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Moaen 3p€JIOCTH KBAJIUTETA 3PABCTBECHUX opraﬂu3aunja 3dCHOBAH

Ha Teopui N KOMIIJIEKCHOCTH

Pe3ume

[IpeagMeT McTpakuBama OBe JOKTOpPCKe JUcCepTaluje je TeopHja KOMIJIEKCHOCTH U
UCNIUTHUBawke oAHOoca u3Mehy JiMzaepcTBa - NMOCMaTpaHOr KpoO3 OKBUpE Teopuje
koMmIiekcHor JuzepctBa (TKJI), u 3pesiocTh 3[paBCTBEHUX OpraHu3saluja Kao
NoKasaTe/ba BUCOKHX NepdOopMaHCH Npolieca 3paBCTBEHUX OpraHu3aiuja. Y paay je
yCBOjeHa IepCleKTUBA Koja KOHLeNTyaJu3yje 3[paBCTBeHe OpraHusaluje Kao
KoMIiekcHe ajantubuiane cuctreme (KAC) u ocnama ce Ha pe3yJiTaTe CIPOBEJEHOT
UCTpakMBaka Koje je 00yXxBaTWJIO MULJbea 189 3apaBCcTBEHUX MeHallepa Koju cy
3aMoc/ieHy y 3[JpaBCTBeHMM opraHusanujama y Cpouju. 063upomM Ha TO Jja pe3yaTaTH
yKa3yjy Ha MOCTOjalbe 3aBUCHOCTH U3Mely QyHKIHja JUJepCcTBA U HUBOA 3PEJIOCTU
3/lpaBCTBEHHUX OpraHu3anuja MpejJioKeH je MoJes KOju TIoBe3yje OBe /[Be

KOMIIOHEHTE.

Takobe, oBoO ucTpaxkuBamwe UCIUTYje yTULAj KOMIIJIEKCHOT JIMJepCTBa U 3peJIOCTH Ha
UcxoJe 3/|paBCTBEHUX opraHusauuja. IleppopMaHce opraHusauuje Cy MepeHe
KopuitheweM HMHJMKATOpa KBaJIMTeTa 3a 3/JpaBCTBeHe opraHusauuje. llub oBor
JileJla ACTpakUBamwa OHO je Jla ce MCTPaXH Ja JIM KOMIJIEKCHO pasMMUIL/bambe MMa
yTUILIAj Ha HCX0Jle opraHusanuje. YTBpheHo je Ja pasjMUUTH HUBOM QYyHKIHja
JUAEepCcTBa HMMajy yTULA] Ha ojroapajyhe uWHAMKaTOope KBajuTeTa. Takobe,
pe3yJTaTh OTKPUBAjy Aa Pa3/IMYMTU HUBOU 3PEJIOCTH 110 eJleMeHTHUMa UMaAjy YTULAj

Ha UHAWKATOpE KBAaJIUTETA.



Kasa roBopuMo 0 ONTHMasiHOj KOMOMHALMjU HHUBOA 3PEJIOCTU OAroBapajyhux
KOMIIOHEHTHU U QYHKIMja JIMAepCTBa KaKo OU ce MOCTUTJIU HAaj60/bU UCXOAH YOUEHO
je na Heke KOMOMHalYje Aajy 60J/be pe3ysaTaTe of Apyrux. 36or Tora, AepuHUCaAHE CY
Ipenopyke 3a 3J[paBCTBEHE MeHallepe Koje ce 0JHOCE Ha HAaYMH 00aB/balba BhUXOBHUX

aKTUBHOCTHU KOjU OU BOJUO J10 60/bHUX OpraHU3alMOHUX TEPPOPMaAHCH.

OBMM uCTpaKHBawbeM INpOIIMpYyje Ce pa3yMeBame UMIIMKALHja KOMILJIEKCHOT
pa3Mull/balba U HEroBor oJpa3a Ha QyHKLMje JUJepcTBa U YKyNnHe nepdopmMaHce
opraHusanuje. Be3e wusmeby o¢yHKuuja JaugepcTBa U 3pEJIOCTH  3/paBCTBEHE
opraHusalyje MOry Ja HMajy NpaKTH4YHY NPUMEHY y CIpPoBOhewmy 3ApaBCTBEHE

MOJIMTHKE, 060/blIaBajyhu HAa OBaj HAYUH KBAJIUTET YCIYTeE.
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Quality Maturity Model for Healthcare Organisations Through the
Lens of Complexity Theory

Abstract

This research focuses on Complexity Leadership Theory (CLT) and the relationship
between leadership - examined through the lens of CLT - and organizational maturity
as an indicator of performance of health organizations. It adopts a perspective that
conceptualizes organizations as complex adaptive systems (CAS) and draws upon a
survey of 189 managers working in Serbian health organizations. As the results
indicate a dependency between functions of leadership and levels of the maturity of

health organizations we propose a model that connects the two.

Also, this research examines the relationship between complexity leadership, maturity
and organisational outcomes. The study investigated the CLT and maturity in relation
to the outcomes of healthcare organisations. The organisational performance was
measured using health care quality indicators. The aim of this part of the research was
to explore whether a complexity thinking has an impact on organizational outcomes.
It has been found that different levels of complex leadership functions have an
influence on several quality indicators. Also, the findings revealed that different kind

of maturity have an influence on several quality indicators.



When it comes to the optimal combination of maturity level and leaderhip functions
for achiving the best organisational outcomes it has been found that some
combinations give better results than others. So, several propositions have been
defined for healthcare leaders regarding their activities that could lead to better

organisational performance.

The study broadens our understanding of the implications of complexity thinking and
its reflection on leadership functions and overall organizational performance. The
correlations between leadership functions and maturity could have practical
applications in policy processing, thus improving the quality of outcomes, and the

overall level of service quality.
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Yeod

1 YBog

PaHux feBefieceTHx, pa3JIMUUTH [PYIITBEHU GPeHOMEHHU U OpraHu3alyje, oCTalu Cy
npeaMeT UCTpakMBamwa KopullheweM MeTOJa U KOHIeNaTa U3 TeopHje Xaoca M
Teopuje koMmmiekcHocTH (Commendatore, 2001; Eve, Horsfall, & Lee, 1997; Guastello,
1995; Stacey, 1992). Teopuja KOMIJIEKCHOCTH HYJAM CKyn ,KOHLeNaTa“ Koju
omoryhaBajy 6o0J/be pa3rpaHUYaBame M pa3yMeBalbe KOMILJIEKCHOCTH y peaJHUM
cuctemuMa (Ramalingam, Jones, Reba, & Young, 2008). Jlugepu u MeHayepu CBUX
TUIIOBA OpraHu3al{ja KOPUCTe TeOpHjy KOMILJIEKCHOCTM KaKO OU OTKPHUJMU HOBe
HauuMHe pafa (Zimmerman, Lindberg, & Plsek, 2008). KacHuje, TeopeTuvapu
KOMIIJIEKCHOCTH pa3BHjajy KOHLENT KOMILJIEKCHUX aJanTUOUIHUX cucTeMma - KAC
(Holland, 2014; Lindberg & Schneider, 2013; Plsek & Greenhalgh, 2001a). Hako
OPUTMHAJIHO YCIIOCTaB/beHa O/ CTPaHe UCTpaXkKMBaya y IpUPOJAHUM HayKaMa, Teopuja
KOMIIJIEKCHOCTH Ce€ Yy HOBHjUM HMCTpPaXUBalbhKMMa CBe BUlle NMpPUMeEyje y aHaJIu3U
opranusanuja (Woodside, 2014). Teoprja KOMIJIEKCHOCTU 00jallitbaBa KOMILJIEKCHE
MeXaHHW3Me KOju HACTajy M3 UHTepaKiiije BeJIUKOT 6poja jeJHOCTaBHUX KOMIIOHEHTHU
(Chandler, Rycroft-Malone, Hawkes, & Noyes, 2016; Mitchell, 2009). IlocreanyHo, u3s
OBe WHTepaKlHje U3HeJpaBajy ce HECUTYPHOCT (eHr. uncertanty) v HenpeABUIUBOCT
(eHr. unpredictability) y cuctemuma (Marion & Uhl-Bien, 2001; Gerwel Proches &
Bodhanya, 2014). Opranusauuje koje QyHKIIMOHUINY Ka0 KOMIIJIEKCHU aZallTUOUIIHU
CUCTEMM CacToje Cce OJi areHaTa Koju pasMemwyjy MHbopmanuje, Mehyco6HO yTHUUy
jenHu Ha Jipyre W pazehu TO reHepuily HOBa IOHAallaka y CACTEMY Kao LEeJUHU
(Marion & Uhl-Bien, 2001; Regine & Lewin, 2000). Kako 6u ce u3auwio Ha Kpaj ca
pactyhoMm koMmiekcHouihy y 3[paBCTBEHMM OpraHu3aljaMa U Kako 6U ce ocurypao
WK 1060J/blIA0 KBAJUTET 3/paBCTBEHUX YyC/ayra, Tpebaso 6U Jga ce HamycTe

nuHeapHUu MoJenu (Chandler et al.,, 2016). YMecTo wUX, IOCTOjU N0jayaH UHTepeEC 3a
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IpHUMEHY KOMIIJIEKCHUX, HeJIMHeapHUX MoJjies1a y 3ApaBcTBeHuM cuctemuMma (Plsek &
Greenhalgh, 2001a; Sarriot & Kouletio, 2015). HenuneapHocT o3Ha4yaBa [Ja
NOHABJ/balbe UCTUX CTBApHU (CUTYyaluja) BUlle IyTa MOXe JOBECTH A0 Pa3IUYUTHUX
ucxoga (Proches & Bodhanya, 2014; Weaver, 2012). MHoru ayTopu y CBOjUM
HUCTpaXXUBabrMa NocMaTpajy 3/paBcTBeHe opraHusanuje kao KAC (Anderson et al,
2015; Glynn & Scully, 2010; Hill, 2011; Lachman, Jayadev, & Rahi, 2014; Landis-Lewis
et al.,, 2015; Sarriot & Kouletio, 2015; Ssengooba, McPake, & Palmer, 2012). Sturmberg
U koaytopu (Sturmberg, O’Halloran, & Martin, 2012) cy npeasioxuid Mojes
KOMIIJIEKCHOT 3/I]paBCTBEHOI CUCTeMa 3a pa3yMeBame pedOpMHU Yy 34paBCTBEHOM
cuctemy. Sarriot u Kouletio (2015) cy y cBOM UCTpakKMBawy AOLLIM A0 3aK/bydyKa Aa
3/JpaBCTBEHH CHUCTEMU KpO3 KOMIJIEKCHA aJalNTHOWIHA I[OHAIlaka [OCTHXKY
oapxuBe ucxoze. OHU cy Takohe Mokasaju Jla Cy HEKUM HHJAUKATOPU KBaJIUTETA
ycJlyre 3HaTHO 060J/bIIaHU HAKOH YCBajalha KOMIIJIEKCHOCTH Y HEKOJIMKO 60JIHULA. Y
cBOM wucTpakuBawy, Nigenda u koaytopu (Nigenda, Gonzalez-Robledo, Juarez-
Ramirez, & Adam, 2016) cy mnokazanud jga cy ,peHomenu KAC“ mnpucyTHu y
3/JpaBCTBEHHM OpraHu3alujamMa U Ja BoJie Ka MpoMeHaMa y MoJIUTUKaMa O/ CTpaHe

TBOpalad THUX IOJIUTHUKA.

OBe mpoMeHe y MOJUTHKAMa 3aXTeBAjy HOBe MPHUCTYIE JIUAepCTBYy. MHOTH ayTopH
HyJle peJieBaHTHAa M CKOpallliha UCTPaKMBaka Ha TeMy HOBUX OKBUpa (Mojesa) 3a
JIUJEPCTBO y 3/paBCTBeHUM opraHuszainujama (Bresnen, Hyde, Hodgson, Bailey, &
Hassard, 2015; Edmonstone, 2014; Top, Tarcan, Tekingiindiiz, & Hikmet, 2013;
Ugurluoglu, Saygili, Ozer, & Santas, 2013; van der Wal, Scheele, Schonrock-Adema,
Jaarsma, & Cohen-Schotanus, 2015). Ha ocHOBy Tora Mo»eMO 3aK/byYUTH Ja je
JINJIepPCTBO K/bYYHH eJIEMEHT yCIlexa opraHr3aluje U Jia je lberosa yJiora npernosHarTa
Kao BaxkaH GaKToOp 3a JloCcTHU3ae 60/bux neppopmancu (Smith et al,, 2012). ¥ oBom
pazy, UCTPAXKUBAHO je JIMAEPCTBO 3aCHOBAHO Ha Teopuju koMmmaekcHocTd (Uhl-Bien
& Marion, 2009), kpo3 wujeHTUPUKOBaWKE 3/ pPaBCTBEHHWX OpraHu3aluja Kao

KOMIIJIEKCHUX aJaNTUOMIHUX cucTeMa. Ckopuje, Yyo4yeH je Tmpesas3ak ca
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TpaJULIMOHAJHUX MoOJesa JIMAEpCTBAa Ha MNPUCTyNe KOjU OJpaxkaBajy HEroBy
koMmiekcHy npupoay (Fairholm, 2004; Snowden & Boone, 2007). Edmonstone
(Edmonstone, 2014) je npecTaByO JUAEPCTBO y 3/JpaBCTBEHMM OpraHu3aldjamMma Kao
,deHoMeH Hu3He/paBawa“. Y3uMajyhu y 063Up OBe KOMILJIEKCHE KapaKTEPUCTUKE
JIUAEPCTBa, W/b paZia je 6U0 UCTPaXKUTH Ja JIM TeOpHja KOMILJIEKCHOT JINAEpPCTBA -
TKJI (Uhl-Bien, Marion, & McKelvey, 2007) reHepulie akuuje oj CTpaHe MeHalepa
Koje omoryhaBajy BHUllle HUBOe OpraHu3anuoHux nepdopmancu. Y oksupy TKJI, Uhl-
Bien n xoaytopu (2007) upeHTHPUKOBaAIM Cy TPU ONIUTA TUIA JugepcTBa: (1)
JUAEPCTBO 3aCHOBAHO Ha TpaJULMOHAJHUM, OUPOKPATCKUM NpejAcTaBaMa
XUjepapxvje U ynpaB/batba (aJAMMHUCTPATUBHO JIUJAEPCTBO), (2) JUAEpCTBO Koje
CTpyKTypupa u omoryhasa ycnoBe y kojuma KAC onTuMasHO NpUCTyIla KpeaTUBHOM
peliaBamy Mpob6JieMa, aJlalTUOUJIHOCTH U yuewy (moJpikaBajyhe suaepcTBO); U
JIUJEePCTBO Kao reHepaTUBHa JMWHAaMHKa KoOja CTBapa TeMes/be 3a M3HeJpaBajyhe
aKTUBHOCTH NpoMeHa (aganTuousHo augepctBo). Marion v Uhl-Bien (Marion & Uhl-
Bien, 2001) HaBoze Aa ce ,TeopHja KOMIJIEKCHOCTU POKycCHpa Ha HaIope JHUAepCcTBa
Ha MoHalllakha Koja oMoryhaBajy opraHusalMoHy epeKTHUBHOCT YMeCTO JAa ofpehyjy
uiau ynyhyjy Ha epekTuBHOCT". ,JINZEepCTBO Ce, y TEOPUjH KOMIIJIEKCHOCTH, CXBaTa
Kao KOHTHMHYaJ/IHU NPOLeC KOjU MPOU3KMJIa3Hu U3 capa/itbe, KOMILJIEKCHOT CUCTEMCKOT U
MHOBAaTUBHOI HauuHa pa3mulubawa“ (Weberg, 2012). T'zegaHo Kpo3 mNpusMy
KOMILJIEKCHOCTH yJiora JIuJiepcTBa ce Kpehe , 0/ 06e36ehrBama 0roBopa U JlaBama
NpeBHIle CMepHUIIA Y NOIJeJy CTPYKType OpraHusalnuje [0 CTBapaka ycJoBa Y
KOjUMa MOHallama areHaTa MOry Ja J0BeJy [0 IOMeHyTe CTPYKType U WHOBalyja

(Marion & Uhl-Bien, 2001).

34paBCTBEHU CUCTEMM 00aBJ/bajy jelHY OJ, HAjBaXXHUjUX [AeJAaTHOCTU Y CBETCKOj
npuBpeau (Brooks, El-Gayar, & Sarnikar, 2015; WHO, 2000). Ap Margaret Chan,
reHepajHa JUpPEKTOpKa CBeTCKe 3/paBCTBEHE OpraHu3alvje HaBOAU Ja je:
,YHUBEP3aJHO 3/[]paBCTBEHO OCUTypale HajMONHUjU KOHLENT KOju jaBHHU

3/lpaBCTBeHU cucTeM uMa ga nonyau“ (WHO, 2013). ,YHuBep3asHO 3[paBCTBEHO
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OCUTyparbe 3HAuM /1a CBU JbY/AU UMajy MPUCTYI 3[paBCTBEHUM ycJayraMa Koje cy UM
noTpebHe (NMpeBeHIMjU, NPOMOLUjH, Jeyekhy, peXabUIuTaluju U He3u 3a CTapuje
ocobe) 6e3 pusrKa U 6e3 PUHAHCHjCKUX MOTelIKoha MPUJIMKOM HUXOBOT Myahama“
(WHO, 2013). ®okyc ucTpaxkuBama y 0BOM pajly jecy 3/jpaBCTBEHEe OpraHusaluje y
3/ paBcTBeHOM cucteMmy Cp6uje. ¥ Cpbuju je npuMemeH MoJes] YHUBEP3aJHOT
3/]paBCTBEHOT OCUTypama KOjU je peryJjucadH 3aKOHOM 0 3/paBCTBeHOj 3amrTuTH (PC,
2016) u 3akoHOM 0 37paBcTBeHOM ocurypawy (PC, 2014). ,3apaBcTBeHa 3allITUTA,
npeMa 3aKOHy O 3/paBCTBEHOj 3alUTUTH, jeCTe OpraHM30BaHa U CBeOOyxXBaTHaA
JIeJJaTHOCT JAPYIITBa Ca OCHOBHUM IMJ/bEM Jia C€ OCTBApU HAjBULIM MOryhu HHUBO
oyyBamwa 3JpaB/ba TrpabaHa U mnopojule. 3ApaBCTBeHa 3allTUTA o06yxBaTa
cnpoBohewe Mepa 3a odyBame U yHanpebewe 3apaB/ba rpabaHa, crnpevaBambe,
cy30Hjambe U paHO OTKpHBame 60JieCTH, MOBpeAa U Apyrux nopemehaja 3apassba U
6J1aroBpeMeH0 M epHKACHO Jieuee U pexabuarTalujy.” 3aKkoHOM O 3/ipaBCTBEHOM
ocurypamy ,ypebyjy ce npaBa u3 06aBe3HOTr 3/ipaBCTBEHOT OCUTypaa 3all0CJIeHUX U
Jpyrux rpabaHa, o6yxBaheHHX 006aBe3HHUM 3/[paBCTBEHUM  OCUTypakbeM,
opraHusanuja U GpuHaHCHpawke 06aBE3HOT 3/PAaBCTBEHOT OCUTYpama, J0O6POBOJbHO
3/IpaBCTBEHO OCHUTYpale W JApyra NUTama O0Jf 3Hayaja 3a CUCTeM 3/ paBCTBEHOT

ocurypama“ (PC, 2014).

OBUM HCTpaKMBakbeM TpaXke Ce O/ATOBOPHU Ha NHUTama Kako noBehaTu HUBO 3pesioCcTH
3/JpaBCTBEHMX OpraHu3aluja Kao KOMIJIEKCHUX aJlalTUOUIHUX CHCTEMa U Jia JiU
YOINILITEe KOMILJIEKCHOCT yTH4Ye Ha HHUBO 3PeJIOCTU 3/paBCTBEHHX OpraHHU3alyja.
Simpson wu Weiner (1989) pedbuHumy 3pesocT Kao ,CTakbe MOTIYHOCTH,
nepdeKTHOCTU U CIPeMHOCTH". AHa/u3a cipoBeJieHa oJi CTpaHe Bititci u KoayTopa
(2014) je nokasasna Aa MOJieJIM 3peJIOCTH NPOMOBMIIY OpPraHU3alMOHO YYele U
omoryhaBajy edekTuBHY M eduUKacHy eBajlyalidjy MeHaIMeHT neppopMaHCHU Y
opranusauuju. O'Reilly n koaytopu (2013) cy nokasanu ga ce kopuuihemweM Mojena
M3BPCHOCTU y 3/IpaBCTBEHUM cHUCTeMHMa noBehaBajy NpUXOJU OpraHusanuje u

CMamyjy rpelike y paay. Spronken-Smith u koaytopu (2015) nokasanu cy ga je
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CHa>XHO H e(I)EKTI/IBHO JInaepCcTBoO HOTpe6HO Kako OU ce IOCTHMrao BUCOK HHBO

3peJIOCTH Ucxoaa.

[locToje ncTpakvBama Koja roBOpe 0 HOBUM NPUCTYNMMA JIMJepCTBY 3aCHOBAaHUM Ha
TEOPHjU KOMILJIEKCHOCTHM y NpHUMapHOj 3ApaBcTBeHOj 3awTuTH (Gilson, Elloker,
Olckers, & Lehmann, 2014) anv HeMa J0BOJbHO OBUX UCTpPakKMBakba Ha CEKYHAAPHOM
U TepLUjapHOM HUBOY 3JpaBCTBeHe 3almTUTe. Ha OCHOBY aHasu3e [AOCTYNHUX
UCTpaXXUBakha YOUYEHO je Ja He INO0CTOje OBakKBa HCTpaxkuBawa y Cpbuju. Y
UCTpakuBawy je kopuliheH nocrtojehu Mozesn 3pesiocTu Aat y ctaHzapay SRPS ISO
9004:2009. IlpoyyaBale Be3a W oJHOCA HU3Mehy OyHKIMja JUAepcTBa M HUBOA
3pesiocTU Tpebaso 6U JAa mnpy:kd HHopMalMje oJ 3Hayaja 3a MNOOO/blIAHE
3/]paBCTBEeHEe TOJIMTHKE W 3a J0CTH3ale BUlIEr HHBOA KBaJIMTETAa 3/paBCTBEHUX
ycayra. OBo UCTpaXkKMBake TEXH la pa30TKpHje MoHallakba 3/ipaBCTBEHUX CHUCTEMA U

Aa UCKOPHUCTHU OBaA 3HAbA Yy CBPXY JOHOLIEHaA Haj6OJbI/IX IMOCJIOBHHUX OJJIYKA.

1.1 Ilpukas npeaMeTa, [M/ba U XUNOTETUYKHUX CTABOBA O MPOGJIEMY

[IpenMeT wucTpaxuBamwa [OKTOPCKOr paZa je MoJes 3pesioCTH KBaJuTeTa
3/]paBCTBEHUX OpraHu3aluja Koju obyxBaTa MHTepeCHe CTpaHe, kbUX0Be MehycobHe
VMHTEpaKlyje W YyJore y Ipolecy IMpyXama 3JpaBCTBEHUX YCAyra KpajlbuM
KOpUCHULIMMA. [JIaBHU I|W/b pajia je mpejJlaramke KOHLENTYaJHOI MoJesa KOju 6u
no6oJ/bllIa0 IlIeEMe HWHTEpaKIhja Koje MoBe3yjy 3aZlaTKe W JbyJle Y OpraHu3alUju U
JINEPCTBO y 3/ipaBCTBEHOM CHCTEMY, KaKo O ce yHanpe/uJa 3/jpaBCTBeHa ycJyra 3a
Kpajiber KOpUCHUKA. MogesioBambe 6M Ce 3aCHMBaJI0O Ha NoOcCMaTpawy mnoctojeher
CTaka y 0JlabpaHUM 3/ paBCTBEHUM oOpraHu3alyjaMa U OMNUCHBaby IOHallamba
ydyecHUKa y Mojeny. UcTpaxkuBamwe mnoctojeher crama y 34ApaBCTBEHOM CUCTEMY
obyxBaTuhe mnpemno3HaBalme HUHTepeca CBAKOr OJ YYeCHHKA W HUXOBe yJore y
pe3yJTaTy, Tj. Kpajwkoj ycay3u. Mogen OU CTBOPUO OKpYKeke MOroJHO 3a

noboJblllakbe KBaJIUTETA 3/1paBCTBEHHUX yCJyra. HOCTOjehI/I MoaeJl 3PeJIOCTHU
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KBaJIMTeTa, JaT y ctaHgapay SRPS ISO 9004:2009, buhe nocMaTpaH Kpo3 NpPU3MY
KOoMILJIeKCHOCTH. OBakaB MoJieJl OTBOpHO OW mpUCTyn HMHbopManuvjamMa Koje OU
omoryhuse nmnpyxamwe 34paBCTBeHe yCJyre BUILIer HUBOA  KBaJIATeTa.
MMnieMeHTHpaweM NPUHLUIIA KOMIJIEKCHOCTH y MOJely 3pesIOCTH 3/ paBCTBEHUX
opraHusanuja 6uso 6u omoryheHo agebuHucamwe oArosapajyhe ¢pyHkuuje suaepcrsa
y OJIHOCY Ha 3peJIoCT NocMaTpaHe opraHusanuje. Takobhe, 6uhe mocMaTpaHu U
aHa/JM3upaHU QaKTOPU KOjU YTHYy Ha ePUKACHOCT U e(PeKTHUBHOCT MpyKamba

3/paBCTBEHUX yCJIyTa.

C uwbeM Ja ce IMOKae OINpPaBAAaHOCT M KOPHUCHOCT pa3Boja HOBOI MoJjeJa
3/paBCTBeHUX opraHusanuja y Cp6uju, 6uhe nperpakeHa AOCTYNHA JUTepaTypa U
U3BplIeHa beHa aHaJM3a U cucTeMaTu3anyja. KibydyHu acnekT y paay je Aa ce gaHac
NpyKambe 3/[paBCTBEHUX YC/Iyra He MOXe II0CMaTpaTH Kpo3 TpaJuLMOHATHe OKBHUPE,
Beh Kpo3 mprMeHy TeopHja 6Ga3MpaHUX HA HeJUHEAPHHM MOJEeJNMMa, Kao IITO je
Teopdja KoMIuleKcHOCTH. [lopes HaBeZeHHX MeTOJa, BalHjalnuja Mojesna O ce
cripoBeJia KOopUUIhemkeM TeXHUKA HCIUTHBAaba, TEXHUKA 32 NMPUKYI/bakbe NM0JATAKa,
M CTaTUCTUYKUX MeToJa 3a 00pasly NpUKYIJbeHUX NojaTaka. [loTBphuBamem
IOCTaB/beHOT MOJieJla Kp03 UCTpaKUBame Koje he OUTH cnpoBeZieHO y pajay 6uhe

NOCTUTHYT MOCTAaBJbEH LIWJ/b Pa/ia.

1.2 Ilos1a3He xumorese

OcHOBHe XHUIIOTe3€e pa3BHjeHe Y OKBHUPY UCTPAKUBama, MoJiazehu o/ mocraB/beHUX

OHU/b€BA U 3aJldaTdKa UCTPaXHBakba I'Jiace:

X1: MOABJI 3peJIOCTH, 3dCHOBAH Ha IIPHUHIOHUIINMA Teoije KOMIIJIEKCHOCTH, MOXKe

OUTH ajaT 3a NnmoAr3awkbe HUBOA KBaJIUTETA 3APABCTBEHUX YyCJIyTa.
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X2: OpHoc wusmeby ¢yHKUMja JMAepcTBAa M HHUBOA 3pPEJOCTH Y 3/paBCTBEHUM

opraHM3alMjaMa 3HauyajHO yTUYe Ha UCXO/ie 3/ipaBCTBEHUX OpTraHU3alHja.

OnuTe Xxumnorese Cy 3a HOTpe6e HCTpaKMBakba Ppa3JIOKEeHEe Ha HU3BEACHE U

nojeJMHa4YHe XUIOTe3e:

X1.1: IlocToju 3Ha4ajHa 3aBHUCHOCT U3Mehy aJMHUHUCTpATUBHOr, aJalTUOUJIHOT U

nojp>kaBajyher siujiepcTBa.

X1.2: AAMUHUCTPATUBHO JIUAEPCTBO, AJANTHOUJIHO JIMAEPCTBO U IMOJpKaBajyhe

JIUAEPCTBO UMAjy 3Ha4ajaH yTUIAj HA 3peJIOCT 3/ipaBCTBEHUX OpTraHU3alHja.

X1.2a: AAMUHUCTPATHUBHO JIMAEPCTBO UMa 3HaYyajaH YTULAj HA 3peJsIOCT
3/]paBCTBEHHX OpraHU3alyja.

X1.26: AianTUOU/IHO JIMIEPCTBO MMa 3Ha4YajaH yTUIAj HA 3peJIoCT
3/paBCTBEHHUX OpraHU3alyja.

X1.2B: llogpxaBajyhe ingepcTBO UMa 3Ha4yajaH yTUILAj HAa 3peJIOCT

3/paBCTBEHHUX OpraHU3aLuja.

X1.3: AAMUHUCTPATUBHO JIUAEPCTBO, AAANTHOUJIHO JIMAEPCTBO W MoAp:KaBajyhe

JIUJIePCTBO UMajy 3HaYajaH yTHUIIAj HA epeKTUBHOCT 3/[paBCTBEHUX yCIyTa.

X1.3a: AAMUHHUCTPATUBHO JIUJEPCTBO yTUYe Ha ePEeKTUBHOCT 3/ paBCTBEHUX
ycJyra.
X1.36: AfanTuUOUIHO JIUAEPCTBO yTHYe Ha e(PeKTHUBHOCT 3/APaBCTBEHUX
ycayra.
X1.3B: IlogpxaBajyhe JingepcTBo yTHue Ha e(QEeKTHBHOCT 3/paBCTBEHUX

ycayra.
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X1.4: HuBou 3pesiocTU 3/paBCTBEHe OpraHu3aluje 3HauyajHO yTUYYy Ha KBaJUTET

ycayre.

1.3 HayuyHe mMeTo/e MCTpa)KHBama

Pagu TecTupama NOCTaB/bEHUX XUIIOTE3a Y TOKY U3pajie AucepTalyje NIpUMeHEH je
Behu 6poj HayyHUX MeTOJa, OJi IperJefa CTamwa y 00JIaCTH HCTpaKMBama, ca
aJleKBaTHUM Kjacudukalnuvjama npobJsemMa U NpUCTyNa, HaBoheweM JiUTepaType, U
aHasnu3e nocrojehux pesy/aTara, 10 3aK/by4uBama ca NpeJuKLyjoM oyayhux npasana

pasBoja. ¥ uspaau aucepranuje kopuiuheHe cy cieziehe HaydyHe MeTo/le:

e MeTo/ie aHa/IM3e U CUHTE3e, KOje cy KopulheHe y Kpeupamwy TEOPHjCKOT
Mo/ieJia, Kpo3 eJleMeHTapHe acnekTe (pallyambUBabe peaMmeTa
UCTpakMBakba Ha CaCTaBHE JleJI0Be), Kay3aJsiHe aclieKTe (pacBeT/baBambe
Y3pOYHO-MOCAeJUYHHX Be3a /eJioBa) U PYHKIMOHAHE acneKTe (caryieJaBambe
byHKIIMja ojeJUHUX JIeJI0BA Y OKBUPY oJipeheHe 1jeIMHe).

e MeTo/a MO/ie/I0BaHa, Koja je KopulitheHa Kako 6U ce fedpuHMcaNa CTPYKTypa
Ipe/iJIO’)KeHOT KOHIENTYa/THOT MO/ieJia, -hbeTOBUX KOMIIOHEHTH U HbUXOBHUX
Mehyco6HUX 0iHOCA IPUJIUKOM BeprudHUKalyje Mojea.

e MeTo/ie JOKa3UBaka U ONOBPTraBamwa, KopuiiltheHe Kpo3 U3Bohemwe
WCTUHUTOCTH MOjeIMHUX CTAaBOBA JlepUHHUCAHUX Y XUIIOTe3aMa Ha OCHOBY
HAy4YHO JI0Ka3aHUX YUHE€HUIIA, U 06PHYTO, KPO3 JI0Ka3uBakbe HEUCTUHOCTH
XUIOTE3E;

e MeToay UHAYKIUje-AeyKIHje, KOja je MpUMemeHa y IUbY AePrUHUCAbA
npo6JsieMa U NpeMeTa UCTPAXKUBaba Ha OCHOBY MOjeITUHAYHUX C1y4ajeBa,
aJIM U 3aK/byYMBakba U MPOTHO3UPAhA HA OCHOBY OMIITHX Ca3HAmA.

e CTaTUCTUYKe METO/Ie, Koje cy KopulllheHe 3a IECKPUNITUBHY CTaTUCTHUKY, U 3a

aHa/uM3y Be3a u3Mely Bapujabsiu (HemapaMmeTapcKe TexHUKe-XU KBaApaT TecCT,
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Kruskal-Wallis Tect, u Post Hoc Mann-Whitney TecT; aHa/iu3a BapyjaHce —
ANOVA; Post Hoc Tuckey TecT). 3a noTpebe 0BOT UCTPa’KMBama KOpULIheH je
nporpamMmcku naket IBM SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) 3a
CTAaTUCTUYKY 00pajy nojaTaka.

MeTo/a npoHaiaxkewa 3aKOHUTOCTH y noZanuma (Data Mining) - ctabsa
ki1acudukanuje u perpecuje (Classification and Regression Trees - CART),
kKopuiheHa 3a NpoHala)Kewke KOMOMHAaLMja 3pesIoCTU U PYHKIUja JTUAepCTBa
KOje UMajy YTHI1aj Ha BpeJHOCTH O/iroBapajyhux MHAUKaTOpa KBaJUTeTa
aHaAJIU3UPAHUX Y MOJEey.

YNOUTHUK, KOpI/IU_IheH KaO TEXHHKA 3d IPUKYII/bdbe I10JaTaKa.



3dpascmeenu cucmemy Peny6auyu Cp6uju

2 3papascTBeHM cucteM y Penyosiunu Cpouju

Y Peny6snnu Cp6uju, 3ApaBCTBeHa 3alUTHTA rpahaHa perysucaHa je 3aKOHOM O
3apaBcTBeHoj 3amTuTU (PC, 2016) u 3akoHoM o0 3apaBcTBeHOM ocurypawy (PC,
2014). llpema 3akoHy O 3ApPaBCTBEHO] 3alITHUTH, ,3/|paBCTBEHA 3allITUTA jecTe
OpraHU30BaHa MU CBeOOyxBaTHA JeJAaTHOCT JAPYUITBA Ca OCHOBHUM ILM/beEM Ja ce
OCTBapH HajBULIM MOryhu HUBO O4yBaka 3/ paBJba I'pahaHa u nopoaule, 1 o6yxBaTa
cupoBohewe Mepa 3a ouyyBame U yHampehewe 37paB/ba rpabaHa, cnpedaBambe,
cy30ujame U paHO OTKpHUBamwe 00JieCTH, OBpesAa U Apyrux nopemehaja 3/passba, U
6/1aroBpeMeHO U epUKACHO Jieuehe U pexabuauTanujy. 34paBCTBEHE OpraHU3aliyje,
Kao Jle0 CcHUcTeMa 3/paBCTBeHe 3allTUTe, 00aBJ/bajy 3[paBCTBEHY [leJIaTHOCT Ha
npUMapHOM (JJOMOBHU 3/ipaBJ/ba, allOTEKeE), CEKYHJapHOM (6OJIHHUIE) U TepILiMjapHOM

HUBOY (KJIMHUYKHU LIEHTPH, KIMHUKE, UHCTUTYTH).“

»,3paBCTBEHy YyCTaHOBY MOXe OCHOBaTU Peny6yinMkKa, ayTOHOMHa MOKpajuHa,
JIOKaJIHa caMOylpaBa, NpPaBHO WU (PU3UYKO JIMIE, MOJ, YCJOBHUMAa MPONHWCAHUM
3akoHoM o0 37paBcTBeHoj 3amwiTUTU (PC, 2016). [IpeMa 0BOM 3aKOHY 3JpaBCTBEHa
yCTaHOBa MOXe Ce OCHOBATH Kao:

1 pgowm 3apaBsba;
anoTeKa;
6osiHUIA (OMILITA U CIIeldjaiHa);
3aBO/;
3aBO/ 3a jaBHO 3/]paBJbe;
KJIMHUKQ;

HHCTUTYT,

0 N O U1 W

KJIMHHUYKO-00JIHUUKHU LHEeHTap,;
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9 KJUHUYKHU LeHTap."

,3/paBCTBeHU cucteM y Peny6svuu CpOuju opraHu3yjy U HbUMeE yNpaBJbajy TpPHU
Haj3HaYajHUje UHCTUTYIMje: MUHUCTApCTBO 3/paBsba Penybsuke Cpouje, UHCTUTYT
3a jaBHO 3paBsbe Cpb6uje ,/JIp Musan JoBaHoBuh - Batyt” u Peny6anuku ¢poHA 3a
3/lpaBCTBeHO ocurypamwe” (Boguu kpo3 cucteM 3apaBcTBeHe 3amutute, 2000).
,MHUHUCTApPCTBO 3ApaB/ba Penybsuke Cpbuje oxapebyje 34paBCTBEHY MOJUTHUKY,
JIOHOCH CTaHZapJe 3a paj, 3[paBCTBeHe CayXbOe, ofpehyje MexaHH3Me KOHTpoJie
KBaJIMTETA, KOHTPOJIMIIE KBaJIUTET. MUHUCTApCTBO 3/ipaBJ/ba je Takohe 3a/y»KeHo 3a
CUCTeM 3/lpaBCTBeHe 3alITUTe, 3/|paBCTBEHO OCUTIypame, OyyBame U yHamnpebeme
3/paB/ba rpabaHa, 3ApaBCTBEHY HWHCIEKIHU]y, HAA30p HAJ pajioM 3JpaBCTBEHe
cayxbe U Apyre MocjoBe M3 00JIaCTH 3/paBCTBeHe 3awITUTe. UHCTUTYT 3a jaBHO
3apaB/be Cp6uje ,Jp Musnan JoaHoBuh - baTyT” je HajJiexkaH 3a: NPUKYI/bake
noJiaTaka o 3/IpaBCTBEHOM CTakby rpahaHa U pajly 3/paBCTBEHUX YCTAHOBA, aHAJIU3Y
NPUKYIJbeHUX MOKa3aTes/ba jaBHOT 3/[paBJ/ba, MpejJiore Mepa 3a No6o/blliakbe jaBHOT
3/lpaBJ/ba, MNpeAJIOr TOAWIIbEr IJIAaHA pajia 3/JPaBCTBEHUX YCTAHOBA, pPa3Boj H
KOOpJIMHAIMjy 3ApaBCTBeHUX HHPopManuoHUX cucTteMa“ (Boauu Kpo3 cucrem
3apaBcTBeHe 3awTuTe, 2000). Peny6avuykd ¢oHJ 3a 34paBCTBEHO OCUTYpame
duHaHcupa QYHKIMOHMCale 3/ paBCTBEHe 3alITUTE Ha CBUM HMBOMMA, yroBapa
Ipy>ame ycayra ca 3/|paBCTBEHUM YCTaHOBaMa y jaBHOM M NPUBATHOM CEKTOpY,
KOHTpOJIMILIE ClpoBOohewe ob6aBe3a Npey3eTUX NPUJIMKOM yroBapama, JAedUHHUIle
OCHOBHM mNakeT 3/paBcTBeHux ycayra (PC, 2014). Peny6sinuku ¢oH/ je HalMoHaIHa
opraHusaiMja Kpo3 Kojy rpabaHu ocTBapyjy cBoje NpaBO U3 3/paBCTBEHOT

ocurypama U GuHaHCUPAjy cBOjy 3ApaBcTBeHy 3amiTuTy (PC, 2014).
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3/ipaBCTBEHA [eJIaTHOCT Ha IpMMapHOM HUBOY obyxBaTta (PC, 2016):

1 ,3awITUTY ¥ yHanpehemwe 3/ipaB/ba, CIpeyaBakbe U PaHO OTKPHUBake 60JIECTH,
Jieyewe, pexabuanuTanujy 60JeCHUX U OBpeheHux;

2 TpeBEHTHUBHY 3/IpaBCTBEHY 3alUTHUTY rpynalyja CTAHOBHUIITBA U3/I0KEHUX

noBehaHoOM pU3UKYy 060/beBatba U OCTAJIMX CTAHOBHUKA, Y CKJIAZy ca

NOoCe6HUM NMPOrpaMoM NMPeBEHTUBHE 3/[paBCTBEHE 3aIITHUTE;

3/IpaBCTBEHO BACIUTAbE U CABETOBAE 33 OUYBakbe U YHaIpeheme 3/1paB/ba;

ClpeyaBambe, PAaHO OTKPUBAKE U KOHTPOJIY MaJIUTHUX 60JIECTH;

cipevyaBaibe, OTKpUBakbe U Jieyerwe 00J1eCTH yCTa U 3y0a;

NaTPOHAXKHE MOCETE, JIeYehe U pexabuanTanujy y kyhu;

N O U1 W

CIpeyaBakbe M paHO OTKpHUBame 060J1eCTH, 3/[paBCTBEHY HETY U

pexabuMTanyjy 3a JMLa CMeLITeHa Y YCTAaHOBE COLIMjaJIHOT CTapama;

8 XUTHY MeJIMLIMHCKY NOMON ¥ CAHUTETCKU PEBO3;

9 dJapmaneyTcKy 34paBCTBEHY 3alUTUTY;

10 pexabunvdTanyjy Aele U OMJIaJiMHE ca CMETHAaMa y TeJIeECHOM U IyLIeBHOM
pa3Bojy;

11 3aITUTY MEHTAJIHOT 3/ipaBJba;

12 manvjaTUBHO 30pUbABaLE;

13 apyre nocsioBe yTBpheHe 3aKOHOM.

,Y 00aB/balby 3/paBCTBEHE [eJJaTHOCTM HA NPUMAapHOM HHUBOY 3/IpaBCTBEHE
yCTaHOBE OCTBApyjy capajiby ca APYrUM 3/IpaBCTBEHUM, COLMjaTHUM, 06Pa30BHUM U
JIPyTMM yCTaHOBaMa M OpraHu3alujaMa 3a NpUulpeMare U u3Bohewme mporpama 3a
ouyBame U yHanpebemwe 37paBsba“ (Boguu Kpo3 cucTeM 37paBCTBEHE 3allTHUTE,

2000).

,3ApaBCTBEHa [JeJaTHOCT Ha CEeKYHJApHOM HHBOY OOyxBaTa CIeLUjaJIMCTUYKO-

KOHCYJTaTUBHY M OOJIHWYKY 3JpaBCTBeHy JesaTHOCT. CnenujaJucTUYKO-

12



3dpascmeenu cucmemy Peny6auyu Cp6uju

KOHCYJITATUBHA [JEJAaTHOCT Ha CEeKyHJApHOM HHMBOY Yy OJIHOCY Ha 3/paBCTBEHY
JleJIaATHOCT Ha NPpUMapHOM HHUBOY 00yXBaTa CJI0XKeHH]je Mepe U MOCTYIKe OTKpUBamba
6oJieCcTU U TMOBpeAa Kao U Jieuewa M pexabuauTanuje 60JeCHUX UM NOBpeheHuX.
BosHu4Yka 3apaBcTBeHAa JleJIaAaTHOCT o0OyxBaTa  JUjarHOCTUKY, Jiedele U
pexabunnTanyjy, 3[paBCTBEHY HETy U CMeIITaj Y OOJHHULAaMa, Kao U papMaLeyTCKy

3/lpaBCTBEHY JieJlaTHOCT y 601HU4YKOj anoTenu“(PC, 2016).

[IpeMa 3akoHy 0 3ApaBCTBEHOj 3aIUTHUTH, ,3APAaBCTBEHA JIeJIaTHOCT HA TEPIMjapHOM
HHBOY 00yXBaTa NpyXake HAjCI0KEHUjUX OOJIMKA 3JpaBCTBeHE 3alTHUTE U
CNElYjaJIUCTUIKO-KOHCYITATUBHE U OOJIHUYKE 3/PaBCTBEHE [€JATHOCTH Kao U
HAayYHOUCTPAXKMBAyKy M 0Opa30BHYy JeJIaTHOCT, y CKJaJly ca 3aKOHOM KOjUM ce
ypebyje Hay4YHOUCTpPa)KMBauyKa [JeJaTHOCT, OJJHOCHO /[ieJIJaAaTHOCT 06pa3oBamba.
3apaBCcTBEHA JIeJIaATHOCT Ha TepUUjapHOM HHUBOYy o6yxBaTa o006aB/bakbe U

dapmarleyTcKe 3ipaBCTBEHE JIeJJaTHOCTH y 601HKMYKOj anoTenu” (PC, 2016).

3/paBCTBEeHe YCTaHOBe Y KOjUMa ce 00aBJbajy 3/[paBCTBEHEe yC/Iyre Ha MpUMapHOM
HUBOY cy: /oM 3/ipaBJba, alloTeKa, 3aBo/ (3aBO/I 3a 3/IpaBCTBEHY 3alITUTY CTyAeHaTa,
3aBO/JI 3a 3/IpaBCTBEHY 3alITUTY PaJIHUKA, 3aBOJI 32 XUTHY MEJUIIMHCKY TOMOh UT/,.).
3/paBCTBEHe YCTaHOBe y KojuMa ce 06aB/bajy 3/[paBCTBEHE YCIyTre HA CEKYHAAPHOM
HUBOY cy OosiHule (onmuTe U crneuujasHe)(PC, 2016). Y 3apaBCcTBeHe yCTaHOBE Y
KojuMa ce 06aBJ/bajy 3ZipaBCTBEHE yC/IyTre Ha TEPIHUjapHOM HUBOY CNa/ajy: KJIUHHUKE,
WHCTUTYTH, KJIWHUYKO-OOJTHUYKH IeHTPH, KJIUHUYKU 1eHTpuU. [lopes oBUX
AeduHMCcaHA je W 3paBCTBeHA JEJATHOCT Koja ce 06aB/ba HA BHIIE HHUBOA, Yy

3aBo/iMMa 3a jaBHO 3/paBJsbe (PC, 2016).

Jlo6ap 3/1paBCTBEHU CHUCTEM NpPYKa BUCOK KBAJUTET YCJAyra CBUM JbyJHMa, ¥ BpeMe
KaJl cy UM notpebHe u rje cy um notpedoHe (WHO, 2013). TayHa cTpykTypa yciayra
Bapupa o/ 3eMJbe JI0 3eMJb€, /1M y CBUM CJIyYyajeBHMa 3aXTeBa CHakaH GUHAHCHjCKU

MexaHH3aM; 406po 00yuyeHO U aJleKBaTHO nyaheHo 0co6Jbe; noy3aHe UHPopMaluje

13



3dpascmeenu cucmemy Peny6auyu Cp6uju

Ha KOjuMa ce 3aCHUBAjy OJJIYKe U MOJIUTHUKE; U J06p0 oAp:KaBaHy UHPPACTPYKTYpPy U

JIOTUCTHUKY KOja UCTIOpYYyje BUCOK KBAJIUTET JieKoBa U TexHosioruja (WHO, 2013).

3/paBCTBEHU CHUCTEM KOju J06po GYHKIMOHUIIIE Oir0oBapa 6a/laHCHPAHO Ha MoTpebe

Y OYeKHMBama nanujeHara kpos (WHO, 2013):

1 Tlo6oJsbliame 3/jpaBJba N0jeIMHALLQ, TOPOHUIIA U 3aje JHULLA;

2 Opb6pany nomyJsanyje of IpeTHHU 110 BbUXOBO 3/1PaBJbE;

3 3awTUTy JbYyAHU 0f KaTacTpodamHUX PUHAHCHUjCKUX TPOIIKOBA MPUIUKOM
060J/beBabA;

4 OwmoryhaBame je/JHAKOT IPUCTYIA 3alUTHUTH 3 paB/ba Jelle.

JlugepcTBo U [pkaBHO ypebhemwe cBake 3eM/be HMMa clelqudUYaH KOHTEKCT U
HMCTOPHjy KOju 06JIMKYjy HAa4HMH Ha KOju ce cnpoBoze y TUM 3eMsbaMa (WHO, 2000).
Wnak, Mory ce uJleHTUPUKOBATHU 3ajeJHUYKHU JeJIOBU A00pe mpakce y JULAEPCTBY U
Jp>kaBHOM ypehbewy Ha cBeTckoM HUBoy (WHO, 2000). OBo yk/byuyje caenehe: ,na
3/lpaBCTBEHHW ayTOPUTETH (/byAU Ha 4esly MUHUCTApPCTBa 3/paBsba) 3aCUTYPHO
npey3My OJTCOBOPHOCT 3a yIpaBJ/balkbe UYMUTABOI 3 paBCTBEHOI CeKTopa (He caMo
JIp’)KaBHUX 3[PaBCTBEHUX HMHCTUTYLMjA); U 3a CyoyaBame ca OyayhuMm n3a3oBuMa
(yxksbyuyjyhu HempeznBubeHe jorahaje uaum kartactpode) Kao U ca TPeHYTHUM
npo6sieMuMa; JeduHHCalbe, KpPO3 TpPAHCIAPEHTHE U MHKJY3UBHE IPOIECE,
HaI[MOHA/JHUX 3/]PAaBCTBEHUX MOJIMTHUKA, CTPATeryje M IMJjaHa KojuMa ce yCInoCTaBJ/ba
jacaH mpaBal, KpeTama 3/|paBCTBEHOI CeKTopa ca: - ¢popMyJandjoM nocBeheHoCTH
3eMJ/be Y OCTBAapemY IiM/beBA NMOJUTHUKE HA BUCOKOM HUBOY (je/JHAKOCT 3/ipaBCTBEHE
3allTATe, Ja Cy LeHTap CUcTeMa JbY[AHU, 3BYYHE NOJUTHUKE jaBHOT 3/paBJ/ba,
epeKTHBHA U OJTOBOPHA BJIACT); - AePpUHHCALEM CTpaTeryje 3a NpeBoheme U/beBA
NOJIUTUKE Y UMIIMKanuje 3a (UHaAHCUpame, JbYACKe pecypce, ¢apMaleyTcKe
NPOU3BOJIE, TEXHOJIOTHjY, MHQPACTPYKTYPy U NpyKakbe yCAyra, ca peieBaHTHUM

ynyTCcTBHMMa, IIJIaHOBHMa W [HW/b€BHMMd; - ME€XdHHW3MHMa 3a OATrOBOPHOCT H
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npuJsiarohaBawe pactyhum notpeb6ama; epeKTUBHY peryJaTUBY Kpo3 KOMOWHALUjy
ynyTcTaBa (CMepHHULA), MaHJAaTa, U NOACTUIAja, MOAPKAHY MPAaBHUM IpPONHCUMA U
MexaHM3MHUMa 3a CcIpoBobewe; ePeKTHUBHY IMOJUTHUKY [JHjajora ca OCTaJIuM
CEKTOpPHMA; MeXaHHW3Me U UHCTUTYLMOHAJIHE [JOTOBOPE 32 KaHaJ/IMCabe JOHATOPCKUX

Cpe/icTaBa U lbUXOBO KopuIlllhewe y ckaay ca npuoputetruma 3emsbe” (WHO, 2000).
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3 KommiekcHH a,llal'lTI/Iﬁl/IJIHl/l CUCTEMHU

Hawe wu xoaytopu (Hawe, Shiell, & Riley, 2004) pajy cinepehy pebununujy
KOMIIJIEKCHOCTH: ,HaydyHa TeopHja KOjoM ce TBpPJAU Ja HEKHU CHUCTEMHU IOKa3yjy
dbeHOMeHe y TMOHalUlaky KOjU Cy MOTOYHO HeoObjallllbMBH KOHBEHIIMOHAJIHUM
aHasiM3aMa JeJsioBa cucteMa“. KoOMIJIEKCHOCT, MMeHHIIA Koja omucyje objekTe ca
MHOro MehycoOGHO MMoBe3aHUX /|eJI0Ba, pa3BojeM HOBUX KOHIleNaTa 03HayaBa Hay4yHY
o6siact ca MHoruMm noarpaHama (Holland, 2014). KoMnJjieKCHOCT Aonyyje Halle
TpaJUIIMOHA/IHO pa3yMeBakbe OpraHu3anuja CJA0XKEHUjOM CJIAUKOM O HHUXOBOM
byHKUMOHKCaky (Zimmerman et al, 2008). Hako je Teopuja KOMIJIEKCHOCTHU
OpPUTHMHAJIHO YCIOCTaB/beHa Y MPUPOAHUM HayKaMa, ¥ HOBHUjUM MCTPaKUBambUMa
Hasla3d CBe BUlIE CBOjy NMPUMEHY y APYIITBEHUM HayKama, MOCe6HO y aHaIu3Hu
opranu3anuja (Woodside, 2014). OCHOBHM KOHILIENITU TeOpHje JaTH Cy y Tabesu Koja

cnenu (Bugetu tabeny 3-1).

Ta6esna 3-1 OCHOBHU KOHLENTH TeOpHje KOMIJIEKCHOCTH MOAUGHUKOBAHO NpeMa

(Chandler etal., 2016)

K/byyHu
KOHIENTH

Onuc

CamoopraHu3anuja 3Ha4yy a HeMa eKCTEpPHOT yIpaBUTe/ba CUCTEMA U
Ja je opraHusaluja YHyTap CUCTeMa OJrOBOP Ha €KCTEpHe YyTHULaje.
CamoopraHusanuja | MehyTuM, KOMIJIEKCHU CUCTEMU CY OTBOPEHU CUCTEMHU Na CAMUM TUM

(eHr. Self- nocMaTpad cucTteMa JlepUHUIlle HberoBe rpaHulle. Mawbu KOMIJIEKCHU
organization) CHCTEMHM Cy Yy OKBUPY BehHUX cHCcTeMa y OKBUPY KOT UMajy UHTepaKIvje
ca ¥ OIr0Bapajy Ha yTHUIAje WU Beher cucrtemMa Wi APYTHUX MakbHUX

cucTeMa.
[lof, WHTeEpakLUjoM Yy KOMILJIEKCHOM CHUCTEMYy Ce TMo/pa3yMeBa
HMHuTepaknyja JIBOCMepHa pa3MeHa uHQopMaldja 0Ji jeAHOTr areHTa KOju JOHOCH

(eur. Interaction) | ogsiyke ka apyrom. OBa wuHbopmanuja Moxe 6uTH yHamnpebeHa,
NOTHCHYTA WM U3MeeHa BoJiehu 0 yTHIaja Koju MMajy edeKkTa Ha
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K/byyHu
KOHLeIITH

Onuc

cucteM y uesuHU. OBe HHTepaKnuje 6uhe HelMHeapHe (aCHMETPHUYHE)
Y MapajoKcaaHe, BeJUKe MPOMEHE MOTY JOBECTH [0 MaJux edekaTa
JIOK C ipyre CTpaHe MaJie MIPpoOMeHe MOTYy UMaTH BeJIMKH edekaT. Kako
roJi, Behe MHTepakKLMje cTBapajy Behy cl0KeHOCT cucTeMa.

CamoopraHMsanMja cucTeMa Kpo3 HHTepakuuje Bogu Jo Behe
KOMIIJIEKCHOCTM MW [0 [IJlaBHe KapaKTepUCTUKe U3HeJpaBama
MoHallamha WJAM (peHoMeHa KOju ce pas3jiuKyjy oJi UHTepakIiuja
WHJMBUAYa/HUX areHarta. llojeAMHIM HeMajy KOMIUIETHY IIeMy
U3nenpasame cucTeMa 4YMju cy OHM Jeo. CucrteM OJGYHKLUMOHMILIE MO OCHOBY
(eur. Emergence) | undopmanuja Koje cy AucTpubyupaHe (pacnoges/beHe) Mebhy
areiTuMa. OBaj KOHCTAaHTHM Tpollec Jo0Hjakba MOBPATHUX
vHbopMaLyja, MHTepaKLUje U U3HelpaBama 3a pe3yJTaT UMa pa3Boj
cuUcTeMa U HWeroso npusarohaBamwe. OBO CBOjCTBO HM3HeJpaBakba He
MO2e /la Ce pacTaBU Ha cacTaBHe JieJloBe CUCTEMA.

HcTtopuja cucrteMa ce 0gHOCHM Ha OCET/bMBOCT CUCTEMA Y OJAHOCY Ha
HBEroBO MOYeTHO cTamwe. KibydyHO 3a UCTOpHjy cucTeMa je To aa 6e3
HUctopuja cuctema | 063Mpa LITO Ce CUCTEM KOHTHHYAJHO TpaHCOpMHUILEe KAKO BpeMe
(eHr. System history) | mpoJsia3y, HeroBo MOPEKJO YCHOCTaB/ha TPaHUIlE y OKBUPY KOjUX
CHCTEM O/IrOBapa Ha yTHIaje, MpahemeM MOHAIlIakba KOje Ha3HBaMO
,HaBukama“ (Cilliers, 2002).

KoMmnieKCHU CHCTeMU Cy YBeK y CTalby KOHCTaHTHe NIpoMeHe U3Meby
CTAaOWJIHOT ¥ HEeCTaOUJIHOT CTamwa, M3HeJpaBawa U TpaHchopMmaluje
crcTeMa, ca moBehaHoM KOMILJIEKCHOLINY U pearoBakeM Kpo3 Impoljece

[IpuBpeMeHOCT MOBPaTHUX nHbopMaLyja, oJakJje NpOUCTUYE BaXKHOCT
(enr. Temporality) | npuBpeMeHocTu. CHcTeMu Takohe HMajy mepuojie CTAaOUIHOCTU U
Kpeupajy cTabuaHe CTPYKType. Y CKJIaJly C TUM, IOCMaTpamme CUCTeEMA
je mpuBpeMeHO JioLupaHo. KOMIJIEKCHU CUCTEMU He JOCTHXKY CTabe
paBHoTexe (eHT. state of equilibrium) niu GUKCHe TavyKe.

TpaguunoHanHe Teopuje MeHalIMeHTa QPOKyCHUpajy ce Ha NpeJBU/IUBE U yIIpaB/bUBe
JIUMeH3Uje MeHallMeHTa (Zimmerman et al., 2008). Mako cy oBe AriMeH3Uje KPpUTUUHE
y opraHusanujama, oHe omoryhaBajy caMo [AeJMMHUYHO OO0jallilberbe paja THUX
opraHusayuja. Teopuja  KOMILUIEKCHOCTU  HAaC [O3MBa Ja  UCTPAXKUMO
HenpeABUIUBOCT, HeypeheHOoCT U HecTabW/IHe acnieKTe opraHu3anuja. Kao oarosop
Ha TO, TeOpeTU4Yapu KOMILJIEKCHOCTU Cy Pa3BWJIM KOHUENT KOMIIJIEKCHUX
agantTubuanux cucrema (Holland, 2014; Lindberg & Schneider, 2013; Plsek &
Greenhalgh, 2001). KomnuiekcHu agantubuianu cucteMu (KAC) cactoje ce o areHaTa
KOju pasMewyjy HHbopMaldje, MehycobHO yTU4Yy jeHU Ha Jpyre u pagehu To

reHepully HOBAa MOHAllamka y CUCTeMY Kao nesauHe (Marion & Uhl-Bien, 2001; Regine
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& Lewin, 2000). KomnsiekcHu agantubuanu cuctemu (KAC) cy cBenpucyTHu. bepse,
JbYyJICKa TeJa, IIYMCKU €KOCHCTeMH, IPOM3BOJHE U YCJIYXKHE OpraHu3aluje, MMyHHU
cucTeMH, 60sHUIE U . cy cBe npuMepu KAC (Zimmerman et al., 2008). Zimmerman
U koaytopu (2008) uctuuy ja je npuaukoMm AepuHucamwa KAC-a BaKHO 06jaCHUTH
CBaKy O0Ji Tpu peuu y HasuBy. [IpeMa HHMa, ,KOMIUIEKCHOCT MOJipa3dyMeBa
Pa3HOJIMKOCT, OJJHOCHO BeJIMKHW Opoj Be3a u3Mehy LIMpOKOr crnekTpa eseMeHara.
AJlanTUOMJIHOCT Ce OJJHOCH Ha KalalyMTeT U3MeHe UJIM NPOMeHe, Tj. Ha CIOCOOHOCT
yuyemwa M3 McKycTaBa. CMCTeM je CKyn NOBe3aHUX WM Mehy3aBHCHHUX ejieMeHaTa.
EnemenTu y KAC-y cy He3aBUCHU areHTHU. ATeHT MoXke 6UTH 0c06a, MOJIEKYJI, BPCTa,
WU je[lHa OpraHusalyja y MHOWTBY Apyrux.“ OBU areHTU Jesyjy Ha OCHOBY
JIOKaJIHUX 3Haka U ycaoBa. tbuxoBa uHAMBHUAYa/HA [leJlI0Balbhba HUCY KOHTPOJIMCAaHA
Ol CTpaHe LIeHTPaJIHOT TeJsa WJW reHepasHor aupektopa. KAC ce cactoju of rycro
IoBe3aHe MpeXke areHaTa Koju cy y Mehyco6Hoj uHTepakiyju. CBaku oJf areHaTa y Toj
WHTEepaKIMju KOPUCTHU CBOje 3Hamwe (Zimmerman et al., 2008). KAC ce omiukyjy
JuHaMmuuHoiuhy. Benuku 6poj areHata y KAC-y, Beze Melhy areHTHMMa, U yTHIIQ]
eKCcTepHUX (paKTopa KOMOUHYjy ce KakKo OU ce CTBOPUO pe3yJTaT KOHTUHYaJTHUX U
HeKOHTHHya/HuX npoMeHa (Van Eijnatten, 2004). OgHocu y KAC cy KOMIIJIMKOBaHU U
ucnpemyetanu (Maznevski, Steger, & Amann, 2007), jep cy cacTaB/beHU OJi BEJIUKOT
6poja MehycoOHO 3aBUCHUX JleJioOBA U MOJ, YTHIAjeM Cy BeJUKOr 6poja MehycobHO

3dBHUCHHUX CHara.

Rouse (2000) je nedunucao ciegehe kapakTepucTHKe KOMIJIEKCHUX Al THOUTHUX

CUcTeMa:
L4 He./IUHealel Cy U JUHAMUYHU U He AOCTHUXY CaMU 11O cebu (1)I/IKCHe paBHOTEXHE

Tauke. Kao pe3ysTaT, ©MaMo MOHallake CUCTEMA Koje MOXe GUTH HAaCyMHUYHO U

Xa0THYHO.
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e C(CacTroje ce oJ, HE3aBUCHUX dzeHamMa 4uje je MoHallamke 6a3MpaHO HA PU3UYKUM,
IICUXOJIOLIKUM, WM JPYIITBEHUM NPaBU/IMMA Npe HEero Ha 3aXTeBHMa JMHAMHUKe
CUCTeMa.

e 360r noTpeba WM Kesba areHaTa, CACTEMHU HUCY XOMOTE€HH, HbUXOBU YU/besU U
noHawarsa eeposamtHo he ce cykob6umu. Kao oJroBop Ha oBe KOHQJIUKTE WU
TaKMUUYEHa, areHTH TeXe Jla ce MPUJIaro/ie NoHallakbuMa OHUX JAPYTHX.

e AreHTHU cy uHmeauzeHmHu. Kpo3 ekciepruMeHTe U CTULakbe UCKYCTBA, areHTH yue
M CXOJHO TOMe MeHajy CBOje NMoHauame. Ha oBaj HAa4MH BpeMeHOM ce NOoHallame
CUCTeMa Mema CaMo 110 CeOu.

e AanTHOUJHOCT U yUeke pPe3yJTyjy camoopaaHuzayujom. Obpacuy noHaulama ce
He IPOjeKTyjy yHyTap cucTeMa Beh ce u3HeJpaBajy M3 ojHOCAa U3Mehy areHara.
[Ipuposa TUX NOHAIllaka MOXKe BapHUpPaTH 0/ KOPUCHUX UHOBAIlMja 10 HEXeJbeHUX
Jorabaja.

e He nocrtoju jegHa Tayka ynpassarea. [loHalamke cUCTeMa je 4eCcTo HelpeaBUHUBO
M HeynpaB/bUBO, U HUKO HHUje ,rjaBHU. Kao mocieguna Tora, Ha NoHallakba
KOMIIJIEKCHUX a/laTUGMIHUX CUCTeMa Ce JIaKllle MOXKe yTULATH Hero yrnpaBbaTH

BbHUMa.

Teopuja KOMIJIEKCHOCTU HM3y4yaBa KOMILJIEKCHE aJlallTUOWJIHE CHUCTEMe, OJHOCe Y
OKBHUPY HUX, CAMOOPraHU3alMjy U u3He paBawe ucxoza (Holland, 2014). Konuent
KOMILJIEKCHUX aZJallTUOMJIHUX CHUCTeMa, MPBOOMTHO pa3BUjeH 0J] CTpaHe HaydyHHKa
OpUPOJHUX HayKa, CBe BHIIE Ce IMpUMEWYje y aHaJu3upawy JpYyLITBEHUX
opranu3anuja (Anderies & Janssen, 2013). KapakTepUCTHYHO 3a KOMIIJIEKCHE
cucteMe je HeMOTYhHOCT Aa ce AepUHUIIY NIpeMa CBOjUM KOMIIOHEHTaMa: IieJIMHa je
BUlIe 0oJf mpocTor 36upa weHux geaosa (Doll & Trueit, 2010; Hawe, Shiell, & Riley,
2009). 3awucra, CcHnoHTaHa oOpraHu3alidja eJjieMeHaTa CUCTeMa TeHepulle
M3He/paBajyha cBojcTBa Koja ce He MOTY 3aK/bY4YUTH CaMO Ha OCHOBY aHasM3e
koMnoHeHTU cucteMa (Doll & Trueit, 2010; Gatrell, 2005; Holland, 1999; Keshavarz,
Nutbeam, Rowling, & Khavarpour, 2010; Patton, 2011; Plsek & Greenhalgh, 2001).
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Takohe, KOMIJIEKCHU aIalTUOUJIHN CUCTEMH Cy CaMOOpraHu3yjyhu cuctemMu, Mory aa
ce MpUJAroie U CaMOCTAJIHO PeopraHU3yjy Kao OAroBOp HAa MHTEPHE U €KCTepHe
ytunaje (Biggs et al, 2015; Levin et al, 2012). Jom Bullle, KOMIJIEKCHE CHCTEME
KapaKTepullle ’UX0Ba CIIOCOOHOCT Jila Ce MpPUJAro/ie CBOM OKpYKekY y3 OuyBakbe

wuxoBor ugeHtuteta (Doll & Trueit, 2010; Keshavarz et al., 2010; Patton, 2011).

