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CTPATEI'HJCKO YIIPAB/bAIBE HEMATEPUJAJTHOM
NUMOBHUHOM Y XOTEJCKHUM INPEAY3ERUMA

Ancrpakr

HemarepujanHa MMOBHHA TpEACTaB/ba KJbYUHH PECYpC OCTBAPHBAMA JKEJHEHHX MOCIOBHUX
pesyaTara y XoTelckuM mnpeny3ehuma. Jleo HemarepujanHe MMOBHUHE HE MpUKaszyje ce y
aKTHBH OHMJIaHCA CTamba U YMHU HEeHY HEBHJIJBMBY KOMIIOHEHTY. HeBUUbUBY HeMaTepHjaIHy
MMOBHMHY YHMHE MHTEJCKTyaJlHa MMOBHMHA M OpeH] mociofaBla. MHTenekTyaaHa MMOBUHA
o0yxBaTa IMOBUHY CaJipKaHy Y JbyAUMa, CTPYKTYpPHY UMOBHHY U PEJallMOHYy UMOBHHY JOK
OpeHn mocnojaBia oOyxBaTa IIAaHCE 3a pa3BOj 3aMOCICHHMX, MPEMO3HATJLUBOCT XOTENa,
IMBEPCU(PHUKOBAHOCT PaJHE CHAare, HeUHAHCH]CKe KOMIICH3alllje U KOPUCTH, OanaHc umely
KMBOTA M TIOCJIA 3allOCICHUX U KOPHOPATUBHY JAPYUITBEHY OATOBOPHOCT. 3HAudajHY
KOMIIOHEHTY HWHTEJEKTyaJlHe WMOBHMHE YHHHM HMOBMHA CaJp)KaHa Yy JbYAWMA, OJHOCHO
3allOCJICHH Ca CBOJUM 3HAHEM, MCKYCTBOM WM BeIITHHama. KBaquTeT XOTEJICKUX YCIyra
I0OpUM JIeJIOM C€ 3aCHMBAa Ha NPUMEHM 3Hama 3alloCICHUX Y3 MOJPIIKY oironapajyhe
OpraHu3anuoHe HMH(pacTpyKType OJHOCHO CTPYKTYpHE HMOBHHE. YTIOTpeOOM HMOBHMHE
caJp)kaHe y JbyIUMa U CTPYKTYpHE MMOBHMHE KpeHwpa ce penanuoHa nMoBuHa. Kommnanuje
KOje CBOje IIOCJOBalE€ 3aCHUBAjy HA jadyary HMMOBUHE CcajJpKaHe y JbyIUMa HMajy
MOTEHIMjajla Jla OCTBAape >eJbeHE IOCIOBHE pe3ynrare. Kako KOHKYpEeHTCKY HpeIHOCT
CTBapajy jeAMHCTBEHH PECypCH, y KOje claja M MMOBHHA cajpkaHa y JbyauMa, Oopba 3a
TAJICHTOBAHE KaJpOBe Ha TPXKMIITY pagHe cHare Mel)y KommaHujamMa IOcTaje CBe
MHTCH3MBHM]jA. Y T€ CBPXE Pa3BHjEH je KOHIICT IMO3HAT Kao OpeHAupame MOCIO0AaBla KOju
IpeJCTaBJba ajaT 3a MPUBJIAYCHE U 3a/Ip)KaBamke TajleHaTa y koMmnanuje. Edextn ynpasspama
JbYJICKUM PECypcuMa, a TAME U UHTEJIEKTYaTHOM UMOBHHOM, Y XOTEJICKHM KOMITaHHjaMa Kao
U TMpUMEHa cTparervje OpeHaupama MocionaBlia oMoryhaBajy BHIIECTpykKe KOPHUCTH Koje
npousmiase u3 Mely3aBUCHOCTH HaBEJICHMX KOMIIOHEHTH HemarepujaiHe umoBHuHE. Kao
MMOBHHA KOja YMHU U A0 2/3 aKTHBE YCIY>KHUX M XOTEJCKHX KOMIIaHHja, HEMaTepHjaaHa
MMOBHMHA OCTBapyje YTHIIa] U Ha pe3yiTare mocioBama. CXOTHO pPEeYeHOM, OCHOBHU IIHJb
HCTPaXMBamba JEeCTe Jla ce JOKaXe J1a je Y XOTEJICKUM Mpeay3ehnMa HEeOomX0IHO CTPATerujCKu
yIpaB/baTH HEMATEPHjATHOM UMOBHHOM ITyTeM HU3rpajiihe OpeHaa MocaoaBlia U yIpaBibamba
MHTENEKTYaTHOM UMOBHHOM Kako OM ce Kpeupajia BPEAHOCT U yBehao MOCIOBHH pe3yJTatr
oBux npexayseha. [IpukynsbeHn eMnupujcku noaany oopaheHu cy mpuMeHoM oaroBapajyhux
CTaTUCTHYKUX MeToJa. Pe3yaraTtu eMnupHjcKor HCTpakuBamba yKa3yjy Ha jaKy, HO3UTUBHY U
CTaTUCTMYKM 3HauajHy Be3y wu3Mmely numeHswja OpeHga moOcCIOJaBIa M KOMIIOHEHTH
MHTENIEKTYalHe UMOBUHE. TecTHpameM MOCTaBJbEHUX UCTPAKMBAYKMX XUIIOTE3a JIOKa3aH je
CTaTUCTHYKM 3HAuajaH yTHUIla] OpeH/1a MOCI0JaBIa M UHTEJICKTYalHE HMOBHHE Ha pe3yJTare
MOCJIOBamka MocMarpanux xorena y Penyonunum Cpouju.

Kibyune peuu: HemarepujaiHa MMOBMHA, OpEHJ IMOCIOJABIA, WHTEJEKTyalHa HMMOBHHA,

XOTeJICKa npeay3eha, JbyJICKH pecypcu
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STRATEGIC MANAGEMENT OF INTANGIBLE ASSETS IN HOTEL
COMPANIES

Abstract

Intangible assets represent a key resource for achieving desired business results in hotel
companies. A part of intangible assets is not stated in balance sheet representing thus its
invisible component. Invisible intangible assets are comprised of intellectual capital and
employer brand. Intellectual capital includes human capital, structural capital and relational
capital, while employer brand includes the opportunities for employee development, hotel
recognition, workforce diversity, non-financial compensation and benefits, employees’ work-
life balance and corporate social responsibility. A significant component of intellectual
capital is human capital, i.e. employees with their knowledge, experience and skills. The
quality of hotel services is based on the application of employee knowledge with the support
of appropriate organisational infrastructure, i.e. structural capital. The use of human capital
and structural capital create relational capital. Companies which base their business on
strengthening human capital have the potential to achieve desired business results. As
competitive advantage is created by unique resources, including human capital, the battle
among companies for talented workforce in the labour market is becoming more intense. For
this purpose, the concept of employer branding has been developed as a tool for attracting
and retaining talents in companies. The effects of managing human resources, and
consequently intellectual capital, in hotel companies as well as the implementation of the
employer brand strategy provide multiple benefits which occur as a result of the
interdependence of the aforementioned intangible asset components. With the portion of up
to 2/3 of service and hotel companies total assets, intangible assets also have an impact on
business results. Thus, the primary goal of the research carried out is to prove that it is
essential for hotel companies to manage intangible assets in a strategic way through building
employer brand and managing intellectual capital in order to create value and maximise their
business results. The collected empirical data were processed by use of relevant statistical
methods. The results of the empirical research indicate a strong positive statistically
significant corelation between the dimensions of employer brand and intellectual capital
components. The research hypotheses testing revealed a statistically significant influence of
the employer brand and intellectual capital on business results of the observed hotels in the
Republic of Serbia.

Key words: intangible assets, employer brand, intellectual capital, hotel companies, human

resources
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YBOJ

Pa3Boj yciy»HOT CEKTOpa JI0’KUBEO j€ BEIHMKY €KCIaH3Ujy Y APYyroj MoJoBUHM XX BeKa IITO
je oBelo 10 MpoMeHa OAHOCAa M3Mel)y MpPOM3BOIKE M YCIyra y YKyHHUM MPUBPEIHUM
aKTUBHOCTMMa cBeTa. [IpoMeHe Yy TJ00allHO] EKOHOMHjU, Pa3BOj TEXHOJOTHjE U
COUCTHLIMPAHU]H U 3aXTEBHUJU KYIIHM JOBEIH Cy JI0 TOTra Ja je CBE BHILE MPHUCYTaH TPEH]
Jla TIPOM3BOJIHA M TPrOBHUHCKa Ipenys3eha, mopen CBOjUX OCHOBHHX INPOM3BOJA, KYIIUMa
HyJie U yciyre. OBakBH TPEHIOBH JOBEIHU Cy JI0 JIOMHHALM]E yCIyra y BehMHU MPUBPEIHUX
rpana. Jla 6u oaroBopmiie OBUM H3a30BHMa y HOBO] €KOHOMH]jH, MO3HATO] Ka0 €KOHOMHja
3HaWa, KOMIIaHHWje cBOjy OopOy 3a mpeBiacT Ha TPKUIITY 3aCHHUBAjJy Ha YIOTpeOH
HemarepHujajgHe HMMOBHHE. HemarepujaiHa HMMOBHMHA KOja YMHM W A0 2/3 BpPEIHOCTH
KOMIIaHH]ja TIOCTajé OCHOBHM HM3BOpP CTULAKa U OJp)KaBamkba KOHKYPEHTCKE IMPEIHOCTH H
mdepeHnrpama KOMIaHUja Y €KOHOMHjU 3aCHOBAaHO] Ha 3Hamy. HemarepujanHa uMOBHHA y
pamy ce mocMarpa Kao BHIJbMBAa M HEBHUJbMBA HEMaTepHjajiHa HMMOBUHA. Bumsbusa
HeMaTepHjajHa UMOBHMHA YMHHU JIe0 HEMaTepujalHe UMOBUHE KOMIIaHHUj€ KOjH j€ MpHKa3aH y
¢uHaHCHjCKUM H3BeUITajuMa KommaHuje. HeBuubMBa HemarepujaiHa MMOBHMHA YMHU €0
HeMaTepHjajHe MMOBMHE KOMIIaHHje KOja HMje NMpHKa3aHa y OWJIaHCY cTamba M o0yxBara
MHTENEKTYaIHy UIMOBUHY U OpeH/I ITOCIO0IaBIIa.

Pa3Boj ekoHOMUje 3Hama yTUIAO jeé U Ha Pa3BOj YCIYXKHOI CEKTOpa M, Yy OKBUPY Ibera, Ha
pa3Boj XOTeJICKe MHAYCTpHje. XOTENUjepCTBO je YCIy>KHA, paJHO MHTEH3WBHA MpPUBpEIHA
JeTTATHOCT KOja 3axTeBa OOMMHHUja yllarama W JIyKd Iepuoja mnoBpahaja MHBECTHpaHUX
cpeacraa. C 003UpoM J1a 3aM0CICHN UCTIOPYUY)Y XOTEJICKY YCIyTy TOCTY U MIPUCYTHU CY U Y
da3u mpyxama ycayra u y ¢asu NOTPOIIkE yCiayra, 3Hame, BEIITHHE M CIIOCOOHOCTH
3allOCICHUX TI0CTajy 3HadajaH pecypc XOTENCKUX KommnaHuja. MehyTum, aHraxoBame H
nocBeheHOCT 3amociieHuX, O KOjuX HajBehnM 1enoM 3aBUCH 00aBJbambe IMOCIOBHUX
aKTUBHOCTH XOTeJIa, 3aXTEBajy MOCEI0BAKE U yIOTpeOy HeMaTepHjalIHuX pecypca.

Peanun3anuja mocioBHUX aKTUBHOCTU Y KOMIIaHHMjaMa 3Hama, IOpe]l MaTepUjalHuX pecypca,
3aXTEBajy AHTAXKOBAWmE JEJUHCTBEHUX, HEMATEpUjaTHUX pecypca, Kao MTO CYy JbYJICKU
pecypcu OJJHOCHO 3Hame 3alOCICHUX, U OHUX pecypca Koju omoryhasajy ynorpely 3Hama.
Jbyncku KamuTalql OJHOCHO HMOBHMHA CaJpXKaHa y JbyJAMMa YHHHU JI€0 HHTEJIEKTyallHe
MMOBHMHE M HEMaTepHjajiHe UMOBHMHE mpenay3eha koja mocrtaje KJbyuyHH (akTop ycrexa H
MOKpeTau CTBapama BPEJHOCTH Yy Kommanujama. C npyre cTpaHe, BPEOHOCT JbYACKOT
KanuTajla KOMIaHWje 3aBHCH, u3Mely ocramor, W oA wu3rpalleHOr MMHIa U TO3UIIH]jE
nocjoaBia Mel)y MOTeHIMjaTHUM 3arociieHuMa OJHOCHO Hu3rpaljeHor OpeHna mocioaBia
KOjU Takohe MpeacTaBba €0 HeMmaTepujajJHe HWMOBHHE KOMIaHHje. Y TOM CMHUCIY,
NepMaHeHTHa noTpeda MEHAaMEHTa KOMIIaHHje Ja CBOjy IO3MLIMOHMPAHOCT jaya
3aIoNIJbaBakbeM M AaHTAXKOBAHEM TalleHaTa KOjH MOCeIyjy 3Hame, BOAM Ka TOME Jla HaBEJICHH
JIETIOBY HEMaTepHjaiHe UMOBHHE, HHTEICKTYaIHU KaluTal U OpeH]l OCI0AaBIIa, CBE BHIIE
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JETEPMUHUIILY KOHKYPEHTCKY MO3MIM]y KOMIAHHMje ¥ HHUXOBE IOCIOBHE pe3yiTare, ra ce
3aTO0 HeMaTepHujallHa UMOBHMHA CMaTpa CTPATEerHjCKUM ajaToM KOjH mokpehe pacT mocioBama
KOMIIaHHja.

VYcnykHe KOMITaHUje CBE BUIIIE MPENo3Hajy MoTpedy 3a cTBapameM Au(depeHIupaHux yciayra
y3 moMoh pa3NTUYUTUX MHOBAaTUBHUX pEIICHa KOja yBOJIE TAJIEHTOBAaHU 3anocieHu. majyhu
y BUAY TO Ja C€ peanu3alyja yCIyXHHMX aKTUBHOCTH 3aCHMBA M Ha YNOTPEOU JbYACKUX
pecypca, a KyHIM TIOCTajy CBE 3aXTEBHUJU a TOCIOBH CBE KOMIUICKCHUJU U 3aXTEBajy
oarosapajyha kpeatuBHa pemiema, Oopba 3a TaJeHTOBaHE KaHIWAATE IIOCTaje CBE
WHTCH3MBHMja Ha TPXUIUTY paaHe cHare. llopen Tora, Tpaxma 3a KBaJHM(PHUKOBAHUM,
CMELMjaTU30BaHUM  3arlOCIeHMMa, KOjU CBOJUM  aKTHBHOCTUMA  JI0/1ajy  BPEIHOCT
IpOu3BO1Yy/yCiTy3u, BepoBaTHO he ce moBehaBatu 300r yOp3aHOr pacTa HOBUX MPHUBPEIHUX
rpaHa 3acHoBaHuUX Ha 3Hamy. C npyre crtpane, aemorpadcku M colujamHH (aKTOpH
YCIIOBHJIU CY TaJ] IIOHY/Ie TAJIEHTOBAHUX KaHAMWIATa HA TPXKULITY paaHe cHare. CXOIHO ToMe,
TaKMUYee Mel)y mocioaBiuma y npuBiadehy U 33pKaBamy TaJICHTOBAHUX 3aIIOCICHUX Y
CeKOHOMHjH 3Hama 3axTeBa NMPHMEHY oJromapajyhe crtparteruje — cTpaTeruje OpeHIMpama
nocionasua. Ilpumena crpareruje OpeHaupama MOCIOaBIla HECYMILHBO MOCTaje 3HayajaH
(baxTOp mpoHaTaKEHka MPaBUX TaJeHATa ca TPKUIITA pajJHe cHAare ¢ 003UPOM Ja JbYAU XKele
Ja pale KoOJ IMOCIIo/aBalia KoOju HUCHymaBajy nata obOehama. [locemoBame TaneHaTa
MoJIpa3yMeBa He caMo BUXOBO NPHUBJIaYeHe Beh U 3aapkaBambe y KoMInanuju. To 3Ha4YH 11a je
notpeOHO 00e30enuTu onarosapajyhe ycioBe paga u ompemy kao u MoryhHoct oOyke u
pa3Boja 3a 3arocieHe.

MeHayMeHT KOMIaHHMja cBe BHIIe yBuha J1a jadame ongHoca u3Mel)y mociojaBma u
3anmocineHux yrtude Ha Oynyhy npodurabumuHoct komnanuje. JoOpa capanma wuszmely
MOCTIO/IaBIIA M 3AIIOCIICHUX 3aBHUCH, MPE CBEra, O] MOCMaTpama 3arocieHNX Kao 3HA4ajHUuX
CTEJKXOJIIepa KOMITaHHje, IHUXOBEe TMOCcBeheHOCTH TOCIy ©  3a/I0BOJBCTBA  ITOCIIOM.
3a10BOJLCTBO M MOTHBUCAHOCT 3aIIOCIICHUX HUj€ jeTHOCTABHO M3TPATUTH alu Tpeda UMaTu y
BUJY M TO J]a Kpenpame UMHIIa aTpaKTUBHOT MOCI0/1aBIa 00aBJbajy 3al0CICHU U J1a OpyKa
KOja ce Iajbe MOTEHIMja HUM KaHIWAATUMa 3aBHCH O 33J0BOJBCTBA M MOTHBHUCAHOCTH
TPEHYTHO 3amocieHuX. OBakBe aKTHUBHOCTH 3aXTEBajy OATOBOPHO IMOHAIIAME OJ CTpaHe
KOMIIaHHja y cMuCIy Behux yrnarama y JbyJCKE pecypce uume Ou ce o00e30equo pact
3aJJ0BOJBCTBA TPEHYTHO 3amocieHux. /lakie, KOHIeNnT OpeHupama IoCiI0AaBla HMa 3a IHJb
midepeHnrpame KapaKTepuCTHKAa KOMITaHUje Kao MOCIOaBIa OJl CBOjUX KOHKypeHaTa Ha
TPXKUIITY pajHE CHare. Y TOM CMUCIY, U3Tpaiba aTPaKTUBHOT IOCIOJABIA MpEACTaBIba
MohHO opyxje y 00pOu 3a TalleHTe U HAYMH Jla c€ KOMITaHUja U3/IBOjU Ha TPXKUILTY paja.

Jleo HEBUJbMBE HEMATEpHjajiHe IMOBHUHE YNHHM M MHTEJIEKTyallHa UIMOBUHA. MIHTeneKTyanHa
MMOBMHA HE caMoO Ja he 00e30emuTu pact kommaHuje Beh he mompuHETH ¥ HUXOBOM
mudepeHnrpamy Ha TPXKUIITY poda M yciayra y OJHOCY Ha KOHKypeHTe. 3aTto ce Moxe pehu
Ja je MHTEJEeKTyaJlHa MMOBMHA jeJHa O] TJIaBHUX KOHKYPEHTCKMX ajara Koja mokpehe
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Kpenpame HHOBaIMja U Tu(epeHIrpame YCiIyra, IITO YCJIOB/baBa MEPMAHEHTHY MOTpely
pa3Boja HoBe M yBehaBama BpeqHOCTH moctojehe uHTENnekTyanne uMoBuHe. MehyTum, camo
MOCEI0BA¢ MHTEJIEKTyalTHE UIMOBHHE HUj€ IOBOJHHO 32 CTBapamke BPEAHOCTHU Beh je BakaH U
HAYMH pacrojieNie MHTEIEKTyaTHUX pecypca U HaulH Ha KOjH C€ YIpaBJba UCTUM.

WHTenekTyanHa UMOBHHA C€ MOXeE JNE(PHHHUCATH Kao CKYN pecypca KOjU Cy KPUTHYHH 3a
Oynyhu ycrex KOMIaHHja M KOjU YTUUY Ha KpeHpame BPEIHOCTH U CTUIAKkE U OpIKaBambe
KOHKYPEHTCKE NpeJHOCTH Kommnanuja. llomasuinre pas3Boja KOHILIENTa WHTENEKTYyalHE
MMOBHHE YMHH TEOpHja 3aCHOBaHA Ha pecypcuMa ImpeMa Kojoj KOMIaHHja MOpa MOCeI0BaTH
pecypce M CIOCOOHOCTH KOje Cy CYNEepUOPHHJU y OJHOCY Ha HUXOBE KOHKYpEHTE 1a Ou
pa3BUIIa KOHKYPEHTCKY npeaHoct. [Ipema oBoj Teopuju, ynorpeda HHTENEKTYaIHUX pecypca
JOBOM JI0 CTBapama BpeaHOCTH. CTHIamke U OJp)KaBamke KOHKYPEHTCKE NPEAHOCTH H
CTBapame BPEJHOCTH YIOTPeOOM MHTEIEKTyaJlHe MMOBHUHE TAaHTUPA U PE3yJITaTe MOCIOBaba
komnanuja. Ilopen crBapama KOHKYPEHTCKE MPETHOCTH M Kpeupama BpPEIHOCTH, 3HAYaj
ynoTtpebe MHTENIeKTyaj THe UMOBHHE 32 KOMIIaHWj€ OrJIe[ia ce M y ToMe ITo Kpeupa Oymyhu
noTeHIjan 3apahuBama M CHOCOOHOCT HMHOBHpama, JAONPUHOCH CTAOMIIHOCTH M PACTy
KOMIIaHH]je, 00JbEM CTPATETHjCKOM IMO3UIMOHMpAaky U PacTy 3al0BOJECTBA U JIOJaTHOCTH
Kymnara.

JlenoBame JbYACKHUX pecypca He Ou Ouno moryhe octBaputu 0e3 ymorpede CTpyKTypHE
MMOBHHE, KOja Takohe YMHU Je0 MHTEJEeKTyallHe UMOBHMHE. VIMOBUHY caap)kaHy Y JbyauMa
YMHE KOMIICTCHIIMj€ W 3HaWke 3alloClICHUX, BEIITHMHE U CIIOCOOHOCTH, KPEaTHBHOCT H
UCKYyCTBO 3amocieHux. CTpyKTypHa MMOBHHA je BJIACHUIITBO KOMIIaHHje W 00yXBaTa CKYII
HEMaTepHjaTHUX pecypca KOju TMpOM3MJIa3e W3 OpraHU3allMOHUX IpoLeca, CTPYKTypa H
OpraHu3allMoOHe KYJITYype U KOjU OCTajy Y KOMIIAaHMjU M KaJa 3arociIeHu HamycTe mpenaysehe.
OBa Bpcra umoBHHE mpenyseha 3ampaBo 06e30elyje opranuzanuony HH(PacTpykTypy Y3
NOMON KoOje 3amocieHHd NMPUMEY]y CBOj€ 3Hame M CIIOCOOHOCTH. Penmamuona MMOBHHA je
pesyaTar capajimbe ca padidUTUM HHTEPECHUM Tpynama (IIOCIOBHHMM MapTHEpUMA,
KyHIuMa, 100aBjbaurMa) ITO 32 MOCIEAUIly UMa u3rpal)eH UMHIl KOMIIaHU]je U PeryTalujy
KOMIIaHH]j€ Ha TPXKUILTY poOa 1 Kamuraia.

Kommanuje xoje mociyjy y eKOHOMHjH 3Hambha, U3BOPE KOHKYPEHTCKE MPETHOCTH U BUCOKHX
MOCJIOBHUX pe3yJiTaTa MOTy IMOTPXKUTH M y HeMaTepujaiHoj MMOBHMHH. KomMOmHOBaHOM
ynoTtpeboM  JBE€ KOMIIOHEHTE HEBHJJbMBE HEMaTepujallHe HMOBHHE  KOMIIaHUje
(MHTeNeKTyallHa UMOBHHA U OpeH/I TIOCI0/AaBIa) MOXe ce cTehu KOHKYpeHTCKa MPEeHOCT Y3
OMOh Koje ce MOry OCTBapuTH OJJIMYHH IOCIOBHHU pe3ynTaTH. bpeHaupame mocioaaBia
[ocTaje CBE IOIyJIapHHMja CTparerdja Mel)y KOMIaHMjamMa 3aCHOBAaHMM Ha 3HABY ald
u3rpagma OpeHJa TOCIIo/AaBla 3aXTeBa IOCEIOBAaE HHTENEKTyaaHe uMoBuHe. C npyre
CTpaHe, ynpaBjbame U yBehaBame BpeITHOCTH HHTEIEKTyaTHe UIMOBUHE 3aBUCH O] CTpaTErHje
OpeHIUpama IMOCIOJaBIa, OJHOCHO TAJCHTOBAHUX 3allOCIEHUX KOjU C€ TMpHBIAYe Yy
KOMIIaHH]y YIPAaBO OBOM CTPATETHjoM. AJIEKBATHO YIPABJbAaE WHTEIEKTYaTHOM UMOBHHOM
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U U3rpagma OpeHja mociojaBla yTuiahe Ha aHrakxoBame, MOCBEhEHOCT M 3a10BOJHCTBO
3allOCIICHUX Yy XOTENy IITO CE€ OfpakaBa M Ha BUCHHY IOCJIOBHHUX pe3yJTara, OHHUX KOje
BpEIHY]y BJIACHUIIM U MEHAIEPU M OHUX KOj€ BPEIHYje TPKUIITE KauTaja.

[Tocmarpajyhu OpeHa mocnonaBlia ¥ HMHTENEKTyadHy HWMOBHHY Kao JI€0 HEBUJJbUBE
HeMaTepHjajgHe UMOBUHE, 1e(UHUCAH je TPeAMET UCTPAKUBAKA Y JJOKTOPCKO] AMCEPTAIUjH.
Ilpeomem ucmpadsicuearba jecte MehycoOHa TOBE3aHOCT OpeHga TMOCIoJaBla |
MHTENEKTyallHe UMOBMHE U YTHIIQ] OBE Be3€ Ha YCIELIHOCT IMociioBama xorena y CpOuju.
[Ipenmerom ucTpakuBama oOyxBaheHe cy auMeH3Hje OpeHJa MOCIOaBIA, KOMIIOHEHTE
MHTENEKTyalHe MMOBHHE Kao M TOCJIOBHE NepdopMaHce CBpPCTaHE Yy JIBE KaTeropuje —
opraHu3zaiuoHne neppopmMaHnce 1 TpXKUIIHE neppopmaHce.

OcHogHUu yunm ucmpadicueéarba 'y AUCEPTALUJU jeCTe Ja Ce JOKaXe Ja je Yy XOTEJICKUM
npeny3ehrmMa HEONMXOJHO CTPATETHjCKU YMpPaB/baTH HEMATEpHjaIHOM HMOBHHOM ITyTEM
u3rpagme OpeHga MOociIoJaBlla M yIpaB/bamba WHTENEKTYaTHOM MMOBHMHOM Kako Ou ce
Kpenpasia BpeJHOCT u yBehamum mocnoBHM pesynraTtd oBux npemyszeha. Ha ocHoBy
neuHuCaHOT TpeaMeTa U LuJba UCTPAKUBAKA, NEDUHUCAHE CY UCPAXCUBAUKe XUNome3e
KOje Ce 3aCHMBajy Ha aHAJIM3HM CTamka M CTENeHa yHoTpede HeMaTepujallHe UMOBHMHE Y
XoTenckuM mnpenysehuma y PenyOmumum CpOuju myTeM HCHOUTHBaWma yTUI@ja OpeHaa
MOCJIO/IaBIIa U MHTENEKTyallHe UMOBHMHE Ha MocioBHE nepdopmance xorena. CXoAHO TOMe,
OCHOBHE HUCTPKHUBAYKE XUIOTE3€E riace:

Xi: WM3mehy Openpa mocnomaBiia M WHTENEKTyallHE WMMOBHHE Y XOTEJICKUM
npeny3ehuma y CpOuju mocToju MO3UTHBHA U CTATHCTUYKY 3HAYajHA BE3a.

X>: Jlumensuje OpeHa NoCiI0AaBla UMajy CTAaTUCTUUKH 3HAYajaH yTHUIlA] HAa pe3yaTare
nocioBama xorena y Cpouju MepeHe myTeM MOCIOBHUX MepdopMaHcH.
X3: ITocToju MO3UTHBAH U CTAaTUCTUYKH 3HAuYajaH yTHUIA] MHTEIEKTyallHE MIMOBUHE Ha

pe3yaTare nocioBama xorena y Cpouju MepeHe ImyTeM MOCIOBHUX Iep(hOopMaHCH.

CrpyKkTypa ITOKTOpPCKE AMCepTalyje, Iopea yBoAa U 3aKbydka, 00yXBaTa YeTHpH I[ETOBHUTA
Jiena, IpeCTaB/beHa U OMUCaHa Ha OCHOBY JIe(DMHUCAHOT TIPeIMEeTa U [UJba UCTPAKUBAHA.

Ilpeu oOeo nOKTOpCKE AMcepTalyje, Moja HazuBoM ,,CaspemeHu KOHMEKCM YNpasiarba
xomenckum npedyzehuma“, cacToju ce U3 MeT Moriassba. [IpBo MoriaBbe aHATU3UPA Pa3BOj
YCIY>)KHOT CEKTOpa, 3Hauaj M YJIOTYy OBOI CEKTOpa Yy YKYIHOM HPUBPETHOM pasBojy, Y3
nocebaH OCBPT Ha BpPCTE YCIY)KHUX KOMIIAHMja W KJbYYHE KapaKTEpPHCTUKE YCIyra.
Excransuja pa3Boja yCcIay»KHOT CEKTOpa JOBejia je 0 Tora ja cBe Behu Opoj MpOM3BOIHHX
npenyseha cBoje TOCIIOBambe OPHJEHTHINE Ha IMpYXKame YClyra, y3 M Kao J0JaTak
npou3BoarMa. ONTUMANTHO yIpaBibamkbe yciayrama U JudepeHurpame KOMIIaHHja yCIyKHOT
CeKTOpa 3axTeBa pasMmaTpame MoryhHoctu OpeHaupama yciayra KOMIIAHHja YCIIY>KHOT
cektropa. Ha ocHOBYy mo3HaBama KapakTEpUCTHKA YyCIyra W MOTyhHOCTH HUXOBOT

OpeHIupama, KOMIaHuje MOTy JU(epeHIupaT CBOje YCIyre U MPHJIAroJuTH ce U3a30BHUMa
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ca KojuMa ce cyouaBajy yciyxHa npenyseha. Takohe, y OkBUpY IpBOT MOrJIaBJba pa3mMarpajy
Cce M CaBpeMEHE TEHJICHIMjE€ y XOTEJIICKOM IIOCIIOBabYy, KapaKTEPUCTUYHE 332 EKOHOMH]Y
3HamA.

Kperame npuBpeaHUX aKTUBHOCTH OJ1 IIPOU3BO/IEHE Ka yclyrama y MpoIJIOM BeKY, HCTAKIH
Cy U YJIOTY XOTEJICKE WHAYCTpHjE y YCIYXKHOM CEKTOpY. Y OKBUpPY JpYyror IOrjIaBiba
JlerepMuHaHTEe pacTa M pa3Boja XOTEJICKUX Mpeny3eha pasmarpajy ce KapaKTepUCTHKE
XOTEJICKUX Tpeay3eha, 3Hauaj mocenoBama MaTepujajJHe M HEMaTepHjajlHE MMOBHMHE 3a
XoTencka mnpexyseha, kKibyuyHM (akropu ycmexa oOBHUX mpeny3eha M 3Hayaj KOHIIENTa
MOCJIOBHUX NeppOpMaHCH y IIUJbY pa3Boja HEMaTepujalHe UMOBHMHE XOTEJCKUX mpesy3eha.
VYhpaBibame XOTEJICKMM mpeny3ehuma 3axTeBa TO3HABambe IMO3UIMOHUPAHOCTH H
KapaKTePHCTUKA XOTEJICKE MHAYCTPHje Y YCIyKHOM cekTopy. OHa je paJHO MHTEH3WBHA,
NpUBpEIHA JETaTHOCT KOja 3axTeBa OOMMHMja yllarama ca BEJIMKHM YTHIQjeM CEe30HEe Ha
npoUTaOMIIHOCT MOCIIOBaka U JyKUM IMeproanMa nospahaja Ha WHBECTHULIM]E. YTIpaBIbabe
XOTEJICKUM TMpeny3ehnma 3axTeBa MO3HABame OPraHMU3ALMOHOT AM3ajHa OBHUX Mpemyseha,
KJbyUHHUX (haKTOpa ycrexa U AeTepMUHHUCABE MTOCIOBHUX Mep(popMaHCH, Ha OCHOBY KOjuX he
ce TMpaTUTH pe3yiaTaTd TOcioBama  XoTenckux  npenyseha.  Wudopmammje o
KapaKTepHCTUKaMa, OPraHW3alMOHOM AM3ajHYy, KJbYYHHM (PaKTOpHMa ycrexXa U MOCIOBHHUX
nepdopMaHcH XOTENCKUX Mpeny3eha mpescraBibajy NMpenycioB YCIEUIHOT CTPATErHjCKOT
yrpaBJbamba XOTEICKUM Ipeay3ehuma. Y OKBHpY OBOI MOIJIaB/ba IMoceOaH Harjacak je Ha
3Ha4ajy HEeBHJIJbBE HEMaTepHjalHe IMOBUHE 3a XOTeJICKa npeay3eha ca poKycoM Ha Herose
KOMIIOHEHTE, HHTEJIEKTyallHe IMOBUHE U OpeH]l ocioAaBLa. MIHTeneKkTyaqiHy HMOBHHY YHHE
MHTENEKTYalHH pEeCcypcd KOjU TOCTajy KJbYYHHM TIOKpETayd TIOCJIOBHOI ycIlexa u
KOHKYPEHTCKE TPEAHOCTH KOMIIaHH]ja Y €KOHOMHUJU 3Hama. O0yxBaTa UMOBUHY Ca/Ip)KaHy y
JbyluMa, CTPYKTYpHY UMOBUHY M pellalliOHy UMOBHUHY. BpeH 1 mocnoaBia npeacraBiba J1€0
HEBUUbUBE HEMaTepHjaJlHe MMOBHHE XOTEJICKAX KOMIIAaHHja YHMjH je I[HJb MPUBIAYCHE U
3a]pXKaBambe TAJCHTOBAaHMX IMOjeAMHAana y kKommaHuje. M3rpaamoM OpeHpa IMocionaBIia,
KOMIIaHHj€ Tpaje 3a70BOJbaBajyhly CTPYKTypy HMOBHMHE CaJp)KaHe Yy JbYIUMa, IITO
MOCTIETUYHO JIOBOJH JI0 pacTa e(hpUKaCHOCTH pajia 3arociieHUX U pacTa MOCIOBHHUX pe3ysTaTa
KOMIIaHHja.

Tpehe nornasibe 6aBU ce CTPATErUjCKUM YIIPABIHAKBEM XOTEJICKUM Ipeay3ehima ¢ moceOHuM
OCBPTOM Ha (a3e mpoleca CTPaTeTHjCKOI YIpaBjbamba Yy XOTENCKUM mpenyszehuma:
CTpaTerdjcKa aHauM3a, CTpaTerdjcku u300p, HMMIUIEMEHTAllMja CTpaTerhje M eBajyaluja
(xoHTpOINA) cTpareruje. ¥ oBOM MOTJIaBJby MOCEOHO ce HarliamiaBajy Moryhe crpareruje kKoje
XOTEJICKO Tpeny3ehe Mo)ke MPUMEHUTH CXOAHO CBOjOj MOCIOBHO] CUTYyalUju, Ne(HUHHUCAHO]
Ha OCHOBY pe3yJiTaTa CTpaTerujcke aHajau3e (CTpareruje pacra, cTpareruje CTabMIHOCTH U
CTpaTeryje Koje ce MpUMenYyjy y KpU3HUM cuTyanujama). Takohe, y OKBUpY IpBOT Jefa paaa
aHAJM3UPaH je Pa3BOj M MO3UIMOHUpamEe XOTelcKe uHaycTpuje y Pemybmuuu Cpbuju kao u
CTeleH ymnoTpede HeMaTepujalHeé HMOBHMHE Yy XOTEJICKMM Tpeay3ehnMa Ha OCHOBY
oaronapajyhux nmokasarespa M pe3yiTara UCTpaKUBamba ayTopa.
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/lpyzu 0eo noxTopcke IucepTalije 3aCHHBA C€ HAa MCTPaKMBamy YJIOre M 3Hauaja OpeHna
MOCTIO/IaBIIa, KAa0 HOBHMjEr KOHIIENTa, KOJU HMMa 3a IMJb M3rpallby HMHULA MOXKEJHHOT
MOCJIO/JIaBIla HA TPXKUINTY pajaHe CHare. 3aTro je MOTpeOHO MoceOHO carjielaTd KakaB
JIONPUHOC TIpy’ka uirpaleHu OpeHj MociioaBlia Kako 32 KOMIIAaHHjy TakO M 3a 3aIOCIIEHE.
Jlpyro moriaBjbe OBOT JieJla paja OJHOCH Ce€ Ha JeTepMUHHUCAmE TUMEH3Hja OpeHaa
MOCTIO/IABIIA CXO/IHO /IO Caja CIIPOBEJCHUM aHallu3aMa M UCTpaXHUBambuMa. Y paay ce HaBoJe
nBe, Hajuemrhe nuTHpaHe Kiacu@uKaluuje AUMEH3Wja OpeHAa MOCIOoAaBlia, Ha KOjUMa ce
3aCHUBA HCTPAXMBAKE CIPOBENEHO Yy pady. YTBphuBameM U yHampehuBameM OHHX
IMMEH3Mja KOje Cy Haj3HayajHUje 3a 3aloClieHe W OHMX KOjU Cy Haj3HauajHHUje 3a
MOTEHIMjaliHe 3amocieHe, Moryhe je yHampeauTH MMHUI MOCTOJAaBIa HAa TPXKUIITY paHE
cHare. Y OKBHpY OBOI Jejia pa3MaTpa ce M yiora OpeHaa IociojaBia Kao (axTop
KOHKYPEHTHOCTH XOTeJICKHX mpeny3eha. KoHKypeHTHOCT XoTelncke KOMITaHWje 3acHHUBA Ce,
u3Mely ocTanor, 1 Ha UMOBHHH CaJIp’KaHoj y JbyAuMa. bpena mocio/asia mpemno3Haje ce Kao
(baxTOp KOjU JONPUHOCH MPUBJIAUCHY TAJICHTOBAHUX IOjEAMHAIA M BUXOBO 33/Ip)KaBaBE Y
KOMIIaHH]€ O] KOJUX 3aBHCH U BPEAHOCT UMOBHHE CajlpyKaHe y JbyIuMa.

[TpuBnaueme M 3a/pKaBare TAJCHTOBAHMX IOjeAMHAIA Y KOMIIaHU]E 3axTeBa AeuHUCAHE
jacHe ctparteruje OpeHIuparma IOCIOJaBla. YCIEIIHa HMIUIEMEHTAlja OBE CTpaTeruje
3aBHCH O]l ycClexa ocTanux (aza cTpaTerujckor ympaBjbamba: CTpPATETHjCKE aHaJH3e,
dopmynmcama cTpaTerdje M epanyauuje crpateruje. Popmyimcame, UMILIEMEHTAHMja U
eBaJlyalldja CTpaTeruje OpeHaupama IMOCIOoJaBlla MMa YTHIA] HAa IIOCIOBHE pe3yiTare
KOMIIaHM]ja. YCHelIHa HUMIUIEMEHTalfja OBE CTpaTerhje yTU4Ye Ha BHCOKE IIOCIOBHE
pesyaTare a ¢ Jpyre CTpaHe, BUCOKH PE3yJTaTH MOCIOBama MPEAyCIOB Cy 3a yjarame y
u3rpagmy Openaa mociomaBua. bynyhu ma ce koHuenT OpeHaa MoOcCioAaBlia Besyje 3a
epuKacHOCT U e(hEeKTUBHOCT 3allOCICHUX, Y OBOM Jeny Ouhe mpukasan oaHoc Be3e u3mely
OpeHIa TMOCio/AaBLa U MOCIOBHUX mepdopmancu npemyseha. Pesynratu pama 3amocieHux
JeTyjy Ha pe3yliTaTe MOCIOBamba KOMIIaHWja Ma JedUHHCAkE OAroBapajyhux MOCIOBHHUX
nepopMaHCH Kao M YIpPaBJbake M aHAIM3a UCTUM MOXe OUTH KJbyUHH (hakTop ycrexa
MoCJOBaka KOMIIaHWja. JelaH o]l HauMHA YylpaBjbalkba OBUM mepdopMaHcaMa jecTe H
KOHIIETIT OpeHIupama MociaoaBlia o1 Kora 3aBHCH MMOBHHA CaJip’KaHa y JbyuMa a THME U
peanu3zanyja IJIAHUPAHUX KOPIOPATUBHUX IMJbEBA W TIOCIOBHUX pE3yJTaTa XOTEJICKUX
npenyseha. Takobhe, ympaBpame OpeHIOM TIOCIOAABLA KAao JeJOM  HEBUIJBHBE
HeMaTepHjajHe MMOBHUHE I0/Ipa3yMeBa M IMOcCMaTpame MpoOieMaTHKE Mepema BPEIHOCTH
OpeHza mociojaBiia. Y TOM CMHUCIY IMpEICTaBJbeHU Cy OJroBapajyhm KBaJMTaTUBHU U
KBAaHTUTATUBHU MOJIETH 32 MEPEHE BPETHOCTH OpeH1a MOCI0aBIa.

Tpehu oeo noxropcke paucepTanuje O0aBU ce€ aHAIM30M HWHTEIEKTyallHE HMOBHUHE Kao
KOMIIOHEHTE HEBU/JbMBE HEMATepHjaHEe UMOBHHE. MIHTeNeKTyalHa IMOBUHA YMHU jeaH O
KJbYUHHUX MTOKpETayua CTBapama BPEAHOCTH Y KOMIIAHU]U U TJIABHU Y3POK JYTOPOYHOT ycCIiexa
KOMIIaHHja 3aCHOBAHUX Ha 3Hamy KOjU Hema (M3WYKU U (PHUHAHCHjCKU oOmuk. W3 Tux
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pasnora mpBo moryiaBjbe Tpeher nena pajga UCTpaxkyje 3Ha4a] MHTEJICKTYaJIHOr KaluTalla y
komnanujama. C 003upoM Ja ce paay 0 UMOBHHHM KOja YMHHU U JI0 2/3 BpeIHOCTH KOMIIaHHje,
IBbeHa e(uKacHa ynorpeba U ympaBjbambe IOJpa3syMeBa pa3Marpame MOryhux wmerozaa
Mepema HMHTEJEKTyaJlHe HMMOBUHE Koje Hyau JuTeparypa. OOpauyH BpEIHOCTH
MHTENEKTyalHe MMOBMHE II0CTaje MpaBM HM3a30B 3a MeHayepe Kommanuja Oynyhu na
BPEIHOCT MOjEJMHUX KOMIIOHEHTH HH]€ JIaKO KBAJIMTATUBHO HM3pa3uTH. lIporeHUTH TauHy
BPEIHOCT OBOT' KalMTala BPJIO je BAXHO Ja OM ce HOME YIpaBJballo HA MPaBH HAYUH jep
,CAMO OHO WIMO MOdceme Mepumu, mume moxceme u ynpaswmamu'‘. Y oksupy tpeher nena
aMcepTanyje MCIHUTyje ce 3Hayaj M yJjora HHTENEKTyaJlHe HMMOBHUHE Yy XOTEJICKUM
npenysehrma mocMarpaHe Ha OCHOBY 3Hauaja KOMIIOHEHTH MHTEJIEKTyaJHe HIMOBUHE Y OBUM
npenysehuma. MMmoBuHA caapkaHa y JbyAuMa OJf IMOCEOHOTI je 3Hadaja 3a XOTEJICKa
npenyseha Oynyhu ma Jbynckum pecypcH ca CBOJUM 3HAmbEM W BEIITHHAMa YYECTBY]Y Y
Kpenpamwy U ymnoTpeOu xoTenckux yciyra. [loapriky nenoBamby HMMOBHUHHU CalpiKaHO] Y
JbyiuMa Jiaje CTpyKTypHa MMoBHHA. OBe J1Be KOMIIOHEHTE YUYECTBYjYy Y M3Tpalibi UMHULA U
penyTanuje xotena, OpeHna, nonpuHoce yHanpehuBamwy OJHOCA ca KyNMIuMa ¥ MOCIOBHUM
napTHEpUMa, OTHOCHO YTHUY Ha BPEIHOCT pellalliOHe UMOBHHE XOTEa.

VY OKBUpY HYETBPTOI MOrjaBjba pa3MaTpa Ce yJora HHTEJCKTyalHe HMOBHHE y DPa3BOjy
Openna nmocnonasia. OBaj OAHOC ce MOCMAaTpa MOBE3MBAKHEM KOMIIOHEHTH MHTENEKTYaIHEe
MMOBHHE M JMMEH31ja OpeHaa Mmocio aBlia aHaTu3upajyhu TonpruHOC HMOBHHE CalipyKaHe y
JbyiuMa, CTPYKTYpHE U pellallioHe UMOBUHE pa3Bojy Openaa mocioxasua. Mmajyhu y Bumy
3Ha4ya] WHTENIEKTyaJHe HWMOBHMHE Y YCIY)KHAM KOMIIaHMjaMa 32 KOHKYPEHTHOCT H
yHarnpelheme mocaoBHUX neppopMaHcH KOMIIaHU]ja, IETO MOTJaBJke ce 6aBU 0JHOCOM HU3Mehy
MHTENEKTyalHe MMOBHHE M TIIOCIOBHHX ImepdopMaHcH. Y OBOM TIOIJIaBjby H3BOIH Ce
3aKJby4aK, Ha OCHOBY JI0 CaJla CIPOBEACHUX HCTPaKUBaWba, O YTHUIA]y HHTEIIEKTyalHe
MMOBHHE Ha pe3yJTare nocioBama npenyseha, umajyhu y Buay 3Hauaj cBake o] KOMIOHEHTH
uHTeNneKTyanHe umoBuHe. IllecTo mormaBibe pa3MaTrpa CTPATETHjCKU MPHUCTYI YIPaBIbakby
MHTENEKTYaTHOM UMOBHHOM TJIe C€ HaBOJE €NEMEHTH H (haze ynpaBibarkba MHTEICKTYaTHOM
uMOBHHOM. Takolje, OoBO moriaBjbe ce OaBU CTPATETHUJCKUM YINPaB/bakbeM CBAaKE Of
KOMIIOHEHTH HMHTEJIeKTyajHe UMoBHHe. Ha kpajy oBor gena paaa, HaBOJIU CE€ CTPATETHjCKO
yIpaBbakhe BUAJBUBOM HEMAaTEepPHjaJHOM HMOBHHOM, MMOBHHOM KoOja je TpUKazaHa y
OunaHcy crama npenyseha, ananusupameM KOMIIOHEHTH KOje OBY HMOBHHY YHHE.

Yemepmu 0Oeo IOKTOpPCKE JHMCEpTalldje HCTpaxyje yTULaj OpeHga IoclojaBla H
MHTENEKTyalHe UMOBUHE Ha TociioBame xoTena y Cpouju. Pesynratu ce u3Boze Ha OCHOBY
CIPOBEJICHOT EMITMPHjCKOT UCTpakuBama. HakoH mperiena 0 caja CIPOBEACHUX CTYHja O
YTHLIjy TOCMAaTpaHUX KOMIIOHEHTH HEeMaTepujaliHe MMOBHHE Ha pe3yJliTaTe IOCIOBamba
KOMIIaHHja, Ae(UHUCAHE Cy OCHOBHE M M3BEJICHE HMCTPAKHBAUKE XWUIIOTE€3€ U T'padUyuKH
NPEJCTaBJbeH HCTPAXKMUBAYKU MOJIEN, T/Ie Cy JeTaJbHO OIMCAHE 3aBHCHE W HE3aBUCHE
IIPOMEHJBUBE y MOJIENly. 3aTUM ce Oo0jallmaBa MPUMEHEHa METOAOJIOTH]a UCTPaKUBaAmba Y
OKBHpY KOje Cce JETajbHO OMHUCYje y30paKk M HAYMH NPUKYIUbamka I0JaTaKa, MPUMEHECHU
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MHCTPYMEHT MCTPaXUBama ca HMCKa3MMa Ha OCHOBY KOJUX C€ IOCMAaTpajy NMPOMEHJbHUBE.
Haxon Tora, mpezicTaBbajy ce pe3yiaTaTd UCTpaKuBamba IpadUuku U TabeJapHO, Ha OCHOBY
KOjUX Ce aHAJIM3UPAjy U TyMaue MOCTaBJbEHE HCTPAKUBAUKE XUIIOTE3E.

Tectupame NOCTaB/LEHUX UCTPAKUBAUKUX XUIIOTE3a 00aBJLEHO j€ MPUMEHOM oJroBapajyhux
CTaTUCTHYKUX MeTOAa (KOopeNalioHa aHalu3a U BUIIECTPYKa PEerpecroHa aHalin3a). Y30pak
yuHe 94 xoTena ca TpH, YETHPHU U IET 3BE3/MIIa KOjU IOCIyjy Ha Teputopuju PemyOnmke
CpOuje. Pamu nakier npukasuBama MIOCMAaTPaHUX Be3a u3Mel)y KOMIIOHEHTH WHTENEKTyalHe
MMOBHHE, JMMEH3Wja OpeHJa TMocCJOoJaBlla M IOCIOBHUX TNeppOpPMAHCH XOTEICKUX
npenyseha, kopucte ce oarorapajyhe rabenapue u rpaduuke rnpe3eHTaruje.
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1. Pa3Boj yCayKHOT CEKTOpPa M KOMIIAHHUja YCJIYKHOI CEKTOpa
1.1. KapakTepuncTruke H BpcTe KOMIIAHHM]jA YCJIYKHOI CEKTOpPa

VYcnyKHU CceKTop (CHIJ. Service sector) Wrpa BaXHY YIOTY y TJI00aidH3allMju CBETCKE
EeKOHOMH]j€ U JOTIPUHOCH PacTy M pa3Bojy EKOHOMHja MHOTUX 3eMaJba, KaKO pPa3BUjEHUX TaKo
U OHHUX Y pa3Bojy. [ maBHU (akTOpH KOjU Cy NONPHHETH PacTy 3Hadaja yCIy>KHOT CEKTOpa Cy
pact MehyHapoAHMX aKTUBHOCTH KOMIIaHHja, MOTpeda 3a HAYYHUM U TEXHUYKUM
eKCIepTHMa, HOBM H3a30BU M MOTYNHOCTHM KOJU Cy pe3yiTaT pas3Boja HH(OpMaIMOHUX
TEXHOJIOTHja W TMOTpeda 3a pa3BOjeM HHOBAaIMja M OJp)KaBamba KOHKYPEHTCKE IMPEeIHOCTH
(Javalgi u cap., 2011). Mecto u ynora yciy>KHOT CeKTopa y IiI00aiHOj eKOHOMHjU HajOoJbe
ce MOXX€ YOUMTH Ha OCHOBY OJroBapajyhmx mokasarespa: yAeo yciayra y Opyro nomahem
npou3Boay ce y mocieamux 25-30 roamHa yaBocTpyuno y BehMHU 3eMaiba 4iaHUIA
OECD-a, cexrop mocioBHHX yciyra y EBporickoj YHHjU JOHOCH JBa TPWJIMOHA €Bpa
npuxoza, 24 MWIMOHA paJHUX MECTa W BHUIIE oA 5 MWIMOHA mpemyseha, yaeo riodamHor
13BO3a ycCilIyra KOHCTaHTHO pacTte pocturaBmm 21% csercke TproBuHe y 2009. roaunHu
(Wirtz, Tuzovic u Ehret, 2015).

Pa3zBujeHe ekoHOMHje cyodaBajy ce ca cBe BehoM JIOMHUHALMjOM YCIYXHHUX HPUBPEIHUX
rpaHa Koje CBOje IIOCIOBHE AaKTMBHOCTHM 3aCHUBAjy Ha IMPUMEHH 3Hama, TEXHOJOTHja H
nematepujanHe umoBuHe (O’Connor u Du, Roos, 2015). 3anocnenu y yciy’>KHOM CEKTOPY
oclamajy ce Ha ynorpedy M pa3MeHy 3Hama y3 MOMOh KOr pajae NpOIyKTHBHHjE U
KOHTHHYHMpAHO CTBapajy BpenHocT. Haj Taj HauumH ce UCTHYE AMCTUHKTHBHA MPEIHOCT
KOMIIaHH]ja YCIIY)KHOT CeKTopa a To je (oKyc Ha HemarepujajJHOj MMOBHHM Yy BehuHM
nocioBHUX akTuBHOCTHU (Tome, 2011).

PacT 3Havaja HemaTepHjajHe IMOBHHE 3a YCIIy>KHE KoMmaHuje npaheH je, usaMel)y ocraior, u
TpaHchopMaIMjOM UHOYCIMPUjCcKe eKoHoMUje, KOjy KapaKTepHuIle MacOBHA MPOU3BOImA U
TPIKUIITE TPOJIABAIIA, Y eKOHOMUJY 3HAIbA, T/I€ KOMIIaHHU]e TTOCTY]y Ha OTBOPEHOM IJI00ATTHOM
TPXKUIITY KyHaua u rae JudepeHnnjanmja nocraje KJbyunu Gaxkrop ycnexa kommnanuja (Lev
u Daum, 2004). ¥ tom cmuciy, Jarman u Chopra (2008) cmatpajy na mojapiika pa3Bojy H
JOMUHALM]U YCIIY>KHOT y OJHOCY Ha INPOU3BOJHU CEKTOP MPOHMCTHUYE YIPABO U3 TEOpH]eE
,CKOHOMHU]je 3Hama“, pa3BujeHe O60-Tmx romamHa XX Beka. ExoHomuja 3Hama (€HIIL
knowledge economy) 3acHUBa ce Ha CIO3HajU Jla pa3BUjeHE EKOHOMMjE€ BEJHMKH JI€O CBOT
OorarcTBa CTUYY KpEUpPamEeM, €KCIIOAaTallMjoM M AUCTPUOYLHMjOM 3Hama U HH(pOpMaIlmja
(Roberts, 2009). [lanac ce cBe BuIlle TOBOPU O EKOHOMHUJH YCIIyTa (EHIIL. Service economy), y
OKBHpPY €KOHOMHje 3Hama, YMME C€ HarjamaBa 3Haya] CceKkTopa yciayra y BehuHu
HaIlMOHAJIIHUX eKOHOMHja. Behuua mpenyseha y cekropy yciyra ociamajy ce Ha paJHHKe
3HamWa KOju Kpeupajy BpenHoct 3a kiaujente (Dickson, Noveski u Hamidi, 2011). ITocnoBne
yciyre (eHri. Business services) BETUKHUM JETOM 00jallmkaBajy TIIOOATHH pacT €KOHOMH)E
ycayra. Y TOM CMHCIy, Tio0ajiHe TOCIOBHE yciyre (yciayre IOCIOBHOT CaBETOBamba,
¢uHaHCHjCKE yCllyre, TEXHHUYKE YCIyre, ycClyre OJp)KaBama pauyHapa, MpaBHE YCIyre,
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UCTPAXMUBAKE TPXKUILTA), 3aCHOBAaHE HA MPUMEHH HH(POPMALMOHUX U KOMYHHUKALMOHHUX
TEXHOJIOTHja, jaBJbajy C€ Kao BaKaH MOKpeTay pacTa yciykHor cekropa (Wirtz, Tuzovic u
Ehret, 2015). Ha Cnuuu 1 ngar je ynmopeaHu mpersie 3Hauaja yCIy»KHOT CeKTopa y 3eMJbama
ca BUCOKUM U 3eMJbaMa ca HUCKMM HAIlMOHAJHUM JJOXOTKOM ITOCMATPaHO IO JICIICHHjaMa.

Cauka 1: Pa3Boj cBeTCKe eKOHOMUje
3eMJbe ca HUCKHUM HalmTMOHAaJTHUM JOXOTKOM 3eMJbe ca BUCOKHM HanmMOHAJIHUM JOXOTKOM

100% 100
80% T— — 80
60 -
60% - 40
0, 4
40% 50 -
20% i 0 — T T T

0% - 1980 1990 2000 2010

1980 1990 2000 2010 B Vcmyre
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W3zBop (npeysero u mpunaroheno): Wirtz, J. Tuzovic, S. u Ehret, M. (2015). Global business services:
Increasing specialization and integration of the world economy as drivers of economic growth. Journal of
Service Management, 26/4, ctp. 565-587. ctp.566

W y jenHoj ¥ y Apyroj Tpynu 3eMaba, YCIy>KHU CEKTOP TOMUHUPA Y YKYIHUM IPUBPETHUM
aKTUBHOCTMMAa M pacTe U3 TOJMHE Y TOAUHY C THUM INTO KOJA 3€Majba Cca BHCOKUM
HAIIMOHAJIHUM JIOXOTKOM yuerrhe yciykHor cekropa mpenazu 60%, mrTo Huje ciaydaj KOox
3eMajba Ca HW)KMM HAIlMOHAJTHUM JOXOTKOM. O 3Haudajy yciyra y cCaBpeMeHO] €KOHOMHjU
roBOpe W Mojanu na cBe Behum geo OpyTo momaher mpowsBoAa HAMOHATHUX EKOHOMU)a
MPOU3MIIA3H U3 CEKTOpa yciyra kao u npeasuhama na he go 2020. roguHe yciyre YHHUTH
50% cBercke Tproune (Dickson, Noveski u Hamidi, 2011). ITopen Tora, pa3Boj u npumeHa
caBpeMeHe TEXHOJIOTHje Mpormpyje moHymy ycryxknor cekropa (Cagi¢, 2010). C npyre
CTpaHe, MpeaBuUha ce W HEJNOCTaTak IHWILIOMala ca BEIITHHAMa M KBaIM(UKalujama
HEOIXOHUM 3a npyxame yciyra (Dickson, Noveski u Hamidi, 2011). Mmajyhu oBo y Buay,
noTpeOHO je 00e30eqUTH TakBYy TOHYAY Ha TPXKUINTY paJHE CHare rie he MOTeHIWjaHd
3aroCiIeHH OUTH KBAJTM(HUKOBAHU 32 Pajl y YCIY>KHOM CEKTOpPY M 0€3 KOJUX YCIYKHH CEKTOp
HE MOXe (DyHKIIMOHHCATH.

TpeHaoBU MOCIOBHUX MPOMEHA Y OKBHPY MPOU3BOJHOT M YCIYXKHOT CEKTOpa JIOBEIH CYy IO
Tora Jia ce 00aBJbarhe MOCIOBHUX aKTUBHOCTH Y OBMM CEKTOpHUMa KOMOHMHYje MPUMEHOM U
YCIY)KHUX W MPOM3BOAHUX aKTUBHOCTU. KOMITaHWje MOTY MU MPOU3BOJUTH MPOU3BOJ H
NpYyXKaTH yCJIyre WM CMaTpaTH JAa je MpeopHjeHTaluja Ha YCIyre CyBHILIE pU3MYaH
nocao na oaycrajy (Reynoso, 2010) u ¢okycupajy ce Ha NpOU3BOAKY, a YCIYyre Kymyjy.

Tako yciyre mocTajy cacTaBHM J1€0 NpPOM3BOJAa KPO3 MHOBATHBHE HAIOpE 3aMOCICHUX
11
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caJipXaHUX y Kpajwoj BpenHoctu npoussoaa (OECD, 2000). [lakie, y eKOHOMHUjU 3HABHA
cBe Behu Opoj komMmaHuja ce, IMPEKTHO WIM UHIUPEKTHO, YKJbYUyje y MPOU3BOAY yCIyTa.
Y ToM cMmucity, Seni¢ u Seni¢ (2008) pas3nukyjy KOMIIaHH]je KOje ce:

e JISKJIApUIINY Ja Cy yCIyre MpoIInpene TPou3BoIHIX 00apa. To je moceOHO yousbuBO
KOJI IPOJiaje TPATUIIMOHATHUX MTPOU3BOIHUX 00apa,

e JISKJIApUIIY Ja Cy YCIyre JIe0 BHUXOBOT mocia. MHOre opraHu3aimje UMajy JaBaola
ycIlIyra yHyTap BHXOBOT T0CTa,

e JICKJIApUIINY Ja j€ BUXOB IIEJIOKYIIaH [M0Ca0 BE3aH 3a MPYKAmbE YCIyra.

JlaHac je KapaKTEepUCTHYHO, YaK M 3a MPOM3BOJHE KOMIAHMjE, Ja 3HAa4YajaH Ne0 MPUXOAa
TeHEPHILY MPYXKambeM yCIyra y CKIOIY CBOjUX MPOU3BOJIHUX aKTUBHOCTH OHOCHO Ja MOpPeX
CBOjUX ocHOBHUX mpom3Boga Hyne u ycayre (Dickson, Noveski m Hamidi, 2011).
[Tpou3BoaHM MpollecH 3HA4ajHO Cy oboraheHH yCIy’)KHUM aKTUBHOCTHUMA, YKJbyuyjyhu u
(a3y HaKOH 3aBpIIETKa MPOU3BO/IHE, ITO YTUYE Ha AU(EpeHIIUpabe MPOU3BOIa KOMITAaHH]a.
OBakBa cHuTyalMja 3axTeBa Ja pa3Boj MPOU3BOIHUX JIEIaTHOCTU Oyzae npaheH onrosapajyhum
pasBojeM ycnyxuux aenatHoctn (Caci¢, 2010). Ha npuMep, OCHOBHA JeNaTHOCT KOMIIAHHM]ja
General Electric 1 IBM jecte mpou3Boama MpPOU3BOJA, M BHILIE OJ MOJOBHUHE CBOJUX
npuxoaa reHepuiry npyxamem ycayra (OECD, 2000; Dickson, Noveski 1 Hamidi, 2011).
Kaga roBopumo o yciyrama y OKBUPY NPOM3BOAHMX KOMIIaHHMja, Hajyemrhe ce MHUCIU Ha
IpPUMEHY YCIIyra JIOTUCTUKE Y OKBHPY IIPOM3BOJHUX OIlepauuja, npyxkajyhu ycmyre
CKJIQJIMIITEHha CUPOBMHA M KOMIIOHEHTH, TPAHCIOPT u3Mely MpOM3BOAHUX OIlepalyja,
npyXame yclyra MOHTaxe mpousBoja M ciuuHo (Bask u cap., 2010). [IpousBonue
KOMIIaHHMj€ MOTY OJUIyYUTH Jla KyNIHMa HyJAe TIOCTIpPOAajHE YCIyre U Yyciyre
OJlp’)KaBama BUXOBOT MPOU3BOJAA. MOTY ce yCMEPHUTH M Ha MpyXKamke TEXHHUUYKUX CaBeTa
3a onpkaBamke M OOHaBJpame MNpousBojaa. lIpodecnoHanmHe caBeTONAaBHE YCIyXKHE
KOMIIaHHj€ OJHOCHO KOHCAJITHUHI KOMIIaHHUj€ Cy jOLI jellaH BUJ YCIy>XHUX KOMIaHHUja Y
KOjU c€ MOTy TmpeopHjeHTHcaTu mpousBogHe kommanuje (Reynoso, 2010). I[Tonyna
XOTEJICKUX TMpeay3eha Takohe caapxu KOMOMHALM]y yciayra W NpoOU3BoJa. AyTopu
Sekuli¢ u Mandari¢ (2013) cmaTpajy a ce cemupuIHOCT XOTEJICKOT MPOU3BOJIA Oryiefa y
HEOJIBOJUBOCTH M KOMIUJIEKCHOCTH XOTeJCKe yciyre u (usnukor mpousBoja. C npyre
ctpane, Mathieu (2001) cmatpa fa crieupuUHOCT YIIpaBJbamba yCIyraMma 1 MpeopHjeHTainja
Ha HUXOBY NPOU3BOKY HHUjE jeHOCTAaBHA 3a MPOM3BOAHE KommaHuje. Jla Ou ce ycmemHo
UMIUIEMEHTHpalla CTpaTeruja yciiyra y HpOU3BOJHHM KOMIIaHMjaMa cBe (yHKIHMje Koje
TaHTHpa CTpaTeruja MpOU3BOAIE yCIyra MOpajy OUTH YKJbydeHE Yy MpOLeC pa3Boja yciayra
(Kowalkowski, 2011).

Aytop Reynoso (2010) HaBoam pazyore 3amTo IOCJIOBHU JbYyAM H3 IMPOU3BOJHUX
KOMIIaHHMja CBE BHUIIE CMAaTpajy yKJbYUHBamE yclyra BaKHOM aKTHBHOIINY y OKBHpE
CBOJUX TIIOCJIOBHUX aKTUBHOCTH U Hamopa. IIpBo, pact yciyxHe eKOHOMHje Y
pazIMYUTUM JeJIOBUMa CBeTa JOBOJM JO pacra IIaHcH 3a yuemrthem y nomahum u
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Mel)yHapOJAHUM YCIY)KHUM aKTUBHOCTMMA. Pa3Boj yCIYXHHUX J€NaTHOCTH HHje
KapaKTepUCTHYaH CaMO 3a pa3BUjeHE 3eMJbe, Beh M 3a 3eMJbe y pas3Bojy, Ia ce pa3Boj
YCIIY’KHUX aKTUBHOCTH y OBHM 3€MJbaMa He Moke urHopucatu. [IponsBogHe KkommnaHuje
U3 OBUX pEruoHa MMajy MOTyYhHOCTH Jia CBOje IOCJIOBam€ MPOIIMpPE M Ha yCIyre, MITO
3aXTeBa aHrakoBame Jo0JaTHE paaHe cHare. [lpyro, morpeba 3a audepeHuIUpameM
3penux TMpou3BOAa, Kao W ocTanu ¢akropu (IPUTHCAK I1€Ha M AaTPaKTHBHA
npoGUTaOMIIHOCT KOjy JIOHOCE YCIy)KHE aKTUBHOCTH) MPEACTaBIba]y KJbyYHE apryMEHTe
IpH OJUTYLIM KOMITaHHUj€ /1a C€ MPEOPHUjEHTHILE OJ1 MPOU3BOIHE MPOU3BOA Ka KpeHpamy
ycayra. Cxogao Tome, Kotabe u Murray (2004) pa3nukyjy u ONMHCYjy IBE BPCTE YCITYKHUX
aKTUBHOCTH KOMIIaHMja: OCHOBHE Yyciyre (€HIN. core service) W JONYHCKE YCIyXKHE
aKTUBHOCTH (€HTI. supplementary service activities). OCHOBHE ycIyre 4dHE CKyNl OCHOBHUX
YCIY>)KHUX aKTUBHOCTH Ha OCHOBY KOJUX KOMIIAaHHja YYECTBYj€ M KOHKYpHUIIE HA TPXKUIITY.
JlonyHCKe YCITy’)KHE aKTMBHOCTH JIOTIPUHOCE M3BPIIABAby OCHOBHHUX YCIIY)KHUX aKTHBHOCTH
U CIIy’Ke 3a yHanpeheme KBaauTeTa OCHOBHUX yciyra. Ha cimyan HauuH yciyre nmocmarpa u
Harms (2002): yciyre koje ¢y BpJO Majo WM HHUCY YOIIITE BE3aHE 3a MPOHU3BOJ U YCIIyre
Koje cy moBe3aHe ca nponssoguma. Kotler u Keller (2006) u Ca¢i¢ (2010) pasnukyjy ycayre
Ha OCHOBY clieiehux KpuTepujyma:

e [peMa TOME Jia I Ce 3aCHHUBAjy Ha OMPEMH WM Ha JbYACKOM (aKkTopy,
® [peMa MpolecuMa IMPOU3BOAE N MpYKamkba yCIyra,

e [peMa TOMeE Jia JIU je KIUjeHT GU3NUKH NPUCYTaH WU He,

e [peMa TOMeE Jia JIK 33/I0B0JbaBajy JTMUHY WM OCIOBHY MOTpedy,

e mpeMa IMJbEBUMA YCITY)KHUX OpraHHu3alija U BIACHUIITBY.

Aytopu Kotabe m Murray (2004) rpynuiry ycioyKHE KOMIIAaHHj€ Ha OCHOBY H-HXOBHX
KapaKTepHCTUKA y JIBE TpyIle: ,,UucTe" yCIy>KHE KOMIIaHUje (CHIJ. pure service firms) Kon
KOjux je (OKyC Ha TpPOM3BOIIBM HEMaTepHjaliHe yciIyre Koja ce HyAud Kymiy (Tmpaso,
TEJIEKOMYHUKaIMja, KOHCAJIITUHT U CIMYHO) U KOja CaJAPKU 3HAE HEONMXOJHO 3a e(uKacHy
UCTIOPYKY yCIyra U ,,MEHIOBUTE" YCIy)KHE KOMIIaHHje (SHIJI. non-pure service firms) Koje
nopes mpykama yciyra HyJie KOpUCHUIIUMa U ripou3Boje. Kox oBux kommanuja Gokyc je Ha
TpaHCAaKIUjU Koja yKibydyje ¢usnuku mpomsBoa u mnparehy ycmyry (pectopanu,
rpaljeBunapcTBO, Manonpoaaja u cianyHo). Hipp u Grupp (2005) pasnukyjy crnenehe Bpcre
YCIy>)KHUX KOMITaHH]a:

e YyCIy)KHE KOMITAHHMj€ 3aCHOBaHE Ha 3Hawy (eHrn. Knowledge intensity) Koje YCKO
capal)yjy ca yHHUBEp3UTETHMAa U OCTAIUM HCTPAKUBAYKMM MHCTHTYIHjaMa U OJIHCKO
Cy TOBE3aHEe ca CBOjUM KOPHUCHHIIUMA,

e yCIIy’)kKHE KOMIIAaHMj€ 3aCHOBAaHE Ha yMpexaBamwy (eHri. Network basis) mpyxajy
yCIyre Ha OCHOBY MH(OpMalMOHE M KOMYHUKAIIMOHE MPEXKE W ONEPUIIY BEIUKUM
Opojem monataka. OBakBe BpCTe YCIyKHUX mpemyszeha cy Oanke, ocurypasajyhe
KOMIIaHHU]e U TeTIEKOMYHHUKAIIH]E,
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e yCIy’)kKHE KOMIIaHMj€ 3aCHOBaHE Ha HHTEH3UTETy obOuma/pesyinrara (eHri. Scale
intensity). Yciy)XHe KOMIaHMje c€ KIacu(uKyjy y 3aBUCHOCTH O]l CTeleHa
cranfapau3anuje yciayra. OBe KoMmaHuje JAeUHHINTY MPOIEHAT CTBapama
CTaHJApAM30BAaHUX YCIyra, yciayre ImpuiaroheHe mnpoMeHaMa W WHAMBUIYaHE
ycnyre. Camo oHe KOMIIaHHj€ KOje IpYyKajy CTaHIAapAU30BaHE yCIyre Mpeno3Hare cy
Kao OHE 3aCHOBaHE Ha MHTEH3UTETy 0OuMa/pe3ynraTa,

e yCIy)kKHE KOMIIAaHMje 3aCHOBaHE Ha Tpey3uMamy HHoBanuja (eHri. Supplier
dominance) TIpenCcTaBibajy BPCTY YCIyKHUX mpenay3eha Koja pas3BHjajy HOBE WIH
3Ha4ajHO MOOOJbIIAHE TPOM3BOJAEC W Ipolece y3 NomMoh Ipyrux KOMIIaHWja WIH
MHCTUTYLIH]A.

W nok cexkrop ycimyra Op30 pacte, HamopH 3a MOOOJBIIABAKEM IPOJYKTUBHOCTH paja,
KBAJIUTETa W YKyNHE €(QUKACHOCTH Y IMpyXkamy YCIyra, He IpaTre OBY CTOIly pacTa.
HcTpaxxuBama TOKa3yjy Ja YCIy>KHH CEKTOp 3a0CTaje MO NHUTamky MPOAYKTUBHOCTH M3a
MIPOU3BO/E M TUME MHXHOMpa eKoHOMCKH pacT. OBaj ¢eHOMEH mo3Hart je kao baymonosa
Oosiect (eHrin. Baumol’s disease) M TunuuaH je 3a oapelheHe MOTpoIIayke yciyre rjae
MPOAYKTUBHOCT MOX/1a U HUj€ HajBaKHH]ja cBpxa norpourme (Wirtz, Tuzovic u Ehret, 2015).
[Tomu3ame MPOAYKTUBHOCTH pajia 3alociieHUX y CEKTOpY YCIyra, Ydju ce IOCJOBH, C
003UpOM Ha HUXOBY MPHUPOAY HE MOTY ayTOMaTH30BaTH, IPEJCTaBJba BEIHKH H3a30B
(Dickson, Noveski u Hamidi, 2011). OBaj n3a30B ce MOxe pelmuTH y3 nmomoh wHOBaIuja.
MHoBanyja ycimyra HEONXO/AHA je Kako Ou ce moBehama mMpoayKTHBHOCT, pa3BHjajie HOBE
yciyre ¥ moOoJbIIaio MCKYCTBO KOPHCHMKA Npu Kopuinhemy ycmyra. Mehytum, ycnen
HE/I0CTaTKa KBAIM(UKOBAHOT Kajpa 3a pellaBa-e OBAaKBUX M3a30Ba, MOTPEOHO je pajuTH Ha
pa3Bojy IJJaHa M Tporpama 3a ycaBpllIaBame MpodecHoHaNana y YCIy>KHOM CEKTOpYy
(Dickson, Noveski u Hamidi, 2011). ITopex tora, Reynoso (2010) cmarpa ma pact
YCIY’)KHOT CEKTOpa 3axTeBa M JeTajbHO YIIO3HAaBamke ca TpXKHUIITeM ycayra. To
nojpasyMeBa HUIACHTU(UKAIM]y TpPEHYTHE MO3UIMje TpuITa ycayra (¢asza pacta/
3penocTH/onafama), CErMeHTAlu]y TPXKHILTA, [O3UIMOHHUPAHOCT KOMIIaHUje Ha
TPXKUIITY YCIyra, ACTepMHHHCAKbE KPUTHUYHHX (QakTopa ycmexa U (akropa TP KHIIHE
TUCTOP3Hje.

1.1. 1. KibyuHe KapaKTepHUCTHKe yCIyra KOMIIAHNja yCJIY/KHOI CEKTOpPa

Ycnyre (eHri. service) 06e30elyjy momaty €KOHOMCKY BpPETHOCT 3a KOPUCHUKE y (GopMu
panma, caBeTa, BEIITMHA yIMpaBibama, oOyke, mocpemoBama M ciuyHo (Organisation for
Economic Co-operation and Development, OECD, 2000). Demartini u Paoloni (2011)
neuHuIy yciayre Kao akTUBHOCTH KOje c€ M3BOJIE y MHTEPaKUMju u3Mel)y mpowusBohada u
KOpUCHHKA ycIyre kKako Ou o0e30enuin pememe 3a mpobjieMe KOPHCHUKA. 3a OBE ayTope,
yCIyre TPEACTaBJbajy M NPUMEHY CIICIHjaTM30BaHUX KOMIETEHIMja (3HaWba M BEIITHHA)
Kpo3 paj, mpolece W mneppopMaHce y KOPUCT JApyror Juia, KopucHuka yciyre. [IpBa
neuHuIMja HarIamasa yciyre Kao akTUBHOCTH KOj€ Cy MpeIMeT pa3MeHe, JIOK ce Y JpyroM
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clly4ajy yciIyre TOCMarpajy M3 MepCHeKTHBE CTBapama BpenHocTH. [locmarpaHo ¢ acmekra
KOpUCTH Koje 00e30el)yjy CBOjUM KOPHCHHUIIMMA, YCIyre NpeICTaBbajy ,, eKOHOMCKe
AKMUBHOCMU KOje Kpeupajy 8peOHOCH U NPpYHCcajy KOpucmu 3a Kopuchuxe y oopeheno epeme
u Ha oopehenom mecmy Kao pesyimam 00a6/bara dHcebene npomeHe KOPUCHuKa yciyee
(Lovelock m Wright, 2002; Seni¢ u Seni¢, 2008:24).

VYCny>KHU CEKTOp MMa CBOje CHEIM(PUUHOCTH MO KOjUMa C€ Pa3iHKyje OJf MPUMapHOT M
CeKyHIapHOr cekTopa. Pasmmka wusmelly mpousBoma um yciayra Omma je Tema OpojHHX
uctpaxuBama (Abernethy, Gray u Butler, 1997; Gebauer, Krempl u Fleisch, 2008; Spring u
Araujo, 2009; Kianto, Hurmelinna-Laukkanen u Ritala, 2010) u moxe ce mocmarpaTu Ha
OCHOBY kapakmepucmuxa yciayea (Zeithaml, Parasuraman u Berry, 1985; Wolak, Kalafatis u
Harris, 1998; Mackay, 2001):

1. HeomurubMBOCT (eHIN. Intangibility) — yciayre Cy HCKYCTBO 3a Pa3jiiMKy O] IPOU3BO/IA.
OHe ce He MOTry JOJUPHYTH, MPOOATH WM OMMIIATH HAa MCTH HAYWH KAO0 IITO TO
MIPOU3BOJIU MOTY,

2. xereporeHocT (BapujabunHocT) (eHrn. Heterogeneity) — y YCIY)KHOM CEKTOPY
KBJIUTET yCIyTa je TeKe CTaHAApAM30BaTH y OAHOCY Ha MPOU3BOJ Ta C€ KBAIUTET
yCcIyra MOXKe pa3JIMKOBaTH y UCTO] KOMITAHU]U U

3. HCTOBPEMEHOCT MPOM3BOIHEC U MOTPOIIkE (HEOABOjUBOCT) (eHrI. Inseparability) —
TPEHYTaK TPOU3BOAKEC U MOTPOINKE yCIyra ce mokmama. [IpowsBoau ce Hajmpe
MPOU3BEY U MPOJAjy, a 3aTUM KOH3YMHPA]jy,

4. memoryhHocT ckiagumTema (TPONA3HOCT, HEMOCTOjaHOCT) (eHr. Perishability) —
yCIIyTe ce, 3a Pa3IUKy OJ MPOU3BOJIa, HE MOTY CKIIQJHIITUTH 32 KaCHU]Y yHnoTpeoy.

Cauka 2: Kapakrepucruka ycjiyra

H HeoaBojuBocTt
€ONUM/bUBOCT

o licToBpeMeHa IPOU3BO/IKBA U
o Jleno, u3Boheme mwin OTpoIa

IOTyXBaT
o Temkohe y onemuBamy
o KopucruTty onumsuse
CUTHaJIe
o IToBosbHOCT (hH3UIKOT
HEToCPeJoBama

e 3Hauaj [aBaola yciIyre

o 1360p, 00yka 1 HarpahuBame
3aII0CIICHHX

o l36eraBaTu cykob namely xymama

Kapakrepu Henoctojanoct
-CTHKe e Ilotpommsa ce He MOXKE CKJIAJAUIITUTH
Bapujaduianoct yceayra e YCKIIaJUTH IPOU3BOAKY U MOTPOIIEY
o Temka cTaHIapaU3aIHMja o Kopmiheme npuBpeMeHo 3aII0CIEHHX
o 11360p, 06yka 1 HarpahuBame e IloncTuame CTBapama yHUBEP3aIHE

paznHe cHare
e Vyemhe norpomaua

o Jludepenimparme eHa

o CTHMyJIHCAEE TPAKEE BaH CE30HE
e [IpujaTas mpocTop 3a YeKame

o CucreM pesepBamuja

3aII0CIICHUX

o CucTeM OLEHUBabHA

o Kopumheme noy3nane
ompeme

UzBop: Seni¢, R. u Senié, V. (2008). Menadzment i marketing usluga. Sopstveno izdanje, Kragujevac, ctp. 28.
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HaBenene kapakTepuCTHKEe HE caMO Jia KpeHpajy CrelujalHe H3a30Be M MOTyhHOCTH 3a
MEHAIIMEHT, Beh uecTo umajy 3a pe3yniraT ojarosapajyhe mporpame xoju ce OUTHO pas3iuKyjy
0J1 OHUX Koje cpeheMo ko1 mpou3Boja. KapakrepucTike yciyra npencraBibene cy Ha Ciaunu
2.

Kapakrepuctuke ycinyra Ha ucti HauuH neuuuiry u Brady u cap. (2005); Moeller (2010);
Mackay (2001) u Rodie m Martin (2001). dpyru ayrtopu yciayrama HOpHIajy CIUYHE
KapakTepucTuke. VHOBAaTUBHOCT, HEOABOJUBOCT MPOU3BOMIE M TOTPOIIE M EKCTEpPHA
JIOCTYITHOCT Cy KJbY4YHE KapakTepucTuke yciyra 3a Kotabe u Murray (2004) nok cy 3a Lai u
cap. (2007) HemaTepujalIHOCT, XETEPOreHOCT M HEOIBOJHUBOCT, TJIaBHE OCOOHMHE ycCIyra.
Namasivayam u Denizci (2006) u Kianto, Hurmelinna-Laukkanen u Ritala (2010) uctuuy
cnenehe ocoOuHe yciyra: Oiu3ak OJHOC ca J100aBJbaylMa U MOTPOIIAYMMa Y MPOU3BOABU
yciyra, UCTOBpEMEHa MPOU3BO/Ia U MOTPOLIHA YCIIyra, BULIECTpyKa MPUPOIa KPEHpPAaHOT
3HaWka, HEMOTYNHOCT CKIQJUINTEHa, eKCIUloaTaluja HHQOPMAIMOHUX TEXHOJIOTH]a,
TPAHCHAPEHTHOCT M HEBUIUBMBOCT. Parasuraman, Zeithaml u Berry (1985) cmatpajy na
yCIIyTe KapaKTEepHUIly HEOMHIIJBUBOCT, XETEpOTreHOCcT u HeoaBojuBocT. Eiglier m Langeard,
(1977) n Morelli (2009) HaBoge cienche kapakrepucTuke yciyra, y3umajyhu y o03up ogHOC
MOHY/Ie U TPaXIbE 3a ycllyrama: HeONHUIUBUBOCT, yuelrhe Kymana y Ipou3BOIKBH yCIyre U
yCIIOCTaBJbabe KOMYHHKanuje m3mely mpyxaona um kopucHuka yciayra. Lovelock (1983)
KiIacu(uKyje yciayre Ha OCHOBY UYETHPH KpPUTEpHjyMa: ONMIUBMBE aKLHUje€ yCMEpPEeHE Ka
JbyiuMa, ONUIUJBHMBE aKIMje YCMEpeHe Ka MPOM3BOJMMa, HEONMHUIUbUBE aKIIMje€ YCMEpPEeHe Ka
JbylMMa M HEOIIUIIJbMBE aKIIMj€ YCMEPEHe Ka MPOU3BOANMA.

Kapakrepuctuka yciyre Heonunmugocm HajOOJbe CE€ MOXKE CXBATUTH aKO C€ YCIyra
OCMaTpa ,,Kao Hewmo Wimo ce Modice Kynumu u npooamu, aiu ce He Modce NnoHemu'
(Gummesson, 1987:22; Moeller, 2010:361). Bebko (2000) cmatpa Aa HEONUIIJBUBOCT
yCIIOBJbABA MpeocTaie Tpu Kapakrepuctuke yciyra. Moeller (2010) uctude na Heke paHuje
CTyAMje O YyciayramMa HHUCY TOCMaTpajie HEONMUIUBMBOCT Kao 3HAuajHy KapaKTepUCTHKY
ycnyra. Yak cy MmojeJuHA ayTOpH KPUTHUKOBAIM HEOMUIIJBUBOCT Ka0 KapaKTEPUCTUKY yCIyra
Oynyhu na cy ONUIUBMBH NMPOU3BOAM YKJBYUEHH y CTBapame yciyra. MelyTtum, kacHuje,
Kako Cce YCIy)KHH CEKTOp pa3BHjao, HEONHUIUBMBOCT TIOCTajeé HM3Y3€THO BaKHA
KapaKTepUCTUKA yCIyTra.

Parasuraman u cap. (1985) cmarpajy aa omiyka o u300py yciayra 3aBHCH OJl TOra Kako
MOTEHIMjaJTHU KOPUCHUK JI0’)KMBJbAaBA OCOOMHY HEONHUIJBMBOCTH. MelhyTum, Heonmumnsbuse
ycIIyre cTBapajy u oapeheHe moremkohe KOPUCHUIIMMA YCIyra M YCIY)KHUM KOMIIaHHjama.
MHore yciyre ce He Mory Opoj4aHo MCKa3aTH, MEPUTH, TECTUPATH, IITO OTEKaBa caM H300p
ycnyra. MeHayepu yciiel HeOMUIJBUBOCTH yCIIyra He MOTY Y MOTIYHOCTH JIa Pa3yMejy Kako
KOPUCHUIIM TEPIMITNAPAjy YCIYTy M Ha KOJU Ha4MH MPOLEHY]y IBUXOB KBAJIHUTET, IITO CTBApa
npobnem mpu Kpeupamwy ycayra (Parasuraman u cap. 1985; Ognjanovi¢, 2016/A). C npyre
CTpaHe, KOPUCHUK yCIyre He 3Ha IITa 100uja Kaja Kymyje yCIyry U Kaja ojuiydyje o u3oopy
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ycnyra. Takohe, Tpeba mMartu y BUAY M TO Ja KOPUCHHUIM YCIIyra MMajy MHOTO BHIIE
aTpuOyTa M MepIeninja, y OHOCY Ha IMPOHU3BOJI, KOj€ MOpPajy Aa MPOLEHe MPHIINKOM U300pa
yciyra (Brady, Bourdeau u Heskel, 2005). Seni¢ u Seni¢ (2008) cmatpajy na ce ycmyre, 300r
CBOj€ HEOINUIJBMBOCTH, HE MOTY CKJIAQIUIITUTH HUTH C€ MOTy mareHTupatu. Takohe, 360r
CBOj€ HEOIUIIJBUBOCTH, (POPMHUPAIHE 1IEHA YCIIyTa je OTEeXKAHO.

Moxe ce 3ak/byuydTH Ja 300r 0COOMHE HEONMUIJBMBOCTH, MPOICHUBAKBE YCIyra MOXKE
M3a3BaTU MoOTeuIkohe KOPUCHHUIIMMA YyCIyra MNPUWIMKOM H300pa KOHKpETHE Yciayre u
komnanuje. Cam u300p yciyre, YMHU ce, IPEICTaBsba cllokeH nporec. Ceneknuja yciayra Ha
OCHOBY u3rpahjeHor OpeHjia mpeacTaB/ba HAUMH Ha KOjU c€ MOry IpeBa3uhu HemocTanu
HEOIUIIJBMBOCTH yciyra. V30opoM OpeHaupaHe yciayre MOTpPOLIauyd MOTY CMAambHTH PU3HK
n300pa U KynoBuHe yciyra Oynyhu na cy OpeHnupane KoMnaHuje 100po MO3ULUOHUPAHE U
CBOJUM MMEHOM rapaHTyjy kBanutetr yciuyre (Bharadwaj, Varadarajan u Fahy, 1993). Bebko
(2000); Brady, Bourdeau u Heskel (2005) u Levitt (1981) nmoBonme y Be3y HEONMHILJBHBOCT,
pU3UK U ouekuBame. M300p yciyra, kao mTo je Beh peueHo, mpaheH je BUIIMM HUBOOM
pu3nKa y oHOCy Ha u30op ¢uszmuke pode. MoryhHOCT mporieHe KBaluTeTa, Opoj TOCTYITHUX
uHpopMalrja U MOTYRHOCT OIlCHUBaka yCIyra je Mama y cly4ajy HEONUIUbMBHX yCIyTa,
IITO yCJOBJbAaBA BUIIM HUBO pu3uka. OuekuBama Urpajy 3HadyajHy yJory y u30opy yciyra
jep kaga cy ouekuBama peaiHa Beha je BepoBarHoha cTBapama 330BOJbHUX KOPHUCHHKA
ycnyre. Jlakie, yciea HEOMUIUBMBOCTH YCIyra, OYEKHBama j€ TEIIKO MPEABHICTH T€ je U
PHU3UK BUILH.

Jomr jemna ocoOuHa ycnyra, Koja ce HaJoOBe3yje Ha HEONMHUIUBUBOCT, JECTE Xemepo2eHOoCH.
OBa ocobuHa mojpasyMeBa Ja ce He MOTY IPOU3BECTH JBE UCTE jeAMHUIIE YCIyTra y HUCTO
Bpeme (Rodie u Martin, 2001). M3a30B 3a yciykHe KOMIIaHH]jE Yy TIOTJIETy XETePOre€HOCTH
oryieia ce y TOMe IITO KOH3UCTEHTHOCT U KBAJUTET YCIyre He CaMo J1a Bapupa oJ1 KOMIaHuje
10 KommaHuje Beh u Mel)y QyHKIMjamMa M 3amocieHMMa y HCToj Kommnanuju. Jlakie,
XETEpOreHOCT yClyra 3HayM Ja KBAJIMUTET YCIyra 3aBHCH OJ] TOra Ko, Kajia, IJle U KaKo HX
obaBspa (Seni¢ m Seni¢, 2008). OBa kapakTepucCTHKa YCJIyra Harjamasa norpeOy 3a
IIPOMEHOM IPUPOJIE M KBAJTUTETA MOHYIE O]l CTpaHe MPOU3BOhaya yciryre 1 Mopa yKIbYYUTH
U MHTEpaKIujy KopucHuka ycmyra (Morelli, 2009).

Kapakrepuctuky ycmyra rHeodgojusocm TIpBY je yBeo y nuteparypy Say (1836)
o0jammaBajyhu je TuMe Ja ce MpOHM3BOJma M MOTPOLIHA YCIyra MCTOBPEMEHO jaBJbajy.
HctoBpemMeHa MpoOM3BOAKA U TMOTPOLIKA yCiayra IojapasyMeBa Jia je Mpy:Kajal yciyre
¢u3nuky mpucyTaH kajna ce motpomma onsuja (Berry, 1980; Moeller, 2010) oanocHo,
yciyre ce He MOTY OJIBOJUTH O] OHOra KO MX Tpyka, OWio Ja ce paad O JbyJuMa WU
mamuHama (Seni¢ u Seni¢, 2008). [lakme, oBa KapakTepUCTHKa YCJIyra HarjiamaBa
HEOIXO/IHy MHTepakuujy u3mely kopucHuka u mpyxkaomna yciayra (Moeller, 2010), mTo
3Ha4YM J1a Hema ,,IPOM3BOIE” yciayra 3a 3ajHMxe Ia je KOPUCHHUK yciyra IO IpaBHIY
du3MuKK TpUCyTaH y MOMeHTy Ipyxkama ycayre (Cagié, 2010). Po6a ce mpBo mpou3Bou
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3aTUM Ce CKJIQJMUITH, Mpojaje, a HakoH Tora koHsymupa (Moeller, 2010; Seni¢ u Senic,
2008). HacynpoT Tome, yciyre He cielne MOMEHYTH penocien, Beh oOpHYT — OHE ce TpBO
npoaajy, a OHJa HCTOBPEMEHO Tpou3Boje W KoH3yMHpajy (Seni¢ u Seni¢, 2008).
HcToBpeMEeHOCT POU3BOJIE U MOTPOLIHE yCIIyra yKaszyje Ha TO Jia yCIIyre He IMOCToje mpe
TPEHyTKa y KOME Cy IpOM3BEAEHE M KOH3yMHpaHe. To 3Ha4M Ja Cy HpPOU3BOAIKA U
MOTPOIIkHa HCTOBPEMEHE, CUMYJTaHE Ma Ce K/bYYHO IUTamke OJHOCH Ha YIpPaBJbarbe
TpeHyTKOM Kana yciyre Hactajy (Morelli, 2009). Mmajyhu y Bumgy OBy KapaKTEpHCTUKY
yciyre, MOXKE €€ 3aKJbyYUTH Jla Ha UCXOJl YCIyre yTHUYe M OHaj KOjU IpyKa YCIyry U OHaj
Koju yciyry Kymyje (Seni¢ u Seni¢, 2008).

Ilponasnocm TpencTaB/ba KapaKTEPUCTHKY YCIyra Koja ce OJHOCH Ha HeMmoryhnoct
CKJIQIMIITEHha ycayra (He MOXKe ce cadyBaTH 3a Heko Oymyhe BpeMe), HEeMOTYhHOCT MITEHE
umm noHoBHe nponaje yenyra (Caci¢, 2010). V nurepaTyps MapKeTHHT YCIyTa, CPEeIMHOM
80-tux rommHa XX BeKka M KacHHUje, MPOJa3HH KapakTep ycilyra OJAHOCHO HeMoryhuoct
CKJIQJMIITEeHa, YEeCTO Ce IIOBEe3MBAa0 ca HeMmoryhHomhy dyBama yciayra U HHUXOBO
kopuitheme kacHuje y Oyayhuoctu (Moeller, 2010). OBa kapakTepucTHKa yciiyra ykasyje Ha
TO JIa yCIIyre HUCY KBapJbUBE OJHOCHO HEMajy BEK Tpajama.

VYcnen HemoryhHoctu yckinahuBama MoHy/e M TPAXHbE 3a yclyrama, KamaluuTeTH YCITy>KHUX
KOMIIaHHja OCTajy HeHcKopuinheHH Ma je MpHUXoa HU3ryO/beH y OBaKkBUM CHUTyalldjama.
Heuckopumrhena enexkTpuyHa eHepruja, Mpa3Ha MecTa Ha CTaAUOHY WJIM y aBUOHY WIIH
XOTeJy, He3amocaeHa MalllMHa 3Ha4H 110Ca0 KOjH je 3ayBeK u3ryospeH (Seni¢ u Senié, 2008).
WNmajyhu y Buny HaBeneHo, nojenunu aytopu (Moeller, 2010) kpuTHKOBaIM Cy OBY
KapaKTepUCTUKY yclyra jep cMmarpajy na je ycimyre moryhe CKIaJUIITHTH Yy CHUCTEMHMA,
3rpajama, MamgHama, JbyJuMa — OaHKOMaTH CKJIAJHILITE TOTOB HOBAIl, XOTEN CKIIAJUIITH
cobe, 3Hame je CKIAUIITEHO Y JbyiuMa 1 canyHo. OBO HAaBOJM Ha 3aKJbYYaK J1a j€ CBE Mambe
KOMIIaHH]ja KOj€ y CBOjOj MOHYAM HEMajy HH jeiHy BpcTy yciyra. [IponsBoaHe KoMIaHHje
IIMpE CBOj€ IMOCIOBAaKE HA YyCIyre, ajll c€ M YCIYy)XXHHM CEKTOp ,,00pH™ M MOKyIIaBa Jaa
npeBazule Heke 0coOMHE ycayra Koje MOry M3a3BaTH He3a/l0BOJHCTBO KOPHUCHHMKA M TPOIIAK
32 KOMIIaHH]Y.

Nmajyhu y BHIy OBe YETHPH KapaKTEPUCTHKE yCIyra, KOMIIAaHHje HUXOBHUM pa3BHjambeM
Mory auepeHIpaTH CBOje yCIyre W MPHJIAroOAUTH Ce M3a30BMMa ca KOjUMa C€ CyOuaBajy
ycrmykHa npenyseha. YcmykHe npuBpenne rpase u npenyseha ce pa3nmkyjy mpeMa cTerneny
YKJbYYCHOCTH KyTalla, CTENEeHy aHTaXOBama KaluTajla y OJHOCY Ha pajl, BEIHMYUHE U
reorpad)CKor pacmnopesa akTUBHOCTH, HUBOY BEIITHHA 3aXT€BAHUX OJ CTpaHE MpOU3BOhaua
yCIIyTe, TPajHOCTH yCcIyre U pasHoaukocTu KoHKypeHije (Rodie u Martin, 2001). Mmajyhu
OBO Y BUJY, U3rpajiba IupepeHMpaHux yciryra 6a3upa ce Ha yckiahupamwy (MHTErpUCamby)
KapaKTepUCTUKa YCIyra M KamalureTa KOMIIaHHje ca OocoOMHama YCIYy)KHOT CEKTopa H
3axTeBUMa KOpUCHMKa ycimyra. OBe KapaKTepUCTHUKE MOTY OUTH O KOPUCTH MEHAIMEHTY
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KOMIIaHH]ja HE caMo KaJia pa3BHjajy HOBE yciiyre Beh u kaja paje Ha yHanpehemwy KBanureTra
nocrojehux yciyra.

1.1.2. 3nauyaj OpeHaupama Yyciayra KOMIAHHja YCJIYKHOI CEeKTOpa 3a HHXOBY
KOHKYPEHTHOCT

CHaxkxaH pacT YCIY)XKHOI CEKTOpa, WHTEH3MBHpaHa KOHKYpEHIHMja H3Mel)y yCIyXHHX
npenyseha, ckpahuBambe XUBOTHOI IHMKIyca yciayre W MOTYNHOCT HMMHUTHpama yciyra,
YCMEpHIIN Cy MaXby UCTpaXKMBaya M MpaKkTU4apa Ha OpeHaupame yciyra (eHri. branding
services). Nako cy KoMIlaHHje 3a MPOU3BOMAIY YCIyra yriaBHOM Mamke BEIUYMHE, OHE
MOCIY]y Y OKpYK€IbY KOje KapaKTEepHIy AWHAMHUYHE MPOMEHE Ha TPXKUINTY TJIE j€ CTULAE
U OJIp>KaBar¢ KOHKYPEHTHOCTH KJbydHa KoMmoHeHTa ycrexa (Sandbacka, Nétti u Tdhtinen,
2013). IlocebHEe KapaKTEpUCTHKE OBAKBUX KOMIIAaHH]a, KAa0 IITO CY OCKYIHU pPEeCypcHu W
notpeda 3a qudepeHIupameM yCeilyra U U3/BajabeM KOMIaHK]je Ha TPXKHUIITY, MOTY YTHLIATH
Ha OJNTyKy MEHalIMeHTa KoMnanuje o Openaupamy yciyra. Dall’Olmo Riley u de Chernatony
(2000) nedunuIy M3rpagmy OpeHAMPAHUX YCIyra Kao XOJMCTUYKH MPOIEC, KOjH MOYHbE
oJHOCOM H3Mel)y KoMIanuje M 3amocieHOr IyTeM YCIyre Koja ce MPOM3BOAM U Koja ce
HacTaBJba MHTEpakiujoM u3Mmely kopucHuka u mpyxkaoua yciyre (Pinar m cap., 2016). ¥V
noyeTHoj ¢a3u OpeHaupama yciyra, npumeheHo je na je OpeHaupame yciayra UMajo Mambe
ycIexa y OJHOCY Ha OpeHAupame MPOM3BOJA, a PA3JIOr OBAKBOI CTamba jJECTE HEIOBOJHHO
3HabE 3aI0CIICHUX O MOCTYNKY OpeHaupama yciyra (Sandbacka, Natti u Tahtinen, 2013).

Nmajyhu y Buay KapaKTepHCTHUKE YCIIyra, Kao IITO Cy HEOMHIUBUBOCT M HEOABOJUBOCT O
MIPOU3BOJIE U MOTPOIIHE, OpeHANpamke MOKe OUTH OJ1 KJIbyUHOT 3Hauaja 3a yciayre. bpenn
je BHILIE BaKaH 3a YCIIyre HEro 3a MPOU3BOJE 3aTO LITO IMOTPOLIAYU HEMAjy OIUIIJbHBE
aTpuOyTe Ha OCHOBY KOjUX Tpouewyjy Openn. CrTBapame jakux OpeHIUpaHUX YCIIyra,
Ipyre CTpaHe, NpeACTaB/ba IpaBe M3a30BE 3a YCIy)KHE KOMIAHMje Kao pe3yJTar
KOMIUIEKCHUX MHTEpaKlrja u3Mel)y yciry>KHUX KOMIaHH]ja, BEHUX 3aM0CIEHUX U KOPUCHHUKA
ycnyra (Pinar u cap., 2016). Pazno3u Opennupama poda u yciyra cy cnuyau. Kimpakorn u
Tocquer (2010) HaBozme Aa W y ciay4ajy HpoHM3BOJa M Yy Ciydajy yciyra, ¢oKyc je Ha
U3rpagmbu U Kopuinhewy OpeHII MMOBHHE Y IMJbY H3TPaJibe CHAXHOI OJHOca u3Mely
OpeHIa M TOTpolIaya OJAHOCHO KOpPUCHMKA yciyre. Mctu ayropu nonmajy u To Ja ce
OpeHIUpame YCIyra pasiukyje off OpeHaupama MpOU3BOJA IIUPOKE MOTPOLIKE jep Y
MHOTHM, BUCOKO YCIIy’)KHUM TpaHaMa, Kao IITO ¢y (PMHAHCH)CKE YCIyre, OCUI'ypame, XOTeIH,
aBHO-KOMIIaHUje, MpYyXKame yciyra ce o0aBjba IyTeM BHIIECTPYKHX HHTEpakiuja usmely
KyTala ¥ 3al0CICHUX WK Ha OCHOBY CaMOYCITy>KHE TEXHOJIOTH]e.

Bume ¢aktopa yruue Ha OpeHaupame YCIyra, ykjbydyjyhu mneprenuujy KOpUCHHKa O
KBAJIHUTETY YCIyre, 3aloCieHe KOjU MpPYKajy YCIyre W KBAJIUTET OJHOCA Ca KOPUCHHIMMA
yciyra u gobasspaunma (Marquardt, Golicic u Davis, 2011). Mmajyhu oBo y Bugy, Openn ce
dbopMupa y Tpoyrily BpeqHOCTH (EHIIL. concept of the value triangle) xora 4nHe KOPUCHUIN

19



Cmpamezujcko ynpaswaree HeMamepujaiHoM UMOBUHOM Y XOMELCKUM npeodysehuma

yciyra, 3anocienn u MeHaypMmeHT (Skaalsvik u Olsen, 2014). Aytopu Pinar u cap. (2016)
TBp/I€ Ja OBaj KOHLENT MMa LEHTPATHO MECTO y pa3yMeBamby yJIore OpeHIupama yciayra y
nporecy Kpenpama BpeIHOoCTH KommaHuje. CyIITHHA KOHIIENTa TPOyrao BPEAHOCTH Orjiena
ce y ToMe Jaa OpeHaupaHe yciayre uMajy 3HadajHy yJory y yckiahusamy Opena obehama u
nepueniifje KOpUCHHUKA, 3aIoCciIieHH UMajy 3a/aTak Ja MCIOopYy4yjy yciIyre JOK MEHAlIMEHT
KOMIIaHH]j€ OpraHu3yje MPOU3BOIbY yCIyra.

Paznuka u3mely npousBona u OpeHza ce MoXKe CyMHUpaTH Ha cielnehu HauuH: ,,npouseoo je
Heuwmo wmo je Hanpae/beHo y KOMnanuju, a 6peno je newmo wmo Kynyje kynay™ (Ambler u
Barrow, 1996). OBa pa3nuka MOke ce MPUMEHHUTH U y Clydajy OJHOCA YCIyre W OpeHa.
Jlpyrum peunMa, TpoM3BOJ/yciayra caipXu (yHKIMOHAIHE KOPUCTH, QM KyIail
HUCTOBPEMEHO KYITyje €KOHOMCKE W TICHXOJIOIIKE KOPUCTH Koje cTBapa OpeHa (Ambler u
Barrow, 1996). bpennupame yciayra je oA KJbYYHOT 3Hauaja 3a AudepeHuupame yciyra,
oyayhu na mely ycimyrama Hema ¢usmuke pazmuke (Marquardt, Golicic u Davis, 2011).
VYcenex OpeHaupama yciryra 3aBHCH O/l BUCOKOT CTEIICHA OpUjeHTalll]je yCIyra, YKIbyUYeHOCTH
KOpPHCHHMKA YCIyra ¥ MOTHBHUCAHOCTH, MmocBeheHocTn u pa3Boja pagHe cHare (Skaalsvik u
Olsen, 2014). Kpamurer 3amocieHux Moxe Outu ¢aktop koju he o006e36equTn
midepeHnrpame MOHYAe ycayra y OJHOCY Ha KOHKypeHTe, YHMME ce amocTpodupa yiora
3aMlOCIICHUX Yy Tpolecy OpeHaupama yciyra. BakHo je 1a 3amocieHd MOopajy M3TrpaguTH
KeJbeHU MMHUIl YCIyre M UCIYHUTH Jata Openn obehama (Kimpakorn u Tocquer, 2010). Ha
Taj HAYMH 3aII0CJICHU y YCIIY>)KHOM CEKTOpY IOCTajy 3HauajaH pecypc y MpOLEecy U3rpajrhe
Openn umoBuHe. Mimajyhu oBo y Buny, 3a Skaalsvik u Olsen (2014) 3anocnenu y yciry>KHOM
CEKTOpY Cy MpaBu ,,ambacagopu’ OpeHua.

Sandbacka, Nitti u Tahtinen (2013) uneHTH(UKY]Jy NET TTIaBHUX aKTUBHOCTU KOj€ YTHUYy Ha
U3rpajmby OpeHaa y yCIy>KHUM KOMITaHUjama:

e neduHHUCAEmE KOPIIOPATHUBHE BPEIHOCTHU U MTOCIOBHUX UJE]a,

® M3ajHUPA-E U YIIPABIbAE MPOLIECOM yCIyTa,

e ynoTpeda XOIUCTHYKE KOPIOPATUBHE KOMYHUKAIH]E,

® yMpeKaBame,

® AKTUBHUpAE U 33pXKaBambe HHTEPECHUX Ipyna y3 yrnorpeOy moBpaTHe CIpere.

HMako je KOHUENT TMEpLHUIUPAHOT KBAJIUTETa MPBOOMTHO HAMEHEH MPOU3BOJHUM
KOMIIaHHjaMa, I0CTaje MPHJIMYHO 3HadyajaH M y CEKTOpYy yciayra y cMucly aeduHucama
KBanuTera yciuyra. OBo je moceOHO BayKHO 3aTO IITO HEONMMIJBUBOCT YCIyra yTHYe Ha TO Ja
ce KOPMCHHIIM YCIIyra ocjamajy Ha UMUIl OpeH/a MpH MPOLEHU KBAJIUTETa yCiayra Mpe Hero
IITO JI0HeCy omnyky o kynoBuHHU (Prajogo m McDermott, 2008). To 3naun na GpeHaupame
yciyra 3aBHCH Off UCTIOpyKe oOehama Koja Cy yClIOBJbeHa MHTEpaKLUKjoM 3amocieHux (Pinar
u cap., 2016) u HuUBOOM HCIyHeHOCTH aaTux obehama. Brodie, Whittome u Brush (2009)
HaBOJIE J1a MO3UTHBHA MCKYCTBAa KOPHUCHHKA M HHUXOBa yckiaheHocT ca obehamuma noBoje
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10 U3rpajikbe IOBepema Yy KOMIAHWjy. Y TOM CMHCIY, jeiaH oOJ TJaBHHX H3a30Ba
OpeHIUpama yCllyra jecTe CMamUBambe pasziuke u3Mely mepuenimje KOpUCHHKA YCIIyra o
UMUIly OpeH/a U HaropruMa KOMIIaHHje 3a OpEHIUpPamkEeM, ITO MOXKE BOAUTH Ka HEXKEJbEHOM
UCKYCTBY U jefiHe U npyre ctpane (Pinar u cap., 2016).

C npyre crpane, OpeH[ IIajbe MOPYKE KOje MOTY YHAIPEIUTH UMHII YCIy>KHE KOMIIAHHU]e U
no0oJblIaTi KBAIUTET yciyre Oyayhu na OpeHp ayro HakoH Kopuinhema yciayra ocTaBiba
YTHCaK y CBECTH KOPHCHHKA, 32 Pa3NHMKy O] onuiubuBuX KomroHeHTH (Herstein u Gamliel,
2006). KpamuterHe yciyre HpeAcTaBbajy CTENEH H3BPCHOCTH WJIM CYNEPHOPHOCTH KOje
nocenyje mnpousBoa/yciyra kommanuje (Hinson, Owusu-Frimpong wu Dasah, 2011).
[IpernocraBspa ce 1a OpeHAMpaHe KOMIIaHHU]e HyJe KBaIUTeTHE yciyre. [lonynutu Kynuuma
KBAJIUTET je HAUMH Jla ce KyIall 33J0BOJbU. 3a KOMIIaHHU]€, TOHYAa 100pOr KBaJUTETa 3HAYH
pasnukoBame o1 KoHKypeHata (Bamert u Wehrli, 2005). [To3nato je u To na umun opeHaa
YeCTO MOCTaje jeJMHa KOHKYPEHTCKA MPEIHOCT yCIyXKHEe KOMIIaHHUje 10 KO0jOj C€ Pas3iuKyje
ol KOoHKypeHara. Kommanuja koja mpyka OpeHAuMpaHe ycioyre cTBapa MpeayclioBe 3a
npoUTaOMIIHO TOCIOBaKkE, 0TBapa MOryhHOCTH CTBapama 330BOJbHUX U JIOJATHUX KyTana
U CTBapa moTeHuujan 3a nosehaBame TpxuIHOr yuenrtha. CynepuopHU KBalIUTET YCIyTa,
UCIIOPYYEH O CTpaHe KOMIIaHHja KOje Cy M3rpaauie OpeH[, MOXKe Pe3ylTHpaTh U HIKHUM
TpormkoBuMa Oynyhu na TakBe KOMIaHHMje OAroBapajy Ha 3axTeBe (MUTama) Mamer Opoja
KOpUCHHMKA, TpPUMajy Mame >XKajJOu M 3axTeBa 3a pelllaBame, OCTBAPYJy HIKY CTOIY
¢aykTyanyje 3amnocieHux 1 Behe 3a10BOJbCTBO KOPUCHHKA.

1.2. 3nayuaj ¥ yJiora ycJy:KHOI CEKTOPa 3a IPUBPEAHU Pa3Boj

Kperamwa y mOpOM3BOIHOM M YCIYKHOM CEKTOpy Cy M Ouhe mox yTHLajeM yKYIHUX
eKOHOMCKHX KpeTama M TEeXHOJOmKMX u mpuBpenuux mpomena (Caci¢, 2010). IIpema
nojgarmma OpraHu3aiyje 3a eKOHOMCKY capajmby U pa3Boj (eHri. Organization for economic
cooperation and development — OECD, 2000), ycnyre urpajy Kjby4Hy YJIOTY y 3eMJbama
yianuama OECD u unne npeko 60% yKynmHMX eKOHOMCKUX akTUBHOCTH. Op cpeaune 80-
TuX ronguHa XX BeKa, CTOMA pacTa KJbYYHUX YCIY)KHHUX JEIaTHOCTH, y KoOje crmaga |
XOTEJICKa MHIYCTpHja, j€ yABOCTpyYeHa y omHOCcy Ha npyre uHayctpuje (Rodie m Martin,
2001). Pact ycmyxHOTr cekTopa HapoduTo je O0mo mspaxken on 1965. no 1980. rogune xon
Pa3sBUjeHMX M jolI BUIIE KOJ 3eMasba y pasBojy (Calié, 2010). YcayxHH CeKTOp AaHAC MMa
Bogchy mo3umujy y crpykTypu OpyTo momaher mpousBoja TpUBPEIHO HAjpa3BHjCHHjHX
3emasba (CAJl, Jaman, HopBemka, ®panmycka, Benuka bpuranuja). ¥V CjenumeHum
AmepuukuM Jlp>kaBama yCIIy>KHU ceKTop 4uHHU BHIe of 70% OpyTto momaher mpousBona u
oOyxBaTa BHUIEe OJ IMOJOBHHE TpomkoBa mnoTpomada (Rodie m Martin, 2001). IIpema
Hzeewmajy Ilpuspeone xomope Cpouje (2016), ydeuthe ycmyra y CTpYKTypu HpHUBpEIHE
akTuBHOCTH CpbOuje nznocu 62%.
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Rodie m Martin (2001) cmarpajy na ce aTpakTHBHOCT YCIyKHOT CEKTOpa orjiena Kpo3
MIPUITMKE 332 OCTBapUBam-E¢ BUCOKOT NMpo(duTa, aHCe 3a pacT U Pa3Boj, Il U HUCKE Oapujepe
yJacka (JIOCTYNHU start-up KpenuTH, Maiu Opoj 3amocienux). Takohe, UCTUYY Aa yCIy>KHU
CEKTOp MOe OMTH MHTEpecaHTaH M 300T TOra IITO YECTO HE 3aXT€Ba BUCOK HUBO MOYETHHX
yllarama, aHraxyje HEKOJIIMKO 3alOCIeHUX W TMOTPeOHO je Mano (U3MYKOI MPOCTopa 3a
o0aBJbare MOCIOBHUX aKTUBHOCTU. Kao M KOA mpou3BOAKE poOe M CHCTEM INPOU3BOMIE
yciyra mpare HeOYeKMBAHM PH3HMIM U MPOMEHE KOje YTU4YYy Ha CBE €JIEMEHTE CHUCTeMa —
pecypcH, U3BpIIEHE U Pe3YyITaTH — 114 je TOTPEOHO OBE eNEMEHTE YKIONUTH U MPHJIArOAUTH
HOBOj cutyauuju (Brandl, Mol u Petersen, 2017). OHO 1ITO je KapaKTEPUCTHYHO 32 yCIyXKHE
aKTUBHOCTH U TpeOa MMaTH y BUAY NMPHIMKOM IMPOU3BOJHE yCIyra jecTe HU3aK IMOTECHIHjall
3a pa3BOj €KOHOMH]je 00MMa (3a Pa3NIUKy O] MPOU3BOJAHUX aKTUBHOCTH) YIIPAaBO 3aTO LITO je
ycnyre Hemoryhe cknmamumtuté (Rodie m Martin, 2001) ma cy ymreae mo oBOM OCHOBY
NpakTUYHO Hemoryhe.

Jenan on Haj3HAYaJHMjUX TOMPHHOCA Pa3BOja YCIY>KHOT CEKTOpPa jecTe Taj IITO HAIlMOHAIIHE
exoHoMmHje BehuHe 3eMasba cBeTa MMajy jak (POKyC Ha YCIy>KHE JEJaTHOCTU KOje YTHUy Ha
IyrOpo4YHy KOHKYPEHTCKY MpeaHocT exkoHomwuje. Seilen (2012) nedunume mer pasiora
3alITO Ce MPEIHOCT JAaje YCIyKHOM cekTopy. IIpBu pasior je To mITO CHaXkKaH Harjacak Ha
yciyre BOIM Ka PacTy MPOU3BOAE. Jpyro, OHH KOjU HCHOPYYYjy M TNpYXajy yciayre cy
4ecTo M Mpou3Bohaum yciyra ma je eKOHOMHMja yciyra MoBe3aHa ca Mpou3BoAmoM. Tpehe,
yCIyTe ce JIakle ¥ jeIHOCTaBHHje KOMUPajy HEero ITO MUCIUMO. YeTBPTO, pa3BHUjeHE 3eMJIbE
¢dokycupajy ce Ha pa3Boj yciayra JOK ce 3eMJbe Yy pa3Bojy (OKycHpajy Ha NPOU3BOILY
npou3Boaa Oynyhu na cy mame pasBujeHe W HampeaHe. lletm pasior, yciayre ce 4ecrto
MoBe3yjy ca IMOjMOM ,,JJaKOI' HOBIA“ KOjU acolupa Ha TO Jia CE€ IO HOBIA jeTHOCTaBHH]E
JI0JIa37 3a Pa3IMKy O] YJIOKEHOT pajia y MpoIecy MPOU3BOIHE.

VYcnyKHU cekTop MMa JaHac HajBehe ydemthe y CTpyKTypH 3amociieHOCTH y HPUBPEIHO
Hajpas3BHjeHujuM 3emibama. Ha tpxkumury paga CAJl-a o yeTupu OTBOpEHA pagHa MecTa TpH
ce ogHOce Ha yciyxHu cektop (Rodie m Martin, 2001). Kapakrepuctuyan je npumMep Janana
kama je 1950. roguHe mMpUMapHH CEKTOp 3amonubaBao 48% YKyHmHO 3amociieHuX, JOK je
nocine 4 nerernje oaj Opoj mao Ha 8%. To 3HaUM 1A je 3aMmoCIeHOCT Y MPUMAapPHOM CEKTOPY
onana 3a 40% 3a 40 roguHa JOK je MCTOBPEMEHO pacia y CeKYHIapHOM U TepIHjapHOM
cexropy (Caci¢, 2010). Yuemhe npou3BoIHHX pajHHMKA Y YKYIIHO] CTPYKTYPH PajHE CHAre
U3 JICLEHH]je Yy JICIICHNU]y Ce CMambyje oK ce yuemrhe pagHUKa KOju Ipykajy yciayre yBehasa
(Kennedy, 1998). To HaBoau Ha 3aKJby4aK Jia 3HaWHE KOje MPYXkKajy 3allOCICHU y KpeHpamwby
yciyra yTude Ha JAOMHHALIM]Y YCIY)KHOT CEKTOpa M 3alpaBo IOCTaje HajBaXXHUJU PECypc
KOMIIaHH]a KOje MOCIy]y Y €KOHOMU]jU 3HAMbA.

JloMuHaNMja yCIIy>KHOT CEKTOpa y Pa3BUjeHMM HAIMOHATHUM €KOHOMMjaMa yTHLala je Ha
HEpaBHOMEPHH OJTHOC MOHYAE M TPAKIE 32 PAJHOM CHaroMm y oBom cekropy. Ilopen tora, y
CTPYKTYpHU paJHe CHare pa3BHjeHMUX U 3eMajba Y Pa3BOjy JOMUHUPA]y PAAHULM 3aMI0CICHU HA
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ycIny>KHUM mocioBuma. Cianuna cutyanuja je u 'y PenyOmunum Cpbuju (nasbem texcty PC)
KaJla je y MHUTamy 3arloCciIeHOCT y cekTopy yciyra. Ilpema Hzeewmajy Ilpuspeone komope
Cpouje (2013) y yciy>KHOM CEKTOpY je aHTakoBaHO 67% ol yKymHOT Opoja 3amocieHuX y
Perry6mumu CpOuju.

1.3. CaBpeMeHe TeHAeHIUje Y XOTeJIUjePCTBY

Wneja na ce pas3BUjeHE 3eMJbe€ MOpajy KpeTaTH Ka TMOCTHHIYCTPHUJCKOj M YCIIY>KHO]
EeKOHOMH]H, KOja je MmoBe3aHa ca EKOHOMH]OM 3Hama, YAHM jEHO O]l OCHOBHUX IOCTyJaTa y
€KOHOMCKOM pa3Bojy. TOKOM HcTOpHje, KpeTame NMPUBPEIHUX aKTUBHOCTH OJ NPOU3BOIHE
Ka ycilyrama YdHHWIA je 3HauyajaH jporalaj y mpakcama paHHjuX €KOHOMCKHX M MOJIMTHYKHUX
aktuBHOCTH (Seilen, 2012). [leo yCiIy)XKHOT CEKTOpa YMHU M XOTEJICKa MHAYCTpHja (€HTIL
hospitality industry). BenuunHy cBeTCKe XOTEJICKE MHAYCTpHje HHje JaKO KBAaHTU()UKOBATH
Oyayhu na je umana yOp3aHu pact on mocneame ueTBpruHe XIX Beka (Jones, Hillier u
Comfort, 2014).

XoTescKe yclyre MNpeicTaBibajy CKyn yciIyra M poba Koje ce HyAe U peajusyjy Ha
typuctuakom Tpxkumty (Cerovié, 2010). Ayropu Sekuli¢ u Mandari¢ (2013) nedunumry
XOTEJICKH TPOU3BOJ KA0 CKYIl ONHUIJBMBUX M HEONHUIJBUBUX aTpuUOyTa KOjU 3a/10BOJbABAjY
notpebe rocra. Medlik u Ingram (2011) mocmarpajy XoTen Kao KOHIIETIT KOJH CaapiKH
eJIEMEHTE TMOIMyT JIOKaluje, o0jexaTa, yciyre, UMUIJa M ILIeHEe Kako Ou ce yHmo3Halu ca
notpebdama roctujy (Crnuka 3).

Cauxka 3: TpKuIIHM KOHIENT X0TeJa

OGjekar VYenyre

Ilena | 1%0Y0z00¢

!
W3Bop: Medlik, S. u Ingram, H. (2011). The business of hotels.Routledge, New York, USA. 14. ctp

Jloxayuja je MecTo T1e je XoTes reorpadCky JIOUUpaH y OJM3UHHU WM Yy ofpeheHoM rpamy
wi ceny. Jlokanuja o3HaYaBa M TPUCTYNAYHOCT M TOTOAHOCT XoTena. (Oojexkam
(nocmpojerse) xomena ykibydyje co0e, pectopane, 6apoBe, MpoCcTOp 3a cacTaHKe, 00jeKTe 3a
peKpealnjy Kao MTO Cy TCHUCKU TepeHH, 0a3eHU U CIIMYHO. Ycnyee 00yXBaTajy HOCTYITHOCT
XOTEJICKUX YCIIyTra KOja ce OJHOCH Ha CTHJI M KBAJUTET YCIyra, Jbyba3HOCT 0co0sba, Op3uHy
1 eUKACHOCT UCTIOpYKe ycayra. Mmuy Moxe OUTH JedUHUCAH Kao ,,IOPTPET™ XOTena KOju
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ce yHanpelyje dakropuma Kao ImTO Cy UMe, U3rien, armochepa u cinudHo. [[erna u3paxana
BPEIHOCT KOjy Mpyka XOTel IMyTeM CBOje JOoKaluje, objekara, yciyre u HUMHIa Kao H
carucdakija Kojy J0KHBE TOCTU YIMOTPEOOM HaBEIEHUX E€JIeMEHaTa XOTEJCKOT KOHIENTa
(Medlik u Ingram, 2011).

CaBpeMeHe TEHJEHIM]E Y XOTEJICKO] HWHAYCTPHjH TOApa3yMeBajy HWACHTUPHUKALM]Y U
aHaJIM3y MOCJIOBHUX TPEHAOBA KOJU BIAA)y Y YHYTPAIIEM U CIIOJBALIBEM OKPYXKEHY.
TpennoBu Koju yTHUy Ha IOCIIOBAaHE U IMOCJIOBHE Mpakce KOMIIaHU]ja, HE3aBHUCHO O]l BPCTE
JenaTHOCTH KojoM ce OaBe, Hernaus (2011) rpynumie u nepunuiie Ha cieaehu HauuH:

e rio0anu3anuja,

® KOHKYpPEHTHOCT,

®  Pa3HOJHMKOCT,

e  (heKcHOMIIHOCT,

® CKOHOMMja 3Hama,

¢ uHpOPMALIMOHE TEXHOJIOTH]E,

e npebanrBamke aKTUBHOCTH HA JIpyTre KOMIIaHHU]e.

I'moGanu3aiyja je yclioBmiIa IPOMEHE y MOJUTHYKO], TEXHOJIOIIKO], EKOHOMCKO] U KYJITYpHO]
cdepu HAIIMOHATHUX €KOHOMUja Ha Taj HAYMH IITO j€ OTBOPUIJIA HOBE MOCIOBHE MOTyhHOCTH,
yTHLIaJla Ha OTBapame TIpaHUlla, CMambHBakbeé U YKHUIAmbe TProBUHCKUX OapHjepa.
I'moGanu3zamyja je, mopeq OPOjHUX MOCIOBHUX MOTYNHOCTH, yTHUILIANa U HA MHTCH3UBUPAHE
KOHKypeHlHje Mel)y KoMmmaHdjama, IITO 3axTeBa JOJaTHA yharama U yHampeheme
MOCJIOBamka Kako OM KOMIIaHMje OICTalleé M HacTaBWIIE TUIAHMPAaHU Tpasal] pa3Boja. Takohe,
riofanu3anyja je yTunaiza u Ha TI00aTHO TPXKHIITE pajJHe CHare Kao M Ha WHTCH3UBHPAHE
,oopoe” wmehy kamaugaTMMa Ha TI00aTHOM TPXKHINTY pafHe cHare. PasHomukoct
MoJpa3yMeBa yBaKaBamke pa3uka Kako Mehy 3amocieHnMa Tako M Mely rocruma.
VYBakaBame OBHMX pa3MKa MOJpa3yMeBa IPHMEHY 3Hama M (ISKCHUOWIHOCT y pazy
3aMOCICHUX TPWIMKOM TMpojAaje NpoHM3BoJa/mpykama yciayra. IIpomeHe y mnocioBHOM
OKpY>KebY MOJpa3yMeBajy U IMpoMeHe U mpuiarohaBame y caMoj OpraHu3aIiji IOCIOBamkba,
IITO 3axTeBa M3rpaaAmy (IIEKCHOMIIHE OpraHu3allMOHE CTPYKType Koja he omoryhutn
npou3BoAmy Beher Opoja mpomsBoja y jeJMHULM BpeMEHa U HUKE TPOILIKOBE IO jEAUHHUIIH
npousBoja. Ilpenasak U3 MHAYCTPHUjCKE epe y epy 3Hama IMojpa3syMeBa mpuiarohaBame 01
CTpaHe KoMIiaHuja. JloMHHaIMja €KOHOMHjEe 3Hama JIOBENa je J0 yCMepaBama peanu3aliyje
MOCJIOBHUX AaKTHUBHOCTHM Ha cBe Behy ymorpeOy 3Hama u uHpopmanmja. IlomeHyTy
Pa3NUYUTOCT M (PIEKCUOMIHOCT KOMITaHHje MOTyhe je OCTBApUTH aHTaXKOBAEM DPATHHKA
3Haka W WHPOPMAIMOHMX TexHosoruja. MHdopmannoHne TtexHoioruje o06e30ehyjy Op3y
pasmeny uH(popmanuja u moBehaBajy epuKacHOCT oOaBJbarba IMOCIOBHUX AKTUBHOCTH.
[IpebanuBame aKTUBHOCTH Ha Jpyre Kommnanwje (eHri. Qutsourcing) ToOApazyMeBa
HIpeHoIIehe Hajuemhe AaKTMBHOCTHM TOPIIKE Ha HEKy JApYry KOMIIAaHHjy Koja ce
crenyjann3oBaia 3a 00aBjbambe TAKBUX aKTUBHOCTH.
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Ha ocHoBy Hampen HaBelneHHX, ommuTux Tpernona, Walker (2013) nedunuine TpeHnoBe Koju
YTHYY Ha XOTEJICKY M TYPUCTUUYKY UHIAYCTPH]Y:

e rio0anu3anuja,

® TpOMEHe y aeMorpaduju,

® TEXHOJOTHja,

® JIPYUITBEHH MEUjH,

e 1paBHU NpoOieMHu,

e 0e30eIHOCT U CUTYpHOCT,

®  DPa3HOJIMKOCT,

® IICHA U BPEIHOCT,

® DPEIOBHO OJpKaBambe XUTHjeHE XOTea.

YTumaj rmobanu3anyje Ha caBpeMEHE TOKOBE XOTEJICKE WHAYCTPHje Oriiefia ce y MopacTy
IIPOMETA FOCTH]Y U3 Pa3InUUTUX JIeNIoBa cBeTa. Jlaneke TypUCTUYKE IECTHHALM]E TYpHUCTUMA
M0CTajy JOCTYNMHHM]jE yclea pa3Boja caoOpahaja W TexHOJOTHje Kao M 300r Jmdepaau3aliyje
TProBUHE U OTBOPEHUX JPXKABHHUX T'PaHHIA. Y3 TI00aTU3aIijy, Ha IOCIOBakhEe XOTeNa yTUYe
U TpoMeHa y Jaemorpadckoj CTpykTypH. JlomuHanuja oOpa3oBaHOI CTAaHOBHHMIITBA Y
aeMorpadckoj CTpyKTypH 3eMJbe Kao M PacT JUYHUX MPUMamka U CI000JIHOT BpEMEHA YTHUY
Ha TPOMEHY CBECTH M HauyMHa JKMBOTa JbYAM Koju, u3Mel)y ocranor, ykJbydyje H
MHTEH3MBHM]ja TYPUCTUYKA ITyTOBama U Kopuiiheme xoTenckux ycayra. [Ipumena caBpemene
TEXHOJIOTHje yTH4e Ha e(hpUKaCHHU]y peau3alyjy MOoCIOBHUX 3a/1aTaka U cMamyje MoryhHocT
[10jaBe I'PEIIaKka ald UCTOBPEMEHO, TUPEKTHO U MHIUPEKTHO, yTUYE HA KBAJHUTET MpYKamba
XOTEJICKUX yCIyra M Ha UCIyHaBame ojpel)eHnx 3axTeBa TOCTHjy U HBHUXOBO 33J0BOJHCTBO.
JIOCTYITHOCT Pa3IMUUTUX JPYIITBEHHX MENWja YCIOBWJIA je YCIOCTAaBJbAE U OJPIKABAHHC
KOMYHHUKaIje u3Mely 3armocieHux y X0oTeldy U rocta Kao U pa3Boj Pa3IMUUTUX MApKETHHT
aKTUBHOCTH XoTena. ['ocTu xorena Mopajy outu nomrehenu onpeheHnx nmpaBHUX mpodiaema,
HApOUMTO KaJa MyTyjy y CTpaHe 3eMJbe, O YeMy M 3allOCICHHM y XOTEIy MOpPajy BOJIUTH
opury. ['oct xenu ma ce oceha 6e30eHO M CUTYpHO y XOTEeIy y KOME je OJICE0 3aTo U Oupa
TYpUCTHUKE JIeCTHHAIMje U OpeHaupaHe XoTeje Kako Oum m3berao moryhe HempHjaTHOCTH.
[lonyna xotena mMopa OWTH pa3inuyMTa M Jpyrauvja y OJHOCY Ha KOHKYPEHTE Ia ce
MEHAIMEHT XOTeJla MOpa MOTPYIUTH Ja Oap NEIMMHUYHO HCIYHH NOjeJMHAYHE 3aXTEBE
roctujy. [lopen Tora, cBaku roct ouekyje jaa 3a miaheHy neHy yciayre 100Hje €eKBUBAJICHTHY
BpenHocT ycnyre. Ha kpajy, peioBHO ofp)KaBame XWTHjeHE XOTeNa MpeACTaB/ba MUHUMYM
ycIyre Kojy rocT o4yeKyje, 6e3 003upa Ja 1 ce paau O JIYKCY3HOM MJIM €KOHOMCKOM XOTEIy.
[TogpazymeBa oap:kaBame XUTHjEHE Y CBUM JIEMApTMAaHUMAa XOTENa, @ HAPOUUTO Y XOTEIICKUM
cobama, pecTopaHy M KyXUIbHM, M MPEJCTaBJba jeJaH O]l KJbYUHUX (haKTopa KOjU yTUYY Ha
yIien ¥ pemyTalmjy XoTena.
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2. JleTepMHHaHTe pacTa U pa3Boja xoTeJcKor npeayseha
2.1. KapakTepucTHKe X0TeJCKOT npeayseha

XoTesncka ¥ TYPUCTHYKA MHIYCTpHUja OCJICKU TPEHJ MOCIOBHOT pacTa Ha CBETCKOM HHUBOY.
Peu xorenmjepcTBO moTude oj crape (paHIlycke peuu hospice Koja 3HAUYHU ,,00€30€TUTH
Hery/yrouutre 3a mytHuke (Walker, 2013). JloMuHaIjoM eKOHOMH]jE YCIyra Ha CBETCKOM
TPXKHUINTY, XOTEJICKAa HWHIYCTPHja C€ MeHajia 3aTo INTO Cy O4YEKHBaWma TOCTH]y pacia.
OCHOBHHU TNPHHIIMIIK XOTEJICKOT TOCIOBama, O KOjUMa Ce pacmpaBiba y pany Ropeter u
Kleiner (1997), jecy:

® TIPUCTPACHOCT 32 aKIIH]y,

e Outu O6IM3y Kymia,

® AyTOHOMHja U NMPEIY3E€THHUILITBO,

® [IOCTH3aHkE BHCOKE MPOJYKTUBHOCTHU y3 MOMON Jby/IH,

e nocBeheHOCT PyKOBOIMIIAIIA KOMITaHH]H,

e MEHAIMEHT KOMIIaHWje M 3aroCieHH 00aBJbajy IMOCIOBHE aKTUBHOCTH Ha HajOOJBH
HauWH,

e jexHoctaBHa (opma, KBATM(PHUKOBAHO 0COOIbE,

e oOrpaHuyema MOjeMHAllA KaJa Cy y NHTamky LUEBH KOMIIaHHje M MoryhHocT
CaMOCTaJIHOT 00aBJbarba AKTUBHOCTH KOje he KOPUCTUTH KOMIIaHHU]H.

Xomen je yrOCTUTEIbCKU 00jeKaT 3a CMEILTaj Y KOjeM ce MPYKajy yCclIyre CMeIITaja, UCXpaHe
u niuha u ipyre yciyre yooudajeHe y yrocTuTeJbCTBY. XOTel MOpa Jla MMa: IPUjEeMHH XOJI ca
peLeTINjoM, HajMathe AeCeT CMEIUTAajHUX jJeAMHUIIA, KyXHIbCKUA OJI0K, TOMONHE M CEpBUCHO-
TEeXHUYKE MPOCTOpUje, MPOCTOPHjy 3a YCIyXKHMBamke M Toanere 3a rocre. CmemrajHe
JeIMHHUIIE Yy XOTedmy cy: cole, mopoauuyHe cobe u amapt™manu ([lpasunnux o ycirosuma u
HayuHy 00a6mbara y20Cmumencke 0elamHoCmy, HAYUHy npysicara y20CmumebcKux yeuyad,
Pa3zepcmasarsy y20CmumesbCkux oojekama u MUHUMAIHO MEeXHUYKUM YCI08UMA 3a ypeherse u
onpemarve yeocmumesckux oojexama, 2016). Yrocturesbcku 00jekaT BPCTE€ XOTEN KOJU je
KaTeropucaH ca TP M YETHUPU 3BE3AUIE MOXE Ja ce CHelMjaau3yje NpeMa MOCeOHHM
CTaHJapAMMa 3a CTaHAApIU3aIjy XOTela y 3aBUCHOCTU OJ1 yCIyre Koje mpyxa (IOCIOBHU
XOTeJ, KOHTPECHHU XOTelN, IMOPOAWYHM XOTEN, CIOPTCKU XOoTen M spa-wellness xorten)
(IIpasunnux o cmanoapouma 3a Kame2opu3ayujy yeocmumenckux objekama 3a cmewmay,
2017). I'apnu xomen je TMOABpPCTAa XOTelNa MUHUMAIHOT KalaluTeTa CelaM CMEIITajHHX
JEIMHHUIIA Y KOjeM ce MpyXkajy yciayre Hohema 1 JJopydKa KOjU ce MOXKe IIPUIIPEMATH Y TapHH
XOTeNy WM NpuOaBjbaTH KETEPUHTOM. Anapm xomen je TOABPCTa XOTela MUHHUMAIHOT
KaranuTeTa cellaM CMEIITajHUX jequHUIa ol Kojux HajMame 80% CMeITajHuX jeAUHHUIIA
YuHE anapTMaHu. Momen je YrOCTUTEJhCKU 00jeKaT 3a CMEINTaj Yy KOjeM ce MpyXkajy yclyre
cMelTaja, McxpaHe W mnuha, ca HajMame ceJaM CMEINTAjHUX jeJUHMIA, JIOUUpPaH Y3
caoOpahajHUIly N3BaH HaceJbEHOT MECTa, HaMeHmeH Kpahem 3anpkaBamy roctujy (/Ipasunnux
0 ycnosuma u HaAuuHy 00a6/6arbd y2oCmumesocke OelamHOCMU, HAYUHY NpYyHCarbd
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yeocmumesbCKUx — yeuyed, pazépcmasarsy  YeoCMumesnckux —objekama U MUHUMATHO
MeXHUUKUM YClosuma 3a ypeherse u onpemarbe yeocmumesbckux oojexama, 2016).

XoTenu MpecTaBibajy MECTo Iie Jbyau Oupajy na npenohe. Ilpema ucrpaxxuBamy Ropeter u
Kleiner (1997) npoceuna oco6a nposene 14 nohu rogumme y xoreny. Walker (2013) naBonu
JIB€ BaYKHE OJIPETHUIIC XOTEJICKOT MOcioBama. IIpBo, XOTencka HHIYCTpUja y BEIUKO] MEpH
3aBHCH OJ1 pajia 3arociIeHUX KOju ce TpyAe Ja 0be30ee 3aJ0BOJbHE rOCTe IITO J1aJbe BOIH Ka
BHCOKO] JIOjaJIHOCTH rocTta M A0 BHIIUX mpodura. [lopen Tora, 3amocieHH y XOTEICKO]
MHAYCTPHUjU OCTBapyjy Behu Opoj caT pana y oxHocy Ha octaie unmyctpuje (oko 10 catu
pana nHeBHO). Jlpyro, nudepeHipaHa XoTelCcKa MOHY1a, KpeupaHa y3 MoMoh 3arocieHux,
YKJbY4yj€ MCIOPYKY yCIyra W MPOM3BOJa KOj€ MOpajy MHIIPECHOHUPATH TOCTa. ,, | peHyTaK
UCTHHE™ je u3pa3 y XOTENIMjepPCTBY KOjU OIHUCYje CyCpPeT rocTa U 3aIloCiIeHuX y XoTeny. bes
003upa Ha TO Ja JIH Cy 3aI0CICHH Y AUPEKTHOM KOHTAKTy ca TOCTHMa WM He, Haju3a30BHUJU
710 TIOcTia Y OBOj MHIYCTPHjH j€ TO IITO 3al0CICHA UMa]y CIIOCOOHOCT J]a YyTUYY Ha HCKYCTBO
JbyJIU TIyTEM KpEUpama jaKuX yTUCAKa Y CBECTH KOPHCHHUKA.

[Topen mpyxkama yciayra cmemTaja u ycimyra ucxpane (Cerovié, 2010), ocrane BaxHe
aKTUBHOCTH (ITOCIIOBM) XOTEJICKHMX Npeay3eha cy: OpraHu3oBame IyTOBama, YIPaBJbambe
crnienyjanHuM aorahajuma, pexpeanuja (Walker, 2013), koje cy npeacraBibere Ha Cnuiu 4.

Canka 4: O0uM XoTeJICKe U TYPUCTHUYKEe HHAYCTPHje

Ynpasmbame

norahajuma Pectopanu n
yOpaBbame
yeJayrama

Cmemraj

Cacrannu
Nznarame
Konrpecu

Xotemn
Mortemu
Pecopt

Pectopanun
VYopasmpame
ycimyrama

IIyTtoBame Kpysepu Pexpeanuja
Kenesunna ATpaKkTUBHOCT
Ayromo6un HUrpe
Aytobyc IapkoBu
Exotypusam Pexpearnuja
—

WzBop: Walker, J. (2013). Introduction to hospitality management. Pearson Education. Prentice Hall, Upper
Saddle River, NJ. 13. ctp.

XoTeJcKe yCIIyre uMajy CBE HaBe/ICHE OIIITE KapakTepuctuke yciayra. OHe cy ,,HeBUAJbUBE
TaKo Ja TOCT HE MOXE Jla Mcrmpoba XOTeJICKy coly mpe oulyke jaa ju he je M3HajMHTH.
Xotencky coly TOCTH caMO KOPHUCTE M HE MOTy je NPUCBOJUTH. XOTEJICKE YCIyre cy
XETeporeHe IITO 3HAYM J1a Ce jeJJHa UCTa coba He MOXe M3/aTH Y UCTO BpPEME Pa3IHUYUTHM
rocTuMa. Ymorpeba M MpOU3BOAKA XOTEJCKE YCIyre je MCTOBPEMEHA INTO IPeNICTaBIba
nocebaH M3a30B 32 MEHAIMEHT U 3amocieHe Oynyhu a cBaku rocT MoXKe UMaTH MoceOHe U
Jpyradrje 3axTeBe. XOTEJICKE YCIyre ce He MOTYy CKIAJHUIITUTH U KaCHHUje MPOAATH TaKo Ja
j€é MEHaIMEeHT XoTejla yckpaheH 3a KOpPHCTHM HO OCHOBY ekoHoMHje obuma. Ilopen oBux,
OINIITHX KapaKTEPUCTHUKA YCIyra, XOTEJICKE YCIyre OJUIMKYjy jOoIl Heke, creuupuyHe
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KapaKTePUCTUKE HAa OCHOBY KOJUX KOPHUCHHMIM yCIyra MOTY MOPEIUTH M HEepLUUNHpaTH
BPEIHOCT XOTEJICKUX YCIyra.

Ropeter u Kleiner (1997) uctuuy u Tymade LieHy, JIOKallMjy U BPEJHOCT Kao (akTope Ha
OCHOBY KOjUX KYIIIM MPOLEHY]y XOTelcke ychyre. [Jena je (akTop Koju ce Hajiakiie
nopenu melhy xorenuma. [pyru ¢axtop je épednocm koja je ONHUCKO MOBE3aHA ca LEHOM.
Kynuu nponemyjy na g cy A0OWIM OYEKUBAHY YCIYTy €KBHUBAJCHTHY IIEHH KOJy CY
mwiatunu. [lopen Tora, Kpewpame W HCIOPyKa BPEAHOCTH Y XOTEICKO] HHIYCTPUjU je
MHCTPYMEHT 32 MPHUBIIAYCHE U 33/IP)KaBAbE TOCTa Y [IMJbY U3TPAAbe TyrOpOUYHE JIOjaTHOCTH
(Sekuli¢ u Mandari¢, 2017). Jlokayuja je 3acHOBaHa HA TOME IITa KyTall XKeJl Ja TTOCTUTHE,
Bunu win ypagu (Ropeter m Kleiner, 1997) u mpencraBmpa BakaH eleMEeHT yHampehema
nepdopmaHcu xotena y onHocy Ha KoHKypeHTe (Lado-Sestayo, Vivel-Blia u Otero-Gonzalez,
2017). 3nayaj uzbopa JoKamuje xoTeaa nocedHo je 3HauajaH Oyayhu na ce msrpaheH xoren
HE MOXe€ ,,IpEHeTH " Ha JpyTy Jokauujy. [lopes Tora, XoTen cBoje yciayre He MOXKe U3BO3UTH
IITO 3HAYM J]a OHE MOTY OMTH MpoJaTe camo Ha OHOj JIOKAlMje T/Ie je CMEITeH XoTel. Tpeba
UMaTH y BHJY U TO Ja TPOIIKOBU aTPaKTHUBHE TYPHCTHUYKE JIOKAlMje 3ay3UMajy 3HAuajHO
MECTO y CTPYKTYpPH YKYIHHX TPOIIKOBAa XOTena. Joul jenaH BakaH (akTop IMpH MPOLEHH
XOTEJICKE YCIyre je penymayuja KOjy XoTel MMa y jaBHOcTH. Ha ocHoBy wusrpalhene
pemyTanuje, roctu Oupajy xoren. Pemyrarja 3aBUCH O] TPETXOAHO HaBEACHUX (pakTopa.

Tabesa 1: Cucrem panrupama xoreja

Kareropusammja Onuc

* One-star — xotescka coba Mopa OMTH yI00Ha M YUCTa ajii HE U JIyKCcy3HA. XOTelI Hy U

MUHHMalHe yciayre. Penenumja He Mopa aa paau 24 caTta a XOTeJI MOXKE M HE MOpa
HMMAaTH PECTOPAH.

wk Two-star — xoTencka coba je 3a HHjaHCY 0OJba y OXHOCY HA IPETXOIHY KaTETOpHjy

IITO 3HAYM Jia yKJbydyje Oojbu HamemTaj, Behe coOe, pecropaH, TB y CBaKoj COOH,
room service, peKpeaTuBHE aKTHBHOCTU W ciau4HO. Hemocraje mykcy3 anu je koMdop
MPUCYTAaH.

wk Three-star — X0TeJI HyAW CBE LITO HyJE NMPETXOJHE KAaTEropHje ¢ THM INTO je yciyra

Oorartuja y OJJHOCY Ha FHUX.

LA Four-star — xoten npyxa cobe koje cy Behe y oHOCY Ha TPOCEK, HAMEIIITA] j& BUCOKOT
KBaJIUTETa, 0cO0JBE je 00yUIeHO, JbyDa3HO U HACTOjU 1a 00€30e1 TOCTUMA CBE IITO UM
je motpebHo. XKanbe roctrjy cy MUHUMAIHE.

wkddk Five-star — xoten nma oyinuHe code. AKTHBHOCTH CeKTopa foMahnHCcTBa 00aBIbajy ce

JIBa TyTa JHEBHO, JIOOM XOTena je yao0aH u arpakTuBaH. CIOJBalIEkOCT (EKCTepUjep)
XOTena je arpaktuBHA. KibyyHW 3a/aTak je Ja CBaKHM 3allOCIICHU JONpPUHECE Na Ce
cBakd TocT oceha kao BaykHa 0coba CBe BpeMe OOpaBKa y XOTEIy.

UzBop: Stutts, A. m Wortman, J. (2006). Hotel and lodging management. John Wiley & Sons, Hoboken, New
Jersey. 8. cTp.

[Tporiena kBanmuTeTa XOTEJICKHX YCIyra y JaBHOCTH HajjeIHOCTABHHUjE ce BPILU YyBohemeM
Kareropusanuje xorena. Pawlicz u Napierala (2017) roBope o kaTteropusaiuju xorena (€HIJL.
Star rating) xao jenHoj oa Hajuenrhe KopuiTheHUX MPETIOCTaBKU KOja 00jallkbaBa pa3iuke y

28



Cmpamezujcko ynpaswaree HeMamepujaiHoM UMOBUHOM Y XOMELCKUM npeodysehuma

IIEHH, ¥ OCTAJMM MPETXOJHO HaBeAeHUM (Qakropuma, Mehy xoremuma. ,,.bpoj 3Be3nmma‘
XOTeJla eKBUBAJICHTAH je U3rpal)eHoj pemyTauju XoTena U KBaJIUTETy XOTEJCKE yCIyre Koje
npyxa. ¥ Tabenu 1 gar je cmmcak ycioBa Koje XOTelu ofpeheHe kaTeropuzanuje Mopajy
UCITYHUTH.

[TocnoBame xoTena KapakTepuIly OpojHH W3a30BH. XOTENHU MOCIYjy ca HUCKUM NMPO(QUTHUM
Map)kama M ca YIJIaBHOM HeyjeHaueHHM OOMMOM Ipojaje TokoMm roause. Ilopen Tora,
XOTEJICKO MOCIIOBAME 3aXTEBA BEJIMKO ydelnrhe )KUBOT pajia OJHOCHO y XOTEJICKO] MHIYCTPUjU
cMameHe cy MoryhHoctn ayTromarmsanumje M pammoHammsanmje pamxaux onepanumja (Cagié,
2011). 3a X0TencKy MHAYCTPHjy KapaKTEPUCTUYAH j€ M PEaTHBHO BHCOK HMBO KAIUTAJIHOT
ylarama y HekpeTHuHe. To rmozapasyMeBa ynarame y 3rpajie, onepaTuBHE CUCTEME, HaMelllTaj
3a XOoTencke cobe, ompeMy 3a pecropaH. PuHaHcHpame U 00e30ehuBame OBE MMOBUHE
Mpe/ICTaB/ba M3a30B 3a MeHAIMEHT U BiacHuke xotena (DeFranco u Lattin, 2007). C apyre
CTpaHe, pEeIaTUBHO CIOp OOpT KamuTajla YJIOXKEH Y XOTEJICKO IIOCIOBAalkE CMamyje
3aMHTEPECOBAHOCT BETMKMX MHBECTHTOPA, ali MPUBIAYN Mamu, nopoandny kanurain (Cadié,
2011). XoTencko mocjaoBame ce y BEIMKOj MEpU Ocliamba M Ha MPUX0J CBOjUx roctujy. Kana
NPUXOAM O]l M3JaBama cobda HUCY Ha 3aJ0BOJbaBajyheM HHMBOY, OBa HMHIYCTpHja TPIH
nocnenuiie. [IporeHa npuxoga U KOHTPOJIA TPOILIKOBA OJ CTpaHE MEHALIMEHTa je KpUTHYHA
3a TOCTH3amke OyleTHpaHux MNpopuTa M KEJbEHUX croma moBpahaja Ha WHBECTHUIH]E
BJIACHWKa KoMIaHuja. Kako je XOTenujepcTBO pagHO MHTEH3WBHA IMPHUBPEAHA JIENATHOCT,
IUTAHUPAE PAJHUX CaTH 3allOCICHUX U JHEBHO IMpaheme TPOILIKOBa Cy JBa IVIaBHA M3a30Ba
3a MeHaMeHT xoTenckux npenyseha (DeFranco u Lattin, 2007).

XoTescka MHIyCTpHja MPEACTaBba PaAHO HHTCH3UBHY NPUBPEAHY I'paHy KOja ce y BEIIUMKOM
00MMY OcCllara Ha JIeJIOBame JbYJCKHX pecypca. M3rpaama xoTena 3aXTeBa BUCOKA yJlarama
JIOK je mepuoa noBpahaja yIoKeHHX WHBECTHIIMjA AY>KH Y OJHOCY Ha MPOCEK y MPUBPEIH.
OBe KapakTepUCTHKE XOTEJICKOT MOCIIOBama Tpeba UMaTH y BUIY Ipe yjacka y OBaj M0cao.
Takohe, mpe modeTka MOCIOBama MOTPEOHO je MPEeru3HO AehUHUCATH OPTraHU3AIHOHY
CTPYKTYpy XOTela ca JenapTMaHuMa Kao W HHXOBE HAIJICKHOCTH Kako OM IOCIOBambe
HecMeTaHo (yHKUMoHUcano. JloOpo MOCTaBJbeHE ONrOBOPHOCTH CBUX JENapTMaHa y
KOMOMHAIMjH ca jacHO JepHHMCAHUM 3aJalMMa CBHX 3allocieHux yTuiiahe Ha
KOHKYPEHTHOCT XOTeJla U IIHPEH-E MOCIOBAbA.

2.1.1.Opranu3anMoHy JM3ajH XOTeJCKOr npeayseha

KommiekcHO U POMEHJBMBO TJIOOATHO MOCIIOBHO OKPYKEHE MHTEH3UBUPA KOHKYPEHIIH]Y
Mel)y KoMIlaHWjamMa U HaBOJIM KOMITaHHje J1a mpuiiarolaBajy CBOje OpraHU3alloOHE CTPYKTYpe
u qu3ajH. Oprann3aluoHy IU3ajH MPEACTaBIba H3TPAABY U U3MEHY CTPYKTYpE OpraHu3alije
Kako Ou ce mocturiu mweHu nuibeBu (Pereira-Moliner u cap., 2016). Kipyune Bapujabne
opranuzanmoHor mu3ajHa, 3a Curado (2006), cy opraHu3alMiOHM W MEXAaHWYKH JH3ajH.
Aytopu Pereira-Moliner u cap. (2016) nocmaTpajy opraHM3allMOHM AM3ajH XOTela IyTeM
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crenehnx KapakTepUCTHKA: HHUBO CHeNMjaju3alyje, JeleHTpalu3anuja, (opmannzaiyja,
HedOpMaTHU JIPYIITBEHU OJHOCH M moBe3yjyhu mexanu3mu xotena. O’Fallon u Rutherford
(2011) uctuuy na, mopen 3amoCiICHUX, Ha (OpPMHpame OPraHMU3alMOHOr JU3ajHa XOTela
yTHYE U CTamke y HAI[MOHAIHO] €KOHOMHJU M MOCIOBHU IMKIyC, Ma MoTemkohe Koje 3aaece
MOCTIOBAabE XOTeNla Yycjel EKOHOMCKOr IMaja M pelecHje Takohe yTUYy Ha HeroBy
OpraHu3allMoOHy CTPYKTYypy. Jlakie, opraHu3amMoHa CTPYKTypa XOTeNcKor mnpeny3eha mopa
outu yckinaheHa ca mpupoIoM Mocia U CTPYKTypOM pajHe CHare.

OnroBopu Ha HOBE, INI00ATHE IOCIOBHE TPEHI0BE (TI00anu3aiuja, mpoMeHe y neMorpaduju,
TEXHOJIOTHja, JAPYUITBEHW MEAWjU, NpaBHU TmpodiemMu, 0e30eqJHOCT U  CHTYpHOCT,
Pa3HOJMKOCT, LI€HAa M BPEAHOCT, PEIOBHO OJPKABAKE XUTHJEHE XOTENd) YCIOBHIHU Cy U
U3MEHE y XOTEJCKOM IIOCIIOBalkbY W OpPraHW3allMOHOM JM3ajHYy XOTEJICKUX KOMIIaHHja.
Hernaus (2011) nedwnume u Tymauu [enoBame Mpeny3eha Ha TOCIOBHE TPEHIOBE Y
OKBHpHMA OpPraHU3alMOHOT JI3ajHa, KOjH C€ MOTY IPUMEHUTH U Y XOTEJICKO] MHIYCTPHUjH, HA
crneaehu HaYMH:

1. Cmarusarwe eenuuune opeanuzayuje (eHrn. Downsizing) oOyxBaTa aKTUBHOCTH
MEHalIMEHTa KOMIIaHHj€ KOje Cy YCMepeHa Ka CMambHBamby TPOIIKOBA IITO 3a
pasyaTaT UMa CMamUBamke Opoja 3aloCIeHUX MO jeIMHUIM MPOU3BOAA Y OJHOCY Ha
HEKH MPETXOTHH HUBO 3aII0CIEHOCTH.

2. Ilpomena npupooe opeanuzayuje (eurn. Changing nature of organizations)
YCIIOBJbCHA j€ TEPMAHEHTHHM pa3BOjeM 3Hama HEOMXOAHOT 3a IPOjEeKTOBAE
MOCJIOBHUX cucTeMa. Kako ce okpyxeme Op30 Mema, BEIMKU je M3a30B U3rPaIUTH
,, JUHAMUYHO-CTAOUITHY ", (IEeKCHOMIHY W TMPUIAroJJbUBY OpraHu3anujy kKoja he
cayyBaTH CBOj OCHOBHH UJICHTUTET U CBPXY IOCIIOBambA.

3. Myamuoumenzuonannocm (euria. Multidimensionality) moapazymeBa U3rpaamby
BUIIECTPYKUX CIIOCOOHOCTH U TIOCTH3amhe M3BPCHOCTH Ha BHIIE Pa3THUYUTHX
noJpydja TpU dYEMy C€ MEHAIMEHT KoMIlaHuje (okycupa Ha JBE WM BHIIE
auMeH3uja (Hmp. (QyHKIMje, MpOM3BOAM, KYIIHM, PETHOHH, KaHAIH TUCTPUOyLHje,
IpoIec) UCTOBpeMeHo. TakBe KOMMaHWje cy MPUCTYIAdyHUje KyIIUMa U Ha 00JbH
HA4YMH MOTy 00yXBaTHUTH MOTpede U 3aXTeBE Kymara.

4. Vmpeoxcasarwe (enrn. Networking) moapazymeBa H3rpajmby AYTOPOUYHHUX OJHOCA Ca
CTEJKXOJIepUMa KOMIaHuje (7o0aBibaynMa, TMapTHEpUMa U KyNIKMMa) H
WHCHCTUPAakE Ha CTPATETHjCKUM allijaHcaMa U TapTHEpCTBHMMA ca JpyTrUM
KOMIIaHWjaMa Kako Ou Ha HajOOJbM HAYMH WCKOPUCTHIM CBOje pecypce u
NUCTUHKTUBHE CIIOCOOHOCTH.

