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Cryaujcku nporpam —- MTHZKEIbEPCKH

MEHAIIMEHT

Kparaxk cagpxkaj — Pad npedcmasma — auanusy
mpancghopmayuje  QyHKyuje  HYOCKUX — pecypca  u3
AOMUHUCTDpAMUSHe Yy CIMpAmecujcky — yaozy Y

opeanusayuju. Hcmpasicusarse cnpogedeHo y KoOMNAaHuju
Fresenius Medical Care nokasyje y kojoj mepu je
Qyukyuja wYOCcKux pecypca unmezpucama y npoyec
OdoHowera 00IyKa U paseoja 3anocienux. Ha xkpajy, damu
¢y npeonosu 3a ynanpehere cmpamezujcke yioze cekmopa
3a wyOcKe pecypce y cagpemMenuM opeanu3ayujama.
Kibyune peuu (TpH 10 meT): bYOcKu pecypcu,
mpaHcgopmayuja, cmpameujcka ynoaa, opeanuzayuja

Abstract — The paper presents an analysis of the
transformation of the human resource function from an
administrative to a strategic role within an organization.
The research conducted in Fresenius Medical Care
examines the extent to which the HR function is integrated
into decision-making and employee development
processes. Finally, the paper provides recommendations
for improving the strategic role of the HR department in
modern organizations.

Keywords: (three to five): Auman
transformation, strategic role, organization.
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HAIIOMEHA: OBaj paa npoucrekao je u3 Mmacrep
pana uyuju MenTop je ouaa ap Jbyouna Ayhak, pen.
npod.

1. YVBOJ

CaBpeMEHO TIIOCIIOBalkE KapakTepHIly Op3e INpoMeHe,
pactyhia KoHKypeHIMja W moTpeda 3a KOHTHHYHPAHHM
yHanpehemheM OpraHu3aloHuX Mpoleca. Y TakBOM
OKpYyXemy, (GYHKIHja JbYACKHX pecypca BUIIE HHje
OrpaHNM4Y€Ha Ha aJIMHUHHUCTPATHUBHE 3aJIaTKE, Beh wmMa
3Ha4YajHy CTPATETHjCKy YJIOTY y OKBHUPY MEHAIIMEHTa
opranmuzanyje. tbena ynora o0yxBaTa mijiaHupame, pa3Boj
3allOCJICHUX,  YIpaBJbalbe 3HAMEM W H3rpalmby
OpraHM3alioHe KyJIType Koja MOJIp)KaBa JIyropovHe
IUJbCBE KOMITaHH]E.

3Hayaj OBe TeMe Orie[]a Ce Yy YUECHUIM Ja YCIICHIHA
TpaHcdopmMmaIija QyHKIH]je JbYACKUX pecypca TOIPUHOCH
Behoj eduKacHOCTH, WHOBATUBHOCTH W KOHKYPEHTCKO]
MIPEJHOCTH OpraHm3amnyje. Pa3dymeBame OBOTr Iporieca

MOCe0HO je BAYKHO y CaBPEMEHHM YCIOBHMA IOCIOBAamha,
rIe JbYICKH KaluTall IOCTaje IJIaBHH pecypc M H3BOP
JIyTOPOYHOT ycIiexa.

2. TPAAUIIUOHAJIHA TPUCTYII
MEHAIIMEHTY JbYACKHUX PECYPCA

TpagunuoHa IHu MEHAIMEHT JbyAcKuX pecypca (MJBP) je
Hacta0 M3 T[PUHIMIA HAY4YHOT MEHalIMEHTa U
crenyjaju3anyje IocioBa Kako Ou ce nosehana
epukacHoct 3amocneHux. Crpora mozena paaa ca
HE3aBUCHMM 3ajanuma omoryhuia je 3amocieHuMa naa
pa3BHjy crienupuyHe BEIITHHE U 0JipxkKe (POKYC Ha CBOJUM
KOHKpPETHUM pagHUM OAroBopHOCcTHMA [1].