Heka oj HOBUX uCTpaxxuBamwa 00pabyjy Ha KOju HAayMH TeopHja KOMILJIEKCHOCTH
yTU4e Ha npobJieM yBohewa npomeHa y opranusanujy. Westhorp ( 2012) yka3yje Ha
TO Ji@a TeopHja KOMIUJIEKCHOCTH J0Jaje BpeJHOCT MPUCTYNKMMa peaaucTa
NOCTaB/bajyNH jaCHUM KOjU (PaKTOpH Ce MOHAlIajy Kao KOHTPOJIHU NapaMeTpu y
60p6u nmpoTUB oTHopa 3a npoMmeHe. OBO je CJIMYHO pacnpaBu Signal-a ¥ KoayTopa
(2013) koju cy yKazaJd Ha TO Ja KOMILJIEKCHOCT MOXe Ja IIOMOTHe Y
ueHTUPUKALMjU HAjO0/bUX TayaKa 3a MHTEPBEHIUjy MPOTUB OTIOPA HA IPOMEHE, y

OKBHPY CaMOOpPraHu3yjyhux, CTabUJIHUX CUCTeMa.

[locTojasio je cxBaTamwe [a ce KOMILJIEKCHU Npob6JieMH He Mory jgebuHucatu 6e3s
3HaYajHUX NpoMeHa wuxoBe npupoje (Tremblay & Richard, 2014). OBo je nofcTaksio
HU3 ayTopa Jia MOYHY Ja pa3MUIl/bajy 0 MOTpebU Ja ce npeBasubhy TpaJuliMOHaTHe
JlorMe peJia, 0AIBOjUBOCTH, peAyKLHje U JIOTHUKE, KOje Cy NoCTaBuIu ApucrtoTeJ, IbyTH,
JekapT u apyru ¢unozodu knacuuHe Hayke (Albrecht, Freeman, & Higginbotham,
1998; Doll & Trueit, 2010; Healy, 1997; Lessard, 2007). Teopuja KOMIJIEKCHOCTHU
yKa3yje Ha aclleKTe »XMBUX CHCTeMa KOjU Cy 3alOCTaB/beHU Y TPaJULUOHATHUM
NPUCTYNIMMA, WM je yMambeHa BbHUX0Ba BaxkHOCT. [locTojehu Mojenn y MeHalIMeHTY
usrpaheHy cy Ha TeMesbuMa IbyTHOBUX HaydyHUX NpuHNUNa (Zimmerman et al,
2008). IlocToje MuUlJbewa MpeMa KOjuMa Ce CUCTEeMH MOCMaTpajy Kao MalluHe, a
nobo/blllatbe  CHUCTEMa  MoJpa3dyMeBa  [JIEKOMIO3ULHjy  HEFOBUX  YKYIHHUX
nepdopMaHCU U MEHAIIMEHT HerOBUM KOMIIOHEHTaMa (HIIpP. [OTOH, eJIeKTPOHUKA U
C1.), a IOTOM M HEroBy pPeKOMNOo3ulvjy (Mewame) HHTEerpanujoM MNpPOjeKTHUX

pelliera 32 CBaKU eJieMeHT y CTpyKTypHu cuctema (Rouse, 2008). MehyTum, He Moxe
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ce CBakKu Mpo0bJieM y CUCTEMY PELIUTH XHjepapXujCcKoM AeKkoMno3unujoM. Ha npumep,
JleKOMIIO3ULIMja MOXe pe3yJTOBaTU TIyO/bewmeM OWTHUX HHPopManuja o
WHTepaknyjama uaMehy mnojaBa ox uHTepeca (Rouse, 2008). Jom jegaH OCHOBHU
npo6JsieM Be3aH 3a BeoMa KOMILJIEKCHE CUCTEME, Kao IITO Cy 3/ipaBCTBEHU CUCTEMHY, je
Jla He IOCTOjU je/lHA TaykKa ymnpaB/batha, HUKO HHje ,IJIaBHU", Tj. HUKO HeMa

ayTOPUTET UJIHU peCypce Jia npojekTyje cucteM y neaunu (Rouse, 2008).

[Ipema tbyTHY yHUBep3yM U CBU HETOBU MOLCUCTEMU IIOCMATPaAjy Ce Kao [IMHOBCKHU
YaCOBHHULM WM MalivHe. Kajia roBOpHMO 0 OpraHM3alMoOHUM CUCTeMHUMa, Hajuellhu
je cay4daj Aaa ce JbyAu mo30By Ha MeTadopy ,MallMHe”, HaKO MOCTOjU MHOrO BpCTa
cucteMa (Austrom, 1987). MebhyTtuM, pasMulbatbe O U  pPYKOBOhewe
OpraHM3allMOHMM CHUCTeMMMa Kao MallMHaMa HUje J0BeJo [0 e(PeKTUBHOT
OpPraHM3alMOHOI UCTPAXXUBaKkhaA U IPAKCe jep Cy OpraHU3aLMOHU CUCTEMHU BHUILE OF,
jeJHOCTABHOT CKyIla JleJl0oBa CUCTeMa. TeopHja KOMILJIEKCHOCTH je JUPEKTHU HU3a30B
JIOMMHaLMju MaliMHe Kao Metadope. Of byTHa, MeTadopa MaliviHe ce KOPUCTU Kao
00jeKTHB KOjU Jlaje CMHCAo NMPUPOAHHUM U JPYLITBEHHUM CUCTEMHMA, YK/bydyjyhu
opraHusanuje. MexaHuM3aM 4YacOBHMKAa MWJIM MalllMHa MOXe Ja ce o00jacHHU
KopulitheweM peJlyKLIMOHU3Ma, Tj. pa3yMeBawkeM CBAKOT JieJla CUCTeMa MojeIJMHavYHO
(Zimmerman et al,, 2008). ,MexaHrn3aM YacOBHHUKA" je U3pa3 MOCTABJ/bEH OJi CTPAHE
Kevina Kelly-ja (1994), koju onucyje MeHalIMeHT IpolLece KOju YK/by4yjy oliepaTHBHE
K/by4He Ipolece IMPOU3BOAHE y OpraHM3alidju Ha Ha4YMH KOjU je palnMoHaJsIaH,
IJIaHUpaH, CTaHJapAM30BaH, MOHOBJ/bUB, YIIpaB/baH U Mep/buB (Zimmerman et al,
2008). Kao wmto je npeTxo/ijHO pedyeHo, IbyTHOBa nepcrnekTUBa NpeTNOCTaB/ba /ja CBe
MOKe OGUTH 006jallllbeHO NaXK/bUBUM IperjeioM jesoBa. Mnak, 0Bo He QyHKIMOHHUILIE
KOJl, MHOT'HMX aclieKaTa JbY/CKOT ITOHalama. CBU CMO UCKYCUJIM CUTyallyje y KOjuMa He
MOXK€eMO 00jaCHUTHU HUCXOJie CUTyaluje nmpoydyaBajyhu uHAuBUAyaHe ejieMeHTe. Ha
npyvMep, KaJ, NpUpoOAHA KaTacTpoda MNoroAu 3aje[HULy, MOXeMO NPHUMETUTH

CIIOHTaHy OpraHu3alnujy 6e3 o4urjeHOr JUzepa, yipaBuTe/ba UM NPOjeKTaHTa.
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MeTtadopa MamuHe je 6una MOhHa cuia y cTBapamwy NpPeJHOCTH Y NPOU3BOJHUM,
MeJULMHCKUM U APYTUM OpraHusanujama. MehyTuM, lbeHa orpaHuyema cy nocraja
cBe ouursegHuja (Burns, 2001). To je kao /1a CMO CBM KOJIEKTUBHO HAy4HWJIM CBE LITO
CMO MoOrJM Kopuctehu MamuHy Kao Metadopy M HacTaBuheMo Ja KOPUCTUMO TO
3Hame 10 NOTPebH, ajlu jaBJ/ba Ce CBe BUlIe IpUMepa rje Metadpopa MallvHe NPOCTO
HUje o noMmohu. Ha npuMep, He o6jalimaBa XUTHE acClleKTe CTpaTeryje opraHysanuje

WJIY €BOJIYLIMjY UHAYCTpUje.

HacynpoT mexaHu3sMy 4acoBHUKa, Kelly (1994) nebuHuie TEpMUH ,MeXaHHU3aM jaTa
(poja)“ koju ce ofHOCH Ha MeHaAMEHT Npolece KOju MCTpaxyjy HoBe MOTyYhHOCTH
KpO3 eKCllepuMeHTHCake, Tpo6e, ayTOHOMHU]Y, 1060y, UHTYUILMjy U PajJi HA UBUILU
3HaWka U HUCKYCTBa. 300T KeJbe Jla Cce opraHu3alyjamMa yrnpaB/ba Kao MallUHaMa, y
HCKYLIEeHhY CMO /1a 3aK/bY4YUMO Jia Cy Bapujaiyje HenoxkesbHe (Plsek & Wilson, 2001).
HapaBHO y cuTyanuju Kaja yobudyajeHa cToma olepanuja y OOJHUIM Bapupa
YeTBOPOCTPYKO 6€3 OYUIJIeJHOr KJMHUYKOI pasjora TEUIKO je OBO OCIOPUTH
(Coulter, McPherson, & Vessey, 1988). Mebytum, Bapujaiuja je npupoaHa yHyTap
KOMILJIEKCHOT CHCTEMa Tjle IOCTOje WHTepakluje Hu3Mehy MHOro eseMeHaTa IOj
yTUIAjeM BeJIUKOr Opoja pa3inuuTux ¢axktopa (Lanham et al, 2013). Hapgasme,
MHOBalMja je, mo AebUHUIUjH, Bapujauuja uzBaH HopMme (Plsek & Wilson, 2001).
CTpUKTHU MO3UB Jla Ce eJUMHHUILY CBe Bapujaluje je NPOCTO amesioBame Ha
MeTadopy MalluvHe, 1ITO he Kao HycnojaBy M3a3BaTH ryliewe nHoBanuja (Plsek &
Wilson, 2001). PazaMuuubambe Kpo3 MPU3MYy KOMIJIEKCHOCTU MOMaXKe Ja pPelirmMo
napajlokc Bapujalija Kako MOTEeHI[MjaJIHO MOXKe/bHUX TaKo U Hemnoxe/bHUX (Plsek &
Greenhalgh, 2001). J/lugepy Ha CBUM HUBOMMaA MOpajy /ia pa3Bujy COPUCTULIUPAHU)U
norJiesi Ha yJiory Bapujanudja y koMmmiaekcHUM cucteMuMma (Plsek & Wilson, 2001).
MebhyTuM, koA mnuTamka TIZie MOCTOjU BHUCOK CTeleH W3BECHOCTU MpejBuheHor
pesyJsiTaTa cKkyna Mehyco6HO moBe3aHUX MU MehycobHO Jenyjyhux akTUBHOCTH , U

BUCOK HMBO cCJjarawma H3Melhy wu3BpUIMIalla TUX AaKTHUBHOCTH, MPUKJIAJHO je
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pasMULI/baTH Y TEpPMUHUMA MallHE U O CMakewy Bapujandja (Zimmerman et al,

2008).

Ha ocHOBY mpeTxoAHO pedeHOr, MOXe Ce 3aK/bYYUTH Ja TeOopHja KOMIJIEKCHOCTH
Ipy>ka KOpPUCHY anTepHaTuBy MeTadopu MawuHe (Dooley, 1997). Kao wTo je
cioMeHyTo, IbyTHOBa nepcnekTuBa Cyrepulie Ja JeJ0BU MOTY Ja objacHe LieJIMHY.
Crora, 3axTeB je UCTPAXXUTHU JieJIoBe Y cBe Behoj Mepu u AeTa/bHUje. U3He paBajyha
CBOjCTBAa lleJIMHE Cy HeoOjallllbhBa JeJIOBUMA. Y KOMILJIEKCHOCTH, CTyAdje O
IPUPOJHUM M JbYJCKUM CUCTEMHMaA Cy 00jallilbeHe KPOo3 JlBe BPCTe aHa/u3e - MUKpPO
(aHa/nM3a f#esoBa) M Makpo (XO0JIMCTHUYKa aHaiau3a) (Zimmerman et al, 2008). Kpos
IpU3My KOMIJIEKCHOCTH IIOCMaTpaMo IpobJieMe M3 BHIle IepCHeKTHUBa,

npoy4daBajyhu Mely3aBuCHOCT MUKpPO U Makpo nuTamwa (Bamberger, 2008).

PasymeBawe y3po4yHOCTH, WITa Cy y3pouM oArorapajyhux mojaBa M Kako
bYHKIIMOHMIY, TPe/iCTaB/ba KPUTHUYHE pa3JivKe Y IPUCTyNUMa peasii3Ma U Teopuje
KOMIIJIEKCHOCTH. Peasii3aM KOPUCTH je3UK MexXaHM3aMa Jla 006jaCHU Y3POUYHOCT: aKo
BUUMO A na oHza Buaumo b, yBek BuguMo b nocise A, u 6e3 A He Bugumo b, Taga A
y3pokyje b (Westhorp, 2012). Teopurja KOMIJIEKCHOCTH C APYre CTpaHe, TBPAU Ja
MHTEpaKIiFja JOKaJHUX eJleMeHaTa KOju mparTe JiOKaJHa NpaBuJia Ha jeJHOM HUBOY
cUCTeMa reHepullle KOMILJIEKCHE LlIeMe MCX0/ia Ha JIpyruM HUBouMa cucteMa (Byrne
& Callaghan, 2014). ¥ KoMIlJIEKCHUM aJJallTUOUIHUM CUCTEMUMA, JIOKAJIHA MpaBUjIa
MOTy caMma Jla Ce MpOMeHe y OJATrOBOpy Ha MpPOMEHe y CHUCTEMY HJU HEroBOM
OKpYyXewy, cTBapajyhu Hagabe mnpomeHe (Westhorp, 2012). TeopeTuyapu
KOMIIJIEKCHOCTH TBpP/l€ /a CBM HUBOHW CHUCTeMA OTpaHUYaBajy Apyre; Y3POUHOCT je
IpUCYTHA Yy 06a cMepa, Ha rope U Ha fAoJe. CTora, BULIECTPYKH y3POLU JONPUHOCE

memMaMa ucxoza (Westhorp, 2012).

BehuHa Mozena opraHusanuja, MeTo/a 3a noboJsblliabe NeppopMaHCcH, U KOHIenaTa

3a Mepewe TMneppopMaHCH, KOjU [JAOMUHUPAjy MeHalIMeHT ob6Juamhy jgaHac,
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HalpaBJ/b€HU Cy €A jaCHOM IPETIOCTAaBKOM BPEMEHCKHUX Kallwbewa. JJpyruM pedyuma,
OHM Cy IpOjeKTOBAaHM 3a CBeT KOjU y MHOIMM CJly4ajeBMMa BUIIEe He IOCTOjU
(Zimmerman et al.,, 2008). BpeMeHcKO Kallllbew€ je CKOpO HemnocTojehe y MHOrum
acneKTUMa JaHallkber APYIUTBA. Y 34paBCTBEHOM CUCTEMY, pe3yJTaTh HajHOBUjUX
MeJUIMHCKUX HUCTpaXXUMBawa 00jaB/byjy Cce y [JHEBHOj LITaMIM, U TO 4YeCTO Kao
,~3By4Ha BecT". Takobhe, jaBHU NpUCTYN MeJUIIMHCKUM UCTPaKMBakbrMMa 4eCTO CTBapa

NPUTHUCAK Jja Ce HOBe H/ieje oMax cTaBe y ynoTpeby (Zimmerman et al., 2008).

3a opraHu3salMoOHe JIUJepe W MeHallepe, Ipesa3akK ca JUHEapHUX Ha HeJMHeapHe
npuctyne omoryhaBa IlIaHCYy 3a M3Trpajitby CUCTEMA KOjU je OJIP>KUB 300T HeroBOT
KananuTeTa Aa ,»KUBU“ (Zimmerman et al., 2008). ,Koju je 60/bM HaYMH Jla ce Hay4ye
JIEKI[Hje 0 OJIP>KMBOCTU U aJJallTHOUIHOCTH Hero u3 camor »KuBota?” (Zimmerman et

al,, 2008).

Haj6o/b1 HauMH Jja ce MPUCTYNU MEHAIMEHTY KOMIIJIEKCHUX aZlallTUOUTHUX CUCTEMA
je Kpo3 opraHM3allOHa MOHallaka Koja ce pas3JiMKyjy o[ yoOH4yajeHUX MOHAallamkba,
Kao IITO je MpUXBaTake MEPCIEKTUBE ca JbyAUMA Y LIEHTPY, Koja YKa3yje Ha HbUX0Be
CIIOCOOGHOCTH, OTpaHUYeHa U CKJIOHOCTH CBUX WHTEPECHUX cCTpaHa (Tabesna 3-

2)(Rouse, 2007).

Ta6esa 3-2 [lopehewe opraHusanoHux noHauama (Rouse, 2007)

KomniekcHM afanTUGU/ITHU
TpaguuMoOHa/IHU CUCTEM
CUCTEM
Yiaore MeHalMeHT JlugepcTBo
MeToae KomaH/Jia M KOHTpoJ1a [loacTULIAjU U OTPAaHUYEHA
Mepa AKTHUBHOCTHU Ucxonu
dokyc EdukacHocT ArunHoct
OaHOCH YrosopHu JlnyHa nocBeheHoCT
Mpexa Xujepapxuja XeTepapxuja
CTpyKTypa OpraHu3sanyoHa CTPyKTypa CamoopraHusanuja

24




KomnaekcHu adanmu6uiHu cucmemu

KoMniekCHM aJlanTUOMJIHU CHUCTEM je CKyN areHarta ca cj060J0M Jia Jesyjy Ha
HauMHe KOju HUCY YBEK NpeABUMBH, U YHje cy akiuje MehycobHO nmoBe3aHe Tako Jia
aKlivje jeJHOT areHTa Mekajy KOHTeKCT Apyrux areHara (Plsek & Greenhalgh, 2001).
Arentu KAC-a Memajy fpyre areHTe aju Cy MCTOBPEMEHO U OHM CKJIOHU IPOMeHaMa
O/l CTpaHe Jpyrux areHata. [loBpaTHe cnpere u3Meby areHaTa Mory Jja reHepully
IpPOMEHY WJIK CTAaOMJIHOCT CUCTEMA, Y 3aBUCHOCTHU 0/ Be3a Mehy arenTrMa (Anderson,
1999). Mebytum, BehmHa HHTepecHUX CTpaHa OpraHM3alyje HUCYy CaMO areHTH
yHyTap ke, Beh Takohe U areHTHW uU3BaH we. CaMUM THM He MOXe Ce BPLIUTHU
MEeHAIIMEHT HbHUXOBUX aKTUBHOCTHU Beh ce jeJUHO MOXKe OLeHUTU BPEJHOCT HbUXOBUX
ucxoga (Rouse, 2008). Y TpaguLiMoHaIHUM CUCTEMUMA, MOTJIO OU Ce MOKYIIATH Jia ce
onTuMusyje edurkacHocT. MehyTum, ydyewe U aAaNTUOUIHE KapaKTEPUCTUKE
KOMIIJIEKCHUX aJIallTUOMJIHUX CUCTeMa Tpebasio 6U YCKIaJUTHU KaKo O6u ce oxpabpuiia
aruJHOCT YMECTO 3aryuiema GOKycoOM Ha ONTUMM3ALMjy 3aXTeBa KOjU Cy 3acTapesiu
(Rouse, 2008). HapaBHO, yroBopHe o6aBe3e MOCTOje U Yy KOMIJIEKCHUM CUCTEMUMA,
ajv 360T MPHUPOJie OBUX CUCTEMA, HHTEpEeCHe CTpaHe MOTy JIaKo Jila IPOMEeHEe CBOjy
BepHOCT (JIOjasIHOCT), MakKap MNpU Kpajy HCTeKa TpeHyTHor yroBopa. JIM4Ha
nocBeheHOCT, Koja MOXXe 3HATHO Ja CMakbW PU3UK HACTAaHKA TAaKBUX MOHALIAHa,
noApasymeBa OJiMCKe a He JUCTaHlMpajyhe ofHoce u3Mebhy rpyna HHTepeCHUX
CTpaHa ¥ TpaHCHNapeHTHe OpraHU3alMOHe NOJUTHKE, Tpakce U ucxoze (Rouse, 2008).
[Tocao ce u3BpiIaBa Kpo3 xeTepapxujy, J0K ce Kpo3 XhjepapxXujy 0/,06paBajy 103BoJie
U 06e30ehyjy pecypcu. Y MepH y Ko0joj xeTepapxuja Mopa Ja 3acTaHe U Jla NMUTa
xujepapxwujy 3a no3BoJy (Haghnevis & Askin, 2012), y Toj Mepu ce J0BO/iU y IUTaH€
eduKacHOCT U ePEeKTHUBHOCT CUCTeMa. AyTOPUTET 3a JIOHOLIEHE OJiJIyKa U pecypce
Tpebasio 6U JesierupaTd Kpo3 XeTepapxHjy, HapaBHO, ca MPaBUM MNOJCTULAjUMa U
orpaHudewmuMa. Takohe, 063UpOM Ha TO Jla Ce KOMILJIEKCHU aJJallTUOUJIHU CUCTEMU
caMOOpraHu3yjy, HUKO He MOXe Jla HaMeTHe OpraHU3alMOHY CTPYKTypy. Yak u Kazj
60U CTpyKTypa OW/Ia HaMeTHYTa, HEMUHOBHO 0OU OWJa U3MeHmEHa OJ CTpaHe
MHTEepPEeCHUX CTpPaHa KpO3 HHHUXOBO y4ewe U MpuiarohaBawme MNPOMeEH/bUBUM

ycaoBuMa (Rouse, 2008). Y ToM ciydajy, opraHusanyja 3a Kojy MEHalIMeHT MUCJIU Ja
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je BoAu He 6W 3aMcTa NOCTojasa. Y MepHU y K0joj Ce CBU CJaXy Ja Ce IpeTBapajy Aa
TaKBa OpraHu3aliyja joll yBeK MOCTOjH, UM je HeKaJl MoCTojasa, BpeAHOCT he 6UTH
JoBeseHa y nuTawbe (Rouse, 2008). 'eHepasHO, NMOACTULIAjU CYy OJ, CyLITHHCKOT
3Hayaja 3a KOMILJIEKCHe ajanTubuiHe cucteme (Rouse, 2008). Ucxoau, UcTo Kao u
aKTUBHOCTH, MOpaAjy ce nmoAcTulaTu. Ha npumep, ako nmocMaTpaMo npouec UcIjaare
UCIIOpYyYHOIIMMa, OH OU Tpebasio Aa pedJieKTyje BpeJHOCT MOCTUTHYTUX pe3yJsTaTa
6e3 063Mpa Ha TPOLIAK HUXOBOT OCTBapewa. Mcnopyyunole BUCOKUX epdOpMaHCH
Tpeba 3HAUYajHO HArpaZiiTH, JOK Ca UCIOPYYUOIMMa Ca JIOLIUM pe3yJTaThUMa Tpeba

npekuHyTHU capaiy (Rouse, 2008).

YodeHo je Jja nojearHe rpyIne areHaTa CTBapajy TakBe U3Jia3e U MMaAjy YTULAj KOjH je
3HAaTHO BehH Hero mITO 6U ce MOTJIO MPETIOCTaBUTU CYMUpPakEM pecypca U BelITUHA
JIOCTyNHUX y rpyny (Zimmerman et al., 2008). ¥ oBuM cJiyyajeBUMa, IOCTOjU
caMoopraHu3aliyja y Kojoj ce u3He/ipaBajy U3J1a3u KOju Cy BUCOKO 3aBUCHHU O[], OJlHOCA
(MHTepakLMja) U KOHTEKCTa a He caMo oJ, AesoBa cucteMa (Holland, 2006). Kauffman
(1993) HasuBa 0By mnojaBy ,6ecrniaTHo ypehemwe” (eHr. order for free), nok je Kelly
(1994) nedunuiie kao ,cTBapake Hedyera HU U3 4yera“ (Zimmerman et al., 2008). ¥
OpraHMU3alMOHOM CMUCIY, TO OU 3HAYMUJIO Jia HUje NojejuHal, HajKPUTUUYHHUjU HETO
oaHOocU u3Meby mnojeaumHana. OBa mojaBa ce 4yecTo BUba y TUMCKUM CHOPTOBHMa
(Zimmerman et al., 2008). Tum ca 60/bUM UTI'pauyrMa He Mopa Jla OjHece Mobeay Ha
yTakMULU. TUM Urpadya He MOXKe /la ce OCJIOHHU Ha jeJlHYy WM JiBe 3Be3/ie TUMa Beh ce
yMecTo Tora poKycupa Ha CTBapakbe HCX0Jla yTaKMHILle KOjU Cy M3BaH JONpPHUHOCA
jefHOr 3amaXXeHOor urpaya y THMy Kao IojejuHIA. TUM cTBapa MCXOJe KOjU Cy
3acHOBaHM Ha MebycoGHMM oJjHocuMa uWrpadya. Ha oBaj HayuWH ce He ofbalyje
MHJWMBU/ya/lHA U3BPCHOCT, Beh ce yka3syje Ha TO Jja COCOOHOCTH MOjeIMHIA Y TUMY
HUCY [O0BOJbHE 3a yCIeX WM HeyclieX TUMa (Zimmerman et al., 2008). ¥ MeHayMeHT
TEpMHHHMA, OBO 3HAayd NoMepame ¢okyca Ha lieMe MehycoOHHUX OJHOCA M Ha

KOHTEKCT UCX0/a, ojeJUHLIa WU rpyie (Zimmerman et al., 2008).
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Teopuja KOMIJIEKCHOCTHU HYU NOjMOBe, MeTadope, KOHLEeNTYyaJlHU OKBUP, U MoJeJsie
KOju MOTY Jia IOMOTHY /Jla HEJIOTUYHO MOCTaHe JIOTUYHO. 3a HeKe JuJiepe KOju y4e O
KOMIIJIEKCHOCTH, OHa MM Ce€ 4YMHHW KOHTPAaWHTYUTHMBHOM (CyHpOTHOM 3/paBOM
pa3yMy) 3060T CYyNpOTHOCTHU Ca NPETXOJAHMUM yuyewhHMa 0 TOMe Kako 61 opraHusanyje
Tpebaso aa ¢yHkiUoHHUILY. TeopHja KOMILJIEKCHOCTH ONHUCYje KaKO Ce CHUCTeMHU
3aMCTa NOHAllAjy a He KaKo 6 TpebaJso Ja ce noHamajy (Zimmerman et al,, 2008) u

Ha BHUIII€ HAYHWHa 06jam1—baBa OHO IITO MHTYUTHUBHO CXBATaMO.

Holland (2014) HaBogu Aa je y okBupy KAC auBep3uTeT U3BOp UHOpMaLMja UIU
HoBUHA. OH TBpAU Ja je pauBep3uteT jeaHor KAC pesysaTaT nporpecMBHOT
npuiarobhaBama. [lcuxonomku npoduan kKoju WAeHTUPUKY]Y JOMUHAHTHE CTUJI0BE
pasMuUlll/bakba NOCTA/IN Cy NOMyJapHU MeHAlIMEHT aJjlaTu 3a OCUTypame Jia IOCTOjU
JlOBO/bAaH HMBO JAUBep3UTeTa, 6ap y mnorJjejy NPUCTyNa pasMUll/baby, Y OKBUPY
THMOBA y opraHu3anujama (Zimmerman et al., 2008). /luBep3uTeT ce A0>KHMBJ/baBa Kao

»K/byd 32 MHOBAllMje U AYTOPOYHY OAP>KUBOCT" (Zimmerman et al., 2008).

[IpeTX0/1HO je CIOMeHYTO Jja ce KOMIIJIEKCHU alalTUOUIHY CUCTEMU CaMOOPIraHU3Yjy
(Begun, Zimmerman, & Dooley, 2003; Biggs et al., 2015; Levin et al., 2012). To 3Hauyu
Jla ce HUCXO4U KOMILJIEKCHOT aJJalTUOMJIHOT CUCTeMa M3HeJpaBajy U3 Ipoleca
caMoopraHu3aluje 4 Ja ce IOHallake KOMILJIEKCHOT CHUCTeMa HW3HeJpaBa U3
uHTepakyja Mehy arentuma (Plsek & Greenhalgh, 2001; Zimmerman et al., 2008).
W3He paBamwe yKa3yje Ha HeNpeJBUAUBOCT, Tj. HEMOTYRHOCT /a ce TauHO NMpeABUAHU

Kako he ce cucteM pa3ByjaTu (Zimmerman et al., 2008).

HennHeapHoOCT je joi jelHa 0cOOMHA KOMILJIEKCHUX aflanTubuinux cucrteMa (Plsek &
Greenhalgh, 2001; Rouse, 2000; Zimmerman et al., 2008). J/luHeapHOCT noApasyMeBa
Jla je BeJIMYMHA NIpOMEHe Yy KopeJiallMju ca BeJIMYUHOM yJasa y cucteM. Manu yias
(Mana npomeHa) uMmahe Manu edpekat ok he BeJMKH yJia3 UMaTH BeJMKU epeKaT Ha

JIMHeapH! cucTeM. TeopHja KOMILJIEKCHOCTH JOBOAMY V IMTake U/ejy ia ce YBEK MOry
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HahM JiIMHeapHO y3po4yHOo nocaeadyHu ogHocu (Jolley, 2014). HesnuneapHoct KAC
3HA4M Jla UCXOJ, He Mopa JAa OyJe y KopeJialiju ca BeJIMYUHOM yJia3a (Zimmerman et
al, 2008). BesMku nmpuTHCaK Ha CUCTEM He MOpa Ja HW3a30Be HUKAKBY NPOMEHY
(Zimmerman et al, 2008). ¥ MHOruM He/IMHEapHHUM CUCTEMHUMaA, He MOXe ce
npeaBuieTy epekaT NPOMEHE HA OCHOBY yJa3a y cucteM (Zimmerman et al.,, 2008).
BpeMeHCKM cHCTeMHM ce 4eCTO HaBOJle Kao NpHUMepU HesJMHeapHOCTH. [Ipuinkom
IpOrHO3Mpama BpeMeHa OCHOBHHU 3aKOHM Ca/ip:Ke HeJIMHeapHe I0ojaBe Koje BoJe [0
KaKO TO HayYHHULU O KOMILJIEKCHOCTH Ha3WBajy ,0CET/bUBE 3aBUCHOCTU OJ] IOYETHUX
ycaoBa“, Tako Aa MaJjia poMeHa y NoYeTHUM BapHjab/iaMa BOAH [0 OTPOMHE pa3JiuKe
y ucxoauMma (Lorenz, 1995). 36or Tora mITO Cy eJleMeHTH NPOMEH/bUBU, OJHOCH
HeJIMHeapHHU, ¥ IOHallake 0CeT/bUBO HAa MaJie U3MEHE, [leTa/bHO MOHallakbe G0 KOT
KOMIIJIEKCHOT CUCTeMaA je HelpeaBUAUBO TOKOM BpeMeHa (Lorenz, 1995). KAC moxe
OUTH oceT/bUB Ha oOJjpeheHe Majie HW3MeHe y MOYETHUM YycjaoBuMa. Hawusriep,
TpUBUjaJiHA pas3jiMKa y NOYETHOM CTawky CHCTeMa MOe JOBeCTH A0 E€HOPMHO
pasanyuTux ucxoza. OBaj peHOMeH ce HasuBa ,edekaT JienTupa“, 6a3vpaH Ha
MeTapopUu Kojy je moctaBHO MeTeopoJsor Edward Lorenz (1995). Lorenz (1995)
HaBOJAM [Ja HaouyurJe[ Oe3HayajHa NpOMeHa Kao KaJ JIENTUP 3aMaxXHe CBOjUM
KpuauMa y bpasusy Moxke TpOMEHUTH BpeMeHCKy NporHo3y y Tekcacy oJf CyH4YaHOT
JlaHa /10 TopHaza. Lorenz je cuMynalijoM NporHo3e BpeMeHa yTBP/JHUO /ia [iBe CKOPO
UJleHTU4YHe CUMyJalikje MOTy 3a pe3yJiTaT Jia [1ajy paJuKaJHo Jpyraiuvje BpeMeHCKe

mneMe.

3aroBOpHUIM KOMIIJIEKCHOCTU TBPJE Jia Ce BeJMKa IpOMeHa Ha CUCTEMCKOM HUBOY
JelaBa Kpo3 6udypkanujy: ,Ipouec rae, y Taykd NpPOMeHe, CUCTEM OCLUJIMpaA
u3Mehy nyTtamwa a 3aTuM 6upa usMmeby gBe moryhe nyrtamwe” (Westhorp, 2012). Kao
wto Bryne (1998) HaBoau, U360p NnyTake je HalpaB/beH Ha OCHOBaMa BeoMa Malie

pasJivKe y BpeJHOCTUMAa KOHTPOJIHUX TapaMeTapa y Ta4KH MPOMEHE.
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KoMnieKCHY alanTUOWUJ/IHU CUCTEMHU Cy 3aBUCHU oA, ucTtopuje (Boal & Schultz, 2007).
Pa3Boj cuctemMa je 06/IMKOBaH NpeTX0AHUM No3ULKjaMa cucteMa. OBO ce MOX/ia YNHHU
O4YMIJIeJHO ¥ TPHMBUjaJIHO, aJIU MHOTe TPaJULIMOHA/IHE HayKe U MEeHALIMEHT Teopuje
oBO urHopuuy (Zimmerman et al, 2008). ¥ ekoHOMHUjU, NPUPOJHUM U JAPYTUM
HaykKaMa, BUJMMO MHOrO IpuMepa rJe je pa3yMeBawme MHCTOpHje K/bYYHO 3a
pasyMeBambe TPpeHyTHe MO3UlUje U NoTeHUUjaHuX KpeTawa KAC-a (Zimmerman et
al, 2008). MHcropujcku mnocMaTpaHO, COLMjaJHa, MOJUTHYKA M €KOHOMCKa
onpezie/beba Cy OOJIMKOBaJie pa3BOj U CUTYalMjy Y KOjoj ce Hasia3u aKTyeJsaH
3/]paBCTBEHHU CUCTEM M MEHALIMEHT 3/IpaBCTBEHOM 3alUTUTOM. TOMe y puJior roBope
CTaTyT, HallMOHa/JHA CTpaTellKa JOKYMeHTa, JIeTUCJIaTHUBa, ajJui U MehyHapozHa

pery/jaTHBa Kojy NOTIHCYje UK IPUMeEYje Hallla 3eMJba.

Teopuja KOMIJIEKCHOCTH Npeno3Haje cnenuduyaH THUI LleMe Ha3BaH ,aTpPaKToOp”
(enr. attractor) (Plsek & Greenhalgh, 2001). ATpakTop mnpexcTaB/ba ,Ufejy,
BepoBakbe, BPeJHOCT WM NPUHIUI, JOBOJbHE CTAOUIHOCTU U AU dY3HUje, KOju MOry Jia
3aJip>Ke MaXKby CUCTEMA TAKO /la Y3POKYjy HaCTaHaK ydyecTasor obpacia noHamama“
(Fitzgerald & Eijnatten, 2002). ¥ cBakoJHEBHOM XHWBOTY MHOI'0 KOMIIJIEKCHUX
NOHalllaka Ce W3HeJpaBa U3 peJIaTUBHO je/JHOCTaBHUX NMpaBUJa y CUTyalMjaMa Kao
IITO Cy BOXHa y caobpahajy miu uHTepakuuja usMmehy ydyecHHMKa Ha cacTaHLUMa.
Mako HUKO He ycMepaBa Halle aKliydje Y TaKBUM CUTyalldjaMa, CBU 3HAMO KaKo Ja
NpUIaroiMMo MOHAalllakbe M IOCTUTHEMO Ha Kpajy wmTta cmo xejead (Plsek &
Greenhalgh, 2001). Ako ce nopeMeTH jefHa ieMa 360T Mehy3aBUCHOCTU y MPEXH,
Jipyre jeauHulle Mory naa ojaroBope mnopemehajem (Zimmerman et al, 2008).
,PobycTaH oAroBop“ 3HauM Ja KOMILJIEKCHU CHUCTEM MoOxXe eQpeKTHUBHO Ja ce
npusarohaBa BeJIMKOM CIEKTPY MpPOMeHa U3 OKpYKemwa, Aajyhu My ,HeBepOBaTHY

ornopHocT“ (Marion & Bacon, 1999).

JloMMHaHTHA TeMa y JIUTepaTypyu MeHalIMeHTa IpOMeHaMa je Kako npeBasuhu oTmnop

npoMeHaMa. Kopuctehn koHuenT ,aTpakTtopa“, HJeja NpPOMEHe Ce OKpeHyJia
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TpaXkelwby M3BOpa MpUBJadewa (eHr. attraction) (Zimmerman et al., 2008). Jpyrum
peuynMa, Tpebaso 61U KOPUCTUTHU NPUPOJHY €HEepPrujy cUcTeMa yMecTo Jila ce 60pUMO
NpOTUB He. [loTpara 3a BewITUM aTpaKTOpHUMa IOCTaje HOBM M3a30B 3a MeHalepe
(Zimmerman et al., 2008). /la 61 o110 A0 IPOMeHe CUCTeMA FeHepaJlHo je MoTpebHa
TeH3Uja kKoja Bogu npoMeHu (Walker, Rahman, & Cave, 2001). [lax/buBa pasmeHa
CMUC/JEHUX UHPOpMalMja Koja Joaupyje moctojehe aTpakTope WM CTBapa HOBe
MOKe BOJUTH aTpaKTOpe Y OKBUpPY CMCTeMaA Jia oceTe Jia Mopa Jia Johe 0 mpoMeHe.
KAC 6yjajy y 06J1acTU orpaHhyeHe HeCTaGUIHOCTH Ha FPAHULM WJIM UBHULHU Xaoca,
OZJHOCHO Ha rpaHuiy uaMehy xaoca u ypehenoctu (Tan, Wen, & Awad, 2005). Y oBoj
obsiacTM, HeMa /[I0BO/bHO CTAOMJIHOCTHM Jla OU TMOCTOjaJio0 TOHAaB/bakhe WJIU
npejBubame, a1M HeMa HU JOBOJbHO HECTAOUIHOCTH KOja 6U CTBOpUJIA aHAPXU]y WU
pactypakwe cucteMa (Zimmerman et al, 2008). ¥ opraHusauuju, ,0Ba rpaHuIa je

06J1aCT ca MyHO KpeaTUBHe eHepryje” (Zimmerman et al., 2008).

Teopuja KOMIJIEKCHOCTH je BpJIo napajokcasaHa. [lapagokcaJlHOCT KOMILJIEKCHOCTH Cce
orjezia y TOMe /a cy 06e cCTpaHe MHOTUX OUUTJIeJHUX KOHTPAAUKTOPHOCTHA UCTUHUTE
(Zimmerman et al., 2008). [IpBu ox 0BUX MapajioKkca je Aa cucteMcka npuposaa KAC-a
nospasymMeBa Mehy3aBUCHOCT a UIAK je CBAaKW 0/ eJleMeHaTa Koju cy Mebhy3aBUCHHU
cnocobaH JAa JeJsyje caMOCTaJHO. Mebhy3aBUCHOCT M HE3aBUCHOCT KOEr3UCTUPAjy
(Zimmerman et al.,, 2008). OHo WITO KapaKTepullle KOMIIJIEKCHE WHTEPBEHIUje Cy
MOBpaTHe MeTJ/be, AANTUOUIHOCT U Bullle koMmnoHeHTH (Ling, 2012) koje Mory ja
Jlesyjy He3aBUCHO U MebyszaBucHo (Campbell et al., 2007). Jour jesaH mapajokc y
KOMIIJIEKCHOCTH je Jia jeIHOCTaBHe llieMe MHTepaKlikja MOry Jla Kpeupajy BeJHKHU
6poj moTeHIUjaJHUX Hcxoja (Zimmerman et al, 2008). JegHocTaBHOCT BOAU Ka
koMIiekcHOCTH. KAC paiu y KOHTEKCTy KOjU je 4eCcTO HeNpeJBUAUB, HE TOJHKO
Heno3HaT Beh HecarsiefuB (Zimmerman et al.,, 2008). Unak areHTH UMajy cnoco6GHOCT
Jla mpeJBubajy Ha OCHOBY JIOKaJIHUX yCJ0Ba KOju MM oMoryhaBajy Aa Jenyjy Ha

Hau3rJeJ, KoXxepeHTaH HauuH (Zimmerman et al.,, 2008).
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Yumenuna fa cy KOMIUVIEKCHU CUCTEMH y MHTepaKLMju ca JPYrMM KOMIIJIEKCHUM
CUCTeMMMa BOJM [0 TeH3Hje U [0 NapaZjoKca KOju He MOXKe HHUKaJ, OUTHU NOTIYHO
pelleH. Y KOMIJIEKCHUM JPYLITBEHUM CUCTEMHMa, HaU3rJie[, CypOTCTaB/beHe CHare
KOHKYpeHLMje 4YeCcTO paje 3ajeJHO Ha I03WTHBAH HA4YMH, TaKO Ja >XeCToKa
KOHKYpeHLHja y OKBUDPY HeKe HHAYCTpUje MOoXKe N060J/bIIaTH KOJEKTUBHE

nepdopmaHce cBUX yyecHUKa (Axelrod, 2004).

Kaza roBoprMo 0 MHOBalyjaMa y KOMIIJIEKCHUM aJalTUOUIHUM CUCTEMUMa, Jolley
(2014) naje xkopucTaH NpUMep NPUCTYIIakby UHOBALKjaMa KPO3 HbUXOBY aHaJIU3y Kao

KOMIIJIMKOBAaHUX U KOMILJIEKCHUX NpobJsieMa (Tabesa 3-3).

Ta6ena 3-3 IlpucTynamwe NUTaky MHHOBAlMja Kao KOMIIJIMKOBAHOM HaclpaMm

KOMILJIeKCHOT npo6JieMa (Jolley, 2014)

IIpucTyn nuTamwy

. KoMmnimkoBaH npo6JiemM KomniekcaH npo6Jiem
HHOBaLMja
Opranusanuja Kkao
OcHOBHa OpraHusanuja Kao MalluHa; KOMIIJIEKCHU a/lall TUOUIHU
meTadopa [InaHupamwe 1 ynpaBbambe CUCTEM; Y4H U IPUJIATOJH Ce

yCcoyT

Upeje mory jia ce usHezape of
O61JIO KOTa, Y OHUJIO KOM Jiey
CUCTeMa, y OUJIO KOje BpeEME;
['eHepaTHUBHU OJIHOCU TOMAXKy
Yy OBOM NPOLECY

KpeaTuBHU CTpyUYthalli U

CtBapame ujeja : :
eKCIIepTH CTBapajy uzeje

BuTtu nudopmMucaH o ToMe 1ITa

Tpebasio 6u 106po Aa ce je laBaJio pe3yJ/iTaTe Ha
HMiniemeHTanyja WCIJIaHUpa U 12 6y/ie JIPYTUM MeCTHUMa, aju
ujeja yHyTap periuKa CTpyKTypa u 06aBe3HO y3eTH y 063Up
opraHusanmyje npolieca Koju 6u JIOKaJIHE CTPYKTYpe, mpoliece U
dyHKIIMOHKCaIN OUJIO T/e meMe (Be3e, MEHTAJTHU

MO/JleJId, aTPAKTOPHU UTA.)

[IpBeHCTBEHO UTame Je/bera

PacnpocrpameHo [IpBeHCTBEHO TUTaKE 3Hamwa yTeM ApYLITBEHUX
yCBajame IUPOM HIMpera Jj0Kasa U O/lHOCa U NpuJarohaBame
opraHusanmje MOTHBaLMje yJieja a ce yKJalnajy y JoKaJaHe

YCJIOBE U llleMe aTpPaKTopa
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IIpucTyn nuTamy

KomniukoBaH npo6JieM

KommiekcaH npo6/iem

MHOBaLHyja
3/ paBCTBeHe OopraHu3anyje cy | 3/ paBCTBeHe OpraHusaluje cy
YyIJIaBHOM CJIMYHE U NOCTOjU C/IMYHe Ha HEKU Ha4yWuH, aJlu
KoHTekcT . .
. MaJiv 6pOj K/bYUYHHX MUTakba Takohe MMajy BaXkHe
IpHjeM4uB 3a : .
Ha KOja MOpaMo 06paTUTHU jeqVHCTBeHe KapaKTepUCTUKe
NPOMEHY

XXy Aa 61 ce OCUTrypao
ycrex

KOje ce Mopajy y3eTH y 003Up y
TpeHyLuMa IpOMeHe
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4 [lpuMeHa TeopHje KOMILJIEKCHOCTH Y 3APAaBCTBEHOM CHCTEMY

Y HEeKOJIMKO CKOpalllkbUX MNyOJIMKalidja MpUMeHheHU Cy KOHLENTH Teopuje
KOMIIJIEKCHOCTH KaKo OU ce aHaJIM3Mpao pa3Boj 3/JpaBCTBEHUX CUCTEMA Y 3eMJ/baMa ca
HUCKUM U CpeJitbUM J0XOTKOM. CXOJHO TOMe, HEKHM ayTopu Bepyjy Aa Tpeba
3aMEHUTH PeAyKLUUOHUCTUYKe MPUCTyNe 3[paBCTBEHOM CHUCTEMY HOBHUM
napajurmMama Koje yK/by4yjy KOMILJIEKCHY, IUHAMUYHY, U3He/ipaBajyhy nepcrneKTUBy
(Albrecht et al., 1998; Lessard, 2007; Plsek & Greenhalgh, 2001; Simpson & Freeman,
2004; Susser & Susser, 1996). ¥ ckjafy ¢ NIpeTXoJHO peyeHHUM, Aa 6U ce U3allljo Ha
Kpaj ca pactyhoM KoMmjeKkcHouthy y 3ipaBCTBEHOM CHCTEMY, MOpajy Ce HamyCTUTHU
JINHEapHU MOJieJIM ¥ IPUXBATUTU HesinHeapHU Mogenu (Chandler et al,, 2016; Sarriot
& Kouletio, 2015), koju pasmaTpajy HenpeABUAUBOCT, ayTOHOMHUjy, KPEATUBHOCT, U

$J1eKCMOUIHOCT Kao OArOBOpe Ha yTHLadje U3 okpyxema (Plsek & Greenhalgh, 2001).

Panux peBejeceTHx, ApylITBeHM (eHOMEHH, yK/bydyjyhu opraHusaluje, MoOCTajy
Cy0jeKTH WCTpakKuBama KopullheweM MeToJa U mojMoBa (MeTadopa) U3 Teopuje
xaoca U Teopuje kommiekcHocTu (Eve et al., 1997; Kiel & Elliott, 1996; Priesmeyer,
1992; Stacey, 1992; Wheatley, 2011). [Ipomivpere npuMeHe TeOpHje KOMIIJIEKCHOCTH
Ha 3/paBCTBEHE OpraHu3alyje IMOYeso je Jla Ce jaB/ba y HAy4yHO] JIMTEpPaTypH
cpearHoM 1990-ux (Zimmerman et al.,, 2008). Arndt u Bigelow (2000) cy roBopuJiu o
NOTeHLHjaJHUM IpMMeHaMa TeopHje KOMILJIEKCHOCTH Y UCTPaXKMBabUMa Be3aHUM 3a
MeHalIMeHT y 3/paBcTBeHOM cucteMy. Kelly u Tazbir (2013) cy kopucTuie Mojesie
KOMIIJIEKCHUX MPUPOJHUX Ipolieca Kako 6U HUHTepIpeTUpasie Tpelike y Jeyewy y
6oJsIHMIIaMa. JeZlaH O/1 ’UXOBUX 3aK/bydaKa OHO je Zia IPeNopyKe Yy Be3U ca JieUeheM

caZipkaHe y 3BaHMYHUM H3BellTajuMa UHcTuTyTa 3a Meauuuny (Kohn, Corrigan, &
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Donaldson, 2000) He uAy A0BO/bHO JaJ€eKO Yy CMHMCJIY HHUXOBE CIOCOOHOCTH Ja

resepuimy 3Ha‘{ajHO OpPraHMU3allMOHO y4Y€mbe a TUME HU Mo60J/bIIama.

[IpeTniocTaBka je fa JuAepu MOry [a yIpaB/bajy eBOJYLIAjOM KOMIIJIEKCHUX CUCTEMaA
cnpoBohemeM CBOjUX HaMepa M OGMCTPUM pa3MUlll/bakbeM (Zimmerman et al, 2008).
Teopuja KOMIIJIEKCHOCTH HAaC HAaBOJHU Jia TOCMaTpaMo CTBapH Apyrauyuje. Ha npumep,
,KaJla HaMepaBaHa IpojeKTOBaHa CTPYKTypa He QPYHKIIMOHMUILE KaKO je npejBubheHo,
Kako CTBapyM Yy 3/paBCTBEHUM OpraHu3alijaMa HacTaBe Ja (QyHKLHOHHUIIY?"
(Zimmerman et al., 2008). Stacey (2000) rsieqa Ha 0BO Kao Ha MOTEHIHja] Ja ce
,CTBapy o6aBe y CBakoM cJiy4ajy”. ,Kako manujeHTH HacTaB/bajy Aa A00OUjajy Hery,
KaKo MeJUIMHCKO 0cobsbe 06e36ehyje Ty Hery, ynpkoc npobsemMuMa y ¢popMasiHUM
opranu3anujama?“ (Zimmerman et al., 2008). Teopuja koMneKCHOCTU ce GoKycupa
Ha TO KaKoO ce OBO ,y CBAaKOM CJyd4ajy“ IOHAalllake OJBHja KPO3 CBAKOJHEBHE

WHTepakKIiyje y opranusanuju (Zimmerman et al., 2008).

34 paBCTBEHE yC/Ayre KapaKTepUlly KOMILJIEKCHA OLHOCU W HHTepakuuje usaMebhy
nanuvjeHaTa, 3/paBCTBEHUX paJHUKA, UCHOpydWIala MeAULMHCKUX CpeJCTaBa,
3/lpaBCTBEHUX OCUTypamha, UHAYCTPHUje W BJA3JUHUX opraHa. Takobhe, 37paBcTBeHE
yciayre cy IpeAMeT CTaJHUX NpoMeHa 360r pa3Boja TeXHOJIOTHja Yy 3/ paBCTBY.
Compton, Ganjiang, Reid, u Grossman (2005) HaBoje Ja ce BeJHWKU KOMILJIEKCHU
CHUCTEM He MO)Ke ONTUMHU30BaTU ONTHUMU30BAKEM HETOBUX UHAWBU/IYA/IHUX J€JI0Ba,
jep ce y TOM c/ay4yajy He YK/by4yjy UHTepakuuje udMehy gesioBa. OpraHusardoHo
pasMHUIll/bakbe 3aCHOBAaHO Ha KOMIIJIEKCHOCTH CyrepHlle Jja Ce YCIIOCTaBJ/bajy LU/bEBU
U pecypcu nocMaTpajyhu cucTteM y LleJIMHMY, a He Jia ce BeIUTayKu 0/|Bajajy 3a JieJloBe

cuctema (Plsek & Wilson, 2001).

KomnuiekcHM aZjanTUOU/IHUA CUCTEMHU JJOHOCEe HOBE KOHILIENTe, KOjU MOry Jja oMoryhe
HOBa pasyMeBamwa MpoO/ieMAaTUYHUX MHUTawka y OpraHU3alyju U MeHaLMeHTY

3/lpaBCTBeHUX ycayra. EdekTuBHOj opraHusanvju u eQPeKTUBHOM MPYXKamby
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3/lpaBCTBEeHE 3alUTUTE HUCY MOTPeOHU JeTa/bHU LU/bEBU U cnenudUKaluje, HUTHU
npuMapHu QOKyC Ha ,yIpaBJbake Ipoleca“ Win Ha ,ipeBasuiaxere otnopa“ (Plsek
& Wilson, 2001). YMecTo Tora, OHU KOjU Tpa)ke MPOMEHY opraHu3aliyje, Tpebaso 6u
Jla UCKOPUCTe KPeaTUBHOCT M OPraHU3allMOHY CIIOCOOHOCT 0C06J/ba U MHTEPECHUX
CTpaHa Kpo3 MNpPUMEHy MNpPUHIMUIA Kao IITO Cy TeHepaTUBHU OJHOCU (Be3e),
MUHUMaJIHE cnenyduKalyje, NO3UTHBHA yHNOTpeba aTpaKTopa Kako OU JOLLIO 0
IpPOMEHE, U KOHCTPYKTHUBHM MNPHUCTYN BapwujanyjaMa y o06JacThMa MeAULUHCKE

npakce (Plsek & Wilson, 2001).

AKTyeslHM MeHallepd 3/[paBCTBEHHMX OpraHu3aluja, KOjU Cy HalpegoBald Y
XUjepapxuju Kpo3 MeToJle KOMaHJle M KOHTpoJie, Cy MoxJa Hajpeha mnpenpeka
NPUCTYIHMMa KOjU Cy HaCTaJM KOMIJIEKCHUM pa3MmullybatbeM (Plsek & Wilson, 2001).
C mpyre cTpaHe, oxpabpyjyhe je To LITO je BOjcKa, CTEPEOTUIIHU NpUMeP JIMJepPCTBa
3aCHOBAHOT Ha KOMaH/JU M KOHTPOJIY, jeJaH OJ, MUOHUPA KOjU Cy NPUTPJIUIMA HOBE

NPUCTYyIle 3aCHOBaHe Ha TeOpHUju KoMIiekcHOCTH (Petzinger, 1999).

BehrHa uWHXewepa HMMa KOHTAKT ca 3/J]paBCTBEHUM CHCTEMOM CaMO Y YJIO3HU
ManyjeHTa, ¥ 3aTO CaMO HEKOJIMIIMHA HhHUX pa3yMe OTrpaHuYema I0J KojuMa pajie
npyxaouu 3JpaBcTBeHux ycayra (Compton et al, 2005). OBe jBe rpyne
npodecroHasala 4ecTo pa3roapajy Mehycob6Ho anu ce peTko pasymejy (Compton et

al,, 2005).

[luTame Koje ce HaMmehe HUje KaKO MPYXKAOLM 3PAaBCTBEHUX YCJAyra JJOHOCE OJJyKe,
Beh Ha KOju HauMH OKpY>Xeme Yy KOM pajie MOXe Jja ce poy4yaBa U peKOHpUTrypHlle
KaKo 64 ce eJIMMUHUCAIM CUCTEMCKHU NMPOG6JEeMU KOjU JOBOJE /10 IITETHUX UCX0Ja U
KaKo YK/byuUTH AoKTope y Taj npouec (Rouse, 2008). Rouse (2008) HaBoAu Aa 4ak U
OHM BpPJIO JOGpOHAMepHHU, GUCTPH, UCKYCHH, YECTO U3BAHPEHU CIIELUjaIMCTH, KOjU
ONpaB/aHO YJIMBajy MOBepeme, pajie y T3B. ,Koauba HUHAYCTpUju“ (eHr. cottage

industry - Hajuenthe mopoJuia Koja BOAU nocao koJ, kyhe ca cBojoM onpeMoM) Koja

35



IlpumeHna meopuje KomnaeKcHOCMU y 30pagcmeeHoM cucmemy

HeMa KOPUCTH 0[], CHCTEMCKHX N0OO0/blIaka Koje Cy 4ecTe y JpyruM HHAyCTpHUjaMa.
3anpaBo, 3/paBCTBeHa 3allTHTA He HCOyWwaBa CTaHJapJe KBaJUTEeTa Koje MU
odekyjeMo y HIIp. papmareyTckoj HHAycTpuju (Rouse, 2008). [lo oBor ncxoa foJia3u
YaK MaKo Cy CBH KOjU Cy YK/bYUYEHHU Y NPYKake 3/]paBCTBEHUX yCayra JoOpoHaMepHHU
u noceehenu (Rouse, 2008). Takohe, Rouse (2008) je y cBOM uUCTpaKUBakby yOUHO Jia

MeHallepy y 60JIHMIIaMa He pa3MHUIL/bajy CUCTEMCKHU.

Cxkopuja UcTpakMBamwa 0OaBe Cce NMUTAkEM KaKO NPUCTYNUTU NpobseMy yBohema
MHOBalMja y 3/IpaBCTBEHOM CHUCTeMY MPHMEHOM TeopHuje KOMIIeKCHOCTH (Martin &
Sturmberg, 2005). Rouse (2008) je y cBoM paJly TyMaylo UHOBAIHje Y 3/]paBCTBEHOM
CUCTEMY He Kao KOMIJINKOBAaHO MNUTame, Beh Kao KOMILUIEKCHO NuTawe. Kazna
roBOPUMO O HWHOBallMjaMa y OKBUPY CHUCTEMA 3ApaBCTBEHE 3alITUTE, MOXKEMO [Ja
JebuHumieMo Tpu MehycoOHO TMoOBe3aHa Ipolieca: TeHepUucawme H/Jeje,
MMIJIEMEHTAIMj)y U paclnpocTpambeHy NpUMeHy WHOBaTHUBHUX ujeja (Plsek, 2003).
[Ipouec reHepucama yk/bydyyje KpeaTHBHO pa3MHUlll/baibe Koje BOAW A0 pabamwa u
NOYEeTHOT NMUJIOT TECTUpPalkha NHOBAaTHBHE KJIMHUYKe, IOCJI0BHE, UJIM U/Jieje Be3aHe 3a
npouec npyxama ycayre (Plsek, 2003). UMniiemeHTanuja ce oJHOCU Ha Hpolece U
M3a30Be Be3aHe 3a CTaB/bakbe H/Jleje Y YNoTpeby U HeHY Yrpajilby y CBaKOJHEBHY
pyTHUHY 3/ipaBcTBeHUx opranusanuja (Plsek, 2003). [Ipouec mupewa ujeja ykmbydyje
aKiuje Koje ypaguMo (UM He ycreMo Aa ypajguMo) a Koje y6p3aBajy (Uiu oMeTajy)

IpHYMeHY HOBUX NPAKCH y 3/ipaBCTBeHUM opraHuszanujama (Plsek, 2003).

Y ApylITBEHHMM CUCTEMHUMaA HJieje ce IPUPOJHO LIMpe KPOo3 APYLITBEHE Mpexe, Koje
MHAMBHJyalllUMa U rpynamMa omoryhaBajy /Ja YOKBUpe CBoje moTpebe H
KOMYHUIIMPAjy ca ApYTruMa, 0J HhbUXOBUM YCJI0BUMA, KOjU MOX/ia UMajy Uzeje Koje ce
ykiaanajy y te notpebe (Plsek, 2003). Tako3BaHe ,Ky/nType BoheHe KOHCEH3YyCOM" y
HEKHWM 3/paBCTBEHHUM OpraHu3alyjaMa U HANOpU Ja CBU y4eCTBYjy Cy HaU3IJe[]
u3rpaheHyd Ha NpPeTHNOCTaBUU JAa CBU jeAHako yTuuyy Ha npomeHny (Plsek, 2003).

Hacynpor Tome, dapManeyTcke KoMIaHUWje pa3MaTpajy UJAeHTHUPUKALU)Y U
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JedrHUCake ILM/bHE Tpylne T3B. ,JUJepa Mulbewa“ (eHr. opinion leaders), y
ofpebheHoj reorpadckoj peruju uau ojipeheHe MeJULMHCKE CIElUjaJIHOCTH, Koje
YKJ/by4yjy ¥ MapKeTHUHT NpOoLeC Kako 61 MOCTUTJIN LIMPOKY YIOTPeOY HbUXOBOT HOBOT
neka (Plsek, 2003). OBo moka3syje fa He yTU4y CBU y OpraHu3alujd jeJHAKO Ha

IIPOMEHY.

Jenan o mnpuMepa KOMILJIEKCHOT aJanTHOW/IHOI CUCTEMa y 3[paBCTBCTBEHOM
CUCTEMY je cucmeMm 3a Hapyyusarse U Kroudcerse, Koju Kopucte BoJehe OosiHuULEe y
JIaHLly mapTHepa 6osiHuLA, Brigham & Women w Massachusetts General y BocTtony
(Davenport & Glaser, 2002). OBaj cucTeM KOPUCTH HMCKYCTBa JieKapa U MUCXOJie y
3/IpaBCTBCTBEHOM CHUCTEMY, KaKO 6U KOHTHHYyaJIHO MpuUJarohaBao U Mewao npaBuJia
pacnpocTpaweHa Mehy siekapuma y Mpexu. /Jla 6u ce Hapy4yuo JieK, JOKTOp Mopa Jia
yHece HapylIOMHY y CUCTEM, KOju OHJ|a MpeTpakyje HHPOpMalMje 0 NalujeHTy, Kao
IITO Cy: Zia JIM Y3UMa jolll HEeKe JIEKOBE U JIpyre BaKHE OKOJIHOCTH, U MKUTa JAOKTODPA,
»Jda 1 cTe 3Ha/JM Ja Ball MaLUjeHT y3UMa OBaj JieK, KOjU je HeKOMMATUOHWJIaH ca
JIEKOM KOjU CTe yIpaBo Tpakuau?“ wiad, ,Ja s cTe 3HaAUW Ja oAbop Jekapa
creLyjajrMcTa MUCJIU ia je HOBM Jiek Avastatin 6o/bu of ieka Lipitor?“ (Meyer, 2008).
CucrteM He roBOpHU AOKTOpMMA ILUTA Ja ypaje, ajJldi UM Jlaje HAjHOBHUje 3HAHbe, Koje
MOXe Jla yTHYe Ha NpoMeHy muxoBe ojiayke (Meyer, 2008). Takobe, cucrem
NpUKyIJba MHPOPMalMje 0 UCXOAMMA Jeyeka NMalyjeHarTa, IWTo oMmoryhaBa of60py
Kap/ZMuoJiora ja Ux mperJiesiajy 4 [a NperucIuTajy CBoje penopykKe 3a jJedyeme. JeJHOM
KaJ, ce WU3BpPIUM MPEUCHUTHBAE, CBAaKU [JIOKTOPp y MpEXH MOXe Ja BHUJU
IpPEeUCIUMTHUBAHO MPaBUJIO MPUJIUKOM ceseher soroBawa Ha cucteM (Meyer, 2008).
Kajzia cy ekcnepTH Koju cy [leo Mpexe CHCTeMa yTBP/J UM 1a HOBU JIEK MOMaXKe KOJ
CpuaHuX mpobJseMa U KajJla cy Ty HHOpMaIMjy ayTOMAaTCKU HAMPaBUJIX JOCTYITHOM
JIOKTOpHMMa KOju NpeNucyjy Tepamnujy nalujeHTHMa, HapyllOMHe 3a Taj JIeK Ccy ce
nosehaJie ca 12% Ha 81%. Kao pesysitat oBor cuctema, napTHEpH Cy cayyBaJlid HOBAIL
jep cy AOKTOpW mnpenvcuBaiu je@pTuHHUje U ePeKTHUBHUje JIEKOBE U TPETMaHe, U

ckpaheHo je BpeMe 6osiHUUKOr Jiedewa (Meyer, 2008). Ilopen Tora, HexesbeHe
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KOHTpaI/IH,CLI/IKaL[I/Ije JIEKOBa Cy 3Ha‘{ajH0 CMakb€eHe, YuMe ce 'y 60J1HI/II.U/I 3HATHO

CMabyjy roJMILIbU TPOLIKOBHU.

Y3umajyhu y 0063up ycjJoBe paja 3/|paBCTBEHUX oOpraHusanuja y pacrtyhoj
TypOy/JIeHIIUjU Ha TPXKUIUTY MOXe Ce 3aK/by4YUTHU Aa he 6UTH moTpebHA NpHUMeHa
HOBUX MoOJiesla JIMJIepPCTBa, yMeCTO NPUCTyNa KOjU Cy 3aCHOBAaHM Ha KOMaHJAU U
koHTposu (IIpukas 1: Ctyguja ciaydaja). AZanTUOMIaH HAuyUH pa3Mulll/baka 6uhe
HEOIXO0/laH U3BPIIHUM 3/]paBCTBEHUM JUPEKTOPUMA, KaKo 6U 3a/0BOJbU/IM pacTyhe
3axTeBe 3a 3/]paBCTBEHOM YCJyroM, ¥ Kako 6U UMLLIM y KOpaK ca MHAYCTPHUjOM Koja ce

6p3o TpaHcopmuiie (Meyer, 2008). Buiie o oBome 6uhe y neny 5 paza.

IIpukas 1: Cmyduja cayuaja: Caxcumarbe (KoMnpecuja) pemeHa u npocmopa

Y eenukoj 6oHuyu y Monmpeasny, npomeHa y npoyedypama nokasyje caicumarse 8peMeHa u
npocmopa. YnpasHuyu cy doHeau 004yKYy 0a eAuMUHUWY paduoouwke @uamose U3
6osHUYe. Ymecmo moaa, peHmz2eHmMcKU CHUMYU cy Yy8aHu y Komnjymepckum gajrosuma u
dokmopu cy Moaau da ux eude Ha c8ojuMm Komnjymepuma. Puamosu kojuma je
mpaduyuoHaaHo 6u/10 nompeb6HO pykosamu, npepadumu ux U UCNOPYyHUmMu UX NpeKo
nocpedHuka, cada cy hocmaau dupeKkmHo doCmynHuU Xupyp3uma uau dpyeum npyxcaoyuma
ycayze. HakoH wmo ce npo4y/n10 KOJUKO je 08a npomeHa 6p30 u padukaaHo nobo/bwand
cnocobHocm paduo/sowkoz odesberba, Hekoauko 6osaHuya y TopoHmy naaHupa da
eAuMuHuUWe paduoaowku Puam y ceom pady. Y osom npumepy, ¢duam u ceu soydu u
cucmemu n08e3aHU € HUM, bUIU Cy NocpedHUYU KOju Cy CMeopuau 8pEMEHCKA U NPOCMOpPHA
Kawrberba usmehy mecmosa u yumarea uau mymaversa mecmosa (Zimmerman et al,
2008).