5. Jlamepanna unmeepayuja (euri. Lateral integration) npencTaBba KOPUCTAaH KOHLIETIT
y TIOCTYNKYy TMpuiarohaBama Ha HOBE TOCIOBHE TpeHmaoBe. OmHOoCcH ce ,,3aMeHy
(YHKIMOHATHUX OPTaHU3AMOHUX CTPYKTYpa OPraHU3allMOHUM MOJeuMa KOjU MOTY
na uHTerpuiry Behu Opoj MOCIOBHUX jeIUHHIIA Ca 33ajeAHUYKUM (POKYCOM Ha KYTILE,
MIPOU3BO/IE, MIPOLIECE UITH MPOjEKTE.
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6. Opujenmayuja na nompowaue (eurn. Customer orientation) TOApa3ZyMeBa
¢dokycupame Ha TMOTpoIlaye Ha TakaB HAa4YMH Ja MEHAIMEHT KOMIIaHHja Mopa
yIpaB/baTH IOTpOIIAYMMa HAa OCHOBY 3Hama, MCKYCTBA, HJEja U CIIOCOOHOCTH Yy
NoTJIely MCIOpYKe NpPOM3BOJA W yClyra, Kako OuM ce 3aapxanu mnocrojehu u
MPUBYKJIM HOBH KYTIIIH.

7. Opujenmayuja na npoyece (€HTI. Process orientation) OIHOCH ce€ Ha yHampeheme
KoopauHanuje usmel)y QyHKIMja IpeKo BUIIECTPYKUX, TOBE3aHUX CIIOCOOHOCTH IITO
J0OBOIM 10 yckiahuBama OpraHM3allMOHE CTPYKType ca HHUXOBUM YHYTPAIIBUM
MOCJIOBHUM TMpoliecuMa. OBakaB MPUCTYI 03BOJbaBa 3HAYajHE YIITEAE Y BPEMEHY,
pecypcuma, HOBILy, a HCTOBpPeMEHO o00e30elyje ©0bM KBAIUTET M BHIIM HHBO
3aJJ0BOJBCTBA KyHalla U 3al0CIECHUX.

8. Hucmpubyyuja 3uarmwa (euwrn. Knowledge distribution) mocTaje BakaH H3BOP
JMCTUHKTUBHUX CIIOCOOHOCTH, KJbYYHUX KOMIIETEHIIMja U KOHKYPEHTHOCTH. 3HamE
ce Mperno3Haje Kao BpeJHa MMOBHHA KOja ce pa3BHja M yBehaBa pa3MEHOM 3Hama U
uHpopmanuja mely 3amocieHuma.

[TocnoBHM TPEHIOBM W OATrOBOpH Tpeay3eha Ha NMPOMEHE y OKPYXKEHmY YCIOBJbAaBajy H
M3MEHY OpraHU3allMOHOT Iu3ajHa KoMmmanuje. M3 tux pasnora, ayropu Robbins u Coulter
(2005) mpemmaxy 3amMeHy TpPAJULMOHAIHOI OpraHU3aIllMOHOr JM3ajHa (jeJHOCTAaBHA
CTpYKTypa,  (yHKIMOHAaTHAa  CTPYKTypa, JWUBU3MOHA  CTPYKTypa)  CaBPEMEHUM
OpPraHU3alMOHUM JIN33JHOM (THMCKE CTPYKTYpe, CTPYKTypa MaTpHle IpOjeKTa, CTPYKTypa
0e3 rpaHWIla, CTpyKTypa opraHu3aiuje koja yuu). KommaHuje Koje MHTEH3MBHO KOPHUCTE
3HaE HAMylTajy (opManHe CTPYKType M OCTBapyjy KOOpIMHAIM]y ITyTEeM HHTEPHUX
HOpMaTUBHUX cucTema. CTpyKTypa U IpoIlecu Cy Hajuenthe moMumbaHa pelieka y pajoBuMa
UCTpaXMBaya Kaja je y MUTamy OpraHu3allMOHa CTPYKTypa KOMIIaHHja KOje€ CIIPOBOJE
,,TIPOJTlyKTUBHHU TIporec” TpaHcdopmaiyje 3Hama y npoussoae u ycayre (Curado, 2006). Y
Tom cmucay, ayropu Krsti¢, Kahrovi¢c u StaniSi¢ (2015) npemnaxy Tpanchopmauujy
XOTEJICKMX OpraHu3alyja mpeMa CUCTeMy yIpaBibarkba KOpPHIINEHEM IOCIOBHHUX Ipoleca
YyyMe C€ HarjamaBa MoTpeda HamyluTamba (YHKIHOHATHE OpraHU3alloOHE CTPYKTYpe H
¢dokycupame MEHAIMEHTa Ka pa3IMYUTUM BpCTaMa MOCIOBHUX IMpOIeca: ONEpaTUBHUM
MOCJIOBHUM IMPOIECHMA, YNPaB/baukUM IIOCIIOBHUM IPOLIECHMa M TPOLIECUMa TOpIIKE.
Hctu aytopu cmarpajy Ja OpraHM30Bamb€ IOCIOBHHX AKTMBHOCTH Y TIOCJIOBHE IpoOLEce
IUKTHpa W3TIel opraHum3andje. Pa3Boj HOBOr cHcTeMa YIpaBbalkba Yy XOTEJICKUM
npenysehrma 3axTeBa M HOB HAayMH pa3MHILbamka, MTO he pe3ynTupaTtu yHampehemem
nepdopmancu. Jlakie, pazymMeBame HaUYMHA OpraHU3alllje MocIoBama xorena y 0yayhHocTu
3axXTeBa M IO3HABAHKE KOHIIENTA IOCIOBHHMX MpOIleca U CUCTEMa YIpaBJbamba MOCIOBHUM
nporecuma.

CaBpeMeHO TOCIOBamkEe XOTENCKUX THpeayzeha mnoapasymeBa yBoleme HOBOI HadMHA
IocMaTparma XOTEJICKUX Mpety3eha 3aCHOBaHOT Ha MPEMUCH J1a Cy XOTEIH OPraHM30BaHU Kao
JerapTMaHu KOjU Cy 3aJy>KeHU 3a KOHKPETHE ITOCIIOBHE 3aJaTke Koje Tpeda YjeAMHUTH y
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KoxepeHTHe mocioBHe mpouece (Krsti¢, Kahrovi¢ u StaniSi¢, 2015). YV HOBHjo] ucTopuju
XOTeNHjepcTBa, npuMehyje ce 1a JABe riaBHE OlepaThBHE TUBU3HjE TIOCTajy TUBH3HUja cO0a U
IMBH3Mja XpaHe W nuha Oyayhu na je U OCHOBHA akTHBHOCT XOTeda jaa obe3zbene rocTy
cmemtaj 1 xpany (O’Fallon u Rutherford 2011). Behuna xotena nuMa peneniujy xKoja Boau
pesepBanyje u perucrpanuje roctujy. Ty je u aemaprMan qoMahMHCTBA KOjH OJpKaBa XOTElN
U XoTeJcke cobe. AKO XOTen HyJu KOMIUIETHY YCIyTy, UMa M JelapTMaH 3a XpaHy U nuhe
KOjU YKJbydyje pecTopaH, OaHkeT M coOy 3a pyuaBame (Weygandt u cap., 2009). ITopen
nemapTMaHa cobe u XpaHa W nuhe, XOTeNcKo mpeny3ehe koje y cBoMm cactaBy uma g0 500
coba, oOuyHO 0oOyXBaTa M JAemapTMaHe PavyHOBOJCTBO, MAPKETHHI M MPOJAJy U JbYACKE

pecypce.

Henapmman coba (eHri. rooms department) yKibydyje pe3epBaluje, peLeniujy,
nomahuHcTBO, 00e36eheme n Texuuky. [Ipema Medlik u Ingram (2011) rocT xotena nposene
Hajmame 1/3 BpemeHa OopaBka y XoTenckoj coOu. Jlakie, mpumapHU 3aJaTaKk OBOT
JemapTMaHa jecte na o0e30eau TpakeHH CMeITaj rocty. PesepBammja je MecTo rae ce
obaBsbajy Oymyha pesepBucama coba. Peneniuja je mecto rae ce mo3apaBiba TOCT Kana
CTUTHE y XOTelN, TJIe ce perucrpyje u rae my ce nozaesbyje coba (O’Fallon u Rutherford,
2011). OBoO je meHTpaJTHO MECTO KOMYHHKAIlMje 3alOCICHHUX Ca FOCTUMa Yy CBUM (azama
O6opaBka y xoTenmy (ox pesepBanuja 1o miuahama xorenckux paudyHa) (Krsti¢, Kahrovi¢ u
Stanisi¢, 2015). JlomahuncTBO je mon-nenapTMan (TOI-j€IUHUIIA) OATOBOPAH 32 OAPKABAHE
XATHjeHE XOTEJCKMX coba u jaBHMX mpoctopuja y xoteny (O’Fallon u Rutherford, 2011).
3amocneHn y OBOM JenapTMaHy 4ecTo ce He cpehy M He KOMYHHUIMpajy 3a TOCTHMA, ajlH
KBAJIUTET HUXOBOT pajia JUPEKTHO yTUYE HA OOJIMKOBAHkE YCIIOMEHA OOpaBKa rocta y XoTeny
(Krsti¢, Kahrovi¢ u Stani$i¢, 2015). Octanu 3aganmu OBOT JenapTMaHa OJIHOCE C€ Ha
neuHICame cTaryca coba (3ay3eTa win ciioboHa), 00aBelITaBamkha eIEKTPOHCKOM MOIITOM
Wik Tene(oHCKOM TMOPYKOM KOja €€ Yy KpaTKOM pOKY HCIOpYYyjy TOCTYy, PEIOBHO
OJpXKaBambe€ CHCTEMa CHUTYpPHOCTH, DEIOBHO OJp)KaBamke JaBHUX MPOCTOpHja XOTelna
(mpenBopje, 106w, pecropan) (O’Fallon u Rutherford, 2011; Stutts 1 Wortman, 2006). ITopen
OBHX IOJI-IMBU3M]ja, AUBU3Hja coba y BehuM xoTennma oOyxBaTa KOHCHjepxk, 0e30eqHOCT u
komyHukamuje (Walker, 2013).

[Tpumaphuu 3axarak oenapmmana xpare u nuha (earn. Food and beverage department) je na
00e30emu xpany u muhe roctuma xotena (O’Fallon u Rutherford, 2011). Panumje, ca
OrpaHU4YeHUM OpojeM rocTHjy, OBO je OMO jeaHoctaBaH 3ajarak (Stutts u Wortman, 2006).
[Torpeba 3a mudepeHpameM XOTEICKe OHYIe JOBETA je 10 pa3BHjamba pa3IHuuTHX BPCTa
MIOCJIOBHUX aKTHUBHOCTH KOje ce 00aBjbajy y OBOM JemapTMaHy M oOyXBaTajy pasinyuTe
3axTeBe y MOTrJieay BEIITHHA 3al0CIEHUX T1a ce IenapTMaH cacToju u3 oapehenor Opoja moa-
IMBH3HMja Yy OKBUpY Kora cy 3ajgauu ycko cnenujaiauzoanu (O’Fallon u Rutherford, 2011).
Menayep xpaHe W nuha oiroBapa TEeHEpalTHOM MeHalepy 3a e(pUKacHO M e(EeKTUBHO
yrpaBJbame cieaehuM moj-aenapTMaHuMa: CpeMambe XpaHe, yClyre XxpaHe, yciayra y coou,
menagep muha u kerepunr (Walker, 2013). [Ipuxomu on mponaje muha yune 15 mo 30%
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YKYITHUX TpUX0Ja aernapTMana xpane u nuha (Weygandt u cap., 2009). Jlenaptman xpaHe u
nuha je apyra riaBHa akTUBHOCT BehMHE XOTena Ie je aHrakoBaH HajBehu Opoj 3amocieHux
y xorenuMma u3 cieaehux pasnora (Medlik u Ingram, 2011):

® CyNpPOTHO O]l XOTeJCKe cole, XpaHa W muhe y XoTenuma MOry OUTH HCIIOpYyYeHHU
PE3UACHTHUM M HEPE3HJICHTHUM TOCTHMMa W YKJbY4Uyjy aHTaxoBame (yHKIH]je
npojaje,

e T[IpUNpeMa U yCIyXHUBame XpaHe u nuha je IpuIMYHO PaJHO MHTEH3WBHA aKTUBHOCT.

OcHOBHa aKTUBHOCT OJenapmmana 3a paiyHosoocmeo (€HIIN. accounting department) jecte
eBUJICHTHpamke (UHAHCHJCKUX TpaHCAKIMja, MpPUIIPEMa M CACTaBJbarbe (PUHAHCH]CKUX
u3BemTaja U o0e30ehuBame mpaBoBpeMeHUX HH(pOpMaNMja O ONEPATUBHUM pe3yJTaTUMa
MEHalepa OCTaIuX JAeNapTMaHa U XOTejla HEONXOAHMX 3a yIpasibame (Stutts m Wortman,
2006), koHTpOJa ynoTpede HOBLIA M KOHTPOJa TPOILKOBA MOCIOBama. Tpeda HATOMEHYTH U
TO J1a je (pMHAHCHjCKM MEHAIIMEHT, KOjH CBOj paj 3acHMBA Ha MH(poOpMaIMjamMa JernapTMaHa
pauyHOBOJICTBO, BaKHA AaKTHBHOCT MOCJIOBHOr ycrexa xotena (Weygandt u cap., 2009).
JlemaptmaH padyHOBOJACTBa y xoteny ca 1600 coba moxe mmaru ox 40 mo 50 3amocimeHux
(Weygandt u cap., 2009).

[IpumapHa OATOBOPHOCT Oenapmmana mapkemuue u npooaja (eHri. marketing and sales
department) je Tponaja XOTENCKUX YCIyra IMOjeluHIIMMa W Tpynama. MeHayepu Hponajy
cobe, xpaHy U nuhe, MOTEHIMjaTHUM KJIMjEHTUMa Kpo3 pekyiame, KOH(PEPHIMjCKE cacTaHKe,
TUPEKTHE KOHTaKTe U ciudHo (Stutts u Wortman, 2006). /lenapTMan MapKeTHHTa U MPoJiaje
HEeKaJa ce e Ha MoJi-jenuHule (ToI-IMBHU3Hje) Y 3aBUCHOCTH OJ1 MOTpeda MOCIOBama U TO
npemMa reorpadckoj Jokauuju, Ha peruoHanHe U HaunonanHe (O’Fallon u Rutherford, 2011).
Medlik u Ingram (2011) narnamasajy Ja MapKeTHHT U IIpojaaja HUCY cuHOHUMHU. [Iponaja ce
¢dokycupa Ha morpede XOoTesla, a MapKeTUHT Ha moTpede rocra. Ilponaja ce ycmepaBa Ha TO
1a MoTpede rocta KOHBEPTY]y YCIYry Y TOTOBHHY, @ MAPKETHHT UMa UJIEjy O 3a/I0BOJbaBaby
notpeba rocta nomohy 3Hauemwa ycnyre. Mctu ayTopu mpojiajy BUE Kao jelaH 0] HeKOJIHKO
eJleMeHaTa MapKEeTUHT aKTUBHOCTH.

Henapmman 3a myocke pecypce (€HIIN. human resources department) Urpa BakHY YJOTY Y
MOCTU3aky e(PUKACHOCTU XOTEJCKUX onepaluja. OBaj nemapTMaH 3ay’KeH je 32 aKTHBHOCTH
IUTAHUPaka JbYACKUX pecypca, perpyToBame, CEleKLnjy, OpHjeHTaljy, pa3Boj 3aroCICHHX,
npaheme neppopMaHCH 3aMOCICHUX W Jajbel TOKa IUXOBE Kapujepe, Ha je 3ajarak
MEHalIMEHTa OBOr JernapTMaHa ja mponahe, ocmocoOu M yHampelyje TaneHTe O KOjux
3aBHUCe Kpajiu pesynararu opranmszanuje (CrnaskoBuh u Ily3osuh, 2015) HajBehu n3azoB 3a
OBaj JIeNapTMaH jaBjba ce MPH MOKYIIAjy 1a Mel)ycoOHO enyje ca ocTalluM JienmapTMaHuMa y
xoteny (Weygandt u cap., 2009).
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JlemaptMan coba W JemapTMaH XpaHe M Nuha Cy OCHOBHU TEHEpaTOpU M MpHXOoJa U
TPOIIKOBA Y XOTEJICKUM mpeny3ehuma. CBaka o7 akTUBHOCTH OBMX JeMapTMaHa JONymYyje
pan, y mMambeM win Behem cTeneHy, OCTaauX XOTEJNCKUX aKTHMBHOCTH M JeTlapTMaHa, Ia ce
JIeTIOBalbeé OBHMX TNOJ-TMBU3Mja 3acHUBAa Ha ymehy 3aapkaBama rocta. Kommko koju
JerapT™MaH YYecTBYje y YKYIHHUM MPUXOJUMa M TPOLIKOBHMA IOCIOBaba XOTEJICKOT
npenyseha npukazano je Ha Caunu 5 u 6.

Cauka 5: CTpyKkTypa npuxoaa xoreja

UsznaBame

npoctopa u Octam
Xpana u nuhe OCTaJIM NIPUX0U JenapT™MaHu

25% % o s

Ipomaja coba
67%

Uzsop: Walker, J. (2013). Introduction to hospitality management.Pearson Education. Prentice Hall, Upper
Saddle River, NJ. 63. ctp

Hajsehu neo mpuxoma ynHe MPUXOAM MO OCHOBY MpojaaTux coba (67% yKymHUX MPUXO/aa)
JIOK Cy HajBehM TPOIIKOBU y XOTETy TPOLIKOBH 3apana (unHe 46,7% yKyIMHUX TPOIIKOBA).
OBa CcTpyKTypa je KOpHMCHA MeHajiepuMma mpe cBera 30or mpahema TpomikoBa, anu U 300T
yBuaa y Moryhe ymrene y OyayhHocTu.

Cauka 6: CTpyKTypa TPOLIKOBA X0TeJIa

Hapoxnana 3a Tpoumkosu
MEHA[IMEHT npoaje

Iopesna 3 504 8,4%

HMOBHHY H

OCHTYypame

7,7%

OnepatuBHI /

TPOIIKOBH
33,7%

3apaze
46,7%

Uzsop: Walker, J. (2013). Introduction to hospitality management.Pearson Education. Prentice Hall, Upper
Saddle River, NJ. 63. ctp

MeHaepu y XOTEJICKOj HMHIYCTPUjU MOTry TIpymnucaTH ojpeheHe mocimoBe Kako Ou
00e30emunu euKacHy KOOPAMHAILN]Y W KOHTPOIY aKTHBHOCTH, Y 3aBHCHOCTU O] MOTpeda
opranm3ainyje. [IpruimkoM opraHn3oBama MOCIOBHUX aKTUBHOCTH TpeOa MMATH y BUIY U TO
Jla y HEKUM JeTapTMaHuMa 3alloClIeH! pajie ca roctuMa (pereniiyja, pe3eppalyja, mpojaaja u
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MapKETUHT), aJld UMa M OHUX JIeTTapTMaHa TJie 3alI0CICHN UMajy Majlo WM HUMAJIO KOHTaKTa
ca roctuMa (pauyHOBOJACTBO, TOMahMHCTBO, JbYACKH pecypcu). Stutts m Wortman (2006)
rOBOpe O 3Hayajy CHelHjalu3alMje Mocia y XOTENCKO] MHAYCTPHjH. Y3 CBe OOMMHH]E
3axXTeBE€ TOCTHJy M TPXKUIITE KOje pacre, CHelUjalu3alnuja aKTUBHOCTH Yy OKBHPY
JernapTMaHa, JTOBOAM 10 pacTa €(pUKACHOCTH UCIOpYKe yciyra, yHampehuBame KBalnuTeTa
yciyra u ynpasibama kommnanujom (O’Fallon u Rutherford, 2011) xao u mgo moehaBama
IpPOAYKTHUBHOCTH pazxa. Stutts u  Wortman (2006) HaBoge na ce ymnopemo ca
CIeLMjaTn3alijoM TI0CIIOBa jaBjba M MOTpeda 3a JeNIerHpameM I0CJIOBa HAa HUXKE HUBOE.
Jlenerupame mocioBa J0Boau A0 mnoBehaBama moTpeda 3a MEHALIEPCKOM KOHTPOJIOM H
KoopauHanujoM. McTH ayTopu ykaszyjy Ha 3Hauaj KOHIENTAa KOjH je€ YCKO IOBE3aH ca
CIeLMjaTU3alijoM TI0CJIa U MO3HAT je Kao LUKIYC KBanuteTa (€HII. quality circle) xoju je
3aCHOBAaH Ha BEpOBamy Ja Cy JbyOd KOjU paje Iocao, a HE HUXOBH MEHalepH,
HAjCIOCOOHMjM J1a UACHTU(HKY]y U pemie mpolieMe KOHKPETHOT ITOCIOBHOI 3ajlaTKa.
[Mukinyc KBanmuTeTa je Tpylna 3amocieHux, oO0MuHo Mama of 10, xoju o0aBibajy CIUYHE
MIOCJIOBE U CacTajy ce jeIHOM HEeAEJbHO KaKo OM JUCKYTOBAJIU O JOJEJbEHUM ITOCIOBHUM
3ajanyuMa, HMICHTU(UKOBAIM TMpoOJieMe W TMpe3eHTOBaIM Moryha pemema 3a mocrtojehe
npobaeme (Stutts 1 Wortman, 2006).

VY XOTenckoj MHIYCTPHUjU ePUKACHOCT paja, Mmope] crienujanusamnuje, Moryhe je moctuhu u
[EHTPAJIN30BAKEM U JICIICHTPAU30BakbeM MOjeIMHUX JAenapTMaHa. JlemapTMaHu Koju ce
Hajuemrhe IEHTpaiM3yjy Cy: pauyHOBOACTBO M (MHAHCHje, JbYACKH pecypcH, HabaBKa,
MapKeTUHT U Mpojaja, TeXHW4ke yciayre. OBe (QyHKIHUje MMajy jaKk YTHIQ] Ha XOTEJICKO
MOCJIOBAbE€ HAPOYUTO aKO C€ paad O HAIMOHATHUM WIM Mel)yHapoJaHUM XOTEJICKUM
nanuuMa. TpeGa HamoMEHyTH M TO Ja je LEHTpalu3aluja MOojeqUHUX (YyHKIHMja OIJTUYHO
peleme 3a XoTeNne Koju Cy reorpadCku JOUMpaHU Ha pazauuuTuM Jiokanujama (Medlik u
Ingram, 2011). Ilopen ueHTpanu3ampje W JACLEHTpalu3alldje JemapTMaHa, XOTEJICKU
MEHaIMEHT “Ma MOTYhHOCT J1a mpeHece oapel)eHe aKTHBHOCTH Ha HEKy JpPYyry KOMIIaHHU]Y
(eHIII. outsourcing), crielMjaJU30BaHy 3a 00aBJbalkb€ TAKBUX aKTHBHOCTH. Kommanuja Ou
OCTBapuja OJIMYHE Pe3yiITaTe 3a aKTUBHOCTH KOj€ IPEHOCH Ha CIICIHjaIn30BaHe KOMIaHU]e
y3 HIJKE TPOLIKOBE y OJTHOCY Ha CAMOCTAJIHO OPraHM30Bam€¢ OBAKBHX aKTUBHOCTU. Krsti¢ u
Kahrovi¢ (2015) HaBOzE Na cesbemhe aKTUBHOCTH MOXKE 00e30eIuTH KoMIlaHHujaMa epukacHy
U eQeKTUBHY ynotpely pecypca y3 HajOoJby MpPUBpENHY IMpakcy U yHampelheHe MocloBHE
nporece, mro he umM omoryhuTu jemHOCTaBHMjU yiazak Ha mocrojeha TpXKMINTAa WIH
KpeHnpame HOBHX.

Crnenujanu3anyja U JAeJerupame IO0CIOBa Kao W IIeHTpaiu3alfja IOCJIOBa yKa3yjy Ha
notpely 3a neuHuCcambeM TauyHOT Opoja 3alociIeHUX 10 JernapTManuMa. bpoj 3amocneHux y
pa3NUYUTUM JIeNapTMaHMMa 3aBUCH O oO0MMa Tocia M Mpo(eCHOHAIHUX BEIITHHA
HEOITXO/IHUX 32 00aBJbabe XOTEJICKUX Olepalija i akTUBHOCTH, YKJbY4yjyhu u 3Hauaj cBake
aKTUBHOCTH Y YKYIHHM XOTEJCKHM akTMBHOCTMMa. Ha mctm HaumH aeduHucame Opoja
3aMlOCIICHUX OJ[BHja Ce M Y MamHM XOTEJIMMa KOjU 3aXTeBajy pPa3IMYMTE BELITUHE U 3HAHC
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CBOJUX 3allOCJIEHUX. 3alOl/baBamkbe y XOTENy OJJIUKY]y MOCEOHM 3aXTE€BU U IOjeAWHAYHU
npobjaeMH yrpaBjbalkba HApOYUTO ako ce (YyHKIHMja yIpaBjbamba JbYJICKHM pecypcuma He
6aBu camo mpouecoM 3anonubaBama (Medlik um Ingram, 2011). Ilopen nedunHcama
notpeOHEe KaJIpoBCKE CTPYKTYpe, XOTEJICKO IIOCIOBama 3acHMBA C€ Ha 3HAYajHUM
WHBECTULIMOHUM yJlarambiMa y MaTepHjaliHy U HeMaTepHjaiHy UMOBHHY.

2.2. Martepuja/ilHa MMOBHHA K0 1eTEPMUHAHTA Pa3B0ja X0TeJICKHX npeayseha

MarepujanHa umoBuHa (eHTI. tangible assets) obyxBara Qu3ndke pecypce U (PUHAHCH]CKE
pecypce (Krsti¢ u Sekuli¢, 2013), xoju ce Mory KoHTpoaucatu of crpane kommnanuje (Allee,
2008). duznuku pecypcu ce uyecto noumcronehyjy ca OCHOBHHM CpeACTBUMA (MamIMHEe U
MOCTpOjeha, O0JEKTH, 3EMJBHMINTA) W jEIHUM JEJIOM OOpPTHUX CpeAcTaBa, Kao IITO Cy
cupoBune u wmarepujan (Krstic u Sekuli¢, 2013). ®unancujcku pecypcu 00yxBarajy
TOTOBHMHY, MOTpaXKHBamka O KyIala, pPacloJIOKUBU IyT, ylarama y Apyre KOMIaHHje H
XapTHje O]l BPEIHOCTH KOojuMa KommaHuja pacnoiaxke. Dess, Lumpkin u Eisner (2007) y
MaTepujaiHe pecypce yOpajajy W OpraHu3aluoHe pecypce (CTpaTerujcko IUTAHUpame U
CHCTEM pa3Boja, HarpahjuBame 3amociieHMX) M TEXHOJIOIIKE pecypce (IOCIOBHE TajHe,
ayropcka mpasa). Roubi (2004) mox marepujalHOM HMOBHMHOM XOTEJCKHX Mpeny3eha
MoJipa3yMeBa HEKPETHHUHE, HaMelTaj u onpeMy. OBa IMOBHHA 3ay3MMa 3Ha4ajHO yuernhe y
YKYIIHO] aKTHBHM XOTEJICKMX TMpeny3eha uymje moceroBame M ynorpeda JeTepMUHHILIE
KBAJIUTET XOTEJICKE MOHYE U KaTerOpu3aljy XoTema.

JlerepMUHUCamHE CTPATETHJCKOr 3HAuaja MaTepHjalHE MMOBMHE 3a XOTeJIcKa mpeay3eha
MoJpa3yMeBa MOCMATPame HEHUX KapaKTepUCTUKA. 3a (HU3MUYKYy MMOBHHY TO Cy CTambe,
BEJIMYUHA, JIOKallMja, CTApOCT, aMopTHU3auuja, (IEKCHOMIHOCT, CTENEeH HCKOpUIITheHOCTH
(Krsti¢ u Sekuli¢, 2013) nok cy 3a (uHAHCHjCKYy UMOBHHY TO TOTOBHHAa KOjOM KOMIIaHM]ja
pacrionaxe, BpeTHOCT 3ajMOBa, POK OTIIaTe 3ajMOBA U CIIMYHO.

Canka 7: Hemarepujaina umoBuHa y 21. BeKy

MarepujanHa IMOBHHA ITpaBa koja ce Mory Huje npucyran JenuHcTBeHH (akTOpU
T/Ie je jacHO KyIIUTH, TIPOJIATU U (axrop 1eHa koju KOHKYPEHTHOCTH Y
BJIAIIHUIITBO KOjHMa je JTaKo yTu4e Ha OKBHDY KOMIIaHHje
TProBaTH KOHKYPEHTCKY
Marepuja Hewmarep HeyaTepH- JlarenTHE
TR -janna jamHe . CIOCOOHOCTH
MMOBHHA MMOBHHA EOMICICHII S
HARD < P SOFT
POBA MU3BOPU KOHKYPEHTCKE NPEJHOCTH
MarepujanHa UIMOBHHA VYToBOp 0 MaTepHjaTHOM Marma komMneTeHIuja CnocobHoctn
Caojuna cHabneBamy
IocTpojema n Mammue JIMCTUHKTUBHE JIupepctBO
JInnenne u ¢panmmse KOMIICTEHIIHj e Kanubap panne cnare
AyTOpCKa IpaBa U 3alITHTA Jes3rpo KOHKYpEHTHOCTH OpraHu3anoHa UMOBHHA
OpHUTHMHANa Komnerennuje pyruna Pemyranuja
bpeHnoBu, MOCIOBHE TajHE, TpiKuIIHE IIaHCe
know-how &P

W3Bop: Krambia-Kapardis, M. u Thomas, A. (2006). Hospitality industry in Cyprus: the significance of
intangibles. International Journal of Contemporary Hospitality Management, 18/1, ctp. 6 — 24; c1p. 8.
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CaBpeMeHHU YCIIOBH IOCIIOBama IOJPa3yMeBajy HCTOBPEMEHY yroTpeOy MmaTepHjaiHe u
HemarepujaaHe uMmoBuHe. Ha Cnumnu 7 mpukasaHa je yiora MaTepujaiHe U HeMaTepHjajiHe
MMOBHHE (KOMIIETEHIIMja U CIOCOOHOCTH) y MOCTYIIKY Kpenpama KOHKYPEHTCKE IPEIHOCTH.

Aytopu Galbreath u Galvin (2006) mpaBe pasnuky usmely mMarepujanHe U HeMaTepHjasiHEe
MMOBHHE C aclleKTa CIIOCOOHOCTH. MarepujaiHa MMOBHHA Ce IOCMaTpa Kao BHJJbHBA,
MMOBHUHA KOjy je moryhe jemHocTaBHO HabaBuTH W OOHOBUTH. HemarepwjamHa MMOBHHA
pe3yaTar je mpuMeHe oAronapajyhux crnocoOHOCTH. MaTepujaiHy UMOBHHY KapaKTEpHILIE
BUIIM CTENEH JIMKBUIHOCTH y OIHOCY Ha HEMaTepujajHy, IITO je O MOCEOHOT 3Hayaja y
ciydajy peopranusanuje xoreickux npemyseha (Lu-Andrews u Yu-Thompson, 2015). 3aro
IITO ClaJia y ONUIUBUBY UMOBHHY, MaTepHjalHa IMOBHHA CE YECTO KOPUCTH U Ka0 KoJaTepal
IPUIMKOM OJ00paBama OaHKAPCKUX KpeOuTa KOMIIaHWjamMa 3a (MHAHCHUPAIE IMOCIOBHUX
aKTUBHOCTH. JOII jelHa pasiuKa y OAHOCY Ha HEMaTepujalHy MMOBHHY jeCTe Ta IUTO je
BPEHOCT MaTepHjajiHe UMOBUHE j€IHOCTAaBHHUje YTBPAUTH Oyayhu na je mHUXOBa BPEIHOCT
NpelUu3HUje HOBYAHO UCKa3zaHa y OwumaHcy crama. Poznani¢ (2011) HaBogm ma ce
MaTepHjajiHa UIMOBHHA BpE/HYje MpeMa TPXKHUIIHUM IIeHaMa y3 MOBPEMEHY peBaIOpU3ALIN]y
TOKOM BpeMeHa. MelyTuM, UCTH ayTop HaBOIM Jia c€ MPUIMKOM BpEIHOBama MaTepHjaliHEe
MMOBHHE MOTy jaBUTH ojpeheHu mpoOiieMH KOjU Cy YCJIOBJbEHH HEIOBOJHHOM
KOMIIETeHTHOIIhy mpoleHuTe/ha, HecpeheHNX eBUICHIMja O MMOBHMHHM M TMpolieMa OKO
yTBphHBama napamerapa y CKIOIy MeTo/ia MPOLEHEe OBE UMOBHHE.

2.3. HemarepujajiHa HMOBHMHA Ka0 IeTEPMHUHAHTA Pa3Boja XoTeJcKor npeayseha

Ca riobanu3annjomM CBETCKE €KOHOMH]E pacTe Tpakma 3a MHpOpMalujama, TaJeHTOBAaHUM
3aMOCICHNMa M OCTAJIMM HEeMaTepHjaTHUM pecypcumMa ITo Hamehe motpely 3a MpOMEHOM y
cTpykTypu mmoBuHe kommanuje (Osinski u cap., 2017). Hemarepujasina uMoBUHA (€HTIL
intangible assets), y OBOM KOHTEKCTY, IIOCTaje IOMUHAHTHH]a IMOBUHA 00e30ehyjyhu ocHOBY
3a CTHUIamke KOHKypeHTCKe mpeaHoctu kommanuje (Durst, 2008), a yecTo ce mocMarpa u Kao
MOKpeTau BPEIHOCTH KOja YCIOBJbaBa Be3dy H3Mely pecypca M Kpeupama OpraHH3alloHe
BpenHocTu. HemarepujanHoct je yrpaheHa y (HU3MUKy HMOBHHY (3Hambe 3a IMPUMEHY
TEXHOJIOTHj€, MalllMHa, ajaTa) U y MOCJIOBHE aKTUBHOCTH (MMILUTUIIUTHO 3HAKE 3aI0CICHUX),
IITO JIOBOJIM JI0 MHTEH3UBHUjE UHTEPAKLK]je u3Mely MarepujaaHe U HeMaTepHjalHe UIMOBUHE
KOoja, Ha Taj HaumH, cTBapa BpeaHocT (Marr, 2005). To HaBoaM Ha 3akJbyyak JAa je
HeMaTepHjajHa IMOBMHA OJTyBeK Omia Jieo mocioBama komnanuja (Bontis u cap. 1999) koja
ca JOMHUHAIIMjOM EKOHOMH]j€ 3Hama I0CTaje CBEe 3HayajHMja MMOBMHA. MHcHcTHpame Ha
MOCEZI0Baky M YIpPaBJbalkby HEMAaTepHjaIHOM MMOBHHOM HarjamiaBa ce 3HauyajHa pasjinka
n3Mely KoMmIaHuja Koja Mmocinyjy y ,HOBOj“ M ,,cTapoj‘ €KOHOMH]jH, y KOjOj je MpHUMapHa
TP)KUIIIHA BPEAHOCT OWia JeTepMUHHCAHA MaTepHjalHOM MMOBHHOM, JIOK j€ BPEIHOCT y
HOBOj] E€KOHOMMjU CTBOpDEHa INPUMEHOM 3Hamka M OCTAIMX HEeMaTepHjalIHUX pecypca
kommnanuje (Bose u Thomas, 2007).
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HemarepujanHa uMMOBHMHA KOMIIaHHj€ IOCTaje jeAHA OFf HEHTPAIHUX Tadyaka y TpOLECy
dopmynmcama CTpaTeTdje W jedaH OJ TIJIaBHUX pecypca peanu3alyje KOpHIopaThBHE
crpareruje (Marr, 2005). [loxpuiky pa3Bojy HeMaTepHjajiHe UMOBHHE y KOMIIAaHHjaMa MpyXa
peCypCcHH TPUCTYI (EHII. resource based view of the firm) Koju mona3u OJ Tora jaa
CIIOCOOHOCT Kpenpama BPeTHOCTH KOMITaHU]€ He 3aBUCH OJ TUHAMMKE MPUBpPEIHE IpaHe Beh
0J1 OpraHu3alMoOHUX pecypca u npoueca (Barney, 1991; Tseng u Goo, 2005). Tokom 80-Tux
rOJIMHA MPOILJIOr BeKa, PECYpCHU MPHUCTYIH, 10o0Hja HA 3Ha4ajy jep MEHallepy HUCY BHIIE
BEpPOBAIM Yy ,,CaBpIICHY KOHKYpPEHIMjy W TOCTaJM Cy yBepeHH Ja mpenyzeha Mopajy
MOCEZ0BAaTH Pa3IMuUTe M, KOJIMKO je TO Moryhe, jeqMHCTBEHE pecypce U CIOCOOHOCTH Y
LIUJbY CTBapama M OJip)KaBama KOHKypeHTcke npeanoctu (Bollen, Vergauwen u Schnieders,
2005). To 3naun ga he y mporecy Kpeupama BpeIHOCTH MEHAIMEHT KOMIaHHUje KPEHYTH O
aHaJM3€ MHTEPHHUX CIOCOOHOCTH M pecypca Koje KOMIIaHWja MOCeAyje M HauuHa HHUXOBE
pacniozene (Tseng u Goo, 2005).

ViarameM y HeMaTepujallHy MMOBHMHY CTBapa C€ OCHOBa M 3a cBa Oyayha kpeupama
BpenHoctu. Hall (1992) mox HemarepujaqHOM MMOBHMHOM OOyXBaTa IpaBa MHTEIIEKTYaHE
CBOjMHE, 3alITUTHHU 3HAK, ayTOpCKa MpaBa, KOHTAKTE, MOCIOBHE TajHE, 3HAHE 3AMOCICHUX,
MpeXxe, OpraHu3alMoHy KyJITypy M pemyTauujy NnpousBoja M Kommanuje. Hemarepujamna
MMOBHHA MIPEJICTaBJba KJIbyUHE TIOKpeTaye BPEAHOCTH KOjU 00yXBaTajy Hjeje WU 3HaWkE Yija
ce MpHUpOoJia Ha HEKH HauYuH MOXKe neduHucati wim 3adenexutu (Marr, 2005). OBa nMoBHHA
pe3ynrar je mponuux jgorahaja on KOjux ce ouekyjy Oymyhe eKOHOMCKE KOpUCTH 3a
npeny3ehe (Gallego m Rodriguez, 2005; Salamudin u cap., 2010; Chareonsuk u Chansa-
ngavej, 2008). Hemarepujarna MMOBHHA pe3yiTaT je JAeiOBama JbYACKUX pecypca, Koju
NyTeM 3Hama, MHCKYCTBa M CIIOCOOHOCTH, CTBapajy CTPYKTYpY 3Hama KOMIIaHHje.
HemarepujanHa ynarama Cy cpeliCTBa Koja Cy yTeMeJbeHa y 3Hamy J0K Ce BEITHHE, KyJITypa
U BPETHOCTH, TEXHOJIOTH)a, YIPaBJbamhe MPOLECUMa, UMHUII KOMIIAaHH]je, OJJTHOCH C KyIIuMa,
Mpexe, MocMaTpajy Kao reHepatopu HemarepujaiHe umoBuHe (Osinski u cap., 2017).
Steenkamp u Kashyap (2010) cmatpajy na ce HeMmarepujalHa HMOBHHA OJHOCH Ha
MHTENEKTYalHy HMMOBHHY W 110 HEMaTepHjaIHOM HMOBHHOM II0/Ipa3yMEBajy 3HAmbe,
BelITHHE, know-how, OpeHsa, KOpPHOpAaTHBHY pENyTalyjy, OpraHu3alMoHe CIOCOOHOCTH,
OJTHOCE Cca KyIIuMa U J00aBJbadlMa U MHOBATUBHOCT 3amocieHux. HemarepujaaHa UIMOBHHA
NpeJCTaB/ba 3HAYajHy CTPATETHjCKy HMOBHMHY KOMIIAHHjE€ KOja YKJbydyje OpeHa ume,
UCTPAXMUBAaWkE€ M Pa3BOj, UMOBHUHY CaJpKaHy y JbyauMa, 0a3zy Kymaia, TeXHOJOTH])y H
uHoBauuje (Salamudin u cap., 2010) omHOCHO HemaTepHjalHa HMMOBHHAa OO0yxBara CBa
CpEZCTBa, eIEMEHTE U KalaluTeTe KOjU Ce MPUIKCY]y KOMIIAHUJU U JOIPUHOCE peaTn3aluju
nocioBHUX crpareruja (Steenkamp u Kashyap, 2010). Llusb doxycupama Ha HemMaTepHjaiHe
pecypce jecte CTHILame CBEOOYXBAaTHOT YBUIA y KalallUTET OBUX pecypca U HaYMH HUXOBE
ynotpebde kako Ou ce yHampeauie nocinoBHe nepdopmance (Zigan u Zeglat, 2010).

IIpema Roubi, S. (2004) nemarepujaiHa UMOBHHA XOTEJICKUX INpeay3eha oOyxBaTa moyeTHe
TPOIIKOBE TOCIIOBaa, CYNEPHOPHO YIpaBibamke, BPEIHOCT OpeHAa W ocTally (HEBUIJBHBY)
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HEMaTepHjajJHy HMMOBHHY. YBakaBajyhW KOHIENT IOCMaTpamba HeMaTepujalHe MMOBHHE
npema Krsti¢ (2014), HemaTepujaiHa IMOBHHA XOTEJICKUX Tpeay3eha mocmarpa ce Kao CKyIl
8UObUBE HeMamepujalHe UMogUHe U Hesuobuse Hemamepujanne umosutne (Ciuka 8).

Cauka 8: HemaTepunjajiHa MMOBHHA XOTeJICKUX npeay3eha

Hemarpujaina
MMOBHUHA
XOTEJICKUX
npeny3eha
Bugsusa HeBumnnuBa
HeMaTepHjaJiH HeMaTepHjaJiH
a IMOBUHA a IMOBUHA

1 1

Hemamepujanna umosuna npuxasaua y
oburancy cmarva
(3amrTuTHY 3HAK, (hpaHIIM3a U JUICHIA,
MIATEeHTH, ayTopcKa npasa, &P)

Hemamepujanna umosuna xoja nuje
NPUKA3ana y Ounancy cmared
(MuTenexryanna nMoBrHa + bpenn
II0CJI0aBIIA)

W3Bop: Aytop

Aytopu Sveiby (1997) u Ciprian, Valentin, Madalina u Lucia (2012) Ha uctH HauuH
NOMaTpajy HeMmaTepHjaHy HMOBHMHY. BHIUbMBY HemarepujaiHy HMOBHMHY (eHIJ. visible
intangible assets) mocMarpajy Kao OHy KOja je MpONHCaHa y pa3IMuyUTHM PauyHOBOJICTBEHUM
CTaHJapAMMa, UMOBHHY KOja c€ MO)XE€ KOHTPOJHMCATH M KOja je TeHepHucaHa WHTEPHO WU
nyTeM akBU3MLMje/Mepuepa. Y HEBHUIJbMBY HEMaTepujajJHy HWMOBMHY (€HIJ. invisible
intangible assets) uctu aytopu yopajajy MHTEIEKTyaTHy UMOBHHY 3a KOjy HUCY MPOIMUCAHU
pPauyHOBOJICTBEHHM CTaHAApIM M KOja HHje NMpHUKa3aHa y OWJIAHCY CTama, TEIIKO CE MOXKE
KOHTPOJIMCATH W MEPUTH M CTEUYCHA j€ MHTEPHO WJIM aKBHU3HIIFjOM/MEPIEPOM Ca JIPYroM
KOMITaHHU]OM.

AMepHUYKH CTaHAap[, KOjU peryiuile MpuKa3uBambe HeMaTepujalHe HMOBHHE, MTPOIUCYje 1a
ce Y OKBHUPY €KCTEpHO NMpHOaBJbeHE HEMATEpHjajHe UMOBHHE BPIIU TU(epeHIpamhe Ha T3B.
HEOIUIIJBMBH JIe0 MMOBHHE KOja c€ MOXeE MACHTH(PHUKOBATH (IIATEHTH, MapKe, YyrOBOPH) H
HEOMHIBHBH JICO UMOBHHE KOjU ce He Moxe unaeHtuduxoparu (goodwill), a koju 06e36ehyje
pact Oynyhux mnpunoca kommanuje (Kpctuh, 2004). Kpurepujymp Ha OCHOBY KOjUX ce€
pa3NuKyje TpeTUpame HeMaTepHjaJHe WMOBHHE y (MHAHCHJCKUM M3BEIITajUMa IpemMa
amepuukuM crangapauma ASC 340 - Ocrasia UMOBUHA U OJUI0KEHH TPOIIKOBU (eHrin. ASC
340 - Other Assets and Deferred Costs) n ASC 350 — Hemarepujanna umoBuHa, goodwill u
ocrano (eurn. ASC 350 — Intangibles — Goodwill and Other), ¢ jenHe cTpaHe, u

MelhynapoaHoMm padyHOBOACTBEHOM cTaHmapay 38 - Hemarepujanmna uMoBUHa (€HIJ.
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International Accounting Standards 38 — Intangible assets), ¢ papyre crTpaHe, jecy
peBasiopu3alja HeMaTepujajlHe UMOBHHE, HHTEPHO T'€HEpUCcCaHa HeMaTepHjajlHa UMOBHHA U
TPOIIKOBH MapKeTuHra',

PazymeBame yinore HemaTepHjajHe UMOBUHE Yy IPOLECY CTBapama BPEIHOCTH XOTEICKUX
npenyseha nmoxpasymena yBaxaname (Allee, 2008):

1. KomnoneHTH HemaTepHjajHe UMOBHHE KOj€ IOCTajy CACTaBHM €0 XOTEJICKE TOHYJIe
npeny3eha;

2. Ilpuctyma ympaBibarby HEMaTepHjaIHOM MMOBHHOM Oyayhu na mmajy HEBUIJbUBU
KapakTep;

3. MarepujanHy U HeMaTepujalHy UMOBHMHY Koja ce TpaHc(opmulile y Apyre oOIuKe
BPEIHOCTH Yy TIOCIIOBHOM MOJENy INTO 3aXTe€Ba aHAIW3y JONPUHOCA CBAKOT
MOCJIOBHOT MHITyTa PacTy MMOBHHE KOMITaHH]€.

CBecT 0 moTpeOH 3a MHBECTHpamEM y HEMaTepujalHy MMOBUHY pacTe Oyayhu nma ce oBa
MMOBHHA TIOCMAaTpa Kao IJIaBHU MOKPETad CTBapama BPEIHOCTH y XOTEICKUM Ipeay3ehnma.
Lev (2001) oy mojaBy oOjammaBa Ha cienehu HauywH: TPBO, pacT HHTEH3UTETA
KOHKYpEHIIH]j€ U JApYyro, yBohewme nHPOPMAMOHUX TEXHOJIOTH]a, Mel)y KojuMa Haj3HauajHHje
MECTO 3ay3uMa MHTepHeT. Yak U KaJa yjarama y HeMaTepujajdHy UMOBUHY HETaTUBHO YTHUY
Ha KpaTKOpPOYHY padyyHOBOJACTBEHY J00OMT, HeEMaTepujallHa HMMOBHMHA MOXe e(uKacHO
CTBapaTH BPEIHOCT y Ipeay3ehy, CTUMYJHMCAaTH HEH pacT Kpo3 HOBE MHBECTHIM]jE, alk U
JaT TO3UTHBAH JIONPUHOC CTBapamy OoraTcTBa 3a aKIMOHApe W OCTale CTEjKXOJIepe
kommanuje (Osinski u cap., 2017).

2.3.1. KonuenT BUI/bHBE HeMaTepUjajTlHe HMOBHHE X0TeJICKOTI npeay3eha

JlyropouaH, ctabwiaH pacT ¥ (UHAHCHJCKH yCIleX KOMIIaHMje 3axTeBa (POKycHpame Ha
BJIACTUTE, MHTEPHE pecypce U KJbYYHE M3BOPE HHTEIEKTyaJIHUX CIIOCOOHOCTH, y3 MOMOh
KOjUX ce Kpeupajy KibyuHe komnereHuuje kommnanuje (Radenovic um Krsti¢, 2017).
Hemarepujanau pecypcu ytudy Ha Oyayhu mOTeHIMjal KOMIaHMje Ma ce MPEeTIOCTaBsba Aa
KOHKYPEHTCKa MPEJHOCT 3aBUCH O] TOra KOJHKO je KOMIaHWja e(pHUKacHa y H3TPalib,
JeJbehY U KOpUIIhewy CBOT 3HaWka U OCTAINX HemarepujaaHux pecypca (Kim u cap., 2012).
Jlakie, cHara KOMIaHHj€ 3aBUCH O]l FbeHE CIIOCOOHOCTH Ja CTBapa W MCIOPYYyje BPETHOCT
CTEJKXOJAEPHMa M KOPUCHHUIMMA, Ja jAepuHUIIE epUKacHe MOCIOBHE MOJENE, W3BPIIaBa
Bpe/HE WHOBATMBHE IpOIlece KOjH BOJE Ka HMHOBAIMjaMa HOBUX INPOM3BOJA, YCIyra H
mporieca, Kopumihema pecypca 3a  yhopaBbame  (IIOKpETame)  OpraHu3allMOHUM

! The power of being understood: U.S. GAAP VS. IFRS: Intangible assets other than goodwill at-a-glance
(2014). Jocrymmo Ha: https://rsmus.com/pdf/us_gaap ifrs_intagible assets other than goodwill.pdf,
25.10.2019.
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KOMIIETEHI[jaMa U CYNEPHOPHUM IOCIOBHUM pesynratuma (Schiuma u Lerro, 2008).
Kpeupame cHare KOMIaHHje OClama ce W Ha ynoTpedy HemarepujajlHe HUMOBHMHE, KakKo
BUJIJbUBE TAKO U HEBHJIJBUBE.

BuybuBa HemarepHjaiHa MMOBHHA j€ JI€0 HEMaTepHjajHe HWMOBHHE 4YMja j€ BPEIHOCT
NpUKa3aHa y akTUBM OwiaHca ctama npeayseha. IIpukasuBame HemarepujaiHe NMOBUHE
KOPHUCHO j€ 32 OPraHU3aI[MOHO yIpaBJbambe, 32 MPOIEHY YCBOJEHUX CTpaTeruja U yCMepaBambe
omryka uaBecturopa (Osinski u cap., 2017) kao u 3a MPOILEHY AONMPHUHOCA OBE MUMOBUHE
MOCIIOBHOM pe3yaTary kommnanuje. Roubi (2004) HaBoau aa je moTpeOHO MOCEOHO U3IBOJUTH
Y MCKa3aTH BPEJHOCT HEMaTepHjalHe MMOBHHE y OMJIAaHCY CTama XOTEJICKUX Mpeay3eha 300r
(¢uHAHCHjCKOT U3BEIITaBalba M AaKTUBHOCTH Cldjatba W Npey3uMama, NpudaBibama
cCpeAcTaBa, OINOpe3MBama M yIpaBibamka OpeHaoM. Perymucame U INpuU3HaBame
HeMaTepHjajHe HMMOBHMHE Yy XOTENCKUM M JpyruMm mnpeayszehuma y PenmyOmunm CpOuju
perynucano je Mehynapoouum pauynogoocmeenum cmanoapoom 38 — Hemamepujanua
umosuna (y namem texkcty MPC 38). HemarepujanHa MMOBHMHA TIpeACTaBba IMOCEOHY
NMO3UIMjy Y aKTUBU OWiIaHca CTama Koja oOyXBara yiarama y HCTPaXKHMBamke M pasBoj,
KOHIIECHje, BpeIHOCT TulaheHuX JIMLEHIH, (ppaHIIn3a U eBeHTyalIHo, BpenHocT Goodwill-a,
creueHor kynosuHoM kommanuje (Krstic m Radenovi¢, 2018). Jlpyru, HEBUIJbUBU €O
HeMaTepHjajHe MMOBHHE, Kao IITO Ccy CO(MTBEpH, 3AIUTUTHH 3HAKOBHU, MATEHTH, JHIICHIIE,
ayToOpcKa TIpaBa, OPraHM3ALMOHU MPOJEeKTH, OpPraHM3alMOHA KYJITypa, 4YeCcTO ce He
eBUJICHTHPAjy Y GUHAHCHjCKUM u3BelITajuma npenyseha (Osinski u cap., 2017). 3aro mto je
y OuinaHcy crama MpHKa3aH caMoO Je0 HeMaTepujallHe MUMOBHHE, OBa MMOBHHA C€ OJyBEK
cMmarpana ,,pu3ngyHoM™ Oyayhu n1a je Texe U3MEPHUTH MOTEHIMjall HeMaTepHjajJHe HIMOBUHE Y
OJTHOCY Ha KOPHUCTHU KOje MPOU3MiIa3e U3 ynarama y marepujaany umoBuny (Eckstein, 2004).

ITIpema MPC 38, nemaTepujaiHa UMOBHHA MOXe ce cTehu myreMm 3ace0HOr CTUIama, IMyTeM
MOCJIOBHE KOMOHMHAIM]e, y3 MOMON JpXKaBHOT JaBama, Ka0 U IyTEM pa3MeHe MMOBHUHE. Y
3aBHCHOCTM OJI HauMHAa Ha KOjU j€ CTeueHa, HeMaTepHjajiHa MMOBHMHA MPBOOMTHO ce
eBUJICHTHpa npema oaronapajyhoj HabaBHO] BPEIHOCTH WJIM LIEHM KomTama. OpMepaBame
rocje MOYeTHOT NMpU3HaBamba HeMaTepHujaiHe UMOBUHE BPILIU CE€ HA OCHOBY MOjIea HabaBHE
BPEIHOCTH MJIM Ha OCHOBY MOJIeJIa peBaJIOpU3alLIHje.

[Ipema Mozmeny HabGaBHEe BpEIHOCTH, HeMaTepHjalHa MMOBHHA C€ KHWKHU MO0 HaOaBHOj
BpeIHOCTH (LIEHM KOILUTamba) yMameHO] 3a EBEHTyalHy aKyMyJHpaHy aMOpTH3alujy |
eBEHTYyaJIHE aKyMyJIUpaHe TyOuTKe o] ymameHe BpeqHocTH. [Ipema Mmoneny peBanopusaiyje,
HEMaTepHjaTHa WUMOBHHA C€ KIBIDKU IO PEBAIIOPU3AIMOHO] BPEIHOCTH IITO je WeHa Qep
BPEIHOCT Ha JaH peBalopu3allije, yMameHa 3a aKyMyJHpaHy aMOpTH3alHjy Koja je
HAKHA/HO YCJeIWIa M €BeHTyaJlHe aKyMyJIMpaHe T'YOMTKe Off yMamerma BpeqHocTH. dep
BPEIHOCT Cce YTBplyje MO3uBambeM Ha aKTHBHO TPIKHUIIITE.
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IIpema MPC 38, uHTepHO TeHepucaHa HeMmaTepujajlHa HMMOBHHA c€ IpHU3Haje ako he
rocMaTpaHa MMOBHHA T€HEPHCATH OYEKUBAHE OVOVie eKkoHOMCKe Kopucmu 1 ako je moryhe
YIBPOUTU HabasHy 6peonocm (LeHY KOITamba) HMOBHMHE. lleHa KomTama HHTEPHO
reHepHrcaHe HeMaTepujajlHe KMOBHHE YKJbydyje CBE JAUPEKTHO NPUITMCHBE TPOIIKOBE
HEOITXO/IHE 3a KpeHnpambe, MPOU3BOJIbY U MPUIIPEMY UMOBHMHE 32 (DYHKIIMOHHCAkHE Ha HAYMH
KOjH je TO pyKOBOJACTBO IpezBuaeno. Mctu cranmapa nmponucyje aa ce MHTEPHO TeHEepUCaHu
T'YIBWI, 3alITUTHU 3HAKOBH, MMIIPECYMH, HM3/1aBauKH HACJIOBM, JHCTE Kylala M CTaBKe
CIIMYHE CaJip>)KUHE, HE MPU3HAjJy Kao HeMaTepHjajiHa UMOBHUHA. M31a111 IO OCHOBY HaBeIEHUX
KOMIIOHEHTH HEMaTepujajlHe MMOBHMHE HE MOTY C€ pPa3JIMKOBaTH O] TPOIIKOBAa pa3Boja
nocjoBama Kao IenuHe. M3 Tux pasnora ce HaBeneHe KOMIIOHEHTE HE MPHU3HAJy Kao
HeMaTepHjajHa MMOBHMHA Beh Kao TPOIIKOBUM KOjU ce OOpauyHaBajy Kao II€Ha KOIITamba
MHTEPHO TeHEepHUCaHEe UIMOBHHE.

[Ipuka3uBame W BpelHOBAaWkE BUIJbUBE HEMaTepHjajHE HMMOBHHE MpPEJCTaB/ba OCHOBHE
npeaycioBe e(QuKacHOr yIhpaBjbalkba HemarepujatHoM wuMoBHHOM. IIpema MPC 38
HeMamepujanHa UMo8uHa MPEACTaBIba HEMOHETAPHY UMOBUHY 0e3 (hM3UUKe CYIITHHE KOja ce
Moke wuaeHTU(uKoBaTH. McTM crangapa HaBoAM Ja TpPU3HABAKE HEKE CTaBKEe Kao
HeMaTepHjajHe IMOBHHE y OMJIAaHCY CTamba Mo/Ipa3yMeBa yBaXKaBambe:

1. nmepunuumje HemarepujanHe UMOBUHe. HemarepujanHa MMOBHMHA je OHa MMOBHHA
KOja ce MOXe udeHmugpuxkosamu, OCTBAPUTH KOHMPOTY HAO pecypcuma W MOKe Nia
00e30emu 6ydyhe exonomcke Kopucmu u

2. KpuTepujyMe Npu3HaBama. HemarepujaqHy HMOBUHY Tpeba TNpU3HATH aKo je
BepoBaTHO Ha he ce 6yoyhe exomomcke rxopucmu ynutd y mpeny3ehe m ako ce
HabasHa épedHOcm OBE UMOBHHE MOXeE M0Y3/1aHO OJMEPHTH.

[Ipema MPC 38, HemaTepujaiHa MMOBHHA CIMYHE TPUPOJIE U yHmoTpede TpynucaHa je y
cienehe kareropuje:

e 3aITUTHH 3HAKOBH;

e lmnpecyM u M3/1aBauyKe HACIIOBE;

e Kowmmjyrepcku copTBepu;

e Jluuenne u ¢ppanmmse;

e Ayropcka npaBa, TaTeHTH M Apyra IpaBa Ha UHIYCTPHjCKY CBOjUHY, YCIIyre U MpaBa
Y BE3U ca MOCIOBABEM;

e Peunenrype, hopmyie, Mmojene, AU3ajHE U MPOTOTHIIOBE;

e HewmarepujaiaHa UMOBHHA y Pa3BOjy.

Hctu cranpmapa HaBOIM Jla C€ CBaka OJl HaBEACHUX Tpyla HEMaTepujallHe HMMOBHUHE
obenonamyje, yBaxaBajyhm HWHTEpHO TEHEpPHCAaHy HEMaTepHjaHy MMOBHHY M OCTay
HEMAaTepHjaJHy UMOBUHY.
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Muxkepesuh (2001) u TuSevljak u Rodi¢ (2003) mpaBe pasznuky wusmel)y nBe rpyrme
HEMAaTepHjaTHUX yjarama:

1. HemaTepujaiiHa ylarama HacTaja oOJUlarakbeM TPOUIKOBAa (OCHHMBAaYKa Yllarama,
yllarama y UCTPaXXUBambE U Pa3Boj, ylarame y IpoOHy MPOU3BOAKY) U

2. HeMaTepHWjajlHa Yyllarama HacTaja KyINOBHHOM OJHOCHO U3/aBalkbeéM T'OTOBHHE
(KoHIIECH]€, TATEHTH, JIMLIEHIIe, MHTEJICKTyalHa CBOjUHA, JTU3HUHT, goodwill).

VBaxaBajyhu MPC 38, omHocHO ycioBe mpHu3HaBama (TpUKa3MBamba) HEMaTepHjasiHe
UMOBHUHE (cTBOpUTH Oynyhe €KOHOMCKE KOPHCTH U OJMepaBamke HabaBHE BPEIHOCTH),
8UO/BUBA HeMAamePUjaiHa UMosuHa o0yxBaTa:

e 3alTUTHU 3HAK;
e Jluuenne u ¢ppanmmse;
e AyTopcka mpaBa, MIaTeHTH U OCTajia paBa Ha HHTEJIEKTYaJHy CBOjJHHY;

e lHTenekTyanHe pecypce cap)KaHe Y UCTPAKUBAILY U Pa3BOjy.

[Ipuka3uBame U E€BHJICHTHpamE HEMaTepUjallHE MMOBUHE y (DMHAHCH]CKUM H3BEIITajuMa
3axTeBa OJIMEPABA-E BPEAHOCTH KOMIIOHEHTH BUJbUBE HEMATEpHjaHE UMOBHHE.

[Tpuka3zuBame BPEIHOCTH 3QUMUMHO2 3HAKA OJJTHOCHO OpeHa y OUIaHCy cTama 3Ha4ajHo je
HE caMO 3a MapKeTHHI MeHayepe Beh M 3a MmeHayepe ¢(uuancuja, Oyayhu na HBHXOBO
YKJbYUYHBaHbe Y OMJIAHC CTama jaya BPEIHOCT aKIIMOHAPCKOT KamUTajla, CMambyje 3a/ly’KEHOCT
KoMIaHuje U omoryhasa faseu pact myteM aksusuuuja (Doyle, 1990). [Tutame ounancupama
MMOBHHE 3alITUTHOI 3HAaKa y OWJIAHCY CTama MEHayepu He OM Tpebasld Ja UTHOpUILY,
uMmajyhu y BUIy TO Ja HCTpakMBama JO0Ka3zyjy YTHIId] OBE HMMOBHHE Ha (DpUHAHCHjCKH
pe3yaTar, ma OW HA Taj HAYMH H30CTA0 TOTIYHHUJU TpEriiea IOCIOBHE CTBapHOCTH
(Tollington, 1998). Mehytum, npobieM mpu yrnpaBibary 3alITUTHUM 3HAKOM HACTaje 3aTo
mro ce, npema MPC 38, BehuHa MHTEpPHO TeHepucaHe HeMmaTepujajJHe MMOBHUHE, Y KOjy
cmaga M 3alITHUTHU 3HAK, HE KalmuTalu3yje OJHOCHO HE NpPHU3HAje Kao HeMarepujaiHa
uMoBHHA. VMcTu cTanmapz mpomucyje Aa ce HaKHAIHM WU3JAIH 110 OCHOBY 3aIITUTHOI 3HAKa
NpU3Hajy y OMJIaHCYy ycrexa y TPEeHYTKy HacTaHka Oyayhu 1a ce OBM M3Jalu HE Pas3iuKyjy
Ol M37aTKa HACTaJMX MO OCHOBY pa3Boja mpexayseha. M3 naBemeHux pasiora, y OWIIaHCY
CTama ce MPHUKa3yje caMo Je0 BPEIHOCTH 3aITUTHOT 3HAKA U TO KA0 JIe0 BPEJHOCTH I'yIBUIIA
y ciydajy akBusuimje win mepuepa (Tollington, 1998). BpennocT 3amTuTHOT 3HaKa Koja je
MHTEPHO TEHEpHUCaHa YHMHM JE0 pellalliOHe KMOBUHE, OJHOCHO JE0 HEBUIJbHBE
HeMaTepHjagIHe UMOBHHE.

@paHmuze, JMLEHLE, NAaTeHTH, ayTopcka npasa, npema MPC 38, uuHe enemeHTe
HeMaTepHjajHe UMOBUHE CaJipikaHe y MpaBHO] AokyMmeHTanuju. [Ipema Mukepesuh (2001)
HaBE/ICHU €JIEMEHTH HeMaTepujalHe MMOBHHE NpHOaBJbajy Ce HM37aBamkeéM T'OTOBMHE 4Hja

43



Cmpamezujcko ynpaswaree HeMamepujaiHoM UMOBUHOM Y XOMELCKUM npeodysehuma

BPEIHOCT 3aBUCH O] JOroBopa ca Tpehum mmiuma Koju Jajy mpaBo ynorpede HCTHX.
YToBOpOM 0 (hpanwu3u HA KOMIIAHU]y TMpUMaola (paHIIu3e MPEHOCH Ce ,,IIeNIOKYITHO
nocioBHo 3Hame (Krsti¢ m Radenovi¢, 2018) omHOocHO neo HemarepujalHe HMOBHHE.
EBuznentupame ¢panmmse nojapazymMmeBa U MocTynak ooOpadyHa BpenHocTd ucrte. Hagoknana
Koja ce ucrutahyje naBaolly (paHimm3e, TpeTUpa ce Kao TPOIIAK Mepuoja, a MpeacTaBiba
BPEAHOCT YMOTPeOJHEHOT ,,IIOCTIOBHOT 3Hama™ naBaomna ¢panmmuse. Jleo HemarepujaiHe
MMOBHHE KOja je HHTEpHO reHepucaHa ynoTpeoom (paHIIn3e HEe MOXKE Ce jJaCHO 00padyHaTH
U TpHUKa3aTH. JenaH ox HayMHAa oOpadyyHa OBE BPEJHOCTH, Kako mpemnaxy Mili u Abid
(2017), jecte KOMMYHMK 30Mpa TPXKUIIHE BPEAHOCTU TMpeay3eha M KHUTOBOJCTBEHE
BpEHOCTH 00aBe3a M KHHTOBOJCTBEHE BPEIHOCTH MMOBHHE. Pa3BHjame KBaHTUTATHBHUX
MoJienia 3a o0padyH BpenHOCTH (paHIIN3e NONPUHOCH e(PUKACHUjEM YIpaBibalkby OBOM
HEMaTepHjaJHOM HMMOBHMHOM M OMOryhaBa jacaH yBHJl y IONPHUHOC OBE HEMaTepHjajHe
MMOBHHE TIOCIIOBHOM yCIeXy KOMIaHH]a.

JluneHnupame je jeHa o HajIo3HATHjUX M Hajuemrhe KOpUIINEHMX METo/Aa 3a pa3MeHy
MHTENEKTYaHEe CBOJUHE KOja je BPJIO YCKO MOBE3aHa ca MPOLIECOM MHOBAIMja U MPEACTaBIba
MeXaHU3aM yIpaBJbama YJIa3HUM M U3Ja3HUM TOKOBHMa 3Hama (Belingheri u Leone, 2017).
Jla Ou Owia 1eo BUIJBMBE HEMaTepHjalHE HWMOBMHE, JIMILEHIIA MOpa 3aJ0BOJBUTH
KpUTEpHjyMe TNpHU3HaBama (cTBapame Oyayhux kopuctd M MoryhHocT mpoiieHe HabaBHE
BpenHocTH). [Iporieny HabaBHE BpeTHOCTH JIMIICHIIM HUje TEUIKO yTBpAUTH Oyayhu na je oHa
neuHICaHa yTOBOpOM o u3naBamy jauierie. [Ipema Krsti¢ u Radenovic¢ (2018), xopucHuk
nuneHue riaha npaBo Ha ynoTpeOy JvieHIe Hajuenrhe Ha OCHOBY JOTOBOPEHOI IPOLIEHTa
0]l OCTBapeHe IMpoJiaje, Ha HeTo NOoOUTaK WK Ha OpyTo gobutak. MicTu ayTopu HaBoJe Aa ce
y mpakcu cpehy u cutyanmje 1a ce oBa HakHasa oOpayyHaBa Ha OCHOBY OOMMa MPOHU3BOIHHE
(o6uyHO y ciyuajy JHUICHLIHpama TEXHOJOTHje NMpou3BoAme). MehyTum, mu3padyHaBame
BPEIHOCTH KOJy JIMIICHIIAa JOHOCH KOMIIAaHHjU TOKOM H-€HE YNoTpede HHUje jeAHOCTABHO
yrBpauTH. OBO HABOJM Ha 3aKJby4ak Jia ce MpuOaBJbEHE JIMIEHIIE MOTY TPETHUPATH Kao JIe0
BU/UbMBE HEMAaTEpHjaIHE IMOBUHE Y TPEHYTKY IpubaBibama. [locmarpame JUIeHIe Kao J1e0
BUJUbMBE HEMaTepHjallHE MMOBMHE MOJpa3yMeBa M JAe(UHUCAKHE BPEMEHCKOT IMepHojaa 3a
KOjU ce MO)XXe JOOWTH JUICHIIa a KOjU Ce IOKJIama ca BPEMEHCKHM IEPUOJIOM Tpajamba
3aITUTHOT 3HaKa, MAaTeHTa WM JIpyre WHTEJCKTyallHe CBOjJUHE, YMjH j€ BJIACHUK JaBajail
munente (Krsti¢, 2014).

VYrpaBibambe HHTEIEKTYaIHOM CBOJUHOM J00Mja LIEHTPAJIHY YJIOTY Y KOHKYPEHTCKOM
OKpYXKemYy TJie ce cBe yenrhe mpuMemyjy CTpaTeruje OTBOPEHUX MHOBAIMja y MOKYIIAjy Aa
ce YCIeIIHO yBeAy HoBM mpowu3Boau u yciyre (Belingheri u Leone, 2017). MaTenekTyanHa
CcBOjuHa oOyxBaTa, usMel)y ocramor u aymopcka npasa u namenme. Y CaBPEMEHOM
MIOCJIOBHOM OKpYXKE€HY BOAM C€ ,,TeXHOJOIIKa OWTKa“ m3Mely KOMIaHuja TJie MaTeHTH U
ayTOpCKa IpaBa I0CTajy KJbYYHHU allaTH KOHKypeHTcke OopOe. [laTeHTH Cy €m0 THUMCKOT
paza 3amocieHux mTo ymyhyje Ha 3akjbydak Aa ce mel)y KoMmIraHujama, mopesa TEXHOJOIIKE
outke, Boau U ,.0utka“ 3a tanente (Krsti¢ u Radenovi¢, 2018). Ynpasspame noprdoiujom
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ayTOPCKMX MpaBa W TMaTeHara y mpeny3ehy M HHUXOBO EBHACHTHpAamE I0OApa3yMeBa
pasmaTrpame pacroiIoKHUBOr OylieTa U MPOIEHY TPOIIKOBA HAKHA/IA 33 OJp)KaBambe MaTeHara,
Ka0 W MOryhHOCTM mpHMEHE NaTeHaTa U eBEHTYaJHOT HapyllaBama IIpaBa HETOBE
unTenekryanne 3amrute (Krsti¢ u Nikoli¢, 2008).

ITpema MPC 38, uHTeNeKTya IHH pecypcu CaJpyKaHu Y HCTPAKUBAKY U Pa3BOjy YCMEPEHHU CY
Ka CTULAY 3Hama. Pe3ynTar ynorpebe oBUX pecypca MOxe OMTH M UMOBHHA ca (PU3HYKOM
CYLITUHOM alH je (pU3MUYKU eeMEHT OBE MMOBMHE O] CEKYHJApHOI 3Hauyaja y OJHOCY Ha
IETOBY HEMaTepHjaliHy KOMIIOHEHTY, a TO j€ 3Hame caapkaHo y memy. llpema ncrom
CTaHJapay, MpojeKaT UCTpakMBama M pa3Boja mpeayseha Mpu3Haje ce Kao HeMmarepujaiHa
MMOBHHA aKO OBaj MMPOjeKaT 330BOJbaBa Ae(HUHUIIN]Y UMOBHUHE U MOXE CE€ HJICHTH(PHUKOBATH
U3 YTOBOPHUX MJIM JPYTUX 3aKOHCKUX MpaBa. MelyTHM, akTHBHOCTH UCTPaXMBamba U pa3Boja
YecTO ce MOJBOJE IMOJ TPOIIAK Mephoja M He KanuTanusyjy ce. Hemarepujanna mMoBUHA
KOja IMPOM3WIIa3H M3 UCTPaKHMBama OJHOCHO (ha3ze UCTpaKMBamba MHTEPHOT IPOjeKTa ce He
npusHaje. M3maTak 1Mo OCHOBY HCTpaXMBama C€ NMPHU3HAje Kao pacxo]] OHJAA Kajia je OH
Hactao. VcTu cTaHmap] HeMmaTepHjaJHy MMOBHMHY KOja MPOUCTHYE W3 pa3BOja MHTEPHOT
MpojeKTa TMpHKa3zyje Kao MMOBHHY ako mpemy3ehe 3amoBosbu onapehene ycmoe. Krsti¢ u
Vukadinovi¢ (2004) cmartpajy &1a je OBakBa CHTyalllja pe3yJTaT YMI-CHHIIE J1a HE IOCTOje
JOBOJBHU JIOKa3W O Y3pOYHO)] Be3W M3Mel)y TpOIIKOBa MCTpakMBama M pa3Boja u Oyayhux
KOPHUCTH, IITO je U YCJIOB €BUJICHTHpamha OB UIMOBHHE Ka0 HEMaTepHjaJIHE UIMOBHUHE.

Viarame y HHTENEKTyaJHEe pecypce caap)kaHe y HCTpaKuBamby M pa3Bojy, oOyxBaTajy
TpomkoBe Iutahama yciayra eKCTEepHUX J1abopaTropuja, HCTpaXHBamba KOHKYpPEHIHMjE |
TPXKUINTA, yciayra KOHCYJTaHara, M3paje MpojeKkara, Ou3ajHa MpPOHM3BOJA, PETHCTPOBAbA
3akoHckux mpaBa u apyro (Krsti¢ m Radenovi¢, 2018). Muxkepeuh (2001) ymarama y
MHTENEKTYalIHE pecypce CaapKaHe Y UCTpaXHUBamby U pa3Bojy IocMaTpa Kao HeMaTepHjaiHa
yllarama HacTajla OJyUlarameM TpOILIKOBa. MeHaMeHT mpeny3eha yecto mperemyje oBe
TPOIIKOBE KOje IyTeM aMOpTH3allMje ajolupa Ha TPOIIKOBE MEpUoja, IITO YTHYE Ha
CMamUBambe T00UTKA.

Jedunucame KoHLeNTa HeMaTepHjalHE MMOBHHE KOja ce NpuKazyje y OHWIIaHCy CTama
3axTeBa JepHUHHMCAmE W TOcHoBHOr rynBuia. ['yaBun (eHria. Goodwill) canpxu Heke
eJIEMEHTE KOjU Cy HEeMaTepHjalHh ajil HEKU O] HHUX HHUCY U TNPHU3HA]y CE YBaKaBambeM
nocrojehe perynaruse kommanuje (Kristandl u Bontis, 2007). [TocoBHYM T'yABHI IpEICTaBIba
pa3nuky usMely TpXKHIIHE BPEIHOCTH M KHUTOBOJCTBEHE BpeaHOCTH kommnanuje (Bontis
1996). Bpennoct ryasuna oOpauyHaBa ce y TPEHYTKY Ipojaje mpeayseha 1ok ce, mpema
MPC 38, uHTepHO TeHepHCaHU T'yJIBWI HE MpHU3HAje Kao MMOBHMHaA, Oyayhu ma ce paau o
pecypcy Koju ce He MOXe HISHTU(UKOBATH, KOjU Tpemy3ehe He MOXe Jla KOHTPOIUIIE U
KOjU c€ HE MOJKE MOY3JaHO MPOLCHUTH 0 HabaBHO] BpeAHOCTH. [lyTeM BpeJHOCTH TyABHUIIA
IpUKa3yje ce BPEAHOCT MHTEPHO 'eHEPUCAaHUX KOMIIOHEHTH HeMaTepHjaiHe UMOBHHE YH]jU CE
U3ald He MOTY pa3jMKOBaTH O] TPOILKOBA pa3Boja IOCIOBamba KOMIIaHHje Kao IIeJTHHE
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(3aIUTUTHM 3HAK, MHTEJCKTYaJIHH PECYpCH CaJpKaHU Yy UCTPaKUBaly U PasBojy,
UMIIPECYMH, U3aBa4YHU HACJIOBH).

2.3.2. HeBuasbuBa HeMaTepHjaJHAa HMOBMHA XOTEJCKOT npeayseha

HeBumybnBa HemarepujaiHa MMOBHMHA je OHaj J€0 HEMaTepujalHe MMOBUHE KOjU HHje
NpUKa3aH y aKTUBU OuiaHca cTama. HeBuubKBH Jieo HeMaTepujanHe uMoBuHe Sveiby (1997)
rocMaTpa ImyTeM KOMIIETEHIMja 3all0CIIeHUX, HHTEPHE CTPYKTYpPE U €KCTEpHE CTPYKTYpPE JTOK
je Ciprian u cap. (2012) mocmarpajy ka0 MMOBHHY IOBE3aHy ca HHOBAIMjaMa, JbYICKHM
pecypcumMa UM opraHuzanMjoM. HeBuiybuBa  HemaTepHjaiHa HMMOBHHAa  0oOyXxBaTa
MHTENEKTYaIHy HIMOBUHY M OpeHa nocioaasna (Cnuka 9).

Cauka 9: KoMmnoneHnTe HemaTepujajiHe HMOBHHeE

Hematepujaana
HMOBHHA
BupbuBa HeBuanuBa
HeMaTepUjaaHa HeMaTepUjaaHa
HMOBHHA HMOBHHA
Hurenexkryaina Bpeng nocionasua
HMOBHHA
| | | 1 | |
111 5 =
NUMoBHUHA CprKTypl-la Penanuona aHce .32 IMpeno3natbu JluBepcuduxo
pa3Boj BOCT X0TeJ1a BaHOCT pajiHe
Cajip:kaHa y MMOBHHA LD 3aM0CaeHHX cHare
JbyAuMa
Kopnoparusna Hedunancujcke Bananc usmely
AApyIITBEHA KOMIIeH3aLuje 1 JKHBOTA H I0CJIA

0JIr0OBOPHOCT
KOPHCTH 32M0CJIeHUX

W3Bop: Aytop

WuTenexTyanHa MMOBHHA 00yXBaTa MIMOBUHY CaJpXaHy y JbyIUMa, CTPYKTypHY UMOBUHY H
penanyoHy HMMOBUHY. bpeHn mocnojaBma oOyxBaTa IaHCe 3a pa3BOj 3arOCICHHX,
MPENO3HATIBUBOCT XOTeNa, JUBEPCU(PHKOBAHOCT pPAJHE CHAre, KOPIOPATHBHY JIPYIITBEHY
OJIrOBOPHOCT, OanaHc u3Mel)y )KMBOTa U 1Mocia 3arnociaeHuX U He(pUHAHCH)CKE KOMIICH3all1]je
U KOPHUCTH.

2.3.2. 1. UHTeIEKTYya/ITHA HMOBHHA

Humenexmyanna umoeuna (eHri. Intellectual assets) je CKyn KpUTHYHHUX pecypca Koje
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npenyseha kopucte aa OM aKTUBHOCTH 00aBJbalM €(pHUKACHHU]E M TEHEPUCAIH EKOHOMCKE
kopuctu (Peng, Pike u Roos, 2007). MHrenekTyanHa WMOBHHA IIOCTaja je Hajupe
uHTepecanTHa onpeherom Opojy xommanuja Skandia, Dow Chemicals v Canadian Imperial
Bank of Commerce, xoje cy Tmouene Ja KOpPHCTE OBaj TEPMHH 3a O3HAKy CBHX
HemaTepujanHux pecypca. C 003upoM [a MOTajgalikbh OKBUPH (MOJENH) HHUCY MOTIH Ja
pete oapeheHe MocaoBHe CUTYyaIlje KOMIIaHU]ja, KOJU Cy C€ jJaBHJIU ca HACTAHKOM €KOHOMHU]e
3HaWa, CTBOPWJIM Cy C€ YCIOBH 3a Pa3BOj HOBOI KOHIIENTa KAao IITO j€ HMHTEJIEKTyalHa
umoBuHa (Bontis u cap., 1999). Bontis (1998) HaBoau 1a HHTENEKTyalHa UMOBHHA HHjE CAMO
CTaTMYKa HeMaTepujajHa UMOBUHA Beh MICONOMIKK MPOLIEC KOjH Ce, Y €pH 3Hamba, HAJIa3Hu y
CplLy Ipoleca Kperpama BpeAHOCTH.

WHTenekTyanHa MMOBHMHA MPEJACTaB/ba [0 HEBHJJbMBE HEMaTepHjaJiHe HMMOBHHE KoOja
KOMIIAaHHUJU JTOHOCH KOpPHUCTH y OyayhHOCTH ymoTpeOOM TpU KOMIIOHEHTE HHTEJIEKTYyaHe
MMOBHHE: MMOBUHE CaJIpiKaHE y JbyAMMA, CTPYKTYpHE MMOBHMHE M pEJallMOHe MMOBHHE.
[TpunukoM neduHHCamba WHTENEKTyaJlHe WMOBHMHE Tpebano OM MMaTH y BHIY Ja CBakKa
nepununmja caapxku Tpu enementa (Cabrita m  Vaz, 2006): (1) HEBUIBHBOCT,
HEOIUIIJBMBOCT; (2) 3Hame Koje Kpeupa BpeaHocT; (3) dokycupame Ha epeKTe KOJICKTHBHE
npakce. Kako ce uHTeneKkTyajlHa HMOBHMHA IIOCMaTpa Kao KJbBYYHH H3BOpP Kpeupama
BPEIHOCTH M CTHIIama U OJpKaBarkba KOHKYPEHTCKE MperHOoCTH, y Tabenu 2 pat je mperiien
neuHUIMja WHTEJEKTyalHe HMMOBHHE IIOCMAaTpaHE C acleKTa CTBapamba BPEIHOCTH U
CTHULIaFba U OJIp’KaBarba KOHKYPEHTCKE MPEeIHOCTH.

Tabesa 2: JlepuHuCalke HHTEICKTYaIHEe MMOBHHE

Aymopu /lepunuyuja

Edvinsson u Sullivan, ,,3HAIHE KOj€ CE MOXKE PETBOPUTH Y BPEJHOCT,,

(1996:358)

Roos 1 Roos, (1997:415) |,30up CKpUBEHHWX CpeicTaBa KOja HHje Yy IMOTIIYHOCTH IPHKA3aHA Y

OMITaHCY cTama M YKJbYUyje OHO IITO C€ HANA3W y TIIaBH (MHCIIIMA)
qIIAHOBA KOMITaHHj€ | IITa OcTaje y mpeaysehy kama ra HamycTe™

Stewart, (1997); Bontis, ,,MHTCJICKTYIHH MaTteprujan (3Hame, HH(OpMaIyje, HHTEJICKTyalHa

(1998:65) CBOjHHA, MICKYCTBO) KOjU C€ MOXKE KOPHUCTUTH 32 CTBapame OdorarcTna

Edvinsson n Malone, ,,IOCE/IOBAbC  3HAMmA, IPUMEHEHOT  MCKYCTBA,  OpraHHW3aI[OHE

(1997:44) TEXHOJIOTHje, OJHOCH ca KyluuMa M HpoQecHOHATHE BEIITHHE KOje
00e30elyjy KOHKYpPEHTCKY IIPEIHOCT Ha TPIKUIITY

Bontis, N. (1998:67) ,,T&XKba Ka €(PUKACHO] yIIOTpeOr 3Hamka YMECTO HH(pOopMaIHja“

Bueno, (1998:84) Ordofiez |,,cKyll OCHOBHWX JWCTHHKTHBHHX KOMIICTCHIIM]ja HEBHJBUBE IPUPOIC

de Pablos, (2003:67) KOjH KpEenpajy M o/ip’kaBajy KOHKYPEHTCKY IIPEHOCT KOMITaHH]e

Lynn, (1998); Bollen, ,,O0TaTCTBO H7Eja M CIIOCOOHOCTH WHOBHpama KOjU Cy BaKHH 33

'Vergauwen u Schnieders, [0ymyhHoCcT opranmsanuje
(2005:1164)
Prusak (1998); Kim, Jung- |,MHTeNEKTYyalHH peCypcH KOju Ccy (OpMaJM30BAaHW W MUCKOPHUIINEHH 33
Eun Yoo u Lee, cTBapame Behe BpeJHOCTH NMOBHHE™
(2011:2244)
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Hacmasax

Harrison u Sullivan, |, [IPE/ICTABIbA 3HAIBE KOj€ CE MOXKE IPETBOPUTH Y MPOPUT

(2000:34)

Rastogi, (2000) ,,XOJIUCTUYKA CIIOCOOHOCT OpraHu3aldje Ja TEeHEpHUIle KpeaTHBHE W
epuKacHe OoAroBope Ha TpeHyTHE n Oynyhe, cajgamme M HMOTECHIMjaIHE
M3a30B€ C KOjIMa ce cyodaBa“

Marr n Schiuma, (2001); |[,ckym uMOBHHE 3Hama W OCHOBHH (hakTOp 3a yHampeheme W HOApIIKY]

Schiuma u Lerro (2008:4) |opranu3anuoHoM mo0oJpIIaBaky NephopMaHcy,,

Mouritsen u cap., (2002:11)|,,ipeacraBiba je3uK 3a pa3MHUIIIbabE, IPUYABE U 00aBIbALE I10jCANHHUX]
AKTHBHOCTH Koje nokpehy Oymyhy 3apany komnanuje™

Subramaniam u Youndt, |,akymymanmja © OUCTpUOyIlMja 3Hama OJ CTpPaHE IIOjeAWHIIA,
(2005:450) OpraHU3aMOHUX CTPYKTYpa, IMpoIleca, Be3a U oqHoca™

Roos, Pike u Fernstrom,  |,,cBu HeMoHeTapHH M HE(HHU3WUYKH PECYPCH KOjH Cy Y IOTIYHOCTH HIIH
(2005); Peng, Pike n Roos, |[memMMU4HO KOHTpOJIMCAaHM OJ CTpaHe KOMIAHWjE€ W KOjH JOIPHHOCE
(2007:539) Kpeupamy BpeJHOCTH KOMITaHHje

Sofian, Tayles u Pike, ,,[IOCE/IOBAbE 3HAA U MCKYCTBA, MPO(EeCHOHaIHNX BEUITHHA, IUJbEBA U
(2008); Kamukama, TEXHOJIOIIKMX KamanuTeTa KOjU, KaJga Ce IIPUMEHE, MOTy CTBOPUTH
Ahiauzu n Ntayi, KOHKYPEHTCKY IIPEIHOCT 32 KOMIIaHUjy*

(2010:556)

W3Bop: Aytop

[Ipernemom caapxkaja Tabeme 2 Moxe ce 3aKJbydyduTH Ja ayTOpd CMaTpajy naa je
WHTEJIEKTyalHA MMOBHMHA TOCEOHO Ba)KHA KAKO 3a KpEHpame BPEIHOCTH y KOMITAHUJH
(Edvinsson u Sullivan, 1996; Prusak, 1998; Kim, Jung-Eun Yoo u Lee, 2011; Roos, Pike u
Fernstrom, 2005; Peng, Pike u Roos, 2007), Tako u 3a cTBapame KOHKYPEHTCKE MPETHOCTH
(Edvinsson u Malone, 1997; Bueno, 1998; Ordofiez de Pablos, 2003; Sofian, Tayles u Pike,
2008; Kamukama, Ahiauzu u Ntayi, 2010). ITopen Tora, Behuna nedpununmja ucruue 3Hame
Kao OutaH enemeHT uHTenekryanHe uMmoBuHe (Edvinsson u Sullivan, 1996; Bontis, 1998;
Harrison u Sullivan, 2000; Subramaniam u Youndt, 2005). Ilojenunu ayropu aeduHUIIy
WHTEJEKTYaTHy WMOBHHY HCTHYyhM 3Ha4aj] oBe WMOBHHE 3a yHampeheme MOCIOBHUX
pesynrata kommanuja (Harrison u Sullivan, 2000; Marr u Schiuma, 2001; Schiuma u Lerro,
2008; Mouritsen u cap., 2002).

[TocMaTpame MHTENEKTyaaTHe UMOBHHE Kao Jiefla HeMaTepujajiHe UIMOBHHE y JIUTEpaTypu ce
pasznmuuto Tymauu. Boekestein (2006) uctuue mpucycTBo jacHe Be3e u3Mel)y HHTENEeKTyaTHe
MMOBHHE U HEMaTepHjajJHE MMOBHHE M HUXOBO IOKJIANAKE Y IMOjeIUHUM CETMEHTHMA.
Steenkamp u Kashyap (2010) cmatpajy na ce HeMmarepujalHa HMOBHHA OJHOCH Ha
uHTeNneKkTyanny umoBuHy. C gapyre crpane, Salamudin u cap. (2010) nHaBome na
HeMaTepHjajHa UMOBHHA 00yXBaTa MHTENEKTYaIHy UMOBUHY KOjy YMHE MMOBHHA caJp>KaHa
y JbyAMMa W HEMaTepHjaHU MPOLECH 3aCHOBAaHM Ha 3Hamwy. [lojennHU ayTopu roBope o
MHTENEKTYalHO] UMOBMHU Kao 30Mpy CBHX HEMaTepHjaHUX pecypca M HHUXOBUX TOKOBA
(Edvinsson u Malone, 1997; Roos u Roos, 1997; Bontis u cap., 1999). Bpeanoct
MHTENEKTyalHe UMOBHHE KpeHpa Ce MHTEPaKLUUjOM M OAHOCHMAa H3Mely HemaTepujamHHuX
pecypca (Bontis, JanoSevi¢ u DZenopoljac, 2015) mto 3Hauu aa 3ajeqHUYKa yrnoTpeda oBUX
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pecypca moxe crBoputu cuneprujcke edekre (Davey u cap., 2017). Schiemann, Richter u
Giinther (2015) mocmarpajy HMHTENEKTyalHy MMOBHHY Kao /€0 HeMaTepHjajHe HMOBHMHE
npuKa3aHe y OWiaHCy cTama (Kao TyJBWI) Y TPEHYTKY KymnoBuHe komnanwuje. FitzPatrick u
cap. (2013) cyrepuimry aa ce MHTEICKTYaJHU KaluTall cMarpa ,,cBEOOYXBAaTHHUM TEPMHUHOM
KOjU Ce OJJHOCH Ha HEBHJIJbMBA CPEJCTBA KOja JOMPHUHOCE CTBapamy BPEAHOCTU KOMIIaHU]je™.
3a morpebe pana, WHTENEKTyaJlHa HMOBHMHa he ce mocmarpatu Kao €0 HEBUIJbHBE
HeMaTepHjajHe UMOBUHE KOja HHUje NpuKazaHa y OwiaHcy crama (Brooking, 1997), a xojy,
1ope/l MHTENEKTYallHe UMOBUHE, YUHU U OpEH/T MOCI0IaBIIa.

Jedunucame WHTENEKTyalHE KMOBHHE IMOJpasyMeBa M IOCMaTpame OCOOMHA OBE
KOMIIOHEHTE HeMaTepHjajHe MMOBUHE. VHTENEKTyaaTHH PecypcH Cy MOACKYI MopTdoiuja
pecypca KOMIaHHje KOjU MPaBUIIHOM M TUIAHUPAHOM YIOTPEOOM MOTY 00€30eIUTH OJIp>KUBE
noBpahaje ymoxkenux cpexacraBa (Kristandl u Bontis, 2007). Jla 6u T0 00e30emmmu
MHTENEKTYalHH pecypcu Mopajy OHTH BpeAHU, PETKH, TEUIKd 33 HMUTHpAme W
cyncruryucame (Barney, 1991). OBo cy ocoOuHe Koje ce IPUIUCYjy CBUM HEMAaTepHjaTHUM
pecypcuma, IpeMa pecypcHOM IPUCTYITy, y KOje Cliaja U MHTEIeKTyalHa UMoBHHA. Takohe,
OBE OCOOMHE ce MOTY IPHUIMCATH M KOMIIOHEHTaMa MHTeNeKTyalHe uMoBuHe. [lopes oBux,
ommTux ocobuna, Riahi-Belkaoui (2003) wna cnauuan HayuH JAeUHHUILE KIbYYHE
KapaKTePUCTUKE  HWHTENEKTyaJlHe HWMOBHHE: PETKOCT, HEMOryhHOCT HMMHUTHpama,
HE3aMEHJBUBOCT W OTexaHa oncepanyja. Krstic (2009) naBomu TpajHOCT, UMUTHPAHOCT,
MIPEHOCUBOCT, YHUKATHOCT U (IEKCHOMITHOCT K20 OCOOMHE HHTENEKTyallHE UMOBHHE.

WuBecTupame y HMHTENEKTyalHy HMMOBUHY 00e30elyje KoMmmaHujama CTHULAKkE KIbYYHHUX
KOMIIETEHIMja KOJU IOCTajy M3BOPH KOHKYPEHTCKEe HpeaHocTH. CTUIameM KOHKYpPEHTCKe
NPEJHOCTH, TP)KUIIHA BPEIHOCT KOMIIaHMj€ IMocTaje Beha y OAHOCY Ha KHUTOBOJICTBEHY.
BpojHu aytropu ucTHUy Ja je TpXKHIIHA BPEAHOCT Y OJHOCY HAa KE-HTOBOACTBEHY BPEIHOCT
npenyseha Beha nBa 10 Tpu myTa. 3aTo MHTENEKTyalHa MMOBHHA IMPEJCTaBJba jEMHCTBEHU
pecypc KOoju JTOTPUHOCH CTBaparmy BPEIHOCTH, TEIIKO C€ UMUTHPA, KOMPa U CYTICTUTYHILE.
WHTenexTyanHa UMOBHMHA CBOj MOTEHIIM]ajl 3aCHUBA Ha OAroBapajyhnM KOMIIOHEHTaMa Y1joM
YpaBHOTEXEHOM KOMOMHAIMjOM KOoMIaHHja 00e30elyje MmoryhHOCTH cTBapama BPeIHOCTH U
CTHLIaba OYEKUBAHOT IpUxoja y OyayhHocTH.

2.3.2.1.1. ImoBHuHa caap:kaHa y JbyAUMAa XOTeJICKOr npexy3eha

HimoBuHa cajipkaHa y JbyJMMa OAHOCHO JbYACKH KanuTall (€HIII. human capital) mpou3niasu
U3 3HamWa, BEIITHHA U CTPYYHOCTH 3aIOCICHUX HA HW)KMM HUBOMMA M MpodecuoHanana Ha
BUIINM YIpaBJbaukuM HuBouMa kommanuje (Walsh, Enz u Canina, 2008) xoju mompuHoce
Kpeupawy uHoBanuja (Bontis u cap., 1999) u mpunarohaBamy mpoMeHama y OKpYXKEHwY.
EdukacHo 3anonbaBambe U 00yKa 3arocieHHX, KOMIETEHTHOCT, 3HaWbe, BEUITHHE, CTaB U
MOTHBALIMja 3aMOCICHUX, KPEATHBHOCT 3allOCICHUX IPEACTaBJba)y BHUTAJIHHU KalMUTal
komnanuje (Kim u cap., 2012). Ilojenunu ayropu (Chen, Zhu u Yuan Xie, 2004; Kianto,
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Hurmelinna-Laukkanen u Ritala, 2010) mocmarpajy MMOBHHY caap)kaHy y JbyAHMa Kao
€JIEMEHT MHTEJEKTyaJlHe UMOBHMHE KOJU MOXKE KOHBEPTOBATH 3HAHE Y TPXKUIIHY BPEIHOCT
yHOTpeOOM OCTaTMX KOMIIOHEHTH MHTENEKTyalHe UMOBUHE. Pa3BojeM MMOBUHE cajipikaHe y
JbyauMa yHanpelyje ce unmenucenyuja uiarnosa komnavuje (Bontis, 1998) na je ynarame y
00pazoBame U yCaBpIlIaBambE 3aM0CIICHUX PaBHU IMyT 32 KPEUPame 3310BOJbHUX KyHala.

Viarame y UMOBUHY CaJpXKaHy y JbyJIuMa IpeJCcTaB/ba BaXKHY MHBECTUIM]Y KOMIIaHHja Y
eKOHOMM]jH 3aCHOBaHO] Ha 3Hamy (Sivertzen, Nilsen u Olafsen, 2013) O6ynyhu na je 3HauajHO
Y TIO3UTHBHO TOBE3aH Ca OPraHU3allMOHOM MPOJIYKTHBHOIINY, MOCIOBHUM NeppopMaHcama
U TYyropo4HOM KOHKypeHTckoM mpenHoithy (Breaugh u Starke, 2000; Zhu wu cap., 2014).
[Tocmatpajyhu wunrenekryanny umoBuny, Krstic (2014) narnamaBa 3Hayaj HMMOBHUHE
cagpkaHe y JbyauMma IyTeM o0e30ehuBamba MOTHMBHUCAHOCTH 3allOCICHHUX KOJU HMAjy
3Ha4yajHy YJOry y IMpolecy IOCIOBHE W YIpaBjbauke TpaHCPOpMalUje, HEONMXOJHE 3a
OTICTaHAaK KOMIaHM]j€ Ha TPXKUIITY Y eKOHOMHU]U 3HAMA.

MimoBHHa cazpkaHa y JbyAUMa MpEeACTaB/ba CUPOBY MHTEIUTCHIHU]Y, BEIITUHE U CTPYYHOCT
Jpynckux akrepa y kommanuju (Lynn, 1998; Bollen, Vergauwen u Schnieders, 2005).
OOyxBarta 3Ham€ KOje 3alociIeHH Hoce ca coOoMm kajna Hamycte kommanujy (Gallego u
Rodriguez, 2005) wu mnpencraB/ba KOMOWHAIM]y 3Hama, BEUITHMHA, WHOBATUBHOCTU H
CIOCOOHOCTH 3arociIeHux Aa u3Bpiie pagHe 3anatke (Edvinsson u Malone, 1997; Engstrom,
Westnes u Westnes, 2003; Bollen, Vergauwen u Schnieders, 2005). Chen, Zhu u Yuan Xie
(2004) moBe3yjy HMMOBHHY caapXaHy Yy JbyauMa ca QakTopuMa Koju (opMHUpajy
MIPOU3BO/YCIIYTY U CTBapajy MpouT, KOju oja3u kacHuje. VIMOoBHHA cajapiaHa y JbyIuMa
noJipazymMeBa reHepuuko Haciehe, oOpa3oBame, HCKyCTBO M CTaB IpeMa XHUBOTY U TOCIY
(Bontis u cap., 2000). 3Hame, CHOCOOHOCTHM W BEIITHHE KOj€ IMOCENyjy 3amociieH!
oJlpakaBajy ce Ha eQHUKACHOCT Jel0OBamka MEHAlepa W 3aloCIeHUX O] KOjux he 3aBUCUTH
MPOIYKTHBHOCT pajia M Jojata BpeaHocT mpousBoga/yenyra (Cheng u cap., 2010). C apyre
CTpaHe, a OM ce UCKOPUCTHO PaJHU U MHTEIEKTYalHU MMOTEHIHjall 3a0CIEHUX, KOMIIaHH]e
3aCHOBAaHE Ha 3Hamy TpeOaso OM MHCHCTHpPATH Ha KpeHupamy 33a70BoJbaBajyhux ycioBa 3a
pan uHTenekTyanama. To moxpasymeBa Jia ce 3amocjeHHMa Hajipe o0e30eau moryhHocT
KOHTHHYHPAHOT y4yermha M NpoecHOoHaTHH Harpenak, ocehaj mpuUmagHOCTH U JOMPUHOCA Y
peanu3anuju nocaoBHux nusbena (Krsti¢ u Radenovic, 2017).

VY nuTepaTypu ce MOry npoHahu pajoBH pa3IMYMTUX ayTOpa KOjU aHAJIM3UpPajy ILITa CBE
YMHA UMOBHMHY CaJpXkaHy y Jeynuma. Pasnmuuute rpymne 3amocineHux onpel)yjy pasiauuute
KOMIIOHEHT€ MMOBMHE CaJipyKaHe y JbyAUMa M JIOHOCE PA3IUYUTy BPEAHOCT KOMIIaHHjama
(Walsh, Enz u Canina, 2008). imoBuHa caap)kaHa y JbyJMa YKJbYdyje OCOOMHE 3arocIeHIX
Kao INTO Cy MHTEJIMIeHIMja, BPETHOCTH, CTaBOBM, CHOCOOHOCTH, 3Hama, BEIITHHE,
WHIMBHUIYyalHE Be3€, KPEaTUBHOCT, 0Opa30Bame, MCKYCTBO, KBanu(uKaluje, MOTHUBALH]ja,
nocBeheHOCT, JI0jaIHOCT, CIIOCOOHOCT pelaBamba MpodjeMa, CTPYYHOCT, MPOAKTHUBHOCT,
JHUJIEPCKE CIOCOOHOCTH, (PIEKCHMOMIIHOCT, CIIOCOOHOCT Yy4eHa, MHTENEKTyallHa arimjIHOCT U
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CKJIOHOCT 3a mpey3uMmame pusuka (Bozbura, 2004; Inkinen, 2015). KommoHnenTe nuMoBuHE
caJpkaHe y JbynuMa Mory ce aeduHucatu Ha ciefehn Ha4MH: KOMIIETEHIMje 3al0CICHUX,
criocobHoct MehycoOnor moBe3mBama W BpeaHocTd (Chen, Zhu u Yuan Xie, 2004);
KOMIIETEHI[Mje, BEIITUHE W HHTEJIEKTyallHa armjiHOCT TMojeAuHavyHor 3amocieHor (Roos,
Bainbridge u Jacobsen, 2001); renepuuko Hacnelhe, oOpa3oBame, HCKYCTBO M CTaB O KUBOTY
u nocny (Bontis, 1998:65); KOMIETEHTHOCT 3alOCIEHUX, CTaB 3allOCICHUX MpeMa IMOCIy U
nHoBaTHBHOCT 3amnocieHux (Nemec Rudez m Mihali¢, 2007); MOTHBAallMOHM KaITMTAll,
MelyJbyICKH OJHOCH, 3Hame, BEIITHHe, cTaB M armiHocT 3amocieHux (LentjuSenkova u
Lapina, 2016); KOMIETEHTHOCT, 3amolljbaBamkbe U 00yKa, CTaB M MOTHMBHUCAHOCT 3a I0OCA0,
kpeaTuBHOCT W MHOBAaTUBHOCT (Kim, Jung-Eun Yoo u Lee, 2011); 3Hame 3amocieHux,
BelTHHE, crocoOHocTH u uckycTBO (Gallego m Rodriguez, 2005); know-how, (TexHUYKO)
HUCKYCTBO U CIIOCOOHOCT pellaBama MpodiiemMa, KpeaTUBHOCT, O0Opa3oBame, CTaB U
npenysetHuuku nyx (Marr, 2005). Behuna nedunucanux koMnoHeHTH ynyhyjy Ha 3aKkJbydak
7la ce cBe KOMIIOHEHTE MMOBHUHE CaJpXKaHe y JbyJMMa MOTY CHHTETHCATH Ha ciiefehn HauuH:
KOMIIETEHIIMje U 3HAHmE 3allOCICHUX, CTaB U MOTHBHCAHOCT 3allOCICHUX W HHTEJIEKTyalHa
arumiocT.

MmoBHHa cajip)kaHa y JbyJMMa je KOMIUIEKCHA KOMIIOHEHTAa MHTEJIEKTyallHe MMOBHHE KOja ce
OOMYHO pa3BHja YHYTap KOMIIaHHMje M PEe3yJNTaT je UMIUTUIMTHOT, CHEeUU(UYHOT 3Hama
3aMOCIeHUX KOoju ce cMaTtpa BpeaHuM u petkuM (Walsh,Enz u Canina, 2008). Beattie 1 Smith
(2010) cmaTtpajy na je JbYACKO 3HaWke M UCKYCTBO IJIABHU €IEMEHT MHTEJICKTyaTHE UMOBHUHE
¥ OCHOBA CTPYKTypHE MMOBHHE KOjU yTHYE Ha BpEAHOCT KommaHuje. V3Bop je uHoBammja u
CTpaTErujCKOr 0OHaBJbaha, KOje Cy pe3ynTaT OpejHCTOPMUHIA y UCTPAKUBAYKOM OJICJbEIbY,
camapema Ha I0CIly, peMHXEHhEepHHra HOBOT Tpolieca, yHanpehema nmepcoHaaTHiX BEeIITHHA
(Bontis u cap., 2000). 3anocieHu, KOjU YMHE MMOBUHY CaJp)KaHy y JbyAMMa, MOTY ce
MOCMAaTpPaTH M Kao M3BOPH AUCTUHKTHBHHUX CHOCOOHOCTH, OAroBapajyhux KOMIETeHIHja U
KPEaTUBHOCTU. YJIIOra OUCMUHKMUGBHUX CHOcOoOHOCcmu je Ta oMoryhum KoMmmaHHjama 1a
o0aBJsbajy HEOIXOHE Ipolece 3a CIpPOBOhEmEe CBOje CTpareruje, MITo 3a y3BpaT HCIyHaBa
notpebe jacHo neduuucanor tpxumra. Kopucrehu oBaj mpuctyn, KOMOaHuje MOpajy
YTBPIAUTH A2 JIM EHUXOBU 3AIOCIECHU IOCENY]y CIOCOOHOCTH HEONMXOJHE 3a pealu3alujy
KOpPIIOpaTHBHE CTpaTeruje W carjenaTH cBoje pa3BojHe morpebe (Marr, Schiuma u Neely,
2004). Kim, Jung-Eun Yoo u Lee (2011) mpaBe pa3nuky u3Mmel)ly KOMIETEHTHOCTH H
KPEaTUBHOCTHU 3arociieHuX. Komnemenmnocm je CIOCOOHOCT M3BpIIaBama 3a7aTor 3a/1aTKa,
KOjU YKJbyuyje TOCEI0Bahe 3Hama, 00pa30Bama U BEIITHHA 3aMIOCICHUX JOK KPeamusHoCm
3anocaenux oMoryhasa Ja HCKOPUCTE CBOj€ 3HAIE M BELITHHE KaKo OM Ha MHOBAaTHUBAaH HAYUH
pelaBany MOCJIOBHE 33/aTKe M mpodieme. Tpeba HArlmacUTH U TO Ja UMOBHHA CaJpKaHa y
JbyuMa HUje y BIacHUIITBY Komranuje (Bontis u cap., 2000) na ra 3aTo MEHalIMEHT TEIIKO
MO’K€ KOHTPOJHCATH.

IIpousBoama yciyra 3axTeBa BHUILECTPYKO M CIOKEHO 3HAKE y OJHOCY Ha IPOU3BOABY
ONUIUBMBUX MpPOM3BOJA. Y TOM CMHCIY, MUMOBUHA CaJp’KaHa Yy JbyJAUMA Yy XOTEJICKUM
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npenysehrmMa HECYMIBLMBO MMa MpecyAHy M Haj3Hauyajuujy ynory (Laing, Dunn u Hughes-
Lucas, 2010) uuju ce edexar ynorpebe MoKe NMpPATHTH U IyTeM CTENEHa 3aJl0BOJHCTBA
kopucauka ycayre (Chen, Zhu u Xie, 2004). Ilojequan ayTtopu OaBWIHM Cy C€ aHAIU30M
JbYJICKUX pecypca y XOTEJIICKMM Ipeny3ehnMa M 3akbydmiiM Jia €y OJf IoceOHOr 3Hauaja
o0pazoBame, UCKYCTBO, OpOj 3alOCIEHUX U Pa3IMYUTe CIIOCOOHOCTH MEHaliepa, Kao IITo je
yrpaBJbame Ha Mel)yHapoqHOM HHBOY, MO3HaBame je3uka u cimyHo (Casanueva, Gallego u
Revilla, 2015). Nemec Rudez u Mihali¢ (2007), Ha OCHOBY CHpOBEICHE CTyIHje O
nocioBamwy xortena y CilOBeHHjH, cMaTpajy Ja XOTEJICKH MEHallepu Tpeba aa yHampene
BPEIHOCT MHTEJIEKTyaJlHe UMOBHHE IyTEM HMHBECTHpama y UMOBHUHY CallpXKaHy Y JbyAUMa U
nH(pOpPMAIMOHE TEXHOJIOTH]E.

['maBHM 3aKJbyyak KOjU CE MOXKE M3BECTH jecTe Ja jeé MMOBHHA CaJip)KaHa y JbyIuMa 3HauajHa
3a KOMIaHuje, 6e3 0031upa Ha BPCTY MPUBPEHE TpaHE U MOCIIa KOjOM ce KoMIaHuja 0aBH, jep
yTHYE Ha CTHULAKE M OJpXKaBambe KOHKYPEHTCKE NPEAHOCTH M KPEUpPame BPEIHOCTH.
Jlepunucame 1 UMIIEMEHTaIMja IMJbEBA U MOCIOBHUX CTpaTeruja Huje moryhe 6e3 by,
Oynyhu 1a UMOBHUHA caJpKaHa y JbYMMa MOCEayje CIOCOOHOCTH J1a KOPUCTH JIpyTe pecypce
U YYMHU UX BpenHUM. OBakBe aKTUBHOCTH OJIpa’kaBajy c€ Ha TOK IOCIOBama KOMIIaHU]a U
IbUXOBE ITOCIIOBHE pe3yJTare.

2.3.2.1.2. CTpyKTypHa HeMaTepHjaJIHAa MMOBHHA XOTeJICKOr npeay3eha

CtpyKkTypHa IMOBUHA (CTPYKTYPHH KalMTal WM OpraHU3allMOHM KamuTan) (eHrI. structural
assets) IpelICTaBJba 3HAWKE Koje mpurnaga kommanuju y nenuau (Ghosh u Wu, 2007) onaocHO
3HalkE KOje OCTaje y KOMNaHWju Ha Kkpajy paxHor naHa (Gallego u Rodriguez, 2005). Lev
(2002) cmaTtpa aa je opraHM3alMOHA WH(PPACTPYKTYpa KJbYYHHM (PAKTOp y JIAHILy Kpeupama
BpPEIHOCTH. YIIOra CTPYKTypHE MMOBHHE Yy KOMIIaHHjaMa OJHOCH C€ Ha KpeHpambe
HemaTepHjajaHe HHPPACTPYKType HEOMXOAHE 3a MPUMEHY 3Hama MpH 00aBJbakby PYTHHCKUX
onepauuja (Bontis, 1998). CtpykTypHa MMOBHHA IpeaCTaB/ba CKyIl XapjBepa, codrepa,
06a3a rmojaTaka, OpraHM3allMOHE CTPYKType, WHTENEKTyalHe CBOjJUHE M  OCTaJIUX
OpPraHU3alMOHUX CHOCOOHOCTH KOj€ MOJpKaBajy mpoayKTHUBHOCT 3anocienux (Edvinsson u
Malone, 1997; Engstrom, Westnes u Westnes, 2003). Ilopen HaBeneHUX KOMIIOHEHTH,
CTPYKTypHa HMMOBHMHA C€ OJHOCHM M Ha TMpolece (pyTHHE) M MpoIenype KOoju TOCTajy
NIPUXBATJBUBU 332 KOMIIaHHU]Y Kao ,,3alUC’ 0 TOME Kako OM cTBapu Tpedajo oapaauTu jaa ou
ce obe3bemmia Bucoka epukacHoct paga (Kim, Jung-Eun Yoo u Lee, 2011). Marr (2005)
neuHuIIe CTPYKTYpPHY HMMOBHHY Kao IIEJIOKYITHY HEBUIJbUBY HMMOBHHY KOja OCTaje y
KOMIIAHMjU Kao INTO Cy OpraHu3allioHa KyJITypa, TOCIOBHE Npakce M PYTHHE, Kao M
MHTENEKTyallHa CBOjJUHA y KOjy CIajajy MaTeHTH, ayTOpCKa IpaBa, 3aIITUTHU 3HAKOBH
(Openn), MOCIOBHE TajHE M TPOLECH, KOjU Cy Yy BIACHUIUTBY Kommanuje. CTpyKTypHa
MMOBHMHA CE€ CacTOju OJf CHCTEMa, KOJU IMPOrpamMHpajy HMHTEJIEKTyajHe Harope Kako Ou
NpYKUJIM BHUIIE PYTHHCKUX CpeAcTaBa 3a HBUX0oBO perumuupame (Lynn, 1998; Bollen,
Vergauwen u Schnieders, 2005). CTpykTypHa UIMOBHHA YKJbYUyje€ ,,MECTO" 3a CKIIaJUIITCHE
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3HaWa y KOMIIAaHUjU U 0aze mojaraka, MPUPYYHHUK 3a IMpOLEce, CTpaTeruje, pyTUHE U CBE
ocTajie HeBUJbMBE BpeaHocTH kommanuje (Bontis m cap., 2000). Osinski u cap. (2017)
oCMaTpajy CTPYKTYpHY MMOBHHY Kao pe3ynTaT CyMe 3Hama Koje HacTaje ynorpeboM Oasza
MoJlaTaka, CUCTeMa M Mpolieca CBUX WiaHoBa Kommanuje. Kommanuje ca jakoM CTpyKTypHOM
UMOBHHOM uMahe moprkaBajyhy opraHu3anuoHy KyJlTypy Koja J03BOJbaBa MOjeJMHIIMMA Ja
yue u na norpemre (Bontis u cap., 2000).

C o03upoMm na ce pamu O JAedy HMHTEICKTyaJllHe MMOBHUHE, NPOLCHUBAKRE U YIPaBIbabe
CTPYKTYPHOM HMOBHMHOM oO0aBjha c€ IyTeM OAroBapajyhmx KoMHoHeHTH: ¢uino3zoduja
yrnpaBJbamba, €(QUKAcCHOCT M e(EeKTUBHOCT, OpraHu3alMoHa KynaTypa, OOHOBa M pa3Boj,
uHpopmanuone Ttexnonoruje (Kim, Jung-Eun Yoo um Lee, 2011); mpomecu, cucremuy,
CTPYKType, HHTeNneKkTyanHa cBojuHa (Roos, Bainbridge u Jacobsen, 2001); opranusaunmone
pyTHHE, IIpoIeype, OpraHu3aluoHa KynTypa, 6ase noaaraka (Gallego u Rodriguez, 2005);
JUIICHLIE, OpraHu3anyoHa cTpykrypa, koHuentu (Chen, Zhu u Yuan Xie, 2004);
TEXHOJIOTHja, TPOHANIACIIM, CTpaTeruja, ayTopcka npasa, natentu (Brooking, 1997; Ghosh u
Wu, 2007). Ocum Tora, CTpyKTypHa UMOBHHA YKJbydyje MH(OpMaIMOHE CHCTEME, Mpolece
pana u opranuzanuony kynrypy (Tseng u Goo, 2005) omHocHO ¢uno3zodujy ynpasibama,
KyJITypy, MocioBHe mporece u uHpopmarmone texnonoruje (Nemec Rudez m Mihalic,
2007).

VY nmTepaTypH MOCTOje BHIIE TyMadyewma IO MHUTalky CaApKUHE CTPYKTYpPHE HMOBHUHE.
[lojenan ayTopu TOJ CTPYKTYPHOM HMMOBHHOM IOJpa3yMeBajy KamuTal WHOBallMja H
kanutan npoueca (Edvinsson u Malone, 1997; Wang u Chang, 2005). MehyTtum, ayropu
Chen, Zhu u Yuan Xie (2004) cmartpajy na ce €KOHOMCKM pacT 3eMajba Oaszupa Ha
MHOBallMjaMa Tpe Hero Ha MHBECTHUIIMjaMa U U3 THUX pasjora He Moxe ce pehu 1a je kanuran
WHOBAIMja J1e0 CTpyKTypHEe uMoBHHE. Tseng u Goo (2005) cmaTpajy na KanmuTaa HHOBAIK]a
He Tpeba MOJBOIUTH MOJ CTPYKTYPHH KamuTal U3 JBa pasiora. [IpBo, CTPyKTYpHH KamuTal
Y KaluTaJl HHOBAIIMja 3aXTEBajy pa3IMuUTe MEHAlIEPCKe aKIMje Ma UX Tpebda mocMarparu Kao
JIBE pasziauuuTe Kareropuje. pyro, mperieaomM OpojHUX UCTPAXKUBAUKUX PasioBa M 3alaKamba
CTpyuHhaKa, 3aKkJbyuyje ce Jja KaluTajl MHOBAIlMja YNHU KIbYYHH (aKTOp ycrexa KOMIIaHHja.
Aytopu Edvinsson, Hofman-Bang u Jacobsen (2005) nene cTpyKTypHM KamuTaja Ha JIBa
7iefla: MHTEPHU U €KCTEPHU CTPYKTYpHHM Kamutan, Aok Roos m Roos (1997) ctpykrypHu
KaruTall IoCMaTpajy MyTeM KamuTaja IMOCIOBHUX Mpoueca (eHr. business processes capital)
W KamuTana oOHOBE W pa3Boja (eHTI. business renewal & development capital). Tlojenuuu
ayTOpH IOCMAaTpajy CHCTEMCKH KaluTal Kao Je0 CTPYKTypHOr KamuTana. CucreMcku
KanmuTajn oO0yxBaTa CBe HeMaTepHjallHE 3aJIUXe 3Hama Yy KOMIIAaHUjH U YKJbY4yje MOJUTHKY
KOMIIaHH]e, TPOLEAYpe yIpaBibarba, OPraHU3aIMOHEe CUCTEME M CTPYKType M IPENCTaBIba
CIOCOOHOCT MpPHUMEHE MMOBHHE CajpikKaHe y JbyauMa 3a pasmeny yciyra (Walsh, Enz u
Canina, 2008).
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Lev u Daum (2004) cmarpajy na CTpyKTypHa HMOBUHa (opMupa OpraHu3anoHy
MHPPACTPYKTYPY Koja TpaHCPOpMHUIIE MAaTEpUjaIHy M HEMaTepUjalHy NMOBUHY y KalMuTal
KOjU TIOMa)Ke y Kpeupamy KOHKYPEHTCKE MPETHOCTH M 00e30ehyje crabmiaH TOTOBUHCKH
Tok. Mctn aytopu aeduHUIIY OpraHM3alMoOHY HH(PAcTpyKTypy KOMIaHHMje Kao MaKeT
cucTeMa, Ipolieca U MOCIOBHUX MPAKCH KOJU TIOMaXKy KOMITaHHjH J1a OCTBAPH CBOj€ LIUJbEBE.
W3 Tux pasznora, MEHaIMEHT KOMIIaHHj€ MOpa pa3BUjaTH (QIEKCHOUIHY OpraHU3aIMOHY
UHOPaCTPyKTYpy Koja he ce mnpuiarohaBatu mHpoMeHaMa Yy OKpYXKEmY H OJp)KaBaTH
epHUKacCHOCT y Kpeupamy BpeIHOCTH. Tpeba HAmOMEHYTH M TO Ja TPXKHUILTE paja HMa
MOTIYHO JIpyrauvje KapakTepUCTHKE Yy OJHOCY Ha TPXKHIUTE CTPYKTYpHE HMOBHHE.
KynoBuHa u mpozaaja UMOBHHE cajjpKaHe y JbyIuMa OJ[BHja Ha TPXKHILTY pajia ald UMOBHHA
caJp)KaHa y JbyMMa U JJajbe OCTaje y BIACHUIITBY Jbyau. TpKUIITE CTPYKTYpHE UIMOBHHE j€
CIIMYHO Kao M TPXKUINTE TpaauLMOHATHUX nobapa (Bontis u cap., 1999), mocmarpano c
acIieKTa BJIACHUIITBA, IJIe KyIJbeHa CTPYKTYPHA UMOBHHA I1OCTaj€ BJIACHHUIITBO KOMITAHH]E.

I'moGanue xomnanuje (OKyCHpajy c€ Ha MHBECTHIIMjE Y CTPYKTYpHY HMMOBHHY, Kako OH
ONTUMHU3UPAIN CBOjE€ pecypce, KOHCONMIOBAIM CBOj€ IOCIOBHE IPOLECE, OICIY>KUBAIH
KyMIle IIMpOM CBETa, pa3MEHUBAIM 3Hamka M NpUMEHmUBaNIUM Hajoosse mpakce (Bollen,
Vergauwen u Schnieders, 2005). CrpykTypHa HMOBHHA OJHOCH C€ Ha MEXaHHU3ME H
CTPYKType KOMIaHHje Koja MOoAp)KaBa 3amocieHe ga o0e30elre ONnTUMAaTHE HHTEICKTyalTHe
nepdpopmance (Chen, Zhu u Yuan Xie, 2004). Pe3dynratu ucrpakuBama Subramaniam u
Youndt (2005) yka3yjy Ha TO J1a CTPYKTypHa UIMOBHHA yTHYE HA HHKPEMEHTAJIHE HHOBAaTUBHE
ciocobHOCTH Komnanuje. Roos, Bainbridge u Jacobsen (2001) cmatpajy 1a kommnaHuje Koje
Cy OpHMjEeHTHCaHEe Ka IpollecuMa HarjalmaBajy 3Hauaj CTpyKTYpHHX pecypca. Pa3Boj mporeca
o0aBJbajy TaJCHTOBAaHM PYKOBOAMOIM KOJjU Yy OBHM aKTUBHOCTUMA aHTaXy]y Mambe
KBaJM(HUKOBaHE 3arocieHe. Jlakie, MMILIEMEHTallja MHTEPHOI Ipolieca oclama ce Ha
3aIociIeHe, KOjU YMHE JI0 MMOBHMHE CaJpXKaHE y JbyAUMA, IPU YeMy KBAJTUTET 3allOCICHUX
oapehyje KBaIUTET UCXO0Aa UHTEPHUX Ipolieca u KBanuteT yciyra. C apyre cTpaHe, HHTEPHU
mporecu 00e30elyjy KBamuTeTHe ychayre 3a CBOje IMOTpOIaye, IMTO YTHYEe Ha HUXOBO
3amoBosbcTBO (Wang u Chang, 2005).

2.3.2.1.3. Peranuona HeMaTepHjaJaHa MMOBHHA XOTeJICKOI npeay3eha

Penanmona MMOBMHA OJHOCHO peNAllMOHU KamuTan (eHri. relational capital) nau xanuTan
onHOCca 00yXxBara CHOCOOHOCTH KOMITaHHjE€ Ja OCTBapyje KOPEKTHE IOCIOBHE OJHOCE ca
eKCTepHUM CTEJKXOJIepMMa M THUME akTyelu3yje TMOTeHLHUjal Kpeupama OoraTcraa
IPUMEHOM HMMOBHUHE caJpXkaHe y Jbyauma U cTpykrypHe mmoBuHe (Kianto, Hurmelinna-
Laukkanen u Ritala, 2010). Penamziona mMoBUHA je TpeHYTHaA (Cajallmba) BPeIHOCT OJHOCA
KOjy KOMIIaHMja YCIIOCTaBJba ca KyNLMMa, Kao W MOTEHIMjadHa Oyayha BpemHOCT OBHUX
onunoca (Engstrom, Westnes u Westnes, 2003; Kim u cap., 2012). Viipyuyje oHaj nmeo
MHTENEKTyalHe MMOBHMHE KOMIIAHMje KOjU Ce€ OJHOCHM Ha Be3e (OJHOCE) KOMIIaHHje ca
crejkxomaepuma (Gallego u Rodriguez, 2005) nma ce moxe pehu, 3a pa3nuky oj mpeocraine
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JIB€ KOMIIOHEHTE WHTENIEKTyaJlHe HMMOBHHE, Jla C€ OBaj /€0 HEBUIJbUBE HEMaTepHjaHe
UMOBHHE (POPMHPA Y EKCTEPHOM OKPYKEHbY.

CymTiHa peiannoHe UIMOBUHE JIXKY Y 3Hamy yrpal)eHoM y MapKeTHHT KaHalle U OJHOCE ca
KyHIMMa KOoje KOMIIaHWja pa3BHja TOKOM CBOT mocioBama (Bontis u cap., 2000; Engstrom,
Westnes u Westnes, 2003). Penanimona UMOBHHA c€ MOK€ ITPOLIMPUTH U HA UMOBHHY OJTHOCA
KOjU Takohe yKJbydyje Be3e ca CHOJhAIIbUM CyOjeKTHMa Kao IITO Cy MOCIOBHH MapTHEPH,
BJIa/la, JIOKAJHA 3ajeJHHIIA, KOHKYPEHTH, KpEAMTOpH, (UHAHCHjCKA YyIpYyKema, MmoceOHe
uHTepecHe rpymne u cinyao (Marr, Schiuma u Neely, 2004). ¥V cryauju aytopa Cheng, Lin,
Hsiao u Lin, 2010), xanuran xymana je KJIacH(pUKOBaH MpeMa MHTCH3UTETY TPXKHIITA U
MapKETUHT CIIOCOOHOCTMMA, KOjH C€ KOPUCTE 32 OMHCHBAIKE OJHOCA Ca 3aMHTEPECOBAHUM
crpanama. KommoHeHTe penanroHe MMOBHHE MOTY ce JnedHuHHCaTH Ha cieaehu HadyuH:
3aJJ0BOJBCTBO U JIOJAIHOCT, UMHII OpeHJa, yNpaBbamkbe OJAHOCHMA Ca KyMNIMMA, TPXKHUIITHH
y/1€0, OPHjEHTUCAHOCT Ka Kymniuma, kananu auctpudymuje (Kim, Jung-Eun Yoo u Lee, 2011;
Kim u cap., 2012); nojamHOCT W 3aJ0BOJBCTBO KyIIa, TPXKUIIHO Yyuerrhe, TpKuIIHA
opujeHTanja, ympaBbambe Kynimma (Engstrom, Westnes u Westnes, 2003); mapkeTuHr
MOTyhHOCTH; MHTEH3UTET TPXKUIITAa M MHICKC JojamHocTH Kymana (Chen, Zhu u Yuan Xie,
2004); xamuTan OAHOCA ca KpPajlbUM KyIIMMa W KamUTajdl OJHOCAa ca HHTEPMEINjapHUM
kyniuma (Nemec Rudez u Mihali¢, 2007).

Prahalad m Ramaswamy (2000) cyrepuiny fa Kyniy MOCTajy HOBU U3BOPU KOHKYPEHTHOCTH
KOMIIaHH]a 3aTO IITO OOHABJbA]y CBEYKYITHE KOMIIETEHIIM]e U CIIOCOOHOCTH KOMITaHH]e, IITO
npeacTaBiba (DYHKIM]y 3HAEKba M CIIOCOOHOCTH KOje KYIIHM MOCeAyjy U CHPEMHOCTH Ja yde.
[Ipahewe ogHOCa ca KymumuMa MOXe OMTH OJf MOceOHE KOPUCTH Y IOCIIOBamby KOMITaHHja
Oyayhu na ce J0jamHOCT Kymama MOXe MPEABHIETH MEPEHEM JI0jaTHOCTH 3aloCICHUX
(Bontis u cap., 2000). Cheng u cap. (2010) cmatpajy na penanroHa UMOBHHA YKJbydyje
OJTHOCE Cca KyNI[MMa M HHXOBO 33J0BOJFCTBO KOMIAHHM]OM, MPOHM3BOJIOM M 3aIOCIECHUMA.
3a/10BOJHHH KYIIU OAPKaBajy TMOCIOBHE OJIHOCE Ca KOMIIAHU]JOM IITO yTHUYe Ha moBehaBame
eJIACTUYHOCTH IIeHa Mpou3BojAa U yHampelhyje umuy xommnanuje. Vet ayropu cMmarpajy aa
yHanpeheme opHOCa ca KymuMMa 3axTeBa CKpahuMBame BpeMeHa IHKIyca 00aBbamba
OTIEpPaTUBHUX IpOIleca M Pa3BOj BUCOKOKBAJUTETHUX MHTEPHUX MpOIleca, ITO CyrepHile Ha
HY>KHOCT YyHamnpehema KOMIIOHEHTH CTPYKTypHe HMMOBHHE. Jlakie, mpemMa NepCHeKTHBH
yckialheHe nucTe, KOMIIaHWja KoOja MMa e(pHUKacHE OIEepaTHBHE IPOLECe Ca CMambEHUM
IUKITYCOM BpeMeHa M MoOOoJbIIIaHUM KBAJIUTETOM, CTBapa JIOjajlHE KITUjeHTe.

Penanmona mMoBHMHA yTHYe AMPEKTHO Ha IMOCIOBHE aKTUBHOCTH Kommanuje. [IpencraBiba
IJIaBHY JIETEPMUHAHTY HPU KOHBEP3allMjUd WHTENEKTYallHE UMOBHUHE Y TPXKHUIIHY BPEIHOCT,
nenyjyhu kao xaramuzatop (Chen, Zhu u Yuan Xie, 2004; Kim, Jung-Eun Yoo u Lee, 2011).
Y mnopehemy ca HMMOBHHOM CaJpKaHOM Yy JbyAMMa M OPraHU3allMOHOM KMOBHHOM,
penayioHa MMOBHMHA HajONMKe je MOBE3aHa ca IOCIOBHUM IepdopMaHcaMa KOMITaHUje
(Chen, Zhu u Yuan Xie, 2004). Ilopen ytumnaja Ha mocioBHe mnepdopmaHce, peranroHa
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MMOBHMHA yTHYE W Ha M3TPajiby peryTaldje KoMmmaHuja. Pemyramnmja, Kkao €0 penainuoHe
MMOBHHE, TPEICTaB/ba HEMATEPHjaIHU U BPEIHHU PECypcC, Y OKBUPY PECYPCHOT MPHUCTYyIA,
KOJU MOXK€ JJOHETH KOHKYpPEHTCKY mpeaHocT kommnanuju (Barney, 1991; Sivertzen, Nilsen u
Olafsen, 2013). Kianto, Hurmelinna-Laukkanen u Ritala (2010), Ha OCHOBY HCTpa)KHMBama,
3aKJbydyjy Jla je pellaliioHa MMOBMHA 3Ha4ajHHja 3a YCIy)KHE y OJHOCY Ha TPOHM3BOJHE
komnanuje. Takohe, penannoHa MMOBHMHA MOXe JaTu yBuA y Oynyhe morpebe u 3axteBe
kynana (Kim, Jung-Eun Yoo u Lee, 2011), mTo je oa moceOHe BaXKHOCTH Kajia Cy Y NMUTAY
MHOBAIIMj€ U Pa3B0Oj HOBHUX MPOU3BOA/yCITyTa.

2.3.2.2. Bpena nocjiofaBna Kao cerMeHT HeBUI/bHBE HeMaTepHjaJiHe MMOBUHE
XoTeJIcKor npeayseha

Bpenn nocioaaBua npeacTaBiba €0 HEBUAJbUBE HEMATEpHjalHE UMOBUHE KOMITaHHU]ja JIOK CY
aKTUBHOCTH M3rpaame OpeHaa TIOcClIo/aBla I03HaTe Kao OpeHIupame MOCIO0aBIa.
CxBarame 3Hayaja W yJore OpeHja MocjoJaBla y KOMIaHHWjaMa MOoJpa3yMeBa pa3yMeBambe
mporeca OpeHaupama mnocioaaBna. bpenaupame nocnonasua (eHri. employer branding) je
peNaTHBHO HOBHjH TPUCTYN YCMEpPEH Ka WACHTHU(HKAIM]U jeIUHCTBEHOT MCKYCTBa MpPH
3amonubaBamby y3uMmajyhu y o03up yKYIMHOCT ONUIJBMBUX M HEOMHIUBUBUX KOPHUCTH KOje
onpehena kommanuja Hynu 3anocienuma (Edwards, 2009). TepmuH ce 4ecTO KOPUCTH KaKO
Ou ce HarjJacujo 1ITa KOMIIAHHje Hy/e MOTEHIIMjaJTHUM H TOCTOjehruM 3armocieHnmMa, Ha KOju
HAaUYMH KOMYHHKAIM]y ca HUMa, OJAp)KaBajy JIOJaJHOCT 3arloCI€HHX HW3BaH M YHYTap
KOMIIaHHje W JAe(QUHUINY jacaH TMOIJe] Ha OHO IITO YWHU KOMIIAaHW]y JpyrauvjoM H
MOKEJPHU]OM Y OJHOCY Ha npyra mpexay3eha (Sokro, 2012; Backhaus u Tikoo, 2004). Heku
ayTOpH MO KOHLENTOM OpeHIUpake TOCI0AaBIIa MOIPa3yMeBajy pa3jallllbaBakbe OHOra IITO
ce Ha3WBa ,,JeIMHCTBEHA OpPraHU3alliOHa BPEIHOCT OAHOCHO BPEJHOCHH MpeIor OpeHna
MOCJO/JaBIa, JOK JpYyr'W OBaj KOHLENT o0jamimaBajy Kao OpeHaupame Ipoleca
3amonubaBama. [IpefHOCTH W TMOTrOJHOCTH Tpolieca 3alollbaBamba Koje ce HyJle
3aloCICHUMa OJIpaXkaBajy M OpraHM3allMOHE BPEIHOCTH, KapaKTepUCTHKE W aTpuodyTe
KOMIIaHHj€ KOju MOry momohu y pasjalimaBalby M CXBaTalkby BpPEIHOCHHX IpeIora
kommnanuje u Openga mocnomasina (Edwards, 2009). Backhaus u Tikoo (2004) mon
OpeHIUpamkeM MOCIOaBIa MOJApPa3yMeBajy ,,KMIIOOpaH MCIOJ KOT Ce MOTYy KaHalucaTu
pa3nuyhTe AaKTUBHOCTM BE3aHE 3a 3allolbaBalkbeé W 3aJpKaBambe 3arloCiICHUX Y
KOOPJMHHUCAHY CTpaTerHjy JbyJICKUX pecypca. Panu ce o jemHOM CHHEPrujckoM eqexty jep
MHTETPHUCAEM AKTUBHOCTH 3allOllJbaBama, OOyKe, pPa3BOja M AaKTMBHOCTU YIPaBJbarba
KapHjepoM 3aIOCICHHUX MO JeJHUM ,,KHIIOOpaHOM MOXKe ce OoCTBapuUTH Behu edexaT Hero
Kajia OM ce cBaka OJ OBUX aKTUBHOCTH OJIBUjajla CaMOCTAITHO.

3a Roy (2008) Openampame IMOCIIOAABLA IOCTaje jedaH O JOMHHAHTHHjUX KOHIIETaTa
noyeTkoM 1990-Tux roamHa y o0nacTu ymnpaBibama JbYACKAM pecypcuMa U MapKETHHTY.
Hctu aytop HaBoau nAa je Simon Barrow mnpBH YCHOCTaBHO TEpMHUH ,,0peHANpambe
nocjoAaBna” onucyjyhu ra kao TEXHHKY KOja ce KOPHUCTH Yy TPOILECY 3alolljbaBama Y3
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NOMON KOje MJEHTHTET KOMIIaHHWje TOCTaje jacaH Kako y MHTEPHOM TaKO U y EKCTEpPHOM
okpykemy. OBaj KOHILIETIT HAPOUUTO MPUBJIAUN NAXHY HAKOH 00jaBJbMBama pana Ambler u
Barrow (1996) koju mely mpBuma nedunuiry OpeHi MOCIOJaBIa M jaCHO HarjamiaBajy
EroBe KOpUCTH. Panu ce 0 HOBOM IMOJbY KOj€ je pa3BUjEHO C IIUJBEM Ja MPOMEHH HauuH
nocaiammer mocioBama kKommanuja (Ahmad w Daud, 2015) narnamasajyhu 3Haugaj
3amocneHux. Jlakime, KOHIENT OpeHaupama IOCIOJaBla HAcTao je Kao OATOBOp Ha
NPaKTUYHE MOTpede KOMITaHuja Kako Ou ce MPUBYKIIM TaJCHTOBAHHU 3aIIOCICHU Y IIUJbY 00Jbe
OpraHu3allyje MocIoBama U pacTa NPOAyKTUBHOCTH paja.

PazymeBame mporeca OpeHaupama IOCIOAaBLAa 3aXTeBa HajIpe IOjallllbermhe Ipoleca
Opennupama. [Ipouec Openaupama usrpaheH je Ha ,,JJOTHIM™ A2 y OCHOBU AKTHMBHOCTH
OpeHIUpama JIeXKH JbyJCKa JKejba Ja Kpeupa JHMYHU U JPYLITBEHM HUACHTUTET U
npenoHarsbuBocT y ApymtBy (Bastos u Levy, 2006). Bpenaupame Tpeba pazymeTu Kao
npoliec ynpaBjbarkba OPEHJOM KOjU T€HEpHUIe BPEJHOCT U KOjU he YYHMHHUTH OpeHJ MHOTO
BpeIHUjUM, Makcummsupajyhu Ttaj edekar y mpouecy TpxumHor HaaMmerama (Mandaric,
2016). 3a Veljkovi¢ (2010) 6penaupame, y y’KeM CMUCITY, YKJbyUyje CBE OJUTyKE ITOBE3aHe ca
n300pOM UMEHa, JIOroa, CUMO0JIa U IPYTUX eJIeMeHaTa UASHTUTETa IPOU3BOa/yCIIyre U KOjH
¥Ma OCHOBHH 3aJlaTak Jia ra U3JBOjJU O] JPYTUX MMPOU3BOa/ycayra Ha TpxKuity. Victu ayTop
cMaTpa Ja CaBpeMEHHM YCJIOBM IOclioBama Hamehy morpe0y KoMmMmaHHjamMa Ja MpOILIUpe
MoryhHocTH OpeHauMpama He camo Ha MpousBojie Beh U Ha yciyre, necTHHanwuje, norahaje,
MaHH}ecTalyje, OpraHu3alije U CIMIHO.

[IpBoOuTHN 1MJb OpeHauMpama OHO je Ja pPa3aBOjU BIACHUILITBO MJIM TOPEKIIO jeTHOT
MIPOU3BO/Ia OJ1 APYTUX CIMYHUX T1a je OTy/1a CHHOHUM OpeHIupama 3anpaBo JudepeHIpamhe
(enrn. differentiation). 3amocneHu, Kao W KYIIHU, Xene OWUTH ,,[TOBE3aHU™ ca TMO3HATUM
KOMIIaHHjaMa Ta je jeHa Oj YyJora OpeHja MNOCIOAaBla Jla y MHUCIHMMA 3aloCICHUX
mudepenimpa nociogasna (Davies, 2008). [akne, OpeHaupame MOCIOAaBIa UMa 3a IUJb
OpeHaMpaTH OMHOCHO MUdEpEeHIUpaATH TMPOIEC 3amoljbaBamka Kako Ou ce Ha edukacaH
HAuMH TPUBYKIM U 3ajapxanu 3amocieHn (Ahmad u Daud, 2015). Ilentpannu 3amgarak
OpeHIUpama IOCIO/aBLA MOJpa3yMeBa CyMHpambe M pa3MEHy HCKyCTBa MOjeJMHALA Y
nporuecy 3anonubaBama (Edwards, 2009). HajsaxHuje KOHIIENITyallHE OJPETHUIIE MpoIleca
OpeHaMpama nocioasia aare cy y Tabemn 3.

Tabesa 3: Bpenanpame nocjoaaBua y JJMTepaTypu

Aymop(u) Hedunucarve dpenouparma nocnooasya

Branham (2001); Jain u Bhatt ,,OpPESHIMPAEHE TIOCIIOIaBIIA MPEACTaBIba CPEICTBO MPUCTYIIA KOMIIAHU]U O

(2015:635) CTpaHe MOTEHIW]aTHIX 3aIl0CICHUX

Martin u Beaumont (2003); ,,OpEHIMPabe MOCIO0AABIA je YIPaBibakhe UMUIIOM KOMIIaHH]€, TOCMaTpaH

Edwards (2009:7) 13 yIiia cafiambyux 1 Oy ayhux 3anocienux™

Sullivan (2004) ,,OpPESHIUPAHE MOCIOABIIA MTPEICTaBIba TYTOPOUYHY CTPATETH]y y3 momMoh
Koje ce ympasjba cBemihy, INEpLENINjoM, MUILBCHEM H YyBEpemHMa
CTEjKXOJIJIepa y Be3u ca oapel)eHoM KoMmaHujom
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Hacmagax
Backhaus u Tikoo (2004:501)

,,OpEHIUpaHe KOMIIaHHje Ja
MIPOMOBHIIIE, KAKO YHYTap TaKO W W3BaH KOMIIaHHU]E, jacaH IO Ha TO

IITO j€ YMHHU JPYTaudjoM U IT0KEJHHIjOM Kao IocIIoaBa’

ImociaoaaBua npeacraBjba Harope

Armstrong (2006) n Sokro
(2012:165)

,,OPECHIUpamke MOCIOJABIA MPEACTaB/ba KPESHPame UMHUIIA KOMIAHUjE 32
Oymyhe 3amociene

Roy (2008:110)

,,6p€H,HI/IpaH>G mocJjoaaBia mpeacTraBjba HAIoOp KOMHaHI/IjG Jia MIpOMOBHUIIIC,
KaKO YHYTAp TaKO U U3BAH KOMHaHI/IjG, jacaH Iorjaca Ha OHO IITO I'a YNHHU
PA3JIMYUTHUM U TOKCIBHUM KaO HOCHOHaBHa“

Edwards (2009:6)

,,OPCHIMPame MOCI0AABIA je aKTMBHOCT I/ C€ NMPHUHIWIN MapKeTHHTa,
HapoOYUTO Hayka O OpeHupamy, NMPUMEY]y Ha aKTUBHOCTH JbYJICKHX
pecypca y OIHOCY Ha TPEHYTHE U ITOTEHIIMjaJIHE 3arociieHe™

Aggerholm, Andersen n
Thomsen (2011:114)

,OPCHIMpame MOCI0NaBIa HHUjE CaMO jEAHOCMEPHO HHCTPYMEHTAIHO
CPEICTBO 3a 3alloNUbaBae M 3apKaBambe 3arociaeHuX Beh ciyxu u 3a
YCIIOCTaBJbab€ CTPATETHJCKAX TIIpOIeca YCMEPeHHX Ka CTBapamy
OpraHH3alMOHNX BPEIHOCTH U OJPXKUBOM Pa3BOjy KOMITaHHje

Alniacik u Alniacik (2012:1336)

,,OPCHMPambe MOCI0AaBIa IPeICTaB/ba MPUMEHY IPUHINIA OpeHANpama
Ha YIIPaBJbake JbYACKUM pecypcrmMa‘

Ahmad u Daud (2015:691)

,,OpeHIMpame I0cIo/aBa o0yxBaTa ,,CTBApU' Koje KOMIaHHja HYIH
(pamHM yCJOBHM, KOPHCTH M CIMYHO) OJf KOTa 3aBHUCH Je(QUHHCAIE
IIpeaycIoBa 3a 3al0NUbaBamke

Thomas u Jenifer (2016:62)

,,OPEHIUpamke MOCIO/aBIa MPEACTaB/ba HJbaHy, TYyrOPOYHY CTPATETHjy
3a ympaBJbambe CBECHOIINY W MeplennujaMa CaJallbuX 3alociICHHX,
MTOTEHIMjaTHNX 3allOCICHUX W IMMOBE3aHMX CTEJKXONIepa y BE3W ca
onpeheHoM KoMITaHHjoM

W3Bop: Aytop

Pesynrar mpomeca OpeHaupama MOCIoAaBIa jecte OpeHa mocionaria. [Ipencraripa

LSHeMamepujainy umoeuHy uzepaheny y ceéecmu nomeHyujarHux u nocmojehux zanocienux™
(Ambler u Barrow, 1996). Kucherov u Samokish (2016) mocmarpajy OpeH/ mociioaaBia Kao

BpellaH HEMaTepHjalHd H3BOP OAPXKMBE KOHKYPEHTCKE TNpeaHocTu. Jloruka wusrpaime

OpeHJia ociIo/1aBLa MoJIa3u O] TOTa Jia Ce JbYAU Pa3JIMKyjy MpeMa 3Hamy, UCKYCTBY U HUBOY

y)KHBamba Npu 00aBJbamy MOCIOBHHUX 33/1aTaka y oJpelheHoj KOMIaHHUjH Ta CE 3aTO jaBJbajy

BapHjalldje y HUBOY W TepleNuuju BpeTHOCTH Mely 3amocieHuMa, Kaja je paHTHparbe

MOoCJIOJAaBIla y NUTAalY.

VY Tabenu 4 nart je nperieq HajBaXKHUJUX KOHLENTYAIHUX OJpeHUIIa OpeH1a OCI0AaBLa 01

CTpaHe pa3INYUTHX ayTopa.
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Tabesa 4: bpenna nocjionaBna y JJuTepaTypu

Aymop(u)

Hedunucamwe 6penoa nocnodasuya

Ambler u Barrow (1996:188)

»OPEHI  TIOCIOAABLIA  IpEICTaBba  MakeT  (DYHKIMOHAIHHX,

€KOHOMCKHX W TICHXOJIOMIKMX KOPHCTH KOje TOjeAWHIN CTHIY
3aMONUBABAKEM U HICHTH(HKAIMjOM Cca KOMIIAHHJOM Y K0joj he
paguAtH‘

Backhaus u Tikoo (2004:502);
Sokro (2012:167)

»OpEH]] TIOCIOAaBIa YCIOCTaBJba MJCHTHUTET KOMIIaHHjE Kao
MIOCIIO/ABIA U 00yXBaTa CHCTEM BPEIHOCTH KOMIIAHH]E, TOJUTUKE U
MPUCTYII Yy [WBY IIpUBIauekha, MOTHUBHCAka W 33JpKaBama
MTOTEHLIMjAJTHAX U TPEHYTHO 3aITOCICHUX

Ewing, Pitt, deBussy u Berthon
(2002:12)

,»U3TPalba CIUKES Y MHCIUMA KaHJMJATa ca TPXKHIUTA PaJHE CHAre
Jla je KOMITaHWja OUIMYHO MECTO 3a paj y mopehemy ca apyrum
KOMITaHHjama“

Lloyd (2002); Arachchige u
Robertson (2011:28); Ahmad u
Daud (2015:691)

,»OpEH] TIOCJIONaBla MpeACTaBjba CyMy Halopa MEHaIMEHTa Ja
MIpeJcTaBy KOMIIAHUjy Kao IMPHUBIAYHO MECTO 3a paJl TPEHYTHUM M
MTOTEHIIMjaJTHAM 3aI10CIeHIMa

Van Dam (2006:13)

,,OPEH]] TTOCIoAAaBIAa je JOTHYaH Ipolec y3 moMoh Kor KoMIlaHuje
TIOCTIIKY jefaH BakaH IWJb @ TO je M3Tpajiba CHAXKHE IIPUBIAYHOCTH
3a cBOje cajanmke u Oyayhe TageHoBaHe 3amociieHe

Mosley (2007); Maxwell u Knox
(2009:895)

,,OpEH/I TTOCIIOIABIIA MPEJICTaBba 3HAYAJHY €BOJYIH]Y Yy TOTPa3H 3a
WHTETPUTETOM KOPIOPATHBHOT OpeHma‘

Minchington u Estis (2009)

,,OPEH]| TIOCII0/IaBIa NPEACTaBIba U3TPaABy MMHUIIAa KOMIIAHHWjE Kao
JI0Opor MecTa 3a paj y CBECTH TPEHYTHO 3alOCIEHHX U KJbYYHHX
CTEjKXOJ1JIepa Ha eKCTEPHOM TPXKUIITY

Wilden, Gudergan u Lings (2010)

,»OpEH]] TOCIIOJNABIA IIPEICTaBIbA
MTOTEHIIMJjAJIHOI  MOCJIOIABIA
ITOTEHIT!jAJTHIX 3aTOCICHUX

CKyTl
y  CBecTH

Pa3IMUUTHX  CIIMKA
LUJbHE Ipyme —

Chunping u Xi (2011:2087)

,,OpEH/I TIoCcToaBIa je Bpcta obehama mociiomasia koja o0yxBaTa
OpPTaHMU3AlMOHY KYJITYpY, OKpYXKermhe, MOTyNHOCTH © [OKUBJBA]
3aIOCIICHUX HAKOH MPHUIPYKUBakba KOMITAaHUjH

Martin, Gollan u Grigg (2011:3618-
3619); Kucherov n
Samokish (2016:29)

~OPEHI  TOCIOJABIIa MNpPEACTAaBJba  KOHIENT YCMEPEeH  Ka
00e30chuBamy 3amoBoJbaBajyher WMCKyCTBa y 3alONUbAaBalky U
rocebaH NACHTUTET KOMITAaHH]€ KOJHU 3aIl0CICHH BpeaHyjy, ocehajyhn
3aJI0BOJECTBO M CAMOIIOY3AhE 3aTO IITO MPOMOBHIILY KOMITAaHHU]Y

Kucherov u Zavyalova (2012:88)

,,OpEH] TIOCNIOJaBla IPE/ICTaB/ba KBAIMTATHBHY KapaKTEPHUCTHKY
Iporeca 3aronbaBama, Koja II0CTaje aTpakTHBHA 332 LUJBHY TPYILY
kanaugata. Omnumcyje ce kao W oArosapajyhm ckyn MaTepHjaiHux
(EKOHOMCKHX) M HeMaTepHjaaHuX ((YHKIMOHAIHUX, ITCHXOJIOIIKNX )
KOPUCTH MO KOjUMa c€ KOMITaHWja PasJIMKyje OJ] KOHKypeHaTa Ha
TP>KULITY pajHe cHare™

Alniacik, Alniacik, Erat u Akcin
(2014:337)

,,6p€Hﬂ nocjongaBua IpeaACTaBJba 1/13rpa1jeH UMHIl Yy CBCCTU
KaHAuJaTa Ca TPKUIITA pala Ada je KOMHaHI/Ija 5 OJJIMYHO MECTO 3a

113

paa

W3Bop: Aytop

CyMmupameM NpeTXOJHO HaBEICHOI MOXKE C€ M3BECTH 3ak/byyak Ja wusrpahen OpeHn
MOCJIO/IaBIIA Jlaje jacaH IMOIJIe] OHOra INTa KOMIIaHW]y YMHH JIPYraydjoM U MOXKEJBHOM Kao

nocnonasua (Backhaus u Tikoo, 2004). Kako je Beh pedyeno, koHIeNnT OpeHAa MmocioaaBia
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OJHOCH C€ M Ha IMOTEHIMjaJlHe W Ha TpeHyTHO 3amnocieHe. [edununuje ayropa Van Dam
(2006) u Chunping u Xi (2011) omucyjy OpeH mociojaBla Kao KOHLENT YCMEpPEeH Ka
3amocieHnuMa Jok neduuuimje ayropa Ewing u cap. (2002), Alniacik u cap. (2014:337) u
Wilden, Gudergan u Lings (2010), onucyjy Opena mociojgaBiia Ka0O UMOBHHY YCMEpEHY Ka
IpUBJIAYEHy KaHIUAaTa ca TpxkuiuTa paja. [lojenuan aytopu neduuuiry 6peH]1 mociaoaaBna
He JoBojaehM WX y Be3y HM ca TPEHYTHO HHM Ca TOTCHLMjATHO 3allOCICHHMAa OJHOCHO
nporiecoM 3anonubaBama (Mosley, 2007; Maxwell u Knox, 2009).

Bbpenn mocnonaBiia MOXKe ce MOBE3aTH Ca pPEermyTalldjoM KOMIIaHHj€, UMHUIIOM KOMIIaHHje U
UJCHTUTETOM KoMIaHuje. bpeHn mocnonasna noBesad je ca penymayujom komnauuje (SHIII.
company's reputation) Ha Taj HaYMH IITO W3rpaljleHa KOpHOpaTHBHA pemyTalyja MoJpKaBa
Harope KOMIIaHHWje YCMEpeHe Ka CTBapamy, IPOMEHH U yHanpehuBamy cBoje pernyTanuje Kao
noOpor Mecta 3a paj M TNpeACTaB/ba BaKaH INPUCTYN 3a IMPUBJIAYCHE TaJICHTOBAHUX
zanocnenux (Edwards, 2009; Zhu u cap., 2014) u 3agpxaBame nocrojehux. Ilocmarpajyhu
u3 yriaa Openaumpama mociofaBia, 3a Schlager wu cap. (2011) BpemHocT pemyTaruje
nocnonaaBua (eHri. employer’s reputation) peaCcTaB/ba BEPOBAKHE OHUX KOJU TPa)ke Mocao o
TOME Kako Jpyru JbyId BHUAE Kommanujy. Mcrtu aytopu cmaTpajy Aa ce BHIIM HHUBO
UACHTU(UKAIM]E 3aTI0CICHUX ca KOMIIAHW]OM Kpeupa y3 MoMoh aTpakTHUBHE €KCTEPHE CIIMKE
Y aTPaKTUBHOT MACHTUTETa KomraHuje. To 3Hauu Aa je BpeAHOCT pemyTalyje YCKO IMoBe3aHa
ca TMEpPUUIIUPAHUM EKCTEPHMM HMHIIOM KOJU yTHY€ Ha HJCHTU(UKAIM]y 3aloCIeHHX ca
komnanujoM. CBe OBO MOTBphyje Aa pemyTanuja MPHUBJIAYM HOBE 3aIMIOCIICHE Ca BHCOKUM
MOTEHIMjaloM. Y TOM CMHCITY, KOHIIETIT OpeHIupama IMociolaBla ce 0JHOCH Ha MPOAKTUBHO
yIpaBbakhe PpEMyTaljoM KOMIAaHHje Kao IOCIO/aBlla, OHAKO Kako Ta MEpHHIUpajy
MOTEHIMjaJTHU U TPEHYTHO 3aIlOCICHH, a Y Mamb0j MEPH U jJaBHOCT.

Bbpenn nocnonasLa je MoBe3aH U ca umMuyom komnanuje (€Hri1. employer image) Ha Taj HAUUH
IITO WMHUI KOMIIAaHWje HCIOJbaBa OMNINTH YTHUCAK JOXKHBJbaja KOMIIAHHjE O]l CTpaHe
MHTEPECHUX TPYIa U3 CHOJbAIIBET OKPYKEHa, Y KOje Craaajy ¥ MOTEHIIMjalli 3all0CIeHH ca
TPXKUIITA paja Ka KojuMa Cy yCMEpeHe aKTMBHOCTU OpeHaupama mocionaBia. Gomes u
Neves (2011) HaBome na je MMMII KOMIAHMjE pPE3YdTaT HPOMOIMje, YHyTap U H3BaH
KOMIIaHH]j€, KOPUCTH, BPEIHOCTH M TOHAIlamka HICHTU(UKOBAHMX Ca KOMIIAHHjOM, KoOja
neunumry Opena mociopaBua. Victu ayTopu MCTHYy Ja je OpeHJ MOCioAaBlia 3HayajaH
aclieKT MMHIIa KOMIIAaHHj€ M OJHOCH C€ Ha OHO INTO KapaKTepHIle KOMIIAHH]y Kao
nocionasna. Knox u Freeman (2006) pasnukyjy OpeHs mocioaBiia 01 KMHIIA ITOCIOIABIIA.
HMmun mocnopaBua je 3aMHUIJbeHH (EHOMEH KOjH je pe3yiTarT TpaHCakldja I/Ie CUTHAJe
(mopyke) eMHUTOBaHe OJi CTpaHE MapKeTWHI (YHKIHje MPUMajy MOjeIUHIM Ka Kojuma je
MopyKa ycMepeHa (CTEjKX0JIIepr) U KOjH Ha OCHOBY TyMauema Mopyka (popMupajy CiImky o
HOCJIO/aBILY.

