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Peslome: B cmamusma ce o6ocHoBaBa
Heobxogumocmma om u3noA3BaHe Ha kom-
NemeHmMHOCMHUs Nogxog npu ynpaBAeHuemo
Ha 4yoBeka kamo dakmop Ha npousBogcmBo.
Pasznekga ce HezoBama cbwHOCcmM u HoBume
Bv3amokHOocmu, koumo usnon3BaHemo My pas-
kpuBa npeg opzaHusauuume npu UHMezpupaHe
Ha cucmemume B ynpaBaeHuemo Ha yoBewku-
me pecypcu U CUHXPOHU3UpaHe Ha gelHocmma
mMexgy omgeaume B npegnpusmuemo. lpeg-
cmaBeHu ca gBama nogxoga 3a pasbupaHe
CbWwHocmma Ha komMnemeHmHocmma, U3NOA3-
BaHu covomBemHo B CALL, u EBpona. Valocmpu-
paHu ca koMnemeHmMHOCMeH MOgeA U 3Ha4yuMu
komnemeHuuu 3a ynpaBaeHcku nosuuuu B8 xo-
meAuepckama uHgycmpus, usBegeHu Ha basa-
ma Ha npoBegeHu emnupuyHu uscaegBaHus B
CALLL.

laBHama uvacm Ha cmamusma e nocBe-
meHa Ha npoekm, ocbwecmBeH B P Boazapus,
cBvp3aH ¢ noBuwaBaHe Ha aganmuBHocmma,
epekmuBHocmma u banaHcupaHe Ha mbpce-
Hemo U npegaazaHemo Ha nasapa Ha mpyga
upes3 uszpakgaHe Ha cucmema 3a oueHsBaHe
Ha koMnemeHuuume Ha pabomHama cuaa Ha
bpaHwoBo u pesuoHanHo HUBo. Ha HezoBa oc-
HoBa ca npocAaegeHU emanume npu paspabo-
mBaHe Ha komnemeHmMHOCMeEH MogeAa 3a cek-
mop ,Typusbm”. HabalogaBaHume emanu npu
paspabomBaHemo Ha komMnemeHMHOCMHuUS
MogeAn ce cBbp3Bam c: aHaAu3d u gepuHupaHe
Ha usuckBaHusma kom komnemeHuuume Ha
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pabomHama cuaa; onpegeAasaHe Ha kalouoBume
gAwkHOCcmMu U paspabomBaHe Ha hpomomun Ha
komnemeHmHocmHus Mogea; BepuduuupaHe u
akmyaAusupaHe Ha koMnemeHmMHoOCMHuUsi MO-
geA. MocoueHu ca Heobxogumu koMnemeHuuu
3a Hskou kalouoBu gavkHocmu B cekmop ,Typu-
3bMm”. KomnemeHmocmHume mMogeAu nognoma-
2am pa3Bumuemo Ha nomeHuuana Ha pabom-
Hama cuaa B8 mypuama u cbgeucmBam 3a BHeg-
psBaHemo Ha koMnemeHmMHoCMHus NOgXxog.

KalouoBu gymu: komnemeHuuu, komne-
MEeHMHOCMeH nogxog, mypusbm, YoBewku pe-
cypcu.

JEL: J24, L83, M54.

BCpremeHHume ycnoBus Ha uHmMeH3uB-
Ha koHkypeHuus u mypbyaeHmHa ukoHo-
Muuecka cpega yoBewkusm nomeHuuaa ce om-
kposiBa kamo eguH om Hau-3Hauyumume pecyp-
cu 3a pazBumuemo u ycnexa. JoAzocpoyHOmMo
koHkypeHmHo npegumcmBo Ha npegnpusmu-
sma ce goAKUu NpeguMHO Ha cnocobHocmma
uMm ga ugeHmuduuupam, uszgpaxkgam u ynpa-
BasBam HoBume komnemeHuuu Ha cBoume ka-
gpu. 3a ga nocmuzgHe cmpamezauyecku ycnex,
npegnpusmuemo e HeobXxoguMo ga uHmezpupa
ueAume cu ¢ 2omoBHocmma u cnocobHocmma
Ha uyoBewkus kanuman ga peaausupa >kenaHus
pe3yamam. ToBa Hana2a npeopueHmauus kbm
Oop2aHu3auuoHHO YycbBbpweHcmBaHe u edek-
muBHocm, 6asupaHu Ha komMnemeHMHOCMHuUS
nogxog. C nomowma Ha komnemeHmHOCMHuUS
nogxog ce ocuzypsiBa obwa pamka Ha Heobxo-
gumume B npegnpusmuemo noBegeHus, kos-
mo ompassBa ueHHOCmMume, npuopumemume
u cneuudukama Ha BusHeca. KomnemeHm-
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HOCmMHuUMe MogeAau npeBpbwam cmpameaus-
ma Ha npegnpusmusma 8 fcHu, obuwionpuemu
U U3MEPUMU CMaHgapmu 3a yMeHus U yCnewHu
noBegeHus Ha xopama. C npunokeHuemo Ha
komMnemeHmHocHuUmMe mogeAu ynpaBaeHuemo
Ha komnemeHuuume ce ymBobpkgaBa kamo
cvBpemeHeH uHcmpymeHm 3a ynpaBaeHue Ha
uoBewkume pecypcu BbB Bcuuku cekmopu Ha
cvBpemeHHama ukoHomuka.

LleAma Ha HacmoAwama cmamud e ga
ce npegcmaBu cbwHocmMma u o0bocHoBe He-
obxogumocmma om u3noA3BaHe Ha komne-
meHmHocmHume mogeau B ukoHomuueckama
npakmuka Ha Hawama cmpaHa u 8 yacmHocm,
B cekmop ,TypusoMm”. Ha ocHoBama Ha u3caeg-
BaHus, npoBegeHu B CALLl u P Bovazapus, ce
unlocmpupam HoBume BvamokHocmu, koumo
npegocmaBs komnemeHmMHOCMHUSIM Nogxog 3a
noBuwaBaHe epekmuBHocmma u aH2akupa-
Hocmma Ha yoBewkus pakmop, 3a hocmuzaHe
Ha ukoHomuuecku pacmex u ycmouuuBa koHky-
peHmocnocobHocm.

1. Heo6xogumocm om
komnemeHmHocmeH nogxog

B kpas Ha XIX Bek, ¢ mexaHusauusma Ha
kanumaaucmuueckume npegnpusmus, Bogewa
go 3agbabouaBaHe Ha pa3geAeHUEmMO Ha mpyga,
usuckBawa no-pasauuHa opzaHusauus u HoBu
Memogu 3a ynpaBaeHue, Bv3HukBa u ce ymBopk-
gaBa meopusma u npakmukama 3a ynpaBaeHue
Ha nepcoHana. Mpe3 70-me 2oguHu Ha XX Bek
ce ycmaHoBsB8a om peguua yueHu kamo A. Price
(2004), J. Storey (1989), E. Giles u R. Williams
(1991, uumupato 8 XpucmoBa u gp., 2012, c. 61-
62), ue gobpe 3aMuCAeHUME U NOAE3HU omgeAu
no ynpaBaeHue Ha nepcoHana ocmaBam u30Au-
paHu om pabomama Ha ocmaHaAume omgeau 8
npegnpusmuemo u moBa e npuyuHama 3a cnaga
Ha goBepuemo koM masu ynpaBaeHcka pyHkuus.
YnpaBaeHuemo Ha nepcoHana nognomaza noc-
mu2aHemo ueAume Ha npegnpusimuemo, HO ce
oka3Ba, ue B MHO20 no-MaAka cmeneH u3noA3Ba
BbamokHocmume Ha MeHugkmbHma 3a Bv3-
geucmBue Bopxy xopama kamo pecypc.
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MNMpe3 80-me 2oguHu Ha XX Bek, nog Bau-
AHUEMO Ha meopusma 3a uyoBewkus kanumaa
Ha T. Schulz u Ha BbamokHocmume ga ce us-
noa3Bam HoBu dopmu Ha ynpaBaeHue Bo3HukBa
ugesma 3a ynpaBaeHue Ha yoBewkume pecyp-
cu. Cnopeg meopusma Ha T. Schulz (1971, uu-
mupaHo B8 XpucmoBa u gp., 2012, c. 63) ,uo-
Bewkusm kanuman e cbBkynHocm om ymeHus,
koumo pabomHukom npugobuBa Ha paboma
upe3 obyueHue u ycBosBaHe Ha mpygoB onum,
koemo my nomaza ga yBeAuuu cmouHocmma cu
Ha nasapa Ha mpyga” . OcHoBHOmMO nocAaaHue B
cneuuaAusupaHama Aumepamypa no ynpaBae-
Hue Ha yoBewkume pecypcu e, ye xopama pas-
noAazam c pecypcu, koumo ako 6bgam mobu-
AU3upaHu u pa3BuBaHu, Mmozam ga umam pewa-
Bawo 3HauyeHue 3a yCnewHomo peaAusupaHe
Ha ueAume Ha npegnpusimuemo, 3a cnevenBaHe
Ha koHkypeHmHu npegumcmBa u 3a nocmuzaHe
Ha ycmouuuB ycnex.