4.1 3ApaBCTBEHe oprannsaunie Ka0 KOMIIVIEKCHH aﬂal’lTI/IGI/IJIHI/I CUCTEMH

Teopuja 0 KOMIJIEKCHUM alalTUOGUIHUM CUCTEMHUMA /laje BaKHE KOHLENTe U ajaTe
Kao 0/IrOBOpP Ha u3a30Be y 3/paBcTBCTBeHOM cucteMy 21. Beka (Plsek & Greenhalgh,
2001). MHoru ayTopu y CBOjUM HCTpaXKUBambHUMa I[OCMATpajy 3/paBCTBEHE

opranuszanuje kao KAC (Anderson et al, 2015; Glynn & Scully, 2010; Hill, 2011;
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Lachman et al., 2014; Landis-Lewis et al., 2015; Sarriot & Kouletio, 2015; Ssengooba et
al, 2012). Y koMIJIEKCHUMM afallTUOUIHUM CUCTEMHUMA HENPeABUAMBOCT U TapaAo0KC
Cy yBeK NpPUCYTHHU, U HeKe nojaBe he octatu Heno3HaTe (Plsek & Greenhalgh, 2001).
HoBu KOHLleNTya/JIHM OKBUPHU KOjU NOCeAyjy AUHAMU4YaH, U3HeJpaBajyhu, KpeaTuBaH
M UMHTYWUTHUBAH MOrJieJ, HA CBET, Mekajy TPaAUIIMOHA/NHE ,YIPOCTUTU U PEUIUTH"
IpUcTyne y 34paBcTBeHUMM opraHusauvjama (Plsek & Greenhalgh, 2001).
[locMaTpate 3/paBCTBEHUX OpraHu3alMja Kao KOMIIEKCHUX aJalTUOUIHUX
cucteMa omoryhaBa Aa ce W3HeJpU HOB U MNPOAYKTUBHUjU MEHAIIMEHT CTUJI Y
3apaBcTBcTBeHOM cucteMy (Plsek & Wilson, 2001). Sarriot u Kouletio (2015) cy y
CBOM HWCTpaKMBamy IMOKa3ald Jla Ce MOCMaTpambeM 3APaBCTBEHUX CUCTEMA Kao
KOMIIJIEKCHUX aJalITUOMIHUX CUCTEMA NOCTHXKY NOCTOjaHU pe3yaTaTu. Sturmberg v
koayTopu (2012) cy npefyioxXuad MoJesa KOMILJIEKCHOT 3/1paBCTBEHOr CHCTeMa 3a
pasyMeBame pedbopMHU y 3/ipaBCTBeHOM cucTeMy. Sarriot u Kouletio (2015) cy y cBom
UCTpaXXUBakby [OLLIM [0 3aK/bydKa JAa 3/paBCTBEHU CUCTEMHU KpO3 KOMILJIEKCHA
a/lanTHOMWJIHA NOHAallakha NOCTUXKY oAp:kuBe ucxozde. OHU cy Takohe nmokasasiu Ja cy
HeKM HWHJUKATOpU KBaJMTeTa YyCJAyre 3HAaTHO N000/plIAaHU HAKOH YCBajama

KOMIIJIEKCHOCTH Yy HEKOJIMKO 6OJIHI/IIJ,a.

Ha ocHOBY npeTX0/lHO pedyeHOor, 0CO6MHE KOMILJIEKCHUX aJalTHOUIHUX CHUCTeMaA Y

3/JpaBCTBEHOM CUCTEMY MOTY Jia ce onuily Ha ciaeaehu HauuH (Plsek, 2003):

e ,OdHocu kao yeHmap 3a pazymesarse cucmema. [loHallakbe KOMILJIEKCHUX
cucTeMa M3HeJApaBa U3 HMHTepaKiMja Mely areHTHMa. YOU/bUBU HCXOAU CY
BUIlle O] MpoCTOr 36upa AesoBa. Ha mpumep, rpyna BUCOKO KOMIIETEHTHHUX
npodecroHasana ca JOWKUM MehycoOHMM OJHOCUMa, Hehe NPYXUTH TaKO
JI06pY 3/IpaBCTBEHY YCJAYTY Kao Mo/JjeIHaK0 00y4YeHH HHAMBUIYAJILH KOjU CY Y
6omum ogHocuma (Plsek, 2003). Lane w Maxfield (1996) onucyjy
,TEHEpaTHBHe OZlHOCE", Y KOjUMa UHTePaKIHje yHyTap KOMILJIEKCHOT CUCTeMa

NPOX3BO/ie Bpe/iHe, HOBE U Hellpe/BUAMBE CIIOCOGHOCTH KOje HUCY CBOjCTBEHE

39



IlpumeHa meopuje KomMn/aeKCHOCMU y 30pA8CcMEeHOM cucmemy

HUjeJHOM Jlesly chcTeMa noHaoco6. U3HeHalyjyhe u nHOBaTUBHe ujeje Mmory
Jla ce W3HeJApe M3 HeNpeABUJHWBUX YIrJOBa KOMILJIEKCHOT CUCTEMA, KOjU
NOJACTUYY pa3M4yrTe oJHOCe u3Mebhy fesioBa cucrema.”

,Cmpykmype, npoyecu u weme. KOMIIJIEKCHU CUCTEMU C€ MOTY ONMUCATH KpO3
HBUXOBY CTPYKTYPY, IIpOLiece U l1eMe, KOjU Cy UCIpelieTaHu U UHTEPAKTUBHU
(Plowman et al., 2007). Ha npuMep, MO>xeMO IPOMEHUTHU CTPYKTYpPy CUCTEMA
3a a/MUHUCTpPALUjy JIeKOBa Y OOJHULU UMILJIEMEHTUPakbeM UHPOPMALLMOHOT
cucTeMa 3a Hapy4uBame JeKoBa. MehyTuM, ako He UHTerpuUllIEeMO OBy U3MEHY
ca mpoMeHaMa y IMpoLecMMa HapyuyuBama U [Jl03Upama JIEKOB3, CUCTEM
aJIMMHUCTpalyje JeKoBa ce MOXJAa He 60U TpaHchopmucao. [labe, MopamMo
NpPU3HATH [OCTOjakbe 1IeMa Y OKBUPY CUCTEMA W MHTErpucaTu NMpoMeHe U y
OKBHUpY WbHuX Takohe (Plsek, 2003).“

JAKyuje 3acHosaHe HA NEpPCOHANU308AHUM JeOHOCMABHUM npasuauma u
MEHMAAHUM Modeaumd. Y KOMIJIEKCHOM aJalTUOUIHOM CHUCTEMY, areHTH
O/ITOBAapajy CBOM OKpYy:Kely KopucTehu nepcoHasu30BaHU CeT NMpaBUJa KOjU
UX NoKpehy Ha akuujy. Y OHOXeMHjCKUM CHCTEMHMa, NpaBUJIA Cy Cepuje
XeMHUjCcKUX peakuuja. Koa Jbyau, mnpaBuja MoOry OWTH H3pakeHa Kao
MHCTUHKTH, KOHCTPYKLMje U MeHTaHU MoJenu (Plsek, 2003).”

»Uleme ampakmopa (eHr. Attractor patterns). KoMniekCHO OHalllake ce MOXe
06jacCHUTH NOjMOM ,leMe aTpakTopa“. PasaMoTpuMo npucTaaully UHOBaILMja
KOju je 30ymeH UYUHEHULOM Jla Cy HeKe HWHOBaluje npuxBaheHe cacBUM
IPUPOJHO OJi CTpaHe Ipyle JOKTOpa, JAOK ce JpyrdM HHOBalMjaMa HMCTH
aKTUBHO OJAynupy 6e3 o003Mpa Ha Jl0Kase O HHUXOBOj e(PEeKTHUBHOCTH.
[IpoHUIbUBUjU TIOTJIe[, MOXXe OTKpPUTH Ja cy mpuxBaheHe WHJeje Koje
No/Ap:>KaBajy ayTOHOMMjy OBe Tpylle, U N000J/bIIABAjy CIAUKY O HUMa KOJ
nauuvjeHara, JOK HWHOBalidje 3a Koje ce Bepyje Ja Cy y CYHPOTHOCTH ca
ayTOHOMMjOM rpyne HUcy npuxBaheHe. OBU Mojesy NMOHallakba MoxzAa Hehe
OUTH JIOTUYHU 3a OCMaTpayve BaH OBe TpyIe, ajy Cy OHU J1e0 KOMIIJIEKCHUX

cucTeMa Koju He Moxe 6uTu urHopucat (Plsek, 2003).“
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,KoHcmaumHo npusazohasarse. EneMeHTH KOMIIJIEKCHOT CUCTEMA MOTY CaMH
cebe na Memajy. [lpumMepu yK/bydyjy MHUKpPOOpPraHHU3Me KOjU IOCTajy
pe3UCTeHTHM Ha aHTUOUOTHKe, WJIM ocobe Kkoje yde. OBa C€HOCOGHOCT
npuiarohaBamwa je HMCTOBpeMEHO oOOjallilberbe 3a MHOBAaTHBHE IPOMEHe y
jeSHOM Jiesly 3paBCTBEHOT CUCTEMa, U 3a U3y3eTHY OTIIOPHOCT APYror JeJa
cucTeMa KOjU 3a/ip>KaBa CTaTyc KBo 6e3 063upa Ha JiellaBama oko wera (Plsek,
2003).”

L~Excnepumenmucarse u ,ope3usarse epana“. OpraHusaiyjama, Koje eBoJayrupajy
W Hamnpeayjy moTpebHe Cy CTPYKType, NPOLECU U IIeMe KOjdu MOJpKaBajy
eKClleprMMeHTHCalbe ca HOBUM HaYMHUMA paZia, U KojuMa je iu/b 06e36ehemme
noBpaTHe MHPopMalnuje o eGeKTUBHOCTA OBUX HOBMX HauyumHa paja (Plsek,
2003).”

»~HeauneapHocm. Y KOMIJIEKCHUM aJJallTUOU/IHUM CHUCTEMHMa, MaJie IPOMEHe
MOTY UMaTH BeJiMKe edeKTe, JOK IPOMeHe Koje HaM ce YMHE Kao BeJMKe MOry
MMaTU Masiu ebeKkaT Ha paj, opraHusauuje. Ha npumep, riiaBHU MeHAIMEHT
nporpam 3a NpoMeHe y OpraHy3alyju MoxXe UMaTH MaJsIu peasiaH edekar, JJ0K
pasroBop u3Meby ABa cTapa npujaTe/ba Ha KOHPEPEHIUjU MOXKe M0 TOBPATKY
y OopraHusaliyjy BOJUTH [0 UMILJIEMEHTALUje KPYIHe NMPOMeHe y mpolecuma
Te opraHusaiuje. Telko je mpejBUJEeTH rJe O6U ce MorJje Hahu Tauyke 3a
HeJIMHeapHe MpPOMeHe y CHUCTEMY, ajid Cy 4ecTo yrpaheHe y je/JHOCTaBHUM
NpaBUJIMMa, U y TeHepaTUBHUM OJlHOCUMA. HesiMHeapHOCT HaM Jaje HaAy 3a
noctusame npomeHa (Plsek, 2003).”

,Cucmemu cy yepaheHu y ocmasae cucmeme u Koegoayupajy. ['paHune
KOMILJIEKCHOT CUCTeMa Cy Jl0HeKJie Mpou3Bo/bHe. BosiHUIA je KOMIJIEKCHU
CUCTeM, KOjH je yrpabeH y pervoHasiHu 3/]paBCTBEHHU CUCTEM, KOjU je yrpaheH
y HaIlMOHAJIHU 3/IPAaBCTBEHU CUCTEM, KOjH je yrpabheH y MOJUTUYKH CUCTEM, U
Tako Jia/be. EBOJyIIMja cBaKOT 0/1 OBUX KOMILJIEKCHUX CUCTEMA YTHYE, U Ha BbY

yTU4Yy APYru cucrteMd. Ha JgpyroM HHBOY, MOXXeMO HAalpPaBUTH Pa3JHUKY
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usMehy popmasHux U HepopMasHUX cucteMa. Hanmopu na ce yBeay nHoBauuje
y dopMasHU CUCTeM 3/paBCTBEHE OpraHu3aluje, Koju je gedUHHUCAH KpoO3
XUjepapxujcke ofgHoce YK/by4yyjyhu medoBe u wuxoBe noapeheHe, Mmory 6UTu
NOTIOMOTHYTH WU ocyjeheHu HHTepakiujaMa y OKBUPY HepOpMaTHHUX
,cucrema u3 ceHku" (Stacey, 2003). HedopmasHu cucTteMu MOry Ja yK/byde
npujaTe/be U KoJiere KOju AUCKYTYyjy 0 OUTHHUM CTBapuMa Ha pydky. CamMum
THM MOpaAjy Ce aHaJU3upaTH HePpOpMaJSHM CUCTEMHU Y OpraHu3alujy, jep
CUCTEM y CEHI|U MOXKe MOoHeKa/, Jja 6y/ie yak MohHUjU of GOpPMasHOT CUCTEMA,
M BpJIO je BepoBaTHO Ja je OBO cJay4aj Mehy BHCOKO ayTOHOMHUM

npodecroHaIMMa Kao IITO cy OHHU ¥ 3/ipaBcTBeHOM cuctemy (Plsek, 2003). ,

[TocToju jaka TeHAeHUH]ja a ce paBopu3yjy NPUCTYINH MJIaHUPaAha U YIIPaB/batha, Y3
BepoBame /Jla je MHOBAaTUBHO pa3MUI/balbe peJaTUBHO peTKa eKCIepTH3a, ca
doKycoM caMo Ha CTPYKTypy U mpoliece, y3 ocehaj ga cy wuMpeme JokKasza U
MOTHBAIlMja CBe LITO Ce 0/ paljMoHa/IHe ocobe 3axTeBa Aa 64 JOIIJIO J0 IPOMEeHe, U
pasMull/batbe Aa (GAKTOPU MOTPEeOGHUM 3a NMPOMEHY HUCY TOJMKO Pa3JIUYUTH Y

opranu3sanujama (Plsek, 2003).

Y 3 paBcTBeHOM cucteMy, A0KTOp je KAC, a Takobhe v areHT y ozie/bewy Koje je KAC, u
areHT y 6osHMLM Koja je KAC, 1 areHT y 3ApaBcTBeHOM cucTteMy Koju je KAC, anu u
areHT y JPYWITBY Yy KOM >HUBU W paau (Zimmerman et al, 2008). AreHTu
KOeBOJIyHpajy ca KOMIIJIEKCHUM aJJalTUOUJIHUM CUCTEMOM 4Hju cy Jieo. OHOC y3poKa
U MoCJeIMLiEe je y3ajaMaH a He y jeaHoM cMepy (Zimmerman et al.,, 2008). Y cuctemy
3/]paBCTBeHE 3alUTHUTE, MOXe Ce BUJIETH KaKO Ce YMTaB CUCTEM HU3HeJApaBa U3 IycTe
lieMe MHTepaKLMja u3Mehy 3paBCcTBEHUX OpraHU3alivja U MHTepaKLyja yHyTap HbUX

(Zimmerman et al., 2008).
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Zimmerman, Lindberg wn Plsek (2008) cy npuMeHWIU TeEOPHjy KOMILJIEKCHOCTHU Y
3/JpaBCTBEHMM OpraHu3alijaMa U Kao pe3yaTaT AebuHUca U cieliehe NpUHIUIE 32

3paBCTBEHE JINAEPE:

1 ,IlocmaTpajTe Bal CUCTEM KpPO3 IPU3MY KOMIIJIEKCHOCTH;

2 HampaBuTe 10BOJbHO AOOPY BU3U]Y;

3 Kag je *kUBOT Aajieko oJ CUrypHor (U3BECHOT ), BOJUTE Ce MEXaHU3MUMa
YaCOBHHUKA U poja y TAaHZEMY;

4 TlopecuTe Ballle MeCTO Ha UBUIM/Ha rpaHULIU u3Mehy xaoca u ypeheHocTy;

5 Pa30oTKpujTe U pafguTe ca napaZ0KCUMa U y TeH3UjH;

6 IlpuxBaTuTe BUllle aKliMja HAa rpaHULM (MBULM), HEKA IIpaBal] caM HacTaHe;

7 CayuiajTe cucTeMe y CEHLY;

8 PasBujajTe neo no eo KOMIJIEKCHOT CUCTEMA;

9 CapabyjTe ca KOHKyYpeHLHjoOM. "

Y KOMIJIEKCHOM alalTUOUIHOM CHUCTEMY, areHTH OJroBapajy Ha CBOje OKpYXKekbe
KopullheweM epCcoHa/IN30BaHUX CETOBA NIpaBUJIa KOju ux nokpehy Ha akuujy (Plsek
& Greenhalgh, 2001). ,UcTtpaxxkuBamwe Hfieja, 6pura U ovyeKHBama MalyjeHaTa” je
IprYMep NepCOHAM30BaHOI (MHTEepPHAJM30BaHOTI) MpaBuJa Koje MOXe Ja MOKpeHe

akuuje noktopa (Plsek & Greenhalgh, 2001).

34paBCcTBeHe OpraHu3aluje cy ujeaslHe 3a NIPUMEHY TeopHuje KOMIJIEKCHOCTHU 360T
Pa3HOBPCHOCTH OpraHu3alnMoHUX GOopMHU U UHTEpPaKLHja Koje ce pa3BUjajy Y OKBUPY
wUXx. YecTo ce ucTuye Ja je ,3ApaBCTBEHA 3alUTHUTa KOMILJIEKCHA 06J1acT, MOX/Ja U
HajKOMILJIEKCHUja 0Ji cBUX obsiactu y npuBpeau“ (Morrison, 2002). Opranusanuje
YHyTap 3/ipaBCTBEHOT CEKTOpa Cy CBe Bulile Mehyco6Ho 3aBucHe (Begun, Zimmerman,
& Dooley, 2003). Camum TuM, mno6oJ/bllakka 3APAaBCTBEHUX OpPraHU3alHja,
MH/AUBU/yaJlHO M KOJIEKTMBHO, M WCTpaXMBawka O TUM oOpraHusanujama, ouhe

OJIaKIIAdHH ITIOCMATpPamkbeM 3IPAaBCTBEHOI' CHCTEMA KA0 XXUBOI' OpraHr3ma.

43



IlpumeHna meopuje KomnaeKcHOCMU y 30pagcmeeHoM cucmemy

KoMniekcHOCT 3/paBCTBEHOI cHUCTeMa ce orjefa y Opojy, pasHOBPCHOCTH, U
dparMeHTanuju y4yecHHMKa y IMpolecy Ipyawa 3/JpaBCTBeHUX ycayra. To cy:
NOTEHLIUja/JHU TManujeHTH (KOPUCHUIM NpPEeBEHTHUBHE 3/paBCTBEHE 3alITHTE),
CTBapHM MalyjeHTH, MeJULMHCKO 0cobJbe, CHabZeBayM MeJUIMHCKe OIpeMe U
JIEKOBA, ocurypaBajyha ApyimTBa uiu 06Be3HUIU U UCOPYyYHol U (Zimmerman et al.,
2008). KomniekcHu cucTteMd QYHKIIMOHUINY NpPeKO ofHOca (Be3a) M3Mely areHarTa
cuctema (Sturmberg & Martin, 2009). MorJia 64 ce UCIUTATH Pa3JUYUTOCT OJHOCA,
YK/bY4yyjyhy ofHOCe: JOKTOp-MallMjeHT, OHOC BJaJie U HeBJIaJUHUX OpraHU3alyja,

OJJHOC MallyjeHaTa peMa bUX0B0j 60JiecTH U cJ. (Zimmerman et al., 2008).

Y ckjaay ca uziejoM Jia Cy KOMIUIEKCHU CUCTeMH yrpabeHU jefaH y JpyrHd, YMOBU
WHAMBH/yaslalla Koju pajie YHyTap 3JpaBCTBEHUX CUCTeMa Cy Takohe KOMILJIEKCHU
agantubusHu cucrteMu (Goertzel, 1993). 36or cBoje KOMIJIEKCHe aJallTUOU/IHE
IpUpO/Jie, yM UMa HEBEPOBATHY CIIOCOOHOCT MOBe3MBakbha U Mpepacno/iesy 3Hama 3a

CTBapame HOBUX KOpUCHHUX ujieja (De Bono, 1971; Plsek, 1997).

Plsek (2003) uctuye Ja kKaja ce jeAHOM NpPUXBATU Hjeja Aa Cy 3/ paBCTBeHe
opraHusaljije KOMIJIEKCHU CUCTEMH, MOpa Jia ce 3ay3Me Jpyrayuju CTaB y HUXOBO]

aHaJ/M3u. PazymeBamweM koMIsieKkCHOCTH 3HaMo Ja (Jolley, 2014; Plsek, 2003):

1 ,MopaMo fia y4uMo U npusarohaBamo ce ycnyT;

2 UVHOBATHUBHE HJieje MOTY Jla MOTEKHY 0/ OMJIO KOra o/ 3aN0CJIeHUX y
3/lpaBCTBEHOj OpraHU3aLUjy;

3 MOXeMo 6MTH 06aBeLITEHH O TOME 1LITA je yClleBalo Ha PYyrUM MeCTHUMa, ajlu
MOpaMo y3eTH y 063U JIOKAJIHE YCJI0Be N0/, KOjuMa UMIIJIEMEHTUPaMO
IIPOMEHY;

4 obpacuu pa3MUlL/bakba U MOHAllIaka Cy N0/jjeJHAKO JeJI0BU CUCTEMA Kao U

CTPYKTYPE U NPOILECH;
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5 wmupeme HUjeja je pe3yJTaT npoueca ycBajama, He 0OpHYTO;

6 1Mpeme UHOBALMja je Ipe CBera NUTambe Jie/betba 3Hama yTeM JpYLITBEHUX
Mpexa;

7 TOCTOje HeJIMHeapHe llieMe Y JpYLITBEHUM MpexKaMa Koje IpaBe HeKe
nojeiuHIle OUTHUjUM O/ IPYTHX 32 LIUPEeHhe NHOBAlUja;

8 opraHu3alMOHU KOHTEKCT KOjU Ce OHOCH Ha IPOMeHe MOKe /ija Ce pa3JIuKyje

y OpraHu3saiiyjama, ITo je BaXKHO."

Plsek (2003) HaBoAM fa cy ,lipenopyke”“ MpaBU HAYMH pa3MULL/baka 0 Pa3JuiUTUM
NUTamkKUMa, Npe HEro JaBame HeKe BpcTe JePUHUTHBHE Tepaluje OpraHU3alUjH.
[Ipumepu mpenopyka Koje Cy HaBeJleHe Ja/be y TEKCTy MNpYXajy NPUJIHKY Ja ce

YHYTap KOMIIJIEKCHOT' CUCTE€Ma U3HeJpe HOBA ITIOHAllldHbAa.

Jlpenopyka: H36ezasajme mexaHucmuuke u npuHydHe npucmyne.

CBe 3aMHTepecoBaHe CTpPaHe 3a MUTakha yCBajalhba MHOBALMja Tpeba Jja NPeUCnuTajy
CBOje pasMulll/batbe U MPETXOJHE MPUCTYIe, U JAa Ce 3alUTajy Y KO0joj Mepu Cy
u3rpaheHd Ha MeXaHUCTUYKUM U MPUHYJHUM MoJieJiuMa. MeXaHUCTHUYKH,
KOMIIJIMKOBAaHH MPHUCTYNHU uMahe camo orpaHuyeH ycmnex. [I[puHyay Tpeb6a KOpUCTUTHU
CaMo BpJIO CEJIEKTUBHO, U TO CAMO Ha HEMPHUMEPEHO YKOpPeHwEeHe, CeOUYHE UHTEpece

(Plsek, 2003).”

Jlpenopyka: Ycnocmasumu Yy okeupy 30pascmeeHoz2  npoyeca  (QYHKYujy
Hcmpaxcusarsa u passoja.

CTapuju MeHalepu 3/ipaBCTBEHUX OpraHu3alja Tpebaso 6 jAa mpaTe paj KoJieray
JIpyTUM UHAYCTpHjaMa y YCIOCTaB/bakby U PUHAHCHPaky QYyHKIMje UCTPaKUBamba U
pa3Boja yHyTap CBoje opranusanuje. CBe 0Bo Kako 6u ce GpoKycupaid Ha MHOBaLUje Y
KJIMHUYKUM, NIOCJIOBHMM W MpolecuMa Mpy:awa yciayre. LlubeBru TakBe QyHKIHUje
Tpebasio 64 Aa yK/byde YCIOCTaB/bakbe Cpe/iCTaBa Kako OU ce aHraXkoBaJia MpUpo/iHa

KpeaTUBHOCT CBUX 3allOCJEHUX Yy 3/|paBCTBEHOj OpraHu3alyju, W H3TPajiby
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OpPraHMU3aLMOHOT KOHTEKCTa IpPHjeMYUMBOT 3a TMpPOMEHe, Kao M CTBapambe
cnequUYHUX, HHOBAaTHBHUX HJeja 3a npoMeHe. Buaga, mnpodecuoHaHe
opraHusaluje U JoHaTOpu 6U Tpebasio Ja pa3MOTpe YCINOCTaB/bakbe HALMOHATHUX

WJIU peTMOHAIHUX UCTpakuBaykux LeHTapa (Plsek, 2003).”

JIpenopyka: [loceemume 3HAMHO 8uwe naxcrke U mpyda OpywmeeHuM mpexicama y
30pascmecmeeHOM cucmemy jep Ccy Heonxo0He 3d Nnocmu3arbe Yusmbad Wupersd
uHosayuja.

CTapuju MeHayepy y 3/JpaBCTBEHUMM OpraHusalMjaMa U npodecuoHasHa yApPYKea,
KOju OM >KeJieJid Jla BUJe yOp3ame IIMpermha MHOBATUBHUX NpakKcH, Tpeba aa oyay
NPOAKTUBHUjU y HWAeHTUDUKALM]U U NOJpKaBawy [APYLUTBEHUX Mpexa U JuAepa
KOjU YCIOCTaB/bajy jaBHO Mibe€le Yy OKBUpPY mbUX. MojepHe, HHTepaKTHBHE
KOMYHHKaLlMOHE TEXHOJIOTHje Tpebaso 61 KOPUCTUTH KaKo 64 ce oMmoryhusio a o
BUlIe MHAWBU/yaala, ca NpobjeMruMa y NpoluecuMa, Moxe Jaklle Jia ce MOBexe ca

JbyA¥MMa KOjU MMajy noTeHIUjasHo KopucHe uaeje (Plsek, 2003).“

Jlpenopyka: Tpaxcume da ce ycnocmasu Hasuka 3a yeohere npomeHa y
30pascmeeHuM opeaHu3ayujama.

JlaHac je y MHOTMM 3/]paBCTBEHUM OpraHu3salidjama IpoMeHa Moceb6aH HAmop M
oZiBojeH npojekaT. CTapujyu MeHallepu y 3JpaBCTBEHHUM OpraHusaliyjamMma Tpebasio 6u
Jla ybp3ajy LMK/IyC TecTUpama IpPOMeHa, Koje Cy OJ, UHTepeca 3a 3/ paBCTBEHE
nporece, ca LW/beM VYCIOCTaB/bakba IpPOMeHe Kao HopMme. HcTpaxuBayu
3/JpaBCTBEHUX ycayra 64 Tpebaso Ja NMOMOTHY y OBOM Hamopy KaTaJorM3alUjoM
MCKyCTaBa YCIENIHUX OpraHu3alMja Kako OM ce YCIOCTaBUO HOBU OeHUMapK y

34 paBcTBeHOj uHaycrpuju (Plsek, 2003).“

JIpenopyka: Pazgumu 60/6u je3uk u asname 3a NOOpWKy cmeapary npujemyusujez

KOHmMeKcma 3a npomeHe y 30paecmeeHum OPZCIHU.?CIMUjaMa.
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WcTpakuBayd 3/paBCTBEHUX YCAyra U JOHATOpU Tpeba Jla MOCBeTe BUlIe MaXKibe
JIPyLITBEHUM HayKaMa Kako 6U pa3dyMeJii OpraHru3alMOHU KOHTEKCT U HeroB YTHUIIA]
Ha Hamope yJioXKeHe 32 UHOBUpame U yBohewe npomeHa. [loTpebaH HaM je je3uK 3a
KJIacudUKanujy, AECKPUNTHBAH je3UK, ajlaTU 3a OLEeHy U CaBeT 3a JHuJepe y

3/paBCTBEHOM CUCTEMY KaKoO Jja pajJie JUPEKTHO Ha 0BUM nuTawuMa. (Plsek, 2003).“

Y HapeaHoj Tabenu (Tabesa 4-1) gaTa cy npaBuJsa 3a NPOjeKTOBaE 3/paBCTBEHOT

cucteMa y Amepuuu y 21. Beky, y3uMajyhu y o063up mNpuHLUIIEe Teopuje

KOMIIJIEKCHOCTH.

Ta6esna 4-1 IlpaBusia 3a npojeKToBakbe 3/]paBCTBEHOT cucTeMa y Amepuiuu y 21.

Beky, (Institute of Medicine & Committee on Quality of Health Care in America, 2001)

TpaauHOHAITHU NPUCTY I

HoBo npaBuio

34paBCcTBeHA 3allTHUTA Ce HajeehuM
JleJIOM 3aCHMBa Ha IoceTama

SApaBCTBeHa 3allTHUTAa Ce 3aCHHUBA Ha
CTaJIHMM B€3aMa

[IpodecroHasHa ayToHOMU]ja JOBOAH 10

34 paBCcTBEHA 3allITUTA je npujaroheHa

Bapujanuja notrpe6aMa ¥ BpeJJHOCTHMMa NalldjeHaTa
J i ) .
eKapHu ynpaBJbajy 3/IpaBCTBEHOM I T ———
yCJAYTOM

HUHdopmanyja je 3anuc

3Hame ce e U uHpopMalyja Teue
CcJI0GOIHO

Op/y4rBambe je 3aCHOBAHO Ha 06YLIU U
HUCKYCTBY

O,U,.Hy‘II/IBaI-be je 3dCHOBAHO Ha JOKa3HMa

,He HalkoAu HUKOM" je UHAUBUyaTHA
OJITOBOPHOCT

Be36eHOCT je ocobuHa cucTeMa

TajHoCT je HeonxoAHa

TpaHcnapeHTHOCT je HeonxoJHa

CucrteM pearyje Ha noTpebe

[loTpe6e ce Hacayhyjy

3axTeBa ce CMalbeme TPOIIKOBA

KoHTHHYyaJHO ce cMawyjy ryouIy

[IpegHOCT ce faje ysiorama Jiekapa y
CUCTEMY

Capaamwa Mehy siekapuMa je IpUOPUTET
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4.2 Mopae/su y 34paBCTBEHOM CUCTEMY 3aCHOBAaHH HA TEOPHjH

KOMIIVYIEKCHOCTH

Haj6osbe mpakce y 34paBCTBEHUM CHCTEMHMA 4YecTo ce mupe ppycrpupajyhe cnopo
(Plsek & Wilson, 2001). CmopocT ce yrJaBHOM MNpUIIMCYyje MOjaBA ,OTHOP Ka
npomeHama“ (Plsek & Wilson, 2001). ,Ako je opraHusanuja GyHKIIMOHHCANIA Kao
Jlobpo MoJiMaszaHa MalllkMHa, TaZa 6u 3auMcta Tpebaso Aa OyAeMO CIOCOOHM Ja
MMIJIEMEHTHUPAMO Haj60/by NMPAKCy Y OPTraHU3alHUjH, KA0 IITO OM MOIJIH Jia YyTPaZiMO
KapbypaTop Hajoos/bux neppopMaHCcHU y KoJia. AKO ce HOBH Jle0 He yKJjama IJaTKo,
caMo ra Tpeba 106po yJlapuTH U yKJaonuhe ce. Y oBaKBOM IOIJIeAy HAa OpraHu3aliyjy,
NOTPeOHU Cy CHAXKHU JIMAEPU KaKo OU ce MpeBa3uilao OTIOP Ka MpoMeHaMa M KaKo

6u ce uMIJIeMeHTHpaJsle Hajoosbe npakce” (Plsek & Wilson, 2001).

Teopuja KOMIJIEKCHOCTH MNpeno3Haje IMOHAllake Koje Ce OJHOCH Ha OTIOp Ka
IpoMeHaMa, C THUM LITO Ce Kao MNpeBa3WjaXkelke OBe I0jaBe youyaBa mnpaheme
atpakTtopa y cucremy (Goldstein, 1994). OBo o6jalikbaBa Kako je UCTa 0coba HeKa/,
MHOBATHBHA a HEKA/| He, a Y CTBApU HeHO MOHAIllakbe MOXKe /]a ce MOBeXe ca C1abuM

pasymMmeBameM 1ieMe aTpakTopa (Plsek & Wilson, 2001).

Y HacTaBKy Cy ONMCaHU HEKU O MOJiesia 3/IpaBCTBEHUX CUCTeMa KOjU CY 3aCHOBAHU
Ha TeOpHUjU KOMIUJIEKCHOCTU. JelaH oOJi HAjIO3HATUjUX MoJesa y TeOpHjHU
KOMILJIEKCHOCTH JAeduHucao je Ralph Stacey (1996). Stacey maTpuna ,CUTYPHOCT -
carjacHocT” (eHr. certainty - agreement) (Cnuka 4-1), MoXe Ja ce KOPUCTH 3a
MPOLIEHy Jia JI je IpeJMeT MocMaTpamwa jeIHOCTaBaH (BHUCOK CTENeH CUTYPHOCTH,
BHUCOK CTeINEeH CarJacHOCTH), XaoTH4YaH (HU3aK CTeNeH CHUTYPHOCTH, HU3AK CTeleH
carJlacHOCTH), WM KOMILJIeKcaH (cpeawmu HHUBO Ha o6e oce) (Wilson, Holt, &

Greenhalgh, 2001). MaTpuua ciyu Kao noMmoh MeHalIMEHTY y [IOHOILEWHY Haj60Jbe
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OJJIyKe Yy JaTUM yCJ0BHUMA, MocMaTpajyhu [Be AUMeEH3HUje, CTelleH CUTYPHOCTU U

CTeIleH CarJIaCHOCTH.

Husak

KomsinkoBaHO

CTemneH carJiIaCHOCTH

KoMmiekcHO

KoMminkoBaHo

Bucok

Bucok Husak

CTemneH CUTYPHOCTH

Cnuka 4-1 Stacey matpuua (Stacey, 1996)

Glouberman v Zimmerman (2002) unycTpyjy BakHe pasjvKe u3Mely jeJHOCTaBHUX,

KOMIIJIMKOBAHHUX U KOMIIJIEKCHHUX Hp06ﬂeMa!

o ,lleyewe koJsiaya je jeaHOCTaBaH Npo6JieM. JeJHOCTAaBHU MNPOOGJEMH CY
N0JleCHY 3a pelllaBame o penenty. [Ipoiec u pesyaTaTu cy yonuuTeHH, 10K je
yMehe y KyBamy NJIyC, ajii HUje CYLITUHCKO 3a YCIEeX.

e C(Cnawme pakeTe Ha Mecel] je MpUMep KOMIJIMKOBAHOI MpobJeMa.
KoMnivkoBaHu npo6JieMu ce HajboJbe pellaBajy kopuliheweM dopmysia U
3Hama eKcrepara.

e 3a pa3JiMKy 0[] je/JHOCTaBHUX W KOMILJINKOBAaHUX Np06JseMa, o/irajame JeTeTa

O6u 6MO KOMILJIEKCAaH MNpo6seM. Ycmex y MoJv3amy jeAHOT JAeTeTa HHUje
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rapaHijydja ycrnexa y nojusamwy Apyror. UcKkycTBa U3 NMpPOLIJIOCTH, Y3 CaBETE
CTpy4YthbaKa, MOTY MNOCAYKHUTH Kao IMoJia3Ha TadKa, aj/id 3HAaMO Jla NpocCTa
npyuMeHa popMyJie Koja je ©Masia ycnexa npe, Mox/ia oBaj nyT Hehe. Yak HeKaz
MOXKe IUPEKTHO Ja JIoBeJle /10 Heycrexa, 360r OropyeHoOCTH APYror JleTeTa

IITO Ce TpeTHpa Ha OBaj HAYUH."

Kinnaman u Bleich (2004) cy HagorpaZwoM Stacey mozena aebuHUCcaId MOAe 3a
AOHOLIEHe OopraHv3alnMOHUX OJJIyKa. OBaj Mozesn pasJyvKyje
MHTEePAUCUUIJIMHAPHO [IOHAallawke Yy 3JpaBCTBEHUMM oOpraHusaludjama. Mogen
IpeTIOoCTaB/ba [a HUCY CBe OpPraHM3allMOHe OJUIyKe IOJjeJHAKO BaKHe U Ja He
3axTeBajy yBeK jenaHake pecypce. YeTHpu KoHUenTta yrpaheHa y wMojen cy:
ToJIepaHIiFja, KOOp/IMHAIIMja, Koollepaluja U Kosiabopanuja. OBaj Mojies je OKBUP 3a
oapebuBamwe NpukIaJHUX IOHALIaka y CUCTEMY, U OMOryhaBa onucHMBame IPyNHUX
NOHallaka Koja 60M Ouja ePeKTHBHA y KOMIJIEKCHOM aJalTUOWUIHOM CUCTEMY

(Crowell, 2011a; Kinnaman & Bleich, 2004).

Anderson mopaen (The Anderson Model, Anderson, Issel, & McDaniel, 2003) nocmaTpa
CTapayke JJ0MOBe Kao KOMIIJIEKCHe aZlallTUOUIHE cHUCTeEMeE. Y MOo/iesly ce HaBOJIU Jia Cy
oaHocu Mehy JbyMa BeoMa jake JleTepMUHAHTE BUCOKOT KBasiMTeTa ycayre. buxos
TEOPUjCKHM MOJieJl Ce 3acHHMBA Ha Stacey MaTpuuu. Y epeKTHUBHHM CHCTEMHMA,
MeHallepu OJIaKIIaBajy caMOOpraHu3alidjy Koja je mojacTakHyTa ,(1) cTemeHom
npotoka HMH$opMalMja Kpo3 cucteM, (2) mpupojoMm Be3a Mebhy Jbyauma u (3)
pa3HoBpcHolNy KOTHUTHBHUX lieMa (MeHTa/lHU Mozenn)“ (Anderson et al, 2003;
Crowell, 2011a). [Ipakce Koje ce KOpUCTe Yy MeHAIIMEHTY MOTY Jila MeHajy napaMeTpe
CUCTEMA, U Ha Taj HAaYMUH ce yTU4Ye Ha 6oJbe UcxoJe 3a nauujeHTe (Anderson et al,

2003; Crowell, 2011a).

Mukpocucrem mogen (The Microsystem Model, Crowell, 2011a; Nelson, Batalden, &

Godfrey, 2007; Nelson et al., 2002) geduHuiie MUKpOCHCTEME KAO0 ,MaJly TPyny Jby U
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KOjH pajie 3aje/IHO Ha pPeJJOBHOj OCHOBHY KaKo 60U 06e30euJ Jieuewe 0AroBapajyhoj
noArpynu mnanuyjeHata“. OCHOBHU eJIeMEHTH OBOT MoJeJsa Cy JIMJepCTBO, 0CO6Jbe,
nepdopmance, 1 nanujeHTH (Crowell, 2011a; Nelson, Batalden, & Godfrey, 2007;
Nelson et al., 2002). KapakTepucTuke ycrnexa MUKpPOCHUCTEM MojieJsa Cy JUAEPCTBO,
KyJITypa, OpraHu3allMOHa MNoApIluIKa, (GOKyCc Ha MNauujeHTa, POKyc Ha o0cobJbe,
MehysaBucHocT TuMMa 3a Hery, MHbopManuje U HUHPOpPMALMOHE TEXHOJIOTH]e,
nob6oJsbliatbe mpoueca U nepdpopmance mema (Crowell, 2011a; Nelson, Batalden, &
Godfrey, 2007; Nelson et al., 2002). Aytopu Mozena cy AepUHUCATU NIET aKLUja Koje
JUJEepyu MOTy Ja mpeay3My Kako 6u moBehasd kamaiuTeT 3a M006OJ/blIamkba CBOjUX

MHWKpPOCHUCTEMA.

MarHer ™mogen (The American Nurses Association, 2013) npBOOGUTHO HHUje
OCMMII/bEH Kao MoOJieJl KOMIJIEKCHOCTH, aJli Ce MOXXe OINHCAaTU KpOo3 TepMHHe
KOMILJIeKCHOCTH. KaJia 60/1HUIe CTUTHY [0 Kpaja lbUXOBOT ,,MarHeT" MyTOBama, aKo je
ycremHo (Yak Mako HUje ycrneuiHo), Buziehe fa cy nocTUrJie CBOj LIMJb KPO3 aKliuje U
aKTHUBHOCTHU Koje cy 6a3upaHe Ha KOMIIJIEKCHOCTH. MarHeT Mo/ies1 UMa Y CBOM LIeHTpY
eMnupujcke ucxoge. Ocrasie 4eTUPU KOMIIOHEHTE Mojesa Cy: TpaHCcHOpMalHOHO
JIUJIEPCTBO; CTPYKTYPHO OCHaXKUBakbe; NMpHMepu NpodecroHasiHe MpaKce U HOBO
3Hame, MHOBalMje U M060Jblllakha, CBe MOCTUTHYTe aKTUBHOCTUMA Koje Cy 6a3upaHe

Ha koMmiekcHOCTH (Crowell, 2011a; The American Nurses Association, 2013).
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5 JIuaepcTBO NOCMATPAHO KPO3 NPU3MYy KOMIJIEKCHOCTH Y

3APpaBCTBCHUM oprann3auniama

JlaHac, y 3ApaBCTBEHUMM OpraHusalyjaMa, JUAEPCTBO MOCMATPaHO KpO3 NPU3MY
KOMILJIEKCHOCTH HHUje CaMO HOB Ha4MH Bohewa, Beh HOB HauMH pa3MUll/bakba KOju je
3HAYajHO Jpyravyujyd OJi JIMHEAapHOT NPHUCTYyNa KOMaHJOBama M KOHTpOJe KOjUu Cy
MHOTM MCKYCUJM y 3JpaBCTBeHUM opraHusauujama (Crowell, 2011a). ['naBHa
npeMuca JUAepCcTBa Kpo3 NpU3My KOMILJIEKCHOCTH je Ja Ha4MH Bohemwa oJ, Bpxa Ka
JloJie, KpO3 KOMaH/0Bawke U KOHTPOJIYy He OBOJAU 06aBe3HO [0 epeKTUBHUX UCXO0Za
WM [0 IpOoMeHe NMoHamawa byau (Crowell, 2011b). 3Hame 0 KOHLIENTUMA TEOpHje
KOMIIJIEKCHOCTH yTHUYe Ha CTWJI JIMJePCTBa, JIMYHOCT U CBECT, Koje MoKpehe akuuje
Koje yTU4y Ha 6eHedUTe 3a opraHuU3alujy 4 JbyJle yHyTap opraHusanuje (Crowell,

2011a).

Ckopuje, youeH je mnpesasak ca TpagULMOHAJHUX MoOJeJa JIMAEPCTBA Ha MPUCTYIe
KOjU oJipakaBajy HeroBy koMiiekcHy npupofy (Fairholm, 2004; Snowden & Boone,
2007). McDaniel (1997) u McDaniel v Driebe (2001) cy TymMayu/au HMIepaTHUBe
JIUIePCTBA 32 U3BPILIHE JUPEKTOPE 3/IpaBCTBEHUX OpTaHU3alMja, IPUMEHOM TeopHuje
KOMIIJIEKCHOCTM Ha MNpolec MeHalJMeHTa y TMpyXaky 3[paBCTBEHUX YCJIyra.
Kopuctehu KOHLENT KOMILJIEKCHUX QJaNTUOUJIHUX CHUCTEMa, NpeJJiaxe ce Ja
JIUJepPCTBO He Tpeba Aa Oyje BuheHO caMo Kao MO3uIMja U ayTOPUTET, Beh Kao
MHTepaKTUBHA JJUHAMMKA, U3 KOje ce U3HeJipaBa KOJIEKTUBHH MOJCTHULAj 3a aKLUjy U
npomeny (Heifetz, 1998; Uhl-Bien, 2007). U3HeapaBame NpouCTHUYE U3 UHTEPAKIH]jE
XeTeporeHWX areHaTa y MpeXaMa, Ha Ha4MH KOjU TPOU3BOJU HOBe obpacue
NOHallakba WM HOBe HauuMHe ¢yHkIMoHHcawa (Heifetz, 1998; Uhl-Bien, 2007).

Anderson u xoaytopu (2015) cy, nocmatpajyhu 34paBcTBEHe CUCTEME Kao
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KOMILJIEKCHE aJjalTUOU/IHe cucTeMe, JebUHUCATM OKBUDP aJallTUOUJIHOT JIUAEPCTBA
KOjU ONHCYje KaKo MPYKaolH 3/paBCTBEHHUX YCAyra U NalyjeHTH /ibUX0Be MOPOoAULe

MOTy a capabyjy, Tako Jia U3 Te capaJiibe IPOUCTUYE a/leKBaTaH MPUCTYI HE3HU.

Uhl-Bien n xoaytopu (2007) cy nebuHuCcany OKBUP 3a JUJEPCTBO, KOjU Cy HAa3BaJH
,Teopuja koMmmaekcHor augepcra” (TKJI). TKJI HacToju fa MCKOPUCTU AUHAMUUKE
CIIOCOOHOCTH KOMILJIEKCHUX agantubunHux cucrema (Uhl-Bien et al, 2007).
dokycupa ce Ha WJAeHTU(PUKALUjY U UCTpaKUBalbe CTpaTerdja M NoHallama Koja
Heryjy opraHv3alMoHy U KpeaTHBHOCT KOMIIOHEHTH, yuyewe U aJallTUOUIHOCT, KajJia
je omoryheHa oaroBapajyha aunamuka KAC-a yHyTap xujepapxuje, Tj. OUpoKkpaTuje
(Uhl-Bien et al, 2007). TKJ/I npeno3Haje Tpu BpcTe JujepctBa: (1)
»AAMUHUCTPAaTUBHO JiMJepcTBO“ (eHr. administrative leadership), nuaepcTBO
yTeMe/beHO y TpaJULHUOHA/IHUM, OHPOKPATCKMM I[OjMOBUMa XHUjepapxuije,
ycknahuBawy © ynpaBsawy; (2) ,noapxkaBajyhe saugepctBo“ (eHr. enabling
leadership), nuaepcTBO Koje CTPYKTypupa U omoryhaBa ycioBe y kojuma cy KAC y
CTamy Ja KpeaTUBHO pellaBajy MpobJyieMe, U yCA0Be 33 aJalTUOUIHOCT U y4Yeke; U
(3) ,amanTubusHo JuaepcTBO“ (eHr. adaptive leadership), JnugepcTBO Kao
reHepaTUBHY JIMHAMUKY Koja je TeMeJb 3a U3He/ipaBajyhe akTuBHOCTH npoMeHa (Uhl-

Bien et al., 2007). [laJbe je naT AeTa/baH onvc GyHKIMja JUAEPCTBA U3 OBOT MO/ieJa.

1. AOmMuHucmpamuegHo audepcmeo

AJIMUHUCTPATUBHO JIMJIEPCTBO OJHOCU Ce Ha aKliyje MojeAvHana, Ha GOpMaHUM
MEHallepCKMM IN03MIMjaMa, KOjU IUJIAHWUPAjy U KOOPAMHHUPAjy OpraHMU3aluoHe
akTUBHOCTU (6bupokparcka ¢yHkuuja) (Uhl-Bien et al, 2007). AAMUHUCTpPATHBHHU
JUAepy, u3Mely ocTasor, CTpyKTypupajy 3aZaTke, IJIaHUPaAjy, u3rpahyjy Busmjy,
npubaB/bakby pecypce 3a noctusame numbeBa (Dougherty & Hardy, 1996; Shalley &
Gilson, 2004; Uhl-Bien et al,, 2007), ynpaBJsbajy kpuzama (Mumford & Licuanan, 2004)
U KoHpukTUMa Meby ocob6seem (Jehn, 1997), u ynpaB/bajy OpraHu3anioOHOM

ctpaterdjoM. I[lpuposa ajMUHUCTPATUBHOI JIMJEPCTBA Bapupa Ha pas/UYUTUM
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xvjepapxujckuM HuBouMa. [Ipema Jaques (2006) u Uhl-Bien u koaytopuma (2007)
JIUJlepY Ha CTpaTellKOM HHUBOY Cy aHraXOBaHU Ha IJIaHUpawy, KOOpJAUHALU]jH,
npubaB/baby pecypca (Osborn & Hunt, 2007) u cTpyKTypHpamwy ycjJoBa Be3aHUX 3a
ctparteryjy (Marion & Uhl-Bien, 2001). Jlugepu Ha OpraHu3allMOHOM HUBOY,
MMILJIEMEHTHPAjy MJIaHHMpake Koje je BUlle GpOKyCcHUpaHO, KOOPAUHUPAjy KpeaTUBHE
olepalyje, Bplle MeHalIMeHT pecypca, U CTPYKTYpHUPajy yCa0Be y KojuMa ce jaBJba

ajanTubuaHo augepctBo (Jaques, 2006; Uhl-Bien et al., 2007).

AJIMUHUCTpPAaTUBHO JIUAEpPCTBO je ¢QyHKLMja of, Bpxa Ha [JoJie, 6a3upaHa Ha
aytoputety u no3unuju (Uhl-Bien et al, 2007). [Ipema ToMe, af;MUHUCTPATUBHHU
JuJiepu nocenyjy Moh 3a foHoluewe oasyka y opranusanuju (Uhl-Bien et al., 2007). Y
OKBUDPY CTPYKType OINHCaHe Yy TeOpUju KOMILJIEKCHOT JIMJAEPCTBA, CaBeTyje ce Ja
aIMAHUCTPATUBHO JIMJIEPCTBO OCTBApH CBOj ayTOPUTET KPO3 pa3MaTpame NnoTpebda
opraHu3anuje 3a KpeaTHBHOLINy, ydyewmeM U aJanTUOUIHOIINY (aAanTHUOUJIHO
JIUJIEPCTBO), jep CBOjUM aKliMjaMa MO)Ke UMaTH 3HayajaH yTHIAj HA OBe JUHAMHUKE
(Uhl-Bien et al, 2007). Ha npumep, ojJyiyka nAa ce ocCTBapu mpoduTabuiHa
epUKaCHOCT y HECTabWUJIHOM OKpYy:Kekby MOXe JUIUTA GUpPMY NpeKo MOTpebHOr

apantu6buaHor kanauuteta (Uhl-Bien et al,, 2007).

2. Adanmu6uHo audepcmeo

AlanTUOUIHO JIUJEPCTBO je U3HeJApaBajyha, HHTepakTUBHA JHWHAMHKa Koja
NpOM3BOAMY aJaNTUOUIHEe Ucxoe y ApyliTBeHUM cucteMuMa (Uhl-Bien et al, 2007).
To je 3ajejHUMYKO KpeTame Ka IpoOMeHaMa Koje H3HeJpaBa HeJWHEapHOCT U3
MHTEpPaKTUBHUX pa3MeHa, Tj. U3 ,n0poctopa u3Mehy“ arenara (Bradbury &
Lichtenstein, 2000; Lichtenstein et al, 2006; Uhl-Bien et al., 2007). [loTuye us3
HecyrJjlaculla Mehy areHTHMMa M rpynaMa areHata ca KOHQJMKTHUM NOTpebama,
ujaejama uau npedepenuurjama (Uhl-Bien et al, 2007). PesysaTaT je usHegpaBame
KpeTama, caBe3a JbyJY, UJieja Uid TEXHOJIOTHja U KoonepaTuBHUX Hanopa (Uhl-Bien

et al., 2007). AzanTHOUJIHO JIMJIEPCTBO HUje MPOU3BO/, MOjeMHIIA, Beh je mpousBoz,
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vHTepakuyje Meby nojeaunuuma (Bradbury & Lichtenstein, 2000; Uhl-Bien et al,
2007).

Uhl-Bien u xoaytopu (2007) aeduHuLly afan TUOGHUIIHO JUJEPCTBO Kao ,NOHAWAHA 3d
usHedpasarbe NpomeHa y yc/108umd uHmepakyuje, mehysasucHocmu, acumMempuyHux
UH@popmayuja, KOMNAEKCHUX MpeXcHux OJuHaMmMuka u meH3uje”, ,AdanmubuHo
Audepcmeo ce maHugpecmyje y KAC u unmepakyujama usmehy azeHama npe Hezo y

akyujama nojeduHaya, U npeno3Ham/buso je kada uma 3Havaj u ymuyaj”.

AlanTUOUJIHO JIMAEPCTBO Ce HU3HeJpaBa W3 acCHMMeTpPUYHEe HUHTepakiuje u3aMebhy
areHarta (Uhl-Bien et al., 2007). Uhl-Bien u koaytopu (2007), aebuHuily aBa Tumna
acuMeTpHje: aCMMeTpHUjy MOBe3aHy ca ayTOPUTETOM, WU acCHUMeTpHjy NoBe3aHy ca
npedepeHyyjama (Koja yk/bydyje pasjvKe y 3Hawy, BeIITUHAMa, BepoBakbUMa U CJ1.).
AKo je UHTepaKllyja y BEJIMKOj MepH jeJHOCMEPHA U 3aCHOBaHAa Ha ayTOPUTETY, OH/A
KaXeMo Jia je JUJepCcTBO opUjeHTHCaHO of, Bpxa Ha joJe (Uhl-Bien et al., 2007). Ako
je acuMeTpuja ayTopUTeTa Yy MamO0j Mepu jeJHOCMEpPHA U BUIle OPUjeHTUCAHA Ka
npedepeHjaMa, OHJA Ce JIMJEPCTBO 3aCHMBAa HAa UHTEPAKTHBHHUM JWHAaMHUKaMa,

Koje cy BoheHe passivkaMa y npedepennujama (Uhl-Bien et al,, 2007).

CynpoTcTaB/batba H3MeDhy acuMeTpUYHUX TIpedepeHIMja [J0BOJAe /[0 pa3Boja
a/lanTUOMJIHUX IPOMEHa, UITO je y CKJIaJy ca U3jaBOM Jla ce IpOMeHa M3HeJpaBa U3
npocrtopa usmebhy arenarta (Uhl-Bien et al.,, 2007). AzanTu6uiHa NpoMeHa HacTaje U3
cykob6a nocrtojehnx, HEKOMINATUOUJIHUX HJeja, 3Hakba U TEXHOJIOTHja, U Npey3uMa
dopMy HOBUX 3Hama U KpeaTUBHUX H/leja, yuerwa Wau npuaarohaBama (Uhl-Bien et
al., 2007). llosnaTta popma oBe NpoOMeHe jaB/ba Ce KaJja ABa Melhy3aBUCHA NOjeJUHLa,
JlebaTyjy OKO HEKOT MpeJiMeTa y KOM UM ce CyKo06/baBajy npedepeHiiyje, oJjeJHOM, U
BEPOBATHO CHMYJITAHO, TeHepHIily HOBO pa3yMeBame Tor npegmera (Uhl-Bien et al,
2007). Uhl-Bien u koayTtopu (2007) oBy nojaBy febuHuuly kKao ,axa MmoMeHaT". ,Axa“

je HeJMHeapaH MNPOU3BOJ KOMOMWHAalLlMje OpPUTMHAJHHUX Meplelniuja, oAbaluBamba
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HEOJIP>)KMUBUX aprymMeHaTa U CJUBame Yy HJlejy ca oAOpakbUBUM apryMeHTHMaA, WU
ofbujatbe OPUTMHAJHUX H/Jleja Ka0 HEOAP>KMBUX W CTBapame MOTIYHO HOBe HJeje
(Uhl-Bien et al, 2007). IlpeactaB/ba KOHLENT KOjU BUAU HU3BAaH OPUTHMHAJTHUX
IpeTHNOCTaBKY, /|0 Hevyera IITO HUje orpaHUYeHo oBUM NpeTnoctaBkaMma (Uhl-Bien et

al, 2007).

AJlanTUOMJIHO JUJEPCTBO Ce Nperno3Haje Kao TaKBO KaJla MMa oJroBapajyhu 3Hadaj u
ytunaj (Uhl-Bien et al., 2007). 3Hauaj je noTeH1MjasiHa KOPUCHOCT HOBOT KPEAaTUBHOT
3Hatha WM aJANTUOMJIHUX HJeja, a YTULA] Ce OJHOCUM Ha CTeleH A0 KOr APYyTru
areHTH, WU3BaH Ipylle areHaTta KoOju Cy U3HEAPUJMU HUJejy, YCBajajy U KOPUCTE HOBO
3Hamwe uau uzejy (Uhl-Bien et al., 2007). 3Hayaj afanTUOHU/IHOT MOMEHTA MOBE3aH je
ca eKCIepTH30M areHara Koju resHepuiy taj moMeHaTt (Mumford, Scott, Gaddis, &
Strange, 2002; Uhl-Bien et al, 2007; Weisberg, 1998) u 3aBucu 0J HHUXOBOT
KamnanyTeTa 3a KpeaTHUBHO pasMullybakbe (Mumford, Connelly, & Gaddis, 2003; Uhl-
Bien et al, 2007). ExkcnepTH3a W KpeaTHUBHOCT HHUCYy 00aBE3HO HCTOBPEMEHO
NPUCYTHU Yy aJanTuoObuaHoM fgorabajy. Ha npumep, kpeaTUBHHU WUHAUBUAyaaLu Ge3
3Hama U3 HeKe 00J1acTH, Hehe yHanpeUTHU Ty 00J1aCT, ajiu Hehe HU ABa Hay4YHUKa ca
O/JIMYHUM [O3HABawkeM 00/1aCTH, aKO HUCY CIIOCOOHM WJIM He >XeJse Ja u3aby u3

JbYLIType CBOjUX NapagurMaTuyHux npetnoctaBku (Uhl-Bien et al., 2007).

YTuuaj Moxke 6UTH He3aBHCaH O/ 3Ha4aja jep je yTHLAj Mo JIejCTBOM ayTOpUTeTa U
pelnyTaluje areHaTa KOjyu reHepully HUJejy, MO AejCTBOM CTelleHa [0 KOr je hjeja
MMarvHapHa WM 0 CTelleHa [0 KOT ce HbeHe NocaeUle pasyMejy, WM Aa JIM ujeja
MO2Ke Jla TeHepHUllle J0BOJbHO MOAPIIKe Aa ce u3Bpuir ytunaj (Arthur, 1999). Tako na

6e3HavajHa HUjeja Moxke UMaTU nonpuanyny nupkyaauujy (Uhl-Bien et al,, 2007).
Teopuja KOMIJIEKCHOT JiMJEepCTBa OIHUCyje VYCJA0Be Yy KOjUuMa ce U3HeJpaBa

aflanTUOuJHA JUHAMHUKa U TeHepulle KpeaTUBHO U aJalTUOU/IHO 3Hambe, KOju

MCII0J/baBajy A0BOJ/bAH 3HAuaj ¥ yTULAj a Aohe no npomeHe (Uhl-Bien et al,, 2007). [la
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06U MCIOJ/bMJIO 3HA4yaj U YTHUIAj, alalTUOUJIHO JIMAEpPCTBO Mopa 6uTHU yrpaheHo y
NpPUKJIAAHO CTPYKTypupaHy mpexxy KAC-a u areHata (y koHTekcty KAC-a, MpexxHa

JauHamuka) (Uhl-Bien et al., 2007).

2.1 MpexHa frvHaMUKa

MpexxHa JUHaMHMKa ce OJJHOCM Ha KOHTEKCT M MeXaHU3Me Koju omoryhaBajy
afantuouano JauzepctBo (Uhl-Bien et al, 2007). KoHTeKcT je HWHTepaKTHUBHHU
aMOHjeHT y KOM Ce jaBJ/bajy KOMIJIEKCHE JUHAMUKe, a MEXaHU3MHU Cy JUHAMHUKe
obpaclia noHalamwa Koje npousBoje koMmiiekcHe ucxoge (Uhl-Bien et al, 2007). ¥
MHTEPAaKTUBHMM U Mely3aBUCHUM Mpexkama, aJlaiTUOWJIHe Hjeje, 6UJI0 MaJse WU
BeJIMKe, U3HeAPaBajy U y3ajaMHO Jiesyjy Ha NPUJIMYHO WCTHU HAa4MH Kao LITO NapoOBHU
WM Tpyne areHaTta y3ajamHo Aenayjy (Uhl-Bien et al., 2007). KoHTeKCT Koju 06/1HKYje
OBe WHJeje YyK/bydyje Mpexke HHTepakKluje, KOMILJIEKCHE IleMe KOHQJIUKTHUX
OrpaHuYema, lleMe TeH3Uja, Mehy3aBucHe oJilHOCe, TpaBuUJa eJioBama, JUPEKTHE U
WHJWPEKTHe MOBpaTHe CIIpere, U 3aXTeBe U3 OKpy:Keka OpraHuv3aluje Koju ce 6p30
Memajy (Uhl-Bien et al., 2007). MexaHU3MHU KOju ce U3HEAPABAjy YK/bYUYjy arperauujy
ujleja, KaTaJUTUYKa IOHAllawka, Tj. MOHAllawka Koja ybp3aBajy wuiad omoryhaBajy
oapebeHe aktuBHOocTH (Kauffman, 1993), cTBapamwe JAMHAMHUYKHA CTAaOUJHUX U
HeCcTAaOMJIHUX I[IOHalllaka, pacunawe usrpahedHe TeH3uje (Prigogine, 1997),
HeJIMHeapHy NpOMeHy, MPOTOK WHpopMauuja U GopMHpame l1eMa, U IOMUJIAe
uJieja Koje ce yop3aHo uupe no 3Hadajy (Uhl-Bien et al., 2007). I'aBHUM M3J1a3u oBe
KOMILJIEKCHE JIUHAMHKe Cy aJlallTUOUIHOCT, KpeaTUBHOCT U y4yewe (Uhl-Bien et al,

2007).

AJanTUOUIIHO JIM/IEPCTBO M3HeJApaBa Ce YHyTap KOMILJIEKCHOT aMOWjeHTa, KOju je
CauMHbeH 0/ KOHTEKCTAa U MeXaHHW3aMa, I0CTOjH ¥ KOHTEKCTHMAa KOMIIJIEKCHE MpPEXe U
IPOU3BOJM KOMILJIEKCHE MeXaHU3Me, U NPOU3BeJeH je 0J] CTpaHe KOMIJIEKCHHUX
mexaHuzaMma (Uhl-Bien et al, 2007). Uhl-Bien u xoaytopu (2007) pa3nukyjy

MHTepakKIlyjy Ha JABa MehysaBucHa HuBoa: (1) uHTepakuujy areHata u KAC-a koja
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NpPOM3BOJY HJieje U 3Habe, U (2) MHTepaKIMjy u/ieja U 3Hawba Kako OU ce Mpou3BeJie
jomr koMmsiekcHuje uzeje U 3Hawa (Uhl-Bien et al, 2007). Kpajwbu pesyatart je
M3HeJpaBajyha KpeaTUBHOCT, yiele U aJallTUOMIHOCT Ha CBUM HUBOUMA CUCTEMA U

Ha BULIECTPYKUM cKasiama 3Ha4yajHocTH (Uhl-Bien et al., 2007).

2.2 U3HenpaBame

[IpeTx0oAHO je mpoliec KOMIJIEKCHe NpoMeHe JeduHHCAH Kpo3 ,MpocTop usMehy“
areHata M 60pOy OKO pas3/IMYUTUX HJeja, a caj he 6UTHU Girxke AedUHHUCAH KpO3
M3He/paBame. H3HeapaBame yK/bydyje [JBa MebysaBucHa mexaHusma (1)
pedopmynanujy nocrojehux esemeHarta Jja cTBapajy MCXo/ie KOjU Ce KBAJUTATHUBHO
pPa3JIMKYjy OJ OpUTMHA/JIHUX ejieMeHaTa W (2) camoopraHu3auujy” (Uhl-Bien et al.,
2007). Pebopmysialiyja ce TAKMUYHU ca TeopHjaMa NPUPOJHE ceJieKliUje UJIH JbyACKe
WHTeJIMTeHI|Uje Kao wu3Bopa jeauHcTtBeHe npomeHe (Uhl-Bien et al, 2007).
Pedopmynanuja ce peduHMIIe Kao ,eKCIaH3Wja, pallvyjakbUBaibe, I0jadyambe,
TpaHcdopManuja U KOMOMHAIMja, 4eCTO KOHQJIUKTHHUX, eJeMeHaTa Yy YCJOBHUMa

TeH3Uje U acuMeTpUuHUX HHPopmanuja“ (Uhl-Bien et al., 2007).

3. [lodpoicasajyhe audepcmeo

Ynora noap:kaBajyher JsiujiepcTBa je Jla AUPEKTHO MOJCTHYE M BPIUIM MaHeBap
yCJOBMMA KOjU KaTaJIM3yjy aJlalTUOUJHO JIMAEePCTBO U oMoryhaBajy U3HeJpaBambe
(Uhl-Bien et al., 2007). Menayepu cpeawer HuBoa (Jaques, 2006; Uhl-Bien et al,
2007) cy 4yecTo y mO3ULMjU Jla ce MoApKaBajyhe noHaiuajy, 360or bbUX0OBOT IPUCTYIA
pecypcuMa U AUpeKTHE YK/bYyYEHOCTH Y yIpaB/bakbe yCA0BUMa NpousBo/ie (Osborn
& Hunt, 2007). Yocrtasiom, noap»xaBajyhe snjepcTBo Moxe cByzaa aa ce Hahe (Uhl-
Bien et al, 2007). C BpeMeHa Ha BpeMe, beroBa yJjora ce HausrJjeJ NpekJana ca
aamuHuctpatuBHuM JugepctBoM (Uhl-Bien et al, 2007). [loBpx Tora, jesaH areHT
MOXKe MCTOBpPEMEeHO Ja 06aB/ba W aJIalTUOMJIHY U NOJp>KaBajyhy yJsory siujepa y

3aBucHocTHU of, notpeba (Uhl-Bien et al, 2007). AJMUHUCTPATUBHO U aJJalTUOUJIHO
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JIUAEPCTBO paZie y TaHAeMy, a MoJprKaBajyhe JinJiepcTBO MMa yJOry cyodyaBaka ca

npo6jieMHUMa U yJiory KaTasusaTopa usmehy ose aBe ¢pynkuuje (Filipovic, 2012).

Ynore noapxkaBajyher sinziepctBa Mory ce cymuparty Ha ciaeaehu HauuH (Uhl-Bien et
al,, 2007):

o llogpxaBajyhe supepctBo omoryhaBa edexktuBHe jguHamMuke KAC-a,
NOo/CTULAakbeM NoJpKaBajyhux ycjoBa Kojy KaTaJn3yjy alaiTUOHUIHO JIUAEPCTBO
Y CTBapajy NpUJIMKe 3a U3HeipaBame.”

o ,IloapxaBajyhe JINJIePCTBO BpLIU MeHalIMeHT 3amJeta usmehy
aIMMHUCTPATUBHOT U aJlalTUOMJIHOT JIMJEPCTBA; OBO YK/bydyje (1) MeHayMeHT
OpraHU3alMOHUX YyCJOBa y KOjUMa IOCTOjU aJalTUOMJIHO JIUAEPCTBO, U (2)
noMarame l1pemha MHOBaTUBHUX NIPOU3BO/ia aZjallTUOU/IHOT JIW/IEepPCTBA Ha rope,

Kpo3 popMaJIHU MeHAIMEHT CUCTEM."

TKJI npeno3Haje 0CHOBHe TeH3Hje y OGMPOKPATCKUM OpraHusalijaMma, Koje HacTajy
u3Meby Kesbe 3a CTPYKTYpoM (aJMHHUCTPATUBHO JUJEPCTBO) M MOTpebe 3a
KpeaTUBHUM XaocoM (azantubusno augepctBo) (Uhl-Bien & Marion, 2009). OBy

nojaBy Nag v koaytopu (2007) Ha3uBajy ,MeHall0BaHU xaoc" (eHr. managed haos).