IMocmaTpajyhu  TpaguIMOHATHHM TPHUCTYI YIPaBJbAby
JBYACKHM pecypcuMa, yodaBa ce€ Jia je OH Yy CBOjOj
CYIUTHHHM 3aCHOBAH HA JIOTHIM HHIYCTPHjCKOT N00a, TIie je
akmeHatr OO Ha CTaOWIHOCTH, CTaHOApAW3AUUjU |
koHTpoin. DOKyC Ha KamuTaly, NPOM3BOIMMA, OpeHny,
TEXHOJIOTH]jH U WHBECTUIHOHUM CTpaTerHjamMa ykasyje aa
Cy JbyIM y TOM OKBUpPY NOCMAarpaHH IIpe cBera Kao
OIlEpaTHBHHU PECypc, a He Kao CTparerdjcka IMpeHOCT.
TakaB Mozen je (GYHKIMOHAJIHO OJroBapao yCJIOBHMa
NPEIBUINBOT TPXKHINTA M XHjEepapXHjCKe OpraHu3aluje
panma, TAe je jacHa mojenia 3a/aTaka W CICHHjaTH3anuja

JAOIIPpUHECIIA C(I)I/IKaCHOCTI/I, aJln Je HUCTOBPEMCHO
orpaHnvaBajia KPEaTUBHOCT u npuiIaroaJbuBOCT
3aIlOCJICHUX.

2.1. Tpaaguunonanna opranusanuja MJ/bP ¢pynkuuje

TpaguuuoHa HM TPUCTYN oOpraHu3anuju  (yHKIH]je
JBYACKHX pecypca 3acHHBa CE€ Ha jacHO ae(HUHHCAHO]
XHjepapXxuju U YCKO] crenujanu3anuju yiaora. CTpykTypa
y K0jOj IIOCTOjU MOTIPENCEAHNUK WU AUPEKTOP QYHKIIHje
JbYICKMX  pecypca, HCHOA  Kora  (DyHKIHOHHIILY
MojeJMHAYHA MEHAlepu 3a KOMIleH3aruje, OeHedurmje,
3amolUbaBame, obpauyH 3apaja u Jpyre
aIMUHUCTpaTUBHE  (QYHKIMje, OJpaxaBa  JIOTHKY
OupoxpaTckor cucrema paja. OBakBa IIOCTaBKa MpyKa
MIPErJeJHOCT ¥ KOHTPOJLY, ali UCTOBPEMEHO OTpaHHYaBa
¢urexcubmTHOCT 1 Mel)yDyHKIIMOHATIHY capaimby.

TpaaunuoHanmHu MoOzeN NPBEHCTBEHO 3acHUBA HA
ONIEPaTHBHOj] W aJMHHHUCTPATHBHO] YJIO3H JbYJCKHX
pecypca. Pokyc je Ha TpaBWIMMa, MpoIeaypama,
pacriofieni OAroBOpHOCTH U mnpahemy TPOIIKOBa, JA0K ce
JbYJICKM PECypcH TOCMAaTpajy Kao MOApIIKa, a He Kao
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NoKperau pasBoja opraHuzanuje. IlogesseHocT 1O
¢dyHKIMjaMa JONpUHOCH €(QHUKAaCHOCTH y W3BpIIABamby
3ajaTaKa, ajlM OTeXaBa IpuwiarohaBame npoMeHaMa u
cnaby TIOBE3aHOCT ca IIMPUM MOCIOBHUM IMJbEBUMA.
TpaaunMoOHANHU TPUCTYN WMa BPEIHOCT Yy TOTJIENY
OpraHu3aIoHe jacHohe U KOHTpOIIe, aJli Fler0B OCHOBHU
HEIOCTaTaK je OICYCTBO pa3BOjHE M CTpaTerdjcke
numensnje. Ocama ce Ha yIpaBibamke Ipoueaypama, a He
Ha yHampeheme TOTeHHIHWjama  3alOCIEHUX, IITO
OrpaHMYaBa MOTYNHOCT OpraHm3amdje Ja pacte W
OOrOBOPH Ha  CIOXXEHOCT CaBPEMEHOI  IIOCIOBHOT
OKpYXema.

3. CABPEMEHU NTPUCTYII MEHAIIMEHTY
JbYIACKHUX PECYPCA

HacynpoT TpaAHIHOHATIHO] OpraHu3alHji, Koja TeXH Ia
00e30ean CTaOMIIHOCT cUCTEMa, OJHOCHO KOHTHHYajlaH
pact, pa3Boj W 3alOCICHOCT, CaBpEMEHa OpraHu3alyja
yllaXke Harope 1a OCTBapH (IEKCUOMIHOCT U mpodUT HA
rIo0arHoj OCHOBH. Y  TOM  KOHTEKCTY, YMECTO
TPAQAULMOHATHOT  MCHAIMCHTa,  KOHCTUTYHIIE  C€
CaBpeMEHHM MCHAIMEHT Ha XOJHUCTUYKUM OCHOBama [2].
Eduxacue opranusanuje cBe BHIIIE CXBaTajy Aa je O CBUX
pazmuuutuX (akropa KOjU JONPUHOCE YCHCHIHOCTH
yIpaBo JbYACKH €IIEMEeHT HajBakHUju. be3 o03upa Ha
BENMUKMHY WM TPUPOAY OpraHu3aIuje, Ha aAKTUBHOCTH
KOjuMa ce 0aBU U OKPYKEHE Y KOjeM IMOCyje, lbEH ycIeX
3aBUCH OJ1 OJUTyKa KOje JIOHOCE 3allOC/ICHH W MOHallama
KOja ucroJbasajy [1].