Bbpenp mocnonaBna moBes3aH je U ca udeHmumemom xomnauuje (€HTIL company identity) Ha
T4 HAYMH IITO TOTEHLMjAJHU 3alloCIE€HUX M TPEHYTHO 3alociieHH Oupajy U ocTajy y
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KOMIIaHHjU CaMo aKo je UJCHTUTET KOMIaHuje jeauHcTBeH u arpaktuBan (Backhaus u Tikoo,
2004; Maxwell u Knox, 2009). neHTUTET ce MOXKe OCMATpaTH ca TPU acleKTa: UHTEPHH
UICHTUTET (€HII. internal) (MeplUeMje 3aN0CICHNX); eKCTePHU UICHTHUTET (SHTJI. external)
(mepuenuuje eKCTepHUX CTEJKXOJepa) U eKCTEpHO TyMmauewe (eHri. construed external)
(mepreniuje 3an0CICHUX MpeMa nepleniyjama ekcrepaux crejkxonaepa) (Maxwell u Knox,
2009). Backhaus u Tikoo (2004) cmatpajy 1a HIEHTUTET KOMIIaHU]€ JONPUHOCH JIOJaTHOCTH
OpeHy nmociojasia. bpeH mocinoaasna ycrnocraBjba HISHTUTET KOMIIAaHH]e Kao MOCI0IaBLa
1 o0yxBaTa BPEIHOCTH, CHCTEMeE, MOJIMTUKE W TIOHAIIakha KOMIaHHje KOje Cy YCMepeHe Ka
IpUBIIAYEHY, MOTUBHUCAY U 3apXKaBamy 3anocienux (Jain u Bhatt, 2015).

Haxo je mpuMmapHU IIMJb OpeHa MOCIIo/aBla OpeHaupame IMpoleca 3arolljbaBama, Tpeda
uctahu 1a je OpeH] MocioJaBIia yCMEPEeH HE caMO Ka NpUBJAaueky TaleHaTa ca TPXKHIITa
pana, Beh u Ha 3aapxKaBame 3anocieHux y kommnanuju. Backhaus u Tikoo (2004) uctuuy na
O6u mMoBHMHA OpeHJa MmociojaBia Tpebalo Ja oxpabpu moctojehe 3amocieHe aa OcTaHy y
KOMITaHMjU. 3alpaBo MpOIeC U3rpajmhe OpeHaa MocIoIaBla 3al0Yhbe O 3aI0CIICHUX, jep
Cy OHM TH KOjU YYECTBYjy M CTBapajy UMHII MOXKEJbHOT IMOCIOJaBIla Ha TPXKUILITY paja.
[Topyke Koje HmpeHoce 3aloCiIeHH YHyTap KOMIIaHHj€ CBOJUM IIOHAIIakbeM U CTaBOBHUMA
MOpajy jaCHO M BEPOJOCTOJHO MPEHETH MHUCH]y KOMIaHHje, BPEIHOCTH U KEJHEHU HMHUII
openna (Miles u Mangold, 2005). ¥ tom cmuciy, Chunping u Xi (2011) mocmatpajy 6peHn
MOCTIO/IABIIA C JIBA ACIIEKTa UHMEPHU U eKCmepHuy TIPU YeMY je eKCTepHU OpeH[ MocioaaBIa
yCMEpeH Ka MOTEHIMjaTHUM 3aI0C/IEHUMa Kako OM MX MPUIIPEMIIIH 32 Yia3aK y KOMIaHU]y
U YCIIOCTaBUJIM MMHIl KOMIaHHje — HajOosbe pagHo MecTo. VIHTepHH OpeH mocioaaBla je
HaMEHmEH TPEHYTHO 3aI0CIeHIMa U OJIHOCH Ce Ha UCIymaBame oOchama Koje je KoMnaHuja
Jajna 3arociieHuMa (CTBOPHUTH YCJIOBE 32 KPEUpPAmEe JeIMHCTBEHOT PAJHOT MCKYCTBA KaKo 3a
nocrojehe Tako U 3a MOTEHIIMjaJTHE 3aIl0CTICHE).

Bpenn mocnonaBma je JKeJbeHM HCXOJ CTpareruje OpeHmupama mnociogaBua. [Ipumenom
MapKEeTUHT MpPHUHIMUIA y TPOLECY YIpaBibamka JbYACKUM pecypcuma Moryhe je mpuByhu
TAJEHTE Cca TPXKUINTA paja W 3aipxkartu 3amocieHe. To 3Haum ga he mocrojehu u
MOTEHIMjaJTHU 3allOCIICHU JIeJIOBATU Jpyradyrje Ha UCTEe WM CIWYHE MpOLece perpyraiyje,
CeNIeKIMje U 3aJp)KaBarmba 3alociieHuX Mel)y pa3nuuuTHM KOMIIaHMjaMa YIpaBo 3aTO LITO Y
OCHOBH CBera JIe)KM MIMOBHHA OpeH/1a TI0CI0AaBIIa KOjU ce pasiukyje Mel)y kommnaHnujama.

2.3.2.2.1. OcoOune OpeHa MOCT0IABIA

VY nutepaTypu ympaBibama JbYJICKUM PpECypcHMa, jOII yBEK HE IIOCTOjU yjeIHaueHa
knacudukaija y norieay arpuoyra openaa nocionasia. Davies (2008) nedununry getnpu
aTpuOyTa OpeHaa, KOju ce MOry MpHUIHCATH M OpeHIy MOoCIOoJaBIa: CIIOCOOHOCT Ja ce
MOCTIOZABIIM  PA3JIMKYjy, TNPHUBJIAYM 3allOCICHE KOjU Cy JIOjaJIHM KOMIAHHjH, Kpeupa
3aJJ0BOJBCTBO 3aMlOCICHUX M pPa3BHja €MOTHBHY BE3aHOCT 3allOCIEHUX 3a IOCJIO/ABLA.
Lievens wu Highhouse (2003) Openay mocnonaBla NPUINCY]y WHCTPYMEHTATHE H
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cumOonuuke ocobnne. Hekn oxn arpubyra O6penna nocnoaasna koje HaBogae Knox u Freeman
(2006), mocmarpaHM C aclekTa KOMIIaHHWje, Cy 3alollJbaBambe KaHAUAaTa ca KojuMa
KOMIIaHH]ja UMa ,,HeIITO 3ajeJHUYKO", TMHAMWYAH U HallpeJaH MPHUCTYI MOCIy, KOMIIaHHja
npy’ka MOryhHOCT pOoTHpama pagHUX MECTa, BEJHMKA yjaramba y 00yKy M pa3Boj 3allOCICHHX,
npy’ka MpOCTOp 3a MPUMEHY KpeaTUBHOCTH y pamy. Ayropu Kucherov u Zavyalova (2012)
aTpuOyTe OpeHaa mocioAaBLa Jiene y 4etupu rpyne. OBu aTpulyTH Cy KOMIIATUOWIIHU ca
KOpPHCTHMa Koje Tpyka OpeHI MOClIofaBIa, a Koje cy aedurmcane oj crpaHe Ambler u
Barrow (1996). Y oBoMm cnyuajy, KOPUCTH Cy NpeBe/ieHe y KOHKPETHE IapamMeTpe Yrju HUBO
UCIYH-EHOCTH YKa3yje Ha TO KOJIUKO je IMOCI0faBall aTpakTUBAaH OJJHOCHO KOJIMKO j€ pa3BHjeH
6penn nocnoaasua (Kucherov u Zavyalova, 2012):

Exonomcku atpubyTi? (eHril. economic attributes);
[Mcuxonowmku atpudytu’ (edri. psychological attributes);
®yHKIMOHATHY aTpubyTU* (eHriL. functional attributes);

b=

Opranusanvony atpubyTh® (€HrIL. organizational attributes).

AHanu3upameM U UCTIUTUBAKEM IPUCYCTBA EKOHOMCKHX, (PYHKIIMOHATHUX, TICUXOJIOIIKUAX U
opraHu3anMoHux arpulyra OpeHJa mocjofaBla MoOry ce JeuHucaTu M OCOOMHE Koje
noceyjy TOCIOAaBLUM KOjU C€ cMarpajy aTpakTUBHUM Ha TpxumTy paga. Kucherov u
Zavyalova (2012) nepununry cnenehe kapakTepucTUKe KOMIaHUja ca u3rpaeHuM OpeHIoM
MOCJI0/IaBIIA:

® TI03UTHMBAH UMHMII Ha TPXKUIITY paja,

® PEIOBHO M3BpLIaBame 00aBe3a Mpema 3arnocieHnMa,

® jeIMHCTBEHOCT KOMOMHAIIM]jEe MaTepHjaTHUX U HEMAaTEePHUjaTHUX KapaKTEPUCTHKA KOjH
Cy BpPEIHH U 32 MOTEHIIMjaJHE U 32 TPEHYTHO 3aIloCiIeHe,

® BHCOK CTENEH Iperno3HaBamba KOMIIAHMjE O]l CTpaHE IMJbHE Tpyle KaHAuJara ca
TPJKUIITA PaJHE CHAre,

e TayHa audepeHLHUjanMja KOMIIAaHWjEe Kao TocioAaBla Mely KOHKYpeHTHMa Ha
TPXKUILTY paja,

2 OpHOCE Ce HA CUCTEM MATEPUjATHUX U HOBYAHUX HATPAJa Y KOMIIAHU]H M UMA]y YTUIAja Ha COLMjalHU CTATyC
CBaKOT 3aItocjeHor (BUCOKa 3apaja, MpaBeaaH cucteM HarpahuBama, pacropesn paaHuX 3ajaTaka, CTaOHIHE
rapaHIiyje 3aIolbaBamka).

% Opnoce ce Ha oceharmba MPUIAJHOCTY ¥ YIAHCTBA y KOMIAHHUjHU y KOjOj 3alocienn paay (jaka KOpIopaTHBHA
KyJITYpa, KOPeKTHH Mel)yJbyICKM OHOCH Y KOMITAHWjH, TAMCKH paji, 00jeKTUBHOCT y pajy).

4 OnHoce ce Ha CHENM(UIHOCT PaHOT MECTA, Calpkaj paja M MEPCIEKTUBY pacTa Mpo(eCHOHANIHE KapHjepe
(cagpkaj TOCIOBHMX 3ajaTaka, IEpCIeKTHBe OOyke, MOryhHOCT HampenoBama y KapHjepu, MoryhHoct
IIPUMEHE 3Hamba U BEIITHHA 3aII0CJICHUX ).

> OnHOCE Cce HA MEPLENIHjy KOMIIAHUje Ha CIIOJbAlILEM TPXKUIITY OJf CTPAHE Pa3sIUUMTUX TPYIa CTEjKXOIAEPa
(BOHCTBO y TPKUIIIHOM CETMEHTY, ITOCIIOBakbE Ha Mel)yHapOaHOM TPXKHUIITY, UCTOPHja KOMIIaHH]j€e, pernyTanuja
KOMITaHHj€, KOPIOPATUBHU OpEH, CTHII YIIpaBJbarba, PeIyTalija ToN-MeHaIMEHTa).
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e cra0WiHAa TOJUTHKA M AaKTUBHOCTU yCMEpEHE Ka MO3HIHMOHMpamy KOMIIaHHje Ha
TPXKULITY paja.

V3 HaBelleHe KapaKTepUCTUKE KOMIIaHWja ca u3rpaljeHuM OpeHmoM mociojaBia Tpebano ou
HarjJjacuTu M (UHAHCH]CKE KOPHCTU KOje MMajy OBakBE KOMIIAHUj€ — CMambHUBabe PU3HKA
3aMlOCIICHHX, jep MPUCTYMNajy KOMIIAHUJH O KO0jOj JI0CTa 3HAjy, IITO yTHYE Ha HCIYHaBambe
obchama 3amocieHUX M JOBOIM JO CMamHUBama CTone (IyKTyaluje 3arociieHHX; pact
MPOAYKTUBHOCTH paja Koja JOBOJIU 10 CMamHBama TPOLIKOBA, pacTa Mpuxoja u 10 0osbe
OpraHu3zaligje IMOCIIOBama; pacT e(hUKACHOCTH M e()EeKTUBHOCTH paja 3arociIeHUX ycien
nobpe KOMyHUKalgje U capaime Mel)y 3amocieHMMa M TOJAjeJHAKO YYECTBOBAKE CBUX
3allOCIICHUX Yy pellaBamby MPOOJIEMCKUX CHUTyalldja, IITO C€ OJApakaBa M Ha MOCIOBHHU
pesyaTar npenyseha.

[Topen HaBeAEHUWX EKOHOMCKHX, TIICHXOJIOIIKUX, (YHKIMOHAIHUX W OPraHU3alMOHUX
aTpuOyTa, 3HauajHa KapaKTEpUCTHUKa OpeHaa MOCIOaBLA JECTE ampakmueHOCH nOCI00a8Yd.

ATpakTUBHOCT mocionaBia (eHrin. employer attractiveness) TpelncTaB/ba TpenBuleHe
KOPHUCTH KOj€ MOTEHIIMjAIHU 3all0CJIEHH MOTY cTehr YKOIMKO paje 3a oapeheHy KoMIaHujy
(Berthon, Ewing u Hah, 2005; Lievens u Highhouse, 2003). ATpakTUBHOCT MOCJIOJaBIa
NpeJCTaB/ba CTENEH MPUXBATJPUBOCTH KOMIIAHMjE€ Kao IOCIIOJABIA OJ CTpaHe I0jeluHIla
OJTHOCHO aTPaKTHUBHOCT ITOCJIO/IaBIIa 00yXBaTa aKTUBHOCTH KOMYHHIIMpama Koje JOIPUHOCE
CTHULIaby OYEKMBAHUX KOPUCTHU 3a KaHAMJATE aKo ce npuapyxe kommnanuju (Berthon, Ewing
n Hah, 2005; Jain u Bhatt, 2015). Bakanauskiene, Bendaravi¢iené¢ u Barkauské (2017)
UCTHYY Jia aTPaKTUBHOCT KOMIIAHHU]€ MPEJICTaBJba CTEIEH 10 KOT MOTEHIUjaTHU H TPEHYTHO
3alOCJICHH CMAaTpajy KOMIaHWjy TOOpUM MECTOM 3a pajJ OJHOCHO Mpe/cTaB/ba MOh Koja
MPUBJIAYM MKy MOTEHIIMjAIHUX KaHAuaaTa na ce Gokycupajy Ha Opena nocionasia. Mako
aTPaKTUBHOCT KOMIIAHMj€ MPOM3MIA3M M3 MEPLUUIUPAHOT MCKYCTBA Yy 3alOlbaBalby, UCTH
ayToOpy cMaTpajy Ja OHa OCIIMKaBa Halope YJIOXKeHe Kako OW ce Kpeupao IaKeT
JEIMHCTBEHUX KOPHUCTH CBOJUM MNOTEHIMjalTHUM M OyAayhuM 3amocieHuMma IMITO yTH4Ye Ha
NepLeniiyfjy KOMIIaHuje kKao 100por MecTa 3a pa.

ATpPaKTHBHOCT IOCIIOJIaBIIa CE MOXKE IMOCMATPATH U3 Yeid 3an0cienux U U3 y2id nocioodsya.
AKTHUBHOCTHU U3rPaJilbe aTPAaKTUBHOT MOCIIOAABIIA YTJIABHOM Cy BO)eHE THME KaKo M3rpajuTH
MMUIl aTpaKkTUBHE KOMIIaHUje Yy MHcIuMa 3amnocieHux. [locmarpajyhu opranuzanuony
aTpakTUBHOCT W3 yria 3amnocieHux, Jiang u lles (2011) cyrepuimry mpucycTtBo jake Bes3e
n3Mel)y aTpakTHBHOCTHM IOCIOJABIAa M OJIYKE KaHIUAaTa Ja Tpaxe, OMpajy M HpUXBATajy
nocao. [TocmarpaHo ¢ acmekTa Mociio/1aBla, aTPaKTUBHOCT MOCIOJaBIa OJJHOCH Ce Ha HAuYUH
Ha KOJU TIOCJIO/aBall CTPATErHjCKH MOKYIIaBa a UCKOPUCTU CBOj€ CHAare Kako OM MPHUBYKAO
kanguaare (Gomes u Neves, 2011) ca oxropapajyhum BemTuHama M 3HambeM Koju he
3aJJ0BOJBHUTH MOCIIOBHE 3axTeBe kKommanuje (Jiang u lles, 2011). Y ekoHOMUju 3aCHOBaHO] Ha
3HaYy, NMPHUBJIAYCHE U 3aJ[p)KaBambe 3alOCICHUX Ca CYNEPHOPHUM BELITHHAMa M 3HAHEM
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IpeacTaBiba NMPUMapHU U3BOpP KOHKypeHTcke mpeaHoctu (Berthon, Ewing u Hah, 2005).
IIpema Gomes u Neves (2011) Heka wucTpakuBama Cyrepuily Ja CE€ Ha OCHOBY
aTPaKTUBHOCTH  IIOCJIOJIABLIAa MOTY NpPEIBUAETH  KapaKTepUCTHUKE TIOCia, Kao H
OpraHu3allMoOHU aTpuOyTH, HA OCHOBY KOjuX ce onpelyyje mo3uiyja KOMIaHuje Ha TPXKHUIITY
pana. Ilo3uiuja aTpakTHBHOI IMOCIOJaBIla JETEPMHMHHCAHA j€ Ha OCHOBY crienehux
KapaKTepHCTUKa: 3apajia, MOTyhHOCT HampeTka, Jiokanuja u caapxkaj pamga (Lievens wu
Highhouse, 2003); yuewe u pa3Boj, OpraHM3allMOHA KyITypa, KOPIOpAaTHBHA IpPYIITBEHA
OJrOoBOPHOCT M riiobanne moryhnoctu nocioBama (Lenka u Chawla, 2015).

Jla Ou Ha mTO OOJPM HAYMH Pa3BUJIM aTPAKTUBHOCT Mel)y MOTEHILMjaIHUM KaHAWIAaTUMa ca
TPKHINTA pajgHe cHare, 1oOpo Ou Ouno ma MeHanMeHT npeayseha ga oarorope Ha cienecha
nutama (Arachchige u Robertson, 2011):

e Jla nu mpuBIAaYMMO Haj0OJbE KaHAMIATE Y OKBUPY CBUX (DYHKUIHMOHAIHUX jeAUHUIIA
KoMIanuje?

e Jla M Hala opraHu3alioHa KyJITypa HoJpaBa pa3Boj MpaBUX TajeHaTa?

e Jla iiu HyAMMO TOJCTHUIIAje KOJH CTBapajy LIaHCE 3a TaJICHTOBAHE IOjEeAMHIE KaKo 01
ce yCaBpIlIaBaJil y OKBHPY KOMIMaHuje?

C 003upoM Ha CBe MHTEH3MBHHU]y IJI00aJHY KOHKYPEHLH]y 3a KJbyYHUM BEIITHHAMA WU
pecypcuma TocinoBama, Hyje u3HeHalyjyhe To mro 3a Behuny komnanuja OpeH mocioaBia
MI0CTaje TJIaBHU MPUOPUTET. MeHaliepu MOTry MPOLEHUTH aTPAaKTUBHOCT CBOj€ KOMITaHHUj€ Kao
MOCTIO/aBIla Ha TPXKHIITY pajga KopucTehM IUMEH3MOHATHOCT M MEpHY cKaly OpeHzaa
nocjojaBana Kojy cy pasBuin Zhu u cap. (2014). OBa nerocrenena ckana caapxu cienehe
IMMEH3Mje: KOMIICH3allMjeé M KOPUCTH; paBHOTeXa u3Melly J>KMBOTa M  TOCHa;
MPENO3HATIBUBOCT; IIAHCE 3a Pa3Boj U opranu3anpona mMapka. Kucherov u Zavyalova (2012)
aTPaKTHUBHOCT IIOCJIOJIaBIIa MEpEe Ha OCHOBY EKOHOMCKHX (hakTopa Kao IITO Cy CTOIa
¢uyKTyanuje 3anocieHux, IpoIeHTyalHo yyenihe TPOIIKOBa JbYACKHX pecypca y YKYIHHM
TPOIIKOBMMAa KOMIIaHWje W mpornopuuja (paumo) usMel)y roaumimer Oynera 3a 00yKy
3aMlOCIICHUX W FOJUIILUX TPOLIKOBA 3a 3apaje 3armocieHux. Bakanauskiene, Bendaraviciené
u Barkauské (2017) y cBom paxy Oenexu mperiiesl AMMEH31ja aTPAaKTUBHOCTH TTOCIIOJIABIIa,
Koju cy natu 'y Tabenu 5.

Tabena 5: Mepewe aTpAKTUBHOCTH NMOCJI0AaBIA

AyTtopn JAumensuje
Opraan3anuoHa aTpaKTHBHOCT NMOCJ01aBLA: ATpubyTn KoMIanuje
Turban (2001) Nmuy koMmanuje

Komnensanuja 1 CHTYpHOCT TTOCJIA
W3zazoBan mocao

Mepeme NIPHBJIAYHOCTH KOMIIAHHU]e: OmnTa aTpakTHBHOCT
Highhouse, Lievens u Sinar (2003) Hamepa 3a HACTAaBAK M3TPAIbe ATPAKTUBHOCTH
IIpectmx
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Hacmaesak

Be3a u3mel)y HHCTPYMEHTATHUX H
CUMOOIMYKHX aTPHOYTA ATPAKTHBHOT
nocjoaasua: Lievens u Highhouse (2003)

WHctpymenTanau atpudyTn
CumOonnaky aTpudyTn
ATpakTHBHOCT ITOCIIOABIA

JomnyHcka u fopaTtHa onpema: Cable n
Edwards (2004)

OpFaHI/IBaLII/IOHe BPECAHOCTH

OxBHp uckycTBa Openaa nociaoaasuna: Mosley
(2007)

,,KJbyuHe Tauke* 3a 3arocieHe
CBaKOJHEBHO UCKYCTBO

IIpeno3HAT/LUBOCT OPEH/IA MOCTOAABHA:
Edwards (2009)

TpaHcakoOHe KapaKTepHCTHKE

Penanyione kapakTepuCTHKE

Wneomnomike KapaKTepUCTHKE

CumOouKe KapaKTepUCTHKE JIMYHOCTH
WHcTpymMeHTaIHe KapaKTepUCTHKE JIMYHOCTH
OpraHu3aoHN HACHTHTET

[Mocrojeha penyranmja 3amnonubaBama

IMepuenmuja oprann3anuoHe aTPAKTUBHOCTH:
Nadler u cap. (2010)

®DIIeKCHOMTHOCT
OpraHu3anoHa aTpaKTHBHOCT

Mopen OpeH MMOBHHE 3aCHOBaHE HA

Exonomcka BpeaHocT

3aM0CJIeHUMA U OPraHM3alUOHA
arpaktuBHocT: Jiang u Iles (2011)

Pa3BojHa BpeHOCT
JpymTBeHa BpeqHOCT
Kopucha BpenHoct
[oBepeme y OpeHa

KapakTtepucTruke JHIHOCTH U ATPAKTHBHOCT
rovmnanuje: Kausel u Slaughter (2011)

CumOomaky aTpudyTn
WuctpymenTanau gaxkropu

YTunaj IM4HOCTH HA AaTPAKTUBHOCT
komnaHuje: Yu (2014)

Opranu3zanyoHe BpeAHOCTU
OueknBaHO 3a/I0BOJbABALE ITOTpeda
ATpakTHBHOCT KOMITaHHj€e

W3Bop (npeysero n npuiaroleno): Bakanauskiene, 1., Bendaravi¢iené, R. n Barkauske, L. (2017).
Organizational attractiveness: an empirical study on employees attitudes in lithuanian business sector. Problems
and Perspectives in Management (open-access), 15/2, ctp. 4-18. ctp. 8-10.

Wucruryr ,,Great Place to Work®™ Bpimm BepoBaTHO HajoOOMMHHj€ UCTPAKUBAE U MPOLIECHY
aTPaKTUBHOCTH paJHOT MECTa y CBETy Kao M m300p HajOOJpUX IMOcioaBala Koju ce oupajy
OMONy anaTa UCTpaKUBamba Kao IITO je urdekc nogeperva (euri. Great Place to Work Trust
Index). OBaj anat je kopuiIheH 3a MPOIEHy aTpaKTUBHOCTH nocionanana oa 1980. roaune
panrupajyhu kpurepujyme mnoBeperme, MOHOC U YKUBAmbE Kao aTpuOyTe KOjU YMHE PAJHO
OKpY’Keme OJUIMYHUM MecToM 3a pap (Bakanauskiene, Bendaraviciené¢ u Barkauske, 2017).
[Ipema M3Bemtajy MuctutyTta 3a Opena mocnopaBua (euria. Employer Brand Institute)
KOpITOpaTHBHA pelyTalrja U KyJITypa KOMIIaHUje MPEACTaBibajy HajBaKHUje aTpuOyTe KOjH
npuBiIade TajeHte y kommanwjy (6,1/7), 3aTum ciemu pagHo okpyxkeme (6,07/7), pasBoj
Kapujepe (6/7) u cnocoOHOCTH pykoBoacTBa kKommanuje (5,99/7) (Jain u Bhatt, 2015). Sokro
(2012) nedunume ¢axTope Koju MONPHUHOCE Ja IociojaBan, Oyae OupaH ox cTpaHe
KaHAMJaTa ca TPXKUIITa pajHe CHare: CUTYpPHOCT pPaJHOr MecTa, MOryhHOCT mpujema
JOAAaTHUX 3allOCIeHUX y OyayheM mepuojy, yCIOBH 3aloll/baBamba KOjU MOTY 3aJJ0BOJBUTH
O6anmanc wm3mel)y XMBOTa M TIOCHa, CHCTeM HarpahuBama KOjU NpPENO3Haje U BpelIHyje
JONPUHOCE 3aMOCTICHUX, 3aHUMJBHB Ca/IP)Kaj PaJHUX 3aJaTaka U MOTYhHOCT yuyema, pa3Boja
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U HampeJoBama y Kapujepu 3amocieHux. McrpaxkuBama nokasyjy na 75% KomIaHuja Koje
IpUMEbY]y CTpaTterujy OpeHIupama IOClIOoaBla cMarpajy naa je To edukacaH anar
3amonubaBama (Arachchige u Robertson, 2011). Bandura u Lyons (2014) 3akspyuyjy aa 93%
UCIHUTaHUKa CBpcTaBa OanaHc m3Mel)y KUBOTa M MOcia y HajaTpaKTUBHH]E KapaKTEpUCTHKE
nocionasna. Ha ocHOBY monaTtaka mpesnctaBibeHUX y m3Bewmtaj)y EMPLOYER BRANDING
NOW (2018:8), KJbY4YHH €JIEMEHTH BPEIHOCHUX TPETIOCTaBKH HajaTPaKTUBHHUJUX
nociofaBana y cBery y 2018. roguHM cy: MHCIHMpaTHBHA CBpXa IOCIOBama, WHOBALH]E,
cTpyuyHa o0yKa M pa3BOj 3allOCICHHX, YBAXKAaBAhE PA3IMUUTOCTH (yBakaBame pasiinka mehy
JbynuMma) u go6pa npenopyka 3a Oynyhy kapujepy.

Ha ocnoBy uctpaxuBamwa opranuzammje Universum, y TabGemama 6 u 7 gar je crhmcak
KOMIIaHH]a KOje Cy CTYJICHTH OLICHWJIM Kao HajaTpakTUBHUje 3a pany 2017. u 2016. ronuan y
EBponu. Moxe ce mMpUMEeTHTH Jja Cy NPBUX IIECT KOMITaHHUja 3a/pkaie cBoj craryc u'y 2017.
rofuHuU. Jonuio je 1o mpoMeHa jeinHo Ko Kommanuja Ha 7., 8. u 10. mecty.

Tabeaa 6: HajatpakTuBHuje Tabesa 7: HajaTrpakTuBHuje
komnanmje y 2017. roqunu KoMmmanuje y 2016. roqnnnu
Pen. 6p. | Komnaunuja Pen. 6p. | Komnanuja
1 Google 1 Google
2 L’Oreal group 2 L’Oreal group
3 Microsoft 3 Microsoft
4 PwC (PricewaterhouseCoopers) 4 PwC (PricewaterhouseCoopers)
5 EY (Ernst & Young) S EY (Ernst & Young)
6 KPMG 6 KPMG
7 Deloitte 7 Unilever
8 Goldman Sachs 8 Deloitte
9 McKinsey & Company 9 McKinsey & Company
10 The Boston Consulting Group 10 Goldman Sachs
(BCG)

W3zBop: Employer Branding Experts (2018). JoctynHo Ha: https://universumglobal.com/rankings/europe/2016/

AnanusupameM arpulyTa aTpakTUBHOI IMOCIOJaBIla, Tpebaso OM HAriacuTH M TO Ja
3aMlOCIICHH He TPOIEHY]y aTpaKTUBHOCT IOCIIO/ABIa HA UCTH HAYMH KA0 M MOTEHIUjaTHH
3armocieHu. ATpakTUBHOCT mocioAasia npema Maxwell u Knox (2009) u Jiang u Iles (2011)
UMa JIBe NMMEH3Uje: MHTepHA aTPAKTHBHOCT (€HTJ. internal attractiveness), yCMEpeHa Ka
nocrojehuM 3amocieHMMa W eKCTepHAa aTpaKTUBHOCT (€HIJ. external attractiveness)
yCMepeHa Ka KaHJHUIaTHMa M3 eKCTEPHOT OKpyXema. McTu aytopu TBpze na obe nuMeH3uje
TpeGa MEpUTH OZBOjEHO, C acleKTa HaMmepe Aa OMpajy paJHO MECTO M HaMmepe Jja OCTaHy Ha
panHOM MecTy. M3 mepcreKkTruBe 3an0CiIeHUX, PA3IMUUTH JbYAU OHpajy U OCTajy Y KOMITaHUJU
u3 pasnuumtux pasnora (Bakanauskiene, Bendaravi¢iené u Barkauské, 2017) ma Ha
pa3nuynTe HaYMHE W pPaHTUpajy aTpuOyTe KOjU KapaKTepHuIly KOMIaHH]y, JOACJbUBAHEM
onroeapajyher crermeHa 3Hadaja M BpPEAHOCTH CBaKOM arpuOyTy mnojenuHadHo. CBojy
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KOMIIaHHU]y TIOpeJie ca JPYrMM Ha TakaB HAYMH Jia C€ HHbUXOBAa KOMITAaHHja MOXE TYMa4HUTH
,,pa3uuuTa o' Ui ,,005pa oa°* ocranux (Maxwell u Knox, 2009).

3amocneHy Ha JpyrauMju HayMH TOCMAaTpajy aTPaKTUBHOCT KOMIIAHMjE Yy OJHOCY Ha
NOTEHIMjaHe KaHauaaTe Oyayhu Ta OHHM paje KOJ TOCIOAABLA M OLEHY]Yy KOIUKO CY
obehama ucrmymena. CTBapame MO3UTHUBHOI PAJHOT OKpYXKemwa, oOe30ehuBame Harpaia,
YKJbYUHBAkhEe M AHTAKOBAE 3alOCICHHUX, Pa3BHjarbe¢ HUXOBUX BEIITHHA W IOTEHIMjala,
obe30ehuBame MOBpaTHUX HUHPOpPMALMja O HHUXOBUM IOCTUTHyhuMma, Moxe OWUTH
YHHBEP3aJHO MPaBWIO KOMIIaHWja 3a MpPUBJAuCH:-E, 3aJpKaBambe U MOTHBHCAE HHHXOBHUX
3anocnenux (Bakanauskiene, Bendaravi¢ien¢ u Barkauske, 2017). 3anocienu cmatpajy aa je
KOMIIaHH]ja aTpaKTUBHUja Kaja je y uenunu ycnemna (Maxwell u Knox, 2009), npu uemy ce
3a MPOIEHY M MEPEEe Peakiiija 3arociIeHuX Ha KOMIIaHU]y MOTY KOPUCTUTH aTpuOyTH Kao
mTO Ccy cTaTyc W pemnyranuja kommanuje (Jain m Bhatt, 2015), mporec 3amonubaBama,
OpPraHU3allMOHU yCIIeX, TyMauemhe eKCTepHOr uMmHpa u arpulyra kommnanuje (Maxwell u
Knox, 2009) (Cnuka 10). PenatuBnu 3Hauaj oBUX aTpuOyTH Bapupa mel)y kommnanujama.

Cauka 10: IlepcnexkTuBa 3anm0c/IeHUX: ATPHOYTH KOjH YTHUYY HA ATPAKTHUBHOCT OpeHaa

nmoc.jioaaBua

OPI'AHU3ALIMOHUN YCIIEX

[Tperxomun ycnex

TpeHyTHHU 1TOJI0KA]

OuekuBanu Oyayhu ycnex N3I'PABEH EKCTEPHU

\ NUMMUII
[IpuBpenna rpana u

SATIOIIJPABAKE / erejnonepH
Harpane 3anocnennx Komnanuja

Crun ynpassbama

Omocu uzmel)y MeHauepa u /

3aI10CIICHUX MMPOM3BO/] NI YCIIYTA
Twun mocna
PaHO OKPYKEFE ATpuOyTH U BpeAHOCTH

ATpubyTn pagHe cHare

N3zBop: Maxwell, R. u Knox, S. (2009). Motivating employees to ‘live the brand’: a comparative case study of
employer brand attractiveness within the firm. Journal of Marketing Management, 25/9/10, ctp. 893-907.
ctp.899.

[ToreHnujanHu 3amocieHd AeDUHUILY KPUTEPHjyME KOJjU Cy 3a IHX 3HAYajHHu KOJ
MOCJIO/IaBIIA M AIUIMIIUPAjJy 3a 110Ca0 CXOAHO KapaKTepUCTHKaMa KOje TMOCJIOAaBLHU MOCEIy]y.
C craHOBMILITa HCTpaXHBama, CYrepHIIe C€ Ja Memooe KOje Ce KOPHUCTE 3a aHaIU3y
aTPaKTUBHOCTH OpeHsa MOCIoaBIla, U3 yria MOTEHLHjaTHO 3aloCiIeHUX, HUCY MPHUKIIAIHE
KaJa je y IMTamy IocMaTpame aTpaKTUBHOCTH IMociofaBia Mely 3amocnennma (Maxwell u
Knox, 2009). Jom jeana 3HauajHa pa3nuka u3Mel)y TpPEeHYTHO M MOTEHIMjATHO 3aMOCICHHX,
KaJa je y MHTamky MOoCMaTpame aTpaKTHMBHOCTH IOCIIONABLA, OJHOCH C€ Ha UCHYHABAFE
Ooamux obeharwa. Cajgalllby 3alOCIACHH HMMajy JIMYHO HCKYCTBO M MHIUBCHE O pPagy

67



Cmpamezujcko ynpaswaree HeMamepujaiHoM UMOBUHOM Y XOMELCKUM npeodysehuma

MOCJIO/IaBIIa U J1a JIM jeé U KOJHMKO HCIyHHO JaTa oOehama, MOK MOTEHIMjaHH 3arOCICHH
umMajy camo obehama nara y koakypcuma 3a nocao (Edwards, 2009).

Ha ocHOBy mperjena aTpakTUBHOCTM IIOCIOAABIIA, W3 TEPCHEKTHBE 3arOCICHUX H
MOTEHIIMjalTHO 3allOCJICHUX, 3HA4YajHO j€ YOUMTH pasnuky usMmely ampaxmuenocmu
nociooasya u bpenoa nociooasyd. ATpaKTUBHOCT TIOCTIOABIIA MPEACTaBIha CaMo jelaH Je0
aKTUBHOCTH OpeHaupama mnociofaBia. M3rpaama MMUIa aTpaKTUBHOT TOCIOAABLIA Urpa
3Ha4ajHy yJIOTYy Yy MpHBJIAYeHy MOTEHIMjATHUX U Oynyhux kaHauaara, alnd THME ce Ipoliec
OpeHIupama MOCIOAaBlIa HE 3aBpIlaBa, Beh ce oJHOCHM M Ha KopHIIhewme U 3ajpiKaBambe
TPEHYTHO 3alociieHUX. 3Hayaj aTpaKTUBHOCTH MOCJIOABIA Yy TNpHUBJIAYCHY KaHIUAaTa ca
TPJKUIITA paJiHe CHare OJHOCHO H-EroBa yJiora y mpoiiecy OpeHaupama MociIoAaBa Hajoosbe
ce Moke 00jaCHUTH ONHMCHBAKEM Ipoleca 3alolbaBaba OJHOCHO MPHUBIIAYEHA KaHIUaTa.
Jlakie, aTpakTUBHOCT KOMITaHHjE OTEepallMOHATN3yje ce Kpo3 ojarosapajyhe artpulOyre
aTPaKTUBHOCTH Ha TPXKUIITY paia — (akTope Koje MOTCHLHUjaIHu KaHAWJATH pa3Marpajy
npuimkoM u3bopa mocnonasna (Berthon, Ewing u Hah, 2005) u koje he panrupatu cxomHo
BUXOBUM NoTpebama u oueknBamuMa (Reis u Braga, 2016). Ilopen Tora mro oapehyje xoju
cy TO arpuOyTH KoOje 3allOCICHM HajBHILIE BpPEAHY]Y KOJ IOCIOJaBIa, aTPaKTUBHOCT
MOCJIO/IaBIIa 3aCHOBAaHA Ha OpeHIaupamy IOCI0JaBla, reHepuile HH(popMalHje Of CBOJUX
HOBO3AIOCIICHUX O pe3yJTaTuMa KOHKypeHaTa y rpanu. Ha ocHOBy no6ujennx undopmaryja
yTBphyje ce Koje KOMIlaHWje uMajy Haj0oJbe M Hajloluje pe3yiTare, ald M KaKo cy
KOMIIaHHje paHrupane y npuspenHoj rpanu (Dabirian, Kietzmann u Diba, 2017). Tpeba
uctahu jomr U TO Ja je aTpaKTUBHOCT MEpIeniuja U Kao TakBa he ce pasnukoBatu Mmeby
noteHnujanauM U Oymyhum 3anocnenuma (Arachchige u Robertson, 2011). [lakne, rnaBHa
nopyka npeay3ehumMa npuiIuKoM U3rpajmbe OpeHa MociioIaBlia jecTe 1a KOPUCTE MOKpeTade
aTpaKTUBHOCTH TociiofiaBla (00yka, KOMIIEH3alllje, POMOIIMja, KOMYHHKAIMja) Ka0 BOIUY
npu UACHTUDHUKAIMH CTPYKTYpe JbYICKHMX pecypca. To BOAM KOMIaHM]y Ka o0nabupy
onpehene Bpcre (kareropuje) KaHAWAATa KOJH MOCEAY]y JEAUHCTBEHE CIIOCOOHOCTH KaKo O
nocTUrNu onpeheHe mubeBe, MOTUBHCAaHU oapeheHoM BpcToM Harpane (Bakanauskiene,
Bendaraviciené u Barkauskeé, 2017).

W3rpagma aTpaKTUBHOCTH IOCIIOIABIA j€ CaMO jeIHa O/ aKTUBHOCTH Ipolieca OpeHanpama
MOCJ0/aBIA. ATPAKTUBHOCT j€ Ba)KHA 32 MOTEHIMjaJHEe KaHIUAATe ca TPXKUILTA PaJHE CHAre
TIOK je OpeHanpame MoCcI0/aBlla yCMEPEHO, MOpel aKTUBHOCTHU MpUBJIaYeHha KaHu1aTa, U Ha
aKTUBHOCTH 3aJ[pKaBarba 3allOCIEHUX y KOMIIAHWJU M aKTHBHOCTU CTBapama HajoospHX
yCclioBa paja 3a 3amocieHe. 3a pa3iuKy oJi KOHIenTa OpeHIuparma MOCIOAaBla, U3rpalmba
aTPaKTUBHOCTH MOCJOABIIa HE MOXKEe OMTH TMOBEpeHa caMo (PYHKIUjU yIpaBibamka JbYACKUM
pecypcuma win GYHKINJU MapKeTHHTa. M3rpaama aTpakTUBHOCTH j€ CBAKAKO Y OIHUCY Iocia
TOIl MEHAIMEHTA, ali aTpuOyTe aTPaKTUBHOCTH IMOCIOAABIIA MOPajy O3HABATU U MEHAlIEpH
Ha HIKUM HUBOHMMA, jep y IpOIecy M3rpajihe aTPaKTUBHOCTU YYECTBY]y CBHU 3aIlOCIICHHU.
Pa3Boj aTpakTHBHOCTHM MOCJOABIIA 3aXTE€BA M pelIaBambe ope)eHuX HaIIIEKHOCTH, Kao IITO
Cy: KO je 3a/y’K€H 3a pa3Boj aTpaKTUBHOCTH KOMIIaHH]je, KOja (pyHKIMja KOMIIaHHU]€ YIIPaBIba
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aTpakTuBHOUIhY, 1a JM ce aTpuOyTH aTPAKTUBHOCTH IMOCIOJABIA PA3IMKY]y OJl TUMEH3H]ja
Openna nocnonasna u cimyHo. C apyre cTpaHe, BeJHMKa reHepalrjcka CMeHa Koja Biaja Ha
TP)KUIITY paja JOHOCH MPOMEHE Y HOpMaMa, BPEAHOCTHMA M CTaBOBUMA paJiHE CHAre M of
CYLITHHCKOT je 3Hauaja 3a pasyMeBame aTpuOyTa W MpaKCH 3arolljbaBama Koju oapehyjy
aTPaKTUBHOCT y HOBOM KOHTEKCTy Tpkuiuta paga (Bakanauskiene, Bendaravi¢iené u
Barkauské, 2017).

2.3.2.2.2. UHTepAUCHMILINHAPHOCT KOHLIENTAa OpeHaa mocjaoaaBna

Konuent 6penna nocnonasia jasuo ce jorr 90-tux roguHa XX Beka ¢ IMJbeM OpeHIupamba
mporieca 3amolbaBakba OJHOCHO TPUMEHE MApKETHHI TPUHIMIA Ha aKTHBHOCTH
yhpaBJbama JbYIACKHUM pecypcuma. Mely Haj3HauajHHjUM ayTopuMa, KOju cy Aaiu Hajsehu
JOMIPUHOC Pa3BOjy OBOr KoHIenTa, Tpeba mcrahm Ambler u Barrow (1996) koju cy mely
npBuMa AeduHucanu OpeHI MOCIoAaBLA M HaBeNIM KOPUCTH KOje OBaj KOHIIENT IMpyKa.
Benuku nonpunoc namu cy u Berthon, Ewing u Hah (2005) nedunucamem numensuja
OpeHJia OCI0/1aBLa, KOje Cy Ce Y M3BOPHOM WIIM JONYHEHOM H3/1atby KOPUCTHIIE Y HajBeheM
Opojy CIpoBECHUX CTYyIHja 10 caja.

KonuenTt Openna mocinojaBia ce TeMeJbU Ha PECypCHOM MNpPUCTYMy (€HrJ. resource-based
view), TEOpPHjU O JIbYACKHUM pecypcuma (eHri. human resource theory), MapKETHHT
NPUHLUINMA, EKCTEPHOM M HUHTEPHOM OpeHIMpamy, OpraHM3allMOHOM IOHAIlAkby H
ncuxonoruju (Backhaus u Tikoo, 2004; Edwards, 2009; Sivertzen, Nilsen u Olafsen, 2013).
OBaj KOHIIENT je KOPUCTaH Kako 3a TeopeThdape Tako W 3a mpaktuuape (Sokro, 2012). V3
noMmoh m3rpaheHor O6peHzia mocaogaBIa MEHaIlepU MHTETPHUILY aKTHBHOCTH 3aIlOlIJbaBamba U
3aJpKaBama 3all0CICHUX Y OKBHpE CTpaTeruje ynpapibama JbYJICKUM pecypcuMma. Bpennoct
KOjy OpeHJ rmocioaBiia uMa 3a MEeHallepe KOMIIaHHja eKBUBAJICHTHA j€ BPEIHOCTH KOjy UMa
3a mKkosie MeHayMeHTa. lllkosa MeHaIMeHTa MOXXe KOPHCTUTH OpeH]| MOCI0AaBla Kako Ou
MHTETpHUcaia CPOJAHE, AW DPA3IUYUTE AKTHUBHOCTU Kao ILITO Cy perpyraiuja, celekiuja,
3anonubaBame, y jenan okBup (Backhaus u Tikoo, 2004). Mmajyhu oBo y BuIy, U3rpajma
MohHor OpeHJa MocjoJaBlla HA TPXKUIITY pajJHE CHAre 3axTeBa KOMOWHOBAWE CTpaTeruje
yhpaBJbamba JbYACKMM pECypcuMa, KOPIIOPAaTHBHY CTpAaTerHjy W MapKETUHI CTpaTerujy
(Suikkanen, 2010).

[IperxoaHa UCTpakMBama CBpCTaia Cy OpeHI MOCI0AaBIa y KOHIeNT MapkeTuHra (Ambler u
Barrow,1996; Moroko u Uncles, 2009; Knox u Freeman, 2006), seyackux pecypca (Edwards,
2009; Martin, Gollan u Grigg, 2011), ncuxonoruje (Collins u Stevens, 2002; Miles u
Mangold, 2005) xao u y xonment ommurer MeHauMeHTa (Lievens, Van Hoye u Anseel, 2007),
yuMe ce yKkaszyje Ha cBe Behu 3Hauaj oBe Teme y okBUpuMa HayuHe 3ajennuiie (Rampl u
Kenning, 2014). bpenn nocnoaasia cy NpBO aHATU3UPAIN MapKeTapH, a HAKOH TOra je oBa
TeMa IMOoCTalla MHTEPECaHTHA CTpyUYmaluMa 3a yIpaBibamke JbYACKMM pecypcuma (Martin u
cap., 2005; Edwards, 2009). Konuent Opernupama MOCI0IaBIa MOXKe c€ TOCMaTpaTi U Kao
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NpoayXeTak (HAacTaBaK) NMPUMEHE MApPKETHHI MpPUHIMUIA KOjH YKa3yjy Ha HEOIXOJHOCT
U3rpajibe CTpaTerdje yCMEpeHe Ka CTHLamky M 3ap)KaBamy BHIIE KJbYUYHUX CTEJKXOJIEpa
Kpo3 Ommcke oxHoce ca wuma (Christopher, Payne u Ballantyne, 1991; Priyadarshi, 2011).
MehyTum, jomr yBek ocTaje HejaCHO KOjOj TUCIUILIMHYU Mpunaaa OpeH 1 MociIoaaBIa, MTo ce
MOK€ O00jaCHUTH IPETIIOCTaBKOM Jla CTPYUHalld U3 00JacTH MapKeTHHTa M YIpaBbamba
JbYJICKUM PECypcHMa HMMajy pa3jM4yUTe MPETHOCTaBKE O TOME KOjU KOHIIENT CE Halla3H y
OCHOBHM KOHIeNTa OpeHaa mnocnofaBia. Kako ,.,0peHaupame’ TpajWIIMOHAIHO NpUIana
chepu MapkeTWHra, He MOXKe ce pehuw ga oBa 00JIACT HCKJBYYHBO TPHIIA[A JUCIHUILTAHU
ynpaBibamba JbyAckuM pecypcuma (Edwards, 2009). Onpehenun Opoj uctpaxuBaua (Roy,
2008) TBpmu maa je OpeHnI MociIojaBla cinad0 pa3BHjeHAa CTpaHa KOHIIENITa HHTEPHOT
MapKETHHTA.

[lojenan ayTopu KOHLENT OpeHJa NOCIOAaBLA IOCMATPajy y OKBHPY JAWUCIUILIMHE
ncuxoJoruja. Y o01acTé NCUXOJIOTH]je MOCTOjU 3HauajaH UCTPAKUBAYKH pajl KOJU aHAIU3HUPa
U UCTpa)kyje MCUXo-colujanHe (akTope Koju AePUHHUITY KOJIUKO jeé KOMIIaHWja aTpaKTHBHA
3a TMOTEHIHjaiHe 3amnocieHe. [Ipenmo3HaBame OBUX (akTopa je o] MoceOHOr 3Hayaja 3a
KOHIIETIT OpeHJa TMOocioAaBla Koju ce (okycupa Ha HU3rpajmby MPENo3HATJLUBOCTH H
aTpaKTUBHOCTH KOMIAaHMj€ M MOCJIOAaBIa Ha TpxuIITy paaHe cHare (Edwards, 2009).
KoHIenT ncuxoyomKkux yroBopa y OKBUpY OpeHja MmociojaBlia OAHOCH C€ Ha ,,BepOoBame
nojequHana aa he ycnoBu JepuHUCAHU y YyTOBOPY, KOjU je 3aKkJbydeH u3Mely 3amocieHor u
nocnonasna, outu ucnymeHnu (Miles u Mangold, 2005). KonmenTt Openma mocionaBiia
YCMEpEH je U Ha MOCMaTpame EMOLIMja U CTaBOBA KOjU (OPMHPAjy U KOHTPOJIUIITY TTOHAIIAkE
3aMOCICHNX U MOCII0aBala, mTo cnajaa y gomex ncuxoioruje (Suikkanen, 2010).

W mapkeTapu ¥ CTpyUmally 32 JbYACKE pecypce MOpajy YCKIaIUTH CBOje HAIlOpe U carjelaTH
KakaB yTHIaj IKUXOBE akKlMje MMajy Ha IuibeBe Openmupama (Wilden, Gudergan u Lings,
2010). MapkeTtuHr (QyHKIMja HE MOXE Jla Ce pealu3yje HUCK/bYYMBO CaMO aKTHBHOCTHUMA
Mapkerapa, Kao IITO HU (YHKIHja JbYACKHX pecypca HE MOXE Jla ce OClama caMo Ha
aKTUBHOCTH 3amocieHux y oBoj ¢ynkuuju (Berthon, Ewing u Hah, 2005). O6jenumaBame
oBe /Be (pyHKIMje Moapa3yMeBa NMPUMEHY BHUILEAUMEH3MOHAIHOT MPHUCTYNa Ha MOCIOBaHbE
KOMIIaHH]j€ Kako OM yXHBajla KOPUCTH KOje€ KOMIIAaHWjU JIOHOCH u3rpaljeHa HemarepujaiHa
uMOBHHA — OpeHa mociogaBua. bynyhu na ce Besdyje M 3a AUCHUIUIMHY MapKeTHHT M 3a
yrpaBJbambe JbYACKUM pecypcuMa, BehuHa ayTopa ce cliake Ja CyIITHHY KOHIenTa OpeHaa
MOCJ0/aBIa Tpeba TPAKUTH Y KOPIIOPATUBHOM OpEHTY.

2.3.2.2.3. Mehy3aBucHoct OpeHaa moc/104aBIAa H KOPNOPATHBHOT OpeHaa

VY cBeTy NMHAMUYHE KOHKYPEHTHOCTH HAa TPXKUINTHMA, KOMIIAHHjE CBE BHIIC IMPEMO3HAjY
noTpedy MpUMEHE cTpateruje dodasara 8pedHocmu oOpenouparbem (HII. value-adding
branding strategies) (Norman u Ramirez, 1994; Anisimova, 2013:562). MeHnauepu mpBo
MOpajy Ja IeGHUHUITY BPEIHOCT OpeHsa M 3aTHM Ja OCUTYpajy Ja BPEIHOCTH U MOHAIIAmba
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3amocieHux Oyny yckiaheHu ca mwuMa. 3arnociieHH HMMajy LEHTPalIHy YJIOry Y TpoLecy
u3rpajgme OpeHIa IMa HHXOBO JIENIOBakbe MOXKe ojauaTH BpenHocT Openpga (Harris u
Chernatony, 2001). Menaiepu uCIuTyjy pemyTaiijy cBor OpeHma mely crejkxonmepuma
Kako OM yBUETH J1a JIU Ce MIEHTUTET OpeHJa YCHEIIHO MPEHOCH U JIOCIEIHO UCIOopYy4yje.
3anocnenu, Kao ,,ambacangopu’ OpeHna, mocpeayjy usmel)y HHTEpHOT U €KCTEPHOT OKpYKemha
¥ MOTY MMaTH CHaXaH YTHIla] Ha MEpLENIHjy nmoTpomayda o operny u komnanuju (Harris u
Chernatony, 2001). Wmajyhu oBo y Bumgy, Maxwell u Knox (2009) 3arosapajy
MYJITHAUCIUILITUHAPaH U Mehy(dyHKIMOHAIaH MPUCTYI KOPIOpPAaTUBHOM OeHaupamy. Mctu
ayTOpH TBpJE Ja TeopHja KOpIopaTHUBHOI OpeHaupama Tpeba aa oOyXBaTH MapKETUHI U
TEOpHjy OpraHuzalyje IITO 3Ha4u Ja (YHKIHMje MapKETHHT M YIPaBJbamkbe JbYICKHM
pecypcuma Tpebajy OMTH MOTIYHHMj€ MHTETPUCAHE y IMJbY 3alollibaBama, 00yKe M pa3Boja
3aMOCIICHUX KOJU YUYECTBY]Y Y U3TpaJibi OpeH1a KOMITaHuje.

VY nurepatypu ce pasiHKyjy TP OCHOBHA KoHIenTta Openaupama (Edwards, 2009; Backhaus
u Tikoo, 2004):

1. Bpennupame npousBona/yciyre (eHri. Product/service branding) xoje ce 6a3upa Ha
TOME Kako Ce MPOM3BOJ/YCIIyTa MpeAcTaBiba KyluMa U Ja i ce OpeHy ,,00chame
UCTIOpYYyje KyNuMa Ha TPXKHUIITY 100apa u yciyra;

2. bpenaupame mnocnonaBua (eHri. employer branding) ycMepeH Ka TNpHBIAYCHy H
3aJpXKaBamby TAJICHTOBAHUX 3aII0CICHUX Y KOMIAHU]HU;

3. KopmnopaTtusHo OpeHaupame (€HIII. corporate branding) xoje mpencTaBba U3rPaamby
MMHUIIa U peryTalyje KOMIaHHj€ y CIOJbAIIEbeM OKPYXKEHbY.

OBa Tpu OCHOBHA KOHILIENTa OpeHIupama yecto cy y mehyzaBucnom ogHocy. Ha To yka3zyjy
u ayropu Moroko u Uncles (2008) uctuuyhu na ocHOBY CBUX BpCcTa OpeHIuparma YWHHU
KOpIIOpaTHUBHO OpeHaupame. be3 pasymeBama mHHXOBE MelycoOHE TMOBE3aHOCTH H
MeljycoObHux omHoca Huje mMoryhe cTBOopuTHM KOH3HMCTEeHTaH KopropatuBHH Openp (Foster,
Punjaisri u Cheng, 2010). bpenaupame nmociaoaaBla cBojy TEOPHjCKY OCHOBY IpOHAa3u y
KOHIIeNTYy OpeHaupama. CBaku OJf TpU HaBeIeHAa KOHIIENTa OpeHAMpama NpyKa YBUI Y
PEKOHIENTYAIN3aLUjy YIpaBibakba KopropaTuBHUM Opennom (Aggerholm, Andersen u
Thomsen, 2011). ¥ Hekum cinyyajeBuMa, OpEH]I TOCIOAABIA MOXKE CE MMOCMATPaTH Kao J€0
KoprmoparuBHor Operna u Operna npoussoaa (Backhaus u Tikoo, 2004; Sivertzen, Nilsen u
Olafsen, 2013). Msrpamgma OpeHzna mocinojaBlia AONPUHOCH H3TPaImbH KOPIOPATHBHOT
OpeHaa jep msrpahleH UMHI TOXKEJFHOT TOCIOJABIA HA TPXKUIITY pajgHe CHAre JOMPHHOCH
jadamy KopropatuBHor O6penna. C npyre cTpaHe, u3rpalheH KOpnopaTuBHU OpeH]T MOXe OUTH
jenaH o1 KpUTEepHjyMa Ha OCHOBY KOra IOTSHIIMjAIHU 3aMl0CICHN Ha TPXKUIITY pajia OleHhY)y
KOMIIaHU]y Kao mocioiaBia. [IpermocraBiba ce aa KoMmaHuje ca usrpaheHuM OpeHmIoM
MOCTIOZIaBIIa Yy CBOjOj CTPYKTYpH paJHE CHAare IOoceayjy TaJIEHTOBAaHE INOjEMHIE KOjH
Y4ECTBY]y Yy TPOU3BOAKU OpEHIMpPAaHUX TMPOM3BOAA/YCIyra W KOjU, CBOJUM 3HAHEM H
BELITHHAMAa, J10/1ajy BPEIHOCT TaKBUM Ipou3BoauMa/yciyrama. Kommnanuje xoje cy mosHare
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[0 CBOJUM OpeHIMpaHUM IPOU3BOAMMA/yCIyramMa IMOCEOHO ce TO3MIMOHUPA]y Y CBECTH
KaHJMJaTa ca TPXKULITA pajia 1a Tako MOTY YTUIIATH U Ha aTPAKTUBHOCT IOCJIO/IABIIA.

Foster, Punjaisri u Cheng (2010) uctuduy na y JIuTepaTypd IOCTOjU ja3 y IMOIJIETY
Mel)y3aBUCHOCTH TpH KOHIIeNTa OpeHIupama IITO je MOCIEAWIa joll YBEK HemocTojehmx,
NPEeUM3HUX J0Ka3a KOju yKaszyjy Ha TO Jia je Be3a u3Mel)ly OpeHaupama Npou3BOAa H
OpeHIupama MoCIoAaBIla Ieo Mpolieca yrnpaBibakba KOPHIOpaTuBHUM OpenaoM. Mctu aytopu
HaBOJIE J1a Cy MCTPaXMBauu MOKYIIABAIM Jla pelle OBaj ja3 mpeaiaxyhu ma ce ucnurajy
OmKe KOHLENTyallHe Be3e u3Mel)y Tpu KoHIenTa OpeHanpama, ykazyjyhu Ha To rie ce oHe
Mory jaBuTH. MehyTum, Hajehu mpobiemM KOju ce y OBOj CHUTYallMjH jaBjba jeCTe BpJIO
CKpPOMHa IOJIPILIKA JIUTEPATYPE U3 OBE OOJIACTH.

Crpareruja Openaupama nociojaBna y (Gokycy uMa OpeHJ MMOBHHY IOCIOJaBIa Kao H
pa3Boj Te umoBuHe. CTparernja OpeHaupama MOCIoJaBlla HACTaBJ/hba CE HAa KOPIOPATHBHY
ctpaternjy (Ahmad u Daud, 2015) mto HaBoau Ha yodaBame Be3e U3Mehy xopnopamugroz
bpeHoupara u openouparba nociooasya. KoprmoparuBHe BpeIHOCTH MPEICTaBIba]y MOJIa3HY
TauKy W KOpPHOpAaTWBHY IaTGopMy 3a OJPKHMBOCT oaHOca u3Mel)y mocinomaBuna u
3aMlOCICHNUX, IITO Ce KOHTUHYHMPAHO OJpakaBa M Ha KOPIIOPAaTHBHY CTpaTerujy. bpenn
MOCTIO/IABIIA je TIOBE3aH ca KOPIOPATHUBHOM BU3MjOM M MHUCHJOM U CTPATEr'WjCKUM LUIJbEBUMA
YUMe C€ Kpeupa BPETHOCT M 3aJ0BOJbaBajy OUYCKHBama CBUX cCTejkxosjepa. Ha ocHOBY
KOpPIIOpAaTHUBHOT OpeHAMpama, BU3WjE€ MEHAIMEHTAa, OpraHU3allMOHE KyJIType M HMHUIa
CTejKXOJIiepa, mporec OpeHaupama MociojaBia Tpebano Ou ga ce mocMmaTrpa Kao
MHTETpUCAHU Jie0 LenokynHe komnanuje (Aggerholm, Andersen um Thomsen, 2011).
Sivertzen, Nilsen u Olafsen (2013) cmarpajy na y3 momoh uHTEpHOr OpeHna u OpeHna
MOCJIO/IaBIIa, KOPIIOPATHBHU OpeHa MoKe OWTH jauyd M KOH3UCTEHTHHjU. VHTerpucamem
3HaWka W pe3yirara HCTpaKuBamba M3 OOJACTH KOPIOPATUBHOI OpeHJa W yNpaBibama
JbyackuMm pecypcuma, Aggerholm, Andersen u Thomsen (2011) cmarpajy na KoHIenT
OpeHJia mocaoaBIa Moxe 00e30eIUTH OPKUBU Pa3BOj KOMIIAHU]e ¥ IOCTATH MHTEIPUCAHU
JIe0 CTpaTeruje KOprnopaTUBHE JPYIITBEHE OATOBOPHOCTH.

WHoBanyje, pactT o0uMa yciayra ¥ cMambeHa JIOjaTHOCT OpeH Ty, KOja KapaKTepHIlly JaHallba
TPIKUIITA, TOBEIH Cy J0 TOTa J1a KOPHOPATUBHU OpeHJ MOCTaHe KJbYYHU CTPATETHjCKH LUJb
kommanuje (Xie u Boggs, 2006). KopmoparuBau Openn (eHri. corporate brand) npencraBiba
JParolieHd CTPATEIIKU pecypc M MMOBUHY KOja BOAM KOMIIAHM]y Ka A€(HUHUCAHOM LUIbY
(Stuart, 2018). KopmopatuBHu OpeHJ AM3ajHUpaH je Tako Ja HCIOJbaBa ,,CTBAPHOCT
KOpIopalifje y yMOBUMa CTEJKXOJAepa OJHOCHO OHO Ha IITa MPBO aCOLUpa CTEJKXOJepa
Kaja 4yjy uMe koMmmnanuje uin Buze weH joro (Khojastehpour, Ferdous u Polonsky, 2015).
Xie u Boggs (2006) HaBome &1a cy OpraHuM3allMOHE BPEAHOCTU M JI0/1aTa BPETHOCT OCHOBE
KOpIIOpaTHUBHOT OpeHaupama. CBe BHUIllE HAayyHMKAa C€ CIaXe ca THME Jia C€ YCICHIHH
KOpIIOpaTHUBHH OpeHa He ¢opMHpa caMO BH3MjOM MEHaMeHTa, Beh u meroBoMm
MHTEPaKIIjOM ca OpraHW3alMOHOM KyJITYpOM Kao U UMHUIIOM cTejkxonaepa (Melewar, Gotsi
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u Andriopoulos, 2012) u konientom kopropatuae penyrtanuje (Khojastehpour, Ferdous u
Polonsky, 2015). VnpaBspambe KOpHOpaTHUBHUM OpEHIOM C€ MOXKE IMOCMAaTpaTd Kao Be3a
u3Mely KOpIopaTHBHOT MAEHTHTETAa KOMIIAHUJE U HEHE KOpIopaTuBHe cTpateruje (Stuart,
2018). YcmocraBibame yCIEIIHE MpaKce yIpaBibakba KOPIOPATUBHUM OpPEHIIOM OcCiama ce
Ha wuaeHTU(uUKanyjy naBa daxrtopa. IIpBo, KoMOHMHaIMja NPOMEHJBMBUX KOJjU YHHE
KOpPIIOpaTHUBHHU OpeHJ MU JPYyro, pa3Boj CHUCTEMa YIpaBJbarba OPEHIIOM IIyTeM pa3yMeBamba
nporieca kouTpose (Knox u Bickerton, 2003).

3anocneHn JUPEKTHO YUYECTBY]Y y UCHOPYLHM (PYHKIIMOHAIHUX U €MOIIMOHATHUX BPEIHOCTH
OpeHIla Ta je HEONXOJHO Ja CBAaKW 3alloClIieHH YHyTap KOMIIaHHjE€ pa3yMe BpEIHOCT
kopriopatuBHor Openzaa (Foster, Punjaisri u Cheng, 2010). 3aro Maxwell u Knox (2009)
OpeHIupame MOCIO0aBIA MOCMATPajy Kao e(eKTHUBHY CTPATETHjy YCMEpEeHY Ka MOCTH3amby
[IUJba KOPIIOPAaTUBHOT OpeHaupama. HeonmxoqHOCT ycarnamaBama OpeHaupama mocioaBia
ca KOpPIOpaTMBHMM OpeHIMpameM II0CTaje joll BaXKHMja KajJa ce pPa3sMOTPH HACHTHUTET
CTEJKXOJIAepa KOjU UMajy 3HauajaH yTHUIla] Ha yIpaBibambe KoprnopatuBHUM Opennom (Foster,
Punjaisri u Cheng, 2010). KopnopatiuBHOo OpeHIupame Urpa 3Ha4ajHy YJIOTY H 'y U3TPabu
oJpXuBe Be3e u3Mely KoMIaHuje U meHux Kynana. C 003MpoM Ha TO Jla ce KOPIOPAaTUBHU
OpeH/1 pa3BHja BpeMEHOM y3 MOMoh 3aloclieHuX, a TUME U y3 momoh OpeHJa MmocionaBIia,
IPEeTX0/HA MCKYCTBa Kymala ca KOMIIAHHjOM M HEHUM MpPOM3BOAMMA/yCIyrama cy Of
noceOHOT 3Hayaja 3a KomnaHujy (Anisimova, 2013).

3anocneHy y4ecTByjy y Kpeupamwy A0AaTe BPEIHOCTH MPOU3BOJAA U YCIyre IITO HaBOAU Ha
aHaJIM3y yJIOore M 3Hayaja OpeHja MOocJoJaBlia y IMpolecy OpeHAupama MpPOou3BOAa (€HII.
product branding). Beza wusmelly oOpenouparwa npouszsooa u Openouparba nocroodasya
U3paKeHHWja je KaJa je y MuUTamy NPOU3BOJma yciyra Oynyhu na 3amocieHd OocTBapyjy
JIUPEKTaH KOHTAKT ca KOPUCHHUIIMMA yCIyra y HpOLECy HUXOBE MPOU3BOIBE U MOTPOIILE.
Bpenn mocnonaBiia mpuBIayd 3amocieHe oAroBapajyhux KBanuduKanuja KOju Kpeupajy
JIOJaTy BPEIHOCT TPOW3BOJA/yCciayra OMHOCHO YYEeCTBY]Y Y TPOHM3BOAKU OpeHmaa
npousBoja/ycinyre. M3rpanma OpeHzIa MpOM3BOJA 3aXT€Ba WMHTEH3UBHH HAloOp TOKOM
BpeMeHa Oyayhu 1a MeHalIMEeHT KOMITaHHja KOHCTaHTHO Mopa yHanpehuBaTi OpeH[ Kako ou
OJIrOBOPHO MPOMEHJBUBUM ToTpebama nusbaHe rpyne kynama (Mirkhah n Karami, 2019).
Bbpenn mpousBona o6e30ehyje mperno3HaTIbUBOCT MpOU3BOAa W oMmoryhaBa KOMITAaHHJU Ja
nohe o moTpoiada MmyTeM IMOpYyKe, Ma MOTPOIAayd BPEMEHOM He KyIyjy Mmpou3Boj Beh
opern (Mandari¢, 2016). Ymorpeba crpareruje OpeHIupama MPOU3BOJA KOPHUCHA je Y
cUTyalMjaMa Kaja HeKH O] TPOM3Boa HUje 100po npuxBaheH Ha TPXKUIITY. Y TOj CUTyaluju
KOMIIaHH]ja MOYKE€ UMATH Mambe LITETE 0 CBOj KOPIIOPATUBHU UMHII jep caMO jeJJaH MPOU3BOJ
u3 mnopTdonMja TPoM3BOJA HHje MJa0 ouekuBaHe pesynrate (Xie u Boggs, 20006).
[TocMaTpameM KOPHOPATUBHOT OpeHAMpama U OpeHIupamba MPOU3BOJIa, MOXKE CE 3aKIbYUUTH
Jla ce oBa JiBa 00JIMKa OpeHIupama YeCTO pa3jivKyje ajli ce TeopHuje OpeHIupama U Mpakce
OpeHIupama, Ha KOjUMa Ce 3aCHUBA KOPIIOPATUBHO OpeHAMpame U OpeHInpame MPoru3Bo/a,
noknanajy (Khojastehpour, Ferdous u Polonsky, 2015). bpennupame npousBoja 3amaTak je
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(GyHKIMje MapKeTHHra JOK KOPIOPATHBHO OpeHAMpame 3axTeBa CBEOOYXBaTHE Npakce U
MOJIPIIKY Ha HUBOY uMTaBe kommanuje (Melewar, Gotsi u Andriopoulos, 2012).

Cnuynocmu W pasznuke Konyenma OpeHoa nociooasya ca MpeocTana 1Ba KOHLENTa MOTy ce
cymuparu Ha ocHoBY pajoBa Backhaus u Tikoo (2004); Sivertzen, Nilsen u Olafsen (2013);
Sullivan (2004). IIpBo, Openaupame UMa 3a LUJb U3TPAIbY OJpeheHOr UMHUIIA HA TPKHUIITY
panHe cHare (OpeHA IMOCIOJaBIa), HA TPXKUIUTY poba u yciyra (OpeHJ mpous3BoJa) U Ha
TPXKUINTY KamuTaia, Aobapa u yciyra, paaa (kopnopatuBHu Openn). [pyro, Openn
MOCJIO/IaBIIa BE3yje Ce 3a IMPOLEC 3alolbaBamba U MPEACTaB/ba UACHTUTET KOMIIAHHUjEe Kao
nociofasuna. Tpehe, pasBujame OpeHAa IMOCIONABIA YCMEPEHO j€ Ka YHYTpallkheM H
CIOJBAILIIEM OKpYXKEHY TOJjelHaKo, IOK Cy Hamopu 3a pa3Boj KOPIOPATUBHOT H
MIPOU3BOIHOT OpEH/Ia yCMEPEHHU MPBEHCTBEHO Ka CHOJhAIIEM OKpYKewy. UeTBPTO, pasinka
y morueny obehama Koje KOMITaHHMja OJHOCHO IOCIIO/AaBaIl Jaje KymuuMa u obehama koja
naje 3amocieHuMa. [leTo, y w3rpaamu cBa TpHU KOHIENTa OpeHIa Yy4eCTBY]y 3alOCICHH.
3anocneHn y4ecTBYjy y U3rpamhy OpeHia MoCiIoAaBla U y U3rpaambi OpeHia mpor3Boia o/
YHje Pa3BUjEHOCTH U MPEMO3HAT/BUBOCTH 3aBUCH U KOPIIOPATUBHU OpEH]I.

bynyhun na xoHuenT OpeHaupama IOCIOAaBLA Y CBOM Ha3MBY HOCH ped ,,0peHaupame
OYMIJICHO j€ Ja ce Mopa JIOBECTH Y BE3y ca OCTAJIUM KOHIenTuMa OpeHaupama. OBze ce mpe
CBEra MHCIM Ha KOPIIOPAaTUBHO OpeHAMpame, Kao HIMPH KOHLENT Ha YMjUM OCHOBa ce
pa3Buja cTpaTeruja OpeHaupama rnociojaasua. Jlakie, OpeHanpame mocao aBia Mopa OuTu y
GyHKUMjU peanu3alyje cTpaTerrje KOprnopaTuBHOI OpeHaupama. bpenaupame mocionaBna
Mopa OMTH M y CKJIaJy ca akKTUBHOCTUMa OpeHIupama Mpou3Boaa/yciayre, Oyayhu 1a MHOTH
KaHIMJATH ca TPXKUIITA pajaa usrpahen OpeH Mpou3Boa MOBe3yjy ca UMUIIOM ITOCIO/IaBIIa.
Jlakne, wmarpagma OpeHJa NOCIOAaBla 3axTeBa MOJPIIKY JBa KOHIENTa OpeHIaupama:
MIPOU3BO/Ia U KOPIIOpaLHje.

2.4. @akTopH ycmexa X0TeJCKOr npeayseha

VYcnex cBake KOMIIaHHje y eKOHOMHU]U 3HAHha 3aCHUBA C€ HAa IEpMAaHEHTHOM yBehaBamy HeHe
BPEIHOCTH KOje ce ocTBapyje myteM oarosapajyhux crnocobroctu® (Krsti¢, 2009). dakropu
ycrexa KOMIaHMje MpeJCTaBibajy ojpeheHe o0JIacTH MOCioBama y KOjUMa KOMIIaHHUje
OCTBapyjy 3a10BoJbaBajyhe pesyirare, U Koje Kao TakBe, TOMPHUHOCE PACTY KOHKYPEHTHOCTH
kommnanuje (Rockart, 1979; Fuentes-Medina, Hernandez-Estarico u Morini-Marrero, 2018).
VBaxaBajyhu ¢akrope ycnexa kommnanuje, Krsti¢ (2009) HaBoau NpUHLIHUIIE TOCIOBHOT
ycrexa HM KOHKYPEHTHOCTH TIipeny3eha y eKoHOMHUjU 3Hama: moBehame BperHOCTH
KOMIIaHuje, noBehame BpeIHOCTH 3a MOTpollaye, rnoBehame BPEIHOCTH 3a APYHITBO H
noseharme BpeTHOCTH 3a 3a0CiIeHe Y KOMITaHHU]jH.

® CriocoGHOCTH 3a MPOM3BO/IILY TIPOM3BOAA/YCIIyTa, CIIOCOOHOCT OP30T pearoBama Ha MPOMEHE, CIOCOOHOCTH
npenubama MpoMeHa Ha TPIKHIITY, CIIOCOOHOCTH KpEeHUparha 3Hamba, CIIOCOOHOCTU 3alOCICHUX Ja y4e U Jia
ycaBpIliaBajy CBOj€ 3HAE Ka0 U CIIOCOOHOCTH Pa3MEHE U JIeJbeiha 3HAbA.
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XoTtencka WHAYCTpHja Ha TIJIOOATHOM HHUBOY TreHepucana je mpeko 550 wmwimjapau
aMepuukux jonapa mnpuxoma y 2016. romunu. XoTelcka KOMIaHMja KoOja je HajBUILE
JONpUHENa OBAaKBUM pe3ynraTuMma Ouo je Opurancku xoteicku janar InterContinental
Hotels Group. [Ipyru Baxkuu urpaum y oBoj uHayctpuju cy Hilton Worldwide u Marriott
International, ca 4.278 u 4.424 xotena mmupom cBera (Statista, 2018). Mmajyhu y Buny
Pa3BHjCHOCT XOTEJICKE HHAYCTPHje Y CBETY, Hamehe ce moTpeda 3a cariieaBambeM KPUTHYHUX
¢daxTopa KOju yTHUy Ha ycIliex mociioBama xorena. Brotherton (2004) cmatpa ma cy oBu
(dakTOpH TMOBE3aHUM Ca HHTEPHHUM M EKCTEPHUM OKpyk)emeM. @DakTopu HU3BEICHU U3
KapaKTepUCTUKAa MHTEPHOT OKpYXema KoMIaHuje (yciyre, MpolecH, JbYAU U CTPYKTypa)
0lpa3 Cy KJbYYHHMX KOMIIETEHIMja M JAUCTUHKTHBHHUX CIHOCOOHOCTH KOMIIaHHj€ y3 MOMOh
KOjUX C€ CTHYe KOHKYpPEHTCKa mpeaHocT. KpuTuuHu QaxkTopu ycrnexa U3 eKCTepHOr
OKpY>KeHmha HE MOry OWUTH IO KOHTPOJIOM KOMIIAaHHMj€ 3a Pa3JIMKy OJ yHyTpammux. Mcru
ayTop uaeHtudukyje 36 kpyuyHUX (akropa ycmexa xortena y Bemmkoj bpurtanuju xoju cy
CBPCTaHM y OcaM HajBaXHUjUX (akTopa: reorpadcka pacripoCTpameHOCT XOTeNa, CTeYeHa
BPEIHOCT 3a LIEHY XOTeJICKe cobe, Op3rHa pearoBama Ha 3aXTeBE KyIiala, JIOjaTHOCT KyTiara,
CUT'YpHOCT T'OCTa, aHKETHUPAE TOCTH]y/TIOBpaTHE HH(pOpMalrje, 00yka oco0sba M CTaHAApaAN
kBamurera. Ottenbacher m Harrington (2010) naBonme nBa riobanHa (akTopa ycrexa
XOTEJICKUX Tpeay3eha, aTpakTUBHOCT TPXKHIITA M CTPATETHjCKO YIPaBJbalke JbYACKUM
pecypcuma. Ha ocHOBY crmpoBeneHOr ucTpaxuBama Fuentes-Medina, Herndndez-Estarico u
Morini-Marrero (2018) 3akipyuyjy Aa cy KJbydHH (DaKTOpPH ycCIexa XOTEJICKHUX mpemy3eha
aTpuOyTH JIOKalWje M aTpuOyTH XOTEJCKOr O0jeKTa Kao M 3allOCIeHH, U TO OHH BHCOKO-
kBanmudukoBanu ok Kessler u cap. (2015) y oBe akrope yOpajajy pa3Boj U H3Tpajmby
OpraHU3allMOHUX UHOBALH]a.

WuTerpaunjoM KpUTHUHUX (PaKTOpa yclexa y IOCIOBHE CTpaTerdje MEHalIMEHT XOTelna
epuKacHUje KOPHCTH pAacIOJIOKUBE pecypce M JONPHHOCH pPEeaTM3aliju IMOCTABJbEHUX
nusbeBa. [loBe3aHOCT KpUTHYHUX (PaKTOpa ycmexa M IOCIOBHHUX CTpaTerdja XOTEJCKUX
npenyzeha Mmoxxe ce mocmatpaTti u3 ase nepcnekruse (Fuentes-Medina, Hernandez-Estérico
u Morini-Marrero, 2018): mpBo, ynorpeba K/byuyHUX (akTopa ycmexa Kao MOJPIIKE Y
IpOIleCy CTPATEeTHjCKOT IUIaHWpamba W JAPYro, YTBPAMTH KoOje BpCTe HHGOpManuja o
(daxTOoprMa ycrexa cy peJieBaHTHE 3a CUCTEM KOHTpOJIE TOCIOBHOT yIipaBibama. [loBe3anoct
KPUTHUYHHUX (aKTOpa ycliexa U MOCIOBHUX CTpaTeruja ojpakaBa ce M Ha IOCIOBHHUX YyCIEX
xotena. Burgess u cap. (1995) nepunumry u tymade 18e riaBHe (popMyIie MMOCIOBHOT yCIexa
xotena. [IpBo, xoten he ocTBapuTH ycnex ako (GOpMyJIHILE U CEIEKTYyje TyrOpoyHe IIaHOBE
KopuithemeM aHAIMTHYKUX KPUTEpHjyMa, a 3aTUM Ja HUMIUIEMEHTHpa IJIAaHOBE U MpPaTH
pa3Boj y oxHocy Ha muxX. OBO ce OJHOCHM Ha TEXHUKE M MoOJeNe KOjU Cy IOCTYITHH
MeHalepruma 1 nmoceOHo ce npare y ¢asu aHanuse u Gpopmynamuje crpareruje. Ipyro, xoren
he ocTBapuTu ycnex ako onabepe oarosapajyhy koHdurypanmjy eaemMeHara Tj. KOMILICKCHH
MHUKC CTPYKTypa, CTpaTeruja, cucrema u JIpyrux ¢akropa. OBo oOyxBaTa M Iporenype 3a
UMIUIEMEHTalMjy oAaldpaHux cTpaTteruja. Mcrtm ayropu cmarpajy Ja Mepuiia ycrexa
3aCHOBAaHa Ha MHOBAIMjaMa U TPXKHUIIHOM yuemrhy, Koje ce BpJO 4eCTO KOPHCTE O]l CTpaHe
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jamaHCKUX KOMITaHUja, MOTY OUTH MHOr0O 0OJbM WHAWKATOPH JyropoyHe Mpo(uTabuiIHOCTH
xotena. Y Tabenm 8 mare cy ocoOMHE KOje KOMIIAaHH]y BOJAE JO yclexa a Kojeé MOry
MOCTYXHUTH Kao JoOpe CMEpHHIIE MEHajepuMa y KOM IpaBlly Ja HacTaBe JajbH pa3Boj
XOTEJICKHUX Tpeay3eha.

Tabesa 8: OcodnHe Koje Boge X0TeICKO npeays3ehe 10 ycrnexa/HHOBATUBHOCTH

Y nompasu 3a uzepcnowihy Ilobeonuuxu oyx Change Masters
o Xespa 3a akiujom o JlunepcTBO o [loactumame Kyarype (IToHOCa)
o Biiu3una kymia o AyroHOMH]a o [IpormpeHy anaT 32 HHOBATHBHO
e AyroHoMH]a U Tipeay3eTHUIITBO | ® KoHTpona pelaBame mpodaema
® PacT npoayKTUBHOCTU ITyTEM o ®aKkTOp YKIBYICHOCTH ¢ YHanpeleme KOMyHHKaIHje
Jbyu e OpujeHTHCaHOCT Ka Tpakumry | ® CMambuBambe HEMOTPEOHUX HUBOA
® PyKOBOJICTBO YCMEPEHO Ka o [lociioBame y3 yBaXkaBame Xujepapxuje
CTBapamy BPEAHOCTH OCHOBA [1OCJIOBAA ¢ Behu Opoj miraHOBa KOMITaHUj€ 3a
e JenmHocTaBHA (hopma, IIOHOCHO e MaKTOp UHOBALHK]A YKJbYUHBAE U jadarse 3al0CIEHUX
0co0Jpe

UsBop (mpey3eto u npunaroheno): Burgess, C., Hampton, A., Price, L. u Roper, A. (1995). International hotel
groups, International Journal of Contemporary Hospitality Management, 7/2/3, ctp. 74 — 80. ctp.76.

Kputnunu dakrop ycmexa y XoTeackoM npeny3ehy Moxke OMTH 1 HEBUJbUBA HEMATEpH]jalTHa
MMOBHHA OJIHOCHO OpEH]I IMOCIO0aBIa M UHTEJIeKTyallHa UMoBHHA. Kako ce mociIoBHH ycrex
KOMIIaHH]ja 3aCHUBA Ha KpeHpamy BpeIHOCTH y3 momoh oarosapajyhux cnocobnoctu (Krstic,
2009), a cmocoOHOCTH TIOCEyjy 3aloCiIeHH, OpeHJ IOCIIOAaBIa Kao HMOBHHA Koja
NpUBIIAYM, 33/p)KaBa M yHampelyje 3Hame W BEIITHHE 3aloclieHHX, Takohe Moxe OuTH
KpuTHyaH (akrop ycrexa xoTenckux mnpexayseha. Ilopen tora, mHTeneKkTyalHa MMOBHHA
(MMOBHMHA caJpXaHa y JbyJUMa, CTPYKTypHa M pellalliOHa MMOBMHA), KA0 M3BOP CTBApama
BPEIHOCTH U KpEeHpama KOHKYPEHTCKE MPETHOCTH KOMITaHUja, MOYKE CE CMaTpaTH 3HA4YajHUM
KPUTHUYHHUM (DaKTOPOM ycIiexa XOTeJICKUX npeayseha.

2.5. Konuent nocj10BHHUX nepgopmMaHcu XoTesckor npeay3eha

KoprniopatusHe nocioBHe nepdopmance (yHKIHjA CY CHOJbAIIBbUX U YHYTPAIIBUX yTUIAja
r7ie je KOMyHHUKaIja n3Mel)y HHTEpHOT U eKCTEpHOT OKpY’KeHa HEOIXO0Ha 32 33J0BOJHCTBO,
pesyntare u edukacHocT mocnoBama (Harrop m Varey, 1998). Tepmun ,,nepdopmance’
(eHIII. performance) TOBE3aH je ca CTPATETHjCKUM LUJBEBHMA, 3a/I0BOJHCTBOM KIIMjeHATa U
€KOHOMCKHM JompuHOcOoM mocinoBHUX akTtuBHOCTH (Adhikari, 2010). Ilepdopmance
o0yxBaTajy ceT IOKa3arejba KOjU KBAHTUTATHBHO MJIM KBAJIWTATUBHO OMHCYjy onapehene
YYHUHKE OJTHOCHO pe3yJITaTre KOju ce OCTBapyjy NMOCIOBHOM akTuBHouIhy kommnanuje (Krsti¢ u
Sekuli¢, 2013). Neely (2002) wuzjennauaBa TepmMuH neppopmance ca edukacHomhy u
epexruBHOIIhy U nedunuiie nepdopmance kao 30Mp CBUX Mpolleca KOju HATOHU MEHalepe
Ia mpeay3My ofpeheHe akuuje y calalmbocTd Kako OM ce CTBOpHIIA yCIelIHa KOMIaHuja y
oyayhrocTu.
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VYCHnenHocT mociaoBamka MOXKE €€ MPAaTUTH MOMONY pa3iIMYUTHX KaTeropuja IMOCIOBHUX
nepdopmancu. Krsti¢ u Sekuli¢ (2013) nHaBoje na KOHLENTyaJIHW OKBHP mHepdopMaHCH
o0yxBaTa TpU 3a0Kpy’>KeHe IIeJHHe: nepdopMaHce pecypca Koje ce OJHOCE Ha CTpaTerujcke
KapaKTEePHCTUKE pecypca U KapaKTepUCTHUKE ONepaTHBHOI 3Hauaja, nepdopmance ynorpeode
pecypca u mepdopmance apymTBeHe oaroBopHoctu. Dyer m Reeves (1995) monaze on
CTpaTeruje JbYACKUX pecypca u JeuHHIIY ciiefehe ncXoe MmocioBama: pe3yiTaTH JbYICKUX
pecypca (croma (aykTyauMje 3amoci€HHMX, OJCYCTBO, HWHAMBUIyaJlHE U TpYIHE
nepdopMaHce), OpPraHM3aLMOHU pPe3yATaTH (MPOIYKTUBHOCT, KBAJIUTET, YCIyra) H
¢uHaHCHjCKM pe3ydTaTd (CToma MPUHOCA HAa WMHBECTUPAHU KaluTall, CTOMA IMPHHOCA Ha
conctBenn kamutan). Zack, McKeen u Singh (2009) mocnoBHe mnepdopmance aene Ha
¢uHaHcHjcke W opraHuzanmone. PuHaHCHjcKe 00yXBaTajy MNPUHOC HAa HMOBHHY U
npodUTaOMIIHOCT, JOK OpraHu3alroHe OoO0yxXBaTajy HWHOBAIMje, KBAJIUTET, 3aI0BOJHCTBO
MoTpolIaya, PETEHIHMOHY CToly M e¢HuKacHOCT mnocioBama. Migdadi u cap. (2016)
nocMaTpajy opraHuzanuone nepdopmaHce Kpo3 edukacHocT, mepdopmaHce TNpoaje,
3aJI0BOJBCTBO IMMOTpOIIaya, pa3Boj OJHOcCAa ca cTejkxoiaepuma, a0k Katou (2012)
opraHuzanuone nepopmance Jenu Ha e(UKACHOCT, e(EKTUBHOCT, Pa3BOj U 3a10BOJHCTBO
uHTepecHux rpymna. Delery u Gupta (2016) ananusupajy nocioBHe nepdopmMance KOMIIaHUje
KpO3 MPOAYKTUBHOCT, eukacHocT u kBanuTeT. Allen u cap. (2007) mocnoBHe nephopmance
KOMIIaHHja TocMaTpajy y nopehemy ca KOHKYPEHIHjOM U3 BHIIE OpPraHM3alMOHUX
MEPCHEeKTHBA YKIbYUyjyhu KBaJIUTET, MPOAYKTUBHOCT, TPXKHUIIHO yuemrhe, mpopUTaOHIHOCT,
crony npuHoca Ha uMoBuHY. [TocinoBue neppopmance Delaney u Huselid (1996) nocmatpajy
yTeM OpraHU3alMOHUX Nep(opMaHCH M TPXKHUIIHUX neppopmancu, Hok Hernaus u cap.
(2012) nmene mocnoBHe nepdopmance Ha (uHaHcHjcke u HepuHaHcHjcke. Krstic n Sekuli¢
(2013) nedunumry Tpu HUBOA yIpaBJbama HephopMaHcaMa: yrpaBibame neppopmMancama Ha
OpraHu3allMOHOM HHBOY, yIIpaBibambe nepdhopMaHcaMa Mporeca U aKkTUBHOCTHU U yIIPaBJbambe
nepdopMaHcaMa NojeJHaLa.

bp3n mnpemazak ca pomahe M JIOKaJHE KOHKYpEHIMje Ha TIJIOOAIHO TPXKUINTE, TI/IE
Mel)yHapoJJHe XOTeJICKe KOMITaHHUje TeXe JJa UMINIEMEHTHPajy CTpaTeruje koje he ocurypatu
CTPATEeTHjCKH YCIEX, CBE BHUIIE je YyCMepWiIa NaXky Ka Mepemy YyUHMHKA U HHEHUM
crparerujckuM umiumkangjama (Evans, 2005). XoTencka HUHAyCTpUja KOPUCTH Y BEIHKOM
o0MMYy TpaIullMOHaHA MOHeTapHa ((puHAHCHjCKAa) Mepuia, IITO 3aXT€Ba HM3pauyHaBambe
pa3nUYUTUX (PUHAHCH]CKHX palfja Ha OCHOBY BPEIHOCTU NPUKA3aHUX Y (HUHAHCH)CKUM
u3BemTajuMa. DHUHAHCHJCKU panuo OpojeBH KOpHCTE €€ y XOTEJICKO] HHIYCTpHUjU 300T
bUXOBE CIIOCOOHOCTHU Jla 0/ipa3e e(pUKACHOCT TPEHYTHHUX M MPOIUIMX aKTUBHOCTH (Zigan u
Zeglat, 2010). IIpernen MOHETapHHUX MMOKa3aTesba TUIIMYHUX 33 XOTEJICKY MHIYCTPHUJy JaT je
y Tabenu 9.
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Tabesa 9: Ilperjien K/by4HHX MOHETAPHHUX NepdoOpMaHCH XO0TeJCKUX npeay3eha

Iloka3zaresbn

Oopauyn

ITa mepu?

Cromna 3ay3eTocTH (€HIJL.
Occupancy %)

Bbpoj mpoxatux coba 100
Bpoj coda 3a n3naBame

Mepr HCKOPHIMINEHOCT KamaruTeTa u
mnmpeacraBjba KPUTHYHO MEPHUIIO 3a
mopeleme ca 0CTaTNM XOTeIMa

IIpuxox mo 1o0cTymHOj coomn
3a u3iaBame (eHr1. Revenue
per available room)

[TOCTIOBHU MPUXOJT
Bpoj coba 3a n3naBame

Mepu 3apaljuBauky Moh xoTesa npu
n3JaBamy coda

IIpunoc (enra. Yield)

OcTBapeHd IPUXOL
[Tnanupanyu npuxon

KoMmOuHyje edekre 3ay3eTocTH W
Opoja coba qa O MOKa3ao peraTHBHE

nepopmMaHce y OBHM  KIbYUHUM
o0acTMa MaKCHMH3aIIHj € TPUX0aa
IIpo¢ur ox nponare code [Mpuxomu ox npoaatux coda— | Mepnu ITOKPUBEHOCT TPOILIKOBA
(enra. Rooms profir) TpomkoByu npoaaTux coda IpoJaTUX coba MPUXOJUMA
OCTBapeHMM I10 TOM OCHOBY
IIpodur ox nponaje xpane u [Mpuxomu ox npoaaje xpaHe u Mepu IIOKPUBEHOCT TPOIIKOBA

nuha (enri. F&B profir)

nuha — TpomrkoBy HabaBke
Xpane u nuha

Ha0aBKke XpaHe W Nuha MPHUXOIUMA
OCTBapEHHUM I10 TOM OCHOBY

TpoumkoBHU 3aM0CAEHUX
(enrua. Personnel cost)

TpomKoBY 3a0CIEHUX
VYkynHu npuxon

MepI/I MMOKPHUBCHOCT TPOIIKOBA

3aIllOCJICHUX OCTBAPCHHUM ITPUXOI0M

UzBop: Beech, J. u Chadwick, S. (2006). The Business of Tourism Management, Prentice Hall, UK, ctp. 171. u
Engstrom, T., Westnes, P. u Westnes, S. F. (2003). Evaluating intellectual capital in the hotel industry. Journal
of Intellectual Capital, 4/3, ctp. 287 — 303, ctp. 294.

3a Mmepeme mephopMaHCH XOTEICKMX KOMIIaHMja TPaJUIMOHAIHE MeEpe 3acHOBaHe Ha
(UHAHCHjCKUM H3BEIITajUMa IMPENo3Hajy ce Kao 3HAuyajHO CpEACTBO (ajaT) KOHTpOJIe
nocioBama (Atkinson u Brown, 2001). MenaymeHT xorenckux npemyszeha mnpuberasa
o0padyHy MOHETapHHUX nepdopMaHcH 300T jeAHOCTaBHOCTU oOpadyHa M Hajuenthe Kopucre
IPUXOJ 1O PACIIONOKUBO] cOOM 3a M3JaBame (€Hr. revenue per available room, RevPar).
Zigan u Zeglat (2010) cmaTpajy 1a je npuMeHa TpaAULMOHATHUX MOKa3aTesba MOCIOBamka 32
MaTepHjaJiHy MMOBHMHY IIOTOJIHA 3aTO IITO j€ OBa HMMOBHHAa J00pO €BUICHTUPAaHA H
BpE/IHOBaHA jep HCIymhaBa oJroBapajyhe Kpurepujyme — TOK KOPUCTH U Ta4yHO yTBphUBame
UCTOPUJCKUX TPOUIKOBA. 3aTo ce HH(OpMaluje Koje MpyXkajy MOHETapHH I0Ka3aTeJbH
cMmarpajy 00jeKTUBHHUJjUM IITO HAaBOJIM Ha 3aKJby4aK Jia je TMOKaszaTejhe O HeMaTepHjajHoj
MMOBHMHHU TOTPEeOHO KBaHTU(UKOBATH, IITO je yecTo Moryhe amu, Tpeba UMaTH y BUAY U TO
7la ce HeKasla MOTY jaBHTH NpoOJIeMH IpU OBOM oOpauyHy (Zigan u Zeglat, 2010). Jenan on
HauMHA 32 TPEBa3MJIKEHE OBUX TMpoliieMa jecy HEMOHeTapHe (HeQpHHAaHCHjCKe)
nepdopMmaHce unja ce ynorpeda 3acCHUBA HAa TOME J1a Cy JbYJH j€AMHU areHTH y TOCIy Ma Cy
CBa MMOBHMHA U CTPYKType, (DM3MYKU ONUIBUBU MPOHM3BOIM, U HUXOBO Jlajbe yBehaBame,

pe3yaTar JpyacKuX akiuja (Sveiby, 1997).
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Hemonerapna mepuia (HeMHAHCH]CKa MepHIIa) TOCEOHO MOCTajy 3Ha4ajHa IPU BPETHOBAbY
edekara 1 Ipu OUTyYUBaEky O MHBECTHPAy M BPEAHOBambY HeMaTepujanHe nMoBuHE (Bose
u Thomas, 2007). Byayhu na mpyka HeOnWIUbMBE yciyre, HajBehum JeioM NpHUMEHOM
HeMaTepHjajHe, HEONUIUbMBE HMOBHMHE, MNpaheme YCHEIIHOCTH TIOCIOBakba U MEpeHme
peanu3alyje HuJbeBa IMOCIOBamba X0TelNa, 3aXTeBa KOMOMHOBaHY IPUMEHY U MOHETapHUX U
HEMOHeTapHUX neppopmancu. Heka ox HEeMOHETapHHUX Mepuia Koja ce HaBOJE y M3BEIITAjy
0 MHTENEKTYaIHO] UMOBHHH, U3Mel)y ocTalor, jecy mpoMeHe 0co0sba, 33JJ0BOJBCTBO MOCIOM
3aMOCICHUX, 00yKa 3alOCICHUX, 3a/I0BOJGCTBO KyMalla, MCTPAXXUBAKE U Pa3BOj M CIUYHO
(Vukadinovi¢ u Krsti¢, 2013).

PazBujeHn cy pa3nMudTH KOHLIENITH CHCTeMa Mepema ImeppopMaHCH KOjU CE€ MOTy
NPUMEHUTH M Ha XOTEJICKO MOCIOBamke. TW KOHUENTH Cy: KPUTHYHM (PaKTOpU ycCIexa,
yckialheHa JmcTa, MOJEN pe3yiTara M JCTEPMUHAHTH M CTPATETHjCKO YIPaBJbarbe
tpomkoBuMa (Harris u Mongiello, 2001; Atkinson u Brown, 2001). CBaku on m\uX, y
MOCTYNIKY Mepema pe3yiTara, Moja3sd oJ mojene mnephopMaHCH Ha MOHETapHE H
HeMoOHeTapHe. Pa3Boj M mpuMeHa OBHX KOHIIETIaTa MMajy 3a LWJb Ja OATOBOPE HAa KPUTHKE
M3a3BaHe MPUMEHOM MOHETapHHX MepHia Koje Cy jeTHOJMMEH3HOHAIHE U TTIeajy ,,yHaza
(Evans, 2005).

Geller (1985) pa3Buja koHuenT kpumuunux gpaxmopa ycnexa (euri. Critical success factors),
Ha YMjUM OCHOBaMa, aHaJIM3y XOTEJICKOI MOCcIoBama 3acHuBajy Brown u McDonnell (1995).
OBwu ayTopu 3aKkJbydyjy Ja je 3a XOTelle 3HayajHO NMPaTUTH HEMOHEeTapHe nepdopmaHce U aa
Cy CTaB 3aloCI€HHX M 3aJ0BOJBCTBO TOCTa KJbYYHE OOJACTH O KOjUX 3aBUCH YCIEX
xotenckux npeayseha. [Ipumena konyenma ycknahene aucme (eHri. balanced scorecard) na
nocjoBame mpeay3eha moapazymeBa TpuUMeHY (MHAHCHJCKUX UM HE(UHAHCH)CKUX
nepcnekTuBa (TMepcreKkTuBa Kymala, (UHAHCHjCKA IMEpCIEeKTUBA, MEPCHEeKTHBA HHTEPHUX
MOCJIOBHUX TIpoOIleca M TEpCIEeKTHBA ydema W pas3Boja). Jlakie, mpuMeHa OBOT KOHIIENTa
JONyyje TpaauloHanaH (UHAHCHJCKH (DOKYC ca Tpu HEePHHAHCHjCKA. AHaIM3HpAEM
OBHX IIOKa3aresba, npemyszeha mepe ocTBapeHe (PUHAHCHjCKE pe3ysTaTe M HCTOBPEMEHO
npare Hampegak y H3Tpajibd CIIOCOOHOCTH Koje Cy OWTHE 3a YCIEIIHO YIpaBJbarbe
npenysehem, yruuyhu tume Ha Oyayhu pasBoj mocioBama (Sim u Koh, 2001). Mehyrtuwm,
JbyJICKE Harope je BeoMma TeHKo (PMHAHCHjCKM HCKa3aTh ma ce Moxe pehu na cy TOKOBH
3HaWka W HeMaTepHjajiHa ylarama y ocHoBH HeduuaHcujcku (Sveiby, 1997). Evans (2005)
0aBHO Cce HCIUTUBAKEM KOPHUCHOCTH TMpHMEHE KOHIeNTa YyckiaheHe nmcte Yy
MHTEPHAIIMOHAIIHO] XOTEJICKO] HHAYCTPHjH Ha OCHOBY dera 3akijbyuyje Ja XOTelujepu
KOpUCTE YEeTUPH NEPCHEKTHBE y OKBUPY MpHcTyna yckiahene mnucre. Mctnue na je
yckialjeHa JIMCTa KOPHCTaH MNPHUCTYN KOjU je MpuiaroheH HMHAMBHIyaTHUM moTpebama
XOTeJa, ajli yKa3yje U Ha 3aMKe KOje ce€ MOT'Y JaBUTHU IIPU HETOBOj pealn3aluju.

Ha ocHoOBY KapakTepHcTHKa XoTelicke uaaycrpuje, Brignall u cap. (1991) pa3Bujajy noceban
MoOen pe3yimama u OemepMUHaAHmMu 3a MEpEme ycIyra Koju oOyXBaTa MOHETapHE U
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HEMOHeTapHe mepdopMaHce Kao M KBAIMTATUBHE W KBAaHTHUTaBHE Mepe y LUJbY
UMIUIEMEHTAalMje, KOHTPOJe M pa3Boja mepdopMaHCH Yy YCIyKHUM KOMIaHujama. Mogjen
o0yxBara IIecT KJby4YHUX Nep(opMaHCH pa3BpCTaHUX Y Mepuia pe3yamama (KOHKYpPEHTHOCT
u (uHaHCHjcKe mepdopMaHce) - KOjU oJpaxaBajy yclexX MpUMEHEHe CTpaTeruje u mepuid
Ooemepmunanmu (KBamUTeT ycnyra, (iaexcuOmiHocT, Kopuinheme pecypca U HHOBAIHjE) -
Koju ce (okycupa Ha mpaheme OHMX aKTUBHOCTH M (haKTOpa HEOMXOJIHUX 3a MOCTH3AMmE
CTpaTerujCcKuX IMibeBa mpenys3eha. /luMeHsuje mpuMemeHe y OBOM MOJETY OJpa)kaBajy
IPUPOJY U KapaKTEPUCTHKE YCIIy>)KHUX Komnanuja (Zigan u Zeglat, 2010). Atkinson u Brown
(2001) mpumemyjy OBaj MOJEN 32 aHATM3Y XOTEJICKOT MOCIOBama y bpurtanuju u 3akipy4dyjy,
HAa OCHOBY HCTP@KHBama, Ja y BEIMKOj] MEpU JOMHHMPAjJy IIOKa3aTeJbU pe3ynraTta
(KOHKYpEHTHOCT, (pMHAHCH]CKe TmepdopMaHce), ITO 3HAYM Jla e MaKma MEHalepa U Jajbe
¢dokycupa Ha TIOKa3aTeshe NPOILIMX AaKTUBHOCTH YMECTO Ha Ioka3aresbe Oynayher
nocioBama. Mctu aytopu najy 1Ba ofjamimerna 3a KpaTKOPOUHY (PUHAHCH]CKY OpHWjeHTALHU]y
XOTeJla U JOMUHAIIM]y TT0Ka3zaTesba pe3yJsTara:

1. Illupewme KOPIOPATUBHOI BIIACHUINTBA HAJ XOTElMMa BOJM HWHBECTUTOpPE Ka
MOCTaBJbalby 3aXTEBHUX (UHAHCHJCKUX IUJbEBA, MpPU UYEMYy C€ Majo THaXibe
nocBehyje mporecruma Koju JOBOJE 10 TAKBHUX ITUJHCBA;

2. Behuna menayepa panuje cy oOaBJjbaJii ONEpaTHBHE IMOCIOBHE 3a7aTKe U 3aTO ce
yecto (oKycHupajy Ha OINEpaTUBHY KOHTPOIY Y peaJHOM BpEMEHy, a He Ha
CTpaTerujCcKo IuIaHupame oyayhHocru.

VY pamy ce pe3ynTatd IMOCIOBama XOTela Ipare MyTeM MOCIOBHUX NeppOpMaHCH Koje
oOyxBarajy opranuzanuone neppopmance u Tpxkumbe nepdopmance. IlocnoBHe
nepdopMaHce mpouewyjy ce KBatuTaTuBHO. OpraHu3anmoHuM nepdopmMaHcaMa IpaTH ce
pa3Boj mpenyseha y morneny yHampehuBama XOTeNCKe MOHYAE M yclyra Koje ce Hyzae. 3a
Valmohammadi (2014) opranuzanmone mneppopmaHce NPEACTaBibajy MOKa3aTesbe KOJIHKO
100po XOTeNCKO Tpeny3ehe ocTBapyje CBOje MOCTaBJbeHE IHJbEBE. TpKUIIHE mepdopMaHce
npeacTaBibajy omnyuyjyhu cdakrop mocnoBuux neppopmancu (Salinda, 2019) y3 momoh
KOjUX C€ NpaTH MNO3MIMOHHPAHOCT XOTEJCKUX Ipeny3eha Ha TpXUIITY y OXHOCY Ha
KOHKYpEHTE.

2.6. HemarepujajiHa HMOBHMHA M NOCT0BHe NepgopmaHce XoTeJcKOr npeayseha

XoTenujepcTBO KapakTepHuie moBehana KOHKYpEHIHja TO yCIOBJbaBa IPUMEHY ePUKACHUX
mporieca OJUIy4MBama 3aCHOBAaHUX Ha oAroBapajyhum wuH(oOpManujamMma O OCTBapeHUM
nociaoBHUM nepdopmancama. [lonaszehn ox pecypcHoOr mpucTyma, HeMaTepUjalHU PECypCH,
Ipe HEro MaTepHjaliHu, BOJE Ka W3rpajlbl KOHKYpEHTCKE NPEAHOCTH, Ma Ce 3aTO OBH
pecypcu MOTYy CMaTpaTd KJbBYYHHM 3a TIOCTH3ame 33J0BOJbaBajyNMX IMOCIOBHHUX
nepdopmancu (Galbreath u Galvin, 2006). OBo ycnoBsraBa moTpedy 3a pa3BojeM ayaTa

80



Cmpamezujcko ynpaswaree HeMamepujaiHoM UMOBUHOM Y XOMELCKUM npeodysehuma

Mepema U yIpaBibamba KOju O OJIaKIIalld pealn3alijy KOPIOpaTUBHE CTPATErHje U MPOLEHY
YCIIEUTHOCTH MocTaB/beHuX uibeBa (Galbreath u Galvin, 2006).

OO6pauyn mepdopMaHcu ymoTpeOe HeMaTepujallHE MMOBHMHE TOJPa3yMeBa YCIIOCTaBIbAHE
Be3e ca oarosapajyhum mocnoBauM koHTekcToM (Grimaldi u Cricelli, 2009). IIpumena anara
3a Mepeme nephopMaHCH HEMaTepujallHe UMOBHHE Y XOTEJIMMA 3HAYM MPUMEHY IIUPOKUX
Mepuia neppopMaHcH, KaKo MOHETapHHUX Tako U HeMoHeTapHUX (Galbreath u Galvin, 2006).
N360p mepuna nepdopmancu Tpeba NpUIIaroJUTH CTPATETHjCKUM HaMepama OpraHu3aluje,
KaJla je y muTamy HeMaTepHjajiHa MMOBHMHA, U pacTy MOCIOBHUX pe3ynrata (Zigan u Zeglat,
2010). Hemonerapna mepmia 3aBuce Of CHEIUPUUHOCTH Tpeny3eha, cyOjeKTUBHHUjE CY
IpUpOJie M MOTY IPYKUTH BakHuje nH(popmaimje. Mehytum, Kako cy MOHETapHa Mepuia
00jexTHBHH]ja, HH(POPMaLIKje O HEeMaTepHjajTHOj IMOBHHE, KaJa roJ je To Moryhe, Tpedano ou
KBAaHTUTATUBHO M3PA3UTH, IITO YecTo HUje jeaHoctaBHo (Galbreath u Galvin, 2006). C apyre
CTpaHe, Yy MHOTHM Ipeay3ehrMa MeHaiepy 4ecTo NnpubderaBajy Mepemy OHUX KOMIOHEHTH
HeMaTepHjajHe UMOBHHE KOja C€ JeJHOCTABHO W KBAHTUTATHBHO MOTY MCKA3aTH I1a CE MOXKE
JIECUTH J1a TIPOITyCTe HeKa BakHa nojapyyja nepdopmancu (Galbreath u Galvin, 2006).

Cnenehu mpuctyn numensujama nephopMaHCH HHTENEKTyalHe UMOBUHE aytopa Krsti¢
(2009), xonuent nepdopMaHcu HeMaTepHjaTHe UMOBHHE 00yXBaTHO Ou:

o [lepghopmance nemamepujanne umosure Koje ce OJHOCE Ha BUXOBE KaPaKTEPUCTUKE
U MOry OWTH BPEIHOCT, PETKOCT, HEMOTryhHOCT WMHTHpama, HE3aMEHJHHBOCT,
TPajHOCT, UMHUTUPAHOCT, IPEHOCUBOCT, YHUKATHOCT U (pIIEKCUOUITHOCT U

o [leppopmarce ynompebe nemamepujanine umogure Koje o0yxBarajy epexre mUXOBe
ynotpebe, epUKaCHOCT U e(hEeKTUBHOCT.

Jla Ou ocTBapwiie IJIAHUPAHW HUBO, IMOCIOBHMM IeppopMaHcamMa ce Mopa YIpaBJbaTH.
VYrpasseame nephopmaHcaMa MocTaje KJbyyHa aKTUBHOCT CTPATETHjCKOT yNpaBJbamkba Kpo3
IpoIiec KOju HaBOJM U yKa3yje Ha KJbyyHe HEIOCTaTKEe U MPEAHOCTHU Y MPOLECY YIpaBbamba
U TIOCIIOBama XOTeJckux mpexayseha. Smith u Bititci (2017) nedunumy ynpassbame
neppopMaHcaMa Kao PYTHHCKY aKTHBHOCT MEHAlIMEHTa Koja JEeTepPMMHHUINE HauuH
Kopuithema cucrema 3a Mepeme nephopMaHCH Kako Ou ce ympaBibajio nepdopmaHncama
KOMIaHuje. YTpaBibame neppopmancama mnoapasymeBa ojapelheHe eneMeHTe, HHCTPYMEHTE,
TEXHUKE M METo/e MoMohy KOjUX Cce MeHajepuMa Impyka MoryhHocT na WACHTUUKY]Y,
OCTBapyjy u yBehaBajy cTBapalladku KamaluTeT pecypca u cnocoonoctu npeayseha (Krsti¢ u
Sekuli¢, 2013:42). Mepeme u ynpaBibamke MOCIOBHUM NeppopMaHcama Urpa KJbyuHy yJory
y TpoLeCy CTPaTerujcKor yIrpaBibamkba XOTEICKUM mpeay3ehuma, Hapouuto y ¢a3u
CTpaTEeTHjCKe KOHTpOJIE, TJI€ C€ MEpH YCIEeX pEaln30BaHE KOPIOPATUBHE CTpaTeruje u
MOCJIOBHUX CTpaTeruja.
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[TocnoBHuM mepdopmaHcaMa ympaBibajy MeEHAllepH XOTEJICKUX Tpeay3eha ma ce y
JIUTEpaTypy UCTHYE 3HAyaj 3a/pkaBama MeHayepa y komnanuje. George (2015) maBoau na
3aJpKaBambe MEHAllepa Y KOMIIAaHHje MOXKeE J1a Ce OCTBAapH ITyTEM JIBa acIieKTa yIpaBibama U
TO yCBajame oaroBapajyher cmuna eohera u noopuike ynpasmary. MeHayiepe je 3Ha4ajHO
3apXKaTh y KOMIIaHHjama 3aTo IITO je YNpaBJbamkbe XOTEIMMa IO CBEMY jEIMHCTBEHO Y
CMHCIy YCIyre, rocta W cruia ynpasibama (Carbery u cap., 2003). Menayepu koju cy
BHUCOKO KOTHPAHH U TPAKEHU Ha TPXKUIITY paja yIaxy y CBOje 3HaWHe U UCKYCTBO. TpikuiTe
paza XOTeJCKe MHAYCTpHje je BPJO KOHKYPEHTHO M JMHAMHUYHO, LITO MEHAllepHMa, KOjU
uMajy Oorary Kapujepy W 3Hame, mpyka MOryhHOCT 1a BpJIo JIako Memajy mnociojania. 13
MEPCIEKTHBE XOTelNa, 3aMEeHa 3al0CICHUX Ha BUIIUM (pykoBojehuM) HUBOMMA je CKyIJba Yy
onHocy Ha Hibke HuBoe (Carbery u cap., 2003).

3. CTparernjcko ynpaB/bame X0TeJCKHM npeay3ehuma

KopropatuBHa crparervja mnpeicTaBba AyropoduHy M IUIAHCKY OJUIyKYy O Oyayhum
MOCJIOBHUM aKTMBHOCTMMa KOMITaHHje, AeuHucame mpaBalia pacta ¥ pa3Boja KOMIaHUje U
pecypca HEONXOJHMX 3a pealin3allijy OBHX IMJbeBa. JJoOMTHA crpareruja je yckiaheHa ca
JelIaBambiMa Y CIIOJbALIbEM M YHYTPAIIEM OKPYXKEHY, TPaadl OJIPKUBY KOHKYPEHTCKY
npeqHocT u yBehaBa pesynrare mocinoBama (Thompson, Strickland m Gamble, 2008).
CropoBoheme crpareruje y [Hen0 BpUIM C€ MPOLECOM CTPATErujCKOT  YIpaBJbamba.
Crparerujcko ympaBibame OOyxBaTa aHalu3e, OJIyKe M aKlWje Koje HeKa KOMIIaHM]ja
npeny3uMa jaa Ou cTBOpWIIa M 3aJpraiia KOHKypeHTcKy npeanoct (Dess, Lumpkin u Eisner,
2007). VYchmemHO CTpaTETHjCKO YIpaBJbakbe IMOApa3yMeBa HIACHTU(UKAIM]Y OHHX
aKTUBHOCTH M TOCJIOBHHUX (PYHKIIM]a KOje UMa]y KJbYYHH JOMPHHOC PE3yJITaTHMa IOCIOBAbha
X0TeNa M TPOILEHY JONPHHOCA CBaKe IOjeJIMHAYHEe AaKTUBHOCTH, MOBe3yjyhu musbeBe ca
octBapenuM pesynraruma (Medlik u Ingram, 2011).

[Iporec crparerujckor ympaBibamba y XOTEICKHM Tmpeay3ehuma cactoju ce on onpeheHux
¢aza a To cy cTpaTerujcka aHaiausa, popMmyIncame CTpaTeruje OJHOCHO CTPATETHjCKU U300p,
UMIUIEMEHTalMja crpareruje u esanyamuja crpareruje (Coulter, 2010) mTo je mpeacTaBbeHO
u Ha Cnmnm 11. Oe dasze cy nmoBezane u Mmel)ycoOHO ce TonywYjy.

Cauka 11: ®da3e nponeca cTpaTernjcKor MeHaAUMeHTa

Crparerujcka > CTpaTZFI/I_]CKI/I
aHaIIM3a u360p
: HNmnnemenrarmja
Eamyamaja g CTpaTeruje

cTparteruje

Uzop: Coulter, M. (2010). Cmpamezujcku menayumenm na deny. JATA CTATYC, beorpan. 7 ctp.
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[Ipeny3umame NOTpeOHMX KOpaka y LUJbY Jajber pacTa M pa3Boja XOTEJICKUX KOMITaHHja
3axTeBa MIeHTU(UKalMjy mo3unuje mnpeayseha y OKpyXKewmy M NPUKYIUbAKE OCTAIHUX
peneBaHTHUX MHQOpMaIKja 3a mocjaoBame. To moapazymeBa aHaIU3y UHTEPHOT U €KCTEPHOT
OKpY>XK€Hha OJHOCHO CHpOBOhEHE CUTYallMOHE aHAIW3€ Ha OCHOBY Yera MEHAIMEHT
UACHTUHUKYje TUIl KOPIIOpPAaTUBHE CTpaTervje, a TUMe JepuHUIIe U (YHKIHOHAIHE
cTpareruje, koju he koMnanuja ClIeJUTH y HApPEJHOM TEPHOY.

3.1. CTparternjcka aHajamu3a Kao (aza y npouecy CTpaTerujcKor ynpaBbamba X0TeJCKUM
npenyzehuma

KomnaHnuja wHBecTHpa HOBYaHA CpeAcCTaBa y MaTepHjaiHy MMOBHHY (Oompema, 3rpale,
MOCTPOjeHha) U HEMaTepHjalIHy UIMOBUHY (BUJBUBY U HEBUIJbUBY HEMATEPUjaTHy UMOBHHY)
y3 nomoh Kojux Moxe 00aBJjbaTH CBOjy IMOCIOBHY JENATHOCT, aJid U CTehM KOHKYPEHTCKY
MPEJHOCT a/IeKBaTHOM KOMOHMHALIMjOM pecypca. MIMIuieMeHTanmja KOpmopaTuBHE CTpaTertje
3axTeBa NPBO CIpoBoheme CTpaTeryjcke aHajdu3e Ha YHWjUM OCHOBamMa ce (opMyIIMIie
crpareruja. CrpaTerujcka aHanusa oMoryhaBa ia ce yTBpHEe MHOXEJbHH €lIeMEHTH Mmoryhe
CTpaTerdje M Ha Taj HaYMH CTBOpE YCJIOBH 3a Qopmynucame crpareruje. Crparermjcka
aHallM3a cacTOju Ce OJf aHallu3e OKpYXKema, mosuiuje mnpeayzeha y ogHOCYy Ha mera u
moryhHoctu mpomene mnosuimje mpeayseha (PuriCin, JanoSevi¢ u Kalicanin, 2011). 3a
Coulter (2010) ctpaTerujcka (CUTyallMOHA) aHAJM3a MPEJCTaBJba CKEHHPAHE U IMPOLEHY
TPEHYTHOT OPraHU3aIllMOHOI KOHTEKCTAa, €KCTEPHOI OKPYKEHha M OKpYKema YHyTap came
komnanuje. OBa aHanM3a 3aMo4nb-e UCIIUTUBAKEM TPEHYTHE CUTYallje YHyTap KOMIaHUje U
HACTaB/ba C€ HA aHAIU3Y CIOJBAIIET OKPYXKEHa. AHAIN30M OKpYXKEmha KOMIIaHHja
JIETEPMUHUILY C€ €JIeMEHTH KOju Yy HajBehoj Mepu yTHUy Ha HEroBO IOCIOBame. Y
IOMEHYTO] aHAIIM3H KJbY4HY yJIOTY HMajy CTaB, HCKYCTBO M pacyhuBame MeHanmenTa (Sapié,
2015).

Crpareruja ce Moxxe AeUHUCATH U Y KOHTEKCTY CTpaTerHjCKe aHaJIM3€ Kao CKYII akIija Koje
npeny3uMa npeaysehe kako OM OJrOBOPHIIO HA IIAHCE W MPETHE U3 OKpYyKewa Kopuctehu
CBOje jake cTpaHe win u3deraBajyhu cinabde. Puricin, Janosevi¢ u Kalianin (2011) uctuuy na
OKpyXeme Tpeba MocMaTpaTd Kao IIAHCY 3a CBako mpenays3ehe, anu M MpeTwy YKOJIHKO
IETOBU MEHAlIepH He cXBaTe Ja je yjora npemyseha na Oyae areHt mpomena. [Ipuctyn koju
ynapyje IIaHce U MpeTHhe U3 OKPYKema, C JeHe CTpaHe, U cliabe U jake cTpaHe mpemy3eha, ¢
Jpyre CTpaHe, JaHac IOMHUHHMpa Yy JHMTEpaTypd U3 OOJACTH CTPATErHjCcKOr MEHAIMEHTA.
WuTerpannjomM MO3UTHBHUX W HETaTUBHHUX (PaKTOpa M3 MHTEPHOT M E€KCTEPHOT OKpYXKeHmha
00e30ehyjy ce monmau Ha OCHOBY KOju ce (OPMYIIUIIIE CTPATeTHja.

3.1.1. EkcrepHa cTpaTernjcka aHaauM3a - AHaJW3a XOTeJCKe HHAYyCTpHje/TpaHe W
KOHKYpeHIHje XoTeJcKor npeay3eha

Kaga je y murtamy CTpaTerujcko YNpaBibalkbeé HEMATEpUjAIHOM HMMOBUHOM, aHAIU3A
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excmepHoz OKpydcerba 00yXBaTa aHaJIM3y OMIUTET M KOHKYPEHTCKOT OKpYXewa. AHnanuza
onwmez okpyscera yIBphyje npeosnalyjyhe TpeHm0oBe pa3Boja y HallMOHAIHO] €KOHOMU]U
kao nenuau (Puricin, JanoSevi¢ u Kali¢anin, 2011). OBu TpeHI0BU 01HOCE CE€ HA JPYIITBECHH
MPOCTIEPUTET, CTAOMIIHOCT WJIM PELeCHjy KOjU MOTY YTULIATH Ha HAUWH Kpeuparma U IPOMEHe
CTpYKType HeMmaTepujasiHe uMoBHHE. OBe NpoMeHe yTWYy M Ha IMJbeBe, MoTpede u
OYCKHBamka PA3IMUUTHX CTEJKXOJJepa, a THME M Ha OJHOC u3Melhy mociofaBma Hu
3amocneHux. Jlakie, mpuCTyn yhpaBibalkby HEMATepHjaIHOM KMOBHHOM 3aBUCH  Of
JIPYIITBEHUX IMpOMeHa (KOHTEKCTa), (ha3e MPHUBPEAHOr pa3Boja (KpHU3a HIM HPOCIIEPHUTET)
KOje MOTy yTUIIAaTH Ha CTBapame OJPXKUBE BPEIHOCTH 3a MOjEeMHIIC, KOMIAHU]y U JPYIITBO
(Aggerholm, Andersen u Thomsen, 2011).

Hajsehu Opoj ¢akropa peneBaHTHHX 3a aHaU3)y KOHKYPEHMCKO2 OKpY#Cerba UCTI0JbaBa ce Yy
npuBpennoj rpanu. [loTpeba 3a aHANIM30M KOHKYPEHTCKOI OKpYXEHa HacTaje ycien Tora
IITO y OKBHUPY IpPHUBpEAHE I'paHe MOCTOjU Tpymna mnpeny3eha koja je M30XeHa AEIOBambY
UCTHX WIM TMPUOIIDKHO MCTUX OMACHOCTH M IIAHCH, KOj€ C€ PAas3NIMKyjy OJf ONMAacHOCTH M
maHcu came rpaHe. Jla Ou ce WACHTU(PHUKOBAIM H3BOPH KOHKYPEHTCKE IPEIHOCTH,
HEOITXO/IHO je peJIeBaHTHE eJleMeHTe Mmocrojehe crparervje ymopeauTd ca JMAECpUMA WIH
HenocpeHuM KoHKypeHTHMa (Puricin, JanoSevi¢ u Kalicanin, 2011). ¥ Tom cMmucmy,
aHaJM3a KOHKYPEHTCKOT OKpYy)XKema 0azupa ce Ha UCIUTUBAaKY KOHKYpEHATa u IpeaBuhamy
IUXOBUX aKTHUBHOCTH KakO OM MEHAlIMEHT KOMIIaHWje JeJOBa0 Yy CKIIaay ca yTBpheHoM
MPOIICHOM.

[Tpupona KOHKypeHIHMje Yy HEKO] MPUBPENHO] 00IacTH Kao M MpOopUTAOMIHOCT KOMITaHUje
BEOMa YECTO j€ Y AUPEKTHO] BE3U ca pa3BOjeM IMPOMEHa y KOHKYPEHTCKOM OKpyxemy (Dess,
Lumpkin u Eisner, 2007). CTpykTypa 1 pecypcu KOHKypeHara Jajy YBUJ y aTpaKTHBHOCT
NIPUBpE/IHE TPaHe U TPEHJOBE KOjH Ce jaBibajy Kao maHce miu onacHocTH (Rodie u Martin,
2001). KoHkypeHTe y yCIy»KHOM CEKTOpy HHje jenHocTaBHO aeduuucatu. OOMYHO ce Kao
KOHKYPEHTHU MOCMaTpajy npeay3eha u3 ucre npuBpeaHe IrpaHe, allid ce Kao KOHKYPEHTH MOTY
M0jaBUTH W KOMIIAaHHMj€ M3 IOBE3aHMUX NPUBPEIHHX TpaHa M YCIYXKHHUX JenaTHOCTH. U
UCTPAXMBAYM U MEHAlIEpH MMajy MpobiemMa Npu UACHTU(PHUKAIM]U TPUMApHIX KOHKypeHaTa
y MehyHapoaHoj xoTenckoj uHAycTpuju. Behuna puBana y oBOj HHAYCTPHUjU JETSPMUHHIIE
ce Ha OCHOBY cermeHara, OnmmsuHe u ciuuHocTu IieHa (Mathews, 2000). YooTpeba 1ieHe u
cerMeHara 3a HMJICHTU(UKalMjy KOHKypeHaTa MO)Ke OUTH mpoOiieMaTHyHa JOK YroTpeda
Onu3uHe y UASHTH(PHKALNM]U KOHKypeHaTa OCTaje M JjaJjbe HejacHa U HEMOTIIyHa, HApOUUTO C
MPAKTUYHOT CTAHOBUINTA. MHOre CTyAHje O XOTENICKO] WHIYCTPHjU HCTUYY JIOKAIH]y Kao
CTpPATETHjCKH 3Ha4YajaH Pecypc U BaKHY KapaKTEPUCTUKY XOTela, ajld joUl yBEeK He Mpyxkajy
jacHy CIHMKY KakO MEpUTH OJIM3MHY M Kako TO IOBE3aTH ca KOHKypeHTuMa. IIpenHoctu
ynotpebe Jokanuje y HIeHTU(UKAlMju KOHKypeHata cy cieaehe: Jokaluja je jenuHU
aTpuOyT CMEIITajHOT ,,IPOM3BOJA* KOjU je (DMKCHH, HEMpPOMEH-EH; IpYyro, JOKaluja je
HajBaXHMja TPOMEHJPMBA Yy JETEPMUHHMCAIY HW3BOMJBUBOCTH U3IPAJbeé HOBOT XOTEJa.
XOTEJICKH JIaHIT UMajy MOTeHIMjajna Aa Oyay KJbYYHHM KOHKYPEHTH 3aTo mTO y Behem Opojy
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rpajzoBa uMajy cBoje xoresne. OBO je pasJior 3amTo 1eHa He MOXKe OUTH jJeIMHU KPUTEPUjyM
3a JIeTepMUHHUCAakhEe KOHKYpeHarta y XxoTenckoj unaycrpuju (Mathews, 2000).

Beattie (1991) u Burgess u cap. (1995) unentuuxyjy KOHKYpPEHTCKE Tpyle XOTEJICKHX
KomnaHuja y EBponu y ogHOCY Ha TpU AUMEH3H]eE:

® CTEleH BEepTUKAIHE MHTErpalije MaTHUHE KOMITaHH]e,
® CTENeH WHTEepHAIMOHANHU3allMje XOTeJICKe KommnaHuje (oOpadyHaT kao Opoj xoTena
M3BaH 3eMJbE MATUYHE KOMIIaHUj€),

e BeIMYHMHA XOTEJCKE KOMITaHHuje, o0padyHaTa Ha OCHOBY Opoja XoTena.

VY KOHTEKCTy OpeHanpama MoCiI0IaBlia, aHaN3a eKCTEPHOT OKpYXKema Tpebda J1a a KIbyuyHH!
OJIrOBOp Ha MUTama: Ja JM je ¥ KOJMKO KOMIIaHWja aTpaKTHBHA Ha TPXKUIITY pana? Jlakie,
aHanu3upajyhu nuMeHsHje Koje Cy 3a MOTEHLMjaIHE M TPEHYTHO 3alociieHe HajBaKHU]e,
KOMIIaHHM]a 3ampaBo 1001ja OroBop IITa ce KaHAUJaTHMa He JIoNajia KoJi KOHKypeHaTa. 3aTo
ce Moxxe pehu na je ymokeH Hamop y Kpeupamwy HMHUIJa KOMIIAHHMje pe3yNTaT W aHalu3e
eKCTEepHOI' OKpyskemwa. [lopen Tora, mpUCTYyN CTpaTerujcke rpymne, Kao €0 KOHKYPEHTCKOT
OKpY’K€Hha, MOXe Ce IPUMEHHUTH U Y aHAIN3U MOTSHIM)AIHO 3allOCTICHUX ca TPXKHILITA paja.
Hehe cBu kanauaaTu JOCTYIHU HA TPXKUILTY pajia OUTH BaXKHU NpH JAe(PUHUCABY CTpaTeruje
OpeHIupama MocjaoaBia. Y TOM CMHCIY, KaHJUJIATH C€ TPYNHIIY MpeMa IUbEBHMa KOje
kKelle MOCTHhU 3amolnubaBambeM Kako OM ce OCTBapuO 3aJ0BOJbaBajyhu OJHOC YIOXKEHE U
no0ujeHe KOPHUCTH 3alolllJbaBara M 3a KaHAMJATe M 33 KOMIIAHH]y. AHalM3a €KCTEPHOT
OKpyXXemha Yy IIMJby YIpaBjbalkba MHTEIEKTyalHOM MMOBHHOM KOpHCHA je paau
UACHTU(HUKAIM]E JOCTYIMHOCTH OOJBMX W KBAIMTETHHJHUX HWHTENEKTYaTHHX pecypca IO
noBOJbHUjO] 1eHHu. Takohe, oBa aHammza kopucHa je 30or yrBphuBama u mopehema
MHTENIEKTyalHe CHare KOHKypeHaTa.

3.1.2. UHTepHa cTpaTerujcka aHa/JInW3a — aHAJM3a pecypca M CINOCOOHOCTH XOTEJCKOT
npenyseha

Humepna ananusza nHGopMuIlIe MEHalepe O CTENIEHY UMIUIEMEHTAalje cTpaTeruje. AHanus3a
MHTEPHOT OKpY’K€Ha, YHHU C€ MPEACTaBba IJIABHU CETMEHT aHAJM3€ OKpY)KeHma Kaja je y
NUTalky YNpaBbalkbe HEeMaTepHjalHOM HMMOBHHOM. OBa aHanu3a HIEHTH(UKYje HHTEpHE
cTpaterujcke (akrope koju ce kBanmpukyjy kao cHare u crnaboctu (Puricin, Janosevi¢ u
Kali¢anin, 2011). MaTepHa ananu3a Tpeba aa Ja OAroBOp HAa MHUTama Jla U KOMITaHU]a
nocezyje moTpedHe pecypce W MOTy JH ce epHuKacHO pacropeautH u kopuctutu? (Roos,
Bainbridge u Jacobsen, 2001). Y KOHTEKCTy CTpaTeTHjCKOT YIpaBJbamba HEBHIJBUBOM
HEMaTepHjaJHOM HMOBHMHOM, HMHTEpPHA aHaiM3a MoJpa3syMeBana Ou AeduHuCame CTama
CTBapu Be3aHO 3a OpOj 3aroCIeHHUX, KBAIM(UKAIMOHY CTPYKTYpPY, MpocedaH Opoj roJuHa
pamHOT HCKYCTBa, CTOMy (pIyKTyanMje 3amocieHHX, OINPEeMJbEHOCT HH()OPMAITMOHUM
cUCTeMUMa, HauWH (YHKIHOHHMCAKa CHUCTEMa W Tpoleca, yjlarame y OpeHIaupame,
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penyTanujy ¥ H3rpajlby OJHOCA ca KyIIMMa Kao M CIIOCOOHOCT KOMIIaHHUje Ja CTBOPH
BpenHocT 3a kiaujente (Sveiby, 1997). KpantutatuBHu mojmaiy Koju MOry OUTH O KOPUCTH
3a npaheme ynpaBibama OPEHIOM IOCIOJIaBIa M MHTEIEKTYaTHOM UMOBHHOM jecy MpPUXOJ
[0 3aIM0CTICHOM, MPOGUT MO 3aMOCICHOM, J0JaTa BPEAHOCT MO 3alOCICHOM, KOe(UIUjeHT
J0AaTe BPEJHOCTH MHTEJIEKTYaJTHOT KalnuTana, Koe(HUIHjeHT e(pUKACHOCTH WHTENEKTYaTHOT
KarmuTana, Tp>kuIHo yuenrthe. Ha ocHOBY OBHX Moka3aTesba MOXKE C€ YTBPAUTHU CTAHE CTBAPH
KaJia je y MuTamy MpoleHa ehUKacHOCTH ynoTpede HEeBUAJbUBE HEMaTepUjallHE MMOBHUHE.
OBu nozany Mory OUTH OJ1 KOPUCTH IIPU aHAIM3H MOTEHIM]jala pacTa KOMIIaHUje KOjU MOTY
YCIIOBUTH U3MEHY CTPYKTypEe HeMaTepHjaIHe UMOBUHE.

3.2. CTpaTerujcko no3ulHOHUPame

[TpumapHu MJb cTpaTeruje ycMepeH je ka audepeHuupamy, a He Ka Tome aa ce Oynae 0osbu
on koHkypenara (Leavy, 2012). [Toceban 3Hauaj 3a cTpaTerujy uma criocOOHOCT yNpaBibamba
KOje MpeJCcTaBJba CKYIl 3Hamha HacTala Kpo3 CTPATETHjCKO yUeHhe U KOMYHUKAIU]y TIOBOJOM
paznmuuuTux acrnekara wmoryhe crpareruje (Puri€in, JanoSevi¢ u Kalicanin, 2011).
[TocmaTpame cTpaTerdje ¢ aclekTa MO3UIMOHUpPamka KOMIIAaHWje MPaBM jaCHY M 3HAYajHY
pa3nuky usmel)y ornepatuBHE e€(UKACHOCTH M CTPATErMjCKOT TMO3UIMOHUPAkA KOMIIaHHU]E.
Jlakne, cTparervja ce 3acHHBA Ha CTPATETWjCKOM IMO3UIMOHHMpamy WM Ha JU3ajHUPAIbY
JEIMHCTBEHOT CHCTEMa aKTUBHOCTH KOjH HCIIOpydyje poOy M YCIyre Koje ce pasiuKyjy oA
OHHUX KOje HyJe KOHKypeHTcke kommanuje (Mark, Ryan u Richard, 2013).

CrpaTerujcko TMO3MLIMOHUPAKE KOMIIAHHjE Be3yje C€ 3a KOHKYPEHTHOCT KOMIIaHHje.
Crparerujcka nosunyja npenyseha je AMHaMUYHA 1O MPHPOJM Ia CE IIAHCE U OMACHOCTH
MOTY jaBUTH y cBakoj (a3u nmaHia nonynae. Baines u cap. (2005) cmatpajy na je omiyka o
CTpPATETHjCKOM MO3UIIMOHUpaby JUPEKTHO MOBE3aHa ca YCIOBUMA KOJU BJIalajy Ha TPXKHUIITY
nok Cervifio u Bonache (2005) uctuuy na mporpamu oOyKe 3arlOCIE€HUX WIpajy BpIIO
3Ha4yajHy YJOTY y CTPaTerujcKOM MO3UIMOHMpamy Mel)yHapoJaHHUX XOTEJICKHMX JaHala y
3eMJbH U cBeTy. CymTHHa e(huKacHOT TO3ULIMOHNUPakha KOMIIaHWja CBPCTaBa Ce y JIBa TJIaBHA
eJIEMEHTA: jacHa, MPEMO3HATIbUBA BPEAHOCT U MpHIIaroheHu JlaHall BPEIHOCTH 32 UCIOPYKY
ycayra (Leavy, 2012).

[To3uBajyhu ce Ha Porter-a, Mark, Ryan u Richard (2013) naBome Tpu u3BOpa Koja
YCIIOBJbABAjy TPH THUIA CTPATETHjCKOT MO3MIMOHUpama. [IpBo, nozuyuonupare 3acrosano
Ha  pasHoépcHocmu  TIONA3W O]  JeIMHCTBEHUX arpulOyTa WM  KapaKTepUCTHKA
npousBoja/yciyra. Jlpyro, no3uyuornuparse 3acH08aH0 Ha nompebama je OJIKe ToBEe3aHo ca
TPaaUIIMOHAIHOM CETMEHTAIlMjOM Kylala IAe Cy aKTMBHOCTH JAW3ajHUPAHE Jla 3a/l0BOJbE
jeaMHCTBeHe rpyne Kymnana. Tpehe, nozuyuonuparse 3acnogano na npucmyny 1TO pe3yaTUpa
CETMEHTAIlMjOM Kymala Ha OCHOBY TOra rje U Kako Oucrte Moriu aohu 1o mux. JemHocTaBHO
MO3UIIMOHUpake KOMIIAaHUje Ha OCHOBY pasiiMKa y rpynaMa MoTpouiaya HUje aJleKBaTHO 3a
MOCTU3ABE CYNEPHOPHUX NepdopMaHCH. YMECTO TOra, MHTEPHE aKTMBHOCTH MOpajy OUTH
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JOBOJBHO PA3IUUUTE 32 TpaHCPOpMaLK]y Y KOHKypeHTcKy npeanoct (Mark, Ryan u Richard,
2013).

WNmajyhu y BuIy OBa TpH H3BOpa CTPATETHjCKOT IMO3MIIMOHMpama, KOMIAHHM]E CE MOTY
no3uumonupaTtu kao (Martynov, 2017):

® KOMIIaHHjE€ YCMepeHe Ka audepeHuujanuju - Harjacak je Ha NpPOM3BOAMMA U
yciayrama Koje uMajy moceOHe KapaKTEepUCTHKE Koje je TeHIKo UMUTHpaTh. To
oMoryhaBa kommanujama na Hamahyjy HOpeMHjCKy IIeHYy 3a KBaJIUTET M JOAATy
BPEIIHOCT,

® KOMIIAaHHjE€ yCMEpPEHE Ka MHUHUMH3HUpamy TPOIIKOBA - CBOJUM KYyMIMMa MPYXajy
CTaHJap/HE TMPOHU3BOJIE U YCIIyTre 110 HUCKUM IIeHama,

e KoMmaHHUje QOKycepH - KOMIAHHje TapreTupajy oxapeheHe cermMeHTe TpKHIITa KOje
TPEHYTHO HE TOCHYjy epHKacHO M Ha HHMa NpUMEBY]y IuepeHIujaunjy Wi
MUHUMH3UPAEE TPOIIKOBA.

Crpaterujcko MO3UIMOHHpAme 3acHUBA Ce Ha HM300py W JeQUHHCABY CTpaTeruje Ha
KOPITOPATUBHOM M (PyHKIIMOHAJIHUM HUBOMMA.

3.3. CTparerujcku u3dop kao (¢pa3a y npouecy CTpaTerujcKor ynpab/bamba XOTEJICKHM
npenyzehuma

CaBpeMeHO TOCIIOBame XOTEJICKUX mIpeay3eha O/UIMKyje MHTEH3MBHA KOHKypeHIMja meby
npenysehrma IMTO MEHAaIMEHT Mopa UMaTh y BHAY Hpu (opMyliucamy KOPIOpaTHUBHE
crpareruje. KoprnopatuBHa crpareruja oapaxana mpaBall KpeTama KOMIIaHUje U yJore Koje
he cBaka mocnoBHa jeaunuia uMat y komnanuju (Robbins u Coulter, 2005). KoprniopaTusHa
cTpaTterdja mpeay3eha uma cBoja TpU MOJAJIUTETa: CTpaTervja pacra, CTpareruja
crabunHocTH U crpateruja omopaska (Coulter, 2010). Komnanuje npumMemnyjy jeHy 01 OBE
TPHU CTpaTeruje y 3aBUCHOCTH O] TPEHyTHE CHUTYyalldje Y KOMIAHHJH M OKPYKEHYy U LUJba
KOjH JKeJie mocTHhy MPUMEHOM KOHKPETHE CTpaTeruje.

3.3.1. Crpareruje pacra xoreJicKor npeay3eha

Crpareruja pacra je crTparervja KOPIOPATUBHOI HHBOA KOjOM C€ IIMPHU IOCIOBAHbE
KOMIIaHH]j€ MPOIIUpPEeHeM Opoja Mpou3BOIa KOjU ce HyJe WM TPXKUIITA KOja ce OICIYXKY]y
(Robbins u Coulter, 2005). CrpaTeruja pacta ce mpuMemyje y CHTyallju kKana npemysehe
IpoIelkyje J1a Cy YCIOBH Yy EKCTEPHOM OKpY)Xelhy IOBOJbHM M Jia mpeny3ehe uma
MoryhHOCTH 12 MCKOpUCTH oAroBapajyhe moBOJBHOCTH IITO oMOryhaBa pacT KOPHI'OBaH 3a
uHbmnanyjy sehu on 3% rogumme (Puricin, Janosevi¢ u Kalianin, 2011).
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Pact xortenckux mpemyseha moapazymeBa €KCIIaH3W]y XOTEJICKHX JIaHAla y Jpyre 3eMJbe,
IITO HE TNOoJpa3yMeBa caMO BJACHUINTBO Haja OOjekToM y TUM 3emibama, Beh ce
MHTEepHAIlMOHAU3AIl1ja CIIPOBOJM U IyTeM YroBopa o MeHayuMmeHTy u ¢panmmsu (Petkovic,
Zecevi¢ u PindZzo, 2011). /IBe Bpcre cTpaTeruja pacra Koja XoTeJcka mpemy3eha mory
MPUMEHUTH y CBOM IIOCIIOBamY 32 €KCIIaH3Ujy Ha joMaheM U Mel)yHapoHOM TPXKUINTY CY:

e CTpaTeruje HHTEPHOT pacTa XOTeJCKOor npeay3eha u
® CTpaTeruje eKCTEpHOT pacTa XOTEJICKOT mpeay3eha.

3.3.1.1. Ctrpareruje HHTEpPHOI pacTa X0TeJICKOr npeayseha

[TpumMeHa cTpaTeruja MHTEPHOT pacTa UMa 3a IHJb HCKOpUIThaBamke CBUX MHTEPHUX pecypca
U CIIOCOOHOCTH Ha OCHOBY KOjUX KOMIIaHMja MOXe J1a ocTBapH pacT. Ha ocHoBy pana Krsti¢
(2012) nedunucane cy cnenehe crpareruje MHTEPHOT pacra:

Cmpameeuje yop3anoz pacma umajy 3a IMJb 1a 00e30e/1e pacT KOMIIAaHUj€ HAa TPU HAUYMHA:
wii mnosehaBameM obOuMma T1pojaje mnoctojehux mpomsBoma/yciayra Ha mnocrojehum
TPXKUIITAMA MM pa3BojeM mocrojehux mnpousBoma/yciyra Koju ce HyIau moctojehum
TPKUIITHMA WM U3J1aCKOM Ha HOBa TPXKMIITA ca Beh moctojehum mpou3BoJHUM MTPOrpamMoM.
CymTiuHa mpuMeHe crparervja yop3aHor pacrta jecte pacT obuma mpojaje Ha OCHOBY pacTta
Opoja kymama ycnex mnoBehaHe Tpaxme 3a mocrojehum mnpousBonuMma, yHampeheHum
nocrojehuM Mpou3BoaMMa/yciayramMa Wik Ha OCHOBY LIMPEHa HAa HOBA TPXKUIIITA.

Cmpamezuja ousepcugukayuje omoryhaBa KOMIAHHJU Ja OCTBAPH PaCT IIMPEEHEM CBOT
MOCJIOBaba Ha HOBY NPUBPEHY AeiaTHOCT M Ha HoBa TpxwumTa (Coulter, 2010) u To Ha
OCHOBY TIOBe3aHe auBepcuUKalvje WM HemoBesaHe auBepcudukammje. I[loBeszana
IUBepcU(HKalMja MoApa3yMeBa IUPEHE Ha HOBE O0JACTH IMOCIIOBamba Y OKBUPY KOJUX Ce
MOTY UCKOPHCTUTH mocrojehu pecypcu m kanmauurteTn kommanuje. CTpareruja HeroBe3aHe
IuBepcU(HKalMje TOoJpa3yMeBa ULIMpPEHEe I0CIOBamka KOMIIAHHjE Ha HOBE OO0JIaCTH
MOCJTIOBamba KOJI KOJUX HE MOXKE OCTBAPUTU CHHEPrHjCKH edekaT MpUMEHOM MocTojehux
pecypca W KamanuTeTa. Je3srpo KOMIIETEHTHOCTH' MPEACTaB/ba jedaH O] Haj3HA4ajHUjuX
M3BOpa BPEIHOCTH CTBOpPEHE y mporiecy auBepcudukamnuje (Puricin, Janosevi¢ u Kalianin,
2011).

Cmpamezuja eepmukanne unmezpayuje MOApa3zyMeBa IHPEHE OCIOBaba IpeMa U3BOpUMa
cHabzeBama u/uiu npema u3Bopuma auctpudyuje. Thompson, Strickland u Gamble (2008)
cMaTpajy Jla je OCHOBHAa KOPHCT yjarama y CTpaTerujy BEpTUKaJIHE HMHTErpaluje jadame
KOHKYPEHTCKE Mo3uije Kommanuje. OBa KOPUCT NMPOU3MIIA3H jEAUHO aKO Cy MOKPUBEHH

7 KonextuBHO 3HamE y KOMHaHI/IjI/I Yy noriueay Tora KakO KOPUCTUTHU PA3JIMYMTa 3HAlba Yy BC3U IPOU3BOAILC
HpOI/I3BO,Ha/ CTBapama ycjayra u KopnmheH,a Pa3IMINTUX TGXHOJ'IOFI/Ija.
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TPOIIKOBU yJarama y CTpaTerujy BEpTHUKAIHE HHTErpaldje, ako Cy TEXHOJOIIKEe CHare
npenyseha ojauaHe W aKko je MOCTUrHyTa TUdepeHIrjalurja MoHyAe TPOU3BOIa Y OJHOCY Ha
KoHKypeHTe. C 003UpoM Ja KOMIIaHMja IIMPU CBOj€ TMOCIOBalkE Yy TMpaBIly H3BOpa
cHabzeBama U qUCcTpuOylMje, jaBjba ce AUiIeMa Jia JIM OBa CTpaTeruja moapasymMena Mupemne
nocjoBama ka HOBOj aenatHoctH. Coulter (2010) umcthue na cTpaTerdja BepTUKAIHE
MHTETpalyje crajga y CTpaTerujy pacTta M3 pasjiora MITO KOMIIaHHja IIMPH CBOj€ MOCIOBHE
aKTUBHOCTH U OTIepallyje Ha JeaTHOCTH KOje Cy Be3aHe 3a HeH IPUMapHU I0Cao.

3.3.1.2. Ctparermje eKCTepHOI pacra xorTeJckor npeayseha

[Ipumena crpareruja eKCTEpHOT pacTa MMa 3a LWJb o0e30ehuBame pacta KOMITaHH]je
kopuitheweMm MoryhHocTu capajme ca nmpeay3ehiuma u3 eKcTepHor okpykema. Ctpareruje
eKCTepHOI' pacta oOyXBaTajy CTpaTeruje cliajamba U Ipey3uMmama (cTpaTteruje mepiepa u
aKBU3MIIM]€) U CTpaTeruje nHTerpalyje Ha npuHiunuma capaamwe (Krsti¢, 2012).

Cmpameeuje cnajarwa u npeysumaroa (eHrN. Mergers and Acquisitions) cy BpJIO YecTe
CTpaTerHjCcKe OIHKje KOje OIMUCY]y CHUTyallHjy Yy KOojuMa KOMIIaHHje KOMOHWHY]y CBOje
MOCJIOBakE ca mocioBameM Heke apyre komnanuje (Coulter, 2010). I[TocebHo cy moroane 3a
cHTyalMje y KOjuMa ajHjaHce W NapTHepCTBAa HE MY JIOBOJFHO JAJIEKO Yy TMpYXKamby
notpeOHUX cpeacraBa u crnocodHoctu (Thompson, Strickland u Gamble, 2008). Cnajame
(Mepuiep) je 3aKOHCKa TpaHCaKIMja y KOjoj JIB€ WJIM BHILIE KOMIAHHMja pa3MEHOM aKIHja
KOMOWHY]y CBOje NOCJOBamke€ Ha OCHOBY uera ce crBapa Tpehu, He3aBUCHHM eHTUTeT. [[o
Mepiiepa Aona3u u3Mely Be KOMIIaHHje KOje Cy CIMYHE MO BEIMYHMHHU U TOTOBO CY YBEK
npujaresbekor kapakrepa (Coulter, 2010). Ilpey3umame (akBU3UIMja) je KOMOWHAIMja y
K0joj jemHo mpenysehe, kymyje apyro npenysehe (Thompson, Strickland u Gamble, 2008).
[Ipey3umame MOxe OUTH NpUjaTeIbCKO U HempujaTesbeko. Kaga koMmanuja koja je mpeysera
HUje carjlacHa ca TUME Ja ce TIpey3uMame O00aBH, TO TPEACTaB/ba HEMPH]aTEIHCKO
npeysumame (Coulter, 2010). CnajameM M Tpey3MMameM KOMIIAaHHja MOXKE OCTBapUTH
cienehe nusbeBe: BehM TpPXKHUIIHM yAeo, eduKacHHje IOCIOBame, IUpeme reorpadeke
MOKPUBEHOCTH TMpeny3eha, mmpeme AeioBamka Ha HOBE KaTeropHje NpoM3BOJA WM Ha
Mel)yHapoJHO TpXKuINTe, J00Hjame Op30r MNPUCTYNIa HOBMM TEXHOJIOTHjama, IOKYIIaj
u3rpagme HoBe nHaycrpuje u cimyao (Thompson, Strickland u Gamble, 2008).

Y cmpamezuje unmeepayuje na npunyunuma capaome Krsti¢ (2012) yxipydyje crpareruje
yllacka y ajujaHcy (CTpaTerujcKe alujaHce), CTpaTeruje 3ajeIHUYKOr ylarama, CTpaTeruje
MOCJIOBHOT YMpEerKaBama U CTpaTeruje crosbmber 00e30ehBama pecypca 1 akTHBHOCTH.

Crpareruje ynacka y anujaHcy (€HIIL. strategic alliances) TpelncTaBibajy KOOIMEPATHBHU
CIOpa3yM KOjH YKJbyUyje JIB€ WJIM BUILIE KOMIIAaHHja KOje ce YIPYXKY]y paaul 3ajeIHHYKOT
Kopuirhema ¥ J1eJbemha pecypea, MITO JOBOIH 10 3ajeIHUYKOT OCTBApHUBaba MHIMBUIYATHUX
musbeBa (Chathotha u Olsen, 2003). Kommanuja koja ynasu y CTpaTerHjcKe ajHjaHCce jaya
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CBOjY KOHKYPEHTCKY NPETHOCT Ha TI00ATHOM TPXKHINTY WIH TOjeJHHHM CETMEHTUMA
Tpkuira. OBakBe aJljaHCe BUILE TOTOAYjy MaJIUM M CPeAbUM Ipeay3ehnMa KojuMa 4ecTo
He/loCTaje HeKu mpunanajyhu eneMeHT aa 6u Owiie ycrnenrHe Ha rJI00aTHOM TPXKUIUTY MITH Yy
npuspennoj rpanu (Caci¢, 2010). Konuent ammjaHcy moceGHO je MPUCYTaH KOJ XOTena H
pecropana. 3a Marriott Xorene crparervja ajaMjaHce MOMaXe Yy IMpyXamby BPXYHCKHX
NPOU3BO/IAa U yciayra 0e3 JOAaTHUX TPOIIKOBA, INTO 3a y3BpaT yTHUYE Ha pacT 3aJl0BOJHCTBA
rOCTHjYy, @ THME M Ha KOHKYPEHTCKY Mo3uiujy xorena Ha Tpxkumty (Chathotha u Olsen,
2003).

3ajenqHUuKa ynarama (€HIJI. joint venture) PeACTaBIbajy yjarame JBE MM BUIIE KOMIIaHH]e
y HEKM mpojekat of 3ajequuuxor natepeca (Cadié, 2010). 3ajeHUUKO yIarame ce yriaBHOM
npUMeyje KaJla TapTHEPH HE XKelle MWJIM He MOTy Jia C€ 3aKOHCKHM 00aBeXy Ha Jyre cTase.
VYMecTo Tora, mapTHEpH CTBapajy 3acebaH eHTUTET Koju he 00aBJbaTH MOCIOBHE aKTUBHOCTH
300r Kojux Ccy ce nBe komnanuje u yapyxuie (Coulter, 2010) u xoje mpecTaje ca pagoM OHOT
TpPEHyTKa KaJa ce OCTBAapH 3ajeJHMYKU IMJb. KoMIaHuje ymnpaBibajy MPOjEKTOM CXOJHO
YIIOKEHUM CPEJICTBHMA M CPa3MEpPHO YUECTBYjYy Yy pacnojenu npodura u mokpuhy ryouTka.
OBaj 00JIMK TUPEKTHOT MHBECTUPAMha j€ BPJIO uecTo KopuitheH y ekcnaH3uju MehyHapoaHux
XOTEJICKUX JIaHalla ca IJbeM Jia ce nmoseha ydemrhe Ha T7100aTHOM TPXKUIITY U TUME CTEKHE
koHKypenTcka npenoct (Cadié, 2010). TTopex I0CTa CIMYHOCTH, CTPATErHjcKe anujaHce
3ajeJHMYKA yJlarama ce paslIMKyjy jep ce y cilydajy ajldjaHce He cTBapa 3ace0aH €HTHTET.
Kon anujancu, komnanuje Jienie cBe IITO UM je OTpeOHO Aa OM OCTBapHIIE 33jeHUYKHU IUJb.
AnmjaHnce ce Hajuemrhe ckjamajy na OM ce moap)kajie MHOBAllMje MPOU3BOA, MPOIIHUPUIIA
MOHy/a TMPOW3BOJHUX JIMHUja WO Ja OM ce YUYBPCTWIIM OJHOCH ca J00aBJbayMMa,
koHkypentuma (Coulter, 2010).

Cmpamezuje nocnognoz ympeosicasarba (eHII. business networking strategy) moapasymeBajy
YCIIOCTaBJbaE MOCJOBHE Capajlmbe KOMIIAHHMje ca JBa WIM Bulle mnpexny3eha y muby
CTBapama KOMIUJIEMEHTapHUX pecypca Kako OM ce OCTBApWIM IJIAHUPAHU CTPATErHjCKU
mmsbeBu (Krsti¢, 2012). JloroBopeHa MOCIOBHA capajiha YIIIaBHOM je JyTrOpOYHOT KapakTepa.
Paznukyjy ce oI cTpaTerujckux ajdjaHCH IO CTENeHy HHTerpanuje U Mely3aBUCHOCTH
napTHepa y MOCIOBHO] MPEXHU KOjHU je y Cy4ajy HMOCIOBHOT YMpeKaBama Mame (opMajaH
(Krsti¢, 2012).

Cmpamezuje cnomree obezbehusara pecypca u akmuenocmu (€HIIL. outsourcing strategy)
MOJIPa3yMeBajy IMPEHOC H3BpILICHA OApeheHNX aKTUBHOCTH JIAaHIIA BPEIHOCTH YHYTap
npenyseha Ha cnenujanu3oBane komnanuje. Thompson, Strickland u Gamble (2008) naBoze
JIBa pas3jiora NpUMEHe OBHX CTpaTeruja: CHelrjaln30BaHe KOMIIAHHUj€ TOjeJMHE aKTHBHOCTH
Mory 00aBsbaTu 00Jb€ U jehTUHHjE U KOMIIAHH]€ CBOj€ pecypce U KamanuTere GoKycupajy Ha
CBOJjy OCHOBHY JICJIaTHOCT KOj€ Cy HajBaKHH]je 32 HeH (PMHAHCHU]CKA U KOHKYPEHTCKH yCIIeX.
ITopen Tora, Krsti¢ m Kahrovi¢ (2015) naBoge na capamma ca CIEHUjaIM30BAaHUM
KOMIIaHHjaMa MOXXe 00e30euTH MPHUCTYI HOBO] TEXHOJOTHjH, 3HaIY, MHTEJICKTYAIHUM H
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IpYyTUM pecypcuma, Koje koMmmanuja He mocenyje. Krsti¢ (2012) maBoam na je jeqHoO of
BAOXHHUX NMUTama, KaJa je y MUTamy NPUMEHa CTpaTeruja crojbmer ooe3dehrBama pecypeca u
aKTUBHOCTH, OJHOCH Ha jacHO Ae(pUHUCAHmE CYIITHHCKUX U HECYIITUHCKUX aKTUBHOCTH KOja
he oOaBspaTH cnenujanu3oBana npeayseha.