[lepcnekTiBa KOMILJIEKCHOT JIMJlePCTBA 3axTeBa Ja Ce HalpaBU pas/idKka u3Mebhy
augepctBa u aujepa (Uhl-Bien et al,, 2007). Teopuja KoMnJieKCHOT JIMJepCTBa 0aje
norJjesi, Ha JIMJEpPCTBO Kao Ha M3HeJApaBajyhy WHTepaKTHMBHY JUHAaMUKY, Koja
npousBoau azantubusHe wucxonae (Heifetz, 1998). TKJ/I aupepe mocMaTpa Kao
NojeIMHIlEe, KOjU Jieslyjy HA HAauWHE, KOju yTUYYy Ha OBy AMHaMUKY U ucxoze (Uhl-Bien
et al, 2007). Teopuja simjiepcTBa je y BeJMKOj MepU yCMepeHa Ha Jihjepe, Tj. Ha
aKlyje nojeJuHala, He UCMUTYje JUHAMMUKY, KOMIIJIEKCHE CUCTeMe U Mpoliece KOoju

yksbyuayjy augepctBo (Uhl-Bien et al.,, 2007).
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KoMnuieKcHO TMJIepCTBO ce JelllaBa Y OKPYKewby alalTHOUIHUX M3a30Ba, TUMTUYHUX
3a epy 3HaHa, a He Y OKPYKekby TEXHUUKUX NP06JIeMa, KOjU Cy KapaKTEPUCTUYHH 3a
uHAycTpujcky epy (Heifetz, 1998). AganTHUOWJIHU HM3a30BU Cy NPOOGJEMU KOjU
3axTeBajy HOBO yuele, HHOBAIlYje, U HOBe obpaciie noHauama (Heifetz, 1998; Heifetz
& Laurie, 2001). OHM ce pa3J/iMKyjy 0/, TEXHUYKHUX NPOOJIeMa, KOjU MOTY Jila ce pelile
3HaweM U MnponenypamMa koje ce Beh kopucte (Jolley, 2007). KommnziekcHo
pasMull/babe NpejJaxe Aa Moctojehu opraHU3alMOHU JUJEPH, Y MOJUTHLU U Y
omnepanujama, Tpeba BHUllle Ja IJe/iajy NpocTop u3Mehy JiesioBa cucTeMa U CUCTEM Y
nesnHu (Plsek & Wilson, 2001). JIugepcTBO HHCOIUPUCAHO TEOPHjOM KOMIIJIEKCHOCTHU
Ipeno3Haje Jla ce MpoMeHa JielllaBa NPUPOJHO Y OKBUPY CUCTEMa, U Jia Cy NMojeUuHIY
YK/bYYEHU Yy OBaj Hamop W3 pas3juuuTux paszaora (Plsek & Wilson, 2001). ¥
3/]paBCTBEHOM cUCTeMy, 6pxke he ce mMpUTH J06pa MpakKca ako JUAepU NMpU3HaAjy U
NOIITYjy IIeMe, Koje Cy HacTajle y MNPeTXOAHUM HamopuMma Jpyrux y yBohemwy
nHoBanyja (Plsek & Wilson, 2001). Ysiora inziepa je f1a Kperpajy CUCTEME KOjU LIUpe
BpeJHe nH$opMalHje o 60/bUM MpaKcaMa, 103Bo/baBajyhu Apyruma Jja npuiaroze Te
NpakKce Ha HAYMHE KOjU Cy HajIpUKJIaJHUjU 3a buX (Plsek & Wilson, 2001). Teopuja
KOMILJIEKCHOT JIMJIepCTBA KOHIENTYalu3yje JUJAepCTBO KAa0 KOHTHUHYAJHU MpOLec
KOjU TpOU3MJIa3u U3 capajjibe, KOMILJIEKCHOT CUCTEMCKOr pa3MHUll/batha U

MeHTa/IMTEeTa KOjH je HaKJIolkeH HHoBanujama (Weberg, 2012).
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6 Mojesu 3pesiOoCTH OpraHu3anmja

3peJsioCT, ,CTambe Koje 3Hauh GUTU MOTHYH, nepdekTaH uau cripeman” (Simpson &
Weiner, 1989b), npBu nyT je npe/icTaB/be€HAa Ka0 KPUTEPHjYM 32 OL|eHY ¥ MEHAIMEHTY
KBa/iUTeTa, 0Jf crpaHe Crosby-ja, kKoju je peduHHcao ,pelIeTKY“ 3peyiocTH Yy
MeHalIMeHTy KBanuTeTa (Quality Management Maturity Grid-CQMM) (Crosby, 1979).
MMa cMuca rOBOPUTHU O OJjpeheHOM HHBOY 3peJIOCTU OpraHusaluje jep HUjefHa
peasHa opraHu3aluja HUje AOCTUIJIa MaKCUMaJIHU CTeleH 3pesjiocTH HUTU he je
poctuhu (Andersen & Jessen, 2003). 3aTo Tpeba yJOXWUTHU HaAmop JAa cCe YTBPAHU
CTeleH 3peJIoCTH, Kako O6U ce ca mocrojeher mpeuwio Ha BUIIM HUBO 3peJOCTH
opraHusanuje. AHa/M3a Kojy cy cnpoBesu Bititci u koaytopu (2014) nokasana je Ja
MOJieJIn 3pesioCTH ca ofpeheHUM KapaKTepHUCTHKaMa, IPOMOBMIIY OpraHU3alMOHO
yuyewe U oMoryhaBajy eQpeKTUBHY U epUKaACHY OleHy neppOopMaHCHU MeHAlIMeHTa y
opranusauuju. Radosavljevic (2014) HaBoJH, y pe3yJTaTUMa CBOI UCTPaXKUBaka, Aa
HUBO 3peJIOCTU CpICKe MpPUBpeJe HUje Ha 3aBUJHOM HHMBOY, U [a NOCJIOBHE
nepdopMaHce opraHusaluja Tpeba MoBe3aTH Ca HUBOOM 3peJIOCTH Mpolueca, y

CMUCIJY Ja BUIIHU HUBO 3PEJIOCTH 3HAYH 60Jbe nepcl)opMche Iponeca.

Crosby (1979) je pedunucao mner ¢asa eBoJyLHje KOje ONUCYjy HUBO O KOT
opraHusanyja ycBsaja npakce kBajuTeTa. OBO je CIMYHO KOHLENTUMa Koje Cy
nebunucanu Gibson u Nolan (1974), koju cy nocMaTpa/iv pasaduuTe pase Kpo3 Koje
NpoJia3u OpraHusalyja ycBajameM TexHoJsordje. OBUM je HalpaB/beHa OCHOBa 3a
jenaH oJi Hajuemhe kopuulheHUX OKBHpa 3a 3peJIOCT Mpolieca: MoJes 3pesoCTH
cnoco6HocTH 3a codTBepe (eHr. Capability Maturity Model for Software (SW-CMM),
Paulk, Curtis, Chrissis, & Weber, 1993), u weroBor HacjeJHHKA, MOJieJl 3PEJOCTU

COCOOHOCTH UHTerpanuje 3a pa3Boj (eHr. Capability Maturity Model Integration for
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Development (CMMI), CMMI Product Team 2006). CMMI peduHulle TeT HUBOA
3peJIoCTH 3a OleHy JocTUrHyha opraHusanuje y nobosbliamy npoueca. OBaj Mojen
O/IHOCH Ce MPBEHCTBEHO Ha Mpoliece pa3Boja U CTHULlawba copTBepa. Y CBAKOM C/Iy4ajy,
KoHUentu CMMI Mopena KopuilheHU Cy y pasMUYMTUM MoOJeJnMa 3pesoCTH, Y
obsacTMMa Koje HHCYy Be3aHe 3a copTBepe, Kao NpuUMep ,Hajbo/be Mmpakce” y
onabpaHoj obsactu (Curtis, Hefley, & Miller, 2009; Kwak & Ibbs, 2002). Luftman
(2000) je nepunucao UT moaen 3pesiocTu 6a3rMpaH Ha 12 KOMIIOHEHTH MOPaBHhakha,
Koje ce Jesie y 4 rpyne: MocjJoBHA CTpaTervja, opraHu3alnMoHa UHPpACcTPyKTypa U
npouecu, UT crtpaternja u HUT wundpactpykrypa u mnpouecu (Luftman, 1996),

kopuctehu HUBOe 3pesiocTu gate CMM MozenoMm.

Y noMeHy MeHalIMeHTa Mpolieca, HajcBEOOYXBAaTHUjU OKBUP 3a 3peJIOCT Olemyje
3peJIoCT IMOCJOBHHUX MeHalIMeHT Ipoleca (eHr. Business Process Management
Maturity-BPMM) npeko ciaeaehux ¢akTopa: cTpaTellko ycKJahuBambe, KyJATypa,
JbYIY, yIpaBUTe/bCTBO (eHr. governance), Metoze U UT (Rosemann & de Bruin, 2004).
BPMM ce ofHOCH Ha 3peJIOCT MeHAlIMeHTa IMOCJOBHUX Ipolieca, a He Ha 3peJioCT
caMmux npoueca. Fahrenkrog u koaytopu (2003) cy nocTaBU/JIX OpraHU3aLMOHU MO/i€e
3pesIoCTU MeHapMeHTa mnpojektuMa (eHr. The Organisational Project Management
Maturity Model-OPM3) (Project Management Institute Inc, 2013) kojum cy
nebunucanu 3 ¢daktopa Koje Tpeba OIeHUTU: MOPTPOJUO MEHAIMEHT, Mporpam
MEHAIMEHT U MeEHALIMEeHT IpPOjeKTa, KOjUu Cy Ja/be IOJe/beHU Ha IeT HUBOA O[]
MHULMjaJTHUX Tpoleca [0 3aBplIHUX mnpoueca. OueHa ce 6a3vpa Ha Haj60/bUM
npakKcaMa U ClocOOHOCTUMA AePUHUCAHUM 3a pa3JIMUUTe HUBOE 3pesioCcTU dpaKTopa.
OPM3 KOpPUCTH YeTBOPOCTENEHY CKaJly 3peJIOCTU Koja ce MaJio pasJjvKyje Of

ctrangapaHux CMMI HuBoa.

Fitterer w Rohner (2010) cy peduHucanu ™Mozesa 3pesOCTU 3a 3/paBCTBeHe

opraHusalyje Koju ce OJJHOCH Ha MPEXHY CIIOCOOHOCT, Tj. CIIOCOOHOCT MOBe3MBakbha
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nytem UT mpexe (eHr. Networkability maturity model). OBaj Mozes je mpUCTyN 3a

OLIEHYy U yHamnpeherwe MpexxHe I0Be3aHOCTH 3/JpaBCTBEHUX OpraHu3aluja.

Mogen 3penoctu aedunHucaH y crtavpapay SRPS 1SO 9004:2009 onucyje K/bydHe
eJleMeHTe KOju ce MOory 06aB/baTU Ha pPas3IMYUTUM HHBOUMA 3peJsiocTu. [IpeMa Tom
CTaHJapAy 3peJia opraHusanuja paju eGpeKTUBHO U e(PUKACHO U JJOCTUKe MOCTOjaH

ycrnex y3 nomoh:

1 “pasymeBama U 33/]0BOJbeHA IOTPeOA M OUEKHBAKA 3aUHTEPECOBAHUX
CTpaHa,

npahewa U3MeHa y OKpYKeky OpraHu3aliyje,

uaeHTUPUKAILMje Moryhux 06J1aCcTH 3a o60JbllIaBalkbe U HHOBAIYje,
JNebrHKCama U CIpOoBOhewa cTpaTeryja v NoJIMTHKA,

MOCTaBJ/bakhba U CIPOBOheHa pesieBaHTHUX LIUJ/bEBA,

OCTBApHBdlbd MEHAIIMEHTA CBOjI/IM Inpouecruma U peCcypcruma,

N O oo N

NI0OKa3MBakha IOBEPEhA ¥ CBOje JbY/le, KOje BOJU Ka NoBehawy MoTUBalHje,
ornpe/ie/beby U YK/bYUEHOCTH, U
8 ycnocraB/bama MehyCO6GHO KOPHUCHUX OZHOCA €A UCTIOPYYHUOLIMMA U OCTAJUM

napTHepuma.”

OpraHusauuja Tpeba [Ja TMpeucnuTa CcBoje mepdopMaHce Yy OJHOCY Ha
cnequduUIMpaHe KpUTEPHjyMe, YTBPAU TPEHYTHe HHUBOE 3peJIOCTH, U YTBPJAU CBOje
cHare u ciaboctu (SRPS 1SO 9004:2009). KpuTepujymu aTy 3a BUILU HUBO 3peJIOCTH
MOTY /la IOMOTHY OpraHM3aliyju Aa pasyMe NuTamwba Koja Tpeba Ja pa3MOTpH, U Ja joj
IIOMOTHY Jia YTBpAY NnoTpebHa nobosbliaBama ja 6U JOCTUTJIA BUIIKM HUBO 3PEJIOCTH

(SRPS IS0 9004:2009).
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7 WpaeHTHdMKaLHUja eJileMeHaTa M pa3Boj KOHLENTYaJIHOT MoAeJsia

3peJIOCTH KBAJIUTETA 3JPpaBCTBEHUX OpraHu3anuja

[Ipersien moctrojehux mojesa 3pesiocTH, KOjU Cy MPETXOJHO OMUCAHH, CAYKH Kao
OCHOBa 3a 0Jabup eseMeHaTa MoJeJsa KBajJuTeTa 3/paBCTBEHUX OpraHu3alnuja.
Anasinza nocrtojehux Mojies1a mokasaJja je Jja IOCTOjU BHILEe HUBOA alCTpaKlivje Ha
KojuMa cy AeduHMCcAaHU HUBOM 3pesiocTd. Takobe, BehnHa Mogjesna 3pesocTu ce
OJIHOCHM Ha 3peJIoOCT OpraHMU3allhje y CMHUCIY HeHe CIOCOOHOCTH Y TOTJeny
kopuithewa HHGOPMAIMOHUX TeXHooruja. CaMHUM TUM, HQjKOMIATHOUIHUJU MOl
3a kKopulihewe y aHaIM3U KBaJIUTETA 3APABCTBEHUX OpraHu3anuja je Mojes
3peJiocTU AaT y craHaapay SRPS 1SO 9004:2009. 36or Tora he 6ai Taj MoJea 6UTH
KopuitheH Kao OCHOBA 3a M3rpajilby KOHIENTYaJHOT Mo/Jesa 3pesIOCTU KBAaJIUTETAa,

3dCHOBAHOTI Ha TeopI/IjI/I KOMIIJIEKCHOCTH.

[Ipersienom iuTepaType yTBpheHo je fia je 1UepCcTBO jefjlaH o GUTHUX paKTOpa KOjU
yTHU4Yy Ha neppopMaHce opraHusanuja. UcTo Tako, IUAEpCTBO je jeflaH OJf MPUHIMIA
MeHalIMeHTa KBajauTeTa. [Ipema crangapay SRPS 1SO 9000:2015 ,siujepd Ha CBUM
HHMBOMMa YCIIOCTaBJbajy jeJUHCTBO CBPXE U YyCMeEpewa U Kpeupajy ycJoBe y KojuMa ce
JbyJU aHTaXKyjy y OCTBapyMBaly LU/beBa KBajJUTeTa opraHusanvje. CTBapame
jeJMHCTBa CBpXe M yCMepewa U aHTaKoBakbe Jby/IM oMoryhaBa jeiHOj opraHu3aluju
Jla yje/JlHa4U CBOje CTpaTeruje, NOJUTHUKe, IPOllece U pecypce Ja 6u ocTBapuja CBoje

I1/beBe.”
YecTo joJia3u A0 moucToBehMBama IMOjMOBa JIMJEPCTBO U MeHanMeHT. OBa JBa

[I0jMa, UAKO CYy y3ajaMHO [0BE€3aHU U KOMIJIEMEHTApHU, UMaAjy pa3IMuMTO 3HaAYeHe

(Kotter, 1990). ¥ crangapay SRPS ISO 9000:2015 menapMeHT ce AeduUHUIIE Kao:
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,KOOpJIMHUpaHe aKTUBHOCTH 3a yCMepaBakbe op2aHu3ayuje v ynpaB/babe HOM", 0K
JIUAEPCTBO MMa TEHJEHIUjY Ka pacTy U MHOBaLMjaMa U poKycupa ce Ha 6yayhHocT
opranu3dayuje (Marion & Uhl-Bien, 2001). YnpaB/rawe Kao Jeo MeHalIMeHTa
JebUHHUIIEMO Kao ,Ipolec KOjUM Ce OCUrypaBa Ja OCTBapeHe nepdopMaHce
O/IrOBapajy oueKUMBawbMMa UM IJlaHoBUMa. OHO MoZipa3yMeBa /ia ce MpoLec o/ p>KaBa

YHyTap yCTaHOBJ/beHUX rpaHuna“ (Pununosuh & Bypuh, 2009).

“lohn Sculley, n3BpuiHu aupekTop Apple xomnanuje (of 1977. no 1987. ronune),
HaBOJM Jia Ce JIWJepCTBO 4eCTO Mellla ca JPYyrMM IIOjMOBMMa M TO Hajyemhe ca
MeHallMeHTOM. MebhyTuM, Kao WITO OH MWCTHYe MeHAMEHT 3axTeBa IMOTIYHO
Jipyrayvjy ceT BelITUHA. J/InJepcTBO ce BPTHU OKO BU3Hje, U/eja, oApehuBama npasLa
opraHu3saliije U NOBe3aHO je ca MHCIUPHUCAEeM JbY/JU 3a aHrAXKOBakbe Y 0CTBApemhy
IM/beBa opraHusanuje. Kao simep Mopate 6UTH CIOCOOHU /1a UHCIIMpPULIETE JbyJe Aa
06aBJ/bajy 3a/laTKe a He /jJa UM CBAaKO/JHEBHO CTOjHUTe Ha/l IJIaBOM ca YeK JINCTOM — IITO

je MeHalIMeHT, He inaepcTBO”. (John Sculley) (Bennis, 1989).

“Robert Dockson, u3BpiiHu aupektop CalFed-a, uctuye aa: iujep ycMepasa Jbyzie, He
IpUMOpaBa UX, U YBEK UX NpaBeJHO TpeTupa. Jluaepu cy no aeprMHULUjU UHOBATOPHU.
OHM pajie CTBapH Koje APYTH JI0 cajJi HUCY WU ce He ycyhyjy Aa ux paze. Jlugepu cy
UCIIpeJ] APYTUX, OHU Kpeupajy HOBe CTBApU. Yue U3 MPOIIJIOCTH, XKUBE Y CaJIallllbOCTH,

ca norsiegoM Ha 6yayhHoct” (Bennis, 1989).

Mo2xe ce 3aK/by4YUTH Jla MAKO U MeHallep U JUJiep BoJe Jby/ie y 06aB/bamby opeheHux
aKTUBHOCTH, U3MeDy HHUX Ce Yo4yaBajy U 3Ha4yajHe passvke. Kako HaBoJu JoBaHOBUh
(2010), ,ysnora MeHalepa ce orJjiefja Npe CBera y IUIaHUpawy LU/beBa U aKLHja,
OpraHM30Baky M BOhewy JbyZld Ka HHUXOBOM W3BpLIEHY, Ka0 M Y KOHTPOJIU
usBpuiewa. C gapyre crTpaHe, Jaujep ce 06aBU BobheweM JbYyJAU U HUXOBUM

ycMepaBamkbeM M MOTHMBHUCalbeM Jla ra cjiefie y OCTBapewy Oyayhux Lu/beBa U
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CTpaTerujcKuxX BU3HWja opranusauuje”. Kotter (1990) uctude jga ,J06ap MeHAlIMEHT

ynpaBJ/ba KOMILJIEKCHOIINY, 10K eheKTUBHO JIUAEPCTBO CTBapa KOPUCHY NPOMEHY."

Y OKBUpYy TeopHje KOMIIEKCHUX aJJalTUOMJIHMUX CUCTEMa Ipeno3Haje ce IMojaM
ampakmopa. Y MoJieJly KOju ce pa3BHja y OBOM pajy JuUjepu 6u Tpebaso Aa 6yay

ampakmopu y 3JpaBCTBEHUM OpraHU3alMjaMa.

Mopgen 3pesocT KBaJMTeTa 3[paBCTBeHe OpraHu3alyje 3aCHOBAaH Ha TeOpHjU
KOMIIJIEKCHOCTH, pa3BHjeH y OBOM pajy, CacTOjU ce O TPU OCHOBHE KOMIIOHEHTE:
HUBOA 3pesiocTH, QYHKIMja JUJepCcTBa U MCX0/ia 3/ipaBCTBeHe opraHusanyje. [lpema
ctangapay SRPS 1SO 9004:2009, k/bydHU eJileMeHTH KOju ce OJHOCe Ha 3PeJIoCT CY:
pyKoBOohemwe; cTpaTerdja M MNOJUTHKA; pecypcH; mnpouecd; npahewe U Mepeme;
nob6oJsplllaBae, HHOBALWje U yyewe. OBU K/byYHU eJIEMEHTH Ce MOCMaTpajy Ha HeT
HUBOA 3pesiocTU. CBaKM KJ/bYYHU eJIeMEeHT KMa JeTa/bHUjU CKyIl eJieMeHaTa I10
KOjuUMa Ce Olielbyje HUBO 3peJsioCcTH opraHusanuje. EseMeHTH pykoBohemwa cy:
OAPKMBHU yCIEX, OKPY>KeHe OpraHu3alivje, OUeKuBamba U NoTpebe 3aMHTepecOBaHUX
ctpaHa. EsneMeHTH cTpaTervje M TMOJUTHKe Ccy: (QopMyJ/vcame CTpaTervje Hu
NOJIMTHUKe, CHpoBohemwe cTpaTeruje W MNOJUTHUKE U KOMYHHLMpame Yy Be3u ca
CTpaTerujoM U MNOJUTUKOM. EjleMeHTH MeHalMeHTa pecypcuMa cy: GUHAHCH]jCKHU
pecypcH, Jbyd Y OpraHu3alujy, NapTHEPU U UCTIOPYYHUOLH, UHGPACTPYKTYpa, paZHa
CpeJiuHa, 3Hakbe, MHOpMallMje U TEXHOJIOTHja U IPUPOJIHU pecypcu. Kasa roBopumo
O MeHAlMEeHTy IpoLecMMa HWMaMo: IJIJaHMpalkbe U YIpaB/balbe IpPOLEeCOM U
O/TOBOPHOCT M oBjawhemwa 3a mnpouec. EneMenTu npahemwa, Mepewa, aHa/M3e U
NpeuCnuTHUBakba Cy: K/bYYHU UHAUKATOpPU HeppopMaHCH, HHTepHAa MpOBepa,
caMoolielbrBakbe U beHUYMapKUHT. HUBOM 3pesiocTu cy JleTa/bHO ONKCAHU 110 CBAaKOM
K/byYHOM eJIeEMEHTY M Yy TabesiaMa 3a caMOOlielbhbUBawbe opraHusanuje (tadesne 8-1 -

8-6).
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Kao wTo je mnpeTxoAHO pedyeHO, NOCMaTpaweM JHULEpPCTBA Kpo3 MpU3SMY
KOMIIJIEKCHOCTH, Moryhe je mpenosHaTu Tpu QyHKLUje JIUAEpPCTBA: afalTUOUIIHY,
aAMUHUCTPATUBHY UM nojgpxaBajyhy ¢yHkuujy (Uhl-Bien et al, 2007).
AJIMUHUCTPAaTUBHO JIMJEPCTBO Ce OAHOCU Ha OQYHKIHUjy Y KOjoj JUJEpU HUMajy
dbopManHy MeHayMeHT yJory. Heryje ce xujepapxuja, 6UpoKpaTHja U aKTHUBHOCTH
NOjeIMHI]A KOje Cce OJHOCe Ha IJIaHMpamwe, CTPYKTypUpame 33JaTakKa, U3rpajmby
BU3Mje U pacnogeny pecypca (Uhl-Bien et al, 2007). AganTUOU/IHO JUJEPCTBO
OIHOCU Ce Ha MHTEpPaKTHUBHY JAUHAMHUKY KOja NMPOU3BOJAU AJalTUOMJIHE UCXOZe Yy
JApywTBeHUuM opranusanujama (Uhl-Bien et al, 2007). ¥ aganTu6UIHOM JUAEPCTBY
K/bydyHa je acMMeTpu4yHa WHTepaknuja wusMehy areHata y cucremy. M3 oBe
WHTepakKIiiyje ce U3HeJpaBajy HOBe U/Jieje Koje UMajy oApeheHu 3Havaj 1 yrunaj (Uhl-
Bien et al.,, 2007). Takobhe, y oKBUpYy OBOT JIMJIEPCTBA pa3BUja ce MpeXHa AWHAMUKA
KOja Cce OJHOCH Ha KOHTEKCTe M MeXaHHU3Me Koju omoryhaBajy ajanTUOUJIHO
augepctBo (Uhl-Bien et al,, 2007). KoHTeKCT ce 04HOCH HA UHTEPAKTUBHU aMOUjeHT y
KOMe [10J1a31 10 KOMILJIEKCHe JUHaMUKe, a MEXaHU3MU Cy 0Opacliy MoHallawka Koju
npousBoje kKomiiekcHe ucxoze (Uhl-Bien et al., 2007). Ilogp>xaBajyhe singepcTBo
MMa yJIOTy KaTaJju3aTopa udMeby /iBe NpeTXoJHO HaBeAeHe QyHKIMje JUJepCcTBa U

oMmoryhaBa yc/ioBe 3a HacTaHak agantubuasor augepcrsa (Uhl-Bien et al.,, 2007).

Mogesn 3pesiocTH KBaJUTETa, KOju he OGMTH pa3BHUjeH Yy OBOM pajy, /Aaje OKBHUP 3a
JUAEPCTBO U 3pesioCT Yy 3JpaBCTBEHMM OpraHu3aluvjaMa M 06a3dpaH je Ha
KOHI|eITUMa Teopuje KOMILJIEKCHOCTH. KoMOMHOBakeM HMBOA 3PeJIOCTH U3 MoJesia
3pesiocTM fgator y craHgapay SRPS ISO 9004:2009 u dJyHkuuja JaujepcrBa
NOoCMaTpaHUX KpO3 NpPU3My KOMIJIEKCHOCTH, Ouhe mpejcTaB/beH MoJea KOju
aHaJM3Upa HUXOB y3ajaMHU OJHOC. Mojen 6u 06e36euM0 OKBUpP 3a aHaIW3y
oapebeHe koMOUHalWje 3peslOCTU U QPYHKLHUje JUJepPCTBA U aHAJIM3UPAo yTULAj Te
KOMOMHaIlMje Ha UCXO/ie 3/IpaBCTBeHe opraHusanuje. Takohe, 06e36e/110 6U ce OKBUP
3a aHa/iu3y yTUlaja QyHKIHja JUIepCTBa HA UCXO/le KAao U yTHUIlaja HUBOA 3PEJIOCTH

Ha ucxo/ie. llu/b oBe aHasM3e je Aa ce ohe 10 Mpenopyka 3a MeHalepe 3/[paBCTBEHUX
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opraHusanyja. [Ipenopyke ce oHoce Ha caBeT JjJaT MeHalepy O akljdjaMa Koje Tpeba
CIpoOBeCTH Yy OJpeheHUMM ycI0BMMa Kako OM ce TIOCTUrao Hajbo/bh HCXOJ,
opranusanuje. [Ipernopyke ce cMaTpajy NpaBMM HauMHOM pa3MHULLbakba O U
OpUCTyNakba pas3/JUYUMTUM [UTalkbUMMa, Ipe Hero Heka BpcTa JAePpUHHUTUBHUX
noctymnaka (Plsek, 2003), 3ato he kpajwu pesyataT mMozesa OGUTHU NpPenopyke 3a
MeHalepe 3[paBCTBEHUX opraHusauuja. Ilpemopyke cy HayuMH Ja ce MeHayepu
YIO03HAjy Ca KOHLENTHMA TeopHje KOMILJIEKCHOCTH. 3Halbe O KOMILJIEKCHOCTU he
MeHallepe J0BeCTH [0 aKlyja Koje [0BOJe [0 No6oJblllaka yCayra 3/paBCTBEHE

opraHusanyje.

Kao 1To je npeTxo/jHO ONMCAaHO KOHTEKCT je MHTePAaKTUBHU aMOUjeHT Y OKBUPY KOT
ce pa3BMja MHTepaKTUBHA JUHAaMHUKa, a MeXaHU3MM Cy JUHAMHUUYKH obpacuu
NOHalllakba Koju npousBojie koMiiekcHe u3sase (Uhl-Bien et al., 2007). KonTekct
YK/byudyje: Mpexe HWHTepakKliMja, KOMIJIEKCHe lieMe KOHGQJIUKTHHUX OrpaHUYera,
lIeMe TeH3uje, Mehy3aBUCHe O/iHOCe, IpaBUJIa Jle/I0Bakba, JJUPEKTHE U UHJWUPEKTHe
NIOBpaTHe CIIpere Y 3aXTeBe Be3aHe 3a eKCTepHe YTUIlaje KOju ce CTaJHO Mewajy (Uhl-
Bien et al,, 2007). MexaHu3MU yKJ/bYy4yjy: arperanuyjy ujeja, kKaTaJldTAYKa [NOHallaka
(moHawama Koja y6p3aBajy uau omoryhaBajy oapebeHe aktuBHocTH; Kauffman,
1993), pacunamwe usrpaheHe TeH3Hje, HeJIMHEAapHY NPOMeEHY, MPOTOK UHPOpMalHja
(Uhl-Bien et al., 2007). OCHOBHHM M3J1a3U U3 OBe KOMILJIEKCHE JUHAMHKe KOjy YHMHEe
KOHTEKCT U MeXaHU3MH, Cy alalTUOUIHOCT, KpeaTUBHOCT U yuyewe (Uhl-Bien et al,

2007) (cnuka 7-1).
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AAMPIHI/ICTpaTPIBHO
JAAEepPCTBO

IloapxkaBajyhe >
JIMAEpCTBO

AJanTHOUIIHOCT

-

AanTu6HUIHO
JIUAEPCTBO

Yuyeme

KpeaTuBHocTt

Ciuka 7-1 OyHK1Mje IMAepcTBa ocMaTpaHe Kpo3 NPU3My KOMIIJIEKCHOCTH
(MmogudukoBaHo npema Uhl-Bien et al,, 2007)

Y HapeaHoj TaGenu 7-1 omucaHe Cy KapaKTepUCTHKe HaBeJeHUX QYHKIHja

JInaepcCcTBa.

Ta6ena 7-1 KapakTepucTuke pasMYMTUX (PYHKIMja JUAEPCTBA, MOAUGDPUKOBAHO

npema Uhl-Bien et al. (2007)

AJMUHHUCTPATUBHO AanTUuGUIIHO Iloap>kaBajyhe
JINAEpPCTBO JIMAEPCTBO JINAEPCTBO

e H3Bopu: e M3Bopu: MeHayepu U e M3BOpu Ha CBUM HUBOMMaA
MeHalepu pagHULU opraHusanuje

e Xujepapxuja, e Mpexa e MeHaMeHT ofHOCA U3MeDy
OGUpOKpaTHja, e H3HexapaBame aJAMUHUCTPATUBHOT U
AKTHUBHOCTH ° CaMoopraHI/IgauH]’a aAaHTI/I6I/IJ1HOI‘ JINAepCTBa
nojearHana e KommniekcHa " MeEHaIIMEeHT

e Menanepu paje: NUHAMHKa#0Cco0e aIMMHUCTPATHBHOT -
IJIaHUpakbe, (mojeaunua) aanTUOUIHOT HHTepdejca
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AJAMMHHUCTPATUBHO AZanTHGUIHO Iloap>kaBajyhe
JIUJEPCTBO JIUJAEPCTBO JIUJEPCTBO
CTPYKTypHUpambe HennHeapHOCT Koja " MeHalIMEHT UHOBAaIMje-
3a/1aTaka, MPOUCTUYE U3 ,ITPOCTOPA opraHusanuja uatepdejca
W3Tpajitby n3Mebhy areHara“-,axa [ToapxaBame yc10Ba Koju
BU3Hje, MoMeHaT" KaTaJIM3yjy aAanTUOUIHO
pacnojeny AcrMeTpHU4YHaA MHTEpaAKLHUja JINJIepCTBO (KOHTEKCT
pecypca " 3Hayaj Y MeXaHHU3MH)

o ®dopmasiHa
opraHusanyja

" yTHLQj

HUHTepakuyja

» Yuyrap KAC, uamehy KAC,
Ca OKpYXKemeM

» JloHamama Koja moBehasajy
WHTepaKLujy

Melhy3aBucHocrt

= [loHalama Koja cMawyjy
3aBUCHOCT NojpeheHnx

» JlocTaB/bame HEKUX
npaBuWJia ajlid He IpeBUllIe

= [locTaB/bame NpaBuJia Koja
CTBapajy NpUTHUCAK 3a
KOOpJAWHaLUjy

TeHsuja

*» HHTepHa, eKcTepHa

* XeTeporeHocCT-pasJUKe
n3Mebhy areHara y norJieny
BELITHHA, NpedepeHLiuja U
norJjesaa

= [lowTyje ce pasJUYUTOCT

AHanusupajyhu Mogesie naTe y npersieay JUTepaType U lbUXOBe eJieMeHTe pa3BUjeH

je KOHLIeNITyaJIHU MO/ieJl 32 UCTPAXKUBae y 0BOM pajy, AaT Ha CJAUIHU 7-2.
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3dpaecmeeHux opzaHuzayuja

Husoun
3peJsIoCTH

dyHKLHje
JINAEepCTBa

Ciauka 7-2 Mopen 3pesioCTU KBaJIUTETA 3/IpaBCTBEHe OpraHM3alivje 3aCHOBAaH Ha
TEOPUjU KOMIIJIEKCHOCTH

[IpepnoxxeHu MoJes Tpeba la IOMOrHe MeHallepuMa 3/ipaBCTBEHUX OpraHU3aLuja y
JIOHOLIEewY OJJIyKa MocMaTpajyhu ABe JUMeH3Mje: HUBO 3peJIOCTU U oAroBapajyhy
byHKuujy JsaupepctBa. Takobe, mpeacTaB/ba OKBUP 3a yTBphuBawe HajboJber
NOHallamka y JaToj CUTyallUjyu KaKo OU ce MOCTUIJIM HajOb0/bU UCXOAU OpraHU3aliyje.
3Hayaj oBOT Mo/jesia ce OrJie[jla y HheroBoj CIOCOOHOCTH Jla CAYXKU Kao OCHOBA 3a
oapebuBamwe Hajbobe GyHKIM]je IUAEPCTBA Y OJHOCY Ha 3peJIOCT OpraHu3aliyje, U 3a
oapebuBamwe KakaB yTHUId] HbUXOB OJHOC MOKE€ MUMaTHU Ha KBAJIUTET 3JpaBCTBEHE
ycayre. Mogen mnoka3syje Kako MeHallepd I03HaBakeM I0jMOBAa U3 Teopwuje
KOMIIJIEKCHOCTH U YIIOTPEOOM IMpPUHIMIA TEOpUje KOMIJIEKCHOCTU Y CBAaKOJHEBHOM
paay, Aiesyjy Ha UCxo/ie opraHu3saluje, 0JHOCHO Ha KBaJIUTET 3[JpaBCTBEHE yCIYTe U

3a10BO/bCTBO KOPHUCHHKA.
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Hoenmudhukayuja esiemenama u pa3eoj KoHYyenmyaaHoz Mode.Jid 3pe/1ocmu Keaumema
3dpaecmeeHux opzaHuzayuja

Mo,aen MOXe a C€ KOPHUCTH KaKO 6u ce:

e OJuakwaso 3JpaBCTBEHUM OpraHusanyjama Ja nob6osblliajy KBaJUTET CBOjUX
ycJyra Kpo3 aHaJIu3y HMBOA 3peJIOCTH N0 K/bYYHUM eJleMeHTUMa U QyHKLHja
JINEpCTBa;

e (OJakllasio MeHallepuMa JaBameM Ipenopyka Koje ce oJjHOCe Ha NOTpebOHe
akluje y oArosapajyhum ycioBrMa Koje 6U BoJuJie [0 Haj60/bUX HMCXOJA 3a
OpraHu3anujy;

e Pa3yMeso Kako JIMAEPCTBO yTHYe HaA 3pesJoCT M Kako ojArosapajyha
KOMOMHalMja 3peJioCcTM M JIMJepcTBa yTHYe Ha WCXOJe 3JpaBCTBEHE
opraHusanuje;

e VY6ps3ana aHaju3a U noboJbllakbe  JMJEpPCTBA Y  3/paBCTBEHUM

opraHu3alMjama.

Y Tabesama 3a caMoollelkbUBame opraHusaindje (tabese 8-1 - 8-6) geTabHO Cy
OMMCAaHU HUBOMU 3PEJIOCTU 110 CBAKOM KJ/bYYHOM eJjieMeHTy. OpraHu3aiuja Moxe 6UTH
Ha pa3/MYUTUM HHUBOMMA 3peJIOCTH 33 pas3/iMuuTe ejieMeHTe. [IpeucnuTHBambe
pasjiMka MoOXe Jla IOMOTHe HajBUIlEM PYKOBOJCTBY y IJIAHUPAWky U YTBphUBamy
NpUOpHTEeTa aAKTHBHOCTU IMOO6OJbllIaBatha M/WJIM HHOBallMja NOTPEOHUMM Ja ce

HojeJUHU eJleMeHTH NOAUTHY Ha BUIIU HUBO (SRPS 1SO 9004:2009).
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8 CnpoBohemwe ucTpaKUuBamba

8.1 MeToao0s10ruja UCTPAXKUBaAKbBA

[IpegMeT wHcTpakuBama J[JOKTOpPCKe JUCepTalyje je MoJies] 3pesIoCTH KBalUTeTa
3/lpaBCTBEHMX OpraHM3alyja MocMaTpaH Kpo3 NPU3My KOMILJIEKCHOCTH. AHAJHW30M
nocrojehe suTeparype yTBpheHo je fa ce AaHAc NpyXxKame 3/paBCTBEHUX yCayra He
MOXX€e IOCMaTpaTH Kpo3 TPaAHUIHMOHAJHE OKBHUpe, Beh Kpo3 NpPUMeHy Teopwuja
6a3vpaHUX Ha HeJIMHEapHUM MO/ieJIMMa, Kao IITO je Teopuja KOMILJIEKCHOCTH, Koja je
nprvMeweHa y pajly. 3ApaBCcTBeHe opraHusanuyje ce npeno3Hajy kao KAC (Plsek &
Greenhalgh, 2001). IlpernesoM mnoctojehe snuTepaType U pesieBAaHTHUX HAyYHUX
pazioBa M3 06J1aCTH, y pajly je HaAMpaB/beH OMUC U MperjeJ Mojesa 3pesoCTd
opraHusalnuja, kao U ¢yHKIMja JudjepcTBa. Pa3BujeH je KOHLENTyaJHU MoJes
3peJIOCTM  KBaJIUTeTa 3/pPaBCTBEHUX OpraHusalyja 3acHOBaH Ha TeOpHUjH
KOMIIJIEKCHOCTU. McTpakvBame ce COpOBOAM Kako OM ce M3BpLIMJA Bajujaluja

npeasjoXKeHor KOHIEeNTya/JIHOT MoAeJia AaTor y pajy.

Kako 6u ce ncnurase fepuHUcaHe XUIIOTe3e CIPOBEJEHO je UCTPaXKUBakbe, y KoMe CY
MCIIUTUBAHU OJHOCH U 3aBUCHOCTU U3Mebhy esleMeHaTa KOHLeNTya/IHOT MO/ieJia, KOjU
je onuvcaH y NpeTX0/HOM MorJaBby. OCHOBHHU I|U/b UCTPAXKHUBaHaA je YTBPAUTHU KaKO
O/IHOCU U 3aBHUCHOCTH u3Meby QyHKIMja JuiepcTBa U HUBOA KBaJIUTETa 3PEJIOCTU
K/byYHHUX eJleMeHaTa OpraHu3alnyje yTudy Ha lbeHe Ucxo/e. Y ajbeM TeKCTY ONMCaHU
Cy eJleMeHTU UCTpPaKUBama, Bapujabse KopullheHe y UCTPaXKUBaWby U UHCTPYMEHT
UCTpaXUBaka, OJHOCHO YNUTHHUK. /JleTa/bHO je ONMcaH MNOCTyNaK Kpeupawa U
TeCTUpakba YIIUTHUKA, KApaKTEPUCTUKE HUCIIUTAaHUKA Y UCTPAXKMBakby, Ka0 U NpHUKa3

opraHu3sanuja y KojuMa je CipoBeJieHO UCTO.
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8.2 Haupr uctpaxxuBama

JenaH on MeTO[OJIOUIKMX KPUTEpPUjyMa NoJiesle UCTPaKUBakba je CTeleH KOHTpoJie
HWCTpaKMBaya HaJT K/bYYHHM 4YMHHOLMMA y uUcTpaxkuBawy (Tomoposuh, 2011). Ha
OCHOBY OBOT KpUTEpUjyMa HCTpaKMBama Ce Jejle Ha eKCIepUMeHTaJHa H
HeeKCllepUMeHTa/llHa, Y 3aBUCHOCTH OJ CTelleHa KOHTpPOJie HCTpaXuBaya HaZ,
K/byYHUM YMHUOLMMa UCTPaXXUBamwa. cTpaxuBamwe Koje ce CIpOBOAY y pajay craja,
npeMa BpPCTH HalLpTa, Y HeeKCllepMMeHTa/llHa UCTPaXUBamwa, Koja caZjpke BapujabJe

HHWKer CTelleHa KOHTpPOJIe.

Y uctpaxkuBamwy Cy AepuHHCAHe TpU NpOMeH/bUBe: QYyHKLHje JUJepCTBa, 3peJOCT
opraHusalyje U UCcxXoAu opraHusanuje. JlebpuHucaHe NpoMeH/bUBE Cy MOCMATpPaHE y
BUIE pa3/JIMYUTUX CUTYyallHja y TOKY UCTPaXKMBama. Y NpPBOj CUTYaALUjU IOCMAaTpPaHa
je 3aBHCHOCT HMBOA 3peJIOCTU opraHusanuje oj; ¢yHkIiUje aujaepctBa. OBje je
byHKIMja 1MJepcTBa He3aBUCHA NIPOMeHJbUBA JI0K je 3peJIoCT OpraHU3alyje 3aBUCHA
npoMeHsbuBa. llpuToM, pasnnuuTe OJQyHKUUje JuAepcTBa (aJMUHHUCTpPATUBHA,
ajlanTUOuJHA U NoJpxkaBajyha) Kao M eseMeHTH 3pesOCTU OpraHusaluje, cy

Meby33BHCHe IIpOMEHJ/bUBE.

Meperbe npomeHsbUBUX. JelaH OJ OCHOBHHX IMpo6JieMa HCTPaKUBamwa je Kako he
JedprHUcaHe NpoMeH/bHMBe 6UTU MepeHe. TogopoBuh (2011) nedpunHulne Mmepere Kao
yTBphUBame BpeJHOCTH HeKe Bapujabsie 3a HeKHU ob6jekaT. OH HABOAU la Mepere
Moke 6uTH (1) HyMepHUKoO, Koje MmoJjpasyMeBa yTBphUBawe BpeJJHOCTU HyMEepPUYKHUX
BapujabJiy, a cacToju ce y MPUIKCUBaWy OpojeBa 06jeKTHMMa, U (2) KaTeropuyko,
Koje nmoJipa3yMeBa yTBphUBamwe BpeJHOCTH KaTeropuiKUX BapujabJiy, a cacToju ce y
cBpcTaBawy objekaTa y karteropuje. TomopoBuh (2011) HaBoAu Ja ce mnpema
MOTYNHOCTH  HUXOBOI  Mepewa  pasjvKyjy eMmnupujcke (onepalloHaJJHO
JebuHucaHe) W TeopeTcke (KOHLeNTyaJHo JeduHucaHe) Bapujadse. Kof

eMIIUPUjCKUX BapHjab/u M3 HUXOBUX AePUHULHjA JUPEKTHO MPOUCTUYY MOCTYNLHU
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IbUXOBOI Mepewa. MehyTum, koj TeopeTckux Bapujabsu TO Huje ciaydaj. OBe
BapujabJie cy fedpuHMCaHe HA OCHOBY TEOPETCKOT CXBaTamwa I10jMa KOju ce UCTPaxyje,
Te U3 IbUXOBUX JAePHHHUIMja He MPOUCTHYE jaCHO U JUPEKTHO HAYMH HUXOBOT
Mepewa. /lakie, Ja 6U ce Mepusa BpPeJHOCT HEKE TEOPETCKe Bapujabjie MopaMo je
IpPeTX0JHO ONepaloHaJN30BaTH, Tj. yCTAHOBUTHU eMIIMPUjCKy BapHjab/y KOjoM ce
OCpeIHO MepH TeopeTcKa Bapujabsa. [I[poMeH/buBe QyHKIHUja JUAEPCTBA U HUBO
3peJIoCTU Cy TeOopeTCKe BapujabJse, Te Cy 3a HBUX y UCTpakuBamy JAedUHHCaHEe
eMIIMpHUjCcKe BapujabJie IpeKo Kojux he 6UTH MocpejHO MepeHa HbUX0BA BPEJHOCT.
OBe Bapujabse Ha3WBaMO HWHJAUKATOPMMAa WJM WHIUKATOPCKHM BapHjabiaMa
(TogopoBuh, 2011). BpeaHocT afiMUHUCTpaTUBHe QYyHKLUje JUJepcTBa Aobuja ce
MepemeM 3aCTyN/beHOCTU KOHBEHLIMOHAJIHOT NOHalllaka, KOMyHUKalljje oJ ,Bpxa Ha
posae“ u opranudanuoHe mohu (Edwards, Schedlitzki, Turnbull, & Gill, 2015).
BpenHocT apanTu6buiHe QyHKIUje je A0OMjeHa KPO3 Mepemwe YK/bYYEHOCTH Jby[H,
3aCTyI/b€HOCTU KOMYHHKalMje of, ,Ha Ka Bpxy" (Marion & Uhl-Bien, 2001), inyHe
Mohu W yTunaja /byau Ha apyre. [logpxkaBajyha ¢yHKUMja sMaepcTBa je A06UjeHA
Kpo3 Mepeme BpeaHOoCcTH uHTepakiuje (Marion & Uhl-Bien, 2001), ugentudukanuje
3aaTaka, Mehy3aBUCHOCTU U UHTepHe U ekcTepHe TeH3uje (Uhl-Bien et al, 2007).
BpenHocT He3aBHCHe MNpPOMEH/bMBE HHUBO 3peJIOCTH OpraHusanuje ce Jo6uja
MepemeM 3peJsIoCTU clefiehrx eseMeHaTa: pyKoBohemwe; cTpaTeruja M NOJMTHKA;
MeHalIMEHT pecypca; MeHalMeHT Impoleca; Mpahewe, Mepewe, aHaJu3a U
IpeuCnuTHBake; U Nobo/blllaBakba, UHOBalMje U yuewe. OBU eJleMeHTH Cy JJaTU y
ctrangapay SRPS 1SO 9004:2009, y xoMe je omucaH MoOJZeJ 3a CaMOOLieHhUBaHbe
neppopMaHCcHU OpraHMU3alyja, KOju je IpUMemeH y paay. JlebruHrcaHe UHAUKATOpPCKe
BapujabJsie cy MepeHe Ha 5-creneHoj JlukepToBoj ckaiu. O63UpoM Ha TO JAa Cy
HaBeJleHe BapHjab/ie TeOpHjCKe, 3a HHUXOBO Mepewe Cy JAeduHHUCAHe CKaJle.
EsnieMeHTH cKasa cy MeTpuKa U ckanupamwe (Pajresb, 2005). Y Tabenu 8-1 npukasana

je ckaJla Mepera HUBOA 3PeJIOCTH PYKOBohema.
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Ta6ena 8-1. Ckana 3a Mepeme HHUBOA 3pesoCTH (MHAUKATOPCKe BapujabJie)

pykoBobhemwa (SRPS ISO 9004:2009)

BpeaHocTt

Onuc

HajBuiue pykoBoAcTBO ycpecpeheHo je Ha yciiyre, UHTepecHe
CTpaHe U HeKe KOPUCHUKE.

Ad hoc ce pearyje Ha npoMeHe, Ipo6JieMe U LIaHCE.

[IpobsieMu ce periaBajy kaj, ce Beh Jiece U mpUCTyM je 3aCHOBaH Ha
VMHCTPYKLMjaMa o/ Bpxa HaHWKe (0, pyKOoBoAuMIaLa Ka
3amnocjeHruMa).

II

HajBuiue pykoBoACcTBO ycpeacpeheHo je Ha KOpUCHUKE U 3aXTeBe
3aKOHa.

[locToje HeKa CTPYKTYypHA pearoBamwa Ha IpobJieMe U IIaHCe.
[Ipo6s1eMu ce pemaBajy kaz ce Beh fiece ¥ mpUcTyI je 3aCHOBAH Ha
OJJTYYMBay PYKOBOJMJIAlLA HA Pa3JIMYMTUM HUBOUMA XUjepapxuje.

II

HajBuie pykoBoACTBO ycpeacpeheHo je Ha Jby/ie Y OpraHu3aluju 1
HeKe J10JlaTHe 3auHTepecoBaHe CTPaHe.

JedbuHucaHu cy 1 IpUMeHEHU NIPOLIECH 32 pearoBambe Ha IpobyieMe
Y LIaHCe.

[IpucTyn je 3acHOBaH Ha eJIMMUHUCAaKYy NPoOJIeMa IIpe Hero LTo ce
1ojaBe U JieJlerupaHa cy oBJalihema 3a JJOHOLIEHE 0JI/IYKa.

IV

HajBuie pykoBoACTBO ycpeacpeheHo je Ha 6asiaHcUpambe moTpebda
UJIeHTUPUKOBAHUX 3aMHTEPECOBAHUX CTPaHA.

Opranusanuja je ycpesicpeheHa Ha cTaJIHO OGOJbIIABAKE.
[IpucTyn je 3acCHOBaH Ha eJIMMUHHUCAkY Po6JieMa Ipe Hero LiTo ce
1ojaBe, ca BUCOKUM y4ellleM Jby/IM U3 OpraHu3aliyje y JOHOIIEehY
OJI/IyKa.

HajBuie pykoBo/icTBO ycpeacpeheHo je Ha 6ayaHcHpatbe moTpeba
HOBHX 3aMHTEPECOBAHUX CTPaHa.

[TepdopmaHce Haj60/bUX Y KJIACH CY TOCTAaB/beHE KA0 MPUMAapHU
I[UJb.

[IpucTyn je 3acHOBaH Ha eJIMMUHHCAKY MPOGJEMa MPe HETOo IITO Ce
1I0jaBe U OpUjeHTHCaH Ha yuerbe, ca moBehaBawbeM CIOCOOGHOCTH
JbYIM HA CBUM HUBOMMa.

y MUTabYy je OpJHWHAJIHA CKaJia. CBaku HapeaHU CTelleH IpeacTaB/ba BHUIIW HHWBO

3peJIOCTH MocMaTpaHe MPOMeHJ/bUBE.
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Ta6ena 8-2 Ckana 3a Mepewe HHUBOA 3pesioCTU (MHAMKATOPCKe BapwujabJie)

cTpaTeruje u noautuke (SRPS ISO 9004:2009)

BpeaHocTt Onuc

I JloHoLIeme 0/I/IyKa je 3aCHOBAaHO HAa HepOPMaIHUM yJI1a3HUM
eJleMeHTHUMa.

I JloHo1ewe o//IyKa je 3aCHOBAHO Ha OoTpebaMa U 0YeKUBambHUMa
KOPUCHUKA.

I JloHo1ewe 0//IyKa je 3aCHOBAHO Ha CTpaTeruju U oBe3aHo ca
norpebaMa U 0O4YeKUBabKMMa 3aUHTEPECOBAaHUX CTPaHa.

v JloHouIewe 0/i/1yKa je 3aCHOBAHO Ha pa3BUjalby CTpaTervje y
onepaTHBHE NOTpPebe U npolece.

Vv JloHolllewe 0/I/IyKa je 3aCHOBAaHO Ha NOoTpebu 3a pyiekcubuaHohy,

arusiHouhy 1 nocrojaHuM nepdopMaHcama.

Ta6ena 8-3 Ckana 3a Mepewe HHUBOA 3pesioCTU (MHAWMKATOPCKe BapwujabJie)

MeHalMeHTa pecypca (SRPS 1SO 9004:2009)

BpeaHocT Onuc
I MeHalIMeHT pecypca ce ocTBapyje Ha ad hoc HaYHH.
11 MeHaliMeHT pecypca ce IeJIMAMUYHO 0CTBapyje.
111 MeHaliMeHT pecypca ce 0OCTBapyje y3 MUHUMMaJIaH YTPOIIaK pecypca.
v MeHayMeHT pecypca ce 0OCTBapyje y3 MMHMMaJIaH YTPOLIAK pecypca
Ha HA4YMH KOjU y3UMa y 003Up UHAUBHAYyaJIaH HeJIOCTaTaK pecypca.
Vv MeHaIMeHT pecypcrMa U BbHUX0Ba yrnoTpebda cy NJaHupPaHy,

ePHUKACHO CIPOBEJIEHH U 33/10B0/bABAjy 3aUHTEPECOBAHE CTPAHE.

Ta6ena 8-4 Ckana 3a Mepewe HHMBOA 3pesioCTH (MHAUKATOpPCKe BapujabJie)

MeHalMeHTa npotueca (SRPS 1SO 9004:2009)

BpeaHocTt

Onuc

He mocToju cucTeMaTCKy IPUCTYI Y OPTaHU30Bakhy AaKTHBHOCTH.
[locToje camo Heke OCHOBHE pajiHe MPOIie/ype U YIyTCTBa.
Pe3ysTaTH Cy NOCTUTHYTH CIY4ajHO.

KopekTuBHe akiuje cy ad hoc.

II

AKTHBHOCTHU Cy OpraHu3oBaHe no QyHKyujama.
YcnocTaBJ/beH je OCHOBHU CUCTEM MeHalIMeHTA KBAJIUTETA.
[locTurHyTH Ccy HeKu npeJBrUbheHU pe3yaTaTH.
KopekTuBHe 1 IpeBeHTUBHE aKliyje ce NpeAy3uMajy Ha
CHCTEMaTCKH HaYyHH.

III

AKTHBHOCTH Cy OpraHU30BaHe y CUCTEMY MeHalIMeHTa KBaJIUTeTa
3aCHOBAHOM Ha MPOLLECHOM NPUCTYMY, KOjU je epeKTUBaH U
edukacaH 1 Koju oMmoryhaBa ¢pJIeKCUOUJIHOCT.
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BpeaHoct

Onuc

[TocTurnyTu cy npegBrubheHu pe3yaTaTy, mocebHO 3a
UeHTUPUKOBAHE 3aMHTEPECOBAHE CTPaHe.
[TocToju KOH3UCTEHTHA ynoTpeba npahewa, Mepera U N060J/blIAKA.

IV

[TocToju cucTeM MeHalIMeHTa KBaJIUTEeTa KOjU je epeKTUBaH U
edrkacaH, ca JoOpuUM HUHTEPaAKIMjaMa U3Mehy npolieca, Koju
noJip>kaBa aruJIHOCT U M060JblIakha.

[Ipouiecu 06yxBaTajy noTpebde uleHTUPUKOBAHUX 3aUHTEPECOBAHUX
CTpaHa.

[TocToje KOH3UCTEHTHHU, TO3UTUBHHY, IPpeABUDEHU pe3yJITaTH, ca
TPEH/0BHMMa OJIP>KUBOCTH.

[To6osbllIatba ¥ HHOBAIlM]j€e ce CIPOBO/Je HA CUCTEMATCKU HAYMH.

[TocToju cucTeM MeHalIMeHTa KBaJIUTeTa KOjU MOJp>KaBa MHOBaL1je
¥ 6€eHUMapKHUHT, KOjU Ce 0JJTHOCH Ha NMOTpebe U 0OYeKHBambha
V3HeApaBajyhux, Kao U Beh njeHTUPHKOBAaHUX 3aUHTEPECOBAHUX
CTpaHa.

[IocTUrHYTH pe3yaTaTy Cy U3HAJ IPOCeKa 3a CEKTOP y KOMe I0Cyje
opraHu3saluja u IyropoyHH Cy.

[To6oJblIaba U MHOBAILUje CY UMILJIEMEHTHPAHU Y OKBUPY 1ieJie
opraHusaliyje.

Ta6es1a 8-5 Ckasia 3a Meperme HUBOA 3pesiocTH (MHAUKATOpPCKe BapujabJie) npahema,

Mepema, aHa/Iu3e ¥ npercnutuBamwa (SRPS 1SO 9004:2009)

BpeaHoct Onmuc

I YcnoctaB/beHU cy PUHAHCHUjCKU, KOMePIHMjaJIHA U UHAUKATOPHU
NPOJYKTHUBHOCTH.

I [IpaTe ce 3a/10BO/bCTBO KOPUCHUKA, K/bYYHHU NPOLIECHU U
nepdopmaHce 106aB/baya.

I [IpaTu ce 33/{0BOJbCTBO JbY i1 Y OpTraHM3aLUju U 3aMHTEPECOBAHUX
CTpaHa OpraHM3alHje.

v K/byuyHu uHAnKaTopu nepopMaHCcH Cy yckaaheHH ca cTpaTerdjom
opraHM3aliije U KOpHUcTe ce 3a npaheme.
K/bydyHu MHAMKATOpU neppopMaHCH Cy MHTETPUCAHU y Tpahewe

v CBUX MPOIieca y peaJlHOM BpeMeHY.

[Tepdopmance ce epuKacHO caoNIITABajy peJleBaHTHUM
3aMHTEpPEeCcOBaHUM CTpaHaMa.
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TaGena 8-6 Ckana 3a Mepewe HHUBOA 3pesioCcTU (MHAUKATOpPCKE BapujabJie)

no6oJblllaBakba, MHOBalLMja U yuewa (SRPS 1SO 9004:2009)

BpeaHocTt

Onuc

[IpropuTeTH 3a Mo6o/blIABabA CY 3aCHOBAHU Ha IPELIKaMa,
»KasibaMa U UHAHCHjCKUM KPUTEPHUjyMHUMA.
Yyeme ce 0/iBUja HACYMUYHO U HA MHAWBUAYAJIHOM HUBOY.

II

[IpropuTeTH 3a NoboO/bIIaBakb-a Cy 3aCHOBAHHM Ha 0JaliuMa o
33/10BOJbCTBY KOPUCHUKA UJIU KODEKTUBHUM U IPEBEHTUBHUM
aKLvjama.

[TocToju cucTeMaTCKO yyerwe Ha OCHOBY ycliexa U Heycliexa
opraHusaliyje.

II

[IpropuTeTH 3a Mobo/blIaBakba Cy 3aCHOBAHU Ha IoTpebama U
OueKMBalbMMa HEKMX 3aMHTEpeCOBAaHUX CTPaHa, Kao U Ha noTpebama
Y OYeKHBawbHuMa [,006aB/bava U /by Y OpraHru3aluju.

Y opranusanuju je npuMemeH MpoLec CUCTEMATCKOT, 3ajeJHUYKOT
y4emba.

IV

[IpropuTeTH 3a N060/bIIaBakba Cy 3aCHOBAHM HA TPEHI0BHMMa U
yJ1a3HUM eJIeMeHTHMa 3aMHTePeCOBAaHUX CTPaHa, Kao U Ha
aHa/IM3aMa [pyLITBEHUX, EKOHOMCKHUX U IIPOMEHa )XUBOTHe CpeJIlHe.
[TocToju Ky/iTypa yyema U Jie/beha 3Hama y OpraHusaniujy, Koja ce
KOPHUCTH 32 KOHTHMHYaJIHAa 0060 bLIaA.

[IpropuTeTn 3a nobosblIaBama Cy 3aCHOBAaHU Ha yJ1a3HUM
eJleMeHTHUMa O/ CTpaHe M3He/paBajyNrX 3aMHTEPeCOBAaHUX CTPaHa.
[Ipouiecu opranusanuje Koju ce 0OHOCe HA yyeme Cy 3aje JHUYKHU Cca
oArosapajyhuM 3anHTepecoOBaHUM CTpaHaMa U oA pKaBajy
KpPEeaTUBHOCT M MHOBAIlHje.

Jlpyru Jleo MCTpaKMBama OJIHOCU Ce Ha aHaJM3y yTulaja GyHKUHja JUAEPCTBA U

3peJIOCTH OpraHU3aldje Ha UCX0Jle opraHu3anuje. YpaheHa je aHasn3a y OJHOCY Ha

HMHAWKATOpE KBAJIUTETA 3APABCTBEHHUX opr'al-msauuja.

Y TpeheM fesny vcTpakuBama MocMaTpaHa je y3pOYHOCT M 3aBUCHOCT KOMOUHaIUje

byHKIMja MJiepcTBa M HUBOA 3peJIOCTH Ha oJroBapajyhu ucxoj opraHusauuje. Y

OBOM CJIy4ajy cy QYHKIIUje JIUIepCTBA U HUBO 3PEJIOCTU HE3aBUCHE MPOMEHJ/bHBE 10K

je ucxo opraHu3alivje 3aBMCHa IPOMEHJbUBA.
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[lon ucxomoMm opraHu3anyje ce MoJpa3dyMeBa IOCTUTHyhe pesyjaTtaTa Koje je
OCTBapuJia opraHvsalyja a Be3aHo je 3a epeKTUBHOCT U ePUKACHOCT ycayra. Ucxone
nocMaTpaMo Mpeko oAroBapajyhux unarvkatopa nepdopmancu ycayre. Kako Filipovic
(2012) HaBOM UCXO4H Cy ,CHHOHMM 3a kopucT”. ,Ucxoz je epekaT Koju uCopydyeHHU
NPOU3BOJ, U/WUJM yCJIyra opraHusalijje vMa Ha BPeJHOCT KOjy OCTBapyjy UHTeEpecHe
rpyne KopuiiheweM THUX MCTUX NPOU3BOJA U/UaM ycayra. To je fojaTHA BpeJHOCT
NPOU3BO/IA UJIH YCIyTe Koja je UCopydeHa 0/ CTpaHe opraHu3aluje oAroBapajyhum
MHTEpeCHUM CTpaHaMma. BaXHO je HarjacuTh Ja He [0BOZEe CBU H3Ja3U U3

opraHusanuje 1o xxembenux ucxoga“ (Filipovic, 2012).

Mepemwe mnepdopmaHcu yciayre je OHUTHO jep IMoOBe3yje LU/beBe U pe3yJTaTe
opraHusanuje, omoryhaBajyhu npahewe ucnymema Iu/beBa. Ha BaKHOCT Mepema
neppopMaHcH yKasyjy pe3yJTaTH OGpPOjHUX HUCTpPaKHUBama Koja ce 6aBe aHAJIM30M
yTUIllaja Mepewa MepPOpMaHCHU Ha OpraHU3aALMOHE CHOCOGHOCTH Kao IITO Cy

MHOBATUBHOCT YU OpraHu3anuoHo yyewe (Henri, 2006).

Y crangapay SRPS 1SO 9000:2015, nepdopmaHce ce aedUHHILY Kao ,MePJbUBHU
pesyatat”. IlepdpopmaHca Moxe Jla ce OJAHOCH Ha MeEHAlIMEHT aKTUBHOCTUMA,
npouecuMma, NpPOM3BOAMMA, YycCayrama, CUCTEMMMA WJM  OpraHusaldjama.
[leppopmaHce Mory mnojapa3ymMeBaTH IpOMeH/bUBE Koje Cy y Be3dW ca

ekoHoMHnuHo1uhy, epukacHourhy, epextuBHouthy uau Bpegnowhy (Wholey, 1996).

Folan u xoaytopu (2007) HarsamaBajy Aa OpUIUKOM JAedHHHCAEkA MOCIOBHUX
neppopmaHcu Tpeba BOAUTH padyHa o cjaeseha Tpu npuopuUTeTa:
1 ,peneBaHTHOCT — nepdopmMaHce ce JlebUHHUIIY Y OJHOCY HA OKPYKEHE Y KOM
opraHusanuja nocJuyje,
2 uubeBd - nepdpopmaHce ce AepUHHUIIY Y OAHOCY HA NMOCTaB/beHE I[U/bEBE

opraHusauuje, 1
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3 KapakTepucThuKe - neppopMaHce ce YyBEK CBOJZe Ha Mpeno3HaT/bUBeE

KapaKTepUCTUKE, KAO IITO CYy TPOLIKOBU, KBaJUTET, PJI€KCUOUIHOCT U CJ1.“

Mepa koja J0Bo/bHO [06po MpuHKasyje nepdopMaHCy Ha3WBa Ce HHAUKATOP
nepdopmance. KibyuHu nHaukatopu neppopmaHcH (eHr. key performance indicators -
KPI) ce kopucTe, kako 3a MpOILEHY yclexa HeKe opraHu3aliyje, Tako U 3a NPOLEHY
ycnexa ofpeheHux akTUBHOCTH Koje opraHusanuja peanusyje (Schaal, Schoenfelder,
Klewer, & Kugler, 2017). Buie ayTopa je y CBOjUM UCTpa)KMBawkHUMa MI0OKa3aso Ja ce
MOe JedUHHUCATU HAa CTOTHMHE pas3/IMYMTUX HMHAUKATOpa moMohy Kojux ce Mepu
ycrex HEKOT opraHusanuoHor cuctema (Gannon, Jones, McCabe, O'Sullivan, & Wakai,
2017; Muriana, Piazza, & Vizzini, 2016). U360p nHAMKaTOpa Koju he nmpeacTaB/baTH
K/by4yHe UHAWKaTope nepdopmaHcu 3aBucuhe of febuHHCcaHe CBpXe, CTpaTeruje u
[[M/beBa OpraHu3anuje U J0Opor pasyMeBama eJieMeHaTa KOju Cy BaKHH 3a
opraHusauujy. Hekn uHAUKaTOpU Cy AedUHHUCAHU TaAKO Ja NpPeJCTaB/bajy Mepy
ycrexa JJoCTU3akha HEKOI CTPATelIKOT LM/ba, JIOK Ce JPYyrd OJHOCE Ha J0CTHU3ae

o,qpebeHor HHWBOA HCIIYHbEHhaA OII€epAaTHBHUX TU/bEBA.

OCHOBHHM KpUTepHjyMH 3a HU360p oArosapajyhux umHaukaTopa nepdopmaHce jecy
edeKTUBHOCT U epUKACHOCT. [la>k/JbUBO M3abpaHU UHAUKATOPU YTUUYY UCTOBPEMEHO
Ha noBehawe BepoBaTHOhe ycCHelmHOr OCTBapuBawa LU/beBa (KpUTepUjyM
edeKTUBHOCTH) U Ha HMHKpEMEeHTa/lHa Mobo/blllatha KOja HACTajy TOKOM BpeMeHa

(kpuTepHujyM ePUKACHOCTH).

