YMPABIbAHKE PAJHOM
EQEKTUBHOLURY 3ANOCIEHNX

YOK: 005.961

3opan CteBaHoBuh n PaHko ﬂojmh*
YHuBep3uTeT onbpare y beorpagy, BojHa akagemuja

Pap,Ha e(eKTVBHOCT U edrKacHOCT Cy He3aobunasHu YMHUOLUM on-
CTaHKa 1 ycrnexa cBake opraHusauuje, ykrby4yjyhu u BojHy. 36or To-
ra ce HMX0BOM Mpoy4YaBawy U MoryhHocTMMa yHanpeherba npuaaje Benuku
3Hauaj. Y HajjegHoCTaBHUjEM CMUCITY, YCNELHOCT Y HeKOj AenaTHOCTW 3aBu-
CU 0 TOora KOMWKO je CrioxeHa, Ko je obaBrba u kako ce ouemwyje. EBanya-
Lmja ce cBe Mare pa3MaTtpa Kao jenHa KOMMNOHEHTa NPOLEHe YCneLwwHoCTH
3anocneHnx y ocTBapuBary NoCTaBIbEHWX LurbeBa. HOBU KOHLENT TpeTu-
pa esarnyaumjy kao jedaH cerMeHT (hyHKLIMOHaNHOT MOAeNa HasBaHor pag-
Ha ed)eKTMBHOCT. YnpaBrbake pagHoMm edekTvBHowwhy 3anocrneHux oby-
xBaTa ofpefuBare pagHux uurbesa Koje Tpeba octBaputu, 0byky 3ano-
CINEHMX, BPEAHOBAKE YYMHKa 1 HarpafvBame npema 0CTBapeHUM pesynTa-
Tuma. OpraHusauvje usHanase v passujajy pasnuuute metoge, kako bu Ha
HajborbM HauMH ynpasrbarne pagHoM ehekTMBHOLLRY 3anocneHuXx.

TpaHcnapeHTHO Cy MpuKasaHu nojam eheKTUBHOCTM U eUKacHOCTH,
Kao n pasnuke namehy wux. MNopen Tora, aHanuanpaHu cy pagHu Lurbe-
BU, 0byka 3anocneHux, eBanyaumja n Harpafhusatrse.

KrbyyHe peun: eghbekmusHocm, egpukacHocm, padHu yureesu, obyka,
eeasnyayuja, Hazpahuearse.

YBop,

y XVMBOTY CBaKOr YOBeKa paj “Ma BeNnuku 3Hauvaj. Y npouecy o6mKoBama Jbyacke
NMUYHOCTU OH yTWU4YE Ha pa3BOj YOBEKOBOI caMonoy3aara. Pagom ce YoBEK MOXe
acmpmucaTy, nocTuhn NpusHawe 1M Tako AONPUHETU CBOM ocehajy curypHocTu. Pag He
npeacTaBrba camo cpedcTBo Beh v npupoaHy noTpeby yoBeka. HaroH 3a ogpxaBarem
,AprcurbaBa“ YoBeka a pagom ocurypaBa CBOj onicTaHak. Notpeba 3a pagom kog 4oBe-
Ka MocToju 1 OHAa Kafa ce He paju O ofpXxaBary ersucteHuuje u o nosehawy matepu-
janHe pobuTn. Hbmme YoBEK MOXeE 33[0BOSBUTM M CBOje eMoLmMoHanHe noTpebe. OH je
OCHOBa ycnexa y JbyAcKoj 3ajegHuun. Y pagy YOBEK MpoHanasv cBoje NMuyHe ambuumje,
3a0BOSbaBa Xerbe, haHTtasuje n cTtpemrbema. Pag gobuja npaBy BpegHOCT Tek kada
YOBEK Y Hera yHOCK CBe Hajborbe 1 HajppefHuje LTo noceayje y cebu, wro je moryhe

" MykoBHUK ap Pakko Jlojuh je goueHT Ha BojHoj akagemmju.
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aKo y pagy MpoHanasu 3af0BOIbere CBOje HaroHcke noTpebe Aa Kpo3 KOPUCHY aKTuMB-
HOCT 13pasu cebe.

Ceojy noTtpeby 3a pagom YoBeK OCTBapyje y opraHusaumju. OHa HacToju Aa CBakoM
3anocneHoM npyxwv MoryhHOCT Ja ocTBapu cBe CBoje MoTpebe u MCNorbK NUYHE NOTEH-
unjane. Ca gpyre ctpaHe, HacToju Aa, kopuctehn pacnonoxuee pecypce y Buay Jbya-
CKUX, MaTepmjarnHnX, EKOHOMCKMX U TEXHOJOLLKUX, OCTBApW NOCTaBIbEHE OpraHW3aLuo-
HE LMIbEBE.

[Nojam edpeKTMBHOCTM U epnKacHOCTH

Y pasmaTpary yCnewwHocTH Hajdewwhe cy npucyTHa ABa nojMa: eheKTUBHOCT U ehm-
kacHocT. Wcak Aguxec je oBe nojmoBe objacHno kopuctehu ce NpuMepoM M3 TeHuca:
,yaapauy NonTuLoM y NPOTUBHUKOBO MOSbE je [oKa3s Aa je oAnyka ja ce nonrtuua yaapu
Ouna edekTuBHa, jep je nonTvua 3aBpLuMna Tamo rae je u Tpebana (y NpoTUBHUKOBOM
norby). Minak kpajtbu unib je aa ce octBapw edukacHoct. Ja 6u To ypaguo, TeHucep Mo-
pa Aa Hayuu Oa Apxv pekeT v npaeuiHo nokpehe Teno. TpeHep cuctemaTtuayje TeHuce-
POBY WPy TaKO LITO NONTULY Ha TPEHUHTY Larbe YBEK Y MCTOM npaBLy. To TeHucepy no-
Maxe fJa passuje npasunHe nokpete U Aa ce kpehe Ha HauuH koju omoryhaea fda ce
nonTuua ygapy ca MakCMMarnHuMm YYMHKOM U HajMaroM NoTpoloM eHepruje. CTora,
aKo TeHucep npebauyBareM NONTULE Y MPOTUBHUYKO NOrbe OCBOjW MOEH U YKOMUKO je
npv TOMe YTPOLLMO HajMakby KONMUYMHY CBOje eHepruje, oHAa ra T0 YMHU U epukacHuM®.

Ceaka opraHusaumja ce Tpyam Aa passuje eprkacHe MeToae, kako Ou Ha Hajborbu Ha-
YMH ynpaBerbana pagHoM eeKkTBHoLWNY 3anocneHux. Ynpasrbati 3Hauu JOHOCUTI Ofy-
ke. YnpaBrbare pagHom edpektmsHowwhy obyxeaTta npakce noMohy Kojux pyKOBOAMOLM
yTBphYjy nocao u uurbeBe ogpeheHor nuua, passujajy Herose BELUTUHE U CMOCOBHOCTH,
npoLekyjy Aa v je HeroBo NoHallake YCMEPEHO Ka OCTBapuBaky LMIbEBa U 3aTUM ra
Harpahyjy Ha Ha4mH koju 6u Tpebao fa oprosapa notpebama opra|H1/|3a|.u/|je.1 Ynpasrbajy-
hu pagHom edhekTBHOLWNY MU, 3anpaBo, yCMepaBamo NoHallawe 3anocneHnx u oborahy-
JEMO HWXOB pagHW NoTeHUujan, kako bu yTuuanu Ha noctuaarse noTpebHor HMBoa unw no-
Behate pagHe YCrnewHoCTU. YnpaBrbakeM pagHOM edeKkTUBHUWAY MMa 3a unrib Aa ce
HoWIMe MAEHTUMKY]Y 1 CBU (DaKTOPK KOJU YTUYY HA YUMHAK 3aMNOCHEHUX.

PagHa ebekTMBHOCT je ycMepeHa Ha LTo Borbe ocTBapetse noctojehnx noteHumjana y
jenHoj opraHu3aumniy. YKommko cMo eDeKTUBHU MOXEMO OUTW 1 edomkacHn. Anu, pesynTar
e(heKTMBHOCTM He Mopa yBek Aa byae edumkacHocT. EdmkacHocT onpefersyje u martepujan-
Ho-TexHuYka 6asa. [Ja 6v Heko Buo edukacaH mopa BuTh edhekTBaH, OOK je Hemoryhe Butu
edhukacaH a fa ce He byae edektneaH. Moxe ce 61T ecbekTnBaH, a aa ce He byae edmka-
caH. Hajborem npumep edbekTMBHOCTY M edprkacHOCTM MoXe ce BiuaeTu y cuctemy MNBO, roe
[06po nosHaBarbe M pykoBare cuctemmma MNMBO onbpaHe He onpeperbyje Hawy edukca-
HocT, Beh edeKTMBHOCT. Anu, YKONMKO ce pacrnonaxe caspemeHum MNBO cuctemuma, Benu-
Kor JomeTa 1 NpeLmnsHOCTU, MOXEMO roBOPUTM O Moryhoj eqomkacHOCTH.

MoxeMo 3akrbyunTV Aa pagHa eeKkTMBHOCT 0bjeautbyje HEKOMMKO cermeHaTa, v To:
rnocmaesbarbe Yusbesa, 0byKy, eganyayujy u Hagpahueatse.

! Dessler, G.: OcHosu MeHaymMeHma rbydckux pecypca, [lata ctatyc, Beorpag, 2007, cTp. 183.
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PagHu unrbesu

LinrbeBn npedcTaBmajy HewTo wto Tpeba octBaputu. Oumn mory Aa 6yay gedmHu-
CaHu Kao HopMme unu kao ogpeheHn paghu 3agaun. Kaga roBopumo o uurbesnma, mopa-
MO 3HATV Aa U KO KX MOCTOjM rpagaumja no 0bumy, BaXXHOCTU U cninvHo. Linrbesu koju
ce nocTaBrbajy BULIMM MHCTaHLUaMa (Ton MeHalLMeHTY) ONLUTHjU Cy, AOK CY LIMIbEBU KOju
Ce MNocTaBrbajy MarKiM OpraHW3auMOHWUM jeduHULAMa KOHKPETHMjW M CBOjUM OBMMOM
npeacTaBrbajy Aeo BUWUX LurbeBa. Konuko je 3HavajHo gobpo dopmynucaTi u nocra-
BUTW LUIb, UCTO TOMMKO j& OMTHO Taj Lurb CaonWTUTW M NMPEHETU 3amnoCMEHOM Ha pasy-
MIbMB Ha4uMH. HedopmarnHo ce kaxe ga 6y Heko pasymeo Lmrb Tpeba My UCTu LUnrb pe-
Au Ha Tpy pasnuuuTa HaduHa. JegaH 4eo UMIbeBa, Y OMWTEM CMUCHY, AedrHUCaH je
onucoM papHor mecta. lNopen uurbeBa Koju cy AeUHUCAHM ONUCOM pagHor MmecTa,
npea 3anocrieHe ce NOCTaBrbajy U APYrv UMIbEBM, YKONMKO To NoTpebe 3axTeBajy.