3.3.2. CTpareruje cTa0MJIHOCTH XOTeJICKOr npexy3eha

VY mocnoBamy KOMIIaHHUj€ JellaBa ce Jia Cy HEHU PecypcH, AUCTUHKTHUBHE CIIOCOOHOCTH U
KJby4HE KOMIIETEHIIM]j€ UCLPIUbEHE IO TOPH-E IPaHUIle U Taja OM pacT KOMIIaHHjE€ MOTao Ja
YIpO3u BEHY KOHKYPEHTCKY MPEIHOCT KOjy je MpeTxonHo crekna. CTpaTeruja cTaOMIHOCTH
MoJIpa3yMeBa Jia KOMITaHUja 33ip>KaBa CBOjY TPEHYTHY BEJIMUYUHY U HacTaBJba ca 00aBJbambeM
nocanammux nocnoBHUX aktuBHOcTH (Coulter, 2010). KoMmnanuje koje mpuMemyjy OBaKBe
cTpaTervje cy oOMYHO Mame BEJIWYMHE M KOHLIEHTPUCAHE Cy YIJIaBHOM Ha jeJlaH TPXKUIIHU
cermeHT (Krsti¢, 2012). OBy cTpaterujy Tpebda mpuMemUBaTH y cienehuM cuTyarmjama: Kaaa
OynyhHOCT mocTaje HEeW3BeCHa yClle[ PamUAHUX MPOMEHA Yy MPHUBPEIHOj TpaHH, Kaja Cy
MOTYNHOCTH pa3Boja y MPHUBPENHO] TpaHu ciabe wiu OecnepCreKTUBHE, aKo je KOMITaHWja
JIOBOJRHO YCIICITHA U 33JI0BOJbaBa JTMYHE IIMJbeBEe MeHariepa u BiacHuka (Robbins u Coulter,
2005).

Aytop Krsti¢ (2012) HaBoge M ONKCYjy YETHPHU OILHUje CTpaTerdje CTaOMIHOCTHU: May3y,
IIOCTEINEHU PacT, status quo U KETBY.

Cmpamezuja nay3uparpa ToApa3yMeBa HYJITH pacT IMOCIOBA IITO 3HAYM J1a HEKU IMOCIOBU
MMajy O3UTUBAH pacT, a HeKH HeraTuBaH, aJld J1a je Ha HUBOY Mpeay3eha pacT TakaB jaa ce
Moxke pehu nma je mpucytHa may3a y pacty (PuriCin, JanoSevi¢ m Kalicanin, 2011).
Crpareruja nay3upama je 0OMYHO NMPUBPEMEHA CTpaTeruja, Koja ce MpUMemYyje y yCIOBHUMA
JMHAMHYHOT ¥ HECTAOWIIHOT OKpYyXema. [lorogHa je 3a KOMIlaHHje Ja KOHCOJMUAY]y CBOje
pecypce HaKOH Op30T pacTa y TpaHH M Koja je cyodeHa ca HemzBecHoM Oynyhnouthy (Krstic,
2012).

Cmpameeuje nocmenenoz pacma ¥Majy 3a IHUb Jla HOJpXKE KOMIIAHUJE KOje JKele Ja
OCTBapyjy UCTE WU CIMYHE pe3yiraTe TyropoyHo. I[lpumeHom oBe cTpaTeruje KoMIaHuje He
npeay3uMajy JIoJaTHE AKTUBHOCTH Yy TMOTJely IPOU3BOJAA/TPXKHUILTA/KOMIIETEHIIMjAa Kao
u3Bopa pacta. CTpareruja mocTeneHor pacta Moke OMTH pe3yaTaT HEeJOBOJBHOI HMHTEpeca
WIM HECTIOCOOHOCTH MEHAIIMEHTa Jia YHOCH IpoMeHe y mocnoBame (Puri€in, Janosevi¢ u
Kalicanin, 2011). OBe ctpaTteruje mpuMemyjy c€ Yy KOMIIaHHjaMa YHj€ j€ TOCIOBHO
OKpY>K€H€ PEJIaTUBHO CTaOWIIHO, Y KOMIaHHMjaMa Koje Cy (OKycHpaHe Ha Y>KU acOPpTHMaH
MpOU3BO/Ia WM jenaH TpxkuiHu cermeHT (Krsti¢, 2012).

Crpareruja status quo 3Ha4M HYJITH PacT KOJ CBHX MOjJeJUHAYHHX IOCIOBA. MEHaIMEHT
oJuTydyje J1a o0aBJba CBOj€ PEIOBHE IOCIOBHE aKTUBHOCTH yCMEpeHEe Ka MpOoQHUTAOUIHO] U
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CTa0MJIHO] TPXKUIIHO] HMINM, 4YHje T1oTpede 3a7oBOJbaBa JOOpO IMO3HATHM U
MO3UIIMOHUPAHUM TPOU3BOJOM/YCIyrOM, M IpeTnocTaBiba Aa y Oyayhnoctu uehe Outn
3Ha4yajHUX npomeHa. OBa cTpareruja mosHaTa je joul u Kao crpareruja 6e3 npomena (Krstic,
2012).

Cmpamezuja dcemse MoJpazyMeBa CTHIIABam-€¢ IOCIOBHE JETAaTHOCTH Yy 3aMeHy 3a Behe
TOKOBe HOBHA y OyayhHoctu. OCHOBHU IMJb NPHUMEHE OBE CTpaTeruje jecrte yOupame
HOBUYAHMX CpEJCTaBa IO OCHOBY INPETXOJHUX MHBECTHIMja KOju he ce HCKOPUCTUTH Y
apyruMm nocioBHuUM mnoayxBatuma (Thompson, Strickland u Gamble, 2008). IIpumenom
CTpaTervje KeTBe KOMIIaHHja TPEHYTHO CTHYe JOOMTAaK CMamMBameM TPOIIKoBa Yy Behoj
NPONOPIMjH Yy OJHOCY Ha maja mpuxoga oxa npoxaaje (Puricin, JanoSevi¢ u Kalic¢anin, 2011).
OOu4HO ce OBakBe CTpaTeruje MpUMEmYjy 3a MPOU3BOJE KOjU ce Hanaze y (a3u 3penocTH
WIH OTIaJIamka.

3.3.3. Ctpareruje y KpM3HUM YCJIOBHMA 3a XoTescKa npenyseha

VY curyanujama kajga mpeny3ehe Oenexu maj MOCIOBHHX pe3ysiTaTa, KOjU MOTy OUTH
Y3pOKOBaHH OpPOJHUM E€KCTEPHUM U MHTEPHUM (aKTOpUMa, MEHAIMEHT KOMIIaHH]e pa3Mmarpa
U IpUMEmbYje CTpaTeruje y Kpu3HuM ycioBuMa. [laa nmocnoBHHX nephopMaHCcH y3pOKOBaH je
HE/IOBOJHHUM aHTA)KOBAH-EM MEHallepa KOju HUCY OWIIM y CTamy Jia pa3Bujajy WIH UCKOPUCTE
onpxxuBy KOHKypeHTcKy mnpemaHocT (Coulter, 2010). Krsti¢ (2012) cmatpa ma npumeHy
CTpaTerja 3a CaBlialaBarbe KpU3e JIETCPMUHHMIIE MMO3UIMja PEJIOMHE Tauke peHTaOMINTEeTa
OJHOCHO JI0Fha TpaHUIA PEHTAOWJIHOCTH. Y KpHU3HHMM CHUTYyallljaMa KOMIIaHHja MOXeE
CMambUTH aKTHBY, noBehaTu MpHUXOie, PeIyKOBaTH TPOILIKOBE MIM KOMOMHOBAaTH HEKE O]
OBHX aKTUBHOCTH.

Krsti¢ (2012) mpaBu pasznuky usmel)y cTpaTeruje orpaHndaBama IMOCIOBaWkA y YCIOBUMA
KpH3e, CTpaTervje 3a0Kpera, CTpaTervje Je3MHBECTHUpama M CTpaTervje JMKBHUAAIM]E.
Cmpameeuja ozcpanuyasarba nocnogarba y YCIOBUMAa KpHU3€ MOJpa3yMeBa pPEAyKIH]jy
TPOIIKOBAa IyTEM CMamHUBamka oOOMMa TPOU3BOJAHOI acopTUMaHa. To moxpasymeBa
CMambUBamke MPOU3BOJAA Y MPOU3BOIHOM IPOrpamy, 3aTBapame MPOU3BOIHUX M MPOAAJHUX
Kamaiurera, eJIMMHMHUCAme AaKTUBHOCTM KOj€ CTBapajy TyOMTaK WM TIIOBJIaYeHe ca
oJpeheHuX TPKUIIHUX CerMEHaTa Ha KOjuMa KOMITaHHja He OCTBapyje 3a10BoJbaBajyhu ooum
npoxaaje (Krsti¢, 2012).

Cmpameeuja 3aokpema TpUMEBYje C€ y CUTyalujaMa Kaja cy IMpoOJIeMH IIOCIOBamba
komnanuje kputudau (Robbins u Coulter, 2005). IIpema Dess, Lumpkin u Eisner (2007)
IpUIMKOM (hopMynHucama U UMIJIEMEHTAIMje CTpaTerhje 3a0KpeTa akleHarT je Ha JeTaJbHOj
MHTEPHO] M EKCTEPHO] aHaJIM3M OKpYXKema. EKCTepHOM aHaM30M HIECHTH(UKY]y ce
TPXKUIIIHA CErMEHTH WIM Tpyle Kymama KOJ KOJjUX jOII YBEK IIOCTOjU TpaXma 3a
POU3BOAMMA KoMIlaHuje. THTepHOM aHaIn30M UIEHTH(UKY]Y Ce TTOCIOBHE aKTUBHOCTH KOJI
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Kojux je moryhe moBehatu edpukacHOCT oOaBJbama WM CMamHUTH TpomikoBe. Thompson,
Strickland u Gamble (2008) npeanaxy cienehe akiyje 3a ycremas mOCIOBHHA 3a0KPET:

¢ [Iponaja nMoBHHE Kako OU ce 006e30earno HOBAI 3a ,,3/[paB‘ 1eo npeay3eha;
e Peuaupame nocrojehe crpareruje;

¢ [lokperame Hamopa 3a yBehaBame Mpuxoaa;

e Pexykiuja TpouIKoBa;

e KomOuHanmja oBUX Harmopa.

Cmpamezuje Oe3unsecmuparba TIPEICTaBIba]y CTPATETU]CKY OMIIUjY MPOJIaje jeJHE WIIA BUIIE
MOCJIOBHUX jeJIMHULIA ApYroj komnanuju. Ilpeamer mponaje cy MOCIOBHE jeIMHUIIE KOje He
OCTBapyjy OUEKMBAHE IIOCIOBHE pe3yJTaTe WJIM OHE KOje IMOCHyjy ca TyOUTKOM IyXH
Bpemencku nepuon (Coulter, 2010).

Cmpamezuje nukeudayuje TOApa3ymMeBa Kpaj IociioBama mpemyszeha, MpoaajoM HErose
UMOBUHE WM OOYCTaBJhakheM IMEJIOKYITHOT TIOCIOBama. VIMIIEeMEHTaljoM CTpaTeruje
JUKBUALM]E MTOCIOBHA UMOBHMHE ce mperBapa y HoBan (Seni¢ u Lukié¢, 2009). Ctpateruja
JUKBUAALMjAa CJIEJM HAKOH HEYCIIeIIHEe MpuUMeHe cTpareruje 3aokpera. Jlorumka
UMIUIEMEHTAlLlMje CTpaTeruje JMUKBHUAAIM]e jecTe Ja M0cao KOju He JOHOCU HpoduT Tpebda
YTacUTH.

3.4. UmnuiemeHTanuja crpareruje kao ¢asa y mnpouecy CTPaTerHjcKor ynpab/bamba
XOTEeJCKUM npeay3ehuma

Nmmnementanmja crpateruje (eHri. strategy implementation) cnegu HakoH ¢asze
dopmynmcama cTparervje, akIMOHMX IUIaHOBA M 0J00pema clpoBohema omnepaTMBHUX
omtyka. Kpo3 aknuje, manoBe 1 KOMyHHUKAI[MOHE KaHaJIe 3all0CICHIMA CE CAOMIITaBa HAuYlH
Ha koju he ce ¢opmynucaHa cTpaTerrja UMIUIEMEHTHpAaTH. Y3 TOMONh pa3BHjeHHX
KOHTPOJIHUX CHCTEMa IpOLEHYje Ce YyCleX HMIUIEMEHTAalUje CTpaTeruje W Mpeay3uMajy
KOPEKTUBHE AaKIMje YKOJIMKO TIOCIOBHE mephopMaHce HE 3a70BOJbABAjy IUIAHUPAHU
(xespern) HuBO (Krsti¢, 2012). VYcmemHa wuMIIeMEHTalMja CTpaTervje Mopa3yMeBa
MOCTU3aE TOYETHUX IUJbEBA U CTPATCLIKUX OJUTYKa, JIEIOBAHKE Y OKBHPUMA IOYETHOT
Oynera U ocTBapHBame OYekHBaHUX (puHaHCcHjckux pesyinrara (Obeidat, Al-Hadidi, Tarhini,
Masa’deh, 2017). UmmuiemeHTanujy crpareruje nop:apajy ajaTé 3a ylnpaBibamkbe Kao IITO
cy Oyuetu u mporHose, cucremMu HarpahuBama (Atkinson, 2006). [IpumeHOM HaBeAEHUX
ajlaTa CTpPAaTerwjcKM IUIAHOBHM C€ MPEeTBapajy y aklWje W pe3yJsTare, IITO MOoJpa3syMeBa Ja
MEHAIMEHT KOMIIaHHje yIpaBjba OPraHW3alMOHMM IPOMEHamMa Ha MpaBU HA4YMH, 3HA Ja
MOTHBHIIIE JbYyJIE, pa3BUja U jaua KOHKYPEHTCKE CIIOCOOHOCTH mpemay3eha M MmocTmxe WiH
Ha/Mallyje mocTaBjbeHe IuibeBe paga (Thompson, Strickland u Gamble, 2008).
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[Tpobnem MHorux mpemyseha je To mro ¢asza dopmysucama CTpaTeruje HUje MmoBe3aHa ca
HBEHOM HMMILUIEMEHTAIM]OM, IITO YMHH HEONXOoJaH ycloB ycrnexa mmiuieMeHtanuje (Krstic,
2012). 3a mpeBasmnaxeme oBor mpodbrmema Okumus (2003) npemraxe neduHUCAHE
MPAKTUYHOT MOJIENIa 32 MEHallepe Ha OCHOBY Kora OM yCMepaBaM CBOj€ aKTMBHOCTU Y TOKY
UMIUIEMEHTALMje CTpaTerdje y CKIaay ca MPEeTXOAHO (OpMYIHCAaHOM cTpaTerujoM. bes
aJIeKBaTHOI MoOJIela OHM CaMO TOKYyIIaBajy Ja HMMIUIEMEHTHpaAjy CTparerujy 0e3 jacHor
pasyMeBama (hakTopa Ha OCHOBY KOjUX C€ peaju3yjy IUIaHupaHe akKTUBHOCTH. DakTopu KOju
OTe)XaBajy UMIUIEMEHTAIUjy CTpaTeruje Cy: CTUJI YIpaBJbamka OJI03T0 Ipema JoJie, HejacHe
CTpaTelIke HaMepe M CYNpPOTCTAaBJbEHH NPUOPUTETH, HeepHuKacaH TAaKTUYKH HUBO
MEHAlIMEHTa, JIolla BEepTHKaJHa KOMYHHMKaluja, ciaba koopauHauuja usMely QyHKImja,
HeaJieKBaTaH pas3Boj BemTuHa JuaepctBa (Atkinson, 2006); HepasyMeBame CTpaTeruje, He
MOBE3MBAkE CHCTEMa KOMIIEH3allMja 3allOCI€HUX ca yYCIEeXOM M JIONPUHOCOM
UMIUIEMEHTALMjU  CTpaTervje, HeIoBOJbHA IMOCBEhEeHOCT MEHayMeHTa CIpoBOhewY
cTpaTervje, ciabOCTH Yy TpOLeCy IUIaHUpama y KOMIIAHUJU y CMHCIy HeyckiaheHOCTH
Iyropo4He W KpaTKopouHe auMeH3uje rianupama (Krsti¢, 2012); HeepukacHO yrnpaBibarmbe
IIpOMEHaMa, OJICYCTBO CMEPHHUIIA HJIM MOJIeNia KOju OM ycMepaBao Harope 3arocieHuX, Joua
WM HEaJIeKBaTHA pa3MeHa MHQPOpMalija, HeJaCHO U HETIPELIU3HO JIEIETUPAHE OJJrOBOPHOCTH
(Kazmi, 2008).

daxTopu KOjU NOMPUHOCE YCIEITHO] MMIUIEMEHTAIMjH CTpaTeruje Cy: pa3Boj cTpaTeruje,
¢rekcubumHa OpraHM3allMOHAa CTPYKTYypa, oaroBapajyha opraHum3anudoHa KyJaTypa,
JUIEPCTBO, IUIAHCKA alloKalMja pecypca, mpaBoBpeMeHa KoHTpona (Okumus, 2003);
PAacIoNIOKUBOCT pecypca, KOMYHHUKaIMja, OIEPaTUBHO IJIAHUPAHkE 33jJ€HO Ca KOHTPOJIOM U
cucreMoM noBpaTHUX uH(popmanmja (Obeidat u cap., 2017); ycBajame jacHOr Mojena
UMIUIEMEHTALlMje CTpaTeruje, e(UKacHO YIpaBJbakbe MpPOMEHaMa Yy KOMIUICKCHUM
cCUTyalMjamMa, MocTaBbambe Hperu3nux mepuia epukacHoctu (Kazmi, 2008); mocsehenoct
TOI MEHAIMEHTa, YK/bYUMBAaWkE€ MEHAllepa Ccpelme JIMHUje, Tpelru3Ha pacrnozesna
OJITOBOPHOCTH, TMOJp’KaBambe THUMCKOI paja, yBakaBame pasznuka Mely mojeanHimma,
ypauyHaBambe BpEMEHa IOTPEOHOr 3a pellaBambe HerulaHupanux npuinuka (Raps, 2005);
peryJaiyoHa IMoJIMTHKa, KOMIIETeHIMje YIpaBjbama U anokaiuja pecypca (Omondi, Ombui u
Mungatu, 2013).

Kako 3anocienu yuecTByjy y cBuM (hazama mpoiieca MEHaIMEeHTa, O] HajBHUILET JI0 HajHIKET
HUBOA y KOMIIaHHUjH, yCIIEIIHA MMILIEMEHTalMja GOpMyIHCaHe CTpaTeruje moapasyMmeBa U
NpUIIPpEMy 3allOCICHMX 3a CBaKy oA (as3a mpoleca CTPAaTETHjCKOT  yIpaBJbamba.
[IpeBaszunaxkeme HaBEACHHX MpobOIeMa HMMIUIEMEHTAIM]e CTpaTerdje MoJpa3yMeBa pa3Boj
BEIITHHA U CIOCOOHOCTH 3amocieHux u MeHayepa. [lpema Krsti¢ (2012) kipyyHe BEIITHHE
3aIMlOCIICHUX HEOIIXO/JHE 32 YCIICUIHY UMILJIEMEHTAIU]y CTpaTeruje cy:

e lHTepakTHBHE U MpEroBapayke BEIITHHE MEHAIlepa KOje Ce Orieqajy y capaamH ca
KoJierama M 3arocjieHIuMa;
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e AJOKalMOHE BEUITHHE MEHalepa Jia Ha a/IeKBaTaH HAa4MH PacIopene pacIlojioKUBE
pecypce Kako O ce ocTBapuia BHCOKa e(pUKACHOCT U e(eKTUBHOCT paja;

e KoHTpoJHE BeUITHHE MEHalepa Koje Moapa3yMeBajy Jla MEHallepu 3Hajy Ja KOpUCTe
KOHTPOJIHE ME€XaHu3Me KOju omoryhasajy npaheme (akropa mocioBHOT ycrexa;

e OpraHu3alMoHe BEIITHHE MeEHalepa MpeACTaBbajy CIOCOOHOCT MEHayepa Ja
IU3ajHApa OpraHu3aluoHe CTPYKTYPE U OpraHu3yje akTUBHOCTH Y KOMITAaHH]H.

Atkinson (2006) 3axspyuyje na yckinalena nucta (eHri. balanced scorecard) moxe na takohe
MOCTYXHUTH 3a pellaBae KJbYUYHUX IMpoOJieMa BEe3aHMX 33 HMMIUIEMEHTAllMjy CTpaTeruje
YKJbY4uyjyhu KOMyHUKaIHjy, YJIOTYy TaKTHUYKHUX MEHajepa W HMHTErpanujy ca mocrojehum
cucteMoM KoHTposie. Mctm aytop nmomaje Aa je jom jemaH onx ¢akTropa ycIreurHe
MMIUIEMEHTAlMje CTpaTeruje KOHTpoJja yrpaBibama, Koja 100Hja cBe Behy maxmy.

Krsti¢ (2012) naBoau na eduracHa UMIUIEMEHTAIMja CTPATEruje 3aXTeBa TECTHPamE Koje ce
oJIBUja y TpH dasze:

1. y mpBoj ha3u morpedHO je cariieaTh KOXEPEHTHOCT U KOMIUIETHOCT CTPaTeTHje, mTo
3Ha4M J]a CTpaTeruja Mopa OMTH MOBE3aHa ca aKlujama,

2. y gapyroj ¢a3u HCOHUTyje c€ aJeKBAaTHOCT CTpaTerdje 3a HMIUIEMEHTAIUjy Y
KOHKpeTHOM mipeny3ehy u y gedunucanom Bpemeny. JoOpo dopmymucana
cTpaTerdja Koja HMje MOJp)KaHa OAroBapajyhoM MeHAlIMEHT CTPYKTYpOM U HHje
yckialeHa ca 3axTeBMMa aKTYEIHOI BPEMEHCKOI TPEHYTKa, Hehe maTu oveKkuBaHe
pesynTare,

3. y tpehoj das3u tectupama carnenana ce (GISKCHOMIHOCT, OJHOCHO MPUIIAroAJbUBOCT
crpareryje. Ilpenysehe mopa Outn cpemHo na mpuiarohaBa cTpaTerujy Memajyhu
IUTAHOBE, aKO j€ TO HEOIXO/IHO.

VY (da3u ummiemeHTanuje crpareruje notTpedHo je aedpunucaru oarosapajyhe mapamerpe Ha
OCHOBY KOjUX je Moryhe yTBpAWTH HUBO ycrexa (aze umiuiementauuje. Aytopu Obeidat u
cap. (2017) naBozie Tpu KpUTEpHjyMa 3a IPOLICHY YCHEIIHOCTH UMILIEMEHTAIUje CTpaTertje:
NPBO, CTEMEH 3aBpIIeTKa Ipolieca HMIJIEMEHTallMjeé — CTENeH JI0 Kora ce OCTBapHIIO
(MMIUIEMEHTHUPAI0) OHO IITO je& TUIAHUPAHO Y POKY; APYTH KPUTEPHUjYM j& pe3yaTar KOoju ce
OJHOCHM Ha Wu3BpIIaBame (00aBJbamkbe) AKTUBHOCTH OHAKO Kako j€ IUIaHUpaHo; Tpehu
KPUTEPHJYM C€ OJHOCH Ha CTeMeH 3aJ0BOJbCTBA OHHMX KOJU Cy YYECTBOBAIU Y
UMIUIEMEHTauuju cTpateruje. llapamenHo ca ¢a3oM HMIUIEMEHTAalMje OJBHja CE H
CTpaTerujcka KOHTpPOJIa pealn3alnje cTpaTertje.

3.5. EBanyanmja crpareruje kao ¢asza y mnpouecy CTPaTerujcKor ynpas/bamba
XOTEeJCKUM npeay3ehuma

EBanyauuja crpareruje (eHri. strategy evaluation) OTHOCHO CTpaTerwjcka KOHTpOJa
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NpeJCTaB/ba BUJBUB MOTIPOLEC Yy YKYHHOM TIPOLECY CTPATETHjCKOT YIpPaBJbamba KOjH
oOyxBaTa BHUIIIE Ipoleca — pa3Boj, hopmynucame, H300p U MPUMEHY CTpaTeruja 3a YKyIHy
KOMIIaHHU]y, KOja je MHUIMpaHa oJ ctpaHe Ton meHapMmenTta (Harrison, 1991). Epanyanujom
CTpaTeruje Mepu ce U BpenHyje eeKTUBHOCT N3abpaHuX cTpareruja npemayseha y cMuciy y
KOjOj MEpH Cy OCTBApEHU CTPATETHjCKU IMJHEBU A M e(hUKACHOCT mpeay3eha U moCIOBHUX
JeIMHHUIIA KOja je MOCTUrHyTa peanu3anujom tux crpareruja (Krsti¢, 2012). OcHOBHU IHIb
IpUMEHE eBajyallje CTpaTeruje jecTe MEepUuoJUyYHa IpolLeHa CTpaTeruje Kako Ou ce
YTBPIHJIO KOJIMKO Cy KOj€ TIOCIOBHE JeJMHMIIE YCIIEIIHE a KojuMa je nmoTpedHa ooHosa (Dess,
Lumpkin u Eisner, 2007).

EBanyanuja crpareruje 3amnounme nporecom GpopMmynucama 1 U300poM cTparteruje u 10omja
cBe Behu 3Havaj] HaKOH MMIUIEMeHTauuje u3adbpane crpareruje (Harrison, 1991). Ilpasar,
[IUJbEBE M CTPATErujy MOTPEeOHO je MPUIIaroJuTH YaK M ca T0jaBOM HajMame MPOMEHE Y
excTepHoM okpyxemy (Dess, Lumpkin u Eisner, 2007). MeHnayeps oAroBOpHHU 3a HpoLec
eBallyalldje CTpaTeruje Mopajy MpaTUTH MNpolec HMIUIEMEHTAIMje CTpaTeruje U Mopajy
MO3HABATH pe3yJiTaTe CTpaTerujcke aHanu3e U (QopMmynucama cTpaTreruje Kako Ou
CTpaTervjcka epaiyamnuja fana noope pesynrare. Krstic (2012) nHaBoau HauMH Ha KOjU ce
NPUKYIUUbaj)y MH(pOpMalHje MoTpedHe 3a mpolec eBalyauuje crparerdje. Tom MeHaMeHT
npenyseha o6e3belyje HIKMM HHMBOMMAa OpraHu3anuje HH(pOpMalMje O CTPATEeTHjCKOM
JIOMEHY, Kao U HH(popMaIlije 0 HaMepaBaHUM CTpaTerdjama U3 M3BEACHUX IIaHoBa. Huxu
HUBOM KoMmmaHuje o0e30el)yjy wuHpopmamuje TOm MEHAIMEHTy Koje Cy NoTpeOHe 3a
MMIUIEMEHTALM]y CTpaTeruje a OJHOCE CE€ Ha TOK OCTBapuBamba HaMepaBaHUX CTpaTervja Kao
U MHQOpPMaILFje O OTAaCHOCTHMA KOje CE jaBJbajy Y TOKY UMIUIEMEHTALH]e.

CaBpeMeHH NpPUCTYN €Ballyalldju CTpaTeruje MojpasymMeBa Ja ce LUJbEBH, IJIAHOBU H
aKTUBHOCTH KOHTHHYHPAHO Ipare, TeCTHPAjy U O HUMa PEIOBHO H3BEIITABA MEHAlIEPCKa
crpykrypa (Krsti¢, 2012). Dess, Lumpkin u Eisner (2007) HaBoje nBa THIa CTPATEIrHjCcKe
KOHTpOJIe: KOHTpPOJIy MH(poOpMaIHja U KOHTpoJly noHamama. Kontpona undopmanuja naje
OJIrOBOp Ha MUTamE Jia M KOMIaHM]ja ,,paJi MpaBe CTBAPU' JOK KOHTPOJA MOHAIIama Jaje
OJIrOBOp Ha MUTaWmE Ja JIM KOMIIaHWja ,,paad cTBapu Ha mpaBu HauumH. Lin, Chen u Lin
(2017) mocmatpajy eBadyalyjy ymnpaBibamba IyTeM CTpaTeTHjCKe KOHTPOJE U OIepaTHBHE
KoHTpoje. Crparernjcka KOHTpojia omoryhaBa MeHayepuMa jJa Haarienajy CTparerujcke
IUIAHOBE M akKIfje HOBUX IOAyXBaTa Ha HAUYMH KOjU je y CKIaay ca JepuHUCAaHUM
CTaHJapAuMa. 3a pasiuKy OJf CTpaTerujcke KOHTpOJE, OINEepaTHBHA KOHTpOJA j€ BHILE
yCMEpeHa Ha YIpaBJbalkbe€ 3HABEM, MPOU3BOIKBY M AKTUBHOCTH BE3aHE 3a CBAKOJHEBHE
ormepauuje. Coulter (2010) mnpenopyuyyje UYETHPH OCHOBHE TEXHUKE 3a €BalyallHjy
KOpITIOpaTHBHE CTpaTeTHje:

e KopropaTuBHM IMJbEBU KOjU MPEICTaBJbajy CTaHAAp] y OJHOCY Ha KOje ce Mepe
OCTBapEHU PE3yNTaTH U UICHTH(PUKY]Y OACTYIIamba;
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e Mepmia epuKaCHOCTH, €(heKTUBHOCTH U MPOIYKTUBHOCTH MPEICTABIbAJy CIIOCOOHOCT
OpraHuzaigje Ja CTpaTermjcKu YIoTpeOu cBoje pecypce Kako O ocTBapuia
nepunucHe mmibeBe. CymITHHA TNPUMEHE OBHMX MeEpWiIa y M[MJbYy eBallyaluje
CTpaTeruje orjefa ce y TOME INTO ce y3 HmoMoh BWHX MpaTh Kako KOMIIaHHja
(YHKIMOHMIIIE W KOJMKO YCIEUIHO C€ peaimsyje NepHHHMCAHU IpaBall pacra H
pasBoja;

o Jlebunucame pedepeHTHE Tauke MoOJpasyMeBa JAepUHHCABE HAjOOBUX TMPAKCH
yHyTap KOMIIaHHMje WJIM U3BaH e Koje he OMTH craHmapl Ha OCHOBY Koje he ce
MEpPUTH YUHHAK KOPIIOPATHBHE CTpaTeTHje;

e Amnanu3za nopTdonrja UCTIUTYje YYMHAK ITOCIOBHUX JEMHUIIA Y OKBUPY KOMIIaHH]j€ Ha
OCHOBY YMjUX pe3yJITaTa MEHAIMEHT OJUTydyje Y KOM MpaBlly Jajbe he ce pa3BujaTh
CBaka OJ MOCJIOBHHX jeTUHHIIA.

Aytopu Krsti¢ (2012) u Harrison (1991) HaBoge ocaM riaBHHX KOMIIOHEHTH €BaTyalluje
CTpaTeruje: CTPAaTerwjcKu IUJBEBH, 3aJalll, MecTa OATOBOPHOCTH, OyIIeTCKa alloKalja
pecypca, KaapoBH, MEXaHH3MHU TOBpPATHE CIpEre, MOoCMaTpame U HaAriedame, KOPEKTHBHA
akiuja (Cnuxka 12).

Cauka 12: EBanyanuja crparernje

[ Mexanuzam
£, g roweme x|
I CIIpere I
I Xujepapxujcke f ) Tlonosna
I oAroROpHOCTH Tok urdopmanuja KOHTpOJIa
\ 4
Crparerujcku Mecto Kazgposu Kopekru-
UJEEBH ¥ oxrosopuoctu =t > BHA
aKmuja
Jobpo WnentuduxoBano KommnereHniuje
nebuHnCaHN 1 [OCTaBJbECHO
CTaHAapIu
P v
[0CIIOBaba
Bynercka INocmatpame u
=» | anokamuja =P =P HAOTICHABE | =fb
pecypca
OcTtBapeHe
OpujeHTrcana nepgopMance HacIpam
pemMa MUbEeBIMa usbHe nepdopmance

UzBop: Kpctuh, b. (2012). Yroea cmpamezujcke konmpone y ynanpehersy nociogrux
nepghopmarcu, EkoHOMCKH akynreT YHUBep3urera y Humry, Humr, ctp. 115.

Ha ocHOBy mOCTaB/b€HMX CTPAaTErMjCKHX LMJbEBA, HA CBAKOM XHjepapXHjCKOM HHBOY

NeUHHINY ce 3aJaIi, TOCTIOBHE jenuHulle (QyHKIH]e) Koje Cy OATOBOPHE 3a JIaTe 3aJaTKe U

M3HOC CpeJcTaBa MOTPEOHUX 3a pealn3alijy MOCTaB/bEHUX IusbeBa. Cienu Haariename
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mporieca MMIUJIEMEHTAlMje CTpaTervje y OJHOCY Ha IIOCTaBJbEHE IMJbEBE Y3 IOMOh
NOBpAaTHUX WH(pOpMaNMja TAe JbYJACKH PECypcH HMMajy KJbYy4YHY YJIOTY. YKOJIMKO IOCTOje
OJICTYTIaa, NpPeay3uMajy ce KOPEKTHBHE akKIuje U Tpolec ce Bpaha Ha mouYeTHE
CTpaTerujCcKe LUJbEBE.

4. Pa3Boj xorenujepcrBa y Penyoauuu Cpouju

[TocnoBame xotenckux npeayseha y Peny6muiu Cpouju (nassem tekery PC) perynucano je
oxrosapajyhuM mnpaBHuMm aktuma®. YpenboMm o KiacupuKAIMjU JeIaTHOCTH PemyOnuke
CpOuje, y oxBupy cekropa | perymucane cy yciyre cMemiraja M HcxXpaHe (€HIJ.
Accommodation and food service activities). Yuemhe OBOr CEKTOpa y YKYIHOM OpyTO
nomahem npousBoxy PC 3a 2015. roguny usnocuo je 1,1% (CTAT. I'OA. CPb. 2016:142).
Bbpoj 3anocnenux y cexropy I — ycinyre cMemraja u ucxpasne, pagHor yspacta ox 15 mo 65
roguHa y 2017. roguan uzHocwuo je 93.100 (burmen - Aukema o paonoj cnaszu y Penyonuyu
Cpoujuy 2017.,2018:33). Ilpema nomartuma Cmamucmuuxoe coouurvaxa Penyoiuxe Cpouje
3a 2015 200uny (2016:205), y cekTopy yclyre cmemraja u ucxpaHe mociyje 3,5%
MOCJIOBHUX cy0jekara y onHocy Ha ykynaH Opoj mpenyseha y PC. Hctu cekrop ocTtBapyje
0,6% yxymnHor npomera poda u ycinyra y PC. HaBeaenu npoueHTyaaHHu MoJaiy yKasyjy Ha
notpely 3a 60JbMM KOpHUIITNEHEM PacIoOKUBUX XOTelIckuX noteHnujaita y PC kako 6u ce
yuerthe oBe MpHUBpEAHE I'paHE Y KJbYYHUM MaKpPOCKOHOMCKHM IIOKa3aTeJbUMa E€KOHOMHUje
yBehao.

Ypeobom o knacugurxayuju oenammocmu, y okBupy cexkropa I, y rpymu 5510 perynucane cy
aKTUBHOCTH Xomena u cauunoe cmewmaja. llpema nomanmma nopraia hotelmanager.rs
Hajoospnx 10 KoMmaHuja Koje mociyjy mox mudpom aenatHoctu 5510 — xorenu u cinuyan
cmemtaj y PC npukazanu cy y Tabenama 10 u 11. YBunom y TabGene Moxe ce 3aKJbyYUTH J1a
HajBehn Opoj HajOOJPMX KOMIIAaHHja ca HaBEAECHOM IU(POM JIeNaTHOCTH YWHE Mel)yHapo HH
xoTencku naHnu. [lpema momamuma uctor noptana, 10 HajOosbux xoTena 3anombasa 1.307
3allOCICHUX M OCTBapyje MOCIoBHE mpuxonae on 66,9 mwimmona € y 2017. rogunu. Jlecer
HajIpoPUTAOMITHUjUX XOTeNcKkux npenyseha, nmpukazanux y Tabemu 11, y 2017. roxmuu
OCTBapUJIM Cy 3aj€THO HETO pe3ynTar oj ckopo 20 MuiroHa €.

8 TIpaBuu akTH KOju perynuiny (yHKIHOHHCambe XoTelcke unayctpuje y PC cy: Vpenba o xinacudpukanuju
JienaTHoCTH, [IpaBIITHHUK O CTaHAapIrMa 3a KaTeropHu3alyjy yrocTUTeJbCKUX o0jexara 3a cMmemTaj, IIpaBruHuk
0 yClIOBUMa W HayMHy 00aBJbarba YIOCTUTEJHCKE JEJATHOCTH, HAYMHY IPYXKamba YTOCTHTEJbCKUX YCIIyTa,
pa3BpcTaBamby YrOCTUTEJbCKMX O0jeKara M MHUHHMAJHMM TEXHHYKAM YCIIOBHMa 3a ypeleme M omnpemambe
YTOCTUTEJBCKHX O0jeKaTa
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Tabena 10: lecer HajOo/bHX XoTe1a y Tabesa 11: /lecer HajnpoduTadnIHNjuX
Cp6ujn y 2017. ronunn xoteaay Cpoujuy 2017. roqunn
Pexn. | Kowmmanuje ca mmdpom nemarnoctr 5510 Pen. ]
6 Kommanuje ca mmdpom nemarnoctr 5510
p- op.
1. Beorpaacko memosuTo mpexaysehe — Hotel 1. | MK Mountain resort
Hyatt
2. | METROPOL PALACE
2. METROPOL PALACE — Hotel Metropol
3. MK Mountain resort 3. | Mocksa
4. Mocksa 4. | Beorpancko MemoBuTo mpemy3che
5. ALBA INVEST — Hotel Falkensteiner 5. | 6 MAJ
6. K-HOTELS — Hotel Square Nine
7. | BELEXPOCENTAR — Hotel Holiday Inn 6. | ALBA INVEST
8. NEW COMPANY - Hotel In 7. | IIAPK
9. MONA HOTEL MANAGEMENT — 8. | BELEXPOCENTAR
Hotel Zlatibor Mona 5|5 B =
10. | PFB PROPERTIES — Courtyard by + | AOTeM LYTHHK beorpak
Marriot 10. GRAND STAR

UzBop: ITopran hotelmanager.rs; loctymro Ha: https://hotelmanager.rs/2018/08/27/top-10-kompanija-po-
prihodima-u-delatnosti-hoteli-i-slican-smestaj/, cenrembap, 2018. rox.

Crame xorencke uHaycrpuje y PC Huje OMiio Ha 3aBUIHOM HMBOY y IpBOj aeuneHuju XXI
Beka, 0 uemy rosope u cuposenere crymmje (Cirié, Poduda u Raiéevi¢, 2014). Ha ocHoBy
o0jaBJbeHUX MojaTaKa o ctamy xorenujepctsa y PC y 2014. rogunu (mpocedyaHn XoTea uMa
105 coba, crap je 42 romuMHe M JEIMMHYHO je peHoBHpaH npe 13 rommna), ayropu Cirié,
Pocuca u Raicevi¢ (2014) cmarpajy ma cy xorenu y PC y mpuimyHO JIOImIeM IONO0XKajy.
[Ipobnemu Koju Cy OMETalM KBAJIUTET CMEIITAajHUX Kamamurera y CpOuju cy Jmore
CIIPOBEJICHH IMPOLIECH MTpUBATU3aIMje U HelTaHcKa rpaama (Jovici¢, Gagi¢ u Sekuli¢, 2016).

[Tocnenmux roauHa crtame y Xorenckoj umHayctpuju Cpbuje ce mema. StanCi¢ Hristov,
Dordevi¢ u Zecevi¢ (2017) cmarpajy ma xotencko Tpxkumre CpOuje Oenexu TeHICHLH]Y
pacta u Moxe ce pehu J1a pa3Boj oBe AENATHOCTH MO3UTHBHO yTHYe Ha JoMahu mpuBpeaHH
pa3Boj. CTpyKTypa CpIICKOT XOTENHjepcTBa Ce€ MEHma y CMHUCTY Ja ce HajBehu Opoj xorena
Ipynuile y KaTeropuje ca Tpu W 4eTupu 3Be3nuie. Takole, youaBa ce pact Opoja rapHH
XOTeNa u Mambux xotenckux jeaunauia (Petkovi¢, Zecevi¢ u Pindzo, 2011). Io 2009. ronune
y CpOuju cy mocnosana camo Tpu mehyHnaponna xoresncka nanna: Hyatt Hotels & Resorts,
InterContinental Hotel Group u Best Western International (Jovi¢i¢, Gagi¢ u Sekuli¢, 2016).
Jlonazak MehyHapoAaHHMX XOTEJCKMX JlaHalla yTHIA0 je Ha XoTelcky mnonyny CpOuje u
00e30e110 je TpaHcdep 3Hama, TEXHOJOrHje M MehyHapoJHHX XOTEJICKMX cTaHiapia. Ha
X0TencKy mnoHyay y CpOuju 3HaYajHO je YTHLAIO M PEHOBHpPAKE U OTBApame HOBUX
xoTenckux objexara (Jovi¢i¢, Gagi¢ u Sekuli¢, 2016). [Ipoceuna BpeIHOCT MHBECTUIHjA Y
XOTEJl MEepeHa MO XOTEJCKOj COOM y HMCTOYHO] M IIeHTpaiHOoj EBpomu modyeTkom mpolie
nenennje n3Hocuna je uzmehy 50.000 u 350.000 €. Y3 mpeTnocTaBKy Ja ce rpaaud XOTel Y
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CpOuju ca 40 cMerTajHUX JeJMHULA, TPOIICHEHA BPEAHOCT MHBECTHUIHMja y XoTene y CpOuju
kpehe ce uzmely 100 u 700 mmmona € (Petkovié, Zecevi¢ u Pindzo, 2011).

CBOjy KOHKYpEHTCKy npenHocT xotenu y Cpouju, npema ayropuma Ciri¢, Potuéa u Raiéevié
(2014), mory Oa3upaTu Ha OPHjEHTUCAHOCTH 3alOCICHHX Ka IOTPOIIAYMMa M BHUCOKOM
KBAJIUTETY yIpaBibarba. Y CBUM HCIUTHBAHUM XOTEJIHMMa IMOCTOJU BHCOK HHMBO CBECTH O
noTpeOH 3a OpPHMjeHTAIjOM HOoCOoBama ka roctuma. CTynuja CpoBelieHa O/ CTpaHEe MCTUX
ayTopa rnokasyje na je koa yak 30% aHanusupaHux xotesa 3a0enexeHa BUCOKa OpUjeHTaIH]ja
Ka roctuma Aok je koj mpeoctanux 70% 3abenexeHa M3HAJ MPOCEYHA OPHUjEHTHUCAHOCT Ka
roctumMa. MeHalepy MOry CTBOPUTH KOHKYPEHTCKY IPEIHOCT W Ha OCHOBY 3Hama H
uHpopManrja 0 rocTuMa Kako Ou OWJIM YMO3HATH ca 3aXTeBUMa U MOoTpedama roctujy Ha
00JbM HAUMH Yy OJHOCY Ha KOHKypeHTe. Takohe, youeHO je J1a XOTeld YCHEIIHO
UMIUIEMEHTHPa]y MAapKeTHHI IUIAaHOBE, MEHAlIMEHT J00po OpraHusyje 3amocieHe |
noJpkaBa THMCKM JyX M >Kanbe pemaBa Ha oxaropapajyhu HaumH. MeHayepuma ce
npernopyuyje na y mporecy (opMmynucama cTpareruje odpare BUIIE MaXme Ha (akTope y
OKpYXeHY, OUeKMBama TOCTH]y M MOTEHIHUjaIHe xKeJbe Koje ce Mory jautu (Ciri¢, Potuéa n
Raicevi¢, 2014).

HHBecTULIMOHE aKTUBHOCTH y XoTenujepcTBo y CpOuju cy arpaktuBHe, u3Mel)y ocraior, u3
cnenehux pasnora (Petkovi¢, Zecevi¢ u Pindzo, 2011):

e Jokanuja CpOuje je Ha yKpUITawy IJIaBHUX MTyTHUX Kopuaopa Espone u Aswyje,

® HEKOJMKO XOTela JIOUMPAHWX Ha aTpakTHUBHUM JIOKangjama Tpebajy Outu
PEKOHCTPYHCAaHU 10 HAJBUIINM CTaHIapIMa,

e camo y beorpamy mocToju HEKONMKO JOKalMja 3a oaMOp ca MoryhHocThma 3a
U3rpajilby HOBUX XOTea,

® HUCKE ITOPECKE CTOTIIE,

e ocpelma MPUCYTHOCT BETUKUX XOTEJICKUX JIaHana y beorpany,

® TOJpUIKA AP)KABE 3ajeJHUYKUM YylarambuMa U HHQPACTPYKTYpPHUM MPOjEKTHMA Yy
TypHu3My,

® UMIUIEMEHTAllMja HMHTEPHAI[MOHAIHUX XOTEJCKUX CTaHaapaa HHQpacTpyKType H
MEHAalIMEHTa,

e noBchaBambe HMHTEpecoBama 3a KpaTKa TypUCTHYKa MyTOBama y jenaH rpag 0Oe3
Hohewa (enrn. City Break), mrto moceOHO MOrofyje pa3Bojy XOTENHjepCcTBA Y
beorpany u Hosom Cany.

Hexu on ¢dakropa xoju omerajy pas3Boj xotenujepctBa y Cpouju cy (Petkovié, Zecevi¢ u
Pindzo, 2011):

e ciaba 00y4eHOCT KaJlpoBa 3al0CICHUX Y XOTEeINMa,
® HeaJIeKBaTHA BeJMYMHA co0e y oIHOCY Ha Mel)yHapoHe cranaapae,
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e HHCKa 3apajia U CTOIa 3ay3€TOCTH Y CTApUM XOTEIUMA,
® HEIOCTaTaK MapKUHTA y TPAFCKOM IIEHTPY,
e noBehaHa KOHKYPEHTHOCT OCTAJIMX I'PaJiOBA y PETHOHY.

Aytopu Petkovi¢, ZeCevi¢ u PindZzo (2011) cmarpajy ma xotencka unaycrpuja Cpouje nma
BEJIMKE MOTEHIMjaJie W TPEHYTHO je MoJoBUYHO wHckopuiiheHa. Ilocrtoju morpeba 3a
yckiahuBameM cMelTajHe HHQPacTpyKType U MOO0JbIIAaBakhe BheHOT KBAUTETA y CKIIAIY ca
eBPOIICKUM CTaHgapauMa. [locneamux roanHa ce 10cTa HHBECTHPANIO y XOTEIH]ePCTBO IITO
jé ciaMKa peraTMBHO TOBOJHHE WHBECTHLMOHE KIMME M OYeKHBama HHBeCTHTOpa. McTh
ayTOpHM 3aKJbydyjy Ja TOCTOjU HOoTpeda 3a M3rpajbOM XOTela KaTeropuje YeTUpH M IeT
3Be3auua y Behum rpagosuma Cpouje.

S. AHa;m3a crama W CTemeHa ynorpede HemaTepHujajlHe HWMOBHMHE
xoresckux npeayseha y Penyoauumu Cpouju

AHanu3a cTama U CTereHa yrnorpede HemaTepHjajiHe UMOBHUHE Y XOTENICKUM mpeny3ehuma y
PC 3acHuBa ce Ha npahemwy cTama Ha TPXKHUIITY paJHE CHare mpema cTeneHy oOpa3oBama.
Amnanuza nojpaszymena u npaheme Opoja xoTena npema KaTeropusalyji 1mo roanHama kao u
aHaJIM3y KpeTama BPEJAHOCTU MO roaumHama ciefehux meppopMaHCH: BPEOHOCT TOAMIIEHET
IIPOMETa y YroCTUTEJbCTBY, Opoja cMmemTajHuX oOjekata W Opoj ynexaja u Opoj Hohema
TypHCTa.

Kako pa3Boj HemaTepujajiHe UMOBHUHE y XOTEJICKUM Ipeny3ehnma 3aBUCH M O] BEIITHUHA U
CTIIOCOOHOCTH 3aI0CIIEHUX, MOTPEOHO je a MEHAIMEHT UMa YBUJ] Y CTPYKTYpPY HOHYJIE paaHe
CHAre Ha TPXKHIUTY paja.

Canka 13: CTpyKTypa 3a110C/1€HOCTH, HE3aMO0CJICHOCTH M HEAKTUBHOCTH MPeMa HUBOY
HajBHLIer 3aBpuieHOr odpa3oBamay 2017. ronunu (y %)

Marwucrap, Macrep, IOKTOp HayKa 14.6
) | ¥ 3anocieHu
dakyTeT, OCHOBHE CTPYKOBHE CTY/IHje 243 |
Bucoka nikoia | ¥ Hezamocenu
Cpemmpa mxoma
| Heaxtusuu
OcHOBHa IIIKOJIa | | . | |
Besmkone ! . ! 7?.4 ! !
0 20 40 60 80 100

W3Bop: buamen - Ankema o paonoj cnazu y Penyoruyu Cpouju'y 2017. (2018). Perybanuxu 3aBoj 3a
cratuctuky Cpouje, beorpaa. ISSN 0354-3641, 28. ctp
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Ha Cnumm 13 gar je mperiyieqy CTpYKType 3aloOCiIeHHUX, HE3almOCICHUX M HEaKTUBHHX JTUIA
npema creneHy oOpasoBama y PC. Hajpehum Opoj BHCOkO oOpazoBaHe pajgHe cHare je
3amocieno (74,7% wmarucrap, Mmarep ogHocHO 66,5% dakynTer) AOK je OKO IMOJOBHUHE OJI
YKYITHOT Opoja CTAHOBHUILTBA Ca BUCOKOM H CPEIEbOM IIIKOJIOM 3ar0CIIEHO.

Pa3Boj xorenujepctBa y PC Hajbosbe ce BUAM Ha OCHOBY KpeTama Opoja xoTena mpema
Kareropuju no roguHama. Ha Cnumm 14 je mpencraBibeH Opoj xoTena mpema cienehum
BpCTaMa XOTell, TapHHU XOTelN, arnapt xorenu u morenu. [lpumehyje ce ma 6poj xorena ca Tpu
Y YEeTHPH 3BE3[IMIIC PACTe M3 TOJUHE Yy TOAMHY allu ce OpOj XOTena ca MeT 3Be3Anla CMABHO
y 2016. u 2018. roguau y omnocy Ha 2014. Takohe, 6poj xoTena ca jeTHOM U JIBE€ 3BE3MIIC
U3 TOAMHE y TOJAMHY C€ CMamyje. AKO mocmarpamo Opoj XoTeja MpeMa KaTeropu3allHjH,
Moxke ce pehu ma je y CpOuju xoTencka MoHyAa 3amoBoJbaBajyher kBamuteTa. [loctoju
IPOCTOp 32 HEHO yHanpehuBame rie ce, mpe cBera MUCIIM Ha pacT Opoja XoTela ca YeTHPH U
net 3Be3auina. Takole, BaKHO je HAarJacuTH Ja Tpeda paluTH Ha MpUBJIaYeHy Mel)yHapoIHIX
XOTEJICKUX JIaHana 4yrje he mpakce paga yTHLIATH Ha KBAIUTET XoTelcke moHyxae. [locrojeha
XOTEJICKa WH(PACTPYKTypa je COJNMAHO pa3BHjeHa, ald IIOCTOjH MPOCTOP 32 HEHUM
yHanpeluBameM, Ipe cBera J01acKoM Mel)yHapoJHHX XOTeICKUX JaHalla.

Cauxka 14: Ilpuxa3 0poja xoresia npemMa kareropusanuju 'y 2014., 2016. u 2018.
roaunu y Penyoaunu Cpounjn
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W3Bop nogaraka: MUHHCTApPCTBO TPrOBUHE, TypU3Ma U TenekoMyHuKanuja PC

Amnanu3za pa3Boja xotenujepctBa y PC noapazymeBa u npaheme KpeTama roJUIIbBEer poMeTa
y yrocturesbcTBy y nepuony oxa 2008. mo 2018. rogune. YBumom y Tabemy 12 moxe ce
3aKJbYUUTH J1a TOJUIIHU IIPOMET pacTe 1o roauHaMa u aa je y 2018. rogunu 3a 35% Bumu y
onHocy Ha 2013. ronuny, ogHocHo 3a 39% Bumm y onnocy Ha 2008. roguny. Y mpuiior
HaBEJICHOM TOBOpE W ToNanu, naTu y Meceunom cmamucmuukom ounmeny 12/2018
(2019:58), na je y yrocrturesbckuM oOjektuma y Penybmumm CpOuju y neremopy 2018.
roauHe 3a0eNekeH pacT Joia3aka Typucta 3a 5,8% Buie y omHocy Ha uctu mnepuon 2017.
TOJIHE.
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Tabesa 12: I'ogumimbu NpoMeT y YTOCTHTE/bCTBY
y Tekyhum nenama Ha HuBoy Penyosiuke Cpouje

l'oguna Bpeanoct nmpomera y PCJI
2008 53.384.299
2009 52.583.535
2010 55.002.378
2011 58.219.574
2012 60.841.400
2013 64.685.091
2014 65.104.515
2015 67.318.055
2016 72.242.666
2017 79.263.288
2018 87.687.419

W3Bop: ['oaumimy npoMeT y yrocTiTesbeTBy. Peryonmmuaku 3aBoa 3a cratuctuky Cpouje, beorpaz. JoctynHo
Ha: http://data.stat.gov.rs/Home/Result/220101 ?languageCode=sr-Cyrl, 05.09.2019.

Ha ocnoBy nonataka npukazanux y TabGemu 13, Moxe ce 3aKkJby4UTH J1a OpOj CMEIITajHUX
objekxara y PC pacre ox 2010. no 2012. roguna anu 6poj uctux objekara maga ucrnoxa 1.000
on 2013. romuue. CnuyHa cUTyalyja je ¥ Kaja je y muTamy Opoj yexaja. bpoj ctpanux
Typucta pacte y nepuoay oxa 2008. mo 2017. ronuHe A0K je koI Kperama Opoja gomahux
Typucra 3abenexeHa ocumianyja y ucrom mepuony. Y omnocy Ha 2008. romuny, Opoj
Hohema crpaHux typucra je Behm 3a 44% y 2017. romunu. Ilpoceuna nyxkuHa OopaBka
Typucta ce cMamyje ox 2008. 1o 2017. roaune.

Tabesa 13: CmemiTajun kananuTeTH, 0poj Hohewa M MpocevyHa qyKuHa HOpaBKa
TypucTta 'y Penyomuu Cpouju y nepuoay ox 2008. 1o 2017. ronune

I'onuna Bpoj Bpoj snexaja Hohema Typucra IIpoceuna
CMelTAajHuX Tomahn Crpann Oy:KHHA DOpaBKa
o0jexara
2008 - 116.182 5.935.000 1.399.000 3,2
2009 - 112.815 5.293.000 1.469.000 3,2
2010 1.021 119.427 4.961.000 1.452.000 3,2
2011 1.038 127.664 5.001.000 1.644.000 3,2
2012 1.021 113.385 4.688.000 1.797.000 3,1
2013 911 102.793 4.579.000 1.988.000 3,0
2014 834 98.589 3.925.000 2.161.000 2,8
2015 847 93.227 4.242.000 2.410.000 2,7
2016 953 104.178 4.795.000 2.739.000 2,7
2017 919 95.812 5.150.000 3.175.000 2,7

UzBop: Cmamucmuuxu xanrenoap Penyonuxe Cpouje 3a 2019.; 2016. u 2014. 200uny. PermryOamuku 3aBoJI 32
craructuky Cpouje, beorpan.

[Tocmatpanu moka3aTe/bM yKa3yjy Ha 3a/l0BOJbaBajyhul TpeHI pas3Boja HeMaTepHjasiHe

uMoOBHHE XoTesncke uaaycrpuje y PC. OBo ce mpBo 0JHOCH Ha BPEJHOCT FOJUIIET IPOMETa
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Yy YTOCTUTEJBCTBY, KOJU pacTe y IMOCMaTpaHOM JIECETOTOIUIILEM MEPHOAY U KOjH je mpaheH
pactom Opoja crpanux Typucra. OcTanu mocMarpaHu IoOKa3aTesbu (Opoj CMelITajHUX
o0jekara, Opoj Jexaja, TMpOceYHa Iy>KMHAa OOpaBKa TocTHjy) Oelexxe OcHuIanuje y
nocMatpaHoM rnepuoay. [lokazaTesb KOju ykas3yje Ha CTENEH aTPaKTUBHOCTU XOTEJIH]epCTBa
Kao TMpUBpEIHE IpaHe jecTe W KpeTame Opoja xoTena ImpeMa KaTeropu3anuju. YKymaH Opoj
X0TeJa, CBUX KaTeropuja, nmo roguHama pacre u'y 2018. rogunu je 3a 5% Buim y oaHocy Ha
2014. ronuny. Ilopen Tora, pacte Opoj XoTena ca TpU U YSTUPH 3BEAMLIE aJlK yuelrhe xorena
ca IeT 3BeAMIa y yKynmHoM Opojy xorena 'y 2018. roquan nznocu 2,5%.
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11 JEO
CTPATETHJCKO YIIPABJbAILE BPEH/IOM IMOCJIOIABLIA KAO JJEJIOM
HEMATEPUJAJHE UMOBUHE XOTEJICKOT MMPEAY3ERA
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1. 3nauaj Openga mocjaoaaBua

Kopuctu usrpahenor Openpa mociiofaBia 3a KOMIIAHH]Y MOTY C€ JIOBECTH Yy Be3y H ca
KOpUCTHMa Koje mpyxa usrpahen Opena. bpenn o6e36elyje BnacHuKy BE BpCcTe MPEIHOCTH:
oughepenyujayuja (euri. differentiation) - mWTO OTE)KaBa MOTYNhHOCT KyHIly Ja CaMOCTAITHO
NPOIIEHHU LIEHY MPOU3BOAA/yCIyre, JIOK Apyra KOPHCT MPOUCTHYE M3 3A0080/6CMEA KYNYA
bperoom WTO pe3ynaTupa pactom JojanHoctu Operay (Davies, 2008). OBe kOpuCTH MOTyY ce
NpUMEHUTH U Ha OpeHJ mocinoaaBua. Kymmw oamydyjy na Kymne HpOU3BOA/YCIYry W3
panMoHaTHUX pa3Jiora, ajld ce MOpa yKa3aTH M Ha 3Ha4aj eMOIIMOHAIHOT Pa3Jiora KylNOBHHE.
Kana je y nuramy OpeHs mociojaBiia, Kyliy Cy y OBOM CIIy4ajy MOTEHIUjaTHU 3aI0CICHI
KOjU aHalIM3Mpajy palMOHAIHE M EMOTHBHE pasjiore IPHUCTYyNama jeIHO] KOMIIaHUjH.
Bbpennupame mociojaBia Takohe yTHUe HA OPraHMU3ALMOHY KYJITYpy M OpraHU3allMOHU
UACHTUTET KOjU 3a y3BpaT IONPUHOCH JIOjAIHOCTH TOCioAaBily. JlojaHOCT TOCIOAaBIly
JIonpuHOCH ToBehaBamy MPOAYKTUBHOCTH 3alOCIEHUX TaKO INTO MOCBeheHW H JiojaHH
3allOCIICHH TIOCIIOBHE 3aJlaTke 00aBibajy e(ukacHUje U ePEeKTHBHMjE, IUTO JOBOIAM [0
CMamHBamka TPOIIKOBA M MAKCUMU3UPabha pe3yiTaTa paja 3arnocieHUX Y JeJMHUAIT BpeMeHa.
Bpennupame mociaoaBia Moxe JOHETH JOJaTHE KOPUCTH KOMITAHUJU MTyTeM yHarpehuBama
yrnpaBjbaba M (OKYCHpameM Ha NpHOpHTETe, 00e30ehuBameM KOHTHHYHMPAHOI IMPOTOKA
TAJICHTOBAHUX KaJujara y KOMIaHWjU; MoBehaBameM NPOAYKTHBHOCTH M yHampehemem
perpyroBama (Reis u Braga, 2016). Crnara Opensa nocioaasla npeacrasiba ,,cChocob6Hocm 0a
ce Hanpasu NOCI08HU YChex NPUBiaverbem U 3a0picasarbeM Npasux myou, obezoehyjyhu
OKpyJICerbe Y Kome 3anociienu dcuge OpeHo, nobosuiasajyhu nociogue nepgopmauce y
K/bYUHUM NOCTOGHUM 0011aCmumMa Kao Wmo ¢y 3anoul/basarse, 3a0picasare, aH2axiCo8arbe
3anocienux u ougepeHyupare nociooasya 00 opyeux, cmeapajyhu  KOHKYPEeHMCKY
npeonocm* (Fernon, 2008:50; Srivastava u Bhatnagar, 2010). Jayame chare OpeHna
MOCTIO/IABIIA MOXKE C€ OCTBAPUTH MPUMEHOM MHTEPHOT 3allolllJbaBamba, MHTEPHUX Mporpama
0o0yKe M BHCOKO €(UKACHHUM CTHUMYJIATUBHUM aKTUBHOCTMMA I/I€ Cy 3aIOCIE€HH Y OBHUM
KOMIIaHHWjaMa YKJbYYEHH y Ipolec oJulyuuBama U yrpasibama (Kucherov m Zavyalova,
2012).

Pesynratu emnupujckor uctpaxkuBama Kucherov u Zavyalova (2012), yka3yjy Ha cnenehe
KapaKTepHCTUKE KOMITaHUja Koje uMajy u3rpaheH OpeHa rmociaoaBua:

e KOMIMaHHUje ca u3rpal)eHuM OpEeHIIOM MOCIOJaBIla UMajy HUXKY CTOMy (UIyKTyaluje
3arociIeHNX (MpoceYHa BPEAHOCT cTorme (UIyKTyalije KoJl KOMIaHuja ca u3rpaheHum
OpennoM nociozaasua uzHocu 10%; 0K je mpoceyHa BPEAHOCT y MPUBPEIHO] IPpaHU
16%),

e mHajehu Opoj KommaHWja ca uirpaleHUM OpEeHJIOM IOCHIOJaBIla MMa BHUIIM HHUBO
npoceyHor yuemha TpOIIKOBa JbYACKMX pecypca y YKYOHHM TPOIIKOBHMA Yy
nopehemy ca MpoceuHuM BpEeAHOCTUMA y IPUBPEIHO] TPAHH,
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e 3a BehmHy npeny3eha ca usrpaheHum OpeHIOM MOCIoIaBIa OHOC U3Mel)y rouIImHer
Oyueta 3a 00yKy JbYACKUX pecypca U FOAUIIBUX CPEJCTaBa 3a KOMIICH3AINU]Y paHe
cHare, mpeMaiiryje mpoceYHe BPEeJHOCTH PUBPEIHE IPAHE.

Ha ocHOBY peueHor, MOKe ce 3aKJbYUUTH Jla c€ KOPUCTH OpeH/ia MocioaBIa 3a KOMIIaHUjy
oryiefajy y TIpHBIadYely W 33/p)KaBalby TAJCHTOBAHMX 3alloOClIeHUX, ald Ja je TO
HCTOBPEMEHO MOBE3aHO ca BehuM TpOIIKOBUMa JbYICKUX pecypca. Yiarame y pa3Boj OpeHaa
MOCJIOIaBIIa MOXKE J1a MPEJCTaBJba UCIUIATUBY MHBECTHIIM]Y KaKO 32 KOMIIAHM]y, TaKO U 3a
3arocnene. Davies (2008) ucrtuye na je 3Hayaj OpeHzJa TOCIOAaBLA JABOCTPYKH: 3d
3anociene, jep yTHue Ha pacT 3370BOJbCTBA, aQUHHUTETA U JIOJATHOCTHU 3allOCIICHUX, Al U 3d
Komnauuje, jep yTuue Ha AudepeHupame KOMIIaHtja Ha TPXKUIITY. Y TOM CMHCIY, MOXKE ce
TOBOPUTH O 3HAauajy KOjU OpeH/I MocIo1aBIia UMa 3a KOMIIAaHHU]Y U 3a 3arociieHe.

1.1. 3nauaj usrpalenor Openaa mocaogaBIa 32 KOMIIAHUJy

Bpenn nocnonasia Moxke OUTH KJbyYHH (DaKTOp KOHKYPEHTHOCTH Ha CaBPEMEHOM TPKHUILTY
pana (Kucherov u Zavyalova, 2012). Fberosa ynora noceGHO Jj01a31 10 U3paxaja y mporecy
3aronbaBama, THME IITO MPHUBJIAYM TAJCHTOBAaHE KaHUAATE U MPEICTaB/ba KOMIIAHU]Y Kao
OJUIMYHO MecTO 3a paj. HemoBosbHA MOHYA Ha TPXKUIUTY paja, riaodaiiHa KOHKYpPEHIIHja 3a
3aIociIeHe, CIIPEMHOCT 3arociieHUX Ja yenhe Memajy mociaoBe, MHTEH3UBHPA KOHKYPEHIIU]Y
3a tasieHTOoBaHMM nojeauHiuma (Rampl u Kenning, 2014). 3aro Roy (2008) cmatpa aa jak
OpeHJI rmocnoiaBIa MpeacTaBiba Haj00Jbe CPEACTBO KOje MOCceayje KOMIaHuja 32 TAKMUYCHE
Ha BHCOKO KOHKYPEHTHOM TP)KMINTY pajna. Y TOM CMHCIY, OpeH]] MOocJoJaBIla Ce MOXKe
cMaTpaTd M CpEACTBOM Koje YyHampelyje dYMTaBO HMCKYCTBO Yy paxy noBehaBameM
3aJJ0BOJCTBA  IIOCIIOM, OpraHM3alMOHE MOCBENEHOCTH, aHraXKoBama, yHampehemem
OpraHu3aIllMoHe KYJIType U Ae(hUHUCAHEM MICUXOJOUIKUX YTOBOpA TOKOM >KMBOTHOT IIMKITyCa
samonubaBamba (Suikkanen, 2010). Ilopem 3Hawaja koju o00e30ehyje y mporecy
3amonubaBama, OpeHja IMociojaBlla KMMa ojpeheHe 3ajaTke M HAKOH 3alolljbaBamba
kanauaara. OHM ce OJJHOCe Ha YIO3HABAME 3AIOCIEHUX Ca BPEJAHOCHHUM MpPETHOCTaBKama
KOMIIaHHj€ — OpPraHM3alMOHa KyJITypa KOMIIaHHje, CHUCTEMH, CTAaBOBH W OJHOCHU HU3Mely
3aIlOCIICHHX, Ka0 U 0XpabpHBame 3arocieHUX Aa Jejie [IMJbeBe KOMIIaHuje KaKo OU MOCTHUIIIH
ycrex, pacT npo(uTabuIHOCTH U 33/I0BOJHCTBO KOPUCHMKA, KAKO MHTEPHO TAKO M €KCTEPHO
(Roy, 2008).

Kucherov u Zavyalova (2012) narmamaajy aa je rJlaBHa yjiora OpeHjaa mocjofaBla Ja
00e30e1u KoxepeHman OKsup 3a ynpas/barbe Koju cTaBiba (POKyC Ha IpUOpHTETEe, YuMe Ou ce
yBehana MNpOJYKTUBHOCT W YHANPEOWJIO PpErpyToBame, 3aap)KaBambe, aHTAKOBAKE U
noceehenoct 3anocinenux. Kommanuje koje ce Hamajy Aa he 3ag00UTH KOHKYPEHTCKY
MPEJHOCT MPUBJIAYECH-EM BHCOKO TAJICHTOBAaHHMX IMpodecuoHanana, paguhe Ha OpeHaupamy
nociofaBna u umahe kopuctd of mnosehane naxme Mel)y kamaumaruma cTBapajyhu
MOBEpPEHE y MOCIOAABIA U )KeJby Ja ce mpuksbyde kommnanuju (Rampl u Kenning, 2014).
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3aro ce Moxe pehu Aa je rIaBHM 3ajaTak OpeHja MOCIoJaBlia Jla Y CBECTH MOTEHIM]jaTHUX
3aMOCICHUX MO3ULIMOHUpA KOMITAaHU]y Kao oJUIMYHO MecTo 3a paxa (Berthon, Ewing u Hah,
2005). Ha Oum peanu3oBajia OBy Hamepy, KOMIIaHHja MpBO Tpeba da pazyMe OUYCKUBaba
NOTEHIMjaTHUX KaHAMJaTa y BE3W ca OpraHu3allMOHMM IoTpedama M CrIeHU(pHIYHUM
arpubyTMa. HapounTo je BakHO ca3HATH IITAa KOHKYPEHTH HyJEe MCTOj IMJbHO] TPYIH, a
3aTUM JeQUHUCATH KOHIENT MO KoM he ce KOMIaHWja pPa3IMKOBATU O] KOHKYpPEHIH]je
CTBapameM jaCHE CIIMKE DPAJHMX YCIOBa W YIPaBJbambeM JKHUBOTHHM IUKIYCOM Kapujepe
3amocieHnx. BpeqHocHe mpeTnocTaBKe MOCIogaBla Tpedajy OUTH 3aCHOBAHE HA KOHIICTITY
KOjU ce pasnuKyje oa KoHKypeHaTa (Srivastava m Bhatnagar, 2010). Jla 6u To mocturao
mocjoJaBall Mopa Ja Kpewpa ,o0chame®, kako OM YCHOCTaBMO €MOTHBHY Be3y ca
noteHjanHuM kanaunatuma (Reis u Braga, 2016). [edunucame Openyn obehama noBoau
70 JIOJaTHOCTH W TOBEpera 3arociieHuX, Beher MHTepecoBama KaHIUAaTa 3a KOMIIaHU]Y,
BHCOKe TOCBENEHOCTH M BHUCOKHX pe3yJTara Mel)y 3alocieHuMa, Kao U JI0 OpraHu3alioHe
epukacHoCTH, IpoMoBuUIIyhH Kpenubunuter komnanuje (Srivastava u Bhatnagar, 2010).

3agarak OpeHJa IOCIOAaBLA JeCTe WU Ja 3a0piicu MAleHmoeane 3anocieHe W yUUHU
YTOJHUJUM paJHE YCIOBE M OKpPYKEHE y KOMIAHHMjU. YIpaBibame (QIIYKTyarjoM |
3a]pXKaBambe TaJeHaTa cMaTpa ce NMPUMapHUM 33a/JaTKOM 3a KoMmmaHuje Oyayhu na ycnen
riobanu3anuje u Tudepain3aimje moCcIoOBamka, 3aMOCICHH MOTY jeTHOCTABHO U JIAKO MEHATH
10cao, IITO MCTOBPEMEHO YMHHM H3a30B 33 KOMIIAHMjE€ KOje jKeJe 3aJpiKaTH 3arocieHe.
3agpxaBambe CE€ HApPOUYUTO OJHOCH Ha YyBaWkbe€ OHMX TAJCHTOBAHMX KaHIUAATa KOjH
JONPUHOCE yCIieXy KOMITaHHWje. YTpaBibambe aKTUBHOCTHUMA KOj€ C€ OJTHOCE Ha 3aJpiKaBambe
3aMOCIICHUX TPEJICTaBJba JIe0 CTpaTeruje ymnpaBibamba JbYIACKHM pecypcuMa Koje pa3BHjajy
KOMIIaHH]j€ Kako Ou cMmamuie cTory (IIyKTyalllje 3arnocieHnx u obe30eause OpojHe apyre
kopuctH (Suikkanen, 2010).

Komnanuje ynaxy y m3rpaamy OpeHaa nmociogaBla jep he Ha Taj HAUMH OCTBapUTH OpojHE
KOPUCTH: CMamHUTH TpPOIIKOBE IpUBJIAYCHa 3allOCICHUX, MOOOJpIIATH OAHOCE u3Mely
3aMOCIICHUX W YaK MOHYJUTH HIDKY 3apay 3a UCTa pajHa MecTa y OJHOCY Ha KOMIIaHHje ca
cmabujum Opermom mocnomaBna (Miles u Mangold, 2005; Alniacik u Alniacik, 2012;
Berthon, Ewing u Hah, 2005; Priyadarshi, 2011; Schlager u cap., 2011); cmamsuTH Tpoukose
JbYJICKUX pecypca W YHamnpeauTd mepdopMaHce 3amolbaBama; OjayaTH W YHAIpPEAUTH
opraam3anmony kyinrypy (Kucherov wu Zavyalova, 2012); moBecTM 10 CTUIlamka
KOHKYPEHTCKE TPEAHOCTH M MOMONhHM 3amociieHuMa Ja Kpeupajy Bpeanoct (Sokro, 2012;
Backhaus u Tikoo, 2004); o6e36emutu Behy cromy 3aap:kaBama 3amoCiIeHUX, MOCEOHO
BHCOKO KBanupukoBaHUX pamaHuka (Ambler u Barrow, 1996; Sokro, 2012; Ahmad u Daud,
2015); omoryhutu KoMmmaHWjamMa @ TO3UTUBHO YTHUYy M YIPaBJbajy MEPIENNjoM
sarmocnennx (Miles u Mangold, 2005); mnoBehatm ©Opoj KBaTUTETHUJUX KaJpoBa
3aMHTEPECOBAHUX Jla y KOMIIAHUjU paje u yHanpelyjy nepdopmance xommanuje (Foster,
Punjaisri u Cheng, 2010); momohu y pazymeBamy KJby4yHUX aTpuOyTa, OUTHHUX 3al0CIeHUMA,
Koju he yTumatm Ha OJUTyKy Ja OCTaHy WiM Hamycte kommanujy (Jain u Bhatt, 2015).
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Pesynratu crynuje no kojux cy pouutn Kucherov m Zavyalova (2012) ykasyjy Ha To na
OpeHIl mociIoAaBla MOKe OMTH edukacaH anar 3a yHampeheme pagHMX OJHOCA U jadyame
opranuzaimone kyiarype. Tako BehwHa kommaHMja ca u3rpaheHUM OpeHIOM MOCIOAABIA
BUIIE WHBECTHpA Y 3HAaKkE€ M KOMIIETEHTHOCT CBOJHX 3allOCI€HHMX Kako OM mocTaiu
KBATM(HUKOBAHUJU W JIOJaJTHUJU M OMOryhwim cTUlame KOHKYPEHTCKE MPEJHOCTH
kommanuje. [lopen Tora, mocToje TBpIAWmE da M3rpalma OpeHna MOCIOoAaBIla MPEACTaBIba
HajOOJBM HAaYMH 3a pecTpyKTypupame kommnanuja (Arachchige um Robertson, 2011), mTo
KOMIIaHU]JU MOKE JIOHETH OpOjHE KOPHUCTH.

IIpema Chunping u Xi (2011), crparerujcku 3Hauaj H3rpaame OpeHaa IMOCIIOoNaBla 3a
KOMIIaHHU]e orJiea ce y cieaehem:

e bpenn mnocnmomaBma je go00ap amar 3a NpUBIAYCHE TAJCHTOBAHHX KaJpoBa.
[Tojenuuauu vehe ,,rpaxkutu mocao™ Beh he “TpaxkuTn mocionasua‘““ oJHOCHO Tpaxuhe
100po pasHO MECTO KOje oAroBapa mHX0BOj KBanudukauuju. [TocnogaBuu npyxajy
JeIMHCTBEHa pagHa MCKyCcTBAa 3a TmocTojehe ©  TOTEHIMjaldHE 3arociieHe
YCIIOCTaBJbAEM CETa BPEIHOCHHUX IMPETHOCTAaBKU OpeHJa MOCIIONABIa Ha TPKHUIITY
taneHata. Ilyrem OpeHpa mociIojaBla, MOTEHIMjaHU 3aIOCICHU YIO3HA]Y
KOMIaHUjy U (opMupajy CIMKy KOMIIAHH]E€ O OPraHU3aI[MOHO] KYJITYpU M KOHIENTY
BpenHocTH npenyseha. McrpaxuBama Mokasyjy a KOMIIaHUje Koje MMajy u3rpaheH
OpeHJI rmocnoiaBlia uMajy oOOMMHH]E 3aXTeBe Y KOHKypCcHUMa 3a 1ocao y nopehemy ca
npenysehuma Koja HeMajy cTaTyc arpakTHBHOr mociogaBua. Ilpemyseha ca
usrpaleHuM OpeHJOM MOCIIO/AaBIIa HE caMO Ja MpUBIAYe BUIE KaHauaara, Beh u
yMamyjy Hamope KaHaugaTta Jaa NpeTpaxyjy HHpopMmaliuje o MOCIOJaBIHMA.
YcnocraBibameM OpeHJa MOCIOoAaBla, KOMIIAHUJE CTUYY MPETHOCT Y IMpPHUBIAYCHY
TajieHaTa y OJHOCY Ha KOHKYPEHIIH]Y.

e bpenn mocnonaBia mpeAcTaBiba KaTalnu3aTtop 3a yHampeheme NpOoJyKTUBHOCTH.
VYceneman OpeHa mocnogaBla He camo jaa he mpuByhm M 3aapkaTH TaJleHTOBaHE
KaJpoBe Beh MojcTHYE W MOTHUBHIIE 3arociieHe Ja Mo00JbIIajy MPOAYKTUBHOCT U
KBAJIUTET Tpou3Boja H yciyra. Marpagutu Openn mocnmonaBia je oOaBesa
MoCNo/iaBla Koja Tpeba OWTH peann3oBaHa Kako OM c€ 3aJ0BOJHUIIU 3aXTEBU
3amocieHuX. TaJeHTOBAaHU IOjeIMHIM KOjU pase HarmopHo nmahe Bume moryhHoctu
3a pa3Boj. Jlobap MUl 1 peryTannja KOMIIaHUj€ HAa TPXKUIUTY paja nHcnupucahe one
3aIociieHe KOjU pajie HalopHO M cTBopHhe ycioBe Kako OM MOTTH Ja OAp)KaBajy U
MOJIpKaBajy oBaj OpeH .

Kopuctu koje Openmupame mnociomaBla goHocu kommanuju Miles u Mangold (2005)
knacudukyjy y nBe rpyme. IIpBo, omoryhaBajy kommanujama na Oyny OJJIMYHO
MO3UIIMOHUPAHHN y CBECTH KyIlala, OJHOCHO 3allOCIEHUX M OCTAIMX cTejkxonnepa. [pyro,
eeKTUBHM TporpaMu OpeHIuparma pe3yiTHpajy noehaHum 3aJ0BOJBCTBOM 3alOCIECHUX H
CMamUBamkeM (pIyKTyalnuje 3amocieHuX. 3a10BOJHCTBO 3aIIOCICHUX BOJIHU Ka 3370BOJHCTBY U
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nojanHoctu kynama (Suikkanen, 2010) u moBOJbHH]O] peryTaLUjU jep ce MOXKEJbHH HMHUII
OpeHna nocienHo pedruekTyje Ha 3arnocieHe. KommaHuje KOHCTAaHTHO Tpake HAa4yMHE Ja
3aJpxKe KyIIe W U3rpajie JI0jaTHOCT OpeHay IyTeM IMEepPMAaHEHTHOI yHampehema HeroBor
UMUIIa U CTpaTeruje OpeHaupama mnociojaasua. [Ipennoctu koje koMmnaHuje ca u3rpaheHum
Opennom mocnonaBua octBapyjy Kucherov um Zavyalova (2012) cunTeTnmy y aBe
KaTeropuje: €KOHOMCKE M OpraHM3alMOHE MPEeTHOCTH. ExoHoMcke npedHocmu Cy HUXKa
crona (aykTyauuje 3amocieHux M Behe cTome ynarama y aKTHMBHOCTH OOyKe M pas3Boja
3anocieHux. Opeanuszayuone npedHocmu Koje YXKUBajy KOMIaHuje ca u3rpaheHuM OpeHaoM
MOCJIO/[aBIIa MOCHeaUIa Cy M3rpaljeHe OpraHu3aloHe KYJIType, BUCOKMX HHBECTHUIHMjA Y
pa3Boj JbYACKHX pecypca ¥ MO3UTUBHOI MMHUIIA M Ha UHTEPHOM U Ha €KCTEPHOM TPXKUIITY
pama, a orjiemajy ce y aKTUBHOM Y4YECTBOBAWY 3allOCICHHUX Yy JIOHOIICHY OIIyKa |
ynpasseaby. HaBenene npeanoctu npukaszane cy y Tabenu 14. Takolhe, oBu ayropu nonasze
70 3aKJbydyka Ja BehMHa MOCMaTpaHMX HCIHTaHWKa OWpa KOMIIAaHH]y ca u3rpaheHumM
OpeHIIOM TOCJIO/IAaBlAa U HArJalllaBa HhEroBY OJIMYHY pelmyTalujy U peanusaiujy odehama
natux 3amnocieHuma. Y Tabenu 14, mopex mnpenHoCTH, HaBEAEGHU Cy M HEIOCTAlH
OpeHuparma IMocJI0IaBla 10 KOMITaHH]y.

Tabesa 14: IIpeqnocT 1 HerocTaNM OpPeHIMPaEka MOCJI0AABIA 110 KOMIIAHHU]e

Moryhe npeanocTu Moryhu HenocTrauu
e Hmxa croma uiyKTyaruje 3armoCcIeHuX e Bricoke cTore HHBECTUPaA Y JbYJCKE pecypce
* Bume crone HHBECTHPamba y aKTHBHOCTH ® E(hexTH fen0Bama BUUBUBH HAKOH JTy>KeT
00yKe 1 pa3Boja JbYJICKUX pecypca BpeMeHa
® Jauatbe 1 yHanpehHBarbe OPraHU3alHoHe ® [Joremkohe MpUIMKOM UMILIEMEHTAIH]E U
KyIType i ofiHoca n3mMel)y 3armociennx npahema cTpareruje OpeHaupama IIoCcIoAaBIa
® V4eCTBOBAKE 3alI0CICHHUX Y OJUTYYUBAKY H
VIIPaBJbawky

UzBop (mpey3eto u npunarofeno): Kucherov, D. u Zavyalova, E. (2012). HRD practices and talent management
in the companies with the employer brand. European Journal of Training and Development, 36, 86-
104.ctp.102. cTp.

Wsrpagma Openaa nocnonasia ode3oehyje KOpUcTH M XOTeJICKuM mpeny3ehuma umajyhu y
BUJy TO /1a 3aII0CJICHU YYECTBY]Y Y MPOM3BOJBH U MCIIOPYLH XOTEJICKHUX yciyra. KBamurer
XOTEJICKE yciayre, KOpUCTH Koje he roctu 1oOuTH U yTrcak Koju he XoTen ocTaBUTH HA TocTa
3aBHCH O] 3HaWa, BEUITHHA, CHOCOOHOCTH M MCKYCTBa 3allOCIICHUX Yy CBUM JeTlapTMaHUMa
X0oTena. 3aTo ce MOK€ 3aKJbyuuTH Jla Cy 3aroClIeHH KJbYYHHM IIOKPETaud CTBapamba
JUCTUHKTUBHUX CHOCOOHOCTH XOTENa IITO MPEACTaBJba U3BOP HUXOBOT JH(EpeHLHpama y
OJTHOCY Ha KOHKYPEHILIM]y W TEPLUIUPAHy BPEIHOCT XOTEJICKE YCIyre O] CTpaHe IocTa.
[TocmaTpajyhu opraHuzanuoHy CTpPYKTypy XOTeNa, 3allOCJIeHH Cy KJ/bYYHH HOCHOIH
MOCJIOBHUX aKTUBHOCTH Y CBaKOM JIeTIapTMaHy.

Wzrpahlen UMMl TOXEJBHOT TIOCIOAABLA Y XOTEJICKOj MHIYCTPUjU TOJpazymeBa
obe30ehuBame onmpehennx ycnoBa pama. OBae ce, mpe cBera, MUCIH Ha U3TPallky OIHOCA
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noBepema u3Mel)y mocao/aBia 1 3arnocieHor U Jelierupame MpaBa U OJrOBOPHOCTH CXOJIHO
MO3UIMjH 3aIOCIIEHOT y OPraHU3allMOHO] CTPYKTYpH XoTena. KBamuTer paga 3amociieHuX
3aBHCH M 0] J00pe KOMyHMKauuje u3mely nemaprmaHa, Koja ce 3aCHMBAa Ha CO(TBEPCKO]
noJpuIIy (KOMYHHKaIja 1oMahMHCTBA U peleniinje, peleniuje 1 pe3epBalyje, MapKeTHHTa
U TIpojJiaje W pe3epBalrje, MapKeTWHTa W Ipojaje M xpaHe W muha u cnuuno). Takobe,
KBAJIUTET pajia 3allOCICHUX 3aBUCH U OJ1 OTIPEMJbEHOCTH XOTeJa: MHPOPMALMOHU CHCTEMH,
orpeMa M CpejcTaBa ca pajx y CEKTopy AoMahMHCTBA, ONMPEMJbEHOCT U CPEICTBa 3a paj
KyXUI€ U PEeCTOpaHa, JOBOJbAaH OyleT JernapTMaHa MapKeTHHra W mpopaaje M ciauuHo. Ha
OCHOBY Je(h)MHUCAHUX MPETIOCTaBKH, KOje KOMIaHUje ca u3rpaeHnM OpeHI0M MOCIO0AaBIa
nocezyjy, Mory ce JneduHHCAaTH M KOPUCTH Koje OpeHJ NOCIOAaBla JOHOCH XOTemly:
CMamUBame CcTone (hIyKTyaluje 3aloCiICHUX U CMambHUBaKbe TPOIIKOBA JbYACKHUX pecypca;
yHarnpelheme KBaTuTeTa XOTeICKUX YCIIyTa U Kperpame J10JaTe BpeAHOCTH YCIyre O] CTpaHe
TAJICHTOBAHUX 3aIIOCIICHUX; BehW pe3ynTaTu paja 3arocieHHX y jeAMHUIM BpeMeHa; 0osba
nepueniifja KOMIaHuje y CBECTH TOCTH]y U MPEHOLICHEe TOOpUX YTHCAaKa HA TOTEHIIMjaTHe
rocTe U, Ha Kpajy, Behe mociioBHe pe3yarare 1 605by KOHKYPEHTCKY IO3ULIH]Y.

1.2. 3nauaj nsrpaljenor Gpena moc10gaBIA 32 3a10C/ICHE

Bpenn mocnonaBia mpeacTaBjba 3HadajaH (HAKTOp y NpPUBIAUCHY TAJICHTOBAHMUX KaJpOBa
(Kucherov u Zavyalova, 2012). MehyTtum, i u3rpaame OpeHIa MOCIOAaBla HHUje camo
NPUBIIAYCHE U 3alOllJbaBabE TAJICHaTa Y KOMIAaHM]y, Beh ce OJHOCH M Ha 3aJpKaBambe U
MOJICTULIAE capalmbe Mely 3amocieHnMa, KOjU YWHE KJbydHe (akTOpe YCIEHIHOCTH
nocioBama (Aggerholm, Andersen u Thomsen, 2011). HUctpaxkuBame 0 oJHOCHMA Ha pazy
(earn. Workplace Employment Relations Survey) n3 1998. rogune roBopu o Tome na je 80%
MeHajepa 3a JbyJICKE pecypce BepoBajo Ja Cy oJHOcH Mely 3amocieHuMa y HHXOBHM
KOMIIaHH]jama ,,JoOpH‘‘ Win ,,.Beoma 100pu‘ 1ok je cBera 2% HMCIUTaHUKA CMATpajo Jia Cy
OJTHOCH JIOIIM. AKTUBHOCTH BE3aHE 3a capajmy Mel)y 3amociieHuMa MoXKJa Cy JaHac Mambe
BaKHE 32 OHE KOjU ce 0aBe JbYJCKHM pEecypcruMa, Y OJHOCY Ha TO KOJHMKO Cy HeKaaa Owuie,
ali ¥ Jajbe NPECTaB/bajy 3HAYajHO MUTAmE MpU AeuHUCAmY KOPIOpPATUBHE CTpaTeruje
(Torrington, Hall u Taylor, 2004). OHO mTO joII YBEK HUje Yy MOTIYHOCTH UCTPAKEHO jeCTe
3Ha4aj] OpeHaa mocioaBla 3a TpeHyTHo 3amociene (Davies, 2008). Kopuctu wusrpamame
OpeHJa MOCIIOAaBIla MOTY C€ TPyHHCaTH Ha OHE KOje Cy 3ajeIHMYKe W 3aloclieHuMa |
KOMIIaHUjU (3370BOJBCTBO 3AIIOCICHUX M CMamUBambE CTOMNE (UIYKTyaluje 3aloCiIeHHUX) H
KOPHUCTH KOje OBa cTpaTeruja ooe3oelyje 3amnocieHnma.

Bbpenz mocnoaasia yTrue Ha IpUBIIAYCH-C KaHANUIATA Ca TPXKHIITA PAJIHE CHAre U Ha HBHXOBE
CTaBOBE U MOHAIIamka y KoMnanuju. Crnenehn Makcumy ,,0a 6u KOMRAHUja uMana 3a0060./bHe
Kynye mopa umamu 3a006omhe 3anociene’ (Alniacik u cap., 2014) Moxe ce 3aKJbyYUTH J1a je
IUJb OpeHarpama MmociioaBla a1a 00e30e1u BUCOK HUBO 3d0080/6CMEaA 3aN0CIeHUX, O]l Kora
3aBucu Oynyhm craB kynama mpema OpeHAy. 3aoBOJBCTBO 3allOCICHHMX IIOCIOM Hrpa
3Ha4ajHy YJIOTY y pa3yMeBamwy pa3IMYUTHX aTpuOyTa U JUMEH31ja OpeHia mociaoAaBIa, IMITo
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Moxe nomohu y mpeasubamy 3amoBosbeTBa Kymana (Priyadarshi, 2011). Ha 3amoBosbcTBO
3aMOCICHUX YTHYY YCJIOBH pajia Kao W capaama Mel)y 3amocieHnma. 3amociieHd ¢y TH KOjH
IUPEKTHO UCIOPYYY]y MPOU3BOJI WM YCIYTy Kymily na he cBoje 3aJ0BOJbCTBO IIPEHETH M Ha
Kynie. Y ciydajy Tpojaje JIyKCY3HHX TPOHM3BOAa/yciayra TOTPeOHO je YIOCIHTH
KBaTM(HUKOBAHE KagpoBe KOju he TpYyXKUTH BPXYHCKY YCIyry MpH TpoJaju
Mpou3BoIa/yciyra. 3aro je moTpeOHO yTBPIMTH INTa MOJACTHYE TakBe 3amocieHe. lIpema
Arachchige u Robertson (2011) 3apana je jenHo kpaTko Bpeme Ouiia IJIaBHU MOJACTHIIA], allld
je KacHHje 3aMemeHa IMPUBWIETHjOM Ja C€ Pagd y aTPAaKTUBHO] KOMIAHHMJU U OHUM INITO
TakBa KOMIIaHMja HyIH — OOyKa 3alOCICHUX, Pa3BOj KapHjepe 3alociieHHX, aTPakTHUBHO
paHO OKPYKEHE U CTaTyC 3alO0CICHUX Y APYIITBY. MOXe ce 3aKJbYUUTH J1a j€ 33JJ0BOJHCTBO
3aMoCICHUX 3HayajaH (JaKTop M 3a KOMIAHM]y U 3a 3alociieHe — MEHAIMEHT KOMIIaHH]je CBE
Mame ce CyodaBa ca MmpobiemMoM (IyKTyaluje 3alociIeHHMX JOK ce 3amocieHu ocehajy
MOTHBHCAHO, jep je mocioiasal ucnyHuo odehama koja je gao. 3a0BOJBCTBO 3aMOCICHUX
noBoau 1o Behe sojanHoCTH 3amocneHux mro yruiye Ha Behu crenen nmocseheHocTu mociy u
3a]pXKaBamba 3aloCICHUX Yy KommaHuje. Jlakie, 3aJ0BOJbHM 3allOCICHH CYy pe3ysTaT
YCIIEUTHOT Tpoleca OpeHanpama MocIoAaBIa.

3a xoMmaHuje je Hajoosbe M HajeUKacHUje KaJa 3aloCICHU HE Pa3MUILIbajy O OIJIACKYy H
71ajy MaKCUMAJIHU Harop y 00aBJjbarby CBOJUX MOCIOBHUX 33/1aTaka. 3aTo je UJb KOMIIaHUja
cMarumu Cmony Quykmyayuje 3anocienux IITO ce Takohe Moxe ImocMaTpaT Kao (axkTop
KOjU JIOHOCH KOPUCTH M KOMIaHHWjama W 3amocieHnMa. CMmamuBame crore (aykTyaruje
3aMlOCICHUX MMa 3a Wb Ja 33Jp>KU TaJICHTOBaHE TOjEeAMHIIEC Y KOMIAHU]U U CIIPEYH HHUXOB
omiazak. Jlamac y ycioBuMa rnolanuzanyje ¥ JuOepanuzalyje TOCIOBamba, CTOMa
¢uyKTyaruje 3amociIeHnuX pacTe Ha 3aJp)KaBame 3aloCICHUX IM0CTaje KIbYYHO MUTAmE 32
komnanuje. Pasno3u 3a To mory 6utu (Suikkanen, 2010): Hemoctatak mpopecHOHATHUX H
KBAJTM(HUKOBAHUX paJHUKA, TNpeIBUNEHH HeIocTaTak pagHe cHare 300r Jaemorpadckux
IIPOMEHa, MpPOMEHa OuYeKMBama (HOBE) pajHE CHare, JUBEPCU(UKOBAHOCT pagHe CHare,
Ipakce IMpeay3eTHUIITBA, HEaJAeKBaTHU OOpA30BHM NMpOrpaMu M MmoBehaHa KOHKYpEHIH]a.
CBe 0OBO yTMYe Ha pacT TPaXI€ 3a 3alociieHMMa KOjU IOcelyjy onaroBapajyhe 3Hame u
BELITHHE YMME C€, 3alpaBo, HarJallaBa M 3Hayaj 3ajp)KaBama JOOpUX KaHIUAaTa Ha AyTrH
pok. C nmpyre cTtpaHe, (uIyKTyalyja 3arociIeHHX CTBapa J0JaTHE TPOILKOBE 3a KOMIAHU]Y
M3a3BaHe perpyranujoM u o0ykoM HoBozamocieHuX. [Ipema Suikkanen, (2010), TpomikoBu
3ameHe 3anocieHux kpehy ce ox 90% mo 200% roaummux 3apaga TPEHYTHO 3alOCICHHX.
Hctu ayTop uctuue 1a cMamuBame (BaykTyanuje 3anociaeHux ooe3oelyje onpehene kopuctu
3a KOMIIaHWje (JOBOAM 1O pacTa IMpojaje, MpOoPUTAOMIHOCTH W TPXKHUIIHE BPEIHOCTH
KOMIIaHH]j€) W 3a 3amocjieHe (YIITele TPOIIKOBA M BpPEMEHA MPHIMKOM TPaXema JAPYror
MOCJIO/IaBIIA, CMAmUBAKE PU3MKA KOJH HAcTaje ycjel Mpesacka KOJ APYror IOCIIOAABLA).
Taxohe, HaBoaM ma yTHIaj QIIyKTyalyje 3amocieHUX Bapupa y 3aBUCHOCTH O] EKOHOMUjE U
npuBpeane rpare. Ha TpxumTiMa paga, rae nocroju Behu Opoj c1o00AHUX pajHUX MecTa
o1 Opoja 3amocieHux, MTeTHH eekTH GIIyKTyalje Cy jadd Hero Ha TPXKHUILTHMA pajia e je
Behu Opoj 3amociienux ox Opoja cnobonuaux pagaux mecta (Suikkanen, 2010). I[Topen Tora, y
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CUTYyallMjH KaJia 3arocieHu npely Kox Apyror mnocionasiia, MOTpeOHO je Ja ce Mpuiiaroje Ha
HOBO paJiHO OKPYXEHe — HOBE MpaKce paja, npuiaarohaBame y KOJIEKTUBY, YUCHE U CIUMYHO.
To 3Haum j1a 3amociueHu, mpe Hero MITo JOHece OTYKy O IPOMEHH CBOT' PaIHOT MECTa, MOpa
carjenaTy CBE KOPUCTU U TPOLIKOBE KOjU HACTA]y MPEIACKOM KO IPYTOT MOCI0JaBIIa.

[lopen HaBeneHHX KOPHCTH Koje OpeHIupame IOCIoJaBla IpyXa U 3alociieHUMa |
KOMIIaHU]JU (3370BOJGCTBO 3aIlOCICHUX W HWXKA cToma (IyKTyalHje 3amocieHHX), OpeH.
MOCJI0/IaBIIa IPOMOBHIIIE KOMITAaHH]Y Kao JOOpO MecTo 3a pax uynMe o0e30el)yje u Hu3 Ipyrux
KOpHCTH 3a 3amocieHe: nmoBehaBa nojamHOCT 3amocieHux myTeM eQeKTUBHE perpyTaiuje,
noBehaBa aHTaKoOBame W 3aJpkaBame 3amocieHux (Sokro, 2012); cmamyje moryhnoct
I0OpOBOJBHOT ojjIacka 3amociieHux u3 kommnanuje (Suikkanen, 2010; Ahmad u Daud, 2015);
cMmamyje KoHGuukTe, yHampehyje ogHoc u3Mely 3amocieHMX W TMpoJyXaBa pagHH BeEK
zarocnenux (Chunping u Xi, 2011); moBoau A0 BUIlE CTONE HWHBECTHpAma y JbYACKU
KaruTall MITO JOMPUHOCH PAacTy MOTHBHMCAHOCTH M ycaBpulaBama 3anocieHux (Kucherov u
Zaryalora, 2012); BUIIM HUBO 337J0BOJBCTBA 3AIIOCIEHUX KOJH YTHYE U Ha 33JJOBOJBCTBO M
JIOjaTHOCT Kynara u 1o0py penyrauujy mely crejkoxnnepuma (Miles u Mangold, 2005). Jom
jemHa KOPHUCT KOjy OpeHIupare MOCIIOAaBIa JOHOCH 3aloclieHuMa Orjiiefia ce y NpyXKamby
HOBUX MMOCIIOBHUX MOTYNHOCTH 3a caJlalliihe¢ U MOTCHIIM]jaTHe 3aI0CcIeHe, ali U MOTYRHOCT Jia
Jene ucKycTBa y 3anonubaBamy (Dabirian, Kietzmann u Diba, 2017). CHaxan OpeHn
mocioiaBia o0OJHMKYyje OYeKHBamba MOTCHIIMjAIHUX 3allOCIICHUX Be3aHa 3a 3alollbaBamke Y
KOHKpeTHO] komnanuju (Priyadarshi, 2011; Davies, 2008).

HctpaxxuBame crpoBeqeHo Ha y30pKy onx 1099 crpyumaka 3a OpeHaupame MOCIOAABIA
(yksbyuyjyhn MapKeTHMHI MeEHajepe M MEHayepe JbYJACKHX pecypca) y OKBHPY 36
npuBpenHux rpaHa y 41 3emspu y mnpBa uerupu Meceuna 2018. rommne (M3Bemrraj
~EMPLOYER BRANDING NOW*, 2018) nmonazu no cineaehux pesynrara: OpeHAUpame
MocJo/aBIa octaje Mely rIaBHUM IpUOpUTETHMA 32 KOMIaHuje 0e3 003upa Ha BEIUYHHY,
NIPUBPEIHY TpaHy M peruoH ; 84% HajaTpaKTHBHHUjUX TOCIIO/AABAallAa Y CBETY M3HOCH CTaB Ja
je OpeHmupame MocIoAaBIa jelaH of BUXOBUX riaaBHUX npuoputeta (79% y 2017. rogunn);
80% W3BPIIHUX AUPEKTOpa 3a0pUHYTO je 3a JOCTYIHOCT 3allOCICHUX Ca KIbYYHUM
BemtuHama (72% y 2016. romunm), mok je 38% maumpekropa 3a0pHHYTO 3a IOCTYITHOCT
IUruTanHuxX BemTuHa. Kao mro ce moxe yountn Ha Cnuum 15, BehwHa aHKeTHpaHUX
nocjo/[aBalia HaBeja je Ja je OpeHAupame MOciojaBla Mel)y TNIaBHUM HpPUOPUTETUMA Y
OKBHpY aKTHUBHOCTH MEHAIMEHTa JbYJICKUM pecypcuma. llocMarpaHo MO aHaIM3UpaHUM
obmactuma ((puHaHCHjCcKe ycayre, pobda MIMPOKEe MOTPOIIke, hardware W TEXHOJOIIKA
orpeMa, TeJICKOMYyHHKalMja, software u pauyHapcke yciayre), MEHalepu CeKTopa
TeJIEKOMYHUKaIja y HajseheM MmpoleHTy Cy ce M3jacHWIN Jia je OpeHaAupame MociIoaaBia
TJIABHU MPUOPUTET (PYHKIMjE YIPaBIbaba JbYICKUM PECYypCHMA.
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Cauka 15: M3BemiTaj nociogasana o NpUOPHUTETY OpeHIMpPamba MOCI04ABIA Y OKBHPY
(pyHKIMje MeHAMEHT JbYICKHX pecypca

DuHaHCHjCKE yCIIyTre 28
Po6a mupoke norpourme 26
Hardware u texHosiomka omnpema 20
TenekomMyHUKaIHja 14
Software u padyHapcke yciayre 13
0 20 40 60 80 100 120
@ [7aBHU npuOpHUTET B Jenan o MIaBHUX TPUOPUTETA Huje mpuoputer

WzBop: Ussemrraj Employer branding now 2018. A definitive guide to the state of global employer brand
management in 2018. Universum, 1-24. ctp. Joctynno Ha: https://universumglobal.com/employer-branding-
now-2018/; ctp. 7.

Ambler u Barrow (1996) u3zBoae kopuctu koje OpeHJ MOCIOaBIa MpyKa 3alocieHuMa U
KOje Cy eKBHBAJICHTHE KOPUCTHMA KOje OpeH1 MPOM3BOIa HYH MOTPOIIauyuMa:

e (YHKIMOHATHE KOPHUCTH — KOPUCTH Yy TOTJEAYy YydYea M pa3Boja 3alOCICHHUX
MPUJIMKOM 00aBJbarba MOCIOBHUX 3a/1aTaKa,

® CKOHOMCKE KOPHUCTH — MaTepHjaJlHe WJIM HOBYAHE Harpaje Koje 3amocieHu J100ujajy
obaBJbajyhu cBOje IOCTOBHE 3a/1aTKE Y KOMITAaHU]H,

® T[ICHUXOJIONIKE KOPUCTH — 3amocieHu ce oceha kao eo KoMIaHWje, akKTUBaH je 4iiaH
KOJICKTHBA, MMa CBOj MIPABall JICJIOBamka U OCTBAPYje OMIHUHY capajikby ca Kojerama.

HaBenene xopucTu Koje mpyka KOHKPETHHU MOCIIoIaBall Tpedano Ou mopeauTH ca KOPpUCTUMA
KOje TMpY’Kajy IPYTH MOCIOJABIM U YTBPAWUTU J1a JIU je MPUCYTHA pas3liika y KOMITaHHjaMa
KOje Ccy M3Trpajiuiie ¥ HUCY U3rpajuiie OpeH ] mocioaBIia.

[TocmarpameM KOpPHCTH KOje KOMIaHuja ca u3rpaeHuM OpeHIOM MocjioAaBlia IMpyxka
3aIoCICHMa HaBOH Ha MO3UBAE HA TEOPH]Y COLMjaTHOT UAeHTHTEeTa (eHI. Social identity
theory) Koja mpomarupa Jia ce 3amocieHu oceha eMOTHBHO Be3aH 32 KOMITAHHM]Y KOja MY
npyxa moryhHocT yuema u pa3Boja (Tajfel u Turner, 1986; Lenka u Chawla, 2015). ITopen
TOTa, U OpOjHE CTYJHUje MCTUYY YUYCHE M Pa3B0j 3alOCICHHUX Kao jellaH O] Haj3Ha4YajHUjuX
MOTHBA 3aIlITO OCTajy y KOMIIAaHWjU. Y KOMIIaHHWjaMa Kojeé HMajy pa3BHjeH OpeHn
MoCNo/IaBIa, yueme ce jaBjba kao mpuoputeT (Lenka m Chawla, 2015) u cymruna
OpeHaMpama MOCIOaBIa jecTe MPEHOIICHE 3Hamba U UCKyCTBa Mel)y 3amocieHnma Kako Ou
ce Kpewpalsia IPero3HATJEUBOCT Ha TPXKHUINTY pamHe cHare. O TOMe KOJHMKO Cy 33JJ0BOJbHU
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3allOCIICHH Ha TMOCTY M Kako oOyKa M pPa3BOj Jelyjy Ha HUXOBO aHra)koBame, HajooJbe
roBOpU KpuBa ydemwa. Meja o kpuBH yuewa (€HII. learning curve) Hactaja je y Be3H ca
pa3BojeM TEXHMUYKUX CIIOCOOHOCTH 3amocieHux. Ha modeTky 3amocieHH HOBE 3aJaTKe yde
Opxe, Tako Ja ce KpuBa ydewa Kpehe HaBuile, a 3aTHM IOCTENEHO Npenasu y ¢azy
CTarHalnuje, HaKOH IITO 3aOCJIEHU CTEKHY OJpel)eHO MCKYCTBO. Y HIeaTHOM OOJHKY Y4eHe
Ou Tpebano na uae y3ina3HOM IyTamoOM M Ja ce MOCTerneHO yBehaBa cBe Bpeme, JIOK je Y
CTBapHOCTH, yueH¢ KOMOMHAIIN]a HAlIPEIOBamka U Ha3a0Bamka. Y TOKY y4ea, ClIOCOOHOCTH
MOTY CTarHUpaTH Ia JAEMOPAIIUILY 3aI0CiIeHe, ald Cy HeM30CTaBHH Jieo yuemwa (Torrington,
Hall u Taylor, 2004).

Kopuctu koje pa3Boj Openaa mocnonaBiia o0e30ehyje Mory ce mocMarpatd y KOHTEKCTY
KOMIIaHH]ja ¥ Y KOHTEKCTY 3amocieHux. Kaga roBopuMo o OBOM KOHIIENTY, MOXa Ou Behu
Harjiacak pasBoja OpeHIa MmocliojaBla Tpebdao OUTH yCMepeH Ka CTBapamy KOPUCTH 3a
TPEHYTHO 3amnocieHe Oyayhu a OHM Y4ecTBYjy Yy peajlu3aldju MOCIOBHMX AKTUBHOCTH U
IUPEKTHO YTHYy Ha BUCHHY OCTBAapeHHX pesynrara. [lopen Tora, 3al0BOJbHU 3aMOCICHH
rpajie MUl KOMITAHU]€ U TIPEJICTaBIbajy je Kao OJJIMYHO MECTO 3a paJi CBUM KaHIUJaTHUMa Ha
TPXKUIITY paja.

2. JlumeH3uje OpeHIa mocjiogaBua

Bpenn nmocnopasua o0yxBara cKyn oAronapajyhux JUMeEH3Hja KOje MpecTaBibajy MPOU3BOJ
pa3NUYUTUX AKTUBHOCTM MeHapMeHTa. JlepuHucame M aHanu3a JTUMEH3HMja OpeHaa
MOCIIO/IaBIIa HEOMXOJHA jeé aKo KOMIIaHWja Kl Ja MaKCUMu3upa epUKacHOCT Ipolieca
3amonubaBama (Arachchige u Robertson, 2011). PazymeBameM OBHX IUMEH3Hja MEHAlIepH
MOTy carjelaTd NO3UIMOHUPAHOCT KOMIIaHH]€ Y OJIHOCY Ha CBOj€ KOHKYPEHTE Ha TPXKHUIITY
pana. [la 6 MeHayiepH 3HaIM Ha KOjU HAYMH J1a ce MPEICTaBe Kao aTPaKTUBHU IOCIIOABII
Ha TPXHIITY pajxa, MOpajy NPUMEHHTH METOJ aHaju3e, OAHOCHO carjeJaTd CBE OHE
JTMMEH3H1je KOje YMHE jeTHOT MOCoNaBIa arpakTuBHUM. [Ipernenom mutepatype, ayrop Roy
(2008) 3akspyuyje 1a KOMIIaHUj€ MOPajy UMaTH ofipeheHe KapaKTepuCTHKeE J1a OU MPHUBYKJIIE U
3agpxane TaneHtre. OBe kapaktepuctuke Berthon, Ewing u Hah (2005); Roy (2008) u
Alniacik u Alniacik (2012) na3uBajy ,,JUMEH3Mj€ aTPAKTUBHOCTU OJHOCHO ,,JUMEH3Hjama
OpeHJa mocioaBIa’, Kako ux uMeHyjy Zhu u cap. (2014); Tanwar u Prasad (2016), nok ux
Lievens u Highhouse (2003) na3uBajy ,,aTpu0yTH aTpaKTUBHOCTH KoMmmaHuje“ a Ambler u
Barrow (1996) ,,xopuctu 6peHanpama mociaoaaBma‘.

Reis u Braga (2016) cmaTpajy aa cBe 10 caja pa3BHjeHe Kiacupukaiyje IMMeH3nja Openaa
MOCIIO/IaBIIA TI0JIa3e O jellHe, OHe Koje cy mpeaoxuinu Ambler u Barrow (1996). HaBenenu
ayTOpH Pa3JIMKY]y €KOHOMCKY, (DyHKIIMOHAIHY U TICUXOJIOMIKY KOPUCT OpeH/a MmocioaBIia.
[leTocTenena CTPyKTypa 3a Mepeme aTpakTUBHOCTH mocionaaBua (eHri. Employer
Attractiveness scale), pa3Bujena on ctpane Berthon, Ewing u Hah (2005), mpencrasipa
NPOIINUPEHE OBE TPU JUMEH3Hje OpeHza MociioaBla U o0yxBaTa MHTEPECHY, APYLITBEHY,
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NICUXOJIOUIKY, pa3BOjHYy M EKOHOMCKY BpemHOCT. VHTepecHa BpEOHOCT M JpYyIITBEHA
BPEIHOCT YHMHE IICHXOJIOUIKY KOPHCT, pa3BojHAa M alJIMKaTUBHA BPEIHOCT YWHE
(YHKIMOHATHY KOPHCT, JIOK C€ EKOHOMCKE KOpHUCTH moucroBehyjy ca eKOHOMCKUM
BpEIHOCTUMA

MEeTOCTENEHE CTPYKType 3a

[IpernocTaBiba ce na, Kajaa TOBOPHUMO O TJIOOATHOM TPXKHINTY, MOTY IMOCTOjaTH KYJITypHE

MEpele  aTPaKTUBHOCTU  IOCIOJABIIA.
pa3nuKe y MPHBIAYHOCTH MOCIOABIA TaKO Ja je AMCKyTaOWJIHA NpPUMEHAa METOCTEIeHE
CTPYKTYpe 3a Mepeme aTPaKTUBHOCTH IMOCIoAaBIa y riiodbamHoM cmuciy (Berthon, Ewing u
Hah, 2005). Mehytum, oBa merocreneHa ckana ce Hajuemhe KOpUCTHIA y JO cajaa

CIIPOBEJICHUM CTY/IHjaMa.

Tabesa 15: Ilpersaen nmMen3uja OpeHia Noca04aBIA

Lievens u Highhouse
(2003)

HUHCTPYMCHTAJIHC U CUMOOIUYKE )_II/IMGHBI/Ije

Berthon, Ewing u Hah
(2005)

WHTEpEeCHa BPEIHOCT, APYIITBEHA BPEAHOCT, Pa3BOjHA BPEAHOCT,
alUIMKaTHBHA BPEHOCT, EKOHOMCKA BPEIHOCT

Roy (2008)

BPCAHOCT CTHUKE, IICUXOJIOLIKA BPCAHOCT, IAHCC 3a pa3Boj KapI/Ijepe
3aIllOCJICHUX, UHTCPECHA BPCIHOCT, APYILITBCHA BPCAHOCT, pa330jHa
BPCOHOCT, alULIMKaTUBHA BPCIHOCT, CKOHOMCKA BPECAHOCT

Schlager, Bodderas,
Maas u Cachelin
(2011:499)

€KOHOMCKa BPEJHOCT, pa3BOjHA BPEJHOCT, APYLITBEHA BPEAHOCT, BPEAHOCT
JIuBepcr(UKanyje U BpeAHOCT penyTanuje

Arachchige n Robertson
(2011)

KOPIOPAaTHBHO OKPY’KEHE, CTPYKTYpa Mociia, ApyIITBeHa mocseheHocT,
JIPYIITBEHO OKPYXKEHe, OJJHOCH, IMYHU PacT, TMHAMHUYHOCT KOMIIaHH]e,
Y)KHUBambe Ha TIOCITy

Jiang u Iles (2011)

KOMIIeH3aluja — (MKCHA HaJO0KHAa; OJaroBpeMeHa KOMIIEH3alluja;
JMIEPCKE CIIOCOOHOCTH — BU3Hja JNEPa; eTHUKA IpaKca; yIiel KOMIIaHH]je
— HCTOpHja KOMITaHH]j€e; BO))CTBO HA TPXKHUILTY; CTAOMIIHOCT; H3MEHCHA
CTPYKTYypa; OJCYCTBO IIPaBUJIa; pa3BOjHE MOIyNHOCTH; IIAHCE 32 O0YKY;
MOOHMITHOCT; TIOJIMTHKA TpaHC(epa; paJHO OKPYKewe; (pIeKCHONIHI yCIOBH
paja; CUIypHOCT I10CJIa; PaBHOTEXa U3Mel)y *KUBOTa U I10CTIa U TII00aIHe
MoryhHOCTH

Alniacik u Alniacik,
(2012)

APYUITBECHA BPECAHOCT, TPIKUIITHA BPECAHOCT, CKOHOMCKA BPEAHOCT,
MMpUMCHCHA BPEAHOCT, KOOIIEPATUBHA BPEAHOCT U PAIHO OKPYIKCHC

Ahmad u Daud (2015)

aIlIMKAaTHBHA BPEIHOCT, Pa3BOjHA BPEIHOCT, EKOHOMCKA BPEIHOCT,
WHTEPECHA BPEAHOCT U IPYIITBEHA BPEIHOCT

Dabirian, Kietzmann u
Diba (2017)

JIpyIITBEHA BPEJHOCT, HHTEPECHA BPEHOCT, Pa3BOjHA BPEIHOCT,
aIUTMKaTHBHA BPEJHOCT, EKOHOMCKA BPETHOCT, TUMEH3Hja yIpaBJbama 1
6axaHc n3Mely )KMBOTa U 1OCTa

W3Bop: Aytop

Komnanuje ymaze y ,,paT 3a TajgeHTe OJHOCHO OopOy 3a mpuaoOMjame IojeauHana ca

CTELMjaTM30BaHUM 3HAWkEM, BEIITMHaMa U HUCKYCTBOM. OBaKkBM TaJeHTU TNPEACTaBIbAjy

OCKYy/IHE CTpaTerujcKe pecypce Koju UMajy 3Ha4yajHy yJaory y (pyHKIHMOHUCAKkY KOMIIaHU]e U

peanuzanuju npasua passoja (Roy, 2008). C apyre crpaHe, TaJeHTOBaHM KaJpOBH TpaxKe

KOMIIaHH]j€ KOj€ MHBECTUPAJy CPEICTBA y MpOIlEC 3alOlbaBalkba U MPUMEY]y CTpaTerujy
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Opennupama nocnonanna (Jain u Bhatt, 2015). CmaTpa ce na oBa crpareruja Mmoxe nomohu
KOMIIaHHjaMa Jla Ojadyajy CBOj UMHMII Yy IPOIECy 3aloljbaBama IITO 32 y3BpaT yTHYe Ha
MpUBIAYCHE U 3aApKaBame 3anocienux (Tanwar u Prasad, 2016). C 063upom naa je mpuMeHa
CTpaTervje KOMIUJICKCHA M 3aXT€BHA W Ja j€ MPETXOAHO MOTPeOHO JAeTajbHO CIPOBECTU
CTpPaATETHjCKy aHaju3y, OpeHJ MOCIO/aBLa Ce aHAJTU3Upa IyTeM OAroBapajyhux JuMeH3Hja
OJTHOCHO KOMIIOHEHTH Koje Ta ynHe. Camo Kaja KOMIaHHje pajJie Ha HHTErpUcamy TUMEH3H]ja
OpeHa mocnoaBlia y Mpolecy OpeHIupama 3anolijbaBakba MOXKE ce OYeKHMBaTH jaa he ce
yCIIeUTHO OOPUTH Ha III0OATHOM TPXKUIITY paJHE cHare 3a TajJeHToBaHe kajapose (Berthon,
Ewing u Hah, 2005). UnenTudukoBame OBUX JAUMEH3HMja TOMaXKe KOMITAHUJU JIa pa3yMejy
KaKo CTpaTeTHjCKU J1a pa3BUjajy cBoj Openpa mocnoaaBua. Ha taj HaumH he mocnonaBiu
HajOoJbEe pa3yMeTH CBOjy peryTanujy Mehy oHMMa KOju Tpake MOCao WM OTKPUTH Heka
HETayHa yBepema Koja ce Be3yjy 3a mHXOBY KoMmanujy. OBaj npouec he Outu epukacHuju
aKo MEHallepH 3Hajy KOje TO JAWMEH3HUje YTHUy Ha MepIleNinjy MOTEHLUjATHUX 3aM0CICHUX
(Arachchige u Robertson, 2011). ¥V Tabenu 15 par je mperyieq auMeH3wja OpeHna
MOCJIO/ABIIA.

Ha ocHoBy yBuaa y Tabemy MoOXKe ce€ 3aKkJbyuuTd Ja ce BehuHa ayTopa, NPHIMKOM
neuHucama OBUX JMMEH3HMja, OClama Ha JUMEH3Wje neuHucaHe on crtpaHe Berthon,
Ewing u Hah (2005). Ilopen oBe knacudukaiuje, HHCTPYMEHTAIHO — CHUMOOJIHYKE
IMMEH3Mje TIPeNCTaBibajy ApPYry, Hajuemhe HUTHpaHy KiIacHpHUKalLMjy AMMEH3Hja OpeHaa
MOCJIO/ABIIA.

2.1. BpeanocHe q1uMeH3Mje OpeHaa MOCI0IABIA

[TeTocTenena ckana 3a Mepemhe aTpaKTUBHOCTH IOCTIOaBIa 00yXBaTa BPEHOCHE TUMEH3H]e
OpeHIa MocClIo/aBIa: JIPYIITBEHA BPEAHOCT, MHTEPECHA BPEAHOCT, AlNTMKATHBHA BPETHOCT,
pa3BojHa BpenHOCT U ekoHoMcka BpenHocT (Berthon, Ewing u Hah, 2005). OBy ckamy y
CBOjUM HCTpakuBamuMa kopucte u Alniacik u cap. (2014); Ahmad u Daud (2015); Reis u
Braga (2016). Ckana aTpakTHBHOCTH HOCJIOAABIIA ITOCTY>KMJIA j€ Ka0 OCHOBA 3a CIIpoBoleme
OpOJHUX HCTpaXHBama JOK Cy IOjelMHH ayTOpU CBOjy Kilacu(uUKalujy ITUMEH3Hja
MPOIIUPUIIN yIpaBO Ha oBOj ocHoBH. Sivertzen, Nilsen u Olafsen (2013) numensujama
Openna mocnonanma, aepunucanum o crpane Berthon, Ewing u Hah (2005), nonajy jomn
7Be, TICUXOJIOIIKY W MHOBaTWBHY, JOoK Roy (2008) anamusupa ocaMm JuMeH3Hja
aTpaKTUBHOCTH OpeHJa MOcCiio/aBla (aIUIMKaTHBHA BPEIHOCT, MHTEPECHA BPEAHOCT, €THYKa
BPEIHOCT, €KOHOMCKA BPEIHOCT, JPYIITBEHA BPEAHOCT, ICHUXOJIOIIKA BPEIHOCT, pa3BojHA
BpEHOCT, IaHce 3a yHampehuBame kapujepe 3amocienux). Alniacik m Alniacik (2012) y
CBOM HCTPa)XHBaWy, BPEIHOCHHM JMMEH3WjaMa OpeHJa IOCIOAaBIa, J0/ajy jOII JIBE
IUMeH3uje: BpeaHocT capanme (eHri. Cooperation Value) u pagHO OKpyXeme (EHIL
Working Environment).
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Jpywmeena epeonocm (enri. Social Value) ce Besyje 3a emolldje KOje 3amoCIeHHU
NOoXHUBJbaBajy panehm 3a onpeheny kommanujy u oOaBibajyhm cBoje paane 3amatke. OBa
IMMEH3Mja yKa3zyje Ha TO Yy KOM CTENEHY je MOjeluHall 33JJ0BOJbaH MOCIOAABLEM, PAJHUM
OKpY>KEHEeM M KOJETHjaIHUM OJHOCHMa, Koje Ou Tpebano na moapke TUMCKH paz (Roy,
2008; Zhu u cap., 2014). Uumepecna épeonocm (eHri. Interest Value) mponemyje y K0joj
MepH T0jelMHIIa MPUBJIAYM MOCIOAABAll KOjU Mpy’Ka M3a30BHO pagHo okpyxkeme (Berthon,
Ewing u Hah, 2005; Roy, 2008). Reis u Braga (2016) u Zhu u cap. (2014) nedunumry
MHTEPECHY BPETHOCT Kao AMMEH3Ujy Koja YBOAM ojpeheHH HUBO 3aHUMIBHMBOCTH IIPH
obaBJparby IMOCTA, Ca MHOBATUHUM pPAJHUM IIpakcamMa, NPOM3BOIMMA M yciayrama u
OKpY)KEHEeM KOje CTUMYJHIIE KpeaTUBHOCT M HHOBUpame. Schlager u cap. (2011)
MOCMaTpajy MHTEPECHY BPETHOCT Ka0 BPEIHOCT qUBEpCH(UKaLU]je. Aniuxamuena epeoHocm
(errn. Application Value) nipoliewyje cTENeH IO KOT MOjeIUHIIa TPUBIIAYH MOCI0IaBaIl KOjU
npyka MOTyhHOCT 3amOCI€HOM Jla NPUMEHH OHO INTO j€ HAy4YHO HIPUWIMKOM OO0aBJhama
nocnoBHUX 3anataka (Berthon, Ewing u Hah, 2005). Moryhnoct aa ce mpuMeHH UCKYCTBO,
BEUITUHE W TIpPEHEce 3Hame JpyruMa y pagHOM OKpyxkemy 3a Reis m Braga (2016)
NpeJCcTaB/ba aIUIMKaTUBHY IMMEH3W]y OpeHna mocnonaBua. Pazeojuna oumensuja (EHTIL.
Development Value) mpouemyje y KOM CTENeHYy je TOojeauHal] 3aJ0BOJbaH PaJHUM
OKpY’KEHEeM Koje My Ipy’ka MOryhHOCTH 3a pa3Boj Kapujepe U paJHOT UCKYCTBa, 00e30ehyje
CUT'ypHOCT Tocja 1 MoryhHoOCT fa pa3Buja Mehycekropcko uckycrso (Roy, 2008). Ynorpeba
OBE€ JMMEH3Hje OpeH/ia MOCI0aBla MepH JOIPHUHOC CBAKOT 3aII0OCIICHOT yCIieXy KOMIaHHje U
npyxa MoryhHoct npodecruoHanHoOr pa3Boja M HampenoBama y kapujepu (Dabirian u cap.,
2017). Schlager u cap. (2011) cmarpajy na pa3BojHa JUMEH3Hja IpEICTaBba jeJaH O
TJIABHHX pa3jiora aruidiypama KaHauaaTta 3a mocao. Kommnanuje koje mmMajy BUCOKE pa3BOjHE
BPEIHOCTH MHCHUCTHPAJy Ha Pa3BOjy MPaKCH yIpaBibamba KapHjepoM Koje ce (pokycupajy Ha
pa3Boj BEUITHHA 3arocieHuX. Exonomcka epeonocm (eura. Economic Value) ce Besyje 3a
M3HOC KOMITEH3aIlMja OJHOCHO 3apajia KOjy O4eKyje 3alloCIeHH cpa3MepHO KOJIMYMHH HAropa
KOjy YJIOKH TpH 00aBJbamy NociIoBHUX 3amaraka (Dabirian, Kietzmann u Diba, 2017). OBa
IMMEH3Mja ce OJIHOCH Ha €KOHOMCKe KOpHCTH 3a 3amociieHor (Sivertzen, Nilsen u Olafsen,
2013) koje o0yxBaTajy BUCHHY 3apajie, MOryhHOCT TpOMOIHje 3aTI0CTICHUX, CHTYPHOCT MOCIIa
u cuctem kommen3armja (Reis u Braga, 2016; Zhu u cap., 2014). Y xoMmeH3aIlMOHN MaKeT
Crajajy 3IpaBCTBEHA 3aIlTUTA, IEH3UOHO OCHUTypame, CUTypHOCT mocia u apyro (Dabirian,
Kietzmann u Diba, 2017). Ha ocHOBY €KOHOMCKE BPEITHOCTH TMPOLICHY]€ CE Y KOM CTEIEHY je
M0jeIMHALl 33]I0BOJbAH MIPOCEUHOM 3apaJIoM U yCJIoBUMa pana y kommnanuju (Roy, 2008).

Cnuka 16 mpukasyje KOJMKO Cy 3a IOCMaTpaHe KaHIWJIaTe 3HadajHe OUMEH3Hje OpeHna
nociofasna. Kaja cy y nuTamy pas3iio3u 3aliTo 3aroCieHH J0Ja3e U 0CTajy y KOMITaHHjama
KOje MMajy UMHUIl aTPaKTUBHOT IIOCIIOJIaBIa ca JOOPUM PaJHUM MECTOM, IOMUHAHTHY YJIOTY
uMajy JpYLITBEHE KOPHCTH, JIOK je HMHTEepPecHa BPEAHOCT pasjior 3alliTo 3alOCICHH
HaIylITajy OBaKBE KOMIIaHHWje. 3aloclieHH OCTajy y KOMIIaHMjaMa Koje Hemajy u3rpalen
uMHUIl 1o0por mocioaaBua 30or OamaHca u3Mmely >KMBOTa M TOCHA, KOje TaKBE KOMIIaHH]eE
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NpyXajy 3amociieHuMa, a OJUla3e M3 OBAaKBMX KOMIIaHMja 300T HEIOBOJHHO DPAa3BHjEHHUX

CKOHOMCKHUX BPCAHOCTH.

Cauka 16: 3Ha4yaj BpeAHOCHHX Npeiora OpeHAupama MocjJoAaBua

Hajoone
MecTO 3a paj

Hajiaommnje
MecTO 3a paa

IToxBaJje

JpymrBena Bpeaaoct (35%)
Wnrepecna Bpeanoct (23%)
Exonomcka Bpeanoct (16%)
AmmmkatusHa BpeqHocT (14%)
bananc n3mel)y xuBoTa ¥ mocia
(9%)

Pa3Boina BpemHoct (3%)

bananc m3mel)y sxuBoTa 1 mocia
(29%)

ArnnmkatuBHA BpeqHOCT (24%)
JpymrBena Bpeaaoct (20%)
Exonomcka Bpearaoct (13%)
Wurepecna Bpeanoct (10%)
Pa3Boina BpenHoct (4%)

Kanoe

Hurepecna Bpemuoct (31%)
Exonomcka Bpeanoct (31%)
Bananc u3meljy xuBoTa u mocna
(21%)

JpymrBeHa Bpeaaoct (9%)
AmmmkatuBHa BpeaHOCT (5%)
Vmpasmamwe (3%)

Exonomcka Bpeanoct (38%)
VYupasmame (30%)
ArmmkatuBHa BpeqHOCT (8%)
WuTepecna BpemHOCT (7%)
JpymrBeHa Bpeaaoct (7%)
bananc m3mel)y sxuBoTa 1 mocia

(6%)

OBo Cy pa3JI03H 3aIITO 1

OBo cy pa3/i03u 3a1UTO JbY/IH 1
JbY/IM J10J1a3€ U 0CTajy

HANYLITAjy KOMIIAHU)Y

W3Bop: Dabirian, A., Kietzmann, J. u Diba, H. (2017). A great place to work!? Understanding crowdsourced
employer branding. Business Horizons, 60, ctp. 197-205. ctp. 202.

CropoBezeHa UCTpakMBama O OpeH/ay TMOCIO/AaBIly 3aCHOBAaHA Ha IMPHUMEHHU IETOCTEICHE
CTPYKTyp€ aTpaKTUBHOCTHU MOCJOaBIA Jona3e 1o ciaenehux pesynrara. Ayropu Jiang u lles,
(2011) 3axspyuyjy ma 3a 3amocineHe y Kunu najehu 3Hauaj MMmajy €KOHOMCKA, pa3BOjHA U
npymTBeHa BpeaHocT 1ok Alniacik u Alniacik (2012) nmoka3yjy na HajBehm 3Hadyaj
WCIIUTAHUIM 3]y JOPYIITBEHO] BpeaHocTHu. OBU ayTopw jJoia3e 10 3aKjbydka Jia MOCTOjH
pas3nuKa y HUBOY IEpIeNiyje 3Hayaja TuMeH3uja OpeHaa nocioaasua usmely mymkapama u
xeHa. JKene Belly BaKHOCT MPHITUCY]y JPYIITBEHO] BPEAHOCTH, TP)KUIIHO] BPEIHOCTH,
aITMKaTUBHO] BPEIHOCTH M BPEAHOCTHU capalibe, 3a pa3NuKy oA Mylukapana. Reis u Braga
(2016) nokasyjy mpHCYCTBO Kopeiauuje u3Mel)y mocmarpaHux IeT AMMEH3Wja OpeHna
MocJo/aBNua (IpyIITBEHa, MHTEPECHA, AllJIMKaTHBHA, Pa3BOjHA M EKOHOMCKA), MPH YeMy
3aKJbydyjy Jla je Hajjadya KopeJamnuja MpucyTHa u3Mel)y OpyIITBEHEe W pa3BOjHE JAUMEH3H]E,
JpYyIITBEHE U MHTEPECHE AUMEH3H]j€ U pa3BOjHE U MHTEpecHe NuMeH3uje. PesynTatu cryauje
Kojy cmpoBozae Sivertzen, Nilsen u Olafsen (2013) yka3yjy na BpeIHOCT HWHOBalyja,
NICUXOJIONIKA BPEAHOCT M AIUIMKaTHBHA BPEIHOCT YTHYY HAa KOPIOPATHUBHY pEIyTallujy
KOMIIaHH]€, JOK IPYIITBEHA M €KOHOMCKA BPEIHOCT HUCY CTATHCTUYKH 3HAYajHO MOBE3aHE
Schlager u cap. (2011)
3aKJbydyjy Ja pa3BOjHa, €KOHOMCKa W JPYIITBEHA BPEAHOCT YTHYy Ha 3aI0BOJHCTBO
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3anocnenux. Dabirian, Kietzmann u Diba (2017) y cBojoj aHanmu3u HaBoje Jia JpYyIITBEHA
IMMEH3Mja OpeH/ia MMocio/aBlia yTHUe Ha MPUBJIAUCHE 3aM0CICHUX U MPETBapa UX y JIojaHe
3aI0CIIEHE.

2.2. UHCTpYMEHTAJHO-CUMOOJTUYKHN OKBUP OpeH/Ia Mocja01aBua

[Tocebny mnaxmwy wmely wucTpaxuBauuma €3a3UBajy HMHCTPYMEHTAIHE W CHUMOOJIMYKE
IMMeH3Mje OpeHnpa mocnoaaBlia, koje cy mpBo ysenu Lievens u Highhouse (2003).
HNHcTpyMeHTaTHO-CUMOOTMYKY OKBHD (€HTIL. instrumental—symbolic framework), npey3er u3
00JIaCTH MapKETUHTa, MPEACTaB/ba KOPUCHY KOHLENTyalIM3alujy UMHUIAa TocioaaBna mehy
eKCTepHUM cTejkxonnepuMma (Xie, Bagozzi m Meland, 2015). [Ipumeny oBor mpucryma y
aHanmu3u OpeHaa mocnoaasna kopucre u Lievens, Van Hoye u Anseel (2007); Zhu u cap.
(2014); Xie, Bagozzi u Meland (2015). Ilojammeme MHCTPYMEHTATHUX U CUMOOJIMYKHX
IMMEH3Mja M3 IOMEHYTOI OKBHMpa IIOBE3aHE Cy ca IPUMEHOM OBHX JUMEH3Hja Ha
npousBone/ycnyre. Mucmpymenmanta oumenzuja ooyxara 00jeKTHBHE, PU3UUKE aTpUOyTE
KOje HEeKH Mpou3Bo/yciyra noceayje uiu He nocenyje (Lievens u Highhouse, 2003), onaxie
ce OBEe OCOOMHE MOTYy MpHUMIHCaTH M OpeHay mnocioaaBua. MHCTpyMEHTalHa TUMEH3Hja
o0yxBaTa KapaKTepUCTHKE KOMIIaHHje Kao IITO Cy BHCHHA 3apaje Kojy KOMIaHWja HYyAU
3aMocieHuMa, MOTYNHOCTH TpOMOLMje, pa3BOj KapHjepe 3arociIeHUX W OpraHu3alloHa
ctpykrypa (Arachchige u Robertson, 2011); moTeHnMjamHe MIaHCe 32 yUCHE 3aMOCICHUX U
KOMIICH3allM]y EKBUBAJICHTHY YJIOXEHOM TPYdy Kao M oOcTaie KOPUCTH Koje obe3behyje
nocnogasan (Zhu u cap., 2014). Cumboruuxu ampubymu TOBE3yjy c€ ca HEONUIJBHBUM
aTpuOyTMMa U ca TOTpeOOM JbYIHM Ja OJApKe CBOj MaeHTHTET y Kommanuju (Lievens u
Highhouse, 2003). Cum0onuuka HAWMEH3HWja c€ OJHOCHM Ha arpudyTe Kao IITO CYy
WHOBATUBHOCT, y30yheme, nckpeHoct u komreTreHTHOCT (Arachchige u Robertson, 2011),
Kao M Ha MEepIeNIHjy 0 UMUIy KOMIIaHHUje U y>KUTaK (ITOHOC) KOjy ocehajy 3amocienu paaehu
3a KoHKpeTHY komnanujy (Backhaus u Tikoo, 2004).

HcTpaxxuBama 3aCHOBaHa Ha IMPHUMEHHM HMHCTPYMEHTAIHO-CUMOOJIMYKOT OKBHpa Jaja Cy
cienehe pesynrare. Mcnuranunu y ctynuju cnpoenieHoj oa crpane Arachchige u Robertson
(2011) mpeaHoCT najy MHCTpYMEHTATHUM (haKTOpHMa IITO ce Moayapa ca HaiazuMma Lievens
u Highhouse (2003) u Zhu u cap. (2014), jep kanaugaTe y MOYETKY MPUBIAYH TPUBPEIHA
rpaHa M BpCTa KOMIAaHHj€, OJHOCHO MHCTPYMEHTATHH (aKTOPH, JOK CUMOOIMYKH (PaKTopu
umajy Behy ynory kacHuje, y ¢a3u nudepeHIpama KOMIAHU]je O CBOJUX KOHKYypEHaTa.
Yecto Cy y OKBUPY HCTE MpPHUBpPEAHE TIpaHe IOCIOBHH (DaKTOpU CIMYHU U 3aTO je
KOMITaHH]jaMa TEILKO Jia Ce pa3jHKyjy ol cBojux KoHkypeHara (Lievens u Highhouse, 2003).
Jlakne, KaHAWZATH HE TOCMAaTpajy CcaMO HMHCTPYMEHTAJHE OCOOMHE NPWIMKOM Hu300pa
nocionasna Beh he mux mpuByhu u cumMOOMMYKHM aTpUOYyTH, Kao IITO Cy MHOBAaTHBHOCT W
KOMIIETEHTHOCT, IITO UM oMoryhaBa Ja moBexy oBe KapaKTEpHUCTHUKE ca KapaKTepUCTUKaMa
CBOj€ IMYHOCTH U TaKO JIOHECY OJUTYKYy 0 n30opy mocionasia. Xie, Bagozzi u Meland (2015)
701a3e 0 3aKkJbydyka Ja WHCTPYMEHTalHEe JuMeH3uje (mpoleHa aTpuOyTa TMocia) |
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CUMOONHMYKEe JUMEH3Wje OpeHaa TMocloAaBla (pemyTaldja KOMIaHWje M ycKiaheHOCT
JUYHOCTH KaHJUJaTa Ca HJCHTUTETOM KOMIIaHHj€) 3Ha4YajHO yTHYy Ha aTpaKkTHBHOCT
MOCJIO/IaBIIa OJIHOCHO HaMepy KaHAWZaTa Ja MpeTpaxyjy MH(opMalyje o MmocioiaBiy U aa
armuIupajy 3a nocao. Lievens u Highhouse (2003) cymupajy poTagamima HCTpaXUBamba U3
00JIaCTH MapKeTHHTa Koja Cy KOPHCTUIIAa HHCTPYMEHTAIHO-CUMOOIMYKU OKBHP M J10Ja3€ JI0
crenehnx 3akJbydaka KOjU ce MOTY IPUMEHHTH M Ha OpeHj mocionasua. IIpBo, 3anocienu
Oupajy kommaHuje ca wusrpaleHuM OpeHIOM TOClIoAaBLa HE caMo 300r HUXOBHX
MHCTPYMEHTAJIHUX aTpuOyTa, Beh M 300r CUMOOIMYKOr 3Havyewma. 3amoCiIeHu He Oupajy
MOCJIO/IaBIIa caMo 3aTo MITO OpeHaMpa Mpollec 3amloljbaBama, Beh W 3aTO mTO ce cucrtemM
BPEHOCTH W OpraHU3alloHa KYJTypa IOAyIapajy ca CHUCTEeMOM BPETHOCTH KaHIUAaTa.
JIpyru 3aKJby4ak OBHX ayTOpa CBOJIM CE€ Ha TO Jia ce 3Hayaj CUMOOJIIMYKUX aTpulyTa OpeHaa
nociozasia nosehasa kaja cy HHCTpyMEHTAIHE pasiuke u3mel)y OpeHnoBa orpaHuyeHe.

Aytopu Zhu u cap. (2014) HaBoge nBa orpaHuderma OBOT OkBupa. [IpBo, HE y3uma y 003up
NpUpOSy pamgHor onxHoca. Kako pagHuM ogHOCH Wrpajy 3Ha4yajHy yiory y obez0ehuBamy
Iyropo4yHe NmocBeheHOCTH 3amoCiIeHuX, OBaj (akTop OM TpeGao OUTH YKIbYUYEH MPHIMKOM
aHaM3Wpama JIuMeH3dja OpeHma mocnomaBmna. Jlpyro, Hajpehu Opoj emmupujcKux
UCTPAXMBaWka KOja MPUMEHY]y HHCTPYMEHTATHO-CUMOOJIMYKH OKBUD CIPOBEACHA Cy Y
3aMaJHAM 3eMJbaMa Ca MPETEeKHO HWHIMBUAYATUCTHUYKUM BpeaHocTHMa. lIpucyTtHe cy
MehyKyATypajaHe pasiuKe — TMOjeAMHIM M3 He3alaJHUX KyJITypa He IocMarpajy OpeHn
MOCJIO/IABIIA HA MCTU HAYMH KAa0 U MOJEMHIIN U3 3aIMaJHUX KYITYpa.

Panrupame mocinonaBia o]l CTpaHe TajlleHaTa M HHHXOBO 3aJpXKaBamkbe Y KOMIAHHUjH
nojpasymMeBa HJICHTU(UKAIM]y ¥ BpeAHOBame oaroBapajyhux ammensuja Openpaa
nociofaBna. CyIITHHA WHCTPYMEHTATHO-CUMOOJMYKOT OKBHpa OrJiea ce y TOMe Ja
TAJICHTOBAHU TOJEAMHIM TEPLUUITUPAJy IMOCIOJaBIla HE CaMO Ha OCHOBY KapaKTEpUCTHKA
KOMIIaHHje ¥ MOryhHOCTH KoOje mpyXkajy 3amocieHuMa, Beh M Ha OCHOBY HEONMIJbUBUX
KapaKTepUCTUKAa M €MOlLMja Koje HacTajy HACHTHU(HKAIMjOM OCOOMHA 3alOCICHUX ca
ocobuHama mocnofaBna. Hakon neduHucama AuMeH3Wja OpeHaa MOCiIoAaBIa, MOTPEOHO je
YTBPAUTH KakBY YJIOTY OBaj KOHIENT MMa Ha TPXKUIITY pajJHEe CHare, y MpHUBIAYCHY
TAJICHTOBAHUX KaJ[pOBa U 3aJpKaBarby HajOOJbUX y KOMIIAHH]eE.

3. BpeH;[ nmocjaoaaBua Kao (l)aKTOp KOHKYPE€HTHOCTH XOTECJICKOI' npej:[yseha
Ha TPKUIITY paaHE CHare

Cse Beha 6op0Oa KoMITaHHuja 3a TAJICHTOBAHE KaPOBE TMOCTaje 3HaYajHO MUTAbE 32 CTULAE U
oJpXKaBame KOHKYPEHTCKe IpeaHocTu koMmnanuja. [Iponemyje ce aa he 6pojHocT eBporickor
CTaHOBHMILTBA, cTapocTu o 15 no 60 roxuna, 1o 2050. roguHe 6uTH cMameHa ca 62% Ha
49% a y CesepHoj AMepur OpojHocT momyinaipje he omactu ca 60% Ha 54% (Wilden,
Gudergan u Lings, 2010). Exonomcka kpuza (2008-2010) moBema je Ao Tora ja MHOTeE
KOMIIaHU]je cMamyjy TpoimkoBe. Crajama, aKBU3HIIN]jE, CEJbeHhE¢ aKTUBHOCTH, OTIYIITAHkA U

121



Cmpamezujcko ynpaswaree HeMamepujaiHoM UMOBUHOM Y XOMELCKUM npeodysehuma

3aMp3aBama 3arollbaBarka, YTPO3UIN Cy UMHMII TOCioAaBana cByaa y ceery (Arachchige u
Robertson, 2011). Jloma mo3UIMOHMPAHOCT KOMIIAHHMja JOBOAM A0 Beher WHTEH3HWTETa
KOHKYPEHIIM]j€ Ha TPXKUILITY pajHe CHAare U JOJaTHO MHTEH3UBHUpA ,,pat 3a Tajenrte. C npyre
CTpaHe, KOHKYPEHTHOCT TpXHIITAa ¥ W3a30BHUJU EKOHOMCKHM YCIOBH JIOBEIH CYy 1O
HEJIOCTaTKa TaJleHaTa Ha TPXKUINTY PaJHE CHAare Ia 3arolljbaBame M 3a/p)KaBarbe HOBHUX
KaJ[poBa IOCTaje CBE 3HaYajHUjE MUTAmE Yy KOMIAHMjaMa 3aCHOBaHMM Ha 3Hamy (Jain u
Bhatt, 2015; Knox u Freeman, 2006). OBakBa cuTyauuja cTBapa JOJaTHE NPUTHCKE H
M3a30Be 3a KOMIaHuje Ja ce pa3nukyjy mehy cobom (Knox u Freeman, 2006). V ciyuajy
KaJa 3aloCJIeHH HaIylTajy I[0cao, 3a KOMIIAHHjE€ HacTaje He caMo (DMHAHCH)CKO
onrepeheme, Beh 1 moTpeda 3a OpraHU3allMoOHUM IpuiarohaBameM. Yiaratu y 3amocieHe je
UCIUIaTHBHja OMIMja MOCIOBamba Y OJHOCY Ha HUXOBY KOHCTAHTHY 3aMEHY IITO KOMIIAHH]e
KomTa Herjae oko 1,5 romummux miata 3anocieHor (Jain u Bhatt, 2015). Tloce6Ha naxkma
nocjeImkbuX ToJUHa ce TocBehyje pa3Bojy M UMIUIEMEHTALUMjU e(PUKACHUX MapKETHHT
CTpaTeryja 3a CTHLAKE U 3aJIpKaBame Kylala IyTeM OJp)KaBama OJMCKUX 0JTHOCA Ca UCTUM
(Knox u Freeman, 2006). OBM npHHLMIIM C€ MOTY HPWJIArOJUTH W NPUMEHUTH U Ha
NOTEHIMjaJlHE M TPEHYTHO 3allocieHe y LMJby CIpoBohema crpareruje OpeHaupama
nociofaBna. Ha cBe KOHKypEeHTHHjEM TPXKHIUTY PaJHE CHAare, pa3BHjameé U NPHUMEHA OBE
cTpaTeruje BoJu Ka KOHKYPEHTCKO] npenHoctu kommnanuja (Wilden u cap., 2010).

VHTeH3MBHA KOHKYpPEHIMja Ha TJI00aJHOM TpPXKHUINTY paja MHTEH3UBUpajia je OopOy 3a
tanente Mmel)y xommanujama. Ilocrmeauiie oBakBHUX TpEHIOBa Cy IojadyaHa jaeMorpadcka
KpeTama M IpoMeHe Ha TpxHuTy pagHe cHare (Slavkovié, Babi¢ u Stojanovi¢-Aleksié,
2015). OBakBo crame, y I700aTHOM OKpPY)KEHY, HAaBOJM MEHAIMEHT KOMIaHMje Ha TO Ja
MIPUBJIAYCHHE U 33/IPKABAHE KBATM(UKOBAHUX 3aTIOCIICHHUX, KOJU KPEHpajy BPEIHOCT, TIOCTaje
wuxoB npuoputetan 3anatak (Kucherov m Zavyalova, 2012). Takohe, komnanuje mMopajy
yllaraTd y MMOBHMHY CaJpXaHy y JbyJHUMa Kako Ou mocraie ,.crnpemHe” 3a cBe Oymyhe
nocioBHe u3azose (Wilden, Gudergan u Lings, 2010). [la 61 TO HOCTHIIIHM, MEHALIEPH MOPAjy
UMIUIEMEHTHPATH HOBE MPUCTYIE YIpaBJbamba JbYACKAM pecypcuMa y Koje crhajga Hu
usrpaama openna nocnoaasna (Kucherov u Zavyalova, 2012). Usrpahen Opena mocnonasia
3Ha4YM Je(UHHCAKE jJEAMHCTBEHOI MMHUIJA KOjU KapaKTepulle KOMIIAHH]y W U37Baja je Of
KOHKYpeHaTa y IMpOLeCy perpyroBama. bpeHI mocionaBLla ce MOXE O3HAYUTH U Kao
ONTUMATTHO TO3HWIIMOHUPAKE KOj€ YMHU TOCIOJaBIA ,,IIOCTIOMABIEM MPBOT H300pa“ mehy
kaHauaatuMa Ha TpxkumTy pana (Thomas u Jenifer, 2016). NUsrpahen Openn mocnonaBiia
MoOke 00e30equTu onpeleHe KOpUCTH KOMIIaHMjaMa Ha TPXKUIITY paja Koje MoApa3yMeBajy
pacT mepuunupaHe BpEAHOCTH KOMITaHHUje Kao MOCIoaBla, TudepeHIrpame KOMIaHuje O
ApYyTUX MociioaBana u Moryhu ytunaj Ha npedepeHiuuje Ipyrux nociaoaaBana Ha TPKUIITY
panue cuare (Wilden, Gudergan u Lings, 2010). Backhaus u Tikoo (2004) nasme HaBoae na
nocjojasal Tpeda OUTH MpHUBJIAYAaH UJBHOj Tpynu. TepMuH ,,IIMJbHA TPyIa‘ OJHOCH ce Ha
MOTEHIIMjalTHE 3arociieHe, mocrojehe 3amocnene, koHkypeHTe u mocpennuke (Kucherov u
Zavyalova, 2012; Tanwar u Prasad, 2016), ogHOCHO OHE CTEjKXOJAepe KOMIIaHU]Ee KOjU
JONPHUHOCE peaTn3altjy INIAHUPAaHUX [IMJbEBA U CTpAaTErnja KOMIaHuje.
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3a KOMIaHM]y je BaXKHO J1a IpUBYYE J00pe KaHAMUIATe, ajld j€ JOII BaKHHje 1a UX MOTHUBHIIIE
Ja OCTaHy M Jajy JONPUHOC KOMIIAHUjU OYy>KH BpeMEHCKH mepuoxa. W3 Ttor pasinora,
MEHAIMEHT KOMIIaHUj€ MOpa C€ YCPEICPEAMTH Ha YIPaBJbaAE ,,yKYMNHHM MCKYCTBOM Y
sanmonubaBamy  (Tanwar u Prasad, 2016) Ha ocHOBY dera Om koMIianuja Oupana HajoOIbe
KaHaugare. Y ,,paTy 3a TaleHTe M y OKpYXemY KOje je TNpeIuiaBjbeHO U 3acuheHo
uHpopMalrjama, jacHe, IPENo3HATIFUBE U JOCIEAHE TOpyKe nocTajy cBe BaxHuje (Thomas
u Jenifer, 2016). Mehytum, TpxumTe paaHe cHare Kapakrepuiie HHGopMaIoHa
acuMetpuja. Mimajyhu y Buay 3Hauaj yroBopa o paay U HEroBe AyropovyHe MMIUIMKAILKje Ha
3aIlOCIICHOT | MOCJIO/IaBIa, Y HHTepecy 00e cTpaHe je Ja cMambe HHPOPMAIMOHY aCUMETPH]Y
U TUME CMame MpoO0JieM HeraTuBHE cellekiuje. MIHTepec MOTeHIMjaTHOT 3aloCIeHOr je /a
ca3Ha ILITO BHIIE TaYHUX MH(pOpMaIMja O MOCIOAABIly, a IMOCIIONABIYy je MHTEpEC Jia ca3Ha
IITO BUIIe MHPOpMaLHUja o moTeHujamHoM 3arnocieHoM (Wilden, Gudergan u Lings, 2010).
WNudopmanrona acuMeTpuja mociaeulla je YNiheHNIIE a KaHAUIATH ca TPXKUIITA pajia MOTy
BpJIO JIakO JTohM 70 OCHOBHHIX MOJaTaka O IMOCIOAABIy ald MHGOpPMAIHje O 3aJT0BOJBCTBY
3aMlOCICHUX, HE MOTY jeqHOCTaBHO noOutH. C npyre cTpaHe, nHpOpMalUje O IM0jeIuHUM
KaHIUAaTUMa, MOpe]] OHUX KOje je KaHIUAaT caM JIOCTaBHO, HUje JeJTHOCTABHO MPUKYITUTH 32
MOCTIO/IaBIIa @ OJJHOCE ce Ha MOocBeheHOCT KaHIuAaTa MOCIOBHUM 3a/alliMa.

VY caBpeMeHHM YCJIOBHMa IIOCIIOBama, I/I€ j€ HaJMETame KOMIIaHWja 3a TaJICHTOBaHE
MOjeIMHIIE BPJO HMHTEH3WBHO, KOMIIAaHMje CE€ MOpajy OKpPEHYTH Ka H3rpaamu OpeHzaa
MOCTIO/IaBIIA KAao jeTHOT 0] (aKTOpa KOHKYPEHTHOCTH KOMITaHHUj€ Ha TPXKHUILTY pajia a TUME U
Ha TPXKUIITY 1o0apa ¥ TPXKUIITY KaluTania.

3.1. ®akTOopH KOHKYPEHTHOCTH IOCJI0AABLAa HA TP/KUIITY pajiHe CHare

[TocTu3ame KOHKYpEHTCKE TMPEIHOCTH KOMIIaHMja TOJpa3yMeBa yCBajame KOHIENTa
MEHAlIMEHTa 3Hama 3aCHOBAHOI Ha BPEIHOCTH MpEeMa KOME Ce KOHKYPEHTHOCT KOMIIaHH]e
3aCHMBAa C€ Ha 4YeTHpPH INpUHIMIA: ToBehaBamke BpeIHOCTH KoMIaHWje, moehaBame
BPEIHOCTH 3a MOTpolaye, nosehaBame BPEAHOCTH 3a JAPYIITBO U NoBehaBame BPEIHOCTH 3a
3amocnene (Tisen, Andriesen u Depre Lekan, 2006; Krsti¢, 2009). CiocoOHOCT KOMTIaHHj€e J1a
MPUBYYE, 3aMI0CIH U 33JpKH TAIEHTOBAHE JbYACKE pecypce ca TPXKHUIIITA PaJHe CHAare mocTaje
npenycioB kopropatuBHOor ycmexa (Alniacik u  Alniacik, 2012) W KOHKypeHTHOCTH
komnanuje. [Ipema uctpaxuBawy WncTHTyTa McKinsey, jenan oj KJbYYHHMX H3a30Ba 3a
komnanuje XXI Beka jecTe yrnpaBibame JbYACKMM DPECYpCHMa M yIpaBJbamkbe TalCHTHMA.
[Ipema ucrpaxuBamuma nomenytor Mucruryra (2012), Ha TpskuIuTuMa pajHe cHare jaBuhe
ce HEJOCTaTak BHCOKO KBaJM(UKOBAHMX 3aIOCICHUX W MoBehaBame TpaKme 3a OBAKBUM
KaHIUJaTUMa, a CITUYaH TpeHa he ce HacTaBUTH M HapeaHux roguHa (Story, Castanheira u
Hartig, 2016). Mmajyhu y Buay crneuupuuHOCTH YIpaBibala TaJCHTUMA, KOHKYpPEHTCKa
MPEeIHOCT KOMITaHH]j€ 3aBUCHNe 0J] CHOCOOHOCTH MEHAIIMEHTa J]a 00yYd U MOTHBHUIIIEC BHCOKO
KBaIM(DUKOBAHE TOjeIMHIIE KaKO OM 3HAEM W BEIITHHAMA YCIIEIH J1a OJrOBOpe Ha MIPOMEHE
y TIOCIIOBHOM OKPYKEHY.
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HemarepujanHa UMOBHMHA y €KOHOMMjH 3Hama IOCTAj€ jeJaH O]l KIbYyUHUX (PaKTOpa CTULIAEhA
U O/IpJKaBarba KOHKYPEHTCKe IpenHocTu. Jleo HeMmaTepujalHuUX pecypca jecte W OpeHn
nociofasna. CHakaH OpeHJ MOCIoAaBla MMa MOTEHIMjalla J1a MpuByYe 00Jbe KaHAUIaTe ca
TP>KMILTA paja U yTUYE Ha HUXOBA OYEKHMBama O] 3alollbaBamba. Roy (2008) muctuue na
TPJKUIITA y pa3Bojy pacTy no cronu o1 40%, a mpoHanaxeme TajieHaTa Tpedaio Ou 1a mpatu
OBY CTOITy pacTa, IITO MPEeCTaB/ba N3a30BaH 33JaTak 3a KoMmranuje. Mictu ayTop goaaje jou
U TO Ja je MOTpeOHO CHHXPOHHM30BATH Pa3BOj 3alOCIEHUX Ha TPXKUIITHMA y Pa3BOjy ca
pa3BojeM OpeHIa, jep Ha Taj HAaYMH KOMIIAaHWja ¥ 3alOCICHH MOTY HaIpeIOBaTH.
[TpuBnavemeM TaJCHTOBAHUX KaHIUIaTa y KOMIIAHHU]y, OpeH 1 MOCI0AaBIa JOMPUHOCH PACTy
epuKacHOCTH M e(EeKTUBHOCTH 00aBJbama IMOCIOBHUX 3aJ[aTaka, ajd W pa3BOjy MHOBAIM]ja
YUMe KOMIIaHH]j€ CTUYY U OJpXKaBajy KOHKYPEHTCKY MpeaHocT. Jleo HemMaTepujaiHe IMOBUHE
YMHU M MHTENEKTyalHa UMOBHHA. KOHKYpEHTHOCT M ycrex KoMmIaHuja y cBe Behoj mepu ce
3aCHUBA Ha CTBapamy HOBHUX KOMIIETEHIIMja W MPOAYKTHBHH]O] YIOTPEeOM HMHTEIIEKTyaHe
umoBuHe (Krsti¢, 2009). YTuiaj Ha KOHKYPEeHTHOCT KOMIAHMj€ MHTEJIEKTyajJHa MMOBHHA
UCIOJbaBa IYTEM CBOJUX KOMIIOHEHTH: HMMOBHMHE CaJIpiKaHE Y JbylIuMa, CTPYKTypHE H
penanpioHe UMoOBHMHE. VIMOBUHY caipkaHy Yy JbyIuMa YMHE 3allOCICHH Ca 3HAakEeM U
UCKYyCTBOM, CTPYKTYpHM Kamutain uuHe O0a3ze ImojaTaka, CHUCTEMHM U IpOIenype,
MHTENEKTyallHa CBOjJUHA JOK pelallMOHa MMOBHMHA IpejacTaBjba u3rpaheH umur, OpeHfn,
peryTanujy M Be3e ca KyINIUMa M TOCIOBHUM NapTHepuMa. 3ampaBO OBE KOMIIOHEHTE
MHTENEKTYallHe MMOBHUHE IPEACTaBJba)y HMHOPACTPYKTYpHY MOAPIIKY 3a AehUHHCABE U
UMIUIEMEHTALU]y CTpaTeruje OpeHaupama mocio1aBiia.

