XXVI MHTepHaunoHanHu Hay4Hu ckyn
CTpaTervjcku MeHaLlMeHT U CUCTEMU NoApLLKe oASlyYMBaky Y
CTpaTernjcKom MeHaLMeHTy

21. maj 2021, Cybotuua, Penybnuka Cpbuja

CaHppa BapjakrapoBuh
®OH, YHueepsuteT y beorpagy
snb@healthcareeurope.rs

KOYYUHI U MEHTOPUHT Y ®YHKLNIN PA3BOJA
3ANOCJIEHUX

Amncrpakt: Pag npyska nmperiesn caBpeMeHe JIUTepaType U IIPakCcH y 00JacTH MEHAIMEHTa JbYACKHX pecypca Ha TeMy
kopumhema KOydMHra M MEHTOPCTBAa Kao HMHCTPYMEHTAa 3a pa3BOj 3alloCiICHUX. YOp3aHH Pa3Boj M JMHAMHUYHE
IPOMEHE IOCIOBHOT OKPYXKE€Hha, BAXKHOCT NMOTpeOe 3a IEI0KHUBOTHUM YUEHEM U pa3BjeM 3allOCICHHX, HarjallaBajy
notpede 3a HOBUM MeToaMa pajia YCMEPEHUM Ha pa3Boj 3alOCICHUX. AYTOp MOKa3yje CIMYHOCTH U pa3iuke usMmehy
KOYYHMHTa W MEHTOPCTBA, M3HOCH HEONXOJHE YCJIOBE M HAYMHE 3a YCIEUIHO MMIUIEMECHTHPame W MEHTOPCTBA Y
caBpeMeHHM opraHuzanyjaMa. O0jalIbeHn Cy JpajBepy OBUX METoJa, Kao U OCHe(UTH Koje UMajy M 3alloCJICHH U
opranmzanuje. Taxole cy npuka3aHu U TPEHJOBH KOjH C€ OUEKY]y y OBOj 00IacTH.

Ksbyune peun: KounHr, MEHTOPCTBO, Pa3BOj 3amociacHuX, XPM.

COACHING AND MENTORING IN FUNCTION OF EMPLOYEE
DEVELOPMENT

Abstract: The paper provides an overview of contemporary management literature and practice in the field of human
resource management on the topic of using coaching and mentoring as a tool for employee development. Accelerated
development and fast changes in the business environment and the importance of the needs for lifelong learning and
employee development, emphasizing the need for new methods of work aimed at employee development. The author
presents the similarities and differences between coaching and mentoring, outlines the necessary conditions and ways
for successful implementation of coaching and mentoring in modern organizations. The drivers of their development
of these two methodologies are explained, as well as the benefits that employees and organizations have. Trends
expected in this area are also presented.

Key words: Coaching, mentoring, employee development, HRM.

1. YBOJ

Koy4uuHT 1 MEHTOPCTBO Cy BeOMa MOMyJapHe MEHAIMEHT METOE 32 WU3rpajiby JbyJCKHX MOTEHIMjada 1 KalaluTeTa,
YeCTO ce KOpHUCTe Y 00JIaCTH yNpaBibatha JbYJCKHMM PECypcruMa, a HapOYuTO Yy 00JIaCTH pa3Boja Kapujepe, JIMAEpCTBa U
npoeCHOHATHUX KOMITETCHIIHja. 1 KOYYHMHT M MEHTOPCTBO CE KOpHCTE Ja O ce MOoOOoJbIlIane BEIITHHE, 3HAWKE U
nepdhopMaHce JbYH Y OpraHU3aluju, a 10 NPaBWIy Cy MOBE3aHH U Ca UCIYHCHEM OpeljeHuX OpraHU3aI[MOHUX U
JMUYHUX IJbeBa. OOMYHO ce y TperiiefiuMa JHUTEepaType Ha TEeMy KOYYHMHra M MEHTOPCTBA MOMHEY Ka0 KJbYYHH
eJIEMEHTH J00pe Ipakce H3rpajma KamaluTeTa W 3Hama. Mnak, ymnmpKoc CBOjOj HOMYJIapHOCTH Y CaBPEMEHO]
MCHAIIMEHT MPAKCH U JINTCPATYpH, U JaJbe je YecTa HEIMO3HAHMIA IITa KOYYHHT U MCHTOPCTBO 3aHMCTa YKJBYUY)Y O
anata, ¥ TI¢ W KaJia ce HajOoJbe KopHUcTe. Y deMy je pasiuka u3Mely koyda u MEHTOpa U Jja JIF je Ta pa3liika CTBapHA
i aprudunujensa? Jla au cy ¥ KOJIUKO Cy OBH NPUCTYNHU e(hUKACHU Y MPAKCH pa3Boja JbyIU y OpraHusaujama?



[Mocroje paznuke n3mel)y oBa 1Ba MpUCTYyNa, U OHE Y OCHOBH JIS)KH Y TOME ILTO je KOYYHHT BHIIE yCMEPEH Ha 3a7aTKe U
BEIITHHE, OJHOCHO NMpPO(ECHOHATIHN pa3BOj KOjU je BPEMEHCKHM OrpaHWYEH, JIOK jé MEHTOPCTBO BHILIE YCMEPEHO Ha
nMyHK pas3Boj. Takole, pasnukyjy ce monenu Bohema cecuja U MeljycoOHe MHTepakuuje KoJ KOYYHMHI U MEHTOPCKE
Metonosnoruje. Mozgen pana 3a xoju he ce KOyd MM MEHTOp OJUTyYWTH HAjBHIIC 3aBUCH OJf KOHTEKCTa, 3aBpILICHE
o0yke, CTHJIa paga ¥ MPUCTYTIa pa3Bojy.
Jla ce oBe IBEe METOMOJIOTHjE Pa3Boja 3alOCIEHUX KopucTe Beh ayro, TOBOpM M YMEGHHUNA Ia ce y JauTeparypu Beh
CIIOMHUE-C M HOBA MMapagurMa KOyduHTa, Koja ce OJHOCH Ha MPOMEHE Koje ce 04eKyjy y KOYUYHHT Ipolecy Kako Ou ce
IITO YCHEUTHH]€ OJTOBOPIIIO N3a30BMMa XUBoTa 1 paga y 21. Bexy (Hawkins, 2014), momyT:
=  Koyuunr he Outu mame ycpeacpeljeH Ha JMYHU Pa3Boj MOjeMHIA, a BUILE OPjEHTHCAH HAa OYeKUBama Koja he
Ce CTAaBUTH Ipe[ Mojeauuia y oyayhHocTu;
» Koyuunr he mpeBasmnasutu yBuae y TOKy yuema, Beh he crBapatu npomeny y oOpasuuma ocehama u
OCHOBHMX KOTHUTHBHHX IPETIOCTABKHY;
» Panuhe ce Ha gasbeM pa3BOjy CHCTEMCKOT THMCKOT KOYy4YHHIa Y (DyHKIHjH TOMOhM THMOBHMa J1a KOJIEKTHBHO
TpaHc(OpMHUIITy HAUMH CTBapama BPEIHOCTH 32 CBOj€ CTajeKXOJIIepe.
*  QOuekyje ce JaJbu pa3BOj KyJIType KOyYHHTa y OpraHu3alpjama Koje ce IoMOohM Ja MHIMBHIYAIHO M THMCKO
yuemhe y OpraHM3alijamMa IOCTaHE CHCTEMCKO OpPraHM3allMOHO YYeHe KOje cTBapa HOBE BPEIHOCTH 32
CTejKOXOJIIepe.

