MNAHUPAHRE 1 PASBOJ KAPUJEPE

Y[K: 005.966

Op Patko Nojuh’

praHusauuje y Kojuma reyau page v npupoga nocna Kojum
ce OaBe, HEMPECTAHO Ce MEHAjy 1 pa3Bujajy, Tako CTBapa-
jy HOBE TPEHOO0BE KOjU 3aXTEBAjy HMXOBO pasMaTpamre U peLlasa-
te. CTanHe NpOMEHe W HOBOHAcTane OKOSIHOCTU UMajy AMPEKTaH
yTULUAj 1 Ha Kapujepy 3anocneHnx. KoHuenT kapujepe cee BuLLe 3a-
Meyje KOHLEeNT nocna u, y Be3n C TUM, CaBpeMeHe opraHusawumje
BENWKM 3Ha4aj npugajy kapujepy 3anocreHnx U bUXOBOM passojy.
MepcnekTBa passoja Kapujepe yMeCTo nepcnekTuse nocna ocury-
paBa opraHu3auuj KBanuTETHUje M CMOCOOHMjE 3anocrneHe LTo
JonpuHocK noBehary KOHKYPEHTCKE CNOCOBHOCTH OpraHu3auuje.
Y unaHky cy pasmartpaHu: nojaMm Kapujepe, opraHu3auuoHe u
nHameuayanHe notpebe pa3eoja u hase passoja kapujepe. AHanu-
31paHn cy hakTopu Koju YyTUYy Ha pas3Boj Kapujepe, Kao 1 MecTo U
yrnora opraHu3auuje, pykoBoauoua v mojeguHua y nnaHupary u
pas3Bojy kapujepe.

KrbyuHe peun: nocao, kapujepa, pa3eoj, opeaHu3auuja, pykosodunau.

YBoa

aBpPEMEHN CBET je 3axBaheH yb6p3aHum npomeHama. MHaycTpujcka Tex-
Honoruja yctyna MecTto MHGOPMaUMOHUM TeXHosornjama, a Tpaguumo-
HanHM Ha4YMH OpraHn3oBama YBENMKO Ce TpaHCcopMuULIE U npunarofaea 3axTe-
BuMa 21. Beka. Jbyackn pecypcu U HUXOBW MOTEHLMjanu nocTajy rnasHu dak-
TOP KOHKYPEHTCKE CMOCOBHOCTM M OpraHu3aLnoHe YCMEWHOCTU 1 npeMa buma
Ce Mopa 1ckasueaTi Naxwa 1 MHTepecosawe. bopba 3a uckycHe pykosoauoLe,
KBanuTETHE CTPYYtbaKe U Mnage TaneHTe nocTaje HajoTpuju 1 Haj6e3063npHI-
ju 06nMK KOHKYpEeHUuje, Tako jak 1 ouurnedaH, ga ce seh caga moxe cMmartpatu
jeaHoM of krby4HUX ogpeanuua 21. Beka. CBe je TO U3MEHWUMO KOHLUENT, CTPYK-

: AyTop je 3anocneH y BojHoj akagemuju y beorpaay.
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TYpy W WU3rneg TpaguuuoHanHe opraHu3aumje, kao U npupogy nocna Kojum ce
royam 6ase. Jbyaw, no npasuny, page Ha BULLE Pa3NUYUTMAX NOCMOBA Yy TOKY
(cBor) pagHor Beka. lNocneguue oBMX CTanHUX NPOMeHa Cy U NPOMEHe Y Kapuje-
pama 3anocneHuXx.

[laHac HM y jedHOj opraHM3aumju HeMa TpaguuMOHAarHUX Kapujepa, koje cy
3aCHOBaHe Ha XujepapxmjCKoM HanpefoBawy nNpema nnaHupaHumM ocCHoBamMa op-
raHusaumje. Y oBuM Kapujepama Krby4Ho je 6uno ,3HaTti Kako“, a y CaBpeMeHuM
Kapujepama 3anocneHun jow Mopajy ,3HaTu 3awTo” M ,3Hatu kome®“. [daHalure
opraHusauuje cy dnekcubunHe, NokpeTrbuBe, ¢ HenpeasuArbneom OyagyhHowhy
1 He Hyfe AYropoYHO HanpeaoBake y kapujepu — Harpagy 3a nocseheHoCT no-
cny, kao WTo je To 6Mo crnyyaj y TpagnuMoHanHUM opraHusayujama. 3anocnenu
Ce y NnaHvpamy CBOje Kapujepe He MOry BULLE OCMakaTt Camo Ha opraHu3ayu-
jy, Beh Tpeba camu Aa ynpasrbajy CBOjIM pa3BOjeM 1 CBOjOM KapujepomM.

KoHuenT kapujepe cBe BULLE 3ametbyje KOHLENT nocna. locao je kpaTkopou-
Ha BPeMeHCKa nepcnexkTmaa Koju ogpehyje opraHusauuja pagn 3agoBoSbeHa op-
raHusauujckmx notpeba, oK je kapujepa DyropoyHa (KMBOTHA) BPEMEHCKa nep-
crnekTuea Kojy oapefjyje nojeauHay u koja y cebu yjegurbyje MHOMBUAYaANHE U
opraHu3aLmjcke uHTepece 1 notpebe.' Kapujepa u weH passoj 3HauajHu cy, He
camo 3a 3anocnexe, Beh 1 3a opraHusaunjy. KoHUenT kapujepe 3axTesa o op-
raHusaumje ga ce oHa suwe 6aBu MHAMBMAYANHUM WMHTEPECMMA W LMIbEBMMA
3anocrneHnx pagu ocTeapera OpraHu3almoHe ycnewHocT! 1 passoja. MHguem-
AyanHu Uur-eBu kapujepe mopajy fa Oyay nosesaHu ca CTpaTermjckuM UmrbeBm-
Ma pasBsoja opraHusauuje. OpraHusauuja Tpeba ga ycknagm cBojy UHPacTpyk-
TYpY TaKO Oa HEeHe Bu3Mje, MUCKje U LUUIbEBM pasBoja Oyay BUMATBUBK U jacHM
cBakoM reHoM nojeauHuy. OHa Tpeba ga nokasyje MHTEepec 3a nnaHuparke u
pa3Boj kapujepe 3anocrieHnx 1 aa pasyme wuxose notpebe. 3anocnexn y Ta-
KBOj OpraHusaumju cTtasrbajy CBOj NpodhecroHanHn paseoj U Kapujepy Ha npeo
MEeCTO 1 OCTajy Y H0j CBE 40K OCTBapYjy XXerbeHn pa3Bo;.

Besa pasBoja, 00yke n kapujepe

M3a3oBu rnobanHe KOHKypeHuuje, APYLUTBEHE NPOMEHE U TEXHOMOLWWKN pas-
BOj MpuMMOpaeajy opraHusauumje Aa NoMOrHy pasBoj CBOjUX 3anocneHux. Pa3soj
ce ogHocu Ha chopmanHo obpasoBawe, pagHa MCKyCTBa, OOHOCE U MPOLEHY
ocoburHa 1 cnocobHOCTK, KOjU NOMaxy 3anocrieHMMa ga ce npunpeme 3a 6ygyh-
HOCT, 3@ pasnuky of TpaguuuoHanHe obyke Koja je ycmepeHa Ha nobosbluame
YCMELIHOCTM 3anoCneHnX 3a CBAKOAHEBHE NOCOBE.

! Bahtijarevié-Siber, F.: MenadZment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999, ctp. 829.
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Obyka ce Hanasu y LUEHTPY AeluaBara; yCMepeHa je Ha cagalkocT u oby-
XBaTa He3HaTHO pagHo mckycTeo. Lurb obyke je mpunpema 3a Tekyhu nocao, a
yyectBoBake Ha obyuu je obasesHo. Pa3Boj je ycpeacpefeH Ha ByayhHOCT u
nomMake 3anocrneHMMa aa ce npunpeme 3a NpoMeHe Koje MoXzaa jow 1 He NocTo-
je n nogpasymeBa BENUKO pagHO MCKYcTBO. Linurb paseoja je npunpema 3a npo-
MEHe, a y4eCTBOBakE je 40OPOBOSLHO.

Kapujepe cy onucuBaHe Ha BULIE HA4MHA. HOBM KOHLENT Kapujepe 4ecTo ce
Hasuea pnekcnbunHa kapujepa. OnekcubunHa kapujepa je kapujepa koja ce ye-
CTO MEHA Ha OCHOBY MPOMEHa NUYHUX WHTepeca, CnocoBHOCTU, BPEAHOCTH U
MPOMeHa y pafHOM OKpyxekby.? dnekcnbunHa kapujepa ce passuna nog ytmua-
jEM MpOMeHa y MCUXOJIOLLIKOM YroBOpY M3MeRy opraHusaumje v 3anocneHux, a
npeacTasrba OYeKMBara Koja UMajy, C jeaHe CTpaHe, nocrnogasun u, ¢ gpyre
CTpaHe, 3anocneHun. Linrb ose Kapujepe jecTe NCMXOMOLLKM YCneXx, O4HOCHO, oce-
haj noHoca 360r NOCTUFHYTUX XUBOTHUX LWILEBA, KOjU HUCY OFPaHUYEHN Camo
Ha ycnex Ha nocny. 3anocneHu Tpeba ga passujajy HOBE BELUTWHE, @ HE Camo
Aa Ce ocnarajy Ha CTaTh4Hy OCHOBY 3Hama. Y4yere 1 passoj y dnekcnbumHo;
Kapujepu CBe BULLE YKIbY4yjy OQHOCE W pagHa WUCKYCTBa, a CBE Mawe Ce ocna-
Hajy Ha hopmanHe obnuke yyera.

MocToje ueTupy npucTyna pa3sojy 3anocneHux: 1. opmanHo obpasoBatbe,
2. poLienHa, 3. paHo UCKYCTBO 1 4. MeRyrbyacku ogHock.

1. ®opmanHo obpasosare yKIbydyje nporpame Ha pagHoOM MeCTy U nporpa-
M€ KOju Ce peanusyjy Ha HekoM apyrom mecTty. Ta gpyra mecta mory ga fyay:
oppeheHe obpasoBHe yCTaHOBE, OPraHW30BaHW CemMuHapu ¢ ogpeheHum uu-
TbEM, YYEHE Ha JarbuHy, yYere Koje je OpraHu3oBaHo y APYruM 3emrbama,
CMUYHO.

2. [lpoyeHa je akTUBHOCT KOja Cagpxu cakynrbawe uHdopmMauuja u npyxamwe
noBpaTHMX MHpopMaLmja 3anocneHMMa O HUXOBOM MOHallawy, BEWTMHAMA U
CTUNY KOMyHuKauuje. ViHcpopmauumje ce Mory npukynrbati of 3anoCrneHux, Hu-
XOBMX KOMera, pykosogunaua v knujeHata. Ha ocHoBy npoLeHe BpLuu ce npeno-
3HaBame 3anoCneHnX Koju UMajy pykoBoaunadyke noTeHuujane, kao u cHara u
cnabocT cagallkbux pykoBoaunaua u npenosHasawe byayhux pykosogunaua c
noTeHuujanoM 3a nomepare Ha Buwe pykosogehe nosuuuje. [JlaHac ce y cBeTy
KOPUCTM BULLE Pa3nMuMTMX METOAA M U3Bopa MHGopmaumja 3a notpebe pasBsoj-
HUX NpoOLEHa.

3. padHo uckycmeo cy ogHocu, npobnemu, 3axTesu, 3agaum U CIMYHO, C KO-
juma ce 3anocnenu cycpehy y TOoKy pagHor Beka. BehuHa 3anocnenux passuja
ce 3axearbyjyhmn pagHOM UCKyCTBY MPMMEHOM BELUTMHA W 3Haa Ha Apyravnju
HauyuH. [1ocToje pasnUYMT HauYMHK Kopuwherwa pagHor UCKYCTBa 3a pasBoj 3a-

2 Noe, R. A, Hollenbeck, J. R., Gerhart, B., Wright, P. M.: MenadZment ljudskih potencijala, MATE, Za-
greb, 2005, cTp. 319.

8 Uemo, cTp. 320.
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MOCEHMX, Kao LUTO CY: NpoLMpere Tekyher nocna, potauuja nocna, TpaHcagep,
nomepama npema Bpxy u 06pHYTO 1 NPUBPEMEHO pacnopefuBame y apyre op-
raHun3aumje. CBako pagHO UCKYCTBO CTEYEHO Ha OBAaj HAYMH MOXE Ce KOPUCTUTM
3a UHAQMBMAYyanHu paseo.

4. Mehyrpydcku 0dHoCuU, OQHOCHO MERYIbyacCKe BE3€ MOrY AOMNPUHETM UHAN-
BMAOYyanHoMm paseojy. T 04HOCK ce 0CTBapyjy C UCKYCHUjUM YNaHOBKUMA OpraHu-
3auuje nyteM MeEHTOpPCTBA U TpeHuHra. MeHTOp je UCKycaH CTapuju 3anocneHu
KOjW MoMaxe Mare UCKyCHOr 3anocrneHor. MeHTopCku nporpamm mMory ce passi-
jatm kao HedhopmanHu 1 kao chopmanHu. TpeHep je konera unu pykosogunad
KOjU pagu ca 3anocreHnuM paau HEerosor MoTMBUCara, NoMohu y passojy Be-
LUTKHA W MpYXaky noBpaTHe Hopmauumje.