Mpunukom noctaerbaka LUIbEBA HEOMXOAHO je NpuapXaeaTu ce oppefheHux ynyT-
ctaBa. OHa cy gedwmHucana T38. ,SMART* npuHumnoMm. OBaj npuHUMN nogpasymesa
y3umarbe y 063up cnefehmx KOMMOHEHTH Koje 6u Tpebano aa koHurypuwy y cBakom
NOCTABIBLEHOM LUIbY:

- specific =" cneumunyHoCT;

— measurable =—> MepJSbUBOCT;

—achievable =———> OOCTUXHM;

— relevant =—7> peneBaHTHY,

— timely P —— npaBoBPEMEHOCT.

MNpema oBoM NpuHUMMY LmbeBn Tpeba aa byay:

— crneungmnYHN 1 ycKo geduHUCaHU;

— mepreusu (Kapa rog je moryhe Tpeba aa ce pecuHuly Meproveu Lnurbeem. Hajbo-
b€ je ako noctoju MOryhHOCT KBaHTUTATUBHOI JeduHucamwa Lurbesa. [locTaBrbambem
LmIbeBa OnwiTer U HemMeprbLMBOr Tuna ,aaj cee of cebe“ nsasmea ce 3abyHa kog 3ano-
CINEHNX U He NMOCTUXY Ce MOTUBALUMOHU edrekTi. 3a MocTaBrbake LurbeBa noTpebHo je
oOpeauT TayHo dedmHMUCaHe poKoBe A0 Kada ce Mopajy ocTBapuTu. POKoBM ce Mopajy
[06po npeaBuaeTyH 1 UCMNaHMpaTH, Kako ce HMXOBUM HeadeKBaTHUM NOCTaBbaeM He
Ou yTMLano Ha NoYeTHO HE3aZ0BOSLCTBO 3AMNOCMEHMX);

— 3a30BHM 1 OCTBapSbMBU (V13a30BHOCT 1 OCTBAPIBLMBOCT je KapakTepUCTUKa Koja 3a-
nocneHe MOTUBWLLE [la YNOXe Hanope y OCTBapuBaky LUrbeBa, ako Crno3Hajy aa cy UM
umrbeBn goctmxHU. OBOM NPUMKOM MopamMo A06pO NPOLEHUTM CNOcoBHOCTM 3anocre-
HOT 1 KOMUKO Cy KOMNETEHTHU [ia YCMeLLHO OAroBOpe 3axTeByMa NOCTaBIbEHUX LUrbeBa.
HeoctBapmem 1 nako 0CTBapMBY LUIbEBW HEMAjy MOTUBALMOHM NOTEHUMjan).

LnrbeBn cy KOPUCHM CaMO y OHOj MepW y KOjoj Cy 3anocrneHn MOTUBWUCAHU Aa WX
octBape. OTyda UMIbEBM UMajy ABOCTPYKM 3HAYaj, jep ce wMma ocTBapyjy opraHusaumo-
HEe 3amMu1CIn, @ MOTY Ce KOPUCTUTW Kao hakTop 3a MOTUBMCAHE 3amnOCMEHNX.

MocTynak nocraerbara UUrbeBa MOXe Ce NpuKasaTy LWemaTtcku Ha criefehn HaumH
(crmka 1).
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1 3 7
TexunHa TTpuxsaherocT OpraHu3aloHa 9

(M3a30BHOCT) B MOZIpIIKa Harpane
H3HyTpa

A 4 A 4 A 4

5 6 11
VYoxeH Hamop aa 6u ce > Iepdpopmance Cartucdakmuja
LB OCTBAPUO
A A A
2 4 " 8 Harlp?a)le
Cnerm¢puanoct IToceehenoct HAMBHLyaITHe CIioJba
Lba By CIIOCOOHOCTH, TPEHHUHT]

Cnuka 1 — lNocmasspare yurbesa

(n3Bop: Metkoeuh, M., JaHuhujesun, H., boruhesnh-Munukuh, b.: Oprannsaumja, EkoHomcku bakynTeT,
Beorpag, 2006, ctp. 277).

Konuko je 6uTHO foBpo KoHUMNMPATW UMIbeBe, UCTO TOSMKO je 3HayajHo Aa ce npu-
Aobuje noceeheHOCT 3anocneHnx 3a OCcTBapuBatbe LurbeBa. Pykosoguouu mopajy da
0be3bene ambujeHT y kojem he 3anocneHn NPUXBaTUT NOCTaBIbEHE LUrbEBE M OUTK No-
cBefeHn HKUXOBOM OCTBapuBakby. 3anocnewu Tpeba ga JOXMBE LWIb Kao pasymaH u
npaBegaH. Caku ocehaj ga y NOCTaBbEHOM LMIbY NMOCTOjM EKCMoaTaTopckux ocobe-
HoCTH, pe3ynTupahe HenpuxeaTtaweM. Linrbesn ce Hajborbe npuxearajy ako pykoBoam-
nay npyxa noapLUKy Yy HUXOBOM OCTBapeky. 3a OCTBapuBate LMIbeBa HEOMXOOHO je
06e3beanTy 1 ageksaTHy NOAPLUKY Y BUAY HOBLA, onpeme, BpeMeHa, MOMONM 1 CIIYHO.
OpraHusaumja yBek Tpeba ga HacToju Aa Mpyxu WTo 60rby NOAPLUKY Y OCTBapeky MNo-
CTaBrbeHUX uurbeea. buno kakea nepuenuuja y Bugy oHemoryhaeama ucnyrerba Ly-
rbeBa 0f CTpaHe opraHu3aumje unu Hekor gpyror cybjekta moxe Aa pesyntupa Heratue-
HUM nocnegvuama.

Obyka 3anocneHmx

Mopen oburba nutepaType koja ce HGaBu obyyaBareM, TELKO je Hahu jacHy AedmnHN-
umjy nojma obyke, a Ja ce OHa He Besyje 3a NojMoBe BacnuTaka, obpasoBaka u HacTa-
Be. Hecymb1BO fja 3a TO MOCTOje jaku pa3nosu, a HajOUTHWjM je Aa Ce pagy O CIIOXEHNM,
MefyCoGHO YCNOBIbEHNUM, FOTOBO jeAWMHCTBEHUM npouecuma. Tpaxkehn oaroBop Ha nu-
Tamwe: ,LTa je obyyaBawe?”, HesaobunasHo ce cpehemo ca nojmom BacnuTame. Iog
TUM NOjMOM NofdpasyMeBa Ce CBEYKYMHU yTuLlaj Ha popMuparse NMUMYHOCTU Y cKnagy ca
NOCTaBIbEHUM LurbeM. BacnnTame je Hajlumpu negdarolku nojam koju obyxeata u npo-
XuUma Kako obpasoBarbe M HacTaBy, Tako M CBe Apyre nefarowke ytuuaje.

Pesyntati BacnmMTHOr npoueca cy passujarbe (OU3NYKMX 1 NCUXUYKUX NOTEeHUMjana un
hopmuparse ogpefeHor nornega Ha CBET, anv UCTO Tako M CTULAke 3Hama, BELUTUHA 1
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HaBuka. [lok npBa [Ba yTuLaja Ha3MBaMO BaCnuTake Y YXKeM CMUCHY, Nocneamwum ae-
huHMweMmo nojam obpasoBara. Obpa3oBatse je NpoLec cTvLakba U passujakba 3Hawba,
MOparHMx BpegHOCTW U CxBaTaka, Koja ce Kopucte y cBuM obnactuma xwusoTa. To je
[0 BacnuTawa ¥ y TpaguuMoHanHoj nejaroruju ce rotoBo y NOTMYHOCTU Noknana ce
NojMOM MHTEeNeKTyanHor BacnuTawa. ObpasoBame je NpoLec, anu 1 pesynTar Tor npo-
ueca. Lurb je pa3soj onwte KOMNETEHTHOCTU U chopMUpare obpasaua koonepaTuBHOT
noHallara. OBaksa yONwWTEHOCT, a TUME U Pa3HOBPCHOCT LurbeBa, omoryhasa yBaxa-
Bak€e MHAMBMAYAIHWUX pa3nuka.

3a pasnuky op obpasoBara, obyka ce 0gHOCKM Ha OrpaHWyYeHa nosba akTUBHOCTY.
LnrbeBn obyke cy cacBum cneuuguyHu 1 jacHo ogpefeHn u Tme HacToje Aa WHOMBM-
AyarHe pasnvike cBegy Ha Hajmary Moryhy mepy. Obyka nogpasymeBa ,CUCTEMCKO pas-
BUWjatbe CKrona noHallamwa Koju YMHE CTaBOBM, 3HaHa U BELUTUHE KOjU Ce 3axTeBa o[
nojeauHua ga 6m Ha ogroBapajyiu HauvH M3BpLIMO 3agatak unm nocao” (Glossary of
Training Terms, 1971). Y Bojcuu ce obyka peuHulie kao: ,NnaHCKU W OpraHW3oBaH
npoLec CTuUara 3Haka, BELUTUHA U HaBWKa U pasBujarbe NCUXOMUINYKMX N NHTEMEKTY-
anHux cnocobHOCTM 1 MOPanHMX CBOjCTBA JIMYHOCTM, KojMa ce npunagHuumMa Bojcke
ocnocobrbaBajy 3a U3BpLUEHE HAMEHCKMX 3a4aTtaka y Mvpy 1 paty".

CBakom 0DykOM HacTOjuMO [a cTekHeMo oppefeHa 3Harba, 8ewWmuHe U HaBUKe.
LWra, 3anpaBo, npeacTaBrbajy 0BW NOjMOBW?

3Hatbe je NpaBu oppa3 0bjekTUBHE CTBAPHOCTU Y YOBEKOBOj CBeCTW. Taj ogpas y Ha-
LIOj cBeCTU Mma popMy npefctaBa, MojMoBa, CydoBa W 3aKibyvyaka yTeMerbeHuX Ha
OCHOBY MMIIEHWjMCKOT MCKyCTBa YoBeyaHcTBa. Of wupuHe n aybrnHe Hawwmx 3Hamwa 3a-
BUCW W Hawa Keanudukaumja, jep Tako perynuwemo CBoj ogHoc npema ceeTy. Cucre-
MaTCKO U Hay4YHO 3Ha-e NPBEHCTBEHO Ce CTUYe Kpo3 HacTasy. Cagpxaju ce AedmHULLy
oapeheHnm HacTaBHUM Nporpamma, a hUxoBa BPeOHOCT 3a NPaKTUYHY NPUMEeHy 3aBu-
CW Of CTeneHa ycknaheHoCTM HayyHWX casHaka ca 0bjeKTMBHUM noTpebama peanHux
cuTyauwja npuMeHe. 3Haka ce nonasHuuMMa He Mory ,ynuTu y masy”, npeaaTi umm no-
KIMOHWUTMW, HUTW MX OHW MOTYy MPUXBaTUTU, NPUMUTU unu Jobutn Ges Hamopa. 3Hawa ce
CTUYy CaMO ynarawem BIacTUTOr MHTENeKTyanHor Hanopa. Taj npouec CBECHOT U aKTuB-
HOr CTWLama M 3afpxaBama 3Hatba, KapakTepucTuyaH 3a rbyae, AeduHucaH je npoue-
COM ,y4era“.