[Tomito cy ¢uHaHCHjcKe Bapujabsie YBPCTO NMOBe3aHe Ca CTBapambeM EKOHOMCKe
BpPeJJHOCTU Yy OpraHusalyjamMa, KPUTHYHU HHAUKATOPU nepPOopMaHCU Y CBUM
caBpeMeHHM opraHusanujama cajip:ke ogpeheHu 6poj ¢uHaHcHujckux Mepa (Smith,
2001). MebytuM, ¢uHaHCHjCKE Mepe UMNAK HUCY /[OBOJ/bHE 3a yIpaB/bakbe
OpraHU3alMOHHUM CHUCTEMHMA U HeroBUM JlesioBUMA. PUHAHCHUjCKU TOKa3aTe/bU

nepdopMaHCH Cy TUNUYHU NpPeJCTaBHULM UHAWKATOpA ,POLIJIUX pe3yaTaTa“ (eHr.
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lagging indicators) (Abernathy, 1999). IlokasaTe/bu NpoLLIUX pe3yJTaTa He Aajy
uHpopMalyjy o TOMe Ha KOjU HAyuH ce Mory mnoctuhu pesyatatd. Ako cy
drHaHCHjCKM NoKa3aTe/by J00pH, TO je NocaeU1a, Ha NpUMep, U3pajie KBaTUTETHUX
pOM3BO/a, CTBapama JojaJIHUX noTpouaya U cJ. [loBpx cBera, poKyc UCK/bYYHUBO Ha
drHaHCHjcKe oKa3aTe/be MO CTUYE MIOHALAkha Koja Cy yCMepeHa Ka MaKCMMU3aLuju
KPaTKOPOYHUX IM/beBa HAyIITPO JAyropoyHUX CTpaTellKUX WHUIMjaTUBA. 3a
uJleHTUGUKOBamwe 04roBapajyhux KpuTUYHUX UHAUKaTOpa neppopMaHCH, MeHalepy
MOpajy aHa/Ju3upaTH U HedUHaHcUjcke GaKTOpe KOjU yTUYy Ha HCX0Je

opraHusanyje.

Lau v Sholihin (2005) cyrepuiiy aa ce HepUuHaHCHjCKe Mepe nepdOopMaHCHU PA3JIUKY]y
oA, (GUHAHCUjCKUX MO TOMe IITO MHOro 00/be YTHYy HaA pas3yMeBakbe YyJora
nojeiMHalla W OpPraHU3alMOHUX jeJUHULA. YNOTpeOOoM HePUHAHCHUjCKHUX Mepa
nepdopMaHCH CTBOpPEHA je MOTyhHOCT 3a BpeJHOBame U neppopMaHCH Kao LITO Cy
3a/10BO/bCTBO KOPUCHHMKA, Nepleniyja KOPUCHUKA O KBAJUTETY IpPYKeHe YCIYTe,
BpeMe u3Bpliewa ycayre U candHo (Hanefeld, Powell-Jackson, & Balabanova, 2017).
MebhyTumM, kao wto HaBoge Pejovié u koayTopu (2016) y jaBHUM opraHusanyjaMa, Kao
IITO Cy 3/paBCTBEHe OpraHu3aliyje y 3JpaBCTBeHOM cucteMy y CpOuju, 4yecto je

CMambeme TPOIIKOBA BaXKHHje 0] 060/bIlIaBaba KBAJIUTETA YCIyTa.

Y oBOM pajly aHa/JM3UpaH je YTHIAj eJleMeHaTa MoJiesia Ha HepUHAHCHjCKE Mepe
nepdopmaHcu. TayHUje, UCXOIU Cy MOCMATPaHU MPEKO HUHAMKATOpa (MOoKa3aTesba)
KBaJIUTeTa KOjU Cy INponvcaHu [IpaBUJHUKOM O T[OKa3aTe/buMa KBaJUTeTa
3/paBcTBeHe 3amTuTe ([I[paBU/JIHUK O TMOKasaTe/bMMa KBaJMTeTa 3/paBCTBeHE
3awtuTe, 2010). Y ckiagy ca y30pKOM 3/JpaBCTBEHUX OpraHU3alyja y UCTPaKUBakby
Cy QaHa/JM3MpaHU HWHAWKATOPU KBaJIMTeTA Yy CEKYHAApHO] U TepLHUjapHOj
3/paBCTBEHOj 3alUTUTH. [loKa3aTe/bu KBaJiMTeTa 3a 3[,paBCTBEHY YCTAHOBY y LleJINHU

JlaTu cy y Tabenu 8-7.
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Ta6ena 8-7 I[lokazaTe/buM (MHAUKATOPH) KBaJMTeTa 3a 3[PABCTBEHY YCTAHOBY Y

nearHHU ([[paBUJHUK 0 TOKa3aTe/bMMa KBaJIMTeTa 3/jpaBcTBeHe 3amTuTe, 2010)

Peann

[loka3aTe/b/UHAUKATOP

. Onuc
opoj KBaJIUTETA
M3padyHaBa ce Kao 6poj JI1Ija yMpJIUX MocJie
1 Crona sietanureTa npujeMa y 60JIHHIY MOo/ie/beH ca 6pojeM JIeUEHUX Y
HCTOj GOJIHMIIM U TOMHOXeH ca 100
[IponeHaT yMpJuX y TOKY M3padyHaBa ce Kao 6poj yMpJIUX y TOKY NpBUX 48
2 npBux 48 catu of npujema y caTH nocJie npyjemMa y 60/JHUIY U o/ieJbeH ca
OOJTHUILY O6pojeM YMpPJIUX Y UCTOj 6OJTHHUIIM MOMHOKeH ca 100
M3padyHaBa ce Kao 6poj KIMHUYKUX AUjarHo3a Koje
[IpouieHaT noAyAapHOCTH
cy norBpheHe 06JyKLIMOHMM HaJs1a30M I0Jie/beH ca
3 KJIMHUYKUX U 00YKLHOHUX . . .
. YKyIHUM 6pojeM BpaheHHUX U3BeLITaja 0 06 4yKLUjU
JUjartosa
¥ IOMHOeH ca 100
M3pavyHaBa ce Kao 6poj 06[yKOBaHUX MOAe/bEH Ca
4 [IpouieHaT 06AyKOBaHUX paty . e A
YKYIHUM 6pojeM YMpJIUX JIMLA U TOMHOKeH ca 100
[IponeHaT nayujeHaTa Ko/, HM3pavyyHaBa ce Kao 6poj nmainujeHaTta Ko/l Kojux je
KOjUX je U3BPIIEH TIOHOBHU | W3BpILlIEeH NOHOBHU MIPUjeM Ha 0Jle/beHhe UHTEH3UBHE
5 NpUjeM Ha oJie/betbe Here y TOKy XOCIUTaIu3aluje nojJie/beH ca yKymHUM
WHTEH3UBHE Here ¥ TOKY 6pojeM nalnujeHaTa JieueHUX Ha oJie/bebuMa
XOCIUTAIU3aLMje VHTEH3UBHe Here M NOMHOXeH ca 100
M3payyHaBa ce Kao YKynaH 6poj JaHa 60JIHUYKOT
[Ipoceuna ay>knHa paiy yIon POJ A
6 Jieyera NoJie/beH ca OpojeM OOJHHUYKUX eNru30/a y
OOJTHUYKOT Jieuera
oZipeheHOM BpeMeHCKOM Nepuoay
[IpoceyaH 6poj .
M3payyHaBa ce Kao 6poj MeAULIMHCKUX cecTapa
MeJMIIMHCKUX cecTapa 1o
7 ) . aHTa’KOBaHUX Ha He3W 60JIECHUKA Y OOJTHUIU
3ay3eToj 60JHUYKO] .
nojie/beH ca 6pojeM 3ay3eTHUx MOCTe/ba y 6OJTHULU
NOCTEJbU
. ) M3payyHaBa ce Kao 6poj nalujeHaTa Koju ce npare
[Ipouenar nmauujeHara Koju paty Poj Tanvy J P
no JepuHUCAHOM NPOLEeCy 3/JpaBCTBEHE HEre y
8 ce mpaTe npema nporecy . .
O0JIHOCY Ha yKyIaH 6poj nanyjeHaTa NpUMJ/bEHUX Ha
3/[paBCTBEHE Here
OOJTHUUKO JIeYeHe
[IpouieHaT ceCTPUHCKUX M3payyHaBa ce Kao 6poj ynyheHux nucama
9 nucama ynyheHux NaTPOHAXHO]j CJIYK6H Y OJJHOCY Ha YKyINaH 6poj

HNaTPOHAXKHO] CJYKOHU

nauujeHaTa NPUMJ/bEHHUX HA OOJIHMYKO JIeyehe
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Ta6ena 8-8 IlokasaTte/sn (MHAUKATOPH) KBaJUTeTa 6e36eAHOCTH HalUjeHTa

(eBUZEHIMja HeOUeKMBaHUX UHIUAeHaTa) ([IpaBUIIHUK O NMOKa3aTe/bMMa KBaJUTETa

3/paBcTBeHe 3auITUTE, 2010)

Peanu | Ilokasare/b/MHAUKATOP onuc
opoj KBaJIUTETA
HM3pavyyHaBa ce Kao 6p0oj KOMILIMKaIFja KO/,
CToma KoMIHKAIHja nalMjeHaTa Koje cy HacTaJle ycle[ jaBamba CBUX
J BpcTa aHecte3uje T41, T44, T88 n Y40-Y84 npema
HacTaJluX yciies JaBamba . .
10 . . MehyHapoaHoj knacudukayuju 6osaectu 10.
aHecTe3Hje y 3/JpaBCTBEHO] . .
CTAHOBH peBusuja (MKB-10) y 3apaBCTBEHOj yCTaHOBU
y noZie/beHo ca 6pojeM onepucaHuX nalyjeHara
oMHOeH ca 1000
Bpoj xupyplukux
WHTEpPBEHLH]ja Koje Cy . :
M3BeIlTaBa Ce Kao afcoJyTHUA 6poj UHTepBeHIHja
ypaheHe Ha orpeurHomMm . .
11 . : Koje cy ypaheHe Ha MOrpelHoM NalujeHTy,
nanujeHTy, HOrpeLHoj .
NOTPELIHOj CTPAaHHU TeJia U IOIPEIIHOM OpraHy
CTPaHMU TeJia U NOTrpellHOM
opraHy
M3pavyyHaBa ce Kao 36Up CBUX OMOJIOLIKHUX KOHTpPOJIa
12 KonTpoJia cTrepuinsanyje CcTepuM3alyje NoJe/beH ca 6pojeM ayToOK/JIaBa
no/JiesbeH ca 52 (6poj HeZlesba y TOJIUHU )
YcnocraB/beHe GopMaiHe
npoueaype 3a .
MOCTOje MPOTOKOJIU 32 EBUJEHTUPae HeXe/beHUX
13 PETUCTPOBAbE HEXEJbEHUX . .
. Jorabaja o kojuMa ce U3BellITaBa
Jorahaja u omuc
npoueaype
YcnocTtaB/beHe popMasiHe
npoueaype 3a .
MOCTOje MPOTOKOJIU 32 eBUJeHTHPabe HeXeJbeHUX
14 | perucTpoBame HexXeJbeHHUX ) .
; JlejcTaBa JIeKOBa U 0 KOjUMa Cce U3BellTaBa
JlejcTaBa JIeKOBa U
ONHMC npoleaype
M3padyHaBa ce Kao 6poj CBUX Na/ioBa MaljdjeHaTa
HaCTaJIMX TOKOM XOCIIMTa/In3anuje y 34paBCTBEHO]
15 Ctomna najioBa nauujeHaTa YCTaHOBH M0/Ie/beHO ca 6pojeM AaHa
XOCMUTAaNN3alluje V 3APaBCTBEHOj yCTAaHOBU U
noMHoxeH ca 1000
M3padyyHaBa ce Kao 6poj maiujeHaTta Ko/l KOjux je
TOKOM OOJIHUYKOT Jieuera JOILJIO0 /10 MojaBe
16 Cromna nauujeHara ca Aekybutyca L 89 npema MehyHapo/iHoj

JleKybuTycuma

ka1acupukanuju 6osectu 10. pesusuja (MKB-10)
Ho/e/beHO ca 6pojeM UCIMCAHUX MaljdjeHaTa
noMHokeH ca 1000
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Ta6esa 8-9 [lokasaTes/bu (MHAMKATOPH) 3310BO/bCTBA ([IpaBUIHUK 0 MOKa3aTe/bUMa

KBaJIMTeTa 3/ipaBcTBeHe 3aTuTe, 2010)

Peauu | [lokasaTe/b/MHAUKATOP onuc
opoj KBaJIUTETA
17 Huso 3a/10B0/bCTBA aHKeTHO UCTpa)KUBakbe 3a/10BOJbCTBA
nanyjeHara KOPHCHHUKA yCayraMa 3ipaBCTBEeHe 3alITUTE
18 HuBo 3a710B0/bCTBA AHKETHO HCTPaXMBatbe 33/J0BO/bCTEA
3an0CJIeHUX 3amno0C/JeHUX Y 3/lpaBCTBEHOj YCTAaHOBU

Ta6ena 8-10 IlokasaTesbu (MHAMKATOPU) KBaJUTETa Bohewa JMCTA 4YeKawa

(ITpaBU/IHUK O OKa3aTe/bMMa KBaJUTeTa 3/paBcTBeHe 3amTuTe, 2010)

Peagnu | [lokasaTre/b/MHAMKATOP Omme
opoj KBaJIMTETa
[Ipouenar ypaheHux
MHTEpBEHIUja — M3padyyHaBa ce Kao 6poj U3BPIIEHUX
npoueaypa ca JucTe MHTEpBeHIHja - NpoLeypa ca JIMCTe YeKama
19 YeKama y OHOCy Ha no/ieJbeH Ca yKYMHUM 6pojeM U3BPIIEHUX
YKYIIHU Opoj ypaheHux VCTHUX UHTEpPBEHIY]a - IpoLeAypa y
MHTEepBeHIHja - 3/paBCTBEHOj yCTAaHOBHU U MOMHOXeH ca 100
npoueaypa
HM3padyHaBa ce Kao 304Up 6poja JaHa
qgﬁ;fizq;a(ﬁg{éggiy NpPOBEeIEHUX HA JIMCTHU YeKama 0/] YIHMCUBabha
: Ha JIUCTY YeKama 3a o/jpeheHy HHTEpPBEHIH]Y -
20 npougg;g:i?;?d?éi;m ca npoueaypy /0 ob6aBsbama ofipehene
JICTe YeKatha Ha HUBOY I/IHTepBel-.ILU/I]'e - IpoLeAlype No/e/beH ca opojeM
3/IpaBCTBEHE YCTAHOBE naiyjeHarTa ca JIUCTe YeKawba KojuMa cy
ypabeHe Te McTe MUHTEpPBEHIH]je - IpoLeype

Kako 6u ce yTBpAWJIO Jia JIM IOCTOje pa3/iMKe y 3pesIoCTU Ha Pa3/IMYMTUM HHMBOUMA
JWJlepckux QYHKIMja, U KaKBe 3aBUCHOCTU MocToje uM3Meby oBux QyHKILHMja, Ha
OCHOBY OCHOBHe xumoTe3e ,Mojies1 3pejiocTH, 3aCHOBaH Ha NPUHLMIKMA Teopuje
KOMIIJIEKCHOCTH, MOXKe OWUTH asiaT 3a IOo/U3amke HHUBOA KBaJMTETa 3/ipaBCTBEHHUX

ycayra“, y IpBOM Jiesly UCTpaXKuBakba JieQUHUCaHe CY [iBe U3BeJIeHE XUIOTe3e:

X1.1: [locmoju 3Ha4ajHa 3ag8ucHocm uamehy adMuHucmpamugHoz, adanmubuaHo2 u

nodpcasajyhez audepcmea.
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X1.2: AdMuHucmpamugHo saudepcmao, adanmubu/iHo Audepcmao u nodpicasajyhe

Audepcmeo umajy 3HavajaH ymuyaj Ha 3pesiocm 30pagcmeeHux op2aHu3ayuja.

TecTupaweM xumnoTesa Wb je OUO UCTPAXKUTU JAa JIKM NOCTOje Be3e u3Mebhy
JedrHrcaHUx QyHKUMja JuAepcTBa. Takobe, aHa/M3UpaH je yTulLaj JUAepcTBa Ha
3peJIoCT 3 paBCTBEHUX opraHusauuja. Llum je 6Mo yTBpAUTH Haj60/by KOMOUHALU)Y
3aCTyIJbeHOCTU QYHKILHMja JUJEpCTBa y OJHOCY Ha oAroBapajyhe K/bydyHe ejieMeHTe

3PEJIOCTH.

Y apyrom fiesly ucTpakuBama AedUHUCaHe Cy ciesehe U3BeleHe XUIIOTE3e:

X1.3: AdOmuHucmpamueHo audepcmeo, adanmubusaHo udepcmeo u nodpaicasajyhe

Audepcmeo umajy 3HavajaH ymuyaj Ha epekmusHocm 30pascmeeHux ycayeaa.

X1.4: Hueou 3pesocmu 30pascmeeHe opz2aHu3ayuje 3HAYAjHO ymuyy HA Keaaumem

ycayee.

M3BeneHa xunoTte3a X1.3 1eKOMIIOHOBaHa je Ha cjefehe nmojeluHAYHE XUIIOTE3eE:
X1.3a: ADMuHucmpamugHo audepcmaeo ymuye Ha egheKkmueHocm 30pascmeeHux
ycayea.

X1.36: Adanmu6busiHo nudepcmeo ymuye Ha epeKmu8HOcm 30pascmeeHux ycayaa.

X1.38: I[lodpacasajyhe audepcmeo ymuye Ha eghekmugHoCcm 30pascmeeHux ycayaa.
Y TtpeheMm aeny ucTpaxkuBamwa 6uhe aHasuM3upaHa KOMOWHaIMja HUBOA 3PeJIOCTU U

byHKIMja JIMAepCcTBa Koja BOAM /10 HAjOOJ/bUX MCX0J|a 3/ipaBCTBEHUX OpraHu3aliyja.

OpHocHO 6uhe HcIUTHMBaHaA OCHOBHA XUIloTe3a X2.
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8.3 OcCHOBHM eJIeMEeHTH UCTpaXKUBamha

8.3.1 Ilomyianuja M KapaKTepUCTHUKe y30pKa

O6jekTH HCTpaXMBamwa Cy 3JpaBcTBeHe opraHusauuje y Penybaunu Cpb6uju y
JAP>KaBHOj CBOjUHU M 3aIlOC/JIEHU HAa MEHAIIMEeHT MOo3UlidjaMa y TUM OpraHu3alyjama.
UcTtpaxuBameM ce yTBphyje 3pesiocT 3ApaBCTBEHUX OpraHM3aLMja U (QyHKIUje
JIUepCTBa IocMaTpaHe Kpo3 NpU3My KOMIJIEKCHOCTU. 06jekaT UCTpaXkuBamwa busia
je opraHusalyja y LieJIJMHU WM oJroBapajyhe opraHusaloHe LejrHe. UcnuTaHuLu
y HUCTpaXuBakby OW/IM Cy JOKTOPA Ha MeHaLMeHT I[03UlyjaMa, Tako Ja ce
NPUKYIJb€HU NOJALM OJHOCEe HA OpPraHU3alyjy UM OPraHU3alMOHY LeJIMHY KOjoM

HCIIMTAHHUK PYKOBO/H.

Kao ocHoBHY monysanujy usabpaHe cy 3/[paBCTBeHe OpraHMU3allkje CeKyHJapHOT U
TepLUHjapHOT HMBOA 3aLUTUTE 360T CJ0KEHOCTH OpraHa YIpaB/bakhbad U CJI0KEHOCTU
3/[paBCTBeHE [IeJIATHOCTH KOjy 00aBJsbajy. KpuTepujymu 3a y30pKoBame OWJIH Cy:
BeJIMUMHA OpraHu3aldje, CJ0XKEHOCT OPraHM3alMOHE CTPYKTYpe U CJIO0XKEHOCT

MeHalIMeHTa Yy 3/[paBCTBEHHMM OpraHu3alidjaMma Ha TepuTopuju Peny6sinke Cpouje.

Ha Teputopuju Peny6snke Cp6uje noctoju 79 34paBCTBEHUX OpraHusalyja
CEKYHJApHOT W TepLUjapHOT HUBOA Y /[Ip>)KaBHOj CBOjUHU (He yKJ/by4yyjyhu
3/ paBcTBeHe opraHusanuje Ha KocoBy u MeTtoxuju). [lonysanujy oBor UCTpaXkuBamwa
yuHU 70 34paBCTBEHUX OpraHu3saliydja M 3alo0CJeHU JOKTOpPU KOjU Ce Hajla3e Ha
MEHAlIMEeHT I[o3uliMjaMa y mwuMa. HauMme, geBeT ycTaHOBA je HCK/bYYEHO U3
nocMaTpawma jep Cy TO YCTAaHOBe 3a KoOje HHUCY OWIM [OCTYNHH HHJUKATOpPHU
KBaJIMTeTa KOjU Cy KOpUIINeHUM Yy MpeAJIO)KeHHWM XUIloTe3aMa MCTpaKUBama.
HMHcTUTYyLH]je Koje Cy UCK/bY4YeHe U3 Jabe aHaiu3e cy: MHCTUTYT 3a jaBHO 3/paBJbe
Bojsoaune, HoBu Caz, UHCcTUTYT 3a jaBHO 3apaBsbe KparyjeBan, UHCTUTYT 3a jaBHO

3ApaBsbe Humi, MUHCTUTYT 3a jaBHO 3ApaBJ/be Cpbouje " Ap Munax JoBaHoBuh - batyT",
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Beorpazg, UHcTtuTyT 3a cyacky meaunuuy Hosu Cag (KL C Bojsoaune), UHCTUTYT 3a
BUPYCOJIOTHjy BakLuUHe U cepyMma Topnaak, WHctutyT 3a TpaHcdy3ujy CpoOuje,

Beorpaj, Onuta 6osHUna HoBu [1a3ap, u Bojua 6os1HM1ia Huy.

Tauan 6poj MeHapepa y MOMyJalMjU je jako TeLIKO Npeny3HO YTBPAUTH 3060T
HelocTojalkha CHUCTEMAaTUYHOTI Bohewa OBUX mNojaTaka. Ha ocHoBy mnojaraka
HMucTtutyta 3a jaBHO 3apaB/be Cpb6buje ,Jp Musan JoBaHoBuh Batyt, o
OpraHU3aLMOHO] CTPYKTYPHU M OpOjy 3an0CAeHUX y 3[paBCTBEHHWM OpraHMU3alijaMa
CEKYHJApPHOT M TepLUjapHOT HMUBOAQ, NpPOLEHEH je yKylaH Opoj MeHalyepa y THUM
opraHusanujama. Ilpema HaBeseHMM noJauyMMa I[ONyJalyjy MeHapepa y
3/IpaBCTBEHUM OpraHu3anyjamMa Ha CEKyHJApPHOM U TepLUjapHOM HUBOY YUHHU OKO
636 MeHalepa. CHnoMeHYTHM MeHallepd Yy HaBeJeHUM OpraHu3sanuyjama Ccy
HajKOMIIETEHTHUjU MOjeJUHLU 3a I0CTaB/b€HO HUCTpaXuBawe. KoMmneTeHTHOCT
UCIIMTAaHUKA Yy IIOCTaB/b€HOM HWCTPaXUBawy OrJjeJa ce y BpeJHOBaky paja
3aloC/JeHUX U JOHOLIewYy OJJIyKa Ha OCHOBY yTBpheHUX KpUTepUjyMa 3a Mepeme
pesysiTata opraHusauuje. Kputepujymu 3a u360p 6all OBHUX CTpy4Yraka Kao
MCIIUTAaHUKA Y UCTPAXKMBawy OUJIM Cy: [ia je 3all0C/IeH Y 3ipaBCTBEHO] OpraHU3alnyju
KOja je NpeAMeT UCTpaXHWBama; [a je Ha MEHalIMEeHT NO3ULUJU Y 3ApPaBCTBEHO]j
OpraHuU3alMju y Tpajaky 0, 6ap TrOAUWHY JaHa; U Jla je y4yecTBOBao y mpolecy
Bpe/IHOBaka MOCJ0Bamka 3/ipaBCTBEHE opraHu3aiiyje. [IpBa ABa ycioBa Koje Tpeba 1a
MCIYHU UCNHUTAHUK y UCTpPaKWBaky CYy HEONXOJHU 360r MO3HaBamwa Npoleca caMe
OpraHusalnyje a CaMHM THM M Mepela YCIeIIHOCTH M 3aKOHUTOCTU paja Te
opranusainuje. Tpehu ycioB je mocjieguiia APYyror U HEONXOJAaH je Kao Jl0Kas
KOMIIETEHTHOCTH MCINHUTAaHUKA Jja OJTOBOPH Ha CBAKO O, MUTawa y AePUHUCAHOM

YIUTHUKY.
JlebrHrCaHM YIUTHUK je JUCTPUOYHMpPaH eJIeKTPOHCKUM NyTeM CBUM 3alOCJeHUM

MeHallepuMa y oJiabpaHUM 3/paBCTBEHUM oOpraHusalyjama. YjaHOBU y30pKa cy

KapaKTepUCTUYHU YJIAHOBHU IONyJallMje Koja ce UCIIUTY]e.
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OrpaHuyere y30pavyKor OKBUpA je TO LITO ra YMHe caMo 3/jpaBCTBEHe OopraHu3aliyje
y /JIp>)KkaBHOj CBOjUHM 300r HeIOCTOjakha CHUCTEMCKOr Bohewa mojaTraka o

3/]paBCTBEHMM OpraHu3alijamMa y NpuBaTHO] CBOjUHHU.

8.3.2 Onuc ucrpaxuBama

UcTpaxxkuBame je cipoBeZleHO y nepuoly of, centeMbpa Ao okTtobpa 2015. roauHe.
YOuUTHUK je mocaaT eJeKTpOHCKUM nyTeM y 70 3paBCTBEHHWX OpraHu3alyja,
JOKTOpHMMA MeJULIMHEe Ha MeHaIMeHT no3unujama. Kog nonymwaBamwa eJ1€eKTPOHCKUX
YIOATHUKA IIOCTHMXKEe Ce Mama IPUCTPACHOCT HCIMTAaHUKA KOJ, OJAroBapama U
CIPEMHOCT JAa ce OTKpUjy oceT/buBe uHPopmauuje (Bowling, 2005). Jowr jenna
IpPeJHOCT eJIEKTPOHCKUX YNUTHHUKA Cy HMCKUM TPOWIKOBU crpoBohewa (Dillman,
Smyth, & Christian, 2008). [Ipukyns/beHo je 189 BasiuIHO NONYHEHUX YIUTHUKA U3 48
3/JpaBCTBEHUX OpraHusalyja Ha Teputopuju Peny6suke Cpbuje, ceKyHJapHe HU
TepljapHe 3/]paBCTBeHe [eJaTHOCTU. UcTpakuBaweM cy o6yxBaheHU MeHallepu U3
68.6% mnocMaTpaHUX 3[paBCTBEHUX opraHusanuja. Ox Tora, OATOBOpPU CYy
NpUKYIJbeHW K3 9 opraHusanyja Koje TMpyxajy 3[paBCTBEHY 3alUTUTy Ha
TeplyjapHOM HHUBOy U 39 opraHu3anuja Koje MpyXajy 3[4paBCTBEHY 3alUTHUTy Ha

CEeKYH/IapHOM HUBOY.
HuBo 3apaBcTBeHe 3allITUTe 3/paBCTBEHUX oOpraHusandja oapeheH je mnpema
[IpaBUJIHUKY O yCJIOBMMa W HA4YMHY YHYTpallkbe OpraHHU3alyje 3JpaBCTBEHUX

yctanoBa (PC, 2006).

Ta6esa 8-11 Cnucak 3/jpaBCTBEHUX OpraHM3aliyja KojuMa je nocjaaT YIUTHUK

Pen. 3ApaBCcTBEeHa OpraHusanmja Hugo 3apaBcTeene
op. 3alITHUTE
1 Omnuta 60/1HULA 3pehaHUH CekyHZIapHU HUBO
2 CneuwujasiHa 6o1HHMLA 3a iyhHe 60s1ecTH 3pemhaHuH CekyHJapHHU HUBO
3 Omnuta 6osHuna Cybotuna CekyHJlapHU HUBO
4 Onuta 6osHuna CeHTa CekyHJlapHU HUBO
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Pea. 3ApaBcTBeHa opraHu3sanyja Hugo 3apaBcTeene

op. 3alITUTE

5 Onwra 6osHMIa KUKHHAA CeKyHJapHU HUBO
6 CrendjasiHa 60J1HUIA 3a ICUXHjaTpUjcKe 6oJiecTy HoBU CeKyH/apHH HHBO

KHexxeBaly
7 Omnmra 6o/HMIIA Bpmaig CeKyHJapHHU HUBO
8 Onmra 6osHuIa [laH4eBo CeKyHJapHH HUBO
9 CrenyjanHa 6osiHMIA 3a yhHe 6oJiectu besa l[pkBa CeKyHJapHU HUBO
10 CrenyjanaHa 60JiHUIA 32 ICUXUjaTpUjcKe 6oJiecTu Bpiuailg CeKkyHJlapHU HUBO
11 CrenyjasiHa 6oJIHMIA 3a ICUXHjaTpHjcKe 6oJiecTr KoBUH CeKyHJapHH HUBO
12 Onmra 6osHKIEA COMOOD CeKyHJapHHY HUBO
13 Omnmra 6ostHUIIA BpHac CeKyHJapHH HUBO
14 CrnenyjanHa 601HUIA 33 peyMaTcke 6osectd HoBu Caf CeKkyHJlapHU HUBO
15 HucTUTyT 32 OHKOJI0T M)y BojBognHe, CpeMcka Kamenuna TepuujapHu HUBO
16 HucTuTyT 32 niiyhHe 6oiectu BojBoguHe, CpeMcka TepuujapHu HUBO
Kamenuia
17 WHCcTUTYT 3a KapAuoBacKy/apHe 6osiecTy BojBoauHe, TepuyjapHy HEBO
CpeMmcka Kamenuna
18 WHCTUTYT 3a 3/pPaBCTBEHY 3ALUTUTY JeLe U OM/Ia/He TeplujapHu HUBO
Bojsoaune, HoBu Cag
19 KuinHuKa 3a croMmaroJioryjy Bojsoaune, Hosu Cap, TepuujapHyu HUBO
20 KnnHuunuku nenrtap Bojsoaune Hosu Cap, TepluujapHU HUBO
21 Omnuta 6osHMnA CpeMcka MUTpoBHUIIA CeKyHJJapHU HUBO
22 Onurta 6osHuIA Jlo3HUIA CekyHJlapHU HUBO
23 Onrra 6osHMLA [labary CekyHJapHU HUBO
24 Onuta 601K BasbeBo CekyHJIapHU HUBO
25 Onuta 6onHua CMenepeBo CekyHJlapHU HUBO
26 Omnuwra 6osnHuna "Ctedan Bucoku" CMegepeBcka CeKyH/IapHU HUBO
[Tas1anka
27 Onurta 6osHMLA [ToxkapeBar CeKyHapHHU HUBO
28 Onuta 6onHuna [leTpoarl, Ha MJiaBu CekyHJIapHU HUBO
29 Kinunuuyku nenrtap KparyjeBan, TepuujapHyu HUBO
30 Onurta 6onHuna hynpuja CekyHJlapHU HUBO
31 Omrra 60/IHMIA JaroiKMHa CeKyHJJapHU HUBO
32 Onurta 6onduLa [TapahuH CeKyHapHHU HUBO
33 Onurta 6osaHULA Bop CekyHJIapHU HUBO
34 Onuta 6osHMLA MajaaHnexk CekyHJIapHU HUBO
35 Onurta 6osnuna l'opwby MusaHoBalg CekyHJlapHU HUBO
36 CnenwujasiHa 60/IHMLA 32 UHTEPHE 60s1eCcTH Bpmauka CeKyH/IapHH HUBO
bama
37 Onuta 6osHULA KpabeBo CekyHJlapHU HUBO
38 Onuta 601U Kpyesary CekyHJlapHU HUBO
39 Onura 6osHUIIA AJIEKCHHAL CekyHJlapHU HUBO
40 CnequaﬂHa"60nHHua 3a HCHXI/I']"anI/IjCKe 6oJsiecTH CeKyHIAPHH HHBO
l'opwa Tononuua", Hum
41 CrnenyjaaHa 6oJiHMIA 3a yhHe 6oJiecTd " 03peH”, CeKyHapHU HUBO
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Pe. 3paBCcTBeHA OpraHu3aluja Hupo 3/paBcTEeHe
op. AP P ) 3alITUTE
Cokobama
42 Ksimaunuku nentap Huw TepuujapHu HUBO
43 KsivHMKa 3a ctroMmaTtoJsiorujy Hum TepuujapHU HUBO
44 Onmrra 6osHUNA [Ipokynsbe CeKyHJapHH HUBO
45 Omnmra 6osHuna [upot CeKyHJapHH HUBO
46 Omnura 6oaHuLa JleckoBaly CeKkyHJJapHU HUBO
47 CrnenujanHa 60sHUIA 33 IIyhHe 60JiecTd CypAyiuina CeKyHapHU HUBO
48 CrenyjasiHa 60JIHMIIA 32 UHTEPHe 6oJiecTy MutaseHoBaly CekyHJapHH HUBO
49 CneyujanHa 6onHHga 3a uepe6pan'Hy napaJiusy u CeKyHIapHU HUBO
pPa3BOjHY HEYPOJIOTH]jY
50 WHCTUTYT 32 HEOHATOJIOTH]y TepuujapHu HUBO
51 CnenujanHa 60JIHI/ILI% 3a uepe6po:3ac1<ynap1{e 6osiecTu CeKyH/apHH HHBO
Ceetu CaBa
52 CnenujasiHa 60/THULA 34 €HJIEMCKY HedponaTujy CeKyH/AapHH HHUBO
JlazapeBary,
53 CrenyjanHa 60JIHULA 32 peXxabUIMTaLUjy U OPTOMNE/CKY CeKyHIapHH HUBO
IPOTETUKY
54 CnenujasHa 60/HMLA 33 60J1eCTH 3aBUCHOCTHU CekyHJapHU HUBO
55 WHCTUTYT 3a opTONECKO-XUpYyPpIIKe 6osecTu "bamuna” TepuujapHu HUBO
56 Knununuku neHtap Cpbuje TepluujapHU HUBO
WMHCTUTYT 3a 3[paBCTBEHY 3alITUTY MajKe U JileTeTa .
57 Cp6uje "Jip Bykan Uynuh" TepuujapHu HUBO
58 WHCTUTYT 32 KapAuoBacKyJapHe 6osiectu "/legume" TepuujapHu HUBO
59 KinHuKa 3a ncuxvjaTpujcke "60JIeCTI/I Jp Jlaza TepijapHy HIBO
JlazapeBuh
60 K/IMHM4KO-60/JHUYKH 1ieHTap "3Be3aapa” TepuujapHu HUBO
61 KiMHU4YKO-60JHUYKY 1eHTap "3eMmyH" TepuujapHu HUBO
62 K/MHMYKO-60/JIHUYKY LieHTap anp Jparuiia Mumosuh - TepuujapHu HUBO
Jennmwe
63 KiinHu4ukKo-60aHUYKM nieHTap "bexkanujcka Koca" TepuujapHu HUBO
64 ['MHEKO0JIOIKO-aKylIepCcKa KJIUHUKA TepuujapHu HUBO
65 YHUBep3UTETCKA JleYyja KIMHUKA TepuujapHyu HUBO
66 KiiMHMKa 32 HeypoJIOTHjy U NICUXUjaTPHjy 3a Jlely U TepijapHy HIBO
OMJIAZIUHY
67 KiinHuKa 3a pexabuavTauujy "np Mupocaas 3otoBuh” TepuujapHu HUBO
68 WHCTUTYT 32 peyMaToJIOTHjY TepuujapHu HUBO
69 WHCTUTYT 332 OHKOJIOTH]y U paguoJiorujy Cpbuje TepuujapHu HUBO
70 WHCTUTYT 32 MEHTAJIHO 3/ipaBJbe Tepuujapayu HUBO
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8.3.3 Pa3B0oj MepHOr MHCTPYMEHTA 3a IPUKYI/bake NoJaTaKa

Kao wto je mpeTxojHO HaBeJeHO 3a MOTpebe UCTpaKWBamka KpeUupaH je YNUTHUK
(ITpunor 1.), kao HajIpUK/IaJHUja TEXHUKA 3a NMPUKYI/bakbe NOJATaKa O 3pesoCTH
3/]paBCTBEHHUX OpraHu3alnyja M O (QyHKLHUjaMa JWAEpCTBa HUXOBUX MeHallepa.
[lutamwa y YnutHuKy feduHHcaHa Cy aHa/IU30M noctojehe smMTepatype M3 06s1acTH
Kao U KopuliheweM ajiaTa 3a CaMOOlielkbUBamwbe KOju je aaT y crtaHaapay SRPS ISO
9004:2009 (AHekc A, Tabena A.1). HauMe, feo nuTama KOju ce 0JAHOCU Ha QYHKLHje
KOMILJIEKCHOT JuZepcTBa MoAudukoBaH je npema Crowell (2011), yBakaBajyhu
K/byuHe KapaKTepUCTUKe KOMILJIEKCHOT JIMJAepcTBa Koje cy AeduHucaHe y TKIL
TecTupamwe ynuTHUKA U3BPILEHO je Npe c/lakba YIUTHUKA UCIUTAaHULUMA, KaKo O0U ce
NOTBpPAMWJIA BaJMAHOCT U IMOY34aHOCT NUTawka Yy YINUTHUKY, OJrOBapamkeM Ha
YOUTHUK OJl CTpaHe TPH YHHUBepP3UTeTCKa npodecopa YHUBep3uTeTa y beorpasy, ca
JlyrOTOAWIIEBLUM HCKYCTBOM y 006J1acTd. /IBa mpodecopa cy AOKTOPU COLUjaHe
MeJMIMHe, 0K je Tpehu cTpyywak M3 006/1aCTM KOMIJIEKCHOCTM M MeHalIMeHTa
KBaJIUTeTa U CTaHAapausauuje. /JleTa/bHOM aHa/M30M IIpelnopykKa HaBeJeHHX

eKcIlepara, JOLLJIO Ce 10 KOHa4YHe CTPYKType NUTamwba y YIUTHUKY.

YIUTHUK ce cacToju u3 Tpu Jea. [IpBU feo caip>xu nuTama JieMmorpadpcke npupoie o
3/]paBCTBEHHMM OpTraHMU3allljaMa U lbeHUM PYKOoBoAuOoIMMa. [lpyra Jieo oJJHOCU ce Ha
byHKIMje uiepa Y 3/[paBCTBEHUM OpraHU3aldjaMa, AoK Tpehu aeo cafpku nuTama
HaMeHeHa yTBphHBamy 3peJIOCTH 3/IpaBCTBEHUX opraHusanyja. [lutawa y YOUTHUKY
JlebUHKCAHA CY Y OJIHOCY HA OCHOBHE M H3BeJ/leHe XUII0Te3€e MOCTaB/beHe y pafay. Y

Tabesnu 8-12, onvcaHu cy /1eJI0BY YIUTHUKA.
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Ta6esa 8-12 Omnuc gesioBa YIIUTHHKA

JenoBu
YIUTHUKA

Onuc

YnyrcTBO 0
Ha4YMHY
nonywaBama

Y oBOM Jlesly yIMTHHMKA JJaTU CYy OCHOBHH MOJAIM O UCTPAKUBAKY,
YOYTCTBO O HA4YyWHY MONYyHaBaka YNUTHUKA U H3jaBa O 4YyBamwby
AHOHHMMHOCTH YYEeCHHKA U TajHOCTU NMPUKYIJbEHUX MOJaTaKa.

I neo

[IuTama y 0BOM Jiesly YIUTHUKA OJJHOCE Ce Ha OMNILTe UHPOopMaLuje o
UCIIUTAaHULIMMAa U O 3/paBCTBEHO] OpraHu3alyju/opraHu3aloHOj
LleJIMHHU Y K0jOj Cy 3all0CJIEHHU.

Il aeo

Y Il geny YnutHuka AeduHHCcaHaA Cy NMHTama Koja ce OJHOCe Ha
byHKIMje auAepcTBa. 3a NpoleHYy (Mepewe) aAMUHHUCTPATHUBHE
byHkuuje augepctBa AeduHucaHo je 14 nuTawa. MepeHu cy
KOHBEHLIMOHA/JIHO TOHAlllakbe, 3aCTYIJ/beHOCT KOMYHHUKallUje Of
,Bpxa Ha gosie“ u opraHusapuonHa moh (Edwards et al, 2015). 3a
NpoLeHy aJanTUubuJHe ¢QyHKUUje aujepcTBa AeduHucaHo je 10
nutawa. OBa ¢QyHKIMja JMJepcTBa je MepeHAa KpPO3 YKJ/byYEHOCT
JbYJIM, 3aCTYN/b€HOCT KOMYHUKaLuje o, ,AHa Ka Bpxy“(Marion & Uhl-
Bien, 2001), nuuHy Moh W yTuuaj byad Ha Apyre. Kako 6u ce
yTBp/AUWJIA 3aCTYIJbeHOCT mojprkaBajyhe ¢yHkiuje, feduHUCAHO je
12 nurtamwa. [lutamwa cy ce OJHOCHWJIA HAa Mepeme HHTepakliyje,
uJieHTUUKaLMje 3a/jlaTaka, Mehy3aBUCHOCTH U UHTEPHE U eKCTEPHeE
teHsuje (Uhl-Bien et al, 2007). ¥ nutawuma je kopuwhena 5-
creneHa J/lukepToBa cKaJsa y /iBa 06JIMKa Y 3aBUCHOCTH O/ MUTaka. Y
IpPBOM OOJIMKY CKaJjie, UHTepBaJ Ce KpeTao y pacnoHy oj 1-He
C/1aKeM ce 10 5-MOTHYHO ce caa)keM. Y APYroM, MHTepBaJl Ce KpeTao
y pacnoHy oj, 1-Huje yomiuTe 3acTyI/beHO 0 5-y BeoMa BeJIUKO]
MEpH je 3aCTYIJbEHO.

III aeo

Y I peny YnuTHUKa JeprHHMCAHA Cy NHTama Koja ce oJjHOCe Ha
3peJsIoCcT 3JpaBCTBeHe opraHusanuyje. 3pesiocT je MepeHa INpekKo
K/bYYHUX eJleMeHaTa JaTux y cra”ngapay SRPS 1SO 9004:2009.
K/bydHu esieMeHTH Ccy: pyKoBoDheme; cTpaTeruja M IOJUTHUKA;
MeHalIMEHT pecypca; MeHajMeHT Ipoleca; Ipahewe, Mepeme,
aHa/iM3a Y NpeuCNUTHBae; U N060/blllaBakba, UHOBALMje U YYeHe.
3a Mepeme 3pesioCTU KopulnheHa je cKasa of 5 CTeleHU 3a CBaKHU
K/byYHH €JIEMEHT.
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9 Pe3yJsTaTH HCTpaXXUBaKkHaA

9.1 /leCKpUNTHBHA CTATUCTHKA

[Ipukyn/bame nojaTaka 3a UCTpaKMBambe CIPOBeAEeHO je y ABe erane. [IpBa eramna
OJIHOCUJIA Ce Ha MpUKYyIlJbake NojaTaka KopuliheweM YnuTHHKa. Ha oBaj HauuH
NPUKYIJbeHHU Cy NMOJAlM KOjU ce OAHOCE Ha HUBO 3peJIOCTU U QYHKIUje TuJepcTBa. Y
Jlpyroj eTany NPUKYN/beHU Cy NOJALM KOjU ce OJHOCe Ha pe3yJsTaTe (MHAUKATOPH
KBa/IMTETA) 3/ipaBCTBEHUX OpraHU3alyja U3 KOjUX Cy J00MjeHH BaJIMHO MONyHeHU
YOATHULM Yy 0pBOj etanu. [loganu o MepeHMM HMHAMKATOpUMA KBaJMUTETa Y TUM
3/JpaBCTBEHMM opraHusanyjama 3a 2015. rojuHy NpUKYN/bEHU CYy U3 jaBHO JOCTYIIHE
nHpopManoHe 6a3ze UHcTUTYTA 3a jaBHO 3ApaBsbe Cpbuje "ap MusaH JoBaHoBuUh -

bartyTt".
UcTtpaxxkuBamwe je 06yxBaTwI0 93 Mywmika U 96 eHCKUX UCIIUTaHUKa. Y Tabenu 9-1.
IpHKa3aHa je pacnojesa UCIUMTAaHUKA NpeMa mnoJjy. Moxe ce 3aK/bBy4UTHU Ja Cy Y

Y30pKy NoJijeJHAaKO 3aCTyl/beHa 06a 1noJa, Tj. 49.21% mywkapana u 50.79% xeHa.

Ta6esa 9-1 3acTyn/beHOCT 10JI0BA UCIUTAHUKA Y Y30PKY

IloJ1 MCIMTAaHUKA bpoj IIpoueHart (%)
Mymkapou 93 49.21
Kene 96 50.79
YKynHO 189 100.00

[Togauu o rogrHaMa CTapoCTH UCNUMTAHUKA NPUKA3aHU Cy Ha cauuu 9-1 u 'y Tabenu
9-2. ¥V y30pKy HHUje 6W0 ucnuTaHuka Muabux on 30 W crapujux o 69 rojuHa.
['ofMHe cTapoCTU UCNUTAHUKA Cy I'PyNHUCaHe y YeTUPHU KaTeropuje, Tako Ja IpPBY

KaTeropujy yMHe UCNUTAHULU cTapocTH u3dMehy 30 u 39 roauHa, Apyry UCOUTAaHULU
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crtapoctu uamehy 40 u 49 roauHa, Tpehy usmehy 50 u 59 roavHa U 4eTBPTY rpyny
HUCIIUTAHULM cTapocTd u3dMehy 60 u 69 roguHa. HajBuille WCIHMTAHUKA je CTApPOCTHU
usmehy 40 u 59 roguHa, ogHOCHO y JApyroj u Tpehoj rpynu (y apyroj 34.39%
ucnuTtaHuka, y tpehoj 35.45%), pok je y npBoj rpynu wux 27 (14.29%) u 30

UCIIMUTAHUKa y 4eTBpTOj rpynu (15.87%).

Ta6esa 9-2 CTapoCT UCIUTAHUKA Y Y30PKY

CTapoCT HCMUTAHUKA Bpoj IIpouenar (%)
[30, 40) 27 14.29
[40, 50) 65 34.39
[50, 60) 67 35.45
[60, 70) 30 15.87
YKynHo 189 100

CTtapocT ucnUTaHUKA

H 30, 40)
H [40, 50)
i [50, 60)
H [60, 70)

Ciuka 9-1 CTapocCT MCIUTaHUKA Y Y30PKY

Y Tabenu 9-3 nmpukasaHa je pacrnojiesa 3/lpaBCTBEHUX OpraHu3aluja, U3 KOjUx cy
JI06MjeH! BaJIU/IHO MOMYH€HU YIUTHUIM, IpeMa HUBOY 3/paBCTBEHE J1eJaTHOCTU

Kojy o006aBsbajy. I[Ipukyn/beHo je ykynHo 119 ynuTHMKa U3 3/ paBCTBEHHUX
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opraHusalnuja Koje 00aB/bajy YycCJyre Ha CEKyHJapHOM HHBOY 3/paBCTBEHE
JleJIaTHOCTY, 10K je U3 opraHu3aliyja TepLHjapHOr HUBOA NPUKYI/beHO 70 BajUAHO

MMONNyHbEeHUX YIIUTHHUKA.

Ta6enma 9-3 Pacnojena ynuTHHKa @peMa HUBOY 3/[paBCTBEHe [leJIaTHOCTH

3/IpaBCTBEHUX OpraHu3anyja

HuBo 31paBCcTBEHE .
AeJIaATHOCTH Bpoj Miponenar (%)
CeKyHAapHU 119 62.96
Tepuujapau 70 37.04
YKynHo 189 100.00

Cnuka 9-2 u Tabesna 9-4 npukasyjy oOAroBope HCOUTAHUKA y MOTJEAY HHUXOBOT
ca3Hamwa 0 GopMaJU30BaHOCTH CUCTEMA MeHalIMeHTa KBaJIUTeTa NpeMa 3aXTeBUMa
cranzapza SRPS ISO 9001:2008 y 3apaBCTBEHOj OpraHU3aL{jU y KOjoj Cy 3all0C/I€HH.
McnuTaHMLM 3al0CAeHU y HWCTUM 3/[paBCTBEHUM OpraHusanudjaMa JaBajid Cy
pas3/iMuuTe OAr0BOpE Y MOrJey HBbUXOBOTI MUI/beHha 0 GOPMaJTU30BaHOCTHU CUCTEMA
MeHallMeHTa IpeMa 3axTeBUMa cTaHJap/a. CBaka 3/paBCTBeHa OpraHMU3alMja UMa
dbopMasn30BaH CUCTEM MeHAaIMEHTa, MehyTUM U3 NPUKYI/beHUX Mo aTaka MOXKeMO

3aKJ/bYYHUTH [a BehrHa McnuTaHWKa HeMa HN3paxKeHy CBECT O TOME.

Ta6esna 9-4 Mul/bee MCIUTAHUKA O IOCTOjakby GOPMAJIHOT CUCTeEMA MeHalIMEeHTA

KBaJIUTeTa MpeMa 3axTeBUMa cta”gapaa SRPS ISO 9001:2008

dopmaM30BaH CUCTEM .
MeHalJMeHTa bpoj lponenar (%)
Ja 72 38.10
He 117 61.90
YKynnHo 189 100.00
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dopmasn30BaH CUCTEM MeHalIMeHTa KBaJuTeTa
npema /SO 9001

M /Ja

H He

Ciauka 9-2 @opmann30BaH CUCTEM MeHAlIMeHTa KBaJUTeTa IpeMa 3aXTeBUMa

cra”Hgapga SRPS ISO 9001:2008

[Togauu o roguHaMa pajia UCIUTAaHWKA Ha pyKoBoehoj mo3uIyju JaTu Cy y Tabeau

9-5. [ly>kvHa pajia Ha pykoBojehoj mo3uuujyu rpynvcaHa je y 4eTUPHU KaTeropwje.

[IpBy rpyny 4uMHe WCIMTAHUIM KOjU Cy 3aloCjJeHHd Ha pykoBojehoj mosuuuju o 5

roavHa, Apyry oxa 5 no 10 roguna, Tpehy og 10 go 15 roguHa ¥ 4eTBPTY I'PyNy YUHE

MCIIUTAHULM KOjU cy Ha pykoBoJehoj no3unuju of 15 g0 20 roguHa. UcTpaxkuBawmeM

HUCY 06yxBaheHM MCNUTAHULU KOjU Cy Ha pyKoBoJjehoj mosunujy 3anocieHyd Mambe

O/l TOAWMHY JAaHa HUTH Bulle of, 18 roauHa. Hajsehu 6poj vicnutaHuka pajgud Ha

pykoBoJiehoj mo3uuuju of jeHe [0 leBeT roJ1Ha.

Ta6esna 9-5 /ly>kuHa paZjla UCIMTaHHWKA HA pyKoBoJlehoj mo3uuuju

l'oauHe Ha pykoBoaehoj

NO3MLMjH Bpoj MponeHar (%)
[0, 5) 48 25.40
5,10) 85 44.97
[10,15) 21 1111
[15, 20) 35 18.52
YkynHo 189 100.00
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9.2 Tectupame xXumnoresa

Banu,aaunja KOHIEIITyaJIHOI' MoOJeJia H3BpIIE€Ha je TeCTUpPpAkbEeM IIO0CTAB/bEHHUX
XUIIOTe3a y HUCTpPaAXHUBaALY. 3a TeCTUpawbEe IIOCTAB/bEHUX XHUIIOTE3a IIPUMEHEHE CYy

pa3/jind4uTe CTaTUCTUYKE MeTOo/e.

3a UCIUTHBale IO0BE3aHOCTH JIBE€ KaTEeropujcke MPOMEHJ/bUBE, Tj. MOBE3aHOCTHU
u3Meby pasanuutux ¢GyHKLMja JufepcTBa, kKopuuiheH je Xu-KBagpaT TecT 3a
TeCTHpalke HEe3aBUCHOCTH, OJAHOCHO Tabesa KOHTUreHuuje (eHr. Crosstabss Chi-
Square test). 3aBMCHO 0/ lUJba UCTPAXKMBakha U HAYWHA OMpara y30pKa OBaj TECT Ce
MOXXe KOPHUCTHUTH 3a TeCTUpale HEe3aBUCHOCTH M 3a TeCTUpPalkhe XOMOTEHOCTH

(pasanuyuToctu) nonysauuja (“Cajt MeguuuHckor pakysarera y beorpaay”).

Xu-KBaZjpaT TeCcT 3a TeCTUpame HEe3aBUCHOCTH Ceé MOXe KOPUCTUTHM Kao Mepa
acoliyjaluje Tj. Kao TeCT 3a Mepeme YTUllaja U 3aBUCHOCTH U3MeDy iBe KaTeropujcke
Bapujabjie Koje MOry OWTHM HOMHUHaJIHe WAM opauHasHe (“IBM,” 2017).Hyara
XMIIOTEe3a OBOT TecTa IJacu Ja Cy nocMaTpaHe BapujabJsie He3aBUCHE Tj. Jja udMehy
IbUX He NOCTOjU 3HayajHa Be3a WJM MOBe3aHOCT. AJITepHaTUBHA XUIIOTe3a IJacy Jia
nocMaTpaHe BapujabJie HUCY He3aBHUCHe Tj. Jja M3MeDhy HUX MOCTOjU MOBE3aHOCT
(Michael, 2001). Takobhe, pe3ysTaTy ce MOry TyMauyuTH Y CBETJIy UCIUTHBaWa Jja J1

BpeJHOCTH jeiHe BapHjabJie uMajy epekaT Ha BpeJHocTH apyre (Stockburger, 2001).

JApyru npuctyn TyMayewy XU-KBaZpaT TeCcTa HE3aBUCHOCTU je Kao TecTa 3a
nopehewe rpyna Tj. mnonyJsandja. Haumme, kako cy mnocmaTpaHe BapwujabJie
KaTeropujcke, MocToje Trpyle U pe3yJTaTH TecTa Ce MOTry KOPUCTHUTH Ja Ou ce
MCIIUTAJIO J1a JIU OCTOjU CTaTUCTUYKHK 3Ha4yajHa pasJ/ivKa u3Melhy rpyna Koje HacTajy
(Sureshchandar, Rajendran, & Anantharaman, 2002; Donckels & Frohlich, 1991).
[IpakTU4HO, y30paK MOXKe Jla ce MOJeJiM: Ha IPyny jeJUHULA Koje ,UMajy‘ u rpymny

jelMHHIIA KOje ,HeMajy‘ HEeKO obeJsiexje YKOJIMKO je KaTeropujcka BapujabJa Kojy
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MmoCMaTpamMo JUXOTOMHA M OHJa Ce I/ICl'II/ITyje Aa JIN HOCTOjI/I pa3J/ikMKa H3Meby BbHUX

(McHugh, 2012; “CajT Megunuuckor gakysarera y Humy”).

YTuuaj ¢pyHk1Mja AMAEPCTBA Tj. MCIUTUBAKE [a JIU BpeJHOCTU QYHKIMja JUAepCTBa
MMajy edekaT Ha 3pesIOCT 3/PaBCTBEHUX OpraHM3alyja MUCIOMTHUBAH je Takobe
kopuliheweM XH-KBajpaT TecTa HE3aBUCHOCTU. 3a MOTpebe OBOr UCTpaKHMBamba
kopuiuheH je nmporpamcku nakeT IBM SPSS (eHr. Statistical Package for the Social

Sciences) 3a cTaTUCTUUKY 00pajly mojaTaka.

Y npBOj eTanu MCTpaKHMBaka, HA OCHOBY OCHOBHe xumoTe3e X1 ,Mozen 3pesocTy,
3aCHOBaH Ha MPUHLMUIKMA TeopHje KOMIJIEKCHOCTH, MOXe OUTH aJiaT 3a Mo/ U3abe

HHWBOA4 KBAaJINTE€TA 3J]PABCTBEHUX ycnyra“, Ae(l)I/IHI/IcaHe Cy [IB€ N3BeJjeHe XUIIOTE3E:

X1.1: Ilocmoju 3HauajHa 3as8ucHocm usmehy AdmuHucmpamusHoz, AdanmubusHoz u

Ilodpacasajyhez audepcmea.

X1.2: AdmuHucmpamuseHo sudepcmeo, AdanmubusHo audepcmso u Ilodpaicasajyhe

Audepcmao umajy 3HauajaH ymuyaj Ha 3pesiocm 30pascmeeHux op2aHu3ayuja.

Xunotesa X1.2 je jekoMIIOHOBaHa Ha cjefiehe xumnorese:

X1.2a: AdmuHucmpamueHo Judepcmeo uMa 3HA4AjaH ymuyaj Ha 3pesaocm
3dpascmeeHux op2aHuzayuja.

X1.26: AdanmubusHo saudepcmeo uma 3HA44jaH ymuyaj Ha 3pesocm 30pascmeeHux
opz2aHusayuja.

X1.28: Ilodpxcasajyhe nudepcmeo uma 3HAYajaH ymuyaj Ha 3pesocm 30pagcmeeHux

opz2aHusayuja.
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Cnvka mpukasyje ofgHoce u3Mebhy yHKIUja JUAEPCTBA U KOMIOHEHTH 3pPEJIOCTU

opraHu3aiuje Koju he 6UTH aHa/IM3UPaHU AePUHUCAHUM XUTloTe3ama (X1.2a-X1.2B).

PykoBohemwe

[lo6osblIaBame,
HHOBaLMje U
yuere

Ctpareruja u
NOJIMTHUKA

3PEJIOCT

MeHaiiMeHT
pecypcuma

[Ipaheme,
Meperbe, aHaau3a u
NPeUCIUTHBAbE

MeHalMeHT
poLecom

ApanTH6MIIHO
JILZIEPCTBO

[Tonp>kaBajyhe

AAMHHI/ICTpaTI/IBHO

JIU/IEPCTBO JINJIePCTBO

Ciuka 9-3 KoHnenTyaHu MoJies1-3aBUCHOCTH U3Mebhy GyHKLMja 1ujiepcTBa U
3pesioctu (Horvat & Filipovic, 2017)

PesysnTatu TecTupamwa xunorte3a X1.1 u X1.2 npukasaHu cy y TabesaMma Koje cjiaene

(BugeTu Tabese 9-6 1o 9-10).
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Ta6ena 9-6 TabGesna KoHTUreHNHUje: 3aBUCHOCT uU3Mehy aaMUHUCTpaTHBHOT

JUaepCcTBa 1 aﬂal’lTI/I6I/IJIH01" JIMaepCcTBa

AAMUHUCTPATUBHO AjanTu6UIHO JIUAEPCTBO
JUAEPCTBO Husak Huso | Cpedrwu HU80 | Bucok Huso
Hu3ak Huso 12 12 4
Bpoj Cpedrsu HUBO 21 72 21
Bucok Huso 4 23 17
% yHyTap Husak Huso 38.7% 38.7% 22.6%
AaMuHHuCcTpaTUBHOT | Cpedrbu HUBO 18.4% 63.2% 18.4%
JUjepcTBa Bucok Huso 9.1% 56.6% 23.8%
IMupcoHOB XM-KBaApaT TeCT | 16.582 | p (Sig.) | 0.002

[lppoMm wu3BeseHoOM xunorte3oM X1.I, mpeTnocTtaB/ba Ce Ja IMOCTOjU 3HAa4ajHa
3aBUCHOCT U3Mely a/MUHUCTPATHUBHOT, aJalTUOUIHOT U oA pKaBajyher suepcTBa.
Tabena 9-6 npukasyje pesysrate Xu-KBaJpaT TeCcTa KOjUM je TeCTUpPaHA 3aBUCHOCT
u3Mehy aJIMUHHUCTPAaTUBHOr U aJlalTUOUJIHOT JKJepcTBa. Tabena 9-6 npukasyje Aa
Mehy MeHallepuMa Ko/ KOjuX je yTBpheH HU3aK HUBO alMUHUCTPATHUBHOT JINJePCTBA,
38.7% mWHUX MMa HU3aAK, UCTO TOJIMKO U CpeJllbh HUBO aJlalTUOUJIHOT JIUJAEPCTBA, U
He3HaTHO Mame, 22.6% uMa BUCOK HUBO aJanTUOUIHOr JujepcTBa. Koj MeHalepa
KOjU MMajy cpe/ilbi HUBO a/IMMHUCTPATUBHOT JIM/JlepCTBa, BehnHa wux, 63.2%, uMa
cpe/ilby HUBO aJJallTUOU/THOT JIMAEPCTBA, a Mehy MeHallepyMMa Koju UMajy BUCOK HUBO
aJIMUHUCTPATUBHOTr JiKMJepcTBa, BehuHa wMeHalepa, 56.6%, uWMa cpefbd HUBO
ala TUOUJIHOT JIMAEPCTBA, BUCOK HUBO 23.8%, 0K HU3aK HUBO UMa 9.1% MeHalepa.
Bpennoct [lupconoBor Xu-kBajpat tecta (eHe. The Pearson Chi-Square test) (Bartlett,
1935; Ferguson, 1966; Pearson, 1904) usHocu 16.582, p=0.002, mTo mnokasyje Aa
IOCTOjU 3HA4yajHa CTAaTUCTUYKA 3aBHUCHOCT UW3Mehy aJMUHUCTpPAaTUBHOT U
ajanTuobuaHOr JuJepcTBa. Ha ocHOBY cBera HaBeJleHOT MOXKe Ce BUJETHU Jia OCToje
pasJ/ivKe y NPOLEeHTHUMA KOjUu Cy AaTH y Tabesnu 9-6, U3 yera ce Moxe 3aK/by4YUTH A

IIOCTOjU CIIOMEHYTa 3aBUCHOCT.
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3aBucHocT u3Mehy mnojpkaBajyher wu

IMoap>xkaBajyhe AJIMHUHHUCTPATUBHO JIUAEPCTBO
JIUAEPCTBO Husak Huso | Cpedrsu HUso | Bucok HUso
Hu3sak Hugo 4 29 5
Bpoj Cpedrsu HUBO 23 46 31
Bucok Huso 4 39 8
% yHyTap Husak Huso 10.5% 76.3% 13.2%
Iloap:kxaBajyher Cpedrbu HUBO 23.0% 46.0% 31.0%
JUjepcTBa Bucok Huso 7.8% 76.5% 15.7%
IMupcoHOB XM-KBaApaT TeCT | 18.445 | p (Sig.) | 0.001

Tabena 9-7 npukasyje pesystaTe Xu-KBaZpaT TeCTa HE3aBUCHOCTH, KOjU OIUCY]jy
3aBUCHOCT u3Meby aJMHUHHUCTpaTHUBHOr U mojpxaBajyher supaepctBa. Hsmeby
MeHallepa KOju HMMajy HHU3aK HUBO IojpaBajyher sinaepctBa, 10.5% uMa Hu3aK,
13.2% BuCcOK, a yak 76.3% cpejbUd HUBO aJMUHUCTPATUBHOT JUAepcTBa. Mebhy
MeHallepuMa KOju UMajy CpeJilbu HUBO Nojp:kaBajyher nujepcTtBa, 23% uMa HU3aK
HUBO aJMUHMCTPATUBHOI JuzepcTBa, 46% wuma cpegwn U 31% BHCOK HHMBO
aJIMMHUCTPAaTUBHOT JikMJepcTBa. MeDhy MeHajepyMMa KOjU HMMajy BHUCOK HHUBO
nojp>kaBajyher sujgepctBa, BehuHa MeHanepa, 76%, uMa cpelmbd HHBO
aAMUHUCTpPATUBHOr JuAepcTBa. Bpegnoct [IupconoBor Xu-KBajpaT TecTa U3HOCU
18.445, p=0.001. Ha ocHOBy rope omvcaHux pas/iMka u3Meby mpoueHaTta JaTux y
Tabesun 9-7 u BpenHocTH [lupcoHoBor Xu-KBaZpaT TecTa 3akK/bydyje ce Ja MOCTOjU
3aBHUCHOCT H3Mely aJMMHUCTPAaTUBHOT W mnoApxkaBajyher suzepcrBa. Moxe ce
3aK/bY4YUTH Jia Cy MeHallepu KOju UMajy CpeAmU HUBO NoAp:kaBajyher sngepcTsa
JIOHEeKJle paBHOMepHO pacrnopeheHHM Mo HMBOMMA aJMUHHUCTPATUBHOT JIUJAEPCTBA,
JIOK Cy OCTaJIM yIJIaBHOM Ha CpeJilbeM HUBOY a/lMUHUCTPATHUBHOT JIM/l€epPCTBa.

Huje nponahenHa craTucTuykd 3HavyajHa Be3a u3Meby mnogpxkaBajyher u
alanTubuaHOT JuAepcTBa. Bpeanoct [upcoHoBor Xu-kBaapat Tecta u3dHocu 7.105,

p=0.130.
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Cnuvka 9-4 npuka3syje onvcaHe 3aBUCHOCTH u3Mehy PpyHKIMja 1uepcTBa.