[naHmpare 1 ynpaerbate Kapujepom

OcHoBa 3a ycnewHo nnaHnpame kapujepe y opraHusaumjy jecte nnaHnpare
kagposa. [punukom nnaHupawa kagposa, opraHusalmnje mopajy ga soge pady-
Ha 0 opraHusauuoHuM notpebama u 0 nojeguHaYHUM nepcnekTveama. Kapujepa
j€ 3HauajHa jep ce Npeko e nosesyjy 1 06jeanmyjy MHAMBMAYANHA 1 OpraHu3a-
UMOHW LWUIbEBM U MHTEpecu. 3a opraHusaumjy je Beoma BaHO da 3anociieHu
ynaxy Hamnop 3a pasBoj CBoje kapujepe, unme ce 06e3befyjy cnocobHuju kagpo-
BY, LUTO AONPUHOCK noBehamy KOHKYPEHTCKe cnocoBbHOCTM opraHusauuje. Kapu-
Jepa Moxe aa ce gebuHuLLE Kao pasBoj NnojeanHua y yyewy 1 pagy TOKOM KUBO-
Ta. TO je HA3 pagHMX ynora nojeauHua nog Kojum ce nogpasyMeBajy UHaMBuay-
anHu npodhecrnoHanHn yCnoHn 1 nagosu TOKOM pagHor seka. Kapujepa je npogy-
XeTak cnvke o Hama. [lobpa Guorpadmja Huje OHa C UMMNPECUBHOM NUCTOM TUTY-
na Koja roBopu 0 HanpegoBaky, Beh OHa Koja cagpu MHOro MOCIOBHUX aKTUB-
HOCTU KOje HICY CaMO y BE3U C NOCIIOM.

OproBopHOCT 3a Kapujepy je Ha NojeAuHLy, nako opraHu3auuja Moxe uMaTu
KIbyYHY ynory y npyxamy nomohu n nogpike. lNpema Tome, Kapujepa uma ase
AnmeHsnje: cybjektneHy n objektusHy. CybjekTuBHa AnMeH3nja ce MaHudecTyje
NPOMEHOM CTaBOBa, UHTEPECA, MOTUBALM|E W LUMIbEBA, a 00jeKTMBHA AMMEH3Mja
ce MaHudecTyje NPOMEHOM NOCNOBa, NOMoXaja U pagHUX MecTa y TOKy pagHor
Beka. Pas3Boj kapujepe ce carnegasa Yy KOHTEKCTY XUBOTa M CBECTPAHOr passoja
NNYHOCTH, @ HE CamO NIUYHOCTM Kao pagHuka.

M3bop 3aHuMarba 1 cmepa kojum he ce KpeTaTtu kapujepa 3amnocneHmx Hasmea
ce nnaHupame kapujepe. NnaHupame Kapujepe Moxe aa 6yae opraHM3auyoHo U
nHaveuayanHo. OpraHM3aunoHO NnaHupame Kapujepe jecte mpouec Kojum me-

* Adamson, S., Doherty, N. and Viney, C.: ,The meanings of carer revisited: Implacions for theory and
practice®, British Journal of Management, 1998, p. 256.
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HalLMEHT OpraHu3aumje nnaHnpa Lurbese Kapujepe CBOjUX 3anoCneHnX, a UHANBK-
AyanHo nnaHupare Kapujepe jecTe kaga nojeauHal, nnaHupa CBOjy Kapujepy.
Ycnex y kapujepu Moxe da ce AeduHULE Kao OCTBapuBake NMYHUX LuIbesa y
BE3W C NOCIIOM, a y OKBMPY AONPUHOCA OpraHM3auunjy, 1 TO: opraHusauuja nocraje
aTpakTMBHMWja 3a NOTeHUWjanHe kaHguaaTe u gobuja Ha umuyy, nosehaea ce no-
cBeNEHOCT Mocny o4 CTpaHe 3anocneHnX 1 jaya wuxosa MoTuBaumja. Mpu Tome,
3anocnenu aajy 6orbe pesynrtare y pagy 1 Lpnu ce caB HMXOB NOTEHUMjan.

Pa3soj kapujepe je npouec MefycobHO NOBE3aHMX MHOMBUAYAMHMX U OpraHu-
3aUMOHMX aKTUBHOCTU Y KOjeM MojeduHal v opraHusauuja sajeqHuYkn 4onpuHo-
ce yHanpehuBary 1 passojy uHaneuayande kapujepe. Ha Taj HaunH, o6jeantby-
jy ce vHauBMAyanHe akTMBHOCTY NnaHupama kapujepe U opraHM3aunoHe akTuB-
HOCTK ynpasrbama kapujepoM. PasBoj kagposa HeMa 3a LU/b Camo CTULawe
cneunduyHUX BELWTUHA, Beh M WuUpe aHraxoBake 3anocreHux, noborbwane
CNocoBHOCTU KOMYHULMparba 1 NOACTULAHEe KpeaTUBHOCTA. HeonxogHM ycrnosm
3a ycrnelwaH paseoj kagpoBa jecy noApLuka HajBuLIEer MeHaLUMeHTa U pasyMeBa-
K€ pa3Boja y Be3n C ApYruM KagpoBCKUM aKTUBHOCTUMA.

Ynpaerbame kapujepom je npouec y Kojem MeHalMeHT opraHusauuje, nnaH-
CKM M OpraHu3oBaHoO, NpaT, ouekyje, pacnopehyje, ycMepasa 1 passuja 3ano-
CINEHe 1 bUxoBe noTeHuujane pagn obesbehusara notpebHor 6poja kBanugu-
KOBaHMX rbyaun W ONTUManHe NCKOPULIREHOCTU HUXOBUX 3HAka, BELUTUHA U Cro-
cobHOCTU, pagu OCTBapuBaka OPraHM3aLMOHUX U MHAWBUAYANHUX MHTEepeca U
uurbesa.” Ynpasrbame Kkapujepom objeauibyje CBE aKTMBHOCTM YCMEpeHe Ha
pa3sBoj MHAMBUAYANHE Kapujepe yHyTap opraHu3aumje. To je npouec obnukosa-
Ha 1 MPUMEHE NnaHoBa u cTpaterunja pagu obesbefera KBanUTETHUX kKagpoBa
1 nocTu3ama WHAMBUAYAINHUX LurbeBa Kapujepe. Ynpasrbakme KapujepoMm Huje
camo opraHusauuonm npouec, seh n nHguemagyantu. Osa gsa npoueca, opraHu-
3aUMOHM U uHamBMayanHu, Tpeba aa Oyay mefycobHo ycknaheHn u nosesaHw.
OprannsauuoHa jeguHunla 3a rbyacke pecypce — KOOpAMHMPA U npyKa CTPYYHY
nomMmoh pykoBoAMOLMMA W 3anoCfieHnma y ynpasrbaky KapujepoM. 3a yCneLwHo
yrnpaerbame kapujepom noTpebHo je ga CBaku akTep y NOTAYHOCTU UCNYHU CBOjY
yNory y3 HenpekugHy capagmy, pasmeHy nHdopmMaumja u nogpLUKy.

OpzaHusauyuoHe u uHdusudyanHe nompebe passoja

OpraHnunsaunone v nHaueugyanHe notpebe passoja mopajy 6utu ycknaheHe
n meRycobHo nosesaHe. OQHOC OpPraHM3aLMOHMX W WHAMBMAYanHUX notpeba
pa3Boja kapujepe npukasaH je y Tabenu 1.°

3 Kynuh, XX.: Ynpaemarme rmydckum nomeHyujanuma, PagHnuka wramna, beorpag, 2005, ctp. 293.
® Bahtijarevi¢-Siber, F.: Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999, ctp. 835.
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OpraHusauuoHe
norpebe

— Koja cy rnaBHa cTpaTerujcka
nuTama y criegehe age o Tpu
rofvHe,

— KOje CY HajKpUTUYHUje
notpebe 1 13a3oBy ¢ Kojuma he
ce opraHusauuja cyouuT y
cnenehe OBe

[0 TPU FrOAuHe,

— Koje he KpUTUYHE BELLTUHE,
3Hatba 1 nckyctea 6utu
noTpebHu 3a 3aj0BOIbaBame
Tux noTpeba u NpeBasunaxere
TWX 13a30Ba,

— KOMWKO Fby A U C KaKBUM
KBanudpukauujama v
noTeHuujanuma he Tpebdatu u

— [a nu je opraHusauuja y
moryhHocTW Aa 04roBopu
BaXHMjuM notpebama

1 n3a3oBuMa.

[la nm ce 3anocnexm
pasBujajy Ha HauuH
Kojum ce
VHOMBMAYanHa
YCMELHOCT W
WHAMBUAYaNHoO

0CTBapUBaeM
opraHu13aLyoHmX

U cTpaTerujckmx
LurbeBa 1 Htepeca?

3a[]0BOSbCTBO [JOBOJE
|y BE3y C

v

— yTBphUBate
notpeba pasBoja,
— NNaHupamwe
Kapujepe,

— CaBeTOBakbE,

- pasBoj nporpama
obpasoBatba 1
ycaBpLuaBatba u

— NnaHviparse
npomoumje 1

HanpenoBatba Y Nocny.

MHauBuayanHe notpede
pa3Boja kapujepe

Llita TpeBa yunHuTY aa ce y
opraHusauuju CTEKHY yCIO0BM
3a:

- ycrelaH passoj
VHOMBMOYanHe Kapujepe,

— afieKBaTHy uckopuwheHocT
VHOMBMOYaNHUX NoTeHUmMjana
1 MoryhHocTH,

- 3a[0BOSbaBabe _
VHOMBMOYaIHUX Pa3BOjHUX
notpeba,

— OCTBapuBatwbe
VHOMBMOYaNHUX LUIbeBa U
UHTEpECca U

— athupmauujy nHamBuayanHux
CTaBOBa W BPEHOCTH.

Tabena 1 — OdHoc opeaHu3ayUoHUX U uHOusUdyaHux nompeba paseoja.

Pagu pauuoHanHor objegur-aBarba OpraHn3aUMoHOr passoja U passoja UH-
AvBuayanHe kapujepe, notTpebHo je passBuTW LEenoBUT PasBOjHM MOAEN NnaHu-
patea, ynpaerbarka 1 passoja fbyACKMX pecypca. Taj mogen nogpasyMesa LecT
OCHOBHMX npegycnosa. To Cy: 1. yKynHO OpraHvM3aunoHO nnaHupamwe, 2. npouec
obe3befuBarba NOTPEOHMX FbyACKMX MOTEHUMjana, 3. nnaHupamwe, npahemwe u
ycMepaBsarke pacTa 1 pasBoja, 4. npouec pacta U pa3soja 3anocneHux, 5. npa-
here, ycMepaBarbe M pasBoj MHOMBUAYANHE U OpraHM3aLMOHe YCNewwHOCTU U
6. cucTem HanpegoBsamwa 1 3ameruBarba 3anocneHux.” Moxe ce 3akmbyunTn ga
Cy OpraHu3aumoHe 1 nHameuayanHe notpebe passoja u NnaHupamwa 4Be CTpaHe
uctor npobnema, a nnaHnpamwe Kapujepe NpoayKeTak nnaHupama nocnosama.

[logse3aHocm passoja kapujepe
U cmpamezuje pa3eoja opeaHu3auuje
lNonyHa rbyackum pecypcuma Moxe aa 6yae MHTepHa u ekcTepHa. Y uHTep-

HOM HauuHy NonyHe — CBa ynpaxmeHa pagHa MecTa, U3y3eB HajHUKUX, NonyHa-
Bajy Ce Y OKBMPY CaMe opraHu3auuje, a y eKcTepHOM HauuHy nomnyHe — cBa ynpa-

1 Kynuh, XK.: Ynpaermame rmydckum nomeHyujanuma, PagHnuka wramna, beorpag, 2005, ctp. 295.
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XHEHa pagHa MecTa nonykaeajy ce u3BaH opraHusaumje. Kputepujymmn passoja
1 HanpegoBaka y Kapujepu Mory 6uti pasnuuiTi y opraHusauujama, kao LTo
Cy: UHAMBMAYAMHN UMK TPYMHU JONPUHOC NpoduTy, NojanHocT, ctax, obpasosa-
e U cnndHo. PasBeoj Kapujepe je 3HayajHO noBe3aH C OMLUTOM MOCMOBHOM (u-
no3oujom 1 cTpaTernjoMm passoja opraHusaumje. Ha ocHoBy HauMHa nonyHe Ka-
ApoBMMa U KpUTEPUjyMa pas3Boja U HanpeaoBawa, Y TEOpUju ynpasrbamwa Jbya-
CKMM pecypcuma Hajuellhe ce HaBode YeTUpU MoAena passoja kapujepe, 1 To:
akapgemuje, kny6osu, 6ejsbon TmosM u TephHase.®

Akademuje cy opraHusaumje koje Cy OpraHM3oBaHe Ha MPUHUMMY YHYTpa-
WHEr TPXULWTa paga u passoja uHguemayanHe ycnewHoctn. OHe cy ctabunHe
1 ¢ HuckoMm dpriyktaumjom. OBakae HauMH pa3Boja kapujepe Hajyewhu je y dap-
MaLleyTCKOj MHAYCTPMjU, ENEKTPOHMLM, KO4 Npoun3sofhaya noTpowHux poda u Ta-
KO Oate.

