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MOCBETA

Kako Hucam cnyTtuna ga he osaj TpeHyTak gohu, Tako 1 oBy nocseTy ynyhyjem cBom
CVIHY, KOju he, HagaMm ce, jedHOr AaHa OBO Npo4YuTaTy.
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3AXBAJTHOCT

XKuBoT je cactaBrbeH og MHOro nyteBa, a nyT obpasoBara ko4 MHOMMX jedaH je of
HajoyXuUX U Haj3HavyajHUjUX NyTeBa y XMBOTY. Tako je 'y MOM XunBOTY. OHO LUTO ra YnHu
nocebHUM jecy rbyan Koju Cy Me Ha TOM NyTy NpaTunu 1 Noapxasanu. YNpaso 3aTo OBaj
TPeHyTaK npeacrasrba NPUNUKY a ce ca UCKPEHOM 3axBarnHowhy OCBpHEM Ha CBe OHe
KOju Cy CBOjOM NOAPLUKOM, 3HakeM W MOBepeweM Janu [OMNpUHOC HacTaHKy OBe
AoKTopcke aucepTauuje. [Npe cBera, Xenum fa ce 3axsaniMMm CBOjUM poauTerbuma,
CnaBuum n Henagy, koju cy mvm omoryhunu ga kpeHem oBum nytem. [llocebHy 3axBanHocT
Aayryjem csom 6paty Mapky, koju je y MHOrMM TpeHyuuma 61o 1 poauters 1 ydnterb oHaa
Kaga mu je To 6Guno HajnotpebHuje, kKao 1 cHajkm Tawy U MOM ManoMm nNpuHuy Jlykuwn,
KOju Cy MW yBEK MNpyxanu BernvKy NoApLuKy W BepoBanu y Moje efykaTUBHE MoXode.
Benuky 3axsanHocT gyryjem cBOM caBeTHUKY, npod. ap bojany Jlanuhy, unju cy casetn,
NoApLUKa U UCKYCTBO Y BEMNWKOj Mepu 06nMKOBanu Moj HauvH pasmuLLrbarka U npuctyna
He caMoO ucTpaxuBadkoM pagy, Beh pagy w »xuBoTy yonuwe. [locebGHO xenum ga ce
3axBanvm CBOjoj MeHTOpPKK, npod. Ap Oannjenu hupwuh Jlanuh, Ha HeCeBUYHOCTH, 3HaHY
1 NoapLIUM KOjy je TOKOM YMTaBor npoueca BenvkoayLwHo genvna. HbeH ocehaj 3a oHo
LUTO je ncnpaeHoO, nocBeheHoCT, CTpnsberwe 1 npodecnoHannsam 6unm cy og n3yseTHor
3Hayaja 3a KakoO HacTaHaK Tako 1 3aBpLUeTak oBe guceprtauuje. buna je npasu aytoputeT
kKaga je Tpebano, n To oHaj Koju paha ncrTpajHocT u pesyntaT. 3axBanHocTt ynyhyjem n
Apyroj meHTopku, npod. ap Maju lNeTpoBuh, Ha cTpnsberwy, NoApLILKN, CTPYHHOCTU U
cnpemHocTu Aa 6yae Aeo oBor akageMckor nyTta. Benuky 3axsanHocT gyryjem u cBojum
npujatersuma Vcugopwn, HuHu, Jeun n Tamapw, koje Me HUKaa HUCY nuTane wTa he Tm
TO y XMBOTY, Hero cy me 6ogpune. NMocebHy 3axBanHocT ynyhyjem cBOM napTHepy
CphaHy, 4uvja cy wuckpeHa pagoCT M MNOHOC NpeacTaBrbann CHaxaH MoACTPeK Y
TpeHyuMma okneBawa. XBana TW LITO MOHEKa BULUE Bepyjell y MEeHe Hero o ja
BepyjeM y cebe. Takohe, Xenum ga ce 3axBanvMMm CBMM 4faHOBMMA KOMUCHUjEe, Kao n
KonernHuum v npujatersnun Munenn, Ha nogpLiun, capagiwun U pasymeBawy Koje cy
Npy>Xnunu ToKkoM OBor npoueca. N Ha kpajy, moxaa HajsaxkHuje, xBana bory, 6e3 unjer

ponywTera oBe peyun He 6y Bune ncnucaxe.

vi
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| NOMNNABIJbE

yBO[j

1. YBopgHa pasmaTtpama

Ca craHoBuwTta 2026. roguHe, Penybnuka Cpbuja ce Hanasu Ha pacKpCHULM
n3mehy CcoOnCTBEHUX Pa3BOjHUX M3a3oBa W rnobanHux TpaHCHOPMaUMOHMX TOKOBA.
CaBpeMeHO OKpyXewe KapakTepuwe pactyha CNoXeHOCT  EKOHOMCKUX U
WHCTUTYUMOHANHUX npoueca, npaheHa notpebom 3a Behom agantabunHownhy
opraHusaumja M jaBHUX MONUTUKA Kako GW oaroBopurne Ha OUMHAMUYHE TEXHOMOLLKeE,
eKoJIoLLKe W APYLWTBEHE NPOMEHE. Y TOM KOHTEKCTY, TemMa OAPXUBOCTU U UHTerpauuje
€KOJSIOLLKNX, APYLITBEHMX W YynpaBrbaykux npuHuuna (eHr. Environmental, Social,
Governance, ESG) nocrtaje He camoO akTyeriHa, Beh W CTPYKTypHO HeornxogHa 3a
AYyropoyvHu pasBoj.

3Ha4vaj ESG npuHuMnia gaHac npesasunasy OKBUpPE HaUWOHAanHWX Monmutuka m
nojeguMHadYHMx opraHu3auuja u noctaje geo rnobanHe pasBojHe areHge. OHu cy
WHTErpucaHn y krbyyHe MehyHapogHe OOKymeHTe kao wTo cy AreHaa YjeankeHux
Hauuja 2030 (United Nations, 2015), lNapuckn cnopasym O KNUMaTtCKum npomMeHama
(Paris Agreement, 2015), kao 1 y eBponcke cTpaTervje un perynatmese mehy kojuma ce
nsaBajajy Esponcku 3enenun porosBop (European Commission, 2019), Ypegba o
TakcoHomuju EBponcke yHuje (eHr. EU Taxonomy Regulation) (European Commission,
2020) n AupexkTnBa 0 KOpnopaTMBHOM U3BELUTaBaky O oapXuBoctu — (eHr. Corporate
Sustainability Reporting Directive, CSRD) (European Parliament and Council of the EU,
2022). MNopepn HopmaTuBHOr okBupa, ESG kputepujymmn cee CHaxkHuje obnukyjy Tokose
rnobanHor kanuTana Kpo3 MexaHu3Me O[rOBOPHOI WHBEecTUpawa W 3axTeBe
(PUHAHCUJCKNX WHCTUTYUMja 3a TpaHcnapeHTHUM usBewTaBakeM (Kotsantonis &
Serafeim, 2019).
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KoHuent ESG npuHumna dgopmanui3oBaH je noyetkoMm XXI| Beka kao eBonyuwuja
KoprnopaTuBHe OpyLUTBEHE OArOBOPHOCTU, Kpo3 uHuumjatuey UN Global Compact n
nssewtaj Who Cares Wins (World Bank Group, 2004). HouxoBa parba
onepauuoHanu3aumja omoryheHa je Kpo3 cTaHaapAe W3BellTaBaka Kao LWTO Cy
Muuumjatnea 3a rmobanHo nssewtaBamwe (eHr. Global Reporting Initiative, GRI) n Oabop
3a CTaHgapae padvyHoBOACTBa OApXMBOCTU (eHr. Sustainability Accounting Standards
Board, SASB) koju ESG npvHuune npesofe y MeprbuBe nokasaTterbe rnpuMeHsrbuse y
opraHu3aunoHoOM K NpojekTHOM KoHTekcTy (Global Reporting Initiative, 2021). Y oBaksom
rnobanHoOM OKpyXeky, YynpaBrbake npojekTuma aobuja cTpaTewkn 3Havaj Kao
MexaHu3aMm npeBofera CTpaTernjckux uurbeBa OApXKMBOCTU Y KOHKPETHE onepaTuBHE
aKTMBHOCTW. MHTerpaumja npuHUMNA YpaBHOTEXEHOr pasmaTpaka EKOHOMCKMX,
eKOmMOLLKMX W APYLWTBEHUX acnekata oppxusocTtu (friple bottom line)y npojekTHe
npouece omoryhasa onepauuoHanusauujy ESG uurbea (Silvius un Schipper, 2014), ook
caBpeMeHU NPUCTYNY OAPXMBOM yNpaBrbaky NpojekTUMa HarnaluaBajy ynory npojekata
y 6BanaHcmpamy eKOMNOLWKNX, APYLUTBEHMX U eKOHOMCKMX BpeaHocTu (Orieno u ap., 2024).
Mnak, nctpaxvmBara nokasyjy fa je npumeHa ESG npnHuuna y npojeKkTHOM KOHTEKCTY U
Aarbe parmMeHTapHa 1 3aBMCHa O CEKTOPCKUX U MHCTUTYLIMOHANHUX CneundUYHOCTM
(Sabini n gp., 2019). NocebaH n3a3oB NpeacTaBfba HegOCTaTak CUCTEMCKM Pa3BUjeHMX
KanauyuTteTa opraHusaumja, MHCTUTyUMja U 0B6pa3oBHMX cucteMa 3a uHterpaumjyy ESG
npuHuuna. Warpagwa kanauuTteTa nogpasymeBa pas3BOj 3Hawa, KOMMNeTeHuuja,
OopraHM3aumoHUx MexaHusama u mehycekTopcke capagre HEeONXOAHWUX 3a MNPUMEHY
oapxusux npakcu (Gareis n gp., 2013; Silvius n Schipper, 2014). Ynpkoc nocrtojawy
KOHUEeNTyanHux OKBMpa ogpXMBOr ynpasrbakwa npojektuma (Gareis un gp., 2013; Silvius,
2014), HepocTajy vMHTerpucaHu MOAENU KOju MOBe3Yjy WMHCTUTYLMOHArHe KOHTEKCTe,
o6pa3oBHe CUCTEME M OpraHM3auMOHy MNpakcy y UWiby cucTemcke uarpagwe ESG
KanauuteTa.

Nonasehn o HaBeOeHOr KOHTEKCTa, MWCTpaXuBake Y OKBUMPY [JOKTOpPCKe
aucepTtaumje yCMepeHo je Ha pa3Boj Moaena nsrpaghe kanaumteta 3a uHterpaunjy ESG
npuHUMNa y ynpaerbawe npojektumMa. NcTpaxuBawe HacToju [a noBexe Teopujcke
yBuae, eMnupujcke Hamnase n obpasoBHe MpucTyne kako 61 OOMpUHENO pasyMeBary

Ha4MHa Ha KOju pPasnUYNTL aKkTepyn Mory noapXxaTn ogpXmnBy TpaHcdopmMaumjy NpojekTHe
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npakce. Ha Taj HaunH gucepTtauuja OOMPUHOCU MPOLLUMPEHY HAyYHOT Morba OOPXMUBOT
ynpaBrbawa MnpojekTMMa W MocTaBfba OCHOBY 3a pasBOj MeTOOOMOLWKMX OKBUpa

NPUMEHIbUBUX Y Pa3fmin4ynTMM CEKTOPCKUM N MHCTUTYLMOHANMHUM KOHTEKCTUMA.
1.1 [pobGnem u npeameT UCTpaxmBamwa

CaBpemeHo MHCTUTYUMOHAINMHO W €KOHOMCKO OKpYyXeH-€ KapakTepulle paCTyha
CNOXeHOCT rnobanHux TpaHcdhopMauuja, ykrbyyyjyhu knumaTcke npoMeHe, agurutanusauumjy u
eHepreTcky TpaH3uuMjy, Koje 3axTeBajy HOBe npuUcCTyne Yyrpasrbaky oOpraHusaumjama wu
npojektuma. MHterpaumja ESG npuHuuna nocrana je LueHTpanHu enemeHT rnobanHe pasBojHe
areHge u [0eo perynaTtopHuMx okBupa Kao wWTo cy AreHaa YjeouweHux Haumja 2030 (United
Nations, 2015), EBponcku 3enenn porosop (European Commission, 2019), Ypegba o
TakcoHomumju EBponcke yHuje (European Commission, 2020) n OupektuBa 0 KOpnopaTUBHOM
nssewrTtaBawy 0 ogpxmeoctTn (CSRD) (European Parliament and Council of the EU, 2022).
MCTOBpeMeHO, ESG KpI/ITepVijMI/I cBé Buwe yTn4yy Ha MHBECTULNOHE TOKOBE N KOHKYPEHTHOCT
opraHusauuja (Kotsantonis n gp., 2016).

Y KOHTEKCTYy yrnpaBrbaha npojektuma, ESG npuvHumnu omoryhasajy npesoheme
CTpaTernjcknx Uurbesa OAPXKUBOCTU y onepaTvBHE aKTUBHOCTW, anuv HMXoBa NpuMeHa
ocTaje (pparmeHTapHa u 3aBUCHaA O CEKTOPCKUX U MHCTUTYLIMOHASTHUX CNeundUyYHOCTM
(Sabini n gp., 2019). Nako KoHUENTM OAPXWBOI ynpasBrbaka NPojeKTUMa ykasyjy Ha
3Ha4vaj MHTerpauuje eKOHOMCKMX, EKOJSIOLIKMX M APYLUTBEHMX acnekarta OOpXXMBOCTU
(Silvius n Schipper, 2014), noctojeha uctpaxusara ykasyjy Ha HeocTaTak CUCTEMCKUX
npuctyna koju omoryhaBajy pgocnegHy npumeHy ESG npuHuuna y pasnuyantum
opraHusaumoHnm KoHtekctuma (Silvius, 2014).

KrbyuHn mnctpaxusaykm npobnem He OOHOCU Ce UCKIbYYMBO Ha KOHUENTyasnHy
nHTerpauvjy ESG npuHumna, Beh Ha orpaHudeHe KanauuTeTe opraHusaumja,
MHCTUTYUMja M 0Bpa3oBHUX cucTeMa Aa ux edekTUBHO umnnemeHtupajy. Narpagha
KanauyuTeTa nogpasymMeBa pasBOj 3HaHa, KOMMeTeHUuja, OpraHn3aumoHuUX CTPYKTYpa,
MexaHu3ama capagHhe W WHCTUTYLMOHanHe MoApLlIKe HEONXOAHWX 3a CUCTEMCKY
WMHTEerpauvjy OApPXMBOCTWU. Hepoctatak WHTErpucaHux OKBMpa Koju  NoBesyjy
obpasoBare, OpraHM3auMoHy MpakCy M WMHCTUTYLMOHANHM KOHTEKCT npeacTaBiba
3Ha4ajHy WCTpaXuBayky MpasHUHY, NOCeOGHO Yy [OOMEHy ynpaBibaka MPOojeKTUMa.
(Friedrich, 2023; Orieno v gp., 2024; Mariani n gp., 2025; Alfirevi¢ un gp., 2025).
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MpegomeT nctpaxmnBarwa oBe guceprauyuje 0gQHOCKU Ce Ha aHanua3y HadmHa Ha Koju
pasnUYnTU CEKTOPU N HAaLUMOHANHW KOHTEKCTU pa3Bujajy kanauuTteTe 3a uHterpauujy ESG
npuyHUMNa y ynpasrbawe npojektuma. Victpaxusamwe je ycMepeHo Ha mehyHapogHy wm
MeNyCeKTOPCKy aHanuay nepuenuuja peneBaHTHUX akTepa O 3Hadvajy u npumeHun ESG
NpUHUMNG, Kao U Ha wuaeHTUdUKauujy KIbyYHUX Mpenpeka M nokpetaya HuxoBe
UMnNIeMeHTaumje y opraHn3aumnoHoj Npakcu.

MocebHa naxha nocBeheHa je yno3m o6pas3oBHMX cTpaTtervja y pasBojy
KomneTeHumja HeonxoaHMX 3a npumeHy ESG npucTyna y ynpasrbaky Npojektuma. Y Tom
KOHTEKCTY, UCTpaxmBarwe obyxBaTa aHanuay pasnuumtux obnuka yyerwa y oopmanHom,
HecpopmanHoMm UM CTpydyHOM obpasoBaky, Ca Harnackom Ha 3Hadvaj obpasoBama
ogpacnMx W WCKYCTBEHOr Yy4ewa Yy pas3Bojy npodecuoHanHux KomneTeHuuja
peneBaHTHUX 3a OAPXUBY NpojekTHU MeHalLMeHT (Knowles, 1980; Kolb, 1984).

NMonasehn o caBpeMeHWX npucTyna pasBojy KOMMEeTeHuuja u neparornju
OLPXMBOCTM Y BMCOKOM obpasoBamwy (Evans, 2019), uctpaxumeawe ce ocnakwa U Ha
Teopwje ynpaBrbarta NpomeHama Koje objalirwaajy otrnope n 6apujepe y npumenn ESG
npuHUMNa y opraHusaunoHoM koHTekcTy (Lewin, 1947; Kotter, 1996). Y oBom okBupy
ESG ce He nocmaTtpa UCKIbY4YMBO Kao perynaTtopHu unm (oyHaHCUjCKU MHCTPYMEHT, Beh
KaoO MexaHuM3aM opraHusauuMoHe TpaHcdopmaumje U WUHCTUTYLMOHAITHOr  y4yena
(DiMaggio n Powell, 1983; Greenwood u Hinings, 1996). WcrtpaxuBamwe je

CTPYKTYPUPAHO KPO3 TP KOMMTIEMEHTapHe aHanuTu4ke AMMeHsuje:

e nepuenuuje pasnUUNTUX cekTopa M 3emarba Yy norregy 3Hadvaja u npumeHe ESG
npyHUMNa y ynpasrbaky NpojekTuma;

e pernpeke n nokpetaye nmnnemeHtauumje ESG npucrtyna y opraHusauuvjama;

e o06Opa3oBHe 0oOroBope W cTpaTernje 3a pasBoj KomneTeHuuja koje omoryhaBajy

edpekTUBHY nHTerpauunjy ESG npuHumna y ynpasrbase npojektuma.

CuHTe3a TeopujckMx nonasvwita W  eMnupujckux Hanasa omoryhasa
dopMynncarwe KOHUenTyanHor mMogena uarpagkwe kanauuteta 3a uHTerpauunjy ESG
npuHUMNa Yy Yyrnpaerbake [MpOojekTUMa, KOoju noBesyje WHCTUTYLMOHAasnHe YCrioBe,
opraHu3aumoHe MexaHu3me W o6pa3oBHe nMpouece ca pasBojeM peneBaHTHUX

npodhecrnoHanH1Mx KoMmneTeHuuja.
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1.2 LUum uctpaxuBamwa

[(MaBHM LUUIb UCTPaXXMBaH-a Y OKBMPY OOKTOPCKE AucepTaLlmje jecte ga ce ucnura,
objacHn n wMogenyje HauMH Ha Koju ce ESG npuHUMNW KOHUENTyanuayjy u
onepaunoHanuayjy y pasnu4mtum CEKTOpMMa 1 HaunoHanHUM KOHTEKCTMMA, Kao 1 Aa ce
yTBpAM Kako obpa3oBHM cuctemu, hopmanHun, HedopmanHn n cuctemmn obpasoBama
ogpacnux, o6nvkyjy passoj KomneTeHuumja 3a OOPXKMBU NPOJEKTHN MEHALIMEHT.

NcTtpaxmnBawe MMma 3a uurb Aa passBuje MHTerpucaHu TeOopUjCKO-MeTOO0SOLKM
MoAen n3rpagre Kanauuteta 3a MHTerpaumjy eKonoLKmx, ApyLUTBEHMX U ynpaBrbadkmx
npuHUMNa y ynpaerbakwe MpojekTMMa Kpo3 MelyCeKTOpCcKy capafhy 3acHOBaH Ha
neTocTpykoM Mopaerny capagwe usmehy Hayke, npuspege, nonuvtuke, ApywTBa u

XMBOTHE cpeaunHe. Y cknagy ca TUM, cneunduyHn LMbeBUn NCTpaxkmnBara obyxsaTajy:

* UCNUTUBaAHE Ha4dvMHa Ha Koju ce ESG npuHUMNM KOHUENTyanuayjy n npumemyjy y
yrnpasrbary NpojekTMa y pasnuinTtm ceKToprma n HaunMoHaNHUM KOHTEKCTUMA;

e aHanuay yTuuaja MHCTUTYLMOHAITHUX, KYNTYPHUX WU CEKTOPCKUX pakTopa Ha HMBO
nHTerpauvje ESG npvHUuMna y yrnpasrbake NpojekTMMa M Ha nepuenunjy Huxose
BPEeAHOCTY;

e VAeHTUUKaUWjy rmaBHMX npenpeka u nokpertada pasBoja ESG komneTeHuuja y
opraHusaumjama n 06pasoBHUM MHCTUTYLMjaMa;

e aHanuay npuctyna yyewy ¥ Banugaumju (popmanHor, HedopmarsiHor U CTpy4YHor
obpasoBara) Koju gonpuHoce pasBojy ESG komneTeHumja y obnactu ynpaerbaka
NpojekTuMa;

* UCNUTUBaAHE HaynMHa Ha Koju ce ESG komneTeHuuje npouewyjy, Bepudukyjy u
nNpenosHajy y pasnnuunTnm cektopuma u o6pasoBHMM CUCTEMUMA;

e CWHTE3y pe3ynTaTa WCTpaxuBawa Yy KOHUenTyanHn wmogen koju objawrasa
nHterpaumjy ESG npuHuuna v pasBoj perneBaHTHUX KOMMEeTeHuuja y yrpasrbakwy

npojekTuma.

Kpajwn Hay4yHu umrb gucepraumje jecte popmMmynvcare KOHUenTyanHor mogerna
KOjU MHTerpuvile MHCTUTYUMOHanHe ycroBe, OopraHusauvMoHe MexaHusme u obpasoBHe

npouece y QyHKuMju pasBoja u Banupauvje ESG komneTeHuuja y yrnpasrbamwy
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npojekTnma, Ymme ce oCTBapyje TEOPUWjCKO Npomnpere 06nactn ogpXKMBOr ynpaeibaka
npojekTuma 1 yHanpehyje npaktnyHa uHterpaumja ESG npuHumna y npogecruoHarsnHoj

npakcu.
1.3 WUcTpaxuBauka nutama U OMeKUBaHU pe3yrnTaTu

Y npouecy obnukoBawa TEOPWUjCKO-METOAONOLWKE OCHOBE  [OOKTOpPCKe
auceptaumje, a Ha OCHOBY aHanuse perieBaHTHE HayyHe nuTepaType W
NOEHTUMUKOBAHUX WUCTPaXMBAYKMX Mpa3HMHa Yy obnactM oapXuBOr ynpasrbaka
npojektuma (Silvius n Schipper, 2014; PMI, 2021), dpopmynucaHa cy uctpaxuBadka
nuTawa Koja ornepaumoHanuayjy MUCTpaxmBadkm npobnem u ycmepasajy eMnupunjcky
aHanuay npoueca nsrpagwe kanauurteTta 3a uHterpaunjy ESG npuHumna y ynpasrbamwe
npojekTuma.

NMonasehn op craHoBuwTa pfda wHTerpauvja ESG npuHuuna y npojekTHU
MeHaLIMeHT npeacTaBfba CIIOXEH TpaHCcopMauuoHM npouec, Koju npesasunasu
HOpPMaTUBHO YycarnawaBsake M obyxBaTa WHCTUTYLMOHANHE YCNOBE, OpraHu3auuoHe
npakce n obpasosHe mexaHuname (Eccles n gp., 2014; Silvius n gp., 2025), uctpaxveame
je ycmepeHo Ka pasymeBawy ¢haktopa n MmehycobHux ogHoca Koju obnukyjy nsrpagky
HEeonXogHUX KanauyuTeTa.

Teopujckn OKBMP UCTpaKMBara 3acHMBA Ce Ha UHTerpaumju UHCTUTYLMOHAarHe
Teopuje (DiMaggio n Powell, 1983; Scott, 2014), couno-TexHn4ke nepcnektmse (Geels,
2002), Teopuje ynpasrbara npomeHama (Kotter, 1996), mogena neTtoctpyke cnupane
3Hawa (Carayannis nu Campbell, 2010), kao n npuctyna obpasoBawy ogpacnmx u
nckycteseHoMm ydewy (Kolb, 1984), uume ce usrpagwa kanayuteta nocmaTtpa Kao
CUCTEMCKM npouec Koju ce oAdBvja Ha uHAMBMOYaANHOM, OpraHu3auvoHOM U
WHCTUTYLMOHANMHOM HUBOY.

Y cknagy ca NnocTaBibeHUM LUIbEM UCTPaXuBamwa, AePUHNCaHO je jeQHO rnaBHo

N neT NOMONHUX NCTPaXBaA4KUX NMUTaH:a.
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FMaBHO NCTpaXxnBa4vko NUTamwe

Kako ce npuHUMNM ekonoLuke, APYLITBEHE U ynpasrbayke oaroBopHoctn (ESG)
KOHUenTyanuayjy, onepauvoHanuayjy W Banuaupajy y ynpasrbawy Mpojektuma y
pPasnMYNTUM CEKTOpMMa W HaUMOHanHUM KOHTEKCTMMa, M Ha Koju HaunmH obpasoBHU
cucTeMU NoapKaeajy pasBoj pefieBaHTHUX KoMneTeHumja?

NMomohHa ncrpaxxuBayka nutama

UM1: Kako MHCTUTYUMOHaNHNW, KyNTYpPHU U CEKTOPCKU (PakTopu yTUYy Ha HUBO
nHTerpaumje ESG npuHuMna y ynpasrbatbe npojektuMa u o6nukyjy nepuenuumjy huxose
BPEAHOCTU Yy Pa3fiMuNTUM KOHTEKCTUMA?

UMN2: Koje cy rmaesHe npernpeke 1 nokpetayn yHanpehewa ESG komneTeHuuja y
opraHu3aunjama 1 o06pasoBHUM MHCTUTYLMjaMa, U Kako ce MOry cuctemaTckun npesasunhu
KpO3 cuHeprujy aktepa?

UN3: Koju npuctynu ydewy n Banugaumnju (popmanHu, HedopmMarnHu, CTpy4HO
obpasoBare) nokasyjy Hajsehn noTeHuunjan 3a pasBoj ESG komneteHumja y obnactu
yrnpasrbara npojektuma?

UMN4: Ha koju HaumH ce ESG komMneTeHumje npouemyjy, BEpudUKyjy 1 npenosHajy
Yy pasnuunuTuM cekTopuma u cuctemmma (BUCOKo obpasoBame, CTPy4HHO obGpasoBare U
obyke, nHOyCTpMja), N Kako ce Taj NpoLec MoXe yHanpeanTun?

Monasehu og NOCTaBIbLEHUX UCTPAXKMBAYKUX NUTaHkA U NPUMEHEHNX TEOPU|CKNX
nepcnekTvea, pesynrtatm UCTpaxmBama yKasyjy Ha BuWE 3HaYyajHUX HayyYyHUX W
NpakTUYHUX OOMpPUHOCA.

Teopujcku ponpuHOC - OucepTauuja LOMPUHOCU TEOPUJCKOM pasyMeBary
nHTerpauvje ESG npuHuMna y yrnpaerbake MpojekTuMa Kpo3 pasBOj WMHTerpucaHor
KOHUenTyanHor mogena Koju noBesyje WHCTUTYLMOHarnHe, OopraHu3auuoHe, COouMO-
TexHU4Ke 1 obpas3oBHE AUMEH3Nje, Kao U HANKaTope 3penocTn npumeHe ESG npuctyna
Y pasnuyMTuM OpraHn3aunoHUM U CEKTOPCKUM KOHTEKCTUMA.

MeTononowkn AONPUHOC - MPYMEHEH je KOMMapaTUBHWU, MYITTUCEKTOPCKU U
MYNTUHALMOHANHN UCTPaXuBaYdku NPUCTYN Koju omoryhaea cuCTeMaTCKO UCMUTUBaHE
nepuenuuja ESG npuHuuna, wuwaeHTUUKaunWjy npenpeka U rokpeTaya HUxose
WHTEerpaumje y ynpassbare NpojekTMMa, Kao n aHanuay yrnore o6pa3oBHUX MHTEPBEHUM]a

y pa3Bojy peneBaHTHUX KOMMNeTeHUuja.
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Emnupujckn ponpuHoc - ucTpaxmBawe omoryhasa cuctemaTtusauujy
eMMUpUjCKNX yBMAA O HauumHMMa Ha Koje ce ESG npuvHUMNUM KOHUenTyanusyjy u
npuMmetrbyjy y yrnpasrbawy MNpojekTUMa y pasnuyMTUM CEKTOPCKUM W HauMOHarHuUM
KOHTEKCTMMa, Kao 1 naeHtudukaunjy obpasaua H1MxoBe nHTerpaumnje y opraHmsaumoHoj
npakcu.

DonpuHoc koHuentyanusaumju ESG komneteHumja - [feduvHUCaH je
komneTteHumjckn oksup ESG-PM (eHa. Project Managament, PM) koju yka3syje Ha 3Hauyaj
dopmarnHor, HedbopMarnHor n UCKYCTBEHOT y4Yera y pa3Bojy KOMMNeTeHuUnja HEONXOAHNX
3a 04pXuBO ynpaBrbawe NpojekTuma, ca nocebHMmM Harnackom Ha ynory obpasoBamna
ogpacnux n npogecnoHanHor ycaspLuasama.

MpakTnyHe MMNNukKaumje U UMNNUMKauuvje 3a jaBHe NOJSINTUKE - HA OCHOBY
pobuvjeHnx Hanasa dopmynucaHe cy npenopyke 3a yHanpehewe jaBHUX NONUTUKA,
o6pa3oBHUX nporpamMa W OpraHM3auMoOHWX MpakCcU Koje nogpxasajy CUCTEMCKY
nHTerpauvjy ESG npuHuuna y ynpasrbarwe MpojekTMMa u OornpuHoce Yycknahusamby

HauMoOHanHMX n eBpoOrnckKnx CTpaTeera OOpP>XNBOCTW.
1.4 Tlpukas ToKa ucTpaxxuBama

NcTpaxnBane y OKBUPY OOKTOPCKE AucepTalmje cnpoBeaeHo je Kpo3 MehycobHo
nosesaHe base koje 06e36ef)yjy cuMcTtemMaTmyHoCT, NOMMYKY KOH3UCTEHTHOCT U Hay4vHy
yTeMerbeHOCT npoLleca uarpagHse mogerna kanauyuteta 3a ESG npuHuuna y ynpasrbame
npojekTuma.

®da3za l: [perne penesBaHTHe Hay4YHe nUTepaType 1 aHannsa Teopujckux nognora
cnpoBefeHn Cy pagu naeHTUdUKoBarwa ucTpaxmnsadkor npobnema, ytephusara ctama
y obnactu u no3nuuoHMpara Teme y OKBUPY CaBpeMEeHUX Hay4yHuxX TokoBa. AHanu3a
nuTepartype obyxsaTuna je u peneBaHTHe Teopujcke NPUCTYyNe KOoju Npyxajy OCHOBY 3a
pasymeBawe WHTerpauvje ESG npuHuuna y ynpaerbawe npojekTuma, YKrbydyjyhu
Moaern neTtocTpyke cnupane uHoBauuja (eHr. Quintuple Helix), WHCTUTYyUMOHaNHY
Teopujy, COUMO-TEXHUYKE MpUCTyne, Teopuje obpasoBawa oApacnMx u Teopuje

ynpaBrbarwa npomeHama. Ha ocHoBy Tora gedvHucaH je npegMeT UCTpaXuBaha.
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®Pa3za ll: lNocTasrbeHn cy LMIbLEBN UCTPaXnBarwa U opMynmncaHa UcTpaxmBadka
nuTamwa Koja ycmepasajy aHanusy uHterpauvje ESG npuHumna wn npoueca marpaghe
KanauuTteTa y pasnvynTuM CEKTOpUMa U HaLuMOHarHMM KOHTEKCTUMA.

®aza lll: CnpoBegeHa je cuctemaTtusaumja M CUHTE3a TEOPMUJCKUX OCHOBA W
pesyntata NpeTXO4HMX UCTpauBakwa M3 obractu ynpasrbamwa npojekTuma, nsasoBa
caBpeMeHOr yrpaBrbawa, MHTerpauuje OAPXWMBOCTU Yy MPOjeKTHEe MpuUcTyne, Kao u
o6pa3oBHMX cTpaTernja passoja komneTteHuumja. OBa hasa obesbeauna je Teopumjcku
Temerb 3a Jarbe KoHuenTyanHo obnnkoBawe UCTpaxunsara.

®da3za IV: dopmynucaHe cy aHannTuyke NpeTrnocTaBke U pa3BujeH KOHLENTYyanHu
NCTpaxmBavku Moaen Koju rnoBesyje CEeKTOPCKEe M HauuoHanHe KOHTekcTe, obpa3oBHe
cTpaternje, WHCTUTYyUMOHanNHe aktope M MehyCeKTOpcKy capafky ca npoLecom
narpagme KkanauuteTta 3a nHterpaumjy ESG npuHumna y ynpasrbarbe rnpojektuma.

®Pas3a V: PasBujeHa je uctpaxuBadka cTpaTervja u amsajHMpaH MeTOAONOLIKN
OKBMP, Ca LUIbeM ycrocTaBrbawba A0CreAHOr METOAOSNOLLKOr OKBMpPa 3a NPUKynibaxke n
aHanuay nogaraka u ogropapare Ha NocTaBSbeHa UCTPaXuBayka nuTama.

®aza VI: KpevpaHn cy wuctpaxmBaykm WMHCTPYMEHTU U AedUHUCaH Yy3opak
ncTpaxkmBara Koju obyxBaTa BULLE 3emMarba M cekTopa (obpasoBake, NpuBpeaa, jaBHa
ynpasa, UMBUIHO APYLUTBO U XWUBOTHA cpeanHa), kako 6u ce o6es3beanna mehyHapogHa
N MefyceKkTopcka nepcrnexkTnea.

®aza VII: CnpoBegeHo je eMNUPUJCKO UCTpaKMBaH-€ KpPO3 MNpPUKynIbake
nogartaka, y3 npunpemMy n cuctemartusauuvjy Matepuvjana 3a garby aHanuay.

®da3za VIII: M3BpweHa je obpaga n aHanusa NpuKynibEHNX nogaTtaka NPMMEHOM
KBanuMTaTMBHUX aHaANUTUYKMX NOCTyMNaka (TemaTcka aHanusa) y umrby naeHTudukosama
obpasaua, pasnuka u ogHoca peneBaHTHUX 3a u3rpagky mogena.

®aza IX: Pesyntatu cy uHTeprnpetvpaHu y OAHOCY Ha TEOpPWjCKM OKBUP W
nocTaBrbeHa WUCTpaxuBadka nutawa, y3 dopmynuncawe 3akrbydaka Koju [onpuHoce
pasymeBaky MHTerpauunje ESG npvHuuna y ynpasrbarwbe npojektuma.

®daza X: Ha ocHoBy fobujeHnx Hanasa pasBujeH je MHTEerpucaHn KOHUEeNTyanHm
MoAen narpame KkanauureTa 3a udterpauunjy ESG npuHumna y ynpasrbarbe NpojekTuma,

Kao 1 hopMynucaHe npenopyke 3a yHanpehere obpasoBHe npakce, OpraHnM3aLmMoHNX
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npuctyna u jaBHUX MNONUTUKA, Y3 WAEHTUMKALM])y OrpaHuyera WUCTpaxuBama W

AeduHncarwe cMepHuua 3a bygyha nctpaxveama.
1.5 CrTpyKTypa [OKTOpPCKe aucepTauuje

[okTopcka ancepTtaumja je opraHn3oBaHa y LWeCT rnornassrba v BuLle NoTnornasiba
Ha Ha4MH KOjM MeTOHOMOLWKM npatu pase ucTpaxuBawa K o0besbehyje noruuyky
noBe3aHOCT TeOpWjCcKor, eMNUPKJCKOr U MOAENCKOr Aena paja.

Y npBOoM nornaesby rMpukasaHa Cy YyBOAHA pa3maTpawa Kpo3 Koja je
npeacTaBSbeH LWMPU KOHTEKCT TEME, Ca OCBPTOM Ha rnobanHe 1 eBporcke NoinmTuke Koje
noacTUYy MHTErpauuvjy €eKOSOWKMX, OPYWTBEHUX W  yNpaBSfbayknx npuHuuna vy
ynpaerbawe npojektnma. ObpasnoxeHa je notpeba 3a uctpaxxmsarwem, gepmHmcaHm cy
npobnem n npegMeT UCTpaxmnBara, POPMYNNCaAHN LUIBEBU, UCTPAXMBAYKa NUTama u
OYeEKMBaHW pe3ynTaTu, Kao 1 NpuKasaH TOK UCTpaXnBaka U CTPYKTypa paja.

Y apyromMm nornaesby aT je KPUTUYKW Npernen peneBaHTHe nutepaType U
TEOPUjCKMX OCHOBAa 3Ha4yajHUX 3a cripoBoherwe ncTpaxmBawa. Pasmartpajy ce koHuent
ESG npuHumna, wMxoBa ynora y CaBpeMeHOM YyrnpaBSbawy MpojekTMMa W 3Hauvaj
obpasoBara y pa3Bojy ESG komneTeHumja. NocebHa naxrwa nocseheHa je TeopujcKnm
OKBMpPMMA KOjU YMHE KOHLUEeNnTyanHy OCHOBY pafa, YKibydyjyhn WHCTUTYUMOHaMHy
TEopujy, COLMO-TEXHUYKM NPUCTYN, Teopuje ynpaeBrbaka MNpoOMeEHamMa, Teopuje
obpasoBarwa OApacnmMx M WCKYCTBEHOr Yy4yera, Kao M Moderi MeTocTpyke cnupane
nHoBauuja. [lornaeBrbe wnOEHTUMUKYje UCTpaxmnBadke MNpasHWUHE Koje ornpasaaBajy
crnpoBohere CTyanje 1 NocTaBfba OCHOBY 3a pa3Boj UCTPaXXMBaYKOr Moaena.

Y tpehem nornaerby npeacraBibeH je MeTOOOMOLWKM OKBUP UCTpaXuBara U
KOHLIENTYanHn UCTpaXkmBaykm MOAEN KOju NOBE3Yje CEKTOPCKE M HaLMOHANHe KOHTEKCTE,
WHCTUTYUMOHanNHe dakTope, obpasoBHe cTpaTernje M MehyceKTOpCKy capagwy ca
npouecoM wuarpagmwe kKanauuteta 3a uHTerpauunjy ESG npuHuuna y ynpaerbake
npojektuma. Y OKBWPY OBOr rorfnaeBfba NpeacTaBibeH je  aHanuTUYKM  OKBUP
NCTpaXkmBara 1 AeTarbHO ONMCaH CTPaXMBaYKM AM3ajH, METOLOMOLLKN NPUCTYN, PasBoj
UCTPaXXMBaYKMX MHCTPYyMEHaTa, CTPYKTypa y30pKa, Kao W MNOCTynak npuKynibaka

nogartaka nytem doKyc rpyna, y3 oCBpT Ha eTUYKe acrnekTe UCTpaXnBatsa.
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Y 4yeTBpPTOM nornaBrby NpuKasaHu Cy pesynTtaTyu eMnUpujCKor UCTpaXuBaha.
Hanasun cy npegcraBrbeHyn Kpo3 aHanuady Mo 3emrbamMa W CeKTopuma, Kao U Kpo3
KomnapaTtueHa nopehewa, y3 naeHTurKoBare Kiby4HUX Tema, nepuenuuja, npenpeka
N nokpetaya wuHTerpaumje ESG npuHumna. Pesyntatu obyxeBaTajy M Manupawe
o6pa3oBHNX oAroBopa M cTpaTervja passoja KOMNeTeHUMja peneBaHTHUX 3a U3rpagwy
KanauureTa.

Y netom nornaerby faTa je AUCKyCuHja U nHTepnpeTtaumja gobujeHnx pesynrtata
y OQHOCY Ha TeOpMjCKn OKBUP M noctojeha HayyHa ca3Haha, Y3 HUXOBY CUHTE3Y KpO3
pa3Boj MoJera uarpagmwe kanauuteta 3a uHTerpauujy ESG npuHuuna y ynpaerbake
npojekTuma.

Y wecTtom nornaerby W3HETU Cy 3aKibyyuu UCTpaxuBama, Y3 CaxumMmane
KIbyYHUX Hanasa W UCTULaHke HayyYHMX W NpakTUYHUX JOonpuHoca AucepTauuje.
MNpencTtaBrbeHa cy orpaHuyersa ctyamje n npeanoxeHn npasuu 6yayhux nctpaxveara
y obnactu wHTerpaumje ESG npuHUMna wn pasBoja KanauuTeTa Yy YynpaBrbakby
npojekTuma.

Y ceamom nornaeBrby npukasaHa je nurepartypa kopuwheHa y uspagun OKTopcke
anceptaumnje. O6yxBaheHM Cy HayyHW pagoBu, MOHorpaduje, Keure, uYnaHum,
n3BeLUTaju, CTpaTeLKn JOKYMEHTU N APYrn peneBaHTHU N3BOPU KOjU CY NMOCHYXUIN Kao
Teopwujcka 1 eMnmpujcka ocHoBa UcTpaxuearwa. CB1 N3BOPU HaBedEeHU CY N UUTUPaHN y
ckragy ca mMehyHapoAHO npu3HaTUM akageMCckMM cTaHfapuma uuMtupana, YMMme ce
o6e3befyjy TpaHCnapeHTHOCT, MPOBEPrbUBOCT U AocriegHo npaherwe Teopujckor u
eMMNPUjCKOr OKBMPA UCTPaXnBaHa.

Y ocmom nornaBrby MpeactaB/ibeHM Cy Npuros3n Koju cagpxe npatehe
MaTepwujane of 3Ha4aja 3a pasymMeBaH€e 1 NPOBEPIbUBOCT UCTpaxnsaykor npoueca. OBo
nornaerbe obyxsaTa AOKYMEHTa METOAOMOLIKOr KapakTepa, Ykrby4yjyhu Boany 3a pokyc
rpyne, KOOHY KesWUry kopuwheHy y aHanu3u nogataka, obpacue uHdopmucaHor
npuctaHka n gpyre peneBaHTHe martepujane. Npunosn gonpuHoce TpaHCNapeHTHOCTU
ncTpaxusara, oMmoryhasajy npoBeprbUBOCT MPUMEHEHNX METOAOSOLLKMX NOCTynaka u

orakwasajy pennukauujy ctyguje y CPoAHUM UCTPaXMBAYKMM KOHTEKCTMMA.
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Il MO NIABJbE
TEOPUJCKE MOAJIONE

Y o0BOM nornaerby MpuKasaH je KPUTUYKW npernen perneBaHTHE HayyHe
nutepaType 1 TEOPUjCKNX acnekaTa 3Ha4yajHUX 3a cnpoBohere UCTpaXKmBaHa y OKBUPY
OoBe JOKTOpcke aucepTtauuvje. CBpxa nornasrba je ga npyxu KOHUenTyanHy OCHOBY 3a
pasymeBake UHTerpauvje ESG npuHumMna y ynpasrbare rnpojekTnmMa, Kao 1 aa noctasu
TEeopujcke Temerbe 3a pa3Boj UCTPaXKMBAYKOr MoAeria M UCTpaXuBadkor MHCTPyMeHTa
kojy he OGUTM nNpuMerneHW y eMmnupujckoMm Aeny paga. lVictoBpemeHo, aHanusa
nutepaTtype AOMPUHOCK KOHUENTyanHoOM padyMeBahy MOCTaBIbEHMX UCTPaXMBAYKUX
nuTarka 1 NO3NLNOHNPA NCTPaKNBaHE Y OKBUPY NOCTOjeNnX Hay4YHMUX TOKOBA.

[Mornasrbe je opraHM3oBaHO Yy BULLE TEMATCKM MOBE3aHWX LenvHa Koje nparte
NOrMYKY CTPYKTYpPY WCTpaxusBawa. Y MpBOM [Jeny pasmaTpa ce pasBoj KoHuernTta
ogpxuBoctu n ESG npuHUMna, HUXOBO MHCTUTYLIMOHANHO yTeMerbere y rnobanHum u
€BpONCK1UM NonMTUKama, Kao v yrnora ctaHgapaa v oKkBMpa U3BeLlTaBaka y 06nmkoBary
caBpeMeHe opraHusauunoHe npakce. OBa aHanm3a noctasrba LWUMPU KOHTEKCT Y KOjeM ce
nHTerpaumja ESG npuHuMna nocmaTpa kao [eo TpaHcopmauuje ynpaBrbakwa U
AOHOLLEeHa offlyka y opraHu3dauujama. Y HacTasky rorrasrba (poKyc ce nomepa Ha
ANCLMNIIMHY yNpaBibaka NpojekTuMa, ca NocebHMM OCBPTOM Ha HE€H UCTOPUJCKN Pa3Boj,
caBpeMeHe Wu3a3oBe W eBOnyuujy Ka ogpxvmeum npuctynuma. [locebHa naxma
nocseheHa je nHterpauunju ESG npuvHumna y npojekTHe rnpoLece, Kao 1 KoMneTeHumjama
NOTPEOHNUM 3a HMXOBY MPUMEHY Y PasfMYUTUM CEKTOPCKUM W WUHCTUTYLUOHANHUM
KOHTEKCTMMA.

LleHTpanHu geo nornaerba noceBeheH je pasmaTtpamy TEeOpujCKUX OKBUpa Koju
npeacTaBrbajy aHanuUTUYKy OCHOBY UCTpaxuBawa. OO6palhyjy ce MHCTUTyuuoHanHa
Teopuja, COLMO-TEXHUYKM MPUCTYN, Moden MNeToCTpyke cnupare uHoBauwuja, Teopuje
ynpaBrbata NnpoMeHama 1 Teopuje obpasoBara ogpacnmx U UCKYCTBEHOr ydena. OBu
Teopwujcku NpucTynu omoryhasajy pasymeBarwe guHamuke nHterpauuvje ESG npuHumna,
yrnore OpraHuM3auuoHOr OKpYyXewa, Kao W rnpoueca udrpagHhe kKanauurteTta Kpos3

obpasoBarwe M capagkwy pasnuunTmux aktepa. 3ajegHo, HaBeOeHW TEeOPWjCKM OKBUPU
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YMHEe aHanuMTUYKy OCHOBY 3a pasBoj KOHUenTyanHor mogena uctpaxusamwa. OHu
omoryhaBajy wHTerpauujy WHCTUTYLUMOHAmNHUX, OpraHm3aumMoHnx u o6bpasoBHUX
ANMeH3nja y objallbery HavmMHa Ha Koju ce ESG npuHUMnM MHTErpuLLy y ynpaBrbame
npojekTMMma, Kao W rnpoueca pas3Boja W Banvgauuje pereBaHTHUX KOMMeTeHuuja vy
pPasnUYUTUM CEKTOPCKUM U HALUMOHANMHNUM KOHTEKCTMMA.

Y nocnegrwem geny nornasrba pa3maTpajy ce KOHUENTU n3rpaghe KkanaumreTa u
pa3Boja ESG komneTteHuuja, y3 aHanudy yrore dopmarnHor, HedopmanHor u
NCKYCTBEHOT yyera Yy 0bnumkoBawy npodecumoHanHe npakce. Nornaeree ce 3aBpLuaBa
KPUTUYKOM CUHTE30M NuTepaType U naeHTUdunKaumnjoMm NCTpaxmnBadkmx npasHuHa, Yymve
ce rnocTtasrba OCHOBA 3a (popmyrnncarwe NCTPaKMBAYKOr MoAena n eMnupujcky aHanmnay

y HapeHUM JenoBuma aucepTtauuje.
2. ESG Kao MHCTUTYLUMOHArIHN N pa3BOjHU OKBUP

[a 6u ce pasymeo koHuenT ESG npuHUMna Hajnpe je NnoTpebHO OCBPHYTU Ce Ha
HEroBe TEOpUjCKe N HOPMAaTMBHE KOPEHe, KOju ce Hamnase y wumpemM pasBojy uaeje
oapXuBocTu. KoHuenT ogpXvBOr pasBoja MpBM NYT je cuctemaTcku aeduHucaH vy
n3sewwTajy CBeTcke KOMUCHje 3a XUBOTHY CpeauHy 1 pa3soj nod Hasmsom Our Common
Future, nosHatom kao bpyHaTtnaHg wssewrtaj (WCED, 1987), koju oapxvBu pasBoj
AedvHmwe kao pasBoj Koju 3agoBosbaBa noTpebe cagawmwux reHepauunja 6e3
yrpoxaBara cnocobHocTn byayhmx reHepaumja na 3agoBosbe CorncTBeHe notpebe.

OBa pedwuHuUMja npencTaBfba MONasHy Tayky 3a WMHTerpauujy €KOHOMCKUX,
APYLWTBEHMX M EKONOLUKMX acnekata y OKBUpPE jaBHUX MOMUTMKA M OpraHu3aunoHor
ynpaBrbarwa. HakHagHu pa3Boj KOHUeNnTa OgpXXMBOCTU MPOLLMPUO je HeroBe aHanuTuyke
N NpakTU4He AMMEH3Wje, HAapoYUTO KPO3 yBOheHe Moeria eKOHOMCKUX, €KOMOLLKUX W
ApyWTBEHMX acnekata oapxusoctu (Triple Bottom Line), koju Harnawasa noTpeby
NCTOBPEMEHOr BpefHOBawka EKOHOMCKUX, [OPYLUTBEHUX U EKOMOLLKUX pe3ynTaTa
opraHusaunoHor genosamna (Elkington, 1997). OBaj npuctyn o3Hauuo je 3HayajaH nomak
o TpaavuMOHarnHor cxsaTawa OpraHM3auMOoHOr ycrexa 3acHOBAaHOI WCKIbYYMBO Ha
dnHaHCKjCKMM NoKa3aTerbnma, ka MynTUANMEH3NOHANHOM pa3dyMeBaky BPe4HOCTMU.

YnpaBo y TOM OKBUPY MOCTaBSbeHA je Teopujcka OCHOBA 3a KacHUju pa3Boj ESG

KOHUenTa, KOju ornepaunoHanusyje oBe AUMEH3Wje y ynpaBiba4ykOM U UHBECTULNOHOM
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KOoHTekcTy (Bansal n Song, 2017). cTtoBpemMeHO, KOHLENT KoprnopaTuBHe OpYyLUTBEHEe
oaroBopHocTu (eHr. Corporate Social Responsibility, CSR) npeacrasrba BaxHy npenasHy
dasy y eBonyumju ka ESG oksupy (World Bank Group, 2004). Ovaj koHuenT je nocTeneHo
AedurHMCcaH Kao CKyn opraHn3aunoHUX NoNUTUKa 1 NPakcy Koje HTErpuLy ApyLiTBeHa u
eTuyka nutawa y nocnosHe ctparternje (Carroll, 1999). Mako noctaBba Temerbe
BPEAHOCHOI NpuUCTyna O4roBOPHOM MOCMOBaky, HEeroBa OrpaHuyerwa ornenajy ce vy
A06pPOBOSBEHOCTU Y HEQOBOIbHOj MEPIBMBOCTY pe3ynTaTa, WTo je AoBeno Ao notpebe 3a
CUCTEMATUYHNUM N aHAITUTUYKN CTPYKTYMPaHUM OKBUPUMA.

ESG koHuenT ynpaBo ofroBapa Ha OBy NnpasHuHY, TpaHchopmuwyhn BpegHOCHe
opujeHTauuje y MeprbuBe rokasaterbe W CTaHAapAe peneBaHTHe 3a ynpasrbahe
pusuumma, MUHBECTULIMOHE OAJSTyKe U opraHu3aumoHy ctpaterujy (Bansal n Song, 2017; In
n ap., 2024). OBaj npenasak o HOPMaTMBHOI Ka YrpaBrbaykOM OKBUPY MOXe ce
rnocmMarpaTu Kao 4eo wmnpe TpaHcdopmaLmje opraHM3aLmoHor yrpasrbama y ycrnosmva
rnobanunsaumje, perynaTopHOr nputucka n pactyhe KOMNNeKCHOCTU OKpYyXeHa.

CaBpemeHe opraHusauuje csBe BuWEe QYHKUMOHMLIY Y YCNnoBMMA ANHAMUYKMX
CnocobHOCTN, rae NpMNarogsbUBOCT, arMITHOCT U cTpaTermjcka orekcMbunHoCT nocTajy
KIby4YHU pakTopu oOpXUBOCTU U KOHKYpeHTHoCcTU (Doz n Kosonen, 2010). ¥ Tom
KOHTEKCTY, OAP>XMBOCT BULLE HWje camMO HOpPMaTUBHW mnaean Beh nocrtaje MHTerpasiHu
erleMeHT CTpaTerujcKor no3numMoHmpama 1 ynpasrbamwa pusvumma.

MapanenHo ca TuMm, pa3BoOj UCTpaxuMBaka Yy 0b6nacTM ynpasrbaka BENVMKUM
APYLWTBEHUM K3a30BMMa YyKasdyje Oa opraHu3auuvje csBe yYewhe fernyjy y KOHTEKCTY
CnoxeHnx rnobanHnx ApywTBEHUX npobnema, Kao LWTO Cy KIMMaTCKe MPOMEHE unu
ApYLTBEHAa HejedHaKoCT, WTO A0AAaTHO Harnawasa notpeby 3a nHTerpawumjom npuHumna
OLPXMBOCTU Y caBpeMeHe ynpasrbadke cucteme (George u gp., 2016).

Y ToM KoHTekcTy, ESG ce MoXe nocmatpat¥ Kao WHCTUTyUMOHanuM3oBaHa
eBonyumMja KoHLenTa OApXunBor pa3soja koja oMmoryhasa HeroBy cucteMaTuyHy NpuMeHy
y OpraHu3auMoHuMM W MpPOjeKTHUM npakcama. Y3umajyhu y o63up cBe HaBedeHo,
eBonyuuja OAPXUBOCTU MpeAcTaBiba KOHTUHYMPAHW TMpoLec KOHLUEenTyarHor W
WMHCTUTYUMOHanNHor passoja. OBaj npouec noctasrba TEOPUjCKY OCHOBY 3a pasymeBahe

ESG kao caBpeMeHOr WHCTpyMEeHTa WHTerpaumje OApXWBOCTM Yy YynpaBibakwe

14



Hokmopcka Oucepmauuja - Moden uszpadwe Kanauumema 3a UHMezpauujy eKOMOWKUX,
OpywmeeHuUX U yrpassbaqykux MnpuHyuna y yrnpasrbake rnpojekmuma

opraHusauunjama u NpojekTMa, LUTO NpeacTaBIba NonasullTe 3a Aarby aHanmsy HeroBor

dopmMmuparsa n onepaumoHanusaumje (In n gp., 2024; Friedrich, 2023).
21 MWHctntyumoHanusaumja ESG KoHuenTa

dopmupare kKoHuenta ESG npuHUMna npegctaBrba pesyntart MocTeneHe
WHCTUTYUMOHanu3aumje ogpXnBocTu y (PMHAHCUCKUM, yrpaBrbavykum 1 perynaTopHuM
OKBMPMMA NOYETKOM [BajeceT NpBOr Beka. 3a pasnuky o paHujux HOPMaTUBHUX
npuctyna, Koju Ccy OOpPXMBOCT MocmaTpanuM Kao BpenHOCHY OpujeHTauujy
opraHu3aumnoHor genosawa, ESG KoHUenT ce pa3BuMO Kao aHanuTUYKM U ynpaBrbayku
OKBUP KOju omoryhaBsa CMCTEMAaTCKO Mepere puU3nka, Y4MHka u OyropoyHe BpeaHOCTU
opraHusaumja (In n gp., 2024; Bansal n Song, 2017).

KrbydyHa npekpeTHuua y uHCTUTyumoHanusaumjy ESG koHuenta npeacTasrba
nHuumjatuea Who Cares Wins, nokpeHyTa nog okpurbem YjegmweHux Hauunja u CeeTcke
GaHke 2004. roguHe, Koja je NpBM NyT CUCTEMATCKM MoBe3ana OOpPXMBOCT ca
PYHKUMOHUCaHEM (DUHAHCUJCKMX TPXULWITa U MHBeCcTUumMoHum oanykama (World Bank
Group, 2004). OBa uHuumnjaTMBa yBerna je TepMuH ESG y WHBECTULMOHW OUCKYPC,
Harnawasajyhu ga eKOmnoLKK, OPYLWTBEHU U ynpaBrbayku akTtopu Mory ytuuaTu Ha
buHaHcujcke nepdopmMaHce 1 ynpasibake pusmunma. Tume je noctaBrbeHa OCHOBa 3a
npenasak o4 A0OPOBOSbHUX €TUYKUX MPaKCu Ka MHTerpaumju O4pXKUBOCTU Y CTPYKTYpe
KoprnopaTUBHOTI yrpasrbakba U PMHAHCUCKOT BpegHOBakH-a.

