OONACTH yIpaBjbama 3HAKEM YyKasyje Ha
nocrojame BuUllle JedUHUIM]ja YIpaBjbamka 3HameM. He mnocToju jenIuHCTBEHA
neduHUIMja MEHaIMeHTa 3HameM. [loctoje pasnuunrte AeduHUILINjE, KA0 U UCTU WIH
pa3IuuuTHU Noryieau Mel)y ucrpakupaunuma ¥ npakTu4apuMa, ajid TeHepaslHO [IEeHTpaiHa
TeMa je U JaJbe UCTA 32 CBE HUX, a TO j& YIIPABJhAkhE 3HABEM U TIOJICTUIIAKE MT0jeINHAIA
Ja Jenie 3Hamke Kako OM TO 3Hame IMOCTao JOCTYIHO Kao OpPTaHU3aIlOHU pecypc U

JOIIPHHEIO CTBapamy MPOU3BOA M yCIIyra Koje noaajy Bpeanoct (Anand u Singh, 2011).

Ommira cBpxa ynpaBibamka 3HAKEM je€, J1a 3HakhE YUHUHH Mpe CBera ynoTpeObUBUM, U TO
3a meno mpexysehe, a He caMo 3a IMOjeIWHIIA, OJHOCHO Jia ce 3Hame nojenu. Hosu
norjie;u Ha mpeay3eha 3acHOBaHa Ha 3HAWKY CYTEepUINy Ja je 3HAmbEe Taj €JIEMEHT
npenyseha koje npxu npeaysehe Ha okymy. be3 003upa kojum mocioMm ce npeaysehe
0aBH, CyIITHMHA je Ja Mpermo3Ha MOryhHOCT TakMH4YeHa Ha OCHOBY 3HAma CBOJUX

3anociennx (Kucza, 2001).

[Ipema crangapagy SRPS ISO 30400:2019, "MeHayuMeHT 3HamEM MpeICTaBsba
KOMOMHAIIN]y TIpolieca, 1eJ0oBama, METOI0JIOTHja U pelliemha Koja oMoryhaBa cTBapame,

OpKaBakbC U pacroacily OpraHnu3alMoOHOT 3Hamkba, Ka0 U IPUCTYIIakhE TOM 3HaH:y."

MeHaIMeHT 3HamkEeM j€ MEHAIMEHT KOjU C€ OJAHOCH Ha €KCIUIMIUTHO U CHCTEMAaTCKO
yIpaBJbakbe 3HABEM, Tj. YIPaB/bake MOBE3aHUM MPOLIECUMA CTBApama, NPUKYIIbabA,

OpraHHM30Bamba, JIeJbeha, Kopuilhema u ekciioaraiyje 3Hama (SRPS 1SO 30401:2019).

Alavi u Leidner (2001) npedunmMiry MeEHaUMEHT 3HAWHEM Kao ''CHCTEMCKH U

OpraHM3aIMoHO oJipel)eH mpolec 3a CTUllake, OPraHU30BaAKkE U NMPEeHoLIeHke TpehyTHHX
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N CKCINIMIUTHHUX 3Hamlkba 3aIllOCIICHHUX KaKO oun APYTrHU 3a110CJICHU MOTJIM Aa I'a UCKOPUCTEC

Kako Ou Onnm euKacHUjH U IPOYKTUBHUJU Y CBOM pagy".

Tiwana (2000) TBpau Ja je yrnpaBibame 3HAKHEM YIPaBJbahbe OPraHU3aIHOHUM 3HAHEM
3a CTBapame MOCIOBHE BPEAHOCTH U TeHEpUCahe KOHKYPEHTCKE MPEAHOCTH U oMoryhasa
CTBapame, KOMYHUKAIM]y W MPHUMEHY 3Hama CBHX BpPCTa 32 MOCTU3AHE MOCIOBHUX

MJHEBA.

[Ipema Rastogi (2000) ymnpaBibambe 3HAHEM j€ CUCTEMATCKH M WHTEIPATHBHHU IPOIEC
KOOpAMHAIIMj€ HA HUBOY mpeays3eha y by ocTBapuBama IJIaBHUX OPraHU3AI[MOHUX
IJbEBA, YKIbYUyjyhul cTUllame, CTBapame, CKIAIUIITEHhE, 1eJbehe, UPEHhEe, Pa3Boj U

IIPUMEHY 3HamA.

Becerra et al., (2004) meduHumry mporec MeHaIMEHTa 3HAKEM Kao pealH3allujy
AKTUBHOCTH KOj€ Cy YKJbYUEHE Y OTKPUBAKE, XBaTambe, IeJbEHE U MPUMEHY 3HAmha KaKo

6u ce nmoBehao yTHIaj 3Hama HA MTOCTH3alkE IUJbEeBa Mpeay3eha.

[Iponecn yrmpaBibama 3HaHEM Cy CAaCTaBHU JIe0 Tporieca npeayseha u y Ckiagy ¢ TUM
3axTeBajy MpeTBapame JUYHOT 3Halkha Y OPraHU3alMOHO 3HAaHmE KOje ce MOXKE HIMPOKO

HIOZICTIMTH Y LIeJIoM nipeay3ehy u Ha oarosapajyhu naunn npumenutu (Daud, 2012).

VY nornexy mpoueca MEHAIMEHTa 3HAWbEM, Yy JMTEpaTypu Cy MPUCYTHA pa3iuyuuTa

MUIIJbEHA U CTABOBH O OpOjy | caipxajy ¢aza oBOT mporieca.

CWA 14924-1:2004 nuctuye et mpoiieca MeHaIMEHTa 3HalkheM, U TO UACHTH(PHUKOBAHE

3Haba, Kpeupame 3Hamba, YyBamhbC 3HAbA, KOpI/IH_IheI-LC 1 ACJHCHC 3HAbA.

Cepeda u Vera (2007) nedpuHHITy MEHAIMEHT 3HalHEM Kao (OPMATM30BAHU MPHUCTYII
yIpaBJbamby KPEUpameM, NMPEHOCOM, 3a/IpPKaBalbeM W KOPUIINCHEM eKCIUTUIUTHUX U

npehyTHUX 3HaWka OpraHu3alyje.

Ha ocHOBY mpeTXOAHOT MpoyuyaBama IOjEAMHUX MPHUCTYMa MPOIECY MEHAIMEHTa
3HameM, npumeheHo je, ma ce onpehene dasza u3aBajajy kKao 3ajelHUYKE CBUM
NPUCTYITUMA, ¥ TO: IPUKYILbakbe, CTBAPAHE U/UIIH KPEUPahe 3Haba, IeJbEhEe U IPUMEHa

3Hama.
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Mehytum, y aHaIM3UpaHO] JOCTYIHO)] JIMTEpaTypw, npumeheHo je ma ce mporec
3aaprKaBarba 3Hamka HE HABOJW Kao jelaH O Ipolleca yrpaBibama 3HameM. Oxpehene
cryauje (Moster u Snyman, 2007; Wong, 2005; Nunes et al., 2006; Todericiu u Boanta,
2019; Ngah u Wong, 2019) mocebHo HarmaiaBajy 3Hadaj OBOT MpoIleca, YaK MOjeanHH
ayropu (Massaro et al., 2016; Todericiu u Boanta, 2019; Marques Janior et al., 2020)
HarJiamaBajy 3Hauaj OBOT IpoIleca 3a Majia M cpeima mnpeay3eha u mpeniaxy Mojael
(Todericiu u Boanta, 2019) 3aap:kaBama 3Hama 3a MCII, a HekH HCTHYy 3HAYaj
cTpareruje 3aap)kaBama 3Hama 3a MCII (Liebowitz, 2009; Levy, 2011; Martins u Meyer,
2012; Anbary, 2017). Onpehenu ayropu (Egbu et al., 2005) uctuuy 3Hauaj mporieca
3aap)KaBama 3Hama y IMOTJIey OCTBapuBama OeHeduTa OF NpHUMEHE MEHAIMEHTa

3HAalkbEM.

[Mopen momenytux cryauja, crangapa SRPS ISO 30401:2019 uznBaja dhasy 3aapxaBame
nocrojeher 3Hama Kao Ha4MHA Ja ce nmpeay3ehe 3amTuTu y moryieay pusuka oj ryouTka

3Hama.

N3 mpaktuyne nepcnektuBe, mocebno MCII, mporec ynpaBibama 3HameM Tpeba na
o0yxBaTH ¥ TIPOIIEC 3aJIp’KaBara 3Hamba. Maja onpehenu ayropu (Anbary, 2017; Bessick
u Naicker, 2013), uctuuy aa ce npoiiec 3aapkaBarmba 3Haba CaCTOjU O] TPH AKTUBHOCTH:
CTUIIAIbe, CKIQIMINTEHE (dyBame) M 00e30chuBame mpucTymna 3Hamy, Kako OW ce
CIpeyno TyOMTaK 3Hama y Cciydajy ojylacka 3amocieHux u3 npeayseha. Mmak oBaj

Ipoliec, Y IPUCTYIly MEHAIMEHTY 3HambeM, Tpeba mocMaTpaTH Kao 3ace0aH mporec.

Kao mro ce memra mojam uH(pOpMaIija u 3HakE, 4ECTO Ce y INTepaTypy MeIlajy MOjMOBH
MEHAIMEHT 3HalkbeM U MEHalIMEHT HH(OopMaIlijama 1 3aTO j€ BaXKHO HAIIPaBUTH Pa3INKy
n3mely oBe aBe AucnmIuiHe. MEHAMEHT 3HambeM 00yxBaTa KOJIUpamhe 3Hamba M CTOTa
yKJby4yje W CTBapame HH(popMaiuja. JeqHOM Kaja je 3Hame KOAWpAaHO (HIp. Yy
JOKYMEHTY), TOCTaje TpeIMeT Mpoleca MEHaMEeHTa HHQopMaIuja, Kao MTO Cy
CKJIQIMIITEHE U MpeTpakuBame. 1o je, Takohe, 1e0 MEHalIMEHTa 3HameM, Kaja ce
MEHAIMEHT 3HambeM 0aBU CaJp)KMHOM KOJMPAHOT 3Hama 1 00e30ehuBameM MoapIIKe 3a
nobpe otyke M e(eKTHBHE Mepe, NpuiaroheHe KOPUCHUKOBOM KOHTEKCTY U
pasymeBamy. Iloctojehe 3Hame yHyTap jegHor mpemy3eha koje HHje KOAUpPAHO HE
HoJUIeXKE TpolleciMa MeHayMeHTa uHpopMmarujama. VCcKycTBO | carjelnaBama, Ha

MMpUMCP, IMMOKPUBCHU CY MCHAIIMCHTOM 3HAHLCM, 4 HC MCHAIIMCHTOM I/IH(l)OpMaLIHjaMa.
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Onpehene eneMeHTH MeHayuMeHTa WH(OpMam#jamMa MOTY Ja ce KOPHCTE y KOHIICTITY
MEHAIMEHTa 3HAmkEM, alldi MEHAUMEHT HWHQoOpMalHjamMa caMm 1o ce0M He MOXe Ja

UCIyHhaBa 3aXTEeBE 3a CUCTeM MeHaMenTa 3HameM (SRPS 1SO 30401:2019).

[Ipouecu MeHayMeHTa 3HaWBEM Cy JA€0 OpraHu3aluoHMX Ipoueca. OBH IpouLecH
YCMEpEeHHU Cy Ha ympaBibambe M NpehyTHHUM M eKCIUIMIUTHUM 3HameM. OpHoce ce Ha
uAeHTU(UKOBamEe MOTPEOHOI 3HaWkA, NPUKYIJbAKE 3HAWA, 3a/piKaBame, MPUMEHY,
JIeJbeEe U UyBame 3Hama. Kako ce 3Hame Hajla3u y I1aBaMa 110jeinHala, OBU MPOLECcH y
npakcu Tpeba 1a Oyy ycMepeHH Ha H3HAJIaXehe HAUMHA KaKo Ja 3aI0CJIEHE CTUMYJTUIILY

Jla CTBapajy HOBa 3Harba U UCTa JeJIe.

Ycnex wim Heycnex Ipoleca ympaBjbamba 3HambeM y mpeay3ehy Buimie 3aBUCH 0Of
crocoOHOCTH Tipeay3eha /1a ynpaBiba 1 MOTHBHIIIE CBOj€ 3aMlOCIIEHE, MOIITO CY JbYIIH Y
cpuy ¢dunozoduje ymnpasspama 3HameM. [Ipoliecu ymnpaBibama 3HameM Tpeda aa Oymy
YCMEpEHH y JiBa MpaBIia:
— edUuKacHO yNpaB/balbe EKCIUIMLIUTHUM 3HambeM H o0e30ehuBame TOr 3Hama
JOCTYITHUM Kpo3 0a3e mojaTaxa,
— o0e30ehuBame TakBe KyaType y mpenysehy koja he moactumatvd M onakmatu

NeJbeHh-e MpehyTHOT 3HabA.

VY ckmany ¢ tuMm, mpemay3ehe Tpeba ma ympaBiba MHGOpMaIMjaMa U KOMYHHKAIIA]OM

(Bollinger u Smith, 2001).

VY cknany ca mpeTxoanM, Moxe ce pehi /1a je MeHaIMEeHT 3HambeM CBe0OyXBaTHH MPOIIEC,
KOJU C€ CcacToju O] WIAEHTH(UKOBAWA, MPUKYIJhamka, /EJbeHha, NMPUMEHEe, YyBama U
3aJpyKaBarba TAIIMTHOT U eKCTUTUIIMTHOT 3Hama y npeaysehy, kako he ce u mocMmarparu y

OBOM pay.

3.1.4 Mooenu menaumenma 3naroem

[Iupoko npuxBaheHn ¥ Mpeno3HATH MOAETH MEHAIMEHTa 3HAHEM CYy MOJIENHU Koje Cy
passmm Wiig (1993), Nonaka u Takeuchi (1995), Zack u Meyer (1999), Bukowitz u
Williams (1999). Ilopen Tora mro cy MOJENd OBHUX ayToOpa HIMPOKO MPENO3HATH,

TIOMEHYTH ayTOpH Cy ¥ Hajuyenihe nuTupanu y iuteparypu (npunaroheno npema: Dalkir,
2005; Elezi et al., 2018; Evans, 2014; Mohajan, 2016).
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Wiig (1993), je mel)y mpBrMa KOjH j€ ITOYEO J1a UCTPaXxyje 00JaCT MCHAIMEHTA 3HAHEM.
Mognen koju je pazsuo Wiig (1993) kapakTepuiiie 4eTHpH ri1aBHE (asze: H3rpaamba 3Haba
— W3 EKCTePHUX W HHTEPHHX H3BOpa, YyBame 3HaMHa — 4YyBame HHpOpManuja y
oapeheHOM 00MHKY, YApYKHBaHkhE 3HAKHA — MPEKO HHTPAHETa U MopTalia 3a yIpaBlbame
3HaKEM W TpPUMEHAa 3Hama — Yy KOHTEKCTy pana yrpahenor y mpormece. JemHa on
IPEJHOCTH OBOT MOjIENa je Ja ce 3Hame pa3Marpa Ha HHUBOY IOje[MHIA, TPyNe U

opraHu3zaryje.

Mognen koju cy pa3Bwin Meyer u Zack (1999) nacrao je kao pe3yarar paja ayropa Ha
pa3Bojy u amsajuy "information products" (6umio koju Hpou3BOA KOjU MMa 3a IHJb
MIPEHOIICHE 3HAama-00yKa, M3BEIITa] U CJ.). Mojaen caapku meT (asza: npuKyIybame,
npeuninhaBame, CKIaANIITCHE/ TIPey3uMamke, TUCTPUOYIIN]Y U MPECTaBIbakhe/yoTpedy
3Hama. Y HBUXOBOM IPUCTYIy, Be3a u3Mel)y cBake (ase je au3ajHupaHa Tako jga Oyne
JOTMYHA U cTaHaapau3oBana. Meyer's u Zack's (1999) mosern, npekiamna ce ca MOIeIoM
Wiig-a (1993), y cMucity meroBux (haza NpHKyIJbarba U CKJIaIUIITCHa/TIPEy3uMarba, alld
JIOHOCH 3HAyajaH JIONPUHOC MEHAIMEHTy 3HameM Kpo3 (a3y mnpeuninhaBama

(mpunaroheno npema: Dalkir, 2005; Elezi et al., 2018; Evans, 2014; Mohajan, 2016).

SECI mogmen mpukasyje ABe BpcTe 3Hamwa: npehyTHo (TauuTHO) U (opMaiIHO
(excrmuiutHO). Nonaka n Takeuchi (1995), cmatpajy na npehyTHo 3Hame mMopa OUTH
U3PAKEHO Y EKCIUIMIUTHO] (GopMH Kako OM ce mnpeHocwsno. TauuTHO 3Hame je
HajBaXXHHU]E, CTOTA j€ FHErOoBO JICJbCHE Y OpraHM3alMju Of MPECyTHOT 3Hayaja.
[lenTpanHa uaeja OBOT MoJeNa je /1a Ce 3HAWe, KOje UMajy TOjeUHITI, IeTU C IPYTUM

HOje,Z[I/IHI_II/IMa Hu Ja CC Ha Taj Ha4MWH CTBapa HOBO 3HAIHLEC.

Conjanuzanuja, IpeacTaBsba Mpoliec MPeHoIIeka NpehyTHOT 3Hama oneT y npehyTHO
3Hamwe (HIp. MpehyTHO 3HamE ce CTUYE Kajia HOBH YaH THMa ITOCMaTpa U MpaTu JApyre
YJIaHOBE THUMa, WM Kpo3 paujajnor). EkcTepHanmusamuja moapa3zymMeBa MPEHOIICHE
TAI[UTHOT 3Hamka y CKCIUTUIIMTHO 3HaE (HIIP. KaJia je MmojeIuHal y MoryhHOCTH /1a y9uHU
CBOje 3Hamke EKCIUTMIIMTHUM Ja OyJe jacHO 3alucaHo, WM MyTeM KOMYHHKAIlhje ca

JIPYyTHMA).

WNHuTepHanu3anuja mpeacTaBiba MPOIEC MPeBOhema EKCIUTUIUTHOT 3Hamka y TAIUTHO,

OJIHOCHO YY€H-€ KPO3 UCKYCTBO TJIe TI0jeIMHAI] CTBapa HOBO 3Hama MpUMewmYjyhu ra y
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pagaoM mporiecy. KomOuHarmja je mporec npeBohema eKCITTUIIMTHOT Y eKCILTUITUTHO
3HaWkE (HIp. TIOBE3WBAKE IMOjSAMHMUX JICJIOBA 3HAWKA y ojpeheHoj o0IacTH ca IUbeM

Kpenpama KOMIUIEKCHH]ET 3Hamba y 00IacTH).

Bukowitz's u Williams's (1999) moznen je cTpaTelmIKy OpHjEeHTHCAH LITO CYLITHHCKH,
yIpaBJbambe 3HAEM CTaBJba Y KOHTEKCT. Pa3e Koje YMHEe MOJET CY:
— JloOujame — noOujame 3Hamba NOTPeOHOT 3a peraBame ojpelheHor npodiema nin
JOHOIIEHE oapelheHe oyKe,
— VYmnorpeba — kopumheme 3Hama 3a TOCTU3alkhe MHOBATUBHUX PEIICHha,
— VYuyewme — NpeUCNUTHBAkE UCKYyCTaBa paau IeHepucama Hieja Koje YyTU4y Ha
Oynyhe pesynrare,
— Ilpunarame (NMpHUIOHOIIEHE) - HMHCHOHpPUCAHkE MOjeMHALA Jla IMOAETe CBOje
3HameE,
— IIpormena — mpoueHa moctojeher 3Hama y OAHOCY Ha cajaiime u 0yayhe morpebe,
— OgpxaBame — pyxame NOJPIIKE MOcTojeheM, CTpaTelIKi 3Ha4YajHOM 3HambY,
— I'pabheme — pa3Bujatu U AUCTpUOYUPATH HOBA, CTPATEIIKH 3HAYajHA 3HAMA,
— Ocnobahame — 0IHOCH ce Ha OCTaBJbamhe HECTPATCIIKUX 3HAMA 110 CTPAHH, WIH

MMPUMCHHUBAKLC TOT 3HAKA 34 HOTpe6e APYTrux 3aJgaTaKa.

OBaj MOJIeII ce CacTOojH O] TAKTHYKKX U CTpaTemkux mpoieca. Oba mpoieca cy mojie/beHa
y YETUPH CETMEHTAa, MPHU YeMy J00Hjame, Kopullheme, yIemhe U TONPUHOC CHaaajy Y
TaKTUYKE Tpolece, MOK IMPOIIeHA, OJlp)KaBame, U3rpajma U ociobahame cmanajy y
ctpatenike npouece (mpuiaroheno npema: Dalkir, 2005; 2018; Evans, 2014; Mohajan,
2016).

[{nse mperxomHo moMeHyTuX ¢aza je ImTO AYroTpajHuje yckiahuBame 3Hama ca
CTpaTemkuM norpedama. Y nopehemy ca qpyrum MojeiuMa MEHAIMEHTa 3HAHbEM, OBaj
MoJie]l MpeACTaBhba BE HOBE KpUTHYHE (a3e: yueme cajpikaja 3Hama, u "Divest"
0Jly3MMarbe 3Hama Tj. TOHOIICHE OJUTYKE O TOME JIa JIM 3a/Ip>KaTH oJpeleHo 3HAmbe UITH

ra yKioHuTu. [IpeaHocT oBOT Mojiena je y lherOBOM CTPATEIIKOM (OKYCY.

Heisig (2009) npukyrba Mojiesie MEHAIMEHTa 3HAEM LIMPOM CBeTa (TCOPHUjCKE U U3

npaKce) Yy IWJbYy carjieiaBamba CJIMYHOCTU U pa3jivKa y MOorjcay bUXO0BUX CIICMCHATA.
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AyTop je MpuMemUBA0 KBAJUTATUBHY M KBAHTUTATHBHY aHAJIM3Y MOJEa MEHAIMEHTa
3HakEeM 00jaBJbCHHUX Y HAYYHO] JINTEPATYPH, KOHPEPEHIIMjaMa | MoJieia KOje KOPUCTE

OpraHu3aIyje y Mpolecy yrnpaBibamkba 3HABEM.

Wnentudukopao je mect kaTeropuja akTUBHOCTH Koje ce Hajuenthe npumemyjy Kajaa cy
y TUTalky aKTUBHOCTH MEHAIMEHTa 3HAmbEeM: yNnoTpeda, uiaeHTU(UKAIja, KPeupame,

CTUIAKEC, NCJbCHEC U CKIIAAUIITCHC.

Kana cy y nutamwy KpUTHYHU (PAKTOPH ycIiexa 3a MEHAIMEHT 3HAHEM HICHTH(PHUKOBAHO
je YeTHpHW TJIaBHE KaTeropHje ca HEKOJIMKO IOjKaTteropuja. [J1aBHe KaTeropwje cy:
dakTopu y morieay OpHjeHTHCAHOCTH Ha JbyJIe, OpraHu3aija (IpouecHu U CTPYKTypa),

TEXHOJIOTH]a U YIIPaBJbAHE.

Ceaka oj kareropuja y ceOu caapXKu HEKOJHMKO TOJKaTeropuja. Y MOIIEAy Ipoieca
ylpaBJbatkha Kao KPUTUYHU (HAKTOPH 3a YCIEX MCHAIMEHTA 3HAWEM, MPEMO3HATH CY
CTparervja, IUbEBU M Mepema. JleTaJbHHjuM cariieflaBalbeM OBE Kareropuje, OHa
obyxBara cienehe dakrope: cTparerujy, IMJbeBe, OPraHNU3alUOHE ITUJbEBE, KOHKPETHE U
MepJbUBE IMJbEBE, BU3H]jy, CTPATETHjy 3aCHOBaHY Ha 3Hamy, CTPATEIIKO MOHAIIAE,

MUCH]Y, TyTOPOYHE U CPEAHOPOUHE CTPATETH]e, MOJIUTUKY U TIAHUpAHbE.

VY morneny mepema, ¢GakTopu ce omaHoce Ha mpaheme 3Hamba M y4yewma, METPUKY,
KpUTEPUJYME Mepema, Mepewme NepPopMaHCH MEHAIMEHTa 3HalkbeM U JepuHUCAHE
unaukatopa. Y 39,5% mozena ctparervja u HubEBU Cy OMUCAHU Ka0 KPUTHUHU (PaKTOpU

ycmnexa.

AHanm3upameM JIOCTYITHE JTUTepaType, MOXKE C€ 3aKJbYUYHTH Jia IMOCTOJH BEJIUKH OpOj
MojieNia yIpaBibama 3HambeM. C 003MpoM J1a je ToJia3Ha ujeja M IiJb OBOT paja Ja ce
UCTpakxu MOTYhHOCT 3a pa3Boj cB€OOYXBaTHOT KOHIIENTA KOjU OM 00yXBaTHO CTpaTEIIKe
elneMeHTe mnpeays3eha u eleMeHTe MEHAIMEHTa 3HaWkEM, a Koju Ou O6uo crnennduya 3a
MCII, y HapenHoM TekcTy Omhe nmat mperyie]; Mamer Opoja CTyauja YHju Cy ayTOpHU

IMMOBE3UBAJIM CTPATCIIKO YIIPpaB/bakhb€ U MCHAIIMCHT 3HAKCM.

AyTopu KOju cy Pa3BHIM MOJIee KOJU Y OCHOBHU IIOBE3Y]y CTPATEIIKO yIpaBbambe U
MEHAIIMEHT 3HalEM Be3Yjy C€ 3a MOJelie CTPATEIIKOr ylpaBibakba U BbUX Hajxorpahyjy

IpoLeCMa MEHAlIMEHTa 3HAalkEeM. YTJIABHOM Cy TH MOJEIHU 3aCHOBAHH Ha TEOPUjCKUM
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UCTpaXMBakbUMa WM HE caapke y ceOu camMo eJIeMEHTe MEHalMEHTa 3HameM, Beh
o0yxBarajy ¥ HEKe Jpyre mporece, u Hucy crenuduanau camo 3a MCIIL. Heku ox tux

MoJiesia WU Mpesiora Mojiena Ouhe npukazaH y HapeHOM TEKCTY.

Taxo Hnp. Shujahat et al., (2017) ananu3supajy npouec cTpaTemkor MEHalIMeHTa Kpo3
ACTIeKTe CHHEPTHUjCKOT M 3ace0HOr yTHIdja TPHUMEHE MEHAIMCHTAa 3HAlkEeM |
KOHKYPEHTHE HHTEJUTeHIIMje. IbIX0BO TII1aBHO HCTPaKMBAUKO IMUTAF-E OJHOCH CE Ha TO,
Kak0 C€ MEHAIMEHT 3HalbeM M KOHKYPEHTHAa WHTEJIHMICHLHja MOTy 3ace0HO U
CHUHEPIUjCKU MCKOPUCTUTH Yy CBakoj a3 Ipoleca CTPaTelIKOr YyIpaBJbamba

OpTaHM3aI1jOM.

[Ipyxajy nornea Ha GopMmyiucame U NPUMEHY MEHAIMEHTa 3HAHbEM M KOHKYPEHTCKE
CTpaTeruje y CBakoOM IIPOLIECY CTPATEIIKOTI YIIpaB/bamka. 3a MOTpede OB aHAIN3€E ayTOPH
Cy Jdamum cucreMcku npersen Jureparype on 2000 rogune no 2016. rogune.
AHanu3upaHa IUTEpaTypa W MOJIEN CTpaTelKor ynpaBibamba @Ppena aBua-a Ouna je
OCHOBA 3a Jlajb€ Pa3BHja€ MOJEJNIa CTPATELIKOr YIpaBbakbha 3aCHOBAHOI Ha 3HAWBY U

KOHKYPEHTHO] HHTCIUTeHIHjH (cliuKa 3).

VYka3yjy Ha MEHAIMEHT 3HalbeM U KOHKYPEHTHY UHTEIUIeHIU]y Ka0 Ha ajat 3a MPOICHY
CIIOJBAIIILET U YHYTPAILIBET OKPYXKEHma Y MPOIECy CTpaTemkor MeHauMmeHTa. [Ipema
IBUXOBUM aHaIM3aMa oBa JiBa (DEHOMEHa ce MpHUMemYyjy y Hajehem Opojy cirydajeBa
camo y MpoILECy CTPATEIIKOT IJIAaHUPamka, a HE Ha 110 MPOLEC CTPATCIIKOT MEHAIMEHT,

IITO je BUXO0Ba Mpenopyka 3a 0yayha ucrpaxupama.

CwMmatpajy 1a, yrpaBibamke OpraHu3alnjoM, Koja KeJH Ja ONCTaHe, Mopa OUTH 3aCHOBAHO
Ha MEHAIIMEHTY 3HalkE€M U KOHKYPEHTHO] MHTEIUTeHIUjU. 3aKJbyUy]y Ja Cy MEHAaIMEHT
3HakEM U KOHKYPEHTHA WHTEIUICHIMja, U OJBOjEHO M CHHEPIUjCKH, KOPUCTAH ayiaT y

mponecy CTpaTCuikor MCHAIIMCHTA.
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KoHTHHYHpaHa NpoleHa yHY TPALIKET U CIIOJbHOT OKPYXKEHa YIPaBJbakha 3HAkhEM M KOHKYPEHTHOM HHTEJINT €HLIN]OM

i Vrephusame norpebe 3a Crpareruja U3Bpiuewe crpaTeruje i
CTPETCIIKHUM 3HAKBEM ynpaBJbakba 3HABEM ynpaBJjbaka 3HAHBEM

A A A

VYrpasmame J J J J
3HambeM ycKJiah)eHo

C MUCHjOM U

BH3HjOM IIponiena nurepHoOr
A OKpYXe€rba
YIIPaBJbabEM
3HaBEM

A

A 4 A A A
Pa3Boj mm axxypupame > > Jlyropounu N W3pana, u3bop u N VmmiemenTanuja y Mepeme u eBayaiuja
BU3HUja ¥ MHCH]E LHJbEBU eBallyallija cTparTeruja cTpareruje neppopMaHCH

A 4 A A A

Y

ITporieHa HHTEpHOT
OKpYXeHba
A KOHKYPEHTHOM v
Konxypentcka MHTEJIUTCHIIH JOM
HHTEJIUTCHIIN ja
yckitaljeHa ca MHCHjOM T T
U BU3HjOM
A A A
VrBphuBame cTpeTelike norpede 3a Crpareruja W3Bpiiewe cTpaTeruje
K. MHTEJIM TeHLIUjOM K.MHTEJIMTEeHIINje K.MHTEJIMTEeHINje

CHHEPIijCcKU U 0J]BOjeHO Koprheme ynpaBibamba 3HAlbeM U KOHKYPCHTHOM HHTEIIHICHLIHjOM

WmrutemenTanuja

Dopmynucame
cTpareruje

. EBanyaruja
cTpereruje

cTpareruje

Cnuka 3: HpezmomeHH MOZCI CTPAaTCIIKOr yIIpaBJbalkha 3aCHOBAH HA 3HAKBY U

KOHKYPEHTHO] UHTEIIUTCHIIU] U
UzBop: Shujahat, M., Hussain, S., Javed, S., Imran M. M., Thurasamy, R., Ali, J. (2017). Strategic
management model with lens of knowledge management and competitive intelligence: A review approach.
VINE Journal of Information and Knowledge Management Systems, Vol. 47 Issue: 1, pp.55-93, doi:
10.1108/VJIKMS-06-2016-0035.

Cpaka (aza mporeca CTpaTeIKOr yIpaBjhbarba WMa 3HAYajHE WMIUIMKAIMje Ha
yIpaBJbakhe 3HAKEM U KOHKYPEHTCKY HMHTENUTEHIIH]y U oOpHyTo. Mucuja u BH3Mja
opranm3anuje Tpeba na Oyay yckimaheHe ca mporecoM yIpaBjbambha 3HAKBEM U
KOHKYPEHTCKOM HHTEIUTCHIINjOM © O0OpHyTO. Takohe, ympaBibamke 3HamEM U
KOHKYPEHTCKAa MHTEJUTEHIIMja MOTY C€ NMPUMEHUBATU IMPH NPOLEHH YHYTpALIkEer U

€KCTEePHOT OKPY>KeHa OpraHu3aIltje.

J41 yhnpaBJjbalb€ 3HAKBLEM U KOHKYPCHTCKA I/IHTCHI/IPCHI_II/Ija Cy OO BCIIUKOT 3Haqaja 3a

neduHUCaAmE CTpareruje, n300p 1 eBayanujy. HakoH mrto omadepe crpareruje y dasu
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CTpATEIIKOT IUIAaHWpama, OpraHu3alMja MOXE NPEIU3HO Ja OJpeAd TNpa3HUHE Yy
CTpATEeIIKOM 3Halmy, a IOINyHkhaBalkeé OBHX IMpa3HHHA je KJbYYHO 32 YCICIIHY
UMIUIEMEHTaIjy cTpaTteruje. OBe Mpa3HUHE ce MOTY MOIMYHHTH TMPUMEHOM Ipoleca
ynpaBJbamkba 3HameM. CrpoBeneHe cTpateruje Tpeba aa o0e3delne mpaBy KOJUYHHY
3HamWa, y MpaBoM OOJIMKY M MpaBoj 0coOM 3a ynotpedy Ha CBMM HHBOMMA JOHOIICHA
OJTyKa, NOK (PyHKIM]ja yrnpaBjbamka 3HalkbeM Tpeda 1a 00yxBaTH HOBO 3HAHE CTBOPEHO
pemaBameM IpobiemMa y crhpoBohemy MocioBHE crpateruje. IlotpeOHO je cramHo
IPaTUTH NPOMEHE y OKPYXKEHY, jep OHE MOTY JIOBECTH J0 MPOMEHa y CTpaTeruju, a
IPOMEHA IMOCJIOBHE CTpATEeTHje MOXKE Pe3yJITHpPATH MPOMEHOM HOTPEOHOT CTPATEIIKOT

3Hama (Shujahat et al., 2017).

Santos m Takahashi (2013) cmartpajy Aa MEHAIMEHT 3HAKEM HIpa BAXKHY YJIOTY Yy
CTpaTelKuM IMpoiecuMa. HbuxoB mwb je Ja HUCTpake OAHOC HM3Mel)y CTpaTemkux
mporeca ¥ MEHAIMEHTA 3HAKEM y OpraHU3aluju nmpexpamOeHe unaycrpuje y bpasmry
(dpumeca). Ha ocnoBy ananu3upane auteparype (mo3uBamem Ha aytope Certo u Peter,
1993; Patriotta, 2003). npeaIoKUIN CYy OKBUP KOjH IMOKa3yje MOBE3aHOCT CTPATEIIKHX

nponeca 1 MCHAalIMCHTA 3HAKBCM

Mopnen ca ciuke 4 najbe aerasbHUje pa3pal)yjy y KOHTEKCTY MOBE3aHOCTH CTPATCIIKHX
mpolieca ¥ TOKOBa 3Hama. Ha kpajy ra nmpuMemyjy Ha KOHKPETaH IMPUMEpP OpTraHu3aIu]e
dpumeca Ha MIICYHH CEKTOP 32 KOjU NPUKAa3yjy OJHOCE TOKOBA 3HAaWa U CTPATEIIKHUX

nporeca.

BbuxoBo ncTpaxuBame Ha Kpajy ykasyje na oxHocu m3Mmely crpareruje, CTpaTeIKUX
nporieca ¥ MEHaIMEHTa 3HalkeM HUCY y JOBOJHHO] MepH ucTpaxkeHu. [Ipemmaxy ma ce
Oynyha uctpaxxuBama ycMepe y TOM MpaBlly. AyTOpH MOTBphyjy /a je 3Hame TJIaBHU
pecypc opraHusaiyje, jep ce CTpaTelIKUM YIpPaBJbalbeM OBUM PECYPCOM MOTEHLUPA]Y
AaKTUBHOCTH IIOBE3aHE Ca CTBapamkeM KBaJUTeTa M JOJAaTHOM BpenHomhy 3a

OpraHu3aIujy.
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MEHALIMEHT 3HAHEM

CTPATELIKW NPOLIECU l
PaspahuBare l MmnnemeHTaunja KoHTpona
OKPYXEHE P PE3YINITATU
CrBapatbe | Kopuwhe e MHcTuTyumnoHanmsaumja
TOK 3HAHA |

MEHALIMEHT 3HAHEM

Crnuka 4: Besa nu3melyy cTparemkux mporeca 1 MEHalIMEHTa 3HakheM

Uzsop: Santos, D.E., Takahashi, A.R. (2013). Strategic process and organizational knowledge: Towards
a pattern of strategic knowledge management. Tourism & Management Studies. Vol. 9, Issue 1. pp. 64-71.

Vorobyov et al., (2019) y cBoM uCTpaxKHBaky MMajy 3a Wb UHTEIPHCAIHC 3HAHA Y
JEMHCTBEH CTPATEUIKH MOJIEIN YIIpaBjbarkba OpPraHu3alijoM. 3a IoTpede UCTpaKHBamba
kopucte Ansoff’s Monen crpartemkor ympaBsbama. Ansoff-oB Monen Hazmorpalyjy
KarkanoBuM ocHOBaMa Teopuje CTpaTemIKOr MeHapMeHTa. McTudy ga MHOTH ayTopu
NUIITY O TIPAaKTUYHO] TPUMEHH 3Hama y OpraHu3alijama, alld CMaTpajy J1a Ta 3Hamba HACY
JIOBOJGHO MHTETPUCAHA y MOJEJT CTPATEIIKOT YIpaBibakba OpPTaHH3alUjoM. JamaHCke
oprasusaiyje cy, npemMa ayTopuma, HajoJImxkxe BbUXO0BOj MPeI0KEH0] METOAO0IOT U] , jep
Cy 10OpUM JeJIOM OpHjEeHTHCAHE HA JbYACKE (DaKTOpe ¥ MPUMEHY 3Haba, 33 Pa3IuKy O
3amajJHuX 3eMajba KOje Cy BHILE OpHMjEeHTHCaHE Ha (QopMaliv3oBaHe HH(OpMaIHje U
3Hame. 3ajeJHNYKO W jeJHMMa U ApPYrHMMa je HemocTaTak Bese u3Mmely ympaBibama
3HalbeM M CTPATELIKOr YIpaBjbalkha OPraHU3alljoM, KOJU yMamyje METO/0JIoTHja
ayropa. Ha OCHOBy CHpoOBEIE€HOT HCTpaXXKHBama, ayTOpH Takole, HCTUUY JUYHO
3amaxkame y TOTJIey MOCTOjamka Hepa3yMeBama CTPATEIIKOT MEHAIMEHTa KOJI PYCKUX U

CTpaHUX UCTpAKHNBava.

Snyman u Kruger (2004) umajy 3a uusb 1a ykaxxy Ha mel)yzaBucHoOCT uzMel)y crpaTenikor
yhpaBJbaba U MEHAIMEHTa 3HameM. AyTOpH CMaTpajy Ja cTpaTerrja MeHaIMEeHTa
3HameM Tpeba ma Oyae yrpaljeHa y cTpaTerwjy opraHusanmje. 3akibydyjy JAa je 3a
dbopmynucame eduracHe W ePEKTHBHE CTpaTerdje MEHAIMEHTa 3HameM 3HauajHO
pazymeBame mporeca (opmyiucama MOCIOBHE cTpaTeruje u oOpHyTo. Takohe, 3a

e(UKacCHO YIPaBJbambe 3HAHEM MOTPe0aH je CTpaTeIIKy IPUCTYII.
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AHaM3upameM JINTEpaType ayTOpH Cy 3aKJbYUIIH, 1a (GopMyJHcame cTpaTerija Tpeda
na Oyne WHTETpHCaH TPOIEC 3aCHOBAaH Ha M3BPCHOM H3BPIIABAKby OCHOBHHX
HajuIe)KHOCTH. Takohe, moTBphyjy /a je 3Hame pecypc O/ CTPATEIIKOT 3Havaja, Kao H Jia
3Halke WMa 3HauyajaH edekar y IOCTH3amy CTpaTelIKUX Kopaka (kKopaka usmehy
OpraHm3aiyje ¥ OKpyXema y KOME OpraHum3andja Tociyje). 3aro cMmaTpajy aa
yIpaBJbakhe€ 3HaAHEM He Tpeba OUTH mMapaliienaH mpoliec, Beh cacTaBu A0 MOCIOBHE
cTpateruje. AyTopu IPeACcTaBibajy XOJIUCTHUKH MOJen popMyrcama CTpaTerije Koju
wiIycTpyje Mehy3aBucHOCT u3Mel)y CTpaTelkor yrnpaBibamba U yIpaBbamba CTPATCIIKIM

3HambCM.

Wu et al., (2015) cmatpajy 1a HHje JOBOJBHO CaMO IMOBE3MBabe MEHAIIMEHTA 3HAEM Ca
UHPOPMALIMOHUM TEXHOJIOTHjaMa, jep HE Jajy YBEK IO3UTHBHE OpraHU3allHoOHE
pesyiarare. [Ipema MHUIIUBEHY ayTopa IMOCIOBHA CTpaTeruja, cTparerrja MEHAIMEHTa
3HakEM W CTpaTerdja ympaBlbamka pecypcuMa cy MeljycoOHO TMoBe3aHe, U HHUXOBO
YCKJ'IabI/IBaH)e U UHTCTpUCAKLEC Y XOJIMCTHYKHU MOACIT JUPEKTHO IIO3UTHUBHO YTHYC Ha

OpraHHu3allMOHE pE3YyJITaTe.

VY Kpeupamy CBOT XOJMCTUYKOI MOJielia MPOIIUPY]y MOJEN CTpaTelKor yckiahupama
Henderson and Venkatraman's u mosiase oj Buiiie npernoctaBku. Takohe, cmarpajy na
yckinahuBame cTpaTeruja JONPHHOCH OOJBMM pe3yiTaTHMa II0CIOBamba. AyTopu
3aKJby4yjy J1a 0Baj Mojiesl Tpeba TeCTUpaTy y MpaKcH J1a Ou ce YTBPIWIO ycKiahuBame

KOjHX CTpaTertja HajBUIlIe JOIPUHOCH OOJBHM MOCIOBHUM NepdopMaHcama.

Chen u Huang (2014) npennaxy moaen yckiahiBama MOCIOBHE CTPATETH]€ U CTPATETH]e
MEHAlIMEHTa 3HameM. VcTuuy na ce ucTpakmBaum Hajuyemhe OaBe yckiahuBamem
cTpaTeruje MeHayMeHTa 3HameM ca [T crparernjom, amu 1a ce peTko 6aBe CTpaTEHIKUM
yckinahuBameM — cTparervje  MEHAaIMEHTa 3HamkeM U TIOCIOBHE  CTpaTerwje.
AHanm3upameM JUTepaType yKazyjy Ha TO Ja Cy MOCJIOBHA CTpaTervja U CTpaTervja
MEHAIMEHTa 3HAKEM W HUXOBO YcKilahuBame 3aWcTa KJbYYHE OJIPSIHUIEC 3a
OCTBapHBabE MOCIOBHUX NeppopMancH. Y CKIIaly ¢ TUM MPeIaxy MOIEN KOjU CalpikKH
MIOCJTIOBHY CTpaTerwjy M CTpPATEeTHjy MEHAIMEHTa 3HAmbEeM, jep 3aKJbydyjy Ja ce OHe
MelycoOHO TOMyHYjy U Jla Cy OCHOBA 3a MOCTH3aHkbE IITO 00JbUX MOCIOBHUX PE3yJITaTa.
HbHUx0BO UCTpakMBame je caMO TEOPH)jCKO M Tpeiaxky MoTBphuBame OBOT Mozena y

IPaKCH.
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[Ipumena koHIeNTa ympaBibamka 3HAKEM Yy OpraHU3alfjamMa 3axTeBa JNeUHHCABE U
pa3Boj MOCEOHOT MOJIeNIa yIipaBibamha 3HAkEM. 3a pa3B0oj MoJiena, MoTpeOHO je ohu o
HEKHX OMNIITHX MPETNOCTaBKH M mpuHnuma. JopaHoBuh (2009) mpennaxe HEKE O THX
NPETHOCTABKU Ha OCHOBY KOjHX TpeOa pa3BHjaTH MOJEI YIPaBJbambha 3HAMHEM:
— HEKa 3Hama y opranm3ainudju Beh mocrtoje, anu je moTpeOHO pa3BUTH IPoIiece
TpaXKermha HOBHX 3HAmA,
— 3Hama Kpewpajy 3aroclieHy, 1a y CKJIaxy ¢ TUM MOpajy OUTH YKJbYyU€HH Y MPOILIeC
yIpaBJbarba 3HABEM,
— HEOIXOJHO je MPaBUTH jaCHY pasziIuKy u3Mel)y nmojMoBa HHGpOpMaLMja U 3HAE,
— TMOTPeOHO je yTBPAUTU HAYMHE [INPCHA 3HAbA,
—  YTBPAMTH IUCTPUOYIH]Y NMOCTOjehnX 3Hama KO/ 3al0CIICHHUX,
— TocefoBamke KOMITjyTepCcKe 0a3e 3Hama Koja je CBUMa JIAKO U Op30 OCTYIIHA,
— OpraHu30BaTH 00y4aBama M TPEHUHTE 3aMIOCICHHUX,
— neduHHCATH HAYMHE KOpHIIhEma pacloIOKUBOT 3HAMHa Yy TOCIOBHUM

Hporecuma.

3.2 CrparemiKu MEHalIMEHT
3.2.1 Ilojam u 3nauaj cmpamewikoz meHaymeHma

Opranusaiiyje CBUX BPCTa M BEJIMYMHA CBAKOIHEBHO CE CyOUYaBajy ca mpoMeHaMa Koje ce
JClIaBajy y HUXOBOM HHTEPHOM U CKCTEPHOM OKpykewmy. I[IpaBu wu3a3oB 3a
opranm3anyje je crmocoOHOCT ga ce u3zahle Ha Kpaj ca CBAKOAHCBHHM DPa3HUM
HEU3BECHOCTHMA U Ja Ce€ TOCTUTHE OYeKHBaHM HUBO mepdopmaHcu. Y TaKBUM

CI/ITyaI_II/Ij aMa o BCJIMKOTI 3Haqaja 3a opraHH3aque npeacTaBJba CTPATCIIKKY MCHAIIMCHT.

VYcnex opranuzaniyje y BeJIMKOj MEpH 3aBHCH O] KBAJIUTETHE U IIPOMHUIIIbEHE CTpaTeTuje.
Crparemiku MeHaIMEHT MPEICTaBJba HajBAKHHU]Y aKTHBHOCT PYKOBOJCTBA M CTBapa

OCHOBY 3a IICJIOKYITHO YTpaBJbamke y OWUJI0 KOjO] OpTaHU3aIH]H.

Jomr 1950-ux mojaBsbyje ce TEPMUH CTPATEIIKO IUIAHUPAKkE U OMO je Beoma IoIyIapaH
u3Mmelyy cpeaune 1960-ux u cpenune 1970-ux. TokoMm 0BHX rOAMHA, IIUPOKO CE BEPOBAIIO
Jla je CTpaTellKo IJIAaHWPame pelIee 3a CBe Mmpobiieme. Y TO BpeMe, BEIHMKH JIE0
KOpIopaTuBHE AMepHKe OUO je MPEOKyNUpaH CTpaTeHIKuM IUlaHupameM. Mehytum, u

nopeJ Te MPEOKYMUPAHOCTH CTPATELIKO IJIaHUpamke je o10aueHo TokoM 1980-ux, momro
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pa3IuMuMTH MOJENM IUIaHUpama HUCY Jalld 3HadajHe pesyiTare. JleBenecere cy,
MehyTHM, T0HENIe 0XKHUBJhAaBAKE CTPATELIKOT IUIAHUPAKka, a MPOLEC CE JJaHAC HIMPOKO

npakTuKyje y mocioBHoMm cety (David, 2014).

CrpykTypa mpoiieca CTpaTeIIKOr MEHA[IMEHTa j¢ TaKkBa Jia JIOHOCHOIIE OJUTyKa YHYyTap
CBake OpraHm3allyje MmpuMopaBa Jia MPEUCIHUTYje CBE 3HAUajHE aCIeKTe MOCIOBama y
by yTBphUBama HajaJleKBaTHUJUX CTpaTeryja U mMepa kKoje Tpeda mpenyseru. Crora,
CTpaTeIlKu MEHAIMEHT je jeJHa O] Haj3HA4YajHUJUX M Hajy30yaJ/bUBHjHX OOJACTH Y
LIEJIOKYITHOM TOCJIOBakbY 3aTO0 LITO CBaKa O/IyKa KOjy MEHallepH JOHOCE UMa MoCeIule

Ha CTpaTeIKo mocioBame opranuzanuje (Konrep, 2010).

Jenan on TBopana crparemkor MmeHaMeHTa je [gor Ansoff moznaTu HayyHUK y 06sacTu
MeHaMeHTa. Ansoff je jomr 1965. rogumHe roBopehu o neduHHCamy cTpareruje
opraHusanyje, y TIO3HaTo] KmH3u ,,Corporate Strategy” nao OCHOBHE e€JE€MEHTE

CTpaTrenkor ianupama (Jopanosuh, 2007).

3a pa3dymeBame CTPATEIIKOr MEHAIIMEHTa 3HAauajHO j€ TO3HaBame IojMa CTpaTeruja.
BpeMeHoM cy ce cMemHBaiie pa3IMYMTe Bep3uje AcPUHHUIIMjE TojMa CTpaTerHja, OJ
CTpaTerdje Kao CKyma OjJlyKa, aKTHBHOCTH M IUIAHOBA OCMHIIJBEHHX Ja O ce
neduHUCAIM U TIOCTUTIN IHJBEBH OpraHu3alldje, ma CBe J0 Tora Jia je crpareruja

pesyaTat nporeca hopmynucama crpareruje (Komrep, 2010).

[Tojam ,,cTpareruja“ (TpYKU: CTPATOC = BOjCKA, aro = BOJMTH, CTPATErOC =BOjHU
KOMaH/IaHT) je Mpey3eT U3 BOjHE TEPMHUHOJIOTH]E, a MOl IbUM C€ TMOo/pazyMeBa Boheme
BOjCKe, BEIITHHA paTOBaka aJId M TIOCTOjakbe O[roBapajyher npasiia akimje, mpemMa Kojem

cy yemepene oaroBapajyhe akrusaoctu (Konrep, 2010).

JoBanosuh (2007) y cBoM ynibenuky HaBoau jaa je Ansoff nedunucao crparerujy kao:
"MmoHamame kajga ce y 06opou ocrane 6e3 3aiuxa MyHUIIH]je, ajli ce€ U Jajbe JIP>KU BaTpa
KaKo HeTpHujaTesb TO He Ou oceTro". OBa qeduHUIM]a U TOTHYE U3 BOJHE TEPMUHOJIOTH]E,

aJIM je TaBHO Kao I0jaM MPEHET y MOCIOBHY MPOOIEMaTHKY.

"Crpateruja je CKyn NpaBHia OJJIyYyMBamka U BOJIWY KOJU BOJU OpTraHU3AlH]Yy Yy

OyayhHocT paau noctusama Oynyhux musbeBa opranusanuje’” (Jopanosuh, 2007).
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IIpema Kontep (2010), crparermja mpeacraBjba HU3 OMJIyKa M aKTUBHOCTH KOje Cy
yCMEpEeHE Ha TOCTH3amke IUJbeBa OpraHHu3alyje, MPH YeMy Cy HeHE CIIOCOOHOCTH U
JOCTYITHU pecypcH yckial)eHu ca MOryhHOCTHMA U ITPETHhaMa Y ’beHOM OKPYKEHY.

3a Oosbe pasyMeBam€ IO0jMa CTpaTervje 3HauyajHO je€ pa3MOTPUTHU IOjeIUHE CEerMEHTe
nperxonue nepununuje(Konrep, 2010):

— crparernja oOyxBaTa LMJbEBE OpraHu3andje M OHa Tpeba Jaa JompuHEce
OCTBapHBamy THX IHMJbEBA, AJIM 32 OCTBAPHBAE IMJbEBA HHjE JIOBOJHHO CaMO
dbopMyUcaTH CTPaTETujy;

— paaM OCTBapWBama IMJbEBA CTpATErHja MOJpa3yMeBa W aKTHBHOCTH KOje Cy
yCMEpeHe Ka IPUMEHH CTpaTerHje;

— mpuiInKoM GopMyJIHCcama CTpaTeryje opraHusaimja Tpeda 1a yame y 003up cBoje
WHTEpHE CHare (CIoCOOHOCTH M pecypce), alk U eKCTepHe (hakTope Tj. IIaHCe U

OIIaCHOCTH.

VY ckiany ¢ mpeTXoIHUM, MOKE CE 3aKJbYUHTH J1a CTPATETHjy HE YMHE CaMO CTBAapH KOje

opraHu3aiyja >keliu Ja paau, Beh cnpoBoleme THX CTBApU y AEIIO.

Kana je y nutamy mnojammeme MojMa CTpaTrerdja y JuTepaTypu, ayTopu JoBaHoBuh
(2007) u Ates (2008), najuenthe mutupajy Mintzberga xoju neduHuCame cTpaTeruje
noBe3yje ca net enemenara — SP (Plan, Ploy, Pattern, Position u Perspective):

— Ilnan — npexacraBspa AepUHUCAHU TpaBal] AEJIOBakba U CMEPHULIA 32 CyOoUyaBambe
ca U3a30BUMa, Tj. IUIAHOM ce JIe(UHHMIIIE IIITa OPraHu3aIija )KeJIH TOCTHNH U KaKko
TO JIa IOCTUTHE:!

— Cwmumanuie —ciry’xe J1a oABely KOHKYpPEeHTEe Ha MOTpelaH MmyT, a J1a ¢ CakpHjy
npaBe HaMmepe opraHuszammje. To cy moceOHe BpCTE CTpaTerdja Kojuma ce
NPUKPHUBAjy CTBApHH IJIAHOBU OpraHHU3alyje;

— ¥Y30puu — NpeacTaBibajy pe3yiITaT OueKUBaHUX HITH HEOYCKHBAHUX akiyja. To cy
MOHAIIaka U MPOLIECH KOjU NMPOU3IIa3e U3 CTPATEIIKUX 3aMHUCIIU. ¥Y30pLu 0OUIHO
CIIy’K€ Ka0 XHTHE CTPATerHje;

— Tlonoxaj — reHepaiHo IJIEJaHO TO j€ JIOKAalMja WM T0JIOKA] OpraHu3aluje y
OJTHOCY Ha OKOJIMHY. Y KOHTEKCTY OpTraHH3allfje, MUCIIU CE Ha IMOJI0XkKaj HEeHOT
Mpou3BOja Ha 0Ja0paHOM TPXKHUIITY, MPU YeMYy j€ MOCEOHO BaXKHO KaKaB j€ Taj

M0JI0Ka] Y OAHOCY Ha KOHKYPEHTE,
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- HepCHeKTI/IBa — Kao CJICMCHT TI'OBOpPU O HAYUYUHY TJICIama OpraHI/I3aHI/Ije Ha

OKOJIMHY, O MPHUCTYITy OpraHu3aluje y 0OJHOCY Ha CIOJballllby OKOJIHHY.

Zsigmond et al., (2021) crparterujy aeduHHIe Kao MKPOK CHeKTap MoryhHocTH 3a
pemaBame oxpeheHnx m3a3oBa M HuIbeBa. [Ipema ayropuma crpaTtermja ce cacToju ol
OJUTyKa, peakiifja, akTUBHOCTH Koje moBehaBajy IIaHce 3a yclieX U CMamyjy PU3MK O]
HEUCTYHCHha [INJbEBA, 1A je CTOra CBaKa IOCJIOBHA CTpaTeruja jeIMHCTBEHA. Y TOTJIeLy
pacta u pas3Boja OpraHM3alldje CTpaTeryja CIy>Kd Kao peepeHTHa Tadyka 3a WIAHOBE

opraHu3zaryje.

"Crparelikyu MCHAIMEHT MPEJICTaBJba MPOIIEC y KOME Ce aHAJIM3UPa TPECHYTHA CUTYalluja,
neduHUNTy oAroBapajyhe crpareruje, Te crpaTeruje ce CIpoBOE Y JIEN0, OLCHY]Y U Y
3aBUCHOCTH on moTtpedba memajy" (Komrep, 2010; JoBanoBuh, 2007). Mebhytum,
CTpaTeIIKd MEHAIMEHT He 00yXBaTa caMo M3pajly IUIaHOBA U HHXOBY peanu3anujy, Beh
je TO jeJaH KOHTHHyallaH Tpollec mpuiarohaBama OpraHusandje MPOMEHJbEUBOM

OKPYXEBY

[Ipema Maxk et al., (2019) cTpaTeniku MeHaIMEHT HHje POKYyCHpaH CaMO Ha TIOYETAaK HUTH
caMo Ha Kpaj, Beh je To TpajaH mpoiiec Koju je MmoasIokaH MpoMeHama. Y CrieX CTpaTeIKor
nporeca 3aBUCH OJ] 3HAaka M CIIOCOOHOCTH OHUX KOju 00aBJhajy YIpaBJbadyKe

(MeHalIMeHT) QyHKIIHje.

David (2014) crpaTemky MEHaIMEHT JAe(QUHHIIE KAa0 YMETHOCT U HayKy (hopMyHcama,
MMITJIEMEHTAIIH]€ U eBalTyallije Koje o0yxBaTajy pa3nuuute GyHKIH]e Y OpraHUu3aluji U
omoryhagajy joj 1a ocTBapu cBoje nuibese. David (2014) TepMuH CTpaTenIKo yrnpaBbambe
KOPUCTH Ka0 CHHOHHMM 32 TEPMHUH CTPATEIIKO MIaHupame. CTpaTenko miaHupame Kao
TEpPMUH ce yemhe KOPUCTH Y MTOCIOBHOM CBETY, IOK CE TEPMUH CTPATEIIKO YIPaBIbaE
YEeCTO KOPUCTH y akaieMcKuM kpyrosuma. [Ipema nepununnju David (2014), ctpareniku
MeHayMEeHT ce  ¢oKycupa Ha  HWHTerpalujy  MEHalIMEeHTa, MAapKeTHHra,
¢uHaHCHja/pauyHOBOICTBA, TMPOMU3BOJHE/ONEpaIje, HCTpaXHBakba W pa3Boja U

MHPOPMALMOHUX CUCTEMa KaKo OM OpraHu3alyja MoCTUTIIa OPTaHU3alMOHN yCIIeX.

[Tpema David (2014) crpatemku 1iad je, y CyIUTHHH, IUTaH 10 KoMe he opraHuzaiyja

BOAUTH Urpy. bam kao mro je dyndaickom TuMy motpeban nobap IjiaH Urpe jaa ou
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UMaja IaHCy 3a yClieX, OpraHu3aldja Mopa Ja uMma no0ap CTpaTellKd IUIaH Ja Ce

yCIICIIHO TaAKMHUYH.

[Ipomec crpaTemkor MeHaIMEHTa MpeJCcTaBhba HHU3 MehycoOHO moBe3aHmx ¢aza -
aHamu3a OKpYyXKema (CUTyalloHa aHanu3a), (GopMyjHcame CTpaTeruje, HpUMeHa
(MMITIEMEHTaNMja) CTpaTerdje W OIeHa (eBallyalHja) CTpaTerdje - YHju je Kpajibu
pe3yaTaT HM3 CTpaTerrja Koje OpraHu3alja NpPUMEHmYje y CBOM IOCIOBamy. Y
CTBApHOCTH, TO j€ jellaH HENpeKuJaH Kpyr KOju HE Mopa Ja IMpaTu Oail yBEK OBaj
npeasuleHn Mozen. 3anpaBo, CTPATELIKO YIpPaB/bakhe HE OJIBHUja CE YBEK y CKIIAAy ca
npenoapeheHnM madIoHOM, jep CTpaTelIKM MEHAMEHT MOoJpa3yMeBa Mpuiiarohasame
cTpaTerujama Koje ce TPeHyTHO CIPOBOJIC Ha HUBOY opraHu3aiuje. [lonekas ctpareruja
MOYKE HajIIpe Jla Ce MPOIEHH, a TEK TIOTOM Jla C€ aHAJIM3UPa CUTYyaIlHja Mpe Hero IITO ce
HOBa cTpaTeruja opmyiuine 1 npuMeHu. To cBakako He yMamyje 3Hauaj Celu(GUIHUX

da3za on kojux ce oBaj mporec cactoju (Komnrep, 2010).

AHam3a OKpyKema TIoApa3yMeBa CKEHUpPAkE M MPOIEHY TPEHYTHOT KOHTEKCTa
opraHu3alyje, OJJHOCHO MHTEPHOT M €KCTEPHOT OKPYXKera opranu3anuje. DopMmymcame
cTpaTeruje mnojapasymeBa NepHUHHCAKE U Pa3Boj, a 3aTUM M ojabup oxarosapajyhux
CTpaTeruja Koje Mpousiiaze u3 aHaIu3e OKpykemwa. [locToju BuIlle TUIOBA CTpaTeryje:

1. ®ynkiumonanHe (onepaTUBHE) CTpaTETHje — MPEACTaBIbajy KPATKOPOUHE OJTYKE
Y MIOCTYIKE PA3IMIUTHX GYHKIIMOHATHUX 00J1aCTH (HITP. MAPKETHHT, (UHAHCH]E,
JbYJICKA PECYPCH M CII.) jeIHE OpraHM3allije KOoje Cy yCMEpEeHE Ha IOCTHU3ame
OMIITHUX LIWJbEBA T€ OPTAaHU3AIMOHE [IETHHE.

2. TlocnoBHe (KOHKYpPEHTCKE) CTpaTerdje — TOApa3yMeBajy HAauWH Ha KOjU ce
opranuzaiyja TakmMuuu (Hagmehe) y onpeheHoj nocioBHoj 061acTH (IPUBPETHO]
rpanu). OBe crparervje ce 0aBe KOHKYPEHTCKMM IPEIHOCTHMA KOje jelHa
OpraHm3alyja Mmoceayje WIn Kellu J1a MOCTHTHE.

3. Crpareruja Ha HUBOY OopraHu3aimje (KopropaTHuBHa CTpaTeTHja) — OJTHOCH Ce Ha
OIIITE AYTOPOYHE OJJTyKE O TOME KOjUM IOCIOBHMA OpraHH3aIlHja KeIu Ja ce

0aBM | IITa JKEJH JIa TOCTUTHE CBOjuM mnocioBameM (Komrep, 2010).

Nmmnementanuja (mpuMeHa) crparerdje je ¢asza Koja cleanm HakoH (GopMylrcama

crpareruje. CTparerdja Mopa M Ja C€ NPUMEHH, HHUj€ JIOBOJHHO CaMO JIOHETH U
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nepunnucat  oxpeheHe crparermje. MmmnemeHnramuja crparerwje  moapasyMena

cnpoBoheme onpehenux crpareruja y neno (Komnrep, 2010).

EBanyanuja crpaTeruje moapasyMeBa MpoIeHy Kako Cy CTpaTervje IpuMemheHe, aau He

camo To, Beh W aHanM3y OCTBAapEeHUX pe3yirara nmpuMeHoM Tux crpareruja (Komrep,

2010).

OCHOBHE O/IpeTHHUIIC KOJ€ KApAKTEPHIILy CTPATECIIKH MEHAIMEHT CY:

— VHTepAMCUUITMHAPHOCT — TO 3HA4YW Ja oOyxBaTa (DyHKIMOHAJIHE O0IacTH
OpraHu3ainuje y IeJIMHHA, a HAje OPHJEHTHCAaH CaMO Ha jeJIHy IOCJIOBHY 00JiacT
opraHusanyje.

— EkcrepHa opujeHTHCAHOCT — TmOJpa3yMeBa HWHTEPAKIM]y OpraHu3aluje ca
CIOJhAIIILUM  OKPY)KEeHeM. JeaHa o] 3Ha4ajHUX CTBapU Yy CTPATEUIKOM
MEHAIIMEHTY je yTBphHBame KakBa CUTyallHja BaJa y eKCTEPHOM OKPYKEHbY.

— UHTepHa OpHMjeHTHCAaHOCT — TOJpa3yMeBa AaHAJIM3UPAKE CIIOCOOHOCTH
opraHu3alyje, OJHOCHO pecypca M KalaluTera caMe OpraHu3almje.

— VYcmepenoct Ha OyayhHOCT — 6110 [1a e pay O JOHOLICHY OJTyKa Ha HEe1eJbHOM
WIH TOAMIIHEM HUBOY, WM JYTOPOYHUM IIPOMEHaMa, OpraHu3aldje IPUMEnY]y

CTpaTelKu MEHAMEHT Ja Ou yTBpawie mTa M Kako Tpeba ma paae (Komrep,

2010).

Ycnex 6ui0 Koje opraHusalyje y BeJIMKOj MEpH 3aBUCH OJ1 KBAJIMTETHE M MPOMUIILIbEHE
cTpaterdje. Y CKJIagy C THM, M CTPaTEIIKM MEHAIMEHT IPEJICTaB/ba HAjBAKHU]Y
MEHalJepCKy aKTUBHOCT M CTBapa OCHOBY 3a IIEJIOKYITHO YIPaBJbamke y OpraHu3aIijaMa
OWI0 Koje BEeIMYMHE W JAeNaTHOCTH. [locnenmux roJuHa Mema ce 3Hayaj M CalpiKaj
npolieca cTpaTenkor MeHagMenTa. Takolhe, mocroju cBe Beha TeHAeHIMja ynpaBibamba
cTpaTemkuM pusunmuMa. CTyuje ce cBe Bullle 6aBe HCTPAKUBAKHEM YTHIIAja CTPATEIIKOT

MEHalIMEeHTa Ha nHanKaTope nocioama MCII (Gavurova et al., 2020).

3.2.2 Mooenu cmpamewmkoz menaymenma

Cagpxaj U CTpyKTypa Ipoleca CTpPAaTEHIKOI MEHAIMEHTa 3aBUCE OJ ayTopa KOju ce
3ajaxke 3a oJpeleHu Moaen WM KOHIENT. Y CKIaay C THUM, y JUTEpaTypu Ce MOTY
npoHah¥ pasiauyuTe MOJeNe MpoIeca CTPATEIIKOI MEHAIMEHTA, OJHOCHO Pa3IHuUuTH

MOZCIIN CTPATCUIKOT YIIpaBJbamha. MChyTI/IM, mponecu Kao mMTO Cy CTpAaTCIIKa aHAJIN3a,
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n300p, IpUMEHa W KOHTPOJIa CTpaTeruje Cy HEM30CTaBHH y CKOpPO CBAKOM MOJIEITY

(JoBanowuh, 2007).

JoBanoswuh (2007) je mpetoKuo MoJIe] CTPATEIIKOT MEHAIMEHTA MPUKa3aH Ha CITUIH 5
KOjH ce cacToju o]l cieaehux mporeca:

— CcTpareliKka aHaJIN3a,

— npeasuhame OyayhHOCTH,

— JneduHHCamEe MUCH]E U CTPATEIIKUX [IUJHEBA,

— (¢opMynHcame U u300p cTpareryje,

— TpHUMEHA CTpaTeruje,

— KOHTpOJIa IPUMEHE CTpaTeryje.

CTPATELIKA JEOVHUCAKBE
AHAJIN3A MUCHUIJE U IUJBEBA
- AHam3a OKOJIHHE - Mucuja npexyseha ITPUMEHA KOHTPOJIA
- AHai3a opraHu3anje - CTpaTerujcku LHJbeBU CTPATETUJE NPUMEHE
CTPATETUJE
) Cc)ll-)ra:ma]:HOHa - OuekuBane
PYKIYp nepdopmance
- Ipojexrrm Merauep 1 - CucreM nokasaresba
IMPEABUBABE HpojeiTEH THM
BYAYRHOCTHU JEOUHUCAKBE U - CucreM npahema

- Bynyhn norahaju n
MPOLLECH

- Merozne npeasubhama

- [Torpebua

N3B0P CTPATEIMIE

- Moryhe crpareruje
- CucreM BpesHOBamba
- U360p crpateruje

- Pecypcu
- byner
- CHuCTeM IIaHHpakba

- Mepemwe

YCIEUHOCTH

- KopeknBHe akiu

npeaBubhama

Cnuka 5: Mogzen cTpaTelkor MeHaliMeHTa rpeMa JopaHoBuhy
UsBop: Josanosuh, I1. (2007). Cmpamezujcku menaymenm. BUucoka wikona 3a npojeKmHu MeHaymMeHm.
beozpao.

JerapHa aHanmm3a OKpyXema y KoMe mpeaysehe mocnyje je daza koja mperxoau
nebuHucamy IubeBa W oarosapajyhux ctpareruja. Ilopen Ttora, morpebHO je
aHAIM3UpATH cBe (PMHAHCHUjCKe, TEXHUUKE, JbyJICKE, OPTaHMU3AIMOHE U JIPYre pecypce
npeny3eha kako Ou ce OHO MPUIIATOIMIIO IPOMEHIEUBOM OKPYKEHY Kpo3 AehuHuCame 1
cupoBohewe oarosapajyhux crtpareruja. Crparemika aHajliu3za MOJApa3ymMeBa aHaJIU3y
OKOJIMHE W MHTEpHYy aHanm3y npeny3eha. Ha oBaj HaumH, cTparenika aHaimza mpyxa
NeTajbaH Mperjesl OKpyXkema y KojeM mpeaysehe mociyje, ykibydyjyhu ytuiaje koje
OKpyXeme WMa Ha mpeny3ehe, kao W JeTajbaH YBHUJ Y YHYTpallkhe CIOCOOHOCTH
npemy3eha ma ce mpuiaroayd WM OAYIpe THM yTHIAjuMa W MpoHalhe cBOje MEeCTo y

npoMeHJbUBUM ycnoBuMa (JoBanosuh, 2007).
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AHanu3a OKOJHMHE IMoJpa3yMeBa aHAIN3y yTHUIaja oapeheHnx (akTopa U3 OKpyKema
KOjH W3a3WBajy TpoMeHe H yTudy Ha mpeny3ehe. Hajuemthm dakropu koju ce
aHAM3UpPajy Cy TPXKUIITE, HAyKa M TEXHOJOTHja, CKOHOMCKA IIOJIUTHKA, 3aKOHCKa

perynatuBa, GUHAHCH]CKE UHCTUTYIH]jE, ekooruja u n1pyro (JoBanosuh, 2007).

JoanoBuh (2007) wctMye ma y OKBHpPY CTpaTelIKe aHaiaW3e Hajupe Tpeba
UICHTU(UKOBATH HajBaXKHHU]E CIIOJbAIlIbE YTUIAje Ha mpemay3ehe, a 3atuMm Tpeda
aHAJM3UPATH HAYMHE U BEIMYKMHY yTUIaja oBUX (pakropa. Josanosuh (2007) mo3uBajyhu
ce Ha Cole (1994), HaBoau &1a Cy TJIaBHU CHOJballlbU (PAKTOPU KOJH MMajy YTHIA] Ha
npeny3ehe KOpUCHUIM, KOHKYPEHTH, HHIYCTpHja, J00aB/bauyn, aKIIMOHAPH, KPEAUTOPH,
TPIKUILTE Pasia, TEXHOJIOTH]a, BIIaJia, 3aKOHH, HaJJHAIIMOHATHA TeJIa, JIOOUCTHUYKE TpyIe U

MPUBATHU T10jSAMHITH.

[Ipema JoBanoBuhy (2007) ananu3za npenyseha oOyxBaTa KaJpOBCKE, OpraHU3allMOHE
TEXHUYKO-TEXHOJIOIIKE, HUCTPAXKUBAYKO-Pa3BOjHE ©  (UHAHCHJCKE TIOTCHIIHMjalie
npenyseha. Takohe, uctude na tpeba aHaimsupat nocrojehe crtame U pa3Boj y OBUM
obyacTiMa, a 3aTUM YTBPJUTH Y KOjO] MepH je npeay3ehe criocoOHo na ce nmpuiarohasa

OKPYXKEBY.

Crparemku MEHaUMEHT ce ogHocH Ha OynyhHocT npenyseha, u mpema Tome npeasuhame
OynyhHOCTH je Beoma 3HauajaH MpoIeC y MPOIeCy CTPATEIIKOT yipaBibama. Kao Takas,
Taj TMPOIEC MNPEJCTaBJba KJbYYHY pa3IMKy CTPATCHIKOT MEHAIMEHTa y OJIHOCY Ha
OlepaTuBHU. Y CKJIAQy C TUM, MOXe ce pehu n1a je y OCHOBM LEJIOKYNHOI KOHLIENT
CTpaTenkor MeHayMeHTa npensuhame OyayhHoctu. Takxohe, Joanosuh (2007) naje
MIPEIOT METO/1a KOje c€ MOTY MPUMEHUBATH 3a IpeBuhame Oy ayhHOCTH y KOje crmanajy:
eKCTparnojanrja TPeHJa, PEerpecuoHa aHanmu3a, ey MeToJa, CCH3UTHUBHA aHaJN3a,
METOJla CHUMYyJaldje, APBO OJTy4hBama, CIEHapuo MeToda, Pattern metoma u

Brainstroming.

VY npumeHu cTparenikor MeHalMeHTa ciesnehu Kopak je neduHucame BU3Mje, MUCH]Ee U
MJbeBa. YCHEIHo JeguHucambe BHU3Mje mpeay3eha omoryhaBa na ce uue jaabe y

MMPUMCHHU CTPATCUIKOI' MCHAIIMCHTA.
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Jedunucame cTpareruje moapasymena aeuHucame HaUMHA Ha OCHOBY Kora ce oapelyyje
KpeTame npenyseha y oyayhHoctu, kao onpehenum mubseBuma y Oyayhnoctu. M360p
oarosapajyhe crpareruje ce 6a3upa Ha U3BPIICHO] aHAIM3U OKOJIMHE y K0joj mpemy3ehe
nociyje, Kao U Ha aHaJIN3u UHTepHUX ¢akTopa u oreHu noctojeher crama npeaysehe u

Ha Je(UHUCAHUM LIUJbEBUMA KOje mpeay3ehe Kemu a MOCTUTHE.

Hakon nedunucamwa crpareruje cienu mweHa npumeHa. Haumn npumene u ciaba
IpUIIpeMa MOTy Jia yIporacte U HajooJbe AeduHucany crparerujy. [Ipumena ctpareruje
Tpeba ga obyxBatu JoBanoBuh (2007):

— "u300p oarosapajyhe opraHu3zanmoHe CTPYKTYpE 3a pean3aliujy cTpaTeryje,

— n300p MpOjeKTHOT MeHalepa,

— (opmupame TUMa 3a peanu3aljy cTpareruje,

— nedunucame u 006e30eheme moTpedHuX pecypcea,

— 00e30eheme noTpeOHNX PUHAHCH]CKHIX pecypcea,

— wu3paja rmo0aTHUX U ONEPATUBHUX MJIAHOBA peann3alyje,

— peaiM3alyja onepaTUBHUX IUIaHOBA U nipahema peanuzanuje.”

Kontpona mpumeHne crpareruje mpencraBiba 00aBe3Hy U mocieamy (azy y npuMeHu
Ipolieca CTPATEIIKOT yIpaBibamka. bazupana je Ha MPUHIIKITY TOBpaTHE Be3e 0€3 Koje caM
mpoliec KOHTposie He Moxke na (yHkmuonume. KoHTpona je mporec KOjuM ce BpIie
MEpEmEe OCTBApPECHUX pe3yiTara W HUXOBO mopeheme ¢ IulaHupaHuMm, yTBphyjy
OJICTyMama u3Mel)y miaHupaHux ¥ OCTBAPEHUX pe3yJTaTa U Mpeay3umMajy oarosapajyhe

KOPEKTUBHE MepE y LINJby UCIPaB/bamkba OACTYNAmba.

David (2014) nmpeanaxe cBOj MOJEN CTpaTEHIKOT yIpaBJbama MpUKa3aH Ha ciIuiu O.
[lpomec crpaTemkor ympaBbamka c€ OJBHja Kpo3 Tpu (ase: ¢opMmynucame,
UMIUIEMEHTAIU]y U eBallyallljy CTpaTeruje. Y OKBUPY MPeIOKEHOT MOela Kao MpBH
KOpaK y CTpaTeIIKOM MEHAIMEHTY IpeicTaBba Je(UHICAE MHUCHjE U BU3HjE, IITO je
HIMPOKO MpUXBaheHOo U 0J1 CTpaHe NMpakTuiapa U akajeMuka. 3a Ouio Kojy opraHuzaiujy
je TMoceOHO Ba)KHO /a ce TMOCTUTHE JOTOBOP O OCHOBHO] BH3HjU KOJy OpraHHU3aIyja
HACTOjU Jla TOCTMTHE Ha JyXXHM pPOK. JacHa BHM3HMja je OCHOBa 3a JepUHHCAE
cBeoOyxBaTHE M3jaBe 0 MUCHjH. M3jaBa 0 BU3mju Tpeda Ja OAroBOPH Ha OCHOBHO IMHUTAbE:

»lITa xenmumo aa moctanemo?* M3jaBa o Buzmju tpeda na Oyjae Kparka, Mo MoryhcTBy
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jeIHa peueHHIIa, ¥ 1a Y ’beHOM JIe(pHHNCaky YUIeCTBYje IITO je BUIIe Moryhe MeHanepa,

jep Kpo3 yKIJbYYHBakE JbYAH ITOCTAjy TocBeheHn oprann3amnmju.

IlITo ce THYe MMIUIEMEHTAIM]e CTpaTEruje ayTop MCTUYE Jla je TO obaBe3a HajBUIIET
PYKOBOJICTaBa | J1a Taj MPOIEC 3aBUCU OJ MOCBENEHOCTH caMmor TOIl MEHAIMEHTa TOM
nporecy. [lopen oBora, ayrop Mozaena cMaTpa Jia je 3a MUMIUIEMEHTAIUjy CTpaTeruje
HEOMXOJHO yuemhe CBUX 3allOCICHHUX, KaKO PYKOBOJCTBA KOj€ je YYECTBOBAIO Yy

Kpeupamy CTpaTeruje, Tako U U3BpLIMIIALA.

MocroBaHa eTuka, ApyLTBEHa OArOBOPHOCT, OAPXVBY pa3Boj

v v v v
MpoueHa
ekcepHor
OKpYKeHa
MmnnemeHTaumja MmnnemeHTaunja
. - ) cTpatervje Mepetse u
PasBoj Bu3nje Ayropoynn Wspapa, n36op u crparervje MapKeTUHr esanyauwja
v Mucuje unrbesu esanyaunia | Mwrawasa duHaHcuje > nepdopmaHcy
N cTpaTervja MeHaL MeHT PauyHOBOACTBO
MpoueHa
MHTEpHOT
OKpYKeHa

\ OnwTyn okeup (rnobanHa pasmaTpatsa) |

. ‘ MmnnemeHTaunja Esanyauvja
dPopmynucawe crpertervje - .
‘ cTpaTervje cTpatervje
Cnuka 6: Mogen cTpaTenikor MeHanpMeHTa pema David-y
Useop: David, R. F. (2014). Strategic Management: Concepts and Cases, Pearson Higher Education.

OcHoBa e(exTHBHE eBallyalldje CTpaTeTrHje Cy aJeKBaTHE M MPaBOBPEMEHE IMOBpPATHE
uHbopMallije, jep IpolieHa CTpaTertje He Moke OuTu 60Jba 011 HHPOpMaIlja Ha KOjuMa
ce 3acHuBa. [IpeBenk mpuTHCcak 0/l CTpaHe HajBUIINX MEHAllepa MOKe JOBECTH JI0 Tora
Jla HIDKU MEHallepu u3Mucie 0pojke 3a koje mucie aa he ouru 3anoBosbaBajyhe. Kako 6u
opraHu3aiyja OCHUTypajia J1a Cc€ HaBeJEHW NHUJHEBH OCTBApyjy 3a TO j& eBallyalyja

CTpaTCFI/IjC O CYHITHUHCKOI' 3Haqaja.

[MuTtama Ha Koja Tpeba AaTH OArOBOpE MPUIMKOM €Ballyalllje CTpaTeruje cy:

1. [a nu cy yHyTpallmke cHare u j1ajbe cHare?
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Jla mu cy nonaTe nIpyre yHyTpalime cHare? AKo jecy, Koje cy?

Ha nmu cy yHyTparime ciiadoCTH U 1ajbe c1aboCcTu?

Ja nmu canma mocToje Ipyre yHyTpalimhe ciadbocTu? AKo moctoje, Koje cy?
Jla v ¢y crioJbHE TPUIIMKE JOII YBEK MPHITHKE?

[Tocroje 1 caga apyre ekcrepHe moryhHoctu? AKo mocToje, Koje cy?
Jla mu cy eKcTepHe TPEeTHhE U 1abe TPETHe?

Ja nmu cayma mocToje Ipyre eKcTepHe mpeTmke? AKO IocToje, Koje cy?

© 0o N o g bk~ wWw DN

Ja nu je opranuszanuja pambrUBa Ha HEMPUJAaTEIbCKO Ipey3uMame?

Mepeme nepdopmMaHcH OpraHu3alyje je Takolhe BaKHa aKTUBHOCT MPOLICHE CTpaTeTuje.
OBa aKTUBHOCT YKJby4Yyj€ Mopeheme 0OUeKUBaHUX pe3yiTaTa ca CTBAPHUM pe3yJiTaTuMa,
aHAJIM3HUPambe O/ICTYIamka O] IUTAHOBA, MPOLICHY WHIMUBHIYyaTHOT YYNHKA U NCTIUTHBAHE

HaIllpEeTKa y UCIIyHhaBakhy HABCICHUX TUJBCBA.

Mopnen crparemkor ympaibama @pen JlaBum-a 0o je ocHOBa 3a pa3BHjamkbe MOea
CTPATEIIKOT yIIPaBJbaba 3aCHOBAHOT Ha 3HAWKY U KOHKYPEHTHO] HHTEIIUTEHIIN]HU KOjH &

IpHUKa3aH Ha CIUIM 3 y OBOM paiy.

Mopnen ctparemikor ymnpassbamba Thompson i Strickland (1992) na cnunu 7 npencraBibeH
je Kpo3 HU3 33/1aTaka, U TO:

1. [edunucame BU3Mj€ U MUCH]E,

2. JlepuHucame nNUIbEBA,

3. Kpeupame cTparteruje 3a 10cTU3amkE IUIJEBA,

4. VmrmuieMeHTAaIMja u CIIPOBOlee CTpaTeruje,

5. BpennoBame mnepdopmancu, mpaheme pasBoja U Hpeay3uMame KOPEKTHMBHHX

mepa (mpunaroheno npema: Ullah u Khanam, 2008; Mokoena, 2005).

VY OkBUpYy OBOI' MoOje€Ja CTpaTeUIKo IUIaHMpame Kao 3HadajHa (a3a crparermkor
MEHaIIMEHTa MPEJICTAB/HEHO je KPO3 MpBa TPH 3a/1aTKa, JIOK Ce YETBPTHU 3aJaTaKk OJHOCH
Ha WMIUIEMEHTAIM]y CTpaTerdje, a TeTH 3aJaTak Ha eBallyaldjy CTpaTtervje Hu

npeay3nMambC KOPCKTUBHUX MEpaA.

Thompson i Strickland (2003) HaBoze aa cy Kpenpamwe, UMIUIEMEHTAalllja U U3BpIIaBabhe

CTpaTeryje HajBaKHHUjH MEHAIIEPCKH 3a/1alu U3 ABa pasznora. [IpBo, mocroju motpebda na

63



MEHallepH MPOAKTUBHO OOJIMKYjy HAUYMH Ha KOju he ce mocioBame OpraHu3anije BOAUTH.
be3 crpareruje, MeHaiepu Hemajy ,,pelentT 3a IMOCIOBamke, HEMajy Mamy IyTa Ka
KOHKYPEHTCKO] TPETHOCTH, HEMajy ITUIaH 3a 3aJI0BOJbaBame MOTpeda Kyrama WId
MIOCTU3amke JOOPUX MOCIOBHUX pe3yiTara. [[pyro, mocroju mojjeHako norpeda aa ce
HATIOPH H OJJIyKE pa3IMYUTHX OJie/beha OONIMKY]y Y JeIHYy KOOPAWHUPAHY U
KOMITATUOWJIHY IIEJIMHY, Jep CBE aKIlMje KOje Ce Mpeay3uMajy y pa3IuduTHM JIeTOBUMA
npeayseha Mopajy ce melhycoOHo moapkaBatu. CraHmapau J0Opor yIpaBjbamba Y
BEJIMKOj MEpHU 3aBHCE O]l TOra KOJHUKO je 100p0 OCMUIIbEHA cTpaTeruja npemyseha u
KOJIMKO je KOMIIETeHTHO crpoBenena (mpuiaroheno npema: Ullah m Khanam, 2008;

Mokoena, 2005).

Ha ocHoBy rpaduukor npukaza Mozena npumehyje ce aa HegocTaje Impolec aHaiau3a
okpyxema. Kako je aHanm3a oKpykema je[Ha O] CYIUTHHCKHX MOJIa3HHUX Ipoueca y

mponcecy CTpaTCliKor yrnpaBjbalba OBO C€ MOKC CMATpPaTU HEAOCTATKOM OBOT MOJICJIa.

3apaTak 1 BapaTak 2 3apaTak 3 3apaTak 4 3apgaTak 5

Pa3Boj cTpareluke
BU3Wje U MuCHje

HeduHncarwe
unrbesa

Kpeupatse
cTpaTervje 3a
nocTusatbe Lurbesa

MmnnemeHTaumja
1 cnposohere
cTpaTervje

A A

v elogsed saHayedu

‘noHewdodpdau aHesgoHTadg

edan xvHanwiadoy aHewneltodu

Mo6orbwarn/
NpOMEeHUTH Nno
noTpeou

Mo6orbwartn/
NPOMEHNUTH No
noTpetu

MpepapuTtu 3apatke

Mpeuncnutat no 1,2,3un4no

notpe6u

MpeucnutaTtyt no
notpeou

noTpeéu

A

Cnuka 7: Mopnen crparemkor MeHagMeHTa ripema Thompson i Strickland (1992)
HUseop: Ullah, A. M., Khanam, A., A. (2008). Strategic Management Models: An Evaluation, Prime
University Journal, 2(2).

3a pasnuKy o MPETXO0HO IIOMEHYTOM MoJiefia Koju ¢y pa3Buwin Thompson u Strickland,
MOJIETI CTPATEUIKOT yrpaBbama Koju cy pazsuim Wheelen u Hungar (2012) npukasas je
Kao mporec o 4yetupu MelycoOHO moBe3aHa moamnpoleca y KOME MpOIEC aHaIHu3e

OKpY’KE€Ha 3ay3UMa BaKHO MECTO (CluKa §).
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CKEHWPAHE SOPMYIUCAHE WMMNEMEHTALIMJA BPEAHOBAH-E
OKPYXEHA CTPATETWMJE CTPATEIMMJE W KOHTPONA
Mpukynrbare W3papa payropoyHux nnaHosa MpeTBapak€ cTpaTeruje y Aeno Mpahere
wHbopmaumja pesyntata
Cromawme: Mucnja | —— - ———
WaHce un
npete
LueeBn ——————a
MpupoaHo A
OKPYX@He: ‘ Crpartervja ‘
pecypcy 1 Kuma Paanor ‘ *
OpywTeeHo nocrojara ‘ Nonutnka
OKpYXeHse Koje
VhaycTpuicko pesynrare ‘ Mporpamn |
OKpYXKeHe Y Ao kana ‘ ¥
noctuhu ‘
MnaH 3a Byuetn ‘ *
nocTu3are
mucuje u ‘ Mpouenype
YHyTpawe: unweesa CeeobyxBaTHe
ChHare 1 cMepHuLe 3a Mepdopmaice
crabocTu [OHOLWWEHe HeonxoaHe peop
oanyka aKTUBHOCTN
3a
Pecypcun peanusoBare
nnaHa TpoLukosmn
nporpama Pepocnen
CTpykTypa Kopaka
notpe6HUx 3a
obaBrbarbe
Kyntypa nocna CTBapHu
pesynTaTy
I i i f i i i i i
I ! I | I I I I !
I ! I | I | I I !
i ! i I i 1 i i !
| ! | I I I I I !
I ! I I I I I I !
I ! I I I | I I !
[ B, Ao I, I, I A !

MospaTHe uHbopMaLmje/yyer-e/kopekTuBHe Mepe no noTpetu

Cnuka 8: Mogen crparemikor MeHaiiMeHnTa nmpema Wheelen u Hungar (2012)
Uzsop: Wheelen, L. T., Hunger, J.D. (2012). Strategic Management and Business Policy, Prentice Hall,
New Jersey. cmp. 3.

CkeHupame OKpyXema 1nojapazymena npaheme, epalyalujy u mupewmhe HHpopmarmja us
CTIOJBALILET M YHYTPALIBET OKPYKeHa 10 KIbyYHHX JbYIM YHYTap opranusanuje. CBpxa
OBOT IIpolieca je UACHTH(PHUKOBAKE CBUX CIIOJbALIBUX U YHYTpAIIbUX (pakTopa Koju he
onpenutu OynyhHoct opranusanuje. HajjeqHocTaBHMjM HaywH 3a CHpOBOhEme

CKEeHHUpama OKpykema je npumena SWOT ananuse.

dopmysrcambe cTpaTerdje o0yxBaTa pa3BOj IyrOpPOYHHX IUIaHOBA 3a e(UKACHO
yhpaBJbakbe MPUIHKaMa W TPETHaMa Y OKPYXKEHbY, U TO Yy CBETIy CHara u ciaboCTH
opraam3anuje. OBaj mporec ykibydyje NedUHUCAE MHUCH]E, MPEIU3UPaAme IUIHEBA,

pa3Boj ctpareruja u aepunucame nonutuke (Wheelen u Hunger, 2012).

HmmiemeHTanuja cTpaterije je mpolec KOjuM ce CTpaTervje W MOJIUTHUKE CIPOBOJIE Y
JIEJI0 KpO3 pa3Boj mporpama, Oyiiera u mnpoueaypa. OBaj mpoiiec Moke Mopa3yMeBaTu U
npoMeHe Yy KYATYpPH, CTPYKTYpH W/WIA CHUCTEMY yIpaBJbamkba IEIOKYITHOM

OpTraHU3aIHjOM.
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EBanmyanuja u KOHTpoJia je MpoIec y KOME Ce Ipare aKTHBHOCTH OpraHU3aldje H
IMMOCTUTHYTHU PE3YJITATU KaKO ou ce OCTBApPCHU PE3YJITAaTU MOI'JIU YIIOPCAUTHU Ca KCJIbEHUM
pesynatatuma. JlobujeHe mHpopmalje Ha OCHOBY eBajyallyje, MEHallepd Ha CBUM
HUBOMMA KOPHUCTE 3a MpeAy3MMame KOPEKTHMBHHX Mepa M pellaBame mpodiema. bes
o03upa mTO Cy eBajlyaldja ¥ KOHTpOJA 3aBPLIHM €0 CTPATEUIKOT YIPaBJbamba, OHE
Takol)e MOTy yKka3aTu Ha c1ab0CTH Y IPETXOIHO CIIPOBEACHUM CTPATEUIKUM IFIAHOBUMA

W Ha Taj HAYMH YTUIATH Ja I1eo nporiec noune n3noa (Wheelen u Hunger, 2012).

SvatoSova (2018) je y okBUpY HCTpaXKHBamba HJICHTU()HUKOBANIA OAPEIHUIE CTPATELIKOT
pazBoja MCII koje cy mojae/heHe y TpH TJIABHE KAaTETOpHje M Ha OCHOBY KOJUX j€
npeUIoKeH mporecHrd moxaen (ciamka 9) crparemkor passoja MCII, a HakoH Tora
BepU(UKOBAH U CUMYJIUpaH y Ipakcu. Mozen npuiarol)eH pe3yiaTaTiMa UCTpaKUBarba
noTBplyje Beropy NpakTUUHy NPUMEHY U (YHKIMOHATHOCT U UICTUYE IJIaBHE MIPETHOCTH
U HEJOCTaTKe y TpOIEeCy Kpeupama W HUMIUIEMEHTAIlMje CTpaTeruje onadpaHux

npenyseha.

Aytopka uctuue ga 6m MCII dokycupameM Ha UACHTU(HUKOBAHE OJPEIHMIIC MOTJIA
eUKacHUje TPHUMEHHUBATH IMpoliece cTpaTemkor ympaBikama y MCII u nmame ce
CTpaTelIK! pa3BUjaTH. Y WICHTU(UKOBAHE OJIPEIHULIC CTIA/Ia]V:

— OIIITH acCleKTH CTPATEHIKOT MEHAaIMeHTa - MHCHja W BU3Mja, CUTyallMOHA
aHanu3a, popMmynucame, IMITIEMEHTAIMja U KOHTPOJIa CTpaTeryje;

— YHyTpammH (aKkTOpU CTPATEIIKOT pa3Boja - KOPHOpPATHBHA KYITypa, KBAJUTET
MEHA[IMEHTA, YIPaBJhbahbe€ MAPKETUHT CTPATETH]OM, YIIpaBJbatkhe (UHAHCH]CKOM
CTpaTerujoM, yIpaBJbalkbe CTPATETHJOM JbYACKHUX pecypca, TMOJIUTUKA W
CTpaTeruja mpou3BOIbE, KOHKYPEHTCKA IPETHOCT, PIIEKCHOMITHOCT, MTHOBAaTHBHA
CIIOCOOHOCT, (PHMHAHCH]CKO CTame npeayseha;

— eKCTepHHU (aKTOpH CTPATEIIKOT Pa3Boja - MOCIOBHA OpUjEHTAIN]a, UCITYHaBaHkhe
3aKOHCKE peryJiaThBe, BENITHHA TperoBapama ca KyIMMa, BeIITHHA

MperoBapama ca g0baBpaunmMa, 60pda ca KOHKYPEHIIUjOM.