Kny6osu cy opraHusauuje koje Cy Takofe OpraHusoBaHe Ha NPUHLMMY
YHyTpalWmer TpXUwTa paga, anv Behy BaxHOCT fajy TUMCKOM AOMPUHOCY,
Hero uHAuBMAyanHoMm. 3Havaj npuaajy UCKYCTBY, MPUBPXKEHOCTU U paBHO-
MPaBHOCTW 3aMOCNEHNX, AOK MHOBaLMjama 1 npodutabunHoCT npugajy ma-
e BaxHocTh. OHKM 3agpxaBajy kagap v passujajy kapujepy. OBakas HaumH
pa3Boja kapujepe Hajuyewhu je y Bojcun, BNagnuHUm areHuunjama, komepuujan-
HuM BGaHkama u gpyro.

bej3boricku mumosu Cy YCMEPEHU EKCTEPHOM TPXULUTY paga U onpegervyjy
Ce 3a KyrnoBuHy TaneHata. IHTepHM 13BOpP 3a NOMyHy YNpaXKkeHUX pagHUx Me-
CTa KOpUCTe CaMo YKONMUKO MOCTOje KaApOoBM KOjU CTarHUM yYeHeMm 1 ycasplua-
BaweM nosehasajy cBOjy 0cnocobrbeHOCT M pagHy ycnewHocT. OBakaB HauvH
pasBoja Kapujepe nojaerbyje ce y MeavumHu, pasBojy codpTeepa, npasy, UHBE-
CTULMOHOM BaHKapCTBY U CIINYHO.

Tephase cy opraHusaumje Koje Cy 3aoKynrbeHe nNpexusrbaBabeM U HUCY 3a-
WHTEpecoBaHe 3a MnojeAvHUe C MHAMBMAYANHUM JONpUHOCOM, BEh 3a pagHuke
wunpokor obpa3osarba ¥ 3a rpynHu AonpuHoc. BeanBare 3anocneHnx 3a opra-
Hu3auujy je Beoma cnabo. Harnacak ce cTaBrba Ha LUTEQHY, OrpaHMyaBame U
KOHTponucaHo Tpowene. OBakas TN kapujepe Hajuewwne ce jaBrba y TEKCTUII-
HOj MHAOYCTPWjK, pyaapcTay, U34aBallTBy U TaKo garbe.

®a3se y pa3eojy kapujepe

Kao WwTo reyau og HajpaHujux gaHa na 4o CTapoCTh MEHajy CBOja OCHOBHA
XMBOTHa MHTEPECOBAMA, Tako Aonasu 1 Ao NpoMeHa y kapujepu. Beoma je Ba-
KHO No3HaBaTu hase kapujepe 3aTo WTO pasnmuute hase 3axTesajy pasnuumute

® Bahtijarevi¢-Siber, F.: Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999, ctp. 839.
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aKTUBHOCTW noApLwke u nomohu opraHusauuje, Kao M pasnmumTe MOCTyMKe
ycknahueamwa MHAMBMAYaNHUX U opraHm3auuoHnx notpeba. Y Toky passoja ka-
pujepe rbyan Mewajy CBOja MHTEpPEecOBama, Uurbese, notpebe, kKao WTO ce me-
tbajy M MOryRHOCTM 3a 3a40BOSbEHE UCTUX.

3anocneHyn Mory Kapujepy MewaTtu Ha HEKONMWKO HauyuHa: BEpPTUKanHO
KpeTame (Y3 opraHusauuoHy xujepapxujy), XOpU3oHTaNHO KpeTawe (pasnu-
4YATK NOSIOXaju Ha MCTOM OpPraHM3auMOHOM HUBOY) U pagujanHo KpeTawe
(npubnmxasare unu yaaroasawe 04 yHyTpaluker Kkpyra Mohu y opraHu3sa-
unjn). bruno je Buwe nokywaja usasajawa ngeanHux gasa ycnewHe kapuje-
pe npema CTapoOCHMM rpaHuuama 3a ceaky ¢asy. [NosHaBawe hasa y pas-
BOjYy Kapujepe Aaje KopucTaH OKBUpP 3a pasyMeBare UCKyCcTaBa TOKOM Kapu-
jepe. Pasnunuute dase 3axtesajy pasnuuuTy NnogpLIKy MeHaLMeHTa OpraHu-
3auuje u pasnuuuTe HaumHe ycknafusamwa MHAMBMAYANHUX U OpraHuM3auno-
Hux notpeba. MNpema WajHy (Schein, 1978) nocToju geseT dasa uuknyca
kapujepe. puHxayc n KananaHn (Greenhaus and Callanan, 1994) n3gsajajy
neT asa y kapujepu, n 10: n36op 3aHMMama (npunpemMa 3a nocao); ynasak
y opraHusauujy; paHa kapujepa (noyeTak U ocTBapewa), cpeamwa kapujepa
1 KacHa kapujepa. Aytopu ce Hajuewhe onpegerbyjy 3a Yyetupu ase y pas-
BOjy Kapujepe (npunor 2).

MpBa ¢asza Opyra cda3a Tpeha ¢asa YeTBpTa hasa
YcnocTaBrbawe Hanpegosane OnpxaBane Kapujepe KacHa
Kapujepe y Kapujepu Kapujepa

(Hucka) ycneLwHocT (Bucoka)

Mpwunor 2 — @a3se y pa3sojy Kapujepe

9 Hall, D. T. and Assocites: Career Development in Organiyations, San Francisco, Jos-sey-Bass, 1986, p. 57.
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1. ¢pasa ucmpaxueara U ycriocmassbama Kapujepe 0gHOCK Ce Ha nepu-
on u3meRy 18. n 25. rogmMHe 1 NOYMHE C yNackom nojeauHua y opraHusauujy
n pobujawem npeor nocna. Y oBoj a3n ocoba ce yBogm y nocao, HaBmkasa
Ce Ha pagHy CpeauHy, ogmepasa CBoje CnocobHOCTH, yuu 1 npunarofhasa ce.
NcTpaxuBarba cy nokasana ga camo 41% oHux koju ce 3anocne gobujy no-
cao koju cy xenenu u nnaxupanu.' Cmatpa ce fa je oa BpemeHa Kap ce Jby-
AN ofnyye 3a Heky Kapujepy, noTpebHO of LWeCT fo ocam roguHa ga ce oHa
ycnocTtaeu. [pobnemun koju ce MOry jaBuTu Cy: HeQocTaTak CBECTU O CaMoM
cebu, pobujame ayTeHTUYHNUX MHOPMaLMja O Kapujepu Koje ce pasnukyjy og
OHUMX KOje ce gobujajy og mopoauue W npujaterba u pasnukoBake CTBapHO-
CTW Of OYeKMBakba.

2. ¢basa Hanpedosarba y Kapujepu nodnme namehy 30. n 35. roguHe u Tpaje
Ao 40. nnu 45. roguHe. OBo je hasa HejkpeaTUBHUjEr nepuoda npodgecuoHan-
HOr pa3Boja U HajoCeTIbMBMJEr U Haj3HaYajHMjer pa3gobrba NOPOAMYHOT XMBOTA.
Y oBOM nepuoay JOHOCK ce offyka O AaBakby NPeaHOCTM NOCny Unu Nopoaunum.
3anocneHu peanHo ogmepasajy cBoje MoryhHOCTU, cTabunuayjy kapujepy, couu-
janu3yjy ce ca opranusauujom v ctiudy notpebHy curypHoct. OpraHusaumje y
0B0j (ha3u Hajuewwhe aajy Hajsehy nogpLUKy 3anocneHnma Koju Mmajy BUCOKe Ln-
rbeBe U 3a Koje cmaTpajy Aa Mory Gutu ykrbyyeHu y nporpame 6p3or kpeTamwa.
Mpobnem Koju ce MOXe MojaBuTU y OBOM MEPUOLY CY UHTE3WBHO NPEUCMUTUBA-
K€ OCTBAPEHUX U HEOCTBAPEHWX Xerba 1 ambuupja.

3. ®asa odpxasarba Kapujepe 0buyHO nountbe nameny 40. n 45. roguHe n
Tpaje oo 50. unu 55. roguHe. OBy a3y npaTti Heka hopma NOHOBHE eBanyaun-
je Kapujepe v XMBOTHOTr cMepa. BefiHa 3anocneHnx y 0BOM nepuoay npuspxe-
Ha je opraHusauuju, nma gobap npodecuoHanHn crtatyc u ctabunHy kapujepy
KOjy ene 3agpxatu. Mako ce Ha3uBa ha3oM ogpxasarba Yy HOj ce 4YecTo oau-
rpaeajy Benuke NMPOMEHE Y XMBOTY U Kapujepu. Ha kapujepy y 0BOM nepuogy
yTU4y M NPOMEHE Y NOpPOAMLM, CBECT O MPOMIA3HOCTY XMBOTa, noborbliarwe hu-
HaHCMjCKe CUTyaumje U NPOMEHe eKOHOMCKUX, 6e30edHOCHUX U APYrMX npunuka
Yy OKpY>KeHby.

4. ¢pasa kacHe kapujepe Tpaje og 50. unu 55. roguHe Ao NeH3MoHUcamwa. Y
0BOj (hasu rbyan Mopajy ga cxeaTe Aa wuxosa MOh U yTuuaj y opraHusaumja-
Ma nounte ga cnabu, kao u wuxosa Gmandka eHepruja. Hactaje Bpeme cyo-
YaBatba Ca YMkeHMLama da Cy y CBOjoj Kapujepu OCTBapWnM CBOj MakCUMyM
UMK cxBaTawe peanHocTy ga Hukaga Hehe ocTBapuTu CBOje npodecuoHanHe
cHoBe. 3anocneHun y oBoj a3n mMory Aa Oyay XpTBe HeraTMBHUX CTepeoTuna
unu npegpacyga. Y opraHusaumju kux cMaTtpajy ga cy Mawe npoayKTUBHM,
edmkacHu, MoTuBMCaHn 1 cnocobHn 3a pag. Osa ¢pasa ce cactoju og odpxa-

19 Bartol, K. M., D. C.: Management, Int. ed., New York, McGraw Hill, 1991, p. 811.
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earba Kapujepe v riosnavera U npunpemarba 3a neH3ujy. Y osom nepuogy 3a-
MOCMEHN CY UCMYHEHU MUHYNUM padoM, NMPEHOCE CTEYEHO 3Hawe Ha mnafe
konere n obasreajy NCMXUYKE NpurpemMe 3a oanasak y neHaujy. NuTtawe Ha-
CnefHuKa je BeOMa BaXHO, Kako 3a nojegmHLua Koju oanasu y neHsujy, Tako u
3a opraHusauujy. JyropodHo rnegaHo, 3a cBaky opraHusauujy jecte BaxHo ga
“Ma KBanuTeTHe W TaneHToBaHe HacnefHwke. JedaH oA HajnonynapHujux Ha-
ynHa oppefuBarwa HacnegHuka, nocebHO 3a Hajeuwa MecTa pykosBogunaua,
jecTe ga 3anocneHun Koju oanasu y neHaunjy n3gsoju HacnegHuka u nomMorHe My
Kao MEHTOpP Aa Ce OH pas3suje. 3anocneHn pasnuynTo NOJHOCE NpecTaHak ka-
pujepe. Hapounto Tewwko npuxsaTtajy oanasak y neHsujy OHK Kojuma Ccy nocao
n kapujepa 6unu ctun xusota. CaBpemeHe opraHu3aumje ysuhajy ose npo-
6neme 1 3anocneHMma Ha pasHe HauunHe npyxajy nomoh ga ce cnpemHo cyoye
C ognackoM y neHsujy. Kao nocneamu YMH ynpasrbaka Kapujepom cmartpa ce
npunpema 3a neH3noHepCKu XuBoT. Mporpam npunpeme 3a NeH3MOHEPCKU Xu-
BOT Hajuewhe obyxeata: objawmere neHsujckux GeHuduumnja, HaunH KOpu-
whera cnobogHor BpeMeHa, caBeToBawe U3 obnactu 3gpascTBa, NMPOMEHY
HayMHa uBoTa, MOryhHOCT pa3Boja HOBE Kapujepe M3BaH opraHusauuje unmy
opraHu3aumjt U CInYHO.

