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Caxerak

Hanac, y epu riobanusanyje, H3pakeHE KOHKYPEHILHUje MU TYypOYJICHTHHUX IIPOMEHA, 3HAmbe,
CIIOCOOHOCTH W BEIITHHE 3allOCICHUX MPEJCTaBJbajy HAJBAXKHUjU pecypc opranmszanuja. Mebhy
aKTUBHOCTHMA MEHalIMeHTa Jbynckux pecypca (HRM-XPM), cBe Behu 3Hauaj mobuja obyka u
pa3Boj. YcremHe KOMIIaHWje WHBECTHPajy 3HavajHa (PUHAHCHjCKA CPENICTBA Yy YCaBpIIaBame
KOMITETEHIIMja CBOjJHX 3aIlOCJICHHX J1a OM TaKo OCTBapHiIe KOHKYPEHTCKY MPEAHOCT Y TUHAMHYHOM
U TIPOMEHJEUBOM TIOCIIOBHOM OKpPYKEHY. Y TEOPHUjH U MPaKCH MEHAIMEHTA, CBE BHIIIE CE UCTHYC
3Hauaj W yTHIaj oOyke W pa3Boja 3alocieHNX Ha mepopMmaHce opraHu3aluje. MHOBaTHBHH
NPUCTYIT Pa3BOjy JBbYIACKHX pecypca IMoJpa3yMeBa KOHTHHYEIHH pa3BOj CBHX WIAHOBA
opraHusalje paau nodosbliama yUYHHAKa T10jeIMHAla, THMOBA M OpTraHu3allfje.

[Ipenmer wcTpakuBama JOKTOPCKE JHCEpTallMje IMPECTaB/ba YTWIA] WHOBATHBHOT IPHCTYIA
pa3Boja KOMIICTCHIIMja M Kapujepe 3aroCICHUX Ha OpraHu3alioHe mnepdopMaHce y 01adpaHuM
3emsbama JlyHaBckor pernona (CpbOwmja, XpBarcka, CnoBennja, Mahapcka u CrnoBauka). YHyTap
AKTUBHOCTH Pa3BOja KOMIIETEHIMja 3aloCICHNUX IMocMaTpa ce MpUMeHa MHOBAaTHMBHUX METOJa 3a
polieHy noTpede 3a o0ydaBameM, Kao U IpUMeHa WHOBaTUBHUX METOZa 3a TpaHcdep o0yke U 3a
eBalyalldjy  pa3Boja KOMIICTEHILIMja 3allOCICHHMX. YHYyTap aKTUBHOCTH pa3Boja KapHjepe
3aIl0CICHNX, MOCEOHO je aHaNM3upaHa NMpPUMEHa MHOBATWBHUX METOJa 3a MpOoIleHy morpede 3a
pa3BojeM Kapujepe, Kao W NMpPHUMEHa CaBpEeMEHHX MeTOoJa 3a pa3B0j KapHjepe 3alociIeHuX U 3a
pa3Boj kapujepe meHayepa. O opraHu3alMOHUX MephopMaHCH TOCeOHA Maxma je nocBeheHa
NPOJYKTHBHOCTH, MPOPUTAOMITHOCTH, KBAIUTETY yClyra W CTONHM WHOBanuja. McrpaxkuBame ce
3aCHUBAJIO Ha pe3yaTratuma melyHapoaHe ucTpaxkuBauke Mpexe ,,Kpaner (Cranet) u3 mepuona
2008/10 u 2014/16, xao u Ha MeTonu AHanu3a clyyajeBa Ha MpUMepy oJabpaHe KOMIaHUje U3
Cpouje.

Ha ocHOBy pesynrara mcTpakMBama JO0KAa3aHO j€ /1a aKTUBHOCTH OOYKEe M pa3Boja TO3UTHBHO
yTH4y Ha neppopMaHce opraHuzanuje. PesynraTu wcTpaxuBama yKa3yjy Ha TO KOjH €IEMEHTH
MIpUMEHE MHOBATUBHOI pa3Boja KOMIETEHIMja 3alocieHuX (mpoueHa moTpede 3a oOyuaBameM,
MeTOJ] 0o0ydaBama M METOJ CBalyallMje INporpaMa oOydaBarba), OJHOCHO KOjU €JIEMEHTH
WHOBAaTHBHOT pa3Boja Kapujepe 3alociieHnx (MEeTo/ MPoIeHe MoTpede 3a pa3BojeM, METO pa3Boja
3alOCJICHMX M METOJ pa3Boja MEHajepa) yTH4y IO3UTHBHO Ha MoOoJpllame mnepdopmance
opranusanyja (u3paxeH noMohy KBajuTeTa yciayra, MIpoAyKTHBHOCTH, TPOQUTAOMITHOCTH ¥ HUBOA
MHOBAIIHja).

Hayuynu mompuHoc mucepranuje oriena ce y JeTaJbHO] aHAIM3U yTUlaja MPUMEHE WHOBAaTHBHOT
MPHUCTYTa Pa3Bojy KOMIIETEHIMja ¥ pa3Boja KapHjepe 3amociieHnX Ha nepdopmance mpemnyseha y
CpOuju u ogaOpanuM 3emibama JlyHaBcKOT pervoHa. lIpakTHMyHe MMILTUKAIUje paja OJHOCE Ce
n3paay Mozena o0yJyaBama M pPa3Boja 3aMlOCIeHHUX KOjU JTOMPHUHOCH TMOOOJbIIAkY WHIANBHIYATHUX
nephopMaHCH MOjeIUHUX 3aMl0CICHUX, alld U IepOpPMaHCH OpraHu3alyja y LeIHHH.



Abstract

The knowledge, skills and abilities of employees in the period of globalization, increased
competition and rapid changes represent the most important resources of an organization. The
training and development (T&D) becomes more and more important among the activities of human
resource management (HRM). Successful companies invest significant financial resources in the
development of the competences of their employees in order to gain competitive advantage in the
dynamic economic environment. The influence of employee training and development activities on
the organisational performances becomes a more and more important issue in the management
theory and practice. The innovative development of human resources means a continuous
development of all members of an organization in order to increase the performance of individuals,
teams and organisation.

The research in this doctoral dissertation is focused on the influence of innovative development of
competences and careers of employees on the organizational performances in chosen countries of
the Danube region (Serbia, Croatia, Slovenia, Hungary and Slovakia). Among the activities of
employees' competence development in focus were: the implementation of innovative methods for
needs assessment, training delivery and evaluation of competence development. Among the
activities of career development the implementation of innovative methods for career development
of employees and managers were studied. Among the organizational performances a special
attention was paid to productivity, profitability, service quality and innovation rate. The research is
based on the results of Cranet international research network from 2008/10 and 2014/16 research
periods and on the case study method based on the example of a chosen company from Serbia.

Based on the obtained results it is proved that the activities of employee training and development
have a positive impact on the organisational performances. Research results point to the elements
of innovative competence development (needs assessment, training method, method of evaluation)
and elements of innovative career development (method of needs assessment, method of employee
development and method of manager development), which have a positive impact on the increase
of organizational performances (productivity, profitability, service quality and innovation rate).

The scientific contribution of this dissertation may be recognized in the detailed analysis of the
influence of innovative competence and career development of employees on the organizational
performances in Serbia and chosen countries of the Danube region. The practical implications of
the dissertation may be observed in the evolved model of employee training and development,
which contributes to the increase of individual performances of single employees, but in the same
time to the increase of the performances of the organisation, too.



JloKTOpCKa AucepTanyja

1. YBona

Yeooua pazmamparna

CaBpemene opranuzanuje ce cycpehy ca OpojHuM w#3a30BMMa Koje UM Hamehe
TypOyJIEHTHO OKpyKemwe. [nmobanusanuja, pactyha KOHKypeHIIMja, KOHCTAHTaH pPa3Boj
HayKe M TEXHOJIOTHje, TPaH3UIlMja TPaJUIOHATHE €KOHOMHU]E Ka €KOHOMHJU 3aCHOBAHO]
Ha 3HaBYy CaMO Cy HEKH OJI YMHWIALA KOjU YTHYYy Ha TOCIOBHH ycmeX. Y TakBUM
OKOJIHOCTMMA 3aIlOCJICHH Ca CBOjUM KOMIIETEHIIMjaMa NPeACTaBIbajy HajBaXXKHU]U pecype y
opraHu3zaiyjamMa U U3BOp KOHKYPEHTCKUX MPEIHOCTH. YTIpaBJbambe JbYJICKAM PEeCypcuMa,
OJTHOCHO TOO0OJbIIake YUYWHKA 3aTOCICHUX Ha CTPATENIKH, €TUYKH W OATOBOPAaH HAYMH
NpeCcTaB/ba MEHAIMEHT aKTHBHOCT OJI BUTaJTHE BaXHOCTH. CTHIIalke HOBUX 3Hama U
BEIITHHA, MOTYNHOCT HampenoBama, IUIAHCKH pa3BOj Kapujepe 3aroCciICHHX, Kao H
KpeHpame OpTraHU3aIlMoHE KYJIType KOja IOJACTHYE YYCHE M Pa3BOj WHTEICKTYAIHOT
KaruTana IpecTaBibajy HajBaxHHje (DaKTOpe KOjU JOMPUHOCE 330BOJHCTBY 3aMlOCICHUX,
¥ HCTOBPEMEHO M Pa3BOjy UHIAMBHIyATHUX H OPTaHU3aIMOHUX NIep(HOpMaHCH.

Mehy akTuBHOCTMMa MeHaumeHTa Jbyackux pecypca (HRM-XPM), cBe Behu 3Hauaj
nobuja obyka M pa3Boj. YCHEUIHE KOMIIAaHMj€ HHBECTUPAjy 3Ha4yajHa (UHAHCHjCKA
CpEIICTBa y yCaBpIIaBamke 3HAMA, BEIITUHA U CIIOCOOHOCTH CBOjJUX 3aIIOCIICHHUX JIa OM TaKO
OCTBapuje KOHKYPEHTCKY MpPEeIHOCT Yy JAWHAMHUYHOM M IPOMEHJBMBOM IOCIOBHOM
okpyxkemy. Edukacau nporpamu oOyke mosaze oj AeTajbHE MpolieHe moTpeda, ogabupa
onrosapajyhux merona oOyuaBama M 3aBpllaBa Ce €BaJlyalldjoM Ipolieca M pe3yirara
oOyke. [Topen yuema Ha MHIUBUAYATHOM HUBOY MOJIEPHO TTOCIIOBHO OKPY)KEH-E 3aXTeBa U
KOHTUHYHpaHO YyHamnpehewe ¢ HMIUIEeMEHTalMjy TpYNHUX U OpraHU3aIMOHUX
KOMIIETEHII1ja, OAHOCHO MPUCTYI ,,yuehux opraHuzanuja‘.

Momueayuja 3a ucmpascugarse

VYnpaBibame JbYICKAM pecypcuMa TMpelncTaB/ba BaXHY (YHKIH]y Yy CaBpEMEHHUM
opranmuzanujama. [locioBHu cuctemu ce cBe Bulle cycpehy ca OpojHMM M3a30BHMa Koje
UM Hamehe MPOMEHJPUBO MHTEPHO U EKCTEPHO OKpyxkeme. KOHKypeHTCKa crocoOHOCT
OpraHmsaiyja ce 3acHHMBa Ha €(pUKACHOM YIpPaBJbabkhy JbYICKHUM KAHUTAJIOM. 3HAHE,
BEIITUHE M CHOCOOHOCTH 3amOCICHUX MPEICTaBJbajy CTpaTemku pecypc. Kako mHore
opraHmsaiyje TNociyjy Ha TJI00amTHUM TpKUIITHMa, Hamehe ce moTpeba yKJbyduBamba
KOMITAPaTUBHOT MEHAIIMEHTA JbYJCKUX pecypca. OpraHusalmje BeIuKy Mmaxmy nocsehyjy
nobosbmamy cBojux mepdopmancu. Yrtunaj XPM-a Ha opranusamnuone mnepdopmaHce
MHCIIMPHCA0 j€ HAyYHY W CTPYYHY jaBHOCT Jia INTO JETaJbHHUj€ MCTPAKU OBY peJalfjy.
HNako je mpucyTaH BeJMKHA Opoj pajoBa, eMIUPHJCKUM HCTpaKMBamHMa ce rmocBehuBaia
Mamka Naxma. MoTHBalMja ayTopa 3a HCTPaXHBame jecTe HeloBOJbHA mocBeheHoCT
yIpaBJbaky JbYACKAM pecypcuMa y nomahuMm opraHuzanujama ¥ HBHUXOBOM YTHIA]y Ha
nepdopmance opraHuzanyje. 3a KOMIIApalujy Cy Yy3eTe IMOojeluHE pKaBe-ulaHUIle
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JlyHaBcKOr pervoHa MoJ| MPETHOCTaBKOM ojpeheHor cTemneHa KOHBEpreHIuje Ipakce
JbYJICKHX pecypca.

Ilpeomem ucmpasicuearva

Y Teopuju W TpaKCH MEHAIMEHTa, CBE BUIIE Ce UCTHYE 3HAYa] M YTHIA] MOjeIUHUX
aKTUBHOCTH MEHAIMEHTa JbYJICKUX pecypca Ha mnepdopmance opranuzammje. [lo
MOJIEPHOM CXBaTamy ,,CTPATEIIKOT MapTHEpCTBa™ (QyHKIHja JbYICKHX pecypca Tpeba aa
UMa UCTOBPEMEHO M CTPATETHCKU U ONEepPaTHBHHU (OKYC U Ja HCTOBPEMEHO BOJIH pavyHa O
CUCTEeMHMa W JbyAMMa. Tajga ympaBibambe JbYJICKHM pecypcuMma MpelcTaBjba HE camo
CIIOHY M3Mel)y CTpaTerdje U OYeKHBaHHMX MepPOopMaHCH OpraHU3alldje ca jeJHE CTpaHe U
notpeda 3amociieHuX W BHUXOBUX MOjeIMHAYHUX nephopMaHCH ca Apyre crpaHe, Beh je
WHTETpaJiHu Aeo GopMyrcama U UMIJIEMEHTAII]je TTIOCTIOBHE CTpaTeryje.

AJeKBaTHU MporpaMu OOyKe M pa3Boja KaapoBa BOJE HE caMoO JIO MPOMEHE peakiiyja,
CTaBOBa, 3Hamba M MOHalIamka, Beh U 10 yHanpehema pesynraTta paja nojeAnHana u mpexko
Tora 10 00spMX TEephOpPMAHCH OpraHU3aIMje M3paKEHE Pa3HUM KIbYYHUM IeppopMaHC
MHJIMKaTOpUMa, Kao IITO Cy PacT NMPOAYKTHBHOCTH W/WIIM CMAambeHmhe alceHTH3Ma WIIH
¢uykTyaiyje 3amocieHuX, MoOOJbIIAke KBAJTMTETa MPOM3BOJAA WM YCIYra, CMameHmhe
TPOIIKOBA 1/uiH noBehame npodura KoMnaHuje.

MHOBaTHBHY NPHCTYN Pa3BOjy JbYJACKUX pecypca Mojpa3yMeBa KOHTHHYEITHH Pa3B0j CBUX
YJIaHOBA OpraHu3allyje paau nodosblllamka yUnHaKa I0jeinHala, THMOBA U OpraHu3aIyje.
3acHMBa ce Ha MYNTHUANCIHUIUIMHAPHOM HPUCTYITy, Ha aKTUBHO] YJIO3U CBUX YYECHHKA, HE
camMo TOKOM TpaHcdepa o0yke, Beh TOKOM CBUX KOMIIOHEHTH, O] Je(HuHHCama 1UJbEBa,
caapkaja U Merole OOyke J0 TNMPUMEHE CTEeYeHUX KommeTeHIja. Pamum ob6e30ehema
(i1ekcnOMITHOCTH OpraHu3alnyrje, pa3Boj 3aloCICHUX je HEMpPeKuIaH MpoIec, a U LUIJbEBU
o0yKe Cy MO/UI0KHU poMeHaMa. MlHOBaTHBHY pa3Boj moapa3syMeBa MPOAKTHBAH MPUCTYII
neuHucama noTpede 3a pas3BojeM, mpuiarohaBame MeTosa 0O0yKe HACTallo] CUTYalHjH,
Kao ¥ KJIMMY OTBOPEHOCTH M TMOJpKaBamba M CTATHY eBajlyallljy pe3yiaTara o0ydaBama U
pa3Boja 3amoCJICHHX.

30or robanu3anMje TMocioBaka Hamehe ce morpeda yK/bydMBaWka IPHHIIMIIA
Mel)yHapoJHOT MeHalIMEeHTa JbYACKUX pecypca y aHaliu3y, OJHOCHO H3ydaBama Kako
OpraHu3alnyje yrnpapjbajy paJHOM CHaroMm y pasJM4MTUM HallMOHAIHUM OKBHUPHMA, J1a JIU
MIOCTOjY KOHBEPIeHIIH]ja (CIIMYHOCT) WM JUBEPreHIHja (Pa3IMIUTOCT) MCHAIMEHT TIPaKCH.
Pesyntatu mel)yHapoaHHX HCTpaxuBama M3 00JIACTM MEHAlIMEHTa JbYJICKUX pecypca
cnposeneHnx mo Kpaner (Cranet) meTtomonoruju mpykajy Oorary 0a3y 3a aHaiau3y M
KOMITapaInjy JOMUHAHTHE Tipakce pasHuX XPM akTHBHOCTH.

[IpenMer wucTpakuBama IOKTOPCKE IUCEpTalje W3 O0JIACTH MEHAIMEHTa JbYACKHX
pecypca mpeicTaBba OOyuaBamke H pa3Boj JbYIACKHUX pecypca, OJHOCHO pa3Boj
KOMIIETCHIIMja U KapHujepe 3aloCJIeHUuX, ca MOCCOHUM OCBPTOM HAa WHOBATHBHH MPHUCTYII
pa3Boja 3arocieHuX y QYHKIUjU OpraHu3aluoOHuX nephopMaHcu y oJabpaHuM 3eMibama
Hynasckor peruona (Cpbuja, XpBarcka, CinoBenuja, Mahapcka u CioBauka).

VY IOKTOpCKOj AMCEpTaIMjHu ce MPBO MpHKa3yje yrnpaBibame neppopmancama npenyseha,
Ka0 CTPATETH]CKO ONpeaesbehe y QYHKIMjU MTOCTIOBHE YCIIEIIHOCTH, IPHUHIIUIH, KOPUCTH,
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npoiiec ¥ HUBOM TepdopMaHC MeHayuMeHTa. JleTasbHUje ce MpuKa3ajy Crenu(puIHOCTH,
TUMEH3Uje U mporecu neppopMaHc MEHAaMEHTa Ha HUBOY OpraHM3alja, MOCIOBHUX
npoiieca, THMOBA U T10jeANHAIIA.

Hucepranuja ce 6aBu cnenuduaHocTHMa 00y4daBama U pa3Boja 3aloCICHUX, OMMMCHBAKHEM
KOMIIOHEHAaTa U METOJa pa3BOja KOMIIETECHIIMja, KA0 M OCHOBHHMX KOHIIeTaTa KapHujepe u
aKTMBHOCTH WHIMBUIYaJTHOT M OPraHM3alMOHOI MEHalMeHTa Kapujepe. Hakon Ttor
npukasza, (okycupa ce Ha WHOBaTHBHE IPHUCTYNE pa3Boja KOMIIETEHIIMja M pa3Boja
Kapujepe 3amocieHux. Iloceban neo paaa je mocBeheH mpuka3y pe3yiTara JOCTYIHUX
HAYYHUX HCTpaXMBamka O YTUIA]y aKTUBHOCTM OOyKe M pa3Boja HAa OpraHU3aIOHE
YYUHKE, ca TOCEOHMM OCBPTOM Ha WHOBATHBHHU MPHCTYIl pa3Boja 3alOCICHUX U HHCHE
edexTe Ha opraHu3anuoHe nephopmance.

VY emnupHjckoM Jeny JucepTanuje Npukaszajy ce pesyiaratd KpaHeT ucTpakuBama O
npakcu obyke y CpOuju m y omabpanmm 3emsbama JlynaBckor permona (Mahapcka,
Xpsarcka, Cnoenuja u CnoBauka). Kopucrehu oxrosapajyhe cratucrtuuke merone
yTBphyje ce W HHMBO NOBE3aHOCTH H3Mel)y NMpuUMEHe WHOBAaTHUBHOI IPUCTYIA pa3Boja
3aIoCiICHNX | repdopMancu opranuzanuje y CpOuju u y peruony.

WMHoBaTMBHU MpHCTYN pa3Boja 3alOCICHHX C€ IOCMaTpa Kpo3 aKTUBHOCTH pa3Boja
KOMITeTeHIInja (o0ydJaBama) U pa3Boja Kapujepe 3amocieHuX. YHyTap akTUBHOCTH pa3Boja
KOMIIETEHIIMja 3allOCICHUX IOCMaTpa Ce NMPUMEHa MHOBAaTHBHHMX METOJA 3a MpPOIEHY
norpede 3a 00y4aBameM, Kao U IpUMEHa MHOBAaTUBHUX METOJa 3a TpaHchep oOyke U 3a
eBalyalyjy pa3Boja KOMIIETCHIIMja 3allOCIeHUX. YHYTap aKTHBHOCTH pa3Boja Kapujepe
3all0CJICHUX, TOCEOHO je aHanM3MpaHa NpPHMEHAa WHOBATUBHUX METOJA 3a MpPOICHY
notpebe 3a pa3BojeM Kapujepe, Kao M IpHUMeHa CaBpEeMEHUX METOj/a 3a pa3Boj Kapujepe
3aMOCICHHX U 33 Pa3BOj Kapujepe MeHalepa.

On opranu3anvoHux TeppopMaHCcH TMOoceOHa Taxma je TMocBeheHa NPOTyKTUBHOCTH,
poPUTAOMITHOCTH, KBAJIUTETY YCIIyra M CTOIA WHOBAIIHja.

HctpaxkuBame ce 3acHHBAJIO Ha pe3yinTaTuMa MehyHapolIHE HCTpaKUBauyKe MpExKe
»Kpanet* (Cranet) u3 nepuoga 2008/10 u 2014/16, kao 1 Ha MeToIM AHaANK3a CIy4ajeBa.

Jedunucame npeaMera UCTPaXKUBaAKbA MOJIa3U O] peJaTUBHOT HEIOCTaTKa UCTPAKHUBAKbA O
npakcu o0ydaBama W pas3Boja 3amnocieHux y Penyomumm CpOuju u y 3eMJbamMa pervuoHa,
HApOYUTO O MPUMEHH WHOBATHUBHOT MPHUCTYIA Pa3BOja KOMIIETEHIIMja U pa3Boja Kapujepe
3aMOCIICHUX M O KBaHTH(HUKAIMjU HCHOT YTUIAja HA YYMHKE IT0jeIMHAIA U HA YCIICTITHOCT
OpraHM3aImja.

Crnenn¢uuHOCT aucepTanyje YuHH OoraT y3opak M3 IeT 3eMalba J{yHaBCKOT pPervuoHa,
onnocuo u3 CpoOuje, CnoBenuje, XpBarcke, Mahapcke u CnoBauke. CTaHmapau3oBaHe
ynutHuke opranusanuje Kpaner y 2014/16 ucrpakuBauykom Mnepuoy nonymasanu cy XP
meHaygepu u3 ykynHo 1089 opranmzammja. Kao mTo ce y BehuHm 3emama OBO
UCTPAXHUBAKE CIPOBOAM MO JAPYrd Wiau Tpehw myT, MTOOHMjeHW MOJAM Ce MOTY JIaKO
ynopeautu ca nogarmma u3z 2008/10 u 2004/2005 mepuonma, mory ce Qopmynucatu u
TEH/ICHIIM]€ Y Pa3B0jy aKTUBHOCTHU JbYJICKHX pecypca.



llu./b ucmpasicuearea

OnmTy U HCTpaXHUBamka je yTBphUBame YTHIAja MHOBATHUBHOI MPUCTYyNa pa3Boja
JBYICKHX pecypca Ha opranm3anuoHe nepdopmance y CpOuju u omabpaHuM 3eMbama
JlyHaBCKOT peruoHa.

Crnenuduynu upeBH 00yxBaTajy cienehe acnekre:

1) UcTpaxuTu TOMMHAHTHY MIPAKCY U crielU(UYHOCTH 00ydaBama U pa3Boja 3aro0CICHUX
y Cpbuju, ca GoxkycoM Ha IPUMEHY MHOBATUBHOI' MPHUCTyNa y Pa3BOjy KOMIIETEHLHU]ja U
KapHjepe 3arocieHuX.

2) YTBpAUTH THIT U HUBO MTOBE3aHOCTH NMPUMEHE Pa3HHUX aclieKaTa HMHOBATHBHOT IPUCTYIIA
pa3Boja 3aloClIeHUX ca opraHu3anuoHuM mnepdopmancama. Kopumhemem amgexBaTHUX
CTATUCTUYKUX METOJa M3ydaBajia Ou ce Be3a m3Mely mojeuHux acrekara WHOBATUBHOT
NPUCTYIA pa3Boja KOMIIETEHIIM]a 3alOCIeHuX (MHOBAaTHBHE METOJIE 3a MPOIEHY MmoTpede
3a o0yJaBameM, 3a TpaHcdep 00yke U 3a eBalyalldjy pa3Boja KOMIICTCHIIM]a 3aIlI0CICHHX ),
Kao M pa3Boja KapHjepe 3arnocieHuX (MHOBATHMBHE METOJEC 3a MPOLEHY NoTpede 3a
pa3BojeM Kapujepe, Kao U CaBpeMEHNX METO/Ia 3a Pa3B0oj KapHjepe 3aloCciIeHUX U 3a Pa3Boj
Kapujepe MeHayepa) U omabpaHuX KJbYYHHX IephopMaHC HHAMKATOpa OpraHU3aIluja
(IpOYKTUBHOCT, MPO(OUTAOUITHOCT, KBATUTET YCIyre, CTOIA MHOBAIIH]ja).

3) Ha ocHoBy no0mjeHHX pe3yiTara YTBPIUTH €JIEMEHTE MOjiela WHOBATUBHOT pPa3Boja
3aMocjaeHuX KOjU 3HayajHO MOOO0JhINABajy OpraHu3andoHe mnepdopmaHce y3umajyhu y
003up crneun(pUYHOCTH MOCIOBHOI OKpyxewa y CpOuju m y omaOpaHuMm 3emipama
JlyHaBCKOI peruoHa.

Xunomese ucmpadicuearoa

Ha ocHOBY HaBeneHHX 3ajaTaka W LUJbEBA HCTpaKMBama (popMupaHe cy J1Be OCHOBHE
xunote3e (X1 u X2) ox koje ce mosa3u y pany:

X1: TlppmMeHa MHOBATHUBHOT MPHCTYIA y Pa3Bojy KOMIIETEHIIMja 3allOCICHUX MMO0O0JbIaBa
nepdopmance opraHusaiyje.

X2: IlpuMeHa MHOBAaTHUBHOT IPUCTYIA Yy pa3BOjy KapHjepe 3arociieHuX MO00O0JbIIaBa
nepopmMaHce OpraHu3alyje.

[TomohHe xunorese koje NOApPAKaBajy OCHOBHY xunote3y X1 cy:

Xla: TlocToju CTAaTHCTUYKHM 3HAYajHA pa3iivKa y Morjieny nepopMaHCH OpraHH3alvja
u3Mel)y KoMIlaH#ja Koje KOPHCTE HHOBATUBHE METOJIE MPOIICHE MOTpede 3a 00yIaBameM U
OHHMX KOMITaHHja KOj€ TO HE KOPHUCTE.

X16: M3melhy npuMeHe HMHOBAaTUBHUX METOAa oOydaBama U meppopMaHCH OpraHu3aIlfje
MIOCTOjU CTATUCTUYKHU 3HAUajHa MOBE3aHOCT.



X1m: TlocToju CTaTUCTHYKK 3HA4ajHA pasiidka y Toriieay nepdopMaHCH OpraHH3alldje
u3Mel)y KoMIaHuja Koje KOpUCTe MHOBAaTHBHE METOIE €Bajlyallyje rmporpama o0y4yaBama u
OHHX KOMIIaHH]ja KOj€ TO HE KOPHCTE.

[TomohHne xunorese Koje MoapKaBajy OCHOBHY XUIOTE3y X2 CY:

X2a: Wsmehy mpumeHe MHOBATMBHHUX METOJIa TPOIEHE TMOTpede 3a pa3BojeM Kapujepe
3arociIeHuX U nepGopMaHCH OpraHu3alilje MOCTOjU CTATUCTUYKY 3Ha4ajHa MOBE3aHOCT.

X26: W3mehy mnpuMeHe WHOBAaTUBHUX METOJAa pa3Boja Kapujepe 3alocieHUuX H
nepdopmaHcu opraHu3aiyje NoCTOoju CTAaTUCTUYKU 3HauajHa TTOBE3aHOCT.

X2u: U3mely npumMeHe HHOBAaTUBHUX METO/A pa3Boja KapHujepe MeHayepa u neppopmaHcu
OpraHu3aliyje ocToju CTaTUCTUYKM 3Ha4yajHa TIOBE3aHOCT.

JedburHncane XUMOTE3€ C€ OJJHOCE HA OpraHU3aIMje U3 IMOCMaTpaHUX OJIa0paHMX 3eMasba
HynaBckor peruona, u To u3 Cpouje, XpBarcke, CinoBenuje, Mahapcke u CinoBauke.

Bapwuja6ne xopumrhene y xumnore3ama uzpaxanaiie Ou ce mpeko cieaehnx nHIuKaTopa:

Xwumoresa:

Xla

X16

Xl

X2a

X26

X21

X1-X2

Bapwujabma:

He3aBucne BapujaoJie
I[lpumMena  WHOBaTHUBHE  METOE
npoueHe notpede 3a 00y4yaBambeM

[MpumMena  WHOBaTUBHE  METOJE
oOyuaBama
IlpuMena  WHOBaTHBHE  METOIE

eBajyalldje nmporpama o0ydaBama

IIpumene HMHOBAaTHBHE METOIE
mporeHe moTpebe 3a  pa3BojeM
KapHjepe 3arociIeHnx

[lpumena  wHOBaTHBHE MeTojie
pa3Boja KapHjepe 3armocIeHIX
[lpumena  wHOBAaTHBHE MeTojie

pa3Boja Kapujepe MeHarepa

3aBucHe Bapujadie
Iepdopmance opranusaija

MNupukarop:

Kopumihere  mojgataka  BpeqHOBamba  yYHWHAKa
3aMOCIICHHX 3a TU3ajH aKTUBHOCTH 00y4JaBamba
IMocrojame cucTeMaTCKe TMpOICHE TMOTpede 3a
o0OyuyaBameM

[lpumena ydema 3aCHOBaHOI Ha padyHapuMa M e-
learning-a

CucTteMarcko BpeTHOBame e(OUKACHOCTH Iporpama
obOy4JaBama

[Tpumena merose moBpara Ha nHBecTHIHje (Return on
investment) 3a eBanyanujy epuKacHOCTH 00yKe

[IpuMeHa TeXHUKE pa3BOjHHUX IIEHTapa

IprMeHa MeToIe MEHTOPCTBA

IMprMena MeTo e MeYHAPOIHMX PATHIX

aHTaXKMaHa

[Mpumena meToze koy4unra (coaching)

IMpuMena mema 3a yOp3aHO HalpeIoBamke U mporpaMa
3a MJIaJIe TAJICHTE BUCOKUX MOTEHIHjaia

IIponykTuBHOCT

[MpodurabumHoct
Ksanurer ycayre
Crorma uHOBAaIMja



Memooonozuja ucmpascuearoa

HctpaxuBameMm craBoBa M JocTurayha w3 obnactu nepdopMaHc MeHaIMEHTa H
yIpaBjbamha JbYACKAM peCcypcHuMa MpUKa3aHUX Yy JOCTYITHUM CTPYYHHUM KIbHTama,
HAayYHMM YacoIllMCHMMa M MHTEpHET M3BOpMMa U3BpIIuhe ce Teopujcka aHaiau3a oOyke U
pa3Boja 3aMOCIEHUX Kao 3Ha4ajHe aKTMBHOCTH MEHAIMEHTA JbYJCKHX pPecypca U BHUXOBOT
yTulaja Ha opranusanuone nepgopmance. [TocebHa nmaxma ce mocehyje HHOBAaTHBHOM
IPUCTYIY pa3Boja KOMIIETEHIIM]a U Kapujepe 3ar0CICHHX.

Emnupujcko uctpaxuBame ce 0Oasupa Ha pesynraruma MehyHapomHor Kpaner
UCTpaXXHUBamka — MPUKYIJbEHUX Ha 0a3u CTaHAAPAM3OBAHOT YIMUTHUKA IMPEBEACHOT Ha
3BaHWYAH je3WK 3eMaJba YUCCHHKA. Y OBOM HCTpakuBamy Pemybnmka CpOuja ydecTByje
on 2008. rogune. Mel)yHapoTHO UCTpakuBame y UCTpakuBaukoM nepuony 2014/16 je y
dasu punanuzammje, anu je y Cpouju n aHaM3upaHnuM 3emibama JlyHaBckor permona Beh
OKOHYaH.

VY3opak Kpaner ncrpaxvuBama 4He OpraHu3alyje y IpuBaTHOM U jJaBHOM BIIACHUIIITBY, ca
yrinaBHoM Buiie o 200 3amocieHux, U3 pa3HUX NpuBpenHux rpaHa. CraHaapau30BaHU
VIUTHUK TIPEeBEJeH Ha 3BaHMYaH je€3MK IOCMaTpaHe 3eMJbe MOMYHaBajy MeHalepu 3a
JbYJICKE pecypce nate kommnanuje. CBaky YIUTHUK MPE3EHTYje MpaKcy jeHe KOMITaHUje O
CTpaTEelIKOM MEHAIIMEHTYy JbYJICKHX pecypca, O akTHBHOcTUMa o0Oe3behema kaapoBa, O
oOydaBamy U pa3Bojy KapHjepe 3armociIeHHX, O CUCTEeMY KOMIIGH3allHja, Ka0 U O HAYMHY
KOMYHHULIMpama U 0IHOCHMa U3Mel)y 1mociio1aBiia 1 3arociieHuX.

VY ucrpaxuaukom nepuoay 2008/10 rogune y3opak 32 3emaspa (20 u3 EBporicke yHuje)
yuHuUie cy 6415 opranmzanmja. Y tom nepuony y Cpbuju je monmymeHo 50 yNUTHHKA,
npeacraBsbajyhu ykymHo 17.064 3anocinennx. M3 ogabpanux 3emasba JlyHaBCKOT pernoHa
Kpaner ynuTHUK je y TOM HCTpakKMBaukoM Iepuoay monyHuno: 139 opranusauuja us
Mabapcke, 219 u3 Cnosenuje u 225 opranuzanuja u3z CioBauke.

VY uctpaxuBaukom nepuony 2014/16 ronune Exonomcku gakynrer y Cybotuuu je mo
JPYyTU MyT W3BPIIMO UCIIUTUBAK-E, HAa Y30pKy o1 160 opranuzanuja ca repuropuje Cpouje
(106 opranuzammja cy M3 NMPUBATHOT, a 54 u3 jaBHOT cekTtopa). OAroBope Ha MHUTamka
YVIIUTHHUKA J1aBajy Cy MEHallepH 3a JbYJCKE pecypce WM PYKOBOAMOLM 3aTy>KEHU 3a
KaJIpoBCKa MUTamka y opranusanujama ca Bumie oa 50 3amocnenux. Behuna ucnuranux
OpraHm3anyja je U3 YCIY)KHOT CEKTOpa M OICIYXKYyje HAIMOHAIHO TPXKHINTE. Y OBOM
nepuony Kpaner ynmuTHuK je momyHmino 273 opranum3anuje u3 Mabhapcke, 218 wu3
Crnosenuje, 267 opranmzanuja u3 CnoBauke u 171 opranmsanuja u3 XpBarcke. YKyIaH
y30pak aHaIM3e UCTpaKHUBamba MPUKa3aHoM y aucepTanuju unHu 1089 opranuzanmja.

3a oOpagy mnonaraka kopumhen je SPSS for Windows padynapcku mporpam.
KBaHTHTATHBHE W CTaTUCTUYKE METOAE Koje he ce KOPHCTHTH y aHauu3Hu Cy:
JICCKPHUIITUBHA CTaTUCTHKA, IapaMeTapCcKe TEXHHKE M HelapaMeTapcke TeXHUKE Y
3aBUCHOCTH O] IPUPOJIE MOIaTaKa.



3a netajbHUjE YIIO3HABaWkE TPEHYTHE Mpakce oOydaBama M pa3Boja 3amociieHux y Cpouju
kopuctuhe ce u MeTojia AHalM3e ciaydajeBa. Y OKBHPY TOTa JeTajbHA MMaXKHkha ce MmocBehyje
aHaJIM3u TIOCJIOBama npeayseha, kao u npakcu oOydaBama — IIMJbEBU OOydaBama, U300p
y4eCHHMKa TPEHUHT Iporpama, mpoiec o0ydaBama, KOpHIIheHe MeToJie, Tpajame 00yKa,
TPOIIKOBH 00yJaBama, eBaryalrja oOydaBama, METOJIE pa3Boja Kapujepe, Kao U MPUMEHN
WHOBAaTUBHOT MpUCTyIa oOydaBama U pa3Boja kapujepe. OBu nogaum 6u ce ynopehusanu
ca pesyiTaruMa mociioBama npeayseha — paau yrBhuBama epuKkacHOCTH pa3HUX acrieKara
WHOBATHUBHOT MIPUCTYIIA Pa3Boja KOMIIETCHIIM]a U KapHjepe 3aloCIeHHX.

Hayunu oonpunoc 00kmopcke oucepmauuje

[Torpeba ucTpakuBama Mpakce OOyKe M pa3BOja 3alOCICHUX W HHETOBOT yTHIlAja Ha
nepopmance opranuzanuje y CpOuju M 3emipamMa peruoHa MoJa3u OJ PeNaTUBHOT
HEeIOCTaTKa WCTPaXMBamka W3 OBE BeOMa BaXHE OOJACTH YIpaBJbamba JbYICKUM
pecypcuma. Mako ce y CTpydyHOj JUTEpaTypu M MPAKCU IYHO TOBOPU O 3HAuajy oOykKe U
pa3Bojy 3amociieHuX, HeOBOJFHO NaXKkbe ce mocsehyje epukacHoM cripoBohermy oe XPM
dbyHKIM]e, Ka0 U Mepermy Kako IMOjeIMHU BUJIOBH OOYKE M pa3Boja 3aloCiICHUX yTUYYy Ha
nephopmMaHce NojeMHAalA U OpTaHu3aIlHje.

VY nucepranyju naxma ce nocBehyje HHOBaTUBHOM MPUCTYITY Pa3Boja 3alOCICHUX U TO Ha
6a3u pesynrata Kpaner ucrpaxuBama u3 2008/10 m 2014/15. romuHa u Ha OCHOBY
aHanM3e mpakce qomMahux KomMmnanuja. ¥ panay ce yrBplyje yTHilaj MHOBaTUBHOT MPHCTYIIA
pa3Boja KOMIIETEHIIM]a U Pa3Boja KapHjepe 3amoCICHUX Ha OpraHu3airone nepdopmance y
Cpbuju u y peruoHy — 3HauajHo nobehaBajyhu 3Hama u3 obnacT KOMIApaTUBHOT
Mel)yHapoJHOT MEHAIIMEeHTa JbYACKUX pecypca, mpyxkajyhu 3HauajaH TOMPUHOC TEOPUJH U
npakcu XPM-a.

KomnapatuBHa cTyauja ynpasibama JbYJICKHUM pecypcuMa y peruony LlenTpanHno-ucroune
EBpone je peneBaHTHa M HEONXOJHAa Kako M3 HalMOHAJHE, TaKO M M3 MehyHapoaHe
nepcnekTtuBe. [lopen MoryhHocTH na ce OTKpHjy IJIaBHM TPEHIOBU IIpakce OOyke Yy
JlyHaBCKOM peruoHy, HCKyCTBO pa3BHjEHUX 3€Majba PETHje MOXKe OUTH BeOMa KOPHCHO 3a
3eMJ/b€ Ca Mam€ pa3BUJEHUM TPEHHHI AaKTUBHOCTHMMA. KOHKpEeTHH mojamu O yTHLAjy
M0jeIMHUX acleKaTa MHOBAaTUBHOI IPHUCTYIA pa3Boja 3allOCIEHUX Ha OpraHu3allOHe
nepdopMaHce 3Ha4ajHO JONMPHUHOCE MCTOBPEMEHOM IOCTH3amy LIMJbEBA OpraHu3aluje U
3aII0CICHUX, OCHOBHOT ITIOKpeTaya MEHAIMEHTa JbYJICKUX pecypca.

Ilpuka3z oucepmayuje no no2nagouma
Jucepranyja je opraHn30BaHa y HIECT MOTJIaBJba.

YBOIHU €0 TpecTaBiba MPHUKa3 YBOAHUX pa3MaTpama y KOMe ce NeQUHUINY MpeaMeT,
LIUJBbEBH, XUIIOTE3€, MOTHBALIM]A 32 UCTPAXKUBAKE U HAYYHU JONPUHOC AUCEepTalHje.

Hpyro mornaBjbe je mocBeheHo miephopMaHC MEHAIMEHTY Kao CTPaTeTrHjCKOM

ompeaebemy opranusamuje. Ce je Behu Opoj mpemyszeha koja HacToje na MoOOJBIIAjY
YYMHKE CBOJHX 3allOCJICHMX, THUMOBa, alld M TeppopMaHCe Ha HUBOY OpraHU3aIHje
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Kopuctehn OpojHE MeToje 3a MPOIEHE yYWHaKa. Y OKBHUPY TorjaBjba 0 mepdopmanc
MCHAIIMCHTY ACTAJbHO CYy IMPUKAa3aHW MUIJbCBU U KOPUCTHU, IPOUCCU U MCTOAC YIIpaBJbakha
nepdopMaHcaMa Kako Ha HUBOY caMe OpraHH3allyje, ajld 1 Ha HUBOY TUMOBA, Ipoleca u
nojeuHana.

Tpehe mornabe ce GaBU OOYKOM M pa3BOjeM 3aIOCICHUX, KA0 BAXHUM (yHKIHjama
XPM-a. ¥V oBoM nornariby AehUHHUIITY C€ CIENUPUIHOCTH OO0YKeE, pa3iIvKe y OJHOCY Ha
pa3BojHY QYHKIHjy, anu U (a3e Kpo3 Koje Mmposa3e 3alociieHd TOKOM o0yke Kopuctehu
Opojue metone oOydaBama. [loceOHO ce pa3maTpa TpaaWIIMOHATHU U CaBPEMEHHU IMPOIIEC
pa3Boja Kapujepe, Kao U MpUMEHa WHOBAaTHUBHHUX MPHUCTYIA KOjU CE€ CBE BHUIIE KOPHUCTE Y
o0ydJaBamy 3aroCICHHUX.

HakoH mTo Cy y NpeTxogHHM TIOTJIaBJbUMa pa3jalllbeHd KOHIENTH IepPopMaHC
MEHalIMEeHTa, 00yKe U pasBoja, cieaehe mornasibe je mocBeheHO MpHKA3y TEOPUJCKHUX U
eMIUPUJCKUX UCTpaxuBama o0 yTunajy XPM-a, oaHocHo ¢yHKkuuje oOyke Ha
nepdopmance opranuzanuje. IIpuka3z OpojHHX HCTpaXHBamkba W CTaBOBA PA3IHUUTHX
ayTopa ykasyje Ha cBe BehMm 3Ha4a] WCIUTHBaWKa O YTHIAjy oOyke Ha mepdopmaHce
OopraHuzariyje.

[Tero mornaBibe je MOCBEheHO eMIUPH]CKOM JIely JucepTalije U o0yxBara KpaTak OIHC
KapaKTePHCTUKA YIPaBJbamkba JbYACKHM pecypcuma y onabpanuM 3emipama JlyHaBCKOT
peruoHa, jaerasbaH npuka3 KpaHeT mcTpaxuBama (METOMOJIOTH]A, PE3yATaTH W aHAIHM3a
pesyinrarta), Kao U CTy/AMjy CiIydaja 3aCHOBaHY Ha aHAJIM3W IMpakce o0ydaBama U pa3Boja
omabpane nmomahe kommanuje. HakoH TUX aHanmm3a, ayTop mpejiake MOICH 3a Pa3Boj
JbYJICKUX pecypca y GyHKIHjU OpraHu3alMoHux neppopmancu y Cpouju.

VY 3akJbyyHMM HallOME€Hama c€ UCTHYe 3Hayaj HWHOBAaTHUBHOI MPHCTyNa pa3Boja
KOMITETCHIIM]ja ¥ KapHjepe 3amocCiIiCHNX y (YHKIHJU OpPTaHM3aIMOHUX mepdopMaHcH, y3
CYMHUpame HayyHOT JONPHHOCA JAMCepTalyje, Kao 1 MOryhux orpaHndera UCTPaXHBamba,
npeJuiora pa3IuunuTUX npasana Oyayhux ucTpaxuBama.



2. IleppopmaHc MeHAIMEHT CHCTEM OpraHu3anuje Yy
(GyHKIMjH MOCTIOBHE YCNEITHOCTH

2.1 IlleppomMmaHc MEHAIMEHT KA0 CTPATErnjCcKoO onpeae/beme y GyHKIUju
MOCJI0BHE YCIICIIHOCTH

Lumwesu nepgpopmanc menaymenm npucmyna

Ha mouerky mornaBma o meppopMaHC MEHAMEHTy OWTHO je wucrahm ga cTpydHa
JUTEpaTypa CaApKA HEKOJIMKO CHeNM(DUYHHUX HM3pa3a M MPUCTYA OBOM KOHIENTY O]
KOJUX CY HEKH y 3HA4ajHO] MEpH Pa3IM4YUTH 10 TOTa Jia Cy U Mel)yCOOHO CyImpOTCTaBIbEHH,
KOjH C€ HEePETKO HEaJeKBAaTHO KOPHUCTE W YECTO CE M MOMENIajy. Y OBOM JIelly HacToje ce
OTKJIOHUTH TOMEHYTE KOHTPAIMKTOPHOCTH KAa0 M W3BPIIUTH pa3TpaHUYaBame OHUX
MPHUCTYIA KOJU CE pa3iuKyjy. Jeman ox mpobiieMa KOju ce jaBJba jeCTe W HEJAOCICTHOCT Y
yIOTpeOU KaTeropujaaHor anapara MPUIMKOM Tpe/IcTaB/bamba KOHIENTa, IITO JOMPUHOCH,
y BEIIMKOj MepH, KOH(QY3HjH CBAKOM KO ce€ kenu 1yOospe O0aBuTH oBOM TeMoM. Cieam
neUHUIMja HAJBOKHHUJUX CTPYYHHX H3pa3a Be3aHUX 3a NepPOpMaHC MEHAIMEHT
opraHu3aryje.

[Tepdopmanc menapment cucrem (Performance management system) je xomucThyan
OPUCTYT MEHAIMEHTa M KOHTpOJIe opraHu3anuoHux mepdopmancu. Oppehyje ce kao
pa3Boj dopMalHMX W HepopMaTHUX MeXaHW3aMa, MpoIeca, CHUCTeMa W Mpexa Koje
OpraHu3aiyjeé KOPHUCTE 3a NpPEHOIICHE KJbyYHUX IMJbeBa AeDUHHCAHUX OJ CTpaHe
MCHAIMEHTa, 3a MOJp)KaBambe CTPATCHIKUX Ipolleca W CTAIHO YIPaBJbalke MOMONY
aHanM3e, IUIaHMpamka, KOHTpoje, HarpahuBama W MIMPOKO cxBaheHOr ympaBibama
nepdopMaHcaMa U MpyKambe MOJPIIKE ¥ MOMONHM 3a OPraHU3aIlMOHO YUYCHE U MPOMCHE
(npema Ferreira-Otley, 2009, ctp. 264).

[lepopmaHc MEHAIMEHT CUCTEMHU YECTO CapiKe Mepe U 3a MoHalame (IITa 3arociIeHU
panu) u 3a pe3yaTar (IITa je UCXO/ MOHAIIaka 3al0CIIEHOT).

[Mepdopmance menapment (Performanse management) ce aeduHHIE KAa0 KOHTUHYCITHH
npolec UACHTU(PHKOBaWkAa, MEpPeHma W pa3Boja mepdopMaHCH TOjeJMHAIlA ¥ TUMOBAa U
ycknahuBama mnepopMaHCH ca CTpaTeIKMM INHJbeBUMa opranuzanyje. JleduHunmja
UCTHYE JIBa acrekTa nepdopmance MeHaMeHTa. [1pBo, /1a je ped 0 HeNPEeKUIHOM MPOIeCy
NOCTaBJbaha UJbeBa, Npahema mepdopmancu u naBama (urdexka. Ca apyre crpase,
nepdhopMaHC MEHAMEHT 3axTeBa Ja MEHayepu o0Oe30ene N1a aKTUBHOCTH W ayTIyTH
3armocieHnx Oydy y CKajy ca OpPraHM3allMOHUM LUJFEBUMA M TaKO TIOMAXy y MOCTH3AbY
KOHKypeHTCKe mpenHocTu (mpema Aguinis, 2009, ctp. 2) Ayrop Aguinis (2009, ctp. 78)
UCTHYE Ja 1ojaM nepdopMaHce He YKIbyUyje pe3yiTar, Beh caMo moHamame 3aroCIeHOT.

Mepeme mnepdopmancu (Performanse appraisal) je meo mepdopmanc MeHaMeHTa |
nojipa3ymMeBa CHCTEMAaTCKo mpaheme mnephOopMaHCH 3aroCiCHUX, WUXOBO (opMasiHy
NpoICHy M JaBame (GuTOeka pamu mnoOojmama nepdopmacu. [Ipema ayropy Aguinis
(2009, ctp. 3-4) nepdhopmaHC MEHAIIMEHT je 70 cucTeMa HarpahuBama.



VY OKBUpPY MEHaIMEHTa JbYJICKUX pecypca ImojaM rmeppopMaHC MEHAIMEHTa ce IocMaTpa
MaJIo JIpyradvje Hero y OKBHpPY OMIITEr neppopMaHc MEHAIMEHTA, jep ce AePUHUIIE Kao
CHUCTEMAaTCKH TIpoliec mo0ojIama OpraHu3almoHux nepopmancu paspojem nephopmaHce
nojenuHana u TuMoBa. (mpema Armstrong, 20066, ctp. 495). Armstrong, (20066, ctp. 498)
HABOJM Jla C€ IMOJ MOjMOM mep(opMaHCH TMOJApa3yMeBajy c€ W MHITYTH (TOHAIlama) U

ayTimyTH (pe3yJTaTn).

VY3umajyhu y 003up TemMaTuky AucepTalyje, y HacTaBKy INOTJaBiba MpHka3ahe ce pasHu
acrekTu nephopmMaHc MEHalIMEHTa YIIIaCBHOM ca aclieKTa MEHAIMEHTa JbYACKHX pecypca.

Ileppopmanc MeHaIMEHT mpejacTaB/ba BakaH KOHLENT KAaKO 3a IMOjeAMHIA Tako U 3a
OopraHu3zainyjy y ueJuHu. IMmmnypa npoueHy TpeHYyTHUX WM IPETXOAHUX pe3yiTara, Tj.
nephopMaHCH 3aMl0CIEHNX, TAMOBA WM OpraHu3aluje y LeTuHH.

Ayrtop Armstrong ( 2009a, ctp. 9) uctrue na je nepGopMaHC MEHAIMEHT CHCTEMATCKU
polec 3a No0oJbllIake OPraHu3allMOHUX MeppopMaHcH Kpo3 yHamnpehemwe nepdopmancu
nojeuHana U TuMoBa. To je HauumH 3a jgoOujame OOJBUX pe3yaTara pa3syMeBambeM U
yIIpaBJbambepM MepPOPMaHCH Y OKBHPY IUTAHUPAHUX LUJbEBA, CTaHIApAa W 3aXTEBaHUX
KOMIIETCHIIH]A.

Armstrong u Murlis, (1994) uctuay na je mnepdopmMaHC MEHAMEHT CpEACTBO 3a
ocTBapuBame 00JBHX pe3yNTara opraHu3alija, TAMOBA U M0jeIMHAalla YHYTap JOTOBOPEHOT
OKBHpa TUTAaHUPAHMX IMJbeBa W cTaHaapaa (mpema Armstrong, 2009a, ctp. 9). IIpema
JPyruM ayTopuMma neppopMaHC MEHAMEHT IpEeACTaBba MPOILEC y KOjeM OpraHu3alyja
yIpaBJba CBOJUM IepdhopmMaHcama y CKJIaay ca CBOJOM KOPIOPATUBHOM U (DYHKITHOHATHOM
cTparerujoM u musbeBuma (Bitici, Carrie u McDevitt, 1997). [lepdomanc MeHAIMEHT je
HU3 TPaKCH KOje€ OpraHu3alyje MpUMEHmY]y Kako Ou moOosbinanie meppomaHce HIHUIbHE
ocobe WM Tpyme ca KpajibuM LHUJbEM MOOOJbIIaha OPraHU3aUOHUX MepPOpPMAHCH
(DeNisi, 2000). TIlepdopmanc MeHAIMEHT TIPEACTaB/ba CHUCTEMATCKH  MPUCTYI
noboJplllaba  WHANBUAYAIHUX M THUMCKHX mephopMaHcH Yy IUIbYy MOCTU3akba
opranmu3anuonux nusbeBa (Hendry, Bradley u Perkins, 1997). Walters (1995) nedunuiie
nephopMaHC MEHAIMEHT Kao IMPOIEC yCMepaBama U MOJpKaBama 3aloCICHUX Kako Ou
pamuiu mro eQekTuBHHUje U eduKacHHje y CKiIaay ca morpebaMa opraHusanmje (mpema
Armstrong, 2009a, ctp. 57).

Aytopu Kperuh u Cekymuh (2013, ctp. 42) HaBome na mnepdopMaHC MEHAIMEHT
nojpazymeBa ojipeheHe enemeHTe, MHCTPYMEHTE, TEXHHKE M METOJe MOMONYy KOjHX ce
MeHallepuMa mpyka MoryhHocT Aa uaeHTHU(UKY]Yy, OCTBapyjy u yBehaBajy cTBapanauku
KaramuTeT pecypca u crocobHoctH mpemyseha.

[lepdopmaHC MEHAMEHT MIpPEICTaB/hba OCHOBY 3a OpOjHE AKTUBHOCTH MEHAlMEHTa
JbYACKUX pecypca: wuAeHTU(]UKOBame TMoTpedba 3a 00ykoM o0coOsba, perpyramuja
KaHIUAaTa, pa3Boj Kapujepe, MaTEepHUjallHO M HEMaTepHjaTHO HarpaljuBame 3aroCiIeHUX
(npema Cnasuh, bepoep & Jlekosuh 2014).

OcHoBHM 1wb mnpahema W OleHUBaKa pagHe YCIEHNIHOCTH jecTe MOJM3ame
OpPraHM3alOHEe CHOCOOHOCTM M OCTBApHBAamkE CTPATETHjCKUX LWibeBa. [IporeHa
YCHEIIHOCTH CIY)XH 32 JIOHOILICHE KBAINTETHUX OJUTyKa Yy Be3u ca Harpahusamem. bes
IpOIICHE YCIEIHOCTH HHje Moryhe miaHupame pa3Boja MHIUBUAYaJIHE Kapujepe. AyTop
Baxtujapesuh-11u6ep (1999,ctp. 507) To nedunuine Ha cneaehn HauKH:

10



OcurypaBame

noz{cmuaj HOI' CUCTEMa

HarpahuBama

PasBoj unauayante
KapHjepe U MIaHupambe
CyKuecuje

VrephuBame pasinka
u3Mehy cajammux u
Oynyhux norpeda

L{rbeBy oLembUBamba
YCIEITHOCTH

Yr1BphuBame kpuTepujyma
CeJIeKIIMje i BPeJHOBAbE
HHCTpYMEHaTa

TloGospiame pagte
YCIEUHOCTH

VY1BphuBame HHBHIYATHUX
¥ OPTaHU3AIHOHIX
MOTEHL]jaja

Ipodbecronanna
OpHjeHTAIMja i OITHMAIHO
pacniopehuBame by

YrBphuBame norpeda u
MJIaHOBa 00pa3oBama u
ycaBpIlaBamba

Cnuka 2.1.1 H{uwesu oyerwusarwa paoune ycnewnocmu (n3Bop: baxrujapesuh-Ilu6ep, 1999, ctp.
507)

Onmty  umib nepopMaHCc MEHAIMEHTa jEecTe YCIOCTaBJbamkbe KYIType BHCOKHUX
nepopmaHcH y K0joj MOjeIMHIM U TUMOBH IPEYy3UMajy OJrOBOPHOCT 32 KOHTUHYHPAHO
1000JbIIake MOCIOBHUX MPOIECA U COTICTBEHHUX BEIITHHA M TO YHYTap OKBUpPA e(hUKACHOT
JHUIEPCTBA. Konkperno, mnepdopmanc MeHaIMEHT TMpeAcTaBjba ycKiahuBame
UHIUBUAYAJIHUX LWJbEBAa Ca  OPraHU3allMOHMM LMJbEBUMA U JONPUHOCH TOME Ja
HOjEJIMHLIM YCBOj€ KOPIIOpaTHUBHE KJbyuHe BpeaHocTH (mpema Armstrong, 2006a, ctp.2).

Kako 6u ce mro 6ospe pasymeo meppopMaHC MEHAIIMEHT, HEOIXOJHO j€ pa3yMeBame
cieaehux mojMoBa: 3Ha4eHa nepHopMaHCH, BAXXHOCT BPEIHOCTH, 3HAUCHE YCKIahUBama,
yIpaB/babe OYCKMBAUMA U 3HAaYaj JUCKPEIHOHOT oHamama (Armstrong, 2006a, ctp.6).

Bucoke mnepdopmance 3axTeBajy oxaroBapajyha moHamiama, MNOCEOHO IHUCKPEIHOHA
NOHaIIakha M ePUKaCHO KopHIINCHE 3aXTeBaHHX BEIITHHA, 3HAKA U KOMIICTCHIIH]A.
Bpennoct mepdopmaHcH TpencTaBba acleKkarT IoHamama Koju je (OKycupaH Ha
peanu3anujy K/byYHHX BPEIHOCTH Kao LITO Cy Opura 3a KBaJMTET, OpUra 3a jeIHake
MoryhHOCTH ¥ eTHUYKH paj. JeaHa on (yHIaMEHTAIHUX cBpXa nepdopMaHC MEHAIMEHTa
jecte yckinahuBamke HMHIMBUAYaTHHUX M OpPraHM3allMOHUX IMJbeBa. [lepdopmanc
MCHAIIMEHT j¢ CYIITHHCKM MCHAIMCHT OYCKHBambha, aJld j€ YCMEPEH M Ha MOJCTUIAHE
JMCKPELIMOHOT MTOHAIAbA.
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[Tepdopmance ce yecto neUHHITY Kao JOCTH3aHke KBAHTU(DUKOBAHUX ITUJbEBA, alld ayTOP
Armstrong (2006a, ctp.7) uctuue na HUje camoO OMTHO IITA Cy JbyIU MOCTUIIH, Beh Ha
KOjY HAUWH, OJJHOCHO H PEe3yJTaTH U MOHAIIAKE.

Hebunnucame mojma mephoMaHCH BOIM Ka 3aK/bydKy Jaa NepPopMaHC MEHAIMEHT
NoJpa3yMeBa 3ajeIHHYKO pa3MaTpame HMHIyTa (IIOHAllamke) W ayTmyTa (pesynrare).
[lepomanca npencraBiba JOCTU3amkE BPEJHOCTH OpPraHU3alMje Kao acHeKT IMOHAllamka
dokycHpaH Ha TO Kako JbYIU peanu3yjy KJbYYHE BPEIHOCTH, Kako IITO Cy Opura o
KBJINUTETY, JbyauMa, jenHakuM MoryhHoctuma. JegHa oxa (QyHZaMEHTalIHHMX CBpxa
nephopMaHC MEHAIMEHTA jecTe yCKiIahuBame MOjeJMHaYHUX U OPraHU3alMOHUX IIMJbEBA.
VY CyLITHHCKOM CMUCIY, TepPopMaHC MEHAIMEHT MPEACTaBIba yIPaBbakbe OUCKUBambUMa
- CTBapa 3ajeJHUYKO pa3yMeBame O 3aXTeBHMa, Kako OM ce moboJsbliane neppopmance u
Ha Koju HayuH he nocturHyha OuTH y ckiagy ca oyekMBawuMa Jpynu. llepdopmanc
MEHALIMEHT BOJM payyHa O OCHaXHBaky OUYEKHBAHOT MPOJYKTHBHOI MOHAllama (Mpema
Armstrong, 2006a, ctp.6-8).

On mepdopMaHC MEHAIMEHTa C€ OuYeKyje Ja IMo0OoJbIlla OpraHu3aluoHe mnepdopmance
cTBapajyhu kynatypy nepopmaHcH y Ko0joj je AOCTH3ame mepGopMaHCH HAYMH KUBOTA
(Armstrong, 2009a, ctp. 210). Cneuucuuno, yrumaj OM Tpebao aa ce OIHOCH Ha
noOosbliatbe nephopMaHCH TMOjeANHHMIIA HIM Yy pehuM cuTyanmjama Ha THMOBE.
Konkperno, on mepdopMaHc MeHayMeHTa ce odYekyje aa mobospmma cieaehe acrexrte
MIOCJIOBamba:

e KomyHumnmpa 3ajefHUYKY BHU3MJy KpO3  OpraHu3aldjy Kako Ou ce Jakuie
YCIIOCTABWJIM AJI€KBATHO JIMIEPCTBO U CTHIIOBH MEHAIMEHTA;

e JleduHumie mnojeAMHAYHE 3aXTEBE M OYCKMBAamka CBHUX 3aIOCICHHX Y CMHUCIY
MHIyTa M OYTIyTa KOjU Ce€ O4YeKyje O] IUX, paaud CMamema KOoHy3Hje U
JIBOCMHUCIICHOCTH;

e (0e30ehyje OKBHp U OKPYKEHE 32 pa3BOj THMOBA;

e (O0e30ehyje kUMY M CHCTEME KOjU NOJpKaBajy HarpahuBamwe U caonmiTaBajy Ha
KOJU HA4YMH OpraHu3alyje U JbyIu MOTY Jia IOCTUTHY 1oOoJbliaHe nephopMaHce;

e JlocTH3ame No0O0JbIIAHUX NTEPPOPMAHCH;

e [lomoh spyauma y ynpassbawy Henoymunama (Armstrong, 2009a, crp. 210-211).

Ipunyunu, Husou u Kopucmu npUCMyna ynpas/bared pe3yimamuma noci08arbd KOMnanuja

»YTpaBbame MnephopMancama mnpeay3eha moBesyje Jpyme ca mnepdopmaHcama H
npoduTomM. OHO 3aM0YHHE PA3yMEBAEM IIITA CE MMOAPa3yMeBa MO EKOHOMCKHUM YCIIEXOM
npeny3eha, a 3arum 00e30ehyje ma cBako y mpenysehy epukacHo paau kako Om ce
OCTBapuo ycrnex. YTpamibame mneppopmancamMa o0yxBaTa CBE OHE acCHEKTE YIpPaBJbamba
KOjU Cy JAW3ajHUPAHH Ja Mo0oJbIIamy ePUKACHOCT W e()EeKTHBHOCT TOjeuHAIa |
opranuzanuje. OTyna, OCHOBHA CBpXa yIpaBJbama NeppopMaHcama je pa3Boj MOTEHIHjala
3alOCIeHUX, Kako Ou moOosblanu cBoje mneppopMaHce M, Kpo3 MOBE3HBAHE
WHIMBUAYaIHUX [UJbEBAa Ca TMOCJIOBHUM CTpaTerrjama, yHanpeawTu rneppopMaHce
npexyseha. Brown u Armstrong (2000) cmatpajy aa je nepopMaHC MEHAIMEHT CBE OHO
ITO jelHa OpraHW3aidja pagd Ha MoOoJbmamky CcBOjux mnepdopmancu. OBu ayTopu
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IPETIOCTaB/ba]y YETUPU OCHOBHE CBPXE CHUCTEMA YIpaBJbama MeppopMaHcaMa y CMUCITY
J1a OHO:

1) mpy>ka OCHOBY 3a ynpaBJbamkhe OUEKUBAabUMa OpraHU3alllje 1 3ar0CICHHX,

2) o0e30ehyje OKBUp KOjU OJaKIIaBa WHTETPAIH]y OPraHU3alUOHUX M TO0jeIUHAYHUX
MJbeBa CTapTyjyhu ca KOMYHHUKAIMjOM M MHTETPALUjOM CYIITHUHCKUX BPEIHOCTHU
opraHu3zaryje,

3) MOTHBHCAH je Ka OCTBApUBamy JaCHO YTBpheHUX OueKuBama,

4) 06e30ehyje pa3BojHH MPOIEC OpraHU3aIMje TIOCTaB/hajyhn CMEpHHUIIE KOje TIOMaXy y
ycnocTaBibamy Oyayhux morpeda u pesynarara® (mpema Tamguh, 2015, ctp. 54)

Kako 6m mocturna Bucoke mepdomaHce, opraHuzaiuja Mopa Ja IUIaHupa, AU3ajHUpa U
yhnpaBjba neppopMaHcaMa Ha TPU HHBOA: OPraHU3AI[MOHOM, TMPOLECHOM U
WHIWBUAYAJIHOM HUBOY.

VYnpasbame Ha OPraHU3aIMOHOM HUBOY OJTHOCH C€ Ha OJJHOC OPTaHU3alHje ca TPIKUIITEM,
IIpY YeMY j€ OCHOBHU CKeJIeT CauMibeH O TJaBHMX (DyHKIIMja KOje YMHE opraHuzanujy. ¥
OKBHUpY OBOT HMBOA Bapujadiie Koje yTudy Ha mepdopMaHce Cy: CTparerja, IUJbEBH U
Mepe, OpraHu3aloHa CTPYKTypa U MMIUIEMEHTaIlja pecypca.

VYnpaBibamke Ha TPOIECHOM HUBOY OJHOCH C€ Ha TNPHKA3 TOKAa paja, Kako ce I0ocao
obaBspa. Opranuzanuja IpOM3BOIM ayTIyTe KPO3 MHOIITBO IOBE3aHMX PaJHUX Tpoleca
Kao MITO Cy: MpOIeC TU3ajHHparma HOBOI MPOM3BOJA, HabaBKe, MPOW3BOMAIE, MPOaje,
nucTpuOyije n Harutare. OpraHuzaiyja je TOJMHKO YCTeNIHA KOJIHKO CYy YCIEUTHU HheHU
nporecu. Y Wby YCHEIIHOT yIMpaBjbamka BapujabiamMa mepdopmMaHCH Ha TPOLECHOM
HUBOY, MOpajy ce ob6e30enutu cineiehu ycrmoBu: na cy MPOLECH WHCTAIUPAHU IpeMa
noTpedama moTporiada, epukacan U eQpeKTUBaH pajl, T€ Ja Cy MPOIECHU UBEBU U MEpe
npuiaro)eHr 3aXTEBUM MOTPOIIaYa U OpraHu3alyje.

VYnpaBsbamke Ha HHAMBHUIyaTHOM HHUBOY OHOCH CE Ha MPHUKa3 KAaKo Ce IMPOLEcH 00aBibajy
Y KOHTPOJIMIY OJf CTpaHE UHAMBHUAYAIHO 3aMI0CIEHUX KOJU 00aBJbajy pa3aIuuuTe MOCIOBE.
Ogaj HuBo nepdopmancu yrBphyje edeKTUBHOCT/€(UKACHOCT MOjeTMHAYHOT TOCIa KOjU
IpU TOME JONPUHOCHU €(PUKACHOTH/€(PEKTUBHOCTU MPOLECHOT M OPraHM3allMOHOI HHUBOA
(mpema Rummler u Brache, 1995, ctp. 15-18).

Rummler u Brache (1995, ctp. 18-19) meduHmcanu cy mMaTpHily, OKBHUpP carjiciaBarmba
YCIENMHOCTH Tpeay3eha, Tako Ja Cy TpW HaBeleHa HHBOA IOCMATPAIH U3 TPH Pa3InunTe
HIEPCIIEKTUBE:

1) unsbeBa U Mepa yCHEUTHOCTH,
2) nu3ajHa ¥ IpUMEHE U
3) mpakce MEHalIMEHTa.

Hcrtu ayropu cy momohy MaTpuila yTBPIMIN IE€BET PA3IHUUTHAX €IeMeHaTa WK Bapujaliu
nepdopmancu koje Tpeda y3etu y 003up npu yHanpehuBamy nephopMaHcu opraHu3aiyje
npeny3eha, wcruuyhu na je moTpeOHO wucTOBpeMeHO MehyycoOHO carienaBatu U
yckialjuBaTH MEpHE moka3aTesbe CBa TpHU HUBOA (ILITO MPUKA3yje HapeIHa Tabena).
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Tabena op. 2.1.2 Oxeup caznedasarmwa ycnemnocmu npeoyseha

Hugo InbeBu JAmn3aju MeHaygMeHT

Opraanzannonn Opranuzanonn OpranuszanioHu VYnpasmbame
OWBEBH M Mepe | JU3ajH U MpUMeHa OpraHu3aIljoM
YCIIEHIHOCTU

IIpouecHu [Ipontecan nwmsbeBu u | [lpomecHn nu3aju u | YrpaBibame
Mepe yCIENTHOCTH MIpUMEHa poLecuMa

NuauBuayaaHu WnauBuyansu WnauBunyansu VYnpasibame
MWBEBH W Mepe | JU3ajH U MpUMeHa aKTUBHOCTHMA
YCHEITHOCTH

H3Bop: Rummler u Brache (1995, ctp. 19)

TpxuilHa €KOHOMHja W TIpeAy3eTHHYKa KyiaTypa 80-TUX TroauHa MPOIUIOT BeKa CY
(Gokycupanu naxmy Ha MOCTH3aHke KOHKYPEHTCKE MNPEJHOCTH M IOCTU3amha J0JaTHE
BPEAHOCTH Kpo3 0Oosbe Kopuinheme pecypca. Pactyhm 3Hauaj MeHayuMeHTa JbYJICKHX
pecypca Takohe je mompuneo moBehamy 3Hadaja mepdopmanc MeHapmeHTta. Kao mro
ucruye Sparrow (2008), oBaj pact je mpaheH mnpememTameM (QoKyca ca INpoLEHe
nepopmMamMHCe Ha MIUPHU TUIAH MOOOJbIIamka MepPopMaHCH, y3 Harllacak Ha OTBOPEHUjE U
UCKpEHHUje KOMYHHKalMje wu3Mel)y pykoBoamiana u TMoOjeIMHAIla O IOHAIIAKY |
pe3ynraTuMa, Kao W Ha motpedy Aa MotuBuiny 3anocieHe. OH je McTakao TpW Mpasla
pa3Boja MEHaIMEHTa JbYICKHX pecypca KOju Cy JOBEIH JI0 mpoMeHe (okyca:

1)  VYnoparspame TaleHTHMA - CHCTEMAaTCKa MACHTH(HUKAIMja U Pa3BOj TAICHTOBAHUX
JbyIH,;

2)  CermeHTanuja 3amociieHuX - UAeHTU(UKAIMja ¥ aJIcKBaTHAH TPETMaH 3aIlOCICHHUX
yuje nepdopmMaHce CTBAPHO JOMPUHOCE MOCIOBHUM PE3YNTAaTHMA;

3) Konnent ykymHor HarpaljuBama - mpeno3HaBame Ja cUCTeM HarpaljuBama Tpeba
na o0yxBath U (PMHAHCH]CKO U He(PHMHAHCH]CKO HarpahuBame Kao IITO Cy yHarpehema
U MoryhHOCTH 3a pa3Boj, Koje ce Mory 00e30emutd u Kpo3 mporec mnepdopmanc
menapmenTta (Armstrong, 2009a, ctp. 26).

Ilpoyec u pazeoj cucmema ynpaemsarea nepgpopmancama

[TepdhopmaHc MEHAIMEHT j€ MPOIIEC YCTIOCTaBIbamkha 3ajSTHUIKOT pa3yMeBama O TOME IIITa
Tpeba J1a ce MOCTUTHE U Ha KOjU HAuWH, KA0 U TPHUCTYI YIPaBJbakba U Pa3Boja JbYIH IITO
J0BOAU 110 M00O0JBIIAA WHAUBUAYAITHUX, TUMCKUX W OpPraHHU3allMOHUX nepq)opMcha.
Takohe, MOXke Ja mocMaTpa Kao CTPATCIIKA M WHTETPUCAHH MPHUCTYI MOCTH3amha TPajHOT
ycrexa opraHusanuje Koju je (GOoKycHpaH Ha MoOoJbIIamke MepPOopMaHCH U Pa3BOj
3aMOCIICHUX. 3HAUCHE CTPATEIIKH ITPUCTYII Opa3yMeBa Jia ce 0aBH MUPUM MHUTAKBUMa ca
KOjHMa C€ TOCIIOBamkE CyouaBa YKOJIMKO JKeMH Ja e(pUKacHO (HYHKIMOHHIIE Y OKPYXKEHY
y3 OIIITA TpaBaBal] IOCTH3alka JAYrOpPOYHUX IWJbeBa. BaxkaH 1wb meppopmanc
MEHAIIMEHTA jECTe MOCTU3akE MOCIOBHE cTpaTeruje. HTerpucanu je cienehem cmuciy:

1) BeprukanHa WHTErpandja - MOBE3MBabe M YCKIajUBambe IMOCIOBHHX, TPYMHHUX H
MOjeIMHAYHUX I1JHEBA;

2) dOyHKIIMOHAIHA WHTETpanyja - TOBe3WBamke (YHKIMOHAIHUX CTpaTeruja y
Pa3IUYUTUM CETMEHTUMA TOCIOBAMbA;
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3) MHuTerpanuja MeHaIMEHTa JbYACKHX Pecypca - TMOBE3UBAKE PA3IMYUTHX acreKara
MEHaIMEHTa JbYACKHX pecypca, IMOceOHO OpraHM3allMOHH pa3Boj, YIPaBIbAbE
JbY/ICKMM KalluTalloM, yIpaBJbama TalleHTUMa, O0yKYy U pa3Boj U HarpahuBame Kako
OU ce JOCTUTa0 KOXEPEHTaH MPUCTYI YIPaBJbakby U Pa3B0jy 3al0CIEHUX;

4) VHTerpanyja MHIMBUIYATHHX MOTpeda ca OpraHU3allMOHUM KOJHMKO rof je moryhe,
(dhokycupajyhu ce Ha mobosbiname nephopmMaHcH y HaMmepu ja ce noseha eukacHocT
mojenHara, THMoBa 1 opranusarnuja (mpema Armstrong, 2009a, ctp. 55-56).

[Ipema ayropuma koje ce OaBe mepdopMaHC MEHAIMEHTOM — TIPOIEC CE OJBHja KpO3
HEKOJIMKO TMoBe3aHux akTuBHOCTH. Aguinis (2009a, ctp. 32) neduHwmie npouec oj mect
eleMeHaTa: MPEeAyClOBH, IUIaHUpame mnepdopmance, U3BpIICHE MephopMaHce, MEpeHme
nepdopmaHce, pa3roBop o nepGopMaHcH U TOHOBHO ojpelermne nmeppopmMaHcH.

[Ipouiec nepdopmanc MeHAIMEHTa y CMUCIY yIpaBibamka JbYJICKUM pecypcuMa Hajueinhe
ce TpuKazyje Kpo3 dYeTHpu (asze: IulaHMpame, aKTHBHOCTH, MOHUTOPHHT, eBallyaldja
(mpema Ilranrn ymmwap, CnaBuh u bepbep, 2017, ctp. 414-416). Ilnanupame
nepdopmancu  oOyxBara ciexaehe aKTUBHOCTH: JeQHUHHCAEE  yiora, IHJbEBE,
KoMIeTeHnuje, yHanpeheme nepdopmancu u nuyHU pa3Boj. Paza akTUBHOCTU 00yxBaTa
U3BpIIABamke 3aJaTaka y IWJbY TIIOCTH3ama JOTOBOPEHHMX IMJbEBA M CTaHIapaa
nepdopmanc. MOHUTOPUHT TIPECTaB/ba jeAaH OJ] HAjBAKHUJUX KOpaka y KOjeM ce€ O]l
MeHallepa o4eKyje Ja BpIu npaheme paja 3armocieHnx U IpyKu MoBpaTHE HHPOpMaLuje
y TOKY CaMOT M3BpIlIaBamka akKTUBHOCTH. EBaiyarija npeicrasiba €0 Ipoieca y KojeM ce
BPILIM BPEIHOBAKE pe3ynraTa 3amocieHux. Ilojeaunie 6u tpebGao moacTUIATU Ja caMu
MPOIICHY]y pe3yiTaTe, a O MEHalepa ce OueKyje /a yCcBoje yJIore Koju Ou mojcThiiaie
KOYYHHT, IIPYKambe MOAPIIKE U CMEPHHIIA.

KopropaTuBHu 1MJbeBH, MHCHja M CTpaTeruja jecy 6a3a Ha OCHOBY Koje ce NePUHMITY
MOCJIOBHM LIMJbEBH U IJIAHOBHU Mpeny3eha, anu U MIaHOBU U HUJbEBU CBAKE OPTraHU3allMOHE
jeaMHuIe U ojaesberma. HakoH Tora ce crnpoBoAM MpoLEC IJIaHHWpama MepPOpMaHCH U
pa3Boja T/I€ j€ BaXHO Ja CE€ YTBPJAE 3aXTEBHU Yy TOIJIEAY MOTPEOHMX KOMIIEHTEHIIH]ja
U3BpIIMIALA KOJU paje Ha MOCIOBUMA 3a Koje ce aepuHuiry mepe nephopmancu. Pasza
aKTUBHOCTH Tpeba Ja JoBeAe 10 OcCTBapema mneppopMaHcH Npu dYeMmy je BakHa
KOHTHHYHpPaHa MOJIPILKA MPOLECY paaa Kpo3 CTATHU MOHUTOPUHT U MPY)Kamke MNOBPATHUX
uHpopMalMja Kako OM cBM OwiM oOaBelITEHH M yMO3HATHU ca JocturHyhuma. Haxon
3aBpIIETKA MPOjeKTa UK MOCIOBHE TOJUHE, MPUCTYIA CE 33jeJHUYKO] aHaJIN3U U TPOICHH
nepopmaHcu kKako OW ce yTBpAWJa OCTBapema, MpeIIokwia yHanpehema U Kako Om
OuIIK Mpeno3HaTH NpoOJieMU KOjU Cy JIOBEJIU /10 €BEHTYJIAHUX HETaTUBHUX OCTYMama O]l
nusbeBa (mpema Armstrong, 2009a, ctp. 63).

VY HacTaBKy je HIEMaTCKd IPUKa3aH pelocie] Kopaka mo cBHM (aszama mepdopmaHc
MCHAaIIMCHTA.
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KopmnopaTtusna
MHCHja U IHJbEBU

A 4

IInanosu u IUJBCBU
OusHuca 1 OJICJbCHA

A 4

A

[Inanupamwe

. niepopMaHcu 1
KOMIIETEHIIH] € pazBoja Mepe nepdopmance

[ToTpebne

A 4

A

A 4

Horosop o
nephopMaHCH U
pasBoja

v v v

AKTHBHOCTH —paj U

OcrtBapeHe >
pa3Boj MOApIIKA

KOMITICTCHIIH] ¢

OctBapene
nepdopmance

A
A 4

\ 4

VYnpasspame
neppopmaHcama
TOKOM T'OJIMHE KPO3
KOHTHHYHPAaHU
MOHHUTOPHHT U

feedback

A 4
A

\ 4

dopmanHa
eBanyanuja, feedback
3ajeTHAYKA aHaInu3a U
npoLeHa

A\ 4
A

\ 4

[pornena u pejTHHT > Harpahusame

Cauxka op. 2.1.3 Pedocned xopexay npouecy ynpassama nepgopmancama (u3Bop: Armstrong,
2009a, ctp 63).

Y KOMIIJIEKCHUM H TYPGYHGHTHI/IM yCJIOBUMaA II0CJIOBaWka, MpPEa MCHAIMCHT CABPECMCHUX

npexyseha mocTaBibajy ce TOCeOHM 3aXTEBM M H3a30BH Yy TMpolecy mnepdopmanc
MeHaMeHTa. KOH3UCTEHTHA CTPYKTYpa OATOBOPHOCTH MEHALIMEHTa 3HAa4ajHO yTHYE Ha
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nporece Mepema W KoHTposie nepdopmancu mpemnyseha. bamancupame KpaTKOpOYHHX
pe3yaTara U TyropoyHHX CIIOCOOHOCTH M MOTYhHOCTH 3a pacT Takole mpecTaBiba BaKaH
M3a30B 32 MEHAIIMEHT U BiiacHHe Tpeay3eha. CucreM Mepema U KOHTpOIIe nmeppopMaHcH
Tpeba Ja MOMOTHE y TpoIlecy yIpaBibakba Kako Ou ce OamaHc m3Mmel)y 3axTeBa 3a
OCTBapHWBamKk-€ BUCOKE IOOWTH U MOTPeOe 3a CTATHUM MHBECTHUPAaHmE Kako Ou ce omoryhuo
IyropoyaH pacT © pa3Boj. MeHayuMmeHT ce cycpehe ca oueKkHBamEeM pPa3IHUUTUX
CTEJKXOJIepa KOjU MMajy pa3IMuuTe WHTEpece, IHJbEBE W JONMPUHOCE IITO yKa3yje Ha
notpedy 3a mpahemeM pa3IUYUTHX —acrekarta mneppopmaHcH. Benmwku u3a30B
MIPEJCTaBIbajy CTPATErHje Ha pa3IMYNTHM HUBOMMA Koje Tpeba /1a ce ydruHe OnepaTHBHIM
u iperoue y akuujy. Ocum Tora, MeHayuMeHT Tpeba aa Oyne GokycupaH Ha KOHTUHYHUPAHY
ycpencpeheHoCT Ha OHO MITO je CYIITHHCKH BaXHO 3a OCTBAapWBamkE KOHKYPEHTCKE
npennoctH (mpema Kperuh u Cexysuh, 2013, ctp. 49-50).

2.2 TleppomaHCc MeHAIMEHT HA HUBOY OpraHu3anuje y GyHKIUjH MOCJI0OBHE
YCHENIHOCTH

Kapaxmepucmuxke nepgpopmanc menaymenma Ha Hu6oy opeanuzayuje

ITpumena oarosapajyher cuctema yrnpassbama neppopmaHcama MpeacTaBba CPEACTBO 3a
KOHTHHYHUPAHO TMO0O0JbIIake IMeppopMaHCH Iiefie OpraHu3aluje, HBEHUX THMOBA U
nojeMHana yHyTtap ®HX. lloTeHnMjadHe KOpPUCTH OJ CHCTEMa  YIpaBibamba
neppopMaHcama OrJie/iajy ce y OCTBApHBaIy LUJbEBA KOjU CE MOTY CHCTEMaTH30BaTH Y
TPU TpyIle: OCTBapMBame LWJbeBa TNpeny3eha Kao IOCIOBHOT CHCTEMa, OCTBAapUBambe
IIIJbEBA YIIPaBJbaba JbYICKIM PECypcuMa U OCTBAPHBAGE IUJHEBA T10jeIMHIIA.

OctBapuBame IUJbEBA MOCIOBamka Npeay3eha kao cuctema mojapasymena: HoKycupame Ha
KJbYYHE IMJbCBE BIIACHHKE; ycKiahuBame IMJbEBa OpraHM3aldje, IUJbEBAa ITOCIOBHHX
dbyHKIIMja ¥ IUJbeBa TIOjJ€IMHAIIA;, CMAambEHE TPOINKOBA; MoBehame NMPOAYKTHBHOCTH;
HOJIPIIKY y OCTBapuBamWwy pa3IMuYUTUX MHULIMJaTUBa U Mporpama 3a yHampehemwe
MOCIIOBHUX MepPOMaHCH.

OctBapuBame [WJbEBA YIPaBJbakba JbYJACKAM pPECypcHMMa 3Haud  M0OOJbIIAme
KOMyHI/IKaHI/Ije 0 HAYMHHUMAa OCTBapHBamka IMMOCIIOBHUX LUJbCBA, nosehame MOTHBUCAHOCTH
y aHraXoBamy;CIpoBOheHE MpPOMEHA YCMEPEHUX Ha T3B. ,,KYATYpYy mnepdopmaHcu®,
noBehame MPOAYKTUBHOCTH; TIOJPIIKY JOjATHOCTH 3aIOCICHUX y OpPraHU3aluju; TPOMEHY
WIA TO0OJBIIAKkE YINPAaBJ/hAYKOT CTHJIA Yy OpraHW3allMjd; MOHETAPHO W HEMOHETapHO
CTHMYJIUCAE 3al0CICHUX Ha 0a3u BUXOBHX KOMIIETEHTHOCTH U JIOTIPHHOCA OCTBAPEHUM
nepopmancama; mnosehame ycpencpeheHOCTH Ha o0ydaBame W YUCHE 3alOCICHHX;
o0e30eheme OOBMX HaYMHA 32 MPOLEHY MepPOPMAHUCH CBAKOT IIOjeAWHIA PaIu
e(eKTUBHH]jET YIpaBJbamba.

OcTBapuBame NHJbEBA IMOjEUHIIA KAO YIaHA KOJEKTHBA MojapazymeBa: obOez0OehuBame
JaCHOCTH IO TUTamky OYCKUBAaHUX Nep(OpMaHCH Of TOjeIUHIA, PEJOBHH]EC MOBpPATHE
uH(pOpMaIlFje 0 TOME KaKo IMOjeNHIIM U3BPIIABajy CBOj€ 3aJaTKe; 3HATH KaKO MEHalepu
rnenajy Ha mnepdpopmance mnoapehenux; nepuHHCcame CHeUUOUYHUX TporpaMa 3a
oOyJaBame /1a OM ce 3aJI0BOJbUJIC HMCKa3aHe MoTpede MojenHIA 32 MHOBUPAKHEM 3HAmha;
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yTBphuBame MoryhHocTH 3a pa3Boj Kapujepe; mnoBehame yuemha 3amocieHUX Y
omryyuBamy (Hartle, 1997, ctp. 16, npema Kpctuh u Cexynuh, 2013, ctp. 45).

EnemenTapHu mpuHIMIH Tpolieca neppomMaHc MEHaIMEHTa npeay3eha Mory ce cakeTu
Kpo3 cienehe:

o JlebuHucame jacCHUX, pa3yMJbUBUX, IPEIIU3HUX [TUIHEBA;

e VYcpeacpehoHCT makmbe MEHAIMEHTa Ha KJby4yHe QakTope ycmexa npenyseha u
HETOBUX jeIMHUIIA;

e Henpekuano nobossiame nepopmancu npenyseha;

e 3ajeqHWYKAa YCMEPEHOCT MEHAlMEHTa M 3alloCIeHHX Ha OHO INTO C€ JKEJH
o0O0JBIIATH U KAKO TO U OCTBAPUTH;

e [IpuMeHa MEHaMEHT CTWJIa KOjU MOJp)KaBa OTBOPEHY W MCKPEHY KOMYHUKAIU]y
n3mely HaapeheHor u noxapeheHor;

e CranHo o0e30ehuBambe  KBAIMTETHUX  YOpaB/baukuX, Tj. KoHTpoiHO-
ycMepaBajyhux uapopmaryja;

e AJEKBaTHO MEpEHE U U3BEIITABAKE O OCTBAPCHUM ITOCIOBHUM IeppopMaHcama;

e HarpahuBame 6a3upaHo Ha OCTBapeHHUM IepdhopMaHcama;

e Kontunynpano ynopehuBame ca cyOjektuma ca 0oJbuM nepdopmancama (mpema
Kpcruh u Cekynuh, 2013, ctp. 46).

Enos (2007) uctuue na wako ce y CTPYy4YHO] JHUTEpaTypd Mory Hahu paziauuure
neduHHUIM]e, OpraHu3aloHe mephopMaHce OJHOCE Ha JaePUHUCAkE W TOCTH3AbE
crenupUIHUX ITUIbEBA.

Jlowa Tabena mpuKaszyje pa3IMyUTe CTAaBOBE O OpraHU3allMOHMM mepdopmaHcama u
HUXOBOM JIONIPUHOCY.
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Tabena op. 2.2.1 Jlepunucare opzanuzayuonux nephomancu

AyTop Jedpununuja Jdonmpunoc
Jledbnaucame u
Opranuzanuone nephpopMaHce Cy HHANKATOPH U IIPOIPECUBHA cenexnmia
Enos (2007) OCTBapema ONUIUBUBUX, CIICHU(HUIHUX, MEPJBUBUX, KOPUCHHUX )
. KBaHTHUTATHBHUX
Y JIMYHO 3HAYajHUX LUJHEBA.
HHJIUKaTOpa.
OpranuzanuoHe neppopMaHce cy 00eIeKEeHN U
KJIacU(HUKOBaHHU IIpeMa MHANKATOpUMa Yycliexa, HHANKaTopa
Parmenter nepopMaHCH U KIbYYHUX MHIUKATOpa neppopmMaHCH, Kao Kiby4HH MHAMKATOPH
(2010) KJbYYHH UHAMKATOpHU ycrexa. DyHnaMeHTanHu pakTopu OpraHM3aIOHHX
ycrexa cy Cnucak mpo0iemMa 1 aclieKTH OpraHU3aluoHe neppoMaHcH.

nepdopMance Koje yka3yjy Ha BUTATHOCT, CTaTyC U yCIeX
OpraHu3aIyje

Franceschini,
Galleto &
Maisano (2007)

Mepeme opraHu3alnoHuX neppomMaHcH U3BeLITaBa o
JYTOpOYHOM Tpoliecy KOHTHHYHpaHOT npahemwa u
M3BEIITaBamka 0 JOCTUTHyhuMa, HapOUUTO O IPETXOTHO
JneduHUCcaHNM nMIbeBHMa. Mepe opraHn3aloHNX
nepopMaHcH MOTY OMTH Y BE3H ca BPCTOM MIIM HUBOOM
mpoleca, pe3yJITaTuMa JUPEeKTHUX ayTHyTa.

ITocmatpame cBera
OHOTa ca YMMe Mepe
OpTraHU3aI[HOHUX
nephopMaHcu MOTY
OUTH IIOBE3aHE

Buble (2006)

VY3umajyhu y 003up edexre, meppopmaHce MpeacTaBibajy
noverak TpaHcgopmaliyje NoCIOBHUX Tpolieca. JeaaH on
LIMJbeBa a 1000JblIaka ITOCIOBHUX Npolieca je yTBphuBame
SKOHOMCKOT' CMHUCJIa I'Ta IPOMEHE JJOHOCE, IITO HHje Moryhe
6e3 Mepema nephopMaHCH.

KBanTngukosame
€KOHOMCKOT' CMHUCTIa
npoMeHa

Jeston & Nelis

AKo ce He Mepe TocIoBHE nepdopmance, HIje Moryhe
yIpaBJbaTH NOCIOBamkeM. Mepeme nepdhopMalc 3Ha9H OUTH

3Hauaj Mepema
niephopMaHCH y
KOHTEKCY JIOHOIIEeHa

(2008) y CcTamy Jia ce y oipel)eHrM OKOTHOCTHMA JTOHECE OMITyKa. JTOBPHX MOCTOBHIX
OJITyKa.
. . HCKyCHja O
Davenport AKnyje cy BayKHe, aJI Ce He Y3UMajy y 003up CBE TOK HUCY r{[po 6J¥CM‘I]/I va
CMepeHe Ha MoOoJbIIame Mporeca.
(1993) yemep port neppopMaHCH.

H3Bop: Peronja (2015,ctp. 4)

VY HaBezeHo] Tabenu TpPHKA3aHU Cy CTABOBH PA3MYUTHX ayTopa o mepdopMaHcama.
[leppopmance mpencraBibajy BakHE HHAWKATOPE 3a MEpPJbUBE U OIUILJBUBE IIHJBbEBE,

BHUXO0B 3Haqaj MEpCHa orjicaa C¢ 'y KOHTCKCTY HOHOIICHA )106pI/IX MOCJIOBHUX OIJIyKa,

TpaHcopMalrje NOCIOBHUX MPOoIleca M N3BEIITaBakEe O JOCTUTHYhHMa.

Humenzuje u pase ynpasmwarba nepghopmancama Ha HU80Y OpeaHusayuje

Ha OpTraHHu3allMOHOM HUBOY IIOCMATpa CC NpHUpoJa U IpaBall IocMarpama, ka0 1 Ha41MH Ha

KOjU C€ TOCTaBJhaj)y IMJBCBU W YIpPaBJba OpraHM3aimjoM npeny3eha mro mpukasyje

HapeaHa Taberna.
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Tabena op. 2.2.2 Bapujabne na opzanu3ayuonom Hueoy

Opranmzanmonn wmubeBd # | OpraHu3anuoHd IHM3ajH ¥ | YIpaB/bame OPraHu3aiujom

Mmepe OpraHu3anuoHe | leroBa NpuMeHa

yCIemHOCTH

Ha hiv7 je crpareryja | Jla mm cy cBe peneBanTHe | Jla nu cy mocTaBibeHM oAroBapajyhu
opranmzanuje ngeduHucaHa U | QyHKIMje npunpeMijeHe? (YHKIIMOHAIHY [TUJbEBU?

CaoIIIITeHa 3aI0CcIeHuMa?

Ha mu je crpareruja nepunucana | la mm cy ce ¢yakamje | da hiozt ce peeBaHTHH
y CKJIaIy ca CHOJBHUM NpeTmama | HeonxonHe? [la nu je TpeHyTHH | yunHak/mepdopmaHca mepu?

u MoryhHocTMa U | TOK MHIyTa W ayThoyTa u3Mehy

VHyTpalllbUM ~ CHaramMa ¥ | (yHKOHja oarosapajyhu? Ma nm cy pecypen  onrosapajyhe
crnaboctuma? pacriopehenu?

Ha m cy yrephenn wu | [a .y popmanna opraHuzanmona | Jla nu ce ympaBba OZHOCHMA
CAOMIITECHH 3aXTeBaHH | CTPYKTypa MOApikKaBa cTparerdjy | usmely Gpynkuuja?

pesyaratu, Tj. mnepdopmance | u MOJICTHYC e(hUKaCHOCT
KOje Ce OYeKyjy OKBHpPY CBakor | cucrema?

ayrmyra?

H3Bop: Rummler u Brache ( 1995, ctp. 27)

Opzanuzayuonu yuveeu, Kao npBa Bapujadiia MaTpulle nepGopmMaHcH, IPeICTaBIbajy €0
nocnoBHe crparterdje. CBa Tpu HUBOa mephopMaHCH, Ka0 W CBE OcTane Bapujadie
MaTpHKca 3aCHHBajy € Ha MOCTaB/LEHUM OPTaHU3aI[MOHUM [IHJbEBUMA.

Opranu3anyoHu UJbEBH Cy cTpaTemku. JloOpa cTpareruja uaeHTU(GUKYje OpraHu3aIioHe
MPOU3BOJIE U YCIyre, IMOTpOIIayke rpyne (TPXKUIITA), KOHKYPEHTCKAa TMPEIHOCT,
IPOM3BOIHU U TPXKHUIITHHU TPHOPUTETH.

Opzanuzayuonu ou3zajn — oBa Bapujadja OAHOCH C€ Ha CTPYKTYpy OpraHu3aiuje.
MebhyTtum, opranu3allMoH TU3ajH, KPO3 CTPYKTYpPY, Tpeba Ja o0yXBaTu BHUIIE Of IMyKUX
rpanuua uzMely QpyHkiuja, Kao u ,,cleno’ N3BeITaBamke M0 XUjepapXuju.

MeHayiepy ¥ aHaIUTAYapH MOpajy Ja OU3ajHUpajy opraHu3anujy koja he omoryhurtu
yckilahuBame ca OpraHu3aliOHUM LIJbEBUMA.

Ynpaswawe opzanuzayujom — opraHmzanuja Moke WUMaTH ojAroBapajyhe muibeBe u
CTPYKTYpy Koja omoryhaBa na ¢yHKImoHHIe Kao edukacan cucreM. Mehyrtum, na Ou
¢yHKIMOHKMCaNa epEeKTMBHO W e(UKacHO, OpraHM3alujoM ce Mopa ympaBbatu. Ha
OpPTraHU3allIOHOM HHBOY, YIPaBJbalkhe YKIbYUyje: YIpPaBJbamkbe LUIJBEBUMA, YIPABIHAHE
nephopMaHcaMa, yIpaBJbamke pecypcuMa, yrpasibambe oJHocuMa u3mely dyHkimja.

VYKOIIMKO pPYKOBOJAMOIM HE YIpPaBJbajy TmepdopMaHcamMa HAa OpPraHU3alMOHOM HHUBOY,
Haj0OJbe IMTO MOTY Ja OYeKYjy je CKpoMmaH yuyuHaK. Hamopu Ha mo0osblnamy
nephopMaHCH Ha HEKOM JIPyroM HHMBOY Ouhe camMo KOHTpampoaykKTuBHH. IIpoGnemu y
CIIy4ajy HeaJleKBaTHOT yIpaBibama cy cieachu:
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e Pa3muuuTOCT KBAJIWTETa HHUjE BONEHA jJaCHOM OPTraHU3alMOHOM CTPATErHjoM
(ctpatermja Tpeba na aAedUHMIIE YIOTYy KBAIMTETAa Yy IIOCIOBamY, THUIIOBE
KBaJIUTETA KOjU MPEACTaBIbajy KOHKYPEHTCKY MPETHOCT U Mepia KBAIUTETa KOjU
Cy YCMEpEeHHU Ha MoTpoIaye);

e Opranuzanyja HUje AW3ajHUPaHA HA HAYMH KOJU MOJp)KaBa MAKCHUMyM KBaJIUTETa
(mokymaj ynampehema y oOyunu, cpencTBUMa M HIpoleaypaMa je JIMMUTHpaHa
OpraHU3aIMOHOM CTPYKTYPOM U OfHOcHMa u3Mel)y o/1esbemba);

e OpraHuzanyja He yrpaBjba KBAJIUTETOM Ka0 BOAWJbOM - KBAIUTET HUje yrpaheH y
TaKTHUYKE IIMJbEBE, ep(hopMaHC MOAPIIKY, pellaBamke MpodaemMa WIN peaoKalujy
pecypca (mpema Rummler u Brache, 1995, ctp. 33-34).

Armstrong (2009a, ctp. 220) uctuue craBoBe ayropa Sink u Tuttle (1990) na ynpassbame
nepopmMancaMa Ha OPTaHU3AIMOHOM HUBOY YKJbYUYje 5 TUMEH3H]ja:

1) CrBapame Bu3smje 3a OyayhHOCT;

2) Ilnanmpame - oapehuBame camanimer OpraHU3aIMoOHOT CTakba U Pa3BOjCTpaTeruja
3a o0oJpIIakEe

TaKBOT CTama;

3) JluzajHupame, pa3Boj U UMILICMEHTAI[M]a HHTEPBEHIIM]ja T000JbIIAbA;

4) Jlu3zajHupame, peau3ajHupam-e, Pa3BOj M HMILICMEHTAIMja CHCTEMa Mepema U
eBaryaIyja;

5) TIlocraBbame KyITYpHHX CHCTEMa paju HarpahuBama W yuBpIIhuBama
MOCTUTHYTOT HAIPETKA.

Opranuzanyje cy Kpo3 CHCTEME paJa YCBOjuje BHCOKE mepdopMaHCe, ald OBUM
CHUCTEMHMa YNpaBsbajy Jbyau. Bucoke pamne mepdopmance HuCy Mmoryhe 0e3 Jbymu
3axBaJbyjyhu pa3Bojy M UMIUIEMEHTALUjU KYJIType BUCOKHX MephOopMaHCH Kpo3 pajHe
CHUCTEME BHCOKHX TephOpMaHCH y KojuMa mnep(opMaHC MEHAIMEHT WMa BakKHY YJIOTY
(mpema Armstrong, 20093, ctp. 228).

Kynrype Bucokux nepdopMaHcu cy oHE KyAType Y KOjuMa je JOCTU3ame BUCOKUX HUBOA
neppopMaHcu HauumH ‘kuBoTa. Armstrong (2009a, crp. 228-229) HaBoauM HHUXOBE
KapaKTEePUCTUKE:
e MeHayMeHT JepUHHUIIE 1ITa je HEONXOIHO 3a M000JbIIake NepPOpMaHCH,
neduHuIIe HUbEBE HEOMXOHE 3a YCIeX U NMpaTu nepopMaHCH Kako OU IIMIbEBU
OWJIM IOCTUTHYTH;
e AnTepHaTHBHE paJiHe MpaKce Kao IITO Cy peau3ajHUpame ocia, CaMOCTaIHH
pagHu TUMOBH, TAMCKH OpUGUHT, (JIICKCUOMIAH pas;
e Jbynu 3Hajy mTa ce 01 lbUX OYEKYje - OHH pa3yMe]y CBOj€ IUJbEBE U
OJITOBOPHOCTH;
e Jbynu cmaTpajy n1a je BUXOB IOCA0 BpeaaH paja, a mocToju jaka Be3a uzmMelhy
1I0CJIa ¥ CBOjUX MOTYNHOCTH;
e Jbyau ce noacTUYY J1a MAKCUMU3HPA]y TONPUHOC;
e [locroju jako TUAEPCTBO O/ BpXa KOj€ M3a3MBa 3ajeJHUYKY BEPY y 3HAYA]
KOHTHHYHUPAHOT N0OOJbIIAKA;
e Ilocroju (oxyc Koju BOAU IpeMa MPOMOBHCAlY CTAaBOBA KOjH TOBOJE 10

AdHI'a’KOBaHC, nocBehene u MmoTuBHUCcane paaHe CHare;
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e [Ipornecu ynpasibama nepdopmance cy yckiaheHH ca MOCIOBHUM ITUIJBEBUMA KaKO
Ou ce ocUrypaso na cy JbyIu aHTa)KOBaHH Yy OCTBAPHBAKY JOTOBOPEHHX IIUJbEBA U
CTaHJapAa.

e Kamanureru Jbyau ce pa3Brjajy Kpo3 yueHhe Ha CBUM HUBOMMA KaKo OW MO KK
mo6oJbIame nephopMaHCcH U JOOMIH MOTYNHOCT a y TOTIYHOCTH KOPHCTE CBOja
3HaWba U CIOCOOHOCTH.

e Tamenra 00e30ehyjy KOHTHHYyHpPAaHO TOHYAY BHCOKHMX WH3BOhaua y KIJbYYHHM
yJorama.

e Jbynu ce Bpennyjy u Harpal)yjy nmpeMa lUXOBOM JOMPHHOCY.

e Jbynu cy ykJbydeHHU y pa3Boj MpaKkce BUCOKUX MephOPMaHCH.

e [Iloctoju atmMocdepa oBepema U TUMCKOT Pajia, y AJbY MPYKamka MPEIO3HATIEUBE
yCIIyT€ KJIU)EHTY.

e JacHa je paznuka usmel)y cTpaTemkux nuspeBa OpraHu3anuje u
OJIeJbCHha U 0CO0JbA HA CBUM HUBOHMMA.

Kwyunu nepgpopmarc unouxamopu Ha HuU80y opearuzayuja

Jluteparypa o Mepemy neppopMaHCH OPHUJEHTHINE CE HA pa3IuuuTe AeUHUILIN]E KaKO On
Ce OIHUCaNTH TMOKa3aTeJbl KOjH Ce MPUMEHY]y 3a OICHY INOCTH3ama IUJbeBa mpemyseha.
Kopucre ce cienehu tepmunan: Mepuia neppopMaHcH, Kputepuju nepdopmancu, mepe
nephopMaHCH, UHAMKATOPU TMepPOopMaHCH, KIbYYHH HHIUKATOPH pPE3yNTaTa, KPUTHUYHU
dakTopH ycrexa,MHIEKCH, CTpaTellke mepe, Mepe ycmexa uta. Kpayc ucrmue ma y
HocCJeImke BpeMe CBe BUILIE J0OHja Ha 3Havajy ynorpeba TepmuHa: "Mepe neppopmancu',
"Mepuna mnepdopmancu”, '"mokazaresbu/mHAMKATOpU mnepdopmaHcu" ©u  "KIby4HH
uHaukaropu nepdopmancu” (Krause, 2005, ctp. 21). V mumby mnpaBwiHE OIEHE
pesyaTara/nephopMaHcH OpraHu3anyje MOoTpeOHH Cy aleKBaTHH HMHCTPYMEHTU Mepemba,
KOJU C€ MOT'Y CBPCTaTH y YETHpHU KaTeropuje: Mepe, Mepuia, HHAUKATOpH nephopMaHcH,
KJbYYHHM MHJUKaTopu nepdopmancu (nmpema Tanuh, 2015, ctp. 78).

Mepeme mneppopMaHCH OpraHu3aluje 3HauM Mepewe U npahewme mnepdomancu
kopuithemeM Mepwia win MeTpuka. [loctoju n3bop Mepuia kKoja MOTy Ja ce u3pase u
KaTErOpHIIly Kao KJbY4HU MepGopMaHC UHANKATOPH, KapTe Pe3yiTaTe, paBHOTEKHE KapTe
pe3yJitaTa ¥ KOMYHHUITHPA]y MPEKo KOHTpoJHUX Tabmu (mpema Armstong, 2009a, ctp. 231).

Cleveland u Murphy (1989) naBoge na ce mHpopmalje kKoje nephopMaHCc MEHAIMEHT
CHUCTEMH TIpUKyNe Hajuemhe KOpHCTE 3a MpOJajHy aIMUHHCTpaIHjy, mnepdopmaHc
NOJPUIKY ¥ WACHTH(PHKANM]y jakuX U cinabux crpaHa 3amocieHux. Ilepdomanc
MEHAIIMEHT CHCTEMH MOTY Jla MMajy HEKOJIMKO CBpXa: CTPATETHjCKy, aJMHHHUCTPATUBHY,
UHPOPMATUBHY, pPa3BOjHY, CBPXY OPTaHU3AIMOHOT O/Ip)KaBamba U JIOKyMEHTAIIHOHY CBPXY
(mpema Aguinis, 2013, ctp. 15).

MHore opraHuzanyje pajne ca MOTPEHIHHM MEpHIMMa, O] KOjUX C€ MHOra IOTPELIHO
O3HauyaBajy Kao KJbYYHHM HWHAMKATOpU mepdopmancu. CBera HEKOJIMKO OpraHM3aldja
3aMcTa TpaTH HUXOBE KIbyyHe HHAuWKatope nepdopmancu. [locroje 3 tuma mepema
nepdomMaHCH:
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e KUiby4yHU MHAMKATOPH pE3yiTara;

e Mupukaropu neppopmancy;

e Kibyunu nepdopmaHc MHAUKATOPH KOjU yKa3yjy IITa ce MOTPEOHO ypaauTH 1a ou
ce nmepdopMaHce apacTudHo modospmane (mpema Parmenter, 2010, ctp. 1).

HajBaxxnuju npuctynu Mepema opraHu3alluoHuX nepdopmancu:

1) Kipyuynu naaukaropu nepgopmance (Key performance indicators)

e Kmyunn ungukaropu pesyiarara (KRI — key result indicator) — mokazatessn
OCTBAPEHOT KpPUTHYHOI (QakTopa ycrnexa. Mory OuTH (QUHAHCUJCKU U
HepuHaHcujcku. OHM  00yxBarajy: 3al0BOJGCTBO  Kymama, 3a0BOJHCTBO
3aIlOCIICHHX, TUIATEKHY CIIOCOOHOCT KyIara, HeTo Mpo(duUT mpe mopesa, moBpar Ha
YIIOKEH KamuTall UTI. 3ajeITHIYKa KapaKTepUCTUKa OBUX MOKa3aTesba JecTe Ja Cy
pe3ynTaT OpojHHUX peain3oBaHuX akuuja. [Ipyxajy 1enoBUTY U jacHY CIHKY O TOME
Ja JU OHO IUTO CTe YpaJwid BOAM Ka IPaBOM CMepy, ald He HpyKajy
uHpopMalje o TomMe mTa Tpeba na ypaauTe na Oucte noOOJBIIATH CBOje
pesyarare. KRI yrmaBHOM MOKpHBajy y>KM BpeMEHCKH Tiepro] y ogHocy Ha KPI u
OLIEEY]y Ca HAa MECEYHOM WM KBAapTaJJHOM HHUBOY, a HE Ha JHEBHOM WIH
HenespHOM HUBOY kKao KPIl. Cmarpa ce na y okBupy npenyseha He Ou Tpebaio na
oyne Bume ox 10 KRI. Usmehy KPl u KPl nanma3su ce MHOIITBO MHIMKaTOpa
pe3yaTara 1 HHAUKATOpa MeppopMaHCH.

e MHuamkaropu pesyarara (RI - result indicator) - cy nmokasaressu oHOra mro je
octBapeHo. OHM cymMHpajy aKTMBHOCTH, T€ CTOra MOry OMTH (UHAHCHjCKU WU
HedUHAHCHjCKU (HA TpUMeEp, JHEBHA WJIM HEJeJbHAa aHajiu3a Ipojaje je Beoma
KopucTaH pe3ume). Paau nenoBUTOr cxBaTama IUTa MoBehaT WIM CMamUTH,
MOTPEOHO je UCTPaXUTU (PaKTope KOjU YyTHUYy Ha mpojaajy (pesynrat). Unaukatopu
nponaaje (pe3yarara) Mory OOyXBaTUTHU: HETO MPOPHUT KIbYYHHX MPOU3BOIHHUX
JMHM]a, Jydepallllbi OCTBAPEH HUBO MPOJaje, Kanlde KIbYyYHUX MOTpolIaya UTI.

e MHnankaropu neppopmancu (PI — performance indicators) - cy mokasatessu
oHora mTo npexay3ehe Tpeba ma paau. Bpio yecTto ce oBaj MHAMKATOP HA3WBa U
WHAUKATOp KIby4HHMX aknuja/aktuBHOCTH (KAI). Unamkaropu mepdopmancu, u
aKo Cy BaXHHM, HHCY KJbyYHH 3a mocjoBame. OBH WHAWKATOPH MOMaxXy MpH
yckiahuBamy THMOBa ca crparervjoM npenyseha. Munukatopu nepdopmancu cy
HeduHaHCH|CKH U TipeacTaBibajy aonyHy KPI. Ilpukasyjy ce 3ajenHo ca KPI y
U3BELITajy 3a npenysehe, n1uBu3Mjy, onebeme U TUM. MHaukaropu nephopmaHcu
o0yxBaTajy Ha puMep: nopehame npoleHTa npojaje npoussoaa kynuma 3a 10%,
Opoj cyrecTuja 3arocieHUX CIPOBEACHUX y mocneamux 30 nana, xande KIbYIHUX
Kylana, mpojaja myTeM TenedoHa OpraHU30BaHE 3a cielehy Helesby, Kallbhema
UCTIIOPYKE KJbYYHUM KYIIIHMA.

e Kibyunn unaukaropu mneppopmancu (KPI - key performance indicators) -
MoKa3yjy Ha4YMH 3a pealu3alyjy ApaMaTUYHUX MoOoJpiiama neppopmancu. KPI
NpeacTaBjba ceT Mepa (OKYCHpaHMX Ha OHE acleKTe OpraHu3alMOHUX
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2)

3)

nepdopMaHcH Koje cy KpUTHYHE 3a TpeHYTHHU U Oyayhu ycnex npenyseha. Cmarpa
ce ma Ha HUBOY mpeay3eha e Om Tpebano ma Oyae Bume ox 10 KPI (mpema
Parmenter, 2010, ctp. 1-4).

JIucra pesyarara (Scorecard) je 3amuc Koju mpuKasyje ocTBapeHe rnepdopmance
kpo3 Hu3 KPI. To cy kapruime u3Bemraja o yauHKy opranusamnuje. Ha nmpumep,
MOTY JIa TIOKa)Xy TIPO/Iajy 10 KBaJpaTHOM METPY Yy IPOJaBHUIM, mopeachu mub y
OJIHOCY Ha OCTBapema M Ja aHaIu3upajy TpeHaoBe. BaxHo je mga He Oyne
npesuiie KPI Ha kapTunum (koja ce mpukasyje). Mako ontumanan 6poj 3aBUCH 011
TUIIAa OpraHu3auyje, npasuio je na je usmely 6 u 10 KPI noBossHO y Behuuun
ciydajeBa. MehyTtum, nucta pesyaTara je IPEBHIIE OpHUjEeHTHCaHA Ha
dbuHaHCHjCKE pe3ynTaTe, T€ je KpeupaHa yHampeheHjwa Bepsuja, y dopMu
Oanancue kapte pesyarara (Balances Scorecard) (mpemaArmstrong, 2009a, crp.
234).

PaBHoTe:xxHe kapte (Balanced scorecard) Ttexxe na ce KOHIEHTPHINY Ha
¢uHaHCHjcKa Mepema. Lluib paBHOTE)XKHE KapTe pe3yiraTa KOjy Cy OpUTHMHAITHO
dopmymucamu Kaplan u Norton (1992, 1996) je 6uo n1a ce KOMITaHUje CYIPOTCTAaBE
TEHJCHIMJH Ka KPaTKOPOYHOM (puHaHCHjcKOM wu3BemTaBamy. OHHM HCTHYY 12
,,HUJE€THO CAaMOCTATHO MEPEHe He MOXKe J1a 00e30e1u jacaH uJb epPopMaHCH UITU
dokycupa maxmwy Ha KPUTUYHE OOJIACTH TOCIOBama. MeHayepu Texe Jna
YCIIOCTaBE PABHOTEXKY MPE3CHTANN]y KakOo (PUHAHCHUJCKUX TAaKO M OINEPATUBHUX
Mepema. IbuxoB OpUrMHANHU KOHIIENT 3axTeBa OJ MEHaepa Ja OAroBOpe Ha
YEeTUPH OCHOBHA MUTAaMKa, OJJHOCHO JIa TIOCMATPajy MOCIOBamke Kpo3 (DMHAHCH]CKY,
NOTPOIIAYKy, WHTEPHY W NEpCIEKTHBY yuewa H uHoBauuja. OHM TBpAe Ia
OanmaHcupaHa paBHOTEXHAa Kapra omoryhaBa ycknahuBame mnepdopmancu
NojeHaIa ca yKymHoM cTpaTterujoM (Armstrong, 2009a, ctp. 235).

Kako Tto Armstrong (2009a, ctp. 235-236) wctude, paBHOTEKHY KapTy AW3ajHUPAO je
Moullin (2002) cneuujaiHo 3a jaBHU U BOJIOHTEPCKU CEKTOP, MPe HETo ILUTO je U3BpLICHA
ajanTanyja MpUBaTHUX M JIPYrux cekropa. CacToju ce U3 meT MepcreKTHBaA:

* Crparemka - Koja ce OIHOCH Ha pe3yiTare IocioBama pediextyjyhu
3aIlITO IOCTOjU CEPBUC U IITa Tpeba ca HHUM J1a ce TIOCTUTHE;

*  VYcayxHa - KOja ce OJHOCH Ha TO KaKo OpraHM3alfja yClIy)Xyje KOPUCHUKE
U OCTaje CTejKXOJIIEPE;

® OHepaTI/IBHa H3BPCHOCT — OJJTHOCH CC Ha e(bHKaCHOCT mponeca u ocobJspa u
06YXBaTa MCpPEC Kao mTo je 3a10BOJbCTBO 3aIllOCIICHUX,

 ®duHaHCHjCKa - KOja C€ OJHOCHM Ha TO Kako MCHA[IepH YIIPaBJbajy
($oHIOBMMA U CMambYjy TPOIIKOBE;

* HnomatuBHa M ydeha mepcrekTHBa - KOja C€ OJHOCH Ha MOOOJbINama U
YUCHE OO APYIrUuxX U CTBApamkbCe JOAATHE BPECAHOCTU 3a KOPHUCHUKE YCIIyra U
CTEjKXOJAepe.
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4)

Kontponna Taoaa (Dashboard) mpencraBmba rpaduuku npuka3s au3ajHHpaH aa
npeHece KJbyyHe mephopMaHce OpraHH3alMOHOT YHYTPAIIbEr CHUCTeMa IIUpOj
myOonumy Tako Ja Oyny acCHMUJIOBAaHU M Ja Jeiyjy J1ako u 0p30. Kontponne tadmne
KOPHUCTE JIOCTYNHE NO3MBE, CBETJIOCHE CUTHAJIe U IpadMKOHE KaJa je HEOIXOIHO.
Dagan (2007) uctuye na koHTpodHa Tabna obOe3belhyje Op3 u moromaH Ha4yWH 3a
JbyJIE Ja TIPOIICHE KaKO pajie Mo3uBajyhum ce Ha MOCIOBHE IMOKa3aTesbe KOjU Cy
KPUTHYHHU 3a CBOj€ MeCTO y opranu3anuju. Ha taj HaunH Mory 1a MHUIMPA]y XUTHE
notpebe npema npomenu (mpema Armstrong, 2009a, ctp. 237). Kontposna tabne
MOJE J1a € KOHCTPYHUIIE y pealHOM BpPEMEHY WJIM CKOPO PEeaHOM U3 MpBE JIMHUjEe
cUCTEeMa 3a CKJIQJMUITEeHE MojaTraka. MOHUTOPU KOHTPOJHUX Tabau MoOry jaa ce
no0oJpIIajy ca Tabenama, rpaKOHMMA UITH Yak TabeTapHUM MOJalMa.

Hapengna tabena mokasyje aHanmm3y nepdopmaHC MeHaUMEHT cuctema. Kao Teopercku

MOJIENIN KOPUCTE CE 3aXTEBU Pa3BOJHOI IPOIieca, KapaKTEPUCTUKE Mepa MepPOpMaHCH U

IMMeH3Hje neppopMaHCH, JIOK Cy ca Ipyre CTpaHe HaBeIeHa pa3INuiTa MEepuIa.