Harby nHctutyumnonanusaunjy ESG oksupa nogpxao je UN Global Compact, koju
je Kpo3 geceT npuHuMna y obnacTtu rbyAcKMX Npasa, paja, 3alTuTe XUBOTHE cpeauHe U
6opbe npoTMB KOpynuuje NoAcTakao opraHusauuvje ga UHTEerpuLly oaroBopHe npakce y
ceoje ctpaternje (United Nations, 2000). NapanenHo ca TvMm, pa3Boj UHUUMjaTUBA Y
obnactu ogroBOpHOr MHBECTUpama, ykrbyyyjyhu MpuHuune oaroBopHOr MHBECTUpaHa
(eHr. Principles for Responsible Investment, PRI), ponpuHeo je wWwwupoj
WMHCTUTYUMOHanu3aumju ESG npuctyna y MHBECTULMOHUM W yrpaBrbayknum rnpakcama,
LUTO je JoBesio A0 wuper npuxsaTawa ESG ¢akTtopa kao penesaHTHMX NnapamMmeTapa 3a
npoueHy MHBECTULMOHOI pu3nka n agyropoyHe BpeaHocTtu (Eccles n Serafeim, 2013).
OBaj pa3Boj 03Hauno je TpaHcdopmauunjy ESG npuHuMna n3 KoHLenTa HopMaTUBHE

OAroBOPHOCTU Y MHCTPYMEHT ynpaBJbaka KanutaromMm 1 pusmdmuma. Y ToMm KOHTEKCTY,
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nocebHO je BaXXHO pasyMeTu 1 HarnacuTu KoHuenTyanHy pasnuky namehy ESG npuctyna
1 KOHLUeNTa ApyLwTBEHe OAroBOPHOCTU nNpeay3eha koju npeacraBrba paHnju HopMaTUBHU
OKBUP 3a UHTerpaumnjy ApyLUTBEHUX N eKONMOLIKNX NUTaHa Y NOCMOBHY Npakcy.

KoHuenT apywTBeHe ogroBopHoCcTM npeay3eha ce ogHocu Ha [06pPOBOSBHO
YKIbyYMBawe APYLITBEHUX, €KOMOLWKNUX M €TUYKMX MPUHLMNA Y NOCMOBHE aKTMBHOCTU
opraHusaumje, npe ceeray KOHTEKCTY KoprnopaTuBHe OAroBOPHOCTU npemMa ApywTey. [ok
KOHUEeNnT ApyLITBEHe OLroBOPHOCTU YrraBHOM Monasn of BpefHOCHe opujeHTauuje
opraHusaumje n gokycmpa ce Ha Ao6poBOSbHE aKTUBHOCTM YCMEPEHE Ka APYLUTBEHOM
ponpuHocy, ESG npeacTtasrba CTPYKTypuUCaH OKBUP 3aCHOBaH Ha MHAMKaTOpMMa Koju
omMmoryhaBajy Mepere, usBelutaBawe M komnapauujy nepcgpopmaHcn (Bansal n Song,
2017; Gillan v gp., 2021). Opyrum peunma, KOHUENT ApYLUTBEHEe OAroBOPHOCTU je
YCMepeH Ha Hamepe U aKTUBHOCTU, 40K ESG Harnawasa ynpaBrbayky peneBaHTHOCT,
pusvke un pesyntate WTO ra YMHM [OOMUHAHTHUM aHaNUTUYKUM OKBUPOM Y
WHBECTMLUMOHOM W perynaTtopHoM KOHTeKCTy. CnnyHuM 3akrbyyuu notsphyjy ce u y
HOBUjUM MCTPaxnBarbuMa O OAPXMBOM M3BELUTaBaky Yy BUCOKOM obpasoBamy, rae ce
nocebHO WCTUYE BAXHOCT TPAHCMNAPEHTHOCTU W WUHCTUTYUMOHAarHe OLroOBOPHOCTM
(Brescia n gp., 2025; Ogbolu n gp., 2026; Suttipun, 2021).

MocebHO 3Ha4ajaH acnekT MHCTUTyLMoHanm3aumje ESG koHuenTa ogHOCK ce Ha
HEeroBy (PUHaHCK|CKY pereBaHTHOCT. McTpaxuBawa nokasdyjy na uHterpauuja ESG
dakTopa MOXe [OMpuUHEeTU CcMmakeky WHpOopMaunoHe acumeTpuje, nobosrbluaky
ynpaebawa pusnuuma n nosehamwy OyropoyHe ctabunHoctu opraHmusaumja (Xie v gp.,
2019; Kotsantonis n gp., 2016).

ESG wHoukaTOpuM ce cTOra CBe BULWIE KOPUCTE Kao anat 3a npoueHy
HeMUHAHCU|CKNX pU3NKa, yKIbydyjyhu KnMmartcke, ApYLUTBEHE M yrnpaBibayke n3as3oBe
KOju MOry yTtuvuatum Ha nepopmaHce npojekata W opraHusaumja, ca emnupujcKom
noteBpaom ga ESG nepcopmaHce mory 6uTy nosesaHe ca (PMHAHCUCKMM MCxoamma
(DasGupta, 2022; Duque-Grisales n Aguilera-Caracuel, 2021; Regulation (EU) 2020/852,
2020).

NcTtoBpemeHo, pactyha wHTerpauvja ESG aktopa y WHBECTUUMOHE U
ynpaBrbayke npakce npaheHa je KpUTUYKMM pacrnpaBama O HEeroBoj KOHLEeNTyasHoj

XeTeporeHoCcTM MU MeTOAONOLKO] HegocneaHocTu. Pasnuuurte areHuuje 3a pejTUHr U
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n3BelUTaBaHke KOPUCTe pasnnumte MeTpuke, LUTO JOBOAM A0 Bapujauuja y npoueHn ESG
nepdopmMaHcu 1 ykasyje Ha HegocTaTak yHuBep3anHor ctaHgapaa (Berg v gp., 2022).
OBaj npobnem Harnmawasa ga ESG ocTaje pasBujajyhu KoHUENT, yvja onepaTvBHa
CcTabunHOCT 3aBMCK 04 Aarber MHCTUTYLMOHANMHOr U METOLOMOLLKOr ycarnallasama.
NHcTuTyumonanusaumja ESG koHuenTa npegcraerba npouec TpaHchopmaumje
OLPXXMBOCTM U3 BPEAHOCHE OpujeHTauumje y ynpaBrbaykM MHCTPYMEHT 3acHOBaH Ha
MepSbMBMM  MHOMKATOPUMA,  WHCTUTYUMOHANHO]  nogpwuM u  (PUHAHCK|CKOj
penesaHTHocTU (Eccles n ap., 2014; Friede n ap., 2015). OBaj npouec nocrtasrba OCHOBY
3a pasymeBare ESG kao LeHTpanHor MexaHnama Koju noBesyje perynatopHe 3axTeBe,
WHBECTMLMOHE Nnpakce 1 opraHn3aumoHo ynpasrbane (Kotsantonis u gp., 2016; Gillan n
ap., 2021; Konig v gp., 2021; Zhou & Etzkowitz, 2021), wTto npeacrasba HEONXOAHY

OCHOBY 3a farby aHanusy rnobanHnx HopMaTUBHUX OKBUPA Y KojuMa ce ESG npumersyje.
2.2 [nobanHu perynaTtopHu 1 NOJIMTUYKU OKBUPMU

Pa3sBoj ESG KoHUenTa He MOXe ce nocmatpatyv M30f0BaHO o rnobanHux
HOPMaTMBHMX W MNOMUTUYKMX OKBUPA KOju Ccy OBNMKoBann caBpeMeHO pa3yMeBare
ogpxusoctu (Kotsantonis u ap., 2016; Gillan n gp., 2021). Tokom nocneawnx geueHuja,
O PXXMBU pa3Boj NOCTao0 je ueHTpanHa rema mehyHapogHUX MHCTUTYUMja, LWTO je JOBENO
[0 bopMyrnucara H1u3a nHuumjaTnea u cnopasyma Koju geduHuLly unrsese, ctaHgapae
N MexaHuame [enoBawa opraHusaumja u gpxasa (WCED, 1987). Osu oksupwu
npeacraerbajy OCHOBY 3a WHCTUTyumoHanusauumjy ESG npuHuMna v HUXOBY
TpaHcdopMauujy y ynpasrbadke u perynatopHe nHctpymeHTe (Eccles u gp., 2014).

JenaH og Haj3Ha4vajHUjuX JoKyMeHaTa y ToM KOHTeKCTy je AreHga 2030 (eHr. The
2030 Agenda for Sustainable Development), ycBojeHa of cTpaHe YjeaukweHux Hauwmja,
Koja geduHuwe 17 uurbeBa oapXuBor passoja (eHr. Sustainable Development Goals,
SDGs) kao rnobanHn OKBMP 3a pellaBake E€KOHOMCKMX, COLMjanHUX M EKOSMOLLKUX
nsasosa (United Nations, 2015). UwbeBn oppxusor pasBoja npencrasrbajy
cBeobyxBaTaH HOPMaTMBHU OKBUP KOjU MOBe3yje pas3nuuuTe CeKTope W HUBOEe
yrnpasrbawa, Harnawasajyhv WHTepaucUMNIIMHapHOCT U Mel)y3aBUCHOCT pasBOjHUX

nonuTuka. Y KOHTEKCTY TMpPOjeKTHOr MeHalMeHTa, cBe 4elhe ce KopucTe Kao

17



Hokmopcka Oucepmauuja - Moden uszpadwe Kanauumema 3a UHMezpauujy eKOMOWKUX,
OpywmeeHuUX U yrpassbaqykux MnpuHyuna y yrnpasrbake rnpojekmuma

OpWjeHTaLMOHN MexaHu3am 3a AeduHncamwe UMrbeBa npojekara, MHamMKkaTopa y4uHka u
npoueHe gpywTteeHor ytuuaja (Silvius n Schipper, 2014; Martens n Carvalho, 2017).

Mopen AreHpge 2030, 3HayajaH yTuuaj Ha pa3Boj ESG oksupa nma u lNapucku
crnopasyMm o knumartckum npomeHama (Paris Agreement, 2015) kojum ce noctasrbajy
rnobanHu umrbesn y obnactm cmarweta emmcuja racosa ctakneHe bawte n agantaumje
Ha knumatcke npomeHe (United Nations Framework Convention on Climate Change,
2015). Omaj cnopa3ym Harnawasa noTpeby uHTerpauunje KIMMaTCKUX pusmka y
cTpaTterunje ynpasrbaka opraHusaunja u npojekara, LTo AUPEKTHO yTude Ha pas3soj ESG
NHAMKaToOpa Y AOMEHY XMBOTHE cpeaunHe. KnumaTcku LMrbeBu Tako NocTajy He camo
nonuTuykn npuoputet, Beh u ¢akTop Koju 06nuKyje WHBECTUUMOHE TOKOBE W
ynpasrbadke npakce (Friede n gp., 2015).

mobanHe  wHMUMjaTMBE  YjeOuMhweHWX  Hauuja  gogaTHO  AONpuUHoce
nHctutyumoHanmsaumju ESG. lNopen UN Global Compact-a (United Nations Global
Compact, 2021), pas3nuuutu nporpamm M areHuuje NoAcTUYYy YyCBajawe cTaHgapaa
OLrOBOPHOI MOCIIOBaka U u3BelwTaBawa, WTO omoryhasa wupewe ESG npuHumna
n3BaH KOpPMopaTMBHOI CEKTopa Ka jaBHUM WHCTUTyuujama, obpasoBarwy U LUUBUIHOM
ApywTBy. BaxHy ynory umajy v pasnuuntu NOAUTUYKU W perynatopHu OKBUPU U
npenopyke passujeHn y oksupy OpraHusaumje 3a eKOHOMCKY capafky W pasBoj (EHr.
Organisation for Economic Co-operation and Development, OECD), koju nytem
CMepHUUa 3a KoprnopaTUBHO ynpaBrbawe, OAFOBOPHO MOCMOBake U pasBoj BeLITUHA
noapxaeajy WHTerpauujy npuHUMna OAPXMBOCTU Yy  EKOHOMCKE MONUTUKE U
opraHu3aunoHe npakce (OECD, 2017; OECD, 2018; OECD, 2020; OECD, 2021). OECD
AOKYMEHTU Harnawasajy notpeby pa3Boja KoMneTeHuuja 3a O4pPXUBY TpaH3uUWjy, LUTO
AnpekTHO nosesyje ESG koHuenT ca o6pa3oBHMM cUCTEMMMA M TpxuwTem paga. Osa
nepcnektmea je og nocebHor 3Hadaja 3a UCTpaxuBama Koja ce 6ase pasBojem ESG
KOMMeTeHUMja Yy KOHTEKCTY NPOjeKTHOr MeHaLIMeHTa.

Nako rmobanHn HopMaTUBHM OKBUPWU NOCTaBISbajy jacHe CMepHuue, nutepaTypa
yKkasyje Ha n3asoBe wuxose uMmnnemeHTauuje (Bebbington n Unerman, 2018). Pasnuke
Y WHCTUTYUMOHaNHUM KanauuteTuma, EeKOHOMCKUM npuoputeTuma U KynTypHUM
KOHTEKCTMMa JoBoAe OO Bapuvjauuvja y uUHTepnpeTtaumju v npuMeHn OBUX MOSIUTUKA,

yKrby4yjyhu n y npojektHom meHalmMeHTy rge ce SDG n ESG vHankatopu npunarohasajy
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nokanHum ycnosuma (Scott, 2014). YnpaBo oBa XeTeporeHoCT ykasyje aa rnobanHu
OKBUPU HE PYHKLMOHULLY Kao YHUPOPMHU Moaenu, Beh Kao OpujeHTaLMoOHN MeXaHn3Mm
Koju ce npunarohasajy HauuoHaNHUM M CEKTOPCKUM creunduyHocTumMa. To gogaTHo
Harnawasa 3Hayaj uWCTpaxmBaka YCMEPEHUX Ha pasyMeBame JoKalHuX W
MefyceKkTopckux Bapuvjaumja y naterpaumnjy ESG npuHuuna.

Morno 6u ce pehu ga rmo6anHn HoOpMaTUBHM U NONINTUYKN OKBMPU NPeacTaBIbajy
TeMerb MHCTUTyuMoHanu3auvje ESG koHuenTa n HeroBe UHTerpaumje y ynpasrbadke
npakce opraHu3sauuja n npojekata. OHu geduHuLy cTpaTerujcke npuoputeTe, ob6nukyjy
WHBECTULMOHE TOKOBE M MOACTMYY pas3BOj KOMMETeHUMja HEONXOAHWUX 3a OAPXWBY
TpaHcdopMaunjy. VcToBpeMeHo, pasnuvke y HUXOBOj MMMINEMeHTauuju oTBapajy
NpoCTOpP 3a WUCTpaXumBawa Koja UCNUTYjy Kako ce rnobanHu ctaHgapaun npesofe Y
KOHKpEeTHe npakce y pasnuymtuMm CeKTopMma 1 HauMoHanHMm KOHTEKCTMMA.

Y opgHocy Ha rnobanHe HopmaTMBHE MWHUUMjAaTUBE, €BPOMCKM KOHTEKCT
KapakTepulle BUCOK CTerneH WHCTUTyuuoHanusauuje ESG npuHUMnia Kpo3 KOHKpeTHe
perynaTtopHe mexaHuame un npasHo obasesyjyhe nHctpymeHnte (European Commission,
2021). EBponcka yHuja je TOKOM nocneawe AeueHunje pasBuna cBeobyxsBaTaH
HOPMaTUBHM CUCTEM KOjJUM CE€ OOPXMBOCT MHTErpulle y eKOHOMCKEe MOSIUTUKe,
bMHaHCHjCKe TOKOBE 1 ynpasrbayke rnpakce opraHusauumja. OBy OKBUPU UMajy OUPEKTaH
yTULAj] Ha MNPOJEKTHN MEHaLIMEHT, jep OOMuKyjy HayuMH nnaHupama, M3BellTaBaka U
eBaryauuje npojekaTta y eBpOrncKoM rnpocTopy.

KrbyyHy cTpaTelKky OCHOBY npefcTtaBrba EBponcku 3erneHn porosop (eHr.
European Green Deal), koju noctaBrba TpaH3nLujy Ka KnMMaTCKn HeyTparnHoj eKOHOMUjU
Kao UeHTparnHu pasBojHU npuopuTteT EBporncke yHuje n ycMepaBa eKOHOMCKE, EKOMOLLIKe
N OpywTBEHE MOMNUTUKE Ka O0ap>XMBOj TpaHcdopmauujy (European Commission, 2019).
OBa nonuTtuka MHTErpuvLle eKkoroLLKe, eKOHOMCKE U couujanHe acrnekTe OOp>XMBOCTU U
nocTasrba OKBUP 3a TpaHcopmauunjy MHAyCcTpuje, eHepreTmuke n oHaHCKjCKor cekTopa.
Y KOHTEKCTYy MpOjeKTHOr MeHalLMeHTa, EBporncks 3eneHn [oOroBop Aenyje Kao
OpWjeHTaLMOHN MexaHu3aM 3a YyCcMepaBake MWHBecTMuuja U pas3Boj WMHOBALMOHUX
aKTMBHOCTU, WTO noBehasa 3Hayaj ESG kputepujyma y npouecy AoHowera oanyka.

OnepauunoHanusaumja OBUX UWbEBa [A04aTHO je nogpxaHa Ypeabom o
TakcoHomuju EBponcke yHuje (Regulation (EU) 2020/852, 2020) koja ycnoctaBiba CUCTEM
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Knacudukaumje eKOHOMCKUX akTUBHOCTU Yy CKnagy ca Kputepujymmma OfpXMBOCTU, ca
UMrbemMm ycmepasaha MHBECTULMjA Ka OOPXMBMM €KOHOMCKUM akTuBHOCTUMa (European
Commission, 2020). TakcoHomuja omoryhaBa TpaHCNapeHTHOCT Y NPOLEHU EKOSNOLLKMX
edpekata nHBecTMUMja M MpojekaTa, npyxajyhu ctaHgapav30oBaHW OKBUP 3a Mepene
AOMNPUHOCA KIMMATCKUM U €KOSMOLKUM UnrbeBMMa. HbeHa npumMeHa yTude Ha CTPYKTYpy
buHaHcupara npojekaTa, Kao 1 Ha nHterpauunjy ESG nHgukatopa y gpase nnaHvpara u
n3BeLlTaBama.

MocebaH 3Hayaj nma [upekTuBa 0 KOpPNopaTUBHOM M3BELLTaBaky O O4PXKUBOCTU
((eHr. Corporate Sustainability Due Diligence Directive, CSDD) , kojom ce 3Ha4dajHO
npowwnpyjy obaBe3e wu3BewTaBakba O OAPXKMBOCTM W YyBOAE CTPOXM CTaHAapau
TpaHCnapeHTHOCTU 3a Benukun ©Opoj opraHmsaumja y Esponckoj yHuju (European
Parliament n Council, 2022). CSRD TtpaHchopmunwie ESG n3 nobpoBorbHe npakce y
peryrnaTtopHu 3axTeB, YMMe M3BelUuTaBame O yTULajy Ha XWBOTHY CPeauHy, APYLITBO U
ynpaBrbawe MNocTaje WHTerpanHu [Aeo KOprnopaTUBHOr YyrpaBrbawa. 3a MPOjekTHO
opuvjeHTUCaHe opraHu3auumje, oBo 3Hauu ga ce ESG nHgukaTopu cee Buwe yrpahyjy y
ynpasrbarwe nopTgonnmomM 1 NpoueHy ycrnewwHOoCTN npojekaTa.

PerynatopHn cuctem ce popgaTtHoO Mpowwupyje uHUMUMjaTMBama Kao LWTo je
[dnpekTvBa O OYyXHOj NaxwKn y obnactn kopnopatuBHe oapXmBoctu (eHr. Corporate
Sustainability Due Diligence Directive, CSDDD), «koja Harnawasa OAroBOPHOCT
opraHusaumja 3a yTuuaje HUXOBUX aKTMBHOCTU AYX LEMNOKYMNHOr naHua BpeaHOCTU
(European Commission, 2022).

OBakBa perynatopHa opujeHTauuja nomepa )oKyc ca UHTepHe ycknaheHocTn ka
LUMpPEM APYLUTBEHOM W €KOSMOLLIKOM YTULajy MOCNoBama, WTOo MMa 3HavajHe nuMnnukaumje
N Ha ynpaBrbawe Meh)yHapoaHUM N MyNTUCEKTOPCKUM MPOjekTuma.

lMopen perynatopHux MHCTpymeHaTa, EBponcka yHuja pasBuja u ctaHgapge
n3BelwlTaBara, Kao WTo cy EBporncku ctaHpgapan u3sBellTaBaka O OAPXMBOCTU (EHTr.
European Sustainability Reporting Standards, ESRS), koju 06e36ehyjy meToaonoLku
oksup 3a npumeHy CSRD gupektuse (European Commission, 2023). Osu ctaHgapaum
AOMNpUHOCE yjeAHavyaBawy MHAMKaTopa 1 noseharwy ynopeanBoCcTu Noaartaka, LWTo je of

3Ha4vaja 3a npoueHy epekata ESG nHterpauuje y opraHusaumjama v npojektuma.
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Wnak, nuTepatypa yka3yje ga W nopeg BWUCOKOI CTeneHa HOpMaTuUBHE
pa3BMjeHOCTUN, eBPONCKU perynaTtopHu okBup Hocu ogpeheHe nsasose (Kotsantonis u
ap., 2016; Gillan wn pgp., 2021). KomnnekcHOCT nponuca, pasfvyntu HUBOU
WHCTUTYLUMOHArHe CNpeMHOCTN U agMUHUCTPATUBHU TPOLLKOBU MMMneMeHTaumje mory
npeacrtasrbatm 6apujepe 3a opraHusaumje, nocebHo y 3emrbama y TpaHauumju (Scott,
2014; Bebbington u Unerman, 2018). OBo yka3yje ga perynatopHu nNpuUTUCLM He
rapaHTtyjy yHudopmHy npumeHy ESG npuHuuna, Beh ga wuxoB edekaTt 3aBuvCcU Of
OpraHn3auUmMoHnNX KanaumTteTa, 3Hawa 1 0bpasoBHux cuctema (DiMaggio n Powell, 1983;
Kotsantonis n gp., 2016; OECD, 2021; Kolb, 1984, (Ogbolu n gp., 2026). CBeykynHo
nocmaTpaHo, €BpPOrCKM perynaTopHU OKBUP MpeAcTaBriba jedaH o HajpasBujeHujux
cuctema MHCTUTyumoHanusaumje ESG npuHuuna Ha rnobanHom Huoy (European
Commission, 2021). HberoB 3Ha4aj 3a OBO UCTpaxuBawe ornega ce y TOMe LWTO
06e36efyje KOHTEKCT y KOme ce 0bnuKyjy 3axTeBu 3a pa3Boj ESG komneTeHuuja, Kao u
CTaHAapAn Koju yTudy Ha TpaHcdopmauujy npojekTHOr MeHalMeHTa Ka OOp>XUBUM

npakcama.
2.3 ESG ctaHpapau u meTpuke

Passoj ESG koHuenTa AoBeo je [o notpebe 3a HEroBOM KOHKPETHOM
onepaunoHanuaaunjoMm Kpo3 Meprbmee MHANKaTope, METOO0SIOLLIKE OKBMPE U cTaHaapae
n3sewTaBara. [Jok peryrnaTtopHu u nonmMTUYKU OKBMPU NOCTaBIbajy CTpaTeLllke Luurbese,
cTaHgapan u MeTpuke omoryhaBajy HWXOBY NPaKTUYHY MPUMEHY W MPOLEHY y4YuHKa
opraHusaumja v npojekarta. YnpaBo Kpo3 oBe WHCTpymeHTe ESG npuHuMnu nocrtajy
WHTErpycaHn y npouece ynpasrbawa, Of nNnaHupaka W WUMNIeMeHtauuje [o
n3BeluTaBarwa 1 eBanyaumje pesynrarta (In v gp., 2024; Dauerer, 2025).

MeRy Haj3HavajHnjum rnobanHnm OKBMpMMAa 3a M3BELUTaBake O OAPXKMBOCTU
Hanase ce ctaHgapau MHnunjatuee 3a rmobanHo maBelTaBawe (eHr. Global Reporting
Initiative, GRI), Koju npepcTaerbajy jedaH o Hajwumpe npuxsaheHux cucrtema
n3ssewTaBawa o0 ogpxusoctn (Global Reporting Initiative, 2021). OBa uHuumnjaTmea
omoryhaBa opraHu3auvjama ga cCucTeMaTuyHO U3BeLLTaBajy O eKOMOLLKUM, APYLUTBEHUM
1 ynpaBrba4ykum acrnekTruma nocroBara Kpo3 ceT nHamnkaTopa Koju obyxsaTajy yTuuaj Ha

XMBOTHY CpeavHy, pagHe YcrnoBe, fbyfcka npaBa M KOpnopaTMBHO ynpaBrbake. Y
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KOHTEKCTY MNpPOjeKTHOr MeHalMeHTa, OBW cTaHgapan omoryhasajy wHTerpauuvjy ESG
nokasaTerba y npahere y4ymHKa npojekarta u NpoueHy HUXOoBUX AYyropovyHux edpekara.

HdonyHy oBOM npuctyny npyxajy crtaHgapan Opbopa 3a cranHpapae
padyHOBOACTBA OOPXMBOCTU (eHr. Sustainability Accounting Standards Board , SASB),
kKoju ESG wvHTerpauujy nocmatpajy M3 nepcrnektuBe uHaHCujcke maTepujanHocTu
(SASB, 2020). 3a pa3nuky og nHuumnjaTuBe 3a rnobanHo n3BellTaBame, Koja Harnawasa
wupe pgpywTBeHe edpekte, Oobop 3a cTaHgapae payvyyHOBOACTBA OOPXMBOCTU je
okycupaH Ha WHOMKATOpe KOju MOry yTuuatm Ha uHaHcujcke nepdopmaHce
opraHusaumje. OBaj NpUCTyn je o4 3Hadaja 3a WMHBECTULMOHE offlyke U ynpaBrbare
pusnuuma y npojektuma, jep omoryhasa uaeHtTudukauunjy ESG daktopa Koju mory
yTuuaTu Ha BpeAHOCT 1 oapxmBocT nHBectuumja (Madison u Schiehll, 2021).

KoHBepreHumja ca IFRS/ISSB craHgapguma (cTaHgapou usBelwTaBawa O
ogpxusoctu y okeupy IFRS cucrtema) (IFRS Foundation, 2023) nogaTtHo je nojayana
doKyc Ha maTepujanHocT, YmHehn ESG meTpuke obaBe3HMM enemMeHToM (bMHaHCHjCKor
N HedpuHaHcujckor n3selwltasana (Dauerer, 2025).

Mopen oBuX OKBMpaA, 3Ha4vajHy Yynory umajy v WHUUMjaTUBE YCMeEpeHe Ha
yHanpehewe TpaHCnapeHTHOCTU KIMUMMaTCKMX pu3uka, Kao WwTo je PagHa rpyna 3a
dunHaHcujcka obenogarkbuBara NoBe3aHa ca KnumaTckumM npomeHama (eHr. Task Force
on Climate-related Financial Disclosures, TCFD), koja nogctuye opraHusauuje na
WHTErpuLLy npoueHy KNMMaTCKMX pu3uKa y CTpaTeryjcko nrnaHupare U U3BeluTaBare
(Task Force on Climate-related Financial Disclosures, 2017). OBM WHCTpyMeHTH
AOMPUHOCE pa3BoOjy aHanNUTUYKMX MexaHu3ama 3a npoueHy yTuuaja npojekata Ha
XVBOTHY CPeanHy, Kao N hUXOBE U3MOXEHOCTN KIMMMaTCKUM NpoOMeHama.

Y nocrnegwnm roguHama npuMeTaH je CHaXkaH TpeH KoHBepreHuuje ctaHgapaa,
ca uwurbem nosehawa ynopeauMBOCTW M MOYy34aHOCTU nopaTaka. WMHCTUTyuMoHanHu
Hamnopu ycMepeHu Cy Ka XxapMOHM3auuju uHAMKaTopa 1 pasBojy jeAUHCTBEHMX OKBUpa
Koju omoryhaBajy nakiue nosesnBarwe ESG nsBelLTaBata ca perynaTopHUM 3axTeBuMa.
OBaj npouec kynvuHupao je y ISSB craHpapauma (IFRS Sustainability Disclosure
Standards) (IFRS Foundation, 2023), koju cy noctanu rnobanHa pedepeHua 3a ESG
n3BelUTaBawe, Y3 HBUXOBY UHTErpaumnjy y eBporncku okBUp Kpo3 European Sustainability

Reporting Standards (ESRS) (European Commission, 2023). Y KOHTEKCTY NpPOjeKTHOr

22



Hokmopcka Oucepmauuja - Moden uszpadwe Kanauumema 3a UHMezpauujy eKOMOWKUX,
OpywmeeHuUX U yrpassbaqykux MnpuHyuna y yrnpasrbake rnpojekmuma

MeHalMeHTa, OBa KOHBepreHuumja omoryhaesa 6orby ctaHgapamsaunjyy ESG metpuka y
dazama KoHTpone, MoHUTOpuHra u esanyauuje (Mio n gp., 2022; Hristov n gp., 2021).

Wnak, nutepatypa ykasyje Ha OpojHe wu3asoBe y obnactm ESG wmeTpuka.
HepocTtatak yHMBep3anHor cucteMa Mepena, pasnuuante geduHnymnje matepujanHocTu
1 BMCOKa BapujabunHocT nHamkaTopa Mehy cektopmma otexasajy nopehene pesynraTa
N npoueHy ctBapHor ytuuaja ESG unHterpaumje (Berg u gp., 2022). Osn npobnemu cy
nocebHO M3paxeHu Yy MPOJEKTHOM MEHAaLIMEHTY, rae cneumdu4HOCT CBaKor NpojekTa
3axTeBa npwunarofhaBarwe MHAMKaATopa KOHTEKCTY U LUIbeBUMA aKTUBHOCTMU, LUTO YECTO
AoBOAM [0 HecarnacHocTtu y npoueHn ESG nepdopmaHcu (Dauerer, 2025; Friedrich,
2023).

Ynpkoc OBUM oOrpaHuydeswuMa, crtaHgapanm v metpuke ESG npeacTtasrbajy
HeonxodaH MHCTPYMEHT 3a TpaHcdopmaLuMvjy KOHUenTa OAPXUBOCTU Y ynpaBrbadku
anart. buxosa npumeHa omoryhaea cuctemartcko npahewe yuymHka, naeHTudukaumjy
pu3uka 1 NoApLUKy JOHOLLEHY OAyKa 3aCHOBaHMX Ha nogaunma. Hosuju pagosu nctuyy
BaXXHOCT MHTErpucaHmx cuctema mepewa nepgopmaHcu kako 6u ESG npuHuunu éunm
edmnkacHo onepatmBanmsoBaHu y npakcu (Dauerer, 2025). 3a notpebe oBe guceprtaumje,
OHM MMmajy nocebaH 3Hayaj jep omoryhaBajy pasymeBawe HadMHa Ha Koju ce ESG
NPUHLMNM NPEBOAE Y NPaKTUYHE MEXaHN3Me ynpaBibatba NpojekTnma, WTo npeacTaBiba
Ba)KHYy OCHOBY 3a pa3BOj MoAena uarpagrwe Kanaumtetra 3a HUXOBY UHTerpauunjy y
KOHTeKCTy pacTtyhe xapmoHusaumje rnobanHux wu esBponckux cTtaHgapga (IFRS
Foundation, 2023; European Commission, 2023; Dauerer, 2025). ¥ okBupy ESG
cTaHgapAa M MeTpuka nocebHy naxkwy npuBnayn npobnem ekomaHunynauuje (eHr.
Greenwashing), 0qHOCHO NPMBUAHOI OAPXUBOr NO3MUMOHMpPaka 6e3 cTBapHe NpuMeHe
npuHuuna (Badhwar, 2024).

Nako je ESG koHUeNT NocTao AOMUHaAHTaH OKBUP 3a UHTerpaumnjy oapXuBocTu y
ynpaBrbawe opraHusaumjama v npojekTuma, akagemcka u CTpyyHa nurepartypa ykasyje
Ha BpojHe KoHuenTyanHe, METOAOMOLLKE U NPaKTUYHE M3a30Be KOju 4OBOAE Y NUTake
HEroBy YHMBEP3arHOCT M JocnegHocT npuMmeHe. KpuTnyko carnegaBawbe OBUX
orpaHuyeHa HeONxXo4HO je 3a padymeBane cTBapHor gometa ESG npuctyna v 3a pa3Boj

WHTerpucaHmnjux Teopujcknx mogena (Bansal n Song, 2017; Hahn v gp., 2015).
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Kao wTo je cnomeHyTo, jeaaH oA Hajuyewhe aHanuanpaHmx npobrnema ogHocu ce
Ha dpeHoMeH ekomanunynauuje (eHr. Greenwashing), OAHOCHO Npakce npeacTaBrbakba
opraHusaumja unu npojekata Kao OAPXMBUX Ge3 CyLUTUHCKMX MPOMEHa Yy HWXOBOM
pernosawy (Badhwar, 2024). ictpaxnBarwa nokasyjy Aa He4OBOSbHa TpaHCMapeHTHOCT
nHagukaTopa W [o6poBOrbHa npuvpoda W3BellTaBawa oMoryhaBajy CenekTuBHO
npeacraerbake nogaraka, LTo cTBapa ja3 usamehy AekrnapucaHux u CTBapHuX pesynraTa
ESG wnTerpaumje (Badhwar, 2024). Oaj npobnem je nocebHO n3paxkeH y cektopuma rae
ESG nma cHaxaH penyTauMoHU UM MHBECTULIMOHWN 3Ha4aj.

Adpyrn 3HayajaH n3as3oB OOHOCKM Ce Ha He[ocCTaTak YHUBEP3anHWX MeTpuka u
pa3nuuute npuctyne wmepewy ESG yuuHka. [locTojawe BuWe cTaHgapga u
mMeTodonorvja gosoau A0 BapujabunHOCTM Yy MpoUeHW pesynTaTta, LTO OTexasa
ynopegumeocTt Mehy opraHudauujama u npojektuma (Berg v gp., 2022). Pasnuuntn
KOHLENTM MartepujanHoCcTM U  CEKTOPCKM CNeunpuyHn  uHOMKaTopyu OOonpuHoce
dparmeHTaumnju OKBMpaA U CMakbyjy aHanuTUyky npeuusHocT npoueHe yTtuuaja ESG
nHterpaumje (Madison n Schiehll, 2021; Dauerer, 2025). Ou npobnemu cy nocebHo
N3paxkeHn Yy MNPOJEKTHOM MeHaLIMeHTYy, rae cneumdUYHOCT CBaKOr MpojekTa 3axTesa
npunarohaBake MHAMKaTopa KOHTEKCTY U LNIbeBMMA aKTUBHOCTMU, LLITO YECTO pe3ynTtupa
HecarnacHowhy y npoueHn ESG nepdgopmaHcu (Friedrich, 2023).

KpuTuyke pacnpase Takohe ykasyjy Ha perynatopHy oparmeHTauujy u pasnuyure
cTeneHe WHCTUTyUMOHanHe 3penoctn mely gpxaBama u cektopuma. Mlako eBponcku
perynaTtopHu OKBUP TEXM XapMOHM3auuju, TMOCTOje 3HayajHe pasnuke Yy
UMNIeMeHTaumju, WTO [OBOAW [0 HeyjeAHa4yeHUX MpakCcu W pasfiMyunTux HuBoa
ycarnaweHoctn (European Commission, 2022; OECD, 2021). WHcTuTyumoHarnHu
KOHTEKCT CTOora 3HayajHO yTude Ha HauvH uHTepnpeTtauuje n npumeHe ESG npuHumna,
wTo noTtephyje Aa HMXOBA WMHTErpauuja HWje UCKIbYYMBO TEXHUYKO MuTame Beh u
ApYLUTBEHO-UHCTUTYUMoHanHn npouec (DiMaggio n Powell, 1983; Scott, 2014).

Mopepn Tora, nojeanHW ayTopwu ykasyjy Ha KoHuenTyanHe kputuke ESG, npe ceera
Ha HEeroBy peayKkuujy CroXeHux OPYLITBEHUX M EKOMOLIKUX MNuTaka Ha MeprbuBe
nHankaTope. OBa MHCTpyYMEHTanu3auunja Moxe OOBeCTM A0 3aHeMapuBawa Aybrbux
CUCTEMCKUX NMPOMEHa U CTPYKTYPHUX y3poka HeogpxmeocTu (Bansal n Song, 2017; Hahn

n gp., 2015). ¥ Tom koHTekcTy ESG ce noHekag nocmartpa Kao yrnpasrbadyku MexaHusam
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Koju ontumuadyje noctojehe cucteme, ann He JOBOAW Y NMUTawe HUXOBE OCHOBHE
NnpeTnocTaBke, LWITO OrpaHu4yaBa HEroB TpaHCOpPMaTMBHU NOTEHUMjan y MnpojeKTHOM
mMeHaumeHTy (Friedrich, 2023).

Ynpkoc oBuM kputukama, ESG ocTtaje 3Ha4ajaH aHanMTUYK1 1 ynpasrbadyku OKBUP
Koju omoryhaBa WHTerpauujy OOpPXMBOCTM Y OpraHu3auuoHe W MpojekTHe mnpolece
(Bansal u Song, 2017; Hahn n gp., 2015). Kputnyka nepcnektnea He 4OBOAU Y NUTaHe
HEroBy peneBaHTHOCT, Beh Harnmawasa noTpeby 3a HeroBUM AdarbuM TeOopWjCKUM
pasBojeM M MeTodonoLWwKoM KoHconuaauunjom (Hahn mn gp., 2015). 3a notpebe oBor
NCTpaxxmBara, OBe KpUTUKE NpeacTaBrbajy BaxkHy OCHOBY 3a No3vLMoHUpawe paja, jep
yKasyjy Ha npasHuHe y noctojehum npuctynuma n onpasgasajy pasBOj UHTerpucaHor
mMogena Koju nosesyje MHCTUTYyLMOHanHe, obpa3oBHe 1 opraHnsaumoHe paktope ESG

WHTerpauuje y ynpasrbawy npojektuma (Eisenhardt, 1989; Yin, 2018).
3. ESG n ynpaBrbamwe npojektuma

3.1 Pa3Boj gucuunnuHe ynpaBrbaka NpojekTuma

CaBpeMeHO TMOCMOBHO W WHCTUTYUMOHANHO OKpPYXewe CBe WU3paxeHuje
KapakTepuwe TpaHcdopmaumja Ka MpOjJeKTHO OpujeHTUCaHOM [ApywT By, Y KojeM
opraHusaumje 3Ha4yajaH OeO CBOjUX CTpaTeLKMX akTUBHOCTW, MHOBauUMja U pasBOjHUX
WHTepBeHLMja peanuayjy Kpo3 npojekte. [pojekTn cy noctanyM JOMUHAHTaH MexaHu3am
ncnopyke BpeHOCTW, yrpasrbaka NpomMeHamMa 1 nocTnsama Uurbesa Koju npesasunase
OKBUpE PYTUMHCKMX onepaTtuBHuX npoueca (Project Management Institute, 2021). Y Tom
KOHTEKCTY, AUCLMNIIMHA yrpaBrbaka NpojekTumMa eBonympana je o npakTU4YHOr cKyna
anaTta v TexHuka y 3acebHO Hay4HO 1 NpodEeCUOHANHO NOSbe Koje NHTerpuLLe 3Hamwa n3
obnactu MeHalIMeHTa, OpraHn3aLMOHNX HayKa, UHXEHePUHra, EKOHOMMje N OPYLUTBEHUX
Hayka, npunarohasajyhu ce pactyhoj CroXeHOCTW MpojekTHUX nogyxsarta u 3axTeBnma
3anHTepecoBaHunx ctpaHa (Sabini u gp., 2019).

MonasuwTe 3a pasymeBawe AUCUMMINHE jecTe jaCHO MOjMOBHO ofpehene
npojekTa n ynpasrbarba npojektuma. Npema IHCTUTYTY 3a ynpasrbare npojektuma (eHr.
Project Management Institute, PMI), npojekaTt ce geduHuwle kao npuBpemMeHu nogyxsart

npegyseT pagn cTBapakba jeQUHCTBEHOr npoussofa, ycrnyre unu pesynrtata (Project
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Management Institute, 2021). OBakBo oapehene Harnawasa Kiby4YHe KapakTepuctuke
npojekarta: NpMBpPeMeHOCT (jacaH noyeTak W Kpaj), jeOUHCTBEHOCT pesyrnTarta U LUIbHY
YCMEpPEHOCT. YnpaBrbarwe MnpojekTuma, CXOAHO TOMe, rnoAapasymeBa MpUMEHY 3Hawa,
BELITUHA, anata M TexHWKa paan Ucnywewa 3axTeBa npojekrta, obyxeaTajyhun
aKTMBHOCTM NiiaHupama, opraHn3oBaxa, BofeHa 1 KOHTpoIe pecypca v npoueca, Kao u
yrnpasrbawe PU3NKOM, KBAnNuTETOM, KOMyHWKauumjama u 3avHTepecOoBaHUM CTpaHama
(AXELOS, 2017; European Commission, 2018).

BaxxaH KOHUenTyanHW acnekT jecTe pasnvkoBahe MnpojekaTa of onepaTUBHUX
akTuBHOCTU. [JoKk onepaTtMBHM MNpouecn uUMajy peneTUTUBHU KapakTep W npoussoae
penaTuBHO cTabunHe ncxoge y KOHTUHYUTETY, NPOJEKTU Cy, NO NpaBuily, OrpaHUYEHN Y
BpeMeHy, Hoce Behu CTeneH HEM3BECHOCTU U pe3ynTupajy npoMmeHoM — 6uno y obnuky
HOBOI Mpou3BoAa, ycnyre, opraHuM3auuMoHe rnpakce wunn TpaHcdopmauuje noctojeher
ctawa (Bostrom u Heinen, 1977). YnpaBo oBa gnmeH3uvja ,MIPOMEHE" YMHU MNpPOjeKTe
KIbYY4HUM WHCTPYMEHTOM CTpaTernjcke apanrtauuje opraHusaumja y ycrnosuma
ANHAMUNYHOT OKpYXeHsa.

WcTopujcku rmegaHo, enemMeHTu ynpaerbaka npojekTMa NpucyTHU Cy Y BENUKUM
UMBUNM3ALUN|CKUM MoAyxXBaTUMa, O MHMPACTPYKTYPHUX CUCTEMA U apXUTEKTOHCKUX
MeracTpyKkTypa 4O CINOXEHUX NOMMCTUYKNX N OpraHM3aumnmoHnX nHTepBeHumja. Mnak, kao
dopmarnusoBaHa AUCUMNIIMHA, yrpaBrbake NpojekTnma ce passuja y 4BaJeCceToM Beky,
HapO4UTO y KOHTEKCTY ogbpambeHor cekTopa, rpaheBuHapcTBa U CBEMUPCKUX Nporpama,
raoe Cy CroXeHoCT, BUCOKM TPOLLKOBU M pU3MLM 3aXTeBanu ctaHgapavsauujy npucrtyna u
cuctematmsaumjy npoueca. Y TOM nepuody yrnpaBrbake MpojeKTUMa MOCTENneHo ce
WHCTUTYLMOHanu3yje Kpo3 pasBoj MeTogonorunja, craHaapaa v npodecroHanHuX npakcu,
lWITO je BpeMeHOM [oBeno [0 dopmMupaka [OOMUWHAHTHUX OKBMpA Yynpasrbaha
npojektnma, kao wrto cy PMBOK® (Project Management Institute, 2021), PRINCE2®
(AXELOS, 2017) n PM? (European Commission, 2018), koju npencrasrbajy LLIMPOKO
npuxsaheHe pedepeHTHe Moaere y caBpeMeHOj NMPOjeKTHOj NpaKkcu.

KrbyyHa npekpeTHuua y eBOnyumju OUCUMNIIMHE jecTe npenasak ca
LMHXEHEPCKOr‘ U nNpeBacxogHO TEXHWYKOr pasymeBama yrpasribaka NpojekTMMa Ka
LUMPEM MeHallepCKOM 1 OpraHvM3aLOHOM OKBUPY. Y TpaauuMOHanHoj napagaurmu, ycrnex

npojekTa Hajuyelhe je MepeH Kpo3 Tako3BaHO TPOCTPYKO OrpaHuyer-e,BpemMe, TPOLLKOBE
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n kBanuteTt (Atkinson, 1999). Y Tom gyxy, npojekaT ce cMaTpa yCneLHUM ako je 3aBpLUeH
y NnaHuMpaHoM pOKY, Y OKBUPY ByLieTa n y3 3axTeBaHu KBanuTeT ucnopyke. Mehytum,
OBaj NPUCTYN je BpeMeHOM JOBEAEH Yy nuTame, jep He obyxBaTa LIMpy BPeLHOCT KOjy
NnpojekTn CcTBapajy, HUTWU oOJpaxasa MepcriekTMBe 3auHTepecoBaHWX CTpaHa,
cTpaTernjcko MNO3NUMOHMpPare oOopraHusauuvje unuv JyropovyHe edekrte npojekTHUX
pesyntaTta (Winter u gp., 2006; Morris, 2013).

YnpaBo Ha To ykasyje ATKMHCOH (1999), nuctnuyhn aa kputepmnjymm ycnexa mopajy
npehn okeupe ,cost-time-quality v ykbyunTM popatHe [OWMEH3Wje Kao LWTO Ccy
KOPMCHWYKO 3a40BOSbCTBO, OpraHn3aunoHa KOpUCT, cTpaTervjcka peneBaHTHOCT, yYehe
1 oapxmBOCT ncxopda. OBa KpuTuKa nNpeacTaBrba BaxaH TEOPUJCKU U NMPAKTUYHU NMOMaK,
jep oTBapa npocTop Aa ce yrnpasBrbake MpojekTMMa nocMarpa kao cpecTBO CTBapana
MyNTUOUMEH3NOHaNHe BPeAHOCTU, a HE CaMO Kao MexaHu3aMm KOHTporne pecypca u
poKOBa.

[MapanenHo ca pa3BojeM KpuTepujyma ycnexa, passujajy ce U MeTOLOSOLLKM
OKBMPM KOjU ofpakaBajy pasnuuuTe Tpaguuuje y ynpasrbawy npojektuma. PMBOK®
(Project Management Institute, 2021) npepcrtaerba ,Kopnyc 3Hawa“ M Harnawasa
WHTEerpaumjy npoueca, ynpaerbake AOMeHMMa/obnactMma 3Hawa M opujeHTauunj)y Ha
ncnopyky BpegHoctun, Aok PRINCE2® (AXELOS, 2017) npyxa CTpyKTypucaH MeToA
yrnpasrbara NpojekTMMa 3acHOBaH Ha NpuHUMNMMa, Temama u npouecuma, y3 n3paxex
doKyCc Ha yrnpaBrbarwe MOCIOBHUM ornpasianweM (business case) u ynpasrbakwe Mo
asama. PM? (European Commission, 2018), ka0 metogonorunja Eesponcke komucuje,
nocebHO je peneBaHTHa 3a jaBHM CEKTOP W NPOjEKTe KOju ce peanuayjy y eBpOrnCKOM
WHCTUTYLMOHANHOM W perynaTtopHOM OKBUPY, jep MOACTUYe cTaHgapausauujy,
TPaHCMapeHTHOCT W YycarnaweHOCT MPOjEKTHUX MNpakcu ca jaBHUM MonuTUKaMa Wu
nporpamuma.

CaBpeMeHn KOHTEKCT ynpaBribaka NpojekTMMa aoaaTHo je obenexeH pactyhom
cnoxeHowhy wn HewmsBecHowhy. [lpojekTn ce cBe 4ewhe peanuayjy y ycnosuma
ANHAMUYHUX NMPOMEHa 3axTeBa, MyNTUKYNTYPHUX U MeflyHapoaHUX TUMOBA, AUrMTanHe
TpaHcdopMaumje n nHTepakumja Benukor 6poja 3amHTepecoBaHux ctpaHa. OBo foBoau
Ao notpebe ga ce KnacuU4HM NPUCTYNU ynpaerbaky NPojekTMMa npowuvpe 1 npunaroge

KOHTEKCTY Y KOjeM Cy afanTUBHOCT, yYere U ynpaBrbate NpoMeHama noctanm KibyyHe
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cnocobHocTn (Doz wn Kosonen, 2010). Tako ce pgucumnnmHa Kpehe ka
WHTEPOUCLMNIIMHAPHOM  pa3yMeBawy KOje UHTerpulle CUCTEMCKO MULLIIbEeHE,
ynpaBrbawe 3avHTEepeCcoBaHMM CTpaHama 1 cTpaTerujcky opmjeHTaumjy ka pesynratmma
N OYyropovyHuUM edekTuma. Y OKBMPY OBUX NpOMeHa, NocebHO MecCTo 3ay3vMma nuTawe
0OpPXUBOCTU. VcTpaxuneara y obnactn ogpXveor ynpasribamwa npojekTuma ykasyjy aa
NpojeKkTn, Kao NMpuUBpPEMEHe opraHusauuje, mMory GuTu HOCMOUM MpUHLMNA OA4PXMBOT
pasBoja 1 JonpuHeTU TpaHcdopMaunju opraHmsaumja un wmnpux cuctema (Gareis u gp.,
2013). Silvius n Schipper (2014) y nutepaTypHOM nperneqy ykasyjy ga ce ogpXuUBOCT Y
KOHTEKCTY npojekaTa jaBrfba Kao TeMaTCKM U KOMMETEHLWjCKN U3a30B: HUje LOBOSbHO
,000aTn“ ogpxmeBocTt y noctojehe npouece, Beh je noTpebHO wuHTerpucatn je y
KpUTepujyMe [OHOLIEeHa OAnyKa, yrnpasrbawe pusnumma, aeduHucake ycnexa wu
ynpaBrbarwe 3anHTepecoBaHnm ctpaHama (Toledo et al., 2023). Silvius n Schipper (2020)
AO0AATHO UCTUYY Aa pasnuMyunTy hakTopyu CTUMYnULY MeHallepe npojekata ga ce 6ase
ogpxueoLUny, WTO NpeacTasrba BaxaH MOCT Ka NuTaky pa3Boja koMmneTeHuumja 3a ESG.

Y TOM cMUCITY, MOXE Ce YyOUUTU a ANCUUNIIMHA YnpaBrbakba NpojekTrma nposiasu
Kpo3 a3y KOHUenTyarHor npoliMpena: of WCMopyke pesyntara Ka ucrnopyum
BpegHOCTW, W o ,yHyTpawwwux“ Kputepujyma edukacHoOCTU Ka ,crorballHhum®
Kputepujymmma edpekata u ogrosopHoctu. OBa eBonyuuja je nocebHO 3HauvajHa jep
cTBapa npegycnoB fga ce ESG npuvHUMNM Kao CaBpPEMEHW OKBUP OOPXMBOCTU U
OLrOBOPHOr yrpaBrbaka Npeno3Hajy kao perneBaHTHU 3a NPOjekTHe oaslyKe, NPojeKkTHe
npouece un npojektHe ucxoge (Friedrich, 2023; Aarseth n gp., 2017).

Ha ocHoBy cBera, MOXe ce 3aKibyyuMTu Aa ce pasBoj AUCUUNINHE yrpaBrbaka
npojekTMa MoXe onucaTun Kao npenas of popmanu3oBaHuX, TEXHUYKN OPUjEHTUCaHMUX
npucTyna Ka Wupoj, CUCTEMCKOj 1 Bpe4HOCHO OpUjeHTUCaHOj napaaurmu, y Kojoj ce ycnex
npojeKkTa He ucuprrbyje y Kputepvjymmma BpeMeHa, Tpolkosa u ksanurteta (Atkinson,
1999), Beh ce npowupyje Ha cTpaTeLlke, ApyLUTBEHE MU AYropoYHe edekTe.

OBako cxBaheHa eBonyumja AvcumnnMHe ykasyje Ha notpeby ga ce ynpasrbame
npojekTMMa aHanuavpa y LuMpem KOHTEKCTY OAPXMBOCTU M OOTOBOPHOr yrpasrbamwa. Y
TOM OKBWUPY, OTBapa ce MpOCTOp 3a pa3MaTtpane rnpenacka ka oApXvWBOM yrnpasrbakby
npojekTMa, Kao 1 3a KOHUenTyanuaauunjy HaumHa Ha koju ce ESG npuHUMnu nHTerpuLly

y NpojekTHe npouece n KkomneTeHumjcke oksupe (Gareis n gp., 2013; Silvius n Schipper,
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2014; Project Management Institute, 2021; AXELOS, 2017; European Commission,
2018).

YnpaBo oBaj pa3Boj 0TBapa NPOCTOp 3a HapeaHW aHanNUTUYKK KOopak, pasmaTpame
npenacka ka OApXuBOM ynpaBibaky MNPOjeKTUMa 1 KOHUEeNTyanu3aumjy HaunHa Ha Koju
ce ESG npvHUMnn nHTerpuwly y npojekTHe npouece n komneTeHumjcke oksupe (Gareis n
ap., 2013; Silvius n Schipper, 2014; Project Management Institute, 2021; AXELOS, 2017,

European Commission, 2018).
3.2 OppXMBOCT 1 ynpaBrbake NpojekTuma

EBonyuuja gucumnnvHe ynpasrbara npojekTuMma goBena je Ao TpaHcdopmaumje
KpuUTepujyma ycnexa, BpeQHOCTU KOjy MPOJEKTU FeHepuLly MU HUXOBe yrore y LWMpeMm
APYLUTBEHO-EKOHOMCKOM KOHTeKCTy. [oK je TpaguumoHanHu npuctyn 6uo ycmepeH Ha
onTUMU3auujy WHTEPHMX Mpoueca W WCMOPYKy pesyrntata Yy OKBUPY BPEMEHCKUX,
PUHAHCUCKUX U TEXHUYKUX OrpaHuyerba, cCaBpeMeHu NPUCTYN Harnawasa OyropoyHe
edekTe, OAroBOPHOCT Mpema 3aumHTepecoBaHWM CTpaHamMa W yTuuaj Ha [ApYyLTBO U
XunBOTHY cpeamHy (Silvius n Schipper, 2014; Gareis n gp., 2013).

TpagvunoHanHu mogenu ynpassbarba npojekTuMa pasBujeHn cy Y MHOYCTPUjCKOM
KOHTEKCTY OBenexeHOM CTaburHUjUM OKpYXeweM U TEXHWYKM OpUjeHTUCaHUM
pesyntatumMa. ¥ TOM OKBMPY, yCnex npojekta JOMUHAHTHO je AedUHUCaH paBHOTEXOM
n3mehy TpOLIKOBa, BpPEMEHa W KBanuTeTa, Tako3BaHUM TPOCTPYKMM OrpaHuyeH-em
(Atkinson, 1999). MehyTum, oBaj NPUCTYN Nokasyje KoHLUenTyarnHa orpaHuyera jep He
obyxBaTa hakTope Kao LUTO Cy 3a40BOSbCTBO 3aMHTEPECOBaHUX CTpaHa, OpraHn3aLnoHo
yyere unu gyropoyvHa spegHoct pesyntarta (Atkinson, 1999). CaBpemeHa uctpaxusama
yKasyjy QAda npojekTu [fenyjy Kao MWHCTPYMEHT cTpaTervjcke TpaHcdopmalmje
opraHusaumja, Te HUXoBa MNpoueHa 3axTeBa LWMPU MHCTUTYLMOHAITHU M yrnpaBrbayvku
KOoHTekcT (Gareis n gp., 2013).

Mopen Tora, TpaguuMoHariHM MPUCTYN Ce Mnoka3yje HeAOBOSbHUM Yy YyCrioBuma
nosehaHe KOMMMEKCHOCTW, rnobanusauvje n pactyhmnx ApyWTBEHUX OYeKkuBamwa Of
opraHusaumja. CaBpeMeHM npojeKTU YKIbydyjy BULLIE 3aMHTEpPecoBaHUX CTpaHa,
MYNTUKYNTYPHE TUMOBE W HEU3BECHO OKPYXeHe, LUTO 3axTeBa XONUCTUYKM MPUCTYN

ynpasrbawy (Sabini n gp., 2019). Kao ogroBop Ha orpaHuyewa TpaguumoHarHe
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napagurme, y nurepatypu ce passuja KOHLUENT OAPXKMBOT yrnpaBrbara NpojekTuma, Koju
WHTErpuvLLle npuHumMne o ApXUBOr pa3Boja y ynpasrbadke npouece. (Maltzman i Shirley,
2010). OBaj npucTyn Harnawasa Aaa npojektn Tpeba ga 6yay BpegHOBaHW HE CaMO KPo3
KpaTKOpO4YHY eduKacHOCT Beh M KpO3 HMXOB JONPUHOC €KOHOMCKOj, APYLUTBEHO] U
ekonowkoj ogpxusoctu (Silvius n Schipper, 2014). lpojekTn ce y TOM KOHTEKCTY
nocmaTpajy Kao WHCTPYMEHT UuMMNNeMeHTauuje crpaTernja ogpXuBor passoja u
opraHusaunoHe TpaHcdopmaumje (Gareis u gp., 2013).

WHTerpauuja oopXxvBocTu nogpasyMeBa YKIbydnBakwe KpuTepujyma yTtuuaja Ha
XMBOTHY CpeavHy, OPYLUTBO M 3auHTepecoBaHe CTpaHe y cBe (hase XMBOTHOr uuknyca
npojekta (Silvius n Schipper, 2014). AcTpaxnBarwa Takohe nokasyjy Aa oBaj npucTyn
npowmpyje TpaguuMoHanHW (OKyC Yynpaerbawa npojekTMma ca onepaTuBHe
erKkacHOCTU Ha cTBapare AYropoyHe BPeAHOCTU U MHCTUTYLIMOHANHYy OAroBOPHOCT
(Sabini n gp., 2019; Aarseth n gp., 2017 (Molaei v gp., 2020; Moreno-Monsalve un gp.,
2022).

Pa3Boj koHLUenTa oapXmnBor ynpasrbawba npaheH je nocTeneHnM yKrbyunBawem
NPUHUMNa OOpPXMBOCTU Y NpodecuoHanHe crangapae n metogonorunje. Jok PMBOK®
Harnawasa WCNOpyKy BPeQHOCTU W ynpaBrbawe 3avHTepecoBaHUMM CTpaHama Kao
LeHTpanHe enemeHTe ynpasrbawa npojektnma (Project Management Institute, 2021),
PRINCE2® cTtaBrba akueHaT Ha onpasaaHOCT MpojekTa U KOHTUHYMpaHO BpeaHOBah-e
kopuctn (AXELQOS, 2017), a PM? meTogonoruja nocebHo nctude ycknaheHocT npojekaTa
ca jaBHUM nonuTukama n perynatopHum okeupuma (European Commission, 2018).