[TpunukoM wH3/IacKka Ha TPXKULITE pajia, MEHAIMEHT KOMIaHHMja MOpa y3€TH y O003up H
MaKpOEKOHOMCKe (haKTope KOjU yTU4Yy Ha KOHKYPEHTHOCT MpUBpee U KoMnanuja. PakTopu
KOjU JIOTIPHHOCE KOHKYPEHTHOCTH XOTEJICKOI CEKTOpa Cy MOJHUTHKAa Biane, (PakTopcku
YCIIOBH, TIOBE3aHE M MoJpkaBajyhe mpuBpeaHe rpaHe MOAPIIKE U capajiba U HMHOBATUBHOCT
(Nunes, Estevao u Filipe, 2018). Kovaci¢ (2007) uctuue qa KOHKYPEHTHOCT 3€MJbE 3aBUCH
Ol HUBOA TEXHOJIOTHjE, pPAa3BUJEHOCTH TPEAY3€THUIITBA, pa3jMKe Y IPOU3BOJAHUM
CIOCOOHOCTHMA, DPA3IMKE y paJHUM BeUITHHaMa, (AaKTOPCKUX YCIOBAa M KOHKYpEHIIH]e
u3Mely rpaHa, MOJMTHKA Biaze, rodaiu3anmje U yTulaja MyJITHHAIMOHATHUX KOMITaHHja.
Pesynratu ucTpaxuBama yka3yjy ¥ Ha TO Aa U (akTOpU HAa HMBOY KOMIIAHMjE€ yTUUY Ha
BUXOBY KOHKYpeHTHOCT. 3a Roy (2008) noOpo BohcTBO/ynpaBibame, HHOBAaTUBHA pelickha U
jacHa OpraHM3allMOHAa KyJITypa MpEACTaBibajy TPU BaKHa (aKTopa KoOja HHTEH3UBUPA]Y
KOHKYpeHIM]y Ha Tpxkumrty pazga. IIpema Sun u cap. (2010), KOHIIENT KOHKYPEHTHOCTH
npenyseha oOyxBaTa CKyll KJbYYHHX (pakTopa Kao INTO CY JbYACKH PECYpCH, CpelCTBa
($oH0Ba, MApPKETUHT U IJIAHUPAKkE KalalUTeTa, MPOjeKTOBAbEe KalallUuTeTa U TEXHOJIOIIKE
unoBarje. Sanchez-Gutierrez u cap. (2016) nonmaze nmo pe3ynrata Ja TUMEH3HU]e
MHTENEKTyalHe HWMOBHMHE (MH(pOpMaiMje, pa3BOj HUHTEICKTyallHE HMOBUHE, YyUY€He H
noBpaTHe MH(OpMaIMje) UMajy yTuIaj Ha KOHKypeHTHocT mpenyseha. Iojenunu aytopu
(Bartlett u Ghoshal, 1989; Kovaci¢, 2007) Harnamapajy yJIory YHyTpallmbHuX QakTopa
KOMIIaHH]j€ Kao IITO Cy CTpaTeruja, CTpyKTypa, CIIOCOOHOCTH MHOBHpara, KOMIETCHLH)jE U
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OCTaJI HEONUIJBMBH U ONHUIIJBUBH PECYpPCH Kao (aKTope KOHKYPEHTCKOTr ycrexa. Marasux
Fortune je amepuuke KOMIIaHWjE€ paHTHpPAaO0 HAa OCHOBY cienehux ocam KpuTepHujyma:
KBAJIUTET YIPaBJbarba, KBAJUTET MPOU3BOAA/YyCIyra, WHOBATUBHOCT, AYTOpPOYHA BPEIHOCT
WHBECTHLIMja, (UHAHCHjCKA  CTAOMJIHOCT, TAJICHTOBAaHM  3alOCIEHH, KopuIrheme
KOPIIOPAaTHUBHHUX CpPEJCTaBa, IPYIITBEHA OJrOBOPHOCT M YKYINHHM pe3yJITaTH KOMIIAHH]e
(Davies u cap. 2004; Arachchige u Robertson, 2011). ¥ murtamy cy ¢akTtopu Ha Koje
KOMIIaHH]ja HajBehuM JeToM MOKe YyTHIIAaTH ToMONY CBOjUX JbYACKUX pecypca IITO 3HAYHU Ja
O]l KOMITaHHWj€ HajBUIIIE 3aBUCU KakBY he KOHKYPEHTHOCT Ha TPKMIITY paja mirpaautu. Ha
Cmuum 17 mpeacraBibeHH cy ¢akTopu Koju, npema Roy (2008), yTuuy Ha HHTEH3UTET
KOHKYpEHIIMj€ Ha TPXKHIITY paja Ha KOje yriaBHOM KOMIIaHHWje HE MOTY YTHIATH, ajH Ce
MOTY HUMa YCIEUTHO MPUIIarOUTH.

Cauka 17: @akTopy KOju YTHYY HA KOHKYPEHIM]Y Ha TPKUIITY pajaa

Jemorpadcekn axTopu

[Ipomena craBa kana je y .
Pacr koHkypeHnmje 3a
MMUTaky MOOMITHOCT
(pirexcnbmITHOCT) MOCTA KomnereHTHomhy

Pact Tpaxme 3a
KoMneTeHTHomhy

UzBop: Roy, S. K. (2008). Identifying the dimensions of attractiveness of an employer brand in the Indian
context. South Asian Journal of Management, 15/4, ctp. 110-130. ctp. 116.

Edukacna TpxuIra pajga noJCTUYy U 3all0CICHE U MOCIOABIIe Ja JIeNyjy Ha HAauuH Ha KOjH
MIPOMOBHIITY MPOJYKTUBHOCT MMOBUHE CaJp)KaHEe y JbyAWMA: 3alociieHH he paauTd IITo
epuKacHUje JOK MOCIOJABIH MpYyXajy MOJCTULIAje M KOPUCTHU 3amocieHnMa. DiaexcuOmiHa
TpXKUIITa paga oMoryhamajy 3amocieHMMa Jia ce NpeycMmepaBajy Ha 0oJjbe KOMIIaHHje, a
HCTOBpEeMEHO oMoryhaBa KommaHMjamMa ¥ TpPUBpPEId Ja ce MpuiarohaBajy Ha EKCTEpHE
mokoBe. Beha ¢uiekcubunHocT TpkumTa pana Takohe nmosehaBa crmocoOHOCT jeHe 3eMbe a
IpeycMepH MPOU3BOKbY Ha HOBE CErMEHTE W MpuiarohaBa pagHy cHary HOBUM moTpebama
BHUCOKOTEXHOJIOUIKUX CeKTopa. HemaBHa HcTpakuBama IOKa3yjy Ja akTHBHE MOJUTHKE
TPXKUIITA pajia YWHE CpeACTBO yckiahuBama Opoja He3amocleHHX KaHauaata ca Opojem
cI00OTHUX paJHUX MECTa M CMamHUBama JyropoyHe HeszarocieHocTH. EdukacHa TpxuiTa
paza MOry CTHUMYJIMCAaTH NPOAYKTHBHOCT paja MPOMOBUCAEKHEM aKyMyJalje JbYJCKOT
KanmuTana M KopuinhemeM TajeHaTa y IyHOM MOTeHIHjany. To 3Hauu Ja MpUBJIAYeHE U
3aqpKaBambe HajOOJbUX TalleHaTa y 3eMJbH NoBehaBa Hamope paHHUKa M KeJby IOCioaBala
3a obOyuaBamem 3amocieHux (The Global Competitiveness Report, 2015-2016). Tpeba
MIOMEHYTH JOII U TO JIa C€ ,,paT 3a TaJeHTe" He BOAM camo u3Mely koMmmnanuja Beh 1 Ha HUBOY
Jp’KaBa M J1a OBaj paT MOCTaje MHTEH3UBHU]HU aKo ce Opoj TajeHara cMamyje. IHTeH3uBHUja
60p0a 3a TaNeHTOBaHE MOjEeANHIIE, OMIIO HA HUBOY KOMIIAHU]€ WJIM Ha HUBOY JIp’KaBe, BOJH Ka
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KBAJIMTETHU)O] TIOHYJM PaJHE CHare Ha TPXKUILUTY pajaa, 00JpMM yCIOBMMa paja Koje HyJne
MOCTIOJIABIIM 3 3aIocieHe U ypeheHoM cucteMy (pyHKIIMOHUCAmha KOMIIaHHU]e.

KoHKYpeHTHOCT TajieHaTa Ha HUBOY JpXKaBe OJHOCH CE€ Ha CKYIl MOJIMTHUKA U MPAKCH KOje
oMoryhaBajy 3eMJbu J1a pa3Buje, MPUBYYE U OCHAXKM MMOBHUHY CaJgpXaHy Yy JbYIHMa, KOja
JONPUHOCH MPOSYKTUBHOCTH U MPOCIIEpUTETY ApkaBe. VHaeKc rinodaiHe KOHKYpPEHTHOCTH
taneHata (euri. Global Talent Competitiveness Index, GTCI) npencraBiba MHIYT-ayTILyT
MOJIeTT y OKBUPY KOT c€ KOMOMHY]Y IMPOIEHE IITa 3eMJba MOXKE J1a YUHHH J1a OU MIPOU3Bela U
CTeKJIa TaJleHTe (MHIYT) U BEIITHHE TaJleHaTa Koje Cy MM JOCTyIHe (ayTHyT), Kao pe3yiTar
nperxoaHor mporeca. MuHmytn oOyxBarajy ueTHpu CTyOa: JOCTYIMHOCT TajeHara,
NpPUBJIIAYEHHE TAJCHATa, pacT TaJleHaTa U 33Ap)KaBambe TajJeHaTa. AyTIyT MOJed o0yxBaTa J1Ba
cTy0a: BeIITHHE ynoTpede 3Hama M NpodecHoHanHe W TeXHHUYKe BemrTuHe. Ha ocHOBY
BPEIHOCTH HHJEKca rio0ajHe KOHKYPEHTHOCTH TaJeHaTa, pPaHTHpaHe Cy 3eMJbe CBEeTa M
Cpbuja ce mamazu Ha 68. mecTy on 125 3emarpa, TZie je BpPEOHOCT HHJEKCA TJIOOATHE
KOHKpeTHocTH TaneHara 38,45. IlocmaTpano mo cTyOOBHMMa KOjU YHMHE HHIAEKC II00aHe
KOHKYPEHTHOCTHU TajieHata, CpOuja ce Hana3u Ha 85. MecTy, KaJa je y MUTamy JOCTYITHOCT
TaneHaTa, Ha 94. MecTy Kaja je y NMuTamy NpHUBIAueHkhe TajleHara, Ha 58. MecTy Kaza je y
NUTalky pacT TajeHara, Ha 71. y obiacTu 3ajpikaBama TajleHaTa, Ha 54. MecTy y o0JacTH
TEXHUYKHX M TPO(EeCHOHATHUX BEIITHHA W Ha 62. MECTy Kaja Cy y MHUTamy BELITHHE
ynotpebe 3Hama. AKO IMocMarpamo MOMEHYTH MHIEKC IO IpaJoBUMa cBeTa, beorpan ce
Hasaszu Ha 99. mecty (Lanvin u Monteiro, 2019).

3.2. YTuuaj OpeHaa mocjioJaBua Ha NPUBJIavYee TAJTEHTOBAHUX MOjeuHANA

[TpuBnaveme MOTEHIMjATHUX KaHIUAATA ca TPXKUIITA pasia je 3HAYajHO MUTAmE y MPOLECy
3aronbaBama jep ce OJHOCH Ha HAUMH Ha KOjU c€ KOMITaHUja TAKMUYH HAa OBOM TPXKHUIITY. Y
OBOM KOHTEKCTY, KOMIIaHHj€ C€ MOry Ju(epeHIHpaTH W TOCTaTH KOHKYpPEHTHHjE Y
IpUBIIAYCHY TaJIeHaTa IPUMEHOM cTpaTervje OpeHaupama nociopasna. [lyrem epukacHor
KOMyHUIIMpama Mel)y 3amocieHnMa M JAeUHHCAkeM OAroBapajyhux BpeIHOCHHUX
MPETIOCTaBKU KOj€ Ce OJIHOCE Ha 3alolljbaBame, u3rpahen OpeH I MOociIoAaBla JOMPUHOCH
pacTy aTpakTUBHOCTH IIOCJIOJaBalla HAa TPXKHIITY paja y IETUHH U, KOHKpPEeTHHje, Mehy
TaJeHTOBaHUM, KBanupukoBanuM kanmumatuma (Backhaus m Tikoo, 2004; Reis u Braga,
2016). Schlager u cap. (2011) ucruuy 3Hauaj usrpaheHor OpeHaa MocuoaaBIa jep cMaTpajy
Jla 3aloClIieHd HUMajy 3HadajHy YJory y Mpykamy OpeHIMpaHuxX yciyra, Kao u 300T
YUIbEHUIIE J1a CE 3alloCiIeHMMa MOXKE YIpaBJbaTH JIaKIIEe HEro KyMIMMa, jep cy Ommxke
KomnaHuju. MHdopMmalmje o ToMe KakBO MCKYCTBO KYIIIM MMajy ca KOMIIaHHjOM MEHallepH
NPUKYIJbaj)y Ha OCHOBY Pa3roBOpa ca 3arocieHuMa. 3aTo UCTH ayTOpU CMaTpajy Jia je jeaaH
O]l 33/1aTaKka KOMIIaHHUje J1a YIIPaBJbajy CTABOBMMA U IMOHAIIAKEM 3aMOCICHUX KOjU TOCTajy
BUJUBMBH Y MHTEPAKIMjH 3aMOCICHUX ca KyNIMMa. 3arolljbaBambe KaHIuAaTa ca TPIKHUIITa
pajiHe cHare Huje ,,Arpa ca HyJTOM CyMOM™ TJe jeJHa cTpaHa JoOHja (3amocjeHu), a apyra
ryou (mocnonanair) (Zhu u cap. 2014). Harmpotus, 06e ctpane n1o0ujajy: mnocioaasai 1001ja
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KBaJM(UKOBAHE 3aIIOCICHE Ca TPAXXCHUM 3HAHEM, BEIITHHAMa M CHOCOOHOCTHMA, IOK
3aIl0CIICHH Y>KMBa CBe MpHUBHIIETHje 1 oOehane kopucTu pajehu 3a mo3HaTor mociaogaBIa.

Komnanuje myrem OpeHza MmociojaBlia Iajby MOPYKY KaHAWZATUMA ca TPXKUIITA pajga o
IPUPOJM 3alolllJbaBamka, MoryhHocTMMa 3a pa3BOj Kapujepe, MOCIOBHUM H3a30BHMa H
JeIMHCTBEHUM KapakTepucTukama kommnanuje (Arachchige m Robertson, 2011). Ilpeanoct
OBHX MOpYKa 32 MOTEHI[MjaJTHE 3aII0CIIEHE OTJIe/la Ce Y CMambHBamky TPOLIKOBA HH(OPMUCAHA
MOTEHIMjaTHUX 3aIl0CIICHUX, EPLUUNUPAhy KBAIUTETa PAJHOT MECTa Y CBECTH KaHAWIATa U
IpUKa3UBamkby HUBOA PU3UKA MPHUAPYKHBakba KOMIAaHUjU. EPUKacHOCT OBHX MOpyKa 3aBUCH
Ol KOH3MCTEHTHOCTH, jacHohe, KpeauOWiIuTeTa M IOBE3aHMX MWHBECTHIMja y OpeHn
nocnonaBna (Wilden, Gudergan u Lings, 2010). Axo Openja mocionaBlia HHUje TOBOJHHO
pa3BHUjeH, MOXe Ce IOCJIAaTH MOTrPeIlHa MOpyKa O KOMIAHUjU M KaHIUAATH ca TPXKUILTA pajga
MOTYy MMaTH TOTpelIHy Hepleniujy o Kommnanuju. Koiauko je 3HayajHO MOCIaTH TadyHy
nmopyky o kommanuju roBope u Cable u cap. (2000). IIpomorja KOMIIaHUjEe KOJI
MOTEHIMjaTHUX 3alloCICHUX 3aBUCHM M OJl TOra Ja JH je H3rpaama XKeJbeHOT HMHIIa
KOMIIaHH]€ TOpXKaHa O3UTUBHUM CTaBOBHMa TpeHYTHO 3anocieHux (Schlager u cap. 2011).

[IpuByhu TaneHToBaHe KaHOWAaTe ca TPXKHUIITa paga momohy OpeHga mocioaaBLa je
IyropovaH I0Cao M 3aXTeBa aHTa)KOBame CBUX 3amocieHux. [loapiika Tonm MeHalMeHTa je
BaXKHa, aJld HMjE JOBOJbHA, INTO 3HAYM Ja je MOTPeOHO M3rpauTH TUM 3a pa3Boj OpeHaa
nociofaBna koju he y Qokycy mmaru pa3Boj MMOBMHE OpeHIa mHocioAaBla. JedaH of
3aJjaTaka OBOT THMa jeCy M aKTHBHOCTH TpHUBJadema TajeHaTa y KommaHuje. TuMm mpBo
UACHTU(DHUKYje jeIMHCTBEHE KapaKTEPUCTHUKE Kao INTO Cy HCTOpHUja KOMIIAaHHje, CHCTEM
BPEIHOCTH KOjU MOTHBHIIIE U 33JprKaBa BPJO KBAIUTETHE KaJpOBE OJHOCHO UACHTHU(HKY]E
notpely 3a 3amolubaBakbeM U JeUHHIIE 3aXT€BE KOjU CE€ OJHOCE Ha IMocao U Mpodui
kanmuaara (Gomes u Neves, 2011). 3atum ce neduHuUIe HUBHA Tpyna KaHIUAaTa ca
TP)KUIITA pajia U aHAJU3UPajy aTpUOYTH KOjU Cy MOTCHLMjATHUM KaHAWJATUMA Ba)KHU TPH
n36opy nocnonasua (Sokro, 2012). Kanauaare ca TpxumTa paga Tpeda KIacH(PHUKOBATH Y
rpyne 1mpema jaemorpadckuM, reorpadckuM, TICHXOJOMIKMM M OMXEBHOPUCTUYKHM
kapakrepuctukama (Moroko u Uncles, 2008; Arachchige u Robertson, 2011). C npyre
CTpaHe, KaHIUAaTH KiIacu(uKyjy U IMOCIIONaBle y ojpeheHe rpyme. AKO ce BpaTUMO Ha
neduHICame OpeHa mocnoaasna on crpaie Ambler u Barrow (1996), Mmoxe ce mpuMeTUTH
na ce (UHAaHCHjCKE M EKOHOMCKE Harpaje pasjiukyjy Mehy KommaHHjama, OJHOCHO
KOMIIaHHj€ C€ Pa3lMKYjy y 3aBHCHOCTH OJl TOra KakaB j€ HMXOB YHYTpAIIU CUCTEM
HarpahuBama U y KOM CTEIEHy Cy APYIITBEHO-eMOTHUBHE NMOTpede 3armocieHuX 3a/10BOJbEHE.
Komnanuje ce Takohe pasznukyjy u mpema CTeleHy y KOMe Cy paJHa UCKYCTBa TakBa Ja Cy
3HauajHa U BpeaHa 3a 3anocneHe (Edwards, 2009). Hakon Tora, TuM HacToju Aa aTpuodyTe
aTPaKTUBHOT ITOCJIOJIABIa YBPCTU y CBOjY CTpaTerujy OpeHaupama MOoCiIoAaBla Kako Ou ux
KaHJMJATH TPENo3Halu U Ha OCHOBY BHHX M3a0paiu mociofaBia. Jlo HEKUX calpikaja OBUX
aTpuOyTa MOTEHIMjaTHHU 3aIOCIEHH MOTY JONhM BpJO jeJHOCTaBHO. TakBe KapaKTepHCTUKE
cy omeHa 3apajne, nokauuja (Wilden, Gudergan u Lings, 2010), ¢unaHcujcko 3apaBibe U
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ycnex kommnanuje. OBe kapakrepuctuke Liu, Keeling u Papamichail (2016) nasuBajy ,.xapa‘
uHpopmanujama. HMctu ayropu y napyry rpymy uHpopmamMja CBpCTaBajy ,,copr™
uHpOpMalMje YUjU je caapiaj 3aCHOBAH Ha JIMYHOM HCKYCTBY KoOje yKJbydyje ocehame,
nepueniifje M MUIUbeka (JIMYHO MCKYCTBO Yy pajdy, opraHusamuoHa kiauma). Ose
KapakTepucTuke ce He mory oneHutH ex ante (Wilden, Gudergan u Lings, 2010). [lo
OBAaKBHUX II0jIaTaka Texe je nohm Oyayhm na ce oHM omHoce Ha cyOjekTuBHE ocehaje
MojeIMHALlA TIPYU Y€MY MX CBAKH I10jeIUHAIl MOXKE JIO’)KUBETH Pa3IMYUTO. Y 3aBpIIHO] (azu
OBOI' IIpoleca KOMIIAaHWje yIaXy Hamop Ja TNpUBYKY KaHaujare. [IpuBnademe
MOTEHIMjaTHUX 3aloClIeHUX ca MpoduiInMa KOoju OAroBapajy 3axTeBUMa KOMIIAaHUja O]
KJbYUHOT Cy 3Hayaja 3a KOHKypeHTHocT koMmmnanuja (Gomes u Neves, 2011). Y koHTeKCTY
3amonubaBama, KaHAWAAT he OupaTH KOMIAHW]y aKO C€ CHCTeM BpPEIHOCTH KOjH
(YHKIMOHHMIIE Y KOMITAaHH]H MOyJapa ca CUCTEMOM BPEAHOCTH KaHAUIATA.

ATpPaKTHBHOCT KOMIIaHH]j€ M aTpUOYTH KOjU je YMHE YTUUy Ha OJUIyKy KaHIHuIaTa o u30opy
komnanuje. OBU aTpuOyTH ce€ OJHOCE Ha MEPLENIH]y O MOJIUTUIM KOMIIaHUje M YCIOBUMA
pazna u yTuuy Ha OOJIMKOBame aTpaKTUBHOCTH KoMnaHuje. VIcTpakuBama J0Ka3yjy jaky Be3zy
u3Mely nepueniyje KaHauaaTa 0 OpraHu3alMoHO] aTPAKTUBHOCTU M OJJIyKe KaHAWJaTa o
n306opy nocnonasua (Gomes u Neves, 2011; Gomes u Neves 2011; Sokro, 2012). Ayropu
Jiang u Iles (2011) yka3yjy Ha TO Ja OpraHu3anioHa aTPAaKTUBHOCT MOXKE€ MMAaTH KJbYUHY
yJIOTY Y HaMepH KaHAuJaTa Ja MpuxBaTe MOHYIy 3a [10Ca0, alld UMajy U MOCPEAHUYKY YIIOTY
y noueTHoj (hazu 3amomnubaBama kanaugara. Collins u Stevens (2002) nedpunumy crneaehe
opraHu3anuoHe aTpulyTe Koje HCIHUTAHWLIK BPEIHYjy NpH H300py MOCIONaBLA: 3apaja,
JoKanuja, MOryhHOCT HampeaoBamba, MOryhHOCT ydema HOBHUX BEIITHHA, JOCTYHHOCT
OJUIMYHMUX TIporpama oOyke, 100pa OpraHuM3alMoHa KyJTypa, KOpIIOpaTHBHA peryTalyja,
3aHUMJBMBOCT pPaja, KOPHUCTH W CHUTypHOCT mocia. Zhu u cap. (2014) 3akipyuyjy na
KOMIICH3allljeé M KOPHUCTH, IIaHCE 3a Pa3BOj 3allOCICHMX, MPENO3HATIFUBOCT KOMIIAHH]E,
OpraHm3aIMoHa Mapka U OanaHC KMBOTA U IOCJA 3alOCICHUX YHHE TET aTpudyTa Koju Cy
3HA4YajHU 3a KaHIUAaTe MPUIUKOM u300pa mocnoxaBua y KuHu. VY wuctpaxupamuma
Sivertzen, Nilsen u Olafsen (2013) moka3zaHo je na KopropaTHBHa pemyTaiyja yTHYe Ha
HaMmepy 3aloCeHUX Ja ce mpujaBe 3a mocao. OBU ayTopu Joja3e 10 3akjbydaka Aa Cy
3Ha4yajHe TICUXOJIOIIKEe, THOBATUBHE M AIUIMKATUBHE BPEJAHOCTHU 32 MOTEHIMjaTHE 3aMl0CICHE
KaJa mpouewyjy mocionasia. Jain u Bhatt (2015), Ha ocHOBy pesynraTa HCTpakKMBamba,
3aKJbyuyjy Za (GakTOpH Kao MITO Cy CTAaOMIHOCT KOMITaHH]je, paBHOTEKa U3Mel)y KUBOTa U
1ocja U CUTYPHOCT TOCJIa YyTUYY Ha aTpaKTUBHY PEMyTalljy KOMIaHHUje Ha TPXKUIITY paja u
BUX MOTEHIMjaTHU 3alOCICHU Y3MMajy Yy pa3MaTpame MPUWIMKOM alTUIMpama 3a Mocao.
TpaauumoHa HM IPUCTYIH MPUBJIAYEHY TaJeHaTa, Kao IITO Cy 3apaja u ocraie oeHeduimje,
HE /1ajy BaJbaHe pe3yiTare, y MpUiIor 4eMy FTOBOPH U UCTpakuBame yaconuca Fortune (2011)
mehy ,,/00 najoosux komnanuja 3a pad Te HUjeIHA aHKETUPaHa 0co0a HHje HaBeJa HOBAIl
Kao MOTUB pana y kommnanuju (Magbool u cap., 2016). ITopen tora, Story, Castanheira u
Hartig (2016) cmatpajy aa ce KOpnopaTuBHA APYIITBEHA OATOBOPHOCT MOXKE€ KOPHCTUTH Kao
epuKacHa CTpaTerdja 3a TPUBJIAYCHEC TAJICHTOBAHUX IIOjeJMHALla Yy KOMIIAHH]Y.
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KopnopatuBHa npymirBeHa OArOBOPHOCT 0OyXBaTa OJHOCE ca 3aje[HHUIIOM M 3allOCICHUMA,
MOJUTHKY 3aLITHTE XKUBOTHE CpelUHe, MPHUCTYN MAambUHCKUM rpynama u ciuyHo (Edwards,
2009). Magbool u cap., (2016) HaBoAe na ¥ UMHUI KOMIIaHWj€ WM MO3UTHBHA pEMyTaIyja
MOTY yTHIIAaTH Ha NMpUBJaueHhe KBAIUTETHUX KaHIUAATa ca TpXKuITa pazaa. [akme, gpaxkropu
Kao WTO Ccy OanmaHc u3Mely KMBOTa W TOCHA, KOPIOpPAaTMBHA JAPYLITBEHA OJTrOBOPHOCT,
CTaOMIJIHOCT TOCia U OpraHU3allMoOHa KyJITypa JOMHHAHTHO yTUYY Ha TO jAa ju he TanmeHtn
OJUTYYUTH J1a C€ MPUKIbYUe oJpeleH0j KOMIaHH]H.

3.3. YTnnaj Openaa nocjiofaBna Ha HaMepy 3aM0CJIeHUX /1a 0OCTaHy y npexaysehy

Hucka cTona He3amociIeHOCTH U HEAOCTaTaK KBATM(UKOBAHUX KaHAUAATA YTULAIM Cy Ha TO
Ja KOMIIAaHMjE€ W3/Bajajy MHOTO BHIIE pecypca 3a IMpHBIAYCHE M 3aJpiKaBarbe
KBaJTM(HUKOBAHUX MoOjeauHana. TpolIKkoBH HamyliTama 3amocieHux kpehy ce ox 1,5 mo 2
nyTa BpPEOHOCTH Toauiumux 3apana (Bandura u Lyons, 2014) ma MHore xomrmanuje
noBehaBajy cBoje Oyrniere 3a 3amonbaBame u Tpoine oko 31% Oyiera JbyICKUX pecypcea 3a
nporpame 3amolnubaBamke M 3aapkaBame 3anocieHux (Turban, 2001). [IpymtBo 3a
yhpaBJbambe JbYJICKUM pecypcuma (eHra. Society for Human Resource Management),
nopehemeM mojaraka o JbYACKAM pecypcuMa, IMoKasyje Jia je MpPOCedaH TPOIIaK 3aMeHe
3anocnenux Buiu o7 3000 $ mo ceakom HOBOM 3anonbaBawy (Bandura u Lyons, 2014).

bpennupame mociojaBla je JyropoyHa CTpaTerdja 3amoljbaBamkba yCMEpeHa M Ka
MOTEHIMjaJTHUM U Ka TPEHYTHO 3aIllOCICHUMA. 3a U3rpajiiby MMHUIIA TOXKEJHHOT MOCIO0IaBIa
notpeOHa je moapiuka 3amocieHux. [lojenunu aytopu (Deal, Altman u Rogelberg, 2010;
Reis u Braga, 2016) npenopyuyjy 1a moceOHy Maxkmy Tpeba MOCBETUTH 3arociieHuMa jep
»AKO 3aN0CIeHUMA NPYICUme UHmMepecanmar nocao, 000py HadoKHaody, mo2yhnocm yyera u
Hanpedosarsa, Koaeze Koje oje 0a pade, wegha y Koea umajy noseperba u auoepe Koju cy
KOMNemeHmHU, 3anocieHu ceux cenepayuja he nosumusno oopeazosamu’‘. Unentudukanuja
¢dakTOopa KOjU YTHUy Ha HaMepy 3aloCICHHX Ha HaIyCcTe KOMIIAHHW]y MOXe MoMohu
PYKOBOJCTBY /Ja 0oJbe pazyme KapakTep pafHe cHare M jaa 0oJbe ympaBjba Nporpamuma
3anpkaBama 3anocieHnx (Ahmad u Daud, 2015). Ayropu O’Fallon u Rutherford (2011)
KOpHUCTE ,,HaMepy Ja HamycTe mpeny3ehe® kao mepy aktyemHor ojacka. Hamepa ma ce
ocTaHe Wi HamycTtu npenysehe je (yHKIMja 1Ba moBe3aHa (hakTopa: HHBO 33J0BOJHCTBA
MIOCJIOM U CTETeH MOCBeheHOCTH 3aM0CICHUX KOMIAHU]H U TIOCTy. AKO je HUBO 3aJI0BOJCTBA
MocjaoM BUCOK Tafa he mocBeheHoOCT 3amocieHuMX KOMMaHuju OuTu Beha u jauda, ma he
3allOCJICHH MMAaTH TO3UTHBAH CTaB M OdYekyje ce jaa he ocraru Ha mociy. Kommanuje ca
BHUCOKOM cTonoM (uykTyanuje he BepoBaTHO HMMAaTH HeratuBaH pesynraTr. HenmaBHo
CIIPOBEJICHE aHAIM3€E J10J1a3e 10 3ak/bydka fga 60% aHKeTHpaHMX paJHMKa MMa HaMmepy Ja
HAIyCTH T0cao ako ce oceha oxbaueHO M HMCKJbydeHO M3 Kommanuje (Bandura u Lyons,
2014). Story, Castanheira u Hartig (2016) cmaTpajy na crBapame aTpakTUBHE KOMIIaHH]je
[0CTaje TPECYJHO 3a YCHEIIHO 3aJp)KaBambe BHCOKO KBATM(UKOBAHMX 3aIllOCICHUX.
Slavkovi¢, Babi¢ u Stojanovi¢-Aleksi¢ (2015) cmaTpajy na akTHBHOCTH YIIPaBJbamba
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TAJIEHTUMa HMMajy 3a [WJb 3aJp)KaBame TaJeHaTa y KOMIIaHUje ald U Ja JONPUHOCY
nosehaBamy 3a/10BOJECTBA 3aMIOCICHUX KOj€ Tyropo4yHO rmoBehaBa BepoBaTHONY 3ajpkaBama
TaneHata y kommnanuje. [lopen Tora, kpenpameM BHUIIET HUBOA 33/I0BOJHCTBA TAJICHTOBAHUX
MojeIMHAllA, CTBApajy Ce MpPEIyCIOBU 3a jeHOCTaBHHjE IMPUBIAYCH-E€ HOBUX TajeHaTa y
KOMIIaHH]j€ ¥ OCTBapeHe 00Jbe MOCIOBHE pe3yaTare myTeM Behe MOTHBaIIM]€ 3aTI0CIEHUX.

Hamepa 3anocienux Ja Hamycre npeay3eha mpeacTaBiba kKejby HMOjeMHIA A3 JOOPOBOJEHO
Hanyctu npenysehe (Ahmad u Daud, 2015). Frank, Finnegan u Taylor (2004) nedpunury
3aJpXKaBambe 3aMOCICHUX Kao HAIop MOCIOaBIa /1a 3aJp>KU TAJICHTOBAHE 3arOCIeHE KaKo
01 0CTBapHO TMOCIOBHE IMJbEBE. bpeH 1 mocnoaasia yTuue Ha HaMepy 3arociieHUX /1a OCTaHy
y npenys3ehy u To ImyTeM 3a0060.bcmea 3anocienux NOCiOM, yyera U 00yKe 3anocieHux u
bananca uzmely Hcueoma u NOCIA 3aNOCIEHUX.

[Tojenuau aytopu (Huang u Su, 2016; Purani u Sahadev, 2008; Hasin u Omar, 2007,
Balabanova u cap., 2016) noBoae y Be3y 3a00680/6cmeo nociom W HaMepy 3aIloClIEHOT Ja
HanmycTu npeaysehe. Manu je mporeHaT 3amocieHuX KOju OCTajy Y KOHKPETHOM Mpemy3ehy
ako ce He ocehajy ucnymeHo. To HHUje TUIMYHO Y OHUM HPUBPETHUM JETATHOCTHMA TIE je
CTOIa HE3aloCJICHOCTH BUCOKAa ca OrpaHMYEeHUMM MOryhHOCTMMa 3amonbaBamba IMa je U
Tpollak HamymTama npeayzeha Bucok 3a 3amocneHe (Ahmad u Daud, 2015). Bandura u
Lyons (2014) moBe3yjy 3a10BOJECTBO MOCIIOM ca cToroM (aykryarije 3anociuenux. C apyre
CTpaHe, 33JJ0BOJHCTBO 3aIlOCIIEHUX 3aBUCH he U on ,,00ehama™ OpeHna mocnoaaBna. AKo ce
nyreM OpeHJa MOocJOoJaBlla KaHAMJATHMAa ca TPXKHILTA paja IpelCcTaBJbajy HEpeaTHa
obchama 1Mo mnHTamky ycioBa paja y KOMIAHMjU, TO he pe3yaTHpaTH HEpeaTHUM
OYEKHBambMMa 3aMOCICHHUX IITO he yCIOBUTH M KacHHUja pazoyapema Koja he yTunaTtu Ha pact
KeJbe 3arocieHuX Ja Hamycte mnpenysehe, cmamumhe ce MOTHBaIMja M 3370BOJHCTBO,
U3ryOUTH TMOBEpEHE Y PYKOBOJICTBO, a pe3ynTaTtu pana ouhe Huxu on peannux (Arachchige
u Robertson, 2011). Camo 3a/10BOJbHU 3aIIOCICHH MOTY INPYXXKHTH MaKCHUMallHE Harope y
o0aBJbamy MOCIOBHUX 33JaTaka U YCMEPEHH Cy Ka KOHCTAaHTHOM yHarpehuBamwy CBOT 3HamHa
U HCKYCTBAa Kako OM OBJIQJajM BEIITHHAMa HEONMXOJHMM 3a 00aBJhambe paHUX 3a7aTaka
(Ahmad u Daud, 2015). 3a10B0JbHH 3aMIOCIEHU TIOCTA]Y JIOjATHUA U TTOCBEheHN KOMITaHUjH T1a
CBOj€ 33JI0BOJBCTBO MPEHOCE IMyTeM MIPOU3BOJIA M YCIyTra Ha 33JJ0BOJBCTBO IMOTPOIIAYa.

Behuna 3anmocnennx moceOHO BpeHyje OHE TOCIOAABIE KOjU OPraHU3yjy IporpaMe yuerba u
pazeoja Kapujepe 3anociienux y OKBUPY KOMIIaHHje jep UM TO OTBapa OpojHe MoryhHOCTH U
maHce y OyayhHoctu. Y KOMOWHAIMjU ca CEJEKTUBHOM IPOMOIIMjOM U aKTUBHOCTHUMA
BE3aHUM 3a HarpahuBame M KOMIIEH3allMje, aKTUBHOCTH yuU€Hha U Pa3BoOja 3alOCICHUX MOTY
UMaTH jaK YTHUIQ] Ha 3ajapkaBame nojeauHana (Govaerts u cap. 2011). OBe akTHBHOCTH
BE3yjy Ce 3a pa3BojHy ITUMeH3H]y OpeHza mocioaaBua. Ha ocHOBY pesynraTa UCTpakuBamba,
Ahmad u Daud (2015) 3axspydyjy Aa pa3BojHa BpeIHOCT OpeHAa IMOCIIOJNaBla yTHYEe Ha
Hamepy 3amloCiIeHUX Ja ocTtaHy y mnpenysehy. Pa3BojHa BpemHocT mpencTtaBiba 00aBesy
MeHajepa Ja IMperno3Ha pe3yiTare, Hamop, 3HaWme, BEIUTHHE W JOCTUTHyha CBOjUX
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3allOCTICHUX W HUXOB IMOjeIMHAYHU JONPUHOC CTBapamy BPEIHOCTH U peau3aluju
CTpPATErHjCKUX 1IMJbEBA KOMIIAHHU]€ KA0 U J1a aKTUBHO Jeiyje M0 MHUTamy yjaramba y 00yKy u
pa3Boj 3amocieHux. Pesynratu crynuje cmpoBeneHe o ctpane Govaerts m cap. (2011)
yKa3yjy Ha 3Hayaj ydema 3alloCICHUX Y CHTyallMju KaJa MEHAMEHT XKelu Ja 3aapiKu
3amociene. OMoryhutd mojenMHIIMMAa Ja ca3Hajy BHIIE O OHOME INTO J00po pale,
oxpabpuhe ux ma ocrany y kommanuju. [loctoje 1Be BpcTe KOPUCTH O] OOYKE 3arOCICHHX.
IIpBo, obyka 3amocneHux yTuue Ha nosehaBame H0OPOBOJBHE (IIyKTYyallMje 3aroCiICHHX.
Jlpyro, o0yka moBehaBa mocBehenoct u 3aapxkaBame 3amocineHux (Suikkanen, 2010).
Pesynratu cTyamja Takohe yka3yjy Ha TO Ja TOJMHE CTapOCTH HMMajy 3HAuYajHy YJIOry y
3anpxaBamy 3anocneHux (Govaerts u cap., 2011) y cmuciy na muahu 3anocnenu xeine Behe
moryhHocTH 1 mance 3a pa3Boj kapujepe (Bandura u Lyons, 2014), na nakiie 10HOCE OIITYKY
0 MIPOMEHH TOCTIA.

Bananc usmehy owcueoma u nocna 3anocienux npejcraBiba Tpehu Qakrop xoju yruue Ha
3aJpXKaBambe 3aroCcIeHNX Y KOMIaHWju. 3anociaeHu npedepupajy GprekcuOuiTHO pagHO Bpeme
y CMHCIY J1a y CIy4Yajy XUTHHUX MOPOAMYHHX JelIaBarba MOTY HAIMyCTHUTH I10Ca0 y TOKY
panHor BpeMeHa. banmanc m3Mel)y )KHUBOTa U 1ociia yKJbyuyje U JeJbEHE IMOCIIOBa, 0JICYCTBO
ca mocia U3 poJUTEJbCKUX pasjiora u kopuiiheme objexara 3a Hery ymna (Tanwar u Prasad,
2016). MHore KoMIaHHje MPY>Kajy CBOJUM 3arociieHuMa (IeKcuOuiIaH pajHu pacropen U
IpoHaja3e HeKe Jpyre HauMHE Kako OM MOMOIJIM IOjelMHIMMA J1a e(pUKACHU]E YIPaBIbajy
CBOJUM JIMYHUM M mociioBHMM mutamuma (Walker, 2001). Kaga pykoBOICTBO KOMIaHHUje
yBaXaBa TMOpOAMYHE o0aBe3e 3amocieHuX TO he ce oApasuTH Ha pPacT 3aJl0BOJBCTBA
3allOCIICHOT paJIHUM MeCcTOM W yTullahe Ha u3rpaamy noBepema u3Mely 3amocieHux u
PYKOBOJICTBA LITO, HA OCHOBY CIPOBEACHOT MCTpaXMBama, 3aKkibydyjy W Tanwar u Prasad
(2016).

[Topen 3a10BOJBCTBA TOCIOM, y4YeHa M pa3Boja Kapujepe 3amociieHuX u Oanmanca uzmely
KMBOTAa W TOCJTA, HUCTpaXHBamka yKa3zyjy M Ha HHU3 Jpyrux ¢axkTopa KOju yTHUYy Ha
3aJpXKaBambe 3aloCIeHUX y KOMMaHuju. DakTope KOju yTHYy Ha HaMepy 3aloClIeHHX JAa
ocrany y xommanuju Davies (2008) Be3yje 3a cTpec Ha Mmociy, HeJOCTaTak MmocBeheHocTn
MOCTIO/IABIy M HE33aJ0BOJCTBO PaZoM. 3akjbyyak 0 Kor cy jnouum Xie, Bagozzi u Meland
(2015) jecre nma pemyranyja ¥ WACHTUTET KOMIIAHMja MIpajy 3Ha4YajHy YyJOTY Y IPOLECY
3anonubaBama. [loBepewme, Takohe, MOBOAM 10 pacta MOTHUBHUCAHOCTH M MocBeheHOCTH
3aMoCIeHUX KOju pajae y kommanuju ma Rampl u Kenning (2014) uctudy 1a BUCOK HUBO
noBepema y OpeH] Takohe yTHue Ha OJIYKY 3aloClieHHMX Jia OCTaHy Yy KOMIIaHHUjH.
Torrington, Hall u Taylor (2004) cmaTpajy &Ia mHOCIOAaBIM MOTY 3aJp)KaTH 3alocieHe
npyXameM OO0JbUX YCJIOBa paja O]l OHMX KOje 3allOCICHHM CMaTpajy Ja MOTY TOOHTH Of
Apyrux mnociofasana. OBU ayTOpH HCTHYY IET Mepa 3a MOCTHU3ame MO3UTUBHUX edekara
KaJa je y NHTamy 3aJp)KaBambe 3aloClIeHUX: 3apaja, yckiahuBame OUeKHBamba, MEPHOM
yBohema y mocao, oaroapajyha mpakca JbyAckux pecypca (eHri. family-friendly), obyka u
pa3Boj. Crynmuja Priyadarshi (2011) je moTBpamma ma caapkajHOCT TOC/a TpeACTaBIba
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¢dakTOp KOjU TO3MTUBHO YTHYE Ha 3amocieHe Aa Hamycrte mnpenysehe. McnutuBanu
MOCTIOZIABIIM Y OBOj CTYIHjU CMAaTpajy Aa CUMOOIMYKE KOPUCTH, MHOBATUBHOCT U MPECTHX
NPEJCTaBIbajy OpraHu3aluoHe aTpudyTe KOjU UX Pa3iUKyjy OJ Ipyrux rnocionanama. Walker
(2001) wunentudukyje cemam (¢akTopa KOJjU YTHUYy Ha 3aJpXKaBambe 3aMOCICHUX:
KOMIICH3allije, U3a30BHH IIOCIIOBH, MOTYhHOCTH 3a yueme M pacT, MO3UTHBHU OJHOCH ca
KoJIerama, Mpero3HaTJbUBOCT, OanaHc u3Mel)y JKMBOTa M mocia U J00pa KOMyHHKalHja y
OKBHpY KoMmanuje. Pesynratu cryauje a0 kojux cy oty Renaud u cap. (2015) ykasyjy Ha
TO Jla YETHUPU OJl MET aHAIM3MPAHMX MPAKCH YIPaBJbama JbYACKHM pecypcuMa yTUdy Ha
3aJpXKaBambe 3alOCICHUX: CTUMYJIATUBHO PAJHO OKpPYXKeme, 00yKa M pa3BOj 3aMOCICHHX,
MHOBATUBHE KOPUCTU M KOMIICH3AIIMOHH MTAKETH.

[TocToje ¢axkropu Ha HHMBOY 3alOCICHOT KOjU YTHUYy Ha HETOBY OJJIYKY Jia OCTaHe Yy
komnanuju. Govaerts u cap. (2011) cmatpajy na cy roaMHe, paJHHU CTaX U HUBO 00pazoBamba
3arocneHor mnpecynHu ¢akropu. Ilopen tora, Renaud u cap. (2015) 3akspyuyjy na je
(bYHKIHMOHATHO 3a/ip)KaBame Behe Koa CTpyYHHMX HEro KoJ Mame CTpYYHHX Kajaposa. Huang,
Lin u Chuang (2006) 3axkipy4yjy aa cy Opak, 1o, cTaTyC 3arociieHHX, HUBO 3apaje, Op3uHa
MPOMOLIMje M E€KOHOMCKHM IMKIYC 3HAa4ajHO YTHLAIM Ha TO KOJHUKO Cy 3aloClIieHH IyTro
ocTayiv y KoMmnanuju. VicTi ayTopu AoKa3zanu Cy Ja JbYACKH KalluTall ¥ HUBO 3apajie yTUdy
Ha OJUTYKY 3aIlOCJICHOT J]a OCTaHE Y KOMITaHHUjH.

TpomkoBu Hamymrama npeny3eha ox crpane 3amocieHux ykibydyjy (Bandura m Lyons,
2014):

® TPOILIKOBE OIJIAIlIaBaka M HHTEPBjyHCakha HOBUX KaHAMUIAaTa 3a 10Cao,

® TPOILIKOBE MHULHMjAIHE 00YKE U MEHAIEPCKOT Ha/130pa,

® TPOILKOBE HAacTaje ycieJ rperaka HeMCKyCHHUX 3aIl0CIICHUX,

® HIDKA IPOIYKTHUBHOCT YCIIE CMambeHe Op3UHE pajia HOBOT 3aMlOCICHOT,

® KOHTHHYHpaHE TPOIIKOBE 00YKe TOKOM BpeMEHa,

® TPOILKOBE KOjU Ce OJHOCE Ha Mpey3uMame 3ajJaTaka APYrux W KakaB he edexar Ha
bUX OCTAaBUTH YHEH-CHUILIA JIa CYy HbUXOBE KOJIEre HAIyCTHJIE 110Cao.

Bpenn mocnoaaBma nmpeacTaBiba CpeCcTBO 3a 3a/p)KaBambe 3aMocaeHnX y komnanuju (Tanwar
u Prasad, 2016) mynehm noroBopeHe ycioBe paja OJ KOJUX 3aBUCH NOcBeheHOCT H
3aJJ0BOJBCTBO 3arociieHuX. CIocoOHOCT KOMITaHuje Ja 3aAp KK JbYJCKE Pecypce ca BUCOKHM
KBaJM(HKaIMjaMa IpeAcTaBba KJbYYHH 33JaTak KOMIIaHWja U3 TP pasjiora: mpBo, TUME IITO
0CTajy Yy KOMIIAHM]jH, KJbYYHHU 3aMOCICHH JOTNPUHOCE CTBapamy IOCIOBHOT yCIexa; APYTo,
3aJpXKaBambe 3aoCcIeHNX JOBOIU 10 MUHUMHU3Mpamka TyOuTaka BeIITHHA U pecypca (TyOuTaK
KOjH MOXK€ OMETaTH MOCTU3amke MOCIOBHUX 1IMJbEBa); Tpehe, jkesba 3aloCIeHUX 1a OCTaHy y
KOMIIAHHJU yKa3yje Ha HHUXOBO 3a/I0BOJGCTBO IOCIOM IITO CE€ MO3UTUBHO OfpakaBa Ha
nocioBame kommnanuje (Renaud m cap. 2015) m mpencraBiba MOTBpAY MOCIOAABIY Ja
cTpateruja OpeHaupama Mocao/JaBIia Jjaje OUeKUBaHE pe3yJiTaTe.
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4. Crparernja OpeHaupama mnocjgogaBua y ¢yHKuuju ysehaBama
BPEAHOCTH OpeHJa 1M0CcJI0aBIa

Bpennupame mocionasia rnoapasyMeBa HHTEPHO U €KCTEPHO MPOMOBHUCAE JaCHOT TOTJIeaa
Ha OHO INTa KOMIAHW]y YMHHU JAPYrauydjoM U TOXKEJbHHJOM Kao TOCJIOAaBLa y OJHOCY Ha
ocrasie komnanuje (Priyadarshi, 2011). Bpenaupame nocnoaasua nocraje noceOGHO 3Ha4ajHO
32 KOMIaHMj€ y JAHAIEM ITOCIOBHOM OKpYKEHY 300T UMIbEHHIIE Jla je TAJICHTOBAaHE U
nojanHe 3amocieHe temko npoHahu (Berthon, Ewing u Hah, 2005; Schlager u cap., 2011).
[Ipenyzeha koja WMIUIEMEHTHpajy CTpaTerujy OpeHaupama MocioJaBla cy Yy H00poj
MO3UIMjU JIa CTEKHY CHa)KHY MO3MLIMOHUPAHOCT Ha KOHKYPEHTHOM TpKuIITy pazga (Schlager
u cap., 2011), ocnamajyhu ce Ha OBy cTpaTerujy Kao KJby4yHO opykje y OopOu 3a TaneHre.
Kako sby/icku pecypcu MOCTajy He3aMEHJbUBU M3BOPH KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTH KOMITaHHUja
U KaKo C€ MHTEH3MTET ,,paTa 3a TaJeHTe cBe BuIle nmoBehaBa, KOMIIaHUje Cy IPUMOpaHe aa
IPUMEbY]y Y CBOM IIOCIOBamkY CTpaTerHjy OpeHIMpama MOCI01aBLa.

[TpuBnauemeM TaJCHTOBAHUX KaHIUAATa ca TPXKUIITA PagHE CHAre, MOCIOBHE aKTUBHOCTH
KOMIIaHHj€ Ce MOTY H3BPIIUTH Ha epuKacHUjU M edekTuBHUjU HauuH. CTEneH y Kome
KOMIIaHHja UMa HaMepy Ja IOBEXEe HMCKYCTBO 3aIllOCICHHMX Ca BpPEAHOCTHMA KOMIIaHH]E,
onpehyje yrumaj OpeHma mocnonaBiia Ha TpxkuimTy panHe cHare (Dabirian, Kietzmann u
Diba, 2017). IIpema Maxwell u Knox (2009); Backhaus u Tikoo (2004); Ambler u Barrow
(1996), ycnenino ynpaBibame OpeHIOM MOocioaBIa nahe o4eKuBaHe ePeKTe aKo UCITyHHU TPU
KpUTEpHjyMa:

e OpeH[ MOoCIO0JaBIla OCTUKABa pealiHa JellaBamka y KOMIaHUjH,
e m3rpaljen OpeH] MocioaBIla KOMIAHUje APYraduju je y OAHOCY Ha pa3BHjeH OpeH.
MOCIIO/IaBIIa KOHKYPEHaTa,

e OpeHJ NOCIOAABIIA j€ aTPaKTHBAH U MPUBJIAYaH 32 YIAHOBE IIHJbHE TPYIIC.

VYcenex y mpolecy ynpaBibamba OpeHIIOM IOCIIOaBIa 3aXTeBa IMPELU3HO (OPMYIHCABE,
UMIUIEMEHTALM]y ¥ eBallyalldjy CTpaTeruje OpeHaupama MOCIOAaBla KOjU ce OCllamajy Ha
pesyaTare cuTyanuoHe aHanuie. CuUTyallMoHa aHaluM3a 3acHMBA C€ HA NPUKYIUbABY
uHpopMalMja O TOME INTAa jé TO LITO MOTEHLHWjaJIHU 3aIOCIEeHU MOCEOHO BPEIHY]Y KOX
MOCJIO/IaBIIA U KaKaB j€ MMUI KOHKYpEHaTa Ha TPXKUIUTY paJHe CHare.

4.1. ®opmyscame cTparernje OpeHaupama MocJ0AaBLa

dopmMmynucame CTpaTervje IMpelcTaBba IMPOLEC KOHTUHYHUPAHOT yuemha KOJU YKIbyuyje
neuHucame HayMHA peanu3alyje OpraHU3allMOHUX IIMJbEBA, KAa0 U MpOIEHY edekara
Npey3eTHX U UMIJIEMEHTHPAHUX aKTUBHOCTU Kako OW ce OCTBapWJId OBH LMJbeBH. KBanurer
dbopMynrcaHe cTpaTterdje u Op3WHA HEHE UMIUIEMEHTAIM]je TUPEKTHO 3aBUCH O KBAJIHWTETa
nporieca yuewa y opranuzanuju (Feurer u Chaharbaghi, 1995). Crpareruja ce ¢popmynuiie
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Ha OCHOBY aHalM3e Mo3MIMje mpeay3eha y MHTEpPHOM M €KCTEPHOM OKpyxkemy. CylTuHa
dopmynncama ¥ HMMIUIEMEHTalMje CTpaTeruje OpeHaupama IMOCIOoJaBlla yCMEpeHa je Ka
neuHucarmy HayMHA Kako 1ga ce Johe 70 TaJeHTOBAaHMX KaHIWAATa ca TPXKHIITA paja.
IIpema Aggerholm, Andersen m Thomsen (2011) crpaTerujcko ympaBbame OpeHIOM
MOCTIO/IaBIIa YKJbYUyje MpOLeC MHULUPAA, YIpaBbakba U MPEroBapama O CTPATErHjCKH
OJPXKUBUM OJIHOCMMa H3Mely MocioJaBIia M 3alOCICHUX. 3a pa3iIMKy OJ KOpPIOpaTHBHE
cTpatervje, Koja jaeduHHUIIE OCHOBHM MpaBall M IIMJbEBE IOCIOBama, OBAa CTpaTeruja je
yCMepeHa Ka MpOHaJaXemy TajeHaTa y3 MoMoh KOjUX Ce MOy OCTBAapUTH KOMIUIEKCHHU
3ajany, Ha eukacan u edexrtuBaH HauuH. [lopen Tora, OpeHIUpamEe MOCIOJaBIA YCMEPEHO
je Ka 3aapkaBamby TAJEHTOBAHUX 3alOCICHHX. YcCKiahuBame peloBHUX MOCIOBHUX
aKTUBHOCTH Cca MOTpeOOM IMpHBIIAYCH-A U 33/Ip)KaBarba TaJleHAaTa 3aXTeBa jelaH CBeoOyXBaTaH
MPUCTYTT KOJU TaHTHpa U KOPIOPATUBHY CTpaTerwjy. ¥ TOM CMHCIY, MOXEMO TOBOPUTH O
cTpaterdju OpeHJa MOCIoJaBIla KOja je yCMepeHa Ka 3alolUbaBamby M 3aJpiKaBarby
3aIlOCTICHUX.

dopmynucame M HUMIUIEMEHTaIMja cTparterdje Tpeba J1a JoBeAe /0 peanusaluje
MOCTaBJbEHUX LMJbEBA M OCTBAPHBAKE KOHKYPEHTCKE IMPEIHOCTH YHOTPeOOM BpEIHHX H
jeaMHCTBEeHMX pecypca. Jla OM MeHayMeHT KomIaHuje OMO curypaH aa usrpaheH OpeHn
MIPEHOCH JKEJbEHY TMOPYKY Ha TPXKHILUTY pajHe CHare MoTpeOHO je aeuHHCATH CTPATETHjy
opennupama nociogasna (Wilden, Gudergan u Lings, 2010). Crpareruja ce popmynuiie Ha
OoCHOBY MH(popMmaIuja 100MjeHuX y OKBHpY (aze curyannone aHamuse. O0jenumbaBambeM U
ycariamaBameM J0O0MjeHHX HH(opMalija, MEHAlMeHT JeQuHHUIIe IUMEeH3Hje OpeHaa
MOCJIO/IaBIIA KOj€ 3al0CICHN M NMOTEHIIMjaJIHH 3aII0CJICHU HajBHUIlIE BpeaHyjy. @opmynucame
CTpaTeruje 3axTeBa M carjelaBambe¢ CBHUX IMPOMEHAa KOj€ MEHAIMEHT MOXK€ OYEKHMBATU Y
HapeIHOM TMepUoay: HM3MEHa 3axTeBa KaHIWJaTa, OYEKHBAHE aKIMje KOHKypeHaTa H
CTEjKXOJAepa ¥ U3a30BU U npobiemu Ha TpxumTy (Thompson, Strickland u Gamble, 2008).
30or orpanuueHor Oyuera u BpemeHa (Hanafizadeh u Moayer, 2008) u nemnoBama
KOHKYpEeHaTa, MEHalIMEHT KOMIIaHHje YBEK MOpa UMaTH Ha yMY Jia JJOHOCH HajpalliOHAIHU]Y
moryhy crparerujy. Baxkna mojpiika peaiusanuju cTpareruje OpeHanpama nocio1aBia je u
CHCTEM BPEIHOCTH YCHOCTaBJbeH y KommaHuju. CucteM BpeqHOCTH oOyxBaTa BEpOBamba,
MIOCJIOBHA Hayesa, KyJITypy M oOuvaje KOju Cy MHKOPIIOPUPAHU y CUCTEM (PYHKIHMOHHUCAHA
npenyseha u cBect 3amnocieHux. byayhu na cBu 4iaHOBUM jeHE KOMIAHMjEe MMAjy yiena y
crparerujckoM ymnpasibawy (Coulter, 2010), 3amocneHn Ha CBMM HHMBOMMa Tpeay3eha
y4ecTBYjy Y (opMyiHcamy ¥ UMIUIEMEHTAIM]H CTpaTeruje opeHaupama nocioaasna. Opmue
ce Hamehe 3aKJbyyak Jia je HEONXOJTHO 3alloClIeHe TPETUPATH Kao BPJIO 3HA4YajaH pecypc
U3rpajmbe OpeH/sia MociIoAaBIa Ha KOje ce MOXKe YTHIIATH ITyTeM CUCTEMa BPEJHOCTH.

dopmynucame CTpaTervje W CIPOBOhEHE CUTYyallMOHE aHalu3e OJ MOoceOHOr je 3Hauaja
Oynyhm na xommanuje MOpajy Ja YCKJIajae CTpaTervjy 3amollbaBaba Ca MOTUBUMA H
npedepeHijama oHuX Koju Tpake mocao (Arachchige u Robertson, 2011). be3 oBor ycnosa,
cTpaTeruja OpeHaupama MoCiIoAaBla He OM Jana ouekuBaHe pesynrare. IlpeycmepaBame ca
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MPOM3BOJIHE HA MPOIECHY OPHjEHTAIMjy TOCIOBama JOBENO je OO0 Tora Ja JujaJior,
MOBEPEHE U TPAHCIIAPEHTHOCT MOCTaHy KJbYYHH €JIEMEHTH y 00e30ehuBamy CTpaTerujckux,
OJPXKUBUX OAHOCA M3Mely mocnmogaBia M 3amociICHUX OJHOCHO MOTEHIUjaIHO 3aIOCIEHUX
(Aggerholm, Andersen u Thomsen, 2011) koju Kpeupajy BpeIHOCT U yBa)KaBajy MPHUCTYIIE
Opennupamy. Takole, moTpeOHO je aHATM3UPATH U TJIaBHA CTPATETHjCKa MUTamba KOja y OBOM
nporecy MOory OMTH Off KOPUCTH. JeaH oJ1 3a1aTaka MOCJI0aBIa jecTe Jla aHAIM3Upa PagHy
UCTOPH]y TOTCHLMjATHUX 3aloClieHUX NPWIMKOM AeduHucama cTpaTerdje OpeHaupama
nocnogasua (Wilden, Gudergan u Lings, 2010), ka0 u AMHAMHUKY KpeTamba Ha TPXKUIITY
panne cHare. Crparerujcko OpeHAMpame MOCIOAaBLa, Y Pa3IHUYUTHM OPTraHU3AIMOHUM
KOHTEKCTHUMA, MOJpa3zyMeBa yUYeCTBOBAIE PA3IMUUTUX CTEJKXOJJIEpa y MPOILECy Kpeupama
OpeHIla W Kpeupama BpEAHOCTH, AeduHucame oaroBapajyhmx KapakTepucTHKa OpeHna
MOCJIO/IaBIIa U pa3MaTpame ofpeheHnx crparerujckux nurama (Ciuka 18).

Cauxka 18: IIponec Openaupama NOCJ0AaBIA: KAPAKTEPUCTHKE H CTPATEIHjCKa

nuTama
CTpaTterujcka nuTama:

TpH KapaKTepUCTHKE: ) o Koja ouekuBama nmajy

o CTparerujcka AUCIUILTNHA 3aII0CJIEHH U ITOCIIOAaBall
OpeHaupama o[ OpeHupama

e Kpeupana BpeqHOCT rmocJioaaBma’?

o Oap>KUBH OJHOCH U3MEDy >_' Jla i cy UH/BEBH U
MOCJIOIaBIIA M 3aII0CICHUX OYEKUBawka y

CYMPOTHOCTH ca
[UJLEBUMA W HHTEPECHMA
crejkxonaepa’?

o Kako je BpeguoCT OpeHzma

/ 7 MOCIOIaBLA TIOBE3aHA Ca

KOPIIOPATHBHUM

OpeHmom?

N3zBop: Aggerholm, H.K., Andersen, S.E. u Thomsen, C. (2011). Conceptualising employer branding in
sustainable organisations. Corporate Communications: An International Journal, 16/2, ctp. 105 — 123. ctp. 116.

Bpennupame mociojaBla He OJHOCH CE€ CaMO Ha TMpoIlec 3alollbaBama TIle Cy
TpaauIMOHAIHE CTpATeTHje 3alollbaBakba KPAaTKOPOUYHE U peakTHBHE, Beh ce OpeHaupame
3aronbaBamba MoCMaTpa Kao HOBa IyrOpoYHa CTpaTeruja OCMUIIIBEHA /14 OJJPXKHU CTATTHUA TOK
BelITHHA Yy Kommanuju (Srivastava u Bhatnagar, 2010; Reis u Braga, 2016). Luwp
crpoBohema cTpareruje OpeHapama MoCIOAaBIa jeCTe MPUBIAUCHHE TAICHATA Y KOMITAHU]Y
u noBehaBame 3370BOJCTBA U MOTHBHCAHOCTH 3alOCIEHUX, alld M pacT MPOAYKTUBHOCTH
pana. CnpoBol)ermeM OBe cTpaTeruje KOpUcTH UMajy U MOCIOJaBIM: U3rpal)eH UMHII U CTaTyC
MOXKEJPHOT TMOCIOJaBIa, J00pY MperoBapadky MHO3HMIM]y Y OJHOCHMA Ca pPa3IUYUTHM
CTEJKXOJAEpMa U HEOTPAaHWYCHO MOBEpemEe 3amocieHux. To O moapasyMeBaio Ja ce
mpoliec OpeHanpama 0O/IBHja y IBa cMepa: OpeHaupame Mmpolieca 3anonjbaBama, YCMEPEHIX
Ka KaHOuJaTHMa ca Tp)KMINTa pajJHe CcHare, W yHanpehuBame TIOCIOBHUX CHCTEMA,
YCMEpeHUX Ka TpeHyTHO 3amocieHmma. Sullivan (2004) cmarpa ma cBaka ycreliHa
cTpaTeruja OpeHaupama 3anoljbaBamka Mopa caapxkaTu cieaehux ocam enemenara:
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KyJITypa JieJbeha U KOHTUHYHPAHOT 000JbIIamka,

paBHOTEXa U3Mel)y 1o0Opor yrpaBibamba U BUCOKE MPOIYKTUBHOCTH,
CTHULIAKE JaBHOT MPHU3HAKA,

3aIMOCIICHH KOjU JIeNyjy MPOaKTHUBHO,

MPATUTH MIPaKCe yNpaBibakba U 3aCTYIJBEHOCT Yy IITaMIIH,

MoCTaTH KOMIIaHK]ja ca KojoM he ce mopeaurw,

nosehaTu cBecT KaHUIaTa O IPUMEHHU HajOOJBUX MPAKCH,

O NNk W=

IpoleHa OpeH 1 mokas3areJsba.

VYrpaBsbame CTpaTerujoM OpeHaupama MoCI0aBIa je KOMIUIEKCAH 33aJaTak U3 pasjiora IuTo
¢axTOop mocioBama HeMa JOMHUHAHTAH YTUIA] HA aTPaKTUBHOCT rocioasma. Mmajyhu oBo y
BUJY, MOCTaBJba Ce MHTamke Koja (QyHKuMja y mpeny3ehy Oum TpebGamo OuTH 3amyxeHa 3a
yopaBbatkbe Opermom mocnonaBmna (Davies, 2008). Iloctoju munubeme ma (yHKIH]ja
yrpaBJbamba JbYJICKUM pecypcuMa MpeicTaB/ba HAJIPUKIAAHUJE OICJbEHE 3a YIpaBJbambe
OpeHIOM TOCJOABIA, MOJA YCJIOBOM Ja je€ TECHO IOBE3aHa Ca IeHEPAIHUM JUPEKTOPOM
(Ambler u Barrow, 1996). OBo ce Moe mpaBaaTu TUME Ja je oBa QYHKIHja 10 TAKTUIKOT
MEHAUMEHTa, Ka0 M CTaBOM Ja OpeHja mocioiaBia Tpeba ga Oyae KpeupaH O] CTpaHe
Cpeamer HUBOA MEHAIMEHTa, a Jla IPeKo HBHUX, Tpeda aa Oyay yKJbYYeHH M CBH OCTAIH Y
komnanuju. Onpelhenn Opoj MCHUTAHMKA TOCMaTpa ympaBibamkbe OPEHIOM MOCIOAABIA Kao
Mel)ypyHKIIMOHAIHY 33/1aTaK KOjU YKJbYdyje BUIIM MEHAIMEHT Kao M (YHKIIH]jE yIpaBIbatbe
JbYJICKUM pecypcuMa U MapkeTHHr (Ambler u Barrow, 1996). Onpehenu 6poj Teopernuapa
nocMaTtpa OpeHJ MOocIoJaBlia Kao /€0 MapKeTWHr nucuuiuinHe (Ambler u Barrow, 1996;
Moroko u Uncles, 2009; Knox u Freeman, 2006) mTo 3Ha4u Ja Cy 3amocClieHH Y OBOj
(GYHKIMjU OATOBOPHU 3a OBY cTpaTerujy. Koa MUKpoO M Manux KOMIIaHHja KOj€ 3aIoybaBajy
MambH Opoj 3amocieHuX, a Koje IMperno3Hajy moTpedy 3a crhpoBolemeM cTpaTeruje
OpeHIupama IOCII0/IaBla, T'eHepalIHU AUpeKTop he OUTH OIroBOpaH 3a OBY CTpaTerujy.
I'maBHe mpenpeke pa3Bojy KOHIENTa OpeH/a MocjaoAaBlia, a TUME U yIpaBJbakby HCTOM, jecy
HEJOCTaTaK MOJPIIKE TOI MEHAIIMEHTAa, HHTEPHE MOJIMTUKE U c1abd pa3Boj MHPPACTPYKType
3a Jbyjcke pecypce (Ambler u Barrow, 1996).

[TpunukoM opmynucama cTpaTeruje OpeHaupama MocloIaBla MOCTaBJba CE MUTAKE KOME
je oBaj 3anarak noBepeH. OBO MUTame HAJIOBE3Yje ce Ha MPETXOAHO AepUuHUCAHY (YHKLIH)Y
KOja je OJITOBOPHA 3a yNpaBJbakbe OPEHIOM IMOCIOoaBla. Tom MEHAIMEHT je OJrOBOpaH 3a
cipoBoheme (aze popmynucama crpareruje. MeHaepu Ha CpeilbeM U ONEPATUBHOM HUBOY
Ka0 U 3aloCJIEHU MOTY aCHCTUPATH Y MPUKYIUJbalkby U aHAJTU3UPamy MOJaTaka U CaBETOBATH
TOII MEHAIIMEHT Y KOM IpaBIly cTpaTerujy Tpeda ¢popmynucaru. Y Behunu npeayseha, Baxxny
yJIoTy y Tpoliecy AeuHUCamka CTpaTeryje MMajy MeHallepy MOCIOBHUX (PYHKIMja U TIIaBHUX
NPOU3BOJHUX JIMHHMjAa, MEHALlepU MapKeTHHTra W JbYJICKUX pecypca, IITO YyKasyje Ha
YKJbYYEHOCT CBHX 3amociieHuXx y a3y ¢opmynucama crpareruje (Thompson, Strickland u
Gamble, 2008). [lakne, MeHayepu Ha CPEOHEM M ONEPATHBHOM HHUBOY, AWPEKTHO WIH
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MHIUPEKTHO, Cy YKJbYYEHHU Yy Tpolec ¢popMyincama U UMITIEMEHTaIMje cTpaTteruje. Pasmior
OBaKBE CHUTyalldje je Taj IITO TON MEHAIMEHT He MO)Xe OMTH TOJIMKO J00pO YyIro3HaT ca
JelIaBambiMa Y CBaKOj IIOCIOBHOj JEJMHUIM KOMIaHWje. Y TOM CMHCIY, HpoIlec
dopmynmcama CcTpaTervje 3axTeBa WHTEpAaKTHBAH paJi CBUX HHBOA MEHAIMEHTa U
3aMOCTICHUX Y KOMITaHUjH.

Moroko u Uncles (2008) npeanaxy na y mpouecy ¢GopMmyiucama cTpaTeruje OpeHanpama
MOCTIO/IABIIA TPXKUILTE pajHe CHare Tpeba CerMEHTUPATH MCTO Kao IITO C€ YMHU U 3a IpyIe
noTpolraya, a 3aTuM (HopMyJIHCaTH CTpaTeryjy uuja he ce MMIUIEMEHTalMja 3aCHUBATH Ha
UCTOM MPHHLMIY Kao IITO M MapKeTapu pasMHILBajy o moTpomadnma. Arachchige u
Robertson (2011) npemnaxy fa Tp>KUILITE 3a MOTEHIMjajHE 3arocieHe Tpeda cerMeHTHpaTH
y3 popmynucame crpareruje koja he yBaxaparu ciefaehux mner mpucTyma: JOIPUHOC Kymara
npodUTaOMIIHOCTH KOMIIaHHMje, KapaKTEpPUCTHKE IMPOU3BOJA KoOje TOCeOHO BpEIHY]Y,
pedepeHTHUM rpynama Kojuma ce oOpahajy 3a caBeT, ClIOCOOHOCT KyTala Jia IperoBapajy o
1eHama, Oapujepe ynajbaBama OJf KynoBHHE. lIpmiiaroheHe oBOM KOHTEKCTY, HaBEICHH
NPUCTYNH CETMEHTALMjU TPXKHUINTA U (OpPMYyJIHCamby CTpareruje OpeHaAupama IMOCIoIaBIa
oOyxBataiu OW: TPOIEHY JONPHHOCA 3aMOCICHUX NPOPHUTAOMIHOCTH KOMIAHH]a,
KapaKTepUCTUKE KOMIIaHHMja KOj€ 3arloCIeHH MOCEOHO BpelnHyjy, pedepeHTHUM Tpynama
KojuMa ce 3amocieHu oOpahajy 3a caBeT W 0J00peme, CIHOCOOHOCT 3aloCIICHUX Ja
IIPEroBapajy o 3apajau M ocTaiuM OeHeduIrjama, yCIOBU paja KOjU HABOJE 3aMOCICHOT Ja
HamycTH Kommnanujy. To 3HauM jaa u3rpaama OpeHJa MociIojaBlla 3axTeBa jefaH 030uIbaH
NPUCTYIl KOjU C€ 3aCHUBA, MPBEHCTBEHO Ha JedHUHHCAIY CTpaTeruje rnue ce, y3 momoh
MMIUIEMEHTALMj€ HCTe, TOCTHKE KOHKYPEHTCKA MPEAHOCT Ha TPXKUILTY pajHe cHare.

[Topen cermeHTHpama TPXKUINTA, pasyMeBambe BPEAHOCHUX AMMEH3Mja OpeH/a MOCiIoAaBLa
1ocTaje 3HayajHO NpH (opMylucamy cTpaTeruje OpeHaumpama mnociopasua. Ilopen Tora,
noTpeOHO je aHATM3UPATH 01aTHE (PAaKTOpe U3 EKCTEPHOT U UHTEPHOT OKpyKema. CXBaTame
TEXHMHE CBaKe O]l BpEAHOCHUX AMMEH3Mja OpeH/a MOoCiIoaBla pa3BHja CBECT O TOME IITa Ce
KO/ HajOOJhEe paHTMpPaHUX IOCITOJaBala BpenHyje, au Takolhe neuHuUIIe U IMTa je TO MITO
JEIHOT MOCHOJAaBIla YMHH HENPUBIAYHUM 3a IOTEHLHMjaIHE 3aloCieHe OJHOCHO, INITa je
pas3yor ojjacka 3amociIeHuX W3 Kommanuje. [lajba aHanmM3a OZHOCH Ce€ Ha HCIHUTHUBAE
3aMOCICHUX O TOME KOjH Cy MpPaBH MOTHBATOPU KOju 00e30el)yjy MO3UTHBHO 3370BOJHCTBO
MIOCJIOM M KOjH Cy TO YCJIOBH KOjH JIOBOJIE JI0 HE33J0BOJHCTBA TIOCIOM M HETaTUBHO JIENyjy Ha
MOTHUBHCAHOCT 3allOCICHHUX. MeHallepy, Kao YYECHHUIIM HHTEPHOT OKpYXeHma, MOpajy
O0paTUTH TNaXKky Ha OHO IITO 3aMOCICHH TOBOPE O KOMIIAHHjU Kako O yHarpeIuin
3aJJ0BOJBCTBO 3amociieHux. Ilpunnkom neduuucama crparervje OpeHAMpama IMOCI0aBIa,
KoMIMaHuje Hehe mpaTUTH caMo JTUMEH3Hje pa3BHjeHor OpeHaa nocioaasua, seh he mparutu
U pa3BUjeHE IUMEH3Hje OpeHJa MOCIo/aBla KOHKYpPEeHaTa, Kao YYECHHKE KOHKYPEHTCKOT
okpykema. OBo ynyhyje Ha 3akJbydak Ja KoMnaHuje Tpeda Ja rmpare He camo pa3Boj OpeHaa
MOCJI0/IaBIIa KOMITaHHje, Beh u HauMH Ha KOjU KOHKYPEHTH u3rpal)yjy Opena mociojaaBua, na
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Ou oBa aHanm3a Tpebaja mocTtatu JAeo Tekyhe crpareruje 3amombaBama (Dabirian,
Kietzmann u Diba, 2017).

Ha ocHOBy peueHor, ¢Gopmynucame CTpaTeruje OpeHaupama IMOCIIONaBla 3aCHHBA Ce Ha
CerMEHTHpamy TPXKHILITA paja, aHATU3U AUMEH3Hja OpeHJa IMOCIIONaBlia, CTaBy TPEHYTHO
3aMOCICHUX O IMOCIOJABIly M M3rpalleHOM MMHUIly KOHKYpEeHaTa Ha TP)KUIITY pagHe cHare.
OnpsxuBHu npouec OpeHaupama nocioAaBna uma cienehe Tpu kapakrepuctuke (Aggerholm,
Andersen u Thomsen, 2011):

e QpyXa MOJPIIKY LEJIOKYITHO] KOPIIOPAaTUBHO] CTpPATeTHjU, a THME U YKYITHOM
OpeHIupamy,

® Kpeupa BpPEIHOCTH OJHOCHO KOHTHHYHMPAHO NPEUCIIHTYje pacloAely BPEeIHOCTH
nu3Mehy crejkxonepa mpeMa bUXOBUM yIeIMMa M OUEeKUBabUMA,

® YCIOCTaB/ba OJAPXKHMBE OJHOCE H3Mel)y 3amocieHuX M TOCIOAaBla Y3 CTalHO
NPEUCIUTHUBAKE y3ajaMHUX NOTpeda U TpeHYTHUX U Oy 1yhux odekuBama.

Bpennupame mnocnogaBia MoJApasyMeBa H3rpajlby TYTOPOYHHX W OAPKHBHX OJHOCA
nocjofaBna W mocrojehux W TpeHyTHO 3amocieHux. Pesynrat dasze Qopmynucama
cTpaTeruje OpeHIupama MOCIO0JaBIla jecTe CTBapame TAKBOI PAIHOT OKpYXema y Kome he
3amocieHn ocehaTw MpUIagHOCT, 3a0BOJFCTBO, MOTHBAIIH]Y, JKEJbY 332 OCBajarbeéM BHILIUX
[IUJbeBA M MOIITOBAIE O] cTpaHe HajapeheHux y KojeKkTuBy. Tume 3ampaBo cTpaTeruja
OpeHIUpama IOCIOJaBIla HCIYHmaBa CBOjy OCHOBHY CBpXxy. DopMmyiucame cTpareruje
OpeHIupara IMociIoIaBlia MpaTH UMIUIEMEHTAIIHja OBE CTpaTertje.

4.2. UMmnuieMeHTanMja cTpaTeruje OpeHMpama nocjaoAaBna

Hauun Ha koju he crpareruja Outu npuMemeHa Tpeda pa3MOTPUTH HAKOH IITO j€ IPETXOIHO
¢dopmymucana (Coulter, 2010). MmruiemenTanuja crparervje OpeHAMpama MOCIOAABIA
3axTeBa OArOBOpP Ha TpH muTama: Ko nuMmmiuementupa crparerujy? Illrta ce Mmoxxe yuuHUTH 12
ce (QyHKUMOHHCame mpeny3eha mpunaronu AeuHUCAHO] CTpaTeruju OpeHIMpama
nociofaBna? Kako MoOmnmcaTH cBe HMHTEpHE pecypce 3a OCTBapuBambe Je(UHHCAHUX
Hamepa? IIpBo je moTpebHO onpeauTH KO he 00aBUTH HMMILJIEMEHTAIM]y CTpaTeruje
OpeHIupama mocioaasla. Behu neo crpydHe jaBHOCTH je carjiacaH ca TUME Jla CTpaTerujy
Tpebajy MMIUIEMEHTHpATH OHH KOju je dopmynuuly. JleueHTpanuzauyja y GopMmynucamy U
BpE/IHOBaWYy CTpaTeruje 3HAa4M U JCLEHTpalIM3alujy y HMIUIEeMEHTanuju. J[pyru BakaH
MpenyclioB Koju je moTpebHo o0e30eautu y mpoIecy HMMILIEMEHTAIje CTpaTeruje
OpeHIupama MociojiaBla jecre oapehuBame mporpama, Oynera u mpouesypa Kako Ou ce
nedunucana crpateruja OpeHAMpama MOCIoAaBla YKIonWia y GyHKIHOHHUCAmke mpeay3eha.
Taxohe, moTpebHO je ypaauTH Mpojekiuje Koje he ycmepaBaTu JTOBOJGHO CpeACTaBa y OHE
aKTUBHOCTH KOj€ Cy HajBaKHH]je 3a CTPATErHjCKU ycrex AepUHUCaHe CTpATerHje; OCUIypaTu
71a TOJTUTHKE U MOCTYIIIN OJIaKIIaBajy peau3alfjy cTpaTerije 1 KOpUCTUTH HajOosbe Mmpakce
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y U3BpLIaBamy MocioBHUX akTuBHOCTU (Thompson, Strickland u Gamble, 2008). V mporec
UMIUIEMEHTAalje, Kao U (popMynucame cTpaTeruje OpeHaupama Mocao aBla, YKbYUeHU Cy
3allOCJICHH Ha CBUM MEHAIEPCKUM HHUBOHMMA, OJ HajBHUILIEI MEHAIEPCKOI HUBOA Ma CBE JI0
MeHayepa npBe JHHMje. Tpeha KOMIIOHEHTa 3HauyajHa 3a WMIUIEMEHTALMjy CTpaTeruje
OpeHIUpama IOCIO/AaBLA OJHOCH C€ Ha MOOWIHMCAamke HHTEPHHUX pecypca y CMHCITY
OpraHuzaigje pajaa, KaJpoBCKUX pellemha W HauuH KoopAauHauuje u3Mmel)y nemoBa u
¢yHKIMja Kako OM ce KOMIaHMja ycMepaBaiia y KesbeHoM mpaBily (PuriCin, JanoSevi¢ u
Kalicanin, 2011). OBa mnurtama moTpeOHO je PasMOTPUTH M 00€30eAUTH Tpe MOoyeTKa
MMIUIEMEHTAlMje CTpaTeruje, Kako Ou ce MoryhHOCT HacTaHka rperraka cBejia Ha IITO HIKH
HuBO. Ilopen oOBUX HpUIIPEMHUX AKTUBHOCTH, 32 peajin3allijy CTpaTerdje OpeHAupama
MOCIIO/IaBla MOTPeOHH Cy W oaroBapajyhu pecypcu: 00e30€IUTH HEONMXOJHE BEIITHHE U
CTpy4Ha 3Hama, 00e30eauT HH(OPMAIMOHY MOJPIIKY 3al0CICHUMA, MOTUBUCATH 0CO0JbE
7la peayin3yjy >KeJbeHe IUJbeBe, MOBE3aTH Harpaje W IMOJACTHIIaje C OCTBAPUBAKEM LUIbEBA
pana; KpeupaTd OpraHu3alMoHy KIMMy M KyATypy Koja he JoBecTH A0 YycCHemrHe
UMIUIEMEHTalMje cTpareruje; o0e30enuTH mnuaepe Koje he enMMUHUCATH TIpenpeke y
umIuieMenTanuju crpareruje (Thompson, Strickland u Gamble, 2008). [IperxoaHo pedeHo,
HABOJM Ha 3aKJbydaK Jla MMIUIEMEHTalMja CTpaTeruje OpeHIuparma IOCIoJaBlia 3axTeBa
YKJbYUYHBaE CBUX 3aIIOCICHUX HA CBUM OpPraHU3allMOHUM HUBOWMA Y KOMITaHUjH.

VY 70% ciyuajeBa riaaBHu mpobiem npenyseha Huje nomie nepuHMCcaHa cTparertja, Beh noma
UMIUIEMEHTAllMja CTpaTeruje, na je MMIIEMEHTAllMja CTpaTervje jeJHaKo BaKHA Kao H
dopmynucame ctpareruje (Puricin, JanoSevi¢ um Kalicanin, 2011). Ilojemunu ayTtopu
(Thompson, Strickland u Gamble, 2008) cmarpajy na je UMIUIEMEHTaIMja cTpaTeruje
HAjTeKU U BPEMEHCKM Haj3aXTeBHHjH JI€O Ipolieca ympaBibama cTpaTterdjoM. IlpeBoheme
CTpPATErHjCKUX IJIAHOBA y aKIMje U pe3yiTare, 3aXTeBa 3HakE W CIOCOOHOCT MeHajepa Jia
yIpaBjba OPraHU3AMOHUM IIPOMEHaMa, Ja MOTHUBHUIIE JbYJE, Pa3BHja U jaua KOHKYPEHTCKY
CIOCOOHOCT Tpeay3eha M JOCTHXKE WIM HaaMallyje IusbeBe pana. CBaku MeHayep Mopa
3HATH CBOj€ HAJICKHOCTH OJHOCHO aKTMBHOCTH KakKO OM peann30Bao CBOj Je0 IaHa. Y
KOjo] MepH je MoTpeOHO HM3MEHUTH U NPUJIArOJUTH YHYTPAllkhy CTPYKTYpY KOMIIaHH]je
3aBHCHU OJ] TOTa KOJIMKO Ce MHTEpPHE Mpakce MoAyAapajy ca 3axreBuma crpareruje. IlotmyHa
UMIUIEMEHTAlMja CTPAaTeruje MOXKe TPajaTH O]l HEKOJIHMKO MECEIH JI0 HEKOJIUKO TOJMHA IITO
3aBHCH U 0] BeJIMUMHE yHyTpalme npomene (Thompson, Strickland u Gamble, 2008).

HmmuiemMeHTanujoM crpareruje OpeHaupama IOCTHXKE C€ jEeAMHCTBEHAa M OpHUrHHAHA
MPENO3HATIBUBOCT MPOU3BO/A, YCIYyTe, MOjeIMHIA U TPYIe JbYIH, KOHIENTa, MOCIOBHUX
MoJIel1a, KOMITaHUja UM MHCTUTYIM]ja, IPU YeMY ce MOHY/]a KOMIIaHHUj€ Pa3JIuKyje o1 MOHYyAe
koHkypeHnnuje (Mandari¢, Mili¢evic u Sekuli¢, 2017). ITlopen HaBeneHHX KOPHCTH,
UMIUIEMEHTAalMja CTpaTeruje OpeHanpama MOCcI0IaBla Moipa3yMeBa U aHaJIU3y 3al0CIeHUX
U HBUXOBO DPAJHO HMCKYCTBO IITO 3axTeBa Je(pHHHMCAE KBAIUTATHBHHUX MEpHJa Koja Ou
npaTuia HMMIUIEMEHTAlMjy CcTpareruje OpeHaupama MocionaBla. BehnHa npumemeHux
Mepuia Cy KpaTKOpO4YHa M OJHOCE C€ Ha TPOIIKOBE peKJIaMHpama 3amollbaBama (€HIJL.
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recruitment advertising costs) ¥ TPOIIKOBE 3amonUbaBama (eHr. job-board spend). Metrpuka
Mopa OUTH BHIIIE CTPATETHjCKa, KOja YKJbydyje Mepuia Kao IITO Cy KBAIUTET aHTAKOBAHUX
nojenuHana (eHria. quality of hire), cTona 3anpkaBarma 3allOCICHUX (SHIJL. retention rate),
aHTKOBALE 3aMOCIeHUX (EHTI. employee engagement) u cTona noBpahaja Ha UHBECTHIIH]E Y
OpeHI mocnojaBia, kKoju he obe3beautu nyOibe yBUAE Y HMBO CTBapama BPEIHOCTH Ha
OCHOBY HMIUIEMEHTAlLlMje CTpaTeruje OpeHaupama mocinoaaBua. Takohe, morpebHO je
METpPUKY JOBECTH Yy Be3y Ca MCXOAWMA KOjU C€ JKeJe OCTBAPUTH IPUMEHOM CTpaTeruje
Openaupama nocioaasia (Minchington, 2011).

ITpema Chunping 1 Xi (2011) umrmuieMmeHTanuja crpareruje OpeHaupama mocio1aBa JOHOCH
oapeheHe KOpUCTH KOMIIAaHUJU, @ TO Cy: M3MEHa HeJlocTaTaka Ha KOHKYPEHTHOM TP KHIITY
TajeHata, MoryhHoct 3a MeljyHapoIHM pa3BOj, pa3Boj BIaJWHE MOJUTHUKE IOJPIIKE
yCMepeHe Ka pa3Bojy mpeny3eha u mpuBlademe TaleHaTa KOJU Cy JKCJbHH JUYHOT H
npodecuoHamHOT pa3Boja. MeHalepd OATOBOPHU 32 HUMIUIEMEHTAIUjy CTpaTeruje
OpeHIUpama TOCIOAABIA MOPAjy Ppa3MOTPUTH M aHAIM3HPATH KbYYHe ¢hakmope Y
umMnieMenmayuju - cmpamezuje Openouparna nocirooasya. IIpBo Mopajy mocenoBaTH
CIIOCOOHOCT JIOLMpama CTpaTeruje OpeHaupama IMOCIOJaBlla y OKBUPHMa KOPIOpaTHBHE
CTpaTerdje M TOCEeIOBaTH BELITHHE Ja JyropoyHO YIpaBibajy OpeHIOM MOCIOAaBLA
(Minchington, 2011). Chunping u Xi (2011) nedunumy cnenehe kpyuHe ¢akrope y
MMIUIEMEHTALIUjU CTpaTeruje OpeHanpama mocioAaBLa:

1. Ilocnosnu pyxosoouoyu. Ca cBe MHTEH3UBHUJOM KOHKYPEHIIMJOM, MHOTH TaKTHYKU
MEHalepy MPEeno3Hajy 3Hayaj TaJCHTOBAHUX 3aIOCIIEHUX 3a YCIEIIHOCT npenyseha,
alli ¥ YCIOCTaBJbame €(UKACHOI CHCTEMa YIpaBibamkba JbYJICKUM pecypcuma H
OPHMjEHTUCAHOCT Ka JbyAUMa. 3a OCTBAPHUBAIE MMOCTABJHEHUX LIUJBEBA MOTPEOHO je a
KOMIIaHHje yJaxy y OOyKy TajieHaTa M MOMaxy MM Ja OoJbe pasyMejy KOHIITIT
BPEHOCTH KOMITaHHWje U 3HAuema I0cCIa, TIe 3a y3Bpar Kanauaatu odehasajy nma he
KOPHCTUTHU CBOj TasleHAT U J1a he kpeupartu Behe BpeIHOCTH 32 KOMITAHH]Y Y KOjOj Cy
3amocineHd. PykoBommomm y mpeny3ehuma cy OAroBopHH 3a JeUHHCAEE
KOpIIOpAaTHBHE CTpPAaTEruje, CUCTEM BPEIHOCTH KOpIOpalyje, MUCHje U BU3H]E, ajlh Cy
PYKOBOJIMOLIM UCTOBPEMEHO U ambacanopu OpeHa KoMIaHuje.

2. Oodemere 3a myocke pecypce. OBO OJCIbEHE CE MOXKE MMOCMATPATH Kao MOKpeTayka
CHara 3a MJICHTU()MKOBam-E TaJeHaTa, IPUjEM U PErpyTOBambE JbYCKHX pecypca Kao u
UACHTUUKAIM]Y TOACTUIAJHUX CUCTeMa JbYJCKHX pecypca y LuJby MpPOMOLHje
OpeH/a MociIoAaBIIA.

3. Hocnoenu cexmop. OBaj CEKTOp je OArOBOpaH 3a JACPHUHHCAKE MOCIOBHUX ITUIHEBA,
IpaBalia MoCIOBaka U yCMEpaBame 3aM0CICHUX Kako OM ce MOHaIlaly y CKJIary ca
BpEHOCTUMA KOMIIaHHUje U OPEHI0M MOCIOaBIIA.

HakoHn nepunHMcaHMX W aHanu3MpaHux (Qakropa, moTpeOHO je aeduHuCaTH U Kopake y
umMnieMeHmayuju cmpamezuje dpeHoupara nociooagya o unje he peanuzanuje 3aBUCUTH U
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yCIIeX YMTaBOT MPOIleca CTPATErujCKOr yIpaBibama OpeHaoMm nocinonasna. Chunping u Xi

(2011) medunumy cnemeha yeTupu Kopaka y HMMIUIEMEHTAIMjH CTpaTeruje OpeHaupama

IIocjaoJaBla:

3.

Pasymemu cebe. 3amocneHn Koju MMajy 3aJaTak Jla u3rpaje OpeH] Ha TPXKUIITY
TAJICHTOBAHUX 3aMIOCICHUX OOMYHO HHUCY MCTE 0coOe KOojuMa je TMOBEpEeH 3ajaTak
u3rpagme OpeHaa npousBoja. To 3Ha4YM J1a 3arocieHH 33ay>KeHU 3a pa3Boj OpeHna
MOCJI0/IaBIIa MOpajy OMTH MOTIIYHO YIIO3HATH Ca 3HA4YeHEeM M 3HadajeM uirpalheHor
UMHUIJa KOMIIaHMje Kako OM ce IUlaH JbYACKHMX pecypca YCKIaJuo ca MOCIOBHUM
notpebama. 3a U3rpaamy yoeI/bHBOT OpeH/Ia MOCiIo1aBla NOTPeOHO je 1a KOMITaHH]e
CTaJIHO Tpa)K€ CaBeT€ M MHILbCHA PA3IUYUTUX PENPE3CHTATHBHHUX 3aMOCICHHUX O
MEHAIMEHTY, MPOJIaju, MapKETUHTY, ajli U Ja Ae(UHUIILY HETOBOJbHE (aKTOpe KOjU
oMeTajy wu3rpaimy OpeHaa mocinonaBna. lloceOHy mnaxmy Tpeda IMMOCBETUTH
3aMociIeHMa Ha MPBOj JIMHUJH KOjU HAjOOJbe MOTY OLIGHHUTH Ja JH je IOCIJI0/aBal]
ucnyano obehama campkana y Openmy mocinopaBma. C apyre cTpaHe, 3amocieHU
IpBe JIMHUjE UMajy KJbYUYHY YJIOTY y U3rpaamu OpeHaa. be3 mHUXOBUX cyrecTuja o
HAauYMHUMa Ha KOjH KOMITaHUja MOXe IOCTaTh 0O0JbU MOCIO0JaBall M IBHUXOBE MOBpPAaTHE
uHpopMalrje 0 TOME KOJIMKO TOCI0AaBall UCIymhaBa ooehama, KOMIIaHHje MOTY JIAaKO
MIOHOBUTH TPEIIKE JPYTUX.

Ilosnasarwe 3anocnenux. Excrieptu ca Tpkuiita pola Kaxy Ja Cy HajyCHEHUIHHjU
OpeHnoBu u3rpalleHH Ha OCHOBaMa MOTIYHOT pa3yMeBama CBOjux Kynama. OBa
CHTyalMja ce MOXe NPUMEHUTH M Ha KOHIIENT OpeHIupama MOCI0AaBLA OJHOCHO
ycrenian OpeH MOCIo/aBIla 3aBUCH O] pa3yMeBama CBOJUX 3alociieHuX. MehyTtum,
MHOTe KOMIIaHHje MPEBUIE 3aXTEBE 3allOCICHUX IITO 3a MOCIEAUIly JOBOJAU /IO HE
Iperno3HaBama Morpeda CBOjUX 3aMOCICHHUX. VMHTEpBjyHCAmeM WM aHKETUPAHEM
MOry ce IoOMTH HH(pOpMaIHje O 33J0BOJBCTBY 3aIOCICHUX, IbUXOBUM 3aXTE€BUMa U
HUBOY BpeaHocTH. KOHIENT jeauHCTBEHE BpPEAHOCTH H3rpalleH je Ha OcCHOBaMma
HENpPOMEHJbUBUX TmoTpeba. be3 o03upa Ha cTapocT, 3aHUMambEe W TPOMEHE
JIpYIITBEHUX HOPMH, JbYACKO Ouhe yBeKk uMa OCHOBHE, ypoheHe mnorpede u
MOTHBHCAHOCT KOj€ yTUYY Ha CTEIEH 33J10BOJbCTBA 3aMIOCICHUX Ka0 LITO Cy MOoTpede
3a y4emeM U Pa3BOjeM, MOTpede 3a CTUIAmEeM BEIITHHA M UCKYCTBa, €(PUKACHOCT Y
pany U CIUYHO.

Hedhunucarwe nosuyuje 6Openoa nocnooasya. Ilpenyseha Hajupe HpUKYIIbajy
uHpOpMaLMje O HUBHOM TPXKHUILTY M CONCTBEHHMM MPEJHOCTHMA M HEJOCTAallMMa, a
3aTuM JAeUHUITY Yy KOjoj Mepu he 3aJ0BOJBUTH 3aXTEBE 3alOCICHUX U TUME
YTBPIUTH HHMBO pa3BUjeHOCTH OpeHJa mociofaBla yHyTap mnpeayseha. Pamgno
HCKYCTBO M OCTaJlé aKTUBHOCTM M MOTYNHOCTHM Koje Tpy’ka IOCIIOJaBal] YMHE ra
UACATHUM HM300pOM 3a 3alocieHe KOju yTU4Yy Ha HHXOBY OJUIYKY O H300py
MOCJIO/ABIIA.

Ilpomosucamwe 6penda nocrnooasya. Ilpouec mpomorje OpeHIa MOCIOAaBIA je
CIIMYaH TPOMOLIMjU OpeHAnpaHuX mpousBoga. CBecT mocTojehux M MOTEHIWjaTHIX
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3aMocieHnX O OpeHIy MOoCJOJaBla MpaTu cienehu mporiec: CBECHOCT-pa3syMeBambe-
npedepenimje-u30op-1ojanHoct. IIpomoBucame OpeHIa MOCIOJaBIAa MOXE OWUTH
MIOCMaTpPaHo C JBa acleKTa: MPBO, UMUIl KOMIIAHU]€ KOjU C€ KOPUCTH 3a MPHUBIAYCHE
TajeHaTa; Jpyro, OpraHu3aluoHa KyJaTypa, arMocdepa u ocehaj koju wumajy
3arocnenn kana yhy y mpenysehe. OBa nBa acnekra ce Mel)ycoOHO JOMymYyjy LITO
3HaYM Ja TOAyJapame MMHIIa KOMIMaHuje ca uirpaheHum OpeHIoM MOCIO0AaBla
3aBHCH 0] aTMOoc(epe Koja Bllaza yHyTap KOMIIaHH]€.

HmmuiemenTanuja crpareruje OpeHIauparma IMOCIOAaBla MpeAcTaB/ba HajOCETIBUBH)Y a3y
mporieca CTpPaTeTHjCKOr MeHayuMeHTa Oyayhm nga peanusanuja TOCTaBJEHUX IUIbEBA
IUPEKTHO 3aBHCH O] YCIEIIHOCTH HMIUIEMeHTaluje crpareruje. Ilopen Tora, akTUBHOCTH
CTpaTerujcKke aHanu3e, U (QopMylucama CTpaTerdje yCMepeHe Cy Ka HMMIUIEMEHTAlWju
cTpaTervje mna o] HauMHa 00aBJbarba OBMX AKTHBHOCTHM 3aBUCH M HAUYMH HMMIUJIEMEHTAIM]e
crpareruje. Kopuctu koje KOMIaHUje Y>KMBajy YCHEIIHOM HMIUIEMEHTAIMjOM CTpaTeruje
OpeHIupama IOCIO/IaBLA jeCy CMamHUBamke TPOILIKOBA, pacT e(pUKACHOCTH pana, O0oJbU
oxHocu Mely 3amocneHuma, 00JbU pPe3yNITaTH pajia 3aroCICHUX.

4.3. EBanyanmja crpareruje OpeHIupama nocja01aB1Ia

EBanyanuja crpateruje Openaupama MOCIOJaBIAa MOJpa3syMeBa jJa KomIaHuje usrpalyjy
OpeHJl TMOCIIO/aBlla HAa CBOJUM JIMYHUM KapakTepUCTHKaMa M YCIIOCTaBJbajy CHCTEM
eBalyalyje U CUCTeM MoBpaTHUX WHopMmarja (eHri. feedback system) (Chunping u Xi,
2011). BpenHoBame HampeTka Yy pealu3aldju CTpaTeruje MpelcTaB/ba KOPEKTUBHO
npuiarohaBame U HajBAXHHUJU KOpaK NpU O/UTyunBamy Xohe 1 ce cTpaTeruja MemaTH WIH
ocTaje ucTa. YKOJIMKO MEHAlIepH youe OJICTyName, MOTPeOHO je OTKPUTH J1a JIU Y3POLH JIeKe
y Jorie JepHUHUCAHO] CTPATErujH, JOII0j UMIUIEMEHTAUjH WK y jeTHOM WJIH Y IPYyroM U
3aTUM TIpeoy3eTH KOpPEeKTHBHE Mepe. BemTa uMIUIeMeHTalnMja cTpareruje pesynarar je
OpraHu3aiMoHor yudema. CTpaTerdja ce OOMYHO HMMIUIEMEHTHpA HEPAaBHOMEPHO, Y HEKUM
¢yHkuujama (moxpyujuma) Op30, a y ApyruMm cropo u mpoOnematuuHo. IloxessHO je
NEPUOIMYHO MPOIICHUTH (KOHTPOIMCATH) CTPATErujy Aa OM ce YTBPAUIIO KOJUM JIeIOBHMA je
norpeOHa M3MEHa, a Yy KOJUM JEeJOBUMa KOMIIaHHUje Ce CTpaTeruja yCHelHO UMIUIEMEHTHPa
(Thompson, Strickland u Gamble, 2008). Ayrtop Hastings (1996) mpeamaxe momen 3a
eBaJlyalldjy CTpaTervje KOju MOKyIlaBa Ja CTBOpM Be3y u3Mely mporeca KamuTaliHOT
OylieTupama ¥ CTPAaTErujCKOr MEHAlIMEHTa, TaKo Ja CTpaTerdja Moke OUTH MpOIECHEHA Y
CMHCITy MHucHje KoMmranuje. Kpajiba MHBECTUIIMOHA OJUTyKa BPEIHYj€ ce Ha OCHOBY MHCH]E
KOMIIaHHj€ IITO TOApa3ymMeBa IIOBE3UBAIEC PACIONOXHUBHX pecypca ca KaluTaTHUM
MIPOjeKTUMA.

EBanyanuja crpateruje noapasyMeBa OLEHY YCIEIIHOCTH MMILJIEMEHTAIlMje CTpaTeruje, aiu
U aHaIM3y OCTBapeHHUX pe3yJiTara. 3aloCieHH YHyTap jelHe opraHusauuje tpedano Ou na
YYECTBYjy y cHpoBolhemy came cCTpaTervje M Ja HaArienajy pesysraTe HpUMEHEHHX
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cTpaTervja. YKOJMKO C€ HMCIIOCTABH Jla pe3yJiTaTh He UCIYHaBajy 3ajara OYeKHBamba WIN
CTpaTeTHjCcKe LUJbEBE, camMa CTpaTervja WM Ipolec crpoBohema Mopanmu Ou na ce
Moaudukyjy wim y nornynoctu usmene (Coulter, 2010). [akmie, cuctem eBanyaliyje 3aCHUBA
ce Ha Mepemy e(pUKAaCHOCTH pajia 3all0CIeHUX YBHJIOM Y BbUX0OBE pesynrate pajaa. OOu4HO ce
IM3ajHUPAjy 32 OpPraHU3alMOHE IeJIMHE T/Ie CE 3aXTeBa Jla CBAKH JIMHUJCKU MEHalep o0aBu
eBallyalldjy pe3yJiTaTa paja CBOI' 0COOJba Ha TOAMIIKEM M IIECTOMECEYHOM HHUBOY, Ma U
KkBapTainHo. OnepaTuBHU PaJHHIIM, TOTOTOBO OHU KOjU MMAjy ojpeheHe crnocoOHOCTH WM
TEeXHUYKE Jy>)KHOCTH, Takohe cy mpeamer eBanyanuje. EBamyanujom pesyiarara paja
3aIlOCIICHUX MEpH Ce 3alpaBo CTEIEeH UHTerpamyje nojeaunmna y kommnanujy (Torrington, Hall
u Taylor, 2004). EBanyanuja ce ayro mocmaTpana Kao HELITO IITO C€ YIJIaBHOM 00aBJba y
MOCJIOBMMA KOjH C€ OJHOCE HAa MEHAIMEHT U JbY/I€ Ha MO3UIIMjaMa CYIIepBU30pa, a TaHAC OBaj
IpOIIeC YKIbYUYj€ CBE BHILE aIMUHUCTPATUBHHUX IOCIIOBA.

ITpema Chunping u Xi (2011) eBanmyanuja crparervje OpeHaupama Mocao aBla Moxe OUTH
MoJIeJbeHa Ha JIBa MOTIIPOIEca: OHAj KOJU je eKcmepHo ycmepeHr Ha Tipaheme NpuBIavemha
TAJICHTOBAHUX KaHAWJATa M KOJU C€ 3aCHMBA Ha HCIUTUBAkbY W AaHAIM3H CTEleHa
MPUBIAYHOCTH HW3rpal)eHOr OpeHaa MOCIOoNaBlla, M OHA] KOJU & UHMEPHO ycMmepeH Ha
aHamM3y ojp)KaBama Ja00pux opHoca wu3Mely 3amocieHux u nosehaBame ocehaja
NPUIMIATHOCTA TIpeay3ehy, MyTeM 3aJ0BOJBCTBA IOCIOM, JIOJaTHOCTH 3alOCIECHUX, HUCKE
¢uyKTyanuje 3anociIeHnuX U JpyTruX WHAMKATOpa KOjH OpakaBajy UMILJIEeMEHTaln]jy edekara
Opennma mnocnonaBna. Jlakie, Ha OCHOBY KOHILENTYAJIHOT OKBHpa KOJU j€ TMpPEACTaBHO
Brinkerhoff (2006), eBanmyanuja crpareruje OpeHaupama Mocio1aBa MoXe ce OMHMCaTH Kpo3
nse ¢asze. IIpBa (aza je ycMepeHa Ha MOTEHIIMjalIHE 3a0CIeHe. AKO je CyIITHHA eBajyallyje
cTpaTeruje OpeHIupama MOCIOAaBLA YTBPAWTU Ja JIM Ce ,,IpaBU‘ KaHAWJATU NPUMAJy Y
KOMIIAHW]y M Ja JKM Ce KaHJUIAaTH OAroBapajyhumx Kpanudukanuja MOCTaBbajy Ha
oarosapajyhe pamHo mecro. Y mpBoj ¢a3u UAECHTH(PUKY]y C€ OHM KaHIUAATH KOJH CY
OCTBapWJIM HajOOJbe pe3yiTare TeCTHpama OJHOCHO OHM KOJU Cy OWIM HajyCHEeUIHHjH Y
Kopuihemy 3Hama 3a MOCTU3AE BPEAHUX pe3yliTaTa MPUIMKOM TecTHpama. 1o Takobe
MoJIpa3yMeBa U UACHTU(PHUKOBAKHE OHUX KaHAMIATa KOjU HUCY YCIIENH J1a IPUMEHE 3Hambe Ha
KOpUCHE HayMHE Y TOKY TECTHpama. 3aTHUM CE€ CIPOBOJIC MHTEPBjyH Ca HAjyCICUIHUJUM H
HAajIIOIIKjUM KanauaaTuMa. Ha ocHOBY pasroBopa ca HajOOJbUM KaHIUAATHMa Je(UHHILY ce
¢baxTopu cuctema o0yke, Kao IITO Cy Ay)KMHA Tpajamba TPEHUHTa, MOryhHOCTH KopHIhema
o0yKe, aKTUBHOCTH MOJPIIKE O] CTpaHe MEHalepa, KOju Cy UM IIOMOIJIM Jia TIOCTUTHY yCIieX.
W3 pasroBopa ca HEyCHEUHUM KaHIuAaTuMa Takohe ce aeduuurry (GakTopu KOju Cy JOBEIH
70 Heycrexa M Jomux pesynrara. OBo MeHajiepuMa oMaxke Ja yTBpAE IITa je TO Ha YeMy
TpeGa MHCHCTUPATH, @ HA YeMy He, IITa je BPEIHO YPaIHTH, a IITa He U IITO je HajBaXHU]E,
ITa C€ MOYKE YUYMHHUTH KaKo O ce MOCTUTIIM O0JbU pe3ydTatu ymorpedbom Oynyhux Hamopa
(Brinkerhoff, 2006). Ipyra ¢aza eBanyanuje ctpareruje OpeHauparma mocio1aBia OJJHOCH ce
Ha KBAJIWTATHBHY WJIM KBAaHTHTATHUBHY €BaJlyalldjy CIPOBEACHE CTpaTeruje Ha TPEHYTHO
3arocieHnMa. KBanuTaTuBHa eBalyaliyja 4ecTo MoJpazyMeBa MUCamhe U3BEIITaja O OMIITEM
HaNpeTKy y pay 3alociIeHHX, UMHUIy KOMIIaHHj€ KOjU je CTeKIa Ha TPXHUIUTY pajga |
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NO3UIMOHUpaky y OIHOCY Ha KOHKYPEHTCKE KommaHuje. IIpuiMkoM KBaiuTaTHUBHE
eBayarje Moxe gohu 10 mpobiema jep ce BUMe MOjeAMHE BaKHE 001aCTH MOTY OCTaBUTH
kao Hempouemene (Torrington, Hall u Taylor, 2004). KBanTuratuBHa eBanyanuja pazaa
3aMOCICHUX OJHOCH ce Ha OpOjuaHO M3paXkaBarme YCIEIIHOCTH MMIUIEMEHTAIIM]e CTpaTeruje
OpeHIuparma MOCIIO/IaBla a MOXKE C€ MEPHUTHU OJpel)eHNM MOoKazaTesbuMa KOju ce Topele ca
JaTUM CTaHJAPHOM WJIM MPETXOAHUM NepuojioM (Opoj MpHjaBJbeHUX KaHIUIAaTa Ha OTBOPEHY
panHy MO3UIMjy, KBATM(HUKAIMOHA CTPYKTYypa MPHUjaBJbeHUX KaHIuAaTa, Opoj U CTPYyKTypa
3aIlOCIICHHX, PE3yATaTh paja y jeJUHUIIN BpeMeHa 3aroCcIeHUX U CIMYHO).

Pesynratu eBaiyanuje ce KOpHCTE Kako OM ce yKa3alo KJbyYHUM CTEJKXOJAepHMa
KOMIIaHH]je ITa Tpeba mpeay3eTH na Ou ynarame y OpeHIupame MOCIO0aBla JONPHHENO
pacty crome moBpahaja Ha WHBECTHLIMjEe Y JbYJACKE pecypce. bpeHmupame mocinoaaBia
JIOHOCH KOPHMCTH 3a CBAaKM JUHAP YJIOXKEH y JbYJCKE pecypce. AKO eBailyalllja CTpaTeruje
MOKaXe Ja HeMa OJICTynama Of JIePHUHHCAHUX CTaHJapAa pasziore tpeda TpaXuTu Y
YULEHUIIM JIa CBH 3allOCIICHH YKJbYUYCHH y CTpaTerujy OpeHaupama MocaoaaBla pajie ,,lpaBy
cTBap“. MehyTuMm, caBpeMeHH YCIIOBH IOCIIOBamba 3aXTEBajy Jla ce CTpaTeruja OpeHIupama
MOCTIO/IaBIIA MTOCMATpPa KPo3 0O0YKYy M yuere 3aloCICHUX, IITO PE3YNTUPA CTHLAKEM 3HAHbA
3aMociIeHuX. Y TOM CMHUCIY, J0JIa3u J0 IpoMeHe (hoKyca ca eBalyalije o0yKe Ha TO KOJIHKO
epHrKacHO KOMIIaHMja KOPHUCTH OOYKy 3a 3arociieHe — KOJHMKO J00pO KOMIIaHWja KOPUCTH
CHCTEM TPEHUHIa U pecypce U KaKo OHH JIOBOJIE J0 33JJ0BOJbaBajyNMX MOCIOBHUX pe3yTara
(Brinkerhoff, 2006). OBo 3ampaBo yka3yje Ha JAUPEKTaH YTHIIA] 3allOCICHHUX Ha pe3yiTare
MOCJIOBama OJ Yera 3aBUCH W JeHHHUCAE W MMIUIEMEHTallfja CTpaTeruje OpeHauparmba
MOCJIO/ABIIA.

5. ¥YTuuaj crpareruje OpeHIupama MOCJA0JABIA HA pe3y/iTaTre MOCJI0BaHka
npeayseha

Wsrpahen OpeHJ mpeacraBiba J1€0 HeMaTepHjajHe HMMOBHMHE KOMIIAHHMjEe Ma YIpaBJbambe
OperznoM Tpeba mocMmaTpaTH Kao €0 KOPHOPATUBHOT CHCTeMa YIpaBibama. Hamopu
MeHalepa Koju yrpaBibajy OpeHIOM MOTJIHM Ou ce carjiefaTH U MPOLEHUTH MEPEHEM CHare
OpeHza ¥ BpeJHOCTH OpeH/Ia a ce U cTpareruja Openaupama npusiarohasa rome. Umajyhu y
BUJY CaAp)KajHOCT HEMaTepHjallHeé WMOBMHE, OpeHI Tpeba MoceOHO aHaIM3UpaTH Kao
3Ha4yajaH (PaKTOp KOHKYPEHTHOCTH KOjHU YTHYe Ha mpedepeHIujy Npou3BOAa/yciyre o
CTpaHe Kymaia, a TUMe U Ha HuBO npojaje kommnanuje (Costa u Evangelista, 2008). Davis
(1995) nctnue 1a MeHaIMEHT KOMIIaHU]j€, Y TPOIIECYy yNpaBibama, OpeH Tpeba mocMaTpaTu
Kao MMOBHHY 4HMja ce BpeAHOCT yBehaBa nmepmMaHeHTHO. Mepeme cHare OpeHsia U BpeJHOCTH
Openna o6e36ehyje nndopmanmje koje Mory 00jacCHUTH Kako ce ympasiba Openaom (Wood,
2000). Axo mpeBeneMO y KOHTEKCT 3alolljbaBara, OpeHOUpame IMOCI0AaBLA yTHYE Ha
npedepenigje u u300p KaHAWAATa ca TPXKUIITA pagHE CHAre, a KaHAWIATH YTHYy Ha
pesyaTare nocinoBama. Minchington (2011) HaBoau a Ha rI100aTHOM TPXKUILTY pajHe cHare
KOHKYPEHTHOCT KOHCTaHTHO pacTe M, y MPHUJIOr ToMe, HaBou cienehe monatke. bpoj paanux
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Mmecta noehao ce 3a 250% ox 2006. ronune 1o 2011. OBaj 6poj he HactaBuTH A2 pacte
IIMPOM CBETa y CKJIaay ca eKOHOMCKMM pacToM. Takohe, HCTpakuBama MoKa3yjy Ja BEJIUKH
Opoj KoMIaHuja OpeHArpame MOCII0IaBIa MoCMaTpa Kpo3 Mpakce 3amoljbaBama Oyayhu na
Mame on 20% KoMIlaHWja IMIMPOM CBETAa MMa jacHy CTpaTerujy OpeHaupama MOCiioaBala.
Kako je n odekuBaHO, pa3BHjeHa TPXKHILITA IMpeambade y NpuMeHu oBux crpareruja: CAJl
(19,7%), 3atum Aswmja (19,4 %), EBpoma/Benuka bpuranuja (18,4%), Ayctpanuja (15%),
Typcka (12,3%) u Pycuja (7,6%).

3anoBospaBajyhe KopmopaTuBHE MeppopMaHCe NPEICTaB/bajy KIbYYHH MPEIYyClIOB 3a
U3rpajmy jakor Openaa nocnonasna (Ambler u Barrow, 1996). OBo ynyhyje Ha 3akibyuak aa
cy OpeHJ mocio/aBla U MOCJIOBHE MephopMaHce KOMIIaHU]e Y Yy3pOUHO-TIOCIEIUYHO] BE3H.
Bucoku pe3ynrtatu mocioBama MpenycioB Cy 3a ylarame y U3rpaimy OpeHaa 1mocioiaBia,
oK wu3rpahleH OpeHna mocionaBla yTHYe Ha TOCTH3ambE 3370BOJbAaBAjyNHMX MOCIOBHUX
pe3ynaTara. M3aBajame KOMIIaHUje Ha TPXKUILTY PaJHE CHAre 3aXTeBa I0ce10Bame oapeheHnx
KapaKTepUCTUKAa KOMIIAHHje: TPENO3HAT/BUBOCT, pEJICBAHTHOCT UM PE30OHAHTHOCT H
mdepeHuupame o1 qUpeKTHUX KoHKypeHata (Moroko u Uncles, 2008). Ambler u Barrow
(1996) cmatpajy ma cy 3amocieHH M KOpHOpaTWBHE IepdopMaHce MOJ| yTUIAjeM CBECTH
3aMlOCIICHNUX, TIO3UTUBHOT CTaBa MpeMa OpeHIy, JOjaIHOCTH U IMOBeperma mnpemMa OpeHay of
cTpaHe 3anocieHux. CX0JHO ToMe, MPUMEHa NMPUHIUIIA MAPKETUHTA Y TPOLIECY YNpaBJbamba
JbYJICKUM pecypcuMa MOXe Jia YHAIlpeIu yHyTpallbe ogHoce Mely 3amocieHnMa, a THME U
MoCcJI0BHE niep(hopMaHce KOMITaHuje.

Manu Opoj ayTopa aHalIM3Mpao je yTUIaj OpeHaa MOCioAaBLia Ha IIOCIOBHE pe3yJiTaTe
npenyseha. 3Hayaj OpeHja MOCIOAaBLA 3a IOCIOBAKE KOMIIAHMja WHAWPEKTHO CE MOXKE
00jaCHUTH MyTEM aHaJM3e UMOBMHE CaJpkaHe y JbyauMa y Kommanuju. Ilojenune cryaumje
(Alpkan u cap. 2010; Roca-Puig, Beltran-Martin u Cipres, 2011; Chen u Chang, 2013;
CnaskxoBuh, 2013; Felicio, Couto u Caiado, 2014) ananusupane cy M JOKa3zaje YTHIA]
MMOBHHE CaJpXKaHe y Jby/luMa Ha pe3yJsiTaTe MocioBama KoMnaHuja. IMOBUHY cajpkaHy y
JbylUMa y XOTEJICKUM KoMIaHujama aHanusupainu cy Ferrary (2015); Nwosu u Ward (2016);
Ward (2016); Cecchi u Nwosu (2016); Willie u cap. (2017); Nieves u Quintana, (2018);
Slavkovi¢ u Ognjanovi¢ (2017). Pesyaratu nokasyjy Ja MMOBHHA cajp’kaHa y JbyAuMa
3HAYajHO JOMPHUHOCH EKOHOMCKOM pacty 3emibe (Neeliah u Seetanah, 2016); ytude Ha
npymrBern karmurtan (Felicio, Couto u Caiado, 2014); yTruue Ha KOHKYpPEHTHOCT XOTela
(Slavkovi¢ u Ognjanovi¢, 2017); nonpuHOCH pa3Bojy Mpeay3eTHUYKUX MOyXBaTa, IPU YeMy
IMMEH3Mje MMOBHHE CaJpXKaHe y JbyauMa (MCKYCTBO M IPETXOAHO 3aIOCICHE) IMOCTajy
KJbyuHe 3a (puHaHCHpame oBHX npojekata (Madsen, Neergaard u Ulhei, 2003). Demartini u
Paoloni (2011) narnamaBajy 3Ha4aj METOJa Mepema MMOBHHE CaJp)KaHE y JbyIuUMa Kao
KJby4HU (akTop 100por ympaBibama Yy YyCIOyXKHUM Kommanujama. Gamerschlag (2013)
3aKJbydyje na cy uH(popMmalyje O MMOBUHHM CaJAp)KaHO] y JbyAMMa M HH(pOpMaIHje o
KBaJM(HKaIMjaMa W KOMIIETEHIMjaMa 3allOCICHUX, MO3UTHBHO IOBE3aHE ca BpeHolrhy
KOMIIaHHj€.
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O 3nauajy OpeHJa M ympaBibamba OpeHIOM 3a yHarpeleme MOCIOBHUX pe3yiTara roBOpe
ayropu Veljkovi¢ u Pordevi¢ (2010); Dunes u Pras (2017); Kim, Kim u An (2003); Narteh
(2018). Ayropu Cheung, Kong u Song (2014) cmartpajy na Openn neppopmance xoTena
yTU4Yy TO3UTUBHO Ha moHamame 3anocieHux. Coleman, Chernatony u Christodoulides
(2015) narnamaBajy na cy mociioBHe nepdopmance, udmel)y ocranor, moj yruiajeM OpeH[
nepdopmancu. Pesynraru cryauje Dunes u Pras (2017) mokasyjy ma Openn mepdopmance
MMajy TOCpPEeTHHUKY YJIOry Ha Be3y u3Mel)y cucrema ynpaibamba OpeHA0M U (MHAHCH]CKUX
nepdopmancu nmocmarpanux npeayseha. Kim, Kim u An (2003) 3akspy4yjy 1@ J10jaqHOCT
OpeHIly, UMHUI OpeHJa M CBECHOCT O OpeHIy yTudyy Ha (uHaHCHjcKe NepdopMmaHce
nocMatpanux xotena. Narteh (2018) nokasyje Besy usmel)y 6pens uMoBHHE U (PMHAHCH]CKUX
nepdopmancu mocmarpaHux OaHaka. PuHaHCHjcKe nepdopMmMaHce Cy KJbYYHE 3a CBe
OpenpoBe, Oynyhu ma xommanmje sxene na yBehajy BpemHocT OpeHna y3 momoh Kojux
OCTBapyjy AYrOpOYHY OAP>KMBOCT M JIOMHUHAIM]y Ha TPXKHUIITY OaHKapckux yciyra. Forgacs
(2003) 3akspyuyje na pazymeBame Be3e uaMel)y BpelHOCTH OpeHJ MMOBHMHE M YIPaBJbamba
aKTUBHOCTHMA MO>K€ OUTH KJbY4 ycliexa OpeHIMpPaHuX XOTea.

Yenex y peanuzanMju KOpPIOpaTHBHE CTpaTerdje MpaTh Cc€ Ha OCHOBY ITOCJIOBHHUX
nepdopmancu. bpena mocnonaBua mnpencTaB/ba KOPUCTaH KOHIENT KOJU yTHYE Ha
dopmupame 3a10BoJbaBajyhe cTpyKType pajHe CHare Koja MMa 3Hama M CIIOCOOHOCTH Ja
OCTBapu IUIAHHMpaHE pe3yiTare TmocioBama. [lopex OpeHaa mocionaBla, 3HaudajaH 1o
HEBUUbUBE HEMaTepujallHe MMOBHMHE YMHHM M HMHTEJIEKTyaJlHa MMOBHMHA KOja IPEJCTaBIba
nojprkaBajyhu ¢akTop UMIUIEMEHTaIMje CTpaTeruje OpeHIupama NoCI0AaBla U HajBaXKHUJU
(baxTOp y OCTBapUBay KEJHbEHUX Pe3yiTara MOoCIOBamba.

6. IIpoGsiemaTnka Mepeme BPEeJHOCTH OpeHAa MNOCJA0AaBHA Y (PYHKUHUjH
npahema ycnemHocTu crpareruje OpeHAUpPamba MOCJI01aBIA

Bpennoct Openza mocioaBiia 3aBUCH OJ] 3Hadaja Koje MOCIo/AaBal] uMa 3a KyIle, Y OBOM
Clly4ajy 3arociieHe, Ha OCHOBY KOPHCTH KOje KOHKpETHa KOMITaHHUja MpyXa 3arociIeHuMa 1
KOJIMKO C€ OBE KOPHUCTH pa3iuKyjy o Apyrux kommanuja (Ambler u Barrow, 1996). V
JIUTEepaTypu OpeHanpama, Kpeupame BPEeAHOCTH OpeHIa Ha KOHKYPEHTHOM TP)KUIITY 3aBUCH
O]l CIIOCOOHOCTH OpeHJa Ja IMperno3Ha, pasyme U e(pUKAaCHO MCIyHH OYCKHBAHE 3aXTEBE
(Guptaa, S., Foroudib, P., Yen, D., 2018). Veljkovi¢ u Pordevi¢ (2010) cmarpajy na
YCIIEIIHO yTpaBJbamkbe OpeHA0M MoipasyMeBa (GOKyC Ha KpeHparme BPeAHOCTH MOTpoILIaunMa
JOK BJIACHUIIM KamuTaja CTHYy KOPHUCTH KOj€ Cy pe3ydTaT KpeupaHe U HCIOopydYeHe
BPEIHOCTH KOHTHHYHPAHO y AyXKeM BpeMeHCKoM mepuonay. KonuenTt BpenHoctu OpeHna
MOJIa3H O] TOTa J1a OpPEeH]l YNHU JTMYHOCT OpeH/a O KO0jOj c€ MPOU3BOJ/yCIayra pa3iuKyje o
Ipyrux U koju noHocu ojpehene (onurubuBe) kopuctu (Christopher, 1996). Mandaric,
(2016) HaBomM na ce KOHIENT BPEIHOCTH OpeHNa OCliamka Ha TPAAWIMOHATHE MPUHITUIIE
OpeHJl MEHAaIMEHTa y3 NMPUMEHY KBAaHTUTATUBHUX METOJAa Y MeEpemy AONpHUHOca OpeHia.
Popovi¢, Krstic u Milovanovi¢ (2015) u Krsti¢, B., Duki¢, S., Popovi¢, A. (2014)
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MOCTaBJbajy JIBa KOHIENTa y OOJAacTH BpenHOBama OpeHna U TO 6pedHocm OpeHoa 3d
nompowave 1 Quuancujcka epedHocm 6penda. IlocMaTpaHo W3 MEPCHEKTUBE MOTPOIIAYA,
BpeIHOCT OpeHJa MpejacTaBjba YKYIMHY KOPHCT KOjy IOTpoOIIad OCTBapyje ymnorpeOom
OpeHna, ykipydyjyhu u ¢uHancujcke M cuMOonuyHe KOpUCTH. BpenHoct Openma u3
(¢uHaHCHjCKE TEpCIEeKTUBE MpEACTaB/ba JI€0 YKYIHE BpPEAHOCTH mpenay3eha wu3paxkeH Yy
(MHAHCH]jCKUM TIOKa3aTeJbuMa.

Krsti¢ u Sekuli¢ (2013) uctuuy na ycmemrHa mpuMeHa KOHIENTa YyIpaBibamka BpeaHOIIhy
MoJpasyMeBa Jla MEHAIMEHT KOMIIaHHMje NpUXBATU ojJpeheHe cTaBoBe y CTBapamy U
nosehaBamwy BpeqHocTH. Ha OCHOBY pazia MOMEHYTHX ayTopa, YCHEIlHa MPUMEeHa KOHIIENTa
yhpaBjbamba BpeaHomly OpeHJa MocioJaBlla MOJpa3yMeBa yBakaBame cienehux
CMEpHUHHIIA:

1.Bpennoct OpeHga moOcCioAaBla JETEPMHMHHCAHA j€ BpeAHOIINY HOBYAHOI TOKa
KOMIIaHHU]€;

2.1360p crpareruje OpeHaMpama MOCIoAaBla Tpebda BPIIUTH Ha OCHOBY KpUTEpHjyMa
MaKCUMH3UPakba BPEJHOCTH 32 BJIACHUKE U 3aII0CIICHE;

3. AHanu3y pesyinTata HMMIUIEMEHTAlMje cTpareruje OpeHaupama I0CII0/aBLa
3aCHUBATH Ha JI0J1aTOj BPEIHOCTH OJJHOCHO MoBehaBamwy BpeHOCTH Mpeay3eha.

JlerepMUHUCAk€ BPEIHOCTH OpeHJa TIOCIOJaBLAa MOXE C€ YTBPAUTH Y3 MOMOh
KBAJIUTATUBHUX W KBAaHTHUTATUBHUX Mepwia. C 003MpoM J1a ce paad O HeMaTepujaiHoj,
HEOINUIJBMBO] MMOBHMHHM, HAjjeIHOCTaBHUJU HAUYMH 3a TMPOLEHY BpEAHOCTH OpeHaa
MOCTIO/[aBIIa OJHOCH C€ Ha ynoTpeOy KBaJUTaTUBHUX Mepuia. HajmosnaTuja ckama 3a
Mepeme OpeH/a MOCI0/aBIa je MEeTOCTENeHa CKajla 32 MepEemhe aTPaKTUBHOCTH IOCIIO/IABIIa,
pasBujerHa ox crtpane Berthon, Ewing u Hah (2005). 30up BpemHocTH TuMEH3Wja YHHU
BpeaHOCT OpeHma mocinoxasma. Mandari¢ (2016) uctuye pa3nuuuTa KBAIMTATUBHA (U
KBAaHTUTATHBHA) MEpUja 3a OLEHY KapaKTepUCTHKa OpeHAa, KOju ce MOTy HpUIHUCATU H
OpeHIly TOCJIOAaBLA: JIOMHMHAIMja Ha TPXKHUIOTY, CTAaOWJIIHOCT TIOCIOJAABLA, CTENeH
MHTEpHAIMOHAM3AIlH]e TTOCIOBaka, UCTOPHja MOCIOoJaBIa U TPKUIIHO yuemthe. Jomn jenHa
O]l KBaJIMTATUBHUX Mepa OpeHja MmocjofaBla jecy 0coOMHE JIMYHOCTH OpeHja MocioiaBla
Koje ce mopene ca auuHomhy 3anocieHux. Jlucra mpuaeBa Koja ce KOPUCTH 32 OMUCHBALE
JbyId MOXKE€ C€ NpPHUMEHHTH 3a ONucHBame JuyHocTH OpenmoBa (Davies, 2008). VYV
3aBHCHOCTU O] CTEIEeHa ,[IOKJIanama’™ JMYHOCTH 3aloclIeHOr ca JMYHouhy mociogaBia
3aBUCH M BPEAHOCT OpeHaa mocioaasma. Knox u Freeman (2006) uctudy aa kKaHmauaat ca
TP)KUIITA paja BPeOHOCT OpeHIa MOCIOAaBlia MOTY MPOLEHUTH Ha OCHOBY MaTepHjaia 3a
3amonubaBamke. Dabirian, Kietzmann u Diba (2017) neduHumy cemam BpeIHOCHHX
MPETIIOCTaBKUA OpeHAupama mnociofaBna (eHri. Employer branding value propositions) Ha
OCHOBY KOJUX TpPEHYTHO 3allOCJICHH, OWBIIM M TOTECHUHUjAJIHU 3alOCICHU MPOLECHY]Y
nociofasna. OBU BpEAHOCHM NpPEUIO3U cy mpenctaBibeHn Ha Crumu 19 m oOyxBarajy:
JpYIITBEHE €JIEMEHTE pajia, 3aHUMIBMBH M U3a30BHM PAJHU 3a/1aIlH, CTEIIEH J0 KOT' BEIITHHE
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MOry OWTH TIpUMEH-EHE Ha MPOMHUIIBEH HAayMH, MOryhHOCTH 3a mpodecHoHallaH pa3Boj,
eKOHOMCKa MMHTamka Be3aHa 3a 3apajy, yjora pyKoBoACTBa U OanaHc u3mely »uBoTa U mocnia
(Cnuka 19). UcnymeHOCT OBUX MPETIOCTABKU O0jallkbaBa 3allTo 3a0CICHH XKelle 1a paje 3a
MOCJIO/IABIIA, @ HE 32 KOHKYPEHTE.

Cauka 19: CenaM BpeIHOCHHX NPETIOCTABKH

Cenam BpefHOCHUX NMPETIOCTABKH OpeHAMpama MocJI01aBIa

Jpymreena | Marepecna |AmnmmkaruBHa PasBaojma | Exonomcka | Bpemmocr |Bamanc m3meby

BPCOHOCT BPCOHOCT BPCIOHOCT BPCIOHOCT BPCOHOCT YipaBjbama XKHUBOTa U
mocia
Jla nu je Jla nu je oBo Jla nu je mocao | [la nu 3amocieHn Ja mu cy Ja mu cy Jla mu cy pagHu
npexnysehe MECTO CMHCIIEM H JIa I |UMajy MOTYhHOCT|  3amocieHn MEHalepH 100pH, YrOBOpH
3a0aBHO MECTO Ca |HHTEPECAHTHO 32 | 3aXT€Ba IPHMEHY 3a pacT 1 Harpahenn MOINTEHH TUAEPH |  (HICKCUOHITHU U
TaJCHTOBAHUM paJ] Ca H3a30BHUM 3Hamba U npo(heCuOHATHO aJIeKBaTHO KOjH MHCIIMpHILY,  omoryhaBajy
JbyaUMa U aNnu JOCTHKHUM BemTHHA? HampenoBame? | YIOKEHOM pamy? = IOBEpPJBHBH, OCTH3ambE ycrexa?
OPraHM3ALMOHOM | IHJbeBHMA? IITUTE U HOIITY]y
KynTypom? 3amocneHe?

W3Bop: Dabirian, A., Kietzmann, J. u Diba, H. (2017). A great place to work!? Understanding crowdsourced
employer branding. Business Horizons, 60, ctp. 197-205. ctp. 200.

Bbynyhu na je Opena mocnonaBia HeMaTepujaiHa, HEONMUIUbUBA IMOBUHA, HETOBY BPEIHOCT
j€ TemIKO KBAaHTUTAaTHBHO MCKa3aTH. llopen KBaJMTAaTUBHUX IOKa3aTesba, MOjEIUHH ayTOPH
Cy THOKYIIAJH OBY BPEJHOCT Jla MCKaXy M OpojuaHo. HemMoHeTapHHM MOJENM pa3BUjeHH 32
Mepeme OpeHza mocnojasia cy: BpymoB Mozen arpaktuBHOCTH M Minchington-oB mozen.
Bpymoe mooen ampaxmuenocmu (1964) (enrn. Vroom'’s Attractiveness Model) decto ce
KOPHCTH y JIUTEpaTYypy MEHAIMEHTa JbyACKUX pecypca. Aytopu Knox u Freeman (2006) cy
ra NpUIaroJuiiv y IHJbY Mepera OpeH/ia Mmocao/jaBla y Mpolecy 3anolljbaBamka U UCKA3aIH
cienehom jemHaYMHOM:

n

EBL=) Vi*[
i=1

E.B.I. — arpaktuBHOCT OpeHna nocionasua (enri. Employer Brand Image)
n — Opoj eIEMEHTAPHUX JEJUHULIA Y Y30PKY

V — Bapwujanca atpuOyta (eHri. Valence of attribute)

I — uHCTpYMeEHTaNMHOCT aTpulbyTa (eHri. Instrumentality for attribute)

1 — elleMeHTapHa JeIMHULIA Y Y30PKY

CBakoM atpu0OyTy OpeHAa MOcCioJaBIa J0Jaje Ce BaJCHTHU PEJTUHT OJHOCHO OUYEKHBAHO
3a710BOJBCTBO ucxona (Vroom, 1964:15), kao u onemUBame HHCTPYMEHTAIHOCTH aTpudyTa
KOjU YyKa3zyje Ha CTeleH Kako IOjeJMHAIl JOKMBJbaBa IIOCIOJABLA Kao CpPEACTBO 3a
MOCTU3akE JINYHUX MOTpeda u pesynrata. Cyma BaJCHTHUX PEJTUHIA Jaje CIMKY YKYITHE
aTpaKkTUBHOCTH OpeHga mocnoaaBua Mmely moTeHuujanHuMm kKanauaatuma. IIpedepenunje
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KaHaMaTa mpeMa KOMIaHuju ojpeheHe cy Ha OCHOBY aTpakTHBHOCTH OpeHAa MOCIOoJaBIia,
3acHOBaHe Ha oBUM arpudytuma (Knox u Freeman, 2006).

Minchington pa3Buja Mozen 3a Mepeme OpeH[ akTuBe. [IpBO je YTBPIMO TEXKHHY 3a CBAKO
CpeAcTBO OpeHJ UMOBHMHE U HPEITIOKUO (GopMylly 3a M3pauyHaBame YKyIHE cHare OpeHna
nocnoaasa Ha ciaeAachu Haunn (Kucherov u Samokish, 2016):

Egs = 0,25% + 0,250 + 0,25y + 0,25m

ErB— cHara umoBHHE OpeH/Ia MOCIOIaBIIa;
X — CBECHOCT OpeH/Ia MMOCII0/IaBIIa;

N — IEPUUITUPAHO UCKYCTBO 3aIOILIhaBaAba;
y — aconujanuja Ha OpeH 1 MOCII0IaBIIa;

m — JIOjaJTHOCT OpeHy MOCIO/IaBILy.

VY 3aBHCHOCTH OJ] BPEIHOCTM HMMOBHHE OpeHJa MOCIOoJaBla y KOHKPETHO] KOMIIaHUjH,
BpPEHOCT MHJIEKCa CHare MMOBHMHE OpeHaa mocioxaBua kpehe ce y untepBany ox 0 mo 1
(Kucherov u Samokish, 2016).

[TocToju BHIIE METOAA 3a MEPEHE BPEAHOCTU OpeH/I UMOBHHE KOJU C€ MOTY IPUMEHUTH U 3a
Mepeme BPEeIHOCTH OpeHna mocjofaBla. JeaHy O] Hajmo3HATUjUX (PUHAHCH]CKHX METOAA
KOpUCTHJIA je KOHCyATaHTcKa kyha Interbrand. Bamert u Wehrli (2005) y3akyjy Ha mMeTox
Meperma OpeHJI UMOBHHE KOjU je IMOBE3aH ca KymieMm (eHri. consumer-related method of
measuring brand equity) Vi IOJEJbEH j€ Y IBE TpYIIe: OumeHn3uja nepyenyuje (€HTIL. perceptual
dimension) — miepleIyja 3arnocieHuX o0yxBaTa CBECHOCT OpeH/ia, acolujanyje Ha OpeH u
MEPIUIUPAHU KBAUTET U Oumensuja nonawara (eHri. behavioural dimension) — koja
o0yxBaTa TOHAIAkE 3alOCIICHUX Y CMHUCIY JojaTHOCTH OpeHnmy. Ayrop Mackay (2001)
cMmartpa Jja ce MHora o] mocrojehux mepuia OpeH]] IMOBHHE 3aCHOBAHUX Ha KyII[MMa MOTY
KOPUCTHTH U y CeKTopy yciyra. VICTH ayTop KOpUCTH TPXKMIIHO ydemrhe Kao MoKa3aTeb
BpPEIHOCTH OpeHJ MMOBMHE M CBOj pajJ 3aCHMBA HAa KOMOWHAIMjHU TEpIeNlyje Kynama H
MOHAIMIamka TPXKUIITa. AKO ce OpeHI KoTupa O60Jbe y OIHOCY Ha octaie OpeHmoBe, Beha je
BepoBaTHoha na he ce Taj OpeHI KymHMTH INTO JOBOAM JO pacTa TpXKHUIIHOT ydemrha u
npodUTaOMIIHOCTH KOMIaHuje. Ynorpebda TpXKHUIIHOT yderrha, ka0 Mepe BpeIHOCTH OpeHA
MMOBHHE, YIIPAaBO M MOJIa31 OJ] TOra Jia je TPXKUIIHO ydenrhe moBe3aHo ca npoduraduiHouhy
KOMIIaHHj€.

bynyhu na je Qynkumja ympaBibama JbYJICKUM pPECypCcHMa OATOBOPHA 32 YIPaBJbambe
OpeHIIOM TOCIIO/aBIa, MOTPEOHO je yKa3aTH Ha TO KOJHMKO JbYACKH PECypCH IONPUHOCE
UMIUIEMEHTALjU CTpaTeruje OpeHaAupama MOCIOAaBla U KAaKO CE OBaj JOMPHHOC MOXKE
MepuTd. BeHUMapKuHT ¥ HMHTEpHa MCTpaXHBama Cy Hajuemhe KopuintheHH HauWHU 3a
Meperme aKTUBHOCTH JbYJICKMX pecypca Kao LITO Cy 3amolijbaBame, 00yKa U pa3Boj, Harpajae
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U ynpaBipambe mneppopmancama (Ambler u Barrow, 1996). Moroko u Uncles (2008)
neuHUIIy HEKOJIMKO Mepuia JbYJICKHX pecypca Koja ce TMOopele ca MPOCEYHUM
MHAMKATOpUMa Yy TPUBPEIHO] TpaHM M Koja OM MoOrjia Ja MOTBpJE WIM HE YCIIEHIHOCT
OpeHnupama mnocinonaBia. [loMeHyTH ayTopu cy MOJENWIM OBa MeEpuja y JBE Tpyle:
excmepro gokycupane mepe (eHrn. Externally focused measures) (mporieHat mpuxBaheHux
MOHYyJa 3a T0cao y OJHOCY Ha Opoj MOJHOCHWIAIA TpHjaBe MO KOHKYPCY) U UHIMEPHO
goxycupane mepe (enrn. Internally focused measures) (mpocedHa IyKWHA Tpajama
3arociema, MpoceyHa GIIyKTyalija 3amociieHuX U CTENeH aHrakoBama 0cobsba). Kommanuje
ca u3rpaheHuM OpeHIOM MocioaBLa nMajy Behu nporeHat npuxsaheHuX MoHyAa 3a MOCao,
Behn Opoj MNpHjaB/LEHUX KaHAWAATAa IO OTBOPEHO] PAAHO] MO3MIMjU, HUXKHU CTEIeH
¢uyKTyaruje 3anociaeHux 1 ayKe 3a/ip)KaBamke 0c00Jba aHTakoBaHOT Yy komnanuju (Moroko
u Uncles, 2008; Kucherov u Zavyalova, 2012).

MepemeM BpeIHOCTH OpeHza IMOCIoJaBIia MEHAIMEHT KOMIIaHUj€ CTHYE YBHJ Y HErOBO
CTame M Pa3BUJEHOCT Y CTPYKTYpHU HEMaTepHjalHe UMOBHHE, IITO YWHU jeTHY OJl KIbYYHHX
eJIeMeHaTa ynpaBJbakba OBOM UMOBUHOM. YTBphUBame BPEAHOCTH OpeH/Ia MOCI0JaBIia BPIIU
ce Ha OCHOBY OJroBapajyhux KBaJIMTAaTUBHMX WJIM KBAaHTUTATHMBHUX MeEpWJa, WIH
KoMOuHaujoM wucTtux. Takohe, Mepeme BpeTHOCTH OpeHAa MOoCIOAaBla JOIMPUHOCU
npahemy HEroBor pa3Boja M3 TOJUHE Y TOJUHY YMjU PE3YNTaTH CYTepHIIy MEHAUMEHTY Y
KOM TIpaBlly OBy HMMOBHHY Tpeba 1a pa3BHja M KakaB je HCH 3HAuaj 3a KOMIIAHU]Yy H
3aI0CIIEHE.
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111 IEO
CTPATETHMJICKO YIIPAB/bAILE HHTEJEKTYAJTHOM UMOBHHOM
XOTEJICKUX MPEAY3ERA
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1. 3Hayaj MHTEJIEKTyaIHE MMOBHHE 32 KOMIIaHHje

VY eKOHOMHjU 3aCHOBAHO] Ha 3Hamy KOMIIAHH]E€ CBOje MOCIOBamkE 00aBJbajy Ha OTBOPEHOM
rJ1I00aJTHOM TPXKUIITY poda U yciyra, T1ie Tu(pepeHIIMPaHOCT MOCTaje KIbyUHHU (aKTop ycrexa
komnaHnuja. OBO 3axTeBa KOHTHHYHUpPaHE MHOBAIMje U BUCOKHM KBAJIUTET MPOU3BOJA/yCIyTa,
Kao OArOBOP Ha NMPOMEHE Y IOCIOBHOM OKPYXEHY KOMIIaHHja, Ka0 M Pa3BOj MOCIOBHUX
aKTUBHOCTH Koje he yTunartu Ha usrpaamy aTpaKTHBHOCTH KOMITaHHje Mel)y KyniuMa, anu u
3arocieHnMa (OpeH[ mociioiaBia). 3aTo ce Moxe pehu 1a 3Hamke U HHOBAIIM]je IPECTaBIbajy
JOMHUHAHTaH PECypC y CaBpeMEHO] €eKOHOMUjU 3Hama, TAJIEKO BAKHUJU O]l 3eMJBUIITA, paja U
KamuTana, na e(uKacHO ympaBjbarkbeé HEMATepHjaTHOM HMOBHMHOM IIOCTaje KJbyd ycCIexa
kommnanuje (Tseng u Goo, 2005). MHoru MeHayepu cMaTpajy Aa he ycrerrHe KOMITaHuje
OuTH OHE Koje Haj0oJbe paje Ha MPHUMEHW OHOra INTa 3alOCICHM 3HAjy, IITO HABOJM Ha
3aKJby4YaK, Jla y €pU 3Hama, KOMIIAHHW]€ MOpajy HEroBaTH ,,paHUKE 3Hama, KOojuMa je
notpeOHa oarosapajyha nnppacTpykTypa Kako OM UCKOPUCTHIN cBoje nmoTeHuujane (Roos u
Roos, 1997) u mperBopunu ux y BpemHocT. Kao mocienuiia oBakBe CUTyalHje MOCTOJU
TEH/ICHIMja J1a C€ CBE BHUIIIE 3aIllOCICHUX KOPUCTH Y NPHUIPEMH ONEPATUBHUX AKTUBHOCTH
(McTpaxuBame U pa3Boj, U3rpajmba OpeHaa, u3rpaama 0JHOCa ca Kynuma, HHppacTpykTypa
MH(POPMALIMOHUX TEXHOJIOTHja) YMECTO Yy M3BPUIHUM aKTHBHOCTHMA (TIPOU3BOHA, MPOIaja,
Habaska) (Lev u Daum, 2004).

WHTenekTyanHa MMOBHHA MMa 3HAuajHE MMIUIMKAIMje 1O JaHAIIkEe KOMIAHHje, HHXOBE
MeHaepe 1 nHBectuTope. OBa IMOBHHA 3aXTeBa aJeKBAaTHY MOAPIIKY CHCTEMa M Ipolieca aa
Kpenpajy BpeIHOCT 3a Kymue U audepeHunpanoct kommnanuje Ha tpxxumry (Lev m Daum,
2004). HcrpaxuBauu HarjamaBajy 3Hayaj MHTEJIEKTyallHE HMMOBUHE Kao KJbYYHOT
OpPraHU3aIllMOHOT pecypca 3a KpeHpame U OJpKaBambe KOHKYpEHTCKe IpeaHocTH (Stewart,
1997); xao pecypc koju ctBapa 6oratctBo u Bpeanoct (Kennedy, 1998; Bontis u cap., 1999;
Lev u Daum, 2004); pecypc koju Kpeupa mnoteHuujan Oynyher 3apahuBama u merone
CIOCOOHOCTH WMHOBHpama, KOjU MMa 3HauajaH yTUIA] HA MOCIOBHE MeppopMaHce U ycmex
komnanuja (Steenkamp u Kashyap, 2010). MHrenekryaqHa MMOBHHA JONPUHOCH pacTy
npopuTa, OOBEM CTPATErHjCKOM MO3UIMOHUpaky KOMIaHWje (yIeo Ha TPXKHUIITY |
MPENO3HATILUBOCT UMEHA) U CTBapamy Jojannux kynama (Harrison u Sullivan, 2000; Kim u
cap., 2012). Ilokperau je pacra M CTaOWJIHOCTM KOMIIaHHj€ JOK 3Hame, Kao JIeo
MHTENEKTyalHe MMOBHMHE, 3HA4ajHy YJOTY y CTBapamy ekoHoMcke Mohu (Steenkamp wu
Kashyap, 2010). Ocrane kopucTH Koje mpyka MHTEIEKTyalHa UMOBHHA, MOT'Y C€ CBECTH Ha
HUBO npenyseha, 1 olHOCE ce Ha MPUBJIAUCH-E U 3aJ(p)KaBambe Kymala, pacT MOTUBUCAHOCTH
3allOCTICHUX M YCBajame CTpaTervje KOMIAHHMje W HEHUX IUJbEBa, 3aloll/baBambe H
3aJpXKaBame 3al0CICHUX Kao M jayame KOHKYPEHTHOCTH KOMIaHMje KOja HacTaje jaCHUjOM
unertudukajom nokperada Bpennoctu (OECD, 2008:25); epukacHy anokaiujy pecypca;
0oJpe ympaBibame mpojektuma (Steenkamp u Kashyap, 2010); cMamuBame TpOIIKOBA U
yHanpeheme npogykrunoctu (Kim u cap., 2012). Walsh, Enz u Canina (2008) uctuuy na je
WHBECTHPakE y MHTEIEKTyallHy UMOBHHY O]l KJbYYHOT 3Hauaja HE caMO 3a KOPIOPAaTUBHY
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crparerdjy Beh u 3a cmpoBoheme mocinoBHUX cTparervja. OBe KOPUCTH Koje ymoTpeda
MHTENEKTyallHe MMOBUHE 00e30ehyje KOMMaHWju MOBE3aHe Cy ca IMperyciIOBUMa KOjU CY
HEOIXO/JHU 3a M3rpajmy OpeHaa mociojaBlia. bpeHn mocioiaBla MPUBIAYM TaJICHTE Y
KOMIIaHH]y KOjU CTBapajy KOPUCTH YIOTPEeOOM MHTEIIEKTyaTHe UMOBHUHE.

3HayajaH y/eo y YKyIHOj aKTHBH Ipeny3eha YMHU ¥ BPeAHOCT WHTEJIEKTYaIHE UMOBHHE ILITO
HABOJM Ha MCTHUIAKkE MUTakba PauyHOBOJCTBEHOI TPEeTMaHa OBE MMOBHUHE. TpaauiMoHaIHa
pauyHOBOJICTBEHA MEpHUiIa HUCY JOBOJHHO aJIeKBaTHA 3a oJpehuBame peasHe KOpPIopaTUBHE
BPEIHOCTH y €KOHOMHU]U 3acHOBaHO] Ha 3Hawy (Tseng u Goo, 2005). Mehytum, ynpaso 3ato
mro je Behum neo MMOBHHE KOMITaHMja 3aCHOBAHUX HA 3HAWY HEBHJJBHMB, CKPUBEH M HE
npukasyje ce y Omnancy crama (Roos u Roos, 1997), npenusHo u TauHo 00payyHaBame OBUX
BpeHOCTH rnoctaje komrumkoBaHo (Tseng u Goo, 2005). OBo HaBoAM HaA 3aKJbyyak Jia je
PHU3UK TOBE3aH Ca yNpaBJbamkbeM, pa3BojeM M KOMEPIIHjaTu3alijoM HHTEIEKTyaTHe UMOBUHE
Behu y ogHOCy Ha MatepujanHy umoBuHY (Sallebrant u cap., 2007). @akTopu koju onpelyjy
BPEIHOCT HMHTEJCKTYaJlHE HMOBHMHE Cy TPOIIKOBH HCTPaXKUBamba M pPa3B0Oja, TPOIIKOBH
peKiiaMupama, MaTeHTH, OpeH, 33J0BOJHCTBO Kymana u JbyAcku pecypcu (Wang u Chang,
2005). TpaaumoHaIHHU MPHUCTYT MOApPa3yMeBa Jia yjarame y HHPOpMaluoOHe TEXHOJOTH]E,
Openn, o0yKy, HHje UCIUIATUBO U MTOCMATpa ce Kao TpoIak mociosama (Bontis u cap., 1999).
Y TOM cmHciy, TPaAWLIMOHATHUA (PMHAHCHU]CKHA U3BEIITajU U mepdopMaHce HHUCY HajOOJbU
MoKa3aTesbi BPEJAHOCTU MHTENICKTyaJ He MMOBUHE jep ylarame y H3rpajmby OBOTI KamuTajia
TPETUpPajy Kao TPOILAK, a HE KA0 HHBECTULIH]Y.

Viora HemaTepujaiHe HMOBUMHE Kao Kpeatopa BpeaHoctu (Lev um Daum, 2004) je
npuxBaheHa mel)y ekoHOMHMCTHMMa, MEHaylepuMa M HWHBECTUTOpUMA, MMa ce Moxe pehu na
TPIKUIIIHA BPEAHOCT KOMIIAHU]€ Y BEJTMKOM IPOIICHTY 3aBUCH OJ1 TIOCEA0Bamha U YIpaBJbamba
MHTENEKTYaTHOM HMOBHMHOM. YJaramkeM Y pa3B0Oj HHTEJCKTyaJlHe HMOBHUHE KOMIIaHHja
CTBapa BPEIHOCT 3a BIACHUKE U KYIILE, KPeupa KOHKYPEHTCKY MPEIHOCT, CMambyje TPOIIKOBE
MOCJIOBama, Oprke ce mpuiarohaBa MpoMeHaMa, 3arociIeHU Cy 33J0BOJbHHJH U MOTHBHUCAHU
3a paj a KyNlM MOCTajy JIojaHU. YTOTpeba oBe KOMIIOHEHTE HEBUJJbMBE HEMAaTepHjaHe
MMOBHHE Y KOMOMHAIMjU ca OpeHIoM mociozaBla obe30elyje KOHKYpeHTHOCT KOMITaHUjH
Ha TpxuTy. MMajyhu y Buay oBe MpeIHOCTH KOj€ pa3Boj MHTEIEKTyallHe MMOBUHE JIOHOCH,
HEOIXO/HO je JeTaJbHHje PasMOTPUTU HAUYMH Ha KOJU C€ OBHUM KalUTaJOM yIpaBjba MU
yTBpl)yje BmeroBa BpeIHOCT.

2. MeTtoae MEpEemba HHTECJIICKTya/lHE HMOBHUHE

VYupasipame U mpaheme pe3ynTaTa yrpaBbamba Pa3IMYUTUM KaTeroprjaMa MMOBHHE 3aXTEBa
yTBphUBame HUXOBE BPEIHOCTH KOj€ Ce MOTY HMCKa3aTH Pa3IHYUTUM KBAJTUTATHUBHUM H
KBaHTHTATUBHUM Toka3aTesbuma. Marr, Schiuma u Neely (2004) cmatpajy na ,,komnanuja
pacme 3amo Wimo uma ceoje cKpugeHe @peoHocmu’ UAME Harjamasajy moTpely 3a
o0pauyHOM OBE BPEIHOCT, Ka0 HEOIXOJTHOT YCIIOBA 3a HACTaBakK pacTta KoMmanuje. bepse
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yKa3yjy Ha TO Ja je MHTEJeKTyajJHa MMOBHHA JalleK0 BaKHHja MMOBHMHA Y OJHOCY Ha
¢unaHcujcky u marepujaiHy uMoBHHY (Roos u Roos, 1997), mto HaBoau Ha motpely 3a
pa3syMeBameM HauMHA MEpewa, yIpaBibakba U pa3BHjamba HHTeNeKkTyanHe umoBuHe (Tseng u
Goo, 2005). Metone mnpolueHe BpeIHOCTH HEMaTepHjajHe HMOBHUHE U HWHTEIEKTYyalHe
MMOBHHE, KOje Cy IOBE3aHe ca 3HambeM KoMIaHuje, 06e30elyjy nnpopmaiimje Koje yruay Ha
npodUT KOMIaHM]ja, alli U OJAKILIABAjy yNpaBibamke OBOM BpcToM uMoBHHE (Osinski u cap.,
2017). Mepemwe MHTeNEKTyallHe UIMOBHHE 3axTeBa (DOKYC Ha M3rpajmy epukacHor Mosjena
Mepema BPEIHOCTH TJe ce MOHETAPHH U HEMOHETapHU IMOKa3aTeJbu KOMOUHY]Y MelycoOHO,
yKa3yjy Ha yCIeIIHOCT 00aBJbamba aKTUBHOCTH KOMITaHUje U 00e30ehyjy Taune uHpopmanuje
3a yhpaBJbamke 3HameM M uHTenekryarHoM uMoBuHOM (Chen u cap., 2004). Ocum Tora,
HEOITXO/IHO j€ Pa3yMeTH M KaKO MHTEJEKTyaJlHa MMOBHHA yTHYE Ha CTBApPame KOPIOPAaTUBHE
BpenHoctH (Tseng u Goo, 2005). IIpu nporieHr KOPIOpaTUBHE BPEAHOCTH MOPAjy C€ Y3€TH Yy
pa3maTpame pazIMuuTe KaTeropuje MMOBHHE Kao IITO je OpeH] MMOBHHA, 3aIOCIECHU KOjU
noceyjy 3Hame, OpraHu3aloHa KyJlTypa, OHOCH Ca CTEJKXOJIEpUMa, MPUCTYI TPXKHUIITY,
KOHKYpeHTcKa no3unuja (Marr u cap., 2003) 01HOCHO KOMIIOHEHTE UHTEJICKTYaIHEe HIMOBHHE.