VY caBpeMeHHM YCIOBHMa ITOCIIOBakha, JbYICKH PECYPCH He
NPEeNCTaB/bajy caMoO pagHy cHary, Beh H3Bop 3Hama,
UCKYCTBa M HIeja KOjH JAUPEKTHO YTHYY Ha YCICIIHOCT
opranmsanyje. Kama ce 3amocieHH HocMarpajy Kao
KJbYYHH HOCHOLM pa3Boja, Mema ce H IEIOKyIHa
OpraHu3alyoHa KyJITypa — OJHOCH II0CTajy OTBOPCHH]H,
capajma WHTEH3MBHHWja, a MOTHBalMja M JIOjaJJHOCT
3all0CJICHUX 3HATHO BHIIA. TakBO OKPYKeHe JOIPHHOCU
BeheM HHBOY HHOBATHBHOCTH U CIIPEMHOCTH HA TIPOMEHE,
IITO je OJ TMpecyaHor 3Hauyaja 3a OJpiKaBame
KOHKypeHTHOCTH. [locebaH 3Hayaj HMa HCTHLAHKE
KOHIIENTA JI0aTe BPEAHOCTH, IIPEMa KOjeM Ce aKTUBHOCTH
CeKTOpa JbYICKHX pecypa BHIIE HE Mepe caMo Kpo3
onepatiBHY eduKacHOCT, Beh Kpo3 HHXOB IONPHHOC
YKYIIHUM TIOCIOBHUM pesynratuMa. OBaj mpuctyn
MmoJpa3yMeBa  CTPATETHjCKy  OpHjCHTAaINjy, pa3Boj
KOMIIETECHIIMja 3all0CICHUX, Ka0 U NPUMEHY CaBPEMEHHX
anmata ® cucremMa koju omoryhaBajy  JIyropodHo
yHanpehemwe neppopmancu.

4. CTPATETHJCKN MEHAIIMEHT JbY ACKHUX
PECYPCA

IlenTpanna wuiueja CTPaTETHjCKOT MEHAIMEHTa JbYJICKHX
pecypca 3acHUBaA ce Ha CTaBy Jia CBE HHHIIHjaTHBE KOje ce
OJIHOCE HA HAYWH YIpaBJbamka JbYIHNMa MOpajy Outu
yckimaljeHe ca yKYIMHOM CTPaTerHjoM OpraHu3aluje |
IOJIpXKaBaTH HKEHO OCTBapeme. HujenHna opranusamuja He
MOX€ OYEKHBATH yCIIEX YKOJIHUKO CY CUCTEMU YIIpaBJbamba
JBYJICKHM PEeCcypcuMa y HECKJIaay ca EHCHOM BH3HjOM U
mucrjoM. Kao mpemycioB 3a pasyMeBame CTPATErHjCKOT
yopaBjbama JbYACKMM  pECypcMMa, HEONXOAHO  je
pasymeTru poriec CTpaTerHjCKOT MEHalMeHTA.

Crparerujckuy MEHAIMEHT MPE/ICTaBJba IPOLEC IyTeM
KOjer opraHusalnyje HacToje Ja ojpele IITa je MOTpeOHO
ypazuTy J1a Ou ce 0CTBapHIM KOPHOPAaTHBHYU LIUJbEBH, AU
U Ha KOjU HAuWH ce TH LWHEBM MoOry moctuhu. Y
UJICUTHUM YCJOBHMA, ped je O MpOLecy y KOjeM BHIIN
MEHAIMEHT aHaJIM3HMpa OPTaHU3AIH]y ¥ OKPYKEHE ¥ KOjeM
OHa T1ocCiyje, Hacrojehm 1Ha yCIIOCTaBU ONTHMAIHO
ycknahuBame m3Melly ®\HX, Kako OM ce o00e30enno
QYTOPOYHH ycrex opranuzanwje [1].