Wnak, nutepatypa ykasdyje Oa WHTerpaumja OOp>XUMBOCTU OCTaje AenuMuyHa u
HeyjeaHayeHa, jep ctaHgapam He 06e36ehyjy jeANHCTBEH NPUCTYN ONEPATUBHOj MPUMEHN
oapxusocTu y npojektnuma (Silvius n Schipper, 2014; Friedrich, 2023). KoHuenT ogpxumsor
yrnpaBrbaka NpojekTumMa noctasrba OCHOBY 3a UHTerpauuvjy ESG npuHuuna y npojekTHy
npakcy. ESG owmoryhaBa onepaunoHanusaunjy OAPXUBOCTM KPO3 KOHKpEeTHe
nHOMKaTope, yrnpasrbadke MexaHu3mMe u rnpoueHe pusumka (Kotsantonis n gp., 2016). Ha
Taj Ha4YuH, OOPXMBOCT Ce TpaHCopmMuLLE N3 HOPMATUBHOT Y YNpaBrbaykm OKBUP KOju
yTuye Ha JOHOLLEeHe OAfyKa U Bpe4HOBaHe npojekaTa.

WHTerpauunja ESG npuHuuna gonpuHocu nosehawy opraHn3aumoHe OTNOPHOCTH,

CMaremy pusvka v jadawy nermtumuteTa opraHusaumja (Eccles n gp., 2014). Osaj
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pa3Boj Yykasyje Ha MNOCTeneHW npenas OUCUUNIMHE Yynpasibawa MNpojekTuMa Ka
XONMUCTUYKOM MOZENY KOjU WHTErpulle TeXHMYKe, OPYLUTBEHE W WHCTUTYLMOHAIHe
AnmMeHsnje ynpasrbawa (Silvius n Schipper, 2014; Gareis n gp., 2013; Soares n ap.,
2024).

3.3 WHterpaumja ESG npuHuuna y ynpasrbake NpojekTuma

WHTerpauunja ESG npuHuuna y ynpasrbake NpojekTuma npeacraBiba penaTtuBHO
HOB npasal Yy pasBojy AUCLMNIIMHE, KOju npousaunasu u3 LWupux TpaHcdopmauuja
€KOHOMCKOT, perynaTopHor 1 ApyLUTBEHOT OKPYXeHsa.

oK je TpagnumoHanHo ynpasrbake NpojekTMMa Guno ycMepeHo npe ceera Ha
Ucnywere KpuTepuvjyma BpeMeHa, TPOLIKOBa W KBanuTeTa, CaBpeMeHW MpucCTynu
Harnawaeajy notpeby ykrbyumBara LUMPUX KpUTEpUjyma BpeaHOCTM Koju obyxBaTajy
OLPXXUBOCT, APYLUTBEHN YTULAj U OOrOBOPHO ynpasrbawe pecypcuma (Atkinson, 1999;
Silvius n Schipper, 2014). Oaj nomak ykasyje Ha MOCTENneHo NpoLupeHe KoHuenTa
YCMNELIHOCTU MNpojeKTa ca onepaTtuBHO-NMePdOPMaHCHMX MoKa3aTerba Ka OyropoyHUM
edpekTuMa U BpegHOCTU 3a LUMPWU CreKTap 3aMHTepecoBaHUX cTpaHa. Pactyhu 3Hauvaj
ESG npvHuMna noBesaH je ca UHCTUTYLMOHaNM3aumjoM OL4PXMBOCTM KPO3 rnobanHe u
pernoHarnHe nonnTuke, Kao 1 ca NnoBehaHnm ovYekBawmMa 3anHTepPeCcoBaHMX CTpaHa ga
NpojekTn gonpuHoce wupum apywtseHnmM uurbesuma (United Nations, 2015; European
Commission, 2019). Y TOM KOHTEKCTY, MPOjeKT Ce BULLE He NoCMaTpajy UCKIbYYMBO Kao
MexaHU3Mn Ucrnopyke pesynrtara, Beh Kao MHCTPYMEHTU OpraHusauuoHe U pyLUTBeHe
TpaHcdopMaumje, WTO 3axTeBa afanTtauujy noctojehux ynpasrbadkux npucTyna,
mMeTtoaa u anarta (Gareis n gp., 2013).

WHTerpauunja ESG npuHUMna MoOXe ce aHanuaupaTtu U Kpo3 ase >XMBOTHOr
uukriyca npojekta. Y ¢gasu nHmuupana, ESG acnektu ytndy Ha geduHucawe cBpxe 1
onpasBAaHOCTW NpojeKTa, YKIby4dyjyhn npoueHy ekonowkux n gpywTBeHnx edekarta. Y
da3n nnaHvpawa, OHM Ce MaHUMECTYjy KpO3 MNPOLUMPEHO ynpaBibake pusnuuma,
aHanuady 3avHTepecoBaHMX CTpaHa W AeduHucarwe WnHAMKatopa YCNewHOCTU Koju
npesasunase TpaguunoHanHe metpuke (Project Management Institute, 2021, (Molaei n
ap., 2020).
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Tokom u3BpliaBawa M KoHTpone, ESG npuHuunu ce oppaxasajy y npahewy
yTvuaja Ha >XUBOTHY CpeduHy, TPaHCMapeHTHOCTM YyrpaBrbawa W WHKIY3MBHOCTU
npoueca JoHoLeHa oAfyKa, A0K Ce y 3aBpLUHOj dha3n Harnaiuasa npoueHa AyropovHumx
edpekaTa, OpraHM3aUMOHO yyele W MpPeHOC 3Hawa. Mako caBpemeHe meToponoruje
ynpasrbawa npojektuma, nonyt PMBOK®, PRINCE2® n PM?, cee Buwe npenosHajy
3Ha4vaj o4pP>XMBOCTU U APYLUTBEHE OArOBOPHOCTU, UCTPaXKMBaHa yKaayjy Aa je npaktniHa
nmnremeHtaumja ESG npuHuuna HeyjegHavyeHa W CHaXHO YCMOBIbeHa KOHTEKCTOM
opraHusaumje n nHayctpuje (AXELOS, 2017; European Commission, 2018).

Silvius n Schipper (2014) uctnyy ga nHTerpaumja oapXuBOCTU 3axTeBa pasBoj
HOBMX YMpaBrba4ykux KOMMNeTeHuuja, jep OOHOLWIEH-e OANnyka BuLIE HUje 3aCHOBaHO
NCKIbYYMBO Ha EKOHOMCKMM KpuTepujymmma, Beh nogpasymeBa GanaHcupawe BulLe
BpegHOCHUX ANMEH3Mja U BpeEMEHCKUX Xxopu3oHaTta. EMnupumjcka nutepaTypa ykasyje Ha
3Ha4ajHy BapujabunHocT y npuctynuma uHTterpaumjy ESG npuHumna namehy cekropa u
HaumoHanHux koHTekcta (Kotsantonis u ap., 2016; Gillan v gp., 2021; OECD, 2021).

Y duHaHcujckom cektopy ESG ce 4ecTo KOPUCTUM Kao WMHCTPYMEHT MpoLeHe
pu3nka 1 MHBECTULMOHE BPEOHOCTU, OK UHOYCTPUJCKMN CEKTOP Harnawiasa perynaTtopHy
ycknaheHocT, a 06pa3oBHU cucteMn ce hoKycupajy Ha pasBoj KOMNeTeHunja u CBeCTU
(Eccles u Serafeim, 2013; Sabini n gp., 2019). OBa xeTeporeHoCT yka3syje Ha 04CyCTBO
YHMBEp3arnHor mogena uHTerpauuje n Harnawasa notpeby 3a MHTepanUCUUNINHAPHUM U
MelyCeKTOPCKMM NCTpaKusarwmma.

Mopen vHCcTUTYUMOHanNHUX dpakTopa, uHTerpauuja ESG npyHumMna ycrnosrbeHa je
1 opraHn3aumoHMM KanaumteTuma, nocebHo cnocobHoLlwny ynpaerbamwa CroxeHowhy n
agjanTtauuje Ha npomMeHe. YBoherwe HOBUX perynaTtopHuMx 3axTeBa M O4YeKuBaha
3anMHTepecoBaHWX cTpaHa noBehaBa KOMMIIEKCHOCT [MPOJEKTHOr OKpYXeha, anu
ncToBpemMeHo Moxe noactahu pasBoj ONeKCUbUNHUjUX ynpasrbavyknx npuctyna u
opraHusaumnoHe otnopHoctu (Teece n gp., 2016). Hosuja nctpaxmsara nokasyjy na je
nHTerpauvja ESG npuHuMna y ynpaBrbawe MnpojekTMMa KibyyHa 3a MoCcTu3ane
OOPXUBUX MCXO0Aa, NOCEBHO y KOHTEKCTY MpUMEHe CTpaTellkux UurbeBa O4PXKUBOCTU
(Enang n Omeihe, 2025; Soares n gp., 2024).

Ynpkoc pactyhem uvHTepecoBawy, nutepatypa uaeHTudukyje 6pojHa

orpaHunyena noctojehmnx npuctyna, ykrbydyjyhu HegocTaTtak CTaHOapAu30oBaHUX
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NHOUKaTopa NPUMEHIbUBMX Ha pasnuyuTe TUMoBe npojekaTa, orpaHNYeHe MeTOAOMOLLKe
OKBUpPE 3a Meper-e APYLUTBEHOT YTULaja U HEAOBOSbHO NOBE3MBaHke 06pa3oBHNX UCXoda
ca npakTu4HoM mmnremeHTaumjom ESG npuHumna (Silvius n Schipper, 2014; Orieno u
ap., 2024). Ose npasHWHe ykasdyjy Ha noTpeby 3a WHTerpaTMBHUM MOAENVMMa Koju
nosesyjy WHCTUTyUMOHanHe, opraHusaumoHe u obpas3oBHe AMMEeH3uje YyrnpaBrbara
npojekTuma.

Y okBUMpY OBe AOKTOpPCKe aucepTauuje, uHTerpaumja ESG npuHumna nocmatpa ce
Kao AMHaMuMyaH npouec Koju ce 06nuvKyje MHTEepaKkuujoM CEeKTopa, UHCTUTYLMOHAMHMX
ycnosa u o06pa3oBHMX MexaHu3ama pasBoja komneTeHuumja. OBa nepcrnekTvBa
omoryhaBa aHanun3y He camo pbopmManHux ctaHgapga v npoueaypa, seh n nepuenuuja,
npakcu 1 KanauuTeTa akTepa YKIby4YeHuX y ynpasrbake npojekTumMa, Ymme ce rnocrasrba
OCHOBa 3a pasBOj WHTErpuMcaHor TeOopUWjCKO-METOAONMOLKOr OKBMpa UWCTpaxuBana.
CnoxeHocTt uHTerpaumje ESG npuHuMna ykasdyje Oa HuXOBa YyCrelwHa rnpuMeHa He
3aBMCW UCKIbYYMBO O METOLOSOLWKMX OKBMpa, Beh M of KOMNeTeHuuja akTepa Koju
ynpaereajy npojektuma. Crtora ce y HapegHOM MOTMNOrMNaBiby aHanusnpajy

KOMMNETEHLM|CKM acrnekTu yrnpaBrbaka NPojekTMa Y KOHTEKCTY OOPXKUBOCTU.

3.4 KomneTeHuMje Kao MexaHu3am uHTerpaumje ESG npuvHuuna y

ynpaBrbare npojekTuma

Pasmatpawe KoOMneTeHuuja Yy YynpaBrbawy NpojekTMMa npeBasunasu
WHCTPYMEHTarnHoO pa3dyMeBare 3Hakba 1 BeLUTUHa HEONXOQHWNX 3a peanu3auujy 3agaTtaka
N 3axTeBa HUXOBO carnefaBare Kao pecypca opraHusaumoHe agantauumje. Jlutepartypa
ykadyje [Oa KoMneTeHuuje npeacTaBrbajy CroXeHy KOMOWHaUMWjy KOTHUTUMBHUX
cnocobHOCTN, NpodecMoHanHNX 3Hawa, BPEeOAHOCHUX OpujeHTaumja U KOHTeKCTyanHor
penosarwa (Mulder n Winterton, 2017), yame ce HUXOBO 3Hayewe Nnomepa ca HMBOa
nHaMBMAyanHe CnocoBHOCTM Ka HUBOY OPraHM3aumoHOr U UHCTUTYLUMOHANHOr
kanaumteta. OBakaB npucTyn nocTtaje nocebHO 3HadvajaH y ycnoBuma pactyhe
KOMMMEKCHOCTWN MPOJEKTHOI OKPYXXeHa, rae ycnex He 3aBUCU UCKIbYYMBO O TEXHUYKE
ekcneptnse, Beh 04 CnNocobHOCTM ynpaBrbakwa HeUsBecHOLWNny, KOHMIMKTHUM
WHTepecnma u [OyropoyHuMm nocneguuama opnyka (Gareis n gp., 2013; Silvius un
Schipper, 2014; Flyvbjerg, 2014).
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Y TpagvumMoHanHoM npuUCTyny Yynpaerbawy MpojekTMMa, KOoMneTeHuuje cy
AeduHNCaAHe KpPO3 TEXHWYKe CMOCOBHOCTU MnaHupara, KOHTpone pecypca MU
ynpaembawa pusmumma. PMBOK® okBup cuctemaTusyje oBe CnocOOHOCTU y OOMEHEe
TEXHUYKUX, NNOEepPCKUX n cTpaTewknx komneteHumja (Project Management Institute,
2021), pok esponcka metogoriornja PM? HarnawaBa KOHTEKCTyarlHy YCIOBIbeHOCT
KomneTeHumja Kpo3 opraHn3aunoHe CTPYKTYpe U MHCTUTyUMoHanHe dgaktope (European
Commission, 2018). CnnyHo Tome, IPMA KomneTeHUmjCkn monen, pas3BujeH y OKBUPY
International Project Management Association (IPMA), wHTerpuwie TexHuuke,
BuxeBunopanHe u KOHTEKCTyanHe AuMMeH3unje, ykasdyjyhu Ha MynTuAMCUMNIIMHAPHY
npupoay ynpaerbawa npojektuma (IPMA, 2015). OBu okBupKM Cy 3Ha4ajHO AONPUHENU
npodecnoHanusaumnju  OUCUMNNNHE, anu WUCTOBPEMEHO noriase o npeTnocTaBke
penatuBHe CTabuNHOCTU OKpYXXeHa U jaCHO AeUHUCAHUX LMIbeBa, LUTO je CBe Mahe
NPUMEHIBMBO Y YCrnoBuma oapxmee TpaHcdopmaumje n ESG 3axtesa (Dajic v gp., 2024).

WHTerpaunja ogpxmeoctm n ESG npuHuuna pgoBena je A0 npowuvpena
komneTteHumjckor okeupa. Silvius n Schipper (2014) ykasyjy Aa OApXMBO ynpasrbahe
npojekTMmMa 3axTeBa CMOCOBHOCTM  CUCTEMCKOr  pasmMulliibakba, pasymMeBara
Mel)y3aBUCHOCTU 3auHTepecoBaHWX CTpaHa W BpefHOBawa [OYropoyHUX edpekaTa
npojektHux oanyka. Wiek n capagHuum (2011) ngeHTudukyjy Krby4yHe KoMneTeHumje 3a
OOPXMBOCT  yKIbydyjyhu  npegsuhamwe, UHTEPOUCUMMINHAPHOCT, HOPMaTUBHO
pacyhuBake UM cTpaTernjcko [ernoBawe Koje npeBasunase TpaguumoHanHe
npodpecnoHanHe npodune meHalepa npojekata. OBaj NOMaK CYLUTUHCKA Mera ynory
MeHallepa npojekarta, Koju BULLE HWje camMO ornepaTuMBHW KoopauHatop Beh nocrtaje
HocuIaL OpraHn3aunoHnX 1 ApPYLWTBEHUX NPOMEeHa.

KomneTeHuunje ce y OBOM KOHTEKCTY CBe BuWE OOMUKyjy Yy WHTepakumju
opraHusaumja ca MHCTUTYLMOHAIHUM OKpyxeweM. MHCTUTyunmoHanHa Tteopuja ykasyje
Aa opraHusauuje ycBajajy HOBe KOMneTeHuujcke mofene noj yrtuuajeM MpUHYOHUX,
UMUTaATUBHUX U HOpmaTuBHUX npuTtucaka (DiMaggio n Powell, 1983), wto gosoam Oo
Bapuvjaunja y MX0oBOj NPpUMeHU n3mely cektopa 1 HaunmoHanHMX KOHTeKcTa. Y ycnosmma
ESG TpaHcdhopmaumje, oBM nputucum oOyxBaTajy perynatuee, CraHaapae
n3BellTaBarka, 3axTeBe WHBECTUTOpA W OYeKkMBawa [ApyLTBa, LITO KOMMeTeHuuje

Nno3nunMoHnpa Kao mexaHndam UMHCTUTYLUOHAaIHor npmnarof]aBal-ba.
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Pa3Boj komneteHumja He MOXe ce pa3ymeTn 6e3 yBuga y obpasoBHe MexaHU3mMe
Koju omoryhaBajy HWUXOBO CcTuuawe. Teopuje uckyctBeHor yyewa (Kolb, 1984) u
aHgparorunje (Knowles, 1980) HarnawaBajy 3Ha4aj ydera Kpo3 NpakTU4HO AenoBake U
pedrnekcujy, AOK uCTpaxuBawa Yy obnactm ogpxusor obpasoBawa ykasyjy nAa
KomMbuHauunja dopmManHor 1M HedopmanHor yyewa AONPUHOCU pasBojy ,areHaTa
npomeHe“ cnocobHux fa wmMmnnemeHTupajy ESG npuHumne (Lozano wn ap., 2019;
Hesselbarth n Schaltegger, 2014). Y Tom cmucny, koMmneTeHuuje ce CBe jacHuje NoBesyjy
ca npouecuma wusrpagwe kanauuteta (eHr. Capacity building), koju obyxsaTajy
MHONBMAYaNHW, OPraHN3aunoHn N NHCTUTYLMOHAMHM HUBO.

MocmaTpaHo M3 nepcnekTnee Teopuje AUHAMUYKMX CNOCOBHOCTM, KOMNEeTeHUnje
omMmoryhaBajy opraHu3aumjama ga npernosHajy npoMeHe Yy OKpYXehy, UCKOPUCTEe HOoBe
npunvke U TpaHcdopmuwy ceoje pecypce (Teece n gp., 2016). OBa nepcnektusa
OVPEKTHO noBe3yje YynpaBrbake MpOojekKTMMa ca CTpaTernjckum ynpasrbarweM,, jep
KOMMeTeHuuje nocTajy CpeacTBO AYropodMHe  OopraHus3aumoHe  OTNOPHOCTM U
KOHKYpPEeHTHOCTU. WcTpaxuBawa nokasyjy pga opraHusaumje koje passujajy ESG
KomneTeHumje 4Yewhe uWHTErpuwy OOPXMBOCT Y MNOCMOBHE cTpaTtervje u ocTBapyjy
ctabunHuje nepcdpopmanrce (Eccles n gp., 2014; Grebi¢ n gp., 2025).

Mnak, nuTepaTypa ykasyje Ha 3HayajHe npa3HuHe. HeJOBOSBHO je UCTPaXKeHOo Kako
ce KoMmrneTeHuuje passujajy y MefycekTopCckOM 1 MefyHapOaAHOM KOHTEKCTY, Kao M Kako
0o6pa3oBHN CUCTEMU [OMNPUHOCE HMUXOBO] WHCTUTYUMOHanu3aumju. [locebHo je
HeJoBOSbHO ObjawreH oaHoc m3mehy 0Bpas3oBHUX MexaHu3ama, WHCTUTYLMOHANHMX
ycrioBa M opraHusaumoHe npumeHe ESG komneTeHuuja. OBM Hegoctauu oTBapajy
NPOCTOP 3a pa3BOj UHTErpaTMBHUX MOAeNa Koju nosesyjy obpasoBane, NHCTUTYUMje U
opraHu3aunoHe npouece.

Y OKBMpY OOKTOpCKe AucepTauuje, KoMneTeHumje ce NnocMaTtpajy Kao LeHTpanHu
MeauvjaTop uHterpaumje ESG npuHuuna y ynpasrbane npojektuma. OHe yHKLUNOHULLY
Kao noBesyjyhn wmexaHusam wu3amehy MWHCTUTYUMOHANHUX nputucaka, obpasoBHMX
oaroBopa W opraHmsauuoHe npakce. OBa nosuuvja [OUPEKTHO je yrpaheHa vy
NCTpaxxmBa4vkn MOAeN paja, rae npouecu narpagke KanaumteTta genyjy kao MexaHmsam
TpaHcdopMaumje 3Hawa y onepaTtmeHe cnocobHocTn u omoryhaBajy Bapujaunje y HUBoy

ESG vHTerpauuje namehy cekropa n HaunMoHaNHMX KOHTEKCTA.
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3.5 MWsza3oBu u orpaHuyewa umnnemeHtaumje ESG npuHumna y

ynpaBrbare nNpojekTuma

MmnnemeHTaunja ESG npuvHuMna y ynpasrbawe nNpojekTumMa npeacTasBrba
CNOXeH Mnpouec Koju npeBasunasy TeXHUYKY WHTerpauujy HOBUX WHAOMKaTopa wunu
npouegypa v nogpasymeBa TpaHcopmauujy opraHvM3auMoHUX Mpakcu, BpeOHOCHMUX
opujeHTaumja n MHCTUTYUMOHaNHMX okeupa. Mlako nutepartypa cse Yelhe Harnawiasa
3Hayaj OAPXMBOCTU Yy MNPOJEKTHOM MEHALIMEHTY, eMMUPUjCKN yBUOW YKasyjy [da je
npaktmyHa wuHTerpaunja ESG npuvHUMnNa 4ecTo HeyjedHadyeHa, parmMeHTapHa u
KOHTeKCTyanHo ycrosrbeHa (Silvius u Schipper, 2014; Sabini u agp., 2019). Hosuja
UCTpaxkmBawa MOCEOHO MCTMYY cneunduyHe us3asoBe Yy wumnnemeHtaumjm ESG
npuHUMNa y ynpasrbawy MPOjeKTUMa y pasnuUyunTUM HauMOHanNHUM W CEKTOPCKUM
KOHTEKCTMMa, NnocebHo y 3emrbama y pa3Bojy (Koroma un gp., 2026).

JefdaH of Krby4HUX n3a3oBa OQHOCM Ce Ha KOHLeNTyanHy HejacHohy n HegocTaTtak
YHUBEp3anHuUx cTaHgapga MpUMEeHIbUBMX Ha pasnuuute Tunose npojekata. ESG
KOHUENT je pasBujeH Yy KOHTEKCTY KOprnopaTUBHOr yrnpasrbaka W UHAHCKjCKOr
n3BellTaBama, LUITO OTexaBa HEeroBy AWPEKTHY orepaumnoHanusauunjy y MpojeKTHUM
npouecuma.

PaanuuuTtu ctangapam nssBelwtaBawa, kao wto cy GRI u SASB, yecto kopucte
pasnuuuTe MeTpuke U MeTogonoruje, WTo AOBOAM OO perynaTtopHe dparmeHTauuvje u
oTexaBa ynopeamBocT pesyntata (Global Reporting Initiative, 2021; Sustainability
Accounting Standards Board, 2020).

Mocneanua oBakBor crtawa je nosehaH aAMUHUCTPATUBHWU TepeT U PU3KK 0f
dopmanucTnuke npumeHe ESG npuHumna 6e3 CyLUTUHCKE MHTerpauunje y AOHOLEHe
oanyka. [lpyrv1 3Ha4ajaH n3a3oB OHOCY Ce Ha OpraHu3aunoHe kanauuteTte. VIHTerpauuja
ESG 3axTteBa HOBe KomneTeHuuje, pecypce U MexaHusMme yrpasrbaka 3HaweM, Koje
MHOre opraHusaumje jow yBeK He nocepyjy. ActpaxuBama ykasdyjy Aa orpaHuyeHu
pecypcu, HegocTatak oby4yeHor Kagpa M KpaTKopo4yHa opuvjeHTaumja ka hMHAHCUjCKUM
pesyntaTuma npeacTtasBrbajy npenpeke Wwupoj NpUMeHn ogpxmemx npakcu (Kotsantonis
n gp., 2016). OopmatHo, noBehawe KOMMIIEKCHOCTM TMPOJEKTHOr OKpYyXewa ycnen

perynaTtopHux 3axTeBa MOXe AOBECTV [0 OTrnopa yHyTap opraHusauuja, noceGHo kaga
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ce ESG nepuunupa kao gogaTtHuM TpoLlak, a He Kao cTpareluka npunuka. (Molaei n gp.,
2020). WHcTuTyumoHanHu daktopu Takohe wurpajy 3HadajHy yrnory y obnukoBawy
orpaHu4yeH-a UMnIemMeHTaumje.

MHcTuTyumnoHanHa Teopuja ykasyje ga opraHusauuvje ycBajajy HOBe npakce nop
yTuuajeM perynaTopHMX U HOpMaTUBHUX NPUTUCaKa, anu a Ta ycBajaka YecTo OcCTajy
cumbonuyka M ycmepeHa Ha NermTMMUTET, a He Ha CyLWTUHCKY TpaHcdopmaumjy
(DiMaggio u Powell, 1983; Scott, 2014). Oaj deHomeH pfoBoan OO MojaBe
.greenwashing“-a, OOHOCHO naXHoOr npeacTaB/baka €EKOMOoLWKe OArOBOPHOCTU, rae
opraHusaumje copmarnHo yceajajy ESG guckypc 6e3 cTBapHUX NpoMeHa Yy NpPOojeKTHUM
npakcama, WTO nogpuea KpeanbunuteT KoHUenTa M KOMMIUKYyje Herosy esanyauujy
(Badhwar, 2024).

flogatHn n3a3oB npeacTtaBrba Mepewe OPYLUTBEHWX UM EeKOSOLWKMX edekaTa
npojekata. 3a pasnuky o4 (UHAHCUjCKUX UHAMKATOpa, KOju Cy penaTtuBHO
CTaHOapAn30BaHW, MpoLeHa yTuuaja Ha >XMBOTHY CPeauHy WNu ApYLITBEHU KanuTan
4eCTO Ce OCnawa Ha KBanuTaTUBHE U KOHTEKCTyarnHe nokasaTesbe.

Hepoctatak MeTOOOMOLWKUX OKBMpa 3a CUCTEMATCKO Mepewe OBUX edekaTa
orpaHn4aBa moryhHoCT uHTerpaumnje ESG kpuTepujyma y oariyymBarwe U MNpPOLEHY
ycnewHocTtn npojekata (Orieno n gp., 2024). OBo je NocebHO M3paKeHOo y CEKTopMMa rae
cy edpeKTn OyropovHU UNn NHANPEKTHU, Kao WTo cy obpasoBare Unn jaBHe nonmnTuke.

CekTopcke pasnuke 4o4aTHO YCroXHaBajy npoLec nHrerpaumje. Y puHaHcmjckom
cektopy ESG ce 4yecTo nocmartpa Kao MHCTPYMEHT ynpaBibawa PU3NKOM U NpoLeHe
WHBECTUUMja, OOK WHAOYCTPUJCKM CEKTOp Harnawasa perynaTopHy ycknaheHocT u
onepaTnBHy e(pmMKacHOCT, a 06pa3oBHM CEKTOp ce PoKycMpa Ha pasBoj KoMNeTeHumja 1
ceectu (Eccles n Serafeim, 2013; Sabini n gp., 2019).

OBa xeTeporeHoCT MpucCTyna Yykasyje Ha OACYCTBO YHMBep3anHor mogena
nMnnIeMeHTaumje 1 Harnawasa noTpeby 3a MHTEPAMCUUNINHAPHUM U MefyCEKTOPCKUM
NCTpakmBaknma.

TexHonowka © oOpraHuM3auuoHa KOMMMEKCHOCT CaBpeMeHWX npojekaTta
npeacraerba jow jeaHo orpaHuyerse. [pojekTy ce peanuayjy y ycrioBumMa HEN3BECHOCTH,
O6p3nx npomMeHa W BULLECTPYKUX 3anMHTEpPEeCcOBaHWX CTpaHa, LTO 3axTeBa BWUCOKY

afanTUBHOCT U AMHaMKU4Yke cnocobHocTn opraHm3aumja (Teece n gp., 2016). YBohemne
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ESG kputepujyma moxe nosehaTu CnoxXeHOCT offyynBawa 1 LOBECTU OO KOH(MUKTa
n3meny KpaTkopO4YHMX OrnepaTUBHUX Lurbesa 1 AyropoyHUX oapXxunsmux ncxoga (Savkovic
n ap., 2024).

3HavyajaH wu3a30B NpeAacTaBrba MoBe3uBawe 00pas3oBHMX  uMcxoga W
npodecuoHanHe npakce. Wako nutepatypa ykasyje Ha pactyhu 3Havaj ESG
KomneTeHumja, o6pa3oBHM Nporpammn 4eCTo 3aocTajy 3a notpebama 3eneHe TpaHamumje.
Hepoctatak cuctematckux npuctyna jadawa kanaumteta (eHr. Capacity building)
A0BOAM [0 ja3a n3Mehy Teopujckor ycBajara KoHLEeNnTa U herose npakTuyHe npumMeHe y
NMPOjEKTHOM OKPYXEHY.

Y OKBUpPY [OKTOPCKE AucepTauuje, HaBedeHM W3a30BU U OrpaHuyera He
rnocmMarpajy ce Kao npenpeka, seh kao nonasvwTe 3a pa3Boj UHTErpPaTUBHOI TEOPWjCKO-
MEeTOoOMOLLKOr Mogerna.

AHanun3a nokasyje pfa je wuMmnnemeHTtaumja ESG npuHUMna ycnosrbeHa
WHTEPaKUMjOM  MHCTUTYUMOHANHUX MpuTUCaka, OpraHuM3aumoHuMX Kanauuteta u
06pa3oBHMX MexaHm3ama pa3Boja KoMneTeHuuja. YnpaBo OBaj Tpoyrao npencraBiba
OCHOBY UCTpaxuBa4Kor npucTyna paga v onpasgasa notpeby 3a CUCTEMCKUM MOAENOM
narpagwe Kanaumteta kKoju omoryhaea pocriefHuvjy wuHterpauvjy ESG npuHuuna vy
yrnpasrbare MnpojekTumMa.

WHTerpauunja ESG npuHuMna y ynpasrbake NpojekTMa MOXe ce aHanuaupaTtu
Kpo3 uHCcTUTyumoHanHy Teopujy (DiMaggio un Powell, 1983), Teopujy AnHaMUYKnx
cnocobHocTn (Teece, 1997) u NpucTyn opraHu3auuoHor yyewa (Argyris n Schon, 1978).
36or Tora je Heonxo4HO NPUMEHUTU TEOPUCKM OKBUP KOju oMoryhaBa aHanuay Ha BuLle
HMBOA, NHCTUTYLIMOHANHOM, OPraHn3auMoOHOM U UHANBUAYAMHOM.

Jlutepatypa ykasyje ga uHTerpaumja ogp>XXmMBOCTU Y yripaBrbayke npakce HacTaje
Kao pesynrtaT MWHTepakuuje perynaTtopHuxX MpuTucaka, TPXULWHUX O4YeKuBawa W
npodecunoHanHux craHgapga (DiMaggio u Powell, 1983; Scott, 2014), ann n kpo3
opraHu3aunoHe npouece aganTaumje Koju YKIby4dyjy NPOMeHy CTPYKTypa, TexXHornoruja u
KynTypHux obpasaua genosamna (Bostrom n Heinen, 1977).

Y KOHTEKCTY ynpaBsrbaka MpojekTMMa, OBM Mpouecu Cy [0OaTHO YCIOBIbEHU
NpMBPEMEHOM NPUPOLOM NPOJEKTHNX OpraHm3aLmja, BUCOKMM CTENEHOM HEN3BECHOCTU U

MynTnancumniMHapHMM KapakTtepoM TMMOBa, LUTO 3axTeBa VIHTeraLl,I/ij pasnmn4nTnx
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aHanMTUYKMX NepcrnekTuBa Kako OM ce pasymena gvHamuka mMmnnemeHTtaunje ESG
npuHUMna.

lMonasehu og oBUX NPeTnocTaBkX, y OBOM UCTPaXunBawy ce pa3Buja MHTErpnucaHu
TEOPUjCKN OKBUP KOjU KOMOWHyje neT KOMMNEMEHTapHUX TEeOpWjCKUX MepcrnekTuBa:
WHCTUTYLMOHArNHY TEeOopWjy, COLUMO-TEXHUYKA CUCTEMCKM NPUCTYM, MOAEeN neTocTpyke
cnvpane wnHoBauuja (eHr. Quintuple Helix), Teopuje ynpaBrbaka nNpomMeHama, Kao u
Teopuje obpasoBaka ofpacnux W UCKycTBeHOr ydyewa. CBaka of HaBeOeHuX
nepcnekTvBa npyxa crneumduyad aHanuTU4Kn yBua y pasnmymnte acnekte ucTpaxvsaHor
deHomeHa.

AUHcmumyyuoHanHa meopuja omoryhaBa pasymeBarwe perynatopHux wu
HOPMaTMBHMX MexaHu3ama Koju obnukyjy yceajakbe ESG npakcu y opraHusauuwjama u
npojektuma. OpraHusaumje YycBajajy HOBe nMpakce no yTuuajeM NpUHYAHUX
(perynaTopHux), WMWUTATUBHUX W HOPMATMBHUX MpuUTUCaka, WTO [JOBOAW [0
WMHCTUTYyLUMOHAaNHor nsomopdmuama v nocreneHe xapmoHusauuvje npaxkcu (DiMaggio wn
Powell, 1983; Scott, 2014). Y koHTekcTy ESG uHTerpauuje, osa Teopuja objallrbaBa Kako
rnobanHn n esponcku perynatopHu okeupu (European Commission, 2019; 2020;)
0o6nuKyjy opraHusauMoHe ogroBope W CTBapajy NpuTUCaK 3a YycBajake OOPXKUBUX
cTaHpgappa.

Coyuo-mexHU4YKU cucmeMcKU npucmyn nipyxa ysug y Mehy3aBUCHOCT
TEXHUYKNX CUCTEMA, OpraHu3aumoHe KynType W JbyACKOr MoHalwawa Yy rnpouecy
UMNIeMeHTaumje OApXuBMX pellewa. [1pojekTn ce nocmaTpajy Kao COLMO-TEXHUYKK
CUCTEMM Y KOjuMa TEXHWYKEe KOMMOHeHTe (anaTtu, npouecu, TexHonoruje) mopajy 6utu
ycknaheHe ca counjanHMm KOMMNOHEHTama (reyan, Kyntypa, ogHocu) ga 6u ce nocturna
ogpxusoct (Bostrom u Heinen, 1977; Pasmore u gp., 2019). OBa nepcnekTnsa
Harmawasa fJa uHTerpauvja ESG npuHumna 3axteBa 6GanaHC u3Mehy TeXHUYKMX
MHOBaUMja 1 IbyacKuX bakTopa, yKIby4yjyhu pa3Boj KoMmneTeHuunja u NPOMeHy KynType.

Moden nemocmpyke cnupasie uHoeauyuja (eHa. Quintuple Helix) omoryhaBa
aHanuay melhyCcekTopCcKMX MHTepakuuja n yrore pasnuumMtmux OpyLTBEHUX nogcucrema
(yHuBep3uTeTn, uHAOyCTpuja, Bnaga, OpywWwTBO W >XUBOTHA CpeavHa) Yy pasBojy
KomneTeHumja 1 nHoBauuja 3a ogpxusocTt (Carayannis n Campbell, 2010; Carayannis u
Campbell, 2021; Leydesdorff n Etzkowitz, 2003). OBaj mogen Harnawasa ga ESG
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WHTerpauuvja y NpojekTHOM MeHaLIMEHTY Huje caMO KopnopaTuBHU npoLec, Beh pesynrar
capagme BuLIE akTepa, YKibyyyjyhu obpasoBHe MHCTUTYUMjE U jaBHW CEKTOp, LITO je
nocebHo penesaHTHO 3a pa3Boj GreenComp koMneTeHumja u ap., 2022).

Teopuje ynpaerbaH-a npoMeHamMa OCBET/baBajy AWMHAMWKY OpraHu3auuoHe
TpaHcdopMauvje N MexaHu3Mme rMpeBasuraxerwa oTrnopa YyBohewy HOBMX Mpakcu
(Burnes, 2004; Kotter, 1996). WHTerpaumja ESG npuHuuna nogpasymeBa MPOMEHY
nocrojehux npoueca, Kyntype nm BpeOHOCTM, LUTO 3axTeBa CUCTEMATCKO MraHupane
npoMeHa, KOMYHUKauunjy W yKibyymBawe 3auHTepecoBaHux cTpaHa (By, 2005). Osa
nepcnekTvBa Harnawasa fa ycnewHa umnrnemeHtaumja ESG y npojektuma 3aBucu of
CcnocoBHOCTW opraHn3auuje Aa ynpasrba OTNOPOM U rpaan NOSPLLKY 3a MPOMEHY.

Teopuje obpa3osaH,a odpacsiux U UCKycmeeHo2 y4YeH,a NpeacTaBrbajy
peneeaHTaH TEOPWUjCKM OKBUP 3a padymeBane fnpoueca usrpagwe KoMrneTeHuuja Kao
KIby4HOr MexaHu3Ma pa3Boja KanauurteTa 3a nHrerpauvjy ESG npuHuuna y ynpasrbame
npojektuma. NocebHo, mogen uckycTBeHor yyewa Kolb (1984) Harnawasa LMKNNYHY
npupoay y4yera Koja obyxBaTa KOHKPETHO UCKYCTBO, pediriekcujy, KoHUenTyanusauujy u
aKTUBHY npuMeHy, [JoK koHuent aHgparornje Knowles (1980) wuctnye 3Hauvaj
CaMOyCMepEHOr y4era, MHTEpPHEe MOTMBaLMje W NPaKTUYHE perieBaHTHOCTU 3Hawa Yy
npouecy yyena ogpacrnux.

Y KOHTEKCTY OfpXuBOI pa3Boja, OBM TeOpUjCKM nNpucTtynu omoryhasajy
objalHere HauMHa Ha Koju ce kpo3 oopMarnHe u HedopmarnHe obnuvke yyera pasBujajy
KOMneTeHuuje HeonxoaHe 3a npumeHy ESG npuHumna y npojekTHOM okpyxemny (Lozano
n ap., 2019; Hesselbarth n Schaltegger, 2014). KoHkpeTHO, pa3Boj 0BUX KOMMeTeHuuja
nogpasymeBa WHTerpauujy 3Hawa O OOPXMBOCTM, MNPAKTUYHUX BELWTUHA W
pedrnekCcUBHMX CNOCOBHOCTH, LITO je y CKrady ca caBpeMeHM NpucTynma obpasoBamy
3a O1PXMBU pas3Boj.

Monasehu og HaBedeHWX TEOPUJCKMX OCHOBA, NMPOLECU u3rpagrwe Kanauyurteta
MOry Ce KOHuenTyanu3oBaTu Kao nocpedyjyhm mexaHu3am Koju rnosesyje
WHCTUTYLMOHAarHe NpUTUCKE N 3axTeBe ca ornepaTtuBHOM NpuMeHoMm ESG npuHumna y
ynpasrbawy npojektuma (Baron un Kenny, 1986). ¥ TOM cmucny, MHCTUTYLMOHAITHU

hakTopu (HMp. perynatMee M ApyLITBEHA O4YeKMBaha) yTUYYy Ha opraHusaumje na
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pasBuvjajy pereBaHTHe KOMMNeTeHuuje, JOK Ce KPOo3 npouece yvyerwa W opraHu3auuoHe
afjlantauuje oBM 3axTeBM TpaHCOPMULLY Yy KOHKPETHE npakce y npojektuma.

KomburHoBatk-eM MHCTUTYLMOHANHE Teopuje, COLMO-TEXHMYKOr NpUCTyna, mogena
Quintuple Helix, Teopuja ynpasrbarka NpomMeHama U Teopuja ydvewa, dopmMmupa ce
WHTErpucaHn aHanuTu4kMu OKBUP Koju omoryhaBa MynTMHMBO aHanusy npoueca
nHterpaumje ESG npuHumna. Y OKBMpYy OBOr mMofena, WHCTUTyuMOHarnHa Tteopuja
objalHaBa N3BOpE NpUTUCaKa, COLNO-TEXHUYKN MPUCTYN aHanMampa HTepakumjy Jbyam
N TexHornoruje y npojektuma, Quintuple Helix ykasyje Ha ynory LuvMper WHoBaLuMOHOr
eKkocuctema, Teopuje  ynpasrbawa  NpPOMeHama  Onucyjy  OopraHu3auuoHe
TpaHcdopMaumje, AOK Teopuje ydyera objaliraBajy pa3Boj KOMMNETEeHUMja Kao Kiby4HOr
MexaHu3Ma uMmnnemeHTaumje.

Ha Taj HauuH, uHTerpaumja ESG npuvHUMna ce He nocMartpa MCKIbYYMBO Kao
HOpPMaTMBHM 3axXTEB UM TeXHWUYKa npouenypa, Beh Kao AMHaAMUYaH N KOHTEKCTyasmHo
YCIOBSbEH MPOLEC KOjU HacTaje Kpo3 MWHTepakuunjy MWHCTUTYLMOHANHUX YCrnoBa,
opraHu3aumoHuUx CTPYyKTypa, MehycekTopcke capagwe M 00pa3oBHUX MexaHu3ama.
OBako gedvHUCaH TeopujCKM OKBUP NpeacTaBfba OCHOBY 3a pas3BOj UCTpaKuBadkor
Moaena aucepTauumje, y KojeM ce npouecu narpagrwe Kanauutera Tpetupajy Kao KibyyHa
nocpenyjyha Bapujabna y objawreny TpaHchopmauvje ESG 3axTeBa y KOHKpETHe
NpojekTHe npakce.

Y HacTaBky nornaerba, CBakM 0Of HaBedeHUX Teopujckux npuctyna 6uhe
AetarbHuje aHanusupaH, ca nocebHMM OCBPTOM Ha H-EroBy onepauuoHanusauujy y

OKBMPY UCTpaXXmBadkor mogena un cboplvlynmcame NCTPaXnBayvkmnx nnuTamH:a.
4. Teopunjcku OKBUP UCTpPaXnBaka

WHTerpauunja ESG npvHUMna y ynpaBrbake MNpojekTuMa npeacTtaBiba CIOXeH
npouec Koju Huje moryhe agekBaTHO 06jaCHUTM OCnakwakeM Ha jedaH TeOopUjCKu
npuctyn. OBaj deHOoMeH obyxBaTa WCTOBPEMEHO AenoBawe WHCTUTYLMOHAMHUX
npuTMcaka n HopMaTUBHUX OKBUPA, YHyTpallHe opraHu3aumMoHe TpaHcdopmaLmje, Kao
N UHTEpakuuje TEeXHUYKUX U OPYLITBEHUX enemeHarta yHyTap MpPOjeKTHUX CuUcTema.
Mopen Tora, 3HayajHy ynory mmajy npouecu yvewa W pasBoja KomneTeHumja Koju

omoryhaBajy npakTu4Hy npumeHy npuHuuna ogpxusoctu. 36or Tora pasymeBame
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pa3Boja kanauuteTa 3a uHTerpauunjy ESG npuHuuna 3axteBa TEOPUJCKM OKBUP KOju
obyxBaTa BWLIE HMBOA aHanu3e, 0 WHCTUTYUMOHANHOr OKpyXeHa, Mpeko
opraHuM3aunoHOr KOHTEKCTa, A0 MHAUBUAYANHUX 3Haka U BeLUTUHA.

lMocTojeha nuTtepaTypa ykasyje Oa ce WHTerpauuja ogpXMBOCTU Y ynpaBrbayvke
npakce pasBuja kKao pes3yntarT AefioBakba perynaTtopHuMx MexaHudama, TPXULLHUX
ovekmBawa n npodecunoHanHux crtaHpgapaa (DiMaggio n Powell, 1983; Scott, 2014).
WcToBpemeHo, OBaj npouec nogpasymMmeBa U yHyTpallHhe OpraHM3aunoHe NpoMeHe Koje
YKIbyuyyjy npunarofhaBakwe CTpykTypa, TexHonorvja n obpasaua noHawana (Bostrom u
Heinen, 1977).

Y obnactu ynpaerbaka MNpojekTMMa, OBE MNPOMEHEe CYy [OA4AaTHO YCrOBIbeHe
KapakTepucTMkama npojeKkTHUX opraHusauuja, Kao WTO Cy HWUXOBa BpeMeHcKa
OrPaHNYEHOCT, BWUCOK CTEMeH HEeM3BEeCHOCTM W noTpeba 3a capaglOoM pPasnMunTUX
cTpydHux npoduna (Aarseth n pgp., 2017; Martens un Carvalho, 2017). Ose
cneunuyHoCcTK yKkasyjy Ha noTpeby 3a NpUMEHOM BULLE TEOPUJCKMX NEepCreKkTuBa Kako
6u ce objacHmna gnHamunka nvnnemenTauunje ESG npuHumna.

WHcTuTyumMoHanHa Teopuja omoryhaBa aHanmM3y HayuMHa Ha KOju  perynatopHwu,
HOPMaTMBHN W KOTHUTUBHU (DaKTOpW YyTUYy Ha ycBajake ESG npakcu y opraHusauujama
(DiMaggio n Powell, 1983; Scott, 2014; Suchman, 1995). Couno-TexHU4K1 NpUcTyn ycmepasa
naxwy Ha MefycoBHy NoBe3aHOCT TEXHUYKUX CUCTEMA, OPraHN3aLMOHUX CTPYKTypa U rbyACKOr
noHalama y Nnpouecy umMmnnemMeHTaumje ogpxuemx pewewa (Bostrom n Heinen, 1977; Pasmore
n gp., 2019). Mogen netocTpyke cnvpane nHoauuja omoryhaBa carnegasane ynore umper
APYLUTBEHOr KOHTEKCTa U MHTepakuuje pasnuumTnx cektopa y passojy MHoBauuja u KoMmneTeHumja
3a ogpxusoct (Carayannis n Campbell, 2010; Cai, 2022). Teopuje ynpaBrbata npoMeHama
AonpuHoce pasymMeBaky Mpoueca opraHusauuoHe TpaHcgopMaumje M HaydMmHa Ha  Koju
opraHusauunje yBoge HOBe npakce u npeBasunase otnop npomeHama (Kotter, 1996; Burnes,
2004; By, 2005). Teopuje obpasoBara O0Apacnnx U UCKYCTBEHOr yyewa omoryhasajy yBug y
npouece Kpo3 Koje ce pa3Bujajy KOMNeTeHumje HeonxoaHe 3a npuMeHy ESG npuHumna y npakcu
(Kolb, 1984; Knowles, 1980; Lozano v gp., 2019).

[MoBes3BakeM OBUX TEOPUJCKUX NepcrnekTMBa opMupa ce aHanuTUYKU OKBUP
Koju omoryhaBa carnegaBane vHTerpauunje ESG npuHumMna Kkao npoleca Koju HacTtaje
KPO3 WCTOBPEMEHO [ernoBake  WMHCTUTYLUMOHANHMUX  YCNoBa, OpraHuM3aumOHMX

MexaHu3ama n 06pa3oBHUX NpoLeca. Y TOM OKBUPY, MHCTUTYLMOHANHM NpuTuCcUM aenyjy
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Kao NMokpeTayn npomMeHa, 0K OpraHu3aLmoHM N COLMO-TEXHUYKM NPOLIECU NpeacTaBrbajy
MexaHu3Me HuxoBe umMmnnemeHtauuje. llpouecn yyewa M pasBoja KomneTeHuwmja
omoryhaBajy ia ce OBM 3axTeBU NpeBeay Y KOHKPETHe npakce y yrnpasrbaky Npojektnma.

Y cknagy ca Tum, Nnpouecu n3rpagkwe KanauureTta nocmaTtpajy ce kao nocpeayjyhu
MexaHu3aM Koju noBesyje MHCTUTYLMOHarHe 3axTeBe ca NpPakTUYHOM rnpumeHoMm ESG
npuHuuna. OBaj NpuUCTyn je y cKknagy ca UCTpaxmBarwMma Koja Harnawasajy 3Hauyaj
OpraHn3aumoHNX KOMMeTeHuMja M y4vyewa Yy MUHTerpauujyu OOpXUBOCTU Y MPOjEKTHU
MeHaLmeHT (Silvius n Schipper, 2014; Sierdovski 1 ap., 2022; Mariani u gp., 2025).

Tako nocTaBrbEH TEOPUjCKM OKBUP NpeacTaBiba OCHOBY 3a pa3BOj NCTPaXXnBa4vkor
MoAena guceprauuvje, y KojeM ce aHanusvpajy ogHocu uamelly WMHCTUTYLMOHAarHMUX
npuTuUcaka, opraHu3auMoHMX npoueca, pasBoja KomneTeHumja M npumeHe ESG
npyHUMNa y ynpaerbaky NpojekTuma.

Y HacTaBky nornaerba, CBakuM Of OBUX TeOpWjckMX npucTtyna buhe getarbHuje
pa3MOTPEeH Yy OAHOCY Ha H-eroBy YyIriory y MCTpaxuBaykoMm mogerny v dopmyrnucaHa

NCTpaXXnBadka nnutat-a.
4.1 WHcTTyuMoOHanHa teopuja

WHcTuTyunoHanHa Teopuvja npeacTtasrba jeaH o KibyYHUX aHanuTUYKnX okempa
3a pa3ymeBake HadvMHa Ha Koju opraHusaumje ycBajajy ynpasrbadke npakce nopg
yTyuajeMm Lwmper OpyLUTBEHOr W perynatopHOr okpyxewa. HbeH 3Hauvaj y KOHTEKCTy
nHTerpaumje ESG npuHumna ornega ce y objalliery ycBajakba 04pXKUBMX NPakcu Yak u
y cuTyaumjama Kaga HMxoBa HernocpegHa eKOHOMCKa KOPWUCT HUje jaCHO M3paxeHa.
[MonasHa npeTnoctaBka OBe Teopuje jecTe [a OpraHM3auuoHO TMoHawawe Huje
YCITOBIbEHO WCKIbYYMBO pauMOHanHMM €eKOHOMCKMM ofrnykama, Beh u Hopmama,
BPeAHOCTUMA N OYEKMBaHMMa KOja Npounsnnase n3 MHCTUTYLMOHAITHOT OKpYXeHrsa (Scott,
2014).

OpraHusauuje genyjy y okBupy cuctema oopmariHmix npasuna, npodecnoHanHmx
cTaHgapAa m KynTypHux obpasaua koju obnukyjy wuxose ctpaTernje un npakce. Y Tom
KOHTEKCTY, KOHUENT WHCTUTyuMOHanHor u3omopgusma objawraBa TeHOEHUMjY
opraHusaumja ga BpeMEeHOM MOCTajy CIrMYyHe ycren [AenoBara pasnuMyunTux BpcTa

nputncaka (DiMaggio n Powell, 1983). OBu nputucum obyxsaTtajy perynatopHe 3axTese,
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UMUTaUNj)y MpakCcu YCNewHUjUX akTtepa Yy YCroBMMa HEU3BEeCHOCTWU, Kao W yTuuaj
npodecuoHanHux ctaHagapaa u o6pasoBHUX MHCTUTYLUM]A.

Y obnactn ESG, perynaTopHu npuUTUCUM Cy NOCEOHO BUAOSBUBM KPO3 pPas3Boj
HOPMaTUBHMX OKBMpPA Kao LUTO Cy eBPOMNCKe AUPEKTUBE O N3BELLTaBaky O OAPXKUBOCTU U
rnobanHe wuHuumnjatmee nonyT LurbeBa ogpxumeor passoja (United Nations, 2015).
NcTtoBpemeHo, opraHu3auuje ycBajajy ESG npakce kako 6w odyBane KOHKYPEHTHOCT 1
nerMTMMNTET, AOO0K npodecuoHanHu cTaHgapon v obpasoBHM nporpamMu LOAATHO
o6nukyjy huxoBo genosawe (IPMA, 2015; Project Management Institute, 2021).

[dogatHo, MHCTUTYUMOHANHa aHanuMsa MoXe ce npoaybuTn Kpo3 pasnuKoBae
perynaTtmBHOr, HOPMATUBHOM U KyNTYPHO-KOTHUTUBHOI CTy6a MHCTUTYUMja, KOju 3ajeqHo
06NnUKyjy HaYMH Ha KOju opraHusauuje Tymade u npumekbyjy HoBe ynpasrbayke KoHuenTe
(Scott, 2014). OBaj npuctyn omoryhaBa pasymeBare pasnuka y uHTerpaumju ESG
npuHUmMna namehy pasnuumtmx opraHM3aunoHuUX U HauMOHaITHMUX KOHTEeKCTa, ykasyjyhu
Ha To ga dopmarHu nponucu genyjy y vHTepakumju ca BpegHOCTUMa U yBepernma
aktepa.

Mnak, n"HCTUTYyUnoHanHa Teopuja uMa 1 cBoja orpaHuydersa. Victpaxnsama ykasyjy
Aa opraHusaumje He pearyjy yBek KOH(POPMHO Ha MHCTUTYLMOHaNHe nputucke, seh mory
pasBujaTu pasnuunTe ctpaTernje npunarohasawa, ykiby4vyjyhmn nsberasamwe, KOMNpoMmc
unv otnop (Oliver, 1991). MNopep Tora, yHyTpallHka opraHM3aunoHa AMHamMmumka U OgHOCHK
MONK MOry 3Ha4ajHO yTuuaTn Ha ncxog npoueca npomeHe (Greenwood n Hinings, 1996).
Y CNOXEHUM MHCTUTYLMOHANHUM OKpYyXewWnMa, NPUCyCcTBO BULLIE MHCTUTYLIMOHANHUX
NornkKa MoXxe JOBECTU A0 pasfnumMTUX U NoHeKan CyrnpoTCTaBIbEHNX NPaKCU.

Y oKBUpPY AOOKTOpCKe AucepTauuje, UHCTUTYLMOHaNHa Teopuja ce KOpUCTWU 3a
aHanmM3y HadmHa Ha Koju perynatopHu, NpodecuoHanHn 1 OpywTBEeHN NPpUTUCLUM YTUYY
Ha pa3Boj ESG npakcu n komneTeHuuja y ynpaerbawy npojektuma. OHa omoryhaBsa
noBe3nBabe MHCTUTYLMOHANHON KOHTEKCTa ca OpraHn3aunuoHnM npouecrMma 1 passojem
KanauuTteTa, Npu Yemy ce n3rpagHa KoMmneTeHumja nocmaTpa Kao pesynrart fernoBana
lwmper MHCTUTYLMOHAIHOr OKpyXekwa. Ha Taj HauyuH, MHCTUTYUMOHanHM ©akTtopu He
yTM4y CaMO Ha ycBajake npakcu, Beh u Ha obnukoBawe 3Hawa, CTaHgapaa wu

CNOCOBHOCTM HeONXoAHUX 3a NpuMeHy ESG npuHUMna y NpOojeKTHOM MeHaLIMEHTY.
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4.2 Couno-TeXHUYKN CUCTEMCKMN NMPUCTYN

Coumno-TEXHNYKM CUCTEMCKM MPUCTYN NpeacTaBiba 3Ha4vajaH TEOPUjCKN OKBUP 3a
pasymeBake OpraHu3auMoHMX Mpoueca KOju HacTajy Kpo3 WHTepakuujy TeXHUYKMX
cucTema, JbyOCcKOr NnoHallakwa u opraHmsaumoHor KoHTekcta. OBaj npucTyn nonasu og
npeTnocTaBke Aa Ce OopraHusaunmoHa eqUKaACHOCT He MoXe O06jaCHUTU UCKIbY4YMBO
TEXHUYKMM pellewumMa, Beh 3axTeBa WCTOBPEMEHO carnejaBare APYLITBEHUX U
TEXHOSOWKNX KomnoHeHTn (Bostrom wn Heinen, 1977; Pasmore u pgp., 2019).
OpraHusauuje ce y TOM CMUCIy NocMmaTpajy Kao WHTerpucaHu cuctemu y Kojuma je
HEONXo4HO ycKrnanuBare TEXHUYKMX CTPYKTypa U JbyOCKMUX OAHOCA.

Y caBpeMeHOM yrnpaBrbawy MpoOjekTMMa, oOBa MnepcrnektMBa je nocebHo
pernesaHTHa jep uHTerpaumja ogpxmsoctu n ESG npuHumna nogpasymMmeBa UCTOBpPEMEHE
NpoMeHe Yy TEXHUYKMM npoueaypama, ynpaBrbadkum MexaHnusmmma v opraHM3aunoHnm
BpegHoctuma (Silvius n Schipper, 2014; Kivila n gp., 2017). YBohewe cucrema 3a
Mepewe emucuja, CTaHfapha uv3BeluTaBawa WNU OurMTanHux anata 3a npahemne
OLPXUBOCTM nNpefacTaBiba TEeXHWYKY [OUMEH3Wjy TpaHcdopmauuje, annm HuxoBa
edeKTMBHOCT 3aBUCK Of HauyMHa Ha KOjU UX opraHu3auuja npuxsata U UHTerpuwle y
npakcy (Marnewick n gp., 2019). CnuyHo Tome, Arnold (2015) pasBuja Teopwujy
couujanHux ekocucTema Koja Aornykyje COLMO-TEXHUYKY NnepcnekTnsy npumeHom ESG
NpUHUMNa y ynpasrbakby MNpojekTuma.