VY oBom ucrpaxkuBamby MCII petko umajy dopmynucany Ouiao KakBy KOPIOPATUBHY
cTparerdjy, GyHKIIMOHATHE CTPAaTeTHje Cy MOTICHEHE, a KJbyUHE eIEMEHTE CTPATeIIKOT

pa3Boja He CMaTPajy jeJHAKO BAXKHHUM IITO C€ HCTUYE KAO HHHXOBH TJIABHU HEJOCTAIN Y
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IPOLIECY CTPATEIIKOr ylpaBjbama. Takohe, cuTyalnoHa aHajli3a ce He cMaTpa Ba)KHOM
yKJbyuyjyhu neduHmucame MUCHje M BU3Hj€ U KOHTPOIIYy CTpaTeruje, a (hiIeKCHOMIHOCT,
yIpaBibalkbe MpoMEHaMa U yIpaBibakbe KPU3HUM CHUTyallljaMa IPAaKTHYHO HE MOCTOje Y
MpoIeCy CTpaTelKor yrnpaBibakba Mel)y omabpanum MCII. He mpupaje ce maxma HU
aHam3M exkcrepHux (akropa. Mehyrtum, ¢ apyre crpane, MCII cy cBecHa Ba)XHOCTH
dbopmynucama ¥ IMIUIEMEHTAIIM]€ CTPATErHje 3aj€THO Ca CTPATCIIKUM Pa3MHUIILbakbeM U
CTpaTelIKuM IUIaHHpameM. Takohe, W ocTaie oApeaHHIe Kao INTO Cy KBaJUTET
yIpaBibaka, KOPHIOpPATHBHA KYNTypa, GUHAHCHJCKO CTalke, KOHKYPEHTCKA MPEAHOCT U
uHoBaTHBHa crnocoOHocT MCII cmarpajy BeoMa BaXKHHUM 3a CTpPATEIIKU pPas3Boj

(Svatosova, 2018).

Ynpkoc oBoj unmenui, MCII He 3Hajy Kako J1a ONTUMHU3Y]y L0 MPOLEC CTPaTeIIKOr
ynpaBjbama, a ynpaBo Moryhe pememe 61 MOrao OUTH MPEATIOKEHH MPOLECHU MOJAET

cTpaTemkor ynpassbama y MCII koju je mpuka3an Ha ciuiy 9.

[puka3anu MOJIes IPaTH OCHOBHE (pa3e mpolieca CTPATEIKOT YIIPaBJbatba Tj. TOJIa31 Off
aHajm3e, Mpeko (hopMmyJncama cTpaTertje, IaHupama, UMITIEMEHTAIM]e 10 KOHTPOJIC
cTpaTeruje. 3a LEJIOKyIaH MpoIec, Ha OCHOBY MPHKa3a, BUIU CE Ja CYy NPEAYyCIOBU
KBAJIMTETHE BEIITHHE, 3HAKE M HCKYCTBO TON MEHAIMEHTa KOju oMOoryhaBajy jacHo

neduHICame OBOT MpoIieca.

[pBa aza y mporiecy je cuTyarrioHa aHajau3a y OKBUPY KOje Ce aHAIM3UPajy YHYTPAIIHH
U crioJballibi (pakTopu Koju yTudy Ha npenysehe. Hakon cripoBeeHe aHanuse BaXHO je
neUHUCATH KOHKYPEHTCKY MPEIHOCT W jJeJMHCTBEHH HHOBATHBHU IPOU3BOM/YCIYTY
KOJU C€ CcMaTpa Ba)XHOM J€TePMHUHAHTOM cTpaTemkor passoja y MCII. Takohe, Ha
OCHOBY pe3yJITaTa CUTyallHOHe aHau3e GOpPMyIIHCaHa je MECH]a U BU3Hja Kao MPEITyCIIOB
OCHOBHE TIOCJIOBHE HJ€je, CTPATEIIKOI pa3MUIbalkba U MPOHAJAKEHha U 3aJlpKaBamba
KJbYYHHUX KaJpoBa. HakoH Tora ce ¢opmynmiie TiaBHa KOPIOpAaTUBHA CTpaTeTHja, W3
Koje ce nAeHTU(UKY]y pyHKIIMOHAIIHE cTpaTeruje Koje cy uctor npuoputera. [Iporec ce
HACTaBJba CTPATENIKUM IUTAHUPAakEeM H JOHOIIeHeM IuilaHa. KopropaTwBHa W
(YHKIMOHAJIHE CTpaTerdje ce CIPOBOJAE Y /€0, y3 TOIITOBakbEe U H3TPamby
KOPIIOpaTHBHE KYJITYpE, OJIHOCA Ca KOPHCHUIIMMA, TPAXKEHE CTPATEHIKUX KOHTaKaTa M

napTHepcTaBa, Opure o (PMHAHCHJCKOM CTamy, Al YKJby4uyjyhul MOIITOBamE IJIaBHOT
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npuHIATA QIICKCHOMITHOCTH, yIIpaBJbakba MPOMEHa U KPU3HUM CUTyannjama (SvatosSova,

2018).

——»  BelllTuHe U CIIOCOOHOCT!

Cruka 9: TIporiecan Mozen crpatemkor meHagMenta y MCIIT
UsBop: Svatosovd, V. (2018).Verification of Strategic Management Process Model in SME into Practice.
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Benuka je BepoBaTHOha OoCTBapuBama IMOCIOBHHUX IMJBEBA, Tj. JOCTH3amba 3aXTEBaHE
MO3UIMje U CTAOMIIHOCTH Ha TPXKHUINTY, KOHKYPEHTHOCTH, H3TPaJkbe UMHUIA U OpeHIa
KOJU TIOJPKaBajy JaJbM CTPATEIIKH Pa3BOj YKOJIMKO CE€ UCIONITYje MPEIOKEHU TOK
npoiieca. /lajbe, oCTBapuBamke IIUJbEBA BOU Ka HHOBAI[MjaMa CYIITHHCKOT jeJHHCTBEHOT
npou3Boaa/ycnyre jadajyhn KOHKYpEeHTCKY MO3UIMjy Ha TpkumTy. Lleo Tok mporeca
MpaTH CTpaTelIka KOHTpoja W mpaheme MO3UTUBHUX M HETaTUBHUX YTHIAja APYTHUX

crioJpalImbuX GakTopa cTpaTenikor pasoja (Svatosova, 2018).

[Ipennoct oBako onucanor ctpatewmkor npoueca y MCII Huje camo onTuMu3anuja 1eaor

npoiieca Beh u mojapika IyropodHom crparemkoM passojy MCII (Svatosova, 2018).

Appelbaum (1991) je jour 1991. rogune pa3Buo MOJEN CTPATELIKOT YIIpaBJbamba KOju je
HaMeHeH reHepaTHoOM nupekTopy npenyseha (ciauka 10). AyTtop y cBOM pajy mosiasu oj
TOra Ja je CMMCAo MOCTOjama I'€HEPaTHOr JUPEKTOpa WiM OWI0 KOI' MeHaiepa Ja Ha

HajOOJBHM HAUMH UCKOPHUCTHU PECypce OpraHu3aliije y IpOMEHbUBOM OKPYKEHbY.

Takohe, mctuye nma je y TOM Tmpolecy, y Kome je (okyc Ha ,JUlaHHpamy ApyTe
reHepanuje” HEONXOJHO AaHAJIM3HPAaTH IIOCIOBAlkEe W NPHUINPEMUTH ajlTepHATHBHA
creHapuja 3a OyayhHocr, a 3aTUM epuHUCATH CTpaTeruje 3a HenpeaBuleHe cutyanyje
3a cBaku oj moryhux Oynyhux crenapuja. Y ckiaay ¢ TUM, IIpHUMEHA OBOT MOJelna

omoryhwia 6u [upekTopuma ImiaHupame 0y 1yhHOCTH U IPOaKTUBHO YIIPABIbAE.

Monen npukazan Ha ciuuu 10, je pa3BHjeH Kao pe3yiraT AUCKycHja U (OpMaTHUX
WHTEpBjya Cca JBAaHAECT TCHEPATHHUX M H3BPIIHOT TUPEKTOpa, MPUBATHUX U jaBHUX
opranuzanyja. KoMIoHeHTe 0 KOjUMa Ce pacmpaBbalio ca JUpeKkTopuMma mnpenyseha
IpeJICTaBJbajy TEMEJb Ha KOME CBaKa OpraHM3allkja MOKe UCITUTATH TJI€ Ce Hajla3u U KyJa
uje, y CYIITUHU HEHO CTPATEUIKO YIpaBibame, a 00yXBaTUJIE Cy: CTpATETHjy, MHUCH]Y,
OpraHu3allioHe W MEHayepcke mneppopMaHce, CTpPATEUIKO IUIaHMpame, LUIbEBe,
KOMyHHUIIpame  (caommTaBame) LWbeBa, JCUEHTpanu3anujy, mnoceheHocr,
Harpaje/pecypce, KyJaTypy, KOMyHUKAIH]y, yJIOTY T€HEPAIHOI JAUPEKTOpa, MPOMEHE y

OKPY’)KEHhY U MapTHIIMIATUBHO yIpaBibamke (Appelbaum, 1991).
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-

A4
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4
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4
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\
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\
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A
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CTpaTEeIIKor
MEHalMEHTa

N36op
A

Nwmmnemenranmja
A

11 OBpaTHe‘I/IH(l) opmaiuje)

(Feedforward)

Crnuxka 10: Mogen cTparenrkor MeHayMeHTa

Wssop: Appelbaum, H. S. (1991). The Strategic Management Model: A Prescription (Rx) for the CEO.
International Journal of Public Sector Management, Vol. 4 No. 1, pp. 41-57.

70



VY muteparypu je npumeheHo na HE MOCTOjH jefaH yHHBEp3aJlaH MPOIEC CTPATEIIKOT
yIpaBJbama KOjU je MPUMEHJBUB 3a mpeny3eha OMio Koje NemaTHOCTH WM BEJIMYHHE,
MelhyTum Moryhe je U3BOJUTH €JIEMEHTE KOjU CY 3ajeTHHUKH 32 CBE MOJIEJIE CTPATEIIKOT
MEHAIIMEHTa, a TO Cy CBakKako Mporec (opMysHcama CTPaTeTHje WM CTPATEHIKO
IUTAHUpahe, TMPOIEeC HMMIUIEMEHTAlMje W TPOIEeC eBalyaldje cTpareruje. AHaimza
OKpY)K€Hha Kao TMpOoIeC O] CYIITHUHCKE BaXXHOCTH 3a OWio Koje mpemys3ehe HHUJe
3aCTYIUBEH y CBUM Mojeluma. [IpoMeHe y OKpyXemy H3HCKYjy CTallHy aHalu3y
OKpyXema, Ma y CKJIaay C TUM HH caM MpoIeC CTPATeIIKOr MEHAIMEHTa HHje
jenHonu4vaH, Beh MHTEpaKTUBaH u3Mel)y CBUX HETOBUX MOIMPOIEca KOjU Ce CBOJE Ha
aHaJIM3y OKPYXema, (OPMYJHCAkE CTpaTerdje, WMIUIEMEHTAlU]y W CBalyallu]y

cTparteruje.

Charles et al., (2015) y cB0joj cTynuju UCTHYY Ja, U aKO Cy HAYYHHUIM HPOIMHUCAIH
(dopmanHe HauMHE CTPATEHIKOT yIpaBJbama, Maya mnpeayseha u nase He caMmo IITO Cy
HeycnenHa, Beh u npuMemnyjy HepopMaaHe HAUMHE CTPATEIIKOT yIpaBibama. AyTopu
yKka3yjy na oko 75% Manux npenyseha y cBeTy mporajHe TOKOM CBOjUX NPBUX HET
TOJIMHE TIOCTOjama. Y CKIIAAy C TUM, ayTOPH aHAIU3UPajy (akTope KOju yTuuy Ha u30op
onpeheHOr HauMHa CTPATEIIKOT yINpaBibamba y ManuM mnpeaysehmma. Kao Haumne
CTpaTEUIKOr yIpaBjbabha OJPENUIN CYy OCMUILBEHH ((popMaliHu) CTHIJI CTpPATEIIKOT
yhnpaBJbamba, HEPOpPMaIHU U peakTUBHU. DOpMaiHM HAuWH YIpaB/bakba MEPEH je
nocTojameM (OopMalHO 3alMCaHMX IUIAHOBA W NPUIpPXKAaBambeM TUX IUIAHOBA, JIOK je
HeOpMaJTHU HAYMH MEPEH O/ICYCTBOM (DOpPMAHUX IVIAHOBA M OCJIAMmakbEeM Ha MPOILIa
WCKYCTBA U TPAJIUIIH]Y JIEaTHOCTH. P€aKTHBHN HaYHMH CTPATEIIKOT yIIPaBJhakha MEPEH je
U 0JICYyCTBOM (hOpMAJIHUX IJIAHOBA U OCJIaKkambeM Ha MHCTUHKTE Yy MOMEHTY pelllaBamba

CTPATCHIKUX IMUTAKA.

buxoBun pe3ynraTd mokasyjy Ja Mana mpeay3eha mnpuMemyjy cBa TpH HadWHA
CTpATENIKOT yIpaBJbarba, ajld CE BHUIIIE OCIambajy Ha PEaKTHMBHH HAYMH CTPATEIIKOT
ylpaBJbamka IITO MOKa3yjy M pe3yiraTH, na je 58% WcrnuTaHWKa OIEHWIO PEaKTHBHU
HAYWH CTPATEIIKOT YIpaBbamha Kao HajIIOKEbHUjU HauuH. M mopes Tora mTo mnpoJase
o0yKke 3a (hopMaTHO CTPATENIKO yIpaBibamke, Maja npeay3eha paauje qoHoce oTyKe Ha

ocHoBy nHctuHkTa (Charles et al., 2015).
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Mauna nipeny3eha He manupajy GpopmaiiHo, a ¥ OHA KOja IUIAHUPAjy, CaMO HEKOJIMKO FBHX
ciiesiy miaHoBe. M mopes TakBe cuTyalmje, BIaCHUK MaJor npeay3eha mociyje y CKiiaay

ca TPXKUILHUM yCIIOBHMA U pearyje Ha MPUINKe U IPeTHE Kajia ce Mojase.

Kao ¢akrope koju yrudy Ha n300p HauMHa CTPATEIIKOr ynpaBibama ayropu Charles et
al., (2015) uctuuy na aMYHE KapaKTEPUCTHKE MEHaepa U (pakTopu OKpYyKema Hrpajy
3HaYajHy yJory y wu300py QopmamHOr HA4YMH CTpATENIKOT yIpaBJbama, Tj. Ja
npey3eTHUYKA OpHUjEeHTalllja BIACHUKA MM MEHallepa Urpa 3HadajHy yJory y TOMe Ja
o ce GopMalHO MJIaHMpame M YIPaBJbalke O/IBUjajy y MajoM mpenysehy wim nHe. YV
U300py PEaKTHBHOT CTPATEHIKOI HAuWHA YIPaBJbalba 3HAYAJHY YIJIOTY HUIPajy JUYHE
KapaKTepUCTUKE MeEHajiepa Maior rmpeny3eha, amm W KapakTepUCTHKE Malie
opranuzanyje. Y Ckiagy ¢ THM, ayTOpU 3aKjbydyjy Ja IITO je mpeny3ehe mMame, a
MEHalep WM BIACHUK Mambe KOMIIETeHTaH, Beha je BepoBaTHOha aa he mpuMemuBaTH

pEeaKTHBAaH HAUYMH CTPATEIIKOT YIpaBJbamba U OOPHYTO.

3.3 Maua u cpeama npeay3eha
3.3.1 Ilojam u nodena manux u cpeorwux npedyzeha

VY nurtepaTypu HE TIOCTOJH jeAHA 3ajeTHHUYKa NeUHULIM]A 32 Majla U cpefmba npeay3eha
(MCII). MehyTtum, jenna ox 3HavajHux nedununmja nojma MCII je nedunmIMja
EBporncke komucuje koja je npeacraBibeHa Ha HUBOY EBporicke yauje (EY). lepununuja
je pesynrar quckycuja usmehy Komucuje, np>kaBa wiaHuia, MoCIOBHUX OpraHu3alyja u
ctpyumaka. [Ipema HOBO] aeduHunMjH, ,peay3ehe je cBako nuie Koje ce OaBu
MpUBpPETHOM JienaTHolhy, 6e3 003upa Ha HeroBy npaBHy dopmy*. Y 0Boj neduHuUjU
3aHEeMapeH je MpaBHU CTaTyC MpUBpeIHOr cyOjexrta, Beh ce y3uma y 003up NpuBpeIHa
nenaTHocT. [Ipema 0Boj neduHUIIN]jH, cCaMO3aMOCIIeHH, TOPOIUYHE PUpPME, TAaPTHEPCTBA
U yIpyXema Koja ce pEelIoBHO 0OaBe MPUBPEIHOM JAeNaTHOIINY MOTY ce CMaTpaTH
npeny3ehuma. [Topen nedununuje npeayseha 3HayajHU Cy U KPUTEPUjyMH ITpeMa KOjuma
ce BpmM mnoaena mnpexayszeha. Hoa nedunHuMja BuIIe oAroBapa pazIUuUTHM
KaTreroprjama MaJiux U Cpelmux mnpenay3eha u 6osbe y3uma y 003up pa3iuvmuTe BPCTE
onnoca m3Mmely npenyseha. ledbunnnmja paznukyje Tpu kareropuje npemyseha, MUKpo,

Malia i cpeliiba, Kako je npukaszano y tabenu 25 (European Commission, 2005).
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Tabena 25: TTogena Mukpo, Manux u cpeamux npeayseha y EY (European Commission,

2005).

Bpcra npenyseha Bpoj 3anocaenux ITpomer IToc1i0BHAa MMOBHMHA
Mukpo 0-9 2 MHJIMOHA €Bpa 2 MIJIMOHA €Bpa
Maio 10-49 10 MuimoHa eBpa 10 MunnoHa eBpa
Cpenme 50-249 50 MuIHOHA eBpa 43 MuwIMoHa eBpa

CymTHHCKH 3Haua] OBe Je(DUHHIIM]E YIIPaBO C€ OrJie/ia y TOME IITO MPYKa 3ajeTHUIKA
OKBHP 32 JOHOULIEHE Mepa U NMPEenopyka y 3aKOHOJABCTBY, KAa0 U OJUIyKa KOje ce OJJHOCe
Ha MCIIL V¥ cknany ¢ tum noctmwke ce jenHakocT MCII Ha jeIMHCTBEHOM TPIKUIITY.
Wmajyhu y Buny Tpu kareropuje npeayseha(European Commission, 2005):
— "Mmukpo npenyseha ce aeduHuIly Kao opraHusanygje Koje uMmajy Mame ox 10
3aMoCIeHNX, a YKyIIaH TOJUIILU IPUXO0/T He Mpesia3u 2 MIJIMOHA €Bpa,
— Mana npeayseha ce qeuHuUIIy Kao opraHusanmje y Kojuma je 0poj 3arocieHux
o1 10 o 49, ca yKynHUM roAuIIBUM IpuxoaoM 10 10 muiroHa eBpa, a
— cpeamwa mnpenyseha ce nepuHMIIY Kao oOpraHuzanuje y Kojuma je Opoj
3anocinenux Behu o 49, a mawu ox 250, a yKynaH roJUIlIbY IPUXO] j€ MambU

oxa 50 mmimona espa.”

3akonoaaBcTBO PenyOimke CpOuje, 3akoHOM 0 pauyHOBOACTBY 1 peBu3uju (Bmama PC,
2019), takohe perynuiie u nepunuiie kareropuje npenyseha (tadena 26). I[lpema oBom
3aKOHY, paBHa JIMLA U TIPEAy3ETHHLIN, TaKohe ce pa3BpcTaBajy Ha MUKPO, Maa, Cpeiiba
W BeJuKa mpaBHa auna. Kpureprujymu Ha OCHOBY KOJUX CE€ pa3BpcTaBajy mpemayseha cy
npoceyaH Opoja 3armociIeHHX, TIOCIOBHH IPUXO0/1 Y IOCIOBHO] TOIMHH M BPETHOCT YKYITHE

aKTUBe yTBpleHe Ha JaTyM OMJIaHCa PeIOBHOT TOJMIIET (PMHAHCH)CKOT H3BEILTAja.

"V MHKpO TpaBHA JIMIIa pa3BpCTaBajy ce OHA MpaBHA JIMIA W MPEIy3eTHUIM KOjU Ha
JlaTyM OWJIaHCa He Mpelia3e rpaHruYHe BPEAHOCTH J1Ba o cieaehux kputepujyma (3akoH
0 payyHOBOJICTBY M peBu3nju, 2019):

— TpocedaH Opoj 3amOCICHHUX JECET;

— mocnoBaH npuxona 700.000 eBpa y muHApPCKOj TPOTUBBPEIHOCTH;

— BpPEIHOCT YyKyNHe akTuBe Ha jgarym Owranca 350.000 eBpa y IUHApPCKO]

MPOTUBBPEAHOCTH."
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"V maJia mpaBHa JIMIIa pa3BPCTaBajy ce OHA MIPaBHA JIUIIA U MPEAY3CTHULIN KOjU HA TaTyM
OwslaHca 3a70BOJbaBajy TPaHWYHE BPEIHOCTH KPUTEpUjyMa y CMHCIY 1a je (3aKkoH o
pavyyHOBOJICTBY M peBusnju, 2019):

— mpocedaH 0poj 3anocieHux 50;

— mnocnosau npuxoa 8.000.000 eBpa y AMHAPCKO] MPOTUBBPEIHOCTH;

— BpPEIHOCT YyKymHe akTuBe Ha garym Owumnanca 4.000.000 eBpa y IUHApPCKO]

IPOTUBBPEAHOCTH."

"V cpenma mpaBHa JHIa pa3BpCTaBajy c€ OHA MpaBHA JHIA M MPeIy3eTHHUIM KOjU Ha
naTyMm OuilaHca He Mpera3e I'paHHM4YHEe BpenHocTH cienehux kputepujyma (3akoH O
padyHOBOJICTBY U peBu3uju, 2019):

— 1pocedaH O6poj 3amociaeHux 250;

— mnocnoHH npuxoj 40.000.000 eBpa y TMHApCKOj MPOTUBBPEIHOCTH;

— BpEOHOCT YKymHe akTuBe Ha garyMm Ouianca 20.000.000 eBpa y mHMHApCKO]j

IPOTUBBPEAHOCTH."

Hokyment "lIperoBapauka mnosunuja PemybOmuke Cpbuje 3a MehyBnaguny
KoH(epeHuujy o npucrynamwy Penybnuke Cpbuje EBponckoj yuuju 3a Ilornassme 20-
[Ipeay3eTHUIITBO 1 MHAYCTpHjcKa moauTukKa' kopuctu aehununujy MCII uz Ypenode o
npaBwiMMa 3a Jojeny apkaBHe nomohu. Jlepumnunmja MCII je yckimahena ca
[Ipenopykom 2003/361/E3 EBporncke komucuje o 6. maja 2003. rogusHe koja aeuHmIIS
MUKPO, Maja U cpeliiba npeay3eha, ykipydyjyhu u oapende Koje ce 0JHOCE Ha TIOBe3aHa
U napTHepcka apyura. Ha Taj nauus, y Pery6muim Cpouju ce 06e30elyyje paBHoIIpaBaH
TpeTMaH Manux U cpeamux npenyseha (MCII) npu nonenu npkaBHe MOMONH, CIMYHO
Kao " y 3eMJpama wianuiiama EBponcke ynuje. Jepunnnuja MCII u3 Ipenopyke EY u
VYpenode Brnane PC xopuctu ce u 3a moaeny cpeacrtaBa u3 nporpama EY (Bmama PC,
2017).

[Ipema nperxoaHo momMeHyTO] Ypeadu, a Ha OCHOBY KpUTepHjyMa Opoj 3arociieHuX U
(MHAHCH)CKU TTapaMeTPH-TOJUIIHN TPOMET U YKyIIaH FOJUIIBU pUXo, npeayseha ce

nene Ha (Bmaga PC, 2017):
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"Manu mpuBpeIHU CYOjeKT je MpUBPEeIHU CYOjeKT Koju uMa Mame ox S0
3aMOCICHUX U aKO j€ HEroB FOJUIIGU MPOMET W/HIIN YKYTaH TOJUIIBY OUIaHC
MamH 071 10 MIITHOHA eBpa y IWHAPCKOj IPOTUBBPEIHOCTH;

Cpenmwu NpUBpeHU CYOjeKT je MpUBPEAHU CyOjekT koju uMa umelhy 50 u 250
3aIlOCIICHUX | aKO je FheroB TOAMIIBH MPOMET MambH 07 S0 MUIIMOHA eBpa W/Win
yKyHnaH TOMUIIBHM OwnaHc Mamu on 43 MWIMOHa €Bpa Yy JIUHAPCKOj

POTUBBPEIHOCTH. "

Tabena 26: [Togena mukpo, Manux u cpeamux npenyseha y PC (3akon o
PavyHOBOJICTBY | peBu3uju, 2019)

Bpcra Bpoj Tocaosun npuxon IIpoceyHa BpeHOCT IIOCJIOBHE
npenay3eha | 3amocieHux HMOBHHE
Mukpo Jo 10 Jo 700 xuspana eBpa 10 350 xuspana
Maio 10-50 oz 700 xuspama 10 8,8 munmona | oz 350 xmipana 10 4,4 MunroHa
Cpenme 50-250 oz 8,8 munuona 10 35 munnona | oz 4,4 munrona 1o 17,5 MuinoHa

Mana npeny3eha 06aBsbajy onpeheHe neIaTHOCTH y MPUBPEAH U HA Ta] HAYUH MOJICTUIY

pacT u pa3Boj jeHe IPUBPEIE, TAKO MITO MPY’Kajy MOTYhHOCT MOjeIMHIINMA J1a 3alI0YHY

COIICTBEHU OM3HHUC H IIoCTaHy MNpEAy3€THHLIHU, W THUMEC HCKaAXy CBOje BCIIITHHE,

CHocOOHOCTH M HAUMH pajia Koju npedepupajy. Takohe, qonpruHoce pacty 3arocaeHOCTH

u oOeszbehuBamy pamHux mecta 3a Behum neo cranopHummTBa. Ilopen Tora, mana

npeay3eha (Wong u Aspinwall, 2004):

MIPECTaBIbajy U3BOP MHOBAIH]ja Y TOTJIEy HOBHX ITPOM3BO/IA, YCIIyTa, IpoIeca 1
pajaHe mpaxce,

JOMIPUHOCE €KOHOMMjH Y TIOTJIely Pa3HOBPCHOCTH MPOM3BOJA Koje Hyne. YecTto
Cy Yy TpXHUIIHAM HHUIIaMa 3a KOj€é HH]je CBPCUCXOJAH yJia3aK BEJIUKHUX
opraHmsanuja, U Tako Cy y MPEJHOCTH Ja TpyXke HEeHTO Apyradyuje O
CTaH/IapAM30BaHUX MPOM3BO/IA KOje Hy/Ie BeluKa npeayseha,

noceOHO y MPOM3BOAHOM CEKTOpPY, NeNyjy Kao CIelujadn30BaHu A00aBbauyu
JIeNIoBa, CKJIONOBAa M TMOJCKJIONOBA M YECTO Kao TMOAM3BOhadM BEITMKUX
opraHu3ainuja, ¥ Ha Ta] HAYWH JEeNIy]y Ka0 OCHOBA MPOU3BOJHE EKOHOMH]E KOja
MoJIp>kaBa ycrex BETUKUX opraHuzaiuja. Moxe ce pehu, na y oapehenoj mepu,
Mana npeays3eha yTudy Ha pa3Boj BETUKUX jep HUXOB YUMHAK JUPEKTHO 3aBUCH

01 BbUX.
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JlutepaTypa u Ipakca Harjamasajy Ja Maia npeay3eha HICy cMameHa Bep3uja BEIMKHX
npemy3eha, u 1a moctoju morpeda Ja ce CTUMYJIHIIE Pa3Boj MEHAICPCKUX CIIOCOOHOCTH
W BEHITHHA Y MajJuM H cpeamuM npenyzehuma ¢ o03upoM Ha ¢akTtope Koju Ccy
KapaKTEepUCTUYHH 3a CTpaTelike mpoiece y TuMm mpenysehuma. [lopen Tora mro cy
HEOIXO/IHE OIIITE BEUITUHE M CIIOCOOHOCTH, MPOLIEC YIPaBJbakha CTPATETHjOM Yy MM
U cpeamUM npeny3sehuma je jeIMHCTBEH M HE MOXKE C€ IOoCMAaTpaTH HCTO Kao

npodecuoHaIHM MEHAaIMEHT Y BehuM opraHu3aiujama.

Crynuja nox HazuBoM ,,CTy/IMja N3a30Ba KOJU OMETAjy Pa3BOj MUKPO, MAIUX U CPEIAHBUX
npeny3eha Ha 3amagHom bankany* uctuue oapeheHa 3amaxama Koja MPEICTaBIbajy
u3aszose 3a MCIIL:

— (uHaAHCH]jCKA CPEACTBA MMPEICTABIbA]y 3HAYajaH M3a30B 32 MPEIy3CTHHUKA;

— amOunyja je jemaH oJi JOJAATHUX OTPaHUYCHA, Ka0 M HEJOCTaTaK yBepeme Ja
npeay3eTHUIM ca 3amaaHor bamkana Mory a MOCTUTHY yclieX Ha TI00aHOM
TPXKHIITY;

— TPHUCYTHE CYy 3HaYajHE pa3jIuKe Yy CTerneHy oOpa3oBama MOTCHIIN]jATHIX
npey3eTHUKA, IITO MOXKe OMTH M 300T HAaIyIITamba 3eMJbE O]l CTPaHE CBPIICHUX
IMIUIoMana win anraxosama UT crpydmaka Koju npysxkajy ycayre npeaysehuma
ca cenuuireMm y EY no HH»kUM 1ieHama,

— CBaku OM3HHUC ce pa3iMKyje O] JAPYTror U He MOCTOjHU jeIMHCTBEHO PElLICHE KOje
OJIrOBapa CBHM NPEAy3eTHHUIINMA, N1a y CKJIaxy ¢ TUM Tpeba MpHUIaroJuTH Mepe
MOJIPIIIKE CBAKOM JIOKQJTHOM €KOCHCTEMY

— Kao BakaH (aKToOp 3a PacT MUKPO M Manux mnpeayseha uaeHTHU(UKOBAHU Cy
CTapoCT M MCKYCTBO, Y CKJIQJy C THM M JIOTHYHO j€ J1a TIPeIy3eTHHUIN Ca BUILE
HCKYyCTBa MOTY Jla U3rpaje npeaysehe koje Opske pacte 0/1 OHUX KOJU UMajy Mambe
VCKYCTBA;

— moTpeda 3a pa3BojeM MEHAIEPCKUX BEITHHA,

—  HEJOCTaTaK CIEeNM(UIHOT TEXHUYKOT 3Hamka O PeryJaTOpPHIM MUTAmbIMA,

— ManuM npenysehuma je norpedan Gokyc Kao Temesb Ha OCHOBY KOra MOTY Ja ce

pa3Bujajy;
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— yuemheM y TIOCIIOBHUM 3ajelHUIIaMa TMpeay3eha Mory aa ocTBape KOpPHCTH, jep
Mory J1a 100Mjy uH(pOopMalije, 3Hamba U MOAPIIKY KOjH UMa MOMaXxy J1a PacTy U

pasBujajy ce (British Council, 2018).

3.3.2 Hncmumyyuonannu acnekmu 3a nOC106ame MAIUX U cpeorwux npeoyseha

3nayvaj u ynora MCII npeno3Haru cy ¥ Ha HAIIMOHAJTHOM HHUBOY, Ka0 M y MOJUTHYKAM U
cTpyuHuM KpyroBum EBporicke yHuje. IbuxoB 3Hauaj HajBume ce oriega y
3amlolIJbaBarby BEJMKOI Opoja pagHMKa M WHOBaIMjaMa 3a mpuBpeny. EBponcka yHuja
Huje camo npeno3Hana 3Hayaj MCII, seh MCII crtaBba y LieHTap CBOjUX Pa3BOJHUX
NOJHUTHKA U AeuHuIIe Mepe U mporpaMe noapiike. Ctora ce mpu3Haje 3Ha4yaj MaIuX U
CpeamuX mpeay3eha u npemry3eTHIKa, Kao U ’bUXOB JOMPUHOC Pa3BOjy KOHKYPEHTHOCTH
U 3aIonbaBama y KOHTeKCTy EBporcke ynuje. Haj3sHauajHMju CTpaTeIIku TOKYMEHTH
EBponcke ynuje y Be3u ca paszBojem MCII cy: EBpona 2020 (panuje Jlucaboncka
cTpateruja), AkT o manum npenysehuma - Small Business Act — SBA, panuje EBporicka
HoBeJhba O MaluM mpeny3ehnma ¥ AKIMOHU IUiaH 3a npeny3eTHumTBo (Hukxonuh u

Cromkosuh, 2011).

Jlucaboncka crpareruja je nonera 2000. romunHe kaja cy medoBH Ap)KaBa dYiIaHUIA
EBporicke yHHje MOCTUTIIN JOTOBOP O 33j€JHUYKOM CTPATELIKOM IIMJbY IIpeMa KoMme Ou
EBponicka yHmja Tpebamo na mo 2010. roguHe nocTaHe HAjKOHKYpPEHTHHja H
HajAMHAMHMYHUja E€KOHOMHja CBeTa 3acHOBaHa Ha 3Hamy. OHa ce 3acHMBajla Ha

€KOHOMCKOM, COHI/IjaHHOM " €KOJIOIIKOM CETMCHTY.

JlucaboHcKa cTpaTervja, joll y TOM IE€pHOAY je Harjlacuiia BaKHOCT 3Hamba,
UCTpaXXMBamka U NHOBAIIM]a 3a MOACTHIAKE PACTa, 3aMI0IIbABAa U COLIUjalTHE KOXE3H]e.
VYkazaina je Ha moTpeOy O0Jber HHTErprcama U yckiahuBama HCTpaXKUBAUKUX IIporpaMma
U MHCTHTYynWja Ha HHMBOY EVY, Kako OM HcTpakmBama IOCTana MPOAYyKTHBHHUja H
uHoBaTHBHHUja. OCHOBHA HJeja je Omia J1a ce HayyHO-UCTPaKMBAayKu moteHiujan EY
MHTETPUIIIe U yCMepaBa y CKJIaly ca HUJbeM MAaKCHMAaJIHOT MCKopulThaBama HETOBHX

MOFthOCTI/I N JOCTUTHYTHUX pE3yJIiTaTa.

Crpareruja ce oxHocuia Ha mnojadaHo ynarame y HMKT Texnomoruje, mpomeHy
opranu3alyje nocioBama npeayseha y nuspy Behe ynorpebe oHIajH Be3a, Kao U yJlarame

y pa3Boj JbYACKUX pecypca, YKIbydyjyhu CTHIamke TOTpeOHNX 3HaMka U BEIITHHA.

7



VY okBupy JIncaGoHCKE CTpaTermje MOry ce WIACHTU(UKOBATH TPU KJbYIHE TOJUTHKE:
[Tonutnka wucTpaxkuBama U uWHoBanMja, l[lomuTuka pa3Boja MHPOPMAIMOHO W

koMmyHuKaruonnx texHosoruja (MKT) u [Tonutuka oOpa3oBama u oOyvaBama.

Mehytum, U3Bemraj (KokoB u3Bemraj) uz 2005. ronune aao je pazouapaBajyhy ciuky
HaTpeTKa y cipoBohemy cTpareruje. YTBpheHo je aa je neycnex JlncaboHcke cTpareruje
MOCJIeIUIa TPEIIMPOKO Ne(UHICAHUX IHJbEBA, MPEOOMMHOT TpOrpaMa M HEeIOBOJbHE
koopauHanuje. 3atumM, 2005. ronune, ycBojeHa je peBuaupana JlucaboHcka cTpareruja
3a pacT M 3aroCJICHOCT YHjH je IPHUOPUTET OUO PacT U 3alollbaBambe, ca HarlIackoM Ha
3HaWkE, WHOBAIM]C W ONTUMHU3ANH]y JbyIAcKOor kKarmurtaia (Mwuhwuh, 2009; Beranosuh,

2013).

Hcre rogune kama u JlncaboHcka crpareruja, ycBojeHa je "EBporicka moBesba 0 MajiuMm
npeny3ehuma—European Charter for Small Enterprises”. EBporicka moBesba 0 Manum
npenysehuma, mpeacTaBba MPaBHU U MOJIUTUYKH OKBUP KOjU oMoryhaBa CHCTEMAaTCKO
npaheme, oemuBambe 1 yropehuBame HarpeTka y KJIby9HUM 00J1acTUMa 32 Pa3BOj MAIHX
npeay3eha. OBe oOnactu ykJbydyjy oOpazoBame M OOYKYy Yy TIPEIy3€THHINTBY,
ojakmaBame "start-up" mporeca, ycarnamaBamke 3aKOHOJABCTBA U IIPOIIUCA,
npodeCHOHATHO ycaBpllaBame, yHanpeheme OHNIAjH MPHUCTYIa, MOPECKy MOJUTHKY U
(¢uHAHCHjCKAa THMTama, TEXHOJOIIKE KamamuTere y MainuM mnpeny3ehuma, Momene
€JIEKTPOHCKOT TOCJIOBamka, M Pa3BOj ePUKACHUJUX MeXaHHW3aMa 3a MpPEeJCTaBbambE
UHTEepeca Majaux mpexy3eha Ha CTpyKTypHOM M HauuoHanHoMm HuBoy. CpOuja ce,
notnucuBameM nosesbe 2003. TroauHe onpeaenuia 1a paau Ha yHanpehemy aMOujeHTa
3a nocnoBawmbe MCII nomryjyhu nomenyre npuniune. JJOKkyMeHT y KOMe ce MpHKa3yje
OCTBapeHHU HampeJaKk y NpUMeHH Hauena EBporncke mMoBesbe, KBAJUTET U CTENEH
uMIUieMeHTanuje nonutuke pasBoja MCII cekropa mo3Har je moj HazuBoM MHIEKc

nonutuke pa3Boja MCII cekropa (SME Policy Index).

3akon o manum mpeaysehnma (SBA-Small Bussines Act) nomerren je ca mubeM ga
MOJIP>KU U 0jaya MaJia M cpefimha mpeny3eha, omoryhasajyhu uMm pa3Boj ¥ CTBapame HOBUX

pannux mecta (Muhuh, 2009; beranosuh, 2013).

Mana u cpeama mpenyseha mpeacTaBibajy MOKPETayKy CHAry TpUBpEAe U pa3Boja

HallMOHATHE €KOHOMHU]E, U jeaH O] KJbYYHUX CTyOOBa €KOHOMCKOT pa3Boja 3emibe. On
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BUX CE 0UYCKYje Ja MPOU3BOJIEC, NMPYKajy yCIyre, U3B03e, CMamyjy HE3aroCICHOCT U CJl,
aJld 3a CBE TO j¢ HEOMXOJHAa CHCTEMCKa MOJpIIKA JAP)KaBe U JIPYyTruX cyOjekata pa3Boja
MCII. Melhytum, 3a ycnieman pa3zsoj MCII noTpeOHuU Cy CTaOMIIHA TTO3UTUBHH 3aKOHCKH
NPOIKCH, TO0jeHOCTABJbEHA aJMUHHCTPATUBHA pEryJiaTUBa M MOJPIIKA JPKABHUX
oprana, kako 6u ce nmosehao wuxoB 0poj (Munuh, 2016), anu y nocieame BpeMe CBE

BHUIIC C€ UCTUYC U 3Haqaj IMOAPIIKE HAYUYHO TCXHOJOMIKUX I/IHCTI/ITYIII/Ija.

C 063upom Ha 3Hauaj MCII y pa3Bojy cprcke npuspeae — rae 99% cBux mpuBpeaHuX
cy0jexaTa y Hallloj 3eMJbH MPHIAJa CEKTOPY MalluxX U cpeamux npeayseha, Cpouja no
yraeny Ha EY, myTeMm jacHO KOHIMIMPAHUX Pa3BOjHUX CTpaTerdja CIPOBOAU Pa3Boj

MCIIIT (Bnama PC, Caset 3a MCII, 2015).

VY mapty 2015. ronune Biana Penryomnke CpoOwuje, yepojuia je "CrpaTerujy 3a moapuKy
pa3BOjy MaMX U CpPelmbuX npeayseha, npenry3eTHUIITBA 1 KOHKYPSHTHOCTH 32 TIEPHOJT
ox 2015. 1o 2020. ronune” u "Tlnan nmmiemenTanuje 3a 2015. ca npojexuujom 3a 2016.
ronuny." Ctpateruja u3z 2015. rogune je 6una Goxycupana Ha yHanpeheme mocaoBHOT
OKpY’KE€Ha, JOCTYITHOCTH (PMHAHCH]CKMX HM3BOpA W HOBUX TPIKUINTA, Pa3BOj KaapoBa,
javyame OJPKUBOCTH U KOHKYPEHTHOCTH, KA0 U MOJIPIIKY COIIMjaJTHOM MPETy3ETHUIITBY,
npeny3eTHUINTBY Mel)y jkeHamMa W MIaguM Tpeny3eTHuruMma. KibydyHu mokazaTesbu
ycrexa CTpaTerdje MEpeHH Cy Kpo3 pacT Opoja MaJMX W CPEImbUX MPUBPEITHUX
JpyIITaBa, yKynaH Opoj 3al0CJICHUX y TUM JPYIITBUMA U TOAUIIKY croiy pacta b/II1-a

y CeKTOpYy MaJluX U cpeamux npuspennux Apymrasa (Binaga PC, Caser 3a MCII, 2015).

Hakown crpateruje u3 2015. roguae, MuHHCTapCTBO MPUBpPEE je, y3 moapimKy Hemauko-
cpucke unuimjatiBe u ['M3-a (Hemauka opranusanuja 3a mehyHapoaHy capaimy -
German Agency for International Cooperation GmbH), 3amoudeso je nporec u3paze HOBe
nonuTuke nasser passoja MCIIII y Cpouju 3a nepuoa 2023 — 2027. roaune. 3a uzpany
HoBe CTpaTteryje, moveTHa Tayka je Mmperiel] pe3ysitaTa KOju cy OCTUTHYTH y Tekyhem
nepuoy, oqHocHO nperxonnoj Ctparteruju, koja je Baxwia a0 2020. rogune. Kako 6u
ce o7 caMor rnoderka o0e30enmo ydemhe U yKJbydnBame CEKTOpa MalluX U CPeAmUX
NpPUBPEIHUX APYIITaBa, U KaKo OM OHM OMJIM aKTHBHO YKJbYUYEHM Yy IPOLEC KpeHpamba
HOBE cTparervje, MUHHCTApCTBO MPUBPEJE j€ WHUIMPAJIO jaBHO — MPHUBATHHU JHjajoT

mpoM CpOuje, ca mpeaTIoKeHNM pacropeoM oApkaBama (Bmama PC, 2022).
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VY maprty 2022. ronuHe, MUHHCTapCTBO MPUBPEIE 3AI0YETI0 j€ Paj] Ha HOBOj CTpaTeTHjU
3a pa3Boj Manux W cpeamux npexyseha 3a mepuonm ox 2023. mo 2027. romune, y3
npurnpeMy AKIIMOHOT 1uiaHa 3a nepuoa o 2023. no 2024. rogune. OBa aKTUBHOCT UMa
3a IIUJb OCUTYpaBamkEe KOHTUHYHUTETA Y CIPOBOherY jJaBHUX MOIUTHKA y 00JIACTH pa3Boja
MaJIMX ¥ cpeamux npeay3eha. ¥V ckimany ¢ TuM, MUHHUCTapCTBO MPUBPEJIE j€ TTO3UBAIO U
Ha jaBHY pacnpaBy o "llpennory ctpareruje 3a passoj MCIIII 3a nepuon ox 2023. no
2027. rogune, ca AkunonuM riadom” (Biama PC, 2023).

VY okBupy HOBe cTpareruje pazsoja MCIIII 3a nepuon ox 2023. no 2027. ronune pokyc
je Ha u3panu 3eyeHe areHje, TUTHTAM3aluji U TpuOIKaBamky, OJHOCHO CHAKHU]eM
KOHTaKTy ca camuM npuspenuunuma u3 MCIII. Kpo3 HOBY cTpaTerujy mpoMOBHIIIE C€
OJIPXKUBOCT M KOHKypeHTHocT cektopa MCIIII, 3acHoBaHe Ha WHOBAIMjaMa,

JUTUTATU3alUju U pecypcHOj U (punaHcujckoj epukacHoctu (Bnaga PC, 2023).

Y oxBupy Crpareruje passoja MCIIII 3a nmepuox ox 2023. mo 2027, kao jemaH on
noceOHNX 1ubeBa uctude ce kKoukypentHoct MCIIII cexropa. Kao mepa koja 6u ce
CIIpOBEJIa y OCTBAapWBamy OBOT IWJba HaBeneHa je ,llogpmka MCIIIT 3a jauame
KaralureTa 3a yIpaBJbame JbYJICKUM KanuTtanoM™. Kpo3 onuc nomenyTe Mepe uctuye ce
npo6iem Opoja v KBaIUTETa pagHe CHAre, CIPEMHOCTH MOTEHIMjaTHUX 3allOCICHHX Ja
pane y momahmm MCIIIL. [usp oBe Mepe je caryienaBamke HaYMHA W MOJENA 3a
IpUBJIAYCH-C U 33/IpKaBarbe pajiHe CHare, Kao U jayame uHTepHor kananurera MCIIII.
VY okBHUpY OBe Mepe, HOCEOHO MECTO 3ay3MMa aHaliu3a norpeda 3a yHanpehemeM 3Hamba
u BemtuHa y MCIIIT n ynanpehewy kBanurera kajpoa, kao U ykibyunsawe MCIIIT y
Moel AyaimHor oOpaszoBama. Pe3ynrar cnpoBol)ema oBe Mepe Tpebaso 6u na oyae 60sbu
kBanuteT kaapa y MCIIII cexkropy koju he ce 3acHHBaTH Ha yHanpeleHUM 3HaBUMa U

BeIITHHAMA, a To he moBehatu koHkypenTcky npeaHoct MCIIIT (Bnaga PC, 2023).

VY okBupy Aximonor miana Crpareruje pa3soja MCIIII y Cp6uju 3a nepuon 2023-2027
TOJINHE, aKTUBHOCTH y BE3H Ca MMOMEHYTOM MEPOM 00yXBaTajy: CTAIHU IUJAJIOT Y [UJbY
npeBasuakKema NpodiaeMa 3a/pikaBamba KaapoBa W MPOMOBHCAE MOJIENIA YCICITHE
npakce, caBerogaBHa M mHpopmartuBHa noapika MCIIII 3a ykipy4unBame y IyaiHO

o0Opa3oBame 1 aHKeTa 0 nmoTpedama mocnogasana (Bmaga PC, 2023).
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YcnemHo umIuieMeHTHpame CTparerdje HajBUIIEC 3aBUCH Ol CIIPEMHOCTH CBUX Jia
npey3My HHHLUjaTHBY M OJrOBOPHOCT 3a CIpoBoheme mianupanux Mepa. C 0063upom Ha
TO Jia, MaJla M cpeama npeay3eha umajy KjbydHy yjory y MmoOoJblllaBamby €KOHOMCKE
MEPCIEKTUBE 3eMJbe, HEONXOAHO je Aa CTpareruja He OcTaHe caMo CIIOBO Ha manupy, Beh

na ce npumenu y nipakcu (Brnaga PC, Caser 3a MCII, 2015).

[Topen momeHyTe cTpaTervje, 3HadajaH CTPATEIIKH JOKYMEHT y OBOj 00JIacTH je U
"Crpareruja unnyctpujcke nonutuke PemyOnuke Cpo6uje ox 2021. no 2030. rogune
(Munyctpujcka crpareruja).” Ctpareruja MHIyCTPHjCKOT pa3Boja oOyXBaTa pa3ivyuTe
NpUBpeIHE aKTUBHOCTH, aJH je oKyc Ha npepaljuBaukoj MHAYCTpUju. "' JenaH of mecT
IJIABHUX CTPATEIIKMX M3a30Ba y MHAYCTPHJCKOM pa3Bojy, j€ jadame JbYJICKHX pecypca
Kako OM ce 3a70BOJbHIIC TTOTPeOe OP30T MHAYCTPH]CKOT pacTa. Y TOM KOHTEKCTY, Pa3Boj
JbYJICKUX KarauuTeTa, Kpo3 obe30ehuBame 10BOJbHOT Opoja JbyIU ca CaBPEMEHUM
3HabUMa 1 BEIITHHAMA KOje Cy TPEHYTHO OTpeOHE U Koje he OuTH TpaskeHe Ha TPXKULITY

pana y OyayhHocTH, IpeAcTaBiba jefan o1 cTpaTemkux nubesa (Bmaga PC, 2020).

VY pa3zBojy MCII 3HayajHy yriory uMmajy u nporpamu EBporicke yHHje KOjU Cy TOCEOHO
OpUIIPEMIBEHH J1a OATOBOPE Ha MOTpede Malux M cpelmux npenyseha. Jeman ox tux
nporpama je u "COSME mnporpam EBponcke yHHje 32 KOHKYPEHTHOCT MaJIMX U CPEABUX

npexayseha (Programme for the Competitiveness of Enterprises and SME)."

Cp6uja je motnucana, y HoBeMopy 2015. rogune, cnopasym ca EBporickoM yHHjOM U Ha
Taj HA4MH ce npuapyxuia nporpamy "COSME" unju je jenan on nusbeBa yHanpehemwe
npucTtyna (UHAHCHJCKAM CpPEJCTBHUMA y PpasIHYUTHM (a3ama >KUBOTHOT ITHKITyca

npenyseha: OCHUBame, pacT WM IIPOMEHA BIaCHHKA.

[Tporpam "COSME" je npy»ao moApIIKY MaJuM U CpeambuM npeay3ehuma y cienehum
CErMEHTHMA MOCIIOBamba:
— OnaxImras npucTyn u3BopuMa (PMHAHCHPAbA;

— Ionpuika HHTEpHALIMOHAINU3ALM]H U IPUCTYIY CTPAHUM TP>KUIITUMA;

CTBapame IOBOJHHOT ITOCTIOBHOT OKPY’KEHa 3a pa3B0j KOHKYPEHTHOCTH;

Monctuname kynType npeayserauinrsa (Munucraperso npuspene PC, 2015).
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Kao jom jeman Bun moapmke pa3sojy MCII, [TpuBpenna komopa Cp6Ouje, Pernonanua
npuBpenHa komopa Kpymesan u oprannsanuja Vip mobile opranusosane cy nana 22.
oktobpa 2019. rogumne pamuonuity "Kako moapkaTu Maja M cpelnma mnpenay3eha y

21.Beky".

Jenan on 3Havajuux ycnoBa 3a onctanak MCII y Cp6uju je qurutanuszanuja. Mehytum,
Behuna MCII u najee He pasymMme mTa oBaj mojam mojapasymena. [IpuBpegnuinuma je
npejcTaB/beHa npBa OecriatHa Ou3HuC miargopma y Cpouju "Hama mpexa”, jennna
aruIMKalyja Ha TPJKUIITY Koja omoryhasa a ce 6e3 JoJaTHUX yJlarama, NOTIYHO OHJIAjH
UHPOPMUIITY, YMpEXKE U JOOH]y CBY HEOIXOJHY MOAPIIKY Ja OW yHANpeauiiu CBOjE
nocnoBame. Kpo3 edukacan mpouec AuruTanHe TpaHchopMmaldje Mana U cpelmba
npeny3eha nmahe Bume MoryhHOCTH 2 yHaIpeze MociaoBambe, KOMYHHKALN]Y, TOBEXKY

ce ca MOCJIOBHUM MapTHepuMa y 3eMsbH U uHocTpaHcTBy (IIKC, 2019).

Jururanuzanuja kao 3Havajad (akrop 3a nocinoBambe MCII moceOHO je uCTakHyTa U 'y
nocienwoj Crpareruju passoja MCIIII y Cpouju 3a nepuon 2023-2027 rogune u y
NunycTtpujckoj ctparteruju. Y OKBUPY AKIMOHOT TuiaHa neduHHcaHa je mepa 2.3.

[Monxpurka MCIIII 3a quruTaniy TpaHcGopMalujy U pa3Boj e-TproBHUHE.

Takohe, neduHucaHe cy akTUBHOCTH KOje Tpeba pealin30BaTH y Be3u ca ACPUHHCAHOM
MepoM, a TO cy: nporpam aurutainne tpanchopmanuje MCIIII (exykanuja, caBeTogaBHe
yciyre, (MHAHCHjCKA MOJPIIKA 32 M3Paay ¥ UMIUIEMEHTAIN]y TUTHTATHUX CTpaTeruja
npenyseha), nurutanua enxykanuja MCIIII kpo3 nururande ekcrnenuiuje, ooyka MCIIIT
3a e-MapKeTHHI W e-Tpojaajy, o0yka ,,elIeKTPOHCKO TMOCIOoBambe W HH(pOpMarmoHe

TexHoJyorrje y nociopamy' (Bmama PC, 2022).

[Topen onpehene perynatuse, cTBapame ycnoBa 3a pazBoj MCII 3axTeBa u aHTa)KOBambe
Beher Opoja Tena, Kao MITO Cy MHHHMCTapCTBA, OpraHu JIp>KaBHE yIpaBe, NpUBpeIHa U

CTpYYHa yJIpyKema.

VY muspy 06e30ehuBama epukacHe KOOpIMHAIIN]e aKTHBHOCTH y cripoBohewy CTpareruje
3a TIOJIPIIKY Pa3BOjy MallUX U CPEIbHX npeny3eha, mpeay3eTHUIITBa i KOHKYPEHTHOCTH
dopmupan je CaBeT 3a Mana u cpelma npeayseha, npeay3eTHUIITBO U KOHKYPEHTHOCT

(Bnana PC, Caget 3a MCII, 2015).

82



OOpa3oBame, WHOBaNHMje, HAyYyHa U TEXHOJIONIKA WCTPAXHBama Yy (QYHKIUjU
KOHKYPEHTHOCTH U ojnpxkuBor pa3Boja MCII, ucrakHyTH cy W y JUTEeparypu U y
3aKOHCKO] peryiatuBu. Mnak, npema uckycTtBy LlenTpa 3a unTeNnekryanny csojuny PC,
KpeaTHUBHU MOTEHIMjall MalluX U CpedmuX npeayseha Hije y MOTIMYHOCTH UCKOpHUIITheH.
I'maBHM paszior 3a OBO je INTO NPUBPEIHUIM YECTO HE IMOCEAY]y JOBOJHHO 3HAHA O
WHTEJIEKTYyaTHO] CBOJUHH, T1a IITUTE CBOj€ MIpaBe Ha MHTEJIEKTYalHy CBOJUHY caMo Kaja
HACTYIIM HEKU MpoOIeM WK Kajla je 3alITUTa HHTEJIEKTyalHe CBOjUHE HEONXOAaH yCIIOB

3a 3aKJbY4HBame HEKOT mociiosa (3ason, 2023).

VY uuiby moBe3uBama Hayke M NpHBpeAe M oMoryhaBama NMpUMEHE HCTPAKUBAUKHUX
pe3ynTara W3 YHUBEP3WTETa, HMHCTUTYTa M JAPYTUX HAyYHOUCTPAKMBAYKUX YCTAaHOBA
UCKOpHIIhaBakbeM Pa3INuUTUX OOJIMKA HHTEJIEKTYyaIHe CBOJUHE O] CTpaHe MPUBPEIHUX
cyOjexata, noHoce ce oxapehene crpareruje. Te crtparteruje yxipyuyjy: Crparerujy
HAYYHOT U TEXHOJOMIKOT pa3Boja PemyOnuke, CTparerujy 3a moApIiKy pa3Bojy MaluX H
cpenmux npeny3eha, mpeny3eTHUINTBA M KOHKypeHTHoctd, CrpaTerujy pasBoja

obpazoBama y Cpouju u Ctparerujy pa3poja HHTEJICKTyaJIHE CBOJUHE.

[Mocnenmwa CtpaTeruja HayyHOT' U TEXHOJIOMIKOT pa3Boja PemyOnuke CpOuje noHera je
1oJ MOToM ,,Moh 3Hama“. Ha Taj HauuH ce 3Hame MPEerno3Haje U HarJlaliaBa Kao CUTypHa
OCHOBA 3a MM00OJBIIAKkE KUBOTHOT CTaHAapAa rpal)aHa U eKOHOMCKH Hampenak 3eMJbe,
pa3Boj 0Opa3oBama, oOuyBame 0e30€JHOCTH, 3paBiba, Ka0 ¥ HALIMOHAIHOT WICHTHTETA Y
Peny6muuu CpOuju. [Ipema Tome kosmko mocenyje 3Hama, CpOuja he Tonuko Outu

CHaXkHa, pocreputeTHa u yrieana (Ctpareruja HTP, 2021).

Kpo3 nporiec HacTaHKka cTpaTerHje, KOju ce 0/iBujao y yciiouma manaemuje KOBUJI-19
U JIPYTHX pa30pHUX YTHUIaja JPYIITBEHUX H3a30Ba, MPEMO3HATO j€ 3HAHE, OJIHOCHO Ja
CTBapameM HOBOT 3Hama Kao CKPUBEHE CHAre Hay4YHO-HCTPAKUBAUKOT W MHOBAIIMOHOT
cUCTeMa MOXXE C€ OJTOBOPUTH Ha OBAKBE M3a30BE. YCIIEIIHOCT OJrOBOpa Ha OBAKBE
M3a30Be IUPEKTHO 3aBUCH 01 ocTojeher (hoHa 3Hama u BemTHHA. CaMo HOBUM 3HAKEM
mohu he ce pemuTu cBe Behu 6poj APyIITBEHUX M3a30Ba, Na he ce caMuM THM U pa3Boj
MpUBpEJIE U IPYIITBA CBE BUIIIE 3aCHUBATH Ha 3HABHY Ka0 KJbYYHOM pecypcy. Ctpareruja
npeUiaXke a HayKa MCTPaKM HOBE OOJIAaCTH 3Hama M TEXHOJIOTHja Koje Mory na Oymy

KOPHCHE 32 pelllaBabe HENMpPeIBUINBUX MTpodiieMa KOju MOTy Jia HacTyne y oyayhHocTu.
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Hacrojame CpOuje ma ce pasBuja y NpaBIly YCIIOCTaBJbara JIPYIITBA 3aCHOBAHOT Ha

3HamY, Takohe ce Harnamasa kpo3 crpaterujy (Crpareruja HTP, 2021).

VYV Crparernju HTP PenyGnuke CpOuje uictThde ce pa3BOj HayYHOMCTPAKUBAYKOT H
WHOBAIIMOHOT CHUCTeMa, U 3Hauaj Hay4yHO HCTpaxkuBaukux opranuzanuja (HMO), kao

o0aBe3aH MpeaycioB 3a yop3anu pa3Boj Pemyonuke Cpowuje.

3a peanuzanujy nocebHor musba 2 ,JlloBehatn edukacHoct kopumihewa pecypca
HAyYHOUCTPAKMBAYKOT CHCTEMa'™ HEONXOJHA jeé KOMyHHKaluja ca rpahaHuma, jaBHa
HOJpIIKA U jayame capajmbe ca MPUBPEAOM. Y OBOM KOHTEKCTY, IOpea APYTruX Mepa,
3Ha4YajHO je MOOOJbIIATH MPUCTYI OCTBAPEHUM PE3yJITaTUMa HAYYHHX HCTPAKUBAHA U
pa3BUjeHIM TEXHOJIOTHjaMa 3a 3aMHTEPECOBAaHE CTpaHe. Y Ty CBPXY U CBpXy noBehama
kBanuteta HayuHe nHpopmanuje, HUO ce ycmepaBajy aa pa3BHjy COINCTBEHE HHTEPHET
HOpTaJie ca HAy4YHO-IIOIMYJIAPHUM CaApKajeM WJIH J1a YCIIOCTaBe CTPATEIIKO MAPTHEPCTBO
ca menujuma. JlogaTHo, MPOMOBHIIY c€ OTBOPEHH JaHU 3a rpaljaHe, jaBHA MpenaBamba U
JIMCKYCHOHH ITaHEJIH, a CBE Ca HAMEPOM J1a C€ CBU 3aMHTEPECOBAHH YIIO3HA]y Ca HAYYHUM
3HaWkbMMa, a U J1a HaydHa 3ajeJHulla CTeKHEe 00Jbe pa3yMeBame NOTpeda, OUueKUBama U
npobiema koje IpymTBo uma. Kao jenan oj mHaumkaTopa npeko Kora Ou ce ImpaTHIIo
OCTBAapHMBalk€ OBOI [UJba HABOAM Ce€ OpOj MEIUjCKHM MPE3eHTOBAHUX HOBUX
IPOM3BO/IA/yCIIyra 3aCHOBAaHMX HAa BHCOKO-TEXHOJIOIIKOM 3Hamy reHepucaHoM y HT

napkoBuma (Ctpareruja HTP, 2021).

Taxohe, n "Crpareruja pa3Boja HHTEIEKTyaJlHe CBOjuHE 3a nepuoa ox 2018. mo 2022.
rofuHe", Kao jeJaH o] INIaBHUX IMJbEBA NIOCTaBJba 00pa30Bamke U MOM3amhe KaraluTera
3a TpaHcdep 3Hama y (QYHKIHMJU YyHampehema NpUMEHE HHTENEKTyajlHe CBOJUHE Y

npuspeau (Ctpareruja PUC, 2018; Crpareruja HTP, 2021).

Y ckimaay ¢ TPETXOIHUM, MOXE Ce€ 3aKbyuuTd na PemyOnuka CpOuja Kpo3 HH3
JIOKyMEHATa OJI CTPATEIIKOT 3Hadaja ¥ MPAaKCH €BPOICKUX 3eMaJba MPEINo3Haje 3Havaj
MajauxX ¥ Cpelamux mpemyseha, aqum UCTO TaKO U CBE BHINE MPEMO3HAje 3HA4Ya] pa3Boja
HayKe W MCTPaKWBamba 3a €KOHOMCKHM W JIPYIITBEHH pacT u camuM TuM U MCIL. Y
NOCJIeIBUM BakehnM u3namumMa MOMEHYTHX JIOKyMEHaTa, 3Hambe jeCTe MPEMO3HATO Kao

Ba)kKaH pecypc, aJli UIAK jOII YBEK j€ HeAOBOJbHO UCKOpUIINEH HAMOHAIHU PECypC.

84



Munwnh (2016), moBe3uBame HayKe U TpaKce, MPerno3Haje 1 HCTUYe Kao jeIaH Off HaunHa
nonpike pazBojy MCII, jomn 2016. roguae. AyTop yKa3yje J1a CBE BHUIIEC KPHUCTAJHIIE
Ca3Hame Ja je 3Hame 3aloCiICHUX MeHayepa (pykoBoauora) omrydyjyhu daxrop

OIICTaHKa IMOCJIOBHUX CUCTCMA.

Kako je y amOmjeHTy caBpeMeHe TpXKHILIHE MPHUBPEAE AOILIO J0 E€KCIaH3Wje pa3Boja
MCII, noTpaxkmka mocioaaBana 3a npoduinMa akageMCKu OOpa30BHUX MEHAlepa je
nocTaia cBe akryenauje. Munuh (2016), Takohe ykasyje Ha To na Oyayhu npeny3eTHunn
U MEHAllepyd OCHOBHA 3Hama O YIpaBibamy Hpeny3ehuma ctuuy Ha dakynretuma. Y
CKJIaIy C THM, ayToOp UCTHYE Aa cy Moryhe pasnuuute hopme moBe3nBama 00pa30BHUX
MHCTHUTYLMja, OAHOCHO (haKyJITeTa MEHalIMEHTa Kao HayuHe 06a3e ca cektopom MCII kao
Ou3HHC 0a30M TPEay3eTHHINTBA, I JIa Y HAIOj MPaKCH HE IMOCTOju oaroBapajyhu
uHTepdejc nu3mely Bejy HaBeAeHUX 0a3a, Ka0 BaykaH MOJAIMTET 3a KOMIUIEMEHTApHU
pa3Boj Teopuje u mpakce meHapMmenta MCII, a ox obocTpaHOr HWHTEpeca, Tj. U 3a
KBAIMTETHY peajin3allijy HaCTaBHO-00Pa30BHOT IPOIIeca 1 3a YCIeIaH pa3Boj TPIKUIITHE

€KOHOMH] .

300r TMHAMUYHOCTH €KCTEPHOT U MHTEPHOT OKPYXKEHa U OP3UX HAYyUHO-TEXHOJIOIIKUX
npoMeHa y npeayszehuma cy cBe MPUCYTHHUjU TPOOJIeMU KOOPAWHAIM]E U WHTETpaIuje
nocioBa. CBe je Texe ympaBbaTh Mpeay3ehem 300T ryOWTKa MPEerJieHOCTH Haj
npeny3eheM Kao LEIMHOM, HE Tako 100pe yckiial)eHOCTH MOjeJUHUX OpraHU3alMOHUX
L[eJIMHA, Ka0 M HEJOBOJbHE OpHMjEHTAIMje Ha KOPHUCHHUKA, jep ce 4yecTo 3adopaBiba Ja
ycnex npemyseha 3aBucu of] leroBux BepHux kymana. [Topen Tora, MCII ce cyodaBajy
ca OpojHMM H3a30BUMa Y IOCIIOBamy, YKJbydyjyhu orpaHuueHe CTpaTelike pecypce,
noceOHO HeJoCTaTak KBAMM(PHUKOBAHUX MeHalepa, NoTpedy 3a 3HaYajHUM YJarameM y
WHOBAIIM]j€ ¥ UCTPAXKUBAHE U Pa3B0Oj, KA0 U HEJJOCTATAK COMICTBEHOT KamuTasna. 300T OBUX
u3azoBa, MCII mory moctmhu AyroTpajHu ycmex camMo ako IMPOMEHE CBOj HAaYMH
pasMUIIJbakba W HAUMH TOHAmama. HayyHa 3Hama M3 JIOMEHa CaBpeMEHE TeopHje U
npakce MeHaumeHta MCII u ycaBpiiaBame apXUTEKType CHCTeMa IOCIOBHOT

ynpaBJbama HUje camo npenopyka Beh u norpedba MCII (Munuh, 2016).

VY cBOM paay mpemiaxe MOAEN TPOCTPYKOT XEIHMKCa MEHalMEHTa Koju oOyxBaTa TpHU

moxayia, Munuh (2016):
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1. "meHayMmeHT, Kao MYJTHAWCUMIUIMHApHA BEIITHHA pPYKOBOhEWwa JbYICKUM
pecypcuma,

2. Mana u cpenma mnpenyseha, kao OuzHHC 0a3a W MOKpPETayKa CHara MpUBPEIHOT
pa3Boja, MOBE3aHa 3ajelHHYKUM HHTEPECUMa, ca TOAPIIKOM JAp>KaBe U

3. BHCOKOIIKOJICKE YyCTaHOBE MEHAIMEHTa, Kao Hay4yHa 0a3a aKaJeMCKH

00pa3oBaHMX MEHaIepa, OJHOCHO, U3BOp 3Hama 3a MCIL."

VY npensioeHoM MoJIeNy, C jeJlHE CTpaHe, qp)KaBa, IPUBAaTHA HHUIU]jaTHBA U YAPYKEHA
MoCo/laBalia, MMajy OATOBOPHOCT 3a CTBapame IMOBOJBHOT TOCIOBHOT aMOWjeHTa,
npyxame Toapike pacty u pa3pojy MCII, moBe3uBame U yapyKUBambE PETy3ETHHUKA,
a ca Jpyre cTpaHe, 0Opa30BHE HHCTHUTYILM]€ MEHAIMEHTa, MMajy OJTOBOPHOCT 3a
CTBapame akKaJeMCKH OOpa30BaHMX MEHAlepa KOjU C€ YKIJbydyjy Y MpPHBPEIHY

CTPYKTYypY, YUME CE peayin3yje CIoj Teopuje u npakce MeHaumenta (Munuh, 2016).

Ha ocHOBy cTpyuHe nwmreparype, IAOKyMeHaTa EBpONCKe YHHje W HAI[MOHATHHX
JIOKyMEHTa, MOKe ce pehu na je 3Hame, Tj. ’erOBO CTBapame M yIoTpeda MmocTano o
CYIITHHCKOT 3Havaja y rinobanHoj 6opOu 3a ocTBapuBame KOHKYPEHTHOCTH. Takohe,
MOXK€ Ce MPUMETUTH Ja je MyT A0 yclexa Mpolec KOju KOMOWHYje TpU CTpaHe:
00pa3oBame — CEKTOP y KOjeM Ce aKyMyJIMpajy 3Hama HEOIXOAHA 33 U3TPaby TeMesba
Om3HHCca, OM3HHC U JIOKAJTHA CAMOYIIPaBa y BUAY IMOJPIIKE 338 Pa3B0Oj MAIUX M CPEABUX
npenyseha, ¥ He caMo y BHIly M3pajie MPaBHUX aKaTta KojuMa ce ypehyje cBakoJIHEBHO

IIOCJII0BALCE, Beh u Yy BUY MaTCpI/IjaHHe n HeMaTepI/IjaJIHC MIOAPUIKE.

[IpaBHa akTa Koja ypelhyjy cBakoJHEBHO MOCIIOBame, Kao U okpyxkeme MCII cy 3akoH o
MPUBPETHUM JIPYLITBUMA, 3aKOH O MOCTYNKY perucTpanuje y AreHIHjy 3a MpUBpeIHE
peructpe, 3aKOH O pPAyyHOBOJCTBY, 3aKOH O pEBU3UJU, 3aKOH O EJIEKTPOHCKOM
dbaxTypucamy, 3aKoH 0 (UCKAINU3aLHUjU, 3aKOH O IJIATOM MPOMETY, 3aKOH O J€BU3HOM
NOCJIOBamky, 3aKOH O Mope3y Ha JOOMT MpaBHUX JUIA, 3aKOH O MOpe3y Ha J0AaTy
BpPEIHOCT, 3aKOH O TOPECKOM IIOCTYNMKY M TIOPECKO] aJIMHUHHCTpAldjU, 3aKOH O
COLIMjaJIHOM TMpeny3eTHULITBY, 3aKOH O cTedajy, Ypenda o HpaBWwiIMMa 3a JOJEIy

Ip>KaBHE TOMONH.

86



3.3.3 Menaumenm 3narmwem y manum u cpeoroum npedysehuma - cneyugpuunocmu u
npenopyke

C 003upoM Ha 3Hayaj U JONPUHOC MAJHX U CPEeambHX Mpeay3eha u 3Hama 3a peraBame
pa3IMUUTHX TPEHYTHUX U Oyayhux M3a30Ba, yJiora 3Hama U yrpaBJbamka 3HaAHEM [10CTaje
CBe 3HauYajHMja y Pa3BOjy MAIUX M CpelmbHX mpeayseha. Y ckiiamy ¢ THM, CBe BUIIIE pacTe

U Opoj HAY4YHUX U CTPYYHHX PaZioBa KOju ce 0aBe OBOM TEMOM.

AHanu3upaHa JMTeparypa ykasyje aa 0poj 00jaB/beHHX pajioBa y OBOj 00JIACTH 3HATHO
pacte ox 2017. rogune, Tj. Aa je cBe BUIle 00jaB/beHUX pagoBa mnocie 2017. roauHe Hero
panuje. Hajehu 6poj pagoBa Ha Temy MeHauMeHnTa 3HameM Yy MCII je nocturayTy 2021.
roguuu. Ha To yka3zyjy aytopu Durst, Foli u Edvardsson (2022) koju cy aHanuzupaiu u
CUCTeMAaTH30Balu pajoBe u3 Boachux waconuca uzmely 2012. rogune u 2022. ronune.
Aytopu uctudy na je moBehaH Opoj pamoBa MoXaa mocieawia, uaMely ocrasor,
KIMMaTcKuX mnpomeHa, manaemuje Covid 19, anu m Hemupa y Ykpajunu. CBu OBHU
norahaju, Kao U HKUXOBE IMOCIEIUIE Cy MOXAA JOBEIH 0 Tora Ja Malla U Cpeliiba
npemy3eha yinaxy BUIlIE y MEHAIMEHT 3HAKEM Kako OM ocTana y MoryhHocTH aa nenyjy
TOKOM M HaKOH WUX. AyTopu HCTHUYY Ja je HajBehu Opoj cTyauja cupoBeneH y EBponu
(52%), 3atum Asumju (34%), Jyxnoj Amepunu (4%) u mpeocTaliuM KOHTHMHEHTHMA,
onnocHo Adpunu, Oxkeanuju u CeBepHoj Amepuiu. Durst, Foli u Edvardsson (2022) na
OCHOBY Topehema CTyIija Ha pErHOHATHOM HHUBOY 3aKJbY4yjy Jia, OCTOjJU HEIOCTaTaK
Mel)yKOHTUHEHTaJIHUX CTyZMja KOje aHanu3upajy MeHanuMmeHT 3HaweM y MCII, a na 6u
ce Oyayha mcTpaxuBama MOTJa 103a0aBUTH CIMYHOCTUMA M pa3iiuKama y TOTJeay
MEHAIMEHTa 3HAHEM y MalluM U CpelmuM mpeay3ehuma y pa3nuuuTuMm 3emibama.
Taxole, ayTopu mo3uBajy /aa ce CIpoBe/ae BUIE CTy/AMja HA KOHTMHEHTHMa Ha KOjuMa
HEJIOCTajy UCTPaXKHBakha O MEHAIMEHTY 3HAKEM Yy MAJIUM H CPEIHIM mpeay3ehiuma kao

mto cy Adpuka, Amepuka u OkeaHuja.

OOyxBaheH ananu3upanu BpeMmeHcku nepuon usmely 2012. romune u 2022. ronune
ayTOpH Cy MOACIVIIN Ha YeTUPH pa3inmuuta nepuoaa 2012—-2014, 2015-2017, 2018-2020
u 2021-2022. 3a cBaku 01 Mepuojia HaBeACH je Opoj 00jaBJbeHUX PajJioBa, a 3aTHM CY
CIPOBOJMIN MEPUOJMYHO 3aCHOBAaHY aHanmu3zy. Y onapeheHuM pagoBuMa ayTopu cy
NOJIa3WIIM OJ TEOpHje 3aCHOBAHE Ha pecypcruMa, TeopHje TEeXHOJIOTHja-opraHu3aliyja-

OKpYKEHE, TEOpHje OpTaHU3aI[OHOT Y4YeHa, TEOpHje COLMWjAIHOT KamnuTaisa a y
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MOjeIMHUM U OJI TeOpHje 3aCHOBaHE Ha 3HAWY, JIOK Cy ojapeheHe cTymuje Kao OCHOBY
npumeruBasie SECI Mofen u crmocoOHOCT arcopIiyje 3Hama. Takohe, 3akbydyjy na y
Mpoy4YaBaHUM paJOBHMa IMpeoBial)yjy TEOpHjCKE TMEpCIeKTHBE, a MOCEOHO TeopHja
3aCHOBaHa Ha peCypcHMa jep je Kao OCHOBa NMPHCYTHAa y CBUM mepuoauma. [lopen
NOMEHYTOT, ayTOPH HCTHYY M KOja METOJOJIOTHja M KOje METOAE Cy NPHUMEHUBAHE y
aHAJTM3UPAHUM paJoBHMa. Y TIOTJIELy THIIA HWCTPAXKHUBamWka, 3aCTYIUCHHJH je
KBaHTUTATUBHU THII KMCTPAKUBakha Y OJHOCY HAa KBAaJUTATUBHU. Mojaenupame
CTPYKTYpHHX jenHauuHa (structural equation modelling - SEM) wuctmue ce kao
HajIonyJjJapHUja MeToa. AyTOpU UCTUYY Ja CYy METOJE UCTPaKUBamba KOje Ce KOPUCTE
3a aHanmu3y MeHapMeHTa 3HameMm y MCII TpamumnuoHanHe NMpHpoje W BeoMa YCKe.
Kibyune Teme y uctpaxkuBamy MeHaMeHTa 3HameM y MCII onHOce ce Ha nHOBamyje,
nepdopmance U paznuuure crnocobHoctu koje cy MCII HeomxopHe Kao MHOApIIKa

AKTUBHOCTHUMA MCHAIIMCHTA 3HALCM.

Durst, Foli u Edvardsson (2022) y norneay 0yayhux uctpaxuBama UCTUUY Aa OU OHA
Tpebana na ce 6aBe Tume kako MCII Memwajy CBOj IPUCTYIl MEHAIMEHTY 3HAaHEM KaKo
01 MorJ1a 1a OArOBOPE Ha Ca/lalllibe U NpeJicTojehe IpyIITBEeHE, €KOIOIIKE U TEXHOJIOIIKE
n3azose. [Ipema MulBeHYy ayTopa, pazyMeBame oJHOCAa U3Mel)y 3Hama U CTPaTEeLIKOr
yIpaBJbakha U HKHEroB YTUIA) HAa OJP>KUBU pa3Boj nociosawa y MCII 6u 6uia 3HauajHa
Tema Oynyhux ucTpakuBamwa, Kao JOCTYHMHOCT JAWTMTAJHUX ajaTa 3a MEHalIMEHT
3HabEM, 3Hauaj CTAJHOT aKypUpama U MPEHOLICHA 3Haka U 33JpKaBambe KPUTHYHOT

3Hawa y MCIL.

MenanpmenT 3HameM 3a MCII npencraBiba mpaBu n3a3oB, moceOHo mto BiracHUI MCIIT
HEMajy BH3HM]y Y TMOIJVIeJy pa3Boja MEHAMEHTa 3HalkeM jep ce yriaBHOM OaBe
ONUIUBMBUM HOBYaHMM TokoBuMa. Jomr Behu m3a3zoB 3a MCII je uneHTHPUKOBaEmE
KOPUCHOT 3Hame 3a npeny3ehe, HauMHa Jo1acKa 10 TOT 3HamWa, alld U OJpKaBame Beh

noctojeher 3Hama 1 Kopuiihieme TOr 3Hamba Ha npaBu HayuH (Egbu et al., 2005).

Taxohe, y MCII camo ce oko 20% noctynHor 3Hama kopucTu. [locTaBspa ce muTame mra
ce nemana ca npeoctanux 80% 3nHama. MCII BakHOCT 3Hama OOMYHO CXBaTajy y
MOMEHTY KajJia oapeleHn 3amociieHn Hamymrajy npemysehe u Hoce ca coooM onpehena

3HaWba U UCKYCTBa. 3Hame Koje ce reHepuuie y MCII je najuenrhe no npupou npehyTHo,
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U TyOu ce u3 pa3nuuuTux pasiora. [lokymaju ga ce mpehyTHoO 3Hame TpaHchopMHIe y

EKCIUTMITUTHO yTiIaBHOM je HeycrenrHo y MCII.

Egbu et al., (2005) u3Hoce craBOBe ydYeCHHKa MHJIOT CTYIHje, y TOTIIEAY IpaKce
ynpaBibama 3HakbeM y MCII, koja je mokazana ga MCII u npakTHKyjy HEKE elIeMEHTe
MeHalMeHTa 3HameM, anu Ha "ad hoc" Haunn (Wee u Chua, 2013):

— Ilpukynspame 3HaWa je MpaBU K3a30B. MEXaHU3MHU 3a MNPUKYIJbAE 3HAKbA
yKJbydyjy (opMajHe cacTaHKe Ha KOjUMa c€ BOJIe 3alMCHULUA KOJU ce
TUCTPUOYHpajy 3amocCiiCHHMMa. 3allOCJICHH KOjU YYECTBY]y Ha CEMHHApUMa
MOpajy Ja MoJHeCy U3BEILTaj;

— IlpehytHO 3Hame, KOje je jako TEImKO KOAU(HUKOBATH, YIJIABHOM C€ IEIH U
MIPEHOCH ITyTeM MOOMIIHUX Tee(oHa U HeOpPMATHUX cacTaHaKa JIULEM Y JIMLE,

— 3Hame ce YIJIaBHOM YyBa Ha CEpBEpUMa U MOBPEMEHO ce TpaBe Pe3epBHE KOIHje,
aJIi ce He M3BJIaye YBEK MOYKe U3 MOXPAEHOr 3HaAA,

— [I'maBHa Opura 3a jejbeme 3HaWA Be3yje CE 3a HEIOCTAaTaK BpEeMEHa U Op3e
poMeHe y WH(POPMAIMOHO-KOMYHHKAIIMOHUM TexHoJjorujama. IloBepeme urpa
TJIaBHY YJIOTY Yy JIeJbeiby 3Hamba. MOTHBHCALE 3aMI0CIICHUX, TaKohe je KIbY4HO 3a
JIeJbeHbE 3Haba Mel)y 3aII0CIIEHUM, a yjeIHO TOIPUHOCH Pa3BOjy KYyIAType JeJbemha
3Hamwa. [lucKycuje TuIeM y JIHIeM Cy 3HavajaH METO]l 32 JIeJberhC 3HAmbA,

— Bpeme u mpeontepeheHocT mHopManmjama Cy aBa TJaBHAa OTpaHHUYCHA 32
CTBapame 3HaBA;

— HWnentudukoBane 6apujepe 3a UMILIEMEHTAIN]Y MEHAIMEHTA 3HAKEM OJIHOCE CE
Ha HEJ0CTaTaKk BpeMEeHa, HEJ0BOJbHY MOCBENEHOCT W HECIIPEMHOCT 3alOCIEHUX
J1a TOJIeNIe 3HAMbE,

— IloceeheHocT W moOAPIIKY PYKOBOJACTBA HCTUYY Kao KJbYd ycrexa
uMIUIeMeHTanje MeHanMmenTa 3HambeM y MCIIL. Takohe, Wee u Chua (2013)
HCTUYY 3Hayaj oBa JBa (pakTopa 3a MMIUIEMEHTAllM]y MEHAIMEHTa 3HABEM Yy

MCII.

Hpouec yhnpaBJjbalkba 3HAKBLEM CC HC OJJHOCHU TOJIMKO Ha KOHTPOJY, KOJIMKO Ha ACJHCHC

3Hama, capajmby 1 Haj0osbe Moryhe Kopuiheme CTpaTenKor pecypea.
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[Mpumapuu Pokyc pykoBojcTBa Tpeba na Oyie Ha yCIOCTaBbamky KYJIType Koja IMOIITYje
3HAKkE, jada BErOBO JIEJbCHE, 3a/IpKaBa CBOje Jby/Ie U TPAIH JIOJATHOCT OpTaHHU3aIHjU

(Bollinger u Smith, 2001).

Wee u Chua (2013) ananu3upajyhu kapakTepuCTHKe Ipoleca Kpeupamwa, Iebemha U
NOHOBHE ynoTpebe 3Hama, y uetnpu MCII y Cunranypy nomnase 1o cienehux caznama:

— LenTpanHo mecto y mpolecy Kpeupama (CTBapama) 3Hama 3ay3MMa BIACHUKA
MCII, a He 3amocieHd, HAPOYHUTO Kaja j€ y MUTalky 3HAKE O]l CTPATEHIKOT
3Ha4aja. 3arociieHuMa HHje JeJerupaHa yliora y TpOoIecy Kpewparma 3Hamba.
Buxosa ynora y cTBapamy 3Hama je Ouia orpaHuyeHa, Wi CKopo Herocrojeha.
VY TakBUM CHUTyallljamMa 3aroClIeHH 3aBUCE O] CBOJUX BJIACHUKA U Y CMHCIY
JlaBama CMEPHUIIA y pellaBamby HEKUX TEKUX MUTABbA;

— 3amocneHu cy 6uiau 00y4eHHU Jja BOJE TOCIOBE Ha (PYHKIMOHATHOM HHUBOY, ajIH
HHUCY TIOCEIOBaK Ay0Jba 3Hama 32 BOHEHE IEIIOKYITHOT ITOCIOBamka,;

— YV HeJOBOJHHO] YJIO3M 3allOCIEHUX y cTBapamy 3Hama, MCII Ha moryhnoct
aHTa)XOBama TaJleHaTa Tiienajy ca ase crpane. C jemHe crpaHe, HEMOTYhHOCT
aHTa)XoBama TasieHara je npenpeka 3a MCII koja he yruniatu Ha nepdopMance u
pact npenyseha. C apyre ctpane, BpxyHcku Tanentd y MCII mory npoussectu
Behu o6um nocna ¢ kojum MCII moxaa He Ou Morya 11a ce u30ope;

— Kako 6 ynoTnyHuiIM cHare M KOMIIETEHIMje M UCIYHWIM 3aXTeBe KOPHCHUKA
MCII ce nHOBHPa]jy Kpo3 (HIEKCHOMIHOCT y pajy ca MapTHEPUMA,

— IIpoctop y xome MCII nociyje oOMYHO je Malu, U Pa3srOBOPH, JUCKYCHjE U
KOHCYJITAIMje ce MOHEKa I 0J[BH]jajy OTBOPEHO IMIHUPOM ,,cripara‘. Yak u OHU KOju
HHUCY IMPEKTHO YKJbYYCHH MOTY Jia Uyjy JAUCKYCHjy W Jia Ha Taj HAYHMH TOCTajy
CBECHM]H JIelIaBama y npeaysehy;

— C o63upom na MCII umajy orpaHuuema y Morieay pecypca, oOMYHO jenaH
3aI0CIeHH Mpey3uMa BHIlIEe 0JIrOBOPHOCTH. To MOHeKaa JOBOAU JI0 MpeKIanama
yJlora ca JpYrHMM 3aroclieHMMa, a MOHeKaJq UM oMoryhaBa ma pasroBapajy o
pagHUM 3aJanuMa, 3ajeHO TpoHal)y pememe W TOoJApXKEe jeaHH Apyre y
3aBpIIaBamy 3ajaTaka. YIpaBo TO, Melj)ycOOHO TOIMTOBamE W pa3yMeBame

noaCTH4YC pa3Boj OKPY>XCHha Y KOME CYy 3aII0CJICHU BOJbHHU J1a ACJIC 3HALE,
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— 30or orpaHuyema pecypca, moceOHo y morjeay paane chHare, MCII Hemajy
TUMOBE KOjU paje Ha H3rpaamu 0a3e mojaraka y IHJbY HUXOBE IOHOBHE
ynorpebe, amu KOpUcTe OecIuiaTHe aruthKaiuje, kao mro cy Dropbox u Google
Docs, 3a cknaguiTemhe paTHuX J0KyMEeHaTa, U3BEITaja, u CIl.;

— Kako cy akTUBHOCTH y MaJuWM U CpeamuM npeaysehuma decto diayumHe kao
pe3yaTar mpoMeHa Ha TPXKHUINTY, HH(OpMaluje cy, Takohe, 4ecTO IMOIJI0KHE
nmpoMeHaMa 300T MPOMEHa 3axTeBa KOpPHCHHKA. [loKyMeHTOBame 3Hama Ou

3aXTEBAJI0O MHOT'O BPEMEHa, a 300T 4eCTHX poMeHa TO Ou OmIIo ry0sbemhe BpeMeHa

3a MCII.

dusnuku otBopeH pamaHu mpoctop y MCII npuMopaBa 3amocieHe Ja MOCTaHy CBECHH
yJIOTa U OITOBOPHOCTH jeIHU APYTUX M HA Taj HAUMH JOIPHUHOCHU Pa3BOjy MehyIbyICKUX
onHoca y npenysehy. To 3a y3Bpar mojactude cTBapame, JeJbehe U MOHOBHY YIOTpeOy
3Hama. Hemocpenna Onm3una 3anociennx y MCII, nmpyka MoryhHOCT 3amociieHuM Jia
KOHCYJITY]y KOJIET€ Ca CBHX CTpaHa IPH peliaBamy MpobiieMa U Ha Taj HAuWH OJIaKIIaBajy

npoiiece ynpasibamwa 3HambeM (Wee u Chua, 2013).

Mana u cpeama npenyseha cy no0pa y Kpeupamy 3Hamba, alli Cy JIOIa y 4yBamy U
3aapkaBamy 3Hama (Levy et al., 2003; Wee u Chua, 2013). Jla 6u MCII cauyBana 3Hame
Tpebasia OM ra MpeTBOPUTH Y EKCILTUIIMTHU OOJIMK KOJU C€ MOXKe Jiako nmpoHahu. Heku on
HAuMHA YyBama U JICJbCHa 3HAha MOTY OWTH, MUCAhE U3BEIITAja O] CTPAHE 3allOCICHUX
y KOjUMa CyMHUpajy CBOja Ca3Hama, WCKyCTBa M Hay4eHE JIeKIHje TOKOM paja,
dbopmupame 6a3a nmogaraka, Mehypynknnonainse odyke, poTtaiuje mociaona, GopyMu 3a
TUCKYyCHje, MPOjeKTHU TUMOBH, paJHe mpe3eHTanuje u ci. OBe metone omoryhasajy
npeHoleme npehyTHor 3Hama mto y MCII pe3yntupa 1o1aTHUM 3HaHEM 3aMI0CTICHUX O
JPYTHM TIOCIIOBUMA KOJH MOY/1a M HICY JICO FbUXOBE CBaKOJHeBHHUIIE. Ha Taj HaumH Moxke
Jla ce TIOKPHBA MTOCA0 3aMOCIICHOT KOjH je OACyTaH. Y ckiamny ¢ mperxoaaum, MCII oqmax
HAaKOH HWJEHTU(UKOBaKa TMOTPEOHOT 3HAMKka, MOpajy Ja HACcTaBe ca HhErOBOM

KOIU(UKAIIKjOM Y IIMJbY ClpeUyaBama ryouraka sHama (Wong u Aspinwall, 2004).

Kako Ou mpemo3Hana BpeIHOCT 3Hama M YBUENHA Ja JO0JaTHAa BPEIHOCT 3Hama
IPOUCTHYE U3 JIeJbeHba U pa3MeHe 3Hama, MCII Mopajy nemoBaTy MpoakTUBHO Kajia je y

MUTaky pa3MeHa 3Hama. 10 OM UM CBaKako IMOMOTJIO J1a UMIUIEMEHTHPA]y MEHAMEHT
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3HakbEM Ha TAKTUYKOM M CTPATEIKOM HUBOY M Ha Taj HauuH 00€30€q1II0 OJp>KUBY

KOHKypeHTcKy mpeanoct (Levy et al., 2003).

Y MCII ox kJby4HE j€é BaXXHOCTH OCHTYpPATH Ja 3aIllOCICHH Oy/e 3aJ0BOJbaH CBOJUM
nocioM. Hedunancujcku, kao u GUHAHCH)CKU TOACTULAJH, IPU3HAA, JIaBamkhe cI100071e
3a MPUMEHY UJeja, MPyKambe MOTYRHOCTH 3a JIMYHU Pa3BOj U HAMIPEIOBALE 3HAYAJHH CY
dakTopu 3a JAeJbeHe U 3aJpXkKaBame 3Hama. JenHoctaBHo, ykoiuko MCII xene na

yIpaBJbajy 3HAHEM, OHU MOPAjy MPABUIIHO /1a YIPaBIbajy CBOJUM JbYAHMA.

VY KOHTEKCTy Majux M cpefmux mpemyseha, pasmosu 360or kojux 6u ce MCII 6aBuna
MEHAIMEHTOM 3HAamEeM, Y JIMTEpaTypH, YIJIaBHOM C€ OJHOCE Ha OJp)KaBambe
KOHKYPEHTCKE IPEAHOCTH KOjy je CBE TEXKE OAPKATH HA BHUCOKO KOHKYPCHTHOM
TPXKUIITY. 3Hawe, ykoimko ra MCII npaBuiHo uckopucre omoryhu he um na Hagmarie
KOHKYPEHIIU]Y U TUME YjeIHO 3aap>Ke CBOjJy KOHKYPEHTCKY Mo3ulirjy. KOHKypeHTHOCT
MaIuX U cpeamux mnpemyzeha cBe Bumie he 3aBUCHUTH O]l KBAJIUTETA 3HAMmba KOJUM
pacronaxy U KOJIHYMHE 3Hamka yrpal)eHe y iuxoBe pesynrate. Y CyIITHHH, TPOCTICPUTET
MCII y 6yayhHocTH, 3aBHMcHhe 0/1 EUXOBE CITOCOOHOCTH Ja YCIIOCTAaBE MEXaHU3ME KOj!
he um omoryhuTtu na y KOHTHHYHTETY CTUYY, J€Je U NpUMEHYjy 3Hame (Wong u

Aspinwall, 2004).

Cerchione et al., (2015) naBoau na cy pasnosu 30or kojux MCII He ycBajajy mpakcy u
CTpaTerujy yIlpaBjbamba 3HAKEM, JUPEKTHO WM MHAMPEKTHO, MOBE3aHM ca cienehum
acreKTUMa:
— y MCII npupoja 3Hama je yrilaBHOM JbYJICKa,
— y MCII nocToju HeKa BpcTa OMILITET 3HaKa, IITO j€ 3HAHE KOje JIeJIe CBU YJIaHOBU
opraHmzaiiuje;

— MCII kapakrepuiiie ,,XpOHHUHHU“ HEAOCTATaK JbYACKUX U PUHAHCH]CKHX pecypca.

Amn mopen ¢akTtopa KOjU OTpaHHWYaBajy YCBajalke MPAKCH MEHAIIMEHTA 3HAEM,
Cerchione et al., (2015) yka3yjy Ha npeIHOCTH HHPOPMAIIMOHUX TEXHOJIOTH]ja Y CMHUCITY
Jla, CBE BUIIIE HYJ/IE MaJuM M CpeAmUM mpeny3ehumMa HOBE ajaTe ca HUCKOM IIEHOM, Tj.
npyxajy MoryhHOCT ympaBibama 3HambeM 0Oe3 3axTeBama 3Ha4ajHUX (DUHAHCH)CKUX

ynarama. [lopen Hucke 1eHe, nakoha xopumrhema je Takohe jemqHa oa HMpPeaHOCTH, a
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orjieJja ce y TOME IITO HE 3aXTeBa MOCEOHE BEIUTUHE U YaK Cy y CTamy JAa HOApKE

nporiece coryjanu3anyje Mehy wianoBuma rpyre.