Crpaternjcko ynpaBibamke JbYACKHAM pecypcuMa 3acHHBA
ce Ha ycwiahuBamy CBHX aKTHBHOCTH BE3aHUX 3a
yIpaBjbakbe 3aloCIeHNMa ca YKYITHOM CTpaTerujoM,
BU3UjOM M MHCHjOM opraHuzanuje. OBakaB TPHCTYI
nojJipa3ymMeBa Ja CHUCTEMH perpyToBama, pasBoja,
HarpaluBama M OlCHUBaKA YYMHKA MOpajy OuTH Yy
JUPEKTHO] (QYHKIMjH OCTBapHBama OpPraHU3alUOHUX
mbeBa. HemocnmenHocT u3Mel)y jkesbeHUX MOHANIama
3aII0CIICHUX W IIOJMTHKA HarpahuBama 4ecTo IOBOIM JO
ryONTKa MOTHBaIHje, CMamema MPOAYKTUBHOCTH H
HapyllaBamba OpPTraHW3alHOHE KyNType, IITO HarjaniaBa
3Ha4ya] WHTETPUCAHOT M CTPAaTerHjCKH BOlEHOT cucTeMa
JbYJCKUX pecypca. [lnaHupame y OKBHPY CTPaTErHjCKOT
MEHaJMEHTa  OOMYHO  00yXBaTa  BHILIETOJHIIEE
XOPU30HTE, IUTO 3aXTe€Ba KOHTUHYUPAHY aHAIU3Y U
npunarohaBame  mMpoMeHama Yy CHOJbAIIEM U
YHYTpalIleM OKpYXewy. DIeKCHOMIHOCT U CHPEMHOCT
Ha pearoBame Ha MPOMEHE, TOMYT Clajarba, aKBU3HUIIH]ja
WIN TPOMEHE TPXKUIIHUX yCJIOBa, NPEACTaBIbajy
HEOITXOTHE YCIIOBE 32 0UyBaFhe PEICBAHTHOCTH CTPaTEruje
U JyTOPOYHH YCIIeX OpraHu3alyje.

4.1. IIpouec cTparerujckor MEHAMEHTA JbYICKHX
pecypca

Crparerujcka W OIepaTHBHA IVMCH3Wja MCHAIIMCHTA
JBYJICKUX pecypca YiHe HHTerpanHy Lenuny. [lonaszehu ox
CTpaTEerujcKor MpHCTYyIIa, MPOLEC MEHAIMEHTa JbYJCKHX
pecypca oliBHja ce y KOHTUHYHMTETY, & OPraHU3allMOHU U
WHJMBUJYQJHU IIMJbEBH CE€ OCTBapyjy IPeIUIUTalkeM
CTpaTEerujCKUX U ONEePaTUBHHUX aKTHBHOCTH [3].

Ipukazanu mozen (ciuka 1.) jacHO wWiIycTpyje na Cy
CTpaTerdjcka ¥ OICpaTHBHA JMMCH3Wja MCHAIIMCHTA
JbYICKHX pecypca MehycoOHO TOBe3aHe M YMHE
jemNMHCTBEH, KOHTHHyWpaH mpouec. Ilomasehm of
CTpAaTerujCKOr NPHUCTYyIa, cBaka (asa — oA NPUKYIUbamka
nHpOpMalHja, IUIAHWpama M CIPOBOhema axmmja, 1o
KOHTpOJIC M eBallyalije pesynrara — MehycoOHO je
yCIOBJbEHA M IIOBE3aHa  CHUCTEMOM  IOBPATHHUX
undopmarmja. Tume ce 00e30elhyje cranno yHanpeheme u
npunarohaBambe  JBYACKUX ~ pecypca  aKTUBHOCTH
notpebama opranuzanyje. OBaj UUKIMYHM MPOLEC
JOTIPUHOCH Pa3BOjy OpraHu3alfje jep ce IUIAHOBH W
aKIMje He TIocMaTpajy Kao M30JI0BaHM CerMeHTH, Beh kao
JIe0 jeMHCTBEHOI CHCTEMa KOjU WHTETpHUIIE BH3H]jY,
CTpaTerujy M cBakoJHeBHY npakcy. [Inanupame u nporuec
MEHAIMEHTa JbYJICKUX pecypca je KOHTHHYaJIHHU IpOIec
OJUTyYMBamba M MOXE ce O00jaCHUTH CcaMO Yy KOHTEKCTY
mpoueca  IUIaHWpama Ha  HHBOY  OpraHM3aluje,
00e30el)yjyhu nHTerpanujy cBUX peneBaHTHHX elleMeHara,
¢yHKOMja, OpPraHM3alMOHUX jeAWHHUIA, NpojeKata u
TOCJIOBA. Y TOM KOHTEKCTY, GOPMHUPA]jy C€ BU3Hja, MHUCH]a,
LUJbEBHU, CTPATEeTHje W IMPOjeKTH MEHAIMEHTa JbYICKUX

pecypca.
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Crnuka 1. Cucrem 1 mpoliec MEHaIMEHTa JbY ICKHX pecypcea [2]

