OcnocobsbaBambe
MHCTUTYUM]a

Boauy 3a pa3Boj M NpouUeHy KanauuTeTa
NOKaNHUX MHCTUTyunja y Cpbuju

beorpag, mapt 2005.



Capaprkaj

Mpearosop
YBop

1. Kanauyurter
=  TepMUHONOLWKE MHOBALUUje Y pa3BOjHO] NONUTULMN
= CywTuHa n 3Hayaj «kanaumteta»
= EdukacHocT, epeKTUBHOCT U OAPXKMBOCT
= Tpu HMBOA KanauuTeTa

2. OpraHm3auuoOHe U ApYyLUTBEHEe NpoMeHe

3. Pa3Boj kanauuTteTa

Pa3Boj kanauuTeTa Kao npouec
JedunHnumnja passoja KanauuTeTa
lMpakTuyHe nMmnamnkaumje

10 lMpunHumna pasBoja KanauuTeTa
NHCTUTYUMja n opraHusauuja

4. NpoueHa KanauuTeTa

=  OppehuBare NpoueHe Kao MeToaa
deduvHnumnja npoueHe KanauuTeTa
NMpakTyHa NpMMeHa n n3a3oBu
TunoBu npoueHe KanauuTeTa
BoheHa camonpoueHa
TexHunke n anatu

5. MHCcTMTyuMOHaNIHa npoueHa
MpuHUMNU U TEXHUKE aHaNUTUKe
= [lpouec n da3ze MHCTUTYUMOHANHe npoueHe
= /IHCTUTYUMja KAo «yJla3Ha Tayka»

6. CTpaTewuKo rsiaHMpamwe
=  YnpaB/bate (MeHaLMeHT)
= [locTaB/bame UM/bEBa M Npouec naaHupama
= CrneundUYHOCT CTpaTeLwKor y niaHnpamwy

7. Yuyemwe
= [ledbnHuumja, 3Hayaj 1 ynora npoueca yyera
= «Hay4yeHe nekuuje» n «yyeha opraHmsaumnja»



Enabling Institutions
Guide for Capacity Development and Assessment
of Local Institutions in Serbia

Contents
Foreword
Introduction
1. Capacity
= Innovation in terminology of the development policy
m  The essence and relevance of the “capacity”
m Efficiency, effectiveness and sustainability
m  Three levels of the capacity

2. Organizational and social changes

3. Capacity development

m  Capacity development as a process
The notion of Capacity Development
Practical implications
10 Principles of Capacity Development
Institution vs. Organization

4. Capacity assessment

Assessment as a method

The notion of Capacity Assessment
Practical application and challenges
Typical Capacity Assessments
Guided self-assessment
Techniques and tools

5. Institutional assessment
=  Principles and techniques of analysis
= Process and the phases of the Institutional

Assessment
m  Institution as an entry point

6. Strategic planning
=  Management
m  Setting goals and the planning process
m  The strategic in planning

7. Learning
= The notion, the relevance and the role of learning process
m  Lessons learned and the Learning Organization

NMpearosop

MNybnukaumja Koja je npea BamMa je pe3ynataT u4eTumpu
nHUumjaTuee. Y okBupy HegaBHo onobpeHe CtpaTteruje pedopme
ApxaBHe ynpaBe Penybnuke Cpbuje, a y Be3n ca npouLecom
AeueHTpanusaumje npegnaxe ce <«jayarbe KanauuteTa»
floKanHe caMmoyrnpase 3a npey3smmare HOBUX HaANEeXHOCTU Kako
6bn ce agMHaMuKa peueHTpanusaumje ycknaguna ca peanHuMm
MOryhHOCTMMa M CTakeM WHCTUTyuMja Ha JIOKasHOM HUBOY.
Y Be3n ca npuMeHoM 3aKkoHa O JIOKasIHOj caMoyrnpasu MOCTOjU
notpeba pga ce peopraHu3yjy OMWTWUHCKE M rpaacke ynpase
Kako 61 ce HOoBe CTPYKType M Npouecu MHCTUTYLMOHaNM3oBanm
Ha Apyradmjn HaumH. Takohe, 3a obezbehmBare OUYEKMBAHUX
cTaHAapAa Ha NIoKasHOM HUBOY, a Y CKNlaay ca 3axTeBuMa onwTer
npoueca eBpoONCKUX nHTerpaumja, noTpebHo je MoaepHMU30BaTU U
0CrnocobuUTK fIoKasHe MHCTUTYUMje 3a ancopboBare Oo4YeKmBaHe
pa3BojHe noapwke EBponcke yHuje. W Ha Kpajy, ainm HuUwWwTa
Marbe BUTHU, CYy U CBE y4yecTanumjn 3axTeBu JIOKaaHUX BNacTu 3a
nogpwkom y obnactn ynpasHe pedopme.

CranHa KoHdepeHuMja rpagoBa M ONwWTUHA je, Kao acouunjauuja
nokanHux snactm y Cpbujn, nytem OnWTUHCKOr TPEHUHT LeHTpa
M y napTHepCTBY ca [lporpamMoM 3a pa3Boj YjeanmeHnx Hauuja
W ApYyrvuMm pasBoOjHUM MapTHepMMa MOKpeHya npouec npuvnpeMe
3a crnposohere npoueHe KanauuTeTa Ha soKanHoM Hueoy. C
0631MpPOM Ha CMIOXEHOCT M 3aXTEBHOCT TOr Npoueca, A0roBOPEHO
je ma ce, npBo, peanusyje nporpaM obyke pagHMX TUMOBA KOju
he cnpoBoaMTM NpoueHy KanauuTeTa y CBOjUM OMwTUHaMa u
rpagosmma. Y okBMpy nporpama obyke npeactaBHMUN NOKANHUX
B/1ACTU M aAMUHUCTpauUKMje cy uManun Npuanky ga ce yrnosHajy ca
OMNWTUM KOHLUENTOM pasBoja M NpoueHe KanauyuTeTa, Kao U ca
cneumdunyHMM TeXHMKama 1 anatmma koje he KacHuje KOpucTmuTu.
NMocne ceMnHapa, pagHM TUMOBWU CY U3BPLINAK NPOBHY npoueHy
KanauyuTeTa KOjy CMO Ha3Ba/M «UHCTUTYLMOHA/IHA MpPoOLEHa» u
Koja je umana 3a uwmb Aa TecTupa CrpeMHOCT U NPpUNpPeM/bEHOCT
3a peanmsaunjy MHOro cagprxajHuje npoueHe KanaumTeTa 3a Kojy
ce o4yekyje na he otnoyetn y apyroj nonosmHm 2005. rogmHe.

MpojekaT npoueHe kanauuteTa Koju he cnpoBectn CranHa
KoHdepeHunja, a y3 nogpwky NporpaMa 3a pa3Boj YjeaAnreHunx
Haunja (UNDP) u LLBeacke areHuuje 3a mehyHapoAHW pas3Boj
(Sida) he umaTK 3a UMW Aa U3BPWK YBUA Y TPEHYTHO CTare
y oapeheHumMm, “pilot” onwTMHamMa M Ha OCHOBY u3BewTaja
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0 <«HepocTajyheM kanauuTeTy» nMpeanoXu OnwTu pa3BOjHMU
nporpam 3a ocrnocobsbaBare NOKATHUX UHCTUTYyUMja Tj. pa3Boj
HMXO0BOI KanaumnteTta. Oeaj nporpam he, yjeaHo, 6UTN N OCHOBHM
KaHan kojum he ce ycmepaBatu BehunHa Apyrnx akTUMBHOCTU Ha
NoJby NOKaNHE NHCTUTYLMOHATHE U yrnpaBHe pedopMe 1 OKBUPHA
nnatdopma 3a Apyre nokanHe pa3BojHe npouece. lNopea Tora,
npoueHa KanauuteTa v cTpaTernja koja he ycneamtn he 6utn
ycknaheHa ca npuoputeTuMa U Mepama 3a yHarnpehere Koje cy
neo CtpaTteruje pedopMe apXaBHe yrnpaBe U Kpempara HOBOM
NpaBHOI OKBUPA, YK/by4dyjyhu n eBeHTyanHe u3MeHe 1 JonyHe
3aKOHa O JIoKaJ/IHOj caMoynpasu.

OBOM NpuUAnKoM bux xeneo Aa ce 3axBajinM Ha Noaplun Kojy
CranHoj KoHdepeHuuju Beh ayxu nepuoa npyxajy UNDP wu
Sida, kao u Tpyay koju je HeHaa PaBa ynoxuo y npunpemy ose
nybnukauuje. OuvekyjeMm ga hemo y HapeaHOM nepuoay ycneTtu
Aa HAYMHUMO Jarbe Kopake y npasuy ocrnocobsbaBarba NoKamHUX
MHCTUTYuUMja Kako 6ucMo 3ajenHo edwukacHuje, edekTuBHUje
N OAPXMBO passBujasin CNoCOOBHOCTM NOKanHWUX 3ajefHuua 3a
3a40BoOsbaBakbe notpeba Hawmnx rpahana.

Hophe CtaHnunh, reHepanHu cekpetap CtanHe KoHdepeHunje
rpagoBa v onwTuHa

Beorpag, mapt 2005. rognHe

yYBopa
«CBe WITO HacTaje noummbe Kao Maso»

MuTamkba MHCTUTYUMOHANIHOI pa3Boja NOHOBO A0J1a3e Ha AHEBHMU
pea. Y OKBUpPY HOBUX TEOPUJCKUX NPUCTYNa pedopMn NOAUTUYKO-
ynpaBHUX cucTteMa («HEO-UHCTUTYyuMOoHann3am») pnonasu o
obHOBE KOHUENTa y KojeM Ce TpaXu YK/by4mBare MHCTUTYUM]a
y pa3sMmaTpama pa3BojHe nonuTtuke. [lokpeT 3a «Bpahare»
noNuUTUKE W ApXxaBe Yy nporpamMe u crpaTternje pedopmu
NOHOBO Harnawasa noTtpeby na ce y3Me y 063up cneumduyaH
KOHTEKCT jaBHUX WHTepeca, npedepeHumja wn nepuenuuja
KOju je opraHusoBaH yHyTap WHCTUTyuuja. TakBU MOSINTUYKMU
npouecun Kojuma ce ycarnawagajy nojeamHadyHu npuopuTeTn m
3axTeBun rpahaHa n jaBHOCTU Ka jeAMHCTBEHO]j jaBHOj NOAUTULM
ce gaHac, NOHOBO, CMaTpajy K/by4YHOM MPEeTnoCTaBKOM yChneLwHe
TpaH3uuuje. YKOINKO He y3MeMOo Yy 0631p unreHunuy aa ce 6aBumo
MHCTUTYLUMjaMa Koje Ccy BuLe o opraHmsaumja u Koje nMmajy cBoj
nocebaH «naeHTUTeT», HeheMo 6MTK y NpUANUKM Aa Ha UCTUHUT
HAUMH CXBAaTUMO U TpeHyTHe noTpebe n OCHOBHE MpasLe Kojuma
Tpeba na ce kpehemo ka octBapmBary byayher npocneputeTta
rpahaHa.

KoHuenT pa3soja kanauuteTa u yHyTap hera npoueHe KkanaunrteTta
Cce 3aCHMBAa Ha AeueHunjama UCKYCTBa pa3BojHE NOJINTUKE LLMPOM
ceeTa. C 063MpoM Ha TO ga ce 6a3mpa Ha OMNWTUM MPUHLMNUMA U
3aKOHUTOCTUMA pa3Boja, «KanauuteT» ce cMaTpa NpUMeH/bUBUM
y 61Mno Kojoj cuTyaumjn n KoHTeKCTy. Mlako ce nogpasymeBa na
je notpebHO npunarogmMTu OnwTe TEXHUKE U anaTe KOHKPETHUM
notpebama, ogpeheHa npaBuaa Baxe yBeK. Ta npasuna cy
cucTtemMaTtusoBaHa W npeacTaB/beHa Yy 0BOj nybnukaumjn Ha
6a3un TeopeTCKUX cucTeMa pasBujeHux y okeumpy OpraHusauuje
3a eKOHOMCKY capaaky n passoj (OECD), lMNporpama 3a pa3Boj
YjeanmweHux Hauuja (UNDP) 1 apyrmx passBojHUX opraHusauuja.
NMpakTMyHa NpuMeHa OBOr KOHLUenTa je pa3MoTpeHa Yy cknaay
ca cneuudPuUYHOCTMMA KOHTEeKCTa Yy KojeM @YyHKUMOHULWY
nHctutyumje y Cpbujn, ca nocebHMM HarnackoMm Ha JsokajnHe
BNacTu 1 yrnpasy.

OBa nybnukauuvje Huje akKageMCKu paj HUTU je NpaKTUYHMK
NPUPYYHUK 3@ pas3Boj M rnpoueHy kanauuteta. OHa npe cBera
HYAW HeKYy BPCTY «BOAMYA» 3@ CBE OHE KOjM CYy 3auHTepecoBaHu
[a ca3Hajy BuLIe 0 MHCTUTYLUMOHAIHOM pa3Bojy. Apyrum pedumnma,
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yuTarbeM oBe nybnukauuje nojeamHal, MM MHCTUTYuUMja Hehe
6utn y MmoryhHoOCTM Aa ogMax npuMeHe npeacraB/beHe TeXHUKe
n anate, ann he ce, c Apyre cTpaHe, yno3HaTu ca TEOPeTCKUM n
NPaKTU4YHMM OKBMPOM Ha KOMe Ce 3acHuBa «kKanauumter». Ctora
ce 0Baj «BOAMY» CMaTpa MPBMM KOPAKOM W MpenycsioBoM 3a
NpUMeHy NpoueHa KanaumTeTa u ocnocobrbaBama MHCTUTYUM]A,
ann HUKAKoO U AOBO/bHUM U3BOPOM MHMOpPMaUMja U UCKYCTBA.

MocTojn HeKONMKO pasnora 360r KOjux ce MoXeTe oANy4YnTn aa
NnoCBeTUTE Maxxky 0BOj Nybnmkaumju.

Kao npBo, Bu CcTe MOXxAa 3auMHTEpecOBaHM Aa aHraxyjerte
Cnosbher CTpydraka WM opraHusaumjy Aa peanusyje passoj u
npoueHy KanauuTeTa y MMe Balle MHCTUTyuuje. Y ToMm cnaydajy
oBa nybnukauymja he Bam nocnyxumtm aa ce nobpo nHpopmuweTe,
cxBaTuTe onwTum npuctyn wn obpatute naxmwy Ha ™Moryhe
npenpeke n nsasose. Tume herte ce NpMnNpeMnTn Aa NOKpeHeTe
HOBY MHWUWjaTMBY Ca AOBO/bHO TEOPMjCKOr 3HaHa U CBECTU O
OYEeKMBaAHUM pe3ynTaTMMma n ncxogmma.

Y opyrom cnydajy, Bum cTe Moxzaa 3auMHTepecoBaHM Aa ca3HaTe
BULUE O CAMOM KOHLEeNTy «KanauuTeTa» U Herosoj NMpakKTUYHO]j
npuMeHn jep je 3a crnpoBohewe nporpama pasBoja Kojuma ce
6aBuTe notpebHo aa y3meTe y 063mp 1 Apyre akTope Koju cy
npeTrnocrtaBka ycnewHoM pagy. Y TOM CMUCAY, OBaj «BOAWNY>»
he BaM OTKpUTW HOBa 3Hama M HOBE «XOPU30OHTe» U 6osbe Bac
WHpOpPMUCATM O NUTabMMa pa3BOjHE MONUTUKE yonLwiTe.

KoHauHo, By cTe MOXAa 3auHTepecoBaHuM 4a CaMOCTaIHO yBeaeTe
KOHLeNT «KanaunTeTa» y UHCTUTYLMU]y Koje CTe Ae0. Y TOM cnyyajy
oBa nybnunkaumja je butaH, anv He N 4OBO/bAH NpeayCcoB 3a Bawy
nHuymjatuey. OHa he Bam 06e36eamnTn A0BO/BLHO MHGOpMaunja
M yrnyTCTBa Aa MNOKpPeHe Taj npouec, ajin U HeEAOBO/bHO TEXHUKA
M anaTta Ada ra y noTnyHoCTW peanusyjeTte. bUTHO je 3HaTW Aaa je
nocne yntarba OBOr «Boam4ya» notpebHo npohu n kpo3 nocebaH
nporpaMm obyke n 6UTKU YK/by4YEH Y MHCTPYKTaXy Kako bucrte y
NOTNYHOCTM U afAeKBaTHO peanin3oBasv NPOLEHY KarnauuTeTa w
ocrnocobunu Bawy MHCTUTYUM]jY.

N3 noTtpebe pa nokpuje Benukun 6poj UM/BHUX rpyna oBa
nybnukauuja he nokywaTtn n ga npeacrasm HU3 Apyrux obnactum
N cucTemMa nopes camor KoHuenTta «kanauumTteta». Crora, oHa
NOKpMBa N NUTakba ANHAMUYKON OKPYXEeHa M NpoMeHa, yyema,
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CTpaTeLwKor nnaHmpama, a Takohe, npoxeTa je  HU30M KpaTKUX
OCBpTa Ha wWupa nuTawa pedopMe jaBHe ynpase M yBohema
MOZEpHUX YynpaB/badkmx cuctema. [lonasHo cTaHoBUWTE 3a
oBakaB nMpucTyn 6una je unbeHnua aa je «kanauymTteT» KoHuenT
KOju je Heka BpCTa Haaragkwe Ha Apyre koHuente, 6e3 uujer
no3HaBarwa Huje Moryhe cxBaTUTU UENHY <«KanauumTetTa» u
HeroBe KOHCEKBEHLE.

Y cknagy ca TMM oBa nybnukauuja Moxe O6UTU KOpUCHA U
MHCTepecaHTHa cneaehmm nojeaMHUMMa U UHCTUTYLMjama:

- OnwTMHEe W” TrpagoBu: TMOAUTUYKM TMOCTaB/beHa Jmua,
cnyxbé6eHnum...

- MuHuctapcTea n nocebHe opraHusauuje Ha LeHTpasIHOM HMBOY,
Kao n cnyxbe (ykbydyjyhu kaHuenapuje, areHumje n ogesbema)
Bnape

- lpyrv opraHun ap>aBHe ynpaBse M JioKasiHe caMoynpaBe, Kao n
cnyxb6e HapoaHe ckynwTuHe 1 KaHuenapuje lNpeaceaHmka

- JaBHa npepy3eha, jaBHe cnyxbe, jaBHe areHumje u jaBHMU
¢doHaoBM

- MehyHapoaHe opraHmsaumje, HeBnagnHe opraHmsaumje n apyrm
pa3BOjHW MapTHepMW.

C o063MpoM Ha TO pa Cy <«KanauumTeT» W Apyru MojMOBM
npeacTaB/beHN y nybankaumjn CKoOpo y NOTAYHOCTU HErno3HaTu
jaBHoctn y Cpbujn, 6muno je notpebHO KpeHyTU ca OCHOBHUX
nonasuwTa M NocTerneHo yBOAMUTM ped U CUCTEM Y CxBaTake
™mx Tema. OpgpeheHa KOHdy3nja Koja HacTaje y obnactu
pa3BoOjHe MNOJIMTUKE, KaKo KOA Hac Tako U y ApPYrMMm 3emsbama,
pa3jalbeHa je U nyTeM rnpyxara jeAHOCTaBHUX U MpPeumnsHnX
«34paBopasyMCcKux» geduHMUM]a U KPO3 NpaKTUYHE npuMmepe.

Y HapegHoMm TekcTy 6uhe pasmoTpeHa u objawreHa cneaeha
TemMaTuka:

1) Kanauuter - ocHoBHe pgeduHuumje, nNpucTynnu u
objawrer-a.

2) MNpoMeHe - pa3MaTpare ANHAMUUYKOI OKpYXeHa Y KojeM
(PYHKUNMOHULLY MHCTUTYUKN]e AaHac.



3) Pa3Boj KanauuTeTa — TEOpEeTCKa W NpakKTU4Ha nonasuwiTa
W nperneg pasindmMtnx npucrtyna.

4) lpoueHa KanaunTeTa — cneundmUYHOCTN N KOHKPETHE Mepe
3a npunpemy ysohema «kanaunteta» y UHCTUTYLMOHATHU
pa3Boj.

5) WHcTuTyumoHanHa npoueHa - npakTM4yHa pa3MmaTpara
cnpoBohera npoueHe KanayuTeTa y MHCTUTyuUKnjama.

6) CTpaTelwkKo naaHuparwe — KpaTakK OCBPT Ha ynpasibauke
cucteMe  KOju  nogp)kaBajy pas3BOj KanauuTteTta, ca
HarnackoM Ha rnjaHumpame.

7) Ydyeme - npe3eHTaumja npoueca yuyera y opraHmsaumjama
N MHCTUTYUMjaMa U Herosa ysaora y passojy.

[a 6u ce uennHa npobnema NHCTUTYLMOHANHOI pa3Boja cxBaTuia
y NOTANYHOCTM NOTpebHO je npounTaTh CBe oAesbke nybnukauumje
penocnenoM KojuM cy npeacTtaB/beHu, jep je nybnukauwuja
caymrbeHa aa npartuv npouec yyewa ymtaoua. Anin, ako ce HeKo
WU O4ANyYM Aa nperneja camo Heke of oAesbaka, MOXe OCTBapUTH
oapeheHy KOpUCT y CXBaTakwy KOHKpPETHe TeMaTuKe Koja je Ty
obpaheHa.

Mybnukauymja koja je npen Bama je npBu AOKyMeHT y Cpbuijn
KOju pa3maTpa nuTara <«KarnauumTetTa» y OKBUPY pPa3BOjHUX
nporpama un nonmtnke. Crora je oBO M jeAMHCTBEHA NMpuanka ga
Ce jaBHOCT Ko Hac yrno3Ha ca OBMM MNpUCTYNOM Koju je pasBujaH
Uy ApyrnMm 3emsbama y pasBojy M TpaH3uuujn. YnmeHuua ga mum
y oapeheHoj Mepn «KaCHMMO>» Yy pa3Bojy je oBOr nyTa npegHocT,
jep HaM ce npyxa npuwinka Aa Hay4YuMMo Ha rpewkama apyrum
W ga yBeaemMo HajHOBMja UCKyCTBa M Teopuje Beh Ha caMoMm
noyetky. C 063MpoM Ha TO Aa je 0BO HeKa BpCTa NUOHUPCKOr
nokylaja, notpebHo je cxBaTuUTK Aa HAM NPeaAcTOoju joL BESTUKMK
nocao Ha JasbeM pa3MmaTpary U npunarohasamy OBOr KOHLUeENTa
KOHTEKCTY MHCcTUTyumnja y Cpbuju. Y ToMm cMmncny cee cyrectuje,
KOMEHTapu U KOHCTPYKTUBHE KpUTUKe cy Aobpoaowsie y unmby
yHanpehnBara Hawer 3ajegHnUYKor cxeatara M cnocobHoOCTM aa
pedopMULLIEMO N 0CNOCOBMMO Halle UHCTUTYLUM]je.

HeHap PaBa

beorpag, debpyap 2005. rognHe
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1. Kanauurer

«YoBek rnocraje oHo WTO MUCTN >

Y nocnegmunx HEKONMKO roauHa, na v geueHuja, y CBeTy
MehyHapoaHux opraHusauuja AOoLW10 je TeHAeHuunje
peaeduHucara nojMoBa W npakce y obnactm passoja. Y
capagmun ca YHUBEP3UTETMMA, KOHCYNTAaHTCKUM U HeBNaAUHWUM
opraHmsaumjama, MehyHapoAHW aKTepu CYy YUYUHUAU BESIUKMK
Hanop Aa dopMupajy HOBe Teopuje m HOBe NMPUCTYMe Yy OKBUPY
pa3BojHe nonuTuke. Ha TOM mocny je aHraxxoBaH BesnkKn 6poj
CTpy4YHbaka M3 MNOJIMTUYKUX U EKOHOMCKUX HaykKa, couuosnoruje,
aHTpononorunje, dunosoduje n 4pyrux 4pywTBEHUX ANCUMNNHA
KOjU CYy Ha HU3 pasMyYMTUX HauyMHa YBOAWIM HOBE u3pase
ncrospemeHo oborahyjyhu n peuyHmk n npakcy passoja.

HoBM KOHLENTU U TEPMUHU KOjU Cy Ca HUMa Yy BE3U Cy AOBENU [0
oapeheHor HepasyMeBatba TOKOM MpPUMEHe Yy NPakcu U YUHU ce
[la je To Hepa3yMeBare jefaH o OCHOBHUX y3poKa HeaoBOSbHE
[eNOTBOPHOCTM U edekata pasBOjHUX, TPAH3ULMOHUX U
pedopMckux nporpama. C 063MpOM Ha TO Aa ce KoHuenT
«KanauuTeTa» no NpBu NyT Ha O0Baj HAYMH NpeacTaB/ba jaBHOCTU
y Cp6ujn, noTpebHo je HanpaBUTW KpaTak OCBPT Ha npobneme
pa3BojHE NOINTUKE KOjU CYy CEMAHTUUKE U MpaKTUYHE Npupoae.

3apatak cBakor Ko ce 6aBu TeopujoM U npakcoMm pedopme,
TpaH3uuuje n passoja, NoroToso y NOJNTUYKO-aAMUHNCTPATUBHO]
chepum, je Aa aKTUBHO UCTpaxyje HoBe n3pase n byae oarosopaH
Yy HUX0BOj ynoTpebu un npakTUYHOj nNpuMeHu. JacHO je Ao
KakBMX npobnema Moxe AOBEeCTU u3pa3 NonyT «AeMOKpaTCKOr
ynpae/baka» YKOJIMKO Ce He CxBaTu Jda Cce OBaj aHrnio-
CaKCOHCKM MnojaM OAHOCWU He CaMO Ha Ap>XXaBHY ynpaBy KakKBOM
je Mm nosHajeMo, Beh M Ha NOAUTUYKO-ALAMUHUCTPATUBHU W
APYLWTBEHN Npouec Kpeupara jaBHe nonutuke (BnagaBuHY),
NlokanHy camoynpasy, npasocyhe W npouece AeMOKpaTCKoOr
npeacrtaB/batba (M360pn U NapnamMenT).

TepMMHOJIOWKE MHOBaLMje y pa3BojHOj NoNMTULM

MehyHapoaHa pa3BojHa NOAMTUKA je NOKpeHyna ABa CUMYyNTaHa
npoueca KoOju Cy, Yy 3aBUCHOCTM O cCJydyaja, Aonasunum y
KOHMAWKT N KOHTPaAUKUM]y WM Nak, jeaaH aopyror noaynupanmu
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n ctumynmucanm mehycobHy pasmeHy. Edekat Tux npoueca ce
OCEeTMO He CaMO Y Be3W Ca KOHaAYHMUM pe3ynTaTtMMa pasBOjHUX
nporpama (OHWM LUTO Ce YeCTO Ha3mBa pa3BOjHOM AenoTBOpHoLWwhy
- edpekTMBHOWNhY), Beh 1 ca HaUMHOM Ha KoOju ce MehyHapoaHa
npakca v Teopuja pasBoja npeHocuna u npesoawna y gomahy
npakcy.

JenaH npouec 6a3npao ce Ha MAaCOBHOM N MHTEH3UBHOM Kpeupaky
HOBUX TepMWHA M U3pasa Koju je Tpebano ga Ha Apyrayunju, m
CBaKaKo MpeunsHuju HauMH onpene CBe pa3HOBPCHWUjY Teopwujy
n npakcy. C jeaHe cTpaHe, CTpyYrball Cy Ha TEPEHY M Yy CBOjUM
kabnHeTMma gopMupann HoBe Teopujcke MpeTnocTaBKe OHora
LWITO CYy UCTPaXuBanu y MpakCcu M OHOra WTO Cy nojeamHadHoM
M rpynHOM akKaAeMCKOM pednekcuMjoM npeTnocrtaB/banimM Aa
ce gewasa wnun he ce Tek gewasatu y npakcu. NctoBpeMeHo,
npakTMyapu Ccy Yy WHTepakumju ca CBOjUM HALUMOHANHUM W
NIOKanHUM napTHepuMa y 3eM/baMa Yy Kojuma cy pagunu, y
nokywajuma ga onuwy n objacHe pasBojHe u pepopMcke npouece,
yBOAWIN HOBE TepMuHe. W jeaHuU v Apyrn Ccy ce cycpeTtanu ca
MHOIMMM mn3asoBuMa. lNpe cBera, HauwWnu cy Ha npobnem jesnuke
n kyntypHe 6apujepe. C 063npom Ha TO Aa ce yriiaBHOM KOPUCTMO
€HrNecKu jesunk, ca CTaHOBMLUTA aHIN0-CakKCOHCKe KynType, 6uno
je n3y3eTHO TewkKOo NpeBoaUTM TEPMUHE, NMa U CaMy Mpakcy, Ha
Apyre je3auke n Kyntype.

Apyrn npouec Koju ce UCToBpeMeHo AewaBao 6a3upao ce Ha
AaBawy HoBOr cMmucna Beh nocrojehnm TepmMnHuma. JaTtu nspas
Cce Be3MBao 3a Apyraynje oeHoMeHe 1 NojaBHOCTU Y NpPaKCU Uin
He Merajyhu y cebum HuwTa, nan npuaoaasareM npedwukca u
cyukca O4HOCHO CTaB/bartbeM Yy Apyraudujy ¢opmy (Ha npumep
MMeHuua je nocTtajana rnaron).

da 6u ce 0oBO unycTtpoBano, AOBO/bHO je caMO y3eTu npumep
n3pasa «nmaep>». OBaj TepMUH je UMao Benukn 6poj 3Havera Kpo3
NCTOPUjYy PasnMuYnUTUX KynTypa, na je nokywaj Aa ce caBpeMeHo
3Hauere M3 HOBMje aHrNo-CakCOHCKe rpakce yeene y ApPYrum
3eM/baMa Haulao Ha BEJIMKM OTNop UC HepasyMmeBare. OHO
KakKo aMepuKaHuM, eHrnesn nnm KaHahaHu gaHac objawrasajy
n3pas «auaep» uMma npe ceera No3UTUBHM CMMUCA0 U OAHOCK Ce Ha
ocoby Koja nma Moh No3nTMBHOr yTULAja Ha Apyre sbyae v Koja je
cnocobHa na Kpenpa HoBe Bu3nje n bnMa nokpehe Bennke mace
JbYAN Ha NpoOMeHy n nporpec. Nnak, sennkn 6poj opyrnx Kyntypa
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nog TUM M3pa3oM HUje CMaTpao HULWTA MO3UTUBHO, HAMpPOTUB.
Avjana3oH Aapyrux 3Hayewa je uwao o4 nouctoBehuBara
«nugepa» ca ayTokpaToM, Mpeko naTtpujapxasHor oua Hauuje,
A0  HedopManHor, BaHWHCTUTYyuUMOHanHor Bohe. OBaksu
TEPMUHOMIOWKM U  MNPaKTUYHU CyKObu Hucy 6unm peTkocT
HM Yy pas3BujeHMM 3eM/baMa JApyrayvje Tpaauumje on aHrno-
CaKCOHCKe.

Apyrn npumMep Ccy n3pasm nonyT «npeay3eTHUK» (Koju nma cacBuM
pasnumuuTa 3Havera y Hemaukoj n AMepuum), «ynpaBrbare» (Mnn
MeHaLIMeHT), «Bnaaa/aaMuMHucTpauunja» (rae, Ha npuMep, NOCTojm
ApacTuyHa pa3nnka uamehy aHrno-cakCoOHCKE M KOHTUHEHTaHe
Tpaauumje), “public policy” (jaBHa nonutmMka) wWTA. Ha wuctu
HauYWMH, 3a MHOrre Ky/Type jeAHOCTaBHO je HEeMOjM/bMBO KaKo MOXe
Aa MOCTOjM HewTo LWTO Ce Ha3uBa <«KpeaTUBHU/MPOAYKTUBHU
KOHMAUKT». 3a HapoAe TakBOr Hacneha «KOHMNUKT» He MoXe
Aa Ce rnoBeXe HU Ca KakKBMM MO3UTUBHUM KOHTEKCTOM.

daKTopu KOjuU ce yrnaBHOM HaBoAe Cy, Mpe cBera, pasjunka y
Tpaauumjn, annm n cemaHTuuke pasnuke. Mnak, cmaTpa ce pna
je ynpaBo pasMYUTOCT npakce OCHOBHM Y3pPOK passunkama
y nojMoBHOM ogpehuary. [peTnocTtaBka je Aa Ccy 3Hayvera
KpeupaHa nyteM HOBMX Mpakcum un ynotpeba nctmx mspasa, mnum
notpeboM aa ce 3a HOBY Npakcy yBeae HOBU UM U3MEHEH NojaM.
To nocebHO BaXku 3a NONUTUYKO-aAMUHUCTPATMBHY MNpakcy Koja
je HajBehu 6poj NnojMoBa No3ajMuna 3 BojHe npakce, npasocyha,
dunnozodunje 1 eKOHOMCKMX NojaBa UM HYaK U N3 KHUXXEBHOCTMU.
Y3MMMO caMo 3a NpuMep nspas «CTpaTternja» Koju je notekao m3
BOjHe TepMuHosnioruje. Tek y 20. BeKy je oBaj uspas rnoyeo ga ce
ynoTtpebrbaBa NpBO y MNOAUTUYKUM M €KOHOMCKMM Teopujama, na
OHAa M Yy NMpakcu. 3a oHe 3eMsbe Koje HUCY cregune ANHAMUKY
pa3Boja rnpakce pasBujeHuX TPXULWHUX [eMOoKpaTuja, oBaj
TEPMUH, KaKO CYLUTUHCKW Tako M Y NPUMEHN MOXAa Ce jow yBeK
OAHOCK Ha AYrOpOYHU paTHU MNJaH.

da 6ucMo ce BpaTWIM Ha Mosbe MNOJUTUYKO-aAMUHUCTPATUBHE
pedopme, npeo hy pa3mMoTpuTn U3pas “governance” (BnagaBunHa
WA ynpas/bame), KOjuje gaHac KaMeH TeMesbal AeMoKpaTulaumje
n pecdopMe jaBHe yrnpase. TOKOM UCTOpUje OBaj EHrNeckn nspas
je uMao yxe 3Hayewe oA m3pasa “‘government” (Bnapa, jaBHa
ynpaea, agMWHUCTpaumja) M OAHOCMO Ce Ha BNadaBuHy, Tj.
npouec KojuM Bfiaga v jaBHa yrnpasa OCTBapyjy CBOj yTuuaj Ha
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ApywTBo. [lJaHac je oBaj u3pa3 caMocCTasiHO, Y Be3n ca oapeheHum
npuaesmma (“good governance”, “"democratic governance”) nnany
Be3n ca TepuTopujanHmm oapeaHnuama (NoKasnHuU, HaunoHaHu,
pernoHanHun, rnobanHun) pobmo cacBuM pgpyradvje 3Haudewe.
OH ce KOpUCTU Aa O3HauyM nNpouec yrnpas/bakba APYLITBOM KOju
yK/byyyje, nopes Bnage v jaBHe ynpaBe M HU3 ApYyrnux aktepa
Kao LTO Cy UMBUIHO APYLUTBO, MPUBATHU CEKTOP N MehyHapoaHe
opraHusauuje. Y TOM CMUC/Y je OH caja Wwupu o4 uspasa snaga/
jaBHa ynpasa 1 nMma BpJio MO3UTUBHO 3HA4YEHE.

3a OHe 3emM/be KOje jow HUCYy npolwe Kpo3 rnpouece
JeMoKpaTu3auuje n mogepHusauuje, nyteBmMa KojuM cy npotuse
3eM/be ceBepHe AMepuKe 1 3anagHe EBporne, MHCTUCTMpaHe Ha
yBohewy OBOr TEpMMHA, @ CaMUM TUM U MpaKce C UM Yy Be3u,
aosoan Ao Benuke 3abyHe. Ma n y Cpbumjn, n nocne HeKONUKO
rogMHa npoueca geMokpaTtusauunje, nojam «Jobpa BnagaBuHa»
He MOXe [a yKaXKe Ha KOHKPETHY MnojaBy y Mpakcu.