Ynora nuaepctBa, OpraHu3aumoHe KynType W CrNpPeMHOCTU 3arocfeHux Ha
npoOMeHe yka3dyje Oa TexHuYKka pellewa He MOry AaTu oyekmBaHe pesyntate 6e3
ogrosapajyhux gpyLuTBEHUX yCroBa.

LleHTpanHu koHUenT OBOr nMpucTyna OAHOCUM Ce Ha uaejy 3ajedHundke
onTumMmnsauuje, npema Kojoj ce opraHmsauuoHu pesynTtatyu Mory noctuhu camo yKOmmKo
ce TEXHUYKN 1 ApYLITBEHU nogcuctemMun passujajy y MmeflycobHoj paBHoTexu (Pasmore n
ap., 2019). JomuHaumja jegHor og oBUX nogcuctema JoBoaum 40 HeycknaheHoCTH Koje ce
MOTY WCMOSbUTM KPO3 OTMNOP 3aroCNeHnX UM orpaHuyeHy NpuMeHy HOBUX peluena. Y
KOHTeKCTy ESG wvHTerpauuje, TO 3HayM [[a TExXHOSOLWKe WHoBauuvje YCMepeHe ka
OOPXMBOCTM Mopajy O6utn npaheHe pas3BojeM OpraHM3auMOHMX BPEAHOCTN U

komneteHuuja (Sierdovski u ap., 2022; Mariani n gp., 2025).
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[MocmaTpaHo M3 cucTeMcKe MnepcrnekTMBe, opraHu3auuje ce mMory pasymMeTu Kao
ANHAMUYKM CKynoBu Mefy3aBUCHUX enemeHaTa ynje uHTepakumje gosone OO HacTaHka
HOBWUX OpraHm3auuoHux kapaktepuctuka. OBaj npucTtyn omoryhasa fa ce uHTerpaumja
ESG npuHumna carnega kao npouec y Kojem TexHu4ke MHAPacTpyKType, yrnpaBrbadke
npoueaype W JbyACKM KanauuTeTu Aenyjy UCToBpeMeHo UM MehycoBHO yCrnoBrbeHO
(Hristov u gp., 2021; Hahn v gp., 2015). Ha Taj HauMH o4pPXMBOCT Ce He nocMaTtpa Kao
pesyrnTaT nojeAMHayYHNX MHTepBeHUMja, Beh Kao NCxo4 KOoOpAUHUCAHOT AeroBama BuLle
nogcucrema.

YBoherwe HanpegHUx WHPOPMAUMOHUX CUCTEMa W anaTta 3a ynpaBrbake
nogauMmMa 3axTeBa HoBe 06rMKe opraHnsaLmoHor yyekwa 1 agantaumje (Pasmore n gp.,
2019; Trevisan n gp., 2024). OBu npouecu ykasyjy Ha notpeby 3a KOHTUHyMpaHuMm
pa3BojeM KOMMeTeHuuja U WHTEPAUCLMNIIMHAPHUM MPUCTYMNOM, LITO je y cKknagy ca
ncTpaxusarwnma o pa3Bojy ogpxmsnx komneteHumja (Wiek n gp., 2011; Brundiers n gp.,
2021).

WctoBpemeHo, oBa nepcnektMBa omoryhaBa KpUTUYKO nNpeucnutuBaxe
TEXHOMOLLKOr AeTepMunHu3ma. McTpaxmsawa nokasyjy fa TEXHOSOLIKE NPOMeHe MOory
NpOM3BECTM HeoYeKMBaHe oOpraHu3auvMoHe W OpyLITBEHe nocrneguue, LWTO 3axTesa
MHTErpaumjy TeXHUYKUX 1 coumjanHnx acnekarta y npouecuma ognyymsamwa (Hahn v gp.,
2015).

Y OKBUPY OOKTOPCKE AncepTaunje, CoOLMO-TEXHUYKM CUCTEMCKN MPUCTYN KOPUCTU
Ce 3a aHanu3y Ha4yMHa Ha KOju TEXHUYKM anaTu yrnpasrbarka npojekTnma, opraHmsaumoHa
KynTypa u pas3Boj KOMMeTeHuuja Aenyjy y WHTepakuuju TOKOM uHTerpauunje ESG
npuHumna. OBaj okBMp omoryhasa noBe3nBakwe WHAMBUAYANHOr WU OpraHu3aunoHor
HMBOA aHanunse N Oonykwyje MHCTUTYLUMOHAarNHY NepcrnekTuBy cnosballkwbux ytuuaja. Ha
Taj HauMH ce objawHaBa Kako TEXHUYKE WHOBaLMje, OpraHu3auuoHW npouecun u
0o6pa3oBHN MexaHu3MKU 3ajeqHO AONPUHOCEe pasBojy KanauwuteTa 3a npumeHy ESG

npyHUMna y ynpasrsamny npojektuma (Silvius n Schipper, 2014; Savi¢ n gp., 2025).
4.3 Mopgen neTocTpyKke cnuparie MHoBauuja

Mopgen netoctpyke cnupane wuHoBauuja (eHr. Quintuple helix) npeacrasrea

TEOPUjCKM OKBUP Koju omoryhaBa pasymeBarwe UHTepakuuja u3Mmehy pasnmuntmnx
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APYLWTBEHMX MOACMCTEMA Y MpoLecrMa CTBapaka 3Haka, MHOBauuja M OApPXKUBOT
pa3Boja. Pa3BujeH ka0 npowmpere KoHuenTa TPOCTPyKe M YeTBOPOCTpyKe crnupane
(Etzkowitz n Leydesdorff, 2000; Carayannis n Campbell, 2010), oBaj mogen ykrby4yje
06pa3oBHU CUCTEM, NPUBPESY, jaBHU CEKTOP, LMBUITHO APYLUTBO U XUBOTHY CPeANHY Kao
mefycobHO noBe3aHe akTepe y mHoBaumoHuM npouecuma (Carayannis n Campbell,
2010; Leydesdorff n Etzkowitz, 2003; Gu et al., 2021). CaBpemMeHn NpucTynu OBOM
mMoAeny AOoAaTHO HarnawlaBajy ynory napTtHepcTaBa 3a OAPXWUBM pa3BoOj y M3rpagu
kanayuteTa (Armas u Villegas, 2025, Konig v ap., 2021; Zhou & Etzkowitz, 2021).

HoBuja emnupujcka ucTpaxuBawa Manupajy CcTyboBe neTocTpyke cnupane
WHOBaUMja U HUXOBY MPUMEHY Yy KOHTEKCTY OAPXMBOI pasBoja, YaMe ce LOMNpUHOCK
6orbem pasymeBawy MefycekTopcke capaghwe Yy wusrpagwym ESG  kanauyuTeTa
(Lou€anova n ap., 2025, (Quacoe u gp., 2023; van Bueren u gp., 2025). YBohewem
XVMBOTHE CpeaVHe Kao aKTUBHOI efieMeHTa, OBaj MPUCTYN MpoLliMpyje pasymMeBare
MHOBALMja Ca TEXHOJOLLKO-EKOHOMCKE OUMEH3Mje Ha OOPXMBOCT Kao LIeHTParHu OKBUP
pa3Boja. VIHoBauuvje ce nocmaTpajy Kao pesynTtar WHTepakuuje WHCTUTYLMOHAaIHUX,
APYLUTBEHMX U €KOMOLLKUX MpoLeca, Npu Yemy ce 3Hawe pasBuja Kpo3 capafhy BULLE
akTepa u cuctema BpegHocTtu (Leydesdorff n Etzkowitz, 2003). Y TOM KOHTEKCTY, pa3Boj
KOMMNeTeHUMja U OpraHn3auuoHnX MpakCcu He MOXe Ce pa3ymeTu M3ornoBaHo, Beh kao
pes3ynTaT KOOPAMHUCAHOT AeNoBakba PasnuyunTMX CeKTopa.

Y obnactu ynpaerbaka npojektuma, oBaj mogen omoryhaBa no3vumMoHMpane
ESG wHTerpauvje yHyTap LWMPUX WHOBAUWOHUX eKkocuctema. YcknahvBawe ca
perynatopHUM 3axTeBuma, OPYLUTBEHMM OYEKMBaHNUMa M EKOSOLKMM OrpaHuyermmMa
nogpasymeBa capagkwy uamehy Bulle MHCTUTYUMoHanHux gomeHa (Gareis v gp., 2013).
Ynora nojeaMHayHnx aktepa y ToOM npouecy je pasnuunta, ann mehycobHo ycrnoBrbeHa.

O6pas3oBHe MHCTUTYUMje AONPUHOCE Pa3Bojy 3Haka M KOMMeTeHuuja, npuspeaa
omoryhaBa npuMeHy W TEXHOMOLWKY TpaHcopMauujy, jaBHU CeKTop AeduHue
perynaTtopHu OKBMP, LIMBUIHO OPYLUTBO YTUYE Ha APYLUTBEHY NEMMTUMHOCT, 0K XXMBOTHA
cpeauvHa nocraerba orpaHudersa passoja (Carayannis u Campbell, 201).

Pasnuuntn mHTEepecu akTepa, MHCTUTyuuOHanHe Gapujepe u HejeaHak OfHOC

MONM MOry OrpaHn4nTn eeKkTMBHOCT capagwe (Sabini u gp., 2019). Y tom cmucny,
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nHTerpauvja ESG npuHuMna He MOXe ce rnocmaTtpaTty Kao fnuHeapaH rnpouec, seh kao
pesynTaT nperosBapara u npunarohasara nsmely pasnmyuntux akrepa.

WNako mopen neTocTpyke cnvpane Hyau cBeobyxBaTaH KOHUENTyarHu OKBUMP,
Heroea nNpUMeHa je orpaHn4yeHa HeJOCTaTKOM pasBUjeHUX aHaNUTUYKUX UHCTpYMeHaTa
3a Mepene UHTepakumja namehy cektopa. OBo ykasyje Ha noTpeby 3a garbMm pasBojem
METOLOMOLLKNX NpUCTyna koju 6 omoryhunu npeumnsHujy aHannsy HeroBe npumMmeHe y
npojekTHOM oKpyXemwy (Liyanage & Netswera, 2022).

Y OKBMpY OOKTOpPCKEe AucepTauuje, mogern neTtocTpyke cnupane KOpUCTU ce Kao
aHanNMTUYKM OKBUP 3a pasyMeBare MehyCeKTOpCKUX MHTepakumja Koje obrnukyjy passoj
ESG komneTeHuUMja 1 HUXOBY NPUMEHY Y yripasrbaky npojektuma. Hberosa ynora je y
noBe3nBary TEOPUjCKOr U eMMNUPUJCKOr aeria ucTpaxueana, omoryhasajyhu aHanusy
AonpuHOCca pasnuunMTuX akTepa y npouecy nsrpagHe Kanauutera.

Y emnupujckoM feny ucCTpaxuBawa OBa MepcrnekTtnBa ce npuMekrsyje Kpo3
aHanu3y cTaBoBa W MCKycTaBa NpeAcTaBHUKA pPasnUYNTUX CekTopa, WwTo omoryhasa
ynopegHo carfnefaBake HayMHa Ha KOju akTepu ornpuHoce pasBojy u npumeHun ESG
KoMmneteHumja. Ha Taj HauvH, MoAen neTOCTPpyKe chnvparne He CryXu caMO Kao
AECKPUMNTUBHU OKBUP, Beh Kao MHCTPYMEHT 3a pasdymeBawe MexaHu3ama Kpo3 Koje ce

06n1Kyjy o4pXMBe npakce y ynpaBrbaky NpojekTuma.
4.4 Teopwuje ynpaBrbatba NpomMeHama

WHTerpauunja ESG npuHuMna y opraHu3aumoHe 1 NpojekTHe npakce npeacrasriba
npouec Koju npesasunasy TexHu4ka unu npouedypHa yHanpehewa n nogpasymeBa
Ay6rbe NpoMeHe y opraHu3aumoHUM CTPYKTypama, BPeAHOCTMMa U HaunHy AOHOLIEeHa
oanyka (Eccles, loannou n Serafeim, 2014; Silvius n Schipper, 2014). ¥ Tom cmucny,
MOXe Ce nocmaTpaTu Kao oOpraHu3auuoHa TpaHcdopmaumja koja obyxeaTa
npunarohaBakwe cTpaTternja, ynpabBrbadkMx MexaHusama u komneteHuuja (Doz wn
Kosonen, 2010). Teopuje ynpasrbaka NpoMeHama npyxajy OKBMp 3a pasymeBahe
Ha4yMHa Ha KOju opraHusauuje pearyjy Ha HoBe HOpMaTUBHE, TEXHOITOLWKE N APYLUTBEHE
3axteBe (Burnes, 2004; By, 2005), wWTOo MX YnHW peneBaHTHUM 3a aHanu3ly ESG

WHTerpauuje.
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KrnacuyHn npucTyn opraHvM3aumoHOj NMPOMEHW 3acHUMBA Ce Ha Modeny Koju
pecdvHnwe JleBuH, y KojeM ce npomMeHa nocmatpa Kao npouec Koju obyxsaTta
HanywTarwe noctojehux obpasaua, yBohewe HOBUX NPaKCU U HUXOBY cTabunusauujy y
opraHusaunoHnm pytuHama (Burnes, 2004). OBaj npucTyn je NpuMernB Y KOHTEKCTY
ESG wHTerpauuvje Kpo3 rnocteneHo ysohewe cTaHgapga O4pXMBOCTU, pa3BoOj HOBUX
MHOUKaTopa yCnewHOoCTU 1 TpaHcopMaumjy opraHm3anmnoHe KynType.

[arbu pa3soj oBe obnactu Harnawasa 3Ha4vaj nnaepcTsa U KoopanHaumje aktepa
y npouecy npomeHe. Kotter (1996) ykasyje Ha ynory usrpagwe 3ajedHudke Bu3uje,
aHraxoBawa peneBaHTHUX akTepa M NocTu3awa paHuX pesynrarta Kao npegycriosa
ogpxuse TpaHcdopmauuvje. OBM eneMeHTU cy MocebHO 3HayajHu Yy MpPOojeKTHUM
opraHusaumjama, rge umnnemeHtaumnja ESG npuHumna nogpasymeBa capagky Bulle
3aMHTepecoBaHNX CTpaHa 1 yrpasrbake OTNOPOM NpoMeHama.

[Mpouecu TpaHcdopmauuje peTko ce oaBujajy y jacHo geduHUcaHuM pa3ama n'y
BENWKOj MepW 3aBUCe O OpraHM3aLMOHOr KOHTEKCTa U UHCTUTYLIMOHANHOI OKpYXeHa
(Burnes, 2004; By, 2005). Pettigrew nocebHo HarnawlaBsa 3Ha4aj UHTEpaKLmje KOHTEKCTa,
npoLeca n akTepa, WTO je oA NocebHOor 3Havaja y yCcrnoBuMa CIIOKEeHUX U AUHAMUYHUX
OKpyXera y kojuma ce ESG nHTerpaumja ogsuja.

CaBpemeHn NpucTynu opraHn3aumoHy NPOMeHyY NocMaTpajy Kao KOHTUHYMpaH U
aganTvMBaH npouec. Y TOM KOHTEKCTY, KOHUENT OUHAMWYKMX CrOCOBHOCTU ykasyje Ha
CnocoBHOCT opraHunsaumja Aa Npeno3Hajy NPoOMeHe y OKpyXeky, npunarofhasajy pecypce
n pasBujajy HoBe cTpaTerunje y ycnosuma HeudsecHoctn (Doz n Kosonen, 2010). OBa
nepcrekTuBa je 3Ha4vajHa 3a pasymeBarwe ESG vHTerpaumje Kkao rnpoweca Koju 3axtesa
cTarnHo y4yene u npunarohaBsane, a He jeJHOKpPaTHYy UHTEPBEHLM])Y.

Y obnactu ynpaBrbaka nNpojekTuma, Teopuje YynpaBrbakwa MNpoOMeHama
omoryhaBajy aHanu3y Ha4mHa Ha Koju ce ESG npuHumnu nocteneHo yrpahyjy y npojekTHe
npouece, 04 UHULMjanHOr npuxeBaTamwa 3axTeBa 4O HUXOBE NpuMeHe u ctabunusauuje
y npakcu (Silvius n Schipper, 2014).

Y OKBUPY UCTpaxuBawa, Teopuje ynpasBrbawa MNpPOMeHamMa Kopucte ce 3a
Tymayewe ESG wuvHTerpaumje Kkao npoueca opraHusauuMoHe TpaHcdopmavlmje
YCNOBIbEHE WHCTUTYLUMOHANHUM MNPUTUCUMMA W CEKTOPCKUM  crneuuduyHocTuma.

NcToBpemeHo, oHe omoryhaBajy pasymeBahe pa3Boja KOMMNeTeHuMja Kao MexaHusma
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AyropoyHe aganTtauuwje opraHusaumja. [loBeaumBaweM OBUX npuctyna ca
WHCTUTYLMOHANHOM TEOpPWUjOM, COLMO-TEXHUYKMM OKBMPOM U MOOENIOM NeTOCTpyKe
cnvpane uHoBauuja copMmupa ce Teopujcka OCHOBa 3a aHanuay criokeHoctn ESG

WHTEerpauuvje y ynpasrbamy npojektmma.
4.5 Teopuje obpaszoBata 04pPACNIMX U UCKYCTBEHOT y4yeHa

Pasmatparwe uHTerpauvje ESG npuHuMna y ynpaerbawe MNpojekTuMa 3axTeBa
pasymMeBake MexaHn3ama Kpo3 Koje ce pa3Bujajy KOMMeTeHuuje HEONXoaHe 3a HMXOBY
npumeHy. C 063npom Ha 1o ga ESG TpaHccopmaumja nogpadymeBa NPOMEHY HaynHa
pasMuLibaka, BPEeAHOCHUX OpujeHTauuja M npoecuoHanHux npakcu, npouecu
narpagHwe Kanauuteta 3ay3umajy ueHTpanHo mecto y aHanm3m (Wiek n gp., 2011;
Brundiers n gp., 2021). Y TOM KOHTEKCTY, Teopuje obpasoBara 0gpacrivx 1 UCKyCTBEHOr
yyersa npyxajy OCHOBY 3a pasyMeBawe HauyumHa Ha KOju ce 3Hake TpaHcdopmulle y
onepaTtMBHE CNOCOBHOCTM peneBaHTHE 3a OOPXMBU NPOjeKTHN MeHaLMeHT (Kolb, 1984;
Knowles, 1980; Lozano u gp., 2019, (Cebrian, 2020)).

Anpgparorvja nonasu o cneunduYHOCTM yyera ofpacnvx W Harnawasa ga je
yyene ecmkacHuje kaga je NnoBe3aHO ca NpakTU4HUM npobrnemunma, Kkaga je ycMepeHo
Ha NPUMeHy 1 Kaga yKIby4yje akTuBHy ynory yyecHuka (Knowles, 1980). Osu npuHumunm
cy nocebHo 3HayajHM y KOHTeKcTy ESG obyka, koje ce oasujajy y npodecrmoHanHom
OKpYXXeHY 1 3aCHUBAjy Ha peanHuM opraHM3aunoHnm nsasosuma. Victpaxmnsara ykasyjy
Aa camoperynmcaHo u npobnemcky opujeHTUCaHO yyere 4ONPUHOCK Pas3Bojy CIOXEHNX
KOMMeTeHuUmja HeONXoaHUX 3a oapxuBy TpaHcopmauunjy (Merriam u Bierema, 2014).

Teopuja CKyCTBEHOT y4eH-a Onucyje yderwe Kao npouec koju obyxsaTa UCKYCTBO,
pednekcnjy, KoHuentyanusauunjy v npumery (Kolb, 1984). Osaj npuctyn omoryhasa
noBe3vBawe TEOPUJCKOT W MNPAaKTUYHOr 3Hawa W LWMPOKO Ce [MpuMewyje Y
npodecroHanHoM pasBojy. Y KOHTeKkcTy ESG wuHTerpauuwje, OH OONpPUHOCKU pPasBojy
KOMMNeTeHUMja Koje YKIby4yjy KPUTUYKO MULIbEHE, BPEOHOCHO pacyhuBawke W
CNocoBHOCT aHanu3e koMmnnekcHux cuctema (Moon, 2004).

CaBpemeHa nutepatypa y obnactu obpasoBaka 3a OAPXKMBOCT [A0AATHO
Harnawasa 3Haya] WHTepOUCUMMIMHAPHOCTU U MNoBe3MBaka Yy4yewa ca CTBApPHUM

ApywTBeHuM unsasosmma (Lozano u gp., 2019). KrbyyHe komneTeHuuje 3a oOopXuUBOCT
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obyxBaTajy CUCTEMCKO pasmMuliibake, aHTuuunauujy, HopMaTuBHO pacyhuBamne,
cTpaTewko genosakwe n capagky (Wiek n gp., 2011), wro je y cknagy ca notpebama
caBpemeHor npojekTHor meHalmMeHTa (Silvius u Schipper, 2014), Martinez-Agut n gp.,
2025).

MNopen dopmanHor obpasoBara, 3HavajHy ynory umajy HedopmanHu obnuum
yyera 1 CTPYy4HO ycaBpLuaBane. KombuHaumja yuera Kpo3 pag, TpeHUHra n oopManHmx
nporpama omoryhaBa pa3Boj npodecnoHanaua CrnocobHUX ga  WHUUMpajy
opraHusaumnoHe rnpomeHe (Hesselbarth n Schaltegger, 2014). KomneteHunje ce y Tom
CMUCITY pasBujajy Kpo3 UHTepakunjy MHOMBMAYyarnHor y4era, opraHm3aLmoHnX npakcu u
Lmper nHctTutyumnoHanHor koHtekcta (llleris, 2018).

Wnak, nctpaxuBamwa ykasyjy ga noctojehn obpasoBHM cuctemu He nparte y
AOBOJSBHO] Mepu 3axTeBe 3ereHe TpaH3auuuvje. OrpaHuyeHa vHTerpaumja oap>XKUBOCTU Y
HacTaBHe nporpame n HeycknaheHocT ca notpebama npakce npeacTaBrbajy 3HadajaH
nsasoB (Lozano n gp., 2015; Persson Thunqvist n gp., 2023). OBaj ja3 je nocebHO
N3paxeH y cucteMmmma cTpyyvHor obpasoBama, rge cy MCXoan yvyera YecTo He4OBOSbHO
NnoBe3aHWn ca 3axTeBMMa MPOjEKTHOT OKPY>KeH-a.

Y OKBUPY OOKTOPCKE AncepTaunje, Teopmje obpasoBara 0gpacimx U UCKYCTBEHOT
yyerna KOpuUCTe ce 3a pasymMeBae pasBoja KOMMNeTeHuMja Kao KIby4yHOr MexaHu3ama
nHterpaumje ESG npuHuuna. OHe omoryhaBajy noBe3nBake WHCTUTYLIMOHAIHUX
yCrioBa, opraHusauuoHe npakce W uHavBmayanHor yyewa, ykasyjyhu Ha 10 ga ESG
WHTerpaumja nma n CHaxxHy o6pasoBHy AMMEH3Njy.

[NoBe3nBakeM OBOr npuctyna ca WHCTUTYLMOHANHOM TeopujoM, COLMO-
TEXHUYKMM OKBMPOM, Teopujama ynpasrbaka MpoOMeHama W MOAENOM MeToCTpyKe
cnvpane nHosauuvja dopMmpa ce MHTerpncaH TeopujCKM OKBUP Koju omoryhaBsa aHanuay
ESG vHTerpauuje Ha BuLIe HMBOA. Y TOM OKBUPY, U3rpagdra Kanauuteta npencrasrba
nocpeayjyhu mexaHusam Koju noBesyje WMHCTUTYUWOHAarHe 3axTeBe ca MNpakTUYHOM

npumeHom ESG npvHumna y ynpasrbaky npojektnma.
4.6 MWHTerpauumja TeopujCKUX OKBUPA Y UCTPAXKMUBAUYKN MoAer

WHTerpaunja ESG npuHuuna y ynpasrbake MpojekTuMa 3axTeBa UCTOBPEMEHO

carnejaBamwe YyTuuaja MHCTUTYLMOHANHOr OKpY)XeH-a, OpraHu3auMoHMX npoueca u
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pa3sBoja KomneTeHuuja. icTpaxusara y o6nactn ogpXnBoCTu U NPOjEKTHOr MeHalIMeHTa
yKasyjy Aa ce OBM NpoLecu He Mory 06jacHUTM NPUMEHOM jeQHOr TeopujCKor NpucTyna,
Beh 3axTeBajy uHTerpauujy Buwe aHanutudkmx nepcnektusa (Aarseth n gp., 2017;
Silvius n Schipper, 2014).

Y OKBMpY UCTpakuBawa, MHCTUTYLIMOHaNHa Teopuyja ce KOpucTu 3a objalrere
yTvuaja perynaTtopHux U OpyLUTBEHUX MpuTuUcaka Ha ycBajawe ESG npakcu. Couwmo-
TEXHUYKM npucTyn omoryhaBa aHanuady WHTepakumje TEeXHUYKUX pelewa Wu
opraHusaumoHor noHawawa (Pasmore wn pgp., 2019), ook Teopuje ynpaerbakwa
npoMeHama [JOMpuHOCe pasyMeBawy npoueca opraHv3auuoHe TpaHcdopmaumje
(Burnes, 2004; By, 2005). Teopuje obpasoBarta ogpacnmx W WCKYCTBEHOr y4yeha
omoryhaBajy Tymadene passoja komneTteHuuja (Kolb, 1984; Knowles, 1980), a mogen
NneToCcTpyKe cnuparne MHoBauuja rnpyxa okBup 3a aHanm3y MehyCeKkTOpCKuX nHTepakumja
(Carayannis n Campbell, 2010).

[MoBe3nBaweM 0BUX NepcrnekTvea oopMupa ce MHTErpnucaH TeOPUjCKU OKBUP KOju
omoryhasa aHann3y ESG vHTerpauuje kao npoleca Koju ce o[Buja Ha BULLE HMBOA, O
WHCTUTYLMOHANHOI U OpraHM3aunoHor A0 uHAmMBMAyarnHor. Y TOM OKBUPY, uU3rpagra
KanauuteTa NpeacTtaBrba KibyYHU MexaHu3aM Kpo3 KOju Ce MHCTUTYLIMOHANHN 3axXTeBu
TpaHcdopMULLY Yy MNpakTU4Hy npumeHy ESG npuHuuna, wTto je y cknagy ca
UCTpaXxmBawMMa Koja Harnaiwiasajy yrory KomneTeHuumja y OAPXMBOM TMPOjeKTHOM
MeHaLmeHTy (Sierdovski n gp., 2022; Mariani n gp., 2025).

OBaj npuctyn npegcrtaBfba OCHOBY 3a pasBOj UCTpaxuBadkor mofena
ancepTaumje, Koju omoryhasa aHanuay ogHoca namelhy MHCTUTYLMOHaNHNX nputucaka,

opraHuM3aumoHuX rnpoueca, passoja KomneTeHumja u npumeHe ESG npuHumna.
4.6.1 KoHuenTyanHa noruka uHTerpauuje TeoOpujCKuxX nepcnekrmea

[MonasHa npeTnocTaBka UCTpaXuBakwa y OKBUPY OOKTOPCKE AucepTtaumje je ga
nHTerpaumja ESG npuHuMna He npeactaB/ba  WCKIbYYMBO TEXHUYKO MNUTake
uMnnemMeHTaumje craHgapga, Beh npouec WHCTUTYUWOHarHe W opraHusauuoHe
TpaHcdopmaumje. WNHCTUTyuMoHanHa Teopuja omoryhaBa pasymeBawe CrOSbHUX
nputucaka koju o6nuKyjy noHalwawe opraHusaumja Kpo3 perynatopHe 3axTeBe,

npodecmnoHanHe HopMe 1 TpXxULHa oveknBana (DiMaggio n Powell, 1983; Scott, 2014).
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Mnak, oBa nepcnektnBa He objawraBa y MNOTNYHOCTW Bapujaumje y npumenHn ESG
npakcu, jep He obyxBaTa YyHyTpalhe OpraHu3auMoHe W TexHWYKe MexaHusme
TpaHcdopmMaumje.

Couno-TEXHNYKM CUCTEMCKM MpUCTYN AoMnykwyje OBy aHanuady ykasyjyhu pa
nHTerpaumja ESG npuHuMna 3aBucyn of YycknahuBawa TEXHOSMOLWKUX pellera U
APYLWITBEHUX CTPYKTypa. TEXHUYKM CUCTEMM, KaO LUTO Cy anatu 3a M3BeluTaBake U
npahewe uHgukaTopa, He Mory 6utn edmkacHm 6e3 ogroBapajyhmx opraHM3aumoHMX
npakcu, Kyntype v HadnHa goHowekna ognyka (Bostrom n Heinen, 1977; Pasmore un gp.,
2019). OBum ce ESG uHTerpaumja nosanumoHMpa Kao npouec Koju noseasyje TEXHUYKE U
rbyacke dakTope yHyTap opraHvsauuja.

Teopuje ynpaBrbaka NpoMeHama yHoce ANHaAMUYKy OUMeH3njy, omoryhasajyhu
pasymeBake ESG uvHTerpaumje kao npoueca Koju ykIbydyje oTnope, agantauujy u
nocTteneHy MHCTUTyUMoHanu3aaumjy Hosux npakcu (Burnes, 2004; Kotter, 1996; By, 2005).
OBaj npuctyn ykasyje ga nmnremeHTaumja ESG npuHumna He crneam nuHeapHy nytamwy,
Beh ce ogBuWja Kao KOHTUHyMpaHa TpaHcpopmaumja y ycrioBMMa opraHusauuoHe u
KOHTEKCTYyarHe CIIOXXEHOCTMW.

Pa3Boj komneTeHuUunja npeactaBrba Kiby4HW erieMeHT OBor npoueca. Teopuje
obpasoBara ogpacnmx U UCKYCTBEHOT yvyerwa omoryhasajy aHanuady HauyMHa Ha Koju ce
3HaHa n cnocobHOCTU pa3sujajy Kpo3 npodecmnoHanHe n HepopmarnHe npouece ydera
(Knowles, 1980; Kolb, 1984 ). Y TOM KOHTEKCTY, n3rpagma kanaumMreta ce MOXe pasymeTu
Kao MexaHn3aMm Kpo3 KOju Ce MHCTUTYLIMOHANHM 3axTeBM NpeBoe y onepaTuBHe npakce,
LITO je y cKnagy ca uctpaxueakwnma y obnactn obpasoBara 3a ogpkusocT (Lozano n
ap., 2019; Hesselbarth n Schaltegger, 2014).

Mogen netocTpyke cnupane uHoBauuvja omoryhaBa npowwupere aHanuse Ha
CUCTEMCKM HUMBO, YyKadyjyhm Ha 3Ha4yaj mehycektopcke capagwe Yy pasBojy ESG
komneTteHuuja n npakcu (Carayannis u Campbell, 2010; Leydesdorff n Etzkowitz, 2003).
lMoBe3nBawem 0B6pa3oBHOr cuctema, npuBpeae, jaBHe ynpase, LMBUITHOM OpyLiTBa U
XWBOTHe cpeaunHe, oBaj mogen omoryhasa pasymeBawe ESG uHTerpaumje kao npoteca

KOju ce odBMja y LUMPEM APYLUTBEHOM U MHCTUTYLMOHAMHOM KOHTEKCTY.
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4.6.2 CuHepreTcku ecpeKkTn Teopmjcke KomObMHauumje

KombuHOBake pasnnumMtux TeOopujCKMX nepcnektmea omoryhaBa uarpaghy
aHanuMTUYKOr OKBMpa KOju npeBasvnasv oOrpaHuvera nojeguMHadYHnx npucTyna.
MHcTuTyunoHanHa Tteopuja npyxa objawrwene pasnora 360r Kojux opraHusauuje
ycBajajy ESG npakce, 4OK COLMO-TEXHUYKM NMPUCTYN oMoryhaea pasymeBane HaunHa Ha
KOju ce Te npakce UMNIeMeHTUpajy yHyTap opraHn3aumMoHnX cuctema.

Teopuje ynpaBrbawa NMpoOMeHama yHOCEe BPEMEHCKY AMMEH3Wjy, ykasyjyhu Ha
ANHaMKUKy TpaHcopmauuje, oTnope 1 npouece agantaumje, 4OK Teopuje obpasoBara
ofpacnux M UCKYCTBEHOr ydewa objallraBajy pa3Boj KOMMETeHLMja HeonxogHux 3a
tuxoBy npumeHy (Knowles, 1980; Kolb, 1984). Mogen netocTtpyke crnvpane nHosaumja
omoryhaBsa fga ce OBM rpouecu carneaajy y wupem APYLWTBEHOM KOHTEKCTY, Kpo3
NHTEepakuujy pasnuuntnx cektopa (Carayannis n Campbell, 2010).

OBako nocTtaBrbeH Teopujckn okBup omoryhaBa pga ce ESG wuHTerpauuja
aHanusvpa Kao BuLLECnOjaH Mpouec KOoju UCTOBPeMeHO obyxBaTa WMHCTUTYLMOHanHe
yCcnoBse, OpraHv3auuoHe MexaHusMe, AMHaMUKy NPOMeEHa, pa3BOj KoMMeTeHuuja u
MefnycekTopcKky capagwy. [loBe3uBaweM OBMX AMMeH3vja omoryhaBa ce noTnyHuje
pasymeBake KomnriekcHoctu ESG uHTerpauuje, WTO npencrasrba OCHOBY 3a Aarby

eMM1pKjCcKy aHanuay.
4.6.3 mnnukaumje 3a UCTpaXXnBayku Moaen avceprauuje

WHTerpauunjom peneBaHTHUX TEOPWUjCKMX OKBUPA KOHUUMUPAH je UCTPaKuBaudku
mMoaen kojyu ESG wHTerpaumjy y ynpasrbaky MNpojekTMma Tymayu kKao pesyntart
mMefycoBHO noBe3aHuX yTuuaja MHCTUTYLIMOHAMNHMUX YCNoBa, OpraHn3aumoHnX npoueca,
pa3Boja KomMmneTeHuuja U MehycekTopckux wuHTepakuuja. OBaj mogen nonasun of
cuctemMmckor npuctyna u omoryhaesa aHanudy ESG wmHTerpauuje kao npoueca Koju ce
ofBWja Ha BWLIE HWBOA, OA PerynaTopHOr U OpraHu3auuoHor A0 WHAUBWUAYyarHOr U
0obpa3oBHOT.

Y OKBUPY NpeanoXxeHor mogera, WHCTUTYLMOHAIHU MPUTUCUN U peryrnaTtopHu
OKBMPU AeduHuwy 3axTeBe U noactvuaje 3a npumeHy ESG npuHumna (DiMaggio w
Powell, 1983; Scott, 2014), ook opraHusauMoHn KanauuTeTu ogpenyjy MoryhHocTu

HUXOBE uMnnemeHtaumje. ictoBpemeHo, ob6pa3oBHM MexaHn3mmn omoryhasajy passoj
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KoMneTeHuuja HeonxogHux 3a npumeHy ESG npuHuumna (Kolb, 1984; Knowles, 1980;
Lozano n gp., 2019), ook mehycektopcka capagha NoACTUYEe pasMeHy 3Hama WU
MHoBauUuje y nNpojekTHOM okpyxemy (Carayannis n Campbell, 2010).

ESG vHTerpaumja ce y oBOM Moferny He rnocmartpa kKao AupekTHa nocneavua
MHCTUTYLUMOHAaNHUX nputmucaka, Beh Kao MCXOA npoueca uarpaghe Kanauuterta, Koju
Aenyje kao NocpeaHUYKM MexaHu3am n3mel)y cnosrballhbnx 3axTeBa Y HUXOBe NPakTU4He
npuMeHe Yy OpraHu3auMOHOM W MpPOJEKTHOM KOHTeKCTy. Ha Taj HauuH, wusrpagha
Kanauyuteta omoryhaBa TpaHcdhopMauunjy HOPMAaTUMBHUX 3axTeBa Y KOHKpeTHe
npodpecroHanHe n opraHnsaumoHe npakce (Sierdovski n gp., 2022; Mariani u gp., 2025).

C ob3npom Ha TO Oa je uCTpaxuBake Yy OKBMPY [OOKTOpCKe AucepTauuje
CNpoBeAEeHO Yy pasNUYMTUM HauMOHANHUM W CEKTOPCKUM KOHTeKCTMMa, Moaen
omoryhasa aHanu3y Bapujaumja y npuctynuma wHTerpaumjy ESG npuHumna.
HaumoHanHu KOHTEKCT ce y TOM CMUCITYy nocMaTpa Kao BaXHa aHanutuyka guMeHsuja
Koja yTu4e Ha obnmkoBarwe opraHm3aumoHnxX kanauuTteTa n npumeHy ESG npuHumna y
npakcu (Scott, 2014).

OBako nocrtaerbeH mofern npeacraBrba OCHOBY 3a MHTepnpeTaunjy eMnupujckmx
Hanasa pauceprtaumje, omoryhaBajyhun aHanu3y opHoca wuamely WHCTUTYLMOHAarHUX
ycrnoBa, opraHu3aLmMoHMX npoLeca, passoja komneTteHumja u npyumeHe ESG npuHuyuna y

yrnpasrbary npojekTuma.
4.6.4 [lonpuHOC MHTErpaTUBHOr NpuUcTyna

WHTerpaTnBHM TEOPUjCKM NPUCTYM pa3BujeH y OKBUPY OBe AucepTtauunje omoryhasa
noBe3nBare pPasnMuMTMX NepcrnekTMBa y aHanuau uHterpauuwje ESG npuHumna y
ynpaBrbaky NpojekTnma. 3a pasnuky of npucTyna Koju ce oKycupajy Ha nojeguHadHe
acrnekTe, Kao LTO Cy MHCTUTYLMOHANHN NPUTUCLUM, TEXHUYKA pellera unm obpasoBHU
npouecwu (Silvius n Schipper, 2014; Aarseth u ap., 2017), npegnoxeHu okBup 0bjeanmyije
WHCTUTYLMOHAarHe ycrose, opraHusaunoHe npakce n MexaHname pasBoja KoMmneTteHumja
Y jeONHCTBEHY aHanNUTUYKy LIenuHy.

Ha Taj HaunH ce ESG wnHTerpauuwja carnegasa Kao npouec Koju UCTOBPEMEHO
obyxBaTa perynatopHe yTuuaje, opraHM3auuoHe MexaHu3Me U pa3Boj KoMneTeHuwja,

WTO oMoryhaea HeHO pa3yMeBahe Y KOHTEKCTY CaBPEMEHMUX MPOjeKTHUX OKPYXKEHA.
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OsakaB npuctyn obesbehyje ocHoBy 3a aHanu3dy ESG wvHTerpauuvje Ha Buwe
HMBOA, YKIbYYYjyhn WHCTUTYUMOHAMNHW, OpraHM3auMoHM W OBpPa3oBHUM KOHTEKCT, W
omMmoryhaBa uHTeprnpeTaunjy eMnupujckux Hanasa y LMpeM OKBUPY OpraHusauuoHe u

ApyLITBEHE TpaHchopmaumje.

5. MWarpagwa KanauuteTa Kao CUCTEMCKM OAroBop Ha
n3asoBe WUHTerpaumje ESG npuHuMna y ynpaBibake

npojekrnma

KomMmneTeHUnjckKn OKBUPU OAPXKMBOCTM [[OAATHO pasBujajy OBO pasyMeBahe.
NcTpaxnBana ykasyjy Aa O4pXvMBe KOMMNeTeHumje obyxBaTtajy CUCTEMCKO pasMuLLIibake,
cnocobHocT npeasuhawa 6Gyayhux cueHapuja, HopmaTMBHO pacyhuBarwe U
nHTepaucumnnmHapHy capagwy (Wiek n gp., 2011). UctoBpemeHo, 06pa3oBHM NpUCTynn
y obnactM OApXMBOCTW Harnawasajy 3Ha4yaj noBes3uBarwa Yyyerwa ca peanHum
ApywTBeHuM nsasosuma (Evans, 2019; Lozano v ap., 2019). Osu okBupu omoryhasajy
KoHuenTyanusaunjy ESG «komneTeHuuja Kao KomMOMHauuje TEXHUYKOr 3Hamba,
BPEAHOCHUX oOpuvjeHTaumja M CnocoOBHOCTM MNPUMEHE MpUHUMNA OOPXMBOCTU Y
NMPOjEKTHUM KOHTEKCTUMA.

Pa3Boj oBuXx KomneTeHuuja TECHO je noBe3aH ca 06pPa3OoBHMM MeXaHW3MUMA.
CaBpemeHa nctpaxusara ykasyjy Ha 3Havaj nHterpauuje popmanHor, HedpopmMmarsnHor u
NCKYCTBEHOr y4yewa Yy npouecuma npodecuoHanHor passoja (Kolb, 1984; Knowles,
1980). dopmanHo obpasoBarwe 06e3belyje Teopujcke OCHOBE, HEhOpMarHK Nporpamm
omoryhaBajy npunarohaBake cneundpuyHuMm npodecnoHanHum notpebama, [OK
NCKYCTBEHO Yy4yewe omoryhaBa TpaHcdopMaumjy 3Hawa Yy npakTUYHEe CrnocOBHOCTW.
KombuHaumja oBux npucTtyna [OMNpUHOCK pa3Bojy npodpecuoHanaua cnocobHux aa
nHTerpywy ESG npuHumne y opraHnsauunory npakcy (Hesselbarth n Schaltegger, 2014).

Wnak, nuTepaTtypa ykasyje Ha 3Ha4yajHe u3asoBe y 06pa3oBHUM OAroBoOpuUMa Ha
3axTeBe ogpxumBe TpaHchopmaumnje. O6pas3oBHU CUCTEMWU YECTO He npaTte ANHAMUKY
3erieHe TpaH3vuuvje, WITO AOBOAWM A0 Hecnarawa namehy passBujeHUX KoMMeTeHuumja u

notpeba npakce (Lozano n gp., 2015). OBaj ja3 je NocebHO n3paxeH y TpaH3ULMOHUM
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eKoHOMMWjaMa M cucTeMuMa CTpydHor obpasoBawa U obyke, rge WMHCTUTYLMOHANHN ©
pecypcHu KanaunteTn Bapupajy.

Y oKBUpYy [OOKTOpCKe AucepTauuje, uarpagwa Kanauuteta u pasBoj ESG
KOMMeTeHuMja nocmaTtpajy Ce Kao LUeHTpanHM MexaHu3aMm Koju  rnoBsesyje
WHCTUTYLUMOHaNHe npuTucke, o6pa3oBHE MHTEPBEHLMje N OpraHM3aumoHy npakcy. OBa
nepcnektmea omoryhaBa aHanuady HadMHa Ha Koju pasnuuntn obpasoBHU W
npocdecnoHanHn cuctemmn obnukyjy cnocobHocTn aktepa ga uHterpuwy ESG npuHumne
y Yynpaerbawe MpojekTuMa, 4YvMMe ce MnocTaBfba OCHOBa 3a [Jalby aHanusy

KOMMeTEHLUM|CKUX OKBUPA 1 06pas3oBHUX NpUcTyna.
5.1 Teopwuje nsrpagwe KanauyuteTta

WHTerpauunja ESG npuHUuna y ynpasrbake NpojekTMa He MOXe Ce CBeCTU Ha
npMMeHy cTaHgapda unu yBohewe npouedypa, Beh 3aBucu o CcnocobHocTu
opraHusaumja v nojeguHaua aa passujajy u kopucte ogroapajyhe komneteHumje. Y Tom
CMUCITY, KOHLENT U3rpagmwe kanauuTteTa NnpeacTaBiba OKBMP 3a pa3dyMeBahe HavyMHa Ha
KOju ce 3Hawe, BELWTMHE U OpraHU3auuoHW pecypcu npeBoAe Y OAPXKUBY
npodecnoHanHy npakcy (United Nations, 2015; OECD, 2021).

CaBpemeHa ucCTpaxmBaha ykasyjy Aa uarpagha kanauuteta obyxesaTa BuLle
HMBOA, YKIbydyjyhn wuHOuBMAyanHuW, oOpraHM3aumoHn W CUCTEMCKU, MNpU 4Yemy ce
CNOCOBHOCT AenoBaka pasBuja Kpo3 UHTepakuujy obpasoBHUX, MHCTUTYLIMOHANHUX U
OpraHM3aumoHuX ycrnoBa. Y KOHTEKCTY OOPXMBOCTM, OBaj KOHLUENT ce noBesyje ca
pa3BojeM KOMMeTeHuuja Koje oMmoryhaeajy CUCTEMCKO pasymeBame, KPUTUYKO
npoMuLLIIbake N OOHOLWEHe oanyka y ycnosuma HeussecHoctu (Wiek v gp., 2011;
Lozano n gp., 2019; Brundiers u gp., 2021).

Y obnactu nNpojekTHOr MeHaLMeHTa, OBa NnepcrnekTnBa O3HavyaBa nomepare of
TpagmumoHanHor pokyca Ha onepaTuBHy eMKaCHOCT Ka LUMPEM pa3yMeBakby NpojekaTta
Kao WHCTpyMeHaTa [ApywTBeHe TpaHcdopmaumje. To nogpasymeBa npowivpere
KOMMeTEHLUM|CKOr OKBMpaA MeHallepa npojekaTta kKa MHTerpauujyu eTUYKnUX, eKOMOLLKUX M
ApYLWTBEHUX AMMeH3nja oanyymnsBansa (Silvius n Schipper, 2014; Gareis u gp., 2013). Y
TOM KOHTEKCTY, KOMNEeTeHUuje ce pasBujajy kao cnocobHOCT aganTtauuje u genosama y

CNnoXeHunm opraHn3aumMoHUM ycrioBmnma.

57



Hokmopcka Oucepmauuja - Moden uszpadwe Kanauumema 3a UHMezpauujy eKOMOWKUX,
OpywmeeHuUX U yrpassbaqykux MnpuHyuna y yrnpasrbake rnpojekmuma

NcTtpaxmBawsa y obnactv OfpXMBOCTM MNOKasyjy Aa KibydHe KomneTeHuuje
obyxBaTajy CMCTEMCKO pasMullrbarwe, CrnocobHOCT npeaBuhawa, HOPMATUBHO
pacyhuBawe 1 capagwy y WHTepaucuunnuHapHum tumosuma (Wiek n gp., 2011).
O6pa3oBHU NMpUCTYNM KOjU MOApPXKaBajy HUXOB pa3BOj 3aCHUBAjy Ce Ha MOBe3MBakby
yyera Ca KOHKPETHMM ApPYLUTBEHUM WU npodecroHanHum usasosuma (Lozano wn gp.,
2019; Evans, 2019). ESG komneTeHumje ce y TOM CMMUCIly MOry pasymeTun Kao
koMmbvHaumja 3Hawa, BPeAHOCTM M CMOCOBHOCTU NPUMEHe npuHUMNa OA4PXMBOCTU Y
NMPOjEKTHOM KOHTEKCTY.

Pa3Boj oBUX koMneTeHuUMja YCroOBIbeH je 06pa3oBHUM MexaHn3Mmnma. CaBpemeHa
nuTepaTtypa Harnawasa 3Hayaj MHTerpaumje pasnuuutux obnuvka ydewa y npouecuma
npodpecuoHanHor passoja (Lozano n gp., 2019; Brundiers u gp., 2021). OBu npuctynu
KOHUEeNnTyanHo ce ocnakajy Ha paHuje Teopujcke Moferne MUCKYCTBEHOr M camMocCTasiHo
ycMmepeHor yverwa (Kolb, 1984; Knowles, 1980), ann nx npowwupyjy Kpo3 nosesnBame
yyewa Ca KOMMMEKCHUM ApywTBeHuM npobnemuma. KombuHauuja dopmanHor
obpasoBara, npodecnoHanHux obyka 1 UCKYCTBEHOT y4era oMmoryhaBa pasBoj aktepa
cnocobHMx ga nHuumpajy n cnposoge ogpxuee npomeHe (Hesselbarth n Schaltegger,
2014).

Mnak, nocTtoju yourbus ja3 namehy 3axreBa ogpxuse TpaHcgopmauuje n HavymHa
Ha Koju ce KomneTeHuuje passujajy. Ob6pa3oBHM CUCTEMM YECTO He npaTte AMHaAMUKY
3erieHe TpaH3vuuje, LWITO JOBOAU OO0 HeyckrnaheHocTu uamely pasBujeHuX 3Hawa U
notpeba npakce (Lozano un pgp., 2015). OBaj npobnem je nocebHO u3paxeH Yy
TPaAH3MLUMOHMM  €eKOHOMMjama UK cucTemMmma  CTpyyHor  obpasoBawa, rage
WHCTUTYLIMOHArNHU U PECYPCHU KanauntTeTn Bapupajy.

Y OKBUPY [OOKTOpCKEe Auceptaumje, usrpagka Karnauureta ce rnocmarpa Kao
MexaHM3aM Koju mnoBe3dyje WHCTUTYLMOHanHe nputucke, obpa3oBHe npouece U
opraHu3auunoHy rnpakcy. Ta nepcrnektnsa omoryhasa aHannay HaymHa Ha Koju pasnnymTu
cuctemmn obnukyjy cnocobHOCTM akTepa Aa umHTerpuwy ESG npuHuune y ynpaerbake
npojekTMma 1 npegctaBrba OCHOBY 3a Jarby paspagy KOMMEeTEHUMJCKUX OKBMpa W

o6pa3oBHMX NpuCTyna.
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5.2 KomneTeHLMjCKM OKBUPU

PasymeBate usrpagwe kanaumteta y KoHTekcTy ESG uHTerpaumje 3axrtesa
aHanuay KoMMNeTeHUWCKMX OKBMPA OAPXMBOCTU KOjU AeUHMLY 3HaHa, BelTUHE U
BPeAHOCHE OpujeHTauuje HEONXoAHe 3a AeNoBaHe Y CITIOXXEHMM APYLLTBEHO-EKOSOLIKUM
cuctemuma. 3a pasnuky o4 TpaguuMoHarHuUX MoAena YCMEpEeHUX Ha TeXHUYKY
edmnKacHOCT N PYHKLUMOHAIHY crieuvjanusaunjy, OB1U OKBUPW Harnawasajy CUCTEMCKO
pasymeBae, WUHTEPAUCLMNITMHAPHOCT U OpUjeHTauujy ka AyropovyHuMM OpYLUTBEHUM
unrLeBmma.

JedaH oA Haj3HavajHujux KoHuenTyanHux gonpuHoca aajy Wiek v ap. (2011), koju
NOEHTUMUKYjY KIiby4HE KOMMEeTEeHUMje OOPXKMBOCTM Kao cnocoBHOCTU Koje omoryhaBajy
pasymeBare KOMMMEKCHMX cucTema, npeasuhamwe 6yayhux passoja, HOpMaTUBHO
pacyhuBame, CTpaTeLlKo AenoBarke U capagkwy Y MyNTUaKTEPCKMM KOHTekcTuma. OBaj
npucTyn noMmepa PoKyc ca nocefoBara 3Haka Ha CNOCOBHOCT AenoBawa y yCcrnosmmMa
HEN3BECHOCTW W CITOXXEHMX MpoLeca oanyynBama.

Y KOHTEKCTy ynpaBSbawa [MpojekTuMa, OBe KomrneTeHumje omoryhaBajy
WMHTEerpauvjy OApXWBOCTM Yy TMpouec [AoHOWeHa oasiyka, ykbydyjyhu npoueHy
AYropovHuX YyTuuaja, YypaBHOTEXaBawe WHTepeca 3amHTEepecoBaHUMX CcTpaHa U
rnosesvBake OrnepaTMBHUX aKTMBHOCTW Ca LWMPUM APYLWTBEHUM UUrbeBMMa. Y TOM
cMmucny, wHTerpauvja ESG npuHuMna pgosoau [0 npevcnutuBakwa noctojehux
KOMMNeTeHUM|CKUX OKBMpa 1 npoLlumnpera kbuxosor gomeHa (Silvius n Schipper, 2014).

CnuyaH npaBay, pa3Boja BUA/bUB je U 'y OKBUPY 0Opa3oBara 3a 04p>KUBW pasBoj,
roe ce Harnawasa 3Hauvaj pas3Boja KOMMeTeHuMja Kao LTO Cy KPUTUYKO MULLIbEHE,
capagha u cnocobHOCT genoBawa y komnnekcHum cuctemmma (UNESCO, 2020, Abo-
Khalil, 2024). OBa nepcnektuBa yka3yje aa obpasoBarwe He Tpeba ga Gyae ycmepeHo
NCKIbYYMBO Ha NpeHoC 3Hawa, Beh Ha pa3Boj cnocobHOCTM koje omoryhaBajy akTMBHO
ydyewhe y ogpXuBoj TpaHcgopmMaumju.

MpodecmoHanHu ctaHgapan y obractv NPOJeKTHOr MeHalMeHTa MOCTENeHOo
nHTerpuwy ose 3axteBe. PMI (2021) npenosHaje 3Haya] TEXHUYKUX, NUOEPCKUX U
cTpaTewkux komneteHuuja, gok IPMA (2015) ykrbyyyje KOHTEKCTyanHe u BpedHOCHe

acrnekTe genosama. Minak, nctpaxueama ykasyjy na ESG komneTteHuuje joww yBEK HUCY
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y MOTNYHOCTU CMCTEMaTu3oBaHe Yy OKBMPY OBUX CTaHAapAa, LWTO orpaHvMyaBa HUXOBY
npakTuyHy npumery (Sabini n gp., 2019).

MocebaH 3Havaj umajy NpUCTYnNu KOju MNOBe3yjy KOMMeTeHuuje ca npouecuma
narpagmwe Kanauuteta. Victpaxusara nokasyjy ga ce pa3Boj KOMneTeHumja oapX1UBoCTn
3acHMBa Ha MHTerpauuvjyu nHTepgucumninHapHor obpasoBara, NPakTUYHOr UCKYCTBa,
opraHusaumoHor yyewa U Mehycektopcke capaghwe (Lozano mn gp., 2019). Osa
nepcnektMBa ykasyje [da KOMMeTeHuuje HWUCYy  UCKIbYYMBO  UHAMBMAYarnHe
KapakTepucTtuke, Beh pesyntat uHTepakumnje obpasoBHUX CUCTEMA, UHCTUTYLMOHAMHUX
ycnosa 1 npodecrnoHarnHe npakce.

YNpKkoc pasBojy OBMX OKBMpaA, Yy nuTepaTtypy Cy NPUCYTHW 3HA4YajHU WN3a30BMW.
HepocTtaTak yHMBep3anHux uHankaTtopa Mepera KomneTeHuuja, bnuxoBa KOHTEKCTyanHa
YCNOBIbLEHOCT M OrpaHuydeH 6poj eMNMpUjCKUX NCTpaxneara y pasnuunTmm eKOHOMCKUM
N MHCTUTYLUUOHAMNHUM OKpYXerwuMa npeactasrbajy KibyyHe npasHuHe. OBU 13a30BUM Cy
nocebHO peneBaHTHU Y MyMTUHALUMOHANHUM N MefYCEKTOPCKMM KOHTEKCTUMA Y KojuMa
ce ESG uwHTerpaumja ogsuja.

Y OKBUPY [OOKTOpCKe AucepTauuje, KOMMNETEHLMjCKA OKBMPU OOPXMBOCTU
rnocmaTtpajy ce Kao aHanuTudka Besa M3MeNy marpagwe Kanaumteta u obpasoBHMX
MexaHu3ama passBoja ESG komneteHumja. OHM omoryhaBajy KoHuenTyanusauujy
CNOCOBHOCTN HEONXOOHWUX 32 OOPXUBU NPOJEKTHN MEHALIMEHT U npeacTaBibajy OCHOBY

3a onepauuoHanusauujy Bapunjabnu y uctpaxunsadkoMm Moaeny.
5.3 ESG komneTeHuuje y obpasoBamy

Pa3Boj komneTteHuuja HeonxogHWx 3a wHTerpauvjy ESG npuHumna vy
npodecuoHanHy npakcy He Moxe ce nocMmartpaTi U305ioBaHO o 06pa3oBHMX cucTeMa
KOoju 0b6nuKyjy 3Hawa, BpeOHOCTW M HauduHe genoBawa byayhux cTpydwaka. Y ToM
cmucny, obpasoBarwe MpeAcTaBfba jedaH o0 KibyYHUX MexaHusama wusrpagwe
KanauuTeTa 3a OOpXuBY TpaHcdopmauujy opraHusdauuja n gpywTsa. CaBpemeHa
nutepaTypa Harnawasa ga ESG komneTeHuuMje He Npou3unase NCKIbY4YNBO N3 TEXHUYKE
obyke, Beh U3 nHTerpaumje NHTEPANCUUNINHAPHUX 3HaHa, KPUTUYKOr pasMuLLbara U
npakTM4HoOr nckyctea y npouecuma yyvyewa (Wiek n gp., 2011; Lozano n gp., 2019).

Pa3Boj ESG komneTeHumja y BUCOKOM obpa3oBatky NocTaje CBe 3HayajHuju, Npu Yemy ce
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NCTUYe yrora yHuBep3nTeTa y narpagrwm kanauuteta 3a ogpxunsu pa3soj (Basheer i Ah-
med, 2025; Cebrian, 2020; Mula et al., 2017).