Tabena op. 2.2.3 Ananuza nepgpopmanc menayumem cucmema

Teopercku Moaen

BSC

PP

R&DM

IDPMS

IPMF

IPMS

CPMP

IMM

CPMS

FSBPM

3axTteBu CIIM pa3BojHor
npoueca

EBanyanuja mocrojeher IIM
cucTeMa

Moryhsoctr naeHTHOHKAIH]E
CTPATEerHjCKHX [[IJbeBA

MoryhHocT pa3Boja Mepe
nepdopmancu

OwmoryhaBa oapkaBame
CTPYKTYype

VYKIBY4CHOCT KIBYIHUX
KOpHCHHUKA

IToapiika Ton MeHaIMEHTa

TToppiika 3anociieHux

x

Ilocrojame jacHUX U
KOHKPETHHX LIHJbEeBa

Ilocrojame BpeMeHCKOT
OKBHpA-IUIaHa

Kapakrepucruke Mmepa
nepgopmMancu

IIpousBon crpateruje

IToBe3aHocT onepaTuBHUX U
CTPATErHjCKUX IMIBEBA

ToacTuiiame KOHTHHYUPAHOT
yHanpehema

Owmoryhasa 6p3y 1 TauHy
IOBPATHY Te3y

JacHO neduHKCaH/KOHKpETaH
IpeyIor

PeneBantHe u nake 3a
oJIp’KaBamkE€

JenHocTaBHe 3a pazyMeBame U
ynotpely

Jumen3uje neppopmancu

Ksanuter
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DaexcubUIHOCT X X X X X X X X X
Bpeme X X X X X X X X X
Ounancuje X X X X X X X X X
Carucdakmmja norpomnraya X X X X X X X X
Jbyncku pecypeu X X X X X X X
H3Bop: Hudson, Smart u Bourne (2011, ctp. 1096-1115)

Hamomena: BSC-balanced scorecard (Kaplan i Norton, 1992,1993,1996); PP- performance pyradim
(Lunch and Cross, 1991); R&DM-pe3ynratu u nerepmunante matpuie (Fitzgerald et al., 1991;
Fitzgerald and Moon, 1996); IDPMS-integrated dynamic PM system (Ghalayini et al., 1997);
IPMF integrated PM framework (Medori and Steeple, 2000); IPMS-integrated PM system (Bitici et
al., 1997,1998); CPMP-Cambrige PM process (Bourne et al., 1998); IMM-integrated measurement
model (Oliver and Palmer 1998); CPMS- consistent PM system (Flapper et al., 1996); FSBPM-
framework for small business PM (Laitinen, 1996).

Opranuzanyje Tpeba Ja MOCBETe 3HAYajHY NaXmby nephopMaHc MEHAIMEHTY, Jla YCKJaae
CBOj€ IMJbEBE, AM3aJHUPAJy OPTaHM3AIMOHY CTPYKTYpy Koje he monctunatu mepeme
nepopmaHcH, Ka0 U MEHAIMEHT Koju he cBe To Aa moapku. CaBpeMEHO OKpYXKeme U
pacT KOHKYpEeHIIMjeé MOpajy Jla TOJCTaKHy OpTraHW3alfje M 3arociieHe Ha CTaJHO
ycaBplaBame 1 yHanpeheme cBojux nephopMaHcH.

2.3 IlepdopmaHc MEHAUIMEHT HA HUBOY MOCJOBHHUX Npoueca y GyHKIUjH MOCTOBHE
yCHEeHOCTH

Cneb;uqbulmocmu nequozwch MeEHAUMeRmda Ha HUB0Yy nOoCJl06HUX npoyeca

CymTruHCKa KapakTepUCTHKa MOCIOBHHMX TIIpoIeca jecTe Ja ce y HbUMa OJBHja
TpaHchopMalMja UHIYTa Y OYTIYTE IITO C€ MOXE YOUUTH M3 JIe(pUHHIIMjAa MOCIOBHUX
nporeca. Galbraith u Kazanjian (1986, crtp. 258) moa mojMoM IOCIOBHHX IpoIeca
HOJPa3yMeBajy ,,JipaBall U y4ecTaJOCT PaJHUX TOKOBA KOJU Cy TOBE3aHU Pa3THUUTHM
yjaorama yHyTap JejioBa M u3Mel)y aenmoBa ciokene opranumsarmje. Harrington (1991,crp.
9) neduHume mporec Kao rpyny aKTUBHOCTH KoOja 3axTeBa ojapeleHM MHOYT, nonaje
BPETHOCT M CTBapa ayTHyT 3a WHTEPHE WM EKCTepHE KOpHCHHWKE (TOTpoIlave), 0K
Davenport (1993, ctp. 5) xao crnenupuyan HU3 (pacropen) aKTUBHOCTH TOKOM BpeMeHa U
y TIPOCTOPY Ca CBOJUM ITOYETKOM H 3aBPIIETKOM, Ka0 ¥ jaCHO Je(QUHUCAHUM HHITyTUMA U
ayrnytuma. OcuM TOra, BaXXHO je Ja ce WIEGHTHU(PHKYje XHjepaxuja y CMUCIY
Jie3arperupama JeTHOT CJOXKEHOT TMpolleca Ha XUJepapXH]CKU HHUXKE cyOmpoiece.
[TocnoBHM mporiec MOXKe Ja ce mocMarpa Kao KOMIUIEKCAH SHTUTET KOju MMa ojpeheHy
CTPYKTYpY, Tako Ja Ce€ pa3jHKyjy: €JeMEHTH Ipolleca, aKTUBHOCTH I0jeTUHAYHHX
elieMeHaTa mpolieca 1 3ajaaiu (ornepanuje) nojeJuHauHo cBake akTHHocTH (npema Kpcruh
u Cexynuh, ctp. 414).

VYnpasbame mnepdopMaHcama TOCIOBHUX NpOIEca jeé MEHAIEPCKH KOHIENT y YHjeM
doKycy je mpolrec Koju npeacTaBiba MPeaIMEeT HHTEPBEHIIUjE, aHAIN3¢ KOHTPOJIE, OJHOCHO
o0jekar KojuM ce ympaBiba. [IpolleCHM OpHjCHTHCAHW MEHAIMEHT (YIpPaBJbambe
mpollecuMa) CBe BuIllle J00Wja Ha 3Hayajy mMmajyhu y BuUIy HemocTaTke (YHKIIMOHATHE
opraHu3aliyje 1 MeHalIMEeHTa KOju 0azupa Ha TakBoj opHjeHTanuju. [IporiecHn MeHaIMEHT
je ¢oxycupaH Ha IMOOOJBIIAKE OINEPATUBHHX Mpolleca Kako OW ce moBehamo ykymHa
epexTUBHOCT U epukacHocT npenyseha. IIpouiecHn MeHaMEHT MOTEHLHMpA: pa3BHjambe
OpraHU3aIMOHE KYyJAType Koja je Oa3upaHa Ha TMPOIECY, YIPaBbalke IUIAHUPAHEM,
OpPraHU30BakbEM M M3BPLICHEM aKTHMBHOCTH Ipolieca, noBehame caTucdakxiifje HHTEPHUX
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MW eKCTepux IMoTpomava (KJIWjeHaTa) Tpolieca, WHTETPHCAme W MPUMEHA Pa3IUIUTHX
WHUIMjaTHBa, METO/a U TEXHHKA MOOOJbINama neppopMaHcH Koje Cy OpHjeHTHCAHE Ha
npoliece Kao W yCICIIHWje MOTHBHCAkhe M HarpahuBame MpemMa JONMPUHOCY KBAIUTETY-
nephopmancama mporeca (mpema Kperuh u Cexynuh, 2013, ctp. 418).

[Tomak mpema MpPOIECHO] OPraHU3ALMOHO] CTPYKTYPU BPEMEHCKH j€ 3aXTEeBaH 3aTO ILITO
W3HCKYyje 3Ha4ajHE MPOMEHE y KYJITYpH, OMHUCY Mocia, (pmiozoduju MeHalIMEeHTa, Te
cucreMuMa nHpopMmucama U HarpahuBama. TpaIuliMOHAIHU MEHAIepH TELIKO MPUXBaTajy
CUTyaIHjy y K0joj ce Mopajy onapehu gena cBoje Mohu M ayTopuTeTa Kako OW JeIoBalin
HOIMYT TpeHepa W OWIM MPOMOTEPH IPOLECHOT THMA. 3alociieHd MOpajy CaBlajaTH
BEIITHHE €PUKACHOT pajia y THMCKOM OKpyXkemy. Takohe, ako ce He Tpeay3My Mepe Koje
he 3amocneHuma omoryhuTu ojpxaBakbe M pPa3BOj TEXHHUKHX BEIITHHA IPOLECHA
OpraHu3aIioHa CTPYKTypa MOK€ OTPAaHWYHUTH Pa3BOj CIEMU(PUYHUX 3HAKHA W BEHITHHA
(npema Kaxposuh, 2012, 60).

Hapenna cnuka mpukasyje jefaH mpukas Impoleca nepdopMaHc MeHayMeTa (mpema
Aguinis, 2013, ctp. 39).

IIpenyciaoBu

[Inanupame
nephopMaHcu

A

A

M3Bpuiewme
nepdopmancu

!

[porena neppopmancu

|

IIpernen
nephomMaHCH

!

OO6HaBJbame U
MIOHOBO YTOBapame
rephopMaHCH

Cnuka op. 2.3 Ilpouec neppopmanc menaumenma (m3op: Auginis, 2013, ctp. 39)

27



HaBenena cnmka mpukasyje ¢dase Kpo3 Koje MpoJia3u mporec nepopmMaHc MeHAMEHTA.
Hakon mpenycnoBa 3a mporuec, nepopMaHce ce IIaHupajy, U3BPIIABajy U MPOLEHY])Y.
Cneneha ¢dasza oOyxBara mpernen mneppopMaHCH W TOTOM OOHaBJbalkhe W TTOHOBO
yroBapame nephomMaHcCH.

[lo3HaBameM KOHILIENTYAJIHOT OKBHpa NepdopMaHCH MOCIOBHUX Ipoleca, moryhe je
uaeHTU(UKOBATH OJroBapajyhe eiemeHTe, OJHOCHO (a3e ympamibama mnephopmaHcama
MOCJIOBHUX Ipolieca. AJIGKBaTHO PeaM30Bambe THX eleMeHaTa NPeTHOCTaBKa je YCIeHOr
yIpaBsbama nephopMaHcaMa OCIOBHUX Tporieca. YUeTupru OCHOBHA eIeMEHTa yIIpaBibamba
Cy: IUTAHUPambe, Mepemhe, aHATU3Upambe U yHanpeheme neppopMaHcu MOCIOBHUX Mpolieca
(mpema Kaxposuh, 2012, ctp. 76).

Jumensuje u cagpemenu mooenu 3a meperse pe3yimama nocl08HUX npoyeca

Kpctuh u Cekymuh (2013, crtp. 420) HaBome na je ca acmekTa Mepema Mmoryhe
nudepeHIpaTH HEKOJIMKO TUMEH3H1]a (IEPCTIeKTHBRA) TIpolieca:

Wunytn u ayTmyTH nporeca;

EdextuBHOCT nporuieca;

[epdopmance kBanuTeTa (MMOY3JaHOCT, TPAJHOCT);

[Tepdpopmance kBaHTUTETA (BOTYMEH, TOKOBA, KOMILJIETHOCT);

Ilepdopmance Bpemena (Op3uHA, HUCHOPYKA, PACIOIOKUBOCT, OJIArOBPEMEHOCT,
pacriopen);

e Ilepdopmance u3BpIICHA;

e [lepdopmance BpeqHOCTH (TPOIIKOBH,IIEHA).

KpanuterHo ympaBspame IOCIOBHMM IIpoliecuMa HHje Moryhe 0e3 mepema HHUXOBE
ycnemHocTh. [Ipaheme u Mepeme YCIeIHOCTH MOCIOBHHUX Hpoleca MpyXa HEONXOIHY
NOBpaTHY MH(OpPMalLHK]jy y Be3u ca OpOjHUM aKTUBHOCTHUMA IPOLIECHOT MEHAIMEHTa, O]
caMor mu3BOhema mpoleca, MPEeKo MHUXOBOI yckilahuBamka WHCTUTYIHMOHATHAM U
perynaTopHUM OKBUPOM, JI0 MpOBOhema pazIMuuTHX NMpoMeHa M yHampehema mporeca
(mpema CukaBuiia u XepHnayc, 2011, crp. 430-431).

Mepeme yCIenHOCTH IMOCAOBHUX mporeca (eng: process performance measurement)
npencTaBba GOpMAHO U MJIaHUpaHO Mpaheme u3Bohema mpoieca yHyTap OpraHu3alyje.
Jenna je on HajBaXXHMjUX MEHAIEPCKUX AKTUBHOCTU TMOMONy Koje MeHariepu 1o0ujajy
nonatke u uHdopmanuje norpedHe 3a AepuHncame, yHarpeheme U ynpaBibambe KIbYUHUM
MOCTIOBHUM TpoliecuMa. To 3Ha4M Ja je Mepeme NpPOIECHE YCHEIIHOCTH MPUMAapHO
ycMepeHo Ha yTtBphuBame e(UKACHOCTH U e(EeKTHUBHOCTH MOCIOBHHMX Ipolleca, aiu
CIIy’)KM M Kao TMOJUIOTa 3a MPOIICHY paJHOr yYMHKA 3alOCIIEHHX, Kao W 3a yHampeheme
nocrojehux wunu uak yBoheme HOBUX Mojena mporeca. CBpxa je yTBphuBame
NOTEHIMjaTHUX Ipo0iieMa 70 KOjUX J0jla3d TOKOM H3BOhema mpoleca W CIpedaBame
BUXOBOT Jlajber pa3Boja (mpema Cukasuiia u XepHayc, 2011, ctp. 431).

Mako mNpOTHBHMIM NPOLECHOT TPHCTyNa 3aHEMapyjy BaKHOCT W MOTpedy Mepema
YCIIEIIHOCTH MOCJOBHUX IMpPOIECca, OCTOje OPOjHU PA3JIO3H U KOPUCTH HETOBE MPHUMEHE,
kao 1to cy (npema Cukasuiia u XepHayc, 2011, crp. 431):
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. bosbe pasyMeBame yCIEIHOCTH MIPOLECa,

. Moryhnoctu npahema 1 KOHTpoJIe U3BOheme Iporieca,

. Ycpencpehenoct Ha kpuTUYHE J1e0BE Tpolieca (ycKa rpia, JOJUpHE TauKe U CI1.),

. Moryhnoct ynopehuBama u yckinahuBama CTpaTeIIKUX U MPOIIECHUX ITHJHEBA,

. [Ipaheme TpenmoBa mTo omoryhasa Op3y peaknujy U Hy)KHe TpOMEHe Tpolieca,

. MotuBanujy 3amocieHHX 3a CTBapame JOJAaTHE BPEIHOCTH U TPOBoOlheHme
yHanpehema,

. Yxugame akTHBHOCTH KOj€ HE CTBapajy JA0JaTHY BPEIHOCT.

Kako O0u ce moOmna moTMyHHja CIMKa O YCICIIHOCTH, HHjE€ ITOBOJFHO CaMO MEPCHE
KPUTUYHHUX JejoBa mporeca, Beh mnpaheme ycmenmrHOCTH IOCIOBHOT Ipolieca Ha
pa3IMYUTUM HUBOMMA U M3 Pa3IMUUTUX MepcrnekTuBa. JlaHac moctoju Behu 6poj MepHUX
cucreMa Koju oO0yXBaTajy WM C€ CHaXXHO OCJamajy Ha IUIAaHWpame YCIENIHOCTH,
NM3ajHUpabE MOCia, TOCTaBJbalkbe M Mpaheme MEpHUX TOKa3aresba, Kao U Je(hUHHCAHbE
cucrema HarpaljuBama. IbuxoB TmaBHM LMJb jecTe Ja OCHUTYpPajy YCHEIIHY peah3allu]jy
crparerije. OcMM WITO HACTOje Jia TMOBEXKY OIEpaldje ¥ TpoIece ca CTPATEIIKUM
IMJbEBHMA, OHM WHTETpUIly (pUHAHCHjCKe W He(pUHAHCHjCKEe MOKa3aTejbe, a CTaBbajy U
3axTeBe Kymnana y ¢okyc cBux mociaoBHux aktuBHOCTH (Lunch m Cross, 1995., mpema
CukaBuiia u XepHayc, 2011, ctp. 433).

Hapenna ta0ena mpukasyje HEKOJMKO MEPHHX CHCTEMa KOjU y ceOM caapike MPOLECHY
TMMEH3H]Y.
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Taéena op. 2.3.1 Kapakmepucmuxe 00adpanux mepnux cucmema

. Yuecrajocr Bpcra Kopucanuu
OGjexar Mepema
Mepema nokKa3aresba nogaTraka
. . Cpenmsu 1 BpXOBHU
Dupont mema [Ipenyzehe ITonaBspajyhe DuHAHCH]CKH pen p
MEHEIMEHT
Ynpasmbamwe
AKTHBHOCTH 1 . . . .
TPOLIKOBA NpemMa ITonaBspajyhe DuHAHCU]CKU OduHaHCcHjcKa QyHKIH]jA
poIecH
akruHoctu (ABC)
OuUHAHCH]CKH U
YpaBHoOTe:KeHa JMCTA [Mpenysehe nmm Jennoxparno .
. He(pUHAHCH]|CKH, YT1aBHOM BpXOBHHU
noKa3areba OpraHM3aIyjcKe WA
. . KBAaHTHUTATUBHU U MEHAIMEHT
(Balanced Scorecard) jenuHUIe noHaBJbajyhe
KBaJIUTATUBHU
Jennoxparno YriaaBHOM
. Cpenmu 1 BpXOBHH
CamonpouemnBame ITponecu I He()UHAHCH]CKHU U
. MEHAIIMEHT
MOHAaBJhajyhe KBaHTUTAaTUBHU
YriaBHOM Cpenmpu MEHAIIMEHT U
Benchmarking [Mpouecu Henpekuano HeuHaHCH]CKU U YJIAHOBH IIPOLIECHOT
KBaHTUTATUBHU THMa
VYriaBHOM Cpenmpu MEHAIMEHT U
CrarucTnuka .
IIpouecu Hemnpexuano HepuHAaHCH]CKU U YIAHOBU MPOLECHOT
KOHTPOJ1a npoueca
KBaHTUTATUBHU THMa
YrnaBHOM Cpenmu MEHAlIMEHT U
IIpahemwe pagnux Codraepcku . . P
[Tonasspajyhe He(pUHAHCH]CKU U YWIAHOBU IPOLIECHOT
TOKOBA mpolecu
KBaHTUTATUBHU THMA
. Cpenmy MEHAIMEHT U
[Tonassrajyhe . pen
MM moaen IIpouecu Hedwunancujcku YJIaHOBH MPOLIECHOT
WA HETIPEKUTHO
TUMa
DUHAHCH]CKU U
MepHuu cucremu . . Cpenmu MEHAIMEHT U
[Tonasspajyhe He(HHAHCH]CKH,
npouecHe poLecH YIAHOBH IPOIECHOT
W HeTIPEKUIHO | KBAaHTUTATHBHU H
yenemnocru (PPMS) THMa
KBaJHTATHBHH

H3Bop: Cukasnma u Xepuayc (2011, ctp. 434)

Rummler-Brache-ova meTomonoruja audepennupa Bumie ¢asza ynpasbama yHarnpehemem
neppopMaHCH OCIOBHUX Ipolieca npexyseha:

e [Inanupame nodospiama nepPpopMaHcH Mpoleca;

e Jledhunucame npojexTa nmodosblama nepHopMaHCcH MpoLeca;
e AHanu3a W QU3ajHUpamE IMpoleca- JAeTepPMHUHUCAkE MOOOJpIIama nepdopmMaHcu

nporieca;

e CnpoBoheme npomea 1 Uy OCTBapUBabE M0OOIbIIAKa TepPOopMaHCH MpoIieca

e Vmparmame (pazama-akTUBHOCTUMA yHampehema mepdopmancu mporeca (mpema
Rummler-Brache, 1995, ctp. 117-121).

Hapenna cnuka npukasyje HaBeneHe (dase.
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VYnpassbatbe oapel)eHOM OpraHu3aIijoM Kao CHCTEMOM

ITnannpame noboskIIama
nephopMaHcH mporeca

v

YnpaBibame NpoLecoM

VYcmepaBame MojeANHaYHOT poLeca

A\ 4

Jedunncame npojexra
no0oJbIIAKA
nepdopMaHcH mpoueca

AHanu3za u u3ajH
nporeca

KonTtuHynpana noboJspinama

A

IIpojexat modospmama

A 4

Vmnnementanuja
MpojeKTa
000JbIIAA
niepdopmancu
nporeca

Cnuka op. 2.3.2 Yuanpelermwe nepgpomancu nocnosnux npoyeca (m3pop: Rummler u Brache,

1995.ctp. 117)

Mepewe yCHEemHOCTH IOCJIOBHUX IIpOlieca Yy CKIIOMY ILEJIOBUTUX MEPHUX CHUCTEMa
IIOCEOHO j€ HarJalleHO YPAGHOMENCEHOM IUCHOM NOKA3ame ba KOjy Cy pa3BUIN U TOKOM
roauna ycaspimian Kaplan u Norton (1996). Onu cy npeamoXuiu MEpHU CUCTEM KOjU ce
3aCHUBA HAa YETUPH PaA3IMUUTE NEpCHEeKTHBE: (PMHAHCHJCKA NEPCHEKTHBA, MEPCIEKTHBA
KYIILa, IepCeKTHBAa MHTEPHUX MTOCIOBHUX MPOLECA U MEPCIEKTHBA yUeHha U pacTa.

Ca cra”oBuIITa IMporeca, MOCeOHO je MHTePECaHTHA NEePCIEeKTHBA MHTEPHUX MOCIOBHHUX
mpoiieca Koja yKJbydyje MEepHE MoKa3aTesbe KOji MEHAUMEHTY YKa3yjy Jia JIi CYy MOCIOBHHU
npoliecu epuKacHU, OAHOCHO Ja JIM MOCTOjU NoTpeda 3a BUXOBUM yHanpehuBamem. Mako
YpaBHOTEKEHA JINCTA MOKa3aTesha YCIEIIHOCTH YKJbYUYje M MPOIECHY MEePCIEeKTUBY, OHA
HE yCIIOCTaBJba EKCIUIMLUTHY Be3y M3Mel)y yCIeIIHOCTH Mpolieca U 3aJ10BOJbCTBA KyTala.
OnHa M jgajbe MMa MOTEHUMjaTHY (YHKUMJCKY KOHOTAllM]y M IPEBUIIE HarjaliaBa
BEepTUKATHO YcKiahuBame, 4YUMe C€ pH3UKyje TI'youTak HHpOpManuja O JaHIMMa
BPEIHOCTH ¥ XOPH3OHTAIHOM YyckiahuBamy. YpaBHOTE)KEHa JIHMCTa I[OKa3aTeba
YCIIEIIHOCTH HUje Yy J0BOJbHO] MEpPHU HAarjlacuia yJory HOCIOBHHUX IpOLeca y IMpoLecy
yckinahuBama opranmsanyje ca crparerujom npemyseha (Spanyi, 2004, mpema CukaBuia u
Xepnayc, 2011. ctp. 433).

JemHa onl BaXHMX METOJA jECT€ U YHPAGbAIbEe MPOUIKOGUMA NPEeMA AKMUBHOCMUMA
(Activity-based costing-ABC-ABLI) koja npejactaB/ba pauyHOBOJCTBEHO MpHIiarolaBame
3axTeBHMa porecHe opujeHTanuje. OOpayyH TPOIIKOBa MpeMa aKTUBHOCTUMA Pa3BHjeH je
Kao OJrOBOp Ha CIIO3HAjy Ja TPaJAWIMOHAJIAH CUCTEM oOpadyHa TPOIIKOBAa HE OCHTypaBa
KOHTPOJYy OMNIITHX TPOIIKOBA, HUTH Npyka HH(POPMAIMjCKY MOUIOTY 3a IoBehame
npouTaOMIIHOCTH MPOM3BOAA KAao TPETIIOCTaBKY 3a OCUTYpame TpajHE M OAPXKUBE
KOHKYpEHTCKe npeaHocTy npeayseha (mpema Kaplan u Atkinson, 1998).
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HaBenena metosa je HampaBuiia 3Ha4ajaH MCKOPAK y TIOKYINA]y IITO TaYHU]ET YTBphUBama
NPOM3BOJHUX TPOIIKOBA, OHAa j€ IMOKa3anma W ojpeheHe HemocTaTke, IMpe cBera y
NPUKYIUbAKY TMOJIaTaka W HEJOCTaTKy MHTerpurera (hmHaHcHjckor cucrema. Mako ABL]
METO/Ia He MpY’Ka MOTIIYHH OJrOBOP Ha MPOIEHUBAKE TPOIIKOBA MOjeIMHUX MPOIIeca, OHa
peIaTUBHO TAa4YHO MPHUIKCYje TPOIIKOBE aKTMBHOCTHMA KOj€ WX CTBapajy. TauHwje, oHa
MOMake TPUIUKOM YTBphUBama MPOIECHUX TPOIIKOBA KOjH C€ MPOTEKY Kpo3 OpojHe
opranusaiyjcke jequnuie (mpema Keen, 1997).

[locnenmwux roanHa cBe ce BUIIE PAa3BUJA]y MEPHU CUCMEMU NPOUECHE YCHEeUIHOCHU
(Process performance measurement systems — PPMS). Panu ce o cucremuMa KOju He
IpUKa3yjy YCIEUIHOCT IIEJIOKYIIHE opraHu3anuje, Beh mpare U Mpouewyjy YCIELUIHOCT
MOjeIMHUX TMOCIOBHUX Mpolieca. Kopuctehu mporecHe nusbeBe Kao MOJA3UIITE, CUCTEMH
caZp>ke KpUTEpHjyMe 3a MpoleHy oaroBapajyhux pesynartata. To 3HauM na BIIACHUK
mpoleca uMa MOTyhHOCT MPOIEHUTH MPOLIECHY YCIENIHOCT U aKo je MOTpeOHO MOXKe J1a
npeay3Me KopekTuBHe norese (nmpema Cukapuia u Xepuayc, 2011).

MepHu crCTEeMH MPOLIECHE YCIICITHOCTH HY/IE TP MPEAHOCTHU: MIPBA MPEITHOCT CE OTiena y
nocMaTpamy  y3pOYHO-TIOCISAUYHHX OaHOca u3Mel)y mojenmmHauHuX MOKa3aTeba
YCIICIITHOCTH, JApyTa Mpyka MOTYNHOCT peanu3alyje JAeTaJbHUjUX aHaln3a U rnopehema u
tpeha omoryhaBa akiie yodaBame MOTCHIUjAIHUX, KOHTPAIUKTOPHHUX IUJbEBA KOjU
YeCTO Y3POKY]y HIKH HHBO YCIIENTHOCTH 01 keJbeHe (mpema Heckl &Moormann, 2010).

300or cBoje cnenuUUHOCTH, MEPHU CHCTEMH IPOIECHE YCIHEIIHOCTH Tpeba ma Oymy
npuiaroheHn norpedbama cBake MmojeAMHe opranuszanmje. Yecto cy naxspuBo yckiahenu ca
MPOIIECHOM apXUTEKTypoM Tpeny3eha, jep jeIWHO TakKo MOTY Ja TpYyXe KOpPHUCHE
uHOopMalrje 0 U3Bohemy MojennHux mnpoueca. Mehyrum, ynpkoc 6pojHUM KOpHCTUMA U
MPETHOCTHMA KOje HyJe TaKBHM CHCTEMH, Tpeba HarjacuTH Ja je HHUXOBa MPUMEHA
3aXTEBHA U jOII YBEK HEJOBOJHHO HATJIAIICHA.

[TpunukoMm Meperma MOCIOBHHUX IMPOLIEca, N3Y3€THO je BaXKHO Ja C€ CUCTEMCKH IMOBEXY U
ycKiIazie HuibeBH npenyseha ca nuspeBuMa nporeca. Yecto ce TOM NPUIMKOM AeduHUIIE
IpeBEIUKH OpOj HEMOBE3aHUX MEPHHUX MOKa3aTesba KOjU HUCY JIe0 MEPHOT cucTema, Beh cy
CMEIITEHU YHYTap (YHKIMJCKUX TpaHHIa U TMpYyKajy AOCTYNHE, ald HE U MOTpeOHe
nojarke. Ha Taj HauuH NMpOLECHU pe3ylNTaTH HE MOTY Jia ce MOBEXY ca (PMHAHCH)JCKUM
pe3ynraTuMa, a caMUM THUM HHje Moryhe mpeBeHTUBHO aenoBame. [Ipema Harmon (2010)
CTBAapHM H3a30B HHUj€ OCMHUILbABABE JIUCTE IOKa3aTejba Koja MpUKazyje pes3yirare
pa3IMUNTHX MEPHHX IIOKa3aTesba, Beh cTBapame cucremMa Koju yckiahyje MepHe
HoKaszarejbe OJf BpXa /0 JlHa OpraHu3auuje. YKOJIMKO HHUje Moryhe mMepeme MOCIOBHUX
npolieca, OHM He MOTY HH Jla ce KOHTpoiumry. be3 mMoryhHOCTH KOHTpoje, BuMa Huje
Moryhe HM ympaBJpaTH, a CaMMM TUM HHU yHanpeauTu ux (mpema CukaBuma v XepHayc,
2011, ctp. 436).

Mepe nepdopmance (Performance measures) Tpeda 1a yTBp/e HauWH Ha KOjU C€ U3BOJIH
oJpeleHa akTHBHOCT, MOTITPOIieC W/uiu mpoiiec. @yHKYUOHAIHU MEPHH MOKa3aTeJbl OUIH
Cy JOMUHAHTHU MCKa3yjyhu BpeIHOCHO MOCIIOBHE Pe3yTaTe MOjeJMHUX OPTraHU3aIM]CKUX
jeNMHUIA, amu W TPYXKajy BUXOBE arperupaHe BpeaHocTH. OHU JeTajbHO TPHKa3yjy
(UHAHCHjCKU pe3ynTaT U OpPHUjEHTHUCAHH Cy Ha e(PHUKACHOCT o0aBjbama MOCIA YHYTap
MojeIMHe OpraHu3aluone jeauHuile HbuxoB kapakTep je ayropouan, jep mnpemayseha
HajMamke jE€JHOM TOAMIIEE, a BpJIIO YECTO MONYTOAWIIbEe WM KBAapTATHO HCKa3yjy
(dbuHaHCH]CKE pe3yiTaTe IIOCIOBama IyTeM allCOJIYyTHUX (MPUXOMU, TPOIIKOBH, HETO
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puxoJ, MpoduT, TOK TOTOBUHE | Jp.) U penatuBHux (POU, POA, xoedunmjeHnT obpra u
1p,) mokaszatesba (mpema CukaBuia u XepHayc, cTp. 436).

Ca mojaBoM MpOLIECHOT MPHUCTYNA U MPEJackoM Ha MPOLECHY OpHjeHTalujy, cBe je Behu
HarJacak Ha npoyecnum meprum noxkasamesnuma. OHU Cy ycpencpeheHu Ha 3aJ0BOJbCTBO
Kylana ayThnyTHMa Ipolieca, ajli U Ha HauMH u3Bohema camor rmporeca. JeIUHO TaKBUM,
BUILIETMMEH3MOHAIHUM IIPUCTYIIOM MEpPEeha YCIICIIHOCTH KOj! IToCMaTpa pasinunTe BPCcTe
MEpHUX TOKa3arejba, Moryhe je J00MTH BEpOJOCTOJHH]Y U IPABOBPEMEHY CIIUKY
MOCJIOBHUX pe3yaTaTa Koja omoryhaBa OpKy peakuwjy y MUY TpoBohema majbux
noboseiama. Hapenna TtabGena mpukasyje nopeheme (yHKIMOHAIHUX U HPOLIECHUX
MEpHHX Ioka3zaresba (mpema CukaBuna u XepHayc, crp. 436-437).

Taoena op. 2.3.3 lopeherwe pynkuyujckux u npoyecnux MepHux noKazameva

Opraausanuona DYHKIUjCKH MEePHH IIpouecHn MepHN MoOKa3aTebH
jeauMHMIA noxKa3are/bu
Onememse npojaaje Tporak npopaje; [IpaBoBpemMeHa u TauHa UCTIOpYKa HApyIOH;
[Ipuxon ox mponaje; [IpaBoBpeMeH 1 TauaH YHOC HOBHUX HapylIOu;

Tpourak oOpajie HapyOu:

Onememe Tpomak 3amuxa; [TpaBOBpEeMEHO MIIAHUPAEHE TPOU3BOIIHE;

MPOU3BOIHE Tpomrak pana; TauHa U npery3Ha MPOU3BOIHA M0 HAPYIOH;
Tpomak Matepujana; Tpomrak 1Mo jequHUIN TPOU3BOIA U TPOIITKOBU
Tpomak mocrage; JOCTaBe:

Onememe punancuja | [Iponenat mommx TauHa 1 mpaBoBpeMeHa mpunpema GakType;
MIOTPaKMBAMbA; Tporrak odpane dakrype;

[Ipoceuan Tpomak

pagHE CHAre,

H3Bop: Cukasuma n Xepraayc (2011, ctp. 437)

Paznuunte opranusannone jeAMHUIIE UMa]y oAroBapajyhe (yHKIIM]jCKEe U MPOLIECHE MEpHE
MoKa3aTesbe. 3a OJIC/bCHE MPOJIaje Cy BAKHU TPOIIKOBH W MPHUXOIU O] MPOjaje, Kao H
paBOBpEMEHa M TayKa MCIOpPYKa HapylIOM, YHOC HOBUX HapylOM M TPOIIKOBU oOpajne
Hapyuou. Onesbeme MPOU3BOIHE Ka0o (DYHKIIM]CKE MEPHE TTOKA3aTeJhe KOPUCTH TPOIIKOBE
3anmMxa,paja, wmarepmjaja M jgocTtaBe. [IpollecHW MepHH [oKa3zaTesb 00yXBaTajy
MIPABOBPEMEHO IUIAHUPAKE MMPOU3BOAE, TAUHY U MPEIU3HY MPOU3BOAKBY M0 HApYHOU H
TPOIIKOBE TI0 jEJWHUIIM MMPOU3BO/Aa U TPOIIKOBe qoctaBe. Ojesbehe GUHAHCH]a KOPUCTH
MPOIEHAT JIOIIUX MOTPaKUBaka M MPOCEUaH TPOIIAK PaJHE CHAre Kao MepHe MoKa3aTesbe,
a Kao MpOIIECHE IMOKa3aTejhe TaYyHy W MPABOBPEMEHY MpHUIpeMy (akType U TpPOIIKOBE
BUXO0BE o0paje.

CukaBuma u XepHayc (2011, ctp.437) uctuuy craBoBe Tenner m DeToro (2000) o
pa3IMKOBamky TPU OCHOBHE BPCTE MPOLIECHUX MEPHHX IMOKa3aTesba KOjH Cy ycpeacpehenu
Ha: epuKacHOCT mporeca, eEeKTUBHOCT MpoLIeca U pe3ysiTaTe Mporeca.
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Tokazamesnu epuxacnocmu npoyeca NIPEICTaBIbajy KBaHTUTaTUBAH M3pa3 0JHOCa U3Mehy
yTpOIIEHUX W 3amatux pecypca. OHU mpukasyjy cnenudpudra obesexja, BPEIHOCTH U
aTpuOyTe CBAKOT MPOW3BOA WM YCIyre Koje Kyniu ouekyjy. Kopunthemem THX MepHHX
nokasaresba MpUMapHo ce 00e30elyje Mepeme e(pUKaCHOCTH Y cCaMOM TPOILIeCy, a He U3BaH
mera. Ha Taj HauMH MEHaIMEHT UMa IMPEKTHY KOHTPOITYy CBUX pecypca M ycoBa y Kojuma
ce M3BOJM IMPOIEC, @ CAMUM TUM M OJATOBOPHOCT 3a €(pUKACHOCT TOr mpoueca. Hajuemnthe
KopuitheHn ToKa3aTesbl e(QUKACHOCTH TpoIleca Cy: TPOIIAK TpoIleca, BpEeMe Tpajama
npoiieca, (iekcuOmIHOCT mporeca, kBanuteT npoueca u ap (Tenner u DeToro, 2000,
npema Cuxkasuia u Xepnayc, 2011, ctp. 438).

Tloxazamenu eppexmusnocmu npoyeca NPyxajy KBaHTH(PUKAINH]Y HETOBUX MOTYhHOCTH
Jla UCTIOpYYH MPOU3BOJIE WM YCIyre IpeMa BUXOBUM cnenudukanujama. EdextuBHocT
nporeca Mepu ce ynopehuBameM CIOCOOHOCTH Tpolieca Aa M3paiay Mpou3BoJe U 00aBU
ycayre mpema 3axteBuMma kynama. C 0o03upoMm Ha TO j1a ce e(eKTUBHOCT IpoLeca Mepu y
TPEHYTKY KaJa Cy MpPOW3BOJIM HAaIlpaB/bEHU WJIM TOKOM IIpYyXKama YCIIyre, OHU C€ JOII
Ha3UBajy MOKaszaTe/bMMa ayTIyTa, jep ONUCyjy WiTa je ucrnopydeHo kynuuma (Tenner u
DeToro, 2000, npema CuxaBuua u Xepnayc, 2011, ctp. 438).

Tokazamemnu pezynmama npoyeca yTBpl)yjy CIIOCOOHOCT ayTIyTa Jia 3aJ0BOJbU MOTpede
KyrHama ¥ MpeAcCTaBiba)y KOHA4aH OOIMK Mepema YCIEUIHOCTH MOCIOBHOT TMpoIleca.
Ycemepenu cy Ha ycnex npeayseha u \beroBo Iyropoyso ,3apasise’. Ilo cBojoj mpupoan
Cy CTpaTeIlIKH U MOTY Jla c€ MPUMEHE TEeK HAKOH IITO j€ MPOU3BOJ UCIOPYUEH KYMILy WU
HAKOH HITO MY je MpYyXKeHa *KeJbeHa yciyra. ToM BpCTOM IMoKa3aTesba ce Hajuenhe Mepu
3a0BoJbcTBO Kymamna (Tenner u DeToro, 2000, npema CukaBuma u Xepnayc, 2011, ctp.
438).

OcuM npukaszaHe nojene, MpoLecHe MEpHE MoKa3zaTesbe Moryhe je MoAeIuTH y HaBeAeHe
KaTeropuje: KBAIWTATHMBHE M KBAaHTUTAaTHBHE, TOKa3aTesbe MPOMEHA WM IOKa3aTesbe
CTama, OINEpPaTUBHE WM CTPYKTYpHE, TBpJAE WM MeKe, MHTepHe uiu ekctepHe. Ca
acreKkTa Ju3ajHUpama IMOCIOBHHX NpoIleca KOPUCHO je MEpHE IO0Ka3aTesbe IMOACIUTH
npeMa MepcrneKTHBamMa WM JMMEH3MjaMa YCIIEIIHOCTH Mpoleca: KBAIUTETy, BpEMEHY,
MPOIYKTUBHOCTHU M TPOILIKOBUMA.

Muehlen u Shapiro (2010) HaBoge meT OCHOBHUX KpUTEpHjyMa Koje Tpeba J1a 3a10BOJbE
MEpHU TOKa3aTeJbu: TayHH, jeTUHU 3a yBohemwe, JaKo pa3yMJbUBH, NPABOBPEMEHHU U
opujeHTUCaHM Ha akuujy. Mako Benuku Opoj MoKa3zaTe/ba 3aJ0BOJbaBa HaBE/IEHE
KpUTEpHjyMe, MeHayepu Tpeba ja ce GpoKycHupajy Ha KJbydHE MEpHE MOKa3aTesbe, Tj. OHE
koje he cTBapHO &a mpare KBaJWTET ayTIyTa, (PHKACHOCT MpoLeca M 3aJ0BOJHCTBO
kymana. Enstrom (2002) HaBoau Aa KIJbYYHHU TOCIOBHU MPOLIECH UMajy TPH JI0 MET MEPHHUX
HOKa3aTesba, JOK CE YCHEIIHOCT MOTIpOIEeca MOXKE MEPHTH ca IeT OO OcaM MEpHHX
nokasaresba. Behu Opoj mokaszarespa mpensiokeH je 3a MOTHpOoLece M3 pasjiora IMTo Cy
Mamke BEJIMYMHE U MOTY Jia ce Kopucte 6e3 0ojazHu aa he moOujeHu pe3yntaTu OUTH
KOHTpaaukTOpHH. Ha HmxuM HHBOMMa Moryhe je ma ce ojapene NMPEUM3HUjU MEPHHU
NOKa3aTeJbl HEro IITO je TO CIydYaj Ha BUIIMM HHBOMMA Tporeca (mpema CukaBuna u
Xepnayc, 2011, ctp. 438-439.).
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Hajsaxcnuju kwyynu nepghopmanc uHoukamopu ynpasmsared bYOCKUM pecypcuma —

nocmwampaH Kao npoyec

Mepewme yCIeurHoCTH JbYJACKUX TMOTCHIHjajla M HUXOB JOMPHHOC YCHEIIHOCTH
OpraHm3alyje MmpelcTaB/ba BaXKaH 3a/laTak M M3a30B 3a MEHalepe JbYIACKUX pecypca H
yIpaBJbamke JbYACKUM pecypcuMa. Mepeme NOMpUHOCa MOCTaje OCHOBHA MPETIOCTAaBKA
MOJIM3alka KBAIMTETA OJNJTYy4YMBamka W MEHAIMEHTA, alld UM HY)XHE palMOHAIM3AIN]Ee H

M30IITpaBama MOCIOBamka KOje 3aXxTeBa Jla ce opraHm3aiuje ociaobahajy cBera oHOT IITO
HE JJOHOCH KOPUCT U HE NMPUAOHOCH HUXOBO] KOHKYPEHTCKO] CITIOCOOHOCTH U YCHEIIHOCTH
(mpema baxtujapesuh-11lubep, 2014, ctp. 428).

Tabena op. 2.3.4 IIpumepu nokazame.ou nPpaKce MeHAuMeHmMa LYOCKUX pecypca no noopyujuma

IHoapyyje akTUBHOCTH
MeHaMeHTAa JbYICKHX
NOTeHMjajia

Moryhu noka3are/bun

Perpyrammja,
cejieKIMja u
opHujeHTALHja

Bpoj nporpama ornamasama 1 nprdaBbamka KaHAUIATA

Bpoj ogabpanux y oJHOCY Ha Opoj MPHjaBJLEHUX KaHIUAATa

Bpoj onabpanux no u3Bopy npudaBibama U CTpyUmhaka 3a
prOaBIbamke U Jp.

Bpewme nmotpedHO 3a MoIyHy pajHOT MecTa

TpomkoBy NOMyHE paJHOT MecTa

[IpoceuHo 3aapkaBame 3aM0CIeHUX (YCIIEIIHUX U HEYCIEITHHX )

HpOHGHaT pagHuX MECTA MONYHLCHUX TIJIAHOM cyKuecnje

YcnenrHocT HoBO3amocleHuX (pemMa pa3InuuTHM IIKoJIama,
HCKYCTBY, H3BOPY IpHOaBbaiba, METO1aMa CEJICKIIUje U ap.)

BpO_] I/I}_'[CHTI/I(l)I/IKOBaHI/IX 1 3a110CJICHUX TajlcHara

Bpoj nonmymeHnx MeHallepCKUX MO3UIKja U3 YHYTPAIIBUX U CIIOJEHUX
n3Bopa

[IporieHaT r1o0aTHUX jeIUHUIIA Ca JIOKAJTHUM 3all0N/baBakbeM

OMep HOTGHL[I/Ij AJITHUX 3aMCHA TaJICHATA 3a KJbYYHC HO3I/I]_[I/Ije

ExoHoMcKka KOpHUCT (10OUT) y ynarama y npuOaBibame U CENeKLHnjy

Oo6pa3oBame U pa3Boj

Bpoj nporpama u nana obpazoBama

[Ipoceuan 6poj catu 0Opa3oBarsa 1Mo 3aI0CACHOM U Pa3IMuYUuTHM
KaTreropujama

[IponieHaT 3amocaeHnX yKJbYUYEHHX y 00pa3oBHE MporpaMe

Catu u Teme ob6pa3oBama MeHayepa

bpoj kypceBa 1o 3amocieHoM

[TporieHat 3amocieHux ca MIaHOBMMa pa3Boja

Ynarame y o0pazoBame (IIpoIieHaT Mpuxo/a, T00NUTH)

["ouIBy TPOIIKOBH 00pa30Bama 1o 3aM0CICHOM

Mepa HanpeaHOr U JOMYHCKOT 00pa3oBama

[Topehema ycrenHocTy OHUX KOjU ce 00pa3yjy U HeoOpasyjy

[IporieHaT HOBHX TeMa U Tporpama o0pa3oBama CBaKe FOJJMHE

Bpeme u Tpomkosu yBolema HOBIX IIporpama 00pa3oBama

Edextu o6pazoBama (mpomeHe y cebu, TIOHAIIAkY, PaIHOj
YCIIEIIHOCTH)

Bpoj 3anocneHnx yKkJbyueHHX y IUIaHOBE CYKLECH]e

VYiarama v mporpaMu pa3poja MeHayepa

HpOLIEHaT I/I,ZICHTI/I(bI/IKOBaHI/IX TaJICHATa M 3aI10CJICHU Ca BUCOKHM
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Pa3BOjHUM MOTEHIINjaJIOM

Ynpasmbame
yenemHomhy u
HarpahuBamem

[IpuxBahenocT cuctema npahema yCemHOCTH Kaj Cy TOCPeIn
3aIoCJICHU

JleIoTBOPHOCT mpotieca npolieHe 3a T000JbIIAkE PaJIHE YCISITHOCTH

[Iponenar 3anocneHuX yKIJbYYEHHUX Y CUCTEM MPOLCHUBaa
YCIIEUTHOCTH

[TporueHaT 3amocineHnX Yrja IIaTa 3aBUCH O PaJiIHe YCHEITHOCTH

[IponieHaT BapujaOMIIHOT Aeja IiaTe

HpOCC‘IHO nosehame miare 3acCHOBaHO HA YCHCITHOCTH

[IporeHaT 1 KaTeropuje 3aoCcICHNX YKIbYUYSHHX Y ITporpame
CyJIeNIOBama y TOOUTH, MPOQUTY U JCOHHIKUM OTIHjamMa U
BIIACHHIITBY

Komnunna n BpCTa CTI/IMYJ'IaI_II/Ije 3a JCJbCHC U IPUMCHY 3Haba

Bucuna miate y mopeleny ca koHKypeHTHMa ( ¥ IPOCEKyY U 110
KaTeropHjH MocIOBa)

CrerneH y KojeM ce CHCTEM MEpea yCIIEIIHOCTH cMaTpa
BEPOJIOCTOJHUM U 00jEKTUBHUM

YKyIIHH TPOLIKOBH ILIaTa y OJHOCY IIpeMa YKYIIHUM OI€paTHBHUM
TPOILIKBUMA

bpoj u MmoryhHoCTH H3060pa pa3nUYNTHX MOBIACTHIA

YKynaH TpoIIak NOBJIACTULA U 3aII0CICHOM

OI[HOCI/I TMOBJIaCTHIA U YKYITHUX I1JIaTa

Ynpasmbame
pasimmuuromhy

Hepuenunja KOH3HUCTCHTHOI' U PaBHOIIPABHOX MPUCTYIIa CBUM
3a110CJICHUMaA

CrereH 00jeKTUBHOCTH M HEYPATHOCTH Y HarpahuBamy u
IIPOMOBUCAHY

Hemorpadcka cTpykTypa 3alociaeHuX y HeIMHH U 110 KaTeropujama
110CJI0Ba

ITopeheme nemorpadcke CTpyKType 3an0CIeHUX Y IISTHHA U TI0
KaTeropujama rmociona

[IponeHar xeHa Ha MEHAIIEPCKUM MO3ulljama y nopehemy ca
MYTIIKapIuMa

IIporieHat HeTpaAMIIMOHATHIX PaJHUKA M U3BOpa MpHOaBIhamba

[Ipoceuna mata pa3IM4YUTHX KaTEropyja 3aocIeHuX ¢ 003UpoOM Ha
KJbYUHE TUMEH3Hje Pa3nuIuTOCTH (II0J1, CTapoCT U JIp.)

Bpoj npuTyx0u Ha cekcyaHO B APYTO HANlACTBOBAE U
JVICKPUMHHAIH]Y

Bpoj Bpcte 1 nporpama 3a cipeuaBame JUCKPUMUHALM]E U
MOJICTHLIAEE PABOIIPABHOCTU M PA3IUUYUTOCTH

Bpoj, Tpajame 1 yKIbYHEHOCT 3aMocieHnX y porpaMe o0pazoBama 3a
Pa3IUUUTOCT

H3Bop: baxtujapesuh-1lutep, 2014, ctp. 443-444

HajaxHuju TmoOKa3aTespl yclexa MEHAIMEHTa JbYACKHX pecypca — Kao MOTIpoleca
MEHAlIMEHTa Cy 3aJ0BOJbCTBO M OJAHOCT 3allOCIIEHUX, alceHTu3aM u (iayTyauuja,

WHOBAIIH]C.

Saary u Judge (2004) naBoze na je Hajuemihe kopuinheHa nedUHHIINjA 3d0060.6CMEA
nociom oHa kojy je mao Locke (1976): ,,MO3MTHBHO EMOLMOHAIHO CTalbe WM
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32/I0BOJBCTBO KOj€ je pe3yJTaT BpeAHOBama HEUYHjer Tocia WM PaJHOT HMCKYCTBa™.
Ocehama, ca3Hama, pa3MHIIUbaka cy yrpal)eHu y OIeHy 33aJJ0BOJBCTBA 3aMOCIECHUX. JenaH
0J1 Haj3HAYAJHUJUX (PaKTOpa KOjH YTHYY Ha 3aJ0BOJHCTBO TOCIOM j€ TMEpIeniija camor
nocna. PazmukyjemMo jomr ¢dakTope opraHuzanuje (JTUAEPCTBO, Pa3BOj Kapujepe,
WHTEPIICPCOHAIHN OIHOCH, 3apaja, YCIOBH paja, BeJIMYWHA OpTraHU3alUje HWTH),
UHAMBUIYyaNHE (akTope (II0J, CTApOCT, MOPOJUYHO CTame 3aMOCIEHOr), Kao U (hakrope
OKpYKema (EKOHOMCKa CUTyalnja, MoryhHocCT 3anohbaBama, uta). O cBux dakropa Koju
yTUYY Ha 33/I0BOJBCTBO PAIHUM MECTOM, HajBXKHUJU CY OHU KOjJU CE€ OJHOCE Ha MPUPOTY
mocya: M3a30BHOCT TI0CHA, CaMOCTAITHOCT, Pa3HOBPCHOCT, 00MM Tocia (mpema Jakmuh u
Jakmmh 2014).

Spector (1997) HaBomM TpU BaKHE KapPaKTEPUCTHKE 3aJ0BOJBCTBAa TOCioM. I[IpBo
opranuzaiyje Tpeba /Ja ce pyKoBOJAE JbYACKHM BpeOHOCTHMAa. TakBe opraHusamnmje he
MOCTYIATH Ca PaJHUIIMMA Ha TOMITEHO U ca YBakaBameM. J[pyro, MoHaIIamke 3a0CICHUX
y 3aBUCHOCTH O 3aJ0BOJbCTBA IMOCIOM he HMaTu yTUId] HA (QYHKIHOHUCAKE U
aKTUBHOCTH TOCJIOBamka opranusanyje. Tpehe, 3a10BO/bCTBO MOCIOM MOXKE Ja C€ KOPUCTH
Kao MHIMKATOp OpraHu3allMHUX akTuBHOCTH (ipema Aziri, 2011, ctp. 79).

bakotnh u BojkoBuh (2013) HaBonme paznuuute NeUHHUIN]E 3A0080.6CHIEA HA PAoy.
3a/10BOJHCTBO HA Pajy je CKYI MO3UTUBHUX MM HETaTUBHHUX ocehaja Koje 3alocieHu raje
npema cBoM mociy (Davis u Newstrom, 1989, ctp. 176). 3a10Bo/bCTBO Ha paay je
MEHTAJHU CKJION TOjeANHIIA Y OJHOCY Ha paaHy okoiauHy (Mapymwuh,1994). 3anoBosbcTBO
Ha paay je CTENeH KOju IoKa3yje KOJUKO Jbyad Boyie CBOj mocao (Spector, 1997).
3a/10BOJECTBO Ha pajy je ckyn ocehaja u yBepema Koje paJHHIM UMajy y OJTHOCY Ha I0Cao
KOju 00aBJbajy (Jones, et ai., 2000, ctp. 399). 3a10BOIbCTBO HA pajy je CTaB KOJU PATHHUILIN
MMajy KaJl ce TOKJanajy mbUXoBe MoTpede u MHTEepecH, Kaja Cy paaHu YCJIOBH U Harpaje
3a70BoJbaBajyhe, 1 kKaj Boie Ja paze ca cBojuM kosierama (Daft u Marcic, 2001, ctp. 358).

W3 HaBeneHux neuHHUIMjAa youyaBa ce Ja HEKe JCPUHUINY 3aJ0BOJFCTBO KAO CPEAMIIELH
ocehaj W He zee ra Ha MojeJMHaYHe KOMIIOHEHTE, JOK Apyre Iosa3e oJ MOjeJUHAYHUX
acriekata KOjU TPETIOCTaBJbajy CTaBOBE IpeMa pasIMYMTUM KOMIIOHEHTaMma II0cIa,
OJTHOCHO (paKTOpHMa KOjU Ha mera yrudy. Haume, 1yro je BpeMeHa 3a10BOJHCTBO Ha paay
IPOMAaTPaHO Kao JeJMHCTBEH KOHLENT, MeyTUM JaHac ce OBOM IOjMY MPHUCTYIIA KA0 BPJIO
CIIO)KEHOM KJIACTEpy CTaBOBA IMpEMa pPa3TUYMTHM acCIeKTHMa II0Cia, KOju Ce CTBapajy
OBHCHO O OYEKMBambUMa Koje MOojeMHaLl UMa IIpeMa IOCIly KOju 00aBjba U pagHOj CPEAUHU
(Rollinson et al., 1998, ctp. 137), npu 4emy cy npupoma Mocia, 3apaje, HalpeaoBame,
Hanpehenu, capagauny Hajuenthy Mpoy4aBaHU acTEeKTH, OHOCHO (aKTOPH KOjU YTHUY Ha
3aJ10BOJbCTBO Ha pafdy (mpema bakotuh u Bojkosuh, 2013).

Ooanocm opzanuzayuju je takohe jemaH oa BaXKHUJUX CTAaBOBAa BE3aHHX Y3 I0CA0 U
neHUHHUIIE ce Kao CTambe Y KOME Ce 3aI0CICHU HISHTH(HKY]je ca OPraHU3alljoM U FleHUM
IIMJbEBUMA W M3pa)kaBa MPH YeMy M3paXkaBa jkeJby Ja octaHe y opranusanuju (Robins u
Judge, 2007). Green i Tsitsianis (2005) HaBoje /a ce OAAHOCT MOXE MOJCIUTH HA TPH
paznuunTe aUMeH3Hje: adeKTWBHA, WHCTPYMEHTalHa W HopMaThBHA. AdekTuBHa
KOMITOHEHTa C€ O/IHOCH Ha €MOIIMOHAIHY PUBP)KEHOCT OPTaHU3AIM]H U BEPOBAE Y EHE
BpeaHOCTH. VHCTpyMEHTanHa OJaHOCT MPOW3MIIAa3H W3 MPOICHE EKOHOMCKE KOPHCTH
OCTaHKa WM OJJIacKa M3 OpraHu3alldje, JOK ce HopMaTHUBHA OJAHOCT 3acCHHBA Ha ocehajy
o0aBe3e ocTaHka 300T MOpPAJIHMX U €THYKHUX pasiiora. Jlocamamima HCTpaKuBama MOKasyjy
aa HOCTOjH IIO3UTHBHA ITOBE3aHOCT OJaHOCTU OpFaHI/I3aI_II/IjI/I " NMPOAYKTUBHOCTH paja, Kao
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W HeraTHMBHA IIOBE3aHOCT OJAHOCTH OpTraHM3allMju WJIM HW30CTaHaKa ca Ioclia |
¢duykryamuje (Welbourne et al, 2007). Mehyrum, Macnuh-Cepmuh u 1lBepko (2000)
HaBOJIC Jla HEJJaBHA MCTPAKMBama MOKa3yjy Ja OM KOHIENT OJaHOCTH MOTao Ja 3acTapH,
jép MHOTH 3arloCJICHH HE OCTajy Y OpraHM3aliju TOKOM IIeJIOT PaJHOT BeKa U Ja je
JaHalllFba pajgHa CHara MHOTO (IEKCHOWIHMja HEro MmTO je Hekamga Owmna (mpema
MapkosuHa, 2015).

Ancenmu3zmom ce cMaTpa CBAaKO M30CTajame ¢ mocia 06e3 003upa Ha Tpajarme WM Pas3yior
n3ocranka. Hajuemhu y3ponu amncentusma cy cienehu: mopoaudHu mpobiemu, Ooliecrt,
auyHe notpede, CTpec, UTA. ANCEHTHU3aM je YeCTO pe3yaTaT He3aJ0BOJbCTBA 3AMOCIEHUX
paZHOM OpraHW3aIlMjoM, YCIIOBHMA paja WiIH Mel)yJbyACKHM OIHOCHMA. ATICEHTH3aM je
Hajuemlh M HajBUJbUMBUJU TOKa3zaTesb IMpoOiieMa y oOpraHu3alMju. Y OpraHu3aluju
NIOCTOj€ PA3JIMYUTE BPCTE M30CTaHAKa KOjU Ce MOTY CHCTEMAaTH30BAaTH Ha ONpaBIaHE U
HEeolpaBJaHe. YyecTalu alceHTH3aM 3Hak je Hajaosazehe ¢uykTyanuje, a (Giaykryauuja,
Kao MoKa3aresb OJJIacKa 3aroclIieHNX M3 OpraHu3alfje, yKa3yje Ha HeraTWBHE TEHICHIIN]E
u mnpobieme y opranuzanuju. Cmatpa ce JAa je CcToma amnceHTu3Ma OOpHYTO
IPOTIOPIMOHATHA KOHKYPEHTHOCTH 3aIlOCIIEHUX, & KOHKYPEHTHOCT 3aIrlociieHnX J100uja ce
UCTPAXXHUBAKBEM BPEIHOCTH JbYJCKOT KamuTala. BpemaHOCT JbyACKOT KamuTajza Mepu ce
Pa3IMYUTHAM MOKa3aTeJbUMa, Kao MITO Cy 3HAKE M BEHITHHE 3aMOCICHHUX, TPOPEeCHOHATHH
CTaX, CTapoCT, amnceHTH3aM, (aykTyanuja, ynarama y oOpa3oBame M ciudHo. Ha
MOTHUBAIIH]y 32 MPUCYCTBOBAKE HA TOCIY YECTO YTHUE CUCTeM HarpaluBarmba, HOpMAaTUBU
pana, moHamame pagHuX rpyna. HeanexkBaTHa KoprnopaTHBHA KIMMa, HETIOBOJbHA 3aIITUTA
Ha paxy ¥ CIMYHO, JTIOBOJIE HE caMoO /0 Maja MoTuBaiuje, Beh u 10 HacTaHka OpojHHX
MICUXOCOMATCKUX, MPO(PECHOHATHUX W JPYruX 3JpaBCTBeHUX Mopemehaja. ArceHTH3am
noctoju y Behoj niam Mam0j MEpH y CBAaKOj OpraHU3alMju ¥ UHCTUTYLHjU. 3a MEHAIMEHT
opraHuzanuje yrnoszopaBajyhe je mNpaBWjio Ja Cy H30CTaHIM ca Tocia CHUMITOMH
pa3IMUYUTUX 30PAaBCTBEHHX, JUYHUX M COLMjAIHUX MopeMehaja 3amocieHux, ca jeqHe,
alapM Ja y OpraHu3aldju HEWTO HHUje Y peAy M Ja ce MOpa HPUCTYNUTH aHAIU3U
OpPraHU3allMOHUX, TEXHOJIOIIKUX M YIpaB/baukKUX OJHOCA, ca Jpyre crpaHe (mpema
JIajummh, 2016, ctp. 62-63).

Cmona ¢nykmyayuje 3anocieHUX TOKa3yje MPOILEHAT 3aIMOCICHHX KOJU OjJia3e W3
opraHuzaiyje y ToKy jeaHe roguHe. OpraHusanyje HacToje Ja KOHTUHYUpPAHO IpaTre U
KOHTPOJIMIIY CTOMYy (UIyKTyalHje Kako OW MNpeABUAETN M CTAaBUJIM IOJ KOHTPOIY
TPOIIKOBE 3aMEHe 3alOCICHUX KOjU HamymTajy opranusanyjy. Ha cromy duykryanmje
yruay cnenehu ¢akrtopu: mocBeheHOCT 3amocieHux, CTpec Ha pPagHOM MeCTy, HHUBO
obpasoBama (npema boruhesuh- Munukuh, 2006, ctp. 379).

Huoseayuja npencraBba IMMPOK TOjaM, KOJjU je pa3marpaH W JedUHUCAH O] CTpaHe
BEJIMKOT OpOja MCTAaKHYTHUX €KOHOMHCTA, CTApOT M CaBPEMEHOT 1100a, INTO je JOBEIO JIO
HerocTojama meHe jeauHcTBere aeununumje. [Ipema [Noprepy m Kerency, mHoBanumja y
yXKEeM CMHUCITY TPE/ICTaBsba yCIEIHY eKciuioaTaujy HoBux uzaeja (O“Regan u Ghobadian,
2006, ctp. 301). Kao moHyaa MCTHHCKE HOBHHE KOja JI0 cajJa HHje MOCTOojasia Ha TPXKUIITY
WIA He4er mnocrojeher amm mOMymeHOr W yCaBpIICHOT, PE3yJlTaT je NpPeIoKEHUX
MOTEHIIMjaTHUX HJIgja KOje Ce JeTaJbHO aHATM3UPa]y U3 MHTEPHOT U €KCTEPHOT yTiia, Kako
Ou ce omoryhmia ycremHa eKcIuloatandja ¥ TpaHchep y TPXKUIIHO TmpuxBaheHy
unejy/unoBanujy. Nonaka m Takeuchi negunumry MHOBanMjy Kao KpeaTHMBaH HauyWH
Kopuithewa pecypca y OKBUpPY opraHuzanmje, nok Kanter cmaTpa ma je mHOBaInja HOBO
pemewe npodaema (O“Regan u Ghobadian, 2006, ctp. 301). CBaka nHOBanuja Mote OUTH
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pe3yaTaT HoBe moTpede, HOBOHacTasie MOryhHOCTHM anmu W mocrtojeher mpobieMa Koju
Tpeba pemmnTy MmyTeM HOBe KOMOMHAIM]e PacloIOKUBUX pecypea, jep HHOBaIKja He Mopa
Jla 3HaYM MCKJbYYHMBO KOpHIINeme HOBUX pecypca, Beh n HOB HauMH Kopuiihema /10 caia
kopumrhennx pecypca (mpema Ctpyrap Jenaua, 2015, ctp. 41).

Ocno npupyunuk (2005) nedununie 4 Tuna HHOBAIIH]a:

e TexHomouike nHOBanuje npoussoaa u npoueca (TIIII nHoBanuje) nedunucane cy
Kao ,,TEXHOJOIIKM HOBM MPOM3BOAM U TMpPOLECH M 3HayajHa TEXHOJOIIKA
noOoJblIama mpousBoaa u npoueca. TIIIT nHoBanuja Moxke OUTH UMIUIEMEHTHUPAaHA
aKo je M3HeTa Ha TP)KULITe (MHOBAalMja IMPOW3BOJA) WM je KopuillheHa yHyTap
TEXHOJIOMIKOT Tiporieca (mHoBarja nporeca). TIIIT wHOBanuje 0oOyxBarajy cepuje
HAYYHUX, TEXHOJIOIIKHX, OPTraHU3allMOHNX, (UHAHCHUJCKUX M KOMEPIHjaTHIX
aktuBHOCcTH. TIIII wHOBammono mnpemy3ehe je OHO KOje j€ HMMIUIEMEHTHPAJIO
TEXHOJIOIIKA HOBE, WIM 3HA4ajHO TEXHOJOUIKK MOOOJbIIaHE MPOU3BOJAEC HIIH
polece TOKOM HCIIUTUBAHOT MEPHOJA.

e MapkeTHHI HWHOBaIMja je WMIUIEMEHTAIMja HOBOI MAapKEeTHHI MeToJa Koja
yKJbyUyje 3HauajHE TPOMEHE Yy [M3ajHy WIM T[aKoBamy MPOHU3BOJA,
MO3UIMOHUPaky MPOU3BOA, Fer0BOj MPOMOLIU]H.

e OpraHuzanyioHa WHOBAIHja j€ UMILJICMEHTAIIMja HOBOT OPTaHHU3AI[MOHOT METOJNa Y
MOCJIOBHO] Tpakcu (HupMe, HEHOM pPAaTHOM OKPYXKEHhY Kao M  CIOJbAIlbIM
penamujama (mpema Mocyposuh Pyxuunh, 2012, ctp. 28).

VYnpasibame OCIOBHUM IpOIlECHMa MPECTaBJba BaKaH KOPAK y YIpaBJbamby LETOKYITHUM
MOCIIOBakbeM OpraHm3aiuje. Mepeme neppopmMaHcH mpoieca Ha edeKkThBaH U edukacan
HAuMH TIpy)Xa MeHaliepuMa HH(pOpMAIHje O TMOCTUTHYTHM pE3y/lITaTUMa, ald BaXHY
OCHOBY NPUJIMKOM Mepema nepdopMaHCH MojeIuHana.

2.4 TlepdopmMaHCc MEeHAMEHT HA HUBOY TUMOBA Y (YHKIHjH MOCTOBHE YCIEIIHOCTH
Cneyugpuunocmu nepgpopmanc meHaymenma na HUGOY MUM0o8a

Kao mrro uctuuy Purchell, Hutchinson i Kinnie (1998), TumoBu mpeacTaBibajy CIIOHY
u3Mmel)y 1usbeBa 3amocicHUX TOjeIuHalla U OpraHU3allMOHUX IM/beBa. THUMOBH MOTy na
00e30e1e HEBUJBUBU ME/IHMjyM 32 MOBE3MBAE IMbEBA YUMHKA 3AMOCICHHX ca (pakToprmMa
KOjHU Cy KPUTHYHH 3a mocCioBHHM ycrmex. OBO je BeoMa BakaH aclekar yIpaBibamba
neppopMancama Koju omoryhasa ga ce mITO BHIC MaXkbe ycMepH Ha TUMoBe. Ha koju
HauuH fie ce TO MPUMEHHTH, 3aBUCH 01 paKTopa KOjH yTu4y Ha rnepopMaHce THMOBA:

1) JacHo mOCTaBJbEHH TUMCKH UJEBH Y CMUCITY OUYCKHBAa U U IPUOPUTETA;

2) Kako ce mocao 10/ie/byje THMOBUMA;

3) Kako TiMOBH (h)yKHIMOHHITY (ElbUXOBH IPOLIECH) Y CMUCIY KOXE3Hje, CHOCOOHOCT
na ce u3bope ca yHyTpalrmbiM KOHDIUKTAMA U IPUTUCIIMMA, OJTHOCH Ca APYTUM
TUMOBHMA;
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4) Mepa y K0joj je TUM CIIOCO0aH Jia yrpaBiba COOOM - OCTaBJbaAE IUBEBA U
npuopureTa, npahemwe neppopmancy;

5) Ksamuter nuaepcTBa - 4ak M CaMOYIPAaBHU THMOBH TpeOajy 11a uMajy motpedy 3a
YIIYTCBOM KOjH HE MOTY CaMH Jla TeHEPHIILY;

6) Huso BerruHa Koje MOCEeay]y MOjeAMHAYHN WIAHOBH THMA (YKJbY4yjyhu MymnTh-
BEIIITUHE);

7) Cucremcka U pecypcHa MoIpIiKa T0CTyImHa TuMoBuMa (ipema Armstrong, 2009a,
crp. 239-240).

[Ipe Hero mTo opraHu3alyje 3amMoyHy ca pa3BOjeM Mpolleca yrpaBibama nephopMaHCu
TUMOBa, HEONXOJHO je YTBPIUTH KaKBe BpPCTE€ THMOBa Tpeba ma Oyay yKJbydeHe Y
nporiiece. [Toctoje 4 ocHOBHE BpCTE TUMOBA!
1) OpraHu3aioH: THMOBH - CACTaB/bCHH O] JbYAU KOjH CYy IIUPOKO MOBE3aHU KA0 Y
THMOBUMA TOIl MEHAlIMEHTa WM PYKOBOAWJIAA DPANIUYUTHX OJcCeKa. YmaHoBU
MOTy J1a Oyy IpHIPYKESHH JeTHU APyTruMa paai OCTBAPCHA OTIITET [IHJba;
2) PagHu THMOBH - KOjU CE€ CacTOje Ol CAMOCTAJIHUX M CTAJHHUX YIaHOBA KOJH paje
3ajeIHO U Mel)y3aBHCHO Ha OCTBapemy CHEU(UUHUX pe3yaTaTa;
3) IIpojeKTHH THMOBH - CACTaB/bEHH O] JbYAH pa3IMUMTHX (YHKIHja Kako Ou
o0aBWIM 3a/1aTak TOKOM o/ipel)eHOr BpeMEeHCKOT Neproa;
4) A XOK THMOBH - KOjU C€ CacToje OJ JbYAU OKYIIJBCHHUX M3 jEeJHOT OJeJbCHha WU
paszmumuuTuX (GyHKIHMja paau peliaBama TPEeHYTHUX mpobiema (mpema Armstrong,
2009a, ctp. 241).

Opranuzanyje cy ce OKpeHyse Ka apaHKMaHMMa 3aCHOBAaHMM Ha TUMOBHMA Kako O ce
nosehana ymorpeba ekcmepTH3e 3alociieHHX, YCKJIAQJAMIO BHUIE POKOBA M IpoOjeKaTta,
CMamHIIe Tpelike U mojeqHoctaBuio nocioBame (Baker, Gustafson, Beaubien, Salas, &
Barach, 2005). HUctpaxkuBame BETUKHUX pa3Mepa MpeMa CIyuyajHOM Y30pKY Y aMEepHUYKHM
opraHusanujama, IMokasano je nga 4dak 48% opraHmszainyja KOPHUCTE HEKY BPCTYy THUMa
(Devine,Clayton, Phillips, Dunford, & Melner, 1999). PesynTatu cy yka3anu Ha YHEHEHULLY
na Hajehw €0 TUMOBa MPEICTaBJbajy TMPOJEKTHH THUMOBH. TpeHa TpeMa THMCKH
OpUJEHTHCAHOM pajly Takohe ce oryiena y uM3BelITajuMa IpemMa KOjuMa OpraHu3alnje CBE
BUIIIE yCBajajy TUMCKHM 3aCHOBAaHE CHUCTEME Kako OM ce HOCHJIE ca IMPOMEHOM IpHPOJe
nocna, Kojy KapakTepuiie rnmoBehaHa KOTHHTHBHA M ¥ TexHousomka crnoxeHoct (llgen,
1994, npema Smither-London, 2009., ctp. 198).

[Mpuctyn mnepdopMaHc MeHaIMEHTa THMCKOM pajay MOXeE Ja [000JbIlla THUMCKE
nepdopmaHce Ha ciefehn HaunH:

1) [MocraBbame nUbeBa - TUMCKH IMJbeBH TpeOa na Oynay yckiaaheHu wim ca
palHUM IWJBCBMMA M CTaHAApJAWMa WM ca  HAaYUHOM KakO  THMOBH
(YHKIIMOHHUIITY;

2) Pagnu nusbeBu - Pagnu 1iibeBU cy GOPMYJIMCAHU 32 THMOBE HAa MCTH HAYHMH Kao
u 3a nojenunne. OHM Mopajy na Oyay yckiaheHHM ca MHUCHJOM U IWJbEBUMa
opranu3zaiyje, (yHKIMje WIK JAerapTMaHa y KOjeM TUMOBH (DYHKIIHOHHIILLY;
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3) llwbeBH Be3aHW 3a TUMCKH paJl MOTY Ja Ce OJHOCE Ha 3ajeIHUYKHM paj,
JOMIPUHOC YJIAHOBA THMA, JTOHOIICHE OTyKa U IbUXOBOM PEATU3alINjOM ;

4) [TnanoBu pajia - U3y3eTHO j€ BAKHO Ja WIAHOBH THUMa 3ajCHUYKU KpPEUPajy
IUTAHOBE 32 pealln3allijy MOCTaBJbeHUX IWJbeBa. PagHu miuaHoBu he ompemutu
nporpame, MPHOPHUTETE, OATOBOPHOCTH, pacropene, Oylere W apaHXMaHe 3a
npaheme neppomancu, HoBpaTHe HHGOPMAIIH]e U OApIKaBamkbe HaNpeTKa. TUMOBH
KOju Cy Ommke ykJbydeHW y neduHucame musbeBa, mpaheme neppopMancu y
OJTHOCY Ha ILWJbEBE M TPEAy3UMarme OATOBOPHOCTH Y CIy4ajy mpolsema,
NPEe/ICTaB/bajy CaMOylpaBHE THUMOBE, IITO j¢ HajaJCKBATHH]E THII 3a MPOIECE
nepopMaHC MEHAIIMEHTA,

5) Tlperien THMCKUX MepHOMaHCH - aHATU3UPA ¥ KOHTPOJIHIIE THMCKa HOCTUTHYha
y OJIHOCY Ha IIOCTaBJbEHE LUJbEBE W IUIAHOBE pana. [IHEeBHM pejl 3a TakaB
cacTaHaK YKJbY4MBao OW ONINTH TpETJieA, TMperyiel] pana, TPYIHO pellaBambe
npobiemMa 1 axypupame [HUJbeBa U MIaHoBa pazda (mpema Armstrong, 2006a, ctp.
129-131).

Letts, Ryan u Grossman (1998) uctudy ueTupu KJbydHa KaralureTa 3a OPraHu3aluoHY
e(eKTHBHOCT KOja Ce JIaKO MPEBOAM y YIYTCTBO 3a yIpaBjbame IepdopMaHcama 3a
TUMCKY edukacHocT (mpema Smither-London, 2009, ctp. 200-201).

- AJanTUBHU KamamuTeT Ce OJHOCH Ha CMOCOOHOCTH THMa JAa 3aApxu (OKyC Ha
€KCTEpPHOM OKpYXKemy. Y TOM CMHUCIY, CHOJbHA CpeAuHa YKJbydyje ,,KIujeHTe™
KOjH Y OKBUPY HMCTE OpraHHM3alyje, ajli y OKBHPY Pa3JIUYUTOI TUMa YTHYy Ha
CIIOCOOHOCT THMa Ja OCTBapu cBoje ImibeBe. OBaj KamamuTeT ce MoceOHO
¢doxkycupa Ha MaKCHUMHU3Mpame MeppOopMaHCH y3 CTaJHO NpuiarohaBame Hu
yckinajuBame THMa y HamMepH Ja OATOBOpPH Ha TakBe 3axTeBe. CIIOCOOHOCT
npunarohaBama ce mocTwke oOpahameM MNaxmbe Ha TNPOLEHE, Ccapaamy,
YMpPEKaBambe U TIIAHUPABE.

- Jlupepcku kamamuTeT MpeACTaBba CIHOCOOHOCT JHAepa TUMa U IOjeAMHAYHUX
YJIaHOBA Jla [IOCTABE CMEpPHUIIE 32 TUM MU HErOBE pecypce, Kao U BOheme THX
AaKTUBHOCTH IpeMa MOCTaB/bEHUM CMEpHHIIaMa. JIuaepcku KamanuTeT ce pas3Buja
Tako mMTO ce oOpaha maxma Ha JepUHHMCAKE BHU3Uje U IHMJbEBA, YCMEpaBame,
MOTHUBHCambE, IOHOIIEHE OJTyKa U pellaBame npodiema.

- YmpaBibauKy KalalyuTeT MpecTaBba CIIOCOOHOCT TUMa Ja 00e30eau eukacHo u
epexTBHO Kopulitheme cBOjUX pecypca. KamanuTer 3a ynpaBibame ce OCTBapyje
Kpo3 MaXXJbUBU Pa3BOj W KOOpIWHAIM]Y pecypca YkJbydyjyhu Jbyme, HOBall u
o0jexre.

- TexHWYKH KamamyuTeT MPEACTaBhba CIIOCOOHOCT JH3ajHHpAma W MPOU3BOIHE
nmpou3BoJa KoOju ce Ha edexkTuBaH M eduKacaH HAYMH TIPYXA]y YCIyre
notrpomauynma. [lpupoma TEXHUYKOr KamamWTeTa 3aBUCH Off ojapeheHe BpcrTe
MIPOU3BO/IA M YCIIyTa KOje IPYKa TUM U IIeJia OpraHHu3aIlyja.
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Mooen ycnewnocmu mumosa

HajOosb1 MozenM TUMCKOT pajia CTaBJbajy TUM y KOHTEKCT opranuzanuje. [lopyka mozaena
je y cTBapu BpJIO jeHOCTaBHA - yKa3yje Ha TO Ja KOHTEKCT THMa (OJHOCH c€ Ha MHTEpHE
npolece M EKCTepHa OrpaHHMYea M MOTyhHOCTH) yTWYe Ha CIIOCOOHOCTH TuUMa Ja
MIOCTUTHY TP KJbyYHE CTBAPH: eUKacaH yUMHAK, U3TPa/iiba U OJp)KaBambe MOTHBALIMjE U
KoopauHanuja Jbyau. OBH CYIITHHCKH YCJIOBH CY Y3pOYHE JETEPMHMHAHTE THUMCKHUX
nepdpopmancu (mpema Thompson, 2004, ctp. 22).

TUMCKM KOHTEKCT yKJby4yj€ IIUpE OpraHu3allMOHE OKOJHOCTH, JAM3ajH THUMa Y CMHUCIY
UHTEPHOT (DYHKIIMOHHMCAkA U KyITypy TUMa. TUMOBHU ca BUCOKMM nephopMaHcaMa HHUCY
KpEUpaH! Ha UCTU HaUMH yHYTap OpraHu3allyje, ITa BUILE He IOCTOjU HU jelaH Haj0oJbU
METOJT 33 TIOCTHU3akhe TUMCKOT ycrexa (mpema Thompson, 2004, ctp. 23).

THMCKH KOHTEKCT CyILITHHCKHU YCIIOBH Tumcke nepdopmance

Opranu3zaonu CriocobHocTH: 3Hame,
KOHTEKCT BEIITHHE,00pa3oBame,

nHpopMarmje

) [IponykTuBHOCT
Koxesnja
Hduzaju Tuma R Yueme .
> HNurterpanuja
MortuBanyja
o

Tumcka KynTypa

Crpareruja:

KOMYHHKAIIHje 1 —

KOOpIMHAIIH]e

Cnuxka 6p. 2.4 Hummezpucanu mooen mumckux nepgpomancu (m3sop: Thomson, 2004, ctp. 22)

Tumcku pan je crneumpuvaH, 3axTeBa IOCTOjalbe aJCKBATHUX 3HAWka M BEIITHHA,
KOOPJMHAIIH]Y Ca OCTAIMM YWIAHOBHMA OPTaHH3AIH]je, Y3 YBaXKaBamhe IUJbEBA U CTPATETH]C
OpraHm3aIlyje.
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IMocroju Benuku 6poj pakTopa Koju yruuy Ha ycremrHocT tuma (Hackman, 1987; Steiner,
1972). UnaHoBu THMa MOPajy 1A :

e JloHecy ajgeKBaTHa 3Hama U BEIITHHE KaKO O M3BPIIMIIM 33]aTKE;
e VYnorpebe 1OBOJbHY MOTHBAIIM]Y U MOKYIIIA]y J1a U3BPIIE 3a/1aTaK HA
MPUXBATJLUBOM HUBOY MephOpMaHCH;

e KoopauHupajy akuTBHOCTH ¥ KOMYHUKaIHjy (nmpema Thomson, 2004, ctp. 24).

Kako O6u TMMOBM Omiu e(puKacHM, WIAHOBM THMa MOpAjy Jia IOCeNyjy aJeKBaTHE
CIOCOOHOCTH, 3Hama W BEIITHHE Kako OW M3BPLIMIIM 3a/IaTak IITO 3aXTeBa OJ MEHalepa
Jla TIOBEXE JbyJe ca IpaBUM BEIITHHAMAa Yy OJHOCY Ha 3aJaTKe U OpraHU3aIOHY
CTPYKTYPY JbyACKHX pecypca (mpema Thomson, 2004, ctp. 24).

3a ujaHOBE THMMa HHjE TOBOJFHO CaMo Ja IMoceayjy oaroapajyhe Bemrune, Beh Tpeba na
Oy/ly MOTHBHCAHH Jla KOPHCTE 3HAFka U BEIITHHE KaKo OW JIOCTUTIIM 3ajeTHHYKE IHJbEBE.
CynpoTHO OJf TOIMyJapHOT MHIUBCHA, MOTHBAIMja HUjEe HMCK/BYYHMBO 3aCHOBaHA Ha
CHOJFHUM (haKTOpPHMA Kao MITO Cy HarpaljuBame U KOMICH3anuja. MOTHBaIK]ja TOTUYE O]
came oco0e, anu U cro/bHUX (akTopa (Shea u Guzzo, 1987, npema Thomson, 2004, ctp.
29).

CrocoOHOCT ¥ MOTHBAIMja Cy CYIITHHCKE W TOKEJbHE, alli HEJIOBOJBHE 32 €(PUKACHO
GyHKIMOHUCAake THMA. THM 3axTeBa KOOPIAWHAIM]Y BEIITHHA, TMOKYIIaja W aKiuja
YJIaHOBA KaKo Ou J0HeaH ehuKacHy TUMCKY ctparerujy (mpema Thomson, 2004, ctp. 34).

Koopaunanuja mpencraBjba KOMOWHOBAaHY CHHXPOHHM3AlM]y CTpaTerdja CBHX WIAHOBA
tuMa. THUMOBH Memajy y 3aBUCHOCTH O]l HHXOBE KOOpAWHALIMjE WM CHHXPOHH3AIM]je
(Phelps, 1996,ctp. 110). Kelley (1962) naBoam nma mpoOiieMH y KOOPIHHALUJU CE
nosehaBajy ca BeIMUYMHOM THMa, a HAYMHU HA KOjU THM MOXKE J1a ce opranusyje nosehasa
ce kako TuM noctaje Behu (mpema Thomson, 2004, ctp. 35).

YunHak TUMa ce HajO0OJbe HCKa3yje Kpo3 MOoKa3zaTesbe Kao IITO Cy: MPOAYKTUBHOCT,
KOXe3Hja, yuewe U uHTerpanrja (o kojuMa he ce KacHHUje 1eTabHO TOBOPHUTH).

EdukacHoCcT THMOBa MOXE Jla ce TocMaTpa M3 HEKOJMKO TepcrekTuBa. [loTpomaun
KOPHUCTE WM MPHUMEHYjy THMCKE MPOM3BOJE U KeJie TPOU3BO Ha BpeMe oaroBapajyher
KBAJINTETAa U KONMW4KMHE. YaHOBU THMa JKelle Ja HHXOB TUM J00pO 00aBba MOCIOBE H
UCKYCH 3aJI0BOJBCTBO y Tporiecy. OCTaau THUMOBH y MCTOj OpraHM3alMjH, YYECTBY]Y Y
HpoILIeCy 3ajeIHO ca TUMOM xesiehu moapIKy 3a wuxose nepdopmance. [Tonyhauun Trma,
OJTHOCHO OHHW KOju 00e30elhyjy Marepujaie TUMy paau MOCTH3ama HBUXOBHUX IIHJBEBA,
HacToje Ja ce nmeppopMaHce THMa MO3UTHUBHO OJpa3e Ha OHO INTO Cy MOHYIWIHM (TpeMa
Herrenkohl, 2004, ctp. 206).

Pagn pasymeBama e(hUKACHOCTM THMOBA HEOMXOJAH j€ KaKOo MOTpouiayku (okyc Ha
npou3BoJie THMa U (OKYC WIaHOBa THMa Ha (pyHKIMOHHCame TUMa. M3a30B mpeacTaBiba
NpUIpYKUBamkbe OBE JBE MepcrnekTuBe. HaydHuium u3 ApymTBeHUX obsactu (Gokycupaiu
cy ce Ha aBa nurtama: 1) llra cy edukacHe nepdhopmance? u 2)Kakpa moHamama HUIu
ycioBu noBehasajy eduxacHocT neppomancu?
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CrocoOHocT Mepema meppopMaHCH je MHOro 00Jba HEro CIOCOOHOCT HHXOBUX
npeasuhama. Hexommko Mosena 1aje 0aroBop Ha OBa MUTAmbA.

Huseau Mopen crierudupa aa he Tum moctuhu CONCTBEHM IUJb U 1IWJh OpraHU3ald]je YUjU
je neo. HaBeneHn mMozen uctuye Ja 3a CBaKU TUM IMOCTOJU UISHTHU(PUKOBAHU CET pe3yiTara
Koju Moxe na Oyne yckiaheH u mepeH. Pesynrtaru ykibydyjy jeIUHUIIE MPOU3BOJIA,
KBAJIMTET, IPOJAjy U yClIy>keHe KopucHuKe. EpukacHoCT ce peduiekTyje y CTOIU HalpeTKa
rpeMa IUJbY U IPOU3BOIN YTBPHEHUX pe3yJiTara.

Mogen npupoAHHUX CHUCTEMa IPETHOCTaB/ba Jla CBAKM TUM IMPHUIPEMIbEH, KOH3UCTEHTAH
Wb npeno3Hajyhu moryhHocT KOHQIUKTHUX IusbeBa. OBaj Mojen mocmarpa THUM Kao
OTBOPEH CHCTEM Ca MPUMAPHUM [IHJbEM OICTaHKa. HIp. THM KOju MPOU3BOAN CyNIEpHOpaH
NPOM3BOJ M Takole 3aapkaBa TPOIIKOBE HA MUHUMYMY MOXe 1a nohe y KOH(QIHMKT ca
WJbEBUMA. Y TOM CIIy4ajy MOTPEeOHO je IOHETH OJUTYyKYy KOoju he musb OMTH MPUOPHUTET, a
3aTUM TpoOJieM peliaBaTd Kako OM ce TMOCTHrao IpPYrd LWJb KOJUKO je To Moryhe.
EdukacHu THMOBH MOpajy J1a yrpaBJbajy TAKBUM KOH(PIUKTHMA KaKo OU OTCTAJIH.

Ilpoyec ynpasmarea yuunyuma mumosa

AKTHBHOCTH yIpaBJbarba meppopmMaHcaMa THMa MMajy UCTE CEKBEHIIE KAO U YIPaBJbabe
nepdopmancama mojeIuHaIa;

e JlebuHucame IUIHEBA;

o dopmynucame MIaHOBA pajii AOCTU3aba [IUJHEBA;

e lImmuieMeHTaIMja IAHOBA,

e [lpaheme HampeTka;

e [lpernen u npucTyn AocTUrnyhnma;

e Penedunncame nusbea u mwianosa(npema Armstrong 2009a, crp. 244).

PaI[HI/I IINJbE€BHU 3a TUMOBE CC HOCTaBJ’bajy Ha UCTH HA4YUH Kao U HOje[[I/IHaLIHI/I OUJbCBU.
Onu he ce 3acHUBaTH Ha aHAIM3M CBPXE THME M EETOBUX OJTrOBOPHOCTH 3a MOCTU3AMHE
pesynrata. [{uibeBH M craHmapau yduHKa Tpeba Jla ce IUTAHWpajy W JOroBapajy yHyTap
tiMa kao nenune. Oxpeljyje ce mTa ce ouekyje O MOjeIUHHUX UYIaHOBa TOKOM paja.
[IpojextHn TMMOBHU he neduHMCATH TPOjeKTHE TUIAHOBE y KojuMa he OMTH cagp’kaHO OHO
mrto Tpeba ma ce ypaad, Ko hie To aa ypaad, OYeKHBaHE CTaHAapiae nepHopMaHCH H
BPEMEHCKH POK.

[useeBe mporeca Takohe Tpeda nedrHUCaTH KPO3 TOTOBOP YHYTap TUMA, a KOJH C€ OJTHOCE
Ha!
e Mehysbyzacke oHOCE;

e KBaJHUTET yyemrha, 3ajeIHUYKHX HAIOpa M JOHOIICHA OJUTYKa;

® OJHOCE THMMa Ca UHTEPHUM U €KCTEPHUM KJIH]EeHTUMA;
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KarnmaguTeT THMa 3a IJIaHUPAkEe 1 KOHTPOITY CBOjI/IX AKTUBHOCTH,

CIOCOOHOCT TMMa M HETOBHX YJIAHOBA Ja C€ NPWIAroJie HOBHUM 3aXTEBHUMa U
CHUTYyalujama;

(hekcHOMITHOCT ca KOJOM THUM JIENy]e;
€(pUKaCHOCT ca KOJOM € KOPUCTE UHANBUIYaJIHE CTIOCOOHOCTH;

KBAJIUTET KOMYHHUKaIMje YHyTap TuMa M u3Mel)y Opyrux THUMoOBa M IOjeluHaIa
(mpema Armstrong, 2009a, ctp. 243).

Armstrong (2009a, ctp. 244) naBoau 1a ce mpoiieHa nmeppopMaHCH THMOBA OJIBHja KPO3
cacTaHKe Ha KOjuMa ce aHaJIM3Upajy U NpoLehY]y NOBpaTHE U KOHTPOJIHE HHPOpMaLIHje O
3ajelHHYKUM JOoCcTUrHyhrnMa y morjeay IujbeBa M IUIaHOBa ImpojekaTta. /lHeBHU pen Ha
TaKBUM CacTaHIIMMa MOXe Jla u3rie/a Ha cieieh HauuH:

1. Tlpernmen ommTuX MOBpaTHUX MHQOpMalMja (Hapenak THMa y LEIHHHU, TPOOIEeMH

ca xojuma ce cycpehy uiraHoBM THMa 300T KOjuUX ce jaBjbajy Temkohe y pangy u
HaIpeI0Bamy);

[Ipouena panma (konmko je MoOpo TUM (HYHKIIMOHKCAO, TPETJIe] IMO0jeIUHAYHOT
JIOTIPUHOCA CBAKOT YJIaHA TUMa, IMCKYCHja O CBMM HOBHM IMpOOJIEMUMA ca KOjuMa
ce cycpehy MojeIuHy WIAHOBU THMA);

I'pynHO pemaBame npobiiema (aHaiu3a paszyiora OUI0 KOT HEJAOCTATKA WK APYTHX
npoOiema, criopa3yM IuTa Tpeba Ja ce ypaad Jla Ce pelId M CIPEedYH MOHABJhabe
npobJieMa u Tperiax);

Axypupame uJbeBa (Mperje]l HOBUX 3aXTeBa, MOTYNHOCTH M TPETHH, AONyHA H
aXypupame [I1JbeBa U MJIaHOBA MIPOJEKTa).

[Iponiecu 3a ympaBibame mneppopMaHcama THMa He Tpeda aa 3aHemapyjy mnorpebe
WHIUBUyaIHUX 4wiaHoBa TuMa. [lojenuHim Ou Tpebamo na mgoOujy uHbOpMaIujy o
BUXOBOM JIONPUHOCY Y THMY U TIPU3HAKE OJf CTPAHE JIMJepa U Kojiera U3 THMa 3a CBOja
nocrurayha. IpoueHa nepdopmancu U pa3Boja MOXKE Jia C€ KOHICHTPHUIIE HA aHAIHU3Y
JONIPUHOCA YWIAHOBA y THMY, HHUBO TEepGOPMAHCH Yy OJHOCY HAa HAJICKHOCTH TUMA U
HanpeIaKk y MMIUIEMEHTAlMjU JIMYHUX TUTaHOBa pas3Boja (mpema Armstrong, 2009a, crp.

245).

Hajsasicnuju xvyunu nepghopmanc unoukamopu Ha Huoy mumoea

Harrington-Mackin (1994) naBoau paznuky usmel)y Mmeperma nsiasa/pe3ynrara THMCKHX
nephOpMaHCH | YIa3HUX/TIPOIIECHUX Mepema. Pesynrarn o0yxBarajy:

JlocTru3ame TUMCKUX ITUJbEBA;
3a0BOJBCTBO MMOTPOIIAYA;

KBantuTer nocia;
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e KpsanureT nocna;
e IIpouecHa 3Hama;

L4 Oﬂp)KaB albe TEXHUYKUX CHUCTEMA.

Mepema nnnyra/nporeca o0yxBarajy:

® IIOAPIUKY TUMCKUM IIPOLIECUMA;

® TApPTHUIMIIALIN]A;

e capa/ima U KOJICKTHUBHH HAIOP;

¢ TAPTUIUIIATUBHO OJJIYYHBAKC,

e MehyJbyACKH OHOCH;

® [IPHUXBATaHkE MPOMECHA;

e TpWIAroAJbUBOCT U (priekcubmIHOCT (Mpema Armstrong, 2009a, ctp. 242).

[TocraBspa ce muTame KpUTEepHjymMa eBanyanuje eukacHoctn tTuMoBa. [Ipema Thomson
(2004, ctp. 36), Hackman (1987) unentudukyje Tpu KJby4Ha KPUTEpUjyMa y MOJEIY
rpynHe e(uKacHOCTH: MpPOJYKTUBHOCT, Koxe3uja W ydewe, nok Gruenfeld (1998)
npesiaXke ¥ YeTBPTH KPUTEPUjyM UHTETpaIyje.

IIpooykmuenocm je HajBaXHH]U TIOKazaTesb TUMCKOT ycrmexa. Thomson (2004, str. 36)
ucrnye craBoBe LaFasto m Larson (2001) mpema kojuMa je HajBaKHHja JE€TEpMUHAHTA
TUMCKOT' ycrexa jacaH 1uJb. IIpoIyKTHMBHOCT 3axTeBa Ja TUMOBHM MMAjy jacHE IHMJbEBE U
npunarohaBajy ce mpema MPHUCTUIIMM HOBMM HH(OpMalujama, MpoMeHama IubeBa U
OpraHu3aloHuX mpuoputera. I[IpoAyKTMBHOCT THMa je y BHCOKO] KOpeJanuju ca
IIMJbEBUMA, Ka0 U ca CrocoOHoIIhy THMa J1a ce MPUJIaroau, , Mema 1 yckialyje IujbeBe y
cly4yajy HOBUX HHGOpMaIHja, MPOMEHA OPTraHU3AIMOHUX MPHOPUTETA M TPXKHUIITHHUX
MpOMEHa.

Kpurepujym mpoayKTHBHOCTH MOCTaBJba MHUTAKE JIa JIM CY PE3YJTaTH THMa y CKJIaay ca
CTaHIapJUMa KpajlbUX KOPHCHUKA. YKOJHMKO pe3yliTaT TUMa HHUje NPUXBATBUB 32
KOpUCHUKE, TUM HHUJe edukacaH. M3 Tor pasmora BaXHO je na ce HACHTHPUKY]Y
JICTUTUMHU KJIVjCHTH TUMA.

Jlpyru TIIaBHU KPUTEPUjyM TUMCKUX TNep(OpMaHCH jecTe Koxe3zuja muma. 3a THUMOBE
KOXe3Hja 03HauaBa IpoIllece KOju 3a/IpiKaBajy U yjenumyjy wianose tuma (Dion, 2000). ¥
CarJacHOCTH ca HWHTYHIHjOM HajBeher Opoja MeHayepa, Koxe3Wja je KOH3UCTEHTaH

IpeayciaoB TUMCKHX mepHOopMaHCH y MPpojeKTHUM TuMoBUMa (pema Thomson, 2004, ctp.
37).

Kako 6u TMMOBHM (YHKIMOHHMCAM y LEIHHH, HEONXOAHO je yuerme. TumoBHm Tpeba na
MpeACTaBbajy MOTYNHOCT 3a pacT W pa3Boj 3a MOjeIWHAYHE IMOTpede uJaHOBa THMA.
Jbyncka Ouha mmajy moTpeOy 3a pacTtom, pa3BojeM U UCHymemeM. [lojennHu TUMOBHU
(GYHKIIMOHUIITY Ha HAYWH J1a OJIOKHPA]y Pa3Boj MOjeTUHUX WIAHOBA U 33JI0BOJHEHE TUIHUX
noTpeba. YKpaTko, WiaHOBU Tpeba na uMajy Behu cTeneH 3a70BOJBCTBA PAJIOM Y TUMY Y
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OJTHOCY Ha (pycTpalyje Koje ce jaBibajy 300or TuMcKor uckycrsa (Hammonds, 2002, ctp.
103, npema Thomson, 2004, ctp. 38).

[TocebHy mepcneKTHBY MpeNCTaB/bajy BEIMKE OpraHu3aluje y KojuMa mocebaH yClioB 3a
ycriemHe nepdopMaHce TUMOBAa NPEACTaB/ba uHmMezpayuja. Y HEKUM OKOJHOCTHUMA,
TUMOBH CYy TaKO YCKO (DOKYyCHpaHHU Ha CBOjy €rOLEHTPUYHOCT A3 TO YMambyje peau3anujy
Behux 1uibeBa opranusaiyje (mocedHO YKOIMKO TUMOBH MMajy BehH CTeleH ayTOHOMHU]je,
a IMJBEBH Cy MHKOMIATHOWIHU M ca IIMJbeBUMA JAPYTHX O/IeJberha WIN OpraHu3alue] y
[EeJTMHU). 3a THMOBE j€ BaXKHO Ja pa3zyMe]y IUJbEBE OpraHu3aIje Kako Ou ce e(HeKTUBHO
KpeTaiu TpemMa mHMa. TUMOBM Tpeba Ja ce HMHTETPHUIly ca OCTaliuM JIeJOBHMaA
opranuzanuje. [IpakTu4yHOo, TO 3HA4YM Ja TUMOBU Tpeba na mpuxBate HHOpMaIyje,
pe3ynTaTe, U3BEIITaje, TPEIIKe, eKCIepTH3e U uieje Ha BpeMe M Ha eduKacaH HAYMH
(mpema Thompson, 2004, ctp. 38-39).

Tabena op. 2.4.1 Ananuza mumckux nepgpomancu

IIpoaykTHBHOCT Yueme

Ja mu TM uMa jacaH Iib? Ha xoju HaunH 4wIaHOBM THMa y4€ jeTHH OJT
Jpyrux?

Koja o0jexTuBHa Mepema nepdopmancu he ce | Jla Jiv ce wiaHOBM THMa pa3BHjajy U pacTy Kpo3

KOPHCTHTH 3a eBallyalnjy pesynrara? THMCKO HCKYCTBO?

Koju cy nerutuman KnujeHTH THMA? Ja mu 9maHoBY THMa MMajy IIaHCY Ja
1n000Jb111ajy BEITHHE WK ahupmunry ?

Ha nu pesynratu THMa OATOBapajy Koju ¢akropu u ycinosu Mory aa 610kupajy

CTaHJapIUMa OHHUX KOjU UX KOPUCTE? JTUIHHA PacT?

ITox xojuM ycnoBuMa Tpeba MEHATH 1B ? Ja mm ce moTpebe 3a JIMIHUM PacTOM pasymejy u

Koje nzBope nadopmanumja rpeda Tum na Jiesie yHyTap 4jgaHoBa rpymne?

pasmarpa qa O MoYeTHU UuJb OMo

MIPOMEHHCH?

Koxe3uja Huterpanuja

Ja nu unaHoBM TUMa y>KUBajy paaehu Ha xoju HaunH THM gonpuHOCH Behum

3ajeqHo? opranuzanujama?

Koju yciaoBu Mory na toBeny 110 Ja 1 cy 1MJbeBM KOH3UCTEHTHHU ca Behum

HE3aJI0BOJHCTBA? opraHu3aimjama’
Kako THMOBHM yTHYy Ha ocTalie rpyne,
JienapTMaHe U jeIuHuIE?
Koje kopake TMOBHU Tipey3uMajy aa ou
MHTETPUCAIIH CBOje aKTHBHOCTH Ca OCTaInMa?

H3Bop: Thomson (2004, ctp. 39)

VYrpaBbamkbe THMOBHMA W THMCKUM TiepopmaHcamMa TpelcTaB/ba BaXkaH 3aJaTak 3a
opranuzanuje. OJ1 4wiaHOBa TUMA Ce 3aXTeBa MOCTOjalkbe OAroBapajyhux 3Hama, BEUITHHA U
CIOCOOHOCTH Kao M capajia ca OCTAJMM WIAaHOBMMa y THMY W opraHuzanmju. IIpomec
yIpaBJbamha TAMCKHUX MephopMaHCH 3axTeBa 100pO MOCTaB/EHE PaIHE IIUJbEBE, MPOILIECHE
[IUJbEBE W TIPOICHY IMepPOpMaHCH TUMa y UEIHHH, Ka0o M TepPOpMaHCH TOjeIUHUX
yiaHoBa TuMa. CBaku 4iaH TuMa Tpeba aa Oyne mHOpMHUCaH O CBOjUM MOCTUTHyhuMa u
Oynyhum yrnorama y Tumy.
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2.5 IleppopMaHC MeHAUMEHT TMOjeAUHHA Yy (QYHKIHMjU TOCJTOBHE
yCHEeNITHOCTH

Cneyugpuunocmu u yumesu nep@hopmanc MeHaumeHma Ha HUBo0y nojeouraya

[Ipahewe u onemwuBame nephopMaHcH 3aMOCICHUX j€ MPolLeC KOHTUHYHUpaHOT npahema,
BpEIHOBaWka M yCMepaBama pPaIHUX pe3yiTaTa M PaJHOr IOHAIllama, 3aCHOBAHOI Ha
onroeapajyhum kpurepujympmma, MeTojamMa U CcUCTeMHMa TnponeHe. Paau ce o
GopManM30BaHOM ¥ CTPYKTYPHUPAHOM IIOCTYIIKY YCMEPEHOM Ha ojpel)eHH BpPEMEHCKHU
OKBHP, 32 Pa3JIMKy O]l CBAKOJHEBHOT IPOIIECa BPETHOBAKHA U OLCHIBAKHA 01 HEMOCPEIHUX
pykoBoamiana. OBaj mporec npeacTaB/ba 0a3y yKymHE OpraHU3allMOHE YCHEIIHOCTH U
JeIaH je o/ KpYIHjaTHUX acreKara yrpaBibama JbYICKAM PECypCHMa.

OuewnBame nepPOPMaHCH NPEACTaBIbA CUCTEMATCKY ACCKPHUIILHU]Y U MEpPEHE jaKHX U
cnabux cTpaHa MHAMBUIYaJTHOT pajia Ha OCHOBY uera ce yTBpljyje peraTHBHH JOMPUHOC
OCTBapHBamy IMJbeBa npeny3eha. OuemnBameM nephopMaHCH 3al0CIEHHX J0JIa3U Ce JI0
uHpOpMaIrja Koje MpPEeACTaBbajy OCHOBY 3a MHOTE BaKHE OJJIYKE KOje ce OJHOCe Ha
3arocIeHe, Kao ITO cy BUCHHA 3apajie Oa3upane Ha nepdopmaHcama, motpeda 3a 00yKoM,
OJUTyKE O MpEMEeIITajuMa, KOHTUHYHTETY 3allOCICHOCTH, IUIaHUpamy CYKIIECHje HWTI.
AZleKBaTHO IM3ajHUpPaH CHCTEM OlLEHhHUBamka MnephopMaHcH 3amocieHux Tpeba maa
UCITYHaBa HEKOJIMKO YCIIOBA, a TO j€ J]a MepH U oxpalpyje MoHaIamke Koje je Yy QyHKIHUjU
OCTBapHBama OPTaHM3ALMOHUX LUJbEBA, HUME Tpebda MEpUTH pEIeBAaHTHE IMMEH3H]jE
mociia Ha KOje 3aloCJIeHd MOTY Jla YTUYY M KOHAuyHO CHUCTeM Tpeba na Oyze jemHocTaBaH
(mpema Munojesuh u Bophesuh, 2012, ctp. 233).

[Ipaheme u onemUBaKE pajgHE YCMEIIHOCTH IMPETIOCTaBKa je o00aBJhbarhba YMTABOT HH3A
3a/laTaka MEHAlIMEHTa JbYICKHX pecypca. To je KOHTHHYHpaHU MPOIEC BPEAHOBaWKA W
ycMepaBama MoHallamka U pe3ylitata paja y paaHoj CUTyalldju. YTpaBibamke yCICIIHOIIhY
OJTHOCH C€ Ha CBE MeEHAallepCKe CIOCOOHOCTH M MHCTPYMEHTE YKJbyuyjyhu U MpOLeHY
YCTEIIHOCTH KOjU OCUTYPaBajy MOCTU3AMKE IUIJbEBA YCIICIITHOCTH M CTPATETHU]CKUX ITNIJbEBA
opranmzanuje. Y yhpaBbalkby YCICIIHOCTH BaXKHO j€ Ja C€ IOBEXY OpraHu3alioHe
IIJBEBE W pPE3yNTaTe ca MHIUBUIYATHHM IIUJBEBHMAa W pe3yiaTaTuMa paaa 300r dera je
npaheme U OlEHUBAKE WHAMBHUAYAIHE PagHE YCIENIHOCTH BakKaH CErMEHT mpahema u
no0OoJblllaka YKyITHE OpraHu3aiuoHe ycrnemHoctu (nmpema baxtujapesuh-11ubep, 1999,
ctp. 505-506).

VYKOIMKO ce MpOoIecH MOCMaTpajy Kao MOKpeTadyd Kpo3 Koje OpraHu3aluja IMpPOU3BOIH
CBOjE ayTIIyTH, 3allOCJICHH MOTY Jila C€ IOCMaTpajy Kao TOKpeTayd (yHKIIMOHHCAHba
nporeca. MHauBuayanHn HHUBO TepopMaHCH TpeACTaB/ba CBE AaKTUBHOCTH HA CBUM
HUBOMMa, Ka0 U 3al0CIeHH Koju 00aBibajy Te akTUBHOCTH (1pema Tamuh, ctp. 67).

Kipyune gyHkimje onemnBama nephopManc 3an0cieHux cy cienehe:

1) OuewnBame mnepPOpMaHCH CIYyKH Kao CpPEACTBO 3a pa3BOj 3arOCICHOT.
OnemuBame yTHUE Ha M0jadyaBamke U MOOOJbIIABARE U3BPIICHA U Ha onpelhuBame
nuJbeBa Kapujepe u norpeda 3a TpeHUHroM. [IpakTHYHO HeMa 3arocIeHOT KOju He
BOJIM J1a Oyne MoXBaJbeH 3a CBOj paj. PykoBoammar mMoke M Tpeba J1a KOPUCTH
MOJIATKE U3 OLICHUBaba KAaKo Ou:
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* Yka3ao 3amocieHnMa Ha MOTYhHOCTH MOOOJbIIaka BUXOBOT paaa — Aajyhu my
CyrecTHje 0 TOME Kako Ja mo0oJblIa CBOj paj, Kao U Jla YKake Ha HauMHE KOjU
he My momohu fa ocTBapu CBoje TyropovyHe UIJbEBE KapHjepe.

» CaBeToBao 3aMocCjIeHOr O Kopaluma Koje Tpeba na mpeay3Me aa Ou OCTBapHo
CBOje IMJbeBe. PazroBop o onewmuBamy nepGopMancu faje MPUINKY MEHaEpy
W 3al0CICHOM Jla TOpa3roBapajy O IyrOpOYHHM IUJbEBUMA W IUIAHOBHMA
Kapujepe 3arociaeHor.

* [lojauao MoTHBaIMjy 3aMOCICHOT Ja paau 00Jbe Ha caJallllheM MOCIy U Ja Ha
Hera rjejia Kao Ha Hy’KaH KOpakK 3a JIOCTU3aibe CBOT KPajher [1Jba.

* Yka3zao Ha noTpely 3a 00y4yaBambeM (TPEHHHTOM) 3alOCICHOT. AKO 3aIllOCIICHH
HE pajii y CKJIaJy ¢ OYCKHBamkUMa, TPCHUHT OU My MOJKJa IIOMOTao Jia OTKJIOHU
CBOj€ HEJOCTAaTKe y TOTJIeAy 3aXTeBaHUX 3Hama M BemrTuHa. C npyre crpase,
3aMOCIICHH KOjU pajJid M3HAJ OYCKWBama MOrao OM Ja ce YKJbYYd Y Mporpam
pa3Boja U MpUIpeMa 3a HaIpeAOBakE 3a M0CA0 BHUIIET HIUBOA.

OnemuBame 3aMoClIeHUX Jaje HU3 HHQOpMaIMja Koje Cy KOPHCHE 3a pPa3Boj
mporpamMa oOy4aBama (TpeHHMHra) koju he 3amoBosbuTH TOTpeOe BehuHe
3alociIeHnX. AKO je, Ha NpHUMEp, MO3HABamkbe paja Ha padyHapy 3aloCICHUX
OlIeH-EeHa HUCKO, OpTaHu3aIfja MOXKe Jia pa3BHje POTpaM 3a Pa3BoOj OBE BEIITHHE.

2) OuemnBame nephopMaHCH 3aMOCICHUX Kao YIpaBibadko cpenctBo. [lopen tora
IITO Ce KOPUCTH y Pa3BOjy 3alOCICHUX, BPEAHOBAKE U3BpIICHA UMa YJIOTY Y
yIpaBJbaYKUM OJJIyKama U TO:

» Kopuctu ce 3a moBe3nBame HarpahuBama ¢ pe3yiaTaTuMa paaa (M3BpIIeHa),
* Kopuctu ce 3a orieHy €)eKTHBHOCTH KaJJPOBCKE IMOJIMTHKE U TIPAKCH,
* BpenHoBame U3BpIIcHA je 1e0 CUcTeMa HarpahuBama U KaKmbaBamba

y OpraHH3alrjHq.

JloOpe orieHe 0OMYHO 3HAaYe €KCTpa HOBUaHE Harpajae M OOHyce, JIOK JIOIE OLEHe
3a MmocjenuIly uMajy oOMYHO CaHKIMje, YKJbYy4dyjyhu npeMenITame Ha 10cao HIKer
panra u ornymrame (mpema JlammanoBuh, Cyma, Ckynna, MunenkoBuh wu
Puctuh, 2012, ctp. 307).

Ilpoyec u memooe ynpasmarea yuunyuma nojeounaya

OnewmnBame mnepGopMaHCH 3aMOCICHHUX j€ MPOIEeC y KOjeM Ce OlEHmYje TOMPUHOC
3aMOCICHUX OCTBApeHy OPraHU3aIlMOHUX [UJbEBA Y HEKOM Je(UHHCAHOM BPEMEHCKOM
nepuony. OuemrBame mepPopMaHCH 3aroCcIeHUX MOXe fa ce Aedunurie kao GopMaiHu,
CTPYKTYpUpaH CHCTEM 3a MeEpeme, OIEHY M BpIICHE YTHIAja Ha KapaKTePHCTHUKE,
MOHAIIake W pe3yiTaTe TMOjeIHMHIIA, a KOje Cy Y BE3W ca IOCIOM KOju 00aBjba y J1aToj
opranuzanyju. Ilepdopmanca unm yanHak Moxe Ja OyJe HEKH MEpJHUB PE3yaTaT KOjH je
OCTBapeH, OMJIO MOHANIAKE HITH JIMYHE KAPAKTEPUCTUKE KOje CY HEOIXOHE 32 00aBJhahEe
oJpeheHnX aKTUBHOCTH y onpeheHOM BPEMEHCKOM Iepuony. Y Tpakcu ce Hajuemihe
KOPUCTH TIECT OCHOBHHX JIMMEH3Mja TOCia: KBaJHWTET, KBAHTUTET, IOIITOBAKE
BPEMEHCKMX pPOKOBa, TPOIIKOBHA e(UKacHOCT, MoTpeda 32 HMHCTPYKTQXOM H
uHTepnepcoHannu yrunaj (mpema boruhesuh-Munukuh, 2006, ctp.189).
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Tunnyan cucteM MeHaMeHTa TepOpPMaHCH JBYACKHX pecypca KOjU YKIJbydyje acleKTe
pa3Boja kao u HarpahuBama, oOyxBara uerupu ¢ase: Jlebununmja pamne ymore;
WunuBuayannu musber; [lnan uaauBuayanHor passoja; [Iponena. [IporeHa ce Bpim Tek
HOUITO ce NeUHHIY pajHe yJjore, INJbEBU Ha HUBOY IOjeIMHAIIA U HUXOB IUIaH Pa3oBja.
OgBe (asze ce omHOCEe Ha MEHAIMEHT JbYICKUX pecypca Ha MHIUBUAYaTHOM HHBOY - Ha
HUBOY nojeaunua. Kana je peu o TuMoBuMa, Taja ce neUHUILY pajHe yaore MojeAUHIA y
TUMY, IUJBEBH THMCKOT pajia M TUIAaH pa3Boja TMMa, a Ha Kpajy ce BPIIU MpPOICHA
nepdopmancu tuma (ipema Torrington, Hall & Taylor et al., 2004, ctp. 310).

[Ipema ayrtopy Ivanchevic (2010) mocTymak, OJHOCHO OlLCHkUBaWke  MepPopMaHCH
3aI0CJIEHUX CacTOJU C€ U3 HEKOJIMKO Kopaka, oqHocHO (aza. Hajuemthe ce cucremarusyjy
Ha ciejehn HauuH:

* TlocraBipame (nepuHHCamE) cTaHgapaa nmepdopMaHCH 3a CBaKy MO3HMIH]Y. TO je mpBU
KOpaK y TOCTYNKY olemuBama nepdopmancu. Crangapau nepdopmancu Tpeba aa
Oyny jacHHW, JaKkd 3a pa3yMeBame M YKOJIUKO je moryhe Tpeba mx nepuHucaTd y
MEpJPUBUM jeIMHULIAMa. Y CiIydajy Ja cTaHjaapie nepgopmancu Huje Moryh nckasatu
y MEpJbUBHM jeIMHUIIaMa, TpeOda UX JeTajbHO OMUCATH.

* VYmo3HaBame 3alloClIeHuX ca cucrteMoM oleHe mnepdopmancu. Kama cy cranmapau
nepdopmMaHcH yTBphEeHH, PYKOBOAMOIM HMMajy 00aBe3y W OJrOBOPHOCT Ja Ca TUM
CTaHJapAuMa YIO3Hajy 3alocieHe, Aa YIOo3Hajy 3amocieHe kajaa he OUTU crpoBeeHO
ouemuBame nepdopmancu, kako he ouemuBame OMTH CHpoBeneHo U Ko he ce Hahm y
yJI03U OlIeHHBaya.

* Mepemwe crBapHux mneppopmancu. To je HajTeKH [€0 TMOCTYNKa OLCHUBAbA
nepbopmancu. OBa ¢asza 3axTeBa NaXJBUBY CEJIEKIM]y METOJa 3a MeEpeHme
neppopmMaHcH, Kao W HAcTOjalke Ja IMpolec OlemHuBama He Oyne onrepehen
npeapacyaaMa Wil rpeiikaMa y olemhUBamby.

» Ilopehewe crBapuux mnepdopmancu ca cra"gapauma. llopeheme cTBapHHX

nephOpMaHCH ca CTaHIApAHUM mep(opMaHCH TIOKaszyje Aa JM MOCTOJH HEKa BpCTa

onctynama. OHO MOXe MMaTH [Ba IOjaBHA OOJMKA: Kaja Cy CTBapHe nepdopmance

Behe o1 craHAapAHUX U Kajla cy cTBapHe nepdopmaHce HUXKE Of] CTaHap/a.

JluckyToBame pesynraTta (MOBpaTHH MHTEPB]Y). Y OBOj (ha3u OlEHUBAaHU Ce YIO3Haje

ca pe3yJTaToM mpolieca OleHhUBamba U MOKYIIaBa ce JIa Ce MOCTUTHE KOHCEH3YC Be3aH

3a HaYMHE Kako 1o0OosblaTi nephopmMaHce y HapeIHOM MEPHOY YKOJIHMKO OLeHA HHje

Owia 1NOBOJbHA. YKOJHMKO j€ OIleHa IO3WTUBHA, 3alocieHe Tpeba MOTHUBHCATU JAa

HacTaBe TaKaB HAuMH paja.

JloHomiewe omiyka. Y oBoj (a3w, Ha OCHOBY pe3yiTara JOOHMjCHHX Y MPOIECy

OLICHHBaka JOHOCE Ce KOHKPETHE OJUTyKe O MpeAy3uMamy KOPEKTUBHHX aKTUBHOCTH,

Kao U O JPYruM NMHUTAamkUMa U3 JOMEHa YIpaBJbama JbYACKHM PECypcHMa, Kao IITO CY

yHamnpehema, HarpaljuBame, npeMernraju (mpema Ivanchevic, 2010, ctp 256.)

Metonu oreHe nephopMaHCH 3aMOCICHHX MOTY Jia ce TOeNie Ha JBE OCHOBHE TpyIe:
METO/Ie peJIaTUBHE M METOJIE arlcoNyTHE oleHe. MeTose penaTuBHE OIleHe 0a3upajy ce Ha
nopehemy nephopmaHcu 3amocieHor ca neppopmMancama Ipyrux. Y oBy IpyIy METoja ce
yOpajajy METOIu Kao IITO CY: paHTHpamE 3aloCiIeHNX, mopeheme y mapoBuma, mprucuiIHa
muctpuOynuja W apyre. Merone amncoixyTHE OIeHE MeppOMaHCH 3aroClieHUX Yy CBOM
dokycy wuMajy TOjelMHIA TIe Ce merope mnepopMaHce ONEHYjy HE3aBUCHO O]
nephopMaHCH APYTHX 3aMOCICHUX. Y OBY IPyIy MeToJla yOpajajy ce€ MEeTOAH Kao IITO CY:
rpaduuka ckaja OleHmhHBamka, METO KPUTHYHOT Jorahaja, METOJ yrpaBibamka IUHEBHUMA
(MbO), uta. (mpema Munojesuh-bHophesuh, 2012, ctp. 243).
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YV HacTaBKy cieau INpUKa3 HaBEICHUX METOMA.

I'padpuuka ckana mnpouemuBama. [paduuka ckama caapXku KapaKTEPUCTUKE WU
TMMEeH3Mje neppopMaHCH M HHU3 OlLleHa/BPEIHOCTH mepdopMaHcu (0[] UCIOA OYEKHBamba
J0: W3y3eTHO) 3a cBaky Kapakrepuctuky (Dessler, 2013, crp.290). BpeaHoBame ce
Hajuemthe Bpmwm 1o cienehuM KpuTepwjymuMma: OOMM IOCJIa, CaMOCTAJIHOCT Yy pany,
CTPYYHO 3Hame, MPUCYCTBO Ha pajy, MPEIU3HOCT y paay, KOONEpaTUBHOCT UTHA (TpeMa
Byars u Rye, 2004, ctp. 255). Ckana moapa3ymeBa HYMEPHYKO W JECKPHUIITHBHO
KBaHTU(UKOBame pe3ynTata paaa. [IpemHocTw Merome Cy HITO U3paja CKala 3axTeBa
Mamke BPEMEHA, pPe3yiTaTH Ce€ MOry KBaHTHU(HUKOBATH, MOXE C€ BPIIUTH MapanesHo
OlICHUBalkE¢ BUIE AUMEH3Wja, omoryhaBa mnopeheme 3amocneHux. CTeneHOBame Y
rpadpuukumM ckanama ooudHo kpehe oxn 1 1o 5, wum ox 1 o 10, mopen 6pojeBa moryhe cy u
OIICHE MCKa3aHe peunMa (HIIp. 3aJ0BoJbaBajyhu, He3amoBoskaBajyhw,...) (mpema IllTanrn
[ymmap, Cnasuh u bepbep, 2017, ctp. 431).