MHorn op TepMMHa W KOHLUernaTta Koju ce Hyae Ha ynotpeby
3eM/baMa Yy pasBojy W TpaH3MUMjU Cy TeK Mpe HEeKOSINKO
roAvHa ywam y MacoBHY ynoTpeby y pasBujeHMM 3eMs/bama.
o HacTaHKa «TayepusMa» 4yak HU y Benukoj bputaHujn Huje
ce MOrfo 3aMUCNMTU a ce MOry npuBaTU30BaTU jaBHe ycnyre
N HaANexXHoCTW, AOK [aHac Heka deaepanHa MWUHUCTapCTBa
y Hemaukoj, Ha npumep, o6e3behyjy npusaTHe areHumje 3a
obesbeheme. N3pa3 «reHepanHu AMPEKTOP» Y MUHUCTApPCTBY
(ko4 Hac: «NOMOhHUK MUHUCTpPa») je jeaHako 6Mo HenonynapaH
M 4yygaH Ha HoBoM 3enaHay npe geueHujy unm ase, KOJMKO je
OH paHac HenonynapaH y Cpbuju mnm Hekoj Apyroj 3em/bu y
TpaH3nuunju. Tpeba camo noMmcInTn Kakey 61 peakumnjy nsassasno
yBohere nosnje «onwTUHCKN MeHalep» y Cpbujn npe camo 20
roavHa, Kaja je uspas «MeHalep» jow ysBek 6o cmaTpaH AesioM
KanuTanmucTUYKOr peyHnKa 1 Kaja je MeHalMeHT MackmpaH (Bpsio
NOrpeLwHo) y n3pas «opraHmsaymja».

JeaHoMm peudjy, aa 6u ce KOpUCTUIN HOBU TEPMUHM Mopa aAohun ao
npoMeHe npakce, a UCTO Tako, Aa 6bmu Aowno A0 NpOMeHe npakce
MOpajy ce yBeCTU HOBM WAN WU3MEHUTWU NOCTOjehu TEepMUHMN.
OBO HMje NOBPLIHO NMUTawe TEPMUHONOLWIKOr ranmMmaTumjaca unm
CyBUCNe akajeMmcke pacrnpase, Beh je TO CYWTWUHCKO MuTawe
npoueca pedopmu n passoja. Kao wto he ce suaetn y peny
oBe nybnukauuje Koja ce oAHOCKM Ha Npouec NpoMeHa U y4yema,
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Ha4MH Ha KOjX MUCNMMO AUPETHO YTUYE HA HAUYMH Ha KOjU paaAnMO
M CTYNaMo Y MHTEpaKuUUjy Ca CBOjUM OKPYXEHEM.

OBaj TpeHyTaK y UCTOPUjU HUKAKO HU]je jeAnHN y KOMe aonasun Ao
notpebe npunarohaeara Teopuje, Nnpakce n TepMUHOMIOrnje, anm
je cBakako jeAMHCTBEH MO CBOM MHTEH3UTETY U Pa3HOBPCHOCTH.
[JoBo/bHO je camo nosByhu napaneny ca npouecmma vy
OKBUpPY nMokpeTa <«npocBeheHocTn» npeasoheHnm [JocuTejom
O6panosuhem, nnm Hanopom Koju je Byk Kapapuh yumHmo aa
6n cmctemMaTM3oBao HOBM PEYHUK CPMCKOr je3nka oapxasajyhwu
KOHTUHYMUTET Ca TpaaMLUMjOM 1 NpaKCoM, a UICTOBpeMeHO yBoaehu
MHOre HOBUHE.

[abucMmomMornnaaHacTaBMMOCaoOCHOBHOMTEMOMOBE Ny 6MKaLuunje
Tpeba Aa ce jow Masno 3aApXUMO Ha OCHOBHMM NMpobiemMmnMa Koju
CY, KaKo CMO HaBeNn, NCTOBPEMEHO TEPMUHOJIOLIKM U MPAKTUUHM.
Y ToM npaBuy npeactasuhy wect Moryhux cutyauuja.

Y npBOM cniyyajy, HOBM TEPMUH KOjU Ce MpOMOBULLE U YBOAMU
y Mpakcy uMa CBOj CMHOHMM WAW BP0 CAn4vaH u3pas Beh y
nocrtojehoj npakcu. Y nocnegwe BpeMe ce roBopu 0 «CTyaujama
nspoa/bmeoctn» (“feasibility study”), Koje cy noTtpebHe
3a npunpeMy pasBojHOr nporpamMa wnu crpaternje. Cama
YMHbeHUUA fa Ce Taj u3pas NpuMeryje Ha HOB Npouec He Mewa
HEHO 3Hauyewe, TakKO Jda <U3BOA/BUBOCT» 3HAYM WUCTO WU
BpP/10 CAMYHO 3a 6uno kojy ynotpeby. Apyrn CAnyYHU um3pasu
cy TpeHuHr (obyka), MeHalMeHT (ynpas/barbe) W MeHalep
(ynpaBHukK), cenekumja (ogabup), ekcnept (CTpy4yrak), areHaa
(nporpam), objektuBa (uwmsb), ApadToBare 3akoHa (npunpema
HaupTa 3aKoHa), nerncnatuBa (3aKOHOA4ABCTBO), MOHUTOPWUHI
(npahere), uta. HaxanocTt, y notpebu ga HasHaye aa je ped o
HeYeM HOBOM W gpyraymjeMm, MHOrM NOAUTUYKK U APYTrU aKTepu
He noBe3yjy Taj HOBM M3pa3 ca NPEeTXOAHUM, WK ra nak rpy6o
npunarohasajy Cpnckom jesnky («pusanbununutmn ctyamja»). HYecrto
ce felaBa ga ABa UCTa u3pasa Koeraumctupajy Tako ga nocne
HeKor BpeMeHa Ao6ujy pasnnunte KoHoTaumnje. OBO y NnpuHUMUNy
He Tpeba ocyhuBaTK, jep HMje Tako peTKa NnojaBa HWU Yy pa3BuUjeHUM
ApPYLWTBMMA, CBE AOK He pe3ynTyje HenoTpebHOM KOHdY3njoM y
rnaBaMa v npakcu nojeavHaua v opraHumsauuja.

Y Apyrom cnydajy, HOBU mn3pas ce 0O4HOCU Ha HeKW CcTapu nspas
anun ca gpyradmjum, rnpownmpeHmMm uan U3MeHeHUM 3HaYeH-EeM.
OBO ce oAgHOCKM Ha NpeTXo4HM MNpUMep peudn «cTpaTtermja»,
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«npojekaT», «edUKACHOCT» N «edeKTUBHOCT», <OAPXMUBOCT»,
«OKpyXere». OnacHoOCT je oBAe ABOCTPYKa. YKOJIMKO Ce He
CXBATW pas/inka HacTasa y U3MEHU U MPOLUNPUBakY 3Ha4YeHa,
MoXe aohu [o cxBaTawba «nNa MM TO Beh mMMamo/paammo».
YKONUKO ce nak, m3rybu KOHTaKT ca NpeTXo4HOM MpakcoM,
npeTn ONacHOCT Aa yBohereM KOHUEeNTa KPeHEMO «0o4 Hyne» n
Aa ce NpeTxo4HO NCKYCTBO HE NCKOPUCTU Y «nNpeBohery» y HOBO
NCKYCTBO. Mopa ce CXBaTUTM NOpeKsI0 HOBOI 3Havewa (y cmmcny
OKpYyXeHa, NpUMeHe 1 nNpakce ogakne gonasn) aa 6um ce oHoO Ha
oarosapajyhm HauuH MHTErpucasnao n Koa Hac.

Y TpeheM cnydajy HOBU M3pa3 ce rpaMaTUyKM KOPUCTU Ha HOBMU
HAUWH.

HoBa rpamatmuyka ynotpeba peunm  «cTpaTermja»  Kao
«CTpaTermcare» MOXe [a 3By4u BpAO CTpaHo u porobaTHoO, anun
je Ha nMo4yeTKy OHa AOoXMuBerna UCTY TakBy peakuujy v y jaBHOM
MHEHY Ha EHI/IECKOM rOBOPHOM noAapy4jy. Ann, MHCTUCTUPaHE
Ha ynoTpebu HOBe peun je TOKOM BpeMeHa AOBeNo A0 HEeHOr
npmxeaTtama. N nspas «BnagasnHa» je ciamyaj npumep.

YeTBpTM Cnyyaj ce 04HOCU Ha HOBE KOBaHMLe NonyT «AMHaMUUYKO
OKpYyXeHe», «HOBO yrnpaB/bare y jaBHOM CEeKTOpy», «pa3BOjHa
nonuTUKa», <«ynpae/batbe 6asnmpaHo Ha uubeBuMa», «aobpa
BNnagasunHa», «yyeha opraHmsaumja» uta. OBakBM HOBU M3pasun
Ccy pe3synTtaT oborahmBama jesnka un Tpeba ux nNpmMxsaTuTn, Nog
yC/10BOM [a je jacaH HWUXO0B CYWTUHCKU CMUCAO.

HenpeBoauBM N TeLWKO MNPeBOAMBU TEPMUHU CY HAjCNOXEHUjU
M O4QHOCEe Ce Ha OHY MpaKCy KOja HMKaga paHuje Koa Hac Huje
rnocTtojasia Ha TakaB HauyuH. Hajno3HaTuju je npuMmep nogene y
E€HI/IeCKOM je3nKy Hawer m3pasa <«MnoJINTUKa» Ha Tpu peun u
nojma: “politics” («nonntnuykm npouec wmam nojaesa»), “policy”
(«jaBHa nNoOAUTUKa» WM UWBHO YyCMepeHa aKTMBHOCT 6uno
Koje BpCTe - MPUMEHBMBO U Yy MPMBATHOM cekTopy) WU “polity”
(«nonuTtnuko ypeherwe»). OBU U CINYHN U3pasn Cy HacTanu u3
notpebe BuleneLEHMNJCKOr U BULLIEBEKOBHOI npoLeca npoMeHa
KpO3 KOju MHOre of 3emMasba y TPaH3MUMjU HUCY MnpoLue uim
HUCY npolwie Ha UCTU HadymH. CnuyaH je n cnydaj ca peudjy
«UM/b» KOja Ha EHI/IeCKOM je3UKy MMa HEKOJIMKO Apyradnjux
n3pasa n 3Hadyema (“objective”, “goal”, “aim”, “target”, “output”,
“outcome”...), ann Koju ce, y3 Mano Harnopa, MOry aaekBaTHO
npesectu unu 6ap noBesaTn ca cnmyHuMm Beh kKopuwheHum
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n3pasumMa. JegHoCTaBHO, Aa 6bu ce yBena npakca, Ha npumep,
CTpaTeLwKor NiaHnpama jaBHMUX NonmTmKa, NnoTpebHo je oapeanTu
jeAVHCTBEHM NpeBOoA eHrfeckor TepMrMHa Koju he ce ceyaa v Ha
NCTU HayuH ynoTpebsbaBaTn M Koju Hehe goBoaAnTM A0 3abyHe
WnKn norpewwHor (yrnaBHOM CyXEHOr) 3Hayema.

Y wectoM cnydajy, HOBU TEPMWUH ynasn y Npakcy, a na npu
TOME HMje NOCTojao HU jeaaH apyru 6amsak TepMmmH. OBakBUX je
cuTyaumja, UCTUHA, BPJ10 Mano, ann Kaaa ce Aece OHAA je OCHOBHU
Y3pOK Unu yBohere TakBe rnpakce 13 Apyre 3eM/be KakBa HUKazg
paHuje Huje nmocTojasa y 3eM/bu Yy TpaH3nUMjU, NN Kpenpame
NOTNYHO HOBOI M3pa3a (M3yM), UK NaK faBakbe CaCBMM HOBOM
3Hayera jeAHOM NOoCBe ApyraynjemM v TEpMUHOOWKN yaa/beHOM
n3pasy. MucamMm ga 6m 3a OBy CUTyauumjy ped «TpaH3uuuja»
cacBuM oaroeapasna. HauuH Ha Koju ce Takas HOBU TEPMUH YBOAMU
y Mpakcy 3aBMCK 04 OHUX MPBUX CXBaTaka U NpBUX Nepuenuuja
Koje jaBHOCT MCKYCW Ha CaMOM MOYeTKY. YKOJIMKO je caM u3pas
HeaZeKBaTHO NPUMEHEH WU MOrpeLwHo npeseaeH, U3y3eTHO je
TEWKO MPOMEHUTU HEroB CMUCAO Yy AasbeM npouecy. Y Be3n C
TUM, Hajseha OArOBOPHOCT NEXW YynpaBO Ha OHWMMA KOjuU YuHe
npee, NMOHUPCKE MNOKYyllaje Aa yBeay HOBU TEPMUH Yy Mpakcy.
HebpojeHo je MHOro nspasa Koju cy «Bysrapm3oBaHu» o4 CTpaHe
OHUX nojeaMHaua Koju cy ysenu cebu MOHOMOS Ha HEeroso
3Hayeme.

Ha kpajy He Tpeba 3abopaBuTu HenpeumsHOCT U HejacHohy
rnojMoBa KOjM Ce KOpuCTe Yy pa3BOjHOj NONUTULKU, Kao HMU
HWUXOBY AMHAMUKY. YaK M y eHrsieckoj jesnky nocTtoju BesnKu
6poj n3asoBa Kako CXBaTUTK MojaM KoOju AaHaAc uMa gpyrauduvije
3Hayere Hero npe Tek nap roguHa, UamM Kako NpuxBaTuUTU HOBY
KOBaHMLY 3a KOjy 4ecTo He MNOoCToju jeamHcTBeHa aeduHuumja
(kao wTO je «aobpa BnagasmMHa», na 4yak n «aeMokpatuja»). U
KOHa4yHoO, He Tpeba Aa Hac u3HeHaan MOryhHOCT Aa HEKM HOBU
M3pasun HM HeMajy CYLITUHCKM HOBO 3Ha4yere, Beh cy camo nspas
notpebe aa ce, 36or HeMoryhHOCTM MOTNYHOr CxBaTakwa Heke
HOBe nojase, nsberHe cywTrHa npobiemMa n npuaoaa HOBU U3pas
6e3 NCTUHCKOr 3Hayema.

CywTMHa 1 3Ha4yaj «Kanauyurteta»

«KanauuTteT» Kao nojaM, KOHUENT M Npakca je 40XMUBEeO BeSINKy
TpaHchopMaunjy y pasBujeHUM JeMoKpaTujama y MpoTeKInX
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HEKO/IMKO AeueHunja. N koa wux v Koa Hac Taj nspas ce ogqHOCMo
Ha TeXHWYKO-MaTepujasiHy ocrnocob/beHOCT opraHusauuja, anm
je werosa npuMeHa y noJuMTUYKMM Haykama goBesia A0 HOBOr
3Hayewa. Y OKBMPY HEO-UHCTUTYUMOHAJTHE MOJITUYKE Teopuje,
«KanauymteT» je nobmo wupu n aybrem cmmcao. Mako He nocTojum
jeaoHa jeanHcTBeHa geduHMUMja KanaumTeTa, heroBa CywTUHa U
OCHOBHe oapegHuue cy onwTe npuxsaheHe.

MoHyheHe cy MHore geduHMuMje M3pasa «kanauuter», a ja hy
oBAe HaBeCTM jegHy 3a KOjy cMaTtpam ga Hajbosbe oapa)kasa
CYLITMHY TOr rnojMa Ha CPrCcKOM je3uky.

Kanaywurer je cnoco6HOCT nojegnHaya n opraHm3aymja
(opraHmnzaumoHmx gesiosa) Aa BpLue cBoje (pyHKUMje
ecpeKTMBHO, e¢pMKaCHO n ogp>KNBO.

Y 0BOj AedUHMUMjN NOCTOjU HU3 M3pas3a KOju Cy 3a Hac HOBU
UM UM je npmaonaTo HOBO 3HauYeHe, na ce objawrere uennHe
Mopa 3ano4yeTn o4 objawrera AenoBa U kUXOBOI 04HOCa.

N3 oBakBOr npucTyna <«KanauuTeTy» nNpoucTtMye pna ce OH
0AHOCKM Ha cnocobHocT (Man Moh) yTuuaja Ha apyre aktepe Aa
paje Ka npeTxoaHo oapeheHoM uusby. To, Npe cBera, 3Ha4yn aa
CMWCA0 «KanauuTeTa» Jiexn y yKYynHOj cnocobHOCTM nojeamHua
WNW opraHusauuje y CBUM acnekTuMa, a He caMo Yy TeXHWUYKO-
MaTepujanHoM. TakaB «KanauuteT» obyxBaTa CBe pecypce Ha
pacrnonaramwy (MHaHCKjCKe, /byacKe, MaTepujanHe, TeEXHUYKO-
TeEXHONOWKe, MHMOPMAUMOHE), ann KU CBe CUCTEMe, npouece,
npoueaype, HopMe, BpegHOCTU UTA. Buwe o camoM KanauuTteTy
he 6utn objawreHO y AasbeM TEeKCTYy Y Be3u ca TpU HMBOA
KanaumTteTa, anu je osae 6uTHO pehu jow pga ce kanauuTeTt
oapehyje n npema mehycobHOM OAHOCY pasNUYUTUX pecypca,
OAHOCY NOjeAMHAaYHMX KanauuteTa U Apyrnx daktopa, Kao u
mehycobHOM ogHoCy TuUX hakTopa.

OBakaB «XONUCTUYKK»  (cBeobyxBaTaH, cBenpoxumajyhu,
LenoBUT) NMPUCTYN MpeTnocTaB/ba Aa je uenrHa yBeK Bulle of
36upa nojeaHavyHux genosa. Ha npumMep, yKONMKO opraHunsaumja
noceayje ksanudukosaHe n obyyeHe KagpoBe OHa Mopa JAa
ynoTpebsbaBa v ogpeheHn cucteM ynpassbakba TUM KaapoBUMa U
Mopa Aa oApeAauv CKyn BpeAHOCTWU, HOPMKW U npedepeHunja Kojm
UM je 3ajegHnUKkn. N3 NCKycTBa 3HaMO fa HWUje AOBO/bHO MMaTKU
Befinka (UHaAHCUjCKa CpeacTBa YKOJIMKO Ce OHa He KopucTte
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Ha oaroBapajyhm HauuH. Y cknagy ca TeHaeHumjom HabaBke
Benmnkor 6poja kKomnjytepa, MOpaMO Aa CXBaTUMO Aa OHWU HUCY
04 BENIMKOI 3Ha4yaja yKoJIMKO ce KopucTe ga 6u aytomaTusosaim
HensMereHe N HeajekBaTHe noctojehe npoueaype u NOCIOBHE
npouece.

CxBaTarbe «KanauumTeTa» Kao LUe/IMHe cucTteMa je WU3Yy3eTHO
KOMMJIEKCHO U HUje pepak criyyaj Aa HU UHOCTPaHU CTpy4YHaum
He ycrneBajy Aa ra Ha npasum HauuH obyxBaTe. Anu, TeHaeuwuja
npuMeHe OBaKBOI MpUCTyna je ycnoB 6e3 kora ce He MoXe
HanpenoBaTW Yy AdasbeM pa3BOjy opraHumsauuja M UHCTUTYUM]a.
3aTO Ce Harnacak CrtaB/ba Ha NMpPaKTUYHY MPUMEHY N Ha TEXHUKE
W anate KOju MOry JAOMNpuHETU YynocTaB/baky JApyraduvjer
ofHOCa npeMa npouecy paaukKaiHUX MNpoMeHa nojeanHaua wu
opraHusauwuja.

HapeoHn enemeHT oBe peduHuuMje je «Bpliere QyHKUuMuja».
Moo dyHKuMjom ce cxBata 6MNO Koja akTMBHOCT (oapeheHa
3aKOHOM, TMpOMMCOM wWnn Apyrom @GopMasn3oBaHOM HOPMOM
WIN He) Koja AOMpUMHOCKM OCTBapuBaky cBpxe. CBpxa je oHa
cuTyaumja y 6yayhHoCcTM KOjy nojeanHal umnm opraHusauuja
XXenn ga NocTUrHe n Koja je OCHOBHM pasnor nocrtojara. Jdakne,
Aa bu ce «kanauyuTeTy» NPUCTYNMUIO Ha NpaBWM HayuMH, MOpa Aa
NOoCTOju yHanpea AeduHuUcaHa cBpxa/unsb Noctojaka v nyTesun
HEeHOr ocTBapuBama (pyHkuuje).

MocTtaB/ba ce nuTake wWTa je CcBpXa MNoCTojaka Heke
opraHmsaumje. Y BehuHM cnydyajeBa ce OHa jeaHOCTABHO
nogpasyMeBa WAM M3BAA4YM U3 nocTojeher 3aKOHCKOr OKBMpa
(kao y cnyyajy mHcTuTyuumja), na ce Tako, Beh Ha npBu Max,
nokywasa obecMmcnntn n cama nortpeba 3a nocraB/barbeM TOr
nuTawa. CTBapHOCT je Apyrauvja u oHa HaM Hanaxe obasesy
Aa CXBaTUMO Aa CBpXa HWKaja Huje y NoTnyHoCTu aeduHUcaHa
BakehMM 3aKOHCKUM U ApYrMM HOpMaMa, jep ce MHore noTpebHe
dyHKUMje UCTUHCKK Bpwe n 6e3 Tora Aa Ux je HeKO NpeTxonHo
nponucao. nn ce, nak, 3aKOHCKW TEKCT Apyraduje npumemyje
y NpaKkcu y pasiMynToM BPEMEHCKOM Nepuoay M Ha pasnmuunToj
nokauujn. la nn je ceBpxa nocrtojarba ONwTUHCKE yrpase y Bparwy
MCTa Kao CBpXa NOCTOjara OMWTUHCKe yrnpase y MHhujn? da nm
je npaBHUYKK aedurHMCaHa HaaeXHOCT MMHUCTapCcTBa 34paBsba
cBeobyxBaTHa M AOBOJ/bLHO NpeunsHa? leta/bHOM aHannsoM 6uno
KOje opraHusauuje uam UHCTUTyumje nako 6u ce nokasasno Aa

19



NOCTOjU HMU3 AKTUBHOCTU KOj€ HWUCY 3aKOHCKM AeduHucaHe a
BpLe ce, Aa NOCTOjU HU3 HAANEXHOCTU Koje ce He Bpwe (nnam
Ce He Bple Ha MUCTU Ha4yuH CByAa W YyBeK) M Aa MOCTOju HU3
aKTUBHOCTM KOje ce He Bplle U Koje HUCY 3aKOHCKK aedurHnCcaHe,
a npeko cy notpebHe.

LLITo ce Tnye KoOMeHTapa Aa Ce cCBpxa nogpasyMeBa, AOBOJ/bHO
je ynutaTtn HeKonuuMHy nojeamHaua aa CyWTUHCKU aeduHuwy
CBpPXY jeAHe MHCTUTYUMje U fa Ce yOoUuM KaKo je OHa CBe CaMo He
jeanHcTBeHo cxBaheHa. [a nu je (NpyopuTeTHa) CBpXa OMwTUHE
Aa drMHaHCcKMpa nonpasBKy NyTeBa WM Aa U3rpaan HOBY LUKONY?
Ja nn MuHUCTapCTBO YHyTpawmnx nocnosa Tpeba aa, npe
cBera, WTWUTM CuMpoMallHe rpahaHe nyTem oapXaBawa jaBHOr
peaa wnu Tpeba na oasoju cpeacTtea 3a obesbehmnsame 6oraTmx
nojeanHaua U HUXOBE CBOjUHE?

TeHaeumja ucyBuLLe WNpoKor AeduHUCaHa CyLTUHE 40BOAN 40
cuMTyaumje y Kojoj ce oHa He Moxe peanusoBaTn. OrpaHMUYeHoCT
pecypca npucu/baBa Aa Cce Hanpase m3bopu U Aa ce AOHeTe
oanyke n nednHMCaHN NPUOPUTETM ynopeae ca OHMMA KOju HUCY
npownun oaabup. MNosHaTa je MeTadopa M3 eKOHOMCKe Teopuje
KOja Kaxxe Aa ako 6upamo nsmehy jabyke n Kpyuwike n ogabepeHo
jabyky, Haw Tpowak nsbopa y BMAY HeocTBapeHor aAobutka je
Kpywka. [Jakne, yKonMko 6aHann3yjeMo untaB KOHLEMNT, CBPXa
HaM He Moxe 6UTK Aa noceayjemMo M jabyKy M KpyLLKY, a ako ce
04ly4MMO 33 jeaHOo oHAa ApYro «ry6uMo».

Mopen pacnonoXuWBOCTM pecypca, Ha Halwe CBpxe yTu4dy un
NnpUInKe y KOjuMa ce Texun ocTBapuBary cepxe. CBakako na jey
jeaHoj cutyaumjn (y3 obesbeheHe pecypce) Mmoryhe peannsosatu
HEeKYy aKTMBHOCT, a Yy ApYyroj Huje. [1Be onwTuHE MOry umaTtwu
ncta puHaHcMjCcKa cpeacTea, a oneT He Mopajy buTtu ycnewHe y
peanusauujn TMX cpeacrtaBa Ha HauyMH Ha Koju 6u Tpebano.

CBaka cBpxa Mopa Jda MMa CBOjy BpPEMEHCKY W MNpPOCTOPHY
oapeaHunuy. He Moxe ce npuxBaTUTU Aa HeKa opraHusauuja
WU MHCTUTYyumja Tpeba Aa NOCTOju BEeYHO U aa ce 6aBu CBUM
nuTamwnMa u3 6amxer v Jasber okpyxewa. [a m ce Moxe
pehu aa he jeagHa onwTMHCKA ynpaBa Aa NocToju He Merajyhu
CBOjy cBpxy cnepaehux Tpu CTOTUHE roauHa wnm Buwe? Kapa
npecrtaje notpeba 3a nocTojakbeM oapeheHe onwTUHCKE ynpase
N HaCcTaHKOM HoBe? [la in ONWTMHCKA ynpaBa Moxe aa ce 6asu
nMTambnMa CBETCKE EKOHOMCKe peuecuje unm ogHocumMa cuna
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Ha rnobanHoM HmMBOY? [la NM OHa yornwTe MOXe Aa YyTuye Ha
M3MEHY HEeKOr 3aKOHCKOr rnponuvca Ha HauuMoHasHOM HuBOY? [a
Aa N ce y TOM CMUC/TY HeHa CBpXa MOXe oApeAuTu Kao HewTo
wTo obyxBaTa cBe npobneme rpahaHa v HewTo WTO he ocTaTn
Tako Kako je 6eckoHayHO Ayro? lNo3HaTa je nspeka ga Kkaga Heko
Xenu aa ypaau cee, He ypaau CYLUTUHCKW HUWTa.

YKONMKO He MOCTOju jacHO AeduHMCaHa cBpxa M YKOSIMKO OHa
Huje onwTe npuxeBaheHa, BpAoO je Tewko npuyaT O HAYMHUMA,
MeToAaMa M yonuwTe akTUBHOCTMMA (dyHKUMjaMa) Koje Tpeba aa
ce Bpuwe. llocneavua Tora je Aa HM CaM KOHUENT HW MPUCTYN
KanauuTeTy He MOXe [a Ce peasin3yje Ha TPaKEeHU HauuH Wu
pewera Texe ga 6yay nonoBMYHa MU HEAOBO/bHO NPOMULLIBEHA.

Kaga ce n oapeau cBpxa, OHAa NuTakba OCTBApuBaHa Te CBPXE
fonase Ha pea. Koju nocnoeu Tpeba Aa ce Bplie M kaga? Kako
M ca KOjUM pecypcmma? 3a kKora U ¢ KuM? Kako npeaynpeauTu
npo6neme y cnpoBohery niaHoBa M KOOpAMHAUMjU ca ApyruMa?
Kako 6anaHcmpaTty m3mehy 3axTeBa Aa 6yAeMO KOH3UCTEHTHMW,
a UCTOBpeMeHOo rekcMbunHn pa 6ucMo  oAroBOpUSM  Ha
NPOMEH/bUBE OKOJIHOCTU?

NckycTBOo, na v Teopuja, roBopu ga UCTU UW/bEBM MOry na ce
OCTBape Ha MHOre HauduHe, anu Koje KOHKPEeTHO HauumHe Tpeba
Aa ynotpebu ga 6u uusbese ocTtBapuna epukacHo, edekTUBHO
N OAPXWBO, OA4Jlyyyje WCK/bYUYMBO CaMa oOpraHusaumje Ha
COMCTBEHOM NpuMepy.

EcpmkacHocT, e(peKTUBHOCT U OAP>XUBOCT

Mutare ehMKaCHOCTHM je BpO CTapo, asim ce pasnarawe Tor nojMa
Ha ABa (eduMKaCHOCT N edeKTUBHOCTU) jaB/ba TeK penaTuBHO
HeaaBHO. EpMKacHOCT je ckopo oayBek 6una Kputepmnjym ycnexa
jep ce Tuuyana ynoTtpebe pecypca. Ann Tek ca Crno3HajoM Aa
NOCTOjM MONUTUYUKA N EKOHOMCKA KOHKYpeHLUMja Yy AeEMOKPATCKUM
ApyWwTBMMa M Aa Cy pecypcu yBeK OrpaHuyeHu, ponasm Ao
noceehrBarba 3Ha4ajHMje Naxmwe nuTarbrMa epuKacHOCTH.

[daHac ce edwuKacHOCT AeduHMWE KAO0 <«paguTu CTBapuM Ha
NpaBM Ha4yMH» Tj. Kao oapeAHuLa KOMMKO A0o6po opraHusyjemo
M ynpaB/baMo noctojehuMm pecypcuma. [pyrum  peudmma,
opraHmsaumja je edmnkacHa ako: a) 3a Ucte pecypce (TpoLIKoBe)
ypaau Buwe nnn 6) obesbean ncre pesyntate ca Mame pecypca
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(TpowkoBa). Bpno yecTto ce Ha epnKacHOCT rnesda camo ca nNpBor
cTaHoBMuwWTa. Ha npumep, y cny4yajy HeaoBO/bHUX DUHAHCU]CKNX
pecypca 3a wucniaTy nfaaTta 3anocfieHuMa, oasydyje ce Ha
CMarbeHe TPOLLKOBA CMakereM bpoja 3anocsieHmnx. Tako ce peTko
nocTaB/ba NUTaHE Kako ca UCTUM BpojeM 3anocsieHnx, y3 NpoOMeHy
cucTeMa ynpas/batba KagpoBuMa m ynotpebe v Apyrux IUUYHUX
KanaumTeTa MOXeMo Aa ocTBapmMo 6osbe pe3ynTaTte WTo KacHuje
AOHOCK U BUWeE DUMHAHCUJCKMX cpeacTaBa 3a niarte. Hajropa je
onuuja, yecTta Kako KoA Hac Tako U y pa3BujeHnM ApyLwTemMMa, aa
ce rnokylaBajy CMambuTU TPOLWKOBK (Make nnaTte, Makbe pagHuKka,
Makbe MHBECTUUMja, Mare KaHuenapmjckor npocrtopa n tekyhumx
TPOLLIKOBA) Y3 UCTOBpeMeHO noBehame oyeknBaHMX pesynTtaTta.
Tum nyTem gonasm Ao npobnema He caMo ePeKTUBHOCTU Hero u
OAPXXWBOCTKU, LUTO CY ApYyre ABe KapaKTepuUCTUKe «KanauymTeTa».
Cnegn 3ak/byyak fga Heoarosapajyhmm cxBaTaweM 3axTeBa 3a
BehoM edukacHowhy MOXeMO AOBECTU A0 KOHTPaNpoAyKTUBHUX
pesynrara.

EdekTnBHoCT (MNM  AenoTBOPHOCT) nMpou3uniasm K3  Ccrtapor
KoHUenTa epuKacHOCTU anun ce pa3Buja Kao camocTtanHa obnacr.
EdekTMBHOCT Tpaxu pa ce «page npase CcTBapu» Tj. Aa Ccy
Halle CBe aKTUBHOCTU Yy AUPEKTHOj UKW MHANPEKTHO] PyHKUMjn
oCTBapuBarba Hawwux uwbeBa (cBpxa). ok ce eduKkacHOCT
OAHOCKM Ha YHyTpala nuTarta, edeKTUBHOCT je Npo3op Ka
cnosba. lNocTtaBmbakbeM NuTama «KakaB je edekaT OHora ymme
ce MK 6aBMMO>» YMHMMO NPBU KOpPaK Ka npoueHn ePeKTUBHOCTU.
Apyrn Kopak ce 6a3mpa Ha aHanu3un Tux edekarta. Konnko nyta
CMO 4y/M KOMEHTap Aa je Heka opraHumsauuvja paguna AaH-
HOh M y4yuMHMNa cCBe Aa OCTBapu CBOje nnaHoBe, Aa 6u ce Ha
Kpajy cxXBaTwuio Aa TO HUje MMano HMKaAKaB UM CKOPO HUKaKaB
edekar.

da 6un ce obesbeamna edekTMBHOCT, NoTpebHO je oapeanTu
notpebe Koje opraHmsauunja nianm nHctTutyumja tpeba na 3a40BObBM.
3awTo paauMo cTBapu Koje paaumo? Kome 1o Tpeba? CtaHoBuwTe
Aa ce oarosopu nogpasymeBajy, Aa To Beh yHanpes 3HaMo
n pna je 6ecnotpebHO TpowMTW BpeEMe Ha aHanuM3ly A0BOAM A0
obecMuLbaBaka MHOMMX akumja. Y npakcum npmBaTHOr ceKkTopa
ce pa3Buia jeaHa NOTNYHO HOBA HayKa — MapKeTUHr - 4yuje ce
NpeTrnocTaBke U CMEpPHULIE MOIYy KOPUCTUTU U Yy jaBHOM CEKTOpPY
N jaBHOj ynpaBu y3 oapeheHa npunarohaBawa U naMeHe. Anu,
CYWTHHa je ncra: Ma Koauko ce aobpo HewTo paauio, Mopamo
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MMaTKU Ha yMy CMMCaA0 OYEKMBAHUX pe3ynTaTta, HUXOB yTuuaj
Ha OKpYyXere M CTerneH y KOjeM OHW 3a4o0BosbaBajy notpebe
KOpPUCHMKa Hawwux ycnyra. W3 Tora cneav v noacruuaj aa ce
oapene notpebe koje Tpeba Aa 3a40BO/BMMO, KOPUCHULM HALLIKUX
ycnyra (@ 3a ONWTUHCKY ynpaBy TO HUCY caMo du3nyKa nmua) u
npuopuTeTH.

Nako cy edukacHOCT M edeKTUBHOCT 0ABOjeHe, OHe, Kao
KpuUTEpUjyMun ycnexa, ctynajy u y mehycobHm ogHoc. YumHu ce aa
je edeKTUBHOCT NpuMapHa jep je nowwuje aa becmmcneHe cteapum
paaAuMO Ha NpaBW HAuMH Hero Aa pagMMoO CMUC/EeHe CTBapu Ha
HeaoBOJbHO Aob6ap HauuH. OBO je nocebHO 6UTHO 3a jaBHY ynpaBy
(MHCTUTYUMje) CcTora WTo Kajda je Kputepujym edeKTUBHOCTMU
YFpOXeH CTeneH Halwe ednKkacHOCTU rybu cBakm 3Hauyaj.

N3 wnckyctasa pedopme y 3eM/baMa Yy pasBojy U TpaH3uuumjm
NOHeKa ce n3Bnayn 3aksbyyak [a yBeK Mopa Aa nocTtoju usbop:
nnu ce pedopma 6p3o peanusyje (y3 moryhe rpewke) nnm cnopo
(ann cagpxajHo n 6e3 rpewaka). lNocraeBmware TakBor nsbopa
npeacras/ba rpybo Kplwewe 3aKoHa ApYLWTBEHE AMHAMUKE KOjun
ce 6asupajy Ha KOHUenTy «Kamauyuteta». HUTM je nctmHa pa
cnope pedopme mMopajy 6uTK 1 cagp>xajHe n aa ce y TOKOM KX
He fellaBajy rpelike, HUTU je Ta4yHO Aa YKOSIMKO ce OoHe 6p30
Aewanajy Huje moryhe nsbehu 3HadyajHMje HeraTueBHe edekTe.