BelwwTuHa je, yecTm noHaBIbawMMa, CTeYEeHa NCMXOMOTOPHA CMOCODHOCT Koja Ham
omoryhaBsa fa nakiwe, Opxe 1 TayHuje BPLUMMO Heky paawy. MNonasHe ocHoBe 3a cTuua-
He BELUTWHA Cy CTEYEHa 3Hatba, jep Ce NMPBO MOpa Ca3HaTH KaKo Ce HELUTO paau da bu
TO 3Hakbe MOrTIO, KpOo3 yBexbaBare, NocTaTy BelwTvHa. Ha TOM nyTy Ka BELUTUHM NoKpe-
T W pagHe Mopajy 3a40BOrbUTU criefehe KapakTepucTuke:

— fa ce ussoge 6p30 1 6e3 CyBMLLIHMX padHK 1 NMOKPETa;

— [ia ce u3Bofe cknagHo, 6e3 cyBULIHOT Hanopa;

— fa byay npeumsHK ca LWTO Make rpeLlaka, u

— [1a He 3axTeBajy 3Ha4ajHO pasMULLIbakLE.

Y BOjHOj Npodbecuju YecTo ce 6aBMMO 0BYKOM Koja ce TUYe CTULaba MOTOPHUX Be-
WTKMHA. [OCTOjW HEKONMKO BaXKHWUX NCUXOSOLIKMX MOMEHATa Npu CTULaky MOTOPHMX Be-
WITWHA:

— noTpebHO je ynosHaTh ce ca BELUTUHOM Koja ce xenun Hayuutn (To ce Hajuewwhe no-
CTUXe nocMaTparweM TpeHepa Koju A4eMOHCTpMpa BELUTUHY, YUMe Ce CTBapa Bu3yenHa
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npefcTtaBa pagme. [leMoHcTpuparbe BelThHe MOXe Ce BPLUMTK U YCMOPEeHo, Ha pasae-
ne, kako b1 ce nakLle younnu weHn BUTHU enemeHTw);

— OpojHa noHaBrbama Cy KapakTepuCTUYHa 3a CTULaHEe MOTOPHMX BewwTuHa (Y no-
yeTky BexDarba NOHaBIbakeM Ce OTKPUBAjy NpaBu MOKPETU W koopauHauuja. Takohe,
[onasu 4o nojaBe CyBULLHUX NOKpeTa 1 nosehaHe HanetocTu muwuha. KacHuje ce noje-
[WHe pafre NoBesyjy y cknagHy LenuHy, kuxoBo n3sohere aytomatuayje. Tparawe 3a
npaByM NOKpPeTUMa BpPLUK Ce HAa OCHOBY BU3yenHe npeacrase);

— nocTojate noepaTHe nHgopmaumje (OBo je Bpno 6uTHa MHGopmMaumja Ha OCHOBY
Koje ce nosehaBa yCMeLHOCT y oBnagaBawy BelwTuHaMa. [o nospaTHUX MHGopMaumja
[enom gonasu 1 cam cybjekT, a genumnyHo ux gobuja n og apyrux ocoba, npu yemy cy
HajBaxHuje nHopmMaLwje Koje Aaje CTPYYHO nuue, TPEHep).

HaBuka je koHauHu pe3ynTat yBexbaBawa. To je ayTomaT3oBaHa BELITUHA. TELLKO
je oapeguTy Kafa npecTaje BeWTUHa, a nocTaje HaBuka. Hasuka Ham omoryhasa fa ca
HajMarbM YTPOLLKOM eHepruje B6p30 1 TauHo 06aBUMO HEKY pafkby, He pasmuirbajyhn
0 0j. TO He 3HauM [ja HaBWKa NoApasymMeBa U30CTajake CBAKOr Hanopa, HUTK anconyT-
HO WCKIbyumBar-e CBECTU. VI HaBMKa ce MOXe KOHTponmMcaTu U UCMpaBrbaT!, anu je HeH
ayToMaTv3am (3HavajHO ymareHe CBECTW) YNHY TELLKO MPOMEHIBMBOM.

Csaka obyka Mma CBOjWX CreLMdUYHOCTY 1 OrpaHnyersa. Y OCHOBU cBake obyke je:

— noseharse pagHe eheKTUBHOCTY;

— noBehatbe KBanuTeTa paga;

— OTKpMBaH-E JbyACKOr M pagHor NoTeHUujana 3anocneHunx u

— MOTUBALM]a N yCMepaBak-e 3anocneHuX.

Lnre cBake obyke jecte Aa 3anocrnexu LWTo 60rbe YCBOje 3Hama, BELUTMHE U HABUKE.
36or Tora MopaMo umaTu y BUay Aa ce rbyay mefycobHo pasnukyjy no ocobmHama nuy-
HOCTM Koje nocenyjy. Te 0cobuHe NIMYHOCTH, ¥ PasNIMYMTOM CTEMNEHY, MOTY Aa yTUYy Ha
ycnewHocT obyke. HeonxoaHo je 1 aa pacnonaxemo notpebHUM 3Hawuma o crneumduny-
HOCTMMa OBYyKe M HeHUM eheKTMA Ha pasnnMyuTe CTapocHe rpyne, kao 1 cneuuduyHo-
CcTMma obyke Koja mpousunasu M3 nofHWX pasnuka. Hajuewhe pasnuke ornepajy ce y
MEHTaIHUM, CEH30PHWUM U MCUXOMOTOPHUM CNOCOBHOCTMMA (Chnka 2).

non
Kene Mywkapum
CNOCOBHOCTU
CnyLUHa cTMMynaumja
CeH3opHe 0CET/BLMBOCT Yyna Mupuca u BU3yenHa cTuMynaumja
yKkyca
CNPETHOCT U NPeLn3HOCT
McuxomoTtopHe nokpeTa Op3nHa 1 cHara nokpeta
cnocobHOCT kopulihetba peun | Hymepuyka cnocobHoCT
WuTenektyanHe cnocobHOCT MexaHUuKor
namherba haKTop pe3oHoBaka

Cnuka 2 — Pasnuke kod roniosa y noanedy ceH30pHUX, MCUXOMOMOPHUX U UHMeekmyanHux
cnocobHocmu

(n3Bop: aganTupaHo npema Hukona, P.: Mcuxonoruja nuyHocTyn, 3aBog 3a yLbeHuke N HacTaBHa
cpeacTBa, beorpaa, 1994, ctp. 34).
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EBanyauuja (BpeaHoBaHEe yUMHKa 3anocreHux)

Y CPCKOM je3uKy 1Ma MHOTO CHOHMMA KOju Ce OOHOCE Ha MPEBOZ peyn eBanyauyja, na ce
Tako roBOPY O BPEAHOBaksY V3BPLLEH:a, BPEAHOBaKY YUMHKA UK OLIEHVBakby NepdopMaHcy.

HakoH LuTo cMo 3anocneHom nocTaBuiu LurbeBe koje Tpeba ga UCmyHu 1 U3BpLIMU
afekBaTHy 0byky (ykonuko je 6una notpebHa) cnegeha pagwa y npouecy ynpasrbarba
pagHoM edekTuBHOLNY jecTe eBanyauuja. JeaHa of o4 MHorMx AedmHuumja esanyaum-
je rnacu pa je To Mpouec OpraHW30BaHOT WM KOHTMHyWMpaHor npahewa, BpeLHOBaa,
ycMepaBaka U npunarofhaeawa pesynrara papa v pagHor noalatba sanocneHn, pa-
[V OCTBapuBatba OpraHM3auMoHuX LurbeBa.” MNonasHa ocHoBa 3a cnpoBofewe eBanya-
umje jecy unrbesu koje 3anocnexn Tpeba ga octeapu. Linmbesum cBakor 3anocneHor ge-
(huHMCaHM cy onNMCcoM MOCIOBa U pagHuUX 3afaTaka, koju, cTora, NnpeacTaBrbajy nonasHu
[OKYMEHT y npoueHun yunHka. Onuc nocrnoea u pagHuX 3agataka npedcraBiba pesnme
3agaraka, Jy>KHOCTW 1 OATOBOPHOCTM KOjU Ce CTaBrbajy Npes 3arnoCneHor, 3a KOHKPETHO
pagHo Mecto. CXO[4HO BEMUKOj AUHAMULM Y XMUBOTY OpraHu3auuje, 3anocneHom ce Mory
fAeduHucaT unu NpUBPEMEHO MOCTABUTU HOBU LUIBLEBW, KOjU Cy Y CKNagy ca HeroBuM
KBanudwvkaumjama, a Koju ce MOry BpeaHOBaTW NOCTYNKOM eBanyauyje.

Lnrb eBanyauuje Huje camo a ce OLEeHU YCNELUHOCT 3anocrneHnx y obaBrbamy of-
pehenux 3agataka, Beh n ga ce 3amocnexu oxpabpe 1 ga vM ce NMOMOTHe Y Noau3saky
HUXOBE pagHe ycnewHocTu. Ha Taj HaumMH MM omoryhasamo fa passujy cBe CBoje no-
TeHuujane n oBnagajy HoBMM BeLUTMHaMa Koje UM Mory GuTiu of KopucTu npu obasrba-
Ky CBaKOQHEBHWX pagHux obaBe3a M mory nocnyxwtu kao gobpe pedepeHue y ga-
bEM HanpefoBaky. Tako eBanyaunjoM He OLehYjeMO camo Heuumju JonpuHoc, Beh u
MOTMBALMOHO [eNyjeMo Ha 3anocneHe.

EBanyauuja Ham MOXe NMOCNYXWTU M Kao Ha4YMH Ja Ce 3anocfeHu, Kao nojeguHal,
TAM WNW OpraHu3auuja y LennHu, NoACTakHy Ha NEPMaHEHTHO ycaBpluaBame. Tako ce
MOry yTBPAMTH HMXOBE pa3BojHe noTpebe. EBanyaumja opraHusaumju gaje nHopmauu-
jy O JOMpMHOCY KOjW je 3amocneHn ocTBapuo, a ca [pyre cTpaHe npyxa uHdopmauujy
3anocrneHoM 0 TOMe Kako Cy pagunu y nopefery ca nocTaBrbeHUM cTaHgapavma opra-
Hu3auuje. O ToMe Kako je 3anocnenu paguo Tpeba aa ce nobuje noBpaTtHa MHGOpMaLK-
ja. OHa mMoxe ykasaTu Ha noTpebdy 3a cTULamkeM JOAATHUX KOMMETEHLMja HEOMXOOHMX
3a noeehare Herose egeKkTMBHOCTU. MCTO Tako, 3anocneHn Moxe noctaTu CBeCTaH
rpeLuaka koje npaev y pagHOM NpOLEecy, a Ynjum KopuroBawemM 61 nonpasuo CBOj pagHu
yunHak. 3anocneHun cy yBeK CBECHU YMH-EHMLIE Aa UM pesynTaTti paga mMory omoryhnTu
HanpegoBawe y CTpyum (npodpecnoHanHo HanpegoBake) unu MoryfHOCT HanpegoBaka
y NMUHKWju pykoBohekra (HanpegoBamwe y kapujepw).