2. lITA JE KOYYHUHI', A ITA MEHTOPCTBO?

KoyunHT 1 MEHTOPCTBO Cy Pa3BOjHU MPUCTYIH, KOjU C€ 3aCHUBAjY HHAMBHIAYATHUM Pa3TOBOPHMA KOjU Cy Y QyHKIHjU
yHarpehBame BeITHHA, 3Hamka WK pagHor yunHka nojeaunua (CIPD, 2020). Mako ce y mpakcu oBa Ba H3pasa 4ecTo
CHMYJTaHO KOPHUCTE, IIOCTOje CYNTHIIHE, ajly 3HavajHe pasiiuke y Lujby, GOKycy M CTHIy paaa udMmel)y koyduHra u
MeHTOpcTBa. KOy4HHT MMa TeH/IeHIINjy OpHUjeHTallje Ha 3a1aTke, ycpeacpeleH je Ha BEeIITHHE, YCMEPEeH U BPEMEHCKHU
OTpaHUYEH, TOK je MEHTOPCTBO j€ BUIIIC YCMEPEHO Ha JTM4YHH pa3Boj. [losnara nedununuja koyunnra (Whitmore, 2009)
KaXe J1a je TO MPOoLEeC KOjU CIYXU ociobahamy JbYICKOT MOTEHIMjala Ja MaKCHMH3Yjy COICTBEHE mepdopMaHce.
Annepcon n Anzepcon (2005) cy 3acTynany CIIMYaH CTaB Ja je KOYYMHI BHIIE OJ MPOCTOr CKyIa BEIITHHA, TO j€
XOJUCTHYKKA TPHUCTYI 328 OXKUBJbABaWke MOTCHIMjANa y JbyJUMa W Yy OpraHu3anujama. VHTerpauuja KOy4uHra y
MEHAIIEpCKH CTHJIA Pajia MOXKe ce 00aBUTH Kpo3 KOMOMHAIM]Y KOYYHHI MOJPIIKE 32 JMYHM pa3Boj. 300T Tora je jenan
Ol KPUTHYHHUX (aKkTopa ycrexa HMIDIEMCHTAlMje KOYYMHIa Y OpraHu3aldje, akTHBHO ydelrhe yTHUIajHHUX
OpraHU3aLHOHUX JIHJEPa, KOjH JIMYHO Tpeba Ja MOCTaHy MPOMOTEPH OBE METOAE M MOJIEIH 32 yTIleamke.

Koyuuar ce Moxxe aedpuHmCcaTH M Ka0 MpoIiec pa3Boja JbYIU KOjH YKIbYUYje CTPYKTypupaHy, GOKycHpaHy HHTEPaKIHjy
u ynoTpedy oaromapajyhux crpaTteruja, ajara U TEXHHKA 32 MPOMOIIH]Y MOXKEJFHUX M OJPKUBHUX MPOMEHA y KOPHCT
KopucHMKa KoyunHra mim koydwja (Cox, Bachkirova & Clutterbuck, 2010). Wnak, OpojHe neduHHIIMje KOYUHUHT
mporieca ce Mel)ycoOHO pasiuKyjy y CTemneHy jacHohe, Kao U y MEepH Y K0jOj HarjaliaBajy Mmoay4aBame WiH AUPCKTHE
MHCTPYKIIMje Ka0 METOJI pajia, HaCyNpOT HEJAMPEKTHBHOM YUely IIyTeM camo3akibydynBama (Grant, 2001).

['maBHM 1MJb KOYYMHIra jecTe MOCTH3ame ONTHMATHUX NepdopMaHcu M mobosbliama Ha nocity. PokycupaH je Ha
crieldUIHEe BEUITHHE U MOCIOBHE IIMJbEBE, MajJa MOXXE UMATH yTUIlaja ¥ Ha JMYHE OCOOMHE IMOje[MHIIa Kao IITO Cy
COlMjajlHA MHTEpaKIfja, KOMyHHKaIMja y MOoCiy, caMonoysjiame 1 ci.. KoyunHr obudHo Tpaje oxpeheHo, yHenpen
nepuHICAHO BpeMe, Hajuenthe 10 TOMHY aHa.

Hako Hema mnpenu3HUX AepHHHUINja KOYYHHIa, IOCTOje HEKe ommTe npuxBaheHe KapaKTepHCTHKE KOYYHHTA Y
caBpeMeHnM opranu3zamujama (CIPD, 2020):

= KoyumHr je y OCHOBH HEAUPEKTHBHH OOJIHK Pa3Boja.

=  @okycupa ce Ha modospImame nephopMaHCH U pa3Boj I10jeIUHIIA.

= Mory OUTH U YKJbYYEHHU U JUYHH €IeMEHTH U (GaKTOPH, aJld Harjlacak je Ha YYWHKY Ha IOCITy.

»  Koy4MHI aKkTHBHOCTH UMajy U OpraHU3alMOHE U MHUBUAYaJTHE [IUIJbEBE.

= [Ipyxa jpynuma moryhHOCT Ja 60Jb€ TPOIICHE CBOjE CHAre Kao U CBOja MojIpydja pa3Boja.

* To je akTHBHOCT KOja 3axTeBa Ja Oy/ie MPaKTHKOBaHA Of CTPy4maka KOju cy 3a To o0ydenu. KoyuuHr mory
paIUTH AUPEKTHU PYKOBOJIHMOIM M JAPYTH 3anocieHu (Ha mpumep u3 XP ciyxbe) koju cy 00ydeHH KOYUHHT
BEIITHHAMA.