OHO wTOo je noTpebHo y 6MNO KOM ropenoMeHyTOM ciaydajy
je npeTxo4HO pa3MmaTparbe nNuTakba <«CBpxe», <«dyHKunja»,
«notpeba» W Kpeupare TakKBMX cCuUCTeMa Y Kojuma ce
3a40BO/baBajy KpuTtepumjymn eq@ukacHocTu, edeKTUBHOCTU U
oApXnBocTn. Kaaa ce HeycnewHn pedopMCKM Nporpam pasmMoTpu
Ca OCHOBa 04 KOjuX mMonasu KOHUEeNT «KanauuTeTa», BpJO ce
JlaKo MOXe YyCTBpAMUTM KOjU 04 acrekaTa KanauuTeTa (enemeHaTa
Aeduvumje «kanaunteTa») Huje 6Mo 3a40BOSbEH. Jep ocyheHn cMo
Ha ycnex camMo ako CMO AO0BOJ/bHO Maxke obpaTuin npunpemm
HalnMX aKTUBHOCTM Ca CTaHOBULUTA <«XOJIMCTUYKOM» MNpUCTyna
KanauumTeTy.

MNocneamwun eneMeHT geduHUUMje je «oapxmeocT». Mako To Huje
HOBa pey HU KOoJ Hac, OHa Tek caja aAobuja CBOj WMPU CMUCAO.
OA4 no4yeTHOr 3Hayera Tor rnojMa Koju ce 04HOCMO Ha O4PXMUBOCT
XXWBOTHE CpeAnHe N eKONornjy, oH ce pawumpuvo Ha CKOpO CBe
acnekTe ApYLWTBEHOr XKUBOTa. [laHac je 3axTeB 3a oapxusowhy
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npuMmapaH y 6uno kojoj obnactm apywTBa M jeAHOCTaBHO Ce He
MoXe 3a0buhu.

YOKBUpY KOHLENTa «KanauuTeTa»,3axTeB3aoapxmeowhy Hanaxe
[a ce CBe aKTMBHOCTU KOje Bpwun nojeavHal, uim opraHumsauumja
BpLe Tako Aa Ce yHanpen 3Hajy AypodHe nocneauvue. Opyrum
peynMa, HeWTo je OAPXKMBO aKO aKTUBHOCTU KOje BPLUMMO AaHac
He yrpoxaBajy Hawe cnoCobHoCTM («KanauuTeT») Aa BPLUMMO
notpebHe akTUBHOCTU Ny 6yayhHOCTWU. [la N1 HEraTUBHO YTUYEMO
Ha 6yayhHocT? [la nn he nocneamua Hawmx akumja gaHac 6utm
npernpeka akuujama nojegmHaua koju gohy nocne Hac? [a num
MU AaHac oHeMoryhaBaMoO Halloj Aeun Aa 3a40BOSbaBajy CBoje
notpebe (MMajy «CBOj KanauuTeT»)? YKOIWKO AaHac ypaauMo
TO WTO XennuMmo, KakBu cy edektn 3a 10/20/30 roavHa? [a
M ce Kapa ja HanyCTuM opraHum3aumjy U cama opraHm3auumja
pacnaga?

OApXKMBOCT je nocneamwun TecT Koju Tpeba aa ce npohe na 6um ce
OLEeHMO KanauuTeT opraHusaumje. AKO Ce Ha TOM TecCTy naja,
CBe MNpeTxoAHO HeMa BeluKM cMucao. Bpeme y KoMe XMBUMO
ce oAnvKyje «AMHAaMUYHUM OKpYXeHeM>», Ma ako M ycrnemo Aa
Aohemo Tamo rae Xenumo, HMKa4 Huje ussecHo aa hemo Tamo u
ocTtatu. KoHKypeHumnja (eKOHOMCKa M NOAUTMYKA) je y nopacTy,
a HensBecHOCT MU HemoryhHocT npeaBubhamwa 6yayhHocTuM cBe
Beha. Ykonuko 6yneMo UYMHUAM KOpake KOoju Cy Ha Ayrn pok
KOHTPanpoAYKTMBHM, Halle LWaHce Cy YTO/IMKO Mame, a Hal
KanauuTeT Aa AYyrOpOYHO BPLUMMO CBOje CBPXe YrPOXEH.

Tpu HMBOa KanayuTeTa

dedununja «kanaunteta» Koja je noHyheHa y oBoj nybnukaumju
HUje cama no cebu croXeHa U CTora WTO UCTUHA YBEK TeXW Aa
6yae jegHocTtaBHa, na 4Yak u 6baHanHa. Ha npBu norneg ce Mmoxe
YMHUTW @ HUWTA HOBO HUje peyveHOo, anu Hajseha onacHocT
YBEK J1eXU1 Yy NOBPLIHOM NocMaTpaky U pazyMeBaky. He nocroje
CuTyaumje y Kojuma je 6ecMmcneHo NocCTaBUTU NuTamwe <«/a
nn je b6aw Tako, MM MOXAa M3a Tora MOCTOjM jOL HEeLWTO?».
MpevcnutnBamwe M MNpoMULL/barbe MojaBa Yy HALUEM OKpYXery
je ocHoBa oHora wTo he kacHuje 6uTK objawrbeHO y aeny o
npoMeHaMa n nNpouecy y4yewa.

Y TOM CMUCNY, @Ko NOCTaBMMO NUTakE Aa IM UMa joLl HELWTOo M3a
AedurHMLMje KOHUEeNTa «KanauuTeTa» a aa Huje Beh objalurbeHo,
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nobuhemo notepaaH oarosop. Cee WITO je pevyeHo O KanauuTeTty
ce MOXe 1 Mopa NPUMEHUTU Ha TPpU pas3InunTa HMBOA: OKpPYXeHe
(wnpn cuctem), eHtTuteT (OpraHmsaumja MM OpraHU3aLMOHMU
Aeo) n nojegmHay. Kaga roeopMmo 0 KanauuTteTy, CBa TpU HMBOa
Mopajy butu 3actyrnybeHa u obyxBaheHa. 3a cCBaku o4 HMBOA
NOCTOjU HWU3 aKTopa KOju Cy 3HAYajHUju M KOju cTynajy y
mMehycobHe ogHoce, TMMe Kpenpajyhn yKynHy NOjaBHOCT Y KOjOj
npouecn passoja PyHKLUMOHULLY.

OKpyXeme unM Wupu CUCTEM je OHaj HMBO KOju ce Hanasmu
«U3BaH» opraHmsaumje n Koju obyxeaTta crnosbHe akTope Koju
HUCY NOA4 KOHTpPOJIOM opraHusaumje. CBe OHO WITO Ce Aelasa,
@ Ha WTa He MOXeMO [AUPEKTHO JAa YyTU4eMOo npeacraB/ba
oKkpyxerne. OHO je N3y3eTHO CNOXeHO U pa3yheHo n He nocToje
Ha4YuHU Aa ce y uenuHm obyxesaTu. M3a30B CXxBaTarba OKpPYXeHa
je jow Behu 360r unmeHuUe Aa, y AaHalwre BpeMe, Aonasn Ao
BE/INKMX NpOMeHa 04 KOjux Cy MHOre Heo4yeknBaHe. Takohe, ceBu
dakTopn M3 OKpyXewa jeaaH npema Apyrome ctoje y ogHocy
Mehy3aBUCHOCTU, Tj. jeAaH Ha Apyrora yTudy Ha HajpasHoBpcuje
W HenpeaBuaMBE HauuHe, rAe je TewkKo YCnoCTaBUTU jacHy
Y3pPO4YHO-NoCneanyHy Besy.

Bes paybsber ynywTtawa y CBe KapaKTEPUCTUKE OKpYXema,
HanoMeHyhy HeroBe OCHOBHe (aKTope W KapakTepucTtuke. Y
OKpYXemYy Ce Hasasn cBpxa MocTtojarwa opraHusaunje, jep ce
TamMo Hanase notpebe Koje opraHusaumja Tpeba Aa 3a40BObM.
Kaga He 6u nocTojane notpebe, HM NOCTOjatbe OpraHM3auumje He
6u nmano cmucna. OpraHusaumje He nocToje cebe paaun, seh aa 6m
npoussene poby, ycnyry vnm gane nHdopmaumjy HekomMe usBaH
He. OKpyXere je NoAe/beHo Ha: NOJIMTUYKO, MPaBHO, EKOHOMCKO,
coumjanHo, TEXHOMOLWKO... U CBAKM 04 TUX NoAcCUCTEMA CaapXWu
CBOje cneuuduUUHOCTU. Y OKpYyXehy Ce Hanale pecypcu Koje
opraHmsaumja KopucTtu: QuHaHcuje, Kaaposu, WHdOpMauuje,
TexHonorunje uta. Tom pecypcHoMm 6a3oM HEKO «Crnosba» Ha HEKU
Ha4yuH ynpas/ba W CTOra ce rnocrasB/ba NUTame KO, Kako U 4yuMe
KOHTPOJIMLLE N pacrofsiaxe pecypcmma.

MNMocTaB/ba ce N NUTake rae je rpaHuua Tor okpyxera. Oarosop
3aBUCKM 04 CUTyaumje u Hekaga je TO NokasHu (OnwTuHa) unu
HauWOHaNHW HMBO (penybnnyka Bnaga M HaUMOHANHW aKTepu), a
Hekaza ce MopaMo 6aBuTu n hakTopuMa permoHanHor nrnobanHor
3Hauvaja. MNpe cBakor pasmMaTpara «Kanauuteta» noTpebHo je
oApeanTU 1 Koja je To rpaHuLa n3BaH Koje hakTopu Buwe HeEMajy
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npuMmapaH yTtumuaj. Kaxem npuMmapaH, jep je peasHocCT TakBa Aa
YakK M 3a BpJI0 IOKasiHe aKTUBHOCTK, rnobasnHe npoMeHe mmajy
oapeheHn mnHAMpeKTHM yTuuaj. 36or HemMoryhHOCTM MOTMyHOr
obyxBaTa cBMX noctojehux daktopa, oapehyje ce onTuMasnHa
rpaHuUa yHyTap Koje ce npeTtnoctass/ba ga cy obyxsaheHu cBuX
HajBaXKHMjN yTuuaju.

Kaga rosopmMO 0O oOpraHumsauuvjn, OHAA MUCIMMO HaA OHY
OpraHu3oBaHy rpyny sbyan («eHTUTET») Koja uMa oapeheHu unb
n cBpXxy, 6UI0 Aa oHa OKyn/ba TPOje Unun Tpu Xxurbaae nojeanHaua.
Kaga ce oapeaun Taj «eHTUTET», OHAA je CBe OHO LITO je u3BaH
Hera Aeo OKpyXema. YKOJMKO ce, peummo, nocMaTtpa jeaHa
opraHum3aunoHa jeaMHuua yHyTap Wuvpe opraHm3auuvje, oHAa je
Ta WKUpa opraHusaumja, Kao UesnHa, Takohe aeo oKpyxema.

Ha HuBOYy opraHmsaunje («eHTUTETa») NOCTOjU HU3 hakTopa o4
KOjUX Cy Haj3Ha4vajHuju cnenehu:

MUCUja u CcTpaTeruja;

OpraHM3aunmoHa CTPYKTypa, KynTypa n dyHKuuje;
npouecu, npouenype n yrnpab/bayku CUCTEMU;
nocrojehu pecypcm u MHGpacTpykTypa.

Mucuja wn cTtpaTteruja oapehyjy cneuuduyaH npuctyn Kojum
ce oCTBapyje cBpxa M 3aa0BosbaBajy notpebe u3 OKpyxema.
OpraHm3aumoHa CTpyKTypa, Kyntypa u @yHKuuje aedbduHuwy
nocsoee kKojuma ce 6aBMMO M OAHOC KOjU MMaMO rMpema Huma.
Mpouecn, npoueaype W ynpas/bayknm CUCTEMU TrOBOpe O
Ha4YMHMMa Ha KOju BPLIMMO Hale aKTUBHOCTU, AOK pPecypcu u
nHdpacTpykTypa o06e3behyjy cpeacrtaa.

OpraHmszaumje cy yBeK C/IOXEHuje o OHora LwTo CToju Yy
opraHm3aunmoHoj weMn mnu wTto je (y cnydajy jaBHe ynpase)
HOPMaTUBHO AedUHUCAHO Y WHTEpHUM akTuma ([paBuUAHUK).
MckycTBO nokasyje, Ha npuMmep, Ada je ytuuaj HedopManHuUx
ayTopuTeTa U cucTeMa BpeAHOCTM noHekas sBehn on oHora wTo
CMaTpaMo 3BaHWYHUM W ouurnegHuMm. CrneunmduyHn oaHOCU Yy
npouecmma ynpas/barba KaApOBMMa M KOMYHUKaAUWU, UMUL
N WAEHTUTET, Kao M cTeneH ynoTpeb/bUBOCTM pPacrnonoXMBUX
pecypca, 4ecTo rnpase pas/iuky naMehy ycnewHe n HeycnewHe
opraHusauuje.

MNako ce HMBO OKpyXeha YMHWU HeyXBaT/bMBUM U pasyheHuM, a
HMBO OpraHusaumje C/IOXKeHUM, HU HUBO NojeanHLa He 3acnyxyje
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Makby naxmwy. Bpno je norpewHo 3abopaBuTn ga nojegmHum
HUCY KJIUMOBW Y jeAHOj BEesIMKOj MalWHW, Hero jeauHke Koje
nocenyjy CBOjy NCUXOJIOWKY N couUujanHy npuvpoay. JeaaH acrnexkT
«KanaumTeTta» nojeanHua obyxeaTa ¢dakTope KOju Ccy Buwe
dopmanHe npmpoae M Koju ce ogHOCe Ha OnNUC NocsoBa, HUBO
0ArOBOPHOCTU, 3HaHA, KBanudukauumje, cnocobHOCTM, BELUTUHE
n ymeha. lpyru ce acnekT OAHOCU Ha cneumduyHe «KBanuteTe»
nonyT CTaBoBa WM O4HOCA NMpeMa Nnocsy U MUCUjU OpraHum3lauuje,
noTeHuujana wn Xesbe 3a pa3BojeM, MOTMBauuje, MopasHe
BPeAHOCTU, TUMCKOr Ayxa uTA. Pa3Mmatpawe wuHAMBUAYaHOr
«KarnaumTeTa» Mopa yBeK Aa y3Mme y o063up oba acnekta, Kao
YKYMHY C/IMKY KOju OHWU popMunpajy.

Kao wto je Beh peyeHO, «KanauuTeT» MOXe W Mopa Aa ce
nocMaTpa caMo y uenuHu rae je oHa yesek Beha oa 36upa aenosa.
Y cBakKOM pasMaTtpamy «KanauuteTa» Mopajy 6uTn 3acTyns/beHu
CBM HMBOW, ann HUKaga WUCTUM WHTEH3UTETOM. YKOJIMKO ce
oCcMMW/baBa HoBa Mucuja M cTpateruja, Beha he ce naxma
NOCBETUTU OKPYXerYy Hero rnojeanHuy. AnuM ako ce pasMaTpa
HOBa KaApoBCKa nonnTtuka, hakTopun M3 okpyxera he Takohe
6UTK YK/bYYEHU, Nako y Mark0oj Mepun. CBM HMBOM Ce HUKaAA He
MOry noajeaHako obyxBaTuUTM, WITO U3 passiora NpakTUYHOCTH,
WTO 360r npeBenuMke KOMMJEKCHOCTU. He cMme ce m3rybutmn us
BMAa Aa nocTtoju notpeba aa ce, y Mam0j nnun sehoj mepu, ykibyue
cBu HuBown. Ctora, 3a CBaku rnojeaAnMHayHun ciy4yaj je Heonxo4Ho
oapeanTn KpajlkW UMb aHanuse U pacriosioXXMBOCT BpeMeHa U
ApYyrnx pecypca, anu un 6uUTK CBeCTaH Aa HujeaHa aHanm3a He
Moxe 6uTn AoBO/BHO cBeobyxBaTHa. [lpeMa ToMmMe, TyMaudewe
pe3ynrtatay cMTyauuju HEM3BECHOCTU U HEMOTYhHOCTM NOTNYHOr
obyxBaTta cBux ddakTopa ykasyje Ha notpeby pa ce cBakwu
3aK/by4aK KOHTUHYMPaAHO NpoBepa NuTamweM «aa fn je cee ball
TakKo?».

Mocne enabopaunje TeOpeTCKOr KOHUENTa <«Kanauuteta», Yy
farbeM TekcTy hy nokywatu ga ob6e3beauMM yBuA Y HErOBY
NPaKTUUYHY TMpPUMEHY W KOHKpeTu3auujy, Kao u oapeheHe
METOAO0JIOWKE NPUCTYNe PasBojy U NPOLEHN KanauuTeTa.
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2. OpraHmMsaumoHe U ApylUTBEeHEe NpoMeHe

«byayhHocT je Beh nouenal!»

Y npeTxoAHUX nepeceT rognHa Benmke ApPYLUTBEHE MPOMeHe Cy
AoBesie 40 NOTNYHO Apyrayuvje peanHocTn Ha noyveTky XXI Beka y
04HOCY Ha OHO WTO je kpaj XIX Beka 0CTaBMO y HAacneacTeo. M3pas
«peopraHusaumuja» y eHrsieckoMm pedHuky m3s 1950. rogmHe Huje
MMao OHO 3Ha4yere Koje mMa gaHac. HoBMHe Koje CBakKOAHEBHO
ocehamo gonase U3 OKpy>XeHa Y KOMe je MHTEH3UTET NpOMeHa CBe
Behun 1 y KoMe nocTajeMo CBe CBECHWUjU Aa je HNBO pacnosioXMNBUX
nHdopmMaumja sehn oa Hawmx moryhHocTn aa nx obpagmmo.

MNojeaHUMMOpraHmsaumjecxsaTtajy aaTpaanLMOHANHECTPYKTYpe
M Npouecu HUCY BULLIE OAPXWBM W Aa [oNas3n [0 3HayajHUX
cykoba nsmehy notpebe 3a NpoMEHOM U TEHAEHUM]E Aa Ce OAPXKMU
KOHTUHYUTET ca npownowhy. NMpuTtncak je ncyeuwe BesMkn aa
6u ce capale CTaHke MOro jeAHOCTAaBHO «3aMpP3HYTU» U OCTaTH
Hen3MereHo. ¥ TOM Cykoby Heke opraHusauuje ycnesajy aa ce
NMOKpPeHy M Aa HarnpaBe Kopake Ka HOBOj BPCTM OAHOCa npema
OKpYyXemYy, AOK ApYyre «OKOoLWTaBajy» n TUX0 HecTajy.

Huje HuWTa HOBO Aa CBaKu nojegumHal, Ui opraHusaumja Koju
Ce He Memajy, He caMOo Aa He Hanpeayjy Hero - v npe ceera -
nponaaajy. Nutare HMje fa nNn ce MemwaTn UNm ocTaTn UCTK, Beh
Aa Nu ce MewaTn uan nponactn. NCKycTBo nokasyje Aa yKOAUKO
npoOMeHe yHyTap opraHusaunje Hucy b6ap jeaHakor MHTeH3uTeTa
Kao MPOMEHE Yy OKpYXerYy, OpraHnsaunja He MOXe Ja «yXBaTu
KOpak» MU BPEMEHOM TOJIMKO KAaCHU Aa BULWIE HUje y MoryhHoCTun
Aa TO HAZOMeCTM HKU Hajbpxxum pedopmama.

HepaBHO M3BplIEeHa UCTpaXxuBaka Nokasyjy cnepehe:

= Harnu TexHONOLWKW pa3Boj je CKOpO M3HeHajda AOBeOo A0
Benunkor6pojamnsymamnmHoBaLmjakoju ce komepumjanmayijy,
MacoBHO npousBoae u rnobanHo amctpubyupajy. OaHac
Ce He MOXe HW 3aMUC/IUTM KaKo je CBeT yorwTe Morao aa
noctojun 6e3TB ekpaHa, Kaga Cy AaHac nepcoHaHU padvyHap
nnn mobmnHmn TenedoH Noctanu A4e0 CBAaKOAHEBHULE U TO
nocrne Tek Heknx 10-Tak roanHa passoja TexHosoruje.

m [loBehaHe noTpebe rpahaHa 3a 6o0/buM, ypeheHujum,
npaBegHWjUM U MPOCNEPUTETHMIUM  OPYLWITBOM U
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HeMoryhHOCT Bnaja v jaBHe ynpase aa To ApYLWITBO OCTBape,
nosehaBajy TeH3uje W HapacTtajyhe He3a40BO/bLCTBO
NoOAUTUYKMM npouecuma. lMNpedepeHumnje rpahaHa pgaHac
CY MHOr0 KOMMJIEKCHUje U pa3HOBPCHWUje Hero wTo je To
6uno cnyyaj npe camo geueHujy wnv ase.

= [IpeMowhaBate eKOHOMCKUX, KYNTYPHUX U reorpadckux
rpaHMUa je noBes3asio HapoAe W YHanpeauno HUXOoBY
MHTepakumjy. PasmMeHa MHdopMaumja, KynTypHmMx obpasaua
M MUCKyCTaBa je nocrtana Bp/l0 MHTEH3MBHA M BPEMEHOM
Kpeupana MHOro PasHOBPCHWjU M Mehy3aBUCHUjU CBET.
YnmeHnua Aa AaHac MOCTAjeEMO CBECHW Aa He MocToju
camo jefsaH wnu aBa Moryha nyTta pasBoja (HUTU HeKM
«mpeanaH» nyT), noBehaBa OArOBOPHOCT CBake Bfaje,
opraHusaumje n nojeanHua y NpoLecy OCMULL/baBara M
peanusauuje cBoje concTBeHe 6yayhHocTw.

s Kanutan ce kpehe rnobanHuMM TOKOBMMA WM KOHCTAHTHO
TpaXu HauyuMHe nyTeM Kojux he nobeamTy KOHKypeHuwujy,
obe3beantn 6osbe ycnose 3a MNocnoBakbe WU jow BuLe
ybp3aTtn onnoawy MHBECTUUMja. TakaB KanuTan He Xenun
Aa 6yae cnyTaeBaH NpaBuMMa U 3aKOHMMaA KOju BULLE HUCY
peneBaHTHU N Ta UYMHeHuua ra CTUMynuwe aa paguv Ha
yKnaary CBUX rpaHuLa v npenpeka Ha nyTy ocTBapuBama
CBOjUX UM/bEBA.

= Benuke gpylwTBEHE NpoOMeHe A0BOAe A0 naja HaTaauTeTta
Yy pasBujeHMM 3emMsbaMa M nopacta y HepasBUjeHUjuM,
nosehamwe HauMOHaNHMX W rnobanHux pasnuka usmehy
cMpoMalwHmMx wn 6oratux, rnojaBa HOBUX MACOBHUX
bonectn, cTpec M ncmxocomaTtckux npobnema, rybutka
TpaaAuUMOHANHUX BPeAHOCTU UTA. MHOra wucTpaxuvuBaka
Cy nokasana Aa YKO/JIMKO ce OBM TPEeHAOBW HacTase,
couujanHe TeH3uje he nocrtatm cBe Behe a oO4APXMBOCT
NPUPOAHMX pecypca CBe Mama.

Kazna rosopuMo 0 ApyLWTBEHUM NpOMeHaMa, NOTpebHOo je CxBaTUTK
Aa je peanHoCT KOjy nmocMmaTpano yBekK Aeo ucrtopuje. Opyrum
peynma, MM HemaMo MOryhHOCT Aa Cno3HaMo CcafalHOocCT, U
Kaja MoKylwaBaMO JAa BpLWWMMO aHanusy cajallrbOoCTM CKOpO
NCK/bYUYMBO KOPUCTUMO WUCTOpMjcke nopaTtke. To jeaHOCTaBHO
3Hauu aa je «byayhHocT Beh noyena» u aa je notpeba aa joj ce
npunaroaguMo TMMe jow MHoro Beha u XuTHuja. Jep ako ce OHO
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WTO NpeTnocTtae/bamo Aa he ce gecntn Beh gewasa, BpeMeHa 3a
yekare 1MMa jow Mame.

Konuko je notpebHo BpeMeHa, Hanopa v CTprn/bera Aa ce u3BpLue
paavkKanHa JApywTBeHa npwuaarohasara roBopu YuMkbeHuuUa
ha kapa 6u ce, Ha npumep, y pasBujeHMM 3eM/baMa [AaHac
Harno nosehao HaTtanuteT, 6uno 6u notpebHo 25 rogmHa Aa
HOBOpoOheHYaa nocTtaHy pagHoO cnocobHa m npoayktueHa. OBaj
yno3opasajyhu nogaTtak HaM Hanaxe aa pasmMulL/baMo CTpaTeLwKmu
M Aa ce Hawwn unbeBn basmpajy Ha cuTyaumjama OUYeKMBaAHUM Y
cnegehunx 15 nnun 20 rogunHa.

C o63npoM Ha cTeneH nponajara nocTtojehnx W HacTaHka
HOBWX opraHmsauuja, y cnegehmx HEKONMKO AeleHuja ce Moxe
npetnoctasutu ga he sehunHa Boaehux opraHmsaumja 6utn nnm
HOBa WM 3Ha4YajHO Apyrayuja Hero gaHac. Y Tom nepuoay he
BehnHa opraHmsaumja Koje gaHac no3HajeMo nponactu uam ce
TpaHcdhopMmcaTn y HOBe opraHumsaumje. TakBa TeHAeuuja ce
MOXe MPUMEHUTU U Y jaBHO]j ynpaBu jep je caCcBUM CUTypHO Aa,
YKYNHO y3eB, jaBHa ynpaBa 2025. rognHe Hehe mmaTm ckopo
HULWTA CIMYHO AaHAWH0].

He moxemMo 6UTM y MOTNYHOCTU CUrYpHM WTa HaM 6yayhHocT
AOoHOCK, anu 3HaMo aga he oHa 6uTn NoTNyHo Apyraynja. U nopea
Tora ogpeheHn TpeHAOBM Cy BP0 U3BECHWU:

m (CBeTcka ekoHomuja he HactaButM pa 6yae BUCOKO
TypbysieHTHa N KOHKYpEeHTHa.

=  Hactasuhe ce n notpeba Aa ce NnpnpoaHN pecypcu KOpUcrte
Ha OAPXWMBUU HAYUH.

= Ynotpeba MHMOPMAUMOHUX M  TENEKOMYHUKAUMOHMUX
TexHonorunja he nopactu n oHe he NpoXxeTu CBe ApYyLUTBEHE
cekTope.

= [loTpeba 3a obesbehuBarbeM UHpOpMaumja  M3BaH
opraHusauuje he Harno nopactv, Aok he obpaga Tux
nHdopMaumja n bmxosa ynotpeba NoctaTu jow CIOXeHMU]a.

= Harnacak Ha 3Haky Kao OCHOBHOM pecypcy he yuymHuTm
Aa Taj pecypc nocraje nlyseTtHo MmobwunaH, na he 6uTtn cee
Texxe 06e36eaMTN 1 3a4pXaTu KBaAUTETHE KaapoBe.

= Cge BuLWe pagHuKa he nocTtaTtn «CTpy4Ymaum» na cajawba
opraHMsaumja n cucTtemMu yrnpas/bakba KagposBuma Hehe
BULWE 6UTN ynotpebusmn.

= OpraHusauumje he TewKo noCTM3aTM CTAabWUIHOCT, WTO
36or Harnmx npomeHa npedepeHumnja u notpeba cBojux
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napTHepa M knaujeHaTa, wTto 360r yMmweHuue pa he ce
HUXOBWN 3arMoC/eHN TewKo MAEHTUHUKOBATU Ca HUMa U
BE3MBaTU Ha AYXWN POK.

s  OpraHusaumje he ce cee Buwe 6aBuUTn MHopmMaumjama,
3HakEeM U yrnpaB/batbeM TUM pecypcumMma, WTO KNaCU4vHy
opraHusauuvjymynpas/bartbeKojucy ceb6aBnnmnpon3BoaHom
ycnyra n gobapa YnMHW Bpsi0 Hea4eKBaTHOM.

C 063mpoM Ha To aa je notpeba 3a opraHM3auUMOHOM MPOMEHOM
XUTHa n 6MUTHa, NOCTaB/ba Ce NMUTame Ha KOjU HAYMH OCTBApUTU
HOBO OKpYXeHe W HOBY OpraHu3aunoHy WMHPpPaCTpPyKTypy, Tj.
opraHm3aunjy koja he éutn geo éyayhHoctn?

MNpe cBera noTpebHo je HanpaBuTU yBMA Yy NocTojehe cTake
«KanaumTeTa». Y npouecy npoueHe KanauuTeTa Bpwu ce
aHanusa un nopeheme cajalmer ctaka U ctara y byayhHoctm
n oapehuBamwe noTpebHOr «kKanauuTeTa» 3a eduKacHo,
eeKTUBHO N 0APXMBO OCTBapuBak.e cBpxe. [la 6u ce oapeano
«HepocTajyhu kanaumteTr», Tpeba na 6yae oapeheH ykynaH
nocrojehu noTeHuujan n KanauuTeT 1 Aa ce CTaBU y 04HOC npeMa
BU3MjWU, MUCUJU W CTpaTernju 3a HapenHu, AyXu, nepuon. Ha
OCHOBY MpoueHe npouena y KanauumTeTy Kpeupajy ce njiaHoBM
KaKo Aa ce OH HaaoMeCTu U Kako Aa ce TuMme obesbeamn ycnewHo
nocnoBame.

Anu, n3a TOr npoueca nocToju W jeaaH Apyruv nporpaMm Koju
ce Tu4e MpOMEeHe CBEeCTU JbyAM U OKpyXera. PeopraHusauuja
M HOBW yrnpasB/bauku cuctemn Hehe 6UTU AE€NOTBOPHU YKOMKO
Ce opraHusauumoHa KynTypa M CUCTEM BPEAHOCTU HE MpOMEHe.
CkpuBare CTapux npou3BoAda MNakoBareM Yy HoOBY 6nucrtaBy
ambanaxy Hehe yunHuTn nponssog 60/bMM, HanpoTuBe, n3assahe
jow Behe He3a40BO/bCTBO OHMX KOjU Taj Npou3BO4 KOPUCTE.

[a 6u ce yunHmna cylwTMHCKa NpoMeHa, CBaka opraHmsauuja mopa
Aa JOXWBU HEKY BPCTY peBosiyumje koja he yynHuTn aa oHo WwTo
je no caga 6uno «cacBMM HOpMasnHO», MNOCTaHe HeNpuUXBaT/bUBO
MU HegonycTtueo. PeBonyunja o KOjoj roBOPMMO He 3HaUM NOTMNYHMU
packuj ca npownowhy (Bnan gasee y tekcty nog 10 npuHumna
pa3Boja KanauuTeTa), Beh «3peno» M UCKPEHO MpoMULL/barbe
NpPOLWAOCTN U Kpenpamwe HoBe 6yayhHOCTU. Mlako HUKO He xenu
fa ce oAajeaAHOM npobyam y cacBuMM Apyraduvjem CBeTy, HUKO He
XXEeNN HU Aa MY Ce MPOLWIOCT CTasHO NoHaB/ba.

Y ToM cMmucny Tpeba Aa CXBaTMMO LWITa 3@ HAaC M Halle opraHu3auunje
3Haye M3pasu M KOHUENTM nonyT: opraHusauuje 6asmpaHe Ha
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nHpopMaumnjama, ynpasbare 6asvMpaHo Ha uubeBMMa, ydehe
opraHusauuje, opraHmMsaumoHe nHosauuje, TMAepcTeo U Bu3unja,
CUCTEMCKO WM CTpaTEeLWKO pasMull/bare, ynpas/bake KYJTYPHOM
pasnuuutowhy, rnobanusaumnja v permoHanunsaumnja nta. Kao wro
he ce BnaeTn M3 yenuHe ose nybnukauuje, jenaH oa Hajbobmx
HayMHa Aa ce TO OCTBapM je npoueHa v pa3Boj KanauyuTera.

[a ce jow jeaHoM ocBpHeMO Ha 6yayhHoOCT Koja Ham ce Beh
AewaBa. Kao wTto je Beh peyeHO, HarnnM TEXHONOLWKWU pas3Boj,
cee Behu 6poj 3eMasba ca 4EMOKPATCKUM peXxnMmma u npoMeHe y
KYNTYPHOM N APYLWTBEHOM OKPYXEHY CY Y NPOTEKINX HEKOJIMKO
JeueHunja noBenn A0 «TUXe» anun UHTEeH3uBHe peBonyuuje. Ta
pesofiyuuja v gasbe Tpaje un jow yBeK ce HMje KoHconmaoBana.

N parbe ce nosehasa 6poj nocnoBa KOju nocTajy CyBULLHM,
3axTeBajy ce HoBa 3Hawa M BELWTUHE, MPOMEHE TpaXe CUCTEMCKE
TpaHcdopMaumje n on CBUX nojeamHaua wn opraHusauumja (6e3
n3ysertaka) ce 3axteBa (PNeKCMOUNHOCT, MHOBATUBHOCT, anun u
WHTErpuTeT N HOBA NOC/IOBHA eTuKa.

CBeT y KOMe CMO HaBUKJ/IN [a XUBUMO BULLE He rnocToju. OgHocu
y APYWTBY M Ha pagHOM MeCTy Cy NOTNYHO Apyrayuvju, a u
Aarbe ce Merajy. Ha npumep, aojyyepalltbn «pagHUK» nocraje
«CapafHuK» KOju noceayje Buwe 3Hawa U MHOpMaumja Hero
Heros HagpeheHn. AKoO caMo 06paTMMO Na)kky Ha HOBWU Ha4YWMH
n3paxkaBarba Yy KOMYHMKaAUMiKM Yy KOjoj «npobnemu» nocrtajy
«n3asoBu» - 6GuMhe TO AOBO/BHO Jda CXBATUMO CYLWUTUHCKY
pagnKanHOCT NMpoOMeHe.

Y nokyuwajy Aa cymmpaMo CBe HOBMHE MOXEeMO YCTaHOBMAM Aa
ycnen rpo3sHuyaBe 6p3vHe nNpoMeHa, Apyradujux mnocCioBHUX
obpasaua 1 NpoMeHe ynora U CBpxa opraHusauuja, Aonasm 4o
cnepehux ncxona:

= OKpyXere je Marbe pauuoHanHo, NpeaBuamMBO, a BULIeE
TypOYyneHTHO N AMHAMUYHO.

= [lojeavHUM ce Mare noHawajy paunoHanHo, U BuUlle ce
yBaxajy KynTypHe n Bpe4HOCHe HOopMe.

m  OpraHusauuje cBe Texe njaaHupajy CBoje akKTUBHOCTU a
NnJ1aHOBM CBE BuMLIE Hawlale Ha Hausrnes HenpemocTuBe
nperpeke.

=  HoBe MHpOpMaunje Kpenpajy Xxaoc y OKpy>xewy U NpocTo
3aTpnasajy nojeamHue v opraHmsauumije.
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= J/ICK/bYYMBO HA OCHOBY T[pPeTxXoAHOr WCKYCTBa CBe je
Texe ca curypHowhy npernocrtaBuTu TpeHaose u byayhe
cuTyaumje.

= [lojeaMHUM Cy MOBWUTHMjN 1 BULLE CTYyMNajy y UHTEpaKuujy
ca nojegMHuMMa M opraHmsaumjama Koje cy MNpOoCTOPHO
yAarbeHe.

= [lepuenunje n npedepeHumnje nojegnHaua ce Memajy
M3y3eTHO BESIMKOM Op3MHOM Yy 3aBUCHOCTM 04 AaTuX
OKOJIHOCTH.