Mpe3 90-me 2oguHu Ha XX Bek ce paspa-
bomBa usnocmHa koHuenuus, cnopeg kosmo
ynpaBaeHuemo Ha 4yoBewkume pecypcu cneg-
Ba ga e pokycupaHo Bbpxy 2eHepupaHemo Ha
cmouHocm egHoBpemeHHO B non3a Ha cAyXu-
meAume, MeHug>kbpume, nompebumeAaume, UH-
Becmumopume uAu cobcmBeHuuume Ha 6us-
Heca. HoBama koHuenuus e uszBecmHa kamo
»ynpaBaeHue Ha uyoBewkume pecypcu, koemo
gobaBa cmouHocm”, paspabomeHa npes 1997
2. om D. Ulrich, M. Losey u G. Lakke, npeno-
gaBameau B MuuuzaHckus yHuBepcumem. Ta
UeAu ga nogobpu HegoCmMambuHO 3HaYuMume
pesyamamu om gelHocmma Ha cneuuaAucmu-
me no yoBewku pecypcu. OcHoBHUME u3mou-
HUUU Ha cmouHocm ce sBsBam: no3HaBaHemo
Ha BusHec cpegama, B kosmo ¢yHkuuoHupa u
ce pasBuBa npegnpusmuemo; no3HaBaHemo Ha
ueAume U hompebHocmume Ha yyacmHuuume
B 6usHeca — CbmpygHUUU, MeHUgKbpu, No-
mpebumeau u uHBecmumopu (cobcmBeHuuu);
ycBosiBaHe Ha kalouoBume ynpaBaeHcku npak-
muku 3a ynpaBaeHue Ha yoBewkume pecypcu;
06Bbp3BaHe Ha ynpaBaeHckume npakmuku c
BbusHeCc cmpamezusma Ha npegnpusmMuUemo;
NocmosiHHOMo YycbBbpweHcmBaHe Ha komne-
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meHmHocmma Ha MeHug>kbpume no ynpaBae-
Hue Ha uyoBewkume pecypcu u Ha CbMpygHU-
uume B npegnpusmuemo.

CuHXpoHU3UpaHemo Ha obuwecmBeHume,
konekmuBHume u uHguBugyanHUMe uHmMepecu
e Bu3amokHO upe3 nocmuz2aHe Ha nho-Bucoka
npousBogumeAHocm u gobaBeHa cmouHocm
C nomowma Ha komMnemeHmMHOCMHUs NOgxog.
AkueHmbm e Bopxy dpakma, ue xopama pas-
nonazam CbC 3HaHUS, YMEHUs U NOMEHUUaA,
B koumo cnegBa ga ce uHBecmupa, 3a ga ce
nocmuzgHe >keanaHama npou3BogumeAHocm.
MmeHHO yoBewkusm nomeHuuan e pakmopbm,
om koumo 3aBucu ukoHoMuueckusm pacmex
u no-Bucokama koHkypeHmocnocobHocm. [Mo-
pagu masu npuyuHa B cvBpemeHHumMe meopuu
u npakmuku Ha ynpaBaeHue Ha 4oBewkume
pecypcu Bce no-20AIMO 3HaueHue npugobuBa
npeopueHmauusma koM edpekmuBHocm, 6asu-
paHa Ha koMnemeHmMHoCcmHus nogxog.

Mo cBosma cobwHocmM komnemeHmMHocm-
Husm nogxog npegcmaBsna covBkynHocm om
noxBamu, HauuHU u cpegcmBa 3a Bvb3geucm-
Bue Bbpxy nomeHuuasa u pecypcume Ha 4o-
Beka kamo ¢akmop Ha npousBogcmBo. Kowm-
nemeHMHOCMHUAM nogxog ocuzypsBa obwa
pamka Ha >kenaHume B npegnpusimuemo noBe-
geHus, koumo ompa3ssBam ueHHocmume, npuo-
pumemume u ocobeHocmume Ha busHeca. Tou
Hamupa npunokeHue BvB Bcuuku cucmemu Ha
ynpaBaeHuemo Ha 4yoBewkume pecypcu — naa-
HupaHe u nogbop, oueHsBaHe Ha mpygoBomo
usnvAHeHue, dopmupaHe Ha Bb3HazpakgeHu-
ama, momuBauus, obyuyeHue u pasBumue Ha
uvoBewkuss kanuman. KomnemeHmHocmHusm
nogxog gaBa BvamokHOoCm, om egHa cmpaHa,
ga ce uHmegpupam cucmemume B ynpaBae-
Huemo Ha uyoBewkume pecypcu, a om gpyaa —
CUHXPOHU3uUpa geuHocmma Mexgy omgeAaume
B8 npegnpusmuemo. [logkpens ¢dupmeHume
UeAU U ueHHocmu, kamo 2u npeBpbuwa B scHu
U U3MEpPUMU CMaHgapmu 3a yMeHus U yCnewHu
noBegeHus Ha xopama.

PeanHama nompebHocm om BvBeXgaHe Ha
komnemeHmHOCmMHuA nogxog ce nopakga om
cmpemeXa Ha npegnpusmusma ga omkpusm

Halu-nogxogsawume kagpu 3a onpegeAeHu no3u-
uuu. Migesma 3a mo3u HOB nogxog npu nogbop,
oueHsiBaHe, obyyeHue U pasBumue Ha yoBeuw-
kume pecypcu gamupa om 70-me 20guHU Ha
XX Bek., koezamo amepukaHckusm ncuxono2
OeuBug MakKauaaHg (McClelland, 1973) ny6-
AukyBa cmamusma cu ,Mo-gobpe mecmBaHe
Ha komnemeHuuu, omkoAkomo Ha UHMEAU-
2eHmHocm”. Ha ekuna, pvkoBogeH om [euBug
MakKAunaHg, e buna Bov3nokeHa 3agaya om
Ounaomamuueckama caykba koM  BobHWHUA
genapmameHm Ha CALLl ga pewu npobaema c
nogbopa Ha Hal-nogxogsuiume kaHgugamu 3a
gunaomamu (BosigxkueBa, 2010). YcmanoBsBa
ce, Ye HUMO npecmukHocmma Ha yHuBepcu-
memume, koumo ca 3aBbpuwuAu, HUMO oueHKu-
me om gunAomMume um, Humo koeduuueHmovm
UM Ha UHMEeAU2EHMHOCM, HUMO pe3yamamume
Om gonbAHUMEAHUME u3numu, Ha koumo ce
ABa8am 3a nogbop, Mozam ga 2apaHmupam
peanHama npug2ogHocm Ha kaHgugamume 3a
nosuuusma. 3Haewume u ymeewume HeBuHa-
2u ce okasBam Hau-edekmuBHume cay>kumenu.
CnegoBamenHo uma gpyau gonbAHUMEAHU dak-
mopu, chocobHocmu u noBegeHus, koumo go-
npuHacsm cowecmBeHo 3a ycnewHo cBbpwe-
Hama paboma. MakKauaaHg u HezoBusm ekun
cv3gaBam mexHukama ,noBegeHuecko uHmep-
Blo”, upes kosmo npoyuBam pasaukama B no-
BegeHusma Ha omau4yHume u nocpegcmBeHu-
me cAykumeau. Xapakmepucmukume, koumo
omauvyaBam Hau-epekmuBHume usnbAHUMEAU,
NCuxono2bm Hapuua .komnemeHuuu” (TomoB,
2011). C nomowma Ha noBegeHuecku uHmep-
Bloma Ha Hau-ycnewHume cAy>kumeau ekunom
paspabomBa komnemeHmMHOCMHU NpoduAu 3a
koHkpemHume nosuuuu. Bcaka komnemeHuus
om me3u npoduau e cbnpoBogeHa ¢ uHgukamo-
pu, uamepBawu noBegeHuemo Ha CAy>kumens u
oueHsBawu peanHama npuz2ogHocm Ha kaHgu-
gamume.

2. KomnemeHuuu
u komnemeHmHocmHu mogeau

MoHsmuemo ,komnemeHuusa” B8 meopusma
u npakmukama Ha ynpaBaeHuemo Ha uyoBew-
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kume pecypcu ce BvBexkga om aHenuuckama
gyma ,competence”, koamo uma no-602amo
cbgbpkaHue om moBa, npuemo B bbazapckus
esuk kamo ,y3akoHeHo npaBo uau Baacm, kpbe
om npaBa UAU NHAHOMOWIUS HA AUUE UAU UH-
cmumyuusa” (AHgpeuyuH u gp., 1996, c. 375).
M3cnegBauku emumonozusma Ha noHsmMuemo,
cneuuaaucmume ycmaHoBsaBam mHoXkecmBo
3HaYeHuUs U HaYuUHU, N0 KOUMO pasAuvHUME Ha-
yku 20 obsacHaBam. MopBoHayaAHO Mo3u mep-
MUH € u3noA3BaH B ncuxonozusima u nog Hezo
ce pasbupa ,cnocobHocmma Ha uHguBugume
ga ce cnpaBsm c¢ ouakBaHusma Ha cpegama”
(Raymond, J., 1998, uumupaHo no BaukoBa,
2012). CaegoBamenHo komnemeHuuume He ca
cmamuyHa kamezopus, mbl kamo ompass-
Bam guHamukama Ha ukoHomuueckama cpega.
Cnopeg no-paHHO u3cAegBaHe, BvB ¢dpeHcka-
ma couuonoz2uyecka Aumepamypa mepMuHbm
,komnemeHuus” e BvBegeH npe3 1958 zoguHa
om Raymond Vatye u obeguHsBa ycnewHo 8
cebe cu noHsmusma: 3HaHue, BbamokHocmu U
>kenaHue.