AKXIIOHa YCMEPEHOCT je CYIITHHCKAa KapaKTEePHUCTHKA
MCHAIMEHTa JbYACKHX pEcypca, Npe CBera y CMHCIY
CTBapama ONTHMAJHHX YyCJIOBAa 3a YCIEIIHO OCTBAPEHE
aKknuja opranmsamnyje, 00e30ehyjyhn Bucoxo MmoTuBHCaHEe
3aI0CJICHe KOjH pacrojiaxKy MmoTpeOHuM nepdopmancama.
Kontpona je mpupomna ¢aza mporeca MJbP y okBupy
opraHuM3aiyje U ycMepaBa je y TPU OCHOBHa IIpaBLa:
MOCJIOBHU TPOLIECH U PE3YJTATH MOCIOBamba, ONEPaTUBHY
U CTpaTemKy KOHTpoiy. Y mpormecy MJBP pasmukyje ce
HEIoCpeIHa KOHTPOJIa MOCIOBHUX IIpolieca U pe3ynTara
HOCIIOBama, JOK CE CTpaTerujcka KOHTPONA OJHOCH Ha
npaheme NpoMeHa y OKpyXKewy, paau oarosapajyher
npuiarohaBama crpareruje. OpraHu30Bambe j€ MoCIeIIna
IUIAaHUPAba U IIPeMa CaBPEMEHOM IIPUCTYITy MpPEeACTaBIba
KOHTHHYaJlHy  aKTMBHOCT  KojoM ce  ¢opmMupa
OpraHM3aIlioHa CTPYKTypa Koja omoryhaBa edukacHO
aKTHBUpame pecypca y (QyHKIUjama, jeIUHUIAMA,
MIPOjeKTUMA U ITOCIOBUMa opraHm3anmje [3].

5. ACTPA’KUBAILE

CBpxa HCTpaKUBaMA je OuIa Ja Ce UCIIHMTA Y KOjOj MEpH je
GbyHKIMja JbYICKUX pecypca Yy KoMMaHuju Fresenius
Medical Care npoiuia  TpanchopMmarmjy u3
aJIMUHHCTPaTUBHE y CTPATeTHjCcKy YJIOTy M Kako
3aIl0CJICHH TIEPLUINNPAjy HEH 3Hauaj y OpraHu3aluju.
Hwps je Omo nma ce yTBpAOM Oa JH CiIyX0a 3a JbyJICKe
pecypce akKTHBHO YYECTByje Yy IUIaHUpamy, pPas3Bojy
3allOCJICHNX, YIpaBJbalby 3HAamBEM M yHarpehemy
OpraHM3aloHe KyinType. VcTpakuBame je CIpOBEAEHO
IyTeM OHJIajH aHKeTe KpeupaHe y Google Forms anary.
Ankera je Owia aHOHMMHA, a MCHHUTaHUIM Cy OWIN
3allOCJIEHH  Pa3IMYMTHX [O3MIHMja y  KOMIAHH]H.
[Mpukyrsbame oOAroBopa Tpajajo je Helesby JaHa.
YoutHuk je caapxkao 34 nurama, GopMyiucaHa Tako aa
Oyny jacHa M KpaTka, ca IETOCTEHEHOM JIuKepmosom
CKaJIOM 32 HCKa3uBambhe CTEleHa cllarama ca HaBEeIeHUM
TBpAbamMa. YKynaH Opoj mcrnuTaHuka W3Hocwo je 121.
[Monany 1oOKjeHr aHKETOM MOCTY>KHIIM Cy Kao OCHOBA 3a
aHaJIM3y CTEIeHa CTPATEeTHjCKe HHTETPUCAHOCTH (QYHKIIH]e
JBYJICKHX pecypca y ImocioBame koMmnanuje. [lepunucana
je ThaBHA XMIOTe3a M IeT NMOMONHHMX XHIOTe3a, 4HjoM
MIPOBEPOM CMO TTOTBPIUIIH [NIABHY XHUIIOTE3Y.