Lurbesu kapujepe

LinrbeBmn kapujepe 3anocrieHnx Cy pasnuyunuTii U OHWM Mopajy yBUOETM U pasy-
METY LUTA CYy HUXOBU LWUIBEBM U CTPEMUTYU Ka ocTBapewy uctux. Linrbesn kapu-
jepe cy wupy o UMrbeBa MOTMBALMjE U Nogpas3yMeBajy: CBECT O COMCTBEHOM
TaneHTy, cnocobHoctma, MoTvBKMMa, notpebama, cTaBoBMMA U BPeAHOCTUMA.
Ha ocHoBy 3akrby4aka Koje 3anocreHn OOHecy y Be3u C HaBedeHom cseluhy,
nctm he nokpetatn unu ycnopasatu passoj 6yayhe kapujepe. Mpema LUajHy no-
CTOjV OEBET UMIbEBA Kapujepe Koju objalurbaBajy HauMH Ha Koju Ce CBaKu noje-
AMHaL oanydyje O CBOjOj Kapujepu u nyTem KOjux ce BMAaW LeniokynaH npukas
NINYHOCTH, U TO:

1. TexHnJka (PyHKUMOHANHA) KOMMETEHTHOCT (3amnocneHn ca OBUM LMIHLEM
Kapujepe 3auHTepecoBaHn Cy 3a TEXHUYKY CTPaHy W KOMMETEHTHO obaBrbame
nocna);

2. MEHayepcka KOMMETEHTHOCT (Uuib Kapujepe Cy MeHauepcke cnocobHo-
CTH);

" Schein, E. H.: Career Dynamics: Matching individual and organisation needs. Reading, Mass: Addi-
son-Wesley 1978, p. 156.
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3. CcUrypHOCT 1 cTabunHOCT (UUib Kapujepe jecte Aa OCTaHE Yy jedHOj opraHu-
3aumju LLenor XuMBoTa M CKNOHOCT UHTerpaumju kapujepe ¢ nopoanvHUM X1BO-
TOM);

4. kpeatuBHOCT (noTpeba ga ce usrpagu HELTO HOBO);

5. ayToHOMMja 1 HE3aBUCHOCT (kerba ga page camu ocnobofeHn opraHu3a-
LIMOHUX CTera);

6. OCHOBHYM MaeHTUTET (MoTpeba 3a OCTBapeH-EM U 3aapKaBabeM NOEHTUTE-
Ta y nocny koju o6aerbajy);

7. npyxate ycnyra apyruma (notpeba ga ce nomaxe gpyruma npymMeHOM
VHTEpNepCoHanHe KOMMNETEHTHOCTM UMK APYTUX BELTUHA);

8. MOR, yT1uaj 1 kKoHTpona (Uurb kapujepe moxe ga Gyae cactaBHM OEO Me-
HallepcKor uusba, anu u ogBojeH);

9. pasHONMKOCT (OBaj Uk Kapujepe je kog ocoba kojuma cee 6p3o gocaam).

Mpema hamunosuhy HajsHa4ajHUjU LMIBLEBK NOjeanHLUa Y BE3W C HanpeaoBsa-
HEM CY. TEXHa NojeanHua ga y opraHusaumju gofy 4o uspaxaja cBe HEerose
cnocoBHOCTK; Xerba Aa y NOTNYHOCTU UCMOSbU CBOjy MUYHOCT; CKMOHOCT W 3a40-
BOIbCTBO Y 0baBrbary oapefeHrx nocnosa; Texta 3a pagom nog noBOrbHUUM
ycnoeuMma paga; xerba 3a ctuuamem Beher yrnega v adupmaumja y KonektTusy;
Kerba 3a AarbiiM CTPY4HUM YCaBpLIABaEM 1 Xerba 3a AarbiM Hanpefosa-
HEM.

dakTopu Koju yTUYYy Ha pasBoj kapujepe

Ha pa3Boj kapujepe yTudy pasnuyanti aktopu, Kao LITO CY: NTMYHE KapaKkTe-
PUCTWKE, coumjanHa cpeanHa, opraHusaumja, ekoHomcke, nonutndke, 6e3begHo-
CHe 1 gpyre npunuke. HajsHavajHuju yTuuaj umajy nindHe KapakTepucTuke 1 Mo-
TMBaUuja.

MNpema XonaHay (Holland) TMNOBW NUYHOCTM NPECYAHO YTUYY Ha UHAMBUAY-
anHu n3bop 1 pa3eoj kapujepe. XonaHg y CBOME LUECTOCTPYKOM MOZEeny nose-
3aHOCTM M3MERY TUMOBa NNYHOCTK, NPOGECHOHANHE OpujeHTauuje, pagHe cpe-
OVHE 1 3axTeBa MNOjeAvHMX 3aHMMara, uctuye ga he ocoba ¢ ogpeheHom opu-
jeHTaumjom nuyHocTK npedepupat ogpeheHa 3aHMmama u ogpeheHy kapuje-
py. ymu,aj TUMOBA NNYHOCTK Ha MoHawawe 1 M3bop 3aHnMara npukasaH je y
Tabenu 2."

12 Thamunosuh, C.: Kadposcku npoyecu, TekoH, Beorpaa, 1996, cTp. 51.

B Holland, J. L.: Making Vocational Choices: A Theory of Vocational Personalities Work Enviroments,
Englewood Cliffs, NJ, Prentice Hall, 1958, p. 29.
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Tabena 2 — XonaHdoea murionoauja nu4YHOCMU U u3bop

TN NMYHOCTU KAPAKTEPUCTUKE MPUMEPU 3AHNMAHA
. MaLLMHCKN NHXEHEP,
Oco6VHe: NOBYYEH, UCKPEH,
ucTpajaH, ctabunaH asiomMexarnap,
2 ) KOHOGapuLa,
MoHalare: aKTUBHO 1
Peanvctunykn s : oneparop Ha MaLluHMU,
aKTMBHOCTM Koje 3axTeBajy
RTINS BHEFY | NpOMETHa 3aHNMaHsa,
s CHary 3aHVMMatba y LWymMapcTBy,
KoopAuHaumjy.
rpahleBMHapCTBY W CIIUYHO.
n3unyap
OcobviHe: aHanuTU4aH @ :
’ Gvionor,
onpesaH, pafo3Hao,
maremMaruyap,
He3aBucaH.
UcTtpaxunsayku MoHalake: NCTPaKMBaYKO M1 ETRIUCTIHOR,
" . €KOHOMWCTA,
aKTMBHOCTM Koje 3axTeBajy
ENEKTPOVHXXEHEP,
MULLIbEHE, OPraHn3oBake U XUDYPT
a3yMeBakse. y
pasy okeaHorpad U Cnmn4Ho.
OcobuHe: KoonepaTBaH,
NIEMEHUT, crpemMaH 3a nomon, FETGE
NyH pasymeBama 3a gpyre. o
. ; coumjanHy pagHuK,
. MoHalakrse: coumjanHo u
CouujanHm HacTaBHWK,
MHTEpNepCcoHarnHo un
- - CaBETHMK,
aKTMBHOCTM KOje YKIby4yjy
CBELLTEHUK U CIINYHO.
caocehame 1 nomarame
apymmma.
OcobuiHe: edukacaH .
b 1 BOjHa 3aHVMatba,
nocnyLuaH, NpakTuiaH, M1paH,
caBecTaH cryXOeHuK,
HOHamarl;e' CTPYKTYPVPaHO 1 Qi HE,
- CTPYKTYPUP payyHoBoRa,
KoHBeHLmoHanHm yTBphEeHo NpaBunmva, CeKDETADILA
aKTUBHOCTU Koje 6aHF|)<a puua,
nogpasymeBajy nogpehusare P,
. | onepaTep yHoca nofaTtaka u
NM4HMX noTpeba opraHusauumjun
CIUYHO.
1 opyruma.
MeHallep,
OcobviHe: Npeay3vmMIbuB, UCTpaXxuBad TPXULLTa
ofBaxaH, aMbuLmosaH, pedhepeHT HabaBke,
eHepryaH, JOMMHaHTaH MeHallep 3a Ibyacke
[Mpeny3eTHUYKK P A ’ Hep YA
camoyBepEH. pecypce,
MoHalware: ycMepeHo Ha npofaeal, HEKpETHUHA
cTuawe mohu u ctaTyca. CaBETHUK 3a OJJHOCE C
jaBHOLUNY 1 CIIUYHO.
OBofuite. ERgjrs, METHWYKa 3aHMaHa
naeanucTa, emoLyoHarna, zOBI/IHa ’
MarvHaTuBaH, UMMyrcyBaH. P,
. MeHaLlep 3a nponaraHay,
YMETHMYKN [MoHallare: ycMepeHo Ha

TMYHO UCKa3WBaH-E U
noTephyBame; yMETHUYKE U1
VHAMBUAYaIHe aKTUBHOCTMW.

apXuTeKTa,
Jekoparep,
ApamMaTypr v CriM4Ho.
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Momusu Takofle umMajy 3HadajHy yrory y passojy uHaveuayanHe kapujepe. OHu
YTy Ha onpedervere Y Kapujepu, Kao 1 Ha ycknahusarse NpodecuoHantmx, MYHNX
1 nopoguyHkx notpeba. LLajH (Schein) je pa3sro KOHLENT ,ynopuLLTa Y Kapujepu” koja
Cy CMHAPOM MOTVBA, BPEOHOCTM U JIMYHE NepLEnLMe KOMNETEHLM|A Koju yeMepaBajy 1
orpaHu4aBajy LienokynHy kapujepy nojeavHua. OH je yTBpano ocaMm OCHOBHUX npodoe-
CMOHAINHMX MOTKBA KOjU [OnpUHOCE OMpeaerbuBatby Tbyau 3a oapefeHny npochecujy 1
oppeheHn TN kapujepe.  [MaeHM MOTUBK 1300pa M passoja Kapujepe Cy:

— MeHaLlepcka KOMMETEHTHOCT (3anoCieHn C OBUM MOTMBOM Cy EMOLMOHan-
HO cTabunHe NMYHOCTK, CNOocoBHe Aa peLaBajy crnoxeHe npobneme, ycMepasa-
jY W KOHTpONULY pag Apyrux);

— CTPYYHO-CPYHKLMOHASIHA KOMMETEHTHOCT (3anoCneHn ¢ OBUM MOTMBOM He
XENe HanpegoBawe y noapyyjy Koje je BaH HMXOBE CTPYYHOCTU M npodhecuje,
Beh y noapyujy y Kojem Cy eKCnepTu U He 3aHMMajy UX MeHalepCcKku NocnoBsu);

— CUrYPHOCT (MOTMB je CUrypHOCT, cTabunHa kapujepa u Be3uBake 3a jegHy
opraHusauujy);

— NPeay3eTHULLTBO U KpeaTUBHOCT (MOTUB je CTBapare 1 Kpenpamwe);

— ayTOHOMMja M HE3ABUCHOCT (OCHOBHM MOTMB je cnoboga 1 caMoCTanHoCT y
pagy, a He pag y opraHusalujama);

— nomMarare gpyruma (OCHOBHM MOTMB je pad ¢ byauma kojuma je notpebHa
nomoh 1 nogpLuka);

— 133308 (3anoCneHn C OBUM MOTMBOM CYy TaKMUYaPCKOTr AyXa W Xene ctanHe
NMPOMEHE) U

— XMBOTHM CTUN (3aMNOCNEHN C OBUM MOTUBOM 3aMHTEPECOBaHM Cy 3a Nocao
koju hie um omoryhuti ga ycknage nmyHu u npodpecuoHanHm Xusor).

XonaHg v LLajH cBOjUM npuCTynuMma Xene yTBpauTU Kiby4YHU (hakTop UHOW-
BuayanHor usbopa u passoja kapujepe, wTo 6u omoryhuno opraHm3saumju ga
NpaBOBPEMEHO Kpeupa MOryhHOCTM pas3soja kapujepe U TUMe YCKNaau OpraHu-
3aUMOHe U MHAMBMAYaNHE LWbEeBe U MHTepece.

Ha nnaHupare 1 passoj kapujepe yTuye opraHu3aumja y Kojoj 3anocneHn paau,
pykoBOAMnaL, Koju pyKOBOAYM 3anoCrneHMa v CBaky 3anocneHin nojeaynHaqHo.

Ynoza opzaHu3ayuje y nnaHupary U pa3eojy kapujepe

OpraHusaymja nomaxe 3anocneHuMa y nnaHupamy 1 passojy kapujepe nako je
yrnpasrbame Kapujepom npe ceera uHauMsuayanHa ogrosopHocT. lNomMoh 3anocne-
HOM Ce OCTBapyje pasmaTpameM Kapujepe, NnocTaBibakbeM LurbeBa Kapujepe,
nnaHupareM akumja 1 npyxawem nospaTHUX MHGOpMaLumja y Be3n C Kapujepom.
KanuTeTHO ynpasrbake Kapujepom nogpasyMesa Tpu BpCTe MHdopMauyja:

— MHdopMmaLuje o cTpaTternju, LurbesmMma 1 nnaHoBK1Ma nocrnosaka 1 paseoja;

— MHopmaumje 0 cnocobHOCTUMA, UMILEBMMA M Pa3BOjHUM MOTEHUMjanMMa
3anocneHnx u

14 Schein, E. H.: Individuals and Careers, u: Lorsh, J. W, (ed), Handbook of Organizational Behavior,
Englewood Cliffs, NJ, Prentice Hall, 1987, p. 156-171.
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— MHOopMaUmje 0 opraHu3aunoHum notpebama u pagHum Mectuma koja he
6utn cnobogHa.