Jenna o kby4HUX pa3nuka uzMmel)y KOy4dWHTa U MEHTOPCTBA je Jia ce KOy4nHr (okycupa Ha yHanpelemwy 3Hama Win
oJpeheHnx BEIITHHA, TOK je MEHTOPCTBO YCMEPEHO Ha MPEHOC MCKYCTBA ca 3pejior U HCKYCHOT 3alocIeHOT Ha mualjer,
Kako OW ce pa3BHjao M pacTao y MEPCOHATHOM M MpodecnoHamHOM cMucity. Takohe, cy MEHTOPCKH OJHOCH OOMIHO
QYTOPOYHHjH, a TI0 TeMaMa U mupu ox koyuurra (Parsloe &Wray, 2000). MeHTOpCKH 0JHOCH Haj00Jbe (HyHKIIHOHUIITY
Kaja ce mpeBasulje IUPEKTHBHH MPUCTYII, M MIPETBOPH Yy OHAj Y KoMe 00a ydecHHKa OBe AWjaje, yde jeHO O APYTOr.
OyHKIMOHAIAH MEHTOPCKH OJIHOC TOJACTHYE pa3MEHY M Y4ele Kpo3 reHepaiuje u / win u3Mel)y oprauzanmnoHux
ynora. M300p MeHTOpa 3a MpoTekea, 0OMYHO 00aBJba CTPYUAK 3a Pa3Boj KapHjepe KOju yKiama pa3BojHE moTpede
MpoTexkea U MOTYNHOCTH M 3HaWka MEHOTOpa. Y KOYUYHHTY je U300p Ha KOy4YHjy, KOjU CaMOCTaIHO Oupa ceOu koyda. Y
mpolecy Hjaiora y TOKY cecHje, y MEHOTCKoM omaHocy 60% mpocTopa 3a pa3roBop ujae Ha mpotexea a0k 40%
BpEMEHa cecHje IpHuYa caM MEHTOp, JaKIie Hariacak je Ha IpoTexey. Y KOYYHHTY, MHOTO Mambe KOyd TOBOPH, CaMo

236



20% BpemeHa, 10K je octatak o 80% Ha koyuujy. BpeMeHcka mepcrexTuBa Tpajamba MEHTOPCKOT OJHOCA j€ Oy¥KE Of
TOAMHY J1aHa, 32 Pa3JIMKy O KOy4MHra Koju o0M4YHO Tpaje 1o roxuny nana (CIPD, 2009).

Kana ce paau o mpakTHYHOj IPUMEHH, pa3inka u3Mel)y KOydnHTa U MEHTOPCTBA, JIEKH y TOME IITO je MEHTOp yiora
KOja Tpy’Ka MOJAPIIKY OMIITHje W JIHYHHje TPUPOAEC, Y TPajHOM CBOjCTBY, a KOYY je oOMYHO (DOKycHpaH Ha momoh 3a
Opske U nakmie moctusame oapeheror nmocinosHor nuska (Parsloe, Wray 2000).

3a pa3nuKy o1 KOy4YHMHra, MEHTOPCTBO Ha PaJHOM MECTYy ce OOMYHO OICYyje Kao OZHOC Y KOjeM HMCKYCHHUjH Kojera
JeNTi CBOje 3HAWke M HCKYCTBO Kako OM IMOAp)Kao pa3Boj HEHCKyCHOT Muahjer komere. MEHOp KOPHCTH BEIITHHE
IIOCTaBJbatba NIPABHX IWTaba, aKTUBHOT CIyIlama, pa3jallbaBamba U NpeoOInKoBama NHTamka, Koje Cy MOBe3aHe ca
noay4yaBameM. MEHTOPCTBO je, Y OHOCY Ha KOYYHHT, CTAPHjH MIPUCTYIT Pa3BOjy JbYAH KOJH j€ TO3HAT M MPAKTHKYje Ce
HIMPOM CBETa, y pa3IMuUTHM KyJTypama Kpo3 BEKOBe, a Koje cexe oj rpuke murosoruje Omuceja M HEroBor
NOPOIUYHOT IpHjaTeba, OJl MoBepemha MeHTopa, 3aJyKEHOr 3a 3alITUTY M o0pa3oBame HEroBor cuHa Tenemaxa.
Dennen (2004) omucyje MeHTOpa Kao HEKOra KO MOCEAyje CTPYYHO 3Hame M MOMake MOYETHHUKY Jia mpehyTHO 3Hame
MOCTaHEe EKCIUIMIIMTHO, MEHTOPCTBO KOPHUCTH 3a (a) OJHOC NPO(EeCHOHATHOT pa3Boja y KOjeM HCKYCHHjH YYECHUK
TIOMa)ke Mame UCKYCHOM Y Pa3Bojy Kapujepe, u 3a (0) onHoc Bohewa usmel)y oapacne u miane ocode. Ox MeHTOpa ce
Hajuyemhe oYeKyje Ja uMa Crelu(pHUIHO, KOHTEKCTYATHO €KCIIEPTCKO 3HaWe, U OHH Cy 4yemhe BHICHH Kao MOJENHU 3a
y30p. 3a pa3sMKy O] lbMX, KOY4eBHU CBOj OJTHOC 3aCHMBAjy Ha oIcepBanrjama u nojenu tux oncepsanuja (CIPD, 2009).

I''IOBAJIHU TPEHAOBHU Y UHAYCTPUJU KOYYUHT' A U YIIOTPEBE KOYUHUHI'A Y
BU3HUCY

U3 romuHe y TonuHE je NpHMETaH M3y3eTaH pacT HOIYJapHOCTH KOYYHHIa, M3pOIMia Ce HOBA, CEPBUCHA KOYYHMHT
HHAYCTpHje, a 0 TOME TOBOpPE U IMPUXOAN KOjU C€ OCTBApPYjy y OBOj 001acTH. YKYIHH MPUXOJ HA TII00ATHOM HHUBOY OJT
koyuur uHaycrpuje (ICF, 2020) y 2019.rog 6o je mpouewmen Ha 2,849 Munujapau aMepuydkux Jonapa, LITO
npejcTaBiba mopact oa 21% y omgnocy Ha nporeny u3 2015.r. Takole, monaxke ce 030usbaH 3HaUaj U HA OPHIIU]jEITHUM
cepTUdHKaIMjaMa U IpoBepaMa 3Hama U3 OBe 00JacTH, ma je Tako npema 70% y cryauju u3 2016. roguHe, TOTOBO TPU
on yetupu koyua (74%) pexio je na uMmajy npopecHOHATHH CepTH(UKAT 32 KOYYHHT, a 0Baj Opoj je cama BEpOBaTHO U
Behn. Mely mMeHanepuMa u auaeprMa KOju KOPHCTE KOYYHHT BelITHHE, 45% UX je peKIIo je aa rmoceayjy ajaeKkBaTaH
cepru¢ukar, ykipyuyjyhn 32% xoju nocenyjy ULI® akpenurus.