3Havaj ESG y obpasoBary noBesaH je ca wupuMm rnobanHum n eBpOrnCKUM
NOMUTMYKMM OKBMPUMA KOjU Harnawasajy ynory obpasoBara y OAPXMBOM pasBojy.
AreHpga 2030 npenosHaje obpasoBare Kao KibydHM akTop nocTu3awa UurbeBa
ogpxumeor passoja (United Nations, 2015), nok OECD yka3syje Ha noTtpeby pa3sBoja
KOMneTeHuWja 3a AenoBame y YyCroBUMa HEU3BECHOCTU, KOMMNEKCHOCTU U €KOSOLLKNX
orpaHnyensa (OECD, 2021). Y eBpOnCcKOM KOHTEKCTY, 3efieHa TpaH3uumja n perynaTtopHu
OKBMPU OAPXMBOCTM AoAaTHO Harnawasajy notpeby 3a o6pa3oBHMM NporpamMmmma Koju
npunpemMajy cTpyywake 3a uHTerpauvjy ESG npuHumMna y ynpaBrbayke uU TexHu4ke
npouece (European Commission, 2019).

NcTpaxuBarwa nokasyjy Oa BWCOKO obpasoBake WMa 3HadajHy yrory vy
dopmupary ESG komneTeHUMja KpO3 MHTErpauunjy O4p>XKUBOCTU Y HAacTaBHe MraHoBe,
WHTepauCcUMninHapHe nporpamMe U uctpaxusadke aktuBHocTu (Ankareddy et al., 2025;
Atstaja, 2025). Evans (2019) nctuuye aa pa3soj KypukyrnyMa yCMEPEHMX Ka OAPXKUBOCTM
nogpasymeBa TpaHchopmauujy TpaguUMOHANHUX AUCUMNIMHAPHUX CTPYKTypa W
yBohere XONMCTUYKOr NPUCTYNa Koju NoBesyje TEXHUYKe, APYLUTBEHE U eTUYKe acrnekTe
3Hawa. CnnyHo TomMe, Hesselbarth n Schaltegger (2014) ykasyjy ga obpasoBare nma
noTeHuujan ga obnukyje ,areHTe NpoMmeHe“, ogHOCHO npodecnoHanue cnocobHe aa
MHUUMpajy oap>xuse TpaHcdopmaumje y opraHnsauyunjama. lNopea Bucokor obpasoBama,
3Ha4ajHy ynory mMma W CTPYYHO M CTPYyKOBHO ob6pasoBare, nocebHO Yy pasBojy
onepaTUBHMX KOMMETEHLMja NPUMEHIBUBUX Yy MPaAKCU. Y TOM KOHTEKCTY, MPaKTUYHO
yyewe, capagwa ca WHAyCcTpujom n obyke 3acHOBaHe Ha peariHuMm npojeKkTuma
omoryhaBajy cTuuawe 3Hama NOTPebHMX 3a NPUMEHY OOPXMBUX TEeXHoMornja wu
ynpasrbadkux npuctyna (Persson Thunqvist n gp., 2023). inak, nutepartypa ykasyje u
Ha 6pojHe nsasoBe. YecTo NOCTOjn HecarnacHoOCT n3aMehy o6pa3oBHUX ncxoda n noTpeba
TPXUWTA paja, orpaHMyeHa MHTEPAUCUUNIMHAPHOCT KypUKynyma, Kao U HeJoBOSbHa
WHTEerpaumja NnpakTUYHOr UcKyctea y HacTtaBy (Lozano u ap., 2019). Osn npobnemu cy
nocebHO n3paxeHu y TPaH3ULMOHUM E€KOHOMUjaMa, rae MHCTUTYLMOHANHN N pecypCHU
KanaumTteTn obpasoBHMX cuctema Bapupajy (Persson Thungqvist n gp., 2023; Martinez-

Agut n gp., 2025). 36or Tora ce pa3soj ESG komneTeHuMja MOpa nocMartpaTtu Kao

61



Hokmopcka Oucepmauuja - Moden uszpadwe Kanauumema 3a UHMezpauujy eKOMOWKUX,
OpywmeeHuUX U yrpassbaqykux MnpuHyuna y yrnpasrbake rnpojekmuma

CUCTEMCKM NpoLeC Koju noBesyje 0bpasoBHE NHCTUTYLM]jE, NPOECMOHAITHO OKPYXEHE U
jaBHe nonutuke. Y OKBUMPY OBe [OKTOpcke auceptauunje, ESG komneTteHumje y
obpasoBarwy nocmaTpajy ce kao nocpegHn mexaHusam uamehy WMHCTUTYLMOHamHUX
3axTeBa M npodyecuoHanHe npakce ynpaerbawa npojektuma. OHe npeacTasrbajy
Kiby4Hy Bapujabny y aHanmsuM HauvMHa Ha Koju 0Bpas3oBHM CUCTEMM Y PasnMyUTUM
CeKTopMMa W HauMOHanHMM KOHTEeKCTUMa ob6nuKyjy cnocobHOCT opraHu3aumja ada
nHterpywly ESG npuHumne. CnuyHuM  3akrbydum noTtephyjy ce ”W Yy HOBUUM
NCTpaxuBarwbMMa O OAPXKMBOM U3BELUTaBawy Y BUCOKOM obpasoBaty, rae ce nocebHo

ncTuYye yrora yHmsepauteTta y pa3Bojy ESG komneteHuuja (Kalinowski, 2025).
5.4 Ynora ¢popmanHor, HechopmManHoOr U UCKyCTBEHOr y4Yeka

Pa3Boj komneTteHuuja HeonxogHWx 3a wHTerpauvjy ESG npuHumna vy
nNpodecuoHarnHy npakcy TEeCHO je noBe3aH ca 0Bpa3oBHUM cuCTEMUMA KOjU OBNUKYjy
3Hawa, BPeOHOCTN U HavvHe AdenoBaka byayhux ctpydrwaka. ObpasoBare ce y TOM
CMUCNY Mpeno3Haje Kao KibyYHW MexaHu3am u3rpawe Kanauuteta 3a OOpXKUBY
TpaHcdopMauunjy opraHmsaumja n gpywtea. CaBpemeHa uctpaxuneara ykasyjy na ESG
KOMMeTeHuuje He npousnnase UCKIbYYMBO M3 TexHudke obyke, Beh M3 noBesvBawa
NHTEePANCUMMIMHAPHUX 3HaHba, KPUTUYKOr pasMuLLbarba U UCKycTBeHor yyena (Wiek n
ap., 2011; Lozano v gp., 2019; Cebrian, 2020).

3Havyaj ESG y obpasoBaky npousnnasm u u3 LWMper MHCTUTYLMOHANHOT W
nonutuykor okeBupa. Agenda 2030 npenosHaje obpasoBake Kao MNpeaycrnoB 3a
noctusamwe unrbeBa ogpxusor passoja (United Nations, 2015), pok OECD Harnawasa
notpeby pasBoja KOMNeTeHuUMja 3a [enoBake Yy YCAOBMMA HEU3BECHOCTU W
komnnekcHoctn (OECD, 2021). Y eBpONCKOM KOHTEKCTY, MONUTUKa 3eneHe TpaH3uumje
A00aTHO je apTUKynucaHa Kpo3 okBupe kao wTto je GreenComp, Koju eduHULLE KIbyYHEe
KOMMeTeHuuje 3a OAPXMBOCT, YKIbydyjyhn CUCTEMCKO pasmMullrbawe, OAroBOPHOCT U
cnocobHocT genosara (European Commission, 2019).

Bucoko obpasoBarwe Mma 3HauvajHy ynory y passojy ESG komneTeHumja Kpo3
WHTerpauujy OApXMBOCTU Yy HACTaBHe MNnaHoBe, MHTepAuCUUnMHapHe nporpame u
UCTpaxuBavke akTMBHOCTU. PasBoj KypuKynyma YyCMepeHuX Ka OApPXUBOCTU

nogpasymeBa npencnutuBame TpaguuMoHanHMX AMCUMNIMHAPHMX rpaHMua 1 yBohewe
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npucTyna Koju noBesyjy TEXHUYKe, APYLUTBEHE N eTU4Ke acnekre 3Hawa (Evans, 2019).
NctoBpemeHo, ob6pasoBakbe MOXe denoBatM Kao MexaHusam  opmuparsa
npodecuoHanaua CcrnocobHUX Ja wHWUMpa)y W Boge OdpXuBe MpoMeHe Yy
opraHusauujama (Hesselbarth n Schaltegger, 2014).

Mopen Bucokor obpasoBarba, 3Ha4YajHy ynory umajy u CuUcTtemu CTPyYHOr
obpasoBarwa M obyke, nocebHO y pa3Bojy onepaTtMBHUX KomneTeHuuja. [pakTuyHO
yyewe, capagwa ca WHAOYCTPUJOM U YyKibyumBawe CTydeHaTa Yy peariHe npojekTHe
aKTMBHOCTM omoryhaBajy cTuuake 3Hawa HEeONXOo4HUX 3a MpPUMEHY OOPXKUBUX
TexHosorvja u ynpaerbadkux npuctyna (Persson Thunqvist n gp., 2023).

Wnak, y nutepatypu cy maeHTUUKOBaAHM 3Ha4ajHU m3as3oBu. YecTo nocToju
HeycknaheHocT namehy obpasoBHUX ncxoga n notpeba TpxuwTa paga, orpaHUyeHa
WNHTEPAMCLUMNIIMHAPHOCT NporpaMa U HeJoBOSbHA MHTerpaumja npakTUYHOr UCKYCTBa Y
HacTaBy (Lozano u gp., 2019). OBn npobrnemn cy NOCebHO M3paxKeHU y TPAH3ULMOHUM
eKoHOMMWjaMa, rae WHCTUTYLMOHANHU W PecypCHW KanaumteTn obpasoBHUX cucTema
Bapupajy (Persson Thunqvist u ap., 2023).

36o0r Tora ce pa3Boj ESG komneTeHuUmMja MOXXe nocMaTpaTh Kao CUCTEMCKM NpoLec
Koju noBeasyje 06pa3oBHE UHCTUTYLM]jE, NPOECUOHANHO OKPYXEHE U jaBHE nonutuke. Y
OKBUpPY oBe aucepTtauumje, ESG komneTeHuuje y obpasoBarwy MMajy ynory nocpegHor
MexaHu3ma namehy MHCTUTYUMOHaNHNX 3axTeBa u NpodecnoHarnHe npakce yrnpasrbarba
npojektnma. OHe NpeacTaBrbajy KibyyHy aHanuTuyky AMMeH3njy 3a pasymMmeBaHe HaunHa
Ha Koju pasnuMunTn obpas3oBHM cucTemMm OOMMKYjy CMOCOBHOCT opraHu3auuwja Aa

nHTerpuwy ESG npuHuune.

5.5 OO6pasoBawe, npocdecuoHanHa npakca M MeRycekTopcka

capagma

WHTerpauuja ESG npuHumna y npogecnoHanHy npakcy He 3aBUCK UCKIbYYNBO Of
kBanuteta o6pa3oBHUX cagpxaja, Beh o crTeneHa noBe3aHOCTU 06pPa30BHUX
WHCTUTYUMja ca pagHUM N UHCTUTYLIMOHANHUM OKpY>XeHeM. Y TOM cMucry, obpasoBare
Aenyje kao nocpegHvk u3Meny WMHCTUTYUMOHAaNHUX 3axTeBa, perynaTopHuxX OKBupa U
KOHKpeTHe npodpecuoHanHe npakce. W3 nepcnektMBe WHCTUTYUMOHaNHe Teopuje,

o6pa3oBHe NHCTUTYLMje NnpunarofaBajy HacTaBHe nporpame, CTaHgapae v npucTyne nog
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yTuuajem HopMaTMBHUX W peryrnatopHux nputucaka (Scott, 2014; DiMaggio n Powell,
1983).

Pa3Boj npodecunoHanHe rnpakce y KOHTeKCTy ESG wmHTerpauuje ycrnoBSbeH je
KOHTUHYMPaHOM MHTepakumnjom nsmehy obpasoBara 1 pagHOr okpyxewa. CaBpemeHu
NPUCTYNW Harnawaesajy 3Hayaj capagwe usmehy yHuBepauTeTa, npuepene, jaBHOr
cekTopa W Opyrux aktepa y uwrby ycknahueawa obpas3oBHMX Mcxopga ca notpebama
npakce n omoryhaBawa TpaHcdepa 3Hawa y onepatuBHu KoHTekcT (Carayannis u gp.,
2021; Leydesdorff n Etzkowitz 2023; Etzkowitz, 2003; Liyanage & Netswera, 2022). ¥
obnactm ynpaerbawa npojekTuma, oOBa capagwa je nocebHo 3HayajHa 360r
MynTuaktepcke npupoge ESG nHTerpauuje n notpebe 3a genoBakemM y ANHAMUYHUM U
CMOXEHUM yCrnoBmma.

MpakTnyHn obnuum capagkwe, Kao LWTO Cy 3ajedHMYKM pasBoj KypuKkyrnyma,
YKIbyuMBamwe CTydeHaTa y pearnHe npojekte n capagrwa ca uHgyctpmjom, omoryhasajy
pa3Boj KOMMeTeHUWja y ckragy ca CTBapHUM mn3asoBmMa npodecmoHanHe npakce. Ou
mMoaenu umajy nocebaH 3Ha4vaj y KOHTEKCTMMA Y Kojuma je HeonxogHo 6p30 ycknahueane
obpasoBarsa ca perynaTtopHum n TpxkuwHnm 3axtesuma (OECD, 2021;).

MocmatpaHo Kpo3 MoAen neTocTpyke cnvpane wHoBauuvja, pasBoj ESG
KOMMneTeHUuMja nponsnnasn n3 nHtepakunje obpasosara, NpuBpeae, jaBHUX NONUTUKA,
uMBUIHOr ApywTBa W XuBoTHe cpeamHe (Carayannis u Campbell, 2010). Osa
nepcnektTvBa Yykasyje [da pas3BOj KOMMETeHUMja Huje orpaHuyeH Ha dopmanHo
obpasoBare, Beh 3aBuMCKM Of LWIMPUX Mpexa capagwe koje omoryhasajy 3ajeQHWYKo
Kpeunpame 3Hama 1 pa3MmeHy uckyctasa (Quacoe u ap., 2023)

Y KOHTEKCTY ynpaBrbawa MpojekTMma, oBaksu obnuum capagwe [onpuHoce
pa3Bojy CMOCOBHOCTM YynpaBrbaka 3auMHTEPEeCcOBaHWM CTpaHama, ypaBHOTeXaBara
pasnMunTUX UuUubeBa W [OOHOLWeEHa ofiyka Yy YCNoBMMa WHCTUTYLMOHANHe u
opraHusaumoHe cnoxeHoctu (Silvius un Schipper, 2014; Gareis n gp., 2013). Unak,
nutepaTypa ykasyje Ha orpaHu4era OBUX npoueca, ykibydyjyhu pasnnumrte npuoputeTte
aKkTepa, WHCTUMTyuMOHanHe ©Oapujepe u acumeTpuje Mohu Koje Mory yTuuatu Ha
edekTMBHOCT capagwe (Sabini n gp., 2019). OBM u13a30BU Cy U3paxXeHUjn y
TPaH3ULUMOHUM €eKOHOMWjaMa, rae Cy KanauuTeTu 3a KoopAuHauujy W 3ajeQHUYKO

aernosane orpaHunyeHu (van Bueren n gp., 2025).
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Y oKBMpY AOKTOPCKe AucepTtaumje, ogHoc namelhy obpasoBana, npodecuoHanHe
npakce n Mehycektopcke capagle nocMmatpa Ce Kao KIbyYHW enemeHT uarpaghe
Kanauuteta 3a wuWHTerpauvjy ESG npuHumna y ynpaerbawe npojektuma. Osa
nepcnektMea omoryhaea ga ce MHCTUTYLMOHANHN NpuTmucLUmn, o6pasoBHM MEXaAHU3MU 1
opraHu3aumoHa npakca carnefajy Kao [MOBe3aHW erieMeHTW npoueca ogpXuBe

TpaHcdopmMaumje.
6. Kputnuka cuHTe3a u UCTpaxmBa4vka npasHuMHa

MpeTxogHa aHanu3a nokasdyje ga noctojehn TeopujckM NpuUCTynu npyxajy
3HayajHe, anu napuuvjanHe yBuae Yy uWHTerpauuvjy ESG npuHuMna y ynpasBrbake
npojektuma.  WHcTUTyumoHanHa Teopuja objawkaBa  yTuLAE]  perynaTtopHuX,
HOPMaTUBHUX N KYNTYPHUX (hakTopa Ha ycBajare oapxusux npakcu (DiMaggio n Powell,
1983; Scott, 2014), ann orpaHM4YeHO 3axBaTa YHyTpallkbe MexaHU3Me opraHuM3aunoHe
TpaHcdopMaunje n passoja kKomnetTeHuuja. Counmo-TEXHUYKM MPUCTYN Harnawasa
Mely3aBMCHOCT TEXHUYKUX M OpyLuTBeHUX cuctema (Bostrom u Heinen, 1977), anu
ocTaje hoKycMpaH Ha opraHusaumoHn HuMBo. Mogen netocTpyke cnupane omoryhasa
aHanun3y mehycektopcknx uHTepakuuja (Carayannis n Campbell, 2010; Leydesdorff n
Etzkowitz, 2003), ann werosa npmMMmeHa y nNpojekTHOM MeHaLIMEHTY OCTaje OrpaHuyeHo
onepaunoHanu3oBaHa. Teopwuje ynpaBrbawa nNpoMeHama objawraBajy npouece
apantaumje n otnopa (Kotter, 1996; Burnes, 2004), ann He oapaxasajy y NOTMYHOCTU
ANHAMUKY KOMMIIEKCHUX MPOJEKTHUX OKpyXewa. Teopuje yydyewa U obpasoBara
AonpuHoce pasymeBany pa3Boja komneTeHuuja (Kolb, 1984; Knowles, 1980; Wiek n gp.,
2011), anv HeQOBOIBLHO MHTErPULLY MHCTUTYLIMOHAITHE N OpraHn3aumnoHe YCrnoBe huxoBse
npumeHe (Pagani n gp., 2015)

OBa komnapaTuBHa aHanui3a ykasyje ga ce ESG wuHTerpaumja y nutepatypu
Hajyewhe nocmaTpa Kpo3 n3onoBaHe aHanuTuyke gumeHsuje, 6e3 hUxXoBor CUCTEMCKOT
nosesnBara. MocebHO je HeAOBOSbHO WCTPaxXeHa WHTepakuuja WHCTUTYLMOHAaNHUX
npuTucaka, opraHnM3aLmMoHNX rnpoLeca 1 passoja KoMneTeHumja, Kao U Ha4YuH Ha Koju ce
OBW Mnpouecu oaBujajy Yy pasfnuMTUM CEKTOPCKMM W HaUMOHANHUM KOHTEKCTUMA.

NcTpaxnBana peTko nosesyjy o6pasoBHE MeEXaHU3ME, OpraHM3aumnoHy TpaHcopmaunjy
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N MelycekTopcKy capaflwy Y jeANHCTBEH aHanuTUYKM OKBUP, LITO OrpaHuyaBsa
pasymeBake HauynHa Ha Koju ce ESG npuHUMNY npeBoae y NPakTUYHY NpUMeHy.
lNonasehu o oBuMx orpaHu4Yera, AOKTOPCKa AucepTauunja passuja MHTErpmcaHu
Teopujckn mogen koju ESG wnHTerpauumjy nocmartpa Kao npouec Koju ce odsuja Kpo3
mMefycoBHO noBe3aHe WMHCTUTYLMOHarnHe, opraHusaumMoHe n obpasoBHe MexaHu3Me.
MNMocebaH hokyc cTaBrba ce Ha ynory u3rpaghe kanaumteTta kao NocpeaHUYKor npoleca
Koju omoryhasa TpaHcopMaunjy WHCTUTYUMOHANHUX 3axTeBa Yy onepaTuBHe
KomneTeHuuje n npodecrnoHanHy npakcy. Osaj npuctyn omoryhasa aHanu3sy Bapujauuja
y ESG viHTerpauuju y 3aBMCHOCTU O, KOHTEKCTa W npeActasrba OCHOBY 3a €MMUPKjCKO

NUCTpakmBam-e.
6.1 OrpaHuyera nocrtojehe nutepartype

Kputnykn nperneq nutepaTtype ykasyje Ha BuLIE CTPYKTYPHUX OrpaHuyersa Koja
ycrnoBrbaBajy notpeby 3a garemm nctpaxusaremM. [Npe ceera, 3Ha4vajaH geo noctojehnx
CTyaMja yCMepeH je Ha KopriopaTuBHW U ddUMHAHCUKjCKM acnekt ESG koHuenTa, OOK je
HeroBa MpUMeHa y KOHTEKCTY MPOjEeKTHO OpWjeHTUCaHWX OpraHusauuja HeaoBOSbHO
passujeHa (Silvius n Schipper, 2014; Gareis un gp., 2013). UcTtpaxnBarwa ce Hajyewhe
dokycupajy Ha ESG wusBewTaBawe, (puHaHcujcke nepdopmaHce W perynatopHe
nMnnukKauunje, AOK OCTaje HeAOBOSbHO Pa3MOTPEHO Ha KOoju HauuH ce ESG npuHumnu
npesofe Yy onepaTMBHE Mnpouece ynpasrbaka MPOjekTMMa, YKIbyyyjyhu ynpasrbane
pusuumma 1 npoueHy ycnexa npojekata (Aarseth u ap., 2017; Friedrich, 2023).

Mopen Tora, noctojeha nuTepaTypa nokKa3dyje U3paXeHy CEKTOPCKY
dparmeHTauumjy. ictpaxneara cy Hajuewhe orpaHnyeHa Ha nojeguHayHe cektope, 6e3
cMCcTeMaTCKMX KOMNapaTMBHUX aHanunsa namelhy obpasoBana, MHAYCTpUje, jaBHE yrnpaBe
n umBunHor ApywTtBa (Sabini u gp., 2019). OBakBa dparmeHTauunja oTexasa
pasymeBarke HauMHa Ha KOju pasnuyunTh akTepu 3ajedHudkuM obnukyjy passoj ESG
KoMneTeHumja 1 npakcu.

[arbe, yousrbuB je HegocTaTak noBe3nBakba MHCTUTYLMOHANHNX yCrioBa u pasBoja
koMmneTeHuuja. Mlako cy oBe OuMEH3uje nojeQuHayHO penaTtMBHO OO06PO UCTpaxeHe,
HBUXOBa MHTEpakuuja ocTaje HedoOBOSbHO paspaheHa (Lozano u gp., 2019; Bianchi,

2020). NocebHO HeOoCTajy UCTpaXKMBaka Koja aHanuaupajy Kako ce MHCTUTYLMOHAITHU
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npuTUCUN NpeBoAde y npouece u3rpagHke Kanauuteta u pasBoj KOMMeTeHuuja Ha
MHOUBMOYanHOM N OpraHvM3aLOHOM HUBOY.

[onatHo orpaHuderse npeacraBrba reorpadpcka KoHUeHTpauunja noctojehnx
nctpaxusara. BehnHa emnupumjckmx cTyamnja 3acHoBaHa je Ha pasBujeHMM eKOHOMUjama
N €eBPOMNCKOM KOHTEKCTY, OOK Cy TpaH3uuuoHe U He-EY ekoHOMuWje 3HayajHO Mane
3actyrrbeHe (Alfirevic n gp., 2025). OBo orpaHn4yaBa MOryhHoCT reHepanusauuje
Hanasa, NocebHo y ycrnoBnma pasnuumTux MHCTUTYLIMOHANHUX 1 06pa3oBHUX CTPYKTYpPA.

KoHauHo, Teopujcku NpuUcTynu ce Hajuewwhe npumMersyjy U3onoBaHo, WTo J0BOAM
A0 aHanuTudke pparmeHTaumje. HegocTtajy mHTerpucaHm mogenu koju 6u nosesanu
WHCTUTYLMOHAarHe NpuTuUcKe, opraHnsaumoHe npouece, obpasoBHe MexaHU3Me 1 pasBo;j
KoMneTeHuuja y jeanHcTBeH aHanntnyiku okeup (Silvius n Schipper, 2014; Gareis v agp.,
2013).

CwuHTe3a HaBeeHNX orpaHuyera ykasdyje Ha HegocTtaTak MHTerpucaHor npucryna
Koju obyxBaTa WHCTUTYUMOHanHe, opraHuv3auuoHe u obpasoBHe AuMeH3nje ESG
NHTerpaumje n wuxoBy MehycobHy MHTepaKuMjy Y KOHTEKCTY ynpaBrbaka npojekTuma.
MNMocebHo je yourbnB HegocTaTak KoOHLEeNnTyanHnx MoAena Koju cuctemckun objalurasajy
npouec wusrpagwe ESG kanauuteTa Kpo3 MoBe3MBake KOHTEKCTyaliHUX YCIrioBa,
MexaHu3ama yyemna, pasBoja KoMmrneTeHunja n mehycektopcke capaghe. OBa npasHuHa
npeacraerba NnonasulLTe 3a 0BO UCTPaxunBane, Koje MMa 3a Uurib pasBoj UHTerpncaHor

TeOpI/IjCKOF M MeToaoJiowKor mogena.
6.2 WpeHTndumkaumja ucTpaxxmBadykmx npasHMHa

Ha ocHOBY KpuTu4yke aHanuse U CUHTEe3e perieBaHTHE HayyHe nuTepaTtype Yy
obnacTn oapXuBOr ynpasrbawa NpojekTumMa u uHTerpaumnje ESG npuHumna, mory ce
NOEeHTUUKOBATY 3HaYajHe UCTPaxXmBaYke NpasHMHE Koje ykasyjy Ha noTpeby 3a garomum
TEOPUjCKMM N eMNpujCKUM pa3Bojem oBe obnacTu. lNpe cBera, yodaBa ce HegocTaTak
WMHTErpMcaHor Te0pujCKOr OKBMpa Koju CUCTEMATCKU NoBe3yje MHCTUTYLMOHAaITHE YCIoBe,
opraHu3aumnoHe npakce u obpas3oBHe MexaHW3Me pasBoja KoMmMeTeHuuja y npouecy
nHTerpauvje ESG npuHuMna y ynpaerbakwe npojektuma. [loctojeha ucTpaxusana
Hajyewhe aHann3npajy oBe AMMEH3Mje U305I0BaHo, WTO orpaHuyaBa pasymeBawe ESG

WHTerpauuvje kKao criokeHor TpaHcdopmaumoHor npoueca (Silvius u Schipper, 2014;
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Gareis n gp., 2013). Jarbe, emMnupujcku [OKa3uM Koju ce ogHoce Ha pa3Boj ESG
KOMMeTeHuMja y KOHTEKCTY ynpaBrbaka NpojekTMMa ocTajy orpaHudeHu, nocebHo kaga
je pev o0 aHanu3n MexaHu3ama u3rpagwe KanaumutTeta Koju omoryhasajy MnpakTU4Hy
npUMeHy NpuHUMNa OA4PXUBOCTU Y OpraHmsauuoHoM okpyxewy (Lozano wn gp., 2019;
Wiek un gp., 2011). Takohe, ynora mehycektopcke capagwe U pas3MeHe 3Hawa Y
npouecvMmMma u3rpagrwe KanauuteTa Huje JOBOSbHO UCTPaXeHa, Mako ce y caBpeMeHUM
TEOPUjCKMM MNPUCTYNMMa MpernosHaje Kao Kiby4YHW hakTop ofpXxuee TpaHcdopmavuje
opraHusaumja n npodecuoHanHe npakce (Carayannis n Campbell, 2010; Sabini n gp.,
2019). lMocebHo wu3paxeHa npas3HWMHaA OOHOCU Ce Ha HepocTaTak MehyHapoaHWX
KOMMapaTVBHUX WCTpaxuBawa Koja obyxsBaTajy pasnuunte WHCTUTYUMOHarnHe W
HauMoHanHe KOHTEeKCTe, YKIbyyyjyhn TpaH3uLMOHE eKOHOMMje, y Kojuma ce npouecu
nHTerpauvje ESG npuHumna ogswujajy noa cneunuyHmm perynatopHum, eKOHOMCKUM U
obpasoBHum ycnosuma (Alfirevic n gp., 2025). KoHayHo, noctojehu KoHuenTyanHu
moaenn ESG viHTerpauuje peTko Cy orepauuoHanv3oBaHn U eMNUPKUjCKN UCNUTaHN Yy
KOHKPETHUM MNPOJEKTHUM OKpYyXewMma, LTO YyKadyje Ha notpeby 3a passojem
aHanNUTUYKMX NPUCTYNa KOju NoBe3yjy Teopujcke KOHUENTe ca NPakTU4YHOM MPYMEHOM
(Friedrich, 2023; Orieno v gp., 2024).

NpeHTudukoBaHe uCTpaxmBayke MpasHMHE YKa3dyjy Ha HeOonxOo4HOCT pa3sBoja
WHTErpMcaHor, MHTEPAMCLUUNINHAPHOT U MYNTUHUBOMCKOr aHanUTUYKOr NpuUcTyna Koju
objeautbyje  MHCTUTYUMOHAnNHe, opraHmsaumoHe w obpasoBHe aAumeH3nje ESG
NHTerpauuje. Y TOM KOHTEKCTY, OBa AucepTauuja uma 3a uusb 4a o4roBopu Ha HaBegeHe
npasHnHe Kpo3 pasBoj U eMNUPUjCKy Banugauunjy MHTerpucaHor KoHuenTyanHor Mogena
narpagwe ESG kanauuteTa y ynpasrbakby NpojekTMMa, KOju noBesyje KOHTeKcTyarnHe
yCcrioBe, MexaHu3Me y4yewa, pasBoj KOMMeTeHuuja n MefyCeKTopcKy capagwy Yy

jeANHCTBEH aHanNUTUYKN OKBUIP.
6.3 [o3uumoHupamwe ncTpaxmBama

Ha ocHoBy KkpuTuyke aHanuse nuTepaType yodaBa ce Buwe MehycobHo
NMoBe3aHUX UCTPaXMBaYKMX NMpa3HUHa Koje ykasyjy Ha orpaHuyera noctojehunx npucryna

1 NoTpeby 3a HUXOBUM AarbUM pa3BojeM.
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[MpBa npa3HnHa ogHOCK Ce Ha HefocTaTak MHTErpucaHor TEOPUjCKOr OKBMpPa Koju
nosesyje MHCTUTYLUMOHarHe ycrioBe, opraHnsaumoHe npouece n obpasoBHe MexaHu3Me
y aHanu3an ESG wHTerpauuvje y ynpaerbawy npojektuma. [locTojeha uctpaxusamwa
Hajyewhe nocmaTpajy oBe AMMEH3Wje OABOjeHO, LITO orpaHvyaBa pasymeBanwe ESG
WHTerpauuvje kKao crioxeHor TpaHcdopmaumoHor npoueca (Silvius u Schipper, 2014;
Gareis v gp., 2013).

[pyra npasHmMHa 0gHOCK Ce Ha orpaHudeH Bpoj eMNMPUjCKUX UCTPaXKMBaka Koja
aHanusupajy pa3Boj ESG komneTeHumja y KOHTEKCTY NPOojeKTHOr MeHaymMeHTa. [NocebHo
HeJOCTajy CTyauje Koje UCMUTYjy MexaHu3Me msrpaghe KanauurteTa Kao npouec Koju
omoryhaBa npesoherwe npuHUUNna OAPXKMBOCTU Y KOHKPETHY NpodecUoHariHy npakcy
(Lozano u agp., 2019; Wiek n gp., 2011).

Tpeha npa3HMHa oQHOCKM Ce Ha HEeOOBOSbHO UCTPaXeHy yriory mehycektopcke
capagwe y pa3Bojy ESG komneTeHuuja n TpaHcdepy 3Hawa. Mlako ce y Teopujckum
OKBMPUMA Npeno3Haje 3Hayaj UHTepakuumje pasnuyunTux aktepa, heHa KOHKpeTHa yrora
y npouecumMa wu3rpagwe Kanauuteta ocTaje HeJOBOSbHO EeMMNUPUJCKU  uUcnuTaHa
(Carayannis n Campbell, 2010; Sabini n gp., 2019).

YeTBpTa npa3HnMHa ogHOCK Ce Ha HeJocTaTak KomnapaTMBHUX UCTPaXnBara Koja
obyxBaTajy pasnuuute WHCTUTYUMOHanHe W HauuoHanHe KoHTekcTe. [locTojeha
NCTpaxxmBarwba AOMUHAHTHO Cy YCMepeHa Ha pa3BujeHe eKOHOMUje, JOK CYy TPaH3ULNOHN
KOHTEKCTM 3HaTHO Mame 3acTynrbenu (Alfirevic n gp., 2025).

[Meta npasHMHa oOOHOCM Ce Ha OrpaHuWyeH CcTeneH onepaunoHanusauuje
nocTtojehux KoHuentyanHux mopgena. Teopwujckn okBupn ESG wnHTerpaumje petko cy
noBe3aHn ca eMnUPUjCKUM MHCTPYMEHTUMa U aHanun3oM Y KOHKPETHUM MpPOjeKTHUM
okpyxewnma (Friedrich, 2023; Orieno n gp., 2024).

NoeHTudpukoBaHe npasHuHe ykasdyjy Ha noTtpeby 3a pasBojeM WHTerpucaHor
aHanNUTUYKOr MNpUCTyna Koju objeaumyje  MHCTUTYLUMOHanHe, OpraHu3auuoHe U
obpa3oBHe aumeH3unje ESG nHterpaumje. ¥ ToM KOHTEKCTY, OBa AgucepTauuja passuja u
eMMNPUjCKN UCnNnTyje KoHUeNnTyanHn mogen narpagke ESG kanauuteTa y ynpasrbaky
npojekTuma, Koju roBe3yje KOHTeKCTyariHe YCrnoBe, MexaHu3Me y4yewa, pasBoj

KoMneTeHuuja n MelyCeKkTopcKy capagmy.
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6.4 YBop y ucTtpaxuBadku mogen

CuHTesa Teopujckux yBuaa W WOEHTUMPUKOBAHUX WUCTPaXMBAYKMX MpasHUHA
AoBoan A0 opMynucaka WHTErpMcaHor UCTpaXxmBaykor mMofena Koju npeacTtasrba
KOHLIeNTyanHy OCHOBY eMnupujcKor aerna auvceprtaumje. lNonasn ce of craHosuwTa Aa
nHTerpauvja ESG npvHuMna y ynpasrbakwe MNpojekTumMa npeacraBiba MyNTUHUBOUCKU
npouec Koju HacTaje Kpo3 MHTepakuujy WMHCTUTYLIMOHAITHMX YCIoBa, OpraHu3aumoHMX
npakcu n obpasoBHUX MexaHu3ama.

Y oKBMpY NpeanoxeHor mogena, MHCTUTYUMOHaNHU OKBUP OBnukKyje 3axTeBe U
nogcrtuuaje 3a npumeHy ESG npuHuuna, ytudyhu Ha HayuMH Ha Koju opraHusauuvje u
obpa3oBHM cucTtemu ogroBapajy Ha usasoBe ogpxusor passoja (DiMaggio n Powell,
1983; Scott, 2014). O6pa3oBHM CUCTEMM Y TOM KOHTEKCTY UMAjy KIby4HY YNory y pa3sojy
KoMmneTeHuuja, koje omoryhaBajy npeBohewe HOPMaTMBHUX 3axTeBa Yy MpPaKTU4HY
npumeHy y npojektHoM okpyxemwy (Wiek n gp., 2011; Silvius n Schipper, 2014).

Pa3Boj komneTeHumja ce y Moaerny nocmartpa Kao nocpeHUYKU MexaHu3am Koju
noBesyje WHCTUTYUMOHaNHe npuUTUCKE ca OpraHu3auumoHoOM mnpakcoM. VcTtoBpemeHo,
MefyceKkTopcka capagra 1 pasMeHa 3Haha yTuyy Ha Bapuvjaumje y Ha4MHuMa npumeHe
ESG npuHuuna, oK opraHn3aumoHa CNoXeHOCT N afanTUBHM KanauuTeTn opraHnsauuja
o6nukyjy ncxoge npoueca uHterpaumje (Carayannis n Campbell, 2010; Gareis n gp.,
2013).

KoHuenTyanHa CTpykTypa Mofena 3acHMBa Ce Ha MnoBe3uBaky TpU HMBOA
aHanuse. Ha Makpo HUBOY nocmaTpajy ce UHCTUTYLIMOHAITHU 1 HAaUWOHAaITHN OKBUPW KOjU
AeduHUWY perynaTtopHe M MONuTUYKe ycrose. Ha Me3o0 HMBOY aHanuaupajy ce
opraHusaumnoHe CTPYKType u MehycekTopcke nHTepakumje koje omoryhasajy TpaHcdep
3Haka W uMNNeMeHTauujy npakcu. Ha Mukpo HuMBOY QOKyC je Ha pasBojy
NHOnBMOYyanHUx KomneTeHuuja koje omoryhasajy npumeHy ESG npuHumMna y KOHKPETHUM
NPOjeKTHUM aKTMBHOCTUMA.

OBako koHUuMnupaH mogern omoryhasa cBeobyxBaTHy aHanu3y npoueca usrpagme
ESG kanaunteTa 1 npegcraBrba OCHOBY 3a onepauuoHanusaumjy Kiby4yHUX KoHuenara,
An3ajH eMnupujcKor CTpaxmnearwa U UHTepnpeTauunjy pesyntaTta. HberoBa CTpykTypa u

ogHocu namehy nojegmHux enemeHata 6uhe getarbHuje paspaheHun y HacTaBky paja.
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Il NOMNMABIJbE

NCTPAXUNBAYKU JEO

Monasehn opf Teopujckor OKBUpa pasBUjeHOr Yy MNPeTXOAHUM MorfnaBrbUMa,
eMrnupujckKn Oeo [aucepTauuje yCMepeH je Ha ucnuTuBakwe npoueca uarpaghe
KanayuTeTa 3a uHTerpaunjy ESG npuHumMna y ynpasribake NnpojekTuMa y pasnuyantum
WHCTUTYLMOHANHUM N OpraHn3aunoHnm KoHTekcTuma. lNonasn ce oa ctaHoBuwTa Aa ce
narpagka Kanauuteta He ofBuja uM30noBaHoO, Beh Kao pesyntar uHTepakuuje
WHCTUTYUMOHANHUX YCMnoBa, OpraHuM3aumoHux npakcu, obpa3oBHMX cuctema U
MeRnyceKTopcKe capagte.

NcTpaxunBarwe je KOHLENnTyanns3oBaHO Kao KBanuTaTMBHO, €KCMNnopaTMBHO U
KOMMNapaTMBHO, Ca UWbEM pa3ymeBawa HavyvMHa Ha KOjU PpasnumunTtn  akTepwu
KOHLUenTyanuayjy, nepuunupajy n npumemnyjy ESG npuHuune y npojekTHOM OKpyxemny. Y
TOM OKBUPY, POKYC je YCMepeH Ha aHanuay Bapujauuja y npuctynuma ESG nHterpaumjm
Yy pasnuuMTMM CEKTOPCKMM UM HauMOHarHuUM  KOHTEKCTMMa, WuaeHTudukaumjy
WHCTUTYLUMOHANHUX W OpraHn3aumoHnx akropa Koju Aenyjy Kao MnokpeTaun unm
orpaHuMyera OBOr Mnpoueca, Kao U Ha UcnuTuBawe yrnore obpasoBHMX MexaHu3ama y
pa3Bojy, Bepudwukaumju un npenosHaBawy ESG KomneTeHumja peneBaHTHUX 3a
yrnpasrbare NnpojekTumMa.

MocebHa naxha nocseheHa je aHanu3n 3Havaja MehyceKkTopcKke capagte u
pa3meHe 3Hawa y npouecuMma u3rpagre KanauuteTa, Kao U CUHTE3N eMMNUPUjCKUX
Hanasa y uHTerpucaHn mogen ESG viHTerpauuje y ynpasrbamy NpojekTnma.

Y cknagy ca NnocTaBfbEHUM UCTPaXKMBAYKUM MUTakUMa, UCTPaXUBAYKN OU3ajH je
yCMepeH Ha aHanu3y MHCTUTYLIMOHAMNHNX, OpraHn3aumMoHux u obpasoBHMX hakTopa Koju
06nukyjy nHTerpaumjy ESG npvHuuna, kao 1 Ha pasymeBahe HaunHa Ha koju ce ESG

KOMneTeHuuje passujajy, NpenosHajy v npumMemyjy y pasnmyntumM KOHTEKCTUMA.
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7. MCTpa)KVIBa‘-IKVI MoAernn n aHarimTu4dke npetnocraBkKe

NMonasehn of wHTerpucaHor TeOpUWjCKOr OKBMpA pasBujeHOr Yy MNpeTxogHUM
nornasrbMmMa, eMmnupujckm Oeo aucepTauumje YCMEepeH je Ha ucnutMBake mnpoleca
narpagwe KanauuteTta 3a WHTerpauujy ESG npuvHUMna y ynpasBrbawe MpojekTuma.
NMocmatpaHn peHomeH obyxBaTa WHTepakuujy  WHCTUTYUMOHAaNHUX  YCroBa,
opraHuM3aumoHuX npakcu, obpas3oBHUX cucTeMa M MefycekTopcke capagwe, LWTo
3axTeBa aHanUTUYKM NPUCTYN Koju omoryhaea obyxBaTarke BULLE HUBOA U KOHTEKCTA.

Y TOM uwby, MWUCTpaxumBawe Yy OKBUMPY [OOKTOpPCKe AucepTtauuje je
KOHLIENTYyann3oBaHOo KPO3 ABa KOMIMIEMEHTapHa UCTpaxunsayka mogena.

[MpBY ncTpaxunsavkm Moaen yCMepeH je Ha aHanuady Bapujauuja y nepuenuujama
N npucTynuma uHterpauunju ESG npvHumuna y pasnuimtuM CEKTOPCKUM U HauMOHaNHNUM
KOHTeKcTMMa. PoKyc OBOr Mogena je Ha wuaeHTUduKaumju WHCTUTYLIMOHAITHUX,
OpPraHn3aumMoHNX W KOHTEKCTyanHuxX dakropa Koju [Aenyjy Kao rmnokpeTauM wunu
orpaHuyena uHterpaumje ESG npuHumna y ynpasrbary npojektuma.

Apyru uctpaxusadkm moaern pokycmpaH je Ha aHanu3y MexaHu3ama passoja ESG
KOMMneTeHUuMja u npoueca msrpagke Kanauyuteta. Y OKBMpY OBOr mofena, uarpagha
KanauuMTteTa ce rnocmaTpa Kao MOCPEeAHWYKU MPOLEC KOjU NoBe3yje MHCTUTYLMOHAnHe
3axTeBe ca TpaHcdopMaumjom npodecnoHanHe n NpojektHe npakce. MNocebHa naxka
ycMepeHa je Ha ynory o6pa3oBHMX MexaHu3amMa, kao M Ha npouece pasBoja,
Bepudukauuje n npenosHaBarwa ESG komneTeHumja y pasnuyuntum cuctemuma.

OBakBa aHanuTnyka noctaeBka omoryhasa noBesvBane AECKPUNTUBHE aHanuse
Bapuvjaumnja ca ekcnnaHaTopHWM MPUCTYNOM KOjU UCMUTYyje ogHoce u3mely KIby4HMX
dakTopa n npoueca. Ha Taj HauMH ce 06e3belyje OoCHOBa 3a CUHTE3Y €eMMUPUjCKNX
Harasa y uHTerpvcaHu mogen msrpaghe kanaumteta 3a uHterpaunjy ESG npuHumna y
yrnpasrbary npojekTuma.

Y cknagy ca nocTaBfbeHMM MoJenuma, QopmMmynucaHe cy aHanutuyke
npeTnocTaBke Koje ycMepaBajy NpuKynrbawbe U MHTeprnpeTauujy nogartaka u omoryhasajy

cuctemMaTCKy aHanuay y pas3fimimdinTtmmMm MHCTUTYUMOHaMHUM N CEKTOPCKUM KOHTEKCTUMaA.
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7.1 [pBu ncrtpaxxnBaydku moaes U aHarMTUYKe NpeTrnocTtaBKe

[MpBY ncTpaxuneayvkm Moaen yCMepeH je Ha aHanuady Bapujauuja y nepuenuujama
n npuctynuma uHTterpaunju ESG npuHumMna y ynpaerbakwe MpojekTuMa y pasnuymtum
CEeKTOPCKUM W  HauMOHarHUM  KOHTEKCTMMa, Kao W Ha  wuaeHTudukaumjy
WHCTUTYLUMOHANHUX W OpraHu3auuoHux dakropa Koju Aenyjy Kao npenpeke wunm
NMoKpeTayn oBOr npoueca.

Monasehu og Teopwujckor okBupa, hopmynucaHe cy aHanuTU4Ke NpeTnocTaBke
Koje omoryhaBajy ncnutnBare ytuuaja KOHTEeKCTyanHux ycnosa Ha ESG uHTerpauujy.

OnwrTa aHanuTnyka npetnoctaska 1 (OlN1)

[MocToje 3HayajHe Bapwujaumje y pasymeBaky U NpuUcTynuMma uHterpaumju ESG
npyHUMNa y ynpaserbakwe NpojekTumMa u3Meny pasnuunTtux CEKTOPCKUX U HaLMOHarHUX
KOHTEKCTa.

NoceGHe aHanUTU4Ke npeTnocTaBKe

M1.1: lepuenuunje 3Havaja ESG npuHUMna pas3nukyjy ce u3melly cektopa
(obpasoBatrse, NpuBpeaa, jaBHa ynpasa, LMBUMHO APYLUTBO U XXUBOTHA CpeanHa).

M1.2: lMNpuctynn ESG wvHTerpauuwju Bapupajy y 3aBUCHOCTW Of, HauMOHanHor
WHCTUTYLIMOHArHOr KOHTEKCTa.

M1.3: VHcTuTyumMoHanHe n perynaTtopHe 6apuvjepe ucnorbaajy ce pasnuymTo y
pasnUYnTUM cekTopuma.

M1.4: OpraHn3aumoHn pecypcu u Kanaumtetn obnukyjy HMBO uHTerpaumje ESG
NPVHLMNA Y NPOJEKTHO]j MPaKcu.

M1.5: lMpucyctBo nokpeTaya, Kao WTO Cy perynaTtopHu NpuTtucLm, nnaepcreo u
o6pa3oBHe MHMLMjaTMBE, NOBE3aHO je ca Behum cteneHom nHTerpaunje ESG npuHumna.

Nonasehu op ctaHoBuwTa Aa je ESG nHTerpaumja ycrioBrbeHa KOHTEKCTyarnHUm
dakTopmma, y OKBMpY MoAeria pasMaTtpaHu Cy NocpegHUYKn MexaHu3Mu Koju obnukyjy
ofHOC u3Mel)y CEeKTOPCKOI M HauWoHamnHOr KOHTeKCTa M HavvHa wuHTerpauvje ESG
npyHumna. OBM  MexaHuamm obyxBaTajy npenpeke WHTerpauuvje, nokpeTaye

TpaHcdopMaumje n obpa3oBHe OAroBoOpe yCMepPEHe Ka pa3Bojy kKoMneTeHumja.
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OnwTa aHanuTn4yka npetnocrtaska 2 (OlN2)

OpHoc uM3Mehy CeKTOpPCKOr M HauuoHanHor KOHTeKkcTa u uHTerpauuje ESG
npuvHUMNa nocpeaoBaH je MNpPUCYCTBOM Npenpeka u rokpeTtada npoueca uarpaghe
KanauureTa.

NoceGHe aHanUTU4Ke npeTnocTaBKe

MN2.1: MNpenpeke nHTerpaumje o6nMKyjy Ha4YMH Ha KOjU CEKTOPCKM KOHTEKCT yTudye
Ha ESG npakcy.

MN2.2: MNokpeTaun nHTerpaumje ONpPUHOCE pPasnNYUTUM HMBouUMa npumeHe ESG
npuHUMna.

MN2.3: O6pasoBHM o4roBOpM NOCpeayjy 0AHOC n3mehy MHCTUTYLMOHANHNX ycrnoea
n pa3Boja KoMneTeHuuja.

MN2.4: HaumoHanHu perynaTtopHuM OKBUP YTUYEe Ha MHTEH3UTET nokpetadya ESG
WHTerpauuje.

MN2.5: KombuHoBaHO aenoBare npenpeka u nokpeTtada obnukyje Bapuvjaunje y
npuctynuma ESG nHterpaumju.

Y cknagy ca HaBedeHMM npeTrnocTaBkama, MpBW  UCTPaXKMBa4kM MoAen
KOHLIeNnTyanuayje CEeKTOPCKM W HauMOHarHM KOHTEKCT Kao aHanuTuyke OUMeH3uje,
nepuenunjy ESG wuHTerpaumje Kao UEHTpanHu aHanuTUyYknm WUCXOA, OOK Mpenpeke,
nokpeTtadunm n obpasoBHU OOroBOPY MpeAcTaBrbajy NOCPEOHUYKE MEeXaHu3Mme 4uvja je
yrnora aHanuavpaHa Kpo3 WHTeprnpeTauujy eMnupujckKux nogaTtaka MpuKynibeHNX
KBanUTaTUBHUM UCTPaXMBAYKMM MPUCTYMNOM.

["padhmnykm npukas npBor UCTpakmeadkor mogena npencraBrbeH je Ha Cnvum 7.1
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OMuwTA OlWwTA
AHATINTUYKA AHANNTUYKA
MPETMNOCTABKA 1 MPETNOCTABKA 2

MOCEBHA TMOCEBHA
- AHATUTYKA = AHATUTYKA
MPETMOCTABKA 1 MPETMOCTABKA 1
MOCEBHA TMOCEBHA
- AHATUTYKA - AHATUTYKA
MPETMOCTABKA 2 MPETMOCTABKA 2
MOCEBHA MOCEBHA
- AHATUTYKA - AHATUTYKA
MPETMOCTABKA 3 MPETMOCTABKA 3
MOCEBHA TMOCEBHA
- AHATUTYKA - AHATUTYKA
MPETMOCTABKA 4 MPETTMOCTABKA 4
MOCEBHA TMOCEBHA
- AHATUTYKA = AHATUTYKA
MPETMOCTABKA 5 MPETMOCTABKA 5

Cnuka 7.1 NpBu nctpaxumBayvkm mogen

7.2 [Opyrvn uctpaxxuBaydku Moaes U aHarMTU4Ke npeTrnocTaBkKe

Adpyrn nctpaxuBaykm mMogen yCMepeH je Ha aHanu3y MexaHusama usrpagHe
KanauuTeTa 3a nHterpauuvjy ESG npvHumMna y ynpasrbakbe rnpojektumMa. 3a pasnuky og
npBOr MoAena, Koju je doKycvMpaH Ha Bapuvjaumje y KOHTEKCTY, OBaj MoAern ucnuryje
npouece Kpo3 koje ce ESG komneTeHuuje pasBujajy, TpaHCOpMULLY U NPpUMEYjY Y
npodecroHanHoj N opraHN3aLMOHOj NPaKCu.

NMonas3u ce oA craHoBMWTA Aa U3rpafka KanauuteTta npeacraBrba MpoLec Koju
noBesyje WMHCTUTYLMOHAarnHe 3axTeBe ca NpakTU4YHOM npumeHoM ESG npuHuuna, npu
4yemy Krby4Hy ynory umajy obpasoBHM MexaHu3MW, pasnmumtn obnvum yyewa u
MehnyceKkTopcka capafha. Y TOM KOHTEKCTY, pa3Boj ESG koMmneTeHUmMja nocMaTtpa ce Kao
pe3ynTtaT uHTepakumje dpopmanHor obpasoBara, NnpodecrmoHanHmx obyka, NCKyCTBEHOT
yyena 1 pa3meHe 3Hawa U3Meny pasnuunTux akrepa.

Y okBupy Mogena, obpasoBHM MexaHusMm KM obnuMun yvewa npeacTaBrbajy

KIby4dHe MokpeTaye pasBoja KoMneTeHuuja, AOK MefycekTopcka capafta LOMpPUHOCK
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TpaHcdepy 3Haka U HUXOBOj NPUMEHU Y PasnUYUTUM OpraHM3aLMOHMM KOHTEKCTUMA.
PasBunjeHe komneTeHumje omoryhaBajy TpaHcdopMauujy opraHusaumoHe npakce Wu
nHTerpaunjy ESG npvHumna y ynpasrbawe npojektuma.

NMonasehn op oBOr KoHUenTyanHor OkKBupa, (OpMyNUcaHe Ccy aHanuTu4dke
npeTnocTaske Koje omoryhasajy ucnutnsarwe ogHoca nsmehy o6pa3oBHUX MexaHU3ama,
pa3Boja koMmneTeHuuja n npumeHe ESG npuHUuna y NpojeKTHOM OKPYXXeHY.

OnwTa aHanuTUyka npernocrtaska 3 (Ol3)

HauunH obpasoBara 1 ydera 06nmkyje pa3soj ESG komneTeHumja HEONXOAHMX 3a
nHTerpaunjy ESG npvHumna y ynpasrbase npojektuma.

NoceGHe aHanUTU4Ke npeTnocTaBKe

MN3.1: dopmanHo obpasoBar-e JONPUHOCKU Pa3BOjy KOHLIENTYanHor pasymesama
ESG npuHumna.

N3.2: Hedopmanum obnuum obpasoBaka MNOACTUYY pPa3BOj MPUMEHMBUX
npoecnoHanHnx KomneTeHuumja.

MN3.3: WckycTBeHO yyere AoNPMHOCU CNOCOBHOCTU NpakTuiHe nHTerpauunje ESG
NPVHLMNA Y NPOJEKTHO] MPaKCu.

N3.4: KombuHoBane pasnnumtnx obnvka yyera noBe3aHo je ca BULIMM HUBOOM
pa3Boja ESG komneTeHuuja.

MN3.5: lMpumeHa wnckycTBeHMX 06pa3oBHMX MeToga noBe3aHa je ca Behom
nepuunupaHom crnpemHowhy 3a ESG nHterpauujy.

NMonasehn op ctaHoBuUWITa Aa u3rpagwa KanauuteTa npencraesrba pesynrtar
NMHTepakumje obpasoBHUX M MHCTUTYLUMOHANHUX npoueca, opmynucaHa je cnegeha
OMLUTa aHanuMTryKa npeTnocTaska.

OnwTa aHanuTnyka npetnocrtaska 4 (OlN4)

MehycekTopcka capagwa [ONpUHOCKM Npouecy wu3drpagwe Kanauuteta 3a
nHTerpaunjy ESG npuHumna y ynpasrbamy npojektuma.

NoceGHe aHanUTU4Ke npeTnocTaBKe

N4.1: Capaghwa u3amehly obpasoBHMX WHCTUTYUMja U npuBpede LONPUHOCU
peneBaHTHOCTU U MPakTU4HOj NpuMeHn ESG komneTeHuuja.

N4.2: Capagra ca jaBHMM CEKTOPOM UM KpeaTopuma nonuTuka noactuye

ycknahuBare KOMMNeTeHUWja ca perynaTtopHuM 3axTeBmma.
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MN4.3: Ykrby4eHOCT opraHmnsauuja UMBUIHOT ApYLITBA ONPUHOCK Pa3Bojy €TUYKNX
n opywTBEeHUX aumMeH3unja ESG komneTeHuuja.

MN4.4: MehycekTtopcke mpexe 3Hawa oMmoryhaeajy TpaHcdep nHoBauuja, 4obpux
npakcu n mexaHudama sepudukaumje ESG komneTteHuuja.

MN4.5: NHTeH3uTeT capagwe o06nukyje ogHoc uamehy obpa3oBHMX NpucTyna,
npoueca BepuduKaLmje KOMNeTeHUmja U UXOBE NPUMEHE Y MpaKcu.

Adpyrn ucTpaxmBadkm MoAen 3acHMBa Ce Ha noBe3nBaky 00pa3oBHUX
MexaHu3ama, pa3sBoja ESG komneTeHuUmja U KUXOBE NPUMEHE Y NPOJEKTHOj Npakcu, rnpu
YyeMy MelhycekTopcka capagra uma yrory nocpegHuykor u mogepupajyher gakropa. Y
OKBMpY Mogena, ob6pa3oBHU NPUCTYNn NpeacTaBrbajy NOKpeTad passoja KomneTeHuumja,
AOK pa3BujeHe KomneTeHuunje omoryhasajy uHterpaunjy ESG npuHuuna y ynpasrbamwe
npojektuma. OBako MocTaBrbeHa CTpyKTypa omoryhaBa aHanu3y opgHoca wu3amel)y
KIby4HUX Bapwujabnu n npegcraBriba OCHOBY 3a €MMUMPUCKO UCMUTMBamE npoleca
narpagrwe kanauuteta. ['paduyku nprkas gpyror uCTpaxkmBa4kor Mmoaena npeacraBribeH

je Ha Cnuum 7.2

OMnuwTA OnuwTA
AHATIUTUAYKA AHATNIUTUYKA
MNPETMOCTABKA 3 MNPETMOCTABKA 4

NMOCEBHA NMOCEBHA
AHATIUTUYKA =y AHATIUTUYKA
MPETMOCTABKA 1 MPETMOCTABKA 1

NMOCEBHA NMOCEBHA
= AHATIUTUYKA =y AHATIUTUYKA
MPETMNOCTABKA 2 MPETMNOCTABKA 2

NMOCEBHA NMOCEBHA
= AHATIUTUYKA =y AHATIUTUYKA
MPETMNOCTABKA 3 MPETMNOCTABKA 3

NMOCEBHA NMOCEBHA
=y AHATIUTUYKA = AHATIUTUYKA
MPETMNOCTABKA 4 MPETMNOCTABKA 4

NMOCEBHA NMOCEBHA
e AHATIUTUYKA AHATIMTUYKA
MPETMNOCTABKA 5 MNMPETMNOCTABKA 5

Cnuka 7.2 [lpyrn nctpaxuvBadku mogern

NcTpaxmBaykm Mopenu npeacTaBibeHW Yy OBOM MOrMaBiby YMHE aHanUTUYKK
OKBUP 3a eMMNUPUWjCKO WCTpaXkuBare CrNpoOBEeAeHO Yy HacTaeky paga. pBu mogen

YCMEpPEH je Ha aHanu3y KOHTEeKCTyanHuUX Bapujauuja, O4HOCHO YyTuuaja CEKTOPCKOr n
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HaUMOHAaNHoOr UHCTUTYLIMOHANHOI OKpYXeHwa Ha HaudnHe uHTerpaumje ESG npuHumna y
ynpaerbawe npojektuma. [LOpyrm mogen oKycupaH je Ha MexaHusMme usrpagmwe
koMmneTeHumja n obpasoBHe npouece koju omoryhaBajy npaktudHy npumeHy ESG
npyvHUMNa y OpraHu3auuoHoj W MNpojeKkTHOj npakcu. Emnvpujcka aHanusa y HapeaHum
nornasrbouma omoryhasa npoBepy v UHTEprpeTaLmjy OBUX aHaNmMTUYKUX NPeTnocTaBKu,
AOK WHTerpauvja pobujeHnx Hanasa npeacrtaBba OCHOBY 3a  hbopmynucame
KOHLIeNTyanHor mogera varpaghe KkanauureTa npegcrasrbeHor y nornasrby 15.