Beoma je 3Ha4ajHO Aa 3anocneHn noceayjy nHdopmaumje Koje ce Tuiy came op-
raHusauyje, keHrx nnaHosa 1 notpeda pagm NpaBoBPEMEHOT NNaHnpaHa CBoje Ka-
puvjepe. cTo Tako 3a ycknahueare opraHu3aLnoHnX U UHAVBUOYaANHUX LUMIbeBa U
MHTEpeca BeoMa je BTHO Ja opraHm3aumja, O4HOCHO KagpoBscke cnyxbe, noceayjy
peneBaHTHe MHopMaLmje O 3anoCneHMMa, hUX0BIUM NOTEHUMjanMva u LuroesnmMa
passoja. M3 Tux pasnora BehuHa opraHuM3auuja nnaHcku npatu pag, pesynrare u
NOTEeHLMjane CBaKor 3anoCeHor 1 Ha Kpajy roauHe oueryje pag CBUX 3anoCieHuX.
Csu Tv nogauy o 3anocrieHMMa yHoce ce Yy JIYHM nepcoHanHu gocwje. MepcoHan-
HV JOCWje Mopa caapxaBaTy OCHOBHE NoAaTke O CBAKOM MOjeAVHLYY, HEeroBrM Crno-
coBHOCTMA, 3HabKMa, MHTEPECUMA, NOCTUTHYTUM pe3ynTatima v NoTeHuujanuma.

CaBpemeHe opraHusauuje nspahnyjy nytame 1 Mpexe kapujepe Koje npeacta-
BIbajy HM3 pagHuX yrora u nosuuuja koje cy ogpeheHe cagpxajem nocna unu
3axTeBaHMM crnocoBHocTMMa. [yTame u Mpexe Kapujepe Mopajy ogpaxasaTu
CTBAPHOCT, @ He mAearnHy CnuKy noxerbHor passoja kapujepe. Csojy ynory y
pa3Bojy Kapujepe opraHu3aumja ocTeapyje npeko cnyxbe 3a rbyacke pecypce.
Cnyx6a 3a reyacke pecypce Tpeba ga o6esbegun notnyHe nHopmaumje o opra-
HU3ALMOHUM LUMIbEBMMA, MNaHOBMMa NOCNOBama, 3anociieHnMa U pagHuM Me-
ctuma koja he 6utn cnobogHa. Kao wTo je npukasaHo y tabenu 3, cnyxba 3a
FbYACKE pecypce UMa KrbyyHy ynory y nnaHuparby 1 passojy Kapujepe.

Tabena 3 — Ynoea cekmopa 3a /bydcKe pecypce y pa3sojy npoghecuoHanHe Kapujepe

WUHTerpucame y cuctem pasBoja
Kapujepe

dDyHKUMje n
nporpamMmu

BUTHU eneMeHTH

EBugeHUuja noctojehnx pykoBoauna4vyknx
nosuumja y cBMM Opr. jeanHuuamMa.

MnaHupame
TbyACKUX
pecypca

NaoeHTudukalmja sanocneHnx Ha TUMM nNosnuu-
jama, nNpoljeHa ycrneLuHOCTU 3a HanpefoBatbe.
EBugeHTupane 6poja npoduna noTpebHUX rsyan
3a ocTBapMBaHbe KPAaTKOPOUHUX U JYrOPOYHUX
LurbeBa cBake opr. jeAuHuLe.

OpgpehuBare cTatyca noctojehux
3arnocrneHnx 1 nosunumja koje y nepcnektusm
Mory 6uTtu criobogHe.

Mpahewe n

O6jekTBHa NpoLieHa ycrnelHocTu obasrbama

Oppehusare byayhux notpeba 3a rbyauma
1 caBeTOBak-€ 3arnocfeHnx pacT, OAHOCHO

3axTeBsu
nocna

BelwTnHe, o6pasoBare, CNocoBHOCTN U UCKYCTBO,
noTpe6Hu 3a ycneluHo o6aBrbare nocna.

ouersuBarbe |- o cMatbene; TUNUYHe NpoMeHe nosuuuja u
ycneLHocTn . HUXOBOr pa3Boja Aa 6u ce 3afjoBorbune
6yayhe opraHusauuoHe notpebe.
; CaBeToBawe U ycMepaBahe 3arnocrieHnx Ha
onuc n BpcTe nocrioea 1 pagHUX MecTa y opraHusaumju.

rocroBse v pafgHa MecTa Koja nocToje y
opraHusauujy U Ha MeToAe npunpemMe 3a Te
riocrnose v nosuyuje.

Mporpamn
obpasoBata

MNpernen opraHU3aUUoHKX NMporpaMa passoja,
HUXOBUX LIMIbEBA U LIUIBHUX rpyna.

Onakiwasatre 1 NoACcTULaHe popmarnHor
pasBoja 3anocrneHux HakoH yTBphuBama

1 passoja nyaHa passoja Kapujepe.
; OwmoryhaBatbe 3anocrneHnMa y 4oCTyrnHOCTU
Monutuka |Mpouenypa v KPUTEPUjyMU 38 UHTEPHO MOMyHa-
- cno6oAHNX pagHUX MecTa 1 MoryhHocTn
HanpefoBatba [Bawe crobogHUX nosuLuuvja u Hanpeaosare.

HanpegoBsaka yHyTap opraHusauuje.

1 Byars, L. L., Rue, L. W.: Human Resource and Personnel Management, Homewood, IL, IRWIN, 1994, p. 337.
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Cnyx6a 3a reyacke pecypce Tpeba aa gaje casete o u3bopy n passojy kapu-
jepe cBakor 3anocneHor LTO JOMPUMHOCK YKYNHOM nosehawy opraHu3aumoHe
ycnewHocTn. CBe akTMBHOCTM U MH(OpMaLmje Y BE3W C pasBojeM U nnaHupa-
HEM MHAMBMAYAIHE Kapujepe y opraHusauuju tpeba obnukosatu Tako ga gajy
jacaH n KOHUM3aH npernep npetxogHor u Oyayher passoja M aKTMBHOCTU, Kao
LUTO je MpuKa3aHo y HaBegeHoOM npumepy (tabena 4).

Tabena 4 — Obpasay 3a nnaHuUpame U passoj Kapujepe

OBPASBAL| 3A MNAHUPAHKE N PA3BOJ KAPUJEPE

MaeHTudpmrkaumjckn nogaum (Mme, npesmme, CTax, YKynHu, y opraHnsaumju, Ha
pagHOM MecTy, CTapocCT, MopoauYyHa cuTyaumja)

PagHo mecTto

Capalumbu nocao

Hpenegro n 6yoyhu 3axTeBu

dopmarnHo obpasoBate (3aBpLUEHE
LUKone)

YcaBpllaBake 1 pasBoj

VckycTBO/BELLTUHE

CnocobHocTtu

Xobu 1 BaXkHU hakTopu M3BaH rnocna

[ocagalwra nocturHyha n oueHa
YCMEeLHOCTH

[MocebHa 3Haha (CTpaHu je3num 1 apyro)

3a[0BOSBbCTBO MOCSIOM U Kapujepom

BpeaHocTu, npedepeHumje, nHTEpPECH n
ambuuuje

[MpoMOTUBHM NOTEHLMjan

Moryhu npaBuu pasBoja kapujepe

[1naH akTMBHOCTMU

Opranusauuja nomaxe 3anocneHuma y passojy HbuxoBe kapujepe noseha-
BakEM MOBE3aHOCTUN MHAMBUAYANHWX MNaHoBa C OpraHn3auujCkum nnaHoBKUMa
1 nosehaweM MOTMBALMje 3aNOCNEHUX U HBUXOBE MOEHTUGMKALNjE C OpraHu-

3aumnjom.

16 Bahtijarevié-Siber, F.: MenadZment fjudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999, ctp. 858.
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Ynoeza pykosoduoua y nnaHupamy U passojy kapujepe

Mogpluka pykoBOAMOLA je BaxHa Yy pa3Bojy Kapujepe 3anocneHnx. Pykosoau-
ouu Tpeba ga objawrbaBajy OpraHU3auuoHy cTpaTernjy, npaTe passojHe NOTeH-
Lmjane 3anocrieHnx 1 noMaxy 3anocreHuma ga CBojy kapujepy ycknage ca cBo-
juM 1 opraHusaumoHmm moryhHoctuma. OHKM Cy KIbyYHM hakTop y naeHTuduka-
LMjn 1 nose3vBary MHAMBMAYanHUx notpeba, nHTepecosawa n ambuuyuja y se-
31 C pa3BojeM Kapujepe 1 opraHu3aumoHmx notpeba, n MoryRHOCTU Koje opraHu-
3aumja npyxa 3anocneHnma.'’ PykoBoavoLm YecTo cMaTpajy Aa je 3a nnaHupa-
K€ 1 Pa3Boj kKapujepe 04roBopaH CeKTop 3a Jbyacke pecypce. OHu cnabo nogp-
Xaeajy pa3Boj kapujepe 3anoCneHnx 1 YecTo cy BOfEHN CONCTBEHUM UHTEpPECH-
Ma da 3agpke gobpe pagHuke, a He Aa NOACTMYY HMXOB PasBoj Ha APYroM Me-
cTy. Y npouecy nnaHupamwa 1 pasBoja kapujepa 3anocneHux pyKkoBoauoum ce
MOry jaBUTI y ynorama mpeHepa U casemHuka.'®

Ynory mpeHepa pykosogunal, ocTBapyje CTanHOM KOMYyHUKaLmjoM, pacnpa-
BOM U yCMepaBaweM 3anocrneHux. PykoBoauoLu cBe Buwwe NocTajy TpeHepu, a
CBE Mar-€ OHW KOju 3anoBeajy U KOHTponuwy. Pykosoaunal, mopa pasrosapari
ca 3anocneHuMa ga 6u yTBpAno HMX0BE WHAMBMAYaANHE cnocobHocTK, npode-
CMOHasHe BPEAHOCTY, BELUTUHE, MHTEPECE U uurbese pa3soja kapujepe. OH Mo-
pa — ynosHaeaTi 3anocrneHe C LUubeBrMa OpraHu3auuoHor passoja, cTpaTteru-
jOM 1 MMUCHjOM OpraHusauuje, ycMepasatit 3anocneHe y opraHu3aluoHOM noHa-
LWaky Koje BOAM ycrnexy, ykasueaTty Ha opraHusaumoHe notpebe u wra opraHu-
3aumja odekyje og 3anocneHux. [Jok ycmepasa 3anocrneHe y nnaHupary u pas-
BOjy Kapujepe, pykoBogunay Mopa 4a BoAu padyHa 1 0 OpraHnM3auyMoHuM noTpe-
6ama pasBsoja.

MyTem KOMyHUKaLMje 1 ycMepasara 3anocneHnx YecTo ce Mnojasibyjy Benu-
Ke pasnuke y o4ekuBamMMa — 3aroCNEHV He 3Hajy LUTa APYr Of HUX O4EKY]y,
YeCTO M3HOCE HepearnHa o4yekmBama. Tako ce jaBrbajy Hecrnopasymu uaMehy sa-
nocrneHnx n pykosogunaua. fla 6u cnpeunnu Hecnopasyme, y CamoOM MOYETKY,
noTpebHo je Aa pykoBogmnay v 3anoCrieHn Hamuwy OHO LITO MUCne Aa Ce o4
HUX OYEKYjE.

Pykosogunay Tpeba ga nomaxe sanocneHuMa y hopMmynucarby pearnHor
nnaHa passoja kapujepe. [la nu je nnaH pa3soja Kapujepe peanaH 1 ga nv caap-
XM cBe BUTHE KapaKTepucCTMKe MOXE Ce YTBPAWUTW Ha OCHOBY Kpaher ynuTHuka
(Tabena 5)."

& Bahtijarevié-Siber, F.: MenadZment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999, cTp. 859.
9 Kynuh, XX.: Ynpasmame rmydckum nomeHyujanuma, PagHnika wramna, Beorpaa, 2005, ctp. 309.
'® Bahtijarevié-Siber, F.: MenadZment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999, cTp. 861.
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Tabena 5 — YnumHuk 3a aHanu3sy nnaHa Kapujepe

YMNUTHUK 3A AHATTN3Y TMNAHA KAPUJEPE

[la nu je nnaH Kapujepe yTeMerbeH Ha peariHoM Uuiby ¢ OA HE
oarosapajyhum pokosuma?

[a nu cy ogpeheHn MeprbuBM nokasarterbu 3a CBaky akuujy? OA HE
[a nu unrbeBn U POKOBM CTUMYIMLLY U MOTUBULLY WUIK Nnalle OA HE
3anocrneHor?

Jecy nu akTnBHoCTKM crieundunyHe, NnoBesaHe U y ogrosapajyhem OA HE
penocneny?

MMa nu cBaka akumja cBOj Kiby4HM JaTyM 3a MHULMpaHe 1 OA HE
3aBpLlaBame?