MNpenycnos ycnewHe MnemMeHTauuje esanyaumje jecte fa 3anocneHn 3Ha u pasy-
Me LUTa Ce 0 Hera 04ekyje U fa y cknagy ¢ TUM MOCTOjW CarnacHoCT U capaiia ca He-
roBum Happefenum. Ca jegHe cTpaHe, He NOCTOjM OUTHWja KagpoBCKa aKTUBHOCT, a ca
Zpyre He NOCTOjW OCETIbMBUjA aKTUBHOCT KOja MOXE MMaTy Hecarneauee nocneguue no
opraHusauujy. 3ato eBanyaumja omoryhaea fa ce y opraHvsauuju UMnnemeHTupa no-
LITOBake MOPamnHMUX NPMHLMNA 1 NpaBuYHOCT. [OHeKad ce y npakcy 3aHemapyjy npuH-

2 Nojuh P., Kynuh XK., MenaymeHm rbydckux pecypca, BojHouanaeauku 3asog, beorpag, 2009, cTp. 209
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LMNW Ta4YHOCTM U MOLLTEH:A, Na PYKOBOAMOLM eBanyaLujy KOpUCTe y CBOje JIMYHE CBPXE,
He 61 nn cebn cTBOPMNM KerbeHo okpyxete. Kako 6v ce nokasana kopenauuja usmehy
MPaBWMYHOCTU W ETVUKE HEOMXOAHO je Aa CBU y OpraHu3aumjn (M OHW KOju OLEHYjy U OHK
Koju ce ouemyjy) AoBpo nosHajy npuHuune esanyaumju n ga byay jacHo n HegBocMmuMche-
HO deduHucann. OueHe o Heunjem pagy Tpeba Ja cy AOHeCeHe Ha 3aKOHWUT HauuH, da
Cy npaBuyHe, oabparbvBe U TauHe.

3a cBpxy ouerMBaka Morno 61 ce HajjeqHocTaBHuje pehn fa NpeacTaemba TEXHbY 3a
nocTU3areM NponucaHux pagHux crangapaa. CtaHgapam cy Mckasu Koju onucyjy noHa-
LWwane y oapefneHoj cuTyaumju. YKONUKO ce NOCTUTHY NponMcaHy cTaHaapam MOXeMOo roBo-
puUTK 0 pagHoj ycnewHocTn. MeRyTum, cBaky ycnewwHoCT npate 1 noteHumjanHu npobre-
mu. Hajuewwhu npobnemm Koju ce jaBrbajy y JOCTM3aky CTaHAapaAa pagHe YCnewHoCTM Ha-
cTajy 30or HenocTu3aka aator obuma nocna, Hesagosorbasajyher kBanuteta o6aBrbeHor
nocna, npexkopavera 3afatiix pokoBa, Npobnema y KOMyHUKaLmMju ca pyKoBOAMOLIEM, KO-
nerama, uta. 36or Tora cBakv pykoBoaunay Tpeba Aa UcTpaxu pasriore He3aJoBOSbCTBA
3anocneHor. He Tpeba 3abopaButv Ja OTKpUBarbe pa3nora NpefcTearba BEnvkv yaeo Ka
yCrMELWHOM pellaBary npobnema. Tom npunukom Tpeba yTBpAWTM Aa N Cy 3anoCreHoM
Jate ogroeapajyhe cMepHuLUe 1 fa nu je npyxeHa ageksaTHa nomoh, Aa v umMa nnYHUX
npobriema Koju ra omMeTajy, a 1 je CXBaT1O LUTa Ce 0 Hera Tpaxu, Aa i1 ce paau o To-
Me Aa He pacnonaxe notTpebHNM CnocobHOCTMa MK He noceayje oapefeHe BeLTUHE.

EBanyauuja Moxe noMohu Npu: JOHOLLEHY KBaNUTETHUX OAJYKa Y BE3U ca 3anocne-
HUMa; NpaBWIHOM W MpaBegHOM HarpahuBarby unu ogpehuBary BapwjabunHor gena
nnaTe (ako je KoHuenuujom 3apage omoryheHo). Kaga ce yTBpae pasnosu pagHe Hey-
CMELUHOCTU WIM CMakbeHe YCnewHocTu, crnegehn Kkopak npegcraBrba geduHucame me-
Toda 3a noBeharbe pagHe YCMeLwHOCTW U NnaHvpake noTpebHor BpemeHa 3a npesasui-
naxewe youeHux HegocTaTaka.

Ko BpLuM BpeaHOBaH:€e y OpraHm3aLujmn?

Kaga HekoMe fajeMo npaBo Aa BpeaHyje Heunju pad gajemo My u ogpeheHn aytopu-
TeT. OuermBare He NpPeacTaBrba MpujaTHy CUTyauujy, HU 3a OHOT KO OLEHYje HU 3a
oLeHMBaHO nuue. Hapouuto ce nolle npuxeaTa OLeHMBake Koje cnposode ,crapuju’
3anocnenn. MefyTum, oHo je He3aobunasHu 4eo npoleca ynpasrbaka pagHoM edek-
TmBHOLWRy. Mpunukom gedmHncawa nuua Koje BpwKM ouewmBake Tpeba obpatnTu na-
XHbY da N je ouerbrBady oMmoryheH yBua y pag oLeHnBaHor nuua, Aa i ouexmBay no-
cedyje KomneTeHumje 13 genokpyra nocna Koju npouekwyje 1 ga nm uma ogpeheHo 3Ha-
K€ O NPOLIECY OLeHVBakba.

EBanyauujy Hajuewhe mory aa spLue:

1. HenocpeHW PyKOBOAMOLM KOju BpeHyjy noapeheHe;

2. noapeheHu koju BpeaHyjy HagpeheHe;

3. Konere Koju BpefHyjy jedHn apyre v

4. KOMOUHOBaHU OLieHMBaYM.

1) Y npeom cnyyajy, kafa HagpefheHu BpeaHyjy nogpeheHe, nonasv ce o npeTnocTas-
ke Oa je HagpeheHu nuue koje mocenyje NoTpebHe KOMMeTeHUMje fa MOXe Aa NpoLeHU
pag nogpeheHux n ga uma yBug y wero pad. Ceoje ouewmBare Hagpehern Tpeba ga

387



BOJHO [EJNO, jecen/2011

noTKpene YnkeHnlama, kako 6m oHo 6uno wro objekTuBHUje. 360r Tora je NoxerbHO BO-
ANTU OHEBHUK O CBAKOM 3amocneHoM. [JHEeBHULM cryxe 3a npahere pafa 3anocneHor u
omoryhaBa ouetvBavy Aa y AMHaMUYHOM OKpYXeHy He Hanpasu npeBuf 1 3abopasm He-
Ke 0of YMH-eHuUa y pagy 3anocneHor. Pagu nowToBaka npuHuuna objeKTMBHOCTH oLeHa
npBO- NPeTNocTaBrbeHOr Tpebano 6v aa nphe peBnajy BULLMX OPraHU3aLMOHNX UHCTaHLM
Kako 61 noctana BanugHa u Gruna cactaBHU 40 AOCHjea 3anoCEHOr.

2) MNopgpehexun Mmory fa ouekyjy npetnoctasrbeHe. OBO Huje Tako YecT npumep, anu
Ce KOPUCTM Y NOjeanHUM opraHu3aumjama. Y 3aBuCcHOCTM of AeduHUcaHor cuctema ole-
HMBakba, oLeHa noapefneHnx Moxe umaTi Behn U Mamm yTuuaj Ha yKynHy oLeHy Hag-
peheHor. ViHaye, 0Baj CUCTEM je KOPUCTaH Yy cuTyauujama kaga cy ogHocu usmehy nog-
peheHux n HagpeheHnx KPUTUYHM U YeCTO KOH(MMKTHW U Kafa OBakaB BUA OLEHMBaHba
3axTeBa 0of HagpeheHux Ja BULLE NaxHe U 0A4roBOPHOCTY MCMoSbe npema nogpefheHu-
ma. MefyTuM, YKONUKO KnMma y opraHu3aumjyu Huje Taksa Ja ce OBaj HauuH BpeaHOBaHa
AOXVBIbaBa kao onwTenpuxasaheH, Mory ce jaButu npobnemu. HagpeheHu mory nocra-
TW Matbe 3aXTEBHW W TONEPaHTHWM MPema pafHOj HeYCneLwHOCT! He Bu N ocTaBuny
pobap ytucak kog 3anocnenux. Ca gpyre ctpaHe, nogpefexn mory HagpeheHe oueru-
BaTy J06pvM oLeHama, 360r cTpaxa of HMX0BE OAMAa3ae Unu yMecHocTu 1 ybehera aa
je ’1xoB HagpefheHn Heko Ko je gobap camMmuM TUM MOLUTO je HUXOB pykoBogunau. Mm-
nnemMeHTaLmMjoM OBOr KoHLUenTa omoryhyje ce Aa 3anocrneHn Gorbe npuxsate oueHuBa-
te. TuMe opraHu3auuja CBUM 3anocrieHMMa HeJBOCMUCIIEHO LWarbe NOopyky Aa He no-
CTOje Aynnv CTaHAapAW W Aa HY PYKOBOAMOLM HUCY M3Y3ETW 0f KPUTWYKE MPOLEHE.

3) BpegHoBare Koje BpLUe Konere MoXe a MMa no3uTuBHE edekTe. VcTpaxuBama
Koja Cy CmpoBedeHa O OBOM HauuHy OLeHMBakHba ykasana cy Ha Nno3vTUBHe edekTe y mno-
Behatby pafgHe edekTuBHOCTW. MefyTum, Benuku yTuuaj Ha oueHy konere mory fAa
NPeAcTaBrbajy NWYHKM CTaBOBM O OLeHMBaYy. YKONMKO Ce pagu O ocobu ca BUCOKUM
KomneTeHUMjama 1 JOOpMM CTaTycoM Y rpynu, KONeKTUBY, CcBakako Aa he werosa oueHa
umatyn edekTa y CBECTU OLeHhUBaHOT. Anu, ako je cuTyaumja obpHyTa, OLEeHKBaHO nuLe
he npouec eBanyauuje JOXMBETU kKao opManHy agMUHUCTPATUBHY akTUBHOCT, @ OLeHa
HEroBOr Kornere MoXe npeAcTaBrbaTi MOTUB 3a Pa3Boj KOHMNMKTHE cuTyauuje.