Mepeme HHTENEeKTyalHE HMOBHHE U BPEIHOCTH KOMIIaHHMje, 3axTeBa, IIpe CBera,
neuHucame MeTola Ha OCHOBY KOjUX he ce YTBpIMTH HUXOBa BpPEeIHOCT. JacHO je da ce
MHOTE TEXHHUKE, Koje ce Mory Hahu y JuTepaTypu HHTENEKTyalHEe MMOBHHE, OIHOCE Ha
Mepeme JIONPUHOCA WJIM BPEAHOCTH MHTENEKTyallHE HMMOBHHE U YKJbYyUyjy Mepema
BUIIEANMEH3MOHATHIX KoMroHeHTH (M’Pherson u Pike, 2001). Mepeme u ananmmsa
nepopMaHCH HMHTENEKTYaTHUX pecypca YWHE OCHOBY 3a PEBUAMpPAE CTpaTeruje pa3Boja
MHTENEKTYaTHUX pecypca Kao M 3a yckiahuBame OBE CTpaTervje ca KOPHOpPaTUBHOM
ctpaterujoM kommanuje (Krsti¢, 2009). Tseng u Goo (2005) HaBome na HUCTpaKUBamba
MOKa3yjy Jia jeé Mepeme MHTEICKTyaTHe UMOBHHE MOMOIIO (PMHAHCHjCKUM KOMIIaHWjama J1a
CMame aJIMUHHUCTpPATHBHE TPOIIKOBE 32 75% u mosehajy mpoaykruBHocT 3a 400% 3a mect
roguHa. Takole, HCTH ayTOpH MPOLEHY]y Aa Cy aKTUBHOCTH YIPaBJbaba MHTEIEKTYATHOM
MMOBHHOM y Kommanuju Toshiba moBehane mpoayKTHBHOCT paja Ha TOJUIIEEM HUBOY 3a
20%.

Vukadinovi¢ u Krsti¢ (2013) nHaBozme na je Mepeme MHTENEKTyallHe HMMOBHHE Moryhe
OCTBapUTH MOMONY arperaTHor MepHuja W ceTa MaplUjaTHUX MEpuia 3a CBaKy KaTeropHjy
MHTENEKTyalHe HMOBHHE (MMOBHHE caJp)KaHe Yy JbyIuMa, CTPYKTypHE HMOBUHE H
penanioHe uMoBuHE). [IprMeHOM arperatHor Mepwia, HWHTENEKTyalHa HWMOBHMHA C€
mocMaTpa Kao pasnuka u3Mely TpKMIIHE W KHUIOBOACTBEHE BPEIHOCTH KOMIIaHH]E.
Jedunucame nHTENEKTyaIHE UMOBHHE Ha OBaj HAUYMH j€ TIOTPEIIHO jep C€ OBa Pa3JIMKa MOXKe
npunucaTu ApyruM (akropuma - QIyKTyaluja IieHa akigja, noMohy koje ce oOpauyHaBa
TP)KUIIIHA BPEIHOCT KOMIIAaHMje, MOXXE Ja HacTaHe U3 pas3jora Koju HeMajy Be3e ca
MHTENEKTyaTHOM UMOBHHOM. IlocToju Behu Opoj y3pounux ¢axropa, mopes HHTEIEKTyalHe
MMOBHHE, KOjU yTUYYy Ha IIEHY aKl{ja, a TUME U TPXKUIIHY BPEIHOCT KOMIIaHHU]e, Kao IITO je
NOTLEHUBAkEe MaTepujajgHe M (UHAHCHJCKE HMOBHMHE, NOTLEHHBame 00aBe3a Impema
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aKoHapuMa, npasHu porahaju u caumuHo (Kristandl u Bontis, 2007). [lapuujanna mepuina
3a CBaKy KaTeropHjy HHTENIEKTyaJHe HMOBHHE MOry OWUTH MOHETapHa M HEMOHETapHa.
MoOHTEpHUM MepHUIIMMa HCKa3yje Ce BpPEAHOCT HMHTEIEKTyalHE MMOBHHE KOjJy KOMITaHHja
nocezyje WM HEeKUX HeHUX KOMIOHeHTH. HemoHeTapHa Mepuiia MOry OMTH KBaJHTaTUBHA
Mmepuia’, urje ce nepopMaHce UCKasyjy OMKMCHO, W KBaHTHTaTHBHA Mepuial’ noOujena Ha
OCHOBY IpopauyHa y3 nomoh oarosapajyhe merononoruje (Vukadinovié¢ u Krsti¢, 2013).

IIpema Sveiby (2001), mpuctynu Mepemy HHTEIEKTyaJlHe MMOBHHE MOTY CE€ CBPCTaTH Y
YeTUPU METOJIE: JMPEKTHE METOJE Mepera HHTEICKTyallHe WMOBUHE (CHIUL. direct
intellectual capital methods), MmeTone TpXUIlIHE KanuTanu3anuje (eHri. market capitalisation
methods), MeToie IPUHOCA HA aKTUBY (EHTIL return on assets methods) n Scorecard merone
(eHri1. scorecard methods).

Hupexmne memooe TIPOLEHY]y BPEIHOCT HHTENCKTYalHE HMMOBUHE HICHTH(PHUKOBAHEM
HETOBUX KOMIIOHEHTH U oJpehuBameM mHuxoBe BpenHocTH (Sveiby, 2001). Opne je 3HauajHO
MO3HaBamkE MPHUPOJIC KOMIIOHEHTH MHTEJIEKTyaTHe MMOBHHE Kako OW ce Ha aJieKBaTaH HAuWH
ucte unentudukoBaie u nporeHmwie (Bollen, Vergauwen u Schnieders, 2005). Hakon tora,
CBaKO] KOMIIOHEHTH J1aje ce oAroBapajyhu MoHeTapHU M3HOC YMME ce J00uja 30MpHU U3HOC
BPEIHOCTH KOMITOHEHTH KOjU HM3pa)kaBa BEIMYUHY HHTEJIEKTyalHE MMOBHHE KOHKPETHOT
npeny3eha (I[lenonospar, 2013; Roos, Pike u Fernstrom, 2005). JIlupekTHe MeToze 3a MEpEHe
BPEIHOCTH WHTEJIEKTyaJHe MMOBUHE yBa)KaBajy KOHLENT ,,BPEMEHCKE BPEAHOCTH HOBIA“
OJTHOCHO BPEIHOCT MHTEJIEKTYaJTHOI KamuTaja oOpayyHaBajy Ha OCHOBY cajallme u Oyayhe
BPEIHOCTH NPUHOCA, TEHEPUCAHOT YHoTpeOOoM HHTeNneKkTyaraHe uMoBHHE (OrmaHoBuh,
2016/b).

Memooe mpowcuwine kanumanuzayuje 3aCHOBaHE Cy Ha pauyyHOBOJCTBEHHMM IpaBHIIUMa U
HUCY IM3ajHUpPaHE U MpHaroheHe Mepemy MHTENEKTyalHe uMoBHHE (Zigan u Zeglat, 2010)
ma cy 3aro y JHUTepaTypu MHTEJEKTyalHe UMOBHHE OBE MeToje Ouie ocnopene. TpxkuirHa
KanmuTanu3alyja MpeicTaB/ba MPOM3BOJ IIEHE akuuja M Opoja akuuja kommnanuje. Ilpema
OBHM METOJaMa, HU3pauyyHaBame BPEIHOCTH HHTEJIEKTyaJHE MMOBHHE 3acCHMBAa C€ Ha
YHOTpeOH TPKUIIIHE BPETHOCTH U KEbUTOBOJICTBeHE BpeaHocTH nMoBHHE (Bollen, Vergauwen
u Schnieders, 2005). OBu Mozenu ce MpUMEBY]jy Ko mpeay3eha unjum ce akidjama Tpryje
Ha Oep3u ma cy 3aTo KOpUCHH 3a mopeheme mpemyseha y OKBHpY UCTE HpPUBpEIHE TI'paHe.
[IpumMeHoM MeTOAa TpPXKUIIHE KamUTaIM3alMjeé BPEIHOCT HHTEIEKTyaJlHe HMOBUHE
oOpadyHaBa ce y3 moMoh BpeJHOCTH OMJIAHCHUX MO3ULIMja (PUHAHCH]CKUX M3BEIITaja Tlie ce
oapeheHe BpeAHOCTH OMIIAHCHUX IMO3HUIMja TOpele ca TPXKHUIIHOM BpeaHomhy mpemayseha.
[IpenHoCT MeTona TpPXKHIIHE KalWTalW3allkje jecTe HHXOBAa JeJHOCTaBHA MPHUMEHA aik je
BUXOBa yNoTpeba orpaHnyeHa camo Ha mpenays3eha koje cBoje akiuje JIMCTHpajy Ha Oep3u
(Ormanosuh, J. 2016/B).

° Ha npumep: uMuIl Moke OUTH jak, 100ap MM JIOII; OPTaHU3aIMOHa KYJITypa MOXe OUTH jaka Wi ci1aba.
1 Yiuekc 3a10B0/bCTRBA MOTPOIIAYA, CTONA 3apKaBarba MOTPOIIada, HHAEKC caTUC(aKIKje 3armoCIeHNX
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[IpumeHoM memooda npunoca Ha axmugy OIelmYyje ce ePUKACHOCT MEHAlMEHTa WpH
Kopuithemy yKylHE MMOBHHE KoMIlaHHWje, marepujanHe u Hemarepujanne (Clarke u cap.
2011). IlpumeHOM OBUX METOJAA, BPEIHOCT HHTEJIEKTyaJlHE MMOBHMHE M3pauyyHaBa C€ Ha
cnenehn HaumH. [Ipoceuna 3apaja mpe omopesuBama JIENIM Ce ca MPOCEYHOM BpeaHoIhy
MaTtepujarHe uMoBHHE. J[oOMjeHa BPETHOCT CTOMe MpPUHOCAa HAa MMOBHMHY yropehyje ce ca
MIPOCEKOM Y MPUBPEAHOj TpaHu. Pa3nmka ce MHOXKH ca MMPOCEYHOM BpeIHONINY MaTepHjaTHe
MMOBHHE J]a OW ce M3pauyyHaja MpoceuHa TOAMIIbA 3apaja oJ HeMaTepHjaHe MMOBHUHE.
JlesbemeM IpoceyHe 3apajie ca MPOCEYHUM TPOIIKOBHMA KalMTala, MPOLEHhYje ¢e BPEIHOCT
HematepujanHe umoBuHe (Bollen, Vergauwen u Schnieders, 2005). Meroxe nmpuHOca Ha
aKTHBY IIOCMAaTpajy HMHTEJIEKTyaJHy HMOBHMHY C acleKTa INpHHOCAa KOJU OHHM JIOHOCE
npenysehy. 3a pa3auKy oJ MeToJla TPXKUIIIHE KaluTalu3alrje, HAjeaHa oJf MeToJa MpHHOCa
Ha aKTUBY HE JIOBOJM Y Be3y OOpauyH BPEJIHOCTH HMHTEIEKTYaJIHE MMOBHHE Ca TPXKHUIIHOM
BpenHomhy kommanuje. Takohe, MeTome MpHHOCA HAa AaKTUBY HE YKJbYYyjy BpPEIHOCT
Oynyhux mpuHOCa KoOje TeHepHIle HHTEIEeKTyaJHa HWMOBHMHA TIpH OOpauyHy HEroBe
BPEIHOCTH, 3a pa3jMKy OJl AMPEKTHHX MeToJa HHTeleKkryanHe uMoBuHe (OrmaHoBuh,
2016/b).

Scorecard memooe o00yxBarajy (GHUHAHCHjCKE M HE(PHHAHCHJCKE IIOKa3aTesbe KOjH Ce
KOMOUHYyjy na Om ce mocturia mTto Beha mnoy3gaHoct uHQOpManMja O BPEIHOCTH
uHTenekryanHe umoBuHe (Chen cap. 2004). Wmajy nocta CIMYHOCTH ca AUPEKTHUM
MeTo/laMa HWHTEJIEKTyaJlHe HMMOBHHE, C THM INTO HE TOCTOjU (DMHAHCHJCKO BPEIHOBAME
MOjeIMHUX KaTeropuja, Beh ceT pa3iMyuTUX MHAMKATOpa MO KaTerophjamMa WHTEJIEKTyaHe
umoBuHe (Krsti¢ u Radenovi¢, 2018). Ilpenqnoct Scorecard mMeTona oriena ce y TOMe IITO
OpU TPOIEHH BPEJHOCTH HWHTENEKTyalHe HWMOBHMHE YKJbyuyje U (HUHAHCHjCKA H
He(MHAHCHjCKAa MEpHJa U TUME CTBapa LIUPY CIUKY CBUX OPraHU3AIMOHUX (aKTOpa KOjH
yTH4YYy Ha BPEJHOCT MHTEJIEKTyajqHe MMOBUHe. KibydHU HeJOCTaTak MpUMEHE OBUX METOoJa
orJie/la ce y TOME ILITO HE MpHKa3yjy HOBYaHY BPEIHOCT MHTEIEKTyallHE MMOBHUHE M KOPUCTHU
BEJIMKH OpOj pa3IMUUTHX MOKa3aTesba IITO OTEKaBa OATyUYHBame, mopeheme u nepuHucame
Oyayhux mpaBaiia pa3Boja unTenekryairne umoBuHe (Ormanosuh, 2016/b).

JIUpEeKTHE METOJIE M METO/IE TPXKHUIIHE KanuTaJu3alnje Craiajy y MoHerapHe ((puHaHCHjCKe)
nokasaresbe, a METOoJIe MPUHOCA Ha aKTUBY U scorecard MeToJie MpeCTaBIbajy KOMOUHAIIH]Y
HEMOHeTapHUX (HEe(UHAHCHjCKUX) U MOHETapHUX IMOKazaresba. Y cBoM paay Sveiby (2001)
HABOJM TPEIHOCTH 3a CBAKM OJ] METO/Ja Mepema HHTENeKTyanHe uMmoBHHE. [IpenHocTtn
IUPEKTHUX MeToja M scorecard MeToga Cy Te€ IITO MOTY KpEHpaTH IIHUPY CIHUKY
OpPraHU3allMOHOT 37paBJba, IITO 3HAYM Ja MX j€ JaKO NMPUMEHUTH Ha OMJI0O KOM HHBOY
npenyseha. M3BemraBame je Opke U TaUHHje y OAHOCY Ha puHaHCHjcKa Mepuiia. CaMuM THM
Cy KOpHCHE 3a Hempo¢puTHa npeayseha, HHTEpHA ofeJbeha U jaBHE MHCTUTYyLHje. Merone
TPIKUIIHE KallUTaIU3allje U METO/Ie IPUHOCA HA aKTUBY KOPUCHE Cy Y CUTYyalllju Mepuepa u
aKBU3HMIIMja, KA0 U Y CIy4ajy TP>KUIIHOT BpeJHOBama akuuja. Scorecard METOe M AUPEKTHE
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METOZIe MOTy C€ MNPUMEHUTH Yy XOTEJICKOj HHIYCTPUjU jep Jajy YBUA Yy IOjeIUHE
HemarepujaiHe pecypcee (Zigan u Zeglat, 2010:604).

Hucy cBe merone jennako kopuitheHe y KOMIaHHjaMa U MOCTYIIMMA CIIpoBolemha HaydHUX
UCTpaXMUBama. MeToa KOjU ce jeTHOCTAaBHO MOXKE NMPUMEHUTH Yy TMPaKCH NpU aHAIHM3H
MHTENEKTyallHe UMOBMHE, Ha OCHOBY IMO3WIMja U3 (MHAHCH]CKUX M3BelTaja mpemyseha, u
KOjU ce 0 caja 4YecTO KOPHCTHO y EMITMPUJCKUM HCTPAKUBABHMA, jecTe KOe(PUIIMjEeHT
JoJaTe BPEIHOCTH WMHTENEKTyamHor kanutana (eHrn. Value Added Intellectual Coefficient
VAIC), pa3sujen ox crpane Anre Ilynuha (2000, 2004), u crmaga y meroae mpuHOca Ha
aKTHBY. Mojen je jeAMHCTBEH MO TOME IITO KOPUCTH TMOJAaTKEe M3 TPaIUIMOHAIHUX
(¢UHAHCHjCKUX H3BEIITaja Kako OM ce aHanmu3upaia e(pUKacHOCT KpeHupama BpPEIHOCTU
ynotpeboM omumbuBe W HeonurubnBe uMoBuHE (Laing, Dunn u Hughes-Lucas, 2010).
CymTiuHa Mojiena je a ce BpeAHOCT mpeny3eha Kperpa Ha OCHOBY aHTaXoOBaHE (U3UUKE U
uHTenekryanHe umoBuHe. Jlakne, VAIC wmepun ykynHy cyMy KpeupaHe BpEIHOCTHU
ynotpeboM (u3NYKe HMMOBHHE M JIB€ KOMIIOHEHTE HHTEJIEKTyaJlHE HMMOBHHE (MMOBHHE
caJap)kaHe y JbyluMa U CTPYKTypHE HMMOBHHE) OJHOCHO OB3j MHJCKC CaJpPKU CyMy TpU
panuja: epUKaCHOCT aHTaXOBAHOT ((PpU3MUKOr) KamuTana, e(pUKacCHOCT JbYACKOT KaluTaaa u
epuxacHoct crpykrypHor kamutana (Firer m Williams, 2003). OBaj monmen y cBojuM
ananm3ama kopucte ayropu Firer u Williams (2003); Chen, Cheng u Hwang (2005); Kamath
(2007); Laing, Dunn u Hughes-Lucas (2010); Bontis, JanoSevi¢ u Dzenopoljac (2015);
Alhassan u Asare (2016); Singh u cap., (2016); Tran u Vo (2018). Ayropu Krsti¢ u Bonié
(2016) wmctuuy 3HAYaj] METOMOJIOIIKOT OKBHpa €()UKACHOCTH MHTEJIEKTYalHOT KaluTaia
(earn. Efficiency of Intellectual Capital, EIC) ¥ao TpaKTHYHO pEUICHE 332 MEpEHE
e(pUKAaCHOCTH YKYyIHE WHTENEKTyaJlHe UMOBHHE KOMIIaHHj€ Ka0 M €(PUKACHOCT CBUX HEHHUX
KoMrnoHeHTH. OBaj OKBHpP ce 3acHMBa Ha (MHAHCHUJCKO] H TPXKUIIHOj IPOLEHH
uHTenekTyanHor kanutaina. EIC ce m3pauyHaBa kao oaHoc u3Mel)y nomare BpeIHOCTH
MHTENEKTYaITHOT KamuTajla W BPETHOCTH YKYNHOT HMHTENEKTyanHor kKamurana. Jlomara
BPEAHOCT HHTENeKTyanmHor kanutana (eHri. [Intellectual Capital Value Added, ICVA)
oOpauyHaBa ce kao 30up 1OOMTH Tpe Kamara W Iope3a, JeNpecHjaluje MaTepHjaHUX
yllarama U aMOpTU3allije HeMaTepHjalIHUX yllarama ca HICHTU(UKOBAHUM KOPUCHUM BEKOM,
CMambUBalkbEe BPEIHOCTH HEMAaTepUjalHUX Yjarama ca HeoJpeheHMM KOPHUCHMM BEKOM U
OpyTo 3apaje MeHalepa M 3aloClIeHHX M JIpyra yjiarama Yy pa3Boj JbYJICKHUX pecypca.
Bpennoct ykymHor mHTenekryanHor kamurtana (eHri. [ntellectual Capital, IC) npema EIC
METOH, 100Hja ce Kao 30Mp BUJBUBOT M HEBHJIJBMBOT MHTEJIEKTYATHOT KaluTaia y OuiIancy
CTamka OJHOCHO Kao 30Mp BPEeIHOCTH HeMaTepujalHMX yiarawma u goodwill-a, Bpennoctn
JbYJICKOT KaluTana U BPeJHOCTH CTPYKTYypHOT U penarroHor kanutana (Krsti¢ u Radenovic,
2018). Ilopen ¢uHAHCHUJCKHX M ONEPATUBHUX MEpHJIA, KOMIIAaHHjE€ MOpajy MpaTUTH |
oarosapajyha Tp)kuiiHa Mepuia Kao INTO je TPXKUIIHM yaeo, ToOuHOB q pamuo wm M/B
panmo, Koju CHaziajy y Meroje TpXHIIHe Kanutanuzauuje. OBM MOAETH Cy jeIHOCTAaBHU 3a
oOpadyyHaBame BPEIHOCTH MHTEIEKTyallHE MMOBHHE Ia C€ 3aTO YECTO KOPUCTE y IMpPaKCH,
Hapounto M/B paumo Koju mpeacTaBba OJHOC H3Mely TpKMUIIHE U KHUTOBOJCTBEHE
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BpeaHocTH Tpenys3eha. bpojuu aytopu npuaajy 3Hauaj u scorecard merogama. Chen, Zhu u
Yuan Xie (2004) narmamaBajy 3Hauyaj Ckanauja mognena (eHri. Skandia) koju oOyxBarta
onroeapajyhe dokyce (mpucryrne) koju ce KOMOWHYjy Kako OM ce TpOICHHIIA TPXKHIIHA
BpenHOCT kommaHuje. I[lyTeM oBOr mozena HariamiaBa ce 3Ha4aj pejalliOHe MMOBHHE Y
IpoIiecy Kpenpama BPeTHOCTH.

3. UHTe1eKTya/IHA HMOBHHA Y XOTEJICKOj MHHAYCTPHUjH

VY caBpeMEeHHMM yCJIOBHMA MOCIIOBamha, HOBE MOTYNHOCTH U IIAHCE Y XOTEJICKO] MHIYCTPHjH
Npou3MiIa3e u3 UMOBHHE 3acHOBaHe Ha 3Hamy (Nemec Rudez u Mihali¢, 2007) omHOCHO U3
KOMIIOHEHTH HeMaTepHjaJiHe UMOBHUHE. 3HAKE YHHU TJIaBHY IMOKPETAYKy CHAry y eKOHOMHjH
3Hama. Behu neo BpeHOCTH ycmyre y XOTeNCKO] HHIYCTPHjH, 3a KOjy Cy KYIIM CIIPEMHHU Ja
iate MPEeMUjCKy IeHy, MOTHYe M3 yrnoTrpede HemaTepujaiHe HMOBHHE. 3aTO ayTOpH
Engstrom, Westnes u Westnes (2003) u Kim wu cap. (2012) wHTENneKkTyanHy HUMOBHUHY
MoCMaTpajy Kao KJbYYHU pecypc M IMOKpeTauy OpraHu3alMoOHUX MephopMaHCH M KpeHpamba
BPEAHOCTH y X0Tenckoj uaayctpuju. Kim, Jung-Eun Yoo u Lee (2011) tBpae na 3amocienu
U OJHOCH ca KymnuuMma roBehaBajy BpeJHOCT y YCIy>)KHMM KOMIIaHHjaMa Kao M yJarame y
TEXHOJIOIIKE Tpollece M yHampeheme cuctema. Y TOM CMHUCIY, 33 XOTEJCKE KOMIIAHH]e
noce6aH M3a30B MPEJCTaB/ba IPENO3HABAKE 3HAuaja yNpaBbakba HHTEICKTYaTHOM
MMOBHMHOM Kao 3HauajaH (hakTtop obe3behuBama koHkypeHTHOCTH (Davey u cap., 2017) u
CTBaparma BPEIHOCTH.

VYrpaBsbambe WHTEIEKTYaTHOM UMOBHHOM Yy XOTEJCKUM Npeay3ehrMa yTuue U Ha CTBapambe
BPEIHOCTH U KOHKYPEHTCKE MpPEeJHOCTH. VHBecTHpame y Jbyle, 3Hame, WH(pOpMAIHOHE
CHCTEME W WHOBalHWje, OpeHJ, OJHOCE Ca rOCTUMa OJHOCHO KOMIIOHEHTE WHTENEKTYalHe
MMOBHHE, yTUYE HAa KBAIUTET XOTEJICKUX yCIyra U BUXOB J0KHUBJbA] Of CTPaHe rocTa, ma ce
MHTENEKTyalHa MMOBHMHA TIPENO3Haje Kao KJbYYHH IMPEeayciaoB U (aKTop CTBapama
3aJJOBOJBHUX TOCTH]y. McTpaxkuBama y 00JacTH XOTEJICKEe HWHAYCTpHje MNOTBphyjy Ia
KOMIIETEHIMje ¥ BEUITHHE 3allOCIIEHUX Kao M M3rpajba CTAaOMIHHMX MOCIOBHHMX OJIHOCA Ca
CTEJKXOJAeprMa M00O0JbIIIaBa 33JOBOJFCTBO KiIMjeHATa U (PMHAHCH]CKH Pe3yJITaT KOMIIaHH]e,
npeny3eTHuuku npoiec (Davey u cap., 2017) u cTBapa noBepeme y 3arocieHe.

Aytopu Kim, Jung-Eun Yoo u Lee (2011) 3aksbyuyjy Ja XoTenu KOpHUCTE HajIPHKIATHU]Y
MHBECTULIMOHY MEUIaBUHY MaTepHjaHUX CpeAcTaBa M cClelu(UYHUX OOJIHMKA HWMOBHUHE
caJap)kaHe y JbyAMMa Kako OW TOCTHIVIM JAyropoyaH ycmex. /laHac, mupeme XOTEICKHX
JaHala BOJM Ka pa3/iBajarby MaTepujaiHe UMOBHHE O]l HEMaTepHjajJHe UIMOBHHE, Kao IITO Cy
peryTanuja, OpeH]l WIK UHTEJEKTyalHAa CBOjUHA. XOTEIH M KOMIaHHje MOpajy 00jeAMHUTH
CBOje MaTepHjaJiHe M HEeMaTepujajHe pecypce Kako O cBoje ycimyre IudepeHIHpain y
onHocy Ha kKoHKypeHte. Mehyrum, Casanueva, Gallego u Revilla (2015) cmarpajy na ako
XOTEJICKAa KOMIIaHH]ja JKEJIH J1a Ce MPUIIAaroid CBOM OKPYKEHY M aKO MPOMOBHILIE CTPATETH]Y
Koja he mx m0 TOra JoBecTH, OcTBapuhe KOHKYPEHTCKY IPEIHOCT IITO 3HAYd Ja He Ou

158



Cmpamezujcko ynpaswaree HeMamepujaiHoM UMOBUHOM Y XOMELCKUM npeodysehuma

Tpebaso Ja ce OrpaHW4YM CamMO Ha pecypce Koje Toceayjy y JAaToM TpeHyTKy. llpucryn
pecypcuma, Koje He Toceyjy, KOMIIaHHje OCTBApyjy Kpo3 CBOje Be3e M capajiby ca APYTUM
KoMMaHMjama. Jlakie, ycmex y XOTeJICKOj MHAYCTPUjU Ocllama C€ Ha 3Hame 3alOCICHHX,
MOCJIOBHE O/IHOCE M MH(OpPMAalMOHE cUcTeMe, mojapxaHe mnpouecoM ycayra (Kim u cap.,
2012).

Bucoko kareropucaHu XOTeIM MOTY HAJMAIINTH KOHKYpPEHIM]y Kpo3 AuepeHIpaHu
KBAJIUTET YycCiyra. 3aro KamuTalu3alja HHTEJIEKTyalHe HMOBHMHE, y3 IOMOh Koje ce
Kpeupajy M TIpyXajy KBaJUTETHE Yyciayre, Tpeba OWTH TJIaBHU HU3BOP KOHKYpPEHTCKE
npennoctu xotena (Kim wu cap., 2012). MuaTenekryanrHa MMOBHHA HE CaMO Jia je€ HM3BOP
KOHKYPEHTCKE MpeaHOCTH, Beh je W 3HauajaH (akTop OApPKUBE KOHKYPEHTCKE IMPEIHOCTH
xotena (Walsh, Enz u Canina, 2008). [lakie, KOHKYpEeHTCKa HPEIHOCT IMPOU3MIA3U U3
MOTOJTHOCTH KOj€ XOTENly JOHOCH HMHTEJeKTyanHa MMoBHHA. OBe KOPUCTH c€ OJHOCE Ha
uHpopmanuje u ykipyuyjy cieaehe (Kim u cap., 2012):

® TOJPUIKY U BOJIUY yNpaBJbamky JbYACKUM PECypcUMa,
® pacT KBaHTyMa MH(opMaIija Kao MoApIIKa MPH JOHOILICHY OJUTyKa,
® TOJPUIKY U BOJUY 32 yIPaBJbakbe OJHOCHMA ca KOPHCHULIMMA YCITyTa.

@dyHKIMja ynpaBibamba JbYACKUM pecypcruMa o6e30el)yje moapIIKy y Kpeupamy U MpyKarmby
XOTEJICKMX yClyra THUME IITO he OCIOCOOMTH 3amociieHe [a CBOjeé IOCIOBHE 3aJaTKe
obaBspajy epukacHo. MHpopmanmje y €eKOHOMHUjU 3Hama MpeACTaBibajy 3HauajaH pecypc.
YuHe eo MHTEJeKTyalHe MMOBHHE Ta MPABWIIHO YIpaBJbamke MHPOpMalMjama yTHYe U Ha
OJUTyYMBaIE O KJIbYYHUM MUTambUMa Komrnanuje. OTHOCH ca KOPUCHULIM yCIyra Takohe 4nHe
7Ie0 MHTEJIEKTyallHe MMOBUHE, peJlalliOHe UMOBHHE, 112 Ta4uHE U IIPaBOBpeMeHe HH(popMarje
0 KOPUCHUIIMMA yCIyra MOTY YHAIIPeIUTH OTHOCE Ca FhUMa.

WHuTenekTyanHa HWMOBHMHA Yy XOTEJICKMM Tmpeayzehrma ce MoXke IocMarpaTtd IyTeM
KOMNOHEHMU UHMeNeKmyaIne uMosuHe: UMOBUHE Cap)KaHE Yy JbyJIUMa, CTPYKTypHE H
penanoHe MMOBHMHE. Y XOTEJICKO] MHIYCTPUjH, CBAaKa OJf HaBEICHHX BPCTa MMOBHHE CY
KJbYUHH 3a TOCTH3amhe BUCOKUX MOCIOBHHUX pe3ynTara (Zigan u Zeglat, 2010) u xBanuret
ycIyra, I1a je HEOMXOAHO HUXOBO 3ajeJHUYKO JeJIOBambe Kako OM ynorpeda MHTENIEKTyalHe
uMoBHUHE nane xesbeHe edekre. [Topen Tora, Nemec Rudez u Mihali¢ (2007) cmatpajy na ce
BPEHOCT XOTEICKUX MpOM3BOoAa Moxke moBeharu myTemM TokoBa WHGpopMaija uzMely
KOMIIOHEHTH HHTEJIEKTyalHe HMoBUHE. VIMOBMHa cajpkaHa y JbyAMMa U CTPYKTypHa
MMOBHHA TIPEIyCclOB Cy 3a IOCTH3amke BHUCOKOT HMBOA 3aq0BoJbcTBa rocra (Kim wu cap.,
2012), a TMME ¥ TIOCTIOBHUX pe3yJiTaTa Xorena. MiMoBuHa cajipkaHa y JpyiuMa U CTPYKTypHa
MMOBHHA Cy MPUMapHU MOKPETAauN PEIalliOHe UMOBHHE KOj€é MHOTH XOTEIH KOHTHHYHPAHO
npare W pa3Marpajy Kao 3HauajaH KpUTEPUjyM Pa3BHjeHE capajibe ca MHTEPECHUM rpynama
U3 EKCTEPHOT OKPYXKEHa.
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Hmosuna cadpxcana y nmyouma y XOTEICKUM Ipeny3ehrmMa HeCyMIBUBO MMa HPECYIHY U
Haj3Hauajuujy ynory (Laing, Dunn u Hughes-Lucas, 2010) unju ce edekar ynorpede moxe
MPAaTUTH IIyTEM CTEMeHa 3a/10BoJbCTBa KopucHuKa ycayre (Chen, Zhu u Xie, 2004). Takobe,
KBAJIUTET WHTEpakiyje u3Mel)y 3amocieHux M KOPUCHUKA YCIyre y 3HA4ajHO] MeEpH
JIETEPMUHMIIE U JIyTrOpOdYHe HaMepe KOpHCHMKA Ipema kommanuju (Sapié, Koci¢ n Savig,
2018). 3aro Nemec Rudez um Mihalic (2007) mnpenmopydyjy MeHayepuma XxoTela Jaa
KOHCTAaHTHO paje Ha yHampehewy HMOBHHE cajpikaHe y JbyauMa (3Hama 3aroCiICHHX,
3aJI0BOJHCTBA M KPEATUBHOCTH 3alOCICHUX) Kako Ou o00e30emunu pa3Boj BHCOKO
KBAJIUTETHUX XOTEJICKUX TmpousBoja. Kao pesynarar Ttora, edukacHa ymnorpedba MMOBHHE
caup)kaHe y JbyIuMa HWIpa BaXXHY JIUPEKTHY WJIA HHIUPEKTHY YJIOTY Y CMambUBamby
OIEpPAaTUBHUX TPOLIKOBA M 00e30ehuBamy pa3IMIUTUX XOTEICKUX YCIyra U MPOM3BOJa KaKo
6u ce ucynuiam 3axreBu roctujy (Kim u cap., 2012).

Cmpyxmypra umoeuna 06e30el)yje KOPUCTH TyTeM IOBE3aHOCTH IOCIOBHHUX Mpoleca U
cucTeMa, IITO je 3a KBAIUTET XOTEJCKUX yciyra ox nmoceOHe BaxxHocTH. Casanueva, Gallego
u Revilla (2015) cmatpajy aa clioKeHH IOCIOBHM MPOLIECH MOTY 3HA4YajHO MOOOJBIIATH
KOHKYpeHTHOCT xoTena. CTpyKTypHa HMOBMHA OJHOCH CE€ M Ha YNOTpedy caBpeMeHe
TeXHOJIOTHje M 0a3a mojaTraka y IMOCIOBamy XOTela Koja o0yxBara MPUMEHY pavyyHapCKHUX
TeXHUKAa U WHPOPMALMOHUX TexHosoruja. llpumena wuHPOpPMALMOHMX TEXHOJIOTHjA Yy
XOTEJICKO] MHIYCTPUjU DPE3yiTHpalia jeé CMamHBamkeM TPOIIKOBa, BehoM mpoayKTHUBHOIIhY
pana u pacrom npuxona (Kim u cap., 2012). Undpopmanrje 1 KOMyHUKALIMOHU CUCTEMH CY
BEOMa 3HauyajHH 3a ONTUMAJHU pajl mpoleca (HIIp. CUCTeM on-line pe3epBucama), au Takohe
U 32 33/I0BOJbCTBO TOCTH]Y (MHTEpHET ycnyre) (Zigan u Zeglat, 2010).

Penayuona umosuna y xotTeiackum npeaysehnma uma 3aiaTak aa o6e30enu 3aJJ0BOJBCTBO U
JIOJaTHOCT T'OCTa, IITO JICTEPMUHHIIE CTUIAEE U OpKaBamkbe KOHKYPEHTCKE MPEAHOCTU Y
OBOj MHAYCTPHjH. XOTeNH 0e3 JIojaIHUX TOCTH]Y MOPajy YJIOXKHTU AOAATHU HAMOp Kako Ou
MIPOMOBHCAIM TPOJajy, yBehamu 3a0BOJHCTBO TocTa M 00€30€IMiIN HEroBY JIOjaHOCT.
JlojanHu rOCTH Ha HajOOJBM HAYMH MPOMOBHIILY XOTEN APYTUM, MOTEHIMjATHUM TOCTHMA.
Jleo penanioHe MMOBHMHE YMHHM M OpeHJ HMMOBHUHA. YIIpaBJbamke OpPEHIOM IpeacTaBiba
KJbYUHH 33JaTaK XOTEJICKOI MEHAlIMEHTa Kako OW MPEeXHUBEIN U MPOCIEPUPATH HAa BHCOKO
KOHKypeHTHOM TpxumTy (Kim wu cap., 2012). 3HauajHy ynory y mpolecy yHpaBbamba
penaroHOM MUMOBHHOM MMa M MAapKETHHT (PyHKIMja YHMjH j€ 3aJaTaK Ja Kpeupa BpeIHOCHE
npernocraBke 3a rocre xorena (Casanueva, Gallego u Revilla, 2015). Ha ocHoBy ananmze
NPUCYCTBA MHTENIEKTyaJHE MMOBHHE Y YCIYXXHMM M MPOM3BOAHUM mpeaysehuma, Kianto,
Hurmelinna-Laukkanen u Ritala (2010) 3akspyuyjy na yciyxHa npenyseha, y koja cnagajy u
XOTEJICKA, MMa]y BHIIY BPEIHOCT peslalliOHe HIMOBHHE.

bpojHa ucTpaxkuBamba M3 00JIACTH XOTEJIHMjepCTBa JO0Ka3zyjy HPUCYCTBO IO3UTHBHE Be3e
u3Mel)y KOMIIOHEHTH HWHTeNeKTyanHe uMoBHHE. Engstrom, Westnes u Westnes (2003)
3aKJbydyjy Ja IOCTOjH CTaTUCTHYKM 3HAyajHa Be3a u3Mel)y KOMIIOHEHTH WHTEJIEKTYyaHe
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MMOBHHE, IIPY YeMYy je Hajjaya Be3a UACHTHU(HUKOBaHA N3Mel)y IMOBHHE caapKaHe Y JbyIuMa
U CTPYKTypHE HMMOBHUHE, JOK jeé Be3a HCTe jaunHe HIeHTH(]UKOBaHa u3Mel)y HMOBUHE
caJp)kaHe y JbyJMMa U pellallioHe MMOBHHE M pENlalliOHE U CTPYKTypHE MMOBHHE. OBHU
ayTOpH 3aKJbyuyjy M TO Jla XOTEJIH Ca BHCOKOM BpenHOILINy pelalroHe UMOBHHE MOCTUXKY
BUCOKY cToIly 3ay3eroctd coba. Nemec Rudez m Mihali¢ (2007), Ha ocHOBY crpoBeneHe
CTyAMj€ O YTULAjy UHTEJIEKTyallHe IMOBMHE Ha TMOCIIoBame XoTena y CI0BEeHU)H, 3aKIbydy]jy
Ja TOCTOjU TIO3UTHMBHA Kopenanyja u3Mmely mocMaTpaHuX KOMIOHEHTH HHTEJIEKTYyaHe
uMoBHHe. Hajjaum HMBO Be3e ocTBapeH je u3Mel)ly MMOBUHE cajpXaHe y Jbyauma H
crpykrypue umoBuHe. Laing, Dunn u Hughes-Lucas (2010) noxa3yjy npucCycTBO jake
Kopenauuje u3Melhy cBe YeTHpH IMOCMaTpaHe KOMIIOHEHTE HMHTEIEKTyallHe HMOBUHE Y
[IOCMaTpaHUM XOTeNuMa: JbYJACKU KalHuTal, CTPYKTYpPHH KamHuTajl, KamuTajd Kymnama |
kanuTan uHoBauuja. Ognjanovi¢ (2017/A) maeHTHUUKYje TPUCYCTBO jaKe M TO3UTHUBHE
Kopenauuje u3Mel)y mocMaTrpaHuX KOMIOHEHTH WHTENIEKTyaJHE HWMOBHHE Y XOTEJICKUM
npenysehuma y CpOuju, mpu deMmy je Hajjaya Be3a NpucyTHa u3Mel)y cTpykTypHe H
penarrone umoBuHe. Walsh, Enz u Canina (2008) nmocmatpajy MHTEIEKTYalHy UMOBUHY Y
XOTeJIMMa C acleKTa CTPaTerujcke OpHjeHTalyje — HUCKU TPOIIKOBU U audepenuujanuja. 1
y IPBOM U y JIPYT'OM CIIy4ajy CTpaTerjcKe OpHjeHTalHje IIOCMaTpaHuX XOTelNa, Hajjauya Be3a
uaeHTUGUKOBaHa je wu3Melly JBe KOMIIOHEHTE MMOBUHE CcaJpXKaHe Yy JbyJauma
(mpodecuonanana 1 3armocieHNX KOju Cy 3aly’KE€HH 3a yCIyXKHE IOCIOBE).

YcnenrHo ynpaBsbamkbe HHTENEKTYaTHOM UMOBHHOM Y XOTEJICKUM Ipeay3ehnMa noapazymena
U yTBphUBamke BPEIHOCTH OBE UMOBHHE. Mepeme HHTENIEKTyaTHe UMOBHUHE TIOCTaje KJbyYHO
CPeACTBO €(QUKACHOT CTPATETHUjCKOT yImpaBibama xoTenckor mnpenyseha. Tasan oxBup
Mepera OBOT' KaluTaja MOXKe MPYKUTH XOTEJICKO] UHIYCTPUjU 3Ha4ajHE MPEeIHOCTH, Koje he
00e30eUTH M OJIaKIIaTH YIpaBJbalkbe HEMAaTEpUjaIHUM CpEICTBMMA Ha HAYMH Ja ce
MOCTUTHE KOHKYypeHTcKa npeanoct (Kim, Jung-Eun Yoo u Lee, 2011).

JloMuHaNMjoM 3Hama, Kao MPUMApHOr pecypca y BehMHHM NpHUBpEIHHUX TpaHa, XOTEJICKA
MHAYCTpHja 3aBUCH JAJIEKO BHIIE OJl yjarama Yy JbYyACKEe pecypce, HHPpOpMaLMOHE
TEXHOJIOTHj€, UCTPAXKUBAKE M Pa3BOj M MAPKETHHI aKTHBHOCTH, OJHOCHO HEMAaTEpHUjaIHy
umoBuHy (Laing, Dunn u Hughes-Lucas, 2010). CripoBeneHa ucTpaxxuBama Moka3yjy 1a je
MHTENEKTyalHa UMOBMHA HAapOYMTO 3HAuYajHa 3a XOTEJCKY MHIYCTPU]y U Ja peaiu3aiuja
MOCTaBJFEHUX IIMJbEBA M CTPATErHja y BEMKO] MEPU 3aBUCH OJ] YIIPaBJbaha OBOM HUMOBHHOM.
VYrpaBsbambe HHTEICKTYaTHOM UMOBHHOM 3aCHUBA CE€ Ha YIPaBJbalby MMOBHHOM Ca/Ip>KaHOM
y JbyiuMa, CTPYKTYPHOM HMOBHHOM U pellaliioHOM MMOBHHOM. Kopumrthemem noreHmnujana
HaBEJICHUX KOMIIOHEHTH JIOIPUHOCH OCTBApHUBAaWBy JKEJbEHHUX edekata yrnoTpede
MHTENEKTyaTHe UMOBHHE.

4. UnTesieKTya/lHAa UNMOBHHA U OpeH/I MOCJI01aBIA

[TocenoBame u yBehaBame BPEAHOCTH HHTEIEKTyaJHE MMOBHMHE JIOBOJM JO KpeHpamba
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BPEIHOCTH U OAP>KMBE KOHKYPEHTCKe IpeaHocTH koMmmanuja. C apyre ctpaHe, ynorpeOom
KOMIIOHEHTH MHTEJIEKTyallHe UMOBHHE Moryhe je M3rpaJuTé UMHIl TOXKEJHHOT MOCIOoIaBIa
Mely 3amocieHruMa M MOTEHIIMjaTHO 3all0CIeHUMa, KOjH UCTOBPEMEHO YTUYY M Ha jadame U
yBehaBame  BpPEIHOCTH  HMHTEJIEKTyalHE  MMOBUHE.  3ajelHUYKa  KapaKTepUCTHKA
MHTENEKTyalHe UMOBHUHE U OpeH/ia MOCII0IaBIa OTHOCH Ce HAa HEOMUIJbUBY MPUPOIY U IyT
NEpUOJT U3rPaibe Ka0 1 OOMMHHj€ WHBECTHPAmE y M3TPalliby UCTHX, YHjH c€ €PEeKTH MOTY
YOUHTH TEK IIOCJIE HEKOJMKO TOJAWHA, 3a PA3JIUKy OJf MaTepHjaHUX CpPEICTBA KOJU CYy
OIUIIJBMBY U YMjU ce e(PEeKTH MOTY YBHIETH HEMOCPEHO HAKOH KyIOBUHE/CTBapama. bpenn
MOCTIO/IaBIIa M MHTEJEKTyallHa HMMOBHMHA TPEACTaBJbajy A0 HEBUJUBMBE HEMaTepHjaHe
MMOBHMHE KOJU 3ajelHUYKUM JICIOBAakEeM JONPUHOCE M3TPabi KOPIOPAaTHBHOI OpeHna,
CTHLIAby M OJip>KaBamby KOHKYPEHTHOCTH KOMIIaHHU]€, pacTy 3aJ0BOJbCTBA KyIlala, pacTy
MOTHBHMCAHOCTH 3aIOCICHUX, €()UKACHUJUM IIOCIOBHMM IIPOLECHMA, IITO pPE3YITHpa H
O0o/bMM  (UHAHCHJCKUM pesynraTuma. Edextn ymorpebe OpeHzma mnociofaBua u
MHTENIEKTYalHe UMOBUHE jeCy KJby4YHE KOMIIETCHIIMj€ KOMITaHUja HEOIMXOHE 32 OINCTAaHAK Y
CaBpEMEHHM YCIIOBUMa TIOCJIOBama, ald M 32 peaju3alyjy MOCTaB/beHUX LuJbeBa. Lnsb
cTpaTteruje OpeHaupama IOCIO/AaBLA je NpUBIAYCHE TAJCHTOBAHMX KaJpoBa Koju he
yBehaT BpeTHOCT MMOBHHE caJp)KaHe Yy JbyIuMa, a THUME M BPETHOCT HHTEIEKTyallHe
MMOBHHE OJJHOCHO BPETHOCT YKyITHE HEMaTepHjajIHe UMOBHHE.

4.1. YJjora uMOBHHe Ca/Ip:KaHe y JbyANMAa y H3rpailbu OpeHa mocjaoaaBna

PecypcHu mpucTyn mpeacTaBjba OCHOBY KOHIlENTa OpeHaupama nociojaBna Oynyhu na
MMOBHMHA CaJipikaHa y JbyJIuMa CTBapa BpeAHOCT 3a kommanujy (Barney, 1991). 3nauaj
MMOBHHE cajlpKaHe Yy JbyAuMa MOTBplyje U YnmbeHnIa J1a (GUHAHCH]CKA TPIKHILITA CBE BHIIE
IPENo3Hajy OBY BPCTYy KaluTajlla Kao M3BOP BPEIHOCTH 3a KOMIIAHW]Y M aKIHMOHAape
(Priyadarshi, 2011). Be3a u3melhy umoBHMHE caiapkaHe y JbyAuMa M OpeHsJa MOCIIOAaBLA
orJieJla ce y TOMe Jia KOMIIaHHj€ CBE BUILE KOPUCTE OpPEeH]I MOCIo1aBIa Kako OM MPUBYKIU U
3a]pKalii TaJICHTOBAaHE KaHIHMJATe ca TPXKHIITAa paJHe CHAre, Ka0 U ycMepaBame TPEHYTHO
3allOCICHUX Ha NPHUMEHY OpPraHM3alMOHE KYyJIType W HUMIUIEMEHTAllUjy KOPIOpaTHUBHE
crpateruje (Backhaus u Tikoo, 2004). Be3a usmely OpeHma mocnonaBlia U HWMOBUHE
caJp)KaHe y JbyAuMa oryesa ce y cieaehem.

Jbyocku pecypcu ywecmsyjy y usepaowu Openoa nociooasya. 3amocieHH UMajy KIby4HY
ylory y pa3Bojy OpeHzna mociojaBia. 3amoljbaBambeM ojroBapajyher ocobspa Koje
MoJIpKaBa U pa3BUja OpeH[, 3all0CIeHH MOCTajy KJbyuHH akTepu (Ambler u Barrow, 1996) y
nporecy m3rpaame OpeHga mociozgaBia Ha TpxumTy paga (Knox m Freeman, 2006).
VYrpaBsbame JbYJICKUM pecypcuMa y KOMIIaHMjaMa ca u3rpalleHuM OpeHJoM IocioaBIlia
3aCHUBA Ce HAa OPraHU30Bamby MIporpama UHTEpHE 00yKe U pa3Boja U (puHaHCHpamy 00yKe Of
ctpane mocnomaBma (Kucherov um Zavyalova, 2012). Tpeba momMeHyTH U TO Ha /bYOCKU
pecypcu yuecmayjy y u3epaoru 6peOHOCHUX Npemnocmasku nociooasya. Y BpeMe Kaja
(¢uHaHCHjCKA TPXKUIITA CBE BHUIIE MPETNO3HAJy MMOBUHY CajpKaHy y JbyIUMa Kao H3BOP
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BPEIHOCTH 32 KOMIIAHMj€ M CTEJKXOJIAepe, Mpeulae Ce eKCIUIMIMTAH pa3Boj BPEIHOCHUX
mporno3undja mocnonaBua (eHrn. Employee Value Proposition) 3a TpuUBIadYeHe U
3agpxaBame 3anocienux (Priyadarshi, 2011; Knox u Freeman, 2006). Llwsb je oxkynutu
MOjeIMHIIE Ca UCTUM WJIM CIMYHUM CHCTEMOM BPETHOCTH y KoMmaHujy. CIMYHU I0jeTUHIIH
JEeIHOCTaBHU]€ KOMYHHIIMPA]Y, OMIUYHO (PYHKIIMOHMIIY y TUMCKOM paiy, 1ajy MakCHMajHe
pe3yaTare U 3aJI0BOJbHU CY IOCIIOIABIEM jep je UCITYHHO cBoja oOchama.

Cmpyxmypa ny0ckux pecypca ymude Ha CMONY Yidzard y uzepaowy openoa nociooasyd.
Konuko he 3amocienu OMTH MPOAYKTUBHH Yy pelllaBamby MOCIOBHUX 33jaTaka M KOJIMKO he
JONPUHETH TIOCIOBHOM pe3yiTaTy KOMIIaHMja 3aBUCH O]l CTPYKType paaHe cHare. bpenn
MOCTIO/IaBIIa MMa 33/1aTakK Jla y KOMIIAHU]y TPUBYYe TaJIEHTOBaHE MOjeuHIIe KOju he paguTu
epuKacHUje M OCTBAPUTH BUILE pe3ysTaTe pajga y jeauHuuu BpeMmeHa. EdukacHuju pan
3allOCICHUX JOBOAM JO BHUIIMX (PUHAHCHJCKHX pe3yiTaTa oOJf KOjUX 3aBHUCH CTOIa
MHBECTHpama y M3rpajimy Openaa nocioaasua. C apyre crpaHe, o]l MHBECTHpama y OpeHn
MOCJI0/IaBIIa 3aBHCE U e(heKTH yrnoTpede OBe UMOBHHE.

JbyOcku pecypcu donpunoce pacmy cmone npuHoca Ha 6peHo UMosuHy. Yiarambe y UMOBUHY
caJp)KaHy y JbyIMMa TOJpa3ymMeBa U JepHHHUCAE MapameTapa 3a npaheme moBpahaja Ha
YIIOKEHU KaluTall. Yiarame Yy IMOBUHY CaJpXaHy y JbyauMma yBehaBa meHy BPEIHOCT LITO
MOJKE JIONPUHETH U PACTy CTOIE MpUHOca Ha OpeHn uMoBuHY (Ambler u Barrow, 1996). [1pu
oOpadyHy OBe cTore Tpeba UMaTH y BHIY U TO Ja aKO C€ UHTEJCKTYAIHN PAJHUK HEJJOBOJBHO
KOPUCTH, HErOBO/HbHO 3HAWkE Ce HE MOXKE AaKTHBHpATH Ia Ce TUME HE MOXKE HH
koHBeproBatu y BpeaHocT (Chen, Zhu u Yuan Xie, 2004; Kim, Jung-Eun Yoo u Lee, 2011).
3aro KOMIaHWje MOpPajy MOMONHM 3amociieHuMa Ja MCKOPHUCTE CBOje KOMIIETEHTHOCTH KpO3
KOHTHHYHPAHO MHBECTHPAmE y Iporpame ooyke u pa3Boja 3anocinenux (Kim, Jung-Eun Yoo,
u Lee, 2011), mrto unnu neo Openaupama nocnogasna. Oia3ak mojeJMHIIA ca MOCiIa MOXKe
pe3yintupata 'y TYOUTKY ,MeMOpHje KOMIIaHHje, MITO MOXE IOCTaTH OIMAacHOCT IO
KomnaHujy. Heku mak cmaTpajy Ja oaia3ak mojeIHana u3 KOMIaHuje MoXe J1a ce rmocMmarpa
Kao I1aHca, 3aMEHOM I10jeIHalla 3a HOBe, IepceKTUBHE 3anociene (Bontis u cap., 2000).

JeqHo on HaAjU3a30BHUjUX MUTama, Kaja ce rmocMaTpa oJHOC u3Mel)y MMOBHMHE cajipikaHe y
JbyluMa U U3rpajiibe OpeHsa rmocioiaBla, jecTe CTeneH gaykmyayuje 3anocienux. Pesynrat
jé KOMIUIEKCHUX cepuja (pakropa KOjU YTUUy Ha CTAaBOBE 3allOCICHUX M Ha HHUXOBO
MOHAIIalke Ja JU Ja ocrtaHy win Hamycte kommnanujy (O’Fallon u Rutherford, 2011). 3a
yCIy’>)KHE MHAYCTpHje, KaKBa je M XOTelCcKa, QIyKTyaluja je 030usbaH mpobieM Koja 3ajeHo
ca BHUCOKHMM TPOIIKOBMMA 3allOlIbaBalba HOBUX KaHJUAATa, MOKE MMAaTH HU3 HETaTUBHUX
nocneauina mo kommnanujy (Bandura u Lyons, 2014). Ahmad u Daud (2015) cmatpajy na je
nuTame QIIyKTyaluje 3arociIeHUX MOoceOHO HArAIeHO y XOTEJICKO] MHIYCTPUjUu. AyTopu
Torrington, Hall u Taylor (2004) HaBone aprymeHTe KOju TOBOpE y MPHIIOT (PIyKTyaluju
3anocneHux. [IpBo, kKoMmaHHjama je ¢ BpeMeHa Ha BpeMme moTpeOHa ,,CBeXa KpB* Kako Ou
n30erija CTaTUYHOCT Yy MOcioBakby. HOBM Jbyqu JOHOCE HOBE HUIEje M HMCKYCTBa, IITO
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KOMIIaHUJU TIOMaxke J1a Oyjae JWHAMHYHHU]ja ¥ CIIOCOOHA Ja MOKpeHe mpomene. Jpyro, croma
duykTyanuje pajgHe cHare romMake MeHayepuma y cupoBolemy uBpirhe KOHTpoJe Kajia cy y
NUTalky TPOIIKOBM pajHE cHare. T[pOIIKOBH CMamHBama Opoja pagHUKa Mamu Cy Y
KOMIIaHHjaMa ca peNaTUBHO BHCOKOM cTOomoM (QuyKkTyamnuje 3amociieHux. Tpehe,
¢dunykTyangja  3amoCI€HHX €€  MOXKe ~ CcMaTpaTH  npe  (QYHKUMOHAIHOM  HETO
IMCHYHKIIMOHAIHOM TI0jaBOM jep JOBOAM JIO OJJacka OHUX 3allOCICHHX 4YHja je
MPOAYKTUBHOCT cllaba U KOje 3aMemyjy Jalleko e(eKTUBHUJU pagHuLM. et ayTopu HaBoje
U apryMeHTe MpoTuB (iayKTyanuje 3amnociaeHux. [IpBo, BUCOKH TPOLIKOBU 3aMEHE JbYIH KOjH
Cy HamyCTWJIM TOcao (TPOLIKOBM aJIMUHMCTpalLMje, oriaca, yBohema HOBUX pajHUKA U
BUX0Ba 00yka). Jlpyro, jbyau KOju OJyia3e MpPEICTaBJbajy U3ryOJbeHU pecypc, y KOju je
KOMIIaHH]ja MHBECTHpaJa U BpeMe 1 HoBall. ['youTax je jomr Behu kajga cTpydmanu ouryde aa
pane 3a koHkKypeHte. Tpehe, cmarpa ce ma cy Bucoke crome (IyKTyaluje 3arociIeHHUX
KapaKTepUCTUYHE 32 KOMIaHMje KojuMa ce ciabo pykoBoau. Jbynu cy Tana He3aJOBOJBHH
KOMITaHHWjOM WJIM CBOjJUM IOCJTIOJABIIEM U BHIIE OM BOJIENH JIa pajie Ha HEKOM JIPYTOM MECTY.

VY npuBpeIHUM TpaHama, Kao LITO je YTOCTUTEJbCTBO, CTOoMA (UIyKTyallije 3al0CiIeHnX Kpehe
ce ox1 30 mo 40% roaumme (Bandura u Lyons, 2014). Kako ¢nykryanuja pagHe cHare uMa
CBOJUX NPEJHOCTH U HEJOCTaTaka, Ipernopydyje ce JeuHucame ONTUMAlIHE CTOIe
¢uyKTyaruje 3amocieHuX CXOJHO aHauu3u (akTopa Koju Ha my ytuuy. [Ipema Coulter
(2010) ontumanna croma (iaykTyanuje Koja HajOOJbe TONPUHOCH PACTY CTOIE NMPHHOCA HA
yJlarama BJIIaCHHMKa KanuTana usHocu 15%.

[TocmaTpame yjore MMOBHHE cajipKaHe y JbyAUMa Y MPOLECY M3rpaame OpeHia mociaoaaBna
MoJIpa3yMeBa U caryieflaBame yiore cucmema komnenzayuje. Komnanuje 3a npyxame yciayra
YecTO ce MocMarpajy Kao mpeay3eha Koja MUHHUMH3HPAJy CBOje MHBECTHUIIM]E Y MMOBHUHY
caJp)KaHy y Jby/JMMa jep 3amollbaBajy HUCKO-KBalu(pHUKOBaHE pagHuke. MehyTtum, y oBum
KOMIIaHH]jaMa TJIaBHU TpoOieM je 3aap:karu 3amnociieHe. Hwke 3apane cy jenaH of] IIaBHUX
y3poka ¢uykryanuje 3anocinenux. Hamasu crymuje Walsh, Enz u Canina (2008) moka3syjy na
HE yJlaxy CBe YyCIyXHE KOMIaHWje y Jbynae. Hamme, nupepu Koju CIpOBOJE CTpaTErHjy
HUCKHUX TPOIIKOBAa BPJIO 4ecTo He McIutahyjy M3HaJ MpOoceuHe 3apajie 3arociIeHUMa. 3aTo
IITO Ce HUCKO KBaIM(PUKOBaHA pajHa CHara He CMaTpa M3BOPOM KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTH
yoOHUajeHo je Ja JOHOCHUOIHM OJUTyKa MUHUMHU3UPAjJy TPOILKOBE MpYXKamba yCcayra Tako IITO
MMajy CKpOMHa ylarama y 3amociieHe. MehyTuM, MHUHMMH3Mpame TPOIIKOBA KpeHparmba
OCHOBHE ycilyre Moxe ce moctuhu mytem Beher ynarama y CTPYKTypHY U peNalloHY
MMOBHHY M HCIUIATOM BHCOKMX 3apaja 3amocieHnMa. Tpeba mmatu y BuUAy M TO Ja
KOMIIaHHj€ Koje mMajy uarpaheH OpeHJ MOcCiIoaBlia MOTY 3aroCiIeHUMa TOHYIUTH HUXKE
3apajie yBaxkaBajyhu cBe octasie KOpUCTH Koje OpeHAupaHu mociaoaBal Hyiu. To 3HaYM U Aa
he xommaHujama Koje NpPHUMEY]y CTpaTerdjy HHUCKHX TpPOIIKOBa OWTH UCIIaTHBA
MHBECTHIIMja Yy OpEeH]I MOCII01aBLA.
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Cnenehu mepuna nepdopmancu 3amocneHux, neduuucanux ox crpane Krsti¢ m Sekuli¢
(2013), medunucane cy auMmeHsmje OpeHaa mocionaBia. JuMmeH3uje OpeHAa MOCIOIaBIIa,
KOjU MHAYKY]y KOJIMKO j€ XOTeNCKo mpexay3ehe nobap mocionaBai; Mory OUTH epUKacHOCT
ynotpebe UMOBHMHE cajpKaHe Yy JbyAMMa, CUCTeM KOMIIEH3allija U HarpahjuBama, oOyka U
pa3Boj 3amnocieHux. Mepuia neppopMaHcH JbYACKHX pecypca 3a HaBeACHE JAUMEH3Hje JaTe
cy y Tabenu 16.

Tabesa 16: Ilpersaen KJby4HHX AMMEH3HMja 1 HEKMX MepuJia nepopMaHCH JbYICKUX
pecypca npenyseha pejieBaHTHHX 32 jayame BbUXOBOT OpeH/a MOCJI04aBIA

Hoxazamen Mepuna nepghopmancu

EdukxacHoct ynorpede nMoBHHe cap:kaHe y | e JlomaTa BpeIHOCT IO 3aII0CIEHOM

JbyIuMa e Heto noGwurt mo 3armocieHomM

e OOUM Mmpojaje mo 3amoCcICHOM

¢ Yyenthe npodecronanana y KOMIaHHju

e Yuemhe TpomKoBa JbYIACKHX pecypca y YKYIHHM
TPOLIKOBMMA KOMITAHH]E

e [IpoayKTUBHOCT paja

Cucrem KoMIeH3anMja U Harpahusama ¢ Bpoj HarpaljeHHX 3amocCiIeHNX y OMHOCY Ha YKymaH Opoj
3aIl0CIIEHNUX Ha TOJWIIHEM HUBOY

e [Ipoceuna 3apasa y KOMITaHHjH

o Crora pacTa 3apa/ie 3a1l0CJICHOT Ha TOAUIIHEM HUBOY

O0yka 1 pa3Boj 3a10CJICHUX ¢ Bpoj maHa 00yKe 3a 3aIOCICHOT HAa TOUIIEHEM HUBOY

e [I[ponenar wm3iBajama 3a OOYKy H  yCaBpIIABAE
3allOCIICHUX y OJHOCY Ha BPEAHOCT HHBECTHIMja Ha
TOUIIEHEM HUBOY

¢ bpoj romuHa pagHOT HCKYCTBA 3aIIOCICHOT Y CTPYLH

e YIe0 TpOIIKOBA OOYKE/TPOITKOBa 00Opa3oBama IO
3aII0CJICHOM Y YKYITHHM TPOLIKOBHMA

UsBop (mpeyzeto u npuinaroheno): Krsti¢, B. u Sekuli¢, D. (2013). Upravljanje performansama preduzeca.
Ekonomski fakultet Univerziteta u Nisu, Nis.

Edukacuu cuctemMu u mpakce ynpaBibamba JbYJICKUM PEeCypcHMa MOTY 3HA4YajHO JAOIPUHETH
KOHKYPEHTCKO] MPEJHOCTH KoMIaHuje. TakBU CHCTEMH M Ipakce Ipaje U jaKky Meplerniu]jy
OpeHJa MOCioJaBIa W yTHYy Ha 3a0BOJbCTBO 3amocieHux (Jain m Bhatt, 2015) ma je
OpeHIupamke MOCIIOIaBIa 3HAUYajHO jep je MPUBIAUCHE U 3apKaBambe TAIEHTOBAaHUX 0co0a
MOJIjeIHAKO BaXKHO, KA0 M CTHULAE OMJIO KOT JPYror pecypca 3a M3rpajmby KOHKYpPEHTCKe
npensoctu (Lenka u Chawla, 2015). 3amocnenn uujoM KapujepoM ce T00po yIpaBiba H
3aIMOCIIeHN KOju ¢y cpehHH Ha CBOM paJlHOM MECTY BEpOBAaTHO Hehe HalyCTUTH KOMIaHH]Y,
IITO 3HAYM J]a je pajJHO aHra)XOBame 3HAYajHO MOBe3aHO ca noceheHomhy kommaHuju.
Cnuka o 3aJ0BOJBCTBY 3allOCIIEHHUX C€ eMHTyje (MPEeHOCH) HM3BaH KOMIAHHjE Ia MOXKe
YTHLIATH Ha TEpUENiHjy MOTEeHIMjaTHUX KaHaugata o mociogasuy (Jain m Bhatt, 2015).
Jlakne, cTaB M TOHALIAWkE 3aloClICHUX HUrpa KbYYHY YJIOTY y Kpeupamwy OpeHIupaHuX
ycnyra, ucnopy4uBamy obehama KynumuMa M MpUBIauely HOBHX KaHIUAATa ca TPXKHUIITA
pana. Hemocratak mocBeheHOCTH 3amocieHMX MOXKE WMAaTH HETaTHBHE IOCIIEAMIE TOIYT
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HeaJIeKBaTHUX MOPyKa MJIM HETaTUBHUX MpPENopyka Koju he yTunaTu Ha jacHohy M 3Haueme
KOPIIOPATHUBHOT OpeH/1a y CBECTH PA3IMYUTUX CTEJKXOJIAepa.

4.2. Yjora cTpyKTypHe HeMaTepHjajlHe HMOBHHE Y H3rPailbi OpeHa moca01aBna

[Tojenuuar MOXKe IMOCE0BATH BUCOK HUBO 3HAMa M BEIITHHA, alld aKO KOMITaHHja MMa JIOIIe
cucreMe U Tpolenype Kojuma he TpaTUTH aKTMBHOCTH 3alloOClIeHHX, YIoTpeda
UHTeNeKTyanHe uMoBuHe Hehe moctuhu cBoj makcumyM (Bontis, 1998). Kommanuja ca
pa3BUjEHOM CTPYKTYpHOM MMOBHMHOM 00e30elyje moapxasajyhe okpyskeme koje omoryhasa
MOjeMHIIMMA J1a TOKYIIajy Aa 00aBjbajy HEKE IMOCIOBHE aKTUBHOCTH, Jla yue, Jla OCTBape
yCIIeX WM HEyCIIeX y TOMe, U Ja MOKYIIajy MoHOoBO. Jlakie, CTpyKTypHa HMOBHHA 00yXBaTa
MeXaHU3Me U CTPYKType, Y3 MoMoh KOjuX 3arociieH! 00aBibajy cBoje paaHe 3aaatke (Bollen,
Vergauwen u Schnieders, 2005) omHOCHO TmpencTaBiba MOApXKaBajyhe OKpykeme 3a
re’epucame 1 epukacHo ynpasibame 3HameM (Tseng u Goo, 2005). Bontis (1998) cmarpa na
CTPYKTYpUpameM HHTEIEKTyaJlHE HWMOBMHE, y3 TIOMOh HMH(POPMALMOHUX CHCTEMA,
MHIMBUYaTHO 3HAHE U UCKYCTBO CE MOXKE MPETBOPUTH Y KOPIIOPATHBHY UMOBUHY. Y €pH
3Hamwa, eKOHOMCKHU pacT MOJACTUYY MHOBalyje, a He nuBectuuuje (Kim, Jung-Eun Yoo u Lee,
2011) xoje kpeupajy 3amocieHu y3 moMoh opranuzaione HHppacTpykType.

CrpykTypHa UMOBHHA 00e30ehyje pyHKIMOHHCAake UMOBHHE CaJpyKaHe y Jbyauma (Zigan u
Zeglat, 2010). Ob6aBibarbe MOCIOBHUX AaKTUBHOCTH y KOMIIAHHMjH 3aXTeBa IUCTPUOYIIH]Y
MHIMBUIYaTHOT 3Hama M BEIITHHA 3al0CICHUX HAa HUBOY YMTaBE KOMIIAHMjE LITO 3aXTEBa
TpaHchep 3Hama y BPEIHOCT YMOTpeOOM opraHu3anuoHe uHOpacTpykType. CTpyKTypHa
MMOBHMHA  yKJbyuyje HH(QPACTPyKTypHY HMOBHHY (ZOKyMeHTH, Oa3ze mojaTaxa,
OpraHu3allMoHa KyJITypa, IPOIleCH M HMHTENEKTyaJHa CBOJUHA KOMIAHMjE Yy KOjy CHanajy
NAaTeHTH, ayTopcka IpaBa, IIOCIOBHE TajHE) y OKBHUPY Koje ce 00aBjbajy IOCIOBHE
aktuBHOCTH (Kianto, Hurmelinna-Laukkanen u Ritala, 2010). Ynarame y pa3Boj CTpyKTypHE
MMOBHHE y XOTenuMa rnoBehasa edukacHocT (yreae y BpeMeHy Ipy MpHjaBH/O/jaBU rocTa,
MIPOBEPHU JIOCTYMHOCTH c00a, moBehaBame MpUXo/ia Mo 3ar0CcIeHOM), HeTyje KpeaTUBHOCTH U
pa3MeHy 3Hama, nopehaBa MHBeCTHpame Yy HH(POPMALIMOHE TEXHOJIOTH]E, IIITO CBE OJIAKIIaBa
npouec npyxkema ycnyra. EdukacHu mocnoBHH mporiecun omoryhaBajy roctuma xorena Jia
KOpHUCTE HaNpeIHy TEXHOJIOTH]y U online mpujaBy W pesepBanujy mytem mHTepHera (Kim n
cap., 2012). Wndopmanrona TexXHOJOTHja je MOCEOHO 3HAyajHAa 3a MOAEPHO XOTEJICKO
okpyxkeme (Nemec Rudez m Mihali¢, 2007), jep To 3amocieHe YMHU NPOAYKTUBHHJUM WU
ebpukacHujuM y mpyxkamy ycnyra (Kim wu cap., 2012). Y3 momoh wuH(pOpMarmoHux
TEXHOJIOTHja, XOTEeJIN Kperpajy 0a3e mojaraka Koje UM OJIaKIlaBajy rmocioBame u 00e36ehyjy
euKacHy eBUJICHIIN]Y CBUX F'OCTH]Yy U MOCIOBHUX aKTUBHOCTU. Ha OCHOBY TOTra, OBE3aHOCT
OpeHJia MocIoIaBIa U CTPYKTYpHE HMOBHHE y XOTeJIMMa OrJie/la ce y TOME IITO OBaj KaruTall
3aMoCIeHNMa TI0j€JHOCTaBIbYje 00aBJbamkbEe MOCIOBHUX aKTUBHOCTU U MoBehaBa Mpenu3HocT
M3BpIIIaBamba MOCIOBHUX 3a/aTaka. Pa3BUjeHa CTPyKTypHAa MMOBHHA Yy XOTEJIMMa MPHBIAYH
KaHJMJaTe ca TPXKHIITa paja jep yKasdyje Ha IOBOJbHE pajaHe ycioBe, Oyayhu ma xoren
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mocelyje caBpeMeHy OIlpeMy Koja oJlakiaBa 00aBJhamkhe MOCIOBHUX aKTUBHOCTH M ToBehaBa
BUXOBY epuKacHOCT pana. OnHoc uzMely cTpykTypHEe HIMOBHHE U OpeH/ia TIOCI0AaBla MOXKE
ce 00jacHUTH TOMONY OpraHu3alMoHEe KYJIType, JIOjaIHOCTH OpeHay U e(QEeKTHBHHUX H
e(pHUKaCHUX MOCIOBHUX MPOLIECa.

Opeanuzayuona Kyimypa, Kao J€0 CTPYKTYpHE HMOBHHE, HajONIKe je ToBe3aHa ca
KoHIenToM OpeHaa mocnonasia (Ambler u Barrow, 1996). Opranuzanuona Kyirypa je on
(dyHIaMEHTAJIHOT 3HAayaja 3a OPraHU3alMOHy e(UKACHOCT U €(DEeKTUBHOCT M MpPYXKa JbYIUMa
3ajeJHUYKU OKBHp 3a TyMaueme forabaja, OKBUp KOjU MOJICTHYE MOjeIUHIIEC Aa paae Yy TUMY
Kako Ou ce ocTBapwim nuibeBu kommanuje (Marr, Schiuma u Neely, 2004). Roy (2008)
cMmarpa Aa OpeHIupame MOCIOoaBlla yTUYe Ha OpPraHU3alMoOHY KYJITypy M OpraHM3allOHU
UACHTUTET KOjU 3a Yy3BpaT JONPHHOCH JIOjAJIHOCTH 3alloClICHHX IOCIOaBIly. XOTeJCKa
npenyseha ca wusrpaleHOM jakoM OpraHM3allMOHOM KyIATYpOM YTU4y Ha moBehaBame
3aJJ0BOJBCTBA 3alOCICHUX, OJHOCHO XOTEJIM Ca jJaKOM OpraHU3allMOHOM KYJITYPOM, MOTY
HEroBaTH KOMIIETEHIIMj€ ¥ MOTHUBHUCATH 3aIloCiieHe Ja ciaye Komnanuju u Kynuuma (Kim u
cap., 2012). Backhaus u Tikoo (2004) taxohe cmarpajy ma OpeHn mociojaBiia moBehasa
3aJJ0BOJBCTBO IOCIOM Y3 IIOMOh opraHu3anuoHe kyiarype. Mctu ayropu HaBoae na
HOBO3AIOCICHH MOpajy OWTH YINO3HAaTH Ca OCHOBHMM IIPETIIOCTaBKamMa M BPEIHOCTUMA
OpraHu3alloHe KyNAType, ca KojuMa Cy YIO3HaTH WIAaHOBM KoMIaHWje. Bepoame,
BPEIHOCTH U CTaBOBH 3aIIOCICHUX, KOjH Cy Y CKJIaJy Ca BPEAHOCTHMA KOMIIAHH]je, yTHUy Ha
Behe 3ampxkaBame 3amocneHux (Suikkanen, 2010). 3aTo je pas3Bujame U OJp)KaBambe
NPOAYKTUBHE M MOApkaBajyhe opraHuzalmoHe KylType jeaH O] ILEHTpPaTHUX 3aaaTaka
MeHarepa. 3a 3arnocieHe je moceOHo 3HavajaH ocehaj mpUmagHOCTH KOMITAaHU]U, U Bepyje ce
Jla caMO TaJa 3aloCiIeHHd MOTY JaTh CBOj MakCHUMYM, 3a/I0BOJbHHUJU Cy, UMajy Hamepy Ja
OCTaHy y KOMIIAHMJU M CIpPEeMHH Cy Ja ce IocBere M ychmyxke rocre. CrpoBeaeHa
UCTpaXMBaWka YyKazyjy M Ha TO Ja je OpraHu3alMoHa INOcBeheHOCT IoBe3aHa ca
OpPraHU3allMOHOM KYJITYpOM, KOMIOHEHTOM cTpyKTypHe umMoBuHe (Backhaus u Tikoo, 2004).
Roy (2008) cmatpa na nocrnosua emuka, Kao 1e0 OpraHM3alMOHE KYJITYpe, IOCTaje Beoma
3Ha4YajHa y KOMIIaHMjaMa, HApOYMTO Ha TPXHUIITHMA y HacTajamy. [locioBHa eTHKa
MOJIpKaBa pa3Boj U MPUMEHY OpraHU3alMOHe KYJIType KOje OCIHMKaBajy OHO IITO KOMITaHHUja
jecte u mto he outu.

Jlojannocm bpendy mpeacTaBiba BE3aHOCT MOTpOIIaya 3a OpeH 1, MTO ce MOXKE MPUIHCATH U
KoHIenTy Openna mocnomaBua (Backhaus u Tikoo, 2004). Taxobe, nojamHoct OpeHmy
MOCIIO/IaBlla ce MOoXe JaeduHucaTH M Kao OOJNMK TOHallama KOjHu je TIOBE3aH ca
OpPraHU3allMOHOM KYJITYpOM U cTaBoBHMMa 3amocieHux. Molinillo u cap. (2017) mocmarpajy
J0jaTHOCT OpeHIy Kao KJbyuHY KOMIIOHEHTY ofHoca m3Mely kymama u Openpa. JlojamHocT
OpeHay MMa JIBe AMMEH3HWje — IUMEH3H]y ToHammama (eHri. behavioral dimension) xoja
yKa3yje Ha TO Jia je MOTpoIIad CIpeMaH Ja Kynu OpeHIMpaHH NMPOU3BOA MU IICHUXOJIOIIKY
nuMeH3ujy (eHri. attitudinal dimension) xoja mpenacraB/ba HUBO mocBeheHocTH moTpormiada
openny (Backhaus u Tikoo, 2004). Cnu4HO Kao U JI0jaTHOCT OpeHTy, JIOjaTHOCT MOCIOJaBILY
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npejcTaBba nocseheHocT 3amnocnenux nocionasiy. /lakie, OpeHanpame MocioiaBla yTude
Ha OpPraHM3ALMOHY KYITYpPY M MJICHTUTET KOMIIaHHje IITO, 3a y3BpaT, yTUYE Ha JIOjaJHOCT
3aMlOCTICHUX U IbUXOBY MTOCBENEHOCT KOMITaHU]H.

E¢exmusnu u eguracnu nocnosnu npoyecu omoryhaajy peanuzangjy ONEpaTHBHHUX
3a/laTaKka KOMIIaHWje ca IMJbEM Jla Ce CMamHu BpeMme 00aBJbarba TPAHCAKIM]a, MPEyCMepH
OpHjeHTaIija KOMITaHHje Ka KyNiuMa 1 moBeha 3aJJ0BOJbCTBO TOCTH]Y, ILTO JTOBOJH J10 00Jbe
nepueniyje rocra o cauiuu ¥ Openny kommanuje (Kim u cap., 2012). Muadopmannone
TEXHOJNOTHje W 0a3ze mojaTaka Cy 3Ha4ajHE KOMIIOHEHTE CTPYKTYpHE WMOBHMHE KOje€
JONPUHOCE MUHUMHU3UPAKY TPOILIKOBA M MAaKCUMM3HMpamy npodura nmo 3anocienom (Bontis,
1998). 3amocnenu ympaBibajy MHTEPHUM IpPOIECHMMa INTO yKa3yje Ha IOBE3aHOCT
CTPYKTYpHE HMOBHHE M MMOBHMHE cajpKaHe y JbyJUMa, a TUME M IIOBE3aHOCT ca
OpeHIUpameM TMOCIOJaBIa. Y 3aBUCHOCTH Off 3Hama M CHOCOOHOCTH 3allOCICHHUX Ja
IpUMEHE M HMIUIEMEHTHpPAjy TOCIOBHE Ipolece, 3aBUCcH he M eduKacHOCT mpykama H
KBAJIUTET yCIyre Kao U 3a710BoJbcTBO rocta (Wang u Chang, 2005; Kim u cap., 2012).

Kao mro Openn mpousBoja HW3a3uWBa 3aJI0BOJBCTBO KOJA Kymara Tako U u3rpaheH OpeHn
MOCTIO/IaBIIa M3a3MBa 33J0BOJHCTBO KOJ| 3aIIOCIEHUX TAaKO IITO MIPOMOBHIIE 33a10BOJbaBajyhe
yCIIOBE pajia y KOMIIaHUjHU IMyTeM H3rpaljeHe opraHn3alnnoHe KyJlType U MOCIOBHHUX IpoIieca.
[TpuMemeH y KOHTEKCTY 3alollbaBamba, JI0JaTHOCT OpeHay MOCIIOIaBIa O0JIMKY]je MOHAIIakhe
3alOCJICHUX KOj€ j€ TMOBE3aHO Ca OPraHU3alMOHOM KYJITYpOM U CAcTaBHH j€ E€JICMEHT
uaentutera kommanuje (Backhaus u Tikoo, 2004; Priyadarshi, 2011). [axie, cTpykTypHa
MMOBHHA YTHUYE Ha IMOHAIIAKE 3aMI0CICHUX KPO3 YCIIOCTaB/EH CUCTEM BPEIHOCTH KOMITAHH]e
U KOju, C Jpyre CTpaHe, yTU4e Ha aTPaKTHBHOCT IOCIOJABIa HA TPXKHILTY pajJHE CHAre u
OJUTYKY KaHIMJaTa Jia PUCTYNH KOMIIaHU]H.

4.3. YJjora pejlanMoHe HeMaTepHjaJlHe HMOBHHE Yy H3rpaJlbu OpeHIa mocjoxaBua

Penanmona MMoBMHA yKJbydyje HeMaTepHjalHy MMOBHHY KOja C€ 3aCHHMBA Ha pa3BHjamy,
OJlpKaBarby M HEroBamy KOPEKTHHX IOCIOBHHX OJHOCA Ca CTEJKXOJIIepUMa KOjU yTUYY Ha
nepdopmance nocioBama (Kamukama, Ahiauzu u Ntayi, 2010). OgHocu ca crejkxonaepuma
YKJbYUY]jy CB€ OOJHMKE OJHOCAa KOje KOMIIaHHja MMa ca CBOJUM IIOCJIOBHUM IMapTHEpUMA,
n00aBJbayrMa, BJIAZOM U OCTAJMM YYECHHUIMMAa M3 MOBE3aHUX HHIYCTPHJCKUX TIpaHa.
Penanimona MMoOBMHA, TOpel HaBEIEHHX OJHOCA, YKJbydyje JIOjalHOCT Kymaua, u3rpalhen
Openn, umuy, ume (Marr, Schiuma u Neely, 2004), penyrauunjy xommnanuje (Walsh, Enz u
Canina, 2008). Ilojenunu aytopu (Chen, Zhu u Yuan Xie, 2004) uctudy penanuoHy
MMOBHMHY Ka0 MMOBHMHY KOja je HajONIDKe IOBe3aHa ca MOCIOBHUM mepdopmaHcama H
TPKUIIHOM BpeAHOIINY KOMITaHHje.

Penanmona uMoBMHA je 3Hame yrpaheHO y CHOJballlib€ OJHOCE KOMIIaHHje Ma je OBaj
KamuTall, Kao ITo je Beh paHuje MOMEHyTO, YCKO MOBE3aH ca TPXKUIIHOM OpPHjEHTALIN]jOM
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npeny3eha (enrn. market orientation) (Bontis, 1998). Kohli u Jaworski (1990) nedununry
TP)KUIIHY OpHjEHTAIMjy Kao CBEOOYXBAaTHOCT TPKHIIHHUX IOJaTaka KOjU C€ OJHOCEe Ha
TpeHyTHe U Oyayhe morpede KiMjeHara, UPEHE MoJaTaka MPEeKo AemapTMaHa U PEeaKlujy
3aloCIeHUX Ha ucre. MMOBHMHA TpPXKUIIHO OpHjEeHTUCAHMX KOMIAHMja TNPOU3MIIA3H U3
KOPUCTH KOje KOMIIaHHja CTHYE YJACKOM Ca CBOJUM EHTHTETHUMA Ha €KCTEPHO TPXKUIUTE U
3axTe€Ba II03HABAIE TPXKUINTA, IIOCEJNOBAKE TUCTPHOYTHBHUX KaHalla M HEONMXOJIHUX
¢axTopa 3a MmpHBIAYEHE U 3alpKaBame JojanHux roctujy (Walsh, Enz u Canina, 2008). ¥
XOTEJICKO] MHIYCTpUjU, u3rpaheH OpeHn AoBoau 10 AudepeHIupama U MPerno3HaTbUBOCTH
xoTena Mel)y moTeHmujanHuM rocTuMma. bpeHnupame mnoapazymeBa NPUMEHY MapKETHHT
NpUHLMIOA Y Wby OpeHaupama Npou3BOJa/yciayra M KOMIIaHUja. Y HOBHje BpeMe, Ha
3Ha4ajy no0Hja M MpHMEHa MapKEeTUHI NPHUHIMIIA Ha Tpolec 3amouubaBama. [lo cama y
JIUTEepaTypu, OpeHJ MOCIOAaBlIa HUjE jaCHO MPEACTaBJbEH Kao JE0 pejalMoHe MMOBHHE.
Bpennupame mocnogaBiia je ycMepeHo Ka 3arociIeHuMa, 10K ce U3rpajmba OpeHaa y3 nomoh
penanroHe UMOBHUHE BUIIIE OJJHOCH Ha OpeHAupame Mpou3Boaa U kommnanuje. Ogaoc u3mely
penanroHe UMOBHHE U OpeHJa MOCII0/aBlia MOXKE C€ IMOjaCHUTH y3 moMoh oaHoca, UMHUIIa
OpeHJia 1 peryTaluje KOMIIaHHje.

Komnanuje kpeupajy penanyoHy MMOBHHY Ha OCHOBY o0OHOca KOjU ce pa3Buja usMmely
MHTEpHUX areHara (MEHalIMEHTa M 3allOoCICHUX) U BUXOBUX MHTepecHuX rpyna (Kim, Jung-
Eun Yoo u Lee, 2011). 3aro ce yecTo penanuoHa MMOBMHA Ha3UBa U UMOBHHA OJIHOCA (€HTJL
relationship capital). Y exoHOMHMjU 3Hama, Ha 3HA4ajy J00Mja pa3BHjalkbe OBAKBHUX
MOCJIOBHUX OjiHOca Oyayhu na mory yTunatv Ha €(pUKAacCHOCT M KOHTHHYUTET IMOCIOBHUX
mporieca U BHUCHUHY TpOIIKoBa. [IOCIOBHM OJHOCHM ce MOry HOCMaTpaTH Yy KOHTEKCTY
nocjofaBna u 3amocieHux. [Ipormec onabupa 3amociieHuX 3aBHCH 07 OpeHAHupama
MOCJIO/IaBIA IITO Jajbe yTHUYE Ha TMOCIOBHH OJHOC M KOMYHHKAIMjy U3Mel)y 3amocieHux u
nociofasana. McmymaBame natux obehama, Koje mpeHocH OpeHJ MociojaBlia, yTHUE Ha
MOHAIIAake 3aMOCICHUX M capalipy u3Mel)y mocioiaBla U 3anociaeHuX. 3Hauemhe Koje OpeHn
MOCTIO/IABIIa HOCH ca COOOM TOCIEHIIA jé UCKYCTBA TPEHYTHO 3allOCICHHUX KOje Ce pa3BHja
uHTepakjoM u3mely crejkxongepa, Hajuenthe m3mel)y 3amociieHHX W IMOCIIONABIA, KOje
CBOj€ MCKYCTBO IPEHOCE Ha KaHAWJATE ca TPXKHIITA paja. 3aTo Ce MOXKE 3aKJbYUUTH Ja
OpeH]l mOoCI0/aBla yTHUE Ha PEIallMOHy MMOBHHY Ha Taj HAYMH IITO yTUYE HA MOHAIIAHkE
3aMOCICHUX M TOCJIOBHE OJJHOCE U Capaliby ca MOCIOAABLIEM, OJ] KOJUX 3aBHCHU KBAJIUTET
OJIHOCA Ca PA3IMYUTUM HHTEPECHUM I'pylaMa, HApOYHUTO ca KyMIuMa.

[Tpornec Openaupama omoryhaBa KOMnaHujaMma Jaa KOH3UCTEHTHO UCTIOPYYY]Y KEJbEHU UMUY
Openoa Kyniuma, yuMe ce yuBplihyje jacHa Mo3uiMja KOMIIAHHMje Y MHUCIMMA Kynama |
3aMOCICHUX. 3alOCIeHN YUYeCTBY]y Y Kpeupamy HMMHIIa OpeHJa Ha OCHOBY Koje mokpehy
emolyje, ocehama U 10’KMBJbaj Mel)y moTeHIMjaTHUM KyHIMa o OpeHty U Komrnanuju. Mcro
TaKo je moTpeOHO J1a 3armociaeHu Oyry MOTUBUCAHHU JIa TIPOjeKTY]y KeJbeHH UMHUII KOMITaHHUje
nojequHIMMa U3 okpyxkema (Miles u Mangold, 2005). Jloruka je ucra u xajia je y nuTamy
OpeHnupame nocnoaasna. CymTHHA je IpeACTaBUTH KOMIIAaHH]Y Kao MOKEJFHO MECTO 32 paf,
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KOjOM Ce a/IeKBaTHO yIpaBjba U TJE 3alOCICHH KOHTUHYHMPAHO y4e, pacTy M IOCTajy JIeo
Komnanuje. Mcro kao ImITO cy MOTpOIIAauud CIOPEMHHM Ja IUlaTe MPEeMHUJCKY LEeHy 3a
OpeHIUpaHu MIPOU3BO/, 3aMIOCICHH CY CIPEMHHU J1a C€ OJPEKHY jeJJHOT Jeja 3apajie ako paje
3a OpeHAupaHor nociojasna. To 3Hauu aa he OpeHaAMpame MOCI0aBIA U U3TPAIHA KEJHEHE
peryTanyje KOMIIAaHMje, Kao KOMIIOHEHTE peJallMOHE HMMOBHUHE, JIBOCTPYKO IO3HTHBHO
YTHLIATH Ha TOCJIOBHE pesynrtare mpenyseha. bpennupame mnocnomaBna je HoBa
TEpMUHOJIOTHja 3a BehMHy KOMIaHMja, ajM TOCTaje CBE BaKHHUja jep je OJp)KaBame M
u3rpagma OpeHna 3HayajaH ¢akTop y o00e30ehuBamy BHCOKOI HHBOA JIOjaTHOCTH,
MOTHUBHMCAHOCTH U NokpeTaukux nepdopmancu (Thomas u Jenifer, 2016).

Komnanuje xoje cy BHCOKO MpoduincaHe u uMmajy usrpaleHy xopnopamuseny penymayujy
umahe Behy BepoBaTHOhy nma y3 momoh pasBujeHOr OpeHIa IMOCIOJaBIa MPUBYKY HOBE
KaHAMJaTe ca TpXKUIITa pagaHe cHare. Kommnanuje nokymasajy aa nmoBehajy cBecT 0 3Hauajy
OpeHIupama y MpoLeCy 3aloljbaBamba y3 NMOMOh pekilama M orjamaBama rae Tpedajy
HarJJaCUTH: MOCIOBHE 00JACTH Y KOjUMa je KOMIIaHM]ja YCIelIHa, KOPIOPATUBHY JAPYIITBEHY
OJIrOBOPHOCT KOMITaHHj€ W MJICOJOIIKY OpHjeHTaujy nocioBa kommnanuje (Edwards, 2009).
PagHo okpyxkeme je IUMEH3Hja KOPIOpaTHBHE pemyTalje Koja pediekTyje Mepuerniu]jy
CTEJKXOJIIepa O TOME IITa je KOMIIaHHWja, Jla JIU je J0OpO MECTO 3a pag U KOJIUKO J100po
TpeTupa cBoje 3anociene. O 3armocaeHux Koju ¢y 3a/1y>KEeHH 3a MPYKambe ycIyra o4eKyje ce
Ja W3rpajze CHakaH OpeHJ Na HauuH YIpaBJbalba JbYJACKHUM pECypCHMMa YHHH Ba)KHO
CPEICTBO 32 MOTUBHUCaE 3anociieHux (Anselmsson, Bondesson u Melin, 2016).

[ToBe3aHOCT KOMIIOHEHTH UHTEJICKTYaIHE UMOBHHE ca OpEHJIOM MocioaBLa aytopu Ambler
u Barrow (1996); Kimpakorn u Tocquer (2010); Kim u cap. (2012); Thomas u Jenifer
(2016) omucyjy u Ha cieaehu HaunH. Kommanuje pa3Bujajy OpeH]] Kao HauWH Ja 3aJpxKe U
NPUBYKY KyHIle IpoMOBHUIIYhH BpeaHocT, UMMl U cTui Komnanuje. Kopucrehu oppehenn
OpeH, Kymall pa3BHja IMO3UTHUBHY CJIHMKY O KOMIIAHHMJU U MOXXE CMamHUTH PU3UK IpH
KyIOBHMHU MPOMU3BOJIA O KOMe Kynal Mano 3Ha. Kaja ce Kynai HaBuKe Ha jeHy poOHY MapKy
Temko na he je 3amenutu apyrom. VMmajyhum oBo y BHUAy, MEHAalIMEHT KOMIIAHHjE TPAXKH
HAuMH Ja, IMyTeM OpeHuparma MOCIIONABLA, UCKOPHCTH OBY JbYJICKY OCOOMHY, a TUME U
npennoctu  OpeHmupama (Thomas wu  Jenifer, 2016) 3amonubaBameM JOjaTHUX U
TAJICHTOBAHUX KaHAWAATa KOjU y4ecTBY]y y marpaamu Openma. C o03upoMm 1a je XoTerncka
MHAYCTpHja PaJHO WHTEH3MBHA JEIATHOCT, 3HAHE M HCKYCTBO 3aMOCICHHUX j€ KJBYYHO Y
KpeHpamy 3a/I0BOJbCTBA TOCTA U U3rPaIbU TyTOPOYHUX OJIHOCA ca kbuMa. Ambler u Barrow
(1996) moBe3yjy MOTHMBHCAHOCT M 3aJ0BOJHCTBO 3aMOCIEHUX Ca 3aJ0BOJHCTBOM KyTiala.
Jlakiie, pacT MOTUBHCAHOCTH 3allOCICHUX YTHYE Ha pe3yiTare paja 3aloCcIeHUX IITO Ce Jajbe
oJjpakaBa Ha OJJHOC Ca KyMIIMMa, TOBOJH JI0 jayara OpeH] MMOBMHE W MOBPATHO yTHYE Ha
MOTHBHCAHOCT 3amocieHux. OBakaB 3akJbyyak HaBOJAM Ha TO Ja mpeay3eha ca CHaXxHOM
penaloHOM MMOBHHOM M Pa3BHjeHOM OpeHJ MMOBHHOM HMajy mocBeheHe M 3a/10BOJbHE
3aIociIeHe, a OBaKBE pelalje yTudy M Ha mocjoBHe pesynrare. Kim u cap. (2012) ykazyjy
Ha onxHOC u3Mel)y CIOCOOHOCTH 3amocieHMX U IOHAllama Kyrala 4hMe ce, Takohe,
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Harjamasa Be3a u3Mel)y OpeHnupama mociojaBia M penanuoHe uMmoBuHe. Kimpakorn u
Tocquer (2010) moBe3yjy jak Openp ca jojanHomhy Kynamna mrto yBehaBa u TpXKHUIITHH YA€0 U
npodHUT KOMIIaHWje, Ma 3aKJbydyjy JAa je OpeH] BpeJHa MMOBHHA M 3aTO j€ 32 MEHAIMEHT
KOMIIaHM]€ 3Ha4yajHa nHpOpMalrja KOJIUKY BPEIHOCT je kpeupao Openn. Kim, Jung-Eun Yoo
u Lee (2011) cmarpajy aa 3amocieHn Mopajy MoceI0BaTh CoCOOHOCT YIpaBibakba OJJHOCUMA
ca KynuuMma (Kao IITO je ynpaBjbambe 0a30M Mojaraka Kymaia ¥ CIOCOOHOCT yCIyKHBamba
Kynaua) y nuiby nosehaBama Tp)KUIIHOT yuerrha  JIojaTHOCTH KiMjeHata. [pyre cryauje
aHAJM3UPA]y YJIOTY pelalioHe UMOBHHE IYTEM 3aJI0BOJHCTBA U JIOjAJIHOCTH KyTiala, MU
u OpeHJa, ynpaBsJbambe 0JHOCHMA ca KyIIMMa, TPKHUIIHOT y4yenrha, OpHjeHTalHje MoTpoIaya
u kananma auctpudOynmje (Kim u cap., 2012); kynua, 3ajenHunie, mapTHEpCTBa U Mpexa
(Bontis u cap., 2018) ka0 OuTHE KOMIOHEHTE peJlalliOHe UMOBHHE KOje, Yy KOMOMHALIUjU ca
OpeHIoM IOCTI0/aBIIa, JOHOCE oJjpel)eHe KOPUCTH KOMITAaHH]H.

3a10BOJBCTBO U JIOJAJTHOCT KJIMjE€HATa, yIpaBJbakhe OJHOCUMA ca KIMjEeHTOM, OpHjeHTaIfja Ka
KyTiy, TpXKUIHo ydemrhe, kananu auctpuOyuuje (Bontis, 1998), penyrauuja, Opena, uMui
KOMIIaHHU]e, IPE/ICTaBIbajy KOMIIOHEHTE pelaloHe UMOBHHE. OBE KOMIIOHEHTE C€ MOT'Y BPJIO
JIAKO JIOBECTH y BE3y ca 3alociieHMMa, a TUME U ca OpeHaupameM nocioasia. [la Ou ce cse
OBE KOMITOHCHTE M3TPaJMiie, a MOTOM YBHJENH U e(heKTH HHUXOBE ynorpede, MoTpeOHU cy
3allOCIICHH M MEHAallepd KOjU OJJIMYHO TO3HAajy CBOj mocao. [IpuBnaueme M 3aapikaBarbe
TaKBUX 3aMOCIECHUX je [IUJb CTpaTeruje OpeHarpama MociIoAaBIa OJHOCHO U3TPalhba UMHUILIA
MOXKEJPHOT TOciioNiaBla Mel)y KaHaupaTMMa Ha TPXKUINTY paaHe cHare. KoMOMHOBameM
MMOBHHE OpeHJa TOCJI0/AaBlia, UMOBUHE CaJp)KaHE y JbyJIUMa, CTPYKTYpHE U pelalloHe
MMOBHHE, O0jelubyje ce YTHUIa] HeMaTepujalHe MMOBMHE Ha IIOCJIOBHE AKTUBHOCTH
KoMmmanuje, Oynyhu ma OpeHs mociozaBlLa jeiyje Ha MOHAIlake JbYACKUX pecypca yHyTap
KOMIIaHH]j€, CTPYKTypHa MMOBHMHA JONPHUHOCH Behoj eukacHOCTH paja 3amoCiCHUX 0K
penairoHa MIMOBHHA JIeTyje Ha IOHAIIamkhe IPyIa U3 eKCTEPHOT OKPYKeHha KOMITaHHje.

5. I/IHTe.]]eKTya.]IHa HMOBHHA N IIOCJIOBHE nep(bopMche

Ananuza Be3e u3Mel)y MHTENEKTyajHe MMOBHMHE M IOCIOBHHMX IMEepPPOPMAHCH KOMITAaHHja
3axTeBa aHaIM3y pe3ylTara J0 caja CHPOBEACHUX MCTPAKUBamba C JBa AaCIEKTa:
Mel)y3aBUCHOCT HMHTENEKTyajlHe MMOBHHE M IIOCIOBHHUX TmepdopMmaHcu U Mely3aBHCHOCT
KOMIIOHEHTH MHTEJIEKTyaJlHe UMOBUHE U TOCIOBHUX meppopmancu. CyIITHHCKH, y3pouHa
Be3a m3Mel)y IuMeH3Mja MHTENEKTyajJHe MMOBMHE M TOCIOBHHUX MepdopMaHCH MoapxkaBa
U7Ejy O yJlaramy pecypca y pasyMeBame U CTHIAKE 3Hakba O TOME KaKO C€ MHTEJIEKTyalHa
MMOBHMHA MOKe yHampeautu y kommanuju (Engstrom, Westnes 1 Westnes, 2003). Ctyauje
KOje aHanu3upajy Be3y m3Mmely nHTeleKkTyaaHe UMOBUHE U nepdopmancu npeayseha nomase
1o cieaehux pesynirara: eIeMEeHTH MHTEJIEKTyallHe MMOBUHE TUPEKTHO YTUYY Ha IOCIOBHE
nepdopmance npenyseha, n3y3eB IMOBUHE cajpKaHe y JbYAMMa KOja HUCIOJbaBa HHIAUPEKTaH
yTHILIaj, IPEKO KamuTaja MHOBAaIMja, KaluTajia Ipoleca U penauuoHor kanurana (Wang u
Chang, 2005). Cheng u cap. (2010) 3akspyuyjy Aa je MpUCyTaH 3HadajaH OJHOC u3Mely
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MHTENEKTyalHe UMOBHUHE M KOPIIOPATUBHUX MephOpPMAHCH U CYTepHIly Ja MHTEJIEKTyalHa
MMOBHMHA HeMa caMO TNO3MTHBAH yTHLa] Ha (uHaHcHjcke nepdopmance Beh ykaszyjy u Ha
BpenHocT Oyayhux ¢unancujckux nepdopmancu (Peng, Pike u Roos, 2007). Tseng u Goo
(2005), Ha ocHOBY oOpaljeHUX eMIUPHUjCKUX I0/IaTaKa, JOKa3yjy MO3UTHBAH OAHOC H3Mehy
MHTENEKTyalHe MMOBHMHE M KOpIopaTHBHE BpeaHocTH. Pesynratu ctyauje Ghosh m Wu
(2007) moxa3yjy Aa MOCTOjU TO3MTHMBHA M 3HAyajHa Be3a M3Mel)y MMOBHHE cajpikaHe Yy
JbyluMa, CTPYKTypHE, pellalliOHe MMOBHMHE M (PMHAHCH)CKUX Mep(opMaHCH MOCMaTpaHUX
KoMmnaHdja. Manu Opoj ayropa aHaIU3Upao je YTUIA] WHTENEKTyaJdHe HMMOBHHE Ha
nepdopmance xorena. MctpaxuBama 1Mokasyjy J1a JOMHHAHTaH YTHUIA] Ha oBe nepdopmance
¥Ma UMOBHHA caJip)KaHa y JbyJuMa Koja y3 MOAPIIKY, CTPYKTYPHE U pellallioHe UMOBHHE,
yTHue Ha Jo0pe mocioBHE pesyiare xorena. Walsh, Enz u Canina (2008) GaBwiu cy ce
UCIUTHBAKEM yTHIAja HHTENEKTyalHe HIMOBHHE Ha nepdopMaHce yCIyKHUX mpenyseha, Ha
npumMepy 538 xoTena KOju CIPOBOJE HEKY O] T'€HEPHUYKUX CTpaTeruja (HUCKU TPOIIKOBH,
mudepennynjanuja). XOTeNM KOjU CIPOBOAE CTPATETHjy HHCKHX TPOLIKOBA YJIarameMm Yy
CHCTEMCKHM KaluTal M KamuTajl Kyrnaa mMory mnoBehatu cBoje mepgopmance. XoTenu Koju
cnpoBojie cTparerujy audepeHnyjanmje, 1a O6u ode3deaunu Buiie nephopMaHce, MOpajy
yJlaratu y CUCTEMCKH KaluTaj, JbYICKH KaluTal U KaluTajl Kymara.

[Tojenuau ayTopu aHAIM3UPAIU Cy YTHIA] UMOBHMHE CajJpXKaHE y JbyIUMa, Ka0 KOMIIOHEHTE
MHTENEKTyallHe UMOBHHE, Ha MOCIIOBHE pe3yaTare komnanuja. Tovstiga u Tulugurova (2007)
3aKJbydyjy Ja jeé MMOBHMHA caJpkaHa y JbyJUMa HAjOMTHHUja KaTeropvja HWHTEIIEKTyajHe
MMOBHHE KOjU yTHY€ Ha KOHKYPEHTHOCT Ipeny3eha u 1oKka3yjy yTHIa) UMOBHUHE CaJip’KaHE y
JbynuMa Ha nepdopmance nocmartpaHux npeayseha. Maditinos u cap. (2011), Ha ocHOBY
CIPOBEICHE CTYIHje, M0Ka3yjy Ja MOCTOjH CTATUCTHYKU 3HAdajHa Be3a m3Mmel)y nMoBUHE
cajgp)kaHe y Jpyauma U (puHaHCHjcKMX mepdopMaHcH KommnaHuja. Jlo CIMYHMX pe3ynTara
nonaze u Clarke, Seng u Whiting (2011). McniutuBanu cy yTuiiaj MHTEIEKTyaJlHE UIMOBUHE
Ha neppopMaHce KOMIAaHUja y AYCTpalMjHu U 3aKJbYYWIIM J]a UMOBHMHA CaJpXKaHa y JbyIuMa
yTHYe Ha mocMaTpaHe nepdopMaHce KOMIaHMja M Jla je MpUCYTHA Be3a u3Mmely MMOBHHE
caupkaHe y JbyIMMa M Koe(pUIMjeHTa J0AaTe BPEIHOCTH HHTEIEKTYaTHOI KamuTaja.
Tovstiga u Tulugurova (2007) moka3zanu cy yTWIQ) MUMOBHMHE CaJp)KaHE y JbyJUMa Ha
nepdopmance mnocmarpanux mnpexayseha. Cleary m Quinn (2016) nokasyjy Aa mocToju
MO3UTHBHA M CTAaTHCTUYKH 3HAa4YajHa Be3a u3Mel)ly MMOBHMHE cajpXaHe y JbyAuMa H
MOCJIOBHUX TephopMaHCH TMOCMAaTpaHUX MalUX U cpeamux mnpenyseha. Heku ayropu He
J0Ka3yjy yTHUIIQ] UMOBHHE CaJpKaHe Y JbyJMMa Ha IOCIOBamke KoMmmanuja. Jlo TakBHX
pesynrata monaze Khalique u cap. (2015). Wang u Chang (2005) ucnutuBaiu Cy yTHII]
KOMIIOHEHTH HWHTENEKTyaJlHe MMOBMHE Ha TIOCJIOBHE pe3yiTare TajBaHCKUX Mpeny3eha u
3aKJbYYWIIM Ja UIMOBHHA CaJp)KaHa y JbyAMMAa WUHIUPEKTHO YTHYE HA pe3yliTaTe MOCIOBamba,
KpO3 MpeocTalie TPU KOMIIOHEHTE MHTENEKTyalHe MMOBUHE — KallWTaJl MHOBAIIMja, KalUTal
npolieca U KanuTaji Kynama.
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VrpaBibame JbYACKMM pecypcMMa HMa HApOYMTO 3HAuyajaH YTHUIA] Ha pas3Boj
OpPraHU3alMOHUX CHOCOOHOCTH, Nep(opMaHCe KOMIIAHMj€ M Ha MPOIYKTUBHO IOHAIIAKE
3anocnenux (Saa-Pérez m Garcia-Falcon, 2002) nok, ¢ apyre crpaHe, pa3iMyUTA CHCTEMHU
HarpahuBama 3amocieHux Bojae Ka BummM neppopmancama (Huo u cap., 2015). Ilpema
Huang (2001) xommanuje koje ONHMCKO KOOPIMHHUPAJy CBOJy IIOCIOBHY CTpaTerujy ca
aKTUBHOCTHMA yIpPaBJbamka JbYJICKUM pecypcruMa MOCTHXKY 00sbe nmepdopmance o1 OHUX KOjU
To He uuHe. Be3a wu3melly mpakcu ympaBibama JbYJICKHMM pPECypcMMa M IOCIOBHHUX
nepdopMaHcu objanImbeHa je MyTeM pecypcHOr NpucTyna (eHri. resource-based view)
(Barney, 1991; Delery u Gupta, 2016) xoju mojap:kaBa cTaB Ja IOJUTUKE YINpaBJbamba
JbYJICKUM pPECypcHMa, Kao IITO Cy pa3BOj 3aloCiICHHMX, HarpahuBame M OJHOCH H3Mehy
3allOCIICHUX, MOTY HUIpaTh 3Ha4yajHy YJOTy y H3Tpajibd UMOBHUHE CaJp)KaHe Yy JbyJIuMa
KOMIIaHH]j€ KPO3 pa3BUjamb€ PETKUX, HEMOHOBJHMBUX M HE3aMEHJBUBUX YHYTpAIIBUX pecypca
(Katou, 2012). Ilpakce jbyICKHX pecypca cy IpUMapHO CPEACTBO Y3 MOMON KOjUX KOMIIaHHU]e
MOTY YTHIIaTH ¥ OOJMKOBATH BEIITHHE U MMOHAIIaKka M0jeJMHAala J]a pajie CBOj 110CA0 U Ha Taj
HAUMH TOCTUTHY opranu3anuone musbeBe (Ma Prieto u Pérez-Santana, 2014). Pesynratu
HaBEJHUX CTyJIWja TOBOPE y HPUJIOr TOME Ja JbYACKH PECypCcH TIpPENCTaBibajy KIbYUHE
MOKpeTaue MOCIOBHUX NephopMaHCH KOMIaHHUja U J1a BbHXOBa €(hEeKTUBHOCT M e(PUKACHOCT
paza 3aBUCH O] Pa3BHjeHOCTH OpEeH/1a MOCII0IaBLA.

Kamukama, Ahiauzu u Ntayi (2010) noTtBphyjy yTuIaj CTpyKTypHE UMOBHHE Ha IOCIOBHE
nepdopMmaHce U cMaTpajy 1a epekar UIMOBHHE CaJipsKaHe Y JbyiuMa Ha nepQopMaHce 3aBUCH
Ol CTPYKTypHE M penanuoHe uMoBuHe. CTpyKTypHa HMOBHHA JONPHHOCH €(UKACHOM
o0aBsbary MOCIOBHUX aKTUBHOCTH IITO C€ OApakKaBa W Ha IOCIOBHE PE3yJITaTe OJHOCHO,
U3TPAHOM U yIIOTPeOOM a/IeKBaTHE OPraHU3aLMOHE HHPPACTPYKTYpPE 3aMOCIEHU OCTBAPY])Y
MaKCUMallHy e(UKacHOCT paja, a THME W BUCOKE IOcioBHE pesyntare. C npyre cTpase,
norpebaH je KBaIM(PUKOBAaHU pATHUK KOju he 3HATH Ja KOPHCTU OpPraHU3aALMOHY
MHOPPACTPYKTYpY M IMpaTdh TPEHIOBE pa3Boja TexHoJoruje y Toj obmactu. OBO ykasyje Ha
MOBE3aHOCT Pa3BHUjEeHE CTPYKTYpPHE MMOBHHE M OpeHa IMOCII0IaBla KOjU 33jeHO JOIPUHOCE
BHCOKHM ITOCJIOBHUM PE3YJITaTHMA.

Penanmona nMOBHHA je KOMIIOHEHTA HHTENIEKTyaJIlHE MMOBHHE KoOja je HajOInKe IoBe3aHa ca
nocnoBHUM neppopmancama kommnanuje (Chen, Zhu u Yuan Xie, 2004). Takohe, penammona
MMOBHHA MOXe natu yBuI y Oyayhe morpebe kxopucHnukux yciyra (Kim, Jung-Eun Yoo u
Lee, 2011). bpena, kao neo penanuoHe UMOBUHE, yTHue Ha ominyke kymnara (Walsh, Enz u
Canina, 2008) a TMMe M Ha TOCJIOBHE pe3yiraTe KommaHuja. Takobe, Neo pemanuoHe
MMOBHMHE jeCy M OJHOCH ca TMOTpoIlaynMa, J00aBjbauMMa, MOCJIOBHHM IapTHEpUMa M
OCTaJIUM MHTEpecHUM rpymnama. Capaama KOMIaHHje M MOTpolladya (MMOBHHA CaJgpXaHa Y
OJHOCHMMa ca TOTpOIlayrMMa) BOAM Ka CTBapamy JIOjAIHMX KyIanma M Kynaua Koju
MIPOU3BO/IE/yCIyre KOMIIaHHje Mpenopydyjy Apyruma. OBakBe aKTUBHOCTH YTHUYy Ha PacT
npojaje a TMME M Ha TOCIOBHE pesyinrare kommnanuja. Capamma ca po0OaBibaunMa M
MIOCJIOBHUM TapTHEpUMa MOXXE€ YTUIIATH Ha TIOBOJbHHMje HaOaBKe W/MIM e(duKacHH]je
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o0aBJbame IOjeAMHUX TOCIOBHUX AKTHBHOCTH, IITO yTHYe M HA BPEAHOCT IOCIOBHHUX
MIPUX0Ja KOMIIaHHU]e.

[Ipenmer uctpaxkxuBama y paay jecTe oaHoc n3Mely KOMIIOHEHTH HEBU/JbUBE HEMATEpHjaTHe
MMOBHHE, OpeHJa MOCIoaBlla U MHTEIEKTyalHe UMOBHHE, M HUXOB YTHUIIQ] HA TOCIOBHE
pesyaTare xotena. Kiby4HH MpeaycioBU 3a M3Tpajiby CHaKHOT OpeHja MOoCioaBla jecy
BHCOKE KOPIOpAaTUBHE MeppopMaHCce U UHTENEKTyaTHa UMoBHHA. CIIpoBe/ieHa HCTPAKUBAhA
MHAMPEKTHO MOTBPhYjy Aa u3Mel)y OpeHsia MocioiaBlia U MHTEICKTYaIHe HIMOBHHE MTOCTOjH
Be3a. [IpBo, OpeHn mocnmojaBla Kao M MHTENEKTyajdHa HMMOBHMHA NPEACTaBIbajy €0
HEBUUbMBE HEMaTepHjajiHe MMOBHHE KOja IpEICTaB/ba M3BOP CTHIIAKAa U OJp’KaBamba
KOHKYPEHTHOCTH Kommanuje. Jlpyro, usrpaama OpeHIa NOCIOAaBlIa yCMEpPEeHa je Ka
3aMOCICHNMa, KOjU YMHE 3HadyajaH J1e0 MHTEJEeKTyaliHe UMOBHHE. To 3Ha4M Ja cTpaTeruja
OpeHIUpama TIOCIIOJABIa 3alpaBO JONPHHOCH U3rpaalmu U yBehaBamwy BpEIHOCTH
UHTeNeKTyanHe uMoBuHe. C Jpyre cTpaHe, jaka HMHTEJEKTyallHAa WMOBHHA JONPHHOCH
U3rpakby J0OpHX yCloBa paja 3a 3amociieHe, MTO ce OJpakaBa Ha UMHUII IOCTIoIaBIa Mehy
3aMociIeHNMa M TIOTEHIMjaTHO 3anocieHnuma. Tpehe, 1 OpeHa mocinoaaBla U HHTEIEKTyalHa
MMOBHHA HACTajy yJlarambeM U YHoTpeOOM JbYACKHX pecypca, a e(eKTH HBHXOBE yrnoTpede
UCIOJbaBajy ce JyrOPOYHO.

6. CTpaTeFI/IjCKI/I NPpUCTYII YIIPaB/balby HHTECJICKTYAaTHOM UMOBUHOM

[{usb yripaBibama U U3BEIITABAba O MHTENEKTYaTHO] UMOBHHHU j€ carjie/laBambe YHYTPaIIbUX
cHara W cnabocTH KOMIIaHHMje M KpeHpame MeXaHM3aMma KOju MOOWIMIly Be3y u3mely
JOCTYITHUX W HWHBECTHPAHUX pecypca, €KCTepHHX IOCIOBHUX IapTHEpPa MU CTPYKTYpHE
MMOBHMHE KOMIIaHHje (TIOCIOBHM TPOLIECH, OpTaHU3aIMOHE Mpolenype, 06a3e mojaraka) u
Kpenpajy BpeIHOCT 3a Kymie, akiuoHape u octane crejkxongepe (Lev m Daum, 2004).
Mogzen yrpaBibamba U MEpera HHTEJICKTyaIHe UMOBHHE, 300T CBOj€ CI0KEHOCTH, Mopa OUTH
MOJIEJbEH Ha HEKOJIIMKO KOMIOHEHTH. lleHTpanHa yriora mpumnaza MMOBUHH CaIp>KaHO] Y
JbyuMa, ajH O]l jelHaKe BaKHOCTH Cy M CTPYKTypHa M penaruonHa nMosuHa (Edvinsson,
Hofman-Bang u Jacobsen, 2005). YnpaBibame HHTEIEKTyaJJHOM HMOBHHOM 3allOYHEHC
NPUKYIUbakbeM HH(POpMalKja U3 eKCTEPHOT U MHTEPHOT OKpYKema Kao U HHpOopMalrja Koje
ce OJHOCE Ha MEpemhe U H3BEIITaBakbe O MHTENEKTyallHOj] HMMOBMHHA. Ha ocHOBY
uHpopManMja MeHayepu omIydyjy aAa Ju he HeroBath u yBehaBatm moctojehy
MHTENEKTyalHy HWMOBHMHY WM ce Bpahajy Kopak YHasajJ, YKOJUKO YTBpAE Ja Cy
IIPETIIOCTaBKE O CTBapamy BpeAHocTH norpeude (Marr u cap., 2003).

MHTenekTyanHa MMOBMHA U YIpPaBJbakb€ MCTOM YHHU jE€IaH OJl MPEAyclioBa CTUIamba U
oJlpKaBama KOHKypeHTcke mpeaHoctu komnanuje (Krambia-Kapardis m Thomas, 20006).
HNudopmanuje o ynpasibamby U MEpEhy HHTEICKTYaTHOM UMOBHHOM MOTY OUTH OJ] KOPUCTH
OpUIUMKOM (OpMyJHcama IOCIOBHUX CTpaTerdja M y KOMYHHMKALMJU Ca EKCTePHUM
crejkxonaepuma (Marr u cap., 2003). V ¢a3u Qopmynucama MOCIOBHHX CTpaTeruja
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HEOIXO/HO je 00e30enuTH BWUXO0BO ycKiahuBame ca HMHpOpMalMjaMa O HHTEIEKTYallHOj
MMOBHHH, TNPHUKAa3aHUX y OJAroBapajyhum wusBemTajuMa. M3BemTaBambe O HHTEIEKTYallHOJ
MMOBHHHU JIONIPUHOCH e(dUKacHUjeM yrpaBibamkby ucTOM. 3a Krambia-Kapardis u Thomas
(2006) xopucTu agekBaTHOT oOenofamUBamba HHHOPMAIHja 0 HHTEIEKTYaJIHO] UMOBUHHU CY:
noBehan KpeaMOWINTET ynpaBbamkba, BHUIIE TyTOPOYHUX MHBECTUTOPA, MOOOJBIIAH MPUCTYI
HOBOM KamuTaiy, Beha BpeqHOCT akuuja, Behe MHCTUTYIIMOHAIIHO BIACHUINTBO M MoBehame
JMKBUIHOCTH.

MHOro mnocioBHHX (YHKIHja KOMIIAHHje j€ YKJbYYEHO Y CTPAaTEerHjCKO YIpaBJbambe
MHTENEKTYyaTHOM MMOBHMHOM. CBaka (yHKIHja MOpa THocemoBaTH oarosapajyhe pecypce,
Mel)y BUMa 1 HeMmarepujalHe, Kako OM M3BpIlaBajia aKTUBHOCTU YIpaBJbamha M OCTBApUIIA
wianupane ¢Quuancujcke mnepdopmance. CrnocoOHOCT ympaBbamba HHTEICKTYaIHOM
MMOBHMHOM j€ O]l BUTAJHOI 3Hayaja 3a OINCTAaHAK M MPOCHEPUTET KOMIIAHMjAa y €pU 3Hamba
(Chareonsuk, Chansa-ngavej, 2008). Krsti¢ u Radenovi¢ (2018) naBoge cnenehe pasznore
yIpaBJbatkha HHTEIEKTYaTHOM UMOBHHOM:

e VBehame BpeAHOCTH KOMIIAHHU]E;

e EduxacHuju TOCIOBHH MpPOIECH, 3aJ0BOJbHU IOTPOIIAYd M yHampehewe uMuia
KOMIIaHHU]€;

e CruMmynucame KOHBEP3Hje HIMOBHUHE CaIpKaHE Y JbyIUMa Y CTPYKTYPHY (peainuoHy)
MMOBHHY;

e [lnanupame aKTUBHOCTH HCTpPaKMBama M Pa3Boja Ka0 M KPEHUpame EKCIUTMIUTHOT
3HaMbA;

e (OO0e30chuBame 3HauajHUX HH(POpMaIMja 3a UMIUIEMEHTALU]y KOHKYpPEHTCKe
cTpaTeruje KOMIaHuje;

e O06e30ehuBame 3HauajHUX HH(POpPMAaIIKja 3a IporpamMe pecTpYKTypupama KOMIIaHu]e;

e @okycupame Ha HHOBaIHje U yBehambe UMIUTUIIUTHOT 3Haha 3aI0CICHHX;

e VBehaBame BpeAHOCTH CTPYKTYPHE U pellalliOHE UMOBUHE KOMIIaHH]e.

Jluteparypa HyIU pazIHuUTE MPHUCTYIE yIpaBbalkby UHTEICKTYAIHOM UMOBHHOM. Schiuma
u Lerro (2008) pa3nukyjy TpH IJIaBHA MPUCTYIA YHpPaBJbalkby HMHTEICKTYaJIHOM MMOBHHOM
KOMIIaHH]€, KOJH c€ MOTY NPUMEHUTH U Ha XOTEJICKO MOCIIOBAkE: CTPATETUjCKU, MEHALIEPCKH
u omnepatuBHU. OBe MEPCIEKTHUBE Cy KOPUCHE 3a pa3yMeBame IMJbEBA U 3a AeuHUCAHE
HauMHA YIpaBJbakba HMHTEJICKTYAIHOM HWMOBHHOM YHyTap Kkommnanuja. Mcrtu ayropw,
HaBe/leHe Mpucrtyne, nepuHuiry Ha cieaehu HaumH. CTparerujcka IMepcreKkTuBa (€HrJ.
strategic perspective) pa3MaTpa CeT TMPHUCTyNa KOjU UCTHYY 3Hayaj] yIpaBbamba
MHTENEKTYaTHOM HMOBHHOM Yy OKBHpHMa KOPIOPATUBHOT yIpaBibama. OBa MEpCreKTHBa
NpoHaNa3W TMOJAPIIKY Y PECYypCHOM TPUCTYNYy M TEOpUjU 3Hama. 3acHMBAa c€ Ha
KOMIIETEHTHOCTH W IIOCMaTpamy 3Hama Kao IOKpeTaya IOCIOBHOI ycCIlieXa KOMIIaHWja.
Jlakie, cTpaTerujcka MepcrekTUBa HarjamaBa 3Hadaj JeHUHHUCAmba CTpATeTHje ylpaBibamba
MHTENEKTYaJTHOM HWMOBHMHOM Koja OM Tpebasa OWTH yCHEUIHO MHKOPIOpUpaHa Yy
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KOpPIIOpaTHBHY CTpaTerujy KomIaHuje. MeHaiepcka nepcnekTuBa (eHri. managerial
perspective) o0yxBara MPHUCTYyIE 3a MPOLEHY U yIpaBbakbe UHTEICKTYAIHOM UMOBHHOM. Y
OKBHPY OBE MEPCHEKTHUBE MOTY C€ MACHTHU(HUKOBATH J[BE IIABHE UCTPAXHUBAUKE IIATPOpMe:
pa3BOj MHTEJIEKTyaJHe UMOBHMHE M IpOLIeHa WHTENeKTyanHe umMoBuHe. [IpBa je moBe3aHa ca
opraHu3zaigjamMma Koje yde M yKJbyduyje CBE NPHUCTYIE M IMpOIece Koje TOMPHHOCE Pa3Bojy
MHTENEKTYyalHe UMOBHHE yHYTap kommnanwuje. [Ipoiena nuHTenekryasHe MIMOBMHE UMa 32 IHJb
NpyXame METOAOJOIIKUX TPUCTyNa M anara 3a HAeHTH(UKauWjy, KiacupuKauujy Hu
MPOIICHY BPEIHOCTH MHTEJIEKTyallHe UMOBHHE YHyTap Komrnanuje. OnepaTuBHa NepCHeKTHBA
(eHrn. operational perspective) yKJbydyje CKyIl OpPraHH3allMOHUX M MEHaIePCKUX
aKTUBHOCTH M IIPOjeKaTa Kao ITO Cy TUMCKH paJl, CaCTaHIM, OCHUMApKHUHT HajOOJbUX MPAKCH
U CIMYHO, KOje TMpyXkajy TMOJAPIIKY yIpaBbalkby WHTEIEKTyaTHOM HMOBHHOM. OBa
NEpCHeKTHBa YKJbydyje M ajare JAW3ajHHpaHe 3a YNoTpedy HHTENEeKTyalHe HMMOBHUHE
(Schiuma u Lerro, 2008).

ITpema Marr u cap. (2003) ynpaBibame HHTEJIEKTyaTHOM HIMOBHHOM CacTOjH ce U3 MeT (aza:

1. Unentudukanuja KbYYHHX KOMIIOHEHTH MHTEJIEKTyaJHE MMOBUHE KoOje ce
MPEIo3Hajy Kao MOKPeTauu CTPaTerujcKux nephopmMaHcu KOMIIaHu]e;

2. Busyenuzanmja KpeupaHe BpPEIHOCTH M TpaHC(hOpMalMja KJbyuHE HHTEIEKTyallHe
MMOBHHE;

3. Mepeme neppopmancy;

4. ,HeroBame* KJbyyHe HUHTEJCKTyaJlHE MMOBMHE y3 MOMOh mpolieca yrnpaBibama
3HABEM;

5. VHTepHO M eKCTepPHO M3BEIITABAKE O IOCTUTHYTUM NeppopMaHcama.

Aytopu Chareonsuk u Chansa-ngavej (2008) mnpemmaxxy OKBHpP 3a yIpPaBJbamke
MHTENEKTYaTHOM HMMOBHMHOM 3aCHOBAaHOM Ha KOHIIETITY CTPaTerujcKe Mare y OKBHUPY
ycknahene nucre pesyirara. OkBup ce cactoju u3 ase (ase. IlpBa ¢aza omosro Ha goie
(eHru. top-down) obyxBaTa MOCTyHaK OJl TP KOpaka 3a MIACHTU(UKAIM]Yy WHTEICKTYyalHe
MMOBHHE Y Pa3JIMYUTUM ITOCIIOBHUM jEeAMHUIIAMA:

® [IPEUCHHUTHUBAIE BU3HUjE U MUCH]E€ KOMIIaHU]€;
e reduHHuCamE ylore cBaKe MOCIOBHE (PyHKIM]je y OKBUPY CTPATETHjCKOT YIpPaBJbamba
MHTEJEKTYaTHOM UIMOBHHOM;

® yjeHTU(HKAIM]a HHTEIEKTyaTHe UMOBHUHE Y CBaKO] MOCIOBHO] (PYHKIIUjH.

Y npyroj ¢aszm, ¢aszu omo3mo mpema rope (eHMNI. bottom-up) yCHOCTaBIbajy €€ y3POYHO
nocjenuyHe Be3e u3Mely eneMeHara MHTENEKTyaJdHe HWMOBHMHE Y CBAaKOj IIOCJIOBHO]
byHKIMjU. AHanM3upame y3pOYHO-TOCIeIUYHE Be3e u3Mel)y MHTeneKkTyallHe WMOBHMHE
MOCJIOBHE jeIMHUIIE U (PMHAHCU]JCKUX NepdopMaHCcH faje moBpaTHE MH(pOpMaIlHje KOPUCHE 3a
MpoIleC ypaBJbamha HHTEIEKTYaTHOM HMOBHHOM.
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Vukadinovi¢ u Krsti¢ (2013) maBozae na ce mnporiec yrnpaBjbarba HHTEIEKTYaTHOM UMOBHHOM
cacroju u3 cienehux ¢asa:

e [loguzame cBeCcTH O 3Ha4yajy HMHTEJIEKTyaJHe HMOBHHE Mel)y 3amocieHuma y
KOMIIaHU]U;

e Busyenuzamuja 1 KaTeropusaluja HHTEJIEKTyaTHe UMOBHHE Yy KOMITAHU]HU;

e Vr1BphUBame HAYMHA 32 yNpaBJbamkbe KIbyYHUM (pakTopuma;

¢ Jlu3ajHupame cucTeMa Mepema nepHopMaHCH HHTEICKTyallHE HIMOBUHE;

e VBolewe MHOBAIMja Y CUCTEM HU3BELITABAbA;

e MoTHuBHCakHE 3aII0CIEHUX.

VYBaxxaBajyhu xonuent paga Krstic u Radenovi¢ (2018), crparerujcku nIpucTyn ynpaBJbaby
MHTENEKTYaTHOM HUMOBHHOM MoOe ce oOjacHuTH Ha cinenehu naumn (Cnuka 20). Y npBoj
¢da3u ympaBibamka aHATU3Upa CE MECTO HHTENIEKTYalHE WMOBHHE Yy YKYIHO] HMMOBHHH
npenyseha u 00yxBaheHOCT MHTENEKTyajJHe HMMOBHHE KOPIOPATUBHOM CTPAaTErujoM
npenyseha. IIpBu kopak jecte uACHTHU(HKAIMja KbYYHHX HHTEIEKTYaJHHX pecypca y
KOMIIaHH]JU KOjU cTBapajy Bpeanoct (Marr u cap., 2003) 1 KOju Cy HEONXOIHHU 32 MOCTH3AE
neuHUCAaHUX MOCIOBHUX InIbeBa (Schiuma u Lerro, 2008). AHanmu3a TpeHYTHOT CTamba
MHTENEKTYaTHUX pecypca KOjU CTBapajy BPEIHOCT BPIIU C€ y KOHTEKCTY CHara, ciaboCTH,
IIAHCK U OIACHOCTH Y OKpYXemY, OJHOCHO CTpaTerujcke aHanuse. WneHtudukaimja
MHTENEKTYaTHUX pecypca 3aCHUBA ce U Ha Ae()UHUCAHO] MUCUJU U BU3UjU KOMIIAHU]E Kao U
KOPIIOPAaTHBHO] CTpATeTHjH, Y3 YyBaXKaBame I[OCIOBHOT Mojena Kommanuje. Kaxko
KOpIIOpaTHBHA CTpaTeruja mojapasyMeBa JyropodyHe OAJIyKe O ToMe 4uMe he ce KoMIaHHja
O6aButu y Oyayhem mnepuony, oOe3dehuBame onrorapajyhe KommuuHe ¥ BpPEAHOCTH
MHTENEKTYaTHUX pecypca JeTepMUHHCAHO je OBO cTpaTterujoM. Taxohe, peanmuzaiuja
MOCJIOBHUX CTpaTeruja 3axTeBa oAroBapajyhe KoJMUMHE MHTEJICKTYAIHUX pecypca Ha HUBOY
nocnoBHe jeaunuie (dyHkiuje). HaBeneno yrude Ha neduHUCAE KEJHCHE CIUKE CTamka
LAHTeneKkTyanHor noprdonuja* kommnanuje (Krsti¢, 2014). MMmmnemenTanuja KoprnopaTuBHe
CTpaTervje M CTBApame BPEIHOCTH IMOJpa3yMeBa MCTOBPEMEHY YINOTpeOy HHTENEKTyalHe
UMOBHHE, (QU3MUKUX pecypca (3rpane, (puznuke Mpexe, MOCTpojera) U (DMHAHCH)CKUX
cpeacTBa (MHBecTHIM]e, roToBuHAa) (Marr u cap., 2003). Jlakie, ynora mporeca yrnpaBibamba
MHTENEKTYaTHOM HMMOBHMHOM Y KOMIAHMjU MOJApa3yMeBa, u3Mel)y ocraior, aeduHucame
3HAauaja W yJIOT€ WHTEJCKTyajJHe MMOBHMHE 32 KOMIIAHHM]Y y OJHOCY Ha OcCTaje pecypce
KOMIIaHH]je. Y OKBHUpPY OB€ MpBe (a3e yrnpaBibarkba MHTEICKTYAIHOM UMOBUHOM MOTPEOHO je
carnenati U MoryhHoOCTH yHampehema epUKacHOCTH YMoTpeOe WHTENEKTyalHe NMOBUHE Y
Ooynyhem nepuonmy. Takobe, xopucHo Ou Ouio u aedpuHUCATH M aKIHje KOje IOBOJAE [0
yHanpehema CBake KOMIIOHEHTE WHTEJEKTyalHe MMOBHHE, mTO 00e30ehyje oaromapajyhe
kopuctu kommnanuju (Krsti¢, 2014). YnpaBspambe HHTENEKTYaTHOM UMOBHHOM IOJpazyMeBa
u npaheme yCIenHoCcTH OBOT Mpolieca MyTeM oAroBapajyhux neppopMaHcu UHTEIEKTyaTHe
MMOBHHE Ka0 U M3BEILITABAbE O IOCTUTHYTHM Pe3yJITaTUMa CIIPOBEACHOT MpoIieca.
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Cauxka 21: CTrparernjcku Mojes yNpaB/balkba HHTJIEKTYaJIHOM HMOBHHOM Ka0
»CKPHBEHOM*“ HMMOBHHOM K0ja HUje MPUKa3aHa y OMJIaHCY CTalkba KOMIIAaHHje

Mucwuja, Bu3uja u

ey CTPATETH[CKH | s

IIUbEBU
Amnanmsa [locnoBuun
—— —
OKpYyXCHha * MOzl
Kopnoparusaa
CTpaTeruja/cTpareru-
ja mocioBHE
jenuHmIe
anaBJLa}be HHTECJICKTYAJTHOM
HMOBHHOM
Ynpasbambe HMOBUHOM VYnpasmbame Ynpasbame pesaliuoHOM
CaZIp>KaHOM y JbyUMa CTPYKTYPHOM HMOBHHOM HNMOBHHOM
Kspyunn dakropu Kpurnann dakropn Kpurnann dakropn
pa3Boja UMOBUHE pasBoja CTpyKTypHE pa3Boja penannuoHe
cafipKaHe y JbyAuMa HMMOBHUHE HMMOBHUHE

UzBop: Krsti¢, B. u Radenovié, T. (2018). Strategijsko i operativno upravljanje intelektualnim kapitalom
preduzeca. Ekonomski fakultet Univerziteta u NiSu, Nis§

JIpyru Kopak yIpaBjbarba MHTEIEKTYaJHOM HMMOBHHOM OJHOCH C€ Ha IMpPOIEC YIpaBibamba
CBaKk€ OJi KOMIIOHEHTHM MWHTEJEKTyaJJHE HMOBHMHE — HMOBHHE CaJpXKaHe Yy JbyJUMa,
CTPYKTYpHE MMOBHHE U pEJIallMOHE MMOBHUHE. YIIPaBJbalheé KOMIIOHEHTaMa MHTEIEKTYyalHe
MMOBHHE TIOJpa3yMeBa BH3YEIHM3alldjy OHOTa KaKo CBaka OJf OBUX KOMIIOHEHTH JOIPHHOCH
MOCTU3alkby YKYIMHHX CTPaTeTHjCKUX IMJbeBa KoMmaHuje. OBa Bu3yenu3alyja MoJpazymeBa
npaheme HauMHA U CPEACTBA Kperparma BPEAHOCTH 3a CBAKy 0/ KOMIOHEHTH WHTEJIEKTyaHe
umoBHHE. [TocTaBipame CTpaTerdjCKUX LMJbEBA MOPa3yMeBa U MOTUBHUCAKE 3aMIOCICHUX 12
YYECTBYjy Yy TMPOLECY CTpPaTETHjCKOr YIpaBjbatba HMMOBHHOM CaJpXKaHOM Yy JbyJIuMa,
CTPYKTYPHOM MMOBHHOM U PEJIAallMOHOM MMOBHHOM. YCIICIIHO YIIPaBJbabE MOJpazyMeBa U
uACHTUUKAIM]Y KJBYYHHMX (pakTopa pas3Boja MMOBHHE CaJp)KaHE y JbyAHMMA, pa3Boja
CTPYKTypHE MMOBHMHE U Pa3Boja penanuoHe uMoBHHE. Kaga xoMmanuje neuHHUITY HAYHHE
KpeHnpama BPEIHOCTH y3 MOMON KOMIIOHEHTH HHTEJCKTyallHe MMOBHHE, MOTY DPa3BUTH H
oarosapajyhe nmokasarespe neppopMaHCH Ha OCHOBY KOjUX IIPaTe KaKO CBAaKa 0]l KOMIIOHEHTH
MHTENEKTYalHe UMOBHMHE JONPUHOCH pealn3aluju aeduHICaHe KOPIOPATUBHE CTpaTerHje
(Marr u cap., 2003). [Tnaaupane nepdopmance MpeacTaBbajy cTaHIape HA OCHOBY KOJHX CE
mopesne OCTBapeHW pe3ynraTd. HakoH Tora, MeHayMEHT H3BEUITaBa O pe3yJTaTuma
CTPATETHjCKOT yNpaBJbaba HHTEICKTYATHOM UMOBHHOM Ka0 M O pe3yJITaTHMa ylpaBibamba 3a
CBaKy 0J1 KOMIIOHEHTH UHTEJICKTYaIlHEe HIMOBUHE.
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CX0JTHO HaBEJIEHOM, CHUCTEM 3a YNPaB/bakhe HHTEICKTYaTHOM MMOBHHOM KOMITaHHje Tpeba
na ooyxsatu (Krsti¢, 2014):

® [UIaHUpamke TNephopMaHCH HHTEIEKTyalHEe HMMOBHHE — JAe(UHHUCAme CTpaTeruje
pa3Boja UHTENEKTYaTHHUX pecypca,

e olepalMoHaNU3aIMja CTpaTerdje pas3Boja HHTEICKTYAIHUX pecypca aKIHOHUM
IUIAHOBUMA, FHbUXOBHM pEaM30BalbeM U HMMIUIEMEHTAIMjOM JIeTepPMUHHCAHE
CTpaTeruje UHTEJIEKTyaTHe HMOBHHE;

® Mepeme/KOHTpOJIa nepPpopMaHCH HHTEIEKTyaTHe UMOBHHE,

® U3BeEIITaBame O nepdopMaHcamMa MHTEICKTyaIHE UMOBHUHE,

e JneduHHCame TMporpamMa M Mepa 3a yHarnpeheme HHTeNeKTyalHe HMMOBUHE Y
npencrojehem nepuony,

® MOTHUBHMCam€ M HarpahuBame 3aloClI€HHUX 3a pPa3BOj HHTENEKTyaJlHEe WMOBHHE,
yY€HEM, Pa3BojeM 3Hamba, KOOMEepalnjoM, MHOBaTUBHOIINY U CITUYHO.

Viarame y MHTENEKTyaJIHy UMOBHMHY YMHH J1a eekTu (pe3ynraT) ynorpede oBe MMOBHHE
pacTy HITO 3a pe3yaTar uMa pacnojeny Behux BpeaHOCTH Mel)y CBUM MHTEpECHMM Tpyrama
KOMIIaHHje. 3aTO Ce MOXKE 3aKJbyUUTH Ja YJlarambe M YIpPaBJbakbe HWHTEICKTYaIHOM
MMOBHHOM JIONPUHOCH KpEUpamy JJyropoyHe, OApPKHBE NPOPUTAOMIHOCTH KOMIIaHH]e.
Taxohe, 3HauajHO je 00€30€IUTH M MPABUIIHY PaCIOAEIy HHTENIEKTYaJHHX pecypca, IITO
noJipasyMeBa CBakoJHEBHO Impaheme ymnorpede HHTENeKTyasiHe uMoBHMHE. Ha ocHOBY
MPOICHEHE BPEIHOCTH MHTENEKTYaIHE HMOBHMHE, YCIIEIIHO YIIPABJbahE UCTOM MOJpa3zyMeBa
UACHTUUKAIM]Y KJbYYHUX pecypca KOjH CTBapajy BPEIHOCTH Y KOMIIAHMJU a 3aTHUM H
JIETePMUHUCAkEe  JONPUHOCA CBaKOr OJ  HMHTENEKTyaJlHUX pecypca  peau3aluju
CTPATETHjCKUX IIMJbEBA M HUXOBO HWHKOPIIOPUPABE Yy OKBHUPE KOPIOPATHBHE CTpaTeruje.
Crparterujcko ymnpaBjbarbeé HWHTENEKTYaTHOM MMOBHHOM IO/Ipa3yMeBa M yIPaBJbambe
HETOBUM KOMIIOHEHTaMa, UMOBHHOM Ca/IP’)KaHOM Y JbYJHMMa, CTPYKTYpPHOM M DPEIalliOHOM
MMOBHHOM.

6.1. CTrpaTernjcko ynpaB/bambe HMOBHHOM CaJPKAHOM Yy JbYIHMA

JlomuHanujom uHPOpPMATUYKE epe, 3Hamke W HMH(]opMaiyje IMocrajy TJIaBHU IOKpETadu
MIOCJIOBHOT KMBOTA KOMIIaHHUj€, JTOK 3EMJBHILTE, KallUTAl U paj, OCTajy y JAPYIOM IUIaHy
(Bontis u cap., 1999). Ynpasibame 3HameM U HH(pOpMaIjama 1mocraje jeaHa of KIbyYHHX
BemTuHa HoBe epe (Bontis m cap., 1999) ma he ce moreHmujan crBapama Oorarcra
KOMIIaHH]j€ 3aCHMBATH Ha crocoOHOcTMMa M 3Hamy 3amocieHux (Marr, Schiuma u Neely,
2004). Kommanuje Kkoje ce pa3BHjajy y HOBOM CTPaTETHjCKOM OKpPYKEHY cMaTpajy ce
,Opranuszaiujama koje yue“ (eHri. learning organization) U UMajy 3a UUJb KOHTHHYHUPAHO
yHanpeheme nmoBuHe 3Hama (Bontis u cap., 1999). 3name je mohaH anat KOHKYpEHTHOCTH Y
caJalmeM, THPOPMATUIKOM JIPYIITBY KOjU oMoryhaBa KoMmaHujama Jia CTBOpE ONTHMAJIHE
KOMOUWHAIMje MaTepHjaHUX U HEMaTepUjalHUX pecypca M JONPHHOCH CTBapamby BHCOKUX
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TPXKUIIHUX U pUHAHCHjCKUX pe3ynTara (Bontis, Janosevi¢ u DZenopoljac, 2015). 3anocienu
MelycoOHO pa3Memyjy 3Hame unMe yBehaBajy HEroBy BPEIHOCT, Ma ce Moxke pehu na, y
nH(POPMATUYKO] €pH, 3HAHE [TOCTaje 3aMeHa 3a pyre pecypce (Bontis, 1998).

VYBaxxaBajyhu pecypcHu mpucTyn, KommnaHuje ca Behom BpenHomrhy MMOBHHE Cajp)KaHe Y
JbyuMa UMajy TEHACHIH]y Ja NOCTaHy e(pUKacHHje NpHU YINOTpeOU CTEUYEHOr 3Hama M
OJpKUBE KOHKYpEHTCKe Mmo3uluje y okpyxkemy (Ling u Jaw, 2011). Osinski u cap. (2017)
cMaTtpajy JAa je 3Hame MOCeOHO 3HauajHa KOMIIOHEHTa MHTEJIEKTyalHe UMOBHHE, Oyayhu na
yIpaBbakbe MHTEIEKTyaTHOM HMMOBHHOM IIPEACTaBJba IMPOLEC H3BJAueHa BPEIHOCTH U3
3HaWa, ITO TeHepume npoputr 3a kommnanuje. Krstic (2014) cmarpa na je cymruHa
yIpaBJbamba 3HAKBEM 3allpaBO peayin3aiyja oapeheHnx MOCIOBHUX aKTHBHOCTH Kako O ce
yHampenuina eQeKTUBHOCT CTBapama M epHUKacHOCT yrnoTpebe 3Hama, moBehana
KOHKYPEHTHOCT U BPEIHOCT Ha TPXKHUIUTY. VICTH ayTop cMarpa Jia ce 3Hame Kpeupa MyTeM
KOMYHUKaIMje U UHTepakuuje u3mely nojeaunamna u tpeda na Oynae JOCTYIHO CBUMA, Ja Ce
nepMaHeHTHO yBehaBa kako OM ce 00e30e1no pacT BPEAHOCTH IMPOM3BOAA/yCIyra M pact
BPEIHOCTH Tpeay3eha Ha TPXKUIITY.

EdukacHo ynpaBibame MMOBHHOM CaJpXKaHOM Y JbyAMMa IMOJpa3yMeBa jadame OJHOCA
n3Mely 3amocieHuX Kako OM ce MOJp)Kalld CTpaTelIKH MPHOPHUTETH opraHu3zanuje. To ce
nocTxe (OKycHpameM Ha (PaKTope Kao IITO Cy MOTHBAIMja U 3aJp>KaBambe 3arOCICHHX,
pa3Boj BELITHHA 3aMOCICHHUX, opraHu3anuona kyiarypa (Roslender, Stevenson u Fincham,
2004). Hayes u Cross (2017) naBoae aBa KJby4Ha NMPUHILIUIIA KaJa j€ Y MUTaky CTPATETH)CKO
yIpaBjbakbe UMOBHHOM CaJpXKaHOM y Jbyauma. lIpBu je nma cy Jbyau MMOBHHA 4Hja ce
BPEIHOCT MOXKE YHANpEeAUTH Kpo3 HHBecTuiyje. Jpyru ce OIHOCHM Ha TO Ja IOJIMTHKA
KOMIIaHH]e, KaJia je y MUTaky UMOBHHA CaJpXKaHa y JbyJIuMa, Mopa OUTH y MCTO] paBHHU ca
OpraHu3aiMoHoM Bu3HjoM. CTpaTerujcko ynpaBibalkbeé MMOBHHOM CapKAHOM Y JbYIHMa
ayropu Thienphut u cap. (2015) nenme y nBe cekumje: MpBO, KOMIIOHEHTE KOj€ YKJbYUyjy
CTpaTerujy pa3MMILbakba M IUIAHUPAkhA, UMIUIEMEHTAI]Y U MEPEHEe U JAPYro, MpoLeaype
KOje YKJbYyYyjy CTpaTelIKO M OIEPAaTUBHO YIPaBJbalke JbYyACKUM pecypcuMma. Ilojenuun
aytopu (Tavakoli, Shirouyehzad u Dabestani, 2016) nedbunucanu cy u oaroapajyhe mozaene
Yy OKBHpPY OIEPALMOHUX HCTPAXKHBAIA KOja CE MOTY KOPUCTHTH M y OOJAacTH yHpaBbamba
MMOBHHOM CaJIp>KaHOM Yy JbYJMMa: MaTeMaTUYKO U BHIIEKPUTEPU]YMCKO OIITyUYHBambE (€HII.
mathematical and multicriteria decision-making, MCDM); mpouec XxuOpuaHe aHAIUTHYKE
Mmpexe (eHrn. hybrid analytic network process, ANP); cBeoOyxBaTHa aHanm3a ToOJaTaka
(enrn. data envelopment analysis, DEA).

Roslender, Stevenson u Fincham (2004) cmartpajy na ce JbyauMa HE MOXKE yIpaBjbaTH Ha
WCTH HAYMH KAa0 M OCTAJIOM MMOBHMHOM KoMrmaHuje. DopMmyncame CTpaTeruje yrnpaBibamba
MMOBHHOM Cap>)KaHOM Y JbyAMMa MOJpazyMeBa cariielaBame JbYACKHX pecypca Kojuma
KOMIIaHH]ja pacloyiaXe a KOju yTU4Yy Ha MMIUIEMEHTAlMjy KOopHopaTuBHe ctparteruje. Heke
OJ1 CTpaTeruja Koje ce MOry IpUMEHHTH Yy MPOLECy yIpaBibakba OJHOCUMA Ca 3arocieHIMa U
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Ha OCHOBY KOjHX ce MOke yBehaTu BpeIHOCT UMOBHHE Cap)KaHE y JbyluMa Cy CTpaTeruje
noehama (QIEKCMOMIHOCTH paJHE CHare, CTpaTervje TMpHUBJIadeHha U 3apKaBamba
HAjKBAJIMTETHH]UX KaJIpOBa, CTpaTeruje CTBapama KeJbeHe oprannsannone Kynrype (Krsti¢ u
Sekuli¢, 2013). Krsti¢ u Radenovi¢ (2018) u Krogh, Nonaka u Aben (2001) maBone cnenehe
CTpaTeryje ynpaBjbamba 3HalbEM, KOje Ce MOTY IPUMEHHUTH y CIIy4ajy YIpaBJbakba HMOBUHOM
caJip’KaHOM Y JbyIuMa:

1. Crparernjy edukacHe ymoTpede mocrojeher 3Hama Koja ce OJHOCHM Ha jadyame
nocrojeher 3Hama HErOBOM Pa3MEHOM Y KOMITaHU]H;

2. Crparergja mmpema nocTojeher 3Hama Koja ce OJHOCH Ha Kpeupame HOBOT 3Hama
Mel)y 3amociieHMMa y KOMIIAHHMJU Ha OCHOBY HOBUX HH(pOpManMja O TpPXKHUIITY,
KyILuMa;

3. Crpareruja ocBajarmba HOBUX 00JIaCTH 3Hama Koja je, 3a Pa3HKy O]l IPETXOJHE JIBE,
yCMEpeHa Ha IIHpemhe 3Hamka YINoTpeOOM eKCTEpHUX Hu3Bopa (CTpaTerujcka
napTHEPCTBA ca 100aBJbaylMa, KOHKYPEHTHMA, ITOCTIOBHUM ITAPTHEPHMA).

Krsti¢ u Radenovi¢ (2018) medunumry ¢aze mporeca ynpaBibamka 3HAHEM KOj€ CE€ MOTY
MPUMEHHUTH U y TMPOIIECY yNpaBJbakhba UMOBHHOM CaApKaHOM y JbynuMma. OBaj mporec oBuja
ce y cienehum kopammma:

e OTKpuBamE 3HAKA;
e [lpukynspame 3Hama;
o Jlepeme 3HAMKA;

e VYmotpeba 3HamAa.

[usp ympaBibakba MMOBHHOM CagpXXaHOM Yy JbyJUMa JecTe pacT BPEIHOCTH 3HAmbA.
OTkpuBame 3Hama IOJpa3yMeBa CTBapambe HOBOI 3Hama M3 Beh moctojeher 3Hama
3anocnenux. Ilpukyrbame 3Hama oOyxBara Ipey3uMmame Beh moctojeher 3Hama Koje ce
HaJIa3W y JbyJMMa M OpraHu3auuju. JleJjbeme 3Hama MpeicTaB/ba pa3MEeHy 3Hama ca JAPYTHuM
MOjeIMHIIMMA, Y OKBHPY KOMITaHH]€ WM U3BaH He. YIoTpeba 3Hama ce Moxe aeduHucatu
Kao TMpHMEHa 3Hamba y KOMIAHMjU Yy MpOIEeCy pealu3alyje IMOCIOBHUX AaKTUBHOCTU H
3amaraka (Krsti¢ u Radenovi¢, 2018).

Kibyu edukacHOr ympaBibama M H3BEIITaBakba O MMOBHUHM CAAPXKAHO] Y JbYIHMa jecTe
Mmepemwe. [Ipaheme uMIIIEMeHTalMje CcTpaTerdje yrnpaBjbakba HMOBHHOM CaJpXKaHOM Yy
JbyluMa 3axTeBa JIepUHHUCAE OJroBapajyhux mepuiia IMOBHHE cajpKaHE y JbynuMa Koja
mory outu (Krsti¢, 2014):

e EdexTuBHOCT 1 e(hMKaCHOCT UMOBHHE CaJpXaHEe Yy JbyAuMa — e(hUKacHOCT ynoTpede
MMOBHHE cajlp)kKaHe Y JbyAHMMA, Mpojaja U NPOPUT MO eKcrepTy/mpodecruoHaly,
Opoj 3armocneHnx KOjux cy Harpal)eHu 3a usyserHe nepgopmance;
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e Excrneprcka 3Hama, eAyKalHja ¥ WHOBATUBHOCT — KOC(PHIMJEHT KBaTU(HUKAIIMOHE
CTPYKTYpE 3allOoClI€HHX, CIPEMHOCT 3alOCICHUX Jla pa3BHjajy HOAAaTHE BEINTHHE,
TOJUIIEBE Opoj YacoBa OOyKe IO 3alOCICHOM, MPOCEYHO 3aJ0BOJECTBO 3aMOCICHUX
pa3BojeM MHAWBUIYATHUX KOMIETEHIIH]a;

e lckycTBO W CTAaOMIIHOCT 3alOCIEHHX — IMpOCeYyHa JyXKHHA PpagHOT CTaxka y
npenysehy, MpoceyHo pagHO MCKYCTBO Ha IOCIOBHMMa Koje obaBijba y mpemysehy,
npoceyal Opoj roauHa y npodecuju, paykryanuja ekcrepara;

e VmpaBijbauke KOMIIETEHIIMj€ M JHIACPCTBO — OpOj MEHayepa KOju Cy OCTBApHIIU
3alpTaHu HUBO Tep(opMaHCH 3a KOjU Cy OJIrOBOPHH, OJHOC Opoja 3amociieHHX Ha
MEHAIEPCKUM W HEMEHAIepPCKUM I03UIlMjaMa, MPOCeYHa CTapoCT MeHayepa, Opoj
MeHalepa Koju ocTBapyjy npaBo Ha OOHYC;

e MorTHBanmja 3amocieHux — cToma (UIyKTyaldje 3aloCiIeHUX, IMPOceYHa 3apaja,
MH/IEKC 337I0BOJbCTBA 3AIIOCIICHUX, YTUIIA] KOMIICH3alMOHOT CUCTEMa Ha MOTHBALIU]y
3aIMOCIeHNX, yuenrhe 3armociIeHnX Yije cy CUMYJIallije TUPEKTHO BE3aHe 3a pe3yirare
pana.

[Ipahewe ycnexa y HMMIUIEMEHTAIMjU CTpaTervje YIpaBjbakba HWMOBHHOM CaApPKAHOM Y
JbyuMa ToJpa3yMeBa U aHalIM3y ePUKacHOCTH pana 3amociieHux. Aytop Sveiby (1997)
eUKacHOCT pajia 3aMociieHuX MepHu y3 momoh neBepuua (eHri. the leverage effect), nonare
BPEAHOCTH TIO 3amocieHoM (eHrn. value added per employee) n nomate BpPEIHOCTH IO
npodecuonanity (eHrn. value added per professional). Tlpodecuonamuu oxko 90% cBor
BpeMEHa MPOBOJIE HAa KOHBep3aluju (TMpeTBapamy) 3Hama y BPEIHOCT, U TO Hajuemthe ca
kynuuma. OBaj aytop Takohe roBopu o WM-nomaumma (eurn. WM-data), Hajsehem
IIBE/ICKOM HE3aBHCHOM padyyHApCKOM cO(TBepy, KOjU y HPBU IUIAH HUCTHYE CTPATETH]CKY
MOJMUTHKY KOja je yCMepeHa Ka M3Tpalibd KOPIOPAaTUBHOI 3HaWka, Pa3BOjy OJHOCA ca
KyNIMMa M Pa3Bojy KOMIIETEHIM]ja, Kao TNIaBHUX (pakropa ycrexa kommanuja. OBaj Mozen
KOPUCTH TPaJMIIMOHAIHE MTOKa3aTeJbe Kao IITO Cy CToMa rnoBpahaja Ha COINCTBEHU KalUTAal U
crona nopahaja Ha nuaBectunuje (Sveiby, 1997).