AIMUHUCTPATUBHO

JINJIEPCTBO

AlannTUOUJIHO

[logp>kaBajyhe

JINAEPCTBO JINAEPCTBO

Ciuka 9-4 YtBpheHe 3aBucHOCTU U3Mehy GyHKIIHUja 3pesioCcTH

9.2.1 AHasiu3a 3aBUCHOCTU QYHKIMja IUAEePCTBA U Pa3/IMYUTHUX eJIeMeHaTa
3peJIoCcTH

OBaj Aeo uCTpakMBama OJHOCU Ce Ha TeCcTHpawe 3aBHUCHOCTU usMeby dyHknuja
JIUAEpPCTBA U Pa3jMYUMTUX HUBOA 3pesoCTU. LlW/b je UCTpakUTHU JAa JIM NPUHIUIU

KOMIIJIEKCHOCTH YTUYY Ha 3pP€EJIOCT IpoLeca 3ipaBCTBEHUX opraﬂnsaunja.
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Ta6esa 9-8 Tabesia KOHTUTeHLIMje: 3aBUCHOCT U3MeDy aZlanTUOUI/IHOT JIMJIEPCTBA U

HHUBOA 3PeJIOCTH pyKoBohema

AAanTU6GUIHO JIMAEPCTBO 3pesioct pyKoBohera
Hueo 1 Hueo 2 Hueso 3 Hueso 4 Hueo 5
Husak Hueo 0 5 12 10 10
Bpoj Cpedrou 7 21 41 14 24
HUBO
Bucok Huso 0 6 29 3 7
Husak Hueo 0.0% 13.5% 32.4% 27.0% 27.0%
% yHyTap Cpedrou
aJanTHOUJIHOT HUEO 6.5% 19.6% 38.3% 13.1% 22.4%
THACPCTEa Bucoknueo | 0.0% | 13.3% | 644% | 67% | 15.6%
OpHoc BepoBaTHOha | 21.888 | p (Sig.) | 0.005

Tabena 9-8 mnpukasyje pesyiataTe Xu-KBaApaT TecTa HE3aBUCHOCTU KOjUM je
TeCTHpaHa 3aBUCHOCT u3Mely afanTUOUJIHOT JIUJEPCTBA U 3PEJIOCTU pyKoBohema.
Kop MeHalepa Koju UMajy HU3aK HUBO aJlallTUOMJIHOT JIMAEPCTBA, HeMa pyKoBohemwa
Ha HajHU>KeM HUBOY 3peJiocTH, Tj. HUBoy 1, koz 13.5% opranusanuja pykoBoheme je
Ha HUBOY 2 3peJsiocTH, KoJ 32.4% Ha HUBOY 3, KoZ 27% Ha HUBOY 4 u Koz 27% Ha
HajBUILEM HHUBOY 3peJIOCTH, OJJHOCHO Ha HHUBOY 5. Mebhy MeHaiepuma Kojuma je
aJlanTUOUJIHO JIUJIEPCTBO HA CpeJilbeM HUBOY, 3peJIOCT pPyKOoBohemwa je HA HUBOY 1
Koz, 6.5% opranusaunuja, kog 19.6% Ha HuBoy 2, ko 38.3% Ha HUBOY 3, ko 13.1% Ha
HUBOY 4 W koj 22.4% Ha HuBoy 5. Koj MeHayepa Koju MMajy BHUCOK HHUBO
aJlaTUOMJIHOT JIM/IEPCTBA Y HajBUlle cJy4yajeBa opraHusauuja, 64.4%, pykoBohemwe
je Ha HUBOY 3 3pesiocTu. OBO /laje yTHUCAK J1a je HYXKU HUBO aJlallTUOUJIHOT JIMIepCTBa
paBHOMEpHHUje AUCTPUOYUpPAH HAa BUIIMM HUBOMMaA 3pesiocTd. OfHOC BepoBaTHoha
(eHr. the Likelihood Ratio value) (Cox & Hinkley, 1974; Mood & Graybill, 1963;
Neyman & Pearson, 1933; Wilks, 1938) usnocu 21.888, p=0.005, moka3syjyhu ja
IOCTOjU 3HauyajHAa CTAaTUCTUYKA 3aBUCHOCT HM3MeDhy aJanTUOWUJIHOT JWAEpCTBA U

HHBOA 3PEJIOCTU PYKOBOheHa y OpraHU3aLHjH.
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Ta6esa 9-9 Tabesia KOHTUTeHLIMje: 3aBUCHOCT U3MeDy alanTUOUI/IHOT JIMJIEPCTBA U

HHWBOA 3pPEJIOCTHU l'IO6OJbI.LIaBaH:>a, I/IHOBaL[I/Ija H y4eiba

AZaNTHGHMIHO THAEPCTEO 3pesiocT N0GO/bIIABaba, MHOBAIMja U YYeHha
Hueo 1 Hueo 2 Hueo 3 Hueo 4 Hueo 5
Hu3zak Hueo 4 7 18 6 2
Bpoj Cpedrsu 18 14 54 11 10
HUBO
Bucok HuU80 6 8 17 1 13
% yHyTap Husak Huso 10.8% 18.9% 48.6% 16.2% 5.4%
Cpedrbu 16.8% 13.1% 50.5% 10.3% 9.3%
aJanTHONJIHOT HUEO
AepeTsa Bucok nuso | 133% | 17.8% | 37.8% | 22% | 28.9%
IIupcoHoB XHU-KBaApaT TeCT | 18.301 | p (Sig.) | 0.019

Tabena 9-9 npukasyje pesyataTe Xu-KBaJpaT TeCcTa HE3aBHCHOCTU 3a TeCTHUpPakbe
3aBUCHOCTU HU3Meby ajanTUOMJHOT JMJEpPCTBA UM 3peJOCTU N0060J/bLIaBaa,
MHOBalMja U ydewa. Mehy MeHanlepyMa Koju MMajy HM3aK HUBO aJlalTUOUIHE
byHK1uje naepcTBa, koA 10.8% opranusanyja y KojuMa Cy OHU MeHallepHy je HU3aK
HUBO 3peJIOCTH M0060J/bllIaBakba, MUHOBAIMja U yYera, 0AHOCHO HUBO 1, koa 18.9% je
3peJsIoCT nobosbllaBaa, MHOBALMja U yiewa Ha HUBOY 2, KoJ, 48.6% Ha HUBOY 3, KO/,
16.2% Ha HUBOY 4 U Ko 5.4% Ha HUBOY 5 3pesiocTu. Mehy MeHayeprMa Koju uMajy
CpeilbM HUBO aJIaTUOUJIHOT JHAEepCcTBa, KoJ 16.8% je 3pesiocT mobosblliaBamha,
MHOBalUja U yuyewa Ha HUBOY 1, ko 13.1% Ha HuUBOy 2, kof 50.5% Ha HUBOY 3, KOJ
10.3% Ha HuUBOY 4 U koJ, 9.3% Ha HUBOY 5. 3pesiocT noboJblllaBaba, UHOBAlMja U
yuema Ir/ie ce youaBa BUCOK CTelleH ajaiTUOU/IHOT ujepcTBa je koz, 13.3% Ha HUBOY
1, 17.8% Ha HuBOy 2, 37.8% Ha HUBOY 3, 2.2% Ha HuBOYy 4 u 28.9% Ha HuBOy 5. OBO
HaBOJY Ha 3aK/byyaK Jla BULIM HUBO aJJallTUOMJIHOT JIUAEPCTBA MPOU3BOJU BHUIIU
HUBO 3peJIOCTH MoboJblllakba, MHOBaLMja U ydyewa. BpepHoct [lupcoHoB-or Xu-
kBaZpaT Tecta je 18.301, p=0.019, noka3dyjyhu ja nocToju 3HayajHa CTATHUCTHUYKA
3aBUCHOCT u3MeDhy aZjanTUOU/IHOr JIMJePCTBA U HUBOA 3PEJIOCTU MOOO0J/blIABAMLA,

VHOBall¥ja U y4yema.
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Ta6esa 9-10 Tabesia KoHTUTreHIIMje: 3aBUCHOCT M3Mehy noap:kaBajyher jiuepcTBa u

3peJioCTH pyKoBohema

INoap>xkaBajyhe naepcTBo 3pesnioct pykosohera
AP )y Aep Hueso 1 Hueo 2 Hueso 3 Hueo 4 Huso 5
Hu3sak Huso 9 5 12 9 3
. Cpedru 9 14 57 8 12
Bpoj
HUBO
Bucok Hugo 4 4 32 6 5
% VHVTA Hu3sak Huso 23.7% 13.2% 31.6% 23.7% 7.9%
o ynyTap Cpedrou 9.0% | 14.0% | 57.0% | 80% | 12.0%
noapxkasajyher HUEO
HAepeTEa Bucoknuso | 11.6% | 12.2% | 53.4% | 12.2% | 10.6%
OpHoc BepoBaTHOha | 16.556 | p (Sig.) | 0.035

Tabena 9-10 npukasyje pe3ysTaTe XHU-KBaJ[paT TeCTa HE3aBUCHOCTU 3a TeCTUpPaAHE
3aBUCHOCTU u3Meby nojpxaBajyher sinzepctBa U 3pesiocTu pykoBohemwa. Kof
MeHallepa ca HUCKMM HHMBOOM MoJp:kaBajyher siugepcTtBa, koA 23.7% opraHusanyja
je 3pesiocT pykoBohewa Ha HUBOY 1, ko 13.2% Ha HuBOY 2, koz 31.6% Ha HUBOY 3,
koJ, 23.7% Ha HUBOY 4 U KoJ 7.9% Ha HuBOy 5. Kox MeHallepa ca cpejlb UM HUBOOM
nojp>aBajyher singepctBa, ko 9% opraHusanyja je 3pesioCcT pyKoBohewa Ha HUBOY
1, kox 14% Ha HUBOY 2, KoJ 57% Ha HUBOY 3, koA 8% Ha HUBOY 4 u koJ 12% Ha
HUBOY 5. BUCOK HMBO afanTUOGUIHOT JIMJEPCTBA je CAWYHO rpynucaH, koz 11.6%
opraHusalMja 3pesiocT pykoBohema je Ha HUBOY 1, kox 12.2% Ha HUBOY 2, koJ 53.4%
Ha HUBOY 3, Ko/, 12.2% Ha HuBoOy 4 1 Ko/, 10.6% Ha HHUBOY 5. Ha 0CHOBY 0BHX pa3JiikKa
y MPOILeHTHMa CTUYe Cce YTUCAK Ja je HWXKU HUBO MOo/ip>KaBajyher JiniepcTBa MoBe3aH
ca HWXXUM HHBOOM 3peJIOCTU PYKOBODemwa, JOK je CpeArmu U BUCOK HHUBO
nozap:>kaBajyher siuzepcTBa noBe3aH ca CpefjilbMM HHUBOOM 3peJIOCTU pyKOBoDhema.
OnHoc BepoBaTHoha (eHr. the Likelihood Ratio value) w3Hocu 16.556, p=0.035,
nokasyjyhu Ja mocTtoju CTaTUCTUYKM 3HayajHa pasyiuka usMmeby nogprkaBajyher

JIUZIEPCTBA U 3peJIOCTH pyKOBOhema.

XunoTe3a X1.2 rjiacy Aa aAMMHUCTPATHUBHO JIMJIEPCTBO, aJANITUOUIHO JIUJEPCTBO U

nozAp:>kaBajyhe JnzepcTBO 3Ha4ajHO YTUYY HA 3peJIOCT 3/JpaBCTBEHUX OpraHU3alluja.
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Pe3yaTaTu ucTpakvBamwa N0Kasyjy Zjla He MOCTOjU Be3a u3Mely a[MUHUCTPAaTUBHOT
JINZEPCTBA U 3peJIOCTH 3[,paBCTBEHUX OpraHu3alivja, LITO 3HA4YU Jia jelHO He yThu4e
Ha Jpyro. MebyTtuM, u3 pesysTtata ce MoOXe 3aK/bydUTHU Ja aJalTUOWJIHO U
nozap:kaBajyhe JsiuaepcTBO MMajy 3HayajaH yTUL@j Ha ojAroBapajyhe KOMIIOHEHTe
3peJIOCTU 3/ipaBCTBEHUX OpraHu3alnuja (3pesiocT MojeIMHUX K/bYYHUX ejeMeHaTa
opraHusanuje). Y ckiagy c TUM, MOXe ce 3aK/bYUUTH Ja je xunoTesa X1.2 e TMMAYHO
notBpheHa. TauHuje, xunortesa X1.2a Huje noTBpheHa, Aok cy xunoTte3e X1.26 u X1.2B

JleJITMMUYHO noTBpheHe.

9.2.2 AHasiM3a yTvIlaja pyHKIMja JMAEePCTBA HA KBAJIUTET 3 PpaBCTBEHE yC/Iyre

MHoru ¢akTopu yTuU4Yy Ha KBaJUTET 3JpaBCTBEHUX YCJyra, a jefjlaH OJf HbUX je
augepctBo (Husebo & Akerjordet, 2016). Y oBoM ey UCTpakuBamwa IUJb je 6HO
aHaJIM3UpaTHU yTULAj yHKILMja JIMlepCcTBa Ha UCXO/e 31paBCTBEHUX OpraHu3alyja, C
acrnekTa KOjU yK/bydyje HHUXOBY KOMILJIEKCHY npupoay. U3 mpersena surtepatype
MOXe ce 3aK/bYYUTH [a je JIUAepCTBO BeoMa BaXKHO 3a MOCTU3ame oAroBapajyhux
ucxoga opranusanuje (Cummings et al,, 2010; Deming, 1986; Hazy & Uhl-Bien, 2015;
Juran, 1989; Semrau et al., 2016). Hazy u Uhl-Bien (2015) HaBoJe Ja KOMIJIEKCHO
JIUJEPCTBO UHUILIMPA MEXaHU3ME y OpraHU3alivju Koju Bojie 10 ePEeKTUBHUX UCX0/a
opraHusauyuje. Y ckJaAy C TUM, UCIIMTUBAHO je Aa JIA KOMIJIEKCHO JIUJEPCTBO UMaA
yTUILa] HAa ePEeKTUBHOCT 3/IpaBCTBEHUX ycayra. [IpersieioM iutepaTtype yTBpheHo je
KOjU Ce UHAMKATOPU KBaJIMTeTa Hajyellhe noBe3yjy ca epeKTUBHOUINY 3/[paBCTBEHUX
ycayra (Cinaroglu & Baser, 2016; Kammerlind, Dahlgaard, & Rutberg, 2004; Kruk &
Freedman, 2008; Nwagbara, Rasiah, & Aslam, 2016). [Ipema Ha/la3¥uMa CIOMEHYTHUX
HUCTPaXXUBakha HEKU O/ TUX UHJIMKATOpPA Cy: NPOCeYHO 8peme Yyekarea, 6poj onepayuja,
6e3bedHocm nayujeHama, 0en0MBOPHOCM nNpyxceHe ycjayze, U NOHOBHU npujem y
6oHuyy. [locnefu4HO, y 0BOM pafly Cy aHaJIM3UpPaHU UHAUMKATOPU KBaJIMTeTa Be3aHU
3a epeKTUBHOCT 3/paBCTBeHUX ycjyra. Ha ocHOBy 1iemMa 3aBUCHOCTH H3Meby

yJIa3HUX €JIEMEHATa, e(l)eKTI/IBHOCTI/I U HUCXO0da Yy 3ApPaBCTBEHHM CHUCTEMHMa
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(Cinaroglu & Baser, 2016; Kruk & Freedman, 2008) kpeupaHa je meMa Ha caunu 9-5.
OCHOBHHM eJieMeHTH MoJieJla KOju je NpeAcTaB/beH Ha cavunu 9-5 cy ¢yHKiuje
JIUAEPCTBA 3/PaBCTBEHUX OpraHusanuja, ePeKTHUBHOCT U HCXOAU 3/PaBCTBEHE

yCJIyTe.

AIMUHHMCTPaTHBHO
JIUAEPCTBO X1.3a

X1.36 Hcxoau

opraHusaunmje

AZanTHOUITHO
JINAEPCTBO

Y

EdexTuBHOCT >

X1.38

IoapxaBajyhe
JIN/AePCTBO

Ciuka 9-5 OzpHoc dyHKIMja 1M epcTBa U epeKTUBHOCTH 3/paBCTBEHE YCayTe

Kako 6u ce wu3BpmMia aHaiu3a yTUl@ja (QyHKIHUja JUJEepPCTBAa Ha KBaJUTET
3/lpaBCTBeHe yciyre, AepuHucaHe cy cielehe MojefrHayHe XUIOTe3e OCHOBHE
xunore3e X1:

X1.3a: AdmuHucmpamugHo /audepcmeo ymuye HA e@peKmusHOCm 30pascmMeeHuUx
ycayaa.

X1.36: Adanmu6busHo nudepcmeo ymuye HA epeKMuUBHOCM 30pascmeeHux ycayeaa.

X1.38: I[lodpacasajyhe audepcmseo ymuye Ha edpekmusHoCcm 30pascmeeHux ycayeaa.

Wcxoau opraHusanuje Koju cy ooyxBaheHH MojiesioM cy 3aZl0BOJbCTBO NallkjeHaTa U
ocTBapeH kBaiauTeT ycayre. [logauum o MHAMKaTOpuMMa KBa/JMTeTa OpraHM3alyja
NPUKYIIJbeHU Cy U3 48 3paBCTBEHUX OpraHusaluja. AHaJIM3UpPaHU CY UHAUKATOPU
KBaJIUTeTa KOju Ccy mnponucaHu I[IpaBUIHUKOM O TnOKasaTe/buMa KBaJUTeETa
3apaBcTBeHe 3aliTuTe ([IpaBH/JIHMK O MOKa3aTe/bMMa KBaJMTeTa 3/paBCTBEHE

zamtute, 2010). Kao mto je Beh coMeHyTo, moJjaljd 0 U3MePEeHUM HHJUKaTOpHUMa
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KBaJIMTETA Y TUM 3/IpaBCTBEHUM opraHusauujama 3a 2015. rojuHy NpUKYI/bEHU Cy
Y3 jaBHO AO0CTyNnHe WHPopMalnuoHe 6a3ze MHcTuTyTa 3a jaBHO 37paB/be Cpbuje "nap
Munan JoBanoBuh - bBatyt". Vojvodic (2017) u xoayTopu HaBOJle y CBOM
UCTpakKMBay Jla NOC/AebUX ro/ijMHa 3a/10B0OJ/bCTBO NalMjeHaTa ycayrama npuMapHe
3/ipaBcTBeHe 3alTUTe ¥ CpOUju MMa TeHJEeHUHU)Y NaZia U Aa 6U Tpebaso CIPOBECTHU

oarosapajyhe akijyje Kako 64 ce oBaj TpeH/] Na/ia 3ayCTaBUO.

3a norpebe aHasM3e, HUCTpaKUBame je OOYXBAaTWUJO oJAroBapajyhe HHAMKaATOpe
KBaJIUTeTA KOMIIOHEHTe e(pEeKTHUBHOCTH 3/paBCTBeHUX yciayra. [locmarpaHu cy
cienehy MHAMKATOPHU: 8peMe YeKard Koje ce OJHOCH Ha 6JIarOBpeMeHOCT MpYyKeHe
3/[paBCTBeHe ycJyre; 6e30eJHOCT NallijeHaTa aHaJIM3UMpaHa je MpPeKo UHJAUKATopa
cmona nadoea nayujeHama U cmona hayujeHama ca dekyo6umycuma; AeJJOTBOPHOCT
3/JpaBCTBEHHUX YCJAyra aHa/lM3UpaHa je MpPeKo HHJAUKATOpa cmona JemaJjaumema;
npoyeHam ympaux y moky npeux 48 camu 00 npujema y 60aHUYY; npoyeHam
nayujeHama kod Kojux je u3epweH NOHOBHU Npujem Ha 0desbere UHMEH3UBHE Heze )
mokKy XxocnumaJau3ayuje; npoyeHam nodydapHocmu KAUHUYKUX U 06JYKYUOHUX
dujazHo3a; W npoceyHa OdyxcuHa O6O/JAHUYKOZ2 Jeyerbd. 3a ocTaje I[ocCMaTpaHe
WUH/MKATOpe HHUCYy NpoHaheHe CTAaTUCTHYKK 3HA4YajHe 3aBHCHOCTH, Ma pe3ysITaTh

HBbHUXOBUX daHAJIN3d HUCY IPHUKA3aHMH.

Pesyntatu Kolmogorov-Smirnov Tecta cy mNoOKas3ajJu [Ja HUjelaH HWHAUKATOP
KBaJIUTeTa HeMa HOpPMaJIHy pacnofesny. M3 Tor passora je 3a nopebemwe rpymna
byHKIMja JMAepcTBa (HHU3aK HUBO, CpeArmH HHUBO, BHUCOK HHMBO) KopuliheH
HenapameTtapcku Kruskal-Wallis Tect, kao u Post Hoc Mann-Whitney TecT 3a
npenusHo yTBphruBamwe n3Melhy Kojux rpymna nocToju CTaTUCTUYKH 3Ha4YajHa pas/uKa.
TabGene koje ciefe mprkasyjy pas/idKe y BpeJJHOCTUMa HWH/JMKATOpa KBajJWTeTa y
OJHOCY Ha pa3/uuuTe HUBOe (QYHKIHUja JujepcTBa. Tabese Takohe mnpukasyjy
BpeJIHOCTH 3a JJeCKpUNITUBHE CTaTUCTHKe M0 rpynamMa GyHKILMja JuiepcTBa (cpeamwy

Bpe/IHOCT, CTaHJApAHY JleBUjalHjy, MeJiljaHy, UHTepKBapTaaHU paHr (IQR)).
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Tabena 9-11 npukasyje AeCKPUNTHUBHY CTAaTUCTUKY W pe3dyatate Kruskal-Wallis n

Mann-Whitney TecTa 3a HWHJMKAaTOpe KBaJWTeTa INpeMa pa3/MYUTUM HHUBOMMA

AAMHUHUCTPATUBHOr JIMAEPCTBA. prny Ca HHUCKHMM HHBOOM aAMHWHUCTPATHUBHOT

JuzepcTBa 4YuHU 13 MeHagepa (6.9%), ca cpejlbUM HUBOOM aJMHUHHUCTPATHUBHOT

aupepctBa 137 menapepa (72.5%), v rpyny ca BUCOKMUM HHMBOOM 39 MeHayepa

(20.6%). Y paHHjuUM UCTpaXMBalbMMa [10Ka3aHO je Jja HejejHaKe rpyle y aHaJIU3U

JUJEepCcKux QyHKUHUja HUCy npob6sieMm 3a aHanuidy (Kohr, Games, & Taylor, 1974;

Krishnamoorthy, Lu, & Mathew, 2007).

Tab6ena 9-11 JleckpunTUBHA CTAaTUCTHUKA WHAWKATOpPA KBaJIMTeTa 3a pas3/IMYUTE

HUBOE aJJMUHUCTPATUBHOT JIUAEPCTBA, 3Ha4ajHocT Kruskal-Wallis Tecta, u Mann-

Whitney Tecta
Unaukatopu I'pymne Mean * SD Median IQR K:W MW
KBaJIUTeTa Sig. Pairwise
Husak 3.579 £ 0.741 3.62 1.24 0.107 Med.<High*
HU8B0
Crona Cpeowu 3.345 + 1.019 3.29 1.21
JieTaJInTeTa HUBO
Bucok 3.794 + 1.116 3.35 1.48
HUB0
Husak 30.081 + 8.362 28.71 1157 0.546
IIpouenar HUBO
YMPIUXYTOKY oo 27.892 + 9911 2698  13.38
npsux 48 catu HUGO
OANPWIEMAY  picok 26292 + 7.547 2744  7.03
GOTHULLY
HUB0
Huzak  45.764 + 34.69 44.69 7292 0.284
IIponeHnar HUBO 9
NOAYAAPHOCTH ) ooy 61.023 + 3658 7272 64.77
KJIMHUYKHUX U
06AYKIIMOHUX Huso 2
Y Bucok 61.717 + 35.29 64.71  65.96
JAMjarHosa
HUBO 3
IIponeHar Husak 1.579 + 1.751 0.82 242 0534
nagujeHara HUBO
KOJ, KOjuX je Cpedrwu 1.629 + 2.159 0.77 2.64
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HHaukaTopu I'pyme Mean * SD Median IQR K:W MW
KBaJIUTeTa Sig. Pairwise
U3BpIIEeH HUBO
NOHOBHH Bucok 1.211 + 1.468 0.68 1.83
npujeM Ha HUBO
oJe/beme
UHTEH3UBHE
Here y TOKy
XOCHHUTAIN3AL,
Hje
Hu3zak 6.747 £+ 1.439 6.54 1.67 0.045 Med.<High*
IIpoceyHa HUBO *
AY)KAHA Cpedwu 6501 = 1.241 6.28 1.55
6OJTHUYKOT HUBO
Jedyema Bucok 6.899 =+ 1.012 7.02 1.15
HUB0
Huzak 170.67 =+ 1729 95.06 2293 0.106 Med.<High*
Mpoceuna HUBO 1 18 1
ayHREHA Cpedwu 12681 =+ 140.0 86.60 116.6
YeKama HUBO 4 07 9
Bucok 178.78 + 165.7 119.76 171.3
HUBO 4 79 5
Huzak 0.016 + 0.019 0.010 0.01 0.334
HUB0
CromamagoBa Cpedwu 0.008 =+ 0.009 0.005 0.01
namnMjeHarta HUBO
Bucok 0.008 + 0.004 0.007 0.01
HUB0
Huzak 11.058 + 12.00 8.26 7.56  0.400
Cromna Hue6o !
. Cpedwu 11481 <+ 9.538 9.01 7.48
nagujesaraca o
ACKYOUTYCHMA o 13236 + 1062  9.01 1047
HUBO 1
*p<0.05

Pe3sysiTaTu ykasyjy Ha TO Ja IOCTOje pa3JiMKe M3Meby rpyna sa UHAUKaTOpe cmonda
Jemaaumema, npoce4Ha OyHcUHa 60/JHUYKOZ Je4erbd W NPOCeYHA OYHCUHA YEeKarsd.
WUupgukaTtop cmona semasnumema ce MaJjo (He3HATHO) pas/ivKyje u3Mehy HuBoa

aaMuHuctpatuBHor aujepcra (KW, px0.1). 3HayajHa cTaTUCTHUYKA pas/iMKa MOXe
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ce Hahu usmeby cpeawer (M=3.345, SD=1.019, Me=3.29) u Bucokor (M=3.794,
SD=1.116, Me=3.35) HuBoa agMUHUCTpaTUBHOT JujepctBa (MW, p = 0.044). OBo
yKa3yje Ha TO Jja CpeitbM HUBO aJMUHUCTPATHUBHOT JIMJlepCTBA UMa Makbe BpeJJHOCTH
MHJAMKATOpa cmona Jemajaumema y Topebewmy ca BHUCOKMM HUBOOM. /lasbe,
pe3yJiTaTH MOKa3yjy /a MOCTOjy 3HavYajHa pa3Jinka udMelhy HajMame ABe rpyme Kajaa
ocMaTpaMO BPEAHOCTU HWHJAUKATOpa Npoce4Ho epeme 60/HU4Ykoz2 severba (KW,
p=0.045). Post Hoc aHa/iv3a je mokasaJjia Jia ce BpeJJHOCT OBOT MH/IMKATOpa 3HA4ajHO
pasnukyje  usMmebhy cpegwer  HuBoa  (M=6.501, SD=1.241, Me=6.28)
aJIMUHUCTPATUBHOT JIMJEPCTBA M BUcOKOr HuBoa (M=6.899, SD=1.012, Me=7.02)
afMUHUCTpaTUBHOT JuaepctBa (MW, p=0.014). OBo yka3yje Ha TO Ja je npoce4Ho
gpeme 6O0/MHU4YKO2 Jedyerwa Kpahe y OosHMLIAMa ca  CpeAHUM HHUBOOM
aJIMUHUCTPAaTUBHOr JIMJepCTBAa Hero Yy OOJIHAIL[AMa ca BUCOKUM HHUBOOM
aJIMUHUCTPATUBHOT JiMAepcTBa. Mana pasnuka npoHabeHa je U KoJ, MHAUKATOpa
speme vekaroa (KW, px0.1), usmebhy cpeamwer (M=126.814, SD=140.007, Me=86.60) u
BUCOKor HuBoa (M=178.784, SD=165.779, Me=119.76) aaAMUHUCTPATUBHOT
augepctBa (MW, p = 0.040). OBo yka3yje Ha TO Ja je y GOJIHUI[AaMa ca CpeAHUM
HUBOOM aJIMMHUCTPATUBHOT JUJepcTBa Kpahe speme uekarba Ha WHTEPBEHLHU)Y Y
nopebhemwy ca 60/JHMLIAMA TJe je aAMUHUCTPATUBHO JIMJIEPCTBO Ha BUCOKOM HHUBOY.

OBe pasJsiuke cy Jlako yo4bMBe Ha Caunu 9-6.
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Cimka 9-6 Box plot jujarpaMu pasJIM4YMTHUX HUBOA aIMUHUCTPATUBHOT JIUEPCTBA 3a

MHAWKATOpe KBaJIUTeTa: (a) cmona 1emaaumema, (6) dyxicuHa 601HUYKOS e4ersa, U

(8) speme uekaroa
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Box-plot jujarpam (civka 9-6 noj a) UHAMKATOpa cmona Jiemaaumema 10 TPU HUBOA
aJIMMHUCTPAaTUBHOT JIMJEePCTBa IOKa3yje Ja u3Meby Tpu rpymne nocroje BUA/bHUBE
pasJMKe HaKo Cy HIbUX0Be MeJAujaHe cau4He. [pynma Koja MMa HH3aK HHUBO
aJIMAHHUCTPATUBHOT JIN/EPCTBA je BeoOMa KOMIIAKTHA, IITO Ce MOXe 3aK/bYYUTH NIPEKO
HHUCKe BpeJHOCTU UHTepKBapTUJHOT paHra (IQR=1.24). BpegHocTu cy rpynucaHe
OKO MeJHjaHe Koja u3Hocu 3.62. Ilpeocrtase JBe rpyne HUCYy KOMIIAKTHe, LITO
[I0Ka3yje IO0CTOjalbe EeKCTPEeMHHUX BpPEeJHOCTH Yy TIPynHU KoOja UMa CpeJHmHU HUBO
aJIMUHUCTPATUBHOT JIZEPCTBA U BUCOKA BPEJHOCT UHTEPKBAPTUJIHOI paHra rpymne
KOja MMa BUCOK HUBO aJJMUHHUCTpATUBHOr JujepcTBa (IQR=1.48) u BHUCOK pa3Mak

Bapujauuje 4.80.

Ha ocHoBy Box-plot pujarpama (ciuka 9-6 moj 6) MHAUKATOpa JyHCUHA 6OJNHUYKOZ
Jleverbd MOXe Ce 3aK/byUYMTH Jja I0CTOju pa3yiuka usmehy Tpu rpyne popMmupaHe Ha
OCHOBY HMBOA aJ[MMHUCTPATUBHOT JWJAepcTBa. ['pyne Koje MMajy HU3aK U CpeJbU
HUBO aJJMUHUCTPATHUBHOT JIWAEpPCTBa HMMajy BehWM MHTEpPKBAapTUJIHM paHr (HHU3aK
IQR=1.67, cpeawu IQR=1.55) ¥ HWUXOBEe BPEeAHOCTHM HHUCYy KOMIIAKTHe, IOCTOje
pasivke u3Meby MeHapepa Koju 4YuMHe OBe rpyne. ['pyna koja UMa cpeAru HHUBO
aIMMHUCTPATUBHOT JINJIEpPCTBA UMa HajMamwy MejujaHy (Me=6.28), aiu u HajBehy
eKCTpeMHy BpeJHOCT. ['pyma Koja uMa BUCOK HUBO aJIMUHUCTPATUBHOT JIW/IEPCTBA je
BeoMa MHTepecaHTHa. Mako uMa HajBehy meaujany, npeoctanux 50% MeHaliepa uuje

cy BpeZiHOCTH Behe o Me/iMjaHe Cy rpyNHCcaHe.

Mako He MOCTOjU CTAaTUCTHYKU 3HAYajHA pasjiMKa U3MeDhy Tpu rpyne UHAMKATOpA
npoceyHa dyxHcUHA 4eKarbd, pa3JjiuKe y CTPyKTypaMa rpyimna mnoctoje. [pyna kojy yuHe
MeHallepyu ca HUCKUM HUBOOM aIMUHUCTPATUBHOT JILJePCTBA UMa BEJIMKY BpeJHOCT
uHTepkBapTuaHor paHra (IQR=229.31) u Besuku pa3Mak BapujalHje KOjU U3HOCHU
545.40. Cnuka 9-6 nof (B) nokasyje /la opraHvdsalijje YMju MeHallepyu UMajy cpelibU
HUBO aJMUHUCTPATUBHOTr JIUZEpPCTBa OCTBapyjy 6osbe pesyiataTe. Haume, umajy

HajMamwby MeJUjaHy ¥ HajMatbU UHTEPKBAPTUJIHU PaHT.
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Tabena 9-11 oTkprMBa Heke WHTepeCaHTHe pa3JIMKe y BpeJHOCTMMa HWHJMUKATOpa
KBa/IMTeTa U3Mehy pas/MYMTUX HHMBOA aJMUHUCTPATUBHOT JMJAepcTBa. BpegHocT
IQR y Tabenu 9-11 yka3syje Ha TO JAa Cy HOpP. BPeAHOCTU HMHAMKATOpa npoyeHam
YMpAuX y moky npsux 48 camu od npujema y 60aHuUyy y 60JHULAMa Ca BUCOKHUM
HuBoOoM (IQR=7.03) afMUHUCTPATUBHOT JIWJEpPCTBA MHOr0 yHUPOPMHHje Hero 3a
Hucku (IQR=11.57) nau cpeawu HuBo (IQR=13.38). C gpyre crtpaHe, 3a cmony
nayujeHama ca dekybumycuma, (Huzak (IQR=7.56), cpegwu (IQR=7.48), Bucok
(IQR=10.47)), mo>xe ce 3aK/by4YUTH /A CY BpeJHOCTH MHOTO YHUPOPMHHUje 3a HU3aK U

CpeAmy HEero 3a BUCOK HUBO a/IMUHHUCTPATUBHOT JIMAEPCTBA.

Tabena 9-12 npukasyje JeCKPUNTUBHY CTAaTUCTHUKY 32 HHAWKATOpe KBaJUTETA
3/JpaBCTBEHUX OpraHus3alyja y Be3d ca pPas3JMYUTUM HHUBOMMA aJANTHOUIHOT

aupepcTtBa u pesyatate Kruskal-Wallis Tecta u Mann-Whitney Tecra.

Ta6ena 9-12 JleckpuliTUBHA CTAaTUCTHMKA WHJAMUKATOpa KBaJIMTETa 3a pPa3jiMUUTE

HUBOE aJalTUOUIHOT JIUAEpPCTBa, 3HadajHoCcT Kruskal-Wallis Tecta, u Mann-Whitney

TecTa
Unpukaropu I'pyme Mean # SD Median IQR K_.W M_W
KBaJIUTETA Sig. Pairwise
Croma Hu3zak 3420 £ 0.990 3.44 1.76 0.963
JIeTaJIuTeTa HUB0
Cpedwu 3486 + 1.085 3.34 1.31
HU80
Bucok 3431 = 1.009 3.35 0.96
HUB0
IIpouenar Huszak 31488 =+ 14.197 32.78 27.73  0.358

YMPJIMX Y TOKY HUBO
npux 48 catu  Cpedru  28.881
oj npujemMay HUBO

I+

9.516 28.71 13.09

GOJTHULLY Bucok 26.695 + 8.959 26.98 11.42
HUBO
IIpouenar Hu3zak 18.230 =+ 36.460 0.00 54.69 0.071 Low<Med.*

NOAYJAPHOCTH  HUBO
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HHaukaTopu I'pyne Mean £ SD Median IQR K:W MW
KBaJIUTeTa Sig. Pairwise
KJIMHUYKUX U  Cpedwu 64.355 + 35419 72.82 62.86 Low<High*
OGAYKIIMOHMX  HUBO
AUjarHosa Bucok 58.814 + 35.888 50.88 65.09

HUB0
IIpoueHar Hu3zak 1.068 + 1.134 0.73 2.15 0.931
nagujeHara HUBO
KO/, KOjuX je Cpedwu 1.702 + 2.529 0.77 2.66
U3BpIIEeH HUB0
NMOHOBHH Bucok 1443 + 1.576 0.77 2.51
npujeM Ha HUBO
oJe/beme
UHTEH3UBHE
Here y TOKy
XOCHHUTAIN3AL],
uje
IIpoceyHa Huzak 5772 + 0.189 5.87 0.35 0.021 Low<Med.*
AY>KUHA HUB0 *
60JTHUYKOT Cpedwu 6395 + 1161 6.28 1.50 Low<High*
Jedyema HUB0

Bucok 6.793 + 1.246 6.77 1.46

HUB0
IIpoceyHa Hu3zak 58.795 + 77952 33.80 140.09 0.176
AY>KUHA HUB0
YeKama Cpeorwu 129.22 + 14298 80.27 113.32

HUBO 1

Bucok 152.78 + 16132 10199 121.13

HUBO 7
CronamagoBa  Husak 0.007 £ 0.004 0.0085 0.01 0.815
namnMjeHaTa HUBO

Cpedwu 0.009 + 0.009 0.0070 0.01

HU80

Bucox 0.009 £ 0.009 0.0064 0.01

HUB0
Croma Hu3zak 16.383 + 8.287 12.788 1246  0.153
nagujeHataca Huego
Aekyoutycuma Cpedrwu 12.217 = 11.144 8.31 8.49

HUB0

Bucok 11310 =+ 9.024 9.01 8.67

HUB0
*p<0.05
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IIpoyenam nodydapHocmu KAUHUYKUX U 0060yKyuoHux dujazHo3a ce He3HaTHO
passiukyje uaMmeby 6ap ABe rpyne HHUBoa agantuobuaHor guaepctBa (KW, p=0.071),
rae post hoc aHaiu3a OTKpUBa Jila NoCToje passuke u3aMmehy Huckor (M=18.230,
SD=36.460, Me=0.00) u cpeamwer (M=64.355, SD=35.419, Me=72.82) HuBoa (MW,
p=0.027) u usmebhy Huckor (M=18.230, SD=36.460, M=0.00) u Bucokor (M=58.814,
SD=35.888, Me=50.88) nuBoa agantubunHor augepcrtsa (MW, p=0.044). Moxe ce
OPUMETUTH Ja HHU3aK HUBO aJaNTUOWJIHOT JIMJEPCTBA HMMa HUWXU hpoyeHam
nodydapHocmu KAUHUYKUX U 060YKYUOHUX dujazHo3da. [JyicuHa 60/HUYKO2 Jeyera ce
Takohe passiukyje usmeby 6ap ase rpymne (KW, p=0.021), ca 3Ha4yajHUM pasJjiMKama
usamebhy Huckor (M=5.772, SD=0.189, M=5.87) u cpeawer (M=6.395, SD=1.161,
Me=6.28) HuBoa (MW, p=0.021) u usmebhy Huckor (M=5.772, SD=0.189, M=5.87) u
BUcokor (M=6.793, SD=1.246, Me=6.77) HMBOa ajanTUOWUJHOT JjuaepcTtBa (MW,
p=0.044). OBo yka3syje Ha TO Jla 3/ipaBCTBE€He OpraHu3alMje KoJ YUjuX MeHalepa
npeoBJiahyje HU3aK HUBO aJlalTUOUJIHOT JIMJlepCTBa UMajy Kpahy dyscuHy 604HUYKO2
Jeverbd OJ, OpraHu3alyja 4Ydju Cy MeHallepd Ha CpeJilbeM WJIM BUCOKOM HHUBOY

aJlanTUOUJIHOT JuaepcTBa. Ciivka 9-7 unycTpyje oBe pasJyuke.

C/IMYHO Kao W KOJi a/[MUHUCTPATUBHOT JIU/IEPCTBA, YKOJUKO Ce mocMaTpa BpeJHOCT
IQR, Tabena 9-12 otkpuBa oZijpeheHe UHTepecaHTHe HepaBHOTeXe U3Mehy rpyna. ¥
CKJIaZly C THM, yOUYeHe Cy BPeJHOCTU UHJUKATOpa KBaJUTeTa NpoyeHam YyMpAaux y
moky npsux 48 camu o0 npujema y 60/1Huyy y OOJIHHMIIaMa Ca HUCKHM HHBOOM
(IQR=27.73) aganTuOUIHOT JIMJePCTBA MHOTO Makhe YHUPOPMHE HETO Ha CpelitheM
HuBoy (IQR=13.38) uau BucokoMm (IQR=11.57). OBo ce HMCTO OJHOCH U Ha 8peme
vekara (Huzak (IQR=140.09), cpeawu (IQR=113.32), Bucok (IQR=121.13)), u Ha
cmony nayujeHama ca deky6umycuma (Hu3sak (IQR=12.46), cpegwu (IQR=8.49), Bucok
(IQR=8.67)).
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Cnuka 9-7 Box plot pujarpamMuy pa3JIMuYUTUX HUBOA a/lallTUOUJIHOT JIWAEpPCTBa 3a
MHJMKaTope KBajuTeTa (a) npoyeHam nodydapHocmu KAUHUYKUX U 060YKYUOHUX

dujazHo3a (6) dyxicuHa 60/HUYKOZ SeHerba
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Box-plot pujarpam (ciuka 9-7 moj a) WHAWMKATOpa npoyeHam nodydapHocmu
KAUHUYKUX U 060YyKYUOHUX OujacHO3a TO TPU HHUBOA aJaNTHOWJIHOT JIWAEpCTBa
oKa3syje Jla u3Mebhy Tpu rpymne nocroje BUJJ/bUBE pas3jiMKe, IITO Ce BUAU IMPEKO
HBUXOBUX MeJihjaHa. JaCHO ce BUHU [a Cy OpraHU3alvje 4YMju MeHallepu UMajy HU3aK
HUBO aJaTUOWJIHOT JIUAEpPCTBAa OCTBAapWJie BeOMa HUCKE pe3yJTaTe OBOT
uHAuKaTopa. Haume, Megujana oBe rpyme je 0, mto 3Hauu jAa je y 50% caydajeBa
NpolLieHaT NOAYAAPHOCTU KJIMHHUYKUX U OOAYKIIMOHUX AujarHo3a 6uo 0. [pyna koja

MMa HajboJbe pe3yJTaTe je rpyna ca CpeilbUM HUBOOM alallTUOUIIHOT JINZepCTBa.

Ha ocHoBy Box-plot nujarpaMa (cauvka 9-7 noj 6) UHAUKATOpa JyHUHA 6ONHUYKO2
Jleyerba MOXe ce 3aK/byUYUTH Jla OCTOjU pas3Jyinka usmehy tpu rpyne ¢opmMupaHe Ha
OCHOBY HHUBOA aflalTUOUIHOT JuAepcTBa. Ca fujarpaMa ce BUJU [a Cy OpraHusaiidje
YHju MeHallepyd HMMajy HHU3aK HUBO aJANTHOUIHOT JIMJEPCTBAa OCTBapu/e BeoMa
HUCKe pe3yJiTaTe OBOT MHJMKATOPA, IITO je MoXe/bHO. BeoMa Masiu UHTepKBapTUIHHU
panr (IQR=1.67) u Hucka MeaujaHa (Me=6.54) noka3yjy Jla HemMa Bapujauuja y
oKkBUpY rpymne. [Ipeoctane aBe rpyne uMmajy Behe BpeJHOCTH HWHTEpPKBAPTUJIHOT

paHra 1 BUAU Ce MTPUCYCTBO EKCTPEMHHX BPEAHOCTH.

Tabena 9-13 mnpejcTtaB/ba [AECKPUNTHUBHY CTAaTUCTUKY HWHJMUKATOpa KBaJUTeETa
3/JpaBCTBEHMX OpraHu3allMja 3a pas3JiMuuTe HUBOe MoJpXKaBajyher JuzepcTBa,
BpeaHoCcTU U pe3dynartate Kruskal-Wallis Tecta, u Mann-Whitney Tecta. ['pyny
opraHusaliyja y Kojoj je HUBo nozp»kaBajyher JiuepcTBa Ha HUICKOM HUBOY YMHU 24
MeHanepa (12.7%), rpyny ca cpeawmuM HUBooM 125 (66.1%), ¥ rpyny ca BUCOKUM

HUBOOM 40 MeHanepa (21.2%).
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Ta6esna 9-13 JleckpulTUBHA CTAaTUCTHKA MHJMUKATOpa KBaJUTEeTa 3/paBCTBEHHUX

opraHMsalMja 3a pasMyMTe HUBOE MoJpKaBajyher suJiepcTBa, 3HadyajHocT Kruskal-

Wallis Tecta, u Mann-Whitney Tecta

UHAMKATOPH  ©)oye Mean + SD  Median IQR W M-W
KBaJIUTETA Sig. Pairwise
Huszak 3336 + 1.386 3.69 2.68  0.273
HUB0
Croma Cpedwu 3.384 = 0.980 3.29 0.96
JIeTaJIuTeTa HU8B0
Bucok 3739 + 0934 3.51 1.19
HUB0
Husak 29303 + 1261 26.98 19.01 0.937
IlpoueHar HUBO 2
YMPIUXYTOKY ooy 27.585 + 9328 2844  12.15
NpBUX ‘.18 cartu oo
OATPMIEMAY  pucok 27154 + 7151 2698 852
GOJTHULLY
HU8B0
Husak 52515 + 3856  44.69 73.82  0.420
IlpoueHar HUBO 6
NOAYAAPHOCTH ) 3oy 62700 + 3584 7272  62.86
KJIMHUYKHX U
06 AYKIMOHUX Hueo 6
. Bucok 57.432 + 35095 64.71 57.97
JAMjarHosa
HUBO 4
IIponeHar Husak 2.846 + 3.626 2.42 3.80 0.044 Low>Med.*
namujeHara HUBO *
KOJ, KOjUX je Cpeorwu 1363 = 1.484 0.77 2.30 Low>High*
U3BpIIEH HUB0
NMOHOBHH Bucok 1239 =+ 1.611 0.39 2.79
npujeMm Ha HUBO
oJe/bermbe
WHTEeH3UBHEe
Here y TOKy
XOCNHUTAIU3ALL
vje
Husak 6.453 + 1.121 6.28 1.15 0.659
IIpoceyHna HUBO
AYKHHA Cpedrwu 6.646 = 1.174 6.56 1.45
60JTHUYKOT HUBO
Jedyema Bucox 6.561 + 1.406 6.35 2.22
HUB0
IIpoceyna Huszak 104.63 + 8478 10199 149.14 0.893
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HHaukaTopu I'pyme Mean * SD Median IQR K:W MW
KBaJIUTeTa Sig. Pairwise
AYKHUHA HUBO 6 2
YyeKama Cpeorwu 14935 =+ 1623 10199 119.34
HUBO 2 73
Bucok 134.02 =+ 150.7 86.60 102.40
HUB0 9 46
Hu3zak 0.009 + 0.011 0.0073 0.01 0.597
HUBO
CromamagoBa Cpedwu 0.009 + 0.010 0.0070 0.01
nagujeHara HUBO
Bucok 0.007 + 0.004 0.0059 0.01
HUB0
Hu3zak 10.325 + 6.941 7.90 6.70 0.828
Croma Hueo
. Cpeorwu 11.863 + 9.637 9.01 9.36
nayujeHaraca o
ACKYOUTYCHMA b ) 12553 = 1218 901 1216
HUBO 4
*p<0.05

3HavajHe pa3JiuKe ce Mory Hahu usamMeby rpymna 3a BpeJHOCTH UHJUKATOpPA npoyeHam

nayujeHama ko0 Kojux je u3epueH NOHOB8HU NpujeM Ha 00es/berbe UHMEH3UBHE Heze )

moky xocnumasau3ayuje (KW, p=0.044). Post hoc TectoM cy npoHaheHe pasJjiuke
usMebhy Huckor (M=2.846, SD=3.626, Me=2.42) u cpeawer (M=1.363, SD=1.484,
Me=0.77) HuBoa (MW, p=0.033), u usmebhy Huckor (M=2.846, SD=3.626, Me=2.42) u
BUcokor (M=1.239, SD=1.611, Me=0.39) nuBoa (MW, p=0.031) noapxaBajyher

JIUJIEPCTBA, IITO yKa3yje Ha TO Ja GOJHHUIlE ca HUCKUM HHUBOOM MNoOApKaBajyher

JIUJIepCTBA UMAjy BUCOK npoyeHam nayujeHama Koo Kojux je usepuieH NOHO8HU npujem

Ha odesberbe UHMeH3UBHE Heze Yy MOKY xocnumaﬂusauuje y HOprEI—by ca 60.HHI/II_laMa ca

CpeAlhbUM U BUCOKHM HHUBOOM NoAp:kaBajyher sugepcrBa. Civka 9-8 unycrpyje oBe

pasJiuke.
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Cnuka 9-8 Box plot aujarpam BpeJHOCTU UHJIMKATOpPaA KBaJUTETA hpoyeHam
nayujeHama Koo Kojux je u3gpuieH NOHO8HU npujem Ha odesberbe UHMeH3UBHe Heze y

MoKy Xocnuma/u3ayuje 3a pa3JiMuMTe HUBOe NoAp>KaBajyher siniepcTBa

U3meby Tpu rpyne nuHaukaTopa npoyeHam nayujeHama Kod Kojux je u3epuleH NOHO8HU
npujem Ha ode/berbe UHMEH3UBHE Hez2e Y MoKy Xocnumasu3ayuje KpeupaHe Ha OCHOBY
nojp>kaBajyher siuiepcTBa MoXe ce BUZETH Jia I0CToje jacHe pa3yiuke. CBe Tpu rpyie
Cy BeOMa KOMIIaKTHe, ’bUXOBU UHTEPKBAPTHU/IHU PAHTOBU Cy MaJlU. JaCHe pasJiuke y
MeJvjaHaMa TIOCTOje, NpU YeMy je Hajboba rpyna ca BHUCOKMM HHUBOOM

nozap:kaBajyher siusepcTBa.

Mako Ha OCHOBYy pe3syJiTaTa nojip>kaBajyhe JiuJlepcTBO HajMakhe 3HAYAjHO YyTHYE Ha
MH/JAMKaTOpe KBaJUTETa, HEKe Jipyre HEM3BECHOCTU MOTY Jia ce yoye U3 Tabese 9-13.
Kaza nocMaTpaMo MHAMKATOpP KBaJIUTETAa NPOYyeHam yMpaux y mokKy npeux 48 camu
00 npujema y 60/HUYy BPeAHOCTU CY My MHOrO Make YHUOpMHe y GoJIHHUILAMa ca
HuckuM (IQR=19.01) HuBoOM nojpxkaBajyher sujepcTBa Hero y OoJIHUIIAaMa ca

cpeawbuM (IQR=12.15) mnau BucokuM (IQR=8.52) HuBooMm. McTu 3ak/bydyak Moxe Jia ce
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M3BeJle 3a MHAUKaTope speme vekarba (Hu3ak (IQR=149.14), cpeagwu (IQR=119.34),
Bucok (IQR=102.40)), u cmona nayujenama ca deky6umycuma (Hu3sak (IQR=6.70),
cpeawbu (IQR=9.36), Bucok (IQR=12.16)). Moxe ce yo4yuTH Ja je BapUjabUJIUTET
BpeJJHOCTU UHJMKATOpa KBaJUTeTa cmona nayujeHama ca dekybumycuma HajBehu y

OKBUPY IpyIle KOja KMa BUCOK HUBO MoAp:KaBajyher JujepcTBa.

9.2.3 AHa/iM3a yTHMI|aja 3peJIOCTH OpraHu3anuyje Ha ucxoae

Y pmeny koju cinenu 6uhe onucaHa aHa/sM3a Koja je CIpoBeJieHa Kako OU ce yTBPAUO
yTHLaj 3peJIOCTU OpraHU3alyje Ha UCXoJle opraHusanuje. AHajiM3aMa ClIpoBeJeHUM
nomohy Kolmogorov-Smirnov TecTa 3a TeCTHpakbe HOPMAJHOCTU paclojele,
yTBpheHo je Ja HU jelHA OJ BapujabJ/iMd Koje OMNHUCYjy KBaJUTET 3/]paBCTBEHHUX
yCTaHOBA HeEMa HOpMaJiHy pacnogesy. O63upoM Ha BeJIMUUHY y30pKa Moryhe je unak
KOPUCTUTU TecT AHanu3e BapujaHce (ANOVA) kako 6u ce ucnuTaja pasjvka Mehy
rpynama. Kako 6u 3ak/bydnd OW/IM NOYy3JaHM, HallpaB/beHA je ynopeJHa aHalW3a
napametapckor ANOVA u Henapametapckor Kruskal-Wallis Tecta. Y HacTaBKy cy
TabeJlapHO MNpUKa3aHW pe3yJATaTH CBUX aHa/lud3a TrJie Cy MepeHe pasJjhKe Yy
MHJMKAaTOpUMMa KoOje OIMUCYjy KBaJUTET 3ApPaBCTBEHUX YCTAaHOBA y OJHOCY Ha
pa3/iMuuTe TUIOBE 3PEJIOCTH, KAa0 M pa3jJMuYUTe HUBOE 3pesiocTH. Y Tabesama je
Takobe NpyKasaHa OCHOBHA JIECKPUIITUBHA CTATUCTHUKA [0 rpynaMa y 0JHOCy Ha Koje

ce Bpuiu nopehewwe (Mean, SD, Median).

Ta6ena 9-14 Pesyatratu ANOVA wu Kruskal-Wallis Tecta uHAMKaTOpa cmona

Jgemasumemay OAHOCY Ha HUBO€E 3pPeJIOCTU pyKOBObeH:;a

Kruskal-  Tuckey

HuBo Mean * SD Median AI:?VA Wallis HSD
) sig. Pairwise
1 3.225 + 1.209 3.32 2<3
3penoct 2 2.796 + 0.917 2.95 2<5
pyxonohema 3 3.567 + 0.951 3.35 0.008 0.017 /
4 3.579 + 1.193 3.51 /
5 3.742 + 0.919 3.62 /
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Y Tabesnu 9-14 npukasanu cy pesyatatd ANOVA v Kruskal-Wallis Tecta uHAUKaTOpa
cmona semaaumema y OAHOCY Ha HUBOE 3peJIoCTH pykoBohewa. Pesyntatu ANOVA
TecTa M0Ka3yjy Aa MoCTOojU pa3jrka usmehy 6apem aBe rpyie (p=0.008). [lomohy Post
Hoc Tuckey Tecta (063MpoM Jla Cy BapujaHce M0 IrpymnaMa XoMoreHe), yTBpheHo je Aa
3HauyajHa pasJyiMka nocroju usMehy HuBoa 2 (M=2.796, SD=0.917) u 3 (M=3.567,
SD=0.951) u usmebhy HuBoa 2 u 5 (M=3.742, SD=0.919) 3pesoctu pykoBohema.
Pesyntatu Kruskal-Wallis Tecta Takohe uaentudukyjy Ty pasauky (p=0.017). Ha
OCHOBY yIHOpeJIHUX aHa/IM3a 3aK/by4dyjeMO Jia 3peJIoCT pyKoBohewa yTude Ha cmony

Jgemasumema.

Ta6ena 9-15 Pesyaratu ANOVA wu Kruskal-Wallis Tecta uWHAWKaTOpa HUBO

3a0080/6cMBa 3anoc/aAeHUX Y OAHOCY Ha HUBO€ 3pEJIOCTHU pYKOBO}—)eH:a

Tuckey

. Kruskal
HuBo Mean * SD Media AN(.)V -Wallis I-!SD.
n A sig. . Pairwis

sig.
e
1 %71 s goos s 3<4

84.43 10.65

2 7 + 5 85 /
pyi‘(’;’(’)‘%‘;a 79576 + 9184 80 0012  0.027 /
4 85692 + 8.801 85 /
5 84%31 + 9963 83 /

Y tabenu 9-15 npukasanu cy pesyiatatu ANOVA u Kruskal-Wallis TecTa uHuKaTopa
HUB0 3a0080/6CMBA 3ANOCJAEHUX Yy OJIHOCY Ha HHBOE 3peJIOCTH pPYyKoBohema.
Pesyntatu ANOVA Tecta mokasyjy Aa MOCTOjU pa3JjiMka U3Meby 6GapeM JBe rpyie
(p=0.012). [Momohy Post Hoc Tuckey TecTa (063MpoM JAa Cy BapujaHce IO rpynama
XoMoreHe), yTBpheHo je Aa 3HauyajHa passuka nocroju usmehy Husoa 3 (M=79.768,
SD=9.184) u 4 (M=85.926, SD=8.801) 3pesiocTu pykoBohewa. Pesysnratu Kruskal-

Wallis Tecta Takohe uzeHTUPHUKYjy Ty pasnuky (p=0.027). Ha ocHOBY ynopegHUX
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dHaJIn3a BaKbe‘IYjeMO Aa 3peJsioCT pYKOBOP)eI-ba yTrh4i€ Ha HHWBO 33aJ0BOJ/bCTBA

3aIll0CJ/IEHHX.

Ta6esma 9-16 Pesynratu Xu KBajpaT Tabesie KOHTUIeHIIMje HHJAUKATOpa

ycnocmassbeHe npoyedype 3a HexcesbeHo 0ejcmaeo 1eK08d Y OJTHOCY Ha HUBOE 3PeJIOCTU

pykoBohemwa
Ycnocras/beHe npoueype 3a HexKe/beHo AejCTBO
3peJsiocT pyKoBOhema-HMBOU JIeKoBa

Jla He

1 Bpoj 18 4
[IpoueHar 81.8% 18.2%

2 bpoj 23 0
[IpoueHar 100.0% 0.0%

3 Bpoj 99 2
[IpoueHar 98.0% 2.0%

4 bpoj 22 1
[Ipouenar 95.7% 4.3%

5 Bpoj 18 2
[IpoueHat 90.0% 10.0%

Tabena 9-16 mokasyje pe3dyataTe Xu KBaZpaT Tabesie KOHTHUTEHILMje WHAUKATOpa
ycnocmassbaHe npoyedype 3a Hedxdces/beHo dejcmeo Jeko8a y OJHOCY Ha HUBOeE
3pesIoCTU pyKoBohewa, KOjUM ce UCHUTYje 3aBUCHOCT OBHX Bapujabsiu. BpegHocT
Likelihood ratio Tecta (063upom aa 50% henuja nMajy ouekrMBaHy BpeJHOCT UCIOJ 5)
je 10.626 (p=0.031) mTo ykasyje Jla MOCTOjU 3aBUCHOCT uU3Mehy oBUX BapHjab/iu
O/JIHOCHO HHMBO 3peJIOCTM pPyKOBohemwa yTHYe Ha YyCHOCTaB/bake mpolenype. U3
Tabesie 9-16 ce MoXKe BU/IETH /ia je HA TPBOM HHUBOY 3PeJIOCTU pyKoBoherma Behu 6poj
60JIHMIIA ¥ KOjUMa HUCY YCIIOCTaBJ/beHE MpOle/lype 3a HeXeJbeHO [IejCTBO JIEKOBA Y

OAHOCY Ha oCTaJie.
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Tao6ena 9-17 Pesyntatu ANOVA v Kruskal-Wallis Tecta uHAWMKaTOpa npoceyaH 6poj
MedUYUHCKUX cecmapa no 3ay3emoj nocmesol y OJHOCY Ha HHUBOE 3pPeJoCTU

CTpaTeruje v noJUTUKe

ANOVA Kruskal- Tuckey

HuBo Mean + SD Median sig Wallis HSD
) sig. Pairwise
3penoct 1 0.753 *= 0.164 0.72 /
crpareruje 2 0.948 = 0.184 0.98 /
" 3 0.814 + 0.252 0.73 0.120 0.020 /
HOMTHKE 4 0.829 + 0.220 0.735 /
5 0.806 %= 0.192 0.73 /

Y Tabesnu 9-17 npukasanu cy pesyatatud ANOVA v Kruskal-Wallis TecTta uHAUKaTOpa
npoceyaH 6poj MeduyuHCKUX cecmapa Nno 3ay3emoj nocmesou y OLAHOCY Ha HUBOE
3peJsioCTH cTpaTeruje u noautuke. Mako pesyaratu ANOVA Tecta nokasyjy Aa HeMa
3HavyajHux pasnuka (p=0.120), pesyatatu Kruskal-Wallis Tecta unak yka3syjy Ha
nocrtojame pasiarke (p=0.020). Ha ocHOBy aHasiM3e MevjaHa BU/U Ce Jia je HA HUBOY
3pesoctu 2 (Me=0.98) HewrTo Behu 6poj cecrtapa mo mocte/bu y OJJHOCY Ha OCTaJie

HHUBO€ 3peJIOCTH.

Ta6ena 9-18 Pesyntatu ANOVA w Kruskal-Wallis Tecta uHAMKaTOpa npoyeHam
nayujeHama kod Kojux je u3epuieH NOHOB8HU npujem Ha ode/berbe UHMEH3UBHE Heze Y

OAHOCY Ha HUBO€ 3pEeJIOCTHU pecypca

Kruskal- Tuckey

HuBo Mean = SD Median A]:?VA Wallis HSD
) sig. Pairwise
1 1.090 + 1.435 0.78 1<2
3penoct 2 2809 + 3.607 0.73 3<2
pecypca 3 1.241 + 1.468 0.78 0.010 0.098 /
4 1.802 + 1.956 0.79 /
5 1.605 + 1.511 0.71 /

Y Ttabenu 9-18 npukasanu cy pesyiaratu ANOVA u Kruskal-Wallis TecTa uHAMKaTOpa
npoyeHam nayujeHama Kod KoOjuX je U38pWeH NOHOBHU npujeM HA o00esmerbe

UHMEH3UBHe Heze Yy OJHOCY Ha HHUBOe 3pesiocTH pecypca. Pesyatatu ANOVA Tecra
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noKa3yjy Ja nocTtoju pasirka usmehy 6apem ase rpyne (p=0.010). [Tomohy Post Hoc
Tuckey Tecta (063uUpoM Ja Cy BapujaHce IO rpymnaMa XOMoTreHe), yTBpheHoO je naa
3HayajHa pasjuka noctoju uamehy HuBoa 1 (M=1.090, SD=1.435) u 2 (M=2.809,
SD=3.607) u HuBoa 2 u 3 (M=1.241, SD=1.468) 3pesnoctu pecypca. Pesynratu
HenapameTtapckor Kruskal-Wallis Tecta He ueHTUQUKYjy Ty pas3jIMKy Ha OCHOBY
MeavjaHa (p=0.098). Ha ocHOBy ymopegHuX aHa/ik3a 3aK/bydyjeMO Jila 3peJsioCcT
pecypca 6Jiaro yTu4e Ha MNpoOlleHAT MNaljdjeHaTa KO/ KOjUX je U3BpLIeH MOHOBHU

IIpHjeM Ha oJie/behe MHTeH3UBHe Here.

Ta6ema 9-19 Pesyaratu Xu KBajpaT Tabesie KOHTUIeHIMje MHJAMKATOpa
ycnocmassarbe npoyedype 3a Hexce/b€HO 0ejcmeo /1ekoeda y OJHOCY Ha HHUBOe

3peJIoCTH pecypca

YcnocraB/beHe nponeaype 3a HeKeJb€HO

3peJsiocT pecypca- HUBOU JejCTBO JIeKOBa
Jla He
1 bpoj 26 2
[Ipouenar 92.9% 7.1%
2 bpoj 21 4
[TporeHart 84.0% 16.0%
3 Bpoj 90 3
[TporeHart 96.8% 3.2%
4 Bpoj 16 0
[Iponenar 100.0% 0.0%
5 bpoj 27 0
[Iponenar 100.0% 0.0%

Tabena 9-19 nokasyje pe3dyataTe Xu KBaZpaT Tabesie KOHTHUTEHIMje WHJUKATOpa
ycnocmass/baHe npoyedype 3a HedcesbeHo dejcmeo Jjekoea 'y OJHOCY Ha HUBOE
3peJIOCTU pecypca, KOjUM Ce HCIUTYyje 3aBUCHOCT OBUX Bapwujabsu. BpegHocT
Likelihood ratio Tecta (063upom aa 50% henuja nMajy ouekMBaHy BpeJHOCT UCIOJ 5)
je 9.466 (p=0.050) mTo ykKa3yje Ja MOCTOjU 3aBUCHOCT HM3Mehy OBUX Bapujabsv

OZJHOCHO HHBO 3peJIOCTH 3 yTHYe Ha yCHoCTaB/bake npoueaype. U3 tadese 9-19 ce
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MOKe BUJIETH /1A je Ha JIpyroM HUBOY 3peJioCcTH pecypca Behu 6poj 6o/1HKLA Y KOjuMa

HHUCY YCIIOCTaBJ/bEHE IIpoLeaype 3a HEXKE/bEHO AEjCTBO JIEKOBA y OAHOCY Ha oCTaJie.

Ta6esna 9-20 Pesyaratu ANOVA u Kruskal-Wallis Tecta nuHgukaTopa cmona nada
nayujeHama (6poj najoBa 1o roguHU/6poj AaHa 60HUYKOT Jedyewna*100) y ogHOCy

Ha HUBOE€ 3peJIOCTHU MMponeca

Kruskal- Tuckey

HuBo Mean = SD Median Al:iOVA Wallis HSD
] sig. Pairwise
1 0.006 £+ 0.005 0.0037 1<2
3penoct 2 0.015 £+ 0.011 0.0096 3<2
npomeca 3 0.008 + 0.007 0.0070 0.029 0.228 /
4 0.008 £+ 0.007 0.0055 /
5 0.009 £+ 0.010 0.0073 /

Y Ttabenu 9-20 npukasanu cy pesyaratu ANOVA u Kruskal-Wallis TecTa uHAMKaTOpa
cmona nada nayujeHama (6poj nadosa no 200uHu/6poj daHa 60aHuUYKoz Aevera*100) y
OZIHOCY Ha HUBOe 3peJsiocTH npoieca. Pesystatu ANOVA TecTta nokasyjy Jia MocToju
pasiuka usMeby 6apem aBe rpyne (p=0.029). Ilomohy Post Hoc Tuckey Tecrta
(0o63upoM Aa cy BapujaHCe N0 rpyniaMa XoMoreHe), yTBpheHo je /la 3HauajHa pasJ/vKa
noctoju usmehy Husoa 1 (M=0.006, SD=0.005) u 2 (M=0.015, SD=0.011) u HUBOa 2 u
3 (M=0.008, SD=0.007) 3pesnoctu mnpoueca. Pesysratu HenapameTtapckor Kruskal-
Wallis Tecta He uAeHTUDUKY]y Ty pa3/IMKy Ha ocHOBY MeujaHa (p=0.228). Ha ocHoBy
yHopeAHUX aHa/U3a 3aK/bydyjeMo Jia 3peJioCT mpoleca 6jaro yTuie Ha cmony nada

nayujeHama.
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Tab6ena 9-21 Pesyntatu ANOVA u Kruskal-Wallis Tecta WHAWMKATOpa npocevyHa

anyCUHCI 60/IHUYKO2 /leverba Yy O4HOCY Ha HUBO€ 3peJIOCTH H06OJbI.LIaBaI-ba, I/IHOBaU,I/Ija

Y yyema
Kruskal- Tuckey
HuBo Mean * SD Median AliiogVA Wallis HSD

) sig. Pairwise

1 6.512 + 1.236 6.105 /

o 6?’)5’:1’;:;;}53 2 6593 * 0961 656 /

I ——— i 3 6.643 =+ 1.333 6.40 0.095 0.025 /

yuema 4 5905 + 0.966 5.87 /

5 7.018 + 1.068 7.31 /

Y Ttabenu 9-21 npukasanu cy pesyaratu ANOVA u Kruskal-Wallis TecTa uHAMKaTOpa
npoceyHa OyH#cuHa 6O/HUYKOZ Jie4erbd Y OJHOCY Ha HHMBOE 3PeJsIOCTH M0060JblIaBamka,
MHOBaLMja U ydyewa. Mako pesyatatu ANOVA Tecta nokasyjy Aa HeMa 3Ha4YajHUX
pasnuka (p=0.095), pesyaratu Kruskal-Wallis Tecta unak ykasyjy Ha NOCTOjamb€
passiuke (p=0.025). Ha ocHOBY aHa/u3e Me/iMjaHa BU/M Ce Jla je Ha HUBOY 3PeJIOCTH 5
(Me=7.31) HewTo Beha ayxuHa OGOJIHUYKOT Jiedyewa y OJHOCY HA OCTaJie HUBOE

3peJIOCTH.