Mpe camo 20-Tak rogMHa NpoMeHe y opraHusaumnjama Hucy 6une
HU NPUBNNXKXHO TAaKO MHTEH3MBHE Kao LITO je TOo c/ydyaj AaHac.
Tapa je jow yBek 6uno Moryhe npuMeHWUTM CTaHAapAn3oBaHe
MeTo/Je 3@ OpraHM3auUnoHy 1 ApYLUTBEHY NPOMEHY M ca oapeheHoM
nakohoM nnaHupatn 6yayhe akTMBHOCTW. [laHac yHUBEpP3asHU
PELIENT 3a ycnex He NMocToju 1 CBaka opraHu3auumja cama 3a cebe
Mopa Za NpPOMUCAN WTa joj ce AewwaBa M KakBy 6yayhHOCT xenu
[la ocTBapw. Y TOM MnpasLy CaMo JiMYHa akuuja U MHMUMjaTUBa Y3
CTaNIHN NPOLIEC YYEHA MOXE AOHETM TPAXKEHA peLleHsa.
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3. Pa3Boj kanauumrtera

«Hukaga npnpoga He Kake jeagHo,
a MyapocT Apyro»

Mocne  OCHOBHUX  TeOpeTCKUX  pa3MaTpara KoHuenTa
«KanauuTeTa», BpeMe je Aa ce npeacraBe HauYMHW MpaKTUYHE
npumeHe. [lBe cy OCHoBHe ¢as3e Koje ce oAHOCe Ha pa3Boj
KanauuTeTa: rnpoueHa KanauuTeTa u ctpaTternje npemMowhasama
«npouena». Mako ce npoueHa KanaunTeTa MoXxe cMaTpaTu NpBOM
¢da3oM yKynHoOr npoueca passoja kanauuterta, 6uhe notpebHo
nocebHo je obpaantTn - wTOo 360r HeHor 3Hauvaja, wTo 36o0r
YnHbeHULEe Aa ce OHa BPJI0 YeCTo npeckaye unm joj ce He obpaha
AOBOJbHA Maxwa. Anu, NpBO Aa pa3MOTPUMO YKYMHOCT npoleca
pa3Boja KanauuTeTa.

Pa3Bo0j kanayuTeTa Kao npouec

3a npouec pasBoOja KanauuTeTa BaXXu jeAMHCTBEH 3aKOH KOju
oapehyje dyHKUMOHMCawe 6uno kor npoueca. [pouecn cy
cneuuMduyaH BUL aKTUBHOCTM KoOja, npe cBera, WMMa CcBoje
Tpajarbe N TUMe ce pasfinkyje o4 akTUBHOCTU KOjy Ha3MBaMoO akT
Wn YnH. Tpajawe Moxe 6uTn Bpsio Ayro (HEKONMKO AeueHuja
WIKn BeKOBa) UM BpNo KpaTko. Nnak, 6e3 063mpa Ha AyXWHY CBU
npouecu nponase Kpo3 ucrte dase n CBM UMajy UMKINYHU cnes
aKTUBHOCTU. Tako npouec npeacras/ba AyrM HU3 akaTa, YMHOBA
WIKN jeAHOKPATHUX aKTUBHOCTM KOje Cy NoBe3aHe Ha TakaB Ha4uH
Aa YKynaH cucteM nponasu kpo3 cnegehe daze:

= CTuMmynaHc y Buay UWHdoOpMauuje wnam peakuuje Koja
NPOUCTUYE U3 CNOSbHEN UM YHYTPaLWlHEer OKpYyXeHa,

= [lpoMunw/barbe, OCMULL/bABaHE U Kpempame MeHTaSIHUX
mMoaena,

= [Ipunpema akuwuje,

Akumnija,

m  Pecnekcmja o edekTnMa akumje m CymMupame HaydeHuxX
nekumja.

Ha nctoBeTaH HaumH cBaku npouec nponasn kpo3 dase, 6uno aa
HoMMe CBECHO YNpaB/baMo UM Ce OH CMOHTaHO AelaBa. HapaBHo,
YKOJIMKO je mpouec BULWE nog KOHTPOOM MU CMO Y MoryhHocT
Aa Ha 60/bM HAUMH UCKOPUCTUMO edekTe cBake ¢dase, Kao 1 aa
yHanpeamMmo Kpajhe pesyntaTte n ucxoge.

Opyra cneundunyHOCT npoueca je Aa Ce OHM YIr/1aBHOM He
3aBpllaBajy Tj. OHM He nNpeacTasBs/bajy NMHeapHu cnea aorahaja.
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Mpouec HUje NyT of Tauke A y Tauky b, HUTK je y npouecy yBek
ouurnegHo WTa je y3poK a wTa nocsegmua Hawux akuuvja. Ta
ocobuHa npoueca nNpoucTUYe U3 UYUbeHuue na ce Mnpouecu
AewaBajy y cnupanama v pa je Kpaj jeaHe dase vnu jeaHor
npoueca no4yetak gpyre ¢dase wam npoueca. [orahaju ce He
AellaBajy Tako WTO crefe jeAaH Apyru y <«Xo4y yHanpea»,
Beh ce nocne Hekor BpeMeHa okpehy yHasaa. Ynpaso je TO
HauYMH Ha KOju, Kaja BPLWIMMO HEKY aKTUBHOCT, KOHTUHYMPAHO
NPOMULLIBAMO U pasMULLbaMO O HAWMUM MPETXoAHUM akuujama,
nposepasaMo Aa SiM NAEMO NpaBuUM NYTEM, Ma Ce TUME CYLUTUHCKHU
yBek BpahaMo jeaaH Kopak yHasag.

YnpaBo Taj Kopak YyHasaa Tj. «noBnadewe» (Ha €eHrneckom
“retreat”) n koHconmMaaumja Moxe aa y4mHU Yntas npouec 6pxmm
n eduKacHUjnM. [lpyruM peymma, yKOJIMKO ce NOBPEMEHO HAUYMHN
Kopak Hasaa u3beraBa ce NOHaB/bakbe rpellaka M usnasm us
nosHaTor npobnema «3avapaHor kpyra». LLUTo je 6o/me yumnmeH
KOpak Haszag To je «oAckok» Behu, ma Beha amMnanTyaa 4YMHK
ha ce 6pxe kpeheMmo yHanpen. Kaga noBnayewa Hema, Taja
ce He dopMynMWy HaydeHe nekuuje n3 npoueca u Aonas3nMo y
CuUTyaumjy y Kojoj ce «BpTUMO Y Kpyr».

Ha nctu HaumH Tpeba npuhun npouecy pa3Boja kanauuteTa. Kao
NpBO, TO HMje HELITO LITO Ce MOXe peaniM3oBaTn y jeAHOM aaxy
N jeaHoKpaTHO. To HMje unH Koju Tpeba aa yymHuMo aa 6mcmo
obe3begnnn «Hepoctajyhmn kanaumteT», Beh npouec Koju mma
CBOje Tpajarwe M 3aKOoHUTOCTW. [lpouecom ce ynpas/ba - OH ce
He pelwasa caM o4 cese. TOKOM Mpoueca pa3Boja KanauuTeTta
HuUje noBO/bHO MhK o4 Tauke A ao Tauke b, Beh ra Tpeba ca nyHo
naxxwe U noceeheHoCT BOAUTU Ka XeSbeHUM UCXOAMMA Y HU3Y
umKyca.

LLITaBnwe, npouec pa3soja KanaumTeTa ce HUKaLa He 3aBpLuaBsa.
Ha nn hemo mkaga aohu y no3vumjy oa MOXEMO Aa KaXeMo aa
BUWe Hema notpebe ga ce pasBujamo um pecdopmmwemo? lMa um
Hajpa3BujeHuja ApyLTBa Ce CBaKMX HEKOJIMKO rogmHa oanyuyjy
Ha paauKanHe NpoMeHe Koje A0HOCe Befinke HOBUHE U Mewajy
OCHOBHe NapaaurmMe Ha KojuMa oHa noymBsajy.

Nako je npouec pa3Boja KanauuTeTa HeyxBaT/buB, pNyunaaH um
KOHCTaHTaH, CTaB/bakbeM TOr rpoueca Yy Yyrpas/bayke OKBUpe
MOXEeMO ycrneTun Aa ra KoHTponuwemo. Crtora y AasbeM TeKCTy
npeanaxem jeaHy aeduHMUKMjy Koja npouec pasBoja KanaumTteTa
CTaB/ba Yy paBaH KoOjy Naklwe pa3dyMeMo.
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AOecdmHunumja passoja kanaumtera

MocToju HM3 pasnMunTUX geduHnuMja OBOr NojMa Koju nocraje
CBe nonynapHuju n cee Buwle ynotpebrbasaH y Hajpasnmuntmnjum
cuTyaumjama. Ja cam ce oanyymo 3a gedpuHmunjy OpraHmsaumje 3a
€KOHOMCKY capaary 1 pa3soj (OECD) mn3 Mapwusa n npunaroano
je CpncKoM jesunky.

Pa3Boj kanayumtera (Capacity Development) je npoyec
KojuM rnojeavHun, rpyne, opraHun3sauumje, MHCTUTyUUje H
ApywrtBa nosehaBajy cBoje cnocobHoctn (kanayurerte)
Aa:

a) Bpwe cBoje k/by4yHe ¢pyHKkYyHje, pewaBajy npobieme,
AecpmHnuy m ocTtBapyjy un/beBse, 1

6) Pa3zyMmejy n ogHoce ce rnpeMa CBOjuUM pa3BOjHUM
norpebama y wWHNpEeM KOHTEKCTY M Ha OAPIXNBU
Ha4uH.

lMojengHocCTaB/bEHO, pa3BOj KanauuTeTa je nyT KOjuM ycresBamMo
Aa ce ocnocobuMo 3a oCcTBapmBak€e CBOjUX LUU/beBa U CBPXaA.

CBakun on enemeHata oBe geduHMUMje MMa CBOj NojeanHaudHU
CMMCaAo M CTyna y ogHoCce ca ApYrMM eneMeHTUMa, na je uenuvHa
aednHuumMje oHO 3a 4YMM TparamMo. Ha MUCTM HauyMH Ha KOju CMO
pasnoXxunu gedpuHnunjy «kanauuteta» morna 6m ce obpaantu
n osa aeduHuuMja, ann ce YMHWU Ada je CBe NpeTxXO0AHO peyvyeHo
AOBOJbHO Aa bu ce caMoCTanHO CXBaTUO M OBaj KOHLENT.

pacdhnukm NpeacTaB/beHO, pa3Boj KanauuTteTa je ocnocobsbaBare
Aa o4 1) cuTyaumje rae ce caga HanasmMo, Ka 2) cuTyauujn y
Kojoj bucmo xenenu ga byaemo, naemo Ha 3) Hama crneumduyaH
Ha4uH (UMKINYHO U Yy pa3ama), n 4) TaMo U OCTaHEMO.
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[akne, KoHuenuuja pas3Boja KarnauuTeta Cce oc/lama Ha
caM nojaMm M CMMUCAO0 <«KanauuTeta» U npeacraB/ba HEroBy
AVHAMUNUKyY Bep3unjy. Pa3Boj kanauuTeTa je crtora rnpouec Kojum
obe3behyjemo notpebaH kanauuTeT ga 6UCMO OCTBapuaum CBOjYy
CBPXY M peanusoBanu LUu/beBE.

AKO ce BpaTUMO Ha objallrere «kanayuteta», cxsatmhemo aa je
pa3BOoj KanauuTeTa npouec Kojum yHanpehyjeMo dyHKLUMOHMCaHbe
nojeamMHaua n opraHmsaumja (na Yyak v ApywTBa y LelnHN) Tako
wTo nosehaBamMo 3Hake NojeamHaua, Kpenpamo opraHmsaunje m
yrnpas/bayke CUCTEME N YyTUUYEMO Ha haKTope U3 OKpyXera — a
CBe Ka jeAHOM uu/by: Aa peann3yjeMo Hally CBpXy M OCTBAapuMMO
6yayhHOCT KakBy npuxesbKyjeMo.

[a 6u ce pasBoj KanauuTeTa Ha NpaBM HauMH ynoTpebuo
noTpebHO je Aa nocToje CBU €eNeMEHTU: Ccajalltbe CTahbe,
oyekuMBaHa 6yayhHocT, cTpaTternja U akumja u oapxusocT. Mpu
TOME Ce Lieo CUCTEM Y KOMe (PYHKLMOHMLIEMO, AaKe NojeanHum,
opraHusaumje n okpyxere, kpehe UCTUM NPOCTOPOM Y BPEMEHOM
Kao jeauHcTBeHa rpyna daktopa. OA YKYMHOCTU LUENvHe

37



nojeanHau-opraHmsaumja-okpyxxerwe paHac Tpeba pa pohemo
A0 YKYMHOCTM Ue/IMHE rnojeanHal-opraHM3aunja-okpyxeme
cyTpa. CBakun fgeo Te uenMHe MMa CBOjy ynory n butaH je, na
3aHeMapuBame 6o Kor acnekta unun gakTopa UCTOr MOMEHTa
HapywaBa Hawy MoryhHoCT ga uaeMo TUM NyTeM Ha npasu
HauuH. I cBakn feo npaTm MHOre nojegmHayHe rnpouece Koju ce
AelwasBajy UMK/INYHO U UCTOBPEMEHO.

OBa pgedmHMUMja, KAaO U KOMEHTapu KOjy Cy rope HaBeAeHM,
MOXe [a M3a30Be jeAHy 04 OHMX peakuuja o Kojuma caM Beh
npuMyao: na To HUje HMwTa HOBO! YneHnua ga je cy UCTUHCKe
aAedurHMLUMje N KOHLENTWN jeAHOCTaBHU HE YMHU HbUXOBY MPUMEHY
y Mpakcu jeAHOCTaBHOM. HampoTuB, MOXe Ce 3aK/byuuTu Aa je
oBakaB MpPUCTYyn UCyBuWe CnoxeH ga 6u ce Ha oaroesapajyhwm
HayuH ynoTpebuo y npakcu. Ctora je notpebHO aa pa3mMoTpUMO
HeKe KOHKpeTHe npumepe.

MpakTnyHe nMNamMkKauumje

Mpobnem ca oBakBOM aedMHULMJOM je WITO OHa Texu aa byae
cxBaheHa vAn cyBulle LWIMPOKO WM CcyBuwe ycko. lorpewHe
WHTepnpeTauuje cy 4YyecTte M KO4 MCKYCHUX MnpakTu4yapa, na y
CBakoAgHeBHOjynoTpebuy pa3BojHUM NpojekTuMa oBa aeduHuLmja
rybun Benukun Aeo CBOr «XONMUCTUYKOM» CMUCHA.

Kapa ce pa3Boj KanauuTeTa cxBaTa Npeycko, oHAa ce npojekTu
Koju ce TuM npouecoM 6aBe obyxBaTajy camMo jeaaH o4 HMBOA
«KanauuTeTa». Tako MMaMO cllydyajeBe rae ce noa passojem
KanaumTeTa cxBaTa UCK/bYUYMBO UK rnporpam obyke 3anocieHunx,
nnn obesbehuBarbe KOMMjyTepcke onpeMe Wwnu npy>are
KpaTKOpO4He CTpy4yHe nogplwke. MHoro nyta cMo 4dynm ga je
Heka OnuwTWuHa WIM MUHUCTApPCTBO WMMano npojekaTr passoja
KanaumTeTa TOKOM Kojer Cy 3anoc/ieHn NpoLwam NneTogHeBHY 06yKy
M3 ynpase/bama MpojekTuma. Y HEeKoM ApYyroM cnydajy, pa3Boj
KanayuTeTa je yYMHMOo ga ce Habasum HoBux 10 KoMnjyTepa, a y
TpeheM cy nokanHu n mehyHapoaHu CTpyYwaum Kpempanm HOBY
cTpaTternjy n akumoHu nnad. Hu jegHa on oBMX cuTyauuja He
3ac/yXyje na ce rnoeexe ca UCTUHCKMM pa3BojeM KanauuTeTa,
jep ce 6aBu camo jegHUM ManuM AefioM LefiMHe «KanayuteTa» u
He 3a40BO/baBa 3axTeBe 3a TpajHoM cnocobHowhy ga ce BpLUn
cBOja dyHKuUMja.
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Y opyroj KpajHoCcTu, pa3BojeM KanauuTeta ce cMaTtpa 61Mno Koja
pa3BojHa nnu pedopMCcKa aKTUBHOCT, Na WU pa3BOjHa NOAUTUKA
y UenuHu. Y oBakBOM MpPUCTYNy, 3aucta, nma ogpeheHe nctmHe
jep 6uno Koja pa3BojHa aKTUBHOCT Tpeba aa npaTtu 3akoHe U
npaswia pas3Boja KanauyuTeTa, Kpajkbu uWb pasBoja U jecte
Behn KanaumTeT 3a oCTBapuBareM CBOjUX CBpXa. AN YKOIUKO
NpuxBaTMMO OBaKBO CTaHoBuwTe aohu hemo y cutyauumjy Aa,
xenehu ga onuweMo CBeYKYyMnHOCT nojaea, o4 wyMe He BUAUMO
apeehe. Crtora Huje p[0OBO/BLHO n[06pO cMaTpaTM pas3BojeM
KanaumTteTa b1no Koju npouec Koju 4onpuHoOCcK pa3sojy. NMotpebHo
je oapeauTu rpaHmuy m oncer cneundunyHnX akTUBHOCTU KOjuMa
XEeNMMo U MoXeMo aa ce 6aBuMo.

Huko He 6u Tpebano ga vMa MOHOMON HAL CxXBaTarbeM U
kKopuwherweMm 6MN0 KOr KoHUenTa, Na HW pa3Boja KanauuTeTa.
FoTOBM MOAENN N pellera PETKO Kaja Aajy O4eKMBaHe pesynrare.
Ha nctm HaumH HM oBa nybaukauuja He Texu Aa yCTaHOBM
jeanHy moryhy nctuHy, na ce 3ato 6aBu OnNwTMM NpUHLMNMMA U
3aKoOHUTOCTMMA. Pa3Boj KanauuTeTa je npouec Koju je 3a cBakor
nojeavHua, opraHmsaumnjy, MHCTUTYUU]Y UK APYLUTBO ApYyraynjm
M He NOoCToje ABa WUCTOBeTHa npuMmepa. Mnak, cBM TU npouecu
nowTyjy McTta npasuia M 3aKOHeE KOju Cy Yy OCHOBM JOruKe,
34paBor pasyMa W MpaBUIHOCTU E€KOHOMCKUX, APYLTBEHUX U
NOSIUTUYKMX NpOMeHa. Y TOM npasuy NoTpebHOo je cxBaTuUTU Aa
CBaka opraHusauuja ucnykwasa Mpouec pasBoja KanauyuTteTa
CBOjUM crneumduyHmnM cagpxajem, anm je dopMma M CTpyKTypa
npoueca yBeK UCTa.

3acBaKkyonwTUHY UAMMUHUCTapcTBohebutnnoTtpebHoNnpnMeHnTn
Apyraymjn npucTyn, ann je HauyuH Ha Koju nposepaBaMo fa nu
naemo 4obpum nytem noajeAHak 3a CBe. YKOJIMKO Noj pa3Bojem
KanaumTeTa noapasyMeBaMo npouec y Kkome ce geduHUWy Hale
cBpxe M noTtpebe koje 3am0BO/baBaMO edukacHo, edheKTUBHO
N OApXWBO, Te ako ce 6aBMMO CBMM HMBOMMA Kanauuteta (y
Pa3NIMUNTOM WMHTEH3UTETY) — OHAA MOXEMO Aa 3aK/byyMMOo Aa
cneavMmo v 34paB pas3yM M HayudHy JIOFMKY M @ HaM je ycnex Ha
AoXBaT pykKe.
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10 NMpuHuMna pasBoja kanauureTa

da 6ucMo npucTyn pasBoja KanauuTeTa npukasanam jouw
KOHKpEeTHuje, uckopuctnhemo HegasBHO pgeduHUCaHe onwTe
npuxsaheHe npuHuUuMne. Ha OCHOBY CBOr BuLWeAeLeHUjcKor
NCKYCTBa WYy capajtu caapyrum mehyHapoaHuM opraHmsaumjama,
Mporpam 3a pa3Boj YjeamweHux Hauumja (United Nations
Development Programme - UNDP) je ¢dopMmynucao HM3 mnckasa
KOju Ham paajy npenopyke 3a ycnewaH pa3Boj KanauuTteTa.
OBe npenopyke Cy NPUHUMMNM KOjU CYy MPaKTUYHU U KOHKPETHMU
M y CBakoj cuTyaumjn 6ap HEKONMKO HUX Ce MOXe AUPEKTHO
NPUMEHUTW.

C 0631poM Ha jesnuky bapujepy noTpyamo caM ce [a eHrnecke
n3pase npesejeM LWITO BUWE Yy AYyXY CPMCKoOr jesuka. Mlako To
Huje buno yeek mMoryhe, cmatpam ga ce pgate dopmynauunje (y3
oapeheHu onpe3) MOry penatMBHO Nlako cxBatuTtu. [a 6u ce y
NOTNYHOCTM 06jacHMO CBaku o4 NpUHUMNA, bUX Crefe U KpaTKu
A0JauN KOjuU YMHE jeAUHCTBEHY «npuyy» n objawmere.

To je pyr npouec, 3aTo:

1. He xypwu!

Kao wto je Beh nyHO nyTa pedyeHo, NpoueHa KanauuTeta uam
6uno Koju apyrn pedopMCKM M pa3BOjHM MNpouec Tpaje TOKOM
ayror nepunoga. Ctpn/bere, NPOMULLIBEHOCT U KOHTUHYUTET CY
npuMmapHu. CeBe WTO HacTaje HacTaje NpBO Kao Masno, NonyT 3pHa
M3 Kojer HapacTta ApBO.

...Fpaan Ha OCHOBY MOLITOBatba M CaMOYyBEPEHOCTU:

2. NowTyj cucreme BpeaHocTu!

MpoueHa kanauuTeTa He Tpeba Ha Cunly Aa Mewa M HapylliaBa
nocrtojehe cucrteme BpegHocTn, Beh aa mx yBaxaBa, pa3syme
n npunarohaesa. MHorm @akTopm KOjU YTUYYy Ha MNOHallarke
nojeavMHala U opraHmsaumja Cy CKPpMBEHM U CHaXXHU M 3aTO UX He
MOXEMO M He CMeMO 3aHeMapuBaTM.
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...paan y okBMpmuMa nocrtojeher KoHTeKkcTa:

3. Nepaj nokanHo v rmo6asiHO — MHOBUPpaAj JIOKaNHO!

Pewera Tpeba aa TpaxuMo y MUCKYCTBMMa apyrux. Yak ce u
U3 HeraTMBHOI UCKYCTBa APYrMX OpraHumsauunja Moxe Hay4duTtu
nekuuja, na n kaga cy MmehocobHe cnnyHocTu mane. MHoru cy Beh
NpOLIN KPO3 CNMYHe npouece n tpeba nx ynutaTtu WwTa cy pagmnm
nobpo, a wta cy Mmornm 6osbe. AnNn KOHKpPETHa pellera 3a CBaku
nojeavHu cryyaj Kpempajy ce camo 3a AaTu KOHTeKcT. NcKycTBO
apyrmnx Tpeba na 3HamMo, anu je cBaku Cny4aj jeanHCTBEH.

...Kpeunpaj ocnocobsbaBajyhe okpyxemne (enabling environment):

4. N3a30Bu cTaBoBe u ogHoce mohu!

MapuunjanHM U MeXaHUUUCTUYKKU MPUCTYNM He AOHOCe YycChnex.
YKonnko He ob6e36eanMMo yTumuaj Ha Hawe OKpyXewe M Ha
dakTope Koju Aonase cnosba Tako Aa HaM OKPYXere LWTO Bue
nae Ha pyky, npobnemm he 6uTn HenpemocTneu. Pewera Koja
ce noapasyMmeBajy Cy KpaTKOpO4YHa M noBplwHa - Tpeba HaMm
OHaj NpPUCTYN KOju MocTaB/ba NUTamwe Aa I MOXEMO Aa MMaMo
60/be OKOSTHOCTM M KaKO Aa LesioBUTO U caaprKajHo MpUCTynMMo
npobnemmma. HuwTa HKUje jeaHOM 1 3ayBeK AaTo.

...3axTeBaj naxwy U NMAepcTBO:

5. Paamuuusbaj n paam y npasuy oap>XuMBux mcxopaa!

3a pobpe pesyntate HaMm Tpeba noceeheHocT, Aobpa Bo/ba U
nnaepcTtBo. NpomeHa Tpeba ga noactnye n 6yae KOH3UCTEHTHA,
a 3a To HaM Tpebajy /byam Koju Bepyjy Y NO3UTUBHU UCXOA U KOjn
he cBe yu4nMHUTU da To wera agohe.

...KOpuUCTK ogroeapajyhe noacruuyaje:

6. ®opMmupaj cMcrteMm NO3UMTUBHUX noacruuaja!l

NMpomMeHa ce He pgewasBa camMa no cebu v ga 6u noacTakm
nojeaMHue n opraHusaumje Ha akuujy, Tpeba aa 3HaMo wWTa UX
nokpehe. He MoXxe ce o4yekMBaTW Aa HEKO MpucTaje ga Mema
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cebe n gpyre camo 3aTO WTO MU MUCAMMO Ada je TO HOpMasHo
N Noru4yHo. Jbyam vmajy cBoje uHTepece, notpebe m crtaBoBe
M MOpaMoO Aa MM MOHYAMMO OAroBOpP Ha NMUTakE: «KOoja je Moja
KOPUCT 04 NMPOMEHe» N Aa UX Ha NOo3UTUBAH HAaYMH NOACTUYEMO
Aa CBOjy KOpPUCT Hahy M noBexy ca KOpUCTUMa U UMHTepecuMa
opraHusaumje. Heka wuxoB noactuuaj byae nosmvTtuBaH y Buay
Harpaje, a He HeraTuBaH y BUAY Ka3He.

...3aCHMBAj Ha «BnacHMWTBY>» (ownership):

7. O6e36ean noaplIKY CBMX YyYeCHMKA U aKTepa!

MojeavHUM He Merbajy cBeT Beh To UMHEe OpraHmn3oBaHe rpyne byam
KOju MUCNe 1 paZe Ha UCTU HaumH. [la bucmo npmuaobunu Hekora
Aa NpaTu Hawy BU3njy 1 Aa CBOj 4OMNPUHOC HEHOM OCTBapuBamy,
OH/OHa Mopa 6uTM Aeo npoueca Kpempawa Te BuU3Mje. Busuja
Mopa 6uTn «meHa/weroBa» aa 6bu nocrtojana UCTUHCKa Xerba
3a y4yectBoBameM. Kaga CBM 3aMHTEpPECOBaHU aKTEPU YYECTBYjY
O4 caMOr no4yeTka, OHAa MNpOMeHa Huje uHauMBuAyanHa, Beh
3ajeaHnyko aobpo 3a koje he ce ceu 6oputn.

...KpeHu oA cajalumber KkanauuTeTa:

8. N'paam Ha noctojeheM — He nounmbu o Hyne!

Hukaga HUCMO Yy cuTyaumju ga npe Hac HuMje HuwTa nocrojano.
3aTeyeHO CTarbe XeMMO Ja MeraMo, ajn HuKaga ra y
noTNyHoCTM He oabauyjyhu wmnu 3aHemapusajyhun. Yak mn Taga
Kaja HaM Ce 4YMHW [Oa He MNOoCToje HMKAKBe OCHOBE Ha KojuMma
MOXEMO rpaAuTU HOBE KOHCTpyKuuje, noTpebHo je pa aoybwe
yhemo y aHanmsy 3aTteyeHor ctama. [lojeamHum n opraHusaumje
HMKaZa He ynase y npouec pa3Boja KanaumteTa 6e3 npeTxoaHuX
ncycrtaea, BpegHOCTU M ctasoBa. M3HeHaannu 6ucmo ce kaga
6UCMO CXBaTU/IN KaKOo CY Y HEKUM CrlyvajeBmMMa AyH60KO cakpueeHe
napagurme npexmeene n Hajsehe pesonyuuje.

...HajnoTpebuje je kana je HajTexe:

9. NU3ap>xm n HaCTaBM Y TELLKUM OKOJZIHOCTMMA!

Pa3Boj kanauuTeTa n NpoMeHa Cy CYLUTMHCKE yrnpaso oHAa Kaza
je cutyumnja HajTexa. MNMoctojare npobnema Tpeba cxBaTUTK Kao
npy>xarbe NnpuamkKa ga yuymmo, MeHaMo U Kpempamo HeLwTo HOBO,
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a He caMO Kao npenpeky peanuMsauujn Hawmx uns/besa. YKOINKO
He U3APXXMMO Kaja je HajTexe, CBe naja y BOAY - UCKyLlEeHa
Cy Hajseha ynpaBo y TpeHyuuMMa Kaga MUCAMMO Aa je Aarbu
nporpec HeMmoryh wnu npeTtexak, anuM Taja HaM ce npyxa u
HajBeha npunuka ga ycnemo n 1o Aa ycneMo MHoro épxe Hero y
«MUpHOZONCKo» aoba.

...paan 3a OHe KOjuMa TO CTBaApHO Tpeba:

10. OctaHu oarosopaH U oaaH CBOjUM KpajtbuMm
KopucHnymMma (rpahaHuma)!

lMpoueHa kanauuTeTa MMa CMUCIA CaMO akKO YBEeK MMaMO Ha
YMy Kpajhe KOpUCHUKe aobuTaka npoMeHe KOojy ocTBapyjemo.
MNMojeavHUM N opraHM3aumnje nmajy ceoje cepxe 1 ynpaso 360r Tmx
CBpXa OHW NOCTOje, paae u Merajy ce. Tpeba aa ce yBek nutamo
KaKo MCXO0AM HaWKWX akumja A4onpuHOCe 3a40B0o/baBaky notpeba
OHMX 3@ KOje MW CTBapHO paauMo. Ha kpajy kpajeBa, OoHM he
6uTn nocneare cyamje pesyntata Halnx TeXHW U Hanopa.

MHcTuTyunja n opraimsaumja

JegHa o Benukux 3abnypa y Be3um ca pas3BojeM KanauuTeTta
y jJaBHOj yrnpaBu je CTaHOBMLWTE Aa je npeaMeT «KanauyuTteta»
opraHmsaumja. Y HekuM cnydajeBmma y Cpbuju ce He mae 4vak
HW Tako Aaneko, Beh ce opraHu jaBHe ynpase nocmaTtpajy u3
yria /bUX0BOr NpaBHOI OKBMpPa U NocebHO, NpaBHMX akaTa nonyT
NMpaBunHWKa 0 opraHM3aumju n cucrteMaTmsaunjn pagHmUx Mecra.
OBakaB NpuCTyn BOAM HE CaMO NOrpeLHUM 3aK/byyumma n mepama
3a yHanpehemwe, Beh M HeagekBaTHOM CxBaTaky CYLITUHCKUX
npobnema u n3asosa.

OpraHusaunje jaBHe ynpaBe HUCY «0buyHe» opraHusauuje seh
npunagajy rpynu opraHusaumja kKoje 3oBeMo ''MHcTUTyuuje'.
Mako nocTtoju HKU3 pasnumuntnx geduumnja MHCTUTYUMje (WTo je
pe3ynTaTt HUXOBE <«HEeYXBAaT/bUBOCTU» U Hawe HeMoryhHocTu
Aa ONuLWEMO KOMMEeKCHe U AMHaMUUYKe CUCTEME), MOCTOjU HU3
KapaKTepucTuKa Koje cy 3ajegHuuke.

Heke MHCTUTYuUMje H1cy popmasiHO opraHnM3oBaHe N HopMupaHe,
Ha npuMmep nopoauua. JeaHa apyra MHCTUTyUMja, KOjy Ha3nBaMo
TPXWULWTEM, CaMO je AeNMMUYHO YOKBMPEHa MpaBHMM HOpMaMa
n perynatmsoMm. C pgpyre CTpaHe, MHCTUTyuuje Koje cy neo
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jaBHe ynpaBe npeacTaB/beHe Cy U (popManHMUM opraHm3saumjama
N Make WIN BULIE MNpaBHO perynumcaHe. AlnM OHO WTO YyBeK
Mopa 6uUTK jacHO jecTe uUMmeHMUa Aa je MHCTUTyuuja Buwe of
opraHusauunje, jep obyxsaTta HM3 (akTOpa KOju Ce BpPNO TEWKo
HOpMUpajy. Ha npumep, MMHNCTApCTBO NMosbONpUBpeaE je BuLle
oA lNpaBunHMKa O opraHusauuju M BuUwWe o4 CKyna rnojeanHaua
KOju Cy CMeLWTeHN y 3rpaau MmHuctapcrea. OnwTuHCKa ynpasa
HMje caMo CKyrn nojeavHaua y KaHuenapujama v msa wanrtepa,
Beh npeacTaB/ba MaTepujanmsaumjy NoANTUUKMX NpoLeca Kojuma
ce 3az0BosbaBajy notpebe rpahaHa.

Takohe, WHCTUTyuMja HUje WUCTOBETHaA HEKOM ApYLUTBEHOM
CeKTopy, Tako na Aeo MuHuUCTapcTBa nosbonpuBpene Koje ce
Ha3smBa CeKTop 3a BOAOMPUBPeAY He UYMHU LEeNOKynaH CeKTop
Bogonpuepeae (jep nocrtoje u MHOre Agpyre opraHmsaumje kKoje
Cy HeroB Aeo) UCTO Kao wTto CeKTop 3a NOKanHy camoynpasy
MuHUCTapCcTBa 3a ApXXaBHY ynpasy M NOKaslHy camoyrnpaBy Huje
NCTO WTO M NoKanHa camoynpasa y Cpbujn.

Ako bux ce ycyamo ga geduHuMLEM UHCTUTYUN]Y Y HajonwTujem
cMucny oHga 6u oHa 6buna:

CKyn niv cucreM BpeagHOCTH, HOpMH, MHTEpeca, npoyeca,
craHpapAa... Koju yamMa ogpeheHn opraHn3aLUnoHm
06/1MK Tj. MMa CBOjy CBpXY, UN/bEeBE N cpeAcCTBa.

[akne, MHCTUTyuUMje Cy AeO0 jaBHOI XMBOTA KOjU Ce Yy MamO0j
nnun sehoj mepun copmannsyje Kpo3 opraHmsaumoHe npoueaype,
npouece, CTpyktype un cucreme. OHe caapXe MexaHusMe u
npaeBuna Koja cnyxe pa ce 3agoBosbe oapeheHe noTpebe,
ycknage nojeAnHayHu WHTepecu, oapene 3ajeAHUYKM CUCTEM
BpeaHocTn uta. OHe He cnyxe caMe cebu Beh yBek uMajy cBpxy
Koja je n3BaH bUx — y jaBHOCTU. [1enoM UHCTUTYyumMje ce cMaTpajy
CBM NojeaMHUN 1 opraHm3aumje 360r Kojux OHa NOCTOjU U KOjU Y
H0j BuAe nepcoHndmrKaumnjy CBojux KONeKTMBHUX naeja. NMucaHa
npasuna cnyxe camMo 3a TO [Aa Ce TU HeyxBaT/bMBU EIEMEHTU
jaBHoCcTM yobnnye, aa um ce oapeau unb n obesbene cpeacrsa
N HaYMHW NOCTMU3ama Tor Unsba.

CeBpxa MHCTUTYLUM]je ynpaBe y HeKOoj ONWTUHM HK1je fa NnocToju Aa
6u nocTojana, HNTKM caMO Aa CNPOBOAM 3aKOHEe U Apyre nponuce.
HbeH cMmncao Tpeba TpaxuTn y ynosu npeacrtaBHMKa nojeanHaua
M rpyna rpahaHa, nocpegHuka y ycarnawasary nojeanHayHux
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un/beBa y jedaH 3ajegHuuYkM (jaBHa NOAUTUKA), U OATOBOPHOM
Kopuwherwy «Kanauuteta» y peanusaumjn Tor uuba. Ha Taj
Ha4YuMH Cy MHCTUTyuMje Aeo MOJIMTUYKOr rnpoueca, ajin He OHor
KOju ce CBOAWM Ha yHyTapcCTpaHayke u MehycTpaHauke ogHoce.
OHe ce 04N1KYjy NOJIMTUYKUM MPOLLECOM KAo NpoLEeCOM Kpenpawa
jaBHe nNoONUTUKE, KOjU je wu3Hag rnojeaAnHavYHUX WHTepeca,
notpeba v npedepeHunja, Koju Nponsnaasn M3 ycarnawasama,
nperoBapara U yjeamrwasara M KOjU oApa)aBa jaBHW UHTepec
dopMynmncaH Kpo3 jaBHe AOKYMeHTe.