Y uurby gonyHe yBuaa AobujeHUX NPUMMEHOM MpPBOr U APYror UCTpaKuBaykor
mMogena, nocebaH CerMeHT UCTpaxrBakba YCMEPEH je Ha aHanun3y UCKyCcTaBa y4ecHuKa y
npakTu4Hoj npumenn ESG npuvHumna y ynpasrbakwy npojektuma. OBaj Aeo uma 3a uurb
AYOUHCKO pasymMeBawe HayMHa Ha KOjU aKkTepu U3 pasnuuuTUX CEeKTOPCKUX U
HaUMOHanHUX KOHTEKCTa MHTepnpeTunpajy, yceajajy n npumeryjy ESG koHuenTte y CBOM
npodecMoHanNHOM OKpYyXeky, Kao U mnaeHtTudukaumjyy daxktopa Koju MoACTUYY WUnu
orpaHu4yaBajy npouece wu3srpaghe kKanauuteta. [lonasehn of COLMO-TEXHUYKOT W
WHCTUTYLMOHANHOr OKBMpa, WCKyCTBa WCNUTaAHWKa rnocmaTpajy ce kao pesyntart
WHTEepaKkuuje NnHanBMAyariHMX KOMMeTeHLmja, OpraHM3aLMoHnX NpaKkcu 1 perynaTtopHux
ycnosa, wTo omoryhaBa yBua y obpacue genoBaka KOju OCTajy Mawe BUOIbUBKU Y
HOPMaTUBHMM W KOHLENTYanHnum npucTynmma.

Mogaun cy NpUKYNrbeHW nyTem MnosyCTpyKTypucaHux ooKyc rpyrnHux Ouckycuja
CrpoOBEAEeHNX Yy BULLE HAUWOHANHUX KOHTEKCTa, ca npeacTaBHULUMMA pPasfiMyunTmux
CeKTopa Yy cKkragy ca npucTynom mogena netoctpyke cnupare nHosaumja. Osaj npuctyn
oMOoryhno je vHTepakTMBHY pa3MeHy CTaBOBa W WCKycTaBa W MAEHTUMMKaLM])y Kako
3ajegHuyYkux obpasaua, Tako U CheundUYHUX CEKTOPCKUX W WMHCTUTYLIMOHANHUX
nepcrnekTuea y norneny nHterpauvje ESG npuHumna.

NcTpaxuBane obyxBaTa aHanu3y ctaBoBa M UCKyCTaBa UCNUTaHUKA y OOHOCY Ha
3Havaj ESG npuHUuMna y nNpOJeKTHOM OKpYXewy, M3as3oBe U orpaHuyera HUMXoBe
npumMmeHe, yrory dopmManHux, HeopManHux U MCKyCTBeHUX obnuka obpasoBarba Yy
pa3Bojy perieBaHTHUX KOMMeTeHuuMja, MexaHu3Mme MehycekTopcke capagHe U pasmeHe
3HaH-a, Kao 1 npenopyke 3a yHanpeherwe npogecnoHanHe n opraHnsaumoHe npakce.

MNocebHa naxHa noceBeheHa je KOMNapaTUBHOj aHanM3n UCKycTaBa y pasnmyintum

CEeKTOPCKMM 1 HauuoHalnHMM KOHTEKCTMMaA, Ca LUnibem yTBpf]I/IBal-ba CTPYKTYPHUX
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pasnuka y npuctynuma uHterpaumju ESG npuvHumMna v ngeHtudukaumje sajeqHuUHKnX
obpasaua Koju ykasyjy Ha KibyyHe MexaHu3Mme uarpagrwe KanauuTteta. Kao gonyHa
aHanUTUYKMM MOZeNuUMa 3aCHOBaHUM Ha TEOPUjCKU AedUHUCaHNM KaTeropujama, oBaj
cermeHT omoryhaBa WHAOYKTMBHO u3aBajakbe Tema M obpasaua Kpo3 KBanuTaTUBHY
aHanuay noparaka.

Ha ocHoBy npukynrbeHux Hanasa naeHTudukoBaHu cy obpacum Koju ykasyjy Ha
cTeneH uHTerpauunje ESG npuvHuMna v Bapuvjauunje y HUBOY pa3BujeHOCTM KOMMeTeHumja
N opraHn3aumoHnxX KanaumuteTta. Pe3yntaTn ce Kopucte 3a aHanuTUYKO NnpencnnuTnBame
NnocTaBrbeHUX NPeTnocTaBkK, naeHTUdUKaunjy npasHuHa y noctojehum npakcama wu
KOHLUenTyanusaunjy uHTerpucaHor mopena wusrpagkwe kanauurteta. VctoBpemeHo,
Harnasu npeacraBrbajy OCHOBY 3a (hopMynucame npenopyka ycMepeHux Ha yHanpehene
06pa3oBHMUX NPUCTYNA U MHCTUTYLIMOHANHNX MexaHu3ama nogpLuke OAPXKMBOj NPOjEKTHO]
npakcu.

Ha Taj HauuH, aHanuM3a uckycTaBa ucnUTaHmka (PYHKLUUOHULIE Kao aHanmnTU4Ku
MOCT n3amely TeopunjCcKor OKBMpa 1 eMnnpunjcke MHTepnpeTauuje pesynrara 1 4ONpuHoOCH

cucTemaTusaumju Hanasa y omHarnHu KoHuenTyanHu Moaen guceprauuje.
8. MeToaonoLwWwKu NPUCTYN UCTPaXBaHy

8.1 MeToponoruja uctpaxumBama U NpUKynrbLakba nogaraka

MeToaonoLwKn NpUCTyn UCTpaKmBaky KOHUMMMPAH je y CKragy ca TEeOpUjCKUM
OKBMPOM pa3BUjeHUM Yy MPETXOAHUM [MOornasrbumMa W UCTPaXMBaYKUM NUTawMMa
hopMynmncaHMM Ha OCHOBY kera. lonasu ce of ctaHoBuwTa Aa ce nHterpauunja ESG
npyHUMNa y ynpasrbake NpojekTuMa MoXe afekBaTHO pa3yMeTu camo Kpo3 aHanusy
HEeHEe UHCTUTYLMOHAarHe, opraHn3aumoHe n obpa3oBHe YCNOBILEHOCTH.

Y TOM KOHTEKCTYy, WCTpaxuBawe je 3acHOBaHO Ha KsanvTaTUBHOM,
KOMMNapaTMBHOM U BULUECITYY4ajHOM WCTpaxmBadykoM Aum3ajHy. OBakaB npucTyn
omoryhaBa aHanuay npoueca usrpagwe KanauuteTa 3a uHterpaunjy ESG npuHuuna y
pasnUYUTUM HauNOHANHUM, CEKTOPCKUM N MHCTUTYLIMOHAITHUM KOHTEKCTUMA, y3numajyhu

y 0631p cneunuyHOCTM CBaKOr 04 HUX.
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NcTpaxuBarwe je ycMepeHO Ha wuaeHTuduKauumjy mexaHusama, 3Hadyewa U
obpasaua genoBana Koju 06nukyjy nHterpaumjy ESG npuHumna y npojekTHoj npakcu. Y
ckrnagy ca npuvpoaoM  UCTpaxuBadkor npobnema, uwb HUje CcTaTUCTUYKa
reHepanusaumja, Beh aHanuTUYKo pasymeBame npoueca U ogHoca M3Mehy KIby4HMX

drakTopa.
8.2 WUctpaxumBauku ausajH

NcTpaxumBaykn an3ajH 3aCHOBaH je Ha cTpaTeruju BuLecnyyajHor UcTpaxusaha
(eHr. Multiple case study), koja omoryhaBa uctoBpeMeHO AOyOUHCKO carfnegaBare
cneun@uYHOCTM  NojeAUHaYHUX  HauMOHarHMX  KOHTEKCTa W uaeHTudukaumjy
TpaHcHaumoHanHux obpasaua (Yin, 2018). KombuHaumjom yHyTap-cnyyajHe (eHr. Within-
case) n mehy-cnyyajHe (eHr. Cross-case) aHanuse omoryheHo je cuctematcko nopefhene
Hanasa, u4uMe ce noBehasa aHanuTU4Kka BanWOHOCT pes3yntata W HUXoBa
MHTEeprpeTaTUBHA NPEHOCUBOCT Y LUMPEM EBPOMNCKOM KOHTEKCTY..

NcTpaxuBane obyxBaTta net HaunoHanHux cnydajesa Utanujy, Cpbujy, MNorbeky,
XpBaTcky n ['puky, cenekTtoBaHMx NPUMEHOM TEOPUCKOT U KOHLUENTyanHor y3opKkoBaHa.
N3bop cny4vajeBa 3acHOBaH je Ha peneBaHTHOCTU 3a NpoyvaBaHn beHOMeH n noTpebu
obyxBaTarwa pasnUUUTUX MHCTUTYLIMOHANHNX, perynaTtopHmMx n obpasoBHMX KOHTEKCTa
YHyTap eBpOrCKOr MpocTopa, Y3 YKIbyuMBawe 3emMarba ca pasfiMintumMm HUBOOM
pasBujeHoCcTn ESG npakcu, perynatopHuX OKBUpa M MHCTUTYLMOHAINHUX KanauyuTeTa.
Opabpann cniyyajesn omoryhasajy nopeherwe u3mMely pasBujeHuUX U TPaH3ULUOHUX
eKOHOMMja, Kao W pasnuMyuUTUX MNpuctyna WHTerpauuju OOpXMBOCTU Y ynpasrbahe
npojekTnma, Ymme ce obesbefhyje aHanMTU4ka OCHOBA 3a UAeHTUdUKaUMjy 3ajeqHUYKMX
obpasaua M KOHTeKCTyanHux cneumduyHocTn. PasHOBPCHOCT KOHTEKCTa TpeTupaHa je
Kao aHanuUTUYKM pecypc, a He Kao Bapujabna Kojy je noTpebHO KoHTponucaTu.

AHanuMTMykn (PoKyc NOCTaBIrbEH je Ha aKTepe U3 NeT CeKkTopa Koju ogpaxasajy
CTPYKTYpy Moferna neTtocTpyke cnuparne uMHoBauuja: BUCOKO obpasoBane, npuspeay,
jaBHy ynpaBy, LMBUITHO OPYLUTBO U CEKTOP XMBOTHE CpeanHe. Y OKBUPY UCTPaKmMBaYKor
An3ajHa aHanu3a je ycMmepeHa Ha CEeKTOPCKe NepcrnektnBe YyHyTap HauuvoHanHor
KOHTEKCTa, AOK Ce MNOjedAMHaYHN YyYeCHUUM TPeTuUpajy Kao KIbyYHU WHMOPMAHTU Koju

penpeseHTyjy CEKTOPCKe Mo3uLuje U UCKyCTBa.
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8.3 [lMpukynmawe nogaraka

Mpukynrbawe nogaTtaka peanu3oBaHO je Kpo3 (POKyC rpyrnHe AUCKycuje Kao
KBanuTaTMBHW NPUCTyNn MOrogaH 3a pasymeBake 3ajedHUYKM  KOHCTPYyMCaHuX
WHTeprpeTaumja, UCKycTaBa 1 uHTepakuumja mehy akrepmuma (Morgan, 1997). Osa meToaa
omoryhaBa reHepucawe nogaTaka Kpo3 WHTEPaKTUBHY AUCKYCU)y W  pasMeHy
nepcnekTMBa Y4yecHuKa, LWTO je o4 nocebGHOr 3Havaja 3a aHanuady npoueca
mefhycekTopcke capafte 1 usrpaghe kanauuteta.

Boany 3a dokyc rpyne KOHUMNUPaH je y cknagy ca UCTpaxmBavkum nutakuma,
aHanNUTUYKMM MpeTrnocTaBkama M KOHUEeNnTyanHUM MOAEnoM OOKTOpCcKe AucepTauuje,
4ynme je obesbeheHa CTPYyKTypHa KOH3UCTEHTHOCT UCTPaXXMBAYKOr MHCTpyYMeHTa. Ha Taj
HaunH obesbeneHa je ynopeaAnBOCT NofgaTaka u3 pasnuyunTUX HauuMoHamHMX KOHTEKCTa,
y3 3agpxaBare (PrekCcMbunHoCcTn HeonxoaHe 3a NpoAybrbeHy KBanuTaTUBHY aHanusy.

KomnrnieTtaH Boguy npukasaH je y MNpunory 1.
8.4 OO6papa n aHanusa nopaTtaka

HakoH cnpoBegeHux Auckycuwja, ayauvo-CHAMUWM Cy TpaHckpuboBaHu 1
npuNpeMsbeHM 3a aHanuTMyKy obpagy. Y uwby cucTemaTusaumje nogartaka W
obesbehunBara aHanUTUyKe OOCNEOHOCTU, pa3BujeHa je KOAHA Khura 3acHOBaHa Ha
UCTPaXXMBAYKUM MNUTawMMa, KOHUENTyarHOM MoAeny W  WHUUMjanHOM  YuTamy
emMnupujckor matepujana. Kogmpawe nogaTtaka cnpoBefeHO je NMPUMEHOM TemaTcke
aHanu3e 3acHoBaHe Ha KOAHOj kibu3n (eHr. Codebook thematic analysis) koja omoryhasa
KOMBVHOBaHe AeAyKTUBHOT NPUCTYMNa 3aCHOBAHOI Ha TEOPUCKOM MOAENY N UHAYKTUBHOT
noeHTUgrKoBawa TeMa Koje npovsunase n3 emnmpujckux nogataka (Guest n gp., 2012).
[Mpouec kogMparwa CnNpoBefeH je uTepaTMBHO, KPO3 BULLE LIMKIyCa YuTarwa u pesusnje
KOQOoBa, WTO je omoryhnmno nocteneHo npeumsmparwe TeMaTCKUxX kaTeropuja.

Tematcka aHanusa omoryhuna je ngeHTudumkaumjy n nHitepnpetaunjy obpasaua
3Hayewa y Mmatepujany (Braun u Clarke, 2006; 2023). lNMapanenHo je npumereH
framework npuctyn, kojum je dopmMmpaHa aHanuTu4ka maTtpuua (3emrba, CekTop,
TemaTcka kaTeropuvja), WTO je omoryhuno cTpyktypucaHo nopehewe Hanasa wu

KomMnapaTuBHy aHanuay Ha BuLie HuBoa (Ritchie n Spencer, 1994; Gale n gp., 2013).
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Y uurby obesbehuBarma aHanUTUYKe MNOy3AaHOCTW, KOAOBW W KaTeropuje cy
KOHTUHYMpPaHO NMpoBepaBaHu 1 yckranuBaHn TOKOM npoueca aHanuie, y3 nosesvBake
Harasa ca TeOpPUjCKUM OKBMPOM U UCTPaKMBAYKNUM NUTaHUMA.

OBakBa aHanuTuyka npouenypa omoryhuna je noBe3uBarkbe WHCTPYMEHTa
npuKynrbaka nogartaka ca KOHUEenTyanHMM OKBUPOM UCTpaxuBawa n obesbeaguna

KOXEePEHTHOCT namehy Teopujckor mogena n eMnupunjckMx Hanasa.
8.5 Ocurypawe BanugHocTn

MeTogonoLwKu NPUCTYN YKIbYYMO je BULLE MexaHu3amMa ocurypama BanvmaHocTu u
noy3gaHoCTM  UCTpaxuBawa, YKIbydyjyhn Tpuadrynauujy uv3Bopa, BULLECTPYKO
Koaupare, NpoBepy MHTeprnpeTauuja U CUCTEMATCKO OOKYMEHTOBawe aHanuTUyKor
npoueca (Lincoln n Guba, 1985). TpuaHrynaumja je obyxsatmna pasnnumte CEKTOPCKe n
HaLMOHanHe KOHTEKCTe, Kao M BuLIe U3BOpa NofaTaka NpuKynrbeHNX Kpo3 okyc rpynHe
ANCKycuje.

[eo maTtepujana He3aBUCHO je KOAWpaH O CTpaHe BuLle UCTpaxuBaya, a
Hecnarawa Cy paspellaBaHa KOHCEH3YCHUM MOCTYNKOM Y3 PeBU3Njy KOAOHE Khsure.
MNocebHa naxra noceeheHa je naeHTUudUKaumju geBmjaHTHUX cryyvajeBa pagu nposepe
ctabunHocTn wuHTepnpeTauunja. TOKOM LENOKynHor npoueca aHanum3e BoheHa je
AOKYMeHTaumja O [OOHOWEeHY aHanuTUYkMx oanyka, 4ume je obesbeheHa
TpaHcnapeHTHOCT 1 MOryhHOCT npaherwa NcTpaxmnBaykor npoLeca.

MpeactaBrbeHn MeTogonowkn okeup obesbehyje  pocnegHocT  m3amehy
NCTpaXmBavkux nuTawa, TEeOpujCKOr mModena u emnupujcke aHanuse u omoryhasa
BanvaHO MOBe3VBawe eMMUPUjCKMX Hamasa ca KOHUenTyarHUM MOAENOM u3rpagre

KanauuTeTa 3a uHterpaunjy ESG npuHumna y ynpasrbakby rnpojekTnuma.
8.6 Pa3Boj uctpaxumBaukor MHCTPyMeHTa

Y KBanuTtaTMBHUM UCTPaXuBakbuMa TEPMUH UCTPaXUBAYKUN MHCTPYMEHT OLHOCU
Ce Ha CTPYKTypupaH NocTynak npukynsbakwa nogartaka Koju omoryhasa cMcTeMaTU4HOCT
1 ynopeauBoCT eMIMUPUJCKOr MaTepujana, a He Ha Mepere Y NCUXOMETPUCKOM CMUCHTY.
Y OKBMpY OBe gucepTauuje UCTpauBadkm UHCTPYMEHT nNpeacTaBriba CTaH4apAn30BaHn

BOAMY 32 (DOKYC rpynHe AMCKycuje, pasBUjeH ca LUIbEM NPUKYNibakba KOMNapaTUBHUX
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KBanuTaTUBHUX nojaTtaka O npouecuma uarpagwe KanauuteTta 3a uHTerpauunjy ESG
npuHUMna y ynpaerbawe npojektuma. Pa3Boj WHCTpymMeHTa 3acHoBaH je Ha
KOHUEenTyanHoM OKBUPY AucepTaLmje KOju MHTErpuLLIe MHCTUTYLMOHAIHy Teopujy, Moaen
NneToCTpyKe cnupane nHosauuja, NpucTyne narpagwn kanauuTteTa, Teopuvje ynpasrbama
npomeHama u Teopuje obpasoBawa oppacnux. [lonasehn of peduHUcaHuX
NUCTPaXUBAYKMX NUTaHkba M aHanUTUYKUX MNPETNOCTaBKW, KOHCTPYUCaAH je BOAUY KOju
omMmoryhaBa cucTtemMaTMyHO UCNUTMBaHE Nepuenuumja, UCKycTaBa U Npakcu peneBaHTHUX
akTepa y pasfMinTuM CEKTOPCKUM U HaLMOHANHUM KOHTEKCTUMA.

CTpykTypa Boanya geduHncaHa je Tako ga obyxsatu Kiby4He AUMEH3Nnje pa3Boja
ESG komneTeHUMja y NPOjEKTHOM OKpYyXemwy, Ykiby4yjyhn: pasymeBawe ESG koHuenTa
y ynpaerbaky [MpojekTuma, npucTyne cCTuuawy W pasBojy  KOMMeTeHuuja,
WHCTUTYLMOHAlNHe 1 opraHM3aumnoHe rnpernpeke u rnokpetaye uHTerpauuvje, MmexaHnsme
Banopusaumje kKomneTeHuuja, kKao W npenopyke 3a yHanpehewe 6yayhux npakcu.
Mutawa cy copmynucaHa kao OTBOpeHa M pedriekCUBHA, Ca UMIbeM noAcTulana
WHTepaKTUBHe OMUCKyCcuje U pa3MeHe Uckyctasa mehy ydecHuumma.

Boouy 3a dokyc rpyne opraHu3oBaH je y TemaTCKe LenvHe Koje npare

KoHUeNnTyalHy NOrnmky NctpaxmBaka:

e OnwrTte pasymeBarwe ESG n ogpxmeor ynpasrbara npojektuma,
e [lpuctyne y4yewy 1 pa3Bojy KomneTeHumja,

e W3a3oBe uHTerpaumje ESG npuHumMna y npakcu,

e Banopwusauujy n npusHaBawe KOMNeTeHuuja,

e [lpenopyke 3a pa3Boj 6yayhux npodecrmoHanHmx n 06pasoBHUX NpUCTyna.

Pa3Boj MHCTpyMEHTa peanu3oBaH je Kpo3 UTepaTtMBHU NpoLec Koju je obyxsaTmo
yckrnanvBawe nuTaka ca TEOPUjCKUM OKBUPOM, MHTEPHY EeKCNepTCKy peBusnjy wu
KOHCYNTaTUBHU Npouec Yy OKBUPY MeNyHapOoaHOr UCTpaxumaaykor Tuma. OBUM NpUCTynom
obesbeheHa je koHUenTyanHa ycarnaweHoCT MHCTPYMEHTA, HeroBa NPUMEHSBUBOCT Y
pasfMunuTMM KynTYpPHUM KOHTEKCTUMA 1 BanuOHOCT cajpKaja.

Tematcke uenuHe gedvHUCaHe y BOOMYY OUPEKTHO Cy ornepaumnoHanuM3oBaHe y
aHanuTU4Ke KaTeropuje kopuwheHe Yy npouecy koaupawa mnogaTtaka, udnme je

o6e3befeHa MeToaomnoLKa KOH3UCTEHTHOCT M3Mehy dhase npukynrbaka nogartaka u
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(base wUxoBe aHanuse. Ha Taj Ha4uMH ycrnocTaBrbeHa je jacHa formyka Besa usmely
NCTPaXKMBaYKUX NUTara, CTPYKTYPE MHCTPYMEHTA, KOAHE KiUre U aHanutuyke matpuue.

OBako pasBujeH UCTpaxuBadkM WHCTPYMEHT oMoryhuo je craHgapavM3oBaHo
npuKynrbake ynopeauBux nogataka y3 3ajpxaBarwe HeonxogHe riekcnbunHocTu
KBanuTaTMBHOI MpucTyna, Yvime je obesbeheHa noysgaHa OocHoBa 3a KOMMapaTuBHY U
BULLIECIIOjHY aHanuay npoleca nsrpaghe kanaumteta 3a unterpauumjy ESG npuHumna y

yrnpasrbary npojekTuma.
8.7 MeToa npukynsbata noparaka

Mpukynrbawe eMnMpujcKuX nogaTtaka y oKBMpY OBOI UCTPaXuBaka peann3oBaHo
je npumMeHoM OKyC TrpynHMX [OUCKYCWja Kao KBanuTaTMBHe MeTode norogHe 3a
ncnuTuBame nepuenuunja, NCKyctasa U NPodecruoHarHuX rnpaxkcu akrepa yKiby4eHux y
npouece ynpasrbaka npojektuma n uHterpaumje ESG npuHumna. Metog dokyc rpyna
n3abpaH je majyhu y Buay KOMNNeKCHOCT UCTpaXmnsaHor (hoeHoOMeHa, Koju nogpasymesa
WHTEpaKuWjy WHCTUTYLMOHANHMUX Yycrosa, 06pas3oBHUX CUCTeMa, OpraHu3aumoHuX
npakcu, HauMoHarnHor KOHTeKcTa n Mehycektopcke capagHe.

NcTpaxnBarwe je crnpoBedeHO Yy OKBMPY TpaHCHaUMOHAarHOr KomrapaTuBHOr
NCTpaXxmBa4vkor OKBMpa Koju obyxBaTa neT eBpornckux 3emarba: Wtanujy, Cpbujy,
Morbeky, XpBaTcky 1 'puKy. YKYMHO je peann3oBaHo neT hoKyc rpynHux cecuja, no jegHa
y CBaKkoj 3emrbW, 4Yume je omoryheHo npuKkyrnrbawe nogartaka y pasfvyunTum
WHCTUTYLMOHAINHUM, perynaTtopHumM n o6pasoBHMM KOHTEKCTMMa eBPONCKOr NpocTopa.

dokyc rpyne cy peanusoBaHe Yy XxubpugHom dopmarty, KomMOuHyjyhu yyewhe
YXMBO M OHNajH yyewhe nytem oHnajH nnatopme ZOOM, wTto je omoryhuro
YKIby4MBaH-€e perneBaHTHUX CTPyYHaka U3 pasnuyumtux opraHusaumoHmX 1 reorpadgpckmnx
OKpyXerba. Y UCTpauBamwy je y4ecTBOBano YKynHo 44 ucnutaHuka, of dera je 27
y4eCcTBOBaso yXuso, a 17 nytem oHnajH nnatgopme.

YyecHuun cy ogabpaHnm NpMMEHOM HaMEHCKOr y3opkoBawa (eHr. Purposive
sampling), Ha OCHOBY KpuTepujyma npodecnoHanHor nckyctesa y obnactu ynpaerbama
npojekTma, oapXmeor paseoja, ESG nmnnemeHTaunje, obpasoBatna, jaBHMX NonuTMKa

nnn aktTMBHOCTU MNOBE3aHMX Ca 3alUTUTOM XMBOTHE CpeanHe. PunHaNHN aHanUTUYKK
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y30opak (hopmupaH je Tako aa 06e3beam 3acTynrbeHOCT akTepa U3 CBUX CEKTopa Moaena

NneToCcTpyKe cnupane nHosauuja, ykrbydyjyhu:

e BUCOKO 0BpasoBame 1 CTPYYHO obpasoBare n obyke (18 yyecHuka),
e npuBpeay (11 yvyecHuka),

e CEKTOp XUBOTHe cpeauHe (5 yyecHuka),

e umBunHo ApywTBo (5 y4yecHwuka),

e jaBHy yrpaBy W CEKTOp jaBHUX nonutuka (5 ydecHuka).

CBe («oKyCc TrpynHe cecuje peanus3oBaHe Cy [MPUMEHOM jeOUHCTBEHOT,
CTaHAapAmM3oBaHOr BOAMYA 3@ [OMCKYCHMjy, KOjU je KopuwheH y CBUM 3emrbama
yyecHuLama uctpaxusara. [inckycuje cy mogepupanu obyyeHu pacunmraTopu y CBakoj
3eMsbM, Yy CKnagy ca 3ajeQHUYKMM MEeTOAOSOLKUM MPOTOKONOM, Ynme je obesbeheHa
yjeoHayeHoOCT MoCTyrnka npuKynrbaka nojataka Y3 WCTOBPEMEHO YyBaXKaBah-e
cneumduYHOCTI NoKanHor KoHTekcTa. PoKyc rpynHe cecuje Tpajane cy npnbnmkHo 90
MUHYTa.

Avnckycuje cy BoheHe KoMBMHaLUMjOM NOKanHMX je3nka U eHrneckor jeanka kako 6u
ce omoryhuno aktMeBHO ydewhe cBux ucnuvtaHuka. CeBe cecuje cy ayamo-CHUMaHe y3
npeTxogHo npubaerbeH MHPOPMUCAHN NPUCTaHaK y4ecHuKa. HakoH peanmsaumje okyc
rpyna u3BplieHa je BepbaTum TpaHckpunuuja puckycuja. Pagnm obesbehumBamna
ynopeanBoCTM nojataka Yy TpaHCHAUMOHANHOM WUCTpaXuBaky, CBW TPaHCKPUMTU CY
npesegeHn n objeduHeHM Ha EHrNecKoM je3uky, Ynme je opmupaH jeaMHCTBEHU
aHanNUTUYKK KOopryc nogaTaka.

[MpuKkynrbeHn TpaHCKPUNTU NpeacTaBrbajy NpuMapHy jeauHuLy emMnupujckor
MaTepujana 3a parby KBanutaTMBHy aHanu3y. AHanuida nopgataka 3acHuBa ce Ha
CMCTEeMaTCKOM NOCTYNKY Koagupawa u ngeHtndukaumje tTematckmx obpasaua, npyu 4emy
Ce 1CKa3n y4yeCHVKa UHTeprnpeTupajy y OAHOCY Ha CEKTOPCKN W HaUMOHaNHN KOHTEKCT.
OBako npunpemsbeH Kopryc nogartaka oMoryhuo je npumeHy KkomnapaTuBHe aHanuse u
CTPYKTypUpamwe Harnasa y aHanuTuyKy MaTpuuy Tuna 3emrba X CeKTop X TemaTcka

KaTteropuja.
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Koovparwe nopartaka cnpoBefeHO je pyyYHO, NpUMMEHOM yHanpen nedvHucaHe
KOOHE Kbure u aHanutnyke matpuue, 6e3 ynotpebe cneuujanuaoBaHor cogpTeepa 3a
KBanuTaTMBHY aHanuay noparaka. AHanMTUYKM NocTyrnak peanu3oBaH je Kpo3 capagky
YrnaHoBa MCTPaXKMBaYKOr TMMa, Y3 KOHTUHYMpaHO ycarnallaBawe WHTepnpeTauuja u
peBu3njy KOOHMX KaTeropwja, y cKknagy ca npenopykama 3a TUMCKY KBanuTaTUBHY
aHanuay nopartaka (Miles v ap., 2014).

Mogauu cy yyBaHu y 3alITMheHOM OUTrNTanHOM OKPYXehy AOCTYNHOM UCKIbY4YMBO
NCTPaXmBa4ykoM TUMY, Y CKnagy ca €TUYKUM MPUHUUNMMA HayYHOr UCTpaxuBawa U
npaBvnMma 3awwTuTe nogaTtaka. AHOHMMHOCT yyecHuka obesbeheHa je yknawarem
NOeHTUMUKaLMOHNX nodaTtaka, AOK ce uMtaTn y pagy npukasyjy UCKIbyYMBO Ha HUBOY
3eMrbe 1 cekTopa.

AyTopka [gucepTauuvje akTMBHO je Yy4yecTBOBana Yy npouecy npunpeme
NCTPaXXMBa4Kor WMHCTPYMeHTa, peanusauuje dOKyC rpyna W HakHagHor kKogupana
nogaTtaka kao 4naH TpaHCHauWOHarHor uctpaxueadkor Tuma. OBakBa MCTpaKuBadka
nosuymnja omoryhuna je oybrvHCKO pasymeBare KOHTEKCTa NPUKYNIbeHUX nogaTaka, y3
npumeHy pedieKCMBHOT MPUCTyNna y npouecy MHTeprnpeTauuje Hanasa.

OBako npuKkynsbeH 1 NpUNpemMrLeH eMnMpujck1 MmaTtepujan npeacrasiba OCHOBY
3a NnocTynak Kogupawa U TeMaTcke aHanuse rnogaraka, Koju je npukasaH y HapegHOM

notnornaserby.
8.8 KopaHa Kibura n aHanMTUYKM OKBUP TeMaTCKe aHanuse

Y uwby ob6esbehnBatba cucTeMatuyHe, TpaHCMApeHTHE W  METOAOSOLLKM
yTeMerbeHe aHanuse KkBanutaTUBHUX NogaTaka, y UCTpaxuBary je pasBujeHa Temarcka
KOOHa KhUra koja npefacrtaBfba OCHOBY 3a [OCIMeAHO Koaupawe, Kateropusauujy u
WHTepnpeTauujy emMnupujckor martepujana npukynrbeHor nyteMm qOoKyC TrpynHUX
anckycuja. KogHa kiura omoryhaesa nosesvBane UCTPaXuBadKkuMX NUTaksa, TeopujcKor
OKBMpa N eMnuMpujckux Hanasa, unme ce obesbehyje KOH3UCTEHTHOCT namehy dase
npuKynrbaka nogaTtaka u gase HhuxoBe aHanuTuyke obpage.

Pa3Boj kooHe Krbure 3acHuBa ce Ha nNpuHUuNUMa TemaTtcke aHanuse (Braun u
Clarke, 2006; 2023) n codebook npuctyna kBanutaTnusHoj aHanuan (Guest n ap., 2012),

KOju KOMOMWHyje [OeOyKTMBHM NPUCTYN 3acHOBaH Ha TEOpMWjCKMM Monasuvuwituma

86



Hokmopcka Oucepmauuja - Moden uszpadwe Kanauumema 3a UHMezpauujy eKOMOWKUX,
OpywmeeHuUX U yrpassbaqykux MnpuHyuna y yrnpasrbake rnpojekmuma

aucepTtaumje M UCTPaXuBaykMm Moenuma ca WHOYKTMBHOM oOTBOpeHowhy 3a
naeHTudrKaumjy HoBux TemMa Koje npovsunnase ns emnumpujckor matepujana. Osaksum
npuctynom obesbeheHa je paBHOTEXa M3MeRy Teopmjcke YCMEPEHOCTU N OCETILUBOCTH
Ha eMnupujcke cneunduUYHOCTM PasnNUYNTUX KOHTEKCTA.

JeanHuuy aHanu3e y OBOM UCTpaxusamwy npeacrasrba CMMCaoHa LernvHa uckasa
y4yecHuka (meaning unit), OQHOCHO CErMeHT TeKCTa KOoju cagpXu peneBaHTHY uaejy, cTas
NI ONUC UCKYCTBa MoBe3aH ca UHTerpaumjom ESG npuvHuuna, passojeM KomneTeHumja
unu npouecuma wusrpagrwe Kanaumteta. CBakum MOEHTUMUKOBAHW CErMEHT TekcTa
O3HauvaBaH je ogrosapajyhum KOQOM U3 KOOHE Kreure.

CTpykTypa KOOHe Krioure opraHu3oBaHa je y MeT rmaBHUX TeMaTCKuX KaTeropuja

(T1-T5), koje ogpaxaBajy KIby4YHe aHanuUTUyKe JUMEH3Nje NCTpaxnBama:

e 3Hayvaj ESG npuHuuna y ynpasrbaky NpojekTuma
e npenpeke nHTerpaumju ESG npuHumna

e rokpeTade u onakwasajyhe dakTope uHTerpaumje
e ynory obpasoBamna y pa3Bojy ESG komneTeHuumja

e npernopyke 3a yHanpehere npakce

CBaky TemaTcKky kateropujy npate nogkarteropuje koje omoryhasajy npeuusHuje
O3HayaBake EMMUPUJCKMX UCKaza W uaeHTudukaumjy obpasaua 3Hayewa YyHyTap
nojeAnHavYHnX criydajeBa, anu M HUXOBO nopeherwe uamehy pasnuuutux 3emarba u
cektopa. KogHa kwura npumereHa y aHanuau nogataka obyxBaTa kaTeropuje u

nogkareropuje npukasaHa je y Tabenm 8.1.
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Ta6ena 8.1 CTpykTypa KOAHE KhbUre TemaTcke aHanuae

Tema MNMopkateropuje (kogoBwm) AHanuTuyka cBpxa
T1 3nauai T1.1 PasymeBame 1 gemHucawe ESG AHanusa HaunHa Ha
J T1.2 PeneBaHTHOCT ESG 3a pasnuunte cektope Koju akTepu
ESG npvHuuna .
DOIEKTHOM T1.3lMNoBe3aHocT ESG ca cTpaTeLllknM UmrbeBuma KoHuenTyanuayjy ESG
y npoj opraHusauuja N HEroB 3Hayaj y
MEeHaLIMEHTY

T1.4 ESG Kao KOHKypeHTCKa NpeaHoCT

MPOjEKTHOM OKpYXeHby

T2 MNMpenpeke
WHTerpaumju
ESG npvHuuna

T2.1 HepocraTtak 3Hawa 1 KomneTeHuumja

T2.2 OrpaHnyeHn pecypcu

T2.3 PerynatopHe n MHCTUTYUMOHanHe 6apujepe
T2.4 OTnop npomMeHama 1 opraHM3aunoHa UHEPTHOCT
T2.5 HepocraTtak mehycektopcke capaghe

WaeHTtudukaumja
WHCTUTYLMOHAMHUX U
OpraHv3aumoHnx
Gapwijepa nHTerpaumje
ESG npvHuuna

T3 lNokpeTaun n
onakwasajyhu
dakTopu
WHTerpauuje

T3.1 lNoapLuka MeHaLMeHTa 1 NMAepCcTBO

T3.2 Obpa3oBHe MHULMjaTBE

T3.3 HaumoHarnHe u eBponcke NonuTUKe 1 peryrnaTtopHu
OoKBUpU

T3.4 TexHonoLIKa noApLUuKka U MHoBaLUuje

T3.5 Mpexe n napTHepcTBa

AHanusa caktopa
Koju nogcTuyy
nHTerpaumjy ESG
npvHUuna

T4 Ynora
obpasoBarsa y
pa3Bojy ESG
KomneTeHLuja

T4.1 dopmanHo B1COKO obpa3oBare

T4.2 CTpyyHO 0Gpa3oBar-e 1 0byke

T4.3 HedopmarHo U LENOXMBOTHO yyeHe

T4.4 [lyanHo obpa3oBakbe 1 Npakca y peariHoM CEKTOpY
T4.5 YHMBEP3NTETCKO-MHOYCTPUjCKa NapTHepCTBa

AHanmsa obpa3oBHNX
MexaHu3ama pasBoja
ESG xomneTteHuuja

T5 lMpenopyke
3a yHanpehewe
npakce

T5.1 NHTerpaumja ESG y kypukynyme n obyke
T5.2 Pa3Boj MefycekTopcKux npojekarta u npaxkcu
T5.3 MNoactuuaju n Harpage 3a ESG vHTerpauujy
T5.4 YMpexaBare 1 pasmeHa 4obpux npakcu
T5.5 lMNpunarohaBarwe MehyHapoaHux cTaHaapaa
TIOKanHOM KOHTEKCTY

dopmynucamwe
npenopyka

3a yHanpehewe
WHCTUTYLIMOHAMHUX U
00pasoBHNX
MexaHu3ama

Kogoupawe nogataka cnpoBefeHO je pyvyHO, MPUMEHOM aHanuTuykux tabena u

MaTpUYHOr MpUCTyna. AHanNMTUYKM NOCTYyNaK peanusoBaH je Kpo3 capaghy BuLle

YyriaHoBa TpaHCHAUMOHANHOI UCTPaXXMBaYKor TMMa, NPy YeMmy je ayTopka AucepTauuje

aKTMBHO y4ecTBOBana y ngeHTudukaumju TeMaTckmx Kateropuja, o3HavyaBary uckasa u

WHTepnpeTaumju Hanasa. PasBumjeHa KoOHa Khura KopuwheHa je Kao OCHOB 3a

KOMnapaTtuBHy aHanndy nogataka W CUCTeMaTCKo I/Iﬂ,eHTl/leVIKOBaH:e o6pa3au,a

peneBaHTHUX 3a MpoLece u3rpagkwe Kanauuteta 3a uHTerpaumjy ESG npuHumna vy

yrnpasrbare NnpojekTumMa.

8.9 AHanutuyka maTpuua M opraHusaumja nogartaka

AHanusa nopgataka cnposefeHa je npumeHom framework npuctyna (Ritchie u

Spencer, 1994; Gale n gp., 2013), koju omoryhaBa cuUCTEMATCKO CTPYKTypupare
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KBanMTaTMBHUX Hanasa y aHanuTuyky maTpuuy pagu KomnapaTuBHE WHTeprpeTauuje.
AHanuTnyka mMartpuua opraHvM3oBaHa je Tako [Aa pefoBu NpefcTaBrbajy HauuoHarHe
KOHTeKkcTe, opgHocHo Wtanwjy, Cpbujy, lMorbcky, XpBatcky w [puky, AOK KOSOHE
ofpaxaBajy CEeKTOpCKe NnepcrnekTnBe y CKrnagy ca MOAENoM MeTOoCTpyke cnupane
nHoBauwmja, ykrbyyyjyhm Bucoko obpasoBawe, MNpuBpeay, jaBHy ynpaBy, UUBWUIHO
APYLUTBO M CEKTOP XMBOTHE CpefuHe.

OBakBa cTpyKkTypa omoryhuna je mctoBpemeHo npahewe obpasaua yHyTap
nojeAnHavYHnX criyyqajeBa u HUXOBO nopehewe mnamehy pasnuunTux HauuMoHanHuX u
CEKTOPCKUX KOHTeKkcTa. MaTtpuua je garbe pasBujeHa Kao BULLECNOjHA aHanuTuyka
CTPYKTYpa Yy KOjOj Cy TemMe W KOOOBW W3 KOOHE KHWUre WHTEerpucaHu y cagpxaj
nojeanHayHnx henwvja, yume je obesbeheHa noBesaHOCT n3Meny eMnMpujCKMX nogaTaka
N aHanNUTUYKNX KaTeropwuja.

Y okBupy cBake henuje maTpuue YHOLIEHU CYy WMOEHTUUKOBaAHM KOOOBU WU
TemaTcke kateropuje m3 kogHe kwbure (T1-T5), y3 KkpaTke aHanuTuyke pesvmee wn
penpeseHTaTMBHE UMTaTe M3 TpaHcKpunaTta (Pokyc rpynHux guvckycmja. Ha oaj HaymH
obe3beheHa je cuctematMyHa opraHu3auunja nogataka M MOCTaBibeHa OCHOBa 3a
KOMMapaTuUBHY UHTepnpeTaunjy pesynraTta.

Y uurby obesbehnBara CUCTEMATUYHOCTU U aHaANUTUYKe 4OCneaHoCcTy y obpaau
nogartaka, TOKOM aHanu3e npumerrBaH je HU3 MehycoBHO noBesaHWx MocTynaka.
TpaHckpunTM POKYC rpyna aHanuavpaHu cy Hajnpe no HauMoOHafHMM KOHTEKCTMMa, a
3aTUM NO CeKTopuMa, Mpu Yemy Cy MOEeHTUMUKOBaAHW KOAOBU U TemaTCKe KaTeropwuje
yHOLLeHW y ogrosapajyhe henvje aHanutnyke matpuue. KogHa kiwura kopuwheHa je kao
OCHOBHW aHanuTU4Kn OKBUP, YMMe je obesbeheHa gocnegHa npyMmeHa aeduHUcaHnX
kKogoBa M u3berHyto yBohewe HOBWUX KaTeropuja 6e3 aHanuTuyke aprymeHtaumje wm
peBu3nje LUXoBUX AeduHuumja.

HakoH nonywaBawa maTtpuue, nogaum cy parbe aHanusanpaHu Kpo3 pasBoj
TEMaTCKMX MpukKasa Koju cy omoryhunu yoyaBawe ofHoca M3MeRy Tema, CEeKTOPCKUX
nepcrekTuBa U HauMoHarHMX KOHTeKCTa. Y OkBupy cBake henuvje matpuue oopmynucaH
je Kpatak aHanuTu4ku pesume, Y3 UIrycTpaTUBHE LUMTaTe KOjU penpeseHTyjy

naeHTMgrKoBaHe obpacue. Tako CTpykTypucaHa maTtpuua npeacraBrbana je OCHOBY 3a
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cuctematmsauuvjy Hanasa wu opraHusauujy nornaerba ,Pesyntatn®, omoryhasajyhu
HMXOBO MpUKa3MBare KPO3 NOBE3NBaHe CEKTOPCKUX N HaLMOHANHNX NepcnekTmBa.

OBako KoHUuNWpaHa aHanuTu4ka npouegypa omoryhuna je aHanusy yHyTap
nojeguHavYHMX HauuoHanHWX cny4yajeea, nopehewe Hanasa uamehy semarba, Kao u
WHTEePCEKTOPCKY aHann3y nepuenuuja n uckyctaea aktepa. MictoBpemeHo, omoryheHa je
naeHTudnKaLmja 3ajedHNYKNX U KOHTEKCTyarnHo cneumdnyHux obpasaua mHTerpauuje
ESG npuHumna.

Y unrby obesbehmBarba aHanUTUYKe Noy3aaHoCTW, Ae0 TpaHcKpunarTa Kogupao je
Behun 6poj ucTpaxkmBaya, HaKOH Yera je cnpoBeaeHo nopehere 1 ycarnawaBsahe KogoBa
pagu noctmnsawa MHTepnpeTaTuBHe KOH3UcTeHTHocTn (MacQueen n gp., 1998; Miles u
ap., 2014). Pasnvke y koavpawy peluaBaHe Cy Kpo3 aHanuTu4ke Auckycuje n pesnsmjy
AeduHuLMja KOOOBaA, Y3 CUCTEMATCKO OOKYMEHTOBawe namMeHa y ckrnagy ca audit trail
npuctynom (Lincoln n Guba, 1985). NocebHa naxha nocseheHa je naeHTUdUKaLmju
AeBUjaHTHMX CnyvajeBa, OAHOCHO MCKasa Koju oacTynajy of OOMUHAHTHUX obpasaua,
Kako 6u ce wu3berno jegHOCTpaHO Tymaudewe pesynrtata W ojadao Kpeanbunutet
WMHTepnpeTauuje.

[MprMeHOM OBaKBOr aHaNUTUYKOr OKBUPA oMoryheHo je noeesnBaHe eMnnpujcKux
Hanasa ca MWCTpaxuBaykMM Mogenuma puceptaumje n ungeHTudmkaumja obpasaua
peneBaHTHUX 3a Pa3BOj KOHUENTyanHor MoAerna mnsrpagwe Kkanauuteta 3a uHterpauujy

ESG npvHumMna y ynpasrbake npojekTuma.

8.10 Ocurypatbe MeTOAOSIOWIKE PUrOPO3HOCTU U  BanuMAHOCTHU

UCTpaxXmBama

NcTpaxunBamwe je KoHuMnupaHo ca uurbem crpoBoferwa Mefycektopcke u
TpaHCHaLUMOHarnHe aHanuse nepuenuuja, UCKycTasa U UHCTUTYLMOHANHNX oAarosopa y
obnactn unterpaunje ESG npuHumMna y ynpasrbakwe npojektuma. Pokyc nctpaxmeama
HWje yCMepeH Ha pa3Boj HOBOI KOMMeTeHUMjCKOor OKBupa, Beh Ha kKomnapaTuBHO
pasymeBare HauyMHa Ha KOju pasnuyunuTi CEKTOPCKM U HAUMOHAMHWU KOHTEKCTU 06nukyjy
npouece usrpagwe kanaumteta. OBakBO nos3vumoHupare omoryhasa aHanudy ESG
MHTEerpaumje kao CoLMO-UHCTUTYLIMOHANHOr npoLeca, a He UCKIbY4YMBO Kao HOpMaTUBHOT

MoJerna KkoMmneTeHuuja.
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Teopujcka KOH3UCTEHTHOCT UCTpaxnBarwa obesbeheHa je JocneaHOM NMPUMEHOM
Mozena neTocTpyke cnvparne nHosauuja, MHCTUTYLMOHANHe Teopuje N COLNO-TEXHNYKOT
npucTyna TOKOM CBUX (pa3a MCTpaxuBaudkor rnpoueca, Of passoja WUCTpaKuBaykor
WHCTPYMEHTa, MpeKko MpuKyrnrbawa nodataka, [0 WHTepnpeTtauuje Hanasa. Oswu
TEOPUjCKA OKBMPU OMOryhunm cy WHTEerpMcaHo Tymayewe uHTepakumje usmehy
06pa3oBHNX cMCTEMa, OpPraHM3aunoHKX MPaKkcu U perynaTtopHUX ycrioBa Koju o6nukyjy
nHTerpaunjy ESG npuvHuuna.

MeTogonowka puropo3Hoct obesbeheHa je NpMeHOM BULLIE KOMMNIIEMEHTAPHUX
cTpaternja Banugauuvje KBanuTaTuBHe aHanuse. [lpe cBera, npuMmeweHa je
TpuaHrynaumja u3sopa noparaka, Kpo3 rnopehewe Hanasa M3 pasnuyunuTux cektopa u
HaUMOHaANHUX KOHTEKCTa, KaO W HMXOBO MOBe3MBake Ca perieBaHTHOM Hay4yHOM
nntepaTypoM W MOCTOjeNUM WMHCTUTYUMOHaNHUM W nonutudknm okempuma (Denzin,
1978). lojaBrbMBaEe CAMYMHUX TemaTckux obpasaua y pasnuuMTMMm CchnydajeBuma
AOMPUHENO je jadary KpeambunuTteTa nHTepnpeTauumje.

lMoysgaHocT aHanu3e yHanpeheHa je NpMMeHOM BULLIECTPYKOr Koaupawa, rnpu
Yyemy Cy AernoBu TpaHCKpunaTa aHanuanpaHu of cTpaHe BULLIE YrlaHOBaA UCTPaKMBaYKor
TMMa. Pasnuke y nHtepnpeTauunju KogoBa peluaBaHe Cy Kpo3 aHanutuyke OUCKycuje u
peBU3Vjy KOOHE Kisure, y Ckragy ca npernopykama 3a TUMCKY KBanuTaTUBHY aHanuay
(MacQueen v gp., 1998).

WHTepnpeTaTtBHa BanngHOCT Hanasa AoAaTHO je ocurypaHa nocTyrnkom nposepe
WHTepnpeTaumja ca ydvecHuumMma ucTpaxusawa (eHr. Member checking), 4nme je
CMar-eH PU3KUK 0 NOrpeLLHor TymMayewa emnupujckux uckasa (Boons et al., 2016).

TpaHcnapeHTHOCT aHanuTudkor npoueca obesbeheHa je Bohewem audit trail
AOKyMeHTauuje, Koja obyxBaTa pasBoj KOOHE KiUre, U3MeHe aHanuTUYKnX Kkateropuja u
oanyke foHeTe TOKoM npoueca aHanuse (Miles n gp., 2014). Osakas npuctyn omoryhasa
npahewe rorMke aHanuTUYKOr 3akrbyumBawa W [OOMPUHOCKU  MPOBEPIHLUBOCTYU
NCTPaXKMBa4Kor NocTyrnka.

KombuHOBaHa npuvMmeHa HaBegeHux npouenypa omoryhuna je noctmusame
KpeambunHocTn, noy3daHoCTM W aHanuTUYKe yTeMerbeHOCTW pesynTaTta, LWTo
npeacTaBiba OCHOBY 3a HMXOBY TEOPUjCKY MHTEpNpeTaunjy u npakTU4Hy NPUMEHIbLUBOCT

Yy pasnninTmm MHCTUTYUUOHaNMHNM U O6p8308HI/IM KOHTEKCTUMA.
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8.11 CTtpykTypa y3opKa

CTpykTypa y3opka gedpuHucaHa je y ckrnagy ca uMrbeBmMma Uctpaxusara Koju ce
O[HOCe Ha pasyMeBak-€e rpoLeca u3rpaghe KanauureTta 3a MHTerpauujy eKOrOLIKWX,
APYLWITBEHUX 1 yrpaBrbayknx (ESG) npuHumna y ynpasrbake Npojektuma y pasnuymtum
WHCTUTYLUMOHAINHUM, CEKTOPCKUM W HauuoHanHuM KoHTekcTuma. C o63npom Ha
KBanMTaTUBHN KapakTep WUCTpaXuBara, Y30pKOBawe HWje 3aCHOBaHO Ha MpUHUMMY
CTaTUCTUYKE penpe3eHTaTMBHOCTW, Beh Ha MpuMMEHN TEOpUjCKOr U HaMEHCKOr
y3opkoBawa (eHr. Purposive sampling), yCMepeHOr Ha YyKIbyyuMBawe akrtepa ca
peneBaHTHUM NPodecrMoHarIHMM UCKYCTBOM W EKCMEPTU3OM Y NOCMaTpaHoM (DEHOMEHY.

Y uctpaxuBamy Cy y4ecTBoBana ykynHo 44 yyecHuka, pacnopeheHa y net ¢ookyc
rpyna peanvMsoBaHuX y TpaHCHaLNOHaNMHOM UCTPaXMBaYKOM KOHTEKCTY. 360op yyecHuka
3aCHOBaH je Ha BuWLUEe KOMMMEeMEeHTapHUX KpuTepujyma, Koju obyxBaTajy MCKYCTBO Y
yrnpasrbary NPOjekTUMa, YKIby4EeHOCT Y aKTUBHOCTM noBe3aHe ca ESG npuHumnuma nnu
oOpXuBMM pa3BojeMm, yvewhe y 06pa3oBHUM, UHCTUTYLMOHANMHUM UIN OPraHM3aunoHUM
npouecMMma peneBaHTHMM 3a pa3BOj KOMMEeTeHUuja, Kao U CNoCOBHOCT Aa AonpuHecy
eKCrnepTCKoj ANCKYCUjM O n3a3oBnMa U MexaHnamuma ESG nHterpauuje.

OBako KoHuuMnuMpaH y3opak omoryhasa TpeTupame y4YecHuKa Kao eKcnepTcKor
y30pKka, WTO npeactaBrba yobuyajeH NpuUCTyn y KBanuMTaTUMBHUM UCTpaKuBahuma

YyCMepPEHUM Ha aHanuay npodecroHanHuUX Npakcu n MHCTUTYLIMOHANHUX npoueca.
8.11.1 leorpadpcka cTpyKTypa y3opka

Y30pkom cy obyxsaheHun ydyecHUUM n3 net eBponckux 3emarba: Ntanuvje, Cpbuije,
Morbcke, XpBatcke u [puke. WM3bop 3emarba 3acHOBaH je Ha NpuHUMNMMA
KOMMNapaTMBHOI BULUECIYYajHOr UCTpaxuBamwa, Ca UMbEM YKIbyuMBawa PasnnymTmx
WHCTUTYLIMOHANHMUX, PErynaTopHnx n obpasoBHMX KOHTEKCTA perieBaHTHUX 3a aHanuay
nHTerpauvje ESG npuHumna.

ObyxBaheHe 3emrbe NpeacTaBrbajy pasnuuuTe AenoBe eBPONCKor npocTopa,
ykbyyyjyhm jyxxHy Espony, ueHTpanHo-uctouHy Espony n pernoH 3anagHor bankaHa,
WwTo omoryhaBa carnefasawe Bapujaumja y npuctynuma passojy ESG komneteHuuja u

n3rpagHskn opraHn3aumoHnX KanayuteTa y pa3nimintuM KOHTEKCTyanH1UM ycrnoBmma.
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OBakBa CTpyKkTypa y3opka omoryhaBa wuaeHTUUKaunjy KakOo KOHTEKCTyasrHo
cneumduyHnx, Tako W 3ajegHndkux obpasaua, 4nme ce ob6esbefhyje ocHoBa 3a
KOMNapaTMBHY aHanu3dy W Jdarby WHTepnpeTauvjy Hanasa y OKBUPY WHTErpmcaHor

ncTpaxusadvkor mogena.
8.11.2 CekTOpCKa CTPYKTypa y30pKa

Y3o0pkom cy obyxBaheHn y4eCcHUUM KOju NpeaAcTaBrbajy neT CEKTOPCKMX AOMeHa Y
ckrnagy ca Moaenom neTocTpyke crnvpane uHoBauuja, ykibyyyjyhu Bucoko obpasoBamre
n cTpy4yHo obpasoBake 1 0byke, NpuBpeay, jaBHY ynpaBy M CEKTOP jaBHUX NONUTUKA,
LUMBUIHO OPYLUTBO M CEKTOP 3aluTuUTE XMBOTHe cpeauHe (Tabena 8.2).

OBakBa cekTopcka CTpykTypa omoryhaBa aHanuay usrpagwe kKanauuteta Kao
MeRnyceKTopcKor npoueca y KojeM ce ESG koMmneTeHuuje pasBujajy KpOo3 UHTepakuujy
006pa3oBHMX MHCTUTYUMjA, OpraHu3auuja, jaBHUX MOMUTMKA W LUMper ApYLTBEHOr
oKkpyxewa. KcrtoBpemeHo, OHa omoryhaBa carnegaBake pasnuunTUX ynora wu

nepcrnekTuBa aktepa y npouecy uHterpaumje ESG npuHumna y ynpaerbare rnpojektnma.

Tab6ena 8.2 CTpykTypa y30pka npema 3eMrbm

3emiba O6pasoBawbe [puBpega JaBHa LUvBunHo XXunBoTtHa YKynHo
ynpaBa ApyLTBO cpeauvHa

Utanuja 3 2 1 1 1 8
Cpbuja 5 1 2 2 1 11
Morbcka 3 2 1 1 1 9
XpBaTtcka 4 5 0 1 1 11
puka 2 1 1 1 1 6
YKYNMHO 18 1 5 5 5 44

AKTepu n3 cuctema ctpyydyHor obpasoBara M 0byke CBpPCTaHM cy y 06pa3oBHU
CEeKTop Yy CKnagy ca IorMkom Mogena neTocTpyke cnvpane wHoBauuvja. Pagu
npernegHujer npukasa CeKTopcke 3acTynibeHOCTU yYecHMKa, CTPYKTypa y3opka npema
3eMrbamMa npefcraBrbeHa je u rpadgpuukm (Cnuka 8.2), wrto omoryhaBa jacHuje

carnefgaBak€e pacnoerie akrepa y OKBMpy nocMaTpaHuUX CEKTOPCKMX OOMEHa.