4) Y HoBWje Bpeme NpUMEHLYjy Ce KOHLENTW oueruBara 360 cTeneHn u KoHUenT ca-
mornpouemuBara. CamonpouewmBare Nogpasymesa Aa 3anocneHn camm cebe npoue-
KYjy Y 0OHOCY Ha mocTaBibeHe uurbese. OCHOBHU MPoGNeM je y TOMe LUTO 3anocneHu
cebu obnyHO Aajy BuLIE OLeHe Hero LITO TO 0BjeKTMBHO 3acnyxyjy. OBUM KOHLENnToM
oLieH-MBakba 3arnocneHn nokasyjy BuLle UHTepecoBake 3a OHO LITO pafe. KoHuenT oue-
tuBara 360 cTeneHu noapasymesa da Ha KOHaYHy OLeHY 3anocreHor yTudy uHgopma-
umje koje ce gobujajy us Bue U3BOpa: Of NPETNOCTaBIbEHNX, NOAPENEHMX, capagHuka
Ha MUCTOM xujepapxujckom HMBOY (korera) u og cebe camor. OcHoBHa CBpxa je da ce
npuKyne uHgopmaLumje 13 CBUX OKPYXera Y Kojuma rnojeduHal, ucnorbasa cBoje pagHe
aKTUBHOCTU. [1OCTOjM BULLE ONPEYHUX MULLIbEHA O KOHLENTY oLerwuBara 360 cTeneHu.
JegHa rpyna npuctanuua TBpaM da cy nobosbliaka, Koja je 0Baj KOHLENT y3poKoBao,
mana. OHu yka3yjy u Ha noBehaHe TPOLLKOBE KOju npaTe 0Baj KoHUenT esanyauuje. o-
TpebHO je Aoa rbyam Koju Aajy u npumajy uHcopmMauyje 6yay obyyeHn 3a To.

Kaga cmo geduHucany Ko BpLUK OLeHuBake, AedUHULLEMO U BpeMe (LMKITYC) oLe-
tMBaa. Y nutepaTypu cy npuxeaheHa ABa OCHOBHA mogena ogpefuBarba uuknyca
oLeHVBakba.
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Y npBOM MOAeNy noveTak LuKnyca ce Bedyje 3a noyetak paja 3anocneHor y opraHu-
3aumju, OOK Kpaj npeactasrba ofpeheHn nepuod of AaHa 3anocnewa. OBaj mogen je
[0CTa KPUTUKOBAH, jep He 06e3behyje ncte ycnoee oueHmMBaka 3a cBe cybjekte. Ykonu-
KO Cy pe3ynTaTu opraHv3auuje nowmju, TeHaeHumje nokasyjy Aa esanyauuja pesyntupa
HWXUM OLieHama 1 obpaTHo.

Y opyrom mofeny CBU 3anocneHn ce ouewyjy Yy UCTO BpeMe, a Hajuellhe kpajem ka-
nexpapcke roguHe. CmaTpa ce fa je oBaj Mogen MHOro 6oreu of NPeTXo4HOr, a OMory-
hyje 1 komnapauujy nepgopmaHcy 3anocneHux.

®yHKuWje eBanyauuje

CxoZHO 3Havajy n MecTy Koje 3ay3vuma y ynpasrbakby pagHoM edekTuBHowwhy 3amno-
CINeHUX 1 Kao jeiHa o KafipOBCKMUX aKTUBHOCTW, eBanyaluja uma 6pojHe yHKuuje. Anu,
Haj3HauajHuje cy aBe yHkuuje: 1) eBanglau,vua Kao CpefCcTBO 3a Pa3Boj 3anoCneHor, 1 2)
eBaryaumja kao ynpaBrbayko CPeACTBoO.

1) Kao cpencTso 3a pa3Boj 3anocneHor, eeanyatuja Ham oMmoryhasa aa Ha OCHOBY Mpo-
LieHe 1 OLieHe Heuvjer pada yBuUauMO HEroBe KBanuTeTe v NOTNyHWje carneaamo KOMMeTeH-
umje. Ha ocHOBY NOCTUMHYTMX pesynTaTa, Kao 1 NMYHMX ambuumja 3anocrneHor, MoxeMo nna-
HUpaTK HeroBy kapujepy. HagpeheHu, Ha OCHOBY pesynTaTta eBanyauuje, MoXe caBeTodas-
HO [a yTu4e Ha 3anocreHor, ykasyjyhu My Ha moryha nobosbluara HheroBor pagHor KoHLen-
Ta, a TMMe W Ha Nnoamsatbe CBeykynHe pagHe edeKTVBHOCTW. Heku 3anocrnequ umajy uspa-
XEHy Xerby 3@ HanpefoBakeM Y Kapujepu v ucrnorbasajy aMOuLMO3HOCT. Y OBOM Criyuyajy
PYKOBOAMOLM MOTY JOMPUHETU UCTyHEHbY HiX0BUX MOTpeba, Tako wro hie um y pasrosopy
ykasaTu Ha MoryhHOCTM HanpedoBara 1 kopaumma koje Tpeba fa npegyamy aa 6u octeapu-
v cBoje ambuupje. Ha Taj HaumH ce JopaaTtHO MOTVBHMLLY Aa 6orbe page. EBanyaupja moxe
Ja ykaxe Ha notpebe 3a 0bykom paau noborbLuiaka pagHe eheKTUBHOCTM.

2) Kao ynpaBrbayko CpefcTBo, eBarnyaumja HaMm faje oueHe koje oapehyjy dyHkUmoHuca-
i€ Opyrux cucTeMa y opraHusaumju. Tako je cuctem HarpafuBatba y Kopenauuju ca oLeHoM
n3BpLLEH-a. YKOIMKO Cy oLeHe Borbe, criede Harpage, noeehatbe nnate v cnmuHo. Mefytum,
YKOSMKO Cy OLieHe Nolwuje, kao nocneaumua jaerajy ce caHkuuje. Linre nosesaHocTn cucrema
HarpafuBarba ca HUBOOM M3BPLLEH-A jeCTe Aa Ce 3arnocieHn MOTVBULLY Aa page borbe.

Cvcrem eBanyauuje Tpeba aa 6yae jacaH, pasymrovB CBMM 3amnOCIIEHMMA Y OpraHM3aLy-
v v npaBuyaH. Kaga ce eeanyaumju npuctyna opmarHo, keHn edekTn Ha nosehamy pag-
He edpeKTMBHOCTU Cy HEMPUMETHM, a MOTy pe3ynTupaTi 1 MoryhHOCTVIMa 3a pa3Boj Henpuja-
TErbCKUX CUTyaLMja Ha penauujy oLerrBay — oLetuBaHn. 360r Tora ce y CBaKoj opraHu3a-
LMj\ Benvka Naxba Noknaka NpojeKkToBary cucTema esanyaumje. Kao Takas oH Mopa da
0AroBopu ogpefeHnM 3axTeBrMa Koju NpeacTaBrbajy npuHLmne gobpor cuctema esanyaum-
je. Tv npuHumnm cy: 1) BammgHOCT, 2) NOy34aHOCT, 3) HEMPUCTPACHOCT 1 4) I'IpaKTI/IHHOCT.4

1) BanugHOCT npefcTaBiba OLerwMBame peneBaHTHUX YnHunaya nocna. OuewmBa-
te Tpeba ga 6yae ocnobofeHo CBUX CMOSbHUX U HEBUTHMX yTuuaja u Tpebano 6w ga
MepM OHO LWITO TBpPAM Aa Mepw. Mocao Tpeba aa 6yae obyxsaheH y uenuHn. Ako Gucmo

% Opnvih P., Kadpoecku meHaymeHm, 3opaH [lammanosuh 1 cuHos, Beorpap, 2005, cTp. 306.
4 Oprnwuh, P.: on. yum. ctp. 309.
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npoueryBany pag jeaHor odmumpa koju obaerba AyxHocT npodhecopa Ha BojHoj akage-
MUjW, peneBaHTHa Mepa HEroBe npoueHe 6o 6u KBanuTeT HEroBUX Npeaasarba. Mepa
6u Buna HenoTnyHa ako He 61 ykrbyunna GaBrberba Hay4YHOMCTPaXMBAYKUM pagoMm, ob-
jaBrbeHe pafoBe M CnYHO. AkO BUCMO oLeHKBaNM No3HaBake cagpkaja HeOMXOQHUX
3a KOMaHAoBame jeaMHULama, oHaa bu oueHa 6una 3arafeHa oBUM cappxajeM.

Ako 6rcmo pasmatpanu pag ouumpa Koju CBojy AyXHOCT obaBrba y jeanHuum (Tpy-
nu), cBakako Ja Ou jeaHa of peneBaHTHUX Mepa Ouna no3HaBake cagpxkaja Heonxosa-
HUX 3@ KOMaHOoBake jeaAnHMLOM. Mare 3HauajHe Gune 61 eroBe NpegaBayke CKIIOHO-
CTW, [OK 61 Mepa BaBrbera Hay4HOUCTpaXMBaYKMM pagom buna sarafyjyhu capgpxa;.

2) MoyspaHoCT NpeacTaBrba CTENEH crarakba oLeHbiBaya. YKOIMKO Ce BHLLE OLeHU-
Baya Cnaxe OKO OLieHe, MOY3[4aHOCT je BMUCOKA, a HUCKa ako ce He criaxy. lNoysgaHocT
3aBUCK Of KOHLIeNTa oueruBama (Ko Kora ouerbyje). Tako je 3anaxeHo Aa ako ce oue-
HMBaHe BpLUM Ca UCTUX XMjepapXujCKUX HUBOA, CTeneH cnaraka je Behu, a ako ce xuje-
papXujCcK1 HUBOW PasnuKyjy, CTENEH cnarara je Maku. ALeKBaTHUM TPEHUHIOM MOry ce
noctuhu noborbwara y nosehary noy3aaHocTu.

3) HenpucTpacHoCT npeactaBrba NOLITOBaHE jeAHAKOCTU CBMX 3anOCNEHNX 1 cMma-
Here CyDjeKTBM3Ma oLeHMBaYa. Y NpoLecy eBanyaumje ouewnBaydm ce Mory Hahu y
Henpunuuy aa cBoje 3anocrneHe OLEeHYjy Ha OCHOBY MpUjaTerbCKO-OYXHUYKUX OAHOCA.
MehyTim, OHO LWITO Ce He cMe 3abopaBMTH jecy KOHCEKBEHLE KOje MOTy MMaTu OBakBe
cybjekTBHE, HeuntbeHNYHe npoueHe. OHe ce MOry ofpasuTh y BUAY CMakbeha yrnea
U ayTopuTeTa OLeHMBava, HapyllaBara pagHor ambujeHTa, 40 MOTNYHOr ypyluaBaka
cuctema eBanyaumje. Kako cy n ouervBaym rbyam, CKIOHM rpellkama, oM npoLeHa-
Ma v nepuenuujama, jaBrba ce notpeba 3a geduHMcabeM M No3HaBakeM Hajuelhmx
rpelaka y npouecy esanyauuje. AcnorbaBare NUYHOr CTaBa M OCBETHUYKOr OHOCA
npema OLeHMBaHOM ULy MOXe UMaTy JanekocexHe nocneguue.

4) TNpaKTU4HOCT Ce OAHOCK Ha pauMoHanHo Kopulhewe BpeMeHa U cpefcTasa y
npoLiecy npojekToBaka cuctema eanyaumje. Mputom mopa aa byae jegHocTaBaH 3a Ko-
puwhere 1 NPUXBaTILYUB 3a 3anocneHe.

Bpcrte cuctema eBanyaumje 1 OCHOBHW METOAM eBanyauuje

Y BpegHOBakby M3BpLUEH-A BPIO je 6uTaH 1M3bop cucTema 3a BpeLHOBaHEe M3BpLUE-
ta. [locToje Tpu OCHOBHe BpCTe MHOpMaLMja O BpeaHOBakby M3BpLUeHa: 1) BpeaHOBa-
He 3aCHOBaHO Ha ocobuHama 3anocrneHnx, 2) BpeaHOBaHE 3aCHOBAHO Ha NoHallawy U
3) BpeaHOBake 3aCHOBAHO Ha pesyntaTuma.