Herpagaumja nonntmnykor npoueca (nocebHo KOHCTaTaumMja Aa je
«NONUTUKa» nsrybmna cMMcao Ha SIOKasIHOM HMBOY U Aa Ce CBU
JIOKanHW nocsoBM CBOAE Ha TeXHMUYKe M onepaTMBHE) A0BOAM
A0 jeoHor on OCHOBHMX npobneMa y 3em/bama y TpaH3uumjn, a
nocebHo y Cpbujn. Monntnukm npouec yHyTap UHCTUTYyUMja je
HeonxoAaH Aa 6u ce ApyWTBOM Bfliagaso v ynpassbasio Ha HauYuH
KOju ponpuHoOCcK 6naroctakby M nNpocneputeTy. YKOSIMKO ce
nonuTuKa «msbaum» M3 MHCTUTYyUMja OHa he nnm ocTaTn yHyTap
HUX Y NPUKPMBEHOM 061KMKY (BaH oumnjy 1 ydewha jaBHOCTU) nnmn
NOCTaTU BaHUHCTUTYLMOHANHa. 3aTo HOBM NpUCTynu pedopMama
Yy OKBWUPY HEO-UHCTUTYLUMOHANM3Ma Tpaxe na ce MNoauTuuu u
AP>XaBW BPaTU HUXOB NMPMMApPHU 3Hauaj.

JepaH jegHocTaBaH npuMep UWHTepakumje wn3mehy nonutuke
W opraHusauuvje yHyTap WMHCUTUTYUMja je npouec AoHOoWeEHa
oanyka o npuoputetMma. Ha kKoju HaunmH MUHUCTaAPCTBO
dunHaHCHja goHOCKM OANyKYy O pacnogenwn cpeacrtasa y byuerty?
Kako onwTtuHcka ynpaBa oapehyje npuoputeT wun3mehy
dpuHaHCcMpara cupoMalHUX U nHBEcCcTUumje y npuspeny? OBwM
npobnemn HacTtajy M oHAa Kaja ce NoKylaBa YCTaHOBUTU HOBU
3aKOHCKKW npegnor. Kako 3HaMo Aa je 3akoH gobap? Ha nu je
[O0BO/bHO Aa ob6e3beammo Hajborber cTpyyraka 3a gaty obnact
Aa HaM Kpeupa «maeanaH» 3aKOH? Ha KOju HauuH ce oanyyyjemo
n3Mehy ABa 3aKOHCKa npeanora Koju cy pasiMynmTto MNOSIMTUYKKU
obojeHn (jegaH Harnawasa noTpeby 3a nubepanHUM pexmmom
a apyru 3a coumjanHum)? Kako ce oapehyje «npaBu» cTerneH
AeueHTpanusauuje?

Nako ce yecTo KOpUCTM n3pas «CtaHaapan EBponcke yHuje», To He
3HauyuM Aa CBe 3eM/be YiaHuue nMajy UCToBeTHe 3akoHe. OHO WTo
Ce 04 bUX OYeKyje jecTe UCTU UK CIMYaH UCxXoa 1 edpekaT 3aKoHa
M akuuja jaBHe ynpase, ajin CBaka 0o HhUX CBOje npaBHe OKBUpe

45



npunarohaesa cneundunyHOCTUMa CBOje Tpaauumje, cucrtema
BPEeAHOCTU M MHCTUTYLUMjaMa Koje Cy pe3ynTtaT BuweneueHnjckor
N BULLEBEKOBHOI MOJIMTUYKOr npoueca. HegasHa vcCTpa)xkuBama
He caMO Ja He rnokasyjy Aa nocToju TeHAEeHUMja KOHBepreHuuje
MHCTUTYuMja (HacTajakba MHCTUTYUMja KOje Cy BP0 CIINYHE)
yHyTap EBponcke yHuje, Beh, HanpoTusB, Aa Pa3HOSIMKOCT CBe
BuWwe pacTte. CBe Beha pa3HONMKOCT He npeacTaB/ba Npenpeke,
Beh, HanpoTnB, MOryhHOCT Aa ce 3ajeaHo paau jow 6orbe.

OaHoc n3Mehy pa3sBoja kanaumTeTa MHCTUTYLMja U OpraHu3aumja
je Bpno éutaH. AKO opraHm3aumjy 3aMMCIMMO Kao KBaapaT, oHAa
je MHCTUTyumja Kpyr Koju ra onucyje. Y 4o6puM MHCTUTYUMjaMa
KpYr 1 KBagpaT ce noknanajy, ann KkBagpaT HMKaaa He obyxsaTa
uenunHy kpyra. ApyruM pedmMma, MHCTUTyuMja CafpXu U OHe
efieMeHTe (4ecTo HenucaHe n HedopMasnHe) Koje opraHmsauuja
He ycnesa aa dopmynuwe. [la 11 je OnNwTUHCKA ynpaBa yBek
ncra, 6e3 063upa Ha To KO HoMe ynpassba? [la nm Cy NnpuopuTeTHn
MunHucTapcTBa NpocBeTe yBeK UCTU U Kada ce npedepeHunje m
notpebe rpahaHa Merajy (AOK MpaBHWM OKBUP HAANEXHOCTU WU
MpaBMIHMK O OpraHn3auujn octajy HernpoMereHun)?

Crora y npouecmMa pasBoja KanauuTeTa opraHusauuja y jaBHOj
ynpaeu Tpeba ga cxBaTUMO Aa je npeaMeT Hawux Hanopa 3a
pa3BojeM u yHarnpehereM yBeK MHCTUTYLUMja, @ He opraHusauunja.
NHCcTUTyumja ykibydyje MNOUMTUYKKU MPOLEC, TEWKO yXBaT/bUBY
AVHaMWKY jaBHOCTU M HU3 CKPUBEHUX efleMeHaTa Koju npousunase
13 Tpaauumje, npakce U cUMCTeMa BpeaHOCTU. 3aTO «KanauyuTeT»
WHCTUTYyuUMja yBeK uMa BULIE efneMeHaTta 04 <«KanauuteTa»
opraHusaumja, na MopaMoO MNOCBETUTM Behy naXmwy, YIOXUTK
3HauvajHuMjn Hanop n 6UTK onpesHunju aa bucmo nsbernmn 6psonnere
N MOBPLUHE 3aK/byuKe.
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«lMo3HaBaTuh apyre je MyapocT.

lNMo3HaBaTn caMor cebe BpPXYHCKa je MyapocCT»

MpoueHa kanauyuTteTa (capacity assessment), kao wTo je Beh
peyeHo, je jeaHa oa dasa npoueca pa3Boja kanauuteTta, anu 36or
HeHor nocebHor 3Ha4daja u 36or notpebe aa ce oHa peanusyje
Ha KBanMTeTaH Ha4YMH 04/ly4MO caMm ce Aa je nocebHO obpagum.
Mopep Tora, naxmwy hy obpatntn 1 Ha yBohere ogpeheHor peaa
y noctojehy TepMMHONOLWKY U METOAOIOWKY KOH(Y3Mjy KOja ce
OAHOCKM Ha pasnMuuTa CxBaTaka aHanuse, MpoueHe, oueHe U
CNIMYHUX aKTUBHOCTMU.

OapehuBare npoueHe Kao metoaa

Mopen Benuke pasyheHOCTU U CNOXEHOCTU, Kao n MehycobHor
npenauTarka pasnMunuTuX NpucTyna aHanmsn, AujarHosu u
MPOrHO3M pa3BOjHUX aKTUBHOCTW, jeaaH 04 OCHOBHUX Y3poOKa
HacTane KoHdy3unje cy u npobnemmn y npesohemwy ca eHrneckor
jesnka. Y ToM cMUCy je noHekaj Bpso TEWKO oapeanTu aa nv je
oapeheHn mMeToa aHanusa, npoueHa, oueHa, npernes, peesusuja
WKW NaK Aeo CTpaTewkor nnaHvpamwa. bes ambuuuje aa noHyamm
jeanHo moryhe peweme, npeacrtasmnhy objalimbere Koje ce YNHU
BPJ10 IOFMYHMUM U NPAKTUYHUM.

Nako nocToje pasnuumTa cxsaTara U NpeBoAU EHIMeCKUX TepMmnHa
MUC/IIUM [a je NpuMapHO Aa ce cXBaTe caMu NpoLecu Kojy Ccy Be3un
ca wMMa. JacHo je Aa cBaka nojeauyHa cuTyauuja npeacraB/ba
nocebaH cry4yaj n peTko Kaza nocroje ABa MAEHTUYHA NpucTyna,
na He 6w Tpebano HM ouvekuMBaTW pa ce Mory obesbeanTtu
jeanHcTBeHe aedumHmnumnje. Ctora, ako je yyecHuumma y npouecy
jacHo o yeMy pasrosapajy n ako TO MOry Ha afeKBaTaH HauyuH Aa
npeacraBse ApyrvMa, KOHBEHUMje U akeAeMCKe pacripaBe HUCY
HeonxogHe. Minak, pasrpaHnyaBare 1 pacnopehusame y uennHe
pa3NMuUTUX METOAONOWKNX NPUCTYNa je NoHeKa Heonxo4Ho Aa
6u ce nsberne rpewke n HepasymeBarba Yy HUXOBOj NMPUMEHM.
CMaTtpaM ga nocTtoju neT onwTux BpCTa npucrtyna.
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AHanuza / Mpernea (Analysis or Review

Mpoueaype aHanu3ze ce YrnaBHOM OAHOCE Ha MNpUKyN/bake
noaaTtaka, YMHbeHMua M APYruxX eMnupujckux Hanasa Koju ce
ynopehyjy ca HekMM gaTum cTaHgapauMa unm ce jeaAHOCTaBHO
Habpajajy y HuM3y. Tako ce 4ecCTo BpLIKW aHanm3a TPEeHyTHe
cuTyaumje npukyn/bamkeM CTaAaTUCTUUKMX MojaTaka Koju ce
ynopehyjy ca HekoM BpcTOM Beh paatmx Kputepujyma wunu
CTaHhapaa. JedaH TakaB npuMmep je aHanmia 6poja obpaheHunx
npeaMeTa y ynpaBHOM MOCTYMKY, Kajga ce nogauum npukynsbajy
y Ay>XeM nepuoay n ynopehyjy ca yHanpea oapeheHOM HOPMOM.
Opyrn npumep je ynopehuBare KBanuteTa ycnyra rpahaHuMa ca
AaTUM CTaHapAvMa KBanuTeTa Koju Cy NpeTXoAHO YCTaHOB/bEHM
n onwTtenpuxeaheHu.

OHO WTO je 6UTHO 3a aHanNn3y je YnrbeHnLa Aa 3a eHy YCneLwHy
peanusauujy Huje notpebHo mmaTmn mnaejy o 6yayhHOCTM, HUTK
Ce HEeHW 3aK/byyuum oAHOCe Ha AujarHocTuumpare npobnema
W npegnararwe pasBojHUX Mepa. To aHanM3y He YUHU Mare
6utHOM, Beh HanpoTuB, yKa3syje Ha noTpeby Aa ce OHa YK/byuun y
6uno kojy apyrm metoa. Anv npu TOM je BaXHO CXBATUTU HbeHa
OorpaHuvyera 1 Manun anjarHoCTUYKKM KanauuTeT.

Mpernen je nspas Koju ce YeCcTo KOPUCTM Kao CUHOHWM 33 aHanNu3y.
Y cuTyauujama kaja ce M NpaBu pasnvka u3mehy aHanuse
W npernega, oHa je cagpxaHa y Ay6uWHW M WUpuHKU obyxBaTa
nofartaka, rae je npernes rnoBpLlIHWjXM NPUCTYN o4 aHaNu3e.

AunjarHoza (Diagnostic study)

OnjarHo3a je d4ecTo jemaH Mehykopak wu3Mehy aHanumse w
nedunHucama npenopyka 3a passoj (Mnm Kpenpara crparteruja).
[OvjarHo3a wuae pabe o4 aHanmMs3e TMMe LWTO Ha OCHOBY
NPUKYM/bEHNX NoAaTaka MokywaBa Aa aeduHuwe npobneme um
HMXOBE y3poke u nocneauue. NyTemM anjarHo3le ce ycnocTtaB/ba
Y3pO4YHO-NocneanyHun ogHoc namehy pasnmuntmnx dakrtopa jep ce
ob6jawrbaBa 3alITO je N KaKo A0 Hekor gorahaja Aowno u wTta ce
MoXke odekmBaTu Aa he ce pasbe gelwaBaTw.

AKO y3MeMO ropeHaBeZeHW npuMmep, AujarHosa 6u cnepguna
3aK/by4aK aHanmse aa ce He obpahyje goBosbaH 6poj npeamera
WNKn Aa KBaANUTET ycnyra Huje agekBaTtaH, TuMe wto 6u o6jacHuna
dakTope Koju Ao Tora A0BOAE W yKa3lana Ha nocneguue yKOJIMKO
Ce He YUYMHW HeLWTOo Aa Ce HUXO0B YTULAj HE MPOMEHMU.
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MpoueHa (Assessment)

MpoueHa je npouec KojuM ce ABe cuTyauuje ynopehyjy u
npouemyje HbUxoB MehycobHn ogHoc. OHa ce yrnaBHOM OAHOCHU
Ha ynopehuBare noctojeher M Hekor Apyror XesfbeHor u
o4yekuMBaHoOr crtama. lNpoueHa je yecto genom cybjekTMBHa jep
He MNOCTOju AOBOJbHO NogaTaka O TOM apyroMm 6yayhem cTamy.
TuMe OHa, Ha HeKM HayuuH, M3nasu W3 OKBMpa pauMoHanHor
npucTtyna jep obyxesata n o4yekmBama, Hajara WU INYHK nornesa
Ha cuTyauujy.

MNpoueHa 3anoyuke aHanuM3oMm rnoctojehe cuTtyauuje, anu ce
ogHocn npema 6yayhHoctn. Ako ynoTpebumo ucte npumepe,
npoueHa 6u 6una npouec Kojum 6K ce yctaHoBMNA NOXesbHUja
HopMa obpage npeaMeTa (y cknajy ca ovyekMBaHuM notpebama
n mMoryhHocTMMa) wnwn Apyraymjn npucTyn KBaluUTETYy, KOju 6u
Ha 60/bM HauMH oAroeBapao UWbEBMMA KOje MoCTaB/baMO 3a
6yayhHocT.

O npoueHun he 6uTn BUWeE peun KacHuje, anu je oBae 6UTHO
HarnacuTM jow M HEeONXOAHOCT YyCnoCTaB/barba KpuTepujyma
npoueHe Kako bu ce ymaruia rbeHa cybjeKTMBHOCT. YKO/IMKO He
NOCTOjU KPUTEPUjYM Ha OCHOBY KOjer cTaB/baMo ABe CuTyauuje y
OAHOC, OHAA NpoueHa He MoXe aAa Aobuje NoTpebHy MeToA0OLWKY
dopMy M HaWwmM 3aK/byyum UAM HUCY AOBO/BHO CUCTEMATMU3OBAHMU
WAn Ccy pesyntaT npesBenumkor cybjekTuBHOr yTtuuaja. Tek ca
NnocTojarbeM KpuTepujyma MoXXemo 6UTU CUrypHU Aa CMO y3enu y
063up HajbuTHMje dakTope U Aa CMO M3BpWMAM ynopehuBame y
CKNaay ca un/besmMMma came rnpoLleHe.

Pesnsuja n OueHa (Audit and Evaluation)

3a peBun3njy (UM Kako je HEKU U Ha CPNCKOM Ha3ueajy ''oanTt') ce
MoXe pehu Aa je Heka BpCTa «npoueHe yHasaa». [lok y npoueHu
ynopehyjeMo cagjawme 1 Heko 6byayhe crare, y peBusnju
ynopehyjeMo cagallhe CTakbe y 04HOCY Ha CTake Koje CMO paHuje
oyekmBanu ga he ce gecutun. Y TOM CMUCNY peBM3Ujy BPLUMMO
nocrie HEKOr Nepuoaa y Kojem cMo ovekmBanu ga hemo octBapuTtm
ogpeheHe npoMmeHe. Taga MOKyWwaBaMoO Aa YCTAaHOBMMO Aa n
ce NMpoMeHa Aecunia OHaKO KakO CMO MPETXOAHO <«MpoueHunm»
fa he ce pecutn. YKOMMKO MNpoOMeHa HUje peanu3oBaHa Ha
OYEKMBaHW Ha4yMH OHAA MOKYyLaBaMoO Aa CXBAaTUMO wWTa cy 6unm
y3pouu TomMe. PeBu3uMja ce yrnaBHOM BPLUM Ha Kpajy UMKyca u
HEeHN pe3ynTaTm Cce KOpUCTe Aa Ce HapeAHW UMKNYC yHanpeau
WA NyTeM MpoOMeHe uu/beBa MM NMyTeM yBohera paamKanHux
KOPEeKTUBHMX Mepa.
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PeBusnja ce yecto noucrosehyje ca pUHAHCNJCKOM pPEBU3N]OM,
ann nmako ogatsie noTuye Kao MeTo[, OHa ce mnpowumpuia U Ha
obnacTt uenokyrnHe opraHusauuvje, na v ApywTBEHMX MNojaBa.
3aTo Kaga npuyamMo O peBM3NjU MUCIMMO Ha LWIMPWK MojaM Hero
WTO je TO hMHaHCHjcka pesusmnja.

OueHa noTu4ye 13 MateMaTUKe U KBaHTUTaTUBHMUX MeToAa, anu ce
MOXe MOUCTOBETUTU Ca PeBM3NjOM. EBEHTYyaniHa pa3fnimka ce Moxe
HanpaBuUTK y O4HOCY Ha noTpeby aa oueHa 6yae BuLe 3aCHOBaHa
Ha obpaan KBaHTUTATUBHUX MNoAdaTaka, anuM TO HUje npaBwuno.
AKO y3MeMO NpuMep ouernBama Ha TectoBmMa, cxBatmhemo aa
Ce N OHW YyrnaBHOM 3aCHMBAjy Ha NMPOLEHMN OHOra Koju ouemyje o
TOME KOJIMKO je UCMUTaHUK UCMYHMO OYeKMBaHa N Un/beBe Koju
Cy My NpeTxoAHO 61nun nocTtaB/beHMN.

3a rope HaseaeHe npumepe Moxemo pehn aga ce pesusnja nnu
oUeHa Bple OHAA Kaja ce YycCrnoctaBe HOBe HopMe obpage
AOKyMeHaTta (Mnu KpuTepujym KBanuTeTa) W Kada nocne
oapeheHor nepuoaa (yrnaBHOM rogMHy AaHa) ouewyjeMo aa nu
Cy Te HopMe (UN KBanuTeT) OCTBAPEHMU.

Mpahewe n kKoHTposaa (Monitoring and Controlling)

Mpahere je npouec Koju ce KOHTUHYMPAHO AellaBa TOKOM HeKor
ayxer nepuoga. CMmucao npahewa je nga jeaHOM MOBPLUHOM
OLLeHOM MpaTu 1 BpLUM HAA30p HaZ pa3BOjHOM akTUBHOWhY Kako
6u bune npeanoxeHe KOpeKTUBHE Mepe TOKOM caMOr Tpajama
cnpoBohera Te akTUBHOCTU. 3a pas/iMKy O OLIEeHe Koja ce BpLUn
Ha Kpajy uuknyca, npahere ce BpLM TOKOM CaMe aKTUBHOCTMW.
ok oueHa mnae y Ay6MHY M WKMPUHY M NOKylaBa Aa AOHece
KpajmkKW 3ak/bydyak O OCTBapeHuMM pesyntatmMma, npaheme ce
BPLUM CaMO NMOBPLUNHCKMU.

MNMpahere ce 3acHMBa Ha ynopehmBaky KpaTKOPOYHUX pe3ynTaTta
Ca YCrMoOCTaB/bEHMM KOHTPOJSIHUM TaykKaMa WM UHAMKATOpMMa
npoueca (AOK Ce OueHa BpLWM Ha OCHOBY MHAMKATOpa ucxoaa
n pesyntata). OHa Ha NpBOM MecCTy cnyxwu ga ce obesbeamn
peanusauuja npoueca y cknagy ca niaHoBuMMa M cTtpatervjama,
nyTeM Kopekunje [AHEBHUX WU MECEYHUX aKTUBHOCTU U
n3beraBakbeM oumUrnegHux rpewaka. llocne cBake KOHTposie
Tauke, ako je noTpebHO, Npeanaxe ce Uau Bplere oueHe paau
BehMx NpoMeHa y njiaHoOBMMa MM cnpoBohere Maktbe 3HadajHUX
KOPEKTUBHMX Mepa Ha KpaTak poK.
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Y cny4ajy obpaae npeameTta npahewe 61 ce, Ha NnpuMep, BPLLKNIO
Ha MeCe4yHOM HMBOY, TaKO WITO 61 Cce 3a CBaku Mecel, pe3ynTaTtu
cnyyajHo opabpaHe HeKkonMUMHE 3anocsieHnx ynopehuBann ca
cpearoM BpegHowhy Koja je ogpeheHa 3a Taj Mmeceu. Ha cnnyaH
Ha4ynH 61 ce NnpucTynuno v npaherwy KBanuTeTa ycnyra.

KoHTponia ce Moxe noBesaTn ca npaherweM jep je HeHa
dyHKUMja ga ynopehyje pesyntate ca uu/bEBUMA, anu
je oHa vyewhe cxBaheHa Kao MHOrMo LWWMpPU MNpoLec Koju
MoXe Aa obyxBaTu M oueHy W agpyre npuctyne. Y HeKuMm
opraHumsauumjama y pa3BumjeHUM 3eM/baMa AoJia3u 40 nojase
HOBe OpraHusaumoHe yHKLUMje Koju ce Ha3uBa «CTpaTeLlKo
KoHTponuncawe» (strategic controlling), koja ce 6aBwu
npaherweM M OLEHOM YKYMNHOI NOC/0Baka 1 Aaje cyrectuje
3a NPOMEeHy CTpaTewWwkKnx LnubeBa opraHmnsaumje.

AedmHnumja npoueHe kanauyurera

NMpMMEHOM KOHLENTa <«KanauutetTa» W npoueca pasBoja
KanauuTteTa Koje CMO NpPeTxoAHO 06pas3noXunn, NornMdyHa u
NpakTM4YHa AeduHULNja NMPpoLEHE KanaunTeTa riacu:

CraB/bame y ogHOC nocrojeher kanauurera ca
KanayMTeToMm noTpebHum...

a) 3a 6osbe Bpwewe nocrojehnx nnam 3a HoBe NOCNOBE;

6) ycnea npomMeHa y YHyTpalwkbeM WIN CrNOoJ/bbeM
OKpYXemy.

ApyruM peumma, npoueHa KanauumTteta je ynopehuBame
CNOCOBHOCTM KOje nojeamnHuUM N opraHmsaumje TpeHyTHO nocenyjy
ca OHMMa Koje cy uM notpebHe aa 61 peannsosanu CBOjy CBpPXY.
Nako ce oBa agedumHMUM]a MOXKE YMHUTU jeAHOCTaBHOM, BUTHO je
Aa YHeMo y HeHyY CYLUTUHY.

Kao npBo, aa 61 ce u3Bpwmna npoueHa Kkanaumtetra Mopamo Aa
MMaMo yBUA Y TPEHYTHM KanauuTeT. [akne, aHanm3a TpeHyTHor
CTama je npeaycnoB 3a oapehmBare Tauke ca Koje kpehemo.
NCKpeHOCT N MHTErpuTeT Cy OCHOBHM 3aXTeBM KOju ce Hamehy, jep
HMXOBO HEMOLWTOBaHe AOBOAM A0 CUTyauuje y KOjoj 3aBapaBamo
n cebe n gpyre. YKOINKO ce He oapean Ha npaBu HauuMH MecTo
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rae ce TPeHyTHO Hanasumo, Bpsio heMo Tewko ycneTtn He camo
Aa oapeaMMmo Hawe uwbeBe, Beh M ga NOCTaHEMO CBECHU
«KanauyuTeTa» KOju HaM HepocTaje.

Y aHanuM3n TpeHyTHOr CTaka 04HOC NpeMa MeToA0IOLWKOM npouecy
jeé n3y3eTHo peneBaHTaH. lorpewHo je nMatu «oArosope» npe
Hero WTO CMO M 3anoyenu aHanusy M npeTnocTtae/baTu Aa Beh
A0BOJ/bHO A06pO NO3HajeMo cuTyaumjy. Yak n aa A4oBo/bHO A06po
nosHajemo nocrtojehe ctarbe W garbe je noTpebHO U3BPLUINTK
NpoBepy TOr Haller 3Haka U cMcTtemaTnloBaTu ra. Takohe, Huje
pefak csy4yaj Aa ce NpoMeHoM y popMynaumjn TpeHYTHOr CTakba
nokywasa nsbehn cyoyaBare ca MICTUHOM. JeaHOM MPUSIMKOM je
3aK/byyak aHanmse «M1 CMO jeanHa 3eM/ba KOja HeMa cTpaTterujy»
npedopMuancaH y «m Mm heMo yckopo uMmaTu cTpaterujy Kao m
apyre 3emsbe». OBO HMje CTBap caMo ceMaHTUKe, Beh nokywaja ga
Ce «3aTBope O4YM>» LITO HEMMHOBHO AOBOAM A0 CUTyauuje y KOojoj
HallW Hanaswn He oapa)kaBajy TPEHYTHY peanHOCT MU NOCTaB/beHN
LM/bEBM HEMAjy UCTUHCKM CMMCAo. Yak ce Moxe gecutu u aa,
TakBMM MOrpewHnM 04HOCOM NpeMa aHanu3u TPEeHYTHOr CTaka,
npoueHnMO Aa HaM yornwTe Huje noTpebaH HWKakaB AOAATHMU
KanaumTeT jep hemo un/bese nako n 6p3o peanmsoBaTu (KM CMO
Beh TaMo, camo wTo Tpeba Aa o6aBMMO Nap aKTUBHOCTU KOje CMO
MOHaKO CBakKako crnocobHu Beh caga aa peanusyjemo»). Osae
ce Moxe nosyhu napanena ca ctaBoM: «TO/IMKO MU je nako Aa
oCTaBuMM uurapete 6uno kaga (jep ycrtesapu n HMCaM 3aBuCaH o4
nywewa Tj. Beh caga nmam KanauuTeT Aa OCTBapuM CBOj LW/b Aa
He Nywum) n 7o hy jeAHOM U YUYUHUTKU, anin He AaHac».

AOpyro, Aa 6u ce usBpwuna npoueHa notpebHo je ga mmamo
jacHy cnunky o 6yayhHoctun. KakBy cuTyauujy y AaToM nepuoay
oyekyjemo? Kako he wusrnegatu Hawe okpyxere? Koje he
CNOCOBHOCTM MMaTK Hawwu 3anocsieHn u wta he nx motTmemcatu
Ha ycnex? Koje ynpasrbauke cucteMe hemo ynotpebsbasatn? Kao
wTto he KacHuje 6uTtn objawHeHo, onmuc byayhHOCTHK je yBeKk caMo
noXxesbaH U HUKagda AeduHUTUBAH, Na TeHaeHunja Mmopa buTtn aa
ce WwTo 60s/be onuLly TakBM OKBUPHM LIM/BEBU U OYeKnBara. Mako
He MoXeMo 6UTK cUrypHm y Besun ca byayhHowhy, notpebHoO Ham
je oapeheHo cxBaTame 0 ToMe WwTa bUcMo xenenu ga ce gecu, a
moryhe je na he ce n gecutu. lNocne wToO jacHUjer ogpehmBama
6yayhHOCTM BpWMMO aHanuily «kKanauyuTteTa» Koju he HaMm Taja
6utn notpebaH.

Kaga wMamMo onuc <«KanauyuTeTa» 3a TpeHyTHYy wun 6yayhy
cuTyaumjy, cnepehm Kopak je ycnocTaB/bambe Kputepujyma
npoueHe. MakKaBOCT MHOIMMX MpoLEeHa je ynpaso Yy HernocTojamy
KOHKpeTHOr Kputepujyma. CKOpo Aa HMKa4a He MOXXEMO CTaBUTH
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noctojehnun byayhm «kanauuteT» y aMpeKktaH ogHoc obyxsaTtajyhu
cBe dakTope Koju noctoje (kao wTo cMo Beh peknn Hemoryhe je
bapaTaTt¥ UenMHOM «KanauyuTeTa»). [NocTaB/babeM Kputepmnjyma
MW BPWMMO AUCKPUMUHAUKM]Y U3Mehy peneBaHTHUX U Make
peneBaHTHUX dakTopa. Kpo3 kputepujym ycteapum obesbehyjemo
«0CnoHau», pedepeHTHY Tauky Aa 6UCMO «NOMepuIn» cagallry
peanHocT ka 6yayhoj. Kputepnjym je 4aTocCT, KOHCTaHTa Koja ce
He Mema, A0K Ccy haKTopu Koje npoueryjeMo NpOMeH/bUBU

Bes jacHor kputepujyma, npoueHa he TexuTn ga 6yae ucysuile
cybjekTuBHa, NOBpLIHA W reHepanHa, U HeA0BOJ/bHO caapyKajHa.

HapeaHu npukas y cebu cagpxu cBe A0 cafia peyYeHo O MpoLeHM
KanauuTeTa.
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MpoueHOM KanauuTeTa MM CTaB/baMO Y OAHOC cajawre wn
6yayhe wn ytBphyjemo «npouen» (gap). Hama Huje unmb aa
oApeavMo mpeasnHe uubeBe M Aa, 3aTuMm, ycTteBpammo pga hemo
nx 6e3 npobnema noctuhum 6e3 Beher gogatHoOr Hanopa, HUTK Aa
cebe 3aBapaBaMo nokyuwasajyhu ga obpahyjeMo Hekun mpeanHu
CBeT KOju HeMa NyHo goaupa ca creapHowhy. Hama je unmb aa
oApeAVMO OHO WTO HeaocTaje, OHO Yera HeMa, OHO WTO HEMaMo
Ha pacnonarary. Taj HeagocTaTak npeacrtas/ba npouen namehy
AaHac 1 cyTpa Koju MoOpaMo Aa HaAoMeCcTMMo Aa 6MCcMo ocTBapunm
CBOje uu/beBe 1 CBpXYy OpraHm3sauuje.

Be3s cyBuwHoOr pasber obpasnarara npoueHe KanauuTeTa, a
Aa 6u ce vnak foAaTHO CXBaTMO HeH cMucao, onucahy jeaHy
cneundunyHy metadopuyky cutyaunjy. NMpeTnoctaBnumo aa cMo ce
Ha HaleM NyTy Ka LuWby HauLWIIM Ha NpoBanujy u Aa je notpebHo
Aa YYMHUMO CKOK Ha Apyry ctpady. lMpso wTo hemo ypaauTtu
je Aa oapeAuMO KOJIMKWM MPOCTOP MOpaMo Aa Npecko4ymmo. AKO
pe3ynTaT Hawe npoueHe byae Aa je wWupuHa npoBanuvje Mara
Hero CTBapHa W Aa je jeAHOCTaBHO MOXEMO MPEecKOYUTW, Hall
CKOK Hehe ycneTtu n cyHoBpaTMheMo ce y MOHOp. YKONMKO nak
NPpOLEHUMO A je OHa WKMpa Hero WTo jecTe 1 Aa je He MOXeMO
npecko4ymTun ca noctojehum cnocobHocTnMa, nsrybuhemo cysumiie
BPEMEHA M CHare Ha npas/bery MalMHe Koja Tpeba aa Hac
npebaun Ha Apyry cTpaHy u Hehemo Ha BpeMe CTUhK Ha UWb.

MpakTnyHa npyuMeHa 1 n3a3soBu

C 0631MpOM Ha TO Aa <«XOJIMCTUYKM» KOHUENT <«KanauumTteTa»
3axTeBa Aa y3MeMo y 063ump cBe hakTope, AMMEH3N]je N efleMeHTe
ca cBa TpuM HuMBOA Kanauuteta (OKpyxXere, opraHusauumja,
nojeamHau) v To M 3a cagawHe n 3a byayhe crarwe, cycpehemo
ce ca YumrbeHuuoM aa To Huje Moryhe msBectu. Ucysuwe je
¢dakTopa, a MM CMO OrpaHMU4YeHn M BpeMeHOM M MoryhHocTuMma
aHanum3e n npoueHe. Ctora je noTpebHO oapeauTn peneBaHTHe
dakTope 1 Ha HbUuX ce hoKycupaTu.

Opabupom jeaHux a He Apyrux dakTopa A0MasuMo y PpU3KNK
norpewwHor n3bopa, na TMMe M NorpelHe NMpoLleHe «npouena»,
jep He yksbydyjeMo cBe dakTope o4 3Hadaja u yTtuuaja. NMowTto
Ce Ha pM3MK MOpa YBEK payyHaTu, y HaluM 3aksbydyumnma Tpeba
Aa 3a4pXXMMO pe3epBy M HarnacMMo HaduH Ha Koju cMo bupanu
dakTope, Kao 1 OHe paKTope Koje HUCMO y3enn y 063unp. TakBuM
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KOMEHTapoM, Yy 3ak/byuky obesbehyjeMo aga KOPUCHWUK Hale
npoueHe CXBaTuU KOHTEKCT M flako Hahe «rpelky» yKOJIMKO OHa
NnoCTOju.

Cnepnehu n3a3oB y NpUMeHNn je Tako3BaHa «ynasHa Tauka» (entry
point). He Mory cBm HMBOU «KanaumTeTa» 6uUTK jeaHaKo BGUTHMW.
YKonuko ce 6aBMMO KpeupareM HOBe cTpaTermje 3a o06yky,
HarpahueBawe M Bohere KaapoBa Cy NpuMMapHM U poKyc Mopa
6UTK CTaB/beH Ha NOjeaAnHUA, Makbe Ha OpraHusaunjy, a HajMamwe
Ha okpyxeme. OapehnBareM «ynasHe TayHe» He MOXEeMO Y
MOTNYHOCTU 3aHEeMapuTW Apyre HUBOE <«KanauuteTta», anu ce
HMMa Tada nocsehyje Marba Naxkma.

MocToje ABa OCHOBHa MpuUCTyna y Be3W Ca «yNa3HOM TauykKoM».
Mpen je yBehasawe (zooming-in) Kaga ce nosiasn o4 Huxer
(y>er) HMBOa KkanauuTeTa Ka BuweM. OH ce KOpUCTKU, Ha NpuMep,
Kaja je Harnacak Ha opraHusauujn (yBoAM Ce HOBU CUCTEM
ynpae/bata pMHaHCKMjaMa) 1 Kaga ce NOTOM BpLIM Make AeTasbHa
aHanun3a okpyxera. Apyru npuctyn je ymarmsame (zooming-
out) Kaga ce, Ha NpuMep, ca HMBOA NojeaAnHUA pa3MaTpa u Wupwu
KOHTeKCT. be3 063npa Ha To Koju cMo npuctyn ogabpanun, 6UTHO
je Aa y Mam0j Mepun «NoKpujeMo» U HMBOE KOjU HUCY NpUMapHn
3a Hawy aHanm3y. Ha TakaB Ha4YuH, MM HE MOXXEMO Aa Kpenpamo
nobpy cTpaTternjy ctumynauunje KaapoBa 3aCHOBaHy Ha NpoueHu
KanauuTeTa nojeamMHaua ako HMcCMo, 6ap osnaw, ysenu y ob3up
cTakbe W y ApYyrMM CAMYHUM OpraHusauumjama m y ApywTsBy
yonuwrTe.

KoHauHo, nocnegrmy BENMKMN3a30B NPaKTUYHOjNPUMEHU MpoLIEHE
KanaumTeTa je Tewkoha y Be3n ca oapehuBareM Kputepujyma.
[lBe onwTuHCKE ynpasBe WM MUHUCTAPCTBA MOy KpPEeHyTU U3
C/IMYHE NOoYeTHe No3nunje n TeXxnTn nctoj byayhHoCcTn, a LOHETH
NOTNYHO pasnMuuTe 3ak/byuke O «HefocTajeheMm KanauyuteTy».
He mocTtoju HauMH Ha KOjU MOXEMO na OoApeaMMO «uaeanaH»
nnn onwTteBaxehn kKputepujym, jep OH 3aBUCKU Npe cBera oA
cneum@uyHOr KoOHTeKCTa U cyTyaumje y Kojoj paammo npoueHy.
Nako oH cnyxun ga 6u ce cMmamwuna cybjeKTMBHOCT npoueHe, caMo
oapehuBare Kputepmnjyma je genom cybjektmeHo. Ctora je 6UTHO
obpaTnTn Naxmwy Ha npouec ogabupa Kputepujyma mn pasnore
360r Kojux cMO HanpasunmM TakasB oaabup, na mx obaBe3HO M
HaBeCTU y KpajrbuM 3akby4dumma.
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TunoBu npoueHe Kanayurerta

Kao wWToO nocCcToju BenmMka pa3HOBPCHOCT aHanmsa, npoueHa,
ouUeHa UTA. Tako MOoCTOju U BenmKa pa3HOJIMKOCT YHyTap camor
MeToda npoueHe. Paau nakuwer cHanaxewa, npegsaxeMm fABa
KpuTepujyma 3a nogeny npoueHa no TUMOBMMA Tj. TUMUYHUM
cnyyajeBnuMa n npuctynuma.