B ynpaBaeHckama aumepamypa ce omkpo-
ABam gBa nogxoga npu 0bsACHeHUe Ha mepMuHa
»komnemeHuus” (BaukoBa, 2012):

AmepukaHckuam nogxog (Boyatzis, Ulrich
u gp.) onpegeas komnemeHmHocmma kamo
cvBkynHocm om ocHoBHume kauecmBa Ha
AUYHOCMMa, xapakmepusupawu npuHoca, He-
obxogum 3a gemoHcmpupaHe Ha kauecmBeHa
paboma. Ha komnemeHuuume ce 2aega kamo
Ha ycmou4uBu omAUYUMEAHU AUYHOCMHU Yep-
mu u xapakmepucmuku, koumo onpegeasm u3s-
NbAHEHUEMO, NoCMuU2aHemo Ha Heobxogumume
pesyamamu.

BpumaHckuam nogxog (Boam, Sparrow
u gp.) uHmepnpemupa komnemeHmHocmma
npegumHo kamo mspka 3a pesyaAmamume om
HayuyeHomo. ,KomnemenmHocmma ce gokasBa
upe3 gemoHcmpupaHe Ha nogxogswume noBe-
geHus B pasAuvHUME pabomHU UAU y4ebHU cu-
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myauuu U MOYHO me ce Hapuyam komnemeH-
uuu.” (BosgxkueBa, 2010, c. 2) KomnemeHuuu-
me ce sBs8am ycnewHo nposiBeHo cbuemaHue
om 3HaHus, yMeHus, Haznacu u noBegeHus Ha
cAy>kumeaume 3a nocmuzaHe Ha >kenaHu HuBa
Ha npegcmaBsHe. Te ce onpegeasm kamo koH-
kpemHu noBegeHus, koumo ako ce npakmuky-
Bam cucmeMHO U uHMezpupaHo, bu mpsabBano
ga goBegam go nocmuz2aHe Ha ¢upmeHume
ueAu. lMpakmuuecku nozaegHamo komnemeH-
uusima ce pasaaedkga kamo usmepuma cnocob-
Hocm Ha gageH yoBek ga geucmBa kauecmBe-
HO u pe3yamamHo 3a cnpaBsHe ¢ koHnkpemHu
npobAaeMu, cobumus uAu 3agauu, koumo Bua-
HukBam B koHkpemHa cumyauus u obaacm (To-
MoB, 2010).

B cneuuanusupaHama Aumepamypa 3a no-
HaznegHo npegcmaBsHe cbwHocmma Ha kom-
nemeHuusma ce u3noA3Ba memadopama Ha
,=aucbepaa” UAU m.Hap. nupamMugaseH UAU gbA-
buHeH mogen Ha komnemenuuume (Entalent,
2011). KomnemeHuusma ce npegcmaBs kamo
cvBkynHocm om Buguma u HeBuguma uacm.
Bugumama uacm (Bvpxbm Ha nupamugama uAu
aucbepebm) e nposiBeHomo noBegeHue, koemo
Moke gupekmHo ga ce HabalogaBa u oueHsBa.
3a ga ce peanusupa >kenaHomo noBegeHue e
Heobxogumo ga cvbuiecmByBam npegnocmaB-
kume om HeBugumama yacm — momuBauus 3a
npakmukyBaHe Ha noBegeHuemo, AUYHOCMHU
xapakmepucmuku (npegnouyumanus, Bvanpus-
musi, Hagaacu, BapBaHus, ueHHOCMuU), 3HaHUS U
ymeHus. B ocHoBama Ha nupamuganHus MOgen
Ha komnemeHmMHocmume ca pa3noAoXkeHu xa-
pakmepHume uepmu 3a yoBek u momuBauusma
My. Te nognekam Ha uscnegBaHe u pas3Bumue
MHO20 nO-mpygHo. 3a ueAama e Heobxogumo
no-gbAboko npoHukBaHe B8 cobwHocmma, koemo
usuckBa pasAauyHU UHCMpPYMEHMU U MemogoAo-
2uu. Te onpegensm u okazBam Hal-cuAaHO Bo3-
getcmBue Bopxy Bugumama uyacm Ha noBopx-
Hocmma uAu koHkpemHomo noBegeHue.
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HabnonagaHo
noseaeHue

MosHaHve: CBbp3aHo ¢ pabortara
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YmeHwWA:

Ao6pr KOMYHWKaTMBHM YIMEHWA,
AEMOHCTPMPa AMOEPCKA Y €HWMA

aulHdaeed

Bbps0 y4M, camoyBepeHoCT,

XapaxktepHu
YyepTn:

oTBopeH Urpad, cNpasaHe ¢ HeAcHoTa
(HeonpegeneHoCT) , MHALUWMATMBHOCT

MoTHusn:

Cam opaser TMe, G oKy C BbPXY YCreXa Ha KM eHTa,
sanassaHeuHTerpuTeTa Ha bupmara/AndHocTTa

®Duazypa 1. JorbuHeH Mogea Ha komnemeHmHocmume (Entalent Competency Piramid ® 2010)

B 6vazapckama HayuHa Aumepamypa kowm-
nemeHuusma ce npuema u kamo ,coBkynHocm
om 3HaHusi, ymeHus, noBegeHus u momuBu, kou-
mo ce nposBsBam B npouec Ha u3BvpwBaHe Ha
mpygoBume 3agbakeHus Ha gageHa gavkHOCm
u ca cBop3aHu c npekus peayamam om mpygo-
Bomo usnbaHeHue” (MeopaueBa, 2009, c. 142).

M3non3BaHemo Ha komMnemeHuuume 3a ue-
Aume Ha ynpaBaeHuemo usuckBa me ga mo2am
ga ce ugeHmuduuupam, uamepBam, oueHsBam
u cepmuduuupam. ToBa no3BoasBa me ga b6vo-
gam obeguHsiBaHu B uHmMezpupaHu cucmemu
om B3aumHO gonvbABawu ce komnemeHuuu —
komnemeHmHocmHu mogeau, koumo cay>kam
3a epekmuBHO ynpaBaeHue nomeHuuana Ha
npegnpusmusima. o npuHuun, ueama Ha yno-
mpebama Ha komnememHmocmHus Mogea B
egHo npegnpusimue ce cBexkga go nocmuzaHe
Ha cmaHgapmu 3a op2aHu3auuoHHo noBegeHue
u pa3Bumue, koumo ce oueHsBam upe3 mpygo-
Bomo npegcmaBsaHe u ca 06Bbp3aHu C npuopu-
memume, cmpamezausima, ueHHocmume u kop-
nopamuBHama kyamypa Ha npegnpusmuemo.
MpomsHa B cmpamezusma Ha npegnpusmuemo
Bogu go npomsHa u Ha komnemeHmMHOCMHUME

MOgEeAU UAU Me Ca guHaMUYHU U NepuoguyHo
ce npomeHsam. Mo mo3u HauuH komnemeHm-
HOCMHUME MOgeAu cnomazam, om egHa cmpa-
Ha, 3a nocmuzaHe Ha 06Bbp3aHocm U egHONo-
couHocm mexXgy konekmuBHume u AuvHume
uHmepecu, a om gpyaa, 3a ocuzypsiBaHe Ha
aganmuBHocm u 2bBkaBocm Ha dupmeHomo
ynpaBaeHue.

Mpu paspabomBaHemo Ha komnemeHmMHoc-
meH MogeAn ce u3noa3Bam gBa cmpamezuue-
cku nogxoga: yHuBepcaneH u MHOkecmBeH
(TomoB, 2010 ).

Mpu yHuBepcanHusi nogxog ce u3zpaxkga
eguH komnemeHmMHocmeH MogeA ¢ Habop om
ozpaHuYeH bpou basucHu komnemeHuuu (10-
15) 3a obwu ymeHus, xapakmepucmuku, ueH-
Hocmu u noBegeHusi, koumo ca npuAokumu
3a wupoka kamezopusi om gawkHocmu. [lo
NpuHUUN yHuBepcaAHUsSM nNogxog ce npunaza,
kozamo e Heobxoguma cbwecmBeHa npomsHa
B ueHHocmume u ymeHusima 3a Bcuuku 8 npeg-
npusmuemo.