VY nopehemy ca 2015. roguHOM, yneo KoydeBa KOju ce 0aBe ITOCIOBHHM KOYYMHIOM (KOYYHHTa 3a JHMIEpPCTBO, 32
€r3eKyTUBHE PYKOBOJHOIIE, 32 OPTAaHU3ALMOHH Pa3B0j) IIOPacTao je 3a TP MPOLEHTHA MoeHa, ca 62% y 2016. Ha 65% y
2019. mpema uctpaxuBary UnTepHannonanne Koyunar ®enepammje 3a 2020. (ICF, 2020). Mymku koy4eBu cy demnrhe
CTeljaTn30BaHu 3a om3HuC 74% y mopehemy ca 61% sxeHcknx KoydeBa. Hemro mame of jeIHOT O MeT TpeHepa
(17%) pamu u Kao MHTEPHU M KaO €KCTEpHHU TpeHep. Y IpoceKy Behn aeo cBOT BpeMeHa mocBellyjy CBOjOj MHTEPHO]
koyuuHT npakcu (54%). ['otoBo cBu koyueBu (94%) HyJe joul HeKe yciayre y3 KOYYMHT, a Hajueurhe KOHCYITaHTCKe
yeayre (60%), obyka (60%) u / win ycnyre ¢anmnuraigje (54%). Knujentena Koja KOPHCTH YCIIyre KOYYHHTa
yIJIaBHOM je HempomemeHa of 2015. u umHe ux yriaBHOM MeHanepu (27%) winu pykoomuorm (25%). Meby
KOy4eBUMa KojuMa je crenujaiaHoct omsnuc, 40% aHraxmana je oOMYHO Ha celaM WM BHIIE Meceld. Tunuayan
Koy4HHT kiujeHT uma mn3mely 35 u 44 romune (37%). Hemro mame on cBakor tpeher kimjenra (30%) mma 45-54
TOAMHE, a OTNpHWiIMKe cBaku 4eTBpTH (24%) je mmahm onx 35 roamna. Ymortpeba ayamo-Buaeo mimardopmu ce
yIBOCTpYyYHJIa y TOCJIEABE YeTUPH roauHe, ca 24% y 2015. na 48% y 2019., a oBaj Opoj je 300r maHmemMuje KOBHIA
BEpOBaTHO caMo jour Behw.

Hako GM3HHC CEKTOp M CBE BHIIEC KOMIIaHHja CXBaTa BPEJHOCT KOYYMHIa, camo 13% opraHusanyja M3 UCTPAKUBAHA
WnaTtepnanmonanne Koyumar ®@exepannje u3 2014.1 je cebe kmacuukoBaro y OpraHM3aldje ca CHAXHOM KOYYWHT
KynatypoM. Koy4unHr Moxke OWTH IOKa3aTess moBehaHOI aHra)koBama 3alOCICHHX, I1a je TaKO y HCTOM HCTPAXUBAMY
65% 3amocneHnX y KOMIIaHMjaMa Cca CHaKHMM KOYYHMHI KyJlTypama, ceOc BHIENO Kao BHCOKO aHraxoBaHe. 60%
KOMITaHHja YYECHHUIIA MCTPAKUBAKba KOje MMajy CHaKHY KOYUYHMHI KYJITYpY, U3BEIITABajy Jla UM je MPHUXOJ y Bpeme
uctpaxxkuBama (2013. ronuHa) Ono u3Haa Hpoceka y nopehemy ca BPIIBHaukoM rpyroM. Y opraHusaigjama, y KojuMa
MIOCTOjY KOYYHMHT KYJTYpa, KOYYHHT ce MPaKTHKYje Ha TPH IJIaBHA HaAYMHA: KOpUIIHekeM CIIOJbHUX KOY4eBa, MHTEPHUX
KOy4eBa M MeHaiiepa / JInjepa Koju cy oOy4eHH 3a KOy4HHT. TpH IJlaBHE Ipemnpeke 3a IpUMEHY KOYYHHT KYJIType Y
opraHu3anyjama cy: HeIoCTaTak BpeMeHa, OrpaHHYeHa CIIOCOOHOCT Mepema IToBpaTa yjarama 1 OylleTcKa orpaHryena
(ICF, 2014).

[Ipema ncrpaxusamwy CIPD y 2015.r TpeH10BH y y4emy U pa3BOjy 3alOCICHHX CY M JaJjbeé OpjEeHTHCAaHW Ha T3B. UH-
Xayc WIN YHYTPallliha PeIleka, OAHOCHO CONICTBEHE METO/IE MOIMYT - 00yKa Ha MOCIY, MHTEPHUX Pa3BOjHUX Mporpama u
KOYYHHTa O] CTpaHe HEeMOCPEIHUX PyKOBOAMOIIA, KOjH CY M HAJIIOYJIApHHUjIC pa3BOjHH METOE, y CKIIAAy ca Hajla3nuMa
W3 TMPETXOIHMUX ToanHa. KoyunHT 1 MeHTOpCTBO je Beh Tama mpakTHKOBAIO TP YETBPTHHE CBUX OpraHU3aIHja Koje Cy
yUECTBOBAJIEC Y UCTPAXHUBAmY, IOK je noaatHux 13% mmanupano na ra noHyam y 6muckoj Oynyhnoctu. Ha nurame koje
TPH METOJa y4eHha W pa3Boja Hajyemiic KOPUCTe M Koje cMaTpajy HajedukacHujuM, y 2015.roa koyuuur ce ca 32%
koputihema u 40% edukacHomhy Hamao Ha Tpehem mecty (CIPD, 2015). [lok je Ha nuTame koja he pa3BojHa MeToma
pacTd y yrnoTpeOH y Ballloj OpraHM3alvji TOKOM HapeaHe JBe roauHe, HaBehu Opoj MCIUTaHUKa, Yak 65% 0aAroBopro
na he To obutu xkoyumnr. Beh taga cy ce mojaBwim Harosemitaju Ja he pa3BojHH IporpaMu U 00yke BoljeHe 01 cTpaHe
eKCTepHUX TpeHepa, Kao M KOYYMHI ca EKCTepHMM KOy4yeBHMMa, OWTH y maay. Mame opraHusanuje cy Takohe
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BepoBaTHHje 01 BehnX CIpeMHHUje Aa yKJby4e KOYUHHI IIpaKkTHYape Clojba, a ynoTpeda CBOjUX, yHyTpaIIbUX KOy4yeBa
je u nasee yenthu mMeton y BenukuM opranuzanujama (CIPD, 2015).