MoMeHaT KaJa ce BpLun

1) MpoueHa Koja ce BpLUKX HA CAMOM MOYeTKY XXUBOTa opraHusaumje
(kapa ce OHa TeK OCHMBA).

OBakBa BpcCTa npoueHe je cneuuduyHa jep MNOYETHO
CTakbe He MocToju. AKO U MMaMO HEeKe pecypce M «KarnauumTeT»
Ha pacrnonarawy, OHM MOCTOje caMo y BuAY NOTeHuujana wu
HUCY jow yBeK Yy (pyHKuujn. Ctora ce npoueHa BpLK 3@ O4HOC
«KanauuTeTa» Koju je Hyna m notpebHOr KanauyuTeTa y HEKOj
6yayhHocTn (CAMYHO CTYyAMjN M3BOA/BUBOCTH).

2) MNpoueHa koja ce Bpwu 3a notpebe aHanmze NpeTxonHO
NOCTUrHYTUX pe3ynTata, a y OAHOCY Ha paHuje nocTaB/beHe
um/beBe.

Ny oBOM cniyyajy nMamo gBa cTarba Koje ynopehyjemo, anu je
caja NoYeTHO CTare Yy NPOLIOCTU, @ OY4EKMBAHO Yy CajallHOCTU.
Tapga BpWKMMO nNpoueHy <«yHasaa». OBakBy BpCTY nMpoueHe
MOXEMO, 4eCcTo, NMOUCTOBETUTU Ca OLEHOM WUAN pPEeBU3NjOM, anwu
Tako Aa WUCTU MPUHUMNM Kao M 3a 6uno Kojy Apyry npoueHy u
Aarbe Baxe.

3) TlpoueHa Kkoja ce Bpwu 3a notpebe 3HauyajHe u
cBeobyxBaTHe opraHusaumoHe npoMeHe (peopraHusauuvje wunm
pPeNHXeHepuHra).

Kaga kaxeMo peopraHmsauuvja, MMUCAMMO Ha pagukanHy
NnpoMeHy CBpXe, cuctema, npoueca u cn. lNMpoueHa kKanauumTeTa
je 3axTeBHa M He BpwMK ce y 6MNno KoM MOMeHTY. NMoTpebHo je aa
nMamMo A0BOSbHO Aobap pa3snor u 3HadyajHy notpeby aa 6ucmo ce
ynycTunu y Taj npouec. TeHaeuuja ga ce BpLue cyBulle 4yecTe
peopraHusaumje (a TMMe M npoueHe KanauuTeTa) caMO roBopw
O MamKaBOCTUM WM HeaAeKBaATHOCTM asaTa M TexHMKa Koju ce
KopucTe.
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Y 0BOM crniyyajy ce ynopehyje cagawme cTambe U CTakbe Koje
oyekyjeMo nocne peopraHmsauuje. Npu Tome Tpeba obpaTuTn
Na)kky Ha TO Aa HaWW Un/beBM He byay naeanHun seh onTuMasnHm,
Tj. Aa je 6yayhHoOCT KOjy ouyekyjemMO 3aumcta M OCTBapuBa.
CrpaTewko nnaHupamwe (0 Kojoj he kacHuje 6MTKU BULE peun)
HaM NoMaxe y TOM nokyuwajy aa oapeavmo 6yayhHocT.

4)MpoueHakKojaceBpLWN KOHTUHYNUPAHO Y oapeheHnM BpeMeHCKUM
WHTEpBasIMa UM Y OAHOCY Ha MOCTaB/bEHE KOHTPOJIHE Tauke
OBaj npuctyn ce yrnaBHOM noayaapa ca npahewemM,
npu 4yemy ce Takohe nowTyjy npasuna v npoueaype rnpoueHe
kanaumteTta. Kao u y npahemy, n oBae ce npoueHa BpLWKX caMo
NOBPLUMHCKM N Ca CTAaHOBMLWITA HaA30pa Ha4 NpoLecoM.

Ko je Bpuin

1) TllpoueHa KOjy BpWW KOHCANTUHI KOMMaHuja (CrosbHa
opraHmsaumja koja ce npodecmoHanHo 6aBu MNpoLEHOM
KanauyuTeTta) YHajM/beHa 04 CTpaHe opraHusauumje y Uuumby
HEe3aBWCHEe U HernpucTpacHe npoueHe.

Kaga opraHusaumja xenu ga npoueHu KanauuTeT wWTo je
ob6jekTnBHMje Moryhe, oHa yHaM/byje HEKOr <«HenpucTpacHor
nocmatpaya». [lpeaHOCT oOBe npoueHe je pa cy pe3synTtatu
Makbe no4 yTuuajeM mHTepeca, npedepeHuMja M npegpacyaa
nojeamHaua u3 opraHusaumje, anm joj je maHa HeMmoryhHoCT aa
obyxBaTu cBe pefieBaHTHe (pakTope M oCTapu MNOTAYHWU yBUA Y
cywTunHy. C 063npomM Ha TO Aa KOMMNaHuja Koja BpLUIX NpOLEHY
HMje CYWTUHCKK 3amHTepecoBaHa 3a 6yayhHOCT opraHusauuje
KOjy npoueryje, oHa Texu pa byae HeaoBO/bLHO OAroBOpHA
3a pe3yntate npoueHe (N0 3aBpLETKY MpoueHe KOoMnaHuja
npecrtaje na 6yae aHraxoBaHa W Be3aHa 3a OpraHmsauujy).
Takohe, 36or pasnora ¢okyca Ha NPpoPUT N CMarEeHE TPOLLKOBA,
KOMMNaHuja MoXe HyAUTW jedaH CcTaHZapAuM30BaHW MOAEN KOju
HuWje npunaroheH cneuuMduyHOCTMMaA AaTe opraHusauuje, LWTo
Takohe yMaryje KBanuTeT pe3ynTaTa npoueHe.

2) MpoueHa KoOjy jeaHOKpaTHO WAWM Yy BULLE HaBpaTa BpLIK
nojeanHal Koju je aHra>xoBaH Kao CaBETHMK U KOjU MMa NOACTULA]
Aa ce AYyropo4yHO BexXe 3a opraHusauujy.

OBaj cny4yaj je 3HayajHa Bapujaumja npeTxonHOr.
OpraHunsaumja yHaM/byje ekcTepHy ocoby (yrnaBHoM npodecopa
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ca dakynTeta uam ncTpaxmpada ca MHCTUTYTa) Koja obesbehyje
oapeheHy 06jeKTUBHOCT, ann Makby HEro KOHCanTUHI KOMNaHuja.
Taj nojeamMHauy nMa noacTuuaj Aa nssohemy 3aksbydaka npuctynm
0AroBopHO jep he oHa/oH 6MTKM aHraxoBaH M Ha ynoTpebu Tux
3aK/byvaka y Kpeupawy cTpaTtermje m crnposohewy pas3BoOjHUX
mepa. C pgpyre cTtpaHe, Ta ocoba je Buwe npucTtpacHa oA
KOHCaNnTUHI KOMNaHuje jep ca coboM AOHOCKM CBOje MHTepece,
npedepeHunje n npegpacyge, a rnoroto OHe Koje Cy Yy Be3u
Cca HEeHUM/HEeroBnuM ovyekmBamwmMma o byayher aHraxmaHa y
opraHusauujw.

3) lMpoueHa KOojy BplKM OpraHusauumja cama mnm y3 oapeheHy
MOAPLLKY CNOJbHEr CTPyYHaka.

OBO je NpUCTYyN KOju je A0 caja nokasao Hajbosbe pesynTaTe.
Mako He 3ap0BO/ba Yy MNOTANYHOCTM 3axTeB 3a ob6jekTuBHoOLwhy,
pe3ynTtatu ce MOry KOpuroBaTu HenpucTpacHowhy cnosbher
cTpyywaka. C gpyre ctpaHe oHa obe3behyje notnyHmn obyxsaT
¢dakTopa, BMCOK HMBO OAFOBOPHOCTM 3@ KOHA4yHe pe3ynTtaTe
W, WTO je HajbuTuje, MHOro BULIE NpeTrnocTaBku 3a ynoTpeby
pe3sysTaTta oA nperxogHa ABa npuctyna. Kaga ce KOpucTu 0Baj
npucTyn Mamwa je BepoBaTHoha ga he wm3BewTaj 3aBpwUTU Y
duoumn, anm 3aTo NOCTOjU U HU3 n3azoa. OBOM NpPUCTYNy Bpeau
NnocBeTUTU nocebaH oaesrbak.

BoheHa camonpoueHa

Mpouec BohHeHe camonpoueHe (guided self-assessment) je
AV3ajHupaH na MNoMorHe opraHuv3auuvjama fa npeno3Hajy CBOj
noTeHuunjan, npoueHe HepocTajyhu «kanaumTeT», camMoOCTasHO
oapene noTpebe 3a opraHM3auMOHMM pa3BOjeM M OArOBOPHO
o4Jlyye Kako Aa OnTMManHO OArOBOpE Ha U3a30Be Yy OKPYXeky,
na Tume obezbene cebu oncraHak U KOHTUHYMPAHO OCTBapMBaHe
cepxe. OBaj npouec 3adoBo/baBa KpuTepujyme npoueHe
KanauuTeTa, aiM UCTOBPEMEHO MpunpeMa TepeH 3a HacTaHak
jeAHe AnHaMn4yHe, «Memwajyhe» n «yyehe» opraHmsaumje.

JepgHa o HajBaXXHUjNX KapaKTepuUCTMKa OBOI NPUCTYyNa je herosa
dbnekcnbunHoOCT n Npunaroa/bUBOCT, WTO My obe3behyje n Bucok
HUBO YHMBEp3asHOCTK Y npuMeHU. OBUM ce Takohe obesbehyje
N NOTNYHO «BJIACHULITBO» Haj npouecmMma u NpoueHe n npomMeHe
y opraHmsaumju yonwTte. KoHayHO, NyTeM camMornpoueHe Koja
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je wnHTerpucaHa y <«pefoBHEe» aKTUBHOCTU Yy OpraHu3auuju,
ocTBapyje ce u Behu ycnex y npuMeHun pa3BojHUX Mepa.

CamonpoueHy He Tpeba CXBaTUTU KAO AKTUBHOCT KOjy BpLUM
MCK/bYYMBO YyrnpaBa WIN UCK/bYYMBO TUM 3anocsieHmx. To je
npouec KoMe AOMNPUHOC AAdjy CBU K/bYUYHU aKTEPU - YHYTpalUHHU
M CNO/bHU (KOPUCHUUM ycnyra, napTHepu uta.). yTem oBaksor
napTuumnaTueHor edekTa [onasn A0 WHTerpucamwa CBUX
peneBaHTHUX ¢dakTopa, a Aa ce NpuTOM 3azpxaBa objekTuBaH
M METOAOJIOWKN WUCMpaBaH NpUCTyn. W wWTO je HajBa)kHuje
nsberaBajy ce yHanpea AaTa pellewa, MUMUKpUjE M NpuMeHa
Beh rotoBux MeToaa.

C 063MpoM Ha TOo Aa oapeheHe MarbKaBOCTU Yy CNpoBOhery
OpraHM3auMoHe caMOMpoLeHe o4 CTpaHe nojeavMHaua Koju
CYy Yy AOWPEeKTHOj Be3M ca opraHusauujoM, ykibydyyje ce u
KBanndUKoBaHM CNO/bHU CTpy4drak. Ta ocoba «ca CTpaHe» He
Mopa 6MTM y MNoTnyHocTu ynyheHa y caMy opraHusauujy, anu
MOopa 6MTM BeLWTa y MHCTPYKTaXW TUMa 3anoc/ieHnX Koju Bplue
NpOLEHY.

Ynora oBora «Bogm4ya» je smwectpyka. OHa/oH Ha no4eTky Tpeba
Aa obyunm TMM 3anocneHux 3a NpoueHy KanauuTeTa, a NnoToMm
3aje4HO ca UM Kpeupa cneuuduyHe anate n TeEXHUKE KOoju cy
aZleKkBaTHO npunaroheHn 4aToM KOHTEKCTY. TOKOM cripoBohema
npoueHe OH BpLUX HaA30p HaA NpouecoM ca unbeM ga obesbenm
Aa ce rnpoueHa Bpwu npodecmoHasHO, KOH3UCTEHTHO U Aa ce
nowTyjy npaswuia n npoueaype Metoda. Ha kpajy npoueHe OH
Aaje CBOje He3aBMCHEe KOMeHTape KOoju MOory a He mopajy 6utu
npuxsahenu.

C 0631MpOM Ha KOMMNEKCHOCT OBOI MpUCTyna, nocebHa naxma ce
MOpa NOCBETUTM odabupy MHCTPYKTOpa, paaHOr TUMa M3 peaosa
3anocneHux, annm un pasjalHasajy nojegnmHadyHux ynora, Kao u
¢asza npoueca. Mako 3axTeBa MHOro BULLE BPEMEHA U CpeAcTaBa,
OBa nMpoueHa rnpyXa MHOro KaBajauUTeTHUje W AyropoyHuje
edekTe.

TexHuke v anatm

MpoueHa KanauuTeTa Cce MOXe BpPLWWUTU MPUMEHOM BeENUKON
6poja TexHuKa n anata. CBakoj opraHusaumjn y 4aTOM MOMEHTY
he Tpebatn cneumdunyHa KombuHaumja, a MOXAa U Kpeupare
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HEKNX XxnbpuaHux texHuka. Crora je notpebHO oany4mTn Koje ce
TEXHUKE W anaTu KOPUCTE 3a AaTu C/iyyaj n HanpaBUTU HUXOBY
npasy KoMbuHauujy.

3a AMMeH3Mnje KanaumTeTa Ha HMBOY OKpYXeHa Mory ce, usmehy
OCTanux, KOpUcTUTK cneaehn MeToaoNoWKN anaTu:

= [lpoueHa yHyTpalwHer 1 CroJbHer OKpy>Xera passararbem
dakTopa Ha cHare, cnaboctn, npuavke W nMNpeTHe
(SWQT),
MpoueHa ncxoga (Outcome Assessment),
MNMpaBHa (perynatopHa) npoueHa (Regulatory Assessment),
MpoueHa oOA4HOCA OArOBOPHOCTM  K/bYYHMX  aKTepa
(Accountability/Stakeholder Assessment),
MpoueHa pusmka (Risk Assessment),
MpoueHa TpowkoBa un kopuctn (Cost-Benefit Analysis).[]

3a AMMeH3unje KanaumTeTa Ha HUBOY OpraHusauuje (eHTuTeTa)
Mory ce, usaMmehy ocranux, Kopuctutu cneaehm MeToaoNoLWKM
anartu:

= [lpoueHa cTpaTewkKor okempa (MUcKuja, smsnja, cTtpaTeLlke
HaMmepe) (Strategic Framework Assessment),

= [lpoueHa nepdopmaHcn wn pesyntata (Performance
Assessment),

=  OpraHu3auuoHa aHanusa/npoueHa
(Organizational Review/Assessment),
dyHKumoHanHa aHanmsa (Functional Review/Analysis),
Mporpamcka aHanusa/npoueHa
(Programme/Agency Assessment),
®unHaHcumjcka npoueHa (Financial Assessment),
MpoueHa npoueca opraHmsaumoHor yyera (Organizational
Learning Assessment),

» [lperneg TokoBa wHdopmaumja (Information Flow
Review),

= TexHonowka U UHpacTpyKTypHa npoueHa (Assessment
of Technology and Infrastructure).

3a AMMeH3Mje KanaunTeTa Ha HMBOY NojeauHUa Mory ce, namehy
OCTannx, KOpUCTUTU cneaehm METoA0NOLWKN anaTu:

= AHanusa onuca nocna (Job Analysis),
= [lpoueHa noTtpeba 3a goaaTtHoM obykoM (Training Needs
Assessment),
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= [lpoueHa NNYHUX nepdopMaHCK 1 0AroBOPHOCTM
(Performance Assessment/Accountability Assessment),

= [IpoueHa noTpeba 3a pa3sojeM kapujepe (Career Needs
Assessment),

= AHanusa ynpas/batba WHpopmaumjama (Analysis of
Information Management).

YnoTpeba cBakor o rope HaBeaeHUX TexHMKa Tpeba da nowTyje
McTa npasBua NnpoueHe KanauyuTeTta:

aHanmn3a TpeHYTHOr CTawa (Cajawrmby «Kanaunuter»),
nporHosa byayher crtamwa (byayhu «kanauymter»),
yCrocTaB/bake Kputepujyma npouexe,

oapehuBare «HepocTajyher kanaumTteTa» Tj. «npouena»,
n3pohere 3aksbydaka n npenopyka.

Kao npenopyyeHa KoMbuHauuja 3@ MHCTUTYLMOHAIHY MNPOLEHY
YyecTo ce HaBoau cnepeha:

a) SWOT/AHanu3sa cektopa (cBpxa, 04p>XMBOCT)
6) ®yHKUMOHaNHa u/unun nporpamcka npoueHa (edeKTUBHOCT)
B) OpraHm3auuoHa u/mnu ynpassbadka npoueHa (edunKacHoOCT)

r) MpoueHa notpeba 3a obykoM n/mnmn notpeba 3a passojem
Kapujepe.

KoMbuHOoBakeM 0OBMX TexHMKa YycCcneBamMo Ja carnegamo
opraHmsaunjy «ca CBMUX CTpaHa», OCTBApUMO UCTUHWUT yBUA Y
notpeba 3a AOAATHUM «KanauuTeTOM>» U NPeasioXMMO Mepe 3a
NpoOMeHe U pa3Boj.
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5. MHCTUTyuMoOHanHa npoueHa
«Bexb6ame je Haj60/bUN yunTesrb»

PasBoj M npoueHa, yKynHo y3eBWMW, UMajy jeaHy o4 CBOjUX
Hajbo/bMX nNpuMeHa ynpaBO Yy KOHUENTY WHCTUTYUMOHanHe
npoueHe. C 063MpoM Ha TO Aa NOCToju Benmka notpeba pa ce
36or pedopme jaBHe ynpaBe y Cpbujn yuymHu jow jeaaH Kopak
Ka KOHKpeTu3auumju v npunpeMmm 3a crnposohere akKTUBHOCTU
ocnocobsbaBara MHCTUTYUM]ja — Npeanoxuhy jeaan cneundunyaH
NPUCTYN KOjU Ce YMHW BP0 aAeKBAaTHMM 3@ HaW KOHTEKCT. Y
OKBMpPY OBOr oJesbka nocBeTuhy naxky Kako MpuHUMNMMa
N TeXHMKaMa aHanuTUKe N AUjarHOCTUKE, TaKO U KOHKPETHUM
MeToAMMa U anaTtmMma Koju ce Mory npumeHunTun y Cpbujn.

MpHUMNKM N TEXHUKE aHAJIUTUKe

3a noTpebe oBe nybnnkauunje, noa nojMoM aHannTUKe obyxesaTtam
CBe aKTUBHOCTM KOje ce Tu4dy aHanu3e TPEeHYTHOr CTama,
avjarHoctuumpara npobnema uM m3asosBa, npoueHe noTtpeba
M KanauuTeTa, NpoOrHo3e W npeanarakba Mepa 3a passoj,
yHanpehere un pedopmy.

MocTojn Benunkn 6poj NnpuHumMna, npaeuna u yobmyajeHe npakce
aHaINTUKE KOjU Cy Ae0 MHMUMjaTMBa Aa Ce CXBaTe TPeHYyTHe
n 6yayhe OKOMHOCTU, KOHTeKCT M noTtpebe. CBakuM o4 TuX
NpUHUKMNA je NCTOBPEMEHO M OCHOBA M NpeTrnocTaBka 3a yCcrnewHo
cnpoBoherwe pasBoja M npoueHa KanauuTeTa, U KOHKPETHO,
WHCTUTYUMOHAIHE nNpoueHe 1 pa3eoja. Anu ja hy y gasbeM TeKCTy
YKPATKO CMOMEHYTU CaMO HEKOJIULMNHY.

MyTeM aHanMTUUYKMX MeToda MM MOoKywaBaMO Aa HanpaBuMO
KOpak BuWe Yy TnpaBuy pa3yMeBarta nNnojaesa, npobnema wu
n3asoBa. Kako 6ucMo paumoHanHo, CUCTEMATUYHO U CMUCAEHO
NpucTynunun ocnocobsbaBarby WMHCTUTYUMja, HMje AOBO/BHO Aa
Hale 3aK/byyKe, Npenopyke U pasBojHEe aKTUBHOCTM 3aCHMBaMO
CaMO Ha JIMYHMM npeTnocTaBkama W npegpacynama. Mako ce
MOXe AeCUTU Aa OHO LWITO NpeTnocTaB/baMo, NogpasyMeBaMo Uin
HaM Ce «YMHU NOrMYHUM>» Y HEKUM CyTyaumjama byae UCTUHUTO,
y HajBeheM 6pojy cnyyajeBa CTBApPHOCT je MHOIO COXeHMja Hero
LUTO HaM Ce MOXe YMHUTWM Ha NpBM nornean.
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Crora npuctynamo aHanutuum pa 6m Ham obesbegmna wTo
06jeKTUBHM]Y, pauMOHaNHN]y N KOHKPETHUjY MHdOpMauunjy o Tome
lWTa ce AewaBa MHCTUTYUMjamMa u wTta Tpeba Aa ypagmmo ga 6ucmo
nx yHanpegunum. OBO «npoaupame y CyWTUHY rnojasa» je MHOro
BULLE O JTANYKOTr N 34paBOpPa3yMCKOr cxBaTaka cTBapHOCTU. OHO
WTO BMAMMO Kao npobnemM je yrnaBHOM pe3yntaT uHTepakuuje
Benunkor 6poja daktopa o4 KOjUX Cy HaM MHOMM Herno3HaTwu.
Bpno je HauBHO BepoBaTu Aa jeAHMM MNOrneaoM Ha UHCTUTYUUjy
MOXeMO Aa je pa3yMeMo M 06yxBaTMMO CBe OHe efleMeHTe KOoju
Cy Ae0 HEeHOI OKpYXeHa, heHe CTPYKType, KynType n npoueca,
N cneundUyHOr NCUXONOLWKOr npoduaa 3anoCieHmnX.

Kako 6ucMo npoapnn y cywTuHy notpebHo je aa npohemo Kpos3
oapeheHe daze m ynotpebumo HM3 Metoaa. Kao npso, Tpeba
Aa npukynuMmo cee wunu 6ap Hajsehmn 6poj uHdopmauunja u
nogataka oA 3Hauaja. 3a Te notpebe ce KOPUCTUMO Pa3INYNTUM
AOKYMEHTUMA UM CTAaTUCTUUYKMM M3BEWTajuMa, anm MOXEMO U
Aa MPUMNPEMMMO HOBO MUCTpPa)uBarbe MyTeM YMNUTHMKA WK Aa
peanusyjemMo MHTepBjy ca oapeheHum 6pojeM nojeamHaua. OBa
npBa da3a ce 6a3unpa Ha Tpu anaTa: aHalM3a AOKYMEHTa, aHKeTa
U MHTEpPB]JY.

Y Apyroj ¢asm nokywasaMo Aa WHpopMauuje u nogatke Koje
CMO npukynunmn o6jacHMMo, CTaBuMO Yy ogpeheHn OKBUp W
YyCrnoCTaBMMO CUCTEM OKO HbUX U Mel)y kbrMa. YKONKO je noTpebHo
«ynpas/bamo» TUM WHQOpMaumMjama Tako WTO UX AENUMO,
pawynaryjemMo, cnajamMo Ha Apyrauyvju HauuH, ynopehyjemo,
oabauyjemo genose wian LenmHe UTA.

Ha ocHoOBY cBera npeTxo4Hor MM yCnocTaB/baMo Haly XUMoTesy.
MHora ncTpaxxuama ce yonwTe He 6a3npajy Ha yHanpes AaToj
XUMOTe3n N TO je y peay YKOJIMKO je un/b Aa ce Aobujy «cmpose»
nHdopMaumje. Ann, NCTpakmBame Koje uMa 3a uub Aa goHece
HeKe 3aK/byyKe MOopa Y HEKOM MOMEHTY Aa YyCnoCTaBu XUMoTesy
(na nynTaB cMCTeM XmnoTesa). AHaIUTUYap He MOXe NPUNPEMUTH
nUTara 3a UHTEPBjY MM GOopMUPATU aHKETY YKOJIMKO rnpe Tora
MMa caMo HejacHy npeacTtaBy o npobnemy Kojum ce 6aBu.

XunoTesa ce npe cBera 3aCHMBa Ha HalleM cxBaTaky npobnema
n moryhmux pewemra. Op aedpuHuumje n ogpehmeama xmnorese
3aBUCU 4yuTaB JasbW Mpouec, rna je Ccrora Bulle Hero jacHo
KONMKo je 6uTHa npBa ¢asa y Kojoj NpuKyn/baMo nHgopmMaumje
M BPWWMO HUXOBY aHanu3y v auvjarHosy. Mako je TeHaeHuuja
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Aa ce npouec dopMmynauuvje Tese yUMHM LWTO pauuMoHaIHUIUM,
06jeKTUBHMIUM N HEe3aBUCHWUUM Of HaWer JNYHOr ynauBa W
«nornega Ha ceeT», XMnoTtesa jecTte AenoM pe3ynTaT n ogpehere
WHTYyunumje, npeTxogHOr WCKYCTBa W CTaBOBa aHaiuTu4dapa W
OKOJIHOCTU Y KOjuMa ce aHanmsa epwmn. Ctora He MOXeMo HMKaaa
TBPAUTW Aa je Hawa XxunoTte3a «uaeanHa» u jeamHa moryha, seh
MOpaMo Aa payvyyHaMo M Ha oapeheHun cTteneH pusuka.

Oa 6ucmo npunpemnnn peduHucarbe Xxunortese, jeaaH oA
NpeTxXoAHMX Kopaka Koju He cMeMo Aa 3abopaBMMO je npunpema
LesioKynHor nctpaxueama. Koju je ctBapHu umb? Ko he 6utu
KOPUCHMUWN M3BelITaja M npenopyka U Ha Koju HauymH he oHe
6utn ynotpebrbeHe? Konnmko HaM je pecypca Ha pacnofaramy:
BpeMeHa, GUHAHCN]CKNX pecypca 1 TEXHUYKNX cpeacTasa? [la nm
MOXXeMo Aa npmbaBuMo cBe MHpOopMaunje Koje cy HaM noTpebHe,
a yak 1 ga nx npubasBmMmo, oa M MOXEMO CBe Aa UX Ha npaswu
HauuH obpaammo? [la nn ce oA Hac oyekyje Aa ce CYWTUHCKMU
nosabasumo npobnemmnma nnmn kpehemo ca HeKMM yHanpea AaTmm
«pelleremM», na Tpaxumo aobap nsrosop 3a npobneme n nobpo
onpaBaame 3a paHunje agedurHMCaHe Mepe U aKTUBHOCTU?

MNpeTnocTaBke W NpeaycrioBM ycnocTaB/barba Aobpe xunoTese
Cy agekBaTHO NnaHupamwe, obesbehunsare nNoTpebHUX pecypca,
AeduHNCame O4YeKkmBama W KpajkbuX UUbeBa MUCTpaXuBara.
Mopen Tora Mopa Aa NocToju u oapehHeHo UCKYCTBO U BELWTUHA Y
dopMynaumjmn xmnoTese, Kao WTO je TakBa cNOCOO6HOCT noTpebHa
Ny «nonnpary» U puHanusauuju nisewTaja. JegHa ucrta creap
MOXe Aa ce (dopMynue Ha MHOrO HayMHa W CBaka of TuUX
dopmynaumja Moxe umaTun pasnnymte edekte. NpeumnsHocT y
MUCNMMa, KOMYHUKaUMjN ca ApyrMMa U NnMcaHoj peyn je 4ecTto
Haj6UTHMjM aKTop YCNELWHOCTU NCTPaXMBama.

Kaga cMo ycnoctaBunm XxunoTtesy, HacTaBak UCTpaxuBara nae
Ka aKTMBHOCTMMa rMpoBepe Te xunortese. Y TOM npouecy ce npe
cBera KOpPUCTUMO TexHMKamMa aHKeTupara W WMHTepBjyuncama,
y3 OpraHusoBawe rpynHux paauvoHuua. Takohe, moxemo ce
OANYYUTN Aa opraHusyjeMo NpobHO NaHCupare Halwmx Hanasa
(“piloting”) kako 6ucMo NpoBeEpUSIM HA KOHKPEHTHOM NpuMmepy
Aa nn naemo y gobpom npasuy. lNopen oBMx MOry ce KOpuUCTUTHU
N apyre TexHuke, npe ceera oHe 6a3npaHe Ha MHPOPMALMOHO]
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TEXHOMOrNjn N COPUCTULUMPAHMM KBAHTUTAaTUBHMM MeToAaMa, anu
Cy rope HaBeZleHe TEXHUKE OCHOBHE U Hajnaklie ynoTpebrbuee.

MNpen caMm 3aBplleTak UCTpaxuBawa MoTpebHO je cymupaTu
Hasase n NpunpemMmnTn U3BeLTaj. YNpaBo je nlBellTaBame jeaHa
o4 HajbuTHUjux dasa, jep y 3aBUCHOCTM 04 HEroBor KBanuteTa
YMTaBO UCTpaxmBarbe MOXe 6UTU yCnewHO WN HeyCreLwHo.
Nako je, HapaBHO, UMb Aa obe3beammo wTo Behy 06jeKTUBHOCT
M HEe3aBUCHOCT, MOpaMO MMaTK y BMAY HaWy UW/bHY rpyny. Ha
nojeavHue koju he uutatn mssewTaj M Koju he ra eeBeHTyasnHo
KOpPUCTU Yy AasbeM pagy MopaMo obpaTuTU afeKBaTHY Maxkwy.
U jecte ga HanpaBUMMO AOKYMeHT Koju he 6utu npuxsaheH
M NpaBuUNHO ynoTpebsrbeH, a He Aa [AOKaXeMOo Hale M3BpCHe
CNOCO6HOCTM Yy HEe3aBUCHOM WUCTpaxuBamwy. M 6e3 cywTuHcke
npoMeHe Hanasa MoxeMo 06e36eanTn ga He 6yaeMo cysuLie
AVWPEKTHU, HETAaKTUYHU N HEOCET/bMBU HA SIMYHE CTaBOBeE APYruX.
MHoro je m3BelwTaja 3aBpwunno y duoum camMo 3aTo WTO HUCY
6unu nobpo HanucaHwu.

Takohe, He Tpeba HuKaga 3abopaBuTn fa nojeamHum Koju he
YMTaTU Hall MU3BELUTAj HUCY MPOLUIM KPO3 «MpoLecC yyera» Koju
Cy NPOLWJIM YYECHULUM Y UCTPaKneary U KojuMm cy aobunm Hoea
cxBaTaka W yBuAe Yy CyWwTuHy. [pyru /byAn HWUCY MPOBOAWUIIN
caTte n cate y NIMYHO] pednekcnjn nu NpoMul/barby HUTU je TO
HUXO0B Nocao. OHKM Xene Aa 4vyjy UCTUHY, anu UCTUHY KOjy Mory
[a cxBaTe, NpuMxBaTe U o4MaxX NpPUMeEHe Yy Npakcu.

OcCHOBa YyKYMNHOr npoueca UCTpaxuBaka je KOHTUHYMpaHa JInyHa
pednekcmja n npoMmbake. AHaNUTUYap HUje KOMMNjyTep y Koju
ce ybauyjy nogaumn, HuTK Tpeba 10 Aa naurpasa. OH je HEKO KO
MOXe Aa Yy NOTNYHOCTU KOPUCTU CBOje CMOCOBHOCTU CUCTEMCKOr
pasMul/barba, pewasawa npobnemMa W Crno3Haje CcywTuHe
(Ma kakBa oOHa 6wuna), KpeaTMBHOCT M OTBOPEHOCT 3a HOBe
naeje, nporHosmpamwe 6yayhHoOCTH, edeKTUBHY KOMYHMKauWjy
N MpeHoWee CBOjUX MUCIM W CTaBOBa Apyruma. JedaH of
HajueHeHMjnX KBanuTeTa aHanuMTu4yapa je cBecTt o notpebu aa
Ce y CBakOM MOMEHTY M U3HOBa MOCTaB/ba NUTamwe «4a M je cee
6aw Tako, uau MoxXxaa apyradvje?» Tj. Aa Ce Halwa cxBaTama
CTa/lHO AoBoAe Yy MuTamwe M Aa ce npouecoMm koaudukauuje
yyer,a ocurypa UCTMHUTa Cro3Haja.

[ope HaBegeHe TnMpPaBUIHOCTM HUKAKO He onucyjy npouec
UCTpaxuBara y OWMI0 KOjOj CUTyaumju U HUCY <«unaeanaH»
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npumMmep. OHe cy npe cBera pes3yaTaT yonwTaBaka yobnyajeHumx
cuTyaumja M HU3 Npernopyka Kako M3BPLUUTU UCTPaXMBame Ha
Haj6o/by Moryhmn HauumH.

Mpouec n ¢aze MHCTUTYLNOHAJIHE NpoLeHe

Y NpeTxo4HOM TEKCTY je y HEKO/IMKO HaBpaTa HarnaweHa notpeba
3a obe3behmnBareM agekBaTHOr yBumaa y TPEHYTHO CTame. be3
HenoTpebHor noHaB/bakba YNHU C€ KOPUCHMM Aa ce jow jeaHOM
OCBPHEM Ha Ty nNpobnemMaTuKy. 3Hayaj aHann3e TPEHYTHOr CTama
ce 6a3npa Ha noTpebu Aa cxBaTMMO U pa3yMeMo Nno3munjy ca Koje
kpeheMo. Mlako HaM ce YeCcTO MOXe YNHUTUK [a Ce TPEHYTHO CTatbe
noapasyMesa (MNOroTOBO aKo je OHO jako nowe), 6uTHO je aa yhemo
aybrbe y npobnematuky n gobmjemo yBma y CBe OHe efieMeHTe
Koje cajawma cuTyauuja capXu, a KOju ce Ha pasnuuure
HauynHe MaHUdeCTyjy u Koje oHaa «nogpasyMeBaMo>.

Haj6osbn npuctyn pga He nponycTuMo HM jeaaH daktop oA
BaXHOCTM je, oneT, 6a3mparbe Ha KOHUENTY <«KanauumTeTa».
Capawma cuTyaumja ce cactoju og MHowTBa akTopa Koju ce
3a notpebe aHanmse Mory NOAENUTU Ha HUBO OKPYXEeHa, HUBO
opraHusoBaHe rpyne (opraHumsauuje vnamM UHCTUTYUMje) U HUBO
nojeanHua. Ceakm o4 TUX HUBOA Ce €SI Ha HU3 AUMEH3uja,
noAHMBOA U rpyna dakTopa n Ha Hama je Aa OAy4YMMO KOoju Cy o4
TUX efleMeHaTa HaMa HajbuTHUju. Mako ckopo cBaku akTop MMa
oapeheHn (Makap v BP0 MHAMPEKTAH M MUHOpPaH) yTuuaj, Mu
ce oanydvyjeMo ga oapeauMo oHe gakTope Koju cy of Hajseher
yTvuaja Ha nuTakba Kojuma ce 6aBuMo.