1) BpegHoBate 3aCHOBaHO Ha 0COBVHaMa 3arnoCreHVX KOPKCTU Ce 3a BpedHOBakbe M-
HOCTM U NMNYHUX 0coBMHa 3anocneHux. OcobuHe Koje ce BpeaHyjy Cy: CMocOBHOCT AoHOLWEH:a
OZiNyKa, NOjariHoCT, BELUTUHA KOMYHULIMpaHa, MHULMjaTUBHOCTL Apyro. 3a 0Baj cucTeM Bpea-
HOBaH-a KapaKTEPUCTMYHO je Aa ce aobuja ogroBop Ha nutake KO je 3anocrnenu, a He wra un
kako pagu. OBaj cucteM BpeaHOBak:a je A0CTa KPUTVKOBAH UM yxvBa penyTaumjy Headeksar-
HOT crcTEMa BpeaHoBakba. TO je, Npe cBera, 300r Tora LTO Ce JIMYHE 0COBMHE 3aroCreHnX He
MOry JOBECTW Y KOpernaumjy ca noHallaheM 3arocrieHvx Ha nocrny. Yoeek csoje 0cobuHe

s Oprnuh, P.: on. yum. ctp. 313.
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pasnuuUTO MaHUEeCTYje y 3aBMCHOCTU Of OKPY>KEH:A Y KojeM ce Hanasw. JIuHe ocoburHe Jby-
[V cy penaTtuBHO TpajHe KaTteropuje, koje ce Bpro Mano Mory Mexat TokoM BpemeHa. Oue-
HMBaHEM JIMYHMX KapaKTEPUCTWKA 3amocrieHnx He Mory ce 06e3beauTyi noBpaTHe uHdopma-
LiMje 3amocreHOM Ha OCHOBY Kojux 61 Morao Ja nonpasu CBOjy €(hEKTUBHOCT.

2) BpegHoBame 3aCHOBAHO Ha MOHallaky NpUMEHYyje Cy y cuTyalujama kaja je op-
raHu3auujn 6uTHO Kako ce nocao obasrba. TexuwTe je aa ce npoueHn KAKO 3anocnexu
page Ha nocny. OBaj cucteM eBanyauuje je Noy3aaHWju of NPETXOAHOr, jep Ce HheroBom
NPMMEHOM MOXe [oBuTW noBpaTHa MHGopMaLymja 0 TOMe Kako 3anocneHn obasrba no-
cao u wra Tpeba ga ypaau He 6w nu nonpaswo usBpiere. OHO WTO NpeacTaBiba u
orpaHuyaBa ynotpeby OBOr cuctema jecte HeMOryNHOCT Aa ce AeMHNLLY U YKIbyYe cBa
NoHalaka koja cy butHa 3a obaBrbate nocna.

3) BpenHoBar-e 3aCHOBAHO Ha pesynratMa. Y OBOM Criyyajy Ce He pas3vaTtpa MoHallame
3aMoCrieHNX N HauMH Ha Koju cy nocturmuv pesyntar. OBaj npucTyn ce, YIMaBHOM, KOHLEHTpULLIE
Ha KBaHTUTATVBHE MOKa3aTerbe Koy Cy AedvHMcaHn ogpeheHnM CTaHhapauma pagHe ycre-
LUIHOCTW U HeycnelwHocTW. Kapa ouebyjemMo ¢ranuky ocrnocobrbeHOCT, pPyKOBOAUMO CE CTaH-
Japayma v nocTurHyTuMm pesyntatuma. dunosoduja oLervBara paga je NpUnuYHoO jeHocTaB-
Ha. OuervBaHo nuue Tpeba ga npeTpum ogpeheHy AecTuHaumjy W, CXOQHO NOCTUTHYTOM Bpe-
MeHy, Ha OCHOBY AedMHMCaHWX Tabnuua 3a ouetmBare, [obuja oppefeHy oueHy. MehyTtum,
wra he ce AeCUTH YKOMWKO BPEMEHCKE MPUIMKE He MOroAyjy NOCTU3aky OMTUMArHWX pesynTa-
Ta (nyBarbe BETPa, HEMOBOILHY METEOPOSOLLKM YCMOBU M crinuHo)? To ykasyje Ha npobneme
npvmMeHe 0BOT cuctema. MNpey nNpobnem jaBrba ce y Bigy 3araheHoCTV o CTPaHe CroSbHKX YTu-
uaja (etap u gpyro). [ipyrm HegocTaTak Tude ce Tora fa je AoCTa TeLwKo AedmHucaTy cTanaap-
Je 3a Benvky BehuHy nocrosa. Kao HycrnpogyKT 0BOr c1cTeMa BpeHOBasa jaBiba ce dhaBoput-
3aLmja IMYHOr Haf, KOMEKTUBHUM. 3amocrieHu cy BULLIE OPUJEHTUCAHW Ka BNAacTUTUM pesynTaTu-
Ma 1 TUMe 3aHemapyjy TUMCKW paf, U Heroare KONeKTUBHOr AyXa. Mlako npyxa ersaktHe noka-
3arerse, He fobuja ce nHopmaLyja Koja ykasyje Ha TO Kako YHanpeauT pag 3anociieHor.

3a cBaku nocao y opraHu3aumju HeoNxo4Ho je ageduHncaTn ogpefheHe AMMeEHsNje Ko-
je he butn npegmeT BpeaHOBawa. Y npakcu ce Hajuelhe kopucte cnegehe aumeHsuje:

— KBanuTer,

— KBaHTUTET;

— NOLUTOBaH€ BPEMEHCKUX POKOBA;

— TPOLLKOBHA e(pUKacHOCT;

— caMouHuumMjaTuBa;

— KOMYHUMKaLMja ca Konerama;

— KOMMNeTeHuuje;

— npeacTaBrbakbe opraHu3auvje y ApywTsy;

— npeysumame OArOBOPHOCTY;

— aKTMBHOCTMW BaH 0baBe3a yTBpfeHMX OnMcom nocna;

— 0HOC NpemMa MMOBUHY opraHu3aLuje;

— WHTepnepcoHarniu ytuuaj;

— caMoCTarHocT y pagy.

Cee meToZe BpegHOBaH-a MOry ce NoaenuTu y e kateropuje: objekTneHe u cybjek-
TmBHe. OBjeKTMBHE Mepe BpeHOBarba M3BPLUEH:A 3aCHUBAjY Ce Ha KBAHTUTATUBHUM MoOKa-
3aTesbuma, oK ce CybjeKTUBHUM Mepama OLetsyjy 0COBUHe, NoHaLaka uni peaynTaTu.

Hajuewhe kopuwheHe obGjekTMBHE Mepe Cy: Mepe MPOM3BOAHKE, Mepe npoaaje, Ka-
[APOBCKM NMOAALM, TECTOBW M3BPLLEHA U Mepe U3BPLLEHA OPraHn3aLMoHe jeanHuLe.
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Ca acnekTa BojHe 4enaTHOCTV U CXOAHO MPUPOAM MOCAa, y eBanyaumju ce BULLE KO-
pucTe cybjekTMBHe MeToze. Y OCHOBM OBMX MpoueHa jecTe nepuenumja. CBako ko mo-
cmaTpa Heumju pag Moxe [a ra ouetbyje v fa BpeaHyje heros cteneH nsspliera. Osum
mMepama Mory ce MEpWUTU nnyHe ocobuHe 1 noHawarke 3anocneHux. Hajyewhe anoctpo-
dhmpaHu npobnemu oBor MeToZa eBanyaumje ogHoce ce Ha CybjeKTMBHOCT y npoLeHama.
Jbyau pa3nuumTto onaxajy apyre rbyae U MaHudecTaumje HUXOBOr NOHaLakba, na CXod-
HO TOME NOCTOoj MOryRHOCT 3a Hecnarawe y npoueHama. Obyka Moxe JonpuHeTH Behoj
peanHocTh ouermBara. CBe MeTogde CybjeKTMBHE MpoLeHe Mory ce rpynucatv y ase
kateropuwje: 1) komnapaTuBHe npouegype (paHrupawe, nopehewe naposa, NpuHyAHa
anctpubyuuja) n 2) anconytHe ctaHgapge (rpadmuke ckane 3a oueHuBaHbe, TEXUHCKE
KOHTpOMHe nucTe, BuxeBmoparnHe ckane npoueHe, TEXHUKE KpUTUYHUX dorahaja).

1) KomnapaTtvBHe npolefype MMajy 3a Lirb ia 3anocreHe paHmpajy of Hajoorser ao
Hajnowwumjer, no oapeheHnm kputepujymmma. Kao n cse apyre metoge U komnapaTuBHe
npoLiegype MMajy CBoje NMpedHOCTM U HegocTaTke. Ca TeXHUYKOr acnekTa NpuMeHe, HUxo-
Ba ynoTpeba je npununyHo jegHocTaBHa. OHO LUTO NpeACcTaBiba HUXOBY MPEAHOCT jecTe da
¢y pobpe nNpy JOHOLLEHY oAnyka O LOAENM Harpada v oaslyka o HanpefoBawy. Hajuewwhe
UCTULAHM HeJOoCTaLM KoMNapaTuBHKX NpoLedypa OAHOCE Ce Ha CyBjeKTMBHOCT oueHmBa-
ya, KOjy je TeLLKO NOTKPENUT BanuaHUM JoKa3nma, U LUTO HaMm He Aajy pasnore y u3spLue-
iy Mefly 3anocneHuma. TexHuky nopehera naposa ycnosrbasa 6poj fbyan y opraHusaum-
v (OpraH13aLMoHO] jeANHULM), jep YKOIMKO je OH BEeMuKM ogy3uMa NyHo BpeMeHa. Anu je
CBakako MOrofHa 3a opraHu3aumje ca Marbum BpojeM 3anocneHnx. TexHka npuHyaHe ou-
cTpubyumje je gobpa, jep oueruBade ,MpUCUIbaBa“ da ce OAJlyye 3a Tpaxere NpoLeHTa
M3BaHpeaHux”. Tume oHu npase pa3nuky mefy 3anocrneHuMa, anu umajy MoryhHocT ga
BULLIE 3aMOCneHnX cBpcTaBajy y oapefeHy kateropujy. Mehytum, nctpaxueara cy noka-
3ana ja oBa MeToJa Jlolle yTh4e Ha camornoy3aare 3arocrneHux, jep Ha npumep TMMOBU
BUCOKMX NepchopMaHcy Mopajy Aa Ce OAPEKHY jedHOr Aena 3anocneHuX.

KomnapatusHe npouegype Mory AOMPUHETU OGjeKTMBHOCTM CBEYKYMHOr cucTema
eBanyaumje, anu nx Tpeba KoMBbuHOBaTK ca ApyrMm meTodama. HbuxoBa yHKUMOHas-
HOCT j€e HajBuLLE M3paxkeHa NPUIIMKOM OAfy4MBara 0 4o4enu Harpaga.