Wong u Aspinwall (2004) yka3yjy na je Beimka BepoBaTHOha, Kao IITO c€ JECHIIO ca
CTaHJapAMMa y BE3U Ca MEHAIMEHTOM KBaJlUTETOM, Ja he ce o4 MamuxX U CpeImux
npeny3eha (koja cy 0OMYHO 100aB/ba4YM BEIMKUM OpraHu3alldjaMa) 3aXTeBaTH Jla UMajy
YCIIOCTaBJbEeHY o/ipe)eHy CTPYKTypy Ipolieca Kaja je y muTamy 3Hame. Kao jeman on

KpuTepHujyma 3a u3bop nodasspaua Morao Ou J1a OyJie 1 CUCTEM MEHAIIMEHTA 3HAHHEM.

MCII cBe Buie pa3Bujajy popmaiiHe U HehopMalHe MpeKe ca IpyrMM OpraHu3alujama,
U CBE BHUIIIE C€ YKJbYUYyjy U Y JIpyre BPCTE€ MapTHEPCTaBa Kao INTO Cy HIP. CTPATELIKE
anujance. Y takBuM ogHocuma MCII mopajy umatu oznpelyeHu HUBO KOMIaTHOMITHOCTH
cucTeMa MEHAlIMEHTa 3HamkeM ca CBOJUM IapTHEpUMa Kako OU MPUCTYN 3HaWmy OHo

nakmu (Wong u Aspinwall, 2004).

[lopen nuteparype U pasHHX CTYAH]ja, IOCTOj€ U JJOKYMEHTA €BPOIICKUX MHCTUTYIHja
KOjUMa Cc€ yKa3yje Ha 3Haya] MEHaMeHTa 3HameMm mnoceoHo 3a MCIL. YV oBum
JOKyMeHTHMa Jajy ce npenopyke 3a MCII y norneny mMIuieMeHTaIyje MEHaMeHTa
3HameM. Y CKJaly ¢ TUM, 3HauajHa MOJpIIKa OpraHu3alyjama, Kao 1 HOBUHA OrJiesia ce
y nonomewy crangapaa SRPS ISO 30401:2019. "SRPS ISO 30401:2019, npyxa
CMEpHUIIE 3a YCIOCTaBJbamkbe, IPUMCHHUBAKE, OAPKABAKE, IPCHCIUTHBAKBE U
no0OoJbIIaBame e(EeKTUBHOT CHCTEMa MEHAIMEHTA 3HAKBEM Yy OpraHu3anujama. 3axTeBU
y OBOM CTaHAapAy Cy MPUMEHJbUBH 3a OMJIO KOjy opraHu3zanujy 6e3 o03upa Ha HEHY

BPCTY WIH BeJTUYHHY, HJTU IIPOU3BOJIC U YCIyTe Koje 00e36ehyje."

EBporicka komucuja 3a ctanaapausanujy u3gana je "European Guide to good Practice in
Knowledge Management-Part 1: Knowledge Management Framework CWA 14924-1"y
BUJy CMEpHHIIA KOj€ OIHUCY]y KaKO YCHEIIHO UMIUIEMEHTUPATH MEHAIMEHT 3HABEM Y
OpraHu3alfji U UCTHYE MPETHOCTH OpraHM3allija Koje ra uMIuIeMeHTHpajy. EBponcku
BOJINY MPEJICTaBIha OCHOBY 3a ITOKPETarkh¢ HHUIM]aTHBE Y BE3U Ca MEHAIMEHTOM 3HAHEM,
U yKa3yje Ha JIo0py Mpakcy Koja ce MOXE TPUMEHHTH Ha CBE BPCTE EBPOICKHX
npeny3eha, ykibyuyjyhu u mana u cpeama npeayseha. Boauu nma 3a 1iuss 1a npyxu
nomoh opraHmzanujama, Ja MaKCHMAaJHO HCKOPHUCTE IMPETHOCTH CBOT KOJEKTHBHOT

3Hama.
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EBpornicku Boauu 3a 100py Mpakcy y MEHAIMEHTY 3HaWbEM Ce€ CacTOju O]l MeT JIeoBa:
OKBHUpP 3a MCHAIIMCHT 3HAKBCM, KYJITypa WU MCHAIIMCHT 3HAHKCM, I/IMHJ'IGMCHTaIII/Ija
MeHaMeHTa 3HambeM y MCII, Mepeme MeHalIMeHTa 3HalkeM H TEPMUHOJIOTH]a y 00J1acTH

meHaMenTa 3HameM (CWA 14924-1:2004).

Bbe3 003upa mTo je y BeIMKUM OpraHu3aiyjaMa MpUCYTHUjU MEHAIMEHT 3HAHEM, BOIUY
MCTUYE BAXXHOCT MEHAIMEHT 3HameM Oamr 3a MCII. HaBenenu cy camo HeKu o1 pa3iora
3a IpUMEHy MeHalIMeHTa 3HambeM y MCII:
— 3Hake Y MaJuM U cpeamuM npenyzehuma nma tennenuujy ga oyne npehyrHo,
He(hOpMaTHO U HEEBUACHTHUPAHO;
— 3HaWkE y MallUM M CpelmuM npeny3ehnma moxaa Hehe OUTH IIEHEHO BUCOKO
KOJIMKO OM MOTJIO OUTH;
— TEIIKO je TOBOPUTH O HEJOCTATKy 3HaWba y MalluM U cpeAmbuM npeaysehuma;
— KpaTKOPOYHHM MPUCTYIH MTpa3HUHAMA Y 3HaEby MOTY JIOBECTH [0 TOTa J1a TPOMEHE
U3IJIe/1ajy HermoTpeoHe;
— 3Hamke y MajJuM M CpelmuM mpeayzehuma ce Moke JJako M3ryOuTH Kaja ce

BJIaCHHK noByue win npoja nmocao (CWA 14924-1:2004).

Takohe, HaBemeHe Cy HeEKe Mpemnopyka, koje Ou Owmme ox kopuctu MCIT mpu
UMILIEMCHTHPAby MEHAIMEHTA 3HAKEM:
— mnpuiarohaBame OCTIOBHOM OKPYXemY y kojeM ce Hanaze MCII,
— IIOCEOBame MOCEOHE Ipyle Kylala - MHOTO Ce MOXE HayuyuTH of Bojchux
Kynara ¥ 0J1 OpraHu3aiyja ca 1o00puM HHOBaIMjama,
— JprKarbe MaJjie HUIIE KOjy IPYTH HE JKeJie 1a OCTIOpaBajy,
— kopuiiheme JOKATHUX MOHOIIOJICKAX OKOJTHOCTH,
— pemaBame HeJocTaTka nH(poOpMalnja Mely KiujeHTuMa,
— CcTBapame CTa0MIIHE TEXHOJOIIKE MHOPACTPYKTYpE TOKOM IY>KET BPEMEHCKOT
Nepuoa,
— JI0jaJTHa ¥ criocoOHa pajHa cHara,
— pearoBame Ha MoTpede M 3aXTeBe KOPUCHUKA,

— cmocobaH MeHaMeHT Koju ux mojapkasa (CWA 14924-1:2004).
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VY oxsupy "European Guide to good Practice in Knowledge Management-Part 1:
Knowledge Management Framework CWA 14924-1" wuneHTU(QHUKOBAHO je TIET
aKTHBHOCTH KOj€ C€ OJHOCE Ha MEHAIMEHT 3HameM, a TO CY HJCHTU(DHUKOBAE,
Kpeupame, CKIAJAHIITEHhe, JeJbelhe U Kopuiihewme (ymorpeba) 3Hama. HaBenene
aKTUBHOCTH Tpeba Aa OyAy MOApIIKAa TOCIOBHUM MpolecuMa. Y HapeIHOM TEKCTy

YKpPAaTKO je OTHCcaHa CBaKa OJ OBUX aKTUBHOCTH Kako je To aaro y Boguay CWA 14924-
1.

Hoenmugpukosarwe 3narma je KJbyuH! U CTPATEIIKU KOPaK. Y OKBHUPY OBOT Ipolieca, Kao
JeAHOT OJ Tpolleca MEHAIMEHTa 3HAameM, JbyJId W OpraHu3alyja ce MOACTUYY Ja
pa3sMUIILIBajy O TOME INTa KeJe Ja MOCTUTHY M KOja Cy MM 3Hama 3a TO MOTpeOHA.
3Ha4ajHO je CIIPOBECTH TeIl aHAIIN3Y, Y IMJbY yTBphUBama nocrojeher ToCTymHOT 3Hamba
U 3Hama Koje HejocTaje. AHAIM3a je MO/jeJHAKO 3HauYajHa U 32 CBaKOIHEBHE MoTpede 3a

3HaEM M 32 TOTpede 3a 3HAEM Ha YU BPEMEHCKU IIEPUO/I.

Kpeupamwe 3nama monpasymMeBa cTBapame HOBOT 3Hama. Hajuemhe ce 3Hame kpenpa
KpO3 JIpYIITBEHE UHTEPAKIIH]je, 00yKe, YICHe KpOo3 pajl, 3ajeIHUYKO peliaBame Mpodiiema
U pa3MulUbame. Takole, HOBO 3Hame Ce Kpeupa y OKBUPY OpPIraHU3aLMOHE IeJIMHE
UCTpaXXUBamka M pa3Boja, popMupame eKCHEPTCKUX TPYIa, aHTaXOBameM OapeheHux
CTpy4maKa, la 4ak ¥ KyIOBHHOM Jpyre opranuzauyje. [la 6u ce kpenpajio HOBO 3HaHE
NpUMapHU YCIIOB je Ja Jby U yHecy cBoje npehyTHo 3Hame. [Topen Tora, y ToM MOMEHTY

3Ha4ajHo je Je(UHUCATH U HAYUH CKJIaUIITEHa 3Haba, TOCEOHO Kaja ce u3HOCe HJeje.

Yyeare 3narma je MPEAyCIIOB 3a M3Tpaaky 0a3e 3Hama, OHOCHO yrpahuBame 3Hama y
opraHu3aiyjy. MHora 3Hama 4ecTo OCTaHy caMo y TJlaBaMa MojeIMHala i OCTaHy CaMo
kao npehyTHo 3Hame. CyIITHHA je J1a 3HAkhEe OCTaHEe y OPraHU3allUjH U J1a ra CBH MOTY

KOpUCTUTH BUILIC ITyTA.

Jlewere 3narwa vMa 3a Wb NIPEHOUIEHE 3HAKA Ha MPABO MECTO, Y MPaBO BpeMe, ca
MPaBUM KBAJUTETOM. TO 3HAYM Ja 3HAKE CTHKE Y MPABOM KOHTEKCTY — Tamo TJe ce
CTBapa BpPeIHOCT. Y Ty CBPXY, 3HaIE C€ MOXKeE ASTUTH KPO3 TAKO3BaHU "MIpHUCTYyH 3anuxa"
I7ie je JbyArMa 3Hame JOCTYIHO IMpeKko 0a3a mojaTtaka U JAoKymeHaTa. Ha Taj HaumH

JpyTH JbYIU MOTY NpoHahu ImTa UM je HeOmXoaHO. AJM, 3Hame ce Haj0OoJhe MPEHOCH
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IUpEeKTHO wu3Mel)y JbyaM, OJHOCHO WHTEPAKIMjOM KpO3 capaamy, paJuOHHMIE,

NOly4YaBame, UTH... U TaKaB MPUCTYN je Ha3BaH "flow mpuctyn".

Kopuwihewe (ynompeba) 3narmwa OIHOCH C€ Ha TO Ja C€ CaB YJIOXKEHU TPyA Yy
NPETXOJHUM AaKTHMBHOCTUMA WCIUIATH, jJ€p MHOTO 3Hama OCTajeé HEIO0BOJHHO
uckopuirheno. CaMo ako ce KOPUCTH 3HAWmE Y OpraHu3alMjd CTBapa Ce BPEIHOCT 3a
opranuzanujy. OBa akTUBHOCT Tpeba J1a CIIy>Ku Kao pedepeHTHa Tauka 3a 3HamhE KOje ce
CTBapa, 4yBa W JCJIH jep OHAa, y NpHUHIMIY, onpehyje morpedy 3a 3HameMm. Camo
NPUMEHOM 3Hamka MOTY C€ YOUHTH Mpa3HUHE y 3Hamy, MOTY ce cTehu HOBa MCKycTBa
KOja, Yy CYIITHHH, TPEJCTaBJbajy HOBA 3HaWma OpraHu3aiyje. Y OKBHPY OIKCa OBE
aKTUBHOCTHM, y BOJMYY HCTakHyTa je peueHuna: ,,Kag Oucmo camo 3Hamu 1Ta

3HAMO...O0lIn Ou Tpu MmyTa MpohUTAOUITHUJU .

Ha ocHOBY eMIMpHjCKUX HCTpa)XXMBamba, NPAKTUYHUX MCKYCTaBa U aHAJIN3€ HEKOJHUKO
CTOTHMHAa MOj/ieJla MEHAlIMEHTa 3HameM, y BOAMYY C€ HCTHYy oapeheHH acheKkTH
MEHAIIMEHTA 3HAaWkbEM, Ka0 3HauajHU: HEOIIXOJHO j& ONUCATH KAKO C€ 3Hame KOPUCTH,
noauhu cBeCT 0 TOME KOJIMKO Cy HEONXOJHH IPOLECH MEHAIMEHTa 3HaEHbEM, CMAbUTH

CJIOKCHOCT U OCMHUCIIUTU PCHICHC 3a MCHAIMCHT 3HAKLCM.

Jeman o menoBa moMeHyTOT eBporickor ymyTcTBa je "European Guide to good Practice
in Knowledge Management - Part 3: SME Implementation CWA 14924-3:2004" koju ce
1oceOHO OJJHOCH Ha MaJia M Cpefiba mpeny3eha u mpyxa UM CMEpHHIIE KaKo Ja 3al0YHy

CBOj npojeKaT I/IMHHCMCHTaHI/Ije MCHAlIMCHTA 3HAHLCM.

"European Guide to good Practice in Knowledge Management - Part 3: SME
Implementation CWA 14924-3:2004" uctuue ma, y Eporu, MCII cBe Buiie cBoje
IIOCJIOBAKLEC BaCHI/IBajy Ha aKTHBHOCTHUMaA YyIIpaBJbalbd 3HAKLECM U Jda CAMUM TUM CBC BUIIIC
pacTe CBECT MCII o 3Haqajy MCHAIIMCHTA 3HAKBCM 3a 00aBJbarbe MOCIOBHUX aKTUBHOCTH.
Taxohe, 0BO YITyTCTBO HCTHYE A YIIPaBIbakhe 3HAHEM HUje€ HEIITO IITO CE MOXKE KYIIUTH,

Kao0 U Jla He MOCTOj! JEJMHCTBEH MO/IeN yIpaBJbama 3HameM 3a cBa MCIL.

OBo ymyTcTBO (Kao €0 TpH) MpeiacTaBiba JA00pYy Ipakcy 3a HMMIUIEMEHTALujy
meHayMeHTa 3HakbeM y MCII mupom EBporie m kao takBo mpyxa momoh MCII na

WICHTHU(HKY]y CBOjy CIIPEMHOCT 3a IMPOIECe MEHAIMEHTa 3HAmbeM, WIACHTH(PHKY]Y H
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MOTHBHWINY KJbyYHE JbyJ€ 3a HMIUICMCHTAIM]Y MEHAIMCHTAa 3HAmEM, YCIICIIHO
UMIUIEMEHTHPA]y TpoIlece MEHAIMEHTA 3HAkEeM YHYTap M BaH OpraHM3aIlyje, Kao u Ja

YCIICIITHO M3MEpE Pe3yJITaTe yCIOCTaBJbEHHUX MPOIleca MEHAIMEHTA 3HAHEM.

Heo tpu CWA 14924-3:2004 ynyhyje Ha TO 1a UMITIEMEHTUPAbE MEHALIMEHTA 3HAEM
y MCII Ttpeba nocmatpaTtu kao mpojekar npuiaarohen MCII, u HaBogu ¢aze koje 6u
quHWIE npojekat (cauka 11):
1. Tloxperame (moan3ame) NPoOjeKTa MEHAIIMEHTA 3HAEM
VY oxBupy oBe (haze HEONXOJHO je NedUHHCATH BU3H]Y, MUCH]y, CTpATErHjy U
[IUJbEBE MEHAIIMEHTA 3HAKEM, OJIPSAWTH TUM M Bol)y TMMa mpojexra. Busmja
Mopa OMTH jacHa W pa3ymJbUBa CBUM 3amnocieHuma. CTpaTerujy MeHalMeHTa
3HameM OM Tpebaso MmoBe3aTu ca IJIaBHOM ITOCIOBHOM crparerdjoM. Ha camom
MOYETKY IMOKpeTama MHULMjaTHBE OpraHu3alja Mopa Jia 3Ha KOje je 3Hame
Ba)XHO 32 HEHO IOCIIOBAmE, 3aIITO je Oall TO 3Hamke BaKHO U Kako he pazBujatu
¥ KOPUCTUTH TO 3HaIE 32 YHaNpehuBame mocioBama.
2. AHaauzupame (IPoLeHa) TPEHYTHOT CTamka y NOrJely 3Hamba U TOKOBA 3Hamba.
Behuna MCII Mmoxx1a 1 npuMemyje anare KOju ce 0JJHOCE Ha MEHALIMEHT 3HAbEM,
Qv je TO IO MPHINYHO HeopranuzoBaHo. [la 6u MCII onenuna y kojoj MepH cy
3aCTyIJbeHE aKTUBHOCTH MEHAIIMEHTA 3HAkEM y HBUXOBUM IpoliecuMa Tpedaia
OM maT OArOBOpEe HA HEKOJIMKO IHUTama: KOJUKO jé MEHAIMEHT 3HambEeM
edpukacaH y oAHOCY Ha JepUHHCAHE IMJbEBE, Ja JIM TOCTOJU CTpaTeruja
MEHAIMEHTa 3HAKBEM, aKO TOCTOjU Ja JIM jJOII HEWITO HEIOCTaje, TAE CY
HampaBJbeHE TPEIIKE U /e je OpraHu3anrja y OJHOCY Ha KOHKypeHTe. JlaBame
OJIrOBOpa Ha OBa INMHUTama j€ OCHOBA 3a YCIEIIaH Pa3BoOj M MMIUIEMEHTAIH]y
MeHayMeHTa 3HameM. Llb oBe (haze je caMooleHhUBamkEe TPEHYTHOT CTama y
norjieny MeHapMeHta 3HameM. Takohe, y CWA 14924-3:2004 nmato je wu
HEKOJIMKO METOoJla KOje C€ MPHUMEHY]y y TpakChd 3a MpPOIEHY 3peloCTH
MEHAIMEHTA 3HAHEM.
3. Pa3Boj —y okBupy oBe (a3ze noTpedHoO je neuHIcaTH 3aXTeBe, OLlEeHUTH Moryha
pemiema W IuU3ajHApPATH (CTPYKTYHUpATH) KJbYYHE €JIEeMEHTE IMPEII0KEHOT
periema 3a MEHAIMEHT 3HAKEeM B u3a0paTH oaroapajyhe amate 3a cpoBoheme

MEHAIIMEHTA 3HamhEeM. 3a CBaKW OJ1 HICHTU(PUKOBAHUX mpolieca y okBupy CWA
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14924-1 nar je mpeasior ajiata KOju C€ MOTY MPUMEHUBATH Y CBAKOM O[T IIPOIIeCca,
Kao " ()aKTOPH KOjU MOTY YTHUIIATH Ha FlbUXOBY pPean3alimjy.

NMmmuiemenTanmja — o0yxBaTa npoliec IMIUIEMEeHTaIje 1e()UHUCAHOT PelICHha
3a ynpaBJbambe 3HAKEM Yy OpraHU3alliju, YKOJIUKO je MOoTyhe yKibyuyje U 00yKy
3amocineHux 3a npuMeHy. Paxktopu Koje Tpeba y3eth y o003up mpu
MMIUIEMEHTAILU]H Cy JbYIH, BpeMe U KoHTpoiia Oyueta. [lopen oBa Tpu dakropa,
aKo HE TIOCTOJU €HTy3HWja3aM JbyaH TpojekaT he OuTu Heycmemad. Bpeme je
3Ha4ajaH (akTop ca gBa acrmekTa. TUM KOju paju Ha MPOjeKTy UMILJIEMEHTAalN]je
MEHAMEHTa 3HakbeM He Ou Tpebaso ja uma mnpeBenuka apyra onrepehema, jep
Taga MEHaMEHT 3HameM Hehe Owtm mpumopurer. C apyre cTpaHe, ako
UMITJIEMEHTAllMja Jyro Tpaje W HE TOKaszyje 3HayajHe pe3yjTaTe W KOPHUCT,
MHTEpPECOBAakE 3a peanus3alujy mnpojekra he 3HauajHo omaaatu. bynpercka
KOHTpOJIA je 3HaYajHa, jep UaKo ce Mpollemyje noBpahaj yiarama y MEHAIMEHT
3HaWkEeM, JOJAaTHH HeNpenBU)eHH TPOIIKOBH MOTY JOBECTH [0 TIpeKuia
umiuieMenrtanuje, jep Behmna MCII pamu ca OrpaHUYEHUM U JbYIACKUM U
(uHaHCH]CKUM pecypcuMa.

EBanyauuja/onp:xkuBoct — oOyxBaTa OLEHHBAaWkE IPOJEKTHOr peUIeHha U
Mepeme pesyirara (moceOHo je mato y aeny 4 EBporickor ymyTcTBa), ajid TO HHJje
Kpaj, Beh Tpeba 3amodern HHTErpalujy mpolleca MEHAIMEHTa 3HAaBEM Y
cBakoHeBHe akTuBHOCTH MCII 1mTo 1 jecte kpajwu 1nsb. C 003upoM 11 je 0Baj
BOJMY pe3yJTaT JA0Ope mpakce, ymyhyje opraHusaiyje 1a IpBO 3alovYHy CBOjY
MHUIMjaTUBY 3a MPUMEHY MEHalIMEHTa 3HalkbeM Yy KOHKpPETHO] 00JacTH Tj.
TIOCJIOBHOM TIOJIPYYjy WJIM MPOIECY Y KOME CMAaTpajy Jla Cy HajKOMIICTCHTHH]H.
Yak u Wong u Aspinwall (2004) ykasyjy na je 3a MCII 6osbe na 3amouny ca
MaJIMM TIPOjeKTOM, M Jla Ta UMIUIEMEHTUPA]y KOpak Io KOpak, jep Hajuenthe y
HegocTaTky (¢uHaHcujckux pecypca MCII He Mory cebu pga mnpuymrte
CBEOOYXBaTaH MPHUCTYI UMIUICMEHTAIMjA MEHAIMEHTA 3HAKkEeM. Y TOM CIy4ajy,
peu ,,pokyc” je kpyuna 3a MCIL. MCII tpeba na ycmepe cBOjy Maxmy Ha
KJBYYHY 00JIACT WJIH TIPOIIeC y KojuMa he MOKpeHyTH HHUIU]jaTHBY 32 YIIPABJhAHE
sHamweM (Wong u Aspinwall, 2004). L{usb je 1a ce CTeKHE MOBEPEhE y MEHAIMEHT
3HameM. AKO ce TakaB MpojeKaT MOKake Kao yCIelaH, CUrypHo he cTBopuTH

nosepeme U 100py Bosby, U nojactahu MCII na te pesynrare u Merojae paaa
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WHTETPUITY W TIPUMEHE Ha Iy OpraHu3aiudjy. AKO ce JIeCH Ja je TpojeKat
HEYCIIeIIaH, CBAKaKo ce MOPajy HCTPAXHUTH (DaKTOPH KOjH Cy JOBEJH JI0 HEyCIIeXa
W JOHETH OJUTyKa Ja Jin he mpojekaT OWTH TIOHOBO IOKPEHYT. 3a OIEHY
YCIICNTHOCTH TPOjeKTa MpeUIaKe ce MpUMeHa MpHCTyna "HaydeHe JieKiuje" Ha
OCHOBY KoOje ce 100ujajy oaroBopu Ha nurtama: llITa je 6uno modpo? Lllra Huje
nonuio kako Tpeda u 3amro Huje? 1llta tpeda mobossmatu? Illta Tpeda cauyBaT
3a Oynyhe mpojekte? OBakaB TUII €BaTyalldje IIPy»Ka HEOMXo1He HHPOpMaIIHje 3a
YJIaHOBE THMa Kao M 3a CBE ocraye 3amociecHe. Takohe, HaydeHe JIeKIUje YBEK

Tpeba MPOAKTUBHO MPEHOCUTH HA APYTe MPOjEKTHE TUMOBE.

A
[oxperame
npojexkra

E
EBanyanuja

Ipexpernnua

Me
Ha
ey poy,
€Hay,
a

Cnuka 11:®a3e nporieca UMIUIEMEHTAlIMj€ MPolieca MEHAIMEHTA 3HAbEM
Hzeop: CWA 14924-3:2004
VY nemy TpH, momaTHO mopen oBHX (aza, nctude ce, 1a OM PyKOBOJACTBO MapajeiHo ca
BUMa Tpebaso Ja pa3sMOTpU TOKpEeTame IMpoleca YIpaBibakba I[pOMEHamMa Yy
OpraHu3alyjy, a MTo ce MOCeOHO Omucyje y ey JBa KOjU C€ OJHOCH Ha KYITypy
MEHalIMeHTa 3HameM. Takohe, Iuaepu Mopajy YCHOCTaBUTH KOMYHHUKAIHjy Ca CBUM
PENIeBaHTHUM YYECHHUITUMA TIPOjeKTa, Ka0 M J]a UX YKJbyde y UMIUIEMEHTANU]Y Y IHIbY

CTHULldba ITOBEPCHa U OTBOPECHOCTH O CaMOTI' ITIOYCTKA.
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[MuTama Koja opraHW3amuja 4ecTo cama ceOM MocTaBjba Kaja IUIAHUpPA Jla MOKpEHe
WMHHIIMjaTUBY 32 UMIUIEMEHTAIM]y MEHAaMeHTa 3HameM cy: Omakie na nounemo? llra
cy Hammm nusbeBu? ['ae ma ynmoxkumo cBoje Hamope? Kojum 3HameMm Tpeba ympaBibaTh

naHac u'y Oyayhaoctu?

OxaroBope Ha oBa mnHTama Tpeda JaTH PYKOBOJACTBO JUCKYTyjyhu ca ocTamum
3amocieHuMa U JeUHUCAmhEeM IpaBlia KpeTama MOKPEHYTe WHULUjaTHUBE. Y LUIbY

no0ujama 0JIrOBOpa Ha MOCTaBJbeHA TUTaa, PYKOBOJCTBO Tpeda aa:

nedUHHIIIEe MUCH]Y — KPO3 KOjJy C€ MOXKEe 00jaCHUTH 3aIITO j€ MEHAUMEHT 3HakhEeM

BakaH 3a OpTaHU3alIN]y,

— neduHUIIE BU3H]Y — KOjoM he J0OMTH OAroBOp YeMy OpraHu3alija AyropoYHO
TEeXU ca CBOJOM HMHULMjaTMBOM, M KakBa he opraHusanyja H3IJIegaTu y
Oynyhnoctu,

— nedunuine crparerujy — kojom he aeduHmrcaT Kopake ¥ MOCTYIMKE KaKO MOCTaTH
OpraHm3allyja Koja mojap>kaBa MEHAIMEHT 3HAHEM,

— neduHuUIIe jacHe UIbEBE KOje KEIU J1a MOCTUTHE TIOKPEHYTOM MHHIIM]aTUBOM, Y

CMMUCITy pe3yiTaTa U o0oJblIama.

CWA 14924-3 (2004) ykasyje Ha nedUHHCABE CTpaTeTHje MEHAMEHTa 3HAmEM Kao
noceOHO 3HAYajHOT KOpaka Ka IOCTH3amy YCIENIHE HMIUIEMEHTAllMje MEHalIMeHTa

3HambCM.

[Ipouiec nedunmcama cTpareruje Tpeda ga MOYHE ca HHTEPBjyOM BIacHHKa mpemyseha
Kako Ou ce HIeHTH(HUKOBAO KOHTEKCT ¥ Je(hUHUCATIE TPAHHIIE MTOCTIOBamka, Kao U JbYIH
koju he OuTH yKJbydeHu y Taj mporiec. [la 61 nHumjaTuBa Onia ycrenrHa 3Ha4ajHo je o1
caMor MoYeTKa YKIJbYUUTH KJbYYHE JbYJe OpraHu3aliije Tj. BIaCHUKe mporieca, nHaue he
BehnHa 3Hama M Jajbe OCTaTH KoJ TojeauHana. Kao kipyuyHu QakTop ycmexa

WHUIIA]aTUBE UCTUYE CE MOAPIIKA PYKOBOICTRBA.

[Topen moaprike pyKOBOJCTBA, Kao 3Ha4yajHH (DaKTOPH 3a YCIEUIHY WMIUIEMEHTAaIU]y
MEHAIMEHTa 3HameM u3lBaja ce u pa3Bo] UT wmHbpacTpykType U mpuiaroheHocT
TUMCKOM pajy. HermoBepeme npema HOBHM MPOjEKTUMA M OpraHU3alioHa KyJITypa Koja
HE MMOIp>KaBa MPaKCy JeJbeha 3HAba U3/IBajajy ce Kao 3HauajHU (PaKTOPH KOjU HETATUBHO

YTHU4Yy Ha I/IMHJ'ICMCHTaL[I/ij MCHAIIMCHTa 3HalbCM. Kako 6u ce YTI/II_Iaj HCTaTUBHHUX
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¢dakTopa mnpenynpearo WIM CBEO Ha MHUHUMAIHYy Mepy Mpeanaxy ce ofpehene
AKTUBHOCTH Kao IITO Cy OpPTraHW30Bame JApYyKema n3Mel)y 3alociIeHnX, U eKCTepHO ca
MOCIIOBHUM TAapTHEpUMa, OJp’KaBame cacTaHaka u3Mely pa3lInduTHX OJeJberba,

,,AO0PpYy4daK Cca SaHOCHCHI/IMa“, MCHTOPCTBO U CJI.

Crparervja U OUJBEBH CIyXKe Kao pedepeHTHE TauyKe 3a yCMEpaBame 3aJaTaka TOKOM
¢aza umriemenrtauyje. Ilpu Tom Tpeda yzetu y 063up npoMeHe JOK ce paJu Ha pa3Bojy
cTpateruje, jep cy oHe jeauHo KoHcTaHTHEe. C 003MpoM J1a Cy MpoMEHe CTajHe, Ha
neguHUCame CTpaTervje HUKako He Tpeba riegaTv Kao Ha y3alyJaH Iocao, jep 0e3
CTpaTerdje HeMa OCJIOHIIA 3a MPOLEHY IITa Ce CBe MPOMEHMIIO U KakBe he OMTH Hasbe
MMILTUKAIIH]€ 32 MEHAUMEHT 3HameM. CTpareruja Tpeba qa Oyie mTo KOHIM3HU]a U Mopa

ce mpatuTH y 0yayhHocTH.

[Ipu pa3Bojy ctpateruje MeHapMmeHTa 3HamweM, Yy CWA 14924-3 (2004), uctakuyT je
MPHUCTYN KOjH TOJIa3W OJ OCHOBHE IOCIIOBHE CTpaTeruje Kojy opranm3ainuja Beh ciemn

(cnuka 12).

VYKOIMKO OpraHusainuja MOCHIyje Ha BEJIUKOM TPXKUINTY, Hyauhe craHapIu30BaHE
MPOU3BOJIE U ycIyre. Y TOM CiIy4ajy, UMa 3a IiJb IOCTU3alkhe BUCOKE €(hUKACHOCTH KPO3
CTaHJapAM30BaHe MPOU3BojAe U mporece. OBakaB MPUCTYII 3aXTeBa MOHOBHY YIOTpeOy

3Hama. TakBe opranmuzaiyje Tpeda a Texe TOME Jia CBOje 3HaAmhe KOAUPUKY]Y.

VY CymnpoTHOM, aKo OpraHu3aldja Mociyje Ha TPXKUINTY Ha KOME KOPUCHHIIM OYEKYjy
JeAMHCTBEHA pelllema, Ty CTaHAapaud He IMOMaxy, jep ce Mopajy mnpuiarohaBaTtu
NOjeIMHAYHAM KOPHCHUIIUMA. Y TaKBOM OKpY)K€HhY HEMa YBEK JOBOJPHO BpEMEHa 3a
JIOKYMEHTOBAIE pEIIeHka Tj. 3a KOAU(UKAIN]y CBUX PEJIECBAaHTHHUX 3Hama. Y TaKBUM
cUTyalMjama, 3Hame he ce pasMemUBaTH IUPEKTHO TeJIe(h)OHOM, JIUIEM Y JIUIIE, Ha TIOCITY
win onnajH. Ojutyka o u30opy cTpaTeruje cBakako He TpeOa a Oyae nin/uiu, Beh cBaka
opranm3aiuja Tpeba na nponalhe paBHOTEKY u3Mel)y OBe JIBe cTpaTeruje, Tj. y K0joj Mepu

je HeomxoiHa KoauduKaIuja, 1 Kako OMOTYNUTH TUPEKTHO JehEHe 3HAMbA.

[Topen oBor mpuctyma, CWA 14924-3 (2004) yka3zyje Ha MoryhHOCT WHTerpanuje
MEHAIMEHTa 3HameM ca Beh mocrojehuM cucTteMuMa MEHaMEeHTa, a Kao jeaH Of

npumepa HaBoau crangapa ISO 9001 u mopnene moOCIOBHE HM3BPCHOCTH. AKO je
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opranm3anja Beh mpomecHo opuWjeHTHCaHa, TO 3HATHO OJIAKIIaBa CIPOBOheHme
WHUIMjaTHBE KOja Ce OJJHOCU HAa MEHAIIMECHT 3HambEM, jep je Beh mpucyTHO pa3sMHIIbamke

3aCHOBAHO Ha IMponecruMa U CTajiHa Mo00JbIIIaBambA.

Cymupajyhu npenopyke CWA 14924-3 (2004) xopamu y mporecy HUMIUIEMEHTaluje
npojekTa ynpasibama 3HameM y MCII monase ox mporene 3penocta MCII 3a yripaBibame
3HaEM U TPOIICHE MOTPEOHNX KOMITETCHIIM]a 3a caM IPOIeC NMIIEMEHTAIHje. 3aTuM,
HEONXOHO je AeUHUCATH TUTAaH KOMYHUKAIM]je U YTBPAUTH Moryhe Gapujepe u yaory
MeaujaTopa 3a mpolec UMIieMeHTanuje. Hapennu kopak je neduHucame ynora u
OJITOBOPHOCTH U TIOjEAMHAYHUX W THMCKHUX, Ka0 U JIOHOIICHE aKIMOHOI IJIaHa ca
JeTaJbHUM 3a7aiiuMa 1 TporkoBuMa. M360p anata koju he ce npuMemuBaTH (a KOju Cy
noHyheHu kao mpenopyka y Boauuy) je Takohe jeman ox kopaka. Cienu o0yka U yueme,

a Ha caMOM Kpajy NWJIOT MMIUIEMEHTalMja ca MOBpaTHUM HH(popManujama o

N

CraHaapAaHHU MIPOU3BOAU U ITpunarohenu npoussoau u

HVANG
OO OO0

JlupekTHa moJieNna NCKycTaBa
IToBe3nBame Jby
TpaHcHTapeHTHOCT

pe3ynratiMa UMIUIEMEHTAIH]€.

KonkypenTHa cTpaTeruja

ITonoBHa ynorpeba 3Hama
CrBapame craHnaapaa
W3zapana enekTpoHcKe 6aze
3Hakba

Komudukarmja ITepconanu3aigja

%

Cnuka 12: JIBe TeHepHUKe cTpaTeryje MeHaIMeHTa 3HameM npema Hansen et al.
H3zeop: CWA 14924-3:2004

CTpareruja MEHaIIMEHTAa 3HAHEM

Pesynrar mpomeca wuMmmieMeHTaluje cBakako Tpeba ga Oyae UHTerpaiuja

OpPraHM3aIllMOHOI 3HaWka Koje TMpejacTaBjba J0JaTy BPEIHOCT 3a IPOU3BOjE/yCIyTe,
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WHTEPHE TpoIece, OAHOCe ca KiumjeHTHMa uTA. [loBpatHe mH(pOpMaNUje 0 HAMPETKY
MMajy MO3UTUBAH YTHUIAj HA MOpaJ JbYAW y OpraHu3allfjy 3aTo UX Tpeda MOIeuTH ca

CBUM y4YECHUIIMMA MPOjeKTa.

Ha ocHOBy eBpomckor ymyTcTBa, MOXE C€ 3aKJby4uTH jAa je npenopyka 3a MCII na
YCIIOCTaBJbAIE IMPOIECa MEHAIMEHTa 3HAambeM I0CMaTpajy Kao MHHHU IpOjeKar.
MebhyTtum, ykonuko ce He 00e30e1u aKTUBHO YYecTBOBame 3anocieHux ynyrap MCII u
JIOBOJEHO BpEMEHa 3a 00aBJbambe 3a7aTak, OBaKaB IPOjeKaT MOXKE MPEPacTH y 030MibaH
noxyxsat, ¥ MCII mMory u a otycTany ol lberoBe peain3anuje. AKTUBHO Y4ECTBOBAE
3aMoCiICHUX, y TPUHIUITY, 00e30eljyje ce MOTHBUCAmEM, a TO je 3a/JaTak HajBUIIET

PYKOBOJCTBA.

3.3.4 Cmpamewku npouecu y MCIT

W3yuaBame cTpaTemikor MEHAMEHTa y KOHTEKCTy MajMX M cpelmux mpenyseha
nojaBsbyje ce TokoM 80-MX rojuHa MPOLUIOr BeKa M IMOCTaje CBE 3HAYajHUja TeMa y
akaJeMcKoj tuTeparypu. M ako je To jenan oj ajnaTa 4ijoM IpuMEHOM ce nipeaysehe Boau
70 JTYTOpOYHOI ycliexa, yIJIaBHOM je IOBe3aH ca BenukuM npeayszehuma. Yecto
pykoBozctBo y MCII notuemyje u He IpUMEbY]y METOJe CTPATEIIKOT YIIPaBJbamba Ha
HAYMH Ha Koju Ou To Morimu. Aytopu Marikova et al., (2022) u Ates, (2008) uctuuy mga
NpUMEHa CTPATEIIKOT MEHAIMEHTa Y MaJIUM Ipeny3ehnma yak HUje JOBOJHHO ONMMCaHa

HH Y CTPYYHO] JIUTEpaTypH.

Ates (2008) y cBojoj aucepTanuju nzydaBajyhu crparemke npomece y MCII y mpakcu
HCTHYE, KAaKO CTPATEIIKH Pa3BOj MAJUX M Cpeamux mpemayseha tpeba ma Oyme Opwura
BehMx opraHmM3anuja ¥ TpakTH4apa W TO Tpe cBera 30or cBe Behe ymore MCII y
mehynapoaaum nocnoBuma. Takole, cTHYE 1a CBE Mambe HAa TPKUIITHMA TOMUHUPA]Y
BenMKa npenyseha, a ¢ npyre ctpane, MCII yecTo mocityjy yHyTap jaHama cHaOaeBama

y KOjuMa BEJIMKE OpTaHMu3allije MOCTaBJba]y CTaHIAP/IC U 3aXTEBE.

3a TpajHy KOHKYPEHTCKY MPEIHOCT OopraHusaiyje, y Teopuju u npakcu MCII, nocraje
CBE BaXKHUjE CKEHUPAHE OKPYKeHha U aHaiM3a (akTopa KOjU YyTUYY Ha IMOCIOBAIbE.
AHanm3a KoHTeKcTa je HeonxoaaH nporec y MCII 3a ycnenHo yckmahuBame crpareruje

NIOCJIOBaba ca 3aXTeBUMa OKpyxema (Ates, 2008).
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VY norneny uHTEpHOT OKpYyXemwa, Behnna MCII ananu3upa cBoje yHyTpallmbe OKpYKewe,
QI MHOTHMa HEJ0CTaje METOJOJIOTHja 3a MPaBWIHY M TayHY IPOIEHY CHOJbAIIREr
OKpy’Xemwa. Pa3nor 3a To yriaBHOM MoOXke OWTH HelOCTaTak pecypca MOTpeOHUX 3a
CIIPOBOlebE HCTPAKMBaKa CBHX acleKTa okpyxema y kome MCII mocnyjy (Groom u

David, 2001).

Ates (2008) y cBom pany, mo3uBajyhu ce na Gilmore (1966; 48), uctuue 1a je KJbydHu
U3a30B MaluM mnpeay3ehuma, u3mely ocranor u mu3pana AyropovHOr IUIaHA M KaKo Ja
pacriopezie cBoje orpaHuueHe pecypce. Takohe, Ha OCHOBY aHalIM3HpaHe JUTEpAType
UCTHYE JIa:

— wmHore ununujatuse MCII ocMunbeHNX y by noBehamba KOHKYPEHTHOCTH He
ycreBajy 300r HejocTaTka cTpaTenkor mianupama y MCII,

— HEJOCTaTaK CTPATEIIKOr IUIAHWpamka U aHaJIM3Upama YHYTPALUIBHX |
croJpallikbuX (PakTopa oKpykema orpanndana ycrnex MCII,

— crpareruje y MCII cy yrmaBHOM OONMKOBaHE caMO Y IJlaBaMa BJIaCHUKA WIIH
TeHEPAITHOT TUPEKTOpa,

— crparemka aktuBHOCT y MCII je Bumie HepopmanHa 1 MHTYUTHBHA, HETO IITO je
TUTAaHUPaHa U PallMOHAJHA,

— y oapeheHoj Mepu UMaK MOCTOjH CTpATelIKa aKTUBHOCT, jep Majia U Cpeimba
npenyseha page oapeleHe cTBapu U3 yriia cTpaTENIKOr MEHAUMEHTA, aJld UX HE
Ha3UBajy AaKaJeMCKUM jJE3UKOM KOjU j€ 3BaHMYaH y TEOpPUjU CTPATEIIKOT
MEHAalIMEHTA,

— Maja u cpefmba npeayseha cy BakHa 3a PUBPEY U YIPABIbAE CTPATETH]OM je
KJby4Ha 00sacT Ha kojy menariepu MCII tpeba na craBe Behu Haracak kako Ou

OCTAJIN KOHKYPEHTHHU Ha Jy’KH POK.

[To3uBajyhu ce na Berry, (1996), ayrop mopen HaBeneHOT, UCTHYE J1a j€ 3a OTNCTaHAK
MCII Ha gyxu poK KJby4Ha OAPEIHHIIA CTpATEIIKa CBECT MEHAllepa, U J1a y yCIeUTHUM
MCII meHayepu Tpemo3Hajy JAa je CTPaTeIIKO YIpaBibambe WHTETPaTHa IOCIOBHA

AKTHUBHOCT.

Waalewijn u Segaar (1993) ucTpakuBaiu cy mpakcy cTpaTellKor ympaBibama y 200

cpeamux npenyseha y Xonannuju. HakoH cripoBe/ieHe CTyMje ayTOpH Cy 3aKJby4Hia Ja
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je y mpexo 80% mnpemy3eha moma crmocoOHOCTH CTPATEIIKOT TUIAHUPAha W YOIIIITE

CTpATEIIKOT Pa3MHUILIbamka, U 1a HE TI0CTOje AyTOPOYHH INTAaHOBH.

Gavurova et al., (2020) cy ucrpaxkuBanu nepuemniujy MCII y morieay 3Hagaja mporeca
cTpatemikor ympassbatba y MCIL, u To y onHOCy Ha Tpajambe MOCIOBamka, HUBO
oOpa3oBama u noj. [Ipukymbame mojaTaka peaan30BaHo je MyTeM OHJIAjH YIUTHUKA Y
Yemkoj, CrmoBaukoj, [losbckoj m Mahapckoj. YOUTHUK Cy MOMyHaBald BIACHUIIA U
BuIIM HUBO MeHanpMmeHnTa MCII. McnuTanunm cy M3HOCHIIM CBOje MUIIUBEEHE Y MOTIIETY
onpeheHnX uCKaza KOjU Cy C€ OJHOCWJIM Ha 3HAyaj CTPATELIKOr YIpaBJbamba.
AHalM3MpaHoO je Ja JIM Ce CTaBOBM MCIMTAHMKA PA3JIHMKYjy y OJHOCY Ha HHBO
oOpa3oBama, MOJI M BPEMEHCKO Tpajame IMOCIOBama. Y TIOTNEAy MHIUbCHA Ja JIH
IPaBIITHO ITOCTaBJ/BEHO CTPATEIIKO yIPaBIbamkhe M0O0JbIIaBa KOHKYPEHTHOCT Ipeay3eha,
pe3yiTaTu Mokasyjy Jia je oopa3zoBame 3HauajaH (HakTop Tj. ]a C€ MUILJbEHA UCIIUTAHUKA
pasnmuKyjy y 3aBHCHOCTH oja oOpa3oBama. Takohe, moTBpheHo je nma cy cCTemneH
oOpa3oBama, ajld U BpeMe IOcTojama mnpeayzeha 3HadajHUM (QaKTOpU HPUIUKOM
UMITIEMEHTAIMje CTPATEIIKOT yIpaBJbamba y CBAaKOJHEBHOM IOCIOBamy mpenyseha. Y
3aBHCHOCTH O] TOTa KOJIMKO Jyro MOCTOju mpenys3ehe, pa3iukyjy ce U MHUIUbEHA Y
HorJIeAy TOra Ja JH je CTpaTelIKd MEHAIMEHT Heu30ekaH JIe0 KOPIOPaTUBHOT
ynpaBipama. Kaza je y muTamy 1o, He pa3iinKyjy c€ MUIbEHA UCTIUTAaHUKA Y TIOTIIeTy

3Hayaja cTpaTemkor MeHanpmenTa 3a MCII.

VY ckiamy ¢ TUM ayTOpH 3aKJby4yjy Aa COIMO-€KOHOMCKH (PaKTOPH YTUUY Ha CTPATEIKO
yhpaBjbame y npemyszehuma, kao u 1o Aa he y OyayhHocTr urpatu 3HauyajHy yJory y
MPOIICHH YCTEIIHOCTA CTPATEIKOT MEHaIMEeHTa y Tmpeay3ehy, Te ux je moTpeOHO

nerasbauje ucnmratu (Gavurova et al., 2020).

VY 6yayhHocTH, CHa)kHA JJMHAMUKA OKPYKEHa, Kao U (PaKTOpU eKCTEPHOT OKPYKeHa KOjU
yTudy Ha QuiekcuOmimHOCT mpeay3eha wu mpomecu Tiobanuzanuje u3UcKuBahe
(bopMupame YCIeITHIX CTpaTeTHja U lbUXOBY HMIUIEMEHTAIIN]Y Y MTOCTIOBamk-e mpeay3eha.
To he momarHo moBehatn morpebe 3a 3HaEKHEM Npery3eTHHKA O METOAaMa CTPATEIIKOT
ynpaBJbama, a Takohe he u3BpmmTH nMpuTHcak Ha oOpa3oBHU cucteM (Gavurova et al.,

2020).
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Gavurova et al., (2020), y HapeIHOM TEPHOIY MMajy 3a [WJb JIa UCIUTA]y MEPICIIUjy
CTpPATENIKOT YIpaBJbamka OJl CTpPaHE MEHAllepa y 3aBUCHOCTH O]l CEKTOpa y MPHUBPEIN H
BenuuuHe npenyseha. Ayropu Haciyhyjy, aa he 030M/pHOCT mporieca Koju ce 0JIBHjajy Y
npeaysehrmMa y TIOjeJMHUM CEKTOPHMMA YTHIIATH Ha TMOTpedy WMILIEMEHTAIH]e
CTpATELIKOT YIpaBJbaba, Ka0 M Ha TO Jia Ce MepIemnirje O leroBOM 3Ha4yajy OJ CTpaHe

PYKOBOJICTBA pa3juKyje.

Marikova et al., (2022) uctudy n1a, Mako ce CTpaTENIKh MEHAIMEHT Ka0 KOHIIENT Y€CTO
OMHCYyje y CTPYYHUM paJOBUMA, HEAOCTAJy CTyAHje Yy KOjUMa C€ aHaJIU3Hpa HUBO
IpUMEHe Ipoueca crpaTemikor ympasBbamwa y MCIL. Ha ocHoBy ananmsupane
JTUTEpaType, ayTOpu HABOJE Ja je€ CTpPaTeHIKd MEHAIMEHT CKOpPO YBEK Ouo onapeheH
MPBEHCTBEHO 3a BeJMKa Ipenay3eha, anu Aa cy y JaHalllikbe BpeMe W BIACHUIM MaJIUX
npeny3eha mouenu aa cxBarajy meroB 3Havaj. Takolhe, uctuay na cy y mpakcu, Mana u
cpeama npenyseha Buie opujeHTHCaHA HA KPAaTKOPOYHA ONEpAaTHBHA MHUTAmka HEro Ha
JyTOpOYHa CTpaTelllka MUTamka U Jja ce He 0aBe CTPATEeIIKUM IUIAHUPAHEM Y JJOBOJBHO]
mepu. Takobhe, mctnuy ga je y MCII nmoHomewme ojiyka BHUIIE PEAKTHBHO, a HE
MPOAKTUBHO, OJJHOCHO /1a Cy BJIACHUILIM W MEHAlepU ,,CTPATEHIKM KPATKOBUAM U Ja

HEeMajy IyropouyHy BU3Hjy O TOME y KOM MpaBity ce kpehe mwuxoBo npenysehe.

VY ckilay ¢ IpeTXoJHUM, Y CBOM pajy UCTHUY Ja j€ 3Ha4yajHO UCTPAXKUTU KOJH j€ HUBO
npumeHe crpateiikor MmeHayMenTa y MCII u na nu ce oH pasiukyje y 3aBUCHOCTH OJ1
BeJIMYMHE Tpeay3eha, jep je oA BelMKe BaXHOCTU Jla Mana mpeayseha umajy BU3H)Y,

MUCH]Y, ITWJb U J1a 3HaJy Kya npexy3ehe ume.

AyTtopu Matikova et al., (2022) cy yrBphuBaiu HUBO MPUMEHE CTPATEIIKOT MEHAIMEHTa
y MCII nmomohy wHaMKaTOopa ,,HUBO CTPATEIIKOT YyNpaBihbama™“ KOJU Cy, Ha OCHOBY
aHaJM3UpaHe JuTepaType W AeUHUIMja KOje Cy TOCTaBHIM ayTOpH KOju ce Oase
CTpATEIIKUM MEHAIMEHTOM, MPEBENN Ha je3UK UCITUTAHNKA KPO3 HEKOJIMKO Hauena Koja
6nmxe oapel)yjy HUBO MPUMEHE CTPATELIKOT MEHAIMEHTA:

— y npenysehy nocroju nepuHMCaHa CTpaTeryja,

— cTpareruja je y nucaHoj ¢popmu,

— cTpaTteryja je paspaleHa y niaHOBUMA,

— mnpexny3ehe aHanM3Mpa CHOJbALIHE OKPYIKEHHE,
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— mpeny3ehe aHanM3Mpa yHYTpaIIbhe OKPYKEHE,

— mpeny3ehe mpaTu mocTu3ame NUIHEBA,

— mnpexny3ehe mpemno3Haje BpeIHOCT MPOU3BOAA 33 KyIIa OCUTYypaBajyhul HeroBy
KOHKYpPEHTHOCT,

— mnpexnysehe npatu U ouewyje UHIUKATOPE,

— Ha OCHOBY Oynyher pa3Boja TpKHINTa Mpeay3ehe TOHOCH OJUTyKe M Kpewpa

Oynyha cuienapuja.

Ha ocHOBY pe3yntaTta uCTpakuBama ayTOpH Cy MOJeIWIn peay3eha y Tpu rpyne, u To:
npeny3eha koja MMajy pasBHjeHE MPOIECEe CTPATEIIKOT yNpaBlbama, mnpemyseha koja
MMajy IeTMMUYHO Pa3BHjeHE MPOIIECe CTPATEIIKOT YIIpaBibamka U npeay3eha koja Hemajy
pa3BHjeHE TIpollece CTPATEIIKOT yIpaBibama. Takohe, M3 pesynraTa HCTpaKUBamba
NPOM3JIa3H J]a HUBO CTpaTeIKor yrnpasibamba y MCII 3aBucu oj Benmuune npeayseha u
TO 1O KpUTEpHjyMy Opoja 3aloCiIeHHX, a HE 3aBHCH O] JICJaTHOCTH M MpaBHE (dopme
nocyioBama. [Ipema Tome Beha npemnyseha (koja 3anonspaBajy S0 win BHIIIE 3aIIOCICHUX )
UMajy Ha 3HATHO BUIIIEM HUBOY Pa3BHjECHE MPOIECe CTPATEIIKOT YIIPaBJbakha HETO Majia

npenyseha (Matikova et al., 2022).

Melhytum, mopen HHCKE MPUMEHE IMpolleca CTPATEIIKOr MEHA[IMEHTa, WIak Tpeba
yBaxxutu Heke crnerupuunoctd MCII, moce6HO y CMHCITYy HBHXOBUX IPETHOCTH.
CnocoOHoct Op3or mnpuiarohaBama NpoOMEHaMa TPXKUILITA WM 3aKOHOJABCTBA,
jeTHOCTaBHU]ja OpraHM3aIMOHA CTPYKTYpa M HUXKU KalUTAIIHU 3aXTeBH y mopehemy ca
BeMMKUM mpeny3ehuma Bemmka je mpemHoct oBux mpeayseha. CramHo ydewme u
mo0oJbIIaBame MPoheCHOHATHUX CIIOCOOHOCTH PYKOBOJICTBA 3@ CTPATEIIKO YIIPABIHAHHE
y MCII oz Benmke je BaxkHOCTH 3a noBehame koukypeHTHocTH MCIL. ITopen Tora, BaskHa
je mpe cBera cmpeMHocT npeayseha ga capaljyjy ca ucTpaxxuBaukuM U 00Opa3oBHUM

WHCTHUTYIIHjaMa Kao IITo cy Hip. yHuBep3utTetu (Matikova et al., 2022).

Ha camowm xpajy, ayropu 3akspydyjy aa MCII mHOTO myTa momymaBajy BUIIE YITUTHUKA
3a ApKaBHY YIPaBy, U Jla U BbUXOBA CIIPEMHOCT 3a Capajiiby 3a MoTpede JUIMIOMCKUX U

MaruCTapCKmx paaoBa HI/IjC BCJIMKA, Ca YUM CC CyCpcila U ayTOPKa OBC ImcepTaque.

Addae-Korankye u Aryee (2021) cy wuCTpaXWBajdM YyTHIA] NPaKCH CTPATEIIKOT

yhnpaBjbarkba Ha pacT Malmux M cpeamux mnpenyseha y Tamm. Cryauja je mokasana
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NO3UTHUBHY Be3y wu3Mel)ly edexktuBHe M eduKacHe TpUMEHE MPAaKCH CTPATEIIKOT

ynpassbama u pacta MCII y I'anu.

AyTopu moJaze oJ] Tora Jia yCIeX CTPaTEeIIKOT YIpaBibamka, a CAMUM THM M PAcT MauX
U cpeAmux mpeayseha y Belukoj MepH 3aBUCH 07 eduKacHOCTH (opMysHcama,
UMIUIEMEHTAIMje W eBalyalnuje cTpareruje. MehyTum, kaga je y muTamy yCBajame
cTparenikor ynpasibawa y MCII y npakcu crame je u gasbe jgoue. Hemocrarak BpemeHa
3a TPUNPEMyY TUIAHOBA, HETIO3HABAKE CTPATCIIKOT TUIAaHUparha, HeIOCTaTaK BEIITHHA U
HOBEpEa HaBOJIE Ka0 Pa3Jiore 3a HeJ0CTaTaK MPaKCH CTPATEIIKOT yIpaBbamba Yy MHOTUM

MCIIL.

VY cTyamju je OTKpUBEHO Jia MOCTOJM 3Ha4yajHa MO3WTHBHA Be3a u3Mmel)y dhopmynucama
crpareruje u pactra MCII, kao n u3mehy ummiemenramnuje crpareruje u pact MCII y
laan, mro ykasyje na he edexkTuBHA HMIUIEMEHTAIMja CTPATEIIKOT YMpaBbamba
no0oJBIIIATH PacT MalUX U cpeAmux npeayseha y 'anu. Melytum, ctyauja je, oTkpuia
Jla IIpoLec eBajlyalilje cTpaTeruje uMa HeraTuBHy Besy ca pactoM MCII y I'anu. U nopen
TOra, ayTOpH HUCTHYY Jla ce Moxe pehm ma cBeykymHo edukacHa mpuMeHa mporeca
CTpPAaTEIIKOT YIIPaBJbakha YyTUYe MO3UTHBHO HA PACT MAJIKX U cpedmux npeayseha y ['anu,

Y CBUX OpraHu3aIyja yoriTe.

AyTOpH npenopyuyjy Aa, BIaCHULM U MEHAlepy MaJIUX U cpeamux npenyseha, kopucre
pe3ylTaTe OBe CTyIuje y CBpXy MoOoJblllaBama Mpolleca CTPATEHIKOT YIpPaBJbamba Y
MCII, anu u y cBpXy 3amoljbaBama CTPYUYHaKa 3a CTPATEIIKO YIPaBIbamkhe, MOCEOHO Y
obnacTu eBallyaluje cTpaTeruje, Kako OW MmoOOoJBIIaK MPOIeC eBayalllje CTpaTeruje
TaKo Jla eBajlyalija cTpaTeryje Mo3UTUBHO YTUYE Ha YUHHAK, pacT u oapxxkuBoct MCII y
["anu. Takohe, momro MCII y ['anu urpajy 3HadajHy yJiory Y CMHCITY CBOT JIOMPUHOCA
€KOHOMCKOM pacTy ['aHe, mpenopyka ayTopa je 11a, ce Bnajaa ['ane hokycupa Ha npyKame
TeXHUYKE TMOMOhM MaimuM U cpeamuMm npenysehuma y o0nacté  cTpaTenikor
IUTaHUpa-a/yIpaBibamba TaKo J1a MO3UTHBHO yTHuy Ha pact npuBpene (Addae-Korankye

u Aryee, 2021).

Elshamly (2013) y cBojoj aucepraiiuju UCTpaKyje Koje U KaKo ce CIIPOBOJIC CTPATEIIKE

aktuBHocTH Y MCII. AyTOpKa myTem HHTEpBjy UCTpaxyje y kojoj mepu MCII cripoBene
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aHAIM3Y OKpYXema, (popMyiucame cTpaTerdje, a 3aTHM U HBbEeHY HMILICMEHTAH]Y U

eBayarujy.

Elshamly (2013) Ha ocHOBY cripoBeZicHUX UHTEPB]Y 3akibydyje na cy MCII akTuBHa o
NUTaky aHallu3e OKPYKeHa, al Ja Cy BUIIEC YyCMepeHa Ha pa3yMeBambE CIOJhAIIHET
okpyxema. @akTope Koje Hajuenthe aHATM3UPajy OJHOCE C€ Ha KYIIIIE U J00aBJbamke, a
no Mamu 0poj MCII aHanu3upa U TEXHOJIONIKE MPOMEHE. 3a Pa3iuKy O]l MPETXOJIHO
HaBeJIeHUX (akTopa (EKOHOMCKUX U TEXHOJIOIIKHX ), HUKO O]l HICIIUTAaHHKA HUje MOKa3a0
na ce 0aBM JAPYIITBEHUM WM KyJITypHUM JHMMEH3HMjaMa OKpYXKema. Y aHalIu3u
OKpYXeHa, TaYHH]e Y MPOIEHH JIa JU Cy UAcHTHU()HKOBaHE MOTYNHOCTH M3BOJJBUBE U
KOJIMKO Bpene Hajuile je npumewuBaHa SWOT u ananuza tpoukoBa. ['eHepaiHo,
pe3yiTaTu Cy yKa3alid Ha TO Jia je eKCTEpHA aHaJlu3a OKpYKemha TeKyhH Mmporec Koju ce

00aBJba0 PEIOBHO.

Kana je y nuramy nporec hopmyrucama CTpaTerije ueTpakupame mokasyje na MCIT
HEeaJeKBaTHO 00aBjbajy OBY akTHUBHOCT. TokoM uHTepBjya je yrtBpheno aa MCII
(MCIIUTaHUIK Y OBOj CTYIHjH) MMajy moTemikoha y neduHucamy IyrOPOYHUX [UJHCBA,
IPBEHCTBEHO 300T HeJocTaTka pecypca. Mehytum, youeno je na cy MCII y oBoj ctynuju

AKTUBHH]H y MTOCTABJbahy KPATKOPOYHUX LIUIHEBA.

Anammzupame sureparype Elshamly (2013) je yrBpawna na MCII perko umajy
CTpaTeruje WM MocJIOBHE IJIAHOBE, a TO y BenuKkoj Mepu Baxku 3a MCII y oBoj ctyauju.
Wnak, Mawu 6poj ucnuranuka, oko 16% crnpoBoau MpoLec CTPATEIIKOr [UIaHUpaka, a
Kao INIaBHM aJlaT KOPHIINEeH 3a CTPATEIIKO IUTaHupame je akimonu miaH. Elshamly (2013)
UCTHYE Ja je jelaH o]l KJbyuyHuX pasziora 3amro cy MCII HeycnemaHn HemocTaTak
cTpaTelKor miaHupama. 1 ako ycrex MCII Huje Morao z1a ce npoueHu Kpo3 CTyAHjy,
Bepyje na ce O0JbM TMOCJIOBHHM pe3yiaTaTd MoOry mnocTuhu Kpo3 00Jbe CTpaTelko

TUIAaHUPAHE.

VY norneny ummieMeHTaluje (MM U3BPIICHA KAKO Ce y JIMTEpPATypU YECTO HABOJMN)
yTBph)eHO je Ja je CTBapHO H3BpIICHE CTpaTeruje HUCHOoJ CTaHaapja, IITO je
HajBepOBaTHHUje TMOCJeMIa Jome (GopMyialuje cTpaTervje M Jiolle KOMYHHKaluje.

MCITI HajBuIe MMajy TIOTENTKOhe y TOME J1a 1a y9uHEe UHTEPHE pecypce JOCTYIHUM, a Y
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CKJIaoy C THM Y MHOTHM CIIy4ajeBUMa HUCY Y MOTYhHOCTH Ja MCKOPHCTE MPEIHOCTH

UICHTU(PUKOBAHUX EKCTEPHUX MOTYhHOCTH.

VY cnpoBohewy crpareruje y MCII Hajuenthe mpenpeke Cy HEMOTYhHOCT ajloKaluje
JbYJICKUX pecypca M HeJlocTaTak (PMHAHCHJCKUX CPEACTaBa, a KOjH je HajOUUIJICAHU]U Y
BUJY HEIOCTaTKa KpPaTKOPOYHUX TOTOBUHCKUX cpeacrtaBa. Hemocratke y oOmactu
KpaTKOPOYHUX TOTOBUHCKMX cpenactaBa MCII Ou morna na pemiaBajy CTPOXHUjUM
ynpaBJbambeM OYyLIeTOM U Ipey3HMameM caMo IpojeKara 3a Koje cy CUTypHH Ja he ce
YCIIELIHO 3aBPIINTH, a Y CKJIAAy ¢ TUM OM MaKCHUMaJIHO MCKOPUCTHUIIM CBOj€ MHTEpHE
pecypce 1a IOCTUTHY YCIEIIHY HMIIEeMEHTaNu]jy ctpateruje. Kpos unrepsjye, yrephero
je na cinabu TOKOBHM FOTOBUHE JIOBOJIE 0 MOTEHIKohe y CBaKOJHEBHOM IOCIIOBaY, Ma
caMMM THM MeHayepu Hucy Ounm y MoryhHoctu na ce (okycupajy Ha H3BpLICHE

cTpaTeryje.

[Mopen tora, yrBpheno je na y ucnuruBanum MCII mamka yckialjuBame MOCTOBHHX
nporeca mTo je aeo mianupamwa, na MCII camum TUM HUCy OuWiia y cTamy Ja U3BpLIE
cTparerujy ehekTuBHO. Takole, 3a ycrenny IMIUIEMEHTAI|]y CTpaTETrrje HEOIIXO0/1aH je
no6po ypehen npouec komynukanuje. Mehytum, yrepheno je na MCII umajy onpehenux
norenrkoha Ha HUBOYy KOMYHHUKaIHje, Tj. JeTaJbl O HAYMHY Ha KOjU CTpareruja tpeda

OUTH caomTeHa HUCY OaIlll MO3HATH.

Kao crparemky taktuky ananuszupana MCII npumeryjy uaTepBeHInjy. Mehytum, unnu
ce 11a je n300p OBe TAKTHKE PEe3yJITaT JAeIOBakha HA HEOUEKHBAHE TPOMEHE y CIIOJbAIILEM

OKpYXelYy WIN Npuiarolasama I1aHoBa 300T JIOLIET IUIAHUPaka, a He HaMepHH U300p.

Elshamly (2013) na 6u nponienmna y kojoj mepu MCII cripoBoie eBanmyanujy cTpareruje,
TOKOM HHTEPBjya rmocMaTpaia je cieaehe akTHBHOCTH: KOHTPOJIA CTPAaTeTHje U MEPEHe
pesyJTara, IpUKyIUbamke MOBPAaTHUX MH(OPMalLija, peBU3U]Y U YUeHe, UISHTHPHUKALIN]Y
KOPEKTUBHUX M MIPEBEHTUBHUX Mepa. YTBpheHo je, n1a cy MCII y oBoj cTyiuju yriaBHOM
Ouna ycMepeHa Ha KOHTPOIy M MeEpeme CTpaTerdje W MPHKYIJbambe IOBPATHUX
uHbopMallFja, a y Malk0j MEpH Ha PEBU3U]Y U YU€HE U WICHTU(DUKAIN]Y KOPEKTUBHUX

MEpa, a CKOpO HU MaJIO Ha I/II[CHTI/I(I)I/IKaI_II/ij NPCBCHTUBHUX MEpa.

110



VY oxBupy npojekra ,,YHanpehewe ynpasbaukux kananurera MMCIIII y rpany Humry
W3BpILICHA je aHam3a yrpaBsbaukux kamanutera MMCIIII y okBupy Koje ce uctuue aa
3Hadajan 6poj MMCIIII uMa HemoBOJFHO pPa3BHjEHE YMPaBJHAYKE KamalUTeTe INTO
JTUPEKTHO OTpaHMYaBa HBUXOB JaJjbU pacT U pa3Boj. Kao rmaBHU pas3nor TakBe cUTyaluje
HaBo M ce ciexache:

— mnopoanyHa npenyseha yecTo MokyuaBajy Aa yrnpaBibakbe U OATyUHBAbE 3apiKe
y OKBUpPY IOpOJUIC, MAKO MOXKJIa HE IIOCTOje KalalUTeTH 33 KBAJIUTETHO
YIPaBJbabe,

— yIpaBJbayKM KamalMTeTH HE MOTY Jia MCIpare pas3Boj mpemyseha, mTo 4ecTo
ycropana J1aJbu pacT U pa3Boj;

— Maja W cpeama mnpemyzeha HUCYy ymo3HaTa ca HAJHOBHJUM TEOPH]CKUM
JOTIPUHOCHMA M 3HamHMa KaJla je y MUTamy yNpaBJbayku MPOIEC jep HeMajy
JUpEKTHE KaHajlle KOMYHUKalMje U pa3BHjeHEe OOJHMKe capaime ca
BHUCOKOOOPa30BHUM HHCTUTYILIMjaMa KOj€ IIKOJTY]y yIpaBbauyky Kagap ITo O1 UM
omoryhmio na nakmie nol)y 10 KBAIMTETHOT HOBOT MEHAIIEPCKOT KaJpa,

— YKOJIMKO W moctoju ctpyyaH kamgap y MCII, yecto Hucy obe3behene nonatHe
eqyKalije, ycaBplllaBama, CTyJIHMjCKa MyTOBamka M IEJ0KUBOTHO 00pPa30BamE
3aIl0CJICHHUX MEHallepa U JpyTrux CTPYYHUX KaJpoBa,

— y MCII ympaBipauku Tmporec dYecTo HHUje QopManu3oBaH Oynyhm na oBa
npenyseha U npeay3eTHUIM PETKO JI0HOCE MHTEpHE IUIAHCKE OJJIyKe Be3aHe 3a
npolece ympaBjbamba W OANy4YHBama (CTpareruje, MOJUTHKE, IUIAHOBE,

npaBuiIHKKE, Tiponeaype u cii.) (Credanosuh, 2019).

Ananuza ynpapspaukux kamarurera MMCIIIT uctuye na MHOTE TEOpPHjCKE aHAIM3E H
eMITUpPHjCcKa UCTPAKUBAKA TIOPE]I TOTa IITO YKa3yjy Ha 3Ha4yaj popMallHOT TIIaHupamka, a
NOCeOHO CTPATEIIKOT TUIaHUpamka, Takohe yKka3yjy U Ha OJICYCTBO mporieca (popMaaHOT
wianupama y 6pojuum MCII, a moceOHO 0JICYyCTBO CTPATEIIKOT [UIaHUPaha, IITO HETe
u oHa notBphyje. I'maBuu pasnor crarnanuje MCII je ympaBo OACYCTBO CTpaTeIIKe

BH3Hje U ITUJbeBa Oyayher rmociaoBama U pacta npeayseha.

HenoBosbHO 3Ham-e U3 0Be 007aCTH, PELIEHUBAKHE CONICTBEHUX CITIOCOOHOCTH, 0J10Ujamke
Jla ce MOTPakK! MOMON CIOJPHUX €KCIIepaTta Cy Mpero3HaTy Kao IIIaBHU pa3jio3n aBep3uje

BnacHuka/meHariepa MCII npema crpaTtemkom Tutanupamy. HemocTtojame cTparteruje
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npexnyseha je gecto pesynrat Hegoctatka 3Hama MCII. Takolhe, kao pasznore oacycTa
cTparemikor miaaHupamwa BiaacHuIM MCII yecTto HaBoge: OrpaHMYEHO BpeMe 3a
00aBJbame THX AKTUBHOCTH, HEJIOCTATAK JbYICKHX M (PMHAHCHjCKUX PECypca, HEIOBOJHHO
pasBujeHy anmuHucTpauujy. [Ipema tome, BracHuum MCII wecto cBoje ynpaBibauke
npobiieMe ,,periaBajy y Xoay*, Tako Ja jeJHOCTAaBHO HEMajy BpeMeHa Ja pa3BHjajy

nerasbHe wianoBe (Credanosuh, 2019).

VY cxiany ¢ npeTxoaHuM, AHanuza je mokasaina na y 24% ankerupanux MCII nocroje
onpehene cTpareruje, a IIaHOBU Cy 3acTyIubeHH Yy cBera 20% ankerupanux MCII, u To
yIJIaBHOM y 00JacTH TPOU3BOAKE W MPOJaje, U KOjU Cy YEeCTO ONEPAaTUBHOT, a HE
CTpaTemKor KapakTepa. Y 3aneMapsbuBo MasioM rnporeHTy MCII y y30pKy npHuCyTHO je
JIOHOIIEH-E MOCIOBHUX IMOJIMTUKA, KA0 3HAYaJHOT CerMeHTa (popMasiHOT yrpaBibama,. C
Ipyre ctpane, Behe je yuemnrhe omepaTHMBHHMX JOKyMEHaTa, Kao IITO Cy MPaBUIHMIIU,
nporeaype u crannapau (3ompuo ydenthe 48%) y y3opky ankerupanux MCII, mTo ce
MOJKE JIOBECTH y Be3y ca NoTpedoM Ja ce oapeheHn NporecH y IpOU3BOAHBHI U IPYTUM
orepanyjama peryJiuily NpaBuiIHUIMMA U CTaHIapAuMa KOjU MOCTajy HEOMXO0AaH yCIIOB

y MOCJIOBaY U HACTYILY Ha TPXKHUILTY.

Y nmomMeHyTOj aHanmu3M, Takolhe ce yka3yje Ja je HUBO 00pa3oBama BIaCHUKA/MeHarepa
MCII nmoceGHO 3Ha4ajHO MOJPYUje UCTPAKHBAA CTPATEIIKOT MeHaMeHTa. Pe3ynratu
TEOPHJCKMX M EMITUPUJCKUX HCTPpaXHBama Cy I[OKa3aJd Ja BHUCOKOOOpa30BaHU
BJIACHUILM/IUPEKTOPY MMajy BUILIE 3HamWka M CIIOCOOHOCTHU 3a U300p HajOOJbEr pelemha

OpTaHHU3AIMOHOT Pa3Boja.

Crparemko ynpaBibamkbe W IUIAHUPAHE, WHKCHEPHHT M HCTPAKUBAKHE W Pa3BOj Cy
obnactu y kojuMa cy anketupanu BrnacHuim/meHaiepu MCII unentudukoBanu Hajpehy
notpedy 3a CTPyYHHUM KaJpoBHMa. Y CKJaay C THM, y aHAIM3M ce€ 3aKjbyuyje Ja
BiacHun/menagepu MCII npeno3Hajy 3Hadaj cTpaTemIKOr TUIaHUpamka 3a cBoj Oyayhu
pacT U pa3Boj, aJM Jja YeCTO HEMAjy JJOBOJbHO MHCTpYMEHaTa U pecypca (GUHAHCH]CKUX)
Jla IPUBYKY CcTpyumake u3 Te obmactu. [lopen tora, nctuye ce na MCII temko mory
npuByhu Tanente u3 ojpeheHux obiacTd, a jour Texke UX MOry 3aapxaru. Hajuenthu
pas3io3u 3a TO Cy IITO MHUKPO M Maia mnpeny3eha He MOry MOHYAMTH BHUCOKE 3apajie u
JpyTre MaTepujaliHe KOPUCTH (Harpaje, mpoBu3uje, 00HyCe U CII.), Ka0 HA HEMaTepHjaTHe

Oenedute y ogHOCy Ha Besuka npenyseha (Credanosuh, 2019).
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3.3.5 Cruunocmu u paznuxke MCII u eenuxux npedyseha y noziedy menayumenma
3Harwem

VY nureparypu (Coyte et al., 2012; Eze et al., 2013; Wee u Chua, 2013; Pour u Asarian,
2019; Wong u Aspinwall, 2004; Wong, 2005; Daud, 2012; McAdam u Reid, 2001),
HCTaKHYT je EKOHOMCKH 3Hauaj MaJluX U CpelibuX mpeay3eha, a moceGHo To Kako ce Maja
U cpeamba npeayseha pa3nuKyjy o BEJIMKUX OpraHu3alija He caMo 110 BeIMYUHH, Beh mo
MHOT'HM acleKTuMa, yKibyuyjyhu u ynpasspame 3HambeM. [loctojeha nuteparypa ykasyje
Ha TO J1a BEJIMKE OpraHU3allHje JOMUHHUPA]Y Y UMIUIEMCHTAIMjU MEHAIMEHTA 3HAHEM,
Kao ¥ Ja ce Behu aeo ucTpaxuBama Ha TEMy MEHAIIMEHTa 3HAHKEM OJIHOCH Ha BEJIHKE
opranuzanyje. Mehytum, y nutepaTypu je Npeno3Haro Ja, Majia u cpeama npenyseha
1oceyjy KapakTepUCTHKE KOje Cy CBOjCTBEHE caMoO HUMa, IITO 3ay3BpaT yKasyje Ja ce
OHM 0aBe MEHAIMEHTOM 3HAkEM Ha IPYyTraudju HAYWH O] BEJIMKUX OpraHU3allnja, 1 J1a je
U muMa 6e3 o03upa Ha BEJIMYUHY U JPyre KapaKTepUCTHKE HEOMXOJHO YIPaBJhambe

3HambCM.

Kao u y BenukuM opranuzanyjama, 1 y MajJuM U CpelibuM npeny3ehnma jbyanma, na 6u
o06aBspaM CBOj Iocao, moTpedHa cy oaroapajyha u axypHa 3Hama. Takohe, 3anocinenu
MOpajy Jia 3Hajy IITa BUXOBE KOJIEre 3Hajy, /1a ce MOBe3yjy ca muMa U aa mehycoOHo
nene 3Hame. Takohe, kao u BenukuMm mnpeny3ehuma, tako u MCII cy HeonmxonHu
onropapajyhm HaumHM 4YyBama 3Hama. Y CKJIAAy C THM, HE CaMO Yy BEJHKHM
opranuzanujama, Beh u y MCII yripaBibame 3HaHEM j€ TI0/[jeTHAKO BaKHO, U OTIPABJIaHO

je TIOCBETHTH MKy MeHaMeHTy 3HambeM 1 'y MCIT (Wong u Aspinwall, 2004).

Mana u cpeama mpeayzeha cy orpaHudeHa HEJOCTATKOM pecypca, 3a pasiuKy O
BEJIMKUX OpraHM3anuja, W HHUCY y MOTYNHOCTH Ja C€ TakMU4Ye ca BEIHKUM
opraHu3zalijama, aj je 3aTo 3Hambe pecypc o Henpolemuse BpearHocTu 3a MCIT (Wong

u Aspinwall, 2004).

[Tocmatpajyhu Benuka, Mana u cpelma npenyseha, nutame ynpasibama 3HambeM y MCIIT
Hehe OuTH cMambeHa WM yMambeHa BEp3Hja UCKycTaBa Benukux npenyseha. Kao u apyru
ACTIEKTH TIOCIIOBama, M YIIPABJhAE 3HAKEM PA3NIUKyje ce y BEIMKHM mpexy3ehuma u
MCII. IIpe cBera kana ce roBopu o MCII, tpeba natu jacny nedpununujy MCII, 3a kojy
u OECD u Storey HaBoje Ja HHUje jeIMHCTBEHA U jelHOOOpa3Ha. 3aTo je Of KJbYYHOT

3Hauaja rnpe cera pasymeru kapakrepuctuke MCIT (Wong u Aspinwall, 2004).
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Pazmuke wusmelly MCII u Benukumx opraHu3zanyja Hajuemhe ce oOriaemajy y
OpraHu3aIlMOHO] KYATYpH U opranu3zannonoj ctpykrypu (Wee u Chua, 2013). Jenna ox
rmaBHUX Kapaktepuctuka MCII je HWKH cTeneH OWpOKpaTHje, IEHTPAIU30BAHO
JIOHOIIICHEC OJUIyKa, YIJIAaBHOM Ha HHUBOY BJacCHUWKa/MeHayiepa W Behuw crerneH
comujanu3anyje u3Mel)y 3amoclieHuX KOju paae Yy HemocpenHoj OIu3uHWU.
OpranuzalivoHa CTPyKTypa je Mame CI0XKeHa U peTKo (opMaan30oBaHa, U YIJIaBHOM Ce
CacToju U3 TPH HUBOA — BJIACHUKA, KJbYYHHUX MEHalepa u 3anocieHux. Hacynpor Tome
BEJIMKE OpraHu3allije nMajy BUIlIe OMPOKPATCKy CTPYKTYpY KOja yTHYE Ha TO Ja CIIOpHje
UHKOpHopupajy owmny kojy HoBy ununujatuBy (Wee u Chua, 2013; Egbu et al., 2005;
Wong u Aspinwall, 2004). 30or OupokpaTcke CTPYKTYpEe U CIOXKECHOCTH y BEIHKHM
opraHu3zaijama, MHOTE OJ1 KapaKTepPHCTHKA YIIPaBJbamkha 3HAEM MOTY Ce MOCTUhN caMo
IPUMEHOM HH(POPMAIMOHO-KOMYHHUKAIIMOHUX TEXHOJOIHja, KoOje Cy BHIIE 0pa3

KapaKTCpUCTUKA BCIIMKUX Hpenyz.eha HCro CTBAPHUX 3axXTCBa MCHAIIMCHTA 3HAKBLCM

(Sparrow, 2001) .

McAdam u Reid (2001) anamusupajyhu npuctyn MeHayMmeHTy 3HambeM y MCII u
BEJIMKUM opranuszanujama, uctuay aa MCII umajy oxpehene HemocTaTke y MOrIiemy
yhpaBJbamba 3HAKEM y OJHOCY Ha BENHMKE opranu3anuje. /lok Benmke opraHusaiuje
YBEJIMKO pa3yMejy 3Hadaj yrpaBJbamka 3HabEeM U UMIUIEMEHTUPA]Y I'a y CBOj€ MOCIOBAKBE,
MCII umajy BuIIe MEXaHWYKH IIOTJIE] Ha OBaj INPOIEC, Mambe YOUCHE KOPUCTH OJ
yIpaBJbamkbha 3HAKEM, Y HEJIOBOJFHOj MEPH CUCTEMCKH MPHUCTYI YIIPaBJbaby 3HAKEM, N1a
YaK M OTpPaHWYEH pPEYHHK y oBoj obOmactu. Takohe, mctmuy ma MCII nHemocraje
pa3syMeBame Tpolieca MECHAIMEHTa 3HAKkEM HITH J1a CY TeK Ha MOYETKY CXBaTama KOjy
npesHOCT UM oMoryhaBa mpuMeHa OBOT Ipolleca, U CaMHM THM CY 3HaTHO CIIOpHja y

ycBajamy (popMarHe U CUCTEMCKE MpaKce yIpaBibakha 3HABEM.

Y cBoM pany, ayropu ykasyjy Ha Beijerse's (2000) nctpakuBama y Oy MpakKce
MeHaMeHTa 3HabeM y MCII Ha cTparenikoM, OmepaTuBHOM M TaKTUYKOM HUBOY, Ha
OCHOBY dYera je 3aKk/by4HO Jla Cy Ha ONEPaTUBHOM HHUBOY MPENO3HATH Pa3THYUTH
HHCTPYMCHTU MCHAIIMCHTA 3HAKLEM, Al Aa Ha CTPATCHIKOM W TAKTHYKOM HHUBOY jez[Ba

na moctoju popmaaHo GpopMyHcaHa MOJUTHKA YIIPAB/baba 3HAHEM.

Mehytum, ayropu Coyte et al., (2012) y cBom pany uctuday pasiauky uzmehy MCII u

BEJIMKMX OpraHu3alyja y popMain3oBamy ynpabaukux npoueca. ¥ MCII ynpaBibauku
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nporiecu Hajuemhe ce oABHjajy Kao HedOpMaaHH MPOIECH, JOK Cy Yy BEIHKUM
opraHu3ainujamMa OBH Tporiecu Gpopmanu3oBanu. [Ipema ToMe, U yIpaBibambe 3HABEM, Y
MCII kao mporec, yecTto je HepopMalaH M PETKO ToJApkaH HWH(POPMaAHMOHUM
TEXHOJIOTHjaMa, 3a Pa3iIHKy Of Benukux opranusanuja (Coyte et al., 2012; Hutchinson u
Quintas, 2008). Takohe, MCII najBuIiie ce GOKyCHpajy Ha CBOje KYIIE M TPXKHUIITE, a

MHOT'0 Makh¢ Ha CTPATEIIKO IUIaHupamke U modosbiaBama (Coyte et al., 2012).

dopmanuzoBame nporeca 3a MCII mogaTHO Tpolu pecypce U y Kpajiby pyKy MOXKe
OrpaHu4uTH TOKOBe 3Hama, a MCII uecto Hemajy pecypce 3a dopmaiHe Ipolece
ylpaBJbambe 3HAmBEM, Ka0 HU 32 HH(POpPMAIMOHE TEXHOJIOTHje Y BUAY MOJPIIKE, IITO HE
3nauu 1a MCII y onpehenoj Mmepu He Mory 6uTH erKacHa y MPUKYIIbaby, KpeUpamy U

nesbemy 3Hama (Coyte et al., 2012).

Hemnocrojame hopmanuux mporieca ynpasibama IpeacTaBiba 3HadajHy paznuky MCII y
OJTHOCY Ha BEJHMKE OpraHu3aluje, ¥ 4eCTo JOBOIM /10 rybuTaka 3Hama y MCIIL. C npyre
CTpaHe, TOpell Mame YIpaBJbaukKux ciojeBa Ta HedopmamHoct omoryhaBa MCII
WHTCH3MBHHU]y KOMYHHUKanHjy wu3Mel)y pykoBOACTBa © 3allOCICHHX Yy  IEJOj
OopraHu3aiuju, 00Jby KOMyHHKAIH]y ca MOTCHIIMjaTHIM KOPUCHUIIMMA U J0OaBJbaynuMa.
Kpaha u pgumpexTHHja KoMyHMKanuja cBakako je mnpeanoct MCII, kojy Bemuke

opranusaije Hemajy (Coyte et al., 2012; Egbu et al., 2005; Wong u Aspinwall, 2004).

VYnpaBo Kpo3 TakBe OJHOCE J10J1a3U JI0 Pa3MEHE 3Hama IITO U jecTe HhEroBa Kiby4yHa
BPEIHOCT, y OJTHOCY Ha IyKO HoceaoBame 3Hama. Hedopmannoct 3a MCII, Mmoske numatu
U TIO3UTHBHE CTpaHe, a orJiefla ce mpe cBera y morieay Behux moryhHocTH 3a mpoTok
3HaWba, (IIEKCUOUIHOCT M arujiHOCT, KOJy BeJMKa mpeny3eha Temko mory mnoctuhu

(Coyte et al., 2012).

Coyte et al., (2012) mutupajyhu u npyre aytope (Alvarez u Busenitz, 2001; Sheehan et
al., 2005; Hutchinson u Quintas, 2008; Nunes et al., 2006), y cBoM pajay UCTHYY Jia Cy
MCII edukacHa y npeno3HaBamby U HHTETpalMjU CTPYYHOT 3HaHba U3 EKCTEPHUX U3BOpa
U J1a Ha Ta] HA4YWH MOCTHXKY KOHKYPEHTCKY MPEJHOCT, ajli Ja MOpajy moBehaTu cBojy
CHOCOOHOCT y TpaxXemwy, JAeJbeiby, CUHTETH30Bakby M IPUMEHHM HOBOI U IocTojeher

3HaA jep UM j€ HEOIXOIHO aKyPHO 3HAHE KAKO OM MOTJIH JIa CE TAKMHYE Ha TPIKHIITY.
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Coyte etal., (2012) Ha OCHOBY CBOT UCTpPaXXKHBaa, 3aKJby4yjy 1a y aHamu3upanum MCII
HE TOCTOjU (OpPMaIHO JOKYMEHTOBAaHA CTpaTerHja yrpaBibambha 3HAWKEM, all Ja je
yIpaBJbalkbe 3HAKEM 00yXBaheHO OpraHW3alMOHOM CTPATETHjOM KoOja, Takohe, HHUje
dopmanuzoBana. be3 003upa Ha HerocTojame ypeheHor mporieca yrpaBibama 3HabEM, |
OBaKaB MPHUCTYN YIpPaBJbalby 3HABEM, KPO3 OpPraHU3allMOHy cTparerujy omoryhasa
(baexcuOUITHOCT y 00aBJbakhy OMEPATUBHUX aKTHBHOCTH U arvJIHOCT Y MHTEPAKIIU]H Ca

KyInouMa U p€aroBam< Ha HOBC MOI‘YFIHOCTI/I.

Hudson et al., (2001), Ha OCHOBY aHanmM3uUpaHe JHUTEPAType, UCTUYY HEKOJIHKO
Kapaktepuctuka 1o kojuma ce MCII mory pasnukoBatu of Behux opranuzanuja:

— IEepPCOHAJIM30BAHO YIIPABJbAE Y3 MAJIO MPEHOIIEHA OBJIalhemna,

— o030WbHA OrpaHMueHma pecypca y morjeay (uHaHCHja, paJHE CHare, Kao H

yIpaBJbamba,

— IIOCIIOBaWk-€ Ha OTPAaHMYCHUM TPXKHUIITHMA U OCJIakbamke Ha Malii Opoj Kymana,

— paBHa, (hekcHOUITHA CTPYKTYpa,

— HedopmanHa cTpareryja,

— 1o06ap MOTEeHIIMjal 32 MHOBATUBHOCT,

— PpeaKTHUBHHM MEHTAJHUTET (uyemhe ,,race moxap‘, Hero mTo JAeyjy MPOAKTUBHO).

OuHaHCHpamke BEJIIMKOTI OpOj 3all0CIEHUX U OJpKaBambe CKyle WH(PACTPyKType, YHHU
BEJIMKE opraHu3anyje Mame pruexcubminuM 3a paznuky og MCIL. C o63upom Ha Mamu
Opoj JbyIM y MalluM | cpeamuM npenysehuma, 3anocnenu y MCII ce 6osbe o3Hajy U
camuM TUM Mely 3amocnennMa moctoju Behe moBepeme W Behum je cremeH
conyjanu3anyje, y nopehemy ca Benukum opranuzanujama. 3amnocieran y MCII capabyjy
y HemocpenHoj ONM3MHM, W3 MamHX KaHIleJlapuja, JOK Yy BeNUKUM mnpeayzehuma
MOCJIOBHU MPOCTOp OO0yXBaTa BHIIE HHMBOA jeTHE 3rpajieé WM YaK HEKOJIMKO 3eMajba

mmpom peruona (\Wee u Chua, 2013).

VYnpaBo Ta 6;im3uHa ¥ 0TBOpEH pajiHu npoctop, y MCII, omoryhasa Op3y u 6ecipekopHy
pa3Meny nHpopMaliyja, To y BETUKUM npeny3ehuma auje moryhe. O6uuno, y MCII He
nocroje QopmanaHe nucTe Ao0OaBbaya W JIUCTE€ KOHTakaTa, jep capal)yjy ca mame

OpraHm3aligja, 3a pa3jiiKy o] BeIMKHX npeay3eha.
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[Tokperaun uMIUIEMEHTaIje cUcTeMa MeHanMeHTa 3HamkbeM y MCII, mipe cBera, mory
OWTH BIIACHUIM KOjU Ccy Hajuenrhe u rinaBHU MeHaiepu y MCII, jep mpare cBaku acrieKkT
nocioBakba MCII. Kao takBu, Tpebano Om ga mMajy nyOsbe M jaCHHUJEe pa3yMeBame
KJbYYHHX MUTamka y BE3U Ca 3HAHEM Y OpraHu3alliju, IITO UM C jeJHE CTpaHe, mpyxa 1
NpWIUKY J1a Oyay y30pH | Ja ajy 1o0pe npumepe nokasyjyhu sxesbeHo MmoHalame Kajaa

je y nuTamy CTBapame, 1eJbeibe U npuMena 3Hama (WWong u Aspinwall, 2004).

C nmpyre ctpaHe, BJIacCHHMIIM CBOjY Ma)Kiby 4ecTO (OKycHpajy Ha TJIaBHE IMpolece U
OTPaHUYEHU Cy BPEMEHOM jep Bojie OpUTry O CBAKOM aCIEKTY MOCIOBaba, 3a PA3JIUKY O
BEJIMKUX OpraHm3alyja IJe IOCTOjU BHWIIE CII0jeBa MEHAMEHTa, U HEKe yJore u
OJIFOBOPHOCTH €€ MOTY IOJIEJIUTH Ha MeHanepe Huxer HuBoa. Behunu menangepa MCII
HEJI0CTa]y MEHAlIEpPCKe BEIITUHE M KOMIIETEHIIH]Ee, jep HeMajy uecTe (popmanHe oOyke y
BE3HU ca cTUlambeM aoAaTHuX BemThuHa. O6uuHo MeHayepu MCII n1o6po no3Hajy cBoje
NOPOM3BOJIE U YCIyre, ajl UM YECTO HEAOCTajy MOTpeOHE BEITHHE 3a e(PHUKacHO
YIIPaBJbambe MOCIOBABEM, AJTH M BEIITHHE U3 00JaCTH HH(OPMAIMOHUX TEXHOJIOTHja. Y
HEJOCTaTKy THX BEIITHHA Hajuelrhe He Bue NoTpeOy 3a UMILIEMEHTAIIN]OM MEHalIMEHTa

sHamweM (Wong u Aspinwall, 2004).

Hajuenthe MCII HeMajy moceOHO Ofie/beHhE 33 MCTPAKUBAKE U Pa3BOj, HUTH MOTY Jia
U3/IBOje CPEICTBA 32 OBE aKTUBHOCTH, KOj€ CYy OCHOBA 3a KPEHPAhE MHTEPHOT 3HAbA.
MCII y HemocTaTKy pecypca, HE MOry Ja oOe30eiie eKCIepUMEHTHCamha Ca HOBUM
HauMHUMA Pajia, jep He MOTY Jia MPUYIITE CeOM BpeMe 3a yueke Ha rpenikama. Y cKiaay
C TUM, Kpeupame HoBor 3Hama y MCII peanu3syje ce 3HATHO CIOpPHUje HETO y BEJIUKUM

opraunuszarjama (Wong u Aspinwall, 2004; McAdam u Reid, 2001).

Mana u cpenma npeayseha nmajy 61u3aKk 1 AUPEKTaH KOHTAKT Ca CBOjUM KYIIIMMa M Ha
Taj HauMH noBehaBajy CBOJy CIOCOOHOCT NPUKYIUbaka M CTUIAKka 3HAHmba O]l CBOJUX
Kynarna, 3a pa3jfKy O]l BEJIMKUX OpraHu3alyja Koje MMajy WHIANPEKTaH KOHTaKT ca
KyNIHMa jep ce yIIIaBHOM OCJIamajy Ha WCTPaXKMBamka KOHCYNTaHTCKUX Kyha. Camum
THM, BEJIMKE OpraHu3alrje NMajy Mame ImaHce, y ogaocy Ha MCII, na no0ujy 3Hame u3
npBe pyke. PazHOBpcHa m orpomHa 0a3a Kymama KoJi BEJMKUX OpraHM3alldja HHXOB

TIPOILIEC CTHIIaka 3Hamba YMHU criopujuM u cioxenujum (Wong u Aspinwall, 2004).
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Benuke opranmsanuje uMajy Behe KamamurTeTe W BHIIE pecypca 3a OJpiKaBambe
CKJIQJUIITa 3Hama, 3a paznuky og MCIIL. V ckmany ¢ tum, 3Hame y MCII oOuuno ce
CKJIQJIUIITH y TJIaBama BJIacHUKA WiH onpehennx nojeaunana. [Ipema rome, MCII HOoce
Behu pH3MK oA TyOWTKa 3Hama y CilIy4ajy oJylacka TOojeauHaIa, HEero BeJHKe

OpraHm3ailyje.