VYcnex KoMIaHMja cBe BHILE 3aBHCH OJ CTPATETH]CKOT yIpaBJbatkba HIMOBUHOM CaJpKaHOM Y
JbyuMa, OJHOCHO 3HAmkEM 3alociieHUX. VIMIIeMeHTaluja MOCIOBHUX CTpaTeruja |
MOCJIOBHUX aKTUBHOCTH KOMIIaHHje HE OM C€ MOIJIM OCTBApPUTH 03 MOPIIKE 3arOoCIeHUX U
yIpaBJbambha 3HAaWkEM Koje OHHM mocenyjy. IlocnmoBHe mepdopmance KOMMaHHja 3aBHCE Of
JOCTYITHOT 3Hama KOje TIOcCenyjy 3aloCieHH, IITO CTUMYJMIIE MEHAIMEHT Ja CBOje
MOCJIOBAIE YCMEpaBajy Tako Jia MOCTaHy OpraHM3alije KOje yue U KOHTHHYHUPAHO pa3BHjajy
3HamE.

6.2. CTrpaTernjcko ynpaB/bame CTPYKTYPHOM HeMaTepHjaJJHOM HMOBHHOM

CtpykTypHa HemarepHjajlHa MMOBHMHA yrpaljeHa je y TOCJIOBHY KyJITypy KOMIIaHHUjE H
noJpasymMeBa aKymyjlauujy u ynorpeOy uHdopmamuja y Luiby yHampehema eKOHOMCKe
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epuxacHoctu u edexruBHoctu (Li u cap., 2018). CTpykTypHa MMOBHHA je HEMaTepHjaHa
MMOBHMHA Ca TPU KJbyYyHE KapaKTEpPUCTHKE: MMa TOTEHIMjaja 3a CTBapambe EKOHOMCKOT
npo¢uTa, BpJIO PeTKo ce Moxe Hahu y (u3MYKOM OOJIMKY MU OBOM MMOBHHOM KOMITaHHja
MOJKE€ TProBaTH HJIM je 3aAp>kaTu U yBehaBatu y komnanuju (Gogan, Duran, Draghici, 2015).
CymTuHa ympaBjbamba CTPYKTYPHOM HMOBHHOM jecTe TpaHchopMmalja eneMeHara
CTPYKTYpHE HMOBHHE Y NpOH3BOJe/yciayre Koju he CTBOPUTH BpPEAHOCT 3a pa3In4HTe
UHTEPECHE IpyIIe.

Jleo CTpyKTypHE UMOBHHE j€ U MHTEJIEKTyallHa CBOjuHa Kommanuja. [Iparehu crparerujcke u
OIlepaTUBHE MPOLIECEe YIPaBJbaba UHTEIEKTYaTHOM CBOJUHOM, JeHHHCAHUX oJ cTpaHe Al-
Ali (2003) u Krsti¢ (2014), cTpaTerujcko ynpaBjbamkbe CTPYKTYpPHOM UMOBMHOM 00yXBaTajo
ou cnenehe daze:

1. HcnuTtuBame CTpYKTypHE UMOBHMHE U KpeUpame MopTQoinja CTPYKTypHE HUMOBHHE —
JETePMUHUCATH TPEHYTHO CTame CTPYKTYpHE MMOBHHE U JIe(UMHHCATH CTpaTeTHje
Koje cy oaromapajyhe 3a TpeHyTHy BpEAHOCT CTPYKTypHE MMOBHMHE. VcnuTuBame
CTPYKTYpHE  HMMOBHHE  IOApa3yMeBa  pa3MaTpame  HEroBHX  eJeMeHaTa
(MHTeNeKTyallHa CBOjHMHA, CUCTEMHU M MPOLEAYpe, OpraHu3alMoHa KiIuMa, OOHOBa U
pa3Boj, MOCIOBHA KyNTypa, 0a3e mojaraka) JOK Kpeupame MopTdoiuja CTPyKTypHE
UMOBHHE 0OyxBaTa JAe(UHHUCAkE KJbYYHHMX e€JieMEHaTa OBE HMMOBHHE Koje he ce
KOPUCTHUTH y MTOCJIOBHUM aKTHBHOCTHMA.

2. JlepuHucame CTpaTerdje ympaBjbamkba CTPYKTYpHOM HMOBHHOM Koje Tpeba
o0e30equT MakcMMaigHO uckopumthaBame wucte. Ilopen Tora, neduHuCcame
cTpaTervja CTpPyKTypHE MMOBHMHE IOJIpasyMeBa carjesame oJHOca Mely3aBUCHOCTH
ca mpeocTaie JBe KOMIIOHEHTE MHTEJIEKTyallHe UMOBHHE, MIMOBHHOM CapKaHOM Yy
JbyluMa M pelalMoHOM MMOBHHOM. Moryhe crpareruje ymnpaBibamba CTPYKTYPHOM
MMOBHHOM CY MHBECTHPAHE y jauarhe MOCIOBHE KYJITYpe, 3allITUTa ayTOPCKUX TpaBa
U TIaTeHaTa, ylarame y IOCIOBHE CHUCTEME M Mpolenype Kako Ou ce TOCIOBHE
aKTUBHOCTH 00aBJhalie e(hpuKacHuje.

3. Hedunucame mnocnoBHe jenuHuie ((PyHKIHje) KOja je OArOBOpHA 3a YIPABIbAE
CTPYKTypaJTHOM HMMOBHMHOM. IbeH 3amarak je na aeduHUIIE MOCIOBHE jEIUHMIE Y
KojuMma he ce cTpykTypHa MMOBMHA KOPHCTUTH, Y KOM HM3HOCY M Ha KOjU HAuuH, J1a
IpaTd KOJMKO OBAa KOMIIOHEHTA WMHTEJIEKTyaJHe MMOBHUHE JONMPHHOCH MOCIOBHUM
pe3yaTaTuMa M KakBa je JMHaMHKa MHBECTHpara M0 roJMHaMa.

4. VYnorpeba mopTdonuja CTpYKTypHE HMMOBHMHE MOJpa3yMeBa akTHBHY capajmby ca
Pa3NUYUTUM IOCIOBHUM jE€AMHHUIIAMA M JIENapTMAaHHUMA, KOjeé KOPHCTE CTPYKTYPHY
MMOBHHY Y CBOM IOCJIOBamkY, O TOME KaKO M KOJHMKO KOPUCTUTH CTYPKTYPHHU KaIUTal
Kao U Kako yBehaTu HeroBy BPEJHOCT.

5. Cse 3amocieHe y KOMIaHUjU Tpeba YKIbYUUTH y MPOLEC YIPaBJbalkba CTPYKTYPHOM
uMoBHHOM. OBaj Mpolec ce OJHOCH Ha 3aIITUTY 3JI0yNOTpede CTPYKTYpHE UMOBHUHE
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Mel)y 3amocieHuMa Kako OM ce chnpedyuiud Moryhu ryOuum BpeTHOCTH CTPYKTypHE
MMOBHHE.

6. JuzajHupame NMOTpeOHHX anara 3a yTBphUBame BPEIHOCTH CTPYKTYpPHE HMOBHHE.
[Iporiena BpeJHOCTH CTPYKTYpHE MMOBHHE MOJpa3zymMeBa IpPUMEHY oAroBapajyhux
Mepuia neppopmaHcH.

VYcneniHa UMIUIEMEHTalMja CTpaTeruje ynpaBjbamba CTPYKTYPHOM MMOBHHOM 3aXxTeBa
pUMEHY oAroBapajyhux Mojiesia Mepema U W3BEIITaBamka 0 BPEAHOCTH oBe UMOBHHE. Krsti¢
u Radenovi¢ (2018) naBome ma je Mepeme CTPYKTypHE MMOBUHE Moryhe cmpoBecTH Ha
OCHOBY MepHJa Koja Cy rpymnucaHa y cienehe numensuje: mepdopMmaHce OpraHM3alMoOHe
apxXuTeKType, nepdopMaHce ynpaB/baukuX M JPYTHX IOCIOBHHX Ipoleca, nepdopmaHce
ynotpebe WHGPOPMAIMOHO - KOMYHHKAIlMOHE TEXHOJOTHje U CHUCTeMa, IepopMmaHce
MHOBATUBHOCTU M MHTeNeKTyaidHe cBojuHe. Gogan, Duran u Draghici (2015) mepeme
CTPYKTypHE MMOBHHE Ha yHHMBEp3UTETUMa 00aBJbajy y3 IMOMOh Mozena KOju Ce CacTOju U3
TpU TJIaBHA €JIEMEHTA: pecypcd, MpoLecH M pe3ynTard. Mopen ce 3acHuMBa Ha
TpaHchopMalMju HeMaTepHjaTHUX pecypca MoMohy pa3IMYMTUX Ipoleca y oaronapajyhe
pe3yaTare y CKiaay ca OMIUTHUM U CHEHU(PHYHUM IHJbeBMMa KoMmaHuje. OncTynameM of
MOCTaBJFEHUX CTAaHJAapJa MEHAMEHT Mpeay3uma ozaroBapajyhe mepe. M3BemraBame o
yHnoTpeOn CTPYKTypHE MMOBHHE MOKE ce 00aBUTH y ()OpMU HMHTEPHOT H3BEILITaja KOjU
caipku uMHpopManuje 0 KOpUIINeHHM CTPYKTypaJlHUM pecypcuMa M JOIpUHOCA KOjU CY
JaTi peau3aliju KOpIopaTUBHE CTpaTeryje.

6.3. CTrpaTernjcko ynpap/bame peallHOHOM HEMATEPHjaJTHOM HMOBHHOM

Penanmona HemarepujaiHa UIMOBUHA PE3YJTAT je OJHOCA Ca PA3IUYUTUM IOCPEIHUIMA Ha
Tpkumty U 'y apymtBy yormrte (Osinski u cap., 2017) u oOyxBara ogHOCE ca MOCIOBHUM
napTHepuMa M Kymnuuma, uirpaheny pemyranujy, OpeHa, uMul kommnanuje. Y nopehemy ca
MMOBHHOM CaJIp’)KaHOM Y JbyAIUMa U CTPYKTYpHOM HMMOBHHOM, peJalliOHa MMOBHHA HMa
JIUPEKTHUjU YTHUIQ] Ha BPEAHOCT KOMIaHHje M mocioBHe nepdopmance (Bontis, 1998) u
JOMHUHHpA Yy YCIy)XKHMM Yy ojHocy Ha mnpoms3BomHe kommanuje (Kianto, Hurmelinna-
Laukkanen u Ritala, 2010).

EdukacHo crpaTterujcko ynpapibame pelalroHOM NMOBHHOM KOMITaHUjU JTIOHOCH onpeleHe
KOPUCTH Kao IITO Cy YIITEJa BpEMEHa, CMamHBame TPOIIKOBA, yHarpeheme yrnpaBibamba
JIaHIIEM TOHYJE U CHab/eBama, Behe TpKUIIHO ydenrhe, BUIIa PETEHIIMOHA CTOMNA U CIIMYHO.
Galbreath (2002) nedunuie 4eTHpH MPUHIIMIIA KPEUPaba BPEJHOCTH Ha OCHOBY YIIPaBJbambha
penaoHOM UMOBUHOM:

1. Kpeupame BpeAHOCTH 3alI0UUE€ BPEIHOBAKHEM KyTalla;
2. Tlocmarpame 3amociIeHuX Ka0 IMOBHHE KOja Kperupa BpeIHOCT;
3. ®okyc je u Ha 100aBLAYUMa KOjU MOT'Y OUTH KJby4Ha UMOBHHA;
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4. Tlpuctyn ympaBjbamkby OIJHOCMMA Ca TOCIOBHMM IMapTHEpUMa Kao HajBPEIHU]OM
MMOBHUHOM KOMIIaHH]e.

VY pamy ce penanuMoHa HeMmaTepHjajJHa WMOBMHA IOCMaTpa Kpo3 H3rpalmby OJHOCA ca
MoTpoIIayuMa ¥ TOCJIOBHUM maptHepuma. llopen oBUX opHOCa, penanuoHa HMMOBUHA
oOyxBaTa M OpeHJ, KOPHIOpAaTHBHY pemyTanujy, MUl Komnanuje. CTparervje yrnpaBibamba
penaroHOM MMOBMHOM MMajy 3a LIMJb OCBajarbe aTPAKTUBHUX TPKHUIIHUX CErMEHATa Kao U
nuIbHy Tpymy norpomada (Galbreath, 2002). Krsti¢ u Sekuli¢ (2013) HaBoge 1a MEHAMEHTY
KOMIIaHMja Ha pacrojaramby cToje cieaehe crparervje ympaBjbamkba OJHOCHMA ca
MOTPOIIaYMMa: CTpaTeryje MUpPemha UM MHOBHpamka MOHYAE, CTpaTeruje Kperparma MOoHyAe
npeMa crneurUYHUM 3axTeBHMa MOTpOIaya, CTpaTerdje NpuBIadeHha MPOPUTAOMIHUX
noTpolIaya, cTpaTeruje 3ajapkaBama nocrojehux morpomraya, cTpaTerije pacta TPKHIITHOT
yuemha Ha IIMJBHUM TPXHUIIHUM CEerMEHTUMa. VcTH ayTopu HCTHYY Ja YyCHelIHa
MMILIEMEHTALMjA OBUX CTpATErHja 3aXTeBa MPUMEHY OAroBapajyhux mocioBHux mnpoueca'! u
criocoOHocTH 2,

Liew (2008) nedunumie nBe rimaBHe o0JIacTH Koje Tpeba pasMOTPUTH Y MOIJIEAY jadyama
CIOCOOHOCTH 32 YNpaBJbalkhe¢ pEIAllMOHOM HMOBHHOM a TO Cy HaJIOrpajmba KIbYYHHX
KOMIIETEHIIMja ¥ CIIOCOOHOCTH M TOJPIIKA Pa3BOjy KOMIETEeHIHMja U crnocoOoHocT. [lopen
MOCJIOBHUX TMIpOIleca M CIOCOOHOCTH, YCHEUIHO YIPaBJbalbe PEIAMOHOM HMOBHHOM
nojpasymeBa u Behy mocBeheHOCT M aHTaXoBame 3aMOCICHHX, KOjU ce MOpajy OaBUTH
cneaehuM nuTamUMa U3 00JIaCTH yIpaBibamba ofHocuMa ca norporraynma (Galbreath, 2002):

e VmpaBspame ONepaTuBHOM edukacHomhy;

e Vmorpeba u oapxaBame HHPOPMALIMOHUX TEXHOJIOTH]a;
e (O06e30ehuBame UCTPAKUBAUKUX U PA3BOJHUX PELICHA;

e [locnoBu arenTa MapKeTHHTa U MPOJAje;

e [locnoBu aAMUHUCTpPATUBHE MOPIIIKE;

e OO0e30ehuBame ycmyre.

Liew (2008) cBomu ympaBibamke pENalMOHOM MMOBHHOM Ha TpU HUBOAQ, TA€ je y (GOKycy
YIpaBJbakhe OAHOCUMA Ca MOTPOIIauynuMa;

e oOpaga momaTaka 3acHOBaHAa Ha TpaHCaKIMjamMa Koja 3axTeBa CHOCOOHOCTH
3allOCICHUX Kao INTO Cy BEUITUHE Yy MpPOJAaju, pasyMeBame mnorpeda U Kejba
MoTpoIIaya;

' Tlponecn paseujama HOBUX IIPOM3BOJA/YCIYTa, TPOLECH TEHEPHCAMma TPAXKELE, MPOIECH 3a10BOJbEHA

TPaXKbHE.
12 CniocoGHOCT BpIEma MAPKETHHT UCTPaXKMBaha, YIPABIbaka MPOJAJHAM LEHAMa, yIPaBbara MPOJIajHIM
0co0JbeM, yIpaBibarba KBAIUTETOM IPOU3BOa/yCIyTra U CIIMYHO.
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¢ uHPOPMHCAHOCT O MPOU3BOJMMA M yCIyrama 3aCHOBaHE Ha JI0/1aTOj BPEJHOCTH KOjU
3axTeBa BEITHHE IpeaBuhama norpeda u kejba MoTpolIaya, KpeaTuBHOCT, BEITHHE
pelaBama rnpobiema, BemTuHe Mel)ysbyIcke KOMyHHKAIINje;

® U3rpajma 0JHOCA 3aCHOBAHMX HA 3HAIY M BPEAHOCTUMA KOJU TOJPa3yMeBa MEPEHE
U YIpaBJbamke JIOjATHOCTH MOTpoIIaya, e(hUKacHO YUCHeE U JIeJbeHhE 3Haha, BEIITHHE
y M3TpaJiibll OHOCA U CIIMYHO.

Kaga je y mmramy penanmuoHa MMOBHHA OCTale, MOAp)KaBajyhe akTHUBHOCTH y TMpolecy
CTPaTETHjCKOT YIPaBJbaba OJJHOCE Ce HA UCTPAKUBALE U Pa3B0j, yIPaBIbamhe MPOU3BOAHOM,
yIpaBJbamkhe JIAHIEM IOHYJAE, MAapKeTUHT, ynpasibame mponajom (Liew, 2008). YcmemHo
yIpaBJbamkhe PENAIMOHOM MMOBHHOM 3axTeBa M MoJpkaBajyhe KOMIIETEHIMje Kao IITO Cy
CIIOCOOHOCT pelaBamba mpobiema, MehysbyJcka KOMyHUKAIMja U JHJIEPCTBO, TUMCKU Pas,
AHAJTUTUYKO pa3MHILJbambe, CTpAaTeTHjCKa OpHjeHTalMja, yIpaBibame BpemMeHoM (Liew,
2008). VYmpaBspame peNalMOHOM HMOBHMHOM IOJpa3yMeBa M aJEKBAaTHO MEpPEHE U
M3BEIITABAKE O PENIAllMOHO] MMOBMHU. Mepeme penaliioHe UMOBHHE BPIIM CE HA OCHOBY
oarosapajyhux nepdopmancu: neppopmance oHoca ca KIMjeHTUMa, nepopMaHce oaHOCa
ca n00aBJbayMMa M CTPATETHjCKUM MapTHEpuMa, nepdopmMaHce oIHOCA ca 3ajeTHHIIOM,
nepdopmance nmuna komnanuje (Krsti¢, 2014). M3BemraBame 0 penaiioH0j UMOBUHU MOXKE
OWUTH y MHTEPHO] WM €KCTEPHO] (OpMH, IITO 3aBUCH O]l CBpPXE ynoTpeOe OBHX HM3BEINTAja.
WHTepHN M3BEIITaju O ynoTpeOM penanvoHe MMOBHMHE KOPUCHHM Cy Kako OM ce YTBPIHO
JOMIPUHOC OBE MMOBHMHE peajn3alliju MOCIOBHUX IUJbEBA W CTpareruja. Y clydajy jaa je
M3BEIITa] O PEJallMOHOj MMOBMHHU €KCTEPHOT KapaKTepa, eKCTepHE MHTEPECHE Ipyle UMajy
YBUJ Y BPEIHOCT pelallMoHe MMOBHHE KOMIIaHHje U y MH(popMalije o yuerrhy oBe UMOBHHE
y Kpeupamwy BPEIHOCTHU U JIOTIPHHOCA MTOCIOBHUM PE3yJITaTHMA.

7. CrTparernjcko ynpap/bame BUI/bUBOM HeMATEPHUjaTHOM HMOBUHOM

Crpaterujcko yrpaBjbalkb€ BHIJBHMBOM HEMAaTE€pPHUjaJHOM HMOBHMHOM IIOCTaje 3Ha4ajHa
aKTUBHOCT KOMIaHMja yCIYKHOT CeKTopa uMmajyhu y Buay ydemnrhe oBe HIMOBUHE y YKYITHOJ
aKTHBM OBUX KoMMaHuja. M3a30B ca KOjUM ce cyouyaBa MEHAIMEHT KOMIIaHHWje IpH
yrpaBJbalby HEMATepHjaTHOM HMOBHHOM OIJIEZa C€ y TOME IITO aKO TON MEHAIMEHT He
pasyMe MpHUpPOAYy U BPEIHOCT HEMaTepHjaJiHeé MMOBHMHE OJHOCHO, HE TIO3HAaje IPOLEC
Kpenpama 1 yBehaBama meHE BpeAHOCT, Hehe Nperno3HaTH HU 3Ha4yaj] OBAKBHX pecypca 3a
yCIIEUIHY UMILIEMEHTaIH]jy KopriopatuBHe cTpateruje (Al-Ali, 2003).

Al-Ali (2003) cmarpa na y mporiecy CTpaTerujcKor yrnpaBibamba BUAJBUBOM HEMAaTEPH]jaTHOM
MMOBHHOM Tpeba faTu oAroBope Ha cieneha nurama:

1. Kako mnpubaBuTH pecypce 3Hama HEONXogHE 3a o0e30ehuBame KesbeHe
KOHKYpeHTCKe mo3uiije? /la mu ce mojequHu pecypcu MOry pa3BUTH MHTEPHO, ITyTEM
IeJbeba U pa3MEHE 3Hama, WM €KCTEPHO, ITyTeM aKBH3HIIUjE U MapTHEPCTBA?
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2. Kako ce kopHucTH CHara v NOTEHIIMjaJl 3Hamba 32 Kpeupame KOHKYPEHTCKE MPEAHOCTH?
Jla nu ce y Te cBpXe KOPUCTE MHKPEMEHTAIIHE WM PaJiKaiHe HHOBAIHje?

3. Kako ce kopucTu CTpyKTypa HeMaTepujalHe MMOBMHE y LMJbY KOHKypUCama Ha
nocrojehM ¥ HOBUM TPXKHUIITHMA?

4. Koja je TO cTpaTerumja HeMaTepujallHE MMOBHHE Koja he 00e30emuTH OApKHUBY
KOHKYPEHTCKY MPEIHOCT KOMITaHuje?

VBaxaBajyhu Beh TmOMEHYyTH KOHLENT YIpaBJbakba WHTENEKTYaTHOM HMOBHHOM,
CTPATETHjCKO YNpaBbatbe BHJJBUBOM HEMAaTEpPHjaJHOM HMOBHHOM CAcTOjU C€ W3 HHU3a
aktuBHOCTH. IIpBO, cTpareruje ympaBibamka BHIJBUBOM HEMAaTEPHjaTHOM HMOBHHOM
3aCHUBAjy C€ Ha yBakaBamwy Je(uHUCaHE KOPIOpATUBHE CTpaTeruje, MUCHje, BU3H]jE, KAa0 U
KOHKYPEHTCKUX CTpaTerrja kommnanuje. /Ipyro, ympaBibame BHIJBUBOM HEMaTEpHjaTHOM
MMOBHHOM TOZ[pa3yMeBa U AeduHuCame KOMIOHEHTH BHJJbMBE HEMaTepHjaliHe MMOBHUHE.
OBy MMOBHUHY YHMHE 3alITHTHHU 3HAK, JIMIEHIE U (paHIIN3e, ayTOpcKa IpaBa, MaTEHTU U
oCTajla TpaBa Ha HHTEJIEKTyallHy CBOJUHY W MHTEIEKTYyaJHH pPECypcH CaapKaHd Y
UCTPAXMUBaKky M Pa3BOjy. 3a CBAaKy OJI HABEJICHHX KOMIIOHEHTH MOTPeOHO je neduHucaTu
yIIOTY y peajM3alifju MOCIOBHUX pe3yiTara W MOCTaBJbEHHX KOPIOpPATHBHHUX IMibeBa. C
Jpyre CTpaHe, KOPIOPATUBHOM CTPaTETHjoM Je(pHHHIIE ce 0OMM HMHTENEKTYaTHUX pecypca
HEOIXO/HUX 3a YINpaBJbalbeé BUIJBUBOM HeMaTepujalHOM UMOBHHOM. Tpehe, ympaBipame
BUJUBMBOM HEMAaTEpHjaIHOM MMOBHHOM IIOJpa3yMeBa CIPOBONEH-E CTPATErujcKe aHau3e
KOja Mojjpa3yMeBa JIETEPMUHHUCAE CBUX (DaKTOpa M3 CHOJBAIIET U YHYTPAIIHET OKPYKEHmha
KOjU JUPEKTHO ¥ MHIUPEKTHO JIeNyjy Ha CTPATerHjCKO YIpaBbamkbe BHIJBUBOM
HeMaTepHjaTHOM MMOBUHOM. VH(popMmanMje O MHTENEKTyaJTHHM pecypcuMa KOjU IOCTajy
M3BOPU KJbYYHHMX KOMIIETEHIIMja KOMIIaHUja Kao 1 MH(opMaije o Moryhum ornacHocTuMa 1
cnabocTuMa MOry OMTH O] MoceOHOT 3Hauaja y mpouecy GopMmynucama U UMIJIEMEHTAIN]e
CTpaTerdja ynpaBjbamba BUIAJBUBOM HEMaTepHjaTHOM HMOBHHOM. YeTBpTO, eBailyalnuja
(KOHTpOJIa) CHPOBENEHUX CTpaTeruja ymnpaBibamkba BUIJBUBOM HEMAaTEpUjaTHOM HNMOBHHOM
3acHUBA ce Ha mpahewmy ePUKACHOCTH y YIOTpeOu HeMaTepujalHe UMOBHHE Kao U mopehemy
ca TOCTaBJbeHMM IMJbeBMMa. HakoH Tora, o pesyjiTratumMa CHpPOBEIEHUX CTpaTeruja
U3BEIITaBa CE€ MEHAMEHT KOMIIAHMje W OCTalIM CTEJKXOJJEpU IIyTeM CacTaBJbamba
oarosapajyhux uzsemniraja.

VYrpaBibame BUIJBMBOM HEMAaTEpHUjalHOM HMOBHHOM 3aCHHMBAa c€ Ha JeQUHHUCAY
cmpame2uja ynpaemsarbd KOMRNOHEHMAMA BUO/bUSE HEMAMEPUJANHe UMOBUHE:

e Crpareruje KynoBHUHE 3aIITUTHOT 3HAKA;
e Crpareruje no6ujama JMIEHIN U (paHIIN3a;
e C(Crpareruje KyHmOBHHE ayTOPCKMX IIpaBa, @laTeHaTa M OCTAJIMX IpaBa Ha

MHTENEKTYaIHy CBOJUHY;

e (Crpareruje HHTENEKTYAIHUX pecypca CaapKaHUX y UCTPaKUBAY U Pa3Bojy.
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Cmpamezuje Kynogume 3auimumuoe 3HAKA YCMEPEHE Cy Ka IpHBIAuelky MOTpolIada U
u3rpagmbyu arpakTuBHOT npousBopa/ycmyre (Krsti¢ m Nikoli¢, 2008), mrto Tpeba umaru y
BUJY TIpU CIIPOBOhemY CUTyallMOHE aHaIu3e U (GOpMyJIMcama CTpaTeryje 3aliTUTHOT 3HAKa.
Pa3Bujame U mpuMeHa cTparervja KyrnoBHHE 3alITUTHOT 3HaKa MMa 3a LUJb MpUaoOujame u
3aJpXKaBame Kymnala, ITo JOIPUHOCH PAaCcTy TPXKHUILHOT yuerrha, pacTy yna3HuX Oapujepa 3a
MOTEHIMjaTHE KOHKYpEHTE, (IIEKCUOMIIHHU]je pearoBamke Ha IPOMEHE Yy OKpYXKemYy H
cTBapame crabuinHe kKoHKypeHTcke mosunuje (Krstic m Radenovié, 2018). Komnanuje ce
OIpeJiesbyjy 3a MMIUIEMEHTAIM]y CTpaTeruje KyrnmoBHHE 3alITUTHOT 3HAKa Y CUTyalllju Kaja
Ha TPKHUIITY MOCTOjJU BEIMKH Opoj MpoM3BOJa CyNcTUTyTa. [IpumeHa cTpaTeruje KyrnoBUHE
3alITUTHOr 3HAKa TMOJpa3yMeBa AaHAM3y HEOMXOJHUX pecypca, Kao u o0e30ehuBame
(UHAHCHjCKUX CpeICcTaBa HEOMXOAHUX 3a BUXOBY HabaBKy. Mely pecypcuma HEONMXOAHUM
32 UMIUIEMEHTALM]y CTpaTeruje KynmoBUHE 3aITUTHOT 3HAaKa JOMUHHPAjy JbYJICKU PECypCH.
Orpanuyema MpUMeEHe CTpaTervje KylMOoBHHE 3alITUTHOT 3HaKa OIJIEAajy ce y TOME IITO ce
BPEIHOCT MHTEPHO T'€HEPHCAHOT 3AIITHUTHOI 3HAKa IMOCMAarpa Kao IO BPEAHOCTU TyABHIIA
IITO OTEeXaBa HMMIUIEMEHTAIM]y M KOHTPOJY CTpaTervje KyMOBHHE 3alUTHUTHOI 3HAKa.
EBentyannu edexktu MMIUIEMETallMje OBE CTpaTeruje MOriM OM ce 3acCHHBATH Ha mpahemy
TPKUIIHOT yuerrha U JIMJepCKe MO3UIIje KOMITaHH]e.

[IpaBo Ha kopumIheme 3AIITUTHUX 3HAKOBA j€ TJIABHMU €JIEMEHT cUCTeMa (paHIIM3HHTA.
Komnanuje Ha OCHOBY (DpaHIIM3UHT YTOBOPA HE MOTY MPUOABUTH 3HAE U JbYJICKU KaruTall
(Krsti¢, 2014). Cmpameeuja Oobujarwa ¢panwiuse mpuMemyje ce y CHUTyaldjamMa Kaja
KOMIIaHH]a KeJIH J1a OCBOjU LIUJbaHU TPXKHUIIHU CETMEHT 0] MYMEHOM KOMIIaHuje/OpeHia Koja
je Beh mo3Hara y 3eMJbM M CBeTy. VMIMIuieMeHTauuja crparervje noOujama (paHIIn3e
nojapasymeBa obOe3behuBame oxaroeapajyhux pecypca amu, Ipe cBera, ojarosapajyhe
opranuzanuone MHQpacTpykType koja he mohm na 3a70BOJBM yCIIOBE JaBaona (hpaHIimse.
[IpenHocTn mpuMeHe cTpaTteruje aodujama (paHIIM3e Orieajy ce y OrpaHH4YeHOM PH3UKY
KOjU KOMITaHUja cHOocH u3inackoM Ha TpxumTa (Dess, Lumpkin u Eisner, 2007) u pa3sujeHum
MOCJIOBHUM TIpoIlecMMa KOMIIaHHje ca KOojoM ckiama (panmuzy. OrpaHuuema NpUMEHe
cTparteruje noOujama (¢paHIIM3e, C acleKkTa KOpPUCHUKA (QpaHIIu3e, Orieaajy ce y
oJlpXKaBamy KOHTpOJE KBAJIWTETa IMPOW3BOJAA/yciyra, IMoreuikoha Npu HMILIEMEHTAIHjH
JOrOBOPEHUX YCJOBa CTaHAapAu3aluje, morpeda 3a W3MEHOM MPOM3BOJHOI IMpOrpaMa y
UJbY 3a/I0BOJbaBama mnorpeda JokamHor Tpkumra u ciaunuHo (Thompson, Strickland u
Gamble, 2008). Luangsuvimol u Kleiner (2004) cmarpajy nma y ciydajy yrosopa o
¢bpaHmm3y, ynpaBsbamkbe (PAHIIM30M MOXKE OWUTH KPUTHYHU EJIEMEHT W3 pasjora IITO
HEyCHeX II0C/IOBamba MOXKE HACTaTW YCIEA: JIOIIEr yINpaBibamkba (PaHIIM30M, T'yOUTKa
KJbYYHOT 0co0Jpa M HEJOCTAaTKa KamuTaja. 3aTo MCTU ayTOpPH IIOCMAaTpajy 3arocieHe U
IbUXOBE IOCJIOBHE aKTMBHOCTH M 3aJ[aTKe, OPraHU3alMOHY CTPYKTYpY, OOyKy 3arOCICHHX,
OCHOBHE ITOJIUTHKE MOCIIOBAA, KA0 KJbyUHE €JIeMEHTE CUCTEMa yIpaBibama (HPAHIIU30M.

dopmynucame 1 UMIUIEMEHTALIja cmpamezuje KynoguHe auyeHye 3aCHUBa Ce Ha KOPUCTUMA
ynotpebe HMHTEJIEKTyallHe CBOjUHE, IITO IOApa3yMeBa pa3MaTpame TPOIIKOBA HUXOBE
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HabaBKe M YTHIAj Ha pe3ylTare MocioBama. lIpenHocTu mpuMeHe cTpaTervje KylnoBHHE
JMIICHLIE OTrJieflajy ce y TOME INTO KOMIaHWja KyHOBMHOM JIMIEHIIE NMPHOaBJba E€KCTEPHO
3HaWE, CMamyje TPOLIKOBE HCTpaKMBamba M Pas3Boja, MPOU3BOIM MPOM3BOJE KOju cy Beh
MO3HATH TOTPOIIAYNMa, OCTBapyje 00Jby KOHKypeHTcKy mo3uimjy (Krsti¢, 2014). Ycnemrna
UMIUIEMEHTAllMja CTpaTeruje KymNoBUHE JHMIEHIE MOoJpa3ymMeBa IpBO, HICHTU(DUKALU]Y
MHTENEKTYallHEe CBOjUHE 3a KOjy je MOTpeOHO NpUOaBUTHU JMIEHIY, JPYro, MOJAPIIKY H
nocBeheHOCT TON MeEHalMeHTa KYyMOBMHHU JHLeHIe, Tpehe, mocraBipame ojronapajyhe
OpraHu3allMoHe CTPYKType Koja he moap:kaTu KyNMOBHHY JIMIICHIIE U YETBPTO, (popMupame
TUMa 3aJy>KEHOT 3a ylpaBibame JHleHIlaMa. OrpaHuuerma NMpUMEHe CTpaTervje KylnoBHUHE
JMIICHLIE Orjie/ia ce y MOCE0Bamky OJAroBapajyhux MHPpPacCTpyKTypHHUX pelIeHma Koja MOpajy
MOJIP’KATH TEXHOJOMKH know-how Koju KoMmaHMja KOpUCTU. Pa3nukyjy ce BHILIE BpcTa
JMIIEHIM Kao HITO Cy JI03BOJIA 33 MPOU3BOY, J03BOJIA 3a MPOJIAjy, 103BOJA 38 KOpUIIThemne
win Buine npaBa ucroBpemeHo (Krsti¢, 2014). CxogHo ToMe, pasluKyjy ce cmpamecuje
oobujara nuyenye 3a 3aUMUMHU 3HAK U cmpamecuja 00Oujarba auyeHye 3a Nameum.
Jlobujame JIMIEHIIe 3a 3alITHUTHU 3HAK 3aCHMBA C€ Ha KYNOBHHM IpaBa MPOU3BOIBE U
IUTacupama MpOU3BOJa/yCiIyre moj oApeeHUM 3alITUTHUM 3HAKOM (MMEHOM) OJ1 /1aBaolia
munenue. KibyuHe nperoBapadke Tauke, Kaja je y MUTamy cTparertja 1o0ujama JIMIEHIIE 3a
3alITUTHHU 3HAK, OJTHOCE ce Ha M300p /JaBaolia JIMIEHIIE, YTUIIA] UCKYCTBA JaBaolla JIMIEHIIE
Ha yCIIOBE U BpeMe MPEroBopa, BpeMe Koje ce yTPOLIN y MpOoIlecy JULEHIpamba 3alITUTHOT
3HaKa M MpaBO 3alITUTE 3HaKa Of cTpaHe jaaBaoua nunenue (Schwartz, 2010). Crpareruja
nobujama JHUIEHLE 3a MaTeHT o0e30el)yjy mpaBo kopuirhemwa raTeHata M IMpoHaja3aka y3
onroeapajyhy HajokHamy. YcmemiHa MMITIEMEHarTalyja CTpaTerdje J00ujama JIMIICHIE 3a
MATeHT 3axTeBa CHCTEMCKM NPUCTYN U pa3IMUUTe BEUITHHE Yy pasIuuuTHM ¢azama
crparerujckor ynpasibama (Bhandari, 2015). Krsti¢ u Radenovi¢ (2018) naBoae na mocroje
MOCpeTHUYKE KOMIIaHHj€ KOjH IMOcpenyjy u3Mel)y BIIaCHHMKa MaTeHaTa M 3aMHTEPECOBAHUX
npeny3eha 3a mobujame mureHIle. [locioBHe akTUBHOCTH OBaKBUX mpedy3eha 3acHuBajy ce
Ha TpaHcdepy TEXHOJOTH]je, yIpaBibakba NAaTCHTUMA, MPYKalkby CaBETOJaBHUX YCIyra, Kaaa
je y muTamy 100ujame JTUIICHIIE 32 MaTeHT.

dopmynncame U UMIUIEMEHTALU]y cmpame2uja Kynosune namenama u aymopckux npasa
Tpeba 3aCHMBATH M Ha KOPUCTHMA KOje KOHKpPETHa MMOBHHA MOK€ 00e30eqUTH KOMITaHU]H.
Komnanuje mpumemyjy cTpaTervje maTeHata y CHUTyallMju KaJa jKele Ja 3allTUTE CBOje
u3yMe o]l KOHKypeHaTa. VMmiieMeHTalnuja cTpareruje rnareHara 3axTeBa MICHTU(DUKOBAE
HEOIXOAHOT OyleTa, pecypca (MarepujaIHHMX, HEMAaTepHjaTHUX U (UHAHCHJCKUX) Kao H
neduHucame MpaBHOT TUMa KOju he OMTH 3a1y>KeH 3a 11e0 Mpolec NpubaBibama JTUICHIE 3a
kopuitheme oapeleHor narexra.

ITpema Krsti¢ (2014) Haj3HayajHMje MMIUIMKALMje YIpaBJbarba NMPUOABJHEHUM MATCHTUMA
jecy o0e30ehuBame HEONMXOAHMX M3BOpa M 0a3a mojaTaka 3a IMpoHaja3adye y KOHKPETHUM
o0nacTuMa, peryincame BIACHUIITBA HAJl MHTEICKTYATHUM J00pOM o]l cTpaHe mpemyseha.
dopmynucame, UMIJIEMEHTalMja M €Bajlyalldja CTpaTerdje KyINOBHMHE NaTreHaTa (uU3yma)
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3aCHMBA Ce M Ha TPOLEHU BPETHOCTH CTPATETHJCKUX IaTeHaTa OJHOCHO IpelnBubamy
BPEIHOCTH OYEKMBAaHUX HOBYAHUX MPHUIUBA IO OCHOBY KOpHIhema KOje KOPUCHUK JHIIECHIE
3a ofpeheHu maTeHT yOupa 3a Bpeme Tpajama JIMICHIIC Ha TaTeHT. Y TEOpUjU Cy pa3BHUjeHE
ozipeheHe MeTozie 3a MPOLEHY BPEIHOCTH MAaTeHaTa — MPMHOCHH, TPOIIKOBHU W TPKHIIHMU'>

(Krsti¢ u Radenovi¢, 2018).

AyTOpCKO TpaBO YMHU JI€O0 WHTEJIEKTyaJHE CBOJUHE KOjU C€ OJHOCH Ha moceOHe o0imKe
YMETHHUYKOT M KpPEeaTHBHOI' CTBapajamTBa. AyTOopcko mpaBo ob6e3belyje Hocuoly mpaBa na
KOPUCTH CBOj MPOU3BOJ MHTEJIEKTYaJTHOT, KPEATUBHOT WJIM NMPO(ECHOHATHOI CTBapajallTBa
Kao M Jla OBJIACTH Jpyro Jjuie jaa uma mpaBo ynorpebe (Krstic, 2014). Al-Ali (2003)
rocMaTpa ayTopcka IpaBa Kao KOHKYPEHTCKO Opy’Kje KOjUM ce IUTHTE U3pas3H a He ueje.

JlerepMUHUCAakEe JOMPUHOCA cmpamezuje  UMENeKMYAIHUX pecypca — CaoOpPHCAHUX )
UCmpasicuearby U paseojy MOCTH3alkby KOPIOPATUBHUX LIMJbEBA MOAPa3yMeBa MHTEIPUCAE
IUIAaHOBa M CTpaTerdja HMCTPaKMBAUYKO-PAa3BOJHUX AKTUBHOCTU Yy OKBHpE KOPIIOpAaTHBHE
crpareryje  (Brownlie, 1992). HctpaxuBauko-pa3BojHE€  aKTUBHOCTH  JOIPHUHOCE
npodputabmiiHocTH KoMmmanuje u onpelyjy Oynyhe mpaBie pasBoja W pacta KOMIIAHH]eE
(Panigyrakis, Kapareliotis u Ventoura, 2009). Crparersje HHTEIEKTyalHUX pecypca
CaJlpKaHUX Y HUCTPAXHUBAKY U Pa3BOjy MPHUMEHY]y C€ y LMJbYy OArOBOpa Ha 3axTeBE U
norpede moTpolIaya M Kao 3allTHUTa OJf MHOBAaTUBHUX pellema KOoHKypeHara. Ilopen
MaTepujaTHuX W (UHAHCH]CKUX pecypca, 3allOClIEHH IMPEACTaBlbajy 3HAUYajHE pecypce Y
IpoIiecy UMIUIEMEHTAIMje CTPaTeruja HHTEIEKTYAIHUX pecypea caipskaHuX y UCTPaKUBAbY
U DPa3BOjy. 3amoclieHd Cy 3aAy’)KeHH 3a DPa3BOj HOBHMX TEXHOJIOIIKHMX peEIIekha CXOTHO
CIOCOOHOCTHMA KOMITAaHHj€ U MPOLIEHH CTama Ha TPXKULITY MHOBAIH]a, OI[EHY TEXHOJIOIIKIX
pelema U aHaJ3y €BeHTYaJHHX OapHjepa U3 CIOJbAIIEr OKpY)KeHma. YCIEllHa MpuMeHa
OBHX CTpaTervja mojapazymena u nmocseheHoct nHoBaijama u oAroBapajyhy opraHu3auony
kyntypy (Brownlie, 1992). Orpanuuema npuMeHEe CTpaTerdja HMHTEIEKTYJIHHX pecypca
caJlp)KaHUX Y UCTPaXMBamy M pa3Bojy OIJIeajy ce y TOMe LITO Ce ylarama y OBe pecypce
TpPEeTUpajy Kao TPOLIKOBH IEPHOAA YCIIEA OJCYCTBa J0Ka3za O Y3pO4YHO] Be3u usMehy
TPOIIKOBAa MCTpakuBama U paszBoja M Oynyhux kopuctu (Krsti¢ m Vukadinovi¢, 2004).
Brownlie (1992) nHaBomu Kao OorpaHHYeH¢ MPUMEHE OBE CTpAaTerdje HEJAOCTaTaK MOJPIIKE
MEHaIMEHTa y YCMepaBamy JIyrOpOYHHX OJUIyKa O pa3BOjy HHTENEKTYaTHHX pecypca
caJpKaHUX Yy HUCTpaxuBamwy U pa3Bojy. Ilopen Tora, ¢umHaHcHjcKa (yHKLIHja HE MpYyXa
neTajbHUje HHPOpPMAIFje 0 TOME KOJIUKO j€ YI0KEHO Y pa3Boj MPOU3BO/IA, Pa3Boj mpoieca u
Jpyre KOMIIOHEHTE WHTEJEKTyallHe UMOBHHE (pa3Boj co(TBepa, pa3BOj 3aIITUTHOT 3HAKa,
TPEHUHT 3allOCIEHHX) Ka0 M O NMPUHOCHMMA OCTBapeHHMM Ha TUM HHBecTHIMjama (Krsti¢ u

Vukadinovic¢, 2004).

13 IIpunocHa MeTo1a MEpU €KOHOMCKE KOPHCTH CTEUYEHE [0 OCHOBY BJIACHHUINTBA HAJ IIATCHTHOM.
TpomkoBHA MeTOMa MEpH UCTOPHJCKH TPOIIAK KOJU HACTaje MPWIMKOM KpeHpama IaTeHaTad TPOIIKOBA
PpEeNpOIyKIIHje/3aMEHe ImaTeHaTa.
TpxumrHa MeTo1a MEpH IIEHY 10 K0jOj c€ MaTeHTH MOTY IIPOJIATH HA TPXKUIITY.

190



Cmpamezujcko ynpaswaree HeMamepujaiHoM UMOBUHOM Y XOMELCKUM npeodysehuma

Ozturk (2018) HaBOogM Jna Cy cTparervje ymnpaBbamkbha MHTENEKTyalTHUM pPecypcuMa
caJlpKaHUM y HUCTpaXHBamky M Pa3BOjy 3HA4YajHE 3a KOMIIaHHU]y jep oMoryhaBajy MmpHCTYIl
CrelrjaTn30BaHoM 3Hamy. CTpaTeruje TeXHOJIOUIKOT pa3Boja, mpema Brownlie (1992), mory
Ooutu: crpareruja OUTH TpPBU HA TPXKUIITY, CTpaTervja NpPaTUTH JHJIEpPa, CTpaTerja
IM3ajHApamba W pa3Boja MPOM3BOAA y3 MOMON MHXXEHmEpCKUX akTuBHOCTU. Birkinshaw wu
Hood (1998) HnaBome cnenehe crpaTeruje HMHTENGKTyaJlHUX pecypca calIpKaHUX Y
UCTPaXMBaWky W Pa3BOjy: MaTepHANM3aM, €KCIIAH3MOHM3aM M JumbOepanu3zam. Ha ciouuan
HauuH, Li u cap. (2019) nepunuiry 4eTupu cTpaTerije HHTEIEKTyaTHUX pecypca caipsKaHuX
y HCTpAXXUBAY U Pa3Bojy:

® cmpamecuja  J1oKaiHe — aoanmayuje  OJHOCHO  CHaOjeBama  nocrtojehum
MIPOU3BOANMA/yCIyraMa KOjH Cy NMpHuaarol)eHu JOKaTHOM TPKHUIITY,

® cmpamezuja J0KanHe uHO6ayuje, Pa3BOj HOBUX IPOM3BOJA/yCIyra 3a JIOKAJIHO
TPIKUIITE,

® cmpameeuja obpHyme adanmayuje Koja MOApa3syMeBa pa3Boj MPOU3BOJA/yciIyra 3a
JIOKAJIHO TpxHIITe Koja he y OyayhHoctn 6uTH miacupaHna Ha ri00agHO TPXKHIITE,

® cmpamezuja 2nobanrne unosayuje TMOAPa3yMeBa pa3Boj HOBUX IPOU3BOJA/yclIyra 3a
rio0asHa TPXKUILTA KOJU TMOJPa3yMeBajy IMOTIYHO HMHTETPUCAHY IUIATGOpMY
MHOBAIIM]ja U MpeXxa.

MHore kommaHuje Ouiie Cy NpUMOpaHe Ja YIpaBbajy HHTEICKTyalHUM pecypcuma
caJipyKaHUM Y UCTPAXXMBAKy M Pa3Bojy MyTeM yMpeKaBamba, capahe, BUPTYEIHOT pajia, Kao
CTpATEeTHjCKUX ajlaTta y Impolecy crBapama BpenHoctd (Sofo, 2009). Tpancdopmarujy
yIpaBJbambha WHTENEKTYATHUM PECypcrMa CaJip’KaHUM Yy UCTPaXHUBaby U Pa3BOjy MpaTu CBE
Behu crpaterujcku (OKyC, XOJIUCTHUKA M MYJITUAMCHUIUIMHAPAH MPUCTYII, Harjamasajyhu
BUIIE(QYHKIIMOHAIHY KOMYHMKALIM]y W capaimy Kao U Behe yKibyuHBame eKcrepara u3
3ajeflHMLIE U CTejkxojjaepa (mo0aBibayuu, TUCTPUOYTEpH, KYIIH, BIana, M MapTHEPU Yy
HCTPAKUBAYKO-PA3BOJHOM MPOJEKTY) Y YUTAB UCTPAKUBAYKU LIUKIYC O]l KOHIETITyaln3aliyje
710 pa3Boja TPXKUIITA, eBallyanje 1 nu3BemTasama (Sofo, 2009).
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IV IEO
UCTPAKUABAIHLE YTUIIAJA BPEHJIA TOCJIOABIA U UHTEJIEKTY AJTHE
WMOBHMHE HA TOCJIOBAKE XOTEJIA V CPEUJNT
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1. Ilpersen ucrpaxuBama

Konment Openna mocinopaBna je moceOHO BakaH y EKOHOMMjM 3aCHOBAHO] HA 3HAaIby
(Berthon, Ewing u Hah, 2005; Schlager u cap., 2011) ca moceOHUM HariiackoMm Ha yCIyKHH
CEKTOpP KOjU Kpeupa ycilyre BUCOKE J0AaTe BPEJHOCTH M TJIe Ce YCIIOCTaBJba OJNIMXKHU OHOC
u3Mely mociofaBla M 3amociIeHUX y OJHOCY Ha NMpou3BOAHU cekTop (Ambler u Barrow,
1996; Schlager u cap., 2011). 3nauaj 3amocIeHNX, KA0 UHTEPHUX CTEJKXOJIJepa, PETO3HaT je
y nuTeparypu Oyayhu 1a ucTpakuBama JI0Ka3yjy YTHIQ] HIMOBHHE cCaJip)KaHe y JbyAuMa Ha
pacT BpeAHOCTH KOMIaHWje W yHampeheme opraHm3anuMoHuX mneppopmancu mpenyseha
(Alniacik u cap., 2014). Ayropu Ahmad u Daud (2015) tBpae aa kibyu eduxacHor OpeHna
MOCTIO/IABIIA JISKHU Y pa3yMeBamy O/HOCA U3Mely 3armocieHnx U mociioiaBla umajyhu y Buy
7la Cy 3alOCJICHU TH KOjU TUPEKTHO YUECTBY]Yy Y KpeHpamwy yciyra U J0Jla3e y KOHTAaKT ca
KOPUCHUIIMMA yCITyTa.

Jlocanamima UCTpakuBama y o0J1acTi OpeHaupama MocIo/jaBIla yriIaBHOM Cy ce Oa3upaa Ha
aHanu3u OpeHna mocnoaaBna Mmel)y moreHnujanHoO 3amocieHuMa. 3ato aytopu Maxwell u
Knox (2009) cmaTpajy ma MCTpaXMBauu jOII YBEK HMCY Jajll OJArOBOpP Ha IMHUTAmE KOje
IMMEH3Mje OpeHaa MociofaBlia Cy aTpakTHBHE 3a 3amocieHe. Kako Ou enuMuHHCaIH
HE/IOCTaTKe MPETXOAHUX MOesa 3a Mepeme OpeHa mocionasua, ayropu Tanwar u Prasad
(2016) cmartpajy na momMeHyTe IUMEH3Hje TpeOa OLEHHBATH W3 IMEPCIEKTUBE TPEHYTHO
3anocneHnx. CBoje UCTpakuBame 0a3upajy Ha aHAIM3M cienehux quMensuja: o0yka 1 pas3Boj
3aMOCIICHUX, peNyTaluja KOMIaHWje, TUBEPCU(HKOBAHOCT paJHE CHAre, OpraHu3alMoHa
KylnTypa, OamaHc wu3Mmel)y »uMBoTa M TMOcla 3aloCIeHUX, KOPIOpaTHBHA JpPYyIITBEHA
oaroopHoct. OBe JUMEH3Hje, Y KOMOMHAIMjU ca MEpPHOM CKaJIOM aTpPaKTUBHOCTHU
nocjojasana, kojy cy pasBunud Zhu u cap. (2014), yuHe ocHOBy 3a maheme Openzaa
MOCTIO/IABIIA Y pajy.

Cnenehu aytopu ananusupanu cCy yJory OpeHJa TOCIOAaBla y TOCIOBamby KOMIAHM]ja
(Berthon, Ewing u Hah, 2005; Davies, 2008; Roy, 2008; Maxwell u Knox, 2009; Kucherov u
Zavyalova, 2012; Alniacik u Alniacik, 2012; Sivertzen, Nilsen u Olafsen, 2013; Zhu u cap.
2014; Ahmad u Daud, 2015; Xie, Bagozzi u Meland, 2015; Jain u Bhatt, 2015; Reis u Braga
2016; Ognjanovi¢, 2017/b; Slavkovi¢, Pavlovi¢ u Simi¢, 2018; Ognjanovi¢ u Slavkovié,
2019). 3nauaj Opennma mocinogaBLla y oOOJAacTH YCIYXKHOT CeKTopa 3abeiexeHa je y
uctpaxusawuma (Lievens u Highhouse, 2003; Schlager u cap., 2011; Rampl u Kenning,
2014; Tanwar u Prasad, 2016; Thomas u Jenifer, 2016). IIpeTxoqHa ucTpakuBama J0Ka3ana
Cy: NPHUCYCTBO Be3e H3Mel)y BPEJHOCHHX MpPETHOCTaBKUM OpeHa IOCIIONaBlia U Hamepe
3aMoCJIeHUX Ja ocTany y npeny3ehy (Ahmad u Daud, 2015), mpucycTtBo Bese usmely Openna
nociofaBna M craBoBa 3amocieHux (Schlager u cap., 2011); Besy m3mely Openna
MoCJIO0/aBIa M 3a/10BoJbeTBa 3amocienux (Tanwar u Prasad, 2016); yrtumnaj pemyramnuje u
UJCHTUTETa KOMIIAaHMj€ Ha aTpaKTUBHOCT OpeHna mocnoaaBua (Xie, Bagozzi u Meland,
2015). Ilojenune crymuje (Lievens u Highhouse, 2003; Roy, 2008; Zhu u cap., 2014; Jain u
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Bhatt, 2015) GaBwie cy ce aHaiu3oM ¢akTopa KOjU YHHE TIOCIO/AABLA ATPAKTUBHUM
MPUIIMKOM HETOBE IMPOLIEHE Of CTpaHe MOTeHLMjAIHUX 3amocieHux. Ha ocHOBy pesynraTta
CTyauja, TH (AKTOPU Cy: CTaOMIIHOCT KOMITaHWje, OamaHc wu3Mely KUBOTa W Tocia
3armocieHux u curypHoct nocna (Jain u Bhatt, 2015); pa3Bojue MoryhHoCTH 3a 3amociene,
JoKanuja, paa ca KynuMma u 3apazaa (Lievens u Highhouse, 2003); aruinkaTiBHa BpeIHOCT,
KOpUCHA BPEJHOCT, €THYKa BPEJHOCT, EKOHOMCKAa BpEIHOCT, JpPYIITBEHAa BPEIHOCT,
TICUXOJIOIIKA BPETHOCT, pa3BOjHA BPETHOCT M ImaHce 3a pas3Boj kapujepe (Roy, 2008);
KOMIICH3alllje W KOPHUCTH, IIaHCEe 3a Pa3BOj W mIpemno3HarsbuBocT (Zhu u cap., 2014). Ha
OCHOBY HaBeIeHUX (pakTopa KOju YMHE KOMIIaHM]y aTpaKTUBHOM, Hamehe ce 3akibydak Ja ce
aTPaKTHUBHOCT IOCIJIOJIABIA TPl YIOTPeOOM MMOBHHE CaJp)KaHE Y JbYAUMA, CTPYKTypHE U
penarroHe UIMOBHUHE.

[lojenan ayTopu aHaAIM3Mpald Cy YTUIA] HHTENEKTyaJlHe HWMOBHHE Ha TmepdopMmaHce
xotenckux npeayseha (Engstrom, Westnes u Westnes, 2003; Nemec Rudez u Mihali¢, 2007;
Walsh, Enz u Canina, 2008; Laing, Dunn u Hughes-Lucas, 2010; Kim u cap., 2012; Bontis,
JanoSevic u DZenopoljac, 2015). Behuna ayropa notBphyje yTHIla] UHTEIEKTyaaTHe UIMOBUHE
Ha mociioBHe pesynrate xotena (Engstrom, Westnes u Westnes, 2003; Nemec Rudez u
Mihali¢, 2007), nok cy HeKe CTyAuje caMO NEIMMHYHO MOTBPIMIIE MPUCYCTBO OBOT yTHIIAja
(Walsh, Enz u Canina, 2008; Kim u cap., 2012; Bontis, JanoSevic u DzZenopoljac, 2015).
Takohe, mokaszyje ce HpHUCYCTBO TO3UTHUBHE Be3e H3Mel)ly KOMIOHEHTH HWHTENEKTyalHe
umoBuHe (Engstrom, Westnes u Westnes, 2003; Nemec Rudez u Mihali¢, 2007) mmro
NoTBphyje TmoNasHy NPETHOCTaBKy, Jda Cce 3aJoBoJbaBajyhm pe3ynraTtd ymnorpede
MHTENEKTYalHE UMOBHMHE MOTY OCTBapUTH HCKJBYYHBO YIOTPEOOM OBE TPH KOMIIOHEHTE
3ajenHo. AHanM3a WHTENEKTyalHe WMOBHHe y XoTenuma y CpOuju cropoBeicHa je y
cryaurjama Bontis, JanoSevic u Dzenopoljac (2015) u Ognjanovi¢ (2017/A).

2. lepuHucame XUNoTe3a U MojaeJia

Wsrpagma OpeHpa MOCIOAaBlAa BPIIM CE€ KPO3 KOHTUHYHpaHE aKTHBHOCTH ydYe€ma jep je
IJIaBHU IIWJb H-ETOBOI pa3Boja IMPEHOIICHE 3Hama W BEIITHHA, Kako Ou ce moBehana
OpraHu3alMoHa CIOCOOHOCT ympaBibama MpoOMeHamMa U IpuiarohaBame HOBUM Ipakcama
yuewa (Lenka m Chawla, 2015). OBo HaBoaum Ha 3aKkjby4ak Ja je H3rpaama OpeHaa
MOCTIO/IaBIIa IOBE3aHa Ca IOCEJOBAKEM HMHTEIEKTyajJHe HMMOBMHE KOJy YMHE HMOBHHA
caJp)kaHa y JbyJHMa, CTPYKTypHa UIMOBHHA U pellallioHa UMOBHHA, KOja C€ y UCTPAKUBAILY
rmocMaTpa Kao UMOBHMHA caJip’kaHa Yy OJHOCHMa ca MoTpolnadnMa. Jlakie, Kpenpame UMHUia
MOKEJBPHOT MOCIIOIaBIa Ha TPXKUIITY paJHe CHare 3axTeBa IOCEIOBamE U ynorpely 3Hamba,
BEIITHHA U CIIOCOOHOCTH 3aIlOCICHUX (MMOBHHA Cap)KaHa Yy JbyIUMa), oaroBapajyhux 6asza
MoJlaTaka, WHTEJCKTyallHe CBOJUHE, Mpoleca M CUCTEeMa U OpPraHM3alUOHE KyNType
(cTpykTypHa MMOBHMHA) Ka0 M MMHUIIA, PENyTallje U U3rpaamy 3a/0BoJbaBajyhux ogHoca ca
KynuuMa (MMOBHHA caJp’kaHa y ofHOcMMa ca morporraunma). C apyre crpaHe, usrpalhex
OpeH]l MocnojaBIa yTude Ha MPUBIAYCHE TAJIEHTOBAHUX II0jeAMHAIA OJHOCHO MMOBUHY
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calpkaHy y JbyIUMa, KOjU YTUYE HA Kpeupame HeMaTepHjalHe UMOBUHE M BPETHOCTH Yy
npeny3ehnma. M1 Ha Kpajy, MOBE3aHOCT OpeH/Ia MOCIOAaBIa U WHTEIEKTyalHe HMMOBHHE
yTH4e Ha Op3uHy, e(QUKACHOCT, KPEaTUBHOCT M TMOY3AaHOCT O0aBJbamka MOCIOBHUX
aKTUBHOCTH, IITO CE€ OJJpakaBa M Ha BUCHHY MOCIOBHUX pE3yJITaTa KOMIIaHH]a.

Besa usmely aumensuja OpeHaa mocinojaBia 1 KOMIOHEHTH WHTENEKTyalHe UMOBHHE HHjeE
aHaJIM3UpaHa y J0 caja CIpoBeAeHUM cryaujama. [IpBa mpermocraBka oJ Koje ce Mmojiasu y
pany jecte mpucycTtBo melyzaBucHor ogHoca uzMel)y oBe nBe mpomensbuBe. Jlakie, ¢ jenHe
CTpaHe, 3a KOMIIaHHMj€ je BaXHO IOcCeloBame M yBehaBame BPEIHOCTH HHTENEKTYyaHE
MMOBHHE Kako Ou ce Kpeupaia BpeIHOCT M OCTBApUIIa OJpXKHBa KOHKYpEeHTCKa mpenHocT. C
Ipyre cTpaHe, UMHUIl TMOXKEJFHOT MOociofaBiia Moryhe je M3rpajuTd ymoTpeOoM 3Hama U
CTIIOCOOHOCTH 3aIlOCICHHUX, y3 MOJPIIKY CTPYKTYpHE HMMOBHHE M HMOBHMHE CcajpKaHE Y
ogHocMMa ca moTpomaynmMa. [lojenuHu ayTopu OpeHI MMOCIOJaBIla MOCMAaTpajy Kao
LHeMamepujainy uMoeuHy uzepaheny y céecmu NOMEHYUjarHux u nocmojehux 3anocienux
(Ambler u Barrow, 1996:188). IlpernoctaBka 0 MPHUCYCTBY Be3e u3Mel)y MHTEICKTyalTHE
MMOBMHE W OpeHJa TMOCIoJaBlia OmpaBAaHa je U3 Tpu pasznora. [IpBo, m3rpahen OpeHn
MOCTO/JaBIa yTHYE M Ha BPEJHOCT HMOBUHE CaJAp)KaHe Yy JbyJIUMa, KOMIIOHEHTE
MHTENEKTYalHE MMOBHHE, KpO3 INpHUBIAYCHE TAJCHTOBAHMX M BpEAHUX Kaaposa. [lpyro,
IUMeH3Mje OpeHJa MOcCioAaBla Kao MTO Cy He(hMHAHCHUjCKE KOMIIEH3aIMje M KOPUCTH H
Oanmanc um3Mely JKMBOTa W TOC/a TOBE3aHE Cy ca JAMMEH3MjaMa CTPYKTYpHE HMOBHMHE
(opranu3zanmoHa KyjiTypa, MHTEpHE Oa3e moparaka, MH(OPMAIMOHU CHUCTEM, IOCIOBHU
nporiiec). Tpehe, mocenoBame u ynorpeda UMOBUHE CaJpKaHE Y OJHOCHMA Ca MOTpOIIayuMa
(pemyTarnuja, oJHOC ca KyMNIMMa M capajiha ca MOCIOBHUM MapTHEpUMa) MOXKE YTHIIATH Ha
pa3BUjamke KOPIOpAaTUBHE APYLITBEHE OJrOBOPHOCTH U MPEMO3HATIBUBOCT XOTENa, Koje ce y
pany mocmarpajy Kao AUMeH3Hje OpeHaa mocionaBia. bpeHn mociomaBla pa3Buja ce Ha
OCHOBaMa M3rpaljeHor KOpIOpaTUBHOI OpeH/a OJHOCHO MMHIJa KOMIIAHHUje y CHOJbAIIbEM
OKpYKemY, IITO YKa3yje Ha Be3y u3Mel)y UMOBHHE caap)kaHe Y OJHOCHMA ca MOTPOIIaynMa
u OpeHja 1nocnoaBIa.

Jlpyra mpeTtnocTaBKa Of Koje ce MOJIa3H y pajay jecTe Jia ce U3rpajma OpeHa mociao aBia u
MOCEZI0BAKE U YIPaBJbakhe MHTEICKTYAIHOM UMOBUHOM Y XOTEJICKOM IMOCJIOBalbY OJpa)kaBa
Ha HMBO MOCJIOBHUX nepdopmancu. Pesynraru ucrpaxuBama Tpebano Ou J1a 1ajy 0AroBop Ha
NUTake Kako yHarnpenuTH u yBehatu nocinoBHe nepdopmance xotena Oynyhu na je Behuna
MaTepHjalIHUX pecypca HCIPIUbEHa Kao H3BOP KOHKYPEHTCKE MPEJHOCTH W TOCIOBHOT
ycrexa kommnanuja. Kako BehmHa marepujanHux pecypca, KOjuMa XOTEIHM Pacroiaxy, He
mocenyje OCOOMHE KOje WX 4YHWHE jEeAMHCTBEHUM (BPEIHOCT, PETKOCT, HeMoryhHoct
UMUTHpamba U CYINCTUTYUCAka), U3BOPE KOHKYPEHTCKE MPEAHOCTH U BHUCOKHX MOCIOBHUX
pesyaTara Tpeba MOTPAKUTH y HEMATepHjaJIHO] UMOBHHU — OpeH/ MOCIO0JaBIla, UMOBUHHU
caJp)KaHo] y JbyIuMa, CTPYKTYPHOj MMOBMHHM M HMOBHMHHU CaJpXKaHOj y OJHOCHMA ca
noTporrayuMa. AJIEKBaTHO YIIPaBJbalkbe€ MHTEIEKTyaJHOM MMOBHHOM M HM3rpaama OpeHaa
MOCTIO/IABIIa MOXKE Jla YTHYE Ha aHTaKOBame U MOCBENEHOCT 3alOoCiIEHUX y XOTEeNy IITO Ce
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oJpakaBa M Ha BUCHHY IOCJIOBHHX PE3yJITaTa - OHUX KOj€ BPEIHY]y BIACHHUIIM U MEHALIEPU U
OHHUX KOj€ BPEIHYje TPXKUIITE KamuTaga. Y CHEeIHOCT IMOCIOBamba X0Tela MOXEe e MpaTUTH
MyTeM MOCJIOBHUX neppopmancu. [lakie, yCHemHo ynpaBibamke He MOpa3zyMeBa OClambambe
caMmo Ha jeJHy I'pymy [oKaszaresba MocloBama Beh 3axTeBa npaheme pa3muIuTUX MoKa3aTesha
MOCJIOBama. Y pajay ce MCIUTYje YTUIAj KOMIIOHEHTH HEBUJJbMBE HEMaTepHjaliHE UMOBHHE
Ha TOCIIOBHE mepdopmaHce (TpXKUILIHE W OpraHu3alnuoHe mnepdopmance) Oyayhu na oBu
pe3yaTaTu HajOoJbe OCIIMKABajy MOJIOKA) peay3eha Ha TPXKHUIITY Na Cy OoceOHO 3HaYajHH 3a
BJIACHHKE, MEHallepe, MOTeHIINjaTHe HHBECTUTOPE, AP>KaBY M OCTajle HHTEPECHE TpyIIe.

AnanusupameM yiore OpeHga TOCIOAaBLIa Yy XOTEJICKOM IIOCIOBamy, yodaBajy ce TpH
NPaKTUYHE CUTYyalldje Koje Tpeba MMaTh y BHJIYy NMPHUIMKOM CIpoBolema HCTpakMBama U
Tymauema pesynrara. [IpBo, Ha pactyhem xotenckom TpxumTy PemybOnuke CpOuje, nurame
u3rpagme OpeHaa MmocioaBlia CBe BUIIE WHUIMPA)y caMu nocioaaBuu. CTBapame J00pUX
yCIIOBa pajia yTu4e Ha MPUBJIaueHhe KBAIUTETHUX KaJlpOBa, alld Ce IMOCTaBJba MUTAKE KOJIUKO
Cy TOCIOJABIM 33/JI0BOJbHU KBAJUTETOM IOHYZAE pajJHE CHAare Ha TPXKUIUTY paxa. [pyro,
u3rpajgma OpeHaa TOCIOoAaBla y XOTEJICKOM CBETY 3axTeBa ojpeleHa HMHBECTHIIMOHA
yllarama ITO HOCH ca coboM u oxapeheHM HHMBO pH3HMKa, MMajyhu y BHUIY MOAaTKE O
OCTBapeHOM YydelIhy CeKTOpa YCIIyre CMeIlTaja M UCXpaHe y KIbyYHHUM MaKpOEKOHOMCKHM
nokasaresbuma Pemybnuke CpOuje (ydemhe y OpyTto momahem mpowsBomy, ydemrhe y
YKYITHOM IPOMETy poba u yciyra, ydyenrhe y yKymHOM Opojy MOCIOBHHX cyOjekara). 3ato je
MOTPEOHO YTBPAWTH KOJHKH je MTONMPUHOC u3rpaljeHOr OpeHJa MOCIIOAaBIa IMOCIOBHUM
pesyaTatuMma npeayseha, y 0HOCY Ha U3HOC yJarama y BberoBy U3rpajimy, ¢ 003UpOM Ha TO
7la Tpoliec U3rpajme OpeH/Ia mocioiaBia Tpaje AyKu BpeMeHCKu nepuoj. Tpehe, usrpahen
OpeHIl TMOCIOoJaBIla 3aXTeBa IOCEAOBAKE M YyNOTpeOy HMHTEICKTYallHE HMOBHHE, JOK
pe3yaTaTh CHpPOBEICHMX cTynuja Mely CpIckuMm XoTenuma, yKaszyjy Ja jeé BpeTHOCT
MHTENEKTYaJIHe UMOBUHE YTJIaBHOM CKPOMHA.

2.1. IlpeaMer U IM/b HCTPAKUBAKA

VY nedunHmcamy MpeaMeTa UCTpakMBama MOJAa3d ce O]l Tora Ja Ccy KPUTHUHHU (aKTOpH
YCIIEUTHOCTH TOCIIOBamka JbYJICKM PECYPCH Ca CBOJUM 3HAHEM, HICKYCTBOM U BEIITHHAMa U Ja
NPUBIIAYCHE M 3aJ[p’KaBambe TAJICHTOBAHMX KaJpoBa 3axTeBa M3rpahleH MMHI IMOKEJHHOT
MOCJIO/aBIIa, OJHOCHO m3rpalheH OpeH[ MociioaBlia Ha TPXKHUIITY panHe cHare. M3rpaima
OpeHIa MOClIo/aBla MOjpa3yMeBa yHoTpeOy KOMIIOHEHTH WHTENEKTyaJlHe WMOBHMHE, Kao
KJbyUHHUX (hakTopa y Ipolecy cTBapama BpeaHoctu. Ilocmarpajyhu Opens mocnonaBua u
MHTENEKTYalHy MMOBHMHY Kao /€0 HEBHIJbMBE HeMaTepHjajHe HMOBUHE, Ae()UHHUCAH je
OpeAMeT UCTpaXKuBama Yy JOKTOPCKO] IUcepTauuju. Ilpeomem ucmpasxicuéarba jecte
MelyycoOHa moBe3aHoCT OpeH/ia MOCI0AaBla U UHTEJICKTYalHe MMOBHUHE M YTHIIA] OBE Be3€ Ha
yCIeurHocT mnocnoBama xorena y CpOuju. Ilpenmerom wuctpaxuBama oOyxBaheHe cy
IMMEH3Mje OpeHJa IMOCIOoJaBIla, KOMIOHEHTE WHTENEKTyalHe HWMOBHHE Kao M TIOCIOBHE
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nepdopMaHce CBpCTaHE y JBE KaTeropuje — OpraHu3alMoHe MepPopMaHce U TPIKHIIHE
nepdopmance.

Jedunucanu mnpenMeT HUCTpaKMBamka W IHETOB 3HAYa] OAPENMIA Cy M OCHOBHH IIHJb
UCTpakuBama. OCHOBHU YUb UCMPAdCUBArba Yy TUCEPTAIUjU jecTe Ja ce JOKaXke Ja je y
XOTEJICKUM  Tpeay3ehrMa  HEONMXOAHO  CTPATEeTHjCKH  YIpPaBJhbaTH  HEBHJJBUBOM
HEMAaTepHjaTHOM UMOBMHOM OJHOCHO OpPEHJIOM IOCIOJAaBIa M MHTEIEKTyaTHOM UMOBHHOM
Kako Ou ce Kpeupasa BpeIHOCT M yBehalu OCIOBHU pe3ynTaTH oBux npenyseha. Ha ocHoBy
neuHuCaHOT OCHOBHOT LIMJba MCTpaKHBama, Moryhe je aeduHUCATH U CeT cneyugpuuHux
Yubesa UCmpaicudara Koju mnojapasymMmenajy cienehe:

® P60, UCTIUTATH Mel)y3aBUCHOCT OpeHIa MOCIO0aBla U MHTEIEKTyalHE MIMOBHUHE;

e Opy2o, WICHTU(UKOBATH IUMEH3Hje OpeHJa IMOCIOAaBla Koje HMajy YTUIA] Ha
MIOCJIOBHE pe3yJITaTe XoTela Kako Ou ce OBe AMMEH3HUje yHAIpeIuiIe U TUME yTHULAle
Ha MOCTH3ame OOJPUX Pe3yIITaTa;

e mpehie, UCTIUTATH Ja JM WHTENEKTyalHa MMOBHHA yTHWYE Ha IOCIOBHE pe3yJiTaTe
MOCMaTpPaHUX XOTea.

2.2. ®opmysHcame XHIIOTE3a

Jedunucame UCTpa)KMBAYKOT MOJIENIa M MOCTABJbakhe UCTPAKUBAYKMX XUIIOTE3a 3aCHUBA CE
Ha aHAIM3M M CHUHTE3M paHHUje CIPOBENEHHX CTyIWja y OKBUpPY KOHIENTa OpeHaa
MOCTIO/IaBIIa, HWHTENEKTyallHE HWMOBHMHE M  yIpaBjbamha XOTEJICKUM mpeny3ehuma.
HcTtpaxuBauke XHUIOTE3€ TIOCTaB/bEHE Cy Yy CKIagy ca TMpeaMeToM U LUJbeBUMA
UCTpaXMBamka M 0OazuWpajy ce Ha aHaIM3M CTamka W CTeleHa yrnorpeOe HEBUIJbHBE
HeMaTepHjajiHe UMOBHHE Y XOTeJCKUM mpeny3ehuma y CpOuju myTeM MCIIUTHBaWba yTUIAja
OpeHJa MocCJI0/aBla U MHTEJIEKTyallHe UMOBHUHE Ha pe3yJsTaTe MocioBama xorena. CXoqHO
TOME, OCHOBHE UCTPaKMBAYKE XUIIOTE3€E I1ace:

Xi: WMsmehy Openpa mocnonaBiia M WHTENEKTyallHE WMMOBHMHE Y XOTEJICKUM
npeny3ehuma y CpOuju MocToju MO3UTHBHA U CTATHCTUYKY 3HAYajHA BE3a.

X>: Jlumensuje OpeHa NOCI0AaBla UMajy CTATUCTUYKH 3HAYajaH yTHUIlA] HAa pe3yaTare
nocijoBama xorena y Cpouju MepeHe myTeM MOCIOBHUX MepdopMaHcH.
X3: TlocToju MO3UTHBAH U CTAaTUCTUYKH 3HAyYajaH yTHUIA] MHTEIEKTyalHe MIMOBUHE Ha

pe3yaTare nocioBama xorena y Cpouju MepeHe ImyTeM MOCIOBHUX Iep(hOpMaHCH.

M3 ocHOBHUX HUCTPAKUBAYKUX XUITOTEC3a ,Z[e(bI/IHI/ICEIHC Cy U3BCACHC UCTPAKNBAYKEC XUITOTEC3C.

Viarame y HMMOBUHY cCaJpKaHy y JbyAMMa IpeAcTaBjba HajOMTHHU]Y HWHBECTUIH]Y Y
eKOHOMM]jH 3aCHOBAHO] Ha 3Hamy (Sivertzen, Nilsen u Olafsen, 2013) O6ynyhu na je 3HauajHO
M TIO3UTHBHO IIOBE3aH Ca OPraHM3alMOHOM TNPOAyKTHBHOIIhy, mnepdopmaHcama U

JTyrOpOYHOM KOHKYypeHTCKoM mpennorthy komnanuje (Breaugh u Starke, 2000; Zhu u cap.,
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2014). Y mpouecy Kpeupama XOTEICKHX YCIyra Y4YecTBY]y JbYJICKH PECYpCH OTHOCHO
3allOCJICHH Ca CBOJUM 3HaWkEM, HMCKYCTBOM W BeuITHHama. llpuBiaueme U 3aapikaBarbe
TaJCHTOBAHUX 3alOCICHUX OJBHja C€ MyTEeM CTpaTeruje OpeHAupama MOCIoJaBIa oOf Koje
3aBHCHU M KBAIUTET ycnyra. KBamuTeT XOTEeICKUX ycayra yCIIOBJbEH je HUBOOM rocBeheHocTH
3aMocieHnx, uMmajyhum y BuAy TO Ja OHH OCTBAapyjy BHMCOK HHBO HWHTEpakifje ca
KopucHUIMMa yciayra (Amin u cap., 2017). Ha ocHOBY peueHOr, MOXe ce 3aKJby4yUTH Ja
OpeHJl TOCIo/AaBLa MOXE IIOCTaTH JE0 CTpaTeruje yhpaBibamka JbYJICKHM pecypcuma
(Kucherov u Zavyalova, 2012) xoja yTiuue Ha CTPYKTYpy paJHe CHare y XOTelIuMa, ajli 1 Ha
KBAJIUTET IPYy’Kama yciayra. YoueHa MOBe3aHOCT OpeH/ia MOCIo1aBla 1 MMOBHHE CaIp)KaHe Yy
JbyiuMa BOJH Ka JeuHucamy cieaehe nu3BeneHe XUmorese:

Xi1a: M3mehy numensuja OpeHaa MOCIIOAaBLA W WMOBHHE CaAp)KaHE y JbyauMa y
XOTEJICKUM Tpeay3ehnMa mocToju MO3UTUBHA U CTATUCTUYKY 3HAYajHA Be3a.

Konuko he mocnonaBan OMTH MpHBIIaYaH 32 MOTEHIIMjaliHE 3arloCciieHe M Kako he 3aapikaTh
TPEHYTHO 3allOCJICHE 3aBHCHU O] HHQPACTPYKTYpPHE ONPEMJBEHOCTH XoTena (cucrema,
mpoleca, mpoueaypa) Koju yTudy Ha e(pUKacHOCT M e(eKTUBHOCT 00aBJbamkba MOCIOBHHX
akTUBHOCTH. Ha Taj HaumH ce yka3yje Ha Be3y u3Mel)y OpeHna mocionaBia M CTPYKTYpHE
uMoBHHEe. IM3mel)y kpearopa M KOpPHCHMKA YyCiIyra MOTpeOHO je OCTBAapuUTH OIMXKy
MHTEpaKIyjy, MTO 3axTeBa U Mel)ycoOHO pazymeBame M3Mel)y HaBeIeHUX YUECHUKA MOHY/e
U Tpaxmbe, Ma ce Moxe pehm aa cTpykTypHa MMOBHHA IOCTaje BaXXHO CPEICTBO y OBOM
onHocy. Kao mro je peueHo, cTpykTypHa UMOBHHA 00e30elyje onTumanHo Boleme mpoleca
MOCJIOBamba M MOCTH3amkhe BUCOKOT CTETEHa 3a/I0BOJCTBA Mel)y KOpuCHHIMMA yciyra (Zigan
u Zeglat, 2010). CtpykTypHa MMOBHHA MOXE C€ JOBECTH y Be3y ca KOHIIENMTOM OpeHIa
MOCJIO/IaBIIa Ha Taj HAYMH IUTO yrnoTpeda caBpeMeHe TEXHOJIOTH]E, IPUCYCTBO U YBaXKaBambe
OpraHu3allMoHe KyJITYype U MOCIOBHUX CUCTEMA, MPOIeca MOXKE OJIAKIIATH PaJ] 3aIll0CIIEHUMA,
YUYUHUTH BHUXOBO JEJIOBabE MPOAYKTUBHUJUM, YHAPEIUTH capamby Mely 3amocieHuma u
CMamUTH MOTryhHOCT rpemaka y paay. CBe 0BO YMHH jenHO mpeny3ehe mokeJbHUM MecToM
3a pag. CXOHO peueHoM, Y paay je MOTpeOHO UCIUTATH U ciiefehy u3BeneHy UCTPAKUBAUKY
XUIIOTE3Y:

Xis: M3mely numensuja OpeHaa MmociolaBla M CTPYKTYpPHE HMOBHHE Y XOTEJICKUM
npenysehrma mocToju Mo3UTUBHA M CTATUCTUYKH 3HAYajHA BE3a.

Wsrpagma OpeHIa MOCiIoAaBLA MOJApa3yMeBa HCTOBPEMEHY M3Tpamby KOPIOPATUBHOT
OpeHza, UMHUIIA, pelyTalrje, OJHOCHO MMOBHHE CaJpKaHe y OAHOCHMA ca IMOTpOIIavynmMa.
HmoBuHa cajgpkaHa y OJHOCMMA ca IMOTpomiaunMa oOyxBaTa crocoOHocT mpeayseha na
capaljyje ca eKCTepHUM CTEJKXOJIIEpUMa U Ha Taj HAYMH, y3 UMOBUHY Ca/Ip>KaHy y JbyIUMa U
CTPYKTypHY HUMOBHHY, cTBapa BpemHocT. I[Ipema Ahmad u Daud (2015) crpareruja
OpeHIUpama TOCIOAaBla HAJ0BE3yje ce Ha KOPHOPATUBHO OpeHIHpame OAHOCHO HMHMIL
KoMmnaHuje usrpahen Mel)y eKkcTepHHM cTejkxonenepuma. 3aTo ce Moxke pehu ma ynmorpeba
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MMOBHHE CaJip’kaHa y OJJHOCHMA ca MOTPOIIaYrMa HHAUPEKTHO YTUYE Ha OpeH/ MOCII0aBIIa.
[TpucycTBO UMOBHHE CaJpKaHe y OJHOCHMMA Ca MOTPOIIaYMMa y XOTEJIHMa je 0] MOCEOHOT
3Havaja Oyayhu na uMui xotena OMTHO yTWYe Ha M300p rocTa, ajad FOBOPU U O KBAJHUTETY
ycinyra Koje Xoren mpyxa. be3 oBe mmoBuMHE HHMje Moryhe moctuhy BHCOKY TP)KUIIHY
BPEHOCT KOMITaHHUje U 3a70BOJbaBajyhe mocioBHe nepdopmance. McroBpemena ynorpeba
MMOBHMHE CcaJp)KaHe y OJHOCHMMa ca IOTpOIlayduMa M YCIelIHa IPHUMEHa CTpaTeruje
OpeHIupama MoCI01aBla JONPUHOCH PacTy TPXKUIIIHE BPETHOCTH Mpeay3eha u uCTOBpeMEHO
YUHU npeay3ehe MmokebHUM MECTOM 3a pal.

Xie: M3mely auMensuja OpeHza MOCIOAaBLa U MMOBUHE CaJpXKaHE y OJHOCHMA ca
MOTpOIIaYuMa Y XOTEJCKUM Tpeay3ehrMa MOCTOjH MO3UTHBHA M CTATHCTUYKH
3Ha4yajHa Be3a.

BbpojHe crynuje nokaszane Cy yTHIQ) MOHallama 3aloCIEHUX Ha TOCIOBHE mepdopmance
npenyseha (Ferguson u Reio Jr, 2010; Melian-Gonzalez, Bulchand-Gidumal u Lopez-
Valcarcel, 2015; Kanyurhi u Akonkwa, 2016; Amin u cap., 2017; Imran u cap., 2018).
[ToHamame 3amocieHuX jeJHUM JEJIOM 3aBUCH W OJI YCIEIIHEe UMIUIEMEHTAIUje CTpaTerje
OpeHnupama mnocionasna. M3rpaama OpeHsia MOCIoAaBla 3aXTeBa UCIyHhaBambe oapeheHnx
MPETIOCTaBKU, KAao IITO Cy M3rpal)eHa opraHu3alMoHa KyJTypa, BPEIHOCT HaKHA/E CXOTHO
YIIO)KEHOM pajy, aJeKBaTHO PAJHO OKpPYKEHmEe M J0Opu MehysbyAcku OnHOCH, caBpeMeHa
cpeacrtBa 3a pan u ompema. Jlakie, usrpahen OpeH[ MocioJaBlia MOXe UMaTH YTHIaja Ha
epuKacHOCT U e(PEeKTHUBHOCT paja 3aloCiIeHUX, IITO Ce MOXKE OJPA3UTH M Ha BPEIHOCT
nocjoBHUX nepdopmancu npenyseha. Ha ocHoBy tora, cnenehe xunorese neduuumny ce y
IUJbY UCTpAKMBama Be3e u3Mely OpeHa nocioaBia 1 NocaoBHUX nephopMaHCH:

X2a: Jlumensuje OpeHaa NOCIOAaBLIA HMMajy CTAaTHCTUYKH 3HA4YajaH yTUIA] Ha
OpraHu3aloHe neppopmMaHce XorTena.

X26: JluMeH3uje OpeHsia mociaoAaBla MMajy CTaTUCTHYKY 3Ha4YajaH yTULA) Ha TPIKUIIHE
nepdopmaHce xorena.

WHTenekTyanHa MMOBHMHA, Kao JIe0 HEBUIJbMBE HEMaTepujallHE MMOBHHE XOTea,
NPEeJCTaB/ba KIJbYUHH PECYpPC YCIEIIHOCTH U CTBapama BPEIHOCTH y KOMIIAHHjU. YTHUE Ha
CTHLIAKb€ M OJpKaBamkbe KOHKYPEHTCKE IMPEeIHOCTH XOTela W Ha OCTBAapHUBambE
3aJ10BOJbaBajyhux MOCIOBHUX pe3ynTara. McTpaknBama Mokasyjy a JOMUHAHTaH yTUIA] Ha
MOCJIOBHE TepopMaHce UMa UMOBHMHA CaJipyKaHa y JbyAUMa KOjH, y3 MOJPIIKY CTPYKTypHE
MMOBHMHE M MMOBHHE CaJip’kaHE y OJHOCHMMA ca MOTPOIIayMMa, YTHUe Ha J10Ope MOCIOBHE
pesynrate xotena. To je u pasznor aa cienehe u3BeaeHe xumnorese Oyay aeduHUCAHE TaKO J1a
yKa3yjy Ha Be3y Hu3Mel)y KOMIIOHEHTHM WHTENIEKTyaJdHe HMOBHUHE, MMOBUHE CaJpiKaHe Yy
JbyuMa, CTPYKTypHE MMOBHHE M HMMOBHHE CaJpXKaHE y OJHOCHMMa ca IOTpollaunMa M
MOCJIOBHUX pe3yJITara XoTena.
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X3a: MHTENEKTYaIHA MIMOBHHA y XOTEJICKUM Ipeny3ehuma uma cTaTUCTUUKH 3Ha4ajaH

YTHILIa] HAa OpraHU3alruoHe nephopMaHce.

X3s: MHTENEKTYaIHA MIMOBHHA y XOTEJICKUM Ipeny3ehuma uma cTaTHCTUUKH 3Ha4ajaH

YTHIIa] Ha TP>KUILIHE epdopmMaHce.

2.3. UcTpaxkuBauKku MojeJ1

Ha OCHOBY ,Z[e(bI/IHI/ICEIHOF npeaMeTa HUCTpaKUBamkd, OCHOBHHX HW H3BCACHUX IUIJBCBA

UCTPAXMBaKkha U IMOCTABJBEHUX HCTPAKUBAYKUX XHIIOTE3a, JNE(PUHHCAH j€ KOHIETTYaTHH

OKBHp OJIHOCa n3Mel)y mocMaTpaHHX MPOMEHJBUBUX, ILITO j€ MpeacTaBbeHo Ha Cruim 21.

Cauka 21: UcTrpaxuBayky MOJeJI ca XHIIOTe3aMa

X1
Bpena nociiogaBua <
*. Xla
o lllance 3a pasBoj 3aMOCHCHUX @ | . 0 o o o o o o
o JuBepcH(UKOBAHOCT pajiHE Xis
cHare - = = = — ———— ————
o Hedunancujcke KOMIICH3aIHje Xin
KOPHCTH = = = - - - ) »

bananc n3mely xuBora u mocia

KopnopatuBHa fpymirBeHa
OITOBOPHOCT

HpeHO?;HaTJ'LI/IBOCT XOTea

Xa

X3

IMocnoBHe nepopmance

xorTeJja

4

-

Y mwwy pasymeBama IIPEACTABILEHOT

\_

—p ® Op3aHu3anmone

nepdopmMance

L — p o Tpxume nephopmance €=

~N

-

> HHaTesiekTyaiHa MMOBHHA

> elIMOBHHA canpikaHa y

JbyaUMa

> eCrpykTypHa HMOBHHA

elIMoBHHA canp)kaHa y

OqHOCHMaA Ca IMOTpoIIaYnumMa

J

W3Bop: Aytop

HUCTPpA)XKUBAYKOT

MoACIa M IIOCTAaBJbCHUX

UCTPAXMBAYKUX XHUIIOTE3a, MOTpeOHO je AeduHUCATH 3aBUCHE M HE3aBUCHE NPOMEHIHUBE

Mozaciaa.

3aBUCHE MPOMEHJBHBE Y MOJIEITY CYy NOCI08He nepghopmarnce Koje 00yxBarajy:
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e Opeanuzayuone nepgpopmarce xomena u
o Tporcuwine nepghopmance xomena.

HesaBucHe npomeHIbUBE Y MOJIENY CY:

e hpeno nocrodasya xoju odyxsara cinenehe mTuMeH3Hje: IaHCEe 3a Pa3BOj 3aIOCICHUX,
MPEMO3HATIBUBOCT XOTENa, JUBEPCU(PHKOBAHOCT paJHE CcHare, He(UHAHCH]CKE
KOMIICH3allMje W KOpUCTH, OamaHc wu3Mmely >kKMBOTa M TIOCia 3alOCICHUX H
KOPIOpaTHBHA APYIITBEHA OJIrOBOPHOCT;

o /Ilnmenexmyanna umosuHa Koja 00yxBara IMOBHHY CaJIpJKaHy y JbYAUMA, CTPYKTYpHY
MMOBUHY ¥ UMOBHUHY Ca/Ip’)KaHy Y OJJHOCHMA Ca IMOTpOIavynMa.

VYemex mocioBama XOTelna Ipare ce IyTeM IMOCIOBHHX neppopmaHcu (eHria. Firm
performances) koje o00yxBarajy opraHuzaiuoHe mnepdopmance (enrn. Organizational
performance) n TpxxuinHe nepdopmance (eHri. Market performance) (Delaney u Huselid,
1996). OpranuzaumoHuM mnepdpopmaHcamMa TMpaTH ce pa3Boj mnpexyseha y morieny
yHanpehuBama XOTEJICKEe MOHY/AE U yciyra Koje ce Hyae. TpxuiHe mepdopmaHce mpare
MO3HIMOHMPAHOCT XOTEJICKUX Tpeny3eha Ha TPIKUILTY Y OJJHOCY Ha KOHKYPEHTE.

Bbpenn nocnonasia y paay 6uhe mocmarpan Kpo3 JUMeH3Hje 1eUHICaHEe HAa OCHOBY pasioBa
Tanwar u Prasad (2016) u Zhu u cap. (2014) na crnegehu HaumH: TIaHCE 3a pPas3Boj
3aIMlOCICHHUX, MPENO3HATIFUBOCT XOTelNa, AUBEPCU()UKOBAHOCT pajgHe CHare, He(hMHAHCH]CKE
KOMIICH3alllje U KOPUCTH, OanaHc u3Mel)y JKMBOTa M TOCHA 3alOCICHUX M KOPIOpaTUBHA
ApymTBeHa oAroBopHocT. Knacudukanuja kojy Cy MpeUIOKUIN OBU ayTOPH TpEACTaBIba
jeIaH mIMpyu IPUCTYI TocMaTpama OpeH/ia mocioaasua jep ooyxsara Behu Opoj AuMeH3uja y
OJHOCY Ha JI0 caja chpoBeieHe aHanuze. [loMeHyTe nMUMEH3Hje yCMepeHe Cy He caMmoO Ha
pamHO OKpYyXKeHe YHyTap KoMmMIaHuje (11aHce 3a pa3Boj, Oamanc m3mel)y >KMBOTa M Ioca,
He(UHAHCHJCKE KOMIICH3allMjeé W KOPHCTH W IMBEpCH(PHUKOBaHOCT), Beh Mepe u edekre
OpeH/ia MOCIIO/IaBIa Yy CIOJBAIIEM OKPYXKewY (IIPErno3HATJbUBOCT XOTeJa, KOpIopaTHBHA
JpYyIITBEHA OJTrOBOPHOCT), IITO HHjE Cyd4aj ca JUMEH3HjaMa Ne(QUHHUCAHHM O CTpaHe
Berthon, Ewing u Hah (2005). Jom jenna mpeaHocT ynorpebe HaBeleHe KiacudUKaIiije
jecTe Ta IITO C€ MCTPAXKHBAKE PAa3BHjEHOCTH OpeHJa IMOCIoJaBla y XoTenuMa Oa3upa Ha
aHKeTHpamy TPEHYTHO 3allOCICHUX Y KOMIIaHMjaMa, INTO HHUje OMO dYecT ciydaj Yy
MIPETXOIHUM HCTPAKUBABIMA.

Jumensuja wance 3a pazeoj sanocienux (euri. Opportunity for development) Harnamasa
yIIOTY y4ema y LUJby CTHIIalkha HEONMXOJHUX BEIITHHA 3a 00aBJbamkbe TPEHYTHUX U Oymayhux
MOCJIOBHUX 3aaTtaka. OBa TUMEH3Hja OroBapa pa3BOjHOj BPEIHOCTH CKajle aTPAaKTUBHOCTH
nocnonasua (Tanwar u Prasad, 2016). McrpaxxuBama nokasyjy Aa u3rieu 1 MoryhHocTH 3a
pa3Boj Kapujepe IojeanHala, Kojy KOMIaHuja mpyska, Urpajy BpJio BaKHY yJIOTY y Hpolecy
Opennupama nociogasua (Jain u Bhatt, 2015). ¥3 nmomoh o0yke u pa3Boja 3arocieHu yue, a
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pe3yaTaT yuema jecTe 3Hame Koje IMOCeyjy 3aloCieHU. 3aroCiIeHH KOJjU TMOCEyjy BHIIE
3Hama U yJIaXy y CBOj€ yCaBpIIaBamke Cy 33J0BOJHHHU 3aIOCIICHH KOjU epHUKacHU]je 00aBIbajy
CBOje TOCJOBHE 33jJaTke M IaheHH cy CXOIHO 3Hamy Koje mocenyjy. PasBujamem oBe
auMeH3uje OpeHJa mocinoaaBla Moryhe je cTBOpUTH A00pYy pemyTalyjy Ha TPXKUIITY paja
Oynyhu na xaHIuaaTu xene Ja ce ycaBpllaBajy M jaa Oydy HarpalleHH CXOIHO 3Hamy Koje
MOCenyjy.

IIpenosnammuseocm xomena (SHINL. recognition) MpPeACTaB/ba JI€0 HEMATEPUjaIHE UMOBUHE
KOMIIaHH]j€ KOjy TpeOa M3rpajuTH U HETOBAaTH Kako OM ce OCTBApWJIIM IUIAHMPAHU LIMJbEBU U
YHaNpeIwiIn pe3yiTaTH MocioBama. [Iperno3HaT/buBOCT KOMIIaHHje 3aBHCH Of u3rpaheHe
pernyTtanyje ¥ uMHRa KommaHuje. OBa KOMIIOHEHTa OpeHJa IIOCIOAaBla je OIyBEK
IocMaTpaHa Kao KJbY4YHO CPE/ICTBO 3a CTHIalke KOHKYpeHTcke mpeaHoctu (Tanwar u Prasad,
2016). Kaga nmojeauHIm HeMajy JOBOJBHO HH(OPMAaILKja 0 POU3BOAY/YCIIy3U OCamajy ce Ha
penyTaiujy U Mperno3HaTJbUBOCT KOMITAaHH]€ KaKo OM JOHETW OIIyKy O KymoBuHHU (Story,
Castanheira u Hartig, 2016). OBakBa cuTyanuja ce MOXe INPECIUKaTH U Ha MpoIec
3amonubaBamba KaHauaara. Kamga KaHaumaTH ca  TpXKHUIOTa pafa HEMajy JIOBOJEHO
uHpopManMja O TOCIOJNABIly, MO3MBAJy C€ HAa HEroBy KOPIOPATUBHY pemyTalujy |
nperno3HatibuBocT. 3ato Tanwar u Prasad (2016) HaBoze na je pemyralyja cacTaBHHU JI€O
nporieca OpeHarpama MocIoaBlia U 1a MOXe ITOMONM KOMITaHUjH /1a C€ OJPXKH Ha TPXKUIITY
ayropodHo. [Iperno3HaT/buBOCT U penyTalyja KOMIaHHje YTUUy Ha HaMepy 3aIllOCICHUX Jia ce
npujaBe Ha KOHKypc 3a mocao (Sivertzen, Nilsen u Olafsen, 2013) mro 3Haum ga oBa
IMMeH3Mja OpeH/a MOociIoIaBlia UMa BayKHY YIJIOTY Yy MpoLecy 3amnolbaBama (Xie, Bagozzi u
Meland, 2015). IIpema UzBemrajy MuctutyTa 3a Opena nocnoaasua (eHria. Employer Brand
Institute) KOpriopaTHBHA peIyTallja U OpraHU3alMOHA KyJITypa KOMIIAHHUje IMPEICTaBIbajy
HajBa)XHU]je aTpHOyTe KOjU NMpHBIave TaleHTe y komnanujy (Jain u Bhatt, 2015).

Hueepcughuxosanocm unu pasnonuxocm paone cHaee (€HII. diversity) TpeicTaBiba
KOMOWHAIM]y KyJITypHUX M JIPYIITBEHUX MICHTUTETa H3Mel)y Jbyau Koje Cy MpPUCYTHE Y
yCIIOBMMA 3arolbaBama. J{a ou mocraie ,,mocioaBall mpBor u30opa‘ KoMIaHuje cy mouene
Jla MHKOPIIOPUPA]y IUBEPCU(HUKOBAHOCT Y OKBHUpE CTparervje OpeHIupama MOCIO0AaBIa
(Tanwar u Prasad, 2016). IIpema Schlager u cap. (2011) nuBepcudukoBaHOCT ce MOKIamna ca
MHTEPECHOM BpeAHOIINy CKale AaTpakTUBHOCTH M TpEACTaBjba jeIHY OJ 3HA4ajHUX
IMMEH3Mja KOjH yTUYY Ha 33JJ0BOJBCTBO 3aIlOCIICHUX. Y CIEIITHOM MPUMEHOM OBE TUMEH3H]e
y OKBUpHUMa CTpaTeruje OpeHaupama IOCIIONaBLA 3arociieHn ce ocehajy yromuuje u
3aJJ0BOJbHMjE je€p IOCIOoJaBall M OCTAIM 3allOCICHU YBaXKaBajy HUXOBE HHIMBHyaHE
(TM4YHE) Pa3TUYUTOCTH.

Hegunancujcke xomnenzayuje u xopucmu (eHri. non-financial compensation and benefits)
OJHOCE Ce€ Ha HEHOBYAHE KOPUCTH KOj€ 3alloCICHM CTUYe pajnehu 3a KOMIaHH]jY
(HampenoBame, MPaBO CTUIAKkA BIACHUIITBA HAJ aKI[MjaMa KOMITaHHje, miahena oJcycTBa u
cinyHo). CymTuHa He()MHAHCH]CKUX KOMIIEH3AIlMja U KOPUCTH jecTe MpyxKame oAroBapajyhe
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HA/IOKHAJIE 3aMIOCICHUMA CXOAHO YJI0KEHOM pajy U TPYAY OJHOCHO JOTPUHOCY OCTBAPEHUM
nocnoBHUM Tieppopmancama kommanuje (Krsti¢ u Sekuli¢, 2007). Cucrem koMrieH3anuja u
KOPUCTH OJjpaxkaBa ce Ha moBehaBame JI0JaTHOCTH M MPOAYKTHBHOCTH pPaJHE CHAare IyTeMm
npaBeqHor cuctema HarpahuBama (Thanetsunthorn u Wuthisatian, 2018).

Jumensuja oanauc uzmely scusoma u nocia 3anocieHux (eHrL. work-life balance) 3anpaBo
yKa3yje Ha jKeJby MOjeAMHaIa He camo Aa Oydy 3amocieHM KommaHuje Beh u ma cy meH
HepackuauBh aeo. CylmTHHa AUMEH3HUje Koja ce OHOCH Ha OanaHc u3Mely kuBoTa U mocia
3ampaBo omoryhaBa 3amocjieHMMa Ja pajoM y ojpeheHO] KOMIIaHUjU yNpaBibajy CBUM
OCTaJIUM >KUBOTHUM yJiorama (poauTesb, IpujaTesb, 4wiaH kiyba) Oe3 crpeca m cykoda
(Dabirian, Kietzmann u Diba, 2017). 13 tux pasnora, quMmensuja 6ananc usmely xuBota u
rocja WHKOPIIOpUpPA Ce y OKBHpE cTparervje OpeHampama mocnoaaBua. Tanwar u Prasad
(2016) cyrepumry na yBakaBame OBE JUMEH3Mje MOXKE IMOMOhHM KOMIaHHWjaMa Jia M3rpaje
cBoj Openp mocionaBua mTo he 3ay3Bpar jgoBecTH 10 Beher 3ajpxaBamba U MOTHUBHUCAHA
3amocieHux. 3aTo OM KoMIaHujama OMIJIO TEIIKO M3TPajuTH OpeH/ MOCIOAaBla YKOIMKO He
yBaxaBajy OamaHc wu3Mmel)y KuBOoTa M IOcia 3arloCiE€HUX, Kao jeJHY OJ HErOBHUX
KOMIIOHEHTH. Pesynratu cnpoBeneHor uctpaxkuBama Tanwar u Prasad (2016) ykasyjy na je
OBa KOMITOHEHTA jeJTHa O] 3HaYajHUX 3a U3rpajmby OpeH/a MoCciIoJaBIa.

Kopnopamusna opywmeena o002osoprocm (eHria. corporate social —responsibility)
npeacTaBjba MONHO CPEICTBO 3a MO3MIMOHUPAEC KOMIIAHW]jE HA TPXKUINTY paja Ma TUME
Npe/CTaBJba U BPJIO BOXHY AMMEH3HMjy OpeHIa mocioxaBlia. KaHmunmatu ca TpKMITa paja
oJia3e OJ] MPETIOCTaBKe Ja aKo MOCIoAaBal] OpuHEe O CPEMHH Y K0jOj MOCIyje OJTHOCHO aKO
je IpymTBeHO onaroBopaH, OpuHyhe ce m o 3amocineHuMa. Y3 momMoh oBe IuMeH3Hje,
KOMIIaHHja je y CTamy Jla CTBOPH MO3UTHBHY CIIMKY Y CBECTH TPEHYTHUX W MOTEHIIMjAITHUX
3amocneHux. 3ato Story, Castanheira u Hartig (2016) cmatpajy na ce KopropaTHBHa
JpYIITBEHA OJTrOBOPHOCT MOXE KOPUCTUTH Kao e(pHUKacHa cTpaTervja 3a MpUBJIAuCH-C
TAJICHTOBAHUX II0jeIMHAIla Y KOMIIAaHH]y OJHOCHO, kKako uctuday Lenka m Chawla (2015),
KOpIIOpaTHBHA JPYIITBEHa OJIrOBOPHOCT M TJio0alHEe MOTYhHOCTH 4YHHE MOCIOJaBIa
arpaktTuBHUM. C nipyre ctpaHe, cBe Behu Opoj KOMITaHHUja MPero3Haje 3Hauyaj KOpIopaTUBHE
JpYIITBEHE OATOBOPHOCTU Kao CPEACTBA 3a yHampeheme CIUKe MOCIOAaBLA M HEroBUX
nocioBHUX nepdopmancu (Tanwar u Prasad, 2016).

VY pany ce mocMarpajy ciegehe KOMIIOHEHTE UMOBHHE CaJipyKaHe Y JbyIuMa: KOMIIETEHTHOCT
(eHrn. competencies), craB (€HTI. attitude) U WHTEIEKTyalHa arMJIHOCT 3alOCICHUX (€HTIL
intellectual agility), o y3opy Ha pax Bontis u cap. (1999); Bontis u cap. (2000); Marr,
Schiuma u Neely (2004); Tovstiga u Tulugurova (2007) u Khalique u cap. (2015).
Komnemenyuje 3anocnenux o0yxBarajy BeIITHHE, o0OpazoBake U know-how, cmasg
3anocieHux TPEICTaB/ba OMXCBHOPHCTUYKY KOMIIOHEHTY pajia 3alocieHHMX M o0yxBara
MOTHBHCAHOCT M T[IOHAIAWke 3aMOCICHUX, JIMICPCKH JyX TOM MEHAIMEHTa, 0K
UHMeNeKmyaiHa aeuiHocm o0yxBaTa WHOBATHMBHOCT, NPEAY3eTHUUKH JyX UJIaHOBA
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KOMIIaHHUje U criocoOHoCT mpunarohaBama (Bontis u cap., 1999; Kim u cap., 2012; Engstrom,
Westnes u Westnes, 2003).

VY pamy, CTpyKTypHa MMOBHHA c€ IocMmaTpa Kpo3 cieaehe KOMIIOHEHTe: OOHOBa U Pa3Boj
(errn. Renewal and development), cucremu u nipotieaype (eHri. Systems and procedures) n
opranm3aiuona knuma (eurn. Organizational climate), o y3opy Ha paa Engstrom, Westnes
u Westnes (2003). Kontunyupana o6noea u pazeoj nonpuHoce e(hpuKacHOj UCIOPYLU yCIayra
U Pa3BOjy MPOM3BOAA, IITO yTUYE HA JYrOpOYHH orcTaHak U pact xorena (Nemec Rudez u
Mihali¢, 2007). Cucmemu u npoyedype yKkibydyjy WHTEpHE IpaKce, BUPTYEITHE MpEKe U
pyTuHe, Kao mTo cy mnpehyTtHa mpaBuna u HedopmanHe npouenype. buxos 3agarak je na
YTBpJE KaKO Ce MPOIECH pealn3yjy U Kako ce OfBHja TOK Iociia Kpo3 opranuzanujy (Marr,
Schiuma u Neely, 2004). Wang u Chang (2005) nocmatpajy nporece Kao €0 CTPYKTypHE
MMOBHHE U BOJichu eneMeHT MHTEeNeKTyallHe MMOBHMHE KOjU YTHYE Ha peslalliOHy MMOBHHY,
JIOK, C Jpyre CTpaHe, eIEMEHTH pellallioHe UMOBHHE YTUUY Ha (pMHAHCHjCKe mepdopmance.
Opeanusayuona Kiuma OIHOCH CE€ Ha PAJHO OKPYXEHE KOMIIaHHje KOje je TakBO Ja
MoJp’KaBa pa3MeHy 3Hama W pealu3alujy 3ajaTraka y KoMe 3alocieHd pa3Buja ocehaj
npunagHoctu. [lojenuHal] KOju ce YKIOMUO Y PagHO OKPYXKEHE OCTBapyje OJUTMYHE
pesyaTare paja M pagd Kao €0 THMa LITO JONPUHOCH PealM3aldju IJIaHUPAHUX IUIbeBa
PYKOBOJICTBA Ha e(UKacaH U ePeKTHUBAH HAUMH.

HmoBHHa capkaHa y OJIHOCHMA €a MOTPOLIAYUMa CE TPaTH ITyTeM KOMIIOHEHTH: JIOjaTHOCT
W 3a10BOJBCTBO moTpoinada (euri. Customer loyalty and satisfaction), MO3UITMOHUPAHOCT
npenyseha Ha TpxkumTy (eHrn. Market share), TpxuiiHa opujeHTanuja (eHrin. Market
orientation), yUpaBJbalke OIHOCMMA ca moTpomaunma (eHrn. Handling customers)
(Engstrom, Westnes u Westnes, 2003). Jlojarinocm nompouwiaua OJHOCH C€ Ha CTENEH
OJJAHOCTH TOTpoIIaya OpeHJUpPaHUM MTPOU3BOANMA/YCIIyraMa, JI0K Ce 3d0080/bCME0 OHOCU
Ha HHBO HCIYHEHOCTH OYEKMBama IOTpollada Kaja je y NHUTamy MPOU3BOA/yCIyra.
JlojamHOCT M 3aJI0BOJBCTBO MOTPOIIAYa MMa CBE 3HAYAJHU]Jy YJIOTY Yy JAHAII0] XOTEJCKO]
MHAYCTPpHUjU. XOTeIH 0e3 JI0jaIHUX MOTpolIaya MOpain O J1a c€ OKPeHy IPOMOIIHMjH MPpoaje
Kako OM MPHUBYKJIM HOBE MOTpPOIIIaye, IITO MOHEKaAa MOKe OMTH HENPO(PHUTAOMITHO U CKYTLJbE
y OJHOCY Ha M3rpajiby JIOjaIHOCTH NocTojehux moTpomada. 3aTo XOTENH YJIaxy BEJTHKE
Harope Kako O yBehanu 3a70BOJHCTBO MOTpOIIaYa M HA Taj HAUYMH M3TPATUIN JIOjaTHOCT
notpoutaya. IpaicuiHa no3uyuoHUpaHocm xomena OCTaje CBe BUILE 3HAYajHA 3a MEHalepe.
XoTtencka MHAYCTpUja je pagHO-MHTEH3WBHA HHIYCTpHja, OOeNekeHa WHTCH3UBHOM
rJI00aTHOM KOHKYPEHIIMjOM. AKTHUBHOCTH XOTEJICKUX Tpeay3eha ycMepeHe cy Ka CTHUIamby
JTOOUTH 1O OCHOBY TPKUIIHOT yuerrha v MO3UIMOHUPAHOCTH Koje moBehaBajy Opoj J10jaiHuX
notpomaya (Kim, Jung-Eun Yoo u Lee, 2011). MmoBuHa caapxkaHa y OJHOCHMA ca
MOTpOIIaYuMa je yCMEepeHa Ha capajmpy ca MOoTpollaunMa M 3ato ce Moxe pehu na je
KOMIIaHH]ja OpWjEeHTHCaHa Ka TPXKUILUTY. Iporcuwina opujenmucanocm ce Moxe aedpuHucatu
Kao TeHEepucame TPXKUIIHE HMHTEIUTCHIMje Ha HHUBOY KOMIIAaHMje, a Koja Cy y Be3u ca
TpeHyTHUM U Oyayhum notpedama norporrada (Bontis u cap., 2000). Kim, Jung-Eun Yoo u
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Lee (2011) cmaTpajy aa je ynpasmwarwe 00HOCUMA ca NOMpoula4uma HajBaXKHH]a KOMIIOHEHTA
penanuone uMoBrHE. O0yXBaTa aKTHBHOCTH pelllaBamba JKajlOM MOTPOIIaya, MpyKame CBUX
uH(popMaIrja TOCTUMA KOje 3aTpaxe, eJberhe MOBPaTHUX HHpOpMalrja o ToTpomaya mehy
3aloCJICHMMa U PellaBamke BUXOBUX Mpoliema.

3. MeromoJ10ruja HCTPAKUBAKHA

HcTpaxuBame IUMEH3Wja OpeHJa IOCIO0AaBla, KOMIIOHEHTH HHTEJIEKTyaJlHe MMOBUHE H
IbUXOBOT' yTHIIaja Ha BPEAHOCT MOCIOBHUX pe3yiTaTra XOTela, 3aCHMBAa Ce Ha CaBpPEMEHHUM
TEOPHjCKUM Ca3HambUMa, PEJICBAaHTHUM M3BOpHMA IMOJAaTaka W NPUMEHH OAroBapajyhux
METO/[a UCTPAKMUBaKA. Y IMJbY TECTHpama MOCTAaBJLEHUX XHUIIOTe3a U U3BOhema 3aKibydaka
UCTPaXMBaka KOPUCTU CE€ KBAIUTATHBHA M KBAaHTUTATHBHA METOAOJIOTH]jAa UCTPAXHUBAKA U
oarosapajyhe meronie Hay4HO-MCTPaXUBAUKOT pana. [IpuKymbame eMIUPHjCKUX MOAaTaKa
3a moTpede crpoBohema UCTpakuBama 00aBJFEHO j€ y3 MOMON YIMUTHHUKA. AHKETHUPAaHU CY
HCKJPYYMBO MEHAIIEpH XOTEJICKUX Mpeay3eha Tpehe, ueTBpre u nete Kareropuje.

3.1. Onmuc y30pKka u NpUKyI/bake MOJaTaAKa

[Tpukynspame mojgaraka o OpeHAy MOCIIONABLA, MHTEIEKTYyallHO] MMOBUHU M pe3yJTaTuma
MOCIIOBamka X0TeNa 00aBJhEHO je ToMOohy MeToie aHKeTupama. ba3a mogaraka o 6pojy, BpcTu
U KaTeropHju YroCTUTEJbCKUX o0jexaTa 3a cMmelTaj Koju mociyjy y PemyOmuum Cpbuju
npeys3eTa je ca cajta MHUHHMCTapcTBa TProBHHE, TypuU3Ma M TelleKOMyHHUKaluje PemyOnuke
Cpbuje (www.mtt.gov.rs). Tpeba HamoMeHyTH Jda HaJJIeKHO MHHHCTApPCTBO KBApPTAIHO
o0jaBspyje crucak kareropucanux oodjekara y PC u na je 6a3a 3a cipoBeIeHO UCTPAXHUBAHE
npey3eTa ca IMPeceKoM CTama KaTeropucaHux o0jexrta a0 okrodpa 2018. rogune. Ha ocHOBY
noJlaTaka caJpKaHux y 0a3u, yKymHo 373 yrocTuTe/bcKuX o0jeKaTa 3a CMEITaj BPCTE TapHH
XOTEJ, KaMIIOBU, MOTEJI, TAaHCHOHHU, TYpPUCTHYKA Hacejba, XOTel, amapT XOTEIW W MapuHe
nociyjy y nocmarpanom nepuoay 2018. rogune y Pemy6mumm Cpouju.

[Tpunukom neduHucama y30pKa MOCTaBJ/bEHA Cy JABa KpUTEpUjyMa Koja 00jekTu u3 nmocrojehe
6a3ze Mopajy 3a10BoJbUTH. [IpBO, y30pak YMHE yrOCTUTEIHCKH O0jEKTH 3a cMelTaj cienaehux
gpcma: TapHU XOTeNd, MOTENH, XOTEIH U amapT XoTenu. Pasnor cenekrupama HaBeIEeHHX
BpPCTa YrOCTUTEJHCKHX OOjeKTa je Taj MTO je Opoj ocTamux BpcTa 00jekTa, KaMmroBH (2),
nancuonu (3), Typuctuuka Hacesba (5) u Mapure (1), BpJIo Mayo 3acTyljbeH y moctojehoj
6a3u mopataka, ceera 11. J[pyru KpuTepujyM KOjH Cy MOpajd Ja UCIYHE YTrOCTUTEJbCKU
o0jeKkTH Ja OM YMHUIIM JIe0 y30pKa jecTe xamezopuzayuja odjekma. Y y30pak cy OupaHu
XOTENH ca TPH, YETUPU M TET 3BE3JUIa yclea MPETIOCTaBKe Ja XOTEIH ca JeJHOM M JBe
3BE3/IMIIE HEMAjy JI0OBOJHHO Pa3BHjeHY HEBUAJbUBY HEMATEPHjaHy HUMOBUHY OJHOCHO OpeH
MOCTIOZIaBIIa U WHTENEKTyalHy MMOBHMHY. HakoH cenekuuje yrocTUTEeJbCKUX objekara 3a
CMeIlTaj, a yBaxaBajyhu moMeHyTe KpHUTepHjyMe, Opoj oOjexara KOjU Cy MOTJIM YHUHUTH
y30pak cBeo ce Ha 273.
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Jleunucame y30pKa HCTpaKuBamba 3aXTeBa U JacHO JepUHUCamhe TEPMUHA YCIIyTe CMeIlTaja
U YrOCTUTEIbCKUX O0jeKaTa KOju OBE YCIyre MOTry MpPYXHUTH, 3a IITa je MOJa3Hy OCHOBY
yuHWIa Ypeoda o knacugurayuju oenamuocmu (2010). OBom Ypenodom Vceayee cmewmaja u
ucxpawue peryivcaHe cy y okBupy cekropa I; obmactu 55 — Cmemnraj; rpane 55.1 — Xorenu u
ciuyal cmemrtaj u rpyne 55.10 — Xorenu u cnmmyan cmemraj. Cextop / o0yxBara npyxame
ycinyre cMmemTaja 3a Kpahu OopaBak MoceTHiala M APYTruX MyTHUKA, KA0 U HPUIIPEMAbE
KOMILUIETHHX 00poka U muha 3a HemocpeaHo KoH3ymupame. He oOyxBarta cMeriTaj Ha dyXH
NIEPUOJI, Y CBOJCTBY OCHOBHOTI IPEOMBAIMINTA, KOJU je CBPCTaH Y OKBUPY JCIATHOCTH Y BE3U
c HekperHuHaMa (cektop L). Takohe, uckibydyje mpurpemame XpaHe M nuha Koju HUCY
HETOCPEJHO HAaMEH-CHU 3a KOH3yMHUpame, Oyayhu na je mpurpema M mpojiaja TakBe XpaHe
CBpCTaHa y OKBUpE JenaTHOCTH mpepahuBauke unmyctpuje (cexrop S). Obmact Cmewmaj
o0yxBaTa mpykame yciayre cMerraja 3a kpahu 6opaBak moceTwiana WM APYrUX ITyTHHKA.
[Tojenuae cMmemTajHe jeAMHUIIE MOTY HYJHUTH CaMO CMEINTAj, JOK ApPYyre Hy/ae KOMOMHAIU]Y
ycinyra cMemniTaja, HcXpaHe W/WiaM ycayra pekpeanuje (Ypemba o KiacupHUKaMju
nenataoctu, 2010:124). I'pyma Xomenu u cauvan cmewmaj oOyxBaTa TpyXKame yCIyre
CMellTaja, 10 MpaBUIy Ha JHEBHO] WM HENEJbHO] OCHOBH, 3a Kpahu OopaBak MmoceTuiara.
Takohe, oOyxBata cmemTaj y ONpeMJbeHHUM cobama uiau amaptmanuma. Ilox ycmyrama
CMeIlTaja OBJE Ce MOJPa3yMeBajy IHEBHO yHIIheme coba u crpemame Kpeera (Ypenda o
knacudukanuju genaraocty, 2010:124).

Ha ocHOBY NpHKYyIJbEHUX IM0/IaTaKa U UCIYHEHOCTH MPETXOJHO MOMEHYTHX KPHUTEPHjyMa,
UCTPRXMBAYKU Y30paK HAMEHEH TEeCTUpamy IOCTaBbEHUX HCTPAXKMBAYKUX XHUIIOTE32
oOyxBata 94 objekara Koju mocnyjy Ha Teputopuju Pemybmuke CpOuje. Y3opak 4MHU
tpehuny on moryher Opoja aHkKeTHpaHUX OOjeKTa. AHKETHpPAaHH Cy HCKJbYYHMBO MEHAllepH
xotena. llpukymbame mnonataka 00aBJbeHO je mpuMeHoM cienehux TexHuka: online
UHTEPB]y, TeNe(POHCKM WHTEPB]y U JUYHO AaHKETHpame MeHalepa y xorenuma. Ha ocHOBY
NPUMEHEHUX METOJla, MPHUKYIUbAake MOoJaTaka ce BPUIMIO Yy Tpu (asze: HpBO, Clambe
YIOUTHUKA Ha e-mail ajpece cBUM XOTeluMMa, MOTEJIMMA, TaApHU U amapT XOoTeluMma u3 0asze
MoJIaTaka KOjU Cy 3aJI0BOJBHIIM KPUTEPHjyMe UCTpaKMBadyKor y3opka. Hakon mpocnehenux
mail-oBa, croma oxarosopa m3Hocuna je 10%. [pyra ¢asza moapasymeBana je aHKETHpame
MeHarepa xotena Teae@oHckuM myTeM. [lojenuHn MeHaepy 3aXTeBali Cy cliambe mail-a 10k
Cy HEKM aHKeTHpaHH ycMeHo. OBa TeXHHUKa Jaja je Haj0oJbe pe3yiTaTe Kaja je NpUKYIIbambe
nojaraka y nuramy. Ha kpajy, Tpeha ¢aza nmoapazymeBana je TEpEHCKO HCTPaKUBAIbE U
3aKa3MBambE Pa3roBopa ca MEHallepuMa XoTelNa IJie Cy MeHallepyu aHKeTUPaHH JIMYHO.

CtpyKTypa y30pKa ca CTaHOBHIITA KapaKTEPUCTHKA IIOCMATPaHUX XOTeJa U KapaKTepUCTUKA
UCIHUTAaHUKa IPUKa3aHa je MoMohy ciuka u tabena.
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Tabesa 17: CTpykTypa y30pKa npemMa Kareropuju odjexra

Kareropusammja | ®pexdennuja % oarosopay Yxynan 06poj xoreana, % oarosopay
o0jexTa 0HOCY HA MoOTeJa, TApHU U 0HOCY HAa YKYNaH
BCJIMYMHY y30pKa | amapr xoreJsay 2018. 0poj o0jexara
TPH 3BE3IULIE 55 58,5 137 40,1
YETUPH 3BE3IULE 35 37,2 127 27,6
TEeT 3BEe3AMIIA 4 43 9 44 .4
YxynHo: 94 100 273 34,4

W3Bop: Kankynamnuja ayropa

Cauka 22: CTpyKTypa y30pKa npeMa Kareropuju o0jexra

IICT 3BE3MIIa

4,3%
YETHPH 3BE3/HLIC

37,2% \ | TPH 3BE3IUIIC
58,5%

W3Bop: Aytop

Ha ocnoBy nopartaka natux y TaGenu 17, Moxe ce 3akJbydyuTH Ja Cy Yy Y30pKY HajBHIIE
3actymibeHn xotenu III kateropuje (58,5%). MelhyTum, nmocmaTpaHo y OJHOCY Ha yKyIaH
Opoj o0jexaTa KOju Cy UCIYHWIN KPUTEPUjyMe aHKETHpama, XOTENIH ca MeT 3Be3/AUla UMajy
HajBehy mpoueHTyanHy 3acTymbeHOCT (44,4%) a 3aTUM ciene XOTeNu ca TpU 3BE3IUIIC
(40,1%) wu yetupu 3Be3mune (27,6%). Y omgHoCcy Ha ykymaH Opoj o0jekara KOju Cy MOTIIH
OUTH aHKETUPAHM, CTONA OA3MBa MeHaiepa u3Hocu 34,4% mro 3Ha4M na TpehmHa xorena
KOjH HCITyHhaBajy KPUTEPUjyME y30pKa YUECTBYj€ Y UCTPAKHUBADY.

Hapennu npuka3u TabenapHo u rpaduuku Mpe3eHTyjy XoTese 3acTyIJbeHEe Y y30pKy IpemMa
BpcTH xotena. Hajehu Opoj aHkeTHpaHux XoTelna mociyje kKao camoctanHu xoren (87,2%).
3acTymJbeHOCT X0TeNa Kao /1e0 Mel)yHapoAHOT WM HALIMOHAIHOT XOTEJICKOT JIAHIIA Y Y30pKY
j€ Mana mTo yKasyje M Ha HHCKY 3aCTYIJbHOCT OBHMX BpCTa XoTena U Ha Tpxumty Cpouje.
[Hupewe mocrojehnx M CcTBapame HOBUX HAIMOHAIHUX XOTEJNCKUX JIaHAalla U HApOYUTO
nonazak MehyHapoaHux xoTenckux jaHana y Cpoujy, 6o O o] BelMKe KOPUCTHU 32 YUTABY
XOTEJICKY MHIYCTPU]y 3€MJbe YUMe OU ce YTHIAJ0 HAa KOHKYPEHTHOCT XOTeja, ajJh M Ha
MO3UIIMOHUPAHOCT XOTEJICKE UHIYCTPHj€ Y OKBUPY YCIY>KHOT CEKTOPA.
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Tabesa 18: CtpykTypa y30pKa npeMa BpCTH aHKeTHPaHHUX X0TeJIa

Peruon ®@pexdenmnuja %
CaMOCTAJTHU XOTE 82 87,2
JI€0 HAIIMOHAJIHOT XOTEJICKOT JIaHIa 8 8,5
JIleo MeljyHapOHOT XOTEIICKOT JIAHITa 4 4,3
YkynHo: 94 100

W3Bop: Kankynamnuja ayropa

Cauka 23: CTpyKTypa y30pKa npeMa BpCTH X0TeJia

JIe0 nieo
HAIMOHAIHOT MmehyHapoaHoT
XOTEJICKOT XOTEICKOT JIAHIA
0,
naHna, 8,5% 4,3%
CaMOCTaJIHH
xotel, 87,2%

W3Bop: Aytop

Tabena 19 u Cnuka 24 npukasyjy CTpyKTypy y30pka mpemMa O0pojy 3anocienux. Paau nakimer
aHKETHpaba U MPEJICTaB/baba y30pKa, IMPUKA3UBAKE 3aM0CICHUX BPIIM C€ y3 MOMOh cKale
MHTEpBaNa. Y Y30pKY CYy HQj3aCTYIUBCHHjU XOTeNU KOju uMajy 00 10 do 49 3anocnenux,
(57,4%). Hajmame 3acTyIJb€HU Cy XOTeINH ca guute 00 250 3anocienux.

Tabesa 19: CrpykTypa y30pka npema O0pojy 3anocjaeHux

Bpoj 3anociennx ®Dpexdenmnuja %
J10 9 3amO0CJIeHUX 22 23,4
ox 10 xo 49 3anociaeHnx 54 57,4
o1 50 10 249 3anmocaeHUxX 17 18,1
BHIIE 07 250 3amocjaeHux 1 1,1
YkynHo: 94 100

W3Bop: Kankynamnuja ayropa
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Cauka 24: CTpykrypa y30pka npeMa 0pojy 3anocjJeHux

putie ox 250,

0 9 3amocieHu
1,1% s *

071 50 o 249, 23,4%

18,1%

ox 10 no 49,
57.4%

W3Bop: Aytop

VY Tabenu 20 u Ha Cnuim 25 npukasaHa je CTpyKTypa y30pKa IpeMa BIACHHUIITBY XoTena. Y
Y30pKy JOMHHHpPAjy XOTelu Koju cy y nomahem BrmacHMIITBY (92,6%) nmok cy camo 3
aHKeTUpaHa XoTela y cTpaHoM BiacHHUIITBY (3,2%). OBakBM pe3ynTaTH ykKa3yjy na Ha
XoTesckoM TpxuiuTy CpOuje uMa mpocTopa 3a OTBapame XOTela Yy CTPAHOM BIIACHHUILITBY Y

MUJbY MPCHOMICHA HOBUX 3HAHKA U MTPAKCH.

Tabesa 20: CtpykTypa y30pKa npemMa BJIACHHIITBY X0TeJIa

Tun BIacCHUIITBA ®pexdenuuja %
crpaHa kxommaHwja mocenyje 100% xammrana Xotena (CTpaHO 3 39
BJIACHUIIITBO) ’
CTpaHU KamUTal [CJIUMHYHO YYECTBYje Yy CTPYKTypH KamuTtaia ) 21
XoTena (3ajeJHIYKO BIACHUINTBO — joint venture) ’
CTpaHa KOMITaHWja 0e3 yJena y BIACHHUINTBY KOHTPOJUINE U ) 21
YIIpaBJba MOCIOBAKkEM X0Tema (YroBOp O MEHAIMEHTY) ’
nomahe ynarame 6e3 cTpaHor yzena (qomahe BIaCHUIITBO) 87 92,6
YxkynHo: 94 100

W3Bop: Kankynamnuja ayropa

Cauka 25: CTpykTypa y30pKa npeMa BJIACHHYKOj CTPYKTYPH

CTpaHo 3aje/1H1/1q1<o yroBop o
BJIACHUIITBO 3,2 BITAcHUITBO2,] _ MeHauMeHTy2,1
% % %
nomahe
BJIACHUINTB092,6
%

W3Bop: Kankynamnuja ayropa
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Hapenne Tabene u civke omucyjy y30pak CXOTHO KapaKTepUCTUKaMa UCITUTAHUKA.

Tabene 21 u 22 u Ciuke 26 u 27 npukaszyjy CTPYKTYpy y30pKa IIpeMa cmeneny cmpyyHe
cnpeme W NO3UYUjU UCHUMAHUKA Yy Xomeny. 3acTyIUbEHOCT HCIUTAHHWKA Ca 3aBPLICHOM
CpeAbOM CTPYYHOM CIIPEMOM M MacTep/MaruCTapcKUM CTyaujama je IPOLIEHTYaIHO CIMYHa,
16% omHocHo 18% oK je, ¢ apyre cTpaHe, 3aCTYIUbEHOCT HMCIHTAHHMKA Ca JAUILIOMOM
(daxynTeTa U UCIIUTAHUKA Ca 3aBPIIEHOM BHCOKOM/BHILIOM IIKOJIOM ciuyHa, 30,9% ogHOCHO
35,1%. HajOpojHHMju HCIUTAHUIM Yy XOTeIMMa YWHE Aeo Tonm MeHayumeHTta (41,5%) u
MeHayuMeHTa mpBe JmHHje (41,5%). MeHaylepy Ha TaKTUYKOM HHBOY MPOLEHTYalHO CY
HajMame 3aCTYIUbeHH Y Y30pKY (17%).

Tabena 21: CTpykTypa y30pKa npemMa cTeleHy CTpy4He clipeMe HCIIUTAHUKA

CrpyuHa cripema ®pexdenuuja %
cpenma IIKoJa 15 16
BHCOKA/BHIIIA IIIKOJIA 33 35,1
BHCOKa CTpy4YHa CIpeMa — (haKyJITeT 29 30,9
MacTep/MarucTparypa 17 18
YxkynHo: 94 100

W3Bop: Kankynamnuja ayropa

Canka 26: CTpyKkTypa y30pKa nIpeMa cTerneHy CTpy4He crpeMe HCIMTAHUKA

Mactep/ MarucTap

8% \

BUCOKa CTpy4Ha

cpelrpa IIKoJja
16%

crpema -
BHCOKa/BHIIIA
(bakymrer
30.9% LIKOJIa
’ 35,1%

W3Bop: Aytop

Tabesa 22: CTpykTypa y30pKa npemMa no3uiuji HCIIUTAHUKA y XOTely

IMo3unmja ucnuTaHUKA y X0Tedy ®pexdenuuja %
TOII MEHAIIMEHT 39 41,5
TAKTHYKH MECHAIIMECHT 16 17
MEHAIIMEHT IIPBE JIMHH]E 39 41,5
Ykynno: 94 100

W3Bop: Kankynamnuja ayropa
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Cauka 27: CTpykTypa y30pKa npeMa No3Miuuju HCIIUTAHUKA Y XOTeJIy

MEHAUMEHT ITPBE
JMHUje
41,5% TOIT MEHAUUMEHT
41,5%
MEHAlIMEHT

Cpelbe JIMHUje
17%

W3Bop: Aytop

CtpykTypa y30pKa MpemMa 200uHama pada UCRUMaHuKkd y Xomeickoj uHoycmpuju npuKa3aHa
je 'y Tabenu 23 u na Cnurm 28. Ha ocHOBY MpuKa3aHUX MOJaTaka MOXKE C€ 3aKJbYUUTH Ja Cy
y Y30pKy TNpUONIKHO jeIHAKO NPHUCYTHE CBE TPU MEpeHE CKajie ToJWHA paga Y
XOTENUJePCTBY — 00 5 2oouna — 37,2% y3opka, 00 6 do 10 2o0una — 33 % u euwe 00 10
200uHa PagHOT UCKycTBa YnHU 29,8% y30pKa.

Tabesa 23: CtpykTypa y30pKa npemMa roggHaMa pajaa
HCNIUTAHUKA Y XOTEJICKOj HHAYCTPHUjH

Bpoj ronuna pana y xorennjepctBy | ®pexdpennmja %
JI0 5 ToMHA 35 37,2
ox 6 mo 10 roguHa 31 33,0
Buie ox 10 roguna 28 29,8
YkynHo: 94 100

W3Bop: Kankynamnuja ayropa

Cauka 28: CTpyKkTypa y30pKa npeMa roiMmHamMa pajga MCIIMTAHUKA Y XOTEeJICKO]
HHAYCTPHUjH

pumre ox 10 0 5 roguHa
roJuHa 37,2%
29,8%

o1 6 mo 10 roguna
33%

W3Bop: Aytop
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VY mocmaTpaHoM y30pKy ydecTyje TpehuHa of ykymHor Opoja XoTena KOjU Cy 3aJ0BOJHUIH
KpUTEpHjyME 3a aHAJINW3y HeMarepujalHe MMOBHMHE y XOTelIMMa. Y Y30pPKY IOMUHHUPAjy
XOTEeNM Cca TPU 3BE3AMLE, KOJU YIJIABHOM IIOCIYjy Kao CaMOCTaJHU XOTenu y Jnomahem
BJIACHUIITBY ca Opojem 3amocienux oxa 10 mo 49.

3.2. JIu3ajH yNUTHHKA

Kao mHCTpyMEHT MCTpakuBama 3a MPHUKYIJbamkhe MoAaTaka KopuurheHa je aHkeTa OJHOCHO
YOUTHUK. YIUTHUK je AM3ajHUpPAaH HAa OCHOBY JO Caja CIPOBEICHUX HCTPaKMBamba W3
o0nacTi WHTENEKTyallHe HMMOBUHE, OpeHJa TMOCIOoJaBlla M TOCIOBHHX MephOpMaHCH.
Hedunucame numeHsuja OpeHpa MociojaBalia, KOMIIOHEHTH HHTEJIEKTyajlHe HMOBHHE,
MOCJIOBHUX MeppOpMaHCH XOTella Kao M HCKa3a Ha OCHOBY KOJUX C€ Mepe HaBeleHe
BPEIHOCTH, NMpHJIAarohjeHn Ccy HUbeBHUMa HCTPaKMBamba U JAS(HUHUCAHUM HCTPAKUBAUKHM
XUIOTe3aMa. YIUTHUK je Ne(HUHHUCAH TaKO Jla C€ CBAaKa IMPOMEHJbHMBA MOCMATPa HAa OCHOBY
oarosapajyher 6poja KOMIOHEHTH (IMMEH3Hja) CacTaBJbEHUX OJ] OAroBapajyhux rckasa.

VYOUTHUK je cacTaB/beH OJ HCKa3a JaTUX y (OpMHU 3aTBOpEHUX MuTama. [IpuMeHoM
3aTBOpeHe (opMe NMUTama MCIUTAHULIK MMajy MoHyheHe oAroBope y BUAY CKaje Ha Koje
Tpeba na OAroBOpe 3aoKpyXkuBameM. Ha Taj HaumH, JOOMjeHE OJroBOpe je JIaKiue
uHTepnperupatd u TtabenapHo mnpukazatu (Kotler m Keller, 2006), ynutHuk ce Opixe
NoTymhaBa U MOXKe ce moctaButu Behu Opoj mutama ucnutanunuma. Hajehm HemocTarak
IpUMEHE 3aTBOPEHUX THTalka y YIUTHUKY OIJleJa c€ y TOME MITO Cy HCHUTAaHUIH
OrpaHUYEHHU y TOTJIENy JlaBamba OAroBOpa. YMHUTHUK (aHKETa) Ce CacTOju M3 YETHPH Jeja.
[IpBu 1o oIHOCHM Cce Ha OMIITE MOJaTKe HMCIUTAHWKAa M XOTelNa y KOME je HMCIUTaHHUK
3anocieH. Cactoju ce oa cenaM nurama. OroBopu Cy MoHyheHH rna HCIUTaHULU OJroBapajy
3a0KpyXuBameM. llpeocrana Tpu jena ynUTHUKA OIHOCE C€ Ha OpeHO nociooasya,
OPOLEHEH IIyTEM MIeCT OUMEH3Hja ca YKYNHO 25 HCKa3a; UHMENeKMYaiHy UMOGUHY,
IPOICHEHY y3 MOMON MMOBHHE calp)KaHe y JbyJHMa, CTPYKTypHE WMOBHHE U HMOBHUHE
caJp:KaHe y OJHOCHMA ca IMOTpOLIaYuMa ca YKyMHO 33 HcKa3a U NOCI06HUX NephHOpMAaHcu,
MOCMaTpPaHUX MyTEM OPraHU3ALUOHUX NMEePPOPMAHCH U TPKHUITHUX TepHOpPMaHCH ca YKYITHO
7 uckasa. Jlakie, yOUTHUK Caap>H yKYITHO 65 McKa3a 1 7 mUTama Koja ce OJHOCE Ha OIIITE
MoJlaTKe MCIHUTAaHUKA M XOTela y KoMme je ucnurtanuk 3anocieH ([Ipumor A). Oarosope Ha
neuHucaHe MCKa3e UCIMTAHUIM J1ajy Yy BUAY merocteneHe JIMkepToBe ckajie y MHTEpBaly
on 1 10 5 y 3aBUCHOCTM O MHTEH3UTETa cjlaramba OJHOCHO HE Cllarama ca HaBEICHUM
ucka3oMm. JlukepToBa ckana ciarama aeuHUCaHa je Ha cieaehy HauKH:

,, 1 — yOIIIlITE ce He ClIakeM
2" — YTJIaBHOM C€ HE CJIaKeM
3" — JCTUMHUYHO CE CIAKEM
,4 — yrIIlaBHOM ce cliaxkem
D¢ — IMIOTIYHO C€ CIaXKeM

212



Cmpamezujcko ynpaswaree HeMamepujaiHoM UMOBUHOM Y XOMELCKUM npeodysehuma

Tabena 24: Ucka3u KojuMa ce oLemYyjy AUMeH34je OpeH/ia mocjao4aBna ca u3Bopuma

I[IpoMen/buBe U UCKA3N

HN3Bop

Bpena nociiogaBua

Llance 3a pa3zeoj 3anocinenux

Xorten npyska MOTYhHOCTH 32 HallpeioBamke y Kapujepu
PyxoBoacTBo xoTena Hyau moryhHOCcTH 3a yHanpehuBame 3Hamba 1
BCIITHHA

PykoBOACTBO je pa3BUiIO CTPYKTYpUpaHe Iporpame oOyke 3a
3arocieHe

PyxoBoacTBO mpyska nHpOpManyje 3anociIeHIMa O OTBOPEHUM
MIO3MIIHjaMa Y XOTEILy

PykxoBoacTBO ynake cpenctBa y 00yKy U pa3Boj 3alOCICHUX
Ilpeno3namwusocm xomena

Nwme xoTena xoTena y KOMe paJyM je I03HATO Y 3eMJBH U CBETY
CMmatpam 72 je X0Tea y KOME PaiM OJUTMYHO MECTO 32 paj
MHoro je OHHX KOju OW BOJICNH Ja PAJie Y OBOM XOTEIy

[Tonocan cam mTo Mory pehn ga paguM y 0BOM XOTeIy
ueepcugpurxoseanocm paoue cnaze

VY xoteiny ce JbyIu 3al0lUbaBajy Ha OCHOBY CTPYYHE CIIpEME,
KOMIIETEHIIHja ¥ CHOCOOHOCTH a HE Ha OCHOBY I10J1a, ETHUYKE
MPUIIAAHOCTH WM KYJIType

3arociaeHu pa3IMYUTHX HAMOHAIHOCTH Cy JOOPOIOILIN Y XOTEI
XoTen Hy/M jeJlHaKa paBa 3a MyIIKapLe U KeHe
Hecgunancujcke komnensauuje u kopucmu

3a10BOJbAH CaM yCJIOBHMA Pajia Y XOTeIy

Cauba My ce HAYMH Ha KOJU KOMYHHIIUPAM ca KoJierama
OpraHu3alroHa KyIATypa je IPUXBATJEUBA U YBaXKaBa Ce O] CTpaHe
3aI10CIEHUX

PykxoBoacTBO 0Xpabpyje THMCKHU paj

PyxoBoacTBo mpyska MOryhHOCT 3amociIeHIMa J1a Ce POTHPajy Ha
JIpyra pajgHa Mecrta

PykoBoacTBO pasmaTpa mpezsiore 1 ujaeje 3arocieHuX

bananc uzmeljy scusoma u nocna 3anocienux

Moje paznHO BpeMe je (IeKCHOMITHO

VY city4ajy XUTHUX MOPOJMYHUX JCHIaBarba, MOTY HAILYCTUTH [OCA0 Y
TOKY paJHOT BpeMeHa

[MocnomaBan nocemyje moTpeOHy onpeMy M yBaxkaBa oArosapajyhe
mporeaype koje 00e30elyjy 3amruty 3mpaBiba 3a0CICHUX
Kopnopamuena opywmeena 002060prnocm

PykoBoaCTBO ce MmoHaIma y CKiIaay ca 3aliTUTOM KUBOTHE CPEHHE
PykoBOICTBO y4ecTByje y aKiHjamMa i MPOrpaMuMa JApyIITBEeHE
OJI'OBOPHOCTH ITPEMa 3ajeAHUIN

2KanbGe ce pemraBajy nmpema yHarrpe| O3HATO]j MIPOLELypr
3armocieHu ce MoJACTUIY Jia IPHjaBe HEETHYKO IIOHAIIAE

Rampl, L.V. (2014)
Zhu, F. u cap. (2014)

Zhu, F. u cap. (2014)

Tanwar, K. u Prasad, A. (2016)
Tanwar, K. u Prasad, A. (2016)

Su, L., Swanson, S. R. u Chen, X. (2015)
Tanwar, K. u Prasad, A. (2016)
Tanwar, K. u Prasad, A. (2016)

Tanwar, K. u Prasad, A. (2016)

Tanwar, K. u Prasad, A. (2016)

Tanwar, K. u Prasad, A. (2016)
Tanwar, K. u Prasad, A. (2016)

Rampl, L.V. (2014)
Rampl, L.V. (2014)
Rampl, L.V. (2014)

Tanwar, K. u Prasad, A. (2016)
Tanwar, K. u Prasad, A. (2016)

Tanwar, K. u Prasad, A. (2016)

Tanwar, K. u Prasad, A. (2016)
Tanwar, K. u Prasad, A. (2016)

Zhu, F. u cap. (2014)

Tanwar, K. u Prasad, A. (2016)
Su, L., Swanson, S. R. u Chen, X. (2015)

Tanwar, K. u Prasad, A. (2016)
Tanwar, K. u Prasad, A. (2016)

W3Bop: Aytop
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[Tona3ny ocHOBY 3a AeduHHCakE AUMEH31]ja OpeH ia OCIoAaBLa, Kao mTo je Beh moMenyro,
YUHWIN Cy paaoBu aytopa Tanwar u Prasad (2016) u Zhu u cap. (2014). Ananusza
pa3BUjeHOCTH OpeHJia MOCIOoAaBla y XOTennuMa Oa3upaia ce Ha aHKETHpamby 3arocieHUX Y
OBOj HHIyCTpHUjU. PaHTHpame quMenH3uja OpeHaa MmocioaaBiia y 3aBUCHOCTH O] TOra Kako UX
3aMloCIIeHH BHUJIE, OJ1 MOCEOHOT je 3Havaja 3a KomIaHujy Oynyhu na cy 3amociieHu TH Koju
YUYECTBY]y y M3rpaimu OpeHna mnociojasia. Mcka3m Ha OCHOBY KOjUX c€ Mepe AUMEH3Hje
OpeHJia oCiIo/1aBla cacTaBJbeHe Cy Ha OCHOBY pajoBa Zhu u cap. (2014); Rampl (2014); Su,
Swanson u Chen (2015); Tanwar u Prasad (2016). Y Tabenu 24 nat je nperien nocMaTpaHUX
IMMEH3Mja OpeH/ia MOCIoIaBla U UCKa3a Ha OCHOBY KOT'a Cy UCTE€ MEpEHe.

WHTenexTyanHa UMOBUHA y pajy ce MocMmarpa y3 MOMOh HmeroBHX KOMIOHEHTH: NMOBUHE
cagpkaHe y JbyauMa, CTPYKTypHE HMMOBHHE M HMOBHHE CcaJpXaHe y OJHOCHMMa ca
notpomrayuma. C 003MpOM J1a je MHTEJEeKTyallHa MMOBHMHA HajOOMMHHja KOMIIOHEHTAa Y
UCTPAXMBAYKOM MOJETY paja, Tako o0yxBara u HajBehu Opoj mckaza. VimoBuHA cajpkaHa y
JbyuMa ce, Kao mro je Beh pedeHo, y paxy mocMarpa ImyTeM KOMIIETEHTHOCTH 3allOCICHHX,
CTaBa 3alOCICHUX M MHTEJIEKTyaJHe arvjHOCTH 3alociieHuX. Jleo ymuTHUKa KOju MepH
MMOBHHY caJip)KaHy y Jbyauma oOyxBara 12 MCKa3a M CacTaBJbeH je Ha OCHOBY paJioBa:
Engstrom, Westnes u Westnes (2003); Chen, Zhu u Yuan Xie (2004); Nemec Rudez u
Mihali¢ (2007). CTpykTypHa UMOBHHA OLIEHYj€ Ce Ha OCHOBY KOMIIOHEHTH 0OHOBA U pa3Boj,
CHCTEMH M TMpOLEAype W OpraHu3alloHa KJIMMa, KOju Ce Mepe Ha OCHOBY 9 wuckasza
cacTaBJbeHHX Ha OCHOBY panoBa: Bontis (1998); Engstrom, Westnes u Westnes (2003);
Nemec Rudez u Mihali¢ (2007). Penanimona uMoBHHaA ce TocMaTpa Ka0 MMOBHHA CaJipyKaHa y
OJHOCHMA Ca IMOTpolLIauyuMa Koja ce MpaTH IMyTeM IUMEH3Hja: JI0JaTHOCT U 3aJI0BOJHCTBO
noTpolraya, TO3MLIMOHUPAHOCT Tpeay3eha Ha TpXKHUIITY, TpPXKUIIHA OpHjEHTAaLH]a,
yhpaBjbakbe OJHOCMMA ca MOTPOIlAYMMa M y YINUTHUKY ce Mepu myTeM 12 muckasza
cacTaBJbeHHX Ha OCHOBY panoBa: Bontis (1998); Engstrom, Westnes u Westnes (2003);
Nemec Rudez u Mihali¢ (2007) natux y Tabemu 25.

Tabesa 25: Ucka3n KojuMa ce onemyjy KOMIIOHEHTe HHTEJIEKTYaJlHe HMOBHMHE €a

U3BOpuUMa
IIpomen/buBe N HCKA3H H3Bop
HHaTesiekTyaiHa MIMOBHHA
HmoBuHa cagpxkaHa y JbyauMa
Komnemenuyuje 3anocnenux
KoncTtanTHo yHanpelyjeM cBoje 3HAmbe Nemec R. H. u Mihali¢, T. (2007:193)
IMocemyjem crmocoOHOCT Op30T yueHma Chen, J. u cap. (2004:203)
IMocenyjeM moTpebHE KBaTM(PUKALH]E 3a II0CA0 KOjH 00aBIbaM Nemec R. H. n Mihali¢, T. (2007:193)
mam HajMame 2 TOAMHE PajHOT HCKYCTBA Y XOTEIHjePCTBY Nemec R. H. u Mihali¢, T. (2007:193)
Humenexmyanna azuinocm
Hanpehennma nipeiaxkeM HOBE Hjieje Engstrom, T., u cap. (2003:293)
JacHO ¥ jaBHO M3HOCHM CBOj€ MHUIIIJBEHE Engstrom, T., u cap. (2003:293)
V TOKy pajia y4uM OJf CBOjHX KOJIEra Engstrom, T., u cap. (2003:293)
Bp3o ce npuirarofaBam mpomeHama Nemec R. H. u Mihali¢, T. (2007:193)
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HACMAasax

Cmas 3anocnenux

Panne 3amaTke 00aBsbaM HajOOIBE IITO 3HAM

VYiraxem 10cTa eHepruje NpHu 00aBibamky pagHUX 3a1aTaka
ITocBehen cam nocity koju o6aBsbam

3a paj u Hamop KOjH yJIaXeM aJIeKBaTHO caM HarpalheH

CTpyKTypHa HMOBHHA

OobHnosa u paszeoj

ObaBJspame mpolieca y XoTelly IoApkKaBa pa3Boj HHOBAIN]a
MeHalMEeHT U 3aIl0CIeHH KOHCTATHO Pajie Ha IIOAN3amby KBATUTETA
XOTEJICKHX yCIIyTa

Xorten je HocHIIall pa3Boja HOBUX HJIEja y XOTEJICKO] HHLYCTPHjH
Cpouje

Cucmemu u npoyedype

Hudopmanmonn cucteM Koju KOpUCTHMO 00e30ehyje Op3 mpuctym
nH(popManyjama

Ynorpeba MoCcI0OBHUX CHCTEMA M IPOLEAYpa JONPUHOCH PacTy
KBAJUTETA YCIyra

3amocienu yHanpel)yjy KOMyHUKAIU]y ca OKPYKEHeM
3axBaJbyjyhu ymoTpedu nHGOPMANNOHIX TEXHOIOTH]a

Ky moce6Ho 1meHe MoryhHOCT pe3epBamnuje U mpojaje coda
ITyTE€M UHTEpHETa

Opzanuzayuona Knuma

ATMocdepa y X0oTely je IIpHjaTHa U MOAP)KaBa peaan3arujy
3ajaTaKa

3arocieHu ce MoJICTUIY Jia pa3Memy]jy 3Hamke U HH(popMaryje

HAmoBuHA cagp:kaHa y 0IHOCHMA €A MOTPOIIAYHMA
Jojannocm u 3a0060.6cmeo nompouiaua

I'octy cy n3y3eTHO 3a/10BOJHHU XOTEJICKUM yCIIyrama

Bpoj xxanbu u pexnaManyja je MUHUMaIaH

PykoBOICTBO ynaske cpezcTBa y OHOCE U Capaiiby ca FOCTUMA
I'octn mokasyjy ’keJby /1a MOHOBO ITOCETE XOTEI
Ilo3uyuonupanocm npedyseha na mpycurumy

W3 ropuae y romuHy, TpKUIIHO yuenrhe ce moBehasa

Xoren nma Hajehe TpXKUIIHO yuemhe y 1enoj OpaHmm
Tporcumna opujenmauuja

Xoten mocemyje nHGOPMAIHje O TOME KO CY TOTSHIIHjaIHN TOCTH
Xorteiy cy o3HaTe MOTPeOE U JKeJbe TOCTH]y W3 IIUJBHE TpyIe
Xorten npemy3uMa CBe Jia OTpede U KeJbe TOCTUjy Oymy
3aJI0BOJECHE

Ynpaswarwe oonocuma ca nompowauuma

2Kanbe roctujy ce pemasajy y KpaTKOM BPEMEHCKOM POKY
Yeciyre Koje HyAn X0Tell Majy 3a rocta Behy BpeaHOCT y 0tHOCY
Ha OHE KOje€ Hy/Ie KOHKYPEHTCKU XOTEIIN

Haxon xopumihema yciyra, XoTen oApkaBa KOHTaKT ca TOCTUMA

Engstrom, T., u cap. (2003:293)
Engstrom, T., u cap. (2003:293)
Nemec R. H. u Mihali¢, T. (2007:193)
Nemec R. H. u Mihali¢, T. (2007:193)

Nemec R. H. u Mihalig, T. (2007:194)
Bontis, N. (1998:75)

Engstrom, T., u cap. (2003:293)

Engstrom, T., u cap. (2003:293)
Nemec R. H. u Mihali¢, T. (2007:194)
Nemec R. H. u Mihali¢, T. (2007:194)

Nemec R. H. u Mihalig, T. (2007:194)

Engstrom, T., u cap. (2003:293)

Bontis, N. (1998:75)

Nemec R. H. u Mihali¢, T. (2007:194)
Nemec R. H. u Mihali¢, T. (2007:194)
Engstrom, T., u cap. (2003:293)
Engstrom, T., u cap. (2003:293)

Bontis, N. (1998:75)
Engstrom, T., u cap. (2003:293)

Bontis, N. (1998:75)

Bontis, N. (1998:75)
Engstrom, T., u cap. (2003:293)

Engstrom, T., u cap. (2003:293)
Engstrom, T., u cap. (2003:293)

Engstrom, T., u cap. (2003:293)

W3Bop: Aytop
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Tabesa 26: Mcka3n Ha OCHOBY KOJHX ce OLIeHYjy pPe3y/ITaTH MOCJI0Balka X0Tesla ca

U3BOpPHMA
IIpomen/buBe N HCKA3H H3Bop
IMocnoBHe nepdopmance
Opzanusayuone nepghopmance
KBayuTeT XOTEICKUX yCIIyra BUIIM je y OJHOCY Ha Hpe TPH TOI1HEe Delaney, J.T. n Huselid, M.A. (1996:956)
V nocieime TpH FOIMHE XOTeJ je Pa3BUO HOBE yCITyTe Delaney, J.T. u Huselid, M.A. (1996:956)
VY oxHOCY Ha IIpe Tpu TOIHMHE, XOTe nMa Behy CrtocoOHOCT fa 'Valmohammadi, C. (2014)

MIPUBYYE U 3aAPKU TAJECHTE
Tpocuwne nepgpopmance

XoTen UMa arpecHBHUjY MapKETHHT KaMIamy y OJHOCY Ha Delaney, J.T. u Huselid, M.A. (1996:956)
KOHKYPEHTCKE XOTelle Y IOCIEhE TPU TOAUHE
VY nmocrnenme Tpu roauHe, XoTel je octBapro Behe TpxkummHo yuenthe y  [Delaney, J.T. u Huselid, M.A. (1996:956)
OJIHOCY Ha KOHKYPEHTCKE XOTeIe
VY mocrnenme Tpu rOAMHE, XOTEI je ocTBapHo Behn pact mpojaje y Delaney, J.T. u Huselid, M.A. (1996:956)
OJIHOCY Ha KOHKYPEHTCKE XOTele
V nocnenme TpH roJuHe, XoTel je ocTBapuo Behy mpodurabumHocTy Valmohammadi, C. (2014)
OJIHOCY Ha KOHKYPEHTCKE XOTele

W3Bop: Aytop

PesynraTu mocnoBama xoTena Impare ce IyTeM IOCIOBHUX NeppopMaHCH Koje oOyxBaTajy
opranuzanmone nepdopmaHce U TpxkuiiHe mnepdopmance. [leo ymuUTHHKA KOjU MeEpHU
pe3yJaTare 1mociioBama XoTena o0yxBara 7 McKa3a U cacTaBJbeHM Ha OCHOBY pazioBa Delaney
u Huselid (1996) u Valmohammadi (2014), npuka3anux y Tabemnu 26.

4. Pe3yJTaTH HCTPAKUBaAHA

[IpukynsbeHH moJalM Cy NpeAMET CTAaTHCTUYKE aHalM3e Koja ce Oa3upa Ha MPUMEHHU
oarosapajyhux craructuukux Meroma. CraTucThyka o0paja mojaTaka BpIIEHA je Y3
pauyHapcKy moAapiuky cratuctuukor makera IBM SPSS  Statistics, Version 23 (eHrd.
Statistical Package for Social Sciences). 3a opapehuBame CTaTHCTHUYKE 3HAYajHOCTH
kopumrhed je HuMBO moBepema (=0,05. TecTupame OCHOBHUX HCTPAKUBAYKHUX XHIIOTE3a
BpPIIK C€ TECTUPAEM HU3BEJCHUX XWIIOT€3a NPUMEHOM KOpENaIiOHE aHaIu3e W
BUIIECTPYKOT PErpecHoOHOr Mojefla Ha OCHOBY Yera ce H3BOAM 3aKkjbydak Ja JIh ce
MOCTaBJbEHE OCHOBHE XUIIOTE3€ MPUXBATAjy WK 010H]jajy.