Meton kputuuHor norahaja. Koxg oBe merone onemHBaY BOIM EBUICHIN]Y PaTHUX
MOCTYIIaKa XPOHOJIOIIKH OICHkUBajyhn Te TOCTylmKe Kao 3a/0BoJbaBajyhe wiH
HE3aJ]0BOJbaBajyhe, M Jaje mpeiore 3a BUXOBO MobOospImame. OBaj METOJ MpEACTaBIba
OCHOBY 3a M3pajy IulaHa oOyke 3amocieHux. [IpemqHocTH cy y TOMe IITO ce mocMmarpa
MOHAIIAKE 3aI0CIICHOT W JIaje JIMCTa TaKBOT TOHAIlama Koje je MmokesbHo. Hemocrarak
METO/Ie jeé Yy TOME IITO je TEeIIKo mopeheme pesynrara pana 3aroCiICHHX, 3alTMCHBAE
norahaja 3axTeBa MyHO BpeMeHa U He omoryhaBa mopelheme pesynrara pana aHTaKOBaHUX
Ha pa3nuyuTuM pagHuM Mectuma (mpema Ilranrn ymmap, CnaBuh u bepbep, 2017,
ctp. 430).

Ynpas/bame nomohy mubeBa. Cuctem "BoheHOT camooriemrBama Ha3BaH YIIPaBIbamkhe
nomohy 11/beBa KOPUCTAH j€ y OlCHHUBaky pajia MeHalepa. Maja HHje OrpaHUYeH caMo
Ha OICHHBAakE MEHalepa, Hajyemhe ce ympaBO KOPUCTH 3a Ty CBpPXY. YTIpaBJbambe
noMohy 1ubeBa yKJbydyje Tpu Kopaka: 1) 3amocnenu ce cpehe ca cBojuM HajapeheHum u
JIOrOBapa O CKYIly IMJbeBa KOju Tpeba na ce octBape y oxapehenom mnepuony. Llusbeu
Tpeba na Oyny cnenuduhHU, MEpPJBUBH, JOCTHXKHU, PEAIHU U Ja C€ OJHOCE Ha oJpheHu
BpeMeHCKH mepuoi; 2) TokoMm mpepuojaa OlekhHBamba MpaTh Ce HampeaoBame mpeMa
IMJBCBMMA, MajJa C€ 3alloCICHOM OOWYHO OcCTaBjba clo0oja Ja OMIydd Kako he
OCTBAapUTH IMJbEBE; 3) HA Kpajy MpenBul)eHOr mepuoja, 3amocieHd U HanapeheHu ce
noHOBO cpehy u onemyjy na M Cy IUBEBU OCTBAPECHU M 3aj€JHO OJJIY4yjy O CKYIy
msbeBa ([Jlammanosuh u octamu, 2012., ctp. 320). Byars u Rye (2004, ctp. 235) nHaBoje
Jla ce TpOIleC BPEIHOBama OJBHja Y HEKOJIHMKO (haza: jaCHO W TpEnH3HO JaeduHUCAmbEe
IIMJbEBA KOj€ 3aIOCJICHU Tpeba Ja MOCTHTHY, M3pajia IJlaHa aKTMBHOCTH KOje ce MOpajy
Npeay3eTH pPaad OCTBapema IMJbeBa, WMIUIEMEHTAllMja TUIaHA, MEpEeHme IMOCTUTHYha,
npeay3uMame akiyja ako je To HeonxoxHo (mpema Ilranrn [ymmap, CnaBuh u bepoep
(2017, ctp. 426). MeTtona 3axTeBa aKkTUBHO yuelnnhe 3amocieHux y nepuHucamy IUJbeBa
noceOHO y (a3u m3paje IUTaHa AaKTHUBHOCTH. 3a MOTHYHU YCIEX METOJe MOTpeOHa je
NEepMaHEHTHA capaJiha MEHallepa W HU3BpIIWIALA KaKo OM Cce pemmian mpodiIeMu y
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OJIBUjalby aKTUBHOCTH, ald M W3BPIIWIO peacPUHHUCAE IUJbEBA aKO je HEOIMXOIHO
(mpema Wtanrn ymmwap, Cnasuh u bepGep, 2017, ctp. 427).

Yek jucra. Kog oBe MeTosie MeHalep 1aje Ja/He OJrOBOpPE Ha CepHjy MUTama y Be3u ca
paZHUM MOCTYNIMMA M3BpIIMIAa. YeK JUCTOM ce MOKE MPEABUICTH PA3IUUYUTH CTEICH
TeXHHE 3a cBako nutame (Byars u Rye, 2004, ctp. 255). Pagu o6jekTuBHOCTH 00/0Bama
NPEenopywhHBO je J1a MeHayepu He Oyly ymo3HaTd ca OOJZOBHOM CKajoOM, OJHOCHO
KJbydeM 3a OozmoBame. lIpenHocT MeTone je y TOMe IITO Ce CMamyje CYOjeKTUBHOCT
oriemuBava, jep 0070Be 3a yunHaK Jaje apyra ocoba. Kao ocHOBHa 3aMepka MoOXe Ja ce
HaBezle KOJMYMHA BpEMEHa Koja ce YTPOIIM Ha (popMysHcame MUTalkha, Ka0 U HEMOCTOjamhe
omiTer odpaciia 3a BpeIHOBalkh€ OBOM METOJIOM, 300T uera Mopa Jia ce HampaBH MoceoHa
YeK JIMCTa 3a CBaKy Kareropujy mocna. OcuMm Tora, 4ecTo MCTa MHUTalkha UMajy Apyrauuje
3HAYCHE 32 CBAKOT MEHAIIepa, jep CBaKU OJl BbUX MMa CBOje BUlewe mpoleca pajia (mpema
HItanrn ymmap, CnaBuh u bep6ep, 2017, ctp. 433).

MyaruaarepanaHo BpeanoBame (360° feedback). Y oBom ciyuajy ce kao y4ecHHIH y
HpoLeCy TOjaBJbyjy MEHAlIepH, MOTPOIIaYH, KOHKYPEHTH, KOJIere ca Iocja M HOCHIIAI
nocya. O CBUX y4eCHHKA Y BPEIHOBAWBY CE 3aXTeBa Ja MOMYyHE YIIUTHHUKE O pe3y/iTaTuMa
pama maror u3Bpmmorna. (Byars u Rye, 2004, ctp. 253). [IpenHocT MeTone oriena ce y
BehOj YKJbYUEHOCTH CBHX 3allOCIEHUX Y pa3BOjHE IMJLEBE OpraHU3aIMje, KPEUpPame
KOHTPYKTUBHUX MOBPAaTHUX MH(pOpPMaIHja, MoO0JbIIalkhe KOMYHUKAIM]j€ TOKOM BpEMEHA 1
Beha ¢uexcubunHocT opranusamnuje (mpema Torrington, Hall u Taylor, 2008, crp. 310).
Henmocrarmm metome cy Behm o0MM mocia OKO OIEHHBaWma, AYyro Tpajamke Mpoleca,
HETPEIM3HOCT W HECTPY4YHOCT onemuBada (mpema McCarthy u Garavan, 2001, ctp. 13-
14).

HopmaTuBu paga. PagHom HOpMOM ce, ocuM JedHHHCaka BpeMeHa 3a U3pay jeIuHHIIe
Npo3BOJIa WIN TpYyKame YClyre, MpoOIUCyje U HUBO KBaJIMTETa M3paje MPOU3BOJA WIH
npyxame ycayre. [IpeqHoct npuctyna HopMaTuBa paja je Ja ce olleHa yuMHKa Oa3upa Ha
o0jekTuBHUM (akTopuma. Jla 6u metoa Ouo epukacaH, 3al10CIEHU MOPajy cMaTpaTu Jia cy
CTaHJap/u afekBaTHO yTBpheHu. Hajo30usbHMM HEAOCTaTak paIHUX CTaHIapAa je TO IITO
Cy TIOHEKaJ| CTaHIapAM 3a pa3IMyhTe KaTeropuje mocia HeynopeauBu (mpema Byars u
Rye, 2004, ctp. 253).

MeTtoa BpeqHoBamk-a MPUMEHOM eceja. BpenHoBame pe3yaTaTa paja ce BpIIH Ha OCHOBY
MUCMEHOT OIKca Mmpoleca paga o0yxBarajyhu cBe 3HauajHUje epPopMaHce U3BPIIUOIIA.
Cascio (1998, ctp. 310) uctuye 1a je MpeaHOCT METO/IC Y TOME IITO NPYy’Ka JAeTabaH YBU
y niepdopMaHce 3arocieHuX Koje olemyjeMo (CHare, ciiaboCTH, MMOTEHIIUjaIl U CYyrecTH]e
3a Oynyhu yumnak). Hemocrarak je mTo oOWM, METaJbHOCT M Calpikaj e€ceja 3HA4ajHO
3aBHCE OJ] MCHAlepa - aHAIUTUYapa, OTHOCHO OJ1 IeroBe CyOjeKTUBHOCTH. (rTpeMa Byars u
Rye, 2004, ctp. 254-255).

JemqHO on LeHTpaJ HUX MUTama y O0JIACTH OleHUBamka NMepPpOpMaHCH 3aroCiIeHUX jecTe
neduHICamke KPUTEPHUjyMa KBATUTETA OLCHUBamka. Y €BaTyalldjH KBAJTUTETA OLCHHBAMKbA

52



neppopMaHCH KOPHCTE C€ YETHPU OCHOBHA KPHUTEPHUjyMa: BaJHMIHOCT, MOY3JaHOCT,
cinobona on mpenyoehema u npakruunoct (Fisher, Schoenfeldt m Shaw,1993, nmpema
Boruhesuh-Munukuh, 2006, ctp.191).

Banuonocm. JloGap mokazatesr mepdopmaHcu Tpebarmo OW  J1a MepH  BaKHE
KapakTepUCTUKEe Tocia  (peneBaHTHOCT), Ja Oyae  ocinoOoljeH  CHOJBHUX |
KOHTaMHHMpajyhux yrunaja u na obyxBatu 1eo mocao. Ilokaszaresb je CTPYyKTYypHO
BAIMJAH YKOJMKO Ta4yHO MepU OHO ITO Tpeba mepu. Ilokaszaress je canpikajHO BajHIaH
YKOJIMKO MEpU CBE Ba)KHE KOMITOHEHTE IOC]Ia Ha pEeNpe3WHTAaTHBAaH HAa4YMH. PemaBaHTaH
1oKa3areJsb MpolekhYje OHE acneKkTe nepdopMaHCu KOjU Cy CTBapHO BaXXHHU y oapehuBamy
epuKacHOCTH 00aBJbamba HEKOT MOCIA.

Iloy30anocm. HajBaxxHuja KaTteropuja MOY3/IaHOCTH jeé OHAa KOja C€ OJHOCH Ha CTeNeH
cllarama OllCHhHBaua MPUIKKOM OlCHhHBama mepdopMancu 3anocieHuX. [loy3maHoct je
BHCOKA KaJia Cy JiBa WJIM BHIIE OIICHMBAYa carjiacHa y Be3u ca nepdopmaHcama jeaHor
3aMocCJIeHOT, OJIHOCHO HUCKAa KaJa OHU TO HuCy. Kareropuje moy3gaHocTu (HIp. HHTEpHA
KOH3UCTEHTHOCT ¥ TI0Y3/IaHOCTH TOKOM BpEMEHa) HHUCY MOCeOHO Ba)KHE y TOKY Ipoleca
eBaJlyallje M3 pasjiora mro neppopmanca He Mopa Jia Oy/ie HHTEPHO KOH3HCTEHTHA MU
cTabuiHa TOkOM BpemeHa. [la Ou ce kpenpao 00jeKTHBHH IMOKA3aTeJb, HEOIXO/IaH j€ IPYTH
ACTICKT TIOY3JaHOCTH - KO BPIIIH OIICHY Mep(HOpMaHCH.

Cnobooa 00 npedyoehemwa. OBaj KpUTEpUjYM CE€ OJHOCH Ha JIBE CTaBKE: HAa 3aKOHCKY
MPABEIHOCT U CYOjEKTUBHOCT CyJa jeHe ocobe o mepdopmancama npyrux. OremHuBame
je ocnoboheno npenydehema ykonuko je ¢ep mpema 3arnocieHuMa, HE3aBUCHO O] lbUXOBE
pace, 1oJa, HAIMOHAIHOT TOpeKya, (PU3NIKOT WJIM MEHTATHOT XeHAuKeTa u ci. Cucrem
MoXe fa OyJie TMCKpUMUHATOpaH 300r Omo Kojer ox cieaehux pasinora:

e Cagpxxaj olleHa HHje Be3aH 3a 110cao;

e Canpikaj oneHa HUje IPOUCTEKAO U3 BaJbaHE M NAKJHHBE aHAIN3E T10CTIa,;

e OnemHBayl HE MOCMATpajy 3aMoCiCHE y TOKY 00aBjbama MOCIOBa KOjU Cy UM
TOAEIJbEHH;

e Orene cy 6a3upaHe Ha eBayallju Cy0jeKTUBHUX WM HEJaCHUX (aKTopa;

e OreHe ce He /1a]y y CTaHAapAU30BaHUM YCIOBHMA.

Ilpakmuunocm. KputepujyMm NMpakTHYHOCTH C€ OJHOCH Ha KPUTEPUjyMe Kpeupama a u
UMIUIEMCHTAIje CHUCTEMa 3a OllekhUBame InepdopMancu 3amocieHux. Jla Ou ce oBaj
CHCTEM KpEeHpao, HEONXOJaH je HoBal, BpeMe u Hamop. Kopuctu on yBohema TakBor
CHUCTEeMa MOpajy Jia HaJMaIlle TPOIIKOBE KpeHpama U UMIUIeMeHTaIuje cucrema. CucreM
Tpeba ma Oy/ae jeHOcTaBaH 3a Kopuinheme U 1a 00e30e11 BUCOK CTEICH MPUXBaTama Ol
CTpaHe CBHUX 3amociieHuX. [IpakTu4an KpUTeprjyM y OJHOCY Ha Koju he ce mpoIrcHhuBaTH
ompaBJaHoOCT Tpebano Ou ga Oyay yiITeAe Koje CHCTEM MOXE Ja JIOHECEe OpraHu3alluju
(Fisher, Schoenfeldt, u Shaw,1993, npema boruhesuh-Munukuh, 2006, ctp.191).

Kako 6u ce mosehane neppopmance Ha HHIMBHIyaTHOM HHBOY, HEOMTXOIHO j€ MHOTO TOTa
yYpaJUTH Ha OpraHU3allMOHOM HHMBO - pa3BHjaTH KyITypy mepdopMaHcH, IHUIepCTBa,
CTBOPUTH KBAIUTETHO PAJHO OKPYXKEHHE.

Ha wnauBuayanHoM HUBOY, NO0OOJbIIake MeppoOpMaHCH MOXKE Ja Ce OCTBapu
peanu3anyjoM NOJUTHKA W TpPaKCH AM3ajHUpPAHUX Kako Ou moBehane yueme myrem
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KOYYMHra, MEHTOPCTBA M caMOCTaIHOT yuerwa. Sloman (2003) tBpau aa je b noBehame
JMICKPEIIMOHOT y4era, KOjH ce JelIaBa KaJia MojeJMHIM aKTHBHO HACTOje J1a CTEKHY 3Hamba
U BEIITHHE HEOMXOJHE 3a MOCTH3ame InJbeBa opranm3anmje (mpema Armstrong, 20006a,
ctp. 132)

Hajsascnuju kwyunu nepghopmanc unoukamopu Ha HU80y nojeouHaya

boruhesuh-Munukuh (2006, ctp.191, agantupano npema Bernardin u Russel, 1998, ctp.
243) HaBoaM Oa ce y Hajuemrhe AMMEH3Hje Mocia, OTHOCHO o0iuiu nephopMaHCH Koje ce
oremyjy cineachu:
® Keaiumem y4uHKa - TIOKa3yje CTEINEH JI0 Kora ce Mpolec Wik pe3yatar ojapehene
AKTUBHOCTH MPHOJIMKABa UICATHOM CTEIIEHY KBaIUTETA,
®  Keawmumem YYuHKa - MOKa3yje CTEIEH JI0 Kora ce MPoIeC WK pe3yaTar oapehene
AKTUBHOCTH MPHOJIMKABA UJICATHOM CTEIICHY KBaJIMTETA,
®  noWMoBarLe 8PeMeHCKUX pOKoaa - TIOKasyje CTEIeH 10 KOra je yYHMHAK IMPOU3BEIeH
y npenBuheHOM TEPMHHY, OJHOCHO Ja JIM je ojapeleHa akTHBHOCT M3BpIICHA Yy
CKJIaJly ca BPEMEHCKUM POKOBHMA;
® mpowikoeHa egukrachocm - TIOKa3yje CTerneH y Kome je moryhe kopumrheme
OpraHU3aIMOHUX Pecypca MUHUMH3UPAHO 332 OCTBAPEHE MAKCUMAIHOT Pe3yJITaTa,
® nompeba 3a HAO30POM U UHCMPYKMAXCOM - TIOKa3yje CTENeH J0 KOra 3arocieHH
MOXKE€ CaMOCTaJHO Jia o0aBJba CBOj paj, 0e3 moMohw W caBeTa HEMOCPEIHOT
PYKOBOJIMOIIA;
® uHmepnepcoHanHu ymuyaj - TOKa3yje CTEMEeH Yy KOME 3aloCiIeHU HCKazyje
KOOIIEPATUBHOCT MpeMa KoJieraMa W PYKOBOIHMOIIMMAa KAa0 M HErOB YTHIA] Ha
OpraHu3aIMoOHy KIHUMY.

Tabena op. 2.5 Mepeme pezynmama y0cKux pecypca

XPM pe3yaratu NuaukaTopu Kako ce mepe
YautHUIN
WnTepsjyn
Honarak nociy
. DoKyCHE rpyIe
IMocBehenoct Unentudukanuja ca
. [TocmaTpame
KOMITaHH]OM
Panrupame nepdopmancu
ITorpomauka noapiika
[Tucmenu Tect
YcMeHu uenut
[IpakTruan npume
CriocobHOCTH p pHUMep
. [Tocmatpame
Komnerenumja 3Hama .
Bbpoj npoMoBucanux
Bemrtune
3aImOCIIEHUX
Panrupame nepdopmancu
[ToTpormmauka moapiika
TpomkoBHa e)eKTHBHOCT Bpennoct nonapa AHanm3a TPOIIKOBa U KOPUCTH
[TpuxBaheHOCT KIbYIHHX YuutHum
BpPEIHOCTU WuTepsjyn
Caarame p PRJY
Konszucrentnoct n3mel)y ®dokyc rpyme
3aroCIeHUX U KOMITaHU]e
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Di1eKCHOUIHOCT YruTHuIu
[IpuxBahenocT mpomeHa WnTepsjyn
AJanTHIHOCT WnoBanuja @DoKyCHE rpyIme
Kpearusnoct [Tocmarpame
Panrupame nepdopmancu
. [ToTpomauka noapika
IIponaja P P!
Craructrka mpojaaje
[podur .
W3BemTaj o npoduty u
Hecpehe
Ilepdopmance ryoumnmuma
Kpanurer
OH%S crarucTrka
IIpogykTuBHOCT

3a/10BOJHCTBO MOTpOIIaYa

[IpousBoaHa cTaTUCTHKA
Panrupame nepdopmancu

YruTHUIN
Wntepsjyn

CraBoBu @DoKyCHE rpyIme
3a10B0JbCTBO MOCJIOM Kperame panne cHare CrarucTrKa anceHTu3Ma
Arncentuzam Cratuctrka KpeTtamba
YyecranocT xanou
[lITpajkoBu
CraBoBu EHHTHH.HH
MoTtuBanuja [ephopmance nmocna HTCPRIYH
ArniceHTH3aM Pokyche rpyne
[TocmaTpama neppopmance
3a10BOJHCTBO MEHAIIMEHTOM YoutHunm
Bbecrnarna pa3mena WnTepsjyn
TMoBepeme EH(I)opMaun.ja DokycHE TpyIie
oorepanuja [Tocmatpame
OTtBOpeHoCT Panrupame nepdopmancu
ITomreme
Yourauim
[Nepuenuyja momrema Wntepsjyn
Tpetupame cynepBuzopa ®dokyc rpymne
ETnuko nonaiame ITocmatpame
Mpassa Kanbe - PaHergrbe nepdopmMaHcu
HNnpycTtpujcku criopoBu Pesnsuja XP cucrema
ITpomer Hemorpadcka ananuza

3a10B0JBCTBO XP cuctemuma
3a/10BOJECTBO MEHAIIMEHTOM

Cratuctrka Kperamba
[l TpajkoBu
Tpeha renepaiuja pesusuje

H3Bop: Stone (2010, ctp. 802-803)

HaBenenn wmonen omoryhaBa XP wmenagepuma KOMOMHAIMjy — KBAaHTUTAaTUBHHX U
KBAJMTaTUBHUX MeEpema Koju OW MONpHHENM IHJbEBHMAa OpraHu3aldje U J00poOUTH
3aI0CIICHUX.

Nako cy neppopMaHce mojeArHAIA jeIaH 01 HajBAXXHUJUX pe3y/ITaTa MHOTHX CTy/AH]ja, HE
NIOCTOjU KOHIIEH3YC y Ae(QHHUCAY U Mepemhy WHAMBHIyATHUX nepdopmancu. HenasHo,
XCYPUCTHYKHA OKBHP je MPEUIOKEH Y CUCTEMAaTCKOM, MYITHIUCIHMILIHHAPHOM IPETieTy
auTepaType y Kojoj mepdopmaHce IMojerHana caapKe YETHPU IIMPOKE M TEHEPHUKE
JTUMEH3H]e:
e IIpBa numensuja, mepdopmaHce 3aharaka ce OJHOCH Ha 3Hama ca KOjuMa
3arnociieHn 00aBJbajy IEHTPATHE PAJTHE 3adaTKe.
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e Jlpyra nauMeH3Wja, KOHTEKCTyaslHe TNepdopMaHce, OIHOCH C€ Ha IOHAIIame
3allOCIICHUX KOjU TMOJP)KaBajy OpraHW3alMOHO, COLHMjaTHO, W TCHXOJIOIIKO
OKPYXEHE Y KojeM ce 00aBJbajy IICHTPAIHH PAJIHU 33]IaIlH.

e Tpeha numensmja, mpunaroja/buBe nepdopmaHce, OJHOCH C€ Ha CIHOCOOHOCTH
3aIlOCIICHOT y MpriiarohaBamy MpoMeHama y paJiHAM YJIoraMa FITd OKOJIMHH.

e UerBpra AMMEH3HMja, KOHTPANpPOIYKTUBHO paJHO IIOHAIIAKkE, OJHOCH C€ Ha
MOHAIIIake KOje je IITETHO 3a no0poouT opranuzanuje (mpema Koopmans, 2014,
cTp. 63).

Koopmans (2014) ce 0aBuia HCTpaKMBakbEM O MEpemYy MOjeAMHAYHUX Mep(HOpPMaHCH Y
KOjeM je yuectoBasio 695 ekcriepara u3 paznuuutux odnactu. Kao MHIMKaTOpU KOPUCTHIIN
cy ce mepdopMaHce 3ajaTaka, JUYHE NepPopMaHce, OpPraHu3alMOHE U aJalTHBHE
nepdopmance. McrpaxuBame OW Ao JONPUHOC Y OJHOCY Ha CTaHAapIHE, KparTke,
TreHeprYKa MEepHE MHCTPYMEHTE IITO OM NpEeACTaB/halo BaKaH KOPAK pa3BOjy MEpPHHX
uHcTpyMeHata. HaBeneHa crynuja cmamyje HeopeheHoCT y JeduHHCcamy U Mepemy
WH/IMBUIYATHUX PaTHUX TepHOPMAHCH.

[lepdomance mojenuHana cy BeomMa BaKHE 3a JIOHONIICHE OJJIyKa O HHUXOBOM JajbeM
pPa3Bojy | MO3UIIM]Y Y OpTaHHU3AIM]H, alli U 3a OpraHu3anujy y uenuaua. Muadopmaruje o
YYUHKY T0jeIMHAIlAa UMajy YTHII] Ha OIICHUBAIKE pe3yliTaTa OpraHu3allyja y OJHOCY Ha
neuHNCaHe HUJBEBE U OCHOB 3a JOHOIIEHE OyAyhHX OmTyKa y IPOMEHIBHUBOM OKPYXKEHY.
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3. AHOBATHUBHU INPUCTYI PA3BOJA 3AIIOCJIEHUX Y
OYHKINJU YHAIIPEBEIHBA KOMIIETEHIIUJA 1
INOCJIOBHE YCIIEHITIHOCTH

3.1 CnenudguynocT 00yKe U pa3Boja 3anocjeHUuX Y OKBHPY aKTUBHOCTH
MEHAlIMEeHTa JbYJICKHUX pecypca

l[u/beeu u Kkopucmu 06yqa6afba 3anocjleHux

Y naBajeceTnmpBOM BEKy Kaaa yCOeX OpraHu3aiuja 3aBUCH OJ KOMIIETCHIIMja |
WHOBATHBHOCTH 3aloOCleHNX, OOyka M pa3B0j Kao KJbydyHa AaKTHUBHOCT MEHAlIMEHTa
JbYJICKUX pecypca ao0uja cBe BuIlne Ha 3Hauajy. Peretz m Caspi (2011) wuctuuy na
opraHuzaiyje MOTy Ja [paTe pa3IuuuTe IyTeBe Kako Ou ocurypaie oOydeHy U
KOHKYPEHTHY paJHy CcHary. JenaH o/l HajIUPEKTUHU]UX HAYMHA j€ YIPaBo (POKycHUpame Ha
00yKy M pa3Boj JbyIACKHX pecypca. Stavrou u Brewster (2005) naBoze na miro Buiie Oyme
HampenoBajia TOJUTHKA OOyKe Yy OpraHu3aldju W BHIIE ce OyAe HHBECTHPAIO Y
aKTUBHOCTH 00YKe U pa3Boja, Beha je BepoBaTHONa 3a 1000 MO3ULMOHUPAHE HA TPIKULITY
(mpema Poor, Stangl Susnjar, Slavié u Karoliny, 2012).

Y JpymiTBYy 3acHOBaHOM Ha 3Halky IIEPMaHEHTHa OOyka ¥ pa3Boj IojeauHara
NpEeACTaBbajy MPETIOCTAaBKY ONCTaHKa U pa3Boja. Y MepHoAy riiobanHe KOHKYpEHIje U
palMKaTHUX €KOHOMCKHUX MPOMEHA, JbYACKH PECypCH M HUXOB WHTEICKTYaTHU KalHTal
M0CTajy BUTAIHH pecypc 3a opranuzanujy. KommnereHiyje, 3Hame U BEIITHHE 3aM0CICHUX
Tpeba 1a OTpUHECY OpraHU3aIlMoOHUM neppopMancama komnanuja. CaMo KOMITaHH]E KOje
y KOHTUHYUTETY UHBECTHPAjy Yy 3Hama M BELITHHE 3all0CICHUX MOTY J1a Oy1y yCHelrHe Ha
TyropoyHoM 1uiany. [{usb ympasibama JbyJICKHM pecypcuma, ToceOHO (DYHKITH]OM 00yKe U
pa3Boja jecTe MOMOh KOMIaHHWjaMa Yy MPOLECY CUCTEMAaTCKe aKBU3UIMje OPraHU3aluOHOT
3Hama (mpema Cnasuh u bepbep, 2014).

OOyka TpencTaB/ba IUIAHCKHA TPHIPEMI/BCH M HW3BEACH MPOIEC Y KOME 3aIroCieHU
OBJIa[1aBajy BEIITHHAMa U CIIOCOOHOCTHMA KOjy Cy MM MOTpeOHE 3a YCIEIIHO 00aBJbame
panuux 3agaraka (mpema lvanchevic, 2010, ctp. 394). Ca TpaauuoHaIHOT acreKkTa, o0yka
ce mocMmarpaja Kao MHCTPYMEHT KOjUM C€ 3allociIeHH yde oapeheHuM BemrTnHama u
NOHAIIAFbUMa HEOMXOJHUX 3a 00aBJbarkbe IMOCia y3 CTaHIApAHU HHUBO TEepPOpPMaHCH.
®oxyc o0yke ce Mema Ha ynorpedy oOyKke Kao MHCTPYMEHTa 3a KpeHpame M JeJbCHE
3Hama, aJIM U Ha CTBapame YCIO0Ba Ja 3all0CICHU pa3yMejy pas3iore 3aliTo e HEUITO pajan
¥ 1a Oyay MOTMBHCAHM Ha MHOBAaTHBHO Pa3MHUILJbAakbe M KOHTHHYHPAHO ITOOOJBIIARE
kBaiurera (nmpema bormheBuh-Mumukuh, 2014, crp.153). Jlamac, y caBpeMeHUM
YCJIOBUMA, TPAJUIMOHAIHY MPUCTYI BUIIE HUjE ONPKUB W3 BuUIle pasnora. Ctpareruja
peayKimje, cMambemhe Opoja 3amociIeHUX pe CBera ITEeTH oJHOocuMa Mel)y 3amocineHnma,
OCHM TOTa yHUINTaBa MONHY M 3Ha4ajHy pe3epBy 3Hama M BemTHHA (npema JlekoBuh n
[Mymwap ranrmn, 2010).

OOyka MOXe Ja yTW4e Ha OpraHM3alMOHY KOHKYPEHTHOCT MOMaxyhu y 3aapkaBamy
3aMociIeHnX. JemaH o pasiora 3alITO MHOTM MOjEAMHIM OCTajy WM OJyla3e U3
opranu3zanyje je MoryhHoct pa3Boja kapujepe. Opranuzaiyje Koje UHBECTUPajy Y 00yKy U
pa3Boj 3amoClIeHHX MOry Jna TioBehajy TpWIMKYy 3a 3aJp)KaBame 3aloCICHHX Yy
opranm3zauuju (mpema Mathis u Jackson, 2011, ctp. 250).
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Kao pesynrar yuema jaBibajy ce mMpoMeHe y CIOCOOHOCTUMA Y TIET OCHOBHHX OOJIHKA!

® UHTEJCKTyaldHe CIIOCOOHOCTH, OJHOCHO KOHIENTH W TMPUHIUIHN 32 pelIaBambe
npobieMa, u3paay Mpou3Boa,;

e BepOanHe uH(popManyje (YMIEHHIIC, MMEHA, CIElMjajH30BaHA 3Hama Koja Cy
3aMoCIeHNMa HEONTXOAHAaHA PATHOM MECTY);

® KOTHUTHBHE CTpaTeTHje KOj€ PEeryjully MpoIec yudema M OJHOCE CE€ Ha OMIIyKYy
MojeMHIly Koje mH(popMaIfje Cy BaKHE, KaKO Ja MX 3alaMTH M KaKo Ja pelid
npo0Oewm;

® MOTOpHE CIIOCOOHOCTH KOj€ Ce Be3yjy 3a KOOpAUHAIH]Yy GU3UUKUX TOKPETa,;
e cTaBoBU KOju onpelyjy mpedepeHIMjy MojenuHIa Ja ce MoHama Ha oxapehen

naunH. (Gagne u Medsker, 1996, npema boruheBuh-Munukuh, 2014, ctp. 155).

[useBu 00yke ce Mory kaTeropucaru kao (mpema Byars u Rue, 1991, ctp. 208):
1) Uncmpyxkmuenu yumesu

e Koje mpuHLUIE, YMILEHUIIE W KOHLENTE Tpebda HAayyuTH IO HpOrpamy
00yke?

e Kora tpeba nogyvyaBaru?
e Kana tpeba mogyuyaBatu?

2) Luwesu opeanuzayuje u denapmmana

e KaxkaB he ytunaj umatu oOyka Ha ucxoje (pe3yaTare) opraHusaluje, MomyT
aTriCeHTU3Ma, PEAYKITHje TPOIIKOBA, MOO0JbIIAkA MPOTYKTHBHOCTH?

3) HUnousuodyanne nepgpopmance u yumsesu passoja
e Kakas he yruiaj mmatu o0yKka Ha MOHAIIAKkE M CTABOBE MOJIA3HUKA?

e Kakas he ytuiaj o0yka nMaTu Ha JTUYHH Pa3Boj MoJa3HUKA?

baxtujapesuh-Illubep (1999, ctp. 719) naBomu Behu Opoj pasnora 3a ynarama y
o0pa3oBHE mpolece H TporpaMe y CcaBpeMEHHM opraHuzanujama. Ilpomene y
TEXHOJIOTHJH Y3pOKYjy Op30 3acrapeBame 3Hama W CTAIHO 3aXTEBajy HOBa 3Hama U
nepMaHeHTHO oOpa3oBame. [loBehame y KOMIUIEKCHOCTH, TYpOYIEHTHOCTH M HEU3BECHOCT
NIOCJIOBHE OKOJIMHE KOja OINeT Tpaku Beha W NIpyK4Hja 3Hama, CTaBJba JbYlEC U HUXOB
pa3Boj y MpBH IUIAaH, HE camMoO paau pa3Boja, Beh u omcraHka opranuzanuje. MojaepHO
MIOCJIOBAEk-¢ TPAXKH HOBE BEIITHHE KOj€ Y TPAJAUIIMOHATHOM HAauWHY MOCIOBamka HUCY OmIte
TAKO BaKHE: HWHTEPIEPCOHATHE W KOMYHHKAIIMjCKE BEINTHHE, BEIITHHE YIPaBJbamba
KOH(IJIMKTUMA, BPEMEHOM T€ HOBE OOJIMKE IECIOTBOPHOCTH M M3BPCHOCTH. Bpio BakaH
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nmparMaTiyaH M3BOp MHTEH3WBHpama o0Opa3oBama y TMpeay3ehumMa H 10jaBJbHBAE
NOCJIO/aBalla y YJIO3W HACTaBHUKA M YUHTEJha je Pe3yNTaT IMpema jaza n3Mel)y cse Behux
3axTeBa paja u noctojeher 3Hama 3anociacHux. CaBpeMEeHO MOCIIOBamkE 3aXTEBa CBE BUIIIC
3HaWka M BEUITHHE Koje ce He o0pal)yjy JOBOJBHO WIJIM aJ€KBATHO Yy (pOpPMAaIHOM Mpolecy
obpasoBama. CucreM 00pa3oBama, MOCIOBHHU JKMBOT M 3aXTEBU paJa MMajy Pa3IMuUTy
JUHAMUKY, TP YeMY je AMHAMUYHOCT APYror MHOTro Beha.

Armstrong (20060, ctp. 608) HaBoM JJa UHBECTHPamE Y 00YKY U pa3B0Oj MOXKeE Ja JOHECEe
OpojHE MOTEHIMjaJIHE KOPUCTH:

e 1000JblIaEke MHANBUIYAIHUX, TAMCKUX U KOPIIOPATUBHUX NEPPOPMAHCH Y
HOTJIEy pe3yJiTaTa, KBaluTeTa, Op3uHe U yKYITHE MPOJyKTUBHOCTH;

® IpUBJAaY€HE BUCOKO KBAJIMTETHUX 3aMOCIeHUX Hyaehu uM MoryhHocTH 3a 00yKy 1
pa3Boj, moBehame HUBOA KOMIIETEHIIM]a U jayahe lbUXOBUX BEIITHHA
omoryhasajyhu um Behe 3a10B0JbCTBO [TOCIIOM, CTULIAKE HATPaia U HapeaaKk
YHyTap OpraHusanuje;

e 00e30ehuBame HeQuHAHCH]CKUX OeHeduIHja (pacT U pa3Boj Kapujepe) Kao Ae0
YKYIIHE TTOJIMTUKE HarpahuBama;

e 100OJbIIaKE ONEepaTUBHE (PICKCHOMITHOCTH MPOIINPUBAHE CIIEKTPA BEHITHHA KOje
Moceyjy 3arocieHu;

e nosehame nocBeheHOCTH 3aM0CICHUX MOACTHYYhH UX J1a ce UACHTUPHKY]Y
MHCH]JOM H IUJbEBUMA OPTaHH3AIH]E;

e nomoh 3a yrpaBibame IpoMeHama rnosehameM paszjora 3a IpoOMeHy U
o0e30ehuBameM JbyH ca OAroBopajyhnM BemITHHAMA U 3HABUMA KOje CY
notpeOHe 3a npuiarolaBame HOBUM CUTYyallljaMa;

e o00e30ehuBame TMHUJCKUX MEHAIEpa BEIITHHAMA, KOj€ Cy MOTPEOHE 3a yIpaBJhamke
U pa3BOj HUXOBHX 3aIIOCICHUX;

e nomoh y pa3Bojy MO3UTHBHE OPraHU3aIMOHE KYJITYpe, HIIP. YCMEpPEeHEe Ha
nobospiIame neppopmMaHcH;

® [pyXame KBAJUTETHUJUX YCIyra KJINJeHTUMA;

¢ CMambHUBaKC TPOUIKOBA YUCH:A (CMaHneI-be AYXXUHC KPpHUBC yqupa).

Crparemka oOyka (koja je MOBe3aHa ca HAYMHOM KaKO OpraHu3aldja OCTBapyje CBOje
IIIJbEBE) MMa OpojHe KOpHUCTH 3a opranuszanujy. O MeHayepa 3a JbYACKE pecypce H
npodecroHanana 3a 00yKy ce 3aXTeBa Ja ce IITO OJKe YKIbyde Y MOCIoBamke U capalyjy
ca omepaTMBHMM MeHayiepuma. [lopen Tora, crparemika oOyka cMamyje BepoBaTHONY
1ojaBe pasMuIlJbarba Aa he 00yka cama peIuTH CBe opranusaipone mpoodiaeme (Mathis u
Jackson, 2008, ctp. 261-262).

Cascio (1998, ctp. 263) naBomu craBoBe Goldstein u Gilliam (1990, ctp.134-143) o
pa3zio3uMa noBehaHor yiarama BpeMeHa ¥ (PHHAHCH]CKUX CPeJCTaBa y 00YKY y HapeIHUM
JieKaiama:

e 0Opoj HEAOBOJHHO OO0yYEHHX M 00pa3OBaHMX MJIAIUX KOjU he OUTH HEONXOJIHH 3a

II0CJIOBC HAa IMOYCTHUYKUM HUBOUMA,
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e moBehame COPUCTUIIMPAHUX TEXHOJOMIKUX CUCTEMa KOju Hamehy 00yKy M 3aXTeBe
3a MOHOBHUM 00y4YaBameM 1ocTojehe pajgHe cHare,

e moTrpeda 32 0OYKOM HEIOBOJHHO YKJbYUEHHUX MAbHMHCKHUX TpyIa, *KeHa M CTapujux
pajHuKa,;

e noTpeba 3a WiaHOBMMa THMa KOJU yde€ IOHAalllalka Kao IITO Cy TpaKewe HJeja,
MOHyZa MOMOh Ipe Hero MmTO ce TO Tpaku, Kopullheme BEUITHHE CIlyllamka U
npyXama IMOBpaTHUX MH(OpMaIija, Mperno3HaBama U yBaKaBama UJIeje OCTalINX;

L4 Melijapoleo KOHKYPCHTCKO OKPYKCHEC BCIIMKE Behune opraHmauI/Ija.

OOyka mnpecTaBJba IJIAHCKH MTPHUCTYIT 3aMIOCICHUMA Ca IIUJbEM CTHIIaha aJICKBATHUX 3HAKbA
BEIIITUHA W CIIOCOOHOCTH. Y3 cBe BehH pa3BOj HayKe W TEXHOJIOTH]jE, TI00ajHEe yCIIOBE
nocjioBama U pacTyhy KOHKYPEHTHOCT, 3HAHE IMOCTaje CTPATEIIKH Pecypc 3a OINCTaHaK
opraam3anuje. O0yka mpysxa OpojHe KOPHCTH KaKO 3a 3al0CICHE, TAaKO U 32 OpraHu3aIujy.
[Tpunukom onabupa KOMIaHH]je, TIOjSMHIIN pa3MaTpajy U MOryhHOCT MpyXama aJieKBaTHE
o0yke W TpWIMKe 3a Jajbu pa3Boj. KBamuTeTHm mnporpamu oOyke M TIOCTOjamse
OpraHu3aIoHe KYJITYype KOja MOJICTHYE YUCHE MPUBIIaYe TAJICHTOBaHY PaHY CHArYy.

Pasnuxosarve nojma obyke u pazeoja 3anocieHux y opeanusayujama

VY Teopuju U Mpakcu MEHAIMEHTa JbYJCKUX pecypca TEPMUHH Kao IITO Cy 00yKa, pa3Boj 1
o0pa3oBame ce 4eCTO KOPUCTE Ha Pa3INdnuTe HAuMHE O] CTPaHE Pa3InIUTHUX ayTopa.

VY HacTaBKy cleid NpHUKa3 CTaBOBa HCTaKHYTHUX ayTopa O MmojMy oOyke M pa3Boja
3aII0CJICHHX.

0obyKa ce 4ecTo OMHUCYje Kao CTUIAkE 3Haka, BEIITHHA M CTABOBA HEOMXOAHUX KAaKO O ce
TPEHYTHH MOCao M3Beo Ha eduKacHWju HauuH. Pa3BOj ce OAHOCH Ha CTUIAKkE 3HAmA,
BEIIITHHA U CIIOCOOHOCTH KOj€ CY HEOMXOIHE 3a HeKe Oynyhe mocioBe. 3Hama, BEIITHHE U
CIIOCOOHOCTH HE MOTY Ja ce€ pa3BHjajy 0e3 MpeTxoAHuX 00iuKa o0yke uiu (GopmarHor
obOpaszoBama. TepMuHu 00yke W pa3Boja C€ KOPHUCTE KaKO OM yKazajld Ha pazInuuTe
acCrmeKTe ydema: oO0yKa je CeT aKTHBHOCTH, a pa3BOj NpPEIACTaBjba PE3yNTaT TaKBUX
aktuBHOCTH. O0yKa mpyxa MOTyhHOCTH 3a yueme, a pa3Boj ce jaBJba Kao pe3ysTaT TaKBOT
yuema (mpema Blanchard u Thacker, 1999, ctp. 7).

OOyka WM TPEHUHT 3aIl0CIeHUX MPEACTaB/ba IUTAHCKU HAIOp OpTaHH3alyje Ja moOoJspIia
nephopMaHce 3aMoCICHUX Ha BUXOBOM PaJHOM MECTY WU Ha HEKOM IOBE3aHOM PaTHOM
mecty. OOyka mnoapa3yMeBa IpOMEHE Yy CHEHU(PHUHUM 3HaBbHMa, CHOCOOHOCTHMA,
BEIITMHAMA, CTABOBMMAa WJIM TOHANIAKky 3arociieHux. Yecto ce mojam oOyke mema ca
II0jMOM pa3Boja 3aIllOCICHHX - Pa3BOj C€ OJHOCH Ha CTBapame MOTyhHOCTH 32 y4eme Kako
Ou ce 3amociieHMMa MOMOTJIO Yy JMYHOM pa3Bojy. Llwb pasBoja jecte ma ce Ayropo4Ho
3arocieHn punpeme 3a Oyayhe 3axTeBe mocna wim pa3Boja kapujepe (nmpema boruhesuh-
Munukuh, 2014, cTp. 153).

baxtujapeBuh-11n6ep (1999, ctp. 721) HaBOAM CTaBOBE IMOjEIUHHMX ayToOpa O TPEHHUHTY.
TpeHUHT yONIITEHO 3HAYM CBAaKM Mame WM BHUIIE OPraHM30BaH Mporpam yBexOaBama
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HeKe (U3MUKEe WM MHTEJIEKTyaJHe AKTUBHOCTH WM (PU3MUKE, OJHOCHO IICUXHUKE
Kapakrepuctuke (mpema Petz,1995). TpenuHr mnpencraBba IUIAHUPAHY AKTUBHOCT
CTHLIaka BELITHHA U 3Hama KOje 3axTeBa yCHeIlHO oO0aBjbame HeKor oxpeheHor mocna
WIM aKTHBHOCTH. YCMEpPEH je Ha CTUIalke CIeUn(UYHUX 3Hamka BEUITHMHA M TEXHUKA
NOTpeOHMX 3a KOHKPETaH I0ca0 M IOJHM3ame YCHEIIHOCTH Yy HEroBOM 00aBibamy.
Mebhytum, yecto ce 1 MHOTO mHMpe oapehyje kao mpoliec MpoMeHe MOoHallamka CTaBOBa
3aloCiIeHUX Ha HauMH Ha Koju mnoBehaBa BepoBaTHONY OCTBapuBama LMJbEBa (Mpema

Gomez-Maija, Balkin u Cardy, 1995).

[Iporpamu oOyke ce nu3ajHMpajy 3a pa3BUjae KaKO OMNIITHX Tako U CHEUPUUHHX
BemITHHA 3arociieHnx. OMIITe BEITHHE Ce MOTYy NMPUMEHUTH y Omio KoM mpemysehy u
JonpuHOCe MoOoJbliaky mMepdoMaHCH mocMmarpaHor npenyseha. Mehyrtum, kopuctu on
o0yKe MMajy M 3aIlociieHd, HApOYUTO YKOJIUKO npely y apyra mpemyseha. 3a pa3nuky on
OIITUX, CHenu(pUYHEe BEIITHHE HE MOTY C€ HMCKOPUCTUTH Yy IpyruM npenysehuma 3a
no0oJbllIalbe OpPraHu3aluoHuX nepdopmaHcu. Y TOM ciyuyajy, 3alloClIeHU MPEACTaBibajy
3Ha4yajaH U3BOp KOHKYPEHTCKE MpeaHOCTU mpeay3eha koje ¢uHaHcupa oOyky. Ha Taj
HAuMH OpraHM3alnyja TPaay JIOjaTHOCT U MOCBEheHOCT 3amociieHnX YUMe CMambyje CTOITY
¢ykryanuje. MehyTum, BHCOK HUBO CHEIM(PUYHMX BEIITHHA MOXE J1a YMambU HUXOBY
3aMoNUBMBOCT Y CUTyalldjaMa Kajua cy npuHyheHu na Hamycrte mpemysehe. OOykom ce y
HajBeheM Opojy ciydajeBa cTHUy XHOpPHIHE BEIITHHE KOj€ MPEACTaBIbajy KOMOWHAIU]Y
onmTux U cneunpuunux BemTtuHa (Lazear,1998, mpema Muunojesuh n Hophesuh, 2012,
ctp. 168).

Pa3zeoj 3amocneHuX je TpoOIeC CTHIamka 3Hamka, BEIITHHA W OOJIMKA IOHAIamka KOjU
yBehaBajy BUXOBY CIOCOCOHOCT J]a MOTY YCIICIITHO J1a OArOBOpPE NMPOMEHaMa y 3aXTeBHMa
nocJia, Kidjenara, ogHocHo morporrada (mpema Noe, Hollenbeck, Gerhart u Wright, 2003,
crp. 318).

Pa3Boj mpencrasiba mporec Koju omoryhasa JpbyauMa J1a Harpenyjy U3 TpeHyTHOT cTaTyca
U CIIOCOOHOCTH IMpeMa 3aXTEeBaHMM BHUIIMM HHBOWMA BEINTHHA, 3HaFka M KOMIICTCHIIH]A.
[Ipeysuma QopMmy akTHBHOCTH Yyd€ma KoOja MpHUIpeMa Jbyle 3a 3aJaTke LIUpe WIH
noBehaHe OATOBOPHOCTH W HE KOHICHTPHINE CE€ Ha MOOOJpIIame mepdopMaHCH Ha
tpeHyTHOM mociy. Harrison (2000) neduuume pasBoj Kao HCKycTBa ydema y KOjUMa
NIOjEJIMHIIN U TPyIe CTHUY 3Hama, BENITHHE, BPEAHOCT WM TIOHAIama. Pe3ynraTi pasBoja
ce MCI0JbaBajy TOKOM BpeMeHa, yenthe Hero TpeHyTHO U Texe Jja Oyly TyropoyHu (mpeMa
Armstrong, 20066, ctp. 570).

Swanson (2007) nedunuiiie pa3sBoj Kao Mpolec pa3Brjama JbYACKE EKCIEPTU3E KPO3 00YKY
¥ pa3Boj y pyHKIMjU ToOobIIamka ephopManc. Pa3Boj JbyIACKUX pecypca MOXe Ja ce
neUHUIIe Kao CeT CHCTEMATCKUX W TUIAHUPAHWX aKTHBHOCTH JTU33jHUPAHHUX O] CTPAHE
opraHmsaiyje Kako OM CBOjUM 4iaHOBMMa o0Oe30efuiie MPUINKY 3a Y4EHE BEIITHHA
HEONMXOJIHUX 3a TpeHyTHe mwiu Oynyhe 3axTeBe mocna. DOKYCHUpAaHO y IIUPEM CMHCIY,
pa3BoOj JBYACKHX pecypca HACTOjU Ja pa3BUje 3Hamka, CKCIEPTU3Y, MPOIYKTUBHOCT H
3aJI0BOJHCTBO TOjEUHIIMMA, TPYIIaMa/TUMOBUMA WJIM KOPUCT OPTaHU3ANU]H WIH JAPYIITBY
y uenuan (McLean u MclLean, 2001). Pa3BojHe akTUBHOCTH Tpeba J[a 3alo4yHy
NPUCTYNAkEeM y OpraHu3alfjy W HacTaBe Ce TOKOM 4YUTaBe Kapujepe O6e3 o03upa na ju
3aIoCiIeHH JUPEKTOp WM JUHUjcKH paaHuk (mpema Werner i DeSimone, 2009, ctp. 4).

Kako O6m ce pa3symenu KOHIENTH Y4€ma W Pa3Boja 3alOCICHUX M HHHXOBU ITO3UTHBHU
eeKTH Ha 3alociieHe M BUXO0BE OpraHu3aluje, Tpeda Ja ce jaCHO pa3rpaHuye pas3iiKe
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n3Mely mux. KoHlentu cy 4ecTo 3aMEHJbMBH, Ta j€ HEONMXOJHO Jla C€ YTBPIEC OJHOCH
u3mel)y mux. PazBoj, Owio na je mnuramy TOjeIuHAI] WM OpPTraHM3alHja, MPEICTaBIba
nporiec KOHTHHYUTETa ¥ JIUCKOHTHHYWTeTa. KBaHTUTaTUBHE TIPOMEHE BOJIEC
KBAJMTATUBHUM IPOMEHAMa MM TpaHcopMalrjama, pa3Boj jé HemoBpaTaH Uako MOCTOjU
MoryhHOCT perpecuje ka panujuMm (azama. ['eHepaaHO, ydeme TOMPUHOCH pa3Bojy. To
HUje CHHOHHMM, ajJi pa3Boj HE MOXE Ja ce oJBHja Oe3 Heke Bpcre yuewa (mpema
Beardwell, Holden u Claydon, 2004, ctp. 273-274).

Hajpaxxauje paznuke n3mel)y oOyke u pa3Boja 3armociaeHux npukasyje cieneha radena.

Taoena 3.1 Paznuke uzmelly o0yke u pazeoja

OBYKA PA3BOJ
dokyc Cagammoct BynyhHoct
JI170) [Tpunpema 3a Tekyhu nocao [Ipunpema 3a npomeHe
Ynorpeba pagHOr HCKYCTBa Hucka Bucoxka
VYuenthe ObaBe3HO Jo6poBossHO

H3Bop: Noe, A.R., Hollenbeck, R.J., Gerhart, B., Wright, M.P. (2003), MeHayMeHT JbyICKHX
noteHIyjana, Mare, 3arpeo, ctp. 319

O0yka je pokycupaHa Ha calallllbOCT, 0K C€ Pa3BOjHE aKTUBHOCTHU OJIHOCE Ha OymyhHOCT.
[use 00yke je aa mpuripeMu 3arociieHe 3a Tekyhe mociose, oK pa3Boj Tpeba aa omoryhu
npurpemMe 3a OpojHe mpomeHe nocia. Pa3Boj 3axTeBa BUCOKY YHOTPEOHY paaHOT MCKYCTBa
U OJIBHja ce Ha JA00poBOJBHO] 0asm, 3a pasznuky on oOyke Koja je obaBe3Ha W Koja HE
3axTeBa 3Ha4YajHO PAJHO UCKYCTBO.

Obyka omoryhaBa 3amocjieHMMa Jla CTEKHY HEOIXOJHE BEUITHHE 3a o0aBJhame TeKyhux
MocJIoBa Ha 3a70BoJbaBajyheM HHBOY. Pa3Boj mpencraBpa mupu mojaMm of OOYKe,
OpHjeHTHCaH je Ha Oyayhe akTUBHOCTU U oMoryhaBa 3amociieHnMa Jia CTeKHY HOBa 3Hama,
KaKo OM cyTpa MOTJIH J1a 00aBJbajy APYyTe MOCIOBE y CBOjOj OPraHU3aluju (HIIP. HA APYTOM
pazHOM MECTy WJIM OpraHu3aluoHo] jenuHuinm). Ha Taj HaumH umajy MoryhHocT 3a
Halpe/IoBambe y OpraHW3allju W TIOCTH3amke 33J0BOJHCTBA HA PATHOM MECTY, allid
nosehaBajy KOHKYPEHTCKY CIIOCOOHOCT OpraHu3alyje y HeIuHH.

Mecmo obyke u paseoja ynymap akmugHOCMU YNpaebared bYOCKUM Pecypcuma

TpkuIITe pajHe CHare caaallbUIle KapaKTEepUIle ayTCOYPCHHT, moBehaHa MOOWIIHOCT,
HIDKH HUBO CHTYPHOCTH PaJHHMX MECTa Kao W IMOCBENEHOCTH 3arOCIEHUX OpPTraHM3aIldjH.
Ca acmekra opraHmsaiidje, OBE IMPOMEHE BOJE 10 HOBHX H3a30Ba y JyrOPOYHOM
o0e36ehuBamy paane cHare. OIIITH OpPraHU3alMOHM YCIIEX je CBE BHIIE MOBE3aH ca
UIEHTH(DUKOBAILEM, PETPYTOBAbEM, VIIPABhAleM U 3aJpKaBameM II0jeIdHala ca
BUCOKUM mephopMaHcaMa W TaJeHTHMa Kako OM ce 3al0BOJbUIIE cajalime M Oymyhe
notpede opranuzanyje. [loTpakma U KOHKYPEHIMja 32 BUCOKO KBATH(PHUKOBAHOM PaHOT
cHaroM ce MHTeH3uMBHpa Ha rimobamnom HuBoy (Florida, 2005.; Frank u Taylor, 2004.,
npema Nilsson u Ellstrom, 2012).

VY Hajeehem Opojy BeMMKMX OpraHu3anuja oOyka je HeHTpaln3oBaHa M (YHKUIMOHHUIIE Y
OKBUPY OJICJbCHA 3a pa3BOj 3alOCICHUX. YJOra OBOI OJIE/bCHha jeCTe MOOOJBIIAE
opranm3anuone epukacHoctu 00e30el)yjyhu 3amocieHrMa 3Hama, BEIITHHE U CTaBOBE
Koja he ycaBpmHTH BUXOBE TOCIOBHE IepPOopMaHCce Ha TPEHYTHOM MM Oyayhem mociy.
dokyc je Ha pa3BOjy OHMX 3Hama, BEIUITHHA M CTABOBA KOJU C€ OJHOCE Ha M0cao. Y UCTO
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BpeMme, epukacHa oOyka Tpeba /1a yBakaBa W JIMYHE MOTpede mojenHana, moMmaxyhu um
Ja y4e W pa3BHjajy ce. Takohe o1 3almoCIeHUuX ce OYeKyje Ja MpuxBaTe TpaHC(ep HOBUX
3Hama, BEIITHHA W CTaBOBa KaKO OpraHu3aiuja He Ou ryoumia cBoje pecypce (mpema
Blanchard u Thacker, 1999, ctp. 9)

OOyka 3aIrociIeHHx je y UBPCTOj BE3U Ca OCTAIMM AKTHBHOCTUMAa MEHALIMEHTA JbYACKHUX
pecypca. Ha mpumep, (yHkmmja miaHupama JbYJICKHX pecypca uaeHTUdukyje Opoj
3alOCICHUX W BELITHHE 32 KOjUMa y IUIAHCKOM IMEepHOJY IOCTOjU Tpaxmwa. DyHKIH]je
perpyroBama U CeleKIHje HacToje Ja WACHTU(DUKY]Y U JIONUpajy IOjeIUHIE ca THUM
crocoOHOCTMMa Ha oaroBapajyha paana Mecta yHyrap kommnanuje. MHdopmanuje us
IUTaHa JBYJICKUX pecypca M O HOBOIPHMJbEHHM 3aIrloCiieHHMMa TPEACTaBJbajy HEONXOIaH
UHIYT CTpy4Ymaluma 3a oOyKy. BUcoku cranmapau y celekuuju KaHaujaarta y Iorjieny
HUBOA 3aXTEBAaHOI OOpa3oBama M MCKYCTBA MOTY Ja yMame MoTpedy 3a OoApiKaBameM
¢dopmanHux mporpama oOyke, TOK ca JApyre crpaHe epHKacHU Nporpamu oOyKe YHyTap
OpraHu3aiyje MOTy Jia CMame IMOTpedy 3a perpyTranyjoM BHUCOKOCTPYYHUX mpoduia
(mpema boruhesuh-Munukuh, 2014, ctp. 154).

Diedrich (1996) kao u McCracken u Heaton (2012) npenos3Hajy 3Ha4yaj oOyke 3a
3arociieHe u npeayseha, kao BaKHO CPEJICTBO 3a pa3Boj kapujepe. Baruch (2006, ctp. 125)
cMaTpa Jia ce MOJIeN Kapujepe Kojy rpaau BelinHa 3amocieHuX AaHac, uiak Hanasu usmely
TpaJMIIMOHATIHE U caBpeMeHe. Mako HajBehly oAroBOPHOCT 3a TOK W yCleX y KapHjepu
JlaHAC MMajy CaMH 3aroCJCHU, Y OpraHu3aiijamMa ce U Jajbe CIPOBOJIE MHOTH MPOrpamMu
HOJpIIKE KOjH JIONPHHOCE Pa3BOjy Kapujepe 3amociieHuX. T mporpamu ce Temesbe Ha
CXBaTamy Ja je KOHIENT KapHjepe moapydje e ce Hajjaue U HajeKCIUTUIUTHH]E TTOBE3Y]Y
U yjelubyjy WHAUBHIYATHH ¥ OPTaHU3AIMOHU LUJbEBU U TIC CE MOXKE OCTBAPUTH T3B.
,Win-win“ komOuHarja. 36or Tora e(eKTHBHO yIpaB/balke KapujepoM Hajuerihe
MoJIpasyMeBa CHHTE3Y WHAMBHYATTHOT U OPraHU3allMOHOT YIIPaBJbaiba KapujepoM (IpeMa
Munojesuh u Bophesuh, 2012, ctp. 197).

Ha ocHoBy cBojux morpeba 3a 00ykom, opranu3aiyje 1eGuHHITY IIUJbeBe KOjU Te oTpede
Tpeba ma 3amoBosbe. LlubeBu Tpeba Oyay MepJbUBHU U Jia 33JJ0BOJbE MOTpebe MojeInHIIa,
MIEPCOHAIIHOT OJieJbeha U opranusanuje. Kommnanuje uHBecTHpajy 3HauajHa CpelCTBA Y
nporpame o0yKe IITO TOBOPU O K-eHOM 3Hauajy y oKkBUpY XPM aKTUBHOCTH.

OOyka ce mocmarpa jeIHUM O] HajIpeno3HaTIbUBUJUX MpOIleca YHyTap CTPaTEerdjcKor
MEHalMeHTa JbyAckux pecypca (Lawler, 1994; Delaney u Huselid, 1996) u3 Bume
pasmnora:
e Wrpa KpUTHYHY YIJIOTY y OJpKaBamky M Pa3BOjy CIHOCOOHOCTH, KaKO IOjeauHaIa
TaKO U OpTaHU3aIfja U JOTPUHOCH MPOLIECHMA OPTaHU3AIMOHUX TPOMEHA;

e 1000JbIlIaBa KAaIAIMTET 3a/pKaBamba KBAJUTETHOT 0CO0OJba LITO PENyKYje CTOITY
baykTyalyje 3anociIeHHX;

e yKa3yje Ha QYropo4yHy mocBeheHOCT opraHM3amuje mpema 3arocieHHMMa M jada
WH/IMBUyaJIHy MOTHBAIMjy U NMOCBENEHOCT OpraHU3allMOHUM IHUJbeBUMa (TIpema
Castellanos u Martin, 2011).
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Morley, Slavic, Poor u Berber (2016) nHaBome cTaBOBE pa3IMUMTHX ayTopa O YJIO3H U
3Ha4jy 00yke kao XPM aktuBHOCTH y opranu3anujama. Heraty u Morley (1998) tBpne na
MOJINTHKAa OOYKEe MOKE Jla ce pa3maTrpa Kao ojnapas ¢uio3oduje opraHuzaiuje mpema
CBOJUM JbYJICKMM pecypcMMa M HEIITO IITO MOXKE Ja Pperyiuiie NPUOPHUTETE, OOHM,
CTaHgapA W pa3BoOjHE aKTHMBHOCTH, A0K Salas, Tannenbaum, Kraiger u Smith-Jentsch
(2012) narnamaBajy Ja akTUBHOCTH 0OyKe M pa3Boja oMoryhasajy opraHusanyjama a ce
npuiaroharajy, TakMu4e, MHOBUPA]y, IPou3Boe, Oyay 6e30enne, moOosbIaBajy yciyre u
NOCTIKY IMJbeBe. OOyKa mpeacTaBiba KpuTHUHY XPM akTHBHOCT ca MIMPOKUM CHEKTPOM
MMIUIMKaIMja, MoceOHO Yy pa3Bojy TajieHaTa JbyAackor kamurtaia (Qin u Baruch 2010;
Dowling, Festing u Engle 2013).

3.2 KomnoHeHTe mporpama o0y4aBamba 3al0CJIeHuX

CrBapame nporpama o0yke yKJbydyje BHIIE O] peanusaimje Hrp. On-line mporpama min
3axTeBa 3amociieHnM Jia noxahajy oapehene xypcese. 3anocinenu Ou Tpedano mna Kopucre
panuoHa He Mpoliece oOyKe. 3JaTHU CTaHIap]] NPECTaBjba OCHOBHU TPEHHHT MPOIEC
aHaJM3a-11u3ajH-pa3Boj-uMiuieMeHTanuja-epanyaija (ADDIE) koju ekcnepta oO0yke
xopucte rogunama (Allen, 2006; npema Dessler, 2013, ctp. 247). IIporpam oOyuaBama
3aMoYMbe aHAIM30M IMOTpeda 3a 00yKOoM, 3aThuM 00e30ehemeM CIpeMHOCTH 3a ydewme,
KpEeHpameM OKpYKEHma KO0je MOJCTHYE YYCHE,HAKOH Yera ce BPIIM W300p OAroBapajydux
MeToj1a 00yKe J1a Ou ce Ha Kpajy U3BpIIIHIIA ONPaBAaBHOCT IpoIeca 00yke.

Ananusa nompebe 3a obyuasarbem y opeanuzayujama

[Tojam moTpebe ce OOMYHO OJHOCH Ha Hecjarame WM ja3 u3Mel)y OHora IITo
opraHu3saija o4eKyje Ja ce JIeCH M OHO 1ITo ce oouuHo jaBiba (Dubois & Rothwell, 2004;
Chevalier, 2008, npema Werner u DeSimone, 2009, ctp. 108).

Amnanuza mortpeba 3a oOyuyaBameM IpeAcCTaB/ba IMpPOLEC y KOjeM ce HIACHTU(DUKY]Y
OpraHmM3anuoHe norpede 3a 00yKOM M IpeicTaBba MOYETHY TadKy TPEHHWHIA M pa3Boja
JbyICcKUX pecypca. Ha Taj HaumH moctoju MoryhHocT na ce uaeHTHQUKY]y (Werner u
DeSimone, 2009, ctp. 107) :

1) opraHu3anuoOHU UJHEBU U e()EKTHBHOCT Y FbUXOBOM JIOCTH3AMY;

2) Heckian u3Mel)y BemTHHA 3amoCiieHMX M BEIITHHA HEOMXOMHHX 3a €()EeKTHBHO
OCTBape-e MOCIIOBHUX TepPOPMaHCH;

3) Heckian uamel)y TpeHYTHHX BEIITHHA M BEIITHHA KOje CY HEOMXOHE KaKo OU ce 1mocao
yCIIEIHO 0/1BHjao y OynyhHocTH;

4) OKOJHOCTH T0J] KOJHM C€ aKTHBHOCTH pa3Boja JbYACKUX pecypca OJBHjajy.

UnentudukoBame morpeda ce pokycupa Ha MCIPaBIbakbe HECTAHAAPIHUX Mep(HOPMAHCH.
Y HeKuM ciydajeBUMa, MHTEPBCHIIMja MCHAIIMEHTa JbYJICKHUX pecypca, Kao IITO Cy
CaBETOBAkC M TPCHHHI BEIITHHA MOXE Ja Oy/le HEONXOJHAa 3a HCIpaBJbamke jasa.
MehytuMm, mnonekaa Heke apyre XPM crpareruje (Hmp. moOosblliambe KOMITCH3AIMja HITH
nmpoMeHa cTauHT IpaKkCcH) MOTY Jia TIPEJCTaBJbajy aJeKBaTHU]E peliemhe. BaxkHo je ucrahu
na He Tpeba cBaka MIeHTU(UKOBaHA MMOTpeda Ja ce peniaBa 0OyKOM MM HEKOM JIPYroM
aKTUBHOIINY MONYT M3rpajme THMOBA WM OpraHM3anuroHaimHor passoja (Stetar, 2005,
npema Werner u DeSimone, 2009, ctp. 108).
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N3Boheme cucrtemaTHyHe aHamM3e moTpeda 3a oO0ydaBameM MPEICTaBJba KPYIHjaTHU
UHHULMJATHA KOpaK y JHU3ajHUpamy TPEHUHTa M pa3Boja M MOKe OMUTHO yTHUIATH Ha
epukacHoct TpenuHr nporpama (Goldstein u Ford, 2002; McGehee u Thayer, 1961;
Sleezer,1993; Zemke, 1994; npema Arthur, Bennett, Edens u Bell, 2003).

IIpema BbaxtujapeBuh-IIudep (1999, crp. 728) ananmusza morpeba ca oOykom Tpeba naa
OJITOBOPH Ha TPW OCHOBHA ITHTAhA:
1) Koja 3Hama, BeMITUHE U CIIOCOOHOCTH Tpeda J1a MMajy 3arloClIeHH 3a YCIeITHO
o0aBJbame MOCIOBA M ITOCTU3aHE OPraHU3aIMOHHX ITHJbeBa?
2) Koju 3anocnenu He mocenyjy yonure norpedHa 3Hama 1 BEUITHHE I UMajy
HEZI0BOJHbHO 3Hama U BELITUHE?
3) Xohe nu 00pa3oBame PEMINTH T€ MaKABOCTH U 00€30e1UTH NOoTpeOHa 3Hamba?

Nako je yrBphuBame morpeda 3a 00yKOM HECYMHILHBO HEONXOJHO, KOMITAaHHjE YECTO
npeckavyy OBaj KOpaK NMPHJIMKOM pa3Boja MmporpaMma TpeHHHra. TpeHepu Cy YecTO BHILE
3aMHTEPECOBAHM 3a CaMO U3Boheme mporpama 0Oyke HEro 3a jaepuHucame mnorpeda
muxoBux opranusanuja (Goldstein, 1986, npema Kleiman, 2004, ctp. 195).

[Iponena morpeda 0OMYHO YKIbYYyje aHATM3y OpraHHU3allvje, aHAIN3Y 3a/jaTaKa U aHaIHu3y
ocoOJsba. AHaM3a OpraHu3alyje ce OJJHOCH Ha aHAM3y aJIeKBaTHOCTH OOYKE Y KOHTEKCTY
NIOCJIOBHE CTpaTervje Tmpeay3eha, pacrolioKUBUX pecypca 3a OO0yKy W TOJpIIKE
MeHalIMeHTa. AHanu3a ocobJba ofpelyje ma nu moabavaju y pe3yiaTaTuMa MOCIOBamka
HOTUYY OJ1 3Haka, BEIITHHE WU CIIOCOOHOCTH WJIM j& Pe3yaTaT MOTUBAIIMOHOT HIIH PaJHOT
npoOiieMa. AHanu3a 3a/1aTaka yKJbydyje MICHTU(DUKABAKE 3HAMAa, 33jaTaKa, BEIITHHA U
MoHalIama KojuMma ce mpuaaje 3Hada] y obymu (mpema Ilrtanrn Ilymmap, CnaBuh,
Bepoep, 2017, ctp. 362-364).

Amnanuza notpeba 3a 00yKOM Ha OpPraHM3allMOHOM HUBOY Tpeba Ja MOKaxe Ja JU ce
aZIcKBaTHOM OOYKOM peIllaBajy OpraHU3alMOHM TpoOieMu - HIOp. Aa Ju he oOyka
no0oJblIaTH OpraHu3alroHe nepdopmMance, 1a Ju je oOyka y CKJIaay ca CTpaTerdjoM
opraHu3ailyje, MocToje JIM pecypcH 3a 00yKy, MOAPIIKA O] CTpaHe MEHAIMEHTA | CII.

AHanu3a 3ajaTaka je pe3yiararT omHuca Imocia, YKbYdyjyhum M 3Hama, BEUITHHE H
CIIOCOOHOCTH KOje Cy HEONXOJHE 3a YCHEIIHO pemaBame 3anaraka. llltanrn Hlymmap,
Cnasuh, bepbep (2017, ctp. 363-364) HaBOJe aKTUBHOCTH KOje IMOJpa3yMeBa aHAIIM3a
3ajaTaKa:

® CeJICKIUja MOCIOBa KOjU CEe aHAIM3UPA]Y,

® Da3BOj NPEIMMUHAPHUX JIUCTH 3a/1aTaKa KPO3 HHTEPB]YHCAbE U MOCMATPAbE,

e TIpOBEpaBamC 3aJaraka 3HaYajHUX 3a MOCA0, MHBEHTApe MOCIIOBA WM EKCIIEPTCKE
KOMHTETE KOjU CaYMIbaBajy MEHAIIEpH, 3aII0CIECHH U APYyTre 0cooe,

® UJICHTU(PHUKOBAKE 3HAMA, BEIITHHA WIH CIIOCOOHOCTH HEOMXOIHHMX 3a YCIEITHO
U3BOlEeE CBAKOT 33/1aTKa KOpUcTehu HHTEPBjye U YIIUTHUKE.

Noe, Hollenbeck, Gerhart u Wright (2003, ctp. 216) HaBoe 1a aHaim3a mojeauHana Tpeda
Ja YTBpIUM KOME j€ 3aucTa OOyKe HEONXOJHA. YKOJUKO TIOCTOJU HeECKian wusMmehy

65



TPEHYTHUX W OYEKHBaHUX TMepdOpMaHCH, N0 TakBUX HHPOpMaANMja C€ JOJa3u
NOCMaTpamkeM  3allOCICHOT, MEPEHEeM  IEeroBux nephopMaHcH, pasrOBOPOM  ca
pykoBomuonuMa u ci. OjcTynama 0/ OYSKUBAHHUX MEepPOPMAHCH Ce JelIaBajy M ycien
Joume opraHmaque panga, HUCKHUX IJIaTa WA HCEAJACKBATHUX (I)I/I3I/ILIKI/IX yCJioBa pagHOr
OKpYKema.

3axBasbyjyhu mHbopmanmjama o nmoTpedu 3a yuemeM, mpodheCHoHaNIHN JbYJICKHX pecypca
Jola3e 0 ca3Hama e U KOje BpCTe MHTEPBEHIMja U MporpaMa Cy HEONXoJiHe, Ko Tpeda
na Oyne yKJbydeH y BUX W Jia JIM TPEHYTHO TIOCTOj€ MpEnpeKe 3a HUXOBY €(PUKACHOCT.
Kputepujymu koju ce Ha Taj HAYMH YCIOCTaBe CIYXKE Kao BOJIWY 3a MPOIEC eBallyaluje.
OuurinenHo je a aHaiau3a moTpeda MpeacTaBiba KpUTHYHY aKTHBHOCT 3a eprkacaH pasBoj
wyackux pecypca (Werner u DeSimone, 2012, ctp. 109).

Ha koju naumn he opranmszanmje aedunucatu mnoTpede 3a o0ykoM 3aBucuhe o
OKOJIHOCTH. Y HEKHM CHUTyanujama, yTBphuBame morpeda 3a OOyKOM 3axTeBa CaMoO
JeTHOCTAaBHY aHaNW3y jeJHOTr Jefla OpraHu3alyje, HIp. y CIy4ajy KYMOBUHE HOBHUX
cpecTaBa 3a pall, HMMIUIEMEHTHpPAHHM IpOMEHaMa y TMpolLeAypaMa WIH 3alollbaBamka
HOBUX pagHuka. Mehytum, yrBphuBame morpeda 3a OOyKOM 3axTeBa HEHITO AyOJby
aHamM3y y ciy4ajy norpeda KOPEeKTHBHUX TPEHUHTa 3a TPEHYTHO 3aIlOCIICHE PaTHUKE
HIIp. yclie ] HeocTaTka nHdopMmairja, oapeheHnx 3Hama 1 BemTHHA WK 300T ToTpede 3a
noboJbIameM MmoHamama (mpema Kleiman, 2004, ctp. 195).

3HauajaH yTHUIQ] HA OpPraHMW3aIMjy Tpoleca o0yke MMa CTpaTerujcku u3bop mpemyseha.
Ykonuko je opraHu3anyja (OKycHMpaHa Ha cTpaTerdje BohCcTBa y TPOIIKOBHMA WIIU
[IEHOBHE KOHKYPEHTHOCTH, HEONXOJHE Cy MHBECTHIIM]e Y CAaBPEMEHY TEXHOJOTH]Yy IITO
OTIET 3axTeBa HAAOTPaalky TMocTojehnx 3Hama © BEHMITHHA, OJHOCHO TMoBehame
KOMITETEHTHOCTH 3amnocienux. M36op crpareruje Qokycupama (HIp. ONpenebeme 3a
XOMOTEHE TIPOM3BOJIE WJIM YCIyre | H3Tpajlky Jakor WMHIIa) 3axTeBa pPa3Boj
cnenu(UIHUX, YCKO (HOKyCHpaHUX, MHIUBUIYATHUX WIM TPynHUX BemituHa. CTpaTteruja
IdepeHIrpama 3aXTeBa IIMPOK CIIEKTap BEIITHHA 3aIOCICHUX KaKo OW OJrOBOPWIIA HA
3axTeBe qudepeHpanor Tpxkumra (mpema Munojesuh u ‘bophesuh, 2012, ctp.172).

Hakon mTo ce maeHtudukyjy norpede 3a oOyKOM, HEONMXOIHO j€ HampaBUTH H300p
aJIeKBaTHUX Mporpama, OJHOCHO YTBPJIUTH LUJbHY TPYIly KOjOj je 00yKa HamMemeHa, Ko he
U3BOJIUTH MporpaM oOyke M KOjU THII BEHITHHE Tpebda Ja ce pa3suje. Kako ce mporpamu
o0yke OOMYHO OJHOCE Ha jeAHY O0JIacT 3Hama, OpraHu3alyja oJlydyje Koja Tpymna
nonazHuka he 6utu obyxBahena oOykom, na nu he mporpam oOyke U3BOIAUTH 3alOCICHH
U3 OpraHu3allvje, HIIP. U3 OJIeJbeHha 3a JbYACKE pecypce win he ce aHraxoBaTh CHOJHHU
eKCIIepTH, 3Haba U BEUITHHE Koje Tpeba pa3BuTH. [Iporpamu oOyke 3arociieHux pa3Bujajy
pa3MunTa 3Hamka M BEIITHHE KOje ce rpymuiny y 4detupu rpyne (mpema boruhesuh-
Munukuh, 2014, ctp. 164-165) :

1) ba3u4Ha MUCMEHOCT: MHCAbE, YNTAE, PAUyHAIHE;
2) basnuHa TeXHHYKA 3HaMA: OAPIKABAILE TEXHHUKE CKCIIEPTH3E 3aIIOCIICHHX;

3) UnTepnepcoHanHe CroCOOHOCTH: KOMYHHUKAIMja, Mel)yJbyIACKH OJHOCH, OIlleHa
yuuHaKa, JHIEPCTBO, PEroBapamne;

4) KoHIlenTyaaHO-UHTETPATHBHE  CIIOCOOHOCTH:  CTPATEIIKO W OINEPaTUBHO
IUIaHUPAH-e, OPraHU3alMOHH TU3ajH, KPEHUPaHE OCIOBHUX MOJUTHKA.
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Obesbehere cnpemHocmu 3a yyere K00 3an0CieHux

Jlpyru Kopak y Tmpolecy IMpulpeMe mnporpaMa OOyKe jecTe MpoleHa CIPEeMHOCTH
3aloClIeHUX 3a ydewe. MeHayepu Hajuenthe HHCY TpEHEpH, ald MOTY HMIpaTh BaXKHY
yJory y mpouecy o0yke. MoTuBalyja 3a yueme Tpeda 1a pe3yaTHpa y CpeMHOCTH Ja ce
Hay4d cajpikaj mporpama oOyke. Paszmuumra HWCTpakMBama IOKa3yjy Ja MOTHBaIlHja
pe3ynTupa y mupewnhy 3Hamba, IpoMeHaMa TMOHalllamba U CTUIaky BeTHHA. MOTHBUCAHOCT
ce TIOCTIKE Kpo3 camMoedUKaCHOCT, pa3yMeBame KOPUCTH KOjy 0Oyka TOHOCH, KpO3
U3rpajlky CBeCTU O TmoTpebama oOyke, HMHTEpecMMa W IWJbEBUMA Y KapHjepu;
pasyMeBameM KapaKTEPHUCTHKa OKpYKema, 00e30ehuBambeM OCHOBHHX BeITHHa (TIpema
[Hranrn ymmwap, CnaBuh, bepodep, 2017, ctp. 364).

Camoegpuxacnocm je yBepeme 3arociIeHuX J1a MOTY YCIEITHO HaAyYUTH CapiKaj porpama
oOyke. PagHO OKpyXeme je TOTCHIWjalHa MpeTHha 3a OHE 3aIlocieHEe KOjU Hemajy
notTpeGHO 00pa30Bame MIIM UMajy HEOBOJHHO MCKYCTBA Ha opeheHuM mojpydjuma paja.
Menanepu Mory na noehajy camoeuKkacHOCT 3arocieHnx Ha cieaehe HaunHe:

* AKko 3amoclieHe yBepe y TO Ja je cBpxa oOyke Aa moOoJeliajy paa, a He Ja
uacHTU(DUKY]y OHA TIOJpYYja Ha KOjUMa Cy 3aIOCICHA HEKOMIICTCHTHU;

» O06e30ehuBamem wHPOpMAIKja 0 TporpaMuMa OOyKe M CBPXH OOyKe Tpe camor
rmodJeTka ooyke;

» JlpencraBspameM ycrexa 00yKe OHHX KoJiera KOjU pajie Ha CIMYHUM ITOCIIOBHMA;

= (OOe3behuBamem moBpaTHUX MH(OpPMAIIHja O TOKY YU€Ha U YBEPABAKHEM Ja UMa]y
CIIOCOOHOCT W OJATOBOPHOCT 3a TpEBa3WIaXeHhe OHUX MOTemKkoha Ha Koje y
porpamy y4ema Haujase.

Pazymesarse kopucmu 00 00yke - MOTHBaIIM]ja 3aII0CIICHUX 32 YUCHE j€ 10 MPaBUITy jaya
YKOJIMKO MM c€ o0jacHe IMOTEHIMjaJlHe KOPHUCTH BE3aHe 3a I0Cao, JIMYHE KOPUCTH U
KOPHCTU TOKOM pa3Boja kapujepe. OBe KOPUCTH MOTY Jia C€ OJIHOCE Ha e(PUKACHU]U HAYHH
peanmu3zanyje Tporeca W Tpoueaype oOyKe, YCIIOCTaBJhbalke KOHTaKaTa ca JAPYrHM
3alociIeHMMa y OpraHu3alMju WiIM MOTyhHOCT Ja ce OCTBape pas3jluuuTe Kapujepe.
VYka3uBame MeEHallepa Ha IOTEHLHUjaTHE KOpUCTH Tpeba nga Oyae pealucTUYHO.
HeucnymeHna odekuBama y Be3d ca IporpaMmma oOyke IO IMpaBUIy UMajy CYNpOTaH
edekaT y 0IHOCY Ha MOTHUBAITH]Y 32 yUCHE.

Ceecm 0 nompebu 3a 00yKkom, unmepecuma y Kapujepu u uyubeeuma - Jla Ou Ounm
MOTHBUCAHHM 3a YyYeHE 3aroCIeHH Mopajy Jga Oyday CBECHH CBOJUX HpPEIHOCTH U
HepocTaTaka. MeHayepu Tpeba a ce yBepe y TO Jia 3aloclieHH pazyMmejy LuJb noxahama
o0Oyke u Tpeba 1a o0jacHe Kako W Ha KOjU HAYMH ce 00YKOM MPEBa3Hiia3e HEIOCTAIN WIIN
HEJOBOJbHO 3Hame. OBO ce MOoCTHXke MpyxkameM HH(pOpMalMja 3amocieHuMa O OICHH
pe3yirtata, CTUMYJUCAKEM JUCKYCHja O Kapujepd WIM CHpOBOhEHmEM caMomporieHe
3aMoOCJIEHOT O CONCTBEHMM IMPEJHOCTMMA W HEAOCTalliMa, MHTEpECHMa Yy Kapujepu H
UJbEBUMA y Kapujepu. 3amociieHuMa Tpeba oMmoryhutu na camu m3adepy mporpam To
KoMe ce jkene oOyuyaBaTu. HekolMKo CKOpallmkuxX CTyAHMja YKazyjy Ha TO Ja MpyKambe
MoryhHocTH n360pa nporpama o0yke mopehaBa MOTHBAIU]Y 32 YUCHE.

Kapakmepucmuke paonoz okpyyxcerea - Y Be3n ca pagHUM OKPYXKEHEM, Kao
NETCPMUHAHTOM MOTHBAILlMj€ 33 Yy4Ye€Hhe, HABOJAE CE€ JIBeé OWTHE KapaKTEpUCTHUKE:
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CHUTyaIliOHa OTpaHMYeH-a M coljanHa moapiuka. CHTyallMoHa OKpYXKema ce OJHOCe Ha
moryhu HemocraTak onrosapajyher amata W ompeme, MaTepujaia, HEIOCTaTaK
¢uHaHCHjcKe moapiiKe WM BpemeHa.ColMjanHa MOJPIIKA CE€ OJHOCH Ha CIIPEMHOCT
MEHalIMeHTa Jia 00e30e1u nmoBpaTHe HHGOPMAITHje O TOKY O0YKe.

Kaxko Ou pagHO OKpyKeHe JIeJI0BaJI0 MOTHBUPajyhe 3a yueme, MeHallepr Mopajy Ja :

e (06e30ene mMatepujai, ornpemy, HH(oOpMalHje, BpeMe U OCTaly HEONXOAHY IMomMoh
aa Ou 3amociIeHd MOTJIN KOPUCTUTHU HOBC BCIITHHE WJIM ITOHAIIIamka,
e lIMajy NO3UTHBAH CTaB O MporpamMmuma o0yke KOMIIaHH]e;

e Oxpalpyjy 4IaHOBE paJHUX TPyIa Ja KOPUCTE HOBOCTEUEHA UCKYCTBA U BEIITHHE.
(mpema Noe, Hollenbeck, Gerhart u Wright, 2003, ctp. 220-224).

Cmeaparve okpydrcerba 3a yuerbe y opeanuzayujama

NHAyCTpHjCKU TICUXOJIO3W M CHCHUjATMCTH IJIaHa HHCTPYKIUja Cy HICHTU(UKOBAIN
yCIIOBE Y KOjuMa 3amociieHn Hajoosse yde (mpema lltanrn Hlymmap, Crnasuh, bepoep,
2017, ctp. 365-366), a TO Cy:

3anocnenu mopajy 0a 3uajy 3awmo mpeba oa yue. JloOpa oOyka mma 3a b cieache
KOMITOHEeHTe: 1) u3jaBy 0 TOME IITa 3arocieHH o4YeKyjy na he pagutu (nmepdopmance), 2)
W3jaBy O KBJIUTETY WM HUBOY OYEKMBAHUX TeppopMaHcH (KpUTepHjym), 3) H3jaBy O
yCJIOBHMA TI0/] KOjUMa 3aIroClICHH OCTBAPYjy KEJbCHU Pe3yJITarT.

3anocrenu mpeba oOa Kopucme concmeena UcKycmea kao 6asy 3a yuere. YKOIHKO je
o0Oyka IoBe3aHa ca MCKYCTBOM, a 3aJalld Cy 3aCHOBAaHM Ha JOCAJAlIBbUM ITOCIOBHMA,
3arocieHy he jakiie ycBajaTH HOBa 3Hama. 3aaanu Tpeda Ja caapike KOHIIETITe U IpUMepe
KOjU Cy TIO3HATH 3aI0CICHUMA.

3anocnenu mpeba oa umajy wauncy 3a eedxcoarwe. BexOe ykipydyjy MoryhHOCTH a2
3aIOCIIeHH IEMOHCTPHUPAjy 3HAHE, BEUITHHY WJIH ITOHAINIAke HAa HAYMH KaKO j& CapKaHo y
nmubeBuMa oOyke. Kako Ou ydyeme OWIO epuKacHO, HEONXOJHO j€ MPEABUACTH H
U3JIBOJUTH BpeME 3a J0JaTHO yuewe. 3alociieHu Tpeba /1a HacTaBe BekOame 4ak M OHAA
Kaja cy MpeTxonHo Owin cnocoOHOcTH fAa peme 3aaatke. [loHaBibameMm ce cTuue
CHUTYPHOCT U TOY3JIaHOCT y KOpUIIhermhy HOBUX 3HaMka M BEIITHHA M MPOIY’KaBa ce BpeMe
pETeHIje 3Hama, BEIITHHA WX TIOHAIIAbA.

Menanepu Tpeba Ja BOJie pauyHa Ja ce MHCTpPYyKIMjama He mpeBazul)y KpaTKOpOdHE U
nyropoune wMoryhHoctum mamhema oOyuaBanux. lcrtpaxuBama yka3yjy Ha TO Ja
yCIIETHOCT O0yKe MOXKE Jla ce IMOCTUTHE ca HajBuie 4 10 5 mpeamera Koju ce
UCTOBpeMeHO rmoxahajy. YKoImKo je mporec o0yke ayradak, MaTeprja MoKe J1a ce oopaau
10 JIEJIOBUMA, KaKo ce He OM npeBasuiiuia MoryhHoct namhema.

BaxxHo nuTame y Be3u ca 00yKOM je J1a JId Jla ce BeKOe OpraHu3yjy Kao IelIiHa, OJHOCHO
y JeIHO] CEeCHjU WIIM 10 MYJITHIUIOj] cecHju. BexOe cy ce mokasane JeIOTBOPHUJUM Y
OJTHOCY Ha KOHTHHYHpaHe, a NMPHMEHYjy Ce Yy CIy4ajy Mame BaXHHX MaTepujaia u
MaTepHjaia KOju Cy Jy>KH U CIIOKCHH]H.

[TuTame KOje ce OJHOCH Ha BeKOame je€ KOJIMKO TPEHUWHTa Tpeba MPaKTUKOBATH y JETHOM
nepuony. Ilo jeaHoj omuuju, MUJBEBH U 3aAanu Ou Tpebano aa ce BexkOajy y UCTO BpeMe.
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Hpyra onmuja je na ce 3ajany U WJbEBH Bek0a]y TOjeAMHAYHO OHAKO KaKO CE CBAaKH O]l
BUX YBOJIC Y Iporpam oOyke (mapijanna Bexxoa). Jluma koja ce 00ydaBajy Tpebdano ou 1a
UMajy IIaHce 3a BeXKOAame MHIMBUIYATHUX BEIITHHA U MOHAIIAKka. YKOJIUKO CYy BEIITHHE
U TOHAlllakka IMOBE3aHa jeIHW ca JpyruMma, JMma Koja ce oOydaBajy Ou Tpebamo naa
MpeACTaBe CBaKy OJ HUX Y JEIHO] CECHJU BeXOE HAKOH INTO CYy YBeXOaHM U
VHIMBUIYaITHO.

Ilospamne ungopmayuje 3anocienuma. IloBparHa undopmanuja je moTpedbHa na O6u ce
WCTIYHWIN IJheBU 00yke. JemaH on Hajuemthe kopumtheHux cpencrtaBa y oOyiu je
Bujeo3anuc. CHUMIM TIPYyXkajy KOPUCHY MH(pOpMaIjy O TOMe Kako Tpeba KOpHUroBaTH
MOHAIIAKkE 3aMOCICHUX U KOoja Cy TO JIMIIA YMje j€ MOHAIIAke MCITYHUIIO IUJBEBE, TE€ MX
Tpeba MOXBaJIUTH.

3anocnenu yuye nocMmarpajyhu jennu npyre. OBa uzeja je Ouia mpuMemeHa y Hpolecy
KOjH je TIO3HAT Kao BexOa Mojenupama nonamama. Jla 6u Mmonen 6uo edukacaH, xKeJbeHa
MOHAIIaka WK NOoTpeOHe BEIITHHE MOPajy J1a Oy1y jacHO cnenu(UIUpaHud U MOJEN MOpa
UMaTH KapaKTEepPHUCTHKE CIMYHE OHMMa KOJ IWJbHE Tpyne. Hakom mocmarpama mopena,
JauIa Koja ce oOydaBajy Ou Tpebano na uMMajy IIaHCE Ja PENpOAyKYjy BEIITHHE WIH
HOHAaIIaka Koja Cy y MpHUKa3aHa y MOJeNTy TOKOM IPaKTHYHE CecHje.

3anocneHnMa je moTpebdaH mporpaM oO0yKe KOjU je TPHKIAJHO KOOpJIWHUpaH M ypeheH.
Koopaunamuja mporpama oOyke ce OZHOCH Ha AaKTUBHOCTH MIpe, 3a BpeMEe M TOCIie
nporpama. AKTHBHOCTH Ipe Mporpama oOyKe ce OJHOCE Ha KOMYHHUIIMPAmkEe O CBPCH
nporpama, MecTy oJip)KaBama, ocodama Koje Tpebda KOHTAKTUPATH U CJI.

Opranuzarop Tpeba na o0e30equ anekBaTHy ompeMy U mpoctopHjy. Ilo 3aBprietky
nporpama Tpeba na ce 00jaBu JiMcTa 00ydyaBaHWX, UMEHA OHMX KOJH CY 3aBPIIMIA OOYKY U
Ja ce Jojene AMIIoMe.3aBplLIeTak Iporpama je aodpa MNpuiuKa Ja ce pa3MoTpe
MoryhHocTu yHampehema mporpama kako OW WeroBa moHyaa cieachum reHepamujama
Owta ITO MpUBIAYHU]a.

Hakon mrto cy morpebe 3a oOykoMm wuueHTH(HKOBaHe, cienehu kopak TmpecTaBiba
CTBapame OKPYKema 32 MAKCUMAITHO y4yewe. HeomnxoHo je 00paTuTH Maxkiby Ha OCHOBHE
NPUHITUIIE yueHha Kako Ou ce mobosbiao mpoiec yuewma (mpema Cascio, 1998, crp. 271).

Kako 0u ce mpomoBucano epuKacHO yueme, JyrOpodHe 3apKaBambe U MPUMEHA BEIITHHA
Wi uHpopMaIja MPUMIBEHUX TOKOM IOCIIOBHE CUTYalldje, mporpamMu o0yke 0u Tpedaso
7la yrpaje NpUHIMIE y4ema, Koje Cy pa3BHjeHe y MmpouuioM Beky. [locraBipa ce murame
KOjH MpUHIMIIE OU Tpedano pa3Marpary IITO 3aBUCH OJ1 TOTa Jia JIn 00y4aBaHH 3arl0CICHU
yde BEUITHMHE WM YHeHUYHH Matepujan. Kako Oum Ouine edukacHe, BEIITHHE yYerma
Tpeba a yKJbYydyjy YETHpPH CYIITHHCKA eJIeMeHTa: yTBphuBame HUibeBa, MOACIHPAe
TIOHAIlIamka, IPAKCy U nmoBpaTHy uHdpopMmanujy (mpema Cascio, 1998, ctp. 271-272).

Obeszbeherwe mpancghepa obyke

Tpancep oOyke ce 0OqHOCH HA PUMEHY, TeHEpaTN3allijy U OJIp>KaBame yUera, BEIITHHA
CTCUCHHX OOYKOM M TIOHAIIAKEM Y OKPYKEHhY TOKOM OOYKEe W PaJHOM OKPYXKCHY
(Baldwin u Ford, 1998). Tokxom mpoTeKIUX JCICHH]a, M3BEIITABAHO j€ JIa Y BEIUKOM Opojy
opraHu3zailyja mocToju mpoodyieM ca TpanchepoM oO0yKe U Jia je BeoMa Mai Opoj Hay4eHOT
npuMeweHo Ha mociy (Baldwin & Ford, 1988; Burke, 2001; Ford & Weissbein, 1997;
Grossman & Salas, 2011; npema Saks u Burke-Smalley, 2014).
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Mranrn Ulymmap, Cnasuh, bepbep (2017, ctp. 366-367) uctudy a yCHEIHOCT peHoca
o0yke, kopuinheme 3Hamba M BENITHHA HAyYeHHX TOKOM OOYKe, 3aBHCH O] CTEIeHa
OBJIa/IaBama (HWBOA yueHa) Ka0 M CIPEMHOCTH KaHAWJaTa Ja KOPUCTE €JIeMEHTE PaHOT
OKpY)Kema. YUeHe 3aBUCH O] OKPY)KEHa 3a yuerme (onmpema, MaTepujaiu, MoryhHOCTH 3a
BexOame, moBpaTHe MHPOPMALIKje) U O]l CIIPEMHOCTH 3aIlOCICHUX JIa MPUXBATe MPOrpam
o0yke (camoeuKacHOCT, CBECT M MOTpeOH 32 00yKOM M HUBO OCHOBHHX BEIITHHA).

Vrory y o6e36ehuBamy TpaHncdepa uMajy MEHaliepu Ipe cBera Tako ImTo he 3amociieHe
YKJbYYMTH Y U3pajly aKIMOHOT IJ1aHa oOydaBama. [lnan tpeba na cagpku kopake koje he
KaHAMJIATH KOPHCTUTH y TPUMEHHM HOBHX BEIITHHA W 3Hama. Jpyrnm HauuH je na
MeHailepu Oyay TpeHepH ILUTO 3Hauu Jia Tpeba Jja caBiajajy mporpaM oOyke mpe CBOjUX
3aIoCIIeHUX.

Kmuma Tpancdepa oOyke 3aBUCH Of MepLENIHje KapaKTEPUCTUKA DPATHOT OKpYXKEma
(IpymTBeHa MOJpPIIKA U OrpaHUYABAKE) KOje 0Xpabpyje WK oTekaBa Kopuirheme o0yke
¥ Hay4eHOT MoHamama. [Iporpam oOyke Tpeba aa MpUIIpeMu 3aloCieHe 1a CaMU KOPUCTE
HOBOCTECUCHA 3Haba MJIM MOHAIIAKka U JIa Ce UICHTU(HKY]Y YCIOBH y KOjUMa Ta 3Hama He
01 Morya J1a ce UCKOPHCTE

[Ipema moganuMa AMepHYKOr ApymTBa 3a 00yky u pa3Boj (ASTD) uz 2008. romumre,
amepuuke kKommnanuje cy notpommie npexo 1.103,00 monapa mo 3amocieHOM U yKYITHO
oko 134 munujapau nonapa y 2007. ToguHN KaKO OM OCHAXKUJIE BEIITHHE U KOMIIETEHITH]E
cBojux 3anocieHux. Saks (2002) naBoau na oxo 40% monazHUKa mporpama o0yKe Be3aHuX
3a 1ocao He TpaHcdepHullle CTeUeHa 3Hamba 0MaxX HaAKOH TpeHUHTra, 1ok 50% uHBecTHIM]a
y 00yKy pe3yaTupa y OpraHu3alioOHNM WU T0jeuHaYHUM TTo0osbIamkuMa. PazMarpajyhu
HaBeJIeHE pe3yiTaTe, ca jeaHe crpaHe noBehana ymarama y oOyKy cBake TOJAWHE W ca
Jpyre BHCOKE CTOIE Tpeliaka y TpaHcdepy 3Hama, jaBjba ce moTpeda 3a pasyMeBambeM
dakTopa Koju yTudy Ha mporec Tpancdepa. Monen Tpancdepa oOyke KOju Cy Kpeupain
Baldwin u Ford (1988) wunentudukyje Tpu Kareropuje yrunajHux Qakropa:
KapakTepUCTHKE 00ydaBaHUX, Jn3ajH 00yKe U pajHO OKpyxkemwa (Baldwin & Ford, 1988;
Holton, 2005; Holton et al., 2000). Ce oBe kaTeropuje HMajy 3HaAuYajHy YIJIOTY Y
Tpanchepy oOyke. Mehytum, mnocebaH (akTop KOju MpecTaBiba MPEAYyCIOB TpaHchepa
obyke (Burke u Hutchins, 2009) j ecre mortuBanuja oOydaBaHux 3a TpaHcdep (mpema
Jodlbauer, Selenko, Batinic u Stiglbauer, 2011).

Memooe obyuasarba 3anocienux

C 003upoM 1a ce pa3nuuuTe MHCTPYKTHBHE METOJIE Pa3IMKYjy Y BBUXOBOj CIIOCOOHOCTH J1a
yTUYy Ha 3HaWka, BEHITHHE M CTaBOBE 3aIlOCICHUX, BAXHO j€ Pa3syMETH IMPEJHOCTH U
cnabocTH CcBake MeToje. 3Hame MOXKE Jla Ce CTEKHE Ha TpU pa3INuuTa HUBOA!
JICKJIapaTUBHOM, MPOLEAYPAIHOM M CTpaTerdjckoM. JlekiaapaTMBHO 3Hame oOyxBara
YHlbeHUYHE HH(OpMalyje, mporenypaiHo oOyxBaTa pa3yMeBame W NPUMEHY
YUICHUYHAX HHPOPMAIHja, TOK Ce CTPATETH]CKO 3HAMkE KOPHUCTH 3a IUIaHHpame, npaheme
U PEBHU3M]Y LIMJbHO YCMEPEHUX aKTHMBHOCTH, YKJbyuyjyhu ydeme. BemTune npeacrasspajy
CIIOCOOHOCT 3allOCJICHHX Ja W3HEeCy CHenuHuyHe 3aJaTKe Kao INTO Cy CEPBHCHUPAE
JIeNioBa onpeMe, epUKaCHOCT KOMYHHIIMPamha UM UMILIEMEHTAIja TIOCIIOBHE CTpaTertje.
CrtaBOBH IIPE/ICTaBIbajy YBEpEHA U/MIIM MUIILJbEHA Y BE3H ca MpeIMeTUMa WiH aorahajuma
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W HeraTMBHAa WM TO3WTHBHA occhama Koja ce jaBibajy y3 mux (mpema Blanchard u
Thacker, 1999, ctp. 277).

CaBpemena mpeny3eha npuMemyjy OpojHe METO/Ie MPUITHNKOM 00ydaBama M ycaBpllaBamba
3amociaeHux. PasznuuuTte MeTone oOydaBama Be3yjy ce y3 chnenupuyHe IHJbeBE U
nporpame o0pazoBarma 1 pa3Boja 3aloCIeHUX U U3UCKY]y 3HadajHa (PMHAHCH]CKA CPEICTBA.
JIBe oCHOBHE BpCTE MpOrpaMa Koje ce MpUMEmY]y NMPpU 00yIH U Pa3BOjy 3alOCIECHUX MOTY
ce MOJICJIUTH MpeMa MeCTy M KOpHIINeHWM MeToJama Ha: MeTojie 3a OOyKYy Ha pagHOM
MECTY ¥ METOJIe M3BaH pagHor MecTta. [Ipema mMeTomy, pa3inmuuTe BpcTe 0OyKe MOTY /1a ce
CBpCTajy y JBE Kareropuje: nH(GOpMaIMOHE METOE KOjU Cy 3aCHOBAaHM Ha jeIHOCMEPHO]
KOMYHUKAIIM]U KaJa ce MOoJIa3HUIIMMa camo npeHoce uHdopmaiuje u3 oapehene odractu
3Hamwa M eKCIIepMEHTalIHE MeTo/Ie 0a3upaHe Ha IBOCMEPHO] KOMYHUKALIMjU HHCTPYKTOpa U
nonazuuka (mpema boruhesuh-Munukuh, 2014, ctp. 165).

[Tocroje O6pojue Tumosoruje Metoma oOyke. Llranrn Hlymmap, Cnasuh, bepoep (2017,
ctp. 367-372) HaBoe TEXHHMKE MPE3CHTOBama, Nand-ON TeXHUKE U TEXHUKE 3a U3TPallby

rpyrme.

Y TexHHKe mpe3eHTOBam-a yOpajajy ce mpelaBara, WHCTPYKLHUjE U ayAHOBU3YEIHE
TEXHHKE.

Ilpeoasarsa nipencTaBibajy euKacaH HAuMH MPEHOIICHA BETMKE KOJMMYMHE HH(OopMaIja
BEJIMKO] rpynu Jbynu. [lopen Tora, cMaTpajy ce MOTOJHMM 3a HPEHOIICHE TEOPHjCKUX
3Halba W KOHIICTITyaJJHUX Hauela HEONMXOJHHMX 3a 00aBJbambe CIO0KEHUX II0CIIOBA H
pelaBame CIOKEHHX TMpobOiieMa KOju 3axTeBajy MUXOBY mpumMmeHy. [lpemaBama ce
OJlp)KaBajy IMyTeM MeToJla MpPEe3eHTOBama WH(pOpMalMja IITO TMPEICTaBba HAJOPKH U
HAjjeTHOCTAaBHU]JU HAYMH TMpeHoIllema 3Hama W uHpopmaruja (baxtujapesuh-IInudep,
1999, ctp. 749). Mehytum, HaBeieHa METO/1a IMa U CBOj€ HEJIOCTATKE:

1) KomyHnukamnuja je jeaHOCMEpHa M HE TIOCTOjeé MEXaHU3MH CaMOKOHTPOJIE

HAy4eHOT IITO yMamYje TpajHuje eeKTe;

2) OrpannueH TpaHcdep ol mpenaBama Ha aKTyellHEe BEIITHHE KOje 3aXTeBa I10cao
OCUM KOJI OHMX IIOCJIOBAa KOjJU M3UCKY]y KOTHMTHBHA 3HaWka U KOHLENTyaslHa
Hayena;

3) Bucoxkn Bep6aJ'IHI/I U n€AaromKn 3aXTCBU KOje MCTOda MpcaaBama IMOCTAaBJba
MOTY Ja yIulame Jbyau C€a HUKUM Bep6aJ'IHI/IM " nieaaromkKkuM HMCKYCTBOM U
CHOCO6HOCTI/IMa;

4) Merona npeaaBama HE JOMYIITa HHIYBUAYAIM3UPAHO 00y4YaBame 3aCHOBAHO
Ha MHAUBHIYaJTHUM pa3liiKaMa y CIOCOOHOCTUMA, HHTepEeCuMa U JTUYHOCTH.

Ha kBanuter mpenaBama 3HauajaH yTUIQ] MMa MpeNaBay, HErOBU KBATUTETH, UCKYCTBO,
M U MECTO Ha KOjeM ce MpeaaBame oaBHja. [Ipenopyka je ma ce oBa METOAa JOMYbYje
JIPYyTUM MeTo/iaMa Kao ITO Cy (WIMOBH, CIIajJI0BH, aHAJIM3E CllydajeBa Kako Ou ce
oMmoryhuiio akTUBHO ydenihe, Be:kOame U CaMOKOHTPOJIA HAYYCHOT O] CTpaHe MOJIa3HUKA
(mpema baxtujapeBuh-11uGep, 1999, ctp. 750).
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Ayouosuszyenne mexuuxe. Y 00pa30BHHUM IIpollECHMa CE€ CBE BHINE YIOTPeOIhaBajy
aynuoBU3yenHe TexHUKe ((puimMoBHM, BHIEOTpake, TeIeBH3Wja), JOKY Cy TOCEOHO
NOITyJIApHU €AYKAaTHBHH (MJIMOBH KOjU MPEHOCE 3Hama W 00yduaBajy y IMOCTyNIUMa U
TEXHUKaMa pelllaBama pa3InuuTHX npobinema. Hajuemrhe ce kopucrte y yBOJHHM H
OpHMjeHTAIlMOHUM TPEHWH3MMa  3a YIO3HaBame ca caMuM mpeny3ehem, meroBum
nocjoBamuMa U ci. IIpeaHocT oBe mMerone oriena ce y JoNnymhaBamy TPaJulMOHATHUX
npeaBama Wik 3aMEHOM 3a BbUX. Y KpPaTKOM BPEMEHCKOM Ieproay Moryhe je mpukazatu
HU3 peaIMCTUYHHUX YCJIOBAa M CUTyalMja Ha nocny (mpema baxtujapeBuh-1Iubep, 1999,
ctp. 750).

Hnousuoyanne uncmpyrkyuje. Metona y Ko0joj jenHa ocoba uma ylory MHCTPYKTOpa U
oOyuaBajyhu 3amociieHOT Ha paJHOM MECTY Kako Tpeba Ja 00aBjba HEKY aKTUBHOCTH WIIU
3agarak. [IpeqHOCTH ce oriiefajy y HUCKHUM TPOIIKOBHMA OMpEeMe M MaTepujaia, JIaKo ce
npuiarohaBa mpoMeHaMa, pa3IMYUTUM YCJIOBHMa W IOCIOBUMA. 3alOCICHHM MOCIOBHE
AKTUBHOCTH 00aBJba y3 TOMOh MHCTPYKTOpa U J00Hja TUPEKTHO MOBPATHY WH(MOpMaI]y
o ycnenrHocTu ooyke (mpema baxtujapesuh-11u6ep, 1999, ctp. 746).

HajBaxxnuja mpomena y oOyiu 1 pa3Bojy mpeacTaBiba cBe Beha moTpeBa 3a e-yuerem Koje
o0OyxBaTa IIUPOK PACIOH MPHUCTYHa O] YIOTpeOe KOMIAKTHUX TUCKOBA 3a YUTAmE JI0
WHTpaHEeTa KOMIIaHWj€ W UHTEepPHETa. 3axBaJbyjyhu caBpeMEHMM KOMYHHUKaIjaMa U weo-
TEXHOJIOTHja TPOLINPYjy c€ MOTYhHOCTH M OONHIM E€IEeKTPOHCKOT 00pa3oBama Koje ce
9YeCTO Ha3MBa y4eHe Ha IaJbUHY, BUPTYEIHO 00pa3oBame WM MpExXHO ydeme. IIpema
baxtujapeBuh-1u6ep (1999, crp 750), Granger (1998) HaBOaM HpenHOCTH OBE METOIE,
Koje ce orneaajy y cienehem:

® TIOBE3aHOCT Ca IOCJIOM - BbpojHM TOCIOBM ce JaHac OJIBHMjajy MOMohy padyHapa
uro nosehasa Tpancdep yuema.

e camoperynanuja - OHaj KO y4um caMm, Oupa TEeMIO Yy4ema IMpeMa CBOJHUM
crocoOHOCTUMA | mpedepeHnnjama.

e muctpuOyupaHocT - TpeHMHr 3acCHOBaH Ha NPUMEHHM padyyHapa HMa BHCOKY
¢dnekcubmiHOoCT M oMmoryhaBa pacnopehuBame Marepuje npema norpedbama OHHUX
KOjH yue.

® CTaHAApAU30BAaHOCT - [IporpamMm Ccy BHCOKO CTaHIApAU30BAHHW W CBU IOJIA3HULU
¥Majy UCTH MaTepHjajl Kao M y KIIACHYHUM 00pa30BHUM WHHUCTUTYIHjaMa.

® CaMOJOBOJHHOCT - YUEHE HE 3axTeBa I/IHTepBCHHI/ij i nomoh MCHaAIICpa HJIN
KoOJICra.

L4 I/IH,I[I/IBI/I,I[yaJ'II/BaLII/Ija - Yueme HOMOhy pavyHapa 3aXTeBa HE CaMO I/1360p Temiia Beh
n canpxcaja yuc€hma IpeéMa UHANBUAYAJTHUM HOTpe6aMa.

e (QuexkcuOMIHOCT - Y padyHapcke oOpa3oBHE NporpaMe MHOTO C€ JIaKIle YHOCe
IPOMEHE, HOBH TOCTYIIM WIHM CaJpKaju HEro MpH MUCAHOM JOKYMEHTAIHjOM U
MaTepHjanuma.

Henocratak oBux Merona jecTe mHUXOBa ayra mpumnpema. HecymmuBo je na he ce y
OynyhHOCTH MHTEH3UBHpATH MPUMEHA HH(DOpPMAIIMOHE TEXHOJIOTH]Ee Y 00OYIIN 3aMOCIICHHX.
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[IpernocraBka je na he MHoOre opraHu3anuje pa3BHjaTH CONCTBEHE co(TBepe 3a
oOpasoBaHe nmporpaMe Koju he 3armocieHy KOpUCTUTH IPpeMa CBOjUM MoTpedama.

Hands-on Ttexnuke oOyxBaTajy 0O0yKy Ha IMOCIy, CHMYyJAIlMje, CTyAHje CIydajeBa,
HWHTCPAKTUBHU BUACO U CII.

Ha pamnom mecty opranmsainuje peanusyjy pasinuuTe oOimke oOydaBama, MehyTum
jaBJpajy ce W AWJIeMe KaJia U Ha KOjU HaYMH MX npuMeHuTH. baxtujapesuh-1n6ep (1999,
ctp. 746) naBoau mpernopyke Megginson, Franklin u Bird (1995) o mpumenu oBe BpcTe
o0yke y cienehuM OKOJIHOCTHMA:

e HeomnxoaHo je na oOyuaBaHa 0co6a JUPEKTHO U aKTUBHO YUYECTBYj€ yUCHY,
e HeomnxojaH je nHAMBHIyaTaH TpeHUHT (one-t0 one training),

e (OOyuaBaru Tpeba 10 5 oco0a,

e [Ipeckymo je u3aBajame 3aMoCIeHUX U3 PaJHE OKOJIMHE y CBpXY 00yUyaBama,
e UHcTpykivje U3BaH Mociia HUCY aJeKBaTHE,

e Omnpema 1 CUTYpHOCHA OTpaHHYEHa YHHE JAPYre METOJIE HEJICTIOTBOPHOM,

e YecTe mpoMeHe y CTaHIApJHUM PaJHUM MpoIelypamMa 0CTaBJbajy MaJlo BpeMeHa 3a
peTpeHupame,

e He Moxe /1a ce MpeKnHe T0cao Ha KOjeM ce pajiy,
e 3ajaTak Koju Tpaku o0y4yaBame PETKO ce 00aBJba,

e [IloTpeOHe cy HemocpeaHe MpOMEHe Ja OM Ce yJOBOJHMIO HOBUM CUTYPHOCHUM
3aXTeBHMa,

e 3a gumuioMy WU KBalu(uKalMjy 3axTeBa ce MpOBepa HUBOA YCIEIIHOCTU
o0aBJpama Iocia.

Humepaxmusnu 6udeo TpencTaB/ba METOAY Koja KOMOHMHYje IpEeIHOCTH BHIea U
MHCTPYKIIMja IIyTeM padyHapa U CIIy>KH 32 yCaBpIIaBambe TEXHUIKUX U HHTEPIIEPCOHATHUX
BemtuHa (mpema baxtujapeBuh-lubep, 1999. crp 751). Ilpemnoctu oBe metone cy
cieaehe: oOyka je MHAMBHyaIH3UpaHa, 3aNI0CICHU MPUMa]y TPEHYTHO MOJAaTKE O CBOjUM
neppopMaHcama M TOTo/IHA je KaKo 3a IOCIOJaBIle Tako U 3a 3amocieHe. OCHOBHA MaHa
MHTEPAKTUBHOT BUEa Cy BUCOKH TPOIIKOBHU pa3Boja ompeme 3a Kypcese (mpema LlItanrn
[ymmwap, Cnasuh, bep6ep, 2017, ctp. 371).

Kongepenyuje u pacnpase omoryhyjy peanusainjy oopazoBama yCMEPEHOT Ha IIpodiieme
opraHm3alyje, HOBE HJEje, TEXHOJIOTHje, TeopHuje W Tpucryme. tbuxoBa mpemHocT ce
oryieJla y IBOCMEPHO] KOMYHHKAIMjH U paclpaBH, a caMHM THM Moryhe cy moBparHe
uHpopmaryje o uaejama u nuramuma yuecHuka (baxtujapesuh-1Lubep, 1999. ctp 752).

Obyka y cumynupanum paosum ycioguma je NU3ajHAupaHa 1a pernpoayKyje Wik CUMYIHpa
nporece, norahaje WM OKOJHOCTH KOj€ C€ jaBJbajy y TIOCIOBHHM aKTHBHOCTHMA.
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[Tomazuuim o0yke MOTYy Ja ucKyce norahaje y KOHTPOJIMCAaHUM YCJIOBUMA Y KOJUUMa MOTY
Jla pa3BUjy BEIITHHE WM OTKPHUjy KOHIIENTE KOju he moOoJbIIaTH HUX0oBE mepopmaHce
(Blanchard u Thacker, ctp. 293). IToia3zaunuMa je gaTa MOyRHOCT J1a HCKYCe TOHAIIAke
y yCIOBMMa WJACHTUYHHM WJIA BpPJO CIMYHMM OHMMa Kajaa 3aBpmie oOyky (Armstrong,
20060, ctp. 582). Cumynanuja npeacTaBiba METOI 0O0yKe KOJOM C€ TMPEeICTaBJha CUTYaIlH]ja
M3 CTBApHOT JKMBOTA KOja ©Ma TaKBE MOCIIEIUIIE M0 KaHIUAaTa Ja MOpa JTIOHOCUTH OJITyKe
Kao ITO OM UX JJOHOCHO Y CTBAPHOM KUBOTY. 3HaUajHa MPEAHOCT OBE TEXHHUKE j€ y TOME
Jla KaHIUAATH He MOpajy Ja CTpaxyjy O] MOCieIulla MOrPelIHuX OTyKa, Kao U ynorpeba
BUPTYEJHE CTBApHOCTH y3 nomoh kommjyrepcke TexHonoruje (mpema Llranrn lymmap,
Cnasuh, bep6ep, 2017, ctp. 370).

Ilocnogne uepe ce KopucTe MPBEHCTBEHO 32 Pa3B0j MEHAIEPCKUX BEIITHHA jep YYECHUIIH Y
BUMa Tpeda Ja JOHOCE OITyKE CIIMYHE CBAKOJHEBHHM MOCIOBHUM OJTyKama (mpema
[Hranrn Wymmwap, CnaBuh, bepodep, 2017, ctp. 370).

Lllecpmosarve TipesicTaB/ba METOly 00yKe Ha Hocity U o0yke y yunonunama. Hajuemthe cy
BE3aHU 3a 3aHATCKE MOCJIOBE Y KOjUMa CTApHjU UCKYCHHU]U MajCTOPH y4ue MJIAJIE U MPEHOCE
UM CBE Ba)KHE acmekTe mocia. HajBakHMja NMpeqHOCT mporpama MIErpTOBama je MITO
YUYCHHUIIM yue Y PEaTHOM CBETY Ha PeajHUM 3aJalliMa u [IpU ToMe 700ujajy 3apaay (mpema
Iranrn Hymmwap, Cnasuh, bepbep, 2017, ctp. 370).

Mooenosarwe nonawarsa MpeAcTaBba jeTHO O]l Haje(PUKACHUJUX TEXHHKA 3a pa3BUjarbe
UHTEpIepCOHAIHUX criocoOHocTH. OCHOBHA MpoLeaypa je ciaeaeha:

*  Mogenupamwe. [lonazHunm rienajy BUACO WM Y)KHMBO HpPUMEP KOjU MOKa3zyjy
Mozele ehUKACHOT MOHAIIaka y CUTYaIH]H.

* Urpame ynora. Y 0OBOM KOpaKy IOJIa3HULU JOOHjajy YJIOTre Y CHUMYIHUPaHUM
CUTyIMjaMa TJI¢ MMajy 3aJaTaK Ja Ce IOHallajy Ha HAa4YMH KOJH Cy BHJEIW Ha
npumMepy (Mojeny).

*  ComujamHo nojadame. OBaj A€0 MOJENNpamka je BeoMa BayKaH jep TPEHEP MOJACTHYC
NOJIa3HUKA Y BUJy ITOXBaJla M KOHCTPYKTUBHUX MOBPAaTHUX MH(OpMaIyja.

*  Tpancdep Tpenunra. Ha kpajy nonazHunu ce noAcTuyy Ja NpUMenYjy HOBa 3Hamba
KaJa ce BpaTe Ha cBoja paaHa mecta (mpema Dessler, 2013, ctp. 265).

Memooa ananuze cryuajesa NpeJCTaB/ba OMUC XHUIOTCTUYKOT WM CTBapHOT
OpraHM3aIMjCKOT WM MOCIOBHOT Ipobiema. Of yuecHHKa ce OueKyje Ja aHaJIuu3upajy
cnenuduyHe nMpodiieMe, pa3BHjy aJITEpHATHBHA PElIekha | J1ajy TPENopyKe 3a KOHKPETaH
npooOsieM. CTyauje ciiydaja MOKyIIaBajy J1a CUMYJIUPAjy CHTYaIllljy JOHOIICHA OJTyKa ca
KOjUMa C€ YYECHHMIIM MOTY CYCPECTH Ha pPaTHOM MECTy. YYECHHIIUMAa Cc€ OOWYHO
Mpe3eHTyje HCTOpHjaT y MHCAaHO] WIX BUAEO (GOpMHU, KIbYYHU €JIEMEHTH M MpoOiIeMH
CTBApHHUX WM WMardHapHux opranusanuja. CTymuje ciiydaja ce OoJHOce OOWYHO Ha
TUMUYHY CHUTYaIlMjy ca KojuMa ce cyoudaBa HajBehum Opoj MeHariepa: HeI0oCTaTak
uHpopmanuja. Hajuemrhe je ycmepena Ha moOoJblIame BEHITHHA pelIaBama mpodiema,
TPYIHOT OJTy4YnBama U npahema rpynHe auHamuke. CTyauje ciydaja UMajy 3a IUJb Ja
NPOMOBUIIIY HCTpaXHBamka, pa3MeHy HJeja, Kao M aHadu3y HCKYCTBAa Yy IHMJbY Ja
MOJIA3HUIIM MOTY Ja OTKPHU]Yy OCHOBHE NPHUHIIMIIE KOje CTyaWja Tpeda Ja WIycTpyje.
Henocratak crynuje cinydaja je y TOME INTO j€ YECTO TMOJNIA3HUIM JIOKHBIHABAjy
UPEJICBAHTHOM Y OJTHOCY Ha HMXOBE MOTPeOe MAKO Cy 3aCHOBAaHE HAa YHEbEHHUIIaMa (IIpeMa
Armstrong, 20066, ctp. 581).
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Cmyodenmcka npaxca TipecTaBiba crienupuyad OOJUK CTpyUYHE MpaKCce Koja ce Be3yje 3a
CTpydYHE W MEeHalepcke mocioBe. Ha Taj HAUMH CTYJIEHTH CTHYY TOKOM CTYAHja PagHO U
MIOCJIOBHO HCKYCTBO M CTBapajy ceOM MOTYhHOCT 3a MOTEHIMjajHO 3aloCieHe HAaKOH
IbUXOBOT 3aBpIIIETKA, a OpraHu3aiyje 0e3 TPOIIKOBa MpOHAIa3e TAJICHTOBAHY M CIIOCOOHY
pamHy CHary W yBOJAE HX y MpakTH4yHe mpobjeme u mocioBHe (npema baxtujapesuh-
Mu6ep, 1999, ctp. 749).