Jecy nv jacHo ogpehenu cBr NOTpebHU KOHTaKTU 1 pecypcu? OA HE
YKIby4yje v nnaH pasnuynTe pas3BojHe aKTUBHOCTU, @ HE Camo

YyacoBe TpeHuHra? OA HE

YcnewaH pa3soj UHAMBKUAYaNHe Kapujepe nogpasyMesa KBanuTeTaH U pea-
naH nnaH, nocebHo y ccepu cTULama 4OAATHUX 3HAKa M BEWTMHA. PykoBoaw-
nay je Taj Koju npouemryje HaneMayanHe MoryfiHOCTK, YCNELIHOCT U UHAMBUAY-
anHu noTteHumjan 3a passoj. CaBpeMeHe opraHu3auuje jeqHOM rogukbe oue-
tbYjy pa3BojHe NoTeHUujane 3anocneHunx n yTephyjy nucTy nojeamHaua koju uva-
jy usyseTtaH noteHumjan u mory 6p3o Hanpegosatu. MefyTum, 3a HanpenoBakwe
Y Kapujepu Huje A0BOSbHA CaMo pagHa ycnewHocT, Beh n penyTtauuja Kojy 3ano-
CIleHu 1Ma y opraHusaumju. PenyTtauujy 3anocneHor y opraHusaumju y Hajsehoj
MEpW LUMPW PYKOBOAMNAL,, anu 1 Apyry 3anocneHn Koju rosope o ocobu, hero-
BM cnocobHocTma n onuujama kapujepe. Cee 10 y ogpeheHoj mepu ytuye u
Ha nnaHupame 1 Ha pasBoj kapujepe cBakor nojeamHua.

PykoBogunay, kao casemHuk y n3bopy n pasBojy kapujepe nomaxe sanocne-
HMMa ga ynosHajy opraHusaLMoHy CpeauHy Y Kojoj page, TpeHaoBe, pesynTaTe u
peanHe moryhHOCTY 3a pa3Boj MHAMBKUAYyanHe kapujepe. OH 3anocneHe ynosHa-
je ¢ thopmanHoMm 1M HethopManHOM OpraHv3aunjoMm, HEHOM CTPYKTYPOM, 3axTe-
BMMa nocna, opraHn3aumMoHnM MoryhHocTMMa 1 orpaHnyersuva. [Jobpum nosHa-
BambeM OpraHu3aumje oH Tpeba ga ykasyje 3anocneHuma Ha moryhe anTepHa-
TUBHE NyTEBE Y Pa3Bojy Kapujepe.

KsanuteT caBeTogaBHe ynore pykoBoAuoLa 3aBUCK Of MO3HaBaka OpraHu-
3auuje, HeHnx MoryRHOCTY y npyKawy noMohu y pa3sojy kapujepe u gobpor no-
3HaBaka pPa3BojHMX NoTeHuwjana 3anocneHux. MNpema Kynuhy ga 6u pykosoau-
naw nocTao ycnewlaH CaBeTHUK Y NPOLECy NnaHupama 1 passoja MHAVBUAYasHe
kapujepe Tpeba ce npuapkasaTti ogpefeHnx npasuna u npuHumMna:

2 Kynuh, XX.: Ynpasmare rpydckum nomeHyujanuma, PagHudka wramna, beorpag, 2005, ctp. 312.
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— npuapKaeate rpaHiLa caBeToBama y Kapujepw;

— MOLITOBAaHE NOBEPILMBOCTU U NPUBATHOCTY;

— ycnocTasrbamwe obprx ogHoca ca 3anocneHnma;

— NaXIbMBO CryLUake 3anoCneHux;

— aHanusupare Lwuper n3bopa 1 passoja kapujepe;

— npubaBrbame 1 gaBame PENEBAHTHUX MHpOpMaUmja 1

— npyxare nomohu y ogpefumsamy Uurbesa n CrM4Ho.

TOPUHITOH HaBoam u gpyre obnuke nomohu y OTKpUBaky MOryRHOCTM Y Ka-
pujepn, Kao LUTO Cy:

— paguoHuue kapujepe (Hajuewwhe ce Boge BaH opraHusauuje 1 Hyge ce Kao
npueaTHU Nnporpamu noMmonnu);

— YNyTCTBa 3a CaMOCTaslHO y4ere (NpeacTasrbajy anTepHaTBy paguoHMuama);

— LeHTpu 3a Kapujepy (Hyge opraHusauuoHe U cnorballke MHdopmaumje y
BE3M C Kapujepom);

— LEHTPK NpoLEeHe 1 pa3Boja (Y OBMM LEHTPMMA NPOLEHYjy Ce CHara 1 cna-
60CT nojegunHaua u fajy nospaTHe uHdopmauuje).

Pykosoguoum Mopajy MOTUBMCATK 3anoCfieHe 3a pasBoj MHAMBUAYanHe Ka-
pujepe. Ta MOTMBaLMja Ce peanuayje NPeKo HM3a akTUBHOCTK Koje Tpeba aa no-
3UTUBHO Jenyjy Ha 3anocneHe npunukom usbopa u paseoja kapujepe.?

1. Y6naxumu wok peanHocmu. KputuyHo pa3gobrbe y passojy kapujepe je-
cte pasgobrbe npBoOr 3anocnewa. Taga ce 3anocfieHn yrno3Haje ¢ pagHuM Me-
CTOM, Konerama, ycarnaiasa ce ¢ wedom, ynosHaje ce ca 3agauuma, npuxsara
O[rOBOPHOCT M Tako Jare. Y 0BOM Mepuody 3anocrieHn ce cyoyaea C pearHo-
Wwhy OpraHn3aumnjCKor U pagHoOr XUBOTA U NUYHUX 3HAaHa, noTpeba u ovekusa-
ta. YecTo je NoYeTHU eHTy3nja3am CyodeH C apyravujom peanHowhy. Bucoka
OYeKkuBaHa 3arnocneHor, C jeaHe CTpaHe, HacynpoT AOCaAHOM M HEW3a30BHOM
nocny, nowum MeRyrbyAckUM OgHOCUMA, PasfMuATUM CYNpOTCTaBIbLEHUM Tpy-
nama, ¢ gpyre cTpaHe, oOBoAe A0 nojase ,loka peanHoctn”. [la 6u ce ose He-
npujaTHocTu n3berne unu ymarwune, opraHusauuja mopa ga uma paspafeH npu-
NPaBHWYKM MporpamM, kao U paspafjeHe nnaHoBe CaBeToOBarka, ycMepasawa U
BOfNeHa HOBO3anoCNEeHUX Of CTPaHe NpeTnoCcTaBIbEHMX.

2. [JoGenumu u3a3oeaH rocao. JegHo of HajMORHWUX W HajjeqHOCTaBHUjUX
HauynHa NoMohu y NnaHMparby 1 passojy Kapujepa HOBO3aNOCNEHNX jecTe fgoae-
rbUBamEe 3aHMMIBMBOT U M3a30BHOr NPBOr nocna. [Jogenom Takeor nocna Ha ca-
MOM MOYETKY Kapujepe 3anocneHy nocTaje 4ENOTBOPHUU, YCNELIHUW, 3a40BOSb-
HUjU 1 aMOMLUMO3HUW, LUTO CBE 3HAYAjHO YTMYE HA MOTUBMCAHOCT pas3Boja Kapu-
jepe. Mefytum, Benvkn 6poj opraHusauuja 0 TOME He BOZE payyHa, YynmMe y
crapty rybe Ha KBanuTeTy 3anoCNEHNX.

21 Torrington, D., Hall, L., Taylor, S.: Menaymerm rpydckux pecypca, [ata Ctatyc, Beorpaa, 2004, ctp. 455.

2 Dessler, G.: Personnel / Human resource Management, 5th ed., Englewood Cliffs, Nj, Prentice Hall,
1991, p. 544.
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3. Mpedcmasumu peanHy cnuky nocna. OpraHu3aumje NPUIMKOM perpyTosa-
Ha kagposa 3a cBoje noTpebe YecTo He NpeAcTaBrbajy peasiHy Crmky opraHusa-
LuMje 1 nocna Koju ux o4ekyje. Yecto je To ngeanuanpaHa cnvka u opraHusaumje
1 nocna, ¢ HepeanHum MHdopmaumjama. Ta HepeanHoCT 4OBOAM OO0 ,LIOKa pe-
anHocT1® Ko HOBO3aMOCIEHUX LUTO HEeraTMBHO AEnyje Ha HMXOBY OYropouHy
ycnewHoct. Camo peanHe nHgopmauuje o nocny AonpuHoce ycnewHoct oba-
BIbatba NoOCsioBa y opraHm3auuju.

4. Omoeyhumu nepuodu4yHo pomuparbe obaerpama nocnosa. Potupamem
3anocfieHnx Ha MOCMoBE Yy PasnUYMTUM CneunjanmcTykuM MoapyyjuMa OHM
nposepasajy cebe, npouetbyjy cBoje cnocobHOCTM 1 yTBPRYjYy CBOja ,ynopuwiTa y
Kapujepu“. Ha Taj HaumH opraHm3aumja 4obuja 3anocneHe Koju Cy CBECTPaHUU U
C LUMPUM MOrNe0M Ha OpraHv3auyjy ¥ keHo YKyNHO NOCIoBakbe.

5. lMosesamu npoueHy ycnewHocmu ¢ passojeM Kapujepe. Pykosogunay, mopa
npaTUTU pagHe pesynTare 1 YCrewHOCT 3anoCcneHor, NPoLeHMBaTH HEroBe NOTEH-
Lujane 1 noteHuujane pasgoja kapujepe. Mpu npoueHn noTeHuujana 3a Hanpeaosa-
o€ 3arocneHor OH Mopa yTBpanTu 3axtese Byayher pagHor Mecta, moryhe npasLe
pasBoja kapujepe 1 nNocrose Koju 61 HajBuLLIE 04roBapani 3anocneHoMm.

6. Modcmuyamu nnaHupare kapujepe. CaBpemMeHe opraHusauuje pagv nog-
CTUUaja nnaHupama 1 pa3soja MHAMBUAYanHe Kkapujepe 3anocneHux obyyasajy
3anocrieHe y nnaHupamy Kapujepe, npoueruBary CnoCco6HOCTH, yTBpAMBary
peanHux Lureesa 1 passujajy nporpame MoTusaumje npodecrnoHanHor passoja.

7. lNocmasrbamu eucoke 3axmese U o4Yekugara. YCneLwHU pykoBoguoLu cy
OHW KOju npefn 3anocfieHe NnocTassbajy BUCOKE 3axTeBe, MMajy BUCOKa OYEKUBa-
ta, Majy noeepewe y nogpefeHe u mpyxajy uMm notpebHy nogpwky. To cy
KIby4HW MpegycrnoBmn 3a yCnewHocT 1 pa3soj nogpehenux. Moctoju jeaHa TBpa-
Hba KOja Ce 04HOCK Ha 3anocrieHe, KojuMa je TO MPBO 3anocnewe, a To je Aa Hu-
XOBW rnpsu pykosoduouu Mopajy bumu Haj6osrbu y opaaHusayuju. 2

MehyTum, npakca nokasyje ga Tek 3anocneHn Mnaan CTpyyrbaum Hajuewhe pa-
A€ nog PYKOBOACTBOM HEUCKYCHUX HWKMX pykoBogunaua, koju cy 6e3 notpebHor
UCKYCTBa, 3HaHa 1 BOIbE Aa YNOXEe MaKCHManHi Hanop y pas3soj HOBO3AMOCIIEHMX.
Tako HEMoBOSLHM YCMOBM paja y Kojuma Mnagam CTpydHaum 3anounkby kapujepy ao-
BOAM OO CTBapar-a HeraTMBHUX CTaBOBa Npema nocny, opraHu3aumiv 1 kapujepu.

Y basu ycnocTaerbawa 1 NoveTHOr pa3eoja kapujepe Hajsehu yTuuaj Ha 3a-
MOCIeHe KojuMa je TO MPBO 3anocnewe umajy oyekusara pykosoduouya. 3a no-
Halake M YCMeLHOCT CBaKor NojeAnHLA BEOMa Cy BaXHa YBEPEHA U OYEKMBA-
ta. Y Teopuju, ecbekar genosara O4eKkMBakba Ha yCrnewHocT, Hasuea ce ,,camo-
ucnywasajyhm npopodaHcTeoM®. Bucoka odeknBama o CTpaHe pykosoaunaua
nojeanHUMMa NoamkKy caMmonoysgame Y KacHujem pasBojy kapujepe nocraerbajy
BMCOKE LurbeBe 1 ovekuBarba. Moxe ce 3akrbyunTu aa ycriex paha ycrex.

2 Livingston, J. S.: Pygmalion in Management, Harvard Business Review, 47 (4), 1999, 81-89, 88.

189



BOJHO AEJIO 2/2009

Ynoeza nojeduHua y nnaHupary U paseojy kapujepe

WHOusudyanHo ynpassbare Kapujepom mnoctaje cse aktyenHuje 6yayhm ga
Cce nojeguHal, CBe Mare TpeTupa kao MHCTPYMEHT 3a OCTBapuBaHbe OpraHu3a-
LUMOHMX uurbesa. [lojeanHal mopa akTMBHO YynpaeibaTW CBOjOM Kapujepom
(06e36eRyjyhin cTanHy KOHKYPEHTHOCT) U 3anOLLbaBaTh Ce Ha CBE CIIOXEHMjE U
o,u,rosopHmje nocnose. BehnHa 3anocrneHux He npasu MnaHoOBe pasBoja CBoje
kapujepe.?* VIHaMBMAYaNHO, Kao 1 OpraHW3aLMOHO NnaHMpare passoja kapujepe
uva Tpu pase: 1. amjarHocTuka cTawa, 2. yTBphusawe Mucuje n uurbesa u 3.
pasBujame cTpaTervje 1 nnaHupambe akTMBHOCTM 3a NOCTU3akwe Lurbesa. Heon-
XOAHO je oa opraHusauuje opraHusyjy u cnpoeoge ocnocobrbasame nojeamHaua
3a YCMeLHO yrnpaBibamwe Kapujepom.