Y MCII je MHOTO Mame€ JbyIU U CaMUM TUM 00Jb€ ce M03HaJy U UMajy 00Jby MpercTaBy
0 CTENEHY CTPYYHOCTH HBUXOBHX KOJIETa U ca KMM JIa C€ KOHCYJTYjy aKo ¢y UM IOTpeOHa
onpehena 3Hama uian uHGopmanuje. 36or Tora je, ¢ jeane crpane MCII jenHocTaBHHje
Jla opranmu3yjy npehyTHO 3Hame HIIp. Kpo3 MpoduIrcame 3amoCcIeHUX Wik (GopMHUpamke
JUCTE 3arocieHuX KOjJU Mo3Hajy onpeheny obnact. C apyre cTpane, 300r HeIOCTaTKa
BpeMeHa M (PUHAHCHjCKHX pecypca TeKe UM je Ja OPraHu3yjy eKCIUIMIUTHO 3Hame. Y
yeMmy ce oryeza jom jenan paziauka MCII u Benukux opranuzanuja (Wong u Aspinwall,

2004).

Jom jemna pasznuka MCII, y ogHOCY Ha BelIMKE OpraHM3alldje, orjie/la ce y HauuHy U
moryhHOCTHMa 3apKaBama 3Hamwa. Y npakcu MCII, y HeZJOBOJbHO] MEpH pa3MaTpajy
3a/ip)KaBame 3Hamkha U HeMajy yrpaljeHy MHHIIMJaTUBY 3a 3apKaBambe 3HAMA y JTHEBHE

aktuBHOcTH (Martins u Mayer, 2012; Bairi et al., 2011; DeLong, 2004).

[To3nato je na ynpaBJbame 3HaHEM yTHYE Ha nepdopMaHce opranuzanuje. Mehyrtum,
MCII u Benuke opraHuzalje ce pazIuKyjy U IO TOM acleKTy MOcioBama. Pedynratu
ucTpaxxuBama nokasyjy aa MCII mopajy Buie na ce Gpokycupajy Ha CTHIIAHkE 3HAKA Y
Wby TOOOJbIIaBakba (PUHAHCHJCKUX TephopMaHCH, a y M[HJbY MOOOJbIIaBama
He(DMHAHCH]CKUX HA TPUMEHY 3Hama. Benuke opranmzaiuje Tpebda na ce hokycupajy Ha
pUMEHY 3Hama Ja Ou moodoJspmane GuHaHcHjcke nepopMaHnce, a 1a Ou ocTBapuiie 606

He(HUHAHCH]CKE pe3yJiTaTe Ja ce ycMepe Ha KOHBEP3H]y 3HambAa.

Kako y Bemukum mnpemyszehmma, Tako um y MCII, HeomxomaHo je yIpaBJbaTH
OpPTaHHU3AI[MOHUM 3HAFEM Ka0 CTPATCIIKHM PECYpCOM. YTIPaBJbakhe 3HAKHEM CBE BHIIE
noOuja Ha 3Haudajy kana cy y nutamy MCII, 3ato je Heonxonuno aa MCII mTo 6ospe
pazymejy omHoc u3Mmel)y ympaBipama 3HAWKEM M JPYTUX TpoIeca Yy OpraHu3alludju.
[IpaBwiHO pasymeBame IMOBE3aHOCTH MEHAlIMEHTa 3HAKBEM U OCTAIMX JeJIoBa

opraHuzanyje IoMaxe pyKOBOAMOIMMA MajHMX U cpelmux npeayseha na edukacHo
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OCMHUCJIIE U I/IMHJ'IeMeHTI/Ipajy MCHAIIMCHT 3HAILCM Y CKJIay Ca lbUXOBHUM CTPATCIIKUM

OpHjeHTaIljaMa U JKeJbEHUM pe3ysITaTuma mocioBama (Pour u Asarian, 2019).

Hajseha cmaboct MCII ornema ce y HeZOCTaTKy pecypca 3a pa3BOj M CIpOBOheme
nporpaMa MeHalIMEHTa 3HAkhEM, ajli U Y HEIOBOJbHOM HUCKYCTBY Y TOTJIEy YIIPaBJbabha

3HamkCM.

MCII mpe cBera, HEIOCTaje pa3yMeBame Mpoleca MEHAIMEHTa 3HAhEM, MU Cy TeK Ha
IIOYETKY CXBaTama MPEIHOCTU KOje HyAM IpPHUMEHa OBOI Ipolleca, U CaMUM TUM CY
3HAaTHO CHOpHja y YycBajaky (opManHe M CHUCTEMCKE MNpaKce YNpaBibakba 3HABEM.
Mehytum, yxomuko 6u MCII uckopuctuia npeJHOCTH y TOTJIeAy NPUMEHE MEHAIMEHTa
3HAmBEM -, KOje ce Orfieajy y Op’KeM M IIEHTPATU30BaHOM JOHOIICHY OJTyKa YTIIIaBHOM
Ha HHMBOY BJIACHMKAa/MEHaliepa, BeheMm CTerneHy colfjaiu3alnje U MoBepema u3mely
3aM0CICHUX KOJU paje y HENOCpeAHO] OMU3MHHM, Mame CIO0XKEHO] OpraHHU3alUOHO]
CTPYKTYpH, - CBAKako OM JOoNpHHENa 0ap MOKpeTamy MHULUjAaTHBE 32 YCIOCTaBIbAE

OBAKBOT jJE€JTHOT MpoIieca.

3.3.6 Ilogezanocm cmpamezuje menaumenma 3HaremM U NOC06HE cmpamezuje

VY nutepatypu je Beh uaeHTH(PUKOBAHO N1a je MEHAIMEHT 3HAWKEM je/laH OJ KJbYYHUX
dakTopa ycrexa cBake opraHuzaiuje, u 1a Tpeda OUTH Je0 MOCIOBHE CTpaTeruje jep y
TOM CMHCITy JTOTIPHHOCH TI000JbIIIaBay YKYMHUX Hephopmancu opranmsanuje (Russ et

al., 2006; Daud, 2012).

Heisig (2014) y oxBupy riodanue cryauje (Knowledge Management — Advancements
and Future Research Needs - BAM 2014) uuju je unsb 6M0 U HACHTUPHUKOBabEe Oy myhux
UCTPXXHMBAYKMX TOTpeba y o00JacTH MeHajMEHTa 3HambeM, HCTHYe NOoTpedy 3a
UCTPAXHUBAKEM OJHOCa H3Mel)y cTpaTerwje opraHu3alije ¥ MEHAIMEHTa 3HAmbEM.
YdecHHUIM OBE CTyAHje UCTHYY Ja O KpO3 MCTpaKMBame OJHOCA OBa JIBa (peHOMEHa
Tpebasio 60Jbe 00jaCHUTH HUXOBY Mel)ycOOHY TMmoBe3aHOCT. YckiahuBame CTpaTeruje
OpraHM3anyje ¥ MEHalIMEHTa 3HAameM je INpernopyka CTyauje. Y TOM CMHCIY, Kpo3
UCTpaXXHBama, Tpeda IaTH OJroBope Ha MUTamka KaKo CpoBoleme Mmpolieca ypaBibamba
3HalkEM TO/Ip)KaBa CTpATETHjy OpraHM3allMje M Koja je yliora YIpaBibamba 3HAHEM Yy
CTpaTeruju, Kao U TO KaKO MOBE3aTH OBE JIBE CTpaTeruje, Tj. U3rPaAuTH CTpaTerujy

MEHAIMEHTa 3HaKkEM KOja ce yKjama y IOCJIOBHY CTpaTerujy. Y Uuiby AoOHjama
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OJIFOBOpa Ha OBa MHTama MOTPEOHO je MCTPXKUTH M (pakTOpe Koju TO omoryhasajy.
Crpyumaliiy y 0BOj CTYIHjH HCTUYY Ja je 3Ha4ajHO HCTPAKUBATH YTHUIIA] TIOBE3UBAka OBA
nBa ¢eHOMEHA Ha yYMHAK opraHusanuje. Takohe, BaXHO muTame je U Mojen kKoju he

OMOFYHHTH I/IMHJ'ICMCHTaI_II/ij MCHAIIMCHTA 3HAECM.

[Tocrojame Beze n3mel)y ynpaBibama 3HAKEM U IIOCIIOBHE CTPATETHjE j€ TeMa O K0joj ce
4eCTO TOBOPHM M KOja je MOJp)KaHa KPO3 HCTPaKHUBamba y JIMTEPATYpPH, i CTBAPHO
MIOBE3MBALE j€ PETKOCT y Mpakcu. CTereH A0 Kora OpraHu3aliyje MoKyIIaBajy Jia MOBEeXY
CBOj€ 3HaWE ca CTPATerHjoM, MOBE3aH je ca MEpPOM JIO KOje C€ HHHXOB MPOHM3BOA HIIH
yCllyra 3acHMBa Ha 3Hamy. Takolhe, jemaH oJ mokaszaTeshba y KOjOj MEpH CE€ 3HAmbE
rmocMaTpa CTpaTelllKd, j€ OpraHWU3alloHa Be3a M3Mel)y OHMX KOjU Cy OJTrOBOPHHU 3a

CTpaTerujy U OHUX KOjH Cy OJATOBOPHH 3a MPOLIEC yIIpaBJbama 3HambeM (Zack, 1999).

Zack (1999) mpaBu pasnuky wusmely TepMmmHa cTpaTeruja 3Hamba W CTpareruja
yopaBibamka 3HameM. CTpareruja 3Hama je CTpaTerdja 3aCHOBaHa Ha 3Hamy. 1o je
yCTBapu KOHKYpPEHTCKa CTpaTeruja opraHusalije urpaljeHa Ha OCHOBY pecypca 3Hamba
U criocoOHOCTH opranm3anyje. CTparernja 3Hama je yCMEepeHa Ha pa3yMeBambe MHTamba
KOje je 3Hame cTparemko u 3amro. /la Ou opranuzanuje dopmynucaie CTpareryjy,
MOpajy Ja 3Hajy CBOje MPEIHOCTH U C1a00CTH Y MOTIIEy CBOJHX peEcypca U CIIOCOOHOCTH,
U J1a TI03Hajy KOHKYPEHTCKO OKpYXKeme (priike 1 npete). Kaga opranuzanmja yrBpau
CBOje MOTYNHOCTH, IPETHE, MPETHOCTH U c1a00CTH Y BE3H Ca 3HAKEM, HAKOH TOT'a MOXKE
Jla ympaBjba NMpasHUHAMa y 3HAWby WIM BHUIIKOM 3Hama. A T€ aKTUBHOCTU Cy €O
CTpareruje ympaBlbamka 3HameM. OpraHmsanuja peainsyje W ycMmepaBa TMporece u
KOPUCTH HHPPACTPYKTYPY /a OM CTEKIIa, CTBOPHIIA U MTOJICIHIIA 3HAKE 32 POPMYIIHCahe
CTpaTeruje MmTo y CYIITHHHU MPEICTaBJhba CTPATEUIKO YIPaBJhbake 3HamEeM. PesynraTu
CTpPATELIKOTr YIIPaBJbalba 3HAKEM MOTY Jla Cce MPUMEY]y 3a (hopMyIHUcame CTpaTertje

3Hama.

YKOIUKO TIOCTOJH CTPATENIKO YIPaBJhbarhb€ 3HAKEM, MOXKE ce pehu /a TMOCTOju H
OTIEPaTHBHO YIpaBibame 3HameM. [lopen 3Hama Koje je HeONMXOAHO 3a (OopMyIHcamke
CTpaTeryje, opraHu3aluje Mopajy Ja 3Hajy U Kako aa 100po ypane onpehene ctBapu 1a
Ou peann3oBaie CBOjy cTparerujy. To je 1eo Koju ce OJTHOCH Ha ONEPATHBHO YIIPABJhakhE
3HameM. OIepaTHBHO YIpaBJhbamkbe 3HAKEM IOJIpakaBa CBAKOIHEBHE AKTHBHOCTH M

npoliece KOju Cy HEOTXOIHU 3a U3BpIIICHe cTpaTeruje opranusamuje (Zack, 1999).
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AXo ce 3Hame IoCMaTpa Kao HajBAKHHjU CTPATEIIKH PECypC, OH/Ia MOCIOBHA CTpaTeruja
opranusaije Tpeda 1a oapakaBa yJaory 3Hama y TaKMHUCHY ca KOHKypeHTrMa (Zack,
1999).

Kana ce nedunuime Beza m3mel)y crpaTterwje um 3Hama, OHJIA CE€ aClEKTU CTPATEIIKOT
ylpaBjbamba KOH(UIYypHUILly Tako Jia ce I0jadajy MPEeAHOCTH 3Hama, CMame CIabocTu
3Hama, J]a C€ OCTBAPE KOPHUCTU HA OCHOBY KOHKYPEHTCKE MOTyhHOCTH 3acHOBaHE Ha

3HaIY U yOllake IpeThe 3aCHOBaHe Ha 3Hamy (Zack, 1999).

Tamo rae 3Hame npecTaBba CHAry OpTaHu3alllje, YIIpaBJbakhe 3HaAbEeM Tpebda yCMepUTH
Ha omoryhaBame pa3MeHe U JeJbeiha 3Hamha U Ha OJPXKABambe jaKe KOHKYpPEHTCKE
No3WIMje 3Hama. TaMo THe Ccy Jao0pe MpHINKe, YIpaB/bambe 3HABEM CE MOXKE
(dokycupaTi Ha UCKOpUINaBame 3HAMkA 3a CTBAPAKE HOBUX MPOU3BO/IA HIU yCIyra U3
WM JIOIMPake HOBUX TPXKUIITA 32 CBOje 3HamE. AKO je 3Hame cl1adoCT, yrnpaBibambe
3HaleM ce Mopa (OKyCHpaTH Ha CTULAIkE 3Hama. 1aMo TAe ce HasHupy IpeTibe,
yIpaBJbalbe 3HAKHEM MOpa Ja ce ycpeacpean Ha oOez0ehuBame HOBHUX MOTYhHOCTH
y4ema M CTUIalkha CIIOCOOHOCTH Kako OW OopraHM3aliyja ojadaja y IOTJeAy IMO3UIIHje

3Hama (Zack, 1999).

Sun u Chen (2008) yka3yjy Ha 3Ha4aj yckialjBama IMOCIOBHE CTpaTeryje M MEHAIMEHTa
3HABEM, Y3 MOAPUIKY HHPOPMALIMOHUX TEXHOJIOTH]Y. AYyTOpU MpeAsaxy MOJAEN y KoMe

KOEI3UCTHPAjy MOCIOBHA CTpaTeruja, CTpaTeruja ynpasibama 3HameM U UT crpateryja.

Pour et al., (2019) unentuduxyjy akrope Koju yTHUy Ha CTpaATEHIKO yckialjuBame
NOCJIOBHE W CTpaTervje MEeHalIMEHTa 3HameM. AyTOpH cMaTpajy Ja Cy yjarama y
MEHA[IMEHT 3HameM Oe3ycmemHa ymhpaBo 300T HeMocTojama YyckiaheHocTn ca
dopMmynucameM TOCIOBHE cTparervje. HakoH wuneHTH(UKOBama, OApENWId Cy
npuopuTeT (akropa y TOMNIeAy yTUIaja Ha yckiahuBame crpareruja. Y
UIeHTH(PHUKOBaHE (PaKTOpe CMaaajy: KyJaTypa 3aCHOBaHA HA 3HAY, YIPABJbakhe 3HABEM,
CTpaTeIIKA TPHUCTYNl MEHAUMEHTy 3HambeM, KOMYHHKAlHja, MOJIPIIKa BPXOBHOT
MEHalIMEeHTa, MOTYNHOCTH JbYACKHX pecypca, OKpYKeHmhe H KOHKYPEHIHja, MOryhHOCTH
IT ynpaBibama. AyTopH 3aKkJbyuyjy Jia c€ KOPUCTH O] ylarama y 3Hambe MOry nocTuhu
aKo TMOJIPKaBajy OCHOBHO IOCIIOBAE U IIUJBEBE OpraHu3aIyje, Kao 1 Ja je oJHOoC u3mehy

MOCIIOBHE CTpaTerdje U CTpaTervje MEHayMeHTa 3HambeM KJbYYHH (DaKTOp yCHellHe
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NpUMEHE MCHAIMCHTa 3HameM. 3a Oyayha uWcTpakuBama TMpeiaxy NpUMEHY
perpecuone aHanu3e y Uuiby yTBphuBama omHoca m3mely nBe crparerwje u yTHiaja

uaeHTU(HUKOBAHUX (paKTOpa HA Ta] OJHOC.

Ngah u Wong (2019) ananuzupameMm JuTeparype, MoceOHO Teopuje 3aCHOBAaHE Ha
pecypcuma, 3aKJbyuyjy na je 3Hame KJbydHu uHTepHH pecypc MCII xoju mMopa Outu

WHTErPUCaH y TIpoliec (popmyncama cTpaTermje.

Aytopu cMmarpajy na je mocsehenoct MCII y mpuMeHMm MeHaIMEHTa 3HAHBEM O]
CYIITUHCKE BAXXHOCTH 3a CTHIIAKEe M OJp)KaBambe KOHKYPEHTCKE NPEIHOCTU. AW,
nocBeheHOCT MEHAIIMEHTY 3HAKEM U JIaJhe HUje Ha 3aBUIHOM HUBOY, Tj. 1a OpTraHU3aIje

HE WHTETPUIITy MEHAIIMEHT 3HakhEM Y CBOJ€ CTpaTEIIKe MOJIETIe.

VY norneny u3bopa crpareruja nmo3uBajy ce Ha Porter-a (1985), a y cBoM HCTpakuBamy
KOPHUCTE CTpaTerujy BolhcTBa y TPOIIKOBUMA M cTparerujy nudepenuujanuje. lbruxoso
UCTPaKMBAHE TMOKA3yje /1a MEHAIMEHT 3HAEM MMa MIO3UTHUBAH YTHIIA] HA KOHKYPEHTHE
CTpaTeruje, ajud HeMajy CBH MPOIECH MEHAIMEHTa 3HAalkeM HCTH YTHIa] Ha 00e
crpareruje. CTUakbe 3HaKa MMa MTO3UTHBAH M 3HauajaH edekar Ha CTpaTeryjy BohcTa
y TpOIIKOBUMA, alli HE yTW4ye Ha cTpaTterujy audepenuujauuje. CynpoTHO TOME,
NpUMEHA 3Haka MMa 3HauyajaH yTHUIQ] HA cTpaTerujy audepeHIujamnmje, am He U Ha
CTparerujy Bol)cTBa y TpOIIKOBUMA. 3aHUMJIBUBO j€ Jia CTBAapamE 3HaWba HemMa yTHIlaja Ha
KOHKYpeHTCKe crparervje. Mnak, mupeme 3Hama, CKIAJUILTCHE W 3alUTHTAa 3Hamba
HoKa3aiu cy e(ekTe Ha cTpaTerujy audepeHiujanmje, aiau He U Ha cTpaTerujy Bohcrea y
TPOIIKOBUMA. AYTOpH 3aKJby4dyjy J1a j€ TO BEPOBATHO TadyHO jep Y MaJUM M CPEeIHUM
npeny3ehnma BehrHa 3Hama OCTaHE Y OKBUPY HajBuiler MmeHapMmeHnTta. Takohe, MCII y
Mane3uju cy ckioHa MpuxBaTamy cTparervje AudepeHiyjanrje Kaaa je y MHUTamby
HajMeTame Ha Tpxumry. Kpo3 oBy crparernjy MCII Mory cTBOpUTH KBaJUTETHHU)E U

WHOBAaTUBHHU]E MTPOU3BOJIC WU YCIIyTE.

Opnoc u3Mmel)y cTparervje MeHayMEHTa 3HaHbeM M IIOCIOBHE CTpaTeruje y Luiby
noOoJblllaBakba TOCIOBHUX mepdopMaHcu, Takohe je mpeaMeT HUCTpaKuBama Yy

aurtepatypu (Merofio et al., 2004; Pour u Asarian 2019).
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VY okBupy ctyauje, ayropu (Merofio et al., 2004) najy u nperyiesa ajgata ¥ HHCTpyMEHATa
KOjH OJIAKIIaBajy yIpaBJbake¢ OPraHU3AIMOHUM 3HamkeM. HakoH nprka3a HHCTpyMeHaTa
Mpy’Kajy MpEenopykKe opraHu3alrjama Kako J1a u3adepy Haj00o/be HHCTPYMEHTE y CKIady

ca CBOjOM CTPYKTYpPOM.

Ha ocHoBy ananusupama jureparype, ayropu Merofio et al., (2004) cy passwiu
TEOPUjCKH OKBHP IIPeMa KOME YCIIEX HHHUIM]jaTHBE 3a YIPaBJbaibe 3HAFEM 3aXTEBa
ycKi1al)eHOCT ca MOCIIOBHOM CTPAaTerdjoM, y CyIpOTHOM opraHu3anuja he octBapuBaTu

HIKe nepdopMaHce.

Y OKBUpPY UCTpaKUBama, CIIPOBECHA je cTyauja ciydaja Ha yetupu MCII koja mociyjy
Yy pa3IMUMATAM JeNaTHOCTUMA. Pe3ynraTtd mokasyjy Ja IMOCTOjH TOBE3aHOCT u3Mely
CTpaTeruje MeHaIMEeHTa 3HAEM U ITOCIIOBHE CTPATETH]je, alli U JIa Cy BPCTa JICIaTHOCTH,
BEJIMYMHA U JKUBOTHU BeK (DaKTOpH KOjU yTHUYy Ha MOBE3UBAE OBE JIBE CTpATeryje, a
TUME U Ha OCTBapuBame 00Jpux nepdopmancu. CBe TO MPUKa3yjy KpO3 TEOPH|CKU MOEI
3a KOjH HaBOJIE /1a Tpeba OUTH MPOBEPEH KPO3 EMITUPH]CKO UCTPAKUBALE, a HE J1a OCTAHE

caMo Ha CTYJHjHU CiIy4aja.

W3 yrna BenuuuHe opranusanuje, ayropu Meroiio et al., (2004) 3akspyuyjy na Behe
OpraHm3alyje BUIIC yNpaBJbajy 3HAKEM MyTEeM CTparervje Koaudukamnmje, JOK male
BUIIIE KOPHCTE CTPATETHjy TMepCOHANN3aIje. Y TOM KOHTEKCTY BHXOB 3aKJbydak je Ja,
1OpacTOM BEIIMYMHE OpraHu3allje pacTte W BepoBaTHoha kopumihema crparteruje
konu(puUKalyje y ynpaBibamky 3HameM. JloJaTHO, UCTHYY Ja BEIMYMHA OpPraHU3aIuje
yTHYE Ha TPOCTOPHO JEJhCHhE 3Hama, U CaMUM THUM Behe opraHuW3alje, Ha BHIIE
reorpad)CKuX JOKaIMja UMajy TeHJEHITN]Y 1a KoAUPHUKY]y cBoje 3Hame. CynmpoTHO TOME,
KaJa He TMocToje reorpadcke Tpenpeke 3a eJbCHhe 3Hama OpraHu3alje MOTy

npedepupaTy nepcoHaNN3alN]y 3HaBbA.

VY okBupy ctyauje Heisig et al., (2016), kana je y nmuTamy yTHIQ] MEHAIMEHTA 3HAHEM
Ha pe3yJiTaTe TOCIIOBama, €KCIEepTH CMaTpajy Ja Ty Mopa Ja TOCTOjU jaka Bes3a
MEHA[IMEHTa 3HamkeM M CTpaTeruje. YKasyjy Ja je IJIaBHU NpoOJieM Y YIPaBJbamy
3HalbEM TO IITO OpraHU3allfje HE pa3yMejy COICTBEHY CTpAaTerHjy HHUTH MOJeIe
MOCIIOBarka. YKOJUKO HUje jaCHO KOja je CTparerdja Ha MPBOM MECTY, TEIIKO UX je U

noBe3aTH. Takolhe, jeaH o]l yyeCHHKA HCTUYE J1a je Y JaHallkhe BpeMe 3aHUMIbUBO TO
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IITO JbYAM TYpajy TOMIJTy HEKUX aKTUBHOCTH y BE3M MCHAIIMCHTA 3HAF-EM, a HEMajy
cTpaterdjy. Huje um jacHo kKako ce Jby Kpehy, ako HeMajy Mally CBOT KpeTama, Tj. Te

JKelle Jla CTUTHY U 11ITa Tpeba /1a mpeay3My 1a Ou TaMo CTUTIIH.

Ctpyumaly caBeTyjy Ja, yKOJIMKO OpTaHM3allMja XKelld J1a Halpeayje, IpBo Mopa J1a uMa
MOCJIOBHY CTpaTerujy, a TeK OHJA CTPAaTETHjy MEHAIMEHTa 3HAmbEeM, a 3aTHM J1a Tiiea
Kako Ja ux moBexe. Kako Ou ce mocturao CHMHEpPrujcku edexar oBe JBE CTpaTeruje,
CTpyuHalld CMaTpajy J1a MCHAIMCHTa 3HameM Tpeba Be3aTH 3a IOCJIOBHE pe3yJTare.
YmpaBo Mucie a opraHuzaiidjaMa HeJIocTaje Ta Be3a U J1a U3 TUX pas3iora npomanajy. Y
CKJIQAy C TUM, CTPYYHalll UMajy YBPCTO MHILJBEHE J1a OM MEHAMEHT 3HAKHEM HMao
yCIleX y OpraHu3aiuju, Tpeba ra MOBE3MBATH Ca TOCIOBHOM CTPATETHjOM, a 3aTUM

YCIIOCTAaBUTH BE€3Y Ca IIOCJIOBHUM pE3yITaTUMa.

Dayan et al., (2017) cmatpajy na cy cTpaTerija ¥ MEHalIMEHT 3HambeM 3Ha4ajHu (aKTopu
3a ycmex OpraHu3alije W [Wb UM je Ja HCTpPake OJHOC OBa JBa (EHOMEHA.
HcTpaknBame je 3aCHOBaHO Ha aHAIHM3HpAmby JINTEPATYPe U HHTEPB]yUCAkY CTPYUmHaKa
U IIpaKTU4apa U3 OBUX 007acTh. AHATM3UPAKEM JOOH]CHUX pe3yJiTaTa ayTOPH CY JOILTH
JI0 3aKJbyYKa Jia je MCHAIMEHT 3HaWbeM 3HavajaH (akTop y mpoiecy hopMyIucama u
cnpoBohema cTpaTeruje. AyTopu Cy HalpaBHIM KpaTak BOAWY ca MUTAmbHMa, KOjU ce
3aCHHMBAO Ha J0cCaallbiuM UcTpakuBamuma ayropa Scholl u Heisig, (2003) u Scholl et
al., (2004) u ocHoBHMM AMMeEH3HjaMa M3 MOjeja MeHalMeHTa 3HameMm Lehaney et al.,
(2004) u Heisig (2009) koju cy npuxsahenu y EBporu (CEN, 2004) u A3uju (APO,2009).
Pesynratu uctpaxuBama mokaszyjy na 41% wucrnmuraHuka cmaTpa J1a je ogHoC u3Mehy
CTpaTervje ¥ MeHalyMeHTa 3HalbeM BeoMa BaxkaH, 23% Ja je BakaH, a camo 3% cmarpa
J1a je 0Baj 0IHOC HeOUTaH. AyTOpH 3aKJby4yjy /1a je MEHAIIMEHT 3HalkheM 3HauajaH pakTop
3a rporiec IeUHUCamka U CIIpoBoleba cTpaTeruje opranu3alyje, OTHOCHO Jia Cy OBa JIBa

(deHOMEeHa y TUPEKTHO] y3ajaMHO] BE3H.

Azyabi et al., (2012) cnposenu cy cryaujy mehy 143 manux u cpeamux mnpeayseha y
Cayaujckoj Apabuju y OKBUPY Koje cy yTBphuBanu oaHoc usmel)y opujeHraiuje
CTpAaTEeIKOT yIpaBJbatha 3HAKEM U CTpaTellke MmoclioBHe opujeHTanuje mehy MCIL.
PesynraTu nctpaxuBama Cy Mmokasaly J1a OCTOjU MO3UTHUBAH M 3Ha4YajaH OJHOC u3Mehy
yIIpaBJbaba 3HAEM U FETOBUX JUMEH3H]a Ca CTPATEIIKOM ITOCIIOBHOM OPH]JEHTAIIN]OM

MCIL
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Nazari et al., (2022) uctpaxyjy edekar ynpaBibarmba 3HAHEM Ha TOCIOBHE CTpaTerHje,
nocebHo Ha [lopTepoBe reHepuike KOHKypeHTCKe cTpateruje y Oanmm Melli y Mpany.
[Tonynanujy 3a motpede UCTpakMBamba CAuMbaBaIM Cy CBHU 3arlociieHd y (uirjanama
Oanke y Texepany. [lomaTtke cy NpuKynuiIv MyTeM YIUTHUKA KOJH Cy MPUIIATOJMIN Ha
ocHoBy Lawson’s (2003), Lee et al., (2015) u IloprepoBor ynutHHUKa O T€HEPHYKUM
crparerujama. JloOWjeHn pe3ynTratu TOKazyjy JAa Ccy JIUMEH3Hje OpraHu3alyje,
CKIIQIMIITEHha, HIMPEeHha W TPUMEHE 3Hama 3HA4ajHU NPEIUKTOPH KOHKYPEHTHHX
nocioBaux crpareruja 3a Melli 6anky. Takohe, ayropu 3akibydyjy nla y JaHaIIEKBEM
KOHKYPEHTHOM CBETY OpraHM3allMje MOTY Ja OIICTaHy YKOJIUKO UMajy KaluTal Kao IITO

je 3Hame, jep je mJaHac 3a ycnex norpedHo crehu oaroapajyha 3Hama.

Jla 6u 3ay3ena oarosapajyhy Mo3uiyjy Ha KOHKYPEHTHOM TPKUIITY HEOMXOIHO je Ja
opranuzanyja ycBoju onroapajyhe crpateruje u (okycupa ce Ha HUX. YKOJHUKO,
opraHu3alja Moke J1a yupanJba MocTojehuM 3HameM U MpeLy3Me HEOMTXOAHE KOpake 3a
CTUIIAIbE 3Hama, IIPaBa CTpaTErrja ce MOXKE YCBOJUTH y OJHOCY Ha TO 3HAME, Jep Ce y3
NPaBO 3HAKE MOTY MPEJABHICTH CBU HEOIXOTHH YCIOBH U JIOHETH Haj0OJba OmTyKa. Y
CKJIaJy C THM, IOCTOjame Mpoleca ylnpaBibamba 3HAKEM y OpraHu3ainuju Ouhe Beoma
BakaH (akTop y n3bopy mocioBHe cTpareruje. Ha kpajy, ayropu ucTudy a ce y Uuiby
NOCTH3ama MOCIOBHE cTpareruje u ycnexa, Melli 6anke mMopajy moceOHO 1mo3abaBUTH
3HAKEM Y CMHCIY JIa YIPaBJbajy lbUME Ha MTPaBH HAYHMH U CTAJIHO T'a Pa3BHjajy, jep IITO
je opraHm3alyja ycremnrHja y oJp>kaBamy CBOT 3Hama, Jakiie he ce u 005be TAKMUYUTH

ca cBojum koukypentuma (Nazari et al., 2022).

Toit m Steyn (2011) y cBoM pamy mocMarpajy MOBE3WBamkE YIpaBJbarhba 3HAKBEM U
TIOCJIOBHE CTPATETHje Kao CYIITHHY YCIEITHOT yIpaBibakha 3HAkBEM Y CBAKOM Tpeay3ehy.
AyTOpHu cMaTpajy lla 3Hame Urpa KJbyUHY yJIOTY Y KOHKYPEHTHOCTH Tpeny3eha u na

CTOTa Mpe/CTaBJba KPUTUIHY KOMIIOHEHTY CTpaTeryje npemyseha.

Tpamuumonanno, BehwHa mnpemny3eha ympaBba 3Hamem ad hoc, mTo pesynTupa
OYTUTHPakeM  10CNa, HEIOCICIHUM paJHUM IpakcaMa H TyOUTKOM Ba)KHOT
OpPraHW3allMOHOT 3HaWa KaJa 3aloclieHH Oy Y IEH3Wjy WM Hamycte mnpenysehe.
Mehytum, na 6u mpemyseha Ouna ycrenrHa, HEONMXOAHO je Jla MPETO3Hajy Ja je of
byHIaMeHTalTHE BaKHOCTH J1a 3HAHEM YIIPaBJba]y Y KOHTEKCTY IEIIOKYITHOT TOCIOBakha

(Toit u Steyn, 2011).
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Ioannis u Belias (2020) uctudy QONpPUHOC yIpaBJbamka 3HABEM CTPATEHIKOM Pa3Bojy
opranu3zaiyja. AyTopH yKa3yjy Jia je Ba)KHO JJa MEHAlIepy Ha CBUM HMBOMMA CXBAaTe BE3e€
m3mel)y crpaTemkor ympaBibamba M yHpaBbamka 3HAKBEM KOjE€ BOJE 0 BHCOKHX
neppopmancu. tbuxos nusb je OM0 HCTHLIAKE JOAaTHE BPEJHOCTH TIOBE3UBaMa 3HAKA U

CTpATEIIKOT YIIPaBJbamba 3a IOCTU3AkE [IIJbEBA OpraHu3alyje.

Igartua et al., (2021) Ha oCHOBY mperieaa JuTEpaType O MOCTOjehrM MMOCIOBHUM
CTpaTerdjamMa W MpOIECHMa M MOJElIMMa 3pPEJIOCTH MEHAUMEHTa 3HAmbeM IpeIIaxy
metoay koja momaxke MCII na ce dokycupajy Ha mpolece MEHalIMEHTa 3HambEeM U3
CTpaTelIKe MEePCIEeKTUBE. Y MPUMEHU METO/IE M0JIA31 CE OJ] CTPATEIIKE TauKe TIICIUINTA,
TJ. Ta4Ke ca Koje mpeay3ehe mporemyje KIbydHO 3HAKkE MOTPEeOHO 3a MOCTU3ame 00Jbe
KOHKYPEHTCKE MPETHOCTH JaHac u/win y OynyhHocTu. Y cymTHHH, IpUMEHa METOJIE je
yCMEepeHa Ha yJIOTY MEHalIMEHTa 3HambeM Kao MOJPIIKE MOCIOBHO] cTpaTteruju. Merona
Ce 3acCHMBA Ha CTaHAapAW30BaHMM cTpaTterujama koje 6m MCII Tpebana na mmajy,
nporecuMa (JeI0BIMa) MEHAIMEHTa 3HAleM M HU30M IUTamka 332 CBAKy CTPATErHjy H
CBaKH MPOIIEC MEHAIIMEHTA 3HAEM Y CMUCITY CaMOOIICHHBaMba 3a MPOLIEHY 3pETOCTH. Y
CKIaxy C THM, MNpu u300py u3Melly NPUOPUTETHUX CTpaTerdja U CBaKe OJ
JIeNIoBa/Tpolieca MEHAIMEHTa 3HAEM j€ MPWIMKA 32 aHaJIu3y 3PEJOCTH MEHaIMEHTa

3HAKEM IITO MOCJIeANITY UMa UACHTU(UKAITN]Y MOTYRHOCTH 32 MOOOJbIIIAKE.

Handtrack (2009) y cBojoj mucepTanuju HCTpaxkyje KOjU Cy CYIITHHCKH (akTopu
YCIICIIIHE CTpaTeTHje YIPaBJbakha 3HAKHEM Y MAJIUM U CpembiM npeny3chuma na Hopom
3enanay u'y YjenumenoMm KpasbeBcTBy. Pesynratu y nucepranuju ykasyjy Ha onpehene
pasznuke mehy ucnuranunuma. Menuranunu ca Hosor 3enanna y oapehenoj mepu cy
BUIIIC 3aWHTEPECOBAHU 3a KOHIIENT YNpPaBJbalba 3HAKHEM Y OJHOCY HA WCIMTAaHHKE
Yjenumenor KpamerctBa. Takole, pe3ynraTu mokasyjy Aa IITO Cy UCIIUTAHUIN BUILE
YIO3HATH ca KOHIENTOM MEHAyMeHTa 3HameM TOo je Beha BepoBatHoha ma cy
NPOAKTUBHUjU Y TIOTJIEY YIpaB/bakhba 3HAKEM HA ONMEPATHBHOM M CTPATEIIKOM HHUBOY.
VY ckiajay ¢ TUM, W BHIIE CE€ CIIaXY Jia je OBaj KOHIIENT BaXKaH 3a BUXOBO Npeaysehe u

CaMHMM THM U 32 IIPUBPEY YOIIITE.

Jeqno on mutama koje je Handtrack (2009) moctaBuo y cBom pany je ,,Y K0joj MepH
meHaiepu win Bracauim MCII cTtparemku ynpaBibajy 3Hamem? JloOujeHe cpenme

BpCOAHOCTH HOKa3y_je Ja UCIIMTaHUIH OCJIC PCIAaTHUBHO CJIIMYHA MHUIIJBCHA W Jla HEMA
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3Ha4YajHUX pasnuka. J(oOWjeHu pe3ynTaTH MOKa3yjy Ja Ce€ HCIUTAHWIU Yy TPOCEKY
HajBUIIIC CIIAXYy, J1a Cy ,,CBECHU IITa 3Hajy Kao opraHu3amnvja’ u 1a cy ,,CBeCHU KJbYIHOT
3Hama KOje HEMajy, ajli Koje Tpeda J1a CTEKHY Ja Ou OWiIM KOHKYPEHTHHU y Oy myhHOCTH .
Mebhytum, 3aHuMIbKBO je U fa ce ucnuranunu u3 MCII koju ce 6aBe mehyHapoaHum
nocioBameM Ha HoBom 3enanay mame ciaxy ca oBe ABe TBpAme. Vcnuranunm ce y
MIPOCEKY HajMamke CIaxy ca TBPAKBOM Ja ,,AMajy AyrOpPOYHHU TOCIOBHU TUIAH KOJU j€
JIOCTYTIaH CBUM 3aIlOCICHUMA™ 1 J1a j€ ,,/bUX0B JyTOPOYHH IUIaH JOBOJEHO jacaH Jja MOTY
J1a UACHTU(PHKY]Y 3HamE MOTPEOHO 32 HeroBo crpoBoleme™. Mnak Hen3BECHO je KOJIUKO
MCII crBapHO HMMa JIyropoyHH IUIaH KOJU jEIHOCTABHO HHjE€ MJOCTYHNaH CBUM
3aroCiieHNMa, a KOJMKO FHHX YOIIITEe HeMa JyropodHH IutaH. Ha ocHOBY moOujeHHMx
pesynrara ayTop ykasyjy Ha 1o, Aa ¢y MCII yriaBHOM 3a0KyIbeHa CBAaKOIHEBHHUM
OCHOBHUM ITIOCJIOBHUM aKTHUBHOCTHMA U IIPEMa TOME Cy Mame (POKyCHpaHa Ha CTpaTeIKa
NUTaka Kao IITO je MOCEeI0Bamhe MPUCTYNAYHOT JTyTOPOYHOT MOCIOBHOT IUIaHA KOjU je

Takole TOBOJbHO jacaH Ja WACHTH(PUKY]E 3HAHmE TOTPEOHO 32 HETOBO CIIPOBOlEHHE.

VY BeNHMKOj MEpU OBUM HCTPaXXKUBAHEM Cy MOTBpeHe TBPAKE U3 JINTEpaType 1a, Majla u
cpeama mpenyseha mmajy omepaTHMBHM, a HE CTpaTelIKd (POKyC, Ja MM HEIO0CTaje
NPaBUIIHO pa3yMeBabe Mpolieca MEHAIMEHTa 3HAabEM, Kao U TO J]a UMajy TeHJACHIIN]Y Ja
IPAKTUKY]Y €JIEMEHTE yNpaBJbarba 3HAKEM, Il PEIaTUBHO HECBECHO, U Ja Cy cropa y
ycBajamy (hopMajHe U cUCTeMaTCKe MHUIIM]aTHBE 32 MEHAIMEHT 3HameM. [lopen Tora,
HaJIa31 OBOT UCTPa)KMBaa Cy OMOBPIJIM apTyMEHT KOjU HaBOJ/I€ HEKH ayTOpH J1a JINJAECpU

y MCII renepaiHo HEMajy CBECT O BaXKHOCTH YIIPaBJbarba 3HAHEM.

AyTop y CBOM pajy UCTHYE Ja BHUIIM MEHAIEPH MalluX M Cpenmux npemyseha y obe
3eMJbe MPUAAjy 3Ha4aj yIpaBJbamkby 3HAKEM Kao PEJICBAHTHOM W KOPHCHOM KOHIICTITY,
IITO jeé Y CYHPOTHOCTU ca TBpAWOM jaa y cekropy MCII mocroju penaTMBHO HHCKa
KOMIIETCHTHOCT U 3pCJIOCT y NMOrjicay MCHAlIMCHTA 3HAKCM. FeHepaﬂHo, BHUIIIX MCHAIICpU
ce Mopajy 00Jbe YIO3HATH ca OBUM KOHIIENTOM Yy Oy1yhHOCTH Kako O MMILIEMEHTUPATIN

-ErOBE aCIMEKTE U UJIEj€ Y CBAKOJHEBHY IMPAKCY.

VY pany ce Takohe uctuue, na je Beha BepoBatHoha, aa he ce ucriuranumnu u3 Behux MCIIT
00Jbe YIO3HATH Ca OBUM KOHIICTITOM U TIOHAIIATH MPOAKTHBHHU]E Y TIOTJIEy YIIpaBJbamba
3HameM Hero wucnutaHui u3 Mamux MCII. MCII npemy3umajy HEKe acmekTe

yiipaBJbakba 3HAKBLEM, aJId je TO BHIIC He(bOpMaJ'IHO M Ha OIICPAaTHUBHOM HHUBOY, HCTO Ha
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CTpaTelKoM. Y MpOLECy CTBapama U pa3MEHe 3Hamwa Hajuenthe cy yKJbYy4eHH KyMNIH U
nobaBsbauu, JIOK C€ APYrd W3BOPU WM 3aMHTEPECOBAHE CTPAaHE PENATHBHO PETKO
pasmatpajy. MCII uHTEpHO Jene 3Hame yIriaBHOM IyTeM MeXaHH3aMa 3aCHOBaHUX Ha
JbyuMa, JIOK Cy HampeIHMjU ajaTh HaMEHEHU 3a CUCTEMAaTCKO MNPHUKYIbalke U
CKJIaIUIITEHC 3Hakha Mamkbe yoonuyajenn Mel)y ucnuranunuma. [IpumapHy oaroBopHoOCT
3a MPUKYIJbakhe U Pa3MEHY 3Hama BUIIM MEHaepy (MCIIUTAHUIU) IPUIUCY]Y YIJIABHOM
ceOu U pe’aTUBHO Majo OJrOBOPHOCTH IPEHOCE Ha JIpyre 3alociieHe WU CTPYUHaKe

(Handtrack, 2009).

AHanu3upame OJHOCa MEHAIMEHTa 3HAambeM U IOCIOBHE CTpaTervje OopraHu3aluje,
BUXOBOT ycKiahuBama W TIOBE3MBama, MpeaMeT cy Beher Opoja cTyauja 4wju ce
3aKJbY4IlM CBOJE HA TO, Ja j€ Taj OJHOC MO3UTHBAH, OJHOCHO Jla MEHAIMEHT 3HABEM
NO3UTHBHO yTHU4YE Ha TOCIOBHY cTparerujy um oopuyro (Nikabadi m Hakaki, 2019;
Bolisani u Bratianu, 2017; Yang u Ying, 2015; Sundiman, 2018; Naik u Chandran, 2017,
Alyoubi, 2015; Conley u Zheng, 2009; Hron, 2006; Alhamoudi, 2010; Chaudhary, 2014;
Gourova et al., 2014; Scurtu u Neamtu, 2015). Ha camom kpajy oBOT IoraBJba, y Tabenu
27, nat je mperjies Jureparype npema objacTUMa HCTpaXkHBamba KOje ce OJHOCe Ha

MCHAIIMCHT 3HambCM.

Taxkole, nHTErpHCcame 3Hamba y MPOIEC CTPATEIIKOT yIpaBbama MPeyIor je oapeheHor
opoja ayropa (Ahmed u Elhag, 2017; Ahmad u Idris, 2008; Chinowsky u Carrillo, 2008;
Godinho da Costa u Rezende, 2018).

V nutepatypu moceOHO ce UCTUYE 3HaYaj TIoBe3MBamba oBe jiBe crpateruje y MCII, anu
¥ TO Jia Ta MOBE3aHOCT Yy Mpakcu Huje Oam Ha 3aBuaHOM HHBOY (Gomezelj et al., 2011;
Doan et al., 2011; Azyabi et al., 2012; Samir, 2020; Gourova, 2010; Marques Junior et
al.,, 2020; Handzi¢, 2006; Beijerse, 2000). IlpaBuia yckmahjuBama CTpaTeruje
MEHA[IMEHTA 3HaKkEM U TIOCIOBHE CTPATErHje HUCY MCTa 3a CBE THIIOBE OpraHMU3alHja, Tj.
HEe MOT'y Jia ce MpeHeCy M3 BEeIMKHX OpraHm3aija Ha Maie opranusanuje (Bagnoli u
Giashetti, 2015; Desouza u Awazu, 2006). ¥ manum opraHuzaimjama oOMYHO jerHA
oco0a JIOHOCH OJITyKe W O JeHO] M O JPYTOj CTpaTeruju mTo nmoBehaBa BepoBaTHOhY

yckiahuBama OBe JIBE CTpaTeryje.
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Takohe Bagnoli u Giashetti (2015), cmaTpajy na je yckiahuBame cTpaTerdja y MaliuM
opraHu3aiyjaMa MaKCUMalTHO jep TOCTOjU CaMo jeJjaH KJbYYHH CTPATEHIKH JTOHOCHJIAI
OJUTyKe — BJIaCHUK/MeHarep. BiacHUK-MeHaliep caBpIIeHO pa3yMe KOHKYPEHTCKY YIIOTY
3HaWka, HAPOYMTO AaKO j€ HUXOBAa TJlaBa HAJKPUTHUHHUjE CKIAIUINTE 3HAaWa Yy
opranm3anuju. Ha Taj HauMH MOTY YKJbYYHBATH CBOj€ 3HAIE Y JOHOIICHE CTPATCIIKUX

o/uTyKa najyhu 3Hamy KOHKYPEHTCKHU (hOKYC.

Y MCII, nuyHOCT BIacHUKa/MEHalepa, BEITHHE, OATOBOPHOCTH, CTABOBHU M ITOHAIIAE
umMajy oxnydyjyhu yrunaj Ha crparerujy opranuzanyje. OH/oHa UMa 3Ha4ajaH yTULAj y
HNOJPUINM TpOrpaMuMa M Tpakcu opranuzanuoHor 3Hama. MCII, mehytum, nmajy
pa3nIuunTe OpraHU3allMOHE CHAre Yy yNpaBJbamby OPraHH3alMOHUM 3HAHEM Ha OCHOBY

cBoje BennumHe U cTpykrype (Egbu et al., 2005).

TaGena 27: Ilperaen nutepaType mpaMa o0JIaCTUMAa UCTPAXKHUBAA

OobJ1acT NCTPAKUBAHA AyTopu u roguHa

Ackoff (1989); Davenport u Prusak (1998); Becerra

et al., (2001); Bobpek u MBarosuh (2017).

Tsoukas u Vladimirou (2001); Bollinger n Smith

(2001); Hasnanin (2015); Gross et al., (2016).

Beesley u Cooper (2008); Kazilitinas (2012); Kucza

TDOHECH MCHALMEHTA SHAMEM (2001); Alavi u Leidner (2001); Tiwana (2000);
pont 0 Rastogi (2000); Sydanmaanlakka (2002); CWA

14924-1:2004.

Bessick u Naicker (2013); Levallet u Chan. (2018);

3anpxaBame U TyOUTaK 3HaMKHA Wikstrom et al., (2018); Levy (2011); Farooq

(2021); Liebowitz (2009).

[Monmamm, nHpOpMALIHje U 3HATHE

Opl"aHI/ISaHI/IOHO 3HalkC

Crpareruja 3aapikaBama
3Hama U (PaKkTopu KOju yTHIY
HA 3aJpKaBambe 3Haba
Mojien 3aapKaBarba 3Hamba Tseole u Marutha. (2021); Ensslin et al., (2020).
Wiig (1993); Nonaka u Takeuchi (1995); Bukowitz
u Williams (1999); Diakoulakis et al., (2004);
Cepeda u Vera (2007); Kanapeckiene et al., (2010);
[puctynu (MOIEM) MEHAIMECHTY 3HAHEM Ahmed u Elhag (2017); Vorobyov et al., (2019);
Shujahat et al., (2017); Santos u Takahashi (2013);
Bobpex u MBanosuh (2017); Moster u Snyman
(2007); JoBanosuh (2009); Heisig (2014).

Sun u Chen (2008); Pour et al., (2019); Bolisani n
Bratianu (2017); Dayan et al., (2017); Yang u Ying
(2015); Heisig et al., (2016); Heisig (2014); Russ et
al., (2006); Naik u Chandran (2017); Alyoubi
3Hauaj yckiraljuBama MOCIIOBHE CTPATETHjE U (2015); Conley u Zheng (2009); Hron (2006);
MEHAUMEHTA 3HAKEM Ahmed u Elhag (2017); Ahmad u Idris (2008);
Chinowsky u Carrillo (2008); Godinho da Costa u
Rezende (2018); Lépez-Nicolas u Mero no-Cerdan
(2011); Wisnu et al., (2014); Cerchione i Esposito
(2016); Snyman u Kruger (2004); Zack (1999).
Yiuetal., (2013); Anand u Singh (2011); Heisig
(2009); Heisig (2014); Elezi m Bamber (2018);
Kanapeckiene et al., (2010); Tsai (2012); Haslinda
u Sarinah (2009); Snyman u Kruger (2004).

Martins and Meyer (2012); Durst et al., (2020);
Ullah Khan Sumbal et al., (2021).

[Ipernenau pamoBu U3 00IACTH MEHAIIMEHTA 3HAKHEM
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O06JacT HcTpaskMBama

AyTOpH U roJUHa

[Mpernenuu pasoBu U3 00IaCTH MEHAIIMEHTA 3HAKHEM

Durst u Edvardsson (2012); Cerchione et al.,

y MCII (2015); Massaro et al., (2016).
HcTrname crienuuuHOCTH 3a Wong u Aspinwall (2004); Handzi¢ (2006); Wu et
MCII al., (2015); Chen u Huang (2014).
IIpenpeke 3a npumeny . . .
MeHauMeHTa 3Hatbem y MCIT Lefebvre et al., (2007); Bollinger u Smith (2001).
Pasgoj Moziena (oKBHpa) Montequin et al., (2006); Nunes et al., (2006); Ha u
Lo (2018); Dotskika u Patrick (2013); Alawneg et
ynpasibama 3HameM y MCII al., (2009).
DAKTOPH KOjH yTHUY Ha IPHMEHY Montequin et al., (2006); Tien et al., (2006); Wong
(2005); Ansari et al., (2009); Migdadi (2008); Lin
sHama y MCII (2014); Shrafat (2017); Conley u Zheng (2009).
Bagnoli u Giashetti (2015); Azyabi et al., (2012);
Pour u Asarian (2019); Ngah u Wong (2019);
YexnahuBate N0C/0BHE Marques Jnior et al., (2020): Ansari et al., (2009):
CTpateri)e 1 CTpaTeri)e Merofio et al., (2004); Gomezelj et al. (2011);
MeHaumenTa sHambem y MCII Gourova (2010); Handzi¢ (2006); Gourova et al.,
(2014); Beijerse (2000); Daud (2012).
[Ipoilecu MEHAUMEHTA 3HAHEM Y
MeHauMeHT MCII 1 BUX0B yTHIIA]j Ha: Coyte et al., (2012); Egbu et al., (2005); Eze et al.,
3HAMEM Y —  Tlepdopmatice (2013); Wee u Chua (2013); Curado u Vieira
MATHM It — KoHKVDeHTHOC (2019); Salojérvi et al., (2005); Polas et al., (2021);
yp I_{TH T Ha u Lo (2018); Gomezelj et al., (2011); Upadhyay
CPCABLAM — Hnosauwje (3enene u Kundu (2019); Choochote (2012); Samir (2020);
npenysehuma MHOBAIIH]C) CWA 14924-3:2004.

—  OIpkHBOCT MOCJIOBamkHa

3anapkaBame 3Hama y MCII

Doan et al., (2011); Todericiu u Boanta (2019);
Massaro et al., (2016); Marques Janior, et al.,
(2020); Liebowitz (2009); Levy (2011); Martins u
Meyer (2012); Anbary (2017); Wee u Chua (2013);
Bairi et al., (2011); DeLong (2004).

[epuermnuja pykoBoCTBa

Bozbura (2007); Handzi¢ (2006); Scuruu u Neamtu
(2015).

YTuiaj MeHaIMeHTa 3HAkhEeM Ha
TpoIiece CTPATEHIKOT YIpaBibamba

Nikabadi u Hakaki (2019); Bolisani u Bratianu
(2017); Yang u Ying (2015); Sundiman (2018);
Naik u Chandran (2017); Alyoubi (2015); Conley u
Zheng (2009); Hron (2006); Alhamoudi (2010);
Chaudhary (2014); Gourova et al., (2014); Scurtu u
Neamtu (2015); Ferraresi et al., (2012).

Kopucrtu on npumene
MeHaMeHTa 3HaweM y MCII

Egbu et al., (2005).

Pazmuke MCII u BenmuKux opraHusaimja y
yIpaBJbaby 3HABEM

Desouza n Awazu (2006); Daud, (2012); McAdam
u Reid (2001); Tien et al., (2006); Wong u
Aspinwall (2004); Ansari et al., (2009); Wong
(2005); Pour u Asarian (2019); Wee u Chua (2013);
Coyte et al., (2012); Eze et al., (2013); Hutchinson
u Quintas (2008); Hudson et al., (2001); Sparrow,
(2001).
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4. AHAJIU3A PE3VIJITATA
4.1 YBoaHO pa3MaTpame 0 aHAJIM3HU pe3yJTara

Cagpxaj oOBOr IOMJIaBJba IMpHKa3yje pe3yiTare CHPOBEIEHOT  EMITHMPHjCKOT
UCTpaXWBamka, y OKBUPY dYeTHpH ojesbka. [IpBE 1geo ce OomHOCH Ha aHAIU3y
KapaKTepUCTHKa y30pKa, 0fHOCHO Ha aHanu3y MCII u uciutanuka y y30pKy ca acriekara
nemorpadcekux kapakrepuctuka. Ilpukazana je ctpykrypa MCII mpema aenaTHoCTH,
BeJIMUMHHM (110 OpOjy 3aMOCICHUX U YKYITHOM TOMIIEBEM MPUXOAY Y MMOCIOBHO) TOIUHN)
W roamHama mocrtojama mnpenyszeha. Takohe, mpukazana je CTpyKTypa HMCIHTaHHKA
(pyxoBoactea MCII) npema HHBOY 0Opa3oBama, pykoBoachem HUBOY y mpenys3ehy u

roJiIMHaMa MpOBEICHOM Ha pyKoBoehoj mo3uiuju.

Hpyru onesmpak oOyxBaTa aHajdW3y CTaBOBa MHCIUTAHMKAa O TIO3HABamy Ipoleca
MEHAIMEHTA 3HamkEeM, MPEN03HaBamkhy HETrOBOT 3HaYaja 3a mpeny3ehe, HAYMHY MpYyKama
MOJIPIIKE MEHALIMEHTY 3HameM Off CTpaHe pYKOBOJCTBA U HETOBOI MPUCTYyMa
MEHAIMEHTY 3HamhEeM, HUBOY Pa3BHjEHOCTH KYJIType MEHAIMEHTAa 3HAHEeM Kao U HUBOY

IIPUMEHE IIpolieca MeHaIMeHTa 3HamweM y MCII.

VY 1pehem opespbKy NMpuKazaHa je aHaIM3a CTaBOBA MCIUTAHWKA O TO3HABaWBY 00JIACTH
CTpATENIKOT MEHAIMEHTA, IPUCTYIAa PYKOBOJICTBA cTparenikoM yrpasibakby y MCII u

cTeneHy merose npumene y MCILL

UeTBpTH OJesbaK CAIpXKHM aHAIM3Y YTHIAja Mpoleca MEHAIMEHTa 3HameM Ha ¢asze
CTpaTEIIKOT YIpaBJbamka, Ka0 W aHaJIN3y 3Havaja ofpel)eHuX acrekara pyKOBOJICTBA 3a

MIPUMEHY CTpaTelIKOr ynpasibamba y MCII.

4.2 Jlemorpadcke KapaKkTepHCTHKE Y30pPKa

HcTpaknBame je U3BPIICHO Ha CITy4ajHOM Y30pKY KOju ce cactoju o 171 Mmukpo, manux
U CpelmbHX Npeny3eha n3 Npou3BOAHUX U YCIYKHHUX JEATHOCTH, Y IPUBATHOM CEKTODY,
Koju mociyjy Ha Teputopuju PemyGmuke CpOuje. Wcnuranumm y MCII cy Ounm

BJIACHHUIIK WJIK PYKOBOAWOIIK, OJHOCHO HajBI/IHII/I, CpeaAmU UKW HUKU HUBO MCHAIIMCHTA.

VY oBoMm gaeny aHanmuze Ouhe mpukaszaHa CTPyKTypa y30pKa IpeMa KapaKTepHCTHKaMa

npeny3eha u gemorpadckium KapakTepucTUKaMa UCITUTaHUKA.
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AmHanu3za y3opka o0yxBara:
— anamm3y u npukaz3 MCII mpema crnenehum kputepujymuma: TOCIOBHA
opHjeHTanuja (nenaTHocT npeayseha), Bennunna mpeayseha npema kpurepujymy
Opojy 3amocieHuX, BEIMYMHA TMpeay3eha mpemMa KpUTEpHUjyMy IPOCEeUaH
TOJIMIIELY TIPUXOJ] ¥ TOJMHE TIOCTOjama npeay3eha,;
— aHaNM3y W TpPUKa3 HCIUTAaHWKA Mpema cienehum kpurepujymuma: HHUBO
oOpa3oBama, pykoBoaeha mo3uiMja, TPOBEAECHO BpeMe Ha pykoBoaehoj

MIO3UIHUjU.
CtpyKTypa y30pKa Npema IOCIIOBHO] OpHjCHTAIlM]jH, MpUKa3aHa je y Tabenu 28 u Ha
cimmmu 13,

TaGena 28: Y3opak: Pacrionena npemyseha npema nociaoBHOj OpHjeHTaLUjU
(mematHOCTH)

IlocnoBHA opujeHTanMja Bpoj MCII [Iponenar
Y cykHO mpeny3ehe 92 53,8
[IpownsBoaHo mpey3ehe 34 19,9
U jenHo u apyro 45 26,3
YkynHO 171 100,0

W3 Tabene 28 u Ha ocHOBY cimke 13, MOXke ce 3aKJbyYUTH J1a je y y30pKy HajBHILE

3acTymbeHo 53,8% ycnyxHux npenyseha, a Hajmarme npousBogHuX npeay3eha (19,9 %).

FPacnogena MCI npema genatHocTi

MpowaeogHa

YenywHa

Cnuka 13: Y3opak: Pacnogena npeny3seha mpema nmocinoBHOj OpHjeHTaMju
(memaTHOCTH)
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Pacrionena npexyseha mo BEeMMYMHHU TpeMa KPUTEPHjyMy IpocedaH Opoj 3arocieHHX,

npurKaszana je y radenu 29 u Ha cimnu 14.

Tabena 29: Y3opak: Pacrionena npeayseha no BeaudnHN mpeMa KpUTEpHUjyMy IpocedaH

Opoj 3amocieHux

Bpoj 3anocaennx Bennumna npenyseha Bpoj nmpenyseha IIponenar
Onlmo9 Mukpo 74 43,3
Ox 10 no 50 Maito 62 36,3
On 51 mo 250 Cpenme 35 20,5
YKynHo 171 100,0

Pacnogena npeayseha npema eenvyuHn (Bpoj 3anocneHux)

Mukpo

Cnuka 14: YV3opak: Pacnionena npenyseha npema 6pojy 3amnocieHux

Kao mro ce u3 tabene 29 Buu, mpeMa KpUTepHjyMy Opoj 3al0CICHUX, Y HCTPAKHUBABKBY
je yuectBoBanio 74 (43,3%) mukpo npemyseha, 62 (36,2%) manux npemyseha u 35
(20,5%) cpeamux npemyseha.

[Tomanu o CTPYKTYpH y30pKa IpeMa YKYITHOM T'OTUIIHEM IPUXO/Y Y TIOCIIOBHO] TOIMHH,
npukasanu cy y Tabenu 30 1 Ha ciurm 15.

Tabena 30: Y3opak: Pacrionena npeayseha npeMa yKyImHOM TOAHIIEBEM TPUXOTY Y
MOCJIOBHO] TOJMHU

Ilpoceyan roaMmbU NPUXOJ Benmnauna npenyseha Bpoj npenyseha IIponienar

< 2 MUJTHOHA Mukpo 100 58,5

2 — 10 Mmuimona Maio 50 29,2

> 10 MuamoHa Cpenme 21 12,3
YKynHo 171 100,0

Ha ocnoBy Tabene 30 u cnuke 15, Buau ce na je pacmojena npeayseha Tj. cTpykTypa
y30pKa Jpyradvja npemMa KpUTEepHjyMy YKyHmaH ToAulImbM mpuxoia. IIpema oBom
KPUTEPHjyMy, y UCTpaKMBamby MHKpO Tmpeay3eha cy 3actymsbeHa ca 58,5 %, mana ca

29,3%, a cpenmwa mpenyseha ca 12,3%. OBaj mojgatak ykasyje Ha TO Ja, HAKO HEKO
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npenyzehe mo Opojy 3amocieHHX crhajna y KaTeropHjy cpeamer mnpemyseha, mpema
OCTBAapCHOM TOIUWIIBEM MPHUXOJY TMpHIaa KaTeTOPHjH Majlor, WM YaK MHKPO

npenyseha.

Pacnogena npegyseha npema BENNYMHK (NPOCEMaH rOAWWHW NPUX04)

Mukpo

Crnuxka 15: Y3opak: Pacniogena npemy3eha npema yKyImHOM TOJUIIEBEM IPUXOAY Y
MIOCJIOBHO] TOJIUHU

[Ipema kputepujymy romuHe noctojama npemyseha (tadema 31 cimuka 16), moxe ce
npuMeTuTH 1a je pacnoaerna MCII nmpubmmxHo ucra. Hajpehu je 6poj MCII koju moctoje

u3mely 11 u 20 ronuHa, a HajMamwU je 6poj OHUX KOju TocToje npeko 30 roauHa.

TaGena 31: Y3opak: Pacnonena npeayseha nmpema roarHama rnocrojama

I'onnne mocrojama npeayseha Bpoj MCII IIponenar
Jo 10 rox. 46 26,9
11-20 rop. 51 29,8
21-30 rox. 47 27,5
Ipeko 30 rox. 27 15,8
YkynHO 171 100,0

Pacnogena MCI npema roguHama noctojaksa

Oo10r.

Cnuka 16: Y3opak: Pacnogena npenyseha npema roqmHaMa noctojama
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Hakon pacromene mpenyseha mpema nepuHHCaHUM KpUTEpUjyMHMa, pa3MaTpaHa je

pacriofienia NICIIMTaHUKA Tj. PyKOBOJICTBA.

Pacnonena ncnmranuka npeMa HUBOY oOpa3oBama AaTa je y Tabenu 32 v Ha cauiu 17.
[onmamu y tabenu 32 yka3yjy Ha To ja, HajBehu mpoueHar ucnutanuka (35,7%) nma
3aBpIICHE OCHOBHE aKaJeMCKe CcTyawje wWid ¢GakyiTeT, JOK je HajMamu Opoj

pykoBoauomna y MCII, y iCHUTHBaHOM y30pKYy, Ca JOKTOPCKUM CTyIhjama.

Tab6emna 32: Y3opak: Pacriogena ucnuranuka nmpemMa HIBOy 00pa3oBama

Huso obOpa3oBama Bpoj ucnuranuka [IponeHar

1. Cpenma mkona 24 14,0

2. | Buma mxona - Bucoka cTpyKoBHa IIKoJIa 20 11,7

3. | OcHoBHe akageMcKe cTyaHje - PaKyJireT 61 35,7

4. | Macrep cryauje 41 24,0

5. | Marucrapcke crynuje 15 8,8

6. | JlokTopcke cryauje 10 5,8
YkynHo 171 100,0

PECI’ID,D,EJ'IB MCMWTAHWEKA NMpema HUBOY DE[JEEIDBEH:-B

Cpeata L.

MacTep c.

Mar. c.

Cnuka 17: Y3opak: Pacniosena ncnuranuka npemMa HUBOy o0pazoBamba

C o03upom 1a, je HajMamku OpOj UCIIUTAHUKA KOJU UMAajy 3aBpIICHE JOKTOPCKE CTY/IH]e
JaJbOM aHAJIN30M yTBphEeHO je y KojuM mpeay3ehuma, 1o BEJIMUWHUA Y OJTHOCY Ha Opoj
3aIOCIICHHX, CY HCITUTAHUITA ca JOKTOPCKUM CTyIMjaMa, a 3aTHM M Ha K0joj pyKoBoiehoj
no3uLMju ce Hanase. JloOujenu pesynratu cy npukasanu y tabenu 33 u tabenu 34. Ha
OCHOBY pe3yJiTaTa BUAM CE Ja WCIHUTAHUIU KOJU MMajy 3aBpIICHE JOKTOPCKE CTYIHje

MPUIIaajy MUKPO U MajuM npeay3ehnma, kao u Aa cy to Hajuemrhe BnacHum MCIIL.
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TaGemna 33: Pacrioniena ucnuranuka ca JOKTOPCKUM CTyIujama 1o npeny3ehuma

Benmuuna npenyseha

Hcnurannmm ca

Muxkpo

Majo

Cpenme

DOKTOPCKHUM CTyIHjamMa

5

4

1

TaGena 34: Pacriosiena ucnuraHuka ca JOKTOPCKUM CTyljama IpeMa HUBOY

MCHalIMCHTa

HcenuraHunm ca J0KTOPCKUM
cTyaujama

HuBo MenaniMeHTa

BaacHuk

HajBumiu HHBO

Cpenmu HUBO

Hwxu HuBo

6

1

1

2

Crnenehu kputeprjyM 1o KOME j€ pa3MaTpaHa pacio/iesia HCIIUTaHUKA y Y30PKY OJHOCHO

Ce Ha TIOJIOKA] WCMUTAaHWKA y CTPYKTypH Tpeay3eha, OJHOCHO HMBO MEHAIIMEHTA.

Jlobujenn momamny npukazaHu cy y tadenu 35 m Ha cimnm 18. Tlomanm u3 tabene 35

yKa3yjy na HajBehH 1e0 MCIHMTaHMKa, OJHOCHO BHIIe on mosoBuHe (64,3%) koju cy

YUECTBOBAJIM Y WCTPaXHBamwy, NPUINANAjy HAjBHIIEM HHBOY MEHAlIMEHTa. 3aTuM,

VCIIUTAHHIIA KOJU TIPHITAJIA]y CPEAEM HHBOY PYKOBOJICTBA 3aCTYILUbeHH Cy ca 22,8%,

JOK CYy HCHUTaHWIM KOJU TPUNAAajy HAJHI)KEM HHUBOY pYKOBOJCTBA HajMambe

3aCTyIJbEHH, OAHOCHO 12,9%.

TaGena 35: Y3opak: Pacronena ucnuranuka npema mnojoxajy y npenaysehy

HuBo mMenapmenTa Bpoj ncnmranmka | Ilporenar
1. Hajsumu HEBO MEHAIMEHTA 110 64,3
2. Cpenmy HIBO MEHAIIMEHTA 39 22,8
3. Hixu HuBO MeHanMeHTa 22 12,9
YKynHo 171 100,0

Facnogena HCnWTaHKKa npemMa HHEOY MeHalMeHTa

Husen HUED M.

CpegHl HUEO M.

Cnuka 18: Y3opak: Paciogena ucnurannka npema rmoyoxajy y npemysehy
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C 003upoMm J1a Cy HCTIMTAaHUIM Y Y30pKY OWJIM U BIIACHHUIHM Npeay3eha, 1ajboM aHAIN30M
yTBpHCHO J1a JIM Cy TO BIACHHIIM MHKPO, MAJIMX WJIH CpeAmuX npeayseha, kao u Koju je

IbUXOB HUBO 00pa30Bama y UCIIUTUBAHOM Y30DKY.

Ha ocHoBy pe3ynrara y tabenu 36, youaBa ce Aa je y UCIIUTHBAHOM Y30pKY HajBUILE
BiacHuka Mukpo mnpenyseha (50 ucnuranuka), mro ynau 30% wucnurtanuka. Takobe,
HajBehu Opoj BnacHuKa (26 ncnutanuka) npeayseha je ca 3aBpiieHuM (GakyaTeToOM, IITO

yuHU 15% ucnuTuBaHOT y30pKa.

TaGena 36: Pacrioniena BiacHuka no npeaysehrMa npema BeauuuHM npenyseha u HuUBoy
obOpasoBama

BaacHuk
| Bpoj | % ox YKYIHOT y30pKa
Besmunna npeny3eha npema 0pojy 3anocjieHux
Muxkpo npenysehe 50 29,24
Maio npenysehe 22 12,86
Cpenme npenysehe 4 2,33
Huso o0pa3oBama
Cpeama mkona 14 8,19
Buma mikona 8 4,68
dakyarer 26 15,20
Macrep cryauje 18 10,53
Marwucrapcke cTyauje 4 2,34
JlokTopcke cryauje 6 3,51

[Tocnenmwu KpUTEpUjyM MO KOME je MprKa3aHa pacrojiesa UCIUTAaHUKa, Tj. PyKOBOJICTBA
MCII cy ronune mpoBeneHe Ha pykoBoachoj mosumuju. Pesynratu y tabenn 37 u Ha
ciuii 19 nokasyjy na je Hajsehu 6poj ucrnuranvka Ha pykoBojiehoj mo3uiuju mpeko 15
roJINHA, a HAJMamke j€ OHUX KOjU Cy Ha pykoBojaehoj mo3unuju u3mehy 11 u 15 roauna.

Tabena 37: Y3opak: Pacnonena ucnuranuka mpema MmpoBeIcHOM BpeMeHy Ha
pykoBozehoj mo3unmju

IIpoBeneno BpeMe Ha pykoBojaehoj no3uumju Bpoj MCII [Tpouenar
1. Jo Srox 45 26,3
2. On 6 1o 10 rop, 39 22,8
3. Oxn 11 go 15 rog, 30 17,5
4, Ipeko 15 rox. 57 33,3
YKymHO 171 100,0
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Facnohena MCNWTaHWKa NPEMa NPoBegEHOM BPEMEHY HA pYKOEOAER0j no3uumjm

Mpeko 15 .

Cnuka 19: Y3opak: Pacniogena ucnuranuka rnpemMa nmpoBeICHHM rognHama Ha
pykoBojiehoj mo3uIHju

4.3 Pe3yaraTu eMNHPHjCKOI HMCTPakMBamkba MeHapMeHTa 3HamweM y MCII y
Cponjn

4.3.1 Ilepyenuuja pyxosoocmea menaumenma snarwem y MCIT

3a yrBphHBame CTENeHa MPUMEHE Ipolleca MEHAIMEHTA 3HAEM 3HAYajHO j& UCTPAKUTH
kako ce y MCII, y Cpbuju, nepuunupa MEHaIMEHT 3HalEM, OJTHOCHO KaKBO UCKYCTBO Y
yIpaBJbalhby 3HABEM U MUILBEHE O MPOIECY MEHAIMEHTa 3HAalkbeM HMMa PYKOBOJCTBO
MCII, u ga nu npeno3Hajy KOPUCTH O] HerOBe MpUMeHe. Y HAaCTaBKy OBOT IOTJIaBJha,
aHaAJM3UPakEM HUXOBUX CTaBOBa, JIOLUIO CE€ JO OAroBopa Ha JedHUHHUCAHA
UCTPaKUBAYKA [UTAA:

1. V xojoj mepu pykoBojictBo MCII no3Haje mporec MeHaIMeHTa 3HambeM?

2. Jla mu pykoBoactBo MCII npeno3Haje 3Ha4aj 1 KOPUCHOCT IPUMEHE
MEHAIIMEHTAa 3HAKEM 3a MOCTIoBamke mpeay3eha?

3. Kakas je mpucTym Bl1acHUKa MJIM MEHAIMEHTA YIPaBJbakby 3HAHEM?

[IpBo nuTama y ynuTHUKY (puior 1), U3 rpyre nurama BE3aHUX 3a I03HABAmkE Mpolieca
MEHAIMEHTa 3HameM, mmacwio je ,,Koja on HaBeneHMX H3jaBa je HajODKa BalieM
UCKYCTBY y ympaBJbamy 3HameM?* [loHyheHu oaroBopu cy oOyXBaTHIIM TBPAHKE O
HUBOA MH(POPMHUCAHOCTH O TPOIECY MEHAIIMEHTA 3HAKEM JI0 HUBOA YCIIOCTaBJhamha U

IpUMEHE MpoIieca, a 01 KOjUX Cy UCTIUTAaHHUIIA OUpalTd CaMo jeTHY.
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OxaroBopu HCIUTaHWKA, NpUKazanu y tabemn 38 w Ha cioumu 20, mokasyjy aa je y
UCTIMTUBAHOM y30pKy HajBehu Opoj ucrmranuka (62 ox 171), omrocHo 36,3% u3abpaio
TBPIBY ,,Hrcam nHpOpMICaH 0 yIipaBibaky 3HAHEM, aJTi CaM 3aMHTEPECOBAH J1a Ca3HAM
Buiie”. Ha OCHOBY OBakBUX pe3yiiTaTa MOXKE C€ 3aKJby4uTH Ja Behu Opoj UCIIMTAaHHKA
HeMa HUKAKBOT MCKYCTBA Y MECHAUIMEHTY 3HAWEM, ajlil J]a Cy WUIaK 3aMHTEPECOBAHH Ja
Ca3Hajy BUIIEC O MEHAIMEHTY 3HAHEM.

Tabena 38: VIckycTBO pyKOBOJICTBA y YIIpaBJbathy 3HAKEM U TECT CarJlaCHOCTH ca
HOPMAaJIHOM PACIIOEIOM

. Tests of Normality
HcKkycTBO pyKOBOJICTBA Y YIIPABJbahy 3HAHEM bpoj IIpouenar Kolmogorov-Smirnov
HCIHUTAHHIKA Statistic | df | Sig.
1 Hucam nndopmucan o "Ynpasibamky 3HaAmBEM", alH 62 36,3 411 171 | 000
caM 3aMHTEPECOBaH Jia Ca3HaM BHIIIE.
Hucam uadopmucan o ,, YpaBibamy 3HABEM ™ U
2. | HEICaM 3aMHTEPECOBaH J1a Ta IPUMEHUMO Y 4 2,3 ,538 171 |,000
npeaysehy.
Hucam undopmMucan o ,,Ynpasibamwy 3HameM", au
3. | caM 3auHTepecoBaH Aa ra UMINIEMEHTHPAMO Y 28 16,4 ,507 | 171 |,000
mnpeysehy.
" [Tmanupanu cMo 1a yc‘l:IOCTaB.I/IMO nporec 28 16.4 507 | 171 | 000
,, Y TIpaBJbatbe 3HaEM", aJlH jOlI HHje 3aBpIICH.
5 YcnocraBibeH je u HpI:I‘MeH:yje ce mporec 49 28,7 450 | 171 | 000
,,YTIPaBJbaFhe 3HAHEM .
YKyIHO 171 100

C nmpyre crtpaHe, pe3yiTaTd ykasyjy fAa je mux 49 oAaroBopuio aa je y HHUXOBOM
npeays3ehy yCcrocTaB/beH U Jja Ce IpUMEYje NPOLEC MEHAIMEHTA 3HAkEM, Ha OCHOBY
yera OM MOIJIO /1a ce MPEeTIocTaBu j1a 28,7% UCHUTaHUKa UMa UCKYCTBA y pealn30Bamby
oBor npoueca. Camo mux 2,3% Kcka3aio je 1a HeMa UCKYCTBa U J1a j€ HE3aUHTEPECOBAHO

3a IPUMEHY.

Pesynratu y Tabenu 38 Hamehy 3akipyyak /1a Cy OATOBOPH MCIIUTAHUKA MO/ICJHEHH Y JIBE
rpyne, OJHOCHO Ja MOCTOjJU jelHa rpyna kojy uumHe pykoBoauonu MCII koju HuCy
YIO3HATH ca IPOIIECOM MEHAIMEHTA 3HambEeM, aJli CY 3aMHTEPECOBAHU J1a CTEKHY 3Hamba
0 MEHAIMEHTY 3HameM, JO0K JIpyry IpyIly YWHE PyKOBOJHMOLM Y YMjUM npeny3ehuma ce
npuMmemyje oBaj mpouec. Mcru je mponenara (16,4%) oHHX KOju HEMajy MCKyCTBa ca
OBUM TIPOIIECOM, alld Cy 3aMHTEPECOBAHU Ja ra MPUMEHE W OHMX KOjU IUIAHHUPAJy Ja
yCIIOCTaBasbajy MpoLleC MEHAIMEHTA 3HamkeM. MciuTaHuiy Koju HUTH Cy HH(OPMHUCAHH,
a HM 3aMHTEPECOBAaHU 3a MPUMEHY MEHAlIMEHTa 3HalbEeM 3ay3uMajy yuemihe y y30pKy ca

2,3%.
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Bpoj ucnutaHuka

10 20 30 40

OlzHa CKYCTBA PYKOBOACTBA Y YNPaBTbakky 3HaHEM

Cnuka 20: MickycTBO pyKOBOJICTBA Y YIIPABJbalby 3HAEM

AKo ce y3Mme y 003up J1a ce, y HCIIMTHBAHOM Y30pKY, caMo 28,7%, 0THOCHO CKOpO jeHa
TpehnHa McNUTaHUKa, M3jacCHWIA Ja je Y HBHXOBOM Ipeay3ehy ycrnocTaB/beH U Ja ce
NpUMEelBYje MEHAMEHT 3HamkeM, MOXKE C€ 3aKJbY4YHMTH Ja HajBehu Je0 pyKOBOACTBA
MCII, npeocrane nBe TpehwHEe WCHHWTAHWKA, HEMa HCKYCTBAa y MPUMEHH Ipolieca

MCHaIIMCHTA 3HAKbEM.

Nmajyhu y Buay 12 je OCHOBHU IPUCTYT y UCTPAKHUBay 0a3upaH Ha y30pKY KOjU YMHU
pykoBojactBo MCII, kao u pe3ynaTare NpeTXoJHE aHAJIM3E O IO3HABamy Ipoleca
MEHAIIMEHTa 3HAmbEeM, 3HAYajHO j€ UCTPAXHUTHU JIa I Cy NPUCYTHE Pa3IMKe y UCKYCTBY
KOJl TPETXOJHO AepuHUCAHUX Trpyma, Tj. pykoBoawoma y MCII mpema HHBOY

o0pa3oBama, HUBOY MEHalIMEHTa U Opojy IroJiMHa Ha pyKoBo1ehoj MO3UIHUjH.

Taxole, 3Ha4ajHO je yTBPAUTH Ja JIM ITOCTOj€ Pa3IIUKe. Y UCKYCTBY Y yIIpaBJbakby 3HAHEM
mehy rpynama MCII y 3aBucHOCTH 071 TOTa, [1a U Y TIpeay3ehy MocToju 0JIrOBOPHO JIUIE

3a yIpaBJbamkhe 3HAHEM U HBErOBOT YKIbYUHBaHa y MPOIIEC CTPATEIKOT MEHAIMEHTA.

Pesynraru Kpackan-Bonucosor Tecta (tabena 39) ykasyjy na:
— mocrtoju 3HauyajHa pasnuka [x2(5)=13,58; p=0.019] y uckycTBY pyKOBOJCTBA y
OJTHOCY Ha HHUBOY 00pa30Bama,
— TIOCTOjW 3HaYajHa paziuka [}2(2)= 15,727; p=0.000] y uckycTBy pyKOBOJICTBA Y

OJTHOCY Ha TIOCTOjare OATOBOPHOT JIMIIA 33 YIIPABJbAhE 3HAHEM,

140



— mocToju 3HauajHa paznuka [y2(1)= 14,272; p=0.000] y uckycTBy pyKOBOJCTBA Y
OJTHOCY Ha YKJbyYHBaH-€ OJTOBOPHOT JIMIIA 33 YIPaBJbaE 3HAKEM Y IMPOLEC

CTPAaTCIIKOI MCHAIIMCHTA.

Ha ocHoBy pesynrara, youaBa ce Ja pa3IM4UTH HUBO 00pa3oBama, IOCTOjame
OJICOBOPHOT JIUIIA 32 YIIPABJbAE 3HABEM U HETOBO YKIbYUHBAKE Y MPOLEC CTPATEIIKOT
MEHAIMEHTa JIOBOJIC JO CTATUCTHYKH 3HAYajHUX pa3lIiKa y UCKYCTBY Y YIpaBJbamby

3HameM Mel)y pykoBoanonnma MCIT.

Moxe ce 3akJby4HTH Jja €, UCKYCTBO y YIIPaBJbalby 3HABEM, PA3IIUKYj€ Y 3aBUCHOCTH
0]l HMBOA oOpa3zoBama M OJl TOra Ja JM y Ipexy3ehy mocToju OATrOBOPHO JHIE 3a
YIPaBJbake 3HABEM M KOJIHMKO j€ OHO YKJbYYEHO y MPOLEC CTPAaTELIKOI MEHAIIMEHTa.
PykoBoneha mo3unuja v BpeMe MpOBEACHO Ha pyKoBojeho] MO3MLMU HE yTHYY Ha

HCKYCTBO y YIIpaBJbatby 3HAHEM.

TaGena 39: Kpackan-BonucoB TecT HCKyCTBa PyKOBOJICTBA Y YIPaBJbakby 3HAHEM

McKycTBO Y yIIpaBJbamkby 3HAHEM

Kapakrepuctuke pykoBojcTBa U mpey3eha Chi-Square df Asymp. Sig.
Hugo o0pa3oBama 13,580 5 ,019
Huso MeHaymMmeHTa , 139 2 ,933
IIpoBeneHo BpeMe Ha pyKoBoielioj MO3UIH{u ,799 3 ,850
ITocTojam€ 0ATOBOPHOT JIMIA 32 YIIPAB/balbe 3HAEM 15,727 2 ,000
YK/by4nBam-€ 0AroBopHor guuna 3a M3 y npomec CY 14,272 1 ,000

[lurame Be3aHO 3a MO3HABame IMpolleca MEHAIMEHTa 3HameM, riacuio je ,,Koja of
HaBe/IEHUX H3jaBa HajOOJbE ONUCYyje Balle MUILBEHE O YIpaBbalky 3HamHEeM?™.
[Monyhenu onroopu (tabena 40), o KojuX Cy HCIUTAHUIM OHWpany caMo jelaH,
o0yxBaTuiau Ccy ojaroBapajyhe TBpAmEe Ha OCHOBY KOJjUX Tpeda carjienaTtd jaa Jiu

PYKOBOJICTBO MPEMNO3Haje 3Hauaj U KOPUCHOCT MEHAIMEHTA 3HAHEM.

Pesynratu (Tabena 40 u ciuka 21) moka3syjy Ja je y HCOIMTHBAHOM y30pKy HajBehu 6poj
uctutannka (97 ox 171), ogHocHo 56,7%, u3abpano TBpIAWY ,,YIPaB/bakbe 3HABEM je
BaXHO W KOPHUCHO 3a yCIeX Hamer npeayseha®, Ha OCHOBY 4era ce MOKe 3aKJbYYHTH Ja
BUIIIE OJI TIOJIOBUHE Yy30pKa KOjy umHH pykoBojacTtBo MCII, mpemo3Haje 3Ha4a] u
KOPUCHOCT IPUMEHE Mpolleca MEHAIMEHTa 3HameM. Takole, Moxe ce 3aKJbyYUTH, U aKO
pykoBoacTBo MCII HemMa OBOJbHO MCKYCTBA y yNpaBbalkhy 3HAHEM, UTIAK MPENo3Haje

HETOB 3Hauaj 3a npexysehe.
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Ta6ena 40: Munubeme pyKOBOJCTBA O YIIPaBJbakhy 3HAKEM U TECT CarjacHOCTH ca
HOPMAaJTHOM PAaCIoOJIEIIOM

Eooi Tests of Normality

Munsemhe pyKOBOJCTBA O YIPaBJbamkby 3HAHEM HCHH?:SI uxa | TIpOUCHAT Kolmogorov-Smirnov

Statistic df | Sig.

1 YmpaBibame 3HABEM je caMO TEOPUjCKU XUP U 1 6 525 171 ,00
HeMa HUKAKBE BE3€ ca IPAKCOM. 0

2 YipaBibamke 3HABEM HHjE BAKHO 33 yCIIeX 4 23 538 171 ,00
Haier mpeayseha. 0

3 VYipaBibame 3HABEM j& BaXKHO 3 BEITHKA 13 76 537 171 ,00
npeayseha. 0

4 VYupaBibame 3HameM hie OUTH CBe BasKHH]jE 3a 56 327 429 171 ,00
ycnex Harer npenyseha. 0

5 Ynpasibame 3HaH€M je Ba)KHO M KOPHCHO 32 97 56.7 375 171 ,00
ycnex Hamler mpeny3eha. 0

YkynHo 171 100

100

Bpoj wcnutanuka

20 3D 40

OueHa MULWIbEHA pYKOBOACTEA O Npouecy W3

Crnuka 21: Munubeme pyKOBOCTBA O YIIPaBJbalkhy 3HABEM

Kao u 3a mo3HaBame npoiieca MEHAIMEHTA 3HAWkEM, 3HAYajHO j€ UCTPAKUTH, J1a JIU CY
NPUCYTHE Pa3lIUKe y MPeTo3HaBamby HEroBOr 3HA4aja U BaXKHOCTH 3a IOCIIOBAKE KOJ
MPETXOHO JAePUHUCAHUX Tpyna, Tj. pykoBoauona y MCII mpema HUBOY oOpa3oBama,

HUBOY MEHAIMEHTa 1 Opojy roivHa Ha pyKoBoJehoj mo3umuju.

Taxole, 3Ha4ajHO je YTBPAWUTH Ja JIM TOCTOj€ PA3IMKe Yy Mpero3HaBamy 3HAdaj U
BaXHOCTH YIIpaBJbama 3HambeM Mel)y rpymama MCII y 3aBucHOCTH o Tora Ja JH y
npeay3ehy mocToju 0JroBOPHO JIMIIE 32 YIPaBJbAE 3HABEM H FETOBOT YKIJbYUHBAMKbA Y

Impouec CTpaTCIIKOr MEHAIIMCHTA.
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Pesynratu Kpackan-BosucoBor tecra (tabenu 41) ykasyje aa He MOCTOjH 3HAYajHA
pa3iMKa y CTaBy HCIIMTaHUKA O 3Ha4Yajy ¥ BA)KHOCTH MEHAIMEHTA 3HamkeM Mel)y rpymama
dbopMHpaHUM Ha OCHOBY KapaKTEpPUCTHKa HCMUTaHWKa. Mehytum mocroju 3HauajHa
pa3iiika y Tpero3HaBamby 3Hauyaja U BaXXHOCTH MeHayuMmeHTa 3HameM mehy MCII y
OJTHOCY Ha TIOCTOjar-€ OJIrOBOPHOT JIMIIA 32 YIIPaBJhabe 3HAEM H IerOBO YKIbYUHBAHE

y NIPOLIEC CTPATEIIKOI MEHAIIMEHTA.

Tab6emna 41: Kpackan-BoiaucoB TecT npeno3HaBama 3Hauaja i BAXKHOCTH M3

[Tpeno3HaBama 3Hauaja U BaKHOCTH M3

Kapakrepuctuke pykoBojcTBa U mpey3eha Chi-Square df Asymp. Sig.
Hugo o0OpazoBama 5,892 5 317
Huso MeHaymMmeHTa 1,228 2 541
IIpoBeneHo BpeMe Ha pyKoBoielioj MO3UIH|H 6,745 3 ,080
ITocTojame 0ATOBOPHOT JIMIA 32 YIIPAB/balbe 3HAEM 12,580 2 ,002
YK/byunBam€ 0AroBopHor guna 3a M3 y npomec CY 15,196 1 ,000

Hakon cnposenenor Kpackan-BonucoBor Tecta Ha OCHOBY KOra Cy HJIEHTH(UKOBaHE
3HauYajHe pa3nuke u3Mmely rpyma, ciienehu Kopak je mpuMeHa Tecta Kopenanuje. Tect
Kopenanuje (tabena 42) WMa 3a Wb MCTpaXuBame Be3a u3Mel)y pasnmuunTux
NPOMEHJbUBUX YHYTap THX TpyIa.

Tabena 42: Tect xopenaryje HCKYCTBa, IPe03HaBamka 3Ha4aja M3 u mpucTyma
PYKOBOJICTBa

Hugo HckycTtBO y IIpeno3naBame
obOpa3oBama | yIpaBJbamky 3HaleM | 3Hadaja M3

Pearson Correlation ,280™" 1 247
VIcKyCTEO y ypaBbatby Sig. (2-tailed) 000 001
3HABCM N 171 171 171
Pearson Correlation 117 AT 1

IMpeno3uaBarme 3uagaja M3 Sig. (2-tailed) ,127 ,001
N 171 171 171
Pearson Correlation ,085 ,134 ,192"
[Mocrojame nuia 3a M3 Sig. (2-tailed) ,267 ,081 ,012
N 171 171 171
Pearson Correlation ,248" ,399™ ,389™
VKIJby4EHOCT OATOBOPHOT JIMIIA Sig. (2-tailed) 017 000 000
3aM3y CY N 02 02 02
] Pearson Correlation ,189" ,368™ ,188"
TocTojatbe nuicane npouesype Sig. (2-tailed) 013 000 014
3a M3 N 171 171 171

Pesynratu Tecta yka3yjy Ha TOCTOjame Oyiare 0 Cpelme jake Kopenmamuje u3mehy
npoMeHJbMBUX. Ha OoCHOBY pesynrata, MOXe c€ 3aKJbydUTH J1a HUBO OOpa3oBamba

PYKOBOACTBA MO3UTUBHO YTHYC Ha HUCKYCTBO PYKOBOACTBA Yy YIIPpAaBJbalkbC 3HAKBLEM U
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YKJbYUHMBAaWkE€ OJIOBOPHOI JIMIIA 3a YNPaB/balb€ 3HAKEM Yy TMPOLEC CTPATEHIKOT
MeHaMeHTa. VICKycTBO PYKOBOJACTBa y YIIpaBJbaby 3HAHKEM IIO3UTUBHO YTHYE Ha
MIPENO3HABAKE KOPUCTH O]l IPUMEHE Ipolieca MEHAIIMEHTA 3HAKEM. Y CKIIAy C TUM,
MIPENO3HABAKE KOPUCTH O] IPUMEHE MPOLECa MEHAIIMEHTA 3HAKEM ITO3UTUBHO YTUYE Ha

IIPUCTYII PyKOBOJACTBA MEHAIIMEHTY 3HAHEM.

Y mmwpy nyOseer carienaBama IEpLENIje PYKOBOJACTBA O MEHAIMEHTY 3HAmbEM,
UCTIMTAHUIIM CYy U3HOCHUJIM CBOj€ MUIIUBEH-E O YTUIIA]y YIIpaBJbakha 3HAHEM Ha ojpeleHe
acmekTe mocnoBama (Tadena 43). McnuranuiuMma je nonyheHna aucta Bapujadiu Koje cy
y Be3W ca mo0oJbllIaBamkeM ofpe)eHUX acreKara MoclIoBama U 3aTPAXKEHO je Of BhUX Ja
W3HECy JIMYHU CTaB O TOME KaKO YIIPaBJhakh¢ 3HAKEM yTHYEC Ha IOjSAMHE aCIICKTE
MOCJIOBambA.

TaGena 43: JleckpunTuBHA CTATUCTUKA MUIIUbEHAa UCIIMTAHUKA O YTUIa)y M3 Ha
oJpeheHe acrekre NociIoBamba U TECT CAIJIACHOCTH ¢a HOPMAITHOM PacIoeIOM

Tests of Normality

JlecKpUIITHBHA CTATUCTHKA Kolmogorov-
Smirnov
ACTHEKTH 1ocIoBama N Musr | Max Cpenrsa CJ | Statistic| df | Sig.
BPETHOCT
[ToGoJpIIaBa BEMITHHE 3aIIOCIIEHAX 171 1 5 4.47 ,8354 ,367 171 | ,000

Jlonpuriocu Gpaxem pemasarsy 171 | 1 | 5 4,42 8667 | ,339 | 171 |,000

mpobiemMa

[loboummasa KonKypenTexy 171 | 1 | 5 429 | 9298 | 305 | 171 |,000
[IPEIHOCTH

[To0oJblIIaBa KOMYHHKAIH]Y 171 1 5 4,25 ,9887 314 171 | ,000
CMamyje rpemaka y pamy 171 1 5 4,23 9644 | 291 | 171 | ,000
Hc‘feefaBa WAHCE 33 PUHAHCH]CKN 171 | 1 | 5 | 401 |.9732| 223 | 171,000
CMamyje BpeMe 3a CTullame BentuHa | 171 1 5 3,97 1,0084| ,219 171 | ,000
CMambyje TpOIIKOBE 00yKe 171 1 5 3,77 1,1327| ,200 171 | ,000
IToBehaBa TPKUIIHH Y0 171 1 5 3,61 1,0758 | ,204 171 | ,000

VYkymuo | 171 4,11

Pesynratu y Tabenu 43 ykasyjy Ha TO J1a MCIIUTAHUIN MMa]y TIO3UTUBHO MUIJBEHE O
YTHLajy MEHAIIMEHTa 3HabEeM Ha ofipel)eHe acreKTe nocioBama. Moxe ce 3aK/byUUTH J1a
je pykxoBoactBo MCII, 6e3 063upa Ha UCKYCTBO Y yIpaBibamby 3HAHEM, MUIILJbEHA J1a

yIpaBJbambe 3HAKEM JIOTIPUHOCH 1TO00IbIIaBakY oapeheHnX pe3yaTara MociIoBamba.