5.1. luckycuja pe3yjaraTa HCTPAKUBAHA

Pesynratn crnpoBeneHOr HCTpakWBamka y KOMIIAHHjH
Fresenius Medical Care mokazamu cy na je QyHKIHja

JbYJICKMX pecypca Yy BEIHMKOj MEpU €eBOJyHpajia u3
aJIMUHUCTpAaTUBHE y CTpaTervjcky. Behmna 3amocieHux
IIperno3Haje ciyk0y 3a JbYACKE pecypce Kao BaXkaH 10

MEHAIMEHTa, KOjH JONPUHOCH pa3BOjy 3alOCICHUX,
OpraHM3alliOHe KYJIType U yKynHe e(UKacHOCTH
TIOCIIOBAMbA.

XI1: Hcnumanuyu cmampajy oa Qynkuyuja sy0ocKux
pecypca y komnanuju Fresenius Medical Care uma
aKmueny  yaozy 'y RHaanupary U OOHOUIERY
cmpamezujcKux 00yKa.

Xunoreza je morBpheHa. Pesynaratm mmrama 12
(,,MeHarIMeHT npeno3Haje cayx0y sa JbyICKe pecypce Kao
cTpaterujckor maptaepa™) u 15 (,,Cmyxba 3a Jpyacke
pecypce akTHBHO YYECTBYje Y JOHOIICHY CTPATETHjCKUX
OJUTyKa KOMIIaHHWje*) TOKa3yjy na BehHHA 3amoClICHHX
npeno3Haje GyHKIH]jY JbYACKHX pecypca Kao Jeo mporeca
onnmyuyuBama. Oko 60% wucnuTraHuka ce MOTIYHO WIIH
YTTIaBHOM CJIaKe€ ca TUM TBpAImaMa, INTO yKaszyje Jaa je
(yHKIHja JbyICKAX pecypca MO3UIIHOHIPaH Kao capaTHIK
y JOHOUICKY K/bYYHHX OJJIyKa, a HE caMo Kao
aJIMUHUCTPATHUBHA ITOIPIIKA.

X2: Hcnumanuyu cmampajy o0a cy aKmueHocmu
¢ynuxyuje mwyockux pecypca ycknaljeme ca mucujom,
GU3UJOM U CIIPAMESUJCKUM YU/ bEGUMA KOMNAHUje.

Xwumnoresa je nmorBpheHa aHaau3oM nurtama 6, 7 U 8§, Koja
ce O/IHOCE Ha MO3HABamke MHCH]jE, [IUJbEBA U Pa3yMeBabe
WHIUBHUIYAIHOT  JIOIpUHOCA  3amociieHnXx. Behuna
ucnutanuka (mpexko 60%) ce cmaxe na Cy ymo3HaTu ca
MHCHjOM W CTpPATeTHjCKUM IMpaBIeM KOMIIaHHje, IITO
yKazyje Ha JoOpY KOMYHHKAIHjy CTPATEeTHjCKUX UJbEBa U
BHUXOBY MOBE3aHOCT Ca MPaKcOM JbYICKUX pecypca. To
3HaYM Ja (YHKOUja JbYICKHX pecypca JONPUHOCH
NPEHOCY CTpaTeruje W  BPEOHOCTH Kpo3  OOyKe,
KOMYHHKAIH]jy ¥ MHTETPHCaHe polece JbyICKUX pecypca.

X3:  @yuxkyuja  wyockux  pecypca  noocmuue
npogecuonannu pazeoj, Momueayujy U nOUMUBGHY
OpP2AHU3AUUOHY KYIMYPY 3ANOCTIEHUX.

Xwumnore3a X3 je noTBpheHa kpo3 pesyirarte murama 13,
14, 17, 20 u 24. Behuna 3amocieHMx ce Cciake Ja
(byHKIM]ja JbYJICKMX pecypca uMa BayKHy YJIOTY y pa3Bojy
U MOTHBAIMjH 3amociieHux (mmrtame 13), ka0 W 1a
JONpUHOCH ~ yHanpeljewy — OpraHm3alMoHe  KyIType
(murame 14). Takohe, y mutamuma 20 (,,3anocieHuMa cy
JOCTYITHH TIporpaMu oOyke u pa3Boja’) u 24 (,,dyHkmmja
JbYJICKHX pecypca JOMPUHOCH CTBapamy Gep Kpureprjyma
3a HampenoBame’) Mmokasyje ce na (PyHKIHja JbYICKHX
pecypca cTBapa OKpYXEHmEe Y KOjeM ¢y pasBoj H
HaIpe0Bambe jaCHO Ie(MHUCAHH U MTOJIPXKAHU. 3aM0CICHU
Takolje u3paxapajy MOBEPEHE y CIIykKO0Y JbYACKHUX pecypca
(mutame 17), mTo motBphyje na ¢yHKIUja JbYACKH
pecypcH TMO3UTHUBHO yTHYe Ha MelhyJbyJICcKe OJHOCE U
MOTHBAIH]Y.