VY TexHHKe 3a U3rpaiby rpyne Crajaajy yuewe Kpo3 aBaHTypy — Hajuyemhe y Ipupoan |
o0yKa THMOBA.

TexHuke 3a W3rpammy Tpyle MOMaxy oOydaBaHMMa Jla pa3MEeHE HJEje W HCKYCTBa,
U3rpajie UACHTUTET CBOje TPYIIe, J1a pa3yMe]y AMHAMHUKY Mel)yJbyACKHX OJHOCA U CIIO3HA]Y
COIICTBEHE BpJIMHE U MaHe, Kao0 ¥ MaHe CBOJUX capajHuka. Ha pacnonaramy cy paznuyure
o0yke kojuMa ce yHarpelyyje TUMCKHU paja wid nepdopMaHce THMOBA, OCHHBA HOBH TUM U
yHanpelyyje capanma uzmel)y pa3nnuuTux TUMoBa. CBe T€ TEXHUKE YKIbYUY]y UCIIUTHBAHE
ocehama, mnepuenuuja, yoehema o (GyHKIMOHMCAKy THMa, JUCKycHje M YyHampeheme
IUTAHOBAa TIPUMEHEHUX HAa OHO INTO je HaydeHo y oOymu 3a mepdopmaHce THMOBA Ha
paaaom Mecty (mpema IItanra [ymwap, Cnasuh, bepoep, 2017, ctp. 372).

Vuerwe kpo3 aéanmypy ¥Ma 3a IIWJb Jia pa3BUja TUMCKH PajJl U BEUITHHY pPYKOBOhema
Kopuctehu cTpykTynpaHe CrioJbHE aKTUBHOCTH. YUEHE KpO3 aBaHTYpPy pa3BHja BEUITHHE
KOje pe3yaTHpajy AeI0TBOPHOIINY TpYIIE, a MITO CE MOCTUXKE KPO3 CAMOCBECT, CIIOCOOHOCT
pemaBama npo0i1eMa U CIIPEMHOCT Npey3uMama pusnka. Jla 6u oBakaB BUA BexxOH OMO
JIeNI0TBOpaH, BexkOe Tpeba 1a Oyay MmoBe3aHe ca TUIIOM BEIITHHA KOje YYECHHUIM Tpeba na
pa3Bujy 3a cBoj Oyayhu mocao. [Tocne BexOu TpeHep 6u Tpedao aa opraHu3yje pacmpaBy o
TOME IIITa C€ IOTOWJIO Ha BEXKOHM, O OHOME IIITA j€ HAYyYHO U O TOME KaKo O Ce€ OHO IITO je
Ha Be)XOM pal)eHO MOTJIO OBE3aTH ca HEKOM CUTYAIljOM Ha Mociy. Y Be3U ca OBUM BUJOM
ydema MOXeE Jla ce Kake Ja 3aK/bydlld O HBbUXOBOM YTHIA)y HAa MPOAYKTHBHOCT U
neppopmance HHCY jeqHo3HauHM. OHO INTO je HEABOCMHUCICHO jecTe Ja YYCCHHIIH
M3jaBJbyj]y Kako Cy CTeKJu Behe pazymeBame CyIMITHHE TUMCKOT paja U O MOJATUTETHMA
MHTEpaKIfje ca CBOJUM KoOJIeraMa M capaJHHUIMMa. Y CIIOB 3a YCIeX KpOo3 OBAKBE IMporpame
ce MOCTH)XEe MHCUCTHPAEM J1a CBe pajHe rpymne melycobHo capal)yjy Tako 1a ce rpynHa
JMHAMUKA KOje MHXHOUpa e(pUKACHOCT MOKe YOp3aTH U OUTH MpeaMeT pacupaBe. Yueme
KpO3 aBaHTYPy je (U3UYKH 3aXTEBHO Y TOM CMHCIY IITO O0y4aBaHU YECTO YUYECTBY]Y Y
pasHMM KOHTaKT BexOama mTo moBehaBa pHU3MK KOMIaHMje O]l MOryhux moBpena on
HaAHOIICHA EMOIMOHAIHOT 00Jia U MoBpee npuBaTHOCTA. OCHM TOTa, OBaKakB BHJl 00OyKe
je HempHXBaTJbUB 3a OHE Ca OTPAaHMYCHHM CIIOCOOHOCTMMa 3a pan (mpema IllTanrn
lymmwap, Cnasuh, bepoep, 2017, ctp. 372-373).

Obyka mumosa je QGOKycMpaHa Ha TEXHUYKE W HWHTEPIIEPCOHAIHE BEIITHHE, Ka0 H
BEIITHHE yIMpaB/bakba THMOM. Y CIIy4ajy TEXHHYKOT TPEHUHTa, MEHAIMEHT oxpalpyje
YJIAHOBE THMa Jla yd4e IOCIOBE jJeTHH O JPYTHX Kako OM oxpadpmim (IIeKCHOMIHY
TUMCKY pa3MeHy. ,,Kpoc TpeHuHT* moapasymeBa oOydaBame 3alOCICHUX Jla W3BPIIABAjy
pa3nuumTe 33aTKE M MOCIOBE Y OAHOCY Ha COINCTBEHE, MPUMEYjyhu (riekcuOuIHOCT U
poTalujy mocja y3 O4eKHBambe J1a YIaHOBU TUMA Jiese nociose (mpema Dessler, 2013, ctp.
261).

MHoru nporpaMu oO0yke MMajy LUJbEBE yUera y jelHO] Ol BHIIE OOJACTH. YKOJIHMKO je
noTpeOHO, OpraHu3alje KOMOWHY]Y HEKOJIMKO TPEHHHI METOJa Kao IENHHY aKo
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MojeIMHAYHA METOJ HHUje TorojaH. Pa3nmwmuumre MeTome MOry Jnaa ce pasjiBoje Ha
KOTHUTHUBHE U OMXEBHOpPAIHE MPUCTYIIC YUje MPETHOCTH U C1abOCTH TPEHEpU MOpajy Ja
pasymejy. KoruutuBHe w™Merone 00e30ehyjy BepOanHe wiauM mnucaHe WHpOpMAIH]e,
JIEMOHCTPHPA]y KOHIenTe win 06e30elyjy mpaBuia kako HemTo Tpeba na ce ypaau. Ha taj
HAauMH C€ CTUMYJHIIE Y4eme Kpo3 yTHIla] Ha KOTHUTUBHE IMpollece W mpuiarohasa
MpoMeHaMa 3HalkKMMa U CTaBOBMMA. buxeBuopanne merone omoryhaBajy TpeHepuma aa
IPAKTUKY]y MOHAIllaka y PEaTHOM WM CUMYJIHpaHOM OKpyxkewy (mpema Blanchard u
Thacker, 1999, ctp. 278).

Esanyayuja npoepama obyke

Kaxko opranuzanmje yecTo HHBECTHPAjy 3Ha4YajHA CPEACTBA Yy MporpaMme 00yke, HEOMXOIHO
je W BpeIHOBATH pe3yliTare KOju ce MOCTIKY oOykom. EBamyaruja kBamuTeta oOyke
3a0CIIEHUX j€ MPOIEC MyTeM KOjer ce MPUKYIhajy MOJAlld HEONXOJHHU Ja C€ YTBPIHU
e(pUKacHOCT O0yKe - KOPUCTH KOje UMajy M ydecHuIM oOyke u kommanuje. Ilporec
eBaslyanyje oOyke 3amocieHux Tpeba ma o00e30enu mMoBpaTHy HWHGPOpMaNWjy Aa IJn
KOMITaHHja MMa KOPHCTH OJ WHBECTHpama y oOyky 3amocineHux. Eaynmanuja tpeba
yIIPaBo J1a OAPEaHN /1a JIM Cy ce€ MporpaMu 0OyKe TONPHHEIH CBOJUM IIMJbEBUMA, OJJHOCHO
na nmu cy edextuBuu u euracuu. [Ipema Noe, Hollenbeck, Gerhart u Wright (2003, ctp.
245) nubeBH Tpolieca eBajayaluje Cy:

1) WpentudukoBaTH MPEeIHOCTH U HEAOCTaTKE HporpaMa oOyKe - Ja JId OJroBapajy
norpebama U IUJbEBUMA YUCHa, KAKaB je KBAIUTET OKPY)KEHa 3a yUCHE U J1a JI Ce
peanuzyje Tpanchep caapxkaja ooyke;

2) OueHnTH Ja U cajipkaj U opranuszanuja oOyke (ykipydyjyhu pacnopen, cmerraj,
u3Bohave oOyKe U CII.) JONPUHOCE yYeHY U MPUMEHH CTEUCHUX 3Hamba Ha pajHOM
MECTY;

3) HnentudukoBaTu rpyre 3amoCaCHUX KOje Cy MMajle HajBHIIE, OAHOCHO HajMarbe
KOPHUCTH 011 00yKe;

4) TlpukynuTH NMOAaTKE KOjH MOTY Ja TIOMOTHY IPOMOBHCaby onpeheHHX mporpama:
pa3no3n y4ecTBOBama y Tpolecy oOyKe M CTENeH 3aJI0BOJHCTBA CIIPOBEICHOM
o0yKoM, Ipenopyka oapeheHux nporpama oapeheHum 3arnocieHuma u cii.

5) Ogpenutu QuHAHCHjCKE KOPHCTH M TPOIIKOBE OJPKaHUX IPOrpama;

6) YnopehuBame KOpUCTH M TPOIIKOBE OOyKE W APYrHX aKTHBHOCTH KOje MOTY Jia
nobospiajy nepdopmMaHce Ha pagHHM MECTHMa, Kao INTO CY penu3ajHHpame
TI0CJIOBA MJTH YHarpeheme cucrema ceiexiyje.

Pesynratn o0yke ce 1Mo rpymm ayropa MOTY IpyIHCaTH y 4eTHpu Kareropwje, u to: (1)
CIO3HajHY, (2) 3acHOBaHy Ha criocoOHOocTUMa — ymehuMa (3) 3acHOBaHy Ha a)eKTUBHOCTH
u (4) 3acHOBaHy Ha pesynratuma. Crio3HajHH (KOTHUTHUBHH) PE3YNTaTH C€ KOPHUCTE Kao
IOKa3aTe/bu CTENeHa A0 Kora cy oOydaBaHM YIO3HAaTH ca NMPUHLUIMMA, YHHEHHUIIAMA,
TEXHUKaMa, MpollelypaMa WK MpolecuMa CaJp>KaHuM y Mporpamy oOyke. 3a MmporeHy
CIIO3HAJHUX pe3yaTaTa KOpHCTE€ c€ TEeCTOBM THUIa Hanup-osioBka.Pesynraru koju ce
3aCHUBAjJy Ha CIIOCOOHOCTHMA KOPUCTE CE 3a MPOIEHY HMBOA TEXHUYKHUX WIIM MOTOPHHUX
CIOCOOHOCTH M TIOHaMamka. Pa3Boj ciocOOHOCTH ce MOYKe MPOILICHUTH MpahemheM yUYWHKa
oOyuyaBanux. [Ipomena mnoapasymeBa mpaheme y4ecTaJOCTH TaKBOT IOHAIIamka
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o0yJaBaHUX KOj€ je HMCTaKHYTO y Tporpamy oOyke.A(EKTUBHH pPE3YNTaTH YKIbYUY]y
cTaBoBe M MoTuBanujy. Onaxama O mporpamy (IOTOJHOCTH, HMHCTPYKTOPH, CalpiKaj
nporpama) Cy KOpUCHa 300T uicHTH(HUKAIHMje cTaBa 00y4yaBaHMX O TOME INTa YWUHU
YCIIEIIHUM a IITa MHXHOupa (cnpedaBa) oOyky — ydemwe. OcTanu aQeKTUBHH pe3yiaTaTh
KOJU Cy y IEHTPY Maxme OOyKe, OJHOCE C€ Ha TOJIEPAaHIH]y 3a Pa3IU4YUTOCT, Ha
MOTHBAIMjy 32 y4YeHe, CTABOBE O CUTYPHOCTH U TOME CIMYHO. A(QEKTUBHU PE3yNTaTH Ce
Mory npoueHuTH nmomohy ankera.llokazaTespby UCIIIATHBOCTH TpOrpaMa 0OyKe - pe3yiTar
Ce UCKa3yjy Kpo3 peayKIHjy TPOIIKOBA 3aXBaJbyjyhu cMamemy (IyKTyalije 3amoCcieHuX,
cMambeHOM Opojy Hecpeha Ha paay, moBehameMm MpOU3BOJHKE (IIPOJYKTHUBHOCT paja)
yHampehelbeM KBajWTeTa MPOU3BOJA WM yciayra W oBoMe ciuvHo (mpema IlltaHri
lymmwap, Cnasuh, bepoep, 2017, ctp. 377).

Edukacna eBanmyamuja TpeHHHr Iporpama TOJpa3yMeBa KBAIUTETHE KpPUTEPUjyMe
eBajlyallje y TMOIJIe[ly CBOjE€ pEJIEBaHTHOCTH, IOY3AaHOCTH, IU(PEPEHIHPAHOCTH U
NPaKTUYHOCTH. PelleBaHTHOCTH Tpe/ICTaBJba CTEIEH Y KOjeM Cy pe3yiTaTh o0yke Be3aHU
3a caapxkaj mporpama oOyke. Pesynratm oOyke Tpeba Ja ce 3acHHMBAjy Ha YHampen
NIOCTaBJLEHUM LUJbEBUMA yuema. [loy3gaHocT ce OgHOCH Ha CTeneH y KojeM ce e(eKTH
0o0yke MOy KOHTUHYHPAHO MEPHTH TOKOM TYXKer BpeMecKor nepuoza. udeHuupanoct
npecTaB/ba CTENEH y KojeM cy nepdomaHce IMojla3HMKa HAKOH Iporeca o0yKe 3amcra
pasnuuuTe Yy OXHOCY Ha paHuje mneppopmance. [IpakTHYHOCT ce OIHOCH Ha CTENeH
KOMIUIEKCHOCTH KpHUTEpHjyMa eBallyalldje y IOTJIeqy HHXOBOI Mepema. W3  pasnora
npoGiieMa MEpJPMBOCTH KOMIIAaHHMj€ HE YKJbYUyjy KpUTEpPHjyMe Kao MITO Cy Y4Yeme,
noHaramwe u pesynratu (Grove u Ostroff, 1991, npema boruhesuh-Munukuh, 2014, ctp.
177-178).

Kako 61 ce uMao MOTIMyHU yBUJ Y KBAJUTET 00yKe, HEOMXOHO j€ M3BPIIUTH €Bayalnjy
o0yKe M3 pa3NUuuTUX nepcrektuBa kopuctehu KupknarpukoBe KpuTepujyMme 3a Mporec
eBallyaluje:

1) Peakuuje monasHMKa - OLECHY]Y CE Ja JH Cy U y KOjOj MEpH TOJIA3HUIIN 3310BOJbHH
porpaMoM oOyKe IITO ce MpOoIelkhyje Ha OCHOBY pasroBopa ca IOJIa3HHULUMA,
MOTTYHaBakbeM Pa3HUX YITUTHUKA H CII.

2) VYueme - MOKa3yje CTENEH 10 Kora Cy MOJIa3HHUIM YCBOJHIIM HOBA 3HAMba U BEIITHHE
y mnporpaMmy oOyke (peanusyje ce IMyTeM TeCcTOBa Ipe M HAKOH peayu3aluje
nporpama o0yke);

3) Tlonamame - MOKa3zyje y KOjoj MEpH Cy 3aIllOCICHH MPOMEHHIH CBOje TMOHAIIAkE
3axBaJbyjyhu oOynu, OZHOCHO TOpene ce HUXOBE HeppopMaHce Npe M HAKOH
peanm3aliyje rnpomeca o0yke;

4) Pesynratu - npukasyjy edekar oOyke y OIHOCY Ha OpraHu3allioHe Bapujabie:
cromna
¢urykTyanuje, npoIyKTUBHOCT, OOMM Tpo/iaje, TPOIIKOBH MIPOU3BOAE, IPOMEHE y

NpUXOy, KpeTame xaaou, Opoj moBpena Ha panay (mpema Ivancevich, 2003, ctp.
428).

AKTHUBHOCT eBajiyaluje oOyke oOyxBaTa pa3iMydTe IUIaHOBE mpouewmuBama (Noe,
Hollenbeck, Gerhart u Wright, 2003, ctp. 245-246):
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Ilpemxoonu mecm / nocmmecm ca TPYIOM 3a KOMIApalujy - MpemMa OBOj METOIN
rpymna kKoje ce oOydaBa MOpeaM Ce ca IpynoMm Koja ce He oOyuaBa. OOyka mMma
MO3UTHBAH YTHIIA] YKOJIHMKO C€ pe3yiTaTH Tpylne Koja ce oOydaBa Behu on rpyme
Koja ce He oOyuaBa.

Ilpemxoonu mecm / nocmmecm memoo - CIMYaH je MPEeTXOJAHOM OCHM IITO C€ HE
KOPHCTH TpyIna 3a nopeheme, npu uemy je Texe MpOLEHUTH pasiiore 300r KOjux ce
Memajy YCIOBH 3a IOciioBame. KoMImaHWje KOpUCTe OBY METOIy Kajia JKele Ja
BpeaHYjy OOyKYy HE MCKJbyUyjyhu TojeuHe 3amocieHe Wik Kaja peainsyjy oOyKy
ca MaJioM IpYIIOM 3aIOCIICHUX.

Camo nocmmecm - HaBeJileHa METOJIa caMO MpOBepaBa pe3yirare o0yke U cMmarpa
ce MOTrOJHOM Kaja ce oueKyje o oOydaBaHMX Ja MMAajy CIMYaH HHUBO 3HAambAa,
CIIMYHO IOHAIlIAkE WK Ja MOCTHKY CIMYHE PE3YyJITETe Kao Ipe o0yKe.

Bpemencka cepuja - pe3ynTatu ce MPUKYIJbajy TpeMa BPEMEHCKUM HHTEpBaIMa
npe u mocie odyke. Y METOOU BPEMEHCKHX cepHja MOTy ce Takohe KOpPHCTUTU
rpyre 3a KoMIapaiujy. AHaiau3a ce 3aCHHBA Ha JTy>KUM BPEMEHCKUM cepHjama IITo
JOBOJM /10 TOY3JaHHUjUX 3akJbydaka. MeToj ce uemihe KOpHUCTH 3a BpEIHOBAHE
nporeca o0yKe 4YWju pe3ylTaTd ce JIaKo youaBajy, a Bapupajy TOKOM BpeMeHa
(IpOYKTUBHOCT pajia, 0JICYCTBO ca MOCia, y4eCcTaloCT He3roja Ha pajay U Cil.).

Hako cBaku MeToJ MMa CBOje MPEAHOCTH M HEIOCTaTKE W HHjE NPHUMEHJBHB y CBHM
yCJIOBMMa, TPUIMKOM onadupa mMojena Tpeba y3umaTu y o0O3up crieache: BenmnumHa
nporpama oOyke, cBpxa OOyKe, HMMIUIMKALlMje YKOJIMKO j€ MporpaM HeIeIO0TBOpaH,
TPOIIKOBM IUIaHa TPOIICHE M Bolema Iporeca NpPOMEHE, XUTHOCT JOCTaBJbamba
uHdopmanyja 3a nporpame ooyke (mpema Ilymrmap-IlItanra u 3umamu, 2006, ctp. 259).

daza epanmyanuje mpoieca o0yke ce 3aBpiiaBa oapehuBameM €KOHOMCKE OMpPaBIaHOCTH
obyke. Ilpukyrpajy ce momanu Koje OJJHOCE Ha TPOIIKOBE O0yKEe KOJU Cy BaXKHH U3 BHIIIC
pasnora (mpema Noe, Hollenbeck, Gerhart u Wright, 1997, ctp. 369):

1)

2)
3)

4)

3a pazymeBame YKYIHUX TPOLIKOBa 0OyKe, yKJby4dyjyhu AMpEKTHE U MHIAUPEKTHE
TPOILKOBE;

3a ynopehuBame TpoIIKoBa pa3IMuUTUX Mporpama ooyke;

3a aHanmm3upame TpomkoBa OoOyke — 3a pasHe Qa3e oOyke, 3a pasHe Tpyle
3aMOCEHUX UTI;

3a KOHTPOIIY TPOIIKOBA.

TpomkoBu oOyke ce aHamM3Upajy ca acleKkTa AUPEKTHUX TPOIIKOBA, WHIUPEKTHUX
TPOIIIKOBA, TPOIIIKOBA Pa3B0ja, PeKUJCKUX TPOIIKOBA M KOMIIEH3AIMje KOjU ce 00y4daBajy.
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JlupekTHU TPOIIKOBH 00YyKe caapxe cienehe cTaBke:

e [lmare cBuxX 3amocieHUX y oOOynM (MHCTPYKTOPH, KOHCYJITAHTH, JH3ajHEPH
nporpama o0yke;

e l3HajMIbMBamk-E WK KYIIOBUHA ONPEME 33 YUYHOHHUIIE;

e TpomkoBu IyTOBama.

WuaupexTHH TpoIIKOBU 00yxBatajy cieaehe craBke:
e MenayMeHT 00yKe,

e [lnare cnyxOeHuKa-aIMUHHUCTpALIL]€;

e [lyToBame U TPOIIKOBH KOJU Cy TUPEKTHO MOBE3aHH Ca IPOrPaMoM OOYKe.

TpomikoBu pa3Boja 00yxBarajy:
e TpoIikoBe KyOBUHE MPOrpama;

e OOyKy HHCTPYKTODA.

Pexwujcku TPOIIKOBH Ce YIIIaBHOM OJHOCE Ha TPOIIKOBE TOT MEHAIMEHT BpeMeHa (BpeMe
KOje ce yTpOIlM Ha KOOpIWHUIIH]Y oOyke). Takohe mpucyTHE Cy M KOMIIEH3aIje OHHUX
koju ce oOyuapajy (mpema Noe, Hollenbeck, Gerhart u Wright, 2003, ctp. 248).

Peanuzanuja mporpama oOyke 3axTeBa JeTaJbHy NPUIIPEMY U aHAIM3Y OpOjHHX
napaMeTapa IHONYT aHalN3e OKPYXKema, OpraHu3alyje, MOJAPIIKE TON MEHAlIMEHTa H
notpebHuX pecypca. Hakon uaentudukanuje norpede 3a o0ykoMm, AepUHUITY ce LUIJbEBU
oOyke. BaxaH cerMeHT mpencTaB/hba KpeHpame TMOACTUIAJHOT OKPYKEHha 3a Y4Yewme U
CIPEMHOCT 3aroClIeHUX Ja YCBajajy HOBE BEIUTHMHE M 3Hama. OpraHuszaiujama je Ha
pacrmonarary BENUKH Opoj MeTona 3a o0yky. Hakon m3bopa oaromapajyhux merona,
HEOIXO/IHO j€ U3BPUIMTHU MPOLEHY ONPaBJAaHOCTH O0YKe M YTBPAWUTH Ja JM je oOyka aana
OUYEKHBaHE pe3yJsTare.

3.3 UnauBuAyaJTHH U OPraHU3ALNOHH Pa3B0j KapHjepe 3al0CJIeHUX

Konyenmu u gpaxmopu paseoja kapujepe

[IpoTexnx HEKOTUKO NeleHuja, OpojHE MPOMEHE Cy Ce JOTOAWIE Ha TPXKUINTY pajHe
cHare. Pan mocraje cBe BHIIIE 3aCHOBAaH Ha 3HAWKY U YCIY)KHO OPHjEHTHUCAH, a JOOPOOUT U
pa3Boj Kapujepe 3arnocieHux 100ujajy Ha 3Hadajy (Diener u Seligman, 2004; Nieuwenhuis,
Coenen, Fouarge, Harms, & Oosterling, 2012; npema Akkermans, Brenninkmeijer,
Schaufeli, Blonk, 2015). Tpxwumra pamHe cHare mocrajy MHoro QiekcuOuminuja. Kao
MOCJIeIUIIa TOTa, Kapujepe Cy CBe AMHAMUYHHU]E a 3arocClieHH Tpeda Ja ce Mpuiaroe
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OpojHUM TIpOMEHaMa BE3aHHM 3a M0Cao W pajgHe opranusanvje. Mehyrum, on 3anmocieHnx
ce Takohe ouekyje na mpey3my Behy oIroBOpHOCT y yIpaBibalky CBOjOM KapujepoM (Segers
u Inceoglu, 2012; Vuori, Toppinen-Tanner, u Mutanen, 2011; npema Akkermans,
Brenninkmeijer, Schaufeli, Blonk, 2015).

Ca no0oJpIIaHUM CTaHApANMA KUBJbEHA, PAJHHUIIA HUCY BUIIE 33JJ0BOJHHU CaMO Ca THM
Ja WMajy mocao U ca yoomdajeHuM OeHeduimjama. OHHM Kelle KapHjepy Koja oJpaxkaBa
IHX0Ba HHTEPECOBama, JTMYHOCT, CTABOBE M K0ja je yckialjeHa ca ’BHXOBOM TeHEpaTHOM
KMBOTHOM CHTYyalujoM. Haxkaoct, MHOTH TTOCIIOaBIM HHUCY MPEMO3HAIN OBE MOTpede u
He omoryhaBajy 3amocieHuma na pasBujajy cBojy kapujepy (Nzuve, 2007). Graham u
Bennet (2005) ucatuuy ma pas3Boj KapHjepe yK/bydyje BHINH CTaTyC W OATOBOPHOCT Y
OKBHPY OpraHM3allije WM y OKBHPY KpeTama yHyTap u usMely opranuszamuja (mpema
Oduma u Were, 2014).

VY nornexny neduHucama MojMa M 3HauYeHa Kapujepe IMOCTOje pPa3IMyUTa CXBaTama.
Hajnpe ce y mpomiocTd oBaj M3pa3 KOPUCTHO Kao CHHOHUM 3a mpodecujy na Ou ce
KAacHH]e BE3MBAO 3a HalpeaoBame MeHayepa. KoHIenT kapujepe moBesyje W yjenumbyje
notpedbe M WHTepece MojeauHana M opraHmzaunuja. Toxom 50-tmx m 60-TuX TOmMHA
IPOILIOr BeKa KOHLENT Kapujepe ce MocMarpao y MUPEeM CMUCITY Kajia ce MO M3Pa3oM
Kapujepa CMaTpao peaociesl 3aHMMama, MOCJI0Ba WM TO3UIMja y XKUBOTY IOjeinHana
(pemocnen ce oBHjao MO XHjepaxujckoM MpHHIHIY). OHO MITO je 3ajeIHUYKO 3a CBE
JOTAIAIbEe KOHIIETITe KapHjepe jecTe CTaB Jla ce Kapujepa OJBHja YHYTap jeaHE WU
€BEHTYaJIHO JBE OpraHM3alldje, MPEIBUAMBOM IyTamkOM Hajuenrhe BEpTHUKAIHOT OOJIMKa
(mpema Hophesuh, 2012, ctp. 4).

CBe gm0 70-mx TOmNMHA CXBaTamke KOHIIENITA Kapujepe je Ouao HeyjeIHadYeHO, 0K
Massachusetts Insitut of Technology Huje noHeo mpemopyke Npu KOHIENTyalH3aluju
Kapujepe. VIcTpakuBadyun OBOI HMHCTUTYTa cMarpajy na Tpeba yBakaBatu cienehe
npomno3uigje (Arthur, 1994, ctp. 295, npema hBophesuh, 2012, ctp. 4):
e Jledununuja xapujepe Om Tpedaso Ja ce OAHOCHM Ha CBE 3allOCICHE U CBE
opraHusarje;
e Tpeba ma ce ucrakHe 3Ha4a] BPEMEHCKE IMMEH3H]j€, Tj. Pa3BOJHH IIPOIEC Kao
KJbyuHHU (pakTop m3Mel)y mojeauHana u opraHu3aiuje;
e Kapujepy Tpeba nocmarparu kao MyATUAMCUMITIMHAPHU KOHLENT KOJU YKJby4yje
BUIIE JUCIUIUIMHA: TICUXOJIOTH]Y, COLIMOJOTH]Y, AHTPOIOJIOTH]Y, E€KOHOMH]Y U
MOJIUTUYKE HayKe;

¢ Kapujepy Tpeba mocmarpat u3 cyOjeKTHBHE U 00j€KTHUBHE MEPCIIEKTHUBE.

‘Bophesuh (2012, cTp. 5) HaBonM 1a je jenHy O HAjUUTHUPAHUjUX NeUHHUIIA Kapujepe 1a0
Hall (1976), mnpema kojem Kapujepa TMpeAcCTaB/ba HHAWBHUIYATHO MEPHIUIUPAHY
CEKBEHIIM]Yy CTaBOBa M IMOHAIIakha MOBE3aHUX Ca MCKYCTBOM M aKTUBHOCTHMMA BE3aHUX 3a
pam y TOKy »XMBOTa ocobe. Ha OCHOBYy Tora mpoucTHYE HEKOJIMKO THMEH3Hja IojMa
Kapwujepe:
e CCKBEHIIMja 3Ha4u BUIIIE OJI j€/IHOT, OTHOCHO I0jeIMHAIl MOXKE J1a TOKOM Kapujepe
OCTBapyje pas3InyuTe yIore, MO3UIHje U IMOCIIOBE;

e u3pa3 CTaBOBH, yKa3yje Ha TO Kapujepa nopes 00jeKTUBHE UMa U CYOjeKTUBHY
CTpaHy;
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® U3pa3 TOKOM XXMBOTA O3HAYaBa Jia ce Kapujepa MpoTeKe KPO3 YNTaB )KUBOT YOBEKA,

®  13pa3 MOBE3aHU Ca MOCIOM, MMIUIHAIMPA J]a CACTaBHU JICO KapHjepe NPeICTaBIbajy
Y aKTUBHOCTH M3BaH pajia Kao mTo ¢y 00yka, 00pa3oBame, BOJOHTUPAKE.

Greenhaus, Callanan u Godshalk (2000, ctp. 9) nedunumry xkapujepy Kao CKyn UCKycCTaBa
MOBE3aHUX Ca PaJioM KOjU C€ IPOTEXKY Ha YUTAB KUBOT 0COOE.

Benuku 6poj nedunummja ce He pa3auKyje O MPETXOIHO HABEACHUX, OCUM IITO UCTHIY
Ja Kapujepa MpelcTaB/ba M MpaBal] Ha KOJeM C€ OCTBapyje JIMYHU M MpodecroHaTHH
pa3Boj. Arnold, (1997, ctp. 11) uctuue na je xKapujepa CEKBEHIIMja IO3UIIHja, YIOTa
AKTUBHOCTH M UCKYCTBa TMOBE3aHUX Ca MOCJIOM ca KojuMa ce TojeauHal] cyouno. [Ipema
ayropy Ivancevich (2003, ctp. 441) kapujepa mnpeacTaBba Hampeaak y H3aOpaHOM
MoJIPYy4jy pajaa Koja ce orliesia y OCTBapuBamy Behe 3apaje, Behe 0roBOPHOCTH, CTUIAHE
cTaryca, mpecTrxa u Mohu.

KonrienT kapujepe cBe BHIIC 3aMErbyje KOHIIEMT MOCIa BE3aHOT y3 HEKO PagHO MECTO U3
nBa ocHoBHa pasnora (Farren m Young, 1995, npema baxtujapeBuh-1luGep, 1999, crtp.
828):
e YV IOpOMEHJBHBOM TIOCIOBHOM OKpYXKEHY 3a OpraHHu3aldje MoCTaje MPEeCcyIHo 1a
3al0C/IeHH Ha CBUM HHMBOHMMA MMEPIHUIUPAjy YKJbYYCHOCT y pa3Boj KapHujepe Koja
3axTeBa KOHTHHYUPAHH JIMYHU PACT U Pa3Boj;

e VYcBajame NMEPCIEKTHBE Pa3Boja KapHjepe yMecTO NEepCHeKTHBE mocia omoryhasa
opraHuzanyjamMa Ja mnopel KBaIMTETHUX H3BpIIWIALA MMAjy W TIOJeAMHIE ca
IIMPUM BEIITHHAMA W 3HaWkUMa INTO TMoBehaBa KOHKYpEHTHY CHOCOOHOCT
opraHu3zaruje.

bHophesuh (2012, ctp. 10) uctnue na Ha OmIyKe O M300py M pa3Bojy KapHjepe mopen
nojeiMHaYHUX TpedepeHImja, norpeda, KapaKTepUCTUKa JHUYHOCTH, WHTEpECOBama U
BEIITHHA Yy 3HAYajHO] MEPU yTHYE VKU U IIUPH APYIITBEHH KOHTEKCT y KOjeM Jenyje
nojeauHar. dakTopu Ha Koje MOjeIMHAIl HE MOXKE J1a YTHYe Kperpajy aMOHJEeHT y KOJeM ce
Kapujepe rpaje u pa3Bujajy.

Inkson (2007, ctp. 4-5) cBpcraBa Te ¢akTope y cienche rpyme: OpraHU3aIlHOHH,
TEXHOJIOIIKH, EKOHOMCKH, JIeMOrpad)cKu (GakTopH U GaKTOpU TPXKHIITA pajia.

Opzanuzayuonu ¢hakmopu - o0yxBarajy QaxTope KOju Cy Be3aHH 32 KapaKTePUCTHKE caMe
OpraHu3aiyje: OpraHu3alfioHa CTPYKTypa, BEJIWYMHA OpraHu3aluje, Kapakrep MpoMeHa
KOj€ ce CIIPOBOJIE, IIPAKCe MEHAIMEHTA JbYJICKUX PeCcypca, YCIEUTHOCT OpraHu3almje.

Opeanuszayuona cmpykmypa yTAYe Ha 3aloCjieHe MyTeM Mojella M KapaKTepUCTHKA
OpPTaHHU3AIMOHOT JM3ajHA YMjU C€ YTHUIIA] UCTIOJbaBa y OOJUKY ITyTama KOjOM MOXE Jia ce
kpehe 3amocnenu ( Hp. yHyTap jeanor mpeayseha, uamely Buine npenyseha, He3aBuCHA).
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Benuuuna opeanusayuje npenctaBiba GakTop Koju yTHde Ha MOTyhHOCT HampeoBama Ha
XHMjepapXxujCcKoj JIECTBHIM. Y OpraHu3alyjamMa ca CIOXCHHUJOM OpPraHHU3alMOHOM
CTpyKTypoM Behe Cy IIaHce 3a HalpeaoBamke HaKo je IMyT HApeTKa 10 BPXa 3HATHO AYXKH.

Ilpakce menaumenma mYOCKUX pecypca MOTY Ja WMajy 3HauajaH YTHIA] HA Pa3Boj
Kapujepe 3arociIeHuX y 3aBUCHOCTH Of] TOTa Ja JIM 3allOoCIIeHH NpUMNanajy KJby4HO] MU
KOHTHUTEHTHO] paJHoj CHa3W. KOHTHUreHTHa pagHa CHara OJHOCH C€ Ha 3alociieHe ca
yroBopuMa O TPUBPEMEHOM aHTaKOBalky WIM 3alociieHe ca CKpaheHuM pajgHuM
BPEMEHOM. AHTa)KOBalkbeM KOHTUTE€THE paJHE CHare opraHu3aldje ocTBapyjy Behy
¢iiekcubMIHOCT ca yckinahuBameMm Opoja 3amocieHuX W OOMMOM AaKTHBHOCTH, alld U
(uHAHCH]CKE OJIaKIIMLE C OO3UpOM Jla  KOHTHUIE€HTHA pajHa CHara HMMa CMambeHe
OeHeduimje y OIHOCY Ha CTajmHO 3amociieHe. Kapujepe cTalHO 3amoCiIeHHUX HUMajy
CTaOWIHY ¥ TIPEIBUAMBY IyTamy, JOK KapHjepa KOHTHTCHTHE pajJHe CHare mpoja3u Kpo3
Opoje TpaH3uMje (HIIp. MPOMEHa Iociioanala, MpoMeHa MecTa paja, MpoMeHa Toclia).

Jenna on dvecto kopuimheHMX TPAKCH JecTeé HHTEPHO WM EKCTEpHO IOMYyHaBambe
VIPaXHEHUX PaJHUX MECTa. YKOJIMKO j€ NONyHhaBame YINPaKHEHUX paJHUX MecTa
MHTEPHOI' THIA, 3a mocTtojehe 3amocieHe To 3HauuM MoryhHocT HampenoBama. MehyTum,
YKOJIUKO C€ TIONyHaBame 3aCHMBA HAa EKCTEPHOM TPXKHINTY pajga, mocrojehum
3aIoCJIeHNMa Ce 3aTBapa MOryhHOCT 3a jajbe Halpel0Bambe.

Texnonomkn d¢akropn - On mnepuoma HWHIYCTPHjCKE pEBONyIMje TMa JO JaHac,
TEXHOJIOMIKN (aKTOPU MMANM Cy YTHIA] HAa TU3ajHUpame paaa y opranm3anujama. Ca
pa3BojeM WHGOPMAIMOHE TEXHOJOTHje W HMHTEPHETAa HACTaBJba CE€ TPEHJ YTUIAHkha
TEXHOJIOIIKUX IMPOMEHA Ha 3al0CIICHE W BbUXOB Pa3B0Oj KapHjepa.

WNudopmarnmone TeXHOIOTHje TOACTUYY Pa3B0Oj HOBHX BELITHHA U 3Hama 3alOCICHUX, alld
¥ HaCTaHAaK HOBUX 3aHUMama y OKBHPY KOjuX je Moryh pasBoj kapujepe. Ca yBohemem
UH(OPMAIIMOHE TEXHOJIOTHje, Y OpraHu3allijama J10J1a31 10 IPOMEHa y HbUXOBOM JIU3ajHY,
aTyl Wy TOKOBMMA W MyTamkU Kapujepe 3amociieHnX. bp3u mpoTok nHbopMalinja cMamyje
notpedy 3a OpraHM3allMOHUM CTPYKTypaMa M BEJIMKHUM OpojeM XHjepapXHjCKHX HHUBOA,
IITO JJOBOJH JIO CTBaparma BUIIIKA 3aI10CIEHUX, HAPOUUTO HA MEHAIEPCKUM HUBOMMA.

TpeHIOBH TEXHOJOMIKMX NPOMEHA WMajy HENpeABHIMB ¥ HEW3BECTaH YTHIA] Ha
3anolbaBambe U pa3Boj kapujepe y oyayhnoctu. Ouekyje ce 1a Jajbyu pa3Boj TEXHOJIOTH]e
JIOBEJIC J10 TI0jaBe HOBUX 3aHMMama y KojuMma he 3amociienu 1a rpajie u pa3Bujajy Kapujepe
y3 ollyMHpame noctojehux.

Jemorpadcku pakTopu Koju UMajy yTUIaja HA Kapujepy I0jenHAaNa 00yXBarajy OIIITe
KapaKTEePUCTHUKE TTOMYJIaIHje, MIPBEHCTBEHO OHE KOja TPaKu 3armocieme. Y oBe (akrope ce
yOpajajy: Opoj He3almoclIeHWX Ha TPXKHUINTY paja, HBUXOBa CTApOCT, HUBO 00pa3oBama,
UCKYCTBO | cll. OBUM (hakToprma je oxpeh)eH 0OMM U KBaJIUTET MOHYAE JbYACKUX pecypca
Ha TPXKUINTY paja M MHTCH3UTET KOHKYPCHIIMje, MITO yTH4e Ha MoryhHoctu 3a
3aMoNIbaBabe WM JIPYTre OOJIMKE TPAH3UIIMja Yy KapUjepH.

ExoHomcku ¢akTopu ce Belyjy 3a cTame y KOjeM ce Hayiasu mnpuBpena (pacT WU
perecuja), yciaoBe OCHHBama npenay3eha u mehyHapoaHo mocinoBame, a yTHIA] Ha JbYIACKE
pecypce U3pakeH je HUBOOM TPAXKHHE 32 JbYJICKUM PEeCypcrMa 1o OOMMY U CTPYKTYPH IITO
OTIET YTHUYe Ha MOTYNHOCT BUXOBOT 3alollJbaBamka M MPHUIKMKA 32 1aJbM pa3Boj Kapujepe.
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JApymTBeHu (paKTOPH UCIIOJHABA]y YTHIA] HA KapHjepe 3aloCIeHUX TaKO INTO YTHYY Ha
CTHJI JKMBOTa, HW300pe MpHUBpPENIHUX CyOjeKara, CTaBOBE 3alOCICHUX, MOTpOIIadya U
npous3Bohava. Hop. o7 kapakTepucTHKa cUCTeMa KOjH j€ 3aCTyIJbeH y oapeheHoj 3emibn y
3HA4YajHO] MepH 3aBUCH cloboma m30opa NPUBPEAHHX CyOjekara y TOIVIeNy HHXOBE
AKTUBHOCTH, aJld W 3allOCICHHUX Y TIOMIeNy BUXoBe Kapujepe. JpymTBenu pakropu yruay
M Ha CTaBOBE 3allOCJICHUX Ja JIU MOTY Ja Hampeayjy y MOApydjy HHXOBOT pajaa, Ha
OTIpeliesbehe J1a JIN ce 00aBJba je[laH MM BUIIE MTOCIIOBA, KA0 U HA HbUXOBE MpedepeHImje
y MOTPOIIIEHH.

@akTopy TPKUINTA Ppaja AUPEKTHO YTUYYy HaA TMOHYAY paaHe cHare. Y HEKUM
WHIycTprjama ce moBehaBa Opoj MOCTyNHE paaHe CHare, JOK y Apyroj omana. (mpema
Inkson, 2007, ctp. 5)

[Mopen mperxonHO HaBeAeHHMX (aKTOpa, Ha Pa3BOj KapHjepe YTHUYy U TIIOOATHH YCIOBH
nocnoBama. CaBpeMeHe OpraHu3anyje MOCHyjy Yy H3y3€THO IPOMEHJFUBUM YCIOBHMA
OKpY)K€Ha Y3 BUCOK cTereH rnobanuzanuje. Inodanuzayuja npyxa HoBe MoryhHoCTH
3arMociieHUMa y TIOTJIEy pa3Boja Kapujepe W MOACTHYE OpraHu3allije Ha OCTBAPUBALE
KOHKYPEHTCKE MTPETHOCTH.

YTunaj nodanuzaije Ha CTeIeH 3anoCICHOCTH U Pa3Boj Kapujepe Moxe aa Oye
nupektan win uaaupektan (bophesuh, 2012, crp.15-16):

» JUpEKTaH YTUI] T[OIpa3yMeBa IIUPCHEC WM CyKaBame MOryhHoCTH 3a
3aMolUbaBalkbe M Pa3Boj Kapujepe (HIp. OTBApamEeM HOBUX HIIM PEATIOKAIN]jOM
nocrojehux morona), OAHOCHO cTBapame MOTyhHOCTH 3a pa3Boj MHTEPHALIMOHATHE
Kapujepe;

» UHAUMPEKTHH YTHL@A] Ce€ omniena y YTHLIAjy mDiodanu3auuje Ha mnosehaHy
KOHKYPEHTHOCT yCJel 4era OpraHHu3alyje BpIIe PeCTPYKTyHpame IITO yTHYe Ha
3anolbaBame U MOTyNHOCTH 3a pa3Boj Kapujepe.

VYenen miobanuzanyje MOC/IOBamka pa3BHja Ce  HMHTEPHALMOHANIHA Kapujepa Kao

cnenuduuHa Gopma kapujepe. IlojenuHum koju rpaje MHTEPHALMOHAIHY KapHjepy MOry

zla ce cBpcrajy y Tpu rpyne (nmpema bophesuh, 2012, crp.1-17):
[ojenuanm Koju Ccy HOOWMIHM 3agyXKeme Ol MaTHYHE KOMIIAHHMje Ja PYKOBOJE
NoJpyKHUIIaMa Y MHOCTpaHCTBY. OBa BpCTa paJHOT aHTaKOBamka y MHOCTPAHCTBY
Ha3uBa Ce TPAJWIMOHAIHA eKClaTpujalyja dYdja je IVaBHAa KapaKTepUCTHKA
WHUIMjaTiBa OpraHu3alMje 3a OJJIa3aK 3aloCiICHUX Y HWHOCTPAHCTBO. 3amoCieHU
KOjU TIPUXBaTajy OBAaKBY BPCTY aHTa)KOBama Cy MOTHBHMCAaHU 300T O4YeKHBama /a he
TO MMaTH MMO3UTUBAH YTUIIA] HA BbUXOBY KapHjepy.

. [lojenHnM KOju c€ CAaMOMHMIMJATHMBHO OJIYYYjy 32 paj y HHOCTPAaHCTBY (T3B.
caBpeMeHa ekcrarpujanuja) y GoKycy umajy JIpyre pasiore Kao IITO Cy yIO3HAaBame
IpyTUX KyITypa, CTUIake HOBUX HCKycTaBa. Hajuenrhe ce 3a 0By BpcTy aHTaxoBamba
OJUTY4Yjy MJIaJH JbYIN U3 MaJlUX U HEPa3BUjEHUX 3eMalba.

. Tpehy rpyny uwmHe 3amocieHH KOjU C€ Ha3HMBajy NEPMAHEHTHHUM MHUTPaHTUMa
kpehyhu ce u3 3emibe y 3eMJby Kako OM C€ YKIONMWIM y OJpeheHH KyATypOJIOIIKH
KoHTeKC. [lomTo YecTo N0KUBJbaBajy AUCKPUMMHALIN]Y, HEJOCTaTaK NMpU3HABamba U
MIPEKHUJIC Y KapujepH, TaKBHU MOJETUHIIA CE€ CTATHO CEJie Ha HOBE JIE CTUHAIIN]E WJIH CE
Bpahajy y MaTU4HY 3eMIbY.
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Doherty, Brewster, Suutari u Dickmann (2008, ctp. 175) HaBoge na je kputudHa ¢asza y
pa3Bojy eKcharpHjaTa Be3aHa 3a HUXOB MOBPATaK y MATHYHY KOMITAHH]y IITO MOXE Ja
Oy/ie CTPECHO U HEMOBOJHHO 3a J1aJbU Pa3BOj KapHjepe U3 BUIIE PA3JIora:

. 3a BpeMe HBUXOBOT OOpaBKa y MHOCTPAHCTBY MaTHYHA KOMIIaHH]a CE€ MOXKE 3HAYajHO
IIPOMEHUTH Y KYJITYPOJIOIIKOM IMOINIENY;

. Hakon noBparka excniarpujara y MaTU4HY KOMIIaHH]Y YE€CTO C€ He Mpuiaje J0BOJbaH
3Ha4aj BUXOBUM HOBOCTEUEHUM CIIOCOOHOCTHMA U 3HAKY;

. Moxe nohu 10 ryOuTKa ayTOHOMH]jE Y paay Ha KOjy Cy eKcIlaTpujaTe HaBUKIU TOKOM
pazia y UHOCTPaHCTBY;

. Haxon moBparka camu 3amocieHd He HACHTHU(PUKY]y MOTYhHOCTH 3a Jlajbu pasBoj

kapujepe (nmpema bophesuh, 2012. ctp. 16-17).

Ha pa3Boj kapujepe ytuuy M Ju4HH (akTopu. Beoma momymapHO W jeTHOCTaBHO
objammeme n300pa U pa3Boja KapHjepe jecTe MOCTOjalbe PA3THUYUTUX THUIOBA JTUYHOCTHU
KOjH MIPECyIHO YTHYYy Ha MHIUBHIyaTHH 300p. KpeaTtop u 3acTymHHK TOT CTAHOBHIITA je&
Holland (1985, ctp. 29) umuju XekcaroHaJHU MOJET TPEACTaBJba MOBE3aHOCTH U3Mehy
TUIOBA JIMYHOCTH (PEANMCTHYaH, WCTPAXKHUBAUYKH, COLMWjaHH, KOHBEHIMOHAJIAH,
Npeay3eTHUYKA U YMETHHYKH), MPpo(eCHOHAIHE OpHjeHTaIuje, mpodecnonanne u paaHe

OKOJIMHEC U 3aXTCBa HOjGIIPIHI/IX 3aHUMamka.

THUmoBu TMYHOCTH Cy MOBE3aHU ca MpeepeHINjoM pa3TuIUTHX 3aHUMamkba U paJHOT

OKpYXema ILITO IIpUKa3yje HapenHa Tabena.

Taéena op. 3.3.1 Hollandova munonozuja auwunocmu u uzéop 3anumarsa

Tun auaHocTH

Kapakrepucruka

IIpumepu 3aHMMama

PeaucTuuan OcoOuHe: TOBYY€eH, UCKPEH, MaTepH]jaIuCTHYaH, MAaIIMHCKU HHXXEEP,
HCTpajaH, cTabuIaH aBHOMEXaHU4ap, KOHOOapHIIa,
[Nonamame: aKTUBHO M aKTUBHOCTH KOj€ 3aXTEBajy MaIIMHCKH oTepaTep,
BEIITHHE, CHAT'y, KOOPIMHALIN]Y caoOpahajHa 3aHNMAaba,

3aHUMamwa y IIyMapCTBy,
rpal)eBUHApCTBY U CII.

HcrpaxkuBauku OcobuHe: aHaIUTHYaH, ONpe3aH, PaJ03Ha0, HE3aBUCAH, ¢usuyap, 6uoor,
HUHTPOBEPTaH mMareMmaruvap, craTuctudap,
[Nonamame: crio3HajHO, aKTHBHOCTH KOj€ 3aXTeBajy €KOHOMHUCTA, ENIEKTPOUHIKEHED,
MHIBEHE, OPraHU30BaAbE U Pa3yMEBabE XHpYpT, OKeaHorpad

Couujanuu OcoOuHe: KoomnepaThBaH, MIIEMEHUT, CTIpeMaH J1a MICHXOJIOT, COLIMjaJIHU PaJHUK,
MIOMOTHe, coLlMjanaduias, MyH pa3yMeBamba HAaCTaBHHK, CABETHHK,
[NoHamame: coMjalHO U HHTEPIIEPCOHANIHO IIOHAIIAke | CBELITCHUK
1 aKTHBHOCTH KOj€ YKJbYUYyjy cyocehame u emornmje,
ToOMarame IpyruMa

KonBeHuuoanan Ocobune: edukacan, mociyman, NpakTHYaH, MUPaH, CITyKOCHHK, TaKThiorpag,
caBecTaH OmarajHUK, pavyyHOBODa,
[NoHammame: CTPYKTYHPaHO U YTBpH)EHO MpaBHiInMa, cekperapuia, 6aHKap, BOjHa
aKTMBHOCTH y3 nozapehuBame uyHnx norpeda 3aHUMama, onepaTep yHoca
OpraHM3alMju U IpyTuMa nojiataka

Ipeny3eTHuuKkH OcoOuHe: npeny3eTaH, 0/1BaXaH, aMOMIIMO3aH, MeHalep, aJIBOKaT, UCTPaKMBAY

CHCPIruiaH, TOMUHAHTAaH, CAaMOYBCPCH
Ilonamame: YCMEPCHO Ha CTULALE mohu u craryca

TPIKUINTA, aTCHT HaOaBKe,
MeHarep JbyJICKUX pecypca,
MpoaBal] HeKPETHUHA, OJTHOCH
ca jaBHOINy
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YMeTHHYKH OcobuHe: cBOjerias, uaeaIrcTa, eMOIMOHATAH, YMeTHHYKA 3aHUMamba,

MMarvHapaH, UMITYJICHBaH HOBHUHAp, NpONaraHauncTa,
[ToHamame: ycMepeHo Ha JINYHO U3pakaBame U apXUTEKTa, IeKoparep,
MoTBphUBame; yMETHHUKE M HHANBHIYATHCTHIKE ZpaMaTypr | Ip.

AKTUBHOCTH

H3Bop: baxtujapesuh-11ubep (1999, ctp. 852)

Y rtabenu cy onucaHu cienehd TUNOBH JIMYHOCTHU: PEATMCTUYAH, MCTPAKUBAYKHU,
collMjayiaH, KOHBEHIIMOHAIAH, TPEIYy3eTHUIKH W yMETHHYKHA. CBakd THIT JIMYHOCTH HMa
ofipeheHe KapakTepUCTUKE KOje Cy MPUXBATJbUBE 3a ofpel)eHa 3aHnMama.

P n

IT C

Cnuxka 6p. 3.3.2 Hollandov wecmoyzaonu mooen (u3op: baxrujapesuh-1lutep, 1999,
cTp. 853)

[IpernocraBka je aa he ocoba ca gaTomM OpHjEHTAINjOM JIMUYHOCTHU npedepuparu oapeheHa
3aHMMamba M Kapujepy, [OK II0CTOjalkbe€ BHIIE pA3IUYUTHUX OpHjEHTalMja BOIU Ka
yHyTpammsuM  KoHpumktuma. Ha ocHoBy Tora je Holland pasBuo ymutHHK 3a
UCTPAXUBake MPO(ECHOHATHUX TpedepeHnrja Koju ce yrnorpebsbaBajy y KapHjepHOM
CaBETOBaY MPH U300py 3aHUMAaa U HAIIPEIOBaba Y KapHjepH.

Konuent xapujepe no0Ouja cBe BHILIE Ha 3HA4a]y Y CaBPEMEHUM OpraHu3alujama. 3axTeBU
U OYEKHBama 3all0CIEHUX Y OpraHu3anyjama ce nosehasajy, nopea (GUHAHCHJCKUX YCIOBa
HEOIXOJJHO j€ Jla MM C€ MPY)XKH MOTYhHOCT 3a JajbH pa3Boj, CTUIAFK-¢ HOBUX BEINTHHA U
HalnpeoBame y opranusanuju. Ha pa3Boj kapujepe ytudy 6pojHU (hakTopH, Kako y CaMuM
OpraHM3aljaMa Tako U y CIIOJbALIHEM OKPYKEHY.

Cuodpa, cmaoujymu u memooe pazeoja Kapujepe 3anocieHux

Bynyhu na mojeauHim uMajy pasiuuuTe aclupaldje W TEKIE KOje XKele a OCTBape y
Kapujepu, CacBUM j€ MPUPOAHO INTO YCIEHIHOCT CBOj€ KapHjepe OIlelmYjy MpemMa
pa3IMYUTAM KpUTepHjyMUMa. Tako je MOjeqUHMM 3alociieHUMa HajBaXHHMja 3apaja,
JIpyruMa CUTYpPHOCT 3amociierma, Tpehuma nokanuja paga, craryc, BpeMe kKoje moceehyjy
pany, nopoauuy, uta. [Ipu ToM, BUXOBH KPUTEPHjyMy MOTY n1a Oyny U MPOMEHJBHBH, jep
JMHAMHYHE ITPOMEHE Yy MOCJIOBHOM OKPYXEHY MPUMOpPABajy 3alloCieHE A3 UCTPAXyjy U
OTKpHBajy HOBE aJITepHATUBHE Mojene ycrexa. Mapymmh (2006, ctp. 228) uctuue na He
IIOCTOjU CaMo jeJaH MpaBall TOKOM KapHjepe U Ja ce€ OH MOXe MEHaTH 300T MpoMeHa y
OKOJIMHH WJIM y CAMOM YOBEKY.
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Schein (1978) yBoau mojaMm cuapa KapHjepe W IOCIe MPBOOMTHHX IIET, JaHac ce Beh
rOBOpHU 0 ocaM cujpa kapujepe. Cunpa o0jaiimaBajy HAYHH HA KOJH TTOj€AMHALl OTy4yje O
cB0joj kapujepu. Cuapa noapa3syMeBajy CBECT O COIICTBEHOM TaJIEHTY M CIIOCOOHOCTHUMA, O
MOTHBHUMA U TIOTpebama, Kao ¥ O CTABOBHMa M BPETHOCTHMA.

Tabena op. 3.3.3 Cudpa kapujepe

Ha3zuB cuapa kapujepe

Kapakrepucruke

OuexknBaHa Harpaga

TexHnuko-pyHKIHOHATHE
KOMIIeTeHIIHje

Kopumheme Bemtuna y
crnenn(pUIHOj BPCTH IMOCTa,
(OKyC Ha TEXHUYKH aCHEKT
paja npe Hero Ha MeHaIePCKU

HpI/I3HaH>€ 3aCHOBAHO Ha
BCIITHHaAMa

Menaygepcke KOMIeTEeHIje

[Ipedepenimja ka ycMepaBamy
(opranuzoBamy APYyTUX),
CIPEMHOCT J1a Ce Mpey3Me
OJITOBOPHOCT, TIOCETOBAMHE
HMHTEPIIEPCOHATHUX
KOMITETEHIIH]a

[Tpomoriuja, 0ArOBOPHOCT

AYTOHOMUja-He3aBUCHOCT

Ocnobohenoct ox
OpraHM3aIMOHUX IpaBUJIa ,
KOHTpOJIa HaJl COTICTBEHUM
pajiom

[ToBehana ayToHOMIja

CHUrypHOCT-CTa0HJIHOCT

Ocehame curypHoCTH Y
OyayhHOCTH, 3amoClieH Y,
JIOKAIMjH1, IPEIBUIUB 110CA0

[Ipu3Hame 3a mojaTHOCT

IMpeny3eTHu4Ka WNnoBatuBHOCT, NOoCcTUTHYhE 3apana, npohuTabUITHOCT
KPeaTHBHOCT HE4er BPeJlHOT, OUTH 3anaXeH
YcayxHoCT Ob6aBspaTi MOCA0 KOjH [Tomarame npyruma

omoryhyje ocTBapuBame
JMYHHAX BPEAHOCTH

Yucr n3a3oB

IToctuzame pesyinrara,
peniaBame nmpobdiemMa

HeoOnyan ninu n3a3oBan

HauwnH ;kuBoTa

NuTerpucame 3axTeBa mnocina
ca IpyruM 3axTeBuMa (HIIp.
OJIFOBOPHOCT ITpEMa
MOPOJNLIH, YCKIahuBame

®drekcHOHIIHOCT Iociia
(amp. irexcHOMITHO pagHO
BpEMe, POJTUTEIHCKO
0JICYCTBO)

BpEMEHA UT/)

H3Bop: Schein (1978)

TexHnYKO-(pyHKIIMOHATHE KOMIETEHIMje Cy 3aCHOBaHE Ha BEIITHHAMa KOj€ C€ BHILE
OZJHOCE HA TEXHWYKH aCIeKT paja, a Mamke Ha MEHalepCKu. MeHayepcke KOMIIETCHIIN]e
KapakTepulle IMpey3uMame OATOBOPHOCTH, CIPEMHOCT Ha YycCMepaBambe JIpYrux H
NOCEZOBAkbe  HMHTEPIEPCOHATHUX  KOMIIETEHIIH]a. HezaBucHoct  moxpa3ymena
0clI000)eHOCT OJ1 TpaBMJIa U KOHTPOILY HaJ CONCTBEHUM pasoM. CUTypHOCT ce OJHOCH Ha
IPEABUIJBUBOCT IIOCIIAa ¥ IPU3HAKE 32 JIOjaTHOCT. [Ipeay3eTHHUKY KpeaTUBHOCT OJJIHKYje
WHOBATUBHOCT YHMjH j€ IIUJb peanu3aiuja npodura. YCIyKHOCT Moapa3yMeBa OCTBApHBAHE
JMYHUX BPEJHOCTU U IOMarame Apyruma. M3a3oB ce oqHOCH Ha MOCTH3amE pe3yiaTara U
pemaBame mpobimema. Haumn >xuBoTa mompasymeBa yckiaheHOCT mpeMa ApyruMm
3axTeBUMa (HIIp. IpeMa MOPOIUIHU, BPEMEHY).

Kana ce y npenysehy nanupa pa3Boj mojenHIIa U pa3Boj mpeay3eha moTpedHo je y3eTHn y
003Mp HaBe/leHE MpETEeXHEe MOTUBAIMje, NpeBlajgaBajyhu uHTEpec (WM CHIpa) KOjU
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NpUBJIAYM TOjeIMHE Tpyne Jbyad, Kao W TEOPHUJCKM MOJET pas3Boja Kapwujepe.
3amoBoJbaBame moTpeda Jbyau y npenysehy monehe mobojurame Ha MOJBY MPOU3BOIILE,
npoduTa, MPOCIEPUTETa, KOHKYPEHTHOCTH Ha TPXKHIITY, 33J0BOJHCTBA MOTPOIIaYa, Kao U
BHIIIAa TIpUMarba 3amocicHux (nmpema Mapyimh, 2006, ctp. 228-229).

He3zaBucHo o Tora ga mu oco0a moceayje jeqHO CHIPO Kapujepe WK BUIIE BHX (01 KOjux
je jemHo JOMHHAHTHO), MCTpaKHMBama Cy IIOKa3aja Jia YKOJHMKO CE€ CHAPO Kapujepe
IOKJIONK ca JOCTUrHyhmMma y Kapujepu NOjeAMHIA, Ja Cy TakBH IMOjeJUHIM BeoMa
3a/I0BOJbHM CBOJUM TIOCIIOM M KapHjepoM, OJHOCHO TaKBH MOjeIMHIM HMajy CHaXXKHY
nepIeniyjy ycnexa y kapujepu (mpema ‘bophesuh, 2012., ctp. 80).

CraaujymMu Kpo3 Koje 3aloCiIeHH MpoJia3e TOKOM CBOj€ KapHjepe 3a0KyIJbajy MaXKmby Kako
y Teopuju Tako W y mpakch. CBaka asza 3axTeBa paszIMuUTe aKTHBHOCTH, momMoh u
NOZAPIIKY MEHajepa ¥ OpraHu3andje Kako OM ce YCKJIaaAwie WHIUBHIYyalHE U
opranm3anone morpede. TokoM Kapujepe 3amoClieHH MEHbajy CBOje IHUJBEBE, CHUCTEM
BPEIHOCTH, aclpalyje.

Kana je peu o cragmjymmma kKapujepe, MoOjeJMHA ayTOPU MMajy Pa3IMYUTE CTaBOBE O
CTaJMjyMUMa Kapujepe, OMHOCHO O Opojy ¢asa Kpo3 Koje mposase 3amocieHu. daze
Kapujepe ce oOMYHO Be3yjy 3a oapeheHa KMBOTHA 100a, OJ ylacka y OpraHu3anujy 1o
IBHEHOT HamymTama. HakoH 3aBpiieTka Kapujepe, MojenHe opraHu3aiyje Boje padyHa U
najbe 0 JOOpOOMTH CBOjUX HEKamallkuX paiaHuka. Kapujepa mpencraBiba M3a30B U 32
MIOjeTMHIIE, AT U 32 OpraHu3aIyje.

da3ze Kpo3 KOjU 3amoCleHU Mpojia3e TOKOM pa3Boja Kapujepe YecTo ce IOoBe3yjy ca
OIIITHM JKUBOTHUM (hazama, OTHOCHO Ca CTYIamkeM Y PaJHU JKUBOT M KPETAHEM y HHEMY.
bpoj dasa kpo3 koju 3amocieHu mposase Bapupa oj Tpu (YCIOCTaB/bamke, HAPEIOBaAbE,
ofpkaBame) 10 meT (ImpuIpeMa 3a 1ocao, yjia3ak y OpraHu3ainjy, paHa Kapujepa, cpemba
Kapujepa u KacHa Kapujepa).

Hajuemthe ce HaBoau Mozen UKIyca Kapujepe Koju ce cacToju of 4 ¢aze: HCTpakuBambe
U YCIIOCTaBJhamke, HAIpENOBame, OAp)KaBame W (a3a 3pene kapujepe. One daze ce
Hajuemhe MOBE3aHHU ca )KMBOTHUM pa3io0spbiMa U UMajy ofapeleHo Tpajame y 3aBUCHOCTH
Ol KUBOTHE J00M y OKBHUPY KOJUX IOUMIbY W 3aBpILaBajy, IPUPOJU U CIIOKEHOCTH
3aHUMama, Tpajamba 00pa3oBama, MpUIIpeMe 3a 3aHuMama u ci. (mpema Hall et al, 1986,
crp. 57).

V cBakoj ¢a3u pazBoja Mmoryha cy oAcTynama Koja 3aBUce 071 OpojHHX (aKTOpa KOjH YTUUY
Ha pa3Boj kapujepe. Kako Ha pa3Boj kapujepe yTuuy norpede u akTUBHOCTH TOjeIuHaIa U
opraHu3zanyja, IMojeJuHe BEIITHHE, 3Hama, CIIOCOOHOCTH Cy NPUXBAT/BHBHUjE Y HEKUM
OpPraHU3aIMOHUM KYJATYpaMa HEro y JIPYTHM.

Daza ucmpadxcusarba U yCnocmasnsarba Kapujepe 3alouuibe Ce YIacKOM IOjeMHIA Y
OpraHM3aIyjy ¥ MPBUM U300pOM IOCIIA, OAHOCHO MpeAcTaBiba (pasy yrnacka y Kapujepy y
nepuony udmehy 18. u 25. rogune. To je mepuoa MperCIUTHBAKA, YIIO3HABAKA Ca PAJHUM
OKpYXEHEM, COIMjalu3alje U CTHIamka HEONXOAHUX 3Hama M BemThHa. OuyeKuBama
HOBO3AllOCJICHUX U HHUXOBAa [JOTaJallllba  3Halka CyouaBajy C€ peajHOM pagHOM
CHUTYyallMjoM Jajeko of uieanHe. HaBeneHa erama y pa3Bojy Kapujepe mpencrtaBiba ¢aszy
MPONHUTHBAKA U OJIMEpaBamka BIACTUTHX MOTYNHOCTH U ITWJbEBa, YBOhewba, OpHjeHTAIH]e U
yuema y Kojoj je Hajehm cremen ¢aykryanuje 3amocienux. Ilojeauniu cy y pamy
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BEJIMKHM JIEJIOM HECaMOCTAITHH, IIpaTe YIIYTCTBA M CMEPHUIIC APYTUX U HACTOje J1a Pa3BUjy
CBOj€ TIOTEHIIM]jaJIe TAJICHTE.

@as3za nanpedosara. Obyxsara nepuon usmehy 30. u 35. rogune, na 1o 40 umm 45 roauxe
CTapoOCTH y KOjeM je TMojeIrHall Beh ycrocTaBruo KapHjepy, MCKa3ao CBOje CIIOCOOOCTH U
MOTEHIIMjajie, CTeKa0 CAMOCTAIHOCTY y paay M YKJIONHO C€ Yy OpraHu3alujy U HeHy
KynTypy. Pagm ce o HajaiMHaMHYHHMjEeM TEepUOay MPOQPECHOHATHOT pas3Boja y KojeM
nojeAuHal moTBphyje cBoje 3a70BOJHCTBO  Pa3BOjeM Kapujepe U  IPUBPIKEHOCT
OpraHU3aIMju WIN Ce YCJeI He3aJ0BOJHCTBA OJTyUYje 3a HamyImTame opranuzanuje. daza
HalpeloBamka NPEUCINUTYje MOCTUTHYTE pe3yiaTare U IMJbEeBE, Kao U I0JIOKA] paja u
pa3Boja Kapujepe Yy CTPYKTYpM BpeAHOCTH (HIp. KOHQUIMKT TOPOAMIE  HIIH
npo¢eCHOHAIHOT Pa3Boja).

@asza oopoicasarba Kapujepe. Y 0B0j da3u 3am0CIeHN UMa cTabUIaH U MPU3HAT MOJI0XKA] Y
opranuzanuju. OO0yxsara nepuon usmehy 40. u 45. roguHe KUBOTa U Tpaje cBe 10 S0
55. ronune. Mehytum, u y 0Boj (as3u kapujepe Mory aa ce aoroje Hajpehe npomene: 1ambu
pact, onpkaBame mocrojeher crama wim 3anounmame (aze onagama. Y BehwHH ciaydaja
3aIOCIICHH Cy YCITOCTABHIIN CTA0MITHO PATHO MECTO U TIOJI0XKA] KOJH JKEJIe 1a OpKeE.

VY 0B0j (ha3u 3amociieHH Cro3Haje Ja U je YCIeo WIH He y MpOo(eCHOHATHOM XHUBOTY U
YeCTO JI01a3¢ J0 MPEHCIUTHBAKA KUBOTHOT CTHJIA U BPEIHOCTH. TOKOM OBOT TIepHO/a KO
3aIMOCIICHUX C€ MOXKE jaBUTH T3B. KpU3a KapHjepe u3a3BaHa jorahajuMa u3BaH paja Moyt
MOPOUYHHUX TPOMEHA, TIpOMEeHa (DMHAHCH]CKE cUTyanuje U o0aBe3a, CXBaTame IpaHUIla
KOje TIOCTHYY MPEUCTUTHBAama TOCTHTHYTOI M TPOMEHY IHJbeBa, Bpahame y da3zy
UCTPAKUBAA.

@a3za xache kapujepe. OOyxBara xuBOoTHU mepuon ox 50. mo 55. romuHe U Tpaje 10
MIEH3WOHNCama. bpojHU ayTopH je Ha3uBajy ¢da3oM IMOBJIaYeHa U Onajamka aKTHBHOCTH U
cacToju ce oA JBe noadase: oIpkaBama U MpUIpeMa 3a 0[U1a3aK y MEH3U]y. 3alociIeHu ce
CyoayaBajy ca CKOpalllbUM HamylITamkeM OpraHu3allije y OKBHpPY Koje ce KyMmylHhpaHa
UCKYCTBa M 3Hama IPEHOCe Ha Jpyre WIM KOPUCTE 3a pa3Boj opranuzamnuje. [lpyra
nojdasza MpeacTaBba CMakUBAKE TTOCIOBHE aKTUBHOCTH M MIPEHOIICHE HAIJISKHOCTH Ha
anupane 3ameHe. (npema Hall et al, 1986, ctp. 57).

Ko mto je Beh HaBeZileHO MHOTH ayTOpH Cy MOKYIIIABAJIM JIa YTBp/E HcaiHe da3e Kapujepe
TaKo IITO CYy UX MOBe3uBaU ca oapehenom xxuBotHOM a06u. Iltanrn Hlymmap, Cnasuh,
Bepoep (2017, ctp. 381-382) HaBoje cTaBOBE pa3aMYUTHX ayropa o Opojy (dasa kapujepe
U Ipeuiaxy net ¢asza y Kapujepu.

ITpema Decenzo, Robbins u Verhulst (2013, ctp. 229-230) uaeanHu ciydaj mpeacTaBiba
ner (aza y Kapujepu Mako XPOHOJOIIKMA HHje YBEK IMPUMEHJbHB 3a CBe 3amocieHe. dase
KapHjepe MpeICTaBibajy KOPHCHO CPEICTBO 3a pa3yMEBambe HCKYCTBA Y KapHjepH.

VY npBoj dasu Koja odyxBara uzo0p 3anumarba, OMHOCHO MPUIIPEMY 3a TTOCAO0, MMOjeTUHAIT
ycknalyyje mpeaHOCTH W c1abOCTH YCBOJEHHMX BPEJHOCTH W JKMBOTHUX CTHJIOBA ca
3aXTeBHMa IOjeAuHuX npodecrja. BpemeHcko Tpajame (aze je oOuuHo 10 25. roguHe
JKUBOTA, aJTi MOXKE U J]a CE OJHOCH Ha 3alOCIieHEe KOjH TOKOM JKHBOTAa MEHajy Kapujepy U3
onpehenux pasnora. [lojenunnu ce ynmyhyjy Ha TecTupame Kako Ou MaeHHU(PUKOBAIHN CBOja
MoJIpyvja WHTEPECOBala, HAKOH Yera ce pe3yaTard MAONylkYjy ca CTPYKTypUPaHHM
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3amanuma. [lpunukoM wu30opa 3aHWMama TMOJEIWHIM MOTY Jna Oyay OrpaHWyYeHU’
JPYIITBEHUM, KYITYPHUM, COILIMjallHUM, T€HETCKUM WM PACHUM KapaKTEpUCTUKaMa, a
MOTEIIKOhe MOTy Ja MpeCTaB/bajy U ayTeHTHYHE WHQOopMaIije Koje 1ooujajy u3 Onrker
OKpYXema.

IIpBa u gpyra ¢aza kapujepe ce BpEMEHCKM NOKJamnajy y mepuoxy usmely 18. m 25.
roMHE. Y 0BOM IEPHOY IOjeIHALl IIPOHAIA3H [10CA0, VIA3U Y OpeaHu3ayujy cyodanajyhu
ce ca oicTynamMMa u3Mel)y ouekumBama M CTBAapHOCTH. Hemocrarak mnpeacTaBiba U
3aHEMapUBamkbe CTHIAFha KOMYHUKAaTHBHUX CIIOCOOHOCTH, BEINITHHA OpPTaHHW30Bama W
JMJIEpCTBa Ha KOJIEIMMAa U YHUBEP3UTETHMA KOJU CBOj€ CTY/IEHTE MPHUIPEMa]jy 32 TEXHUYKA
3HamA.

Tpeha daza xapujepe Hactyna y nepuony usmehy 25. u 40. ronune xuBora. [Iporpamu
yBohema y 1mocao cy jeJHaKO Ba)XHU Kao M NpOHAaLadcerbe npasoe nocia. Pesynraru ose
¢aze mpencTaBibajy KOMIIETEHTHOCTH M TpPEAy3UMame ayTOPUTETa M OATOBOPHOCTH.
OpraHu3anyje Koje HMajy CTPYKTyHpaH IMpHCTYNl pa3Boja Kapujepe omoryhasajy
3arociieHNMa pa3Boj y OKBHPY J1aToT Mocia, yHanpehema i mmpa rmomMepama.

UerBpra ¢aza ce HasuBa (aza cpedmwe rkapujepe xoja oOyxsara nepuoa mmehy 40. u 50.
TOJIMHE KUBOTA. YKOJHMKO he TojenHal] HApeIoBaTH WX 3aJIpJKaTh MocTojehy mo3uimjy,
o0e MoryhHOCTH 3axTeBajy MOHOBHY eBalyanujy kapujepe. On u3y3eTHE BaXKHOCTH je
MOJIpIIKa OpraHu3anuje y odezbehuBamy mabe 00yke, Kopulihemy JaTepalHUX ITyTeBa
pa3Boja, HampeaoBama IyTEeM MEHTOPCTBA Ca LMJbEM Jla C€ 3alOoCICHHU 3a7piKe Y
OpraHu3aIHjH.

[Tera ¢aza oOyxBara xacHy xapujepy. Oprazanmje Koje c€ CyouaBamy Ca HEIOCTATKOM
CTPYYHOT KaJipa, oMoryhasajy mnojenuHIMa Jia pajie 1 HaKOH NeH3uonucama. Greenhaus i
Callanan (1994) uctuuy aa raBHE OIPEIHHIIE KAaCHE Kapujepe MPeCcTaBbajy, y3 MPUIIPEMY
3a TeH3UOHHucame, ¢uekcubunHe ¢opme pajna, jacHM CTaHOapAM, CTadHa oOyka u
n3beraBame JUCKPUMUHAIIH]E.

TokoMm kapujepe MOjeMHLIM MpoJia3e KPO3 pazIuyMuTe CTaaujyMe, JOK HHIMBUIyaTHE
notpebe 1 MOTHBH BapHpajy TOKOM pa3IMuUTHX (asa.

Kama cy muramy MeHayepu, HbHUX0BE Kapujepe Cy 3HATHO KOMIUIEKCHHje. Mojen pa3Boja
Kapujepe MeHariepa koju je passuo lvancevich (2004) obyxsara 4 ¢ase (mpema IlItanrn
lymmwap, Cnasuh, bep6ep, 2017, crp 383-384).

Tokom mpBe ¢asze mradu npogecuonaryu ynaze y OpraHU3alU]y ca TEXHHYKHM
o0Opa3oBameM, alld HEJIOBOJBHO CIPEMHH Jia TpuxBaTe moTpede W  OYCKHBamba
opranmzamje. Ox BHBHUX C€ OYEKyje Ja IOKaXy CIPEMHOCT Ha ydewme W npaheme
JMPEKTHBA IITO WX CTaBJba y IMOJIOKAj 3aBUCHOCTH. M3mehy mmanux mpodecuonanana u
IbUXOBHUX CYIEpPBU30pa C€ Pa3BHjajy OJHOCH, T3B. TOIMHE y4yema. Y 0BOj (hasu mianu
npodeCHOoHAIIM CMaTPajy J1a UM j€ HEOIXOMHO 00€30€IMTH BUIIIE CAMOCTATHOCTH y pafdy.

Hpyra ¢aza npeocmasmwa gasy ,, nezasuchocmu *“ 3a mpodeCUOHAIIE YHjHU TI0JI0KA] 3aBUCH

Ol IUXOBUX KOMIIETEHIMja y CcHenu(pUYHMUM TeXHHYKUM obmactuma. [Ipumapna
aKTUBHOCT mpodecroHalIa y oBoj (a3u jecTte Aa NONMpHHECE HicjaMa Ha OJa0paHOM
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nonpyyjy. aza je u3y3eTHO 3HauajHa 3a MpodecHHAIE ca pacTyhoM KapujepoMm y
OyayhHoCTH.

Tpeha ¢aza omoryhyje npodecuonanuumMa fa MOCTaHy MeHmMOpy OHUMA KOjJU Ce Hayase y
npBoj ¢da3u, Kao M Ja OCTBapyjy Behm CTemeH capaame ca JbyauMma u3BaH mpemyseha. Y
HajBa)XHHU]€ aKTMBHOCTH IpodecuoHanana ce yopajajy oOyka M MHTEpaKlMja ca ApyruMa
IITO MOXKE Jla M3a30BE BHCOK HHMBO CTpeca. YKOJIMKO HHCY 33J0BOJEHH OBOM (a3oM,
npodeCHOHANIIM MOTY Ja ce€ Bpare y MPeTXO/HY, AOK MOjeIUHIIM ca KOjuMa Cy OCTalIH y
OpraHM3alMju 3aJ0BOJbHU HAIpeny]y Ka BaXHMJUM M OOJbUM MOCIOBHMA WM OCTajy A0
Kpaja kapujepe y oBoj (aszu. IIpodecuonanuu y oBoj ¢a3zy Mory jna mnpeysmy yiory
MEHTOpa npeMa MiahjuMm 3arocieHrMa KOju Cy Ha MOYeTKYy Kapujepe M Jla Ha Taj HauuH
ocTBape caruc(hakiinjy pacToM, pa3BojeM U HAIIPETKOM IITHheHHKa.

YerBpra (asza mogpasymeBa NpOMEHE Yy TIPaBLly pda3eoja came opeanuzayuje.
[Tpodecnonaniu y oBoj (a3u nmocsehyjy naxkmy TyropodHOM CTPATETH]CKOM IUIAHUPAY,
IpY 4eMy Mpey3uMajy yJaory MeHayepa, npeay3eTHIKa U reneparopa uzaeja. Kpos oy dazy
npodecroHaNM Bex0ajy JHISPCTBO IITO MOXe Ja Oyne oTekaBajyha OKONHOCT 3a OHE
KOJU Cy HAaBUKIIM Jla caMO M3BpIlIaBajy Hapeade cBOjux HaapeheHux.

KoHmenT kapujepe mpeTnocTaB/ba KpeTame Ha XHjEepPapXHjCKOj JIECTBUIM IO Y3J1a3HO]
NyTalky Y TPAJAUIHOHAIHAM OpraHu3allijaMa, OJJHOCHO KOHCTAHTHU Pa3B0j Y CAaBPEMEHHUM
npeny3zehuma. Mel)yTuMm, 3amoCiIieHH ce CyodaBajy ca T3B. KapHjepHUM IUIATOOM Y Pa3BOjy
- CTaiMjyMa ca Koje BHIIe HeMa MOTyhHOCTH 3a HampeaoBame UiU Cy TakBe MOTYhHOCTH
U3y3€THO MaJie.

baxTtujapesuh-11Iu6ep (1999, ctp. 846) uctude ga npemMa pasyio3uma KOjuxX WX YCIOBJbAjy,
pa3nuKyjy ce 4 BpcTe miaroa :
® UIATO CMIOCOOHOCTH M TOTEHIIHMjalia - JOCTU3ake MaKCUMYyMa Pa3Boja;

® OpraHu3alMjCKU YCIOBJBEH IJIATO - HEIOCTaTaK CI000HUX BHUINUX MO3UIH]a 32
HaIpe/10BabE;

®  [UIATO JIMYHOT U300pa - MojeIMHIIM KOjU U3 oApeleHnx pasiora He eJe 1a
MIpey31UMajy CIOXKEHH]Ee U OJTOBOPHU)E MEHALIEPCKE MO3UIIN]E YIIPKOC CBOJUM
MOTEHITM]jaJTuMa U CIIOCOOHOCTUMA;

® [IJIaTO T3B. APBCHEC KJIAJC - pau CC O 3all0OCIICHUMA KOjPI npy>1<ajy HHWIKC pE3YyIITaTe
O OYCKHMBAHUX M3 paljiora mTo HEC MOTI'Y UJIM HC XKCJIC 11d UX ITPYKE.

[Tnaro xapujepe ce cycpehe m Kom OHMX 3alOCICHHMX KOjH HE pasie Ha CBOM pa3BoOjy, HE
CTHYY HOBE BELITHHE IITO CMamyje HHXOBY KOHKYPEHTHY CIIOCOOHOCT M 3allOIIJBUBOCT Y
JUHAMUYHUAM YCJIOBHUMa KOje Hamehe IMOoCIoBHO OKpyXKeme.

Kana je ped 0 MeTomama Koje ce KOpPHCTe 3a pa3Boj Kapujepe, Hajuenrhe ce TOBOpU O

Koy4mHTy (eHrii. couching) u menropcrBy. HaBenene metone he nerassHo Outn obpaleme
y HapeJIHOM IOriaB/by O MHOBAaTUBHUM INPHCTYNHMA pa3Boja Kapujepe.
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Hnousuoyanuu u opeanuzayuonu MeHaymMeHm Kapujepe

Y okBHpY YyIpaBibamka JbYICKUM pecypcuMa, LWJBEBH IUIAHUpama Kapujepe jecy
uaeHTudukamnja morpeda, acmupanyje W TPUIUKE 3a HHIWBUIyaTHY Kapujepy u
UMILIEMEHTAIM]y Pa3BOjHUX IMporpama Koju MmoapkaBajy kapujepy. Manolescu (2003)
HaBoaM JeduHUIMjy ~ SChein-a npema KkojeM IUlaHMpame Kapujepe MpeacTaBiba
KOHTUHYHUPAHU TIPOLIEC Y KOjeM MOjeIMHAIl ITOJIAKO pa3BHja MPOoPECHOHATHN KOHIICTIT Kao
pe3yaTar BEIITHHA, CTaBOBa, CIOCOOHOCTH, MOTpeda, acmupalyja CONCTBEHOT CHCTeMa
BpenHocTH. [lpomec mmaHWpama Kapujepe YKJbydyjeé KaKO OpraHW3allMOHYy TaKo |
WHAMBHUAYaAIHY OJTOBOPHOCT. 300T TOra MOjeIMHIIM MOpPajy Ja UACHTH(HUKY]Yy HaMmepe U
CIIOCOOHOCTH UM KpO3 IIPOLIEHE U CaBETOBama J1a CXBaTe CBOje MOoTpede M MOryhHOCTH Kako
OM MIaHMpaAJI CBOJj€ 3aI0CIIEeHE U OCUTypalld OTpeOHe nHpopMalrje 3a pa3Boj Kapujepe
(mpema Antoniu, 2010).

Kako 6u ce mTo 60Jb€ pasymeo KOHIIENT Kapujepe, HEOMXOIHO j€ Ja Ce pa3MOTpH U
NuTamke yIpaBibamka KapujepoM. HMako mocroje paznuymra Tymadewma y JIUTeparypw,
ayTOpH Cy Ce€ CIOXKWIH J1a YIIPaBJhamkbe KaphjepoM MOXKE J1a Ce MOCMaTpa y yXKEeM U IIHpeM
cmuciy (Abraham, 2011).

Hall (1986) wuctuue pa ympaB/bamke KapujepoM Yy YKEM CMHUCITY MpeAcTaBiba
OpPTaHHM3AIMOHN TIPOIEC Yy KOME C€ MMIUIEMEHTHPAjy W HaInIenajy TUIAaHOBU Kapujepe
3aIOCIICHUX KOje Cy CaMU 3aIociieHH (OPMYIIHCAIId WK y CaJejCTBY Ca OpraHU3allMOHUM
CHCTEMHUMa U IIpaKkcama yIpasJbama KapujepoM. Takohe HaBonu Aa yrnpaBibambe KapHhjepoM
y IIHMpeM CMHCITy 00yxBaTa yKymaH Mpollec Y KOME 3al0CIICHH pa3BHjajy CBECT O CBOjUM
JaKuM CTpaHama M OpraHM3alMOHMM MpUJIMKaMa, (OPMYIHUINY CeT LUJbeBa Koje Keje Ja
OCTBape M UMILIEMEHTHPAjy cTpareruje koje he To omoryhuru (nmpema bophesuh, 2012.,
cTp. 54-55).

[Tocmatpajyhu ympaBibambe KapujepoM Yy YXKEM M IIHPEM CMHCIY, YHCHUIIA j€ Ja Cy Y
MPOIEC YKJbYUYEHHU KaKO 3aroCiIeHH, TAKO M OpraHu3allyje MITO 3Ha4YM J1a CE CacTOju U3 JIBa
MHTEPAKTHBHA IPOIECca: OPTaHU3alMOHOT W WHIUBUIYaJTHOT yIpaBJbamkba KapujepoMm. Y
HOBH]Oj JIUTepaTypy UCTUYE CE J1a KapujepoM 3arociieHNX Tpeba BUIIE J1a YIPaBbajy caMu
aKTepu Kapujepe, a He opraHuzanuje. O 3amocieHUX Cce O4YeKyje Ja Ipey3My
OJI'OBOPHOCT, a OpraHu3allfja UMa yJory Ja UM Npyxu noapuky (nmpema bophesuh, 2012,
cTp. 595).

CaBpeMeHO yIpaB/bamkbe KapHjepoM Yy TPBH IUIAH HWCTHYE IOjeanHIa, Mehyrum
opraHuzaiyje uMajy JUPEKTaH WIA WHIUPEKTaH YTHIA] HA TOK M JUHAMUKY HEHXOBE
kapujepe. OpraHM3allMOHO YNPABJbAE KapUjEpPOM TPEACTaBba pa3IMUUTE MpaKce M
MOJINTUKE JW3ajHUpaHe O] CTpaHe OpraHu3alje Kako Ou ce moOosblraia e(heKTUBHOCT
KapHjepa mweHux 3anocienux (mpema Orpen, 1994).

bBophesuh (2012, ctp. 55-56) HaBoaM CTaBOBE pA3UTUX ayTopa Yy TOLJIETY
OpraHu3alMoOHOr yIpaBJbama kapujepom. Weber (1947) uutupano npema Inkson, (2007,
ctp. 203) uctude na y OUpOKpaTCKUM OpraHU3allfjaMa 3aroCciICHH 3al0Urby KapHujepy o]l
HaJHIDKET XMjepapXHujCKOT HUBOA, a HaNpeIoBame je Moryhe pa3BujameM () yHKITMOHATHUX
BEIITHHA W TMONYHKAaBAKEM  XHUJEPAPXHMjCKUX MECTa Ha BHIIEM HHBOY YKOJHUKO CY
ynpaxmena. Osterman (1987., crp.47) ykasyje Aa MEHAIMEHT OpraHH3alldje CBOjHUM
npakcama M IOJIMTHKaMa MOXeE Ja pa3BHja WM OrpaHHuYaBa KapHjepe 3amocieHHX Ha
cinenche HauMHE: CHENHWjaTH3alldjOM 3allOCICHHUX, pPa3BOjeM KpOC-(PyHKIIMOHATHHUX
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KOMITETCHIIHN]a, (h)aBOPU30BAKHEM 3aIOCICHUX ca MEHAIEPCKUM MOTCHIHjaTiMa, CHCTEMOM
KOMITCH3aIH1]ja).

Hako ce y caBpeMeHMM YCJIOBHMMa IIOCIOBaMka CBE BHIIE HCTHYE YJIOTa MOjEeIMHIA Y
yIpaBJbakby KaphjepoM, OpraHu3alje W Jajbe YTHUy Ha Kapujepe 3amocieHux. Cascio
(1998, crp. 343.) ucruue na kKapujepy He Tpeda MpEmylmITaTH CaMo 3aroClIeHHUMa, jep
OpPraHU3aIMOHO YIpaBJhakhbe Kapujepe MONPUHOCH €(PUKACHH]O] aJOKallhju JbYACKHUX
pecypca y 1aTtoj opraHu3aliyju.

Opn opraHu3alMoHOr yIpaBjbakba KapujepoM opraHu3aluje yrilaBHOM OueKyjy cieaehe
NIO3UTHBHE KOHCEKBeHIle (mpema Muojeuh, Hopheruh, 2012, ctp. 220):
e noBehame J10jaIHOCTH 3aII0CIICHUX;

e noBchame NocBeheHOCTH 3aNI0CIICHUX;
® TI03WUTHBAH YTHIIA] HA TIepPOopMaHce KOj€ 3ar0CICHU OCTBAPY]Y;
e yOp3aBame NpUXBaTamka OPraHU3aAIHOHE KYITYpE;

® UJIEeHTU(PUKOBAKE 3aNIOCICHUX Ca BUCOKHM MOTEHIIMjaluMa 1 oMoryhaBame
IbUXOBOT pa3Boja y CKJIaay OpraHu3aluoHUM noTpedama;

e 11000JbIIANGE aaTAOMIIHOCTH 3aII0CIICHHX
e 3aIOCJICHHM I0CTAjy MPOAKTHBHUjU U HE3aBUCHHU]H y CBOM Pajy;

e J1a ce MPUBYKY, MOTUBHIIY U 3a/Ip>K€ KIbYUHH 3aI0CICHU, UT/.

[TojenquHaM ayTopW MCTUYY Ja KOPHOPATHBHO YIPaBJbake KapHUjepoM y OpraHu3alujama
HUj€ HEOIXOIHO M3 Pa3Jiora MITO TPAAUIIMOHAITHE MyTake y Pa3Bojy Kapujepe HeCTajy, Kao
¥ J1a Ce OpTaHU3aIllMOHa CTPYKTypa CTATHO MEHa YCIIe]] OPraHU3aIlMOHOT PECTPYKTYHPambha.
Mebhytum, npeosnal)yje cTaB Ja HECUTYPHOCT Ha TPXKMIUTY pajia YMHH jOII 3HAYajHU]jE
ydemhe opraHu3anuja y yhpasibamkby KapujepoM 3amocieHux (mpema bophesuh, 2012,
ctp. 58).

OpraHu3annoHo yIpaBibamke KapujepoM o0yxBaTa aKTUBHOCTH KOj€ C€ MOTY TOJCIHUTH Y
JIBE TpyIle: AUPEKTHE M WHAWPEKTHe. JIMpeKTHe OpraHu3allMOHe aKTHBHOCTH CY
IM3ajHUpaHe ¥ HMMIUIEMEMTHpPAHEe ca LUbEM Ja ce JUPEKTHO yTHYe Ha Kapujepe
3anocnennx. Kpajiwu nusb je moBehane KOMITETEHIIMja 3allOCICHUX J1a YIIPaBJbajy CBOjOM
kapujepoM (mpema Hophesuh, 2012, ctp. 59).

WuaupekTHe  OpraHu3aliiOHE aKTUBHOCTH  yIpaBJhbakba  KapujepoM  00yxBarajy
TpaJUIMOHAHE aKTUBHOCTH MEHAIMEHTA JbYACKHX pecypca KOjiuMa ce MOCPEIHO YyTHUYE U
Ha Kapujepe 3amocieHux. To ce mpera OJHOCH Ha aKTHBHOCTH Kao IITO Cy PErpyTOBame
KaHAMIaTa, celeKiuja, o0yKa, pa3Boj, olckhuBame neppopmancu uta (mpema bophesuh,
2012, ctp. 61).

Ynoza opeanuszayuje y pazeojy kapujepe. 3a anekBaTHO ypaBibamke KaprjepoOM HEOITXOTHA
je KoopAuHanMja W capaima u3Mehy MeHayepa, 3arnoclieHuX U (PyHLKHje JbYACKHX
pecypca, OIHOCHO OJieJbeba 3a pa3Boj 3amocieHux. O CBaKOr yU4eCHHKA Ce OueKyje Jaa
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UCITYHH CBOjYy YJIOTY M Jla C€ TOKOM Ipolleca pa3Boja MHTEH3UBUPA Capajiba, MOAPIIKA U
pa3MeHa uHdopmanmja.

Opranuzanyje UMajy yTHIla] Ha HHAWBUIYAIHU Pa3Boj Kapujepe MyTeM OJIeJberba JbYICKUX
pecypca. 3a KBaJIMTETHO yIpaBJbamhe KapujepoM HEONXOAHE Cy TpU BpcTe MH(popmamuja
(baxtujapesuh-1Lubep, 1999, ctp. 856):

1) Ommre nHpOpPMAIHjE O MUCH]jH, IINJHEBIMA, CTPATETHjH, TUIAHOBUMA TIOCIIOBaka U
pa3Bojy opraHusanyje;

2) Hudopmarnmje o 3anocieHuMa, BbUXOBUM CIIOCOOHOCTHMA, BEIITHHAMA, [IUJbEBUMA,
npedepeHijama, IUJbeBUMa U Pa3BOJHUM MOTEHIIMjaTNMa,

3) Hudopmaiiyje 0 opraHu3aiiijcKum nmorpedama, 0oJHOCHO HHPOPMAILIHjE O PATHUM
MecTHMa (CI1000IHUM paJHUM MeCTHMa UM OHUM Koju he ce jaBUTH Kao
MOCIIeIUIIA IUTAHUPAHOT PacTa U MPOMEHa).

OcCHOBHM HauWH IyTeM KOje OpraHu3allyje Jelyjy Ha pa3Boj Kapujepe jecy uHdopmarmje.
Pa3zmenom umHbopMaruja, MOACTUIIAKBEM Pa3BOja, CAaBETOBAKHEM, YCMEPABAHEM CE€ BPIIH
yckiahuBame WHAMBUAYATHUX W OPraHU3allMOHMX MOoTpeda W nuibeBa. MHpopMmanumje o
3amocieHnMa Tpebano Ou nmpukynspard u3 mro Beher Opoja U3BOpa Kao IITO CY: CUCTEMHU
NpOLICHHBamka YCICIIHOCTH 3allOCICHUX M EBUXOBUX TOTEHIIMjaja, MEPCOHAIHH JIOCH]eH
ca rojanumMa o 3HambHUMa, CII0COOHOCTHMa, TIpedepeHIjaMa, HHTEPECUMa U MIOCTUTHYTHM
pe3ysTaTuMa 3arociieHd W T3B. IEHTPH 3a mnporeHy (rmpema baxrtujapesuh-11InGep, 1999,
ctp. 856-857).

Opebee JbYICKHX pecypca MMa HU3y3€THO BaXKHY YIOTY Y HU3paJM METOAOJOTH]e,
npuOaBJbaky, AHAIU3U U CKIIAIUINTEHY HHPOPMaIIHja, Kao U y MPYXamky CTPyIHE TOMOhH
MEHallepuMa M 3aloCJIeHHMa MPWJIMKOM JIOHOIIEHa OUIyKa Yy BE3U ca KapHjepoM.
Hapenna tabena npuka3syje ynory QpyHKIHje JbYICKHUX pecypca y pa3Bojy KapHjepe.
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Tabena op. 3.3.4 Ynoza ghynxyuje wyockux pecypca y pazeojy xkapujepe

DyHKIHje 1 mporpaMu

butHu eaemenTH

HuTterpanmja y cucrem
pa3Boja Kapujepe

[Inanupame JbyncKux
pecypca

e  EBuzennyja nocrojehux
MEHAIIEPCKUX MO3UIIH]a;

e Jlomuc 3anociaeHux npema THM
MO3UIM]aMa;

e [Ipernen Bpcte U Opoja moTpeOHUX
JbYII 32 TIOCTU3ahe KPATKOPOUHUX
U IyTOPOYHHX I[UJbEBA CBAKE
jenuHHIe

OnpehuBame craryca
calalmbUX U3BPIIAIANA U
MO3MIIMja KOj€ MOTY Jia
Oyny ciobomHe

[Ipaheme u onena
YCHEITHOCTH

O0jeKTHBHA MPOIIEHA YCICITHOCTH
o0aBspama mocia

OnpehuBame Oyayhnx
notpeba 3a JbyaumMa u
CaBETOBAHE 3AMOCICHUX
panu Oynyher
pacTa/cMamema, TUITHIHE
IIPOMEHE MO3UIHja ’
HBUXOBOT pa3Boja Kako Ou
ce 3a70BoJbHIIe Oynyhe
OpraHu3aluoHe moTpede

Ormunc 1 3aXTEBU MOcCiIa

e Bpcre nocna u pagHux Mecra 'y
OpraHU3aINjH;

¢ Bemtune, o0pa3oBame,
CHOCOOHOCTH U UCKYCTBO MOTPEOHO
3a yCIentHo 00aBspame mocia

Yrorpeba caBeToBama 1
ycMepaBama 3arocIeHNX
Ha MOCJIOBE U pajiHa MecTa
KOja ToCTOoje Y
OpraHu3aluju

IIporpamu 06pa3oBama u
pa3Boja

[Ipernen nporpaMa pa3Boja IOCTYIHUX Yy
OpraHM3alMj1, BIXOBHUX IIJbEBA U
IUJBHUX TpyTIa

OnakiaBame U
MOJICTUTIAEE (hOpMaTHOT
pa3Boja 3amoCACHUX HAKOH
yTBphHUBama miiaHa pa3soja

[onutuka npomoruje

[Ipouenype u KpUTEPHjYMH 32 UHTEPHO
MOy baBarbe CII000HHUX MO3HIINja U
HaIpe10Bama

OwmoryhaBame
3arociIeHuMa
HaIpe/IoBambe YHyTap
OpraHm3anyje y
3aBHCHOCTH O] CIO0OIHUX
pajHuX MecTa

H3Bop: baxtujapesuh-1udep, (1999, ctp. 857)

OdyHKIMje JhYACKHX pecypca HMajy pasnuuuTe (QYHKIHje Yy pas3Bojy Kapujepe.
[InanupameM ce eBUACHTHPAjy MEHallepCKe MO3UIMje B MONUCYjy 3anocieHu. [Iporenom
ce ollelYje YCIemHoCT 00aBibeHOT nocina u oapelyjy Oynyhe notpebe 3a jpynuma. Onuc u
3aXTEBU IOCJIA CaApKe crienupHUKaIMje MOCcia U BPIIM YCMepaBame 3a0CICHNX Ha pajHa
mecra. [Iporpamm oOpazoBama 00yxBarajy INOCTYHHE Nporpame pa3Boja M HOACTHUY
(dopmanHu pa3Boj 3anmocieHux. [lomuTHKa TpOMOIHje CaapKu MPOLEAYPe U KpUTEpHjyme
32 MHTEPHO MOIyHaBamke CI000JHUX PagHUX MecTa M oMoryhaBa HampenoBame yHyTap

OpraHu3allyje.
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Opranm3anyje TOMaXy 3alociieHMMa Yy pa3Bojy Kapujepe Kpo3 JBe (QyHKIH]e
(baxTtujapeuh-11ubep, 1999, ctp. 859):
e noBehame NOBE3aHOCTH WHAMBHYATHUX TUIAHOBA Ca OPraHU3allMOHUM
TUTAHOBHMA M Pa3BOjeM;

e noBehame MOTHBAIIH]€ 3aMIOCIICHUX U BbUX0BE Behe uaeHTuukamnmje ca
OpraHu3aIH]jOM.

CaBeroBame 3amocieHux omoryhaBa Ja OHHU 0o0Jbe cariiefiajy COINCTBEHE MOTYNHOCTH H
HaunHe yckiahuBama ca MoryhHOCTHMa KOje TIpy»Ka opraHu3aiiija. 3amocieHu ce ynyhyjy
Ha TpaBlie U IporpaMme o0pa3oBama U pa3Boja, a CBE MOJATKE O CaBETOBaKY, aMOUIjamMa U
npernopykKama 3a J1ajbu pa3Boj Tpeda eBUASHTHPATH Y JOCH]€ 3aMOCIICHOT.

Ynoza menauepa y pazeojy xapujepe. Menayepn noMaxy 3anocjieHUMa y OCTBApUBAY
IIIJbEBA pa3Boja KapHjepe Ha pa3He HAYMHE MOoBe3yjyhu MmojeAnHIIe ca CTPYYHUM JIMIKAMA U
pecypcuMa Ba)XHHUM 3a HallpelOBame Yy oOpraHu3anuju. Takohe, MoOMaxy HHHXOB
UHAMBUAYaJIHU pa3Boj U u3rpallyjy Mpexy moiapumike M HHPOpManyja y Lenoj
OpraHH3aIHju.

Menajepu ¢y kJbydHU (AKTOp y HIACHTHU(PUKOBAKY ¥ TIOBE3WBAMY WHIWBHyaTHUX
notpe0da, npedepeHnrja U acupaluja paan pa3Boja Kapujepe u morpeda opraHuzaimje, u
MOTYhHOCTH KOje OpraHu3alija npyxa 3arnocjieHuMa.

Farren u Young (1995) wucTHuy 4YeTHpW BayKHE YIIOTe MEHAlepa y pas3BOjy KapHjepe
3aMOCIICHUX: TPEHEp, MPOLIEHUTEb, CABETHUK M IMOBEPEHHUK. Y HACTAaBKY c€ 00jalllbaBajy
JIBe yJI0Te Koje ce Hajuenhe jaBibajy y opraHuzaiyjama:

Menayep kao mpenep - CaBpeMeHe OpraHu3alidje JOHOCE Apyradije OJHOCE Ha pelaiuju
MeHalep-3anocieHd. MeHaliepu cBe BUIIE TIOCTajy TPEHEPH, a Mabe OHU KOju Hapehyjy u
3axTeBajy. On BUX ce o4YeKyje Ja moceayjy oaropapajyhe KOMyHHUKaIMOHE BEIITHHE, Kao U
MO3HABAKE TEXHHUKE CaMOOICHUBAKa M YTBphHUBama MOTEHIMjana, OJHOCHO Ja MOMaXy
3aIoCiICHNMa J1a YTBPJIE COIICTBEHE CIIOCOOHOCTH, BEIITHHE, MPOGECHOHAIHE BPEIHOCTH H

rozpydja pa3Boja.

Menayep kao casemnuk - Mely OpojHMM ynoramMa MeHalyepa, HUCTHYE Ce M yiora
CaBeTOBama MPUIMKOM U300pa U pa3Boja kapujepe noapehenux capagauka. C o63upom na
n00po mo3Hajy npenysehe U cBoje capaJlHUKe, MEHAlepu HYyJIe 3arocieHnmMa HHdopmanuje
WIM BOHCTBO y TOCTaBJbamkhy pa3IMUUTHX LUJbEBAa pa3Boja kKapujepe. Kao caBeTHuIM Ha
OpojHe HaYMHE TIOMaXKy 3al0CICHUMa y TIPOLIECY OCTBAPHBAba INJBEBA:

® IIPEHOIICHEM 3Hama 0 (OPMAITHO] U HEPOPMAITHO] OPTaHU3AIIN]H;

® JIOMarameEM 3aIll0CJICHOM Ja CXBATH 3aXTEBE MOCJIA APYIUX ONCIbCHHA,

e ynyhuBameM Ha TPEHIOBE KOjH MOTY MMaTH UMILIMKAIK]j€ Ha KOMIIETCHIINje KOje
he ce Tpaxxutu y 6yayhHocry;

e [OMarameM 3amociieHuMa Jia cxBare nocrojehe mpunuke 1 MoryhHocTH, Kao u
OrpaHHYeHa Y OpraHu3aluju,

® UACHTU(UKOBAKHEM MHOUITBA AJITEPHATUBHUX IyTEBA 32 pa3B0j KapHjepe.
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Opn MeHayepa ce o4ekyje Ja Mo3Hajy NpoecuoHamHe UHTEpECe, MOTHBE, CIIOCOOHOCTH U
BEITUHE CBOJUX CapaJHMKa U J]a TIOMOTHY Jla ONTHUMAaJU3y]y JUYHU pacT U pa3Boj. Mako
CaBETOBamE MpEACTaBJba CTPyYaH I[OCA0, YECTO C€ KOJ MEHalepa jaBjba OTIOp Ipema

CaBeTOBaY Y3 00pa3ioKeme Ja HUCY 3a TO J0BOJbHO oOydeHHu (mpema baxtujapeBuh-
Iubep, 1999, ctp. 859-863).

Ynoza nojeounaya na pazeoj kapujepe. 3a ycnento yrnpanibame KapHjepoM HEOIXO/IHA j€
aKTHBHA yJOra I0jeIMHIa Y MHTEepPaKI1j1 ca OpraHu3alrjoM. Y JaHalllibe BpeMe Kapujepa
ce He O/IBMja CaMO Y jelHOj OpraHu3alujy, MOjeJMHLM HEe NPEeACTaBbajy MHCTPYMEHT 3a
OCTBapeHE OPraHN3alMOHUX 1IMJbEBA HETO HHCTPYMEHT 3a Pa3Boj concTBeHe Kapujepe. On
3aM0CJIEHOT C€ OYeKyje J1a KOHCTAaTHO PaJy Ha CBOM pa3BOjy M ycCaBplIaBamwy 3Hama U
COCOOHOCTH W TpaTd MPOMEHE Yy TIOCIOBHOM OKPYXElhY Kako OH OCHTypao
KOHKYPEHTHOCT W 3allONIJBUBOCT Y CBE 3aXTEBHHJEM OKpPYXKEHY U Ha CIOXKCHUJUM
nocioBuMa. TOKOM pa3Boja HHAMBHUAYATHE KapHjepe O]l 3all0CIICHOT Ce OUeKYje J1a pa3BHje
OCHOBHE BEIITHHE U 3HamWa yrpaBJbama KapujepoM. [lojequnan npey3nma akTHBHOCTH Ha
10JbY pa3Boja CBOje Kapujepe, Koje MOTy Jia ce cBpcrajy y uetnpu rpyne (baxtujapesuh-
[Tu6ep, 1999, cTp. 868-869):

e aHanm3a W yTBphUBame JMYHKUX MOTSHIIHjala U npedepeHIinja;
e aHanm3a M yTBphuBame omirja pa3Boja Kapujepe;
e yTBphHUBame IIMIJbEBA Pa3BOja Kapujepe;

® Da3BOj CTpaTeruje u IIaHUpamba AKTUBHOCTH 3a IMOCTU3abhe MOCTAaBJFEHHUX IIHJbEBA.

Waterman, Waterman wu Collard (1994) naBone na je camoolelUBambe CUCTEMCKH TIPOIIEeC
MpOHaJaXeha OHUX WHAMBUIYAJHUX OCOOMHA KOje yTU4y Ha e(UKAacHOCT, ycrnex u cpehy
ocobe. Burak u Mathys uctuuy ma ce jauyHa aHaaW3a W CaMOOLICHLHBAMmE CACTOJU O
aHaiM3e M yTBphHUBaWka JIMYHMUX BEIUTHMHA, CHara W ciaboCTH, Of yTBphUBama
npodecroHaIHUX BPEJHOCTU U Of INpedepeHnrja U yTBphuBama KOHILENLNjEe UACATHOT
mocJia ¥ mojipyyja pasBoja kapujepe. (mpema baxtujapesuh-1u6ep, 1999, ctp. 869).

CacraBHM J1e0 JAWjarHO3e jecTe aHauu3a OKpYXKema y KO0joj IOjeMHAIl Jenyje u
MoOryhHOCTH Koje TIpyka 3a pa3Boj kapujepe. [loceOHO je BakHO na ce mpensuae Oymyhu
TPEHIOBU U MOTpede, pa3BHje MOKPETIHHBOCT M (PIESKCUOUITHOCT y Kapujepu U oMmoryhu
pa3Boj cucreMa M Mpeke KOMYyHHKalHja W3BaH opraHusanuje (mpema baxtujapeBuh-
[uGep, 1999, ctp. 875).

Baxan kopak y IulaHWpamy JMYHE KapHjepe MpelcTaBiba YTBphHBame NHUIJbEBA KOjU
MpPEICTaBJbajy IpaBall 3a CBE aKTMBHOCTH Koje ce mpemy3umajy. Ilojenunmm mopajy na
YTBpJIC HajBAXKHU]E IIMJBEBE KOj€ JKeJie Jla MOCTUTHY, PECypce KOojuMa pacroiaxy, oapujepe
U mpobieMe ca Kojuma he ce cycperaTd, Kao W CpPEICTBa 3a OCTBApeHE IMJbeBa U
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aNTepHATUBHE HAYMHE y HUXOBOM MocTH3amy (mpema baxtujapesuh-IIudep, 1999, crp.
877).

[Inanupame pa3Boja COINCTBEHE KapHjepe OJAHOCH Ce€ Ha pa3paay Mpenu3HOT IIJIaHa
aKTUBHOCTH Koje Tpeba Mpeay3eTu Kako O ce OTKJIOHWIIE TUjarHOCTH(HUKOBaHE c1aboCcTh
W HEJOCTalld Yy BEHITHHAMa, Ka0 M Ha CTHIAlke HOBHX 3Hama W BewmrTuHa. [lman
aKTUBHOCTH MOpa Jia CaJip’)ki M MPUIIPEMY 3a IIPOMEHE M JApYre MpaBlie pa3Boja KapHjepe
(mpema baxtujapesuh-11ubep, 1999, ctp. 878).

[Ipeno3naBajyhu 3ajelHUYKN YTUIA] KOJU II0jeAMHAYHA Kapujepa U JIMYHe MoTpede nmajy
Ha Heuwjy Kapujepy, Greenhouse u Kossek (2014) narmamaBajy mepcnekTHBY Kapujepe
,»ocao-kyha* (mpema Litano u Mayor, 2016). HaBenena nepcrekTiBa UCTHYE JIa TUTaka O
pa3Bojy Kapujepe, yKJbydyjyhu mporeHy W ycmex y KapujepH, OANyKy y Be3u ca
[J1I00aTHUM 33JallMMa U OJPXKUBOCTH Kapujepe Mory 0osbe Jja ce pasymejy nocmarpajyhu
Ha KOjU HauMH yTUYy Ha JIMYHHU XKUBOT 3anocieHor. Greenhouse u Kossek (2014) ucruuy
na moctoju MehyszaBucHOCT u3Mel)y olulyka 3amociieHHX O YIpaBjbalkby KapujepoM U
HOPOJMYHUX OKOJHOCTH INTO MMIUIMLIMPA XOJUCTHUKHA WIM LEI0XKHBOTHH HPUCTYI
JIOHOIIEHa OTyKa O YIPaBJbalby KaprjepoM y BE3H ca MUTambUMa Kao IITO Cy MPHIUKE 32
HalpeioBambe, WHTPAOpPraHU3alOHA WJIM HHTEPOpPraHU3allioHa MOOMJIHOCT WU
neH3noHucame. OBaKBa MEPCIEKTHBA Kapujepe CyrepHIle Ja JUYHH JKUBOT I0jeTUHIA U
Kapujepa MOTY 3ajeIHHYKH J1a JIOMPUHOCE Pa3BOjy KapHjepe Kpo3 KUBOTHY caTUC(haKIU]y
u work-life balance.

Ca ocHaxMBameM (EMPOWeErment) skeHcke pajaHe cHare, MEHAlIepH 3a JbYJACKE pecypce
MOpajy Ma pa3BHjy crnenuduyuHe mporpame U TOJUTHUKE KaKo OW TPUIIArOIUIN TEKHE
JyalTHUX Kapujepa 3amociieHux U muxoBux maptHepa. Coyle et al (1995) uctuuy na
MEHallepu 3a JbYJACKE pecypce Tpeba moceOHO aa oOpaTe Maxmy Ha HMMIUIMKAIU]e
napTHepa, kama o0e30elyjy kapujepHo caBetoBame 3amocieHom Coyle et al (1995)
HaBOJIE Ja MpoOjeM MOKe Ja C€ jaBW KaJa MapTHEpU 00aBibajy Pa3IMUUTE TOCIIOBE,
NOLITO jaka WACGHTUHKAIMja ca mnpodecujoM HiIM MOTyhHOCT penokanuje Tmocia
Mpe/CTaB/ba)y HEKOMNATHOMIHOCT ca IUIaHOBHMA naptaepa. Ilpema jenHoM
UCTpakuBamy yTBpheHo je na yak 60 mporeHata KOMIaHMja MpHjaBibyje MOTEIKohe y
pa3Bojy Kapujepa MmapoBa ca IyaJHMM Kapujepama. OBo He u3HeHahyyje, jep MHOTE
KOMITaHUj€ He Mpey3UMajy OATOBOPHOCT M HE MPYXkajy JOBOJBHO IMOJPILIKE MapoBUMa ca
nyaiaHuM kapujepama (Pierce u Delahaye, 1996, mpema Stone, 2010, ctp. 397)

Jyanne kapujepe mapoBa mMopajy Aa Oyny ¢iexcuOuiHe, na 3ajeJHUYKH Jenyjy Ha obe
Kapujepe, J1a ycBajajy MexaHu3Me 3aITuTe (Kao IITO je jaCHO pa3/iBajame YJIora Ha MOCITy
M UW3BaH TOCJa) M pa3BHjajy BEUITHHE IUIaHWpama Kapujepe. Ca apyre cTpase,
opranm3aiyje Mopajy aa ode3dene (IeKCHOWIHO paHO BpeMe, CaBeTOBame, epuKacHO
yIIpaBJbamke KapujepoM, Opury y Jenu W THOAPIIKY y TpaHchepuma W mpeMeriTajuMa
(mpema Stone, 2010, ctp. 397).

Curyanmja kana cy o0a CympyKHHKa 3aloCieHa W Kajga IMOKYIIaBajy Ja Trpajae CBOjY
Kapujepy HocH ca coOoM MHOre u3a3oBe. [Ipakca moka3syje Ja Mako ce KCHE CBE BHIIE
YKIBbYUY]y y cepy pana, obaBese ko kyhe o0aBibajy kao u panuje. [IpakTuano, camo um
je loaara joIll jelHa yJora y )KMBOTY, a TO je paaHa yiora. Yak ykoiauko cynpyr u rnoseha
cBoje yuemhe y kyhHum o0aBe3ama, TO ce paauje cmarpa ,JlIOMarameM™, a He
Npey3UMamkeM MpaBe OATOBOPHOCTH 3a T€ aKTUBHOCTH. [locToje cBakako M M3y3enu Kaja
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cy o0a cynpyKHHUKa TOJ]jeTHAKO MPUBPKEHA U TIOPOUYHUM MTUTakbUMa U Kapujepu. Mnak,
BehrHa mopoaMIa 4Mje Cy CTPYKType TakBe Ja 00a CyNpyXHHKa pajae KapaKTepHILe
3HaYajaH MPUTHCAK J]a Ce MCITyHe U KyhHe U pajiHe 00aBe3e MITO 3a MOCIEANIlY YeCTO UMa
y)KypOaHu (rpo3HUYaBH) CTHII )KUBOTa (pema Musojesuh u Hophesuh, 2012, ctp. 460).

Ha mporece mumanupama U ynpasibara KapHjepoM BakaH yTUIA] MUMAjy M MOjJEIUHLU H
opranuzanuje. [lojequHIM y WHTEpakIMju ca OpPraHU3AIMjOM BpIIE aHAIM3E CBOJHX
NOTEHIMjaja, JOK MEHallepd HMajy BaXXHY YJIOTYy Yy CaBETOBalkbY M MEHTOPCTBY
3anocieHnx. Kako cBe BuIe opraHuzaiyja Mmociyje Ha TJIOOATHHM TPKHUIITHMA y3 Behe
yuemrhe KE€HCKe paJlHe CHare, jaBjbajy ce OpOjHHM M3a30BHU 3a 3aIOCJIEHE Y BUAY TyaTHHX
Kapujepa W yckjahuBama MPUBATHOT M MOPOJWYHOT >KMBOTAa. OpraHusaiuje y TaKBUM
ciyyajeBUMa Tpeba na obezbene (praexkcMOMIHO pagHO BpeMe, CaBEeTOBaWka U IMOAPIIKY
NPUIMKOM MpEeMeIlTaja 3aroCICHUX.

3.4 NHOBATHUBHU NPUCTYNH Pa3B0oja 3aM0CIeHUX

Cneb;uqbutmocmu UHoeamueroec npucmyna 06yllagafba upa360ja 3anocijleHux

OOyuaBame 3aloCICHUX j€ MPETPIeNIo OpOjHE MPOMEHE TOKOM IMPOTEKIIE TPH JACICHU]eC.
Tokom npyre MoIOBHHE JIBAaZECETOT BeKa, 00yKa ce CYIITHHCKHU MOcMarpajja He caMo Kao
CPEACTBO 3a TOCTU3alkEe ONECPATHMBHUX IMJbEBA, Beh W CpeICcTBO 3a 3aap)KaBame
3allOCICHUX M TOJCTHLAE HUXOBOT 3370BoJbeTBA. [Iporpamm oOyke cy Ownm jacHH,
nedUHICAaHW U OOMYHO 3aCHOBaHHW Ha METOJlaMa U aJlaTUMa KOjU CY YCTEIIHO CIPOBECHU
y Opojuum opranuzanujama (Mitki u Herstein, 2007).