Ta6enma 9-22 Pesynaratu Xu KBaJpaT Tabesie KOHTUIeHIMje MHJAMKATOpa
ycnocmassbeHe npoyedype 3a Hedxce/beHo 0ejcmeo 1eKkosd Y OJHOCY Ha HUBOe 3peJIOCTH

no6oJbllIaBamka, MHOBALMja U yuera

YcnocraB/beHe npoueaype 3a HexKke/beHo JejCTBO
3peJsiocT Mo6Go/bLIaBama, poueayp Aej

. JIeKOBa

HHOBaL¥ja U yYermha-HUBOU Ta He

1 Bpoj 26 2
[IpoueHar 92.9% 7.1%

2 Bpoj 25 4
[IponeHat 86.2% 13.8%

3 Bpoj 88 1
[TpoueHar 98.9% 1.1%

4 Bpoj 18 0
[IporneHaT 100.0% 0.0%

5 Bpoj 23 2
[TpoueHar 92.0% 8.0%
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Tabena 9-22 nokasyje pesysTaTe XU KBaZpaT Tabesie KOHTUTEHIMje MHAUKATOpPa
ycnocmassbarbe npoyedype 3a Hedxce/beHo dejcmeo Jekoea y OJHOCY Ha HUBOeE
3peJsiocTH Mo6oJbllIaBakba, MHOBAIMja U Y4Ye€Ha, KOjUM Ce UCIUTYje 3aBUCHOCT OBUX
Bapujabsiu. BpenHoct Likelihood ratio tecta (063upom aa 50% henuja umajy
OYeKHBaHy BpeJHOCT ucnoz 5) je 9.783 (p=0.044) urto yka3yje /ja NOCTOjH 3aBUCHOCT
u3Mehy oBUX Bapujab/JK OJAHOCHO HMBO 3peJIOCTH MMOO6OJblllaBakha, WUHOBAIlMja U
yuera yTUYe Ha yCIoCTaB/bakbe Npoueaype. U3 Tabesne 9-22 ce Moxke BUZETH Jia je Ha
JIpyrOM HHBOY 3peJIOCTH N060JblllaBama, MHOBALMja M y4yema HajBUlle OOoJIHMLA Y
KOjUMa HHUCY YCIOCTaBJ/beHe Mpoleype 3a HeXeJbeHO [IejCTBO JIEKOBAa Y OJHOCY Ha

ocCTaJie HUBOeE.

Ta6ena 9-23 Pesyatatu ANOVA w Kruskal-Wallis Tecta WHAMKaTOpa npoyeHam
nodydapHocmu KAUHUYKUX U 060YKYUOHUX OujazHO3a y OJHOCY Ha HUBOE 3pPeJoCTH

no60/bllIaBakba, MHOBALMja U yueHa

Kruskal Tuckey

HuBo Mean + SD Median Al:?VA Wallis HSD

) sig. Pairwise
1 59.963 + 41.005 72.72 4<2
Hoﬁiljfu’;g;:}ba 2 74125 + 31816 9130 /
HHOBaNuja B ’ 3 62.367 + 33.868 72.72 0.042 0.077 /
yuema 4 45.519 + 37.589 44.69 /
5 46.895 + 37.455 44.69 /

Y tabenu 9-23 npukaszanu cy pesyartatu ANOVA u Kruskal-Wallis TecTa uHuKaTopa
npoyeHam nodydapHocmu KAUHUYKUX U 060YKYUOHUX OujazHO3a y OJHOCY Ha HUBOE
3pesIoCTU NMoboJblllaBaha, UHOBalMja U yuewa. Pesynratu ANOVA Tecta nokasyjy Aa
NOCTOjU pasyiuvKa usMehy 6apem gBe rpyie (p=0.042). [lomohy Post Hoc Tuckey Tecta
(063upoM Aa cy BapujaHCe IO rpylaMa XoMoTeHe), yTBpheHo je Jja 3HayajHa pasJiuka
nocroju usMmehy HuBoa 2 (M=74.125, SD=31.816) u 4 (M=45.519, SD=37.589)
3peJsiocTH N060/bllIaBakba, MHOBALWja U yuewa. Pe3ystaTu HenapameTtapckor Kruskal-
Wallis TecTa He uAeHTUDUKY]y Ty Pa3JIMKy HA 0oCHOBY MeujaHa (p=0.077). Ha ocHOBY
yIopeJHUX aHa/u3a 3aK/bydyjeMo Jia 3peJioCT MobosblllaBakba, MHOBALMja U yuera

yTHU4€ Ha IpoueHaT NoAyAapHOCTHU KIIMHUYKHUX U O6AYKLU/IOHI/IX ﬂI/IjaI‘HO3a.
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Tab6ena 9-24 Pesyatatu ANOVA w Kruskal-Wallis Tecta vHAMKaTOpa npoyeHam
ypaheHux uHmepeeHyuja ca JaAucme Yekard y O00HOCY HA YKYynHU 6poj ypabheHux

UHMeps8eHyuja y oAHOCY Ha HUBOe 3peJIOCTH 060JbllIaBaka, MHOBAllMja U yuyema

Kruskal- Tuckey

HuBo Mean = SD Median Al:ggVA Wallis HSD

) sig. Pairwise
1 85128 + 27112 100.00 /
3pestoct 2 68770 + 33209 78.64 /
MOGOLWABAMA, 5 o407 4 33550 8710 0137  0.030 /
"“;’f{:‘:‘;a" 4 58339 + 31907 6211 /
5 66222 *+ 38341 9157 /

Y tabenu 9-24 npukasanu cy pesyartatu ANOVA u Kruskal-Wallis TecTa uHuKaTopa
npoyeHam uHmepegeHyuja y o0HOCy Ha YKynaH 6poj ypaheHux uHmepgeHyuja y ogHOCY
Ha HUBOE 3peJIOCTU Mo6oJblllaBama, MHOBaLMja U ydyewa. Mako pesynatatu ANOVA
TecTa NOKa3dyjy Jla HeMa 3HadajHUX pasjuka (p=0.137), pesyatatu Kruskal-Wallis
TecTa MIaK yKa3yjy Ha nocrojawe pasyuke (p=0.030). Ha ocHOBy aHa/siM3e MeujaHa
BU/JM ce Ja je Ha HUBOY 3pesiocTy 1 (Me=100) u 5 (Me=91.57) HewTo Behu nponeHar

WHTEpBeHIHja Y OAHOCY Ha HUBO 2 U 4.

9.3 Kpeupame npemnopyka 3a 3JpaBCTBeHe Jiuaepe 6a3vupaHe Ha
KOMOMHALUjU HUBOA 3PejIOCTH U PYHKIUja TUAEPCTBA

JenHa of HajIO3HATHUjUX METO/A NPOHAaJAXKeHha 3aKOHUTOCTH y nojauuMa (eHr. Data
Mining) cy crabsa kiaacudukanuje u perpecuje (enr. Classification and Regression
Trees - CART). llpouiec KOHCTPYKIjMje OBOT cTabJ1a je BoheH XeypuCTUYKKUM 0JabupoM
'HajuHopMaTUBHUjer' aTpubyTa y CBAaKOM KOpakKy, y LW/bY MHHUMH3Upaka
OYeKMBAHOI 6poja ciy4ajeBa KOju Cy MnoTpe6bHM 3a kjaacupukaunujy. Crtabso
O/IJIy4YMBama je U3rpaheHo TakKo LITO je Y3aCTONHO Yy CBAaKOM I'eHepHCaHOM 4YBOpPY
M03MBaH aJIrOPUTAM 3a KOHCTPYKIMjY cTabsa. KoHcTpyKuMja cTabJsa npecTaje Kaja

Cy CBU €EHTUTETH y YBOPY UCTE KJiace. I/I,qeajmo, CBaKH JIUCT je O3Ha4Y€eH Ta4YHO je,CLHOM
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BpeAHouthy ksace. MehyTHUM, JIMCTOBU Takohe MOry GUTH NMpa3HH, aKO He MOCToje
NpoleCyupaHy eHTUTETH KOju UMajy BpeJHOCTH aTpUbyTa Koje he JoBecTH [0 JIUCTa,

HJIN MOTy OHUTH O3HAYEeHe ca BUllle on je,uHe BpeaAHOCTH KJjiaca.

Ydewe 0 cTabaMMa perpecuje CJAWYHO je yYemy O CTabJnuMa OJJlydyuBakba: Takohe
KOPUCTe NPUCTYN KOHCTPYKLHMja cTab/ia of Bpxa HajoJie. [JlaBHA pa3/ivKa je y ToMe
IITO KOHCTPYKLHja cTabsia o/jydlBawka yK/bydyje KjaacuPpuKalujy y KOHa4aH CKyM
JIUCKPEeTHUX KJlaca JI0K Ko/ cTabaJjia perpecuje NpoMeH/bUBa OJIJIyKe je KOHTUHYya/IHa
U JIMCTOBU cTabJia ce cacToje WaM of, npelBubamwa y OpojuaHe BpPeJAHOCTU WJIH
JIMHeapHe KOMOUWHalMje IPOMeH/bUBUX (aTpubyTa). PaHu cuctem yuewa CART jaBsba

ce U Ko/l cTabJ1a kiacudukanuje U KoJi ctabJia perpecuje.

CART fipBO MOYMIbe UCTIMUTHBAKbEM yJIa3HUX M0/bA KaKO OU HALLIO HAaj60Jby MOJeNy,
MepeHy CMamemeM y HHJIeKCy HeurncToha Koju pe3ysaTupa u3 Te nogese. [logena
JebuHUIIEe IBe MOATPYIe, 0] KOjUX Ce CBaKa JleJiv Y joll iBe MOATPYIle, U TAKO JaJbe,
CBe JIOK jeJlaH o] KpUTepUjyMa 3aycTaB/babba HHje 3a/l0Bo/beH. Kpurepujym
3ayCTaB/balba je 3a/l0BO/bEH Kajla Cy CBU EHTUTETH Yy JIUCTY HCTe KJacHe
MPUIAJHOCTH WM Ka/ia /la/ba Mo/ieia Ha NoArpyne Buile Huje Moryha. CBe mojese cy

O6uHapHe.

Y uctpaxkuBamy cy cnpoBeieHa JiBa Tuna CART ctabusa. [IpBu Tun ctabJa Kao yaasHe
Bapujabsie 0CMM HUBOA TPU QYHKIMje JUAEPCTBA y3UMa Y 063Up U TPYIy 3PEOCTH
K0jOj opraHu3alnuja npunajia, oK Apyru TUI cTabJsa y3uMa y 003Up CBe eJleMeHTe
3pesioctu. Kako je n3sa3Ha BapujabJsa KOHTUHYaJHa, KopuliheHo je CART cTabJio jep
Cce OHO MOXXe KOPHUCTHUTH ca IYHO yclexa Kao U CTabsio perpecuje. Y Tabesu Koja

cleJiM AT je IpUKa3s yJAa3HUX U U3JIa3HUX BapHujabsiu y KperupanuM CART cTtabsiuma.

132



Pesyﬂmamu ucmpaszcusarsa

Ta6esa 9-25 [Ipuka3s y/la3HUX M M3J1a3HUX BapujabJiu y kpeupaHuM CART ctabavma

IIpBu THII Apyru Tun

e YiasHe Bapuja6.ie: Huso e YjasHe Bapuja6Je: Huso
a/IMMHUCTPATUBHOT JINJePCTBa, aIMMHUCTPATUBHOT JIMJePCTBa,
HuBo asanTubuIHOr IUJEpPCTBa, HuBo aganTubuaHOr 1UJEpCTBa,
HuBo noap:xaBajyher siuepcrBa HuBo noap:kaBajyher siuzepcrBa
u ['pyna 3pesioctu u EsleMeHTH 3pesiocTu

e MH3nas3Ha Bapuja6sa: UHauKaTOp e MH3nasHa Bapuja6sia: UHauKaTOp
KBa/IMTeTAa 3ipaBCTBEHE KBaJIMUTeTa 3/ipaBCTBEHE
opraHusanuje opraHusanuje

YkymnHo je kpeupaHo 31 ctab6so oasyyrMBama. HauMe, nmokasaso ce ga, 063upom Ja
HUjeJlaH 0[] Tope HaBeJeHUX KpUTepHUjyMa 3ayCcTaB/bathba He MOXe OUTH 3a/0BOJbEH,
ob6a crabJsia oJlydyrMBamba He MOTY OMTH KpeupaHa 3a UHAUKATOPE npocevyaH 6poj
MeJUYUHCKUX cecmapa no 3ay3emoj 60/HU4YKOj nocmesu; 6poj XUupypuwkux
UHmMep8eHyuja koje cy ypaheHe Ha noz2pewHOM nayujeHmy, no2pewHoj CmpaHu meaa u
Nno2pewHoM op2aHy;, ycnocmasseeHe dopMajaHe npoyedype 3a pe2ucmposarbe
HedxcesbeHUX dejcmasa sekosa;, cmona nadoea nayujeHama; U HUB0 3a0080./6CMEa
nayujeHama. Jlok je Kpeupawe o06a THUma cTabjsa HUHAUKATOpPA KOHMPOAA
cmepuau3zayuje W Jpyror Tuma crabja 3a WHAUKATOP cmoha nayujeHama ca
dekybumycuma xopuiiheH CHAID (enr. Chi-square Automatic Interaction Detector)

aJITOpUTaM jep je u3ja3Ha BapHjabJia KaTeropyjCKor THUIa.

Kao Mepa kBasuTeTa KpeupaHor crabjia kopuuiheH je koeHIMjeHT KopeJsaluje
u3Mehy npeaBuheHUX U CTBapHUX BPEJHOCTU UHAMKATOpPA KBaJIUTETa 3/ paBCTBEHE
opranusanyje. /lobujenn koedunujeHTH Kopesanuje Bapupajy of 0.312 ([IpBu Tun
ctabJsia, UHAMKaTOp cmona kKomnaukayuja Hacmaaux ycaed 0asarba aHecmesuje y
3dpascmeeroj ycmanosu) o 0.765 ([pyru Tun ctabsaa, UHAMKATOp npoceyHa dyiHcuHa
uekara 3a odpeheHy uHmMepeeHyujy/npoyedypy ca Jucme 4ekara HA HUBQY

3dpascmeeHe ycmaHose). Y HAcTaBKy pajia 6uhe mpejcTaB/beHa cTabJsia HajBeher
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KBaJIMTETA, OJHOCHO OHA Ca HAjBUIIMM BpeAHOCTHUMA KoedHLMjeHTa KopeJsaluje

u3Mehy u3aMepeHuX BpeJHOCTHU U BPEJHOCTH A0OUjeHUX IIyTeM CTabJia o/|/lydMBatba.

Ananuza koedulMjeHaTa KopeJsalidje je mokasaJja Ja Ccy cTabJja apyror Tumna Beher
KBaJIUTETA y CBUM CJly4ajeBUMa OCUM y CJy4ajy cTabJia 3a MHAUKATOpe npoyeHam
nayujeHama kod KOjux je u3epuwleH NOHO8HU Nnpujem Ha 00e/berbe UHMEH3UBHE Heze y
MoKy Xocnumasausayuje U NpoceyHa dyxHuHa 601HU4Ko2 eyeroa. KBanurteT crabJuia 3a
WH/MKATOP npoyeHam nayujeHama Kood Kojux je usgpuieH NOHO8HU npujeM Ha odes/berbe
UHMeH3UB8He Heze y MoKy xochumasusayuje 3a npeu Tyl je 0.590, 1ok je 3a Apyru TUN
0.562. KBasuTeT cTabJia 3a UHAUKATOP NpoceyHa AyHUHA 60/IHUYKOZ /1Ie4eHd 3a TIPBU

Tun je 0.616, g0k je 3a gpyru tum 0.531.

Mogen crabsia mpBOT THIA 3a HWHAWKATOP hpoyeHam nhayujeHama kod Kojux je
U38puleH NOHOBHU hpujemM Ha odesberbe UHMEH3UBHE Heze Yy MOKy Xochumajausayuje
(Tabesa 9-26) mokasyje Ja YKOJIMKO je HUBO mojpkaBajyher sngepctBa < 40.625
cTabsio ce Jasbe WMPU y NpaBlly HHUBOA aJalTUOUJHOT JIWAEPCTBA KaKo 6U
knacudukoBao 29 nunepa. Ca gpyre crpaHe cTabJjia, Kajla je HUBO NoAp:kaBajyher
auzaepctBa > 40.625 ctabsio ce Jasbe LIMPU Y MpaBLy HHUBOA aMHUHUCTPATUBHOT
JIUJepCTBA Kako 6U KiacupuKkoBasio npeoctanux 141 augepa. OBa rpaHa nokasyje Aa
aKo je BpeJIHOCT a/IMUHUCTPATUBHOT JiuAepcTBa > 43.750 rpaHa Ja/be Kjaacudukyje
111 menanepa. OHo je WITO je of MOCeOHOr 3HA4aja je Kpaj jeHe oJ rpaHa Koja ca
BeJIMKOM TadHolthy kjaacudpukyje 70 MeHalepa. YKOJMKO je HUBO MoAp:kaBajyher
augepctBa > of 40.26, HUBO aJIMUHUCTPATUBHOT > 45.535 1 HUBO alaNTUOUJIHOT >
46.250 ctabJsio npeasuba fa he BpeAHOCT MHJAUKATOpA npoyeHam nayujeHama kod
KOjux je u38puleH NOHOBHU npujeM Ha o00es/berbe UHMEH3UBHEe Heze Yy MOKY

xocnumaausayuje 6utu 1.257. JlobujeHa kopesauuja yesor crabsa usnocu 0.590.
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Ta6esna 9-26 Mogen crabsa NpBOr TUIA 3a UHAUKATOP NpoyeHam nayujeHama koo
Kojux je uU38pwleH NOHOBHU npujeM HA 00es/betbe UHMEH3UBHe Hez2e Y MOKy

xocnumaﬂu3aquje

NivoEnabl <= 40.62 [ Ave: 2.379, Effect: 0.842 ]
NivoAdapt <= 46.25 [ Ave: 3.339, Effect: 0.96 ]
NivoAdapt <= 41.25 [ Ave: 2.08, Effect: -1.259 ]
NivoAdmin <= 61.61 [ Ave: 2.468, Effect: 0.388 | => 2.468
NivoAdmin > 61.61 [ Ave: 0.915, Effect: -1.165] => 0.915
NivoAdapt > 41.25 [ Ave: 4.458, Effect: 1.119 ]
NivoAdmin <= 57.14 [ Ave: 2.763, Effect: -1.695 ] => 2.763
NivoAdmin > 57.14 [ Ave: 10.39, Effect: 5.932 ] => 10.39
NivoAdapt > 46.25 [ Ave: 1.02, Effect: -1.359 | => 1.02
NivoEnabl > 40.62 [ Ave: 1.364, Effect: -0.173 ]
NivoAdmin <= 43.75 [ Ave: 1.931, Effect: 0.567 ]
NivoAdapt <= 51.25 [ Ave: 2.229, Effect: 0.298 ]
NivoAdmin <= 41.96 [ Ave: 2.481, Effect: 0.252 ]
NivoAdmin <= 39.28 [ Ave: 1.687, Effect: -0.794 ] => 1.687
NivoAdmin > 39.28 [ Ave: 2.878, Effect: 0.397 | => 2.878
NivoAdmin > 41.96 [ Ave: 1.946, Effect: -0.283 ] => 1.946
NivoAdapt > 51.25 [ Ave: 1.542, Effect: -0.39 | => 1.542
NivoAdmin > 43.75 [ Ave: 1.211, Effect: -0.153 ]
NivoAdapt <= 41.25 [ Ave: 0.429, Effect: -0.782 ] => 0.429
NivoAdapt > 41.25 [ Ave: 1.333, Effect: 0.122 ]
NivoAdapt <= 46.25 [ Ave: 2.008, Effect: 0.675 ]
NivoEnabl <= 51.04 [ Ave: 2.626, Effect: 0.618 ] => 2.626
NivoEnabl > 51.04 [ Ave: 1.322, Effect: -0.686 ] => 1.322
NivoAdapt > 46.25 [ Ave: 1.166, Effect: -0.167 ]
NivoAdmin <= 45.54 [ Ave: 0.26, Effect: -0.906 ] => 0.26
NivoAdmin > 45.54 [ Ave: 1.257, Effect: 0.091 ] => 1.257
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qi00s
Node 0
In 170
% 100.000
|| Predicted  1.537
________________ =
NivoEnabl
== 40.625 = 40.625
Node 1 Node 2
n 29 n 4
% 17.058 % 82941
Predicted  2.379 Predicted  1.364
= =
NivoAdapt NivoAdmin
== 46.250 = 46.250 == 43.750 = 43.750
MNode 3 MNode 4 Node 5 Node 6
n 17 n 12 n 30 n 111
% 10.000 % 7.059 % 17.647 % 65.294
Predicted  3.339 Predicted  1.020 Predicted  1.931 Predicted  1.211
| = [ = =
NivoAdapt NivoAdapt NivoAdapt
<= 41.250 = 41.250 <=51.250 =51.250 == 41.250 = 41.250
MNode 7 MNode 8 MNode 9 MNode 10 MNode 11 Node 12
n 8 n 9 n 17 n 13 n 15 n 96
% 4.706 % 5.294 % 10.000 % 7.647 % 8.824 % 56.471
Predicted  2.080 Predicted  4.458 Predicted  2.229 Predicted  1.542 Predicted  0.429 Predicted 1.333
= = | = | =
MNivoAdmin NivoAdmin NivoAdmin NivoAdapt
=<=61.610 =61.610 ==57.145 =57.145 == 41.965 = 41.865 == 46.250 = 46.250
Node 13 MNode 14 Node 15 MNode 16 Node 17 MNode 18 MNode 18 MNode 20
n B n 2 n 7 n 2 n El n 8 n 19 n 7
% 3.529 % 1.176 % 4118 % 1.176 % 5.294 % 4.706 % 11.176 % 45294
Predicted  2.468 Predicted  0.915 Predicted  2.763 Predicted 10.390 Predicted  2.481 Predicted  1.946 Predicted 2.008 Predicted  1.166
= = =
NivoAdmin NivoEnabl NivoAdmin
== 30.285 =38.285 ==51.040 =51.040 == 45535 = 45535
Node 21 Node 22 Node 23 Node 24 Node 25 Node 26
n 3 n 6 n 10 n 9 n 7 n 70
% 1.765 % 3.529 % 5.882 % 5.294 % 4118 % 41176
Predicted 1 Predicted  2.878 Predicted  2.626 Predicted  1.322 Predicted  0.260 Predicted  1.257

Cinuka 9-9 Moges ctabsia npBOT THIA 32 UHAMKATOP NpoyeHam nayujeHama Koo Kojux je u3gpuieH NOHO8HU npujem Ha

odesberbe UHMeH3UBHe Heze Yy MOKY xocnumaﬂusauuje
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Mogen crabsa npBOr THNA 32 HWHAWUKATOP Npoce4Ha OYHUHA 6OJNHUYKOZ Je4erbd
(Tabesia 9-27) moka3yje Ja YKOJHMKO je HMBO aJanTHOWJHOTr JufepcTBa < 48.750
cTabJyio ce Ja/be IIMPU y IMpaBlly HUBOA MNoOJpXKaBajyher saujepcrBa Kako Ou
ki1acudukoBao 77 meHapepa. Ca gpyre cTpaHe cTabJ/a, KaJja je HUBO aJjaliTUOUIHOT
aupepctBa > 40.625 crabs0 ce Takohe mMpM y mHpaBLy HUBOA MoOJpKaBajyher
JUJEepcTBa Kako 60U kiacupukoBaso mpeoctasa 93 meHaiepa. OHO je WITO je of
noceGHOT 3HauYaja Cy KpajeBU JiBe TpPaHe Koje ca BeJIMKOM TayHollhy kjiacudpukyjy 23
Tj. 28 Menayepa. [lpaBuso 3a knacudukauujy 23 MeHayepa: YKOJHUKO je HHUBO
aJlanTUOMJIHOT JUJepcTBa < o 48.75, HUBO nojpxaBajyher nusmebhy 46.875 u 57.290
M y KOJIMKO je HHMCKa 3pesiocT crabsio npeasuba na he BpeJHOCT HUHAUKATOpA
npocevyHa dyxcuHa 60sHU4Ko2 severba 6uTu 6.355. [lpaBusio 3a kiaacudukanujy 28
MeHallepa: YKOJIMKO je HMBO mojp>kaBajyher sugepcrBa < o 53.125, HuUBO
aIMMHUCTPATUBHOT JIUAEPCTBA < 0/ 56.25, a HUBO aZlal TUOUIHOT JIMJepcTBa usmMmehy
48.75 u 56.25 npeaBuba na he BpeJHOCT UHAUKATOpPA NPOCEYHA OYHCUHA 6OJNHUUYKOZ

Jseversa 6uTu 6.737. JlobujeHa kopesalyja neJsor crabsaa usnocu 0.616.

Ta6esa 9-27 Mogen cTabsa NpBOT THIA 3a UHAUKATOP NPOCEYHA OYHUHA 60NHUUKO2

J1e4yerd

NivoAdapt <= 48.750 [ Ave: 6.359, Effect: -0.242 ]
NivoEnabl <= 57.290 [ Ave: 6.246, Effect: -0.113 ]
pMaturAveGr in [ Nizak nivo zrelosti Srednji nivo zrelosti | [ Ave: 6.327, Effect:
0.081]
NivoEnabl <= 44.790 [ Ave: 6.13, Effect: -0.197 ]
NivoEnabl <= 38.540 [ Ave: 6.527, Effect: 0.396 ] => 6.527
NivoEnabl > 38.540 [ Ave: 5.833, Effect: -0.297 ] => 5.833
NivoEnabl > 44.790 [ Ave: 6.54, Effect: 0.212 ]
NivoEnabl <= 46.875 [ Ave: 7.953, Effect: 1.414 ] =>7.953
NivoEnabl > 46.875 [ Ave: 6.355, Effect: -0.184 ] => 6.355
pMaturAveGr in [ Visok nivo zrelosti | [ Ave: 5.882, Effect: -0.365 ]
NivoAdmin <= 51.785 [ Ave: 5.512, Effect: -0.369 ] => 5.512
NivoAdmin > 51.785 [ Ave: 6.62, Effect: 0.738 ] => 6.62
NivoEnabl > 57.290 [ Ave: 7.036, Effect: 0.677 |
NivoEnabl <= 64.585 [ Ave: 7.673, Effect: 0.636 ]
NivoAdmin <=43.750 [ Ave: 6.512, Effect: -1.16 ] => 6.512
NivoAdmin >43.750 [ Ave: 9.22, Effect: 1.547 ] => 9.22
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NivoEnabl > 64.585 [ Ave: 5.922, Effect: -1.114 ]
pMaturAveGr in [ Nizak nivo zrelosti Srednji nivo zrelosti | [ Ave:
6.975, Effect: 1.052 ] => 6.975
pMaturAveGr in [ Visok nivo zrelosti ] [ Ave: 4.87, Effect: -1.053 ] =>
4.87
NivoAdapt > 48.750 [ Ave: 6.802, Effect: 0.201 ]
NivoEnabl <= 61.460 [ Ave: 6.919, Effect: 0.116 ]
NivoAdmin <= 56.250 [ Ave: 6.722, Effect: -0.196 ]
NivoAdapt <= 56.250 [ Ave: 6.558, Effect: -0.164 ]
NivoEnabl <= 53.125 [ Ave: 6.737, Effect: 0.178 ] => 6.737
NivoEnabl > 53.125 [ Ave: 6.265, Effect: -0.294 | => 6.265
NivoAdapt > 56.250 [ Ave: 7.249, Effect: 0.527 ]
NivoAdmin <= 42.855 [ Ave: 9.22, Effect: 1.971 ] =>9.22
NivoAdmin > 42.855 [ Ave: 6.921, Effect: -0.328 ] => 6.921
NivoAdmin > 56.250 [ Ave: 7.402, Effect: 0.483 | => 7.402
NivoEnabl > 61.460 [ Ave: 5.837, Effect: -0.965 ]
NivoAdmin <= 59.820 [ Ave: 5.578, Effect: -0.26 ]
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qI006
Node 0 i
n m |
% 100.000 |:
Predicted 6602 |:
| R
NivoAgapt
= 48750 > 43750
Node 1 Node 2
n 7 n a3
% 45.204 % S4.706
Predicled  6.359 Predicted 6802
S| S
NrvoEnabl NwvoEnabl
«=57.290 > 57,290 =51 460 > 61 460
Node 3 Node & Node 5 Node 6
n 66 n " n 83 n 10
% 388U % BATY % 48824 % 5862
Predicted  5.246 Predicted  7.036 Predicted 5919 Predicted  5.837
= | = | S, | =
pMatuciveGr NeoEnabl Nivoidmin NivaAdrnin
Nizax nivo Zredosti; Sradnji nivo zrelost Visok nivo 2relosti «= 54,585 = 64,585 «=56.250 »56.250 «=53.810 »59820
Node 7 Node 8 Node 8 Node 10 Noge 11 Node 12 Node 13 Node 14
n 5 n 12 n ? n 4 n 59 n u n ] n 2
% 31.765 % 7058 % 4118 % 2353 % U706 | (% 14118 % 4706 | | % 1176
Predicted  6.327 Pregicted 5882 Predicted 7673 Pradicted 5922 Predicted 6722 | | Pradicted  7.402 Predicted 5578 | | Predicted 6875
= ] |2 | = [ IS | 1= [ S
NioEnabl NevoAdmin Nivordrnin PMaturAveGe Nivordapt NivoAdapt
= 44790 » 44,790 «= 51785 »51.785 «= 43750 *43.750 Nizak nivo zrelost; Srednli nivo relosti  Visok niva 2relosti “« ST 250 » §6.250 = 51| 250 »51.260
Node 15 Node 16 Node 17 Node 18 Node 19 Node 20 Nede 21 Node 22 Nade 23 Node 24 Node 25 Node 26
n 8 n % n 8 n 4 n 4 n 3 n 2 n 2 n 45 n 1 n 2 n 8
% 16471 % 15294 % 4706 | | % 2353 | |% 23583 % 1.785 % 1176 %® 1176 | | % 471 % 8235 | |% 1176 | | % 151
Praicted 6130 Predicted 6540 | |Prodicted 5512 | |Predwted 6620 | |Predictes 6512 | |Predicted  9.220 Predicted 6975 Pragwctod 4870 | | Predictos 6558 Predicled 7249 | [Preowted 5130 | |Predictes 5727
S | S | S [ |5
NioEn&al NivoEnabl NkoEnahl NhoAdmin
< 38540 36540 < 6875 = 46.876 53125 2463128 <= 42856 > 42855
Node 27 Node 26 Noge 20 Node 30 Node 31 Nods 32 Node 33 Node 34
n 12 n 18 n 3 n 23 n % n 17 n 2 n 12
* 7059 | |% 9412 |% 1765 | |% 13529 * 1647 % 10000 | | % 1176 | % 7059
Procicted 6527 | |Predicted 5833 | [Prodicted 7953 | |Pradicted 6355 Predicted 6737 | | Prodicted 6265 | |Predicted 9220 | |Prodicled 6921

Cauka 9-10 Mojes cta6Jia IPBOT THIIA 32 UHAUKATOP NPoceyHa dyHcUHa 60NHUYKOZ 1eHera
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Kop Mogzena crabsia fpyror TUIa 3a MHAMKATOP npocevyHa dyxicuHa yekarea (Tabesa 9-
28) op nocebHOr Cy 3Hayaja KpajeBU JBe IpaHe KoOje ca BeJMKOM TadyHoulhy
KJacuPukyjy no 27 MeHaipepa. [IpaBusio 3a jeaHy rpaHy je: YKOJMKO je HUBO
noap:xaBajyher snugepcrBa < of 46.875, HMBO aJMUHUCTPATHUBHOTL JIUJAEPCTBA
usMehy 47.32 u 59.82 u 3pesioct npahewa, Mepewa, aHa/IM3e U NPEUCIUTUBAaka Ha
HUBOY 1 nnu 3 npegBuba fa he BpegHocT nngrkaropa 11 6utu 100.951. [IpaBuso 3a
JIpyTy TpaHy: YKOJMKO je HMBO MNoJpaBajyher suzaepcTtBa > of 46.875, HuUBO
aIMMHUCTPAaTUBHOT JizepcTBa usdMehy 43.75 u 59.82, 3pesoct npahemwa, Mepema,
aHa/iM3e U NpeuCnuTHBama 3 WIHW 5 U 3peJioCT CTpaTervje U noautuke 1 uam 3
npeasuba ga he BpeJHOCT MHAWKATOPA Npoce4yHa JyMUHA Yekarba 3a o00peheHy
uHmepegenyujy outu 61.787. JlobujeHa kopesanyja Lesior cTabJjia je HajBUIlAa U

usnocu 0.765.

Ta6esa 9-28 Mojen cTabJia Apyror TUIA 3a UHAMKATOP NPOceuHa JYyHCUHA YeKarba 3d

odpeheHy uHmepeeHyujy

NivoAdmin <= 43.750 [ Ave: 197.939, Effect: 57.212 ]
ZREL O4ain [ 3] [ Ave: 330.894, Effect: 132.955 ]
ZREL 04bin [ 3] [ Ave: 581.205, Effect: 250.311 ] => 581.205
ZREL 04bin[15] [ Ave: 187.859, Effect: -143.035 ] => 187.859
ZREL O4ain[15][Ave: 120.965, Effect: -76.974 |
ZREL 04bin [ 1] [ Ave: 250.158, Effect: 129.192 ]
ZREL 01bin [ 1] [ Ave: 454.015, Effect: 203.858 ] => 454.015
ZREL 01bin [ 3 5] [ Ave: 46.3, Effect: -203.858 ] => 46.3
ZREL 04bin [ 3 5] [ Ave: 86.514, Effect: -34.451 ]
ZRELO6in[1][Ave: 151.42, Effect: 64.906 | => 151.42
ZREL 06in [ 3 5] [ Ave: 54.061, Effect: -32.453 ]
ZREL O4ain [ 1] [ Ave: 37.424, Effect: -16.637 | => 37.424
ZREL 04ain [ 5] [ Ave: 70.698, Effect: 16.637 ] => 70.698
NivoAdmin > 43.750 [ Ave: 128.106, Effect: -12.62 ]
NivoAdmin <= 59.820 [ Ave: 109.862, Effect: -18.244 ]
NivoEnabl <= 46.875 [ Ave: 142.989, Effect: 33.127 ]
NivoAdmin <=47.320 [ Ave: 272.794, Effect: 129.805 ]
ZREL 02 in [ 3 ][ Ave: 88.515, Effect: -184.279 ] => 88.515
ZRELO02in[15][ Ave: 395.647, Effect: 122.853 | => 395.647
NivoAdmin > 47.320 [ Ave: 122.707, Effect: -20.282 ]
ZRELO6in[13][Ave: 100.951, Effect: -21.756 ] => 100.951
ZREL 06in [ 5] [ Ave: 240.19, Effect: 117.483 | => 240.19
NivoEnabl > 46.875 [ Ave: 90.407, Effect: -19.455 |
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ZREL 06 in [ 1] [ Ave: 133.839, Effect: 43.433 |
ZREL 01ain [ 3] [ Ave: 70.565, Effect: -63.274 ] => 70.565
ZREL 0lain[15] [ Ave: 224.231, Effect: 90.392 ] => 224.231
ZREL 06 in [3 5] [ Ave: 74.355, Effect: -16.051 ]
ZREL 02 in[13] [ Ave: 61.787, Effect: -12.568 ] => 61.787
ZREL 02 in [ 5] [ Ave: 92.215, Effect: 17.86 ] => 92.215
NivoAdmin > 59.820 [ Ave: 178.784, Effect: 50.678 |
ZREL 07 in [ 13 ] [ Ave: 142.311, Effect: -36.473 ]
NivoEnabl <= 46.875 [ Ave: 41.614, Effect: -100.697 | => 41.614
NivoEnabl > 46.875 [ Ave: 182.59, Effect: 40.279 |
ZREL 07 in [ 1] [ Ave: 284.302, Effect: 101.713 ] => 284.302
ZREL 07 in [ 3 ] [ Ave: 157.161, Effect: -25.428 ] => 157.161
ZREL 07 in [ 5 ] [ Ave: 306.44, Effect: 127.656 |
ZREL 06 in [ 3] [ Ave: 447.892, Effect: 141.452 ] => 447.892
ZREL 06in [ 15 ] [ Ave: 164.988, Effect: -141.452 ]
NivoAdmin <= 61.605 [ Ave: 96.175, Effect: -68.813 ] => 96.175
NivoAdmin > 61.605 [ Ave: 233.8, Effect: 68.812 ] => 233.8
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Kop Mopena crabsia Apyror Tvna 3a MHAWKATOP NpoOYeHam CeCMpUHCKUX nUucamad
ynyheHux nampoHaxcHoj cayxcou (Tabena 9-29) ox noceGHOTr Cy 3Ha4aja Cy KpajeBU
JIBe IpaHe Koje ca BeJIMKOM TadyHolhy knacudukyjy 28 Tj. 39 menanepa. [IpaBusio 3a
jeaHy rpaHy je: YKOJIMKO je HUBO mojp>kaBajyher saupaepctBa < of 59.375, HUBO
aJIMUHUCTPATUBHOT JujAepcTBa < of 49.105, HUBo ajganTUOUAHOT uU3Mehy 46.25 u
66.25, U 3pesiocT MeHaMeHTa npoueca 3 wiad 5 npeaBuba ga he BpegHoCT
WHJWKATOpa NpoyeHam cecCmpuHCKUX nucama ynyheHux nampoHaxcHoj cayxcou 6UTu
7.785. [IlpaBuJio 3a Apyry rpaHy: YKOJIMKO je HUBO aJMUHUCTPATUBHOTI JIUJepCcTBa >
ox 49.105, HUBO aAanTUOUIIHOT < 0f, 66.250, 3pesiocT npahewa, Mepera, aHaIK3€E U
npeucnuTuBama 1 uau 3, 3pesiocT pykoBohewa 1 uiar 3 U 3pesiocT Mo6oJblllaBakha,
MHOBalMja U ydewa 3 wiad 5 npejBuba na he BpegHoOCT MHAMKATOpa npoyeHam
cecmpuHckux nucama ynyheHux nampoHadxcHoj cayxcou outu 4.752. Jlobujena

KopeJalyja 1esor ctabsa usnocu 0.698.

Ta6ena 9-29 Moges crabJia Apyror THNa 3a UHAUKATOP NPOYEHAmM CeCmpuHCKUX

nucama ynyheHux nampoHaxcHoj cayicou

NivoAdapt <= 66.250 [ Ave: 12.318, Effect: -0.915 ]
NivoAdmin <=49.105 [ Ave: 18.192, Effect: 5.874 |
ZREL 04bin [ 1] [ Ave: 28.977, Effect: 10.785 ]
NivoAdmin <=45.535 [ Ave: 19.365, Effect: -9.613 ]
ZREL Olain[1 3] [Ave: 2.781, Effect: -16.583 ] => 2.781
ZREL Olain [ 5] [ Ave: 38.712, Effect: 19.347 | => 38.712
NivoAdmin >45.535 [ Ave: 91.46, Effect: 62.483 ] =>91.46
ZREL 04bin [3 5] [ Ave: 15.14, Effect: -3.052 ]
NivoAdapt <= 46.250 [ Ave: 23.526, Effect: 8.386 ]
ZREL05in [ 3 ][ Ave: 11.889, Effect: -11.637 ] => 11.889
ZRELO5in [15][ Ave: 38.072, Effect: 14.546 ] => 38.072
NivoAdapt > 46.250 [ Ave: 10.827, Effect: -4.313 ]
NivoEnabl <= 59.375 [ Ave: 7.785, Effect: -3.042 ] => 7.785
NivoEnabl > 59.375 [ Ave: 22.993, Effect: 12.166 | => 22.993
NivoAdmin > 49.105 [ Ave: 8.402, Effect: -3.916 |
ZRELOlain[1 3] [ Ave: 5.882, Effect: -2.52 ]
ZREL06in[1 3] [ Ave: 3.926, Effect: -1.957 ]
ZRELO07in[1][ Ave: 1.625, Effect: -2.301 | => 1.625
ZREL 07 in[3 5] [ Ave: 4.752, Effect: 0.826 ] => 4.752
ZREL 06in [ 5] [ Ave: 12.364, Effect: 6.481 ]
ZREL O4ain [ 3] [ Ave: 19.867, Effect: 7.503 ] => 19.867
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ZREL 04ain[15] [ Ave: 2.717, Effect: -9.647 | => 2.717
ZREL 01ain[5 ] [ Ave: 13.67, Effect: 5.268 |
ZREL 06 in [ 3 ] [ Ave: 20.865, Effect: 7.195 ] => 20.865
ZREL 061in[15 ] [ Ave: 2.602, Effect: -11.069 ]
ZREL 07 in [ 1] [ Ave: 9.567, Effect: 6.965 | => 9.567
ZREL 07 in[3 5] [ Ave: 0.512, Effect: -2.09 ] => 0.512
NivoAdapt > 66.250 [ Ave: 44.338, Effect: 31.105 |
ZREL 04a in [ 1] [ Ave: 98.35, Effect: 54.012 ] => 98.35
ZREL 04a in [ 3 5 ] [ Ave: 8.33, Effect: -36.008 ] => 8.33
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Predicted  13.233
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Node 7 Node 8 Node 8 Node 10
n 15 n 53 n 69 n 33
% 8571 % 30,286 % 39429 % 18.857
Predicted 28977 Predicted 15140 Predicted 5882 Predicted 13670
| S | =l = | S
NivoAdmin NivoAdapt ZREL 06 ZREL 06
«= 45535 » 45,535 «= 46.250 » 46.250 1.000, 3.000 5.000 3.000 1.000; 5.000
Node 11 Node 12 Node 13 Node 14 Node 15 Node 16 Node 17 Node 18
n 13 n 2 n 18 n 35 n 53 n 16 n 20 n 13
% 7.429 % 1.143 % 10.288 % 20.000 % 30.288 % 9143 % 11.429 % 7.429
Predicted 19.365 Predicted 91.460 Predicted 23.526 Predicted 10827 Predicted  3.926 Predicted 12364 Predicted 20.865 Predicted  2.602
S | = | S | = ] = ] =
ZREL 012 ZREL 05 NivoEnabl ZRELO7 ZREL D4a ZRELO7
1.000;3.000 5.000 3.000 1.000, 5.000 <= 59376 >59.375 1.000 3.000,5.000 3.000 1,000, 5.000 1.000 3.000;5.000
Node 19 Node 20 Node 21 Node 22 Node 23 Node 24 Node 25 Node 26 Node 27 Node 28 Node 29 Node 30
n 7 n 6 n 10 n 8 n 28 n 7 n 14 n 39 n 9 n 7 n 3 n 10

% 4000 % 3429 % 5714 % 4571 % 16.000 % 4.000 % 8.000 % 22.286 % 5143 % 4.000 % 1714 % 5714
Predicted 2,781 Predicted 38712 Predicted 11889 Predicted 38072 Predicted  7.785 Predicted 22993 Predicted 1625 Predicted  4.752 Predicted 19867 Predicted 2717 Predicted 9567 Predicted 0512

Ciauka 9-12 MogeJ ctabsa Apyror TUIa 3a MHAUKATOP NpoyeHam ceCmpuHcKux nucama ynyheHux nampoHaicHoj cAyxHc6u
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9.4 JlucKycuja pesyJiTaTa

[lpeaMeT uCTpakuBalka OBe JOKTOPCKe JAucepTanuje GHO je MoJesa 3pesoCTH
3[paBCTBEHUX OpTraHHU3alyja Koju y3uMa y 003Up HUXOBY KOMIUIEKCHY MPUPOJLY.
[lpernefoMm u aHaau3oM noctojehe JMTepaType U3 006JIACTH Y JIOKTOPCKO]
JMcepTaLUjH je TIPe/IJIOKeH OPUTHHATIHU MO/IeJ 3peJIOCTH KBaJIUTETA 3/JpPaBCTBEHUX
opraHM3anMja 3acHOBAaH Ha TeOpUjU KOMILIEKCHOCTH. Kako 6u ce aHasusupanu
eJeMEeHTH KOjU yTHU4Yy Ha HCXOJle 3[paBCTBEHUX OpraHHU3aldja CIPOBeJEeHO je
UCTpakMBake Ha NpUMepy 34paBcTBeHOr cucteMa y Cpouju. Y fameM Tekcty 6uhe

JIUCKYTOBAHO O pe3yJiITaTUMa KOjH Cy NPOUCTEKJIN U3 OBOT UCTPAKHUBakba.

Pe3ysTaTu npBOr feJ1a UCTpaXKKMBakha N10Ka3yjy Ja IpUMeHa TeopHje KOMIIJIEKCHOCTH
yTHUYe Ha 3peJsIoCT 3[JpaBCTBEHUX opraHu3auuja. [locmatpajyhu ytunaje pa3sinuuTux
dYHKIMja KOMILJIEKCHOT JIMJepCTBa Ha Pas/IMYUTe KOMIIOHEHTe 3PeJIOCTH yOoYeHe Cy

oApebheHe 3aBUCHOCTU U3Mel)y OBUX eJleMeHaTa.

Hanasu uctpaxkuBawa nokasyjy Ja aJjJMUHUCTPATUBHO JIMJEPCTBO HeMa 3HA4yajHOT
yTUL@ja Ha 3peJIoCT 3/paBCTBeHUX opraHuszanuja. PopmasHa NOJUTHKA Koja je
yCIOCTaB/b€HA Yy OKBUPY OpraHusalnudja 3apaBa 3pesocT Ha mnocrtojehewm,
JlOCTUTHYTOM HUBOY. OBO MOXXeMO /la NTOBEXeMO Cca pa3/iMKoOM U3Meby JsinziepcTBa U
MeHaMeHTa. [lepuHunmja MeHayMeHTa y craHfgapAy SRPS 1SO 9000:2015 rsacu
,KOOpJIUHUpaHe aKTUBHOCTHU 3a yCMepaBakbe 0p2aHu3ayuje v ynpaB/bakbe HOM", NOK
JIUEPCTBO MMa TeHJEHILUjy Ka pacTy ¥ MHOBauujaMa U ¢okycupa ce Ha 6yayhHocT

opranusanuje (Marion & Uhl-Bien, 2001).

PesysTaTu mnoka3yjy Ja IMOCTOjU 3HadajHa 3aBHUCHOCT H3Meby mnojgpkaBajyher
JUJepcTBa M 3pesiocTU pykoBohewa (Horvat & Filipovic, 2017). Hwxu HUBO

noJp>kaBajyher sinjiepcTBa oBe3aH je ca HUXKUM HUBOOM 3peJIOCTH pyKoBohemwa, 0K
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Cy CpeJilbUd Y BUCOK HUBO MoJpXKaBajyher jinaepcTBa y Be3u ca CpeitbUM U BUCOKUM
HUBOOM 3peJIOCTU pyKoBohewa. CaMHMM THM, MOXe Ce 3aK/byuyUTH Jla je yJiora
noap:kaBajyher suaepcTBa Aa oMoryhu ycjioBe 3a [JOCTH3ake BHUILEr HHUBOA
3pesiocTU. MexaHU3MHU /la Ce OBO MOCTUTHE Cy CTBapakbe OKPYXKeHa y KOM Ce HeTYjy
WHTepakKIja, uaeHTHUPUKaALMja 3a7aTaka, Mehy3aBUCHOCT U MHTEpPHA U eKCTepHa

TeH3Huja.

AHanv30M yTHUL@ja alalTUOUJIHOT JIUJepCTBa HA KOMIIOHEHTE 3PeJIOCTH, OTKPUBEHO
je la OHO yTHYe Ha 3pesIoCT N060/blliaBaka, MHOBALMja U yuewa. TayHuje BUILIM HUBO
aJlalTUOMJIHOT JIMJlepCTBa N0Be3aH je ca BULIMM HUBOOM N060JblIaBaka, MHOBAIMja
U ydemwa. Pazso3n 3a oBy nojaBy Mory ce HahM y JHUHAaMU4YHOj NPUPOJH NOHALIAKA

JIUZiepa Koja IoBO/IM /10 II0jaBe HOBUX H/ieja, UHOBAIlMja, IPOMeHa U MO60JbIlIaBakbha.

PesysitaTu Apyror Je/a UCTpaXkKMBamwa yYKasyjy Ha TO Ja [IOCTOjU 3Ha4YajHa 3aBUCHOCT
usMelhy ¢yHkLMja augepcTBa M e(PeKTUBHOCTHM 3[pAaBCTBEHUX ycayra. Ako ce
ocBpHeMO Ha xunore3dy X1.3a, aHaJu3a [OKasyje [Ja TIOCTOjU YyTULAj
a/IMMHUCTPAaTUBHOT JIMJEpCTBa HAa ePeKTHUBHOCT 3/paBCTBeHe ycJayre. Y CKJaaay ¢
TUM MOXe Cce 3aK/by4yuTh Ja je xunore3a X1.3a pgenuMuyHO mnoTBpheHa.
AHanusupajyhu BpeAHOCTHM HMHAUKATOpa cmona JemaJjaumema, yTBpheHo je na
CpeAkbyd HUBO AJAMMUHUCTPATUBHOI JIUJEpCTBA HWMa Makbe BpPEJHOCTHU OBOT
MHJMKaTOpa y nopehemwy ca BUCOKMM HUBOOM aJJMUHUCTPATUBHOT JujepcTBa. OBO
3Ha4Y¥ [Jla KOHBEHIMOHAJ/HO I[IOHAllake, KOMYHHKallMja OJi BpXa Ha JoJie U
opraHusallMoHa Moh JiMJiepa Ha cpeJillbeM HUBOY BOJe 10 60/be BpPeJHOCTH OBOT
MHAUKaTopa. Y CKJaZy C OBHUM, K/bYYHO je Mpeno3HaTH HHTepaklujy usMehy
MHJMBUJyalald Y OpraHU3alivju U3 Koje HacTaje UCIyHembe NOJIMTUKA U CTpaTeruja
(Hazy & Uhl-Bien, 2015). Kazga ce nosMTHKe U cTpaTeruje copoBojie JJOMUHAHTHO U
OMPOKPATCKHU MOCTOjU HEraTUBaH YTUIA] HA UHAUKATOP cmona s1emajiumema. Jlama
aHa/IM3a je MoKasaJa Ja je npocevyHa JyxcuHa 60/gHUYKO2 Jeyera y 60JIHULaMa Koje

MMajy CpeZby HUBO aJIMHUHHUCTPATUBHOI JIMJEPCTBA HUXKA Hero y OoJIHMIAMa ca
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BUCOKMM HHMBOOM. [IpeTxojHe cTyAuje Cy Mokasaje Jila je MpUMeHa HHJMUKATopa
npocevHa dyxcuHa 60/HUYKOZ Jlevera BeoMa paclpocTpalmbeHa Kao Mepa KBajJUMTeTa
6os1HU4KUX ycayra (Angst, Azorin, Bowden, Perugi, & al,, 2011; McDermott & Stock,
2007; Nwagbara et al,, 2016; Sacks et al., 2016; Thorp, Dattalo, Ghanem, & Christmas,
2016), u cmaTpa ce kpuTU4HOM MepoM nepdopmaHcu (Nwagbara et al,, 2016). ,Hako
HU NpeBUlle Jyro HU NpeBUlIe KPaTKO OOJHUYKO Jiedele HUCY MOXKe/bHHU, HUXKe
Bpe/IHOCTU TMOoKa3yjy 6osbe mnepdopmance” (Nwagbara et al, 2016). Pesynaratu
noka3syjy Zla ca ajlMUHHUCTPAaTUBHUM JIMJIEPCTBOM Ha CpeJilbeM HHUBOY OOJIHUIE MOTY
Jla cMambe hpoceyHy OyxHcuHy 60/HUYKOZ Jeyerba U MOTy JAa Mo06oJbliajy CBOje
nepdopmaHce. OBM Hasa3u ce CJAAXKY ca pe3yjJTaTUMa HUCTpakMBawa Ashby u
koayTopa (2000) Koju cy mokasaju Ja je npocevyHa OJYyHuHa O6O/AHUYKOZ Jeyerod
NoBe3aHa ca KBAJIMTETOM 3/paBCTBEHUX ycayra. MoXke ce 3aK/bYyYUTHU Ja CpPeAbU
HUBO aJJIMUHUCTPATHUBHOT JIMJIePCTBA MMa MO3WTHUBAH yTUILA] HA NPOCEUHY OYHCUHY
60/1HUYKO2 seyera. BosHULEe ca cpeilbUM HUBOOM aJJMUHUCTPATUBHOT JIUAEPCTBA
MMajy kpahe npoceuHo epeMe Yekarba Ha UHTEPBEHIIUje Yy mopehemy ca 6oHUIIAMA ca
BUCOKUM HUBOOM aIMUHUCTPATUBHOT JiMJlepcTBa. [lyra epemeHa yekarsa noBesyjy ce
ca HeedpuKacHouthy y npyxamwy 37paBcTBeHUx ycayra (Hansson et al., 2012; Viberg,
Forsberg, Borowitz, & Molin, 2013) u cMmaTpajy ce GUTHUM NHUTambeM 3/ paBCTBEHE
NoJIMTHKe y MHOTUMM 3eMJbaMa (Dixon, Capital, & Siciliani, 2009). ¥ 3eM/baMa kao 1to
cy XosaHpauja, [lancka, Iloptyran u EHrjsiecka mocToju HHU3 HMHMULMjaTHBA KpoO3
3/lpaBCTBEHY MOJIMTHUKY KakKo 6U ce cMawmbuao epeme yekarba (Siciliani, Moran, &
Borowitz, 2014). Heke ojJ o0BUX HWHUIMjaTUBA YK/bY4yjy HOB HWHTErpucaH
MHPOPMaIIMOHU CHUCTEM, IPOMEHE y CUCTEMY PUHAHCHUpawa OO0JIHMLA, U CJ10060/aH
M360p OOJIHULE 0OJ] CTPaHe KOPUCHHUKA aKO Ce He UCMYHU MaKCUMaJHO JepHUHHCAHO
epeme uekarsa (Siciliani et al., 2014). Y EHrsieckoj, 3ipaBCTBEHU MeHallepu MOry Ja
u3rybe 1ocao ako ce IMOCTaB/beHE MaKCHMaJIHE BPEJHOCTU 33 8peMe UYeKdarbd He
ucnyHe (Siciliani et al, 2014). Ilpenopyka 3a MeHajepe Yy 3/]paBCTBEHUM
opraHu3alMjaMa Be3aHa 3a YTHIA] a[MUHUCTPATHUBHOT JIMJlepCTBa HA e(pEeKTUBHOCT

3pPaBCTBEHUX YCJYra, Koja MOXe Ja ce NPUMEHU y NpaKCH, je Ja I[OoCMaTpajy
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3amocJjieHe Y CBOjUM OpraHu3alujamMa U Jla CTUMYJIMIIY UHTepakidje usmehy mwux,
aJl C Apyre cTpaHe WM Ja INOCTaBe OrpaHUYera Koja O6U H3HeJpusa ycJoBe 3a

OCTBape€me MOJIMTUKE U CTpaTeFI/Ije.

Kaza nocMaTpaMo xunoTesy Koja ce 0JJHOCH Ha YTULAj aJalTUOMJIHOT JUJepCcTBa Ha
edeKTUBHOCT 3/paBCTBEHUX VYCJAyra, HaJjJas3u IoKa3yjy Ja je xunore3a X1.36
JleTMMUYHO noTBpheHa. Pe3yaTaTu mokasyjy fa je y 60/HMLaMa Koje MMajy HU3aK
HUBO QaJIalTUOMJHOT JIUJAEepCcTBa HWXU HUBO hodydapHocmu KAUHUYKUX U
060dyKkyuoHux dujazHo3a oj, 60JIHUIIA ca CPEeAHbUM U BUCOKMM HUBOOM alallTUOUIHOT
JIUAEPCTBA. Y CIPOBeIEeHOM UCTPaKMBakby YKyIIHA CToNa nodydapHOCmMu KAUHUYKUX U
060yKkyuoHux dujazHo3a 6una je 11.68%. Heke ctypuje (Bernicker et al, 1996;
Kuijpers et al, 2014; Roulson, Benbow, & Hasleton, 2005) wuctuuy ga je oBaj
MHAMKATOP KBaJIUTETA K/bYy4aH KaZla Ce TOBOPH O IMOTEHIUjaJHOM H3JeYelYy
NalMjeHTa aKo je JujarHo3a aJleKBaTHO IOCTaBJ/beHA, Kao M 3a Ipelo3HaBambe
aJleKBaTHUX CHUMITOMa 3a MpaBy JujarHo3dy. [Ilpema [go6UjeHUM pe3yaTaTUMA,
Ipenopyka 3a MeHallepe je Jla yK/bydye JbyJZie Kp0o3 KOMYHHUKAIMjy 00370 Ka BPXY
Kpo3 MoryhHoCT gaBawa mpejijiora Koju cy Be3aHH 3a Npolec JUjarHOCTHKOBaa.
MeHaniepu 64 Tpebasio Ja MOJCTaKHYy UHTepakKLUHjy u3Meby byau u ja omoryhe
NPOJIyKTUBHU YTHUIAj JbyAH jeAHUX HA JIPYyTre, KOju mompuMa GopMy HOBOT 3Hakha,
KpeaTUBHUX H/Jieja, WIU y4yewa, KOjU Cy Be3aHU 3a Mpouec JaBama JUjarHose
nauujeHTUMa. Pe3y/TaTH nokasyjy Ja HU3aK HUBO aJJallTUOMJIHOT JIM/lepCTBa 3HAa4u
U Kpahe gpeme 60./1HU1KOZ /1euerba Off Cpe/ilber U BUCOKOT HUBOA. Ha BpejHOCTH OBOT
MHAMKATOpa MO3UTUBAH YTHIAj] MMajy KOHBEHIMOHAJHO MOHAalllake JHjepa U

MHTEepaKIiFja y 60JHUIM Koja je 6a3vpaHa HAa ayTOPUTETY.

Y3umajyhu y 063up yTuLaj nojpkaBajyher sngepcTBa Ha epeKTUBHOCT, pe3yJiTaTh
yKa3yjy Ha To Aa O60JIHUIEe ca MoJp>KaBajyhuM JinJlepCTBOM Ha HUCKOM HUBOY UMajy
BUCOKY BpeJJHOCT MHJAMKATOpa npoyeHam nayujeHama Koo Kojux je usepuleH NOHO8HU

npujem Ha odesmerbe UHMEH3UBHE Heze y MOKYy XOocnumaJusayuje 3a pPasjauKy Of
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60/1HULA Y KOjUMa je oBa QyHKIMja JIUAEpPCTBa Ha CpeJilbeM MJIM BUCOKOM HUBOY. Ha
OCHOBY TOra, MOXe Ce 3aK/by4yUTH Ja je xumnoresa X1.3B JesMMHUYHO NOTBpheHa.
[loHOBHM mpujeM NanujeHTa y OOJIHMLY MOXe Ja OTKpuje ozapeheHe mnpobJeme
Be3aHe 3a KBaJIMTET Npyamwa 37paBcTBeHUx yciayra (Halfon et al, 2006). Wong u
koaytopu (2010) cy y cBojoj cTyauju mosieMucaau o Be3u usMeby cybjeKTUBHe
nepuenuyje nagvjeHaTa o bUX0BOM 3/1paBJ/by U 3/IpaBCTBEHE yCJyre U 3aK/by4YUJIU [a
NOCTOjU MO3UTHUBAH YTUIAj NepleNiiyje NalnyjeHaTa Ha NOHOBHU npujeM y GOJIHULY
(Wong et al,, 2010). Ako 3a [u/b UMaMO CMakbEeHE NPOYEeHMa nayujeHama kod Kojux je
u3BpuleH NOHO8HU npujem y OOJIHULYY, IpeNnopyKe 3a 3[paBCTBeHe MeHallepe Cy: Ja
pasMeHe wuHpopMalUje ca CBOjUM 0COO/bEM U APYTMM HHTEPECHUM CTpaHama
YK/by4yjyhyu mnainujeHTe; Ja Kpeupajy MnOporpaMm Koju yKJbydyyje CyOjeKTUBHY
nepuenyyjy nayguvjeHaTa O HHUXOBOM 3/paB/by Kao J[ie0 MoJaTaka 3a eBajlyalujy
(Wong et al, 2010); na omoryhe ayTOHOMHjy CBOjUM 3amocjieHHMMa y 06aBJbaiby
BbUX0BUX aKTUBHOCTHU (Choi, Goh, Adam, & Tan, 2016); f1a noAcTakHy TeH3Ujy uaMehy
MHJWMBHUJyalala ca KOHQJUKTHUM I[eplLenuujaMa Koje cy Be3aHe 3a ozpebeHo
NHATalke Kako OM oMoryhuau M3HeApaBamke HOBUX H/Jieja, 3Hawa U ydemwa (Ng &

Lucianetti, 2016; Uhl-Bien et al., 2007).

Takobe, pe3ysTaT OTKPUBAjY Jla pa3JIMYMTH HUBOU 3PEJIOCTHU 110 eJleMeHTUMa UMajy
yTULQ] Ha WHAWMKaTope KBajuTeTa. Haj3HayajHuje pasivke y BpeJHOCTUMaA
MH/JMKATOpa KBaJIUTETA 10 pa3/IMYUTUM eJIeMEeHTHMA U HUBOMMaA 3PeJIOCTH yo4yeHe
Cy 3a BHIIe HHJAWKATOpa. AKO NOCMaTpaMoO 3pesoCcT pykKoBohewa YTULAjU CY
npoHabeHU Ha UHJAUKATOpPe cmona /emajaumema; HU8o 3ad080./6Cmea 3an0CAEHUX; U
Ha ycnocmassbeHe npoyedype 3a Hexces/beHo 0ejcmeo /ekosd. 3pesiocT cTpaTeruje U
NOJIMTHUKE YTHUYe HAa BpeJHOCTU UHJAUKATOp npoceyaH 6poj meduyuHCKUX cecmapa no
3ay3emoj nocmesbu. Kala mocMaTpaMo 3pesioCT pecypca OHAa yTH4Ye Ha BPEJHOCT
MHJAMKATOpa npoyeHam nayujeHama KoO KOjuX je u3gpweH NOHOBHU npujem Ha
odesberbe UHMEH3UBHe Heze; U HA yCnocmas/barbe npoyedype 3a Hexces/beHo 0ejcmeo

sekoea. C Jpyre CTpaHe, 3peJIOCT Mpolieca yTUYe Ha HHAUKATOP cmona nada
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nayujeHama. 3pesocT nobo/blllaBakba, MHOBAllMja M y4yera yTHYe Ha BPEAHOCTH
MHAUKATOpa npocevyHa JdyxHcUHA OOJIHUYKOZ Jeverba; ycnocmassearse npoyedype 3a
Hedce/beHo dejcmeo /1ekoea; npoyeHam nodydapHoCmu KAUHUYKUX U 060YKYUOHUX

dujazHo3a; u npoyeHam ypaheHux UHmMep8eHyuja ca aucme YeKarsd.

Kazia roBopyMo 0 0NITUMaIHOj KOMOUHAIMjU HUBOA 3PEJIOCTH U QYHKIU]ja JUAEPCTBA
KaKo OU ce MOCTUIJIM HajO0J/bU UCXOAH, KopHUlllheweM cTabJ/1a 0/i/Iy4YrBaba yOUEHO je
Jla HeKe KOMOUuHaluje Aajy 6o/be pe3yaTaTe of Apyrux. 36or Tora, AePpUHUCAHE CY
Ipenopyke 3a 3/lpaBCTBEHe MeHallepe Koje ce 0JHOCe Ha Ha4MH 06aB/baba HbUXOBUX

AKTUBHOCTHU KOjU 61 BOJUO /10 60/bUX TEPPOPMaHCU OpraHU3aliyje.

Mogen crabsia mpBOT THIA 3a WHAUKATOP hpoyeHam nayujeHama kod Kojux je
U38puleH NOHOBHU Npujem Ha odesberbe UHMEeH3UBHE Heze y MoKy Xochumasausayuje 3a
oAroBapajyhy KOMOGUHALMjy 3acTyl/beHOCTH JYHKIMja JujepcTBa mnpejBuba
BpeAHOCT uHAUKaTopa 1.257. OBa BpeAHOCT MHJAMKATOpPA je jako o6pa jep merosa
npoceyHa BPEAHOCT MO 3ApaBCTBEHUMM ycTaHoBaMma usHocu 1.537. Kopuiihewem
Ipe/iJIOXKEeHOT MpaBuJa 3a oAroapajyhy GyHKIujy JuaepcTBa MOXe ce YTHULIATH Ha
no6oJbllatbe MHAWKATOPA NhpoyeHam nayujeHama Kod KOjux je u3epuieH NOHOBHU

npujem Ha odesbere UHMEH3UBHE Heze y MOKy XocnumaJu3sayuje.

Moges cTtab/a npBOT TUIA 332 UHAUKATOP MpoceuyHa dyHcuHa 601HU4KOS J1ederba Jiaje
oarosapajyhe komb6uHanuje GyHKIMja JUAEPCTBA KOje yTUYY HA HEeroBy BPeAHOCT.
HMcTo Baxky U 3a MoJieJi cTabJia Ipyror TUIA 3a UHAUKATOP NPOcevHa AYyHCUHA YeKara
3a odpeheHy uHmepeeHyujy. [IpuMeHOM OBMX MpaBWJa MOTY Ce 3Ha4ajHO CMambUTH

BpeJJHOCTHU OBUX MHJMKATOPA, LITO je U [[U/b 3/IpaBCTBEHUX OpraHu3alyja.
Kox Mopgena cra6sa Apyror THNA 3a WHJAUKATOP NPOYEHAmM CEeCMpUHCKUX Nucamda

ynyheHux nampoHaxcHoj cAyxcbu WU3[BOJUJIU Cy ce HUBOW (YHKIHUja JUJEPCTBA U

3peJIOCTH KOjU YTUYY HA HeroBy BPeJHOCT. TauHHUje IPUMEHOM OBUX IIpaBUJa MOXe
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Cé yTHULATH Ha CMabkb€eme O0BOI' MHAWKATOpA Yy OJAHOCY Ha HEroBy IIPOCEYHY

3366]16)K6Hy BpeAHOCT I10 3APpaBCTBEHHUM opraﬁnsaunjaMa.

Ha ocHOBy f06ujeHUX pe3y/TaTa MOXe Jia ce 3aK/by4H Ja cy QyHKLHje JUJepCcTBa U
3peJIOCT eJIeMEHTU KOjU YTU4Yy Ha HUCXoje opraHusandje. [IpuHnunu Tteopuje
KOMILJIEKCHOCTH Ce Mpeno3Hajy Kpo3 PpyHKIUje JUJepcTBa Koje Cy aHaJU3HWpaHe Ha

pyuMepy 3/ paBCTBeHOT cucTeMa y Cpouju.