Kaga cMo opabpanu daktope, notpebHo je ga NpuKynumo
MHpopMaumnje o HbMMa M ga uUxX onuwemo. YKonumko je moryhe
[a Hawe Hanase ynopeamMmo ca oapeheHuM yHanpea AaTtuMm
cTaHgapavma, HopMaMa Uam CTaTUCTUYKUM OKBUPUMA, NoTpebHo
je N TO YUYMHUTU. AN HajOUTHUjKU KOpaK je ynpaBoO CTaB/bahe
nojeanmHa4vyHmx aktopa y OoAHOC nMpema ApYrMM nojeanHauvyHuM
dakTopuma wnm rpynama ¢aktopa. Y TOM MOMEHTY MU
NOoKyLwasamMo Aa U3BpPLWKMMO anjarHocTmumpare npobnema nytem
oTKpuBara Be3a wu3Mehy nojaBa Koje UCNUTyjeMO Yy A[aToM
MOMeHTY (CagawH0oCT), aln U UXOBY reHesy U NpoLsocCT.

Ca auvjarHoctumumpaweMm, aHanm3a TPEeHYTHOr CcTaka [AOCTUXe
CBOj BpXYHaL 1 YMECTO Ja KPeEHEMO Ha Kpeunpare rnpeasiora mepa
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3a NpOMeHy W pa3Boj Tj. pewaBare npobnema, MM Ha TpeHyTakK
3actajemo 1 kpehemo y apyrom npasuy. He Tpeba 3abopasutu
UMKIMYHOCT Y npouecmma 1 notpeby 3a «KOpakoM yHasan».

[a éucmo ca curypHowhy Mornum aa oapeamMmo HauyMHe 1 npasue
WHCTUTYUMOHANHOr pa3Boja, noTpebHo je ga 6yaeMo jacHu um
NpeunsHn y Be3sun ca npertnoctaBkama o 6yayhHocTu.

Npeja o notpebama koje he opraHusauunja nmatn y yayhHoctm
je HeonxogHa Aa 6ucMO MOrnM Aa CXBaTUMO UHCTUTYUMOHAHY
AWHAMUKY W MpojeKkTyjeMO cajalwmn TpeHyTak y 6yayhHocT.
Kao wTto cam paHuje pekao, 6yayhHOCT HMKaa HUje jegHOCTaBaH
HacTaBakK cajawHocTn Beh npeacTtaB/ba HEUM3BECHY U HejacHy
CUTyaumjy HaKkojy mmaMmoManoyTtuuaja. Paamatparao bygyhHoctu
HaM He 6u 6una 6buTtHa kaaa 6u cyTpa 6MNO NCTO WTO M AaHac. Ha
XKanocT, unun Ha cpehy, cBakuM HOBMM A@HOM MU Hawna3nMMo Ha
Apyrauduvje OoKpyXewe, opraHm3aumjy u rncmxosiollke CKonoBe
nojeavHaua.

ByayhHoCT HaM je, Ha Kpajy KpajeBa, noTpebHa Aa BUCMO MOIun
Aa je ynopeammo ca cagawmowhy. Tek y ToM 04HOCY - NpOUEHU
KanaumTeta - MOXeMO Aa npoHaheMO OCHOBY 3a Kpeupame
cTpaTtermja un nporpaMa passoja. MU HUTKU XKeMMO HUTU MOXKEMO
Aa NPOMEHMMO CafallHOCT (MM NPOLWOCT), MOXEMO CaMo Aa ce
npunpemMnMo 3a 6yayhHOCT Koja HaMm gonasu. [pyrMm peduma,
MU MOKYyLLlaBaMo Aa ce ocnocobmmo 3a 6yayhHOCT n BpeMe Kaaa
OHa MoCTaHe cafallHOCT.

MHCcTUTyUuMja Kao «yJsla3Ha Tauka>

Y n3bopy m3amMehy pasnnumTux <«ynasHuUX Tayaka», y ciaydajy
MHCTUTYUMOHAaNHe npoueHe bupamMo Apyru HUBO, Tj. OpraHmn3auujy.
To 3Haum aa je oKyC Hawer ucTpaxxmpakba Ha CTPYKTypaMma,
npouecuma, npoueaypama, KynTypu M yonwTe <«KanauuTeTy»
KOju Cce OAHOCK Ha HMBO OopraHusaumje. MNpu ToMe, Kao WTO CMO
paHuje yKasanu, y UCTpaxusamy ce oapeheHa naxra nocsehyje
n dakTopmMa U3 oKpyxera U pakTopuMa ca HMBOa nojeanHua.
Oa 6ucMo nobunu NoTnNyHy CAuKy («BENUKY CNuKy»), NnoTtpebHo
je na opabapemo Benuku 6poj dakTopa oA 3Hayaja ca HMBOA
opraHmsaumnje n ogpeheHun, orpaHuyeHn, Mmarn 6poj pakTopa ca
HMBOA OKpYyXeHa U nojeamHua. Ha ocHoBy oaabpaHux gakTopa
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npaBMMO KOMOMHaUMjy TexXHWUKa, anu yBeK nowTyjeMo onwTe
NpUHLUMME NpoLEeHe KanauyuTeTa.

Y TOM CMUCAY HaM je yBeK NoTpebHa aHanm3a TpeHyTHe cuTyauumje
(no pakTOpMMa M HMBOMMA KanauuTeTa), Npojekumja noxesrbHe
6yayhHOCTM 1 KpUTepujyM KojuMm CcTaB/baMo Te ABe CuTyauuje y
OAHOC M KOjUM «Baramo HepocTajyhm kanaumTteT». YBe3nBareM
CBUX TUX aKTUBHOCTMU Y jeaHY LenuHy aobunjamo yKynaH pesyntaT
WHCTUTYLMOHAJTHE MpOoLEHe.

OpabupoM dakTopa M MNpUNpPeEMOM TMpoLeca WCTpaXxuBaka
BPWWMO M 04abup KOHKPETHUX TEXHMKA WU anaTa Koju he 6uTu
KOpMLWTEHU. Tako ce y 3aBUCHOCTU oA aKTopa M3 OKpYyXeHa M
ca HMBOaA MNojeanHLA MOXe KOPUCTUTKU jeaaH on Benukor 6poja
NPUCTYNa Koju Cy Y paHMjeM TeKCTy HaBeaeHU. Te TeXHUKE HaM
cnyxe pna «yBehamo» C/MKYy opraHusauuje y oAHOCY Ha OHaj
yBUA KOju aobujaMo camMo NpOLEHOM KanauuTeTa Ha HUBOY
opraHusaumje. Tek yaumareM y 063up CBUX TUX Haslaza MOXEMO
ca ogpeheHoM curypHolhy cMaTpaTu ia CMO Ypaauin agekBaTHy
NpoLeHy KanauuTeTa.

LLITo ce TMye HMBOa opraHu3laumje, KOju HaM je y OBOM criyyajy
y pokycy, nocToju HMU3 Moryhmx TexHuka. YKOJMKO HaM je uunb
3HayajHa npoMeHa opraHusauumje M yKOJIMKO MpoLueHy BpLUMMO
Aa bucMo ogpeannun «npouen» y KanauuTeTy 3a BpLleHe HOBe
WNKn gpyradymje cepxe — oHaa npeanaxem cnegehe texHuke:

®yHKUMOHaNHa aHanunsa
Mporpamcka npoueHa
OpraHusaumoHa aHanmsa
MpoueHa ynpaB/bayknx cuctema

dyHKUMOHANHa aHanu3a uUMa 3a UWb Aa HanpaBu <«UHBEHTap»
nocnoBa KOju Ce TPEeHYTHO Bplle, rpynuwie nmx v ynopeau ca
nocnosmma koju 6u Tpebano aa ce Bpwe y 6yayhHoctn. OHa
npeacraB/ba jenaH AyOMHCKWM npernei CBUX aKTUBHOCTU Koje
NnocToje W 3a CBaky nojeanHaudHy dyHKUMjy nnam rpyny nocnosa
noctas/ba NuUTamwa: Ja nu tpeba Aa HacTaBMMO Aa je BpwmnMo? AKO
Aa, Aa nu Tpeba ga HacTaBMMO Aa je BPLUMMO Ha UCTU HauMH? AKO
He Tpeba aa je Buwe BpwnMo, Ko Tpeba Aa je Bpwu (Ca oBe Tauke
Kpehe pa3maTpawe, usMehy ocrtanor, n npusatmsauuje)? Koje
nocnose He BpwunMo, a Tpebano 61 aa nx BpLUMMO, N TOME CINYHO.
Ha ocHoBy npoueHe noTpeba 3a peopraHmsauunjom dyHKuUMja
Kpeupa ce HOBa MM 3HATHO U3MEereHa opraHusauumja.
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MNMporpamcka npoueHa ce 6aBn yBUAOM Y «Nporpame», Tj. oapeheHe
rpyne akTMBHOCTU KOje Cy AYropoYvHe, CNOXeHe N BP0 3HaYajHe.
Mporpamn mnm crpaTtermje Koje ce ysmmajy y o63mp Tpeba aa
6yay y dyHKUMjU OoCTBapuBara CBpxXe OopraHusauunje, Tako Aa
HMXOBOM MNPOLEHOM YCTBapuM BpLWMMO MpoueHy MNoTpebHux
pagvKanHuUX NpoMeHa y camoj opraHm3aunju.

OpraHun3aunoHa aHanm3a ce 6asun yxxum obnactmma v To yrniaBHoM
OHMM KOje cy yHyTpawke no CBOjoj npupogu. Y TOM cMuUcny
OoBa BpCTa aHanu3e ce 6aBu, naMehy ocranor, opraHM3aumMoHOM
CTPYKTYypOM (onucmma pagHuX Mecta U HUXOBUM MehyCcobHUM
OAHOCMMA), XujepapxujoM M MNpouecoM AOHOLWeHa OANyKa,
TOKOBMMa MHdoOpMaumja UTA.

MpoueHa yrnpaB/bavykux cMCTeMa y3MMa 3a NpeaMeT UCTPaXKMBaHa
jenaH, BMLWE UNKN CBE ynpaB/bayke CUCTEME KOjU Ce KOpUCTE Un
Koju 6u Tpebano aa ce kopucte y 6yayhHocTu. Ha npuMep, oBakBa
npoueHa Moxe aa ce 6aBuM pa3MaTparbeM MpPOMEeHa y OKBUpY
ynpae/batba (uHaHCcMjama, KaapoBuMMa unM MHdopmaunjama,
MW MakK CUCTEMOM CTPATELLKOr MjaHMpatba.

OHO wTO je Takohe OGWUTHO MNOHOBO HarnacuTu jecte Benuka
pasnuvka usMmehy opraHusauumje M mHCTUTYumje. Kao wTo cam
Beh HanoMeHyo, MHCTUTYuMja obyxBaTa opraHusauujy, anum je
BUWeE oA He. NHCTUTyumja je opraHm3oBaHW npouec jaBHOr u
NOAUTUYKOI pa3MaTpara W cnpoBohera aKTUBHOCTU Koje cy
«BNacHUWTBO» CBUX rpahaHa. Ctora nNpu WHCTUTYLMOHASIHO]
npoueHn mopamMo 6UTM CBeCHM HKM3a PakTopa KOju Cy 4ecTo
CKpuBEHW, KoOje je Tewko o06jekTuBmampatu W KOju cy Aeo
WHTEH3MBHE AMHAMUKE OKpyXerha. MIHCTUTYuMOHanHa npoueHa
Hehe 6UTM NOoTNyHa YKOAMKO Ce Halle ucTpaxueare 6aBu camo
dopmManHMM eneMeHTUMa opraHm3saumje a 3anocrtaBsba Kapaktep
NOJINTUYKOI U jaBHOT.

C 0631poM Ha TO Aa caM y NpeTXOAHOM TEKCTY Npenopy4ymo aa ce
BpLW T3B. BOheHa camonpoueHa, cMaTpaMm Aa je BaxHo obpatntu
naxkwy Ha M3a30Be Yy MPUMEHU OBAKBOI MPUCTYyNa Yy OKBUPY
MHCTUTYLUMOHaNIHe npoueHe. lako ce cMmaTpa Hajae/l0TBOPHUIUM,
ynoTpeba oBor KoHuUenTa 40BOAU A0 Benukor 6poja nsasosa, o4
Kojux hy CNOMeHyTU Haj3Ha4ajHuje.

O4 paaHOr TMMa KOju BpLUM MPOLEHY MHCTUTYyUMje ce odekyje
[la noceayje cnocobHOCTN Koje MHave nMajy o6yuyeHn 1 UCKYCHU
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CTpy4YHaum KojuMma je npoueHa kanaumteta npodecuja. lMowTto
roBopuMo o BoheHoj camonpoueHun, nNpeTnocTtaBka je Aa je TuMm
obyueH 3a cnpoBoherwe Tor metoga. Anu Kako obesbeantn pa
ce nocsie HeKO/IMKO AaHa obyke, sbyAuM KOjU Ce HMKada HUCy
6aBuAM aHaIMTUYKNM MOCI0BMMA, OCNocobe 3a OBaKO CAOXEHY
aKTUBHOCT? Y BenumkoM 6pojy cny4dajesa npuctyn obyum 6yayhmnx
CTpy4YHhakKa 3a MNpoueHy KanauuTeTa ce CBOAM Ha nap OnwTux
HanoMeHa M HU3 TEXHUYKUX AeTasba O CaMOM anaTy npoueHe.
3abopassba ce aa je notpebHO HanpasuUTK Apyraynju yBoa y OBy
obnacTt n ga ce He MoOxe o4yekmBaTu Aa he HeKo KO ce C TuMme
cpehe no npeu NyT, 1 Ca BPJI0 Mano MHCTpyKTaxe 6UTn onpemMsbeH
CBMM BewTMHaMa n cnocobHoctnma. Ctora je notpebHo A0BO/BLHO
BpeMeHa MnocBeTUTU yBohewy pagaHoOr TuMa y onwTy obnact
npoueHe KanauyuteTa U ApPYrmx CpOAHUX AUCUMMIMHA (Kao LWTO
je cTpaTewko njaaHnpare) Ha HauMH Ha KOju TO MOKyllaBa OBa
nybnukauwuja.

PagHun TuM Tpeba aa wurpa aABocTpyKy ynory. C jegHe cTpaHe,
YlaHOBM pagHOr TUMMa HacTaB/bajy Aa Bplle CBOje peaoBHe
NOCNoBe, a C Apyre cTpaHe, oHu Tpeba Aa npema CBOjuUM KosieramMa
HacTyne Kao <«KOHCynTaHTu». M3y3eTHO je Tewko o6e3beantun
AVCTaHuy n3mehy Te ABe ynore n cutyaunjy y Kojoj he nx konere
ynaHoBa padHOr TUMa Ha MpaBW HauuMH cxBaTuTu. [a 6u ce
npeaynpeannm Hecnopasymun mn obesbeamnm agekBaTHU YC/10BU
3a QyHKUMOHUCame pagHor TMma (yk/bydyjyhu n nocepoBame
AOBOJbHO MHTErpuTeTa U aytopuTteTa), CBU Y MHCTUTYUKUjU Tpeba
na 6yay nososbHO A06po MHMOpMUCaHM O AeTa/bMMa npoueca
npoueHe kKanauuTteTa. Y TOj aKTMBHOCTM HajbuTHMja je nopyka
pykKoBoAWnaua 1 ynpaBHuKa, Koju Tpeba aAa CKpeHy Na)kky CBUM
3anocsieHnMa Ha ysiory pagHor TuMa 3a npoueHy. iIctToBpeMeHo,
YnNaHOBW pajHOr TMMa Mopajy fAa nokyuwajy ga <«noaBsoje»
CBOjy CBeCT M Hanpase jacHy pas3nnky mamMehy MoOMeHTa Kaja
BpLle CBOje peAoOBHe MocnoBe M Kada ce 6aBe aKTUMBHOCTMMA
WHCTUTYLMOHAIHE NMpoLueHe.
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6. CTtpaTeluko naaHupamwe

«TajHa ycnexa siexxu y nocrojarby Hamepe»

Nako cTpaTewko nfaHMpawe He Mopa HeonxoaHo pa b6yae
Ae0 pa3Boja KanauuTeTa, Taj npouec npeactaB/ba Npeaycnos
3a ajeKBaTHy peanu3auumjy passoja, W HapaBHO, NpoLeHe
KanauuTeTa. bes jacHe naeje o 6yayhHoOCTU N KOHKpETHOr onuca
uM/beBa M CcuUTyaumja Koje ce o4veKkyjy M Kojuma ce Texwu, Huje
mMoryhe wu3BpWWUTM NpouUeHy <«HepocTajyher kanauuteta» u
pa3BuUTU Mepe 3a yHanpehewe. Ctora hy y oBoj nybnunkaumjm
HanpaBUTK KpaTaK OCBPT Ha CYLWTWUHY CTpaTeLWKOr naaHuvpama,
ann ga bu ce Taj KOHUENT Ha NpaBM Ha4YMH CXBaTWO, Map pe4u
Mopa 6uTn nocseheHo M NUTakaMa ynpas/baka yonwTe, Kao n
npucTtynuMma geduHuncamwy Unbesa.

Ynpas/bambe (MeHalLMeHT)

JegHOCTaBHO peyeHO, rMpouec yrnpaB/bakba je rpouec Koju
obyxBaTta nnaHupawe, opraHumsoBame, (pyko)Bohewe #u
KOHTpoNny ynotpebe pecypca. [lnaHupare je noanpouec
nocraB/barba uUubeBa. OpraHu3oBawe je noanpouec Kojum
ce pecypcum pacnopehyjy y CTpyKType, npouece, npoueaype wm
OLHOCe NYTEeM KOjuX ce OHU KopucTe. PykoBohere nnn soheme
(vnn NMpepcTBo) je noanpouec KOjuM ce peanusyjy niaaHoBw,
a TO 3Ha4yu Aa ce pecypcu KOpUCTe 3a peanus3auujy um/beBa Ha
NpeTxXoAHO NAaHupaH U OpraHM30BaH HauYuMH. Pasnnkyjemo MHore
BpCTe pykoBoherwa M pykoBoaunaua Koju ce 6aBe sbyACKUM,
pUHAHCN]CKMM, WHODOPMALMOHUM, TEXHOMOWKUM U APYIUM
pecypcuMma. KoHTpona je npouec Kojum BpLIMMO HaA30p Hang
aKTUBHOCTMMA U NpeasiaxeMo KOPEKTUBHE Mepe Kaja Ce OHE He
BpLle y CKnaay ca njaHoBMMa v npouegypama.

Y npouec ynpaB/baka Cy YK/byYEeHW MHOMM: O4 YynpaBHMKaA
(AvpekToOpa, HavyenHWKa, MeHallepa u ci.), NpeKko pykosoannaua
pa3HMX CeKTopa M 3ajeAHMYKMX T[OoC/oBa A0 KOHTpoOnopa,
HaA30pHMKA, npouermBada u ouewmsada. C 063npom Ha 6poj
dakTopa, cneumdmUYHNX KOHTEKCTa N BpPCTa CMCTEMA U NMPUCTYNa,
moryhux kombuHaumja ynpas/batba y OpraHmsaumnjama Moxe aa
byae Buwe o4 MUIMOH.

NMpe Hero wTto ce no3abaBMMO HaBeAHMM MOACUCTEMMUMA W
noanpouecuMa yrnpasrbakba, objacHMhy ABa OCHOBHa mpucTyna
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yBoheny caBpeMeHorynpas/batayopraHmsaumje. lpemajeaHom,
ynpae/bake nowTyje ncra npasuna v NpuHUUNE HE3aBUCHO 04
KOHKPETHMX aKTUBHOCTU U (dyHKUMja opraHusaumje. lMpuctyn
«ynpas/bare je ynpasbarte» (6e3 ob63npa Ha MecTo) rosopu
0 notpebun pa ce ynpaB/batbe Ha WCTOBETAH HAYMH KOPUCTU
y, Ha npumep, 60AHULUM, NOAUUMJCKO] CTaHUUM, TYPUCTUYKO]
areHumnju, dabpuum, WKOK N ekcnopT-umnopT dupmn. Takohe,
Tpebano 6u ga Ba)xe uUCTa Npasuia 3a opraHmM3aumjy ca 5 n 3a
opraHusauujy ca 50.000 3anocneHunx, Kao M 3a opraHusauunjy
KOja je Tek HefaBHO noyena ca pajoM M OHY Koja dyHKUMOHMLIE
nap geuerHnja. OHO WTO Ce Xenu oapeanTn OBUM NPUCTYTOM CY
oapeheHe yHuBep3asiHe 3aKOHUTOCTU U NPUHUMNKN yNpaB/bama
Koje Baxe 3a buno Kojy opraHusauumjy y 6Mno KoM MOMEHTY.

[pyra Teopuja Bpn hparMeHTaunjy npoueca ynpasbara Ha HU3
npucrtyna koju tTpeba aa 6yay cneumdunyHM 3a nojeanHe rpyne
M CeKTope opraHvsauuvja v Koju ce noTrnyHo pasnukyjy jenaH og
apyror. Tako HacTaje ynpaB/bakbe Y 0bpasoBamy, ynpaB/bakbe
y NMpMBaTHOM CEKTOpY, NMPOU3BOAHO YyrpaB/bare, ynpaB/bame Yy
jaBHOj ynpaBu, ynpas/bakbe y Typusmy uta. Moxe ce pehu aa je
OBaKBO CTaHOBMLUTE Apyra KpajHOCT Yy KOjy ce unae y nokylajy
Aa ce Teopujcke enabopaumje wWTo 60/be CTaBe y NMpakTUYaH U
NPUMEH/bUB KOHTEKCT.

McTuHa je, Kao n yBeK, Herge y cpeauHn. H1UTu je y noTnyHOCTH
TayHO Aa CBMW acrekTu yrnpaB/barba Baxe 3a CBe opraHusauuje,
HUTKU je y NOTNYHOCTM TayHO Aa CBaKW CEeKTop Mopa ga uMma
cBoje nocebHe MexaHu3Me ynpaB/bara. [locToje oapeheHwu
YHMBEP3a/HM NPUHLNNKN KOjU Baxe y buio Kojoj cutyaumjn, anm
OHM Cy CaMOo ancTpakTHU NPUHLUUNIKN KOjU MOpajy Aa ce npunaroge
He caMO npupoaM nocna y opraHusauuju, Beh mn y Be3n ca
opraHu3aumjama koje ce 6aBe UCTMM MOC/SIOM anu ce Hanase y
pasnMunTUM cuTyaumjama. He nocToju OnwTUHCKA ynpaea wam
MUHUCTapCTBO Koje He 6u Morsio ga npuMeHW YyHuBep3alHe
npuHUKMNe ynpas/baka, Wako Npu ToM Mopajy Aa npunaroge Te
NpUHLUMNE CBOM KOHKPETHOM KOHTeKCTy M noTtpebama. PasmeHa
NUCKycTaBa M3Mehy opraHusauuvja je o4 BesinKe Ba>XHOCTU Kako
6un ce Hayuunn Ha ycnecuMma u rpewkama Apyrmx, anm ce 3aTo
KOHKpEeTaH CUCTEM 3a AaTy OopraHm3aunjy He MOXe «YBO3UTU».

MocTojn jow jeaHa yecta 3abyHa Koja ce Mopa 06jaCHUTM OBOM
npunMkom. MHore opraHusaumje (NOroToBO Yy jaBHOj yrnpaBu)
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cMaTpajy Aa je ynpaB/bartbe (NOroToBO ako KOPUCTUMO peu
«MeHaLIMeHT») HewWwTOo HMMa BPJI0 CTPaHO, M Yak OMnacHo. Y TOM
cMucny, ysohere caBpeMeHuX CMCTeMa MeHallMeHTa ce cMmaTpa
BeNMKuM npobnemoMm. CywTuHa je apyraymja — He mnocToju
opraHmMsaumja Koja Moxe ga noctoju n dyHKUMOHMLWe 6e3 Hekor
obnuka ynpas/bara. Hak 1 Kaga ce HEeKOJIMKO KoMLMja OKymnu
y rpyny Aa 6u yksioHuna cHer ca csoje ynuue, oHn (CBECHO uUnu
HEeCBECHO) KOpPUCTe HeKO ynpae/batbe Aa Ty aKTUBHOCT Y4uHe
mMoryhoM. Ha nctum HauuH cBaka opraHm3oBaHa rpyna jbyau mopa
Aa ce KOpUCTU yrnpaB/bayknuM cuctemmma ga 61 morna ga nocroju
N BpLWMW CBOjY CBPXY.

Mpobnem je gpyre Bpcte. I3 noTpebe aa ce paankanHo NnpomMeHe
ynpaB/baykun CUCTEMW Yy jaBHOj ynpaBu, W TeHAeHUMWja Ada ce
3a5yTa y KpajHOCT HervpaweMm cBera rnpeTtxoaHor aosena je
A0 NnojaBe HeraTUBHOI MMULIAa «MeHallepusMa». Taj nMokpeT ce
6a3mpao Ha NapaaurMmn ga ynpas/baydkm CUCTEMU KOjU Ce KOpUCTe
y NpMBATHOM CeKTOpY, C 063MPOM Ha TO Aa CY MHOro pa3BuUjeHunjun,
MOry Aa ce AMPEKTHO u 6e3 3HauvajHMX npunarohaBara NpMMeHe
y opraHusaumujama jaBHe ynpase. He caMo fga To Huje Ta4yHo, Beh
W YHyTap Heuera LWTO reHepasansyjeMo noa M3pasoM MpuBaTHU
CeKTop NOCTOju BesiMka pPa3HOBPCHOCT oOpraHusauumja kKoje He
KOpUCTe UCTe ynpaB/bayke cucTteme.

MNpeBenukn nNpuUTUCak Ha jaBHy ynpaBy Aa yBeae CUCTEME KOju
ce kopucte (y HEKUM) opraHusaumjama y (HeKMM) pasBujeHUM
3eM/baMa [0Beo je A0 Benukux npobnema, KoHdy3unja, ctpaxosa
M rpewaka. lNMa yak n y pasBujeHUM jaBHUM yrpasBama MonyT
Hosor 3enaHpa, KaHage, Benuke bBputanunje u CAJ[ oBakBa
TeHAeuuja je penom gosena A0 KaTtacTtpodanHux wucxoga. WU
nopea HeKUX HeraTUBHWUX WCKYCTaBa pas3BUjeHUX, MNpPOjeKkTn y
OKBUpPY T3B. «HOBOI yrpaB/barba Y jaBHOM cektopy» (The New
Public Management) ce 6e3 npoMuws/batba YBOAE U Y 3EM/bE Y
pa3Bojy. Tako gaHac cBu Mopajy oa Kpenpajy cMcTeM He3aBUCHUX
perynaTopHmMx areHumja n npusBaTtulyjy Benumku 6poj jaBHMX
HaZanexHoctn, 6e3 o063rMpa Ha KOHCEKBEHLEe Yy KOHTeKCTy paTe
3eMbe.

Kaga camM ca jeaHMM 6puUTaHCKMM CTpy4YHbakoM npunpemMao
Kpenpane HOBOI paiHOM MecTa Yy CPNCKUM MUHUCTApPCTBMMaA Koje
Ce 04HOCWJ10 Ha MOCNOBe yrnpaB/baka NPOMEHOM, pa3MaTpasin CMO
NPUCTYN Koju je bputaHuja kopuctuna npe 20 roanHa, na 4ak Hu
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Taj NpUCTYyN HMje MOorao Aa ce agekBaTHO NpuMmeHun y Cpbujn y Tom
MOMeHTY. TO Huje 3Haumno aa Tpeba ga ce ogycraHe, Beh aa ce
pa3MoTpe peanHe notpebe n MoryhHocTu 1 Kpeupa cneunduyaH
npuctyn. AupekTHO yBohere cuctema onuca pagHux mecrta (a
TUME N NpUHUKMNA OpraHmM3oBara) KOju AaHac Kopuctu Benwuka
BputaHuja 6u y Cpbujn nsaseano suwe npobsemMa Hero wTo 6m
AOHEN0 KOPUCTH.

CBe y cBeMy, KpUTMKA «HOBOI yrpaB/batba Y jaBHOM CEKTOpy>»
He cMe aga byae KpuUTUKa yrnpaBibakba Kao TakBor. HUTM cy cBu
NPUCTYNW YHYTap Te Napagmrme norpeLwHmn h KOHTPanpoayKTUBHM.
AKO ce y3Me y pa3MaTpame cneumduyaH KOHTEKCT, Tpaauumja
N TpeHyTHa cuTyauumja, npobnemu ce Mory umsbehu. Ynpaso y
TOME Ce W Hanasu CylwTuHa noBe3MBarba pa3BOja U MnpoueHe
KanayuTeTa ca CaBpeEMEHMM yrnpaB/ba4ykMM CUCTEMUMA.

MocTaB/batbe HU/bEBA U NpoLEeC NJ1aHnpama

YnpaB/batbenounrbennaHnpameM. NpemMa HEKMM NCTpaxKmBamnMa
Haj6bo/bn opgHoc BpeMeHa nocBeheHor ogpeheHuM daszama
y ynpas/bawy je cnegehu: 60% 3a nnaHupamwe, 30% 3a
opraHusoBarbe M pykoBohewe (akumjy) n 10% 3a KOHTpoOny.
YKONMKO Ce He npuap>XasBaMo OBOr nMpeasiora pacnogene Hawer
BpeMeHa W ApYrux pecypca TOKOM ynpaBsbatba, A0S1Aa3UMO Yy
cuTyumjy aa 36or HeAOBOJ/bHOM MJlaHUparba MMaMo npeBenunke
TPOLLUKOBE TOKOM aKunje. YMecTo Aa KOPUCTUMO BPEME N eHeprunjy
HEKOTMLUMHE JbyAM KOjW NnaHunpajy, YnTaBa OpraHmsaunja Tpowm
Hajeehn geo cBOjux pecypca y ToKy cripoBohewa nsaHoBa. A
MOLWTO je M KOHTpONa MpWUINMYHO 3aHeMapeHa, Moxemo aohu y
cuTyaumjy Aa cy pe3yntaTu Hawer paja Bp/fio y Hecknaay ca
HaWMM CTBApHUM LUM/bEBMMA, OYEKNBabUMa U NnaHoBMMa. Ctora
je Heonxo4HO M3BPLWWTM MNPETXOAHO MJaHMpatbe U CXBaTUTU
[a TakBa aKTUMBHOCT HMje CyBMCNa W NpeacrtaB/ba pacunarbe
BpeMeHa.

MnaHupare, jedHOCTaBHMM pedYHUKOM, TrpencTaB/ba rnpouec
y KoMe ogpehyjeMo uu/beBe Ha OCHOBY MNporHose 6yayhHocTum
n aHanuse notpeba u cBpxa. tbume ce pgeduHuwe npasay w
yCMepemne YKYNHUX akunja opraHmsauuje. Y Takas npouec Tpeba
na éyae ykbydyeH sehun 6poj sbyan, Tj. CBM OHM KOju he paanTun Ha
crnpoBohery N1aHoBa 1 KOjUx ce TU NJ1aHoBKU TUYy. Hnje A0BO/bHO
Aa reHepanHu agMpekTop caM (UM y3 HEKOSIMUUMHY capajHuKa u
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CTpy4Ywaka) ocmucam nnaH. CeBakako Aa oHu Tpeba aa ynoxe
HajBuwe Hanopa TOKOM MfiaHupara, aan notpebHo je ydewhe
N 3anocneHnx koju he Te nnaHoBe peanus3oBaT U Koju Tpeba
Aa nMmajy MoryhHocCT faBara KOMeHTapa M cyrectmja Ha OCHOBY
CBOI JIMYHOI UCKYCTBaA. He Moxe ce oyekumBaTu na Heko byae
AOBOJBHO yCnewaH y cnpoBoheny niaHoOBa ako HUje y4ecToBao
Yy HbMXOBOM Kpeupary! [Nopes wux, Npunamky 3a cyrectunje tpeba
AATN N CBUM OHUM CMNOJbHUM NapTHEPUMa U KOPUCHULMMA HaLIUX
ycsyra Ha Koje ce Ty njaHoBM ogHoce. Moxaa OHW Xene o4 Hac
HEeLWTO CacBMM pas/inyMTO Of OHOra WTO MW MUCIMMO Aa UM je
notpebHo.

Y CYWTUHW nNnaHMpawa Cce Hanasu aKTUBHOCT MoCTaB/bakba
uM/beBa Koja ce Takohe Bpwmn etanHo/das3Ho. MNpBo ce oapeam
naneka 6yayhHocTt kojy 6ucmo xenenu ga AOXWMBMUMO, @ Ha
OCHOBY He Mpojekuuja m nporHosa AaTe opraHumsauuje y TOj
6yayhHocTn. N3 Tora npousunase Uu/beBUM OpraHusauuje Koje
OHa Mopa Aa peanusyje ga 6u ce xemweHa 6yayhocTt ocTBapuna,
a notoMm ce Mehy wuMa oapehyjy npuoputeTn. Ha Kpajy ce Tu
uM/beBn GopMynuuly Ha TakaB HaumH ga 6yay pasyM/buBM,
NPaKTUYHU, MEPSbUBU, NMPELM3HN N OCTBApPUBMW.

N osae noctoju HM3 npeppacyna. Kao npso, 6yayhHocT Hukaa
HMje AedUHUTMBHA M HEeMaMO HaduuHa M cnocobHoCTM Aa je y
NOTAYHOCTM nNpeaBMAMMO. 3aTO je OHa YBEK <«NoXesbHa»,
«npeTnocras/beHa», jeaHa on moryhux. [pyro, oapehuBame
opraHusaumje y 6yayhHOCTU HE CBOAM Ce Ha Halle Xesbe, Hajama
n cHoee. OHO He Tpeba aa ce 3acHMBa Ha naeanusaumjm, seh ga
byne ykopeweHO y peanHuMm moryhHocTuma. Tpehe, Hukag He
MOXeMOo aa ce 6aBMMO CBMM UM/bEBMMA KOjuU Cy noTpebHu aa
6ucMo ocTtBapunu xemeHy 6yayhoct. Mako cBaku o4 uUu/beBa
Moxe paa 6yae y dyHKuMju ocTBapvmBara Hawe 6yayhHocTtw,
MOpaMo Aa oapeauMo oHe HajbuTHuje - npuopuTteTe. He MoxeMo
Aa pagumo cBe, jep HeheMo ypaanTu HuwTa. AKO pagMMo jegHo,
He MOXeMO W CBe Apyro. Y MHCTUTyuujama oBa ¢dasza apobuja
nocebaH 3Hauyaj jep je oapehuBare npuopuTeTa Moj BESUKUM
yTvuajeMm jaBHOCTM, MOAMTUYKOr npoueca wn HedopManHux
yTmuaja. N KoHayHo, unbese Tpeba Tako dpopmynmcatm ga éyay
BULIE 04 NponaraHAae n nNenux xesba. To CTora WTo OHWU He CiyXe
camun cebun, Beh nx y cnegehoj dasm ynpasmama Tpeba Kopuctm
y CBakOgHEBHOM pajy, a nocne Hekor nepuvoga WM MNpoBepUTH
KOJIMKO CMO 6MAKM yCNewHn y HhMXOBOM OCTBapMBakby.
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MpahunukuM, npouec ynpae/baka M MNnaHMpawa 6m ce Morao
CBeCTU Ha cnegehy wemy.
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MoCcToju HWU3 pasNUUUTUX Uu/beBa, NOTOrOBO y3eBWM Yy 063up
Pa3HOJIMKOCT M3pasa M ynorpeba y aHr0-CakCOHCKOj KynTypu
Koja je paHac AOMWHaHTHa y obnacTtu ynpasrbara: objective,
goal, aim, output, outcome, result, vision, mission, deliverable,
target... lNocToje Benmke MoryhHoCcTn kKopuwhera HM3a M3pasa
Ny CPMCKOM je3uKy, YKOIMKO yCneMo Aa UX CTaHdapausyjemMo um
ob6e3beanMo ogpehHeHn KOHCEH3YC OKO HUXOBUX 3HAYEHA.

Osge hy npeacraButu jegaH on Moryhux npeanora Koju ce
6asupa Ha NpeunsHoj Xxujepapxuju unLesa.

Busnja (vision) — oenMMmMYHO naeanmsoBaHa CanKa O BpPJiO
nanekoj 6yayhHoCcTM 3a KOjy ce HM He odekyje pa he 6utum
ocTBapeHa. HbeHa ynora je aa nokpeHe Behe rpyne sbyam Ha
akuunjy n ga noctasu oapehHeHn OKBMp cMCTEMa BPeAHOCTU, a He
Aa byae KOHKpeTaH uu/b Ha KOMe paguMmo.
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Mucuja (mission, purpose) — dopmynaumja cBpxe NocTojara
opraHmsaumje koja Tpeba ga BaxKm 3a HeKuM Ayxu nepwon. Mo
OCTBapuBary CBOje MuUcuje opraHusaumnja tpeba ga npecraHe aa
NOCTOjU UM Aa OCMUCIIN HOBY MUCU]Y.