KOYYHUHI KVJITYPA Y OPTAHU3ALIUIN

3a pa3Boj cTpareruje KyjlaType KOyYyHHra y HEKOj OpraHH3allvjd, Moja3Ha OCHOBA j¢ KojabopaTHMBHA OpraHH3allOHa
miardopma. To nmoapasymeBa jacHy CTpaTerdjy MMIUIEMEHTAIMja KOyYHHIa M HIMPOKOT OPraHU3al[MOHOT KOHCEH3Yyca,
Koju Tpeba na Oyny pa3BHjEeHHM 3ajelHUYKUM HAIlOpOM M CapaJiOM CBHX 3aMHTEPECOBAaHHMX CTpaHa, 3aCHOBaHA Ha
OM3HUC CTpaTeruju u yckiialena ca mupom opranu3anonoM kKyarypom (Hawkins, 2012).
KoyunHr kyntypa mocroju y opraHu3anyjama Kaja je KOyYHHT HMPHUCTYI KJbYYHH HAa4WH Kako JIMJIEPH, MECHAIIEpHU U
3allOCIIiCHH aHTaXyjy ¥ pa3BHjajy CBE CBOje¢ JbyJe, HAa HAUYMH KOjU CTBapajy moBchaHe WHAMBHUIYyaNHE, TUMCKE U
OpraHu3aIoHe meppopMaHce U 3ajeJHIYKA BPEIHOCT 3a cBe 3anHTepecoBaHe crpaHe (Hawkins, 2012). Bpojan ayropu
Cy MHcalu O HaYMHy UMIUIeMeHTanuje xoyuuara, a (Hawkins, 2012), maBomu cemaMm (paza: aHTa)KOBame KOYUYHHT
eKcIiepara crosba 3a 00yKe U IPEHOLICHE 3Haka, Pa3B0j HHTEPHUX KOYYHHT KaraluTeTa — 00ydaBambeM MEHADKMEHTA
U 3aMHTEPECOBAaHMX 3alOCICHUX, 00e30ehuBame MmoapIIKe 3a KOyYHHI Ipoliece Kpo3 HOBY OpraHH3alMOHY KYJITYpYy,
BPEIHOCTH Koje he OWTH aKkTHMBHO NPOMOBHCAHE O] CTpaHe JIMAEpa W3 OpraHu3aluje, pa3Boj TUMCKOI KOYYHHIa U
OpraHM3aloOHOT yuekha, HHKOPIOpalija KOYYHHIa y Tpolece yINpaBibabha JbYICKHUM pecypcuMa, MOCeOHO HaYWHOM
HarpahuBama U paJHUM YYHHKOM, Ha Kpajy OBOT MpOIleca, y 3aBIIHO] (a3u OM KOYUHHT MOCTaje JOMHUHAHTAH CTHJI
pyKoBoOlema, moyyaBama 1 paja.
U Xapr HaBoaM CIMYHE BaKHE €JIEMEHTE 3a TIOAN3amke KyAType KoyunHra y opranusanuju (Hart, 2005):

*  YCKIaAUTH OPraHU3aLUOHY CTPATETH]jy, KyATYpy U BPEIHOCTH ca KOYYHHT METOIOJIOTHjOM Pasia;

*  YCnocTaBUTH IUIAHUpaHe, GOpMajHe, CTPYKTYpHUpPaHe U IyrOpOYHE MporpaMe 3a MpOMOLH]jY KOYYHHTa;

*  Pa3BuUTH UHTEpPHE KOYYHMHT KalalUTeTe KPo3 MoceGHe mporpame odyke;

*  VxIpyuuTH KOopHIIheme KOydyrHra Kao 00aBe3Hy KOMIICTCHIIN]Y 3a 00aBJbamke oape)eHuX paJHuX TO3UIHja U

OBO TIOBE3aTH Ca CHCTEMOM 3a HallpeJoBamke, O0Hyce U OeHedumje;
» I'ne je moryhe, KOpHCTHTH €KCTEpPHE KOYYHHT ITApTHEPE Ka0 MO3UTUBHO CPEICTBO M IOJPIIKY 32 JabH Pa3Boj;

Ha crparemikoM HHBOY, CTpuYmalld KoHCyaTaHTcke Kyhe Bersin & Associates (2011) mpemopydyjy NOpHCTYym 3a
U3Tpajiiby KyJITYpe KOyuYHuHra BUCOKUX IepdopMaHcH, Koja moxpazymesa ciezche:
» [lubaHu W 3ajeJHUYKH HAOPU W jacHa MOTHBAIlMja CBUX JIHICpa OpraHU3alldje 3a yBOhCHmE KOYYHMHIa y
OpraHu3aIujy;
= CrBapame NOTCTUIAJHOT OKPYKEHha 32 HANIPEJOBAKkE Y KOYUHHTY, 33 CBE YKJbYUCHE CTPaHCE;
= PenoBHO Mepeme U AIM3UPAE YTUIIAja U pe3yiTaTa KOYYHHT KyJIType.

Kynrtypa KOy4MHra y HEKOj OpraHHM3allMjd MOCTOjU Kala 3alOCJICHH NMpUXBaTe KOYYHMHI Kao HAa4WH 32 XOJMCTHYKA
mo0oJpIama TojeANHAIIA Y BUX0BOj OpraHu3anmje Kpo3 ¢popmanHe U HedopMaiHe KOYUHHT HHTepakiije. OBo 3HAUN
Ila je Benuku Opoj MmojerHaIa YCBajHO KOYYHHT BPEIHOCTH U IOHAIIAKke, Koje ce Hajuermhe 0JHOCH ce Ha TOAPIIKY U
MMO3UTHBAH YTHIA] jeIHUX Ha Apyre. Y TOM CMHCIY, KOYYHMHT KyJITypa y opranmsanuju nocroju kama (Gormley &
Nieuwerburgh 2014) je:
=  KoyuMHr je OCHOBHM Ha4MH Ha KOjU OpraHu3allija BPIIH Pa3Boj 3aM0CIICHHX;
= KoyuwuHr je cacTaBHH JIc0 MpoIieca YIpaBibama neppopMancamMa y OpraHu3aiiiju;
*  KOy4MHI HYJM XOJUCTUYKHU MPHUCTYN OTKPHBAay MOTEHIM]jala II0jeIMHala U caMe OpraHu3alije;
*  KoyuMHT MOXe€ yTHIATH Ha NOOOJbIIake CBUX OM3HUC NepOpMaHCH OpraHU3aluje;
* KoyumHr je HauuMH Ja ce mokaxe nocseheHoct u ycpeacpel)eHOCT Ha pacT W pa3Boj MOjeIUHLA Y OKBHPY
OpraHu3aIlje;
»  HmmmemeHTaIyja KOy4iHTa Y OpraHu3andju je MoxKe OUTH IyT MpoIiec;
=  3a cTBapame KOYYHHT KYJIType y OpraHH3alHjd, TIOTPEOHO je 00e30eNTH MO3UTHBHE CTUMYITyCE 33 JKCH-CHE
MPOMEHE MOMNYT CIICIHjaTHAX HATrpaja 3a 3aroCciIeHe | CII.