Y nasmeM TekcTy 6uhe gaTa ynmopejHa JUCKyCHja MOjeJUHUX MOJeJa 3JpaBCTBEHUX
CUCTEMa KOjU Cy 3aCHOBAHHU Ha TEOPHjU KOMILJIEKCHOCTH U pe3yJiTaTa UCTPAKUBAbA

Yy 0BOj IOKTOPCKOj AUCEPTALUjU.

Hajope, ako ce ocBpHeMO Ha TBpAWY Ja HUKO HHje 3aJyKEH 3a KOMILJIEKCHHU
alalTUOMJIHM CUCTEM (HUKO HUje IJIaBHU), MEHAIMEHT NMPUCTYIN Tpeba Ja MCTaKHe
JIUJEPCTBO a He TpaJuLMOHAa/IHE MEHALIMEHT TeXHUKe, yTUlaj npe Hero Moh (Rouse,
2008). 063upoM Ha TO Ja OJi UHTEPECHUX CTPaHa y 3JpPaBCTBEHHMM CHCTEMHMA,
3amoc/eHd YMHEe Mawy Tpyly, KOMaH/JO0Bake U KOHTPOJYy Tpeba 3aMEeHUTH
N0/ CTHIIAjUMA U oTpaHMYermUMa. He Moke ce 3axTeBaTH 0[] OCTA/IMX MHTEPECHUX
CTpaHa Ja ce MOBUHYjy 3alloBeCTMMa oOpraHusaluje, Beh UM ce Mopajy JAaTH
O/ CTULIAjU Jla 6U ce aZekBaTHO noHamaaud (Rouse, 2007). PesysTaTu cnpoBeieHOT
HUCTpaXXUBakha Cy y CKJaZy ca OBUM TBp/HhaMa, jep roBope y MPUJOT UCTUILAHA
KOMIIJIEKCHOT JIMJIepPCTBa y yCHOCTaBJ/bakby MOJCTHIAja U OrpaHUYemha M3 KOjUX ce

M3He/JipaBajy YCJI0BH 3a OCTBapeme NOJUTHKE U CTpaTeruje opraHusanyje.

Prashanth un xoaytopu (2014) cy y cBOoM paay mnocMaTpaju 3/paBCTBeHe
opranusanyje kao KAC ¥ ucTak/iu BaXXHOCT yuelnha /byAiy y peanvdsaluju LU/beBa
opraHusalnyje, Kao U Jia je UHTepakuuja Mehy Jsbyauma y opraHvusauuju 6UTHa 3a
noctusame xebeHux ucxoga (Gilson et al., 2014). CBu oBU HaBOAU Cy y CKJIaAy ca

pe3yJaTaTUMa MCTpPaKUBawa CIPOBEJEHUM Yy paZly KOju TOBOpe O yTULAjy
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I/IHTepaKLlI/Ije N BaXXHOCTH KOMYHI/IKaU,I/Ije 040340 Ka BpPXy 3a Xe/bE€He HCXole

3/]paBCTBEHHUX OpraHu3aluja.

Stacey (1996) y cBojoj MaTpHuIlMd TOBOPU O TOME Jia MOjeiUHU YCJOBU U CUTyalLUje
MOTY Jia YTUYYy Ha 0Jlabup 3axTeBaHe akluje of cTpaHe juzepa. OH HaBOAU Ja UMa
CUTYyallyja y KOjuMa I10CTOjU BUCOKA CarJIaCHOCT JbY/AU YK/bYYE€HUX Y OJLJIYYUBAHE OKO
cupoBohewa oArosapajyhe akiyje y oJjpeheHoj cuTyauuju. Y TakBUM cUTyalujamMa
M3BECHO je 10 KaKBUX he ucxoza 0BeCTH Te aKliyje. Y OBaKBUM yCJI0BHMaA PUMeHaA
JIMHEApHUX NPHUCTYyNa, Kao LITO Cy IJIAHWpPake, OpraHUu30Bakbe U ylpaB/baibe Aajy
Jlobpe pesyatate. MebyTuMm, Kaja cuUTyauuja IMpesasd M3 00JIaCTU  BHUCOKe
CUTYPHOCTH U BeJIMKE CarJIaCHOCTH Y 30HY HWXKe CUTYPHOCTH Y Makbe CarJlacHOCTH,
Tajla y/aa3u y 30Hy KOMILJIEKCHOCTU. KoMIlJiekcHa nepcneKkTHBa y TUM CUTyalUjamMa
IoMa)ke MeHallepuMa Ja CcxBaTe Ja je WCXOJ, HeU3BeCTaH, Ja Ce HhUMe He MOXe
yIpaB/baTH U [la JIMHEAPHO pa3MUll/bakbe U aKliyje MOoX/Ja Hehe ypoaAUTH IJIOLOM.
Mopen 3pesiocTy KBasuTeTa 3/paBCTBEHUX OpraHu3alivja KojU je mpezJsioKeH OBOM
JucepTanyjoM Takobe carsiesgaBa npupoZy ogpeheHHX cuTyauuja y OKBHUPY
3/]paBCTBEHOT CUCTeMa U Kpo3 JeduHUcaHe TpU QyHKIMje KOMIIJIEKCHOT JIUJepCcTBa
Jlaje cMepHHUIle 3a aKiiydje MeHallepa, y3uMajyhu y 063up 3peJsiocT opraHusanuje. Aau
HCTO TaKo, YK/bydyje U KOMOUHAIUjy OBa JiBa eJeMeHTa KpPO3 Koje ce carse/aBajy
aKklLMje Koje 61U MorJie Jja JOBey [0 Ke/beHUX MCX0/ia 3/]paBCTBEHUX OpraHu3aliyja.
[IpensioxkeHUM MoJzesIoM ce carsieZjaBa 3/[paBCTBEHU CUCTEM Y LIeJIMHU KPO3 aHaIU3y
IeroBe 3pesiocTU Mo ojroBapajyhum koMmnoHeHTama. Takobe, 1u/b je [1a

opraHM3alMja JOCTUTHE HUBO 3PEJIOCTH KOjH je BULIHU oA, nocTojeher.

AyTtopu Anderson-oBor Mogena (Anderson et al., 2003), koju mocMaTpa cTapayke
JIOMOBe Kao KOMILJIEKCHe aJlaTHUOW/IHEe CHUCTEMe M KOju ce 3acHHUBA Ha Stacey
MaTpHUIM, UCTUYY Jla LITO Ce BUIlle JbyAU MoBexe MehycobHO U yK/bY4YH Yy Tpolec
JIOHOIlIEWa OJJIyKa TO he JjoHeTa oAJyKa BOJAUTH Ka 60/bUM ucxoguMa. Takobhe, oBo

noBe3WBawe JbY/AU BOAY Ka epeKTHBHO] camoopraHusauuju. [lpegyioxxken mozen y
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JIOKTOPCKOj AucepTalUju Takohe UCcTUYe BaXKHOCT UHTepakuuje yHyTap KAC, nusmehy
KAC u ca okpyxemweM, Kako OU Ce CTBOPHUJIM YCJOBHU 3a U3HeJpaBamwe. McTo Tako
nperno3Haje U caMoopraHu3alujy kao cBojctBo KAC v noBesyje je ca aganTUOUJIHOM
byHKIMjOM JMJepcTBa Koja je eJeMeHT MpejJoxeHor MoJesa. [lopen Tora,
npeaJjioxkeH Mojes obyxBaTa joul JBe QyHKIMje JUAEpPCTBa, a/IMUHUCTPATUBHY U
nojp>kaBajyhy, kao U 3pesiocT 3/ipaBCTBEHE OpraHMU3allyje Ma Hy/IU CBeOOyXBaTHU]jU
NpUKa3 ejleMeHaTa KOju YTU4y Ha ucxoJe opraHusanuje. CiMyHa 3anaxamwa ce MOry
JloBecTd U y Be3y ca MarHeT MojziesioM (The American Nurses Association, 2013), koju

Ipero3Haje KOMIIOHEHTe Koje YTU4y Ha eMIIMPUjCKe UCX0e OpraHu3anuje.

IIpedao3u 3a 6ydyha ucmpadicueara. JeHO o OTpaHUY€eHa UCTPAKUBaka 0JJHOCH
ce Ha MomyJalujy Koja je aHasu3vpaHa. Haume, aHasunszom cy obyxBaheHe caMo
3/]paBCTBEHE YCTAHOBE CEKyH/IapHe U TeplihjapHe 3allTHUTe 3/|paBCTBEHOT CUCTeMA Y
Penyo6sinuu Cpbuju, na je npeaJior ga 6yayhe uctpakvBatbe 00yxBaTH 3/IpaBCTBEHE
yCTAaHOBe IMpPHUMapHe 3JpaBCTBEHEe 3alUTHUTE W 3JPaBCTBEHE CHUCTEME Yy JAPYrUM
3eMsbaMa. OBJZie ce HajIpe MUC/IU Ha 3eMJbe U3 OKPYKEHa, a/Ik U Ha OCTaJie eBPOIICKe

3eMJbe YKOJIMKO je To Moryhe.

Kaga roBopuMo o0 cHOpoBefeHWM aHa/iM3aMa, y [JOKTOPCKO] JAuCepTaluju Cy
KopulilheHe JiMHeapHe CTaTUCTUYKe MeToJie. HauMe, npuiukoM Mepewa U
KBaHTU(UKOBamka KOMIIJIEKCHOT JIMJlepCTBa MOpajy ce y3eTH y 063up JABe OUTHe
IpeTIOCTaBKe Be3aHe 3a NpUPOAyYy KOMILJIEKCHUX chcTeMa. [IpBa ce ojHOCH Ha Ha4YMH
Ha KOjU IIOCMaTpaMO CUCTEM KOjH je NpeAMeT UCTpaKuBawba. OTBOPEHU CUCTEMU Kao
IITO Cy 3/paBCTBeHe OpraHu3alyje Cy AMHAMHUYKH, HEeNpeABUJUBU U NPOMEH/bUBU
na ce caMMM THUM He MOTy JedUHHUCATH NMPUMEHOM jeJJHOCTaBHUX Moesa. U3 Tor
pasJjiora pa3BuUjeHe Cy HOBe MeToJe nocMatpama cucrema (Black, Oliver, Howell, &
King, 2006). MehyTum, join yBeK cy 3aCTyIJb€HU PEAYKIIMOHUCTUUYKU MPUCTYNHU KOjU
Bepyjy [a ce JIMAEPCTBO U HEroBU yTHULAjU Y OKBUPY KOMIIJIEKCHUX CUCTEMA MOrY

YOUUTH NPUMEHOM jeJHOCTAaBHUX JIMHeapHUX oaHoca (Prigogine, 1997). Abbot (2011)
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Takohe HaBoAM Ja je moryhe NpHMMeHMTH TeHepa/iM30BaHe JIMHeapHe MoJeJe 3a
Mepelme KOMIUIEKCHOI JIMJAEepCTBa jeIMHO YKOJIMKO ce JpYLITBeHe HHTepakKuuje
oarosapajyhum TpaHcdopmanmjaMa cBeJly Ha JIMHeapHy airebpy. Takobhe, BaxHoO je
HAallOMEHYyTH Ja IocMaTpawme JIUZAepcTBa Yy OpraHusalUju Kpo3 IpU3SMY
KOMIIJIEKCHOCTHM He 3HauM Jla He N0CToje CUTYyallyje y KOjuMa je noTpebaH JIMHeapHHU
npuctyn augepctBy (Crowell, 2011b). PeasiHOCT HUje yBek JiMHeapHa HUTH je yBeK
HeJIMHeapHa. /lpyra npeTnocTaBKa je ja KOMIJIEKCHU alalTUOUIHY CUCTEMHU He MOTY
Jla ce pasyMejy NMpPOCTUM pall4/akbUBambeM CUCTEMa Ha HeroBe cacTaBHe [ie/IoBe.
HauMe, wuHTepakuuje u3Mehy cucTeMa U HEroBOI OKpYyXewa, He MOry ce
M3jelHAYUTH Ca MHTepaKlyjaMa JleJl0Ba CUCTeMa Ca HeroBUM OKpYyXemweM. Y 0BOM
UCTpakKMBakby KopullheH je peJyKIIMOHUCTUYKHA NPUCTYIN U HUje OUJIO MOKyLIaja Ja
ce KAC pamusiaHu Ha cacTaBHe JeJioBe, Beh cy 3/JpaBCTBeHe oOpraHusanuje

IMoCMaTpaHe Kao je,[I,I/IHCTBeHI/I E€HTUTETH.

MebhyTHM, nocTOju U MOTYRHOCT /a ce Yy OBAKBHUM UCTpPaKMBalbMMa IPUMEHe MeTo/ie
Kao 1To cy pakTopcka aHasu3a U pa3y KoMIlapaTUBHA aHa/u3a (eHr. confirmatory
factor analysis (CFA) and fuzzy set qualitative comparative analysis (fsQCA))(Woodside,
2014).

[[puMeHa MoJesia NMpeAJIOKEHOr y AOKTOPCKOj AUCEpPTALUjU MOXKe Ja Ce U3BPLIU
HEeroBOM MMIIJIEMEHTALUjOM ¥ MHGOPMALMOHU CUCTEM 3/ipaBCTBEHUX OpraHu3aluja.
TauHuje, Kpo3 yBohemwe 3axTeBa y OKBUPY MHPOPMALMOHOI CHUCTeMa Be3aHOI 3a
NonyHwaBamke aHKeTe Koja je AeprHHCcaHa Y oBOM paay. CBakU Jiekap KOjU ce Hasla3u
Ha MeHalIMeHT MOo3UIlMju 61 6UOo y 00aBe3u Jla y oJpeheHOM nepuo/ly MOMyHU OBAj
YOUTHUK KakKo Ou ce j0OWjeHM MoJany reHeprcand y 6asu. Takobhe, y OKBUpY UCTe
6a3e yyBa/id OU Ce MOJALM O WU3MEPEHUM BPEJHOCTMMAa UHAWKATOpa KBaJUTETA.
CamMuM TUM, UHPOPMALUOHU CUCTEM OM MOTao /ia reHepullle NPeNnopyKy 3a MeHalepa
oarosapajyhe 3/paBCTBeHe oOpraHu3aluje Koja OW YK/byuyuBajia MpPUHLMUIIE

KOMIIJIEKCHOCTH.
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10 3ak/pyyak

JIOKTOpPCKOM AucepTalUjoM cTaB/ba ce GOKYC Ha MPO6JIEMATUKY KOMIJIEKCHOCTU U
MUCIUTHBaKka 0ZHOCa U3Mely JIMJlepCcTBa U 3peJIOCTH Kao NMoKa3aTe/ba BUCOKOT HUBOA
neppopMaHCH Tpoleca 3/IpaBCTBEHUX opraHusanuja. OBH OJHOCHU Cy MCIHHUTHUBAHHU
KaKo OW Cce OTKPWJIM HOBM HAUYMHU pajia TUX OpraHU3alHja, KOju OU BOAWJIU [0
Haj60/buX Mcxo4a. HoBM HauMHU pajia noJpa3yMeBajy npesa3ak ca TPaAUuLHMOHATHUX

NPHUCTYIa HA OHE KOjH CY 3aCHOBAaHU Ha TEOPHjU KOMIIJIEKCHOCTH.

[1aBHU LMJ/b JOKTOPCKe AUcCepTalivje je mpejJarambe KOHIENTYaJHOT MoJesa KOoju
61 Mo6oJbllIao lieMe UHTepaKIidja Koje MoBe3yjy 3aZlaTKe U Jby/le ¥ OpraHu3aiuju u
JIMJIEPCTBO Y 3/IpaBCTBEHOM CUCTEMY, KaKo OU ce yHanpeJu/a 3ipaBCTBeHa ycayra 3a
Kpajiber KOpUCHHMKaA. [lpe/yioxkeHUM MoOJeJoM Y JOKTOPCKOj JUcCepTaluju
Npeno3HaTH Cy eJIeMEHTHU KOjU yTUYYy Ha KBaJMTET 3[paBCTBEHUX yCaAyra U lbUXOBU
oAHOcU. Banupanyjom Mojesna Kpo3 TMOTBphHUBamke IMOCTaB/bEHUX XUIIOTe3a

INOCTUTHYT je IJIaBHU LIUJb JOKTOPCKE AucepTaLyje.

OBOM [OKTOPCKOM JMCeEpTalLMjoM Jiaje ce mperJie]; NocTojehux Mozesna 3pesocTu y
pa3/IMYUTUM 06JIaCTHMa, Ca OCEOHUM OCBPTOM Ha Mo/iesie 3pesIOCTH y 3/ipaBCTRY.
[IpersiefoM iuTepaType youyeHa je noTpeba Jia ce JIMHeapHU NPUCTYIU MeHAaIMEHTY
OopraHusalyja 3aMeHe HeJMHeapHUM IpUCTyNuMa. Y CKJaZy C TUM, AucepTauuja
Takohe Jaje mperJsief, Mojiesa y 3[paBCTBEHOM CUCTEMY KOjU Cy 3aCHOBAaHMU Ha
TEOPUjh KOMIIJIEKCHOCTU. IbMXOBOM aHa/siM30M youeHa je moTpeba Aa ce MOJEeNHU Y
3/IpaBCTBEHUM CHUCTEMHMMA 3aCHOBAHU Ha KOMIJIEKCHOCTH aHAJIM3UPAjy U C acleKTa
3peJsIOCTH 3ipaBCTBEHUX opraHu3anyja. CucreMaTHU3alujoM 3Hakba U3 06/1aCTH HOBUX

HeJIMHEapHHUX MoJeJia 3APaBCTBEHHUX opraﬂnsaunja, KOjI/I yBax(aBajy BbHUXO0BY
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KOMIJIEKCHY TNPUPOJY, U CTaHAapJa W NpUCTyna y o06J1acTH, JaT je MNpexJsor

OPUTUHAJIHOT MoJeJia 3peJIOCTHU 3JPpaBCTBEHUX opraHH3aqua.

Kpo3 Mozien1 Koju je mpuKasaH JiaT je NpeAJor Npenopyka 3a MeHallepe Kao nomoh y
no6oJblliakby KBaJUTETA 3/ paBCTBeHUX ycayra. Takohe, 3ipaBcTBeHe opraHu3anyje,
Tj. bUXOBU MeHallepy 60U UMILJIEMEHTALUjOM MOJiejla Ha HOBYM HAaYWH aHaM3UpaIu
HUBO 3pPEJIOCTHU CBOje OpraHu3aliyje, Kao U QyHKIUje JUJepCcTBa U bUX0B Mehycob6HU
opHoc. McToBpeMeHo, MOJies1 JONIPUHOCH pa3yMeBakhy YyTULAja JIMAEepCTBa HA 3pesIoCT

3/IpaBCTBEHUX OpraHM3al1ja, CBE Ca IU/beM NO6OJbLIAA UCX0A TUX OpraHU3anHja.

Pe3yaTaTu HMcTpaKMBamba MOTY Jla Ce UCKOPHUCTE y 3/[paBCTBEHHMM OpraHMU3alijaMa
KakKo 6 ce MOMOIJIO MeHallepuMa Y JIOHOLIelhY OJiJIyKa Koje ce OJJHOCe Ha Mepere
nepdopMaHcu M JOCTHU3ale HAj60/bUX HCXOJla MOCJ0Baka. MeHallepu Mory Ja
HMCKOPHUCTE MpPaKTUUYHE UMIUIMKaLUje AaTe y JOKTOPCKOj JucepTalyju Kako 6u y
OKBHPY CBOjUX OpraHu3aliija CTBOPUJIM OKpYXKeke Koje MOJACTUYEe MHTEePaKLUjy U3
KOje ce U3HeipaBa ycJayra BUIIer HUBoa KBaauTeTa. Takohe, pe3yJTaTu aHaJIU3UPajy
MHAMKATOpe KBaJUTeTa 32 Mepewe ePeKTUBHOCTU Y  37pPaBCTBEHUM
opraHusaiujama. Pe3yiaTaTh cy 3HayajHM 3a yIOpaB/bakbe M M00OOJbIIABaHKA
WH/JMKATOpa KBaJIMTETa KOjU Cy y Be3u ca mepdopMaHcaMa 3ApPaBCTBEHUX
opraHusanuja. OBM UHJMKATOPU 3aXTeBajy MOCEOHY MaXKikby KaKo OU ce JOCTHUTrJIA
ePEeKTUBHOCT 3/JIpaBCTBEHUX ycjyra. Pe3ysaraTuMa ucTpakMBama ce cyrepuuie Ja
IIM/baHUM aKlMjaMa MeHallepa Mory Jia ce noBehajy ykynHe neppopmaHce 60HUIIA.
CaMuM THUM, 3[]paBCTBeHa MOJIMTHKA OW Tpebasio Jla ce 3aCHUBA Ha BpeJHOCTUMA
MH/IMKATOpPa KBAJIMTETA BE3aHUM HM3Mehy ocTasior U 3a epeKTUBHOCT 3PaBCTBEHUX
ycJyra, Kako 6U ce BPIIMO aJleKBaTaH MeHALIMEHT IMpolLiecuMa y 3/paBCTBEHUM

opraHusalnujaMa ITo 61 BOJUJIO Ka lbeHUM 60/bHUM neppopMaHcaMa.

Pe3systaTu HUcTpakvuBawa MOTY MMaTH 3HA4yajaH yTULA] HA aKaZeMCKy U CTPYy4YHY

3ajeHULy, KOjU [JONPUHOCE pPa3BOjy TEOPUjCKUX OKBUpA U [Jajy CMepHULe
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3/lpaBCTBEHHUM OpraHusanujamMa y HJeHTU(PUKaLMju K/bYyYHUX KOMIIOHEHTH Koje
yTU4Yy Ha KBaJIUTET YCJyre 3ApaBCTBEHUX opraHusanuvja. OBUM HCTpaKMBambeEM
IpoLIMpYyje ce padyMeBambe UMIIMKalLMja KOMILJIEKCHOT pa3sMUIL/bakba U HErOBOT
oApasa Ha QyHKIMje JUAepCcTBa U YKyNnHe nepdopMaHce opraHusanyje. [lopezaHoct
u3Mehy ¢yHKIHMja IUJepcTBa U HUBOA 3PeJIOCTH 3paBCTBEHUX OpraHMU3alkja MOXxe
Jla MMa INpaKTU4YHY NpPUMeEHY y CclpoBobhemwy 3/paBCTBeHe MOJIMUTHKE C acleKTa
no6oJblliakba KBaJIMTETA pajia U ycayra. [Ipenopyke v pe3y/iTaTu UCTpaKMBakba MOTY
Jla IOMOTHY 3/paBCTBEHUMM DYKOBOJMOLMMA M JOHOCHMOLMMA OJJyKa Ja usahy Ha
Kpaj ca “U3a30BUMa y CBOM pajy M Jila MOCTUTHY 60/be nepdopMaHce 3paBCTBEHUX
opraHusayuja. ¥ AOKTOPCKOj AUCepTalvju Cy JaTe U NpaKTUYHe UMMIIMKalivje 3a
3/lpaBCTBeHe MeHallepe Koje BoJe A0 60/bHUX pe3y/iTaTa 3/[paBCTBEHUX OpraHu3alyja.
Ha ocHOBy HaBejeHOr, MOXe Ce 3aK/by4YUTH Ja Cy pe3yJTaThd OBe JUcepTalyje
NpUMEeH/bMBH KAao TeOpHjCKa OCHOBA 3a Ja/ba MCTPAXXUBaka, Ka0 U 33 NPaKTUYHY
NpUMeHy TMpeJJIOKeHOr MoJesa. Takohe, mnpeasoxeHU MoJea y JAOKTOPCKO]
JiUcepTalyju JOHOCH HOBHHEe y OJHOCY Ha nocrtojehe crame U oTBapa MpocTop 3a

AdaJ/ba UCTPAXKKWBabaA.

10.1 lonpuHOCH JOKTOpPCKEe aucepTanyje

JlonprHOC IOKTOPCKe JUcepTaluje oryiefa ce y AeduHUCamby Nperjeja ca3Hama U3
npoy4JaBaHe 06JIaCTH Ko U MPe/JIora OpUrMHAJHOT MOJiesIa 3PeJIOCTH 34PAaBCTBEHUX

opraHM3alMja 3aCHOBAaHOT Ha TEOPHjU KOMILJIEKCHOCTH.

Moxe ce 3aK/bYYUTH a Cy pe3yJITaTH, IPOUCTEKIU U3 UCTPAXKHUBAKA Y ,Z[OKTOpCKOj

JiucepTalyjy, NpyKuau ciaegehe nonpuHoce:

e [Ipepsior opuruHasHOI MoOJieJia 3pesIOoCTH 3JpaBCTBEHUX OpraHu3aliyja Koju ce

3dCHHBA Ha TEOpI/IjI/I KOMIIJIEKCHOCTH.
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[loTBpZla moOCTaB/beHUX XUIOTe3a U IpeJCcTaB/bame pe3y/TaTa [Oo0HjeHUX
npeaJoKeHUM MO/ZeJIOM 3peJIOCTH KBaJIUTeTa 3/ipaBCTBEHUX OpraHusalyja.
AdupManyja HaydHOr MCTpakuBawba, MpeJJoKEeHOr MoJesa, Kao U
ob6jaB/bHBak-€ pajia y MehyHapoJHOM Yaconucy.

JlonpyuHOC HayLM y JeJly HAay4YHOI OIMCHBama M OOjalllkbera IpeaMeTa
UCTPaKUBakba.

MoryhHocT  npuMeHe — mpeJJioKeHOr  MoJeJa y  3[paBCTBEHUM
opraHusayujama.

JlebrHKrcame U jacHUje carjiefaBambe PakTopa KOjU yTUYY Ha ePeKTUBHOCT
3/lpaBCTBEHUX YCJIyTa.

UpnenTudukoBamwe yTHLlaja Ha 3pesioCT 3JApaBCTBEHUX OpraHusanuja y
Peny6auuu Cpouju.

YcnoctaB/beH Mogen omoryhaBa JeduHucame ojroapajyhe oyHkiuje
JIUJepCTBa y OJHOCY Ha 3peJsIOCT 3/jpaBCTBeHe OpraHu3alyje.
MyATUAVMCIMIVIMHAPHOCT TeMe MUCTpaXkKMBakha KoOja Cce 3aCHUMBA Ha TEOpUjHU

KOMIIJIEKCHOCTH.
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12.3 YOIUTHUK

Ankema koja je nped Bama 6uhe ynompebsmseHa kao deo ucmpaicugarea 0 HUB0Y 3penocmu
Kea/aumema 30pascmeeHux opzanusayuja. Pesyamamu ucmpasxcugarea 6uhe npe3eHmo8aHu y
dokmopckoj ducepmayuju ,Modesn 3pesocmu Keasaumema 30pa8CMEEHUX Op2aHuU3ayuja

3aCHOBAH HA Meopuju KomMnjaekcHocmu”,

AHKema ce nonyrwasa mako Wmo ce Ha ceako numaree daje jedaH 0d0z2o080p. 00 usysemHe je
saxcHocmu da y aHkemu dame 002080p HA cea numarba. Bawu odzosopu kao cmpyurbaka us

obsacmu cy 00 CYWMUHCKO2 3Ha‘laja 3d 080 ucmpasixcusdaree.

Osa amkema je aHoHumHa u Bawe yuewhe je dobpososHo. [lobujeHu odzosopu 6uhe
Hajcmposcuje YyeaHu u objasbusahe ce camo y cmamucmuyku obpaheHom 0641UKYy, Kao 36UpHU
uzeewmaju 3a eehu 6poj 30pascmeeHux op2aHuU3ayuja.

I IEO- onwume uHghopmayuje

1. Ilon

Mywku

KeHncku

2. 'oduHe cmapocmu

5. /la au je y sawoj opeanuzayuju gpopmaauzoeaH cucmem meHaumeHma keaaumema (1SO
9001)?

Ja
He

6. Kosiuko eoduna padume Ha pykosodehoj nosuyuju?
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Kopucmehu nonyheHe 0od206ope Ha3Ha4yume y Kojoj mepu eac eaul nocao pykosoduoya

Haeodu da ce NOH

auwiame mako oa:

7. CtaBJbaTe paBuJa Ucnpes uzeja.

1

2

3

4

5

He cnaxkem ce

ﬂOHeK}Ie ce cJlaxxeMm

HuTu ce cnaxkeM HUTHU
Ce He CJIaXXeM

[IOHeKJIe Ce cj1axXeM

HOTl'[yHO ce cJlaXxxeM

8. [IpuxBarare nocrojehe crame.

1

2

3

4

5

He cnaxkeMm ce

ﬂOHeKJIe ce cjlaxxeM

Hutu ce cinaxxeM HUTH
Ce He CJIaXXeM

Z[OHEKJIE Ce cJ1aXxeM

HOTl'IyHO ce cs1aXxxeM

9. He npuxsarare

Jipyrayuja peuemwa

1

2

3

4

5

He cnaxkem ce

JloHekJ1e ce ciaxkeM

HuTu ce cnaxkeM HUTHU
ce He C1aXeM

JloHeKJIe ce caaxeM

IloTnyHo ce craxkeM

10. [IpeHocuTe YaK U HeTayHe HHPOpMaLUje KaKo 64 u36erju KoHQJIUKTe.

1

2

3

4

5

He cnaxkem ce

JloHekJ1e ce ciaxkeM

HuTu ce cnaxkeM HUTHU
ce He C1aXeM

JloHeKJIe ce caaxeM

IloTnyHo ce craxkeM

11. U36eraBaTe cy

KooOe.

1

2

3

4

5

He cnaxkem ce

JloHekJ1e ce ciaxkeM

HuTu ce cnaxkeM HUTH
Ce He CJIaKeM

JloHeKJIe ce caaxeM

IloTnyHo ce craxkeM

12. TpypuTe ce ga ocTaBuTe f06ap yTHUCAK.
1 2

3

4

5

He cinaxkeMm ce

JloHekJ1e ce ciaxkeM

HuTu ce cnaxkeM HUTHU
ce He ca)keM

JloHeKJIe ce caaXkeM

IToTnyHo ce ciaxkeM

BWJIA U YCTAa/bEHE I

dKce.

13. IlpuppxaBaTte
1

ce mpoleaypa, npa
2

3

4

5

He cinaxkeMm ce

JloHekJ1e ce ciaxkeM

HuTu ce cnaxkeM HUTHU
ce He ca)keM

JloHeKJIe ce caaXkeM

IToTnyHo ce ciaxkeM

He OJICKaveTe.

14. TpynuTe ce fa
1

2

3

4

5

He cinaxkeMm ce

JloHekJ1e ce ciaxkeM

HuTu ce cnaxkeM HUTHU
ce He claxkeM

JloHeKJIe ce caaXkeM

IToTnyHo ce ciaxkeM

15. He Tasacare.

1

2

3

4

5

He cnaxkeMm ce

JloHekJ1e ce ciaxkeM

HuTu ce cnakeM HUTH
ce He claXKeM

JloHeKJIe ce caaXkeM

[ToTnyHo ce cnaxxeM

16. IlocayuiHu cTe.

1

2

3

4

5

He cnaxkeMm ce

JloHekJ1e ce ciaxkeM

HuTu ce cnakeM HUTH
ce He claXKeM

JloHeKJIe ce caaxeM

[ToTnyHo ce cnaxxeM
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Hagedume da au ce caaziceme uau He ca mum da ceaka 00 dosie HagedeHUX Mmepdreu
onucyje eauy opz2aHuzayujy.

17. PykoBoAMOIIM MOTY Jla YTHYY Ha 3apa/ie 3anocjeHux (Kpo3 NpeKoBpeMeHH paj, 60Hyce U

cJ.).

1

2

3

4

5

He cnaxkeMm ce

ﬂOHeKJIe ce cJ1aXxeM

Hutu ce cnaxxeM HUTH
Ce He CJIaXXeM

Z[OHEKJIE Ce cJ1aXxeM

HOTl'IyHO ce cs1axeM

18. PykoBoguouy

uMajy popmaJsiHa opsamhema 3a JOHO

Hiewkbe 04J1yKad.

1

2

3

4

5

He cnaxkeMm ce

ﬂOHeKJIe ce cj1aXxxeM

Hutu ce cnaxxeM HUTH
Ce He CJIaXXeM

Z[OHEKJIE Ce cJ1aXxeM

HOTl'IyHO ce cs1axeM

19. PykoBoguouy

MOTY Jia OTeXajy 10cao CBOjUM 3aMocC/1

€HHMMd KaJa OU TO JKeJIeJIH.

1

2

3

4

5

He cnaxkeMm ce

ﬂOHeKJIe ce cjlaxxeM

Hutu ce cinaxkxeM HUTH
Ce He CJIaXeM

AOHeK}Ie Ce ci1axeM

HOTl'IyHO ce cj1aXxeM

20. PykoBoauo1Y Cy 3aMHTEPECOBAHU 3a CyTeCTHje Koje ce 0JJHOCe Ha yHanpehemwe pajaa

opraHusauuije.

1

2

3

4

5

He ciaxkeMm ce

JloHekJ1e ce ciaxkeM

HuTu ce cnaxxeM HUTHU
ce He CJIaXKeM

JloHeKJIe ce caaxeM

[loTnyHo ce ciaxkeM

21. Munubewa Jby[iU Ce yBaXKaBajy U YeCTO Ce NPUMEHY]

1

2

3

4

5

He cinaxkeMm ce

JloHekJ1e ce ciaxkeM

HuTu ce cnaxxeM HUTHU
ce He CJIaXKeM

JloHeKJIe ce caaxeM

[loTnyHo ce ciaxkeM

22.Y yHanpeheme pajia opraHvsaliyj

€ Cy aKTUBHO YK/bYYEHH CBH 3aMO0CJIEH

1

2

3

4

5

He cnaxkeMm ce

JloHekJ1e ce ciaxkeM

HuTu ce cnaxkeM HUTHU
ce He claxkeM

JloHeKJie ce caakeM

IToTnyHo ce ciaxkeM

23.Y opraHu3anuju pyKoBOJUOIM 3Hajy LITA CE MOPA YPAJAUTH a OU Ce UCITYHUJIU IU/bEBU

opraHusanuije.

1

2

3

4

5

He cnaxkem ce

ﬂOHeKJ'[e ce cjlaxeM

Hutwu ce cnaxkeM HUTH
Ce He CJIaXKeM

ﬂOHeK}Ie Ce cj1axeM

HOTHyHO ce cj1aXxeM

24.Y opraHusanu

j PYKOBOJIMOLY V3

€ 1 3aXTeBe 3aIl0CJI

€HHUX.

1

2

HMMajy y 0034p UJ€]
3

4

5

He cnaxkem ce

ﬂOHeKJ'[e ce cjlaxeM

Hutu ce cnaxkeM HUTH
Ce He CJIaXXeM

ﬂOHeK}Ie Ce cJ1axeM

HOTHyHO ce cJ1aXxeM

25.Y opraHusanu

jU Ce YBa’KaBajy MUII/beha PYKOBOIUIALIA.

1

2

3

4

5

He cnaxkem ce

ﬂOHeK}Ie ce cj1aXxxeM

HuTu ce cnaxxeM HUTH

,ﬂOHeK}Ie Ce cj1axeM

Ce He CJIaXKeM

HOTl'[yHO ce cj1aXxeM

26. KosaiMko cam 106ap y CBOM NOCaY

PYKOBO/IMOL|A yTHYe Ha MTYHO JbYJIM Y OPTaHU3aLHjH.

1

2

3

4

5

He cnaxem ce

ﬂOHeK}Ie ce cJ1aXxxeM

HuTu ce cnaxxeM HUTH

,ﬂOHeK}Ie Ce c1axeM

HOTl'[yHO ce cj1aXxeM

Ce He CJIaXKeM
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27.3amnocjeHy UMajy npodecHoHaHy penyTalyjy y 06aB/bakby CBOT IIOC/IA TAKO Ja YTUYY
Jlpyre 3aIocJ/eHe.

1 2 3 4 5

He cnaxkem ce ﬂOHeK}Ie ce cJlaxxeMm HuTu ce cnaxkeM HUTHU [IOHeKJIe Ce cj1axXeM HOTl'[yHO ce cJlaXxxeM
Ce He CJIaXKeM

28. Cnab y4yrHaK 3anocjeHUxX UMa MaJld WM HUKaKaB yTUIdj Ha JipyTe.

1 2 3 4 5

He cnaxkem ce ﬂOHeK}Ie ce cJlaxxeMm HuTu ce cnaxkeM HUTHU [IOHeKJIe Ce cj1axXeM HOTl'[yHO ce cJlaXxxeM
Ce He CJIaXKeM

29. Kos1vKo je y Ballloj opraHysaliju 3acTyllJbeHa KOMyHUKaluja Ha goJje? (o
pPYKOBO/MJIALlA KA 3all0C/IeHMMa Ha HU?KUM HUBOUMaA)

1 2 3 4 5

Huje yoniure Y mamw0j Mepu YMepeHo Y BesinKoj Mepu Y BeoMa BeJIMKOj MepU

30. Kos1vKo je y Ballloj opraHysaljiju 3acTyllJbeHa KOMyHHUKalHja Ha rope? (0/1 3arnocjeHux
Ka PyKOBOAMOIIMMA)

1 2 3 4 5

Huje yonure Y Mamoj Mepu YmepeHo Y BesIMKOj MepHu Y BeoMa BeJINKOj MepH

Moaumo eac da HazHadume da JAu ce caaxceme uau He da ceaka 00 mepdru ucnod
onucyje eaui nocao 6upajyhu uzmehy caedehux nonyhenux odzoeopa:

31. VY BaueM CeKTOpY paiHa MecTa 3all0CJeHUX YK/bY4yjy pyXKakbe YCIyTe y LeJUHU.

1 2 3 4 5

He cnaxkeMm ce ﬂOHeKJIe ce cjlaxxeM Hutu ce cnaxxeM HUTH AOHeK}Ie Ce ci1aXxeM HOTl'IyHO ce cjlaXxeM
Ce He CJIaXKeM

32.0nuc nocsia Ha paJHUM MeCTHMa je y OCHOBH I0CA0 3a jeIHOT-NI0Tpeba Aa TecHo capahyjy
ca ipyruMa je BeoMa MaJia.

1 2 3 4 5

He cnaxem ce ﬂOHeKJ'[e ce cjlaxeM Hutwu ce cnaxkeM HUTH ﬂOHeK}Ie Ce cj1aXxeM HOTHyHO ce cJ1aXxeM
Ce He CJ1aXXeM

33. Onuc nocsa Ha pagHUM MeCTHUMa OrpaHUYdBa 3aIl10OC/JI€HE HAa MaJIk €0 HEKOT Beher

3ajaTKa.
1 2 3 4 5
He cnaxkem ce JloHekJ1e ce ciaxkeM HuTu ce cnaxkeM HUTHU JloHeKJIe ce caaXkeM IoTnyHo ce ciaxkeM
ce He CJIaXXeM

34. 3anocsieHH MOpajy /a pa3Mewnyjy HHopMalyje ca IpyruMa y opraHU3aluju Kako 6u
MOTJIH /1a 06aBe aKTUBHOCTHU Be3aHe 3a FbUXOB I10Cao0.

1 2 3 4 5

He cnaxkem ce ﬂOHeK}Ie ce cj1aXxxeM HuTu ce cnaxxeM HUTH ,ﬂOHeK}Ie Ce cj1aXxeM HOTl'[yHO ce cj1aXxeM
Ce He CJIaXXeM
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35. 3anocsieHy Ha pykoBoJiehuM mo3uiidjama pasMeyjy nHpopMaliyje ca GUTHUM
3aUHTepecOBaHUM cTpaHaMma (MUHHMCTAapCTBO 3/ipaBJ/ba, MALUjEHTH, YAPYKEHA) KaKo 6U
MOTJIH J1a 06aBe aKTHUBHOCTH Be3aHe 3a ’bUXO0B M0Cao0.

1

2

3

4

5

He cnaxkem ce

ﬂOHeK}Ie ce cJlaxxeM

HuTu ce cnaxkeM HUTH
Ce He CJIaXKeM

[IOHeKJIe Cce cj1axXeM

HOTl'[yHO ce cjlaXxxeM

36. UHbopManmje ce peJOBHO pa3Meryjy Mehy 3anocsieHMMa y opraHy3aliyjHm.

1

2

3

4

5

He cnaxkeMm ce

ﬂOHeKJIe ce cjlaxxeM

Hutu ce cinaxxeM HUTH
Ce He CJIaXXeM

Z[OHEKJIE Ce cJ1aXxeM

HOTl'IyHO ce cs1aXxxeM

37.3anocjeHuMa

je J03BOJbEHO J]a CAMU IJIAHUPAjy Kako he 06aB/baTH CBOj

€ aKTHBHOCTH.

1

2

3

4

5

He cnaxkeMm ce

ﬂOHeKJIe ce cJlaxxeM

Hutu ce cinaxxeM HUTH
Ce He CJIaXKeM

AOHeK}Ie Ce cy1axeM

HOTl'IyHO ce cJ1aXxeM

38. 3anmocsieHy MMajy oBJallherme U YTUIAj HEOMXOAaH 3

d BplIewme CBOjI/IX pit

2KHOCTH.

1

2

3

4

5

He cnaxkeMm ce

ﬂOHeKJIe ce cJlaxxeM

Hutu ce cinaxxeM HUTH
Ce He CJIaXKeM

AOHeK}Ie Ce cy1axeM

HOTl'IyHO ce cJ1aXxeM

39. Meby 3all0CJIEHHMaA l'IOCTOje pa3JIMKe 10 IMTAKY BEIITHUHA, CKJIOHOCTH U CTABOBA.

1

2

3

4

5

He cnaxkeMm ce

ﬂOHeKJIe ce cJlaxxeM

Hutwu ce cnaxxeM HUTH
Ce He CJIaXKeM

AOHeK}Ie Ce cy1axeM

HOTl'IyHO ce cJ1aXxeM

40.Y opraHu3anuju ce NOIITYje Pa3JIMYUTOCT KOja OCTOjU Mehy 3amocieHrMa 1o NUTamy
BELITHHA, CKJIOHOCTH U CTaBOBA.

1

2

3

4

5

He cinaxkeMm ce

JloHekJ1e ce ciaxkeM

HuTu ce cnaxkeM HUTHU
ce He claXKeM

JloHeKJIe ce caakeM

IToTnyHo ce ciaxkeM

41. KoHJIMKTH OKO LIM/beBA U 33/laTaKa Ce pelllaBajy Ha KOHCTPYKTHBAH HAYMH.

1

2

3

4

5

He cinaxkeMm ce

JloHekJ1e ce ciaxkeM

HuTu ce cnaxkeM HUTHU
ce He claXKeM

JloHeKJIe ce caakeM

IToTnyHo ce ciaxkeM

42. 0p 3anoc/eHUX ce 04YeKyje Jia pafie ocao 6e3 HeONXOJHUX pecypca (Kao LITOo Cy OIpeMa,
vHbopManuje u/uau nomoh).

1

2

3

4

5

He cinaxkeMm ce

JloHekJ1e ce ciaxkeM

HuTu ce cnaxkeM HUTHU
ce He claxkeM

JloHeKJIe ce caaXkeM

IToTnyHo ce ciaxkeM
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Mosumo Bac da y ceakom numarby ucnod mepome Koja onucyje Bauty opeaHuszayujy o3Hauume odzoeapajyhu 6poj.

43. Hawta je

YcpeacpebeHo je

YcpencpebeHo je

Ycpencpebeno je Ha

YcpencpebeHo je Ha

YcpencpebeHo je Ha

ycpeacpeheHo Ha yciyre, Ha KOPUCHUKE U Jbysey OasaHcUpame OasaHCUpame
HajBulIle VMHTepecHe CTpaHe | 3axTeBe 3aKOHa. OpraHu3aluju U norpeba norpe6a HOBUX
PYKOBOJZCTBO y Y Heke KopucHUKe. | [locToje Heka HeKe J10/jJaTHe UJeHTUQUKOBAHUX | 3aUHTEpPECOBAHUX
Bawoj Ad hoc ce pearyje CTPYKTypHa 3aMHTepecoBaHe 3aMHTepecoBaHUX CTpaHa.
OpraHU3alM0HOj Ha IPOMEHE, pearoBama Ha CTpaHe. CTpaHa. [lepdopmaHce
LeJnHu? npo6JeMe U npobJseMe U Jedbunucanu cy u OpraHusanyja je HajboJbe y KJ1acu cy

IIaHCe. IIaHCe. HpUMemhEHU ycpenacpeheHa Ha MOCTaBJ/beHE Kao
(PyxoBobheme) MpolLlecH 3a CTaJIHO MPUMapHH LIUb.

pearoBambe Ha no6oJblIaBambe.
npobJsieMe U LIAHCE.
1 2 3 4 5

44. Kakas je [Ipobsiemu ce [Ipo6siemu ce [Ipuctyn je [Ipuctyn je [Ipuctyn je
OPUCTYT Y peliaBajy Kaz ce peliaBajy Kaz ce 3aCHOBAH Ha 3aCHOBAH Ha 3aCHOBAH Ha
JzepcTBy? Beh nece v npuctyn | Beh fiece ¥ IPUCTYN | eJIMMUHUCABY eJIMMUHUCAY eJIMMUHUCAY

je 3acHOBaH Ha je 3acHOBaH Ha npo6JieMa npe Hero | npo6JieMa pe Hero | npo6JeMa fpe Hero

WHCTPYKLHjaMa 0f | OLJY4YUBaAKY LITO Ce [I0jaBe U LITO Ce I10jaBe, ca LITO Ce [I0jaBe U
(PyxoBobheme) Bpxa HaHUXKe (0], pyKOBOAMWIALA HA JleJierupaHa cy BUCOKUM yuyeliheM | OpUjeHTHUCAH Ha

pyKoBoAMIaLA Ka pas3/IMYUTUM oBJjamhema 3a JbY /11 U3 yuembe, ca

3amocyeHuMa) HHUBOHMMa JIOHOLlIelbe OJIJIyKa. | OpraHu3aLnuje y noBehaBamweM

Xvjepapxuje. JIOHOIIIEHY O/IVTYKA. | CIIOCOOGHOCTHU JbYAU
Ha CBUM HUBOUMA.
1 2 3 4 5
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45. Kako ce
oJiIy4dyje 1ITa je

JloHolewme o4J1yKa
je 3aCHOBaHO Ha

JoHoluemwe ofJiyKa
je 3aCHOBaHO Ha

JloHolewe ofJiyKa
je 3aCHOBaHO Ha

JoHoleme ofJ1yKa
je 3aCHOBaHO Ha

JloHoluemwe oAJ1yKa
je 3aCHOBaHO Ha

BaXKHO? HedopMasHUM norpe6ama u CTpaTerujyu u pa3BUjamy noTpe6u 3a
yJIa3HUM OYeKHBambUMa N0BE3aHO ca CcTpaTerdje y dnekcubuaHoihy,
eJleMeHTHMa. KOPHCHUKA. notrpebama u onepaTUBHE arusHowhy u
(CtpaTteruja u OYeKHBambHuMa notpebde u MOCTOjaHUM
MOJINTHKA) 3alHTepPeCcOoBaHUX nporece. nepdopmaHcama.
CTpaHa.
1 2 3 4 5
46. llTa je MeHalIMeHT MeHalIMeHT MeHalIMeHT MeHalIMeHT MeHalIMeHT
noTpebHoO Ja 6u ce | pecypca ce pecypca ce pecypca ce pecypca ce pecypcuMa u
Jobunn ocTBapyje Ha ad JeJTUMAYHO ocTBapyje y3 ocTBapyje y3 HBUX0Ba ynoTpeba
pesynaraTtu? hoc Ha4YuH. ocTBapyje. MHHUMaJIaH MHHUMaJIaH Cy IJIaHUPaHH,
yTpoOLIaK pecypca. | yTpollak pecypca edpukacHo
Ha Ha4MH KOju CIPOBeJIEHU U
(Pecypcu) y3uMa y 063up 33/10B0JbaBajy
MHAUBUJYaTaH 3aUMHTepecoBaHe
HeJoCTaTaK CTpaHe.
pecypca.
1 2 3 4 5
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47. Kako cy He nocToju AKTHUBHOCTH Cy AKTHUBHOCTH Cy [TocToju cuctem [TocToju cuctem
OpraHH30BaHe CUCTEMATCKH OpraHM30BaHe 0 OpraHH30BaHe y MeHalIMeHTa MeHalIMeHTa
aKTUBHOCTHU? MIPUCTYI Y dyHK1MjaMa. CUCTEMY KBaJ/IUTeTa KOjU je KBaJIUTeTa KOjuU
OpraHHU30Baby YcnocTaBJbeH je MeHalIMeHTa edbeKTUBaH U noJp:xaBa
aKTHUBHOCTH. OCHOBHHU CHUCTEM KBaJIUTETA eduKacay, ca MHOBaLYje U
[IocToje camo Heke | MeHalIMeHTa 3aCHOBAHOM Ha JO6pUM 6eHYMapKUHT, KOj!
OCHOBHE pajiHe KBaJIUTeTAa. NpOLeCHOM HMHTepaKLujaMa ce 0JJHOCH Ha
npoueaype u NPUCTYIIY, KOjH je u3smeby npoueca, norpebe 1
yIyTCTBa. ebeKTUBaH U KOjU NoJp>kaBa OYeKUBama
edukacaH u Koju aruJHOCT U u3HeApaBajyhux,
omoryhaBa no060J/blIAA. Kao u Beh
(IIpouecu) $JIeKCHOUITHOCT. [Ipouecu HUJIeHTHPHUKOBAHUX
obyxBaTajy noTpebe | 3aMHTepeCOBAaHUX
UJeHTUPUKOBAaHUX | CTpaHa.
3aMHTEepeCcOBaHUX
CTpaHa.
1 2 3 4 5
48. Kako cy PesynTaTtu cy [TocTuruyTtu cy [TocTuruyTtu cy [TocToje [Tocturuytu
MOCTUTHYTH MOCTUTHYTH HeKU npeABubeHu | npeaBubeHu KOH3UCTEHTHH, pe3yJTaTu Cy U3Ha[,
MOCJIOBHU CJIy4ajHo. pes3yJITaTu. pe3ysaTaTH, 0CeEOHO | MO3UTHUBHH, npocekKa 3a CEKTOp Y
pesyartatu? KopekTusHe KopekTuBHe 1 3a npeaBubheHu KOMe 1ocJIyje
akuHje cy ad hoc. IIpeBeHTHBHeE uJleHTUPHKOBaHe pesyJsTaTy, ca opraHusanuja u
aKuuje ce 3auMHTepecoBaHe TpeHJ0BUMa JYyTOPOYHHU Cy.
npeay3yMmajy Ha CTpaHe. OZPXKVBOCTH. [To6GosbiIamba u
CHUCTEeMaTCKH [TocToju [Tobospliama U VHOBalyje cy
Ha4MH. KOH3UCTEeHTHa HMHOBalyje ce UMIlJIEMEHTHUPAHHU ¥
ynorpe6a npahema, | cnpoBojie Ha OKBUDY Liesie
(IIpouecu) Mepema U CHUCTEMATCKHU opraHusalyje.
1060/bLIaKA. HauMH.
1 2 3 4 5
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49. Kako ce npate | YcnocTtaB/beHH CY [Iparte ce [IpaTwu ce Kibyynu KibyyHu
MOCJIOBHU dUuHaHCHjCKY, 33/10BOJbCTBO 3a/Jl0BOJbCTBO /YU | UHAUKATOPH VHAUKATOPU
pesynaTtaTtu? KOMepLHja/THA U KOPHUCHHKA, y OpraHusalnujy u nepdopMaHcu cy nepdopMaHcH cy
VHAWKATOPH K/bY4YHH NIPOLIECU U | 3aMHTEPECOBAHUX yckJaheHH ca MHTETrpUCAHU Y
HNPOAYKTUBHOCTH. nepdopmaHce cTpaHa CTpaTerujoM npahemwe cBUX
JAo6aBsbayva. opraHusanyje. opraHusanuje u npoleca y peaJHOM
KODMUCTe Cce 3a BpEMEHY.
npaheme. [lepdopmaHce ce
edukacHo
(ITpaheme u CaomIITaBajy
Mepeme) peJieBaHTHUM
3aMHTepPeCcOBAaHUM
CTpaHaMa.
1 2 3 4 5
50. Kako ce [IpuopureTH 3a [IpuopuTeTH 3a [IpuopuTeTH 3a [IpuopuTeTH 3a [IpuopuTeTH 3a
ozJ1y4yje o no6oJ/bllIaBamba Cy noboJblllaBama Cy | M06oJblIaBama Cy no60/bllIaBamba Cy 1060/bllIaBama Cy
NpUOpUTETHMMA 32 | 3aCHOBAaHHU Ha 3aCHOBAHU Ha 3aCHOBAHU Ha 3aCHOBaHU Ha 3aCHOBAHU Ha
no6osbiiaBama’? rpelkKama, nojanuMma o norpebama u TpPeHJ0BUMa U yJIa3HUM
»Kasibama U 3a/10BOJbCTBY OYeKHBambHUMa yJIa3HUM eJleMeHTHUMa O
GUHAHCUjCKUM KOPUCHHUKA WJIH HEKHX eJleMeHTHUMaA CTpaHe
KpUTepHUjyMUMa. KOPEKTHBHUM U 3alHTepeCcoBaHUX 3alHTepeCcOBaHUX u3HezApaBajyhux
NpeBeHTUBHUM CTpaHa, Kao U Ha CTpaHa, Kao U Ha 3aMHTepeCcOBaHUX
aKnujama. norpebama u a”HaJM3aMa CTpaHa.
(ITobosbL1aBamka, OYeKUBambHUMa JpYLITBEHHUX,
VHOBaLyje U Jlob6aB/baya M JbyJ | EKOHOMCKUX U
y4eme) y OpraHu3aluju. IpoOMeHa XKUBOTHE
CpeJiuHe.
1 2 3 4 5
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51. Kako ce oziBHja
yueme?

Yyemwe ce oaBHja
HaCyMHYHO U Ha

[TocToju
CUCTEMATCKO

Y opranusanuiju je
NpUMeeH Npolec

[TocToju KysaTYypa
y4era U JieJberba

[Tpouecu
opraHusalyje Koju

WH/IUBUJYaJTHOM y4ere Ha OCHOBY CUCTEMATCKOT, 3Haa y ce O/IHOCE Ha yYere
HUBOY. ycnexa 4 Heycrexa | 3ajeJHUYKOT opraHu3salnyjy, Koja | cy 3ajeJHUYKH ca
opraHu3saryje. y4ema. ce KOpUCTH 3a oAroBapajyhum
KOHTHHYya/IHa 3aUHTepPeCOBAaHUM
(IToboJsblIaBamka, no6oJblama. CTpaHama U
WHOBall¥je U MOAPXaBajy
yueme) KpeaTUBHOCT U
WHOBallyje.
1 2 3 4 5

199




ITIPH/IO3H

Buorpadwuja aytopa

Ana Xopsat je pobena 28. mapta 1983. roguHe y beorpaay. OCHOBHY WIKOJYy M
rMMHa3ujy 3aBpluuja je y Beorpaay. ®@akyateT opraHvM3anMoHuX Hayka, Ofcek 3a
Ynpas/bamwe KBaauTeToM, ynucaiua je 2004. rogrHe ¥ 3aBplIMJa OCHOBHE aKaZeMCKe
cryauje 2008. roguHe ca npoce4yHoM oLeHoM 9.16. /lunsiomupainia je ca oueHoM 10 Ha
TeMy ,3aXTeBU CTaHAApJAa 3a aKpeAuTallUjy MeJUIIMHCKUX Jiabopatopuja”. HUcrte
roJiuHe ynucasa je MacTep ctyfuje Ha PaKyTeTy opraHU3alMOHUX HayKa-CTYy[UjCKU
nporpaM 3a YnopaB/bakhe KBaJMUTETOM, MpOrpaMcko nozapydje HWHxemwepUHT
KBasnuTeTa. Macrep cryauje 3apiuia je 2009. roguHe ca IpoCeYHOM OLEHOM TOKOM
cryauja 10.00, on6panuBiiM Mactep-3aBpiiHU paf ca oneHoM 10 Ha Temy ,IlocTynak
U edeKTU akpejuUTaldje MeJULUHCKUX JabopaTopuja’. HUcTe roguHe ynucana je
JIOKTOpCKe cTyauvje Ha PaKyaTeTy opraHu3alMOHMX HayKa Ha CTY[HjCKOM Mporpamy
MudopmanoHy cucTeMy U MeHalIMeHT, U300pHO noAapydyje MeHaymeHT. [lonoxuia
je cBe IJIaHOM U NporpaMoM npeziBuheHe ucnute ca npocedyHom oueHom 10.00.

Opx 01.02.2009. ctyna y pagHu ogHoc Ha PaKyJITETy OpraHM3allMOHUX HAYKa, Y 3Bambe
capaZjHUKa y HacTaBU 3a YKy HayHy 00J1acT YHOpaB/bakbe KBaJUTETOM, a OF,
02.02.2011. y 3Bambe acUCTEHTA 3a MCTY Hay4Hy ob6JiacT. TokoM paza Ha QaKyJaTeTy
O6uJa je aHra>koBaHa Ha M3Bohewy HacTaBe (Bex6W) Ha NMpeAMeTHMa YNpaB/bakbe
kBasuTeToM U CTaHgapau3anuja 1 Ha OCHOBHUM aKaZleMCKUM CTyAHjaMa, Kao U Ha
BUIlle TIpeMeTa Ha MacTep akKaZleMCKUMM CTyJujaMa. Y4ecTBOBaJa je y U3BOhemy
HacTaBe Ha HU300pHOM mpeaMeTy PaduyHapcku MOJpKaHO y4yere, Ha CTYJUjCKOM
nporpaMy MacTep akKaJeMCKUX CTyzauja PadyHapcTBO y JpylITBeHMM HayKaMma, Ha
MacTep CTyAvjamMa Ha YHuBep3uTeTy y beorpaay. YyecrtBoBasia je Ha Hay4YHO-
UCTPaXXUBAYKOM 1NpojeKTy MMUHUCTAapcTBa 3a HayKy UM TEXHOJIOWIKM pPa3Boj
Peny6suke Cpouje.

Y capagwu ca ApyruM ayTopuMa, oOjaBWJa je BUIIEe HAyyHUX pajoBa y
mehynapoanum (SSCI, SCle) u somahuM yaconvcuMma, Kao U y 360pHULIMMA pajoBa ca

nomahux u MmehyHapoaHUX KOHbepeHLHja.
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U3JABA O AYTOPCTBY

[TornrcaHa: AHa XopBart
Bpoj unzekca: 2/2009
HU3jaBipyjeM,

/la je JOKTOPCKa JAUcepTalnyja noj Ha3uBOM:

MOZJEJI 3PEJIOCTHU KBAJIMTETA 3IPABCTBEHUX OPTAHU3AILIU]A
3ACHOBAH HA TEOPHJHU KOMIIVIEKCHOCTH

® pe3yJITaT CONCTBEHOT UCTPAXKUBAYKOT,

e /a mpeJJioKeHa [JOKTOPCKA Te3a y ILEeJHHH HU y JeJoBUMa HHje OuJa
npejasio’keHa 3a JobOujatbe OWIO KoOje JUIJIOMe TMpeMa CTyAHjCKUM
nporpaMmumMma Apyrux GakysaTeTa,

e /1a Cy pe3yJITaTH KOPEKTHO HAaBEJIEHU U

e Jla HHMCAM KpIIWJa ayTOpPCKa MpaBa M KOPUCTHO HHTEJEKTYaJIHY CBOjUHY
JpyTUX JIMLA.

[loTnuc fokTOpana
Y Beorpapgy,
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M3JABA O MICTOBETHOCTH LITAMIAHE Y EJIEKTPOHCKE BEP3HJE
JOKTOPCKOT PAJIA

MMe u npe3sumMe ayTopa: AHa XopBaT

Bpoj ungekca: 2/2009

JlOKTOpCKHU cTyAujcky nporpaM: MHGOpMaMoOHU CUCTEMHU U MEHAlIMEHT
HacsioB foKTOpCKE AucepTanyje:

MOZEJI 3PEJIOCTU KBAJIMTETA 3IPABCTBEHUX OPTAHU3ALIM]JA 3ACHOBAH HA
TEOPHUJU KOMIIVIEKCHOCTH

MeHnTOp: Ap JoBaH ®uiunosuh, pejoBHU Tpodecop

[Tornrcanu: AHa XopBart

M3jaB/byjeM Ja je LITaMIlaHa Bep3uja Moje [JOKTOpPCKe JucepTauuje HUCTOBETHA
eJIEKTPOHCKO] BEep3MjHu KOjy caM IpeJjaJjia 3a 00jaB/buBakbe Ha nopTany JururajaHor
peno3uTopujymMa YHuBep3uTeTay beorpany.

Jlo3Bo/baBaM Ja ce o6jaBe MOjU JIMYHU NOJALM Be3aHU 3a AoOUjambe aKaZeMCKOr
3Bama JJOKTOpa HayKa, Kao IITO Cy MMe U NIpe3uMe, TOIMHA U MeCTO pohema U JaTyM
on6paHe paja.

OBM JIMYHM MOJALM MOTYy ce 006jaBUTH Ha MpEXHHUM CTpaHULlaMa JUTUTaJIHe
6ub/IMOTEKEe, Y eJIeKTPOHCKOM KaTajlory M y nybJMKauujaMa YHUBep3uUTeTa y
Beorpany.

[lornuc fokTopanja
Y Beorpany,
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U3JABA O KOPUIII'REWY

OBsaamhyjeM YHUBepP3UTETCKYy 6UOG/HMOTEKY ,CBeTo3ap MapkoBuh“ ga y JlUrdTasmHu
peno3uTopujyM YHUBep3uTeTa y beorpaay yHece Mojy JOKTOPCKY AucCepTaLUjy MO/,
HACJ0BOM:

MOZEJI 3PEJIOCTU KBAJIUTETA 3IPABCTBEHUX OPTAHU3ALIM]JA 3ACHOBAH HA

TEOPUJU KOMIIJIEKCHOCTH

KOja je Moje ayTOPCKO JeJio.
JliucepTanyjy ca CBUM NpUI03UMa NpeJiajia caM y eJeKTPOHCKOM ¢opMaTy NOTroHOM
3a TPajHO apXUBUpameE.
Mojy [doKTOpcKy JAucepTauujy noXpaweHy y JIUTUTaJHOM peNno3uTOpPHUjyMy
YHuBep3uTeTa y beorpasy v OCTYyNIHY y OTBOPEHOM MPUCTYIy MOTY Jila KOPUCTE CBU
KOjU MOLUTYjy oApenbe cajip>kaHe y ojlabpaHoM Tuly JivleHle KpeaTuBHe 3ajeHulLle
(Creative Commons) 3a Kojy caM ce of/Iy4yuJia.
1. AytopcTBoO
2. AyTOpCTBO — HEKOMEPILHjaJIHO
3. AyTopcTBO - HEKOMepIIMjasHO — 6e3 mpepajia
4. AyTOpCTBO — HEKOMEPLHjaJHO — AeJIUTH N0 UCTUM YCJI0BHAMA
5. AyTopcTBo - 6e3 npepajia
6. AyTOpPCTBO — J€JIUTH MO/, UCTHUM yCJIOBUMa

[Tornuc fokTOpanaa
Y Beorpapgy,
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AyTtopcTtBo. /lo3Bo/baBaTe YMHOKaBawe, AUCTPUOYILIMjy U jaBHO CaONITaBabe
Jlesia, U mpepajie, ako ce HaBeJe MMe ayTopa Ha HadyuH oJipeheH oJi cTpaHe
ayTopa WJMA [JaBaolla JIMLeHLe, 4aK U Yy KoMmepuujajHe cBpxe. OBo je
Hajcs0604HUja 0J1 CBUX JIMIIEHLH.

AyTopcTBO - HeKoMepLHjaaHo. /lo3Bo/baBaTe YMHOXKaBae, JUCTPUOYLHjY U
jaBHO caomIlTaBame Jiesa, U Mpepajie, ako ce HaBeJle UMe ayTopa Ha HA4YWH
oApehbeH of CcTpaHe ayTopa WM JaBaoua JuneHue. OBa JMleHLA He
J103BOJbaBa KOMepIUja/IHy YIOTPeOy Aea.

AyTopcTBO - HeKoMeplyjaJHO - 6e3 npepaja. /lo3Bo/baBaTe YMHOXKaBatbe,
JUCTPUOYLMjy U jaBHO CaoMNllTaBambe Jiesa, 6e3 NpoMeHa, NpeoO/IMKOBakba
WM ynoTpebe Jesia y CBOM Jiesly, aKo Ce HaBeJle MMe ayTopa Ha Ha4MH
ofpebeH on cTpaHe ayTopa WJM JaBaona JuleHue. OBa JiMIeHLA He
JI03B0J/baBa KOMEPIMjaIHy yIOTpeOy Aesia. Y 0JlHOCY Ha CBe OCTaJie JIULEHIIE,
OBOM JIMIIEHL[OM Ce OTpaHH4YaBa HajBehu 061M npaBa Kopuinhemwa JeJa.

AyTOpCTBO - HEKOMEPLHjaTHO — JEeJUTH 0/ UCTUM ycaoBuMa. /lo3Bo/paBaTe
YMHOaBakbe, JUCTPUOYLUjy U jaBHO CAOMNIITaBalbe Jiea, U Mpepase, ako ce
HaBeJle MMe ayTopa Ha HauyuH oJpeheH of cTpaHe ayTopa WM JaBaola
JIMLIEHILE U aKO Ce mpepajia JUCTPUOYHUpa M0/ UCTOM HJIM CIUYHOM JIMIEHILIOM.
OBa JiMLeHI]a He 103B0/baBa KOMEPIMjaJHy yIOTpeOy Aesia v npepaja.

AyTopcTBo - 6e3 npepaja. /lo3Bo/baBaTe YMHOXKaBabe, JUCTPUOYIUjY U jaBHO
CaomIlTaBame Jiesa, 6e3 MpoMeHa, MpeobJIMKOBaka WM yHOTpebe aena y
CBOM /JieJly, aKO Ce HaBeJle UMe ayTopa Ha HauMuH ojpeheH oJ; cTpaHe ayTopa
WM JlaBaola JiuieHIe. OBa JiMIeHI]A Z03BO/baBa KOMepIiMjasiHy YInoTpeby
Jlena.

AyTOpcTBO - [JeJUTU MOJ UCTUM ycjaoBuMMa. /lo3Bo/baBaTe YMHOXaBalbe,
JUCTPUOYLMjy M jaBHO CaoMNllTaBambe Jies1a, U Npepajie, ako ce HaBeJe HMe
ayTopa Ha HauuH oJijpeheH o/, cTpaHe ayTopa WJH JaBaolia JIULEeHLEe U aKo ce
npepajia AUCTpUOyHpa MOJA HWCTOM HWJM CJAWYHOM JiuleHIoM. OBa JvieHIa
Jl03B0JbaBa KOMepIiHjaJIHy YIIOTPeOy Aesa u npepaja. CiudHa je copTBEPCKUM
JIML|eH1laMa, OJHOCHO JIMIleHl[JaMa OTBOPEHOT KO/a.

204