[IpomeHe y TOCIOBHOM OKpYXXE€HbY, [IEIMMUYHO H3a3BaHEe Kao pe3yirar yOp3aHe
robanu3anyje 1 WHTEH3WBHE KOMYHHKAIIMj€, CTBApajy HOBY PEAIHOCT M HOBA IMpaBHIIA
urpe. Opranuzanyje ce IMO3MBajy Ja ce Cyode ca IojaBamMa Kao IITO Cy NMPOMEHE MHKCa
NPOM3BOJIA M YCIIyTa, aKBU3HIIMje M MEPIIEPH, KPU3e UMHUIIA, OYTCOYPCHHT, IIMPEHE HOBUX
HalpeJHUX TEXHOJIOTHja, MPEey3eTHUIITBA U WHOBaIMja. MHOTe 0] HaABEJCHUX MPOMEHa
3axXTeBajy CTBapame HOBOT KOPIIOPATUBHOT HJCHTUTETA M 3aXTEBajy O MEHAlMEHTa Ja
IU3ajHUpa  JUHAMUYHE CHUCTeMe OOyKe 3acHOBaHe Ha Mepleniyjama, Merojama u
CpencTBUMA KOjU MOJApXKaBajy TakBe nmpomeHe. TpamuninoHanHe MeToqie o0yke Koje cy ce
npuMmeruBaie 10 90-Tux roJuHa MpOIUIOr BeKa MocTaje Cy HeaJeKBaTHE 3a M3a30Be ca
KojuMa ce cyodaBajy opranuzasuje XXI Beka (mpema Mitki u Herstein, 2007).

HoBa mapagurma oOyke omoryhaBa opraHuzanujama Ja OJp)K€ BHCOK HHUBO
¢uiekcnOWITHOCTH W TpwiarohaBame Ha TPOMEHE Yy OKPYXEHY Tako Ja yHampend
unaeHTu(uKyjy motpede m MoryhHocTH. 3acHOBaHa je Ha MAPTHUIMITANNAJUA 3allOCICHHUX,
KaKO MHMBHyaJTHO TaKO U THUMCKH, Ha TU3ajHY 00YKe M TPOIIECy yuerma, YKIbydyjyhu u
IbCHE IIUJbeBE U caapikaj (mpema Mitki u Herstein, 2007).

Strother (2002) naBoam craBoBe Hall m LeCavalier (2000) ma cy OpojHe kommaHuje
OCTBapuJjIe 3HayYajHE YIITEAE Kao Pe3yJTaT 3aMeHhUBamba TPAIUIIMOHATHUX METOJa 00yKe
eJIeKTpoHCKUM yuemeM. IBM je octBapuo ymrene mynehu ner myra Bumie moryhHoctu
oOy4yaBama y3 jenHy TpehMHy Mame TpOIIKOBa Yy OJHOCY Ha TPETXOIHE METOJIE.
Kopucrehu web uncrpykuuje (80%) u uncrpykuuje y yunonunama (20%), komnanuja
Ernst & Young penykoBaia je TpomikoBe TpeHUHra 3a 35% y3 noGoJbliame J0CIeTHOCTH
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u ckamabunHoctu. Y opranmuszainuju Rockwell Collins cy cmamunu Tpomkose ca 40% Ha
25% kopucrehu web 3acHOBaH TpeHHMHT. Mel)yTuM, MHOTE OpraHM3aluje cy HHBECTUpae
3HaYajHa (PMHAHCH]CKA CPENICTBA, Al HUCY OCTBAapHiIe OYEKHBAaHE EKOHOMCKE eeKTe.

Hapengna TtaGema mpukasyje pasnuke u3Mel)y MOAp)KaHOT M WHOBATHBHOT TPEHHWHTA Y
Iorjeny UWJbeBa, NPUCTYNA, METOJAa H CpPEACTaBa,
YKJbYYCHOCTH 3aIIOCIICHHX, KITUME 32 y4eHhe, Harpaa u MoJICTHIIaja ¥ pe3yTara.

oaHOCa IIp€Ma NIpoMCHama,

Tabena op. 3.4.1 Paznuxe usmelly noopiycanoz u UHO6AMUGHO2 MPEHUH2A

Kapaxkrepucrtuke IHoapkaH TpeHUHT NHoBaTMBHU TPEHUHT

Husbesn JacHu n neduHMCAH IWIbEBH | YcariaieHu HUJbEBH, allid
CKJIOHH [TIPOMEHU U Pa3BHjaby

IIpuctyn TpeHuHT je CTpyKTyupaH, TpeHuHr je 0TBOpEH,

(ukcaH u Qokycupan

MYJITHAUCHOUIUIMHAPAH,
HUHTCIrpaTuBaH

Meronmu u cpenacTa

TpenuHr je 3acHOBaH Ha
MeToJlaMa M Cpe/ICTUMa KOj!
cy Beh npumemnBanu y
HPOLIIOCTH

TpeHuHr yKIbydyje MEeTOzIe H
Cpe/ICTBA IIpeMa BUXO0BOj
MoJOOHOCTH 32 MPOMEHJbHBE
CUTYyaIije ¥ HOBe MoTpede

OnHoc mnmpemMa rpoMeHama

HeouekuBane npomene y
IIOCJIIOHOM OKPYXKEBY PEMETE
mporiec o0yke

BynyhHocT ce He mocmarpa
HETpHujaTesbCKu , Beh je
yrpahen y mporec oOydaBama
Kao MPHUXBAT/bUB HAYMH
HOHAIIaka

YKIJbYUEHOCT 3a10CIEHUX

lnipeBe u cazipkaj TpEHUHTA
onpehyje manu 6poj ocoda ca
BpXa OpTraHMU3aIlje

3arocnenu cy yKJby4eH! y
JIM3ajHUPakE UJbEBa U
dhopmynucame TPEHUHT
mporpama

Kiuma 3a yueme

Panno okpyxeme
KapaKTEpHIIIC BUCOK HUBO
(hopManmzanuje u 9ecTo
CYMEbUBOCT

PanHo okpyxeme Koje
MoJip>kaBa U cTBapa atMocdepy
OTBOPEHOCTH, CIIPEMHOCTH 32
pa3MeHy 3Hama U JIUCKYCH]jE O
OUJI0 KOjeM TIHTaby

Harpazne n noacrunaju

Hema nupexTHor
HarpahuBama 3a yuemthe y
TPEHHUHT aKTHBHOCTHMA

HarpaluBame u moxctumaju 3a
yuemihe y TpEeHUHT
porpaMuMa u 3a yHarpeheme
MTOCITOBHUX Nep(hOMaHCH Kao
pesynTar Tora

Pesynratu

Tpenunr omoryhasa
3aapxaBame mocrojeher
cucTeMa U dyBame mocrojeher
YIIPaBJbauKOT HAYNHA
pa3MuIILIbama

Tpenunr omoryhasa craixaa
MNpeUCIIMTHBamka BPCIHOCTHU
y nopehermy ca KOHKYPEHIIH]jOM

H3Bop: Mitkey u Herstein, (2002, ctp.175)
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[ToaprkaHu TPESHUHT KapaKTEPHITy jaCHH M Je(UHUCAHU TPSHUH3HU, CTPYKTYHPAH PUCTYI
3aCHOBaH Ha MeToJlaMa KOju Cy Beh mpuMemHBame y MPOIUIOCTH, KA0 U OTHOPHOCT IIpeMa
npoMEHaMa W OJICYCTBO HarpahjuBama NpHIMKOM ydemha y TPEHHMHT aKTHBHOCTHMA.
VHOBAaTUBHU TPEHUHT j€ OTBOPEH, MYJITHAMCLUUIUIMHAPAH, OJBHja Ce y paJHOj aTMochepu
KOja MojprKaBa CIIPEMHOCT Ha IUCKYCH]Yy U pa3MeHy ujeja y3 HarpahuBame 3amocaeHuX.

Hnosamuenu pazeoj komnemeHnyuja 3anocieHux

[TocenoBame BpeIHUX M JeIMHCTBEHUX pecypca HHje JOBOJHHO 3a MOCTU3AE OJIPIKUBE
KOHKYPEHTCKE PEJHOCTH, Beh 3axTeBa BUXOBY crieU(pUUHy KOMOUHAIN]Y U [IOBE3UBAHE
y ILEJIMHE M0 KOjUMa je OpraHu3aiyja pas3iuuuTa oA Ipyrux. KoHIenmwjy KibydHHX
KOMITETEHIIMja Ka0 OCHOBHU M3BOP KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTU pa3BUiIU cy ayropu Hamel u
Prahalad (1989) (Baxtujapesuh-Illu6ep, 2014, ctp. 117). OcHOBHa MOJa3MIITa TOT
NPUCTYIA CY:
» Opranu3zaiuja je nopTdoiaro KJbydHUX KOMIIETEHIIH]a, a HE CaMO CTPATEIIKO-
MOCJIOBHUX jEJIMHUIIA U TIPOU3BO/IA,
* KibydHe cy KoMIleTeHIIMje TIpecy/JaH YHHUIIAI KOHKYPEHIIH]e,
* JemuHMIIa CTpATEIKE aHAIN3E Cy KOMITICTEHIIH]E,
* YHyTpanimha KOHKYpPEeHIIHja Ha U3TPajbi KOMIICTEHIIH]a,
* V3BOp KOHKYPEHTCKE MPETHOCTH Cy KJbYYHE KOMIIETEHIINjE U BO)CTBO y
KOMITIETCHIIN]ama,
* OcHOBa CTBapama KOMIETEHIMja Cy WHANBUIYATHO U OPTaHU3ALMOHO YUCHE U
pa3Boj,
* Kiby4Hu jbyau ca KJby4YHHM KOMIIETEHIMjaMa Cy HajBayKHUja KMOBHHA OpTraHU3alHje,
o ['1aBHU TOIPUHOC TON MEHAIMEHTA j€ U3rPaba KIJbYYHUX KOMIIETEHIIN]a.

KoHmernmuja WHIMBHIyaTHUX KOMIIETEHIIMja Yy MEHAIMEHTY JbYICKHX pecypca
npeicTaB/ba M3pa3 cBe Behe opujeHTanMje Ha CTpaTerujy, CTpaTellke IUbeBe U
nonpuHoce Te pyHknuje. KibydHe KoMneTeHnuje opranu3aliije He MOTY J1a C€ OJpXKe aKo
UX HE MOoJAp)KaBa M Il0jayaBa MEHAIMEHT JbYJICKUX pecypca H300poM, paszBojeM U
3a7pKaBambeM II0je[IMHAIlA KOjU Cy 3aciIy)KHH M OJATOBOPHHM 3a HHHXOBO CTBapame.
OpraHu3anroHe KOMIIETEHIIMje He MOTY Jia ce OJjpXKe HUTH pa3Bujajy 06e3 oarosapajyhux
KOMITETEHIIMja JbYIACKHX pecypca, OJHOCHO MHAWBUAYAIIHUX KomrereHuja. [Ipema Tome,
IIOCTOjH jaKa TOBE3aHOCT HM3Mel)y OpraHM3alMoOHMX W WHIWBHIYaTHUX KOMIIETCHIIH]ja
(baxTtujapesuh-Iubep, 2014, ctp.121).

Yuehe opzanuzayuje. Konnenr yuehe opranusanuje caspeBao je roguHama. MHOTO
NaXe je MocBeheHo 0BOM KOHIENTY MO4YeBIIH Of KacHUX 70-MX TOJMHA MPOILLIOT BEKa
(anp., Argyris u Schon, 1978, npema Munuh, 2016, ctp. 10), a y nmocienme BpeMe mojam
yuehe opraHusanuje NpUBYKao je 3HATHO HHTEPECOBamE 300T CIOKEHE M JHMHAMUYHE
CpeIMHE y K0joj opraHuzanuje nociyjy. [lapanenHo, y Hay4Hoj TUTEpaTypH I0jaBJbyje ce
BenuKkH Opoj mybnukanuja ca (okycoMm Ha ydehy opranusaiyjy u opraHu3aiioHO y4eme,
I7Ie UCTAaKHYTH ayTOpH MHIIY O OPraHHU3aIlIOHOM Yy4Yelhy Ka0 O OCHOBH KOHKYPEHTCKE
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npeanoctu (Ellinger, et al., 2002; Swieringa u Wierdsma, 1992; Yang et al., 2004, npema
Munwuh, 2016, ctp. 10).

VY HacTaBKy CieIu NMPUKaA3 Pa3IUUUTHX MPUCTYIA O KOHIENTY yuehux opranu3zaryja.

Kontoghiorghes, Awbrey u Feurig (2005) HaBojie cTaBOBe pa3jiMUUTHX ayTopa O yuehum
opranuzanujama. Cee Behu Opoj opraHM3alMOHUX JUAEpa U TeopeThyapa IocMarpa yueme
Kao KJbYYHH €JIEMEHT Y pa3BUjamy UM OJpXKaBamby KOHKYpEHTCKe npeaHoct (Armstrong u
Foley, 2003; Baldwin, Danielson u Wiggenhorn, 1997; DeGeus, 1988; Goh u Richards,
1997; Liedtka, 1996; Nonaka, 1991; Porth, McCall u Bausch, 1999; Schein, 1993; Senge,
1990; Slater u Narver, 1995; Stata, 1989). Hako je opraHuM3aiiioHO y4Yehe MPOy4aBaHO
nerenujama (Argyris u Schon, 1978,1996), HoBoO MHTepecoBame 3a yuewe ce nmosehano
300r panmugHUX TPOMEHAa Yy OpPraHU3allMOHOj KIMMH M CIIOJbHOM OKpYXEHY Koje
KapaKkTepuiry HeoapeheHH TpKUIIHU yCIoBH, JAeMorpadcke HpoMeHe u TiolaiHa
xkoukypernuuja (Altman u lles, 1998; Peters, 1987; Probst u Buchel, 1997; Swain, 1999).
CraB npema kojeM yueme rnopehaBa KOHKypeHTCKY NMpeAHOCT oBehao je HHTepecoBame 3a
pa3Boj opraHuzaiyja Koje MOJACTMYY M IpPOMOBHUIIY yueme. Yuehe opranuzanugje cy
IM3ajHApaHe Tako na moBehajy KOHKYPEHTHY NMPEIHOCT KPO3 TEeHEpUCame ydema Koje
riena mpemMa Hampela W penyKyje TIJIaBHE IIOKOBE HMa3BaHE NMpOMEHaMma, Kpo3 OJmcke
OJTHOCE ca MOTPOIIAYMMa W OCTATUM KJbYYHHM 3aHHTEPOCOBAHUM CTpaHama M Kpo3
CIIOCOOHOCT J1a Op30 PEKOH(UTYPHUIYy U Pealonnpajy pecypce 3aCHOBaHE Ha IMPOMEHaMma y
okpyxemy (Slater u Narver,1995).

Munuh (2016, ctp. 12-13) Takohe HaBoau neduHUIM]jE pa3TUIUTUX AyTOpPA O HABEICHOM
konmenty. Pedler et al. (1991) kopucte mojam ,,yueha komnanuja“ ymecto mojMma ,,yucha
opraHuzanyja‘“ jep cMarpajy Aa je Mame MEXaHHUYKU U allCTpakTaH M 1a 00Jbe WIycTpyje
KOJIETHjaJIHE TPYIe JbYAU KOje pajie y JeAHOM IOCIOBHOM CHCTEMY. 3a TIOMEHYTE ayTope
yueha kommaHuja je Bu3Mja OHOra mTo Moxe Outum Moryhe. OHa ce He cTBapa
jemHoCTaBHOM OOYKOM ToOjelMHara, Beh ce camMo MOXe JeCUTH Kao pe3ysiTaT yuerma Ha
CBUM HHMBOMMA opranuzanyje. Yuehy komnanujy cy aedunucanu kao ,,opranusainyja Koja
OJIAKIIaBa yYCHE CBUX HCHUX WIAHOBA M CTAIHO ce TpaHc(opMuIle, Kako OM OCTBapHiia
cBoje crparenike musbeBe” (Pedler u ocramm, 1991, ctp. 1). Nonaka u Takeuchi (1995)
KOpPHUCTE T0ojaM ,,npeay3ehe Koje cTBapa 3Hame, Kao mpemay3ehe Koje HoBa 3Hamba
HEMpecTaHo LIUPHU Iy YUTaBe OpraHu3anuje u 6p3o ra yrpalyje y HOBe TEXHOJIOTHjE U
npousBoe. Garvin (1993) Bepyje na yucha opranusamnuja Mopa OMTH BElITa y CTBapamy,
CTHIIay W TIPEHOIICHY 3HAaKka U MEHhakkhy CBOT TOHAIIAKka TaKO JIa OJpakaBa HOBO3HAE
u yBuze. [lopen Tora, yueha oprannsanyja Koja HeTyje HHAMBHIYAITHO YIC€HE MOpa Ja UMa
3ajeJHUYKY BH3H]y M JyOOKE KOPIIOPAaTUBHE BPEIHOCTH, M Jia MPEMO3Haje BaKHOCT
KOHTHHYUPAHOI y4Y€Ha, KpPEaTUBHOCTH M CHUCTEMCKOr pasMuuubama (Peters, 1996). Ca
BuIlle npakTHYHOr craHoBuiiTa, Slater u Narver (1995) nedunumnry yuehy opranuszarmjy
Kao OHY KOja CTaJHO CTHYe, MPOLECYyWpa W IIUPU 3HAKE O TPXKHUINTY, NMPOU3BOAMMA,
TEXHOJIOTHjaMa U MOCJIOBHUM MPOIIECHMA, U TO 3HAKE je YeCTO 3aCHOBAHO HA UCKYCTBY,
eKCIIepUMeHTHCay M HH(popManujama A0O0MjeHMM OJf CTpaHe Kymamna, Jo0aBibaua,
KOHKypeHaTa W Jpyrux usBopa. Marquardt (2002) koMOHHYyje eJleMeHTe paHUjux
neguHUIMja ca TOJaTHUM aKIIEHTOM Ha YIPaBJbambe 3HABEM M aKI[MOHO YYEHE, U TOBOPU
na je yuehe opraHuzanyja ,,KOMIIaHH]ja Koja yudd €(EKTHBHO W KOJIGKTUBHO W CTAJHO CE
TpaHcopmuIe 3apaj 00JbET yrpaBibakba U KOpUIIhewme 3Hamba; oBjalihyje Jbyae yHyTap
Y W3BaH OpraHu3alyje Ja yue JOK paje; KOPUCTH TEXHOJIOTH]y Kako Ou moBehana yueme u
npomsBoamy - (Marquardt, 2002, ctp. 247). Y HoBHje BpeMme, TepMuH ydeha opranuzaiyja
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je neduHMCaH ca MHPEer CTAHOBHUINTA Kao ,,0praHu3annja Koja (GyHKIIMOHUIIIE Ha HAYUH Ja
CKeHHpa HH(]OpMaIje y CBOM OKpYXKelYy, camMa Kpeupa HHPOpMaluje H MOJICTHYE
nojeAuHIlE Aa TpaHchopMmuiny wHGOpMAIMje y 3HAWHE M KOOPJAWHUIIE 3Hame u3Melhy
TI0je/InHaIa Kako Ou Kperpasii HoBa cxBaTama“ (Jensen, 2005).

Hanose3yjyhu ce Ha kibydHe eneMeHTe AepUHHUIMja U3 MpeaMeTHE auTeparype, Munuh
(2016, ctp. 13) HaBoau renepaino Buhemwe ayropa Kinicki u Kreitner (2006) o ocHOBHUM
HJiejaMa Koje ce Hajla3e y Cp>KU KOoHIlenTa yuehe opranuzaiyje:

1. HoBe uzeje cy mpenycioB 3a yuewe - Yuehe opranusaiyje akTUBHO CTBapajy HOBE
uneje u napopmarnuje. OBo UMHE TAKO MITO KOHCTAHTHO CKEHUPA]y CBOj€ EKCTEPHO
OKpYXeme, yue U3 MPOIINX UCKYCTaBa, 3alolJbaBajy HOBE TAJICHTE U €KCIIepTe
KaJia je TO MOTPeOHO U yJIaXy 3HauyajHe pecypce y 00yKy U pa3Boj 3alOCIICHHUX.

2. HoBo 3Hame ce Mopa IIUPUTH KPO3 OpraHu3anudjy - Yuehe opranusaiuje HacToje na
cMame Oapujepe Koje ce OIHOCE Ha CTYKTYpY, Ipoiiece u Mel)ysbyacke oHoce, Koje
MOT'y OTE€XKAaTH JieJbeh-e HH(pOopMalMja, ueja 1 3Hama u3Mely uiaHoBa
opraHu3zaryje.

3. IoHamame ce MOpa MPOMEHHUTH Kao PE3yJITaT HOBOT 3Hama - Yuehe opranusanmje
Cy OpHjeHTHCaHe Ha pe3ynTaTe. Yuehe opranusanmje cTBapajy OKpyKeme IIe ce
3aMOCIICHH TOJICTUYY Jia KOPUCTE HOBE 00paciie MoHallama U ONEPaTUBHE MPOIECe
Kako OM OCTBapWJIM OpraHU3aIlOHE IIUJbEBE.

Opranuzanyje Koje y4e pa3Bujajy U MPUMEHYjy MOJAEN TPajHOT yueHa M yCaBpIIaBama.
baxtujapeBuh-11u6ep (1999, ctp. 771) HaBoaAM BakHE AMMEH3HMje MOJIEINA!

e VYuyeme 1OCTaje CcacTaBHMU JIEO CBAaKOI II0Cja, IITO 3HAYU Ja HEeCcTaje pasiiuKa
u3Mel)y U3BpIlIaBama Mocia U yueHha.

e 3amocneHu Tpeba Ja Haydye BEIUTHHE JPYTrUX IOCIOBAa M M3BPUIMJIAIA Y CBOjO]
OpPraHU3allOHO] jeIMHULIM U pasyMejy oaHoce u3Mely comcTBeHor mocia H
AKTUBHOCTH OPTaHMU3alMOHE jeIMHUIIC U I[JbEBa OPraHU3aIlfje Kao IeJNHE - Ha Taj
HAYMH c€ pa3BHja KOHUENT (IEKCUOMIHOT pajHUKa KpPO3 KPOC-TPEHUHT U CTATHO
ydeme.

e Jaua ce U MHCTUTYLIMOHAJIHO OJICTUYE aKTUBHA HedopMalHa UHTepaKkLuja usmehy
3aIl0CJIEHNUX, TUMOBA, TPEHEPEa U MEHallepa.

e 3amocneHu Tpeba CBOja 3HamWa Ja MPEeHOce IpyruMa Ha Mociy, ajld U J1a yue Of
JIPYTHX.

e Vyewe je CTaHHU NPOIEC HHTEH3UBHE MHTEPAKIIMjE Y KOjOj 3HAE KPY)KH U HIHPH
Ce y CBHM CMEPOBHMA W CBU CYy MCTOBPEMECHO YUCHHIIM M YYUTEJbU. MeHauepu
IIOCTajy CBE BHINE TPEHEPH, OJHOCHO YUYHUTEJhbH, 3aMemyjyhu mnpodecroHamHe
TpPEeHEepe, JIOK Ce CBE BHIIIE 00pa3oBama 00aBiba yHyTap npemayseha.

Wilson (2004, ctp. 84) uctuye na Cy pa3jiMyuTe KPUTHKE KOHIENTa yuehux opraHusaimja
CBE BHIIIC MPHUCYTHE y HayuyHoj Jguteparypu. Grey (1998) wucruue na wmako yuche
OpraHu3aIyje CBE BHINE 3aMEmy]y OUPOKpaATCKy, came 1Mo cebu cy ycko aeduHHCAHE,
OJTHOCHO TMPENICTaBJbajy jOII jedaH OOJNMK CaMOKOHTPOJIC YHjU IUJbEBU Cy BE3aHU 3a
nocnosuu pesyntat. Ortenblad (1998) maBoau 1a je yueha opranmsaruja camo jefaH oJ
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HayMHa J1a opraHu3anuja Oyjae He3aBUCHA 0J1 OMJIO KOT mojenuHavHor wiaHa. [Ipakca kao
IITO je poTalHja 1mocia ¥ pa3MeHe uHpopMalija, Kao U Hieja O 3ajeIHUIKO] BUZHJH CY
IIPBECTBEHO YCMEPEHE Ka TOM LIUJBY.

Blended learning (koméunosano yuemwe). Juhasova (2011, crp. 23) HaBoau aehHuHHIIH]E
pa3IMUUTHX ayTopa o KoMOMHOBaHOM yuewy. [Ipema Singh (2003, ctp. 51) komMOHHOBaHO
Y4€HEe KOPHUCTH HEKOJMKO METOJa JAW3ajHHpPaHuX Ja Oyay KOMIUIEMEHTAapHE jellHa ca
JPyroM mpoMOBHUIIIYhH yuehe U IPUMEHY HayueHOT IMOHAIIamba.

Sloman (2003) neduHuMImIE KOMOWHOBAaHO yYeHE Kao NPUCTYN JH3ajHY OOYKEe KOju
nojpasymMeBa KOMOWHAIM]y WCIOPYYEHHX METoJa M Yy oJpeheHuM ciydajeBuma
MeToJ0JI0THjy yuema. Schramm (2001) ommcyje KOMOMHOBAaHO y4eHme Kao KOMOMHAIH]Y
pa3IMUUTUX HAYMHA UCIOPYKE KOja CE OJIBUja y OKBHUPY OKpY)KEHa yUYeHUKa, MOTUBALU]e
U CTHJIOBA y4ema ca pa3IMuYUTHUM TEOpUJCKUM MpHcTynuMma. Ha Taj HauumH ce Kpeupa
BUIIIECJIOJHA M Oorara majieta MeTtoja yuema. [{usb OmeHaupaHor yuema jecte 1a YIuHU
MHUKC Ppa3IMUUTHX Yy4YeHha KOMIUIEMEHTapHMUM U Ja MPYXH 3ajeJHUUYKY MOJPIIKY
norpebama 3a yuewme (mpema Armstrong, 20066, ctp. 570).

Hnoseamuenu pazeoj kapujepe 3anocienux

TpagunuoHanHa Kapujepa ce OJBHjajla y OKBHPY jEIHOT OPTaHU3AIHOHOT CHUCTEMa, Y
OKBUpPY pEJIaTMBHO CTAa0MIIHOT TIOCJIOBHOT aMOHWjeHTa, ca MPEABHINBOM W CHUTYPHOM
pa3BOjHOM IyTamkOM. MHOTH 3allOCICHU Cy CMaTpalid Jia yYKOJIMKO OM C€ TPUKJbYYHIIH
HEKOj OpraHM3alldjd, MOCTATM KOMIIETCHTHH, BPEIHO PaJWIH, MOIJIH Ja OCTaHy y TOj
OpraHU3aIMju OHOJIHMKO KOJIMKO OU YKEJeIH.

Mel)y HajBaKHUJUM KapaKTEepUCTHKaMa TPaJIUIIMOHAIHE Kapujepe U3/Bajajy ce cieaehe:

- KOHTUHYUTET Yy pany, IyHO paJHO BpeMe, TyrOpOYHO 3aMoCiehe U BUCOKa mocBeheHoCT
KapHjepH U OpraHu3aIuju;

- COLIMO-€MOTHMBHA pa3MeHa ca I[OCJOAaBIeM, jep Cce Yyclnex Yy Kapujepu MepHu
(GUHAHCHjCKUM TTOKa3aTe/buMa W HAlpeIOBalkeM Y3 XHjEPapXHjCKy JeCTBHIly (mpeMa
bHophesuh, 2012, ctp. 20).

TpaguunoHanHu MOIEN pa3Boja Kapujepe NOMHHAHTAaH je W JaHac y OpraHusaljama
JaBHOT CEKTOpa M MPUBPEAHUM TpaHaMma ca clladoM KOHKYPEHTCKOM cHarom. Mehytum,
OpojHe mpomene TokoM 80-Tux M 90-TUX TOAMHA MPOILIOT BEKa JIOBENE Cy 0 OpOojHUX
QITepHATUBHUX HAYMHA 3alOILJbaBama, MPOJEKTHOT paja, cKkpaheHor paJHOr BpeMeHa,
OJTHOCHO JIO pa3B0Oja CaBPEMEHH]UX MOJIENIa KapHjepe.

OcHoBHO oOenexje caBpeMEHUX Mojelia Kapujepe je TO IITO je y WuxX yrpaleHa HoBa
¢unozoduja Mo K0joj je OArOBOPHOCT 3a TOK M KOHTHHYUTET KapHujepe Ha camMuM
3aroCiIeHNMa. 3arociIieHH Cy Y TPOLeCy YIpaBibamkba KapujepoM BOHEHH MPEBACXOHO
COIICTBEHMM HHTEpecMMa M TnoTpedama, a He moTpedaMa opraHu3andje. Y TaKBUM
yclioBUMa TIOcBeheHOCT MOCIIONaBIy TIOCTENIEHO e 3aMemyje mocBeheHomhy concTBeHoj
npodecuju. HoBuM Mozaenmuma KapHwjepe CBOJCTBEHO j€é W TO INTO 3arOCIEHU CBOJ
npo(heCHOHATHU MICHTUTET U CUTYPHOCT 3arociekha BHIE He 0a3upajy Ha UMILIAIUTHO]
MPETIIOCTABIIM JIa CY aJieKBaTHE nepdopmMaHce OCHOBA CUTYPHOCTH 3amnociiewa (‘bophesuh
u Anhenkosuh, 2005, ctp. 110).

VY HacTaBKy CJIeIH MPHKA3 HajpaclpoOCTamhEHUX MOJIENa CaBpeMeHe KapHjepe.
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Ilpomejcku mun Kapujepe. Y CcaBpeMEHUM YCIOBHMa IIOCJIOBama, Kapujepa He
IpeACTaB/ba caMo MNEmhakbe Ha XUjepapXrjCKOM HUBOY, Beh ce 0JHOCH M Ha JHYHU Pa3Boj,
33JJ0BOJBCTBO M ycmeX. [IpomMeHe y cHcTeMy  BPEIHOCTH, NOCEOHO KOII BHCOKO
o0pa3oBaHMX, [OBOJE JI0 WCTHIAKka Kapujepe H Mpo(ecHOHATHOT pa3Boja H3HA
opraHu3zaiuje. Jeman o caBpeMEeHHX TPEHI0Ba y pa3Bojy Kapujepe jecte u Hallov koncept
,IIporejcke kapujepe (Hall,1976).

[IpoTejcka kapujepa ofpakaBa HOBY BPCTY ICHXOJIOMIKOT YroBopa mM3Mel)y 3amocieHor u
MIOCJIO/IAaBIIa KOjU j€ 3aCHOBaH Ha TpaHCakKIMOHO] penanuju. CTaB 0 MpoTejCKOj Kapujepu
oflpakaBa CTEIEH JI0 KOjer IOojeIuHall yIpaBjba KapHjepoM MPOAKTUBHO M CaMOCTAJHO,
Bohen munuM BpenHoctuma (Hall, 2002, npema Javadein, Ebrahimi u Fathi, 2014).

[Ipotejcka kapujepa mpeacTaBiba OHA] TUIT pa3Boja y KOjeM YOBEK YMECTO OpraHU3allHje
wim npenyseha omnydyje o kpetamwy u npomeHama. CTude KyMYIaTUBHO UCKYCTBO TOKOM
oOpa3oBama, pajy Ha BUIIEC PaIHUX MECTa, Yy MpoOMeHaMa mpeny3eha u oKpyKema JTOHOCH
OTyKe O M300py M OUTyKama. YCIeX Yy pa3Bojy HpOTejcKe KapHujepe jecTe YHYTpPallbH,
IICUXOJIOIIKH, CYOJeKTHBaH — a HE EKCTepHU (0OJeKTHBHHM, CIIOJbHH, OPraHU3ALMOHU).
Paznuke w3mely TpamunmoHanHe u MonepHe (MpOTEjCKe) KapHjepe MpHKa3zaHe Cy ¥y
cnenehoj Tabenu.

Tabena op. 3.4.2 Paznuxe usmeljy npomejcke u mpaounyuonanme Kapujepe

JAumen3nje kapujepe IIportejcka kapujepa Tpaauuunonanna
Kapujepa
Ko je riraBam Jlmaroct (TojennHar) Opraamzanmja
OCHOBHE BPETHOCTH Croboma, pacT u pa3Boj Hampenosame, moh
CreneH MOOMITHOCTH Bucok Huzax
Kibyune numensuje [Ncuxonomky ycnex-Im4Ho [No3unwuja, mara
3aJI0BOJECTBO
Baxae muMeH3uje cTaBoBa 3a10BOJBCTBO TIOCIIOM, PanHo 3a710B0OJBCTBO,
NPUBPKEHOCT U UIeHTUuKaMja | uaeHTH(UKaja ca
ca npodecujoMm npeny3ehem
Baxne numensuje [Momtyjem nu cede? Ja mu Me moityjy y
UICHTUTETA (camomormToBame) LllTa xemum npeny3ehy?
Ja paguM? (caMoCBecT)
Baxxne numensuje OnexcnOMITHOCT Be3aHa y3 DreKcHOMITHOCT YHYTap
aJaNTUITHOCTH npodecHjy U KOMIIETEHTHOCT opraHuzaiuje
(Mepa: KOHKypEHTHOCT Ha
TPKHIITY)

M3eop: Hall, 1976, mpema baxtujapesuh-11Iubep, 1999, ctp. 849

Kapujepa 6e3 cpanuya. OBaj caBpeMEeHH MOJICNI OUTHO C€ PA3JIMKYje O TPAAUIUOHATHOT
jep 3aroBapa Ja Kapujepa HHje BUIIIE Be3aHa caMoO 3a jeJJHy OpraHu3aiyjy, Beh ykibydyje
OpojHa W pa3IM4YUTa KpeTama - MpeMa HOBHM IIOCIOBHMA, mpodecujama, crarycuma,
npkaBama. Inkson (2007) HaBogu 1@ je OoBaj MOMAEN Kapujepe BE3aH 3a paJloBe ayTopa
Defilipija u Artura (1994) u 00MYHO Ce OIHOCH HA BHCOKO KBaJU(HKOBAHY PAJHy CHAry
KOja TIOKyIlIaBa Jla MCKOPUCTH TPUJIIMKE y OKPYKeHhYy Kako Ou octBapwiu mTo Behe
KOMIIETEHIMje KOjuM pacronaxy npenaszehu oapehene rpanuue (npema bophesuh, 2012,
crp. 21).
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Ilopmeponuo kapujepa. lloBezaHa je ca jeaAHUM OJf HAjIO3HATHJET TeopeTHUYapa
meHanmenTa Yapica Xennuja (1989), mana cy oBaj monmen nasbe pazpahuBanu u JApyru
ayropu. Mogen noptdonro Kapujepe ce 3acHuBa Ha Tome jaa he y OynmyhHocTH OUTH CBe
Mame I0CJIOBa Ca CTAJHUM 3alloCiielheM M IMyHHM paJHUM BpeMeHOM 30or uera he
3armociaeHyu OUTH NMpUHYhEeHN Ja KCTOBpEMEHO 00aBibajy pasiauduTe mociose. [loprdonmo
Kapujepa He Tpeba /Ja ce mocmarpa camo Kao CpeAcTBO 3a 0opOy ca HecurypHohy
3arociiera, Beh ce oBakaB MOJIeN KapHjepe cXBaTa U Kao n300p )KUBOTHOT CTHJIA KOjH HYIH
c1000/Ty, pa3HOBPCHOCT, TMHAMUKY U cTaiHe n3azose (bophesuh, 2012, ctp. 33).

Humenuzenmna kapujepa. OBaj Mozxen je HacTa0 Kao OIrOBOP HAa KOHIEMT
UHTEJIMTEeHTHOT mnpeny3eha, koju je pa3Buo Quinn (1992), omHocHo koHuent mpemyseha
3aCHOBAHOT Ha 3Hamy. Kako ekoHOMMja 3aCHOBaHa Ha 3HakbYy CBE BHUIIIE 3aMEHYje KOHIENT
TpaJuLIOHAJIHE €EKOHOMHjE, MHTEJIUIeHTHa pe3eha cBOj ycnex 3acHUBAjy Ha TPHU KIJbydHE
IPOMEHJbUBE: 3HATH 3allITO, 3HATH KAaKO M 3HATU Of Kora. VIHTenureHTHa Kapujepa ce
Takol)e 3acCHMBa Ha HaBeJIEHUM 3HamUMa Koja cy Mel)ycoOHO MoBe3aHa (CTULAkEM JeTHOT
3Hama omoryhyje ce cTHLAame M OCTaIMX OOJMKA 3Hamka BAXKHUX 32 HMHTEIUTEHTHO
ynpaBJbame KapujepoM). Ilojenunar koju 100po Mo3Haje CONCTBEHE CIIOCOOHOCTU U MaHe,
6uhe y npumuium aa 60sbe uaeHTU(UKY]je BpCTy npodecHje Koja My OAroBapa, mocao Koju
UCITyHhaBa HETOBa OYEKHMBama, NMa he pa3BUTH M aJCeKBaTaH CeT BEIITHHA W 3HAmbA.
WHTENUreHTHO ynpaBJbamke KaphjepoM 3aXTeBa U NOCEI0BabE CBECTH O 3HAuyajy KOHTaKara
U yCIoCcTaBJbamy penanuja ca apyruma (bhophesuh, 2012, ctp. 33-35).

Schein-ov mpooumensuonannu moden kapujepe. 3a pa3nuxy o1 TPAJAUIUOHATHOT MOJIEIIA
Kapujepe KOju Ioapa3yMeBa YITIABHOM BEPTHKAIIHO KpETame y opraHuszanuju, Schein
(1971) je pa3BuO TPOAMMEH3MOHAIHM MOJEN y OKBHPY KOjEI CE€ KpETame OJBHja Y
TPOAUMEH3UOHAITHOM ITpocTopy (mpema baxtujapesuh-1Tubep, 1999, ctp.846-847):
® BEPTUKAIHO — KPETAmhE rope U JI0JIE Y XUjepapXuju Kpo3 MPOMOLIHje U IEMOLIH]E;
® paaMjalHO — KpeTame MpeMa YHYTpalIlheM KPYTy U je3rpy CHcTeMa UK Off BbUX;
® KPYKHO - MpeMa pazIuuuTHM (QyHKIOUjama, MpOrpaMUMa, MPOU3BOANMA WIIH
MPOjeKTUMa y OpraHu3alujama, Kao LITO Cy HIOpP. KpeTame W3 MPOU3BOAIKE Yy
nponajy. Ha Taj HauMH 3amociieHd CTUYy BEIUTHHE M MCKYCTBA KOjH MPEICTaBIbajy
OCHOBY 3a Oyayhe BepTHKaIHO KpeTame.

Mojen mpeTnocTaBba 3 BPCTE Pa3IMIUTHX CTPYKTYypa M TPaHUIA YHYTap OpTraHM3aIlv]ja
NIOBE3aHUX Ca HABEJICHMM IUMCH3HMjaMa WM TMpaBIMMa KpeTama Yy KapHhjepH, OTHOCHO
peMa pa3IMdYuTHM BpcTaMa MOOMITHOCTH:

1) Xwujepaxujcke rpaHuIle KOje pa3/Bajajy jenaH XujepapXujCKu HUBO O APYIoOr;

2) I'panuie yk/bydeHOCTH, OAHOCHO LETPATHOCTH KOj€ O/Bajajy IMOjeIHHIIC U TPyIe
MpeMa pa3InuuTOM CTETICHY IEHTPATHOCTH M BAXKHOCTH 34 OPraHU3alln]y;

3) OdyHKUMjCKE WM TPaHUIC OPraHW3alUjCKUX  jeMHHUIIA KOje  OIBajajy
OpraHU3aIM]CKe JeAUHUIIEC WIIH (PYHKIIH]CKE jeTHE O IPYTHUX.

Paznuunra Kperama moapasyMeBajy pa3iiuuuTe yCIOBE U KPUTEPHjyMe, BPEAHOCTH, 3HAKA
HEONXOJHEe 3a HOBe mno3unuje. HaBemeHn momen Oosbe M3pa)kaBa MOJIEpPHA CXBaTama Y
pa3Bojy KapHjepe y K0joj pa3Boj HUje MCKJbYYMBO XHjepapXUjCKH, OJHOCHO BEpPTHKAJaH,
HEero yKJbydyje IIUpEHEe 3Hamkha W BEIITHHA, Tj. KPETake HAa WCTOM HHUBOY IpemMa
CJIOKCHMJUM U JIPyradyujuM 3a1aliuma.
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WHoBaTtuBHU pa3BOj KapHjepe 3aloCiIeHuX o0yXxBara NpPUMEHY MeETOoJa Kao MITO Cy
€JIEKTPOHCKO yUeH-€, KOYYMHI U MEHTOPCTBO.

HajBaxxauja mpomena y oOyIu 1 pa3Bojy MpeJcTaBiba CBE Beha moTpeBa 3a e-y4emheM Koje
o0yxBaTa IIUPOK PACIOH MPUCTyHa OJ yNoTpeOe KOMIAKTHUX TUCKOBA 3a YUTAHmE 10
MHTpaHeTa KOMIIaHU]j€ U UHTepHeTa. 3axBasbyjyhu caBpeMeHUM KOMYHHUKalujama u weo-
TEXHOJIOTHjH TPOLIMPY]y c€ MOTYhHOCTHM M OOJUIM €JIeKTPOHCKOI 00pa3oBama Koje ce
YeCTO HAa3WBa yUYeHe Ha AJbHHY, BUPTYEITHO 00pa30Bamke HITH MPEKHO YUCHE.

Pollard u Hillage (2001) nedunuiry e-yuyemwe Kao ,UCIOPYKY H aJIMHUHHCTPUDPAE
NPUJIMKA 32 YYCHE U TIOJIPIIKY TyTeM payyHapa, yMpeKaBama 1 BeO TEXHOJIOTHje Kako Ou
ce mo0oJpIIane MHIMBUAyalTHe TiepdopMance U pa3Boj. E-yueme npommpyje u 1omymyje
yudeHme JIMIEM Y JIMIEM YMECTO Jia ra 3amemyje. M3pa3 e-yueme ce MpBU MYT TOMUEE Y
CAJl cpennnom 90-Tux roaMHa MPOLUIOT BEKa, ajlM j€ MOCTA0 MCTAaKHYT TEeK Kpajem 90-
tux. [TomyT MHOTHX TIpaKCH JbYACKHX pecypca, 3aCHOBAHO j€ Ha Pa3BOjy PaHUjUX METO/A
Kao0 MITO Cy: yU€He 3aCHOBAHO Ha padyyHapy, MOAPKaHo ,,0n-line* 00ykoM, OTBOPEHUM WUITH
yueHhEeM Ha JaJbUHY M HE(POPMATHHM y4YCHEM 3aCHOBAHMM Ha MPUCTYIUMA YIPaBJbama
3HakbeM. OCHOBHA pa3iiMKa jecTe y TOME INTO je e-y4eme 3acHOBaHO Ha ,,web‘
TEXHOJIOTH]jH MaKO MOXKE Jla 00yxBaTa W JUCTPHOYHUpaHy MPOU3BOIHY TEXHOJOTH]Y (HIIP.
II-pOM) KOj€ OJI KOPHUCHUKA HE 3aXTeBajy yMpeKaBame. Y CBOM IMOTIIYHO Pa3BHjeHOM
00JIHKY, e-y4erhe MPEICTaBIba BUIIIE CBEOyOyXBaTaH MPUCTYI MOCEOHO Kala ce KOPUCTH ca
JIpyruM MeToama yuema (mpema Armstrong, 20066, ctp. 583-584).

Armstrong (20060, ctp. 583-584) HaBoAM pa3IMYUTE TUIIOBE €-yUCHAa:
® CaMOCTATHO Y4Ye€HhE KaJa yYEeHHK KOPUCTH TEXHOJIOTH]y, ajli HHje IOBE3aH ca
WHCTPYKTOPOM M OCTAJIUM yYEHHUIIUMA Y UCTO BPEME;

® Yyyeme YKHBO KOpPHUIINECHEM TEXHOJIOTHje, IPU YeMy Cy HHCTPYKTOpP U YUEHUK
MPUCYTHHU Y UCTO BpEME Ha Pa3IMUUTHM JOKallKjama;

® 33jeIHUYKO YUCHE KOje TOAPKABa YUCHE KPO3 Pa3MEHY U Jebehe HHPopMalnja u
3HaWka U3Mel)y ydecHHKa Kpo3 pasziuuMTe 3ajelHHUKe Ipakce, popyme, oriacHe
Tabue.

ITpema peunma Pollard u Hillage (2001) 1iusb e-yuema je na ce omoryhu ydeme ,,ipaBo Ha
BpeMe, JIOBOJBHO, camo 3a Tebe™. Ha Taj HauMH ydeme ce oABHja Kaja je HajmoTpeOHMH]e
(,,0amr Ha Bpeme™ 3a pas3iuKy O ,,caMo y ClIy4ajy*) U Kaja je Haj3roaHuje. YUeHmhe MOXKe Ja
ce PYXU M y KpahuM CerMeHTHMa KOju cy (POKYyCMpaHU Ha IUJbEBE yUema. Y OKBUPY
YKYITHOT TIAKETa Yy4YeHa, YYCHUIIM MOTY Ja h3a0epy pasinuuTe 00jeKTe yuemha y OKBUPY
ykymHor makera (nmpema Armstrong, 20060, ctp. 584).

E-yueme MoOXe J1a MOHYyAM aKTyellHe WH(OpMalWje YYSHHUIIMMa KOju Cy reorpadCcku
HIMPOKO pacmpoctpameHu. Capanama U pazmeHa uHopmanmja je Moryha, anu ydeHHIH
MMajy TEHACHIM]Y Jla pajJe MHOro BpeMmeHa y u3osanuju. OCHOBHHM NMPUHIIUII YY€Ha ]
MOBE3aHOCT - Mpolec pa3MeHe WH(pOpManHja, YMPEKEHOCTH padyHapa u mehycoOHe
KOMYHUKAIIH]€ JbyIN 3aXBaJbyjyhu T3B. apXUTEKTYpH €-y4era Koja ce OJHOCH Ha XapaBep,
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copTBEp W TMOBE3WBAakHC KOMIIOHEHTH KOj€ OJIaKIlaBajy ydewme. [J1aBHE KOMITOHEHTE
apXUTEKType e-yuera MPeJICTaBIbajy CY:
e Cucrem 3a ympasibame yuewmeMm (learning management system) — omoryhasa
MIPUCTYI Pa3IMYUTUM TIPoIlecCHMa yuerma u 00e30elyje camocTallHUM TeMIIoM J1a ce
OJIPKH;

e CucreMm 3a ynpasibame cajpxajoMm yuerma (learning content management system) -
00e30elyje ayTopH30BaHU CHCTEM 3a MPUIIPEMY Mporpama, MpHUKYIJbamke HUJbEBa
WM MOJIyJIa YU€Hha U CIIabe KOMILIETHOT Kypca CUCTEMY 3a JI0CTaBIbabE;

e Vychu mopramu (learning portals) - mpencrasipajy nmpucTynHE Tadyke 3a y4eHe
uHpOpMaLIMj€ M yCIyre Be3aHe 3a ydewe. Koje ydecHuuma omoryhaBajy
norupame caapkaja (Armstrong, 20060, ctp. 584-585).

E-yuewe cTBapa OpojHE €KOHOMCKE KOPHUCTH, ajld U MPEJHOCTH, Kao IITO Cy yA0OHOCT,
CTaHJapAM30BaHE HCIIOPYKE, YUCHE COTICTBEHUM TEMIIOM, Pa3IMYUTH caipkaju. HaBenene
KapaKTEPUCTUKE YUYUHWIC CY €-YUICHhE BUCOKO IPHOPUTETHUM 3a MHOTE KoMItanuje. Hema
cyMmibe aa je cBe Behu akmeHatr Ha e-ydemy. Strother (2002) naBogu 1a HCTpaKUBambe
Online learning news (2001) peanu3oBano Ha 500 qupekTopa 0OyKe jacHO MOKa3yje HOBE
IPUOPUTETE:

e 60% mcnuTaHuKa cy Mpeay3uMaio HHUIMJaTHBY 32 €-Y4eHhe;

e 86% cy cMaTpaiy KOPHCHUM 3aMEHY Y4€Ha Ha OCHOBY HHCTPYKIIHja €-YUCHEM;

e 80% nnanupa aa yCBOjU MPOIIMPEHE IPOrpaMe MEHAIMEHTA 3Hamba,

e 78% cy pasBwIM WIM IUIAHHPA]y Ja T000JbINAjy eIEeKTPOHCKY TOJPIIKY

nephomaHcama.

baxtujapesuh-llludep (2014, ctp. 308) HaBOAM NPETHOCTH W HEAOCTATKE €-ydema.
[Ipennoctu ce ornenajy y cieaehem: omoryhaBa JIMYHM pUTaM U BpeME yuerba, CIajarbe
npoleca pajga U ydema, CHHKaBambe U KOHTPOIIy TPOIIKOBAa 00pa3oBama, Op3e moBpaTHe
uHpoOpMalLMje O pe3ynTaTuma, yOp3aH IMpolec yd4ewma, HEOrpaHWdeHa JOCTYITHOCT,
yKIIamkamke MPOCTOPHE, WHIWBHIyaTHE M je3WYHE OTPAHWYCHOCTH, IMPYKa EKCTCH3H]Y
JbyJIcKOT Tamhema, MHIMBUAYATU3Upa MPOLEC yueha, MHTEPAKTUBHOCTH U aTPAKTUBHOCT.

MeTtona e-ydema caipku u ofpelheHe HeT0CTaTKe:

» JloOpa je u mpuMepeHa 3a MPEe3eHTOBAKE U YUCHE jeTHOCTABHIX YHEHCHUIIA U
NPUCTYIA, AJIA HE U 32 YCBajamhe CJI0KCHUX BEIITHHA U MTPHUCTYTIA,

» HenoBospbHa HHPOPMATHYKA TUCMEHOCT M CIIOCOOHOCT 3aIOCIICHHX, ITOCEOHO
CTapHjuX U CUPOMAITHH]UX;

* HemocTymHOCT JaKOT U CTATHOT MPHUCTYIIA padyHapUMa;

» Henocrarak ajgeKkBaTHHUX MMaKeTa MOJAPIIKE U ITOMONH 32 €IIEKTPOHCKO YUCHE;

* Henocrarak BpemeHa 3a Kopuiheme IporpaMa 3a e-yuemne KOju Cy JIOCTYITHH caMo Ha
pagTHOM MecTy;

 Tlorennujanau ocehaj nzonoBanocTu u GpycTpaije KOPUCHUKA,

» Benuka noverHa yiarama BpeMeHa U CPEJICTaBa;

* HenoBosbHa MOAPIITKA ¥ YECTO HETATUBHH CTABOBU BPXOBHOT MEHAIIMEHTA (TIpemMa
baxTtujapesuh-lIuGep, 2014, ctp. 308).
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Yrpkoc HaBeEeHUM HEJ0CTalMMa, MPOIeHhYje ce Ja he ce KOpIMopalujCKu TPEHUHT KOjU
Ce JaHac pealu3yje CaBPEeMEHOM TEXHOJIOTHjOM e€-y4emha Yy HapeIHUM ToguHama
yaBocTpyunt y cieachux nexonmko roguHa (npema baxtujapesuh-1lIubep, 2014, ctp.

308).

Bbaxtujapesuh-IIudep (2014, ctp. 308-309) nHaBoau craBoBe mojeauHux ayropa aa 90%
TpeHuHTa Tpeba /a ce obaBjba EINEKTPOHCKH, JOK BehwHa cMmaTpa Ja e-ydeme Tpeba aa
Oyze nomyHa, a He 3aMeHa 3a nocrojehe obimke U Menuje yuewma U JUPEKTHU (JIULEM y
JMIEe) KOHTAKT y yuewy. [Ipenopyuyje ce T3B. MEIIOBUTO y4YeH€ Kako Ou ce 3a70BOJbUIIE
OpraHu3alioHe W HMHIUBHIYyaJHE NOTpede MELIaHMM MPUCTYNIOM M MeIujuMa Koju
0JIr0BApajy UHJMBUYaTHUM CTHIIY yU€Ha, PaJHO] U )KUBOTHO] CUTYallUjU, KPATKOPOUHUM
U TYrOPOYHMM 3aXTEBUMa 3a 3HamHMMa M BellITUHaMma. E- yduewme ce KOpUCTH 3a U3Tpaliby
OCHOBHHX 3Hama, BUPTYEIHY YYHOHHILYy 3aCHOBaHY Ha wely M CMyJalHdje 3a U3rpaimby
BEIITHHA, 0K BaXKaH J1€0 OCTaje TPaJAULMOHAIHN TPEHUHT Y KOjeM KypceBe, CEMUHapep U
pactipaBe BoJie¢ MHCTPYKTOPY W HACTaBHUIM. [IpeHOCT MEIOBUTOT TPEHHUHTA OTJIe/Ia ce Y
Behoj (prekcMOUIHOCTH y ynoTpeOu BUILECTPYKHX, Pa3IMUUTUX CPEJCTaBa U Meauja, Kao
U noBehaHo] aTpaKTUBHOCTH OOpa30BHUX AaKTUBHOCTH 32 PAa3IMYUTE BPCTE 3arOCICHHX.
E-yueme Huje mpuUMepeHo 3a Heke BpcTe oOyuyaBama U pa3BUjama CI0KEHUX BEIITHA Kao
IITO Cy JUAEPCTBO, KYJITypallHa OCETJbUBOCT, yIpaBJbamkbe NMpOMEeHamMa H cil. bpojHe
opraHu3zanyje KOMOMHY]Yy pa3IMyiTe METOJIe U TEXHUKE 00pa3oBama, IpU YeMy Ce CTaIHO
pacTe yeo pa3InduTHX 00JIHKa 00pa30Bama MyTeM CaBPEMEHE TeXHOJIOTH]E.

Memoode koyuunca u menmopcmea. KoyumHr oOyxBaTa JIMYHU TPHUCTYN paay KojH
MOMa)ke 3aIoClICHHMa Jia pa3BUjy CBOje BEIITHHE WM HHUBO KommeTeHruja. [lorpeba 3a
KOYYMHIOM MOJKE Jla HacTaHe U3 (popMaiHUX WK HedopMallHUX Iperiena nephopmMaHcH,
i MOTyhHOCTH 3a KOYYMHI C€ jaBJbaJy U TOKOM CBAaKOJHEBHMX aKTHBHOCTH. KoyuuHr
Kao JIe0 CTaHJapHOT Mpolieca MEHAIMEHTA Ca/Ip>KU:

1) 3axTeBe 0f 3amocieHuX jJa Oyay CBECHHM OHOTA INTO paje MOCTaB/bajyhu MM muTama
KaKo OM pa3MUILBAIIH O NOCTY KOjU 00aBIbajy;

2) KoHTpoMCcaHO Jelerupame - OCUTypaTH Jia TOjeANHIM 3Hajy IITa Ce 0YEKYje O] hHX,
amm 1 Ja Oyay y cramy JAa mocao o0aBe Ha 3a/10BOJbaBajyhu HauMH; MEHayepu Ha
MOYETKY MpoIieca /1ajy CMEPHHUIIE;

3) Kopumiheme paznuyutux cutyanmja Kao MOryhHOCT 3a y4eme;

4) OxpabOpuBame Jbyad Ja IMOCMATPajy M CIOKEHHUje MpobieMe W PasMHIILIBAjy O
BUXOBOM periaBamwy (mpema Armstrong, 20066, ctp. 568).

Nako ce xoyuuHr Kao Meroa yoOmuajeHO (hoKycupa Ha BEUITHHE, MOXE Takohe ma ce
KOPUCTH 3a pa3Boj 3Hama (MaJa Cy HEKe JIpyre Meroje 00Jbe Yy IMPCHOIICHY 3Hamba).
[Ipodecnonaniu u3 obactTu pa3Boja JbYJACKUX pecypca 0OMYHO HE UTpajy YIory TpeHepa,
Beh 00yuaBajy cyrnepBH30pe y Ipolecy KOYUHMHTa U Pa3BHjajy HHUXOBE WHTEPIEPCOHATHE
BEIITHHE Kako Ou ux yunmHwim edukacaujum (mpema Blanchard u Thacker, 1999, crp.
309).

Nako moctoje OpojHM Mojenu Koju oOjanrmaBajy Ha KOjU HAYMH C€ W3BOJIU KOYYHHT,
ommrta ¢oopma 06U4HO cnenu crieaehe Kopake:

* PaszymeBame Iocia, 3Hama, BEIITHHA M CIIOCOOHOCTH 3aIlOCIICHOT, Kao U pecypce
HEOITXOJHE 3a MOCTU3abe BErOBUX 0UYEKUBAHUX MEepP(POPMaHCH U TPEHYTHOT HUBOA
nepdopmancu,
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* VYmo3HaBame ca 3arMocjAeHOM M 3ajeIHMYKO yCKIahuBame IuibeBa NephOpMaHCH
Koje Tpeba J1a ce JOCTUTHY,

*  3ajeIHUYKO JOCTH3alke TUIAHA 32 OCTBAPEH:E IHJbeBa ephOpMaHCH,

* JlokasaTu 3al0CJIEHOM Ha KOjH HaYMH C€ MOTY IMMOCTHNY IIMJbEBH, IOCMATPATH KaKo
U3BpIlIaBa CBOj OCao U 00e30eauT My oBpaTHe HH(OpMalyje,

* [loHaB/aTH MPETXOAHU KOPAaK JOK C€ HE IOCTHTHY MoOoJbliama nepdoMaHcH
(mpema Blanchard u Thacker, 1999, ctp. 308-309).

TexHoNorMja Kpewpa TpaXmby 3a MEHallepuMa KOjH BpIIE KOYYHMHT W3 JBA Pa3IA4YHTa
acriekta. IIpBM ce OAHOCHM Ha pamuaaH MopacT TEXHOJOIIKMX MpPOMEHa Koje Kpeupa
OKpYKEHhe y KOjeM ce 3aloCiieHd KOHCTaHTHO CyOodYaBajy ca HOBHM ydemeM. MeHayepu
MOT'Y Jla TIOMOTHY 3aIlloC/ICHMMA JIa YCIIEIIHO YIPaBJbajy HOBUM CPEICTBUMA, IPOrpaMuMa
WIM pagHuM mpouecuma 00e30ehyjyhu Harnenawe mneppopMaHCH U I[OBpaTHE
uHpopmanyje. 3HauajaH A€o yJore MeHayepa jecTe oOyka paaud HOBOI ydewa. MHoOru
MOCJIOBU JaHac 3axTeBajy Behe kommeTeHIje, ¢ 003MpoM Ha YKJbYUYEHOCT CBE CIIOKCHH]E
TEXHOJIOTHje. 3arocieHrMa je HEeOMXo1Ha 00yKa U KOYYMHT paau pa3Boja BEIITHHA KaKO
O ce 3am0BOJEMIM BHCOKM 3axTeBH. Ca Jpyre crpaHe, TEXHOJIOTHja je peneduHHcana
mocao MeHajiepa ayromaru3yjyhu OpojHe TpaauIlMOHAIHE MeEHalepcke (QyHKIwmje.
[Iponiecu kao mTO Cy KOHTpOJA, aHAIW3a, KOOpAMHAIMja C€ JaHac HM3BOJE MOMoOhy
pauyHapa, npyxajyhu oTmop mga ce MeHagepu yKJbyde y TakBe 3anartke. HaBenena
WHOBaIlMja HUje peAcuUHHUCANa YJIOTYy MeHajepa y KOy4YwHry, Beh cTBapa moTpedy 3a
pasmarpame MeHarepcke yiore (mpema Craig, 1995, cp. 418 ).

MeHnayiepu ce JaHac CyodaBajy ca paJHOM CHarom koja mma Behy onroBopHocT na Oyne
n00po oOyueHa Hero KoHTpoJiucaHa. Mako 3amociieHnMa MOry Ja He0CTa]y TEXHOJOIIKE
KOMIIETEHIIM]je, OHM 1OCTajy O0Jbe eyKOBaHU Kao rpymna. Yuemihe y pemaBamy mpodiema
U JOHOUIEHY OJUIyKa y3 IOMOh NIpPeTHOCTaB/bEHUX Yy IpYyXKamy YCiIyra U MoOoJblIamy
KBAJMTETa j€ NPUXBATIBUBO 33 MHUX. Pa3nmuuuTocT pajHe CcHare je joul jeaHa of
KapaKTEepHCTHKAa KoOja HCTUYE MOTpedy 3a mo0puM BemTHHAMa KoydyuHTa. BemrTune
KOYYMHIa YKJbYuyjy oOpahame maxkme Ha JIMYHE Pa3IuKe MHKOPIOPHUpaHe y ycleX THMa
(mpema Craig, 1995, ctp. 419-420).

[Tpunpema 3a KOYyYHHT IOjeTMHAIIA WJIM TUMOBA YKJbYUyje pajl y BE3W ca 3aJaiuma U paj
KOjU ce oJHOCHU Ha Jpyne. [Ipunrkom neduHucama nubeBa Tpeda na Oyay jacHo yrBpheHa
3HaWka, BEIITHHE W BPEJHOCTH Koje je Tpeba na JOoCTHrHy 3amocieHd. Jpyru neo
NpUIIpeMe YKJbydyje OICEpBallMjy W aHaimu3y. TpeHep CKyIUba MOJATKE O TPEHYTHUM
KOMIIETEHIIMjaMa U TnepdopMaHcaMa 3arocieHHX W aHAM3Upa OKPYXKEHme paau
uneHTuukoBama (akrtopa Koju yruuy Ha mnepdopmance 3amocieHux. Ca jacHO
nepUHUCAaHNM IMJBEBMMA M KPO3 aHAIW3y CHUTYyallje, TpEeHep pa3Buja IUIaH U yTBphyje
peaJMCTUYHE CTaHIap/e KOje 3aroclieHH MOTY Jia JOCTUTHY. Bpeme nmorpeGHo 3a mporiec
KOYYMHTa YKJbYUyje HHUIHjaJIHE CyCpeTe, TeKyha mocMaTpama ¥ MOBpaTHE HHPOpMaLje
(mpema Craig, 1995, ctp. 421-423).

KoyunHr npezacrasipa BakaH /1e0 neppopMaHC MEHAIMEHTa KOja KOPHCTH MOTryhHOCTH
pagHOT MecTa 3a pa3BHjamke 3HAME, BEMITHHE, KOMIIETEHIIM]e U CaMUM TUM TepdopMaHce
3anocneHux. [lorpeba 3a KOyduHroMm MoXxe Ja HactaHe U3 (GopMarHUX U HehOopMaTHUX
nperjieqa nepdopmaHcH, anmu MOTYNHOCTH 3a KOYYMHT MOTY Ja C€ jaBe€ M TOKOM
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CBAKOJHEBHHX akKTHHOCTH. CBaku MyT KaJa MEHayep JeJieThpa 3aJaTak 3arociIeHOM
NpUIMKa je 32 Y4elheé HOBHMX BEIITHHA M TEXHHWKAa HEONXOJHHMX Ja ce Mmocao 00aBM Ha
azekBaTaH HaunH. HakoH 3aBplieTka 3agaTka MeHayep o0e30el)yje 3amocieHoM HoBpaTHY
uH(OpMalKjy Kako Ou HapeIHu MyT 10cao 00aBuo Ha OOJbM HAUMH.

UcrpaxuBamwe LUIIJ] u3 2008. roguae o oOyuu U pa3Bojy mokasano je na 4ak 44%
NPOIICHTa OpraHM3allija Hy M KOYYHMHT CBOjUM 3aIlOCIICHHMA M Jia ra Hajuyenthe crpoBojie
nuHUjcku MeHayepu (mpema Armstrong, 2009a, ctp. 166).

KoyunHr ce 3HauajHO pa3iMKyje O MEHTOPCTBA U CaBETOBama. MEHTOPCTBO OIUCYje
OJIHOC y KOjeM HMCKYCHMjH TIOjeIUHAIl KOpUCTH Beha 3Hama Wi pa3yMeBame pajna Wiu
pagHOr MecTa Kako OM MoAp:Kao pa3Boj miahjer winm Mame UCKyCcHOT Kojere. CaBeToBame
ce 0aBuM JMYHMM CTakbuMa M Yy3poLlMMa JIMYHUX Kpu3a u mpobiema. OOWYHO Yy
peanu3anyju CaBeTOBamba Yy4YeCTBYjy OOy4eHHM CaBEeTHHLIM M O0yXBaTa KpaTKOPOYHE
MHTEPBEHIIMj€ YMjU je IHJb Ja IOMpaBe MpoOiieMe KOoju OMeTajy 00aBibame I0CIIOBa
3anocneHor. Clutterbuck nu Megginson (2005) na ocHoBy LIUIIJ] nctpaxuBama onucyjy
KyJATYpYy KOYYMHTa Kao TPEAOMHHAHTAH CTHJI yIpaBJbarmba M 3ajeJHHYKOT paja u TIe je
nocseheHoct moOosbliaky opranusanuje yrpahena y mapaienny mnoceheHoct
no6oJbiiama Jpyau (Armstrong, 2009a, ctp. 171-172).

IMpema Werner u DeSimone (2009, ctp. 317) Evered i Selman (1989) cy u3nenu TBpame o
3Ha4ajy pa3Boja KyJIType KOYYMHTa Kaja Cy TBPIMIU Ja je no0ap KOYYHHI CYIITHHCKA
KapakTepucTuka e(ukacHOr ympaBibamka. OHH Cy ce 3ajaraim 3a Mapagurmy y Kojoj je
,TIPOIIEC CTBapama OpraHH3allMOHE KYIAType Koja MOoJp’kKaBa KOYYHHI TOCTaje KIJbydHa
ylpaBjhbauka aKTMBHOCT™ M TJE CE€ KOYYHMHI ,,HE TOcMarpa Kao TMOJICKYI y o0JacTu
MeHalIMeHTa, Beh cpie MmeHaymMenTa®.

VY KOYYMHI KyITypu MEHAalepH Bepyjy Ja JbyAU MOTY Ja ycIejy, Ja MOTY Jla JOIpPUHECY
IbUXOBOM yCIleXy M Ja MOry Ja HICHTU(UKYjy IITa je CBE JbyAMMa HOTpPeOHO naa
nob6ospmajy coje mepdopmance. OHM TpPU3HA]Y Ja KOYYMHT MOXe J1a o0e30emu
MOTHUBAIH]Y, CTPYKTYPY U €(pHUKACHO yUeH€ U IIOCMATPajy Kao CHa)KHU Mpoliec GOKyCHpaH
Ha 3axTeBe yuewma. Hamlin, Ellinger u Beattie (2006) cy ce oCBpHY/IM Ha OCHOBY HbUXOBOT'
UCTPaKMBamkba - BUCOKO €(PUKACHU MEHAIEPH Cy OHH KOJU CY yrpajuiu epukacaH KOy4HHT
y Ipakcy ympasibama (mpema Armstrong, 2009a, ctp. 172).

MeHTOpCTBO Cce mocMaTpa Kao OONMK KOYYHMHIa y KOjeM ce pa3BHja penainuja uszmely
mimaher u crapujer 3amocieHor. CBpxa MEHTOpPCTBa jecte aa Miahem 3amocieHOM
00e30e1 yIyTCTBO M jaCHO pa3yMeBame€ Ha KOJU HaYMH OpraHM3alldja yIpaBiba CBOJUM
nocioBameM. oK ce KOYYMHT (pOKycHpa Ha TEXHHYKE acIleKTe ITO0CJa, MEHTOPCTBO CE
Bumie (oKycupa Ha yHanpeleme 3amocieHor y opraHu3andju. KoyduHr uctuue pasBoj
BEIITMHA, a MEHTOPCTBO pAa3BOj CTaBOBa. MEHTOPCTBO C€ OpraHu3yje YIJIIaBHOM 3a
3aI0C/ICHe Ha MEHAIICPCKUM HHBOMMA, MajJa Y HEKUM CIIyuajeBUMa ce MPUMEHYje U Ha
HIDKE HHMBOE yIpaBibama. Y MPOIUIOCTH jé MEHTOPCTBO OWiia yriaBHOM HedopMmaiiHa
aKTHUBHOCT, a caja je (opmanu3oBaHa y OpojHuM opranm3andjama (mpema Blanchard u
Thacker, 1999, ctp. 309).

Vorbeck (1998) naBoau 1a MPUIIMKOM Tpesiacka U3 jeiHe y APYry eTamy pa3Boja Kapujepe,
3aMoCcjeHN caMu JOHOCE OJJyKe y BehWHHM cuTyalMja, HIp. KakBe Cy MoryhHocCTH,
aHaJIM3Upa CONCTBEHE CIIOCOOHOCTU M YCHEIIHOCTH, alll M Tpake moMoh Kaja je y nuramy
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IIKOJIOBam-E, IIAaHCE 3a HANPeIoBamke U CiI. MelhyTuM, oCcToju U Ipyru Jeo moTpeda Koje
Ce OJJHOCE Ha TICHXOJIONIKe mpobieme u Mel)ysbyncke ogHoce (cTpec, KOH(DIUKTH, TemKohe
y KOMYHHUKAaIlWjU, ajanTaidju U CJI.). Y OBakBHM CHTYyallMjaMa, MPOIECH MEHTOPCTBa
OJIBHjajy ce cropuje ¥ KomIuMkoBaHuje. OOaBjba HMX PYKOBOAMJIAIl WIM C€ CIIy4aj
JeNIeTHpa OJeIberY 3a JbyIcKe pecypcee (mpema Mapyiwmh, 2006, ctp. 230-232).

MeHTOpCTBO ce Ha Taj HAYMH OJBHja IyTEM HHTEPBjya ca Pa3IMUUTUM MPUCTYNHMA

CaBeTo/1aBla:

1) nupekTHBaH - ca crenuUYHINM HHCTPYKIMjaMa U KOHKPEKTHUM 3ajalliMa, Kao IoMoh
y JOHOILIEHY OJUIYKa,

2) MapTUIMIIATABAH - KAO PaBHOIPABAH Pa3roBOP Y3 CMEPHUIIC U MPEIOPYKE 3a MCKYCHE
3arocieHe KOjU Cy pajiiild CIIMYaH 0cao WK JJOHOCUIIM CIIMYHE OJUTYKE;

3) KOpPEeKTHBaH - Kao MOKYINAj Ja Ce MCIpaBH TpelIKa WK CUTyalluja, OJHOCHO Ja ce
Jenyje npeBeHTuBHO (mpema Mapymuh, 2006, ctp. 232).

HpOI_ICC MCHTOPCTBA CC OZ[BI/Ija KpO3 AECCT Pa3/IMUUTUX €Talla:

e Tqpermo3HaTH NOTpedy 3a CaBETOBAKEM — Y OKBHPY CBAaKOJHEBHUX paIHHUX
aKTHBHOCTH, NPWIMKOM TEXHOJIONIKMX IPOMEHa, NpPOMOIHje, JeMOLHje,
IIKOJIOBamha, MPUIIPEME 3 TIEH3HOHHUCAHE U CIL.;

® OUTyYHTH KO MOJKE J1a IOMOTHE - AMPEKTHU PYKOBOJMJIAL, CTPYYHAK 32 JbYJCKE
pecypce, IICUX0JIoT, BUIIN PYKOBOAMIIALl, HT/;

® CTBOPHUTH KJIMMY 3a Pa3roBOp - MOAPXKATH PasMHUIILIBAE M yYCHE Ha Ipelikama,
nojcehatu Ha cranaapae y npeaysehy;

® pa3BUTH OJHOC MOBEPEHA U 33/P’KaTH CONCTBEHO MUILBEHE, MOAPKATH HOKYIIA]
HOBUX HJI¢jJa W pHU3HMKA, YYUTH Ha TpelniKkama, TMoMohu y cTBapamy 00Jbe
NepLeniyje o Je0Balby paJHuKa;

e JIOTOBOPUTH C€ O IUIaHy CaBeTOBama - (OpMaTHHjH KOpak y pasroBopy,
Ipeno3HaBambe MOTyhHOCTH [1e/ioBama, pasroBapaTH O IMJbEBUMA, IPATUTH
pa3MUIILIbaba 3a0CICHHX;

® TIOCTaBUTH MPEIH3HE ITUIBEBE - 32 IT0CA0 KOjU Tpeda 00aBUTH, OIPEIUTH POKOBE;

® [IPaTUTH IPOLeC IPOMEHA - TOBPEMEHH Pa3rOBOPH Ha MYTY A0 IIMJbA;

® [PYXUTH NMOTPeOHY MoMoh - MaxJbMBO OAPEAUTH Kaja, IITa U KOJUKO, JOK Y
Cllyuyajy Jia Ta BpcTa MoMohu Huje nmoTpedHa - MPEeCKOUUTH;

® TIPOBEPUTH HOBOCTEUEHA 3Hama (mpema Mapymuh, 2006, ctp. 232).

WNHoBaTHBHU MPUCYIU pa3Boja 3allOClIeHUX 100Mjajy CBE BUIIEC HAa 3HA4ajy Y CaBPEMEHOM
nocnoBamy. Ca pa3BojeM HHPOPMAIIMOHUX TEXHOJIOTHja, OpojHE OOyKe 3aIloCIEHUX Ce
0/IBHjajy e€JIEeKTpOHCKUM TmyTeM. Iloctojm moryhHOCT pa3BWjama KOMIIETEHIIH]a
3aIOCIICHUX Y3 CTBapame TaKBE OPTaHU3AIMOHE KYJIType KOja MOJACTHYE capamy u3mely
MEHaIlepa U 3arociieHUX. 3aloCcICHMa Cy HEOIXO0IHA M CaBETOBama O] CaMor yBohema y
110Cao, Ta JI0 3aBpILeTKa Kapujepe.
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4. Yrunaj pa3sBoja JbYACKHX pecypca Ha OpPraHu3anuoHe
nepgopmance

Pa3Boj TeopujcKMX M EMIIMPHJCKUX HUCTpakMBama O pelanujama usmel)ly akTUBHOCTH
MEHalIMEHTa JbYACKHX pecypca U meppopMaHCH opraHu3auuje npatvpa jom oxa 1980-ux
roguHa. CepHje WwiaHaka W Kiura ayropa kao mro cy Fombrun et al. (1984) u Miles u
Snow (1984) 3amouerne cy MOBE3UBamkE CTPATETHje KOMIIAHU]E Ca MEHAIIMEHTOM JbYACKHX
pecypca. XapBapn rpyma, u o (Beer et al, 1984) u Schuler u Jackson (1987) uctuuy
BaXHOCT JaCHE M CHUCTEMaTH4HE MHTerpaluje u3Mely cTparervje opraHuszaiuje U HEeHe
XPM mnpaxce (nmpema Paauwe, Guest u Wright 2013, ctp. 2).

[ToBezanoct u3mely MeHalIMeHTa JbYJCKUX pecypca U nepPpopMaHcu MMocTaje ,,CBeTH rpai’
Wi ,,onmrty ek odbehasajyhu Besy m3mel)y HOBOT HauMHa pa3MHIILbakba O YIPaBbaky
JbyJJIMa y OpPraHW3alMju ca OpraHM3allMOHMM IMJbeBUMa. HopMaTHBHM OKBHp KOjU je
kpeupao Guest (1997) onucyje cymTuny XPM-a kao Kperame O ,,yIpaBJbamba
HEepCOHAJIOM TpeMa HOBOM HA4YHMHYy YIpaBjbabkbha JbyAUMa KOjH YKJbydyje jady Be3y
u3Mel)ly KopmopaTuBHE CTpaTerdje ¥ TOCIOBHUX IpHOpUTETa. 10 3HAYM 3HAYajHUjE
YKJbYUHBAaKE JTMHH]CKOT MeHaIMeHTa U noBehame Gokyca Ha XPM pesynrare Kao MITO Cy
nocBeheHocT, KBaMUTET, (PIEKCHOMIHOCT, O/ KOJUX CE€ OYeKyje MOOOJbIIAkEe MOCIOBHE
nepdopmaHce U penykoBame (QUIYKTyallje W arnceHTu3Ma 3amocieHux. Kao pesynrar,
JbYJICKH PECYpCH C€ MOTY KOPHCTHTH Ha TPOIIKOBHO €(QEKTUBHHjH HAYMH U MOTY Ja
MOCTaHy aTpaKTHBaH M3BOP KOHKYpEHTCKe mpeaHoctu (mpema Paauwe u Farndale, 2017,

ctp. 75).

HcroBpemeno, nocroje OpojHH M3a30BU ca KOjUMa ce€ CyouaBa OBa 00JacT, Kao LITO Cy
He/lOoCTaTaK eJeMeHaTa, HeaJeKBaTHa TeOopHjcKa TMojajora o yBaxaBawy XPM-a u
nepdopMaHC KOHIIENIaTa ¥ HEAOCTATaK YBUJA Y MEXaHU3ME U Ipoliece KOju 00jallmbaBajy
3amto XPM npakce u cucteMu JorpuHoce neppopmancama (peHoMmeH ,,lpHe KyTHje*)
(mpema Paauwe i1 Farndale, 2017, ctp. 76).

Combs et al. (2006) cy w3pmmim MeTa aHaiM3y Ha OCHOBY 92 cryauje o pejauuju
aKTUBHOCTH YIPaBJbamkba JbYACKHM pecypcuMa U nephopMaHce OpraHu3aliija, 1 yTBpIWIN
Cy na je moBehame cTaHmapaHe ACBHjaldje y KOpHUIIhemy BHCOKO IephOopMaHCHUX
pagHuX cucrteMa yapyxkeHo ca 4.6% mnopacra noBpata cpencraBa u 4,4% cmamema
daykryanuje. BbuxoB 3akpydak je aa je yTuiaj ynorpede BUCOKO nmepGopMaHCHUX pagHU
CHUCTeMa HE caMO CTaTUCTHUYKHM 3HauajaH, Beh W peneBaHTaH ca acleKkTa MEHalIMeHTa
(mpema Paauwe, Guest u Wright, 2013, ctp. 4).

Becker u Gerhart (1996) uctuuy na mokasu 10 caja ykasyjy Ha TO Ja YIpaBJbarbe
JbYJICKUM pecypcrMa Moske Ja Oyze KpylujaiaHo, M Harnamasajy 1a XPM pesynratu Mory
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3Ha4YajHO Ja YTHUYy Ha opraHu3ainuoHe pesyntare (nmpema Paauwe i Farndale, 2017, ctp.

77).

Hapenna Tabena mpukasyje moBe3aHOCT JbYJACKHX pecypca u nepGpopMaHCH OpTraHu3yje.

Tabena op. 4 Ilosezanocm menaumenma bYOCKUX pecypca u nepgropmancu opzanuzayuje

XPM XPM Pe3yaraTu Pe3yaraTu DUHAHCHjCKHU
. XPM npakca
crpareruja pesyaratu TMOHAIIAKA nepgpopMaHcH | pe3yJaTaTu
Bucok:
Cenexmmja Hanop
L IToceehenoct . IIponykTuBHOCT
Judepenmmjamuja /MotuBanuja
(uHoBamya) Obyxka IIpodur
opaiuja Ksanurer u
MHOBAIHja
Tpouena Ksamurer Capanma
doxyc (KkBanUTET) Harpahusare
Hucxka: IToBpat
Ju3ajH mocia ]

T VKIbY4eHOCT ArnceHTU3aMH MNuBectunuja

POIIKOBH (POI/I)

. YKibyueHOCT o 6 ® .
(penyxuuja JIEKCUOWITHOCT OpraHH3aIHOHO TyKTYyaluja
TPOLIKOB2) Craryc u rpahancTBO WanGe
6e30eHOCT noTpomasa

H3Bop: Guest, 1997, ctp. 270, npema Paauwe i Farndale, 2017, ctp. 77

[Tocroje paznuuuTe TEOpHjCKe MEPCHEKTUBE KOje MOoApKaBajy ujejy Aa je o0yka HocuIIall
nobospllamba OpraHu3alMoHux mneppopmancu. Hajuemrhe xopumthenn mpuctyn y
EMIIUPUJCKUM HUCTpaKMBambUMa OOyKe je YHHBEpP3aJIUCTHUYKA MEpPCHEKTUBA, IpeMa KOojeM
Cy TOjeIMHE TpaKce JbYACKHX pecypca yBEK 00Jbe O]l OCTaJuxX jep uMajy HUMajy
MO3UTHBAH yTHIA] Ha TmepdopMaHce, T€ CBE OpraHmsaiuje Tpeda na ycBoje Haj0osbe
npakce (Delery u Doty, 1996). Jeana ox oBHX HajOOJbHX MpaKCH jecTe 0OyKa, MOCEOHO
¢opmanHa oOyka 3amocieHuX. PecypcHu mnpucTyn Kommanuje Takohe o0e30ehyje
HNOJPUIKY MJEjU Aa 00yKa MMa MO3UTHBAH yTULA] HA opraHu3anuone neppomance. [Ipema
OBOj MEPCIEKTUBH, IJIABHU U3BOPH KOHKYPEHTCKE MPEAHOCTU CY HEMAaTepHjalIHU pecypcu
(Barney, 1991). Mebhy muMa ce moceOHO HCTHUYY JbYIACKH pecypcu (MOCEOHO 3Hama,
BEIITHHE WK CTaBOBHU 3arocieHux) (mpema Wright et al 1994; Kamochel, 1996; Mueller,
1996; Barney u Wright, 1998; mpema Brewster, Houldsworth, Sparrow u Vernon, 2016,
ctp. 290-291).

3axBasbyjyhu goctynmHOCTH jepTHHMjUX © OpKMX HAuYMHA 3a Clakbe W TpHjeM
uHpOpMaIMja MyTeM HHTEpHETa, MHTEPBEHIIH]e MEHAIMEHTA JbYACKHX pecypca U yiarama
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y 00yky ce cBe yemihe ojBHjajy Ha riodamHom HuBOy (Cascio m Aguinis, 2008, mpema
Brewster, Houldsworth, Sparrow u Vernon, 2016, ctp. 292).

be3 003upa Ha MeToze TpaHCheEpa 3HaWkA, MMOCTOje CTYAH]e KOje HCTPAXYy]y CTOIY IMOBpaTa
WHBECTHIIHM]a Koje mpemy3eha ToCTIKy Kao pe3ynTar yiarama y o0yky. Mako je mpucyran
MopacT eMIUPHUJCKUX CTyauja o pernanuju u3Mmel)y obyke um mepdopmaHce HHjE YBEK
noapxana Be3a usMel)y obyke u nmepdomancu (Black u Lynch, 1996; Krueger i Rouse,
1998; Schonewille, 2001; Aragon-Sanchez et al 2003). Heke ox TeXHHYKHX MOTemIKoha
UCTPaKMBamkba YKJbYUyjy YCHOCTaBJ/balkbe Y3POUHUX Be3a WM YHMECHUIA JIa CE TEIIKO
Hajla3e MpHUXBAT/bUBAa Mepuia nepdopmMaHcu oOyke 3a crelu(HuuHe TIpyle 3aroCIeHUX
KOjU Cy Ha B0j yuecTBoBanu. [locmarpajyhu opranu3zaiyje Koje cy yBeiau pa3He mporpame
o0yke TOKOM Tporomuiimber mepuoma, Bartel (1994) je yrBpamo yTHIlaj 3BAaHUYHOT
nporpamMma o0yke Ha NpPOAYKTHUBHOCT WU TO Yy H3HOCy on 6% roaumme. Yopkoc
NPETIOCTABIM O MO3UTHBHOM e(eKkTy 0OyKke Ha CBE HMBOE OpPraHU3aIlMOHUX pe3yirara —
NOjeIMHAYHKUX, TUMCKHX, OpraHum3aluoHux u apymTBenux (Agunis u Kraiger, 2009)
o0yKa je 4ecTo KpUTHKOBaHA Ja IMOCTaje MPEBUIIE CKyIa, He TpaHc(hepHile ce Ha PagHo
MECTO WJIM je HMMIUIEMEHTHpaHa camo 30or HarpahuBama W 3aapkaBama IOjeJANHHX
samocinenux (Kreiger et al 2004, npema Brewster, Houldsworth, Sparrow u Vernon, 2016,
ctp. 292-293).

[Ipema momanmma Eypocrata y EBponu 56% kommnaHuja He BpIim eBanyaiujy edexara
obyke (Gruber et al 2009). Kao pesynrar camo je Hekonuko mpemy3eha crmocoOHO na
YCIIOCTABU jacaH yTULA] TPEHHMHra. Y KOMIIaHHMjaMa TJe je MPHUCYTHA eBallyanuja o0yKe,
9YeCcTO Ce CaMO HCIUTHBAamkEC YYECHHMKAa KOpUCTH 3a Ty cBpxy (mpema Brewster,
Houldsworth, Sparrow u Vernon, 2016, ctp. 292).

Hapenna ciuka ykasyje aa nocroje (akTOpH UM YCIOBU KOjU YTUUY Ha TUII U IPUPOLY
o0yke koju he ce npumemnBatu y oapehennm opranuszanujama. OBU yCIOBU YKIbYUY]Y :

¢ KyITYpYy,
® BJIIACHUYKY CTPYKTYpY,
® YJIOry Ap>KaBe U MOJMTUYKUX U OCTAJIMX CHara.

JaBipajy ce y o0mKYy :

e Husoa nocturnyha pagne cHare, u3paxeH Kpo3 MUCMEHOCTH U CIOCOOHOCT
padyHama, KOju HacTajy Kao pe3yiaTaT 00aBe3HOI CHCTEMa IIKOJIOBaba,;

e (OOpa3oBHE W TPXKUIITHE HOPME

o HaLII/IOHaJ'IHI/I CUCTEM CTPYYHEC 06y1<e KOjI/I CC HAJIa3W Ha BPXY HIKOJICKOT' CUCTCMA H
KOJH OJpaykaBa €EKOHOMCKY, MTOJIMTHYKY U KYJATYPHY HHCTUTYIIHOHATHY CHary
yHyTap 3emibe (pema Brewster, Houldsworth, Sparrow i Vernon, 2016, ctp. 280).
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Hayunannu nugo Opzanusayuonu HU60
Kynrypa dopmanuzanuja crpareruje
BrnacHuuka cTpykTypa » Crparerujcku XPM
Pasnonukoct kanuTaiausma (Variety Cekrop
of capitalism) Brnacuumrso
VYneo B/II1-a yrporien Ha
oOpa3oBame
v A 4
Huesou cmeuenoe snarva O6yxa u paseoj y komnanuju OpraHuzanoHe
dopmanuzanyja TpeHUHTa » nepdopmance
IIpoceunu HUBOU CTEUEHOT 3HaWBA YxspyueHocT XPM-a y 00yky u
HOmyJanuje pa3Boj
Harnacak obpa3oBama Amnann3za notpeba o0yyaBama
Hopwme tprxumra pagse cHare EBanyanuja o0Oyke

OO0yka 3amocineHux

Cnuka op. 4.1 Ymuyaj nayuonannux u op2anu3ayuoHu KapaKmepucmuKka Ha 00yKy u pazeoj
(m3Bop: Nikandrou et al, 2008, npema Brewster, Houldsworth, Sparrow u Vernon, 2016, ctp. 280)

ITephopmance mory aa ce Mepe Ha pasauunte HaunHe. Ha npumep Dyer u Reeves (1995)
cyrepuiny 3 HMUBOA pe3yJTara:
e (unancujcke (HIp. mpoduT, IPoaaja, TPKUIIHO yuerrhe, UTI.)

e OpraHu3anyoHe (HIp. MPOIYKTUBHOCT, KBAIUTET, €PHUKACHOCT)

e XPM pe3ynaru (CTaBOBM 3allOCICHUX U lbUXOBO MOHAIIAKE, KA0 IITO CY
3a710B0JBCTBO ¥ mocBehenoct) (mpema Paauwe i Farndale, 2017, ctp. 78).

Ca apyre crpane, Boselie, Dietz u Boon (2005) cy 3ak/byunnu ga GpUHAHCHjCKA MEpHIIa
NpeCTaB/bajy MOJOBUHY CBUX TEKCTOBA KOje cy M3ydaBaiau. DUHAHCHCKU MHIUKATOPU
MOTy Ja yTU4y Ha YuTaB HU3 (pakTopa (MHTEPHUX M €KCTEepHHUX (pakTOpa opraHusaiuje)
KOjU HEMajy JOJAMPHMX Tauaka ca 3alloCICHMMa U HUXOBUM BELITHHAMA WIH JbYJICKUM
kanutanoM. Boselie, Dietz u Boon (2005) yka3yjy Ha TO Ja MPOAYKTHBHOCT IMPEACTaBIba
Hajuemhy Bapujabiay Mel)y pesynraTumMa Ha OpraHU3alMOHOM HHBOY, 3aTHUM CIe/e
KBaJIUTET Mpou3Boja u yciyre (nmpema Paauwe u Farndale, 2017, ctp. 78).

Jlanai BpeJHOCTH MEHAIMEHTa JbYACKUX pecypca je 3aCHOBaH Ha MPOLIECHOM MOETY KOj!
cy kpeupamu Wright u Nishii (2007) y xojeM ce pa3imKyjy HamepaBaHe, CTBapHE U
nepeuunupane XP mpakce M peaknuje 3amociIeHHX Yy CMHUCIY CTaBOBa W IOHAIIama.
Boselie u Paauwe (2010) cy npormmpuin MOJENI U pa3BUIIU Kao ITUjarHOCTUYHO CPEICTBO.
3acHOBaHO Ha pa3NMUUTHM Koparmuma XP rnaHma BpeaHoctu, Moryhu crejkxoniepu cy
UICHTU(QHUKOBAHN 3a CBaKy (a3zy M KOpPHCTE C€ Kao HCIUTAHWLM Pagdl NPUKYIJbamka
nojiaTaKa y yNUTHHLMMA, HHTEPBjyuMa U JAUCKycHjama y GoKycHUM rpynama. XP manan
BPEIHOCTH K0 JMjarHOCTHYKO CPEICTBO MOJXKE JIa IOMOTHE - OCEOHO KPO3 KOMITApaLUjy
ca OCTaJIUM JISJIOBUMa KOMIIaHW]e/ IUBU3HjaMa -KaKko OH MOCTUTIIM 00JbY YBU] Y:
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e [loresanoct usmehy nociaosue u XPM crpareruje;
e VYckmahenoct XPM-a ca IMHUjCKUM MEHAIMEHTOM;
e XPM kBanuTeTe ¥ KOMIIETEHITH]E;

e Kpanurer nmuaepcTBa MEHAIMEHTA;

e XPM pesynrare nepienupane ol CTpaHe 3al0CICHUX U CBUX KOjH Cy y peanujama
ca bUMa;

e OmnmTe mojgaTke KOMMaHuje (HIp. KpeTama 3anocaeHuX, Mpojaja, BeIMUnHA
opranusaiyje) npema Paauwe u Farndale (2017, ctp. 36-37).

Hapenne cnuke mpukasyjy monene XP nmannma BpeaHoctu mpema ayropuma Boselie n
Paauwe (2010). IlpakThuHM anaTH JbYACKHX pecypca KOPHCTE BEOMa IIHPOKY
NEPCIEKTUBY JUjarHOCTHKY]jyhH (HE) MOBE3aHOCT pa3NU4UTUX (haza y mpolecy MOCTU3ama
yckmahenoctu m3mely mocnmoBHe crpareruje m XPM crparerwje, mpakce W HHXOBOT
NO3UTUBHOT yTunaja Ha XPM pesynrare. Ananuza XP nanmna Bpegnoctu omoryhyje XP
MeHalepy aa noouje ¢puadexk o Tome kako XPM nouBJbaBajy pa3HU Ba)KHH WHTEPHHUT
CTEJKXOJIZIepH (TOI MEHAIMEHT, MEHAIIEPH TIPBE JIMHUjE, KOJIeTe U 3all0CJICHN) U OMOTHE
y objammemy paznuuuntux ¢(aza XP nmanna BpegHoctn wuaeHTUUKYjyhu daxTope
OpraHU3alMOHOr yCIexa U Heycrexa.

Cnuka Op. 4.2 npesenryje ¢aze y aHaiau3u paHrupajyhu ux oJl MOCJIOBHE CTpaTeruje 10
opranu3anuonux nepdopmancu uaeHTuduxyjyhu paznmuaure XPM kopake kpo3 oapehene
dasze (npema Paauwe u Farndale, 2017, ctp. 36).

[MocnoBHa XP Hawmepasana OctBapeHa [epuenupana XP OpraHu3zanuone
cTpareruja cTpareruja XP npaxca XP npaxca XP npaxca pe3ynraTtu nepdopmance

v

Cnuka op. 4.2 Konyenmyannu mooen XP epeonocnoz nanya (n3sop: Boselie u Paauwe (2010)
npema Paauwe u Farndale (2017, ctp. 37).

3acHOBAHO Ha Pa3TMYUTHM Kopanuma XP j1aHia BpeJHOCTH MPE3eHTOBAHUX Y MPETXO/IHO]
cnunu, Moryhu crejkxoniepu ce UACHTU(DUKY]Y 3a cBaky (ha3y U KOPUCTE 32 CAKyIJbamhe
nojaraka W3 YNUTHHKA, WHTEPBjya M JUCKycHja y (OKycHHMM rpynama. XP manan
BPEIHOCTH Kao TMjarHOCTUYKO CPEICTBO MOJXKE J]a TOMOTHE Kpo3 rnopelheme 1 KoHTpacT ca
OCTaJIUM KOMIIaHWjaMa/IMBH3HjaMa KaKo OH MOCTUTIIH 00JbH YBH Y:

e [IloBesanoct u3mehy nociosHe crpateruje u XPM crparteruje;
e VYckmnahenoct XPM-a ca IMHUjCKUM MEHAIMEHTOM;
e TpomkoBHY epekTUBHOCT XPM akTHBHOCTH;
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e XPM KBaIUTETH U KOMIETCHITH]E;

e Kpanurer imaepcTBa MeHaiepa rnpBe JHHH]C;

e XPM pesynraru Koje onaxajy 3arocJICeHH B CBH y pelialijama ca \bhMa;
e Ommru nmomau koMmnanuje (mpema Paauwe u Farndale, 2017, ctp. 37).

To npuka3syje ciuka 4.3.

ITocnosna XP Hamepasana OcrtBapena IMepuenupana XP Opranusauuoxe
cTpareruja cTpareruja XP npakca XP npakca XP mpakca pesynraTu nepdopmance
A 4 \ 4 A 4 \ 4 A 4 v \ 4
Cenuop Cennop XP Menanepu 3anocieHu 3anocneHu KouTposnop
MEHalepu MEHalepu, npocecrona TpBE JTHHH]Ee WAIN
XP e CaMOM3BeI
npogecroHa TaBambe
JIIu
v v h 4 \ 4 \ 4 v \ 4
Wnrepsjy u Wntepsjy u WnTepsjy u Wnrepsjy n ®doxkyc rpyna Dokyc Kontponop
KpaTak KpaTak YIUTHUK YIUTHUK rpymna I
YIUTHUK YIUTHUK CaMOU3BELIT
aBame

Cnuka 6p. 4.3 [Quzaju ucmpasricusarsa, UCRUMAHUUNW U MEXHUKE HPUKYNbAA NOOAMAKA
(uzBop: Boselie u Paauwe (2010), npema Paauwe i Farndale (2017, ctp. 37).

Ynpaswarwe snarwem u ycnewnocm opeanusayuja

Jlanac, €KOHOMCKO OKPYXEHE y KOjeM Tiobaiu3aija urpa BaXKHY YJIOTY je TOA
KOHCTaHTHHM ITpoMeHama. HoBu 3axTeBn Mel)yHapoaHe KOHKYPEHTHOCTH UCTHYY BaYKHOCT
JbY/ICKOT KaluTalla, TEXHOJIOIIKOT pa3Boja U MHOBalKja. [ 1TaBHYy IMOBUHY Iipeny3eha unHe
3Hamwa, KPEaTUBHOCT, CIIOCOOHOCT MHOBAIIMja U JKeJba 3a YUCHEM CBOjUX 3arocieHux. Kao
pe3ynTar, OoBe HOBE MPOMEHJBMBE CE€ CMAarpajy IOKpeTayrMMa HOBOT JIPYHITBEHOT H
eKOHOMCKOT pa3Boja. CyodeHe ca OBOM CHTYallljoM, MHOT€ 3eMJbE MOKYIIaBajy [a
pearyjy, UCTHHA, Pa3IMIUTHUM Op3MHaMa, Y 3aBUCHOCTH O] MHOILITBA BapHjadiid, Kao IITO
Cy BKHOCT KOjy BJaJie 3eMaJba J1ajy MPOMEHaMa, TPEHYTHAH HUBO JbYACKOT KaluTata u
Be3e u3Mely Tpkumra u nHoanuja. Komnanuje ca sehom tpxkumnom mohu crBapajy Behe
npodure Koju nonpuHoce Behum GoHI0BMMA 32 HCTPAKUBAKE IITO YKa3yje Ha MO3UTHBHY
Kopenanujy u3Mel)y BenuuuHe opranusanuje u nHoBanmja (nmpema Alfaro Navaro, Lopez
Ruiz u Nevado Pefia, 2011).

,,CaBpeMeH! IWHAMHYHH YCIIOBH TIpHBpehuBama KOju TOapa3yMeBajy TypOyJeHTHE
IPOMEHE Yy EKCTEpPHOM IIOCIIOBHOM OKpYXKEHY, H3PaXKEHE KOHKYPEHTCKE YCIIOBE
npuBpehuBama, yka3yjy Ha TO Ja JeIMHO OHE OpTaHu3alllje Koje Mmpare MOMEHYTe MpOMEHe
U Koje Ccy ¢uiekcuOniIHe U aJanTHOWIHE Ha HBUX, MOTY JIa ONICTaHy Y TaKBOM aMOUjEHTY.
HNmriepaTtuB 3a ONCTaHaK, pacT M pa3BOj OpraHU3aIMje je€ MPUCYCTBO HEMPEKUIHE
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KOHKYPEHTHOCTH COIICTBEHMX Yy4MHaKa, Kao M CBe BHIIE YycpeacpehuBame Ha
HeMaTepujalHy UIMOBUHY. Y (OKYCY TPaAULMOHATHUX OpraHu3amuja Ouia je MaTepujaina
MMOBHHA, JIOK € HeMaTepHjajHa UMOBHUHA CTaBJbEHA y LIEHTAp carie[laBamba CaBPEMEHHUX
opraHu3zanyja T3B. OpraHusaunyja koje yde. LleHTpaaHo MecTo HemMaTepujalHe UMOBUHE je
3HaWkE JhYJACKMX TMOTEHIMjala, a KOjeé HHje HMCKa3aHO y 3BaHWYHUM (HUHAHCH]CKUM
n3BemrajuMa. CTora, ycIellHE OpraHu3alije U UXOB MEHAIMEHT, Ka0 M BIIACHHULIU
BEOMa Cy 3aMHTEPECOBAHM Ja MMajy KpeaTHBaH, CIIOCO0aH W BHCOKO OOpa30BaH JbYJICKH
norenujan. Ilpu crBapamy HOBOJOAATE BPEIHOCTU KJbYUHY YJIOTY MMa YIpaBO 3HAHE,
HWCKYCTBO, YMEIIHOCT KOJUM oOpraHusanmja pacnonaxe. OpraHuszanyja KOpPUCTH
HeMaTepujaiHy UMOBUHY OyaHO mpaTehu MHOBamuje U caBpeMeHe TPeHJI0Be. AJEKBATHO
yIIpaBJbakbe HEMATEPHjaTHOM HMOBHHOM JIONPHHOCH MOOOJbINAky KOHKYPEHTHOCTH, a
IITO C€ OJlpa’kaBa Ha pacT TPXKUIIHE BpenHocTH opranuzanuje” (Amurtposuh, 2015, crp.
99).

»llocioBHa ¢Quno3zodpuja mnpema Kojoj je 3HAHE KJbydyHAa KOHKYPEHTCKAa IPEIHOCT
OecroBpaTHO je OCBOjWJIa MOJIEpHE CBETCKE KoMIaHuje. MeHalMEHT 3Hama je KOHLENT
CHCTEMAaTCKOT TPHUKYIUbakha, OPraHH30Bama, CKIAJAWIITCHA W JeJbeha 3Hama y CBPXY
NOCTU3amkba TPUBPEIHUX M OpraHu3anuoHuX MmibeBa. CymruHCKo je mutame:" Kako
OCHTYpaTH Ja Ca/Ialllibe MOCIIOBAkE OpraHu3alija o101eBa n3azopuma y oynyhaoctu?" v
ekoHoMHUju OyayhHoCTH ycniex npemay3eha he 3aBucuTH o1 Op3uHE pearoBama, aruiIHOCTH,
CIIOCOOHOCTH 33 Y4Y€He H O] KOMIIeTEHIMje 3allOCIIEHUX. YCICNTHE OpraHu3aIlfje
MOCey]y CIIOCOOHOCT /1a CBOjy CTpaTerujy Op30 MpEeTBOpE Yy akivjy, MHTCIUTEHTHO W
epUKacCHO YIpaBbajy MpPOIECHMa, MAaKCUMH3UPAJy OJNAHOCT 3aloClIeHUX, MPH YeMy
Kperpajy yclioBe 3a IITO JIaKIIy aJanTtalyjy Ha MpoMeHe. 3a opraHuzanuje OyayhHocTh
norpebHa je KoMOMHaluja KBauuTera-QuekcuOumIHocT M Op3uHa jeaHako he ce
BPEIHOBATH Kao Bu3uja u cTprsbuBoctT” (mpema Cranojesuh, 2010).

MeHaMeHT 3Hama MpeACTaBba MPOIEC WU MPAKCy CTBapama, CTUIAmka, CKIAIUIITEHA,
Iebemha U Kopuinhema 3Hama, 0e3 003upa re roj ce Hajlasu, Kako OM ce MOJCTaKIIo
yaewme U neppopmance opranuzanuje (Scarborough et all, 1999). MenayuMeHT 3Hama
dokycupa Ha pa3BOj OPraHU3AIMOHO CHEIUGUYHOT 3HAMA M BEIITHHA KOje Cy pe3ysTaT
mporeca OpraHW3aIlMOHOT Yy4erma. MEHAlIMEHT 3Hamkma YKJbYJyje KakKo CKJIQJIHIITCHE
3HaWba, TAKO U TOKOBE 3Hama. CKIAAUIITEHE YKIbYUYje eKCIEPTU3Y U KOJUpPaHa 3HAmka Yy
KOMIIjYTePCKUM CHCTeMHMa. TOKOBH 3Hama NPEICTaBJbajy HAYMH HAa KOJUM CE 3HAHE
Tpancdepuiie o ocobe mpemMa ocoOu MU Of JbyAMU IpeMa 0a3ama 3Hama. YIpaBJbambe
3HamweM je nepunucao u Tan (2000) xao ,,IPOIEC CUCTEMATUYHOT U aKTUBHOT YIIPABJbambha
CKJIQIMIITSHOT 3Hama y opranmzanuju’ (mpema Armstrong, 20063, ctp. 174).

Saffady (1998) nedunuire ymnpaBibame 3HAHEM Ka0 CHCTEMATCKO, €PUKACHO YIIPABJbahE
u Kopuirheme pecypcea 3Hama jenne opranuzanuje. Mack, Ravin u Byrd (2001) HaBoge na
yIOpaBbalbe 3HAKBEM YyKJbydyje 'METoJe W ajare 3a CHUMarmbe, CKIAJUIITEhE,
OpraHU30BabE U KPEHPAHE JOCTYITHOT 3HAha U CTPYYHOCTH YHYTap U u3Mel)y 3ajemHura”
(mpema Detlor, Ruhi, Turel, Bergeron, Choo, Heaton u Paquette, 2006).

KoHmenT JbyacKOT KanmuTania moThude U3 eKoHOMCcKe juTeparype. Becker (1964) nedbunmie
JbYJICKH KamuTall Kao ,3Hame, nHpopmanmje, uaeje, BEITHHE W 3/ApaBibe IMOjeanHara’.
VYnopehyjyhu spyncku xkanuran ca GuUHAHCH]CKUM U (PU3UYKUM KaIUTAJIOM, UCTHYE JIa Cy
CBM OONUIM KamuTala Yy CYIITHHH CPEJCTBA KOja Jajy MPHUXOJE U OCTalle KOPHCHE
pe3ynTaTe TOKOM AyXer BpeMeHcKor nepuoga. C npyre crpaHe, JeIMHCTBEHOCT JbYICKOT
KamuTaga MpOou3niIa3u U3 YUILEHUIIEC J1a Ce JbYIM HE MOTY OJIBOJUTH O]l FbUXOBOT 3HAMA,
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BEIIITHHA, 3/IpaBJba WIM BPEIHOCTH Ha HAYWH HA KOJU C€ MOTY OJIBOJHTH OJ1 (PMHAHCH]CKHX
u ¢pu3mukux cpeacrana (Becker, 2008, npema Wright &McMahan, 2011).

Lakshman (2014) naBoam na M3MemeHa yjora JbyJCKOT KamuTajda (3Hama, BEUITHHA W
MCKYCTBa 3aIOCJIEHUX) 3aXTe€Ba HOBY BPCTY JIMJEpa KOJH UMa CIIOCOOHOCT Jla Ce CyOouH ca
panmMIHUM IpOMEHamMa y OpraHu3alyju. 3a MEHallepe y OpraHu3anyjama je BaKHO Ja
AKTHBHO MCKOPHCTE JbYJICKH KamuTall mojapehenux m na moceOHy nmaxmy (okycupajy Ha
npoliece NMpeTBapama TAIUTHOT Y eKCIUIMIUTHO 3Halke IITO MOCTaje KPUTHUKA aKTUBHOCT
y JOMEHY ympaBibama nepdopmancama (mpema ApcenujeBuh, Tpusan, [logOperap &
Mmpaju, 2017).

Armstrong (2006a, ctp. 180-181) HaBoaM TIJIaBHE HAYMHE KAKO MEHAIIMEHT JbYICKHX
pecypca MoXKe JTOIPUHETH MEHAIIMEHTY 3Hamba:

e [lomaxe pa3Bojy OTBOpPEHE KyIType y KOjOj BPEIHOCTH M HOPME HUCTHUY 3HAYaj
JIeJbEHba 3HADA;

L4 HpOMOBI/IH_IC KIIMMY ITOBCPCH:A,

e [lomaxe nu3ajHUpamE U pa3Boj OpraHU3alMja Koje Jeje 3Hamba KPOo3 MpEeKe U
MpaKkTUYHE 3ajefHuIle (Tpyne JbyId KOje Jeje 3ajeHHYKE caapikaje pa3sHHuX
acriekara CBOT pajia) U THMCKH pa;

o Ilomaxke y o00e30ehemy pecypca koje ocurypaBajy Ja Ce€ 3aloCICHH KOjH
JIONIPUHOCE CTaBapamy U JICJbCibY 3HAA MPUBYKY U 3aJIPIKE;

e Jlomaxe oko omabupa MeToJa MOTHBALIMjE 3aMOCIEHHX paadl MoJeNe 3Hamba M
HarpahBama OHUX 3aIOCIECHUX KOJU TO YHUHE;

e Jlomaxe y pa3Bojy mporeca nephopMaHC MEHAIMEHTa KOju Cy (OKyCHUpaHH Ha
Pa3Boj U JEJbCHHE 3HADA;

e [lomaxe y pa3Bojy Ipoleca OpraHM3allMOHOT W WHAWBUIYAHOT y4yema Koje he
TeHepucaTH U MOMONH Y JIeJbehY 3HAA;

e [lnanupa u opranusyje paauoHHIEe, KOHPEpPEHIINje, CEMUHAPE U CUMIIO3HjyME KOje
omoryhaBajy Jia ce 3Hamwe nojenau usmely jbyau;

o V capammu ca UT cexTtopoMm, pa3BHjajy CUCTEME 3a CKIAMUIITCEHEC U YKOIHKO j€
Mmoryhe 3a koau(uKayjy eKCITUIUTHOT U TAUTHOT 3HAbA;

e [IpomoBuIe yrnpaBibame 3HAHEM BUIIMM PYKOBOJIMOLKMMA KaKo OM MX TOJCTaKIH
Ha MMOJIPILIKY U UHUIIU]aTUBY YIPaBJbaba 3HAHEM.

3a KBaJIMTETHO YIPaB/bakhe 3HAKEM MOTPEOHO je CTANIHO y4YCHEe W HWHOBHPAKHE Kao U
MHTETpalfja U CHUHEPTrHja JbYJACKOT W COIMjaHOT KalWTalla, OpraHM3allMOHEe KYITYpe,
MIOCJIOBHUX TIpolieca U anaTa HHQpOpMaIMoHe TEXHOJIOTHje. YIPaBIbahe 3HAKHEM HE 3HAUU
caMo Kpeupame, JeJbehe U NPUMEHY 3Hama, HEro Mpe CBEra CTBapame ycJoBa Ja ce TO
noraha, OJHOCHO TPOMEHY YKYITHE OpPraHW3allMOHE CTPYKType, KYJIType U CTparterwje.
CrBapame ycioBa KOjHu JJOHOCE HOBO 3HaWkE U MIOMaXy Ja C€ OHO CII0OOOJIHO JETH Tako Jia
MOCTaje jelHa O]l HAjKPUTHYHHJUX KOMIIETeHIMja opranusanuje (mpema baxtujapesuh-
[ubep, 2014, ctp.231).
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OCHOBHE KapaKTEpUCTHKE yIPaBJbabha 3HABEM CY:

. yIpaBJba HAjBAKHUJUM PECYpPCOM OpraHH3aIlnje;

. KJbY4aH je MpoIeC CTBapamka HOBE BPEAHOCTH;

. MEXaHHU3aM j€ 3a IOCTU3abE OJIPKUBE KOHKYPEHTCKE IPEAHOCTH;

. 3axTeBa KOOPAMHUPAKE U CUHEPTUJCKU eheKaT MEKUX U TBPIUX JUMEH3Hja
OpraHu3aIuje;

. npeTBapa MojeAMHAYHO 3HaWbe y KOJIEKTUBHO U OPraHU3alMOHO;

. OCUTYpaBa J1a IpaBU JbyIH 100HUjy IPaBO 3HAKE Y IPABO BPEME;

. BA)XHY YJIOTY Y YHOTpeOH 3Hama MMa MEHAIMEHT JbYACKHUX pecypca, IOceOHO

CTpaTelIKH MEHAIMEHT JbYJICKUX pecypca (mpema baxtujapesuh-111ubep,
2014, ctp.231).

HNako He mocToju jeAMHCTBEHO npuxBaheHa neUHHIMja eKOHOMH]E 3aCHOBAHE HA 3HABY,
jemaH o]l HajpaclpoCTpamkbCHHjUX pajoBa HA TEMY EKOHOMHjE 3aCHOBAHE Ha 3HAbY
neuHUIIE Kao ,,[IPOU3BO/IbY U YCIyTe 3aCHOBAaHE HA aKTUBHOCTUMA WHTECH3MBHOT 3Hamba
KOje JONMPUHOCE YOpP3aHOM TEMITy TEXHOJIOIIKOT W HAYYHOT HAmpeTKa, Kao W Op3oM
sactapeBamy (Powell u Shellman, 2004, nmpema Schwalje, 2014).

Drucker (2003, ctp. 15) umctude HEKOIMKO CHeNU(DUUHUX KapaKTEPUCTHKA APYIITBA
3aCHOBAHOT Ha 3HamY KOje ra jaCHO pa3jiMKyjy O] MPETXOJHUX MOJesa JIPYIITBa, a Koje Cy
y3 TO BEJTUKHU M3a30B 32 MEHAIMEHT Ipeny3eha:

e 3 mepcrekTuBe pas3Boja APYLITBA M TNPHUBPENE, BHCOKO OOpa3oOBaHM 3aIOCICHU
3ay3UMajy HEHTPaTHO MECTO y IMOCIOBHUM CHUCTEMHMa U CBE BHIIE ce MoBehaBajy
3aXTEBH Yy TOTJIEJly HUBOA TOTPEOHOT CTPYYHOT 3Hama, BENITHHA, EKCIepTH3a 3a
o0aBJbame moca.

e [IlpucytHa je mojaBa BeIMKOI Opoja HayyHUX NyOnMKanyja U EKCHOHEHLHUjaTHO
MYJITUIUIMKOBAKE€ HW3BOpa IIMpema HWHQOpMalMja, KOju cajapxKe OrpomMaH Opoj
Pa3HOBPCHUX KOPUCHUX I10/1aTaKa 3a YIPaBJbabE.

e EBujeHTaH je, roTOBO, HEOTPaHUYEH MPUCTYI WHPOPMALIHjaMa U3 [EJIOT CBETa MPEKO
Mac Meauja KOju Cy IOCEOHO 3HayajHu 3a TpaHChep pPa3IUYMTHX YIPABJbAUYKHX
uHdopmarmja.

e (Cge Bumie ce nmoehaBa Opoj mpeayseha koje mpodeCHOHATHO HYyJE UHTEIEKTyallHe
ycayre. 3Hame IMOCTaje MPOU3BOJI M OCHOBA CTBAPaha HOBUX MOCIOBHUX MOTYhHOCTH.

“MeHaniepcka peBOJyllMja MpEACTaB/ba, Kako HarmamaBa Drucker, tpehy mpomeny y
TUHAMHIM TPUMEHE 3Hama, Kaja je HayKa NMpuMemeHa AUPEKTHO Ha HAayKy - "3Hame je
NPUMEHBEHO caMo Ha 3Hame". UnmbeHHIa je J1a OCTOjU BEIUKU YTHIQ] WHTEICKTYaTHOT
KaluTajga Ha YCHEIIHOCT Ipoleca yIpaBjbaka - 3HAHE Kao pecypc je OCHOBa
WHOBAaTUBHOCTH Npeay3eha. 300r Tora ce moTeHIupa jaa: (a) 3Hambe NpeacTaB/ba OCHOBY 32
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MOCJIOBalkE caBpeMeHor npeayseha u nmocraje epuxacHo M €PEKTHBHO KPO3 MEHAIIMEHT ;
(0) pyncku ¢akTop CBOJUM NBOCTPYKHMM ydemiheM y MEHayMeHT Iporecy (M TO Kao
JICTEpMUHAHTA YIPaBJbamba U Kao PEcypc) jeAMHO je CIOCOOaH aa TeHepulle, KOPUCTH U
Bastopu3yje 3Hame” (mpema Kpcruh, 2007).

[lon mojMoM "Jpynckum moOTeHUMjanu'" MOJApa3syMeBajy ce YKyIHa 3Hama, BEIITHHE,
CIIOCOOHOCTH, KpeaTMBHE MOTYhHOCTH, MOTHBallMja  KOJUMa pacrmoyiaxe ojapeheHo
JpYIITBO, OAHOCHO opraHuszanuja. IIpuBpene 3acHOBaHE Ha 3HaWBY €()UKACHO KOPHUCTE
WHTEJNEKTYallH! KanmuTan y (yHKIMjU pacTa U pa3Boja. 3HaWme, WHOBAIM]je U KBAJIUTET
[OCTajy  HOCHOLIM  KOHKYPEHTCKE  IPEAHOCTH,  TpPaJUIMOHAIHE  OpraHu3aluje
TpaHcopmuIly ce y OpraHM3alije ydema, a HCTPAKHBAKE U YNPABIhAEkE 3HABEM
N0CTajy KJbYYHH H3BOpP KOHKYpEHTCKe crnocoOHocTH (mpema Kapaman AxceHtujeBuh,
Jexxuh u DBypuh, 2007).

Hapenna tabena ykasyje Ha pasnuke usMmel)y TpaaulMOHalIHE €KOHOMHjE U €KOHOMM]E
3HaWka IpeMa HHUBOY KOHKYpPEHIMje, HM3BOpUMa KOHKYPEHTCKE MPEJHOCTH, KJbYYHUM
NOKpeTaynuMa pacra, KJbyYHUM TEXHOJIOLIKUM TPEHJO0BHMA, OpPraHU3allMOHO] CTPYKTYpH,
OpraHM3aLyjH IPOU3BOAE U BAKHOCTH UCTPAXKHUBAHA U YIIPABIbAba 3HAHEM.

Taébena op. 4. 4 Paznuxe uzmelly mpaouyuonaine eKOHoMUje U eKOHOMUje 3HAIbA

Kapakrepucruke TpaguuuoHaaHa Exonomuja 3Hama
eKOHOMHja
HuBo xoHkypeHuuje Hanuonanna I'moGamHa
S KOHKYpEHIIHja KOHKypeHIIHja
= HN3BOpU KOHKYpPEHTCKe Hucku Tpomkosw, 3Hame, HHOBAIIH]E,
° NMpeaHOCTH IudepeHmyjarje KBJIUTET
% (dokycupama
= Kbyunn nokperauun Jedruna pagHa cHara, 3Hame, uieje,
pacta Kamuran HHOBalyje,
TEXHOJIOIIKA
CTPYKTYpa
Kiby4Hn TexHo101KH Mexanusanuja, Hururanna
TPEeHI0BH ayTomaru3almja KOMYHHUKAIIH]a,
BUpPTyaJIH3anyja
o CTpykrypa Xwujepapxujcka, [Ipeny3eTHnuka,
= opraHusanuje OupoKparcka yMpeKeHa
= drexcnbuIHa
2 Opranuszanmja MacoBHa IpoU3BOHa IIPOU3BOHA
£ MPOU3BOIHE npunarolena
E 3aXTCBUMa KyIiala
Basknoct Huzax Ksbyunu u3Bop
HCTPAKUBAIHA H KOHKYPEHTCKE
ynpaB/baiba 3HabeM CIOCOOHOCTH

N3Bop: Kapaman Axcentujesuh, Jexxuh u Bypuh (2007)

Melnikas (2011) y cBom paay omnmcyje pa3IHuUTE acleKTe CHHEPreTcKux edekara, HOBE
TEHJICHIIMj€ MpoIieca CTBapama JAPYIITBA 3Hakba U CKOHOMH]jE 3HAkA Y3 HHCTUTYIIHOHATIHY
UHTEPaKIHMj)y M Mpolece HHTEPHALMOHAIM3AlMje HAy4YHOT M TEXHOJIOIIKOT pa3Boja.
CyIITHHCKHM TPEeIyciIoB 3a pa3Boj HayKe M TEXHOJIONIKOT HANpeTKa W WHTEH3UBHpAme
E€KOHOMHje 3Hama jeCTe CTBapame YyCJIOBa KOjU he OCHAXUTH HHTEepakuujy usmehy
cUCTeMa KOJU TOCHYJy y pa3Iu4uTHM o0JacTUMa TOCIOBamka, Pa3TMYUTHX
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KapaKTepUCTUKAa M OpHjeHTanuje. TakBa WHTepakinMja omoryhaBa MpeTpaKUBambe
pa3IMYUTHX CHHEPreTCKHX edekara, o0e30elyje BUTAIHOCTH HMHOBAIMja U TMO3UTHUBHO
yTUYe Ha TPOU3BOJHY HOBUX KBAJUTETHHX TIpou3Bojga. MehyTum, jadame TakBHX
UHTEpaKIfja MOCeOHO 3axTeBa pa3BOj CEKTOpa 3a BHCOKE TEXHOJOTHje U IoBehame
MPOU3BOKE TEXHOJOMIKK OpPHJeHTHCAaHUX Tpom3Boja. IloceOHO BaxkHe obOacTu
WHTEpaKIHje c€ MOTY TIOCMATPAaTH Y MHTEPAKIIU]HU U3Mely cucTema:

e Pa3nuuuTH TUMOBM MHTENEKTYyalHUX MPOM3BOJA Cy Pa3BUjEHH U HOBA 3Hama Cy
reHepucaHa;

e Iloctoju MoryhHOCT 3a CTBapame M aKyMyJialli]y HOBUX 3HAbA;

e HoBocTBOpeHa 3Hamwa M  PA3IUYUTE BPCTE HWHTEICKTYAJIHUX MPOU3BOAA CY
TpaHcOpMHICAHU Yy CTBAPH HIIM yCIyTre MpakTUYHe ymoTpeode.