VY nurtepaTypu ce HarjiamiaBa 3Haudaj IPHUCTYIa pyKOBOJICTBA MEHAIMEHTY 3HAHEM, JIOK

nojenunu aytopu (Durst, Foli u Edvardsson, 2022) narmamaBajy na 6u Oymyha
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UCTpakuBama Mopana na ce 0aBe Tume kako MCII Memajy CBOj IPUCTYIT MEHAIMEHTY

3HamEM J1a OM MOTJIa J1a OJIrOBOPE Ha CaJallibe U mpezacTojehe u3a3ose.

Jla Ou ce, mopes UCKYCTBa M MUIILJbCHA, CATJIe1a0 U MPUCTYI PYKOBOJICTBA MCHAIMEHTY
3HaBEM, Y HCITUTHBAHOM Y30PKY, UCIIUTAHUIIM Cy CE€ M3jalllihaBalii O:
— MOCTOjamby MHECaHe MPOoIeIype KojoM ce ypeljyje mporiec ynpaBibamba 3HAHEM Y
BUXOBOM nipeny3ehy (tadena 44),
— IOCTOjary OJrOBOPHOT JIMIIA 32 YIIPABJbahe 3HAHEM U

— YKJbYUYHBaKy OJTrOBOPHOT JIMIIA 32 YIPaBJ/balkEe 3HAKBEM Yy MPOIIEC CTPATEHIKOT

MeHaMeHTa (Tabena 45).

TaGena 44: OnroBopu UCIUTAHUKA O MTOCTOjamby MPOLEAYPE 32 YIIPABIbAE 3HAHEM

Tests of Normality

IMocrojara mucaHe MPoIEeaype JlecKpUINTHBHA CTATUCTHUKA Kolmogorov-Smirnov
3a YIpaBJbambe 3HAHEM _ _
Bbpoj MCII [pouenar Statistic | df | Sig.
1. |He mocroju 138 80,7 494 171| ,000
2. [[locroju 33 19,3
YxymnHO 171 100,0

Tabena 45: OnroBopu UCIIUTAHUKA O ITOCTOjalby OJTOBOPHOT JIMIIA 32 YIPABIbaAkE
3HaEM U HErOBOM YKJbYUHBamwy y npouec CM

Tests of Normality
JecxpuntusHa
Kolmogorov-
CTaTHUCTHUKA .
OnroBopHO NUIE 32 YNPaBJbakhe 3HAHEM Smirnov
bpoj _— .
MCII [Mponenar | Statistic | df | Sig.
1. |He mocroju 96 56,1 ;349 171 | ,000
I . [Tocrtoju e Koje ce
ocTojame Oi}%BOpHOF 2. |menmuMu4HO 0aBH U 46 26,9
Hﬁuz 3a3eh y mocioBuMa M3
peAyselly 3. [ocroju 29 17
YxymHo | 171 100
Vimyausame 1 g;?[e YKJbYUYCHO Y TIPOIIEC a1 446 ,368| 92| ,000
OAITOBOPHOT JIMNA 38 7 YxpydeHo je y mporec CM 51 55,4
M3y npouec €M Viymao| 92 100

Ha ocHOBY onaroBopa WCIHTaHHWKA, MOXE C€ 3aKJbYYHUTH Ja TPUCTYN PYKOBOJCTBA
MEHAIIMEHTY 3HaKkEM, Ka0 M MCKYCTBO HHje Oarn Ha 3aBUIHOM HUBOY. C 003upoM 11a ce
camo 19 % ucnuraHuka U3jacCHUIO Ja je MPOoleC YIpaBibamkha 3HAKEM JOKYMEHTOBAH, a

camo 17% MCII uma nuiie koje ce 6aBu OBUM TPOIIECOM.
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4.3.2 Iloopuika pykosoocmea menaumenmy 3narwem y MCIT

N3zyuaBamem nutepatype (Egbu et al., 2005; Wee u Chua, 2013) youeHo je ma ce
nocBeheHOCT M TOJpIIKAa PYKOBOJACTBA HCTHYY Kao KJBYYHH (aKTOpH 3a ycrex
UMILIEMeHTaIje MeHaMenTa 3HambeM y MCII. Tlopen Tora, nutepatypa (Bollinger u
Smith, 2001) ykasyje Ha TO ma npumapHd (OKyC pyKOBOjaCTBa Tpeba ga Oyae Ha

yCIOCTaBJbakby KYJITYpe KOja J1aje OCHOBY 3a YCIEIIHOCT YIIPaBJbathba 3HAHEM.

VY ckiagy ¢ TMM, Y pajy je UCTpakeHO Ha Koje HauuHe pykoBojactBo MCII, y Cpbuju,
npy’ka MOAPIIKY YIPaBJbalby 3HAKEM U Y KOjOj MEPH U MPUMEHOM KOjUX MeXaHH3ama

yTHYE Ha pa3BOj KyJIType MEHAIMEHTa 3HAHbEM.

TaGema 46 npukasyje enemeHTe (Bapujabiie) kojuma je neuHHCaHA TOAPIIKA
PYKOBOJICTBA Ca MPOCEYHHM OLlIEHAMa CBAKOT MOjeIUHAYHOT eieMeHTa. CBaKU €JIeMEHT
je medbuHMcaH Kao moceOHa Bapujabiia yWja je BPEIHOCT M3paKeHA (Ha TMETOCTEICHO)]
JInKepTOBOj CKaJIM) CTETICHOM IIPUMEHE Ha OCHOBY JIMYHOT CTaBa UCIIMTAHHKA.

Tabena 46: JleckpunTHUBHA CTaTUCTUKA MOJIPILIKE PYKOBOJCTBA MEHAIMEHTY 3HAHEM U
TECT CarJIaCHOCTH Ca HOPMAJHOM PACIIO/IEIOM

Tests of Normality
JleCKpHUINITHBHA CTATHCTHKA -
EjeMeHTH nOApLIKE Kolmogorov-Smirnov
pyxosoacrea M3 N Mun | Max Cpenrsa CH | Statistic df Sig.
BPEIHOCT
MoTtuBHCamke HCKYCHUX
3aIOCICHHX J1a IIPEHOCE CBOje 171 1 5 417 1,0703 ,288 171 ,000
HCKYCTBO
MoriBicaise sanociieni 2| 479 | 3 | g 400 |1,1193| 235 | 171 |,000
CTU4YY HOBA 3HABA ' ' ' '
Tonpxasame segopmansor | 401 | ¢ | g 395 [12687| 252 | 171 |,000
00pa3oBarsa 3amocICHUX
Tonpaare hopmaHor 171 | 1 | 5 389 [12073| 259 | 171 |,000
00pa3oBarsa 3amocICHUX
Harpahusarse sanociennx koju | 121 | ¢ | g 372 [1,2427| 221 | 171 |,000
CTBapajy U JICNe 3HAE ' ' ' '
MoTHBHCame 3aM0CICHUX
NOIICKTHBIO yMECTO 171 | 1 | 5 354  [1,2377| 223 | 171 |,000
HariamaBarma HHIABHIYaTHOT
ycnexa
Uznpajame puHAHCH]CKUX
CpelcTaBa 3a CTHUIamke U pa3Boj | 171 1 5 3,05 1,2500 ,163 171 ,000
3Hamka y HaIoj 00J1acTu
Yxynuo | 171 3,76

Pesynratu moka3zyjy Ja HajBUIIy OIIEHY UMajy BapHjabiie Koje ce 0JJHOCE Ha MOTUBALIU]y

3aII0CJICHUX a IIPEHOCC CBOjC HCKYCTBO W CTUYY HOBA 3Hamba, a Ha_]HI/I)Ky OLICHY
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Bapujabia Koja ce OJHOCH Ha M3/Bajamke (PMHAHCHUJCKUX CPEJICTaBa 3a CTHIIAKE U Pa3Boj

3Hama.

Ha ocHOBy pe3ynrata, MOXe c€ 3aK/byuWTH Ja PYKOBOACTBO BHILE IOApXKaBa
AKTUBHOCTH KOj€ C€ OJIHOCE Ha MOTHBAIIH]y 3allOCICHUX Ja CTHYY U MPEHOCE 3HA’E, 3a

pa3IuKy OJ] OHUX KOje JUPEKTHO M3UCKY]Yy (PMHAHCH]CKA CpPelICTBA.

Pagu mpoBepe 3Ha4ajHOCTH YyOuU€HE pa3jIMKEe y CpEeImUM BpEIHOCTHMA BapHjadiau
HNOAPIIKE PYKOBOJACTBA MEHAIMEHTY 3HAIkEM CIPOBENEH je HemapaMeTapCcKH

DpuaIMaHOB TECT.

Ho6ujenu pesynraru [¥2(6)=203,803; p=0.000], npukazanu y tabenu 47, mokasyjy na
Pa3IUYUTO PAHTUPAE MOjEMHAYHUX aKTUBHOCTH KOJj€ CE€ OJIHOCE Ha Py Kambe MOIPIIKE

MCHAIIMCHTY 3HakLEM O CTPAaHE PYKOBOACTBA MMa CTATUCTUIKY 3Ha‘lajHOCT.

TaGena 47: ®punmaHOB TecT 3a TPYIy BapHjaliy NOJpIIKa pyKoBoaACTBa M3

N 171
Chi-Square 203,803
df 6
Asymp. Sig. ,000

Kynrypa menanumenTa 3HambeM Oinxke je oapehena enemeHTHMa MPUKa3aHUM y Tabeau
48. VicriutaHUIA Cy WU3HOCHIIM JIMYHU CTaB (Ha merocteneHoj JlukeproBoj ckamu, ox 1-
YOIIIITE C€ HE CJIAXKEM JI0 5-y MOTITYHOCTH C€ CIAXKEM), 0 TOME Y KOjOj MEpH je 3aCTYyIJbeH

CBaKM O]] €JIeMEHaTa y lbUXOBOM Ipety3ehy.

Moske ce IpUMEeTUTH J1a Cy OATOBOPHU UCIHUTAHUKA MOECJHEHH Y JIBE Irpyne. Jenny rpymy
YUHE OJTOBOPU Ca IMPOCEYHUM OLICHaMa MPEKO YETHUPU U OHU C€ AUPEKTHO OJHOCE Ha
MEHAMEHT (pyKOBOJCTBO). Jpyry rpymy YMHE OJrOBOPHU ca IPOCEYHUM OLIEHAMA UCTIO[

YETUPH, a KOJU CE AUPEKTHO OJJHOCE Ha 3aIOCIIEHE.

Ha ocHOBY mojeMHAYHKIX MTPOCEYHHMX OIICHA, KA0 U HA OCHOBY YKYITHE ITPOCEYCH OlCHE
(4,075) moxe ce 3akibyuntd nga pykoBoactBo MCII y m00poj Mepu mpuaaje 3Hadaja
AKTUBHOCTHMA KOj€ JONMPUHOCE Pa3Bojy KyJIType MEHAUMEHTa 3HAaWmeM, ald Ja BUIIE

NaXkbe MocBehyjy aKTHBHOCTUMA KOj€ H3UCKY]y aHTaKOBAhE PyKOBOJICTBA.
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TaGena 48: JleckpunTHBHA CTATUCTUKA KYJATYpe MEHAIMEHTA 3HAHEM U TECT
CarJIaCHOCTU Ca HOPMAJIHOM PACIOAEI0OM

Tests of Normality
JleckpuIITHBHA CTaTUCTHKA Kolmogorov-
Pa3Boj KynType MeHaIMEHTa 3HABEM Smirnova

N | M | Max | PS8 | sp | statistic | df | Sig.
BPEHOCT

3amocnenu ocehajy cnobony na
OTBOPEHO JMCKYTYjy O mpobiemuma | 171 1 5 4,26 ,9824 ,290 | 171,000
U HyJIe CaBeTe

PasBujame TakBe KIUMeE J1a

3arocnenn capalyyjy, mpe vero nace | 171 1 5 4,21 ,9953 ,266 | 171,000
TaKMHIE

Passujeno noseperse mehy 171 | 1 | 5 414 | 9638 | 248 |171],000
3aII0CIeHIMA

3arocieHy Cy CIpeMHH Jia o/ele

CBOj€ 3HamE ca ApyruMa npe Hero ga | 171 1 5 3,96 1,0367 212 171 | ,000

ra 9yBajy camo 3a cebe

3amnocneHu Mokaszyjy Kpajmby
OJITOBOPHOCT 3a COIICTBEHO yUYCHE U 171 1 5 3,80 1,0678 ,202 171 | ,000
pe3yaTare

Yxynao | 171 4,07

VY by mpoBepe 3HAUajHOCTH YOUEHHX PA3lIMKa y CPEeIBbUM BPEAHOCTHMA Bapujadbiu

KyJIType MEHAIMEHTa 3HalEM, CIIPOBEJICH j€ HenapameTapcku OpuamaHoB TecT (Tabena

49).

Hobujenn pesyntatu [}2(4)=77,667; p=0.000] mokasyjy Aa pa3iuyuTO paHTUpPAHE
NOjeIMHAYHUX aKTUBHOCTHU KOj€ CE€ OIHOCE Ha Pa3Boj KyJIType MEHAIMEHTa 3HAHEM UMa

CTaTHUCTUYKY 3HAYajHOCT.

Tab6emna 49: ®puaMaHOB TECT 3a TPYITy Bapujadiid pa3Boj KyJType MEHAIMEHTa 3HAbEM

N 171
Chi-Square 77,667
df 4
Asymp. Sig. ,000

VY HacTaBKy aHAJIM3HUPAH j€ OAHOC MU3Mel)y moapIke pyKoBOACTBA MEHAIMEHTY 3HAEHEM
W pa3Boja KyJIType MEHalIMEHTa 3HambeM. AHaiau3a Kopenamuje, Tadema 50, ykasyje ca
cTaTucTHYKOM 3HauajHouthy p<0,001, ma u3mely moxapike pykoBOJICTBAa MEHAIMEHTY
3HAKEM H pa3Boja KyAType MEHAIMEHTa 3HamHEM TOCTOjH KOpealrja Koja je u3pakeHa

KpO3 Cpelhe jaKy Kopenamujy.

Pesynratu yka3yjy Ja KOJ UCIIUTaHHWKA MTOCTOJU peJialifja lUXOBOT MpY’Karmba MOAPIIKE

MCHAIIMCHTY 3HAbECM U aHT'a)KOBakha Ha pa3Bojy KYJITYPC MCHAIIMCHTA 3HAKCM. Morio
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6u ce pehw, 1a ICIUTaHUIH KOjH TIPY’Kajy Behy MOApIIKy MEHAIMEHTY 3HAHEM HCKa3yjy
U TeHJCHIM]y Ka Behem aHTaxXoBamy Ha pa3BOjy KYJIType MEHAUMEHTa 3HAmEM, H

00pHYTO.

AHanu3upaHa je U MOBE3aHOCT MOJPIIKE PYKOBOJICTBA MEHAIMEHTY 3HAEM H KYIType
MEHAIMEHTA 3HABbEM Ca UCKYCTBOM PYKOBOJCTBA y yIpaBJbamy 3HameM. OCHOBa 3a
OBaKaB NPHUCTYI JICKH Y UYMILCHHUIIM J1a J€ MEHAIMEHT 3HaWkEeM pEJaTUBHO HOBA W
HEJ0BOJHFHO HCTpaXkeHa obuact, moceoHo u3 yria MCII, uynje no3HaBame MOXKe yTULIATU
U Ha TIpyXambe MOAPIIKE CaMOM MPOIIeCY U BeroBOj MPUMEHHU, TAKO U Ha Pa3B0j KyIType

KOja je jenaH oJ 3Ha4ajHuX (akTopa 3a caMmy npumeHy oBor mnporeca y MCIL.

Taxole, pezynraTu nokasyjy aa, ca craTUcTUYKoM 3HadajHoihy p<0,001, nocroju Gnara
Kopenanuja u3mely HCKycTBa pyKOBOJCTBA H IPY’Karba MOPIIKE MCHAIMEHTY 3HAHEM,

JI0 Cpe/iibe jaka Kopenanuja u3Mmel)y HCKycTBa U pa3Boja KyJIType MEHAIMEHTa 3HAHEM.

Ha ocHOBY TakBHX pe3yniraTa MOXKE Ce MPEeTIocTaBuTH aa pykooauonu y MCII koju
uMajy Behe HCKYCTBO y yIpaBibakby 3HAHEM, BUILE NPY’KajJy MOAPIIKY CAMOM IIPOLECY U

BUIIIE YTUYY Ha Pa3BOj KyJIType MEHAaIMEHTA 3HAbEM
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Ta6ena 50: Kopenanuja noapike pykoBoacTsa M3, KynType MEHaIIMEHTa 3HAHEM U HCKYCTBAa PYKOBOJCTBA Y YIIPaBJbalby 3HAHEM

Kyntypa MeHayIMeHTa 3HamEM

3anocnenu ocehajy

3anocienu cy
CIIPEMHH J1a

3amociieHu

PasBujame Takse . crnobony na . . . HUckyctBO y
PasBujeno nojene cBoje THIOKa3yjy Kpajiby
KJIUME /1A 3aM0CTIeH OTBOPEHO YIPaBIbaEy
IMoapIKa pyKoBOACTBA . nosepeme Mehy . 3Hame ca JPyruMa | OATrOBOPHOCT 3a
capaljyjy, ope Hero aa JIUCKYTY]y O 3HaBbEM
MEHAUMEHTY 3HAHEM 3anocjaeHuMa Tpe Hero Jia ra COIICTBEHO YUEHE
ce TaKMH4e npobieMuMa 1 i
4yBajy camo 3a U pe3yTare
HyJle caBeTe
cebe
Toaprkaparse HehopMaTHO Pearson Correlation 474" ,380" ,369" 410 ,444™ ,255™
o Ig’gf}g:;; 3:HOCH‘?I‘{HXH r Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001
P N 171 171 171 171 171 171
Toxprkaparse hopyaor Pearson Correlation 3737 ,392* ,309° ,329 379 ,184*
o 6"’:;‘; e Zan‘z)pc HeHH;’( Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 016
P N 171 171 171 171 171 171
Harpahsase sanocre oi Pearson Correlation ,524™ ,430™ ,483" 425" 4717 ,196"
CTBT a.“BH H’ene ;‘Ha;e‘*“" KO TGig (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,010
pajy H & N 171 171 171 171 171 171
MoTHBHCARS 3AM0CTEHIX 1a Pearson Correlation ,569" ,555™ ,603" 522" 537" ,289™
A A Sig. (2-tailed) 1000 000 000 000 1000 000
y N 171 171 171 171 171 171
MoTHBHCA€ 3aIOCICHUX Pearson Correlation ,542° ,382° ,428™ ,439" ,401° 1717
KOJICKTUBHO YMECTO Hariamanama | Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,026
UHJIUBHUIYaHOT yCllexa N 171 171 171 171 171 171
MoOTHBHUCaE UCKYCHUX Pearson Correlation ,688" ,456" ,524" 478" 428" 270"
3aIoCyIeHUX J1a TIPEHOCE CBOje Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
UCKYCTBO N 171 171 171 171 171 171
H31Bajambe GUHAHCHjCKUX Pearson Correlation ,470° 434 ,416™ ,365 ,391° ,276™
CpejicTaBa 3a CTUIAKkE U Pa3BOj Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
3HaBa y HaIoj odnactu N 171 171 171 171 171 171
Pearson Correlation ,326™ ,296™ 267" 257" ,199™
VckycTBO y yrpaBibamy 3HameM | Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,001 ,009
N 171 171 171 171 171
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4.3.3 Ilpumena npoueca menaumenma 3uarwem y MCIT

3a yTBphHUBame CTENeHa MPUMEHE IpoIleca MEHAIMEHTa 3HamkeM OWIIo je OJ1 3Hayaja
aHAJIM3HMPATH TEPLENINjy PYKOBOACTBA, IBHMXOBOT MHUILBEHA O 3Ha4Ya]y U KOPHCHOCTH
nporieca MeHayMeHTa 3HambeM 3a MCII, kao 1 lUXOBOT MPUCTYNA MPYKAY MOAPIIKE U
pa3Bojy KyJIType MEHAIMEHTA 3HAEHEM.
VY HacTaBKy OBOT IOTJIaBJba, aHATM3UPAKHEM CTaBOBA HCIUTAHUKA O TOME y K0jOj MEpH
Cy IpOLIeCH MEHAIMEHTa 3HabeM (popMan30BaHu (ypeheHun) u 1a i ce MoAjeJHaKo U y
KOjO] MepH TMPHMEIY]y TMOjeAMHAYHU TPOLIECH MEHAIMEHTa 3HameM, JOLUI0 C€ [0
0JIrOBOpa Ha JAe(PUHUCAHO UCTPAKUBAYKA MTUTAMA!
— Ha xoju Haumu je ypeheH mporec MeHaIMEHTa 3HAbEM, OJHOCHO KakBa je
CTPYKTypa ¥ caJipkaj TOT Ipoleca y IPaKCH, U J1a JI Cy NOjeJHAKO 3aCTYIJbEHU

CBU IIPOLIECH yIIpaBJbama 3HambeM y MCII?

Ha ocHOBy IMYHOr MHILbEHA WCHUTAHUIM Cy, Ha METOCTeneHo] ckamu (on l-ne
npuMemyje ce 10 5-y TOTIYHOCTH C€ IMPHUMEHYje), OICHUBAIN CIEMEHTE CBAKOT
M0jeIMHAYHOT TIpolieca O/l KOJUX CE CAacTOJU IMPOLIEC MEHAIMEHTA 3HAWkEM, Ca acleKTa

IIpUMEHE y BbUXOBOM Ipery3ehy.

4.3.3.1 Ilpoyec cmuyara 3nara

VY oBOM ey paza M3BPIICHO j€ EMITUPHjCKO TECTUPAE CTABOBA MUCIIUTAHUKA O HUBOY
MpUMEHEe TIpolieca CTUIlaka 3Hama y HbUXoBoM mpeays3ehy. Tabema 51 mpukasyje
eneMeHnte (Bapujabie) mpoleca CTUIAka 3HAmba, OJHOCHO MEXaHM3ME KOjH Ce
NPUMEY]y paau CTUIAka 3HaKka Koja HelocTajy npeay3ehy.

Tab6ema 51: JleckpunTHBHA CTATUCTUKA MPOIIEca CTHIIamka 3Hakha U TECT CarJlaCHOCTH ca
HOPMATHOM PACIIOIECIIOM

Tests of Normality

JleckpuITHBHA CTATUCTHKA Kolmogorov-
Smirnova

MexaHU3MU CTULAKkA 3HAmba N | Mur | Max Cg)[fél}:a Cl Statistic | df | Sig.
Yueme Ha rpenkaMma 171 1 5 4,28 ,9156 ,304 171 | ,000
PerraBame npodiiema 171 1 5 4,26 , 7996 ,268 171 | ,000
OO0yka Ha paJHOM MECTY 171 1 5 4,25 9257 ,290 171 | ,000
[IpeHomIiekhe HCKYCTBA 171 1 5 4,10 ,9284 ,255 171 | ,000
Koncynraimje ca mapTHepuMa 171 1 5 3,90 ,9857 ,230 171 | ,000
[Tpaheme KOHKYPEHIIH]Ee 171 1 5 3,89 1,0315 ,233 171 | ,000
Koncynraije ca KOpHCHUIIIMA 171 1 5 3,74 1,0078 ,215 171 | ,000
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Tests of Normality

JleckpHIITHBHA CTaTUCTHKA Kolmogorov-
Smirnova
MexaHu3MH CTHIaba 3Haba N | Mun | Max Coplf:;a CI | Statistic | df | Sig.
KoHcynrarmje ca HCImopy4JuoImma 171 1 5 3,63 | 1,0956 ,195 171 | ,000
Koncynraruje ca ekcrieprumMa 171 1 5 3,56 |1,3198 ,203 171 | ,000
MeHTOpCTBO 171 1 5 3,54 |1,3027 ,194 171 | ,000
YdecTBOBam€ HA CEMHUHApUMa 171 1 5 3,47 1,3074 ,196 171 | ,000
[TpuBnaueme TajgeHara 171 1 5 3,20 11,2190 ,168 171 | ,000
Yxynao | 171 3,81

Cnenehu 3amarak je monapa3ymeBao YTBphUBame pas3liika y NPUMEHU MEXaHH3ama
CTUIIaba 3Halka y OJHOCY Ha BenumumHy mnpenyseha. [{obwjenu pesynratu Kpackain-
Bomucoor Tecta (Tabena 52), ynyhyjy Ha 3akjbydak Jia ce, pakca CTHIamba 3Hamba He
pasnukyje Mel)y pasnMuMTHM BeJduMuMHama mpeny3eha, OIHOCHO Ja ce NpuMeHa
MEXaHHM3aMa CTHUIlamkha 3Halkha HE PAa3IMKyje Y MUKPO, MAJUM U CpeImbuM npeaysehuma,

OCHM KaJia je y MUTakhy MEeXaHu3aM ,,KOHCYJITallMje ca mapTHepuma“.

Tabena 52: Kpackain-BonrcoB TecT cTuliama 3Hama

[pouec cTunama 3Hama Chi-Square df Asymp. Sig.
MeHTOpCTBO ,526 2 ,769
IIpeHoleme NCKYCTBa 4,128 2 ,127
OO0yKka Ha paJHOM MECTY ,835 2 ,659
IIpuBnaueme TajsieHaTa 2,969 2 227
Koncynrammje ca KOpuCHHAIIMA 4,245 2 ,120
KoncynTanuje ca ucopydnonuma 1,925 2 ,382
Koncynrammje ca mapTHepuMa 7,449 2 ,024
YdecTBOBame Ha CEMHHApUMa 1,361 2 ,506
KoncynTanuje ca excriepruma 4,360 2 ,113
[paheme koHKypeHIHje 2,847 2 ,241
PemaBame npobiaema 1,972 2 ,373
Yyeme Ha rpenikama 1,714 2 A24

C 003upom 11a ce mocBeheHOCT PYKOBOJICTBA U YCHOCTaBJbaE KYJITYpEe MEHAIIMEHTa
3HameM, y utepatypu (Egbu et al., 2005; Wee u Chua, 2013; Bollinger u Smith, 2001,
CWA 14924-3 2004), uctuuy Kao KJbyd ycrexa UMILIEMEHTAlllje MEHAIMEHTa 3HAmbEeM
y MCII, HeonxoHO je YTBPAWUTH Jia JH U Yy KOjOj MEpH Ha TPaKCy CTHIAmba 3Hama Y
MCII, y Cp0Ouju, yTHue HCKYCTBO PYKOBOJCTBA y YINpaBJbalby 3HAKEM, MOAPIIKA
PYKOBOJICTBA MEHAIMEHTY 3HAKHEM M KYJITypa MEHAlIMEHTa 3HameM. Pe3ynrtatu Tecra
Kopenamyje, npukasanu y tademama 53, 54 u 55, yka3yjy Ha MOCTOjamke MO3UTHBHE

Kopenanuje u3Mely npeTxoHo NOMEHYTUX BapHjaOIIn.
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Tabena 53: Kopenanuja nusmely crunama 3Hama 1 HE3aBIUCHUX BapHja0in

HezaBucHe Bapujadie

MexaHU3MU CTULIAba 3HAbA HII;I::;;;’ ?)I:ia [TocTojame S(;K;z;gg (;T UckyctBO Y
OJI 3a M3 M3
M3 CM

Pearson C. 231" ,065 -,011 178"
MeHTOpCTBO Sig. (2-tailed) ,002 ,400 ,920 ,020
N 171 171 92 171
Pearson C. ,084 ,058 ,029 197
[penorreme uckycraa | Sig. (2-tailed) 273 447 ,784 ,010
N 171 171 92 171
06 Pearson C. ,239™ 201 ,083 207
MegTKa Ha paHom Sig. (2-tailed) 002 ,009 431 ,007
Y N 171 171 92 171
Pearson C. 227 ,210™ -,022 ,206™
[pusnaveme tanenata | Sig. (2-tailed) ,003 ,006 ,832 ,007
N 171 171 92 171
K : Pearson C. ,125 ,162" ,144 242"
oHeyIITalje ca Sig. (2-tailed) 103 034 171 ,001
KOPHCHHIIMA N 171 171 92 171
K : Pearson C. ,168" 112 ,013 213"
oHcyiTatimje ca Sig. (2-tailed) 028 145 903 005
HCTIOPYHHOMIMEA N 171 171 92 171
K : Pearson C. 124 ,186" ,008 ,181"
oHcyiTatuje ca Sig. (2-tailed) 105 015 942 018
TTapTHEpIMA N 171 171 92 171
v Pearson C. ,188" ,196" ,070 285"
HeCTBOBATLE Ha Sig. (2-tailed) 014 010 508 ,000
CeMHHAPIMA N 171 171 92 171
K : Pearson C. ,219™ 257 ,135 176"
oHcyITatme ca Sig. (2-tailed) 004 001 201 021
exerepTima N 171 171 92 171
[oah Pearson C. ,082 ,155" 077 ,146
paheme Sig. (2-tailed) 288 043 465 057
KOHKYPEHIH)C N 171 171 92 171
Pearson C. ,195” 128 ,295™ 240"
PemaBame npobiema | Sig. (2-tailed) ,010 ,096 ,004 ,002
N 171 171 92 171
Pearson C. ,044 ,032 ,074 ,152"
Vueme Ha rperikama | Sig. (2-tailed) ,564 ,680 481 ,047
N 171 171 92 171
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Ta6ena 54: Kopenaruja u3meljy npoiieca cTuiama 3Hama 1 MOIPIIKE PYKOBOJICTBA MEHAIMEHTY 3HAHEM

IMoapxaBame IMoppxaBame Harpalhusame MortuBucame Morusncarse UsnBajame
HedopmaaHOT dhopmanHor 3aMOCIeHUX MoruBncame 3aI0CIICHUX HCKyCHIX (UHAHCHjCKUX
0 Bamb. 0 Bamb. KOjU CTBapajy u 3aroC/ICHAX fa KOJICKTUBHO YMECT 3amocyIeHuX Ja TaB THLAH
obpasoBama obpasoBama 0ju CTBapajy criy HoBa 3Harba (IS 0 YMeCTo npeHoce coje CpelcTaBa 3a CTULIAE
3aI0CIIEHUX 3aI0CIIEHUX JIeJIE 3HARE UHAMBHUYaIHO HCKYCTBO 3HaBa
Pearson Correlation 428" 375" ,446™ 357" 372" 426" 487"
MeHTOpCTBO Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 171 171 171 171 171 171 171
Pearson Correlation A7 278" ,456™ 5717 ,359™ 547" ,383"
[peHouIeHE UCKYCTBA Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 171 171 171 171 171 171 171
Pearson Correlation ,3207 ,198™ ,382" 458" ,319™ 497 376"
OOyka Ha paJJHOM MecCTy Sig. (2-tailed) ,000 ,009 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 171 171 171 171 171 171 171
Pearson Correlation ,394 333" 459 ,443™ ,398" 407 434
IIpuBnaueme TajeHaTa Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 171 171 171 171 171 171 171
Pearson Correlation 354" ,263™ ,383™ ,450™ ,344™ ,489™ ,308™
Koncynrauuje ca KOpHCHHULIMA Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 171 171 171 171 171 171 171
Pearson Correlation ,339" 245" ,294™ 414" ,368™ 453" ,309"
Koncynranuje ca ucnopy4nonuma Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 171 171 171 171 171 171 171
Pearson Correlation ,386" 256" ,369™ ,438™ 352" 4737 ,3107
Koncynranuje ca mapTHepiuMa Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 171 171 171 171 171 171 171
Pearson Correlation ,634” ,400™ 3177 4327 ,300° ,294 4727
VYuecTBOBambE Ha CEMUHApUMa Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 171 171 171 171 171 171 171
Pearson Correlation ,483" ,399™ ,405™ 4127 ,370™ ,430™ A7
Koncynranuje ca excriepriuma Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 171 171 171 171 171 171 171
Pearson Correlation ,162" 2517 ,329™ ,383" 292" ,396" ,209™
TIpaheme KOHKYpeHIHje Sig. (2-tailed) ,034 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,006
N 171 171 171 171 171 171 171
Pearson Correlation 284" 3217 357" 5117 3517 ,579™ ,359™
PemaBame npobiema Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 171 171 171 171 171 171 171
Pearson Correlation ,163 ,188" 2927 ,440™ 2757 478 ,148
VYueme Ha rpenikama Sig. (2-tailed) ,033 ,014 ,000 ,000 ,000 ,000 ,054
N 171 171 171 171 171 171 171
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Tabena 55: Kopenanuja nusmely mporieca cTuiiama 3Hama U KyJIType MEHAIMCHTA 3HAEM

3anocienu ocehajy

3anocenu nokasyjy

PasBujame TakBe KIIMe PasBujeno 3arocieHu Cy CIipeMHH J1a TOIeNe .
na 3anocnenu capalyjy, | nosepeme mehy cnoGo;}y /1@ OTBOPCHO CBOj€ 3HAmE Ca IPyruMa Ipe Hero ja Kpajiy OJIrOBOPHOCT 32
Tpe HEero Jia ce TAKMUYe 3aIoCcIeHuMa JMCKyTYjy 0 npobiemima ra 4yBajy camo 3a cebe COTICTBCHO YHCIE 1
U HYJIE caBeTe pesyJrare
Pearson Correlation 357 ,364" 2617 ,2917 ,316™
MeHTOpCTBO Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,001 ,000 ,000
N 171 171 171 171 171
Pearson Correlation ,523™ 4137 ,519™ ,406™ 373"
IIpeHowmeme uckycTBa Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 171 171 171 171 171
Pearson Correlation 4427 365" 475" 354 2427
OOyka Ha paJlHOM MecTy Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,001
N 171 171 171 171 171
Pearson Correlation 374" ,368" ,348™ 332" ,324™
Ipupnaueme TajseHaTa Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 171 171 171 171 171
Pearson Correlation ATT ,339" ,410™ ,333" ,355™
Koncynranuje ca KopucHUIUMA Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 171 171 171 171 171
Pearson Correlation ,3807 254" ,348™ 276" 2517
Koncynranuje ca ncropy4nonuma Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,000 ,000 ,001
N 171 171 171 171 171
Pearson Correlation ,435™ 278" ,383™ ,288™ 2827
Koncynrauuje ca mapTHepuMa Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 171 171 171 171 171
Pearson Correlation 254" ,305™ ,156" 279" ,305™
VYuecTBOBambe Ha CEMUHApUMa Sig. (2-tailed) ,001 ,000 ,042 ,000 ,000
N 171 171 171 171 171
Pearson Correlation 424" 292" ,343™ ,391™ ,399™
Koncynranuje ca excrieptiMa Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 171 171 171 171 171
Pearson Correlation 378" ,364" ,390™ 276" 284"
IIpaheme koHKypeHIIje Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 171 171 171 171 171
Pearson Correlation 5157 497 509 ,439™ ,3937
PemaBame npobnema Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 171 171 171 171 171
Pearson Correlation 425" ,304™ ,358™ ,303™ 276"
VYueme Ha rpenkama Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 171 171 171 171 171
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Tect Kopenalyje yka3yje Ha MoCTojame:
— Oumare xopenanuje n3Mel)y UCKyCTBa pyKOBOJICTBA U MPOIIeca CTUIIAka 3HAbA,
— Omare 1o cpenme Kopenaiuje u3Mely mpoleca CTHLAmba 3Hama M IOJAPIIKE
PYKOBOJICTBA MEHAIIMEHTY 3HAIEM,
— Onare xopenanuje usMelhy mnpucTynma pyKOBOJACTBA M caMoO ojpeheHux
MeXaHu3aMa CTHUIaba 3Haba U
— cpeame A0 jake Kopenanuje u3Mmely mpoleca CTULama 3Haba U KyIType

MCHaIIMCHTA 3HAKbEM.

Ha ocHoOBY pe3ynTara kopenaluje, MOXKe ce 3aKJbyUUTH J1a BULIE UCKYCTBA y YIIPABIbaby
3HameM, Beha mocBeheHOCT PyKOBOJCTBA U Pa3BHjeHA KyJATypa MEHAlIMEHTa 3HAambEeM
JOTIPUHOCH BHUIEM CTENEHY IPUMEHE Ipolieca CTHULAkha 3HaWka, JOK IPUCTYI

PYKOBOACTBA HE YTHYC HAa CBC CIICMCHTC IIpoLecCa CTUllakha 3HabA.

4.3.3.2 Ilpoyec npumene 3narpa

Crnenehu mporiec koja je aHanu3upas ca acrnekra HuBoa npumere y MCII je npumena
3Hama. Tabema 56 mpukasyje ernemeHte (Bapujabiie) O KOJHX C€ CacTOjU IPOIEC
pUMEHE 3Hamba M CPEIEhE OIICHE CBAKOT €JIEMEHTA.

TabGena 56: JleckpunTHBHA CTATUCTHKA MpoIieca MPpUMEHe/KopHInhemna 3Hamba U TECT
CarjJacHOCTU Ca HOPMAITHOM PACIOJIEIIOM

Tests of Normality
JlecKpUNITHBHA CTATHCTHKA Kolmogorov-
Smirnova

[poiec npuMeHe 3Hama Statistic | df | Sig. Cg);é:[;a CII | Statistic | df | Sig.
PacrosioK1BOCT 3HaRa U HH(POpMaIHja 201 | 171 | .000| 420 |8710| 201 |171] 000
CBHM 3aII0CJICHUM
[ToHOBHA MpHMEHA Pa3BUjCHOT 3HAA 321 171 | ,000 | 4,33 ,9204 ,321 | 171 ,000
lpivena snaiba 3a HoGobUIABA:e 260 |171|,000| 425 |,.8547| 260 |171] 000
POM3BOIa/yCIIyra
OkyIbame CTpyUmbaka ca peJieBaHTHUM 197 171 | 000 | 371 1,216 107 |171| 000
3HAKEM U UCKYCTBOM 0

YKymHO 171 4,15 |

Ha ocHoBy pesynrara, moxe ce Bumetn ga MCII, y okBupy OBOr mpolieca HajBHIIE
npHJIajy 3Hadaja TOMe Ja 3Hama ¥ uHpopMalije Oyay JOCTyITHE CBUM 3arociieHuMa, a
HajMame OKYIUbaly CTPYUaKa ca PeJICBAHTHUM 3HamKUMa 3a MOoTpede modoJblaBama

pou3BOJa/ycyra.
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Crnenehu 3amarax je moapasymeBao yTBphuBame pa3iuka y IpIMEHHU 3Hamkba y OJJHOCY Ha
BenmmunHy mpenyseha. Jlooujenu pesynratu Kpackan-BomucoBor tecta (tabema 57),
ynyhyjy Ha 3ak/pydak Ja ce, Ipakca MpuMeHe 3Hama He pasinukyje mehy paznuuautum
BeIMYMHAMa Tipeay3eha, OTHOCHO Jia ce MPOoIleC MPUMEHE 3Hamkha He PA3IIuKyje Y MUKPO,
MaJIUM U CpeamuM mpeny3ehmma, ocMM Kajga je y NUTalmy CTaBJbalbe 3HAMHa H

uH(popMallija CBUM 3aIlI0CIEHUM Ha pacrojarame.

Tab6emna 57: Kpackan-BoaucoB Tect nmpuMeHe 3Hamba

[Ipouec npuMeHe 3Hama Chi-Square df Asymp. Sig.
PacmookHBOCT 3Haka ¥ HHGOPMAIIH]ja CBHM 3aIIOCICHUM 14,648 2 ,001
IIprMeHa 3Hama 3a 000JbIIIABALE MPOU3BOAA/yCIyTra 2,931 2 ,231
[ToHOBHA MpHUMeHa pa3BUjCHOT 3Haba ,334 2 ,846
OKyIUbame CTPYUhaka ca peJIeBaHTHUM 3HAKEM U 2 486 2 289
UCKYCTBOM ' '

Kao u 3a npouec crunama 3Hama, 0 3Havaja je aHaIM3UpaTH /2 JIU Cy U y KOjOj MEepH
IIOBE3aHU IIPOLIEC NPUMEHE 3HAaKkAa U HUCKYCTBO PYKOBOJCTBA Y YIIPaBJbalkhy 3HAHKEM,

MPUCTYI U MOJPIIKA PyKOBOJICTBA YIIPaBJbatby 3HAEM U KYJITypa MEHAIMEHTA 3HAHEM.

PesynTaru kopenanuje (tTabena 58) nokasyjy a nmocroju mo3uTHBHA Kopenanyja usmelhy
mpoleca NpUMEHe 3Hamba U UCKYCTBA Y yIPaBJbaky 3HaWkeM. Takohe, moctoju Oara 1o
Cpeme jaka Kopesalrja u3Melyy mporeca npuMeHe 3Hamba | MOAPIIKE PYKOBOJICTBA, Kao
U Cpe/be jaka J0 jada Kopenanuja u3Mmel)y Kynrype MeHalMEHTa 3Hama W Ipoleca
npuMeHe 3Hama. [IpucTyn pykoBOACTBa, OAHOCHO IIOCTOjam€ MHCAHE MPOLEAype U
OJITOBOPHOT JIMIIA 32 YIPaBJbalbeé 3HAKEM YTHYE MO3UTUBHO HAa IMPHUMEHY 3Hamba.
MehyTum, yKIbydrBame 0JITOBOPHOT JIMIIA 32 MEHAIMEHT 3HAHEM Y TIPOIIEC CTPATEIIKOT

MCHAIIMCHTA HC YTHYC Ha CBC CJIICMCHTC ITpoucca IIpUMCHC 3HAbA.

TaGena 58: Kopenanuja nu3mel)y npoliiec npuMeHe 3Hamba U He3aBUCHUX BapHjaliu

[Ipouiec npumeHe 3Hama
PacronoxwuBoct | [IprMeHa 3Hama 3a | [loHOBHA Oxkymbame
HesaBucHe Bapujabie 3Hamba U 1060JbIIABAE prMeHa CTpyHmaKa ca
unbopmanyja cBUM npon3Boa/ passujeHor peﬁ;;z;HgM
3aI0CICHIM yciyra 3Hamba
HCKYCTBOM
HckycTBO y Pearson C. 2857 220” ,155 238"
YIIPaBIbatby 3HAEM Sig. (2-tailed) ,000 004 042 ,002
N 171 171 171 171
[MocTojame Pearson C. 197 2217 161" 217
npouexype 3a M3 Sig. (2-tailed) 010 ,004 ,035 1000
N 171 171 171 171
[locTojame Pearson C. 2107 2147 158" ;340"
OJ1 32 M3 Sig. (2-tailed) ,006 ,005 ,038 000
N 171 171 171 171
Pearson C. ,249™ ,104 ,206™ 193
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IIponec npuMeHe 3Hama

OKky1ubame
PacnionoxxuBoct | [Ipumena 3nama 3a | IloHoBHa
HesaBucre Bapujabiie 3HAmbA U N000JbIIABANE npuMeHa cTpytmaka ca
uHOpMaIHja CBUM MPOHM3BOIa/ pa3BHjeHOT P e;f;;g;HEM
3aMOCICHUM ycnyra 3Hamba
HCKYCTBOM

Visbyuenoct OJI 3a Sig. (2-tailed) ,017 ,325 ,049 ,066
M3y CM N 92 92 92 92
IMonp:xaBame Pearson C. 3427 ,309™ ,336™ ,395™
HedopMaHOT Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
;’f}fgzﬁgiﬁ’f N 171 171 17 17
IMoapsxaBame Pearson C. ,266™" 279" 236" 312
(bopmanHor Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,002 ,000
obpasosatba N 171 171 171 171
3aI0CIICHUX

Harpahusame Pearson C. ,298™ ,383™ ,381 467
3aI0CIIEHNX KOJU Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
CTBApA]Y M ACTC N 171 171 171 171
3HAME

MoTHBHCAE Pearson C. 451 460" 478" ,455™
3aII0CJICHUX 1A Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
CTHYY HOBA 3Hamba N 171 171 171 171
Moruscarse Pearson C. 275 320 258" 419™
3aI0CIIEHNX

KOJIEKTUBHO YMECTO Sig. (2-tai|ed) ,000 ,000 ,001 ,000
HaramaBama

HHIUBUIYaTHOT N 171 171 171 171
ycrexa

Morusucare Pearson C. ,406™ 434" ,406™ /460"
UCKYCHHX

3allOCTICHUX Ja Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
IpeHoCce CBOje

HCKYCTBO N 171 171 171 171
UsnBajame Pearson C. 263" ,292™ 237" ,439™
(buHaHCHjCKUX Sig. (2-tailed) ,001 ,000 ,002 ,000
cpelcTaBa 3a

CTHUATRE 1 PASBO) ) 171 171 171 171
3Hamba y HALIO]

obyiacTu

Pa3Bujame Takse Pearson C. 446" 428" ,449™ ,493™
kmve 1a sanociaenn | Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
;il’g‘chﬂykjhzf’:c””o N 1 1 171 171
Pa3BujeHo MoBepeme P?&I’SOI’I C A12” AL6™ 387~ 400"
vehy ATOCer Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000

’ N 171 171 171 171

3anocsenn ocehajy | Pearson C. A1 485" ,503™ ,452™
croGoty sia Sig. (2-tailed) ,000 000 000 000
OTBOPEHO JIUCKYTYjy

0 mpoOieMuMa 1 N 171 171 171 171
HY/JI€ CABETE

ariocien cy Pearson C. ,456™ ,383™ ,390™ 438"
CIIPEMHH JIa TIOIETIE

cBOje 3Hame ca Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
JpyrUMa Tpe HEero Ja

ra l{ysajy caMo 3a N 171 171 171 171
cebe

3anocsenn nokasyjy | Pearson C. 342" 327 327 434
kpajisy oxrosopuoct | Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
3a COIICTBEHO y‘lel—be N 171 171 171 171

U pe3yJITaTe
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4.3.3.3 [Ilpoyec demwerma 3narpa

Jlerbeme 3Hama je Tpehu mporiec Koju je aHaluM3WpaH ca acleKTa MPUMEHE y MPaKCH
MCII. EnemMeHTM Ha OCHOBY KOJUX je aHaJIM3MpaH OBaj TMpOIEC U pe3yiTaTu

JIECKpPUNITHBHE CTATUCTHKE MPHKa3aHu ¢y y Tadbenu 59.

Tabena 59: JleckpunTHBHA CTATUCTHKA MPOIIECa JIe/bCHha 3HAbA U TECTA CArIACHOCTH Ca
HOPMAaJTHOM PACIOJICIIOM

Tests of Normality
Kolmogorov-Smirnova

C | Statistic | df | Sig.

HCCKpI/IHTI/IBHa CTaTUCTHKA

Cpenma

[Ipomec nemema 3HamHA N Mur | Max
oIreHa

OnpkaBame PeIOBHUX cacTaHaKa ca
3arociIeHNMa y [IJbY pa3MeHe 171 1 5 3,85 1,1716 222 171 | ,000
MOCJIOBHUX HJIgja
benexeme Hajoosbe HHTEPHE Mpakca | 171 1 5 3,68 1,2053 ,200 171 | ,000
Jluctpubyupare MsBCINTaja CBIM | 421 | 4 | 5 | 366 |1,1840| 209 | 171 |,000
pelieBaHTHUM HUBOMMA pyKoBohemwa
OpranuszoBame HeopMaTHUX
JpYXKermba

[puKyIubarme MOBPATHUX
nHpopManuja o1 yuecHUKa Ha 171 1 5 3,53 |1,2569 | ,183 171 | ,000
CEeMHHApUMAa WK 00yIH

171 1 5 3,56 |1,3333| ,188 171 | ,000

Yxynao | 171 3,66

Pesynratu Kpackan-Bonucosor Tect (Tabena 60), mokasyjy Ja He MOCTOjU pas3iiuka y
IPUMEHH TIpoLeca JIeJbeha 3Hakba Y MUKPO, MAJIUM M CPelbUM Ipeay3ehnma, 0JHOCHO
HE pa3jiMKyje ce NMPUMEHAa MeXaHu3aMa JIeJbeHha 3Hama y 3aBHCHOCTH O]l BEJIIMYMHE

npeayseha, ocum kaja je y nuramy MexaHu3am Oeliexemne Haj0obe MHTEPHE MpaKce.

TaGena 60: Kpackan-Bonucos TecT nporeca fesbemha 3Hamba

Ipoliec erbema 3HAbA Chi-Square | df | Asymp. Sig.
OnprkaBame peOBHUX CaCTaHaKa ca 3amoCIeHHMA y [HIBY 2997 5 293
pa3MeHe MOCJIOBHUX UJeja ' '
Juctpubyurpame U3BeIlITaja CBUM PEICBAaHTHIUM HUBOUMA 1978 5 528
pykoBolema ' '
[pukynsbame noBpaTHUX HH(GOPMAILMja O] yUECHUKA Ha 3581 5 167
CeMUHapHMa WIH 00yIH ' '
Benexerme Haj00/be MHTEPHE MPAKCEe 6,217 2 ,045
Oprann3oBame HehOpMATHUX JAPYIKESHA 2,795 2 247

Kao u 3a nmpeTxo/Ha /Ba mporieca, 0] 3Hauaja je aHaTu3UpaTH J1a JIU CY U Y KOjOj Mepu
MOBE3aHU TIPOIEC Je/berba 3Halka M MPHUCTYI PYKOBOJCTBA, MPYKAmE IMOIPIIKE
yIpaBJbaby 3HABEM U KyJITypa MEHAIMEHTA 3HamheM. Pe3ynTaTtu Tecta Kopenaluje 1aTu

cy y Tabenu 61.
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TaGena 61: Kopenanuja mporieca fesbeia 3Hamba U HE3aBUCHUX BapHjaliu

IIpouec nebema 3HamHa

OnpxaBame Huctpudyunpame Tpukynmarse
; MTOBPaTHAX Benexeme
Hesapucne sapHjacie PEIOBHUX cacTaHakKa M3BEIITaja CBUM G opMaNHa O Haj6osme OprannzoBame
ca 3arocjaeHuMa y PpeTeBaHTHUM yueCHIK Ha JHTepHe HeQOpMaITHHUX
LHIBY pa3MeHe HUBOMMa S ——— nparca JpyXKerba
MTOCTIOBHUX HEja pykoBohema o6y

Pearson C. 392" 262" 3137 328" ,209™
HcKycTBO yIIpaBibamy 3HABEM Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,000 ,000 ,006
N 171 171 171 171 171
Pearson C. ,290™ 316" ,348™ 239" ,219™
IMocrojame mporeaypa 3a M3 Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,002 ,004
N 171 171 171 171 171
Pearson C. ,150 ,156" ,256™ ,145 2337
IMocrojame OJI 3a M3 Sig. (2-tailed) ,050 ,041 ,001 ,059 ,002
N 171 171 171 171 171
Pearson C. 317 278" 222" ,089 ,196
Vxspyaenoct OJI 3a M3 y CM Sig. (2-tailed) ,002 ,007 ,034 ,399 ,061
N 92 92 92 92 92
Monpraparse HedopmanHor Pgarson C AT 420" 484" AL7T 440"
0bpa3OBaIba SAMOCTEHHX Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 171 171 171 171 171
Moxpaarse dopwamor Pgarson C ,392" 249" ,280™ ,295™ 337
o6pasosarsa samocTEHUX Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,000 ,000 ,000
N 171 171 171 171 171
HarpahuBame 3amocieHuX Koju Pgarson C 563~ 435~ A43™ A90™ 510™
oTBapajy 1 nerte sHame Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 171 171 171 171 171
MOTHBHCARE FATOCTCHHX 18 Pgarson C 575" 459" 541 ,490™ 467
cTyy HOBa 3HAMA Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 171 171 171 171 171
MoOTHBHCAE 3aITOCICHIX Pearson C. 489" ,303™ ,391™ ,380™ 482"
KOJIEKTHMBHO YMECTO Haryamasama | Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
WHJMBHUIYyaJHOT ycrexa N 171 171 171 171 171
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IIpouec nebema 3HambaA

OnpxaBame Juctpubyunpame Hpuiynuwarme
; MIOBPATHUX benexeme
Hesapucne saprjatie PENIOBHMX CACTAHAKA | W3BEIITaja CBUM i opMaIIa 01 HajGome OpranusoBarme
ca 3arocjaeHuMa y pEeJIeBaHTHUM He(OopMaTHUX
LHIbY pasMeHe HUBOMMA ce»}//{:{c;iﬁ:;nn H$;£;e JPYKeHba
HOCJIOBHUX HJI€Eja pykoBohera 0By

MoOTHBHCaHE HCKYCHHX Pearson C. 607" ,446™ ,529™ ,508™ ,513™
3aIoC/IeHHX J1a IPEHOCE CBOje Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
HCKYCTBO N 171 171 171 171 171
U3z Bajame PUHAHCHjCKHX Pearson C. ,483™ ,388™ ,504™ ,400™ 457"
CpeJicTaBa 3a CTHIIAhE U Pa3Boj Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
3Hama y Halloj 00JIacTH N 171 171 171 171 171
PasBujame TakBe KINMeE J1a Pearson C. ,536™ ,365™ 451 ,468™ ,510™
3amocienu capal)yjy, npe Hero na | Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ce TaKMHYe N 171 171 171 171 171
Passiieno noseperbe Mehy P_earson C ,518™ ,350™ ,353™ ,376™ 454"
SATOCTCHIMA Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 171 171 171 171 171
3anocnenu ocehajy cnoboxy na | Pearson C. ,556™ ,404™ ,400™ 421" 413"
OTBOPEHO JHCKYTY]y O Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
npoOieMrMa 1 Hy/ie CaBeTe N 171 171 171 171 171
3anocnienu cy crpeMuu ja nojene | Pearson C. ,484™ ,319™ ,355™ ,409™ ,400™
CBOje 3Hame ca ApyrumMa npe Hero | Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Jla ra 4yBajy camo 3a cebe N 171 171 171 171 171
3anocsieHu oKasyjy Kpajimy Pearson C. ,503™ ,350™ 3237 ,388™ 407
OJIrOBOPHOCT 32 COTICTBEHO yuewe | Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
U pe3yJTare N 171 171 171 171 171
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Amnanuza Kopenanuje ykasyje aa, u3mely mporieca Jie/beha 3Hamba u:

UCKYCTBa PYKOBOJICTBA y YIpaBJbalkhy 3HAKEM IOCTOjH OJjlara JI0 Cpeime jaka
KOpeJaiuja;

— TOJpPIIKE PYKOBOJCTBA MIOCTOJH YMEPEHA JI0 jaka Kopelalyja;

— KYJATYype MEHalIMEHTa 3HamkEeM IOCTOjH yMepeHa JI0 jaka Kopelalyja;

— T1OCTOjama MHCaHe TMPOLEAype 3a VIpaBbakbe 3HAKBEM IOCTOjH Oyara

Kopenauja.

MehyTtum, kajga je y nuTamy OATOBOPHO JIMLIE 3a YNPaB/balbe€ 3HAHEM U HErOBO
YKJbYUYHBAKkE Yy MPOLEC CTPATEIIKOT MEHAIMEHTa IOCTOjH OJjlara Kopelaimja caMmo ca

OI[pCI’)GHI/IM MECXaHU3MHMa ACJbCHa 3HabA.

Ha ocHOBy TakBuX pe3yiTara Kopenaluje, MOXKe Ce 3aKJbYUHTH J1a YKOJIMKO je TpoLec
JIOKYMEHTOBaH, YKOJIMKO PYKOBOJICTBO MMa BHIIE MCKYCTBA y YIIPaBJbamby 3HAEM,
Ipy»a BUIIE MOJAPIIKE CAMOM IPOLIECY U pa3BUjamby KYJIType MEHAIMEHTa 3HAlkbEeM, TO

je " IpHUMCHA IIponecca ACJbCHha 3HAba Ha BUILICM HUBOY.

4.3.3.4 Ilpoyec 3a0prcasarba 3narea

[Ipakca 3aapxkaBama 3Hama y MCII, y CpOuju, ananu3upaHa je ca BUIIE acreKara, u To:
— KOJIMKO 4ecTo mpeny3ehe ocraje 6e3 moTpeOHOT 3HaWka OITIACKOM 3arl0CIICHOT,
— Koju cy Hajuemhu (akropu 300r kojux npeaysehe Huje y moryhHocTu 1a
3a/p>ku oarosapajyhe 3Hame u

— KOje Mepe Mpeay3uMa pyKOBOJICTBO 12, y CIy4ajy OJJIacKa 3aroCiIeHOT,
npenysehe He ocTane 6e3 MoTpeOHUX (CIeUPUIHNX ) 3HAA.

Pesynratu koju moka3zyjy xomuko yecto MCII ocrajy 6e3 moTpeOHOTr 3Hama 0JTACKOM

3aIOCJICHOT, Ka0 M Pa3jio3u KOjH JOBOJIE JIO TOTa, IPUKA3aHu Cy y Tabenn 62.

Tabena 62: YuecTanocT ocTajama 0€3 MOTPEOHOT 3HaWma U Pa3io3u

Yuecrayocr ocrajama . Pa3zno3u 360r kojux MCII Bpoj
0e3 3Haa J bpoj MCIT | Tlpouenar ocTajy 6e3 31J{an>a MpCIJ'[ Tpouerar
1. | JIa, yecto 13 7,6 ITpekun pagHoOr OJHOCA 81 47,4
2| JTa, amu pero 9% 56,1 Henocrojame Mexanu3zama 72 421
3a[Ip)KaBarba 3Hamba
3. | He, nukazga 62 36,3 Tlensnonucame 38 22,2
YkynHO 171 100
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Ha ocHoBy pesynrara y tabemu 62, Bumu ce na, Bumre ox 60% MCII, ommackom
3arociIeHor, octaje 6e3 morpedHor 3Hama. Camo 36,3% MCII ce u3jacHIWIO 1a HUKAIA
He ocraje 0Oe3 morpeOHOr 3Hama. Hajuemrhm pasmor 36or xora MCII ocrajy 6e3
NOTPEeOHOT 3HaWa je MPEKU PAJIHOT OJHOCA, a 3aTUM HEMOCTOjakhe MEeXaHH3ama 3a

3a/ip>KaBambe 3HambA.
Ha ocHoBy pesynraTta y Tabenu 63, BUIU ce a BIACHUIIM MUKPO M Maiux mpenyseha
PETKO, WJIM CKOPO HUKaJa He 0CTajy 6e3 MOTpeOHOT 3Hamba.

TaGena 63: YuecranocT octajama 0e3 3Hama NpemMa BeJIMYUHU Ipeay3eha u HuBonuma
MEHaIMeHTa

VYuyecranoct Benmuuna npenayseha b3 HuBo MeHanmenTa
ocTajama 0e3 3Hama| Mukpo | Mano | Cpenmwe | Hajumku Cpenwu | Hajumm | Baachmk
Petko 36 33 27 14 23 22 37
Yecro 6 4 3 0 6 1 6
Huxkana 32 25 5 8 10 11 33

VY nuspy carnenaBama KakO HETMOCTOjabe MEXaHU3Ma 3a 33/IP)KaBabe U JICJbEHEC 3HAmba
yTHYe Ha MOjeIMHAYHE MTPOIECe MEHAIMEHTA 3HAEM MIPUMEHHCH je TECT Koperanuje, a
y Tabenu 64 cy mpuKazaHu pe3yaTaTH.

TabGena 64: Kopenanuja HermocTojama MEXaHU3aMa 3a 3aJIp)KaBambe 3Hamba U JICJbCHE
3HakAa U M0jeIMHAYHIX MPOIeCa MEHAIMEHTA 3HAHEM

Cruuamwe | [Ipumena | Jebemwe | UyBame
3HaKka 3HaKka 3HaWka | 3Hama
HermocTojame ycTabeHHX MeXaHn3ama Pgarson C 251 207 1252 207
3a JIeJbeHE U 3aIpKaBabe 3HAhA Sig. (2-tailed) 001 006 001 007
N 171 171 171 171

Tect Kopenaunje HOKaSYjC Ja HGHOCTOjaI-Le MCXaHM3aMa 3a 3aJApKaBalkbCe U JCJbCHC
3Hakba HCTaTUBHO YTHUYC HaA HOje,Z[I/IHaqHC nponece MCHAIIMCHTAa 3HalkbEM, OJJHOCHO IITO
MameC HOCTOje MCXAaHU3MHU 3aJprKaBakba U ACJbCHA 3HAbA TO je U HWXXW HHUBO MMPHUMCHC

mponcca MCHAalIMCHTA 3HAEKBCM.

Ca MCTOOOJIOIIKE CTpaHE, HCOIIXOAHO je ouio HUCTPAXUTHU A4 JIU CC YUCCTAJIOCT OCTajaI-La

0e3 3Hama pastKyje Y 3aBUCHOCTH O[] BEJIMUYUHC npez[y3eha.

Pesynraru Kpackan-Bomucoor tecta (Tabena 65), mokasyjy Jia ce y4ecTanocT ryobema

3HaWba pa3iiKyje y MUKPO, MaJIUM U CpembuM npeay3ehuma.
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Tabena 65: Kpackan-BonrcoB TecT ydecraaocTu ocrajama 0€3 moTpeOHOT 3Hamba

Benmunna npeyseha

Vuecranoct ocrajama 6e3 moTpedHOr Chi-Square 7,446
3HaBba df 2

Asymp. Sig. ,024

[To nuramy npeay3uMama Mepa y LUJbY 3a/ip)KaBama 3Hama y npeaysehy, camo 63 MCIIT
0]l YKYITHOT y30pKa C€ M3jaCHUJIO Jia peay3uMa ojpehere Mepe kako Ou 3HambE 0CTaIo

y npeny3ehy u To HajBHIIe MUKpPO Tipeay3eha (Tabena 66).

Tab6emna 66: bpoj MCII koju npeay3umajy Mepe 3a 3apkaBarmbe 3Hamba

Benunuuna npenyseha b3
IIpeny3umame Mepa 3a 3ap KaBambe 3Haba Mukpo Marno Cpenme YkynHo
29 24 10 63

Hcnuranummma je gata moryhHocT 1a, y BUAY CIIOOOTHIX KOMEHTapa, HaBeay Koje Mepe
npeay3umajy (YKOJIMKO WX Tpeay3uMajy) Aa, y cliydajy oOJjlacka 3amocjeHOT W3
npeayseha, He octany 6e3 moTpedbHux (crenuduanux) 3Hama. OAroBOPH UCITUTAHUKA O
Mepama Koje pely3uMajy y by 3ajpKaBama 3Hamba, IPYIMHUCAHH CY IPeMa CPOTHOCTH,

U TIpUKa3aHu y Tabenu 67 u Ha ciaunu 22.

Tabena 67: Hajuemhe mepe koje MCII npemy3umajy paau 3apikaBarma 3Hamba

Mepe 3a 3a/ipikaBame 3HaBHA Bpoj MCIT IIporneHar o ykymHOT
y30pKa
1. CepBep 1 ucaHe npoueaype 17 9,94
2. Buie jbyiu 3Ha HCTH ITOCA0 14 8,19
3. OO0yxka 12 7,02
4. [I1aHnpaHo MpEeHOIIEHE 3HAKA 11 6,43
5. Hosu 3anocnenn 4 2,34
6. Capaama 4 2,34
7. IInara 1 0,58

Hajuewhe mepe MCT 3a sagp:kasarse 3Hawa

CepBep v nvcaHe npouegype
Capagha

Mnata

MnaHvpaHo NpeHoLleHe 3Hama
Obyka

Hoeu 3anocnexun

Buwe reyan 3Ha UCTH nocao

o

2 4 6 8 10 12 14 16 18
Bpoj ucnutanuka

Crnuka 22: Mepe 3a 3aipkaBame 3Hamba y MCII
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Ha ocHoBy nmoOmjeHmx pesynraTta BHIU ce Ja moctoju 6 rpyma mepa koje MCII
npexy3uMajy aa Ou 3aapikanu 3Hame y npeaysehy. Ox cBUX Mepa Koje ce puMemY]y,
HajydecTaliija je Mepa MPEeHOIIeHkha 3Hama Ha cepep Wi y nporeaype. [lopex osor
MeXaHu3Ma 3a/ipikaBama 3Hama, y MCII je HajBuIle 3acTymJbeHa Mpakca Jia BUIIE JbY U
3HA J1a paJ UCTH TI0CA0, KaKO OM y CIIydajy Oojjacka HEKOT O 3alIOCICHHUX IPYTU MOTTIN
Jla HacTaBe o0aBsbame mberopor nocia. On 63 MCII koju npumenyjy Mepe, caMo YeTHpU
MCII cy ce u3jacHMIIA J1a HETYje capajiby ca CBOjUM OMBIIMM 3arocicHuMa (OuBIIMMa
U3 pasiiora MeH3MOHKUCaka WIK 0TKa3a) Kako Ou UM, y ciiyyajy norpede, bbUXOBO 3HAHE
Oowio u najbe Ha pacnonarawy. Camo 11 MCII uma ucnnaHupaH HauuH NPEHOLIEHA

3Hama ca jeJIHOT 3ar0CICHOT Ha JAPYTOT.

[Tpumenom Tecta kopenalje yTBpheHo je KOju acCleKTH MEHAIMEHTa 3HalkbeM YTHUYy Ha
npeay3uMarke Mepa 3a 3a/ipikaBarbe U JieJberbe 3Hama. Ha ocHOBY pe3ysirara (Tabena 68)
Moske ce 3akspyunTu 1a y MCII, npumeHna Mepa 3a 3aJip>KaBambe U 1€JbEHE 3Hamba 3aBUCU
on.

— HCKYyCTBa pyKOBOJICTBA Y yIPaBJbalby 3HABEM,

— TIpero3HaBama 3Hayaja MEHAIIMEHTA 3HAEM 32 TIOCIIOBAE,

— MHUIUbEHA PyKOBOACTBA O MEHAIIMEHTY 3HAHEM,

— DPa3BHUJEHOCTHU KYJITYype MEHAIMEHTa 3HAmEM,

— TOJIpILIKE PYKOBOJCTBA MEHAIMEHTY 3HAEM U

— HHBOA IIPUMCHC ITpoLecca CTullakba, IPUMCEHE U ACJbCH:A 3HAbA.

Kojy Bpcty mepa he MCII npuMmemuBatu aa 3a7pKe 3Hambe y CBOM Mpeny3ehy, 3aBUcH
caMo O]l pa3BHjEHOCTH KYJIType MEHAIMEHTA 3HAEM M HUXOBOT MUIILBEHA O YTUIIA]Y
MEHAIMEHTA 3HAKHEM Ha MIOCTIOBAE.

Tabena 68: Tect xopenaryje Mepa 3a 3a/pKaBamke 3HakA U BbHXOBE MPUMEHE U
onpeheHnx acriekaTa MEHaIMEHTa 3HAEM

[Ipeny3umame
Mepa 3a Mepa 3a
ACIIEKTH MEHAIMEHTa 3HAhEM
3a[pIKaBabEe 3a/ipiKaBarmbe 3Hamba
3Hamba
Pearson C. 187" ,077
HCKyCTBO y yIIpaBibamby 3HAKEM Sig. (2-tailed) ,014 ,548
N 171 63
Pearson C. 176" ,264"
Kyntypa MeHauMeHTa 3HambeM Sig. (2-tailed) ,021 ,036
N 171 63
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[Ipeny3zumame
IACTIEKTH MEHAIIMEHTA 3HAHEM Mepa 3a Mepa 3a
3a/Ip)KaBarbe 3a/Ip)KaBarbe 3HAbA
3HaEba
. Pearson C. ,188" ,017
[peno3HaBame 3Ha4Yaja MCHAIIMCHTA Sig. (2-tailed) 014 897
3HaKBEM N 171 63
Pearson C. ,160" ,209
[Moapiika pyKOBOICTBA MCHAIIMEHTY Sig. (2-tailed) 037 100
SHarbeM N 171 63
Munubeme pyKOBOJICTBa O MEHAIIMEHTY P.earson C 158" 320
SHACM lilg. (2-tailed) 573;9 (()521
Pearson C. 243" ,057
Cruname 3Hamba Sig. (2-tailed) ,001 ,656
N 171 63
Pearson C. 156" ,151
[Ipumena 3Hama Sig. (2-tailed) ,042 ,238
N 171 63
Pearson C. 227" -,006
Hesbeme 3Hama Sig. (2-tailed) ,003 ,962
N 171 63
Pearson C. ,113 ,029
YyBame 3Hama Sig. (2-tailed) ,140 ,821
N 171 63

4.3.3.5 Ilpoyec uysara u 3aumume 3Harod

[Tocnenmu mporec Koju je aHanu3upan ca acnekra HuBoa mpumene y MCII je mpornec
yyBama W 3alITUTE 3Hama. Tabena 69 mpukasyje enemeHte (Bapujabiie) o1 KOJjUX ce
CacTOju MPOIleC YyBama U 3aIlITUTE 3HAHA Ca MPOCEYHUM OIIeHaMa CBAKOT M0jeIMHAYHOT
eJIEMEHTA.

TaGema 69: JleckpunTHBHA CTATHCTUKA MPOIIECa YyBama U 3aIITHTE 3HAMHA U TECT
CarjJacHOCTU ca HOPMAJIHOM PacroJesIoM

Tests of Normality
JleckpunTHBHA CTaTUCTHKA Kolmogorov-Smirnov

HpOHCC YyBamba U 3alITUTC 3HAba

N | Mun | Max | P8 | o | statistic | df | Sig,
orcHa
'Yno3HaBame 3amocieHux ca BaXHOIIy 171 1 5 3,61 1.2145 178|171 000
BaIITUTE 3HAKA
PesepBHE Konmje 0a3e 3HamBA 171 1 5 3,47 1,3603 ,202 171 ,000

[MpuMeHa mocTymaka 3aliTUTE 3HAKkA OFf
kpahe n3Ban npeayseha

[MpuMeHa mocTynaka 3aliTHTe 3Hamba 011
HEIPUKJIaIHe YIIOTpeOe yHyTap 171 1 5 3,32 1,2484 ,167 171 ,000
nmpenyseha

[MpuMeHa mocTynaka 3aliTHTe 3Hamba 011
kpalhe yayrap npeayseha

/leduHucame nocrymnaka y Be3u ca
BacTapesuM 3HabEM

171 1 5 3,38 1,3068 ,157 | 171| ,000

171 1 5 3,11 1,3436 141|171 ,000

171 1 5 2,85 1,3402 ,159 | 171 ,000
Yxymuo | 171 3,29
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Ha ocHoBy pesynrara y tabemu 69 Bumu ce ma MCII HajBume npumajy 3Hadaja
YIIO3HABaKY 3aIOCIICHUX Ca BAXKHOIINY 3alITUTE 3HAFa U MPaBJbEHY PE3EPBHUX KOIH]a
3Hama. [Ipumenom Kpackan-Bomucosor tecta (tabena 70), yrBpheHo je ga ce mpuMeHa
mpoleca 4YyBamba M 3alITUTE 3HAWKHa HE PasiUKyje y MHUKPO, MallUM H CPEIHBUM

npeny3ehuma.

Tabena 70: Kpackai-BonrcoB TecT npoiieca 4yBama 1 3alITHTE 3Hamba

[poueca dyBama ¥ 3aIITHTE 3HAKBA Chi-Square | df | Asymp. Sig.

Yno3HaBame 3aM0CICHUX ca BAXXHOMINY 3aIlITUTE 3HAKA 3,385 2 ,184
[pumMeHa mocTymaka 3alliTHTE 3Haka 0] HEMPUKIIAIHe yIoTpede

,852 2 ,653
yHyTap npemyseha
[IprMeHa mocTymnaka 3alITHTE 3Hamka oJ1 kpahe yHyTap npeay3eha ,045 2 ,978
[IpumeHa mocTtymnaka 3alITUTe 3Hama o1 Kpale u3BaH npenyseha ,106 2 ,948
JeduHncame nocTynaka y Be3H ca 3aCTapeluM 3HAhEeM ,185 2 ,912
PesepBHe konuje Oase 3Hamba 2,042 2 ,360

Kao u 3a mperxojHe mpoiiece, 0J 3Havaja je aHAJTU3UPATH Ja JH Cy M y KOjoj MEepU
MOBE3aHU MPOIIEC YyBamka U 3alITUTE 3HAMKA U MPUCTYII U MOJIPIIKA PYKOBOJICTBA, Ka0 U
KyJITypa MEHalIMEHTa 3HameM. Pe3ynratu tecta Kopenamwuje (tadena 71) mokasyjy aa
u3Mel)y nprMeHe mpoiieca YyBama U 3allTUTE 3HAbA H:

— HCKYCTBa PYKOBOJCTBA Y YIIpaBJbakbhy 3HAKHEM ITOCTOjU MTO3UTHBHA ITOBE3aHOCT;

— TOJpIIKE PYKOBOJACTBA MEHALIMEHTY 3HAHEM IIOCTOjU TO3UTHBHA MOBE3aHOCT,
u3y3eTak je omHoc wu3Mely mnpyxkama mnoapimke (opmaaHOM 00pazoBamy
3aMoCICHUX U Je(UHHUCAbA TOCTYIaKa y BE3H Ca 3aCTapPEIIUM 3HABEM;

— KYJAType MEHAIMEHTa 3HAmhEeM IIOCTOjU TO3UTHUBHA IOBE3aHOCT, U3Y3€TaK j¢
onHoc m3mel)y ocehaja cimoboje koI 3amocieHUX Ja OTBOPEHO IUCKYTY]y O
npobieMuMa U HyJe caBeTe M Je(uHUCcama MOCTyIaKa y Be3H ca 3acTapeliuM
3HABEM;

— TPHUCTyNa PYKOBOJCTBA MEHAIIMEHTY 3HAEHEM IOCTOjU MO3WTHUBHA MOBE3aHOCT,
MehyTuM 1mocTojame OArOBOPHOT JIMIA 33 YIPaBJbakhe 3HAEM HE YTHYE Ha CBE

CJIICMCHTC OBOT IIpoIecCa.

Ha ocHoBy pe3ysirara Kopenamuje MOXE Ce 3aKJbYYHTH Jla MCKYCTBO PYKOBOJICTBA,
BEroBa IMOJPIIKA TPOIECY W Pa3BoOjy KyJIType MEHAIMEHTa 3HamkeM, Kao WU
JIOKYMEHTOBAHOCT IPOIleca U YKJbYUUBAKE OJITOBOPHOT JIMIIA 32 YIIPABIbahe 3HABEM Y
npoIiece CTPATEIIKOT MEHAIMEHTa JONMPHUHOCE BUIIIEM HUBOY YyBama W 3allITUTE 3HAHhA

y MCIL
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Tabena 71: Kopenanuja mporieca dyBama M 3alITUTE 3HAHA M HE3aBUCHUX BapHjadin

HPOHGC dyBaiba U 3aIITUTC 3HAbA

[Ipumena IIpumena
VYno3HaBame IIpumeHna noctynaka HOCTVIIAKA HOCTVIIAKA Hedunucame PeseppHe
IHezaBucue BapI/Ija6J'IC 3aII0CJICHUX Ca 3alITUTE 3HaAWKka O Y Y MOCTYyIIaKa y BE€3U p
3alITUTEC 3HAKA 3alITUTEC 3HAKA Koryje 6336
BakHOIIhY HEeNpUKIaaHe ynorpede ca 3acTapenuMm
3aIITHTE 3HAHA yHyTap npexyseha on kpahe ynyrap | on kpahe ussan 3HABEM sHamna
npenyseha npenyseha

- Pearson C. ,258™ 224" ,210™ ,190" ,209™ ,194"
SHC;LC:;BO Y yHpasbamy Sig. (2-tailed) 001 003 006 013 006 011
N 171 171 171 171 171 171
- ) Pearson C. 207" 2217 ,192" ,233™ 175" 279"
rj’fgj}f‘:&‘i‘:ﬁfﬁ"" 3a Sig. (2-tailed) 007 004 012 002 022 000
prip N 171 171 171 171 171 171
Pearson C. ,223™ ,123 ,090 ,131 ,201™ ,131
[Mocrojame OJI 3a M3 Sig. (2-tailed) ,003 ,108 ,239 ,087 ,008 ,087
N 171 171 171 171 171 171
Pearson C. 3327 3007 267" 286" 328" 2897
MasAvive OllsaM3y g (2-tailed) 001 004 010 006 001 005
pot N 92 92 92 92 92 92
- o Pearson C. ,286™" ,295™ 179" ,266™ ,141 ,180"
ONIPPKABARLE HEQOPMATHOT g0 ") tailed) 000 000 019 000 065 019
o0pa3oBama 3armocIeHIX N 171 171 171 171 171 171
n o Pearson C. ,302"" ,311" 1727 222" ,150 ,121
ONIPPRABARLE QOPMATHOT g0 ") tailed) 000 000 024 004 050 114
o0pa3oBama 3armocIeHIX N 171 171 171 171 171 171
Harpal Pearson C. 375" 327" 223" ,251"" ,138 ,210™"
arpauBambe 3AMOCICHAX. — gi0 ") tailed) 000 000 003 ,001 073 ,006
KOJI CTBAPA]Y M /IGIC SHAIE Ty 171 171 171 171 171 171
M Pearson C. 439" ,319™ ,238™ ,280™" 157" ,292™"
c&f{“’*ﬁgg;ﬁ:”“" M T'Sig. (2-tailed) 000 000 002 000 040 000
Y N 171 171 171 171 171 171
MOTHBHCAbE 3aIIOCICHUX Pearson C. ,385" ,345™ ,285™ ,293™ 261 ,229™
KOJNEKTHBHO YMECTO Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,003
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IIpouec yyBama U 3alITUTE 3HAKBA

Yno3HaBamwe IIpumena nocrynaka Tpumera Hpumera Hedunucame
Hesasucue Bapujabie 3aMOCIIEHNUX Ca 3aIITHTE 3HAbA O]1 froctyraka froctyraia TIOCTyTIaKa Y BE3U Pesepsue
pasxHomhy HempHKIaHE yoTpese SAUITHTE 3HAMA | SAIITHTE 3HAWA | sactapemy xomuje Gasze
3aIITHTE 3HAbA yHyTap npenyseha o kpabe yuyrap | on kpahe ussan 3HAbEM JHama
npenayseha npeayseha

narJatasaea N 17 17 171 171 171 171
MHAUBHIYAIHOT yCIexa
MoTHBHCabE HCKYCHUX Pearson C. ,388"™" ,328"™ 269 , 356" 244" 2917
3amociieHux Ja nmpeHoce ceoje | Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000
HCKYCTBO N 171 171 171 171 171 171
Uz nBajame PUHAHCHjCKHX Pearson C. ,326™ ,390™ ,309™ ,364™ ,218™ ,305™
CpelcTaBa 3a CTHIAkE I Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,004 ,000
Pa3BO] 3Hama y HAMO] N 171 171 171 171 171 171
obmactu
PasBujame TakBe KIMME J1a Pearson C. ,365™ 377 317 ,386™ ,266™ ,296™
3anociienu capalyjy, npe Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
HETO JIa Ce TAKMHIYE N 171 171 171 171 171 171
Passrjero mopepeme Mehy P(_aarson C 407 ,385™ ,302" 352" 170" ,288"™
SATIOCHCHIMA Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,026 ,000

N 171 171 171 171 171 171
3anocienu ocehajy cnobomy | Pearson C. 357" ,336™ 257" 3127 ,129 ,295™
Jla OTBOPEHO IHCKYTY]y O Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,001 ,000 ,093 ,000
npobiremMuMa u Hyqe caBete | N 171 171 171 171 171 171
3aI0CIIe N Cy CIIPEMHH J1a Pearson C. ,366™ ,328™ ,265™ ,329™ ,216™ ,310™
HOJIeJIe CBOjE 3HAKbE ca Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,005 ,000
/IPYTHMA [pe HETo 1 ra N 171 171 171 171 171 171
9yBajy camo 3a cede
3anocienn nokasyjy kpajwy | Pearson C. 43T ,393™ ,340™ 347 328" 2737
OJITOBOPHOCT 3a COIICTBEHO Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
yUerbe U pe3yITaTe N 171 171 171 171 171 171
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4.3.3.6 3axmwyuna pasmamparea

AHanu3upameM CTaBOBa UCHUTAHMKA, Y UCIUTHUBAHOM Y30pKy y CpOuju, o ToMe n1a Jiu
Cy MIpOLIeCH MEHAIIMEHTA 3HamkeM (popmanin3oBanu (ypeheHn) u 1a v ce mojajeTHako U y
KOjO] MepH TMpHMEHY]y MOjeAMHAYHU TMPOLIECH MEHAIMEHTa 3HambeM, JOLUI0 C€ 0
cienehux 3akspydaka:

— camo 19 % wucnuTaHWKa W3jaCHWIO Ja j€ TPOIeC yIpaBlbakba 3HABEM
JIOKYMEHTOBaH, OJHOCHO Ja je QopmaiHo ypeheH Kpo3 IMOCTOjame MHCaHe
npolenype;

— camo 17% MCII uma nuue koje ce 6aBU MPOIECOM yNPaBIbarba 3HABEM;

—  MexXaHu3MH ctuiama 3Hama y MCII HuCy mojjjeqHako 3aCTyIUBEHH U MTPOCEUHE
OIICHE MPUMEHE MeXaHu3aMa 3a CTUllae 3Hama kpehy ce ox 3,2 no 4,3, a ykynHa
MpocevHa OIleHa MPUMEHE Mpolieca CTUIlama 3Hamba u3Hocu 3,81;

— Mpollec IPUMEHE 3Hamba OLCHEH j€ CPeHhOM OLIeHOM 4,15, anu eleMeHTH Kojuma
je neduHUCaH 0Baj MPOIEC HUCY TOJjeTHAKO 3aCTYIJhCHH;

— MEXaHU3MH JIeJbeha 3Hamba He MPUMEY]y je MOMAjeTHAKO M MPOCEYHE OIICHE
MeXaHHM3Ma JieJbeha 3Hama kpehy ce ox 3,53 mo 3,58, a ykynmHa mpocedHa o1eHa
IIPUMEHE Ipolieca JIeJbeha 3Haba U3HOCH 3,60;

— TIPOIEC YyBama U 3alITUTE 3HAHKA OICHCH j€ HAJHIKOM CPEIHOM OLIEHOM Koja

n3Hocu 3,29.

Jlobujenu pe3ysiTaTu yka3yjy Ha TO Aa je moTBphena xumoresza X2: [Ipomnecu MmeHalMeHTa
3HAWKEM, Y YIIPaBJbakhy MMM U CpeImhUM Mpeny3eha, 3acTyIJbeH! Cy Kao HEIOBOJHHO

(dbopManr30BaHM MPOIIECH.

C o63upom na, Kpackan-Bonncos Tect mokasyje /1a mocToju pa3auka y MpUMEHH IIpoliieca
MEHAIIMEHTAa 3HAKEM Y OJTHOCY Ha ITOCTOjarhe MHCAHE MPOIICYPE 32 YIIPABIhakhe 3HABEM,
a TecT KOopesalrjy MO3UTHBHY IMOBE3aHOCT IMpolleca MEHAIMEHTa 3HAmEM H HHXOBE
JIOKYMEHTOBaHOCTH (Tabena 72), MOXKe ce 3aKJbYUUTH J1a je JOKYMEHTOBAHOCT IpoIiieca
jelaH oj TpeaycioBa 3a HHUXOBO 00Jbe (DYHKIIMOHHICAma, a yjeqHO M MECTO 3a

noboJbIaBame mocrojeher crama u HaunmHa paga 'y MCIL.
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TaGena 72:Kpackan-BomrcoB TecT u TecT Kopenaluje J0KyMEHTOBaHOCTH mpoiieca M3
¥ [T0jeITMHAYHUX TPOLIECa MEHAIMEHTA 3HAHEM

Kpackan-Boancos tect

Hocrojame mucane Cruname 3Hama | [Ipumena 3Hama | Jlesbeme 3Haba | UyBame 3Hamba
npoueaype 3a M3
Chi-Square 10,447 11,861 21,324 12,198
df 1 1 1 1
Asymp. Sig. ,001 ,001 ,000 ,000
Hocrojame nucane Tect Kopeanmje
npoueaype 3a M3
Pearson Correlation 242" ,260™ ;341" 262"
Sig. (2-tailed) ,001 ,001 ,000 ,001
N 171 171 171 171

Bume o 60% MCII, ognackom 3amocieHor, ocraje 6e3 nmorpedHor 3Hama. Hajuemhu
pasiior 36or kora MCII ocTajy 6e3 noTpeOHOr 3Hama je MPEKU1 PaJHOT 0JHOCA, a 3aTUM
HETOCTOjabe MEXaHu3ama 3a 3a/IpJKaBame 3Hama, a 00a pas3iora cy 3acTylbeHa KO
Buie of nosopuHe MCII. HemocTtojame MexaHn3ama 3a 3aJipKaBambe U JebEHhe 3HAbA
HETaTHBHO YTHYE Ha I0jeIMHAYHE MPOIECe MEHAIMEHTA 3HAKEM, OJHOCHO IITO Mamkhe
MOCTOj€ MEXaHU3MH 33/Ip)KaBamba U JIeJbeha 3Hama TO je U HUXKU HUBO PUMEHE IpolLeca
MeHanMeHTa 3HambeM. Camo 63 MCII ox yKymHOT y30pKa c€ M3jacHUIIO Ja Mpery3uMa
onpehene mepe kako O 3Hame octano y npemysehy. Ox cBUX Mepa Koje ce IPUMEY]Y,
HajydecTalija je Mepa MpeHOIIeHka 3Hamka Ha cepBep win y nponenype. Ilopen oBor
MeXaHu3Ma 3aJip>kaBama 3Hama, y MCII je HajBuIlle 3aCcTyMIbeHa MpaKca Aa BUILE JbYIU
3Ha J1a paJyl UCTH 110CA0, KaKo OU y Cllydajy o/1acka HEKOT O 3all0CIICHUX APYTH MOTIIN
J1a HacTaBe o0aBJbame beropor nocia. O 63 MCII koju npumewnyjy mepe, camo 11 MCIT

HMa UCIUIaHWPaH HAYWH IIPCHOUICHA 3HAbA cajez[Hor 3aI10CJICHOT Ha APYTOI.

JloOujeHn pe3ynTaTd ce MOKJIamajy ca HaBOJUMa Y JIMTepaTypH 1a Cy, Maja u Cpeima
npeny3eha m00pa y kpewpamy 3Haba, allid Cy JIONIA Y YyBamby U 33/Ip)KaBamby 3Hama
(Levy etal., 2003; Wee u Chua, 2013). MCII ogmax HaKOH HIEHTH(PHKOBaba MOTPEOHOT
3Hama, MOpajy Jia HaCTaBe Ca HErOBOM KOIM(DUKAIINjOM Y IIHMJbY CIpeUYaBama ryouTaKa

3Hama (Wong u Aspinwall, 2004).

Taxolhe, 1o6ujeHn pe3ynTaTu ykasyjy Ha To Jia je motBphena xunotesa X3: 3aipkaBame

3HaWa Kao MPOIEC MEHAIMEHTA 3HamkeM je HajkpuTuaHuju 3a MCII.
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4.3.3.7 @axmopu Koju 0cpanuuasajy nPUMeHy npoyeca MeHaumMeHma 3Haroem

C 003upoM J1a ce y HCTpaKuBamy Molio of npetnoctaske aa, MCII y HenoBosbHO] MepHr
NpUMEY]y Mpoliece MEHAIMEHTa 3HambeM, y Tabenu 73 u Ha cnuiy 23 cy IpuKa3zaHu
OJITOBOPH UCTIUTAaHHKA O (paKTOprMa KOjU UX HajBUIIIEC OTPAaHUYABa]y y IPUMEHH IpoLeca

MCHaIIMCHTA 3HAKbEM.

Tab6ena 73: ®akTopu KOju OrpaHHYaBajy MPUMEHY MEHAIIMEHTA 3HAHEM

dakTopH Koju OrpaHH4aBajy npuMeHy M3 N YKynHo
Henocratak BpemMeHa 171 105
[TpunaBame 3Ha4aja CBAKOJHCBHUM aKTHBHOCTHMA 171 95
Hepnocrarak JpyJCKHX pecypca 171 85
HenoBoJbHO npeno3HaBame KOpUCTH o1 M3 171 42
Hemocrarak (hMHAHCHjCKUX pecypca 171 41
Henocrarak 3Hama 171 24
Heonarosapajyha Texnosioruja 171 14

[Ipema onroBoprma HCHHMTAaHHKA, Y aHAJIU3UPAHOM Y30pPKY, MOXKE CE€ 3aKJbYUUTH J1a
MCII, y npuMeHH Tpolieca yIpaBJbamkha 3HAHEM HajBUINE OTpaHUYaBajy HEIOCTaTaK

BpEMCHA, IpHUaaBamkba 3Haqaja CBAKOJHCBHHMM aKTHBHOCTHMA MW HEAOCTATaK JbYJACKHUX

pecypca.

dakTopu Koju yTU4y Ha HeJOBOSbHY nNpumeHy M3

Heoproeapajyha TexHonorunja

HepocTaTtak 3Hamba

HepoctaTak dhmHaHCcHjckmnx pecypca
HenoBowHO npenosHaBamse..

HepocTaTak rbyackmx pecypca

lNMpuaoaBawe 3Havaja..

Hepoctatak BpemeHa

o

20 40 60 80 100 120

bpoj ncnutaHumka

Crnuka 23: @akTopH KOjU OrpaHHYaBajy IpuMeHy Ipolieca MEHaIMEHTa 3HamheM

Pacnonena gaxropa o npenysehuma y 3aBUCHOCTH 01 BeITMUMHE Npery3eha npukazaHa
je y Tabenu 74. Pesynraru nokasyjy a UCTH (pakTopu yTHUy HA HEJIOBOJHHY NMPHUMEHY

Mpolleca MEHAIMEHTA 3HalkhEeM Y MUKPO, MAJTM U CPEIBUM Mpeay3ehuma.
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Tabena 74: daktopu Koju orpaHHuaBajy npuMeny M3 mo npeay3ehnma

daxropn Benmuuna npexyseha b3
Muxpo Mana | Cpemma | YKymHO
HepnocTarak BpemeHa 58 32 15 105
Heoxrosapajyha rexaonoruja 7 6 1 14
[IpunaBame 3Ha4Yaja CBAKOJHEBHIM aKTHUBHOCTHMA 54 28 13 95
Hepnocrarak ¢hmHaHCHjCKHX pecypca 30 8 3 41
HenoBoJbHO npeno3HaBame Kopuctu og M3 24 14 4 42
HepgocTarak JpyICKHX pecypca 47 26 12 85
Henocrarak 3Hama 14 8 2 24

4.4 Pe3yJTaTH eMIMPHUjCKOI MCTPAKMBAKA NMPOLECA CTPATEIIKOI MEHAIMEHTA y
MCII

VY oBoMm geny aHanuse, 6uhe npuka3zaHo MO3HaBamke 00JACTH CTPATEIIKOI MEHAIMEHTa
on ctpane pykoBojcTBa MCII, kao 1 BUX0B ImpucTyn caMmoM nporecy. [lopen Tora, 6uhe
IPUKa3aHU CTABOBU MCIIUTAHHUKA O CTENEHY IPUMEHE IIpolieca CTPaTeIIKOI MEHalIMEHTa

y MCTI.

[To3HaBame 001acTH CTpATEIIKOI MEHAIIMEHTA O] CTpaHe pyKOBOACTBa Ouhe mpuka3aHo
Ha OCHOBY JIMYHOT CTaBa M MUIJbEH-A UCIIUTAHUKA O TOME KOJIMKO [103Hajy camy 00J1acT
CTpATEeIIKOT MEHAMeHTa. IbHXOB HPHUCTYI MpOLECY CTpaTemIKor MeHayMeHTa Ouhe
aHaJM3HUPaH Ha OCHOBY JOKYMEHTOBAHOCTH IIPOLIECA CTPATEIIKOT MEHAIIMEHTA, IPUMEHE
amatra CM ¥ yK/byuuBama pa3jIMUUTUX HHUBOA MEHAIIMEHTAa Yy IPOLIEC CTPATELIKOr

yhpaBJbama.

CraBoBM HCHHTAaHMKAa O HHUBOY IPHMEHE Ipoleca CTPATEHIKOr MEHayMeHTa Owuhe
IpHUKa3aHU M0 MOjeAuHAYHUM (ha3aMa CTPATEHIKOr MEHAIMEHTa: aHaJIu3a OKPYXKema,
CTpaTelIKO I[UIAHUpPamke, HMIUIEMEHTaluja cTparervje, mnpaheme u eBagyanuja
ctpateruje. CBaky ¢a3zy UCIUTAHUIIU Cy OLEHUBAIN Ha JIMKepTOBOj CKalM, ca acleKkTa
IPUMEHE y BbUXOBOM Ipeny3ehy, 0THOCHO Ha OCHOBY JIMYHOT MUILUbEHA OLICHUBAIN CY

IpaKcy CBaKe OJ1 OjeMHAYHUX (Da3a CTPATEIIKOT MEHAIMEHTA.

VY HacTaBKy OBOT ITOTJIaBJba, AHAIN3UPAKEM BUXOBHX CTaBOBA, JOIIIO CE J0 OJr0BOpa
Ha JepUHMCAaHA UCTPAKUBAUKA TUTAMA!
1. KakaB je mpucTyn BIaCHMKA WM HajBHIIET MEHAIMEHTa MPOIECy CTPATEHIKOT

yIpaBjbama?
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2. Ha xoju HauumH je ypeheH mporec cTpaTemKkor ynpaBibamka, OJHOCHO KakBa je
CTPYKTYpa M Caap:Kaj TOT MpoIeca y MPaKCH, U J1a JIU Cy IMOJjeJHAKO 3aCTyTIbEHE
cBe (paze mporieca cTpaTenkor ymnpasibamba y MCII?