YIIUTHUK 3A MEPEWLE UMITJIEMEHTAIIMJE KOYUWHI'A Y OPTAHU3ALINIY (Megginson,
Clutterbuck 2006):

Mepeme HanpeTka HMIUIEMEHTAIje KOyYHHT KyJAType Y HEKOj OpraHu3aldju ce MOXKe BPIIUTH M y3 momoh cieneher
YIOUTHUKA KOjH MEpH KOJHMKO je OpraHm3aldja Kao IeNWHA MHTETPHCcala KOYYHHT y CBOje Ipolece W HAa4WH paja,
TIOITYT:

1. 1 KoyunHr je ycko moBe3aH ca OM3HHC ApajBepuMa, IITO Imojapa3yMena cienehe:

b 1.1 KoyuuHr je HHTErpucaH ca CTpaTerijoM opraHusaluje, MepaMa yCIelHOCTH ¥ MOCIOBHUM MTPOLIECHMa,;

b 1.2 KoyuuHr je MHTerpucan ca BUCOKMM TepdopmaHncama;

b 1.3 KoyuuHr je KJby4HH NMOKpeTauku (hakTop y OpraHu3aluju;

b 1.4 KoyuuHr je HTETrprcaH y HaYHH I10CIIOBaba;
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2. 2 Koyuuju Wiy IpUMaoly KOyYUHT yCIIyTa Cy MOJpKaHu:

b 2.1 Kopumheme koyunHra ce noJcTuue;

b 2.2 HenocpenHu pyKoBOAUNALU CY KOYYEBU;

b 2.3 O6e36¢elena je oncexxna oOyka 3a 006e cTpaHe y KOYUHHT TIPOIecy;
b 2.4 ExcrepHu KOoy4eBU Cy oMoh M OJpIIKa Y OBOM IPOIIeCy.

3. 3 Obe30ehena odyka 3a KOyIHHT:

b 3.1 IlocToju unTerpricaHa 0OyKa 3a KOyYHHT 3a CBE YUECHHKE;

b 3.2 OpranusoBate npuMarme NOBpaTHUX HHOpMaIIKja 0 KOYUHHTY;

b 3.3 Tloctoju npaheme u Mmepeme edexaTa KOyUHHTa,

b 3.4 KoyueBu Mopajy OMTH aIeKBaKTHO aKpeIUTOBaHH, CEPTUHUIMPAHH WU JTMLIEHIUPAHH.

4. 4 Harpaze 1 TO3UTUBHO KOHOTUPAKE KOYUHHTa!

b 4.1 3anocnene ce 3a pa3MeHy 3Hawa Harpalyjy;

b 4.2 Koy4uHT je mpoMOBHICaH Kao yJarame Y H3BPCHOCT;

b 4.3 BpxyHCKu TuaepH y OpraHU3aldji Cy KOYYUHT Y30PH;

b 4.4 Koyuunr nunepu cy nocsehenn uaeju u jbyauMa Koju Cy YKJbYUEHH Y 0Baj IpOILeC.

5. 5 CuctemMcka mepCreKkTrBa:

b 5.1 CBu yueHucHHIM Iporieca ¢y KOMIETCHTHH;

b 5.2 TTocToju opraHcko, a He MPOIECHO YIPaBJharbe,
b 5.3 JlerieHTpann3oBaHe MHUII]aTHUBE;

b 5.4 IlocToju KOHCTPYKTUBHA KOH(PPOHTALIH]A.

6. 6 IIpena3axk Ha KOY4HHT:

b 6.1 I'pyna Ton MeHayiepa u auepa MpakTUKYje KOYUYHHT;

b 6.2 I'pyna nmuHUjCKUX MEHAIIepa Mpeta3u Ha KOYYHHT;

b 6.3 MHTerpanuja KOy9rHTa U IPOMEHE OpraHU3aliOHE KYITYpeE;
b 6.4 KoyuuHr noapxasa JeleTupame i OCHAXUBAE.

MEHTOPCTBO KAO PA3BOJHU ITPOLEC Y OPTAHU3ALIMJAMA

Baxan pesynrtat JoOpo MMIUIEMEHTHPAHOT MEHTOPCTBA Y HEKOj OpraHM3alHdjH jecTe yOp3aH pa3BOj 3alOCICHUX.
MEeHTOpCTBO Ce OAHOCH Ha Pa3BOjHM OJHOC Y KOME MEHTOP CBOM MPOTEKEy Jaje CaBeTe BE3aHO 3a HEroBe Pa3BOjHE
MoryhHOCTH U Ha Taj HAYMH My ITOMaXke Ja oONHKyje cBoja ucKycTBa y Kapujepu (Ebi, 1997). ITo Pobeptcy (Roberts,
2000) najuemrhe KapaKTepUCTHKE MEHTOPCTBA Cy: aKTHBAaH OIHOC, TIPOIIEC KOjU y ceOH caap ki moMoh, mporiec Koju ce
3aCHUBA Ha NOy4aBamy U yUewy, IIPOLeC Y KOME Ce YeCTO KOPUCTH KOTHUTHBHA TEXHHUKA pedlieKcHje, IpoLec Yrje cy
TJIaBHE TeMe KapHjepa i JUYHH PacT U Pa3Boj, Iporec Koju je popMaIn30BaH, Kao U yJIora MEHTOPA y IeMY.