Kaga nopeagumo 3anocneHe mehycobHO, MOXeEMO 3akIby4uTH KO je of rpyne nopehe-
HUX Hajborbn. Anun WwTa ako je rpyna HeedbekTBHa? [la nu je Hajborbu oHaj Ko je Hajbo-
by of Hajnowmjux? fa 61 ce npesasvwnv oBu Npobnemu, BpeaHOBake Ce MOXe BpLUY-
TV Ha OCHOBY anconyTHWX CTaHZapAaa.

2) AnconyTHu CTaHOapav nNpecTaBrbajy CUCTEM BPEOHOCTU KOju ce OAHOCU Ha U3Bp-
WwekHe nocna. Ha oBaj HauMH Mory ce agekBaTHO NOPEANTM W 3anOCeHn Koju He npuna-
Jajy MCTUM OpraHu3auuoHMM jeamHuuama. Msspiera ce 6pojuaHo ouekyjy U TUME je
moryhe ga 3anocnexu gobuje noBpaTHy MHbOpPMaLjy O CBOM paay.

lNocTaBrba ce nuTake Ja Nu je cBe Mnosioxaje y opraHusaumju moryhe BpegHoBaTy HaBe-
[EeHUM cTaHaapamMa? Ha Heku HauvH, chopmanHo rmegaHo, moryhe je. 360r npupoge nocna
koju obaBrbajy, ogpefleHe opraHM3aUMoHe LienvHe YCroBrbasajy nocebaH npucTyn npumu-
kom eBanyaumje. Npumepa pagu, fa v je noTpebHo Aa jeqHOM reHepany nposepasamo -
314Ky MPUMPEMIBLEHOCT Unn BaTpeHy obydeHocT? CBakako Aa MOXeMO, anv TO Huje pene-
BaHTaH cagpxaj teroor nocna. Ca gpyre cTtpaHe, BU3MOHAPCTBO, BONCTBO, KOnMKo 6p30
yoyaBa v peluaBa npobneme, CnocoBHOCT AOHOLLEHa CTPaTErMCKUX OAyKa U CIMYHO, ca-
ApXaju cy koju 61 Mornv Aa NpeAcTaBrbajy peneBaHTHE YMHWOLE HEeroBor nocna.
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HakoH BpenHoBata pafHe YCnewwHoCTH 3anocrneHor, peaynTarte Tpeba fa npoamcky-
TyjemMo ca 3anocrneHnma, kako 61 OHM UManu jacHy NpeacTaBy O TOME Kako Ha KX rneaajy
HUXOBW HagpeheHu. JegaH of unrbeBa eBasnyaumje jecte 1 fa ce npoHane ageksaTHoO pe-
weke 3a noborbliake CTeneHa n3epLuewa 3anocneHor. Cutyaumja y Kojoj ce pykoBoau-
nav, v 3anocreHn cacTajy Huje HUMarno npujatHa, jep pykoBoamnay Tpeba unMeHnYHo Aa
objacHu oLeHy pesynTata Heuvjer paaa, a 3anocfeHu je CBECTaH a Mopa uMaTu ,mepy” y
€MOLIMOHANHNM peakupjamMma YKOIMKO Huje 3a[40BOSbaH CBOjOM OLEHOM, jep My Gymyhu
TpeTMaH y opraHu3aLmju HajsuLe 3aBucy of HenocpeaHo HagpeheHor. OHO LWTO Yy OBOj
000CTpaHo ,HeNpujaTHOj* cuTyaumju Moxe OUTK 0f KOPUCTU jecy CMOCOBHOCTM Aa pyKOBO-
Aunau ycnoctaeu HedpopmanHy atMocepy ca 3anocneHum 1 Aa ycne a ra yBepw Aa xe-
N Aa My NOMOTHEe Yy MPeBa3nnaxerby YOUEHUX HeJocTaTaka. YKONMKO Ce MHTEPBjy O pe-
3ynTaTmMa BpeAHOBaka NpPeTBopy caMo y hopMarHo NOTMUCHBAHE CAOMLUTEHE OLEHE, U
cucTeM eBanyauuje buhe ouckpeamToBaH, 6e3HavajaH n oopmanaH y CBECTM 3arnoCeHuX.

CucTem eBanyaumje Moxe 6uTH edpekTuBaH 1 HeedekTMBaH. 3a cucTemM MOXeMo pehm
[a je edbekTMBaH YKOMMKO Ce KOPUCTY 3a pa3Boj kagpoBa. YKOMWKO ce KOPUCTM Kao BUA MpeT-
b€ 3anocrneHnma, usasueajyhm kog wux cTpax (04 oTkasa U CIUYHO), OHAA je HeedbeKTVBaH.

Y eBanyauuju ce uspuyy u CybjekTBHM CyOOBU O OLEeHMBaHUM nuumMa. Y nepuen-
LmMju cymoBa mory ce jaBuTu rpeluke. EBanyauujy MoxeMo nocMaTtpaTi ca CTaHOBWLLITA
KOrHMTUBHE Npepage uHdopmaumja y Kojoj nojeamHau, Tpeba aa gobuje nHdopmaumjy o
3anocrieHoMm, fa je 3anamTu y CBOjOj MEMOpPWjU, NO30Be MHGOpMaLMjy kada My je mo-
TpebHa, N3MEpPH je U YKOMMOHYje y OLEHy O U3BPLLEHY. Y OBOM npoLiecy obpage uHdop-
Mauuja mory ce jaBuTu cnegehe rpetuke:

— rpeLuke 360r HejacHWx cTaHAapaa (Jaerbajy ce YKONMMKO je ckana 3a NpoLeHy OTBO-
peHa 3a pasnuunTa Tymadewa. Tako, Ha NpUMep, ako 3a KBanWTET paja Ha ckanu Je-
dumHMLEMO OLeHE camo kao ,oanunyan®, ,nobap“, ,3agoBorsasa“, ,cnab“, gowno 6w go
pasnMyMTOr Tymayeka CBakor oueHvBaYa);

— rpeLka 063MpHOCTU Koja Ce jaBrba kafa OLeHBaYM CBOje 3anocneHe BpeaHyjy Bu-
UMM OLIEHaMa HErO LWTO je peasiHo HUXOBO U3BPLLEHE;

— TpeLlka CTPOroCTW Koja Ce jaBrba kaja OLEHMBAYM OLEhYjy 3anoCrieHe HUDKUM
oLeHamMa Hero LUTO TO 3aCnyxyje HhUXOBO U3BPLLEHE;

— rpeLLKa cpeauLtbe TeHaeHUmje (JaBrba ce kaga OLeHKBaYy CBe 3anoCrieHe OLeky-
jé TaKo Aa je wMxoBa NpoceyHa oueHa brmcka cpenr0j BPeAHOCTU Ha Ckanu OLeHMBa-
ta. OBe He MocToju pasnuvka usmehy fobpor v nower n3spLueHa);

— rpeLuka xano ecbexta (Hacraje kapa ouetvBad ouesyje Behi 6poj 0cobrHa 3anocreHor.
OHa ce orneaa y Ckopo WHOEHTUYHWAM OLieHama Yy CBUM Cafpxajuma ouetsuBara. Ouermsay
HWje y CTakby a Hanpaeu pasnuky Mehy 3anocrneHuma y cagpxajuma y kojuma ux ouersyje);

— npegpacyae ([MpeacraBrbajy TEHAEHUM]Y OLEHMBaYa Aa NOjeauHe KapaKTepucTrke
3anocneHor yTudy Ha oueHy, 6e3 0b3vpa Ha CTeneH HeroBor CTBApHOT yyuHka. Te ka-
pakTepucTuke mMory Guti: CTapocT, oM, HauuoHanHa NnpunagHocT 1 Apyro).

lpeluke ce jaBrbajy kao pesynTar cny4vajHocTv unm Hamepe. Hukaaa ce He cve 3abo-
PaBUTU YMHEHMLIA ia KOTNMKO OLieHa rOBOPY O 3aMOCiIEHOM, Yak MOX[a U BULLE TOBOPM O
CaMOM OLieH-MBavy.

EBanyauuja y opraH1sauuju uMa cBoje npegHocTu u Hegoctatke. [NpegHocTn esany-
auuje ornepajy ce y: nosehawy pagHe MOTVBaUMje, NPaBUIHOj AUCTpMBYUMjU Harpada,
ycknafvBara pa3Boja 3anocieHnX ca NOCTUIHYTUM pagHUM pesynTaTtuma, nnaHupame
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u ycknahueare notpeba 3a obykom. HegocTaum eBanyauuje ornegajy ce y: ypyluaBaky
OpraHu3aLyoHe KynType, ymatbely MOTUBALMjE 3arOCeHnX, CTBapaty Noler umuiia
opraHusauuje y gpywrsy (npobrnemu oko perpyTtaumje kagposa), rybrbetby BpeMeHa U
HOBLIA, 130CTajamby OYEKMBaHMX edbekarta, HejacHoj NoTpebu 3a obykom, TyxOu nojeam-
Halla, noropLuaky 0fHOCa Y opraHusauumjy.

Harpahusare

YnpaBrbare pagHoM edekTuBHOLLNY 3anocneHnx 3aBpLuaBa ce NpoLecom Harpahu-
Batba. Kaga cMo n3mepunu pagHe nepgopmaHce 3anocneHor, Mopamo HarpaguTti unm
CaHKLMOHMCATU HEeroB pag. 3anocneHn opraHmsauuju Hyam cneumduyHo noHalame Ko-
je joj je noTpebHo, kako 6y ocTBapuna CBoje LUMIbEBE, ¥ 3aMeHy 3a mMaTepujanHa gobpa
unm ycnyre. Linrb cuctema HarpahuBatba je Aa ce afekBaTHO NnaTtit YNoXeHU TPy U Ha-
Mnop 3anocneHor 1 fa ce MoTuBuLe y noBehary pagHe edekTUBHOCTY.

Passujare cuctema HarpahuBamwa jeoHa je 0 HajKOMMMEKCHUjUX aKTUBHOCTU Yy
ynpaerbary IbyAckuM pecypcuma. MNpunukom npojekToBara 1 pas3sujata cuctema Ha-
rpafuearba Mopa ce umatu y Buay cnegehe: 1) Besa ca u3BpLUIEHEM, 2) NPeno3HaBae
VHAMBUAYaNHUX pasnuvka, 3) npenosHaBake OpraHM3aLMoHUX YuHUnaua u 4) KOHTUHyu-
paHo npahetse.’

1) Besa ca n3BpLuewem. Harpafuawe Mopa fa 6yae yenoBrbeHO MOCTUTHYTUM nep-
dopmaHcama (pesyntatuma esanyauuje). AKO HarpagoMm Xenvmo Aa noacTakHemo Mo-
Behare Hamopa 3anocneHor, oHaa OH Mopa Aa YBUAW MPEno3HaTIbUBY YCMOBIHEHOCT
Harpage of ynoxeHor Hanopa. Harpage mopajy aa 6yay npaBuyHe.