3. Koju ce anatu kopucte y MCII Tokom nporieca nepunucama, n3dopa v npumMeHe

cTpareruja?
441 [Ilepuyenuuja pyxosoocmea npoyeca cmpameuikoz menaumenmay MCIT

VYnpasseame MCII nogpasymena nozHaBame npoleca Koju ce oABHjajy y npenysehy, na
TaKO M CTPATEIIKO YINpaBJbake MPETIIOCTaB/ba M03HABAKE CaMe O0JIACTH CTPATEIIKOTr
MEHAlIMEHTa. Y CKJIaJy ¢ TUM, UCIIMTAaHUIM CY Y OKBUPY Bapujadie ,,I03HaBambe 00J1acTH
CTpaTElIKOT MEHAlIMEHTa* OIIEHWJIM COICTBEHO IO3HaBame OBe 00jacTH. Pesynratu

0JICOBOPA UCIIMTAHHWKA MTPUKA3aHU Cy y Tabenu 75.

Tabena 75: HCCKpI/IHTI/IBHa CTAaTUCTHKA [TI03HABama 00JIaCTH CTPATCHIKOI' MCHAIIMCHTA
O CTPAaHE PYKOBOACTBA U TECT CArjlaCHOCTH Ca HOPMAJIHOM pacIiioacioMm

ITo3naBama obnacTu CTpAaTCUIKOT yIipaBJbaha

JleckpuIITHBHA CTAaTUCTHKA Tests of Normality Kolmogorov-Smirnova
OueHa Bpoj ucnuranuka [pouenar Statistic df Sig.
1 3 1,8 ,229 171 ,000
2 16 9,4
3 57 33,3
4 68 39,8
5 27 15,8
YKymHO 171 100,0
Cpenma onena 3,59
Cranjap/Ha neBujanyja ,9252

C o63upom na je najehu mporenar ucnutanuka (39,8%) cBoje mo3HaBame 00IACTH
CTpPATEIIKOT MEHAIMEHTAa OIIEHWJIO OLIEHOM YETHPH U Ja MPOCEYHA OIeHa TO3HABamba
o0nacTu crTparemkor MeHaypMmeHTa wusHocu (M=3,59), moxe ce 3ak/byuuTd Ja

HCIIMTaHUIIN I/IMajy OCHOBHO 3Ham€e U3 00J1aCTH CTPAaTCHIKOI' MCHAIIMCHTA.

[Mpumenom Kpackan-BonucoBor Tecta (Tabena 76) aHanu3upaHo je, 1a Ju Cy MPUCYTHE
pa3iMKe y T03HaBamby 00JacTH CTPATEHIKOT MEHAIMEHTA KO MPETXOJHO Ae(PUHUCAHUX
rpyna MCIUTaHHKa MpemMa HUBOY 00pa3oBama, pyKoBoJeho] MO3ULINJU U MPOBEICHUM

roJiMHaMa Ha pykoBojehoj mo3umuju.

174



Tabena 76: Kpackain-Bonmcos Tect mo3naBama obmactu CM

Ilo3naBame obaactu CM o1 cTpaHe pyYKOBOACTBA

Kruskal Wallis Test Chi-Square | df | Asymp. Sig.
Huso oOpazoBama 16,356 5 ,006
HwuBo MeHaMeHTa 3,623 2 ,163
[TpoBeneHo Bpeme Ha pyKoBoehoj O3UIH|H 1,272 3 ,136

Pesynratu Kpackan-BonucoBor tecta mokasyje Ja IOCTOje CTaTHUCTHYKM 3HAyajHE
pasiiuKe y Mo3HaBamy 00JACTH CTPATELIKOr yIIpaBJbamkba u3Mel)y rpynama ncnuTaHuka

pa3nmuuuTUX HUBOA o0pa3oBama [(2(5)=16,356; p=0.006].

Ha ocHOBY pe3yiTara, MOXe C€ 3aKJbYUUTH Jia Pa3IMuuTH HUBO 00pa3oBamba TOBOIHU JI0
CTaTUCTHYKU 3HAYAJHUX pa3jiMKa y MO3HAaBaWky 00JACTH CTPATEUIKOT yIpaBbamba Mehy
pykoBoguonnma MCII. PykoBomeha mosuivja m Bpeme MpoBeneHO Ha pykoBojehoj

NO3UIMJU HE YTUUY Ha [T03HABamk€ 00J1aCTU CTPATEHIKOT MEHAIMEHTA.

Jla 6u ce cariies1ajo y K0joj MEpH je PYKOBOJICTBO TOCBENEHO CTPATEIIKOM MEHAIIMEHTY,
y UCITUTHBAHOM Y30pKY, UCIIUTAHUIIH Cy C€ M3jallllaBaJId O:
— TIOCTOjamkby MHCaHE Tpoleaype KojoM ce ypehyje mpoiec crpaTenkor
MEHAIMEHTa Y BbUXOBOM Ipeay3ehy,
— mnpuMeHHu oapel)eHuX anara CTpaTenIkKor MEHAIMEHTa,
— CTeNeHy YKJby4YWBama oJipel)eHnX HHBOAa MEHAIMEHTa Yy IMPOIEC CTPATEHIKOT

yIpaBibambAa.

Ha ocHoBy oaroopa ucnuranuka (tabena 77), nucaHa mpouenypa kKojoM ce ypebhyje

MPOIIEC CTPATEIIKOT MEHAIMEHTa He mocToju Ko Butie o1 70% MCII.

Tabena 77: OnroBopH UCIUTAHUKA O MOCTOjama mpoueaype 3a CM

[Nocrojama nucane JHeckpunruBHa cratuctuka | Tests of Normality Kolmogorov-Smirnov
nporueaype 3a CM Bpoj MCIT IMporeHar Statistic df Sig.
2 [[Toctoju 39 22,8 478 171 ,000
1 |He moctoju 132 77,2
YkynHo 171 100,0

Ha cnnmm 24 je npukasana nmpuMmena anata ctparemkor MmeHagmenTa y MCII, Ha ocHOBY
Koje ce Buaum Jga Hajpehm Opoj wmcrnmranuka (45,6%) He NMpUMEmYje HH jelTaH O
HaBeZeHux anarta. SWOT ananu3za je anar koju Hajuenrhe mpUMenYyjy pyKOBOJHOLHU Y
MCII. OBakBu pe3ynraTd yKazyjy Ha HEIOBOJbHY NPHUMEHY ajnara CTpaTelKkor

meHanmenTa y MCIL.
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lNpymeHa anaTa cTpaTelkKor MeHalMeHTa

Huwta og HasegeHor NG 73 (45,6%)
Balanced Scorecard 1M 7 (4,1%)

PEST ananuza I 14(8,2%)

MapeTo gvjarpav [ 13(7,6%)
Benchmarking NG 27 (15,8%)
SWOT I 57 (33,3%)
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90
Bpoj MCI
Crnuka 24: IlpumeHa anara cTpaTeIIKOT MEHAIMEHTa

Kana je y nutamy yK/by4uBame pa3iMuuTHX HUBOA MEHAIIMEHTA y TPOIEC CTPATEIIKOT
meHaMeHTa (Tabena 78), xom HajBeher 6poj MCII (44%), y mporec cTparemKkor
MEHAlIMEHTa YKJbY4YeH j€ BJIACHUK W HajBUIIM HMBO MeHaymeHta. Camo 30% MCII,

nmopea BJlaCHHUKa YKJBYIIYJC CBC HUBOC MCHaAIIMCHTA.

TaGena 78: YkipyunBame pa3IUuuTHX HUBOA MEHaMeHTa y npouec CM

Yx/byunBame pa3jJM4UTHX HUBOA MeHanIMeHTa y npouec CM Tests of Normality

s pasa n y pont Kolmogorov-Smirnova

HuBo yxspydeHoCTH bpoj MCII | TIlponenar | Statistic | df | Sig.

1 | YKJbYUEHOCT caMO BJIaCHUKA 31 18,1 ,499 171 | ,000

2 YKIJby4EHOCT caMO HajBUILET HUBOA 12 7.0 538 171 | 000
MEHaMeHTa

3 VYKJbY4EHOCT BIIaCHHKA M HajBHIIET HUBOA 76 44,4 369 171 | 000
MEHaMeHTa

4 VYKJbY4E€HOCT BIIaCHHKA M CBUX HHUBOA 52 304 441 171 | 000
MEHaMeHTa

YkynHo 171 100

VY HapenHOM KOpaky, MpUMEHEH je TecT Kopenanyje (tabena 79) y uniby yrBphuBama
MOBE3aHOCTH HUBOA 00pa3oBama ucnuranuka (pykooauona MCII), mo3HaBama 061acTi

CTpaTeUIKOT MEHAIMEHTAa U IPUCTYTa PYKOBOJICTBA MPOIIECY CTPATEIIKOT YIIpaBJbarba.
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TaGema 79: Tect kopenaruje nmo3HaBama oonactd CM 1 He3aBUCHUX BapHjadin

[To3znaBame obnact CM of cTpaHe
PYKOBOJCTBA

2 | YKIbYYEHOCT MEHAIMEHTA Y P?arson C 2437
5 | mpomec CM Sig. (2-tailed) ,001
5 | N 171

é Pearson C. 384
2 |Ipumena anara CM Sig. (2-tailed) ,000
=} N 171

E ITocrojame mpoueaype 3a Pearson C. ALL”
E lem Jabe Hpoeiyp Sig. (2-tailed) ,000
N 171

Pearson C. 237"

Hugo o6pa3oBamba Sig. (2-tailed) ,001
N 171

Ha ocHoBy pe3ynrara, BUIU ce J1a MOCTOjU MO3UTHBHA Kopenanuja usmel)y nperxoaHo
nepuHUCAaHUX Bapujabiau. Y CKJIAAy C TUM, MOXKE CE 3aKJbYUMTHU J1a HUBO 00pa3oBama
NO3UTUBHO YTHYE Ha IO3HABAWkE OOJACTH CTPATEHIKOI MEHAlIMEHTa, a I03HaBambe
obmactu CM Ha BHILIEM HHUBOY, JONPUHOCH MO3UTUBHOM HPUCTYIYy PYKOBOJACTBA

MPOILECY CTPATEUIKOT yIPaBJbamba.

4.4.2 Ilpumena paza cmpamewkoz menaumenma y MCII
4.4.2.1 Ananuza oxkpyocerwa y MCIT

VY oBOM Jieny pazia U3BPIICHO jeé EMIUPHU]CKO TECTUPAhE CTABOBA UCIIUTAHUKA O HUBOY
IpUMEHE aHaJN3e OKPYKEHa y IBUXOBOM Ipeny3ehy, 0JJHOCHO 0 TOMe KakBa je mpakca
aHAJIM3e OKpYXKema y luxoBoM npeaysehy. Tabena 80 npukasyje enemenre (Bapujadiie)
oIl KOjux ce cactoju (aza ,,AHaM3a OKPYXKEHma™“ ca MPOCCYHHUM OlleHaMa CBAaKOT

HOj CAWnHaA4YHOI' CJICMCHTA.

Pesynratn mamehy 3akipydak ga cy MCII, mpu crnpoBolemy aHamu3e OKpYyKema,
HajBHUIIIE yCMEpeHa Ha NMpeAy3HUMame Mepa Y Be3u ca pU3HIMMa U MIPUIIMKaMa KOjU yTHIY
Ha TMOCJIOBamke, a 3aTHM Ha aHAIKM3y CIOJballBbUX (akTopa OKpyxema. Cpelmbe oleHe
eyieMeHara yka3yjy Ha To na, MCII Buiie aHaIu3upajy crobalime (pakTope OKpyKerma,

3a pa3NIMKy OJ] YHYTpalllbuX (pakTopa oKpyKema.
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TaGena 80: JleckpuntuBHa cTaTUCTUKA (a3e ,,AHAIN3a OKPYKEHa“ U TECT CarilacHOCTH
ca HOPMAJIHOM PACHOIEIOM

Tests of Normality

ﬂeCKpI/IHTI/IBHa CTaTUCTHKA Kol mogorov-Smirnova

Enementu ¢ase ,AHajiunza

OKpYKera“ N | Mun | Max | SP®2 | o1 | statistic | df | Sig.
olieHa
AHanmsupame cno/balmbux paxropa 1711 1 5 371 1,0374 182 17 ,00
OKpYXKema 0
AHanmsupame YHyTPambix GakTopa 1711 1 5 3,59 1,0609 202 17 ,00
OKpYXKEHha 0
AHanmu3npame pu3ruKa KOju Mpon3iiase 00
U3 JIeJI0Bakba CMOJballbUX (haKkTopa 171 1 5 3,70 1,0238 ,219 171 ’0
OKpYKEeHba
AHau3upame IPUINKa Koje 00
MPOM3JIa3e U3 JejoBama cnojbammnx | 171 1 5 3,69 1,0249 ,245 171 ’0

(akTopa okpyxema
AHanu3upame pU3NKa KOji Mpou3iase
U3 JICNIOBakha YHYTPAIIBIX (PaKTopa 171 1 5 3,50 1,0593 ,189 1wy
OKpYXXema
AHanu3upame MpUInKa Koje

Tpomn3iase U3 AenoBama yHyTpammux | 171 | 1 5 3,50 1,0368 ,201 171 ’%0
(axTopa OKpyKerbha
AHanu3upame pu3uKa Koju Mpou3siase 171 | 1 5 3,51 9724 208 171 | 90
13 JIeNOBaba 3aMHTEPECOBAHHUX CTpaHa 0
AHanu3upame MpuInKa Koje 00
MPOM3J1a3€e U3 AeI0Bamba 171 1 5 3,60 ,9670 227 171 ’0
3aWHTEPECOBAaHHX CTpaHa
IIpeay3umame Mepa y Be3u ca 00
PHM3MIIMA KOjH yTHYY Ha 171 1 5 3,73 ,9930 ,250 17117
MOCJI0Bam-€
IIpeay3umame Mepa y Be3u ca 00
NpUJINKaMa Koje yTuiy Ha 171 1 5 3,77 ,9644 ,248 171 ’0
MOCJ0Bam-€
TpuversuBasme pesyrata 171 1 | 5 | 355 | 10088 | 211 | 171 |
CHPOBEACHUX aHAJIN3a 0
AHanu3upame 3aHHTEPECOBAHUX 171 1 5 3,59 ,8681 ,097 171 | ,00
cTpaHa 0
AHanm3upame MOTEeHINjaTHUX 3BOpa 171 1 5 354 1,0804 190 171 ,00
CTUIAKA 3HAKA 0
YkynHo 3,61

Crnenehu 3amarak je mojapa3yMeBao yTBphUBame pazivka y chpoBohemy aHanmse

OKpY’K€Ha Y OJJHOCY Ha BeJTMUMHY npeyseha.

Jo6ujenu pesynratu Kpackan-BonmcoBor tecta (tabena 81), ynyhyjy Ha 3akpydak na
ce, mpakca crpoBohema ¢aze ,,AHan3a OKpyXema' He pa3IuKyje Mely pasnuauTum
BeJIMYMHAMa TpeTy3eha, 0THOCHO J1a ce CIIpoBOhemhe aHalIN3e OKPYIKEeHha HE Pa3IuKyje y
MUKpPO, MAJIMM U CpeImuM Tmpeny3ehnma, ocuM Kajga je y MHUTawy ,,AHATU3UpAbE

IPHIIMKA KOje MMPOM3JIas3e U3 JeI0Bamka 3aNHTEPECOBAHUX CTpaHa“.
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TaGemna 81: Kpackan-Bommcos tecT dase ,,AHann3a okpyKema' U BelIMInHe peay3eha

Benmuunna npeyseha

®dasa: AHaNK3a OKpYKemba Chi-Square df AZ);(;np.
AHanu3upame CIoJbAIIBUX PaKTOpa OKPYKEeHha 3,852 2 ,146
AHanu3upame YHYTPAIIBUX PaKkTopa OKpYKemha 1,018 2 ,601
AHanu3upame pu3ruKa KOju MPOU3JIase U3 JACI0Bamba CIIOJbAIIbIX 2,407 5 300
(axTopa OKpyKeHa
AHanu3upame MpUiInKa Koje MPOU3Jiase U3 JAeOBamba ClOballbHX 4,000 5 135
(hakTopa oKpyKema
AHanu3upame pu3uKa Koju Mpou3iase u3 JeoBamba YHY TPaIlbHX 2,956 2 228
(hakTopa oKpyKema
AHanu3upame MpUINKa Koje Mpou3iiase u3 JeNoBama YHYTPALIBIX 1,466 2 480
(hakTopa oKpyKema
AHanu3upame pu3ruKa Koju Mpou3nase u3 JAejoBama 3,119 5 210
3aWHTEPECOBAaHHUX CTpaHa
AHanu3upame MpuiIrnKa Koje Mpou3Jiase u3 JAeIoBama 6,709 5 035
3aWHTEPECOBAaHHUX CTpaHa
[Ipeny3umarme Mepa y Be3u ca pU3UIUMa KOjU YTHUY Ha 3,930 5 140
TIOCJIOBAHE
[Ipeny3umame Mepa y Be3u ca MpuiIrKaMa Koje yTudy Ha 4111 5 128
TIOCIIOBAE
[IpumemnBame pe3yiaTaTa CIpOBEICHUX aHAJIN3a 5,416 2 ,067
AHan3upame 3aMHTEpPEecOBaHHUX CTpaHa 4,002 2 ,135
AHaNu3upame NOTSHIIMjATHUX U3BOPA CTHIAMA 3HAKA 2,612 2 271

C 003upoMm aa ce, mpakca aHAJIM3UpPama OKpYyXkKewa Mel)y MUKpO, MaTUM U CPeImbUM
npeny3ehnma He pasiivKyje, HEOMXOHO je YTBPIUTH Ja JIM U Y KOjOj MEpH Ha MpaKCy
aHanm3upama okpyxkema y MCII yruue mo3HaBame 00J1aCTH CTPATEIIKOT MEHAIMEHTA U
MPUCTYT PYKOBOJICTBA MPOLIECY CTPATEIKOT yrpaBibama. Pesynratu Tecta kopenamnyje,
npuka3aHu y Tabena 82, yka3yjy Ha IOCTOjalk€ IO3UTHBHE Kopenauuje uszMehy

IPETXO/HO MOMEHYTHUX BapHjalIIH.

[To3naBame obOmactu CM onx cTpaHe PYKOBOJCTBA TMO3WUTHBHO YyTHYE Ha aHAIU3Y
OKpYXeHa, OTHOCHO MOXe ce pehu Ja BUIIM HUBO Mo3HaBama obnactu CM on ctpaHe

PYKOBOACTBA NOIIPUHOCH aHAJIM3UPAbY OKPYKCHA Ha BUILIEM HUBOY.

Taxole, mocrojame npoueaype Tj. J0KyMeHToBaHOCT npoueca CM u npumena anata CM
IMMO3UTHBHO YTUYY HAa aHAJIU3UPAEKLC OKPYIKCHA. Haxo YKIbYUYHUBAKBE PA3IMINTHX HUBOA
MEHAJMEHTa y NpOILEC CTPATEeIIKOr YIpaBjbarba HE YTHUE Ha CBE eleMeHTe (ase
aHaM3Upama OKpYXKema, Beh HajBUINE HAa AaKTHUBHOCTH aHAIM3Mpama pH3UKA H
3aUHTEPECOBAHUX CTpaHa, M INPEIy3UMameM Mepa y Be3H Ca PH3HLUMA, MOXE Cce
3aKJbYUYHUTHU Ia IPUCTYII PyKOBOACTBA IMPOLCCY CTPATCIIKOT yIIpaBJbakha MMa IMMO3UTHBAH

yTHIIa] Ha crpoBoheme daze aHaIM3Upamba OKPyKema.
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Tabena 82: Kopenanmja aze ,,AHanm3a OKpyKema“ 1 HE3aBUCHUX Bapyja0H

. Tocrojame | Mpumena Vxipyuenoct | [lo3HaBame
HesaBucue Bapujatire pasznuautux | oomactu CM
mporeaype | anara
sa COM M HHBOA O]l CTpaHe
Daza ,,AHaIH3a OKpYyKema ' MEHAIIMEHTa | PYKOBOJCTBA

AHaIM3Mpame CHOJbAIIEBIX Pearson C 272” 277 120 5437
(aKTopa OKpyKersa Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,119 ,000

N 171 171 171 171
AHanusupame yHyTpambux szarson C 3037 3447 113 4437
(aKTopa OKpyKerba Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,142 ,000

N 171 171 171 171
AHanmusupame pUsHKa KOju Pearson C. ,298™ ,294™ 174 A48T
MPOU3JIA3€E U3 JIEJI0BaAka Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,023 ,000
CHOJBAIIBUX (aKTOpa OKpyXkKema | N 171 171 171 171
AHanusupame OpUIHKa Koje Pearson C. ,329™ ,265™ ,136 527
MPOU3JIA3€E U3 JIEJI0Baka Sig. (2-tailed) ,000 ,000 077 ,000
CHOJbAIIBUX (haKTOpa OKpyXkema | N 171 171 171 171
AHanmusupame pUsHKa KOju Pearson C. 3617 357 207" ,460™
MPOU3JIA3€E U3 JIEJI0Baka Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,006 ,000
YVHYTpammux hakropa okpyxema | N 171 171 171 171
AHanm3upame IpUInKa Koje Pearson C. ,386™ 371 ,159" 4437
MPOU3JIA3€E U3 JIEJI0BAka Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,038 ,000
YHYTpammux hakropa okpyxema | N 171 171 171 171
AHanu3upame pu3KKa Koju Pearson C. ,390™ 352" ,215™ AT78™
MPOU3JIA3€E U3 JIEJI0BAka Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,005 ,000
3aMHTEPECOBAHUX CTpaHa N 171 171 171 171
AHanm3upame IpUINKa Koje Pearson C. ,369™ ,310™ 142 AT
Ipou3Ja3e U3 AejIoBamba Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,064 ,000
3aMHTEPECOBAHUX CTpaHa N 171 171 171 171
IIpeny3uMame Mepa y BE3H ca Pearson C. 274 ,138 ,216™ 441
PH3UIMMA KOJH yTHYY Ha Sig. (2-tailed) ,000 ,071 ,005 ,000
TTOCTIOBAHE N 171 171 171 171
Ipeny3umame Mepa y Be3H ca Pearson C. ,303™ ,180" 142 A7
MpWIHKaMa Koje yTHdy Ha Sig. (2-tailed) ,000 ,019 ,065 ,000
TTOCIIOBAHE N 171 171 171 171
AHanusupame NOTEHIN]aTHIX szarson C ,282 ,236 170 433
M3BOpA CTHIAIbA 3HAMb Sig. (2-tailed) ,000 ,002 ,026 ,000

N 171 171 171 171
IpuMemKBamke pe3ynraTa Pc_earson C 3137 2477 149 5247
CIIPOBEJICHUX AHAN3a Sig. (2-tailed) 000 001 052 000

N 171 171 171 171
AHanu3upame 3aHHTEPECOBAHUX P‘.earson C.O' ,389 310 193 1935
crpana Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,011 ,000

N 171 171 171 171

4.4.2.2 Cmpamewrxo nranuparse y MCIT

Crneneha ¢aza y okBupy Ipolieca CTpaTEIIKOI MEHAIMEHTa Koja je aHaJu3upaHa ca

acriekta HHBoa mpumene y MCII je crparemko ruranupame. Tabena 83 mpukasyje

enemeHTe (Bapujabiie) o1 Kojux ce cactoju ¢asza ,,CTpaTemko miaHupame”.
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TaGena 83: JleckpuntuBHa ctaTucTuka ¢ase ,,CTpaTeniko MIaHupame™ 1 TECT

CarjlaCHOCTHU Ca HOpMaJIHOM pacCrioacjiomM

Enementu ¢a3se ,,CTpaTenmiko mjiaHupame Hec a CTaTUCTHKA Tests of Normality
»-TP p KPHITHBHA CTATUCTHK Kolmogorov-Smirnova
N Bbpoj MCII | ITponenar | Statistic | df | Sig.
Jebunucame MICHjE U BU3H]E 171 85 49,7 ,342 171 | ,000
chqmsame BPEIHOCT 3Hama KPO3 MUCH]Y H 114 62 36.3 363 114 | 000
BH3H]Y
JleduHncame cTpaTeruje 171 130 76,0 AT2 171 | ,000
Jedbunucame muibeBa 171 147 86,0 ,516 171 | ,000
YnosgaBarbe 3aMHTEPECOBAHMX CTPaHa Ca 140 98 57.3 443 140 | 1000
MUCH]OM M BH3H]OM
Y1o3HaBame 3aI0CIEHNX Ca CTPATeTHjOM U 148 104 60,8 444 148 | 000
[MJBEBIMA

On cBux eneMeHTa cTparemikor miuaHupamwa, y MCII HajBumie je 3acTymbeHO

nedunncame muibee npenyseha (147 MCII), nok Hajmame npeay3eha nma neduHrcany

mucHjy u Busnjy. On 147 MCII xoju umajy aedunucane nusbese npenyseha, He ynossnajy

CBU 3aIloclieHe ca JIe(h)MHUCAHUM IHJbEBUMA.

Ca MeTOHOJIONIKE CTpaHe, HEOMXOJHO je OWI0 HMCTPaXHWTH Ja JIM je pacrojelna

dpexBeHyja eneMeHara crpaTtemikor miaHupama y MCII pesynrar cioyuyajHoctu y

HUCIIUTUBAHOM Y30PKY WA je nociaceauna CTaTUuCTUYKHU 3HaLIajHI/IX aCOI_II/IjaTI/IBHOCTI/I

eJleMeHaTa CTPATeIIKOT IUIAHUpamka U BennduHe npeayseha. Pesynaratu cy npukasanu y

tabemn 84. Kako je 3aBucHa Bapujabia "eJIEeMEHTH CTpPATEHIKOT IUIaHUpama'

TUXOTOHOMHA (OMHAapHA) BeTMYMHA, IPUMEHECH j€ Y2~ TECT.

TaGena 84: 2- tect aze ,,CTparTeliko miaHupame’ U BeJIMUUHE npeay3eha

Benmauna npenyseha
®asza: ,,CTparemniko iaHupame’ Pearson Chi-Square
Value df | Asymp. Sig. (2-sided)

Jledunucame MUCH]E U BH3H]|C 2,810 2 ,245
Vcka3uBame BPEAHOCT 3HaMa KPO3 MHCH]Y U BH3HU]Y ,895 2 ,639
Jledunncame cTpaTeruje 422 2 ,810
JeduHncame 1ibeBa , 710 2 , 701
Yno3.HaBaH>e 3aHHTEPECOBAHNX CTPAHA Ca MUCH]OM H 656 2 721
BH3HjOM

Y1o3HaBame 3a0CICHUX Ca CTPATETHjOM M IHJBCBUMa 4,008 2 ,135

Ha ocHoOBY pe3ynrara y Tabenu 84, MOXe ce 3aKJbYUHTH Ja MOCTOjamke eeMeHara ¢asze

CTPATCIIKOT IIAaHWpPalka HI/IjC IIOBE3aHO Ca BCIMYMHOM npeﬂySeha, Tj. Ja BCIIMYHWHA

Hpeﬂy3eha HC YTHUYC Ha HOCTOj ambC O)IpebeHI/IX CJICMCHATAa CTPATCIIKOI TNIaHHUPabha.
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Kao u 3a nperxomany ¢asy, o1 3Ha4aj je aHAIM3UPATH JIa JIU U y KOjO] MEPH Ha MpaKcy
crparemkor mianupama y MCII yTude no3HaBame 00J1acTH CTPATEIIKOT MEHAIMEHTA U

IPUCTYN PYKOBOJICTBA MPOLIECY CTPATEIIKOT yrpaBibama. Pesynraru Tecta kopenamyje,

npuka3anu y Tabena 85, ykaszyjy Ha OCTOjame TO3UTHBHE KOpenaliyje.

Tabena 85: Kopenamuja daze ,,CtpaTeniko miaHupame ¥ He3aBUCHUX Bapwjadan

[MocTojame Vxspyuenoct | Ilo3HaBame
HezaBucHe Bapmjabiie  mucane IMIpumena | meHaumenTa | obmactu CM
nporeaype anatra CM y TIportec O]l CTpaHe
Dasza: ,,CTpaTemko IIaHupame* 3a CM CM PYKOBOJICTBA
T p— Pearson C. 3797 422" ,123 ,143
Bm‘j‘;‘“ e MucHje 1 Sig. (2-tailed) ,000 ,000 109 062
N 171 171 171 171
Vcka3uBame BPEJHOCT Pearson C. ,092 ,189" ,245™ ,079
3HaRa KPO3 MUCH]Y H Sig. (2-tailed) ,332 ,044 ,009 ,405
BU3H]Y N 114 114 114 114
Pearson C. ,305™ ,138 ,260™ 267"
Hedunucame cTpaTeruje Sig. (2-tailed) ,000 071 ,001 ,000
N 171 171 171 171
Pearson C. ,220™ 221" ,193" ,256™
Jedunncame MuibeBa Sig. (2-tailed) ,004 ,004 ,012 ,001
N 171 171 171 171
Vo3HaBame Pearson C. ,259™ ,168” 231" 232"
3aMHTEPECOBAHMX cTpaHa | Sig. (2-tailed) ,002 ,048 ,006 ,006
ca MUCHJOM H BU3HjOM N 140 140 140 140
Vmo3HaBame 3amociueHnx | Pearson C. 179" A77 ,359™ 287"
ca CTpaTerujom u Sig. (2-tailed) ,029 ,031 ,000 ,000
LIUJbEBUMA N 148 148 148 148

Cse He3aBHCHE Bapujadiie, OJHOCHO U M03HaBamwe o01actu CM 1 mpucTyn pyKoOBOJCTBA
IpOIIECy CTPATELIKOI YIpaB/bakba MO3UTUBHO YTHUYY Ha CBE €JIEMEHTE CTPaTEeIKOr
iaHupama. M3yserak je nepuHucame MHUCHjEe M BHU3HMje Npeny3eha U HCKa3uBame
BPEIHOCTH 3Hama KPo3 MHCH]y U BU3H]y TJIe HUje yTBpheHa moBe3aHOCT ca oapeheHum
HE3aBUCHUM BapHjabiiama. Moske ce 3aKJbY4YUTH Ja Ha TOCTOjalbe MHUCH]E€ U BHU3H]E Y
npenysehy He yrude nosHaBamwe obsacti CM oJ cTpaHe pyKOBOZACTBA U YKIJbYUUBAHE
Pa3IMYUTUX HUBOA MEHAIMEHTA y MIPOIIEC CTPATEIIKOT YIpaBbama. Takole, mo3HaBame
obmactu CM ox cTpaHe pyKOBOJACTBA U JIOKyMEHTOBaHOCT mporieca CM He yTHUy Ha TO
Ja Kpo3 MHCH]y W BU3H]y Oyle HCKa3aHa BPEIHOCT 3HamWma, JOK Ha JehUHUCAHE

CTpaTreruje He yrude npumeHa anata CM.

HckazuBame BpeTHOCTH 3Hamba KPO3 MUCH]Y M BH3H]Y MOKa3yje MO3UTHBHY KOpelalujy
Ca YKJbYUHMBaHhEM Pa3IMUUTUX HUBOA MEHAIMEHTA y MPOLIEC CTPATEIIKOr yIpaBbamba. Y

CKJIaJy C TUM, Y HACTaBKy HCTpPaXMBamba MOTPEOHO j& aHAIIM3UPATH Ja JIK j€ U Y KOjO]
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MCpPHU OBa aKTUBHOCT IMOBC3aHa Ca HOCTOjaH)eM U YKIbYYHMBaAKLCM OATOBOPHOT JIMIA 3a

MEHAIMEHT 3HaKEM Y MPOIIEC CTPATEIIKOT YIPaBIbabha.

4.4.2.3 Hmnremenmayuja cmpamezuje

®da3za umIuieMeHTalje crpateruje je Tpeha ¢asza crpaTemkor MeHaIMEHTa Koja je
aHaJM3MpaHa y UCTpaXuBamwy. EJIeMEHTH Ha OCHOBY KOjUX je aHajdu3upaHa oBa (Qasa,

npuKa3aHu cy y Tabenu 86.

TaGena 86: JleckpuntuBHa ctaTucTuKa ¢ase ,,JIMmieMeHTanuja crpareruje’ u Tect
CarJIaCHOCTH Ca HOPMAJTHOM PAaCIIO/ICIIOM

Bnoi Tests of Normality
Enementu ¢asze: ,,IMmiemMenTanuja crpareruje M%IJ'I Ipouenar | Kolmogorov-Smirnov
Statistic | df Sig.
Hedunucame He mocToju nyropodnu mias 57 33,3
- ,462 142 ,000
JTYTOPOYHOT IUIaH ITocToju AYyropoYHH IJIaH 114 66,7
AXTUBHOCTH 101 59,1
‘ e 2 o«
JICMCHTH 128 | 142 | 000
JQYTOPOYHOT IUTaHa W3Bpmmony akTHBHOCTH 81 47,4
Heomnxomauu pecypcu 73 42,7
HauuH n3BemraBama 46 26,9
YKJBquBaH,e 3aMOCIEHHX y neduHICcambe MICH]e, 108 76.1| 473 142 | 000
BHU3HjE U CTpATerHje

VYV ananuzupanoM y3poky, y Hajehem Opojy MCII (114) moctoju myropodHd TUIaH.
MehyTuMm, eneMeHTH AYrOpOYHOr IIaHAa HHCY MOJjeaHako 3acTyrmibeHu, Tj. MCII y
HajBehem Opojy cinyuajeBa AeUHUITY aKTUBHOCTH U POKOBE peasin3aliije akKTUBHOCTH,

JOK Cy OCTaJIM CJICMCHTHU IIJIaHA MabC 3aCTYIIJbCHU.

Camo 26 MCII (15%), nma AyropovHH TUTaH KOJU CAApP>KU CBE €JIEMEHTE. Y CKJIaay C
NPETXOJHUM, MOe ce 3akibyuntd na, MCII y CpOuju, Hemajy neTajbaH yrOpOYHH

I1J1aH.

Pesynratu y2- Tect (tabema 87), mokasyjy Ja He TIOCTOjH pa3jivKa y IOCTOjalmy
eneMeHara (haze UMIUIEMEHTAIIH]e CTPATETHje Y MUKPO, MAJIUM U CpeibuM rpeay3chnma,
OJTHOCHO HE pa3liuKyje ce mpuMeHa (a3e UMILIEMEHTAIIH]je CTPATEeTHje Y 3aBUCHOCTH O]

BeNIMYMHE Tpeay3eha.
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Tabena 87: x2- tect daze ,,IMmiemMeHTalyja cTpateruje’ u BendnHe npeay3eha

Qaza: , IMmuiemeHTaIyje crpareruje’
YKIby4HBarbe 3a0CICHUX Y
Hedunncame Enementn . .
Benmuuna npenyseha ne(rHUCabe MICH]E, BU3H]E H
JIyTOPOYHOT IJIaHA | CTPATEIIKOT IUIaHa .
cTpareruje

Chi-Square ,213 9,593 ,841

df 2 10 2

Asymp. Sig. ,899 AT7 ,657

Jasbum ucTpaxuBameM NOTPEOHO je yTBPAUTH /1 Jin ITo3HaBambe obmacti CM u mpuctyn

PYKOBOJICTBA INPOLIECY CTPATELIKOT YIIPaBJbalba OCTBApyje MO3UTHBAH edeKaT Ha (azy

UMILIEMEHTaIyje cTparteruje. EnemMenTtn ¢ase uMIuieMeHTanuje cTpareruje, y aHaausg,

Cy Y3€TH Kao 3aBHCHA BapHjala Koja je mocMaTpaHa y OJJHOCY Ha He3aBUCHE Bapujabdiie

npukaszaHe y tadenu 88.

abena 88: Kopenanuja daze ,,MImmiemenranuja crpareruje’ 1 He3aBUCHUX Bapujadbiiu
TaGena 88: K 14 “ 0

[TocTojame VYxipyuenoct | [lo3naBame
HesaBucHe Bapujabie|  mucaHe [Ipumena | menagmMenTa | oomactu CM

dasza: ,,IMmieMeHTanuja npoieaype anmara CM y Tpoiiec OJ1 CTpaHe
cTpateruje” 3a CM CM PYKOBOJICTBA
Pearson C. ,325™ 213" ,199™ 287
J;;;ll){lzﬂncame AYTOPOUHOT 5t~ tailed) 000 005 009 000
N 171 171 171 171
EneMeHTH CTpaTemKor Pgarson C 374~ 265~ 206 291"
S Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,007 ,000
N 171 171 171 171
VkibyunBame 3anociaenux | Pearson C. ,197" 174" 367" ,165
y neuHHCabe MHCH]E, Sig. (2-tailed) ,019 ,039 ,000 ,050
BH3Hj€ U CTpaTeTrHje N 142 142 142 142

C 003upoM J1a TOCTOjU MO3UTHUBHA Kopenaiyja u3mel)y aze umMruieMeHTalyje crpareruje

U CBUX HE3aBHUCHUX Bapujabiid, MOXe ce 3aKJby4HTH Ja Mo3HaBamwe obnactu CM Ha

BHIICM HUBOY U 036I/IJT>HI/IjI/I ONpUCTyIl MpoHeCy CTPATCHIKOI' MCHAIIMCHTA OJ[ CTpPaHC

PYKOBOJICTBa YTHUY Ja peanu3anyja (aze UMIUIEMEHTalllje cTpaTeruje Oye Ha BUILEM

HUBOY.

4.4.2.4 [lpahemwe u esanyayuja cmpamezuje

[Tocnenmwa ¢a3za crparemkor MEHaIMEHTa KO0ja je aHaJIM3upaHa y pafy je ¢asza npahema

U eBanyanuje crparteruje. EjdeMeHTH HAa OCHOBY KOjUX je aHanmm3upaHa oBa (asa,

IpHKa3aHu cy y tadbenn 89.
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TaGena 89: JleckpuntuBHa cratuctuka ¢ase ,,[Ipaheme u epanyanuja crpareruje’ u
TECT CarJIaCHOCTH Ca HOPMAJTHOM pacIioesioM

Enementu dase: ,,[Ipaheme u epanyaruja . Tests of Norma.llty
CT;aTeFI/lje“ Bpoj MCII | TIlporieHar KoIr_no_gorov-Smlrr']ov
Statistic | df | Sig.
JleduHucame miaHa MMIUIEMEHTAIIM]E CTPaTeruja 79 46,20 414 115 | ,000
JledhuHucame nokaszaresba 132 77,19 ,506 115 | ,000
[Ipaheme ocTBapHBama MIAHUPAHUX AKTUBHOCTH 122 71,35 ,526 115 | ,000
AHaanpa}H,e uHpopmanuje Ha OCHOBY mpahema 148 86,55 536 | 115 | 000
peanu3aiije IaHUPAHUX AKTHBHOCTH
MoaudukoBame cTpareryje npema npoMeHama y 133 77.78 534 | 115 | 000
MOCIIOBHOM OKPYXKEHY
Beﬂem.eH,e CTEUCHUX MCKYCTaBa U HAYYCHUX 95 55.56 410 | 115 | 000
JICKIIMja U3 Ipoleca CTPATESLIKOT IIaHUPaha
[puMeHa cTEYeHNX UCKYCTaBa M HayYeHHX
JIEKIHja U3 IPETXOHO PeaTn30BaHUX IpoIeca 143 83,63 ,526 | 115 | ,000
CTPATEUIKOT IUIaHUpPaEha

[Mpunukom npahemwa u eBanyanuje crpareruje y MCII Hucy nozajeHako 3acTyn/beHU CBU
enemenTu oBe (haze. Hajsehu 6poj MCII ananusupa undopmaiuje Ha oCHOBY npahema
peaJIH3aque IJIaHUPAHUX aKTUBHOCTH, aJIM CC MOXKC IMIPUMECTUTH Ja MCXaHU3MU KOjI/IMa
nojiaze 10 TUX uH(OpManuja HUCY Oarl 3acTyIUb€HH Yy TMIpakcH, jep je TIUIaH
UMIUIEMEHTAIMje CTpaTeruje U Oele}eme CTEUYCHHX HMCKYCTaBa 3aCTYIUbEH Y MambeM

Opojy mpeny3eha.

Ynopehyjyhu mukpo, mana u cpeama npenyseha, npumeHom y2- tect (tabema 90),
YTBphEHO je Ja ce, mocTojame elieMeHara ¢ase npahema U eBayalije cTpaTeruje, He
pasznukyje mehy npeaysehnma Ha OCHOBY BHXOBE BeJIMUMHE. Y CKIAAy C THM, MOXE Ce
pehu na mocrojame enemenara mnpahema W eBadyalyje CTpaTerdje HE 3aBUCH O]

BenMuyuHE npenyseha.

Kao u 3a cBe mperxoaHe (a3e cTpaTenikor MEHAIMEHTa U 3a OBY (pa3y aHanmu3HWpaHa je
IbCHA IIOBE3aHOCT Ca HE3aBHCHUM Bapujabnama mpukazanuMm y Ttabemn 91. Cae
KOpenaluje Koje MmocToje u3Mel)y 3aBHCHUX M HE3aBHCHUX BapHjaliu Cy MO3UTHUBHE.
MehyTtum nocroje onpehenu enementu npahema U eBanyalyje cTparerdje Ha Koje He
yTUYy HE3aBUCHE Bapujadie, a TO Cy:
— MoaudukoBame cTparernje npemMa npoMeHama y MOCIOBHOM OKPYXEHmY HHje
MOBE3aHO HHU Ca JEJHOM HE3aBHCHOM BapujaliioM, IITO 3HAYU Jla Ha OBY
aKTHBHOCT HE yTHUe Mo3HaBame obnacth CM ox cTpaHe pyKOBOJCTBA HHTH

IIPUCTYI PYKOBOJICTBA MPOLECY CTPATEIIKOT YIIPaBJbamba;
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- I[e(l)I/IHI/IcaH:;e MOKa3aTre/ba U OeeKeme CTEYEHUX HCKYyCTaBa MW HAYUYCHUX

.HGKI_[I/Ija U3 Iponeca CTpaTCIIKOr IMJIaHUpamba HI/Ije IMMOBEC3aHO Ca IIPUMCHOM aJiaTa

CM, 10K je ca OCTaJM He3aBHCHHUM BapHjadiiaMa IO3UTHBHO TIOBE3aHO;

— IlIpaheme ocTBapuBama MIAHUPAHUX AKTUBHOCTH TMO3UTHUBHO j€ MOBE3aHO CaMO

ca npumeHoM ainata CM, 1ITO je ¢ jeHe cTpaHe U JIOTUYHO jep OBa aKTUBHOCT

HajBHUIIIe 3aXTeBa NpuMeny anata CM, 3a pa3nuky o] OCTalIHX.

TaGena 90: 2- tect daze ,IIpahema u eBanyanuje ctpareruje’ u BenuuuHe npeayseha

®daza ,ITpaheme n eBasyanuja crpareruje’ Bennauna npenyseha

Value 2,437

JHebuHucarme miaHa MMILIEMCHTAIIH]e CTpaTerHja df 2
Asymp. Sig. (2-sided) ,296
Value 1,176

JHedbunucame mokaszaresba df 2
Asymp. Sig. (2-sided) ,555
Value 2,013

INpaheme ocTBaprBama MIAHUPAHUX AKTHBHOCTH df 2
Asymp. Sig. (2-sided) ,366
. Value 1,265

AHanusupame nHpopmanmje Ha OCHOBY npahema of 5
peanu3anyje MaHUPaHUX aKTUBHOCTH Asymp. Sig. (2-sided) 531
. Value ,639

MoaudukoBarme cTpareryje mpema mpoMeHama y of >
[IOCTIOBHOM OKpY2CIbY Asymp. Sig. (2-sided) ,726
Value ,305

Benexeme CTEUCHNX UCKyCTaBa U HAYYeHUX of >
JIEKIIMja U3 poILieca CTPATEIIKOT IJIaHUparba Asymp. Sig. (2-sided) 859
IlprMeHa cTeYeHNX HCKyCTaBa M HayueHUX jekuuja | Value ,637

U3 IPETXOIHO PEANN30BaHKX mpoleca crparemkor | df 2
IUIAaHUPaha Asymp. Sig. (2-sided) 127

Tabena 91: Kopenanmja daze ,,[Ipaheme n eBanyaryja ctpateruje’ 1 He3aBUCHUX

BapujadbIu
ITocTojame Vxspyuenoct | [lo3HaBame
. .« MHcaHe IIpumena | menagmenTa | oomactu CM
®daza: ,[Ipaheme u eBamyaiija cTpaTeruje
npoueaype | amata CM |y mportec 0J1 CTpaHe
3a CM CM PYKOBOJICTBA
Pearson C. 212" ,216" ,194" ,198"
movommatuie eparervje |18 ed) | 016 o1 o7 opa
N 1 1 1 1
Pearson C. ,229™" ,115 241" ,193"
Nedunncame nokasareba Sig. (2-tailed) ,003 ,133 ,002 ,011
N 171 171 171 171
Mpaherse oceapiBasa Pearson C. ,099 ,199" ,011 ,151
MJIAHUPAHUX aKTUBHOCTHU i:g' (2-tailed) ’fjlz ’](_)jf ’fjf ’](-)Zf
Anamsupame uadopmanuje | Pearson C. ,214™ ,146 ,132 213
Ha OCHOBY npahema Sig. (2-tailed) ,005 ,056 ,084 ,005
peanu3aiyje MmIaHupaHux N 171 171 171 171

AKTUBHOCTHU
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[Mocrojame Vxspyuenoer | Ilo3HaBame
] . - nrcane [Ipumena | menanmMenTa | obmactu CM
®a3a: ,[Ipaheme u epanmyaija cTpaTeruje npouenype | anara CM |y nporiec o1l cTpane
3a CM CM PYKOBOJCTBA
Moaudukosame crpareruje | Pearson C. ,134 ,063 ,116 ,148
rpemMa npoMeHama y Sig. (2-tailed) ,106 451 ,164 ,075
TOCJIOBHOM OKPYKEHY N 146 146 146 146
Benexeme cTedeHnX Pearson C. ,318™ ,145 ,263™ ,388™
HCKYCTaBa M Hay4YeHHUX Sig. (2-tailed) ,000 ,059 ,001 ,000
JIEKITUja U3 mpoIieca N 171 171 171 171
CTPATEIIKOT IJIaHUPaha
IIpuMeHa CTEe9EHNX Pearson C. ,203™ ,168" 279" ,349™
HCKYCTaBa 1 HayYeHHX Sig. (2-tailed) ,008 ,028 ,000 ,000
JIEKIIMja U3 MPETXOIHO N
peaNM30BaHUX TIpoIieca 171 171 171 171
CTPATEIIKOT IJIaHUpatha

4.4.25 3axwyuna pasmamparea

AHanu3upambeM CTaBOBa UCIIUTAHUKA, Y UCIUTUBAHOM y30pKy y CpOuju, 0 ToMe Ha KOju

HAa4YMH je ypeheH mporec CTpaTemkor yrpaBibamka, OJHOCHO KaKBa je CTPYKTypa U

cajiprkaj TOT MpoIleca y MpakcH, U Jia JIi Cy TO/[jeTHAKO 3acTyIJbeHe cBe (a3e mporeca

cTpareuikor ynpasibawa y MCII, nouuio ce 1o cneaehux 3akpyyaka:

— camo 22,8 % ucnuTaHuKa ce M3jaCHWIO J1a j€ MPOLEC CTPATEUIKOr yNpaBJbamba

JIOKYMEHTOBaH, OJHOCHO Ja je QopmaiHo ypeheH Kpo3 IMOCTOjame MHCcaHe
IIPOLEAYPE;

camo 30% MCII, nopen BiacHUKA yKJbydyje CBE HUBOE MEHAIMEHTa y MPOIIEeC
CTpPATELIKOT MEHAIMEHTA;

eJIeMEHTH aHayu3e oKpyxema y MCII Hucy nojjeiHako 3acTynJbeHU U IPOCEUHE
OIICHE TIOjeIMHAYHHX eJIEMEHATa aHallu3e OKpyxkema kpehy ce ox 3,5 mo 3,8, a
YKYITHa IPOCEYHA OlIEHA TPUMEHE Mpolieca aHaJIN3€e OKPYKemba n3Hocu 3,61;
€IeMEHTH KOojuMa je JNe(UHHUCAHO CTPATENIKO IUIaHUpPamka HUCY TOJjeTHAKO
3acTyiubeHH, a HajBehu 6poj MCII nma neduHncane camo 1UIbEBE;

€JIEMEHTH KOjuMa je Ae(hrHUCaHa UMILIEMEHTAIja CTPaTerrje HUCY MO 1jeTHAKO
3acTyIUbeHH, a camo 67% MCII nma 1yropoynu miaH;

€IeMEeHTH KojuMma je neduHucaHo npaheme W eBallyallja CTpaTervje HUcCy
noJjjeqHaKko 3acTtymibeHn, a camo 46% MCII uma miaH uMILIEMEHTAaIuje

cTpaTeryje.

JloOujenu pesynTtatu ykasyjy Ha To ga je morBphena xumore3a X1: Crparemko

ynpassbame, y MCII y CpOuju, 3acTyIIbeHO je Kao HEeJJ0BOJbHO (pOopMalii30BaH MpoIEC.
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C o63upom ma, Kpackan-Bomucos tect (tabema 92) moka3syje a MOCTOjU pas3lidka y
npuMeHH (aza CTPaTeHIKor MEHAIMEHTa Y OJTHOCY Ha IOCTOjamkhe MUCaHe MPOLEaype 3a
CTpaTEIIKO YIPaBJbamke, a TECT KOpEJalHjy MO3UTUBHY TMOBE3aHOCT (pa3a crparemkor
MEHAIIMEHTA M FbUX0BE JJOKYMEHTOBAHOCTH, MOKE C€ 3aKJbYUUTH J1a j€ TOKYMEHTOBAHOCT
npolieca CTPaTeUIKoT yIpaBJbamba jeJlaH O]l IIPEeayclioBa 3a leroBy pazsujenoct y MCII,
a yjeIHO U MecCTO 3a mo0oJblaBame rnocrojeher crama n HaunHa pana y MCIL.

Tab6ema 92: Kpackan-BoaucoB TecT 1 TECT KOpelalnje 3a OCTOjalkhe MICAHEe
nporenype 3a CM u ¢ase cTpaTemkor MeHalIMEeHTa

. Kpackan-Bonncos Tect
Hocrojame nucane -
AmHanuza Crparemiko NmnnemenTtanyja [Ipaheme u
npoueaype 3a CM . .
OKpYXema TUTAHUPAHE cTpareruje eBaJTyaryja c

Chi-Square 24,740 30,766 26,589 31,283
df 1 1 1 1
Asymp. Sig. ,000 ,000 ,000 ,000

Hocrojame nucane Tecr KobeaLie

npouenype 3a CM peat)
Pearson Correlation ,381%* ,409%* ,398%* ,389%*
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
N 171 171 171 171

4.5 TloBe3aHocT mpoueca MeHAIMEHTa 3HalbeM H CTPATENIKOr YNpaB/bamba y
MCII

4.5.1 Yeoono pazmampamwe

VY ckiiany ¢ IpeTXOJHUM HaBOAMMA U3 JTUTEPAType, a Y KOHTEKCTY OBOT UCTPAKUBAA,
na Ou ce yTBpAMO yTHIA] oipeheHux enemMeHaTa MEHAlIMEHTAa 3HAaWkbEeM Ha IPOIIeC
cTpatemkor ympasbaba y MCII, nmpumeHom Ttecta kopenanuje Ouhe anamm3upaHa
IIOBE3aHOCT:
— HCKYCTBa PyKOBOJICTBA y YIIPaBJbaky 3HAHEM U TTO3HABaKa 00J1aCTH CTPATEIIKOT
MEHAIMEHTA,
— HCKyCTBa PYKOBOJCTBAa Yy yIpaBbathy 3HAHEM W CBHX (a3a CTpaTEIIKOT
MEHAIMEHTA,
— KYJAType MCHAlIMEHTa 3HAhEeM U CBHX (ha3a CTPATEIIKOT MEHAIIMEHTA;
— TMOJPIIKE PYKOBOJCTBA MCEHAUIMEHTY 3HambeM H CBHX (aza CTpaTEeIIKor
MEHAIMEHTA,
— TMOjeIMHAYHUX TIpolleca MEHAaIMEHTa 3HameM M CBHUX (a3a cTpaTemkor

MCHalIMCHTA.
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3atuM, Ha OCHOBY yTBpheHHX Kopenaruja Ouhe crpoBemeHa perpecuja 3a Bapujadie
u3Mel)y Kojux 1moctoju mose3zaHoct. [Ipumenom perpecuje 6uhe yTBpheHO MpeAUKTUBHO
JIeJCTBO €JIeMEHAaTa MEHAIMEHTAa 3HalkheM Ha TojeInHavHe (ha3e CTPATEIIKOT YIIpaBJbamba.
Cge Bapujabiie Koje ce OJJHOCE Ha MEHAIIMEHT 3HakEM Cy HE3aBUCHE, a (ha3e CTPATEIIKOT

MEHAIMEHT Cy 3aBUCHE BapujadIie.

JonaTHo, HaKOH Tora Owhe aHaJIM3UPAHO MPEAUKTHBHO JCjCTBO ojpehenux ermemenara
CTPATEIIKOr yIpaB/hbalba HAa CBaKy a3y CTpaTemKor MeHayuMeHTa. I[IpuMeHom
perpecrone aHanu3e Ouhe carneman yTuiaj oOpa3oBama Ha IO3HABaWka O0IIACTH
CTpAaTEeIKOT yIpaBibama 01 cTpaHe pykooacTBa y MCIIL. Taxohe, 6uhe amamuszupan
YTHIIA] TTO3HABamba 00JIACTH CTPATEHIKOT YIIpaBJbama Of CTPAHE PYKOBOJICTBA HA CBAKY
(a3y cTpaTemKkor MEHaIIMEHTa, jep CYy TO CJIEMEHTH 3a KOje je y MPETXOHUM aHaJIh3aMa

(mornasibe 3.4.1. u 3.4.2.), npuMeHOM TecTa Kopenalyje, yTBpleHa moBe3aHoCT.

Ha ocHoBy nobujenux pesynrara Ouhe 30MpHO MpHUKA3aHU NMPETXOTHO JePUHHCAHU
€JIEMEHTH KOju OM yIUIA y KOHIIENT KOJH j€ U IIUJb OBOT UCTPAKHUBAKA, KA0 M HbUXOBA

Oll€Ha Ba’)XKHOCTH 3a CaM KOHIICIIT.

4.5.2 Ananuza ymuyaja meHaumenma 3Harem Ha NPOUEC CMPAMEUIKO2 YRPAs.bard y
MCII

Pesynratu Tecta xopenaiuje (tabena 93) usmel)y enemeHara MeHaIMEHTa 3HAHEM U
¢daza cTparemkor MEHaIMEHTa TMOKa3yjy Ja je Hajjaya MOBE3aHOCT CBUX HE3aBHCHUX
BapHjabiu ca aHaIM30M OKpYykemwa. M3mel)y mpolieca MeHalMeHTa 3HamheM U cBake (asze
CTpATEeNIKOT MEHAMEHTa IIOCTOJU CpEllibe N0 jaka IMO3WTHBHA Kopenanuja. biaro
yMepeHa JI0 cpeliibe jaka Kopenalrja NocToju n3Mel)y MCKycTBa y yIpaBbamkby 3HAKEM,
MOJPIIKE PYKOBOJCTBA MEHAIIMEHTY 3HAWmEM, KYJIType MEHaIMEHTa 3HameM M (asza
CTpaTemKkor MeHaMeHTa. Takohe, O6yara 10 cpeame jaka Kopenalyja mocToju umelhy
CTpaTENIKOT MEHAIIMEHTA U TIOCTOjarha OJITOBOPHOT JIIIA 32 yIpaBibame 3HambeM y MCII,
Ka0 M HEroBOI YKJbyUMBama y IMpolece CTpaTelIKor MeHajMeHTa. [Ipemo3HaBame
3Ha4yaja MEHAIMEHTa 3HaleM He yTh4e Ha CBe (Da3e CTpATeIIKOT MEHAIMEHTa, Kao HU
y4ecTajoCcT ocTajamba 0e3 MoTpeOHOT 3Hama. Y HacTaBKy, Ouhe mprkazaHa perpecruoHa

aHaM3a yTulaja:
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- nepuenuﬂje PYKOBOACTBA MCHAIIMCHTA 3HAHKHEM, KAO je,Z[He Tpyne HE3aBUCHUX

Bapujabiu (MOJpIIKa PYKOBOJCTBA, MCKYCTBO, Pa3BOj KYJIType MEHalIMEHTa

SHAKBCM, MIPCIIO3HABAkE KOPUCTH OJf MCHAIIMCHTA 3HaH)eM);

— TIpoleca MEHalIMEHTa 3HambeM, Kao Jpyre TIpyle HE3aBUCHHUX Bapujadiu

(mpuMeHa, CTULIAbE, IEJbEHE U UyBahE 3HabA);

— OJrOBOPHOT JIMLA 32 YIPaBJbalkhe 3HAKEM M HErOBOI YKJbYUMBaHWa y Ipoliece

CTpaTelIKOr MEHAIMEeHTa, Kao Tpehe rpyne He3aBUCHUX Bapujadbiu 1

— Hpcay3uMama MEpa 3a 3a/IprKaBambC 3HAbA

Ha CBaKy (a3y CTpaTelkor MeHaIMEHTAa.

TaGena 93: Kopenamuja MeHaIMEHTa 3HalEM M CTPATEILKOT MEHAIMEHTa

daze cTpaTenIkor MEHalIMEeHTa

[ Tipahere u Ilo3naBame

MeHalIMEHT 3HakeM Amnammza | Crparemko | MmiemeHTaruja . o0xactu

OKpY)Kema | IIAHNpambe cTpareruje cpatyatmja CM
cTpareruje
HckycTBo y Pearson C. 357" 374" 273" ,308™ ,354™
yHpaBIbamby Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
3HAKEM N 171 171 171 171 171
. Pearson C. ,152" 121 ,140 ,159" ,190"
PENOSHABALE "5 "5 tajled) 047 116 068 037 013
suadaja M3 N 171 171 171 171 171
Toapuka Pearson C. ,596™ ,318™ 1977 311 ,386™
pyxosoactea | Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,010 ,000 ,000
M3 N 171 171 171 171 171
Pearson C. 527 ,315™ ,268™ ,295™ 333"
Kyarypa M3 | Sig. (2-tailed) 000 000 000 000 000
N 171 171 171 171 171
Mprverra Pgarson C 622" ,210™" 257" ,305"" 446"
sHaba Sig. (2-tailed) ,000 ,006 ,001 ,000 ,000
N 171 171 171 171 171
Crimame Pgarson C ,655™" 311" ,345™ ,366"" 451"
. Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 171 171 171 171 171
Pearson C. 642" ,361" 439 467 487
Jememe 3Hama | Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 171 171 171 171 171
Pearson C. 522" ,285™" ,363™ 405" 4117
Uysame 3Hama | Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 171 171 171 171 171
Vyecranoct Pearson C. 225 ,013 ,094 ,058 216™
ocrajama 0e3 Sig. (2-tailed) ,003 ,862 ,219 ,449 ,005
noTpedHor N 171 171 171 171 171
3Hamba
Ipenysumame | Pearson C. ,156" ,325™ ,184" ,220™ ,199™
Mepa 3a Sig. (2-tailed) ,042 ,000 ,016 ,004 ,009
SAAPHABABE |\ 171 171 171 171 171
3HabA

[Mocrojame Pearson C. ,258™ ,259™ ,238™ ,254™ ,136
Jmna 3a M3 Sig. (2-tailed) ,001 ,001 ,002 ,001 ,076
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@Pa3e cTpaTelIKor MEHAIMEHTA
Ilo3HaBame
.| IIpahemwe n
MeHalIMEHT 3HakeM Anamnza | Crparemko | mmiemenTaruja . o0iactu
. eBaJyanuja
OKpYIXKema | IIaHUPakbe cTpareruje : CM
cTpareruje
N 171 171 171 171 171
VkmbyueHocT | Pearson C. ,409™ 357" ,300™ ,406™ ,238™
OJITOBOPHOT Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,004 ,000 ,022
nuua 3a M3y
M N 92 92 92 92 92

PesynTatu perpecrone aHanuse 3a a3y aHanu3e OKpyKemwa MpUKa3aHu cy y Tadenu 94.
Perpecronn mMojien Koju UCHUTYje YTHIA] MEpIENIirje PyKoBoACTBA M3 Ha aHAIU3Y
OKpyXema objammasa 41,6% BapujabuinuTeTa aHaIU3€ OKPYXKEHma U CTAaTUCTUYKU je
3HayajaH Ha HUBOY 3HayajHocTU oA 1%. Mehytum, HuCy cBe He3aBUCHE Bapujabie

CTaTUCTHUYKHU 3HaqajHe.

TaGena 94: Perpecnona ananmn3a aHainu3e OKpyXea M He3aBUCHUX Bapujadbiu

3aBucHa Bapujabiia: AHaK3a OKPYKEmba
Monen ®d - tect t - Tect
HesaBuche 2 Std. F .
R Error F Sig. B Beta t Sig.
Constant = I
1,188 OAIpIIIKA 388 | 425 | 5266 | ,000
pykoBozacTBa M3
Pasgoj kynrype 187 | 186 | 2,292 | 023
M3 ) 1 i) 1
: HckyctBO Y
[epuenimja 416 | ,6680 | 39,576 | ,000
DPYKOBOJCTEA yIpaBJbamby ,089 | ,172 | 2,747 | ,007
M3 3HAmEM
IIpeno3HaBame
KOPHUCTH OJ1
MeHalIMEeHTa 865
3HAEM
Constant = ,301 | Cruname 3Hama ,401 | ,339 | 3,869 | ,000
Iporecu Jlememe 3Hama ,066
MEHA[IMEHTA [TpuMeHa 3Hama 0,511 ,6112 ) 58,113 | ,000 279 | ,255 | 3,006 | ,003
3HamBEM UyBame 3Hamba ,200 | ,250 | 4,027 | ,000
Constant =
3222 E/IOBCTojaH,e OJI 3a 263
,167 | ,7949 | 18,035 | ,000
OnrosopHo Vxipyuenoct OJI
e 3a M3 Y ;708 | ,409 | 4,247 | ,000
3a M3
Constant = 3,512
[peny3umarme Mepa 3a 3ajpKaBame ,024 | ,8580 | 4,195 042 | 279 | ,156 | 2,048 | ,042
3Hamba

Haj3nauajHuju je yTHIaj moJpIIKe pyKOBOACTBA IITO je NMPHKa3aHO M Ha ciauuu 25.
Crnenehu mo peny je yTuiaj pa3BHjeHOCTH KYJIType MEHAIMEHTa 3HameM (cimka 26).

Hapennu je yTumaj uckycrsa pyKoOBOJACTBa y YIpaBJbamky 3HameM. Pesynratu ykasyjy
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na, mTo je Beha mojapiika pyKOBOJICTBAa MEHAUUMEHTY 3HAH-EM, IITO PYKOBOJCTBO MMa
BUIIIE WCKYCTBAa y YyIpaBjbalkby 3HAKEM M INTO je KyJITypa MEHAlIMEHTa 3HAmbEeM

pa3BujeHuja BuIe he ce mpUMemUBaTH aHaIu3a okpyxema y MCIIL.
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Cruka 25: [ToBe3aHOCT MOJPIIKE PyKOBOJCTBA M3 1 aHAIIN3E OKPYKEHha
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Crnuka 26: IToBezanoct kynaType M3 u aHanmm3e oKpyxKema

Mogen yTHiaja npoieca MEHalIMEHTa 3HAlEM Ha aHAJIN3Y OKpYyKema objammasa 51,1%
BapHjadMIUTETa aHAIN3E OKPYXKEHha M CTATUCTUYKH j€ 3HaYajaH Ha HUBOY 3HAYajHOCTH
on 1%. Mehytum, Hemajy CBM TpOIECH y MOJENy CTaTHCTHYKH 3Ha4yajaH yTHUIA] Ha
aHanMu3y OKpyxkema. HajsHauajHUju je yTHIIa] Mpolieca CTUIlamba 3Hamkba, 3aTHM PUMEHE
3HaWka M Ha Kpajy 4dyBama 3Hama. [loBe3aHOCT aHalu3e OKpyKema ca MIpolecuma
MEHalIMEHTa 3HambEeM IpHUKa3aHa je Ha ciuiy 27 (CTUlame 3Hamba), CIUIM 28 (mpuMeHa
3HaWba) U cIuiy 29 (dyBama 3Hama). Pe3ynratu ykasyjy Aa, BULIH CTENEH pa3BUj€HOCTH
U TNpUMEHE IOMEHYTHX Ipolleca JOBOAU JI0 BHIIET CTENEHa IPUMEHE aHalu3e

OKpYXEma.
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CTuuake 3Haka

Crnuka 26: [ToBe3aHOCT aHAHM3E OKPYKEHA U CTHIIAha 3HAA
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Mpumena aHaka

Cnuka 27: IloBe3aHOCT aHaNIM3€ OKPYKEHha U IPUMEHE 3Hamba
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Yyearee 3Haka
CHI/IKa 28 IloBe3zanocT aHanm3e OKpYKCHha U YyBamha 3HAbA

VYTHiaj oaroBOpHOT JIMIA 32 MEHAIMEHT 3HAKEM MMa CTATUCTUYKY 3HAYajHOCT CaMo
KajJia je y NMuTamkby HBEeroBO YKJbYUHBame Yy IMpoliece CTpaTelkor MeHapmeHrta. OBaj
MOJIeJI, UMa HHMBO 3HadajHocTH oX 1% wu objamrmaBa 16,7% BapujaHce aHanM3e

OKpyxema. [Ipema pesynratuma y MoJIelTy, YKOJIHKO je OATOBOPHO JIMIE 32 MCHAUMEHT
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3HaKEM BHIIIE YKJBYUYEHO Y MPOIIEC CTPATEHIKOT MEHAIMEHTA BHIle he ce MpUMEHUBATH

U (aza aHAIM3E OKPYKEHHA.

Mopen yrtunaja mpemysuMame Mepa 3a 3aAp)kKaBambe 3HAamka Ha aHaIN3y OKPYXKema,
Takoh)e MMa CTaTUCTHUKY 3HAYajHOCT M objammaBa 2,4% BapujabuiInTeTa aHaIu3e
OKpyXema. Y CKIagy ca pe3ylTaTuMa, YKOJIUKO C€ BHILIE Ipeay3uMmajy Mepe 3a

3aJprKaBambe 3Hama BUILE he ce IPUMEHBUBATH aHAIIN3a OKPYKEHa.

Mopenu perpecuoHe aHalld3e CTPATELIKOr IUIaHMpamka M HE3aBUCHUX BapHjadiu

npuKa3aH je y Tabenu 95.

TaGena 95: Perpecnona ananu3a CTpaTeIIKOT IUTAHUPaba M HE3aBUCHUX Bapujadbiiu

3aBucHa Bapujadna: CTpaTenko IIaHuparbe

Monen D - tect t - TecT
HesaBucHe 2 Std. F .
R Error F Sig. B Beta t Sig.

Constant = ,893

Honpuea 453 | 224 | 3,072 | ,002

pykoBozcTBa M3

: Pa3Boj kynrype

Hepuermmja VTP 186 | 1,742 | 19166 | 000 102
PYKOBOZICTBA
M3 HckyctBo y

yIpaBIbatby ,353 | ,308 | 4,224 | ,000

3HAKEM
f(ig%tant = Crrname 3Hama 571
[Ipouecu Jlespeme 3Hama 131 | 1,794 | 25,404 | ,000 ,682 | ,361 | 5,040 | ,000
MeEHalMeHTa [IprmMeHa 3Hama ,668
3HABEM UyBame 3Hama ,278
Constant =
1,372 Iocrojame OJI 183

3a M3 128 | 1,803 | 13,156 | ,000
OnarosopHo
e 3a M3 Yimyuenoct OJ1 1,372 | 357 | 3,627 | ,000

3a M3 ' ' ' '
Constant = 3,185
[peny3umare mepa 3a 3aapikasame | ,106 | 1,8203 | 20,013 | ,000 | 1,291 | ,325 | 4,474 | ,000
3Haba

Perpecnonu mMojen Koju UCMIUTYj€ YTHUIIA] TIEPIENIje PyKOoBoIcTBa M3 Ha CTpaTemKo
iaHupame oOfjammaBa 18,6% Bapujabunurera (ase CTpaTemIKOr IUTAHHpamba |
CTAaTHCTUYKU j€ 3HauajaH Ha HUBOY 3HauajHOCTH of 1%. Y Moaeny CTaTUCTHUYKH je
Haj3Ha4YajHUja MOJIPIIKa PyKOBOACTBa M3, a 3aTHM UCKYCTBO PYKOBOJICTBA Y YIIPaBIbay
3HameM. TO yKasyje Jla BHIIW CTEIEH IOJAPIIKE PYKOBOJCTBA MEHAMEHTY 3HABEM U

BUIIIE MCKYCTBa y YIPaBJbahy 3HAKHEM TONPUHOCH OOJbEM CTPATEUIKOM ILIAaHUPABY.
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IloBe3anoct CTPATCHIKOrI IINIaHUpaka Ca MOAPIIKOM PYKOBOJACTBA MCHAIIMCHTY 3HAILEM

npukasana je Ha ciuim 30.

Mognen yTHIaja mporeca MEHalIMEHTa 3HAakhEeM Ha CTPATEIIKO IUIAHUPAmhE CTATUCTUIKU
je 3HauajaH Ha HUBOY 3HA4YajHOCTH 01 1%, JOK y OKBHpY MOJIe]a camo MPoLeC Iehemha
3Haba UMa CTATUCTHYKY 3HAYAJHOCT. Y OBOM MOJIETY CaMoO JIeJbeHhE 3Haa JONPUHOCH
O0ospeM cTpaTemkoM Iutanupamy. OBaj moxaen obOjammaa 13,1% Bapujabuiurera
CTpaTENIKOT TUIaHMparma. [I0Be3aHOCT CTpaTeIIKOr IUIaHHpamba Ca MPOLECOM JIeJbeha

3Hama MpuKa3aHa je Ha caunu 31.

CTpaTelko nnaH1parse
T
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Moppwka pykoBoacTea M3

Cnuxka 29: TToBe3aHOCT MOJIPIIIKE PYKOBOJACTBA M3 M CTpaTEIIKOT INIaHUPAha
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Jersere 3Harka
Crnuka 30: TToBe3aHOCT CTpaTeIIKOT TIaHUpamka | Mpolieca JIeJbemha 3Haba

YTunaj oAroBOpHOT JIMIA 32 MCHAIMEHT 3HAKEM, Kao U 3a (pa3y aHaJIM3e OKPYKEemha UMa
CTAaTHCTUYKY 3HAYajHOCT caMO KajJa je y THUTamy HEroOBO YKJbYUHBAEKE y TPOIEC
cTparemikor MeHanuMmeHta. OBaj Mojes, ©UMa HUBO 3HadajHOCTH oA 1% u oOjammaBa

12,8% BapujaHce cTpaTemkor ranupama. [Ipema pesynratuMa y Mozeny, YKOJIUKO je
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OATOBOPHO JHIC 3a MCHAIMCHT 3HAIKLEM BUIIC YKJBYUCHO Y HpOHEC CTPATCIIKOT

MCHAIIMCHTAa BUIIIC he ce NPUMCEHUBATH U CTPATCHIKO IIJIAHUPAC.

Mopen yTunaja npeay3uMame Mepa 3a 3ap’KaBame 3Hama Ha CTPATEIIKO IUIAHUPAbEe
Takole, Ma CTaTUCTUYKY 3HA4ajHOCT Ha HUBOY 3Ha4yajHOCTU oA 1% u objammasa 10,6%
BapujadmInTeTa CTPATEIIKOT IUIAHUPamka. Y CKIay ca pe3yiITaTUMa, YKOJIUKO C€ BHIIE
npeay3uMajy Mepe 3a 3a]piKaBame 3Hama BHIIE he ce NMPUMEHHUBATH CTPATEIIKO

IJIaHUpakEC.

Pesynratu perpecuone ananuse 3a a3y MUMIUIEMEHTAlLlMja CTpaTeruje MpuKa3aHu cy y

Tabenu 96.

TaGemna 96: Perpecnona ananm3a IMIIEMEHTAIHj€ CTPATETHje U HE3aBUCHUX BapHjalim

3aBucHa Bapujadsa: MimMmiemeHTanmja crpaTertje

Monen @ - tect - TecT
HesaBuche 2 Std. F :
R Error F Sig. B Beta t Sig.
Constant =,269 | [Joxpmka
,943
pykoBojicTBa M3
: Pa3Boj kyaType
HepueHHI/IJa M3 1112 2,329 13,648 ,OOO ,576 ,202 2,639 ,009
PYKOBOJICTBA
M3 HckyctBo y
YIpaBJbaby ,308 | ,210 | 2,741 | ,007
3HAbEM
%ZBStam = CrHuame 3Hamba ,958
Iporecu Jlebeme 3Hama ,192 | 2,215 | 40,282 | ,000 | 1,060 | ,439 | 6,347 | ,000
MEHalIMEHTa [TpumenHa 3Hama ,617
3HAbEM UyBame 3Hamba ,092
Constant = IMocrojame OJI
2120 32 M3 7| 090 | 2357 | 8905 | 004
JITOBOPHO [IBYHCHOCT 1,475 | ,300 | 2,984 | ,004
Jmne 3a M3 3a M3

Constant = 3,194
IMpeny3umarse Mepa 3a 3aapxkasamwe | ,034 | 2,423 | 5896 | ,016 | ,933 | ,184 | 2,428 | ,016
3Haba

Perpecuonn Mozen koju WCHHUTYje YTHIQ] TEPIEININje PYKOBOJCTBA MEHAIIMEHTA
3HalkbeM Ha HUMIUIEMEHTalujy crpaTteruje oOjammana 11,2% Bapujabunurteta Qasze
UMIUIEMEHTAIMje CTpaTeruje U CTAaTUCTUYKY j€ 3Ha4yajaH Ha HUBOY 3HadajHocTH o1 1%.
[Ipema pesynratuma, y Mojely, pa3Boj Kyiarype M3 U HCKYyCTBO PYKOBOJCTBAa Yy
yIpaBJbalby 3HAmkEM JONpHHOCE 00Jb0j MpUMEHH (a3ze MMIUIEMEHTAIM]je CTpaTeruje.
[ToBe3aHOCT KyATYpe MEHAIMEHTA 3HAEM U UMILIEMEHTAIUje CTpaTeryje MprKa3zaHa je

Ha CIIULH 32.
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KMmnnemeHTauuwa cTpatervje
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Cnuka 31: [ToBe3aHOCT UMIUIEMEHTALIM]€ CTPATErHje U KYIATYPe MEHAIMEHTA 3HAHEM

Mogen yTumaja mpolieca MEHAaIMEHTa 3HAaWkEeM Ha HWMIUIEMEHTAlH]y CTpaTeruje
CTAaTHCTUYKM j€ 3HauajaH Ha HUBOY 3HauajHOCTH on 1% wu objammaBa 19,2%
BapHjabHIUTETa UMIUIEMEHTALIMje CTpaTeruje. Y OKBHPY MOJeJa caMo MPOLEC Je/bemha
3Halka HMMa CTATUCTUYKY 3HAYajHOCT, OJHOCHO JIEJbEHE 3Hama JONMPUHOCH 00Jb0j
IpUMEHHU ¢a3e UMILIEeMeHTaluje cTpareruje. [lopesaHocT uMIieMeHTaluje CTpaTeruje u

mpoiieca JieJbeha 3Hamka IMprKa3aHa je Ha ciunu 33.
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[erbeme 3Hama

Crnuka 32: [oBe3aHoCT UMITJIEMEHTAIIMj€ CTPATETHje U Mpoleca eJbeha 3Haba

VYTumaj oAroBOpHOTr JUIA 32 MEHALIMEHT 3HaWHbEM, Kao U 3a MpPeTXojHe JBe ¢a3e uMa
CTaTUCTHYKY 3HAYajHOCT CaMO KaJa je y TMHTamy HErOoBO YKIbYUMBAHKE Y IPOIECe
cTparenikor MmeHaiMeHTa. OBaj MOJeNl UMa CTaTUCTUYKY 3HA4ajHOCT U oOjamimaBa 9%
BapujaHce UMIUIeMeHTanuje ctpareruje. [Ipema pezynraruma, yKjbyurBame 0JrOBOPHOT
JMIa 32 MEHAIMEHT 3HAlkEeM Y MpOLEC CTPATEIIKOr MEHAIIMEHTa JONPHUHOCH 00Jb0j

UMITJIEMEHTAIIU]U CTPATETH]E.
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Monen yTHmaja mpeny3uMamke Mepa 3a 3aJpKaBambe 3Hama Ha HMIDICMEHTAIH]Y
CTpaTeruje Takohe, UMa CTaTUCTUYKY 3HA4YajHOCT M oOjammaBa 3,4% BapujabunureTa
UMITIEMEHTAIHje CTpaTeryje, IITO 3HAYM /1a IPeAy3UMamke Mepa 3a 3ap)KaBambe 3Hamba

JONPUHOCH 00JbEM UMIUIEMEHTUPALY CTpPATETH]e.
[ocnenmwa (asza crparemkor MeHaIMEHTa Koja je aHAIM3UpaHa MPUMEHOM PErpecuoHe
ananmuse (Tabena 97) je mpaheme u eBayaluja cTpaTeryje.

Tab6ema 97: Perpecruona ananu3sa npahema u eBaylyaliyje CTpaTeruje i He3aBUCHUX
BapujadbIm

3aBucHa Bapujabna: [Ipaheme u eBayamnuja crpareruje
Monen D - tect t - Tect
HesaBucHe 2 Std. F :
R Error F Sig. B Beta t Sig.

Constant = 2,225

Hozpurka 506 | 240 | 3221 | 002

pykoBoncTBa M3

PasBoj kynType

M3 ,259

: UckycTBO

Ilepuernmuja Y y
PYKOBOZICTBA yIpaBIbamby ,147 |1 1,856 | 14,519 | ,000 | 283 | 237 | 3,172 | ,002
M3 3HAbEM

[Ipeno3HaBame

KOPHCTH OJ1

MeHalIMeHTa 360

3HAFEM
Constant = 1,321 | Ctuname 3Hama ,963
IMponecu Jebeme 3Hama 240 | 1.753 | 26,519 | 000 ,690 | ,351 | 4,095 | ,000
MEHalIMEHTa IIpumena 3Hama 974
3HamBEM UyBame 3Hama ,346 | ,188 | 21,189 | ,030
Constant = ITocrojame OJI 3a 275
4,082 M3 )
OaroBopHo Yxpyuenoct OJI 165 | 1,836 | 17,795 | ,000
e 32 M3 sa M3 1,625 | ,406 | 4,218 | ,000
Constant = 4,648
Ipeny3umame Mepa 3a 3aapkaBame | ,048 | 1,955 | 8,568 ,004 907 | ,220 | 2,927 | ,004
3Hamba

Perpecronun Mozen Koju UCIUTYje YTHUIla] NepLeniyje pykoBoacTsa M3 Ha npaheme u
eBaiyanjy crparervje objammana 14,7% Bapujadminrera dase npahema u eBaryaryje
CTpaTervje M CTAaTUCTUYKU j€ 3HayajaH Ha HUBOY 3HauajHocTu o 1%. Y mopemy
CTaTHCTUYKU je Haj3Ha4yajHUja MOAPIIKAa PYKOBOJCTBA MEHAIIMEHTY 3HAHEM, a 3aTUM
HCKYCTBO PYKOBOJICTBA y yIIpaBJbamy 3HAKEM. Y CKIIAAy ca pe3yiraTuMa, Beha moapiika
PYKOBOJICTBAa MEHAIIMEHTY 3HamkeM U Behe HCKYCTBO y YIPaBJbalby 3HAHEM JIOTPUHOCE

6osp0] mpuMmeHU ¢aze mpahema W eBamyanuje crparteruje. [loBe3aHoCcT moApIIKe
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PYKOBOJICTBAa MEHAIIMEHTY 3HameM U Ipahema 1 eBajlyalije CTpaTeryje MpUKa3aHo je Ha

cimu 34.
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[Mogpwea pykosogcTea M3
Cnuka 33: [ToBe3anoct npahema u eBatyalyje cTpaTteruje 1 nojapIike pykoBojacrsa M3

Mogen yTuiaja mporeca MEHaIMEHTa 3HalbeM Ha mpaheme U eBajyalujy CTpaTeruje
CTaTUCTHYKHU j€ 3HauajaH Ha HUBOY 3HayajHOCTH ox 1%. OBaj monen objammana 24%
Bapujabunutera npahema U eBayallije cTpaTeryje, aii y OKBUPY MoJIelia CaMo POIECH
JeJbeha M YyBama 3HaWka MMajy CTAaTHCTUYKY 3HaudajHOCT. [loBesanocT mpahema u
eBaJlyalyje CTpaTeruje ca MpOoIecoM JieJbeha 3Hamka MpHKa3aHa je Ha ciauiu 35, a ca
IpOIIECOM 4YyBama 3Hama NpUKa3aHa je Ha ciauuu 36. Bumm HUBO mpuMmeHe mporeca
JeJbeha U YyBama 3Hama JONpPUHOCH 00Jh0] MpuUMeHH (a3e mpahema u eBamyaryje

CTpareruje.
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Herbete aHaka

Crnuxka 34: [Toe3anoct npahema u eBaltyalyje cTpaTerdje ca MmporecoM JieJbebha 3Hamba
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Yyeare 3Haka

Cnuka 35: [ToBe3anoct mpahema u eBaityalyje cTpaTeruje ca npoLecoM uyBamba 3Hamba

VYTHIaj OATOBOPHOT JIMIIA 32 MCHAIMEHT 3HAKEM, Ka0 U 3a CBE TPU MpeTXojHe (asze nma
CTaTHUCTUYKY 3HAYAJHOCT CaMoO KaJa je y IHTamby HEroBO YK/bYUHMBAIE Y MPOILEC
cTpaTemikor MeHapMeHTa. OBaj MoOJe]l HMMa CTaTUCTHYKY 3HAYajHOCT HA HHUBOY
3HauajHoctu o7 1% u objammana 16,5% Bapujance mpahema u eBanyainmje crpaTeruje.
VYKJbY4EHOCT OJITOBOPHOT JIMIIA 32 MCHAIIMEHTA 3HAEM yTHUYE Ha 00Jby MpuMeHy (aze

npahema u eBaylyalyje crpaTeryje.

Mopnen ytuiaja nmpeay3uMame Mepa 3a 3a/pKaBarme 3Hamba Ha mpaheme U eBalyalu]jy
cTpareruje Takolhe, MMa CTaTUCTUYKY 3HA4YajHOCT U oOjammaBa 4,8% Bapujabminrera
npahema u eBanyanyje ctpareruje. [Ipeay3umame Mepa 3a 3a7pkaBarmbe 3Hamba yTHYE Ha

0oJpy npuMeHy ¢ase npahema u eBagyaluje cTpaTeruje.

Jla ©6u ce yTBpOMIO TMPEAUKTHBHO J€jCTBO OOpa3oBama (HE3aBHCHA Bapujadiia) Ha
NO3HaBamke 00JacTH CTPATEIIKOI MEHalIMEHTa (3aBHCHA Bapujaliia) MpHMEmEeHa je
JemIHOCTpyKa JuHeapHa perpecuja. Pesynratu ykaszyjy aa oBaj Mozen objammasa 5,6%
BapHjabunuTera 3aBucHe Bapujabie. Takolhe, MOCTOjU CTATUCTUYKY 3HAYAjHA TO3UTHBHA
Be3a u3Mel)y oOpaszoBama M IMO3HaBama 00JACTH CTPATEHIKOT MEHAIMEHTa, OJIHOCHO
ouekyje ce 00Jhe TO3HABAE 00JIACTH CTPATEIIKOT MEHAIMEHTA YKOJUKO j€ BHIIU CTETICH

obOpa3oBama.

Bumiectpyka nuHEapHa perpecuja NMpUMEHEHa je Ja Ou ce YTBPAWIO TPEAUKTUBHO
JIEJCTBO Tpolieca MEHAIMEHTa 3HameM (He3aBHCHA Bapujadiia) Ha MO3HABAWKHE 00JIACTH

CTpaTeIKOT MeHalIMeHTa (3aBHCcHA Bapujadna). Pesynraru (tabema 97) ykasyjy aa oBaj
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MoJen objanrmaa 28,6% BapujabuinTeTa 3aBUCHE Bapujaliie M CTATUCTUYKH je 3HauajaH
Ha HUBOY 3Ha4ajHOCTH 01 1%. Y MozeIy, CTATUCTHYKY Cy 3HAYajHU CBU IPOIIECH, OCHM
nporeca CTUIaka 3Hama. Y CKIALy C pe3yidTaTHMa, MPOLECH NPHMEHE, JeJbermha U
JqyBama 3Hamba JONPHUHOCE 0O0JbEM MO3HABAaKY OOJACTH CTPATEIIKOI MEHAIMEHTA O]

CTpaHe pyKOBOJICTBA.

Takohe, BuIIeCTpyKa JIMHEapHAa perpecuja NpHMEHkEHa je aa Ou ce YTBPAWIO
NPEIUKTHBHO JICJCTBO TEpIENIHje PYKOBOJICTBA MEHAlIMEHTa 3HameM (HE3aBHCHA
BapHjabna) Ha TO3HABamEe OOJACTH CTPATEIIKOT MEHalIMEHTa (3aBHCHA Bapujabia).
Pesynratu (tabena 98) ykasyjy nma oBaj momen objammaBa 21,2% BapujaOunmrera
3aBUCHE BapHrjalJjie M CTATUCTUYKH j€ 3Ha4YajaH HAa HUBOY 3Ha4yajHOCTH o7 1%. Y Moneny
CTaTUCTHYKY Cy 3HA4YajHU UCKYCTBO y YIIPaBJbakby 3HAKEM U MOJIPIIKA PYKOBOICTBA M3.
Behe uckycTBo y ynpaBibamby 3HAHEM W BHIIU CTEICH MOJPIIKE MEHAIIMCHTY 3HAHEM

O]l CTpaHe PYKOBOJICTBA yTHYE Ha 00JbE MO3HABAKE 00JIACTH CTPATEIIKOT MEHAIMEHTA.

TaGemna 98: Perpecnona ananu3a nmozHaBama 061actu CM 1 He3aBUCHHUX BapHjaliIu

3aBucHa: [To3HaBame 00IACTH CTPATEIIKOT MCHAIMEHTA
Monen @ - Tect t-Ttect
R? | Std. Error F F Sig. B Beta t Sig.

HesaBucna
Constant = 3,085
Huso obpazoBama

Constant = 1,258
[IpuMeHa 3HaBa

0,056 ,9016 10,020 ,002 149 | ,237 | 3,165 | ,002

,257 | ,226 | 2,631 | ,009

Cruname 3Hama ,286 ,789 22,318 ,000 ,900
JleJbere 3Hamba 216 | ,237 | 2,398 | ,018
UyBame 3Hamba 144 | ,168 | 2,015 | ,046
Constant = 2,014

[Monpmrka pyxoBoacTBa ,301 | ,308 | 4,302 | ,000
M3

Paspoj xynrype M3 212 | 8261 | 22,616 000 399

HckycTBO y ynpaBibamy
3HabEM

[Ipeno3naBame KOPUCTH
0J1 MEHAIIMEHTA 3HAhEM

,145 | ,263 | 3,663 | ,000

,249

Y wHacraBky, Owuhe aHanM3upaHO MNPEAUKTUBHO J€jCTBO oJpeheHux enemeHara
CTpaTeLIKOI MEHAlIMEHTa Ha CBaKy (a3y cTpaTelikor MeHaymeHTa. buhe ananusupan
OJTHOC Bapujabiu MPUMEHOM PETPECHOHE aHaJIHM3€ 3a KOje je KOPEeIallMOHOM aHAJIN30M

yTBpl)eHO MOCTOjame Kopenalyje, a Koje cy npukazane y tadbemn 99.

201



TaGena 99: Kopenanuja nuzmehy ¢asa cTpaTemikor MeHaIMEHTa U HE3aBUCHUX

BapujalIu

HeszaBucue Bapujadie Tocrojatbe YxsbyueHoct | Ilo3HaBame
HDOLEIVDE 32 [Mpumena | paznmuuntux | obmactu CM

Da3ze cTparenkor p Ilclﬁp anara CM HUBOA OJ1 CTpaHe
MeHaUMeHTa MEHaUMEeHTa | PYKOBOJCTBA
Pearson C. ,381** ,321** ,168** ,555**
IAHATH3a OKPYKEHha Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,028 ,000
N 171 171 171 171
Pearson C. ,409™ 375 ;330" 311"
Crpareniko mianupate | Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
N 171 171 171 171
VMmremenTammja P_earson C ,398™ 276" ,263™ ,319™
cTpateruje Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
N 171 171 171 171
Mpaherse u eanyaruja Pearson C. ,389™ 264" 312" ,400™
cTpateruje Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
N 171 171 171 171

Pesynratu perpecuone ananuse (tadbena 100) yruiaja mo3HaBama 00JIaCTH CTPATEIIKOT

MEHAIlIMEHTa O] CTpaHe PYKOBOJCTBa (HE3aBHMCHA BapHWjabia) Ha mojenuHavye Qasze

CTpaTelmKor MeHalMeHTa (3aBUCHE Bapwujabiie), MokKa3yjy Ja TO3HaBame 00J1acTu

CTpaTCHIKOI MCHAIIMCHTA O] CTpaH€ pYKOBOJACTBA MMa CTaTUCTHYKHU 3Haqaj aH YTI/IHaj Ha

npuMeHy (asa cTpaTemkor MeHanuMmenTa. Hajjauu je yTunaj Ha a3y aHanuse okpykema,

a HajMamku Ha a3y CTpaTemIKOr IUlaHupama. [lo3HaBame O00JACTH CTPATEMIKOT

MCHAIIMCHTA O/ CTpaHC PYKOBOACTBA JOBOAN 10O 00Jbe IIPUMCHEC CBUX q)asa CTpaTClIKOr

yrpassbama y MCII.

TaGena 100: Perpecuona ananuza ¢a3za cTpaTelIkor MEHAIMEHTa U [T03HaBambe 001aCTH
CTpATEIIKOT MEHAIMEHTA

HesaBucha: [To3HaBame 00JacTH CTPAaTCUIKOT MCHAIMCHTA

3aBicHa Mogpen @ - rect _ t - TecT _
R? | Std. Error F F Sig. B Beta t Sig.
AHaJIn3a OKpYKeHha ,308 122 75,314 | ,000 ,520 | ,555 | 8,678 | ,000
Crparteliko iaHupame ,097 1,829 18,108 | ,000 ,645 | ,311 | 4,255 | ,000
HMiuieMeHTaIHja cCTpaTeruje 0,102 2,234 19,114 | ,000 ,847 | ,319 | 4,372 | ,000
Tpahere u esanyaunja 0,160 | 1,837 |32,205| ,000 | ,864 | ,400 | 5,675 | ,000
cTpareruje

Takohe je koHCcTpyHCcaH perpecuonu mojen (tadena 101) xoju ucnuTyje Kako MPUCTYI

PYKOBOZCTBA MpOIECy CTPAaTEHIKOI MEHAIIMEHTa yTH4Ye Ha CHpoBoheme aHanmm3e

okpyxema y MCIL.
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TaGema 101: Perpecrona ananmsa npuctyn pykoBoactBa CM u aHanm3e OKpyKemha

3aBucHa: AHam3a OKpYXKema
Monen D - tect t - Tect
R? | Std. Error F F Sig. B | Beta t Sig.

,650 | ,316 | 4,382 | ,000
,249 | ,233 | 3,231 | ,001

HezaBucHe Bapujadie

[ocrojame nrcaHe mpoueaype
3a CM

[Tpumena anara CM
YKIbydnBame Pa3InIATHX
HHUBOA MCHAIMEHTA y TIPOIIEC ,469
CTPATENIKOT YIPaBJhaha

,195 , 71817 20,344 | ,000

Moaen yrtuiaja MpUCTyma PYKOBOJCTBA Ha MpUMEHY aHaimu3e okpyxkema y MCII
CTaTUCTHYKU je 3HayajaH Ha HUBOY 3HauyajHOCTU of 1%. KoepuuujeHTt nerepmunanyje
uzHocu 0,196, mrto 3Haum na oBaj mojaen objammana 19,6% Bapujabunurera aHanm3e
OKpyXxema. MelhyTtum, He yTudy cBe Bapujabiie Mojejia CTaTUCTUYKM 3HAYajHO Ha
INpUMEHY aHalu3e OKpykewa. CTaTUCTHYKHM Cy 3HAa4yajHU IOCTOjame Ipolerype 3a
CTpATeLIKO YIPaBJbalbeé W IMpPHUMEHa ajlaTa CTPATEUIKOr MEHalMeHTa. Y CKJIaay ca
pe3yiTaTtuMa, YKOJIMKO IOCTOJU MPOoILelypa 3a CTPATEIIKO yIpaBibakbe U MPUMEY]Y ce

aJaTy CTPATEIIKOT MEHAIMEHTA, BUIIIC he ce mpuMemnBaTh aHalnu3a okpyxkema y MCIL.

Perpecnonun monen (tadena 102) xoju HCIHTYje KaKO MPUCTYN PYKOBOJICTBA YTHUYE HA
npuMeHy crparemkor ranupama y MCII o6jammasa 28,3% Bapujabunurera Qasze
CTpAaTEIKOT IJIaHWpamka U CTAaTUCTHUYKH je 3Ha4yajaH HAa HUBOY 3Ha4ajHOCTH o 1%.
Mehytum, 3a pasnuky o yTHIaja Ha aHAJIM3Y OKPYXKEHa, Y OBOM MOJIENIY Cy CBE
Bapuja0ie CTAaTUCTUYKUA 3Ha4yajHe. Y CKIaay C TUM, OOJbM TPHUCTYIl PYKOBOJCTBA,
OJTHOCHO TTOCTOjarbe MPOIIeype 3a CTPATEIIKO YIIPaBJbakhe, IPUMEHA ajaTa CTPATEIIKOT
MEHAIMEHTa ¥ YKJbYUUBAKE PA3IMUNTUX HIBOA MEHAIIMEHTA y CTPATEIIKO YIIPABJhahe

yTHUY Jla C€ CTPATEIIKO TUIAHUPAE BUIIIE IPUMEHY]E.