Ilocroje aBe BpcTe MEHTOPCKHX ozHoca: (a) mHcTpyMeHTanHd u (0) mcuxosomiku (Ebi, 1997). UHcTpymMeHTa HA
HOJpPILIKA OIUCYyje TMOHAalllakha MEHTOpa IONMYyT IpykKawka MoMohH y BEe3M ca paJHUM 3a/aluMa, CIIOH30pPCTBO Y
NIOCJIOBHUM TPOjEKTHMa, MOAM3ake HHBOA HM3JI0KEHOCTH M IIMPE BUIJBUBOCTH INPOTEkKea Yy OpraHU3alujH, Kao U
moyJaBama Koja ce (OKyCHpajy Ha MOJPIIKY MpH MmocTu3amy oapeljeHor mocmoHor musba (Ebi u cap., 2013; Kram,
1985). CynpoTHO TOMe, TICHXOCOIHMjaJIHA MOJPIIKA OJHOCH CE Ha MOHAIIAKke MEHTOpAa KOjU KopHcTehH BIIaCTHTE
KOMITETCHIMje, YHanpelyjy JUMYHM ¥ €MOIMOHAJIHM pa3BOj KPO3 aKTUBHOCTH Kao IITO Cy CaBETOBAIE, 0OE3yCIOBHO
MIpUXBaTamke, MOACTHIAE M yJora Mojena 3a jkejbeHo moHamame (Ebi m cap., 2013; Kram, 1985). Ilo3utnBHA
HCKYCTBa 32 MEHTOPE M3 MEHTOPCKE pellalije ca MpoTexeoM cy: Behe TNYHO 3aJ0BOJBCTBO, CTUIA¢ HOBHX BEIUTHHA
3Hamka Kao M OCBeMNHBamke MPETHOCTH B MaHa pa3nnIuTuX cTriioBa pana (Ragins & Scandura, 1999).

[IpemHocTH MOCTOjala MEHTOPCKOT IporpaMa y OpraHu3alijamMa cy OpojHe, a HeKe Ol BHX Cy Ja YKIbYUdyjy OpxKy
aJanTanyjy W WHTETpaIyjy 3amocieHnx y mocao u opranmsanujy (Ostroff, Kozlowski 1993), sehe 3amoBosecTBO M
ycrex y KapHjepH, YCICIIHHU]Y COIHjaJHy MHTETpalnjy W H3rpaamy corujaaHe mpexe (Ramaswami, Dreher 2007).
JHocananima HCTpaKMBamba MOKa3yjy Ja MEHTOPCTBO BOJM MoOoJblIamy pagHux nepdopmacu, Behoj MoTuBanumju 3a
pan, edukacuujem mporecy HaciaehupBama kipyuHux mo3unmja (Singh, Bains & Vinnicombe 2002). ITpoayktuBan
MEHTOPCKH OJHOC MOKe JioBecTH H 110 Behe MoOmnHocTH y Kapujepu (Scandura 1992), Behe BuaspuBOCTH IpOTEKEa y
opranuzanuju u BaH me (Mezias, Scandura 2005), 1 cMambeHe TOoTpeOe 3a MPOHANAXKEHEM HOBOT 110CJIa M HAIyIITama
opranmzanuje (Scandura, Viator 1994).

MeHnTOpCTBO Takohe Heryje MHKITY3UBHH]E U KoJIabopaTHBHHjE PAIHO OKPYKEHE, KOjH MOoITyje pasnuauroct. Takobe,
MOJICTUYE YHYTpAaIllbe W CIIOJbAIllbe yMpekaBame, IoBehaBa OCHaXHBambE, OCAaMOCTAJbHBAIE W AHTAKOBAHE
3anocneHnx (Wanguri, 1996). 3anocnenu 60Jpe MPUIPEMIbEHH 3a IPOLICHY HOCIOBHE CHTYalHje U JOHOLICHE OJUTYKa,
MIPUJIArOIJBUBH]H Cy U OTBOPEHHjH 3a pa3MeHy 3Hama (Poulsen, 2004).
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OOpHYTO MEHTOPCTBO

OOpHYTO METOPCTBO j¢ MHOBAaTUBAH M €KOHOMWYAH HAYWH Ha KOjU OpraHM3alMje MOTY Ja cMame MelyreHeparmjcku
ja3, a ICTOBPEMEHO pa3BHjajy MIlaje Juaepe, Hajuenthe w3 peroBa MIICHHWjalana Wik TeHepanyje 3. Y 0BOM OOJIHKY
MEHTOPCTBA, MJIaAW TOAyYaBajy cTapdje, M IO TPaBIIy XHjepapXHjCcKH BHWIIE Koyere, Hajuermhe TEXHUIKO-
TEXHOJIOIIKUM BEIITHHAMA, JOK CTapHjH /1ajy MaJnMa CaBeTe O KapHjepH, )KUBOTY M JIUIHOM pacTy H pa3Bojy. Muaan
npodecronany cy Hajuenihe BUCOKO CBECTPaHH y KOpUIINeHy HOBUX TEXHOJIOMIKMX TPEHIOBA M HOBUX UT MPOM3BO/IA
HITO je OJJIMYHA IOJIa3HAa OCHOBA 3a MOMON CTapHjuM NpoQeCHOHAIIMMA, KOjU Hajdyemic HeMajy KOMIIETCHIIHMjE 3a
HajHOBHj€ TEXHOJIOIIKE TPEHA0BE U Tpebda UM aCHCTEHIIMja Ha OBOM II0JbY.

OBa BpcTa MEHTOPCKOT OJTHOCA CE 3aCHMBA Ha MPHHIUIINMA PELMIIPOLUTETa U y3ajamaHor nomroBama (Kram, 1985).
OOpHYTO MEHTOPCTBO j€ MO CaAPXKajy CIUYHO TPAJUIIMOHATHOM MEHTOPCKOM OJHOCY, Ka0 U IO CBOjOj CTPYKTYypH U
CBpCH, ouurienue cy pasnnuutd ¢okycu. LlTo je popMarHl MEHTOPCKH OJHOCH CIMYHHMjH HE(OPMAIHUM Be3amMa, TO
je ycmeirHdja pa3MeHa MOJApPIIKE, 3aJ0BOJGCTBA YYCCHHKA, a CAMHM THM W TpOIeHa e(pHKACHOCTH MEHTOPCKOT
mporpama (Allen i sar., 2006).

3a 0OpHYTH MEHTOPCKH OJHOC, KapakTepydHo je cienehe (Murphy, 2010): (1) HejemHakW XujepapXHjCKH CTAaTyCH
yYecHHKa OB AMjajie, CTAPHjU WIAH W MO XHjepapXHju OWIIN WiIaH OpraHU3allfje je mpoTexe; (2) pazMeHa 3Hama je
ycpeacpehena Ha yueme TexHnukux ¥ YT 3Hama M BeIITHHA, WIN CTPYYHHX CajpXaja O Ha Ip. HOBUM IPOM3BOIUMA,
and W3 TEHEPaIUjCKU Jpyre mnepcrekTure; (3) akmeHaT je Ha Mpo¢eCHOHATHOM M JHAEPCKOM pa3BOjy BEUITHHA
MEHTOpa; ¥ nocToju (4) noceeheHocT 3ajeJHUYKOM LU y3ajaMHE MOPIIKE H yUCHa.