Ceakn nojegmHal, Koju enu ga yCnewHo ynpasrba CBOjOM KapujepoMm mno-
TpebHo je fa npedy3me YETUPU Kopaka Ui aKTUBHOCTH.

1. AHanusa u ymephueame NuYHUX MOMeHyujana u uHmepecosara. 3a
YCMELLHO MnaHMparwe U pa3soj kapujepe HeOMXO4HO je No3HaBaTh NMYHE 0cobu-
He, NoTeHumjane, Bpe4HOCTU U MHTepecoBawa. 3anocneHn mopa ga byae cee-
CTaH CBOjuX cnabocTu, NPEAHOCTU 1 LUTA XKenu NOCTUAK Yy XUBOTY U Y Kapujepu.
NpBY KOpak y ynpasrbaky KapujepoM je NMyHa aHanmsa u caMooLetuBambe Ko-
ja ce cacToju og:

— aHanwu3e n yTephuBama NYHMX BELITMHA CHara u cnabocTy,

— yTBphMBaa NnpodecnoHanH1x BpeaHOCTN U MHTEPECOBaa U

— yTBphMBak-e KOHLUENUMje naeanHor nocna v nogpydja passoja kapujepe.

2. Ananusa u ymephueame onyuja pa3soja kapujepe. 3anocneHn mopa aa
“Ma akTMBaH OQHOC MpemMa yrnpasrbaky BNacTUTOM KapujepoM 1 Aa HENPEKMAHO
NpUKynIba WTOo BULWeE MHGOopMaLmja y Bean ¢ gorahajuma y opraHusaumnjn u we-
Hoj okonuHu. OH Mopa Aa nosHaje cTpaTerujy u NnaHose passoja opraHu3auuje,
a LWTO MOXe nosehasaTu UMK CMambMBaTW HEroBe MOryRHOCTM 1 onuuje y pas-
BOjy kapujepe. [MoTpebHO je Aa npaTtu MOCNOBHA nogpyyja Koja ce passujajy,
aHanusupa 6yayhe Tpengose n notpebe n 4a Ha OCHOBY TOra Hampaeu KpaTKo-
POYHE M OYropoyHe NraHoBe 3a pasBoj kapujepe 1 akTMBHOCTY KOje je noTpebHo
npegyseTy 3a peanusauunjy TMX nnaHoea. XerbeHa kapujepa Yecto Ce He MOXe
oCTBapuUTK YHyTap noctojehe opraHusaumje, 3ato je noTpebHO NpaTUT TPEeHOo-
BE 1 3aXTeBe OKOJSIMHE MU3BaH opraHusaumje n MoryhHOCTM Koje ce y BE3U C TUM
npyxajy. NotpebHo je HempeKknaHO pasBujaTh KOMYHUKALW])y N3BaH OpraHu3aum-
je nyTem pasHux NpodheCcUOHanHUX yApPY>KeHa, CTPYYHUX CKYnoBa, MOCMOBHMX
yaconuca v CrnyHo.

4 MpunHrn v Tong (Pringle and Gold, 1989) Ha y3opKy of NefeceT ycnelwHnX MeHallepa, MyLukapaya u
XeHa, YTBPAMNM CY fa je camMo YeTBPTUHA kX MMarna nnaHose 3a bygyhHoCT, a ocTanu cy kao pasnor
cBor yHanpefetba HaBenu cpehy unu YnkeHuLy Aa cy 6unu Ha NpaBoM MECTY y NPaBo BpeMe.

2 Bahtijarevié-Siber, F.: MenadZment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999, cTp. 869.
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3. Ymephusame yurbesa passoja kapujepe. Liurbesu passoja kapujepe mory
fa Oygy OyropoYHM 1 KpaTKOPOYHW. [JyropoyHM UUibeBU Cy Hajuewhe wupu u
noTpebHO ux je onepaunoHanu3oBaTh NyTEM KOHKPETHUX U BPEMEHCKK ogpehe-
HUX LMrbeBa 1 kopaka. 3anocneHn mopa ytepautu cnegehe:

— HajBaXHWje LUMIbEBE Koje enu nocTuhn y passojy kapujepe;

— pecypce Kojuma pacnonaxe;

— npenpeke 1 npobneme Koju ce Mory jaBuTy;

— CpefcTBa 3a NocTusame Lurbeea u

— Moryhe anTepHaTuBe y NoCTM3ary Lurbesa.

4. Ymeplusare cmpameauje passoja kapujepe. Y opraHu3aloOHOM KOHTEK-
CTy, CTpaTernja passoja kapujepe nogpasymeBa: uarpagmy notpedbHmux cnocob-
HOCTW U UCKyCTaBa Koju Cy NOTpebHU 3a Kapujepy y opraHu3aumjui; BULLEYACOBHY
pag Ha nocny u kog kyhe; camouctulame 1 camonpeseHTauujy; 3axtes (o uc-
KycHuje ocobe) 3a ycMepaBare UM MEHTOPCTBO; pa3Bujare KOHTaKTa yHyTap
opraHusauuje unm BaH ke pagu gobujarba nHpopmaumja u nsrpagty Besa ¢ np-
BMM pyKOBOAMOLEM KOju hie yTMUAaT Ha garbe Hanpegosame y Kapujepu noje-
AVHUA. Y NMUYHOM KOHTEKCTY cTpaTeruje passoja kapujepe nojeamHa, 6m tpeba-
no pa: 6yae ynosHat C TPXMLIHWAM 3axXTEBMMA; Npeno3Ha notpebHa 3Hawa 1 Be-
WwTMHe 1 npeasuan bygyhe notpebe; peanHo NPOLEHM COMCTBEHE CHare u cna-
6ocTu; m3pagm nnaH 3a noborbluiakwe CBOjUX pesynTaTa; 6p3o ce npunarogn Ho-
BOHacTanuMm 3axTeBMMa 1 HamyCTW akTyenHy opraHusauujy y npaso Bpeme. 3a
nnaHupawe pa3soja NMyHe kapujepe noTpebHo je n3paguTi npeunsaH nnaH ak-
TUBHOCTU KOje je noTpe6HO npeay3etu. [naH akTMBHOCTM Hajuewwhe cagpxu: ak-
TUBHOCTM 3a CTULAHE 3Hakba U BELUTHHA, OTKNarake cnabocTn u HegocTaTaka,
pasBoj NOTpeOHNX 3HaHa U CTULAHE HOBUX 3HaHa.

MouyeTHn n3bop opraHusauuje Ma yropoyHu yTuaj Ha MOryRHOCTM 1 Mory-
he npasue y kapujepu. Ocum npasunHor nsbopa opraHusayuje notTpebHo je nsa-
OpaTti npem nocao koju he Gutn nsasosaH K koju he nMaTn 3HayajaH yTMUaj 3a
KacHuju passoj kapujepe. Ocum nnaHupara BnactTuTe kapujepe notpebHo je 3a-
jenHNYKM NnaxHupaTt n kapujepy 6payHor gpyra, ykonuko oba cynpyxHuka page.
Kapa o6a cynpyxHuka page ussaH kyhe, npaeu je 13a30B yCNOCTaBUTU PaBHOTE-
Xy n3meRy notpeba nocna n notpeba nopoauue, a nocebHO YKONMKO Cy deua
Mana Wnu LUKOMCKOr y3pacTa. KOH(nMKTK yHyTap nopoaule umajy orpomaH He-
raTvBaH yTuuaj Ha 3a40BOSbCTBO JbyAW Kako pagoM Tako M MOPOANYHUM XWBO-
ToMm. CBe TO MMma 3a nocneauuy Behy genpecujy, Mamwmn pagHu yumHak, Hesago-
BObCTBO Y MOPOAMLM U Nag YKYNHOr 3a40BOrbCTBA XMBOTOM. MHore opraHusa-
umje ysuhajy 3Hauaj ycknaheHoctn notpeba nocna u notpeba nopoauue u noky-
LWaBajy Ha pa3He HauuMHe fa peluasajy oBe npobneme. Hekn og HaumHa 3a pe-
Wwasawe 0BMX npobnema cy: nporpamu ¢ ONekCUbUnHUM (KIM3HUM) pagHuM
BPEMEHOM, NPOrpamMm NOPOAMYHOTr OACYCTBA, MOrogHOCTM 3a Bpury o geuu, npy-
Xare NMMYHe nopLuKe W 3ajeaHuYKK nocao 3a cynpyxHuke. OpraHusauuje koje
BOAE OA4rOBOPHY NOSIMTUKY NMPeMa nopoanLmM UMajy BULLECTPYKY KOPUCT.
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lMocToje ogpeheHe npenopyke Kojux ce Tpeba npuapkasaTth y TOKY Hanpeno-
Baka y opraHusauuju, 1 To: NnaHMpaTy BULLE Onumja 3a pa3Boj kapujepe; npose-
paeatv 4a nu Cy nyTeBU Npema BpXy OTBOPEHM; MOCTaTV HEOMXOHaH CapagHuK
mMobunHor weda; yBek HacTojati noBehaTtn U3NOXEHOCT U BUOIBUBOCT; HE Tpeba
YyekaTty fa e ogpean onumje y passojy Kapujepe; KO OAny4YM Aa HamycTu opra-
H13auujy oHga To Tpeba ga ypaawm kaga je y NnpegHoCTU; Mpe Hero LITO HamnycTuTe
opraHu3auujy notpebHo je [obpo pasmMMCnUTKA; MPaTUTX 3a KOjUM CNOCcOBHOCTMMA
1 BELUTUHaMa jecTe noTpaxma y ogpefeHum opraHusauujama n HegonycTuTu ga
ycnex orpaHnyu onumje, OQHOCHO NPOBECTU PafHU BEK Y KONIOTEUNHM.

Kapujepa pykosoguona

Kapujepa pykosBoguoua cmatpa Ce HajnpuenaqHujuM U HajnepCnekTUBHMM
npasLEM pa3Boja kapujepe. lNpe Hero LWTo NocTaHe pykoBoAMnay nojeanHal mopa
fa nocepyje notpebHe cnocobHOCTM 1 0COOMHE 3a Taj Nocao, a 3aTM Aa nnaHupa
Kako Ja ocTBapu ycrewHy kapujepy pykosoguoua. [la 6v noctao pykosoaunau, no-
jeannHay Tpeba fa byge MOTUBMCAH, @ jaky MOTMBMCAHOCT 3a NOCao pykosoauoLa
UMHE: XKerba 3a TaKMUYEeHeM, MO3UTUBHU CTaBOBM MPEMa ayToOpUTETY, Xerba 3a
MPMMEHOM MORK, UCTULIAHEM, OACKaKaHeM of rpyne 1 ocehaj oaroBOPHOCTH.

MHorn ncTpaxueaum Cy HacTojanu ga yTBpae koje obpasoBare, BELUTUHE,
COLMOEKOHOMCKE 1 apyre ocobuHe Tpeba ga uma nojegmHauy ga 6mu 6uo ycne-
WwaH pykosogunay. UcTtpaxusamwe o npoghuny komaHOHO-wimabHoz oguyupa
Bojcke Jyeocnasuje (lasosuh, 1993) nokasano je ga 6u, npema MULIbERY UC-
nUTaHKKa, NPodecMoHanHy CTPYKTypy mpoduna komaHgHo-wTtabHor oduumpa
Tpebano ga uMHe: BUCOK HMBO BOJHOCTPYYHMX 3Hata M cnocobHocTn (30%);
CKMOHOCT 3a pykoBoherwe n TMckn pag (20%); moparnHe u eTudke BpeaHOCTH
(20%); dhyHKumMoHanHW nocnosu 1 3agaum (10%); onwTa KynTypa 1 o6pasosare
(10%) n TexHuuka kyntypa (10%). UcnutaHuum cy usjasunu ga npowec npoge-
cuoHanHor obpasosara Tpeba ga CBOjUM caapXkajuma M opraHusauujom paga
omoryfhn passujarbe cnegehmx kapakTepucTMka KOMaHaHo-WTabHOr npoduna:
NO3UTUBHW MOParHN KBanUTETMW, BUCOKA BOJHOCTPYyYHA OCMOCOBIHLEHOCT, OnLwTa
KynTypa 1 06pasosaHocT.?’ Ha npumep, ncnutmBare xurbagy AMpeKTopa Boge-
ANX amepuyKnx KOMMaHmja OgHOCUMO Ce Ha NUTake U3 KOjUX CeKTopa WUnn 3aHu-
Matba ce Hajueluhe perpyTyjy reHepanHu aupektopu.?’ McnuTneare je nokasa-
no Aa je 24% aHKeTMpaHNX QUPEKTOPa NPETXO04HO paguno je y obnactu puHaH-
cuja n pavyHosopacTsa, 20% y obnactv TprosuHe u MapketuHra, 19% y obnactu

% Nasosuh, M.: LemepmuHanme npogpuna komaHOHo-wimabHoe oghuyupa Bojcke Jyeocnasuje, YHu-
Bep3auTteT Bojcke Jyrocnaeuje, Beorpag, 1993, ctp. 21.