TaGema 102: Perpecrona aHanm3a CTpaTEeNIKOT TUIAHUPaka U PUCTYIIAa PyKOBOICTBA

3aBucHa: CTpaTeniko miaHupame
Mogen D - tect t - TecT
F

R? Std. Error F ! B Beta t Sig.
Sig.

He3aBucHe Bapuja0ie

[ocrojame nrcane nmpoueaype
3a CM

[Tpumena anatra CM
YKIbydnBame Pa3InIATHX
HHBOA MEHAIIMEHTa y MpoLec 392 | ,213 | 3,134 | ,002
CTPATEIIKOT yIPaBJharba

1,309 | ,287 | 4,124 | ,000
599 | ,255 | 3,701 | ,000

,283 1,6394 | 22,016 | ,000
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Perpecnonun monen (tabena 103) xoju mcnuTyje Kako MPUCTYI PYKOBOACTBA YTHYE Ha
umIuieMenTaijy crpareruje 'y MCII o6jammaBa 21,1% Bapujabunmrera dase
UMIUIEMEHTAIMje CTpaTeruje U CTATUCTUYKHU je 3Ha4yajaH Ha HUBOY 3HauajHOCTH of 1%.
Kao u y mperxoqHOM, U y OBOM MOJIENy Cy CBE BapHjaliie CTaTHCTUYKH 3HadajHE. Y
CKJIaay C THUM, OOJBM TPHUCTYH PYKOBOACTBA, OJHOCHO IIOCTOjame¢ IMPOLEAYype 3a
CTpATeIIKO yIpaBJbarkbe, NMPUMEHA ajlaTa CTPATEIIKOT MEHAIMEHTa U YKIJbyYHBambe
pa3IMYMTUX HHBOA MEHAIMEHTa Yy CTPATCIIKO YIpaBhbakbe YTUYYy Ha 00Jbe
UMIUIeMEeHTUpame cTparerujy y MCIL.

TaGena 103: Perpecrona ananusa UMIUIEMEHTAIMj€ CTPATEruje U MPHUCTYTa
pykoBojictBa CM

3aBucHa: MIMIieMeHTanMja cTpaTeruje
Monen @ - recT t - Tect
R? | Std. Error F F Sig. B Beta t Sig.
[Mocrojame nucane

npoueaype 3a CM 1,846 | ,316 | 4,328 | ,000

IIpumena anatra CM AT8 ,159 2,200 | ,029
VkibyunBawe paznuuutux | ,211 2,202 14,906 ,000
HHBOA MEHAIMEHTA y
MPOLEC CTPATEIIKOT
YIIpaBJbatba

He3aBucHe Bapauja0ie

,370 ,157 | 2,202 | ,029

VYTHIa] mpHUCTyNa PYKOBOJCTBA IMPOIECY CTPATCIIKOT yIpaBbakba Ha mpahewme U
eBallyallljy CTpaTeruje MpUKazaH je perpecuoHuM mozenoM y Tabemu 104. Mopen
objammaa 20,2% Bapujabmimmrera (asze npahewma u eBamyalje CTpaTterdje u
CTaTUCTHYKH j€ 3Ha4yajaH Ha HUBOY 3Ha4yajHocTH o 1%. [Ipumena amarta crparemkor
MEHalIMEHTa HeMa CTaTUCTUYKY 3HaYajHOCT Y OBOM MOJENy. Y CKJIafy ca pe3yJTaThuMa,
MOCTOjame MPOLEAYPE 3a CTPATEIIKO YIPABJbAKE M YKIbYUHBAKE PA3THUYUTHX HHUBOA
MEHAIIMEHTA Yy CTPATEIIKO yIPaBJhakhe yTHUIY Ja ce nmpaheme 1 eBalyalnja CTpaTeruje y
MCII Buie npuMemnyjy.

TaGena 104: Perpecuona ananuza npahema U eBagyalyja cCTpaTeruje u MpucTyI
PYKOBOJICTBA CTPATEIIKOM MEHAIMEHTY.

3asucHa: [Ipalieme u eBastyanuja crpareruje
Mogen @ - TecT - Tect
R? | Std. Error F F Sig. B Beta t Sig.
IMocTojame nucane

npoueype 3a CM 1,584 | ,334 | 4,698 | ,000

[Ipumena anata CM ,051
VYKIbyunBame ,202 1,7957 21,283 ,000
Pa3TUUUTHX HUBOA
MEHAIMEHTa y TPOIIEeC
CTPATEIIKOT YIIPaBJbarba

He3zaBucue Bapujabie

,443 231 | 3,259 | ,001

204



[IpumeHoM KopenanmoHe M PerpecuoHe aHaju3e MOTBPhEHO je 1a, MOCTOjH TO3UTHBHA
Be3a u3Mel)y mprMeHe MeHaIMeHTa 3HalbEeM | Mpolieca CTpaTeKor yrnpasibama y MCII
y Cpbuju. Besa ykaszyje Ha To 1a MCII koja mpuMemnyjy MEHAIMEHT 3HAHEM HUMajy

TEHJIEHIIN]Y /1a 60Jbe 00aBJbajy MPOLEC CTPATEIIKOT yrpaBibamba y MCII.

VY cxiagy ¢ pesyiratuma, Moxe ce moTBpauTH xumore3a X0: Moryhe je pa3Butu
aJIeKBaTaH KOHIICTIT CTPATEIIKOT yIPaBJbakha MAJINM U CPEAHBUM Mpeay3ehumMa 3acHOBaH

Ha nnpounecuMa MCHalIMEHTa 3HAEBEM.

VY HacrtaBky, y Tabenu 105 gart je npernen pe3yirara perpecuoHe aHaIu3e CBUX 3aBUCHUX
Bapujabmu Koje ce oaHoce Ha (pa3e cTpaTemIKOr MEHAlIMEHTa, M CBHX HE3aBHCHUX
Bapujabau Koje MMajy CTAaTUCTHYKY 3HAuajHOCT, a KOJ€ C€ OJHOCE Ha EJIEMEHTE
MEHAIIMEHTA 3HAKkEM U Ha eJIEMEHTE CTpaTelIKor ynpasibama. Ha ciuuu 37 je npukasan
yTULA] TOjeJMHAYHMX eJIeMeHaTa MEHAalIMEHTa 3HambeM M eJeMEHaTa CTPaTelIKor

yIpaBJbama Ha (a3e CTPATEHIKOI MEHAIMEHTA.

TTonpuika pyKOBOJCTBA MEHAIIMEHTY
3HAbEM

Pa3Boj KynType MEHAIMCHTa 3HABEM

AHanu3za oOKpyxemwa

| HckycTBO y ynpaBibarby 3HaHEM

| Cruname 3Hama

| ITpumena 3nama

CTpartelKo MmiaHIpame

Huso

obpa3oBama

| Jlebeme 3Haba

| Yypame 3Hama

NMmiemeHTamja
cTpareruje

TIpenysumame Mepa 3a

3a/Ip)KaBambe 3Hamba

| ITocrojame nponexype 3a CM

Ipahemse 1 eBanyarmja

| [Tpumena anatra CM
cTpareruje

YKJ'by‘[I/lBaI-be PpasInIUTUX HAUBOA
MCHalMEHTa

| VYispyunBawe OJI 3a M3y CY

Cnuka 36: YTHLa) eleMeHTa MEHaIMEHTa 3HAlkEM U eJIeMeHaTa CTpaTelKor
MEHalIMEHTa Ha CTpaTenko ynpasibambe y MCII
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Tabena 105: 30upHu mperiie ] perpecyje 3aBUCHAX U HE3aBUCHUX BapHja0iH

. . Monen D - tect t - Tect
3aBucHa BapHjabia Hesasucue Bapujatie R? S Err F F Sig B Beta n Sig
IToapuika pykoBoactsa M3 ,388 ,425 5,266 ,000
PasBoj kynType M3 416 ,6680 39,576 ,000 ,187 ,186 2,292 ,023
HcKyCTBO Y YIIpaBJbaky 3HAEM ,089 172 2,747 ,007
CrHname 3Hamba ,401 ,339 3,869 ,000
[puMena 3Hama 0,511 ,6112 58,113 ,000 ,279 ,255 3,006 ,003
UyBame 3Hama ,200 ,250 4,027 ,000
AHanmza oKpyKemba Yxspyuenoct OJI 3a M3 , 167 , 7949 18,035 ,000 ,708 ,409 4,247 ,000
Tpenysumaise Mepa 32 3a1pxaBare 024 8580 4,195 042 279 156 2,048 042
3HaI—La L ) 1 ) 1 1 1 )
Tosuasar.e obnactu crpatreruior 308 722 75,314 ,000 520 555 8,678 ,000
MeHalIMEHTa
[Tocrojame mcane mpoueaype 3a CM ,650 ,316 4,382 ,000
IIpumena amata CM 195 7817 20,344 000 ,249 ,233 3,231 ,001
IToapuika pykoBoacTtsa M3 ,453 224 3,072 ,002
VcKyCTBO y YIIPaBJbakhy 3HAKEM 186 1,742 19,166 ,000 ,353 ,308 4,224 ,000
Jlememe 3Hama ,131 1,794 25,404 ,000 ,682 ,361 5,040 ,000
VYxspyuenoct OJI 3a M3 ,128 1,803 13,156 ,000 1,372 ,357 3,627 ,000
Crparterko nianupare [Mpeny3umMarse Mepa 3a 3a/IpiKaBambe
— P P 106 1,8203 20,013 000 1,201 325 4,474 000
Tosnasare obnactu crpatetukor 097 1,829 18,108 ,000 645 311 4,255 ,000
MEHAMEHTA
[Tocrojame mcane npoueaype 3a CM 1,309 ,287 4,124 ,000
ITpumeHna amata CM ,283 1,6394 22,016 000 ,599 ,255 3,701 ,000
Pa3Boj kyntype M3 ,576 ,202 2,639 ,009
HckycTBO v yIipaBibamy 3HAHEM 112 2,329 13,648 ,000 ,308 ,210 2,741 ,007
Jlesberbe 3Hama ,192 2,215 40,282 ,000 1,060 439 6,347 ,000
NwmmiemenTanuja Yxspyuenoct OJI 3a M3 ,090 2,357 8,905 ,004 1,475 ,300 2,984 ,004
cTpateruje Tpenysumare mepa 32 sapxasare 034 2,423 5,896 016 933 184 2,428 016
3HaI—La L Hl 1 Ll L L 1 Ll
[osnasarse obnactu ctpateruxor 0,102 2,234 19,114 ,000 847 319 4,372 000
MEHAMEHTA
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3aBucHa BapujadiIa HesaBuche Bapujabdiie Mozen @ - Tect - t- Tect -
R? S. Err. F F Sig. B Beta t Sig.
ITocrojame mucane mporeaype 3a CM 1,846 ,316 4,328 ,000
ITpumena agara CM AT8 ,159 2,200 ,029
YxIbydHBame pa3IHIUTUX HUBOA ,211 2,202 14,906 ,000
MEHalIMEHTa Y TPOIEC CTPATEIIKOT ,370 , 157 2,202 ,029
yIIpaBJbarba
Ioapiika pykoBoacTea M3 ,506 ,240 3,221 ,002
VICKYCTBO y YIIPaBJbalby 3HAEM 147 1,856 14,519 000 ,283 ,237 3,172 ,002
Jlememe 3Hama ,690 ,351 4,095 ,000
Uypame snama ,240 1753 | 26519 000 346 188 | 21,189 | ,030
Yxspyuenoct OJI 3a M3 ,165 1,836 17,795 ,000 1,625 ,406 4,218 ,000
Mpaherse 1 ceanyauuja g{ﬁ‘f“m‘*’e MEPa 33 3apKABALe 048 1,955 8,568 004 907 220 2,927 004
cipateryje [To3HaBame 00JACTH CTPATEIIKOT
0,160 1,837 32,205 ,000 ,864 ,400 5,675 ,000
MCHAIIMCHTa
[TocTojame nucane nponenype 3a CM 1,584 ,334 4,698 ,000
yKII)y‘II/IBaHJe pa3J’[I/I'-II/ITI/IX HHUBOA
MEHA[IMEHTA y MPOIIEC CTPATEIIKOT 202 1,7957 21,283 000 443 ,231 3,259 ,001
yIIpaBJbarha
HuBo o6paszoBama 0,056 ,9016 10,020 ,002 ,149 ,237 3,165 ,002
[TpuMeHa 3Hama ,257 ,226 2,631 ,009
TTo3naBame obacTu Jememe 3Hama ,286 ,789 22,318 ,000 ,216 ,237 2,398 ,018
CTpaTelIKOr MeHaMeHTa | YyBame 3Hama 144 ,168 2,015 ,046
IMomapiika pykoBoacTea M3 ,301 ,308 4,302 ,000
VcKycTBO v yIpaBbamby 3HABEM 212 8261 22,616 ,000 ,145 ,263 3,663 ,000
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5. JUCKYCHJA PE3VIITATA
5.1 Jluckycuja pe3yjarara nepuenuuje pyKoBoJCTBa MEHAlIMEHTA 3HAKEM

3a npoyuaBame y3pOUHO-TIOCIEINYHE Be3e u3Mel)y MeHaIMeHTa 3HalheM M CTPATEIIKOT
ynpassbaba y MCII, kao 1 3a n3yyaBame HEJOBOJbHE IPUMEHE MEHAIMEHTA 3HAKEM Y
npoiiecy crparemkor ynpasbarkba MCII 6mito je ox 3Havaja uctpakutu kako ce y MCII
0]l CTpaHe PYKOBOJICTBA MEPLUIHUPA MPOLEC MEHAIMEHTa 3HambeM. Y TOM HOIVIeNy je
Jne(UHUCAHO HEKOJIMKO UCTPAKMBAYKHX ITUTAHA:

1. V xojoj mepu pykoBojictBo MCII no3Haje nmporec MeHalIMeHTa 3HalbeM?

2. KakaB je mpucTyn BllaCHUKA WJIM HajBUILIET MEHAIMEHTA YIIPaBJbathy 3HabeM?

3. Ha mu pykoBoactBo MCII mnpeno3Haje 3Hayaj W KOPUCTH OJi IMPHUMEHE

MCHAIMECHTA 3HAhEM 32 IOCIIOBamke peay3eha?

Jlutepatypa (Bollinger u Smith, 2001; McAdam u Reid, 2001; Wong u Aspinwall, 2004;
CWA 14924-1:2004; Egbu et al., 2005; Handtrack, 2009; Wee u Chua, 2013; Scurtu u
Neamtu, 2015; Ngah u Wong, 2019), o1HOCHO T€OpHjCKH OKBUP MPHUKA3aH Yy MOTJIaBIbY
nBa, ymyhyje 1a pyKoBOJCTBO MOpa OUTH CBECHO MOTpede 32 MPUMEHOM MEHAlIMEHTA
3HakEM, Kao W Ja TPero3Haje MPeAHOCTH, BAXHOCT M 3HA4Ya] MEHAIMEHTA 3HAEM.
Takohe, ucrakHyT je 3Hayaj MOCBEhEHOCTH U MOJPIIKE PYKOBOACTBA KAaO KIJbYUHHX
¢dakTopa 3a ycmeumHy HMMIUIEMEHTauujy MeHaypMeHTa 3HameMm y MCIL. Ilopen Tora,
UCTUYE CE€ 3HA4a] KyJIType MEHayMeHTa 3HameM. Kao Hajehe cmaboctu, 300T KOjuUX
MCII y He10BOJBHO] MEPU NMMPUMEHY]Y TIPOIIECE MEHAIMEHTA 3HAEM, Y JINTEPATYPHU CY
HCTaKHYTH HEJIOCTaTaK BpeMeHa, pecypca 3a MpUMeHy Iporpama 1 mpolieca MeHaMeHTa
3HalkbeM U TPHUAABakE 3Hayaja CBAKOJAHEBHUM AaKTHUBHOCTHMA, ald U HEJIOBOJHHO

UCKYCTBA Yy yNpaBJbalby 3HAHEM.

CripoBeIcHO €MITMPHjCKO UCTPaKMBAKE, Ha y30pPKY MajMX U CpeAmuX mpemy3eha y
Cpbuju, ykazano je Ha crnezehe:
— HajBehu Opoj ucnuranuka, onHocHo oko 70% pykoBoactBa MCII Hema ucKycTBa
y yIpaBJbamkby 3HABEM;
— BWIIE Off TIOJIOBUHE Y30pKa, OMHOCHO 56,7% pykoBomctBo MCII, mpemno3Haje

3Haqaj H KOPUCHOCT IMPHUMCHC IIponcca MCHAIIMCHTA 3HAKLCM
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— pyxoBozacTtBo MCII uma BUCOKO MMIIUBEHE O YTHIIQ)y MEHAIMEHTa 3HAHEM Ha
nocioBame mnpenyseha, a cmarpa Ja HajBHIIE TONPHHOCH IOOOJBbILIABALY
BEIITHHA 3aII0CIICHUX;

— TPHUCTYN PYKOBOJCTBA MEHAIIMEHTY 3HAIEM YKa3yje J1a pyKOBOACTBO HE MpUJaje
Behu 3Hayaj mpouecy MeHaygMmeHTa 3HaweM. C o03upoM aa ce camo 19%
UCTIMTaHNKA W3jJaCHIJIO 1A je MPOIIeC YIpaBibamba 3HABEM JJOKYMEHTOBAH, a CaMo
17% MCII uma nuie koje ce 6aBU OBUM IPOLIECOM;

— IpyXame IOJpPUIKE MEHAIMEHTy 3HAambeM Off CTpaHe PYKOBOJCTBA HHUje Ha
HajBUILEM HHUBOY, ¢ 003MPOM J1a IPOCEUHa OLEHA MMOJPIIKE MEHAIIMEHTY 3HabeM
n3HocH 3,76;

— KynTypa MeHanMeHTa 3HambeM y MCII pa3Bujena je 10 ogpeheHor HUBoa U TO ca
BehnM ()OKycOM Ha aHTa)KOBamke PYKOBOJICTBA Y TOMIEAY AONPUHOCA Pa3BOjy
KYJIType MEHAIMEHTA 3HABEM;

— HEJOCTaTaK JbYICKHX pecypca W BpEeMEHa, Kao M OaBJbEHE OIEepPaTUBHUM
aKTUBHOCTHMA Cy Hajuyemnrhu pas3ino3u 300T KOjuX PYKOBOJCTBO HE MPUMEHY]E Y

I[OBOJ'bHOj MCpPU MCHAIMCHT 3HALCM.

Moxe ce 3akpyuuT Aa pykoBoactBo MCII y CpOuju, y HEIOBOJbHO] MEpH TO3HAje
NpoLIEC MEHAIMEHTa 3HAKEM Tj. Jla HeMa HMCKYCTBa Yy YIIpaBibabby 3HameM. Takole,
UCKYCTBO Y YIpaBJbalhy 3HABEM Pa3lIUMKyje Ce y 3aBUCHOCTH OJf HUBOA 00Opa3oBarba
PYKOBOJICTBA, aJId U Y 3aBUCHOCTH OJI TOT'a Jia JIK y Tipeay3ehy MocToju Jiuiie Koje ce 0aBu

MEHAIIMEHTOM 3HAmbEM U KOJIMKO C€ OHO YKJbYYyje Y MPOLEC CTPATEHUIKOT MEHAIMEHTA.

U1 ako pyKOBOJCTBO HEMa JOBOJPHO MCKYCTBA Y YIpaBJbamkhy 3HAKHEM, UTIAK MPETIO3Haje
3Ha4ya] MCHaIMEHTa 3HaWkeM 3a mpeay3ehe u cMaTpa Jla HBeroBa MpuUMeEHa JIOTPUHOCH
0oJbeM MOCIOBalky, aldi My WIIaK HE TpHJaje TOBOJHHO 3Hauaja y mpakcu. Taxobe,
PYKOBOJICTBO y 0/ipel)eHOj MepH Mpyska MOJPIIKY MEHAIMEHTY 3HameM, ajid y Behoj

MepH MpUMEBY]je MEXaHU3ME pa3Boja KyJIType MEHAIMEHTa 3HAHbEM.

[Ipeno3HaBame 3HaUaja U KOPUCTH OJf MPUMEHE MEHAMEHTa 3HAIEM, Pas3liuKyje ce y
MCII koja uMajy OArOBOPHO JHUIIE 3a YIPaBJbalkhe 3HAKEM U YKIbYUY]y ra Yy MpOIleC

CTPATCHIKOI MCHAIIMCHTA.
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VY cknamy ca pesyiaTariMma, BUIIM HHUBO OOpa3oBama JOMPUHOCH BeheM HCKYCTBY Yy
yIpaBJbakhy 3HAKEM, a BHIIIE UCKYCTBA Y YIPaBJbalkhy 3HAKEM U MPETIO3HABAKC 3HAUA]a
MEHAIIMEHTa 3HameM JONMPUHOCH TOME Ja y mpemysehy mocTtoju ymie koje ce OaBu
NPOIIECOM MEHAIMEHTa 3HAFEM M JIONPHUHOCH TOME Jia OHO Oy/ie YKJbYYEHO Y TpoIiec
CTparemkor MeHayuMeHTa. Takohe, Behe UCKYCTBO y ympaBibamky 3HAEHEM JTOTPUHOCU
BHUIICM HHBOY IMMOAPIIKE MCHAIIMCHTY 3HAIKBLEM O[] CTPAHC PYKOBOJACTBA, Ka0 M BHIIEM
CTEIIeHY pa3BHjEHOCTHU KYJATYpPE MEHAIMEHTA 3HAKEM. YKOJIMKO j€ TIO/IPIIKA PYKOBOJICTBA
MEHAIMEHTY 3HAamEeM Ha BHIIEM HHUBOY M KyATypa MEHAIMEHTa 3HAaWkEM je BHIIE

pasBHjcHA.

5.2 [uckycuja pe3yJiTaTa npoieca MeHaAMeHTa 3HAeM

AHanu3upambeM CTaBOBa MCHHUTAHUKA O TOME y KOjO] MEpU Cy MPOLECH MEHalIMEHTa
3HameM (GopManu3oBanu (ypeheHu) u 1a u ce MmojjeTHaKO U Y KOjOj MEpU MPUMEHY]Y
NOjEeIMHAYHH TIPOLIECH MEHAIMEHTa 3HameM, JOIUIO Ce JI0 OATOBOpa Ha JIe(UHHCAHO
UCTPAXUBAYKO TUTAMHE:
1. Ha xoju HauuH je ypeheH mporec MeHayMeHTa 3HAambEeM, OJHOCHO KakBa je
CTPYKTYypa | CaJIp>kaj TOT IpoIieca y MPaKCH, U J1a JIK Cy MOJjeTHAKO 3aCTyIUbEHU

CBU IIpOLIECH YyIIpaBJbama 3HameM y MCII?

Teopujcku okBup (Levy et al., 2003; Egbu et al., 2005; Wee u Chua, 2013; Ngah u Wong
2019) ykazyje na Mana u cpefma npenyseha y HeJJOBOJbHO] MEpU MPUMEY]Y HPaKCy
MEHAlIMEHTa 3HamkeM, ald UMaKk npakTukyjy "ad hoc" Heke eneMeHTe MeHaIMEHTa
3HameM. MeHanmeHT 3HameMm 3a MCII mpencrtaBiba mpaBU M3a30B, MOCEOHO IITO
BiacHui MCII Hemajy BU3Hjy y HIOTJIeAy pa3Boja MEHAIMEHTA 3HAKEM jep C€ YIIIaBHOM
0aBe ONUIUBMBUM HOBUAHMM TOKOBHMA. 3a BiacHuke MCII, uctuue ce, na je morpedHO
3HaWkE YIJIABHOM CKJIAJIMIITEHO y HUXOBHM IJlaBaMa. MexaHu3Mu 3a pa3MEeHy 3Hama
VIJIaBHOM C€ CBOJEe Ha (hopMmasHe cacTaHKe Ha KOJUMa CE€ BOJE 3alHMCHHIM KOJU CE€
muctpuOyupajy 3anocieHuma. ¥ MCII, 3Hame ce yriiaBHOM el M MPEHOCH IMyTeM
MOOWIHUX TenedoHa U HepopMaTHUX cacTaHaKa JIMIIEM Y JIMIIE, a YyBa HA cepBepUMa U
MIOBPEMEHO Ce TMpaBe pe3epBHE KOIHje, alli Ce HE M3BJIade YBEK MOYKE U3 MOXPAHEHOT
3Hama. [loBepewe M MOTHBalMja 3alOCIEHUX Cy KJbYYHHM 3a JIeJbehe 3Hama Mehy
3aIMl0CIICHUM, a yjeJIHO JOIPUHOCE Pa3Bojy KyJIType Jejbera 3Hama. LleHTpamHo MecTo y

Ipolecy Kpeupama (cTBapama) 3Hama 3ay3uMa BnacHuka MCII, a ne 3anocienn. MCIIT
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Ha MOryhHOCT aHTaxoBama TajleHaTa Tienajy ca aBe crtpaHe. C jemHe cTpase,

HeMOryhHOCT aHTaKoBama TayieHata je mperpeka 3a MCII koja he yrumatu Ha

nepdopmance u pact npeayseha. C npyre crpane, BpxyHcku TajgeHtd y MCII mory

npousBecTd Behu obum nocna ca kojum MCII moxaa He O6u Moria aa ce uzbope. C

o63upom na MCII umajy orpaHudema y MOTJeAy pecypca, OOMYHO jellaH 3amoclieHU

mpey3umMa BUIIC OATOBOPHOCTH. To monekan A0BOJIM A0 IIPCKJIalama yjiora ca Apyrum

3aloCJIeHMMa, a TIOHeKaJ UM oMmoryhaBa /a pa3roBapajy O paJHuM 3ajaluma, 3ajeHO

npoHal)y peliewme U MOApKE jJeAHU ApPYyre y 3aBpllaBamy 3ajaraka. Maja U cpelmba

npexnyseha cy nobpa y Kpenpamwy 3Hamba, ajld Cy JIOIA Y UyBamby U 3a/ipJKaBamy 3Hamba

CrpoBeqieHO eMITUPHUJCKO HCTPAXKUBAKHE, HA y30pPKYy MaIMX U Cpeamux mpemyseha y

Cp0wuju, ykasaio je Ha cienehe:

MPOCEYHa OlLIEHa MPUMEHE Mpoleca CTUllamka 3Hawma u3Hocu 3,81, a om cBUX
MeXaHuW3aMa CTHIakha 3Halka HAjBUIIE j€ OICHEHO YYeHhEe Ha TpeliKama.
[TpuBnademe TareHaTa Ka0 MEXaHU3aM CTHIIaba 3HAha HAJMAkE CE MPUMEHY]Y
y MCII y Cp6wuju, a mro je U y ckiaay ca HaBoxuma y aureparypu aa MCII
JIBOjaKo IIe/iajy Ha IpUBJIaYeHhE TaJICHATa,

npocedHa olleHa mnpoieca npumMene 3Hama y MCII uznocu 4,15. OBaj mporec
MEHA[IMEHTa 3HAalEM j€¢ OICHEH HAjBUIIOM CPEIHOM OIEHOM, Ca acleKTa
MPUMEHE;

IpUMEHa TpoIieca Je/beha 3Haka j€ OlICHkhEeHa MPoceyHOM olieHoM 3,66. Kako je
HaBeieHo y uteparypu u 'y npakcu MCII y CpOuju, HajBHIIIE C€ KA0 MEXaHU3aM
JieJbeHba 3Haha OJ[pKaBajy cacTaHIU, a Takohe ce u IucTpuOyHpajy U3BEIITaju
peIIeBaHTHUM HHBOMMA MEHAIMECHTA,

IpoIeCc 3aap)KaBamba 3HAmba aHAIM3HMPAaH je ca aclekTa IMpHMEHe Mepa 3a
3aj|pXKaBarbe 3Hamkba M YYECTAIOCTH OCTajama 0e3 3Hama. Y OJHOCY Ha Jpyre
mpoliece, OBaj mpotec je Hajmame pazsujen y MCII y CpOuju jep camo 63 MCII,
y Y30pKy, IPUMEBY]Y Mepe 3a 3aJpKaBarme 3Hama. Takolhe, BHIIE O MOJTOBUHE
MCTI, oytackoM 3aItOCIICHOT, OocTaje 0e3 MOTpeOHNX 3Hamka, a OHM KOju HUKaJa
He ocTajy 0e3 3Hama, BUX 36 %, y HajBehoj mepu cy BiacHunm npemyseha. OBo
je Takohe y Ckiaqy ca HaBOAMMA y TEOPHjCKOM OKBHpY jaa ce 3Hambe y MCII
yIJIaBHOM ckiamuintd y TinaBama BinacHuka MCIL Tlopen mpekupga pamgHOT

OJHOCAa, HCHOCTOjaH)G MCXaHH3aMa 3a 3aApKaBakbe U ICJbCHC 3HAbA je qeceT
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pasmor 300r kora MCII ocrajy 6e3 motpebHor 3Hama. Hajuenrthe mepe koje MCIIT
Npeay3uMajy y TUJbY 3a/ipiKaBarmba 3Hamba OIHOCE Ce Ha YyBame TOKYMEHTAIU)e
Ha CepBepy U MpeTakame ofpeheHnx 3Hama y MucaHe nporeaype, ajid U Ha TO J1a
BUIIIC JbYIH 3HA JIa paau MCTU nocao. OBH pe3ynraTu cy, Takohe, y CKIaay ca
HaBoIUMa Yy TeopHjckoM jaeny na y MCII, 30or orpaHndeHuX pecypca, 0OHIHO
jemaH 3amoCciIeHr pey3uMa BHILE OATOBOPHOCTH;

MPUMEHA TIpoIleca YyBama U 3alITUTE 3Hamka OlCHEHA j& HAJHIKOM IMPOCEUYHOM
orieHoM 3,29. PykoBOJICTBO HajBHILE 3HAa4Yaja MpHJaje YIIO3HABAMKY 3allOCICHHX
ca Ba)KHOIINy 3allITUTE 3Hamka, a HajMamke MOCTYIIMMA Y BE3H Ca 3aCTapeliuM
3HABIMA;

npUMeHa MOjeIMHAYHUX MPOIIeCca MEHAIIMEHTA 3HAKEM CE HE Pa3JIMKYyje Y MUKPO,
MaJIUM U CpeAmbUM Ipeay3ehuma, ocuM Kaja je y mUTamy y4ecTaJocT Iydibema
3HAbA;

MCII y Cpbuju, y oapeheHnoj Mepu umak NpUMERYjy Mpolece MEHaIMEeHTa
3HakEM, Kako je Ha3HAYeHO W y JHUTEparypH, ¢ 003MpPOM Ha MPOCEYHE OICHE,
npuMeHa ce cBonu Ha "ad hoc" mpuHIM;

TECT KOpeJalyje MoKazyje MO3UTUBHY TOBE3aHOCT CBHX IPOIECa MEHAIMEHTA
3HAKEM Ca HCKYCTBOM PYKOBOJCTBA Yy YIPaBJbalkby 3HAKEM, IOIPIIKOM
PYKOBOJICTBA MCHAIIMEHTY 3HaHEM W KYJITYpPOM MEHAlIMEHTa 3HameM. Takohe,
pe3yinTatd Kopelanyju yKaszyjy Ha HEraTHBHY II0OBE3aHOCT CBHUX IIpoleca
MEHA[IMEHTa 3HakbEeM W HeIOCTOjarba MEXaHW3aMa 3a 3aJpXKaBame U JEJbCHE
3Hama.

[Tpumena Mepa 3a 3aaprkaBame 3HaMkHA 3aBUCH O] CBUX aHATM3UPAaHUX elleMeHara

MCHalIMCHTA 3HambLCM.

Ha ocHoBy pesynrara, moxke ce 3akbyuntu na MCII y onpehenoj mepu npumemyjy

Ipoliece MEHAIMEHTa 3HambeM, 0e3 003upa Ha TO KOJIHMKO PYKOBOACTBO MMa UCKYCTBA y

yIOpaBibaby 3HameM. HajBuile je 3acTymsbeH Mpolec MPUMEHE 3Hama, Ma Ce MOXKE

3axspyuntd na MCII makcumanHo uckopuiihaBajy 3Hame KOjuM pacronaxy. [Iporec

3aapkaBamba norpedHor 3Hama y MCII je Ha HajHU)KEM HHMBOY pa3BUjEHOCTH, jep jaKo

mau 6poj MCII yommite npumemyje Mepe 3a 3a/ipKaBambe 3Hamba, a joll je MambH 0poj

OHMX KOJU TO pajie CUCTEMCKH U IJIaHUPAHO.
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Ha ocHOBY npeTxoaHe TUCKYCHje MOXKE Ce 3aKJbyUHTH J1a Cy XUIIOTEe3e:
— X2: Ilpomecu MeHalIMEHTa 3HAWkEM, Y YIPaBJbalby MalUM M CPEIHHM
npenyseha, 3acTynybeHH Cy ka0 HEIOBOJBHO (pOpPMATN30BaHH IPOLIECH U
— X3: 3agpkaBame 3Hamka Kao MPOIeC MEHAIMEHTA 3HAKEM j€ HajKPUTHYHHJH 32
MCIIT

JOKa3aH€.

HckycTBO y ynpaBibamy 3HaHEM, MOJPIIKA U TOCBEheHOCT PyKOBOJCTBA U PAa3BHjE€HOCT
KyJATYype MEHAlIMEHTa 3HambeM [OINPUHOCE BHILEM CTEIEHY I[pPUMEHE Ipoleca

MCHaIIMCHTA 3HAabCM.

W axo pykoBOACTBO MpENoO3Haje 3Haya] MEHAIMEHTa 3HAmEeM, Yy MpakCh My HIaK He
npuaje BENIMKH 3Hayaj, ITO MOXE OWUTH MOBE3aHO Ca HEJOCTaTKOM BpeMeHa 300r
NpHIaBamka 3Hauaja CBAKOAHEBHUM OTICPAaTUBHUM aKTUBHOCTHMA, a IITO j€ ¥ HABEJIEHO y

JIMTEPATYPH Kao INIaBHU Pa3JI03u HEAOBOJbHE IIPUMECHE ITPOLCCa MCHAIIMCHTA 3HAKLCM.

5.3 Jluckycuja pe3ysarara nepueniuje pyKoBoOJCTBAa CTPATEIIKOT MEHAIIMEHTA

3a mpoyyaBame y3pOUHO-TIOCIEANYHE Be3e u3Mel)y MEeHaIMEeHTa 3HAEM U CTPATEIIKOT
ympasibama y MCII, nopen nporieca MeHaIMEHTa 3HAEkEM OWJIO j€ O 3Ha4aja UCTPAKHUTH
kako ce y MCII of cTpane pykoBO/CTBa MEPLUUITUPA MPOIIEC CTPATEIIKOT yIpaBibamba. Y
TOM TIOTIIeAy Cy AedUHUCAHA HCTPAKUBAYKA MTUTAbA:
1. KakaB je mpucTyn BIacCHWKA WM HajBHIIET MEHAIMEHTA MPOIECY CTPATEIIKOT
yIpaBjbama?
2. Koju ce amaru xopucre y MCII Tokom niporieca nepuHucama, n300pa u mpuMeHe

cTpareruja?

Y nuteparypu (Waalewijn u Segaar, 1993; Elshamly, 2013; Crepanosuh, 2019;
Matikova et al., 2022) ce uctude na je, 3a orncranak MCII Ha ayxm poK KJbydHa
OJIpe/IHUIIA CTpaTelllKa CBECT MEHallepa, 1 MPETNo3HaBamhe CTPATEIIKOT YIIPaBJbamhe Kao
cacTaBHOT jena nocioBama. [lopex tora, ykasyje ce na je y MCII noma cnoco6HOCT
CTPATEIKOT TUIAHUPakha U YOIIITe CTPATEHIKOT pa3MHILbamka, Kao M Ja BIACHHUIH U
MeHalepy HeMajy JyropodHy BU3Hjy O TOME Y KOM TpaBIly ce kpehe muxoBo npeaysehe.
Mana u cpenmwa mnpeayzeha yecTo HUCYy YHNO3HAaTa ca HAJHOBUJUM TEOPH]CKUM

JOTIPUHOCKMA Y 3HalUMa KaJia je y MUTamwy YIpaB/bauky MPOIIeC, a YKOJIUKO U OCTOjU
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cTpy4an kagap, y MCII gecto Hucy o6e30eheHe nogatHe eaykamnmje u ycaBpiiaBama. Y

CKJIaIly C TUM, UCTHYE Ce 3Hauaj 00pa3oBama, yuema 1 No00JbIIaBama Mpo(hecnoHaTHIX

CIOCOOHOCTH PYKOBOJCTBA 3a crparemko ympabbamkbe y MCII. SWOT u ananmsza

TPOILKOBA Cy METO/I€ CTPATELIKOI MEHAIMEHTa Koje ce Hajuemhe npumenyjy y MCII.

CrpoBeieHO eMIHUPHUJCKO HCTPAKUBAKE, HA y30PKY MAIMX U Cpelmux mpenyseha y

Cp0wuju, ykasaino je Ha cienehe:

CKOpO TIOJ]je/THAK MPOIICHAT UCITUTAHUKA CBOjE TIO3HABAKHE 00JACTH CTPATEIIKOT
MEHAIMEHTa OLIEHUJIO j€ OLIEHOM TPU WJIH YETHPU;

MPOCEYHA OlICHA IMO3HaBama OOJACTH CTPATEIIKOT MEHaIMeHTa W3HocH 3,59,
HITO yKa3yje /1a UCIUTAHUIM UMajy OCHOBHO 3HAHKE M3 OOJACTH CTPaTEIKOT
MEHAIIMEHTA;

MO3HaBame OOJACTH CTPATEelIKOr MEHAlIMEHTa Off CTpaHe pPYKOBOJICTBAa Cce€
pa3iuKyje y 3aBUCHOCTH O]l BbUXOBOT HHBOA 00pa3oBama;

camo y 23% MCII noctoju mpoueaypa kojoM je ypeheH mpouec CTpaTemikor
MEHAIIMEHTA,

BJIACHUIIU U pyKOBOACTBO y camo 30% MCII ykibydyjy cBe HUBOE MEHAIMEHTA y
CTPATEIIKO YIIPABIbAILE;

HajBehu O6poj MCII He mpuMemyje HU jeJHYy METOLy CTPaTEeIIKOI MEHAIIMEHTa,
wm npuMmemnyjy camo SWOT ananu3y mrTo je m y CKJIaay ca HaBoIuMa Y
JTUTEPaTypPH,

HUBO OOpa3oBama IMO3UTHBHO YTHYE Ha II03HABambe OONACTH CTPATEIIKOT
MEHAIMEHTa, a II03HaBake OBE OONACTH TO3UTHBHO YTHYE HA MPHCTYII

PYKOBOJZICTBA CTPATEUIKOM YIIPaBJbamby.

Yy CKiIaly € pe3yJiTaTuMa, MOKC CC 3aKJbYYHUTH Ia PYKOBOIACTBO HEC an/maje MHOTI'O

3Hayaja CTPATEUIKOM YIpaBJbaly, alll Ja BUIIM HUBO OOpa3oBama yThde Ha OoJbe

MO3HAaBamke 001aCTH CTPAaTCHIKOI' MCHAIIMCHTA. Bosbe mo3HaBame obracTu CTpaTcuikor

MCHAIIMCHTAa JOIIPUHOCH TOMC Oa PYKOBOJICTBO an/maje BHUIIIC 3Haqaja OBOM IIPOLECCY Yy

IPaKCH.
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5.4 Jluckycuja pe3yJraTa mpoieca cTpaTeIKOr MEeHAIIMEeHTa

AHanusupameM CTaBOBa HCIUTAHWKA O TOME y KOjOj MEpH Cy INPOIECH CTPATEHIKOT
MeHaMeHTa (opmanu3oBaHu (ypeheHu) W na M ce TMOMjeAHaKO U Y KOjOoj MepHu
npuMeYyjy cBe ¢ase, T0IUIO ce A0 OATOBOPA HA AS(PUHUCAHO UCTPAKUBAUKO MUTAME:
1. Ha xoju HauuH je ypeheH mpoliec CTpaTemKor ynpaBjbamba, OJHOCHO KakBa je
CTPYKTYpa ¥ Ca/IpKaj TOT Mpolieca y MpaKcH, U J1a JIU Cy TOJIjeTHAKO 3aCTyIJbEHE

cBe (pase mporeca crparemkor ynpasibamwa y MCII?

Teopujcku oxBup (Ates, 2008; Elshamly, 2013; Charles et al., 2015; Svatosova, 2018;
Addae-Korankye u Aryee, 2021; Matikova et al., 2022) yka3yje 1a je CTpaTeriko
ynpasibaba y MCII, y npakcu Ha Beoma HUCKOM HuUBOY. Mehytum, MCII cy HajBuIIe
yCMEpeHa Ha aHaJU3y OKPY’KEHa U TO BUILIE HA pa3yMeBambe CIOJbAIIBET OKPYKemha. Y
aHaJM3U OKPYKEHa, HajBUIIE NPOLEHY]Y KOJIUKO Cy HIeHTH(HKoBaHe MoryhHOCTH
n3BobKBe. Aytopu HaBoje na MCII, peTko umajy MucHjy, CTpaTerijy Wid MOCIOBHE
IUIAHOBE, aJli J1a Cy aKTUBHU]JU Y MOCTaBJbamy IibeBa. CTpaTeruja, yKoJIuko U MOCTOjH,
YeCTO je caMo y IJIaBU BJIACHMKA WJIM TeHepaJHor aupekTtopa. Takohe, uctuue ce aa y
MCITI, y onpehenoj Mmepu HItak moCTOjU CTpATEIKa aKTUBHOCT, jep pajae oapelhere crapu
U3 yriia CTPATeIIKOT MEHAUMEHTa, aJld BHIIE He(OPMATHO ¥ MHTYHUTHUBHO, HETO IITO je

TO INTAaHHUPAHO.

CripoBeIcHO €MITMPUJCKO UCTPaKMBAKE, HAa Y30pPKY MajMX M cpeamux mnpenyseha y
Cpbwuju, ykasano je Ha crneache:

— MCIly Cpbuju, y onpehenoj Mepu npumeryjy Mpolec CTPATeIIKOT yIpaBibamba;

— HajBHIIE NpUMEKYjy a3y aHadu3e OKpyKema, a Y OKBUPY e BHIIE MPUIAjy
3HayYaja CroJballbiUM (PaKTOpUMa OKPYKEHa;

— y OkBUpy (a3e aHaiIM3€ OKpYXKEHa HajBUILIE je OLEHEHa AaKTUBHOCT
»lIpemy3umarme Mepa y Be3U ca MpriinkaMa Koje yTHYy Ha TOCJIOBamke";

— O CBHUX e€JeMeHaTa CTpaTeIlKor IUIAaHUpPamka HajBUIIE j€ 3aCTyIUbEHO
nepunucame 1mbeBe npemyseha (147 MCII), mox Hajmame mpemyseha mma
neuHUCaHy MUCH]Y U BU3H]Y;

— nIyropodHu rurtaH uma 66% MCII, anu oH Hajuemrhe cagpKu caMO aKTHBHOCTH H

POKOBE peanu3aiifje;
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— npwiukoM npahewa u eBamyamuje crpareruje 'y MCII Hucy mnopjeaHaxo
3acTyIJbeHH CBH eneMeHTH oBe (aze. Hajsehm Opoj MCII ananmmsupa
uHOpMaIje Ha OCHOBY Npahema peanu3aiiyje MIaHUPaHUX aKTHBHOCTH, Al
MEXaHM3MH KOjUMa JI0JIa3u 10 THX HMH(OpMalvja HHCY Oall 3acTyIJbeHU Y
IpaKkCH, jep je IUIaH HMMIUIEMEHTAlMje CTpaTrervje M OeleKeme CTEYCHHUX
HCKyCTaBa 3aCTyIUbEH Y MambeM Opojy npeayseha;

— nmnpuMeHa ¢aza CTpATeUIKOI MEHAlIMEHTa HE pPa3lUKyje C€ Y 3aBUCHOCTU Of
BenMurHe npeayseha;

— TecT KopeJalnuje yKasyje Ha HO3UTUBHY MTOBE3aHOCT:

O TO3HaBama OONAaCTH CTPAaTeIIKOI MEHalMeHTa ca CcBuM (pazama
CTpAaTEIIKOT MEHAIIMEHTA;

O JIOKYMEHTOBaHOCTH HpOIECa CTPATEIIKOI MEHAIMEHTa ca CBUM (a3zama
CTpPATELIKOI MEHAIIMEHTA;

O TpUMEHE ajaTa CTPATELIKOI MEHalIMEHTa ca CBUM (pa3ama CTparemkor

MCHalIMCHTA.

Ha ocHOBy npeTxoHe AMCKYCHje MOXKE ce 3aKJbyuuTH Ja je xumnore3a X1: Crpareniko
ynpassbatbe Y MCII y CpOuju, 3aCTylJbeHO je Kao HeIOBOJbHO (JOpPMaIM30BaH MPOLEC

JOKa3aHa.

Pesynratu uctpaxuBama y HajBehoj Mepu ce mokiamajy ca HaBoAuMMa y TEOPH]CKOM
okBupy. On cBux (aza crparemrkor meHagmenta, MCII y CpOuju, HajBHIIIE TIPUMEHY]Y
aHanu3y okpyxema. Mamu 6poj MCII y moTmyHOCTH mHpuMemyjy U ocTane (dase

CTpaTenKor MeHaMeHnTa. Hajuenrhe ce To cBoaM Ha JyrOpOYHU IJIaH KOjU HHjE IeTalbaH.

[To3HaBame 00NACTH CTpPATENIKOT MEHAIMEHTa W JOKYMEHTOBAHOCT TIpOIleca HajBHUIIC
JONIPUHOCE TIPUMEHH Tpolieca cTpatemkor MeHaumenta y MCII. JlokymMmeHTOBaHOCT
mpolieca HajBUIlE yTUYe Ha a3y CTPATEUIKOT TUIaHUPamkha, ITO 3HAYH JIa 33 BHUIIW HUBO
NpUMEHE WINaK HUje JTOBOJbHA CaMO HMHTYHIIMja U TIOCTOjarh€ BHU3HjE CamMo y IVIaBU

BJIACHHKA.
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5.5 Jluckycuja pe3yarara yTHIAaja MeEHAMEHTa 3HambeM Ha CTPATelKo
ynpas/bame y MCII

[IpumeHoM KopenanMoHe U perpecuoHe aHaju3e carvie/jaHa je Beza usmel)y MmeHayiMeHTa
3HaWbEM U cTparemkor ynpasisama y MCII y Cpbuju, a THME ce I0IUIO U 10 OroBopa
Ha ozpelheHa ucTpakuBauka MUTama:
1. [a nu nocroju moBe3aHocT uzMel)y npumeHe MeHalIMEeHTa 3HAalhEM U CTPATEIIKOT
ynpasssaba MCII, u ako nocroju kaksa je?
2. Jla nu je moryhe pa3Butu KoHuenT ympassbama MCII 3acHOBaH Ha mporecuma

MCHAIIMCHTAa 3HAKbEM Ha OCHOBY YTBpl')eHHX 3aBHCHOCTHU?

VY reopujckom okBupy (Dayan et al., 2017; Ngah u Wong, 2019; Pour et al., 2019; loannis
u Belias, 2020) ucraknyT je 3Hayaj yckiahuBama 1 TOBE3MBaba MEHAIIMEHTA 3HAEM Ca
MIPOIIECOM CTPATEIIKOT MEHAIMEHTa, MOoceOHO ca dopMmynucameM crpareruje. Kynrypa
MEHAIMEHTa 3HaWkeM, MOJAPIIKAa PYKOBOACTBA, KOMYHHKAllMja U MPHUCTYI PYKOBOACTBA
UCTUYY C€ Kao Haj3Ha4YajHUjU (PAKTOpH 3a ycleX MOBE3HMBama MPETXOAHO MOMEHYTHUX
nporeca. Onpehena emnupujcka uctpaxusama (Ferraresi et al., 2012; Azyabi et al.,
2012; Aktiirk u Kurt, 2016; Sundiman, 2018) morBphyje yTuiaj mpakce MeHayMEHTa
3HAEM U Pa3IMYUTUX JUMEH3M]ja MEHAIMEHTa 3HAKEM Ha CIIOCOOHOCT (hopMysucama

CTpaTerHje, Ha IponecC CTPAaTCIIKOI yIipaBJbakha U IMOCIIOBHY CTpaTerij.

CrpoBe/ieHO eMIHPHUJCKO HCTPAKHUBAKBE, HA Y30pPKYy MalluX M cpeamux mnpemyseha y
Cp0wuju, ykazano je Ha cienehe:

— H3wmely mporeca MeHaIMeHTa 3HAaKEM M CBake (haze CTPATeIIKOr MEHAIMEHTa
MOCTOJH CPEIEh-E J0 jaKa MO3UTUBHA KOpeTalnja;

— brnaro ymepena 1o cpeame jaka Kopemampja TOCTOjU u3Mel)y HCKyCcTBa Y
ylpaBJbakby 3HAKEM, MOJPIIKE MEHAIMEHTY 3HameM, KyJIType MEHalIMEHTa
3HakEM U (haza CTPATEIIKOT MEHAIMEHTA;

— bnara 1o cpenme jaka Kopemnaija MocToju u3Mely crparenmkor MEHaIMEHTa U
MOCTOjara OJTOBOPHOT JIMIIA 3a ympaBibame 3HameM Yy MCII, kao u merosor
YKJbY4YHMBaHA Y MPOLEC CTPATEIIKOI MEHAIIMEHTA;

— bnara o cpenme jaka Kopenaiyja IocToju u3Mel)y cTparemkor MEHaIMeHTa 1

MMO3HaBama 001acTu CTPAaTCUIKOI MCHAIMCHTA,
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32 MPUMEHY aHalu3e OKPYXKEHha, HAKOH CIPOBEACHE PETrpPecHOHE aHaJM3e,
CTaTUCTHYKHU Cy 3HA4YajHU MOJPIIKA PYKOBOACTBA MEHAIIMEHTY 3HAamEM, Pa3Boj
KyJIType MEHAIMEHTa 3HAaWmEM, HMCKYCTBO Yy YIpPaBJbalkby 3HAHEM, IPOLECH
CTHIaka, IPIMEHE U UyBabha 3Hamba, IPEAy3UMamke Mepa 3a 3a/IpKaBambe 3Hamba
U YKJbYyUYUBaHkE OATOBOPHOT JIMIIA 32 MEHAIMEHT 3HAHEM Y MPOLEC CTPATEIIKOT
MEHAaIIMEHTA,

3a MPUMEHY CTPaTELIKOr [UIAHUPamba, HAKOH CIIPOBEACHE PETrPECHOHE aHAIU3e,
CTaTUCTHYKH Cy 3HAYajHU MOJPIIKA PYKOBOJICTBA MEHAIMEHTY 3HAHHEM, HCKYCTBO
y YOpaBibamky 3HABHEM, IPOIEC Je/beHha 3Hama, IpeAy3uMame Mepa 3a
3a/ip)KaBambe 3Hamka M YKIbYUMBAKE OITOBOPHOT JIMIA 332 MECHAIMEHT 3HABEM Y
IPOIIEC CTPATEILKOT MEHAIIMEHTA;

3a TpUMEHY HMIUIEMEHTAaIMje CTpareruje, HAKOH CIPOBEACHE pErpechuoHe
aHalu3e, CTaTUCTMYKU Cy 3HAYajHUu pa3BOj KYAType MEHAIMEHTa 3HAmEM,
HCKYCTBO y YIPaBJbalby 3HAHEM, IIPOLIEC JIEJbEHha 3Hakba, IPely3UMambe Mepa 3a
3aJpKaBambe 3HaMkHA M YKJbYUNBAHE OATOBOPHOT JIMIA 332 MEHAIMEHT 3HABEM Y
HPOLIEC CTPATEIIKOT MEHAIMEHTA;

3a mpuMeHy npahema 1 eBalyanyje CTpaTeruje, HakOH CIIPOBEICHE PErpecuoHe
aHaJM3e, CTATUCTHYKY Cy 3Ha4YajHU MMOAPIIKA PYKOBOJCTBA MEHAIIMEHTY 3HAEM,
UCKYCTBO Yy YIpaBJbalkby 3HAmbEM, IPOLECH Je/beha M UyBamka 3Hamba,
npeny3uMambe Mepa 3a 3aJpKaBambe 3Habha U YKIbYUHBAkE OATOBOPHOT JIUIIA 3a
MEHAIMEHT 3HAalEM Y TIPOIIeC CTPATEIIKOT MEHAIMEHTA;

Ha TIO3HaBame OOJIACTH CTPATEHIKOT MEHAIMEHTa 3HAuajHO YTHUY IOJpPIIKa
PYKOBOJICTBA MEHAIMEHTY 3HAI-EM, UCKYCTBO y YIPaBJbalby 3HABEM, MPOLECH
pUMeEHe, JeJbeba 1 YyBamba 3Hamba;

MO3HABamkE 00JIaCTH CTPATEUIKOT MEHAIMEHTA 3HAYajHO YTHYE Ha MPUMEHY CBHX
¢aza cTparemkor MEHaIMEeHTa;

JIOKyMEHTOBAHOCT TIpoIleca 3Ha4ajHO yTHYe Ha MPUMEHY CBUX (paza cTparemkor
MEHalIMEHTa;

IpUMEHa ajaTa CTPATEeIIKOT MEHAIMEHTa HHUje CTaTHCTHYKM 3HayajHa caMo 3a
¢a3y npahema u eBajyaluja CTpaTeryje;

YKJbYUHBambhe Pa3InIUTHX HUBOA MEHAIMEHTA Y MPOLIEC CTPATEUIKOT YIIPaBJbamba

HUj€ CTAaTUCTUYKH 3HAYajHO caMo 3a a3y aHaIHM3e OKPYKErba.
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Pesynratu moTBplhyjy TeopHjcke MPETIOCTaBKE Ja MEHAIMEHT 3HAFmHEM JIOMPHHOCU
6oJpeM cTpatemikoM ynpasibawy Y MCII. 3a npumeny ctparemkor ynpassbama y MCII,
Ipe CBera, 3Ha4ajHO je TMO3HaBamke came O0JacTH CTPATEHIKOr MEHAIMEHTa, ald U
JOKYMEHTOBame Tj. (OpMaAlIM30Bamke Mpoleca M YKbYYHBAHE Pa3IMYUTUX HHUBOA

MEHAIMEHTA y caM IPOLIEC.

Melhytum, moTBpheH je u yTuilaj mpakce MEHAIMEHTa 3HAKkEM Ha MPOIEC CTPATEIIKOT
meHapMmeHTa y MCII. Ananusupajyhu mepreniyjy MeHalMEHTa 3HameM O] CTpaHe
PYKOBOJZICTBA, 32 CIIPOBOlEH-€ MpoIieca CTPATEIIKOT MEHAIIMEHTA, K0 3HAYajHU MTOKa3aIu
Cy C€ MOJpIIKAa PYKOBOJICTBA MEHAIMEHTY 3HAHEM, UCKYCTBO Y YIpaBjbalby 3HAKEM U

Pa3BHjEHOCT KYJITYpE MEHAIMEHTA 3HAHEM.

[Tpouiecn MeHalIMEHTa 3HAKEM PA3IUYUTO YTUYY Ha IMOjeAMHAYHE (a3e CTPaTeHIKor
MEHalIMEHTa. 3a aHAJIM3y OKpYXKeHa Kao 3HAYajHU MPOLECH UCTAKIIU Cy C€ CTHLAME,
IpUMEHa U 4YyBame 3Hama. JleJbeme 3Hama je 3HAuajHO 3a CTPATEIIKO IUIAHUpPAbE H
uUMIUIeMeHTauujy crpareruje. Ilponecu udyBama M JejbeHa 3HaWka 3HAYajHU Cy 3a
npaheme u eBanyanujy crpareruje. [Ipeny3umame Mepa 3a 3a/ip:kaBambe 3Haba 3Ha4ajHO
JONPUHOCH MpPHUMEHHU cTparemkor ympassbawa y MCIL Jlok oaroBopHo nuie 3a
MEHAIIMEHT 3HalEeM YKOJIHMKO HHj€ YKJbYYEHO Y IPOIIECE CTPATEIIKOT MEHAIMEHTa HEMa

3Hauaja 3a MPUMEHY CTpaTemKkor ynpasibama y MCII.

OBHM HCTpaXHBamkeM je MOTBpHEHO Ja MOCTOjU MO3WTHBHA Be3a u3Mely mpumeHe
MEHalIMEHTa 3HabEM U IIpolieca cTparemikor ynpassbamba y MCIIy Cpouju. Besa ykazyje
Ha To na MCII koja mpuMemyjy MEHAlIMEHT 3HameM HMajy TEHICHIHW]y na 0oJbe

00aBJspajy mpoIec cTpaTemmkor yrnpasibama y MCII.

VY cknamy ¢ mpeTXogHWM, Joka3aHa je mona3Ha xunore3a X0: Moryhe je pa3Butu
aJIeKBaTaH KOHIIETIT CTPATEIIKOT YIIPaBJbakha MaJIUM H CPEIbUM Tpeay3ehnmMa 3acHOBaH

Ha nNpouecruMa MCHAIMCHTA 3HAKBLCM.

VYV ckiamy ¢ THM, pa3BOj KOHIIENTa CTparemkor ympaBibamba MCII 3acHoBaHOr Ha

nmpoucCcruMa MCHAIIMCHTA 3HAEKLCM je HU3BOAJBbHMB U ITOXCJbaH.

@DakTOpH Kao LITO Cy NOAPIIKA PYKOBOACTBA, UCKYCTBO Y yIPaBJbalby 3HAKEM, KyIATypa

MCHAIIMCHTA 3HAIKLEM H AHTaXOBAKLE OATOBOPHOT JIMId 3a MCHAIMCHT 3HAKBLEM Yy

220



IPOIIECHMa CTPATEIIKOT YIPaBJhakha MOTY OWTH KJbYYHH Y pa3BOjy TAKBOT KOHIICIITA.
Takohe, ucTpakuBame MOKa3yje Na je MO3HaBame 00JaCTH CTPATCHIKOT MEHAIMEHTA
KJbYYHO 3a YCIEIIHY NMPUMEHY CBUX (Da3a CTpaTeIIKor YIpaBibama, T Ja MOJIpIIKA
PYKOBOJICTBA MECHAIIMEHTY 3HAHEM M MCKYCTBO Y yIpaBJbalkhy 3HAKHEM MOTY 3HA4YajHO

YTULATH Ha CTULALC OBOT 3HAbLA.

JloKyMeHTOBaHOCT Ipolieca MEHalIMEHTa Takole uMa 3Ha4yajaH yTHIlA) HAa IPUMEHY CBUX
(a3za cTpaTelKor yrpaBibamba, IITO yKa3yje Ha BAKHOCT JACHUX M MPELU3HUX MPOLEAypa

y MPaKCH.

5.6 JlonmpuHOC M mpuMeHa

[maBHU TOMPUHOC KOjU MTPOU3IIA3H U3 UCTPAKMBaHa OIIIe/ia ce y ieprHHCaky U jJaCHUjeM
carjielaBamy yTHLAja M 3Hauaja MEHAIMEHTA 3HAkEM Yy CTpaTelikoM ynpasibamby MCII.
[Topen Tora, 3HauajaH JONMPUHOC OBE AUCEPTAIMje OIVIeNIa CE M Y YCIIOCTaBJbEHIM Be3aMa
u3Mely onpeheHux mporeca MEHaIMEHTa 3HAHEM U MPOoLeca CTPATEHIKOT yIpaBibakba
MCII. XonucTuuku npucTtyn omoryhaBa ayOsbe pazymeBame KOMILJIEKCHOCTH OJHOCA

u3Mel)y MeHayMeHTa 3HalbeM M CTpaTelkor ynpasbama y MCIL

W3 yrna npuMmemeHe METOONIOTHje pajl je 00eNeKeH pa3BojeM onrosapajyher oksupa y
KOME Cy IpPOIIECH MEHAIMEHTa 3HAEM CTaBJBCHH Yy CIIy)KOy CTpaTeHmIKUX Ipoleca y
MCII. Ilocroju m oapeheHn HONMPUHOC y OINEpalMOHATU3AIM]H IITO IOApa3yMeBa
NOTBPAY BAIMIHOCTH M TMOY3JAaHOCTH HWHAMKATOpAa KOJU Cy KOPUIINEHH Y OBOM

UCTPAKUBAIDY.

Hayunu gonpunocu ornenajy ce y:

— Cucremarusanuju, NpPOMIUPUBAKY M TNPOAYyOJbHMBamKY 3Hama y 00NacTH
cTtparemikor ympasibatkha y MCII U HEroBoM MNoBe3WBalky ca MEHAIMEHTOM
3HaBEM;

— Pa3Bojy konmenTa crparemikor yrpasibamba MCII 3acHOBaHOT Ha MEHAIMEHTY
3HaBEM;

— Jlepunucamy npoiieca MEHalIMEHTa 3HaHEM KOJU MMajy yTHIIA] HAa CTPATELIKO
ynpassbate MCII;

— MHWnentudukanuju dakropa momyT noApIike pyKOBOACTBA MEHAIIMEHTY 3HAHEM,

HCKYCTBaA Yy yIIpaBJbakhby 3HAKLCM U paSBI/IjCHOCTI/I KYJITYpPC MCHAIIMCHTA 3HAKLEM
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Ka0 KJbYYHHUX 32 YCIICIIHO IMOBE3UBAKHEC MEHAIMEHTA 3HAEM Ca CTPATCIIKUM
ynpassbatbeM y MCIT;
Hedpunucamwy mnpaBana Oynyhux uctpaxuBama Ha Temy MCII, Ha ocHOBY

neuHICAaHUX TeMeba.

CTpy4HHU JOIPUHOCH OTJIEAA]y Ce Y:

HarnamaBamwy 3Hauaja mpuMeHe MEHAIIMEHTA 3HAEM,
VYHanpehemy npoiieca crparemkor ynpasbama Y MCII meroBum mnoBe3uBameM
ca mpolecuMa MEHAIMEHTa 3HAbEM,

MoryhHoctu npumene pa3BujeHor konuenra y MCIIL.

JlpyIITBEHU HONPUHOCH OITIeNajy ce y:

[ToncTunamy mpuUMeEHe CTpaTenikor ymnpasibama, Y MCII y 3eMmibama y pas3Bojy,
kao mro je CpOuja;
[Tonuzamy ommTer HUBOA CXBaTama U Mepleninje MeHaMeHnTa 3HambeM y MCII

y KOHTEKCTY CTPaTELIKOT YIIPaBJbambha, Y PeaaHoj IPUMEHH.

Onpehenu qoNpUHOCH Ce OTJIeajy U y:

[TorBphuBamy TeopHjcke MPETIOCTaBKE O BaXKHOCTU MHTErpalije MEHaIMEeHTa
3HABEM Ca CTPATECIIKUM YIPaBJbAKEM, ITOCEOHO y KOHTEKCTY (hopMynncama u
cupoBohewa mnocnoBHe crparteruje. OBO je BaXXHO jep MpyKa EMIUPUJCKY
HOAPIIKY TEOPHjCKUM KOHIIENTHMA U JOTPHHOCH 00JbEM pasyMeBamy Kako OBH
nporecy GyHKIMOHUITY Y MIPAKCH.

WUnentnpukanmju ¢dakrtopa MOMyT TOAPIIKE PYKOBOACTBA, HCKYyCTBA Yy
yTpaBJbamby 3HAKEM U Pa3BHjEHOCTH KYJIType MEHAIMEHTA 3HAEM Ka0 KIbYUHHX
3a YCIICIIHO TTOBE3MBAKBE MEHAIMEHTA 3HAHEM Ca CTPATEHIKUM YIPaBJbABEM, a
THUME U TpyKamy npakTuaHux cMmepHuna 3a MCII. PasymeBame oBuX Qakropa
oMoryhaBa BiIacHUIIIMA U PYKOBOJICTBY Jia 00Jb€ MJIAaHUPAjJy U UMIUIEMEHTUDPA]Y

cTpareruje 3a yHanpeleme MocioBama.

YKynHO TJieAaHo, OBaj HWCTPaKMBAyKW paj JONPHUHOCH OO0J/bEM TEOPHUJCKOM U

MPaKTHYHOM pa3yMeBamy Be3e n3Mely MeHaMeHTa 3HamhEeM U CTPATEIIKOT YIIpaBibamba

y MCII, npyxkajyhu kopucHe cMepHMIE 3a yHampeheme MOCIOBHUX MPAKCH y OBOj

o0OJactu.
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5.7 HMnaukanuje 3a 1a/ba HCTPAKUBakba

[IperxoaHa HMCTpakuBama y 00JACTH NMPUMEHE MEHAIMEHTa 3HAKHEM U CTPATEHIKOT
ylpaBJbambha y MalluM U cpeilbuM npeny3ehuma y Cpouju npyxuiia cy BaxHe YBUIE, alld
ayTop je OMO cBeCcTaH OTPAaHMYECHOCTH JIOCTYIHUX HCTPAXKMBamba M pe3yiTara y OBOj

o0racTu, oceOHO y peanHoj IPUMEHH.

Ha kpajy uctpaxuBama, OTBOPUIIO C€ HEKOJHMKO JAPYTrUX MUTamka Koja Ou Moria na Oymy
ucTpaxxeHa y OynyhHoctu. Y HacTaBKy Cy HaBeJEHHM HEKH OJl Mpeajora 3a TakBa
UCTPaKMBabA!

— TOJU3ame cBecTH pyKoBojicTBa U BiacHuka MCII o 3Ha4ajy MeHalIMEeHTa 3HAbEM
U HETOBOM YTHIIa]y Ha cTpaTeruje u nepdopmance;

— nayOse pa3yMeBame KOHKPETHHX (akTopa KOjH JIONMPUHOCE YCIICHIHO)]
WHTErpalfji MEHAIMEHTa 3HameM y ctparemke nporece y MCII, a moxe na
yKJbyuyje  HIAeHTU(DHKAIM]y  crnenupUIHUX  KApaKTePUCTHKA  KYJIType
OpraHmsalyje, CTpyKType MEeHalIMeHTa, U Jp;

— mnpaheme mpomMeHa y BpeMEHy, Tj. UCTPaXHMBaTH KaKo ce oaHOC wu3Mely
MEHAIMEHTA 3HakEeM U CTPATEIIKOT YIIPaBJbakha pa3Brja U MEHa TOKOM BpeMeHa
y MCII;

— YTHIIaj] HOBHX TEXHOJIOTH]a, KA0 HITO Cy BEIITayka WHTEIUTCeHIINja, Ha Mpolece
MEHAIMEHTa 3HAEM U IbUXOBY HHTEPAKIIH]Y Ca CTPATEIIKUM YIIPABIHAEM;

—  UCTpaXUBAkE Pa3NIUYUTUX METOOJOTHja M MPHUCTYNA Yy HMIIEMEHTALU]jU
MeHayMeHTa 3HamweM y MCII;

— ynopehuBame ca melyHaponHUM mpakcama y o0JacTé ympaBibamba 3HAKBEM Y
MCIT;

— wucTtpaxuBame arncopruone mohu MCII 3a mpuMeHy OBUX Tporieca.

5.8 OrpaHuyema

Ha xpajy, BaKHO je HCTaKHYTH OrpaHHYEHa KOja Cy ce M0jaBUiIa y OBOM HCTPAXKUBAY,
KOja MOTY MMaTH 3Ha4aj PH UHTEPIPETALNjU JOTIPHHOCA OBE CTY/IHj€ U IPUMEHE HeHUX

pesynTara.

HcTpaxkuBame je CpoBeIeHO Y IPUBATHOM CEKTOPY Ha TepuTopuju Pemybnuke Cpouje.

[Tomynamujy oBor ucTpakupama YMHE MUKPO, Masla U cpelma npeayseha y PenyOnuiu

223



CpOwuju. 360r crienu(UIHOCTH y30pKa U JIOKATHOT KOHTSKCTa HCTPAKHBAA, PE3YJITATH
ce Temko mory ommTuTd Ha cBa MCII y apyruMm okpyXemHMa WM 3eMJbaMa, jep
pa3MynTa 3aKOHCKA PEryJjiaTHBa, EKOHOMCKH W KYJITYpHH (aKTOpH MOTY YTHUIATH Ha

OpUMEHY pe3yJiTaTa y IpyruM OKpyKemhHuMa.

[IpunarohaBame akageMcke TEPMHUHOJIOTHjE, M3 O0OJACTH MEHAIMEHTa 3HAKBEM U
CTpaTeIIKOT MEHAIMEHTa, pyKoBOACTBY W BiacHuimMa MCII kxao mmipaHoj Trpymnu
ucnuranuka. Takohe, ynmennna aa pykoBoactso MCII HenoBosbHO MO3Haje o0nacTu
MEHAIMEHTa 3HAlEM U CTPATEIIKOT YIPaBJbamka U J1a OBU MPOLECH He (PYHKIMOHUIY Y
nyHoMm obumy y MCII y Cpbuju npeacraBiba OrpaHHUYCH-¢ OBE CTyIHje. YIPaBO Taj
HEJ0CTAaTaK 3Hama, Tj. HEJOBOJPHO MMO3HABAKE MEHAIMEHTA 3HAKEM M CTPATEIIKOT
MCHA[IMEHTa OJI CTPaHEe PYKOBOJCTBA, MOXKC YTUIIATH Ha IMOBPIIHOCT OJrOBOpa WU

HEMOTIyHOCT HH(popMalyja.

Onene y ynuTHHKY Oas3upasie Cy ce Ha CyOjeKTMBHOM MHIUBEHY M IMEPLENIHjH
UCIUTAHUKA IITO MOXKE JIOBECTH 0 MPHCTPACHOCTH Y JiaBarby OATOBOpA. YUCCHHUIH
UCTpaXMBamba OONYHO Cy CKIOHH MPUKA3UBamby ceOe y MO3UTUBHOM CBETITY, Y CKIAIy C
TUM BIacHUIM ¥ pykoBoguor MCII Mory OWTH CKIOHM TpUKa3UBamy CBOjUX
npenyseha y Hajbosbem Moryhem uznmamy, a ImTo camo 1o cebu Hocu oxapeheHa

OorpaHHYeHa Be3aHa 3a (PeHOMEH 00jeKTUBHOCTHU JOOUjEHUX M0/1aTaKa.

MeTo0101IKH IPUCTYI IPUMEHEH Y UCTPAKUBABY, KOJU MOApa3yMeBa BPCTY U AU3ajH
YOUTHHUKA, MO’KE UMATH OTpaHUYEHA KOja YTUUY Ha MMOY3/1aHOCT U BATHIHOCT MOIaTaKa.
N36op ompehennx meToma 3a MpHKYIJbamke MOJaTaka MOXeE YTHUIATH Ha TO Ja
UCTpaXXUBamke OOyXBaTH CBE pEJIEBAHTHE aCMEKTe CTPAaTelIKOr YIpaBjbamba U

MCHAIIMCHTA 3HAKCM.

Jom jegaH Buj orpaHHuea OJHOCH €€ Ha HECIIPEMHOCT U HEBOJbHOCT ojipelheHor 6poja
UCTIMTaHKKA J]a yYECTBY]Y Y HCTpakuBamwy. Bnacauum u pyxooaunorm MCII yecrto pazne
M0JT IPUTHUCKOM 300T HEJIOCTaTKa BpEMEHa U pecypca, IITO MOXKE YTUIATH Ha HUXOBY
CIPEMHOCT J1a c€ MOCBETE MOINYyHhaBalky YNUTHUKA WM yYECTBOBambY y MHTEPBjyHMa.
Henocratak BUXOBOr MOTIYHOI yKJby4MBama y JaBamkbe OJArOBOPA KPO3 MOINyHaBambe
YIUTHUKA WX YYECTBOBAKE Y HHTEPBjYy MOXKE JOBECTH [0 HEMOTIYHHX WU

HCKOH3UCTCHTHHUX I1OoAaTaKa.
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BpeMeHcka orpaHHYEHOCT Hajlasa MMpeCcTaBba BakaH acleKT Koju Tpeda y3eTH y 003up,
jep Mako je HCTpakuBamke CIPOBEACHO Y CKOpHje Bpeme, nepuerniyje u npakce y MCIT
Ce MOT'y IPOMEHHTH y HEKOM OyayhieM BpeMeHCKOM TIepHOTy, ITO OM MOTJIO YTHIIATH Ha

pe3yiITaTe UCTPAKHBAKA.

Crparemko yrnpaBibalbeé ¥ MEHAIMEHT 3HakbEeM MOTY OWTH IOJ yTHUIAjeM EKCTEPHUX
(axTopa, Kao mMTO Cy MPOMEHE Ha TPXKHUINTY, 3aKOHCKA peryiatuBa u ciaumdHo. Takole,
NPOLIECH MEHAIIMEHTa 3HAkEeM W CTPATEIIKOr YNpaB/bakba Cy CACTABHU JIEO IIHPE
OpraHu3alMoHe CTPYKType U KyaType. OBO HCTpaXKUBAKE HUjE Y IOBOJbHO] MEPH y3€II0
y 003up oBe ekcTepHe (aKkTope, Ka0 HU KOMIUICKCHOCT M JIMHAMUYKE OJIHOCE M3Mehy
PA3IMIUTUX aCIICKaTa OpraHu3aluoOHOT q)YHKHI/IOHI/IcaH)a TO MPEACTaBJba OIrPAHUYCHC

y pazyMeBamy KOMILIETHOT KoHTekcTa y kojeM MCII nenyjy.

Moryhe Oynyhe mpoMeHe y €KOHOMCKOM, MOJTUTUYKOM WM TEXHOJOIIKOM OKPYKEHY
KOje ce JIorojie TMociie 3aBpUIeTKa HCTPaKMBamkba MOTY YTHLATH HA BAXKHOCT H
MPUMEHJBUBOCT pe3ynrara. byayha uctpaxkupama Tpeba aa mokyinajy na npesasuly osa
OrpaHUvYeHa Kpo3 IIHpU 00yXBaT y30pKa, nyOJjpy aHamM3y EKCTepHHX (akTopa H

KOpI/II_I_IheH:e Pa3siIMIUuTUX METOHOJIOIIKHUX NIPUCTYIIA.
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6. TPEQJOI' KOHIEITA CTPATEHIKOI' VYIIPAB/JbAIbA MCII
3ACHOBAHOI' HA IPOHECUMA MEHAIIMEHTA 3HAIBEM

6.1 Onuc KoHLENTA

VY yBOIly OBOT pajia HaBOAM C€ J1a je, 3HamE MPEMO3HATO KA0 Haj3HAYAjHUJU CTPATCUIKH
pecypc ¥ Kao KJbY4 3a OJJPXKHBOCT U PACT CBAaKe OpraHusaiuje. AKO je 3Hambe CTPATEIIKU
pecypc Omio Koje opraHm3alje, OHJIa OpraHu3anuja Tpeba Ja pa3BHja U MPUMEHY]e
IpoIlece CTPATEIIKOT YIpaBJbamka 3ajeHO ca MPOolecuMa MEHAIMEHTa 3HAEeM KaKko Ou
00e30euita, a 3aTUM | 33JprKalia TIOTPEeOHO 3Hamke, a TO Tpeda J1a ce U3BOIM TUIAHUPAHO

y L1€J10j OpraHu3aluju.

VY nuTepaTypH ce HaryaniaBa BaXHOCT ITOBE3UBamha MEHAIMEHTA 3HAEM Ca ITOCIIOBHOM
CTpATEeTHjOM y MaJIMM U CpeAmUM npeay3ehima, 0THOCHO 3Ha4aj YKIbyUnBaba 3HaWka y
cTparerke npouece. TOKOM TeopHujcKke aHAM3e YOUEHO je, 1a TOBE3UBAhe MEHAIMEHTA
3HAalEM U CTPATEIIKOI YNpaB/bakha Yy JEJUHCTBEH CUCTEM JIONPUHOCU OCTBAPHUBAMY
npeaBul)eHNX pe3ynTaTa, a HajBUIIE OCTBAPUBAKY KOHKYPEHTHOCTH. TO je, yriaBHOM,
NPENO3HATO ¥ OMHCAHO Yy JUTEPaTypH, alld Maja U Cpelma mnpeayseha y HelTOBOJbHO]
MepH IpUMEbYjy IIPaKCy MEHAIMEHTa 3HameM. Y mpakc, pykoBoacTto MCII, tpeba na
JIOHOCH CBE€ OJJIyKE M3 MEePCHEKTHBE LETUHE. YKOJIMKO ce OJUIyKe JJOHOCE U3 OUiIo Koje
JpyTe MepCIeKTUBE, MOTY ce TOOUTH PE3YITAaTH KOjU CE PA3IUKY]y O OUEKHBAaHUX, 3aTO
HITO j€ caMo IerHa peanHocT. M3 TuxX pasnora, y OBOM paiy, j€ pa3BHjeH KOHIENT KOjU
HOBE3yje yIpaBJbame 3HambeM ca cTparemikuM MeHapMenToM MCII, a koju je rpaguyxu

npuKa3aH Ha cIuiy 38.

Teopujcku oxBupy ymyhyje Ha To 1a pykoBoactso MCII Mmopa 6utu cBecHO moTpede 3a
NPUMEHOM MEHAIMEHTa 3HAameM, Kao ¥ Jia MPEero3Haje MPeIHOCTH, BAXKHOCT W 3HAYaj

MCHAIIMCHTA 3HAKCM.

VY TeopHjcKOM ey MCTakHYT je 3Hayaj, a aHAIM3HUpameM pe3yJiTaTta UCTpaKuBama U
notBpheH yTuiaj mocBeheHOCTH M TMOAPIIKE PYKOBOJCTBA Kao KIJbYYHHX (hakTopa 3a
yCHelIHy MpUMEHy Mpolieca MeHanMeHTa 3HaweM y MCII, anu u 3Haya] u yTuUIaj
KyJIType MeHaMeHTa 3HameM. O0a (aktopa mMMajy 3HayajaH MO3WUTHUBAH YTHIlA] HA
OpUMEHY Mpolieca MEHalIMEHTa 3HAalkeM, alldi M Ha MPUMEHY IMpoIeca CTPaTEIIKOTr

MCHalIMCHTA.
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OBo yka3yje na je 3a MPUMEHY OBAKBOT KOHIIEINTAa MOTPeOHA MOJIPINKA PYKOBOJCTBA U
KyJITypa MEHalIMEHTa 3HaEM, Kao YCIIOBH 3a (YHKIIMOHHCAHE 00a mporeca. Y cKiamy
C THIM, TTOJIPIIIKA PYKOBOJICTBA MPUKa3aHa je Ha BPXY KOHIIENTA, jep CBE IITO Ce JeliaBa
y OWJIO K0jOoj OpraHuW3alMju TMoja3u of pykKoBojacTBa. KyiTypa MeHalMEHTa 3HameM
MpHKa3aHa je Kao mojjora 3a pyHKIHOHUCame 00a mpolieca, 011 Koje Ue CTpenuia Ka
npouecMMa W THME C€ T[OKasyje yTHI@] KyJIType MEHalIMEHTa 3HambeM Ha
(YHKIIMOHHCAHE OBUX MPOIIECA, Al U CTPEJIHIIA Ka KYJITypH TIOKa3yje Ja pealn30Bame

OBHX IIpolieca JOPUHOCH Pa3BOjy KyJIType MEHAIMEHTA 3HABEM.

Ha npumeny mnpoueca meHayMenTta 3HabeM y MCII NO3UTHBHO yTHYe UM HCKYCTBO
PYKOBOJICTBA y YIIPaBJbakby 3HAHEM, a KOj€ 3aBUCH 01 HUBOa 00pa3oBama. Takohe, Bulie
UCKYCTBa Yy yINpaBJbalby 3HAHEM JIOBOJM A0 Beher cTerneHa MpUMEHE OBUX Ipolieca.
Takohe, obOpa3zoBame pPYKOBOJACTBA yTHUE M Ha MO3HABAIKE IMpolleca CTPATEIIKOT
MeHalIMeHTa. Pe3ynTatu uctpakuBama yKa3yjy Ha TO J1a, 00pa3oBame pyKOBOJCTBAa UMa
3Ha4YajaH yTHIAj HAa MPHUMEHY CTPATEHIKOT YIpaBJbakba M MEHAIMEHTa 3HAIEM, IITO
3HaYu Ja PYKOBOJCTBO Mopa Ja uma ojapeheHn HHMBO oOpa3oBama. Bumm HuBOU
o0Opa3oBama J0NpUHOCE BeheM HCKYCTBY y YIpaBJbalbhy 3HAHEM U 00JbEM MO3HABAIY
00JIacTH CTPATEIIKOI MEHAIMEHTa, INTO Jajbe YTUYe Ha aHTaXOoBamke 0co0sba Tj.
OJITOBOPHOT JIUIIE 32 MEHAUMEHT 3HAEM M FheTOBO YKJbYUHBAE Y MPOIEC CTPATEIIKOT
yhopaBibama. Y nureparypu ce HaBoau na, MCII Hemajy oliesbeme 3a UCTPaKUBABE U
pa3Boj, KA0 HU KOMIIETEHTHE 3amocjieHe koju he Outu mocBeheHu camo ympaBibamy
3HameM. Y ckiany ¢ TuM, 32 MCII ox Benukor 3Havaja je popMupame TuMa Koju Ou ce
€acTojao O] 3aroClIeHNX Pa3IMYUTHX CTPYYHHX oOnactu. DopmupaHa paaHa rpyna Tj.
YJIaHOBU THMa OH, MOpE] PEeIOBHUX OMEpaTHUBHUX 3ajJlaTaka, CTPATEIIKH yCMepaBallu

npeny3ehe y3 mpuMeHy U pa3Bojy eleMeHaTa MeHAIMEHTa 3HAmhEM.

[Topen Tora, 3Ha4ajHO je Ja MpolecH Oyay JTOKYMEHTOBAHH, IITO 3HAYM Ja MIAK HUje
JIOBOJbHA CAMO MHTYHIIM]a U MIOCTOjake BU3HMjE€ CaMo y TJ1aBU BJIAaCHUKA. Y CKJIaay C THM,
o0pa3oBame pPYKOBOJCTBA MW JIOKYMEHTOBAaHOCT Tmpoleca (TOCTOjambe IMUCAHUX
nporeaypa), NpelcTaBbajy IOJa3HE eleMEeHTe 3a peanu3anujy oba mpoieca Tj.

mpeayciIoBE 3a OTIIOYNBAKLC MPUMEHE OBUX ITPOLECa, Kako je U IIPEACTAaBJbCHO HA CJIUIU

38.
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Konment y ocHOBH mpaTe OCHOBHE (pase mporieca CTpaTeIIKor yIpaBibamba, O aHAIH3e
OKpY’Kema, MPEKO IJIaHNPamka, UMIUIEMEHTaIje 10 pahema U eBallyanyje cTpaTeryje,
KOje TIPOXKMMAa]jy TIPOllecH MeHalMeHTa 3HambeM. C 003UpOM J1a y CBaKOj OpraHu3aIuju
Beh nocToje oapeleHa 3Hama, MPoIeC MEHAIMEHTA 3HAKEM Y OBOM KOHIICIITY TTOJIA3H O]
npuMeHe 3Hama. [I[puMEeHOM 3Hama CTHYYy ce HOBa 3Hama. Takohe, 3Hame J0K ce
npuMemyje MOXKe U Jla ce Jeli. 3Hamke KOoje ce CTUYe MOXe Ja ce eI, JAa Ce 4yBa 3a
HEeKy Oyayhy HmpuMeHy WM Jla ce IpUMEmbYje Y HEKOM HapeIHOM IuKiycy. CauyBaHO
3HAakE MOXE Ce€ OMeT mpuMemuBaTu U pykoBoacTBo MCII Mopa na Texu Tome na ce
3anpku y npemysehy. 3anpikaBameM 3Hama y mpeny3ehy pasBuja ce 0a3a 3Hama, Tj.
yBehaBa ce nocrtojehe 3Hame npeay3eha Koje ce mHade cacToju OJ CTEYEHUX HMCKYCTBa,

JAOKYMCHTOBAHHX IIPpOHOCAYypa, YCIICIIHUX ITPAKCH, YUCHA U3 IIPOHIINX UCKYCTaBa U CJI.

VY konuenty, nonaszu ce ox tora aa y MCII Beh moctoje onpehena 3nama koja ce
NpUMEHBY]y 3a peanm3alujy mporeca. Y CKIaay ¢ THM, 3a CIPOBOhCHE aHaIm3e
OKpYKema MPUMERYjy ce onpeleHa 3Hama. AHATU3UPAKHEM OKPYKEHha CTHYE ¢ HOBO
3HaWkE, KOje Ce MOXKE NMPUMEHHMBATH, JICJTUTH W KOje Ce 4YyBa Y KpajibeM IUJby 300T

3aapKaBamba NoTpeOHuX 3Hama y MCIL

VY okBUpY aHanmM3e OKpyXKema YyTBphyjy ce (akTopu KOjU yTUYy Ha CIIOCOOHOCT
OopraHusalyje jaa JIOCTHXKe ojpel)eHu HUBO KOHKYPEHTHOCTU. 3a aHalu3y OKpYyXKema
3HAYajHO j€ IPUMEHUBATH METO/IE CTPATEHIKOI MeHaMeHTa, kao Hip. SWOT ananuzy

U OEHUMapKUHT.

Kana MCII pa3maTtpajy eKCTepHe U HHTepHE (akTope MOpajy y3eTH y 003Hp 3HamkE KOje
UM je MOTPEeOHO 3a HUXOBO CTPATEIIKO YCMepeme. AHann3a 3Hama Tpeda 1a 00yxBaTu
KaKo aHanu3y noctojeher Tako 1 MOryhHOCTH U U3BOpE CTUIama HeJpocTajyhux 3Hama,
MOTYhHOCT PUMEHE TPEHYTHOT 3Hama Kako OM CTBOPHJIM HOBE MPUJIMKE, YTBphUBame
notpeba 3a HOBUM 3HamUMa, ojipehuBame Kaja, KOMe | T7ie je MOTPeOHO J1a 3Hame Oye
noctynHo y npenysehy. C 0063upoM, 1a ce y OKBUPY aHAIN3E OKPYKEHa aHAINU3UPA]Y
pPU3MIIM, y CKJIAay C THM, OJl 3Hayaja je aHaJU3upaTH MOTYNHOCTH W TPETHE KOjH Cy
MIOBE3aHU Ca 3HAKEM, Tj. PU3UKE Y CIIy4ajy TYOUTKa KJbYYHOT 3Hama y Clydajy ojjacka
3amocneHor. [Ipema ToMe, TOTPeOHO je aHaIM3UpAaTH M MPEUIOKUTH Mepe 3a

3apKaBamkbC 3HAKA.
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C jemHe crpaHe, aHAIM3UPAKBLEM OKPYXKEHa, PYKOBOICTBO y OBOj a3y NpHUMEHYje
pacIiooKrBa 3Hama IITO 3HAYH J1a C€ OJIBHja U MPOoIeC IpuMeHe 3Hama. C apyre cTpaHe,
TOKOM aHaJIM3e, CTUYY C€ HOBA 3Hama KOja Ce KOPUCTE 3a CTPATEIIKO TUIAHUPAHE, IITO
3HA4YU J]a C€ OJIBUja U MPOIIEC CTHUIIaka 3HAMkha. YKOIUKO CE HE aHAIM3UPa 3HAHE KOjUM
MCII pacnonaxke, To MOXXKE€ MMATH 3a IMOCIEIUIy Mamky BEPOBATHONY HCITyHmaBamba

nusbeBa npeayseha, a TUMe U MHUCHj€ U BU3H]E.

Tokom crpatemikor mianupawa MCII pas3Bujajy cTparervje kKoje cy y CKIamgy ca
BUXOBUM KJbYYHHUM 3HAamBUMa Kako O IMOCTUTIIHN e(hUHUCAHE [IUJbeBe. 3a JepUHUCaAE
crpateruja MCII npuMmemyjy pacnoioxuBa 3Hama y npeays3ehy, Kao v 3Hamba cTeueHa

Ha OCHOBY aHAIIU3E OKPYKEHa.

[TpuiukoM TuIaHupama, J0eJbUBAkEM 3a/1aTaKa JISIH Ce U 3Hambe Mel)y ydecHuImma 1j.
TUMOBHUMa Kako Ou ce oMoryhuia pacrofio)KUBOCT U JOCTYIMHOCT 3Hama, MITO 3HAUU Ja
ce mapa’jesHo OJ[BHja MPOLEC JeJbeha 3Hama. Takole, TOKOM IUTaHupama Mory ce ctehu
HOBa 3Hama. 3HAWka KoOja ce nene m3Mel)y TUMOBAa KOPHCTE C€ 3a MMILIEMEHTHUPAE
cTparteruje. 3a Jesbemhe 3Hama Mely 3amocieHuma, 3HaYajHA je€ KOMYHHMKAIlH]ja.
EdexTuBHO KOMYHUIIUpaWkE O cTpaTerdjaMa U IHUJbeBUMa, Y3 MOBpaTHE MHpOpMaIyje,
Tpeba ma Oyae CTaHO M CMHCIIEHO, jep Kpo3 noBpatHe uHpopMmanuje MCII tpeda na
axypupajy cBoje ctpareruje. [lopen komyHuKkamuje, 3Ha4ajHO j€ MOTUBHUCAHE JbYIU J1a
noBehaBajy crmocoOHOCT OpraHu3aliyje aa OCTBapyje KOHKYpEeHTHOCT. Jla Ou MoTHBHCAIN
JbyZie, pyKOBOJICTBO MOpa Jia JAepuHHUIIIE CHUCTEM MPU3HABaKa KOju he ce 3acCHUBATH Ha
BpE/IHOBaKkY ycliexa W HarpahuBamy pe3yirara Wil Yak IJIaHupamy Kapujepe. Y oBoM
MOMEHTY JI0JIa3H JI0 U3pakaja KyJIType MEHAIMEHTa 3HamkEM Koja Mopa Jia Oyjie TakBa Jia

HoACTUYC ACJ/BCHC 3HAKA.

Jedunncame nubeBa, Tpeda 1a yKibydyje U MEpJbUBE IMJbEBE 3a yHarnpeheme 3Hama y
opraam3anuju. OBo MOXe YKJbYYUBATH TIOCTABIbAE IIMJHEBA 32 Pa3BOj HOBHUX BEIITHHA
3arociieHnX, MoBehame y4HMHKa Kpo3 NeJhbeHhe 3Hama WM CMAambEeHmhe yUecTallOCTH
ocTajama 0e3 3Hama. [Ipunukom miuaHupama, 0/ 3Hauaja je MIaHupame HaciehuBama,
Kao0 jeTHOT O]l MeXaHn3aMa 3apkaBama 3Hama y MCII, mTo 3Hauu na Tpeda niaHupaTu
cupoBoheme Mepa 3a 3aApKaBamke 3Hama. YKOIMKO Cy Yy TperxonHoj (asm
UICHTU(UKOBAHU HW3BOPU CTHIAFha HEOMXOJHUX 3Hama, MOTPEOHO je HCIUTAaHUPATH

MCXaHU3MC Tj. Ha4YuHC A0J1aCKa A0 HOTpC6HOl" 3Hama. Kako CTpaTerHje U IUTAaHOBH He O
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OCTaJId caMO y TJIaBM BJIACHUKA, MOTPEOHO j€ YKJbYYHUTH CBE HHMBOE MEHAIMEHTa H
YIIO3HATH 3aIloCiieHe ca IMJbEBUMA U cTpaTernjama mnpeayseha, kao u Jmie Koje ce 0aBu

polecuMa yrpanibamha 3HalheM, a TO C€ OCTBAPYj€ CTATHOM KOMYHHUKAIIM]OM.

VY mporecy HUMILIEMEHTalMje ce peanusyjy crpateruje. Peanmusauuju crtpateruje
OPETXOAU JIeJbeHhe HEONXOJHUX 3Hama 3a OCTBApUBAE LUJbEBA, KOja THMOBH
npUMewYyjy y o0aBibamby CBOjUX 3anaraka. OOaBipameM 3ajaTaka 3allOCIEHH MOTY
HaWIa3uTH Ha n3azoBe. [IpeBasmnaxemeMm oapeheHMX HM3a30Ba J071a3u CE 10 HOBHX
ca3Hama (Koja MOXJa Jla cy IocTojajia paHuje He Ou HM A0ILIo 10 mpobiema). [Ipema
TOME, UMIIEMEHTHPABEM CTpaTeTHje CTUYY C€ HOBA 3Hama, a BbHUX je Takohe moTpedHO
3a0enexXuTH, Tj. cauyBaTu. [Ipema Tome, UMIUIEMEHTHPAKEM CTPATETH]je TapaJIeTHO Ce
OJIBMja TIpOLleC TpPHMEHE, CTUIlama, JeJbeHha M 4YyBama 3Hama. Y 0BOj (a3u Tpeba
OCUTYpPATH Ja 3HaWbe MOTPEOHO 3a OCTBAPUBAKE CTPATEIIKUX LIMIJbEBA Oye TOCTYIHO U
anexBaTHO kopuiiheHo. [TlorpebHo je omoryhuTu 3amocieHuMa J1a IpUMeHe HOBa 3Hama
y CBOM paay M CTaJHO TMOJCTHIATH WHOBAIlMj€ W KPEATUBHOCT Yy CBHUM acleKTUMa

UMILJIEMEHTAIIU]€ CTpaTETH]e.

Toxom npahema u eBanyanuje crpareruje, MCII Tpeba ga mparte kako ce mMprUMeHa 3Hamba
ollpakaBa Ha TMOCTH3amkbE CTPATCIIKUX I[MJbEBA W Jla WICHTU(PUKYje NPUIHKE 3a
noboJspmame. 3a mpaheme W eBanyanujy cTparerdje moTpedHa cy oapeheHa 3Hama, a
MOTYy Ja ce kopucte W Beh cadyBaHa 3Hama. Takole, mpahemeM M eBallyalydjom
CTpaTeruje olemyjy ce epeKTH o1 MpuMEeHe Mepa 3a 3ap>KaBambe 3Hamba, y CMUCITY J1a U

Ce CMamYyje yUeCTaJIOCT OCTajama 0e3 MOTPEOHNX 3HAbA.