MHokecmBeHusm nogxog e cBvp3aH ¢ u3-
2padkgaHe Ha pa3AauyHu mogeau B 3aBucumocm
om cneuudpukama Ha gavkHocmume u HuBama
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8 npegnpusmuemo. Mogeaume ca cBvp3aHu ¢
usuckBaHus 3a koHkpemHama gabkHocm u ce
usnoA3Bam kbgemo e Heobxoguma cneuuduu-
Ha uHdopMauus 3a nosuuyusma — npu nogbop,
kapuepHo pa3Bumue, ynpaBaeHue Ha npegcma-
BsHemo. ObukHoBeHo B npakmukama npegnpu-
amusma u3noa3Bam u gBama nogxoga.

3. KomnemeHmHocmeH mMogeA
8 nogcekmop ,,XomenuepcmBo“

HesaBucumo om nonyaspHocmma Ha kowm-
nemeHmMHocmMHUmMe MogeAu, udcaegBaHe, npo-
BegeHo B CALL npe3 1999 2., ycmaHoBsBa, ue
B8 MHO20 npegnpusmus AuncBam getucmBawu
makuBa. ,Hawemo u3scaegBaHe He omkpu Ha-
cmoswu Mogeau 3a ynpaBaeHcku nosuuuu B
xomeauepckama uHgycmpusi” (Pbgopdopg u
gp., 2011, c. 170). To3u dakm momuBupa cne-
uuanucmume ga npoyyam kakBu komnemen-
Uuu ca Heobxogumu cAeg gecem 20guHU, Ha
H6vgewume ynpaBaeHuu B8 xomeauepcmBomo.
HaAuuuemo Ha obw, MogeA 3a usinAama XomeAu-
epcka uHgycmpus, opueHmupaH kbM Gbgeule-
mo, Nnomaza ga Ce onpegeAsm u3uepnameAHo
kpumuuyHume 3a uHgycmpusma ymeHus U Cb-
getcmBa Ha Bucwecmoswume pbkoBogumenu
B xomeauepckume npegnpusmus ga us2omBsm
u ocbwecmBsam cucmemu 3a HabupaHe, nogbop
u pasBumue Ha yoBewkume pecypcu. Mogeau-
paHemo Ha komnemeHuuume u3uckBa nvpBo-
HayaAHO me ga 6bgam ugeHmuduuupaHu. Mpu
uszzomBsaHemo Ha mogena 3a omnpaBHa mouka
ca u3noA3BaHu pesyamamume om mHokecmBo
uscnegBaHus 3a ycmaHoBsBaHe Ha kalouoBume
komnemeHuuu, Bb3 ocHoBa Ha koumo e uszom-
BeH npomomun Ha komnemeHmMHoCcmMeH MOgea,
koumo ob6xBawa Hau-BakHume uamepeHus Ha
noBegeHuemo Ha meHugXbpu B Hakonako uHgyc-
mpuu. Ypes obpamHa Bpvska ¢ pbkoBogumeau
om xomeauepckama npakmuka, u3zzomBeHu-
am npegBapumeneH npomomun e gopa3Bum
u aganmupaH kbm ocobeHocmume u nompeb-
Hocmume Ha xomeauepckama geuHocm. [lo
mo3u HayuH ce gocmuza go komnemeHmHoc-
meH MogeA 3a ynpaBaeHcku nosuuuu B xome-
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Auepckama uHgycmpusi, kolmo ce cbcmou om
8 gomuHupawu dakmopa, 28 usmepeHus u 99
cneuuduyHu noBegeHuecku komnemeHuuu (Po-
gopdopg u gp., 2011, c. 171-180). Cnucbkom c
99-me cneuuduyHu noBegeHuecku komnemen-
uuu 3a pvkoBogHu gawkHocmu B xomenuepcka-
ma uHgycmpus ce u3npauwia u3 ueAus cBsm,
Ha 735 Bucwu meHugkvpu B uHgycmpusma,
B pasauuHu xomenuepcku npegnpusmus, kou-
MO Cca NOMOAEHU ga oueHsm BakHocmma 3a
cAeg gecem 20guHU Ha Bcska egHa om 99-me
komnemeHuuu upe3 nemobanHa ckana (1— kom-
nemeHuuuama He e BakHa; 5 — ma e uskalouu-
menHo BaxkHa). MNMo3uuuume Ha aHkemupaHume
Bapupam om gupekmopu go 2eHepaAHU gu-
pekmopu uAu npe3ugeHmu Ha meXgyHapogHu
xomeauepcku Bepuzu u kopnopauuu. OmzoBo-
puaume Ha avkemama ca 137 pvkoBogumenu,
koemo npegcmaBasBa 18,6 npoueHma Hopma
Ha omkaAuk.

Ocemme gomuHupauwu dakmopa om komne-
meHmMHocmHus Mogen ce cBeckgam go:

» CamoynpaBneHue (cpegHa oueHka 4,32)
* Cmpamezuyecko no3uuuoHupaHe (cpegHa

oueHka 4,17)

* OcbwecmBsaBaHe Ha npakmuka (cpegHa

oueHka 4,16)

* KpumuuHo MucAeHe (cpegHa oueHka 4,15)
* KomyHukauus (cpegHa oueHka 4,12)
*  MeXgyAuuHOCMHU yYMeHus (cpegHa OueH-

ka 4,09)

* AugepcmBo (cpegHa oueHka 4,09)
* [lo3HaHus 3a uHgycmpusima (cpegHa OueH-

ka 4,09).

Bceku om me3u gomuHupawu pakmopu ce
gemauAusupa go wecm usmepeHus. Taka Ha-
npumep dakmopom ,AugepcmBo” e cbcmaBeH
om cAegHume wecm u3mepeHus: pa3BuBaHe
Ha gpy2ume; npuemaHe Ha NpoMeHume; cuna
Ha gyxa; momuBauusi, kosmo HacbpuaBa; opu-
eHmauus 3a paboma B ekun; pasHocmpaHHU
Augepcku ymeHus.

C Hau-Bucoka ouerka u 3Hauyumocm 3a
ynpaBaeHckume no3uuuu B xomeauepckama
getHocm ce omauvaBa dakmopom ,Camoynpa-
BaeHue”, koimo no nemobaaHama cucmema e
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NoAy4YuA om aHkemupaHume MeHug>Xbpu cpeg-
Ha oueHka om 4,32. ®akmopvm ,Camoynpa-
BAeHue” cnopeg cneuuaAucmume ce Cbcmou
om yemupu noBegeHuecku uamepeHus uAu ene-
MeHma:

e Emuka u noumeHocm

* YnpaBaeHue Ha Bpememo

e TBkaBocm u npucnocobumocm

e Camopa3Bumue.

Mo npuHuun, ymeHusma 3a camoynpaBae-
Hue obxBawam geucmBus, cBbp3aHu C AUYHO-
cmHume xapakmepucmuku Ha uHguBuga, uAu
kak molu ce cnpaBsa cam cvc cebe cu. Ycma-
HoBsBa ce, ue 3a aHkemupaHume mon MeHuU-

gkopu B xomeauepckama uHgycmpus Hau-Ba-
>kHo e noBegeHuemo, npu koemo ce geucmBa
€MUuyYHO U noumeHo. N3uucasBauku usmepume-
Ad Ha pasceuBaHe — gucnepcusma, ce ycmaHo-
BsaBa, ue noBegeHueckomo uamepeHue ,emuka
U noumeHocm” € OUEHEHO 3HauuMeAHO no-Bu-
coko om ocmaHaaume mpu — ,ynpaBaeHue Ha
Bpememo”; ,2bBkaBocm u npucnocobumocm”;
,camopa3Bumue”. Pesayamambm cbBnaga c
npegxogHu oueHku om gpyau uHgycmpuu, no-
mBovpgeH € om koMnemeHmMHOCMHU MOgeAu,
uzzomBeHu 3a ynpaBaeHcku no3uuuu u3BoH xo-
meAuepcmBomo.

Tabauua 1. VisvepeHus Ha ¢pakmopa "CamoynpaBaeHue” om koMnemeHmMHOCMHUS MOgeA 3a MeHugXvpcka

nosuyus 8 xomeauepckama uHgycmpus

CamoynpaBaeHue

Emuka u noumeHocm

[eucmBa no emuyeH HauuH;

OmHacs ce cnpaBegnuBo kbm xopama;

OmHacs ce ¢ yBakeHue;

MNMokasBa eguHcmBo meXkgy gymu u gena;

ObmMucAs emuyHUME NOCAegUUU Npegu npegnpuemaHe Ha geucmBue;

MNa3u koHdpugeHuuanHama uHpopmauus.

YnpaBaeHue Ha Bpememo

EdekmuBHo ce cnpaBs ¢ MHO206pouHU usuckBaHus u npuopumemu;

YnpaBasBa Bpememo, maka ue ga ocuzypu epekmuBHocm;

Omgens Bpeme 3a Hau-BaxkHume Bbnpocu, He camo 3a Hal-chewHume.