93



Hokmopcka Oucepmauuja - Moden uszpadwe Kanauumema 3a UHMezpauujy eKOMOWKUX,
OpywmeeHuUX U yrpassbaqykux MnpuHyuna y yrnpasrbake rnpojekmuma

CTpyKTypa y3opka

5 <2
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4 “—
3.5
3
1) 1
2
1.5
1
0.5
0 b / ’
uTanuja cp6uja NoJbCKa XpBaTCKa rpuka
Oo6pa3oBawe [lnpuBpeAa [OjaBHaynpaBa O IUBUJIHO APYLITBO [1>KMBOTHA CpeJUHA

Cnuka 8.2 CTpyKTypa y30pKa npema 3emMsbu

8.12 lpochecnoHanHe KapakTepuUCTUKe y4eCHUKa

YyecHuum noceayjy pasnuuute npodecuoHanHe ynore, ykrbydyjyhu npodgecope
N UCTpaxmBa4e, MNPOjeKTHe MeHallepe, NpeAcTaBHWKE jaBHE Yyrpase, pykoBoauoue
opraHusaumja, KOHCyrnTaHTe 1 npeacTaBHUKE LUMBUMHOr APYLITBA W U CEeKTopa 3alutuTe
XMBOTHE cpeanHe.. HbunxoBo npodecnoHanHo UCKyCcTBO obyxBaTa YynpaBrbake
npojekTnuma, pas3Boj o0b6pas3oBHUX Mporpama, KOprnopaTUBHO YrpaBrbake, Kpevnpawe U
cnpoBohere jaBHMX NONUTUKA, Kao 1 aKkTUBHOCTK Y 06nacTn ogpXmMBor passoja..

C 063npoM Ha KBanuTaTMBHY W MHTeprpeTaTMBHY OpjeHTauujy UCTpaxuBama,
NnpuKynrbawe AeTarbHUX Aemorpadckmx nopartaka Huje npeacTasrbano npuMapHu
aHanuTU4kM OOoKyC. YMECTO Tora, Kao Krby4HU KpUTEPUjyMn y30pKoBaHa KopuheHun cy

HMBO eKCcnepTunae, MHCTUTyUunoHarnHa nosmu,mja N CEeKTOpCKa npnnagHoOCT y4eCHUKa.

8.13 AHanutnyka afeKBaTHOCT y30pKa

BenuunHa y3opka u CTpykTypa peanu3oBaHux OKyc rpyna omoryhune cy
nocTu3awe aHanuTuyke 3acuheHoCTU Yy OKBUMPY UOEHTUMUKOBAHUX TEeMaTCKUX
kaTeropuja. TOKOM aHanu3e yodeHo je Aa ce Kiby4Hu obpacum nepuenuuja, CKyctasa u

nHTepnpeTaunja ESG nHterpauuje noHaBsbajy Kpo3 pasnnymte HauMoHarnHe n CeKkTopcke
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KOHTEKCTe, WTO yKa3dyje Ha cTabunusaunjy TemaTtcknx obpasaua u OOBOSbHY OyOuHYy
NPUKYNSbeHUX nogaTaka.

Mopen Tora, pasHOBPCHOCT y30pKa Yy MoOrredy CEKTopcKe npunagHocTu u
WHCTUTYLMOHANHNX KOHTEKCTa oMmoryhuna je ngeHtudurkaumjy Kako 3ajeHUYKMUX, Tako u
KOHTEKCTYyanHo cneundgunyHmx obpasaua, WTo je og nocebHor 3Havaja 3a KomnapaTuBHY
aHanunzy. OBa kombGuHaumja wunpvHe M OybuHe nogaTtaka LONPUHOCK aHanUTUYKO]
pobyCcHOCTM Hanasa.

Y cknagy ca npuHUMAMMA KBanWMTaTUBHUX KOMMNApPaTMBHUX WCTpaXxuBaha,
a[leKBaTHOCT y30pKa He npouekyje ce Kpo3 CTaTUCTUYKY penpe3eHTaTUBHOCT, Beh Kpo3
CcnocobHOCT y30opka aa omoryhu Teopumjcky reHepanuaauujy 1 pasBoj aHanMTUYKNX yenaa
peneBaHTHUX 3a NMocMmaTpaHu eHoMeH. Y ToM cmucny, ogabpaHu y3opak cmaTtpa ce
AOBOSbHUM 3a MHTepnpeTaunjy obpasaua nHterpauvje ESG npuHumna y pasnnymtum

WHCTUTYLMOHANHUM 1 OpraHn3aumMoHUM KOHTeKCTMMA.
8.13.1 AHanuTnuykKa ynora y3opka

OBako KoHuunupaHa CTpyKTypa Yy3opka omoryhaBa BULIEHMBOWCKY aHanuay
npoueca wuHTerpaumje ESG npuHuMna y ynpaerbawe npojektuma. AHanusa je
peanu3oBaHa Ha HMBOY HaUMOHAaITHUX KOHTEKCTa, WTO oMoryhaea carnefasamne yTuuaja
WHCTUTYLUMOHaNHNUX W perynatopHuUX OKBWMpa, 3aTMM Ha CEKTOPCKOM HUBOY, rae ce
NCnUTYjy cneumunyHOCTN NPOodeCMOHaNHMUX Npakcu n opraHM3aunmoHnX NpUCTyna, Kao u
Ha MefyCeKTOPCKOM HUBOY, KpPO3 aHanu3dy WHTepakuuja u pasmeHe 3Hawa u3mel)y
pasnuunTuX akTepa.

NcToBpemeHO, KOMMNapaTUBHW  TpaHCHaUWoOHanHW  npuctyn  omoryhasa
noeHTuukaumjy obpasaua Koju npesasunase nojeguHadHe KOHTEKCTE M yKasyjy Ha
LUMpe CTPYKTYPHE KapakTepuUCTUKe npoueca nsrpaghe kanauuteta 3a ESG nHterpauujy.
OBa BuvwecnojHa aHanuTuyka nepcrnektea omoryhaBa noBe3uBawe eMMUPUjCKNX
Harasa ca TeopujCKMM OKBMPOM AucepTauuje u npeacrasrba OCHOBY 3a oopMynncame
WHTerpucaHor mMofena wuarpagwe KanauuteTa 3a uHTerpauvjy ESG npuHumna y

yrnpasrbare NnpojekTuma.
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8.14 Tlpoueaypa pekpyToBawa y4eCHUKA U €TUYKU aCNeKTH

YyecHUUM wUCTpauBawa pPeKpyToBaHW Cy TMyTEM WHCTUTYLMOHAIHUX WU
NpoecnoHanHNX Mpexa napTHepa YKIbyYeHUX Y TpaHCHaLUMOHaNHU UCTPaXuBaYKu
npouec. No3nBn 3a yyewhe ynyheHn cy ekcrnepTuma ca perieBaHTHUM WCKYCTBOM Y
obnactn ynpaerbarba NpojekTma, OapXKMBOr pasBoja, obpasoBawa M npumeHe ESG
npuvHUMna, ca umrbem obesbehmBara WHMOPMUCAHUX U aAHANUTUYKM peneBaHTHUX
yBuaa.

Cenekumja yyecHMKka 3acHoBaHa je Ha yHanpepn geVHUCaHUM KpuUTepujymuma
Koju cy obyxBaTanu npodeCUOHanHO UCKYCTBO Y NPOJEKTHOM OKPYXKeHY, YKIbYYEeHOCT Y
aKTUBHOCTM noBe3aHe ca ESG wvnu wunpum OKBMPOM OOPXMBOr pasBoja, Kao u
npunagHocCT jeJHOM O CeKTopa y CKrnagy ca MoAerioM NeTocTpyke cnvpane nHoesauuja.
HopaTtHn Kputepmjym npencrasrbana je CNpeMHOCT 3a akTMBHO ydewhe y rpyrnHoj
ANCKYCUjN 1N pa3MeHy NpodecnoHariHMx UCKycTasa.

Yyewhe y ncrpaxusary 6uno je y noTnyHocTn 4o6poBorbHO. Mpe noyeTka okyc
rPYNHUX OUCKYyCuja, CBUM yYECHULMMA CYy MpyXeHe jacHe uvHdopMauuvje o uurbesnma
NCTpaxuBara, Ha4YMHy NpUKynbarwa n obpage nogataka, kao 1 0 NpaBy Ha NoBrnayewe
n3 ucTpaxuBawa y 6uno kom TpeHyTKy 6e3 nocneguua. MHopmMucaHu npucTaHak
npubaBrbeH je npe CHUMawa [JUCKycuja, Yy Ccknagy ca eTUYkuM npuHUmMnuMa
KBanuMTaTUBHUX UCTPaXunsara 1 Baxxehnm perynaTtopHvM OKBMPOM 3a 3alUTUTY noparaka
O NUYHOCTH.

AHOHUMHOCT M NOBEPSbLMBOCT nogataka obesbeheHe cy yknawaweMm CBUX
NoeHTUMUKaLUMOHMX erneMmeHarta U3 TpaHckpunara, JOK ce pe3ynTaTtu y pagy npukasyjy
NCKIbYYMBO Ha HMBOY 3eMribe M cektopa. [puctyn npukynrbeHuMm nogauuma 6uo je
OrpaHWYeH Ha YnaHoBe MCTPaXxmBaykor TMMa, y3 NpMMeEHy Mepa 3awTuTe y cknagy ca

€TUYKMM CTaHdapAnmMma Hay4YHOUCTPaXKnBadkor paaa.

8.15 OrpaHuyena y3opka

Nako koHuunupaHa CTpykTypa y3opka omoryhaBa npoaybrbeHo pasymeBare
npoueca mnsrpagwke ESG kanauuteTa y pasnnumMtum UHCTUTYLMOHANHUM U CEKTOPCKUM

KOHTEKCTMaA, HEONMXOOHO je yKa3aTu Ha op,pef]eHa MeTOodOos10LKa orpaHn4exsa.
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Mpe cBera, y3opak nma Kapaktep eKkcnepTCcKor y3opka, LTo nogpasymesa fa cy y
UCTPaXXMBak€E YKIbYYEHN akTepu ca perieBaHTHUM NpodeCcMOoHanHMM UCKYCTBOM, anwu
UCTOBpEMEHO oTBapa MoryhHOCT npucyctBa nNpogecuoHanHo  YCrNoBIbEHMUX
WHTepnpeTaumja M WHCTUTyUMOHanHux nepcnektuea. OBa KapakTepUCTUKA MOXe
yTULaTK Ha Ha4MH Ha Koju ce ESG nHTerpaumja koHuenTyanmayje n BpeaHyje, nocebHo y
KOHTEKCTUMa Yy Kojuma cy oapeheHe npakce Beh MHCTUTYLMOHANM30BaHe.

[pyro, cekTtopcka 3acTynSbeHOCT HMje Yy TMOTMNYHOCTU YjedHayeHa Yy CBUM
HaLUWOHANHUM KOHTEKCTMMA, LITO je nocrneauua pasnuumte OCTYNHOCTU peneBaHTHUX
aktepa UM cneuM@uUYHOCTN HaUMOHANHUX WHCTUTYLMOHANHMX OkKpyxewa. OBa
HeyjeAHa4yeHOCT y3eTa je y 003Mp TOKOM aHanuse, npy 4emy je pasmaTpaHa Kao
KOHTEKCTyanHu akTtop, a He Kao MeTOAONOLWKM HegocTaTtak koju 6u 3axTeBao
envMnHaumjy sapujauuja.

Tpehe, BenuunHa y3opka, Mako Yy CKnagy ca npUHUUNMMA KBanMTaTUBHUX
nUcTpaxumBara, He omoryhaesa CTaTUCTMYKY reHepanusauujy Hanasa. MehyTtum, uurb
UCTpaxkmBara Huje BMO KBAHTUTATMBHO reHepanu3oBame, Beh aHanmMTu4Ko 1 TEOPUCKO
pasymeBake npoueca WHTerpauvje ESG npuHumMna, wto nogpasymeBa (OKYC Ha
NMHTepnpeTaumjy obpasaua n ogHoca naMehy Krby4yHux caktopa.

CarnepaHa y TOM KOHTEKCTYy, HaBefeHa OrpaHu4era He ymawyjy BarnvaHoCT
Hanasa, Beh pgonpuHoce npeuusHUWjeM MNO3ULMOHMPpay pes3ynTtata U HUXOBO]

MHTepnpeTaumjn y okempy gedmHUcaHor TeopujCKO-MeTOA0OLKOr NpucTyna.
8.16 lNoBe3aHOCT y30pKa ca UCTPaAXMBAYKUM MOAESIOM

CTpykTypa y3opka KOHUMNMpaHa je Yy [OUPEKTHOj Be3n ca MNOCTaBIbEHUM
NCTpaxueavkum Mogenvma guceprauuje, ca umrbem obesbehnmBara eMnupumjcke oCHoBe
3a aHanuay Kiby4YHuUX aHanuTU4KuX ogHoca.

leorpadpcka pgueepcudmkaumnja ysopka omoryhaBa wucnutuBawe YyTuuaja
HaUMOHAaNHUX MHCTUTYLIMOHAIMTHUX U perynaTtopHUX OKBUpa Ha HaunHe uHTerpaunje ESG
npuHUMNa y ynpasrbawe NpojekTuma, Ynme ce onepawmoHanuayje Makpo HUBO aHanuse
AeduHUCaH y uctpaxusadkom mogeny. ictoBpeMeHo, cekTopcka pa3HOBPCHOCT y30pka

omMmoryhaBa carnegaBawe Bapujauuvja y nepuenuujama, UCKyCTBUMa U OpraHM3aunoHnm
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npakcama aktepa, LUToO ogroBapa Me30 HMBOY aHanu3e n omoryhasa ucrnmtmeame ynore
pasnuuuTUX OpYyLWTBEHUX nogcuctema y npouecuma ESG uHTterpaumje.

YKIby4MBaweM akTepa 13 Cektopa y Ckrnagy ca MOAENoMm MeToCcTpyke cnupane
nHosaumja obesbeheHa je MoryhHOCT aHanuse mMehycekToOpcKkuxX MHTepakuumja, pasmeHe
3HaHa n ynore capaghe y npouecuma marpaghe kanauuteta. OBa gumMeHsunja y3opka
omoryhaBa ncnutnBamwe NOCPeAHNYKUX MexaHu3ama OedUHUCAHUX Y UCTPaXKMBAYKOM
mMogeny, nocebHo y ogHocy Ha pa3Boj ESG komneTeHumja u TpaHcdep 3Hawa namehy
cekTopa.

Ha HuBoy nHamnsBuayanHux akrepa, y3opak omoryhasa aHannay HaumHa Ha Koju ce
ESG komneTeHuuje pa3Bujajy, UHTepnpeTupajy 1 npumemsyjy y npodecroHanHoj npakcu,
yume ce obyxBaTa MWKPO HMBO aHanu3e. Ha Taj HauuH, CTpyKTypa y3opka omoryhasa
WMHTErpMcaHo ncnuTmBamwe ogHoca n3mMel)y MHCTUTYLMOHaNHNX ycrnoBa, opraHn3aumoHmX
npakcu, o6pa3oBHMX MexaHn3ama n mehycekTopcke capage.

Tako koHUunupaH ys3opak omoryhaBa AMPEKTHO MoBe3vBake eMMUPUCKNX Harasa ca
NOCTaBIbEHUM UCTPaXMBaAYKUM Mogernuma n o6esbehyje 0CHOBY 3a HUXOBY aHaNUTUYKY

npoeepy y pas3iimd4nTtumMm HauMoHannH1UM 1N CEKTOPCKMM KOHTEKCTUMaA.
8.17 Krby4Ha meTO[OMOLIKA HaNOMeHa O aHaNUTUYKOM NPUCTyny

AHanUTUYKM NpUCTYN MNPUMEHEH Yy OBOM WCTpPaXxuBawy 3acHMBa Ce Ha
WHTerpauuju tematcke aHanuse (eHr. Thematic analysis) n meTooe OKBUPHE aHanuie
nogartaka (eHr. Framework analysis), Yume je omoryheHo nosesnBarwe UHTepnpeTaTMBHe
AybuHe n KomnapaTnMBHE CUCTEMATUYHOCTM y 0Bpaam KBanuTaTtMBHOr Matepujana.

Tematcka aHanmsa kopuwheHa je Kao MpuMMapHU aHanuUTUYKM NOoCTynak 3a
noeHTuuKaumjy, kogupare n uHTepnpetaunjy obpasaua 3Haverwa y eMNUpPUjCKUM
nogaunma, y3 ocriaware Ha NpuHUune passoja Tema Koju npousunnase us nHrepakumje
Teopujckor oksunpa u emnupujckor matepujana (Braun un Clarke, 2006; 2023; Squires,
2023). OBaj npuctyn omoryhuo je usgpajame aHanUTUYKM peneBaHTHUX KaTeropuja
noBe3aHMxX ca npouecuma usrpagwe Kanauuteta u uHterpaumje ESG npuHumna y
yrnpasrbare NnpojekTumMa.

MeTooa OKBUMpHE aHanu3e npuMer-eHa je Yy HapegHoj asu, ca uurbem

CTPYKTYpUpama MaeHTUUKOBaAHNX TeMa Yy aHanMTU4Ky MaTpuly opraHvM3oBaHy npema
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HaLUMOHAaNHNUM KOHTEKCTMMAa, CEKTOPCKMM JOMEHUMa U TeMaTckum kaTeropujama (Ritchie
n Spencer, 1994; Gale u gp., 2013). OBakBa opraHu3auuja nogartaka omoryhuna je
cuctematcko nopehewe Hanasa yHyTap nojeAuHadYHuX cryyajeBa, Kao M HUXOBY
KOMnapaTuBHY aHann3y naMmeny pasnuynTmux 3eMarba 1 CekTopa.

KombuHaumja oBa pgBa npuctyna omoryhuna je npenasak ca WHWUMjanHe
noeHTumkaumje Tema Kka CTPYKTYpMpaHoj U BULLECNOjHOj MHTepnpeTaumju obpasaua,
yume je obesbeheHa OupekTHa NOBE3aHOCT eMMUPMJCKUX Hamnasa ca UCTPaXuBayKUM
nuTakMMa 1 KoHLUenTyanHum Mmogenom aucepraumje. Temartcka aHanu3a o6esbeauna je
pa3Boj aHaNUTUYKMUX KaTeropuja u KoAHe Krwure, [OK je OKBMpHa aHanusa omoryhuna
HMXOBY CUCTEMATM3aUM]y Y KOMNapaTUBHM aHANMUTUYKM OKBMP KOjU NpeacTaBiba OCHOBY

3a NpuKas n MHTepnpeTauujy pesynrtata y HapegHoM Mornaesby.
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IV MOIN1ABJbE

PE3YJITATU UCTPAXXUBAHA

Y oBOM nornaerby NpuKasaHu cy pesyntaty KBanutaTuBHE aHanv3e eMnmpujcKnx
nogataka npuUKynrbeHux nyteM dOKycC rpynHuxX guckycuja. Hanasm cy ycmepeHu Ha
pasymMeBale HauyMHa Ha KOju akTepu U3 pasnuyumTux MHCTUTYLMOHANHUX U CEKTOPCKMX
KOHTEKCTa Tymaye pasBoOj kanauuTteTa 3a uHTerpauujy ESG npuHuuna y ynpasrbane
npojekTnma, Kao 1 Ha ngeHTudukaumjy obpasoBHMUX N OpraHN3aLNoHNX MexaHm3ama Koju
o6nuKyjy oBaj npouec.

lMpuka3 pesyntara npatm wuUCTpaxumsBadka nuTawka W aHaNIUTUYKU  OKBUP
ancepTaumje, Y3 MpUMEHY KOMMapaTMBHOI  MPUCTyna KapakTepucTudHor 3a
BULLECNyYajHa KBanuTaTMBHa UCTpaxuBawa. AHanuM3a je opraHu3oBaHa Tako [Aa
nocTeneHo npernasu ca UHTeprnpeTaumje Hanasa y OKBMpY MojeAnHavYHMX HaLMOHarHUX
KOHTEKCTa, Ka CeKTOPCKUM nepcrnekTvsamMa, a 3aTuM 1 Ka KoMnapaTuBHOM carnegasamy
obpa3saua Koju ce jaBrbajy namehy semarba n cektopa.

NMocebHa naxwa nocBeheHa je waeHTUdUKAUMM CAMYHOCTU U pasnuka vy
npuctynumMa wuHterpaumju ESG npuHumMna, Kao M KOHTEKCTyanHuMm daktopuma Koju
obnukyjy npodecunoHanHy npakcy. [lopen Tora, aHanmsa obyxBaTta u 06pa3oBHe
O[roBOpE KOju AONPUHOCE pa3Bojy peneBaHTHUX KOMMEeTeHuUuja, ca urb.emM pasyMeBaha
HayMHa Ha koju ce ESG npuHUunn npesoge y onepaTnBHe CMOCOOGHOCTU y NPOjEKTHOM
OKPYXEHY.

OBako CTpyKTypucaHu pesynrtaTu npeacTaBrbajy eMnupujcky OCHOBY 3a
dopmynucame MHTErpucaHor moaena narpagwe ESG kanauuteTa, Koju je pasBujeH y

3aBpLUHOM Aeny ancepTtauumje.
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9. PesynTtaTu UctpaxmBara 3a NPBU UCTPaXUBaAYKN MoAaen

9.1 HauuoHanHu u cekTopckun obpacum ESG nHTerpauumje

AHanusa nogaTtaka NpuUKynibeHUX nyteM (PoKyc rpynHUX OAUCKYcuja ykasyje Ha
n3paxeHe pasnvke namelhy cektopa y HaunHy Ha Koju ce Tymaum 3Hadvaj ESG npuHumna,
NOeHTUMVKYjy Npenpeke kUXoBe MHTerpaumje, NpenosHajy nokpetTaym npoMeHa, kao u'y
pasymeBamy yrore obpasoBara 1 (popMynucary npenopyka 3a yHanpehere npakce.

C o063npom Ha KOoMnNapaTUBHM KapakTep WCTpaxuBawa, Hamasu cy Hajnpe
WHTEPNpPEeTMPaHn y OKBUPY MOjeAMHaYHNX HaUMOHaNHWX KOHTEKCTa, Mpu 4Yemy cy
aHanuaupaHe cneumUYHOCTM CEKTOPCKUX MepcrnekTuBa yHytap csBake 3emrbe. OBaj
npucTyn omoryhasa carnegaBahe HaunHa Ha KOju MHCTUTYLIMOHANHU 1 OpraHn3aunoHun
ycrnosu o6nukyjy Bapujauuje y npuctynuma ESG nHterpaumjn.

Y uurby cucTtemMaTU4YHOr Mpukasa [OOMUHaHTHUX TemaTckux obpasaua,
naeHTudpunkosaHn ESG kogosu NnpeacTaBrbeHN Cy NoO cekTopuma y TabenapHom obnuky,
AOK TeKCcTyanHa uHTeprnpeTtauuja omoryhaBa npoaybrbeHO pasymeBare 3Hayera U

mefhycobHux ogHoca yodeHux obpasaua.
9.1.1 Cp6uja

Y Cpbujn cy yodeHe uspaxeHe pasnvke namehy cektopa y HaduMHy Ha Koju ce
nepumnupa u npumeryje ESG y npojekTHOM oKpyxewy. Pagu cucrematnyHor npuvkasa
AOMWHaHTHUX TemaTckux obpasaua Mo CcekTopuMMa, Y HacTaBKy je npeAcTaBibeHa

CTPYKTYpa Haj3acTynibeHnjux kogosa (Tabena 9.1).

Ta6ena 9.1 JommHaHTHM ESG kogoBu no cektopuma (Cpbuja)

CekTop ™ T2 T3 T4 T5
O6pa3soBare T1.1(5) T2.1 (6) T3.2(3) T4.1(7) T5.1 (2)
T3.5(3) T4.3 (5)
MpuBpena T1.3 (5) T2.1 (3) T3.1(8) T4.3 (3) T5.3 (2)
JaBHM cekTop T1.2(2) T2.3 (5) T3.3 (5) - T5.5 (5)
LimsunHo gpywteo  T1.1(3) T2.2 (4) T3.5(4) - T5.1
T2.3 (4) T5.3
T5.5(1)
XKuoTHa cpeguHa T1.1 (4) T2.2 (1) T3.2(3) T4.3 (1) T5.4 (2)
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Y cektopy obpasoBarwa JOMUHUPA OCHOBHO padymeBawe ESG koHuenta (T1.1)
y3 HarnalleHo npenosHaBakwe HeroBe peneBaHTHOCTU 3a pasnuyute npodgecunoHanHe
obnacTtu. Kao krby4Ha npenpeka u3gBaja ce HegocTaTak 3Hawa U komneteHumja (T2.1),
LUTO yKa3yje Ha noTpeby 3a cuctemaTnyHmjom nHTerpaunjom ESG cagpxaja y obpasoBHe
nporpame. MctoBpemeHo, 06pa3oBHe MHULMjaTMBE U NApTHEPCTBa Npeno3HaTu Cy Kao
3Ha4vajHN nokpeTayn mHTerpaunje ESG npuHumna, gok ce ynora obpasoBawa nocebHo
ornega kpo3 popmarnHe akagemcke nporpame u HecpopmasnHe obnvke yyera.

Y cektopy npusBpege ESG ce npeBacxogHO noBe3yje ca CTpaTewwkum WU
opraHusaumoHum unrbeBmma. lNogpluka meHaymeHTa u nuaepcteo (T3.1) nsgeajajy ce
Kao JOMWHAHTHU dbakTopu Koju oMmoryhaBajy uHterpaunjy ESG y npojekTHy npakcy, LTo
yKasyje Ha 3Ha4aj UHTEPHMX OPraHN3auMoOHNX MEXaHn3ama 1 ynpasrbadyknx CTpyKTypa y
npouecunma TpaHcdopmMaumje.

Y jaBHOM CEKTOPY HajudpakeHunje Cy perynatopHe u MHCTUTyLmoHanHe 6apujepe
(T2.3), ook ce HaumMoOHarHe 1 eBPOrCKe NONUTUKE UCTOBPEMEHO NPENO3Hajy Kao Kiby4YHU
nokpetaun uHterpaumje ESG npuHumna (T3.3). OBaj Hanas ykasyje Ha ABOCTPYKY yriory
WHCTUTYLIMOHANHOr OKBMPA, KOjU Aenyje 1 Kao orpaHn4eH-e U Kao U3Bop noacrtuuaja.

AKTepn  uMBWMNHOr  OpylWITBa  Harnawaeajy oOrpaHuyeHe pecypce MU
WHCTUTYUMOHanHe nsasose (12.2; T2.3) ook ce mpexe capaghe u napTtHepctsa (T13.5)
n3aBajajy Kao Krby4dHu MexaHu3mMu npesasunaxera nocrtojehunx orpaHnyemnsa.

Y ceKkTopy XUBOTHE cpeanHe OOMWHUpa pa3BujeHO pasymeBane ESG koHuenTta
(T1.1), ook ce npenopyke Hajyewhe ogHoce Ha pa3mMeHy O06puX Npakcu U javare
TpaHcdepa 3Hawa (15.4) WTO yKasyje Ha opujeHTaunjy Ka MehyCeKTOPCKOj capagbu.
KomnapaTtuBHa aHanusa pesynrtata 3a Cpbujy ykasyje aa nHrerpauvja ESG npuHumna
HWje yjegHadeH npouec, Beh Oa je CHaXHO YCINOBIbeHa CEKTOPCKUM rornkama wu
WHCTUTYUMOHaNHMM nos3ununjama aktepa. OBpas3oBHM CEKTOp Ce MO3ULMOoHMpa Kao
KIbyYHW HOcunay, pasBoja ESG koMmneTeHuuja, anu UCTOBPEMEHO Nokasyje CTPYKTypHe
HefocCTaTKe y nornegy cuctematcke uHTerpaumje ESG cagpkaja, WTO ykasdyje Ha ja3
n3mehy npenosHaTor 3Havaja U CTBapHUX KanaumteTa.

MpuBpena nokasyje BMLWK CTENEH onepaunoHanusauunje ESG npuHumna, anv npe
cBera KpO3 WHTEpHE OpraHu3auuoHe MexaHu3Me W NnOepcTBo, LWTO YKasyje Ha

nparmaTnyaH npucTyn uHTerpauuju. Hacynpot Tome, jaBHU CeKTop (OYHKLMOHULLE Y
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KOHTEKCTY Y KOjeM MHCTUTYLIMOHANHW OKBUPW UCTOBPEMEHO MOACTMYY U OrpaHu4aBajy
npumeHy ESG npuHumMna, WTO yKasyje Ha 3aBUCHOCT OBOr npoueca of perynaTtopHux u
NONUTUYKNX ANHAMUKA.

LinBnnHo OpywTBO M CEKTOP XMBOTHE CpedvHe Harnawasajy 3Hayaj capaghe,
Mpexa u TpaHcdepa 3Hawa, YMMe ce UCTUYe yrora MefyCeKTOPCKNX MHTepakLumja Kao
MexaHu3ma npeBasunaxera orpaHnyera opmanHmx cuctema.

Y ToM cmucny, Hanasw ykasyjy ga ce ESG wHterpaumja y Cpbuju ogsuja kpo3
WHTepakuvjy  obpa3oBHMX  MexaHu3ama,  OpraHM3auMoHWX  Kanaumteta U
WHCTUTYUMOHANHUX Yycnoea, LWTO MpeacTaB/ba €eMMUMPUjCKy OCHOBY 3a Jdarby

KOHLenTyanusauujy nHterpucaHor mogena narpagwe ESG kanauuteta.
9.1.2 Utanuja

Pesyntatm 3a Wrtanujy ykasyjy Ha OOMUHaHTHY yrory WHCTUTYLMOHAaNHUX
MexaHu3ama, opraHuvsaumoHor nuagepcTBa W MOMUTUYKMX MNOKpeTaya Yy npoLuecy
nHterpaumje ESG npuHumna (Tabena 9.2). Pagu cuctematnyHor npukasa 4OMUHAHTHUX
TemaTcknx obpasaua N0 CeKTopuMMa, Y HacTaBKy je npukasaHa CTpyKTypa

Haj3acTynrbeHnjUX KoAoBa Y HauMoHanHom criyyajy Utanwje.

Ta6ena 9.2 JomnHaHTHM ESG kogoBu no cektopuma (Mtanwmja)

CekTop T T2 T3 T4 T5

O6pasoBare T1.1 (5) T2.1(2) T3.2 (1) T4.3 (4) T5.1 (3)
T5.5(3)

MpuBpena T1.3(3) T2.1(2) T3.1 (4) - T5.3 (1)

T3.5 (4)

JaBHu cekTop T1.3 (2) T2.3 (1) T3.3 (7) T4.3 (2) T5.5 (5)

LimBunHo gpywteo  T1.1 (2) - T3.1 (4) T4.4 (1) T5.3 (3)

>KuBoTHa cpeanHa  T1.3 (3) - T3.4 (4) T4.3 (2) -

Y cektopy obpasoBarka OOMMHUPA penaTMBHO BUCOK HWBO KOHUENTyarHor
pasymeBawa ESG (T1.1), ook ce HegocTaTak crieMdPUYHNX KoMneTeHuunja nojasrbyje
Kao orpaHuyerse ymepeHor uHTeHauteta (T2.1).. 3a pa3nuky o Cpnckor KOHTeKCTa, oBa
npenpeka Huje CTPYKTYPHO AOMUHaHTHA, Beh ce jaBrba Kao nutamwe garber yHanpehena

nocrojehux kanauyuteTa.
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NcToBpemeHo, HedbopmariHo yyerwe 1 KypukynapHa nHterpauvja ESG cagpxaja
(T4.3; T5.1) pyHKUMOHWMLLY KO0 KIby4YHM MEXaHU3MWN pa3Boja KOMMeTeHuuja.

Y cektopy npuspege nuaepctso (T3.1) n napTHepcke mpexe (T3.5) genyjy kao
npUMapHN rMoKpeTayu, WTO yKasyje Ha BUCOK CTeneH MHTepHanusaumnje ESG npuHumna
YHyTap opraHu3aunoHux cTpyktypa. VIHTerpaumja ESG y oBOM CEKTOpYy Mare 3aBUCKU 0
eKCTepHUX NpuT1caka, a BuLe o UHTEPHUX YrpaBrbayknx KanaumteTa..

JaBHM cekTop nokasyje mspaxeHy noBe3aHOCT uHTerpaumje ESG npuHumna ca
HauuoHanHWM 1 espornckum nonutukama (T3.3), Koje [enyjy Kao CTPYKTYpHO
AOMWHaHTHW NOKpeTayun, AOK ce perynatopHe 6apujepe jaBrbajy y orpaHudeHoM obumy
(T2.3). OBaj ogHOC yKa3syje Ha (PYHKUMOHAaNHWjU MHCTUTYLMOHANHN OKBUP Y nopehemy ca
KOHTEKCTMMaA Yy KOjuma perynartvMsa uMa npeBacxo4HO PECTPUKTUBHY yrory.

AKTepu umBMNHOr JpywTBa Harnawasajy 3Hadvaj nugepctea (T3.1) wm
nogctuyajHux MexaHmsama (T15.3), WTO ykasyje Ha aKTMBHY Yrory OBOIr CekTopa Yy
nogpwum ESG TpaHcopmaumju, a He camo Ha peakTUBHY NO3ULMjY.Y CEKTOPY XKMUBOTHE
cpeavHe nNocebHO ce McTuye ynora TEXHOMOWKMX uHoBaumja (T3.4) kao chakTopa Koju
OVPEKTHO onakwasajy onepaumoHanu3aunjy ESG npuHumMna, wTo yKkadyje Ha
TEXHOOLLKWN NnocpenoBaH NPUCTYN OOPXXUBOCTH.

KomnapaTtnBHO nocmartpaHo, pesdyntatu 3a Wtanujy ykasyjy na je uHTerpauuja
ESG npuvHUMna CHaXxHO YCrioBrbeHa UHCTUTYLMOHANHUM U MOMUTUYKUM OKBUPOM, Kao U
pasBujeHNM OpraHn3aumoHM KanaumteTumMa.

3a pasnuky oa Cpbuje, roe ce yodaBa ja3 mM3Mehy npenosHaTor 3Hayaja wu
onepaTtMBHUX KanauuTeTa, WTanMjaHCKM KOHTEKCT KapakTepule BULWW CTerneH
ycarnaweHocTn namelhy HopMaTMBHUX 3axXTeBa U NPakTUYHE MPUMEHE.

YMecTo AoMuHauuje CTpyKTypHux Bapujepa, yodaBa ce KOH3UCTEHTHOCT namehy
jaBHUX NONMTUKA, OpraHM3aLMOoHUX MpaKkcu U MexaHn3ama pasBoja KoOMMeTeHumja, WTo
yKasyje Ha 3penmju MHCTUTYLIMOHArNHN EKOCUCTEM.

OBakBa koHpurypauuja omoryhasa ctabunHujy n npeaBuarbuBuvjy nHTerpauujy
ESG npuHuuna, y KOjoj KIby4yHy yrory umajy nuaepcTBO, jaBHE MOMUTUKE WU

mefycekTopcka capaara kao MefycobHo ycknaheHn MexaHn3mm TpaHcdopmaLmje.
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9.1.3 XpBaTcka

Pesyntatn 3a XpBaTcKy ykKkasyjy Ha HarnaweHy Ynory opraHu3aunoHuX
WHULUMjaTUBA, NapTHeEPCTaBa U Mpexa capaghe y npouecy nHterpauunje ESG npuHumna
(Tabena 9.3).

Ta6ena 9.3 JomnHaHTHM ESG kogoBuM no cektopuma (XpBaTtcka)

CekTop T T2 T3 T4 T5

Obpa3soBare T1.1 (4) T2.3 (2) T3.2 (1) T4.1 (3) T5.1 (3)

MpuBpena T1.3 (5) T2.4 (2) T3.1 (3) - T5.3 (5)
T3.5(3)

JaBHu cekTop T1.3 (3) T2.2 (1) T3.3 (4) - T5.5 (3)

LmBunHo gpywtso  T1.1 (1) T2.4 (2) T3.5(5) - T5.3 (1)

>KuBoTHa cpeagnHa T1.2 (5) T2.4 (2) T3.4 (3) - T5.3 (2)

Y 06pa3oBHOM CEKTOPY AOMWHMUPAjYy KOOOBW KOjU Ce€ OAHOCE Ha KOHLENTyasiHo
pasymeBawe ESG (T1.1) u nHnyunjatnee ycMepeHe Ha HeroBy UHTerpaumnjy y HactaBHe
nporpame (T5.1).

MpucyctBo perynatopHux Gapujepa (T2.3) ykasyje ga MHCTUTYLMOHAMNHW OKBUP
jow yBeK AenMMUYHO OrpaHvyaBa AWHAMUKY KypUKyNapHUX MNpoMeHa, anu He
npeacTaBrba AOMUHAHTHY MpPenpexy.

Y npuBpedHOM CEKTOpPY Haju3paXKeHuju Cy KOOOBW MOBE3aHW ca nuaepcTBOM
(T3.1) n napTHepckuMm mpexama (T3.5), wTo ykasyje Ha KOMBUHOBaHN MOAEN UHTEPHOr
ynpaBrbawa N eKCTepHe capaghe Kao MexaHusma ESG uHTerpaumje.

NcTtoBpemeHo, npenopyke (T5.3) cy ydecTtane, WTO ykasyje Ha aKTUBHY asy
pa3Boja Npakcu, a He Ha NOTMYHY UHCTUTyunoHanunsaunjyy ESG

Y jaBHOM CeKTopy AOMWUHMPAjy KO4OBW NOBE3aHN Ca HaLMOHANHWM NonmMTukama u
peryrnaTtopHum oksupoMm (T3.3), anu y3 penatnBHO HU3aK MHTEH3UTET npenpeka (T2.2),
LUTO yKa3syje Ha yMepeHy MHCTUTYLMOHanNHy ctabunHoct y ogHocy Ha ESG 3axTteBe.

AKTepu uUMBUITHOr ApYLWITBa Harnawasajy ynory Mmpexa u capagwe (T3.5) kao
LeHTpanHor MexaHuama pfenosawa, OOK ce npenpeke (T2.4) jaBrbajy y KOHTEKCTY
OpraHM3aumoHUX OrpaHvyera W OoTnopa nNpoMeHama, LWTO YyKasyje Ha OorpaHuyeHe

pecypce, ann BUCOKY OpujeHTauujy ka capagHUYKUM MogdenvMma.
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Y CeKTopy >XWMBOTHE CpeauHe OOMUHUPaAjy KOLAOBWU KOjU yKa3syjy Ha pasBujeHo
pasymeBawe ESG npuHuuna (T1.2) n npumeHy TexHonowwkux nHosauuja (13.4), gok ce
oTnop npomeHama (T2.4) jaBrba Kao (akTop KOju ycnopaea, anu He 6Gnokupa
nHTerpaunjy ESG npakcu.

PesyntaTtun 3a XpBaTcKy yka3syjy ga ESG nHterpaumja uma CHaXxHy opraHM3aumnony
N penaunoHy AuMeH3unjy, y Kojoj napTHepCTBa U capagHa Urpajy LeHTparnHy ynory.

3a pas3nuky o uTanujaHCKOr KOHTEKCTa, Y KOMe AOMMHMPA WHCTUTYLUMOHarHa
MOApLUKa, U CPMCKOr KOHTEKCTa, Y KOMEe Cy uU3paKkeHe CTPyKTypHe Bapujepe, xpBaTcku
MoJen KapakTtepuLle ocrnarake Ha XOpU3oHTanHe MexaHnusme KoopanHauuje.

OpraHunsauuje ce y Behoj Mepu ocrnawajy Ha MpojekTHe uHUUMjaTMBe, Mpexe
capaghe 1 pasMeHy 3Haha Kao MHCTpyMeHTe uHterpauunje ESG npuHumna, WTo ykasyje
Ha nparmaTuyaH 1 onepauvoHanHoO OpujeHTUCaH NPUCTY.

OBy Hanasm ykasyjy ga ce ESG wvHTerpauuwja y XpBaTckoj pasBuja Kao
konabopaTnBHU Npouec yMepeHe MHCTUTYLMOHANHe nogpLuke, y kojeM mehycekTopcka
capagta uma yrnory npMMapHor MexaHusamMa usrpaghe KanauurteTa, a He cekyHaapHor

AONyHCKOr (paktopa.

9.1.4 Nomscka
Pesyntatn aHanuse y NosbCKOM HaUMOHAITHOM KOHTEKCTY yKa3syjy Ha JOMUHAHTHY
ynory opraHmsauuoHor nuaepcrea U MHTEPHUX MexaHu3ama pasBoja KoMmreTeHuwuja y

npouecy nHterpaumje ESG npuHuuna (Tabena 9.4).

Tabena 9.4 JomuHaHTHU ESG kogosu no cektopuma (Morbcka)

CekTop ™ T2 T3 T4 T5
O6pa3soBare T1.3 (1) T2.1 (3) T3.1 (1) T4.1 (3) T5.1 (3)
T4.4 (3) T5.5(3)
MpuBpena T1.1 (1) T2.3 (2) T3.1(10) - T5.3 (1)
JaBHu cekTop T1.3 (1) T2.3 (2) T3.3 (4) - T5.5 (1)
LimeunHo gpywteo  T1.2 (2) - T3.5(2) T4.1 (1) T5.5 (1)
>KuBoTHa cpeagnHa T1.2 (1) - T3.1 (1) T4.3 (1) T5.5 (2)

Y 06pa3oBHOM CeKTopy Hajyelwwhe cy MaeHTUUKOBaHN KOOOBM KOjU yKasyjy Ha
HefocTaTak 3Hawa U komneteHuuja (T2.1), y3 NCTOBpPEMEHO MpuUCcycTBO hopmariHor
obpasoBarwa ¥ npakTuyHor yyewa (T4.1; T4.4) kao KIbyYHUX MexaHu3ama HMXOBOT

pa3Boja.
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OBa kombuHauuja ykasdyje Ha nocTtojawe jaza uamehy obpasoBHUX ucxoga wm
notpeba npakce, Npu 4YeMy Cy MEXaHU3MUN y4er-a NPUCYTHU, anun HE4OBOSbHO CUCTEMCKMN
WNHTErpmucaHu.

Y npuBpegHOM cekTopy AomuHupa nugepctBo (T3.1) ca M3pasvTo BUCOKUM
WHTEH3UTETOM, LUTO YKa3dyje Ha UEeHTpanHy Yyrnory MeHaLMeHTa Yy WHuUUMpawy W
ycMmepaBawy ESG nHTerpaumje.

3a pasnuKy of xpBaTCKOr Mmofena, rae je Harnacak Ha Mpexama, opae AOMUHMPa
WHTEpHa OpraHM3aunoHa JuHaMu1Ka Kao NpMMapHu nokpeTau.

Y jaBHOM CEKTOpY MPUCYTHU Cy KOL4OBW MOBE3aHW Ca perynaTopHUM OKBUPOM
(T2.3; T3.3), WTO yKasyje Ha peneBaHTHOCT UHCTUTYLMOHANHUX MexaHu3ama, anun 6es
n3paxeHe JOMUHaUWje y OAHOCY Ha opraHu3aumoHe phakTope.

Y cekTopy uuBMUNHOr ApywTtBa Hajyewhe cy naeHTUdUKOBaHa napTHepcTea U
Mpexe capaghe (T3.5), anun ca HWXXNM NHTEH3UTETOM Y OHOCY Ha Apyre KOHTEKCTe, LUTO
yKasyje Ha orpaHuYeHunjy yrnory oBor cektopa y nokpetawy ESG TpaHcdopmauuje.

Y ceKkTOopy XWBOTHe cpeavHe u3[Bajajy ce Mpenopyke YycMepeHe Ha
npuvnarohaBane MmehyHapoaHux cTaHaapaa nokanHom KoHTekcTy (T5.5), wro ykasyje Ha
notpeby 3a KoOHTekcTyanusauujom ESG npuctyna y cknagy ca HauMOHanHuMm
cneymunyHocTMa.

PesynrtaTu 3a Norbcky nokasyjy aa ESG nHTerpaumja y 3Ha4ajHoj Mepu 3aBuUCH o[
OpraHn3aumoHor NnaepcTsa U MHTEPHUX KanauuTeTa 3a pasBoj KoMneTeHumja.

3a pasnuky og Utanvje, roe AoOMUHMPA MHCTUTYLMOHAaNHa nogpluka, n XpBaTcke,
roe  je  KkbydHa Mehycektopcka capagra, MOSbCKM  KOHTEKCT — KapakTepuile
opraHusaumnoHo BohjeH mogen nHterpauuje.

YoyaBa Cce CHaxHa oOpuvjeHTaumja Ka yHyTpawwMM  MexaHu3MuMma
TpaHcdopMaumje, NocebHO y NPUBPEAHOM CEKTOPY, LUTO YyKa3yje Ha BUCOK CTeneH
ayTOHOMMje opraHusaumja y umnnemeHtaumju ESG npuHumna.

NcTtoBpemeHO, 06pa3oBHM CEKTOP yKa3yje Ha NOCTOjake CTPYKTYPHUX NpasHuHa Y
pas3BOjy peneBaHTHUX 3Haha, LUTO OrpaHnyaBa LYropOYHY OAPXMBOCT OBOr Mogena u

yka3syje Ha noTpeby 3a cuctemckuM yHanpehereM 06pa3oBHMX o0aroBopa.
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OBwu Hanasu ykasyjy aa ESG vnHTerpauuvja y norbCKOM KOHTEKCTY MMa KapakTtep
opraHn3aunoHo BoheHor U AenMMUYHO UHCTUTYLIMOHANHO NoApXaHor npoueca, y Kome

nMaepcTBO M KOMMETEeHLMje NpeAcTaBrbajy Krby4yHe nonyre TpaHcdopmauuje.

9.1.5 Npuka

PesyntaTu aHanuse 3a rpykvM HauMOHANHN KOHTEKCT yKaayjy Ha U3paxeHy yrory
06pa3oBHUX MHULMjaTMBA U MNAPTHEPCKMX MPEXa Kao KIibyYHMX MexaHusama uarpaghe

ESG kanauuteTta (Tabena 9.5).

Ta6ena 9.5 JomnHaHTHM ESG kogoBu no cektotnma (I"pyka)

CekTop ™ T2 T3 T4 T5

O6pa3soBarse T1.1(3) T2.3(2) T3.2 (6) T4.1(2) T5.1 (3)
T3.5(5)

MpuBpena T1.3 (5) T2.2 (1) T3.1 (4) - T5.3 (1)

T1.4 (3)

JaBHu cekTop T1.1(2) T2.1 (3) T3.5(3) - T5.3 (2)

LmBunHo gpywtso  T1.1 (1) - T3.1(3) T4.3 (1) T5.3 (2)
T3.5(4)

>KuBoTHa cpeagnHa  T1.2 (3) T2.2 (2) T3.1(2) - T5.5 (4)

Y o06pa3oBHOM CEKTOpYy OOMMHMPAjy KOLOBU KOju ce ogHoce Ha 06pasoBHe
nHUUMjaTuBe 1 capagmwy (13.2; T3.5), kao n Ha vHTerpauunjy ESG cagpxaja y HacTaBHe
nporpame (T5.1).

3a pas3nuky oa Apyrnx KOHTekcTa, obpasoBare 0Be He DYHKLMOHMLLE CaMO Kao
nogpuika, Beh kao akTuBHW Hocunay ESG TpaHcdopmaumje, WTO yKkasyje Ha HeroBy
LeHTparnHy nosuuujy y npouecy nsrpagwhe kanaumreTa.

Y npuBpedHOM CeKTopy MPUCYTHU CY KOOOBWM KOjU yKasdyjy Ha CTpaTeLlko
nosuumoHvpawe ESG (T1.3; T1.4) n nugepcteo (T3.1), wTO yKasyje Ha CBECHY
nHTerpauvjy ESG npuHuMna y opraHus3auumoHe cTpaTervje, anu y3 orpaHuyeHu
WHTEH3UTET CTPYKTYPHUX npenpeka (T2.2).

Y jaBHOM CEKTOpYy yo4eHa je 3acTynSbeHOCT KofoBa KOju yKasyjy Ha HegocTaTak
komneTeHumja (T2.1), wTo ykasyje Ha noTtpeby 3a [o4aTHUM WHCTUTYLUOHANHUM
ynarakem Yy pas3Boj KanaumteTa, [OOK ce napTHepctBa (T13.5) nojaBrbyjy Kao

KOMIMEH3aUNOHN MeXaHn3aM.
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Y cekTopy UMBUMHOT ApyLUTBa AOMUHUPAjYy Mpexe capaire u naptHepcTsa (13.1;
T3.5), WTO ykasyje Ha BUCOK CTerneH penawumMoHe NnoBe3aHOCTU akTepa N HBUXOBY yrory y
nocpegoBawy nsmehy obpasoBara 1 npakce.

Y CeKkTopy »>KUMBOTHE cpeduHe u3[Bajajy ce npernopyke YyCcMepeHe Ha
npuvnarohaBane MmehyHapoaHux cTaHaapaa nokanHom KoHTekcTy (T5.5), wro ykasyje Ha
notpeby 3a KoHTekcTyanuaauwjom ESG npuctyna y cknagy ca cneuuduyHocTMma
HauUMOHanHor cuctema.

Pesyntatn 3a rpykM KOHTEKCT yKasyjy Ha OOMUMHaHTHY yrory o6pa3oBHUX
WHULUMjaTUBa U NapTHepCTaBa y npouecuma nHterpaumje ESG npuHumna.

3a pasnuky of [lorbcke, roe OOMWHUPAj)y OpraHu3auMoHU MeXaHU3MK, W
XpBaTcke, rge je Harnacak Ha Mpexama capage, rpykM MOAen Kapakrepuile
WHTerpucaHa ynora obpasoBaka W capaghe Kao 3ajeQHWYKor  nokpertada
TpaHcdopmMaumje.

Yo4aBa ce CHakHa MoBe3aHOCT M3Mehy 06pas3oBHMX aKTMBHOCTU U MPaKTUYHE
npumeHe ESG KoHuenTa, WTO yKa3yje Ha BULWIK CTerneH TpaHcdepa 3Hamwa Yy 0QHOCY Ha
KOHTEKCTE Y KOjuMma nocToju ja3 namehy obpasoBara 1 npakce.

Capagtba namehy pasnuuntmnx aktepa, nocebHo y okBupy 06pasoBHOT 1 LUBUITHOT
CeKTopa, Aenyje Kao Krby4HN NocpegHUYKn MexaHmnsam Koju omoryhasa npesohene ESG
NpUHLMNA Yy KOHKPETHE NpodyecnoHanHe npakce.

OBu Hanasu ykasyjy ga ESG wHterpaumja y Npukoj uma kapaktep obpas3oBHO-
nogpxaHe v penauuoHo nocpegoBaHe TpaHcdopMauuje, Yy Kojoj ydewe U capagha
Aenyjy Kao ueHTpanHe nonyre passoja ESG kanauuteTa.

9.1.6 Kpoc-HaunoHarnHa cuHTe3sa

KomnapaTtuBHa aHanusa pesynraTa y neT HauuoHarnHMxX KOHTEKCTa rnokasyje na
nHTerpaumja ESG npuHumMna y ynpaerbawbe NpojekTMma He crnean jeanHcTeeH obpasad,
Beh ce o06nukyje Kpo3 pasnuuuTe KOHurypaumje WHCTUTYLMOHaNHMUX YCIoBa,
opraHM3aumoHuUx MexaHu3ama u obpas3oBHUX Npoueca. YMeCTo yHuBep3anHor mogena,
yoyaBa Ce T[OCTOjake BULIE PasnNUYUTUX TJOrMKa WHTerpauuje, YCroBIbEHUX
creumM@PuUYHOCTUMA HaLMOHaITHUX U CEKTOPCKMX KOHTEKCTa.

Y utanunjaHckoM KOHTekCcTy ESG uHTerpaumja nma kapakrep MHCTUTYLMOHANHO

ycknaheHor npoueca, y KOMe perynaTtopHuU OKBUP, jaBHE MONUTMKE W OpraHvM3aLuoHu
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KanauutetTn genyjy komnnemeHTapHo. Hacynpotr Tome, y Cpbuju ce youasa
ANCKOHTUHYUTET wu3melly npenosHaTtor 3Hayaja ESG npuHuMna v pacnosioxuMBuX
KanauuteTa 3a HhUXOBY NPUMEHY, LUTO YKa3yje Ha CTPYKTYPHW ja3 namehy HopMaTUBHOT U
onepaTUBHOI HNBOA.

MorbCKkM KOHTEKCT KapakTepuLle AOMUHauuja opraHn3aLoHnX MexaHu3ama, npu
4yeMy nMOEPCTBO M WHTEPHW KanauuteTu opraHusauuja umajy npecygHy ynory vy
nHuumpawy ESG vHTerpauuje. Y XpBaTckoj, uHterpaumja ESG npvHumMna 3acHuBa ce Ha
Mpexama capagswe W NapTHepPCTBMMA, LITO YKa3dyje Ha 3Hayaj XOpPU3OHTarHuX
WHTepakumja u3Mehy aktepa. Y rpYKOM KOHTEKCTy, nocebHO ce wu3aBaja ynora
06pa3oBHUX MHUUMjaTUBA, KOje [Jernyjy Kao MocpegHUYkn MexaHusam wusmeny
WHCTUTYLMOHANHNX 3axTesa u npaktuiHe npumeHe ESG npuHuuna.

OBu Hanasu ykasyjy oa ce ESG wHTerpauvja Moxe KOHLeNnTyann3oBaTu Kpo3
HEKOSIMKO OOMWMHAHTHUX MpUCTyna: WHCTUTYUMOHaNHO BONeH, opraHu3aumoHo BoheH,
MpexHu 1 0bpa3oBHO nNocpeaoBaH mogen. Mlako ce oBM Mogenu y npakcu He jaBroeajy y
yuctom 0b6nuky, Beh kao koMOuHauuje pas’nMuUTUX MexaHu3ama, HUXoBa
noeHTudukaumja omoryhasa cucrematnsaumjy Bapvjaumja y npuctynuma MHTerpauumju
ESG npuHumna.

Bes 063upa Ha youyeHe pa3nuke, y CBUM aHanuM3mpaHvM KOHTEKCTMMa noTepheHa
je 3Ha4ajHa yrora pasBoja KOMMNeTeHUuja Kao LeHTpanHor enemeHta ESG uHTerpaumje.
O6pa3oBHN MexaHu3amu, 6uno ga cy dopmanHu, HegopmanHu WU UCKYCTBEHM,
NpeacTaBrbajy Kiby4HU KaHan TpaHchopmaumje MHCTUTYLMOHANHUX U OpraHu3aumoHmnX
3axTeBa Y KOHKpeTHe Mpakce ynpaerbawa npojektuma. lctoBpemeHo, y CBUM
KOHTEKCTMMa MNpUCyTHa Cy OrpaHu4era Koja ce OAHOCEe Ha HeJocTaTak 3Hawa, pecypca
N MHCTUTYUMOHArHe noapLuke, WTO ykasyje Aa ycnewHoct ESG nHterpauuje 3aBucu o,
cTeneHa pas3BujeHOCTN CUCTEMCKUX KanauuTeTa.

CuHTEeTMYKM nocmaTpaHo, pesyntatm nokasdyjy na ESG wuHTerpauunja vy
ynpasrbaky MpojekTUMa HacTaje Kpo3 AMHaMUYKY WHTepakuujy WHCTUTYLMOHAarHor
OKBMpa, OpraHM3auMoHMX MexaHw3ama U npoueca passoja KoMneTeHuwuja, rnpu 4emy
MefnycekTopcka capagrwa uma ynory nosesyjyher caktopa koju omoryhaBa HUXOBY
koopanHaumjy. OBa uHTepakumja ykasyje aa ESG wHTerpauuja npeacrasrba npouec

KOEBOSyLMje pasnnunTUX AMMEH3mnja, a He NMHeapHy UMNIEMeHTaunjy ctangapaa.
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Tako KOHUUNUpaHa Kpoc-HauMoHanHa CuHTesa npeacraBiba eMnupujcky OCHOBY
3a pasBoj MHTerpucaHor KoHuenTtyanHor mogena marpagwke ESG kanauuteta, koju he

6uTn garbe paspaheH y HacTaBKy JOKTOpPCKe ancepTtauuje.
9.2 CeKTOpCcKM obpacum Ha HUBOY CBUX 3eMalrba

KomnapatmBHa aHanusa pesyntata Ha HMBOY CBUX aHanmM3npaHux 3emarba
ykasyje oa ce nHterpauuvja ESG npvHumna y ynpasrbamby npojekTuma He obnmkyje camo
KpO3 HauuoHanHe pasnuke, Beh n Kpo3 crneunguyHe norvke genosawa nojegnHayvHmnx
cektopa. YouyeHn obpacum nokasyjy Aa CBakm CEKTOp UMa penatMBHO CTabuiHy u
npenosHaTibMBY yrory y npouecuma ESG nHTerpauuvje, He3aBMCHO O HauWOHANHoOr
koHTekcTa (Tabena 9.6).

Pesyntatu ykasyjy ga o6pa3oBHU CEKTOp npey3uma npumapHy ynory y passojy
ESG komneTeHuuja, anv UCTOBPEMEHO MUCMOSfbaBa OrpaHuYera y norneay Huxose
CUCTEMCKE WHTerpauuvje y HactaBHe M npodyecuoHarnHe oksupe. lNpuBpegHu cekTop
nokasyje HajBuLin cTeneH onepaunoHanusaunje ESG npuHumna, npyu yemy nuaepcTeo u
WHTEPHU OpPraHM3aumMoHN MexXaHu3Mu Aenyjy Kao KibydYHW NoKpeTayu TpaHcgopmaumje.
JaBHN ceKkTop (DYHKLUUOHULLIE Y OKBUPY perynaTtopHe fnoruke, ca ABOCTPYKOM Yrorom —
Kao M3BOp MOACTMUAja KpO3 MOMUTMKE W Kao OrpaHuYerse Kpo3 MHCTUTYUMOHanHe
Gapwujepe.