3Hame koje octaje y MCII omer ce mpumemyje. 3Hambe KOJUM OpraHHM3allija yrnpaBiba
Mopa J1a Oyze NpeaIMeT Mepema U BPeIHOBama. 3HaWe, Ka0 M pe3yiaTaTu Tpeda 1a ce
Bpe/Hyje Y OJHOCY Ha TOCTaBJbeHe ImjbeBe. CBe 3Hame KOje ce yyBa Mopa ce y

onpeheHnM HHTepBaIMMa aXypHpaTH, Kako O ce CIpedniia MpuMeHa 3aCTapesior 3Hamba.

OBaj KOHIENT KOMOWHYyje KJbYYHE TMPOIECE MEHAIMEHTa 3HAKEM ca MpoIecuMa
CTpaTenikor ympasibamba kako 0u MCII onpikana cBOjy KOHKYPEHTHOCT. Y CYIITHHH,
MOBE3MWBakEM OBa JIBa MpoIleca Y jeaH KOHIENT MPUKa3aHH Cy TOKOBU 3Hama Kpo3
nporiec crpaTemkor yrnpassbamba MCII, u To Ha cienehn HaywH:

— AHanu3upameM OKpyXemwa NpuMemYyjy ce oapehena nocrojeha 3nama y MCIT;
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OBPA3OBAHE PYKOBOACTBA
JNOKYMEHTOBAHOCT MPOLIECA

: TPATELLKO
MIAHUPAHE

S

CrpoBolhemeM aHalln3e OKpYKeHmha CTUUY € HOBA 3HaWa Koja ce Kopucrte y ¢asu

CTpATELIKOT IUTAHUPabha, a CTPATEIIKUM IUTAHUPabEeM, Takohe ce cTuay oapehena

3Hama;

CripoBolhemeM cTpaTenkor IIaHupama 3Hambe ce Jienu Mel)y TuMoBHMa Koje ce

KOPHUCTH 32 UMIUIEMEHTAIIN]y CTpaTeTH]e;

3a UMIUIEMEHTAIUjy CTpaTeruje npuMemyjy ce Beh mocrojeha 3Hama, Kao u

3HaWba Koja Ccy MnojiesbeHa Mel)y TUMOBa, a 3Hambe KOje Ce€ CTEKHE KpO3 MpPUMEHY

CTpaTeruje ce 4yBa;

[Ipahemem u eBayanujoM cTpateruje, Takohe ce mpuMemyjy nocrojeha 3Hama

HJIKM IPETXOAHO CauyBaHa 3HambA. HpaTe Ce e(beI(TI/I MIPpUMCHC MEpa 3a CIIpCHaABALC

ryOMTKa KJbYYHOT 3Haha U HHXOB YTHIIA] Ha 33apyKaBarbe 3HAbA.
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MnaBum cTpenuuama cy npuvkasaHu TOKOBW 3Haa U3 CTPaTELLKOr yNpaBrbaka Ka MEHALIMEHTY 3HatbaMm.
3eneHuM cTpenuLama cy NpukasaHu TOKOBU 3Haka NPUMEHOM npoLeca ynpasibakba 3HakeM.

Crnuxka 37: Konnenr crparemkor ynpasibarkba MCII 3acHOBaH Ha mporecumMa

MCHAIIMCHTA 3HAEECM
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I/IMHJ'IGMGHTaHI/Ija OBAKBOI' KOHIICTITA 3aXTCBA aHT'a)XOBAKk€ CBUX HHUBOA PYKOBOJCTBA,
yJIarame y pa3Boj 3allOCIICHUX U pa3Boj KyJIType 3HaWka, OTHOCHO 3aXTEBa TUM, Tj. PaIHY
rpymny kojy uune 3anocieHu y MCII u3 paznuuutux obmactu, koja he ga koopauHUpa

OBUM IIponecrumMma.

OcHOBHH IWJb pa3BOja KOHIENTa je na mnpyxu nomoh um moapmky MCII, na
MMILJIEMEHTHPA]y, @ HETZIe U YHAIIPEAE MPOIeC CTPATEIIKOT YIIpaBJbamha U MOBEXKY ra ca
MEHAIIMEHTOM 3HameM. Y CKJIaay ¢ TUM, cTparemko ynpasbamkbe MCII u 3Hame Tpeba
na Oyne ocHoBHU ¢okyc pykoBoacTBa MCII, anu Tako J1a TOCTOjH y3pOUHO-TIOCIICTUIHA

Be3a j1a je koukypentHocT MCII pe3ynrar 3Hama.

[{usp mpumeHe OBOr KOHIIENTA j€ IIOCTU3Aalke U OJp)KaBambe KOHKYPEHTHOCTH, a
KOHKYPEHTHOCT TMPOM3JIa3d U3 MPUMEHEHOI 3Hama. 3Hame OpraHu3aluje IM0ocTaje
KJbYUHHU (aKTOp pazjiMKe y MOCTH3amy U OfpxkaBamy KOHKypeHTHocTH mehy MCIIL.
[IppumeHOM OBaKBOI KOHIIENITa PYKOBOJACTBO CTHYE HOBAa HUCKYCTBa Y YIPaBJbalby

npenysehem, koja Tpeba 1a npuMemyje 3a 1000JbIlIaBalkbe OBUX IIPOLECa.

Crpareniko ynpasibame 3HameM je mnporiiec kKojuM MCII cBecCHO U CHCTEMCKH YIIPaBIbajy
3HAKEM KaKo O MOCTHUTIIHU CBOj€ IIUJBEBE U MOOOJBIIANN CBOjY KOHKYPEHTCKY TO3HIIH]Y.
OBaj KOHIIENT MO/Ipa3yMeBa CTUIIALE, UyBALE, 3a/IPKABAE, JICIHCHC U IPUMEHY 3HAbha
Kpo3 crtparemko ympasibarkbe MCII Ha HaYMH KOjH TIOJp)KaBa EHHXOBE CTpAaTEIIKE

LIUJBEBE.

Ha OCHOBY OBAKBOT' IIPUCTYIIA YIIPABJbalby MOXKE CC I[C(bI/IHI/ICB.TI/I KOHICHT CTPATCUIKOT

ynpassbatba MCII 3acHOBaH Ha npoliecuMa MEHAIIMEHTa 3HambEM Kao:

,CBeoOyxBaTHH anaT pykoBojcTBa MCII koju moBe3yje CBE elleMEHTE CTpaTelIKOor
yIpaBJbamba 1 MEHAIMEHTA 3HAEM Y jeIMHCTBEH U IENIOBUT CHCTEM yrpaBibamba MCIT
ca CTaHOBHMILTA 3HaHa, paJN OCTBApUBaha MOCIOBHUX LUJbEBA, Y CKIAAy ca BU3HJOM U

MUCH]jOM, U OJpKaBamba KOHKYPEHTHOCTH .

VY cknagy ¢ peTXOoaHUM, oKa3aHa je xumnore3a X4: [Ipennoxkenn koHIenT omoryhasa

UHTETpHCcamhe MEHAIMEHTA 3HAKBEM Y CTpaTemiko ynpabibambe MCII.
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6.2 CnenuduuHOCT KOHIENTA 32 MaJia U cpedma npeay3eha

W3 mpeTxoqHO HaBEIACHUX pa3MaTpama M IMPErnopyka y JHTEPaTypu 3a TOBE3UBAE
CTpATEIIKOT YIPaBJbakha U MCHAIIMCHTA 3HAKEM, Y3 YBAKABAhE HEJOCTaTaKa 300T KOJUX
MCII y He10OBOJbHO] MEPU MPUMEY]Y MPOILEce CTPATEIIKOT MEHAIMEHTA U YIIPaBJbamka
3HameM, a y3 uctuname npeanoctd MCII nmpousnasu ga je mHTErpamnuja ynpaBibamba
3HAKEM Y TIPOIIEC CTPATEIIKOT YIpaBJbamba ONTHMAJIAH MPUCTYI YIPaBJbamky YIPaBO 3a

MaJja U cpelia npeayseha.

VY BenukuM mpemysehuMa, Mporec MEHalIMEHTa 3HAmbEeM M CTPATEUIKOT MEHaIIMEHTa
4yecTo (YHKIMOHHUIIY Kao OJBOJeHH (OopMaInM30BaHU TMPOIECH, Ca PATHUYUTUM
TUMOBHUMA U PA3IUYUTHM METOIOJIOTHjaMa yIpaBbamba, Y3 MOJAPIIKY HHGOPMALIMOHUX
texHosoruja. Mehytum, MCII yecto HEMajy pecypce 3a popmaliHe Ipoliece yIupaBibamba
y3 MOAPHIKY MH(POPMALMOHUX TEXHOJIOTHja, HUCY y MOTYNHOCTH /a MMajy OJBOjeHE

TUMOBCE 3a OBC IIPOUECCEC HUTHU [a IPUCTYIIC KOMIIJICKCHUM MeTOJIOJ'IOFI/IjaMa.

Crora je uHTerpaimja oBux mnpoiieca, OyKBajaHO y jeJlaH MPOIIeC OJ1 BUTAJTHOT 3Havaja 3a
MCIT u y ToMe ce ornena mnpuiaroa/bMBocT oBor koHuenta 3a MCII. OakBum
npuctynoM omoryhaBa ce epukacHuje Kopuliheme pecypcea, cMamyje ce moTpeda 3a
CIEIMjaIN30BaHUM TUMOBHUMa M omoryhaBa ce Opxa u QuiekcuOWIHMja NpUMEHa
ctparerrja. OBakaB MNPUCTYNl CE€ MOXE MOCMATpaTH Kao YNpaB/balkeé 3HAHEM Ha

CTPATCHIKOM HUBOY.

[Ipennoxxenn KOHIENT, y BUIy mojapiike yrpaBibamby MCII, mpencraBiba anat Koju je
JnocTynaH cBUM mpeay3ehuma 6e3 o03upa Ha HHUXOBY BEIHYMHY, C TUM MITO j€
npeuiokeHu KoHuent crneuuduyan 3a MCII y neny rae cy npuka3aHu TOKOBH 3Hamba
KpO3 MPOILIEC CTPATEIIKOT YyIpaBjbamba, OJHOCHO IJI€ j€ YCIOCTaBJbeHA MHTEpaKiuja U
noBpaTHa Be3a M3Mel)y mpolieca CTpaTemIKOr ympaBibamkba M eleMeHaTa MEHaIMEHTa

3HamkBCM.

Jeman ox eneMeHaTa OBOT KOHIIETITa OJHOCH CE€ Ha OpPraHU3alMOHU KOHTEKCT, KOjU
o0yxBaTa pyKOBOJICTBO, TaUYHHUj€ HETOB MPUCTYN U MOJPIIKY MPOIECHMa CTPATEIIKOT
MEHAIIMEHTAa U MEHA[IMEHTa 3HamkEM, Kao U KyJITYypy MEHAlIMEHTa 3HambeM. He3zaBucHO
0]l BeJINYMHE, YIIpaBJbame Mpeay3ehem 3axTeBa aHra)K0BaHOCT M MOJIPILIKY PYKOBOJICTBA.

CtBapame KynType Koja MOJCTHYE OTBOPEHY KOMYHHUKAIIH]Y, Capamby U JeJbeHmhe 3HAmba

233



je KOpHCTaH acmeKT 3a cBa mpeay3ehe. Y OKBUPY NpUKa3aHOT KOHIENTA IMpHMEHa
CTpaTEUIKOr yIpaBJbakhba M YNpaB/balkba 3HAHEM C JEHE CTpAaHE 3aBHCH O] CTEIEeHa
o0Opa3oBama PYKOBOJCTBA M HUBOA (HOPMAIN30BAHOCTH IPOIlEca, a C JAPYyre CTpaHe
BUXOBA NPUMEHA JONPUHOCH CTHUIAKy HCKYCTBAa PYKOBOJCTBA y YIpaBJbakby OBUM
npoIecuMa U OCTBapuBamby KOHKYPEHTHOCTH. CBe Cy TO aCHEeKTH KOHIIETITa KOjU MOTY
OuTH NpUMEHUBH Ha CBE BpcTe mpeays3eha. Y oBoM jenly KOHILIENTa, Harjlacak je Ha
CTBapamy OKpYyKemwa U (hopMHUpamy paJiHe Ipyle KOju MOAPKaBajy pealn3alujy OBHX
npoiieca y npeay3ehy u Ha Taj HaUMH OMOryhaBajy CTajHy IPUMEHY, Pa3MEHyY, CTHLIAbE,

YyBamkC U 3apiKaBabC 3HAKA U OCTBAPHBAILC ITUJBCBA.

Hpyru cermeHT koHuenra, koju je mnpuiarohern 3a MCII, je y cymruHu HauuH
ynpaBibama MnpeayszeheM Koju ce NpuMemyje Y by OCTBapuBamba KOHKYPEHTHOCTH, a
y Kome ce u oryieaa cneunpuunoct konuenta 3a MCII. Ilopen HaumHa yrpaBibama,
cenu(pUIHOCT Ce Orjefa U y TOME KO yIpaBiba TUM IIPOLECHUMA. Y OBOM KOHTEKCTY,
dopMupame pagHe Ipyle ca pa3IudUTUM CTPYYHUM CHOCOOHOCTMMA U HCKYCTBOM
HpecTaB/ba KIbyuHH (PAKTOP 32 ycleuHy uMmiieMenTanujy konuenta y MCII. Tume ce
oMmoryhaBa mMOKpHBame CBUX acliekaTa mpoleca M INpUMEHa Haj0osbe mpakce Hu3
pasnuunTtux obnactu. Ilpunarohenn neo KoHLeNTa MpencTaBiba UHTETPALU]y IpoLeca
cTparemikor ymnpasbaba MCII ca menaygmentom 3HamweM. Ha oBaj HauuH, Kpo3
UHTErpalujy, y MoJell CTpaTelIKOr YIIPaBJbamka Ce YBOJE MIPOLECH MEHALIMEHTA 3HAEM
Ka0 MEXaHU3MHU 3a OCTBApPHUBAKE KOHKYPEHTHOCTH KOj€ IpHMEIYje MPEeTXOIHO

dbopMHpaH TUM UM pajiHa rpyna.

Pagna rpymna, Tj. 3an0CI€HN KOjU YMHE pagHy Ipymy, ocMM 1To he ce 0aBUTH CBOjUM
PEIOBHUM OIEpaTUBHUM 3aJalliMa, UTpa 3Ha4ajy yJOry Yy CTPaTEIIKOM YyCMEpaBamy
npenyseha Kpo3 HpuUMEHYy M pa3Boj eleMeHaTa MeHalMeHTa 3HambeM. DopMupamem
oakBor tuma, MCII He camo ma cTBapajy AMBEP3UTET Yy 3HAHBHMA, HCKYCTBY H
npuctynuma, Beh u omoryhaBajy uMHTErpanujy paziudyMTHX NEPCIEKTHBA Y MpPOLECy
JIOHOIIEHA CTPATEIIKUX O/uTyKa. Boha TuMa Tpeba 1a uMa iuiepcke CiocOOHOCTH Kako
6u mopen Bohema M MOTHBHCAO YJAaHOBE THMa Ja OCTBApyjy LMJbeBe. UllaHOBU pajHe
rpyIe, Hako Moce1yjy 3Hama U HCKYCTBA U3 PA3TUIUTUX 00JIaCTH, CHHEPTH]CKH capal)yjy
Kao0 jeIMHCTBEHA IeIHa, MpoHaia3ehu u gomymTajyhu npumeny HajOOJbUX periemha. 3a

YCHEIIHO KOOPANHUPA-E aKTUBHOCTH Y OKBUPY pajiHe TpyIe, alld U 3a capajmby rpymne
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ca JApyTUM JIeJIOBMMA 3HAYajHA j¢ KOMYHHUKAIlMja M BEIITHHA KOMyHHIHpama. OBakBa
pamgHa Tpyma je Hajumie ox 3Havaja 3a MCII jep He caMo Ja TTOMake Yy YIpPaBJbamby
tekyhuMm n3za3zoBuMma, Beh cTaBiba (DOKyC 1 Ha pa3BOj KaMalMTETa U CTBAPAE CTPATETH]C
koja he omoryhutu ocTBapuBame JAyropovyHUX IMJbeBa. BpeMeHOM, OBa pajHa rpymna
nocraje 1eHrap npeayseha, mocrerneno yrpalyjyhu kyntypy MeHayMeHTa 3HaWBEM Koja

J€ O/ KJbYYHOT 3Hayaja 3a pacT, ycrnex u KoukypeHtHoct MCII.

Y TomMe ce oriega crnenuPUYHOCT OBOr KOHIENTa kKama cy y muramy MCIL
WuTerpucamem mporeca yrpaBibakba 3HAKEM y CTPATEIIKO yIpaBibame npeayzehem
JIaTe Cy Tperopyke 3a mobosplnaBamke HaumHa yrpaBibamba MCIL. OBaj cermMeHT ce
dokycupa Ha mnpwiarohaBame mpoleca ympaBibama crenupuuauM norpedama u

pecypcuMa MajiuxX U Cpelmux npeayseha.

C jenen crpane, uHTerpanuja omoryhasa fa ce 3Hambe KOHTUHYHPAHO KOPUCTU U JeTTU
Kpo3 CBe (haze cTpaTenIkor ynpasibama, a ¢ Ipyre CTpaHe Jia CTpaTeruje u IaHoBU Oy 1y
JIeJbEHU U Pa3yMJbUBU Ha CBUM HMBOMMA, ILITO j€ MPUMApPHO 32 YCIEX U IITO JOIPHUHOCU

JyTOPOYHO] OJIP)KMUBOCTH U KOHKypeHTHOCTH MCII.

VY cymITuHU, HHTErpaIyja TOKOBA 3Hakha KPOo3 MPOIEC CTPATEHIKOT YIIpaBJbamka Kao jelaH

mporec  oApaxkaBa mpwiarohaBame  KOHIENTa CHEMUUYHMM ToTpedama U

orpannuersuMa MCII, omoryhaBajyhmu wum pma eduxacHo KopucTte NPETHOCTH

MEHAIMEHTa 3HalEeM M CTPATEHIKOr YIpaBjbamba Kako OM OCTBAPWIIM CBOjE€ MOCIOBHE

musbeBe. Cymupajyhu mpeTxoHo, MPEeAiosKeHN KOHLENT ypaBibamka Mpuiarohex je 3a

MaJia ¥ cpeliiba npeny3eha u3 HeKoJIMKo pasiora:

— Ocpanuuenu pecypcu

MCII umajy orpanmueHe pecypce, y mopehemy ca Benmukum mnpemyzehuma, u
HEeMajy Ty MOTYNHOCTH Ja TpoIle pecypce Ha EeKCIICPUMEHTHCAmE WIH
Hee(ukacHe mporece. 300r Tora je BakHO Ja edUKacHO KOPHCTH TocTojehe
3HakE€ U CIIOCOOHOCTH YIpaBjbamha 3a MOCTU3alke KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTH.
WHTerparuja MeHaIMEHTa 3HAHEM Y TIPOIIEC CTPATEHIKOT yIIpaBJbamka oMoryhasa
UM Ja 00Jb€ MCKOPHCTE MmocTojeha 3Hama U JIpyre pecypce v Ja uX ycMepe Ha
HajBaXHU]j€ AKTUBHOCTH W TOCTHU3aH€ CTPATEHIKUX IUJbEBA, a CAMUM THUM H

3a/ip>Ke 3Hame y npeaysehy.
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bp3una oonowersa oonyxa

Opranuzannona crpykrypa MCII je mame crokeHa U peTko GpopMaan3oBaHa, U
yIJIaBHOM C€ CacToju W3 TpPH HHBOA — BJIACHUKA, KJBYYHUX MEHayepa M
3amocineHux. JemHa ojn miaBHUX Kapaktepuctuka MCII je HWXKHM cTemneH
OupoKpaTHje, LEHTPAIU30BAaHO JIOHOIICHE OJJIYKa, YIJaBHOM Ha HUBOY
BJIacHUKa/MeHayiepa u Behu creneH couujanusanvje usmely 3amociaeHux Koju
pane y HemocpeaHoj OauM3uMHM MTO UM oMoryhaBa nma Op30 mpey3Mmy OIUIyKe.
WNHTerpanuja cTpaTemKor ynpaBjbarkba U MEHAIMEHTa 3HAkEM UM MOMaxe Ja
UMajy HajHOBHUjE€ U HajTayHMje HHPOpMalM]je HA pacHojaramy Kaja je HoTpeOHO
Jla TOHECY CTpaTeIIKe OJTyKe.

Ilompeba 3a npomenama

MCII, kao u gpyre opranusaimje, Cy H3J0oxeHa Op3uM MpoMeHaMa y OKpYKemY,
Kao IITO Cy MPOMEHE y 3aKOHO/JABCTBY, TEXHOJOTUJH, TPXKHUIITY U CI. 3aTO je
HEOTIXO/JHO aHAJIM3HPATH OKpPY’KeHhe 1 OpP30 pearoBaTy Ha TE MPOMEHe Kako Ou ce
OJlp’Kajla KOHKypeHTHOCT. MHTerpamuja mnpoleca MeEHallMEHTa 3HambeM ca
CTpaTeIIKUM yTpaBJbambeM UM oMoryhasa 1a Op30 pearyjy Ha MpoOMeHe, TaKO LITO
PacIIOIOKUBO 3HAKE KOPUCTE 33 MpOHATAKEHE HajOOJbUX HAYMHA J1a IPOMEHE
HCKOPHCTE 3a CBOjY KOPHCT.

Kpeamuenocm u unosayuje

MCII urpajy 3Ha4ajHy yJaory y HHOBallMjaMa M Pa3BOjy HOBUX MPOHM3BOAA WU
ycayra. C 003upoM Ha Mawu Opoj JbyIu y MajuM M CpeImuM npenyszehuma,
3amocienn y MCII ce 60sbe mo3Hajy, Mel)y 3anocieHnma moctoju sehe mosepeme
u Behu je crernen conujanu3anuje. 3anocinenn y MCII capal)yjy y HemocpemHoj
ONMM3MHHM, W3 MamkuX KaHIeJIapHja, a ympaBo Ta OJM3WHA W OTBOPEH paIHU
npoctop, y MCII, omoryhaBa Op3y u OecnpekopHy pa3MeHy uH(opmalmja.
WuTerpanyja mporueca MeHAaUMEHTa 3HAKEM Ca CTPATEIIKUM YIPaBJbambeM,
yIpaBo KpO3 TaKBE OJHOCE, CTBAapa ce OKPYKEHe Koje MojacTude W oMmoryhasa
pa3MeHy 3Hama 1 HJieja MTO U jeCTe BEeroBa KJbydHa BPEAHOCT, Y OTHOCY Ha ITyKO
noceZioBamke 3Hama. Takole, omoryhaBa 3amocieHHMM Ja KOPHCTE 3Hame 3a
WHOBAIIMje U Pa3BOj HOBUX CTpaTeTHja.

cheperbe Ha 3anocjiene
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MCII yecto nmajy Mame THMOBE M OJIUCKH]je pagHe OHOCe. Mame yIpaBibauKhx
ciojeBa omoryhasa MCII uHTEH3WBHU]Y KOMyHHKANHjy u3Mely pyKOBOJCTBA U
3anocaenux. Y MCII je MHOTO Mame JbyM U CaMHM TUM 0O0Jb€ C€ TO3HAJy U
uMajy 00Jby MPENCTaBy O CTENEHY CTPYYHOCTH BUXOBHX KOJIETA M Ca KUM J1a Ce
KOHCYNITYjy ako cy uM morpeOHa ojpehena 3Hama win uHPOpMaIHje.
WNHuTerpanuja MeHayMeHTa 3HalkbeM UM oMoryhaBa ga 00J€ UCKOpHUCTE mpehyTHO
3Hake M BEIITHHE CBOJUX 3allOCIEHHUX, IITO JONpHHOCH mnoBehamy
aHra)KOBAaHOCTH U 337I0BOJbCTBA 3aMIOCIICHHUX.

3aoprcasare 3nara

MCII gecto ce cyouaBajy ca W3a30BHMa y 3aJp)KaBamy KJbYYHHX 3HAma U
BEIIITWHA, IMOCEOHO Kaja WMajy OTrpaHWYeH Opoj 3amocieHuX. YTpPaBJbambe
3HabEM, Pa3BHjabeM KYyJIType MEHalIMeHTa 3HambeM, omoryhasa MCII na ctBope
OKpY)XEHE y KojeM ce 3amociieHu ocehajy IeHheHUM M TJe UM ce Ipyxajy
NpUIMKE 32 pa3Boj KapHjepe U yueme, ILITO MOXe JonpuHeTH Behoj sojanHocTi
3aroCICHHX.

H32padrwa Kynmype meHayumenma 3naryem

MCII umajy Behy ¢uieKCMOUIHOCT IUTO MOJCTUYE JEJHCHEC 3HAbhA U YUCHE.
HuTterpanuja yrnpasibamba 3HAKHEM MOPKABa OBY KYJITYpy TaKO IITO OJaKIIaBa

ACJbCHC 3HAba U UCKYCTaBa Meljy 3aIl10CJICHHUMA.
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7.  3AK/bYYAK

OnmTy muJb TOKTOPCKE JHUcepTalje OMo je la ce WchHTa Aa Ju je Moryhe pa3BuTu
KOHIIENT cTpaTemkor ynpasbaba MCII kojum he ce yHanmpenuTu npucTyn yrnpaBibamby
MCII npumeHOM eneMeHaTa MeHaIMeHTa 3HambeM. OJIrOBOp Ha OBO MUTAHkE AOOH]EH je
JTOKa3MBAaKBEM XHITOTE3€ O] KOj€ CE MOILIO0 Y UCTPAKUBAIbY:

X0: Moryhe je pa3BuTH ajieKBaTaH KOHIENT CTPATCHIKOT YIpaBjbarkbha MaJUM U

CpCaAmbuM npeﬂysehHMa 34CHOBAH Ha MponecruMa MCHAIIMCHTA 3HAKBLCM.

3a noKa3uBame TOJIa3HE XUIOTe3e, OWIO0 je HEONMXOJHO YTBPAMTU Ja JIM IOCTOjH
MOBE3aHOCT m3Mel)y crTparemkor ympaBjbambha M MEHAIMEHTa 3HAmbEeM, a 3aTHM
aHAJIM3UPATH YTHIA] MCHAUMCHTA 3HAEM Ha TPOIIEC CTPATEIIKOT yIpaBibamka, IMTO je
NpUKa3aHo y Toriariby 4.5. AHanM3upaHa je TOBE3aHOCT CBHX (Da3a CTpaTeniKor
MEHalIMEHTa Cca TMPOLECHMa MEHAlIMEHTa 3HAamkEeM, HCKYCTBOM pPYKOBOJCTBA Yy
ylpaBJbakby 3HAKBEM, KYJITypOM MEHAIMEHTa 3HAFmHEM, MOJPIIKOM PYKOBOJCTBA
MEHAIIMEHTY 3HAmbEeM, MO3HABakeM OOJIACTH CTPATEHIKOI MEHAUMEHTa, MOCTOjamheM
OJrOBOPHOT JIMIA 33 MEHAIMEHT 3HAKEM W HErOBHM YKJbYYHBAHEM Yy MPOILEC
CTpaTelIKOT ympaBibama. [IpuMEHOM TecTa Kopenanuje MOTBpHeHa je IMOBE3aHOCT
u3Mmelyy neduHHCAaHMX MapaMeTapa MEHAaIMEHTa 3HamkeM M CBUX (a3a CTpaTelKor

MCHaIIMCHTA.

3atuM, perpecuoHa aHaiaM3a MoTBphyje TeopHjcke NpeTHocTaBke (Koje Cy OMMCaHe y
nornassby 3.3.6.), 1a MEHAIMEHT 3HAHEM MO3UTUBHO YTHUE HA CTPATEIIKO YIIPaBbambe
U JonpuHOCH O0JbeM cTparemkoMm ympasbaky y MCIL. 3a mpumeHy cTpaTemkor
ynpasisaba y MCII, npe cBera, 3HauajHO je MO3HaBame caMe OOJIACTH CTPATEIIKOT
MEHAlIMEHTa, ajll M JOKYMEHTOBame Tj. (OpPMaJIM30Bame Mpoleca U YKIbyYUBaHE
pa3IUYUTHUX HUBOA MEHAIMEHTa y caM mpotiec (normasibe 4.4.1). TlotBpheH je u yruiaj
IIpakce MEHAlIMEHTa 3HakbeM Ha Inpouec crparemkor MeHapmenta y MCIL
AHanuzupajyhu mepieniujy pyKkoBOJCTBAa MEHalIMEHTa 3HameM (moriasibe 4.3.1), 3a
crpoBoleme mpolieca CTpaTeIKor MEHAIMEHTa, Kao 3Ha4ajHU MOKa3ajH Cy ce MOpIIKa
PYKOBOJICTBA MEHAIIMEHTY 3HAmEM, MCKYCTBO y YIIPaBJbalby 3HAKEM M Pa3BUjEHOCT
KyJIType MeHayMeHTa 3HameM. OBUM aHalu3aMa je MOTBpHEeHO /a MOCTOjU MO3UTHBHA
Be3a u3Mel)y nprMeHe MeHalIMEeHTa 3HalbeM M Ipolieca CTpaTelKkor ynpasibamwa y MCII

y CpOuju, ma je y ckiiaay ¢ IpeTXOHUM, I0Ka3aHa U Moja3Ha XUIoTe3a.
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[Ipe cBera, 3a mpoy4aBame y3pOUHO-TIOCTEINYHE Be3e M3Mel)y MeHaIMeHTa 3HambeM U
cTpaTemKor ympassbama y MCII, 6uio je o1 3Ha4aja UCTPAKUTH KaKO CE U Y KOjOj MEpH
ce TpUMERY]y MPOIEeCH MEHalIMEeHTa 3HameM (roriaBibe 4.3.3), OJHOCHO MpOleCH

CTpAaTEIKOT yrpaBJbama (moriasibe 4.4.2).

CrpoBeneHe aHanmuse Tokasane cy pga camo 22,8% wucnuranuka, 1j. MCII mma
JIOKYMEHTOBaH, OJJHOCHO (hopMajiHO ypeheH mpolec cTpaTelKor ynpaBibamba, a MpoLec
MeHalIMEeHTa 3HameM caMo 19% wucnuranuka. Ctenen npumene oba mporeca y MCII
HHj€ Ha 3aBUIHOM HUBOY. Y OJIHOCY Ha JIpyre Mpolece, Ipolec 3ajpxKaBamba HOTpeOHOr
3Hama y MCII je Ha HajHU)KEM HUBOY Pa3BHjeHOCTH, jep jako Manu 6poj MCII yomnire
npUMEmYje MEpe 3a 3aJpKaBarbe 3Hama, a oIl je Mamu Opoj OHUX KOJH TO paje
CUCTEeMCKU M IutaHupaHo. JloOujeHu pe3ynaTaTu MOTBPAWIM Cy U TNPETHOCTaBKE Yy

JUTEpATypH KaKo je oNucaHo y nornasibuma 3.3.3. u 3.3.4.

AnanusupameM HauuHa ypeheHOCTH W HHBOA NMPHMEHE Mpolieca MEHAIMEHTA 3HABEM,
OJTHOCHO TIpoIieca cTpaTemkor ynpasisama y MCII, gommio ce 10 oAroBopa Ha MuTame
KaKBa je CTPYKTypa | caJipkaj Tux mnpoieca y npakcu MCII u TuMe cy nokaszane noceOHe
XHUIIOTE3E:

X1: Crparemko ynpasbambe ¥ MCII y CpOuju, 3aCTyIUbEHO j& Ka0 HEJOBOJHHO

(dhopman3oBaH Iporec.

X2: [Ipornecu MeHaIMEHTA 3HAKHEM, Y YIIpaBbakhy MAJIUM U CPEIBUM Tpeay3eha,

3aCTYIJbEHH Cy Ka0 HEJJOBOJbHO (hOPMATU30BaHU IPOLIECH.

X3: 3ampkaBame 3Hama Kao MPOIEC MEHAIMEHTa 3HAmhEeM je HajKPUTHYHU)U 32

MCIL

[Mopen ananm3Mpama HUBOA TPUMEHE MpoIleca MEHAUMEHTa 3HAKHEM U CTPATEIIKOT
yIpaBJbamka, 3a MPOyYaBamke Y3pOUHO-TIOCIEINYHE Be3e M3Mely oBa 1Ba mpoieca y
MCII, kao u 3a W3y4yaBame HENOBOJbHE NMPHMEHE MEHAIMEHTa 3HAmEeM Yy NpoIecy
cTparemkor yrpasibamba MCII 6o je o 3Hauaja uctpakutu kako ce y MCII ox ctpane

PYKOBOJACTBA IICpUUIIPA ITPOLHECC MCHAIIMCHTA 3HAKLCM.

Teopujcku OKBHp NpUKa3aH y IOINIaBJbY JBa, ymyhyje na pyKoOBOJICTBO Mopa OUTH
CBECHO IOTpede 3a MPUMEHOM MEHAIIMEHTa 3HambEM, Kao U Jla MPEro3Haje MPeJHOCTH,

BaXHOCT U 3HA4a] MeHalIMeHTa 3HameM. Kao Hajuemrhu pasnosu, 30or xojux MCII y
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HEIOBOJbHO] MEpU TNPHUMEHYjy TIpolece MEHAIMEHTa 3HaWkeM, y JHTEpaTypu Ccy
UCTaKHYTH HEJIOCTaTaK BpEMEHa, pecypca 3a IPUMEHY Iporpama 1 mpoieca MeHalIMeHTa
3HAaKBEM M MPHIABaKkE 3HAyaja CBAKOJHEBHUM AKTMBHOCTHMA, ajldi U HEIOBOJHHO
UCKYCTBa y YIpaBJbalky 3HameM. MelyTUM, NpeTxXoaHH HABOAM Yy JUTEpaTypH, y

onpehenoj mepu, NOTBpheHH Cy U Y OBOM HCTPAKHUBAY.

Pesynratu uctpaxxuBama notephyjy na pykooactso MCII y CpOuju, y HEZOBOJHHO]
MepH M03Haje MpOoLeC MECHAIMEHTA 3HAkEM Tj. 1a HEMa UCKYCTBA Y YIPaBJbamby 3HAHEM.
Taxohe, MCKYCTBO y ympaBjbamkby 3HAKEM pa3iMKyje Ce€ y 3aBHCHOCTU OJf HHUBOA
oOpa3oBama pyKoBoOJCTBa. M ako pyKOBOJCTBO HEMa JOBOJHHO UCKYCTBA y YIIPABIbAY
3HaWBEM, UIAK MPEN03Haje 3Hayaj MEHAlIMEHTa 3HamheM 3a Iipey3ehe u cmatpa Jja lerona
HNpUMEHa JONPUHOCH 00JbEM MOCIIOBamY, ajld My MIIaK HE MpHJaje JOBOJBHO 3HAYaja y
npakcu U To Hajuemrhe 300r HegocTaTKa BpeMEHa, JbYACKHX pecypca U IpHJaBarba

3Haqaja CBAKOJHCBHHUM aKTUBHOCTHMA.

VY cknagy ¢ npeTxoaHuM, Moxe ce 3akibyunuTu fa ce MCII cyouaBajy ca cneunduyHum
U3a30BOM IIONyT OIPAaHMYEHUX pecypca, IITO 3axTeBa MpuwilarohaBame HauuHa
ynpaBibama. Ilpema TOMe, mocroju jacHa mnoTpeba 3a mnpuiarohaBambeM HauuHA
ynpasJibama norpedama u pecypcuma MCII xoju he um omoryhutu na epukacHo kopucre
IPEHOCTU MEHAIIMEHTa 3HAKEM M CTPATEIIKOT MEHAIMEHTa Kako OM OCTBapuiH CBOje

IMOCJIOBHE IUJBEBEC Y AMHAMHWYHOM ITOCJIOBHOM OKPYXKCHY.

VY ToM cMuCTy, YOUYEH je HeJoCTaTaK CBEOOYXBAaTHOT KOHIIETITA KOju OU 00yXBaTHO CBE
TE€ aCTeKTe, OJJHOCHO €JIEMEHTE CTPATEIIKOT YIPaBJhaha U YIIPABJhakha 3HABEM Yy JeIHY

yckialheHy 1eauHy mTo je 010 U mpeIMeT UCTPAKUBAha TOKTOPCKE JAMCEpTaInje.

Penreme 3a youeHH HelOCTaTaK MOCTIIKE CE HHTETPUCAHEM CTPATECIIKOT MEHAIMEHTA H
MEHAIMEHTa 3HamkeM Yy jemaH mporec koju omoryhaBa MCII ma peanusyjy cBoje
CTpaTervje W OCTBApYyjy IMJbEBE TNOMOhy yIpaBipama 3HamEM Yy oarosapajyhem
KOHTEKCTy. MIHTeTpaIija oBa aBa mporeca omoryhasa Jia ce 3Hame CTATHO MPUMEY]je,
JIeTd ¥ CTUYe Kpo3 cBe (ha3e CTPATEHIKOr YIpaBJbama, INTO JOMPHHOCH IYTOPOYHO]
OJIP’)KUBOCTU U KOHKypeHTHOocTH MCII. ¥V cymTHHHU, HHTErpalfja TOKOBa 3HaWka KPO3
IpoIleC CTPATEIIKOT yIpaBjbamba Kao jeJaH TMpolec OJpaxaBa Mpuiarohasame

yhpaBibama crienupuyHuM notpedama u orpannuewsuma MCII, omoryhasajyhu um na
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e(l)I/IKaCHO KOpHUCTC MPCAHOCTH MCHAIIMCHTA 3HAKCM U CTPATCIIKOT YIIpaBJbalkba KaKO ou

OCTBapuIn CBOjC IIOCJIOBHE IIMJBECBE.

Crora, Ha OCHOBY HCTpaXXHBama JOCTYIHE JIMTEpaType, a 3aTUM M Ha OCHOBY
EMITMPUjCKOT HCTPAXKMBabha KOJUM je MOTBpleHa MMOBE3aHOCT CTPATEIIKOT YIIPaBJbamba 1
MEHalIMEHTa 3HabEeM, Y3 yBakaBame HepocTaraka 30or kojux MCII y HemoBoJbHO] MepH
NPUMERY]y TPOIIECe CTPATEHIKOT MEHAUMEHTa U YIIPaBJbaha 3HAKEM, a y3 HUCTUIAE
npeanoctd MCII, mpemyioxkeH je cBeoOyXBaTHM KOHILENT CTPATEIIKOT YIPaBJbamba
MalliM M CpeImbHM Ipedy3ehnma 3acHOBaH Ha MpOLECMMa MEHAlIMEHTa 3HambeM. Y
CKJIaJIy C MPETXOAHHUM, JOKa3aHa je MoceOHa XUIoTe3a:

X4: TlpemyiokeHn KOHIENT oMoryhaBa HHTErpucame MEHAIMEHTa 3HAmbEeM Y

cTpaTemiko ynpasibame MCII.

[Ipennoxxenn KOHLENT MpeAcTaBba anat noapuike ynpasbawy MCII koju je noctynan
CBUM OpraHu3aijama, He3aBUCHO Of] lbuXxoBe BennuynHe. Kibydna crnenuduyHocT oBor
KOHIICTITA je Y TOME IITO MpYy’Ka HHTETPUCAHN TMPUCTYI TOKOBHMA 3Hama KPO3 IMPOIIEC
CTpaTeUIKOr yIpaBjbamha, CTBapajyhu MHTEpakiujy U MOBpaTHY Bedy u3Mmely mporeca
CTpATELIKOr yIpaBJbabha U eJleMeHaTa MEHAIMEHTa 3HamkeM. Y BEJIMKUM Ipeny3ehuma,
OpoIleCH MEHAIMEHTa 3HAakbeM M CTPATEeIIKOT MEHAIMEHTa YecTO (DYyHKIMOHHUIITY
0JIBOJ€HO, Ca PA3IMYUTUM TUMOBHMA U MeTojosorujama. Hacynpor Tome, MCII Hemajy
JyKCy3 Ja uMajJy OJ[BOjeHEe Ipollece, THUMOBE WU MPHUCTYH KOMIUIEKCHUM
metoponorujama. Ctora, MHTErpalyja OBUX IpoIieca y jefaH KOHIIENT 0CTaje BUTATHA
3a MCII, omoryhaBajyhu um edpukacauje kopumiheme pecypca, cMambemhe MoTpede 3a
CHeNHjaTn30BaHUM THMOBHMa M HWMIUIEMEHTannjy crpareruja. OBakaB MPHUCTYM
pednekryje cnienuduyane norpede MCII n npunarohasa ce BUXOBUM U3a30BUMa, YMHEhH

T'a KJbYYHUM AJIaTOM HNOAPHIKE BlbUXOBOM YCIICXY.

ITpunarohenu neo KoHIENTa IPeICTaBIba MHTETpalllja IpoLieca CTPATEHIKOT YIIpaBibamba
MCII ca meHaiMeHTOM 3HameM. Ha 0Baj HauuH, Kpo3 HHTETpalujy, y MOJIe] CTPAaTEHIKOT
yIPaBJbakba CE€ YBOJE MPOLECH MEHAIMEHTA 3HAHBEM Ka0 MEXAaHU3MH 3a OCTBAPUBAHE
KOHKYPEHTHOCTHU KOje MpHUMeYje IPeTxo Ho (GopMHpaH TUM WIK pajaHa rpyna. Pagxa
Tpyma, Tj. 3aI0CIIEHU KOjU YHHE PaJHy IpyIy, OCUM ITO he ce 6aBUTH CBOJHUM PEIOBHUM
ONEpPAaTUBHUM 3aJallliMa, UIpa 3Haudajy yJory Yy CTpaTelIKOM ycMepaBamwy mpenyseha

KpO3 IIPUMCHY H pa3Boj CJICMCHAaTa MCHAIIMCHTA 3HABLCM. (DOpMI/IpaH)eM OBAaKBOI' TUMaA,
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MCII He camo ma cTBapajy AWBEp3UTET y 3HAKBUMA, UCKYCTBY W IMpPHCTyNuMa, Beh U
omoryhaBajy uHTErpamujy pa3IHduTHX IEPCIIEKTUBA Y MPOIECY TOHOIICHA CTPATEIIKUX
ojtyka. MHTerpucameM Ipoleca yNpaBbakba 3HAKBEM Yy CTPATELIKO YIpPaBbakbe

npenysehem nare cy mpenopyke 3a nodoJbliiaBame HaunHa ynpasibamba MCIL.

OBaj KOHIIENIT, TOpea Mo0oJbIIamka y MOTJIeAy cTpaTemKkor ynpasibama y MCII, Takohe
he momohu MCII na uneHTuuUKyjy Koje je 3HamHE BAXKHO 3a HbUX, KAKO C€ MOXKE
00e30eauTH, moaenuTu Mel)y 3amocieHnMa, 3ap)KaTh U cadyyBaTH 3a Oyayhy MOHOBHY
ynoTpedy M TO YIPaBO KpO3 pealn30Bamke INpOoIeca CTPATEIIKOT YIpaBibamba
npeny3ehem. Ha Taj HaumH ce ocurypaBa Ja cTpaTerdje W IUIAaHOBH Oyay JEJbeHU U
pasyMJbUBH Ha CBHM HHBOHMMA, IITO j€ MPUMApPHO 3a YCIEX y NPUMEHH KOHIIENTa

CTpaTEeLIKOr yIpaBjbama 3HakbeM y MCII.

I'maBHM HOMPHHOC KOjU MPOMW3IAa3HM M3 OBE JUCEpTalMje orieAa ce y NepHuHUCamy U
jacHUjeM cariiefaBalkby yTHUIAja W 3HAyaja MEHAUMEHTAa 3HAmEeM Yy CTPATEIIKOM
ynpasbary MCII, anu u y ycnocraBjbeHMM Be3ama u3Mely onpehenux mnporeca

MEHAIMEHTa 3HambEeM U Ipolieca CTpaTeKor ynpassbamba MCII.

Hajeehu nompuHOC OBOr HUCTpakMBama OINea C€ y EMIUPHUJCKOM MOTBphUBamYy
TEOPUJCKUX TMPETIOCTABKH TMOBE3aHOCTH MEHAIMEHTA 3HAKEM U  CTPATEIIKOT
ynpassbamba y MCII, HaydHO 3aCHOBAaHOM Mpe/Iory KoHienTa ynpasibamba MCII koju y
cebu caipKH eJIEMEHTE CTPATEIIKOT YIIpaBjbamha U €JIeMEHTEe MEHAIMEHTA 3HalheM, Kao

U NPEJIOTY 3a BbCTOBY IIPUMCHY Yy IIPAKCH.

VY HaydyHOM CMHCIIy, OCHOBHM JONPUHOC OBOI HCTpaXHBama oOrjena ce y
CHCTeMaTH3allijH, TPOIIUPUBAKY W TMPOAYOJpHBaKYy 3Hamka y OOJIACTH CTPATEIIKOT
ynpasibamba y MCII 1 leroBom noBe3uBamy ca MEHalIMEHTOM 3HameM. [lopen Tora mro
je JaT cUcTeMaTH30BaH Mperje] JUTeparype y OoOJacTH CTpaTelIKor yrpaBibamba U
ynpasspama 3HameM y MCII, pa3BujeH je mHTerpucaH KoHIenT ympasibarba MCII u
WICHTU(PHUKOBAHU Cy KJBYYHH (PAKTOPH Kao MITO Cy MOJPIITKA PYKOBOJCTBA, HCKYCTBO y
yIIpaBJbaby 3HAKBEM U Pa3BUjEHOCT KYJITYpe MEHAIMEHTa 3HAWkEM, KOjU Cy 3HaYajHU 3a
yCIIELIHY MHTErpaIfjy MEeHalIMEHTa 3HabeM U CcTpaTelkor ynpassbamba y MCII. Ha Taj

HAuWH, OBO HCTPAKUBAkE 00YXBAaTHJIO je CBE 3HAYajHE IEMEHTE MEHAIMEHTA 3HAHEM U
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CJIICMCHTC CTPATCIIKOT yIIpaBJbakba U TAKO 06636€I[I/IJ'IO Ja CC OBa TEMa carjicia u3 yria

Haj3HadajHujer 3a MCII.

VY cTpyyHOM cMHCITY, JOTIPUHOC OBOT HCTpakKMBama OIJIe/la Ce y HarjallaBamy 3Hayaja
3Hamba U B)XHOCTU IPUMEHE MEHAIIMEHTA 3HAKEM Y IPOLIECY CTPATELIKOT YIpaBJbamba y
MCII. CrpyyHu AOIPHHOC OIVIEJA CE U y MOKa3UBamby KaKo €€ IPOLEC CTPATEIIKOT
ynpassbatba Y MCII Moke yHanpeIuTH ynpaBo Kpo3 UHTErpalujy, Tj. IOBE3UBAHEM ca
npolecuMa MEHAIMEHTa 3HamkeM. Y TOM CMHCIY, NPEUIOKEHH KOHIIENT Y OBOj
JMCEePTaLUjH, O/ IPAKTUYHE j€ BAXKHOCTHU jep Mpy>ka IPaKTUYHE CMEPHUIIEC BIACHULIUMA
u pykoBoauonmma MCII kako na 60/b€ HCKOPUCTE PACIOIOKUBA 3HAKA U CAMHUM TUM
Kako Ja 00Jbe MUIAaHUPaJy U UMIUIEMEHTUPAjy CTpaTeruje 3a yHamnpeheme nocnoBama, y

YeMy ce OIJIe/ia JOII je/IaH 3Ha4ajaH CTPYYHH JIOIIPHUHOC.

JlpylTBeHH TONPUHOCH OTJIEajy ce y Ou3amby OMNILITET HUBOA CXBaTamba U Mepleniiyje
MeHanMmeHTa 3HakbeM y MCII, noactunamy npumeHe crpareikor ynpasibawa y MCILy
3eMJbaMa y pasBojy, kao mro je CpOmja, a Tume nompuHocehu 00Jb0] MPUMEHH U

MCHAIIMCHTA 3HAKECM U CTPATCIIKOI MCHAIIMEHTA Y peaJ'IHOj IIPUMCHH.

[Topen HaBeeHNX HAYYHUX, CTPYUHUX U APYIITBEHUX AOMPHUHOCA, OJipeleHun JonpruHOCH
oryiefiajy ce M y pa3BUjeHOM KOHIENTYaJIHOM OKBHpA Y KOME Cy MPOLECH MEHAIMEHTa
3HaWBEM CTaBJbeHU Yy choyxkO0y crparemkux mnpomneca y MCII, xao u vy
olepaloHaIn3alyju MITO ToJpa3ymMeBa MOTBPAY BaJUAHOCTH U TMOY3JaHOCTH

UH/IUKaTOpa KOjU Cy KOpUIINEHNU Y OBOM HCTPaKUBAbY..

YommreHo MmocMaTpaHo, OBO HCTPAXKUBAWKE 3HAYAJHO JOMPUHOCH TEOPHjCKOM U
MPAKTUYHOM pa3yMeBamwy Be3e n3Mely MeHalMeHTa 3HamheM M CTPATEIIKOI yIIpaBibabha
y MCII, y3 npyxame KOPUCHUX CMEpHHULE 3a yHampelheme NOCIOBHUX MPAKCH y OBOj

o0OJactu.

Y OKBUpY OBOT UCTpaXMBama TOpeJ] MMOMEHYTHX JIONPHHOCA, MOCTOje U onapeheHa
OTpaHWYEHa KOja c€ Orjeaajy y CHernu@UIHOCTH y30pKa M JIOKATHOM KOHTEKCTY,
HEJIOBOJHHOM TI03HaBamy CTPATEHIKOT YIpaB/bakhba U MEHAIMEHTA 3HAHKEM OJI CTpaHe
PYKOBOJICTBa, CYOj€KTUBHOCTH HCHHUTAHHMKA, METOJOJOIIKOM MPUCTYITY, HEMOTIYHOM

yuemrhy UCTIMTaHUKA, BDEMEHCKOM OKBHPY M YTHIIA]y eKCTEpHUX (haKkTopa.
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C 003upoMm 112 je ucTpakuBame 00yXBaTHIIO CaMO MHUKpPO, Malla U cpenma npeayseha y
CpOuju, 300T pazauuTe 3aKOHCKA PETYIIATHBE, EKOHOMCKUX M KYITYPHHUX (PaKTOPH TEXKE

je renepanmzoBaTu pesyiarate Ha MCII y apyrum okpy)emruMa Wi 3eMibama.

Bnacuuum u yommre pykoBojactBo MCII HeoBoJbHO MO3Haje Mpolece MEHalIMEHTa
3HAEM U CTPATEIIKOT yIpaBJbama. Takole, olieHe y YITUTHUKY 3aCHOBAHE Cy Ha JINYHOM
(cy0OjeKTUBHOM) MUIIJbEHY HCIUTAHUKA KOJU CYy CKJIOHM Ja IMpHKaxy cede U CBoje
npeaysehe y Haj00JbeM MO3UTUBHOM CBETIIY INTO MOXKE YTHIIATH HAa OOJEKTUBHOCT,
MOBPITHOCT U TaYHOCT OJrOBOpa MPUIMKOM TOINyHaBama ynuTHHKa. [lopex Tora u
HECIIPEMHOCT W HEBOJFHOCT BIacHMKa u pykoBogwona MCII ma yuectByjy y
UCTpaXMBamwy, Hajuenhe 300r HeoCTaTKa BPEMEHA MOTY JIOBECTH J0 HETOTITYHUX WIJIH

HCKOH3UCTCHTHHUX I1O0AaTaKa.

I/I360p MCTOAa 3a HNPUKYIJbALC IMO0JAaTaKa, OAHOCHO BpPCTa U I[I/BajH YIOUTHHUKA, MOTY
yYyTULAaTU Ha TO Ja HCKHU PCIICBAHTHU ACIICKTU CTPATCIIKOI yIIpaBJbatba U MCHAIIMCHTA
SHaAEkBCM MOXIAa HUCY Y IMOTIIYHOCTH O6YXBah€HI/I, a IITO MOXKEC YTHIATHU HA MMOY3AaHOCT

U BAJIMJAHOCT IIOJaTaKa.

[Ipakca ympasbawa mnporecuma y MCII BpemenHoMm ce Moxe MemwaTH. Takohe, u
eKCTepHH (PAKTOpU OKpYKerha, Kao IITO Cy TPKUIITE, 3aKOHCKA PEeryJaTHBa U CIMYHO
IIOJJIOKHU CYy IPOMEHaMa, a OBHM aCIIEeKTH HHUCY JOBOJHHO MCTPAKEHH LITO OTpaHUYaBa

pazyMeBame KOMIUIETHOT KOHTeKcTa y KojeM MCII nemnyjy.

[Ipu camoMm Kpajy UcTpakuBama OTBOPUIIO C€ HEKOJHMKO JPYTUX MUTama Koja Ou Moria
na Oyny ucTpakeHa y OyayhHOCTH, Kao Ha pUMED, MOIU3AmHE CBECTH PYKOBOJICTBA U
BinacHuka MCII o 3Hauajy MeHalIMeHTa 3HaHhEeM U HEroBOM YTHIIA]y Ha CTpaTervje u
nepopmaHce WK YTUIA] HOBUX TEXHOJIOTH]ja, Kao IITO Cy BeIlITauka MHTEIUTEHITIja, Ha

nmponece MCHAalIMCHTA 3HAKBCM U BlbUXOBY I/IHTepaKI_II/ij Ca CTPAaTCIIKUM YIIPpaBJbakbCM.

VY cknagy ca grepuHUCAaHUM TMPEAMETOM U IMJbEBUMA UCTPAXKMBaa, ypaleHa je aHamm3a
MpoIeca CTpaTelIKOr yIpaBibaka U mpoieca MmeHapmenTa 3HameM y MCII. Ha ocHoBy
no0WjeHuX pe3yiaTara, KojuMa cy MOoTBpheHe U MpeTnocTaBKe y JIUTEPaTypH O HBUXOBO]
MIOBE3aHOCTH, JaTe Cy MpenopykKe 3a modosblIaBame nocrojeher crama Kpo3 IpeiosKeH!

KOHIIETIT, YMME j€ OCTBAPEH OIIITH IIUJb OBE TUCEPTaNHje. 3HaYajaH acIeKT je TO MITO je
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UCTPAXKUBAKE CIPOBEACHO y CEKTOPY MalMX W cpeamux mpenay3eha koja duHe
MIOKpPETayKy CHary ImpuBpelie U pa3Boja HAIMOHATHE €KOHOMHU]jE, W jeaH O] KJbYIHUX

cTyO0Ba €EKOHOMCKOT pa3Boja 3eMJbE.
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nPuJIOrI 1

VYHOUTHUK

ITomroBanu,

CTYZICHT CaM Ha JIOKTOPCKUM CTyaujama Ha DakyiareTy opraHu3alnoHuX Hayka. 3a morpede uspasne
JIOKTOPCKE JHCepTaIlije HCTPaXKyjeM Maja U cpeliiba rnpeny3eha, y cMUCITy Kako AyropodHO yIpaBibajy
CBOJUM II0CJIOBaEM, Ca TOCEOHNM (POKYCOM Ha YIpaBJbalbe 3HAEM. Y Ty CBPXY, 3aMOJIMIIa OUX Bac
Jla U37IBOjUTE leceTak MuHyTa Bamer Bpemena n nomyunt YIIMTHUK koju je nocrynan Ha
cienehem nmuHKy: https://forms.gle/HBM6DWtiWpLHsNsf6

VYIHUTHHK je HaMEeH HajBUIIIEM, CPEI-eM MM HIDKEM HUBOY MEHAIMEHTa (HIIP. BIACHHK, TeHEPATHA
JIUPEKTOP, TUPEKTOP OPraHU3aMOHE IEJIMHE WIIH MEHAIep/ INPEKTOP O/1eJberba).

VY aHanu3M M MpHKasy pe3yJsiTara HCTpakuBama Hehe ONTH HaBeAEHH MOJAIM O HACHTHTETY
UCTIMTaHUKA HUTH O TIOCIIOBHOM MMEHY npeay3eha.

VYHampen ce 3axBajbyjeM Ha Barliem BpeMeHy 1 aHTa)KOBamby Y OBOM HCTPaKUBABY.

VY 3HaK 3aXBaJHOCTH, YKOJIHMKO OyJieTe 3aMHTEPECOBAHH, HAKOH IITO UCTPaKUBambe Oy/1e 3aBpIIEHO, ca
3aJ10BOJECTBOM hy Bac obaBecTuTH 0 pe3yiraTuMa HCTpaKUBamba U IPernopykama 3a mo0oJbIIaBame
MIOMEHYTHX Tpolieca U MoBehame CTerneHa bUX0oBe IPUMEHE Y MAJIUM U CPe/ibuM npeaysehuma y
HAIlIO] TIPUBPEIH.

IlomroBanu,
Momum Bac ma, ogroBope Ha muTama Jajere:

e 03HaAYaBaW-€M jelHe, WJIN BHIIE 01 MOHYl)eHHX ommmja yKOJIUKO je 03BOJBCHO, HITH

e (03HauaBam-eM oueHe o1 1 10 5, y 3aBHCHOCTH O/ TOra y KOjOj MEpH ce CIaxere ca

HaBEJICHUM TBD/IthaMa.

(Oruere cy: 1-yonwme ce ne cradicem, 2-MUHUMATIHO Ce CANCEM, 3-0eUMUUHO ce cradxcem, 4-y eehioj
mepu ce crascem, 5-y NOMNYHOCMu ce CANCeM).
HakoH nonymaBamha VIMTHHKA JIOBOJLHO je 1a o3HaunTe nojbe '"IMpociaeau'.
YkommKko Bac mporpaM HaKkoH o3HadaBama "[Ipociean" Bpaha u majbe HAa YOUTHUK, 3HAYHU J1a HACTE
JIaJIi OJITOBOP Ha HEKO O] MUTaka Koja Cy 03HaueHa Kao 00aBe3Ha, ma OMxX Bac 3aMoJIHIIa J1a
O}IFOBOpI/ITe U1 Ha Ta IIUTama.

C momroBamem,
Jparana Pouryss
(drosulj85@gmail.rs)

1. OsnauwmTe Baury NOCJIOBHY OpHjEHTAIH]Y:
—  YcmyxHo npenysehe
—  IlpousBoxHo mpemysehe
— W jemno u gpyro

2. VYnwumwure Bally OCHOBHY ACJIAaTHOCT.

bpoj 3amocnenux y Bamem mpeaysehy je:
- Onlnoo9

- On 10 mo 20

— On2lmo 50

— On 51 no 100

— Onx 101 mo 150

—  Ox 151 mo 200

—  Ox 201 mo 250

4. Tlpema kputepujymy "YKynaH TOOUIIRH MPUXO" Balle mpeay3ehe mpumnana KaTeropuju:
—  Muxkpo npeaysehe - roauiby MPUXOI HE MTPesia3y [MoJia MUJIHOHA eBpa
—  Muxkpo npeaysehe - TOAUIIBY TPUXOT H3HOCH O] [10JIa MUJIMOHA IO MUJIHOH eBPa
—  Muxkpo npeaysehe - roIUIIEBN TPUXOT U3HOCH 07 | 10 2 MUJIMOHA eBpa
—  Marno npexay3sehe - roUIIBT MPUXO]] H3HOCH 011 2 110 4 MIJTHOHA €Bpa
—  Marno npexay3sehe - roIUIIBT MPUXO]] H3HOCH 011 4 710 7 MIITHOHA €Bpa
—  Mano npexaysehe - roUIIBT MPUXO H3HOCH 011 7 10 10 MuinoHa eBpa
—  Cpenmme mpenysehe - rogummu npuxon uzHocu o 10 go 20 Mumona eBpa
—  Cpenmme mpenysehe - rogummu npuxon uzHocu o 20 1o 30 MumoHa eBpa
—  Cpenme npenysehe - rogummmsu npuxoa u3Hocu o 30 1o 50 muymmona eBpa
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Komnuko roauna nocroju npenysehe? (yneru 0poj rojuHa)

Koju je Bam monoxaj (paHr) y cTpykrypu npeay3eha?

— BuacHuk

— HajBumm HEBO MeHaiMeHTa (HIp. ['eHepamHu qupeKTop, MpeaceTHuK npemxy3cha)
—  Cpeamu HUBO MEHAIMEHTA (HIIP. JUPEKTOP MPOaje, AUPEKTOP MPOU3BOIEHE)

—  Hwxu HUBO MeHayMeHTa (HIp. MEHALEP WK IUPEKTOP CEKTOpa).

O3HaunTe HAJBUIIM HUBO 00pa30Bama KOjU CTE 3aBPIIIIIH.
—  Cpenma mKkomna

—  Bua mxona

— Bucoka cTpykoBHa 1mkosa

—  OcHOBHE aKa/ieMCKe CTyje

—  @akynarer

— Marucrapcke cTyamje

— Macrep cryaumje

—  JlokTopcke cryamje

Kommko ronuHa cre Ha pykoBoaehoj mo3unuju? (yHeTH Opoj TOIIHA)

Koja ox HaBeeHUX U3jaBa je HajOJIFKA BAllleM UCKYCTBY Y YIIPaBJbatkhy 3HAHEM?

—  Hucam undopmucan o "Yrpapibamy 3HameM" aly CMO 3aMHTEPECOBAHH JIa CA3HAMO BHIIIE.
—  Hucam undopmucan o ,,Ynpassbamy 3HamHEM 1 HOICMO 3aMHTEPECOBAHH J1a ra IPUMEHUMO.

—  Hucawm undopmucan o ,,Ynpasibamy 3HamBEM* Al CMO 3aHHTEPECOBAHU JIa I'a
HNMITIEMEHTUPAMO.

— Ilnmanmpanu cMo /1@ ycTIocTaBUMO MPOLEC ,, Y TPABJbatbe 3HAKEM , aJIH jOII HHj€ 3aBpIIICH.

—  YCIocTaBJbeH je U IPUMEbYje ce Ipoliec YTPaBJbakhe 3HABEM.

10.

Koja ox HaBeneHnx n3jaBa HajOOJbE OIMCYjE Ballle MUIIJBEHE O YIIPABIbAY 3HAHEM?
—  VYnpaBibaibe 3HAHEM je CaMO TEOPUJCKH XUP U HeMa HUKaKBEe Be3e ca IIPaKkCcoM

—  Vmpasrpame 3HamBEM HHUje BYKHO 32 YCIEX HamIer npexy3eha

—  VYmnpasbame 3HabEM je BXHO 3a BeJIHKa npeayseha

—  VYmnpasbame 3HambeM he OMTH cBe BayKHHMjE 3a yCIex Hailer npeayseha

—  VYmnpasibame 3HambEM je BXKHO M KOPUCHO 32 ycrex Hauier rnpeayseha

11.

Jla i cMaTpaTe 1a Balll TPEHYTHH NMPHUCTYT yIpaBibamky 3HaAHEM Tpebda Ja

no6oJsbaTu? He

12.

Kako mpema BaiieM MUIIJbEHY YIIPAB/hahe 3HAEM YTHUE HA MMOjeIMHE aCleKTe
mocJoBama?(03HaYUTH OleHy o1 1 105)

IToGosbirasa KOHKYPEHTCKY NPEAHOCT

[ToGoJpIIaBa KOMYHUKAIH]Y

IToGosbIIaBa BEMITHHE 3aI0CIACHUX

Jomnpunocu Op>xeM pelaBary npobiiema

[ToBehaBa Tp)KHIIHU y€0

[Tosehara mance 3a (PUHAHCH]CKH yCIIEX

CMamyje TPOIIKOBH 00YKe

CMmamyje BpeMe 3a CTUIAC BEIITHHA

CmMamyje rpelike y paay

SRR
NN RN NN N[N
w|w|w|w|w|w|w|w|w|w

[ToBehaBa Tp)KHIIHU Y0

e R R e N N e B R

ojorjorjorjorjor|jorjor ool

13.

p=
)

Ja mn y npenysehy moctoju JokyMeHTOBaHa (IIMCaHa) MpoLeaypa 3a

yIpaBJbarbe 3HABEM? He

14.

YKOJIMKO TOCTOjU JOKYMEHTOBaHA (TMcaHa) IpolieIypa 3a yIpaBbambe 3HABEM, Y KOjOj MEPH CY

ypehenun HaBeneHu nporecu?

Cruiame 3Hama

Jle/beme 3Hama

UyBamwe 3Hamba

[Ipumena 3Hawma

3anpkaBame 3HAbHA

15.

I [N S P TR P
N NN NN

Kako ornemyjere, Ha ckaiau o1 1 10 5, 1a JIK je YKYITHO 3HAME KOJUM PacIioiaxe
Bamie npeaysehe J0BOJBHO 3a Ballle MOCIOBAbE?

W | WWWww(w

B B = o o

o |jojorjorjor| o
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Jla

16. Jla nu aHraxxyjere KOHCyJITaHTe 3a HenocTajyha 3Hama? He

17. Axko je 0IrOBOp Ha MPETXOAHO MuTame J{A, 03HaUnTEe U3 KOjuX o0acTy Hajuerhe aHraxyjere
KOHCYJITaHTE.
—  Kpeupamwy crpareruja
— YcnocraBsbama 1 OJp)KaBarba CHCTEMa MEHaIMEHTa
—  OuHAHCHjCKM KOHCAITHHT
— IlpaBHH KOHCAITHHT
— Hamsop u oxprkaBambe HHPOPMALMOHUX CHCTEMA
Wnm nonajre, ykonmko HUje MoHyleHa Heka 001acT u3 Koje Hajuenhe aHTaXyjeTe KOHCYIITaHTe.

18. Ha koje o1 HaBeJCHUX HAYMHA MPYXKATe MOPIIKY pa3Bojy U MPUMEHH Ipolieca yIpaBbarmba
3HameM ?(03HaYUTH O1leHy o1l | 710 5)
[TonprxaBam HedopMaTHO 00pa30BabE 3aMOCICHUX (CEMHUHAPH, KYPCEBH) 12345
[MomprxaBam hopMaHO 00pa30BakLE 3aMOCICHIX 12345
Harpalyjem 3amocieHe Koju cTBapajy u Jelic 3Habe 12345
MoOTHBHIIIEM 3aMI0CJIEHE J1a CTUYY HOBA 3HAba 12345
MoTHBHIIIEM 3aI10CIeHe KOJIEKTUBHO YMECTO J1a HarlamaBaM HHAWBUIYaJTHA 12345
ycrex
MoTHBHIIIEM HCKYCHE 3allOCIICHE JIa IIPEHOCE CBOje UCKYCTBO Ha Mambe MCKYCHE 12345
3arocieHe
WznBajam 3Ha4ajHa (PMHAHCHjCKA CPEJCTBA 3a CTHIAKE M Pa3B0Oj 3HAHA Y HAIIO] 12345
obnactu

19. Ha xoje o1 HaBeJeHNX HaYMHA yTUYETE Ha Pa3B0oj KyJIType MEHAIMEHTa 3HalheM?(03HAYUTH OLIEHY
onl o 5)
Pa3BujaM TakBy KIMMY J1a 3am0cieHu capal)yjy, Ipe Hero Ja ce TakMH4e 12345
PasBujeHo je moBepeme Mel)y 3amociaeHnMa 12345
3amnocnenn ocehajy crobomy a OTBOPEHO ANCKYTYjy O MpoOiIeMuMa 1 Hy/ie 12345
caBeTe
Hamwm 3amociieHu ¢y CipeMHH J1a TIoJielie CBOje 3Hakbe ca IpyruMa Ipe Hero 1a 12345
ra 9yBajy camo 3a cebe
Hamm 3amociieHn nokasyjy Kpajiby OJrOBOPHOCT 32 COIICTBEHO YUCHE H 12345
pesyarate

20. Kaxo ouemyjere TOCTYITHOCT U IPUMEHY TEXHOJIOTH]je Y MPOIeCUMa YIIPaBJbatha 3HAHEM?

(o3HaumTH oneHy o 1 10 5)

Pacmonaskemo onroapajyhoM HHPOPMAIIHOHOM TEXHOJIOTH]OM 32 YyBambe

12345
JIeJbCIbC 3HAA
ba3y 3Hama peIOBHO aXXypHUPaMo 12345
[Mpukyrnsbamo noBparHe nH(GOpMaluje o/ HAllMX KOPUCHUKA/3anHTEPECOBAHUX 12345
cTpaHa
Kopuctimo Bueo/TenehoHcke KOH(PEPCHIIM]E 3a MIUPCHE 3HAbA 12345
Kopuctimo enekTpoHcke miaThopme 3a MOCIOBHY KOMyHHKAIH]y Mehy 12345
3arocieHMa
[Meproanano oprquyjeMo cacTaHKe ca CIOJbHUM MapTHepUMa pajy CTHIAbA 12345
HOBHUX TEXHOJIOTH]ja
3arocieHu ce peZIoBHO 00yuaBajy y CHOJbHUM MHCTUTYIMjaMa Pajy CTULamka 12345
TEXHOJIOIIKUX 3Hamba
[TpaTuMo TEXHOJIOIIKE TPEHAOBE Y OKPYKEHY 12345
Kana nperno3namo ocioBHy NPHITHKY, MOXKEMO Op30 J1a HCKOPUCTUMO Hallle 12345
noctojehe TeXHOIONIKO 3HabE
Bp3o npemno3HajeMo KOPHCHOCT HOBOT TEXHOJIOMIKOT 3Hama 3a nmoctojehe 3Hame 12345
YcnemHo npeTBapaMo CTeUeHa TEXHOJIOUIKA 3Halka Y HOBE IIPOU3BOJIE 12345
PenoBHO criajaMo HOBE TEXHOJIOTH]E ca HjiejaMa 3a HOBE IIPOU3BO/IC 12345
CrasiHO pa3mMarpamo Kako J1a 00Jb€ HCKOPHCTHMO TEXHOJIOTH]E 12345
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21. 'V ko0joj Mepu IpUMembYyjeTe HaBeIeHe MexaHu3Me aa aolere 10 3Hama Koja BaM HeocTajy?
(o3Hauutu oueny ox 1 10 5)
MeHTOpCTBO 12345
[TpeHoemhe UCKyCcTBa (MpenpryaBame) 12345
OO0yka Ha paJHOM MECTy 12345
[TpuBnaunMo TaJIeHTE Y HAIIO] JeJaTHOCTH 12345
KoHcynranuje ca KOpHCHULIIMMA 12345
KoHcynrarnuje ca ucnopy4uoniuma 12345
KoHcynranumje ca maprHeprmMa 12345
YdecTBOBamE HA CEMHUHAPHMA 12345
KoHcynranuje ca ekcriepTiMa 12345
PemaBame npodiema 12345
Ydeme Ha rpelmkama 12345
22. Kako ouemyjere npakcy npumene/kopuiiherma 3Hama y BaiieM npeny3ehy? (o3HauuTH orieHy ox 1
10 5)
3Hame 1 nHGOpPMaIIFje CTOje Ha pacloiaralby CBUM 3aI0CICHUMA 12345
HoBa 3Hama KOPUCTUMO 32 I000JbIIIABAE HAIIIMX MPOU3BOIa/yCayra 12345
JenHoM Kaja pa3BUjeMO HOBO 3HamE, IOHOBO I'a KOPUCTUMO IITO j€ BHIIE 12345
Moryhe y HallliM POM3BOIMMa/ycayramMa
[pou3sBoau/ycmyre Koje npykamo yBEK YKJbYUYjy OKYIJbambe CTPyUrbaka ca 12345
PEJICBAHTHUM 3HAKEM M HCKYCTBOM
23. Kako onemyjere npakcy JieJbemha 3Hama y BameM npenysehy? (o3Hauntu oreny oz 1 1o 5)
Oz[pmaBaMo pEIOBHE CacTaHKe ca 3alOCICHIMA Y [IHJbY Pa3MEeHe MOCIOBHUX 12345
uueja
W3BemTaju ce qucTpulOynpajy CBIM peJIeBAHTHIM HHBOWMA PyKOBOhema 12345
[pukymbajy ce moBpaTHe HH(MOPMAIKje O CTpaHe YUCCHUKA Ha CEMHHApHMa 12345
Wi o0ynu
Benexu ce HajOospa HHTEPHA MIpaKca 12345
Opranu3zyjemMo HehopMaliHa IpyKema (I0pydak 3a 3al0CIeHe, IPyLIITBeHES 12345
AKTUBHOCTH)
24. ]la mu ce y BamieM mpeay3ehy nmemasa 1a, oa7IackoM 3aI0CIICHOT, OCTajeTe 0e3 TOTPeOHOT 3Hamba?
—  Ma, gecto
—  [la, anmu peTko
— He, nukana
25. Koju cy Hajuemrhu pakropu 300T KOjUX HUCTE y MOIYhHOCTH Aa 3aip>KuTe oarosapajyha 3Hama?
— IIpexun pagHor ojHOCa
— IleH3uoHucame
— Hemnocrojame ycrasbeHHX MeXaHH3aMa 3a JIeJbeHE M 33/IpKaBarbe 3Hamba
26. VYKONMKO Ipeay3uMarte, HaBeANUTe KOje Mepe Npeay3uMaTe /1a, y CiIydajy oajacka 3arocieHor 13
npenayseha, He ocTaHeTe O3 MOTPEOHUX (CIeUpUUHNX ) 3HAA?
27. Kaxo onemyjere nMpakcy 4yBama 1 3allTUTE 3Hamba y BemeM npeay3ehy? (o3naunTu otieny ox 1 10
5)
Y1o3HaaM CMO CBE 3aI0CJICHE KOJIMKO j¢ Ba)KHA 3aITHTA 3HAKA 12345
[TpumemyjeMo MoCTyIIKe y IUJbY 3aIITHUTE 3Haa O] HENPHUKJIaHe yroTpede 12345
yHyTap npeayseha
[TpuMemyjeMo MOCTYIKE 3a 3aIITUTY 3Harba 011 Kpahe yHyTap npemyseha 12345
[TpumemyjeMo MoCTyIIKe 3a 3alITUTY 3Hawha oJ] Kpahe u3Ban npenyseha 12345
JledmHucanu cMO MOCTYIIKE YV BE3U Ca 3aCTapeINM 3HAHEM 12345
[TpaBuMo pe3epBHY KomHjy 0a3e 3Hama 12345
28. Tlpema BarieM MHIILJBCHY, 1T BAC HAJBUIIIC OTPAHUYABA J1a IPUMECHY]ETe IPOIIECEe YIpaBbarba

3HameM? (0O3HAYHUTE BHUILIE OJITOBOPA)

— Henocrarak puHaHCH]jCKHX pecypca

— Henocrarak JbyACKHX pecypca

— Hemocrarak BpeMeHa 3a T€ aKTHBHOCTH
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— Behu 3Hauaj ce nmpuaaje cBakoHEBHUM OIEPATHBHUM aKTHBHOCTHMA
— Heonrosapajyha texnounoruja

— Hepnocrarak 3Hama

— HenoBosbHO npeno3HaBame KOPUCTH

29.

Kako ouemyjere, Ha ckanm o7 1 10 5, Balie mo3HaBame 00JIaCTH CTPATEIIKO
ynpasJbame npenysehem?

1234

30.

Ha mu y npeny3sehy moctoju 1oKkyMeHTOBaHa (IIMCaHa) MPOLEAYpa 38 CTPATEIIKO
ynpaBibame npery3ehem?

Ja

3L

YKOJIMKO ITpoleaypa IocToju, y K0joj Mepu cy ypehenn HaBeeHu npouecu ?

AHanza okpyxema

CTpaTeHIKO IJIaHUpakEe

[Tpumena u npaheme UMIIIEMEHTALM]€ CTpATEeTHje

OrieHa (eBajyanuja) crpareruje

S

NINININ

wWwiwlw
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32.

Kako onemyjere npakcy aHaJIM3HMpama OKPYXKema y BalleM npeaysehy?

Crospamimbux (aKkTope OKpYKeHha

YHyTpauimux (pakTope OKpyKema

Pusuka KOjI/I IMMpoun3ja3e U3 A€JI0Bakba CII0OJbHUX (baKTopa OKPYIKCHA

HpI/IJ'H/IKa KOje IMpoun3sja3e n3 A€JI0Bakba CIOJballbUX (’paKTopa OKPYXKCHha

Pusuka Koju npousiase U3 JIelloBamba YHYTPalIbUX (akTopa OKpyKema

[Tpuimka Koje mpousiase U3 JIeNI0Bamba YHYTPAIIBLUX (PakTopa OKpyKema

Pusnka KOjI/I IMpoun3ja3e u3 A€JI0Bakba 3aMHTCPECOBAHUX CTpAHA

HpI/IJ'H/IKa KOje IMpoun3sjia3e n3 A€J10Bakba 3aMHTCPECOBAHUX CTPpAHA

Hpez[y31/IMaH>e MEpa y BE€3U1 Ca pusunuma KOjI/I YTHUYY Ha IMOCJIOBAKHLC

[Ipeny3nmarme Mepa y Be3H ca IPHINKaMa Koje YTHIY Ha I0CI0Bamke

HOTGHL{I/IjaJ'IHI/IX H3BOp4A CTULIdhA 3HAbA

MR

[Tpumeny pe3ynTara CpoBEJCHUX aHAIN3A

1

NINININININININININININ
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33. V Ko0joj Mepu aHAIM3UpaTe NoTpede M OUeKHBamha HABEACHUX 3aMHTEPECOBAHNX CTpaHa?

Kopuchuka

1

3anociaeHux

Ak1moHapa

Konkypennmje

banaka

Hcnopyurona (mo6aBipava)

Hpymtsa

[TapTHepa

I I

NINININININININ
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34.

Ja i mpuMemyjeTe HeKe O] alaTa CTPATCIIKOT MEHAIMEHTa?
—  SWOT ananuzy

— Benchmarking

— PEST ananu3za

— Balanced Scorecard

— Ilapero aujarpam

— Hwmra on HaBegeHOT

35.

Jla nu uMaTte nMcaHy M3jaBy 0 MECHjH U BU3UjU mipey3eha?

36.

YKOJIMKO MMaTe MUCH]Y U BU3H]Y, [ JIK j€ MOX/1a KPO3 MUCH]Y U BU3HU]Y
WCKa3aHa U BPEAHOCT 3Hama 3a npeay3ehe?

37.

Ja mu umaTe neduHUCaHy MOCIOBHY cTparerujy npemyscha?

38.

Ja mu nedunuiiere mubese npeayseha?

39.

YKONUKO UMate BU3Mjy U MUCH]Y, 1 JIH Cy CBE PEJICBAHTHE 3aHHTEPECOBAHE
CTpaHe YIO3HATe ca MUCHjOM U BH3HjOM mpemry3cha?

40.

YKOJIMKO MMaTe CTPATEeTH]y U IIUJBEBE, /1a JIM Cy CBH 3aIlIOCIICHH YIO3HATH Ca
cTparervjama u IubeBuMa mpeyseha?
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Jla

41. Jla mu umate neUHUCAH TyrOPOYHH MTOCIOBHU IIaH? He
42. YKOJMKO MMaTe JlyrOpOYHH MOCIIOBHH ILJIaH, 03HAYHUTE EIEMEHTE KOje Balll IIJIaH CapIKH.
— JacHo neduHKCaHE aKTUBHOCTH
—  Hocwuore (u3BpInunone) akTUBHOCTH
— PoxoBe peanuzamyje akTHBHOCTH
— Heonxoane pecypce
— Hauun n3BemraBama
43. YKOIHMKO UMAaTe MHCH]Y, BU3H]Yy WIIH CTPATETH]Y, 1a T Y BBUXOBO ME(PUHNACATHC Ha
YKJbYUyjeTe CBE pelieBaHTHE 3arocicHe? He
44, YKOIMKO MMaTe JyrOpOYHH IUIaH, 1 JIU OCTOjH IUIaH UMITIEMEHTAIH]e Ja
CTparervja u3BejieH U3 AyropovHor riaHa? He
45. Jla mu mocToje neMHICAHH [TOKa3aTeJbU Y OJTHOCY Ha KOje TPaTHTE Ha
OCTBapHBa-€ IUIAHUPAHUX aKTUBHOCTH? He
46. OzHauuTe MOKa3aresbe Koje IpaTuTe.
— llena axmuja
—  IlpwuHOC WO akmmju
— ITlocnoBuu npuxon
—  Croma pacta mpuxojaa ofl mpojaje
—  Ilepuon moBpaTa HHBECTHIIH]jA
—  OOyke 3a1ocieHNX y Mocje/ihe TPH T'oINHe
47. WJIN yxoJauKO HEKH 10Ka3aTesby HUCY TIOHYl)eHH, a BU UX MpaTuTe, yHECUTE UX y MoHyheHo
MOJbe.
48. Yxonmko mMmare neHHUCAHE [T0KA3aTeJbe, 1 JIM IIPaTUTE OCTBAPHBALE Ja
IUIAHUPAHUX aKTUBHOCTHU Y OIHOCY Ha Jie(huHNUCaHe TToKa3aresbe? He
49. Jla nmu aHanu3upaTe HHPOpMAaIFje Ha OCHOBY npaliema peau3anmje Ja
TUIAHUPAHUX aKTUBHOCTH? He
50. Ykonuko neduHHIETE CTpATErHje, 1a JId MOAU(UKYjeTe CTpaTerHje mpeMa Ja
MPOMEHaMa y MOCIOBHOM OKpYXKemy? He
51. Jla nmu GenekuTe cTeueHa UCKyCTBa M HayueHe JISKIHja 13 Ipoleca Ha
CTpAaTeIIKOr IIaHupama’? He
52. Jla M KOPUCTUTE CTEUEHa NCKYCTBA M Hay4eHe JIEKIMja U3 IPETX0IHO Ja
pean30BaHUX MpoIeca CTPATENIKOT TUIAHUPamba? He
53. Koju HMBOM MEHAlIMEHTA Cy YKJbYUEHH Yy TPOILIEC CTPATEIIKOT YIIpaBibamba?
—  Camo BacHHK
— Brnachuk n HajBUIIM HUBO MEHAIMEHTA
—  Camo HajBHIIU MEHAIMEHT
— BracHuk M cBM HMBOM MEHAIMEHTA
54. Jla nu y Bariem npeay3ehy nocToju 0JJroBOpHO JIMIIE 32 YIPaBIbahe 3HAHEM?
- Jla
— He
— Tlocroju nvne Koje ce IeTMMUYHO 0aBU M TIOCJIOBUMA YIIPaBJbatha 3HAEM
55. VKONMKO MMare 0ArOBOPHO JIMIE 32 YIPaBJbabe 3HABEM, Ja JIH je OHO Ja
YKJBYYEHO Y CTPATEIIKO YIpaBJbambe? He

YKONWKO MMaTe KOMEHTape, CYTeCTHje WM MPEMOPYKEe MOYKETE UX OBJIC YHETH.

XBaJia BaM IIITO CT€ OJIBOJHJIM BpEMe M MIOMYHIJIN OBaj YITUTHHK!
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OcHoBHy 1IKONy ,,bpanko PannueBuh® 3aBpummmnia je y UenTtu, kon 3pewmaHuHA, ca
ommmyHuM ycrexoMm. Cpenmwy mikony je ynucana 2000. ronune y beorpany, ,IlpBa
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»2AKpenuTanyja Teina Koja Bpiie cepTudUKanujy ocoda“, u crekia 3Bame CTpyKOBHU

MH)XEHEp MEHAIIMEHTAa — CIIELH]jaIUCTa.

OcHoBHe akazieMcke cryauje 3aBpmmia 2009. nHa dakynrery 3a MEHaIMEHT MalluX U
cpenmux mpeny3eha ca mpocedHoM oreHoM 9,37. OnbpaHuia 3aBpIIHU pajl ca OLIEHOM
10 Ha Temy: ,,Y criocTaB/bamke CUCTEMA MEHAIIMEHTA KBAJIMTETOM y BUCOKOM 00pa3oBamy

0 MPOjJEeKTHOM KOHIENTY", M CTeKJIa 3Bambe MeHarep.

JlurioMcke akajgeMcke CTyAMje — MacTep 3aBpimmwia Ha DaxynreTy 3a NMpUMEHCHU
MEHalIMEHT, ekoHoMH]y U ¢uHaHcuje 2013. roaumue, ca mpoceyHoM oreHoMm 9,58.
Opnobpanwiia 3aBpirHU paj ca oneHoMm 10 Ha Temy: ,,Ilo0osbIIamke KBaTUTETa HACTABHOT
npoIieca y BUCOKOIIKOJICKO] YCTAaHOBU Ha OCHOBY TOTpe0a M OYEeKHMBamka CTyIeHaTa Kao

KOPHCHHUKA yCIIyre®, u cTekia 3Bambe Mactep MeHauep.

JlokTopcke akageMmcke crynuje ynucana je 2015. ronune Ha @akynTeTy opraHu3aluoOHUX

HayKa, CTYIHjCKU porpaM MenaumeHT. [lonoxuia je cBe ucnure npeapuleHe mianom

271



¥ IPOTPaMOM JOKTOPCKUX CTY/IHja, ca MPOCEYHOM OIleHOM 9,2 1 og0paHuIa MpUCTYITHU

pan.
Paano uckycrBo

Opn 2008. rogune 3amocieHa Ha Bucokoj MIKOJIM CTPYKOBHHX cTyauja — beorpazacka
NOJMTEXHUKA, KOja je cajia jeflaH oJ] OAceka AKaJeMuje TEXHUUKUX CTPYKOBHUX CTyIHja
beorpaj, ka0 acUCTEHT 3a YKy CTPYUYHY 00JaCT HHKEHEPCKH MEHAIMEHT.

v\ y HACTaBHOM IIpolecy
— On 2008. roguue 10 2010. ronuHe 1eMOHCTPATOP HA NMPEeIMETHMA

Crannapauszanyja v ouemhHBame ycarnameHocTd, CucteM MeHalIMEeHTa
KBaJINTETOM, MeHayMeHT kBainuteToM, Pagna u CtpyyHa npakca.

— Opn 2010. rogune 1o 2012. roguHe 1eMOHCTPATOP HA IIpeIMETUMA
Crannmapamn3annja v olelkrBamke ycarnameHnoctd, CucTteM MeHaIMeHTa
KBaJIUTETOM, MEHAIMEHT KBaJIUTETOM.

— Opn 2012. rogune no 2017. roguHe capaaHuk Ha npeaMeruma Cucrem
MEHaIMEHTa KBaJIUTETOM, MeTojie U TEXHUKE Y MEHAIMEHTY, MeHalIMeHT
kBanuteToM U CaBpeMeHe MeTojie y 00e30ehery KBaIuTeTa mpon3BoIa.

— o1 2017. acucreHt Ha ipeaAMeTHMa MeToJie ¥ TEXHUKE Y MEHAIMEHTY,
MenanmenT kBasnuteToM, OCHOBE KBanuTeTa, CCTEM MEHAIMEHTa KBAJIUTETOM,
OcHOBe KOMyHHKaIMja y MEHAIMEHTY KBaiIuTeToM, MHkemepcka

ncTpaxuBama, CTpydHa mnpakca.

Y oKBHpPY HAaCTaBHOT Ipolieca pealinsyje BexOe, BOU €BUACHIIN]E O 0JIP)KaHO) HACTaBU
U TIPUCYCTBY CTyJEHaTa, 00aBJba KOHCYJTAlM]j€ Cca CTYJCHTUMA y U3PaJH CEMUHAPCKUX
pazoBa M mpe3eHTanuja, 00aBjba KOHCYJITAIM]E ca CTyIEHTHMA P U3PAaH MPOjEKTHOT
3a/laTKa y BE3U Ca MHXKEHEPCKUM HMCTpakKMBambHMa U MPH U3paJM 3aBPIIHUX PajoBa,
y4ecTBYje y Mpoliecy NpeucnuTHBamka ONKca MpeIMeTa U IeTaJbHUX IJIaHOBa H3BOhema

HaCTaBC.

Y okBUpy Tpolieca CTYJIEHTCKOT BpEIHOBama MEJarouIkor paja HACcTaBHUKA H

capa/IHUKa orlemheHa ca oieHoM 4.028 (MakcuMaiHa oreHa 5).
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vy HEHACTaBHOM MPOIECY
— 01 2009. ronqune ctpyunu capaguuk y CiayxOu kBanureta beorpancke

TIOJIMTEXHUKE, a 07 Kaja je hopMupana AKajeMuja CTPYUHHU CapaHUK Y
IenTpy 3a KBaIHUTET:
o yuectByje y paxy Onbopa 3a KBanuTeT AKanemuje,
O Kao 4JaH THMa 3a aKpeJuTall]y YCTaHOBE U CTYAH]CKUX IIporpama,
YUYECTBYj€ Y IOCTYIIKY aKpeAuTanuje AKaJeMHje TEXHUUKUX CTPYKOBHHIX
CTyIIHja M BbeHUX CTYIH]CKUX MPOTpama;
O paJy Ha IPUMEHH, OIp)KaBarby, Pa3BOjy U yHanpehemy cucrema
MEHAIIMEHTa KBaJIUTETOM AKaJeMHje,
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— Tloxahana u ycnemno 3aBpumia Kype 3a mHTepHE poBepaBave cucreMa
meHanMmeHTa kBaiureroMm [SO 9001:2015, y opranuzanuju Bureau Veritas.
2022. ronuse.
— Tloxahana cemunap ,,Tymaueme 3axTeBa HOBe Bep3uje [SO 9001:2015 u
Mpenopyke 3a \beropy npumeny* y MuctutyTy 3a cranmpapausanujy Cpouje.
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N3JABE

HN3JABA O AYTOPCTBY

Hwme u ipe3ume ayropa: parana Pouryss
bpoj unnekca: 5032/2015

HU3zjaBbyjem
Jla je JOKTOpCKa ucepTaltja Mo HaCJI0BOM

KOHLEIIT CTPATELIKOI" YIIPABJBABA MAJIMM U CPEIBUM
I[MPEAY3ERhUMA 3ACHOBAH HA ITPOLIECUMA MEHAIIMEHTA 3HAIEM

® pe3yJITaT CONCTBEHOT UCTPAKUBAUKOT PAJa;

e Jla aucepTanyja y LeJIHHU HH y JeJIOBUMA HUje OMiia MpeaioKeHa 33 CTHILIAE
JIpyre JUIUIOME IpeMa CTYIUjCKUM porpaMuMa Apyrux BUCOKOUIKOJICKUX

YCTaHOBA;
® Ja cy pe3yJTaTu KOPEKTHO HaBEeACHU U

e J1a HECaM KpIIHO/Ja ayTOpCcKa MpaBa M KOPUCTUO/JIa UHTEIIEKTYaIHy CBOJUHY

JPYTHX JIMLA.

VY beorpany,

[Tornuc aytopa
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N3JABA O UICTOBETHOCTHU IITAMITAHE U EJIEKTPOHCKE BEP3UJE
JOKTOPCKOI' PAJJA

Nwme u npe3ume ayropa: parana Pouryss

bpoj unnekca: 5032/2015

Cryaujcku nporpaM: MeHaIMeHT

Hacnos pana: KoHuenT cTparemkor ynpasjbamba MajauM U CpeIlbUM Npeay3ehnma
3aCHOBAH Ha IPOLIECHMa MEHAIIMEHTA 3HABEM

MenTop: npod. ap Jejan [letpoBuh

U3jaBibyjeM na je mrammaHa Bep3Wja MOT JOKTOPCKOT pajia MCTOBETHA €JIEKTPOHCKO]
BEep3UjU KOjy caM TMpeaao/da paau MoxpameHa y JIUruraaiHoM pemo3uTopujymy

Yuusepsurera y beorpany.

Jlo3BosbaBam ja ce 00jaBe MOjU TUYHH TIOJIalld BE3aHU 3a I00Mjamke aKaIeMCKOT Ha3uBa
JIOKTOpa HayKa, Kao IITO Cy M€ M MPe3UMe, TOAMHA U MECTO pol)ema 1 1aTyM o0paHe

pana.

OBU TMYHM TTOAALIM MOTY c€ 00jaBUTH HAa MPEXHHUM CTpaHUIIAMa IUTHTATHE ONOIHOTEKeE,

y eJIEKTPOHCKOM KaTtajory u y mybnaukauujama YHuBep3urera y beorpany.

VY Beorpany,

[Toruc aytopa
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N3JABA O KOPULIREBY

Opnanthyjem YHuBep3uTeTcKy OmOIMoTeKy ,,CBeTo3ap MapkoBuh® na y Jlururamuau
peno3uTopujyM YHuBep3uTera y beorpany yHece Mojy IOKTOPCKY AMCEPTAIUjy MOJ
HaCJIOBOM:

KOHLEIIT CTPATELUKOI' VIIPABJBABLA MAJIMM U CPEIBUM
I[MPEAY3EhUMA 3ACHOBAH HA ITPOLIECUMA MEHAIIMEHTA 3HAIEM

KOja je MOje ayTOPCKO JEJO.

Jucepraiujy ca CBUM MPUIO3UMA MPeaao/aa caM y eIeKTPOHCKOM (opMaTy MOT0oTHOM
3a TPajHO apXHMBUPAILE.

Mojy JOKTOPCKY HHCEpTaldjy TMOXpamweHy y JIMrHTaTHOM —pEro3UTOPHjyMY
Yuupep3utera y beorpamy u JOCTYIIHY y OTBOPEHOM IPHUCTYIY MOTY Ja KOPHCTE CBH
KOjU TIOWITYjy ofpende caapxaHe y omabpaHoMm Tumy nuieHie KpeaTuBHe 3ajenHure
(Creative Commons) 3a KOjy caM ce OJiTy4no/a.

1. Aytopctso (CC BY)
2. AyrtopctBo — nHekomepiujaaao (CC BY-NC)
3. AyrtopcTBo — HekoMepuHjaiaHo — 6e3 npepaaa (CC BY-NC-ND)

4. AyTOpCcTBO — HEKOMEPIMjaTHO — aenuTu noa uctum yceinosuma (CC BY-NC-
SA)

5. AyrtopctBo — 6e3 npepaga (CC BY-ND)

6. AyropcTBo — nenutH nox uctum ycinosuma (CC BY-SA)

V Bbeorpany,

[Tornuc aytopa
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