JemHa on KJbYYHHMX KOPHUCTH yBOhEHa Ipakce yIpaBibakba 3HAKEM j¢ HEH YTUIA] Ha
opranuzamnuone neppopmance. McTpaxkuBame peann3oBaHO y XpBaTCKOj IMOKazyje na
yIpaBJbakhe 3HAKEM MO3UTUBHO YTHYE HAa pe3yiTaTe OpraHusalivje y BUAY WHOBAIWja,
no0oJbllIamka MPou3BoAa U pa3Boja 3anocieHux. Fugate et al (2009) nHaBoae na pesynratu
CaKyIJbEHH Y KOHTEKCTY JIOTUCTUYKUX OIepalnja, J0Ka3yjy MOCTOjame jake Be3e u3mMehy
mporeca yhnpaBjbake 3HAKEM W ONEPATUBHUX W OPraHU3allMOHHX MepPOopMaHCH.
MehyTtum, HHUje joml TOTHYHO pa3yMJbMBO HAa KOJM HA4YWH pA3IMUNATE CTpaTerHje
yIIpaBJbamka 3HAKEM YTUUY Ha opranmusanuone nepdopmance. Choi et al (2008) HaBoau na
KOMOWHOBAaWkE TAIATHOT HMHTEPHO OPHWJEHTHCAHHX W CKCIUTUIMTHOT - EKCTEPHO
OPHjCHTUCAHHUX CTpATeTHja YIpaBlbamba 3HAKEM YKa3yje Ha KOMIUIEMEHTapaH OJHOC KOjU
JIOBOJIM JI0 CHHEPreTCKUX e(ekara cTpaTeruja yrnpaBibambeM 3HameM Ha mepdopmaHce
(npema Pamryna, Bykmuh n Uanuxap-IlItem6eprep, 2012).

Cspxa paaa ayropa Hosak (2017) jecte na uaeHTH(UKY]E pEIeBaHTHY JINTEPATYPy O TEMHU
penanyje MeHalMEHTa 3Hamba M OpraHu3anoHux nepdomancu. Behuna cryamja ucrtuue
MO3UTHUBAH YTHUIIA] MPaKCe MEHAIMEHTa 3Hama W/ MHPPACTPYKTYPy eleMeHaTa 3Hamba
Ha OpraHu3alroHe nephopmance.

HctpaxxknBaun cy nedmHUCATN OpraHU3alMOHE MepPOpPMaHCe Kao Pa3InINTe HHIUKATOPE
ol (MHAHCHUJCKUX JO CTPUKTHO HE(UHAHCHUJCKMX Mepuwia U Takohe KomMOuHaIujy
HEKOJIMKO Pa3IMYUTHX WHAWKaTopa mnepdopMaHcu. Buimie on MmoioBHHE mNperienaHux
UCTpaKuBama JAe(UHUIIEe OpraHM3allMoOHE MeppopMaHce y3 OMNUITe WM HHTETpajHe
nepdopmance canpikaBajyhu HeKOJIMKO niephoMaHC MHAUKATOPA, TIPU 4eMy ce U30eraBajy
cieyn(UYHN WHAMKATOpU TMONMyT (UHAHCHjCKUX. YTHIA] MEHA[IMEHTa 3Hama Ha
opraHm3anroHe neppopMaHce ce CBe BHIIE MOTBplyje U3 rOJWHE y TOAHMHY, a CTYAH]E O
peranuju MeHaIMEHTa 3Hamba M OpraHU3alMOHUX MepPOpPMaHCH M MHOTUX CrielU(pUIHnX
UHAWKaTOopa TMeppOpMaHCH U Jajbe TMPelNCTaBibajy H3a30B M mpeamer Oyayhmx
ucTpaxuBama (mpema Hosak, 2017).

Rhodes et al (2008) cy ucrpaxkuBaiu Be3y u3Mel)y OpraHu3alMoOHOr yu€kba, APYIITBEHOT
KanmuTaja u euKacHOCTH TpaHcepa 3Haka U ONMAKEHUX OpPraHU3alMOHUX NephOopMaHCH.
BbuxoBu pesynrtaTH CTyIuje yKa3yjy Ja Cy €leMEHTH TpaHcdepa 3Hama Y MO3UTHBHO]
KOpeNaluju ca TMpolecMMa HWHoOBalnWja W (UHAHCHjCKUM nepdopmaHcama. AyTOpH Cy
00e30e1uiIi eMITMPHU]CKY TTOTBPAY O TOME Ha KOjU HA4YMH Pa3JIMYUTE MPaKCe MEHAIMEHTA
3Hama yTHU4Yy Ha nHoBanuje. CTpaTenkyl MEHaIMEHT 3Hama, KOMICH3alllje 3aCHOBaHe Ha
3HaBYy U TEXHOJIOTH]a Cy MPENo3HaTH Kao yTulajad (pakTop Ha MHOBAIHM]e neppopMaHcH,
JIOK YTHUIlQ] OCTAIMX IpPaKCH MEHAIMEHTa 3Hama HUje MOTBpheH.Jom jenHa cTyauja o

122



npolecuMa 3Hamba, OPraHU3alIOHOM IOBEpPEHY M HMHOBATUBHOCTU j€ pealM30BaHa Ha
npuMepy moJbCkux kommanuja (Sankowska, 2013). Cryauja je mokasaia jga cCy
OpPraHU3alIOHO TOBEPEHE M HWHOBATUBHOCT y KOpENaluju Kpo3 IpOLEC MEHalIMEHTa
3Hama kao meaujaropy. Abu Bakar et al (2016) cy ucnutuBanu Besy m3mely mpakcu
MEHAIIMEHTa 3Hama M pacta neppopMaHcu y rpaheBUHCKO] HHAYCTpHju. Pesynratu cy
nokasayu aa usMmely Kpeamuje, cKiIaaumTene, Tpancdhepa U mpUMeHe 3Hama U mopacra
neppopmancu mocToju curnnpukantana kopenarmja.Andreevna u Kianto (2012) cy
UCIIUTUBAIM YTUIA] AKTUBHOCTH MEHAIMEHTA 3Hamba M OPraHM3ALMOHUX pe3yaTara y
(dbopMHu KOHKYpEHTHOCTHU Tpeny3eha u ekoHoMcke nepdopmance. AKTUBHOCTH Y OKBUDPY
MEHAIMEHTa 3Hamba Kao LITO cy HWH(GOpMAIMOHE TEXHOJOTHje€ UM MEHAIMEHT JbYACKHUX
pecypca uMajy YTULA] Ha KOHKYPEHTCKY HpeaHocTH. Mehytum, uHdopmannoHe
TEXHOJIoTHje Mo0oJblIaBajy (HUHAHCHjCKE TMeppopMaHce caMoKajla Ccy MOAp)KaHe
MEHAIIMEHTOM JbYJCKUX pecypca (mpema Hosak, 2017).

VY3umajyhu y 003up riaBHa HCTpakhBauka nuTama, ayrop Homak (2017) je kpeupao
UCTPaXUBAYKU MOJIEN KOJU CaJp>Ku TpOIEece M CIIOCOOHOCTH MEHAIMEHTa 3Hama U
opraHu3zaione neppopMaHce Koje Cy pa3BHjeHE U MPUKa3aHe y HAPEIHO] IEMH.

IIponecu MeHAIMEHTA 3HAHA

e (CrBapame 3Hama
e (CiIauIITeHE 3HAkA
e Tpauchep 3Hama
e [Ipumena 3Hama
Opranun3anuone nepgopmance

o ODuHaHCH]CKE

nepdhopmance

e llHoBaruBHE
nepdopmance

e [lepdopmance pacta

e OmneparuBHe
nepdhopmance

e KoHkypeHTCKa
MIPETHOCT

e CtBapame BpeHOCTU

e Omnutu nepdopmanc
UH/IUKAaTOpU

EaemenTn nudpacrpykrype 3HAHA

e TexHomnoruja
e (OpraHuzanuoHa KyJaTypa
e (OpraHusaiuoHa CTpyKTypa

Cnuxka 6p. 4.5 Hempascusauku mooen menaumenma 3narmwa (n3op: Hoak, 2017)
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Komnonemmne obyke u nepgpopmance opeanusayuja

Opranuzanyje cBe BHUIIE NMPENO3Hajy MOTEHIHUjall 3all0CIEHUX Kao M3BOP KOHKYPEHTCKE
npennoctu (Pfeffer, 1994). CrtBapame KOHKYPEHTCKE INPETHOCTH KpO3 JbYJAE 3aXTeBa
noceOHy Maxmy y MNpakcH Kopuinhema TUX cpencraBa. OBa TpOMEHa y HauuHY
pasMHUHILIBakba JJOHOCHOIA OJUTYKa JOBeEJA je 0 OpOjHUX aKaJeMCKUX MCTPaXKUBamba Koja
Cy TmoKymasa Ja o0jacHe TOBe3aHOCT u3Mel)y Tmpakce JbYACKHX pecypca U
opranu3anuonux nepdopmancu (mpema Wright, Garnder u Moynihan, 2003).

Homnpunoc pama Bemwh Dypkosuh, Jormh um Mapuh (2013) je y mnpenos3HaBamy,
JIOKa3MBalky W TNPE3eHTAallMjU KBaJUTETa IpaKce MEHAlIMEHTa JbYJICKUX pecypca Kao
BaXHOT (DaKkTOpa 3a MOCTU3ake OPraHU3aIMOHe YCIIEITHOCTH OaHaka. Y OKBUPY OBOT paja
neduHUCaHA je Tpyla 0JHOca Koje Tpeda MepUTH Kako O ce pedeieKTOBao yTUIIa] PaKce
MEHaIIMEHTa JbYJACKUX pecypca Ha ycremHocT 0anaka y CpOuju. To MoXe MOCTYKUTH
060speM (PYHKIIMOHUCAkY HE caMO OaHKapCKUM oOpraHuszainujama, Beh u CBUM JIpyrum
opraHusalyjama y HallluM yclIoBUMA U y noctojehoj curyanuju. Pesynratu ucrpaxuBama
MoKa3zajgul Ccy Ja OHe OaHKapCcKe OpraHu3alyje Koje HMajy KBAJIUTETHHUjE IIpaKce
MEHAIMEHTa JbYACKHX pecypca HMajy KOHKYPEHTHH]y pajHy cHary © 0oJbe
opraHuzaiyoHe nepgopmaHce LITO Aajbe yKaszyje Ha MoTpedy 3a CUCTEeMAaTU30BaHHUjeM U
MHCTUTYIIUOHAIN30BaHUjeM KOpUIIhemeM JbYACKHX pecypca y CEeKTOpY IOCIOBHOT
OankapctBa 'y Cpouju.

UctpaxuBame Delery u Doty (1996) nokaszao je cTraTUCTHYKHM 3HA4ajHy Be3y wu3Mely
npakcu JbYICKUX pecypca u mnpodurabunnoctu mnpeayseha. IlpunukoM Tectupama
YHUBEP3AJIHUX, CIY4ajHUX U KOH(PUTYpallMOHMX TPHUCTYNa YIpaBbamkba JbYJICKAM
pecypcuma, OTKPWJIHM Cy Jla Cy IMpakce JbYACKHX pecypca y MO3UTHBHOj KOpelanuju ca
npodurtadbunnonthy. Guthrie (2001) je uctpakuBao penarujy usmel)y mpaxcu JbYIACKHUX
pecypca ca jeqHe crpaHe M (UIyKTyaldje U MpOAYKTHBHOCTH OpraHu3alija Ha IpuMepy
npenyseha Ha HoBom 3emannmy. YTBpaumo je na je mpakca JbYACKHX pecypca uMmania
NO3UTHBAH YTHIIA] Ha (QIyKTyauujy, Kao U Aa je Be3a usmel)y 3aaprkaBama 3alOCICHUX U
MPOAYKTUBHOCTH OWJa TO3WTHBHA KaJa Cy OpraHu3aiuje HMIEMEHTHpaje mpakce
JBYICKHX pecypca ca BUCOKHM YKJbydereM 3arnociieHux u oopuyrto (Wrigh et al, 2003).

Kako Ou oxroBopmiy Ha yropoyHe M 4€CTO TOHABJ/HAHE KPUTHKE J1a JbYJCKU PECYpCH HE
Npe/CTaB/bajy JIOJAaTHY BpPEAHOCT 3a OpraHM3alldje, aKaJeMCKa HCTPpaXHBama Cy
HacTojajla y TMPOTEKJIMX JBaJeceT TOAMHA Ja IOKaxXy Be3dy m3Mely mpakce JbyICKHxX
pecypca u opranuzanuonux mnepdopmancu. Huselid (1995) je amkerupao mupexTope
JbYJICKHX pecypca Ha mpumepy on Buire o1 800 tproBuHckux kommanuja y CAJl y Be3n
ca MPOIEHTOM 3aI0CIEHUX KOju ¢y 00yxBaheHH MPaKCOM JbYICKHUX pecypca, YOIIITEHO X
nocMarpajyhu kao MpeICcTaBHUKE ,,BHCOKO Mep(OpPMaHCHUX paJHH cucTema™ (mpema
Wright, Garnder u Moynihan, 2003). OBa cTyauMja mpejacTaBjba OJICKOUHY JacKy 3a
UCTpaKMBama Koja moTBplyjy emmnupujcKy Besy wu3Mmel)y JbyACKHMX pecypca U
nepdopmancu (mpema Paauwe, Guest u Wright, 2013, ctp. 1-2).

Obisi (2011) Ha mpuMepy HHUTE€pHUjCKUX OpPraHU3alMja, HCTHYEC BaKHOCT Iporpama ooyke u
IbeHe eBanyanuje. HeonmxomHO je M3BpIIUTH aJeKBAaTHY MNpOILEHY IporpaMa oOyke y
CMHCITY J1a JIH Cy IUJbEBU U MUCH]ja OpTaHU3alije TOCTUTHYTH WIH HE, Kao U J]a ce 00yKOM
HE MEHa caMO CIOCOOHOCT pajiHe CHare J1a M3BPIIU TPEeHyTHE mocioBe, Beh Tpeba ma ce
oMmoryhu ncnymaBame OYeKMBaHUX 3a/1aTaka y OynyhHocTtu.
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Morley, Slavic, Poor i Berber (2016) y cBomM pany cy HCTpaKuMBaJld Mpakcy oOyke Ha
OpraHu3alliOHOM HUBOY Yy ojabpanuM 3emibama llenTpanHo-ucroune EBpore u mHUXOB
yTHUIIa] HA TpocedHe mepdopmance opranuzanuje. [Ipuiankom ananmmsupama pesyniraTta,
noceOHa mnaxma ce oOpahama Ha pa3nuky usMelly komnanuja (OKyCHpaHUX Ha
Mel)yHapoaHO TpXKHINTE W KOMIIaHHja YCMEPEHHX Ha JIOKAJHA TPXKHUIITA, a YIpaBO Ta
pa3iuKa JI0BOJM JI0 BapHallyja y akTUBHOCTHMA o0yke U pa3Boja. Behu Opoj oOyka 3a cBe
KaTeropuje 3amocICHUX JOMPUHOCH OOJbMM pe3yiTaTtuMa. Buime oOyka 3a meHayepe je
nonpuHeno Behoj cromM KBanmuTeTa yciyra, npodurabuiHOCTH W HMHOBainuja. Behe
MoOryhHOCTH 3a MpOo¢EeCHOHATHO OCOOJbE je MOBE3aHO ca OOJbUM KBAJUTETOM YCIyTa,
npodurabunomhy, NpoAyKTUBHOUmINY M CTONOM HHOBauuje. Y ciay4ya)y (QU3HUKHX
pamHuka, ¢Gokyc O0O0yke HMMa yTHIA) HAa TPOIYKTUBHOCT, MPOPUTAOMIHOCT U CTOMY
uHoBaIja. Pesynratu o eBanmyanuju epukacHOCTH 0OyKe MOKa3yjy Jia Cy HajIoIyjlapHuje
TEXHUKE eBajyallije ToBpaTHe mH(popMalmje JuHUjckux MeHayepa (81,8%), moBparHe
uHpopmanuje 3anocienux (79,4%) u nocruzame musbea (78,1%).

Cranummmh-Bjemruna (2016, crp. 163) cmarpa ,,na O6u o0yka HManga MaKCHUMAaJHY
e(eKTUBHOCT Ha TepopMaHce OpraHU3aIMje U 33J0BOJHCTBO 3ANOCICHUX, HEOIXO/IHO je
na Oyne yckimaheHa ca CTpaTelIKMM LWJbEBHMA OpTaHu3alllje, MHTerpucaHa y GyHKIHjy
MEHAIMEHTa JbY/ICKHX pecypca M Ja CBH KOpall y peaju3aliju 00pa3oBHOI Mporpama
Oyy TeMEJHbHO MPUIIPEMIbEHN U UMIUIEMEHTHPaHU (aHanu3a oOpa3oBHUX MoTpeda, n300p
MOJIa3HUKA U MOTHBAIIHMja, 00pa30BHU CaApIKaj, METO/IH, eBaTyallfja, TpaHncdep 3Hama) .

BpojHa uctpaxuBama Cy MOTBpAWIA YTHIA] O0OyKe Ha meppopMaHCe OpraHH3aIlf]e, MITO
MoKasyje Tperiie]] UCTpaKuBama (Tabesa y Mpuiiory) ca IMojalMa Ha BEIIMKOM Y30PKY
XeTeporeHux npexayseha koja cy o0jaBibeHa y PENEeBaHTHUM YacOMHCHMA Yy MEPUONY OJ
1991-2007. romuHEe a KOju TOBOpPE O TO3UTHBHOM YTHIA]y OOykKe Ha mepdopmMaHce
opranuzaiyje (Thang, Quang u Buyens, 2010, npema Cranumuh-Bjemuma, 2016. ctp.
167-170).

Hajsehun Opoj ucTpakuBama aHamu3upa Kopemanujy usmely oOyke ca jeaHe cTpaHe u
NOjEeIMHUX eJIeMEeHaTa OpraHu3alMoHux nepdopmancu. Pesynratu nokasyjy na ooyka uma
MMO3UTUBAH YTHUIA] HAa TPOAYKTUBHOCT, 3aJI0BOJHCTBO 3aIlOCICHUX, C(PEKTUBHOCT,
noceheHocT 3anociieHux u nosehame npomaje.

Hapenna Ttabena maje mperyiell pelneBaHTHUX WCTPaXKHBama ca Ppe3yaTaTUMa Koju
pHKa3yjy Aa aKTUBHOCTH 00yKe M000JbIIaBajy opraHu3alnrnone nepdomance.
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Tabena 4.6. Ilpukas ucmpasicusara o ymuuajy od0yke u pazeoja Ha nepghopmance opzanusayuje

AyTtopmu, HcrpaxxkuBanu
roJuHa 3em/ba Hcnurane Uctpaxusanu eJIEeMeHTH Jlonpunoc
H31alkba HCTPaAK. opranmauuje e.]'ler,‘HTl/l OﬁyKe " OpPraHu3anuoOHUX Pe3yﬂTaT“ HCTPaKuBaba
nyoaukanuje Pa3BOJa 3AMOCTCHUX nepgop-mancu
Peronja. 1., Xpsarcka | 150 Bemukux OO0yka 3amocinenux | Joowr, IotBphena KommapatrneHa
(2015) npenyseha (ca y UMIUIEMEHTAlUjH | 33J0BOJHCTBO XHIOTe3a 1a aHanu3a pahena
npeko 250 MOCJIOBHHUX IpoLieca | MOoTpoliaya poMeHe camo y
3aI10CIIEHHX) U yIpaBibama MIOCJIOBHUX XpBarckoj, y
n3y3eB MOCJIOBHHX TIpolieca nporeca OynyhHocTH ce
npenyseha y (xao Bapmjabna TTO3UTUBHO OUeKyje
CTEYajHOM MpOMEHa yTU4y Ha nopeheme ca
MOCTYIIKY, MOCIIOBHHUX OpraHm3aloOHE | Mpakcama
cTeyajy Win mpoiieca) nepdopmance IIPYTUX 3eMajba
JIKBHUIALIN]U
Vemic¢- Cpbuja Penpesanratus | Ksamurer IIpomene y JlenuMuyuHO JlonpuHoc oBor
Dburkovic, J. , HU y30pak o1 20 | TpeHYTHUX IpaKcu CpEeACTBUMA, notepheHa panajey
Joti¢, J. & OaHaka (Ha JBYIICKUX pecypca ROA; ROE XHIIOTE3a JIa nACHTH(DUKAIIH]
Marié, R. OCHOBY Opoja (yxspyuyjyhu mpakca U, TOKa3HUBabY
(2013) 3aII0CIICHUX, TPEHHUHT , Ka0 U JBY/ICKHX Y [IpE3EHTaIHj 1
cpexcTaBa CTHIABE U pecypca KBaJINTETa
aKTHBE, TpaHcdep 3Hama) JOTIPUHOCH mpakce
KaruTasia) aHanM3a KBaJINUTETa 60spUM yIpaBJbama
JbYJICKUX pecypca OpraHM3alMOHH | JBYJCKUM
M pecypcumMa Kao
neppopMaHcaM | BaXXHOT
a 'y CeKTopy (hakropa 3a
KOMEpIMjaTHAX | MOCTH3ahe
Oanaka OpraHu3alnroHe
e(pHrKacHOCTH
GaHaka.
Malaolu,V. Hurepuja | Y3opak ox 75 Meroze obyxke: IponyktuBHoct | Hamasu cryguje | OOyka u pa3Boj
A, Ogbuabor 3anocnenux (ox | ,,on the job MmoKasyjy ja 3aM0CICHUX
J.E. (2013) 12.000) u3 training*, ,,in house Behuna (70%) UMajy
neHTpaie banke | training®, ,,off the UCNUTAHUKA C€ | MPENO3HATIHHBY
u 5 punmjana job training CIIOXKMIIA 1A je yJIOTy y
o0yKa 1 pa3Boj OIIIITUM
panHe cHare nepdomaHcama
moboJbrana 3aI0CIIEHHX Y
BUXOBY OaHKama y
e(pUKACHOCT U Hurepuju.
HPOJIYKTHBHOCT.
Wright, P.M., | USA & 50 yemyxHanIX Bpoj catn [poxykrusroct, | IToctoju Ipyxa ocHOBY
Gardner, Kanana npexpamMmOeHnx MPOBENEHO HA npOQUTAOMIHOCT | CTATHCTHYKH 3a Jajba
TM., & KopIopanuja 3BaHUYHO] 00YITH 3HaYajHa HCTPaKUBAKA O
Moynihan TOKOM T'OJTHHE KOpenanuja yTHIA]y 00yKe
L.M, (2003). n3mel)y mpakce | Ha
JbYACKUX OpTaHM3alNOHE
pecypca u nepdopmance.
OIlepaTUBHUX
nephopMaHCH.

H3Bop: mpema Cranojesuh (2017)

PesynraTu uctpakuBama NMpUKa3aHU y TOPHO] TadEIH, Kao U ¥ Tabenu J1aToj y MPUJIory
JHcepTalyje yka3yjy Ha 3HadajaH yTHULaj oOyKe M pa3Boja 3aliCOJICHUX Ha OpraHu3alloHe
nepdpomance npeayseha (MpoAyKTUBHOCT, TPOPUTAOMIIHOCT, 3a10BOJHCTBO 3aITOCICHUX,
nobut npemyseha).
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Hnosamusnu npucmyn pazeoja kapujepe 3anocieHux u pe3yimamu nociosarea npeoyszeha

Pa3Boj 3amocneHux je jeaHa o HajBaXHUJUX (YHKIMja MEHAIIMEHTa JbYACKHUX pecypca.
Pa3Boj 3amocneHuMx mojpa3zyMeBa pa3BOj CIIOCOOHOCTH IOjeluHala M OpraHu3aluje y
nenunu (Antonacopoulou, 2000).

Pa3Boj 3amocieHMX OIHOCH Ce Ha WHTETPHUCAHW CeT IUIAaHWPAaHWX NporpaMa Koju ce
00e30elyjy TokoM BpeMeHa Kako OW OCHTypaid Ja CBH MOjeIMHIM MMajy HEOMXOIHE
KOMIIETEHIIMj€ Kako OM HHXOB MOTEHLHUjad TMOTIYHO JONPUHEO OpraHU3alluOHUM
nuspeBuMa (mpema Jacobs 1 Washington, 2003).

Champathes (2006) HaBou 1a yKOoIUMKO Ou ce moBehane nmepdopmaHce 3amocieHor, To ou
J0BENO 10 e(HuKacHOCTH oOpraHu3anyje. YJora 3amocieHHX Yy JONPUHOCY ycrexa
KOMITaHHuje He Tpeba /1a ce noTiewmyje. Pa3Boj 3amocieHux 4ecTo ce KOPUCTH Jja YHOTIYHU
Ipa3HUHY U3Mel)y TpeHyTHUX U oueKuBaHUX nepdopmancu (mpema Oduma u Were, 2014).

NuauBuayanHoO ydeme ce KOHTHHYHPAHO jaBJba Kao TPUPOJHA TOCIEAHIa 00aBJbarba
nocia. IlocraBiba ce muTame KOJMKO HAyYCHOT TIIPEACTaBba PE3yNTaT IUIAHHUPAHUX
OpraHU3aIMOHUX Pa3BOjHUX Tporpama. [locToje nBa riaBHa MUTamka Koja ce MOjaBIbY]y
NPWIMKOM pa3MaTpama YTHIaja pa3Boja 3alociieHMX Ha mnepdopmaHce opraHu3almje.
[IpBO, 01 mpenIokeHUX Mojena pa3Boja 3amociaeHux (Hmp. Shonhiwa u Gilmore 1996;
Jones u Jacobs 1995; Moravec 1994), camo cy HeKH 3aMcTa U €MIMPH)CKH MOTBphEHH.
Hekonuko wucTpakMBayKuUX CTy[IWja je ONMUCalo penanujy u3Mmelhy mporpama pas3Boja
3aMOCICHNX, pe3ysiTaTa y4yemha M OpPraHU3allMOHUX pe3yaTara, Kao INTO CYy KBaJUTET
NPOM3BOJIA, PaIHU TPOIIKOBHU, IEpPIEINIUja KOPUCHUYKOT cepBuca. Jpyro, y BehumHu
UCTPAXMBaba, Pa3BOjHU MPOTPaMHU 3aMOCICHUX Cy OOMYHO yrpaljeHu y apyre mporpame
Kao IITO Cy CHUCTEMH yIpaBbama TepdopMaHcaMa, YYUHKOM MM TojcTtunajuma. Kao
pe3yaTar, pa3Boj 3aloCIeHUX ce Yelrhe pa3mMarpa Kao HOMONHU acleKkT CTyAHje U He MOopa
na Oyne npumapat Qokyc (mpema Jacobs u Washington, 2003).

VYHanpehuBame 3Hama 0 OTUIIA]y KOYUYHWHTa Ha OpraHu3amnuoHe nepdopMaHce Be3yje ce u
3a ucTpaxuBame ayropa Nunez-Cacho, Grande u Lorenzo (2015). Onu cy ananuzupanu
YTHIA] KOYYHHTa Ha 3aloCieHe W OpraHu3alyje U UACHTUPUKOBAIU (PaKTOpe KOjU MOTY
yTuuy Ha e(UKaCHOCT OBOT THIIA pa3Boja 3amocieHux. Bapujabie koje cy ce KopucTuie y
UCTPaKUBAY CY:

e OpraHuzalnyoHa MOJpIIKa U MPeayCIOBH,

e (OOyka,
e HunuBunyanHe nepdopMaHce JbYJICKUX pecypca,
e Opranmuzanuone nepdopmance,

e Pacr npozaje u NPOTyKTUBHOCTH.

Tabena 4.7. npukasyje nobujeHe pesynrare ayropa Nunez-Cacho, Grande u Lorenzo
(2015).
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Tabena 4.7 Kopenauuja u Cronbach alpha (oujazonanno) 3a ckane mepera

Opranuszanuona | O0yka | UnpuBuayanHe Opranuszanuone Pact mpoaaje u
nojpumKa nepdopmance nepdopmance NMPOAYKTUBHOCTH
Opranusanuona | 0.77 - - -
MOJAPUIKA
Oo0yka 0.49 0.94 - -
WnpuBuayaine 0.41 0.40 0.71 -
nepdopmance
Opranmanuone | 0.36 0.44 0.31 0.81
nepgopmance
Pacr mnponaje u | 0.26 0.38 0.38 0.33 0.77
NMPOAYKTUBHOCTH
Bapujanca 0.55 0.67 0.52 0.71 0.81

H3Bop: Nunez-Cacho , Grande & Lorenzo,(2015)

Pe3yntatu oBOr McTpaXkuBamba yKaszyjy Ha TO Ja Cy IPOIECH KOYUYHMHIa KOPUCHO CPEICTBO
3a pa3BOj CTPy4HhaKa y OpTaHM3alllji, Ha OCHOBY JOKa3aHOT yTHIaja Ha mepdopmaHce
Jpynckor kanutana. OOyka moMaxe opraHuszanujama aa 1nodosbllajy cBOjy KOHKYPEHTHY
HO3UIMjy MpPEeKO yTUIaja Ha OpraHu3aluoHe mHepdopMaHce, MOpacT Mpojaje M pacT
nponyktuBHOCTH. C jeiHe CTpaHe MEHAlepH MOTY Ja OCTBape KOPHUCT OJ Ipolieca
KOYYMHIra, OJHOCHO J1a MCKOpHCTE NMOTEHNHMjasl JbYACKUX pecypca mpenyzeha. Ca apyre
CTpaHe, pelieBaHTaH IONPHUHOC OBOT HCTPAXHMBama jeCTe IMO3UTHBAH edekaT mporeca
KOYYMHIa Y OPTaHU3alHjH, KOjU Ce MOKE MEPUTH Y CMUCITY pe3yiraTa npenyseha u meHor
pacra.

[Ipukazana wucTpakuBama TOTBPhyjy 1@ W pa3Boj Kapujepe 3arlocieHHUX yTh4Ye Ha
nepdopMaHce opraHU3aIMje, Aa MOCTOJH CTATUCTHUYKU 3Ha4ajHa MO3WTHBHA Be3a u3Melhy
omabpaHux MeTOJa pa3Boja KapHjepe 3aloCiICHHX U TMOjeIMHHX IO0Ka3aTeba
OpraHU3aIMOHE YCIICIIHOCTH.

3aro, koMamHHje Koje mocBehyjy moceOHy Maxkky Ha pa3Boj KOMIIETEHIIMja M pa3Boja
Kapujepe CBOJUX 3allOCIEHMX MOTY OYEKHBATH HE €aMO MOOOJBINAEKE  I10jeTUHAYHOT
YUMHKa 3a10CIeHNX, Beh U o0oJbllIake IeTOKYITHUX OPraHU3allMOHUX ephOpMaHCH.
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5. HICTPA’KUBAIBE MEBY3ABUCHOCTH
NHOBATHUBHOI IIPUCTYIIA PA3BOJA 3AITOCJIEHUX U
OPTAHU3BAIUMOHUX ITEP®OPMAHCHU Y OJABPAHUM
3EMJ/bAMA JIYHABCKOI' PETHOHA

5.1 UcrpaxxuBame 0 Mel)y3aBUCHOCTH HHOBATHBHOT NMPHUCTYINA Pa3Boja
3al0CJICHUX M OPraHM3aALUOHUX nepGopMaHCcH y 04a0paHuM 3eM/bamMa
JAyHaBckor peruona Ha 0a3u nogarka mehynapoanor Kpauner
HCTPAKUBaA

Konumexcm ucmpaosicusarna — XPM npaxca y Cpouju, Xpeamcroj, Cnosenuju, Mahapckoj u
Cnosaukoj

JIyHaBCKH PETMOH ce MPOCTHPE y MPeKo 14 3eMasba, 0/ KOjUX Cy JIEBET Ap)KaBe WIAHUIIE
EVY. To je nom 3a Bume ox 100 MuiaMoOHa JbyIU WM jeJHE NMETHHE CTaHOBHHMINTBA EY.
Hako ce 3emibe pa3imKyjy y TOIVIEYy €KOHOMCKE CHare, perroH je mMehycoOHO CHaxHO
NIOBE3aH, ca MOTEHIMjaJOM 3a Jajby MHTETpanujy u pa3Boj. OH MMa CTPATEUIKH IOJIOXKa],
otBapajyhu EY npema cyceauma, iipHoMOpckoM pernony, Jyxxuom Kaekasy u lleHTpanHoj
Asuju. OH je momahun penu [[yHaB, koja mpotuye Kpo3 HajBehu Opoj 3emasba Ha CBETY,
KOja je TJIaBHH TPAHCIIOPTHH IICHTap, KJbYYHU Mel)yCOOHO MOBE3aHM XHUAPOJIONIKU CIIUB,
Ka0 M CBETCKH IO3HATH EKOJOWIKKM Kopuaop. Ha Taj HauMH je perruoH moBe3aH M Kpo3
MoryhHOoCcTH M Kpo3 u3azoBe. [lonuTuke 3eMasba cy melycoOHO 3aBucHe. MelhyTtuMm, cBu
OHHU MOT'Y UMAaTH BEIIMKE KOPUCTHU O]l MOOOJbIAHE Capalibe, Ha MIPUMED, Y YCIIOCTaBIbaby
caoOpahajHux Be3a Koje HEIOCTa]y, CMamemy 3araljema M OMacHOCTH O]l TOIJIaBa,
CMambelhy 3aBHCHOCTH OJl CHEPreTCKuX [00aBjbadya H3BaH pPETHOHA U pellaBamby
neMorpadcKuX MpOMEeHa WM MpodiieMa OJJIMBa MO3roBa. KOHKYpEHTHOCT y peruoHy
MoOKe Takole 3HauajHO Ja mpoduTHpa OJ 33jeAHUYKOr JEJOBamka y O0JIACTH MajuX U
cpenmux mnpeay3eha, monuTHke TpXKMINTAa paaa, oOpasoBama M Oe30eaHOCTH (TIpema
»CTpareruja 3a JlyHaBCKM PEerHOH: ycHeurHe mpuye’, cTp. 5).

Hedbunnucame mpoctopa I[logyHaBmba omyBek je Ouia TeMa pasHUX IOJIEMHKa, jep 3a
TEPMHHE Kao IITO cy ,,peruoH llogyHasba® wim ,,oapyyje JyHaBa®, mocroje pa3inuuura
TyMadewa y reorpa)CkoM M T€OTOJIUTHYKOM cMmuciy. [locTojanu cy, a u aHac mocroje,
pa3NuUTU HAuWHU AeQUHHCAama OBOT MOJpydYja, O OHUX nda ce ,mnoapydje [lynasa“
uacHTH(UKyje ca JpkaBama, Koje Cy Hacienuwie HeKajammby AycTpo-Yrapeky, y
rpanunamMa Ha kpajy IIpBor cBeTckor para, yuMe ce HCKJby4yyjy HEKE TEPUTOpHje KOje
cBakako Tpeba ma mpumanajy osom monapydjy (Veiter, 1982), ma mo oHmX rme ce
[Tonynasspe unentudukyje ca Cpenmwom EBpornoM mnu mupemeM y npasiy CroBeHHje U
[Momcke (MBamu, 1989). I'eorpadcku mocmarpano, kao mro HaBogu llerkoswh-I"ajuh
(2008) ,IlomynaBse mpezacraBiba 0obmacT koja mosesyje Mcrouny u 3amagny Espomy,
LpHOMOpCKe peruje 1 Menaurepan MpeKko CBOjUX MPUTOKA M CEBEPHE JIEIOBE KOHTHHEHATA
ca neHTpasHuM obnactuma bankana. Peka JlynaB nenu Cpenme [lomyHaBsbe Ha 3amagHu
Neo Koju rpaBuTHpa JuHapuauMma, JaapaHCKOM MOpPY M ATIEHUHCKOM IOJIYOCTPBY U Ha
Benuku [laHoHCkHM GaceH Ha MCTOKY, KOjU je ca UCTOYHE CTpaHEe OMBUYEH IUIAHWHCKUM
cucremoM Kapnata, TpancunBanckux Anna m CrapoM maHuHOM. Y mpeneny JyXHUX
Kapmara, J/lynaB mposasu kpo3 Depaancky kaucypy umme cmaja [lanHoncky n Bmamiko-
[ontujcky Hu3mjy*“. Takobhe, xuumporpadcku cucrem J[lynaBa oOpa3oBao ce wusmely
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cimuBoBa CpenozeMHOT Mopa Ha jyry, Jlamanma u CeBepHor Mopa Ha 3amany U banruakor
Mopa Ha ceBepy. [IpuToke 0BUX MOpa Cy MPHIMYHO KPAaTKE U CIMBOBU CE€ KapaKTEPUIILY
Ka0 MapuUTHMMHHU U NPUTOKE cy UM Hajsehum aenom kpatke. C apyre cTpaHe, cHCTEM
JlyHaBa OJTMKYje LIEHTPAIHO OJIBO/IHhaBambe, a TOK My C€ 3aBpIliaBa IPOCTPAHOM JIEITOM Y
IlpHO Mope M O CBOM MOJOXAa]y jé KOHTMHEHTAJHUX OJUIMKA, Tako Aa ce JlyHaB u
nonpyydje IlogyHaBiba pa3nuKyjy OA OCTAIMX CIMBOBA Y 3aMaJHOj, CPEAHOj M JyXKHO]
EBponu. Te xapakrepuctuke uznsajajy [logyHnasibe y reorpadckom cMucity kao rnocedax
pernoH cnenu@UYHOT KapakTepa, ca pekoM JlyHaB Kao HajBaXHHJUM pPECypcoM, Koja
Mpy’ka M3y3€TaH MOTEHIM]jal Y €KOHOMCKO] capaimd W pa3Bojy. Y TOTJEAy capajibe,
PEKOHCTPYKIIMje U HampeoBama /lyHaBcKor mojapyyja, oBaj MpoCTOp ce€ IMocMarpa IIupe,
rze he ce ykJby4uTH CBE OHE WiaHUIE Koje he JonpuHeTH pa3Bojy OBOT perMoHa, YYUHUTH
ra CTa0MJIHUjUM M HampeaHujM. Taj mpocTop npencTaBiba AyHaBCKH ciuB y EBponu, koju
je obyxBarao 18 3emaspa, nmpema noganuma u3 1999. ronune y ucrpaxuBamuma J{yHaBcKe
Crynuje (Danube Space Study). /lanac ayHaBcku peruoH y EBporu, 0HOCHO €BpPOIICKO
[lonynaBsbe unMHM HajBehM CBETCKM MHTEpPHALMOHAIHM pe4YHU OaceH, ¢ o03upoMm Ja
oOyxBata 19 3emaspa, 10K kpo3 10 ox THX 3eMaspa J{yHaB nporuue. IloBpiinHa gyHaBCKOT
6acena y EBpomnu n3nocu 801.463 xkm2 . Ca cBux ctpana npoctop [lonyHaBsba je ouBudeH
IUIAaHUHCKUM PETMOHMMa, TaKo Ia Ha 3alagy OrpaHuYaBajy AJNM, Ha CEeBEpY M HCTOKY
Kapniatcke w bankancke 1oianmHe, JOK cy Ha jyry Popjorcke mnanwHe (mpema
Munankosuh, 2015, ctp. 9).

Hapenna Tabena npukasyje momynanuone TpeHmoBe y JlyHaBckoM peruoHy oj 60-Tux
TOJMHA MPOILIOr BeKa. Y OMBIIMM COLUjAIMCTHYKUAM 3eMJbaMa j€ OYMIJICJ]aH 3HauajaH
naj nonyinanyje. YnmweHnuna je na je HakoH 90-TuxX roaMHa Taj MomyJjanuje 3armovyeo y
MHOTHM 3€MJbaMa PETHOHA, TOCEOHO y OMBIIMM COIMjaTUCTUYKUM 3eMJbaMa , Kao IITO CY
byrapcka, Pymynnja, Ykpajuna, Cpouja u XpBarcka. Ca apyre crpane, IpucyTaH je TpPeH/I
nopacra nomnyianuje y EBporickoj yauju kao nenunu (mpema Casuh u Jlakuh, 2016).

Hemorpadceku naj je npahen crapewmem nomynamnuje. OBaj hakrop he yruunata He camMo Ha
YKyIaH E€KOHOMCKH pa3Boj, Beh he reHepucatum HexebeHE TPEHIOBE Y COIM]jaITHO]
nonutuid. To he cMambUTH pe3epBe Ha TPXKUILTY paja U Bpiunhe MpUTHUCAK Ha Biaje Ja
W3/1Bajajy 3HauajHa (UHAHCHUjCKa cpeiacTBa 300r moBehama Opoja meHsmonepa. Ha Taj
HauuH he nohu 10 ycnopaBama cycTH3ama Mpoleca y Mambe pa3BUjeHUM 3eMibaMa (IpeMa
Casuh u Jlakuh, 2016).

Tabena op. 5.1.1 Illonynauyuja cmanosnuwmea y ooavpanum semmwama o0 1960. oo 2015. zo0.

I'eorp. moapyuje 1960 1970 1980 1990 2000 2011 2014 2015
EY 406,73 439,87 461,65 475,16 486,83 504,49 506,94 508,45
Byrapcka 7,83 8,46 8,85 8,77 8,19 7,37 7,25 7,20
Yemka 9,64 9,91 10,32 10,36 10,28 10,49 10,51 10,54
Hemauka 72,54 78,27 78,18 79,11 82,16 81,75 80,77 81,20
XpBaTcka 4,14 4,40 4,60 4,77 4,50 4,29 4,25 4,23
Mabhapcka 9,96 10,32 10,71 10,37 10,22 9,99 9,88 9,86
AycTtpuja 7,03 7,46 7,55 7,64 8,00 8,38 8,51 8,58
PymyHuja 18,32 20,14 22,13 23,21 22,46 20,20 19,95 19,87
CioBennja 1,58 1,72 1,89 2,00 1,99 2,05 2,06 2,06
CioBauka 3,97 4,54 4,96 5,29 5,40 5,39 5,42 5,42
Lpua lopa 0,60 0,62 0,62 0,62
Yxpajuna 49,11 45,60 45,24 42,76
Cponja 7,53 7,25 7,15 7,11
buX 3,21 3,69 4,14 4,50 3,75 3,84

Moanasuja 3,64 3,56 3,56

Typcka 27,12 34,88 44,02 55,49 66,89 73,22 76,67 77,70

HU3Bop: Eurostat (mapr, 2016, npema Casuh u Jlakuh, 2016)
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Hapenna Tabema mokasyje mpocedyHy Op3WHY OJa0paHHX HHAWKATOpAa CTAHOBHHINTBA U
TpKuITa paaa y JynaBckom perunony u EBporickoj yauju. Ha npumep, TOkoM mocienmux
21 roguHy CTaHOBHUINITBA Y PETHOHY ce noBehasa cBake roaune y npoceky 3a 0,11%, ok
je y EVY croma wm3nocu 0.27%. Y pernoHy, miana momyiaiuja ce cMamyje Opxe, a
HajcTapuja TmomyJjanuja pacte Opxke y mnopehewmy ca EVY. HMcroBpemeHno, akTHBHO
CTaHOBHMILTBO pacTe CIOpHje, AOK 3alocieHocT pacte Opxke. Objammeme JEKH Y
YUHCHUIIM JIa je UMHUIpalija KOMIIEH30Bajla ryOuTak paaHe cHare. JloJaTHO o0jalmemne
je y MpoayKeHOM paJHOM BEKy Koje Takole yruye Ha 3amnolubaBame (rmpema CaBuh u
Haxuh, 2016).

Tabena op. 5.1.2 /lunamuka ooabpane nonynayuje u UHOUKAMOPA MPHCULIIMG DAOHe CHaze )
Jynaeckom pecuony u Eeponckoj yHuju

3 3 V D 3 S
S > . >
S 1T |§ |gef TS | TL 8|
= > S = —~ g =2 § N S SN 5 3 T
g > S S S| f§vS8 | 28 S| =3 [z
= | § |5 | TR iETEgEolgegq st
3 s s |3 S| SS§Fe | |2 sd s
S 3 S | =« = = S 3 & &
S 3 S > ], SRS AP =z S 3 S =
X = S ORS SIS I 3 g R S B S
S 3 & = SRS | 8 S S & | =~
= S = RS > I s <= § ﬁ
= S N S~ > 8 2 <
&) ~ S 2 < SN
Bpoj 21 15 15 21 15 15 15 15 15
roaguHa
Hynaeck | 0.11% -0.90% | 1.77% 2.79% 0.37% 0.48% 0.35% 0.55% 0.42%
H peruoH
EY 0.27% -0.33% | -0.33% | -0.33% | -0.33% -0.33% -0.33% | -0.33% | -0.33%

H3Bop: nmpema CaBuh u Jlakuh (2016)

Kapakrepucrtuke XPM mnpakce y Esponu npema Sparrow u Hiltrop (1997) ce ornenajy y
toMe mTo je XP npuxBaheH Ha HM)KEM OPraHU3aI[MIOHOM HUBOY, a 3aCHHBA C€ Ha TPYITHOM
U COIIMjaJIHOM MapTHEPCTBY U HAa CHA)KHU]O] MIPUCYTHOCTH y ynpaBibawy. HoBo3zacHOBaHU
eBpoIen3aM Ce 3aCHHMBAa Ha 3ajeJHHUILTBY M KooIepaluju OpOjHUX Hapoaa Koje >KUBE
3ajeano. [Ipema Brewster (2004), kaga roBopuMO 0 €BporickoM mojzeny XPM-a, mHoTO je
OlpaB/iaHUje Pa3MUIILbATH HE O jJeHOM YHHBEP3aJIHOM MOJETY, Beh 0 KOHTHHEHTATHOM
moneny. [log oBEHM MmOjMOM ce TOJpa3yMeBajy caMoO 3ajeIHHYKE OJIPCIHUIIC PA3THUUTE
npakce JbYACKHX pecypca. OBa cuTyalnyja je HacTaja M3 pasJiora MITO yIPKOC MOCTOjamby
EBporncke yHmje, mocroje 3Hauajue pasnuke Mel)y Hanmjama EBporne y morieay KynTypHHUX
U MHCTUTYIIMOHAIHUX oO0eNexja, Kao ¥ IOCIOBHHX CTPYKTypa M IIOCIOBHE IpaKce.
3aroBopHUIM T3B. eBporickor XPM-a, moa ojMoM ,,eBpPOIICKU* TTOJIPa3yMeBajy YIriIaBHOM
Banamny Espony. Melytum, nmon yrunajem mmupema Kpaner (CRANET) uctpakuBama u
Ha 3eMJbe McTOuHe EBpore, cTBapa ce MOryhHOCT MeHama OBE CHUTYallMje M H3ydaBamba
cnenn(UIHOCTH TpaKce yIpaBibama JbYIACKUM pecypcuma y Mcrounoj EBpornm (mpema
JlexoBuh u ltanrn [ymmswap, 2010).

Amnanusa mojaTaka y JOKTOPCKOj AMCEPTalUju OJHOCH ce Ha ofadpaHe 3emibe JlyHaBcKOT
peruona, u to Ha: Cpbujy, XpBarcky, CnoBennjy u CrnoBauky u Mahapcky. ¥V HacTaBKy
npukasahe ce TiIaBHE KapaKTEpUCTUKE YIPaBJbamba JbYACKAM pecypcuMa y HaBEICHHM
3eMJbama.
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CpoOuja. Tpamunuja paJHHYKOT CaMOYINpaBJbamka, KoOja je OKapaKTepucalia Jpyry
nonoBuHy 20. Beka y 3emsbaMa OuBie JyrociaBuje y MHOTOME OTeXKaBa IPHUMEHY
monepanx XPM moxena y CpOuju. Heycnex camoympaBibama ce Be3yje 3a HeaJeKBaTaH
CHUCTEM MOTHBAIM]je, KOja HHje TMOACTHIIAIA KPEaTHUBHOCT M pa3BOj KOMIICTCHIIH]a
3anocneHux. Jlpyrm 3HauajaH mpoOieM TOT CHCTeMa IMPeJCTaB/ba0 je HU3aK HHUBO
IPOAYKTUBHOCTH 3aIlOCIIEHUX, MpaheH HUCKUM HHBOOM 00pa30Bama CTAHOBHUILTBA. 300T
HaBeJIEHMX EKOHOMCKHX, Ka0 M JAPYIHX MOJUTHYKUX MpoOJieMa CHUCTEM, KOJU je MMao 3a
Wb 1a Moh (okycupa y pyke pagHe CHare W Ja W3BPIIM XyMaHHU3ANH]y paja KpajeMm
ocaMIeceTHX T'OJIMHA MPOLUIOr Beka JoxuBena je Heycnex (mpema Cnasuh u Illymmap,
2013).

boruhesuh-Munukuh et an. (2010) y cBoM ucTpakuBamwy cy *enenu aa pacseriie XPM
mozen y CpOuju HakoH JieceT roJuHa TpaH3uluje ucnuryjyhu ysopak ox 144 xommanuje
KOj€ TIOCITYjy Ha BeHoj Teputopuju. Ctyauja cyrepuiie na koHuent XPM kao Takas jour
HE TMOCTOjuU y KommanvjaMa y CpOMju: cTpaTellka OpHujeHTaluja HHUje TOTIIYHO
NpUMEHEHA, IIOCTOJH  HENOCTaTaKk MPO(EeCHOHATHUX KOMIIETEHIIMja PYKOBOIUOLA
OJleJbeba JbY/ICKUX pecypca, PeTKO CE€ aHTaxyjy CHOJbHH KOHCYJITAHATH 33 Pa3IHuUTe
ycayre, HHje youeHa Be3a m3mehy XPM u opraHmsanmonux nephopMaHCH HH yCBajarbe
OopraHu3aoHux BpeaHocTH (mpema bormheBmh-Munukuh, Janwhumjesuh u Ileporuh,
2012).

[Momanu u3 2015. roauHe roBope 0 TOME J1a MEHAIMEHT JbYACKUX pecypca MoIaKo JA00wuje
CBOj€ MECTO y KOMIIaHW]jaMa, J1a TIoJlako u3rpalyyje cBojy cTpaTemiky ynory, ajm y BehuHu
cllyyajeBa jOII YBEK JIMHUJCKH MEHaiepu oIydyjy o pasHuM XPM nurtamuma (onabup
KaJIpoBa, yHampehemwe, 3apaja 3amocieHuX WTH.). MelhyTtuMm, opraHusanuje Koje HuMajy
pa3BujeHy crparemiky XPM mpakcy oOuyHO uMajy Oosbe mepdopmaHce, HEro
opranuzanuje y kojuma ce Ha XPM jomr yBek rieaa Kao Ha aMUHUCTPATUBHY (PYHKITH]Y
(mpema Bokuh, Koxont u Cnasuh, 2017).

[Ipenyseha y Cpouju cy yBuaena KOpUCHOCT oO0y4yaBama U pa3Boja 3amociieHux. Y Behum
npenysehuma pagHuM OOMYHO Y4YECTBY]Y Y pa3HUM mporpamuma oOyke. Jleo Tux
akTUBHOCTH ce oxaBuja y CpOuju, anmu uMa OpojHMX IpuMepa TIne ce o0ydaBama
3allOCIICHUX OJ[BMja Y MaTHYHUM Tpeay3ehnMa Wi HMCKYCHUJUM TpPEACTaBHUINITBAMA Y
3emJbu. CTpyuHO oOydaBame 0OyxBaTa JBa MOJpYyYja: NPUIPABHUYKU MPOTPaMHU U J1ajbe
CTpy4yHO ocriocoOJbaBame. [[usb oOydyaBama 3a camMoCTallHU paj je Ja ce MOjeIuHall y3
noMoh mocnosaBa 0crnocoou 3a caMocTalaH CTPYYHM paf, MITO he mojJa3HUK MOTBPIUTH
noJjlaralbeM NPUIIPABHUYKOT HCOUTA. Jlajke CTpPYyYHO ycaBpIIaBame 0O0yXBaTa IPHKa3
HOBUX CTpPY4HUX Jocturhiyha, pa3Boj xommnrteHuuje 3anocieHux. Ilopen mpenyseha, u
NpeJCTaBHUIM LIUBUIIHOT JAPYIITBA, IPUBPEIHE KOMOPE U APYre CTPYYHE HHTEPECHE TPyIe
YecTo opraHm3yjy oOyke 3a cBoje wiaHoBe. HajmomymapHuju cy TPEHUH3U 3a pPa3Boj
KOMYHHKAIIMOHUX W MeHanepckux crnocobHoctu (mpema JlexkoBuh m [rtanrn Hlymmap,

2010).

XpBarcka. Pa3Boj npakce ynpaBibama JbYJICKUM pecypcuMa y XpBaTcKoj OJlBUjaia ce y
e (aze: a) daza ,,0yhema®, omnocHo (asza Hacranka — ox 1993 no 2000 roamne u 0)
daza ,,3matHa XPM 100%, ogHOCHO pa3BujeHa ¢aza — HakoH 2000. ronune (mpema Bokwuh,
Koxont u Cnasuh, 2017).
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Besano 3a npBy ¢azy Taylor u Walley (2002) cy uctpaxunu mupeme XPM KoHIenTa u
npakce y XpBarckoj. OHM Cy Ha CTyAuju ciydaja Koja je oOyxBatmia 21 KoMmaHHjy
aHamu3upann  XPM mpakcy XpBaTcke M pPEeleBaHTHOCT 3allaJIHUX MOJelNa yIpaBibamba
JbYIICKAM pecypcuMa Yy JaToM OKpyxkemy. Pesynaratm ykasyjy Aa cy ¢uimjaie
MYJITHHAI[MOHAIHUX KOMIIaHMja HOCHOLM HamnpeTka W HHOBaluja y COQUCTHLUPAHUM
XPM mnpakcama. MeHaiepu y XpBaTCKUM KOMITaHUjama npuxBarajy HoBe XPM mpakce u
uaeHTU(UKYjy ce ca MMUpoKUM ImibeBUMa U ¢unozodpujom XPM-a. VYV mnormyHoj
CYINPOTHOCTH ca AU(Y3UjoM M HMHCTUTYLHOHANIM3ALMjOM HOBHUX cTHioBa XPM mpakcu
nyreM (Quidjaga MyJITHHAUOJIHUX KOMIIaHWJa, ayTOpU MCTUYY Ja T[OjeAHHe
TpaJULMOHAJIHE KOMIIaHHWje HacToje Aa 3aiapske Sstatus quo mpenctaBbajyhu OHO HITO ce
Moe Kiacu(uKoBaTH Kao jako uaejuo Haciehe (mpema Brewster u Mayrhofer, 2012, crp.
563).

VY npyroj ¢asu pa3Boja XPM-a y XpBarckoj yiaora XPM-a cmatpa ce kpajisoM (azom y
€BOJIYIIMJH TIpeMa CaBPEMEHO] TeopHju, (pokycupany Ha yckiahuBame XPM mnmbena,
CTpaTerdja W TMpaKCH y OKBUPY IIOCIOBHE CTpaTervje y HaMmepu Ja C€ IOCTUTHY
opranuzanuonu 1usbeBH (Ilomomku Bokuh, 2016). Tlomomxku Bokuh (2016) y cBoM pany
uctpaxyje yrunaj XPM onesbema y XpBaTCKUM KOMIIaHHjama, O]l CTapUX KaJpOBCKHUX
OJIeJbCHba Ca YTUIAJHUM CHHAWKATUMA KOJH Cy NMPUCYTHH Y KOMYHHCTHYKHM BPEMEHHMA
pemMa CTpaTelIKo] YJI03U yIpaBibama JbYJACKUM pecypcMMa TUIMYHUM 3a KOMIIaHHje ca
BUCOKMM TmepdopMaHcamMa TMpaKCH JbYACKHX pecypca MpuiaroheHuM  OTBOPEHUM
TPKUIITHAM CHCTeMHMa. Pe3ynratu mcrpaxkuBama Koje je crpoBeaeHo Ha Bumie ox 500
XpBaTCKUX KOMIaHM]ja MOKa3yjy JAa je crpareimku ytunaj XPM-a 3Ha4ajHO MOOOJBIIAH y
NOCHEemUX IeTHaecT roavHa. Ha modeTky — ABexwsbaguTe rojauHe camo TpehuHa
opraHu3zaiyja je uMaia o/ieJberha 3a JbYACKEe pecypce U JbyJe OJrOBOPHE 32 YIPaBIbAE
JbYJICKUM pecypcuMa KOJU C€ C€ Haja3wia Ha HajBHUIIEM HUBOY YylpaBibama. Camo
YeTBPTHHA O] UCIIUTAaHUX KOMIIaHHja je UMalla MUCMEHY MUCH]Y U cTpaTterujy XPM-a, kao
U IIpaKcy OleHUBama Ofe/bemha 33 JbYACKE pEcypce U HUXOBOI JONPHUHOCA
opranuzanonuM neppopmancama. Ymopehyjyhu ca mepuomom on 2010. rogune u
KacHuje, mpumehyje ce na ckopo cBux 500 XxpBaTCKHX KOMITaHH]a MMa OJIeJbEHha 3a JbYICKE
pecypce U peryiapHo Bplle BpeAHOBame BUXOBUX nepdopmancu. lllta Buie, jenan of
WHAWKATOpa WMIUIAIUpA Ha JyTOPOYHH HANpenak y CTPATEeIIKOj YIO3W OfeJbema 3a
JbYJICKE pecypce - MHpOLeHaT OpraHu3aluja y KojuMa oOfeJbema 3a JbYJCKE pecypce
YUECTBY]Y Yy CTpATElIKOM IUIaHUPawy - KOHCTaHTHO pacte HakoH 2001. rogune. Uctu je
Cllyyaj ca MPOLEHTOM OpraHu3alMja y Kojuma ocola 3aay’eHa 3a JbyJCKe pecypce uma
MECTO y TUMY aupekTopa usysumajyhu 2006. ronuny (npema [lonomxku Boxuh, 2016).

CaoBennja. Hakon ocamocrasprBama ClOBeHHU]E O] APYrUX WiaHUIa OuBiie JyrociaBuje
y 1991. ronunu npeayseha cy ce cyowaBaja ca TYOMTKOM TpKUIITA. Y THM TOAUMHama
yjora oJejbema 3a JbYIACKE pecypce je Omina M3y3eTo 3axTeBHA. 3axTeBaio je Op30
yBOl)ele MOJIEPHUX METO/Ia yIpaBJbamba KaJpOBHMa, U3pally CTpAaTEruje pa3Boja JbYIACKHX
pecypca u yBoheme XP mnbopmanmonor cucrema (npema Bokuh, Koxont u Cnauh,
2017).

VY ycnoBuma rnobanmzanuje, ClOBeHHja je MCKOPHUCTWIIA Tpa3sHUHE Ha TPXKUIITY,
oMmoryhmna ymasak crtpanux mnpexay3eha y 3emiby, cHpoBegeHE Cy peopraHu3salmje,
U3BPILEHO je M3MEIITame WM NpUKJbydak BehuM cTpykoBHMM caBe3uma. HajBuie ce
poydJaBaja yjaora MOTHBAIlHja, OPTaHU3AIMOHO YUCHE, Pa3B0j KOMIIETCHIIH]a, MCHAIMEHT
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3Hama, CHCTeM Iulahama, CMameme Opoja 3amocieHUX, IMOJIUTHKA 3alolljbaBalkba |
opranusanuona kyiarypa (npema Jlekosuh u Iltanrn lymmap, 2010).

Ha mouetky HOBOT MWJICHHjyMa CIIOBEHAYykKe KOMIIAaHHje HHCY OWJe YCIelmHe Y
TpaHchopmanuju muxoBe XPM ¢yHKIMje mNpemMa CTpaTeIKoj MapTHEPCKO) YIIO3H.
HcTpaxknBame je ToKa3alio Aa y MPaKCH MOKe Jia ce mpoHal)e HEKOJIMKO pa3nuuutux XPM
MoOJIelia KOjH C€ Pa3JIMKYjy y 3aBUCHOCTH OJ1 CII0)KEHOCTH YKJbYYEHUX aKTUBHOCTHU JbYJCKU
pecypca u crpaTemke opujeHTanuje GyHKuje. MeHayepu JbYACKHX pecypca KOju cy
YUYECTBOBAJIM y UCTPAXXMBamy, MOTBPAUIIHU Cy J1a UMajy BPJO MaJld yTHUIlQ] HAa JOHOLICHE
CTpaTelIKUX OJJIyKa M J1a je camo TpehrHa MCIUTaHUKA TMO3UIIMHAOHUPAHA Kao JIE0 TOII
MeHayMeHTa (npema 3ynas u Kame, 2005).

[onmamu Kpaner ncrpaxubama 3a Ciosenujy 3a nepuoa oa 2001-2015. rogune ykasyjy Ha
npoMeHe y pa3Bojy XPM ¢yHKuMje W Ha CcBe HU3paKEHH]y CTparemky ymnory XPM
oJiesbera. VIcToBpeMeHo je mpucyTHa TeHJeHlHja na ce outHe XPM ojuyke J0HOCE Of
CTpaHe JuHUjCcKOr MeHanepa, a XPM onesbema ce, Kao pe3yaTaT ayTCOPCUHIA, CMaby]y
(npema Boxkuh, Koxont u Cnasuh, 2017).

Kohont u Brewster (2014) cy uctpaxuBaiu 25 ClIOBCHAaYKHX KOMITaHHja KOj€ MOCIYjy Ha
teputopuju CpOuje. Pesynaratm cy ykazanum Ja ce CIOXEHOCT yIJora pPyKOBOAMJIAIA
JbYIICKUX pecypca M OYEKHBama HHUXOBHX HaJUIe)KHOCTH ToBehaBa ca Behum HHMBOOM
WHTEepHalMOHamM3anuje npenyseha. OpujeHTanuja Ha JbyAe W pelIaBame KOHGIHMKTA
cMarpa ce OCHOBHOM KOMIIETEHIIMjOM Y CBUM (pazama WHTEPHAIIMOHAU3AIH]€ TOCIOBambA.
KibyyHa KOMITETEHIIMja TPEICTaBIba CTPATEIIKO PA3MUILBAKE y CKIAAY ca KyATYpPHOM
OCeTJhbUBOIINY, OTBOPEHOCTH 3a MPOMEHE M CBEOOYXBAaTHO pa3yMeBame MelyHapoIHUX
npoIlieca 3aIITUTE KUBOTHE CPEIUHE U TIOCIOBAhA.

Mabhapcka. Farkas, Karoliny u Podr (2007) uctudy aa ce KJIaCHYHO KaIpOBCKO OJCIbEHE
y Mahackoj npe TpaH3UITMOHUX MPOMEHa cacTojao U3 JBa jeja: 3a (U3NUKE PaJHUKE U 32
yMmHe pagauke. CynepBU30p OJejbeba je OMO JUPEKTOp, KO HUje UMAo KOHTPOJIY Hal
3apajiamMa jJeMHO OTPaHUYEeHY KOHTPOJY HaJa HepUHAHCH]CKUM aaBamuMa. Onespeme je
OWJI0 OJTOBOPHO 3a KiIacW4yHe (YyHKIMje Kao IITO Cy CeJeKIuja, pa3Boj Kapujepe UTA.
[Ipomena pexxuma y Mahapckoj necuno ce 1989. rommne, a o Tajga BIACHUIITBO H
CTpYyKTypa Malapckor ApyIITBa Cy MOCTENeHO Mewaie. HoBu 3akoH o pany npuxsaheH je
1992. rogune, npyxajyhu ocHOBY 3a pa3Boj mojepHe XPM aktuBHocTu. Jlanac, Mahapcka
¥Ma y IOTIIYHOCTH Pa3BUjE€HY TP>KUIIHY EKOHOMH]Y.

Karoliny, Farkas u Poor (2010) na 6a3u ananu3e pesynrtara asa KpaHer nucTpaxuBama: u3
2005. rogune u 2008. rogune uctuuy na ce XPM mnpakca Mahapcke pa3Buja, anu uma u
YHUBEp3JIHUX eleMeHara. Y 00a ucTpaknBauka rnepruozaa ce npumehyje ma cy y ¢okycy
XPM akTHBHOCTH MEHAallepH: HHXOBa perpyraiuja W cCeleKlHja, OHU Cy Y (OKycy
MHTEPHUX KOMYHHUKAIM]a, Ka0 U Cy0jeKTH Pa3IMYUTHX Iporpama CTUMYJIaTUBHUX 3apajia.

Csath (2006) maBomm ma y Mahapckoj MOCTOjW TMOJNIMTHYKA, KYITYpPHA, EKOHOMCKA H
CoIMjaTHa CpeIMHA y KOjOj CY JbYIu 00eCXpaOpeHH OJ IIUPET aHTaKOBamay YUYeHY U
pPa3BOjHUM aKTUBHOCTMMA yHyTap W m3BaH opranusanuje. Richbekk, Szerb u Viati (2010)
cMarpajy Jla YKyITHH HH3aK HUBO O0OyKe, IOceOHO y MalluM U MHUKpO peay3eha, Moxe aa
Oyze jenaH of pasjiora 3a OrpaHHYeHY KOHKYPEHTHOCTH MaMX U Cpedmux mnpeayseha y
Mabhapckoj. Kao u Behnna BracHuKa — MeHalepy He BUE MPoOJeMe Y CBOJUM TPEHYTHUM
HUBOMMA 3HamWa, NMa HUje u3HeHalyjyhe na je mocBeheHoct Tpenmury Hucka. Karoliny,

134



Farkas u Poor (2009) cinuuyHO Harjamasajy Aa IOCTOjU TMPHIXYHO BHCOK IPOIIEHAT
Mahjapckux opraHm3alyja Koje pelaTHBHO Mallo YIIaxy y pa3Boj 3amocieHux. Y dasu
neduHrCcama OOyKe, yyora HEMOCPEIHOT PYKOBOAMOIIA je KpYyIHjalHa, JIOK je Ju3ajH
o0yKe y HaIJIe)KHOCTH OJICJbeba 3a Jbycke pecypee (mpema Cnasuh u bepoep, 2014).

CnoBauka. Lane (2007) tBpau na 3emibe y TpaH3HMLHUjU MOTY Ja c€ TOAeJIe YHyTap Tpu
KaTeropuje: Cpeilbu NpUXo, HU3aK IpUXoJ U BeoMa Hu3ak npuxo. [Ipumep Mahapcke u
CrnoBauke je HajOMMKM KOHTHHEHTAJIHOM €BPOIICKOM KamuTaliu3My, peduextyjyhu
MIPUTHUCKE KOJU CY CE€ jaBJbaJl U MPWIMKOM MpUApyXKuBama EBpoIckoj yHUju U nmoTpedu
3a o0NMMLIMMa MHCTUTYLIMOHATHUX apaH)KMaHa KOjU Cy KOMIUIEMEHTapHH ca HajOoJIMKUM
pa3BHjEeHHM TProBHHCKUM napTHepuMa (mpema Brewster u Mayrhofer, 2012, ctp. 550).

Lucas et al. (2004) y cBojoj ananu3u Ttpamsunuje CioBayke Cy 3aKk/bydwsid f1a je
HanpaBJbeH HCKOPAK y OJHOCY Ha TPaJMIIMOHAIHU COLMJATUCTHYKHA THI KaIpOBCKOT
yIIpaBJbatbha, alld HUjE MOTITYHO 3aMEHEH OHUM IITO C€ OMKCYje Ka0 CUCTEMATCKH MPHUCTYI
yIlpaBjbamkby JbYACKUM pecypcuma. (mpema Brewster m Mayrhofer, 2012, crp. 559).
Pesynratu uctpaxkusama Takei u Ito (2007) mokasyjy aa je jemaH o rilaBHUX Mpodsiema
ylpaBjbatkha JbYACKHM pecypcuMa y CJoBa4yko] HejacaH CHCTEM YyIIpaBJbamba
neppopMancama 3amocieHuX. HeanekBaTHa KOMYHHKAlWja W HEIUIAHCKH Pa3Boj
3al0CJIEHUX HCTO OTexaBajy edukacHo (yHkumonucame mpemyseha. Blstakova (2010)
UCTO yKa3yje Ha 3Hauaj aJIeKBaTHOT YIpaBJhama mepdopMaHcaMa M WCTHYE J1a y TPBOj
nexkanu 21. Beka HHje JIOIUIO A0 3HAYajHOT HampeTka y pa3Bojy XPM akTHBHOCTH Yy
CrnoBaukoj. Mehytum, meHaiepu monako cxpahajy 3Hauaj cucreMaTkce npumene XPM
AKTHBHOCTH.

Volosin u Volosinova (2016) y cBoM paay ce KOHLETPHINY Ha MUTamka YIpaBbamka
JBYACKUM pecypcuMa y ¢uiarjaiamMa MYJITHHAIIMOHAIIHUX KOMIaHWja Koje CBOje
nocioBame 00aBsbajy y CioBaukoj. [IpuMemeHo ncTpaxuBame je YCMEpeHO Ha TPEHYTHO
CTalk€ JUPEKTHUX CTPaHMX WHBECTHLMja U YIpaB/bamba JbYJICKUM pecypcuMa Yy
BJIACHUILITBY CTpaHUX KomnaHuja y CloBaykoj, KJbyuyHe MOCIOBHE MpobiieMe, TPEHI0BE U
cnenuduyHocTr. MelyyHaponHe KOMIaHHje Cy BEOMa BaKHE 3a CJIOBAYKy EKOHOMH]Y.
MeHayMeHT JbYACKHX pecypca y MHTEPHALMOHATHOM KOHTEKCTY jé MHOTO CIIOKEHH]H.
MeHnagiepu JbYICKHX pecypca KOjH Cy YYECTBOBAIH Y HCTPAXHBAKHY Kao KIbYYHE
YUIbEHUIIEe, MpolieMe M TPEHIOBE MCTaKiIM Cy cienehe: yTuIla) eKOHOMCKE Kpu3e Ha
(uHAHCH]CKY CHUTYyallljy KOMIIaHMja, OJAprKaBame/pacT TPXKUIIHOI ydelrha KOMIIaHHW]a,
POMEHE MOPECKUX cHcTeMa, pacTyhu TPOLIKOBM, MOJIUTHYKA HECTAOMIHOCT, HEAOCTAaTaK
KBaJTM(HKOBAHUX pAJHUKA Yy CBUM oOJacTuMa MPOU3BOIIE, KOMYHHKAIHja, TOJATHU
nporpaMu o0yKe, KypCeBH je3HKa, yCcarjJalmeHOCT ca 3aKOHIMA.

HaBenene 3emsbe JlyHaBCKOT pernoHa ce cyodaBajy ca OpOjHUM H3a30BHMa y OOJIACTH
yIIpaBjbamba JbYACKUM pecypcuMa. Ca moBehaHOM HMHTEpHAMOHAIM3ALNjOM I10CIOBamA,
KOMITaHHj€ Cy M3JI0KEHE 3Ha4ajHUM IPOMEHaMa y HauuHY IOCJIOBaba, T€ HEOIXOHO je
YCBOJUTH HOBE oOpasie moHamama. Kako cy cBe HaBenmeHe 3emibe ocuM CpOuje, Kao
ynanuie EBporicke yHMje mporie Kpo3 TpaH3MIMOHHU mnepuof, Opojuu XPM moxenn y
IbIXOBUM KOMITaHHjaMa MOTY J1a C€ HCKOPHCTE MPUINKOM pa3Boja XPM-a y Cpouju.
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Onuc memooonoeuje mehynapoonoz Kpanem ucmpasicusarea

HctpaxknBame y OBOM paay H3BpIICHO je Ha ocHOBy mnojaraka Kpaner (Cranet)
mehyHapoaHe Mpexe mociaoBHUX mikona. OBa melyHaponHa Mpexa, moa KOOpAMHAIN]OM
Kpandunng mkone wmenapmenta (Cranfield School of Management), opranusyje
KOMIIapaTHBHA MCTPAXKMBamba O MOJUTUIM M MPAKCH YIpaBJbamba JbYACKHM PECypcuMma,
kopuctehu cranmapau3oBaH yNUTHHK. VICTpakmBame ce CIPOBOAM CBaKe YETHUPU — TIET
roaune (Steinmetz et al., 2011; Brewster et al., 2011) y npeko 40 3emasba cera (Lazarova
et al., 2008). Kpaner cnipoBoju HajBehe UCTpaXKHBaKE O YIIPaBJbamky JbYICKUM pecypcrMa
(XPM) mmpom cBeTa, T€ pacroyiaxe akTyeJIHOM CIMKOM O CTamby OBE MpakKce y 3eMibaMa
yranumamMa. OcuM TIPUKYIJbaka NMPUMApHUX Tojaraka, KpaHeT moactude M capaamby
u3Mel)y WiaHuIa myTeM 3ajeJHUUKHUX MyOIMKalnja, HaydHUX CKYIoBa U MpojeKaTa.

Kpaner je ocnoBan 1989. roguHe Ha OCHOBY capaime uwianuna u3 Benuke bpuranuyje,
Hemauke, ®@pannycke, [llnanuje u lBencke. Y ucrpaxkuBaukom mnepuony 1999-2000 y
aHKETUpamky je yuecTBOBaIO 24 3emaiba, a TPEHYTHO opraHuzanuja uma 40 umaHuIla,
noueB oj BehuHe 3emasba EBpone, no Jamana, Kanane, CA/l-a, mpexo Pycuje u Jyxue
A¢puxe no HUnnuje. U3 Hekamamme Jyrocnasuje, nopen CpOuje unan je CioBeHuja,
VYuuBepsuter y  JbyOmwanum u XpBarcka,  YHuBep3uTeT U3  3arpeba
(http://www.ef.uns.ac.rs/cranet/o-cranetu.html).

Hakon npukymbama rnojaraka U3 CBake 3eMJb€, MOJALM ce Iaby y ceauure Kpaner-a,
I7ie TUMOBU BPXYHCKHX CTpy4haka aHaJu3upajy CBETCKe TpeHnoBe u3 onpehenux XPM
aktuBHOCTH. [IpaBo kopumthema nojaraka Ma CBaKM WiaH OBE acollMjalfje, Kao U MpaBo
Ha yBUJA M Kopuilheme NPUKYIJbEHUX MoJaTaka y OCTaJuM 3eMJbaMa - YiaHuIama.
[Togamu ce MOry KOpUCTUTH y HaydyHE M HAcTaBHE CBpXE, y3 MPUAPKABAHE OCHOBHUX
aKaJIeMCKUX MPUHIUIA HUTUPABA.

Kao mTo je pedeHo, 1ujb UCTpaKuBama je Ja ce 00e30e1d BUCOK KBAIMTET IOJaTaKka 3a
aKaJIeMCKH, JaBHU U MPUBATHU CEKTOP, KA0 U 3a CTYJICHTE MEHAIMEHTAa JbYACKHX pecypca,
W Ja ce CTBOPH HOBa 0a3a 3Hama O NPaKCH yIpaBjbamba JbYJCKUM pecypcuma y
pa3IMYUTUM 3eMJbaMa CBETa. YIUTHUK C€ MPEBOJM Ha je3UK 3eMJbE Y KOjO] CE BPLIH
HCTPAXHUBAKE, YUME CE TIOCTIIKE JIOKAJTHO MpuiiarohaBame 1 JaCHU]€ pa3yMeBambe MUTAbA.
Crangapau30BaHu YIUTHHUK KOjU Ce KOPUCTH Y UCTPAKUBAKY je TIOJeJbeH Y IIeCT AeNIOBa:

— MJbP akTuBHOCTH Y OpraHu3anuju,

— craduHT Ipakca,

— pa3Boj 3aMOCJICHHUX,

— KOMIIeH3aIyje u OeHeduImje,
— OJIHOCH Ca 3aroCJICHUMa U KOMYHHKAIHja U
— opranm3anuonu fAerabu (mpema Jlekosuh et al., 2015).

Kao jenuam uman melyHapomgHe nayune Mmpexe u3 CpOuje, ExoHOMCKH (akynTeT w3
Cyb6orunie YuuBep3uteta y HoBom Cany je 2008. roamHe NpBH MyT YYECTBOBAO Y
Mel)yHapoJHOM HCHHUTHBaKky O aKTUBHOCTMMAa MEHAlIMEHTa JbYACKHX pecypca ca 50
aHAJIM3UpaHUX opraHuzanuja. Y mnpBoj nojgoBuHU 2015. roamne wuctpaxkeno je 160
opranuzanyja ca tepuropuje CpOuje. OaroBope Ha MNUTamba YINUTHUKA JaBAIH CY
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MEHAlIepH 3a JbYACKE pecypce WM PYKOBOIMOIM 3aJy)KCHH 3a KaJpOBCKA MUTama Y
opranu3aijama ca Buiie ox 50 3anocienux (mpema Crnasuh u bep6ep, 2016).

VY30pak UCTpakuMBama IMPHKa3aH y JOKTOPCKO] NMCEpTallMju YMHE MCIUTAHUIU KOjU CY
nonyHuiau KpaHer ynuTtHuUK y wucTpaxkuBaukoMm mnepuony 2015-16 w3 mer 3emaspa
HynaBckor peruoHa: u3 Xpsarcke, Mabhapcke, CnoBauke, CrnoBenuje u CpOuje.
Kopumrhen y3opak aHaiu3upaH je TEXHUMKOM JIECKPUITHBHE CTAaTUCTUKE Kako Ou Owiu
IPE3eHTOBAHN OCHOBHU TOJIAIIH.

VY rtabenapHuM © rpaUuKUM MpHKa3uMa y OBOM JIeNly JUCEpTaluje NpUKazaH je
KOMILIETaH y30paK Kpo3 OIHC JpKaBa KOje Cy Y4eCTBOBaJe, CEKTOPCKE W MHIYCTPHjCKE
IucTpuOylMje y30pKa Kao 1 OCHOBHMX IOJaTaka o MpakCH MEHAIMEHTa JbYACKUX pecypca
y aHAJIM3UPAHUM 3eMJbaMa.

Tab6ena Op. 5.1.3 npuxkasyje apxkaBe J[yHaBCKOT pernoHa Koje cy ydecTBoBaje y Kpaner
npojekty (3a mepuox 2015-2016) m Opoj opraHuzanuja Koje Cy aHaIM3UpaHU Y
UCTPAKUBAY.

Tabena op. 5.1.3 /Ipacase /lynasckoz pecuona yuecnuue y Kpanem npojexmy y nepuody 2015-
2016 u 6poj opeanusayuja Koje cy yuecmeosane y uCmpaxicusarny

Jp:xaBe ®pexBeHINja % Banunau %
XpBatcka 171 15,7 15,7
Mabapcka 273 25,1 25,1
CrioBauka 267 24,5 24,5
CnoBenuja 218 20,0 20,0
Cpbuja 160 14,7 14,7
YkynHo 1089 100,0 100,0

H3Bop: UcrpaxkuBame ayTopa Ha 6a3u KpaHeT nogaTaka

[Tpema Tabenu o nuctpuOyuuju opraHu3anyja U3 3eMajba JlyHaBCKOT perruoHa yodasa ce
na je 6poj opraHusalmja Koju je UCIIUTaH y HaBEJACHUM 3eMJbaMa MPUOIMKHO PABHOMEPHO
pacriopeheH, ca HemTo MambuM Opojem opranuszanuja 'y Cpouju (160) u Xpsarckoj (171).

TaGena Op. 5.1.4 canpxu nogarke o AUCTPUOYLIUJU Y30pKa IIpeMa CEKTOPY Y KOM MOCTYjy
opraHu3zaiuje.

Tabena op. 5.1.4 Jucmpubyyuja y3opka npema ceKkmopy y Kom ROCYjy opzanu3zavuje

Cexkrop ®pexBeHIUja % Banupun %

Bamunuu IIpuBaTau 729 66,9 72,0
JaBHuU 257 23,6 25,4
Henpoduran 13 1,2 13
MemoBuTH — 14 1,3 14
MIPUBATHU U jaBHH
YkymHO 1013 93,0 100,0

Henocrajyhu Bes onrosopa 76 7,0

oJanu

YKYIIHO 1089 100,0

H3Bop: HctpaxuBame ayTopa Ha 6a3u Kpaner momaraka
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Hajeehu Opoj opranuzaiija koje cy y4yecTBOBaJIC y UCTPaXKUBAKY MPHUIaiajy MPUBATHOM
cexropy u T0 72%. [lopen wux 25,4% opranuzamnuja mociyje y jaBHOM cexTopy 1ok 1,4%
y jaBHO — mpuBatHOM. HempodutHu cextop je 3actymsbeH ca 1,3% opranuzammja. On
ykymHo 1089 opranmzaruja, 76 opraHu3zaiyja HAje 1ajao OJrOBOp HAa MUTAHE O CEKTOPY Y
KojeM mocnyjy. ['opme momarke wryctpyje u rpadgukon op. 5.1.

I'pagpuxon op. 5.1. lucmpudbyyuja y3opka npema cekmopy

B MpusaThu
B JasHu
Henpoduthu

B MewWwoBWTH — NPMBATHU U jaBHU

H3Bop: UctpaxuBame aytopa Ha 6a3u KpaHer momataka

TabGena 6p. 5.1.5. mpuka3zyje nuCTpuOyLH]y y30pKa IpemMa JIeIaTHOCTH KOjoM ce 0aBe
opraHu3zaryje.
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Taéena op. 5.1.5. /lucmpubyyuja y3opxa npema oenamnocmu Kojom ce dase opzanuzauuje

JlesraTHOCT ®peks. % Bamuanu
%
[oseompuBpena, 0B, IIyMapcTBO, pudapCcTBO, PyIapCTBO U eKCILIOaTalja 38 3,5 4,0
KaMeHa
IIpousBoama xpane, muha, TeKkcTHIA, APBETa U MANKPa, KOKCa, JeprBaTa 67 6,2 7,0
HadTe ¥ CIMYHUX IPOU3BOIA
[Ipou3Boama xeMuKanuja, hapMareyTCKUX IPOU3BOJAa U MEIUIIMHCKAX 28 2,6 2,9
XEMH]CKUX MIPON3BOJIA
[IpousBoama 0a3HUX MeTaIa U METATHUX MPOU3BOJA, IITACTUKE U APYTUX 39 3,6 4.1
HEMETATHUX IPOM3BOIA
[Ipou3Boama KOMITjyTepa, eNCKTPOHCKHUX IMPON3BO/IA U EIEKTPOHCKE 26 2,4 2,7
omnpeme
[IpousBoama MalIlHa U OIpeMe 40 3,7 4,2
[IpousBoama onpeme 3a TPAaHCIOPT 17 1,6 1,8
Ocraia mpou3BOImHa 42 3,9 4.4
Enexrpuuna cTpyja, Tac, BoJeHa mapa u BOJOBOJ, MEHAIIMCHT OTHAIOM 38 3,5 4.0
I'paheBuna 28 2,6 2,9
TproBuHa Ha BEJTUKO U HA Mo 93 8,5 9,7
Tpancnopr u craiuIITeHE 37 3,4 3,9
VYcenyre cMerntaja ¥ HCXpaHe, U3aBavka JAeIaTHOCT U Paguo-TuQy3He 24 2,2 2,5
aKTHBHOCTH
Tenexomynuxanuje, UT u apyre nHbopMannone yciyre 88 8,1 9,2
OUHAHCH]CKE YCIYTe U OCUTYpahe 82 7,5 8,6
PauyHOBOACTBO, MEHAIIMEHT, apXUTEKTYPA, HHKEHEPUHT, HAyUHa 28 2,6 2,9
HCTPaXXMBaba U IPyre aAMUHUCTPATUBHE aKTHBHOCTH U YCIIYTe IOJIPIIKE
JaBHa agMuHKCTpanMja M 00aBE3HO COLMjATHO OCUTYpaHhe 75 6,9 7,8
O6pasoBame 34 3,1 3,6
3npaBcTBEHE yciyre, Opura o He30pUHYTHMA W COLIMjaTHa 3aIlTUTa 49 4,5 51
Hpyro 84 7,7 8,8
VkymHo 957 87,9 100,0

Henocrajyhu nomganm 132 12,1

YKYIIHO 1089 100,0

U3Bop: VctpaxuBarse aytopa Ha 6asn KpaHeTt nogataka

IIpema Tabenmm 5.1.5 youeHo je na Hajehw yaeo HMCHUTAHWUX OpraHW3aNMja MPUIANA
CeKTOPY YCIIyra, W TO CEKTOpMMa TProBMHE Ha Benuko W Mmaio (8,5%), cekropy
tenekomyHukanuja, UT u npyrux unpopmaunmonux ycmyra (8,1%), ¢uHaHCHjCKHX WU
ocurypaBaukux yciyra (7,5%), kao U jaBHO] aJMHUHHCTpAIMjH 1 00aBE3HOM COLIUjaTHOM
ocurypamy (6,9%). Y okBUpPY ceKTOpa MPOU3BOIHE, IPOU3BOAKHA XpaHe, Mnha, TeKCTHIIA,
JpBeTa W Tamnupa, KOKca, JiepuBara HapTe M CIMYHHX MPOM3BOJA YMHU YKYIHO 6,2%
YKYIHOT y30pka. CBH OCTaJu CEKTOPH CY 3aCTYIIJbEHU Mambe 01 5% Yy YKYITHOM Y30PKY.

TabGena 5.1.6 npukasyje CTpyTKypy y30pKa OpraHu3aliyja ca acriekra BelInuuHe npemyseha.
CrpyTKypa je caunmbeHa OJ1 MalluX, CPeAmbHX U BeMUKUX npeny3eha Ha 0azu mojgaTtaka o
Opojy 3amocieHnux pagHuka. Maye opraHuzamuje ¢y oHe Koje uMajy 10 50 3amociieHux,
CpeAme BEeIMYMHE Cy OopraHuzanyje koje umajy ox 50 no 250 3amocieHux U BelIHMKe Koje
Opoje mpeko 250 3amociieHuX paJHMKA. 3a UCTPAKUBAE Cy HAPOYUTO HHTEPECAHTHE
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opraHuzanuje Koje mmajy mpeko S50 3amocieHux, jep ce y muMa Hajuenthe Ghopmupajy
XPM opnesbema u cripoBojie ce crnoxkenuje XPM akrtuBHOCTH (mpema bepbep, 2015, ctp.

173).

Tabena op. 5.1.6 Jucmpubdyyuja y3opka npema 6eaudunu op2anu3ayuje

Benuyuna oprannzanmje ®pexsennuuja % Bamuann %0
Mauta npenyseha (1-49 3amociaeHnx) 63 5,8 58
Cpenma npenyseha (50-249 3anocneHux) 484 44,4 449
Bemnmka npemyseha (250-1000 358 32,9 33,2
3aM0CIICHHX )

Beowma Benmka nipenyseha (1000+ 173 15,9 16,0
3aM0CIICHUX )

Yxynuo 1078 99,0 100,0
Henocrajyhu nogaum 11 1,0

YkynHo 1089 100,0

M3Bop: UcrpaxuBame ayTopa Ha 06a3u Kpaner nonaraka

[Ipema moganmma u3 tadene Op. 5.1.6 MoXke ce 3aKJbYUUTH J1a j€ Y TOCMaTPaHOM Y30PKY
Haj3HA4YajHUJU yJe0 OpraHu3alvja cpenme BenuunHe ca 44,9% u BeIMKUX OpraHuzaiuja
(33,2%), 3atum opranuzanmja koje umajy npexo 1000 3amocnenux (16%) u opranuzamnuja
KaTeropu3oBaHux kao maie 5,8%. OBakBa CTPYKTypa je U pa3yMJbUBa YKOJIUKO CE€ y3ME Y
003up na GopmanmzoBan cucteM XPM yBozae Hajuemthe mana u cpenma mpemyseha ca
TEHJIEHIIMjaMa pacTa, ¥ HapaBHO, BEJIMKE opraHu3amuje y kojuma je XPM Hewm3ocTaBHa
¢ynkuuja. [Toznat je u ognoc 1/50-100, Taunuje na va 50 no 100 3anocnenux nonasu 1
panauk y XPM onessemy opranuzanuje (bepoep, 2015, ctp. 173).

I'paduxon 5.2. nnycrpyje AUCTpUOYIH]Y y30pKa IpeMa BeIUYHMHUA OpraHu3alIyje.

I'pagpuron 5.2. /lucmpudbyyuja y3opka npema geauuunu opeanusavuuje (%)

5,8
33,2 .

B Mana npeayseha (1-49
3aM0CNeHNX)

B Cpegrba npegyseha (50-
249 3an0CneHux)

Benwuka npeay3seha (250-
1000 3anocneHmx)

¥ Beoma BesivKa npeayseha
(1000+ 3anocneHmx)

U3Bop: VcTpaxuBarbe ayTopa Ha 6a3n KpaHeT nogataka

CrpykTypa y30pKa Ha OCHOBY KapaKTEpUCTHKE 3allOCICHUX MPUKa3aHa je mpeko cienehux

IoKa3arcJba:
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e  yKymaH Opoj 3arociIeHuX;

®  TIOJIHA CTPYKTYPA;

®  CTapoCHA CTPYKTYpa;

e  CTpydYHa MO3UIIM]ja Y OPTaHU3alH]jH.

Ykynan Opoj 3amocjieHMX y OopraHu3aiyjama Koje Cy y4ecTBOBal€ y MCTPAXHUBAY je
968.978 3anocnenux. HajsHauajuuju yzmeo 3amociieHux oOyxBaheH je HCTpakUBambeM Y
Mabapckoj (34,82%) u CrnoBaukoj (26,32%). bpoj 3anocnenux paanuka y CpOuju koju je
o6mo oOyxBaheH wucTtpaxuBamem 4uHUO je 9,17% ykynmHor y3opka, Taunuje 88.808
pannuka. Hapenna tabena Op. 5.1.7 npukasyje Opoj 3al0CICHUX U TOJHY CTPYKTYPY.

Taéena op. 5.1.7. bpoj 3anocienux u nOJIHA CMPYKMypa

Ykynan 0poj Yaeoy Yacoy Yacoy
3anocjaeHu Y30pKYy 3anocieHe Y30pKYy
Jp:xaBe 3aMoCJeHux y YKYNIHOM
. MYIIKapUH | KOHKpPeTHe JKeHe KOHKpeTHe
opraHusanmjama | y30pKy

3eMJbe 3eMJbe
XpBaTcka 163959 16,92% 88936 54,24% 71788 43,78%
Mahapcka 337433 34,82% 126347 37,44% 184278 54,61%
Cpbuja 88808 9,17% 49264 55,47% 35978 40,51%
CrnoBauka 255081 26,32% 133395 52,30% 121872 47,78%
CnoBennja 123697 12,77% 57685 46,63% 64845 52,42%
YxynHo 968978 | 100,00% 455627 47,02% 478761 49,41%

H3Bop: HcrpaxuBame ayropa Ha 6a3u Kpaner nogaraxa

Ca acriekTta nmoJiHe CTPYKTYpe, IIpeMa TojaiuMa npuka3zanux y tadenu Op. 5.1.7 youaBa
ce Ja je y JaTUM OpraHu3alidjaMa 3amocieHo Buiie xeHa (478.761) Hero mymikapaia
(455.627). Y Cpbuju je oBaj OMHOC y KOPUCTU MYIIKapara, OJJHOCHO Opoj 3amoCICHHX
myikapana je 49.264 (55,47%) u 35.978 xena (40,51%). 3emibe y kojuma je OUiI0 BUIIE
opranu3zanuja ca Behum ydemnrhem »eHna y pagHoj cHasu cy Cinoeruja u Mahapcka.

Tabena 5.1.8 yka3yje Ha 10 12 79% opraHmu3anuja y CTpyTKypH pajJiHe CHare mMma MIiajie
pamHuke 10 25% ykymHo 3anocienux. CaMo je 9 ucnuTaHux opraHu3alyja yKkasajao Ha TO
na mpeko 75% pagHe cHare YMHE paJHUIM KOjU UMajy 25 u Mame roauHa xuBorta. Ca
npyre crtpane, 33% opranuzanuja anraxyje no 10% crapuje pagnuke, Aok 54%
opranm3anuja 3anonusasa u3mehy 11% u 50% pagauke crapuje ox 50 roauHa.

141



Tabena op. 5.1.8 /lucmpuodyyuja y3opxa npema cmapocruom 000y 3anocienux (%)

Yaeo
Yaeo
3aM0CJeHHX Baanaun sanocaentx Baauaun
Koju cy maalyn ®pexBennuja % % KOj.lfl cy ®DpexBeHnUja % %
crapuju ox 50
01 25 roguna
roguHa
0% 96 8,8 98 | 0% 31 2,8 3,2
1%- 10% 516 47,4 52,9 | 1%- 10% 319 29,3 32,9
11%-25% 251 23,0 25,7 | 11%-25% 282 25,9 29,0
26%-50% 88 8,1 9,0 | 26%-50% 246 22,6 25,3
51-75% 15 1,4 1,5 | 51-75% 85 7,8 8,8
76-100% 9 8 9 | 76-100% 8 g 8
YkynHo 975 89,5 100,0 | Toran 971 89,2 100,0
Henocrajyh 114 10,5 Henocrajyhu 118 10,8
" nmogamum noganu
YKYIIHO 1089 | 100,0 YKYIIHO 1089 100,0

H3Bop: Hcrpaxkuame ayropa Ha 6a3u Kpaner mogaraka

Tabena Op. 5.1.9 npukazyje AUCTPUOYIHjYy 3aMOCTEHUX MPeMa MO3ULHjH, PATHOM MECTY
y opranu3anuju. Hajsehn yneo 3anocinenux Hajga3u ce Ha Mo3uijaMa GHU3UUKUX paHUKA
U Ha aJIMUHUCTPAaTUBHUM pagHUM MecThMa (mpocedyHo 47% y yKyHOM Y30pKy) U
CTpy4HOT 0cobba (43.40%) MOK je HemTO Mamke OUII0 KUX HAa MEHALIEPCKUM MO3HIIHjaMa

(10%).

Tabena op. 5.1.9 Jlucmpubyyuja y3opka 3anocienux npema nozuyuju y opzanuzavuju (%)

CTpy4HO/TeXHHMYKO AIMUHHCTPATHEHO
JApxaBa Menangepu 0codsbe / DU3NIKHN
ocodsbe
paxHUIA

XpBarcka 5,67 19,00 75,43
Mahapcka 11,72 48,38 43,16
Cpbuja 8,06 39,33 52,33
CrnoBauka 12,32 65,68 20,53
CrnoBennja 9,67 29,56 60,79
YkynHo 10,03 43,40 47,05

M3Bop: UctpakuBamke ayropa Ha 6a3u Kpaner momaraka

CTpyKTypa 3alOC/IEHHX j€ CIMYHAa CKOPO y CBMM 3€MJbaMa PErHOHAa, OCHUM INTO C€ Y
opranuzanyjama y XpBarckoj M CloBeHMjU Haja3d HEIITO BUIIE (QU3MUKUX U

aAMMHHUCTpaTUBHUX pagHuka (75% u 61% pecniekTuBHO).

Tabena Op. 5.1.10 mo3azyje aUCTpUOYIHjy 3amocieHuX ca (PaKyaTEeTCKOM TUILIOMOM Y
opraHu3aiyjama.
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Tabena op. 5.1.10 lucmpubyyuja 3anocienux ca paxkyimemcKkom OUnI0MoM y

opeanuzayujama (%)

YAeo sarocrieimx ca ®pekBeHUUja % Banugnun %
¢hakynTeTCKOM AUNSIOMOM
0% 3 0,3 0,3
1%- 10% 198 18,2 20,3
11%-25% 276 253 28,3
26%-50% 183 16,8 18,8
51-75% 168 15,4 17,2
76-100% 146 13,4 15,0
YkynHo 974 89,4 100,0
Hepnocrajyhu nogaum 115 10,6
YKYMHO 1089 100,0

H3Bop: UctpaxuBame ayTopa Ha 6a3u KpaHer mojgataka

[Ipema nogauuma y tabGenu 6p. 5.1.10 moxe ce 3akibyuntu Aa 32% opraHuszaiuja umajy
yIeo 3amocieHuX ca (akyJTeTckoM maumiaomMoM tipeko 50% y ykymHOM Opojy
3anocinenux. Oko 20% opranuzanuja uma csera 10 10% Bucoko o0pa3oBaHUX KaJpoBa,
nok 48% opranuzanuja umajy usmehy 11% u 50% Brcoko oOpa3oBaHHX KaapoBa.

VY HacTaBKy cleay NpHUKa3 OCHOBHHX IoKa3aresba XPM mpakce aHamu3MpaHUX
OpraHu3alyja u To Kpo3 AeCKPUNTUBHY CTaTUCTUKY cienehux Bapujadmu:

(bayKTyaluja 1 arceHTH3aM 3aroCIeHUX;
nocrojame XP cexkropa y opraHu3zaiuju;

Opoj 3amocnenux y XP cektopy;

nocrojame reHepanne XP crpareruje;

MoCTOjame mapunjatHux XP cTpareruja;

ynaHcTBO XP MeHayiepa y MeHaiepckum oa0opuma.

VY Tabenu 6p. 5.1.11 u rpaduxonuma Op. 5.3 u 5.4 npuxazaHe cy crone (IyKTyanuje u
alCeHTH3Ma 10 aHAJM3HPAHNM 3eMJbaMa.

Tabena op. 5.1.11 I'oouwrwa paykmyayuja u ancenmu3zam 3anocieHux y opeanuzayujama

/Jlynaeckoz pezuona (npoceuna oyena)

Jp:xaBa DaykTyanuja AncenrusaMm (y 1aHUMa
3amocaeHux (%0) TOUILIH>€)

XpBatcka 9,25 9,40
Mabapcka 11,75 6,63
Cpbuja 6,67 7,10
CrnoBauka 8,79 12,38
CrnoBennja 8,18 9,56
YxynHo 9,18 9,04

H3Bop: Hcrpaxusame ayTopa Ha 6a3u Kpaner noparaka

OnykTyanuja paJHUKa MpeAcTaBba OJUIa3aK 3aloCICHUX W3 OpraHu3aluje 300r JTHYHUX
WHTEpeca WM 300r moTpeda opraHu3sanuje (CMamHUBame Opoja 3amociIeHUX, OTKa3u W
CIMYHO). 3a moTpede OBOI MCTpakuMBama (IyKTyalldja je u3padyHaTra Kao MpOLEHAT Of
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YKyIIHE paJHe CHare Koja je HaIlycTuia opraHu3amnujy y mnperxomnoj roauHu (bepoep,
2015). AnicenTr3am pagHUKa MOIpa3yMeBa OJICYCTBO PaJHUKA ca Mmociia 300T onpaBaaHuX,
aJli 4eCcTO W HeompaBlaHuXx pasnora. [Ipoceuno Tpajame oJcycTBa pagHuKa 300r 6ojecTH
WM CIO000IHUX JJaHAa MEPH C€ y JaHUMa.

TI'paguxon op. 5.3 F'oouwmwa ¢paykmyayuja (%) 3anocnenux y opzanuzayujama J[ynaeckoz
pezuona (npoceuna oyena)

14
19 1175
10 925
o.ld 818
8 667
6 B OnykTyaumja sanocneHmx (%)
4
2
0 T T T T
Xpearcka Mahapcka Cpbuja Crnosayka  Cnosenuja

H3Bop: lcrpaxuBame ayropa Ha 0a3u Kpaner momaraka

[Ipoceuna ctomna ¢uykTyainuje 3a opranuzanuje u3 JJyHaBckor permona uzHocuna je 9,18.
Penyonuka CpOuja ca cronoMm Quykryauuje ox 6,67% je 3emMasba ca HajHUKOM CTOTIOM.
Ocrane 3emibe UMajy Behe crore, a Mahapcka nma HajBuIly cromy (IyKTyaluje pagHuKa
on 11,75%.

I'paghuxon op. 5.4 I'oouwreu ancenmuszam 3anocinenux y oanuma y opeanuzayujama /[ynaeckoz
pezuona (npoceuna oyena)

14
12
10

04 9.56
8 - 6.63 74
6 - I I B AnceHTn3am (y faHMMa roaniukbe)

XpBatcka Mahapcka  Cpbuja  Crosauka Cnosenuja

12.38

~
1

N
!

o

H3Bop: lcrpaxkuBame ayropa Ha 0a3u Kpaner mogaraka

[Ipema momammma ca rpadukoHa 5.4 Moke ce YOUHUTH Aa PAIHHUIM Yy aHATU3HPAHUM
3eMJbaMa y Tpoceky oicycTByjy 9,04 nmana romumme. OjcTynama ce I0jaBJbYjy Y
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Mahapckoj, koja WMa HEITO HIKE BPEIHOCTH, M To 6,63 mana m y CroBaykoj, Te
3alOCJICHH 'y TIPOCEKY OJCYCTBYjy ca mocia 12,38 mana romumime. Bucoke crome
¢uryKTyaIje 1 arceHTU3Ma CBaKakKo Cy IMOKa3aTesbH Koje Tpeba MakJbMBO aHAU3UPATH
jep roBope 0 HEe3aJ0BOJHCTBY 3aIMOCICHUX, OOMYHO 300T Hea/IeKBaTHE MEHAIMEHT IpaKce.

I'paduxon Op. 5.5 mpukasyje Haj3Ha4yajHUje MOKaszaresbe (opmanHe CTpykType XPM y
opraHuzanuju. Y yKymHOM y30pky o 1089 opranumsammja u3 mer 3emasba JlyHaBCKOT
peruona ckopo 80% mwux umajy gopmupano XP onesbeme Kao0 OpraHu3aluoHy jJeAMHULLY
WM JAenapTMaH y opranuzanuju. On cBux 3emasba, HajBehu yneo opranusanuju uma XP
onemewe y Cnosenuju, u 10 87,4%. Y CpOuju y 72,5% opranuzanuja nocroju XP
0JIeJbCHHE, U TO j€ YJETHO U HajMaU Y/IE0 Y OJHOCY Ha OCTaJle 3eMJbE.

145



I'pagpuron op. 5.5 Ocnosnu noxazamenu XPM-a u akmuenocmu o0yKke u pa3eoja 3anocieHux y
opzanuzayujama /[ynaeckoz pezuona (npoceuna ouena)

YKYIHO

CnoeeHuja

Cnoauka

Cpbuja

Mahapcka

Xpearcka

0.0% 100% 200% 300% 400% 500% 60.0% 70.0% 80.0% 90.0% 100.0%

Xpeatcka | Mahapcka | Cpbuja Cnoeayka | Criosenwja | YKYIHO

=[locTojare nucaHe cTpatervie 3a
MEHaLIMEHT TbYICKWX pecypca y 58.3% 551% 581% 65.8% 68.1% 614%
opraHv3auvy
= [pyCyCTBO MEHLIEpA 3a TbY/CKE PECYDCE
y onbopy AvpekTopa/Ton MeHalMeHTy

528% 57.3% 60.8% 58.8% 595% 57.9%

m[locTojame ofierbetba 3a IbyAcke

DECYpCE y OpraHm3aLK 754% 80.1% 725% 87.4% 772% 794%

U3Bop: VcTpaxuBatbe ayTopa Ha Gaan KpaHeT nogataka

Nako XP oxespeme (hopMamHO TOCTOjU, TO HE 3HAYM JIa OHO 3aUCTa UMAa M CYIITHHCKY
yJIory y MeHaMeHTy. Ha oBO muTame MOXKe ce JIaTH OATOBOpP YKOJHKO C€ aHaIH3upa
nokasaresb yuertha XP mMeHaniepa y oq00py MeHaiepa KOMIaHuje — TOI MEHAUMEHTY. Y
YKYITHOM Y30pKy 3eMmaspa JlyHaBckor peruoHa 58% opranuzanuja omoryhasa na XP
MeHayep Oyae cacTaBHHM €0 TON MEHayMeHTa kommnaHuje. Hajsehu yneo kommnanuja To
ynHn y Cpbuju, oko 61%, a Hajmamwe y XpBarckoj, oko 53%. [IpucyctBo XP menayepa y
TOI MEHAIMEHTY OpraHu3anyje omoryhaBa cBecTapHUjU M KOMIUIEKCHUjU pax XP
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MeHallepa KOju T0CTaje CBECTaH HajBAXKHHM]UX HJeja, MUTamka W MpobdiieMa opraHu3aiyje.
Tako XP menaniep mocraje mocioBHu mapTHep (DUSINESS partner) Tom MeHayMeHTa U
aKTHBHO YYECTBYj€ y pelllaBamy CTPATerHjcKuX n3a3oBa. OBJIe je BAXKHO HAMOMEHYTH Ja Y
MOCTIOBHOM CBETY AaHamimuile XP MeHayepn Tpeba 1a MCIymaBajy HEKOJIHKO yiora, a
yJiora CTpaTerujcKor mapTHepa je cBakako jeaHa ox HajBakuujux (mpema Ulrich, Younger,
Brockbank u Ulrich, 2013).

Ocum mnpucycrBa XP MeHayepa y TON MEHAIMEHTY KOMIIaHHje, BaXkKaH I10Ka3aTesb
CTpaTEeTHjCKOT MEHAIIMEHTa JbYACKHX pecypca je W MmocTojame nmucanux XP cTpareruja.
[Ipema nmopmanuma u3 rpadukoHa 4 3akibydyje ce Ja aHalu3uMpaHe opranuszanuje y 61%
ciydajeBa umajy renepasiny XP crparernjy. Opranuzauuje uz Crnosenuje u CioBauke ce
UCTHUYY M3HAJ IPOCEKa 110 OBOM IHUTamy, ca Mpeko 65% opraHusanuja Koje uMajy mucany
XP crparernjy, nok cy CpbOmja, XpBarcka u Malapcka HCIIOA TPOCEKa IO IMHUTAY
nocrojama reuepanie XP crpateruje.

Hapenna TabGena npukasyje 1a i cy ¥ kajga cy XP MeHayepu ykjbydeHH y Ipoliec pa3Boja
IIOCJIOBHE CTpaTeruje y opranusanyjama JlyHaBCKOT peruoHa.

Tabena op. 5.1.12. Yrwyuenocm XP menauepa y npoyec pazeoja nociosne cmpamezuje y
opzanuzayujama /[ynaeckoz pecuona (%)

Yxbydenoet XP MeHayepa y mpouec pa3Boja mocjJoBHe cTpaTeruje YKYIIHO
opraHu3anmje
Huje Toxom Kpo3 kacuuje On
KOHCYJTOBaH ﬂMﬂﬂeMeHTaHI/Ije KOHch'lTaI.[I/Ije nmovyeTrKka
XpBarcka 8,0 23,9 11,6 56,5 100,0
Mahapcka 29,3 8,0 18,7 44,0 100,0
Cpbuja 15,1 15,8 20,1 48,9 100,0
CnoBayka 11,4 24,5 40,5 23,6 100,0
CrnoseHnja 59 20,2 17,0 56,9 100,0
YKYIIHO 14,7 18,1 22,7 44,4 100,0

H3Bop: VctpaxkuBame ayTopa Ha 6a3u Kpaner nojgaraka

[Ipema momammma u3 Tabenme Op. 5.1.12 Moke ce 3akJbyuyuTH Ja KOMIaHHje KOje Cy
YUECTBOBAJIC y WCTPaXXHBalky CXBaTajy CTPATCUIKy VYIOTY YIpaBibamba JbYICKUM
pecypcuma y TocioBamy, ma Tako 44,4% opraHuzaiyja oj caMor rmodvetka ykibyayje XP
MeHalepa y akTUBHOCTH pa3Boja IMOCIOBHE cTpareruje. Hajmamu yneo opranmsanvja He
koHCynTyje XP nmenmaprman Tokom pasBoja crtpareruje (14,7%). 3anmmibuBo je ma 29%
opranuzanuja u3 Mabhapcke, rne je XP mpakca mHaue pasBHjeHa, HE KOHCYITyjy XP
0JIeJhee TOKOM pPa3Boja IMOCJIOBHE cTparerdje. HajMamu yaeo OBakBUX KOMIIaHHUja je Y
CrnoBenuju, ceera 6%.

I'padukon Op. 5.6 nmpukasyje ykibydeHoct XP MeHariepa y mpoiiec pa3Boja mocjioBHE
cTpareruje.
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I'paghuxon op. 5.6 Yxwvyuenocm XP menauepa y npovuec pazeoja nocioene cmpamezuje y
opzanusayujama /[ynaeckoe pezuona (%)

60

50
40

30

Xpsearcka

= Huje KoHcynToBaH

Mahapcka

= TOKOM UMNNEMeHTaLuje

Cpbwja

Kpo3 kachuje koHcynTavmje

Cnopayka

= O noYeTka

Cnoeenwja

Opranmszanuje u3 CpbOuje y Hajehem ynmeny (49%) yxipyuyjy XP menapepa ox camor
MoYeTKa y Tpoliec pa3Boja MocioBHE crpateruje. Y 15% opranumzanmja w3 y3opka y
XP wMeHaepa wWiIM BpIIM  KOHCYJTAIIH]je
UMIUIEMEHTaIMje. Ye0 opraHusandja kKoje KOHCynryjy XP MeHayepe TOKOM pasBoja

CpOuju  He

KOHCYJTYje

H3Bop: VctpaxuBame ayTopa Ha 6a3u Kpaner monaraka

CTpaTeruje, au He oJ] camor noverka je 20%.

Crneneha tabena nmpukasyje Opoj 1 MOJIHY CTPYKTYPY 3anociieHux y XP onesbemy y
opranu3anujama J[yHaBcKor pernona (KOJHMKH je yKynaH 0poj 3amocieHux y XP onesbemy,
Kao 1 Opoj 3amocaeHuX MyIIKapala 1 >KeHa).

Tabena op. 5.1.13 Bpoj u nonna cmpyxkmypa 3anocienux y XP ooemwerwy y opzanuzayujama

/lynaeckoz pezuona
Jp:xaBa Ykynan 6poj Bpoj 3anocaennx Bpoj
3anocJjeHux y XP Mmyumkapana y XP 3aMocJeHuX
ole/berby ole/bemy seHa y XP
onebemny
XpBaTcka YkynHo 1037 154 883
Ap. cpennHa 8,10 1,20 6,89
Cranp. aes. 11,810 2,075 10,202
Mabapcka YxymHo 5030 3411 1266
Ap. cpennHa 18,42 12,49 4,64
Crann. nes. 74,823 46,495 27,135
Cpbuja YkymnHO 896 249 647
Ap. cpenuHa 7,11 2,09 5,18
CraHup. nes. 17,639 5,634 12,640
CnoBauka YkynHo 4436 1563 2878
Ap. cpenmna 16,93 5,97 10,98
Cranz. 1es. 117,657 60,461 59,624
CrnoBeHnja YkynHO 809 110 693
Ap. cpeauna 4,93 ,68 4,30
Cranj. nes. 7,788 1,899 6,489
YkynHo YkymnHO 12207 5487 6367
Ap. cpenuHa 12,81 5,82 6,71
Craup. 1es. 74,137 40,796 35,208

H3Bop: HcrpaxuBame ayropa Ha 6a3u Kpanet nmonaraka
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Tab6ema Op. 5.1.13 mpukasyje OpojHO cTame 3amocieHux y XP oaespemy opraHuzamuje u
IBUXOBY TMOJHY CTPYKTYpY. Y YKymHOM Yy30pky onx 1089 opranuzamuja, yKymHO je
3anocneno 12207 3anocinenux y XP onesbemy, on dera je 5487 mymkaparna u 6367 xeHa.
[Topen yxymHor 6poja 3anocienux y XP onesbemy, MHOTO je OUTHUjU oJHOC u3Mely Opoja
3anocneHux y XP ofesbeby B YKYIHOT Opoja 3arociaeHUX Y OpraHu3aliijyu, TOMHOXKEH ca
100. Taj ogHoc ce Ha3uBa XP panmo, u 1mokasyje Ha KOJMKO 3all0CJICHUX Y OpraHu3aiuju
panu jenan XP crpyumak (SHRM, 2015, ctp. 2). OBa BpeaHOCT ce pa3uKyje y OJTHOCY Ha
BEJIMYMHY Npeay3eha anu u y oqHocy Ha 3Hauaj XP ofesbema y opranu3anuju. YKOJIUKO je
npenysehe Behe m ykonuko XP Hema cTtparerujcku 3Havaj, Taga he pamuo OMTH HH3aK,
oqHOCHO 3a Behum Opoj 3amocneHux he Outu aHraxosaH jenaH XP crpyumak. Y
KOHKPETHOM Y30pKYy, IpeMa moaanuma u3 tadene Op. 5.12, XP paumo usnocu 1,26 -
omHocHO Ha 1 XP cTpyumaka 3amnocieHo je 79 pajHuka y OpraHu3aliyju.

Tabena op. 5.1.14 XP pauuo y opzanuzauyujama /[yHagckoz pezuoHa

Yiynar Bpoj YKynaH 6poj 3anocneHux XP Bpoj 3anocnexux Ha
Apxase 3anocne|-|V|.x y y XP cektopy pauno | jegHor XP cTpyumaka
opraHu3aumjama

XpBaTtcka 163959 1037 0,63 158
Mahapcka 337433 5030 1,49 67
Cpbuja 88808 896 1,01 99
Cnosauka 255081 4436 1,74 58
CnoseHuja 123697 809 0,65 153
YKYMHO 968978 12207 1,26 79

H3Bop: McrpaxuBame ayTopa Ha 6a3u Kpaner mojmaraka

Onctynama Ccy eBHICHTHA KO opranu3aiuja y Xpsarckoj u CinoBenuju, rae je XP pammo
BEOMa HM3aK, IITO 3HAYM JIa ce Y TUM opraHuzanujama XP crpyumanu cycpehy ca Behum
o0uMoM mocia jep ce Ha jeaHor XP crpyumaka Haja3u BULIE 3amocieHuX. Y XpBaTckoj je
XP pauwmo 0,63 a 'y Cnosernju 0.65 (mro 3Hauu fa jenan XP cTpyumak yrnpaBjba ca BHIIE
on 150 3amocnenux). Cpbuja ca XP pammom ox oko 1 mokasyje ma Ha jemHor XP
CTpyumaka j1ona3u 99 pagnuka. Mahapcka u CrioBauka umajy BUcok HUBO XP panua, mro
rOBOPH O TOME J1a Ha jeaH XP cTpyumak Boau padyyHa O MamkeM Opojy 3aroCiIeHUX.

[Ipukasom momartaka o ¢yHKuMOHHCamy XP onespema y 3emibaMa J[yHaBCKOT pernoHa
Maxma je yCMepeHa Ka Haj3HauajHUjeM JeNly UCTPaKUBama, a TO je aHaIu3a rpakce oOyke
U pa3Boja 3aMoCIIEHUX W OJHOC m3Mel)y akTUBHOCTH OOyKe M pa3Boja 3arloCiICHHX W
nephopMaHCH OpraHu3allrje.
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Pezynmamu o ymuyajy pazeoja komnemenyuja u kapujepe 3anocieHux Ha nepgopmance
opzanuzayuja

Pesynratn emnupujckor ucTpaxupama Ha 06a3u KpaHeT ynuTHHMKa NpHKa3aHU Cy Y JIBa

nena. [IpBu neo anaimse o0yxBaTHO je mMpuka3 GOpPMaTHUX YCJIOBa 32 WMIUIEMEHTAIH]Y

nporpama oOyke 1 pa3Boja 3amocieHuX. AHaU3upaHe cy Bapujalie Koje ce 0JHOCe Ha:

- TpUMapHy OJATOBOPHOCT 3a O0YKY M Pa3BOj 3aMOCIICHHX,

- TIOCTOjame MUCAaHe CpaTeruje 3a 00yKy U pa3Boj 3alOCIECHUX,

- e(eKTUBHOCT 00yKe (CUCTEMAaTUYHOCT y IPOLEHU €PEKTUBHOCTU 00YKE),

- TpoIreHy o motpedama 3a 00yKOM 3armocaeHuX,

- 3Hauaj oOyke M pa3Boja (Kao HMBOA ylarama y OO0yKy, moMmohy aHanmse ynena
TPOIIKOBA O0YKEe y YKYITHUM TPOLIKOBHMA BE3aHUM 3a 3apajie 3al0CIeHUX),

- eKCTEH3MBHOCT 00yke (Opoja 1aHa MpOBEACHUX Ha OOYIU TOAUIILE),

- METOJE 3a eBallyallnjy porpama ooyke,

- MeTo/JIe 3a pa3Boj 3aroCICHUX.

Jpyru neo aHanu3e OJHOCU Ce€ HAa UCTpaXMBamkEe OJAHOCA M yTUlaja u3Mel)y HezagucHux
eapujabau, Koje ce 0OTHOCE HA UHOBAMUBHe HaAYUHe 0DYKe U pa3eoja Kapujepe 3amoCIeHUX
U 3a6UCHUX 6apujabiu, KOje ce OJIHOCe Ha HUBOE OpraHU3allMOHUX MepPopMaHCH MEPEHUX
KPO3 HUBO NpopumadbuiHocmu, npoOyKmMueHOCMuU, UHOBAMUBHOCMU U K8AIUMema YCiyed.

Crnenu npukas GpopmaHuX yclioBa 3a HMILIEMEHTAIH]y TIporpama o0yKe u pa3Boja
3aI0CIICHUX.

TaGena Op. 5.1.15 mpukasyje K0 UMa MPUMAPHY OATOBOPHOCT 32 JTOHOIICHE OJTyKa Y
o0acTi 00yKe M pa3Boja Kapujepe 3arocICHHX.

Tabena op. 5.1.15 Ilpumapna 00z060pHocm 3a 00YKy U pazeoj 3anocieHux y opeanuzauujama
Jlynaeckoz pecuona (%)

OpxaBa MpumapHa oAroBopHOCT 3a 06YKY U pa3Boj 3anoCHEHNX YkynHo
INuHujckm INuHujckm XP meHayep y3 XP meHayep/
mMeHaiep MeHaiep y3 KOHcynTaumje ca ogerbemwe

KOHCynTaumje ca | JIMHWjCKMM MeHalepom
XP meHaiepom

XpBaTcka 20,4 36,3 34,4 8,9 100,0
Mahapcka 26,1 31,6 36,0 6,3 100,0
Cpbuja 421 22,6 245 10,7 100,0
CnoBayka 25,7 29,5 314 13,4 100,0
CnoseHuja 13,2 32,2 47,8 6,8 100,0
YKYMHO 25,0 30,6 35,2 9,2 100,0

N3Bop: crpaxuBame ayropa Ha 0a3u KpaneT nonataka

Mosxe ce 3akbyunTd nda HajBehu yaeo kommaHwja y Y30pKy U3 3emaiba JlyHaBckor
peruoHa ojIydyjy o oOylM W pPa3BOjy 3aloCICHHX Kpo3 KoHcynramuje usmehy XP
oJlleJbera U JIMHHUjcKOr MeHalepa. Y 35% opranuzanuja oBe oaiiyke noHocu XP meHaiep
y3 KOHCYJITOBam€ JMHUJCKOT MEHaliepa — IITO je U npakca Behune 3emaspa EBpore, mpema
Kpaner ucrpaxuBamuma u3 nperxonnux nepuona. Oko 30% opranusanuja Ha CIU4aH
HAYMH OJUTydyje O mporpaMmma oOyKe M pa3Boja, OCHUM IITO NMPUMApHY OATOBOPHOCT 3a
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OBaj TpoIeC 3ajJp’kaBa JUHUJCKH MEHalep, y3 KoHcyaTtanuje ca XP oxememeM. JeaHa
yeTBpTUHA (25%) opraHu3anuja NpUMEmYje NPHUCTYN Yy KOjeM JIMHHUjCKH MEHarep
CaMOCTaJHO JIOHOCH OJUIyKE O MporpamMuma oOyKe U pa3Boja 3amociieHux, a csera 9,2%
opraHu3zaliifja oBe OJIyKe MpernyTa y noTnyHocT XP onespemy.