CamopasBumue

KoHcmpykmuBHo ce cnpaBs coc cobecmBeHume cu npoBaAu U Heycnexu;
Topcu obpamHa Bpb3ka;

Aganmupa noBegeHuemo cu no obpamHama Bpbaka u onuma;
3aHumaBa ce ¢ NOCMOsHHO yueHe u camopasBumue;

MNoka3Ba cv3HaHUEe 3a cOBCMBEHUME CU CUAHU U CAabu cmpaHu.

MBkaBocm u npucnoco-
B6umocm

Aganmupa ce koM npomMeHawuU ce obcmosmencmBa;
KoHcmpykmuBHo pabomu nog cmpec u HanpeXeHue;
Pabomu epekmuBHo B ycaoBus Ha HeonpegeAaeHoCcm;

fhega Ha npobaemume kamo Ha BbamokHocmu, a Ha epewkume kamo
Ha Hanpeguk.

Namounuk: Tabauuama e no: Pogopgopg. A., M. O QarvH, Xomeacku meHugxkmvHm, AVIK, Cogus.,

2011, c. 172.
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To3u dakm nopaxkga uHmepec kovm koH-
kpemHume komnemeHuuu, BkaloueHu kom Bcsi-
ko egHo om nocouyeHume no-2ope usamMepeHus,
koumo Mozam ga ce cucmemamu3supam 8 mab-
AuYeH Bug (8. mabauua 1). 3a uamepeHuemo
L,emuka u noumeHocm” kamo Hau-3HauumMu 3a-
caykaBa ga ce ombeaexkam noBegeHusma: no-
ka3Ba eguHcmBo mMeXgy gymu u geaa, 0bMucAs
emuyHume nocAeguuu npegu npegnpuemaHe
Ha geucmBue, omHacs ce ¢ yBaxkeHue kom xo-
pama, na3u koHdugeHuuarHama uHdbopmauus.

EcmecmBeHo He 6uBa ga ce omanoBarka-
Bam ocmaHaAume cneuudpuyHu komnemeHuuu,
koumo nonagam nog ¢akmopa ,CamoynpaBae-
Hue” kamo ,ynpaBaeHue Ha Bpememo”, ,camo-
pa3Bumue”, ,ebBkaBocm u npucnocobumocm”.
B noBeuemo cayuvau, 8 chepama Ha xomenu-
epcmBomo Bv3HukBawume cumyauuu npu 06-
cAykBaHe Ha kaueHmume ca HecmaHgapmHu
u usuckBam mMuzHOBeHU peweHus u yecmo no-
cmaBsm ynpaBasBawume B ycnoBus Ha cmpec
u HanpexkeHue. [pegocmaBsHemo Ha ycayau e
npouec Ha B3aumogetcmBue mexXkgy kaueHma
U NepcoHaAa, a camusim npouec Ha obcaykBa-
He usuckBa 3HauumenHOo BHumaHue u Bpeme.
lfocmume Ha xomeaa yecmo ca HembpneAuBu
u noHskoza ce Hanaza ga ce obcaykBam egHo-
BpemeHHO Hsikonko kaueHma, kamo Bceku om
msax npegnaBsaBa MHo206pouHU uduckBaHus. MMo-
pagu ma3u cneuuduka Ha geuHocmma, komne-
meHuuume ,ynpaBaeHue Ha Bpememo” u ,2bB-
kaBocm u npucnocobumocm” ca Cbuwo MHO20
cbwecmBeHu. MoHskoza cnocobHocmma ga ce
2nega Ha npobaemume kamo Ha BbaMokHocmu
B8 xomenuepckama uHgycmpusi gonpuHacs 3a
nocmuzaHe ygoBaemBopeHocmma Ha 2ocma.
Mpu npoueca Ha obcaykBaHe, cbagaBaHemo u
peaAusauusma Ha ycayzama cbBnagam no Bpe-
Me u msicmo. CaegoBamenHO 3HaYUMEAEH gsiA
om Bpememo Ha ynpaBasBawume B xomeauep-
ckama uHgycmpus ce u3pasxogBa 3a ynpaxk-
HaBaHe Ha ynpaBaeHckama poas ,onepamuBeH
koHMpoOA”, a gobpusm MeHugkbp Hamupa Bpe-
Me kakmo 3a pewaBaHe Ha cmpamezauyecku
Bvnpocu, maka u 3a cobcmBeHo pasBumue.
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4. PazpabomBaHe
Ha komnemeHmMHocmeH mMmogen
8 cekmop ,.Typusom”

B P Bba2apuss komnemeHmHoCcmMHusmM nog-
x0g e B npouec Ha ymBovpkgaBaHe B8 meopusma
u npakmukama no ynpaBaeHue Ha 4yoBewkume
pecypcu. MNpe3 2002 2., ¢ puHaHcoBama nog-
kpena Ha BpumaHckus cvBem ce paspabom-
Bam u npuemam 6bAzapcku cmaHgapmu 3a
npodecuoHanHa komnemeHmHocm Ha pabome-
wume B obracmma Ha ynpaBaeHuemo u pas-
Bumuemo Ha 4voBewkume pecypcu. Mpe3 2005
2., C yyuacmuemo Ha uy>kgecmpaHHu ekcnepmu
B cmpaHama ce u3BbpwBa nunomHa npoBepka
Ha UHMepHem bHasupaHa cucmema 3a OUEHS-
BaHe Ha npodecuoHanHama komnemeHmHocm
(HR WEB COMPASS), pa3pabomeHa ho npo-
2pama AeoHapgo ga BuHuu. KomnemeHmHocm-
HUSIM NOgX0g Y Hac ce npuaaza NpegumHO om
uy>kgecmpaHHu ¢upmMu, Yuumo ueHmpaAu ca
uHBecmupanu 3HaYumeAHU cpegcmBa 3a uea-
ma. baazogapeHue Ha npoekm ,PaspabomBaHe
u BHegpsBaHe Ha uH$OpMaUUOHHA cucmema 3a
oueHka Ha komnemeHuuume Ha pabomHama
cuna no bpaHwoBe u pesuoHu”, ¢uHaHcupaH
om EBponeuckus cvlo3 no OnepamuBHa npo-
2pama 3a pas3Bumue Ha yoBewkume pecypcu,
usnbAHABaH om BoAazapcka cmonaHcka kamapa,
BbA2apckuam 6BusHec noAyyu BbamoXkHocmma
3a BHegpsiBaHe Ha komnemeHmMHOCMeH nogxog
B pasauuyHU cekmopu u pe2uoHU Ha cmpaHa-
ma (Mpoekm, 2007-2013). OcHoBHama uen Ha
npoekma e noBuwaBaHe Ha aganmuBHocmma,
epekmuBHocmma u baAnaHcupaHe Ha mbpce-
HEemMo U npegaazaHemo Ha nasapa Ha mpyga
upes uszpaXkgaHe Ha cucmema 3a oueHsBaHe
Ha koMnemeHuuume Ha pabomHama cuaa Ha
bpaHwoBo u peauoHaAHO HuBo. Mpogykmbm,
cv3gageH B pamkume Ha npoekma, npegcma-
BasBa MHpopmauuoHHa cucmema 3a oueHka
Ha komnemeHuuume Ha pabomHama cuaa B P
Boazapus (MICOK). MhdopmauuoHHama cucme-
Ma 3a oueHka Ha komnemeHuuume 2eHepupa
U cvbupa Ha egHO MACMO UHdopMauus u go-
6pu npakmuku no BHegpaBaHe Ha komnemeHm-
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HocmHus nogxog B pa3Bumuemo Ha 4oBewkus
kanuman. B masu Bpv3ka ms npegocmaBs
cmaHgapmu u koHkpemHu uHcmpymeHmu, upes
koumo Mozam ga 6bgam nognomozHamu npo-
uecume no ynpaBaeHue Ha npegcmaBsHemo u
noBuwaBaHe Ha komnemeHmHocmma.

ManbAHeHUemo Ha npoekma ,Pa3pabomBa-
He u BHegpsaBaHe Ha uHPopmauuoHHa cucmema
3a oueHka Ha komnemeHuuume Ha pabomHa-
ma cuaa no 6paHwoBe u peauoHu” e cBobpaa-
HO C npuAazaHe Ha cbomBemHa MemogoAo2us,
kosmo npegcmaBasBa cucmema om npuHuunu,
cpegcmBa, memogu u gelHocmu 3a peanusu-
paHe Ha npoekma.