X4: Ynpaswamwe 3narwem u pazmena uckycmaea uzmely
3anocnenux odonpunoce UHOGAMUGHOCIU u
echuxacnocmu.

Xwumnoresa X4 je norephena. Pesynraru nurama 25, 26, 27,
28, 29 m 30 jacHO moOKa3yjy Ja 3aloCieHH yodaBajy
MIOCTOjame MPaKce pa3MeHe 3Hamba, MCHTOPCTBA U HUHTEPHE
enykarmje. Ha mpumep, y mnwmramy 25 (HEraTHBHO
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¢dopmynucano) dak 59,7% ucCnUTaHHKA Ce HE ClIaxe ca
TBP/JHOM J1a C€ pa3MeHa 3Hamba He IMOJICTHYE, IITO 3HA4YN
na je ona npucytHa. [Tutama 27 u 28 motBplyjy mocrojame
cUcTeMa 3a NMPEHOC 3Hamba U MPOMOIM]Y KyIType yuermba,
1ok 30 (,,Ynpasibame 3HambeM JONPUHOCH HHOBAIMjaMa“)
MoKa3yje Jda 3aloCiCHH MPENo3Hajy HIUPEKTHY Be3y
n3Mely pasmene 3Hama U nHoBaTUBHOCTH. Jlakie, MJbP y
Freseniusu yCmemHO WMIIEMEHTHpPa IIPakCy Koja
MOBE3yje Pa3BOj 3alOCICHNMX W yHarpelheme MOCIOBHUX
mporeca.

X5: Epuracna komynukayuja usmeljy cekmopa sy0ckux
pecypca, MmeHaumenma u 3anocienux noeehaga
noeepere u pazymesarse OP2anu3AyUOHUX YU bEEd.

Xwunoresa X5 je yriaasHoM notephena. Pesynratu nurama
9 1 10 noka3yjy aa BehnHa HCIMTaHUKA CMaTpa Ja MOCTOj U
JIBOCMEpPHAa KOMYHHKaIija M Ja MEHaIMEHT pPEJOBHO
nHpopMHuIIe 3armocieHe O pe3ysTaTUMa W IUIAHOBHMA.
Murame 16 (,Jbynckm pecypcu nompuHOCce 00JB0]
KoMyHuKammju mmely cekropa®) m 17 (moBepeme y
(GYHKIHjy JBYIOCKUX pecypca) JOAaTHO TMOTBPhYjy yiory
JbYJICKHX pecypca y jadamy KoMyHHKanuje. Hemro Bumm
NpOLEHAT  HEYTPATHUX  OArOBOpa  yKasyje  Ja
KOMYHHKaIH]ja, Hako (PyHKIHOHAJHA, HUj€ Y HOTIIyHOCTH
JocleqHa W Ja IOCTOjH IIPOCTOP 3a IEHO Jajbe
yHanpehewe, HapouUTO Yy  MPEHOCY  IOBPAaTHHX
nHopmanmja ¥ YKJbYyYMBaly CBHX 3allOCICHUX Y
KOMYHHKAI[HOHE TOKOBE.

I'nasna xunomeza X0: Hcnumanuuyu cmampajy oa
mpancghopmayuja Qynxkuyuje wyockux pecypca, 00
aoMuHUCMPAMUGHE Yy CHMpPAmMezZujcKoz napmuepa, y
komnanuju Fresenius Medical Care oonpunocu eehoj
nocnoenoj egukacnocmu, pazeojy 3anocienux u
0cmeapusarby 0yzopouHUX Yunesd.