I'padukon Op. 5.7 npukasyje 0AroBOPHOCT 32 O0YKY U pa3BOj 3alOCICHHUX Y

OpraHu3zaiyjama.

I'paghuxon op. 5.7 lIpumapna 002060pHocm 3a 00YKy u pa3eoj 3anocieHux y opzanuzayujama
/lynaeckoz pecuona (%)

60

50 478

Xpearcka Mahapcka Cpbuja Cnosadka CnoeeHuja
B JIuHujCKM MeHaliep B JIuHujCKW MeHaliep y3 koHcynTaumje ca XP MeHaliepom
1 XP meHaliep y3 KOHCynTauuje ca NMHW|CKMM MeHaLiepom 1 XP meHayep/ onerete

U3Bop: VcTpaxuBarbe aytopa Ha 6asn KpaHet nogataka

Opcryname o7 Mpoceka je HapoYMTO YOUWBHMBO Koja opranuzauuja u3 Cpbuje, rue je
CaMOCTAJIHO OJJIy4YHMBAam-€ OJf CTpaHE JHMHHUJCKOT MEHAllepa JOMUHAHTaH OOJHK pa3Boja
nporpama oOyke U pa3Boja 3anociieHux (42% opraHusaiuja KOpUCTH oBakaB mpuctym). Ca
Ipyre crtpaHe, moceOHO ce uctmue 13,4% opranmsanuja w3 CroBauke y kojuma XP
0J1eJbeHE CaMOCTAITHO OJUTydyje O MporpaMuma oOyKe U pa3Boja 3aloCIECHUX.

TaGena Op. 5.1.16 npukasje nmonaTke o noctojamy nucane XP crpareruje 3a 00yKy u
pa3Boj 3aMoCIIEHUX Y Opranu3anujama J[yHaBCKOT pernoHa.
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Tabena op. 5.1.16 Ilocmojarwe nucane XP cmpamezuje 3a 00yKy u pazeoj 3anocieHux y
opzanuzayujama /[ynaeckoz pecuona (%)

Mocrojawe nucaHe XP

cTpareruje 3a 06yKky u pasBoj YiynHo
3anocneHunx

He Ja
[pxaBa XpBatcka 32,5 67,5 100.0
Mahapcka 48,0 52,0 100.0
Cpbuja 47,8 52,2 100.0
CnoBauka 30,7 69,3 100.0
CnoeeHuja 30,0 70,0 100.0
YkynHo 37.6 62,4 100,0

H3Bop: lctpaxuBame ayropa Ha 6a3u KpaneT momataka

IIpema Tabenu Op. 5.1.16 koja mpukasyje yaeo opraHuzanyja koje umajy mucany XP
cTpaTerujy 3a o0yKy W pa3Boj 3amocjeHux, 62% opranusanuja y [[yHaBCKOM perHoHy
nuMajy oBakBy cTpaTerujy. Hajsehu yneo opranusanmja ca OBakBOM CTpaTerujoM Hajasu ce
y y30pky u3 Cnosernnje u CioBauke, (70% u 69%, pecrieKTHBHO), JIOK je HajMamU YIEO
opraHu3zanyja ca cTparerujom oOyke M pasBoja y y3opky u3 Mabhapcke u Cpbuje, 52%
opranm3ainmja y ooe 3emibe. Y XpBaTckoj 67,5% opranusaiyja moceayje OBy CTpaTerujy.

I'padukon Op. 5.8 mpukasyje mogaTke o mocrojamy nucane XP crpareruje 3a o0yky u
pa3Boj 3aMOCIICHUX Yy OpraHu3aiyjama /[yHaBcKor pernoHa.

I'paghuxon op. 5.8. Ilocmojarwe nucane XP cmpamezuje 3a 00yKy u pazeoj 3anocienux y
opzanuzayujama /[ynaeckoz pecuona (%)

675 69.3 70

Xpearcka Mahapcka Cpbuja Cnosadka Crosexuja

EHe m[]a

U3Bop: Victpaxwusarse aytopa Ha 6a3u KpaHeT nogataka
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Tabena Op. 5.1.17 moka3yje NpUMeHY CUCTEMAaTUYHE MPOIICHE MOTpede 32 00YKOM U
e(peKTUBHOCTH O0YKE 3aMoCiIeHIX y opranu3aiujama J[yHaBcKor peruoHa.

Tabena op. 5.1.17 Ilpumena cucmemamuyute npoyeHe nompeoe 3a 00yKom u egpekmuenocmu
00yke 3anocnenux y opeanusayujama /[ynaecxoe pezuona (%)

MpumeHa cuctemaTuyHe npoueHe MpumeHa cuctemaTnyHe NpoueHe
notpebe 3a 06yKOM 3anoCneHnxX y e(heKTMBHOCTN ObYKe 3an0CneHNX y
opraHu3saumju opraHusaumju

XpBatcka 65,7 53,8

Mahapcka 49,3 31,6

Cpbuja 81,1 58,2

Cnosauka 74,7 55,3

CnoBeHuja 73,2 479

YKYMHO 67,3 48,1

H3Bop: HctpakuBame ayropa Ha 0a3u KpaneT momataka

Ilpema Tabemu ©Op. 5.1.17, Behmna opranmsamuja (67,3%) y JlyHaBCKOM pETHOHY
CHCTEeMATHYHO BpIIM MNpPoUeHY mnoTpeda 3a o0ykoM 3amociaeHux, ok 48%
opraHuzaiyja CHCTEMATHYHO BpPIIH NpoBepy edekTUBHOCTH 00yke. Hajsehm yneo
opraHm3alyja Koje BpIIe MPOIEeHY NoTpede 3a 00ykoM ce Hanazu y y3opky u3 Cpouje
(81%), mok je HajMamy YyAeo oOpraHuszanuja y Yy3opky u3 Mabhapcke, ca 49,3%
opraam3anuja. ¥ XpBarckoj 65,7% opranuzaiiyja BpIIu MpoIeHy MoTpede 3a 00yKoM, 0K
je y Cnosenuju u CrnoBaukoj oko 74% opraHu3zaiyja U3jaBuiio J1a BPIIK OBAKBY IPOLEHY
Ha CUCTEMATHU4aH HauuH.

CucremMaTuuHy MpoIEeHY €PeKTUBHOCTH 00yKe opranusanuje u3 JlyHaBCKOT peroHa BpIie
y MameM o0uMy Hero mnpoueHy mnorpedbe 3a oOykom. Y Mabhapckoj csera 31,6%
opraHu3zaiyja npouemyje 1a i je ooyka Ouna edpexkruBna. Cinuyno je u 'y CroBeHuju, rae
Mam€ 0]l [T0JIOBMHE KOMIIaHHja BpILK 0BakBY nponeHy. Cpouja u CioBayuka ce UCTHUY Kao
3eMJ/b€ Yy KOjUMa CHCTEMaTH4YHY TIpOLIEHY YCIEIIHOCTH o0yKke BpIM Tmpeko 55%
opraHu3ainuja. YKOJIMKO carjiefaMo pe3yiTare, €BUACHTHO je& Ja OpraHu3alnje IpoLeHhy)y
notpedy 3a 00yKoM, CIIPOBOJE je, Al Yy Mam0j MEpH HpOolewYyjy la Iu je o0yka jaana
pe3yaTare ¥ Jia Ji je TOBOJbHO e(eKTHBHA, IITO MOKE JIOBECTH J0 pacHUIlama Cpe/icTaBa Ha
HeaJZieKBaTHE Nporpame oOyKe M HEIOBOJFHOI yHampelema KOMIETeHIHja 3armociIeHUX
koju moxalhajy o0yKy, U TEeHEpaJIHO, 10 TpodieMa y paay 3alociIeHuX KOjH HHUCY CTEKIIN
noTpedHe KOMITETEHIIH]e.

I'papuxon Op. 5.9 mokasyje mpuMeHy CHUCTEMaTHYHE MpOIEeHE MOoTpede 3a OOyKoM u
edexTHBHOCTH 00YKe 3alOCICHUX Y Opranu3aiujama JJyHaBcKOr pernoHa.
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I'pagpuron op. 5.9 Ilpumena cucmemamuune npoyene nompeode 3a 00yKom u ehekmugHocmu
00yke 3anocnenux y opzanuzayujama /lynaecxoz pecuona (%)

Cnoauka

Xpearcka

Mahapcka Cpbuja CnoeeHuja

B [IprMeHa cucTeMarvdHe npoLieHe noTpebe 3a 0DyKOM 3anocneHmx y opraHusaLvu

= [IprMeHa cucTeMaTUHHe NpoLieHe eeKTMBHOCTU 0DYKe 3anocneHmx y opraHusaLmu

H3Bop: VcrpaxuBame ayropa Ha 6a3u Kpaner nomaraka

TaGemna Op. 5.1.18 mpuka3zyje eKCTeH3UBHOCTH 00yKe 3allOCICHUX Y OpraHu3aljama
JyHaBCKOT peruoHa.

Tabena op. 5.1.18 Excmenszugnocm odyke 3anocienux y opzanusayujama /[ynascxkoz pecuona

T - :
IIpoceyan 6poj nana IIpoceuan 6poj nana pocesart 6poj xata koje
) . aAMUHHUCTPATHBHHA H/WIN
KOje MeHauepu KOje CTPYy4HH
JApxaBa usnukn pagHUIHA
NpoBey Ha 00yLH PagHULHU POBe1y Ha
NpoBeAy Ha 00yl H
roMIImhe 00yuM roauuImbe
TOANIIHEe
XpBarcka 8,15 7,55 5,37
Mabapcka 7,65 7,59 4,67
Cpbuja 6,62 6,40 4,77
CrnoBauka 11,16 13,05 9,21
CrnoBeHnja 7,69 7,87 4,92
YKYIIHO 8,51 8,90 6,03

HN3Bop: Vcrpaxusame aytopa Ha 6a3u Kpaner nogataka

Tabena 6p. 5.1.18 npukaszyje eKCTEeH3MBHOCT 00yKe 3al0CICHUX KOja c€ MEPU TPajarmbeM
o0yke y JaHMMa TONWIIKE, 3a pPa3IMUUTe KaTeropuje 3amocieHux. IIpocedno,
opraHuszanyje y y3opky u3 JlyHaBcke peruje roaullime HyJe CBOjUM MeHalepuMma 8,5 naHa
3a 00yKy, CTPYYHMM paJHUIMMa CKOpo 9 naHa, a (U3HYKUM U aAMUHHUCTPATUBHUM
pagHunMMa 6 naHa.

[ToceOHO je mHTEpecaHTaH y30pak opranusanuja u3 CroBadke, y K0joj je €KCTEH3UBHOCT
o0yke HajBeha, jep opranmsanuje Hyae MeHagepuma 11 mana, ctpyyHum pagaunmma 13, a
(U3MYKUM U aIMHHUCTPATUBHUM paJHULIMMA 9 MaHa 3a 00yKY TOAMIIE. 332 Pa3IuKy O]
CroBauke Koja je m3HajA npoceka JIyHaBCKe perwje, 1Mo MUTamky €KCTEH3MBHOCTH OOYyKe
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opranuzanuje 3 CpOuje Cy CKpOMHHje W HYJE CBOJUM DPaJHHMIIMa HajMamke JaHa 3a
o0yky. 3a MeHayepe je To 6,6 maHa, cTpy4yHe pagHuke 6 HaHa, a 3a (QU3HYKE H
aJIMUHUCTpPATHBHE HEIYHHX 5 JlaHa 00yKe.

I'padukon Op. 5.10 mpukaszyje €KCTEH3MBHOCT OOyKE 3arloClIeHHWX Yy OpraHu3aiujama
JlyHaBCKOI peruoHa.

I'paghuxon o6p. 5.10 Excmensugnocm oo0yke 3anocienux y opzanuszayujama /[ynasckoz pezuona
(0anu)

1.1
845 9.21

XpBaTcka Mahapcka Cpbuja CnoBauka Cnosehuja

H poceyaH OpojaaHa koje MeHalepy npoeeay Ha 06yLM roguLLtbe
E poceyaH 6poj aaHa koje CTpyYHN pagHULIM NpoBedy Ha 00yLM roauiLrbe

MpoceyaH 6poj faHa koje aAMUHUCTPATUBHN U/MnK IN3NYKA pagHULM MPpoBe Sy Ha 06YLM roauLLIke

H3Bop: UctpaxkuBame ayropa Ha 6a3u KpaneT momataka

TaGemna 6p. 5.1.19 mpukasyje yaeo TpoukoBa o0yke y yKYITHUM TPOIIKOBHUMA 3apajia
3aIl0CJICHUX Yy OpraHu3anujama JlyHaBcKor pernoHa.

Tabena op. 5.1.19 Yoeo mpouwikosa odyke y yKynHum mpomwKosuma 3apaoa 3anoCcieHux y
opzanuzayujama /lynaeckoz pecuona (%)

Yaeo TpomikoBa 00yke Y YKYIIHUM TPOIIKOBHMA Toran
3apana (%)
0-2% 3-5% 6-8% 9%+
JpxaBa XpBarcka 70,0 20,8 3,3 5,8 100.0
Mahapcka 78,4 14,9 6,7 0,0 100.0
Cpbuja 62,3 32,1 3,1 2,5 100.0
CrnoBauka 38,0 36,7 9,6 15,7 100.0
CrnoBenmnja 59,2 30,0 3,8 6,9 100.0
YKYIHO 63.2 25,6 5,7 55 100,0

N3Bop: Vcrpaxusame ayropa Ha 6a3u Kpaner nmogaraka

[ToceOHO 3HaYajaH MOKa3aTesh 3HAYAja 00yKe Yy jeTHOj OPTaHU3AIHjH jECTe HUBO yllarama
y 00yKy M pa3Boj 3allOCICHUX, KOjU CE MEPH KpO3 YIeO TPOIIKOBAa OOYKE y YKYITHUM
TPOIIKOBUMA 3apana 3amocieHux. [Ipema momanmma u3 tabene 5.1.18 eBumeHTHO je na
HajBehu neo opranuszanuje, wux 63% ynaxe y oOyky 2% win mMame o1 yKyIHOT Oyiiera
3apaga y opranmsanuju. On 3 10 5% yKymHHX TPOIIKOBA 3apaja 3aroClICHUX YyIlaxe
25,6% opranuzanuja, a npeko 5% ynaxe Tek HewmTo Buie o 11% opranuzanuja. OBaj
moJaTak TOBOpM Ja OO0yKa, MaKO pEJIaTUBHO EKCTEH3MBHA, HHUj€ 3Ha4yajaH YHHMJIAIL
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TPOLIKOBA 3apaja y opranusaiujama. EBporcku mpocek je oko 4% (Mopney, Cnasuh,
[Todp, & bepbep, 2016), mox y opraHu3amMjamMa M3 OBJIACTH BHUCOKUX TEXHOJOTH]ja
MHBECTHIIM]e Y 00ydaBame 3aMociIeHuX HepeTko mnpenasze u 10% roaummer Oyiiera 3apaaa
samocnenux (Ilrtanrn Illymmap, Cnasuh, & bepbep, 2017). Onm cBux 3eMarba y
IMOCMaTpPaHOM PETHOHY, J€IUHO ce opraHu3aiyje u3 CaoBavyke MCTUYY MO TOME IITO OKO
16% mwux ynaxe y 00yky Butie oxa 8%.

I'padukon Op. 5.11 mpukasyje ymeo TpoimikoBa oOyKe Yy YKYITHHM TPOIIKOBHMMA 3apaaa
3arocieHux y opranuzanujama JlyHaBckor peruona (% opraHusanuja Koje MHBECTHPAjy

00yKYy).

I'pagpuron 6p. 5.11 Yoeo mpowikosa o6yKe y yKyRHUM MPOUIKOGUMA 3APAOA 3ANOCTEHUX Y
opzanusayujama /[ynaeckoe pezuona (% opzanusayuja Koje uneecmupajy y 00yKy)

90

78.4

@D
>
w

59.2

14.9

6.7
0

XpBaTtcka Mahapcka Cpbuja CnoBauka Cnosehuja

®0-2% ™3-5% "6-8% ™ 9%+

H3Bop: UctpaxuBame ayropa Ha 6a3u Kpaner momaraka

VY HapeqHOM ey TeKCTa MaXKwa je nocBeheHa npukasy npakce esanyayuje npoyeca ooyke
3anocienux W HUBOA YIOTpeOe pa3NIuYUTHX METOJa 3a Pa3BOj KapHujepe 3aroCiICHHX.
Byayhu na opranusanuje KOpPUCTE pasIU4YMTe METOJE, OJI OHUX HajjeTHOCTABHH]jHX,
TpaJUIIMOHAIIHUX, 1O MOTIIYHO WHOBAaTHBHUX, MPUKa3aHE Cy CBE METOJe, alu he akiieHaT
Ha aHaou3y OWTH CTaB/b€H Y OKBHPY HWHOBATHBHHX MPHUCTyNa 3a OOYKYy U pa3Boj
3an0CIECHUX.
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Tabena op. 5.1.20 Ynompeoa memooa 3a npoueny egpexmuenocmu odyKe y opeanuzayujama
/Jlynaeckoz pezuona (%)

Mepeme
BpeanoBame Mepere pasor Hedopmainnu IloBpat
Ykynan . paaHor YYHHKA Hedopmanuu .
: JocTuzame peakuuje undex MHBECTHLH]A
0poj nana YUYMHKA MOJIa3HUKA pundex
JpxaBa IH/beBa MOJIA3HUKA . (moBpaTHe (yaarama) y
obyke o M0JIa3HUKA npe u JIMHHjCKHX R
o0yke oaMax uHdopmanmje) 00yKy
3aI0CJIeHOM npe U 0qMax HEKOJIHKO MeHalepa
HAKOH 00yKe 0]1 3aII0CJIeHHX | 3amocJeHHX
HAKOH 00yKe Mecenu
nocJie o0yke
XpBatcka 66,7 79,8 76,4 35,8 47,2 91,0 87,4 23,5
Mabapcka 50,0 88,1 85,1 24,7 31,8 83,9 79,5 22,5
Cpbuja 33,8 50,6 40,6 28,1 28,8 51,3 49,4 8,8
CrnoBauka 20,5 43,8 42,1 11,9 18,1 39,1 42,5 14,0
Crosenuja 71,8 83,3 87,3 18,4 42,3 84,6 82,9 18,2
YKYIIHO 39,4 60,4 57,1 21,1 29,1 59,9 59,4 15,5

N3Bop: crpaxuBame ayTopa Ha 0a3u KpaHeT nmonataka

[Ipema momamuma u3 tabene Op. 5.1.20 eBumeHTHO je ma opraHusanuje u3 JlyHaBckor

pernoHa HajBHIIE KOPHUCTE MEPEHE TOCTU3amka INJbEBA KOJU CY MOCTAaBJbEHU Y MPOrpamy
ooyke (60,4%), xao u Hedopmamuu (uadOeKk — moBparHe HMH(DOpMaINHje OJ MEHayepa
(59,9%) u ox 3anocnenux (59,4%) xako O6u mporieHmIe eheKTUBHOCT 00YKeE.

I'paduxon 5.12 mpukasyje ymoTpeOdy Merona 3a NpPOIEHY e(EeKTUBHOCTH OOyKe Y

opranu3anyjaMa JlyHaBCKOT peruoHa.
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I'padukon 5.12. Ynorpeda MmeTona 3a npoineHy epeKTHBHOCTH 00yKe Y OpraHu3anmjama

JdynaBckor peruoHa (%)

lospaT wHBeCTUUW]a (ynararsa) y obyky 3anocneHnx

Hedopmannw heenballk (noBpatHe MHGopMaUvje) o,
3anoCneHnx

Hedhopmanhm heeabalik nMHVCKMX MeHaliepa

Mepetse pajIHOT y4MHKa NONasH1Ka NPe N HEKOTHKO
Meceuu nocrie abyke

Mepetbe paiHor y4KHKa nonasHuka npe 1 ogMax
HakoH obyke

BpenHoake peakuuie nonasH1ka oaMax HakoH obyke

[locTnsarse yurbesa obyke

Ykynan bpoj nana obyke no 3anocneHom

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

= CrioBenuja
B Criopadka

= Cpbuja

= Mahapcka

| XpBatcka

U3Bop: VcTpaxuBate ayTopa Ha Gaan KpaHeT nogataka

VY BenukoMm ypneny opranuzanuja (57%) kao merona 3a NpoleHy e(eKTUBHOCTH OOyKe
KOPHUCTH C€ M BPEIHOBAaWE peakilfje MOoJIa3HuKa OJMax HakoH oOyke. Ca apyre crpase,
Mepeme pagHOr YUYHMHKA Mpe U Mocie 00yke Kopuctu ce y mame ol 30% opranuzaiuja.
[oBpat Ha naBectunuje (PON) xao MoiepHy TEXHUKY 3a MPOLEHY YCIEIIHOCTH porpama

o0yke xopuctu cBera 15,5% opranuzanyja.
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Kana anmammsupamo 3emibe JlyHaBCKOT pervoHa, €BHACHTHO j€ Ja TocToje oxapeheHa
oncrynama. ¥ Xparckoj u CIIOBEHUjU Cy OpraHHU3aIfje BUIIE OpHUjeTUCAHE HA YyIOTPeOy
HeOpPMATHUX TIOBPTaHMUX HWH(POpMAIMja HEr0 HEKHX JPYrux (QOpMaTHHX METoza
NpOIIeHe, C THM Jla 3a Pa3JIMKy OJf MpOceKka Ha HUBOY y30pKa, y Behoj Mepu Kopucre
Mepeme Opoja qaHa npoBeneHux Ha o0y, Opranm3anuje u3 Cpouje u CioBauke 3a0CTajy
3a OCTaTKOM Y30pKa, jep ce CBE METOoJe MpoleHe e(heKTUBHOCTH 00YKEe KOPUCTE Y MamheM
yneny opranuzanuja. Kaga ce roBopu o moBpary Ha uHBecTuInje y 00yky, y Cpobuju cBera
oko 9% opraHuzanMja TPUCTYIIa OBAKBOj MpOIEHH mporpama obOyke. Mahapcka u
XpBatcka y Hemito Behem yneny opranuszanuja kopucte POU texnuky, oko 23%.

VY Cpbuju ce y Hajpehem yneny opranuzanuja Kopuctu HepopmanHu GunOeK JIUMHU]CKUX
menagepa (51,3%) kao Meron 3a mpoleHy ePEKTUBHOCTH OOYKE, 3aTUM JIOCTHU3AmE
uJbeBa o0yke u HehopMaTHU GUAOEK O 3aIOCIICHUX.

VY HapenHoj Ta0enu TpUKa3aHe Cy TEXHHUKE 3a pa3BOj 3alOCICHUX KoOje ce Hajuemthe
yrnoTpedJbaBajy y MpakcH MEHAIMEHTA JbYACKHX pecypca y 3eMJbama J[yHaBCKOT peruoHa.
Ornena ymorpebe Merona 3a pa3Boj Kapujepe mpukaszaHa je momohy ckame ox O (mTo
O3HauaBa Jla Cce He KOpHCcTH ojapeheHa meroma yommte) n0 4 (IITO O3HayaBa Ja ce
onpeleHa MeTo1a KOPUCTH y BEITMKO] MEPH).

Tabena 5.1.21 Ynompeoa memooa 3a pazeoj 3anocienux y opzanuszayujama /[ynaeckoz pezuona

Ynorpebda Vaemhe
Coeuu- npojexkara O0yxka a y ®opmajHo DopmaaHn Ientpu
Jp:xaBa janHu 3a Ha p v yMpexaBa- MJIaHOBH p
MPOjeKTHHX . pa3Boja
3aganu CTHMYJIa- nocuIy be Kapujepe
. THMOBA
HHjy y4ema
Xpsatcka 1,85 1,83 2,36 2,05 0,99 1,30 0,95
Mabapcka 1,54 1,55 1,75 1,83 0,84 0,96 0,52
Cpbuja 1,50 1,21 2,89 1,90 1,18 1,23 0,66
CrnoBauka 0,77 0,61 1,96 1,85 0,56 0,76 0,52
Crnosennja 1,30 1,07 2,63 2,31 1,03 1,06 0,62
YKYIIHO 1,34 1,22 2,22 1,96 0,87 1,02 0,62
Inano- m;Me Mebhyna-
Jp:xaBa . Porauija yop3aHo poiH Koyunnr MeHnTOpCTBO E-yyeme
cyKIe- nocja paaHu
. Hamnpe-
cuje 3aganu
A0Bame
Xpsatcka 1,13 1,40 1,85 1,05 1,28 2,27 1,38
Mabhapcka 1,02 0,84 0,77 0,98 0,99 1,38 1,28
Cp6uja 1,22 1,04 0,76 0,93 1,30 2,80 1,16
CrnoBauka 0,49 0,55 0,21 0,69 1,30 1,30 1,27
Crnosennja 1,13 1,28 1,27 0,88 1,03 2,22 1,02
YKYIIHO 0,94 0,96 0,87 0,89 1,17 1,86 1,23

U3Bop: Victpaxusatrse ayTopa Ha 6a3n KpaHeT nogataka

Kao mro je eBuaeHTHO W3 ropme Tabene, METO/E 3a BPEAHOBAWKE pa3Boja Kapujepe ce
KOPHUCTE y Mam0j MEpU Y CBUM 3emsbaMa u3 JlyHBackor permona. Hucka mpoceuHa oreHa
yrmotpebe youeHa je 3a meHTpe pa3Boj kapujepe (0,62), meme 3a yOp3aHO HampeqoBamba
(0,87) m dbopmaiHO ympexaBame. Takohe, mel)y TexHHKaMa KoOje ce KOpPHUCTE y Beoma
HUCKO] MepH Haiasze ce U MehyyHaopauu paanu 3aznamu (0,89), poramuja (0,96) u mianosu
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cyknecuje (0,94). E-yueme ce Takohe cirabuje KOpUCTH 3a pa3BoOj 3aMOCIICHUX Y 3eMJbama
Hynasckor peruona (1.06), nako cy HHTepHET ¥ HHPOPMAIIMOHA TEXHOJIOTH]ja MPEMO3HATH
Kao TpeHJ0BH Koju noBehaBajy egukacHOCT paja.

I'padukon 5.13 mpukazyje ynorpeOy MeToja 3a pa3Boj 3allOCICHUX y OpTraHHU3aulldjaMa
JlyHaBCKOT peruoHa.

I'pagpuxon 5.13. Ynompeoa memooa 3a paszeoj 3anocinenux y opeanuzauujama /Jynascxoz
pezuona - 1

LlenTpu pa3soja

(DopmanHK naHoBM kapujepe

DopMarHo yMpekaBatse

u CnoseHnja

m Cnosauka

Yyewwhe y paay npojeKTHUX TUMOBa u Cpbuja

= Mahapcka
B XpBaTcka
Obyka Ha nocny

YnoTpeba npojekaTa 3a cTUMyNaLmy ydeHa

Cneumjantm sanaun

35

M3Bop: NcrpaxuBamke ayropa Ha 6a3u Kpaner mogaraka

VY 3emspama JlyHaBCKOT permoHa Haj3acTyIJbEHHMja TEXHHKa 3a Pa3BOj KapHjepe jecre
oOyka Ha nociy (2,22). Kao mocnenmwa TeXHHUKA 3a pa3Boj 3allOCICHUX KOja c€ KOPUCTH Y
Hermro Behoj mepu jecre u meHTopeTBO (1,86) v KOjeM ce Hajuemrhe cTapuju 3amOCICHH
WM MEHalep Hajla3u y yJ03M MEHTOpa KOjH IMpaTH pajJ HOBO3AIOCICHOT, IOMaXKe My U
omoryhaBa nH(opMaIje TOKOM yderma, pa3Boja H U3BPIIBakA PATHHUX 3a/1aTaKa.

[Tpunukom aHanmM3e TEXHUKA pa3Boja Kapujepe OMTHO je 0OpaTUTH MaXmwy U Ha oxapehene
TpeHI0Be y nojeaAuHuM 3emsbama. Opranuzanyje u3 CrnoBauke u Mahapcke mpukazane cy
BeOMa HU3aK HUBO KopuIlhema CBUX TeXHHKa. XpBarcka, CinoBenuja u CpOuja mpenmade
y ynotpebu oOyke Ha mociy, ydemha y paay MpOjeKTHHX THUMOBa W MeHTopcTBa. On
HaBE/IEHUX HEKOJIMKO MEeTOoJa KOje ce KOpPUCTE Yy BpeAHOBamy e(UKACHOCTH pa3Boja
kapujepe 3anocienux y CpOuju, HajBuIe kopuithema METo/aa 3a pa3Boj Kapujepe jecre
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oOyka Ha nociy (2,89), kojy mpare meHtopctBo (2,80) u ydemhe y paay MpOjeKTHHUX
tumoBa (1,90). TexHuke Koje ce KOpPUCTE Y HaJMamO] MepHU jecy IeHTpH 3a pa3Boj (0,606),
mieme 3a yopszano HanpenoBame (0,76) kao u mehynapoauu paauu 3ananu (0,93).

I'padukon 5.14 takohe mpukasyje momarke o ynoTpeOM METOJa 3a pa3Boj 3aMOCICHHUX Yy
opranu3zamyjama J[yHaBCKOT pernoHa.

I'pagpuxon 5.14 Ynompebdba memooa 3a pazeoj 3anocienux y opeanuzayujama /[ynaecxkoz
pecuona - 2

E-nepHuHr

MeHT opcT BO

LloatixuHr
= CroseHvja
¥ Cnosayka
MefyHapoaHm panHu 3apaLu u Cpbuja
B Mahapcka
B Xpearcka

Llleme 3a yGp3aHo HanpeaoBakbe

Porauujanocna

MnaHoBK cykuyecuje

H3Bop: UctpaxxuBame ayropa Ha 6a3u KpaneT momataka

AHanu30oM HHBOA YIOTpeOe IMOjeAMHMX METOJa 3a Pa3BOj KOMIICHTEHIMja W Kapujepe
3aloCIIeHNX W MEHalepa 3aBplllaBa ce MpUKa3 Ipakce oOydaBama y OpraHu3andjama u3
onabpanux 3emMasba [lyHaBCKOT perMoHa. Y HapeaHOM JeNy HCTpaXKHBama MaXmka je
noceehena ananmu3u oxHoca u3Mel)y mpakce pas3Boja 3amoCiIE€HUX W OPTraHU3ALMOHUX
nepdhopmMaHcH.
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Ananusa pezynmama ucmpasxcusaroa Kpanem o ymuyajy pazeoja 6y0ckux pecypca Ha
nepgopmance opeanuzayuja

Y eMmupujcKOM HCTpaKUBamy OBOT Jelia paja MoJia3u ce of mocTtaBbeHe xumorese (X1)
7la npumMeHa UHO8AMUBHO2 NPUCMYNA Y PA360jy KOMNEMeHYyuja 3anocieHux nooosulasa
nepgopmarce opeanuzayuje. bynyhu na je oOyka 3amocieHUX jeJHAa OJf OCHOBHX
aKTUBHOCTH MEHAMEHTa JbYJCKUX pecypca, MPUCTYIH OOYIM CE€ CTAIHO YCaBpIIaBajy U
MHOBHPA]jy. Y TEOPHjCKOM JIeNly YKa3aHO je Jia IIOCTOjU O3UTHUBHA Be3a n3Mel)y oOydaBama
3al0CJIEHUX, Tj. pa3BHjamba HUXOBUX KOMIIETEHIMja W YYMHKA (MHAUBUAYAJIHOT H
opranu3zainuonor). Kako je maeja Ouna jna ce MCTpaku MHOBATUBHHM MPUCTYN OOYyLU U
omHOC Tpema mepdopMaHcamMa OpraHu3aldje, 3a HCTPAKHBAKHE OBE XHUIIOTE3€
ynotpebsbeHe ce cneaehe He3aBUCHE Bapujadie:
— Kopumheme nmomataka o BpeHOBamkY yUYWHAKa 3aIOCIICHUX KA0 MHITYTa 32 TU3ajH
AKTUBHOCTH 00YKE 3aIlOCIICHHUX;
— TIlocrojame cucremaTcke npoleHe norpede 3a 00ydaBameM;
— CucremMaTcko BpeJHOBamke e€(hUKACHOCTH Mporpama 00y4aBama;
— Ilpumena merome moBpata Ha WHBecTHIHMje (return on investment) 3a eBanyanujy
e(huKacHOCTH O0YKe;
— IlpumeHa y4yema 3aCHOBAHOT Ha pauyyHapuMa M e-JICapHUHT-a.

Kao 3aBucHe Bapujabie y3eTe cy Mepe, HHIUKATOPH OPraHnu3allMOHUX nephopMaHCH:
— HuBo xBanuTeTa yciayra opranusanmyje;
— HwuBo npoaykTHBHOCTH OpraHHU3aImje;
— HuBo npodurtabmiHOCTH OpraHu3aImje;

— HwuBo nHOBaTHHOCTH OpraHu3alyje.

OnHo mTO je mocTaBibeHO Kao momohHa xumnortesa (X1a) jecte na nocmoju cmamucmuyxu
3Hauajua paziuxka y nocnedy nepopmancu opeamuzayuja usmelhy Komnawuja Koje
Kopucme uUHO8amusHe memooe npoyerne nompebe 3a 06yuagarbemM U OHUX KOMHAHUjA Koje
mo He Kopucme.

[IpBn neo ananm3e paznuka wu3Mel)y opraHzanmoHux mepopMaHCH W TIpUMEHE
MHOBATHBHOT MPUCTYIIa pa3Boja KOMIIETCHIIMja U KapHjepe 3arociIeHn 00yXBaTa aHaIH3y
HaunMHa U3paje mporpama oOyke Ha 0a3u mojaTraka O BPEIHOBAaWmY YUYMHKA 3aMOCICHUX.
[IpernocTaBiba ce Ja YKOJMKO OpraHM3alyje BpIIE MPOIEHY YYMHKA 3alOCIEHUX M Ha
0a3u THX TMOJATaK JAW3jaHupajy mporpame oOyKe, OCTBapyjy BUIIM HHBO OPraHU3AIMOHHUX
nepGOpMaHCH.

TabGena Op. 5.1.22 mnokaszyje HHMBO OpraHU3alMOHHUX MepPOpPMAHCH y OpraHu3alMjama

JlyHaBCKOT pernoHa y 0JJHOCY Ha IPUMEHY T0JIaTaka O BPEHOBAKY YUMHAKA 3AMIOCICHUX
Kao MHITYTa 32 JIM3ajH aKTUBHOCTH O0YKE 3aIOCICHHX.
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Tabena 6p. 5.1.22 Hueo opzanuzayuonux nepgopmancu y opzanusayujama /[ynagcxkoz pezuona
Y 00HOCY HA NPUMEHY NOOAMAKA 0 8PEOHOBAILY YUUHAKA 3ANOCICHUX KAO UHNYMA 3d
Ou3ajH aKkmueHocmu 00yKe 3anocieHux

Kopumhewe nogaraka o Cpeama Cranaapana

BPEAHOBabY YYHMHAKA BPEAHOCT JdeBHjanHja

3aMOCAeHUX KAa0 HHITYTA 3a

JAU3ajH aKTHBHOCTH 00yKe

3amocJIeHUX
Huso xBajmrTera He 3,88 ,804
ycayra Ha 4,11 7184
Hugso He 3,69 ,824
NMPOAYKTUBHOCTH Ia 3,87 ,825
Huso He 3,39 ,943
NpopUTAOUITHOCTH Ha 3,58 ,901
HuBo mHOBaTHBHOCTH He 3,31 ,984

Ha 3,57 ,995

H3Bop: UctpaxkuBame ayropa Ha 0a3u KpaneT momaraka

Pesynratu T-tecta mpukaszyjy cpelmy BPEAHOCT M CTaHAAPAHY JAEBHjallljy OJIrOBOpa O
HUBOY nephopMaHCH y OJHOCY Ha Kopuinheme IojaTaka O BpEIHOBaWmY YYMHAKa
3aMoCIeHUX Kao MHIYyTa 3a JIM3ajH aKTUBHOCTU 0OyKke 3amocieHux. llpumerHo je na
opeanuzayuje Koje Kopucme nooamke 0 6peOHOB8A) VUUHAKA 3ANOCIEHUX KAO UHNYM 34
Ou3ajH  aKmueHocmu 00OyKe 3anoCleHux OocCmeapyjy 6uuil HU80 Op2aHU3AYUOHUX
nepgopmancu nezo opeanusayuje koje mo He yure. llpema noganuma u3 tadene 5.1.22 To
Ce OJJHOCHU Ha CBE YETHPHU IocMaTpaHe neppopMaHce.

Tabena 6p. 5.1.23 nokasyje Bpeanoct T-TecTa.

Tabena 5.1.23 Bpeonocm T-mecma (npumena nodamaxa o 6peoH08awY YUUHAKA 3ANOCCHUX
Kao uHnym 3a Ou3aju akKmueHocmu 00yKe 3anocieHux)

Levene's Test for T-test for Equality of Means
Equality of
variances
F Sig. t df Sig. (2-
tailed)
Huso xBamurera Equal variances assumed ,022 ,882 -4,142 881 ,000
ycayra Equal variance not assumed -4,110 622,615 ,000
Huso Equal variances assumed 2,274 ,132 -3,096 834 ,002
TIPOIYKTUBHOCTH Equal variance not assumed -3,097 589,751 ,002
Huso Equal variances assumed ,000 ,996 -2,824 808 ,005
poUTACHITHOCTH Equal variance not assumed -2,784 537,126 ,006
Huso Equal variances assumed ,604 437 -3,476 809 ,001
HHOBATUBHOCTH Equal variance not assumed -3,488 563,945 ,001

H3Bop: VcrpaxuBame ayropa Ha 6a3u Kpaner nmonaraka
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Moske ce 3aKJbYYUTH J1a OpraHu3alje Koje MpuMemYjy MoJaTKe O BPeIHOBaKY yUYMHAKA
3aMOCICHUX Kao MHITYT 3a JM3ajH aKTUBHOCTH OOyKe 3arociieHHMX OCTBapyjy BHIIM HHUBO
kBajguTera ycayre (CB=4,11; C/I=0,784) nero xomnanuje koje To He unne (CB=3,88;
C/1=0,804). OBa pasnuka je craructuuku 3HadajHa (T(881)=4,142; n<0,000). Cnuuno
MIPBOM TOKa3aTesby neppopMaHcu, OpraHu3aiije Koje IpuMemYy]jy MoJaTKe O BpeIHOBAKY
yYMHaKa 3arocieHUX Kao HMHIIYT 3a JAM3ajH aKTUBHOCTH OOYKE 3aloClIeHHUX OCTBapyjy
BUIIM HUBO npoayktuBHocTu (CB=3,87; C/I=0,825) Hero kommnaHuje Koje TO HE YHHE
(CB=3,69; C1=0,824). OBa pa3nuka je craructuuku 3HauajHa (T(834)=3,096; n<0,002).
Opranmzanyje Koje IpuMemYy]y MoJaTKe O BPEIHOBAKY yUYHWHAKA 3aIOCIEHUX Ka0 HHITYT
3a IM3ajH aKTUBHOCTH OOYKE 3alOCICHHX OCTBapyjy ¥ BHIIH HHUBO MPO(UTAGHIHOCTH
(CB=3,58; Cl1=0,901) mero xommnanuje koje to He umHe (CB=3,39; C/I=0,943). Ona
pasnuka je cratucThuku 3HadajHa (T(808)=2,824; n<0,005). Opranuzaunuje Koje
NpUMeEkYjy TMOJaTKe O BPEJHOBakY YyYMHAKA 3alloCieHMX Kao WHIYT 3a JIU3ajH
AKTUBHOCTH OOYyKe 3allOCIIEHWX OCTBapyjy BHMIIM HHMBO uHoBaTuBHocTH (CB=3,57;
CJ1=0,995) nero xommanuje koje To He ymHe (CB=3,31; CJ1=0,984). OBa pa3znuka je
ctatucTuuku 3HavajHa (T(809)=3,476; n1<0,001).

[Toceban enemeHar mporeHe MporpamMa oOyKe jecTe W MPOoIeC MCTPaKMBama MoTpeda 3a
o0ykoM. Y TeopHjcKOM Jey AucepTalije HaBeICHE CYy Haj3HauyajHUje KapaKTEpHUCTUKE
nporieHe mnorpebe 3a OOyKOM, OIHOCHO TOTpeda 1a ce MpOoLEHH U aHaJIH3upa
OpraHm3anyja, cBO 0COOJb€ M PaJHU 3afand. Y OBOM JIeNy JOKTOPCKE IucepTaluje
NpUKa3aHe Cy pasjiuke u3Mel)y opraHusanuja, y HOrJeAy AOCTUTHYTHUX OpraHU3allMOHHX
neppopMaHCH, y OJHOCY Ha YMILEHHMILY JIa JIU CIIPOBOJIE CHCTEMAaTHYHY IPOILEHY 1oTpede
3a 00yKOM CBOjUX 3arocieHux. M 3a oBaj Aeo aHanuse npuMemeH je T-TecT.

TaGena Op. 5.1.24 npuka3yje HMBO OpraHM3allMOHMUX MNep(opMaHCH y OpraHu3alujaMa
JlyHaBCKOT perrmoHa y OJIHOCY Ha IOCIIOBamke U MPUMEHY CUCTEeMaTHYHE TPOIIeHe oTpede
32 00YKOM 3aIOCIICHUX.

Tabena op. 5.1.24 Hueo opeanuzayuonux nepghopmancu y opzanusauujama /[ynasckoz pecuona
Y 00HOCY HA ROCMOjatbe U NPUMEHY CUCHeMamuyne npoyene nompeode 3a 00yKom

3anocienux

IIpouena norpeda 3a Cpeama CranaapaHa

00yKom BpeIHOCT JneBUjanuja
Hupo xBajinTeTa yciayra He 3,92 ,832

Ha 4,07 167
HuBo npoayKTHBHOCTH He 3,72 ,812

Ja 3,83 ,827
Hwugo npoduradninocTu He 3,40 ,883

Ja 3,55 ,920
HuBo nHOBATHBHOCTH He 3,37 1,077

Ha 3,52 ,955

H3Bop: UctpaxkuBame ayropa Ha 6a3u Kpaner momaraka

[IpBu neo T-tecta mpuKasyje cpeamy BPEAHOCT M CTaHIApAHY JAEBHjalljy OJIroBopa O
HUBOY NIep(OPMaHCH y OJTHOCY Ha MOCTOjamkhe CUCTEeMAaTHYHE MPOIeHe MoTpede 3a 00yKom
y opranmzanuju. IlpuMeTHO je na opraHuzaiyje Koje MpUMemYyjy MpoleHy mnorpede 3a
00yKOM OCTBapyjy BHIIIM HUBO OPTAaHU3AIMOHUX Mep(HOPMaHCH HEro OpraHu3alrje Koje To
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He ynHe. [Ipema momanuma u3 Tadene 5.1.25 To ce oHOCH HA ABE Of YETHPU TTOCMATpPaHe
nepdopmance.

TabGema 6p. 5.1.25 nmokasyje Bpeanoctu T-TecTa.

Tabena op. 5.1.25 Bpeonocmu T-mecma (npouyena nompeoe 3a 06ykom)

Levene's Test for T-test for Equality of Means
Equality of variances
f Sig. T df Sig. (2-
tailed)
Huso kBamurera y Equal variances assumed 3,976 ,046 -2,739 928 ,006
ciyra Equal variance not assumed -2,662 555,763 ,008
Hugo Equal variances assumed 447 ,504 -1,820 879 ,069
MPOAYKTHBHOCTH Equal variance not assumed -1,832 541,576 ,068
Huso Equal variances assumed 1,615 ,204 -2,181 850 ,029
npoUTaOUITHOCTH Equal variance not assumed -2,213 549,870 ,027
Huso Equal variances assumed 4,853 ,028 -1,917 849 ,056
HHOBATHBHOCTH Equal variance not assumed -1,833 464,296 ,067

H3Bop: Hctpaxkuame ayTopa Ha 6a3u Kpaner nogaraka

Opranmzanyje Koje MpHUMEHY]y MPOIEeHY MoTpede 3a 00yKOM OCTBapyjy BHIIM HUBO
kBasgutera ycayre (CB=4,07; C/1=0,767) nero xomnanuje koje To He unne (CB=3,92;
C/1=0,832). OBa pasnuka je craructudku 3HadajHa (1(928)=2,662; n<0,008). CnuuHo
MIPBOM TIOKa3aresby NephOpMaHCH, OpraHHu3alije Koje MPUMEHY]y MPOIEHYy MoTpede 3a
0o0yKOM OCTBapyjy BHIIM HHBO npoguraduianoctu (CB=3,55; CJ1=0,920) mnero
koMItanuje koje To He unne (CB=3,40; C/1=0,883). OBa pasnuka je CTaTUCTUYKH 3Ha4YajHa
(1(850)=2,181; 1<0,029).

Kana ce mocmarpajy HMBO HPOJYKTMBHOCTM M HMBO WHOBATUBHOCTH, PAa3jMKe KOje Cy
yO4YeHe HUCY CTAaTUCTUYKH 3HA4YajHE, TC C€ HE MOTY M3BYhH jaCHM 3aKJbYYIIH O pa3iinKaMa
y oBuUM mnepdopMaHca y OJHOCY Ha MOCTOjalby UM MPHUMEHY CUCTEeMAaTU4YHE MPOIICHE
noTpede 3a 00yKOM 3alOCIICHUX y OpraHu3alijaMa y 3eMjbama JlyHaBcKor peruoHa.

Ha 6a3u pesynrara o pasnukama y nepdopmaHncama opranusaiyja u3 zeMaspa JlyHBackor
pEeruoHa y morjeay NMPUMEHE MojaTaka O NMPOICHH YYMHKa Kao WHITYTa 3a JH3ajHUPabe
nporpama oO0yke ¥ CUCTEeMAaTH4YHE MPOIIeHe MOTpede 3a 00YKOM MOXKE Ce€ 3aKJbYUUTH Ja je
nomohHa xwumnore3a Xla ngeaumMudHo je morBpheHa jep je yTBpheHo nma nocmoju
CMAmMUCMuyKy 3HAYAjHA pA3IuUKa Y Nnoz2iedy nep@opmancu opeaunuzayuja uzmehy
KOMNAHUuja Koje Kopucme UHO8AMUBHE Memoode npoyene nompebe 3a 00yyasarbem
(mpuMeHna peJieBATHHX mojaTaka u3 nepdopMaHC MeHAUMEHT Impoleca M
CHCTEeMAaTHYOH TNPOlelhUBamke MoTpeda 3a 00YKOM) U OHUX KOMNAHUjA KOje MO He
Kopucme, auiu nocmojarbe cucmemamuyHe npoyere nompebda 3a 0Oyuasarbem He 3HAYU
nogeharbe CeUX NOCMamMpanux NOKaA3amesod Opeanu3ayuoHux nepgopmancu (y ciay4dajy
HUBOAQ NPOAYKTHBHOCTH ¥ HHBOAa HHOBATHBHOCTH He MOry ce u3Byhu jacHu
3aKJbYYIlH).
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Hakon ananuze paznuka y neppopmaHcama OpraHusaliidja y OJHOCY Ha TPUMEHY
WHOBATBHHUX METOJA 32 MPOIEHY MoTpede 3a 00YKOM M MPUMEHE WHOBATUBHHUX METOJa 32
0o0yKy 3allOCJeHHUX, MOTPEeOHO je HCTPAXUTH U TOBE3aHOCT u3Mel)y HOCTUTHYTHX
OpraHU3aIMOHUX MepPOPMAHCH U MPUMEHE WHOBATUBHHUX METO/JA y OOYIHM 3allOCIICHUX.
[Tomohna xumoTe3a X106 koja je MOCTaBJbEHA TJIaCH Ja NOCMOjU CIMAMUCIUYKU 3HAYAJHA
nosesamocm uzmehy npumere UHOBAMUBHUX Memooda obyuasarba u nepgopmancu
opz2anuzayuje.

3a moTpebe UcCTpakuBama OBE Be3e kKopuiheH je CnmpMaHOB Koe(HIMjEeHT Kopemaluje
paHroea p (po). Y tabGemu 5.1.26 nmate cy BpenHOCTH Kopenauuje usMmely 3aBHCHUX
Bapujabiu Koje ce OJIHOCE Ha ToKa3aresbe NnepopMaHCH OpraHu3alija M HE3aBHCHE
Bapujabie (HUBO Kopulthewa e-JIeapHIHTa Kao METO/Ie 32 00YKY 3arOCICHUX ).

Tabena op. 5.1.26 Cnupmanoe koepuyujenm xopenayuje uzmeljy HU80a OP2AHU3AUUOHUX
nepgopmancu u npumene yuerda 3aCHO8AHO2 HA PAYYHAPUMA U e-/1eaPHUHZ-A

MeaH Cra. Mpumera HwBo HuBo npog. HuBo HWBO WH.
[esujaLpja yyerba KBanuTeTa npod.
3aCHOBaHor yenyra
Ha
pauyHapuma
ne-
neapHuHr-a
[pumena yuema r 1,000
3aCHOBAHOI' Ha Sig..
padyHapuMa u e- N 1,23 1,372 1002
JIeapHUHT-a
Huso kBanutetay | I 135" 1,000
ciyra Sig. 4,02 0,79 ,000
N 917 938
r ,148" 573" 1,000
Hugo Sig. 3,8 0,823 ,000 ,000
MPOYKTHUBHOCTH N 870 874 889
Hugo r ,1307 436~ ,592" 1,000
npoduTabuIHOCTH | sig. 3,51 0,912 ,000 ,000 ,000
N 842 843 846 860
Huso r ,165 AT27 457" 434" 1,000
wnosaruroctn [ Sig, | oV 0,998 000 | 000 000 | 000
N 842 845 833 820 858
** Kopenanuje cy cTaTUCTUYKH 3HauajHe Ha HUBOY 0.01 (2-Tamnen).

U3Bop: VcTpaxuBatbe ayTopa Ha Gaan KpaHeT nogataka

[Ipema momanmmma u3 Ttabeme Op. 5.1.26 eBHIEGHTHO je 1Ta y Y30pKYy OpraHuzamuja u3
3emasba JlyHaBCKOT permoHa MOCTOju cliaba MO3UTHUBHA CTATUCTHYKH 3HAYajHA KOperalmja
u3Mel)y mpruMeHe ydema 3aloCieHHX 3aCHOBAaHOI HAa payyHapuMa Kao U e-JIeapHUHra U
HUBOA KBanuTera yciayra opranmzanuja (p=0,135; ©w=917; 1<0,000), =H#HBOA
npoayktuBHOocTH (p=0,148; H=870; n<0,000), HuBOoa podutadbumuoctu (p=0,130; H=842
1<0,000) u HEBOa MHOBAaTUBHOCTHU opranuzanuje (p=0,165; u=842; n<0,000). Behu HuBO
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ynorpede OBaKBHX MeETOJla OOyKe 3aloCiIeHHX MpaTd W Behu HUBO OpraHU3aIlMOHHMX
neppopmaHCH.

Takohe, eBuAeHTHE Cy U TIO3UTHBHE Kopenamuje wu3Mel)ly HHBoa mocMaTpaHux
nepdopmancu. OBe Kopenalnuje Cy Cpeiibe jaunHe, MO3UTUBHE M CTATUCTUYKH 3HAYajHE.

Ha 6a3u pesynrata CnimpmaHoBe kopenairuje umel)y HuBoa nepopMancu opranusaiyja
u3 3eMasba JlyHBacCKOT peruoHa W yrmoTpeOe MHOBATUBHUX METOJA 32 YUeHe 3allOCIIeHUX,
MOXeE C€ 3aKJbYYHTH J1a je moMohHa xurnorte3a X106 morepheHa jep je yrBpheno ma nocmoju
cmamucmudKu 3HaltajHCl noeezaHocm uswzeby npumeHe UHO8aAMmuU6HUX Mmemooa O6y1161861fba
(yueme 3aHOBHAHO HA pavuyHApPUMAa U e-JICAPHUHT) U nephopmancu opeanuzayuje.

Hakon anammse pasnuka y mnepdopMmMaHcamMa OpraHu3aluja y OJHOCY Ha TpPUMEHY
WHOBAaTBHUX METOJIa 32 MPOIICHY NOTpede 3a 00YKOM M MPUMEHE HMHOBAaTHBHUX METO/A 3a
00yKy 3amoCITHEHUX, TOTPEOHO j& UCTPAKUTH pa3jIuKe W3Mel)y opraHuzanuja, y Morieny
JOCTUTHYTUX OpPTaHHU3aIMOHUX MephOPMaHCH, Y OJHOCY HAa YUEEHUILY Ja JH CIPOBOE
CHCTEMAaTH4YHY TPOIEHY €(PEKTHBHOCTH OOyKE CBOjUX 3aIOCICHUX U Ja JH NPUMEHY]Y
WHOBAaTHUBHE METOJC MPHIUKOM mporeHe. [lomohHa xumote3a X111 Koja je mocraBibeHa
TJIACH  Ja NOCMOjU  CMAMUCMUYKY 3HAYAjHA paziuka y noenedy nephopmaucu
opeanuzayuje uzmehy KOMNamuja Koje Kopucme UHOBAMUBHE Memooe esanyayuje
npozpama obyyasarba u OHUX KOMIAHUja Koje mo He Kopucme.

Wneja je 6una ga ce ucnura Ja JU KOMIAHUjE MPOLEHY]y pe3yirare Koje cy 3alocieHu
OCTBapWJIA 0OYKOM, OJTHOCHO TE€XKHba j€ Ha YTBpHHUBamky OJIHOCA U3Mel)y cripoBeicHe 00yKe
U KOPUCTH KOjy je KOMIIaHHWja OCTBapuja HAKOH TakBOI mporpama oOyke. 3a oBaj 1eo
aHaJn3e MpUMeEeH je T-TecT.

TaGena Op. 5.1.27 moka3yje HMBO OpTraHHM3aIMOHUX TEepPOPMAHCH y OpraHU3aIHjama
JlyHaBCKOT perMoHa y OJHOCY Ha IIOCTOjatbe U IpPHUMEY CHCTEMaTH4YHE IMpOIeHE
e(PEKTUBHOCTH OOYKE 3aIOCIICHUX.

Tabena op. 5.1.27 Hueo opzanuzayuonux nepghopmancu y opzanusayujama /Jynasckoz pezuona
Y 00HOCY HA ROCHIOjatbe U NPUMEHY CUCeMamuiHe npoueHe eleKmueHocmu ooyKe

3anocieHux
CuctematiyHa npoueHa Cpeprsa CrangapgHa
edhekTUBHOCTM 0DYKe BpegHocT AeBujaumja
3anocneHnx
HwBo kBanuTeTa 'y He 3,88 ,788
cnyra [a 417 164
HwBo npogyktMBHocT | He 3,65 ,822
Ha 3,94 ,800
HuBo He 3,42 914
npocuTabunHocTH Ja 3,59 ,904
HWBO MHOBATUBHOCTM He 3,33 1,015
Ha 3,60 ,964

U3Bop: Victpaxusatrse ayTopa Ha 6asn KpaHeT nogaraka

[IpBu neo T-recta mpuKasyje cpeamy BPEAHOCT M CTaHIApAHY JEBHUjallljy OJroBOpa O
HUBOY TepPOPMaHCH y OJHOCY Ha IOCTOjalb€ CHCTEMATHYHE MpOoIlleHEe e()EKTUBHOCTH
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o0yke 3amocieHux y opraHusanuju. [IpumMeTHO je nma opraHu3aiuje Koje MNpUMEHnY]y
NpoIeHy e(eKTUBHOCTU OOyKe OCTBapyjy BHIIM HHBO OPTaHU3AIMOHUX NephopMaHCH
HEro opraHu3zaiuje koje To He unHe. [Ipema mogarmma u3 Tabene 5.1.27 To ce ogHOCH Ha
CBE YETUPH IocMaTpaHe nephopmance.

Tabena op. 5.1.28 Bpeonocmu T-mecma (npoyena egpexmuenocmu ooyke)

Levene's Test T-test for Equality of Means

for Equality of

variances

F Sig. T df Sig. (2-tailed)

Huso xBanurera Equal variances assumed 479 ,489 -5,834 931 ,000
y ciyra Equal variance not assumed -5,836 930,995 ,000
Huso Equal variances assumed 10,022 ,002 -5,304 882 ,000
npoxykrtuBHocTd | Equal variance not assumed -5,300 876,244 ,000
Huso Equal variances assumed ,002 ,963 -2,778 854 ,006
npopuTaGIIHOC Equal variance not assumed 2,777 851,917 ,006
TH
Huso Equal variances assumed 175 ,379 -4,019 851 ,000
HWHOBATUBHOCTH Equal variance not assumed -4,014 843,288 ,000

U3Bop: Victpaxusarse ayTopa Ha 6asn KpaHeT nogataka

Mose ce 3aK/by4uTH Ja OpraHuzaidje Koje MNPUMEHYjy CHCTEeMATHYHY MPOIEHY
e(heKTUBHOCTH OOyKE OCTBapyjy BHIIM HMBO KBagurtera yciayre (CB=4,17; CI=0,764)
Hero kommnanuje koje To He ymHe (CB=3,88; C/1=0,788). OBa pa3nuka je CTaTUCTHYKH
3HayajHa  (1(931)=5,834; 1n<0,000). CnuuHo mnpBOM TMOKa3aTesby NepPOPMaHCH,
opraHu3zaiyje Koje IpuMemYyjy CHCTeMaTH4yHY NpoLeHy e(peKTUBHOCTH 00yKe OCTBapyjy
BHIIM HUBO nmpoaykTtuBHocTu (CB=3,94; C/I=0,800) HEero xommnaHuje Koje TO HE YHUHE
(CB=3,65; C1=0,822). OBa pa3nuka je craructudku 3HaudajHa (T(882)=5,300; n<0,000).
Opranuzaniyje Koje IpUMewYjy CUCTEMaTHUHY MPOLIeHY ePeKTUBHOCTH 00yKe OCTBapyjy U
BUuIIM HUBO npoduraduwianHoctu (CB=3,59; C1=0,904) Hero koMmmaHuje Koje TO HE YMHE
(CB=3,42; C]1=0,914). OBa pa3nuka je craTuctiuuku 3Ha4ajHa (1(854)=2,778; 1<0,006). ¥
HOIJIely HUBOA HWHOBAaTUBHOCTH, Kao TOCEOHO 3HAYajHOr IIOKa3zaTesba ycmexa Yy
CaBpEMEHOM TIIOCJIOBalY, OpraHM3alje Koje IMPUMEHY]y CHCTEMAaTU4YHY NpPOLEHY
e(peKTUBHOCTH OOyKe OCTBapyjy BHIIM HHBO HHoBaTMBHOcTH (CB=3,60; CJI=0,964)
Hero kommnanuje koje To He ynmHe (CB=3,33; C/I=1,015). OBa pa3zimka je CTaTUCTHYKH
3HauajHa (T(851)=4,019; n<0,000).

Hapenne tabene mpukasyjy paznumke usmel)y opranmzanuja, y TOTJIENy JOCTUTHYTHX
OpraHu3alMoHuX NephOpPMAHCH, Y OJIHOCY HA YHUHCHHUILY Ja JIM MPUMEHY]Yy METOoJe
noBpara Ha wuHBectnnuje (POW) mnpumukoMm mporeHe ePeKTHBHOCTH OOYKE CBOjHX
3anocneHux. Maeja je Ouia 1a ce ucnuTa oJHOC pe3yiTara Koje Cy 3aroCIeHH OCTBAPHIIN
00yKOM | CpeJcTaBa Koje je KOMIIaHuja yJIoXKuia y Ty o0yKy. 3a oBaj €0 aHanu3e Takohe
je mpumemeH T-TecT.
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Tabena 5.1.29 Hueo opzanuzayuonux neppopmancu y opzanusayujama /[ynasckoz pecuona y
00HOCY HA NPUMEHY HO6PAMA HA UHEECULUje KA0 Memode 3a NPOUEHY ehieKmUGHOCm U
00yKe 3anocienux

POM 3a npoueny Mean Std.
e()eKTHBHOCTH 00yKe Deviation
HuBo kBanuTeTa y Cnyra He 4,02 791
Ja 4,27 194
H1BO NpoayKTUBHOCTM He 3,81 ,836
fa 4,09 765
Hueo npodutabunHocty He 3,49 ,935
Ja 3,91 ,818
HWBO MHOBATWBHOCTM He 3,46 ,989
Ja 3,78 1,057

H3Bop: HctpaxkuBame ayropa Ha 0a3u KpaHeT momataka

TaGena 5.1.29 nmpuka3zyje cpemby BpeIHOCT U CTaHJApAHY JI€BUjalljy OJroBOpa O HUBOY
nephopMaHCH y OJHOCY HAa MPHUMEHY WHOBATHBHHX METO/a 3a MPOIEHY €(pEeKTHBHOCTH
o0yke 3amocieHux y opranuzanuju. [IpuMeTHo je Aa opraHuzanuje Koje MpUMEHnY]y
meTtoze noBpara Ha uHBectuije (PON) npunmukom nporeHe epeKTUBHOCTH 00YKe CBOJUX
3al0CIIEHNX OCTBApyjy BHIIM HUBO OpPraHU3alMOHUX IMEep(OPMAHCH HEro OpraHu3allije
koje To He ymHe. [Ipema momammma w3 Tabene 5.1.28 To ce ogHOCHM HaA CBE YETHUPH
nocMarpase nepgpopmasce.

TaGemna 6p. 5.1.30 mpuxasyje T-tect (POU 3a nporeHy epekTuBHOCTH 00YKeE).

Tabena 5.1.30 T-mecm (POH 3a npoyeny epexmuenocmu ooyke)

Levene's Test for T-test for Equality of Means
Equality of variances

F Sig. T df Sig. (2-

Taunen)
HuBo kBanuTeTa y Equal variances assumed 2,477 116 -2,843 613 ,005
cnyra Equal variance not assumed -2,837 136,057 ,005
HuBo npoaykTnBHocTM | Equal variances assumed 3,545 ,060 -3,139 605 ,002
Equal variance not assumed -3,335 143,192 ,001
HuBo Equal variances assumed 9,493 ,002 -4,046 586 ,000
npocuTabunHocTH Equal variance not assumed -4.427 150,108 ,000
HWBO MHOBATUBHOCTU Equal variances assumed 17 ,397 -2,846 582 ,005
Equal variance not assumed -2,719 122,625 ,007

N3Bop: crpaxuBame ayTopa Ha 0a3u KpaHeT nmonataka

[Ipema pesynraruma T-Tecta, u3 Tadene 5.1.30, MOXKe ce 3aKJbYYHUTH J1a OpraHu3alyje Koje
NpUMEYjy TOBpaT Ha HWHBECTHLH]y y OOYKY 3arloCI€HHUX OCTBapyjy BHIIM HHBO
kBasguTera ycayre (CB=4,27; C/1=0,794) nero xomnanuje xoje To He unHe (CB=4,02;
C1=0,791). OBa pasnuka je craructuuku 3HadajHa (T(613)=2,843; n<0,005). Cnuuno
MIPBOM TI0Ka3aTesby nephopMaHCH, OpraHu3alrje Koje MPUMEmY]y TOBpPAaT HAa HHBECTHUIIU]Y
y 00yKy 3allOCIeHMX OCTBapyjy BMIIM HUBO mpoayktuBHocTH (CB=4,09; CJ1=0,765)
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Hero kommanuje koje To He unHe (CB=3,81; C1=0,836). OBa pa3nuka je CTaTUCTUUYKU
3HauajHa  (1(605)=3,139; 1n<0,002). Opranuzanuje Koje TNpPUMEHY]y TMOBpaT Ha
WHBECTUIM]Y Yy OOYKYy 3arloCIieHUX OCTBapyjy W BHIIM HHUBO NPOPUTAOUIHOCTH
(CB=3,91; C[1=0,818) mero xommanwuje koje To He ymHe (CB=3,49; CJ1=0,935). OBa
pasnuka je cratucthuuku 3HadajHa (T(586)=4,427, 1<0,000). V mnornmexy HHBOa
MHOBAaTUBHOCTH, Ka0 MOCEOHO 3HAYajHOT MOKa3aTesha yclieXxa y CaBPEMEHOM IOCIIOBABY,
opraHmsaliyje Koje MpuMemnyjy MOoBpaT Ha MHBECTHULIM]Y Y OOYKY 3alOCIE€HUX OCTBApY]Y
BUIIM HUBO HHoBaTUBHOCTH (CB=3,78; C/I=1,057) Hero kommaHuje Koje TO HE YHHE
(CB=3,46; C1=0,989). OBa pa3znuka je craTuctuuku 3HadajHa (T(582)=2,846; m1<0,005).

Ha Ga3u pesynrara o pasnukama y nepdopmaHcama opraHusaiyja u3 zeMaspa JlyHBackor
peruoHa y mnorjiely cCMCTeMaTH4HEe IpoleHe e(eKTUBHOCTU 00YKe U MpUMEHE MOBpaTa Ha
MHBECTUIMje Y O0YKY 3alOCICHUX MOXKE Ce€ 3aK/byyUTH Ja je nmomohHa xumore3a X1u
norephena jep je yrBpheHo nma nocmoju cmamucmuuku 3Hauajua paziuxa y noznieoy
nepgopmancu uzmehy opeanuzayuja Kopucme uHO8amMusHe Memooe eganyayuje npocpama
obyuasarba (NpUMEHAa CHCTeMAaTH4YHe TNpoueHe e(eKTUBHOCTH 00yKe M IpPOMeEHa
NOBPaTAa HA HHBECTHIHje Y 00YKY 3all0CTAeHUX) U OHUX KOMNAHUja KOje Mo He Kopucme.

[Topen oOyke u pa3Boja KOMIIEHTEHIIMja, KaKO je HaBEIEHO y TEOPHJCKOM Jely paja,
pa3Boj KapHjepe 3armoCciICHUX j€ jOIl jelaH BeoMa BakaH CETMEHT YIPaBJbarba JbYJICKHM
pecypcuma. CaBpeMeHHM MPHUCTYIH pa3Boja Kapujepe TeMmeJbe Ce Ha TPEeMHUCH Ja je
WHAMBUIYAHU MPUCTYI JTOMHHAHTaH, OJHOCHO Jia IMOjeArHaIl Tpeda Ja ycMepeBa CBOjY
Kapujepe ka oHoMme uemy Texxku. Opranusaiyja ce cBe pehe momume kao GakTop 011 Kojer y
3HAuYajHOj MEPH 3aBUCH Pa3BOj KapHjepe MojeANHIIA.

Mehytum, u opesa uaeje na cy mojeANHIIM OATOBOPHH 32 CBOjy KapHjepy | Ja HEH pa3Boj
y HajBehoj MepH 3aBUCH YIIPaBO O] 3ajarama I0jeIMHIA, HUKAKO ¢ HE CME M30CTaBUTHU U
OpPraHM3alOHN HUBO YIIpaBJbamba KapHujepoM. MeHalepy Ha CBMM HHMBOMMAa Kao M
MEHalepu 3a JbYACKE pecypce OATrOBOPHM Cy 3a (opMylucame W HMIUIEMEHTAIH]y
CTpaTervje pasBoja 3aloCiICHUX, TU3aJHUPAmE W MPUMEHY Pa3IuduTHX MeToja momohy
KOJUX CE€ MOTYy YHAampeJUTH BEIITHHE, 3Hamba U CIIOCOOHOCTH 3alOCICHHX, a THM UM
omoryhutu pasBoj kapujepe. Bpio yecto ce momume U ynora MeHaiepa, jep cy ynpaBo
OHHU 0co0e 0J1 KOJUX 3aBHCHU Ipoliec pa3Boja kapujepe. ONroBOpHU MEHAllepH YJIaxy CBOj
Harop U Tpyx y npaheme 3amociieHnx, opKaBame pa3roBopa ca hHMa Ha TeMy pasBoja
Kapujepe, MOMaxy UM KOJ Kpeupama JIMYHOT IuiaHa pasBoja (eHr. personal development
plan), omoryhaBajy uMm oOyke u ycaBplliaBama, MOCTaBJbajy pa3BOjHE IMJbEBE, Jajy UM
MHTEPECaHTHE 33aJaTKe KOjU WHCIMPUIILY HAa WHOBHpAamE M YHNOTpeOy HOBHX 3Hama U CII.
300r TOTa CE M OPTaHU3AIMOHOM HUBOY YIpaBJbamba KapujepoM Tpeba MOKIOHUTH oceOHa
HaXKHba.

Y eMIUpHUjCKOM UCTPaKHMBamky OBOT Jieja pajia Mmojia3u ce O] MocTaBjbeHe Xxurorese (X2)
Ja NpuMeHd UHOBAMUSHOZ2 NPUCMYNA Y PpA380jy Kapujepe 3anocieHux nobosuiasa
nepgopmarce opeanuzayuje. Kako je umeja Ouna ma ce UCTpak WHOBATHBHU TIPHUCTYI
pa3Bojy Kapujepe 3aloclieHHX W OJHOC TpeMa mnepdopMaHcama oOpraHuzandje, 3a
UCTPaXXUBAKE OBE XUIIOTE3E YIOTpeOIbeHe ce cienehe He3aBUCHE Bapujadie:

— TlpumeHa TexHHKE pa3BOJHHUX LIEHTApa;

— IlpumeHa MeTOE MEHTOPCTBA;

— Tlpumena merone MehyHapo HUX paHUX aHTaKMaHa,
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— IIpumena merone koyuunra (coaching);
— IlpumeHa mema 3a yOp3aHO HampeaoBame M Mporpama 3a Miiajie TaJeHTe BHCOKUX
MOTEHITHjaja.

Kao 3aBuche
nepdopmaHcu:
— HuBo kBanuTeTa yciyra opraHu3aimje;
— HuBo npoxyKTUBHOCTH OpraHHU3alyje;
— HuBo npodutabuiHOCTH Opranuzaiuje;
— HuBo nHOBaTHHOCTH OpraHu3alyje.

Bapujalie y3ere Cy Mepe, HWHIUKATOPH OpTraHU3allMOHUX

VY uuspy nokasuBama JApyre XUIoTe3e paja IMocTaB/beHa je moMohHa xumoTe3a X2a Koja
TJIACH J1a uUsMely npumere uHOBAMUSHUX Memooa npoyeHe nompebde 3a passojem Kapujepe
3aNOCIeHUX U NeppHOPMAHCU OpeaHu3ayuje NOCMoju CMamucmuyKy 3HaYajHa no8e3aHoCm.
WNHoBaTuBHA MeTO/A 3a MPOLIEHY MOTpede 3a pa3Boj Kapujepe jecTe pa3BOjHU IIEHTAp Kao
MOJIeNT KOJU TMOJpa3ymMeBa IMPOIEHY CIOCOOHOCTH TOjeuHalia KOju ce CyodaBajy ca
BekOamMa cUMyJalyje Wik TECTOBUMA 3a MpolieHy criocoOHocTH. OBa TEXHUKA UMa 3a [UJb
Jla TIPOIIUPHU TPATUIIMOHATHE METOIa MPOIEHE, KA0 ITO Cy MHTEPB]YH HIIM CaMOIIPOIEHE,
ca KpajlbuM IUJbEM TMO0OJbIIaka JIOHOUICHE OjJidyka y o0a mporeca, Kako
perpyToBama/CeNeKIje, Tako W IUIaHUpama pa3Boja Kapujepe — 3a MOOWIIHOCT, pa3Boj
KOMIIETCHIIN]a, KapHjepy, UTI.

3a moTtpebe UCTpakuBama OBe Be3e kKopuliheH je CnupMaHOB KOe(PHIIMjEHT Kopemaluje
panrosa p (po). Y tabenu 6p. 5.1.29 nare cy BpenHocTH Kopenauuje usmely 3aBHCHUX
Bapujabiiu Koje ce OJHOCEe Ha IMoKa3aresbe mephopMaHCH opraHu3aiyja (HUBO KBaJUTETa
yciayra, HUBO TPOJYKTUBHOCTH, HHBO NPOPHUTAOMIHOCTH M HHUBO HHOBAaTUBHOCTH
OpraHm3allyje) U He3aBUCHE Bapujadiie (HUBO ymoTpede MeTo/Ae IEeHTpa MpoIleHe/pa3Boja
3aM0CIICHUX ).

Tabena op. 5.1.31 Cnupmanoe xoepuyujenm xopenayuje uzmeljy HUg0a OpeaHU3AUUOHUX
nepghopmancu u npumene memooe yeHmapa nPoyeHe/Pa3eoja 3anoCIeHUX

Cpenmwa CrangapiHa IIpumena Hugo Hugo npox. Huso Hugo uHoB.
BpEIHOCT JieBHjalmja TEXH. Pa3B. KBaJUTETa mpod.
L[eHTapa y ciyra
IpumMena TexHHKE p 1,000
pa3BOjHHX IIEHTapa Cur ,62 1,092
H 999
HuBo kBanurera y P 1377 1,000
ciryra Cur 4,02 ,790 ,000
H 916 938
Hupo p ,149™ 5737 1,000
MPOAYKTUBHOCTH Cur 3,80 ,823 ,000 ,000
H 869 874 889
Huso p 1517 4367 592 1,000
Mo UTaOUITHOCTH Cur, 3,51 912 ,000 ,000 ,000
H 841 843 846 860
Hugo p ,189™ 4727 4577 434 1,000
HMHOBATUBHOCTH Cur. 3,47 ,998 ,000 ,000 ,000 ,000
H 841 845 833 820 858

** Kopenamuje Cy CTaTUCTHYKY 3HayajHe Ha HuBoy 0.01 (2-tailed).

H3eop: Hcmpadicusarwe aymopa na 6asu Kpanem nodamaxa
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EBuzienTHO je n1a n3Mel)y HaBeJeHUX BapujabiIH MOCTOje MO3UTHBHE CTATUCTHYKU 3HAYajHE
KOopeJanuje.

[Ipema momanmma wu3 Tadene Op. 5.1.31 ouurnenHo je Aa y y30pKy OpraHuzamnuja H3
3eMaspa JlyHaBCKOT peruoHa rnoctoju ciada Mmo3UTHBHA CTATUCTUYKU 3HAa4YajHa KOpesanuja
u3Mel)y TpuMeHe TeXHHKE IIeHTapa TMpolleHe/pa3Boja M HUBOA KBaJHMTETa YCIIyra
opraamzanuja (p=0,137; #=916 1n<0,01), HuBoa mnpomyktuBHOCTU (p=0,149; H=869;
1n<0,01), HuBoa nmpoduradbunnoctu (p=0,151; v=841; n<0,01) 1 HMBOA MHOBATUBHOCTH
opranuzanuje (p=0,189; 1=841; n<0,01). Behu HuBo ynorpedbe 0BakBUX METO/A 3a Pa3Boj
KapHjepe 3arociIeHuX NpaTy U Behu HUBO OpraHU3aIllMOHUX NepGOpPMaHCH.

Ha 6a3u pesynrara CrimpmaHoBe Kopenanuje u3mel)y HuBoa mephopMaHCH OpTraHHU3aIlnja
U3 3eMasba JlyHBAaCKOT PErMOHA U YIOTpeOe HHOBATHBHUX METOJA 3a MPOIICHY MOTpede 3a
pa3BojeM Kapujepe, MOKe ce 3aKJbY4YHMTH Ja je moMohHa xumnore3a X2a notephena jep je
yIBpheHO Jda nocmoju cmamucmuyKku 3HAYAjHA NO8e3aAHOCMm  uzmely npumeHe
UHOBAMUBHUX Memodd 3a NpoyeHy nompebe 3a pazeoj Kapujepe (WeHTPH pa3Boja) u
nepgopmancu opeanusayuje.

VY muiby J0Ka3MBama JPyre XUIOTEe3e paja TMOCTaBJbEHA je W Jpyra MoMohHa XHITOTe3a
X20 Koja riacu Aa uzmehy npumene UHOBAMUBHUX MemoOd pa3eoja Kapujepe 3anoCieHux
u nepgopmancu  opeanuzayuje NOCMOjU  CMAMUCMUYKU — 3HAYAJHA — NOBE3AHOCHI.
HNHuoBaTuBHE MeTOIe 32 pa3Boj KapHjepe Koje cy y3ere y o03up jecy mehyHapomuu pagHu
aHTa)XKMaHU W MEHTOPCTBO. MeljyHapomHU pagHH aHTaXMaHH Cy aKTPaKTHBHH 3a
3alociieHe KOju JKelle Ja mopen MNpodecHOHAHUX, CTEKHY M je3WdyKe, KyITypHe,
MelyJbyacKe, KOMYyKaIijcKe, MPOjeKTHE U TUMCKe KomreTeHuje. KoMmmanuje maspy cBoje
3aloCiieHe Ha MHOCTPAaHE paJHE aHTaXMaHE Yy Tpajamby OJ] HEKOJMKO JaHa JI0 IMPEeKo
TOJIMHY JaHa, Kaa ce Beh MOke TOBOPUTH U O €KcHaTpujaiuju (Kao MpoIecy y KojeM
3aM0CIeHH OJJIa3U Ha AYKU BPEMEHCKHU IEPHOJ Ha paj U )KUBOT Y HHOCTPaHCTBO). [lopen
pajHUX aHTa)kKMaHa y WHOCTPAHCTBY, KOjU Cy TIO CBOM KBAJIUTETY W KBAaHTHTETY jEIHU O
HAjKOMIUJIEKCHUJUX, MEHTOPCTBO je Takohe y3eTo Kao MeTOoJ 3a pa3Boj Kapujepe.
MeHTOpPCTBO je MoceOHO 3HaYajHO 3a MJIaje Jby/e, KOjU CTYyIajy Ha PaJHO MECTO, WU 3a
oHe Koju TpebOa na ydve. [lopex Miamux, MEHTOPCTBO C€ MOXKE NPUMEHHBATU U KOJI
MCKYCHH]JHMX 3aroClIEHUX. 3a MEHTOpa, OBaj MpoIlec je Takohe mpoliec pasBoja jep OH/OHA
pa3BHja CBOje KOMIIETEHIHje 3a 00yKy, capa/iiby, KOHTPOIY U CII.

3a nmotpebe ucTpakuBama oBe Be3e kKopuilheH je CnupMaHOB Koe(pHIIMjeHT Kopemnaluje
panroBa o (po). Y tabemu 5.1.32 nare cy BpeAHOCTH Kopenamuje uzMely 3aBHUCHHX
BapujabIM Koje ce OJHOCE Ha MOoKa3aTesbe MmepGopMaHCH OpraHu3anuja (HUBO KBaJIWTETa
yciayra, HUBO TPOJYKTUBHOCTH, HHMBO TNPOPHUTAOMIHOCTH W HUBO WHOBATUBHOCTHU
OpraHm3alyje) W He3aBHCHE Bapujabie (HMBO ymoTpeOe merojae Mel)yHapoHOT pajHOT
aHra)kMaHa M METOJIC MEHTOPCTBA).
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Tabena 5.1.32 Cnupmanoe koepuyujenm xopenayuje usmelly Hueoa opzaHu3auuoHux
nepgopmancu u npumene memooe ciard 3an0CIeHUX Ha MelyHapooHe paone anzaxrcmane u

Mmenmopcmea
Cpegra CraHpapaHa MehyHapoaHu MeHTOpCTBO Huso Hueo | HuBo npod. Hueo
BpeAHoCT Aesujauvja pafHv 3agaum KkBanuTeTa y npog. WNHOB.
cnyra

MehyHapogHu p ,89 1,236 1,000
pagHv 3agauu Cur.

H 1002
MeHTopcTBO p 1,86 1,460 ,298" 1,000

Cur. ,000

H 994 1003
HuBo kBanuTeTa p 4,02 ,790 110" ,091" 1,000
ycnyra Cur. ,001 ,006

H 918 918 938
HuBo p 3,80 ,823 138" ,065 573" | 1,000
MPOAYKTUBHOCTY Cwr. ,000 ,057 ,000

H 871 872 874 889
HuBo p 3,51 912 JA217 ,029 436" | 592 1,000
npodurabunHoctn | Cur. ,000 ,403 ,000 ,000

H 842 845 843 846 860
Huso p 3,47 ,998 ,226" 073 4727 | 45T 434" 1,000
wosatuskocTA | Cur. 000 035 000 | ,000 000

H 842 841 845 | 833 820 858

**. Kopenauuje cy ctatucTiuku 3HavajHe Ha Hueoy 0.01 (2-tailed).

*. Kopenauuje cy ctaTucTuykm sHavajHe Ha Husoy 0.05 (2-tailed).

H3Bop: HcrpaxuBame ayropa Ha 6a3u Kpaner nonaraka

[Ipema nmoganmma u3 tadene 5.1.32 eBUACHTHO je Ja y y30pKY OpraHusaluja U3 3emMaba
JlyHaBCKOT pernoHa IMOCTOju ciiaba MO3UTUBHA CTATUCTUYKY 3HA4YajHA Kopenamuja usmehy
NpUMEHE METOJe Clama 3aloCIeHWX Ha MehyHapomHe pajgHe aHTaXMaHEe U HUBOA
KBaMTeTa yciayra opranmzanuja (p=0,110; v=918; n<0,01), HHMBOa NPOTYKTUBHOCTH
(p=0,138; 5=871; n<0,01), HuBoa nmpoduradunnoctu (p=0,121; #=842; n<0,01) u HUBOA
WHOBaTUBHOCTH opranu3aiuje (p=0,226; u=842; n<0,01). Behu HuBo ymorpebe oBakBUX
METOJa 3a pa3BOj Kapujepe 3alocCIeHUX TMpaTd HU BehW HHUBO OpTraHU3AIMOHUX
nepdopmancu. Hajsumm koedunmjeHT je 3abenexxeH u3mely mpumeHe melyHapoaHHX
paJHUX aHTa)KMaHa U HUBOA MHOBATHBHOCTH, IITO ymyhyje Ha 3aKJbydak Ja OpraHu3allnje
y KOjUMa 3arociieHd pa3BUjajy CBOjJy Kapujepy paaehu y WHOCTpaHCTBY, ca ApyradyujuM
JbyAUMa, KyITypama, Ha CTPaHUM je3ulMa U ydehu npyrauujy mOCIOBHY MpPaKCy, MOTY
OCTBAapUBAaTH Behy MHOBATUBHOCTH HA OPTaHU3AIIIOHOM HHUBOY.

Ykonuko ce mocMarpajy pesyiaratu w3 Tabeme S5.1.32 eBumeHTHa je W TojaBa Ja
MEHTOPCTBO, KOje ce y 3eMJbaMa J[yHaBCKOT pernoHa KOPHUCTH Yy 3HA4ajHO] MepHu, HeMa
CTaTUCTHYKY 3HaYajHE Kopenaiyje ca BehHOM opraHu3airoHux nepdopmMancu. Y y30pKy
opranmszanuja u3 3emajba JlyHaBCKOI peruoHa IIOCTOjU Beoma ciaba MO3UTHBHA
CTaTUCTHYKM 3Ha4yajHa Kopeianuja u3Mel)y MpUMeHe MEHTOPCTBA M HHUBOA KBAJINTETA
yciyra opranm3anuja (p=0,091; v=918; n<0,01) 1 HUBOAa MHOBATUBHOCTH OPTaHM3AIIH]C
(p=0,073; v=841; 1<0,05). OBO je Beoma HWHTEpECaHTaH pe3yiTar kKoju ymyhyje Ha
noTpedy JeTajbiel UCTPAKKMBakha MEHTOPCTBA M HEroBe €(EeKTHMBHOCTH Kao METOJe 3a
pa3Boj KapHujepe 3arocieHuX.
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Ha 6a3u pesynrara CriupmaHoBe kopenanuje usmely HuBoa nepdopmancu opranusaiyja
U3 3eMasba J{yHaBCKOT pernoHa W yrnoTpeOe MHOBATHMBHHX METOJZIAa 3a pa3Boj Kapujepe,
MOXXE€ C€ 3aKJbYYHTH Ja je MoMohHa xurore3a X20 mapumjajHo moTBpheHa jep je
yIBphEeHO Ja nocmoju cmamucmuuku 3HAYajHa  NoGe3aHocm  uzmehy npumeHe
MehYHAPHOOHUX PAOHUX AH2ANCMAHA KAO Memoode 3d pas3soj Kapujepe u nephopmancu
opeanuzayuje, 00K KOO MeHmopcmea Kopeiayuja je eeoma ciaba y 6e3u cd HUB0OM
Keanumema yciyea u UHOBAmMusHowhy, 0ok K00 npoOyKmusHOCMuU U npohumaduiHocmu
He NOCMOoju.

VY uuiby J0Ka3MBamka Ipyre XMIOTe3e paja MOCTaBJbeHA je U TecTupaHa Tpeha momohHa
xurore3a X211 Koja TJacu Ja uzmehy npumene uHOBAMUSHUX MemoOdd pazeoja Kapujepe
MeHayepa u nepghopmancu opearuzayuje nocmoju Cmamucmudku 3HAYajHa no8e3aHoCcm.
WNHoBaTuBHE METOIC 3a Pa3BOj KapHjepe MeHalepa Koje Cy y3ere y 003Hp jeCcy KOYYHHT,
Ka0o W IIeMe 3a yOp3aHO HalpeqoBamke W MpOrpamMH 3a MIIAJC TaJCHTE BHCOKHUX
MOTEHITHjaja.

3a nmotpede ucTpakuBama OBe Be3e kKopuinheH je CIUpMaHOB KOCPHIIMjEHT KOpealmje
panroBa p (po). Y tabenu 5.1.31 pmare cy BpemIHOCTH Kopenamuje u3Mel)y 3aBHCHUX
BapHjabiIM Koje ce OJHOCE Ha MoKa3aTesbe nepdopMaHCH OpraHusanuja (HUBO KBaJIHTETa
ycllyra, HUBO TPOAYKTHBHOCTH, HHBO MNPOPUTAOMITHOCTH W HUBO HWHOBATUBHOCTH
OopraHu3aiyje) U He3aBUCHE BapHujadie (HUBO ynoTpeOe MEeTo/ie KOYUYHMHTa, Kao U IeMe 3a
yOp3aHO HaNpenoBame U MPOrpaMu 3a MylaJle TAJCHTE BUCOKUX MOTEHIIH]jaa).

Tabena 5.1.33 Cnupmanos koepuuyujenm xopenauuja usmelly 3a6UCHUX U HE3AGUCHUX
eapujaonu

Cpegata CraHpapaHa Koyuuur Lleme 3a Huso Huso Hueo npod. Huso
BPEAHOCT nesujaunja y6p3aHo kBanuteTa npog. VHOB.
HanpenoBakbe 1 y cnyra
nporpamm 3a
Mnage TaneTe
BMCOKNX
noTeHuujana

Coaching p 1,17 1,321 1,000

Cur.

H 996
LLleme 3a ybp3aHo p 87 1,264 418" 1,000
HanpegoBate U Cur. ,000
nporpamu 3a Mnage
TaneHTe BUCOKUX H 987 996
noTeHUmjana
HuBo kBanuTeTa y p 4,02 ,790 ,169" 139 1,000
cnyra Cur. ,000 ,000

H 912 910 938
Hveo p 3,80 ,823 ,159" ,108" 573" 1,000
NPOLYKTUBHOCTY Cwr. ,000 ,001 ,000

H 865 865 874 889
Hveo p 3,51 ,912 ,090" ,079° 436" ,592" 1,000
npogutabunHocTu Cwur. ,009 ,023 ,000 ,000

H 837 836 843 846 860
OueHa cTone p 3,47 ,998 ,185" 170" 4727 457" 434" 1,000
“HoBaLwja Cur. ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

H 837 834 845 833 820 858

**, Kopenaupmije cy cratucTiykm 3HavajHe Ha Husoy 0.01 (2-Taunep).

*. Kopenaupije cy cratuctiykm 3HavajHe Ha Husoy 0.05 (2-taunep).

U3Bop: VcTpaxuBare ayTopa Ha Gaan KpaHeT nogataka
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[Ipema momarnuma u3 Tadene 5.1.33 eBHICHTHO je Ja y Y30pKY OpraHm3aliija u3 3emMasba
JlyHaBCKOT pernoHa MOCTOju ciiada MO3UTHBHA CTATHCTUYKY 3HaYajHA Kopenaiuja usmehy
MpUMEHE METOJIe KOYYMHTa W HUBOA KBaJMTeTa yciayra opranusamnuja (p=0,169; a=912;
1n<0,01), auBoa mpoxykruBHoctu (p=0,159; v=865; n<0,01), HUBOa MpoPUTAOUITHOCTH
(p=0,090; v=837; n<0,01) m HWBoa wHOBaTMBHOCTH opranm3anuje (p=0,185; H=837;
n<0,01). Behu HuBO ymoTpebe KOydHMHIa — Kao METOJIE 3a pa3BOj KapHjepe 3arocieHHX
npaTy ¥ Behu HUBO OpraHU3alnoOHuX rnepdopmaHcH.

VYxonmuko ce mocMatpajy pesynratu u3 Tabdene 5.1.33 eBuieHTHa je U 1ojaBa Ja yrmorpeba
nieMa 3a yOp3aHo HampeoBame U IMporpama 3a Miiaje TaJlleHTe BUCOKUX MOTEHIHjala Ma
CTaTUCTHYKHU 3HaYajHE Kopenamyje ca BehHHOM opraHu3ainoHux nephopmMancu. Y y30pKy
opraHuzaiyja u3 3emajba J[yHaBCKOT peruoHa MOCTOjH cliada TMO3MTHUBHA CTATUCTHYKU
3Ha4ajHa Kopenalnuja u3Mel)y mpumeHe mema 3a yOp3aHO HampefoBamke W mporpama 3a
MIIaJle TaJleHTe BUCOKHX MOTEHIIMjalla U HUBOA KBalIUTeTa yciyra opranusanuja (p=0,139;
#=910; 1<0,01), nuBoa mpoayktuBHoctu (p=0,108; ©=865; m<0,01), HHUBOA
npoduradbunnoctu (p=0,079; v=836; n<0,05) m HHMBOAa MHOBATUBHOCTU OPTaHU3AIIM]E
(p=0,170; v=834; 1<0,01). Behn HUBO ymoTpeOe mmema 3a yOp3aHO HAINPEIOBAKE U
nporpaMa 3a Milaje TaJleHTe BHCOKMX TOTEHIMjala — Kao METOJE 3a Pa3BOj Kapujepe
3aMoCIeHNX MpaTH U Behu HUBO OpraHU3alMOHMUX MepPOPMAHCH.

Ha 6a3u pesynrara CriupmanoBe kopenanuje u3Mel)y HuBoa nepdopmMaHcu opraHu3aiyja
u3 3eMa’ba JlyHBacKkor pernoHa u ymorpebe MHOBAaTMBHHUX METOJZIa 3a Pa3BOj Kapujepe
MeHallepa, MOXKe ce 3aKJby4dTH J1a je moMohHa xumnote3a X211 MoTBpheHa jep je yrBpheHo
Ja nocmoju Cmamucmudky 3HAYajHa No8e3aHocm usmely npumene wema 3a YOp3auo
Hanpeoosare u Npocpama 3a Miade manieHme GUCOKUX NOMEHYUjaIad Kao mMemooa 3a
Paseoj kapujepe menayepa u nephopmancu opeanuzayuje.

Hapenna Tabena npukasyje cyMupaHu IPHUKa3 MOTBPHEHUX XUTIOTE3a UCTPAKUBAA
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Taoena 5.1.34. Cymupanu npuxaz nomeplieHux Xunome3a UCHpai3cusarsa

Huje Jemumuuno

Xwumnotese
noTephena noTephena

Xla ITocToju CTATHCTHYKM 3HAYAjHA PasinKa y Morieay nephopMaHCH OpraHM3aluja
u3Mely KoMmmaHHja Koje KOpHCTe HHOBAaTHBHE METOZie MNpoLeHe Horpede 3a v
o0yuaBameM M OHHX KOMITIaHHja KOj€ TO He KOPHUCTE.

X16 Vi3mely npuMeHe HHOBATUBHUX MeTO/a 00ydyaBarma U neppopMaHCH OpraHu3alije
MOCTOjH CTATHCTUYKU 3Ha4YajHa MOBE3aHOCT.

Xl ITocToju CTATHCTHYKM 3HAa4ajHA pasinKa y Torieay nephopMaHCH OpraHM3alIHje
n3mehy KOMIaHHMja KOje KOpUCTE WHOBaTHBHE METOJE C€Balyalldje Iporpama
o0y4aBama 1 OHMX KOMIIaHHja KOje TO HE KOPHCTE.

X1 IlpuMeHa WHOBATHBHOI HPHCTYNA Yy pPa3BoOjy KOMIETEHIMja 3amOCJeHUX
nodo/p1aBa nepgopMaHce OpraHusanuje.

X2a M3meljy mpuMeHe HHOBaTHBHHX MeETOJa MpoLeHe motpebe 3a pa3BojeM Kapujepe
3amociaeHuX W TephOpMaHCH OpraHM3alHje MOCTOjH CTATHCTUYKH 3HAYajHa
HOBE3aHOCT.

X26 W3mely mnpuMeHe WHOBaTHMBHMX METOJa pa3BoOja KapHjepe 3amocieHnX W
nep(opMaHCH OpraHu3alyje NOCTOjH CTATHCTUYKY 3Ha4ajHa IOBE3aHOCT. 4

X21 Wzmehy mpuMmeHe MHOBaTMBHHX METOJAa pa3Boja KapHjepe MeHalepa H
nep$hOopMaHCH OpTraHU3aLHje MOCTOj! CTATUCTHYKH 3HAa4ajHa MOBE3aHOCT.

X2 IlpuMeHa MHOBATHBHOT MPHUCTYNA y Pa3Bojy Kapujepe 3amocjaeHHX
nodo/bmaBa neppopMaHce opranusanmje.

U3Bop: Victpaxusatrse ayTopa Ha 6asn KpaHeT nogataka

N3 tabenme 5.1.34 ce BuaM nma cy cBe TpU MoMohHE XHWIIOTe3€ OCHOBHE xumoreze Xl
(omnocHo Xla, X16 u X1m) morBphene, Te xumore3a X1 je morBphena. Onx momohHux
XHUIOTEe3a OCHOBHE xunoreze X2 xunoTrre3e X2a u X2 cy notephene, a X260 nenuMudHO
noTtBhena. Ha ocHOBY 0BHX pe3ysTaTa 1 OCHOBHA XUIIOTEe3a paga X2 je moTBheHa.

JlokasuBameM nBe ocHOBHE xumnore3e (X1 m X2) ucrpakuBama ayTopka paja 3aBpiliaBa
ananmu3y Kpaner monmataka o mpakcu oOyke M pa3Boja 3amocieHux. Kako je yrBpheno na
opraHusalyje Koje KOpucTe MHOBATUBHE NPUCTYIE U METOJAE pa3Boja KOMIIEHTEHIUja U
Kapujepe 3aloCiCHUX OCTBapyjy M BHUIIE HHMBOE OPraHM3aLMOHUX NephopMaHCH, Y
HapeJHOM JeNly OBE JOKTOPCKE AHcCepTanuje Maxma he OUTH ycMepeHa Ha aHallu3y
KOHKpETHe Mpakce OOyKe M pa3Boja 3alloClIieHUX Yy OpraHu3aluju Koja Mociyje Ha
teputoprju CpOuje y mmipy nobujama cnenuduyaux uHpopmanuja u MoryhHocTH 3a
neduHucambe MoJienia 00yKe U pa3Boja Ha 6a3M cBera J0 caja Mpe3eHTOBaHOT.

5.2.AcTpaxuBame 3aKOHUTOCTH e()MKACHOT U MHOBATUBHOT Pa3Boja
3anociaeHux y Cpouju - Ha 0a3u aHaM3e ciay4aja

3Hayaj JbYACKHUX pecypca 3a YCIHENIHO MOCIIOBalkEe j€ MPEeno3HaT y OpojHUM gomahum u
cTpanuM opranuzanujama. Jlomasak Ha Tpxkumrte CpoOuje OpojHUX MyJITHHALMOHATHHUX
KOMITaHHja JOHEO je HOBUHE M TPEHIIOBE Yy OOJAaCTH MEHAIIMEHTa JbyJICKUX pecypca. Ca
acriekta oOyKe W pa3BOja 3aloCICHUX IPHCYTHE Cy IO3UTUBHE IPOMEHE Y BHUAY
Kopuithemha HHOBAaTUBHUX METOJA Pa3BOja 3aloC]ICHUX, Ka0 U HUXOB YTHIIA] HA YKYITHE
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nepdopmance opranmszanuje. CBpxa aHajgu3e ciydyaja jecTe MpHKa3 TMpakce OoO0yke u
pa3Boja 3amocieHUX Ha MpUMEPy MYJITHHAIIMOHAIHE KOMIIaHH]e KOja je CBOje MOCIOBamkE
npomupuia u Ha reputopujy Cpouje.

Ilpuxas nocnosarwa npedyzeha

Kommannja je ocHoBana 1950. roamHe y jeaHO] €BPOICKO] 3eMJbU Ja OM BpPEMEHOM
MIMpHUJIa TIOCIOBake U Ha Jpyre JAp)kaBe, a KacHHje W Ha Jpyre KoHTuHeHte. Y 2007.
TOIAWHU je J0oOWiIa Harpaay Kao CBETCKH JIHIEp Ha TPXKHUINTY MOTOpa Y WHTETPUCAHO)]
enektpoHun. Kpajem 2010. ronuHe KOMIaHuja 3all0YMEbE MOCIOBakHEe U HA TEPUTOPUJU
Cpbuje. Toxom 2015. ronuHe OTBOpEH je MPOU3BOJIHU NOrOH Ha nonapydjy Bojeoaume.
JlenaTHOCT KOMIIaHUje je MPOU3BO/bha eIeKTpoMoTopa U Tpancopmaropa. Komnanuja je
y HMHOCTPAaHOM BIIACHHUINTBY Ca TEHJICHIMjOM IMPOIIMPHBAMKA KallallUTETa COTICTBEHE
npousBome y Cpouju.

HcTpaxuBame 1 pa3Boj y KOMIIAHUJU MOCMATpajy Kao HAYMH XKMBJbewa. Kommanuja je
aKTUBHO TocBeheHa pa3BOjy KJbYYHHX TEXHOJIOTHja U IPOU3BOJA KOJU Cy OJf BUTAJIHOT
3Hauaja 3a pacT. Pa3Boj mpousBoaa je ¢oxycupaH Ha WHOBAIMje MPOU3BOJAA KaKo OH
CBOJUM KJIMjEHTUMa ITOMOTJIM J1a CTBApajy BPEAHOCT U Ja C€ Pa3iIUKYjy 0]l KOHKYpEHLHje.

Komnanuja je opujeHTHCaHa HAa KBAINUTET, MOTPOIIAa4e, HHOBAIM]jE U €KOJIOUIKY CBECHOCT.
Hben ycmex ce 3acHHMBa Ha 3arocjIeHUMa YHja CHara ce orjiesia y pealn3aliji KOMIIETHIX
NOTOHCKUX pemiema. Ha OCHOBYy MOJyidapHOr CHCTEMa M IIUPOKOT acOpTUMaHa
CTaH/IapIM30BaHNX KOMIIOHEHTH Moryha je KoH(urypamuja u Mpou3Bo/ba MpUIaroh)eHnx
periema y BpJIo KpaTkoM poky. Ha ocHOBY HaBeieHOT ITpoH3HiIa3e HaBeCeHN PHHIUIIN:

e OpnpxaBame mnopTrdosma MPOU3BOAA TPXKUIIHO OPHUJEHTUCAHUM U OKPEHYTHM
OynyhHOCTH Kako OU MMOHYIWIIN PelIeHha KyIIIUMa Koja MX YUHE KOHKYPEHTHUMA;

e Paj cajacHo nqeuHMCAHUM MPOLIECHMA y OKBUPY JIaHIIa BPEJHOCTH;

e [lpyxame KOHCTAaTHO BHCOKOT HHMBOA KBAJIHUTETa KPO3 BHCOKO ayTOMAaTHU30BaHE
MIPOU3BO/IHE JIMHMjE€ M MOTIYHO ayTOMAaTCKe KOHTpOJIe KBajuTeTa 0e3 o03upa Ha
BEIIMYUHYY TTPOU3BOJIIHE;

e (O06aBe3a cragHOr NOOOJBIIABaKAa CBUX IIpOlECa M MOLITOBamba pPEJIeBaHTHUX
3aKOHa U MPOIHCA;

e OuyBame pecypca y Kopulthewy MaTepjaia u IOTPOLIHBE CHEPTH]E;

e KoHTuHyMpaHu pa3BOj 3allOCIIEHUX J€ CacTaBHHM Je0 cTparervje mnpenyseha u
Ipy>ka OCHOBY 32 MHOBAIIMOHU TTOTEHIIH]aJT;

e 3amTHTa 37paBiba 3aMOCICHUX U KOHTUHYHPAHH 3/IpaBCTBEHU MEHAIMEHT;

e KopekTHa 1 OTBOpeHa capajama ca Jo0aBjbauMMa M WHCTHTYLHjaMa Kako OW ce
yCIIOCTaBUO OJHOC 3aCHOBAaH Ha IOBEpeHY W OCTBapuWja KOMYHHKalWja ca
jaBHOIINY.

Hapenna tabena npukasyje mojeinHe Mokas3aresbe NocioBama npenyseha tokom 2015. u
2016. roguue.
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Tabena op. 5.2.1. Iloxkazamenu nocnosarsa npedyzeha

IToxa3zarTesn 2016. ronuHa

(y xwbajiamMa JMHapa)

2015. roopuna
(Y xuwbaiamMa quHapa)

Hero nobutak 51649 27439

VYKyIHa akTHBa 755321 619939 nouetHo cTame
/379908 xpajme crame

VYxymnHa macuBa 755321 619939 moueTHO cTame

/379908 kpajme cTame

H3Bop: [lomanm nobujenn oq XP menanepa npenyseha

VY HacTaBKy cieau NpHUKa3 nojaraka o Opojy 3anociIeHuX y KOMIaHWjU IpeMa CTPY4HO]
CIIPEMH.

Taéena op. 5.2.2 bpoj 3anocnenux npema cmpyunoj cnpemu

Crenen crpyune cnpeme/ bpoj 2015. roguna 2016. ronguna
3amocJeHNX

OcHOBHa MIKOJIa 4 4
Cpenma cTpydHa crpema 67 106
Bumia unu Bucoka cTpydHa cripema 4 4
Mactep/Marucrapcke CTyuje 5 6
JToxTopar / /
YkynHo 80 120

H3Bop: [Togauu nodujenn ox XP menayepa npeayseha

Ha ocHoBy mopataka Moxe Aa ce 3akbyud Aa je y mepuoay ox 2015-2016. romune
KOMITaHUja UMajia TeHeHIIM]y nmoBehama pagHuka ca 80 Ha yak 120 3amocneHux, oj yera
ce HajBuIIe nosehao Opoj pagHMKa 3a CPEIHOM CTPYYHOM CIIPEMOM.

TaGena Op. 5.2.3 npukazyje CTpyKTypy 3allOCICHUX NpeMa NO3ULKjU y peay3ehy.

Tabena op. 5.2.3 Cmpykmypa 3anocienux npema no3uyuju y npeoysehy

Kateropuja 3anocienux/ Yaeo 3amocjaeHux 2015. roqguna 2016. ronuna
Menayepu 6 5
Crtpy4aH pagHuIy 0e3 MeHallepCKe OJITOBOPHOCTH 5 3
AJZIMUHUCTPATHBHH 7 9
OU3NIKN paJHALN 82 83
YkynHO 100% 100%

H3Bop: [Nonanu nodujenu o XP Menanepa npenyseha

Ha ocHOBY cTpyKType 3amocieHuX 10 MO3HIHjH, MOXE /1a c€ M3BEJe 3aKJbydak Ja je y
xommanuju u 'y 2015. u 2016. ronuHu aHra)xoBaHO HajMamu OpOj MeHayepa U CTPYyYHHX
pajnHuKa, a HajBUILIE (PU3UYKUX paJHUKA.

Be3ano 3a cTpaTerujcku IMpUCTYN MEHAIMEHTY JbYICKUX pecypca OMTHO je mctahu na
KOMITaHH]ja Toceayje cieaehe crpareruje: mucaHy CcTpaTerdjy MmociioBama, nucany XPM
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CTpaTeryjy U MUCaHy CTpaTeryjy 3a 00yKy u pasBoj. [Ipunrukom uspane/pasBoja cTpareruje

oco0a 3a/1y’KeHa 3a JbyJICKE pecypce je KOHCYJITOBaHa Y TOKY KaCHUJUX KOHCYJITaIHja.

Tabena Op. 5.2.4 mpukasyje GakTope yCIenrHOCTH KOMIIaHH]je MpeMa MUNLbewkYy XP

MeHalepa.

Taébena 5.2.4 @axkmopu ycnewinocmu Komnanuje

DaKTOPH YCNHEMIHOCTH 2015. roauHa 2016. ronuHa
OnTumarHa Benn4rHa npeay3eha X X
[MpucTynayHOCTH KBaJUTETHE palHEe X

cHare

[MpucTynagyHocT GUHAHCHjCKUX pecypca

KBanuter MeHauMeHTa X
ITpou3BoHA TEXHONOTHja

Hucku TpOIIKOBY pajiHe cHAre X X
Hpyro (MonuMo o3HauuTE)

N3Bop: [lonamu nodujenu oq XP menanepa npexyseha

Kommannja kao akrope ycmemuoctd y 2015. ronuHM W3/Baja ONTUMAIHY BEIMYHHY
npeny3eha u HUCKE TPOIIKOBE pagHe cHare, Aok y 2016. rogumam mopen Beh momeHyTHX
¢dakTopa HABOJU U MPUCTYIIAYHOCT KBATUTETHE PAJIHE CHATe U KBAJIMTET MCHAIMEHTA.

O ¢dynkumonncamy XPM onesbema ToOBOpe M JAOO0HJEHH IMOJAIM O TOME Jla KOMITaHHja
MOBpeMeHO BpenHyje nepdopmance XP onerpema, U TO M3PAKEHO MPEKO: 3a70BOJHCTBA,
OJTAaHOCTH U (uIyKTYyaluje 3anocinenux, XP kapru pesynrara, TQM, utn).

TaGena Op. 5.2.5 mpukasyje mojgaTke o (UIYKTYyalldjH, ariCeHTHU3MY W 3HA4ajy JbYJCKHX
pecypca - u3paxXeH KpO3 YAEO TPOILIKOBA pajJHEe CHAare y YKYIIHUM OIE€paTUBHUM
TPOILIKOBUMA.

Tabena op. 5.2.5 looauu o hnykmyayuju, ancenmusmy u 3Hauajy oy0CcKuUx pecypca

Monaum o pagHoj cHa3U

2015. ronuHa

2016. ronuHa

Togummwa paykryauuja 3anocjaenux (% pagHe cHare 12% 10%
KOja je HaITyCTHIIa OPTraHn3alfjy Y MPETX0HOj TOJUHN)

AmncenTH3aMm (mpocevyaH Opoj JlaHa U30CTaHKa 10 4 nana 6 mana
3aIrmocIIeHOM — 300T 0OJIOBama U IPYTHX Pasiiora)

3Hayaj JbyACKHX pecypca - % TPOILKOBA pagHe cHare 71% 69%

Y ONI€paTUBHUM TPOIIKOBHUMA

H3Bop: [Monaiu nodujenu og XP mMenanepa npeayseha

[Ipema mopanmMa mpHKa3aHUX y HaBENIEHO] Tabemu MoOKe Ja ce 3akibyuu aa je y 2016.
roguau aykryanuja onana ca 12% ( y 2015. roguan) mHa 10%, HOK ce amceHTH3aM
noBehao ca 4 gaHa Ha 6 naHa mo 3amocieHoM. Ymnopehyjyhu ropme nogatke ca Kpaner
uctpaxuBameM y Cpouju, piaykryaruja 3anocieHux u3Hocu 6,67 % Ha Huoy CpbOwuje, a
Ha HUBOY aHKeTHpaHe opranuzanuje 12% y 2015., oqanocHo 10 % y 2016. ronunu. [logamu
yIo30paBajy Ha MpoOyieM YecTor oJUlacka pajJHuKa U3 mpeayseha crBapajyhu nonmathe
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TPOIIIKOBE KOMITAaHH]H. ATICEHTH3aM Ha HUBOY nipeay3eha je Hmwku on mpoceka y Cpouju (
4% u 6% y mocMaTpaHUM TOJMHAMa Ha HUOBY jaaror mpemyseha u 7,10% Ha HUBOY
Cpbuje). Kako je na nuBoy Cpbuje 3Hauaj jbyackux pecypea 62,3 %, Moxke ce 3aKJby4uTH
Jla aHKeTHpaHa opraHuzanyja uma Behe ywemrhe TpomikoBa pajaHe cHare y YKYIHHM
TPOIIKOBMUMA, T€ TMOTPEOHO je TOCBETUTH TMOCEOHY Naxmy Ha crpoBoheme XPM

AKTPUBHOCTH.

Hakon mpukasza ommTux noaaraka o XPM mpakcu mpenyseha, ciene OnmTy mojaamny o
npakcu o0y4aBama M pa3Boja 3arocIeHHX.

Tabena Op. 5.2.6 mpuKazyje MECTO OUTy4YHBamka O JOHOILICHY OJIyKa O OOYIIH U Pa3Bojy.

Tabena op. 5.2.6 Mecmo oonyuusarsa 0 00HOUIERY 00JIYKA 0 00YUU U PA36OJy

Ounmjana/ [oron/Ycranosa/
MebhynaponaHo Hanumonanuno
. . onepeme/ JlokaHa
CeJIMIITE KOMIIAHU]j€ | CEeAWIITE KOMIIaHHU)e . .
JMBH3Hja KaHIenapuja
O0yka 3anocjieHux X
Pa3Boj kapujepe X
3aMMOCJICHUX
Pa3Boj X
MEHAalIMEeHTa

H3Bop: [Tonanu nodujenu oq XP menanepa npenayseha

Omntyke 0 pa3Bojy MeHalepa ce J0HOCE Ha HUBOY HAIIMOHAIHOT CelUIITa KOMIaHUje, JOK

pa3Boj 3aMOCICHUX U MEHAIIMEHTA j€ Y HA/NICKHOCTH (UIHjae.

Hapenna taGena moka3syje /a i1 IOCTOjJU CUCTEM BPEIHOBama paJHe CHare (3a MeHaiepe,

CTpYYHE paJIHUKE, AIMUHUTPATUBHE PAIHUKE) Y AaTO] KOMITAaHH]H.

Tabena 5.2.7 Cucmem epeonosara paoue cHaze

Kareropuje pagne cHare

Kopuctu ce popmannn
CHCTEM BpPeJHOBambAa

He xopucrtu ce ¢popmannn
CHCTeM BpeIHOBambAa

Menauepu X
CTpy4HM pagHuIu X
AJIMUHUCTPATUBHHU X
PaIHULM WU CTPYYHH

pagHuIu

Kommanuja ¢opManHo BpelHyje CBe KaTeropuje paaHe CHare.

H3Bop: [Nonanu nodujenu og XP Menanepa npeayseha

Crneneha tabena mpukasyje Ko je HaJJIe)KaH 3a BPeHOBAKE KaTEropuja paJHe CHare.
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Tabena 5.2.8 Ko ghopmanno epeonyje kamezopuje paoune cnaze?

Oco0a 3axy:xeHa 3a 3a cTpyuHe 3a aAMUHHCTPATHBHE
3a menanepe
BpPETHOBAaHA paHUKe win (pU3NUIKe PATHUKE

Henocpeanu cynepsu3op X
Cynepsusop Haapehenor X X
Pagnux
IToapehenn
KouJere

He kopucTH ce BpeqHOBame

H3eop: [Nonaiu nodujenu o XP MeHanepa MeHaepa npemnyseha

BpennoBawe MeHayepa M CTpyYHUX paJHMKa BpIIM CYyNEpBU3Op HazapeheHor, a0k
BPEIHOBAKE aIMUHUCTPATUBHUX U (PH3UUKUX paJHUKA 00aBJjba HEMOCPETHH CYIIEPBHU30pP.

[Tomamu o BpeaHOBamy Ce KOPUCTE 3a JOHOLICHE OJUIyKe 0 o0yuu U pa3Bojy. Omiyke
JIOHOCH JIMHUJCKU MeHaiep y KoHcyntanuju ca XP menayepom. Ilorpede 3a oOykoMm ce
CHUCTEMATCKH MPOIEHY]Y.

TabGena Op. 5.2.9 mokasyje KOJHMKH je yA€0 TPOIIKOBA OOYKE Y YKYIIHMM TPOIIKOBHMA
paJHe CHare U3pakxeHO Y MPOLEHTUMA.

Tabena op. 5.2.9 Yoeo mpowikoea od6yke y yKynHUM mpouwKosuma paone cHaze

Yneo y TpomikoBuMa 2015. roguna 2016. ronnna
3apaja
Ucnon 2%

2-3%

4-5%

6-10% X

Wzuax 10% X

H3eop: [Tonanu nodujenu oq XP meHayepa npeayseha

VYnaeo TpoukoBa o0yke y YKYIIHHM TpOILIKOBHUMAa paJHe cHare ce kperao usHan 10% y
2015. rogunu, 1ok je y 2016. ronunn nznocuo usmehy 6% u 10%.

Jlemaman npukas npaxce obyuasarba u pazeoja kapujepe sanocienux y npeoysehy

Y mnacraBky he ce neTasbHHWje mNpUKa3aTH Mpakca oOydyaBama M pas3Boja Kapujepe
3aMoCIeHNUX Y 01a0paHoj OpraHu3aluju.

Cneneha Ttabena mpuKaszyje €KCTEH3MBHOCT OOyKe — OJHOCHO Opoj JaHa KOJHKO CYy
3aIl0CJICHN Y TIPOCEKY TPOBENTM Ha pa3HUM OOyKama.
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Taéena op. 5.2.10 Excmenzuenocm ooyke - 6poj 0ana npoeedeHux Ha ooyuu

IIpoceuan 6poj Menauepu AavunuctpatuBuu | CTpyuyHu OU3HIKH
JaHA Yy TOAMHH paxHUuIM paTHUIHA paTHHII
2015.rognna 10 15 15 30
2016. roguna 5 15 15 30

H3Bop: [Tomauu nodujenu oq XP meHanepa npeayseha

VY toky 2015. roguHe MeHayepH cy npoBeiu y npoceky 10 mana Ha o0yuu, a 2016. rogune
5 naHa, OJJHCOHO MPOCEYHO BpeMe Tpajama oOyke 3a MeHayepa cMambHo 3a 50% y ogHOCy
Ha 2015. ronuHy. AIMUHUCTPAaTUBHU U CTPYYHU PATHHUIU Cy MPOBEJIU UCTH BPEMEHCKU
nepuon (15 nana) Ha pasHum obykama u y 2015. u 2016. roguau. OU3NYKK pagHULN
npoBenu cy Hajuie BpeMeHa (30 nana) Ha oOyuu u'y 2015. u y 2016. rogunu, u T0 3601
IPUPOE JeTATHOCTH KOMITaHH]€.

3a yno3HaBame npakce oOyuaBama OMTHO je MocMaTpaTu M THIOBE Mporpama o0yke Koje
KoMITaHuja o0e30el)yje cBojuM 3amocieHuma. Y TocMaTrpaHoMm mpeaysehy o0aBe3HO je
MPUCYCTBO Ha 00yIH U3 0e30€IHOCTH Ha pajy ¥ MPOTUBIIOKAPHE 3AITUTE, a HEOOaBe3Ha
o0yka oOyxBara pa3He mporpaMme oOyKe y BHUJYy CTPYYHHM KYpPCEBU (CEMHUHApH) U YydeHa
CTpaHuX je3uka (KypceBHU CHIJIECKOT je3UKa).

Tabena 6p. 5.2.11 npukasyje 6poj mporpama 00yke TOKOM I'OJIMHA.

Taéena op. 5.2.11 bpoj npozpama obyke mokom 200una

Bpoj nporpama 3a 3a CTPy4He 3a 3a
00yKke y roguHH MeHauepe paaHuKe | aAMUHUCTPATHBHE | (U3NUKe
pajgHuKe pagHuke
2015. roguna 2 2 2 3
2016. roopuHa 3 3 2 3

H3Bop: [lopamm nobujenu ox XP meHayepa npexyseha

Bpoj mporpama o6yke y 2015. ronune 3a MeHaliepe, CTpyuHe U aJIMUHUCTPATUBHE PAIHUKE
W3HOCH 2, NOK (QU3NYKH pagHuld uMajy 3 mporpama obOyke. Y 2016. rogunu
aJIMUHUCTPATHBHU PAJTHHIM Cy UMM 2 Mporpama oOyke, JOK Cy MEHalepH, CTPYYHU U
(GU3UYKK paTHUIM UMATK 3 TIporpamMa o0yKe.

IIpunukom JoHOLIEHA OJUIyKE O BpcTaMa OOyKe 3a IOjeAMHE 3alocieHe BpIIe ce
KOHCYyJITalyje yHyTap opraHusanuje. JIuHMjckn MeHaygep y KoHcynranuju ca XP
MEHAaIIepOM JIOHOCH OJUTYKY O TOME Ha KOjy BpcTy 00yke he 3amocienu Outu ynyheHu.

TabGena O6p. 5.2.12 mpukasyje 3Hauaj 00yKe 32 HOBOIIPUMJIbCHE M PATHUKE 3aITOCIICHE JTYXKE
O]l TOIMHY JaHa.
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Tabena op. 5.2.12 3uauaj 06yke 3a nosonpumsene u paoHuKe 3anociene oyxice 00 200UHy

oana

3nauaj o0yke

3a HOBONIpUMJbEHE

3a pagHuKe KOju Ccy
3aMocJIeHN Y KOMIIAHUjU Ty:Ke

YKYITHAM TPOIIKOBAMA
00yke

paaHuKe
0/1 FOJIMHY JIaHa
Bpoj nana oOyke 30 5
Bpcte 00yke Basuuna o0yka OO0OyKe 13 KOHTPOJIC KBaJIUTETa
VY aeo TpomikoBa 00yke y 90% 10%

H3eop: [Toxanu nodujenu ox XP meHanepa npenyseha

3a HOBONpHUMJbEHE pagHuKe Opoj maHa Ha oOyru m3Hocu 30 (oOyka je Oa3zuuHa), JOK

3aMoOCJIeHH ca PaJHUM CTaXXOM O]l Iy’K€ OJf TOJMHY JaHa MpoBedy 5 AaHa Ha 0Oy U3

KOHTPOJIC KBAJIUTCTA.