BadkHa cmbnka Ha npoekma e npouecbm no
uszpakgaHe Ha bpaHwoBa U pesuoHaAHa pe-
depeHmHa mpexka u koHuenmyaneH MogeA Ha
uHpopmMauuoHHa cucmema 3a oueHsBaHe u ak-
myaAusupaHe Ha koMnemeHuuume Ha pabom-
Hama CuAa, CbobpasHo HacmosAwume u Gbge-
wu nompebHocmu Ha nasapa Ha mpyga. QyHk-
UuoHupaHemo u edekmuBHocmma Ha paspa-
bomBaHama VHdopmauuoHHama cucmema 3a
oueHka Ha komnemeHuuume ce obe3neuaBa
om usgpageHama HauuoHaAHa pedepeHmHa
Mpexa. Mo cBosma cvwHocm HauuoHaAHama
pedepeHmHa mpeXa e cneuuduyHa opzaHusa-
UUOHHa uHdpacmpykmypa Ha u3scaegBaHume
ukoHomuuecku cekmopu u peauoHu. B cmpyk-
MYPHO OMHOWEHUE CE CbCMOU OM HAaUUOHAAEH
opzaH, cekmopHu pedepeHmHu 3B8eHa u peau-
OHaAHU ueHmpoBe 3a oueHka Ha komnemeHuu-
ume. Ha npakmuka HauuoHanHama pedepeHm-
Ha mpexXka ocuzgypsBa opzaHu3auuoHHUME Me-
XaHuU3Mu 3a paspabomBaHe U peaAusupaHe Ha
koMnemeHmMHOCMHU MOgeAu Ha pasAuyHUme
HuBa B8 uzbpaHume ukoHomuuecku cekmopu.

[MpuHUUNHO HauyaAo Ha npoekma e aHaAu-
3om u geduHupaHemo Ha u3uckBaHusma
kom komnemeHuuume Ha pabomHama cuaa
npu omuyumaxHe Ha eBponelckume, HauuoHaA-
HU U BpaHwoBu usuckBaHus u cmaHgapmu. B
ma3u Bpvaka gobpu npakmuku om meXgyHa-
pogHus onum ca amepukaHckama cucmewma-
ma Ha usuckBaHu komnemeHuuu 3a 3aemaHe
Ha gapkHocm O*NET, BpumaHnckume cmaH-

gapmu 3a HaemaHe Ha paboma NOS (National
Occupational Standards, UK), EBponeuckama
6a3a gaHHuU EurOccupations u gp. 3a Hauuo-
HaAHUMe U BbpaHwoBume cmaHgapmu u npo-
usmuuawume om max u3suckBaHusa kom pa-
bomHama cuaa ca npoyueHu: HauuoHanHama
knacudukauus Ha npodecuume u gAbkHOCM-
ume, EBponelckama kBaaudukauuoHHa pamka,
HauuoHanHama kBaaudukauuoHHa pamka Ha P
BvAzapus, OopkaBHume obpasoBameAHu usu-
ckBaHus, Cnucbka Ha npopecuume 3a npode-
CUOHaAHO obpasoBaHue u obyueHue (KocmoBa,
2013). 3a cekmop ,Typusdom”, cnopeg uscregBa-
He Ha MlHcmumyma 3a pa3Bumue Ha nepcoHana
(CIPD) ce ycmaHoBsBa, ye Hau-yecmo cpewa-
Hume komnemeHuuu B komnemeHmHoOCMHUME
MOgeAu Ha mypucmuyeckume npegnpusmus ce
cBexkgam go:

* komyHukamuBHu ymeHus;

* ynpaBaeHue Ha xopa;

* yMeHus 3a paboma B ekun;

* yMeHus 3a 0bcAy>kBaHe Ha kaueHmu;

* opueHmauus kbM nocmuzaHe Ha pe3yama-

mu;
* yMeHus 3a pewaBaHe Ha npobAemu.
CnegBawa BakHa cmbnka Ha npoekma

e paspabomBaHemo Ha CekmopHuU aHaAu3u
Ha komnemeHuuume Ha pabomHama cuaa 8
cekmop ,,Typusom” npe3 2011, 2012 u 2013 e.
OcHoBeH akueHm npu aHaAauzume ce nocmaBs
Bopxy: akmyanudupaHemo Ha ukoHomuueckume
nokazamenu u nokaszameaume 3a 3aemocmma
B cekmopa Ha HauuoOHaAHO HUBO U MAXHOMO
cpaBHeHue ¢ Bogewu cmpaHu om EBponeuckus
cvlos; uscnegBaHemo Ha meHgeHuuume B ynpa-
BAaeHuemo Ha yoBewkume pecypcu B8 cekmopa;
omyumaHe Ha ovakBaHume npomeHu B mex-
HOAOZUYHaAMa U Op2aHu3auuoHHa cmpykmypa
npe3 nepuoga 2014-2020 2.; npogHo3a 3a Heob-
xogumume HoBu ymeHus, komnemeHuuu u npo-
decuu B cekmopa; ouepmaBaHe Ha gepuuumHu
npodecuu u cneuuaaHocmu, ymeHus u komne-
meHmHocmu. ,CAeg nbpBoHauanHus (6a308)
cekmopeH aHanu3 npe3 caegBawume 20guHU
ce u3BbpwBawe akmyaausauus Ha gaHHUME U
3agbAbovaBaHe Ha aHaAu3a, 2AaBHO No OMHO-
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WeEeHUe Ha NPO2HO3HOMO MEXHOAOZUYHO U Op-
2aHu3auuoHHo pa3Bumue B cekmopume u He-
20Bomo omparkeHue Ha YoBewkume pecypcu —
nosBa Ha HoBu komnemeHuuu, HoBu kalouoBu
gnokHocmu u gp.” (MeAbboB, 2014). Kamo HoBu
npodecuu 3a Hawama cmpaHa B xomenuep-
cmBomo u pecmopaHmoopcmBomo, 3a koumo
€ HeobXxoguMmo ga ce nposHOo3upam ymeHus u
koMnemeHuuu, Mo2am ga ce nocouyam:

* YnpaBumen Ha ,banHeoneuebeH (Megukan
ClMA) ueHmop”, ,CMA ueHmbp”, ,YenHec
ueHmMbp” uAu ,TernacomepaneBmuueH ueH-
mop”;

*  XocmeA MeHugXbp;

* PeBenlo meHugkep (Revenu Manager) uau
MeHug>kbp no npuxogume;

e [loguuusma ,YepBeHo cako” (Red coat),
Heobxoguma npu koHzpecHU Meponpusmus,
cvbumus u gp. (MICE — Meetings, Incentive,
Conference, Events, Exhibitions);

* PvkoBogumen npozpama;

¢ [lo3uuusima ,Canfixit” uau ,Cneuuaaucm no
Bcuuko”;

e Mosuuusma ,Trouble Shooter” — koHcya-
maHm, onmumu3upauwl, BompewHomo npo-
muuaHe Ha xomeAckume onepauuu.
CekmopHume aHaAu3u npes 2oguHume ca

6a3a 3a onpegenaHe Ha kalouoBume gnavk-
Hocmu B cekmop ,Typusom” u coomBemHume
nogcekmopu ,XomeauepcmBo”, ,PecmopaH-
mbopcmBo”, ,Typonepamopcka u mypucmuye-
cka azeHmcka geuHocm”.