Bucok HHMBO ciarakba HCIUTAHHKA ca TBpIAmaMa y
nutambuma 31 (,DyHKIMja JbYJICKUX pecypca BUIlle HHUje
camMo aJAMHHUCTpaTHBHa, Beh JonpuHOCHM  pa3Bojy
mocioBama“) u 32 (,Jbyackum pecypcu aKTHBHO
JIONIPUHOCH CTBapamy KOHKYPEHTCKE IPEJHOCTH Kpo3
pa3Boj 3amocieHux"’) ykasyje Aa 3amoCiCHHU MPEro3Hajy
CTpaTerujcky yjory ciyx0e 3a JbylICKe pecypce y
OCTBapUBamy MOCIOBHUX LMJbeBA. Takole, MO3UTHBHU
oaroBopH Ha nutama 13 (PyHKIHKja JbYACKUX pecypca UMa
BOXXHY YJIOTY Y Pa3Bojy M MOTHBHCAlY 3alOCiIeHUX), 14
(OyHKIMja JBYACKHX pecypca NONPHHOCH YHampehemy
OpraHu3aloHe KyJIType U MelyJpyackux omHoca u 20
(3amocieHuMa Cy PemoOBHO AOCTYIHH MPOrpaMHu OO0yKe,
ycaBpiaBamwa 1 pas3Boja kapujepe) u 22 (ITocroju cucrem
3a npaliebe U OLCHHUBAKE YUNHKA 3aMOCICHHX ) TIOKA3yjy
ma (QyHKIHja JbYJICKHX pecypca aKTUBHO MOJpKaBa
podeCHOHATHY Pa3Boj, 00yKe U eBaTyallnjy YUYHHKA, IIITO
JIUPEKTHO  JIONPUHOCH  PacTy  e(pHKACHOCTH |
KOMITETEHIIMja 3arocieHnx. Ha ocHOBY OBHMX muTama u
NOMONHMX XMIOTE3a MOXE C€ 3aKJbYYHTH Jia je TJaBHa
XHII0Te3a NOoTBpheHa, jep QyHKuMja JbYJICKHX pecypca y
Freseniusu octBapyje BUIJBUB YTHIIA] Ha Pa3BOj JbYCKOT
KaluTajla M YCIeIHOCT OpraHu3aluje.

6. 3AK/bYUAK

Ha ocHOBY neokymnHe TEOpHjCcKe B eMIMPHjCKE aHAIN3e,
MOXE ce 3aKJbyUHTH Aa Kommauuja Fresenius Medical

Care ycremHo cnpoBoau TpaHchopmanujy (yHKIHje
JBYJICKHX pecypca y CKJIaly ca CaBpeMEHHM TPEHIOBHMA
CTPaTErujCKOT YIpaBJbamba JbYIACKHUM PEeCypcuma.
HcToBpeMeHo, WCTpaxKuBame je ykasaio Ha onapelhene
obiactu koje je moryhe monmatHO yHampenuTH, HOIYT
JIOCIEAHOCTH Y KOMYHHKAIMjH, TPAHCIIAPEHTHOCTH Y
OLCHMBAbY YYMHKA M PAaBHOMEPHHjE IOCTYITHOCTH
mporpama mpogecHoHaTHOT pas3Boja. OBH Hamazu Cy
TIOCITY KIJTH Ka0 OCHOBA 32 Ae(HHICamhe KOHKPETHHX Mepa
mo0oJblIama Koje Cy MPEACTaBJFEHE Yy 3aBPIIHOM ICIY
pama, a Koje ce OIHOCE Ha jadame KOMYHHKaIHje,
CHCTeMaTH3allljy YyIpaBibaba 3HameM, yHarpeheme
cuctemMa eBanyanuje u Behe ykipyunBame MJIbP-a y
crpareike ominyke. TpaHcdopmannja GpyHKIHMje JbyICKUX
pecypca je KOHTHHYHpaHU pa3BOjHH IYT KOJU 3axTeBa
CTaJIHO IpuiarohaBame noTpedbama 3aroCcICHNUX, TPKUIITA
U TOCJIOBHE cTpateruje. [Jasbu mpasail pa3soja Tpeba na
nze Ka moTmyHoj aururanmsandju MJbP nporeca, jadamy
MJBP ananuTuke, pa3Bojy JUIEPCTBA M HETOBAKY KYIType
3Hama. Ha Taj HaumH QyHKIOHja JBYACKHX pecypca MoxKe
NOCTAaTH jenaH ol KJbYYHHX CTyOOBa KOHKYPEHTCKE
NPEIHOCTH KOMIAHHje, ald M BaKaH (aKTop CTBapama
MOTHBHUCAHOT, KOMIIETCHTHOT M JIOjaJIHOT THMa Koju he
JIOIPUHOCUTH OCTBAPHUBAbY CBHUX CTPATETHjCKHX LUIbEBA
oprasusariuje.
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