[lpBu KOpak MNpH TECTUPAKY IOCTABJBCHUX HCTPAKUBAUKUX XHIIOTE3a jecTe MpHUMEHa
aHaJIM3e MOY3IaHOCTU M KOH3UCTEHTHOCTH McKasa (eHri. reliability analysis). Iloy3ganocT u
KOH3UCTEHTHOCT Mepe ce myTeM koeduijenta Cronbach’s alpha.

JIpyru Kopak aHajiu3e OJHOCH C€ Ha MPHUMEHY JAECKPHIITUBHE CTaTHCTUKE HA OCHOBY KOj€ ce

n00Mjajy OMMCHU MOJAIM y30pKa, a YMHE je apUTMETHYKa CpeIMHa, CTaHAapIHa JIeBHjalu]ja,
acUMETpHja U CIUJBOLITEHOCT pacIojiesie, MUHUMAJIHE W MaKCUMallHE BPEJHOCTH. 3aTUM
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ClIeld HCIHUTUBAKE HOPMAIHOCTH pAclojelie y30pKa Ha OCHOBY dera ce AehUHUILY
CTaTHCTHUYKE METOJE U U300p TECTOBA 3a Jajba TECTUPAHA XUIIOTE3A.

Tpehu Kopak OZHOCH C€ Ha TECTHUPakE MOCTAB/BEHUX UCTPAXKUBAUKUX XHUIIOTE3a MPUMEHOM
KOpeJTalMoHe W BUIIECTPyKE perpecuoHe aHanuze. KopenamuoHa aHanmu3a MCIUTYje HUBO
MOBE3aHOCTH M3Mel)y 3aBUCHMX M HE3aBUCHMX MPOMEHJbUBHUX, JIOK C€ y3 MOMON BHILIECTPYKe
perpecuoHe aHajlu3e UCIUTYje YTUIIA] BUIIE HE3aBUCHUX MPOMEHJbUBUX Ha 3aBHCHY.

YeTBpTH KOpak OJHOCH C€ Ha JoJaTHAa HCTPaXKMBamka Koja HCHHUTY]y Be3e usMely
NPOMEHJBUBUX KOje HHCYy oOOyxBaheHe IOCTaBJbEHMM HCTPAKMBAUYKUM XHUIIOTE3aMa.
VYKIbydyjy NpPUMEHY KOpeNalioHE M PErpecHOoHe aHalIMW3e U HelmapaMeTapcKUX TecTOoBa 3a
nopeheme rpyna.

4.1. AHau3a OY31aHOCTH

[Toy3maHoct 1 KOH3UCTEHTHOCT MCKa3a MepeHa je y3 nmomoh koedwurimjenta Cronbach’s alpha
MIPH Y€MYy BPETHOCTU OBOT Koedwuiujera u3Haz 0,7 ykazyjy Ha BHXOBY BHCOKY TOY3JIaHOCT U
koH3ucteHTHOCT (Nunnally, 1978).

Tabesa 27: Bpennoctu koedpunnjenra
Cronbach’s alpha 3a nocmarpane npoMeH/bHBe

IIpomenbuBe Bpeanoct koepuuujenra
Cronbach’s alpha

Bpena nociiogaBua

OO0yxa u pa3Boj 0,880
[Ipeno3HaTsbUBOCT XOTENA 0,881
JluBepcn(pruKoBaHOCT 0,882
Hedunancujcke koMIieH3anuje 1 KOpUCTH 0,872
Bananc namel)y >xuBoTa u nocina 0,884
KopnoparuBHa 1pymTBeHa OArOBOPHOCT 0,873
HHaTesiekTyaiHa MIMOBHHA

WmoBuHa cagpxaHa y JbyquMa 0,878
CTpyKTypHa HIMOBHHA 0,876
WmoBuHa cangpkaHa y oJHOCHMA ca 0,879
MOTPOLIAYNMa

IHocioBHe mepdopmance xorena

Opraru3zannone nepdopmance 0,889
Tpxumne nephopmance 0,887

W3Bop: Kankynamnuja ayropa

Bpennoct Cronbach’s alpha wnenoxkymaor wmogena wusHocu 0,890. BpemHoct oBor
KoeuIMjeHTa CBaKe TojeuHavYHe MpoMeHsbuBe Kpehe ce y pacmony o 0,872 mo 0,889 mro
Takohe ykasyje Ha NPHCYTHOCT BHUCOKOT HMBOA KOH3UCTEHTHOCTH M TIOY3JIaHOCTH HMCKa3a
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npoMeHJbUBHX. Takohe, oBe BPEOHOCTH yKa3zyjy Ha BHCOK HUBO TOY3JaHOCTH YIUTHHKA.
Bpennoctu oBor koedunujeHTa npukasate cy y Tabemn 27.

4.2. lecKpPUNITHBHA CTATUCTHKA

3a noOujame ONMCHHUX CTATUCTUYKHX TMOJaTaka y30pKa KOPHUCTH C€ JEeCKpUITHBHA
cratucTuka. I[IpuMeHOM OBe cTaTHCTHYKE METOJAE M3padyHaBajy ce 30MpHU MOKa3aTesbH Kao
IITO Cy apuUTMETUYKa cpeauHa (eHri. Mean), crangapaHa nesujanuja (eurit. Std. Deviation),
acuMeTpuja pacrojene (eHri. Skewness) U CIJBOLITEHOCT pacnojene (eHri. Kurtosis) Kao u
MUHUMAaJHE ¥ MaKCHUMaJHE BPEJIHOCTU MPOMEHJBUBHX. APUTMETHYKA CPEIMHA je Cpeliba
BPEIHOCT KOja ce A00uja Kajxa ce 30Mp BPEIHOCTH HYMEPHUYKOr oOelexja CBUX eJeMeHaTa
MoJIeNH ca YKynmHUM OpojeM eneMeHata (n) koju ce mocmatpajy (Ralevi¢, 2006). Bpennoctu
ApPUTMETUYKUX CpeAMHA YKa3yjy Ha HMBO MEpLEINIHUje MOCMAaTPaHUX HPOMEHJBUBUX OJI
crpaHe ucnutanuka. CTaHgapJHa JeBHjaldja je MO3UTUBAH KBaJpAaTHU KOPEH U3 BapHjaHCe
(Joveti¢ u Milanovi¢, 2006) u yka3yje Ha MPOCEUYHO OJCTYIAE pe3yiTara Off apUTMETHUKE
cpeauHe y jenuHuIiamMa Mmepe. [lo3uTHBHE BpEITHOCTH acHUMETpHje yka3yjy nAa je BehuHa
NO0OMjeHuX pe3ysTaTa JIeBO OJf apUTMETHYKE CpeluHe Tj. Mely Mamum BpeaHoctuma (y
Cllyyajy HETaTMBHMX BpEOHOCTH acuMeTpuje BehmHa pesynrtara je Ommka Behum
BpPEHOCTUMA) JIOK TO3UTHBHE BPEJHOCTH CIUBOIITEHOCTH YKa3yjy Ja je pacrojena
IIMJbaTHja O HOpMaJiHE (HEraTMBHE BPEAHOCTH YKa3yjy Ja je pacrojiesia IMjbOCHaTHja O]l
Hopmainue) (Pallant, 2017:57). V Ttabenama koje ciene HaBeACHE Cy BPEAHOCTH Y30pKa,
nmoceOHO 3a OpeH/I MOCI0IaBIa, HHTENEKTYaTHy IMOBHHY U pE3yJITaTe MoCIOBamba XOTea.

Tabena 28: /leckpunTHBHA CTATUCTUKA JUMEH3Uja OPeHIa MOCI01aBIa

IpomensbuBe N Mean Std. Skewness Kurtosis Min. | Max.
Deviation

Stati. | St. Error | Stati. | St. Error

Ilance 32 pa3Boj 94 | 3,82 1,000 | -0,701 | 0249 | -0,167 | 0493 | 1,00 | 5,00
XHOI’TZ'::’“”"’“B"CT 94 | 420 | 068 | -0,756 | 0249 | -0,177 | 0,493 | 2.25 | 5,00
Nusepcuduiosanocr | 94 | 474 | 0602 | -2,704 | 0249 | 7207 | 0493 | 2,00 | 5,00
Hedunancujcke

icoMmenzanuje u o4 | 441 0,707 | -1221 | 0249 | 1,150 | 0,493 | 2,00 | 5,00
KOPHCTH

basanc usmely

94 4,41 0,7828 -1,667 0,249 3,533 0,493 1,00 | 5,00
PKHBOTa U IOCJIa

KopnopatusHa
IPYLITBEHA 94 4,58 0,669 -1,841 0,249 3,469 0,493 1,75 | 5,00
0Ar0OBOPHOCT

N — 6poj xotena; Mean — apurMernuka cpeanna; Std. Deviation — crangapaHa resujanuja; Skewness — acumeTpuja
pacmoznene; Kurtosis — crupomreHocT pacnoaene; Min. — MUHEMAaIHEe BpeqHOCTH; Max. — MaKCHMaJTHEe BPETHOCTH.
W3Bop: Kankynamuja ayropa
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Ha ocHOBy BpemHOCTHM apUTMETHMUKHUX CpequHa mpukazanux y Tabemu 28, moxe ce
3aKJBYYUTH Ja Cy HCHOUTAHUIM OJUIMYHMM OIleHamMa OICHWJIM aHaJu3HpaHe ITUMEH3H]je
OpeHza mocioaaBLa. Bucoke BperHOCTH apUTMETUYKHX CpeAMHA YKa3yjy Ha OJJIHYHY
NepUenifjy MocMaTpaHuX NPOMEHJbUBUX OJI CTpaHe MeHanepa xorena. Hajsehu cremen
cliarama MPUCYTaH je KOJ TMPOMEHJBUBUX ougepcugukoganocm (Mean = 4,74) un
KopnopamusHa Opyuimeena oozogoprocm (Mean = 4,58). HajHmku CcTeneH clarama
MIPUCYTaH j€ KOJl MPOMEHJbUBE wiance 3a pazsoj (Mean = 3,82) u jeAMHO OBa TUMEH3H]ja UMa
BpenHOCT HWXKY o4 4. Ha OCHOBY OBUX pe3ylTara MOXKeE C€ 3aKJbYYHTH Jia CIpoBoleme
nporpama oOyke M pa3Boja 3allOCICHUX jOII yBEK HHje Ha 3a/J0BoJbaBajyheM HUBOY KOX
aHKETUPAHUX XOTENa, aJli MEHAIMEHT XOTela yBakaBa pa3IMUUTOCTH KOje Cy IPUCYTHE KOJ
3allOCIICHUX, BOAM payyHa O JIOKAIHO] 3ajelHUIM, OpHUHE O 3alUTUTH >KUBOTHE CPEIMHE U
npy’ka 3amocjieHuMa MOTyhHOCT 1a uMajy (praexcuOMIIHO pasHO BpeMe Koje je MpuiiaroheHo
obaBe3ama BaH mocna. Hajeehe cranmapHO ofcyname IPUCYTHO j€ KOl TPOMEHJBUBE UAHCe
3a pazeoj (St. Deviation = 1,009). C oG3upom na je BehuHa BpenHOCTH acUMeETpHje
pacriozienie HeraTUBHA MOXKE C€ 3aKJbYUYHTH Ja ce BehuHa 1o0MjeHux pe3ynTara Hajla3u AeCHO
O]l apUTMETHUYKE CpelMHe OJHOCHO Omike BehuM BpenHocTMa. Takole ce Moxe 3aKbYyUUTH
Ja je pacmojena IIMJbaTHja Yy OAHOCY Ha HOpManHy pacmnogeny Oynyhu na je Behuna
N00MjeHUX BPETHOCTH CIJbOIITEHOCTH IMO3UTHBHA.

Tabesa 29: JleckpunTHBHA CTATHCTHKA 32 KOMIIOHEHTE HHTEIEKTyaJlHe HMOBHHE

Std Skewness Kurtosis
IpomensbuBe N Mean L Stati. St. Stati. St. Min. | Max.
Deviation
Error Error

HNmoBuHa canpsxana 'y
JbyAMMA

CTpyKkTypHa HMOBHHA | 94 4,40 0,4887 -0,825 0,249 0,568 0,493 2,94 | 5,00
HNmoBuHa cagpsxana 'y
0HOCHMA Ca 94 | 4,26 0,5020 -0,973 0,249 0,867 0,493 2,63 | 5,00
NOTPOIIAYHMA

94 | 4,57 0,4578 -1,186 | 0,249 0,806 0,493 | 3,00 | 5,00

N — 6poj xotena; Mean — apur™Mernuka cpeanna; Std. Deviation — crangapaHa resujanuja; Skewness — acumeTpuja
pacmoznene; Kurtosis — crupomreHocT pacnoaene; Min. — MUHEMAaIHEe BpeaHOCTH; Max. — MaKCHMaJIHE BPETHOCTH.
W3Bop: Kankynamuja ayropa

Kaga cy y mnuramy KOMIIOHEHTE WHTENEKTyaJlHe HMOBMHE, HCIHUTAaHHLIKA Cy HUX Takohe
OLEHWIN OJJIMYHUM U BpJIO JOOpUM oleHama. VMcnmuTaHWIM HAjBUIIM CTENEH Clarama
UCKa3yjy y cly4ajy MPOMEHJBHBE uMO8uHe caopcane y myouma (Mean = 4,57). OBakBu
pe3yaTaTh HaBOJE Ha 3aKJby4aK Jla MCIHUTAHHU 3allOCIIEHH Y XOTeluMa MOCeayjy 3Hame U
BELITHHE 32 00aBJbarbe MOCIOBHUX aKTUBHOCTH, MOTUBHCAHM CY J1a paje, Op30 yde, mocenyjy
Iuzepcke cnocoOHOoCTH M Op30 ce mpuitarohaBajy mpoMeHama MpH yeMy 1ocao 00aBibajy y
3a710BoJbaBajyhoj aTMocdepu Koja MojapkaBa Hamop 3arnociieHuX. VcnuTaHunM Hajlouuje
OLICHY]Y UMOBUHY CaOpHCaHy Y 0OHOocuma ca nompowadwuma (Mean = 4,26) ka0 KOMIIOHEHTY
MHTENEKTyalHe HWMOBMHE. HaxanocT, aHKeTHpaHW MEHallepu XoTela CBECHH Cy Ja
yIpaBJbambe OJHOCHMA ca KOPUCHHIIMMA yCllyra HHUje Ha 3aJ0BOJbaBajyheM HHUBOY, IITO ce
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MOXKE TIOBe3aTH ca HEIOBOJbPHUM CTEeHOM oO0yke M pa3Boja 3amocieHux. Hajsehe
CTaHJApAHO OJCTYIAIE MPHUCYTHO je KOJ MPOMEHJBUBE UMOBUHA CAOPHCAHA Y OOHOCUMA CA
nompowauuma (St. Deviation = 0,502). 1 y oBoM cnydajy cBe BPEIHOCTH aCUMETpHUjE CY
HEraTUBHE WITO 3HAuYM Ja ce BehmHa [OOMjeHHMx pe3yiTara Hajmasd Ommpke Behum
BpeaHocTMa. Pacrozena je mmspaTHja y OJHOCY Ha HOPMaHY pacronaeny Oyayhu na cy, y
OBOM CITy4ajy, CB€ BPEIHOCTH TIO3UTUBHE.

Tabesa 30: leckpunTHBHA CTATHCTHKA MOCJOBHHUX Nep(OpPMaHCH X0TeJIa
IIpomenbuBe N Mean Std. Skewness Kurtosis Min. | Max.

Deviation | Stati. | St. Error| Stati. | St. Error
Oprasmamione 94 | 428 | 0833 | -1,488 | 0249 | 2,504 | 0493 | 1,00 | 5,00
neppopmance
Tpauune 94 | 3,89 0,985 | -0,439 | 0,249 | -0,660 | 0,493 | 1,00 | 5,00
nepdopmance

N — 6poj xotena; Mean — apurMernuka cpeanna; Std. Deviation — crangapaHa fresujanuja; Skewness — acumeTpuja
pacmoznene; Kurtosis — crupomreHocT pacnozene; Min. — MUHEMAaIHEe BpeaHOCTH; Max. — MaKCHMaJIHEe BPETHOCTH.
W3Bop: Kankynamuja ayropa

[TocnoBHe nepdopmaHce XOTeNla UCIIUTAHUIM CYy OLIEHIIIN BpJIo 100puM olieHama. BpeaHoct
apUTMETHYKE CpellMHe 3a OpraHu3anuone neppopmance n3nocu Mean = 4,28 10k je HEIITO
HIDKM HUBO apUTMETUYKE CpeauHe 3a0eJe’keH KoJ TPXKUIIHUX nepdopmancu, Mean = 3,89,
IITO je U ouekuBaHO Oyayhu na Benmuku Opoj xorena y CpOuju Hema pa3BHjeHE aKTHBHOCTH
Ha TpXUIITY KanuTana. Ko nmpomeHsbuBe mpowcuuine nepghopmarce 3a0elexeH je U BULIH
HUBO CTaHmapaHor oxctymama (St. Deviation = 0,985), y omHoCy Ha opraHm3aiuoHe
nepdopmance. M y cinyyajy mocinoBHUX mepdOpMaHCH, CBE BPEIHOCTH aCUMETpHje Cy
HEraTUBHE WITO 3HAuYM Ja ce BehmHa [OOHMjeHHMx pe3yidTara Hajmasd Ommpke Behum
BpPEIHOCTUMA, 32 PA3JHMKy O] CIBOIITEHOCTH, KOja je Yy OBOM Ciydajy paBHa Oyayhu na
jemHak Opoj MPOMEHJBPMBUX UMa TO3UTHBHY U HETAaTUBHY BPETHOCT.

4.3. TecTOBH HOPMAJTHOCTH pacrnojese

AHanusupame y30pKa IMOApa3yMeBa M TECTHpame HOPMaTHOCTH pacmozene. Hopmamna
pacrioziena je cCUMETpUYHa, 3BOHOJIMKA KpuBa ¢ Hajeehem OpojeM pesyirara y CpeAuHU U
MambHM OpojeM pesynrata npema kpajeBuma 3BoHa (Pallant, 2017:59). Tectupame ce 06aBiba
y3 nomoh Kolmogorov-Smirnov u Shapiro-Wilk TtectoBa. HopmamHocT ce mokasyje Ha
OCHOBY BpEIHOCTH CTaTUCTHUKe 3HayajHocTH (Sig.) Behum ox 0,05 (Pallant, 2017:63).
PesynraT TecTOBa HOPMAJIHOCTH 32 IOCMATpPaHH y30paK MpeacTaBbeHu ¢y y Tabenn 31.

VY 3aBUCHOCTH O] BETMUYMHE Y30pKa BPIIH ce U300p TecToBa. 3a y3opak Behu ox 50 jenununa
nocMatpa ce pesyarar Kolmogorov-Smirnov Tecra ok 3a y3opke Mame o 50 jenuHuIa
Baxke pesynraru Shapiro-Wilk tecta. Hopmamuoct pacmopene oapelyje ce Ha OCHOBY
BPEIHOCTH CTaTUCTHYKE 3HauajHOCTH (p). YKoiMko je BpeaHoct p > 0,05 ycBaja ce HynTa

XUIIOTE3a, KOja IJIacH Jla Ce EMIMPH)CKH PaCIopel] MOXKE almpOKCHMHUPATH HOPMATHUM. Y
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ciyuajy kana je Bpeanoct p < 0,05 ycBaja ce anTepHaTHBHA XUIIOTe3a, EMITUPUJCKU PacIopes
CE HE MOXKE aPOKCUMUPATH HOPMATHUM.

Tabesa 31: Pesyararu TecToBa HOPpMAJIHOCTH

IIpomenbuBe Kolmogorov-Smirnov Tecr
Statistic Df Sig.

Bpena nociiogaBua

[[Tance 3a pa3Boj 0,136 94 0,000
[Ipeno3HaTJbUBOCT XOTENA 0,213 94 0,000
JuBepcn(puKoBaHOCT 0,434 94 0,000
He¢unancHjcke KOMITEH3aIMje U KOPHCTH 0,235 94 0,000
Banmanc uzmelyy xuBoTa 1 mocia 0,274 94 0,000
KopnopatuBHa apymTBeHa OArOBOPHOCT 0,332 94 0,000

HnaTesiekTyaiHa MMOBHHA

NmoBuHa canpikaHa y JbyauMa 0,176 94 0,000
CTpyKTypHa HIMOBHHA 0,110 94 0,007
?gg}:)ﬁ{;q;a;:mana y oiHOCHMa ca 0,130 94 0,001
Pe3yaratu nocioBama xoresna

Opranusanuone nephopmance 0,194 94 0,000
Tpxumine nepdopmance 0,190 94 0,000

Lilliefors Significance Correction
W3Bop: Kankynamnuja ayropa

C o03upoM na je mocmaTpaHu y3opak Behu ox 50 xoTena 3a HCIUTHUBAE HOPMATHOCTH
pacriozena ynorpebuhe ce Kolmogorov-Smirnov tect. ¥ ciydajy mocMaTpaHor y3opka, Ha
OCHOBY BPEIHOCTH CUTHH()MKAHTHOCTH KOj€ Cy y CIy4ajy CBHX MPOMEHJbUBUX Mame o1 0,05,
3aKJbyuyje ce Ja MocMaTpaHu y30pak Hema HopMmanHy pacmojeny. [Ipema Pallant (2017:63)
oJI0aIMBamke MPETIOCTABKE 0 HOPMATHOCTH pacIofielie je yoOuuajeHa 3a BEeJIHKe y30pKe.

4.4. Tectupame xumnoresa

Ha ocHOBY cripoBezieHe aHAIN3€ TI0Y3/IaHOCTH, IPUKa3aHe IECKPUIITUBHE CTATUCTHUKE y30pKa
U MPUMCHECHOI TECTa 3a MCIUTHBAkE¢ HOPMAIHOCTH PacIojelie, CTBOPEHU Cy YCJIOBU 3a
TECTUPamkEe UCTPAKUBAYKUX XHIIOTe3a. TecTupame xurmore3a oaBuja ce y ase dase. [Ipso,
TECTHpame HW3BCICHUX HCTPAXUBAUKUX XWIIOT€3a W JPYro, H3Boheme 3akibyuaka o
OCHOBHUM XHUIIOTC3aMa Ha OCHOBY IpHUXBaTamka WIIN OI[GaI_[I/IBaH:a HU3BCACHUX XUIIOTE3A. Ha
OCHOBY JI0OMjeHUX pe3ysiTaTa M3BOJE CE 3aKJbY4IlM O YTHIA]y HEMaTepHjajHe UMOBUHE Ha
nocnoBHe niepdopmance xotena y Cpouju.
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VY muby TecTupama XUnore3a Xia, Xis U X1z CIPOBEICHA je KOpeJaluoHa aHalInu3a YhjH Cy
pesynaTtatu npukazanu y TaGenu 32. Tectupame MOCTaBJbEHUX XHUIOTE3a IOJpazyMeBa
IPUMEHY KOpeNlalioHe aHallu3e Koja he ucuThBaTh jadynHy U cMep Bese u3Mely numensuja
OpeHIa TMOCIOJaBIa M KOMIIOHEHTH WHTEJIEKTyaJHe HWMOBHMHE. AIICOIYTHAa BPEIHOCT
KoeuIIMjeHTa Kopealnje yka3yje Ha jauuHy Bese. Bpeanoct koedpunmjenta oz -0,29 no -0,1
u on 0,1 mo 0,29 yka3yjy Ha mOpuUCYyCTBO Malle Kopenamuje usMely mnocMarpaHmux
npoMeHJbuBHX; BpenHoctu on -0,49 mo -0,3 u oxm 0,3 mo 0,49 ykaszyjy Ha cpelnmy IOK
kopenauuja ox -1 no -0,5 u oxg 0,5 mo 1 ykasyje Ha mpUCYCTBO jake Kopenauuje usmely
npoMensbuBHX (Cohen, 1988). KoedumujeHT kopenanuje ce MoXe TYMA4UTH U TIpeMa cMepy.
[To3uTuBHA KOpenanMja ykasyje na o0e NPOMEHJbUBE 3ajeqHO M pacTy M OmNaaajy, a
HEraTMBHA Kopelnalyja ykasyje Jia jelHa IpOMEHJbUBA pacTe Kaja Jpyra onaaa u oOpHYTO
(Pallant, 2011). C 063upom 1a je mpruMeHa TeCTOBa HOPMATHOCTH pacloelie Mmokasaa Ja ce
EeMITUPHjCKH pacIope]] He MOXKE almpOKCUMHpPATH HOpPMalHUM, TO he yTumatu u Ha u300p
KoeuIMjeHTa Kopenaiuje. Y oBOM ciyyajy npuMmemuBahe ce xoepurujent CrnmpMmaHoBe
Kopenauuje panra (eHri. Spearman’s rho).

Ha ocHoBy nopnaraka npukazanux y Tabemu 32, 3akibydyje ce Ja ce xumoTe3a Xia ycBaja
OJTHOCHO MOCMOjuU NO3UMUBHA U CMAMUCIUYKU 3HAYAjHA 8e3a usmely oumeH3uja OpeHOa
nOCI00a8YaA U UMOBUHE CAOpICAHe Y bYOUMA Yy NOCMAMPAHUM XOMEICKUM npedysehuma.
Hajjaua Besa uneHTudukoBaHa je usMel)y HeuHancujckux komnewsayuja u Kopucmu H
umosune caopycare y myouma (ro = 0,618; p = 0,000) moxk je Hajcnabuja Besza
UACHTU(HUKOBaHA U3Mel)y NUMEH3HUja npeno3Hammwugocm xomena U UMOBUHE CAOplcaHe )
syouma (ro = 0,336; p = 0,000). Takohe, xunoresa Xis je yCBOjeHa OJTHOCHO OKA3aHO je Jia
usmehy oumensuja b6penoa nocio0asya u CMpyKmypHe UMosuHe y Xomeickum npeoyszehuma
Cpbuje nocmoju nozumusHa u cmamucmuyku 3Hayajua éeza. Ysunom y Tabemy 32 moxe ce
3aKJBYYUTH U Ja je u3Mely mocMmarpaHux AMMEH3Wja OpeHja IMOCioNaBla U CTPYKTYpHE
MMOBHHE NIPUCYTHA KOpeallija yriIaBHOM cpelbe jaunne. Hajjaua Be3a nmpucyTHa je usmely
HeguHancujckux Komnenzayuja u kopucmu u cmpykmypre umogure (ro = 0,623; p = 0,000)
JOK je Hajcrmabuja Be3a maeHTU(UKOBaHA W3Mel)y IUMEH3Wja Oanauc uzmely swcusoma u
nocia u cmpykmyproe kanumana (ro = 0,459; p = 0,000). U Ha kpajy, Ha OCHOBY oOpaleHmnx
mojiaTaka J0Ka3aHo je Ja usmehy oumensuja OpeHOa nociooasya u UMOBUHE CAOPHCAHE Y
O00HOCUMA €A NOMpoOwauumMa y XOmejicKum npeoyzehuma nocmoju no3umueHa u
cmamucmuyky 3HA4ajHa 6e3a OJHOCHO YCBOjeHA je M3BeaeHa xumore3a Xis. M3meby
NOCMaTpaHUX TPOMEHJBMBUX NPUCYTHA je cpelma jaunHa Be3e. [locMaTpameM OBHUX
IIPOMEHJBUBHX, Hajjaua Be3a WACHTH(HKOBaHA je u3Mely auMmeH3uje warnce 3a pazeoj u
umosune caopoicare y ooHocuma ca nompowaduma (ro = 0,499; p = 0,000) nok je Hajcnadbuja
Be3a uUACHTU(UKOBaHA u3Mel)y kopnopamusne Opywimeene 0020860pHOCMU W UMOBUHE
caopoicarne y oonocuma ca nompowaduma (ro = 0,406; p = 0,000). Ha ocHOBY mokazaHmx
xumnote3a Xia; Xi6 U X1z 3aKJbyuyje ce Aa m3Mel)y OpeHIa mociojaBlia M WHTEJIEKTyalHe
MMOBHHE TOCTOjU MO3UTHBHA U CTaTHCTUYKH 3HAa4YajHa KOpelsalyja OJHOCHO XHUIoTe3a X1 je
npuxsahena.
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Tabesa 32: Kopesannona marpuna (nmojeiuHayHe NpoMeH/bHBe)

I[IpomeHn/bHBE Ilance 3a | [Ipeno3n-| Juse- | Heduna- | Bananc |Kopnopa|lUmosuna| Ctpykry- | AMoBHHA
pa3Boj |aT/bMBoOCT|pcupukoB| Heujcke | m3Mmelyy | -TuBHa | caapika- PHH  |cajp:KaHa
X0TeJIa AHOCT | KOMIIeH3. [KMBOTA M |APYLUTB.| Hay | KalUTaJI y
154 KOpﬂcTﬂ mocJjia OHFOBOPH .]'by)ll/lMa OJHOCUMA
ca
MOTpoLIa-
qumMma
Illance 3a passoj| 1 0,517*%* | 0,501** | 0,551%* | 0,459%* | 0,522%* | 0,568** | 0,466** | 0,499**
TIpenosuatsbi- | 5,7 1 0,353%* | 0,466%* | 0,467%* | 0,524%* | 0,336** | 0,471** | 0,447%*
BOCT XO0Te€eJ1a
AuBepenPu- | 5415k | (3538 1 0,614%* | 0,406%* | 0,562%* | 0,523** | 0,460%* | 0,415%*
KOBAHOCT
Hedunancujcke
kommemnsaumje n| 0,551%*% | 0,466%* | 0,614%* 1 0,514%* | 0,606** | 0,618%* | 0,623** | 0,415%*
KOPHCTH
basanc wMehy | yso.x | o 4670¢ | 0406%* | 0,514% 1 0,530% | 0,542%* | 0,459%* | 0,407**
KHBOTa U IMOCJIa
Kopnoparusna
apymrTeena | 0,522%% | 0,524%* | 0,562%* | 0,606** | 0,530%* 1 0,566%* | 0,605%* | 0,406%*
OJArOBOPHOCT
HmoBuHa
canpamanay | 0,568%* | 0,336** | 0,523%* | 0,618%* | 0,542%* | 0,566%* 1 0,566** | 0,406%*
JbyAuMa
Crpystypua | jocux | 0471 | 0.460%* | 0,623%% | 0.450%* | 0,605%* | 0,566%* 1 0,514%*
HMOBHHA
HNmoBuHa
CANPIKAMAY | g9gwx | 0,447%% | 0,415%* | 0,415%* | 0,407** | 0,406%* | 0,406** | 0,514%* 1
OJHOCHUMA Ca
noTrpoumrayumMa

Hamomena: * - Kopenanuja je 3Hauajua Ha HuBOY 0,05;
** - Kopenanyja je 3Hauajua Ha HuBOY 0,00.

W3Bop: Kankynamnuja ayropa

Ako ce mocmarpa ogHOC u3Mehy TuMeH3Hja OpeHIa MoCIoIaBlia, MOXe ce TIPUMETUTH 1A je
Hajjadya Beza wmueHTHUKOBaHA wusMel)y Ousepcugpuxosanocmu W HeDUHAHCUJCKUX
komnenzayuja u xopucmu (ro = 0,614; p = 0,000), a Hajcnabuja Be3a MpUCYTHA je uU3Mehy
IUMeH3uja oduepcuguxosanocm u npenoznammusocm xomena (ro = 0,353; p = 0,000).
[TocmaTpamem Be3e wu3Mel)y KOMIOHEHTH UWHTENeKTyanHe wuMoBuUHe, CHUpMaHOB
Koe(UIMjEeHT yKa3yje Ha MPHCYCTBO Hajjaue Be3e uaMely umosurne caopocane y nwyouma n
cmpykmypre umosune (ro = 0,566; p = 0,000) mox je Hajcimabuja Be3a MACHTHU(HUKOBAHA
usmel)y umosune caopoicane y wyouma u umosune caopaicane y 00HOCUMA ca NOMPOUA4UMa
(ro =0,406; p = 0,000).

Y numiby TecTHpama H3BEICHUX XHUIOTe3a X2a; Xo6; Xos U Xor KOPUCTH C€ CTAHAAPAHU
BUILIECTPYKU PETPECUOHU MOJEI.

Ha ocHoBy pesynrata oOpaheHux mojaTtaka, Kaja je XUmore3a Xz, y MUTalmy, IMOCMAaTpaHH
MOJIEJNI JOCTHKE CTATUCTUYUKY 3HAYajHOCT jep je BpeaHocT curHudukantHoctu p = 0,004 mro
3HaUM Ja Ce XuIoTe3a X, MPUXBATA U J1a TOCTOJU CMAMUCMUYKU 3HAYAjaH ymuyaj
oumen3suja bpenoa nocro0asya Ha opearHuzayuoHe neppopmance xomeiua.
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Tabesa 33: CranaapaHa BULIECTPYKA perpecMoHa aHAJIN3a — IPUKAa3 pe3yJrara

IIpomenbuBe Bumecrpyka n1uHeapHa perpecuja
3aBucHa He3aBucHa B T p Lolerance Vi
[Tance 3a pa3Boj 0,159 1,203 0,232 0,534 1,874
Hpenostatpizoct 0,068 | 0558 | 0578 0,632 1,582
XoTena
JuBepcupukoBaHoCcT 0,042 0,318 0,751 0,529 1,891
Hedunancujcke
Opranusanyuone | KOMIEH3aNHje U 0,023 0,146 0,884 0,365 2,738

nepopmance | KopucTH
Banmanc uzmehy

0,229 1,809 0,044 0,696 1,436
JKUBOTA U TOCIIa
Kopnopatusaa
JIPYIITBEHA 0,072 0,516 0,607 0,471 2,124
OJITOBOPHOCT

Hanowmena: 3aBrcHa npoMeHJbHBA: OpraHU3aIMoOHEe IIeppopMaHce
R2=0,193
Adjusted R Square = 0,137
DW cratuctuka = 2,237
F=3,463
p=0,004
W3Bop: Aytop

Tectupamem xunorese X2, o0pal)eHn nmopany ykasyjy Ha To a KOe(HUIHMjEHT AeTepMUHALIN]E
usHocu R? = 0,193 mro 3Haum g2 je 19% Bapujabuiurera OpraHu3alMoHUX MepHOpMaHCH
00jalIeHO PErPeCHOHUM MOJIENIOM, JOK j€ OCTaTaK BapHjaOWiIMTeTa MOJA YTHUILAjeM APYTHX
¢axTopa. Bpennoct Adjusted R Square HaBoau ce kaja je BeMUYMHA y30pKa Mana. Y OBOM
ciyuajy Adjusted R Square wmsnocu 0,137; Bpemnoct F craructuke wusHocu 3,463.
CropoBolheme perpecroHe aHalu3e 3axTeBa HCIyHaBambe HEKOIMKO ycioBa. [lorpeGHO je
TECTHpPATH TMPUCYCTBO MYJITUKOJIMHEAPHOCTH, AayTOKOpeJalWje M HETUIUYHUX Tayaka.
JIMjarHoCTHKa MYJITUKOJIMHEAPHOCTH TPOMEHJBMBUX oO0aBjba ce€ y3 MOMOh BpeIHOCTH
Tolerance u VIF, Ha OCHOBYy 4YHjUX BpEIHOCTH C€ YKa3yje Ha MPUCYCTBO
MYJITHKOJIMHEAPHOCTH Yy MOJEIY OJHOCHO Ha MPUCYCTBO jake Kopenamnuje wusmelhy
IIPOMEHJBUBHX, IITO MOXKE OMETaTH perpecuoHy aHanuzy. Bpemnoctu Tolerance Behe on
0,10 He omerajy cHnpoBoheme perpecMoHe aHaldu3e jep He YyKa3zyjy Ha BHCOKY
MyITHKOJIMHEapHOCT Mehy npomensbuBama (Pallant, 2011:160). Bpennoct kxoedurujenra
VIF (enrn. variance inflation factor, axrop undnamnuje Bapujance) He 6u Tpebaso na Oyme
Beha on 5 (Field, 2000) jep y ToM city4ajy MyJITHKOJIMHEAPHOCT HE MPEJCTaBIba 030UIbHU]H
npobiem y perpecuHoM moxeny. Bpemnoctu Tolerance u VIF gatu cy y Tabenu 33 uywmje
BPEIHOCTH HE yKa3yjy Ha MPUCYCTBO BUCOKE MYJITUKOIMHEAPHOCTHU. [IpHCYCTBO HETHITUYHUX
Tayaka MCIHMTUBAHO je Ha OCHOBY MaxanaHOOMCOBE YJaJbeHOCTH pe3uayana (eHIJI.
Mahalanobis Distance) xoje Cy y OBOM Ccllydajy HCHOJ KPUTHUYHE BpeaHOCTH, 22,46.
[IpucyctBo aytopkopenaunuje y Mojeny Tectupa ce y3 mnomoh Durbin-Watson-oBe
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cratuctuke. BpenHoctu oBor Tecra Behe ox 4 yka3syjy Za ayToKopenanuja y MOJeNly OMeTa
cripoBohele perpecuoHe aHanuse. 3a mocMartpaHu Moxen Durbin-Watson cratuctuka
u3HOocH 2,237 ma ayTokopenalyja HE oMeTa CIpoBoheme perpecruoHe ananuse. BpemHoctu
6era xoeduuujeHTa () u BpeaHoct t Tecta natu ¢y y Tabenu 33. YBuaom y BpeaHoctu Oera
KoeuIIMjeHTa, TaTUX Y OBOj TabeiIH, MOXKE Ce€ 3aKJbYUHTH Ja TUMEH3Hja Oananc uzmely
JHCUBOMA U NOCNA HAJBUILIE TOTPUHOCH 00jalllbaBamby OPraHU3alMOHUX MepPOpMaHCH, Kaaa
ce OJy3Me BapHjaHCa KOjy oOjallmaBajy CBe ocTajie MpOMEHJbHMBE y Mojeny. Ha ocHoBy
BPEHOCTH CTaTUCTHYKE 3HauyajHOCTH (p) nmatux y Tabemu 33 Moke ce 3aKJby4uTH Ja
ouMeH3uja oananc uzmely owcusoma u nocia (f = 0,229; t = 1,809; p = 0,044) uma
CTaTUCTHYKMU 3HAYajaH yTHIl] HA OpraHu3alroHe nepopmMaHce MOCMaTPaHUX XOTea.

PesynraTu mpuMemEHOr PerpecHOHOr Mojeja IMoKa3yjy Aa je xumore3a Xz mpuxBaheHa
Oynyhu na je BpemHocT cratuctuuke 3HauyajHoctw p = 0,000 mro 3HAaUM Aa nocmoju
cmamucmuyku — 3Hauajan  ymuyaj OumeHsuja 6penoa  NOCI00a8Yd HA  MPIHCUUIHE
nepghopmance xomenckux npeodyseha. Bpemgnoct koedpunmjenta VIF je y m03BOJbEHUM
rpanunama, VIF <5 kao u xoedpunujenra Tolerance > 0,10 (Tabena 34). Herunuune tauke
y Mojeny HHUCY npucytHe Oynyhum pa je MakcumanHa BpenHocT MaxananoOucose
YAAJBEHOCTH pe3uIyaia MCIoJ KpUTHYHe BpeaHocTH. Durbin-Watson craTucTuka M3HOCH
1,915, mto je mobap pe3ynTar jep ayTOKOpenaluja HE OMeTa CIPOBOhEHmEe perpecroHe
ananmuse. Koeduuujenr nerepmunanuje wusuocn R? = 0,291 mro 3maun ma je 29%
BapHjabMIINTeTa TPXKUIIHUX TMEePPOPMAHCH OO0jallllEHO PErPeCHOHUM MOJIENIOM, JIOK je
ocTaTak BapHjaOmiuTeTa MOJ yTHIAajeM apyrux (akropa. Octanu nmapaMerpu OUTHH 3a OBaj
mozen uznoce: Adjusted R Square = 0,243; F = 5,964; nok cy BpenHoctu 6era koeduiujeHra
(B) u t Tecta natu y Tabenu 34. Ha ocHOBY BpemHocTH OeTa KoeduIMjeHTa, TUMEH3H]ja
KOpNopamusHa OpywmeeHa 002080pHOCH HAaJBUIIE JIONPUHOCH O0jalllbaBamby TPXKUIIHUX
nepdopmaHcH, Kaja ce oQy3Me BapujaHCca KoOjy O0jallmaBajy CBE OCTaje MPOMEHJbUBE Y
moneny. Takohe, oBa paWMeH3Mja HMMa CTAaTUCTMYKM 3HA4yajaH YTUIQ] HA TPXKHUIIHE
nepdopmance (f = 0,296; t = 2,252; p = 0,027). Bpennoct 6era koeduiMjeHTa je HeraTUBHA
y ciy4ajy IOUMEH3Uje HeUHAHCUjCKe KOMNeH3ayuje u Kopucmu TITO 3HAYM Jla pacT OBE
TMMEH3HMje 3a jeHO CTAaHAAPAHO OJCTYyMame JOBOAM O Maja TPKUIIHUX MeppopMaHCH 3a
0,013 jenmuuna crapaapaHor ojactynama. OBo He Tpeba Ja mpeacTaBba BEIUKH MPOOIIeM 32
MEHaIMEHT XoTena Oynyhu na Huje JoKa3aH CTATUCTUYKHM 3HAyajaH yTHIA] OBE JTUMEH3H]e
OpeHJia Mocio1aBlia Ha TPKUILHE TeppopMaHce OCMAaTPaHUX XOTeNa.
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Tabesa 34: CranaapaHa BULIECTPYKa perpecHoHa aHAIN3a — IPUKAa3 pe3yJrara

IIpomenbuBe Bumecrpyka n1uHeapHa perpecuja
3aBucHa He3aBuchHa B T p oleiante L
[Tance 3a pa3Boj 0,003 0,027 0,978 0,534 1,874
[Ipemo3HaTIEUBOCT XOTENA 0,123 1,084 0,281 0,632 1,582
JuBepcupukoBaHocT 0,201 1,620 0,109 0,529 1,891
T -
Tpumme PRI 0,013 | -0,087 | 0,931 0,365 2,738
KOMITEH3aIINje U KOPHCTH
nepgopmance A
QIANC UMDY HUBOTA N | (07 | 0714 | 0477 | 0,696 1,436
mocra
Kopriopatubia apywrtsetia | ,o6 | 5555 | 027 | 0471 2,124

OJIFOBOPHOCT

Hanowmena: 3aBrucHa npoMeHJbUBA: TPXKUIIHE ITephopMaHce
R2=0,291
Adjusted R Square = 0,243
DW cratuctuka = 1,915
F =5,964
p = 0,000
W3Bop: AyTtop

bynyhu na opranumsanmoHe M TpXKUIIHE MNeppopMaHce YHMHE IMOCIOBHE mepdopmaHce,
TECTUPAambEM XHUMOTe3a Xoa U Xo6 JIOKa3aH je YTHLA] OUMEH3Hja OpeHJa IOcCiIoJaBlia Ha
MOCJIOBHE NIep(hopMaHce OTHOCHO XUITOTe3a X2 CE yCBaja.

Kako 6m ce ucnurana Be3a m3Mel)y KOMIIOHEHTH HHTEJIEKTyajJHE MMOBHUHE M IOCIOBHHUX
nepdopMaHcH XoTena MOTPeOHO je MPUMEHUTH BUIIECTPYKU perpecronHu moxen. IIpso ce
UCIHTYje YTHUIQ] KOMIIOHEHTH HMHTEJIEKTyajHe MMOBMHE Ha OpraHu3alnuoHe nepdopmance
HAKOH Yera CIIe/Id TeCTUPAbE YTHIIaja OBUX KOMIIOHEHTH Ha TPXKUIIHE epdhopMaHce.

Pesynratu nmpuMemeHOr Mozea yKa3yjy Ha TO Jia ce Xxumoresza X3, mpuxsara (p = 0,000)
IITO 3HAYU Ja KOMHOHEHMe UHMENeKMYaiHe UMOBUHE UMA]Y CIAMUCIUYKU 3HAYAjaH Ymuyaj
Ha opeanusayuone neppopmarnce xomena. Koepuuujenr nerepmunanuje R? usnocu 0,309
mrTo 3Hauu 1a je 31% Bapujabunurera opraHu3alMOHUX HephopMaHCH XOTesa 00jallbeHo
pPErpecuoHUM MOJEJIOM JIOK j€ OCTaTak BapujaOMIIUTeTa IMOJA YTHIajeM JApPYrux (akropa.
Bpennoct F cratuctuke m3Hocu 13,410 mox Bpemnoct Adjusted R Square uznocu 0,286.
Bpennoctu xoepunujenra VIF cy y nossosbenum rpanunama (VIF < 5), nok cy BpeqHocTtu
Tolerance Behe ox 0,10 (Tabena 42). Hetunuune Tauke HUCY NMPUCYTHE y MoJeny Oyayhu na
BpeHOCTH MaxanaHoOucoBe yAajbeHOCTH pe3uiyasia HUCy Behe o] KpUTHUHE BPEIHOCTH
16,27. Durbin-Watson craTucTuka HE OMeTa CHpPOBOhEHE PErpecHOHE aHAIM3e U HU3HOCH
2,174. Hajsehy Bpennoct 6era koepunujenta () (Tabena 35) uma numensuja cmpykmypua
UMOBUHAG TITO 3HAYM Jla OBa KOMIIOHEHTA HMHTEJIEKTyajJHe WMOBHMHE HajBHIIE JONPHUHOCU
o0jamImaBamby OpraHM3allMOHMX MeppopMaHCH, Kada ce OJIy3Me BapujaHca Kojy
o0jamImaBajy CcBe oOcCTaje MNpOMEHJbUBE Yy Mojeny. CTaTUCTHUKM 3HauyajaH yTHIA] Ha
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opraHu3aiuoHe mnepopMaHce MOCMaTpaHUX XOTeNa UMajy cmpykmypua umosuna (P =
0,349; t =2,748; p = 0,007) u umosuna caopaicana y oonocuma ca nompouwtayuma (= 0,290;
t =0,597; p = 0,011). Bpennoct 6era koeduiMjeHTa je HEraTUBHA Y CIIy4ajy NMPOMEHJbHUBE
UMOBUHA CaopicaHa y ayouMa IITO 3HAYM Jla pacT OBE JAMMEH3HMje 3a je[HO CTaHAapIIHO
OJICTyName JOBOJIM JI0 Majja OpraHu3anroHux neppopmancu 3a 0,031 jeaquHuna crangapaHor
OJCTyHama. Y OBOM CIIy4ajy HMje JOKa3aH CTATHCTUYKM 3HAuajaH YTHUIQ] OBE KOMIIOHEHTE
MHTENEKTYyaTHe UMOBHHE Ha OpraHu3allMoHe neppopMance mocMaTpaHux XoTena.

Tabesa 35: CranaapaHa BULIECTPYKa perpecMoHa aHAIN3a — IPUKAa3 pe3yJrara

IIpomenbuBe Bumecrpyka n1uHeapHa perpecuja
3aBucHa He3aBucHa B t p oleiante L
"
MOBHHE CATPAANA | 0031 | -0281 | 0,779 0,616 1,625
y Jbyauma
Oprammsamone | C PY<TYPHA 0,349 2,748 0,007 0,477 2,098
UMOBHHA
nepgopmance
Nmosuna caJip>KaHa
Yy oJIHOCHMa ca 0,290 0,597 0,011 0,617 1,620

OTpoIIaYuMa

Hanowmena: 3aBrcHa npoMeHJbHBA: OpraHU3aIMOHE TIephopMaHce
R2=0,309
Adjusted R Square = 0,286
DW crartucruka = 2,174
F=13,410
p = 0,000
W3Bop: Aytop

[TocraBibeHa u3BeneHa xumoTe3a X3s ce Takohe mpuxBata Oyayhu 1a je BpeaHOCT
craructuuke 3Hadajuoctu p = 0,000. Jlakne, komnonenme unmenreKmyaine uUmMosuHe umajy
CMamucmuyky 3HAYAjaH YmMuyaj Ha mpicuwiHe nep@hopmance NOCMAMPAHUX XOomend.
[IpernocraBke 0 M3BOhEHY pErpecHoHE aHAIU3€, MYJITUKOJIMHEAPHOCT, ayTOKOpenaluja u
HETHIIUYHE Tauke, cy 3anoBosbeHe. Bpennoctu VIF u Tolerance natu cy y Tabenu 36 u He
OJICTYTIa]y OJ JO3BOJCHHMX BpPEIHOCTH. Takohe, MakcumaliHa BpeqHOCT MaxanmaHoOucoBe
yaJbEHOCTH pe3ujayala He Mmpea3su KpuTHuHy BpenHocT. Durbin-Watson cratuctika usHocu
1,757 u He pemeru cnpoBoleme perpecuone anaimuse. KoepuiujeHt nerepMuHannje u3HOCH
0,380 mok je Bpemnoct Adjusted R Square = 0,360; F = 18,402. Perpecuonum Moenom je
o0jammeHo 38% BapujabUIMTETa TPXKUIIHUX MEPPOPMAHCH JIOK j€ OCTAaTaK BapHjaOMIINTETa
noJ yrunajem apyrux Qakropa. Bpennoctu Oera koeduumjenta () u t Tecra gata cy y
TaGenmu 36. Ha ocHOBYy HaBeIeHHMX BPEIHOCTH HJICHTHU(UKOBAHE Cy KOMIIOHEHTE
MHTENEKTyalTHE HMOBHMHE KOj€é UMajy CTaTUCTMYKM 3HAYajaH YTHUIQ] Ha TpPXKHIIHE
nepopmMaHce ocMaTpaHUuX XOTeNa: umosuna caopicana y syouma (fp = 0,294; t = 2,780; p
= 0,007) u umosuna caopacana y ooHocuma ca nompowayuma (p = 0,342; t = 3,235; p =
0,002). Hajsehy BpemHocT [ KkoepuIMjeHTa WMa KOMIIOHEHTA UMOBUHA CAOPAHCAHA Y
oonocuma ca nompouwtayuma (B = 0,342) mTo 3HAUM Ja OBa KOMIIOHEHTa MHTEIEKTyallHEe
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MMOBHMHE HajBUILIE JONPUHOCH OO0jallllbaBamby TPXKUIIHUX MeppopMaHCH MOCMAaTPaHUX
X0Tena, Kaja ce 0Jy3Me BapHjaHca Kojy o0jalllmkaBajy CBE OCTajie IPOMEHJBUBE Y MOJIEIY.

Tabesa 36: CranaapaHa BULIECTPYKa perpecHoHa aHAJIN3a — IPUKAa3 pe3yJrara
IIpomenbuBe Bumecrpyka n1uHeapHa perpecuja

3aBucHa He3aBucua B t p Tolerance VIF

VIvosHHa canpiana | ), 2,780 0,007 0,616 1,625
Y JbyIrMa

Tpaumme | O PYKTYPHA 0,100 0,835 0,406 0,477 2,098
HNMOBHUHaA

nepgopmance

I/IMOBI/IHa canp)KaHa
Yy oJIHOCHMa ca 0,342 3,235 0,002 0,617 1,620

OTpoIIaYuMa

Hanomena: 3aBucHa NpOMEHJbUBA: TPXKUIIIHE MiephopMaHce
R?= 0,380
Adjusted R Square = 0,360
DW cratuctuka = 1,757
F=18,402
p = 0,000
W3Bop: Aytop

Kako cy xunoreze X3a U X3 YCBOjeHE, MOXE C€ HM3BECTH 3aKJby4aK Ja KOMIIOHEHTE
MHTENEKTyalHe UMOBHMHE yTUYy Ha IOCIOBHE INepdopMaHce (OpraHM3alUOHE U TPIKUIIHE
nepdopMaHce) 0OJTHOCHO OCHOBHA XHIIOTe3a X3 CE yCBaja.

PesynraTi eMIUpHjCKOT UCTPAXMBaKA Y CKJIaly Cy Ca MOCTaBJbEHHMM OCHOBHHM LUJBEM
UCTPaXMBamba OJHOCHO, JI0OKAa3aHO j€ JIa je y XOTEJCKUM Ipeay3ehrma HEOX0HO pa3BUjaTH
HEBUUbUBY HEMaTepUjalHy HMMOBHMHY OJHOCHO YIpPaBJbaTH OpEHIOM IOCIOJaBla H
MHTENEKTYaTHOM HMOBHHOM Kako OU ce Kpeupaja BpeIHOCT U yBehan mocioBHU pe3ynTaTu
xoTena. Takohe, pe3ynTaTu CHpPOBENCHOI UCTpPaKMBamka KOMIATHOMIHM Cy M ca
cnienn(pUIHUM HUJBEBUMA UCTpaXuBama Oyayhu fa je moTBplheHa Mo3UTHBHA U CTATUCTHYKU
3Ha4yajHa Be3a u3Mely numeHswja OpeHOa TMOCIONABLA M KOMIIOHEHTH WHTEJIEKTyaHe
MMOBHHE U UCHTU(PHUKOBAaHE AUMEH3HUje OpeHia nocnoaasua (nudpepcuduropanoct, Mean =
4,738; kKoprmopaTuBHA JPYIITBEHA OATOBOPHOCT, Mean = 4,577; u 6ananc usmely xuBora u
nocna, Mean = 4,411) ka0 1 KOMIIOHEHTE MHTEJIEKTyaJlHE UMOBHHE (MMOBUHA Ca/ip>KaHa Y
Jpynuma, Mean = 4,575) xoje cy HajBUILIEe pa3BHjeHE Y TOCMATPaHUM XOTeIuMa.

4.5. Ocrtanam pe3yJjaratu

JlogaTHU TECTOBH KOjU Cy CIIPOBEJCHU y OKBUPY €MITUPU]CKOT MCTPAXKHMBamba OJJHOCE Ce Ha
aHanM3y Kopenanuje u3Mel)ly KOMIIOHEHTHM HeMaTepujajiHe HMMOBHMHE M IOCIOBHHX
nepdopMaHCH XOTeNa U TECTUPabE MPUCYCTBA pa3NiuKe Mel)y KOMITOHEHTaMa HeMaTepHjaiHe
MMOBHHE CXOJJHO IOCMAaTpaHUM 00eIexjuma.
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CyMupameM pesynTara KOpeNalMOHe aHajiu3e, NpHuka3aHux y Tabemun 37, moxe ce
3aKJBYUYUTH J1a je u3Mel)y nuMeH3uja OpeH/a mocioaBiia U MOCIOBHUX rephopMaHCH XOTena
YIJIaBHOM TIPUCYTHA CpE[iba, MO3UTHBHA W CTATUCTHYKHM 3HavajHa Be3a. AKO MOCMarpamo
MOCJIOBHE TepdopMaHce XoTena MOjeIUHAYHO, OpeaHU3ayuoHe nepgopmarce Cy Hajjade
KOpenucaHe ca IUMEH3UjoM waHce 3a passoj (ro = 0,379; p = 0,000). Tporcuwne
nepghopmance cy Hajjadue KOPEIUCaHE Ca KOPHOPAMUBHOM OPYULMBEHOM 002080pHOULhy (10 =
0,422; p = 0,000) mro je u ouyekuBaHH Hcxoi Oyayhum na cy pesynTatu BHIIECTpPyKe
perpecuoHe aHajau3e IOKa3aJd CTATUCTUYKM 3Ha4yajaH YTHUIA] OBe JUMEH3Wje OpeHna
MIOCJIO/IABI[a Ha TPXKUIIHE ephopMaHce.

Tabesa 37: Kopesannona matpuna (nmojeiuHayHe NpoMeH/bHBe)

Ilance 3a | [Ipeno3n-| Juse- | Heduna-| Bananc |Kopnopa| Opranu- |Tpaxunine
pa3Boj |aTbuBOCT|pcupuKoB| Heujcke | m3Mely | -TuBHa | 3anmoHe | mepdop-

IIpomensbuBe XoTej1a AHOCT | KOMIIEH3. [KMBOTA M | APYWITB. | mepdo- | maHce

M KOPUCTH| 10CJa [0ArOBOPH| pMaHce

IIlance 3a pa3Boj 1 0,517** | 0,501** | 0,551** | 0,459** | 0,522%* | (0,379** | (0,314**

Hpe“‘f‘o'f‘;t““"” 0,517%* 1 0,353%* | 0,466%* | 0,467%* | 0,524%* | 0,350%* | 0,345%*
Tusepcnduiosanoct| 0,501%% | 0,353%* 1 0,614** | 0,406%* | 0,562** | 0,304** | 0,412%*
Hedunancujcke
kommemsamuje m | 0,551%% | 0,466%* | 0,614+* 1 0,514%% | 0,606%* | 0,227% | 0,341%*
KOPHCTH
Banauc mamey | jsqus | 4675 | 0406%* | 0,514%* 1| 0,530 | 0341% | 0374%*
JKHMBOTA U IMocCJia
Kopnoparusna
ApyWITBeHA 0,522%% | 0,524%* | 0,562%* | 0,606%* | 0,530%* 1 0,269%* | 0,422%*
OJArOBOPHOCT
OpraHusawmone | 3 0.5 | ( 3504x | 0 304%% | 0227% | 0341%* | 0,269%* 1 379%*
nepgopmance
Tpaumne 0,314%% | 0345%% | 0,412%% | 0341%* | 0,374%* | 0,422%% | 0,379%* 1
nepdopmance

Hamomena: * - Kopenanuja je 3Hauajua Ha HUBOY 0,05;
** - Kopenanyja je 3Hauajua Ha HEBOY 0,00.

W3Bop: Kankynamnuja ayropa

Ako ce mocmarpa Be3a u3Mel)y KOMIOHEHTH HMHTEJCKTyallHe HMMOBHUHE M IIOCIOBHHUX
nepdopMaHcH XoTena, pe3yiTaTh KOpeNaloHe aHaliM3e yKa3yjy Ha MPUCYCTBO CpEibe,
MO3UTHBHE M CTAaTUCTUYKM 3HavyajHe Be3e m3Mmely oBux mnpomenspuBux (Tabema 38).
[TocmaTpamem pe3ynTara MocjaoBama XoTeNla MojeIMHavyHo, Hajjaua Be3a MPUCYTHA je u3Mely
opeanuzayuorux nepgopmancu u cmpykmypre umosune (ro = 0,477; p = 0,000) gok cy
mpoicuuiHe nepghopmarce Hajjade KOPEINHUCAHE Ca UMOBUHOM CAOpICAHOM V wyouma (1o =
0,513; p = 0,000). IlpumMeHOM BUIIECTPYKE PETPECHOHE aHANU3€ JOKa3aH je CTaTUCTUYKHU
3Ha4ajaH yTUIAj CTPYKTypHE MMOBHHE Ha OpraHu3anuoHe nepgopMaHce 0JHOCHO UMOBUHE
caJp)kaHe y JbyMMa Ha TpKuIIHe nepdopmance. Ha 0CHOBY peueHOr, MOXe ce 3aKJbYUUTH
Jla IOCJIOBHE MepdopMaHce XOTeNna y BUCOKOM CTEIEHY 3aBHCE O] MTOCE0Bamka U yrnoTpede
MMOBHHE CaJipyKaHe y JbyAUMa U CTPYKTypHE HUMOBHHE.
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Tabesa 38: Kopesannona marpuna (nmojeiuHayHe NpoMeH/bHBe)

HNmoBuHa
HmoBuna Opranusanu-
CTpykTypHa| caaps:kaHay Tp:kuLIHE
IIpomensbuBe caJap:kaHa 'y OoHE
MMOBHHA OIHOCHMA ca neppopmance
JbYAMMA neppopmance
IOTpOLIAYUMA
Hvosuna cazpikata y 1 0,566** 0,406** 0,361 0,513%*
ﬂ)y}ll/lMa > > > >
CTpyKTYpHAa MMOBHHA 0,566** 1 0,514** 0,477** 0,420**
HMMoBuHA cafpkaHa y
0IHOCHMA €A 0,406%** 0,514%** 1 0,453** 0,464**
MOTPOIIAYNAMA
Opranusaunone 0,361%* 0,477%* 0,453%* 1 0,379%*
nepdopmance
Tp:kuiHe nepdopmance 0,513%%* 0,420%* 0,464** 0,379%* 1

Hamomena: * - Kopenanuja je 3Hauajua Ha HuBOY 0,05;
** - Kopenanyja je 3Hauajua Ha HuBOY 0,00.

W3Bop: Kankynamnuja ayropa

[Tpumena tecToBa 3a nmopeheme rpymna nma 3a UJb KOMIIapalujy rpyna Ha OCHOBY U3abpaHor
obenexja. JlomaTHUM HCTPaXMBAKEM aHAIM3HPAHE CYy INPUCYTHE pa3iMKe y TMOTJIexy
IMMEeH3Mja OpeHna mocionaBia Mely XorenuMa CXOJHO Opojy 3amociieHUX M pa3iiHKe
u3Mel)y KOMIIOHEHTH MHTEJEKTyallHe MIMOBHHE CXOJIHO Kareropuzauuju xorena. C o63upom
7la HOPMAJHOCT pacrojiesie y30pKa HHje JI0Ka3aHa, 3a UCIUTHBAWmE pasinke mely rpynmama
KOpPHUCTE ce HelapaMeTapCKu TECTOBH.

Tabesa 39: Paznuke y BpeaHocTH JMMeH3Hja OpeHIa MocJa0AaBLIa MOCMAaTPAHO ¢
acnekTa Opoja 3amocJieHuX y Xo0TeJumMa

IIpeno3na- He(l).nﬂaﬂcn- bananc Kopnoparusna
Ilance 3a TILHBOCT JuBepcu- jexe usmehy -
pa3Boj xoTena (ukoBaHOCT [KOMIIEH3alMje KUBOTA U ONTOBOPHOCT
U KOPUCTH nmocJjaa

Chi-Square 0,951 6,827 2,154 3,366 9,532 3,463
[Df 3 3 3 3 3 3
p 0,813 0,078 0,541 0,339 0,023 0,326
Mean Rank
10 9 3armociIeHnX 43,30 35,34 52,34 51,86 34,48 43,82
ox 10 1o 49 3amocienux 48,33 51,59 45,37 47,86 53,46 51,12
oa 50 1o 249 3anmocieHnXx 50,82 51,56 47,35 43,00 46,74 42,12
250 ¥ BHUIIE 3aII0CICHUX 38,50 25,00 58,50 8,50 25,00 24,50

Kpurepujym 3a rpynucame Baprjadbnu: bpoj 3anocieHnx
W3Bop: Aytop

VY muby UCMTHBaBka pa3iuke umely auMensuja OpeHza MOoCIoAaBla y XOTEIUMa CXOIHO
Opojy 3anocienunx npuMmenunhe ce Hemapamerapcku tect Kruskal-Volisov mecm. OBaj TecT ce
KOPHUCTH 3a nopeheme pesyntaTa HeNpeKUIHe MPOMEHIbUBE Ca TPU WJIHM BUILE TPYTIa, Y OBOM
ciy4dajy opoj sanocnenux. Y Tabenu 39 mpukazaHu cy pe3yiTaTd OBOT T€CTa 3a CBHX IIIECT
MocMaTpaHuX IUMeH3Mja OpeHaa mocioaaBla. Moke ce 3aK/byydTH Jla HHUje MpPUCYyTHa
CTaTUCTMYKM 3HAYajHa pasiuka u3Mmely aummeHsuja OpeHIa MOCIOJaBIa MOCMATPaHO C
acriekta Opoja 3amocieHux y xorenauma. OACTymname ce jeIMHO jaBJba Yy Cllydyajy JUMEH3Hje
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bananc usmehy xcueoma u nocia Koja ce Ha JAPyrauydju HauuH J0KUBJbABA y XOTEIMMa Ca
MaJUM M y XoTenuma ca Behum Opojem 3amocieHuxX. YBHJIOM y BpeaHoctd Mean Rank
YOUEHO j€ J1a je TUMEH3H]ja O6aiaHc usmehy sdcusoma u nocia Ha HajBUIIEeM HUBOY Y XOTelINMa
Koju umajy oa 10 1o 49 3amocneHux.

3a wucnuTHBame pa3nuke u3Melly KOMIIOHEHTH WHTENEKTyalHe WMOBHHE CXOJHO
KaTeropu3aluju Xorena Takohe ce KopucTu Hermapamerapcku Kruskal-Volisov mecm.

Tabesa 40: Paznuke y BpeqHOCTH KOMIIOHEHTH
HHTEJEKTyaJJHe HMOBHHE ITOCMATPAHO C ACNeKTa KaTeropuje xoreja

HNmoBnna CrpykrypHa HNmoBnna
cajp:KaHa y HMOBHHA cajp:KaHa y
JbyaIuMa OJIHOCHMA ca
NOTPOIIAYNMA
Chi-Square 0,288 0,015 2,331
Df 2 2 2
p 0,866 0,993 0,312
Mean Rank
3 3Be3auue 48,75 47,69 45,18
4 3Be3auIe 45,80 47,10 49,04
5 3Be3auIA 45,13 48,38 65,88

Kpurepujym 3a rpynucame Bapujadbiu: Kateropnzamnmja xorena
W3Bop: Aytop

Bpennoctu craructuuke 3HadajHoctH (p) 3a mpumemeHu Kruskal-Volisov Ttect, nmare y
TaGenmu 40, yka3dyjy Ha OJACYCTBO CTAaTUCTUYKM 3Ha4yajHE pa3iMKe Y BPEAHOCTU
MHTENEKTyallHe UMOBHHE Mel)y XxoTennma pasnuuure kateropuje. /lakie, He MOCTOjU pa3inkKa
y BPEJHOCTH MMOBHMHE CaJip’)KaHE Y JbYIMMa, CTPYKTypHE NMOBHUHE U MMOBMHE CaJpXKaHE y
OJJHOCHMa Ca MOTpoLIauuMa y MOCMaTpPaHUM XOTEIHMa, TIOCMATPaHO C acleKTa KaTeropuje
XOTea.

5. luckycuja pe3yjarara HCTPAKUBaAKHA

CripoBelieHO UCTpaKUBaWkE y pady JoKazyje MPHUCYCTBO Be3e m3Mely OpeHnaa mocioaaBiia u
WHTEJIEKTYaTHE UMOBHHE Y TIOCMAaTpPaHUM XOTEIUMa U CTAaTUCTUYKHU 3HA4YajaH yTHIIA] OBHX
KOMIIOHCHTH HEMaTrepHjajiHeé WMOBHHE Ha pe3yirare I[oCloBama XoTena. Pesynraru
UCTPAKUBAKA U CTATYC MOCTAaBJLEHUX UCTPAKUBAYKUX XUTIOTE3a MpuKazanu cy y Tabemnn 41.

13 Tabene 41 ce Moke IPUMETHUTH J1a Cy CBE IOCTABJbEHE U3BEICHE UCTPAKUBAUKE XUTIOTE3E
nokazaHe. Jloka3uBameM M3BEIEHUX XUIOTe3a Xia; X1 U Xis HOTBphEeHA je MO3UTHBHA U
CTaTUCTHYKM 3HauajHa Be3a u3Mmely ammensuja Openaa mocioiaBla (IIaHCE 3a pas3Boj
3aIMlOCICHNUX, MPENO3HATIFUBOCT XOTeNa, AMBEPCU()UKOBAHOCT pajgHe CHare, He(hMHAHCH]CKE
KOMIICH3alllje U KOPUCTH, OanaHc u3Mel)y JKMBOTa M TOCHA 3alOCICHUX M KOPIIOpaTUBHA
JpYIITBEHA OJrOBOPHOCT) U KOMIIOHEHTH MHTEJEKTyalHE MMOBHHE (MMOBHMHA CaJpXKaHa y
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JbyiuMa, CTPYKTypHa IMOBHHA U MIMOBHHA CaJipyKaHa y OJHOCHMA ca moTpouauyuma). Moxe
Ce 3aKJbYUMTH Ja je MpHUCyTHa Kopenauuja u3mely OpeHIa MmociolaBla U HWHTEICKTYyalHe
MMOBHHE, IITO MOTBplyje Moyia3Hy MPETIOCTaBKy Jla Cy OBE JIB€ KOMIIOHEHTE HEBUIJbHBE
HemarepHjajHe MMOBHHE Mel)ycoOHO moBe3aHe OJHOCHO Ja pa3Boj OpeHjaa MociojaBIa
3aBHCU O] MHTEJIEKTyaJHe MMOBHMHE M O0OpHyTO. Jlakie, ¢ jemHe cTpaHe, 3a KOMIIaHHU]E je
BaXXHO MOCEI0BaE U yBehaBame BPETHOCTH MHTEICKTyalHe MMOBHHE Kako OU ce Kpeupasa
BPEIHOCT M OCTBapWJia OJpPXKHMBa KOHKypeHTcKa mpenHocT. OJ pa3BUjeHOCTH OpeHzaa
MOCTIO/IaBIIa 3aBUCH CTPYKTypa HMOBHHE caJp)kaHe Yy JbyAuMa KoOja YMHU 3HAYajHY
KOMIIOHEHTY HWHTeNneKTyanHe wuMoBuHe. C japyre cTpaHe, yHOTpeOOM KOMIIOHEHTH
MHTENEKTyalHe HMMOBHHE Moryhe je Hu3rpaguTd MMMl IOXKEJFHOT TIociojaBlia Mebhy
3aMOCICHUMA U MOTEHIMjaJIHO 3a0CIEHUMAa OJJHOCHO M3TPAIUTH OpeH MOCIIOABIa, IITO je
1 OnJia moslazHa MpeTIocTaBKa y pauy.

Tabesa 41: UcTpaxkuBadke XMIOTe3e — IPUKAa3 pe3yarara

IIpomensbuBe Xunoresa | Jlokazana
JTumensuje 6pena mocnoaasia €= IMoBrHa caap:KaHa y Jbyauma Xia Ja
JTumensuje OpeHaa mocinoaapia <= CTpyKTypHa UMOBHHA Xie Ha
JTumensuje Gpenaa nocnoasia PAIMOBKHA cajpkaHa y OJIHOCHMA Ca MOTPOIIaYnuMa Xis Ja
JTumensnje OpeH Ia mociiogaBia ===POpraHu3aluoHe mephopMance X2a Ha
JTumeH3uje OpeH/ia mocioaBLa ===pT pxuiniHe nepdopmance X6 Ha
KoMITOHEHTE HHTENeKTyaTHEe MIMOBHHE ===pO)praHu3anyone nepgopmance X3a Ha
KomrioneHTe nHTeNneKTyaaHe MMoBrHe =P pxurine rneppopmance X36 Ja

N3Bop: Aytop

AHanusupameM H3BEJEHUX Xurmore3a Xza UM Xos JOKa3aH je yTHUIA] IUMEH3uja OpeHna
MOCJIO/[aBIla Ha IOCMaTpaHe MociioBHEe nepdopmance xorena. OBo Takohe mnoTBphyje
MoJIa3Hy MPETIIOCTABKY Jia yJlarame y pa3Boj OpeH/ia mocioAaBla JyropoyHo yTHUe Ha ycIex
nocjoBama xoTena. Ha opranusannone mnepopMmaHce HajBUILE yTUYE Oanauc uzmely
JHCUBOMA U NOCIA ITO 3HAYM J]a aKO XOTEJH JKeJe /1a OCTBapyjy CBOj€ IUIaHHpaHE LUJBEBE,
MEHAUMEHT KOMITaHHje Mopa 00e30eauTn (QIeKCHOMIHOCT pagHOT BpEeMEHa Kaga cy y
NUTalky IMOPOJUYHE 00aBe3e CBOJUX 3aMoCiIeHHX. Moxke ce MPUMETHTH Ja Ha TPIKHIIHE
neppopMaHce Hajjaud YTUIA] UMA KOPHOPAMuUHa opywmeeHa odzoeoprocm. (OBakaB
pesyaTar je odekuBaH Oynyhu na je MOMeHyTa AMMEH3Wja OJJIMYHO OLEHEHa U Ja
apuUTMETHYKa CpeJMHa IMocMaTpaHe AuMeH3uje u3Hocu Mean = 4,58. Takole, oBa numeH3uja
OpeH/ia TOCII0/1aBIIa jaKo je KOpelucaHa ca KOMIIOHEHTaMa MHTEJIEKTyallHe IMOBUHE. Y THIIA]
KOpITOpaTHBHE JPYIITBEHE OJrOBOPHOCTH Ha pe3yiTare MOCIOBamba JOKa3adu ¢y U Amini U
Bianco (2017); Famiyeh (2017); Sharabati (2018). Tpeba HamoMeHyTH U TO J1a je HETaTUBHA
BpEAHOCT OeTa KoedwuijeHTa 3abelekeHa y clyyajy yTHIaja AUMEH3H|e HeuUHAHCUjcKe
KOMneH3ayuje u Kopucmu Ha TpxuilHe nepdopmance. HeduHaHcujcke KOMIIEH3aLuje H
KOPUCTH HEMajy CTaTMCTHUYKH 3HauajaH yTUIAj Ha TpXKHIIHE nepdopmaHce, MITO 3HAYU A
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HEraTUBHA BPEJHOCT OeTa Koe(uIMjeHTa oBe IuMeH3Hje Hehe MMaTH HeraTHBaH yTHIA) Ha
pe3yaTare MOoCIOBamba XOTea.

N3Benene xunorese X3a U X36 JOKa3yjy CTATUCTHUYKU 3HAYajaH yTUIA] UMOBUHE Ca/IpiKaHe y
JbyIIMa, CTPYKTYpHE MMOBMHE M MMOBHHE CajJp)KaHe y OJHOCHMa ca IMOTpoIIauuMa Ha
nocMaTpaHe nocjoBHe nepdopmance xorena. /o oBakBuUX pesynraTta oy cy u Engstrom,
Westnes u Westnes (2003); Tseng u Goo (2005); Ghosh u Wu (2007); Nemec Rudez u
Mihali¢ (2007); Cheng u cap. (2010). To 3Hauu na ynarame y KOMIOHEHTE WHTEIEKTYaIHe
MMOBHMHE JIOBOJIM JI0 TMoBehaBama pe3ynTara mocioBama Xxorena. Ha opranusanuone
nepdopMaHce yTU4y CTaTUCTUYKHU 3HAYAJHO CMPYKMYPHA UMOBUHA U UMOBUHA CAOPIHCAHA )
O00HOCUMA ca nompowauuma, MTO 3HA4M Ja (UHAHCHUJCKU YCIEeX XOTella 3aBHCH Of
ONPEMJbEHOCTH XOTEJNa OPraHU3aLMOHOM HWHQPACTPYKTYpPOM, CHUCTEMa, TPOLEIypa,
OpraHu3allioHe KIMMe Kao M wm3rpaljeHHx J0OpHX TMOCIOBHHMX OJHOCa M J00pe
MO3MIMOHMPAHOCTH XOTeNa Ha TpXKUITY. CTaTUCTUYKM 3HAYajaH YTHUIA] HA TPXKHIIHE
neppopMaHCce UMa UMOBUHA CAOPAHCAHA Y /bYOUMA U UMOBUHA CAOPAHCAHA Y OOHOCUMA Ca
nompowayuma, TO 3HaYH J1a Ha BPETHOBAE XOTeJa Ha TPXKHUIITY KaluTajla HajBUIIIE yTHYE
CTaB 3aIlOCJICHUX, MHTEJIEKTyaJHa arujHOCT 3al0CIIEHUX U KOMIIETCHIIM]€ 3al0CIEHUX Kao U
usrpalhenu 1006pHu OJHOCH ca MOTpOIIaYuMa U J00pa MO3ULHMOHUPAHOCT X0TeNa Ha TPXKUIITY.
HeraruBHa BpenmHoct Oera koeduIMjeHTa 3a0elexeHa je y chaydajy YTUIaja uUMosuHe
caopxcare y /youmMa Ha OpraHu3alioHe nepdopmaHce. Y OBOM clydyajy HHje JO0Ka3aH
CTaTHCTUYKU 3HAYajaH yTHIIA] OBE KOMIIOHECHTE MHTEJICKTyallHE NMOBUHE HAa OpraHU3aIlMOHE
neppopMaHce Ta ce MPETIOoCTaBJba Ja PacT yjaramba y UMOBUHY CaJIpJKaHy y JbyauMa Hehe
Ce HEraTUBHO OJIPa3UTH Ha MOCIOBHU yCIIeX MOCMAaTPaHUX XOTeNa.

JlomaTHUM TecTHpameM MNOoTBpheHa je MO3WTHBHA M CTAaTHCTUYKHM 3HAYajHA Kopelaiuja
u3mely numensuja OpeHzIa MOCIOJAaBIa W IMOCIOBHUX MeppopMaHCH xoTena U u3Mely
KOMIIOHEHTH HWHTEJCKTyallHe MMOBHHE M TIOCIOBHHUX mepdopmancu xotena. [Ipumenom
TEeXHUKa 3a mopeheme Ipymna HUje J0Ka3aHa pasjiuka u3Mel)y pa3BHjeHOCTH IMMEH3Hja
OpeHia TIOCIoAaBla y XOTeIMMa, MOCMAaTPaHo C aclekTa Opoja 3arociieHUX CeM y clyvajy
IUMeH3uje oananc usmehy owcueoma u nocia. To 3Ha4UM na ce edeKTH JeloBama OpeHa
MOCIIO/IaBIIa UCTO HMCTOJbaBajy M KOJA XOTella ca MaJIMM W KOJl XOTella ca BEIMKUM OpojeM
3allOCIICHUX, CEM y Clly4yajy oBe nuMeHsuje. Takole, He TOCTOjU pa3iiuKa u3Mel)y UMOBHHE
cagpkaHe y JbyauMa, CTPYKTypHE HMMOBHHE M HMOBHHE CaJpXaHe y OJHOCHMMa ca
MOTpOIIaYUMa y IIOCMAaTPaHUM XOTEJIMMA Yy MOTJIeAy HBHXOBE KaTeropusaluje.

Ha ocHoBy oOpal)eHnX eMIUpHjCKUX MOAaTaka, MOKE Ce U3BECTH 3aKJbydak Ja je MoTpeOHO
NEPMAaHEHTHO MPAaTUTH pe3yJiTaTe IOCIOBama XOTelda Kao U IOBE3UBAmE HCTUX ca
KOMIIOHEHTaMa HeBHJIJbMBE HEMaTepHujaiHe UMOBHUHE. J[a O mpaTuiii pacT U pa3Boj XoTena u
OJUTYYMBAJIM O JJaJbUM yJlarambuMa y HeBHIJbUBY HEMaTepUjaIHy UMOBUHY, MEHALIEPU MOPajy
HApaBUTH KaJKyJallKjy KOJMKO CBAaKM 3allOCIE€HU JIOMPUHOCH U3rpaimu  OpeHaa
MOCJIO/IABIIA U IOTIPUHOCH BPEAHOCTH MHTENIEKTyajHe UIMOBUHE. Y TOM CMUCIY, TIOTPEOHO je
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M3pauyHaTH BPEIHOCT OpeHjaa IOCiIoJaBIia MO 3alOCICHOM M BPEIHOCT HHTEIIEKTyaHe
MMOBHHE 10 3arocieHoM. bynyhu na je BpeaHocT OpeHza MocioAaBla TEIKO YTBPIUTH, Y
OBOM CIIy4ajy, NPHUXOJ MO 3arocieHOM (IPOAYKTUBHOCT) IPEACTaBba OIIITE MEPHIIO
e(HUKaCHOCTH pajJia 3alOCICHUX KOje OM MOIJIO MOCIYKHUTH Yy CBpXy mIpahema JOmpHHOCA
3aMoCJICHOT M3rpajmy OpeHaa mocinogasna. C o03upoM na cy pa3BUjeHE oapeheHe Merone
oOpadyHa BpEIHOCTH HHTEJCKTyaJlHE HMOBHMHE, H3pauyHaBame II0Ka3aTesba BPEIHOCT
MHTENEKTYalHe UMOBHHE I10 3arl0CIeHOM OM Moryia OMTH OJ BEJHKE KOPHUCTH y mpahemy
JONPHUHOCA 3aMIOCTICHOT CTBApamky BPEIHOCTH HHTEIIEKTyaTHE UMOBHUHE.

JlokazuBameM H3BEICHUX XHUIOTe3a MOTBpleHa je Mmojla3Ha MPETHOCTaBKa Jla BPEIHOCT
OpeHIa MOCIIO/ABla M MHTEJIEKTyaJHe WMOBHMHE YTHYYy Ha IIOCIOBHH YCIEX XOTelna.
JlokazaHe MCTpaXMBAUKe XUIIOTE3€ yKa3yjy Ha HEONMXOJIHOCT pa3Boja OpeH/a mociaoaaBia u
MHTENEKTyalHe UIMOBUHE Y XOTEJICKUM Mpeay3ehuma jep je To jeman ox HaunHa Ja nosehajy
CBOjy MPO(PUTAOUITHOCT U KOHKYpEeHTHOCT. Mel)yTiM, Ha OCHOBY IOJjaTaka NpeACcTaBJbeHUX Y
I meny pama, MOXe ce 3aK/bydUTH Jla CEKTOp Ycenyee cmewmaja u ucxpane OCTBapyje
CKpPOMHO ydyemnihe y KJby4YHUM MaKpOE€KOHOMCKHUM Ioka3aTesbuMa. Cekrop Yciayre cMeniTaja
U MCXpaHEe YUYecTBYjy Y YKynHoM OpyTo nomahem mpousBoxay 1,1% u oBaj cektop ocTBapyje
0,6% yxymHor npomera poba u ycinyra y PC (CTAT. TO/Jl. CPb. 2016:142). Jlakne, na 6u
XOTEJM UMaId MOT'YhHOCTH M pasjiora Aa yJaxy y M3rpaamy OpeHja rmociojaBia nmorpedHo
je ma xorencka uHaycrtpuja CpOuje Oyzne mpodurabuiIHMja U OocTBapyje 00Jbe pesynrare y
norieny ydemha y MakpOoeKOHOMCKUM IOKa3zaTesbuMa. Jlakie, jayameM NpHUBPEIHE TpaHe
OHa TocTaje aTpakTHBHM]ja 3a Behu Opoj mpenys3eha. Yinackom HOBHX KoMIaHuja nosehasa ce
KOHKypeHIIMja Mely KOMMaHujama IITO YTHYe M Ha KBAIUTET XOTEJICKHX YCIyra,
3aJJ0BOJLCTBO KOPUCHHKA, &M U Ha CMAmbUBAHE IIEHA XOTEJICKUX YCIIyTa.

6. Teopujcky U NPAKTUYHHU JONPUHOC UCTPAKNBAKA

OcHOBHA CBpXa CHpPOBEACHOT HCTpaXHBama y paxy Ouia je Ja yKake Ha 3Hayaj
HeMaTepHjajiHe UMOBHHE y XOTEJICKUM Ipeay3ehrMa, HapouuTo Ha HEHE JBE KOMIIOHEHTE —
OpeH]l MOCOoJaBla U MHTEIEKTyalHe MMOBHMHE. Pe3ynTatu CIpOBEICHOT HCTPaXKHBama U
W3BEJICHU 3aKJby4lld HAa OCHOBY MCTHUX YKa3zyjy MeEHallepuMa XOTella Ha HEOIXOJHE
IpeaycioBe W KOpake Yy u3rpagmu OpeHaa mociojgaBla M e(UKacHO] yHoTpedu
MHTENEKTYalHe UMOBUHE. Y OJIHOCY Ha IMPETXOIHO CIPOBEICHE CTyNHje, UCTPAKUBABE je
MPOIIMPEHO, KaKO y TOrjeay KOMIIOHEHTH HeMaTepHjallHeé MMOBHMHE TaKO W Yy MOTJery
JIMMEH3Mja OpeH/ia MOCI01aBLa.

Teopujcku Oonpunoc Oucepmayuje Oriega ceé y TOME IITO C€ HeMaTepujajlHa MMOBHHA
XOTENCKUX Mpeny3eha mocmarpa ¢ acmekta MOTyhHOCTH NMpHKa3UBama y aKkTHBH OHIIaHCA
crama. [IpaBu ce pa3nuka u3mel)y BHIJBMBOr JieJa HEMaTepujalHe UMOBHHE, OHOT KOJU ce
npukasyje y (pUHaHCHjCKMM H3BEINTAjUMa, U HEBHJJBMBOT Jejia HeMaTepujallHe UMOBHHE,
KOjU ce He MpuKasyje y (puHaHCHjCKMM H3BelITajuMa. BUIUBMBY HeMaTepujallHy WUMOBHHY
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YMHMA 3alUTUTHU 3HAaK, (PpaHIIM3MHT M JIMIEHLA, ayTOpCKa IMpaBa, MATEHTH U OCTaje
KOMIIOHEHTE MHTEJIEKTyaJlHe CBOjJUHE M MHTENEKTYAIIHU PECYPCU CAapKaHU y UCTPAKUBALY
U pa3Bojy. HeBuypMBYy HeMarepujaiHy IMOBUHY YMHHM OpeH]] MOCIOAaBIa U UHTEIEKTyalTHa
MMOBHHA.

Jlpyro, OBO je mpBa CTyAuja Koja aHAJIM3HMpa Be3y u3Mel)y numeH3uja OpeHaa mocionaBia u
KOMIIOHEHTH WHTENIEKTyaJlHe IMOBHHE, aHATM3UPajyhul 1 MMITJIMKalKje KOje OBa Be3a UMa Ha
BHUCUHY TOCJIOBHUX pe3yirara xorena y Cpbuju. Omnoc m3mely OpeHna mocionaBna H
MHTENIEKTYalHe UMOBHHE YKa3yje Ha CTa0mIHOCT KoMranuje. OBO HaBO/M Ha 3aKJbY4YaK Jia ce
oulyunBame O OyayhuMm KperamuMa W aKTUBHOCTHMA Ha TPXUIITY, Oyayhum
MHBECTHILIMjaMa M pe3yJITaTUMa IOCIOBamba XOTelNa MOXKE 3aCHMBATH Ha aHAIM3U OJHOCA
u3Mely oBe JBe KOMIIOHEHTE HeMaTepHjalHe MMOBHHE, IITO yTHYE M Ha cMmep (TpaBair)
pa3Boja X0Tela, XOTEJICKY MOHYy U /1ajba MHBECTHIIMOHA yarama.

Tpehe, nonpuHocu GojbeM pazymeBamy KOHIENTa OpeHJa MOCiojaBlia, yKa3yje Ha 3Hayaj
pa3BUjaba OBOI KOHIIENITA y XOTEIMMa M Ha HEONXOJHOCT MCTOBpEMEHE YyroTpebe
MHTENEKTyallHe MMOBUHE Yy LMJbY TOCTH3ama BHIIUX pe3ynTara. McTpaxuBame J0Kasyje
yTHLaj OpeHaa MOCiIoJaBIla M MHTENEKTyallHe MMOBMHE Ha pe3yiTare IMOCIOBama XOTela
IITO HAaBOAM Ha 3aKjby4yaK Jla MEHAMEHT XOTella MOpa yJlaraTh y HEBUIJbUBY
HEMaTepHjajJHy HMOBHHY jep HEeHa BPEIHOCT M HAaYMH YNoOTpede AMPEKTHO YTHYE Ha
MIOCJIOBHHU YCIIEX XOTeNa.

YeTBpTO, UCTPAKUBAKE CE 3aCHMBA Ha aHAJIM3M LIECT JUMEH3Hja OpeH/a MOcCiioaBa IITo
MoJpa3yMeBa jeJaH IIMPH MPUCTYNl Yy MCIUTHBAKY MMHUIJA aTPAKTUBHOT IIOCIIOJABIIA,
ocMaTpaHo W3 yria 3amocieHux. Tpeba HamomenyTn na Hajsehu Opoj, 1o cazna
CIIPOBEJICHUX CTYy/Wja, CBOjé HCTPaKMBAKE 3aCHHMBA HA YHNOTpPEeOM CKajleé aTpakTHMBHOCTH
MoCJ0/aBIa Koja oOyxBaTa IeT IuMeH3Hja. MHTenekTyaaHa MMOBHHA ce MOcMaTpa IyTeM
MMOBHHE CaJpXKaHe y JbyuMa, CTPYKTYpHE UMOBHHE M UMOBHHE CaJip>KaHEe y OAHOCHMA ca
MOTpoIIayuMa, Koje YuHe oarosapajyhe kommnonente (ykymuo 10), mro Takohe ykasyje Ha
IIMPU U CBEOOyXBaTaH MPHUCTYN IMOCMaTpama U HCTPAKMBAHa WHTENEKTyalHE MMOBHUHE.
[Topen Tora, panx npy»a TEOPHjCKH OCBPT Ha YJIOTY U 3Hauaj MMOBHHE CaJpXKaHEe Y JbYyAUMa,
CTPYKTypHE MMOBHHE W HMMOBHHE Ca/IpikaHE Yy OJHOCHMA Ca MOTPOIIAYMMa y HU3rPaambu
OpeH/a MmociIoAaBIIa.

[lero, nmompuHOC aUcepTaluje Orjeaa ce y TOMe INTO, 3a pa3iuky oj Behune Beh
CIPOBENICHUX CTy/AWja, Yy aHauu3y OpeHJa IMOociOoAaBla YyKJbydyje 3alocjeHe, a He
MOTEHIMjaHo 3arnocieHe. Ha Taj HauuH uaeHTHUKyje TuMeH3Hje OpeH/ia mocaoaaBia Koje
Cy 3a 3amocieHe rnoceOHO KopucHe mMmajyhm y BuIy 3HAuaj KOjU MMOBHMHA CaJp)KaHa Y
JbyluMa UMa y MPOLECY pa3Boja U Kperparma XOTeJCKe MTOHY/IE.
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Ilpakmuunu donpunoc Oucepmayuje OTJIeAa C€ y TOME Jla pe3ylTaTH UCTPAXKHUBAKA MOTY
Cyrepucaty MOCJIO/aBlIuMa Koje TUMEH3Hje OpeHa MOCIO0AaBla 3alOoCIeHU MOCEOHO IIeHe
(BpeaHyjy), a Koje MOry yTHLATH Ha IMPOMEHY BPEIHOCTH ITOCIOBHHUX pesynraTta. OBakBu
pe3yaTaTi UCTpaKUBamba MOTy mojctahu MEeHalIMEHT XOTela J1a pa3Buja OpeH]| mocioaBia
U ylaxke y pa3BOj MHTEJIEKTyaJHe MMOBHMHE, alli M Ja MX MOJCTAaKHE Ha MPEHUCIUTHBAKE
Mepuia nepopMaHCH Koja TPEHYTHO KOpHUCTE M yBedy HoBa. CBe OBO MOXE yTHUIATH Ha
KOHKYPEHTHOCT XOTeJla U HErOBY IMO3UIM]y Ha TPXKUIITY paga u Kanurtana. CymupameMm
pe3yaTara UCTpakMBamba, MEHAIMEHTY XOTela MOry ce naTtu cienaehe mpemopyke y by
pacrta MOCIOBHUX NMEepPOPMAHCH: PACT ONEPATUBHUX MEePPOPMAHCU XOTEIH MOTY OCTBAPUTH
ylarameM y 6ananc u3mel)y *UBOTa U Mocia, CTPYKTYPHY UMOBHHY U UMOBHMHY CaJpXKaHy y
OJHOCHMA Ca MOTPOIIAYMMa; PACT TPXKHUIIHUX TMEePPOPMAHCH XOTEIHM MOTY OCTBAPUTH
yllarambeM y KOPIIOPAaTHBHY JPYIITBEHY OJrOBOPHOCT, UMOBHHY CaJpXaHy Y JbyIAUMa M
MMOBHHY CaJip’)kaHy y OJHOCHMMA ca MoTpomaynMa. Jlakie, pe3ynraTi UCTpaKUBamba jaCHO
yKa3yjy Ha TO Ja yJlaraleéM y TpH IOCMaTpaHe KOMIIOHEHTE HMHTEIEKTyalHE MMOBHUHE U
MojeJMHEe KOMIIOHEHTE OpeHJa IOCIIO/AaBLa, XOTEIM MOTY YHAlpeIuTH CBOje€ IOCIOBHE
nepdopmance.

Jlpyro, pe3yiraTi MOTY KOPHCTUTH IOCJIOAABIly Kako OM KalKyJHcao KOJIMKa Ou ynarama y
MHTENEKTyallHy MMOBHMHY Omia morpeOHa Koja OM moJpxana pa3Boj OUMEH3HMja OpeHzaa
MOCTIO/IaBIIa KOje Cy 3arociieHd Haj0osbe oneHwn n. Ha Taj HaumH, XOTenu rpaje >KeJbeHH
MMUII TIOCNI0/1aBIa Mehy 3amocieHnMa, ITo ce OfpakaBa U Ha pe3yiTare paja xorena. Kako
ce KOMIIaHWje pa3BHjajy W IIKMpe MOTPEOHO je Ja YCBOje HOBE IMpakce Koje Bojae ka Behum
yllarambyuMa y HeBHJIJBMBY HeMaTepHjaliHy MIMOBUHY 1ITO he omoryhutu yHanpeheme oqHoca
ca KJbYYHHMM CTEjKXOJIJepuMa — 3arociieHuMa. TakBO OKpyXeme, y KOMe Ce OCTBapyje
O/UIMYHA KOMYHHUKanuja u3Mmely 3amocieHux, crBapa Jo0pe NpeaycioBe 3a OJUIMYHE
pe3yJaTare NoCIoBamka U KOHKYPEHTHOCT XOTea.

Tpehe, pesyntatu uctpaxuBama yKa3yjy Ha IPUCYCTBO MO3UTUBHE U CTAaTUCTUYKH 3HAYajHE
Be3e m3Mely auMeH3wja OpeHIa TOCIOoJaBlla M KOMIIOHEHTH HHTEIEKTyallHe WMOBHHE.
Hajjaua Be3a unenTudukoBana je u3mel)y IMOBHHE cajipKaHe Yy JbyiuMa U He(UHAHCH]CKUX
KOMIICH3alllja M KOPUCTH; CTPYKTypHE HMOBHMHE M HE(PUHAHCHJCKMX KOMIICH3alMja H
KOPUCTH M HMOBHMHE CaJp)KaHe Yy OJHOCHMAa ca IOTpollauuMa M MLIAHCH 32 Pa3Boj
3allOCICHUX. YJarambeM Yy pa3BOj HaBeIEHUX eJieMeHaTa HEBUJJbMBE HEMaTepHjaHe
MMOBHHE U HbUXOBOM KOOMHOBAHOM ymoTpebom, Moryhe je yHampeautu edekar (pesyiarare)
ynotpebe oBe MIMOBHUHE.

YerBpro, X0oTenu ca usrpalleHUM OpeHIOM IMOCIO0NaBIia, KOjHU OCTBApyjy 3a10BoJbaBajyhe
MIOCJIOBHE pe3yJTaTe U YJIaxy y pa3Boj MHTEIEKTyallHe UMOBHHE, Ipefopehenu cy aa Oymy
JI00pO pasiHO OKPYXKEHE 3a 3arociieHe To he yTuIaTu Ha Hamepy TaJIeHTOBAHUX U BPEIHUX
KaJpoBa Jla OCTaHy y XOTely M OCTBapyjy Oosbe pesynraTe paja, IITO je MOTBpheHo u
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pe3yliTaTuMa UCTpaKHUBabA. YV 3aBHCHOCTH O TOra KakaB MPHUCTYII IMOCJTIOAaBall nMa ImpemMa
3aIoCJICHUMA, 3aBUCHU U BlbCTOB UMUII YHYTAP U U3BAH XOTCIIA.

7. Orpanuyema U npenopyke 3a Oyayha ucrpakusama

Ozpeanuuera ucmpasxcusarba cy nerocrpyka. [IpBo, moganu cy npuKyIybeHH aHKETHPAmbEM
MeHalepa xorena nomohy ynuTHuka y nepuoay ox okrodpa 2018. no janyapa 2019. roaune.
I'maBHM HemocTaTak ymoTpeOe OBOT MHCTPYMEHTA HMCTpaKUBama Orjiefa ce€ y TOME IITO
NPUKYIUbeHEe HWH(pOpMalMje yKa3yjy Ha TPEHYTHO CTambe IO0CMAaTPaHUX KOMIIOHEHTH
HeMaTepHjajHe MMOBHHE, 0e3 yBUAA y TEHJACHIMje KpeTama UCTHX y OyayhHocTH, anu u
IpoIuIoCTH. JIpyro orpaHuyere CIpOBEICHOT UCTPaKMBakha Orjie/la ce y BEIMYHHU y30pKa
KOja TaHTUpa UCIYHEHOCT MPETIOCTaBKU 3a CHpoBOheme perpecuone aHanuse. Ilpumena
perpecuoHe aHajM3e MOJpa3yMeBa 3aJ0BOJbaBame clieaeher ycioBa Kaga je y NUTalby
BennuuHa y3opka N > 50+8*m, rme je N BenuuumHa y30pka a m Opoj HE3aBHUCHHUX
MIPOMEHJBUBHX y UCTpakuBaukoM mozeny (Pallant, 2011). Kako, y oBoM cityudajy, m yuHu 9
HE3aBUCHHUX NMPOMEHJBbHBHUX, MUHUMAIHA BETMYMHA y30pKa 32 MPUMEHY PErpecuoHe aHaIH3e
y pagy usHocwia 6u 122. MehyTtum, oBO OrpaHuyeme pelaTHBH3MpA Ce TUME J1a Y30paK
yuHU TpehrHYy 0/ yKyITHE MOMmyJairje 0OJHOCHO YKYITHOT Opoja XoTelcKux npenyseha ca tpu,
YeTUPH U TET 3Be3MIla KOju cy mocioBanu y Pemyomuimu CpOuju y mocMaTpaHOM MEPHOIY
2018. romuue. Tpehe orpaHunyeme CHpoOBElEHE CTyIMje Orjena ce y TOMe IITO ce
UCTPAXMBAYKU Mojesn 0a3upao caMO Ha JBE€ KOMIIOHEHTE HEBHJIJBMBE HEMaTepHjaHe
MMOBHMHE — HWHTENEKTyalHa HMMOBHHa W OpeHnx mocionaBua. HemarepujamHa MMOBUHA
o0yxBaTa W BUIJbUBY HEMaTepHjajJHy HMOBUHY (ylarame Yy HCTPaXHBAaWkE U PasBOjy,
MHTENEKTYaIHy CBOjUHY, T'YIBWJI M CIMYHO). YeTBPTO, Maia MpOLEHTYyalHa 3aCTyIJbEHOCT
XOTela ca TeT 3Be3/MLA Y Y30PKY jep ce MPEeTIocTaBiba Jla OBU XOTEIH MMajy HapOUHUTO
pa3BUjeHy HeMaTepujaiHy UMOBUHY. OBakaB pe3ynTar MOCIequIa je Major Opoja XoTesa ca
OBOM KaTeropusaiujoM koja nocnyjy y Peny6mumu Cp6uju. Ileto, ucrpaxuame o OpeHIy
MOCJI0/IaBIIa KOPUCHO je CrpoBecTH Mel)y kommanujama koje mmajy Behu Opoj 3amocieHux
(mpeko 50 3amociieHux), MITO HUjE CIy4aj ca CBUM XOTelIMMa YKJbYUYEHUM Y Y30pakK.

Ilpenopyxe 3a 6yoyha ucmpasxicusarsa oriieaajy ce y HeKoauko aktTuBHocTH. [ToBehaBamem
Opoja ydecHHKa y y30pKy /100Hjajy ce BepOJIOCTOJHH]U PE3yJTaTh OAHOCHO MPOIIMPHUBAE
y30pKka Moxke OUTH mpernopyka 3a Oyayha HCTpakuBama, IITO C€ HAPOYUTO OJHOCHU Ha
aHKeTHpame XO0Tella ca MeT 3Be3auia. To HaBoau Ha MoryhHOCT cripoBolera KoMIapaTHuBHE
aHaJM3€e Pa3BHjEHOCTH OpeHJa MOCIOoJaBIla U MHTENEKTyalHe HMOBHHE y XOTEIMMa ca TpU
(ka0 HajHW)KE pAHTUPAHUM XOTEJIMMa Yy paly) U MeT 3Be3aula (Kao Hajoosbe paHTHpaHH
XOTenu y Xxotenckoj uuayctpuju Cpbuje). [pyro, Oyayha wucrtpaxuBama MOry y
UCTPRXKUBAYKU MOJET YKJbYUHTH aHAJIM3y YyTHIaja HeMarepujajiHe HMOBHHE Ha CTaB
3aroCIeHUX (3aJI0BOJHCTBO, MMOCBENEHOCT, MOTHBAIIH]a) U MMOHAIIAKE 3aMOCICHUX (0JICYCTBO
ca mocia, xanbe 3anocieHux, (iaykryanuja 3anocienux). Tpehe, Oynyha ucrpakuBama Ou
ce MOTJla 3aCHMBATH M Ha aHAJU3U MOBE3aHOCTU OpeHJa MociioaBia, OpeHaa Mpou3Boaa u
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KOpPIIOPAaTHUBHOT OpeH/a, Ka0 U HUXOBOI YTHIIAja HA MPUBJIAYCHE 3AMOCICHUX U MO3HILIN]Y
KOMIIaHHj€ Ha TPXUIITY paja. UeTBpTo, OpeH ] MOCIIONaBla Ce MOXXE IMOCMATpaTH IyTeM
Beher Opoja AMMeH3Hja M TO KOMOMHOBAHOM YIOTPeOOM TUMEH3Hja KOPHIIhEHUX y paay H
CKaJIOM aTpaKTUBHOCTH MOCJOABIA, pa3BHjeHOM oA ctpane Berthon, Ewing u Hah (2005).
OBo HaBo/aM Ha UAEjy Ja ce y OyayhHOCTH cripoBeie KOMIIapaTHBHA aHAINM3a Ha OCHOBY KOje
Ou ce yTBpAMIIO KOje Cy TO TUMEH3Hje OpeH/a MOCioaBla Koje NOTEHIMjalTH! U TPEHYTHO
3aloCIIeH HajBHUIlIe BpeaHyjy. IleTo, nucTpaxuBama y HapeIHOM MEPHOJY MOTY KOPHCTUTH
apyre neppopMaHce IOCIIOBamka KOMIIaHMja W JOBOAWTH HMX y Be3y Ca HEMaTepHjaTHOM
umoBHHOM. To ce, mpe cBera, OTHOCH Ha MpUMEHY (PUMHAHCH]CKHUX MOKa3aTesba 00padyyHaTHX
Ha OCHOBY BPEIHOCTH MpEACTaBJbeHHX Y (uHaHCHjcKUM u3BemTajuma. lllecro, y nuipy
u3Bohema 3aKjbydka O TOME KOJHMKO j€ pa3Boj HeMaTepHjajHe MMOBHHE, IOceOHO OpeHaa
MOCJTIOZIaBIla M HHTENEKTyalHe KMOBHMHE, 3HAuajaH 3a XOTEJCKYy WHIYyCTpujy, Oyayha
HCTpaXMBamba CE MOT'Y 3aCHMBATH HAa KOMIApaIfji pa3B1jeHOCTH HEMaTepHjalHe UMOBHHE Y
npenysehrma U3 Heke JApyre yCly>KHe JEeNaTHOCTH WM ca mpeay3ehuma U3 Mpou3BOJHOT
CEeKTOopa.
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3AK/bYYAK

Ha ocHOBY M3710’K€HUX TEOPH]CKHX pa3Marpama O 3Hayajy HeMaTepHjajJHe UMOBUHE, OpeHaa
MOCJIO/IABIIA ¥ MHTEJIEKTyaJIHE UMOBHMHE Y YCIYKHUM M XOTEJICKUM Ipeay3ehuma, pesynrata
MIPETXO/IHO CIPOBEICHUX UCTPAKMBAKA KA0 U HA OCHOBY JIOKa3aHUX OCHOBHUX M M3BEACHUX
UCTPAXUBAYKUX XUIIOTE3a, MOTY CE€ U3BECTH clieiehr 3aKkibydln paja:

1. ExoHOMHjy 3Hama KapaKTepuIlle 3HauajHa MpUMeHa HeMaTepujalHe UMOBHHE Y CBUM
MOCIOBHUM  obnmactuma. I[lpumeHoMm 3Hama, Kao 3Ha4YajHE  KOMITOHEHTE
HeMaTepHjajHe UMOBUHE, YCIyTe ce€ MOry JU(EepeHIUpaTH U U3ABOJUTH HA TPXKULITY
nobapa u yciuyra. Takohe, mpuMeHOM 3Hama yciyrama ce J07ajeé BpEIHOCT.
Kopumheme maHcu M cHara W3 OKpy)Xema peanusyje ce YrnoTpeboMm 3Hama M
CTPYKTYpHE UMOBHHE. 3HaE YHHH JIe0 MIMOBUHE CaJip>KaHE y JbyAUMa KOJU 32j€IHO
ca CTPYKTYpHOM M PEeTalliOHOM UMOBHHOM YHHE WHTEJIEKTYaJHy UMOBHHY. 3HAHE je
pe3yaTar yuemwa U Ioceayjy ra 3anocieHu. 3aTto ce Moxke pehu ja cy koMmmaHuje Koje
CBOje IMIOCIIOBAaWkE 3aCHUBAjy Ha 3HAWBY ,opraHusangje koje yue“. Ilpemycnos
(GyHKIMOHMCaa OBAKBUX OpraHM3alMja jecTe IOCeloBame M ymnoTpeda
MHTENEKTyalHe MMOBHHE KOja C€ CTBapa IIPHBIIAYCHEM, YCaBpIIABAKEM U
3apXKaBambeM TajeHata y KommaHujy. OBO HaBOIM KOMIIaHHje HAa (OpMyJHCAme U
UMIUIEMEHTALMjy CTpaTeruje OpeHaupama MociofaBiia. Pe3ynraT mnpuMeHe oOBe
cTpareruje jecte m3rpaheHa OpeHI MMOBHHA Koja Takohe YMHHM €0 HeMaTepHjasiHe
umoBHHe npenyseha. Mmajyhu y Buay 3Hauaj HHTEIEKTYaIHE HMOBHHE 32 TIOCTIOBAHE
KOMIIaHM]ja, 3Hayaj 3alocClIeHUX 3a KOMIIaHHWje KOje MOCIyjy Y €KOHOMHjU 3Hama,
yIpaBJbamkhe JbYCKUM PECypcrMa Kao M pa3BHjame M M3rpajba OpeHja MocioAaBla,
MOXKE c€ 3aKJbyYUTH Ja je HeMmaTepHjajHa MMOBHMHA KJbYYHH PECypc CTBapamba
BPEIHOCTH, CTHIalkba U OJp)KaBamkba KOHKYPEHTCKE TPEAHOCTH, CYNEPHOPHUX
¢unaHcujckux nepdopMaHcH, MmMTO pe3ydaTupa BehoM TPXKUIIHOM BpeaHoIrhy
KOMIaHWje u BehuM AuBUICHIaMa 3a akiuoHape. [lakiie, HemaTepHujajHa UMOBHHA Y
XOTeIMMa Y4eCTBYje y Ipollecy Kpeupama yciyra 1 JIelyje U Ha IMOCIOBHE pe3yiTare
OBHX Ipeny3eha, IITo je TeCTUPakEeM XHUII0Te3a U I0Ka3aHo y pajy.

2. TlocmarpameM TMOjeAMHUX TIOKa3aTejba yHoTpede HemarepHujajHe HMOBHHE
(romumIkbU TMPOMET Yy YrOCTUTEJBCTBY, Opoj cMmemTajHUX oOjexaTta, Opoj Jexaja,
npoceyHa JIy>KuHa OopaBKa rocTHjy, Opoj XoTena mpeMa KaTeropu3aliji) y XoTeJInmMa
y PC y nepuony on 2008 no 2018. roauHe, MOXe ce 3aKJbYYHUTH J1a je TPEH] pa3Boja
xotencke uHaycrtpuje y PC Ha 3amoBosbaBajyhem HuBOYy. BpemHoct roaurmimer
IIPOMETa Yy YTOCTUTEJBCTBY pacTeé y MOCMAaTPaHOM JIECETOTOIUIIBEM IEPHOAY U
npaheH je pactoMm Opoja crpaHux Typucta. OCTaay MOCMaTpaHu IMokaszaTesbu (Opoj
CMelTajHuX objekarta, Opoj Jexaja, MpoceyHa IyKMHa OopaBKa rocTHjy) Oenexe
oCLMIallje Y TIOCMAaTpaHOM MepHoAy. YKymaH Opoj XOTella, CBHX KaTeropwja, y
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2014., 2016. u 2018. rogunu pacre. Ilopen Tora, 3a0enexeH je U pact Opoja xoTena
ca TpH M YETUPU 3BE3AMLE alld M HEIOBOJHHO yuemrhe XxoTena ca MeT 3BE3JHLA Y
yKynHOM Opojy xotena y 2018. rogunu y PC.

3. PuBanctBo wu3melly kommaHMja Ha TpXMIITY po0apa W yciayra IIOCTaje CBe
WHTCH3MBHMj€ T[4 MpPHUMEHA TNpPUHIMIA OpeHIupama Ha TMOjeJUHE CerMEHTE
MOCIIOBamka U U3rpajimka OpeH IMOBHUHE MIPe/ICTaB/ba MOhHO OpyXje 3a KoMIaHuje. Y
TOM CMHUCITY, UMajyhu y BUIy 3Ha4aj JbYACKHUX pecypca 3a KOMIIaHHje, OpojHH ayTopu
NpeUlaXy H3Tpajiby MMHIA TOXKEJbHOT TOCIOJNABIAa Ha TPXKUINTY pajHE CHare,
NPUMEHOM TMPHUHIMIA OpeHIUpama Ha MPOLEC 3alolllibaBama. Pe3ynraT mpuMeHe
cTpaTeruje OpeHaAnpama MociIoIaBlia jecTe U3rpaama OpeH ] IMOBUHE KOja YUHH €0
HEBUUbUBE HemarepujanHe wuMoBuHe. [Ipunmmkom paeduuucama CcTpaTerujcKkor
npucTyna mpoOneMaTHIM OpeHaupama IMOCIOJaBlla, MEHAIMEHT KOMIIaHHje
pa3maTpa MOTyhHOCT IpUBJauekha TAJIEHTOBAHUX KaJpoBa ca TPXKUIITA pagHe CHare
U 33/p)KaBarbe TajeHaTa y KommaHuje. To 3Haum na crpareruja OpeHaupamba
MOCJIO/IaBIIa MOPA jaCHO Je(UHHUCATH IIITA 3aII0CICHH MOT'Y OUYEKHUBATH O] KOMIIaHUje
W IITa KOMIaHMja J00Mja 3alollbaBalbeM TAJCHTOBAHMX KaJpoBa OIHOCHO,
noTpeOHO je na mpupoja M oOUM cTparervje OpeHaupama IOociIoAaBla Oyay
yckial)eHu ca CTpaTerdjcKUM HamepaMa M NOTeHIMjajduma Kommanuje. la 6u To
MOCTUTJIAa, KOMIIAHWja MOpa WAEHTH(PHUKOBATH AMMEH3Mje OpeHIa MOcClIo/aBla Koje
Mory mnpuByhum u 3anmpxkaTtu 3amocieHe. WeHTU(UKAnMjoM OBUX JUMEH3Hja U
HUXOBUM HHKOPIIOPUPAKEM Y CTpATErujy OpeHIupama Mocio1aBla U KOpIOpaTUBHY
cTpaterujy obezbehyje ce ycarmamenoct usmel)y onora mra kommanuja obehaBa ma
MOHY/IM U IITa 3aUCTa HY/IU 3aII0CIICHUMA.

4. Kommnanwje cy MOTHBHCAHE Ja KOpPHCTE€ HEMaTepujajJHy HUMOBHHY Oynyhu na
IPUMEHOM TIOj€JMHUX KOMIIOHEHTH OBE HMMOBHHE TOCJIOBHE AKTUBHOCTH C€ MOTY
obaBbaTu eduKacHUje H e(eKTUBHHje, OCTBapyjy Ce YIITele Yy BpEeMEHYy H
TPOIIKOBUMA @ HHOBUPAE MPOU3BO/IA, YCIyTra U MpolLeca MocTaje 160 CBAaKOIHEBHUX
panHux aktuBHOCTU. OO0jaBibHMBameM HH(POpPMAlLMja O OPraHU3aIMOHO] KYITypU
KOMIIaHHj€, CHCTEMY BPEIHOCTH, HA4YMHY YIpPaBJbalba, TPETMaHy TPEHYTHO
3aMOCICHUX, MEHAIEPU JePUHUIITY BPETHOCTH KOje KOMITaHUja HyH IMOTESHIIN)IHUM
U TpeHyTHO 3amocieHuMa. Panehu 3a kxommanujy ca wusrpaheHum OpeHaoM
MOCJIO/IaBIIA, y KOjOj C€ YHAIpe] 3Hajy MPUHIMIHN MOCIOBaka U CUCTEM BPEIHOCTH,
3aMOCIeHH CTUYy ojpeheHe KOPUCTH: 3aJ0BOJHCTBO 3aIOCIEHUX pacre, CTomna
¢dunykTyanuje ce cmamyje, cMamyjy ce KoH(GIUKTH U yHampelhyje ce capanma mebhy
3anocneHnMa. OBO 10BOJM 110 Beher MHBECTHpamba y UMOBHHY CaIp)KaHy y JbyAuMa
IITO JOBOAM 10 yHampehema 3Hama M BEIITHHA 3allOCICHUX, HHXOBOT Beher
aHra)koBama y NpoIlecy IOCIOBamba Ma THME M J0 pacTa 3apaje 3aloCICHHX.
3anonbaBameM U 33JpKaBambeM TAJICHTOBAHUX KaJpOBa, KOMIIAHH]E€ CTUYY KOPUCTH
y By noBehaBama MPOAYKTUBHOCTH pajia 3alociieHUX, pacTa 3a70BOJbCTBA KyTala
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yCcliel UCIyHaBamba HHUXOBHX OYECKHBAaWmba M YIITEAEC Yy YKYIHHUM TPOLIKOBHMA WU
TPOIIKOBUMA pajHe cHare. Jlakie, u3rpaama OpeH/a mociioaBia npeacraBba MOhHO
CpPEeACTBO  KOjeé  Cce  MOXKE  HMCKOPHCTUTH 33  JO/JaBale  BPEIHOCTH
MIPOU3BOAMMA/yCIyraMa ImyTeM JbyJICKuX pecypca. CyMupameM HaBEICHOT, MOXKE ce
3aKJbYUYUTH Ja je OpeHaupame MOCIOaBla JYyropoyHa CTpaTerdja yCMepeHa Ka
NpUBIIAYCHY, 3aJpXKaBamkby U YIPaBJbalby TAJCHTUMA IIyTeM HW3Tpalmbe HMHUIIA
MOKEJHHOT MOCIIOAaBIIa Y CBECTH 3aMOCICHUX M KaHIU1aTa ca TPXKUILTA pajJHe CHare.

5. Konnenr OpeHna mociaoaaBna ycko je moBe3aH ca KoprnopaTuBHUM Openzom. Hanme,
nporec OpeHauMpama IOCIoJaBla M KOPHOPATUBHO OpeHIupame Haja3e ce y
Mel)y3aBUCHO] Be3W. YCHEIIHOCT U3rpajme OpeHaa KOMIIAHHMje 3aBHCHU O]
3aMlOCIICHUX, BUXOBUX BEUITHHA, 3HaWka U CIOCOOHOCTH, Koje he mpuByhu usrpahen
Openn nmocnoaasia. Msrpahen kopnopatuBHu OpeHT yTHYE U HA TIO3ULIMOHUPAHOCT U
aTpaKTUBHOCT KOMIIAaHWj€ Ha TPXKHUIITY pajJHe CHare ma TUME U Ha OJUIyKY
TAJICHTHOBAHMX KaHIuaaTa Aa u3abepy mociomasua. C apyre crpaHe, MPOU3BOJ
OpeHIupaHe KOMITaHUje Kpenupajy 3amnocieHu. O BUXOBUX BEIITHHA, CIOCOOHOCTH U
3Hama 3aBUCH KBAJIMTET TaKBOT MPOM3BOJA U UCIyHaBambe OUeKHBama Kymnama. OBo
HAaBOJIM Ha 3aKJby4yakK Ja Ccy OpeHa MociojaBlia M OpeHJ Npou3BOJA/yCIyre y
Mely3aBUCHO] Be3Hu. bpena mocnomaBla 3aBHCH M OJf u3rpaljeHe aTpaKTUBHOCTH
MOCJO0aBIa. ATPAaKTUBHOCT MOCJIOAABIIA C€ MOCMAarpa Kao ocoOuHa OpeHaupamba
MOCJIO/ZIaBIIa M WIpa 3HAuYajHy YJIOTY y MpHBIAYeHy KaHAMIATa ca TPXKHILTA pajHe
cHare. ATpakTHBHOCT TOCJIOJaBIla 3aBUCH OJ pPa3BHjeHOCTH (akTopa Koje
MOTEHIMjalTHU KaHAMJIATH pa3MaTpajy IpuInKoM u3dopa kommanuje. Tu ¢akropu cy
KOpIIOpaTHBHA pemyTalyja, JPYIITBEHa OATOBOPHOCT, CTaOMJIHOCT paJHOr MecTa,
cucreM HarpahuBama 3amlocieHuX, OoAHOcH Mel)y 3amocieHuma, MoryhHocTu 3a
pa3Boj kapujepe 3amnocieHux. Jlakie, mpolec u3rpagame OpeHIa mocioAaBIa mojixasu
o u3rpaleHe KoprnopaTHBHE pemyTallije U aTPaKTUBHOCTHU MOCIIOaBIa KOjJH 3ajeTHO
yTHUy Ha OJUIyKy KaHAMJaTa jaa u3adepy KOMIaHH]y, Jja OCTaHy Y KOMIAHHUjU HIIH je
3ameHe. Hajmomvja ofilyka TaleHTOBAaHUX 3aIllOCICHUX IO KOMITAHU]y jecTe Ja je
HamycTe Oynyhu na 3ameHa 3amocieHMX H3a3uBa OpOjHE TPOIIKOBE 3a KOMIIAHH]Y
(TpolIKOBE OrialiaBama, TECTUpama KaHAWJaTa, oOyuaBamba HOBHUX 3aIOCICHUX H
CJIMYHO).

6. BpojHe cTymuje mokasyjy YTHIQ] JBYIACKHX pecypca Ha IIOCIOBHE pe3yirare
KOMIIaHH]a ¥ JI0J1a3€ JI0 3aKJby4Ka J1a Cy 3Hame, CIOCOOHOCTH U BEIITHUHE 3aI0CICHUX
HAapOUMTO 3HAuYajHE 3a YCIy)XHe KoMmmanuje. W3rpamma OpeHIa mociogaBIa
NIPEJCTaBJba CPEJICTBO 32 MPUBJIAYCHE M 33JpXKaBamkbe TAJCHTOBAHUX 3aIlOCIECHHX —
OHHUX KOju he CBOJUM 3HAaWEM U MCKYCTBOM YTHIATH HA MPOPUTAOMIHOCT YCIIy>KHUX
komnanuja. @opmynucame U UMILIEMEHTAIMja CTpaTeruje OpeHIupama MociIo1aBla
je motmyHo ompapjaaHa Oyayhu 1a je OCHOBHM HM3a30B Ca KOJUM C€ CyO4aBajy
JIaHAIIbE YCIIy’)KHE KOMIIaHH]€ KaKo Jla KOHBEPTYjy 3Hame y npodur. OBo HaBOaM Ha
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3aKJby4ak Ja ce ynorpeba W IpeTBapame 3Hama y BPEIHOCT OCTBApyje U MPUMEHOM
oBe crpareruje. Y mpouecy ¢GopMmyiHcakba W HMIUIEMEHTAIMje CTpaTerHje
OpeHIupama MOCIOJaBlla yYecTBYjy CBH 3alocieHH. Pasnuka je jenuHo y obumy
aKTUBHOCTH M OATOBOPHOCTH KOj€ CBAaKH 3arlOCIeHHM HOCH. bpeHn mocnonasia yrude
Ha mpedepeHnrje W H300p KaHAWIATa ca TPXKUINTA pPajHE CHAre JOK 3alocCiieHU
YUYECTBY]Y Y CTBapamy 33J0B0JbaBajyhUX pe3yiTara MOoCIOBamba.

Wsrpanmom u ynarameMm y OpeHJ MocioAaBila Moryhe je Ha jeJHOCTaBaH HAuWH
crehu W 3agpKaTM KOHKYPEHTHOCT KoMMaHuje Oyayhw pma je HMHTEH3UTET
KOHKYpEHIIMj€ Ha TPXKUIITY pajJHE CHAre Mocrao roTOBO MCTH Ka0 W Ha TPXKHUIITY
no6apa. OCHOBHH pa3ior jayama KOHKYPEHLHMje Ha TPXKHUILTY paja jecre TO INTO
MMOBHHA CaJpXKaHa y JbyJIuMa Kpeupa BPEIHOCT 3a KOMIAHM]y Ia CE€ MOCIOBHU
pe3yaTaTu XOTeNa MOTY YHAIpeIUTH BEIITUM WHBECTUPABEM Y OBY BPCTY KalMTaa.
Kako pesynaratm pana 3amocieHHX JUPEKTHO yTUYY Ha pe3ylTare IOCIOBamba,
yIpaBJbamkbe 3alociieHuMa IpeJCTaB/ba KPUTHUYHU (aKTOp ycrexa Kommnanuja. To
3Ha4YM Jla Off yCIeX MMILJIEMEHTAIlMje CTpaTeruje OpeHauparma MmociiolaBlia 3aBuce u
pe3yaTaTy MocIOBamka KOMIIAHH]a.

7. Y3 nmomoh MHTeNEeKTyalHe MMOBHHE KOMIIAaHHja MOXE OCTBAPUTH BHCOKE MOCIOBHE
pesynTare. MHTenekTyaaHa MMOBHHA TpEACTaB/ba /€0 HEBUIJbMBE HEMaTEpHjaHe
MMOBHHE KOMITaHHUj€ U jeIMHCTBEHU PECYPC KOjU C€ TEUIKO KOMHUpa, CYNCTUTYHUIIE U
peTko mpoHanasu. JlompuHOCH CTHLalky W OJpXKaBamy KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTH
KOMIIaHHj€ Kao W J00poj MO3UIIMOHMPAHOCTH Ha TpxumTy. OOyxBara HWMOBHHY
calpKaHy y JbyJHMa, CTPYKTYPHY MMOBHMHY M peNalliOHy MMOBHHY. 32 XOTEICKY
WHAYCTPHjy OJ MOCEOHOT 3Hayaja je MMOBHMHA CajpkaHa y JbyJuMa OJHOCHO
3allOCJICHH Ca CBOJUM 3HAamEM, MCKYCTBOM M BELITHHaMa. Pa3BHjeHOCT MMOBUHE
caJp)kaHe y JbylUMa YCIJIOBJbaBa KBAJIUTET XOTEJCKE YCIyre, 3aJOBOJBCTBO TOCTA KA0
u HuBO audepeHuujanuje yciyre. /lemoBame HMOBHHE cajpkaHE Yy JbyIuMa
OCTBapyje ce NPUMEHOM MaTepHjajlHe UMOBHMHE M CTPYKTypHE MMOBHHE. MIMOBHHA
caJap)kaHa y JbyAMMA, 3ajelHO 3a CTPYKTYPHOM HMOBHHOM, MMa 3HAuyajHy yJOry Y
U3rpajkbu T0OpUX OJHOCA ca IMOCIOBHHMM IMapTHEpUMA, Kymuuma, Jo0aBjhauuma,
Kpenpamwy OpeHla, HMHUJa KOMIIAHMje W KOPIOPATUBHE pemyTalyje OJHOCHO
CTBapamy peianroHe nmoBrHe. OBO HABOJM Ha 3aKJbYYaK Jla yIoTpeda HaBeleHe TPH
KOMIIOHEHTE MHTEJIEKTyaJlHe MIMOBHHE CTBapa BPEIHOCT 3a KOMIIAHU]Y U JOIPUHOCU
pacTy TMOCIOBHHMX pe3yjiTara KOMIIaHMja, INTO je U JI0OKa3aHO pe3yJTaTuMma
EeMIIMPHUjCKOT HMCTPaKMBama. 3HAuaj ymnoTpede WHTENeKTyalHe WMOBHHE 3a
KOMIIaHH]y Orjiega ce€ y TOME IITO JONPUHOCH Kpeupamwy | OpiKaBamby
KOHKYPEHTCKE MpPEeIHOCTH KOMIIAaHUjU, JOTNPUHOCH PACTy IOCIOBHUX pe3yJTara,
Kpenpa mnoTeHuujan Oyayher cTBapama MpHUXOZa, CMamyje TPOIIKOBE IMOCIOBAMbA,
JONpUHOCH e(huKacHujeM U eeKTHBHH]eM 00aBJbakby MOCIOBHUX aKTUBHOCTH, YTHUE
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Ha pacT 3aJ0BOJGCTBA KyIala, PacT 33aJ0BOJBCTBA M MOTHBHCAHOCT 3allOCIICHUX,
JIONPUHOCH e(UKACHO] aJIOKAIMjU pecypca 1 00JbEM yIpaBJbamy MpojeKara.

8. Hpueja na je HMHBECTUpAamE Yy MHTENEKTyalHYy HMOBHMHY YCIY)KHUX KOMITaHHja
HEOITXO/IHO OMJIa je HCTaKHYTa TeMa y CTPY4YHO] JIUTepaTypH. Y TBphuBame BpeIHOCTH
MHTENEKTyalHe HMMOBHMHE NPEACTaB/ba OCHOBY 3a IMPABHIIHO YIPABJbAHE HCTOM.
YnpaBibambe HHTEIEKTYaTHOM UMOBHHOM O/IBHja ce y ABe ¢ase. Y okBupy mnpse daze
UACHTU(HUKYje Ce€ MECTO W YJIOra ylpaBjbalkba MHTEIEKTYaIHOM HMOBHHOM CXOJHO
MOCTaBJEEHUM KOPIOPATUBHUM IIMJbEBUMA, 1e(DUHUCAHO] KOPIIOPATUBHO] CTPATETH]H,
KOHKYPEHTCKMM  CTpaTerdjama, MHUCHJU W BU3HMJU KOMIIaHHUje. YIPaBJbambe
MHTENEKTYaTHOM HMOBHMHOM 3axTeBa M YBHJl y HEMaTepujallHE W MaTepHjajiHe
pecypce Koje KOMIIaHWja IMoceiyje, Kako OM MEHAlMEeHT IoceoBao HH(popMaluje
pAacIoNIOKMBUM pecypcruMa M Ha KOjU HAYMH C€ UCTH MOTy Haj0oJbe uckopuctutu. O
3Ha4yajy MHTEPHUX pecypca, Y Koje Chaja M MHTENeKTyajlHa WMOBHMHA, TOBOPH U
pEeCypCHU TPHUCTYN TpeMa KOME C€ H3BOPU KOHKYPEHTCKE MPETHOCTH Hauaze y
JbynuMa, TpollecuMa M CHUCTEMHMMa, Koje KoMmaHuja mocenyje. Ilopen mHTepHHX
pecypca, MEHalIMEHT KOMITaHHje Tpeba OUTH y cTamy Ja UISCHTU(DUKYje 1 HEOIIXOIHE
eKCTepHE pecypce, Ae(UHUIIEe HAauuHEe MPUCTYyHa TUM PECypcHMa U HAYUH HHXOBOT
ekcruoatucama. HakoH o0e30ehuBama HEONMXOOHMX pecypca M CTUIABka
CIIOCOOHOCTH Jla CE€ PECypCH KOpHCTE IyTeM JbyId M OpraHM3alldja, YIpaBJbarbe
MHTENEKTYaTHOM HMMOBHHOM TOJ[pa3yMeBa U JECTEPMUHHUCAKE HAUMHA KpPEUpama
BPEIHOCTH U TpaHc(opMaliyja HeMaTepHjaTHUX pecypca y BpenHocT. Hakon Tora ce
Mepe OCTBapeHH pEe3yJTaTH Ha OCHOBY Yera ce yTBphyje ycmex y peaju3aluju
MOCTaBJbEHUX LUJbEBA U JIONPUHOC HEMaTepHjaIHUX pecypca OCTBAPEHOM
MOCJIOBHOM pe3ynTary. Ha kpajy ce pe3ynTaTtu mociioBama yKJbYdyjy y U3BELITaje O
YCIIEUTHOCTH TMOcioBama Kommanuja. [pyra ¢asa, moapasymeBa cTpaTerujcko
yIpaBJbakhe KOMIOHEHTaMa UHTEJIEKTyaJIHe IMOBHHE: UMOBHHE CaJipyKaHe y JbyAuMa,
CTPYKTYpHE MMOBHUHE M pPEJalliOHE UMOBHHE. YIPaBJbAaE CBAKOM OJI KOMIIOHEHTH
MHTENEKTYalHe UMOBHHE IMOJIpa3yMeBa JAe(uHUCAkE KIbyUHUX (DakTopa KOjH YyTHUY
Ha KOMIIOHEHTE M JONPHUHOC CBAaKe OJf KOMIIOHEHTH OCTBApHUBaMy CTPATEIMjCKUX
UJbeBa. YCHEeX YIpaBbatba HWMOBHHOM CaJp>KaHOM Yy JbYIHMA, CTPYKTYPHOM
MMOBHHOM M pENAllMOHOM HWMOBHMHOM TIIpaTH ce Yy3 mnomoh oxarosapajyhux
nokaszarejba, IITO Ce MpHKa3zyje M Yy H3BEIITAjy O HWHTEJICKTYaIHO] HMOBHUHHU
KOMIIaHHj€.

9. HuTenexkTyariHa MMOBHHA IOCTaje KJbYYHH PECYpC 3a peayn3alujy IubeBa Behune
XOTEJICKUX KoMIlaHuja. He3aBUCHO 011 BeMMUMHE XOTea U KaTeropusaluje, XoTejacka
npeny3eha mocenyjy WHTEIEKTyalHy HMOBHHY CaMO j€ THUTAame KOIHKO U KaKo
MEHA[IMEHT Ipero3Haje 3Hayaj OB MMOBMHE U KOJMKO K€M J1a CBOj pa3BOj 3aCHUBA
Ha ylarawkwy Yy MCTH. 3HAyaj WHTENIEKTyaJHe HMMOBHHE 3a XOTeJcka mpenyseha
YIJIaBHOM C€ Be3yj€ 3a BPEJAHOCT UMOBHHE CaJIp’KaHe Y JbylUMa M TEOPHUjy 3aCHOBAHY
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10.

11.

Ha pecypcuMa Ipema Kojoj KOHKYpEeHTHOCT Ipey3eha Mory kpeuparu camo BpeaHU U
jemuHCcTBeHH pecypeu. [IpeBnact Hal KOHKYPEHIIMjOM XOTEJINW MOTY OCTBAPUTHU ITyTEM
mdepeHnupama XOTEICKUX yCiayra. 3a OBE AKTUBHOCTH 3a1yKE€HH CY JbYICKH
pecypcu OJIHOCHO H-HXOBO 3HAame, CIIOCOOHOCTH M BEIITHHE, a YCIeX HUXOBE
peanu3aiyje 3aBHCH O] pa3BUJEHOCTH CTPYKTypHe uMoBHHE. lloapmiky
mudepeHnpamy yciayra Mpyka M pelallioHa MMOBHMHA IyTeM H3rpaljeHor nmMeHa
X0TeNla, UMHUIJa XOTena, peryTauuje xorena. Tume ce HariamaBa yjiora HE CaMo
MHTENEKTyalHe MMOBHMHE Yy TIPOLECY IIOCIOBama XoTeda, Beh W 3Hauyaj cBake
KOMIIOHEHTE MHTEJICKTYaIHE UMOBUHE Y TOCJIOBaY XOTENA.

s pama Ouo je na Jokaxke Bedy u3Mel)y /Be KOMIIOHEHTE HEBHJIJBUBE
HeMaTepHujajHe MMOBHHE: OpeHJa TMOCIOJaBIa M HHTEJCKTyalHEe HMOBHHE.
[ToreHmujan 3amocneHux Ja Kpeupajy BPEIHOCT 3aBUCH O] CTpaTervje OpeHaupama
MOCJI0/IaBIIa, Y3 MOMON KOje ce MpHUBIaye U 33/p)KaBajy TAICHTH y KOMIaHuju. Besa
u3Melly MMOBHMHE cajpikaHe y JbyauMa M OpeHna mocnoaaBua je oumrienna. C
o03upoM 1a ce (yHKIHMja JBYACKHX pecypca OaBH yHpaBJbakeM 3aloCICHUMA,
cTpaterdja OpeHaupama TocioAaBla yHampelyje crnpoBolheme oOBOr mporeca.
Jedunucame CTpyKType JbYJACKUX pecypca Koja he pompuHeTrn peanusanuju
MOCTaBJbEHUX I[MJbEBA Ha HAjOpKM M HajepUKAaCHHjU HA4YMH 00aBJba ce MOMOhy
cTpaTteruje OpeHaupama MOciojaBla. TakBa CTPyKTypa JbYIACKHX pecypca
IIPOMOBHIIIE TUMCKH pPajJ INTO HAaBOAM Ha MOTpedy 3a mpahemeM pesynrata paja
3aMOCICHUX M JOMPUHOCA CBAKOT TOjEMHIIa OCTBAPEHUM IOCIOBHUM pe3yJITaTUMa.
CrpykTypHa IMOBHHA je Takohe moBe3aHa ca OpeHI0OM TOCI0JaBIa Ha Ta) HAYWH IIITO
yTHYE Ha TOHAIAkE 3aloCiICHUX IyTeM IIOCIOBHE KYJIType W OpraHHU3aluOHe
UHPPACTPYKTYpe KOjU, C JIpyre CTpaHe, yTHY€ Ha aTPaKTUBHOCT MOCJIOJABIA Ha
TPXKUIITY pajJHe CHare M OIyKy KaHIuAaTa Ja NpUCTYNu Kommnanwju. M3meby
OpeHla Mmocyo/aBla M pejalloHe UMOBHHE TaKohe je MpUCYyTaH OHOC 3aBUCHOCTH
Oynyhu nma epukacHOCT paja 3amocieHuX (Koja 3aBUCH O] CTpaTeruje OpeHaupama
MOCJIO/IaBIIa) YTUYE HA 33JJ0BOJCTBO M JIOjAJIHOCT KyIlala, yrpaBjbamkbe OJHOCHMA Ca
MOTpOLIaYMMa, U3Tpaliby pemyTaluje XoTelna, UMHuja Xxorena. bpeHn mocnopasia,
Kao Jleo OpeH] MMOBUHE XOTEJICKHX mpeay3eha, Morao Ou a ce cBpcTa y pelaiuoHy
UMOBHHY. MehyTuM, y nuTepaTypu OBakaB HpPUCTYN OpeHay NOCIOAaBLAa HUje
notBphen. Jlakie, m3mel)y OpeHaa mociiogaBa U WHTEIEKTYaTHE UMOBUHE TIPUCYTaH
je omHoc Mehy3aBUCHOCTH, LITO j€ pEe3yJiTaTUMa EMITUPUJCKOT HCTpaKUBama U
noTBpheHo. YnorpeOOM KOMIIOHEHTHM HHTEJIEKTyalHe HMOBHHE KpeHpa ce€ HMHII
MOKEJBHOT MOCI0AaBIa Mely 3armocieHuMa U MOTeHILIUjaTHO 3arl0CcIeHIMA.

EMnupujckuM HCTpaXXuBambeM UM Ha OCHOBY oOpal)eHMX mojaraka JJ0Ka3aH je yTUIaj
HeMaTepHjajHe MMOBHHE Ha pe3yJTare MOCIOBamba CPICKUX xoTena. To 3Haum na
OpeH]l TI0CIOAaBla U MHTEJEKTyalHa UMOBHHA YTHYY Ha IMOCJIOBHHU YyCIIEX XOTea U
bUXOBY MO3ULIHOHUPAHOCT Ha TPXKHUIITY. KopermannoHoOM aHAM30M JI0Ka3aHo je Ja
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u3mely nuMeHsmja OpeHAa TOCIOMABIla M KOMIIOHEHTH HWHTEIEKTyallHE HWMOBHHE
MOCTOjU TO3UTHMBHA M CTAaTUCTMYKM 3HauajHa Be3a. JlMMeH3Wja HePHHAHCH)CKE
KOMIICH3allij€ U KOPUCTHU Hajjaue je KopelncaHa ca MMOBHHOM CaJip>KaHOM y JbyAUMa
U CTPYKTYpHOM MMOBHHOM JIOK j€ UMOBHHA CajlpKaHa Y OJHOCHMA ca IMOTpoIIauuMa
Hajjaue MoBe3aHa ca JMMEH3HMjOM IIaHCe 3a pa3Boj 3anocieHux. OBakBU pe3yiTaTH Cy
Y OUEKMBAHHU U TOP:KaBajy OCHOBHY IPETIIOCTABKY O] KOje c€ y pagy KpEeHyJo Ja
u3Melhy OpeHga TmoOcCiofaBla M HMHTENEKTyallHe HMMOBHHE IIOCTOJU  OIHOC
Mehy3aBucHocTH. bpeHn mocionaBiia yTude Ha CTPYKTYpy HWMOBHHE CaJipikKaHe Y
JbyiuMa JIOK ynorpeda KOMIIOHEHTH HMHTEJIEKTyaJHe WMOBHMHE yTHYE Ha M3TPaiby
MMHUIJa [TOCTI0JaBIla HA TPXKUIITY paJHEe CHare.

AHanu3upameM H3BEACHUX HCTPAKMBAUYKHX XWUIIOTE3a U3 Jpyre u Tpehe OCHOBHE
XUIIOTE3€ JOKa3aH je YyTHIA] IUMEH3Wja OpeHJa MocioJaBla W KOMIIOHEHTH
MHTENEKTyalHe UMOBHMHE TIOCMaTpaHe MoKa3aTesbe MOociIoBama xorena y PemyOmunum
CpOuju. OBO HaBOOM Ha 3aKJbyyak Jla ylarame Y pa3Boj HeMaTrepHjajHe UMOBUHE
IyrOpo4YHO yTHYe Ha YCIEX IOCIOBama XOTella. AHanu3a OJHOca u3Mel)y OBHX
KOMIIOHEHTH HeMaTepHjajHe MMOBHMHE M pe3yiTara IOCJIOBamba XOoTela JONPUHOCH
netajbHHUjeM npahemy MOCIOBHOT pe3yiTaTa U KOMIIOHEHTH KOje HajBUIIEe yTUYYy Ha
wera. bpeHn mocnomaBna W MHTENEKTyallHA HMMOBMHA YWHHM — HEBUJBUBY
HeMaTepHjaJHy MMOBHHY XoTenckux mnpeny3eha y CpOuju. Ha ocHOBY nokasaHux
UCTPOXKMBAYKUX XHUIIOTE3a MOXKE C€ 3aK/bYUUTH Ja Tpeba paauTH Ha pPa3Bojy M
yBehaBamwy BpeIHOCTH OpeH/a MOCII0IaBla U UHTENEKTyaTHe UMOBHUHE Y XOTEICKUM
npenysehuma jep je To HauMHa J1a OBE KOMIIaHHUje 0jadajy CBOjy MpOopUTAOMIHOCT U
KOHKYPEHTHOCT.
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nPUJIoOr
IpuJior A:

YIUTHUK HAMEHEH MEHaANICpuMa X0TCJICKHUX Ilpe):[yseha

IlomrroBanu,

OBa aHKETa je OCMHILbCHA y IUJbY NPHUKYIJbama IMojaTaka HEONMXOJHHX 3a CHpoBoleme
EMITMPHjCKOT UCTPAKMBamba JTIOKTOPCKE JUCEepTaIlHje Koja ce OaBU aHAJIM30M HeMaTepujaHe
MMOBHHE Y XOTeJICKUM npeay3ehuma y Cpouju.

AHKeTa je aHOHUMHA U CBU NMPUKYIUJBCHM MOJAIM yrnoTpeOuhe ce y HayuHO-UCTPaKUBAYKE
CBpxXe. 3a NONymaBamke aHKeTe MoTpeOHOo je m3aBojutu 20-ak MuHyTa. Vckasu y aHkeTu
6a3upajy ce Ha Cy0jeKTUBHO] OIICHU HCIUTAHMKA O Pa3BHjE€HOCTH HEMATepHjaJHEe UIMOBUHE Y
CPIICKUM XOTEJIHMA.

3axBasbyjeM Ha U3[IBOJEHOM BPEMEHY M TaUHUM I0/IaI[IMa KOje CTe JOCTaBUIIH!

Hapeona numarea oonoce ce Ha éauie kapakmepucmuke u kapakmepucmuke Bawee xomena.
3aokpyosicume jedan 00 nonyhenux oozosopa.

1. Kojoj ox HaBeZieHUX KaTeropuja Mpumaa XoTesn y KoM pagure?

1. 1- 3Be3auma

2. 2 — 3Be3aMIIe
3. 3 —3Be3auIle
4. 4 — 3Be3auIie
5. 5 —3Be3auna

2. IMon ncmranuka?

1. Mymku
2. )KEHCKH

3. ¥V koM peruony ce Hana3u Bamr xoren?

BojBonuna

beorpan

ymanuja u 3anagna Cpouja
Jyxxna u Ucrouna Cpbuja
KocoBo u Metoxuja

MBS
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4. Bam xoten je:

1. caMoOCTaJIaH XOTel
2.  O€0 HAIMOHAJIHOT XOTEJICKOT JIaHIIa
3. 7Jeo MehyHapOJHOT XOTEJICKOT JIaHIIa

5. Bpoj 3anocnenux y Bamewm xoreny je:

110 9 3ammocieHnx
ox 10 go 49 3anmociaeHux
ox 50 no 249 3anmociaeHux

b=

250 u BHUIIIE 3aIOCIEHUX

6. Huo crpyune cnpeme?

1 OcHoBHa 11KoJ1a

2. Cpeama mkosa

3 Bucoka/Buma mkoina

4.  Bucoka cTpyuHa cripema - (pakynrer
5 Macrep/mMarucrparypa

6. [loxropar

7. Bpoj roauHa paja y XOTenujepcTBy?
1. o 5 romuna
2. on6 no 10 ronuna
3. Bume ox 10 roguna
8. Tlo3ummja y xotemy?
I.  Tom MeHayMeHT
2.  TaKTUYKU MEHalep

3.  JUHUjCKH MEHalep

9. BnacHuuKa CTpyKTypa XOTena:

—

. cTpana komnanuja moceayje 100% kanmurana xotena (CTpaHO BIACHUIIITBO)

2. CTpaHU KaluTal JeTUMUYHO YYECTBYj€ Y CTPYKTYpH KamnuTaia xoTena (3ajeJHHYKO
BJIACHUIITBO — joint venture)

. bpanmmza

4. ctpaHa KoMnaHuja 6e3 yzena y BIACHUIITBY KOHTPOJIMIIE U YIIPABJba MOCIOBABEM
xoTesna (YyroBop 0 MEHAlIMEHTY)

. nomahe ynarame 0e3 cTpaHor ynena (Jjomahe BIaCHUIITBO)

6. HE3aBUCHHU XOTEJH C€ YAPYKY]Yy Aa OM OMIIM KOHKYPEHTHH (KOH30PIIH]jyM)

(98]

N
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Hapeona numara ce oonoce na oumensuje bpeHoa nocio0asya, UHMeNeKmyaity UMOSUHY U
nocnosHe nepgopmance. 3aokpysicume HUBO ClA2arbd €A CBAKOM 00 HABEOEHUX
KoHcmamayuja.

Jlerenpa: 1- yonmre ce He cliaXeM; 2 — yIJIaBHOM C€ HE CIaXeM ce; 3 — IETMMHUYHO Ce
cllaxeM; 4 — YIJIaBHOM C€ CIaXXeM; 5 — OTIIYHO €€ CIIaXeM

BPEH/I MTOCJJOJABLA

IIlance 3a pa3Boj 3an10CIeHUX

Xoren npyska MOTYhHOCTH 3a HalpeIoBamke y KapujepH 1 2 3 4 5
PykoBoxcTBo xoTena Hyau MoryhHoct 3a yHanpeheme 1 2 3 4 5
3HaBba U BEUITHHA

PykoBOICTBO je pa3BMiIo CTPYKTypUpaHe mporpame o0yke 1 2 3 4 5
3a 3aII0CJICHE

PyxoBoacTBO mpyska nHpOpManyje 3arnocieHnmMa o 1 2 3 4 5
OTBOPEHUM TIO3MIHjaMa Y XOTeIy

PykoBOJCTBO yiaXke cpeAcTBa y 00yKy U pa3Boj 1 2 3 4 5
3aIOCIIEHAX

I[Ipeno3HaT/LUBOCT X0TEJA

HMe xoTena y KOM€ paJuM je II03HATO y 36MJbH U CBETY 1 2 3 4 5
CmMmarpaM Ja je XoTell y KOME pajuM OJUIMYHO MECTO 32 1 2 3 4 5
pan

MHOTO0 je OHMX KOju OM BOJIENH /1a pajie Y OBOM XOTeILy 1 2 3 4 5
INonocan cam 1mTo Mory pehu a paauM y 0BOM XOTelry 1 2 3 4 5
JAuBepcupUKOBAHOCT pajgHe cCHare

V XoTeiy ce JbyIH 3all0lUbaBajy Ha OCHOBY CTpY4HE

crpeMe, KOMIIETEHIIUja U CIIOCOOHOCTH @ HE HAa OCHOBY 1 2 3 4 5
I10J1a, €THUYKE IPUNATHOCTH UM KyJIType

3arnociaeHy pa3IMuATHX HAMOHAIHOCTH Cy JOOPOIOILIN 1 2 3 4 5
y XoTeln

XoTen Hy/IM je/lHaKa TpaBa 3a MYIIKapLe U JKCHEe 1 2 3 4 5
Hedunancujcke koMnen3anuje 1 KOpUCTH

3a10BOJBaH caM YCIIOBUMA pajia y XOTeILy 1 2 3 4 5
Caulba My ce HAYMH Ha KOjU KOMYHHIIMPAM ca KoJierama ! 2 3 4 5
OpraHu3anyoHa KyJITypa je IpuXBaT/bUBa U yBaXkaBa ce 1 2 3 4 5
O]l CTPaHE 3alOCICHUX

PykoBoacTBO Moap:kaBa THMCKHU paj 1 2 3 4 5
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PyxoBoacTBO Mpyska MoryhHOCT 3amociaeHnMa J1a ce 1 2 3 4
pOTHpajy Ha Apyra pajHa MecTa
P . 1 2 3 4
'YKOBOJICTBO pa3zMarpa Ipeuiore U uieje 3arocieHnX
Bananc n3mel)y xuBoTa M MOCJIa 3aM10CTIEHUX
Moje panHo BpeMe je (reKCHOMIHO 1 2 3 4
VY ciydajy XUTHUX TIOPOAMYHUX JICIIaBamba, MOTY 1 2 3 4
HAITyCTUTH I10CA0 Y TOKY paJHOT BpeMeHa
[MocnomaBan nocenyje moTpeOHy ONpeMy U yBakaBa
oxaroapajyhe nporenype koje 06e30ehyjy 3amrury 1 2 3 4
3/[paBJba 3aMOCICHUX
KopnopaTtuBHa 1pymiTBeHa 0Ar0BOPHOCT
PykoBOICTBO ce moHaIma y CKiIaay ca 3aliTHTOM >KUBOTHE 1 2 3 4
cpeauHe
PykoBoaCTBO yuecTByje y akuujaMa v IporpaMmuma 1 2 3 4
JPYLITBEHE OJJrOBOPHOCTH IpeMa 3ajeJHULH
YKanbGe ce pemraBajy npema yHaIrpe| O3HATOj IPOLELYPH 1 2 3 4
3arocieny ce MmoJICTHY Jia IPHjaBe HEETHYKO ITOHAIIAkE 1 2 3 4
HHTEJEKTYAJIHA UMOBHUHA
HNmoBuHa cagpkaHa y JbyaiumMa
Komnerennmje 3anociaeHux
. . 1 2 3 4
KoncranTtHo yHampelyjem cBoje 3Hame
IMocexyjem criocobHOCT Op30T yuema 1 2 3 4
[Mocenyjem nmoTpebHE KB HKAL]jE 32 10CA0 KOjH 1 2 3 4
obaBsbam
Wmam BuIne o1 2 rouHe pagHOT HCKYCTBA Y 1 2 3 4
XOTEJIMjepPCTBY
HNHTeNeKTYaJHA ATHITHOCT
Hanpehennma npeuiaxxem HoBe Hzeje 1 2 3 4
J : . 1 2 3 4
aCHO W jJaBHO U3HOCHM CBOj€ MHUIIUBEHHE
VY TOKy pajia y4uM OJ1 CBOjUX KoJIera ! 2 3 4
B 1 2 3 4
p30 ce mpuiarohaBaM npomeHama
CraB 3anocjieHnx
1 2 3 4

Panne 3amaTke o0aBsbaM HajOOJBE IITO 3HAM
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VYiaxeM J10cTa eHepruje npyu 00aBibamky pagHUX 3a/1aTaka ! 2 3 4
IMTocsehen cam nocity koju o6aBsbam ! 2 3 4
3a paj 1 Hamop KOjH yJIa)XXeM aJIeKBaTHO caM HarpaleH ! 2 3 4
CTpyKTypHH KaUTAJ

O0HOBa U pa3Boj

ObaBJspame Ipolieca y X0Telly IoApKaBa pas3Boj 1 2 3 4
WHOBaIMja

MeHalMeHT U 3aI10cIeHH KOHCTAHTHO paJie Ha [TOU3amby 1 2 3 4
KBaJINTETA XOTEJICKUX YCITyTa

Xoren je HOCHIIAIl pa3Boja HOBUX HJIEja Y XOTEJICKO] 1 2 3 4
nnaycrpuju Cpouje

Cucremu u npoueaype

HNudopmanmonn cucteM kKoju KOpucTuMo 06e30eljyje op3 1 2 3 4
MIPUCTYTI HH(OpManrjama

VYnorpeba MocI0BHUX CHCTEMa M IIPOLEAypa JOIPHHOCH 1 2 3 4
pacTy KBaJIuTeTa yciyra

3arocienu yHanpel)yjy KOMyHHUKAIU]y ca OKPYKEHeM 1 2 3 4
3axBasbyjyhu ynmoTpedu nHPOpPMaNNOHNX TEXHOJIOTH]a

Ky moce6Ho 1ene MoryhHOCT pe3epBanyje u mpojaje 1 2 3 4
coba ImyTeM HHTEpHETa

OprannsanuoHa KJiuMa

ATtMmocdepa y XoTely je pHjaTHa | MopKaBa 1 2 3 4
peanmzanyjy 3a1aTaxa

3arocieHu ce MoJICTHYY Jia Pa3Memby]jy 3HABE U 1 2 3 4
nHpopManuje

Penanuonu kanuran
JlojaJiHOCT M 3210BO/ECTBO NMOTPOIIAYA

T'octy cy n3y3eTHO 3a10BOJBHU XOTEJICKUM yCIIyrama 1 2 3 4

Bpoj xxanbu u pexnamanyja je MUHUMaIaH ! 2 3 4

PykoBoICTBO ynaske cpeicTBa y OJHOCE U capalmby ca 1 2 3 4

rocruma

r ' 1 2 3 4

OCTH TT0Ka3yjy JKeJbY J1a TOHOBO ITOCETE XOTEI

[o3unuonupanoct npeayseha Ha Tp:RMIITY

W3 ropuue y romuHy, TpXkuIHO yuemrhe ce noBehasa 1 2 3 4
. . 1 2 3 4

Xoren nma HajBehe TpxKUIIHO yuemhe y nenoj Opanmm
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Tp:xunHa opujeHTanuja

Xoten mocemyje nHGOPMAIIHje O TOME KO CY 1 2 3 4
MOTEHIUjATHA TOCTH

Xorteiy cy o3HaTe MoTpede U JKeJbe TOCTH]jy U3 IMJbHE 1 2 3 4
rpyne

XoTen mpemxy3uMa cBe Ja OTpede U JKeJbe TOCTH]Y Oyay 1 2 3 4
3aJI0BOJECHE

anaBJLa}Le OJHOCHMA Ca moTpoIaYumMa

JKanbe roctujy ce pemaBajy y KpaTKOM BPEMEHCKOM POKY 1 2 3 4
VYeyre koje HyId XOTell UMajy 3a rocta Behy BpeqHOCT y 1 2 3 4
OJHOCY Ha OHE KOj€ Hy/Ie KOHKYPEHTCKU XOTeIU

Haxon xopumihema yciyra, XoTel opxaBa KOHTAKT ca 1 2 3 4
roctuma

PE3YJITATHU ITOCJIOBAIBA XOTEJIA

Oprannzanuone nepgopmance

KBamreT XOTENCKUX yCIlyra BUIIY j€ Y OJHOCY Ha IIpe 1 2 3 4
TpU TOJUHE

VY nocnenme TpU ToJUHE XOTEN j€ Pa3BUO HOBE XOTENICKE 1 2 3 4
yciyre

VY oxHocy Ha IIpe Tpu TOJIMHE, XOTel nMa Behy 1 2 3 4
CIOCOOHOCT J1a IPUBYYE U 3aJPIKU TaleHTE

Tp:xumne neppopmance

XoTen MMa arpecHBHHjY MapKETHHT KaMIamy y OJHOCY 1 2 3 4
Ha KOHKYPEHTCKE XOTelle y NOCIEIbEe TPU FOAUHE

VY mocnenme TpU TOAMHE, XOTEI je ocTBapuo Behe 1 2 3 4
TPXKUIIHO ydenihe Y 0JJHOCY Ha KOHKYPEHTCKE XOTele

VY nocnenme Tpy rOAMHE, XOTEN je 0OCTBapro Behu pact 1 2 3 4
IIpo/iaje y OHOCY Ha KOHKYPEHTCKE XOTee

VY mocnenme TpU TOAWHE, XOTEI je OCTBapHo Behy 1 2 3 4
po(UTAOMITHOCT Y OTHOCY Ha KOHKYPEHTCKE XOTEIe

Ilepdopmance pagHuX 3a1aTaKa

Mory naeHTi(UKOBaTH KBap OIIpEME 3a paj 1 IOCeayjeM 1 2 3 4
3HaBE 12 Ta OTKJIOHUM

CepBurcHpame 1 0IpXKaBamke XOTEICKE OIPeMe CE BPIH 1 2 3 4
PEIOBHO
Huso 6e36eqH0CTH 3a1m1ocieHux npu 00aBbajby 110Cia je 1 2 3 4

Ha BUCOKOM HUBOY

Konrekcryajine nepgopmance

Hctpajan cam y npeBasmIakemy Mpenpeka y pasy

v pagy caM JUCHUIIJIMHOBAH U UMaM CAMOKOHTPOJY
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EduxacHo nmianupam u opraHu3yjeM cBoje IMOCIOBHE 1 2 3 4
3aJlaTKe
[Momryjem moroBopeHe mpoueaype u u3deraBam 1 2 3 4

HCO03BOJbCHC aKTUBHOCTHU oe3 KOHTPOJIC MCHAlICpa

VBeK ynakeM JOAAaTHH HAaNop y 00aBibamby pajHuX 1 2 3 4
3a1araKa

Caza paauM IpOAYKTUBHU]E Y OJJHOCY Ha MPOIUTY TOANHY

OO0uM mocia Koju caM ofparo oBe roauHe Beh je y
OJTHOCY Ha IIPETXOAHY
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