YTunuaj (impact) - edekaTt Koju opraHusaumja ocTeapyje
Ha OKpyXere Ha Ayrn pok. YTuuaj je butaH jep rosopu o
AeN0TBOPHOCTU M CMUC/IEHOCTM akKumja opraHusaumje.

Ncxon (outcome, objective, goal, aim) - uwb Koju
peaniu3yjeMo y oKpyxXemy 3ajeiHo ca ApyruM naptHepuma. OH ce
OAHOCMK Ha OHe AYyropoYyHe pe3ynTaTe Koje opraHusauuvja He Moxe
Aa OCTBapu caMocTasiHO Beh caMo y capairu U NapTHEpPCTBY ca
apyrmma.

PesyntaT (output, result, deliverable) - un/b Koju ce ogHOC
Ha cpeAHn UK KpaTak poK M 3a Ynje ocTBapmBaHe je 04roBopHa
cama opraHusauuja. OHM Cy MHTEpHe npupoae.

AkTuUBHOCT (activity) - uu/mb Koju ce peanusyje y BpJio
KpaTKOM nepuoay, 4ecto Ha AHeBHOj 6a3u. To je um/b Koju ce
OAHOCKM Ha npouece KOoju Cy peneTUTUBHU UK CYy Ae0 HeKor
lunper npoueca.

HaBeneHu unbeBu hopmupajy xujepapxujy. OctsapmBare BuLLE
aKTUBHOCTM A0OBOAM A0 pe3ynTaTa, BuWe pe3ynTtata 40 ucxonaa,
a BMULIEe ncxona A0 HM3a yTuuaja 1 oCTBapuMBaka KpajHe Mucuje.
Hu jeaHa akTUBHOCT He MOXe 6MTU n3BaH OBeE CTPYKTYype un/beBa
ako Tpeba pa 6yae cMmucneHa My (yHKUMjU OCTBapuBama
KOHayHe cBpxe opraHusauuje. C gpyre cTpaHe, CBakum uu/b ce
MOXe passioXUTU Ha AesioBe TakKo Aa Ce NpMMeHW OAHOC: Onuc
um/ba-cneumduyad notumb unam  Meta (target)-mHaukaTop
(kojum oapehyjeMo cTeneH A0 KOr je unsb octBapeH). OBa Aasba
WHTEpHa Xujepapxuja je notpebHa KoA CNOXeHWUX nnaHoBa Yy
ymjeM oCTBapuBakby Ce KOpUCTe AeTa/bHO paspaheHu cuctemm
npahera 1 ouernBar-a.

CBaku UMb W rpyne uu/beBa NocTajy A€o0 HEKOr oA MJaHoBa.
OneT 6e3 xesbe a ce ycTanu jeanHa moryha nogena, npeanaxem
cnenehy (reHepanHy) nogeny njaHoBa: W3jaBa O MUCUjK,
CTpaTewku nnaH (cTpaTerMja+akuMoHW nnaH), onepaTuBHU
nnaH u pagHu 3agaum. OBa nogena ce 3acHMBa U HAa BPEMEHCKUM
nepuvoanMa, anu n Ha e eKkTy hUX0BE peannsaumnje Ha YHyTpallHhe
N CMOJbHEe OKPYXXEeHE OpraHusauuje.
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CneundUUHOCT CTpaTeLwKor y nJiaHupamy

MNMocToje ABe ynoTpebe peun «CTpaTeLlKo», AOK HEKU pasfnKyjy
N «CTpaTewko» of «cTpaTternjckor». MNMpea ynotpeba ce ogHocu
Ha AYyropo4yHe aKTUBHOCTM, Apyra Ha aKTUBHOCTM KoOje umajy
npuMapaH 3Ha4aj, Tj. OArOBOPHOCT CYy HajBULINX CTPYyKTypa Yy
opraHusaumjn (Ha npuMep, reHepanHor gupektopa). Y CywTuHu
jeaHo 3Hadewe o4 Apyror Huje o4BOjuBO, jep OHO WTo je
AYropoYHO MMa MU NpuMapaH 3Ha4aj, AOK Ce OHe aKTUBHOCTU Koje
nMajy npumapaH 3Hadaj CKopo yBek MehycobHO npoxumajy Ao
paneko y 6yayhHoct. Ctora hy nspas «crpatewko» aa KoOpucTtum
3a OHe aKTMBHOCTM KOje OCTBapyjy BENMKU yTULAj Ha OKpYyXeHe
a M BpLUe Ce Ha Ayru pok.

CtpaTtewko nnaHupakwe je p[eo njaaHuvpawa Koju ce Tuye
oapehuBarwa uw/beBa 3a gasby byayhHoct (npeko 5 roamHa),
KOju MMajy BENWKWM yTuuaj Ha Hawe OKPYXere U KOju CBOjOM
peanusauunjoM oCTBapyjy caMy CBpxXy opraHusaumje. Manu 6poj
opraHusaumja ce oanydyje na rocCBeTU MNaXky CTpaTeLlKoM
nnaHupamwy, a Kajga ce TO W Jecu, CTpaTewKu TrJaHOBMU
(yK/byyyjyhu v BU3njy n nsjaBy o MUCUjU) Cy HeaaeKBaATHU jep
dopmMynmuy xese U CHOBE, @ He O4YeKMBaHy peanHocT. [locToje
W cny4yajeBm Kaga ce noA CTpaTewKkuMm MJaHOM noAapasyMeBa
nJaaH Koju, ako ce U OAHOCK Ha AYXXW Mepuos, HUje HUWTa BuULle
04 HW3a aKTUBHOCTM KOje HUCY CTaB/be€HE Yy CUCTEMCKW OAHOC.
MHore cTpaTterunje HUCy «rnpase» cTpaTterunje. JeaqHoCcTaBo, ako ce
cTpaTterunja obpo npunpemm, oHa He MoXe BUTN «HeoCcTBapuBa»
WIN «HENPUMEH/bUBA» Y CBAKOAHEBHUM aKTUBHOCTUMA.

Heke opraHusaumje nnak, MHOro naxte nocesehyjy cTpaTeLlKkom
naaHupamwy.JanaHcka agMMHUCTpaLuuja v janaHCcke KoMnaHuje, Ha
npuMep, nMajy naaHoBe KOju ce ogHOCe Ha nepuoj o4 HEKOJIMKO
CTOTUHa roauHa. OneT Heke Apyre opraHusauuje cy, HaBOAHO,
yBEK Yy CTakby Kpu3a rna ux ynpasB/bambe KpW30OM cripedyaBa [Aa
nnaHupajy. Kpnse, ako U nocroje, He Tpajy Ayro — OHO WTO UX
npoayxasa je HeMoryhHoOCT opraHusauuje ga ce crabunumsyije,
na HacTtaBak Kpuse 6MBa NoACTULAH YHYTpal MM pakTopuMa um
HeaJeKBaTHOM OpraHu3auujom n ynpaB/bakbeM.

CTpaTellko nNfaHWpare 3axTeBa [OHOLIEHE OANyKa Koje
Cy pesynTaT noceaoBarba AOBOS/BHO WMHdOpMaunja, MHOMMX
KOHCYNTauuja 1 jacHe cTpaTellke HaMepe (U1 Bobe Aa Ce 0AyKe
M cnpoBeay). JeoHOM Kaga ce oaslyka [loHece, opraHusauuja
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npeysmma oAroOBOPHOCT 3@ HeHO crnpoBohemwe. LUTO cy oanyke
6o/be npunpemaHe (nNnaHuvpaHe) To he U HwMUXoBa peanusauuja
6butn 60/ma. Hermparwe noTpebe 3a nnaHuparwem [OBOAM A0
npobnematnyHe cuTyaumje: opraHumsaumja je mMmana oanuuyHe
naeje anu HMje nmana Hu sbyae HM UHaAHCHjCKa cpeacTBa HUTKU
joj je okpyxere 6MN0 HAKIOHKEHO — Tako Aa, HaXanocT, Huje
nmana «cpehy» aa ycrne. OHMMa KOju BoAe TakBe opraHmsauuje
3a CBe Cy KpWUBMU APYIrn, UK je y3pOoK y TOMe Aa CY HEKU CMOJbHU
dakTopu (NoHekaa je To U cama cyabuHa) oaurpann ynory Kojy
opraHusauuja Huje npeasuaena.

C 0631MpOM Ha CBOjy AYropOYHOCT M 3Hauaj, CTpaTewkKmn NIaHoBM
Mopajy aanoceanyjy oapeheHy paBHOTEXY U3Mehy cneunduyHoOCTH
N ancTpakTHOCTU U n3Mehy pnekcMbrnHOCTU N KOH3UCTEHTHOCTMN.
[akne, CTpaTelkKn NaaHoBmn Mopajy bUTn cTpaTeLlKo ycMepewe 1
npasau, ann NCTOBPEMEHO MOpajy Aa MMajy Aoaup ca peanHolhy
KOja ce CBaKOAHEBHO MeH-a.

OCHOBHe TexHWKe Koje Ce KOpWUCTe Yy CTpaTelwkoM MnnaHupamwy
cy npeasuhare (foresight) n nnaHupare cueHapwuja (scenario
planning). N jegHa n gpyra TexHuka ce 6asupajy Ha KombuHaumjn
aHanuse YnkbeHmua 1 paumoHanHor NnpucTyna, a ca apyre ctpaHe
Ha KpeaTUBHOCTWU, CUCTEMCKOM pa3MuUllibakby W YK/by4MBakby
npaumoHanHmx dakTopa.

Co0631poOM Ha AMHAMUNYKO OKPYXKeH€e Y KOME XXMBMMO U paauMo, CBe
je Beha notpeba aa ce ca3Ha v ogpean 6yayhHoct. OBa noTtpeba
Cce y MHOMMM 3eM/baMa MHCTUTYLUMOHaNM3oBana Kpo3 opmmpame
MHCTUTYTa N UCTPaXXMBaAUKMX LleHTapa Koju ce npeBacxogHo base
CTpaTewWwKnUM nnaHmpareM. [lopen Tora, y3 pa3Boj TexHosoruje
N KBAaHTUTATUBHUX MeToAda, Kpeumpajy ce U MU3Y3eTHO CJIOXKEHU
KOMMjyTepCcKu MporpaMmcky nakeTu Koju cy y MoryhHoctu pa vy
KpaTKOM poky obpage orpoMaH 6poj nogaTaka.

MnaHnparbeM ce yBoau pea, Tj. CMakyje Hepepn (xaoc/creneH
eHTponuje) y opraHmsaumjn, a UHANPEKTHO Ny HbEHOM OKPYXEHY.
MNMpakca noka3syje pga je 6mMno koju nnaH 6o/bM o4 «nyuara Yy
Mpaky». buno KakBo nnaHupame je 6osbe o4 HennaHupama.

CBe y CBeMy, 3aHeMapuBarbe CTpaTelKor nfaHupara 3Hauu
3aTBOpUTM ouuM Npen 6yayhHowhy Koja, XTeNM u 3HanuM MU TO
NN He, CBaKako A0/1a3u.
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7. Yueme
«AKo xohew fga npoMeHHWLU CBET NOYHHU of cebe>

CNMYHO Kao M Yy Ciydajy KOHUenTa «KanauuMteTa» U KOoHuenT
yuyerba je [OOXMBEO 3HaTHe MNpOMeHe, Mpe cBera y CMUCHY
3Hauema, ynotpebe M KoHTekcTa. OHO LWITO CMO HaBUKAM Aa
noApasyMeBaMo Moj yYereM CBOAM CE Ha HEKOJIMKO cUTyauuja:
nacuBHO ancopboBare H(opMaLnje TOKOM OCHOBHOT, CpeaH-Er,
BMLWIEr U BUCOKOI o6pa3oBara; ocnocobrbaBame 3a HOBE 3aHaTe
N TEXHUYKE BELUTUHE; NPEBACX0AHO aKaJeMCKO U BUCOKO CTPYUHO
pasMaTparbe KOMMIEKCHUX Teopuja; BacnuTaBame AeLE; yYere
KOA XMBOTUHA (MOMYT MHCTPYMEHTATHOI yyeHa).

N3 Benukor 6poja passora HaBMK/IN CMO Ha TO Aa je yyere yBeK
CBECHO, YBEK Mnoj HaA30poM Ma 4Yak M NpUTUCKOM Heke apyre
ocobe unM MHCTUTYUMje U Aa npeacrtas/ba dopmanaH npouec
KOju ce 3aBpluaBa HEKOM BPCTOM oueHe. Takohe, koa BehuHe
JbyAn ce cTBOpuia Mara uam Beha oabojHOCT npema yyemwy, na
YMHe cBe Aa He 6u gownm y cuTyaumjy pa yde. Huje HebuTHa
HW YMHbEeHMUA Aa CMO BacnMTaBaHW Aa He YMHMMO rpellke, He
eKcrepuvMeHTuLIWeMo 1 aa Tpeba aa y4nMMo caMo OHAA Kaja HewwTo
He 3HaMo. [loroToBO y cny4ajy 3penux sbyam ca oapeheHum
pagHUM UCKYCTBOM, YMheHUUa aa Tpeba aa yye npernocrtas/ba
[a OHW HewTo He 3Hajy MM HeWwTo HMUCY cnocobHu aa paje.

[MorpelwHoj cnuum o yuery je gonpuHena n nponaraHia Koja Ham
CBaKMM AaHOM Harnawasa aa heMmo narybmutm nocao ako He 6yaemo
yuunnm, a Ha Hawa mecta aohu he mnaaun, 6orbe KBanUdUKOBaHU
/byan. TakBy nponaraHAay npaTte ornacu Kypcesa u rnporpama 3a
0byky n dopmanHy pgoksanudukauunjy. C gpyre cTtpaHe, dyjemo
na he kaHuenapwuje nocrtatu yymoHuue u aa hemo oa capga na
ybyayhe Mopatyu Aa <«KOHTUHYMPAHO» Tj. AOXMBOTHO Y4MMO.
3amMumncnunTe CTpax Koju HacTaje y rnasama /byaAn Kaja OBO 4yjy U
kaga nocmucne aa he, pa 61 cadyBanu cBoj Nnocao, MopaTu Aa Ao
Kpaja XXuBoTa cee y KflynamMa u cnywajy pasHopasHe npodecope
M Hay4dyHuKe! A npu TOMe ce joL KaXe Aa «MCKYCTBO nokasyje» aa
CpefoBEeYHM NMojeaHLM HM He MOTY Aa y4de KakKo TO YMHe Miaam u
Aa Cy AofdaTHO HecnocobHu. U wTa apyro npeocrtaje Hero nsahu
Ha ynuuy v 60puTK ce NPOTUB «y4derba».

OBakBa nponaraHaa v ClIMYHe NopyKe Koje ce Wasby jaBHOCTU U
KOA Hac 1y APpYrnMM 3eMsbaMa Cy BULLE HEFO KOHTPanpoayKTUBHE.
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Crtora hy y OBOM ofesbKy MOKyWaTW Aa MNpeAcTaBUM yuyere
Yy 3HaATHO ApyradmjeMm CBET/ly W TMOBEXEeM ra ca KOHLENTOM
«KanauyuTeTa».

AedunHunumja, 3Hayaj n ynora npoueca yudyemwa

Yuyere HuMje npouec Koju ce Tude UCK/bYUYMBO rope HaBeneHUX
cnydajesa. Huje HM HOBO TyMauyere WM U3yM goba y kKojem
XuBumo. Jow je Xeren peduHmncao obpasoBare Kao 6uno Koju
npouec KOjuM nocMaTpaMo HeEKY NojaBy ca CBUX CTpaHa, ceumpamo
je n aHanuM3Mpamo M MoKywaBaMo Aa YCTAaHOBMMO HeKe onwTe
3aKOHUTOCTU. HaXanocT,y CYWTUHN MUHCTUTYLUNOHANINU30BaHOr
obpa3oBama M y4dera Ce Hanasu jegHa napagurma Koja csoau
OHOI KO Y4YM Ha nacmeaH o0b6jeKkT, a Koja npu TOM Tpaxu Aa 3Hare
6yne camMo OHO WTO MMa dopManHu nerntummteT 6asmpaH Ha
aMnnomMm Heke 3a Ty obnact «oBnawheHe» opraHusauuje.
Tume cMO gownu y cuTyauumjy noa ce 3Hawe noucrosehyje ca
KBanndukaumjama mn gunnomama [obujeHuM nocsie ycrnewHo
NOSIOXKEHMX TeCcToBa U UcnuTa.

M nopen Tora npakca je TpaxXuna na ce 3Hakbe gpyraduvje
TymMaun, a nocebHo y nocneawnmx nap JAeueHuja Kaga ce
CXBaTuNo ga cy dopmanHe kBanudukauumje Bpno Mano butHe
3a ycnewHo Bpuwere nocsosa. Mnak, koa Hac ce y ornacuma
3a 3anowsbaBarwe (M y AOKYMeHTMMa nonyT [lpaBunHMKa O
opraHmsaumjn n cuctemaTmsaumjn) v Aasbe TPaKM <MNpPaBHUK>»
nnNn «ekoHoMucta». OpraHm3saumnjama Huje notpebHa ocoba koja
nMa opmanHo 3Bare 1 ogrosapajyhy amnnomy, seh oHa ocoba
Koja 3Ha Aa «paju nocao» 4yak n ako joj HUKO TO HUje popManHo
npusHao. Moxaa je u To jegaH og pasnora wto y Cpbujn nmamo
TOJINKO AOKTOpA HayKa Koju He Mory ga npoHahy nocao.

NckycTBO Yy pasBujeHMM 3em/baMa Mokasyje aa dopmanHe
KBanudukaumje (nonyT dakynTeTcke agunnaome) mmajy 3Haudaj
MCK/bYUMBO Yy NpBUX Map roavHa pagHor Beka. [llocne Tor
nepuoaa, Heko Moxe ga 6yae u guniaommpaHu 6uonor, a aa
yCrewHo paau Ha no3munjn, Ha npumep, pykosoauoua KaapoBcke
cnyxbe. Crtora, ce <«npeTxo4HO WCKYCTBO» W noceaoBame
cneum@uyHnUX cnocobHOCTN N BEWTUHA CTaB/ba Ha NPBO MeCTO Y
oaabupy 3anocneHux. Moxaa he 3By4aTn 4y4HO, asin OHO WTO Ce
AaHac Tpaxu je bnuxe «3aHaTy» Hero akageMcKoM Mno3HaBakby
noaartaka n UCTOPUJCKUX U TEOPETCKUX YNHEeHMLUA. Y TOM CMUCTY
«werprtoBare» je 6UTHMje oa agmnaome.
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Beh je oBae jacHo aa je 6ecMucneH ctpax o4 rybutka nocna sbyam
Ca UCKYCTBOM Yy OpraHmsauujamMa ako Te opraHusauuje xene na
6yay ycnewmHe Ha Ayrn pok. HaxanocTt, HeMa nNyHO opraHusauuja
Koje cxBaTajy Aa je BpeaHunju pagHuk ca 20 rogmHa pagHor ctaxa
Hero Tek CBpLeHun gunaomMal. HapaBHoO, noa nNpeTnocTtaBkoM Aa
NOCTOjM Xesba 3a y4YereM Ha HauuH Koju hy objacHuUTH y aasbem
TeKCTy.

Y cBeTNy cBera 4o caja peyeHor npeanaxem cnegehy aepuHuumnjy
yyemna:

Yueme je npoyec kojum:

lNMpuxBaraMmo HoBe nHpopMaumje, 3Harba NN naeje - Koje
Merajy Ha4uuH Ha KOju pa3zyMeMo rojase n ¢peHoMeHe,

Ha KOjn pagmMMo MJIN ce NoHaLlaMo M Ha KOju cxBaTtaMo M
npuxsaraMo CBEeT OKO Hac.

NckyCcTBO MOHOBO rMoka3syje Aa MPOMEHOM HayuMHa Ha Koju
MUC/IUMO, MEeHaMO HauyuH Ha Koju pagmmo. Crtora je Hajbosbe
Aa opraHm3aumja NpoMeHn «HauymHe Ha Koje pagu» Tako wTto he
CTUMyNMcaTu 3arnocseHe aa NpoMeHe «Ha4ynHe Ha Koje cxBaTajy
CBeT OKOo cebe». Mako ce oBakaB CTaB 4ecTO By/rapusyje
N3pa3oM «UCNMparbe MO3ra», OHO LUTO je CyLTMHA je Bpao 6UTHo:
NPOMEHOM Yy CBECTU MU MeHaMo akuujy!

YKONUKO JAeTa/bHO pa3MoTpUMO OBY AedUHUUKM]Y CXBaTUMO
cnegehe: yyeme je npouec, U Kao U CBaku APYrM CUCTEMATCKM
npouec, UMa CBOjYy LUMKINYHOCT U NPaBUIIHOCT. TO HUje NNUHEpaHn
nyT oa A Ao b n Huje jegHoCMepHa ynumua Kojom ce kpehemo.
Be3 HenoTpebHOr MOHOBHOr pas3MaTparba CyLWTWHE npoueca,
AOBOJbHO je noByhu AMPEKTHY napaneny ca npouecoM Kako je
ob6jawrbeH y OKBMPY oAesbKa O pa3Bojy KanauuTteTa. LLUTtasuwe,
y oapeheHoM cMucny, npouec yyera je naeHTM4aH ca npouecom
pa3BOja KanauuTeTa, Kao M yonuwTe rnpouecmMma Koju Ccy Aeo
ynpaB/bayknx cuctema.

Yyere je UCTO WTO M NpOMeHa. YuereM ce cTBapa HewWTo NOTAYHO
HOBO WUJIN Ce Merba CTapo. TO HMKAKO He 3Hauyn ga ce Ctapo Hermpa
M HMNoaalwTaBa, Beh HanpoTUB, Aa Ce Ha OCHOBY CTapor Kpeupa
HOBO, YMME Ce OCTBapyje KOHTUHYUTET Y yuyerwy. OHO WITO je gaHac
HOBO cyTpa he 6uTu cTapo n MmopamMo 61UTK y MOoryhHoCTK aa naemo
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TUM npouecoM 6e3 notpebe Aa CTasHO «pyLIMMO MOCTOBE>» M3a
cebe. KoHayHO, NnpoMeHe HUCY HOoBMjer gaTyMma, camo Cy AaHac
HewTo 6pxxe. TOKOM UCTOpUje NpOMEHE Cy ce AeluaBasie Ha CBUM
HMBOMMA, N YBEK Kaja Ce HUje y4yuso Ha rpelukama m ycnecmma
M3 NPOLUNOCTKU, FpeLlKe Cy Ce NoHaBs/base.

Y yuere Cy yK/by4yeHa CBa 4ysa 1 LuenoKynHa NMYHOCT. [locTtoju
jow jeaHa norpelwHa HaBMKa — YYMMO CaMO akKo HaM je HewTo
HanMcaHoO WM aKO HaM je HeKO HewTo npeHeo ycMmeHo. C gpyre
CTpaHe, npaBu NPUCTYN Yy4Yery 3axTeBa Aa Ce OHO AellaBa U
nyTeM cnuvka, ytucaka, oceharwa W Apyrux «HepaumoHasHUX»
HauMHa, Kao M nyTeM akTMBHOCTU. KMHecka nocnosuua Kaxe:
Yyj n 3abopasu - Buam v 3anamtn - Ypaau u pasymu. [akne,
Hajbo/be yuMMO ako paaMMO M aKo Yy Mpakcy MnoKywasaMo Aa
yBeAeMO Halle uaeje n 3aMUciu.

Yuere OTNounte NMpuMareM MHbOpMauMje, KpevpateM uaeje
NN HEKUM APYTUM CTUMYJTQHCOM U3 OKPYXKEeHa UM Halle CBECTH.
OHo ce, 3aTuM, 6a3vMpa Ha HOBOM 3Haky, anuv WU MoHalwaky,
BELTMHaMa M CTaBOBMMA. 3Hare AeUHULLIEMO Kao OCTBApUBaH-e
yBUAA Y CYWTUHY, Tj. CXBaTarbe MPaABUIHOCTU, Y3POUHOCTU U
akTopa Koju AoBoae O Heke nojaBe. BewTuHe cy cnocobHoOCTU
KOje HaM noMaxy aa paauMmo oapeheHe cTBapu, a CTaBOBU Cy Hall
04HOC NpeMa ApyruMa, NpeMa HaMa caMmma, npeMa cuTyauunjama
M CBEMY LUTO A0/1a3un CrnoJsba.

Yyemre ce gewasa y ogpeheHnM pazama Koje y oBoj nybnmkaumnjm
Hehy objawraBaTn, anu je MoXxaa KOPUCHO NpeacTtaBuTU UX
rpadunyukun. 3Hamwe Nposasn Kpo3 HEKONMKO da3a - o4 npuMama
MHdopMaumje nan CTMMynaHca Ha NpoMeHy, NpPeKko NnpuxeBaTama
n pednekcmje 40 NpUMeHe y npakcu. Ann yyere je NoTNyHO Tek
Kaja ce npeHece Ha Apyrora wan ako ce Kpempa Heka npomeHa
Yy pagy Ha CBOM pagHOM MecCTy, Y OpraHm3aumjn Unm oKpyxemy.
LLITo je Beha npoMeHa KOja Nnpomn3niasmn U3 yuyera, To je edekaTt n
3Ha4aj yyera Behn. A OHO LWITO MEHAMO Y HALWEM pajy HUKaL ce
He 3aCHMBa UCK/bYYMBO Ha OHOj MHMOPMaUUN AN CTUMYNAHCY
KOjW je MOKpeHYyo yyere, jep UM M1 fajemMo Haw nocebaH nnyHm
neyaTt. He nocToje ABa UCTa 3HaH A, Kao WTO He NoCToje ABe UcTe
NMYHOCTW. [lpyrMm peynMa, caMO OHO y4Yere Koje ce oapaxasa
y MpaKkcu U Koje je «JIMYHO» MMa CMUC/A. 3HaHe je 3HaHe TeK
Kaga ce MHTepHanusyje (nocrtaje neo Hac), NPOMUCAM CBOjUM
«Hao4apuMa» 1 noAesnn ca Apyrmma.
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Eeanyaunja u firnpng - Kpenpame
pednercHja AQBAF NpEedWwEmE //(—_ ?
na ppyre MHudopMaunja

H EodHpaH2

MNaceamna - crarame

MacHEHD -
YHYTPAWH &
[HHTEDHanHZ auwial

AKTHEBHOCT

Berdmana - nasywajd o
nopaE=pa Y noa«CCd

AKO cyMHpaMo CBe rope peveHo, cxsatuheMo aa je ceaka npoMeHa
Koja HaM ce gewasa NoTeHUMjanHo ydyere. Huje 6UTHO Aa nmn cMo
CBECHM UM HECBECHM TOr Npoueca. Yuere ce AelaBa U CNOHTaHo,
ann je MHOr0 WHTEH3MBHUjE YKOJIMKO HUME «yrpaB/baMO» U Yy
oapeheHoj Mepu ra KOHTponuweMmo. Mm yymmo cBakor MMUHyTa
M HUWTA Hac y TOME He MOXe 3ayCTaBuTu. lNuTame je KONMKO
TOr yyerba MOXXeMO UCKOPUCTUTU 3a Hac, Halwe opraHmsauuje u
Halle OKpyXeHe.

«HayueHe nekuyunje» n «yuyeha opraHmsaumja>»

Apyrn noTnyHo norpeLaH ctas je «3abpaHa rpelwwaka». Bacnutanu
Cy Hac A4a je YYMHUTU rpeLuky rpex u aa MoXemo ga paauMo cee
CaMo Aa He HanpasuMo rpewky. 36or rpewke ce rybu nocao, na
Yyak ¥ penyTtauuja. pewka je BepoBaTHO HajoMpaXkeHuja cTeap,
nocebHO y MHCTUTYUMjaMa.

Kapa cy nutanu EavcoHa da M My je Xao WTo je TeK nocne
HEKONIMKO CTOTMHa MoKyllaja ycneo Aa npoHahe npaBu HauyuH
Kako fga HanpaBu cujanuuy, OH je pekao: HanpoTuB, caga 3HaMm
HEeKOJIMKO CTOTMHa HayMHa Ha KOoju cujanuua He MoXe Aa ce
Hanpasu (napadgpasa). Y ApyroM npuMepy, y opraHusauuju
Koja ce 6aBW (PUHAHCMJCKMM TpXULWITUMA, jeaaH 3anocneHu je
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HanpaBWMO rpeLlKy y NpojeKTy Ha KoMe je pagmo U TO je KowTano
opraHusaunjy Hekmx 5 wMuninmoHa espa. Kaga cy ynutanu
reHepasiHOr AupekTopa Aa i he gatu OoTKas TOM 3aroc/eHoM,
OH je un3jasmo: "CeawrTa! la ja caM ynpaBo Yy/0Xno 5 MUINOHA
eBpa y 0byKy Tor 3anocneHor, 3ap caga Aa ra m3rybmm?"

Yak u ga npuxBaTtMMO Aa Cy OBW NpuMmepu cneunduyHu, na m
pe3yntat oapeheHnx Kapukupara, He MOXeMOo Aa u3berHemo
UMHEHULY [a CY Fpellke noXxesbHe, ajin caMo OHAA Kaja ce Ha
rpewkaMa yymmo. HMKO He Xenu 3anoc/eHor Koju CTasHO YMHU
NCTY rpewky, Beh oHora Koju HMKaga He NnoHaB/ba UCTY FpPeLLKY.
Kaxe ce: «Heycnex je npuiuka na MNOYHEMO MOHOBO, anu
MHTenureHTHUje». OBAe HUje ped O NpoMOBUCAKY aHapxuje y
KOjoj CBM UnHe Benukun 6poj rpewaka a HMKo He 6mMBa oaroBopaH
3a Te rpewke. OHO WTO HaM je noTpebHO je opraHusaunja Koja
CTUMYJIULLE CBOje 3anoc/ieHe a Ce U3/1a)ky pU3nKy U UMHe rpeLuke,
ann Aa OHAA Ha OCHOBY TUX rpewaka (GopMynuuy <«HayyeHe
nekuuje» n ydymHe CBe na Ce Ta rpelwka Bule He MOHOBMU, He
CaMo Ko KX Hero koA buno kora Apyror y opraHmsauuju.

[da 6u rpewka vmana cMucna, oHa Mopa ga ce dopmynuwe
(koandukyje) y «Hay4dyeHy nekumjy». OHa HEe Mopa HYXHO butmn
NMCaHW AOKYMEHT, anin Mopa 6UTK jacHo n npeumnsHo gedurHucaHa
M caonwTeHa Apyruma. Ynorpeba <«HaydeHuUX nekuuja» on
CTpaHe opraHusauuje cnpeyaBa pna 6uMN0 KO TMOHOBU WUCTY
rpewky y 6yayhHoctn. OHa nocraje Ae0 opraHM3aunoHOr yyera
Tj. OopraHu3auMoOHOr 3Harba KOje ocCTaje yHyTap opraHusauuje
YyaKk M Kaja nojeamHal Koju je Kpeupao TO 3Hare Hanycrtu
opraHusauujy.

CaBpeMeHe opraHmsaumje Texe ga «yde» WTO je moryhe Buwe,
TakKoO WTO CTUMyNUWY 3anoc/ieHe a 4YMHe Harnope na casHajy
HEWTO HOBO, Aa rpewe, anM 3aTUM Te rpelKke MpeHoce Ha
Aapyre nyteM «HaydyeHux nekuuja». OpraHusauymje y kKojuma je
CBe «upeanHo» W rae HaBOAHO HWKO He 4YMHU rpewwke (Tj. He
npujassbyje nx), ocyheHe cy Ha Heycnex jep oHe, a Aa Tora HUcy
CBECHe, YMHEe YBeK UCTe rpelke u ctarHupajy.

«OpraHuzauuje koje ydye» («ydyehe opraHusaumje», learning
organizations) nmajy cucteme Koje M noMaxxy ia He npase CTasHo
NUCTe rpelwke n ga CBakuMM AaHOM MNocTaje cBe «mnameTHuje». Y
TakBMM OpraHm3aumjama cBaku 3anocieHn ce KOpMcTn Ha Hajbosbu
Ha4YuH, @ OHWU KOju rpewe, ann U Hajbpxe yye Aa He NOHaB/bajy
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NUCcTe rpewke, Haj6borbe cy HarpaheHu. CTora Huje cywTuHa Yy
TOME Ja ce 3anocC/ieHU Wasby Ha pas3inymTe Kypcese, HU Yy TOMe
[a Ce aHraxyjy caMo oHu ca Hajbo/buM KBanudukaunjama, Koju
Cy «Mnpu3HaTtu» cTpydraun. CylwTUHa je y TOMe Aa Ce aHraxyjy
JbYAN KOjU 3HAjy Aa Kpewupajy HOBO 3Hawe. Taga Hucy butHe
rognHe, Beh MoryhHocT aa ce ocoba Mewa U ga TOM NMPOMEHOM
noMa’)xe NpoOMeHy YnTaBe opraHusaunje n CBOr oKpyxema. Y ToMm
CMUCNY YYeHe U jecTe npouec KOju Tpaje unmTas XUBOT, asin He
HY>XHO XXMBOT KOju ce npoBoan y Hhaukoj Knynu.

YKONWKO OBaj NPUCTYN NMPUMEHUMO Ha «KanaumTeT» cxBatuhemo
Aa je HajbuTHuja cnocobHOCT oOpraHusauuje, nojeamHaua
W ApywTBa YynpaBO CMNOCOBHOCT CUCTEMATM30BAHOI Yy4eha.
Pa3Boj kanauuteTa ce, y HEKOM CMMUC/Y, MOXe MOUCTOBETUTU
ca npouecom ydyemwa. OaroBop Ha NuTame ''Kako ga Ha 6os/bu
Ha4yuH OCTBapyjeMo CBOjy CBpXy?' Heonxo4HO Mopa Aa BoAM A0
rpewaka, aam, ako 3HaMO KaKo, U A0 «HayyeHuX nekuuja» Tj.
3Hama.

NnycTtpaunje paan, y3mmmo y o063mp 6poj wmHdbopmaumja u
NpoOMeHa Koje ce CBaKOAHEBHO JellaBajy y HalleM OKpYyXemy,
opraHusaumjama v rnaeama nojeamHaua. Kaga 6ucmo cBaky
TakBYy MPUIMKY WCKOPUCTUNM 3@ Yyuere, <«KoandukoBame»,
3Hare Koje bucMo ceakor gaHa kpeumpanu 6u 6uno orpomHo. Y
cnyyajy MHCTUTyumja, npunuvka 3a ydere je jow Beha jep ce
AesIOM MHCTUTYUMje He cMmaTpajy camMo 3anocsieHn Beh n MHoru
APYTrN aKTeEpU M3 OKPYXeHa, a MowTo U OHU ydye U Merajy ce,
MHCTUTYLUMje MMajy MHOro Bule MNpuinKe Aa Kpeupajy csoje
HOBO 3Hawe (ykonumko 6yay yBene «cucrtem» rno kome he To
ypaauTn).

OHe opraHusaumje koje 6yay mane «kanauuteT» 3a ydere he ce
MerbaTh 6pxxe n TuMe 6UTKn ycnewHmje. 3aTo je jeaaH oa HajoUTHUX
dakTopa y npoueHn KanaunTeTa - aHasm3a ogHoca opraHusauuje
npema npoMeHaMa KoOje MOory AoBecTu A0 WHAMBUAYANHOr W
rpynHor ydyemwa. NcCToBpeMeHOo, TakBy CMOCOOHOCT je HajTexe
NpoueHnTn, na ce 3aTo KOpUCTe WHAMPEKTHE MeTohe W
nocMaTtpare opraHmsaumje (MHCTUTYuUMje) Y uenuuun, ysmmajyhum
y 0631Mp M 0QHOC KOjuU OHa MMa NMpemMa OKpyXemy.

Mokywaj. Morpewun. Nokywaj noHosBo. NMNorpewun 6osmwe!
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