[TocToje Tpu BpcTe 3Hama Koja ce pasMemyjy Yy MEHTOPCKMM ojHocuMa (1) KOTHUTHBHO yueme, Kpo3 Koje ce
yHanpelhyje nexnapaTHBHO, CTpaTelIKO, MPOLENYPalHO W TalMT Wid npehyTHO 3Hame, opraHu3alyja 3Hama WIN
KOTHUTUBHE cTpaTerdje; (2) yueme 3aCHOBAaHO Ha BEIUTHHAMa, KOJUM ce MOOOJbIIAaBajy TEXHWYKE WIIM MOTOPHYKE
BelITHHE; U (3) ydyeme 3acHOBaHO Ha adekTy, Koje omoryhaBa craBoBe Wi MOTuBE 3a mpomeHoMm (Wanberg et al.,
2003). [lopen MEHTOPOBE CTPYYHOCTH U T€HEPAIHjCKE TIEPCIICKTHBE Ha YeMy je OOpHYTH MEHTOPCKH 3a/1aTaKk 3aCHOBaH,
MEHTOp M MEHTH MOTY IeNHUTH W JpYyre HJcje W 3Hamba O TEXHOJNOLWIKMM TPEHIOBHMA, IPYLITBCHUM MEIHjUMa,
TeHepaIrjCKAM HHTEpIIpeTaIjaMa OpojHUX APYIITBCHAX MTUTaka, III00aTHOj IEPCIIEKTHBY 1 HOBUM HejaMa.

3a yCIIEMIHOCT OBE BPCTE MEHTOPCTBA, NMPETXOIHO je 3a aKTepe MOTpeOHO OPraHW30BaTH TPEHUHT, KaKO OM MM ce
TTOMOTJIO Ja ITO O0HmE CXBaTe CBOjE yJIOTe H OATOBOPHOCTH Y OBOM IIPOIIECY, KAKO JIAKIIe MOTIIX Ja YIIPaBJbajy CBOjHUM
ouekuBamuMa (Parise & Forret, 2008). JIBa xipy4Ha pasiora ImTo (popManmHH MEHTOPCKH OTHOCH TPOMaznajy je
HeaocTaTak nocselieHocTy u Heyckial)eHa ouekuBama n3mel)y mentopa u meutija (P-Sontang et al., 2007).

[To3uTHBHM MCXOJM 3a OpraHM3alyje Koje KOpHCTe OOpHYTO MEHTOPCTBO Cy OpOjHH, O] WHOBAaTMBHOCTH ajara 3a
yIpaBJbakhe TaJCHTHMA, PErPYTOBakbe U 3aJpiKaBambe 3allOCIeHHX, I1000JbIIAkbEe COLMjaHE jJEOHAKOCTH U
Pa3HOJIMKOCTH, IpeMolIhaBame TEXHOJIOUIKUX HejeHakocTh Mel)y 3amocieHuma, pa3yMeBame TPeHI0Ba Kynana, Kao 1
yrpasJsame nHoBaijama (Murphy, 2010).

BYAYHhHU TPEHJIOBH Y OBOJ OBJIACTH, IITA HAC YEKA?

Kako je Beh peweno, munmycrpuja xoyumnra mma noopy mnepcrnektuBy ICF, 2020). KoyueBu crernmjannzoBaHu 3a
oJpeheHe MHIAYCTpHjCKE HUIIIE U CeKTope, MMalie y IpoceKy BHIEe MOIYhHOCTH 3a 3aIollibaBambe 0J] KOy4eBa KOjU HUCY
CIICIHjaJIN30BaHU.

Pactyha momynapHocT u ynorpeba KOy4HHIa M MEHTOPCTBA y KOPIOPAaTHBHO] MPAKCH JIOBENa je U 110 MoTpede n1a ce
mpo¢eCHOHATHO CTaHAapAu3yje oBa BpcTa pama u ycryre. ETnukn komeke Beh mocroju, anu he ce oHM koju ce OaBe
o0ykama 3a KOYyYHHI, MOPAaTH MpPEUCIUTATH BPEJHOCT KypceBa y CMHCIY Capkaja, 3aXxTeBa O]l MOJa3HHWKa, HUBOA
moTpeOHOT 3Hama. 300T Pa3NIUYUTOT TPHCTYTa OBOj TEMH, TUBEPTCHTHHX YTHIAja U HEMama jaCHOT KOHCEH3yca Ha
TeMy KOMIIETEHIIMja U CTaHAapJa 3a KOYYHHT, jOII YBEK HE ITOCTOjH jeAWHCTBEH KjypHKYJIyM, and hie ce 0BO CHUTypHO
HNPOMEHHTH ¢ 003UPOM Ha pacTyhy MomynapHOCT ¥ ynoTpedy OBUX METOJa Y CBAKOJHEBHO] MpakcH. 3aTiM, Ouhe Beoma
AKTYEITHO TIMTambe JIMICHIH U BATUIHUX aKpeIuTalija, Kao ¥ MpoheCHOHATHOT CTaTyca OHUX KOjU ce 0aBe KOYUYUHIOM
jep je OBO muTame W aajbe mpaBHO Heperynucano (Bluckert, 2004). Mehynaponna koyuunr deaeparmja (ULD) je
IJIaBHO Telo 3a motBphuBame cBercke kKoyuuHr 3ajequuie (ICF, 2020). Behuna nmpodecronanamna koju xeie na pajie
Ka0 KOYYEBH y OpraHu3aluju, Mopajy na nocenyjy M@ akpeantus wim npyry melhyHapoaHny KBampHuKaujy.

Kako ce ouekyje, npolemeHa BeIMUMHA TPXKUIITa KOy4uHT nHAycrpuje noctuhu he 20 munmujapnu YCJ o 2022.
rOAMHE, IITO je YMHM jeJHOM oJ Hajopke pactyhmx cekropa Ha cery (ICF, 2020). Ca cBe Bumie opraHuzanmja u
TOjeANHANA KOjH KOPHCTE YCIIyre KOyYHHTa, cBe je Beha moTpaxma 3a CIIeNHjaIn30BaHOM CTpydHomhy. Y cTBapw,
npensuha ce ma he cnenujanu3oBaHa CTPYYHOCT Yy OBOj OOJIACTH, UTPATH HAj3HAUYAjHH]Y YIOTY y YCHEXy KOyJHHTA Y
HapeIHUM TONHAMA.
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