TabGena 6p. 5.2.13 npukasyje yaeo 3arnocieHnx y o0yIi.

Taébena op. 5.2.13 Yoeo 3anocnenux y odoyuu

Yieo 3anociaeHnx,
KOju cy MeHauepH CTPYYHH | AIMUHUCTPATHBHU | QU3HYKH CBH
Y4eCTBOBAJIH Y paxHUAIHA paxHuIm PAIHUIM | 3aNOCIEHA
HEKO0j 00yuu
2015.roopuna X
2016. ronmna X

H3Bop: [Toxganm nodujenu on XP meHayepa npexyseha

Toxom 2015. u 2016. ronuae 00yKy Cy MPOILIM CBH 3alOCICHHU. 3a peanu3anujy ooyke
aHTaXY]y Ce JIMHU]CKA MEHAIIEpHU U CIIOJbHU npeaaBaun. OOyKa ce U3BOAM Y IPOCTOpHjama

KOMIIaHUje.

Hapenna Tabena npukasyje Koje MeToJie OOyKe ce KOPUCTE 3a Pa3IUIUTE KaTerOpHje

3aII0CJIICHUX.

Tabena 5.2.14 Memooe obyke

3a cTpy4He 32 aIMHHUCTPATHBHE 3a pu3nuke
Metoae o0yke 3a MeHauepe Py s P ¢
panHuKe panHuKe pagHuKe
IIpenaBama / KypceBu X X
OO0yka Ha 1ocit
y y X X X X
VY4yemwe Ha JaJbUHY
[IpunpaBHIYKH CTaX
[HerproBame
MenTOpCcTBO X
Aynano-Bu3yaliHe TEXHUKE X X
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Cumynanuje

IlocnoBHe urpea

O0yka nomohy pauyHapa

VYdeme Kpo3 aBaHTypy — 3a
U3rpafmy rpyme

H3eop: [Nonau nodujenu oq XP menanepa npeayseha

Komnanuja nHoBaTHBHE mpucTyne 00yl (MOMYyT KOyYHUHIa, MEHTOPCTBA U €JEKTPOHCKOT
yuema) pehe kopuctu. KoyuymHr 1 MEHTOPCTBO ce KOPUCTE 3a pa3Boj MeHalepa (MeHaiep
JbYJICKUX pecypca, MEHaep 3a KOHTPOJY KBajHWTeTa, (MHAHCH]CKH MEHAlep W TUPEKTOP
kommnanuje). ENekTpoHCKO ydeme ce MpuMemyje MPHIMKOM peaiu3aluje oapeheHux
KypceBa (koA (pMHAHCHjCKHUX paJHUKa, HIp. Tpahemhe KIbUTOBOJACTBEHUX KypceBa).

Kommanmwja cucremarcku BpeaHyje e(puKacHOCT mporpama OOyKe INTO TpHKazyje U
HapeHa Tabena.

Taébena 5.2.15 Ee¢anyauuje epuxacnocmu ooyke

Metona He xopuctn
Kopuctu ce
ce
Ykynan Opoj 1aHa 1Mo 3aN0CJIeHOM M0 00YIH X
OcTBapuBame MUbeBa MNOCTAB/LEHNUX Y IUIAHY O0yKe H X
pa3Boja
EBanyanuja 3a10B0/bCTBA 0JA3HUKA OIMaX HAKOH X
o0yke
Mepeme crioCOOHOCTH MOJIa3HUKE NMpe 00yKke 1 HAKOH X
o0yKe
EBajyanuja HUBOa 3HaH-a MOJA3HNKA Npe 00yKe U HAKOH X
o0yke
Mepeme paJHOI YYMHKA MOJIA3HUKA NIPeodyKe U HAKOH X
o0yke
Mepeme pagHOT YYMHKA MOJa3HUKA NPe U HAKOH X
HEKOJIUKO MecelH o1 o0yKe
Hedopmanuu ¢puadex o TUHUjCKUX MeHAepa X
Hedopmanuu puadex oa 3anmocaeHnx X

H3eop: [Tonanu nodujenun oq XP meHnayepa npenyseha

Kommanuja kopuctu 6pojHEe METOe eBanyalije o0yke: yKymaH Opoj JaHa 3amociIeHUX Ha
o0yIlM, OCTBapHBame IUJbEBA IIOCTABJEHUX Yy IUIAaHY OOyKEe W pas3Boja, MeEpeme
CIOCOOHOCTH TIOJIa3HMKA Mpe 00yKe W HAKOH OOyKe, Mepemhe PaJHOr YYHWHKA IMOJIA3HUKA
Ipe ¥ HAKOH HEKOJMKO MecelH oJ1 00yke, kao u HedopMaHu GUAOEK O 3aMOCICHUX U
JMHUJCKUX MEHalepa.
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bpojHe kKoMItanmje KOpUCTE ayTCOPCHHT 3a O0YKY M pa3Boj 3amocieHux. Ha ckamu ox 1 1o
5 ucTpakuBaHa KOMIIaHM]A je Jalia oleHy 4 Be3aHO 3a KOopHuIIheme ayTcopcuHra 3a 00yKy
Y Pa3BOj CBOJUX 3aMOCICHUX.

Taoéena op. 5.2.16 Hugo oymcopcunza y opzanuzayuju

Oobaact/unBo 1 — He BpIINMO 2 3 4 5 — OyTcoypcuHr
OYTCOYpPCHHTa OYTCOYPIHHT Y HOTOYHOCTH
O0yka 3arocieHux X

Pa3Boj 3amocneHux X

N3Bop: [Nonau nodujenu o XP Menanepa npeayseha

VY caBpeMEHOM IOCIIOBalkby MHOTE OpPraHU3alfje KOPHUCTE pa3IMyuTe MporpaMe 3a pasBoj
CBOJUX 3amocieHux. Ha mnpuBnayewme KBWIMTETHUX pagHUKA ToOpel (UHAHCH]CKUX
OeHedunMja yTHIy U MOTYhHOCTH pa3Boja Kapujepe. 3amocieHe Tpeba mocMmarpatu Kao
HajBaXHHUJU pecypc, a 0be3beheme MoryhHOCTH 3a pa3BOj Kapujepe, OJHOCHO €IEeMEHTH
OpPTraHU3aIMOHOT Kapujepe MEHalMEHTa, MmoBehaBa KOHKYPEHTHOCT OpraHH3alMje U Ha
TPXKHIITY paja.

TabGena 6p. 5.2.17 nmokasyje Koje Kareropuje 3anociIeHuX KOPUCTe MoceOHe mporpaMe 3a
pa3Boj Kapujepe.

Taoéena op. 5.2.17 Ilocebnu npozpamu 3a pazeoj kapujepe

IHoceOonn nporpam MeHauepH CTPY4YHH aJMUHUCTPATUBHU puzmaxn
3a pa3Boj kapujepe P pagHuIu PagHuLK paaHuIU
2016. roaguna X

H3Bop: I[lonanu nobujenu on XP menayepa npeayseha

[TocebrnM mporpamMmumMa 3a pa3Boj Kapujepe oOyxBaheHu cy camo meHayiepu. OmiIyKy o
pa3Bojy JOHOCE JTMHU]JCKH MEHAIIEPH.

Hapengna Tabema Op. 5.2.18 moka3yje Koje METOAE c€ KOPHUCTE 3a pa3BOj Kapujepe
(HarmomeHa: orieHa 1 o3HauaBa Ja He KOPUCTE Ty METOAY, OlleHa 3 yKa3yje Ha MOBPEMEHO,
JIOK OLIeHa 5 Ha peJJOBHO KOpUIIThewe AaTe TEXHUKE. )
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Tabena op. 5.2.18 Memooe pazeoja kapujepe

2015. roaguHa

2016. ronuHa

2 |3

4 15 12

3

4

CrnenujajaHu 3agamnu

X

X

IIpojexTn 3a

CHUMYJIALHU]Y YUemba

O0yka Ha mocJry

Yuemhe y paxy

NMPOjeKTHUX TUMOBA

yMpeKaBama

dopmaiiHe 1IeMe

Kapujepe

DopMaJIHU IVIAHOBH

IenTpu 3a pa3Boj

Il1aHoBH cyKuUecHje

mocJjia

Ianupana porauuja

HalmpeaoBame

IIeme 3a yop3aHo

AHTaKMaH

Mehynapoasu pagHu

Ioauxunr

MeHTOpCTBO

JICAPHUHT

PauyHapcku nakeru/e-

X

JApyro:ceMuHapu

X

X

H3Bop: [Toganu nodujenu ox XP meHanepa npeayseha

Haj3actymipeHnje MeTo/ie Koje ce KOPUCTE 3a Pa3Boj Kapujepe 3aroCIeHUX Cy MEHTOPCTBO,
€JIIEKTPOHCKO YUCH-E U pa3HU CEMUHAPH.

Cneneha Tabena moka3yje Ha KaTeropuje 3aloCiICHHX KOJU Cy YKJbYYEHH Yy pa3Boj

Kapujepe.

Tabena op. 5.2.19 Kamezopuje 3anocnenux Koju cy yKapyuenu y pa3eoj kapujepe

Yneo 3anociieHux

KOju cy Omiun

VIJbYHEHH Y MeHa | CTPYYHH aIMUHHCTPATHBHA | (pU3HUYKH CBH

. epu aTHUIH aTHUIA aTHUIU | 3aM0CTeHH
nporpame pasgoja | | P | Pauil paanun paaHHIL
Kapujepe
2015. ronuHa X
2016. roquua X

H3Bop: [Tonanu nodujenu o XP Menanepa npenayseha

Pa3BojeM kapujepe y koMmmanuju cy oOyxBaheHu camo MeHanepu, kako y 2015. u 2016.

TOJIMHE.
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Hapenna Ttabena mnpukasyje YCHEIIHOCT MporpaMa pas3Boja Kapujepe 3a 3amociieHe
(o6jammeme: omena ox 1 do 5; 1- cmad, 2 - ucmox npoceka, 3- mpoceuaH, 4-00JbH 0O
npoceka, 5S-cyrnepuopas).

Tabena op. 5.2.20 Ycnewnocm npozpama pazeoja kapujepe

Ycnemnocrt
nporpamMa venanepy | CTPYIHH | QIMHHHCTPaTHBHH pusuuKu CBH
pa3Boja uep paxHUIHA paxHUIHA PAIHUIM | 3aMOCTEHH
Kapujepe
2015. roanna 4 4 3 3 3
2016. roauna 4 4 4 4 4

H3Bop: [lomanu nodujenn oq XP meHayepa npenyseha

Tokom 2015. roauHe ycHemHoOCT MporpaMa pa3Boja Kapujepe je Ouia mpoceyHa 3a
aJIMUHUCTpATHBHE M (U3HWYKE paJHUKE, a 32 MEHAllepe W CTPYYHE paJHHUKE OoJba 0l
npoceka. ¥ 2016. roguHu ycmemHocT mporpama ce mosehana 3a agMUHUCTPAaTUBHE U
¢u3nUKe pagHUKE ca MPOCEYHOI Ha HUBO OOJBH O] MPOCEKA, a 3a MEHALepe M CTpy4YHE
pajHUKE je Ha ICTOM HUBOY Y OJJHOCY Ha MPETXOHY TOJIUHY.

Hapenna tabena mnpukasyje TpOILEHY TaJleHTOBaHUX 3amociieHux y 2016. romuHm
(o6jammeme: oreHa ox 1 do 5, 1- cmab uinm HajMamK y HHIYCTPHjH, 2-UCIIOJ ITpOceKa, 3-
npocedaH, 4-00JbH OJ1 TPOCEKa, S-CylmepruopaH).

Tabena op. 5.2.21 Ilpouyenam manenmosganux zanocienuxy 2016. zoounu (%)

IIpouenar
WAEHTH(PUKOBAHUX Menauepn CTPYYHH AIMHUHHCTPATUBHU $puznukn CBH
TajJeHaTa — U3 PasHuX p pagHUIA paaHuIH PAAHUIH | 3aMOCJIEHH
KaTeropuja 3amocjaeHux
2016. roauna 1 2 2 4

N3Bop: [Nonau nodujenu ox XP menanepa npeayseha

[IponieHar TaJeHTOBaHUX 3arocieHUX je 00JbU O]l MpOceKa caMo y ciyyajy (PU3HUKuX
paJHuKa.

Hapenna tabena npukasyje oreHy nepdopMaHcu opraHu3saiyje (odjammeme: orneHa o 1
do 5, 1- cnab miM HajMamH y WHIYCTPHUjH, 2-HCIOJ MPOceKa, 3- mpoceyaH, 4-00JbH 01
poceKa, S-cyrnmepruopas).
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Tabena op. 5.2.22 Oyena nepgpopmancu opzanuzayuje

2015. ronuna 2016. roguna
1 2 |3 |4 5 1 2 3 4 5

KBanurer ycayra X X

IIpoxykTBHOCT X X
Ipoduradbuianocr X X

Crtona uHOBaNuja X X

TpaKuLIHO

yueurhe X X

Ykynan npuxon X X

H3eop: [Tonanu nodujenu oq XP menanepa npeayseha
VY 2015. roguan kao Haj0oJbe OlieweHa nepdopMaHca OpraHHU3alyje jeé TPOAYKTUBHOCT,

noK y 2016. romuHM BHCOK HHUBO OCTBAapyjy KBIMTET yCIyra, MPOIYKTHBHOCT, CTOIA
MHOBAIIMja U TP>KUIIHO yuelhe.

Hapenna Tabena mpukasyje OlleHy ydMHAaKa MOjeAMHAIla, THMOBA U OpPraHH3aldje TOKOM
nepruoja — OLEHEH Ha UCTOj CKAJIM Kao Yy CIIy4ajy IPeTX0oJHe Taderne.

Tabena op. 5.2.23 Ouena yuunaxa nojeOunauya, mumoea u op2anu3ayije moKom nepuooa

2015. roouHa 2016. ronuHa
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Yunnak

. X X

nojequHana

YuynHak THMOBA X X

Yuunak
. X X
opraHuzaunmje

N3Bop: [lonamu nodujenu oq XP menanepa npexyseha
VY 2016. roguHu NOjeIMHIU ¥ TUMOBH Cy ocTBapuin Behu yunHak Hero y 2015. rogunu.

Swot ananmza opranmzaije oOyxBara IIaHCE, CIa0OCTH, CHare M MpeTHE ca KOojuMa ce
cyouaBa opranuzanyja. OpraHuzainyje Koje IMOcilyjy Kako Ha IJo0aJHOM, Tako M Ha
JIOKQJIHOM HUBOY MOpajy JAa mpare OpojHE NMPOMEHE Yy OKpYXemYy, NPHUBpPEIHA KpeTamba,
TEXHOJIOIIKE TPEHJOBE Kako OM ocTale KOHKypeHTHE Ha aomMahuM M HMHOCTpaHHM
TpxkumtuMa. Hapenna tabena mpukasyje Koje Cy HajBaXHHje CHare, ci1aboCTH, IIaHCE H
IpEeTH-E ca KOjUMa Ce CyodaBa UCTPaKMBaHa OpraHU3alldja.
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Tabena op. 5.2.23 SWOT ananusa

CHare Caaboctu

TTocBehenoct 3anocienux

I[OCTI/IBaH)e MJIaHUPAaHOT HUBOA 06y‘leHOCTI/I

Bucok HUBO (uIyKTyaIije 3armocieHnx
3aIOCTICHUX

KOHKypeHTHOCT MMpou3BOJa Ha TPKUILTY

ITance IIperme

MoryhHocT najser pasBujamba KOMIIAHU]E .
Y . Pastly ! Moryhnoct nosehamwa ¢uykryanuje
3axBasbyjyhyl MO3UTUBHHUM pe3yiTaTuMa u3 }

3aM0CJIeHNX 300T MUTpallije CTAHOBHHIITBA
HPETXOAHOT MIepHo/ia

H3Bop: [Tomanm nobujenu oq XP menanepa npenyseha

Komnanuja je 3amoBosbHa HHBOOM mocBeheHoCcTH W 00ydeHOCTH 0c00Jba, BHCOKOM
KOHKypeHTHomhy 1 MoryhHOCTHMa najker pa3Bujama kommanuje. [Ipobiem ca xojum ce
CyuaBa y MOCIIOBamkbYy jecTe BUCOKA cTomNa (PIIYKTyaIlHje 3aoCICHUX.

Ymephusare 3akonumocmu epukacrnoe u UHOBAMUBHOZ PA360ja 3aNOCieHux y npedyzehy

Kako ce caBpemeHu TpeHI0BU cBe Bulle Kpehy ka xopuirhewy WHOBAaTHBHHUX IPUCTYIIA,
MPWIMKOM M300pa OpraHM3aIlfje 3a aHaJnM3y ciydaja Tpebayo je u3abpaTtu opraHu3aiujy
KOja IMOCiyje Ha JIOKATHOM U TJ00aIHOM TPXKHIUTY, BPIIM OOYKY M Pa3BOj 3arOCICHHX
Kopuctehn u OpojHE WHOBAaTMBHE METOJE pa3Boja. Y TMHTalky Je MPO3BOJHA
MYJITHHAIMOHAIHA KOMIIaHWja KOja YCIEUIHO mociyje Ha Tpxkumry CpOuje u muaHupa
JlaJbU Pa3Boj JbYJCKUX pecypca U NpOIIUPUBALE POU3BOJHUX KalalUuTeTa.

MeHalMeHT KOMIaHHje CyodaBa ce OpojHMM wn3a3oBHMa. [Ipom3BOpHA JEIaTHOCT
OpraHM3alyje 3axTeBa 3alollJbaBalbe BEIMKOI Opoja (HU3MYKUX pAaJHUKA U HUXOBY
aZieKBaTHy npuripemy 3a paj. Hajsehu 6poj 3amocieHux y UCIUTaHO] OpraHU3allju YHHE
3alOCIICHH Ca CPEIHbOM CTPYYHOM CIpeMoM M (GU3WYKH pamHuim. Jeman on Behux
npo0JiieMa ca KOjuMa ce CyouaBajy je yrmpaBo HEJIOCTaTaK aJeKBAaTHE pajHE CHAre ycien
3HauYajHe MUTpaIlja paaHO CIOCOOHOT CTAHOBHUIIITBA.

Kaga cy mnuramy nepdopmanHce opraHuzaiyje, KOMIIAHHMja BHCOKO OLEHYje CBOje
nepgopmance (IPOIYyKTUBHOCT, HHOBAaTHBHOCT, TPXKUIIHO ydemihe u KBamuTeT yciyra). C
003MpOM Ha MO3UTHBHO TOCIIOBakE y MPETXOAHOM NEPHOTy, KOMIIaHHja MMa IIPOCTOpa 3a
HOBa 3aI0IJbaBamba, IPOIINPEHE U JaJbU Pa3Boj.

Kommannja mocenyje cienehe BpcTe cTpaTerja: CTpaTeTrHjy IMOCIOBama, nmucany XPM
CTpaTernjy, Kao M MUCaHy CTpaTerujy 3a oOyky u pa3Boj. Ocoba 3amykeHa 3a MHUTamba
JBYJICKHUX pecypca je YKJbYUeHHa Y U3paly/pa3Boj CTpaTerrje MoCI0Bamba Y TOKY KaCHH]UX
KoHcynTanuja. Mcnurana opranusanyja yopaja y BaxkHe (pakTope YCHeIHOCTH ONTHMATHY
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BeIMUMHY npeay3eha, KBaduTeTaH MEHAIMEHT, IPUCTYNAYHOCT KBaJIUTETHE paJiHe CHAre U
HUCKE TPOIIKOBE PajJHE CHAre.

[opeheme onrosapajyhux XPM nokasarespa momyt (uykTyaluje, ariceH3nu3mMa u ydemrha
TPOIIKOBAa OOYKE y YKYITHHM TPOIIKOBHMMA pajJHE CHare mpyka Jo0py OCHOBY 3a Jajby
aHanmu3y. AHaJgM3UpaHa OpraHM3aldja ce cyoyaBa ca BHCOKOM CTOIOM (IyKTyauuje
3amociieHux, MHOTO BehoM y ofHOCY Ha mpocek opranuzamnuja y Cpouju. ¥Yaeo TpomkoBa
pajiHe cHare y yKyIHUM TPOILIKOBHUMa y opranuzauuju kpehe ce miamehy 10% u 12%.
Komnanuja mma agexkBaraH (OpMaM30BaHHU CHCTEM BpEIHOBAMma YUYWHAKA 3aIOCICHUX,
TaKko Ja olemHBame nepdopmMaHce MojeaUHalla U THUMOBa BpIIE YIJIABHOM JUPEKTHH
CYIEPBU30PH.

Komnanuja ynaxke 3HauajHa cpeicTBa y oOOyKy CBOjuxX 3amociieHux (Bumie oa 6%
TOAMIIEUX TPOIIKOBA 3aMOCIEHMX), BOIU pavyyHa O IUIAHOBHMa OOYKE 3alOCICHHUX, a y
MoCcMaTpaHoOM Iepuoay noBehaBao ce u Opoj JaHa IITO 3aMOCICHHU MPOBOJE Ha OOYIIH.
30or moBehamwa Opoja pagHuka M 3HauyajHe (aykryauuje, oko 90% TpomkoBa oOyke
O/UTa3M Ha TMporpMe oOydaBama HOBONPHUMJBEHUX 3amocieHnx. Kao merome oOyke
KoMmnaHuja (aBopu3yje KIacM4YHE MeToje O0OyKe, Kao IITO Cy MHCTpYKIHje, oOyka Ha
NoCITy, ayAuo-BH3yaJlHE TEXHMKe H MeHTopcTBo. lloceOna mnaxma ce mnocsehyje
BpEIHOBamY Mporpama odydaBama KOprcTehn pa3He MeToie eBaryaluje.

OpranuzanvoHy MEHAIMEHT Kapujepe y natoM npeaysehy ce gpokycupa Ha meHarepe. Toj
IPYIU  3aMocieHUX Cce Mpyxkajy (opMalHH30BaHM MyTeBH pa3Boja Kapujepe. Y
IIOCMaTPaHOM JIBOTOAMIIEBEM MEPUOJY Pa3sHOBPCHOCT MHporpama pas3Boja Kapujepe ce
Cy)kaBa, ¥ 0oOyxBaTa yrjaBHOMM camo e-learning mporpame, pasHe ceMHHape, Kao U
MEHTOPCTBO U CIICIHjAHE PaHE 3a/1aTKe.

OO0yka 1 pa3Boj KapHjepe 3arociIeHUX Ce y BEJIMKO] MEpU peannsyje momMohy ayTcoypcHHTIa
y capajmby ca pa3HUM 00pa30BHUM MHCTUTYIHjaMa.

HNako mocmaTaHa KOMIIaHHWja WHOBAaTHBHE METOJIE pa3BOja KOMIIETEHIIMja U Kapujepe
3aMoOCICHUX KOPUCTH CaMO Y OrpaHUYeHOM o0uMy, oOyka u pa3Boj, kao XPM akTuBHOCT
MOJKE C€ OIMCATH Kao YCIIENIHA jep 3aJ0BOJhaBa OpPTaHU3AI[MOHE IHJbEBE. YCIEIIHO Ce
o0y4daBajy HOBOIPUMJbEHU U UCKYCHU]JU 3aIlOCIICHH, a MEHAllepHMa Ce TpyKa MpHUIInKa 3a
pa3Boj Kapujepe.

Yy mocMaTpaHoM JABOIOJHUIIKBLEM IIEpUOAY CC€ yoduaBa U Mo0O0JbIIIAE HHAUBUAYAJIHUX U
TUMCKHUX, Ka0 1 OPraHU3alIMOHUX YUWHAKa.

Ha ocHoBy cTyamje ciny4aja MOTy ce H3BeCTH cienehe mpernopyke 3a MpOU3BOAHY
koMrannjy u3 CpOuje, Koja ToCHyje Ha JIOKaTHOM W MehyHapoJaHOM TPXKHUINTY paau
1o00JbIIamka Mpakce pa3Boja 3amocICHUX:

- Kpeupame opranuzaimone KyiaType Koja MmoJICTU4€E yueHe U pasBoj,

- Tloctojame maHoBa 3a pa3Boj KapHjepe 3aMOCIeHUX KaKo Ha KPAaTKOPOYHOM, TaKO
Y Ha JyTrOPOYHOM IUIAHY,

- VYnarame 3HauajHUX (PUHAHCHjCKUX CpEICTaBa y OOyKy M Pa3BOj KOMIETCHIIH]ja
3aIOCIICHHUX,

- Bpennoame nporpama o0y4aBama Kopuctehu pazHe MeToie eBaityalmje,
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- HW3pana mporpama opraHu3aioHOT MEHAIIMEHTA Kapujepe,
- IIpuMeHa MHOBATHBHUX MPUCTYIA Y Pa3BOjy 3aMIOCICHUX.

HaBenene mepe u3 oOmactu oOyke W pa3Boja 3amocieHuX Ou Tpedaye ma JOBeny 0
no0OoJblllalba HWHAWBUIYaTHUX, THUMCKHX, Kao H OpraHM3aloHuX nepdopmancu
npyxajyhu ocHOBY 3a 1aJb¥l pacT U pa3Boj.

5.3 U3pana mojaesia pa3Boja JbyJICKUX pecypca y GyHKIUju
opranmzanuoHux nepgopmancu 'y Cpouju

Ha ocHoBy aHanu3e nurtepatype U pe3ynrara JoMahux U CTpaHUX HayYHUX MCTPAXKUBaHA
Ha TeMY yTHIlaja aKTUBHOCTH MEHAIMEHTA JbYJACKHUX pecypca Ha nepdopmance mpemyseha,
UJb AMcepTaluje je 6uo yTBphuBame yTHIlaja HHOBAaTUBHOT MPHUCTYIa pa3Boja JbYACKHX
pecypca Ha opranuzanuone nepdopmance y Cpbuju u omadpanum 3emibama JlyHaBCKOT
peruoHa.

[ToceOHO ce w3yuaBao YTHIIA] HWHOBATHBHOTI TIPUCTYNAa Yy pa3Bojy KOMIICTCHIIM]a
3alOCICHUX, Ka0 M WMHOBAaTHBHOI NPUCTYNAa Yy pa3BOjy Kapujepe 3alociIeHHX  Ha
nobospmamke meppopmance mnpeay3eha (M3pakeH Tomohy  KBamuTeTa - yCiayre,
IPOAYKTUBHOCTH, TPOPHUTAOMITHOCTH ¥ HUBOA HHOBATUBHOCTH).

VY OKBHpY MHOBAaTHUBHOTI MPHUCTYyIA y Pa3BOjy KOMIIETEHIIM]ja 3aMOCIEHUX MOCEOHA MaKmba
je mocBeheHa mnNpUMEHW WHOBATMBHHX METOJa IMpOIeHe ToTpede 3a oOydaBameM
(m3paxkeHo momohy uaukaropa Kopumhewe mnomataka BpeiHOBama —y4YHMHAKa
3aloC/IeHUX 3a JIM3ajH aKTUBHOCTU oOydaBama U [locTojame cucremarcke mpoleHe
notpebe 3a o0ydaBameM), IPUMEHN HHOBATUBHUX METoJ1a oOyuyaBama (M3pakeHo nmomohy
uHaukaropa IlpuMmeHa ydema 3aCHOBAHOT Ha padyHapuma u e-learning-a), mpumene
MHOBAaTUBHUX METOJa eBajyalyje mporpaMa oOydaBama (M3paX€HO NMPEKO HHIUKATOpa
CucremaTcko BpeIHOBame e(PUKAcCHOCTH Tporpama oOydaBama W Ilpumena wmetone
noBpara Ha uaBectuimje (Return on investment) 3a esanyaiujy eukacHocTH 00yKe).

VY OKBHpY MHOBAaTHBHOT TPHCTyNa Pa3BOjy Kapujepe 3alociIeHHUX TOoceOHa Maxmba je
noceehena NMpUMEHHM WHOBATHBHHX METOJA TPOICHE MOoTpede 3a pa3BojeM Kapujepe
3anocieHux (u3paxkeHo momohy wmHmukaropa [IpuMeHa TeXHHKE pa3BOjHUX IEHTapa),
NpUMEHN WHOBAaTHBHHX METOJa pa3Boja 3arociieHUX (M3pakeHO MoMoNy WHIMKATOpa
[Tpumena metozne MeHTOpcTBa M [IprMeHa Merone Mel)yHapOIHHMX paJHHX aHTaKMaHa),
Kao ¥ TMPUMEHM MHOBATHBHUX METOJIa pa3BoOja KapHjepe MeHapepa (M3pakeHO MmomMohy
uHaukaropa [Ipumena merone koyumnra u IlpuMeHa mema 3a yOp3aHO HampeaoBame U
nporpama 3a MjiaJie TAJICHTEe BUCOKUX ITOTCHIIH]jaa).

Ha ocHoBy craructuuke ananuse pesyiarara Kpaner uctpaxuBama u3 2015/16 rogune 3a

3eMJbe XpBaTcka, Mahapcka, Cpouja, Crnoauka u Cpbuja — mpukaszad y Taumnu S.1., Kao u
Ha 0a3u aHajM3e cilydaja IpuKas3aH y Tauly 5.2. u3paleH je Mosen o yTHlajy HHOBAaTUBHOT
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MPUCTyIa pa3Boja KOMIETEHIIMja W pPa3Boja KapHjepe 3amocieHuX Ha mnepdopmaHce
opraam3anuja y Cpouju. Mojen je mpukazaH Ha cauim 5.3.

WHoBaTMBHKM MeTOq BpegHosaie
npoueHe notpebe sa | —— yumsaka
0By4aBamem sanoenerx
WHOBATUBHA
» | WHoBaTMBHM MeTOR » Meﬂ?ﬁiﬁpﬁmm
OBVYKA oby4aBawa e -leamning - y
3A|'|OCJ'| EH HX \ CucTemaTcko Keanuter
BPEHOBAKE
ycnyre
WHoeaTMEHW MeTOq / °m§fT" / _
eBaynauvje nporpama
obyuaBakea \
MeTtoa noBpat
Ha WHBECTULMHjE —_—
——» | MNpogykTMBHOCT
NEP®OPMAHCE
OPTAHU3ALIUJA
:plulgeaT:ﬁ::‘ph;ﬁE;D.'g Meroa passojimx ——>| NpodurabunHoct
ueH e
/ pazeojem —> sermee
MHOBATUBHM / ~
Crona
WHoBaTMBHK MeTOA Merag yietea J
PA3BOJ ——>| passoja sanocnennx | | “VIEEEE —
3ANOCNEHUX
\ MeTon koyuuHra
WHoBaTMBHK MeTOQ
pa3sBoja meHayepa /
\ MeTog wema 3a yGpaano
HANPEQOBAK:S W NPOTPaM
313 MNnane TanauTe

Cnuxka 5.3 Mooen pazeoja byockux pecypca y (hyHKuuju opzanuzayuonux nepgopmancu y
Cpouju (M3BOP: ayTOp JOKTOPCKE TUCEPTAIIH]E )

Ha ocHOBy enemeHata Mojena MHOBAaTHBHOI pa3BoOja 3alOCIEHUX KOJU 3HAYajHO
noOoJblllaBajy opraHuzanuoHe nepdopmance y3umajyhu y o003up crnenupuyHOCTH
HOCJIOBHOT OKpyXewa y Cpbuju u y ogabpanum 3emsbama J[yHaBCKOTI pernoHa, MOXe ce
3aKJpyduTH creache:

Ha mepdopmance opranuszanmje (KBaJIMTET YCIyre, MPOJYKTUBHOCT, MPO(PHUTAOMIHOCT,
HUBO WHOBAIIM]ja) 3HAYaJHO yTHUYE:

A) YV oKBHpY HHOBAaTUBHOTI pa3B0ja KOMIIETEHIUj€ 3al0CICHHX:
- Kopumhewe nojaraka BpelHOBamba yYMHAKa 3alOCIEHHUX 3a JM3ajH aKTUBHOCTH

oOyuaBama — Kao enemMeHar [IpuMeHe MHOBAaTMBHE METOJE MpOIeHe MoTpede 3a
oOyJaBameM,

- Ilpumena ydemwa 3acHOBaHOI Ha pauyHapuMa u e-learning-a - kao enemeHat
[IpumeHe nHOBaTHBHE MeTO e 00y4YaBama,
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- Cucremarcko BpelHOBame €PUKACHOCTH Mporpama oOydaBama - Kao eleMeHaT
[IpumeHe nHOBaTHUBHE METO/IE €Bajlyallyje mporpama o0y4yaBama,

- IIpumena merone moBpara Ha uHBecTHuyuje (Return on investment) 3a eBamyarujy
epukacHOCTH O0yKe - Kao enemeHar [IpuMeHe MHOBaTHBHE METOJE €Ballyalluje
nporpama o0yuyaBaba.

b) V okBHpy HHOBaTHUBHOT pa3Boja Kapujepe 3aroCIeHHX:

- [Ipumena TexHUKE pa3BOjHUX IIEHTapa — Kao enemeHaT lIpuMeHe WHOBaTHUBHE
METO/Ie MPOIeHe ToTpede 3a pa3BojeM Kapujepe 3armocaeHux,

- [Ipumena merosne Mel)yHapoIHUX paJHUX aHTakKMaHa - Kao enemeHar [lpumene
MHOBAaTUBHE METOJIE pa3Boja KapHjepe 3arociieHuX,

- [Tpumena metosie KOyuuHra - kao enemeHat [IpuMeHne nHOBaTMBHE METO/IE€ pa3Boja
KapHujepe MeHalepa,

= HpI/IMCHa meMa 3a y'6p38.H0 Hallp€aoBamC U IIporpamMa 3a Mjiaac TaJICHTC BUCOKHUX
HOTGHHI/IjaJ'Ia - Kao CJICMCHAT HpI/IMeHe HWHOBAaTUBHC MCTOAC paSBoja Kaijepe

MCHaIIcpa.

VY oiHOCY Ha MPETNOCTaB/bEHE eJIeMEHTe JepUHICaHEe KPO3 OCHOBHE M TOMOhHe xumnorese
UCTPaKMBamkha youaBajy ce JBE Pa3iuKe:

A) Op enemenara MHOBaTHBHOT MPHUCTYIA pa3Boja KOMIETEHIIMja 3amnocieHux Iloctojame
CHUCTEMATCKe IMpOIeHEe MoTpede 3a o0yJyaBameM - Kao jefaH oJ] KOpUIIheHux MHANKAaTopa
[IpumeHe MHOBaTHBHE METOJIE MpoOLeHe MoTpede 3a 00ydyaBameM - HE yTUYe 3HaYajHO Ha
nepdopMaHce OpraHu3anpja H3paXeHO MNOMONy KBaJUTETa YCIyre, MPOJYKTUBHOCTH,
po¢uTaOMIHOCTH ¥ HUBOA MHOBAIH]a.

b) On enemenara MHOBaTHUBHOT MIPHUCTYIIA pa3Boja Kapujepe 3amnociaeHux Ilpumena metoze

MEHTOPCTBA - Kao jefaH oJ uHaukaropa [IpumeHe MHOBaTHBHE METOJIE pa3Boja Kapujepe
3alOCICHUX - HE YTMYe 3HAa4ajHO Ha MnepopMaHce opraHuzalnuja H3paxxeHo mnomohy
KBaJIUTETA yCIIyTe, IPOAYKTUBHOCTH, MIPOPUTAOMIIHOCTH U HUBOA MHOBAILH]a.

Kao mpaktnyHe uMIUIHKaIMja Mojejia WHOBAaTHBHOT pa3Boja 3aroCICHUX, MEHAalepuma
JbyICKUX pecypca y CpOuju mpemiaxke ce na y by noOoJbliama meppopmMaHce
opraHu3zaiyja MpUMEeHe MHOBATHBHHU MPUCTYI Y Pa3BOjy KOMIIETECHIIMja 3alOCICHUX, U Y
OKBUpY TOTa:

- PEIOBHO KOPUCTE IOJATKE BpPEIHOBamba YYHMHAKa 3allOCICHUX IPHIUKOM
yTBphuBama norpede 3a 00ydaBameM,

- cBe yvenrhe mpuMeHe HHOBATUBHE METO/IC 00yJYaBama Kao IITO Cy y4YCHE 3aCHOBAaH
Ha padyHapuma u e-learning-y,

- PEIOBHO BpIIE CUCTEMATCKO BPEJHOBamE €(hUKACHOCTU MporpaMa oOydyaBama, a o
OKBHUpY TOTa U METOAY MoBpara Ha uuBectuuuje (PON).
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VY OKBHpY MPHUMEHE HHOBATHBHOT MPUCTYIIA y Pa3BOjy KapHjepe 3arociaeHuX, MeHalleprMa
JbyCKHX pecypca y CpOuju mpeyiaxe ce na:

- cBe yemthe MprMEHEe WHOBAaTHMBHE METOJE MPOIICHE MOTpede 3a pa3BojeM Kapujepe
3aIlOCIICHHX, Ka0 IITO je TEXHUKA Pa3BOJHUX LIEHTApa,

- cBe yenrhe mpuMeHe HHOBATHBHE METO/IE pa3B0ja Kapujepe 3armocaeHuX, Kao MITo je
TEeXHHKa Mel)yHapoHUX paJiHUX aHTa)XMaHa,

- cBe yemhe MpuMeHe WHOBAaTHBHE METOJIE pa3Boja KapHjepe MeHaiepa, Kao mTo Cy
KOYYMHT WIM IIIeMa 3a yOp3aHO HalpeaoBame W MPOrpamMu 3a MIIaJe TaJCHTE
BHCOKHX IOTEHIM]aja.

Ha ocHOBY pe3ynTara HCTpakKMBarba MPUKa3aH y OBOj JUCEPTAIMjH MOYKE CE OUCKHBATH J1a
he anmekBaTHa mNpHMEHa TOpe OMMCAHMX Mepa JOBECTH JIO0 3HAYajHOT TMO0OJbIIAKma
WHIUBUAYATHUX TeppopMaHCH TMOjeIUHHMX  3alOCICHUX, ald W 1eppopMaHCH
OpraHu3aIyja y meJuHY.
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6. 3akpyuak

3axmwyuna pazmamparea

VY caBpeMeHUM YCIOBMMa IIOCIIOBalkba HMIIEPATHB OICTAHKAa M pa3BOja OpraHu3aluja
MIPEACTaB/ba AJEKBATHO YIPaBJbamke JbYIACKMM pecypcuma. ['mobamHm ycnmoBu, pactyha
KOHKYpEHLIMja, TPaH3MLMja TPaJUIHMOHAIHUX EKOHOMHja Ka €KOHOMHjU 3aCHOBAaHO] Ha
3HamYy 3aXTEBajy OJf CABPEMEHUX IMOCIOBHUX CHCTEMa KOHCTAaHTHE WHOBAIMje MPOU3BOA
M yCIIyra ¥ CTHIIak¢ HOBUX BEIITHHA, 3Haba U CIIOCOOHOCTH PaHE CHAre.

Kputnuny akTHBHOCT ynpaBibamba JbYACKHUM pEeCypcHMa MNpeACTaBibajy oOyKa M pa3Boj
3amocieHnx. JegHa O]l aKTyeJIHHMX TeMa KOja 3a0KyIuba HaXKmby HAaydyHE U CTpYy4HE
JABHOCTH jecTe Kako MoOoJpIIaTH nepdopMaHce IMojeauHala, TUMOBA U OpraHusanuje y
LEITIMHY.

nse pama je OWo &a ykake HAa 3HA4Yaj aKTHBHOCTH MEHAIIMEHTAa JbYACKUX pecypca H
o0jacHM BHUXOB yTHIIAa] Ha mepdopmaHce opraHuzandje y3umajyhu 3a mpumep 3emibe
JlyHaBCKOT peruoHa.

[TepdopmaHc MEHAIMEHT, Kao jeqHa O]l BEOMa aKTYCJIHMX TeMa y CaBPEeMEHO] TEOpUjU U
npakcu oOpalhena je kpo3 aHanu3y mneppopMaHC MEHAIMEHTa Ha HHMBOY OpraHM3allyja,
nporeca, TUMOBa M NojeanHana. HakoH nerasbHOT mperyiena mporeca nephopMaHc
MEHAaIMEHTa OMTHO je CUCTEMATCKH MPaTUTH MepPopMaHce, Koje ce MOTY OJHOCUTH HJIH
Ha MOHAIIAkE 3aTI0CIICHOT WIIM Ha TIOCTUTHYTH PE3yJITaT.

3a ajgekBaraH neppopMaHC MEHAIMEHT Ha HHBOY OpraHu3alije MOTPeOHO je MOILITOBAaTH
omnuite npuxBaheHe MpUHLIMIE U MPATUTH afekBaTHE Bapujabdine. [ledopmanc MeHaIMEHT
Ha HUBOY OpraHuzanuje y (pyHKIMjU MOCIOBHE YCIICIIHOCTH TMOApa3yMeBa W 0Ja0up u
npaheme HajBaXKHUJUX KJbYYHUX NepOPMHAHC UHIMKATOpa HA HUBOY OpraHu3alyje.

[TocrnoBHU mpoliecu pe3yaTupajy y TpancpopMaliju HHIyTa y ayThyTe. Y CIENIHOCT
MOCJIOBHUX TIpOlleca TOCTajeé CBE BaXXHUJU ejleMeHaT 3a moBehame edukacHOCTH U
e(eKTUBHOCTH OpraHM3anuja. 3a ajaekBaTaH mnep(opMaHC MEHAMEHT Ha HUBOY
MOCJIOBHUX TMpOIeCa HEOIMXOJHO je OOpaTUTH MaXky Ha AUMEH3Hje U ¢aze Mepema
pe3yJiTara MOoCIIOBHHX Tpoiieca. AJeKBaTaH MEHAIIMEHT JbYJICKHX pecypca, IocMaTpaH Kao
nporec, moapazymeBa W npaheme HjBAXHUJUX KIBYYHHX IMepPOpMaHC HHIUKATOpA Te
aKTUBHOCTH. Hajmo3HaTHju WHIMKATOPH Cy: arnceHTu3aMm, (IIyKTyaluja, 3aJI0BOJHCTBO
3aIOCIICHHX, O/IaHOCT 3aMIOCIICHUX UT/I.

TumoBH mpencTaBsbajy jeHy BPCTY CroHe n3Mel)y mojeMHaYHuX HJbeBa 3al0CICHUX U
OpraHM3alMoOHKX IuJbeBa mpenys3eha. Kako je manac mpucyTHa TeHAEHIMja OpraHU3aInje
paHHX 3a/JaTaka y THMCKU OPHjEHTHCAH pajl, OpraHusaiuje Tpeda na mocBere moceOHy
NaXby N3ydaBamky MOJea U Ipoleca ynpasibama nepdopmancama TumoBa. Hajpaxuuju
nephopMaHC HMHUKATOPH HAa HUBOY THMOBA Cy MpPOAYKTUBHOCT, y4Yeme, KOXe3Hja M
UHTETpaIyja.

[Teppopmanc MeHaIMEHT Ha HHBOY I[OjeAMHana oOyxBara mpaheme U OICHHUBAMKE
nepdopMaHCH 3alOCICHUX, Kao TMpoIlec KOHTHHYHpaHOT Tnpahema, BpeJIHOBama U
ycMepaBama paJHUX pe3yiaTaTa ¥ paJHOr IOHAIllamka, 3aCHOBAHOT Ha OAroBapajyhum
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KPUTEPHjYMHMa, METOJaMa M CHCTEeMHMa IpOIeHe. Y OKBHUPY MEHAIMEHTa JbYJICKUX
pecypca u3paheHn cy pasHe Meroje 3a mpaheme yunHaka NojeuHana. JeaHo of
IEHTPAIHUX THTamka Yy obOiacth mneppopMaHC MEHAMHEHTAa TIOjeIMHAIa jecTe
neduHICame KPUTEPHjyMa KBATUTETA OllCHUBaba.

OOyka 1 pa3Boj 3aMOCICHUX MPEICTaB/ba KOMIUIEKCHY aKTUBHOCT MEHAIMEHTA JbYACKHUX
pecypca. Jla 6u pa3Boj 3amoCIICHUX JOBEJIO /10 YHarpehema mojeJuHaYHIuX KOMITETeHIIN]ja
U TIOCIIOBHE YCHEIIHOCTH OpraHu3aluje HEOMXOJHO je aJeKBaTHO Je(puHHCATH
crenUIHOCTH KOHKpEeTHOr Tporpama oOyke, (a3e mporeca oOyke, HayuHE
WHAMBUAYAIOT U OPTaHU3AIMOHOT YIpaBJhbamka KapHjepoM, Kao M HHOBAaTHUBHE METOE
pa3Boja (KOYYMHT, MEHTOPCTBO, EJIEKTPOHCKO YUCHE).

OpranmzanyjamMa Cy Ha pacroyiararby OpojHEe MeToJe 3a OOyKYy M pPa3BOj 3alOCICHHUX
KOjUMa c€ MOry NOO0OJbIIaTH HUXOBE BEIITHHE, 3Hama M crocobHoctu. Onamyka o
oOydJaBamy pagHHKa MOpa Jla Ce 3aCHHMBA Ha aJICKBAaTHO] MPOIEHU mOoTpeda 3a 00yKoM,
u300poM MeToa, Kao U eukacHoj eBanmyanuju. Kpajmu nunsb o0yke jecTe 1a 3arocieHu
OBJIa/1a]y BEIITHHAMA HEOIIXOIHUM 32 00aBJbarbe MOCIIa.

MoryhHocTu HampenoBama W pa3Boja Kapujepe MpelcTaBibajy OuTan (akTop U KOA
n300pa paJIHOT MecTa. 3a aJIeKBaTaH MEHAIMEHT Kapujepe MOTpeOHO je Mo3HABATH CHIpa
Kapujepe, TIOjelMHE CTaaujyMeé M METOJe pa3Boja Kapujepe. JlacHac mopen
OpPTaHHU3AIlIOHOT MEHAIMEHTa KapHujepe, CBE BHINE 3amociieHuX mocBehyje maxmy
WHIMBUIYATHOM Pa3BOjy Kapujepe, Bojaehu padyHa u o paBHOTEXH W3Mel)y MPUBATHOT U
TIOCJIOBHOT JKHBOTA.

Ca pa3BojeM uH(POpPMAIIMOHMX TEXHOJOTHja, OMOryheHa je NpHUMEHa Ppa3IHUYUTHX
MHOBaTHBHHUX METO/a Pa3Boja KOMIETEHIIN]ja M KapHjepe 3all0CICHHUX TOIYT EJIEKTPOHCKOT
yuema, KOydyruHra 1 MeHtopcra. Opranusanyje Mopajy na nosehajy ynarama y mporece
o0yke W pa3Boja Kako OW 3aapkajie KBAIUTETHE PAJHHKE M CMamuie (QIyKTyarujy
3amocneHux. MeHayepu 3a JbYACKE pecypce y capaiimbH ca OCTaJMM CEeKTOpUMa
opraHuzaiyje HMajy OATOBOPAaH 3aJaTak Ja JOHEeCY aJIeKBaTHE OJUIyKE MPUITHKOM
pa3martpama nporeca o0yke u pa3Boja.

VY Hay4yHO] W CTPYYHO] JIUTEPATypH C€ CBE BHIIEC FOBOPH O YTUIA]y Pa3Boja JbYICKUX
pecypca Ha opraHu3aiyoHe rnepdopmace. YIpaBbame 3HAKBEM je CaBPEMEH KOHIICIT, a
MEHaIIepH JbYJICKUX pecypca Tpeba Ja Mo3HaBajy KapaKTEpPUCTHKE U Mpollece MEHAIMEHTa
3Hama. Y ¢a3u au3ajHa o0yke HEeONXoHa Cy Ca3Hama O YTHUIAjy oJpel)eHnX KOMIIOHEHTH
o0yke Ha repdopMaHce OpraHu3aimje.

WHoBaTMBHYU MPUCTYNH Yy Pa3BOjy KOMIIETEHIIMja U KapHjepe 3alCOJICHUX MOTY 3HauajHO
Ja To0oJbIIajy pe3ynTare mocjoBama mnpenyseha. 3a agekBaTHY MPUMEHY MWHOBAaTHBHUX
NPUCTyHIIa BAXHO je TIO3HAaBaTH pe3ynrare AoMahux ¥ CTpaHHX HCTPaXHUBamba O
NOjeJIMHAM eJIEMEHTHMa MHOBAaTHBHE O0YKe M pa3Boja Ha I10jeIMHAYHE M OpraHHU3aIMOHEe
nepdopmance.

Toj cBpcH ClOyXu EMIHPHUJCKH Je0 pana, TAe Ccy NpukazaHu pesyinrata Kparer
UCTpaXKHMBama U3 JyHaBCKOT perroHa ca akICHTOM Ha KapaKTEpUCTHKE OOYKe M pa3Boja
3amocneHux. Y wuctpaxkuBaukoM rnepuoay 2014/16 rogumne ExonHomcku ¢akynrer y
Cyb6otumu je mo Apyrd MyT U3BPIIMO MCIUTHBaWkE Ha y30pky o 160 opranumzammja ca
tepuropuje Cpbuje (106 opranuzamnuja cy U3 IpUBATHOT, a 54 U3 jaBHOT CEKTOpa). ¥ OBOM
nepuony Kpaner ynutHuk je momyHwio 273 opranum3anuje u3 Mabhapcke, 218 u3
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Crnosenuje, 267 opranmsaija u3 CrnoBauke u 171 opranmzaiuja u3 XpBaTcke. YKyIaH
y30paK aHaIHM3e UCTPAXKHUBAKA MPUKA3aHOM Yy AucepTanuju unnu 1089 opranuzammja.

Ha npumepy onmabpanor npenyseha n3 CpOuje mpukasaH je ¥ KOHKpEeTaH yTHIa] o0yke U
pa3Boja 3amocieHux Ha nepdopmance opranuzaiuje. Kao mpumep opranusamuje Koja ce
pa3marpaiia y CTyIuju cilydaja, u3abpaHa je MyaTHHAIHMOHAIHA KOMIIaHH]a Koja Mociyje y
Cp0uju, moceayje CEKTOp 3a JbYICKE pecypce, MPOU3BOJIHO j€ OPHJEHTHCAaHA U TPUMEY]e
MHOBAaTHHE METO/Ie pa3Boja JbYACKUX pecypca. Jeman ox mpolieMa ca Kojuma ce cyodaBa
jecTe HemocTaTak ajaekBaTHe pajgHe cHare. C 0063upoM Ha JoOpe MOCIOBHE pe3ylTaTe U3
IOPETXOAHOr TMEpHOAa, OpraHM3alMja HWMa TEHJIEHIM]Y MpOIIMPHBakba MPOU3BOJHHUX
KararmreTa.

Ha ocHoBy ananmmse mojaraka u3 MmehyHapomHor mcrpaxkuBama KpaHer, kao n aHammse
CTyAM]€ Cllydaja Ha mpumepy onadbpane kommnanuje u3 CpOuje 1oka3aHo je 1a aKTUBHOCTH
o0yke M pa3Boja NO3UTHUBHO YTUYY Ha mnepdopmaHce opraHusanuje, OJHOCHO Ja
MHOBAaTHUBHM TNPUCTYN pa3Boja KOMIIETEHLIMja M Kapujepe 3alociIeHuX Mo0oJsbIIaBa
KBAJIUTET YCIIyTe, NPOyKTUBHOCT, NPO(QUTAOMIIHOCT M HHOBATHBHOCT ONPraHU3aIlje.

Kommapanmja MeHalIMEHT Tpakce y 3eMJbH M peruoHy omoryhaBa W yTBphHBame
cnuyHOCTH  u3Mel)y mpakcH JbYACKUX pecypca, Kao M ycBajame YCHENIHMX oOpasana
noHamama. [IpeMa MUIUBEHY ayTopa, JbYACKHM pecypcHMMa y OpTaHu3andjama Tpebda
MIOCBETUTH BUIIE NaXHe, Ka0 W MNPYKUTH UM NPUIUKE 3a JaJbU DPa3BOj CBOjUX
noreHnujaga. KoHKypeHTCKa MpeIHOCT OpraHu3alija YIpaBO CE 3aCHMBA HA JbYAHMMA,
IbUXOBUM BEUITHMHAMa, 3HAKbUMa U CIIOCOOHOCTUMA. Y Tepruoay €KOHOMHjE 3aCHOBAHO Ha
3HaBY, WHOBHpamke MocTojehux 3Hama M KOMIIETCHIIMja 3aloCICHHUX je MPEAYyCIOB 3a
YCIICITHO TIIOCJIOBAaK-€ OpraHu3alije M JOCTH3alke TaKBOI HHBoa nepdopmaHcu
opraHu3saiyja, Koju omoryhasa Jjajbu pacT v pa3Boj.

Hayunu oonpunoc ookmopcke oucepmayuje

Hayuynu nonpuHoC oBe JOKTOPCKE AUCEpTaIUje O YTUIa)y HTHOBaTUBHOI MPUCTYIIA pa3Boja
3arociIeHUX Ha nepdopMaHce opraHu3alije MoKe ce MoCMaTpaTH ca JIBa acleKTa.

IIpBu acmekaT nocMarpama JOMPHUHOCA TUCEPTAIIU]E OJHOCH CE Ha JIETaJbHO TEOPETCKO U
EMITUPH]jCKO U3YyYaBame MpaKce 00yKe U pa3Boja 3arociieHuX Ha nepdopmance mpemyseha.

VY TeopeTckoM Jeny paja JaT je CHCTeMaTH4aH MpHKa3 neppopMaHC MEHAIMEHT CHCTeMa
opranuzainyje y (yHKIHMjH TOCIOBHE ycrmemHOCTH. ONMUCaH jé U WHOBATUBHU TPUCTYI
pa3Boja 3amocieHuX y (QyHKUMju yHampehema KOMIIETEHIMja M MOCJIOBHE YCIEIIHOCTH.
[ToceOHy makmy 3aciyXkyje eo O MpUKasy yTHIlaja pa3Boja JbYACKHX pecypca Ha
opraHu3anuoHe nepdopmaHce rae ce NMpHUKazyjy pe3yiaTaTd JOCTYIHUX HCTPaXKHBamba Ha
JaTy TeEMy.

Y eMnupujCcKOM eIy pajia IeTaJbHO Ce OMHUCYje TpaKca pa3Boja KOMIIETSHIM]ja U Kapujepe
3anocnennx y CpOuju u y ogabpanum 3emsbama JlyHaBckor pernona. Kao yBon mpukasa
oJlabpaHe akTUBHOCTH MEHAIIMEHTA JbYJCKUX pecypca, PUKa3yjy ce€ OCHOBHH MOKa3aTeJbU
XPM mnpakce. On enemMeHaTa npakce pa3Boja KOMIETEHIIM]a 3allOCICHUX aHATU3UPAHH CY
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cnenehu mokazaresbu: MpUMapHa OATOBOPHOCT 3a OOYKY M pa3BOj 3aIMOCIICHHX, MTOCTOjamke
MUCcaHe CTpaTervje 3a 00yKy W pa3Boj 3arociieHuX, eEeKTUBHOCT 00yKe (CHCTEMAaTHYHOCT
y TIpolleHn e(PeKTUBHOCTH O0YKe), MpoIieHa o0 moTpedama 3a 00yKOM 3aIlOCIICHHX, 3HA4a]
o0yke M pa3Boja (Kao HUBOA ylarama y o0yKy, moMohy aHanmse yzena TpOIIKOBa 00yKe Yy
YKYITHUM TPOIIKOBHMA 3aroCiIeHNX), eKCTEH3UBHOCT 00yke (Opoja JaHa MpOBEIECHUX Ha
o0yl TOUINI-E), METOAE 3a eBalyalMjy Iporpama oOyKe U METoJe 3a pPa3Boj
3aIOCIICHHX.

Hayuynu pompuHOC nucepraunuje orjefa ce y JeTajbHO] aHaJW3W YTHLAja eJleMeHara
MIPUMEHE MHOBAaTUBHOT MPUCTYIa pa3Bojy KOMIETEHIMja U pa3Boja KapHjepe 3arocieHux
Ha nepdopmance npenyseha y Cpbuju u ongaOpanum 3emsbama JlyHaBCKOT pETHOHA.
Pesynratu nctpaxkuBama CIMKOBUTO Cy TIpUKa3aHu y Mojeny pa3Boja JbyJICKUX pecypca y
¢GyHKLIMjU opraHu3auoHux neppopmancu y Cpouju, ITO NpeicTaB/ba HOBUHY Y HAYYHO]
TUCHUIUTMHA MEHaMeHT JhyJICKUM pecypcuMa. Mopaen mokKaszyje KOju eJIeMEHTH
NpUMEHE HMHOBATUBHOI pa3BOja KOMIIETEHIMja 3amloCiIeHHMX (MpoleHa moTpede 3a
oOyuyaBameM, MeToj oOyyaBama M METOJ €Bajlyalldje Imporpama o0ydyaBama), OJHOCHO
KOjH €JIEMEHTH MHOBATHUBHOI pa3BOja Kapujepe 3amocieHuX (METOA MpoleHe MoTpede 3a
pa3BojeM, METOJ pa3Boja 3alOCICHUX M METOJ Pa3BOja MEHalepa) yTUdy HMO3WTHBHO Ha
noOosbllatbe meppopMaHce oOpraHuszanuja (M3paxkeH MoMohy KBanmuTeTa yciyra,
MPOIYKTUBHOCTH, TPO(PHUTAOUITHOCTH ¥ HUBOA MHOBAIIH]Q).

Jlpyru acmekaTr mTpuUMEHe pe3yiTara AMCepTaldje OJHOCH C€ Ha CTPY4YHE AacIeKTe,
NpakTHYHE UMIDIMKALUje paaa, Ha MOryhHOCT ycaBpiaBama rnocrojehe npakce oOy4yaBama
U pasBoja 3amnocieHux y CpoObuju. Hamme, m3yuaBameM mnpakce oOyuyaBamba W pPa3Boja
3aII0CJICHUX Y 3eMJbaMa PETHOHA, Kao M YTBph)HBAamkEM 3aKOHUTOCTH yTHIAja Pa3IMIuTHX
acriekata MHOBATHBHOT TPUCTYMa pa3Boja KOMIIETEHIIMje M KapHjepe 3aloCIeHHUX Ha
nephopMaHC MHAMKATOpE Yy AoMaheM IMOCIOBHOM OKpYXKEHY, MPYXKajy C€ €IeMEHTH 3a
NpUMEHY TaKBOT Mojiella 00y4aBama U pa3Boja 3arocieHUX KOjU JOIPUHOCH MOOO0JbIIAKY
WHIUBUYATHUX TmeppopMaHCH TOjeIMHUX 3aloCieHHuX, aau W mnepdopmaHcu
opraHu3zanyja y UeJIruHu.

Ha ocHoBy HaBemeHor ayTtopka nuceprainuje (opmynucana je KOHKPETHE CaBeTe 3a
MeHalepe JbyAcKkux pecypca y CpOuju 3a mpuMeHy ejleMeHaTa WHOBAaTHBHOT MPUCTYIIA
pa3Boja KOMIIETCHIIMja 3alocieHuX (Kopumiheme IMoJaTaka BpeIHOBaWkA Yy4YWHAKa
3aMOCIICHUX TPWIMKOM YTBphHBama TMOTpede 3a o0ydaBameM; NMPUMEHAa WHOBATHBHHUX
MeTola o0y4aBama, Kao IITO Cy Y4eHe 3aCHOBaH Ha pauyHapuma u e-learning-y; xao u
CHCTEMATCKO BPEIHOBaWkE e(hUKACHOCTH MporpaMa o0ydaBama, a Y OKBHPY TOTa U METOLY
noBpara Ha uaeectuije (PON)).

Beszano 3a mpuMmeHy eneMeHaTa WHOBATHBHOT IMPHUCTYIA pa3Boja KapHjepe 3amociIeHUX
npeyiake ce NMpUMEHa WHOBAaTUBHHX METOJla IMPOIEHEe MOTpede 3a pa3BojeM Kapujepe
3aIOCJICHUX, Kao INTO jeé TEeXHHWKAa Pa3BOjHUX IICHTApa; NMPUMEHA WHOBATHBHHUX METOMA
pa3Boja Kapujepe 3arocClIeHHX, Kao ITO jeé TeXHHKa Mel)yHapOJAHHMX paJHHMX aHTa)KMaHa;
Ka0 ¥ MPHMEHAa MHOBAaTUBHUX METOJA pa3Boja KapHjepe MeHalepa, Kao MTO Cy KOYYHHT
WIM  IeMa 3a yOp3aHO HampeloBame M NporpaMd 3a MJjaJle TaJeHTe BHCOKHX
MOTCHITHjaa.

Ha ocHOBY pe3ynraTa ucTpaxrBama MPUKa3aH y OBOj IUCEPTAIMjH MOKE CE OUEKHBATH J1a
he anexkBaTHa NpUMEHa TOpe OINUCAaHMX Mepa JOBECTH [0 3HAa4YajHOr MOOOJbIIAmA
WHIUBUIYyATHUX TneppopMaHCH TMOjeIMHUX 3aloCieHHuX, aau W mnepdopmaHcu
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opraHuzanyja y IUeIuHU (M3pakeH Kpo3 KBAIHMTET YCIyre, NPOAYKTHBHOCTH,
poGUTaOMIIHOCTH M HUBOA HHOBAIIH]ja).

Oepanuyersa u npasyu 6y0Vhiux ucmpasxcusarsa

Orpannyema nucepTalmje OJHOCE Ce YIJIaBHOM Ha y30pak craHaapau3zoBaHor Kpaser
HCTpaXMBama U Ha o1abup npeay3eha 3a aHanu3y ciydaja.

30or cnemuuyHOCTH  Meroposioruje  KpaHer ucTpaxuBama pe3yiTaTd  HUCY
penpe3eHTaTUBHY 3a aHaIU3MpaHe 3eMibe [lyHaBCKOr peruoHa. YIUTHUK UCTPaXHUBamba ce
majbe OpraHu3aljaMa CpeAme BEIWYHMHE, IO IPETIIOCTABKOM Ja OHU uMajy u3paheHe
aKTUBHOCTH MEHAIIMEHTa JbYACKHMX pecypca. MehyTum, nomnymaBame yNUTHHKA je Ha
100poBOJBHO] 0a3u, JOOMjEeHH MOAAIM Ce TOJUIEKY CaMo JIOTUYKO] mpoBepu. cTpaxuBauu
HHCY Y MOT'YhHOCTH J1a poBepaBajy Ta4HOCT MpYKaHUX IOAaTaKa, HU Ja o0e30ene Tako
BEJIMK OpOj MOMyHEeHNX YIIUTHHKA, 1a ce 00e30e11 penpe3eHTaTHBHOCT Pe3ynTaTa.

VY 3emspama lleHTpamHo-ucroune EBpomne mocToju 3aTBOpeHOCT mpemy3eha, HE pajo
NOKa3yjy CBOJy MEHAaUMEHT Npakcy M WHAWKATOPE YCIENIHOCTH IOCIoBama. Y
TPAH3UIIMOHUM €KOHOMHjaMa aKTHBHOCTUMA MEHAIMEHTa JbYACKHX pecypca ce He PETKO
OaBe 3alOCIICHH KOjU 3a TO HEMajy MOTpeOHE KOMIETEHIMje. Y TaKBKUM CiydajeBHMa
CBEIOIIM CMO W TOra Ja HEKH HCIUTAHWIM HE pa3yMejy MuTama Koja ce Oase
cnenuduanoctuma XPM mpakce, He TO3HABajy CaBpeMEHE TEXHHKE OOyKe M pa3Boja
3aIOCIICHUX.

Kon mpumene merone ananmse ciydaja nmocebaH M3a30B MpeCcTaBba onadup mnpemyseha.
3a moTpede OBe MOKTOPCKE IucepTalrje oJadpaHo je YCHEeNrHO Mpou3BOAHO mpemysehe,
¢umjana jenqHe MynTHHaLIMOHAIHE KoMianuje y Cpouju, koje noceayje XPM ozesbeme u
y OrpaHUYeHOM 00HMMY IpHUMERYje HTHOBATHBHE METO/I€ Pa3Boja KOMIIETEHIIN]a U Kapujepe
3aMOCICHHX. Opmabup opraHuM3zanyje ca JApyrayvjoM BEJTHYMHOM, JenaTHourhy,
BJIACHUYKOM CTPYKTYPOM, TP)KHITHOM OpHjEHTAIjOM, HUTI. CHUTYpHO OW J0BEIO 10
JpyrauMjux pe3ysiTaTa Be3aHO 3a IPUMEHY WHOBATUBHUX MeTojga oOyke M pa3Boja
3aICOJICHUX M BbUXOBOT YTHIIaja Ha nep(opMaHce OpraHu3aluje.

300r onmcanux HemocTaraka Oymayha ucrpakuBama Om Tpebana ga odyxsare Behu y3opak
UCIIUTAHHUKA, 10 MOTYNHOCTH y3 00e30el)eme penpe3eHTaTUBHOCTH JOOUjEHUX pe3yiTaTa.
bumo O6u moTpeOHO MPOMUPHUTH MUTaka W JACTAJbHUjEC AHAIM3UPATH IPAKCy OOYKe H
pa3Boja, Kao U YBPCTUTH HOBA MUTamka BE3aHa 32 YIPABIbAbE 3HAHEM, KA0 U 32 JICTaJbHU]Y
aHanu3zy Kopuiihema eJeMeHaTa HWHOBATUBHOT TPUCTYMA pPa3BOjy KOMIIETEHIUja H
Kapujepe 3anocienux. Ko onemunBama nephopMaHcu opranusaiuje, nopesa cyO0jeKTUBHE
OIICHE HCIUTAaHUKA, OWJIO OM HEONMXOJHO TPAXKHUTH OOjeKTUBHE IMOJATKE — MPATUTH
WHAMKATOPE YCIEIIHOCTH MOCIOBabA.

bynyha ananu3sa pesynrarta npema BEJIMYHHH, ACJATHOIINY, TPXKHUIITHE OPHjSHTAIHje Kao U
BJIACHUIITBY HCIHUTAaHWKA MOTJIa OM Jla Pe3y/THpa MHTEPECAaHTHUM MOJalMa O TPAKCH
XPM-a, kao u o0yke U pa3Boja 3arocieHuX y oapeheHuM cerMeHTUMa MpuBpeae (Masa-
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cpenma U Benuka npeny3eha, jaBHH-PUBATHU CEKTOP, CEKTOP MPOU3BOIH:-E-YCIYKHH
CEKTOp, UTI).

Pesynratu mpukasaHu y OBOj JOKTOPCKO] IHCEpaljd MOTY MpPEACTaBJbATH OCHOBY 32
pa3Ha Oynyha uctpakuBama 0 pa3Bojy KOMIIETEHIIM]a U Kapujepe 3anocieHux y Cpouju u
MHOCTPAHCTBY TaKO JONPHUHETH pa3BOjy OBE BEOMa Ba)KHE AKTHBHOCTH MEHALIMEHTa
JbYJICKUX pecypca.
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KAKO POPUNITI OVAJ UPITNIK

Ovaj upitnik je sastavljen tako da popunjavanje bude Sto jednostavnije i brze. Kod vecine pitanja odgovor se oznacava
zaokruzivanjem ponudenog odgovora. Samo nekoliko trazenih informacija zahteva dodatnu proveru.

Ovaj upitnik sadrzi pitanja o politici i praksi upravljanja ljudskim resursima (HRM) u organizaciji ili delu organizacije
(divizija, poslovna jedinica) u kojoj Vi imate odgovornost za kadrovska pitanja.

Upitnik je sastavljen tako da se koristi za istovremeno dobijanje podataka od zaposlenih u privatnom, javhom i
neprofitnom sektoru; zbog toga Vam formulacija nekih pitanja moze zvu€ati pomalo nepoznato.

Molim Vas da oznacite organzacionu jedinicu u vezi koje odgovarate na postavljena pitanja:

a. Da li je Vasa organizacija deo vecée grupe kompanijal/insititucija?
C DA

C NE

b. Ako jeste, da li Vi odgovarate za celu Grupu u Vasoj zemlji?
C DA

C NE
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DEO I: HRM AKTIVNOSTI U ORGANIZACIJI

1. Otprilike, koliko imate zaposlenih radnika (na platnom spisku) u Vasoj organizaciji?

UKUPNO | |

MUSKARCI | |

JENE | |

2. Molimo Vas da navedete sledece udele kategorija zaposlenih (od ukupno 100%):

A. Menadzeri (% radne | |
shage)

B. Struéni radnici (bez | |
menadzerskih

odgovornosti) (% radne
shage)

C. Administrativni i/ili | |

fizicki radnici (% radne

shage)
3a. Da li imate posebno odeljenje za ljudske resurse (HR odeljenje)?

C DA

C NE

3b. Ako imate, otprilike koliko je ljudi zaposleno u odeljenju za kadrovske/ljudske
resurse u Vasoj organizaciji?

UKUPNO | |

MUSKARCI | |

ZENE | |

4. Da li osoba odgovorna za ljudske resurse ima mesto u odboru direktora ili
odgovarajucem najviSem rukovodstvu organizacije?

C DA

C NE

5. Odakle je regrutovana osoba odgovorna za kadrovska (HR) pitanja? (Molimo Vas da
odaberete samo jednu ponudenu opciju).

C Az kadrovskog/HR odeljenja

C B.Iz kruga ne-HR specijalista u Va$oj organizaciji
C c.z kruga HR specijalista van Vase organizacije
C

D. Iz kruga ne-HR specijalista van VaSe organizacije
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6. Da li Vasa organizacija poseduje pisanu:
DA NE
A. Izjavu o misiji C C

B. Strategiju C C
poslovanja/usluga

C. Kadrovsku/HRM C (©
strategiju

D. HR strategiju za C C
regrutaciju

E. HR strategiju za obuku i C C
razvoj

F. Izjavu o korporativnoj C C
drustvenoj odgovornosti
(CSR (corporate social
responsibilty) uopsteno
znaci takav nacin
poslovanja koji pored
uobiajenog zakonom
predvidenog nacina rada
uzima u obzir i Sira etiCka
nacela i o¢ekivanja
javnosti. )

G. Izjavu o uvazavanju C c
raznolikosti zaposlenih

7. Ukoliko Vasa organizacija ima stategiju poslovanja/usluga, u kojoj fazi je osoba
odgovorna za kadrovska/HR pitanja ukljué¢ena u njenu izradu (razvoj)?

€ A.Od pogetka

(" B. U toku kasnijih konsultacija

' C. Nije konsultovana

(" D. Nema odgovora (ne postoji poslovna strategija)

8. Ko ima primarnu odgovornost za donosenje odluke u vezi sa sledec¢im pitanjima?
(Molimo Vas da oznacite jednu opciju u svakom redu)

Linijski menadzer u .
o . HR menadzer u konsultaciji L
Linijski menadzer konsultaciji sa HR o . HR odeljenje
sa linijskim menadzerom

menadZerom

A. Zarade i beneficije C C C C
B. Regrutacija i selekcija C C C C
C. Obuka i razvoj C C C C
D. Industrijski odnosi C C C C
(odnosi poslodavaca i

zaposlenih)

E. Poveéanje/smanjenje @ C C C

radne snage
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9. U kojoj meri vrsite outsourcing sledecih poslova eksternim pruzaocima usluga?

0 = Ne vr§imo q 2 3 4 = Qutsourcing u
outsourcing potpunosti

A. Obragun zarada C C (O C C

B. Penzije C C C C

C. Beneficije C C (O C C

D. Obuka i razvoj C C C @ C

E. Izmestanje/smanjenje C C C C C
radne snage

F. HR informacioni sistemi C C C C C

G. Regrutacija C C C C C

H. Selekcija @ C C C C

I. Obrada rutinskih zahteva C C (@ C @

primljenih od
menadzera/zaposlenih
(npr. HR call centar)

10. Da li koristite slede¢e mogucénosti da sprovedete HR aktivnosti?
DA NE

A. Informacioni sistem za C O
ljudske resurse (HRIS) ili
elektronski HRM sistem

B. Self-service menadzera C C
(Fukcionalnost
elektronskog HR sistema
koji omogucava
menadzZerima da
upravljaju razli¢itim
zadacima koji se odnose
na HR direktno za svoje
zaposlene, pre nego da se
oslanjaju na HR odeljenje
da ono to ugini)

C. Self-service zaposlenog C C
(Fukcionalnost
elektronskog HR sistema
koji omogucava
zaposlenima da upravljaju
razli¢itim HR zadacima
koji se odnose na njih
same, npr. promena licnih
podataka, bukiranje
odmora, potrazivanje
troskova (claiming
expenses))

11. U kojoj meri se performanse kadrovskog/HR odeljenja vrednuju?
Ni u kakvoj meri U vrlo velikoj meri
C C C C
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DEO II: STAFFING PRAKSA

1. Kako se ukupan broj zaposlenih radnika (u punom radnom vremenu) promenio u
poslednje tri godine u Vasoj organizaciji (Molimo Vas da odaberete samo jednu
ponudenu alternativu)?

Smanjen je u velikoj meri Nije se menjao Povecao se u velikoj meri
C (@) C C C

2. Da li ste koristili neke od ponudenih mogucnosti za smanjenje (downsizing) u

organizaciji (kroz smanjenje broja zaposlenih ili na neki drugi na¢in za smanjenje
troskova)?

Admnistrativni i/ili fizicki

Menadzeri Stru¢ni radnici . Generalno se ne koristi
radnici

A. Zamrzavanje [ [ [ [
regrutacije
B. Rano penzionisanje [ r (I (I
C. Interno premestanje l_ [~ [~ [_
zaposlenih (redeployment)
D. Dobrovoljni odlazak ~ I~ I~ l_
zaposlenih (attrition)
E. Nema obnavljanja [ r - r

ugovora zaposlenih na
odredeno vreme i
privremenih radnika

F. Nepla¢ena odsustva za I - - r
Skolovanje i neplaceni

odmori

G. Outsourcing [ r r r
(eksternalizacija aktivnosti)

H. Smanjenje plata [ [ I [
menadzZera

I. Zabrana prekovremenog l_ [~ [~ [_
rada

J. Zamrzavanje zarada [ r r r
K. Smanjen obim posla po [ [ I [
zaposlenom

L. Podela posla [ r - r
M. Smanjenje beneficija [ r - r
zaposlenima

N. Smanjenje zarada - - - r
zaposlenima

0. Individualni otkazi (1- [ [ [ I

4% radne snage je
otpusteno u periodu od 12
meseci)

P. Koncentrisani otkazi (5- ™ [ I~ N
9% radne snage je
otpusteno u periodu od 12

meseci)
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Q. Masovna/obavezna [ - - r
(prisilna) otpustanja (10%

ili viSe procenata radne

snage je otpusteno u

periodu od 1 do 3 meseca)

3. Molimo Vas da oznacite koje od ponudenih metoda regrutacije koristite u Vasoj
organizaciji

Administrativni i/ili fiziCki

Menadzeri Stru€ni radnici o Generalno se ne koristi
radnici

A. Interno I [ - r
B. Word of Mouth/preporuke [~ F - f
zaposlenih
C. Oglasi u novinama I [ I (I
D. Oglasi na web stranici [~ ﬂ_ - I~
kompanije
E. Oglasi na komercijalnim [ ﬂ_ [ ﬂ_
sajtovima za zaposljavanje
F. Drustvene mreze (npr. ﬁ r ﬁ r
Facebook)
G. Stalni konkursi/politika I~ [ [ -
otvorenih vrata (dirkeno sa
obrazovnih instituacija)
H. Sajmovi zaposljavanja r - - r
I. Agencije za [ [ [ [
regrutaciju/konsalting/trazenje
izvr$nih menadzera
J. Centri zapoSljavanja (javni) I~ [ - r

K. Pripravni¢ki program (I I [ -
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4. Molimo Vas da oznacéite koje od ponudenih metoda selekcije koristite u Vasoj
organizaciji?

Administrativni i/ili fizicki

Menadzeri Stru¢ni radnici . Generalno se ne koristi
radnici

A. Panel intervju r r (I [
B. Pojedinacni intervju [ - I I~
C. Popunjavanje prijave [ - (I [
D. Psihometrijski testovi r r (I I~
E. Centri [ - - r
procene/Assessment center

F. Profili na drustvenim - (I I ™
mrezama

G. Preporuke [ - I -

H. Testovi F I~ I~ I~
sposobnosti/prakticanradni
zadatak kandidata

I. Tehnigki testovi (I - I -
J. Numerigki testovi [ - (I (I
K. Online testovi za ﬂ_ [~ [ l_
selekciju

5. Da li Vasa organizacija poseduje akcione programe koji obuhvataju neku od sledecih
grupa kako bi unapredili njihovo uéescée u radnoj snazi?

Regrutacija Obuka Razvoj karijere Grupa nije obuhvaéena
A. Etni¢ke manjine r r I r
B. Stariji radnici (preko 50 [ - - ~
godina starosti)
C. Osobe sa invaliditetom [ r [ r
D. Zene - r r (I
E. Zene koje se vradaju na [ [ [ [
trziste rada
F. Nekvalifikovana radna ~ I~ I~ [~
snaga
G. Mladi radnici (ispod 25 N_ I~ [ l_

godina starosti)
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6.Molimo Vas da ukazete na priblizan procenat zaposlenih u Vasoj organizaciji koji
koriste sledece oblike radnih aranzmana?

Ne koristi se 1-5% 6-10% 11-15% 16-20% 21-50% >50%
A. Rad vikendom C C C C © C C
B. Rad u smenama C C C C C C C
C. Prekovremeni rad C C © C C C C
D. Ugovor o godidnjem broju C C © C C C C
radnih ¢asova
E. Skraéeno radno vreme C C C C @ C C
F. Podela posla izmedu C C C C C C C
zaposlenih
G. Fleksibilno radno vreme C C C C C C C
H. Privremeni rad C C © C C C C
I. Ugovori na fiskno vreme C C C C C @ C
J. Rad od kuée (Radnici koji C C C C C C C
rade u svom domu i ne
moraju biti elektronski
povezani sa svojim radnim
mestom)
K. Teleworking (Radnici koji C C C C C C C
rade u svom domu i
elektronski su povezani sa
fiksnim radnim mestom)
L. Kondenzovana radna C C C C C C C

nedelja
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DEO IlI: RAZVOJ ZAPOSLENIH

1. Da li imate formalni sistem vrednovanja za sledece kategorije radne snage?

DA NE
A. Menadzeri C C
B. Stru¢ni radnici C C
C. Administrativni i/ili C C

fizicki radnici

2. Ukoliko Vasa organizacija poseduje sistem vrednovanja, ko je formalno zaduzen za
obezbedenje inputa/podataka za proces vrednovanja?

Za administrativne i/ili

Za menadzere Za stru€ne radnike fizigke radnike Generalno se ne Koristi
A. Neposredni supervizor - - - -
B. Supervizorov nadredeni [ r (I (I
C. Sam radnik I I I r
D. Podredeni I I I r
E. Kolege I I I r

3. Da li se podaci o vrednovanju koriste za donosenje odluka u slede¢im oblastima?

DA NE
A. Zarada C (o)
B. Obuka i razvoj C C
C. Kretanje u karijeri C C
D. Planiranje radne snage C C

4. Da li sistemski procenjujete potrebu za obukom Vasih zaposlenih u organizaciji?
C DA

C NE

5. Otprilike, koliki procenat od godisnjih troSkova zarada se trenutno trosi na obuku?
(Zaokruzite najpriblizniji procenat)

C 0% C 1% € 2% € 3% C 49 € 5% C 6% C 7% C 8% C 9% C 10% C

6. Otprilike, koliko dana godiSnje navedene kategorije radne snage provode na obuci?

A. Menadzeri (broj dana | |

godis$nje po zaposlenom)

B. Stru&ni radnici (broj | |

dana godiSnje po
zaposlenom)

C. Administrativni i/ili |

fizi¢ki radnici (broj dana

godis$nje po zaposlenom)

>11
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7a. Da li sistemati¢no vrednujete efikasnost obuke zaposlenih u Vasoj organizaciji?
C DA

C NE

7h. Ako da, koje od sledecih tehnika koristi Vasa organizacija prilikom vrednovanja
efikasnosti obuke?

Koristi se Ne koristi se
A. Ukupan broja dana C C

obuke po zaposlenom u
godini

B. Ostvarivanje ciljeva C C
postavljenih u planu
obuke i razvoja

C. Evaluacija reakcije C C
polaznika odmah nakon
obuke

D. Merenje radnog ucinka C C
polaznika pre i odmah
nakon obuke

E. Merenje radnog ucinka C O
polaznika pre i nekoliko
meseci nakon obuke

F. Neformalni C C
feedback/povratna

informacija od linijskih

menadzera

G. Neformalni C C

feedback/povrtana
informacija od zaposlenih

H. Povrat na investicije C C
(ROI)
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8. U kojoj meri koristite sledece metode za razvoj karijere:

4 = U vrlo znagajnoj

0 = Ni u kakvoj meri 1 2 3 .
meri

A. Specijalni zadaci C C C C C
B. Projekti za stimulaciju C C C C C
uc¢enja
C. Obuka na poslu C C C
D. U¢estvovanje u radu
projektnih timova
E. Formalne Seme C C C C C
umrezavanja
F. Formalni planovi C C C C C
karijere
G. Centri za razvoj C C C 0
H. Planovi sukcesije C C C C
I. Planirana rotacija C C C C C
poslova
J. Seme za ubrzano C C C C C
napredovanje/ visoki
potencijali
K. Medunarodni radni C C C C C
angazmani (iskustvo)
L. Coaching
M. Mentorstvo
N. Ra&unarski paketi/ e- C C C

learning
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DEO IV: KOMPENZACIJE | BENEFICIJE

1. Na kom nivou su determinisane osnovne zarade za sledece kategorije zaposlenih?
. . o Administrativni i/ili fizi¢ki -
Menadzeri Struéni radnici o Generalno se ne koristi
radnici

A. Kolektivno [ I ™ r
pregovaranje na nivou
zemlje ili privredne grane

B. Kolektivno - r - r
pregovaranje na
regionalnom nivou

C. Nivo - [ I r

kompanije/odeljnja i sl.
D. Nivo ustanove/pogon [ - - (I
E. Individualno I I I r

2. Da li nudite neke od slededéih elemenata zarada?

Administrativni i/ili fizi€ki

Menadzeri Struéni radnici . Generalno se ne koristi
radnici

A. Seme za podelu akcija [ I - r
(suvlasnistvo u kapitalu)
B. Podela profita r r I r
C. Opcije/pravo na l_ - - |_
kupovinu akcija
D. Fleksibilne beneficije r~ r I r
E. Stimulacija zasnovana [ [ [ I
na individualnim
performansama
F. Bonus zasnovan na [ [ - [
individualnim
ciljevima/performansama
G. Bonus zasnovan na [ [ I [

timskim

ciljevima/performansama

H. Bonus zasnovan na (I (I I [
organizacionim

ciljevima/performansama

I. Nenov€ane stimulacije [ r - -
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3. Da li nudite neke od navedenih Sema (beneficije) pored onih koje su zakonski
obavezne?

DA NE
A. Obdaniste za decu C C
zaposlenih
(subvencionisano ili ne)
B. Dodatak za smestaj C C
dece u obdaniste
C. Seme za pauze u C C
karijeri/neplaceno
odsustvo
D. Porodiljsko odsustvo C C
E. Odustvo oca radi nege C O
deteta
F. Roditeljsko odsustvo C C
(Roditeljsko odsustvo
podrazumeva odsustvo
roditelja van porodiljskog
odsusva ili odsustva oca
radi nege deteta, i odnosi
si se na primer za negu
bolesnog deteta)
G. Penzijsko osiguranje C C
H. Pauza za C C
edukaciju/obuku
I. Privatno zdravstveno C C
osiguranje
J. Fleksibilne/kafeterija C C

beneficije
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DEO V: ODNOSI ZAPOSLENIH | POSLODAVACA | KOMUNIKACIJA

1. Koji procenat od ukupnog broja zaposlenih u Vasoj organizaciji su ¢lanovi
sindikata? (Molimo Vas da zaokruzite priblizan procenat)

C 0% C1%-10% C 11%-25% C 26%-50% C  51.75% € 76-100% € Neznam
2. Koliki je uticaj sindikata u Vasoj organizaciji?
Nimalo Vrlo zna€ajan uticaj
C C C C C
3. Da li priznajete ulogu sindikata u kolektivnhom pregovaranju?
C DA

C NE

4. Da li imate zajednicke konsulatativne komitete ili radnicke savete/savete zaposlenih?
C DA

C NE

5. U kojoj meri koristite slede¢ce metode za obaveStavanje zaposlenih o vaznim
pitanjima?

4=U veoma velikoj

0=Nimalo 1 2 3 )
meri

A. Direktno visem C C C C C
rukovodstvu

B. Preko neposednog C C C C C
nadredenog

C. Preko predstavnika C C C C C
sindikata

D. Putem saveta C C C C C
zaposlenih

E. Kroz redovne sastanke C C C C C
zaposlenih

F. Grupni C C le C c
brifinzi/informisanje

G. Elektronska (@) C C C C
komunikacija
6. Koje kategorije zaposlenih su formalno obavestene o slede¢im pitanjima?

. . . Administrativni i/ili fizi¢ki .
Menadzeri Stru¢ni radnici . Generalno se ne koristi
radnici
A. Poslovna strategija r r I I
B. Finansijski rezultat r r I r

C. Organizacija rada [ - r r
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7. U kojoj meri koristite slede¢e metode putem kojih zaposleni prenose svoje stavove
menadzerima?

4=U veoma velikoj

0=Nimalo 1 2 3 .
meri

A. Direktno visem C C C C C
rukovodstvu
B. Preko neposrednog C C C C C
nadredenog
C. Preko predstavnika C C C C C
sindikata
D. Preko saveta C C C C C
zaposlenih
E. Preko redovnih C C C C C
sastanaka zaposlenih
F. Grupni (@ C le C C
brifinzi/informisanje
G. Seme C C C C C
predloga/sugestija
H. Ankete o stavovima (@ C C C C

zaposlenih

I. Elektronska komunikacija C C C C C
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DEO VI: PODACI O ORGANIZACUJI

1. Molimo Vas da naznacite glavni sektor (ili usluge) u kojem poslujete (oznacite jedan
od ponudenih koji najblize opisuje delatnost Vase organizacije)?
C A Poljoprivreda, lov, Sumarstvo, ribarstvo, rudarstvo i eksploatacija kamena
B. Proizvodnja hrane, pi¢a, tekstila, drveta i papira, koksa, derivata nafte i sli¢nih proizvoda
C. Proizvodnja hemikalija,farmaceutskih proizvoda i medicinskih hemijskih proizvoda
D. Proizvodnja baznih metala i metalnih proizvoda, plastikei drugih nemetalnih proizvoda
E. Proizvodnja kompjutera, elektrosnkih proizvoda i elektronske opreme
F. Proizvodnja masina i opreme
G. Proizvodnja opreme za transport
H. Ostala proizvodnja
I. Elektri¢na struja, gas, vodena para i vodoovd, menadZment otpadom
J. Gradevina
K. Trgovina na veliko i na malo
L. Transport i skladistenje
M. Usluge smestaja i ishrane, izdavacka delatnost i radiodifuzne aktivnosti
N. Telekomunikacije, IT i druge informacione usluge
O. Finansijske i osiguravacke usluge
P. Ra¢unovodstvo, menadzment, arhitektura, inZenjering, nau€na istrazivanja i druge administrativne aktivnosti i usluge podrske
Q. Javna administracija i obavezno socijalno osiguranje
R. Obrazovanje

S. Zdravstvene usluge, briga o nezbrinutima i socijalna zastita

2000 O O O O H o H H o H OH o DH H o OH DH o H OH O OH D

T. Drugo

2a. Da li Vasa organizacija pripada:
Privatnom sektoru
Javnom sektoru

Neprofithom sektoru

20 O O 0O

MeS8ovitom (javni i privatni sektor)

2aa. Ako ste privatni sektor, da li ste otvoreno akcionarsko drustvo (kotira se na berzi)?
C DA

C NE
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2ab. Ako ste javni sektor, da li ste:

€ Nacionalni
(" Regionalni

' Lokalni

2h. Da li je kompanija u vlasnistvu i/ili pod kontrolom primarno jedne porodice?
C  Da
C  Ne

€ Nije moguée dati odgovor

2ba. Ako jeste,da li je porodica aktivno ukljuéena u menadzment kompanije?
C DA

C NE

3. Koji procenat operativnih troskova (troskova poslovanja) ¢ine troskovi radne snage?

% operativnih troSkova | |

4. Ako ste organizacija iz privatnog sektora, kako biste opisali bruto prihod Vase
organizacije u prethodne 3 godine?

C A Znacajno iznad tro$kova

C B. Dovoljan da kreira mali profit

(" C. Dovoljan za pokri¢e trodkova (prelomna ta&ka rentabiliteta)
' D. Nedovoljan za pokri¢e trodkova

" E. Toliko nizak da prouzrokuje gubitke

5. Uporedujudi se sa ostalim kompanijama u Vasoj delatnosti, kako biste
oceniliperformanse Vase organizacije vezano za:

P . Prosec€an ili
Slab ili najmanji u . B .
industriii Ispod proseka jednak Bolji od proseka Superioran Nema odgovora
industriji
) konkurenciji

A. Kvalitet usluga C C C C C C
B. Nivo produktivnosti C C C C C
C. Profitabilnost C C C C (@ C
D. Stopa inovacija C C C C C C
E. Uginak na berzi C C C C C C
F. Pitanja zastite Zivotne C C C C C C

sredine
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6. Kako biste opisali glavno trziSte na kom posluje Vasa organizacija? (Molimo Vas da
odaberete samo jedan od ponudenih odgovora)

C A Lokalno

' B. Regionalno
' C. Nacionalno
' D. Kontinentalno

' E. Svetsko

7. Da li se trziSte na kom posluje Vasa organizacija:
Smanjuje u velikoj meri Ne menja se Raste u velikoj meri

C @ C C C

8. Da li je Vasa organizacija bila ukljuéena u neki od navedenih procesa promena u
poslednje tri godine?
(Odaberite sve promene koje su se desile od ponudenih)

DA NE
A. Akvizicija (preuzimanje) C (0
druge organizacije
B. Preuzimanja od strane C C
druge organizacije
C. Merdzer (spajanje) C C
D. Relokacija C o
E. Demerdzer C C

(razdvajanje)

9. Ukoliko je Vas odgovor bio pozitivan na prethodno pitanje (pitanje broj 8 ovog dela
upitnika), u kom momentu je kadrovsko/HR odeljenje bilo ukljuéeno u dati proces?
(Odberite samo jedno)

€ A.Od podetka
(' B. Kroz kasnije konsultacije
" C. Tokom implementacije

" D. Nije konsultovan

10. Molimo Vas da nam otprilike ukazete na sledece informacije o Vasoj radnoj snazi:

A. Godisnja fluktuacija | |

(unesite % fluktuacije
godisnje) (Fluktuacija se
ra¢una kao % ukupne
radne snage koja je
napustila organizaciju u
prethodnoj godini)

C. Absentizam/lzostanci sa

posla/bolovanje (unesite
prose€an broj dana po
zaposlenom godisnje)
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11. Koji je procenat zaposlenih u Vasoj organizaciji sa 25 i manje godina?

C 0% C 1%-10% C 11%-25% C 26%-50% C  51-75% C 76-100% ' Ne znam

12. Koji je procenat zaposlenih u Vasoj organizaciji sa 50 i viSe godina?

C 0% C 1%-10% C 11%-25% C 26%-50% C  51-75% C  76-100% ' Neznam

13. Koji je procenat radne snage u Vasoj organizaciji sa viSim/univerzitetskim
obrazovanjem?
(Prvi nivo viskog obrazovanja, VI/, VII/1 i vise)

C 0% C 1%-10% C 11%-25% C 26%-50% C  51-75% C  76-100% ' Neznam

14. U kojoj zemlji se nalazi korporativno sediste Vase organizacije?

(Molimo Vas da ukazete na poc¢etnu maticnu kompaniju ukoliko je Vasa organizacija
deo vece grupe)

| |

15. Kada je osnovana Vasa organizacija(koje godine)?

16. Da li je Vasa organizacija (ili deo organizacije za koju dajete odgovore):
(Molimo Vas da odaberete samo jedan od ponudenih odgovora)

' A. Korporativno seditemedunarodne organizacije
B. Korporativno sediSe nacionalne organizacije
C. Filijala medunarodne organizacije

D. Filijala nacionalne organizacije

OO O NS

E. Nezavisna organizacija sa viSe od jedne lokacije

" F. Nezavisna organizacija sa jednom lokacijom

17. Ukoliko je Vasa organizacija deo vecée grupe kompanija/divizija (uklju¢ujudi i javni
sektor) molimo Vas da ukazete na to gde se donose odluke o sledec¢im pitanjima:

Medunarodno sediste Nacionalno sediste - L L Pogon/Ustanova/Lokalna
y B Filijala/ Odeljenje/Divizija .
kompanije kompanije kancelarija

A. Zarade i beneficije [ - I -
B. Regrutacija i selekcija [ r (I (I
C. Obuka i razvoj - r r r
D. Odnosi poslodavaca i ~ I~ I~ -
zaposlenih

E. Poveéanje/smanjenje ﬂ_ I~ [ l_

zaposlenih

F. Razvoj menadZzmenta [ r (I r
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LICNI PODACI

1. Da li radite u HR sektoru/odeljenju Vase organizacije?
C DA

C NE

2. Ukoliko radite u HR sektoru/odeljenju, koliko dugo radite na poslovima specijaliste za
kadrovske/HR poslove?

Ukupno godina | |

3. Da li ste Vi najvisi kadrovski/HR menadzer u organizaciji?
C DA

C NE

4. Vi ste:
' Muskarac

' Zena

5. Koliko dugo radite u Vasoj organizaciji?

Ukupno godina |

6a. Da li imate univerzitetsku diplomu?
C DA

C NE

6b. Ako imate, u kojoj akademskoj oblasti ste stekli najviSi nivo obrazovanja?
A. Poslovne studije
B. Ekonomija

C. Sociologija ili psihologija

cC

c

C

C  D. Drustvene nauke/Umetnost/Jezici
€ E.Pravo

C F InZenjering

' G. Pirodne nauke

c

H. Drugo
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ZAHVALJUJEMO VAM STO STE ODVOJILI VREME ZA POPUNJAVANJE OVOG
UPITNIKA

S poStovanjem,

Prof. dr Bozidar Lekovi¢
Doc. dr Agne$ Slavi¢
Nemanja Berber MSc

Istrazivacki tim Ekonomskog fakulteta iz Subotice

Univerzitet u Novom Sadu
Ekonomski fakultet u Subotici
Segedinski put 9-11

24000 Subotica

Telefon:

+381 24 628 034

+381 24 628 037

E-mail:
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Ipwuior 6p. 2 YnutHuk kopuntheH 3a AHaau3y ciy4aja

| OPSTI PODACI_O ORGANIZACIJI | HRM AKTIVNOSTIMA

1. Molim Vas oznacite broj zaposlenih po stru¢noj spremi — za 2014., 2015. i 2016.

godinu.

Stepen stru¢ne spreme/ Broj zaposlenih 2014. godina

2015. godina

2016. godina

Osnovna §kola

Srednja stru¢na sprema

Visa ili visoka stru¢na sprema

Master/Magistarske studije

Doktorat

Ukupno

2. Molim Vas oznacite udeo zaposlenih (u %) po navedenim kategorijama za 2014., 2015.

i 2016.godinu.

Kategorija zaposlenih/ Udeo zaposlenih

2014. godina

2015. godina

2016. godina

Menadzeri

Strucni radnici bez menadZerske odgovornosti

Administrativni

Fizicki radnici

Ukupno

100%

100%

100%

3. Da li menadzer za ljudske resurse ima mesto u odboru direktora ili odgovaraju¢em
najvisem rukovodstvu preduze¢a? Molim vas zaokruZzite adekvatan odgovor.

a) DA b) NE

4. Da li Vasa kompanija poseduje sledece vrste strategija? Molim Vas oznacite adekvatan

odgovor.

Vrste strategija

Da

Ne

Pisana strategija poslovanja

Pisana HRM strategija

Pisana HR strategija za obuku i razvoj




5. Ukoliko Vasa organizacija poseduje strategiju poslovanja, u kojoj fazi je osoba odgovorna za HR
pitanja ukljucena u njenu izradu/razvoj?

Faza ukljucivanja Odgovor
Od pocetka

U toku kasnijih konsultacija
Nije konsultovana

Ne postoji poslovna strategija

O|0|m| >

6. Koji su najvazniji faktori uspesnosti Vase organizacije? Molim Vas zaokruzite
najvaznije faktore uspesnosti (visestruki odgovor) za 2014., 2015. i 2016. godinu.

Faktori uspeSnosti 2014. godina | 2015. godina | 2016. godina

Optimalna veli¢ina preduzeca

Pristupacnosti kvalitetne radne snage

Pristupacnost finansijskih resursa

Kvalitet menadZmenta

Proizvodna tehnologija

Niski troskovi radne snage

Drugo (molimo oznacite)

7. Da li se u VasSoj komapniji vrednuju performanse HR odeleljenja? (izrazeno preko:
zadovoljstva, odanosti i fluktuacije zaposlenih, HR ScoreCard, TQM, itd)

a) Ne b) Povremeno ¢) Redovno

8. Molimo Vas da nam ukazete na slede¢e informacije o radnoj snazi:

Podaci o radnoj snazi 2014. 2015. godina 2016. godina
godina

Godis$nja fluktuacija zaposlenih (% radne snage koja je
napustila organizaciju u prethodnoj godini)

Apsentizam (prose€an broj dana izostanka po zaposlenom —
zbog bolovanja i drugih razloga)

Znacaj ljudskih resursa - % troskova radne snage u
operativnim troskovima




9. Molimo Vas da ukaZete na to na kom nivou se donose starteSke odluke o slede¢im pitanjima u

Vasoj kompaniji?

Medunarodno sediste Nacionalno sediste Filijala/odeljenje/ POQOS(/JLkJaSItsgova/
kompanije kompanije divizija kancelarija
Obuka zaposlenih
Razvoj karijere
zaposlenih
Razvoj
menadZmenta
I PRAKSA OBUKE | RAZVOJA ZAPOSLENIH
1. Da li koristite formalni sistem vrednovanja za pojedine kategorije radne snage?
Kategorije radne snage Koristi se Ne koristi se

formalni sistem
vrednovanja

formalni sistem
vrednovanja

Menadzeri

Struéni radnici

Administrativni radnici
ili strucni radnici

2. Ukoliko Vasa organizacija poseduje sistem vrednovanja, ko je formalno zaduzen za

obezbedenje podataka za proces vrednovanja pojedinih kategorija zaposlenih?

Osoba zaduzZena za Za

Za strucéne

vrednovanja menadZere radnike

Za administrativne ili
fizicke radnike

Neposredni supervizor

Supervizor nadredenog

Radnik

Podredeni

Kolege

Ne koristi se vrednovanje

3. Da li se podaci o vrednovanju koriste za donoSenje odluka o obuci i razvoju?

a) Da b) Ne




4. Ko ima primarnu odgovornost za donosenje odluke u vezi sa aktivnostima obuke i
razvoja (zaokruzite jedan od ponudenih odgovora)?

a) Linijski menadZeri  b) HR odeljenje ¢) Linijski menadZer u konsultaciji sa
HR menadZerom

d) HR menadzer u konsultaciji sa linijskim menadZerom e) drugo:

5. Da li sistemski procenjujete potrebu za obukom u Vasoj organizaciji?

a) Da b) Ne

6. Koliki je udeo troskova obuke u ukupnim troSkovima radne snage (oznacite jedan
od ponudenih odgovora za svaku ponudenu godinu)?

Udeo u troskovima 2014. godina 2015. godina | 2016. godina
zarada

Ispod 2%

2-3%

4-5%

6-10%

Iznad 10%

7. Koliki je prosecan broj dana koji su zaposleni pojedinih kategorija proveli na obuci
u posmatranim godinama?

Prosecan broj dana | MenadZeri | Administrativni | Stru¢ni Fizicki
u godini radnici radnici radnici
2014. godina
2015.godina
2016. godina

8. Molim Vas navedite najvaznije programe obuke, koje nudite Vasim zaposlenima
(na primer: ucenje stranog jezika, obuka o bezbednosti na radnom mestu.....)




9. Koliko razli¢itih vrsta programa obuke ste organizovali za razne kategorije

zaposlenih?
Broj programa za za struéne | za za fizi¢ke
obuke u godini menadzere | radnike administrativne | radnike
radnike
2014. godina
2015.godina
2016. godina

10. Ko odlucuje o tome, koji zaposleni u kojoj vrsti obuci ucestvuje?

a) Linijski menadZeri  b) HR odeljenje ¢) Linijski menadZer u konsultaciji sa
HR menadZerom
d) HR menadzZer u konsultaciji sa linijskim menadZerom e) drugo:

11. Kako biste ocenili znacaj program obuke za novoprimljene zaposlene i za iskusije
radnike u 2016. godini?

Znacaj obuke

Za novoprimljene
radnike

Za radnike koji su
zaposleni u kompaniji duze
od godinu dana

Broj dana obuke

Vrste obuke

obuke

Udeo troskova obuke u
ukupnim troskovima

12. Koliki udeo razli¢itih kategorija zapsolenih je ucestvovalo u raznim programima
obuke u posmatranim godinama?

Udeo
zaposlenih, koji
su ucestvovali u
nekoj obuci

menadZeri

Stru¢ni
radnici

administrativni | za svi
radnici fizicke | zaposleni
radnici

2014. godina

2015.godina

2016. godina

13. Generalno, ko vr$i obuku zaposlenih?




a) iskusnije kolege b) menadZeri  c) osoblje zaduZeno za obuku d)
spoljni predavaci
e) drugo:

14. Koje metode obuke koristite za razne kategorije zaposlenih? (mozete oznaciti vise

odgovora)
Metode obuke za za struéne | za za fizicke
menadzZere radnike administrativne radnike
radnike

Predavanja / kursevi

Obuka na poslu

Ucenje na daljinu

Pripravnicki staz

Segrtovanje

Mentorstvo

Audio-vizualne
tehnike

Simulacije

Business games

Obuka pomocu
racunara

Ucenje kroz avanturu
— za izgradnju grupe

Drugo:

15. Gde se izvodi obuka Vasih zaposlenih?

a) U kompaniji b) u obrazovnim institucijama c¢) na drugom mestu:




16. U kojoj meri Koristite inovatine pristupe razvoja ljudskih resursa (coaching,

mentoring, e-learning) ?

a) Ne koristimo b) retko koristimo c¢) ¢esto koristimo

17. Da li sistemati¢no vrednujete efikasnost obuke u Vasoj organizaciji?

a) Da b) Ne

18. Ukoliko sistemati¢no vrednujete efikasnost obuke, koje od navedenih tehnika

koristite za evaluaciju?

Metoda

Koristi se

Ne koristi
se

Ukupan broj dana po zaposlenom po obuci

Ostvarivanje ciljeva postavljenih u planu obuke i
razvoja

Evaluacija zadovoljstva polaznika odmah nakon obuke

Merenje sposobnosti polaznike pre obuke i nakon
obuke

Evaluacija nivoa znanja polaznika pre obuke i nakon
obuke

Merenje radnog ucinka polaznika preobuke i nakon
obuke

Merenje radnog ucinka polaznika pre i nakon nekoliko
meseci od obuke

Neformalni feedback od linijskih menadZera

Neformalni feedback od zaposlenih

Drugo:

19.U kojoj meri vrsite outsourcing obuke i razvoja zaposlenih (oznacite po jedan od

ponudenih odgovora)?

Oblast/nivo
outsoursinga

1 - ne vr§imo
outsourcing

4 5 - Outsourcing
u potpunosti

Obuka zaposlenih

Razvoj zaposlenih




20. Napomene vezano za obuku zaposlenih u Vasoj kompaniji:

21. Da li ste koristili posebne metode — programe za razvoj karijere razli¢itih kategorija
zaposlenih u prethodnim godinama?

Posebni program menadZeri | strucni administrativni | fizicki radnici
za razvoj karijere radnici radnici

2014. godina

2015.godina

2016. godina

22. Ko odlucuje o razvoju zaposlenih?

a) Linijski menadZeri  b) HR odeljenje ¢) Linijski menadZer u konsultaciji sa
HR menadZerom

d) HR menadZer u konsultaciji sa linijskim menadZerom e) drugo:

23. Za koje ciljne segmente imate posebne programe razvoja? (Na primer: mladi
talentovani struc¢njaci)

24.U kojoj meri ste Koristili slede¢e metode za razvoj karijere Vasih zaposlenih (ocenite od
1do 5.

Ocena 1 oznacava da ne koristite tu metodu, ocena 3 ukazuje na povremeno, dok ocena 5
na redovno koris¢enje date tehnike.)



2014. godina 2015. godina 2016. godina

1123 (4 |51 (2 (3 |4 |5 |1 |2 |3 |4

Specijalni zadaci

Projekti za
simulaciju u¢enja

Obuka na poslu

Uc¢esée u radu
projektnih timova

Formalne Seme
umreZavanja

Formalni planovi
karijere

Centri za razvoj

Planovi sukcesije

Planirana rotacija
posla

Seme za ubrzano
napredovanje

Medunarodni
radni angaZman

Coaching

Mentorstvo

Racunarski
paketi/

e- learning

Drugo:

25. Oznacite udeo zaposlenih, koji su u€estvovali u razli¢itim programima razvoja
karijere

Udeo zaposlenih, | menadZeri | stru¢ni | administrativni | fizicki Svi
koji su bili radnici | radnici radnici zaposleni
ukljuceni u
programe
razvoja karijere

2014. godina

2015.godina

2016. godina




26. Koje programe razvoja karijere nudite menadzerima? Molim Vas kratko ih opisSite.

27. Kako biste ocenili uspeSnost programa razvoja karijere na nivou kompanija i za
razli¢ite kategorije zaposlenih u prethodnim godinama? (objasnjenje: ocenite od 1

do 5, 1- slab, 2-ispod proseka,

superioran)

3- prosecan, 4-bolji od proseka, 5-

UspesSnost
programa
razvoja
karijere

menadzZeri

struéni
radnici

administrativni
radnici

fizicki
radnici

svi
zaposleni

2014. godina

2015.godina

2016. godina

28. Molim Vas, oznacite procenat identifikovanih talenata i zaposlenih s visokim
razvojnim potencijalom u 2016. godini.

Procenat
identifikovanih
talenata — iz
raznih
kategorija
zapsolenih

menadZeri

strucéni
radnici

administrativni
radnici

fizicki
radnici

svi
zaposleni

2016. godina

29. Napomene vezano za razvoj zaposlenih u Vasoj kompaniji:




111 PITANJA O PERFORMANSAMA ORGANIZACIJE

1. Uporedujuci se sa ostalim kompanijama iz Vase delatnosti iz Srbije, kako biste ocenili
performanse Vase organizacije vezano za odredene pokazatelje tokom analiziranog
perioda (objasnjenje: ocenite od 1 do 5, 1- slab ili najmanji u industriji, 2-ispod
proseka, 3- prose¢an, 4-bolji od proseka, 5-superioran)

2014. godina

2015. godina

2016. godina

2

3

4

2 |3 |4

2 3 4

Kvalitet usluga

Produktivnost

Profitabilnost

Stopa inovacija

TrzisSno uceSce

Ukupan prihod

. Uporedujuci se sa ostalim kompanijama iz Vase delatnosti iz Srbije, kako biste ocenili
performanse pojedinaca, timova i cele organizacije tokom posmatranog perioda
(objasnjenje: ocenite od 1 do 5, 1- slab ili najmanji u industriji, 2-ispod proseka, 3-

prosecan, 4-bolji od proseka, 5-superioran

2014. godina

2015. godina

2016. godina

2

3

4

2 3 4

2 3 4

Ucinak
pojedinaca

Uc¢inak timova

Uc¢inak
organizacije




3.Molim Vas oznacite najvaznije snage, slabosti, sanse i pretnje Vase organizacije.

Snage Slabosti

Sanse Pretnje

4.Napomene vezano za performanse Vase kompanije:

ZAHVALJUJEMO SE NA 1ZDVOJENOM VREMENU I ULOZENOM TRUDU!



IIpuior 3.: Ilpuka3 ucTpakuBama 0 yTUlajy o0yKke U pa3Boja
3amocJeHux Ha nepgopmance opraHu3zanuja



Taoenxa

IIpuka3 ncTpakuBama 0 yTHIAjy 00yKe U pa3Boja
3al0CJIEHUX Ha NepdoMaHce OpraHu3aluja

bp. AyTop/ucTpaxK. | Bel. 0/ICOBOPEHOCT Iepdopmance opranuszanuje
y30pKa crona (%)
Ahmad & Obuka ima pozitivne efekte na posvecenost (r =
Schroeder (2003) 107 60 .52%*) i operativnu uéinkoviost (r = .37*%),
1
2 Aragon-Sanchez, 457 9 Obuka ima pozitivan efekat na kvalitet, (5 items, a
et al. (2003) =.73)., profitabilnost
3 | Ballot, Fakhfakh & 290 Arhivski podaci | Obuka dovela do povecanja ROI (288% u
Taymaz (2001) Francuskoj i 441% u Svedskoj)
Obuka ima pozitivan efekat na dodatnu vrednost
4 | Ballot, et al. (2006) 350 Arhivski podaci | po radniku (17.3% Francuska and 7.3% Svedska).
5 Barrett & Opsta obuka ima znacajan pozitivan efekat na rast
O’Connell (2001) 215 33.5 produktivnosti (R14 **)
6 Bartel (1994) 495 Arhivksi podaci | Implementacija  formalne  obuke  povecava
produktivnost za 6 % godisnje
7 | Barling, Weber & Obuka dovelo je do povecanja prodaje kreditnih
Kelloway (1996) 20 N/A kartica (su =.30) i liéne prodaje kredita ( R = .40
*
)
Obuka ima pozitivne efekte na operativni cash
8 | Bernthal & Wellins Prigodan flow / neto prodaje , operativni nov¢ani tok /
(2006) 127 uzorak ukupna imovina, profitne marze , ROA , ROE (
globalna studija bené¢marking )
9 | Birley & Westhead Arhivski podaci | Obuka povecala prodaju (R = .27 ** ) preduzeca
(1990) 249
10 100 sati formalne obuke za novo zaposlene dovelo
Bishop (1991) 2,594 75 do povecanja ROI u rasponu od 11% do 38% i ima
pozitivan efekat na fluktuaciju
11 10% povecanja u prosecno obrazovanje ¢e dovesti
Black & Lynch 2,945 64 do povecanja 8,5 % produktivnosti u proizvodnji i
(1996) 12,7% u ne- proizvodnji
12 Boon & van der 173 N/A Obuka podigla dodatu vrednost po zaposlenom i
Eijken (1998) bruto proizvodnju
13 | Bracker & Cohen 73 45 Trening je doveo do poveéanja prodaje, prihoda,
(1992) vrednosti firme
14 Cappelli & 1,304 72 Obuka ima pozitivne efekte na prodaju po radniku,
Neumark (2001) produktivnost , efikasnost rada
15 | Cho, etal. (2006) 78 36 Obuka ima pozitivne efekte na fluktuaciju,
produktivnosti rada , i ROA
16 | Delaney & Huselid Obuka ima pozitivne efekte na rezultate firme ( R
(1996) 590 65 =.06 *) i udeo na trziStu (r = .19 **)
17 | Deng, Menguc & 97 54 Obuka podigao intenzitet izvoza i prosecni rast
Benson (2003) izvoza prodaje vise od tri godine (R = .17 **)
Obuka ima pozitivne efekte na nov prihoda od
18 Ely (2004) 486 100 prodaje ( R16 * ), produktivnost ( R = .21 * ),
zadovoljstvo kupaca , kvalitet i brzinu (r =.27 *)
Obuka ima pozitivne efekte na neto profitabilnost (
19 Faems, et al. 416 28 r =.10), dobrovoljnu fluktuaciju (su=.03), i
(2005) produktivnost (r = .15 **)
Tehnicki 1 ne - tehni¢ki trening ima pozitivne
20 | Fey & Bjorkman 101 28 efekte na ukupne rezultate firmi (R44 ** , ne

(2001)

menadzerske i R = .48 ** 'menadzerske )




21

Tehnicki i ne - tehnicki trening ima pozitivne

Fey, etal. (2000) 101 28 efekte na HR ishode (R =.23 * do .51 * ) i ukupne
rezultate firmi (R =.22 *do .26 *)
Obuka je dovelo do povecéanja prodaje po
22 Garcia (2005) 78 19 zaposlenom , zadovoljstva zaposlenih (a=.79),
zadovoljstva klijenata (a =.70 ), zadovoljstva
vlasnik / akcionara( a =.71).
23 Obuka ima pozitivne efekte na prodaju (r = .19 **
Gelade & lvery 137 49 ), tacnost sluzbenika (r = .18 **) i zadovoljstvo
(2003) klijenata (r = .37 **)
24 Obuka ima pozitivne efekte na prodaju po
Ghebregiorgis & 82 42 zaposlenom (r =-01.), Prituzbe (r = .05),
Karsten (2007) dobrovljnu fluktuaciju (r = 25 *), i izostajanja sa
posla (r = -.01)
25 Guerrero & 180 12 Obuka ima pozitivne efekte na produktivnost (r = -
Barraud-Didier .02), objektivnu profitabilnost (r = -.04), i kvalitet
(2004) proizvoda i usluga (r = .10 *).
26| Harel & Tzafrir 76 35 Obuka podize udeo na trzistu (r = .53 **).
(1999)
27| Horgan & Muhlau 392 5 Obuka ima pozitivne efekte na radni ucinak,
(2006) saradnju i disciplinu
28 Obuka ima pozitivne efekte na rast prodaje, rast
Huang (2000) 315 36 profita, ROI , ROS , prometa i trzi$nog udela
Obuka ima pozitivne efekte na proizvodne linije
29| Ichniowski, et al. 36 60 raspolozivosti i sveukupnog zadovoljstva kupaca
(1997) (r=.44**),
Obuka ima pozitivne efekte u trziSnom udelu (r =
30 Kalleberg & 688 Arhivski podaci .22 **), na kvalitet proizvoda (r = .18 **),
Moody (1994) zadovoljstvo kupaca (r = .01), i odnosa medu
zaposlenim (r = .10 **)
Obuka ima pozitivne efekte na uocene efikasnosti
31| Katou & Budhwar 178 30 (r = .56 **), efektivnost (r = .57 **), inovacije (r =
(2007) .53 **) i kvalitet proizvoda (r = .46 **).
Obuka ima pozitivne efekte na rast prodaje (r =
32 Khatri (2000) 194 24 .08), profita (r = .17 **) i percepciju performansi
(r=.18**
33| Kintana, Alonso & 956 17 Obuka ima pozitivne efekte na produktivnost (r =
Olaverri (2006) .04)
34| Koch & McGrath 319 7 Obuka ima pozitivne efekte na prodaju po
(1996) zaposlenom
Obuka ima pozitivne efekte na produktivnost,
35 Lawler, et al. 491 26 zadovoljstvo kupaca, kvalitet i brzinu (r = .13 * do
(1998) .28%), profitabilnost i konkurentnost (r= .16 * do
.33 %)
36| Lyau & Pucel 131 55 Trening je doveo do povecanja dodane vrednosti
(1995) po zaposlenom i prodaje po zaposlenom.
Zavisi od tipa obuke doslo je do povecanja
37| Mabey & Ramirez 179 N/A poslovnog prihoda po zaposlenom i smanjenja
(2005) troskova zaposlenih (r = .05 do .19 *)
38| Martell & Carroll 115 26 Obuka ima pozitivne ucinke na percipiranu
(1995) uspesnosti poslovne jedinice (r = 0,15 **),




39 | Meschi & Metais 102 44 Obuka dovelo je do povecanja ROI
(1998)
40 | Newkirk-Moore & 152 49 Obuka je dovelo do poveéanja ROA, ROE, $irenja
Bracker (1998) i mesovitih rezultata
41 | Ng & Siu (2004) 485 62 1 posto porast u menadzerske obuke izazvao rast
prodaje od 0,13 do 0,32 odsto
Obuka ima pozitivne efekte na uocCenu
42 | Ngo, et al. (1998) 253 20 konkurentnu prodaju (r = .21 **), razvoj novih
proizvoda (r = .35 **), konkurentnu neto dobit (r =
.31 **), zadovoljstvo zaposlenih (r = .32 **).
Obuka ima pozitivne efekte na ROI (r = .20 **),
43 Paul & neto dobit, prodaju, produktivnost, kvalitet (r = .29
Anantharaman 34 76 **), brzinu isporuke (r = .12 **), operativhe
(2003) troskove (r = .22 **) nadleznost (r = .58 **),
posvecenost zaposlenih (r = .43 **).
44 Rodriguez & 120 54 Obuka ima pozitivne efekte na ROA, ukupnu
Ventura (2003) bruto prodaju, prodaju po zaposlenom i promet.
45 | Shaw, et al. (1998) 227 36 Obuka ima pozitivne efekte na dobrovoljnu
fluktuaciju (r = .19 **).
314 22 Obuka je dovelo do podizanja GRATE (r = .01 do
46 Storey (2002) .15 *), nov€anog toka (r =.06 do .14 *), i
profitabilnosti.
137 9 Postoji pozitivna veza obuke i razvoj sa poznatim
47 Thang & Quang trziStima (r = .33 **) i rezultatima firmi (r = .45
(2005) **),
104 38 Postoji pozitivna veza obuke i razvoj sa poznatim
48 Tzafrir (2005) trzistima (r = .47 **) i rezultatima firmi (r = .66
*k
).
49 Vandenberg,
Richardson & 49 100 Obuka ima pozitivne efekte na ROE (r = .02) i
Eastman (1999) promet (r = -.30 *)
200 100 Obuka ima pozitivne efekte na neto prodaju u
50 Wiley (1991) prodavnicama (r = .40 **) i zadovoljstvo kupaca (r
= 31 *%
51 | Zheng, Morrison & 74 22 Obuka ima pozitivne efekte na kompetencije,
O’Neill (2006) fluktuaciju i posvecenost zaposlenih
1 procenata povecanja u obuci u 1997. mogao da
52 | Zwick (2006) 2,079 Arhivski podaci | poveca prose¢nu produktivnost u periodu 1998-

2001 za vise od 0,7 odsto

Izvor: prema Stanisi¢-Vjestica, O. (2016, str. 167-170), prilagodeno iz Thang, N. N., Quang, T., &
Buyens, D. (2010). The relationship between training and firm performance: A literature review.
Research and practice in human resource management, 18(1), 28-45.; Tharenou, P., Saks, A. M., &
Moore, C. (2007). A review and critique of research on training and organizational-level outcomes.
Human Resource Management Review, 17(3), 251-273,;