4 Alkander, G. G.: Career Paths to Corporate Leadership in America, Career Management, llustrative
Issue, 1995, p. 12, 18.
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TEXHUKE U TexHonoruje, 8,5% y obnactu npoussoawe, 6% y obnactu npasa,
5,7% y obnactm agMmMHMCTpauumje 1 Tako garbe. Ha ocHoBy nmpoBepe cTeneHa
obpa3soBarba Koje UMajy reHeparHu gQUupeKkTopu ncnoctaeuno ce ga 92% muva su-
coko obpasosame. O Tora 53% 3aBpLUMNO je TEXHUYKE UM NPUPOAHE Hayke, a
36% OpyLITBEHO-XYMaHUCTUYKE Hayke. [puBaTHe dhakynTeTe 1 YHUBEPIUTETE je
noxafhano 57% aHKeTUpaHUX OUPeKTopa, a NocneaunioMcke CTyauje Hbux OKo
43%. MNogaum nokasyjy Aa cy aupektopu Boaehux amepuukmx komMnaHuja saep-
WKWK yrnaBHOM Hajborbe dhakynTeTe, @ MHOMM Of WX WM NOCNEAUNIIOMCKO
obpasoBare. BehnHa reHepanHux ampekrtopa (bux oko 76%) pagunu cy y opra-
HU3aumjama Kojuma ynpaerbajy U npe nocTaB/beHa Ha MeCTO reHepanHxor Au-
pekTopa. OcTanu pykoBoAVOLM Cy PErpyToBaHI U3BaH OpraHusaLyje.

CaBpemeHe opraHu3aumje npuaajy BeoMa MHOrO 3Hadvaja npenosHasakwy M
npahery pykosodunaya eucokux nomexyujana. CmaTtpa ce ga cy OHu cnocob-
HU 3a pykoBoaehe nosuymje Hajpuwmnx HuBoa. OpraHnsauuja, HakoH LWTO KX npe-
Mo3Ha, yKIbydyje ux y nporpame ybp3aHor passoja. Tu nporpamu cagpxe obpa-
30Bakbe, MEHTOPCTBO, TPEHMPake 1 poTaumjy nyTemM NOCOBHUX 3adyKena. Liu-
reeBu nporpama ybpaaHor pa3Boja Ccy:

— pa3Bujare pykoBogunala ¢ HUKMUX HABOA Ha BULLE HUBOE;

— jayame KOHKYPEHTCKe MPeAHOCTU OpraHu3aumje y npuenayery U perpyTto-
Batby TaneHTOBaHMX pykosogunaua v

— 3afjp)xaBatbe TaneHToBaHuX pykoBoAunaLa y opraHusaumju.

Pa3BOJ pykoBoAuMMaLa BUCOKIX noTeHUmWjana cnposoau ce y Tpu q)a3e M
npeoj ¢hasu npenosHaje ce senuku 6poj pykosogunaya ¢ BUCOKUM NOTEHLUjanu-
Ma, anu ce Taj 6poj ¢ BpemeHOM cmatbyje 30or dnyktyauuje, cnabux pesynrtarta
Unu Nu4He ognyke aa ce oabuje pagHo MECTO Ha BULLIEM HMBOY. 3a NpenosHa-
Barbe OHUX KOjU CYy M3BAHPEAHO YCMELUHW, OCUM HUXOBUX U3BAHPEAHMX pesyn-
TaTa, 3aBpLUEHNX ENUTHUX akageMCKMX nporpama, Mory ce KOpUCTUTW U NCUXO-
MOLLKM TECTOBM Y LIeHTpUMa 3a npoueHy. Y Opyeoj ¢pasu ycnelwHnma ce cmatpa-
jy OHM KOju HacTaBe U Jarbe ¢ JoOpuM pesynTatMa U KOju Cy CMPEMHU Ha Xp-
TBOBaE 3a opraHusauujy. OHn Mopajy nocegosaTi 4obpe BELUTUHE Y FOBOPHO]
1 NUCaHOj KOMYHUKaUwmju, Lobpe Mefyrbyacke Be3e n ga nMajy TaneHart 3a Bof)-
cTBO. ojeamHUM 3a Koje Ton MeHalMEHT cmaTtpa Aa cy ycknaheHu ¢ KynTypom
opraHu3auuje 1 ga umajy kapakrepuctuke notpebHe 3a ycrnewHo npefcrasiba-
He opraHusauuje, npenase y mpehy ¢asy. Y 0Boj pasu TON MEHaLIMEHT Ce aK-
TUBHO YKIbyuyje Yy pasBoj OBUX pykoBoAuaua v ynosHaje ux C KrbyYHUM OCO-
6reem 1 omoryhasa um 6orbe pasymeBame Kyntype opranusaumje. OBu pykoso-
avmoun Mmajy noTeHumjan 3a 3aysuMare HajBULLIKMX no3uuuja y opraHusauuju.
Pa3B0j BUCOKONOTEHLMjaNHNX pyKOBOAMNaLa jecte cnop npouec, a AoCTu3ame
Tpehe dase moxe Tpajat og 15 oo 20 roamHa.

% WcTo, cTp. 16.

= Noe, R. A, Hollenbeck, J. R., Gerhart, B., Wright, P. M.: MenadZment ljudskih potencijala, MATE,
Zagreb, 2005, cTp. 344.
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PykosogunoLm Koju cy HecnocobHu 3a pag y TUMY, arpeCUBHU, apOraHTHM,
KOju Cy HecnocoOHM ga ce npunaroge NnpoMeHama v ga yrnpasrbajy KOHDMK-
TMma, Tewko he mohu ga moTMBuwy nogpefeHe n umahe mano usrnega ga
Hanpeayjy y 6yayhHoctu. To cy pykoBoguouun ¢ OucghyHKUUOHAIHUM MOHa-
warem. Y Besn ¢ TMM, opraHusauyuja Tpeba ga ux npenosHa u ga UM npyxu
oapeheHy nomoh. Kao nomoh opraHusauumje obuyHo ce kopuctu kombuHauuja
npoLeHe, obyke u caBeToBama.> Mpsu Kopak je NpuKynIbawe MHpopMaLmja
0 ocobuHama, BelWwTMHama 1 UHTepecuma pykosogunaua. 3a npoueHy ga nu
3aucta pykoBoAMOLM MOTYy NMPOMEHUTU CBOje MOHallawe KOPUCTE Ce MpPUKY-
nrbeHe nHGopmaLmje 1 pesynTaTi NCUXOSOLKNX TeCTOBA. AKO Ce YTBPAMK Aa
PYKOBOAMOLM MOTy MPOMEHUTU CBOje MOHaliawe, NpUcTyna ce u3pagu no-
cebHux pasBojHMX LuIbeBa y ckrnagy ¢ kuxosum notpebama. [pyau kopak je
y4yecTBOBame pykosogunaua y obyuu 3a npomeHy noHawawa. Tpehu kopak
je MCUXONOLIKO CaBeToBake pyKoBOAMNALA pagu UCTUHCKOr yCBajama Xe-
FbeHOr noHawamwa. Cnposoferwe OBUX aKTMBHOCTM Mopa Aa byae npaheHo
npyxawem noBpaTHUX UHOpMaLnja 0 OCTBAPEHNUM pesynTaTuma y npyxamwy
nomohwu.

3akrbydak

lNpouecu TpaHauumje (y KojeM ce Hanasumo), TpaHcdopMaumje 1 yKrby4msa-
ta y MeflyHapoaHe nHTerpauuje, 3axTeBajy KOpeHUTe NPOMEHE U, Y BE3N C TUM,
Apyrayujyu 04HOC nNpema kapujepama 3anocreHmx 1 hUXoBOM passojy. Pa3eoj ka-
pvjepe Mma 3HadajHy ynory y ocTeapuBamy YKyMHe cTpaTeruje u nocrnoBHUX nna-
HOBa OpraHu3auuje, a nnaHupamwe kapujepe Mopa ce TpeTupaTty Kao UHTerpanHu
AE0 MOCMNOBHOr NnaHupara. [la 6u caBpeMeHn cMCTeMM U OpraHusaumje Mornm
Aa Ce yCrneLHo Hoce ca cBe BENOM KOHKYPEHLMjOM 1 CTanHUM NPOMEHama, Heo-
MXO4HO je omoryhutn pa3ssoj KpeaTMBHOr NOTEHUMjana 3anocneHnx npuMeHom
HOBMX NPUHUMNA Y NOrneay nnaHupama 1 passoja kapujepe.

Ha pa3Boj kapujepe nojeamHua ytude mHoro dpaktopa objekTuBHe 1 cybjek-
TUBHE NPUPOAE, a AOXKNBOTHO 0OpasoBame 1 hrnekCcBUIHOCT jecy umnepaTus y
pasBojy cBake kapujepe. [NojegnHal, CBOjUM MOHALIAHKEM U CMOCOBHOCTMA MO-
X€ 3Ha4yajHO da YTM4Ye Ha ynpasrbake COMNCTBEHOM KapujepoM. Huje JOBOSBHO
camo noctusatu gobpe pesynTtatu y pagy koju nosehasajy yrneg cBakor noje-
AvHua, Beh je HeonxogHO pa3sujati U NpodecnoHanHy MOBUMHOCT Koja je ye-
CTO BEOMa BaxkHa 3a ycnex u passoj kapujepe. Ocum nnaHmpawa snactuTe Ka-
pujepe NoTpebHO je 3ajeoHndKM NnaHupaTi U kapujepy B6padHor gpyra, YKONIUKO
oba cynpyxHuka page.

30 Uemo, cTp. 345.
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CaBpemeHe opraHu3auuje Cy y HenpekMaHuM pa3BOjHMM MPOMEHama LTo
3axTeBa y Kapujepama 3anoCreHux CTanHy MOKPEeTIbMBOCT M doriekcubumnHoct.
[laHac 3anocneHn mopajy HENPEKUAHO Aa ce ycaBpluaBajy kako 6u bunu cnpem-
HU Ja ce npeycmepe v 3agpxe kopak ¢ npomeHama. Cee ByLLE Ce pa3Buja KOH-
Lenumja 3anocneHnx, y TeOpuju No3HaTa kao ,enactuyHa“, ogHoCHO dnekcnbun-
Ha ,noptabn“ kapwjepa. [open Tora LWTO 3arMoCneHn ynpasrbajy Kapujepom u
OpuHY 0 H0j, OHK MOpajy Aa AONPUHOCE U YCMEXY OpraHusauuje.

Mpowna cy BpemeHa Kaga ce nojegunHal, Be3vBao 3a opraHusauujy y kojoj je
no4yeo Ja pagw 1 opraHu3auumju npenywTtao 6pury o BnacTuToj kapujepu. [daxac
opraHusauuje cBe BULLE NOCTajy MHCTPYMEHT 3a pas3Boj NIMYHE Kapujepe 1 noma-
Xy 3a0BOSbaBaky UHAMBMAYaNHUX noTpeba n passoj kapujepe 3anocneHux, a
nojeguHal, Mopa akTMBHO ynpaerbaTtii CBOjOM Kapujepom, npu Tome ga obesbe-
fyje cTanHy KOHKYPEHTHOCT M [a ce 3anolusbaea Ha CBe CMOXEHWje U O4roBop-
HuWje nocnoee.

MoTpebHO je HempekMaHO NpaTuTK caBpemeHa gocturHyha ns obnactu nna-
HUpama 1 pasBoja kapujepe 1 Ta gocturdyha npunarofaeatu U npuMerusaT y
cuctemy ogbpaHe, cxogHo notpebama u cneyuduyHocTma cuctema. Opramu-
3aUujcKe LENMUHE U PyKOBOAMOLUM y HuMa Tpeba ga gonpuHoce pasBojy CBOjUX
3anocrieHunx, a 3anocreHn WHAMBUAYaNHO Aa ynaxy MakCMManHu Hanop pagu
yHanpefewa nuyHor n npodecroHanHor passoja. Casetv n Nnomoh y nnaxupa-
Wy U yYNpasrbaky Kapujepom of CcTpaHe CTpyyraka 3a ogpefeHa nogpydja Beo-
Ma 4YecTo Cy HeonxoaHa. M36op y kapujepy npaeu ce YnTaB pagHU Bek, a He ca-
MO HaKOH 3aBpLUeTKa LKone. Y kapujepu, kao y xueoTy, Tpeba rnegatu yHanpes
M YYNTM Ha OCHOBY MCKycTBa. YBek cebu Tpeba noctasrbati nutawa: rae cam
caga, rae Xenvm Jarbe u kako Tamo cTuhun. Y caBpeMeHuM ycrioBMma XusoTa u
paga Hema ycnexa y pa3sojy kapujepe 6e3 HenpekugHor ycaspluaBama 3Haba U
BELUTUHA Y CKagy C 3axTeBMMa opraHusauuje u TpxuwTa paga. lNojeamHal mo-
pa ga 06e3beau ga CBOjUM 3HaHMMa M CNOCOBHOCTMMA NMOCTAHE HEONX0AaH op-
raHn3aumju 1 TpaxkeH Ha TPXULITY paga.
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