MNMpouecom no onpegensHe Ha kalouoBu-
me 3a cekmopa gAwkHOCmu, 3a koumo ga ce
paspabomBam CekmopHu koMnemeHMmMHoCmHu
MogeAu, usuckBa nogbop Ha NUAOMHU npegnpu-
amus. MuaomHume npegnpusmusi, koumo ce
BkalouBam B ocvwecmBsBaHemo Ha npoekma
om cekmop ,Typusbm”, ca: AnbeHa AL — k.k. Aa-
beHa; banHeoxomea Momopue AL — Momopue;
BopouHBecm ALl — k.k. BopoBeu; KamoH Typucm
CopBuc EOOO — Codus — YepHomopeu,; Ko-
HoB EOOL — Pubapuua; HoBuz AL — MAoBguB;
MNMaanem mypc EOOL — Codus; Typucmuuecka
azeHuus ConBekc EOOL — Codus; Pevp Mael
Mponbpmuc MeHugkmbHm EOOLO - Codus;
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Xenu EAL] — BapHa. 3a cb3gaBaHe cmaHgapmu
Ha gawkHocmume ca usbpaHu kamo cekmopHu
koHcyamanmu Bogewu komnaHuu no ynpaBae-
Hue Ha yoBewkume pecypcu. Cneuuaaucmume,
3aegHo ¢ bpaHwoBume kamapu u uszpageHume
3a uenma cekmopHu koHcyamamuBHu cbBe-
mu, npoyyBam BHumameAHo Bcuuku pabomHu
no3uuuu B8 onpegeneHume cekmopu, caeg koe-
mo ce paspabomBam cekmopHu komnemeHm-
HOCMHU MogeAu. letHocmma Ha cekmopHume
pedepeHmu, cekmopHume koHcyamamuBHu
cvBemu U nuAOMHUME npegnpusmus ce Cb-
2nacyBa upes naaH-zpaduk. CoBmecmHo ce
aHaAusupam cmpamesuume U busHec npo-
uecume; oOp2aHu3auuoHHume cmpykmypu u
kalouoBume poaAu; HaauuHume gALKHOCMHU
xapakmepucmuku; geucmBawume cucmemu 3a
ynpaBaeHue Ha uoBewkume pecypcu BvB dup-
Mume; cneuuduuHume usuckBaHus 3a paboma
B cekmopa. AHaauzbm u3BvpwBa cpaBHeHue
cvc cbwecmByBawume cmaHgapmu u u3suck-
BaHusa. CekmopHusm koHcyamaHm 3a cekmop
,Typusbm”, nog memoguyeckomo pvkoBogcmBo
Ha HauuoHaAHus ueHmvbp 3a oueHka Ha komne-
meHuuume, paspabomBa KoHuenuus 3a cb3ga-
BaHe Ha CekmopeH komnemeHmMHocmMeH MOgeA
B cekmop ,Typusbm”. KoHuenuusma Bnocaeg-
cmBue ce akmyaausupa, kamo ce pa3swups-
Ba o6xBambm Ha gawkHocmume, BkaloueHu B
CekmopHus koMnemeHmMHOCMHEH MOgeA, U ce
npuema om CekmopHusi koHcyamamuBeH co-
Bem. CekmopHussm komMnemeHmMHoOCMeH MOgeA
covgbprka:
* onucaHue Ha 0CHOBHUmMe busHec npouecu;
* cnucvk Ha knalouoBume gavkHocmu B cek-
mopa u
* kamanoz Ha komnemeHuuume, xapakmep-
HU 3a no3uuuume B cekmopa.
3a ugeHmuduuupaHe Ha knalouoBume
gnokHocmu B cekmop ,Typusbm” cekmopHusm
koHcyamaHm npoBexkga gemauneH aHaAu3 Ha
busHec cpegama B cekmopa u Ha kalouoBume
BusHec npouecu. AHaAu3bm Ha busHec npoue-
cume u3noA3Ba uHdopmauusma, npegocmaBe-
Ha om CekmopHus aHaAu3 Ha komnemeHuuume
Ha pabomHama cuaa, kakmo u cpaBHeHusma
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Ha BusHec npouecume Ha npegnpusmusma 8
cekmopa cbc cmaHgapmume u eBponetckume
usuckBaHus. Llenma e ga ce ugeHmuduuupa
kou gawkHOCMUu npegnpusmusima cMsmam 3a
BakHu, a He kou go momeHma ca npuemu 3a
makuBa. 3a ga ce nocmugHe moBa ce pabomu
cbobpasHo npuopumemume u Bususma 3a 6b-
gewemo Ha npegnpusmusma B cekmop ,Typu-
3bM”. NMogxogom 3a onpegensiHe Ha kalouoBume
gAwkHocmu B nunomHume ukoHomuuecku cek-
mopu o6xBawa npoyuBaHemo Ha: Busus, Mucus
u cmpameausi; kalouoBu pesyamamu; kalouoBu
busHec npouecu u ¢yHkuuu; ocHOBHU pakmo-
pu (kpumepuu) 3a u3bop; meana Ha U3bpaHu-

me ¢dakmopu; uzbopa Ha kalouoBu gavkHocmu
(dueypa 2). KalouoBume gavkHocmu ca mesu
no3uuuu, koumo ca om kpumuyHo 3HaueHue 3a
nocmuzgaHemo Ha UeAume u cmpamezusima Ha
npegnpusmuemo, koHueHmpupaau B cebe cu
kalouoBu 3HaHus u 3HauumenHo BausiHue Bop-
Xy kpauHume pe3yamamu om geuHocmma Ha
npegnpusmuemo. OuakBa ce 3a onpegeneHa
knlouoBa gavkHocm uAu npodecus ga ce 3Hae
obpazoBameAHama cmeneH, Heobxogumusm
onum, 3HaHus u ymeHus, kakmo u komnemen-
uuume, koumo e2apaHmupam ycnewHomo U
npakmukyBaHe.

BH3IMWA, MWMCHA M

HM3IBPAHW
HAHO4YOBM
AAbHHOCTH

TEMNA HA
HMIEPAHMWTE
DAKTOPH

CTPATEI 1A

HAHOYOBM
PE3Y/NTATH

HAHOHYOBW
BW3IHEC MPOLIECH
M DYHKLMA

OCHOBHW
DAKTOPUW 3A =
W3EOP

e

Duaypa 2. OnpegensHe Ha kaloyoBume gavkHocmu B npegnpusmue

MNMoemanHo npe3 2oguHume, No 3agageHume
B8 npoekma kpumepuu ca onpegeneHu kalouo-
Bume gavkHocmu B cekmop ,Typusvm”, 3ane-
2HaAu B8 paspabomBaHemo Ha CekmopHus kom-
nemeHmMHocmeH Mogea, kakmo caegBa:

* npe3 2011 2. gawkHocmume — ynpaBumen
Ha xomeA; ¢poHm oduc meHugKbp; peuen-
uuoHucm; kamepuep; ynpaBumen Ha pec-
mopaHm; 2omBauy; cepBumbop; 6GapmaH;
opaaHu3amop mypu3sbm; ekckyp3oBog; npo-
gaBau Ha camoAnemHu buaemu; aHUMamop;

* npe3 2012 2. gnwkHocmume — ynpaBumen
Ha myponepamop; 2rnaBeH kamepuep; cano-
HeH ynpaBumen; 2naBeH 2omBau; cneuua-
Aucm mapkemuHez u npogaxkbu;

* npes 2013 2. ganwkHocmume — cneyuaaucm
agMuHucmpupaHe Ha OH-AaUH pe3epBa-

UUOHHU cucmemu; cneuuaaucm B mypuc-
muuecku uHdopmauuoHeH ueHmvp; u-
HaHcoB cneuuanucm (peBeHlo meHugkbp
u koHmpoauH2 cneuuaaucm); UT cneuua-
Aucm (agMmuHucmpamop); ekcnepm ynpa-
BAeHue Ha mypucmuuecku gecmuHauuu.
KomnemeHmHocmHusim mogen Ha kalouoBu-
me gawkHocmu B cekmopa cbgbpka gBa oc-
HOBHU komnoHeHma:
* onucaHue Ha gabkHocmma u
* komnemeHmHocmHa pamka (Habop om us-
uckBaHu komnemeHuuu 3a gavkHOCmMmMa).
3a pasauka om gawkHocmHama xapakme-
pucmuka, kosamo onpegensa kakBo mpsa6Ba ga
Bbpwu cay>kumens (pabomHuka), komnemeHm-
HOCMHUSAM MOgeA Ha gawkHocmma nokasBa
kak mpsa6Ba ga 20 Bbpwu. [MoBegeHueckume
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uHgukamopu onpegenam kakBu noBegeHus ca
npuemAuBu 3a pabomogameaume B cekmopa
unu no kakBo ce omauuaBa ycnewHomo om no-
cpegcmBeHomo npegcmaBsHe. Komnemenm-
HocmHama pamka cbgbpXka no npuHuun om 9
go 12 komnemeHuuu, koumo ca pasnucaHu C
geduHuuusa, mun, HuBa Ha nposBaeHue u no-
BegeHuecku uHgukamopu. [MoBegeHueckume
uHgukamopu ca obpasuu Ha noBegeHus B8 koH-
kpemHus cekmop, u3BaeueHu HenocpegcmBe-
HO om npakmukama, upe3 koumo ce uamepBa
HUBomo Ha npumexkaBaHama komnemeHuus.
Mpu onucaHuemo Ha HuBama Ha nposBAeHue
Ha komnemeHuuume ce u3noA3Ba yuemupucme-
neHHa ckaaa Ha Aukepm.

KomnemeHuuume B cekmopHus mMogen ce

2pynupam B mpu ocHoBHuU knbcmepa:

* OCHOBHU komnemeHuuu,

* cneuuduyHu komnemeHuuu u

KomnemeHmHocmHusm nogxog 8 mypuama

e ynpaBaeHcku komnemeHuuu (ako nosuuus-
ma usuckBa makuBa).

OcHoBHume komnemeHuuu ce omHacam 3a
Bcuuku gapkHocmu BvB dupmama u gonpu-
Hacam 3a cb3gaBaHemo u noggvbpkaHemo Ha
op2aHu3auuoHHa kyamypa, mvli kamo ca cBop-
3aHU ¢ Mucusma u cmpamezusma. 3a pa3auka
om oCHOBHUMe, cneuudpuyHUMe koMnemeHuuu
ca HeobxoguMu 3a YyCNEeWHOMO U3NbAHEHUE Ha
getHocmu, cBvbp3aHu CcbC cneuuduyHu mpygo-
Bu 3agauu B coomBemHo @yHKUUOHAAHO Ha-
npaBaeHue.

Llenma Ha Hacmoswama nybaukauus He Ha-
Aaza npegcmaBsHe Ha komMnemeHmHocmHume
Mogenu 3a Bcuuku kalouoBu gavkHocmu B cek-
mop ,TypusbM”. Kamo npumep, Heobxogumume
0oCHOBHu, cneuuduuHu u ynpaBaeHcku komne-
meHuuu 3a kalouoBama ynpaBneHcka gnbXk-
Hocm ,PvkoBogumen ,Peuenuus” (Front Office
Manager) ca cucmemamu3aupaHu 8 mabauua 2 .