2) Mpeno3HaBamwe MHAMBMAYaNHWX pasnuka. MNotpebe 3anocneHux cy pasnuymte u,
CXOQHO TOMe, W Harpage Tpeba aa ce pykoBoge notpebama sanocneHux. OBom npunu-
KOM Ham Mory nomohu pasHe MOTUBALMOHE Teopuje Koje AedUHULLY JbyAcKe npuopuTe-
Te. CBakako [a 3anocrneHOM KOMe Cy YrpoXeHe eraucteHumjanHe notpebe, nnaketa o
npu3sHakby 3a pag v JOMPUHOC He MPeAcTaBrba afgekBaTHy Harpady. Heka matepujanHa
Harpaga bu, eBeHTyanHo, uMana MHOro 6orem edekat Ha NoBosbLIAaHE HEroBOT YUYMHKA.

3) MNpeno3HaBake opraHM3auMoHux YuHunaua. MNnax HarpahuBamwa mopa ce pa3su-
jatm y cknagy ca OpraHu3auMOHWM pecypcuma, a NpPeBacXOoOHO (PUHAHCUCKMM, KOju
UMajy Ta4yHo AedmHMcaHa cpeacTBa Koja Mory Ja ofBoje y oBy cBpxy. pobnem ce mo-
Xe jaBUTW KoL opraHu3aumja koja ce dmHaHcupajy u3 byueTa. Kog oBux opraHusaumja
[e0 cucTeMa HofoKHade Koju ce ogHocy Ha nnate je gedwmHucaH. MNpobnem npeacra-
BIbajy Apyre HagokHage (BOHycM M CrWYHO) Koje 3aBMCE Of TPEHYTHOT CTarba ,JApXaBHe
kace“. 3aTo je 1 HbUXOBO MNaHuparke Yy HEKOM JyropoyHujem nepuogy rotoBo Hemoryhe,
na oBa BPCTa Harpaga He Moxe OUTK KOH3UCTEHTHA y OpraHu3auuju.

4) KoHTHympaHo npahewe npepcTtaBrba npouec npaherwa o0 HaumHy crnpoBohena
cucteMa HarpafuBawa. Harpage ytudy u Ha popmuparbe CTaBoBa Kof nojeavHaua, na
npoBepOM HUXOBOr edekTa y mpakcu Tpeba Ja ce ycTaHOBM OCHOBHA CBpxa CUCTEMa
HarpafuBama — noacTuuaj Ha 6orbe u3BpLLeH-E.

6 Oprnwuh, P.: on. yum. ctp. 353.
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Bpcme Hagpada

Cvcrem Harpahuearba 0byxBaTa HoBaL, MaTepujanHa gobpa um ycnyre koje nocnoga-
BaL, 06e36ehyje 3anocneHmma kao HagokHaay 3a ynoxeHu pad. OcHoBHa yrora cucrtema Ha-
rpafuBarba y opraHu3aumju jecTe Ja ycknagw MHavemayande notpebe sanocneHnx u adgmp-
MULLIE OpraH13aLMoHy KyNTypY Y KOjoj je 3arnocrieHMma ctano o ycrexa opraHusaumje Y Kojoj
pape. Cee Harpage koje 3anocnenu Jobujajy y opraHnsaLmju Mory ce nofenuTm Ha:

— MaTepujanHe Harpage (ogHoce ce Ha CUCTeM 3apaga) v

— HemaTepujanHe Harpage (NoLUToBake, M3a30BaH NOCao, 3axBanHuue, NnakeTte u ci.).

MatepwjanHe Harpage obyxsaheHe cy cuctemom 3apapa. Cuctem 3apapa obyxeaTa
ABa obrnuka 3apaga: AVPeKTHe W uHavpekTHe. [lupekTHe obnuke 3apage YMHe: OCHOBHA
nnata, noBehare OCHOBHe NnaTte pagu ofpXxaBara KynoBHe MOhu 1 3apafe Koje 3aBuce
of, nepchopmaHcy. HajpaxHuja HemaTepujanHa Harpaga 3a 3anocneHe je NMOLTOBAHSE.

3Hauaj Haepalhuear-a

Cvictem HarpahuBarba CBOjOM KoMMekcHoLwhy 3axTeBa cBeobyxBaTaH npuctyn. Penep-
Kycuje Koje MOry HacTaTV H-eroBUM HeadeKBaTHAM KOHLMMMPaHEeM WK FOLIOM MPUMEHOM
MOTY Y BENUKOj MepM YCrioBuTU OyHKLIMOHUCake opraHusaumje. Cuctem Harpahvsatrsa je Ba-
XaH eneMeHT 3a CBe 3anocheHe y opraHusaumju. Heku gpyrv cerMeHTV pagHe edbeKTUBHO-
CTW HWCY O NoAjeaHake BaXHOCTH 3a CBe 3anocrieHe (noxafhare TpeHuHra Huje BUTHO CBUM
3arocneHnma, jep He xerne CBu Aa ce caMoakTyenuayjy). Anm, CBUM 3arocreHma je BaxHO
KOMvKa M je OCHOBHa nnata, 4a v Mopajy nnahatu nperneg Kog nekapa v cn.

Unrb cuctema HarpafjuBara jecte da ce 3amnocneHu LOAATHO MOTMBWLLY Kako 6w
ocTBapunu wto 6orbe pesyntate. MoTuBauuja je GutaH umHUNaL pagHe edmKacHoOCTH 3a-
nocneHux. 3arnocneHn ce Mory MOTMBMCATW U NpaBWUYHOLWNY, nod Kojom ce noapasymesa
pacrofena Harpaja Ha OCHOBY 3Hauaja 1 ,BpegHOCTH" nocna Koju 3anocneHn obasrba.

Jobap cuctem HarpahuBata Moxe Ham omoryhutu Jobpy perpytaumjy kaHamaara.
,dobap rnac ganeko ce uyje...”, Na U NO3UTUBHM CTABOBU 3arMOCIIEHNX O CUCTEMY Harpa-
fuBarba yTMYy Ha NomynapHOCT MaTUYHE opraHu3auuje y ApywTsy. Ha ocHoBy uHdoOp-
Maumja koje fobujajy U3 okpyxemna, fbyan opMupajy CBoje CTaBOBE O HEKOj OpraHmn3a-
umju. MHoro je nakwe ga ce eukacHo yTuye Ha hopMupare CtaBa Hero fa ce HakoH
hopMmmparba BpLUK HEMOBO MeHak-e.

®nykTyaumja je HeWTO WTO CBaka opraHM3aumja )env ga cMarby Ha Hajmaky moryhy
mepy. Huje camo BMCOKa 3apaja OCHOB 3a HanyliTawe opraHusauuje. 3apaja je cBaka-
KO BUTaH YMHMNAL, KOjU KOHUIypULLEe ¥ YOBEKOBOM XWBOTY, anu u apyrin beHedutu cy
0[] BESMKOr 3Hauaja.

Bpwura o 3anocneHuma orneaa ce vy 6puan 3a ctaHgapd CBojux 3anocneHux. To je
HapOYMTO KapaKTepUCTUYHO 3a ApXaBe ca BMCOKOM CTOMOM WHdnaumje u HectabumnHo-
Ry, y Koje ce MoXe YBPCTUTU 1 Halla 3emsba.

YKONWKO 3anocneHn umajy MoryhHOCT adeKBaTHOr OpraHM3oBaka (CUHAWKATH) 1 KOpu-
wheta Mepa Koje Mpom3unase U3 kHXoBe OPraHN30BaHOCTH (MPEroBapame, WTpajk U apy-
r0) MOXe Ce O4YEKMBATW Aa BPX MeHalMeHTa NMokmoHn Behy naxmy 0Boj npobnemartvum.
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3aKrby4ak

CBaku 3anocneHu, CBOjUM pafoM, JONPUHOCU pafHOj ePEKTUBHOCTU opraHusaumje.
PykoBogmouy mMopajy fa AnjarHocTukyjy y3poke cnabujer yunHka v, Ha OCHOBY Tora, npo-
Hafy agekBaTHa CpeAcTBa 3a HUxoBO noborblware. Cnab yumHak moxe 6uTn pesyntar
pasnuuuTX hakTopa (MoLle KOHLMNUpaHux Lurbeea, notpebe 3a obykom u cn.), a KBa-
nuTeT ce Moxe nocTuhu jeguHo fo6po 0ByyYeHNM 1 MOTUBMCAHUM KagpoM.

OcHoBy MexaHu3aMma 3a ynpaBrbawe pagHOM edekTuBHOLWNY npeactaBmba npeno-
3HaBakbe U NoCTynake y Cknagy ca KOHLENTyanHuM cagpxajuma cuctema pagHe edek-
TUBHOCTW. Paam Tora je HeONXO4HO:

— jacHo geduHuncaTh uurbese 1 pagHe 3agaTke CBakoM 3anoCneHoM,;

— [o6po no3HaBaTK 3anocneHe, HIUXOBE CNOCOBHOCTM U, y cknagy ¢ TUM, Aenerupa-
TV pagHe 3agaTke;

— npomoBwcaTh 0byKy Kao cacTaBHM €0 pafHOr NpoLeca M yCrnocTaBuTy afekBaTHe
MEexaHn3me KOHTporne 0By4eHOCTM 3an0oCneHuX;

— CUCTEM eBaryauuje npyMewMBaTV 1 nponarmpaTty y Qyxy npaBUYHOCTU U UCKIbY-
YMBOj 3aCHOBAHOCTU Ha pe3ynTaTtima pafa, y3 LWTO Mawy MPUCYTHOCT 3arahyjyhux uu-
HUnaua;

— 3anocneHMma omoryhutii nomMoh 1 NoApLUKy Yy NOCTM3atkby LTO Borbux pesynTaTa;

— cucTeM HarpahuBarba ycKnaguTii ca NOCTUrHYTUM pesyntaTuma;

— He ,WwTeneTn n OuTK WKPT® Ha Harpagama, jep Konuka rof Guna nmpefcraeiba
CPEACTBO KOjUM Ce MOACTMYe 3anarakbe 3anocneHux;

— caBeToBaTW, NoApXat U omMoryhuTy pa3Boj 3anoCneHux;

— HeroBatu Jobpe MeNyrbyacke O4HOCE WM OpraHW3aLMOHYy KynTypy 3acHOBaHy Ha
BpeJHOCTUMA Yy3ajaMHOr NOLUTOBaHa W KonerujanHocTu.

Y npouecy ynpaBrbata pagHOM edekTUBHOLRY KOHUrypuiLe Bulle OABOjEHMX,
anu mefycobHo ycnoBrbeHnx npoueca. CBu NpoLecu Cy CYLUTUHCKM BUTHM 3a ycneLwHo
ynpaerbatbe pagHom edpektusHowhy. MeRyTum, nmajyhn y Bugy npupogy u ,ogjek’ koju
uMma, eBanyauuja ce Hamehe kao jegHa of HajoWUTHMjUX akTMBHOCTU. YmopeRhyjyhu cu-
CTEM eBarnyaumje y cuctemy ogbpaHe ca OpyrMm cucteMuma esanyauuje, HeLBOCMU-
cneHo ce Hamehe noTpeba 3a yHanpehereM KoHLUeNTa eBanyaumje y cuctemy onbpane,
KaKko 61 OH MCNyHMO hyHKUM]y Koja ce npeq Hera u noctaesba.
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