Tabauua 2. Heobxogumu komnemeHyuu 3a nosuyusma ,,PbkoBogumen ,,Peuenuus” (Front Office Manager)

PvkoBogumen ,Peuenuus” (Front Office Manager)

MBkaBocm
OpzaHu3upaHocm
OcHoBHuU komnemeHuuu
PaspewaBaHe Ha npobaemu
CuHxpoH ¢ konezume
Couuanrocm u komyHukauus

FocmonpuemcmBo u pokyc Bopxy kaueHm

OpueHmupaHocm kbm gelicmBue u nocmuzaHe Ha pesyamamu

CneuuduuHu
komnemeHuuu
npozpamu u npuAoXkeHus

KomnemeHuuu, cBop3aHu ¢ HacmaHsiBaHe u npecmol Ha 2ocmume
KomnemeHuuu, cBobp3aHu ¢ XxpaHeHe

KomnemeHuuu, cBop3aHu ¢ yucmoma

TexHuuecku komnemeHuuu, cBbp3aHu ¢ u3noA3BaHemo Ha komnlombpHu

TexHuuecku komnemeHuuu, cBobp3aHu ¢ u3noA3BaHemo Ha uykg esuk

B3emaHe Ha peweHus
puxka 3a ekuna

YnpaBaeHcku

npaBaeHue
komnemeHuuu ynp )

Cmpamezauuecku komnemeHuuu
YnpaBaeHue Ha koHpAukmu

W3zpaxkgaHe u pa3Bumue Ha ymeHus
Obuwu ynpaBaeHcku komnemeHuuu (nAaHupaHe, genezupare, KOHMPOA, agMuHUCMpamuBHo

CneuuduuHu ynpaBaeHcku — cBbp3aHu ¢ ynpaBaeHue Ha yoBewkume pecypcu

YnpaBaeHue MmomuBauusima Ha cAy>kumeaume

N3mouHuk: Tabauuama e no mamepuaau om npoekm ,Pa3pabomBaHe u BHegpsBaHe Ha UHPOpMaUUOHHa
cucmema 3a oueHka Ha komnemeHuyuume Ha pabomHama cuaa no 6paHwoBe u pezuoHu”; lNpoekmvm ce
ocvuiecmBsBa om bvazapcka cmonaHcka kamapa — colo3 Ha 6bazapckus busHec, ¢ puHaHcoBama nogkpena
Ha OnepamuBHa npozpama ,Pa3Bumue Ha yoBewkume pecypcu” 2007-2013, co¢puHaHcupaHa om EBponeuckus
couuaneH ¢poHg Ha EBponetckus cvlos, no goeoBop N2 BGO51P0O001-2.1.06
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PaspabomBaHemo Ha komnemeHmHocm-
Hus mogen B cekmop ,TypusbM” He npukalou-
Ba ¢ ugeHmuduuupaHemo u gedpuHupaHemo
Ha Heobxogumume komnemeHuuu no kalouoBu
gAbkHOCMU, HUMO C onpegeAasHemo Ha noBe-
geHueckume uHgukamopu 3a msxHomo usmep-
BaHe. Ha cnegBaw, eman, paspabomeHume
npomomunu Ha koMnemeHmMHOCMHU MOgeAU No
kalouoBu gavkHocmu ce Bepuduuupam, kamo
ce aHaAusupam Bv3HukHaAume npobaemu npu
BHegpsBaHemo um u ce akmyanudupam B 3a-
Bucumocm om npomeHume B cpegama u cmpa-
meezusma Ha npegnpusmuemo. Mogeaume Ha
grokHocmu ce akmyaausupam nepmMaHeHmMHOo
NO pas3AuYHU Ha4vyuHU: ype3 mecmBaHe B npak-
mukama Ha npegnpusmusima; upe3 obpamHa
Bpv3ka 3a npegnouemeHume komnemeHuuu u
noBegeHus; upe3 npoBerkgaHe Ha OH-AQUH Npo-
yuBaHus, noneBu aHkemu ¢ Auua, 3aemawu Cob-
omBemHume gavkHoCcmu.

MpegBapumeAHo paspabomeHusm u BHe-
gpeH komnemeHmHocmeH MogeA ugeHmuduuu-
pa 3HaHus, yMeHus U AuYHU kauecmBa, koumo
nognomazam kakmo ycnewHomo npegcmaBsHe
Ha Bceku compygHuk, maka u nocmu2aHemo Ha
ueAume Ha npegnpusmuemo kamo usno. dedu-
HupaHemo u oueHkama Ha komnemeHuuume
no3BonsBa Ha npegnpusmusima ga onpegeasm
usuckBaHusma kbm yoBewkus kanumaa, npous-
muyawu om msxHama cmpameaus. [peueHs-
Bam ce HecbomBemcmBusima meXgy usuckBa-
HUsiMma U peaAHama cmeneH Ha 2o0moBHocm Ha
cAy>kumeaume u ce cbcmaBsm npozpamu 3a
0byueHus 3a npemaxBaHe Ha me3u pasAuvus.
KomnemeHuuume ce sB8s8am cBvp3Bawo 3Be-
HO MexXgy npouecume no ynpaBaeHue Ha uo-
Bewkume pecypcu u 2u uHmezpupam B eguHHa
cucmewma.

KomnemeHmocmHume mogeAu no Kkalouo-
Bu gnwkHocmu B cekmop ,Typusom” umam 3a
ueA ga nognoMozHam pa3Bumuemo Ha NomeH-
uuana Ha uvoBewkume pecypcu u BHegpsBa-
Hemo Ha komnemeHmHocmHusi nogxog. Te ca
ocHoBa 3a npakmuuecko paspabomBaHe Ha
komnemeHmHocmeH npodua Ha gAvkHOCMU
B8 koHkpemHo mypucmuuecko npegnpusmue.
Mogenom Ha gaokHOocmma uzgpae poasma Ha
cekmopeH npodecuoHaneH cmaHgapm. Tou ce
u3noA3Ba u 3a 3asBka Ha nompebHocmume Ha

busHeca koM kauecmBomo u pesyamamume
om obpasoBaHuemo.

3akaloueHue

KomnemeHmHocmHusim nogxog ocuzypsBa
obwa pamka Ha >kenaHume B npegnpusimuemo
noBegeHus kamo npegocmaBs HauuHu, cpeg-
cmBa u noxBamu Ha 0buyBaHe u Baumogeucm-
Bue mekgy omgenHume 3BeHa, kakmo u mexkgy
npegnpusmuemo u okoaHama cpega. Tol ce oCb-
wecmBsBa ¢ nomowma Ha komnemeHmHocmHu
MogeAu, brazogapeHue Ha koumo ueHHocmume
U cmpamezausima Ha npegnpusmuemo ce npe-
Bexkgam B pasbupaemu kpumepuu, B8 cmaHgap-
mu 3a oueHka epekmuBHocmma Ha npegcma-
BsHemo u u3nbAHeHUemo. B peayamam Ha moBa
npuAockeHuemo Ha komnemeHmHocmHus Nogxog
no3BonsBa Ha npegnpusmusma gHec, om egHa
cmpaHa, ga omeoBopsm Ha pasHoobpasuemo u
HecugypHocmma B cpegama upe3 2bBkaBocm
Ha cmpameauume u makmukume cu, a om
gpy2a — ga CuHXpoHusupam obuwecmBeHume,
dbupmeHuUme u AuMHUMeE uHMepecu upe3 komne-
MEeHMHOCMHUME MOgeAu.

CoBpemeHHama guHamuuHa ukoHomuuecka
cpega usuckBa 2bBkaBo ynpaBaeHue Ha npegnpu-
amusma, koemo ga ompassBa 6vbp30 u epekmuB-
HO npoMeHume u ga npeBpvwa HecuzypHocm-
ma B sacHa cmpameausi. MBkaBocmma kamo
koHuenuus obxBawa pasAUYHU U3MEpPEHUs Ha
cnocobHocmma Ha npegnpusmuemo ga peasupa
Ha BoHwWHUMe Bv3geucmBus ¢ Manvk pasxog Ha
pecypc u moBa A npeBpvwa B8 3Hauum uamou-
Huk Ha koHkypeHmocnocobHocm. KomnemeHm-
HOoCmHume MogeAau npegcmaBasBam 2vBkaBa
uHmezpupaHa cucmema om B3auMHo gonbABawiu
ce komnemeHuuu, koumo ce 06Bbp3Bam ¢ ueAu-
me, Budusma u opzaHusauuoHHama kyamypa Ha
npegnpusmuemo. [opagu moBa komnemeHm-
HoCcmMHuUme MogeAu B 2onama cmeneH ompagaaBam
HenoBmopumocmma Ha npegnpusmuemo u msx-
HOMO npuAodkeHue npegcmaBasBa uHoBamuBeH u
uHmezpupaH npouec 3a ynpaBaeHue Ha He2oBus
nomeHuuaa. VagpakgaHemo Ha yHukanHu komne-
meHuuu gaBa Bv3mokHocm Ha npegnpusmusma
ga paspabomBam cmpamezauu, koumo He Mo2am
ga Bbgam konupaHu, U N0 MO3U Ha4yuH ga pea-
Augupam ycmou4uBo koHkypeHmHo npegumcmBo.
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