CekTop uUMBUNHOr OPYLUTBA N CEKTOP XMBOTHE CpeauHe KapaKTepulle nspaxeHa
opuvjeHTauuja Ka capagku, MpexamMa u TpaHcdepy 3Haha, LWTO YKa3yje Ha HUXOBY yrory
nocpedHuka y npouecuma mHterpauumje ESG npuHuuna. OBu cekTopu He aenyjy kao
npuMapHn Hocuouu opmanHux mMexaHudama, Beh kao dakTopu Koju omoryhasajy
noBesnBarwe pasnUuUUTUX akrtepa W npeBohewe ESG npuHUunNa y MpakTuyHe
MHULMjaTUBE.

Nako cy yoyeHe Bapwujaumje y MHTEH3UTETY W HaAYMHy WUCrorbaBaka OBUX
obpasaua y pasnuuMtuM 3emsbama, HUXoBa CTPYKTYpHA KOH3UCTEHTHOCT ykasyje Aa
ESG wvHTerpaumja nma 1M3pasuTy CEKTOPCKY AMMEH3Ujy Koja npeBasusiasv HauuoHarnHe
crneumduyHocTn. OBo omoryhaBa uaeHTUUKAUM)y TUNUYHMX CEKTOPCKUX yrora y
npouecnuma wmsrpagwke ESG kanauuteTa M npeacrtaBrba OCHOBY 3a fdarby aHanuay

HMX0BUX MefycobHMX ogHoca.
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Ta6ena 9.6 [JoMMHaHTHM CEKTOPCKN obpacLm Ha HUBOY CBUX 3eMarba

CekTop HdoMuHaHTHM o6pacum

O6pa3soBarse Hepoctatak 3Hawa; o6pasoBHe wHuUMjaTMBe; UWHTerpaunja ESG vy
KypUKynyme

MpuBpena JlngepcTBo; cTpaTtelka uHterpauvja ESG

JaBHu cekTop PerynaTtneHe 6apujepe v perynatopHu nokpeTtayu

LimBnnHo apywteo Mpexe 1 napTHepcTBa

YKnBoTHa cpeauHa MHoBsauuje n npunarohaeare cTaHgapaa

AHanunsa OOMUHAHTHUX CEKTOPCKMX obpasaua nokasyje aa ce uHterpaumja ESG
npuHUMNa He oABuja paBHOMEPHO, Beh Kpo3 OyHKUMOHANHO AudpepeHumpaHe ynore
nojeAnHavYHnX cektopa. YMecTo YHU(OPMHOr npoLeca, yodyaBa ce CTPYKTypa Y KOjoj
CBakuM CeKTop npeysvma crneundudHy yHKUWjy Yy OKBupy wuper cuctema ESG
TpaHcdopmMaumje.

O6pa3oBHM CeKkTOp Ce wu3fBaja kao npuMapHM Hocunay pasBoja ESG
KOMneTeHuuja, anu NCTOBPEMEHO UCNOSbaBa OrpaHMyera y nornegy huxoBe CUCTEMCKE
WHTerpauuvje y HactaBHe U npodecroHanHe okeupe. OBaj Hanas ykasyje Ha nocrojake
jasa uamehy koHuenTyanHor pasdymeBawa ESG npuHuMna v kanauuteta 3a HUXOBY
KOH3UCTEHTHY NPUMEHY.

MpuBpeaHN cexkTop MOKa3yje HajBuwK CcTeneH onepauuoHanusauvje ESG
npuyHUMNa, Npyu Yemy NUOEepCTBO U UHTEPHU OPraHm3aumMoHn MexXaHu3Mu Aenyjy Kao
KIbyYHW rnokpeTauun TpaHcdopmaumje. ESG nHTerpaumja ce y oBoM CEKTOpPY jaBrba npe
cBera kao WHTEpPHO BONEH Mpouec, 3acHOBaH Ha CTPaTeLKOM MNO3ULMOHUpawy U
ynpasrbavykum oanykama.

JaBHWN CeKTOp (PYHKLMOHULLE Yy OKBMPY peryrnaTopHe foruke, ca ABOCTPYKOM
ynorom y npouecy ESG wHTerpauuje. C jeoHe cTpaHe, WHCTUTYLMOHAIHW OKBUP
nocTaerba OrpaHuyena, [AOK ca Apyre cTpaHe fenyje Kao M3Bop MNOACTULAja Kpo3
nonutuke n perynatmese. OBa ambuBaneHTHOCT yKasyje Ha 3Hayaj MHCTUTYLMOHAaNHOr
KOHTEKCTa y 06nukoBawy AMHaMUKE MHTerpauuje.

CekTop unBMnHOr ApyLiTea Ma nocpeHuYKy yrory, omoryhasajyhu nosesnBamne
pasnMUNTUX akTepa Kpo3 Mpexe W napTHepcTBa. HberoBa yHKuMja ornega ce y
TpaHcepy 3Hawa, WHUUMpawy capaglke U noaplwuu pasBojy kKanauuTteta vy

cuTyaumjama kaga hopMarnHn MexaHU3MyM HUCY JOBOSbHM.
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CekTop X1BOTHE cpeauHe JonpuHocu nHTerpaumju ESG npuHumna kpos ysohemwe
MHoBauuja n npunarohaeawe cTaHaapaa, Yime omoryhaBa HUXOBY KOHKPETHY NPUMEHY
y npakcu. OBaj CEeKTOp uMa KIibydHy yriory y npesohewy ancTpakTHUX npuHumna
OLPXMBOCTM Yy OrepaTuBHa peLlera.

CuHTEeTMYKM NnocmaTpaHo, pe3ynTtaTtu ykasyjy ga ESG nHterpauuvja y ynpasrbamwy
npojekTMa HacTaje Kpo3 MHTEepaKLMjy CEKTOPCKN cneundunyHmx dyHkumja: obpasoBare
pasBuja komneTeHuuje, Nnpupeda omoryhaea umnnemMeHTauujy, jaBHu cektop obnukyje
WHCTUTYLUMOHANHW OKBUP, UMBWUIMHO [PYLUTBO MOBeE3yje aKkTepe, a CEKTOp >XMBOTHE
cpeavHe omoryhaBa uHoBaTuMBHY npumeHy. OBa dyHKUMOHanNHa nogena ykasyje Ha
nocrojakbe cucrtemcke noruke ESG uvHTerpauuje, 3acHoBaHe Ha Mely3aBMCHOCTU U
KOMMIEMEHTapPHOCTU pasnnUYNTUX OPYLUTBEHUX NogcucTema.

OBako yo4deHa CTpyKTypa TnpeacTaB/ba €eMnNUPKUjCKYy OCHOBY 3a Jarby

KOHLenTyanuaauujy nHterpucaHor mogena narpagwe ESG kanauutera.
9.3 HauuoHanHe pasnuke y uHterpaumju ESG

9.3.1 KomnapaTuBHa aHanu3a HaLMOHasNIHMX KOHTEKCTa

KomnapaTtnBHa aHanu3a HauuMoHanHWX KOHTeKCTa Yykasyje fa pasnuke Yy
nHTerpaumju ESG npuHuuna y ynpaerbawe npojekTuma npovsunase us sapujauvja y
WHCTUTYLMOHAIMHUM CTPYKTypama, perynaTtopHumM okBMpumMa n o6pa3oBHUM CUCTEMUMA,
KOju 3ajeaHO 06MnKyjy AOCTYMHOCT U HAYUH pa3Boja perneBaHTHUX KanauuTeTa.

[ok je y npeTxogHOj aHanuauM uaeHTudgukoBaHa Ttunonoruja npuctyna ESG
WHTerpauuju, y oBoM fJeny (OKyC je yCMepeH Ha pasymMeBawe MexaHusama Koju
ycrioBrbaBajy Te pasnuke. Pedyntaty nokasyjy Aa HauMOHarHW KOHTEKCTU Aenyjy Kao
CTPYKTYPHU OKBUPW KOjU AeduHuWwy MOryhHOCTWU, orpaHuyera v JOMWHAHTHE Joruke
nHTerpauvje ESG npuHumna.

Y KOHTEKCTMMaA ca pa3BUjeHUjUM UHCTUTYLIMOHANIHUM N peryriaTopHUM OKBUpUMa,
ESG vHTerpauuja ce ogsuja Kpo3 oopmanms3oBaHe MexaHu3Me 1 yckrnaheHe nonntuke,
wTto omoryhaBa Behy KOH3WCTEHTHOCT M3Mehy HOpmMaTWBHOr M OnepaTMBHOI HUBOA.
HacynpoT TOome, y KOHTEKCTMMa ca Make pas3BUjeHUM CUCTEMCKMM Kanauutetuma,
nHTerpaumja ESG npuHuuna y Behoj mepu 3aBUCUM OO MHTEPHUX OPraHM3aumoOHUX

VIHI/ILI,l/IjaTVIBa, nnpepcrTea 1 ag XoK O6pa3OBHI/IX npucrtyna.
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MocebHO ce wun3gBaja ynora 06pas3oBHUX cUCTEMA, KOjU Yy pasnnyuuTum
HaUWOHaANHUM KOHTEKCTUMAa MMajy pasnuuuT cTeneH uHTterpaunje ESG cagpxaja u
pasnuunMTy CcnocoBbHOCT Aa nogpXe pa3Boj KOMMETeHUMja peneBaHTHUX 3a MPOjEKTHY
npakcy. OBe pasnuke OMPEKTHO YyTUYY Ha HUMBO onepaunoHanusauunje ESG npuvHumna m
Ha CNOCOBHOCT opraHu3aumja ga nx cuctTemMaTCKu Npumeksyjy.

CxogHO TOMeE, HauMoOHamnHW KOHTEKCTU MOry ce nocmatpatv Kao pasnvyunTu
pa3BojHN OkBMpKU ESG uHTerpauuje, y KojuMa MHCTUTYLMOHANHM YyCrnoBu, 0Bpa3oBHM
MeXaHU3M1 N opraHu3aumoHe npakce Aenyjy y MehycobHoj uHTepakumju n obnukyjy

AOMUWHaHTHe mogere npumeHe ESG npvHumna y ynpasrbamby npojektnuma.
9.3.1.1 Cpoumja

PesyntaTtu 3a Cpbujy ykasyjy aa je nHrerpaumja ESG npvHumna y 3HayajHoj Mepu
YCNOBIbEHa OrpPaHUYEHMM MHCTUTYLMOHANHUM U 06pa3oBHUM KanauuteTuma, LTo ce
orriefa y BMCOKOj 3aCTYnSbeHOCTM KOJOBa KOjU Ce OAHOCEe Ha HedocTaTak 3Hawa U
komneTeHuuja (T2.1), kao 1 Ha MHCTUTYUUOHanNHe n perynatopHe 6apujepe (T2.3).

3a pa3nuky o KOHTeKCTa ca CTabUIHUjUM MHCTUTYLMOHANHWM OKBUpUMA, Y
CPrCKOM Crny4ajy perynatopHu mMexaHusmu v jaBHe nonutuke (13.3) umajy ABOCTPYKY
yrnory, WCTOBPEMEHO Jenyjy Kao dopmariHuM MOoKpeTayun uHTerpauuje, anvM u Kao
orpaHuyerwe ycnen HeAdoOBOSbHE ornepauuvoHanusaumje u - UMMNEeMEeHTaUNOHNX
KanauureTa.

NcTtoBpeMeHO, youyeHO je MNpuUCYCTBO uHMUMjaTMBa y OOPaA30BHOM W jaBHOM
CEKTOpYy, kKao U enemeHaTta Mehycektopcke capaghwe (T12.5; T3.5), koju ykasyjy Ha
MoKyLLaje npesasvnaxewa CTPYKTYPHUX OrpaHuyerba Kpo3 XOpU3OHTarHe MexaHusme
capaghe 1 HedhopmarnHe obnuvke yyema.

OBwu Hana3su ykasyjy aa ESG vHTerpauuja y Cpbuju nma kapaktep KOHTEKCTyarHo
YCIOBSbEHOI W [OEeNUMUYHO pparMeHTOBaHOr rpoueca, y KomMe ce dopmarHu
WHCTUTYLIMOHArHU OKBUP W HedbopMarHu MexaHu3Mu n3rpagre KanauurteTa passujajy

napanenHo, ann HegoBoJbHO KOOPANHNCAHO.
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9.3.1.2 Utanuja

Y vTanujaHcKOM HaLMOHarHOM KOHTEKCTY uHTerpauvja ESG npvHumna y Benukoj
Mepu ocrnaka ce Ha ctabunaH MHCTUTYUUOHANHW WU perynaTtopHu OKBUP, NpU Yemy
HauMoHanHe v eBporcke NoNUTUKe Aernyjy Kao NnpumMapHu nokpetadm TpaHcgopmaumje.
Bucoka 3acTynrbeHOCT Tema noBe3aHuX Ca jaBHMM Monutukama ykasyje ga ESG
WHTEerpauvja Huje npeBacxo4HO pe3ynTaT WHAUBMAOYANHUX WAN  OPraHM3aumoOHUX
WHULUMjaTUBaA, BEh CUCTEMCKM MOApXKaH Mnpouec Koju ce oAdBuja y cKkragy ca Wnpum
perynaTopHUM 1 CTpaTeLLKUM OKBMpPUMA.

NcTtoBpemeHO, npucyctBOo 0OpasoBHUX WHUUMjaTMBa M NapTHepcTaBa y BuLlE
ceKkTopa ykasyje Ha BUCOK CTeneH NoBe3aHOCTN 06pas3oBHUX UHCTUTYLM]a, jaBHOT CeKTopa
n npuBpene. OBaj Hanas cyrepvwe ga ce pa3Boj ESG komneteHuuwja He oaBuja
N30510BaHO YHyTap nojeAuHaYHuX cuctema, Beh Kpo3 KoopAuHUCaHe MeXxaHusme
capagmhe Koju omoryhaBajy TpaHcdep 3HaHa U HEeroBy NPUMEHY Y MpaKkcu.

TakBa cCTpykTypa VYykasyje pga ESG wuHTerpauvja y Wtanmjym wuma kapaktep
MHCTUTYLMNOHAITHO BOf]eHOF n MpPEexXxHO nogpxaHor npoueca, y Kome ce perynatopHmu OKBUP U

mefhycekTopcka capagrwa MehycobHo gonywyjy, cTBapajyhu nosorbaH ekocucteMm 3a pasBoj

KOMI'IeTeHLI,VIja n VIMI'IJ'IeMeHTaLl,Vij OAPKNBUX MNMPaKCW.
9.3.1.3 XpBatcka

PesynrtaTtun 3a XpBaTcKy ykasyjy na uHterpaumja ESG npuHuuna y 3HayajHoj Mepu
noymBa Ha KOMOWHAUMM WHCTUTYLMOHANHMX OKBMpa W pas3BujeHux obnuka
MehnyCceKTopcKe capaghe. Ynora jaBHUX NonuTuKa 1 eBponckMx MHMUmnjaTMea npenos3Haje
Ce Kao BaxaH MOACTMUAjHM MexaHu3aMm, anu 3a pasfuky of KOHTeKcTa Yy Kojuma
AOMUHMPA UCKIbYYMBO perynaTopHU NpUCTyM, Yy XpBaTCKOM CRyyajy HWUXOB yTuuaj ce
OCTBapyje Kpo3 capafiH14Ke 1 NpojekTHO opujeHTUCaHe oopme ernoBara.

NcTtoBpemeHo, u3paxeHa ynora napTtHepctaBa U MehycekTopcke capaghe
yKkasyje Ha To aa ce ESG nHTerpaumja pa3ssuja Kpo3 XOpU3oHTarnHe nHTepakuunje nameny
aKTepa, a He UCKIbYYMBO KpPO3 Xujepapxmjcke UHCTUTYUuoHarnHe mexaHuame. OBakaB
obpa3say, omoryhasa pnekcnbunHmjy npyumeny ESG npuHumna n 6pxu TpaHcgep 3Hama

n3meny cekropa.

115



Hokmopcka Oucepmauuja - Moden uszpadwe Kanauumema 3a UHMezpauujy eKOMOWKUX,
OpywmeeHuUX U yrpassbaqykux MnpuHyuna y yrnpasrbake rnpojekmuma

MpucyctBo ESG Tema y o006pas3oBHMM nporpamMmma WM WMHCTUTYLWUOHANTHUM
WMHULMjaTUBaMa Yy BULLE CeKTopa OOAATHO yKasyje Ha NocTeneHy UHCTUTYLMOHanu3auujy
ESG koHuenTa, anu 1 Ha HeroBy UCTOBPEMEHY 3aBUCHOCT Of1 CapafHUYKUX Mpexa Koje
omMmoryhaBajy npakTU4Hy nNpuMeHy.

Y Ttom cmucny, ESG wuHTerpauvja y XpBaTCKoj MOXe ce onucatM Kao
konabopaTnBHO NOApPXKaH NPOLEC, Y KOME UHCTUTYLIMOHArHM OKBMP NOCTaBiba CMep, anm

ce CTBapHa uMnneMeHTauuja ogsuja Kpo3 napTHepCTBa U MeyCeKkToOpCcKe NHTepakumje.
9.3.1.4 lNorbcka

Y NOSrbCKOM HauUMOHANHOM KOHTEKCTY uHTerpauuja ESG npuHuuna y 3Ha4ajHoj
Mepu ocnara ce Ha OpraHn3aLnoHO NMAEPCTBO Kao KIbYYHN NOKpeTay TpaHcdopmaLmje,
nocebHO y NpMBPeAHOM CeKTopy. 3a pasnuKky o4 MHCTUTYLMOHANHO BoheHnx mogena, y
OBOM KOHTEKCTY MHWUMjaTMBa 3a uHterpaunjy ESG npuHumna yewhe notuye n3HyTpa,
KpO3 cTpaTtervje opraHusauuwja 1 yrnory MeHapmeHTa y obnukoBawy npuopuTeTa
O PXXMBOCTMU.

NcToBpemeHO, NpMCyCTBO perynaTopHOr OKBUpPa M UHCTUTYUMOHanHuX Gapujepa
ykasyje ga dopmanHu ycrnoBu 3a ESG wvHTerpauuwjy nocroje, ann aa HuUxoBa
UMNIeMeHTaumja Huje y MNoTNyHOCTU nogpxkaHa CucTeMckuMm Kanaumtetuma. OBo ce
AoOaTHO orfefda y HarnaweHoj notpebu 3a pasBojeM KOMMeTeHuuja, WTO yKasyje Ha
CTPYKTYPHM ja3 mn3Mefy HOpMaTMBHUX 3axTeBa W MpakTU4HE CMOCOBHOCTU HUXOBE
npuMeHe.

Y TOM KOHTEKCTY, npakTuyHo obpasoBate M NpodeCcUoHarnHo ycaBpluaBahe
pobujajy nocebaH 3Havaj kao MexaHn3mu koju omoryhasajy npesohewe ESG npuHumna
y onepatuBHe npakce. OBu obnuun yyerwa Aenyjy Kao nocpegHuyka kapvika nsameny
WHCTUTYLMOHAINHUX 3axTeBa U opraHu3aunoHe uMnnemMeHTaumje.

CuHTeTMykn nocmartpaHo, ESG wuHTerpaumja y [lorbckoj uma KapakTtep
opraHu3aumoHo BONeHOor rnpoueca, Yy KOMe nuaepcTBO M pasBoj KoMmneTeHuuja
npeacTaerbajy KibydHe nomnyre TpaHcdopmaumje, JOK MHCTUTYLMOHAITHM OKBUP Aenyje

Kao AenuMunyHo nogpxasajyhu, anv HeJoBOSbHO KOHCONUA0BaH OaKkTop.
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9.3.1.5 Npuka

PesyntaTtn 3a 'puky ykasyjy oa uHTerpaumja ESG npuHumMna y 3HayajHoj mepu
noymBa Ha oGpPa3oOBHMM MHUUMjaTMBaMa M pas3BujeHuM obnuumMma capagwe namehy
akTepa. 3a pas3nvKy O KOHTEKCTa Yy KojuMa [OOMMUHUPAj)y WHCTUTYLMOHAITHU WUNu
OpraHM3aunoHu MeXaHN3Mu, y rpYKOM criyyajy o6pa3oBHM NpoLecH 1 NapTHEPCKE Mpexe
Aenyjy Kao Kiby4YHW HOCUOLUM n3rpagmwe kanauureTa u TpaHcdepa 3Hama.

WcToBpemeHO, npucyctBO TemMa Koje Cce ofHoce Ha npwunarohasane
mehiyHapoaHux  cTaHgapga JIoKanHOM — KOHTEKCTY ykadyje Ha notpeby 3a
KOHTeKkcTyanusaumnjom ESG npuHuuna. Osaj Hanas cyrepuiue ga ce ESG nHTterpauuja He
CNpoOBOAM KpO3 [OMPEKTHO npey3umarbe rnobanHux okeBupa, Beh Kpo3 HUXOBY
WHTepnpeTaumjy W agantauujy y ckrnagy ca cneumuyHocTMMa HaumoHarHor
MHCTUTYLIMOHANHOI 1 EKOHOMCKOT OKpY>XeHa.

Y TakBOM KOHTEKCTY, capagha namehy obpasoBHMUX MHCTUTYLUKja, OpraHn3aunja u
umBUNHoOr cektopa omoryhasa npeBohewe ancTpakTHUX craHgapda y npakTUYHO
NpUMeHIbMBa peLlea, YMMe ce CMakbyje ja3 n3meh)y HopMaTUBHUX 3axXTeBa U peariHux
KanauuTteTa 3a umnremeHTauujy.

CuHTeTnykmn nocmatpaHo, ESG vHTerpaumja y 'pykoj ma kapaktep obpas3oBHO-
nogp>xaHor n aganTMBHOI Npoueca, y KOMe y4yewe, MapTHepcTBa W KOHTEKCTyanHa
WHTepnpeTaunja ctaHgapga npeactaBrbajy KibydHe MexaHu3Me pasBoja OApXKUBUX
npakcu. Tabena 9.7 npukasyje kbydHe pasnvke Mehy 3emrbama y nornegy

WHCTUTYLMOHAasHe CrpeMHOCTH, yriore perynatmee n HMBoa 3pesnioctn ESG npakcu.
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Ta6ena 9.7 KomnapatuBHn mogenu uHTerpaumje ESG npuHuMna no HaumoHanHUm
KOHTEKCTUMa

3emrba UHcTuTyumoHanHa Ynora perynatuBee Hueo 3penoctn  Krby4yHu
cnpemMHoCT M NonuTHKa ESG npakcu nokpetauu
Cpbuja Y pasBojy Pactyhu, anv HegoBoreHO  PaHa dhasa Obpa3soBare
onepauuoHann3oBaH 1 jaBHe NonuTUKe
3Hauaj
Utanuja Bucoka CHaxaH n koHconuaoBaH HanpeaHa dasa Monutnke
perynatopHu oKBup N MHCTUTYUMje
XpBaTtcka YmepeHa MoacTtuuajHa ynora Cpeatsn HMBO MapTHepcTBa
EY nonutuka N NOSnUTUKE
Morbcka YmMmepeHa 3HavajHa y3 npucytHe YHanpehyjyha dasa Jlugepcteo
WHCTUTYLMOHArNHe n
nsasose pa3Boj
KoMmneTeHLuja
puka Y MpucyTHa, y3 noTpeby 3a dasa ObpasoBatbe
npotecy KOHTEKCTyarnHoM KoHconuaauuje 1 napTHepcTBa
yHanpehemwa agjanTauujom

KomnapaTuBHa aHanun3a ykasyje fa ce aHanvMsvpaHu HaunoHanHm KOHTEKCTU Mory
rpynucaTu y Tpu AOMUHAHTHa Tuna ESG nHterpauuje.

MpBM TN npeacTaBfba MHCTUTYLUMOHANHO BONEH MOAEs, KapakTepucTudaH 3a
Wtanujy, y KOMe CHaxaH M KOHCONMMAOBAH perynaTtopHW OKBUP Aenyje Kao npumapHu
nokpetay wuHterpauvje ESG npuHumna. Y oBOM MoOAeny, opraHu3auuMoHe npakce u
0o06pa3oBHM MexaHuM3MM pas3Bujajy Ce Kao peakuuja Ha jacHO AgedwuHUcaHe
WHCTUTyUMOHanHe 3axTesBe, WTO oOMoryhaBsa BWCOK CTeneH KoopauvHauuje w
onepauunoHanusauunje ESG npuHumna.

Adpyrn Tun npegctaerba xmbpuaHu mogen, npucyTtaH y XpBaTtckoj, osrbckoj u
pukoj, y kome ce ESG uHTerpauuja obnukyje Kpo3 MHTepakuujy WUHCTUTYLIMOHANHUX
noactuuyaja, opraHM3aunoHuX MHULMjaTMea n MefhycekTopcke capaghe. 3a pasnuky og
WHCTUTYUMOHAaNHO BOMeHor mopjerna, OBAe He MOCTOjU jeAVHCTBEHU [OOMMUHAHTHU
nokpetay, Beh ce nHTerpaumja oasuvja Kpo3 rnocTteneHo ycknahmeakwe nonuTtuka, npakcu
1 06pa3oBHMX MEXaHU3aMa.

Tpehn TN npegctaBrba pasBojHU MOAEN, KapakTtepuctuyaH 3a Cpbujy, y Kome
ESG vHTerpauuja jow yBek Huje CUCTEMCKM WMHCTUTYyUMOHanu3osaHa, Beh ce passuja
KpO3 nojeavHavHe nHuumjatuee, obpasoBHe aKTUBHOCTU U OrpaHMyYeHe opraHu3aumnoHe

kanauutete. OBaj Mogen obenexaBa M3paXeH ja3 uaMehy HOpMaTUBHUX 3axTeBa W
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NnpakTUYyHe NpuMeHe, Kao 1 AoOMUHaUMja npernpeka noBe3aHnx ca HeJoCTaTKOM 3HaHa,
pecypca n MUHCTUTYLMOHAaITHE NOogpLLUKE.

OBy Hanasu ykasyjy ga HuMBO 3penoctn ESG vHTerpauunje OUpeKTHO 3aBUCKU Of
cTeneHa ycknaheHoCTU WMHCTUTYLMOHAIHOI OKBMpa, OpraHu3auuoHUX MexaHusama U
obpa3oBHUX cucTemMa. Buwm crteneH uHTerpucaHocTu OBMX AMMeH3nja omoryhasa
cTabunHujy n edukacHujy onepaumoHanmsaumjy ESG npyHumna y npojekTHOj npakcu.

PesyntaTtu notephyjy Aa MHCTUTYLIMOHANHN KOHTEKCT NpeacTaBrba NosiasHy Tayvky
npoueca narpaghe ESG kanauuteTa, anu a ce weroBa epeKkTMBHOCT OCTBapyje Tek
KpO3 MHTepakumjy ca opraHn3aunoHnm mexaHmammma n obpasoBHuM npouecuma. OBaj
Hanas je y cknagy ca nperioXeHuM KOHLUenTyarnHuM mMoaeriom, Koju ESG uHTerpauujy
rnocmMarpa Kao MynTUHUBOWCKM NPOLEC KOju Ce pasBuja O MHCTUTYLMOHANHUX yCrnoBa Ka

opraHn3aunoHoj TpaHcdopmaLmjy 1 pasBojy KOMMNeTeHuuja.
9.4 [loMMHaAHTHM HauuoHanHW obpacum nHterpaumje ESG npuHumna

[JOoMUHaHTHWM HaumoHanHu obpacum nHterpaumje ESG npuHumna ykasyjy ga ce
OBaj Mpouec Yy aHanuM3upaHuMm 3emrbama pasBuja Kpo3 pasnuuute KombuHauuje
WHCTUTYLIMOHANHMX, OpraHn3aunoHnx n obpasoBHMX akTopa, WTO noTephyje HeroBy
KOHTEKCTyanHy wun MynTuauMeH3noHanHy npupogy. WaoeHtudgpukoBaHe Bapwujaumje
ofdpaxasajy pasnuuute HuBoe 3penoctu ESG wHTerpauuje, koju ce kpehy of
WHCTUTYLMOHANHO KOHCONMAOBAaHUX 40 Pa3BOjHUX U TPaH3ULNOHUX Moaena.

PesynrtaTtu ykasyjy aa ESG nHterpauuvja Huje nnuHeapaH npouec, Beh AuHaMUYKu
pas3BOjHN MyT YCIOBIbEH CTENeHOM YCkNaheHoCT WHCTUTYLMOHANHUX YCnoea,
OopraHM3aumoHnx Kanauuteta u obpas3oBHMX MexaHu3ama. OBaj Hanas npencraBiba
OCHOBY 3a farby aHanu3y mexaHu3ama uarpaghe ESG komneTteHumja n kanauuteta y

OKBMpPY Opyror uctpaxumesa4vkor moaena.
9.5 [penpeke nHterpauuju ESG npuHumna

AHanusa nogataka npuKynrbeHNX Kpo3 (PoKyc rpyrnHe OUCKycuje ykasyje Ha BuLle
CTPYKTYPHUX Npenpeka Koje orpaHn4vasajy uHTerpauunjy ESG npuHuuna y ynpasrbane

npojektnma. OBe npenpeke He Aenyjy usonosaHo, Beh ce ncnosbaeajy kao mehycobHo
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nose3aHu hakTopu Koju obnukyjy kanaumTeTe opraHusauumja n aktepa 3a npumeHy ESG
npuctyna.

Ha HuMBOy cBUX aHanuanpaHux 3emarba Kao AOMWHaHTHa npernpeka usasaja ce
HeJoCTaTak 3Hawa M KoMneTeHumja, Koju ce NocebHo ncnosbasa y 06pa3oBHOM U jaBHOM
cektopy. OBaj Hanas ykasyje Ha NocTojake CTPYKTYPHOr ja3a namehy pactyhux saxrteBsa
3a ESG vHTerpaumjoMm 1 peanHux kanauurteTa 3a HUXOBY NPUMEHY Y NpodecnoHarnHoj
npakcu.

WHcTuTyunoHanHe wn perynatopHe 6Gapujepe Takohe npeacTaerbajy 3HayajHO
orpaHuyerne, MocebHO y KOHTEKCTMMa Yy KojuMa perynatvMeBa Huje Yy MOTNyHOCTU
onepauMoHanu3oBaHa Unu je HedoBOJSBHO ycknaheHa ca opraHnsaumMoHuMM npakcama. Y
TakBUM YCrOBMMa, perynaTtopHu OKBMp He Aenyje kao noacTtuuaj, Beh kao paktop Koju
ycrnopasa npolec nHrerpaumje.

OrpaHnyeHn pecypcu nocebHO Cy W3paxeHW Yy opraHu3auunjama LUBWUIAHOT
ApYyLWITBa, WITO yKa3yje Ha HejedHaKOCT y NpPUCTyny PUHaHCUCKUM U MHCTUTYLMOHANTHUM
KanauuMteTMuMa HeonxogHuMM 3a wumnremeHtauujy ESG npuHuuna. [Nopen Tora, vy
nojeANHUM KOHTEKCTMMa YO4YeHU Cy OTMOp OpraHu3auMoHMM NpoMeHama U orpaHuyeHa
MeRnyceKkTopcKa capagra, WTO Ao4aTHO oTexasa TpaHcopmaumjy NocTojehmnx npakcu.

PesyntaTtun ykasyjy aa npenpeke nHterpauuju ESG npuHuuna nmajy cUCTemcku
Kapaktep K npousunase u3 HeycknafeHocTu uamehy WHCTUTYUMOHAaNHUX 3axTeBsa,
opraHusaumoHnx kanauuteta n obpasoBHMX MexaHmnsama. OBaj Hanaa notephyje ga ce
narpagwa ESG kanauuteta He MOXe nocMmaTpaTu Kao UCKIbYYMBO TEXHUYKO NUTaE,

Beh Kao NpoLec Koju 3axTeBa MCTOBPEMEHY TpaHCcdOpMaLMjy BULLE HABOA AENOBaH-A.
9.5.1 Cpb6uja

Y Cpbuju ce npenpeke nHterpaumju ESG npuHuuna ncnosbaeajy kao BULLIECNOjaH
CKyn orpaHudena koju obyxBaTa WHCTUTYUMOHarnHe, opraHusaumoHe u obpasoBHe
anmensnje (Tabena 9.8). HajuspaxkeHunju npobnem npeacrtasrba HegocTaTak 3Hawa U
KoMneTeHuuja, Koju je nocebHo npucytaH y obpasoBHOM M MPUBPEOHOM CEKTOpYy U
yKasyje Ha HeJOBOJSbHY MPUNPEMIbLEHOCT akTepa 3a npumMeHy ESG npuctyna y npakcu.

NcTtoBpeMeHO, MWHCTUTYUMOHanHe 6Gapujepe y jaBHOM CEKTOpY YKasdyjy Ha

orpaHMYeHy CrioCOGHOCT perynaTopHOr OKBMpa Aa NOAPXKW onepaTUBHY UMMINeMeHTauujy
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ESG npvHumna. Y TakBuMm ycrioBuma, oopmariHm 3axTeBu OCTajy HeAOBOSBHO nNpeseaeHun
Y KOHKpETHE MexaHu3mMe geroBamsa.

Y opraHusauuvjama UMBUITHOIN OpYyWTBa OOMWHUPAjy OrpaHu4Yer-a noBesaHa ca
pecypcvma, LWTO YyKasyje Ha HejedHak nNpucTyn (PUHAHCUjCKUM U UHCTUTYLMOHaNHUM
KanayuTeTuma Heonxo4HuMm 3a npumeHy ESG npakcu. Y npvBpedHOM CEKTOpY yo4yaBsa
ce 1 OTnop OpraHM3auuoHMM MpoMeHama, WTO A04aTHO ycrnopasa yBofewe HOBUX
npuctyna.

Hepoctatak mehycektopcke capaghe Oo4aTHO nojadyaBa OBa OrpaHuyemnsa, jep
oTexaBa pa3MeHy 3Haha 1 KoopauHauujy namehy aktepa, WTO je KIby4YHO 3a KOMMJSIEKCHe
npouece ESG uHTerpauuje.

Mpenpeke y Cpbuju ykasyjy Ha nocTojake CTPYKTypHE HeycknaheHocTn namehy
WHCTUTYLMOHANHMX 3axTeBa, OpraHn3aunoHnx kanauyuteTa n obpasoBHMX MexaHu3ama,
LUTO 3HA4ajHO orpaHuyaBa cTeneH u 6p3nHy uHTerpauunje ESG npuHuuna y npojekTHy

npakcy.

Tab6ena 9.8 lNpenpeke ESG nnterpaumjn (Cpbuja)

Koo Onuc Hajuyewhwu cektop

T21 HepocTaTtak 3Hatba 1 kKoMneTeHumja O6pasoBatbe 1 NpuBpeaa
T2.3 WHctuTyumnoHanHe 6apujepe JaBHu cekTop

T2.2 OrpaHunyeHmn pecypcu LineunHo apyuteo

T2.4 OTnop opraHM3aUMoHUM NpoMeHama MpuBpena

T2.5 HepocTatak mehycektopcke capaghe MehycekTopcku

9.5.2 Utanuja

Y wntanujaHckoM KOHTEKCTYy npenpeke uHTerpauujy ESG npuvHuMna makbe cy
n3paxkeHe M Mmajy gpyraumju Kapaktep y OOHOCY Ha ocTane aHanu3vpaHe 3emrbe
(Tabena 9.9). YMeCTO CTPYKTYPHUX OrpaHu4ver-a, Npenpeke ce yrraBHOM jaBrbajy Kao
n3as3oBM MoBe3aHM ca pfarbuMm YyHarnipehewem u cneuujanusaumjom nocrtojehux
KanauureTa.

HepoctaTtak cneunduyHnx ESG komneTeHumja npucyTaH je y obpas3oBHOM U
NpMBpPEeaHOM CEeKTOpy, LWTO ykadyje Ha notpeby 3a garbom npodecruoHanua3aumnjom m

npoaybrbMBakeM 3Haka, a He Ha HMXOBO OCYCTBO.
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OrpaHnyeHn pecypcu Yy opraHusaumjama UMBUITHOT [pywTBa YKasdyjy Ha
HepaBHOMEpPHY pacnofeny kanauuteta u3Mmehy cektopa, [OK Ce Y jaBHOM CEKTOPY Kao
13a30B jaBrba UHCTUTYLMOHArHa KOMIMIEKCHOCT N BUCOK HMBO peryrnaTtopHux 3axresa. Y
TaKkBOM KOHTEKCTY, Mperpeke He npousunnase U3 HegocraTka perynartmse, Beh U3 weHe
CMNOXEHOCTN N 3axTeBa 3a KOOpAWHALUMOM, LUTO MOXE YCrNOpUTU onepaTuBHY NMPUMEHY
ESG npuHumna.

Mpenpeke y Wtanmju wumajy Kapaktep CUCTEMCKE KOMMMEKCHOCTU, a He
CTPYKTYpHOr HefocTaTka, WTO je TUMWYHO 33 WHCTUTYUMOHANHO KOHCONuAoBaHe
cucteme. OBO ykasyje oa ce garsu pasBoj ESG nHterpaumje y OBOM KOHTEKCTY 3aCHMBaA
Ha yHanpehewy KoopauHauuvje, crneuujanu3auuju KoMneTeHuuja u onTumMusauumjn

noctojehux mexaHnsama.

Ta6ena 9.9 Npenpeke ESG nHTerpaumjn (Utanumja)

Kon Onuc Hajuyewhu cexktop

T21 Hepoctatak cneundpunyHnx ESG komneTeHumja Obpa3soBarse 1 npuBpea
T2.3 OrpaHunyeHmn pecypcu LinBunnum cektop

T2.2 MHCTUTYLIMOHaNHa KOMMMEKCHOCT M perynaTopHu 3axTesu JaBHu cekTop

9.5.3 XpBaTcka

Y XpBaTCKOM KOHTEKCTY npenpeke nHterpaumju ESG npuHumna npesacxoaHo ce
ncrnosrbaBajy Kao MW3a30BM OpraHvMsauuoHe afanTtaumje Yy YycnoBuma mnocTteneHe
WMHCTUTYyLMOHanHe koHconvaaumje (Tabena 9.10).

HajuspaxeHunja npenpeka ogHOCKM Ce Ha OTMNOP OpPraHM3auMoOHUM NpPOMeHama,
nocebHO y NpMBpPEeAHOM CEKTOPY, LUTO YKa3yje Ha OrpaHu4eHy CnpeMHOCT opraHu3aumja
Aa nHtepHanuayjy ESG npuHuune y noctojehe NocrnoBHe 1 NPojekTHe npakce.

OpraHunsauuvje umBUHOr OpywTBa UCTUYY OrpaHuMyeHe pecypce Kao 3HayajaH
(hakTop OrpaHuyersa, WTO YyKasyje Ha CTPYKTYpHe pasnuke y kanauutetmma usmehy
cektopa. Y jaBHOM CeKTopy, perynatopHu 3axTeBW ce nepuunupajy Kao
aZMUHUCTPATUBHO onTepehewe, WTO YyKasyje Ha M3a30Be Yy HUXOBOj edEKTUBHO]

onepauuoHanuaauuju.
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HepocTtaTak 3Hawa 1 kKoMneTeHumja NpUcyTaH je y o06pasoBHUM MHCTUTYUMjama U
NoKarHMM  yrpaBrbaykum CTPyKTypama, LWTO [AodaTHO YKasdyje Ha He[dOBOSbHY
NHCTUTYUMOoHanu3aunjy ESG 3Hawa y cuctemy obpasoBara v jaBHOT ynpasrbaka.

Mpenpeke y XpBaTcKoj ykasyjy Ha TpaH3uuuoHu kapaktep ESG uHTerpauuje, y
KOME MHCTUTYLMOHAITHMU OKBMP MOCTOjU, anu Herosa nyHa uMmnriemMeHTaumja saBsmcu of
CcnocobHOCTM OpraHn3auuja ga ce npunaroge HoBMM 3axTeBUMa U pasBujy ogrosapajyhe

KanauuTeTe.

Ta6ena 9.10 NMpenpeke ESG vHTerpauuju (XpsaTtcka)

Kon Onwuc Hajuyewhn cekTop
T2.4 OTnop opraHn3auMoHUM NpoMeHama Mpuepena

T2.2 OrpaHunyeHmn pecypcu LinBunHu cektop
T2.3 PerynaTopHu 3axTeBu 1 agMUHUCTPaTUBHO onTepehere JaBHu cekTop

T2.1 HepocTaTak 3Hama 1 KoMneTeHumja Obpa3soBare

9.5.4 Nomscka

Y NOSbCKOM KOHTEKCTY npenpeke uHterpaumju ESG npuHumMna npeBacxogHO Cy
noBe3aHe ca OrpaHM4YeHUMM pasBOjeM KOMMeTeHuuja 1 n3asoBuvma y TpaHcdopmMaumjm
noctojehux opraHunsaumoHunx npakcu (Tabena 9.11).

HepocTatak komneTeHumja nocebHO je napaxeH y o6pasoBHOM 1 jaBHOM CEKTOPY,
WTO YyKasyje Ha HeOOBOSbHY WHCTUTYyuuoHanmsauuwjy ESG 3Hawa u orpaHuyeHe
MOryhHOCTY 3a HeroBy CUCTEMCKY NPUMEHY Y ynpasBrbaykMM 1 NpojekTHUM npoLecuma.

NHcTtuTyunoHanHe 6apujepe y jaBHOM CEKTOPY AOAATHO oTexaBajy npumeHy ESG
npucTtyna, ykasyjyhu Ha nsasose y ycknahusawy perynatopHuX okBMpa ca npakTU4HUMm
3axTeBumMa opraHusauuja. VictoBpemeHo, y NpuBpPedHOM CEKTOpYy yo4dasBa ce OTrnop
OopraHn3aunoHNM NpomMeHama, LTO yKasyje Ha OorpaHudeHy CrpeMHOCT 3a UHTerpauujy
ESG npuHumna y noctojehe nocnosHe mogere.

Mpenpeke y lNorbckoj ykasyjy Ha 3Ha4yaj UHTEPHUX OpraHn3auMoHMX KanauyuTteTa
Kao KrbyyHor paktopa ESG vHTerpauuje. Y ToM cMuchny, Npouec uHTerpauuje y Benukoj
Mepu 3aBucCK o4 CnocobHOCTM opraHu3auuvja Aa passujy pernieBaHTHE KOMMneTeHuuje u

npunaroge CBOje MHTEpHE MeXxaHn3Me HOBUM 3axTeBMMa OOPXUBOI ynpaBibaHa.
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Ta6ena 9.11 NMpenpeke ESG nHTerpaumju (MNosbeka)

Kon Onwuc Hajuyewhn cekTop
T2.1 HepocTtaTak komneTeHuuja OOpa3soBatbe U jaBHU CEKTOP
T2.3 WHcTuTyumnonanHe 6apujepe JasHu cekTop
T2.4 OTnop opraHn3auMoHUM NpoMeHama Mpuepena
9.5.5 Npuka

Y rpYKOM KOHTEKCTY npenpeke uHterpaumju ESG npuHumMna ncnosbaBajy ce Kpo3
KOMOVHaLKjy orpaHMyYeHnx KoMneTeHuuja, MHCTUTYLUOHaNHUX u3asoBa u notpebe 3a
aganTtaumjoMm MefyHapo4HUX OKBMpa nokanHum ycnosuma (Tabena 9.12).

HepoctaTak 3Hawa M CTPYYHOCTM NMOCEOHO je U3paxeH Yy jaBHOM CeKkTopy u
obpasoBary, LITO yKasdyje Ha OrpaHuyeHy CrnocobHOCT OBMX CUCTeMa Ada nogpxe
cucteMcky npumeHy ESG npuHumna. MictoBpemMeHo, opraHusauuvje UMBUMNHOM OPpyLWTBa
CyoyaBajy ce ca OrpaHM4yeHUM pecypcuma, LTO OOOAaTHO YTUYe Ha HUXOBY yriory y
npouecumMa usrpaghe Kkanaumrera.

WHcTuTyunoHanHe 6Gapujepe noBe3aHe ca MNPUMMEHOM perynaTtopHuUX OKBUpa
yKasyjy Ha n3asoBe y HMXOBOj NPakTUYHOj onepalmoHanu3aumju, nocebHo y ycrnosuma
CNOXeHNX agMUHUCTpPaTUBHMX npouenypa. MNMocebaH n3a3oB npeactaBrba notpeba 3a
npunarohasawem mefyHapoaHux ESG cTtaHgapaa nokanHoMm KOHTEKCTY, LUTO yKasyje Ha
ja3 uamehy rnobanHnx okBMpa U HaUMOHANHUX MHCTUTYLMOHAMNHUX N OpraHn3aumoHmX
npakcu.

Mpenpeke y N'pykoj ykasdyjy Ha aganTaumoHu kapaktep ESG nHTerpauuje, y kome
KIbyYHM K3a30B HMje camo pasBoOj KanauuTeTa, Beh HWUXOBO Yycknahusawe ca

cneu,mcbquocmma HauMoHanHor KOHTEeKCTa U nocmjehmx MHCTUTYUMNOHAaINHNX

CTPYKTYypa.
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Ta6ena 9.12 NMpenpeke ESG nHTerpaumju (Mpyka)

Kon Onwuc Hajuyewhn cekTop
T21 HepocTaTak 3Hawba 1 CTPYYHOCTU JaBHM cekTop 1 obpasoBare
T2.2 OrpaHunyeHmn pecypcu LinBunHu cektop
T2.3 WHcTuTyunoHanHe Oapujepe UM M3a30BUM  MNpuMMeHe JaBHU CEKTop
perynatuse

9.5.6 KomnapaTtmBHM obpacum npenpeka

KomnapatmBHa aHanusa nokasyje ga ce npenpeke uHterpaumju ESG npuHuumna
jaBrbajy Kao CTPYKTYPHO KOH3UCTEHTaH, anu KOHTEKCTyanHo BapujabunaH eHOMEH.
Wako cy nojeguHayHe kateropuje npenpeka npucyTHe y CBUM aHanuanpaHum semrbama,
HMXOB 3HA4aj M HAa4YMH UCMNorbaBaka Pasnukyjy ce y 3aBUCHOCTM O MHCTUTYLIMOHANHOr
N OpraHn3auUMOHOT KOHTEKCTa.

Y CcBUM HauuOHanHuMM CriyyajeBMMa yo4yaBa ce [a OrpaHu4eHu pasBoj
KOoMneTeHUuMja npeactaBrba 3ajeJHUYKYy OCHOBY u3asoBa ESG uwHTerpauuje, anu ca
pasnMunTM UMNAvMKauujama, of CTPYKTYpHOr HegocTaTka, npeko noTtpebe 3a
crieuuvjanusaunjom, 4o n3asoBa Yy HUXOBOj orepaLmoHanu3aumjn.

NHcTtuTtyunoHanHe 6apujepe ce Takohe jaBrbajy Kao KOH3UCTEHTaH ghakTop, anu
HMXOBa yrnora Bapupa of OrpaHuyera y KOHTEKCTMMa ca HeOOBOSbHO pasBujeHUM
cuctemMumMa, OO0 M3a3oBa MOBE3aHUX ca KomnrekcHowhy v koopAauHauumjoMm y
WHCTUTYLIMOHAITHO 3PENUjUM OKpYXeHnma.

OrpaHuyeHn pecypcu M oOpraHuM3auMoHM OTNop MpoMeHama wucrorbasajy ce
NPeBacxo4HO Kao CEKTOPCKWU CrneuuduyHn 1M3asoBu, MpU 4Yemy UUBWUIHO OPYLUTBO U
npuspena npeacrasrbajy Kiby4yHe JOMEHe y KojuMa ce 0B 0akTopu HajjacHuje yo4aBajy.

Pesyntatu ykasyjy ga npenpeke ESG nHterpauuju He aenyjy nsonoeaHo, seh kao
meflycoBHO noBe3aH CcUCTEM OrpaHudera Koju ofpaxasa CTeneH pa3BUjeHOCTU
WMHCTUTYLIMOHAIHUX OKBMpa, OpraHn3aumoHmX kanaumteTta n obpasoBHUX MexaHW3ama.
YnpaBo oBa Mel)y3aBUCHOCT yKa3syje Aa npeBasunaxere npenpeka saxreBa UHTerpucaH
NPUCTYN KOju MUcToBpemMeHO obyxBaTa cBe HMBOe AenoBawa.Pagu cuctematusauuje
youeHux obpasaua, y Tabenn 9.13 npukasaHe cy Hajuyewhe naeHTMuKoBaHe KaTeropuje
npernpeka, HMUxoBa reorpadcka pacnpocTpaweHOCT W OOMUHaAHTHU  CEKTOPCKM

KOHTEKCTHW.
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Ta6bena 9.13 3ajegHudkn obpacum npenpeka ESG wuHTerpaumju y KomnapaTuBHO]
aHanmau

Mpenpeka Hajuyewhe 3emrse CeKkTop rge AOMUHUPpa
HepoctaTtak 3Hana u komneTeHumja (T2.1) Cse Obpa3soBatbe,

jaBHU cekTop
WHctuTyumnoHanHe 6apujepe (T2.3) Cpbwija, Morscka, Mpuka JaBHu cekTop
OrpaHunyeHmn pecypeu (T2.2) Cpbwja, XpBaTtcka, pyka LinBunHu cektop
Otnop npomeHama (T2.4) XpBartcka, Norbcka, Cpbuja  MpuBpena
Hepoctatak capagme (T2.5) Cpbuja MehycekTopcku

MpukasaHn obpacum noTephyjy Aa Cy nojeanHe kaTeropuje npenpeka npucyTHe y
CBMM aHanuaupaHuM KOHTEKCTMMaA, anun [a Ce HMXOB 3Hayaj M HauYuH McnosbaBara

pasrvkyjy y 3aBUCHOCTU Of1 CEKTOPCKUX U UHCTUTYLIMOHANHUX CNeLmUYHOCTN.
9.6 [lokpetaumn uHTerpaumje ESG npuHuuna

AHanu3a nopaTtaka nNpUKYNIbeHUX Kpo3 (POKYC rpyrnHe OucCKycuje ykasyje na
nHTerpaunjy ESG npuHuMna y ynpaerbarwe NpojekTMMa noactuye sue MehycobHo
noBesaHmx pakTopa Koju Aenyjy Ha WHCTUTYLMOHANHOM, OpraHu3auMoHOM U
Mel)yCeKTOPCKOM HUBOY.

NoeHTudmkoBaHn nokpeTtaym obyxsaTtajy MHCTUTYLMOHANHE MEXaHM3Me, Kao LWTO
Cy jaBHe MomuTMKe W perynaTtopHW OKBUPW, OpraHu3auuvoHe dakTope, YKibyvyjyhu
NMAOEepPCTBO M MOAPLIKY MeHalLMeHTa, Kao U obpa3oBHe U MHOBAUMWOHE npouece Koju
omoryhaBajy pa3Boj peneBaHTHMUX KOMMeTeHumja n npumeHy ESG npuHumna y npakcu.
Mopepn Tora, 3HavajHy ynory nmajy napTHepcTBa U Mpexe capagwe, koje omoryhaBajy
pasmMeHy 3Haka 1 KoopavHauujy nameny pasnuumtux akrepa.

Nako cy oBM MokpeTaun NPUCYTHM Yy CBUM aHanuM3vpaHuM HauuoHarHUMm
KOHTEKCTMMa, HMXOBa yrora M MHTEH3UTET Bapupajy Yy 3aBUCHOCTU Of, CEKTOPCKMX
crneumM@dPuUYHOCT U CTeneHa pa3BUjeHOCTU WHCTUTYUMOHANHUX U OpraHn3aumoHnx
KanauuTteTa. Pagu cuctemaTtudHor npukasa sapujauvja y JOMUHaHTHUM NoKpeTaynuma, y

HaCTaBKy Cy npeactaB/beHU pe3yntaTth no I'IOje,EI,VIHa‘-IHVIM HauMnoHanHnNM cnyqajeBmma.
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9.5.6 Cpb6buja

Y HauumoHanHoMm KoHTekcTy Cpbuje nokpeTaum umHTerpaumje ESG npuHuumna
AOMUWHAHTHO ce jaBrbajy Kpo3 obpasoBHe nHuumjatnee n MefyCekTopcKy capaamy, WTo
yKkadyje Ha 3Ha4vaj npoueca y4vyeha M rnose3nBara aKTepa y YCrioBUMa OrpaHuUyeHunx
cucTeMckux kanauuteTta (Tabena 9.14).

O6pa3oBHe aKTMBHOCTM MpeacTaBrbajy  KibydYHM MexaHu3am  u3rpaghe
KOMneTeHuuja, AOK napTHepCTBa U Mpexe capaghe omoryhaBajy pasmeHy 3Hawa u
KOMMeH3aumnjy MHCTUTYLMOHANMHNX U OpPraHn3aumoHNX orpaHnyera.

Y npvBpeaHOM CeKTopy nocebHO ce ucTu4de ynora nuvaepcTBa M NoapLuke
MeHaLIMeHTa, WTO yKasyje Aa ce uHTerpaumja ESG npuHuuna 4yecto nokpehe nsHyTpa,
KpO3 MHULMjaTMBE OpraHn3aumoHunx aktepa. VICTOBpeMeHO, y jaBHOM CEeKTOpy jaBHe
NONMUTUKE U perynaTtopHu OKBUP Aenyjy kao dopMariHu NoKpeTayu, anu wuxosa ynora
OCTaje orpaHuyeHa y nornegy npaktnyHe onepauuoHanusauuje.

MokpeTtaun ESG uHTerpaunje y Cpbuju ykasyjy Ha mofen 3acHOBaH Ha yyewy 1
capagtu, Y koMe 06pasoBHM MEXaHU3MU U Mpexe akTepa MMajy LeHTpanHy ynory y

noKpeTaky npoueca usrpafhe kanauureTa.

Ta6ena 9.14 lNokpetaun ESG unterpaumje (Cpbuja)

Kon MokpeTay Hajuyewhwu cektop

T3.2 O6pa3oBHe uHMLMjaTMBE O6pasoBare

T3.5 MapTHepcTBa 1 Mpexe capare LinBunHm gpywteo n obpasoBame
T3.1 JIngepcTBO 1 NnogpLUuka MeHaLMeHTa Mpuepena

T3.3 JaBHe nonutunke n perynaTtopHuy OKBUp JaBHu cekTop

9.6.2 Utanuja

Y uTanunjaHcKOM KOHTEKCTY MoKpeTauun nHterpaumje ESG npuHumMna npeBacxo4Ho
CY MHCTUTYLMNOHAIHO YCIOBIbEHU, NPU YEMY HaUWOHarHe U eBporncke NonuTuke aenyjy
Kao KIby4HU MexaHn3aMm ycmepaBara U CTPYKTypupawa npoueca nHterpauuje (Tabena
9.15).

OBaj MHCTUTYLUMOHaNHM OKBUP A04AaTHO je ojadaH pa3BujeHUM OpraHn3auuoHUM

KanauuteTMMma, rae NUAepCTBO Y OpraHM3aumjama urpa 3HadvajHy ynory y onepaTuBHO]
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npumeHn ESG npuHumna. NapTHepcTBa U Mpexe capaghe AoNpuHOCce KoopauHauujm
namehy pasnuuntmnx aktepa, omoryhasajyhu edukacHujy nmnnemeHTauuvjy n pasmeHy
3Hama.

O6pasoBHe uvHUUMjaTMBE MpeAcTaBrbajy nogpxasajyhm MexaHu3am  Koju
omMoryhasa pa3Boj peneBaHTHUX KOMNEeTEHUMja, ann y OBOM KOHTEKCTY Aenyjy y cknagy
ca Beh noctaBrbeHMM MHCTUTYLMOHAITHUM OKBUPOM.

Mokpetaum ESG wHTerpaumnje y Wrtanmju ykasyjy Ha WHCTUTYLMOHAITHO
KOOpAWHWCAH Mofen, Yy KOMe jaBHe MOnuUTUKe MNOCTaBibajy OKBUMP AernoBana, OOK
opraHusaumoHn n obpasoBHM MexaHu3Mu omoryhaBajy HeroBy edeKTUBHY

onepauuoHanuaauujy.

Ta6ena 9.15 lNokpetaun ESG nnHterpaumje (Mtannja)

Kon MokpeTay Hajuyewhwu cektop

T3.3 HaunonanHe u EY nonntuke JaBHu cekTop

T3.1 JlngepcTBo MpuBpena

T3.5 [MapTHepcTBa 1 Mpexe capaghe MpuBpena v UMBUNHO APYLUTBO
T3.2 O6pa3oBHe uHMLMjaTMBE O6pasoBarse

9.6.3 XpBaTcka

Y XpBaTCKOM KOHTEKCTY MoKpeTaun nHrerpaumje ESG npuHumna 3acHuBajy ce Ha
KOMOBUHAUNjM MHCTUTYUMOHANHUX NOACTULAja U pasBUjeHUX Mpexa capaghe namehy
aktepa (Tabena 9.16).

JaBHe nonutuke, nocebHO OHe noBe3aHe ca €eBPOMNCKMM UHUUMjaTUBama,
npeacraerbajy 3HayajaH OKBUP KOju Yycmepasa uHTerpauuvjy ESG npuHumna.
NcToBpemeHo, NnnaepcTBO y opraHm3aumjama ONpPUHOCKU HUXOBOj NPaKTUYHOj NPUMEHH,
nocebHO y NpuBpegHOM CEKTopY.

MocebHO ce u3gBaja ynora napTtHepcTaBa W MefhycekTopcke capagme, Koja
omoryhasa nosesnBane pasnMunTux aKkrepa u ornakwasa pa3MeHy 3Hawa U UCKycTaBa.
O6pas3oBHe MHUUMjaTMBE OOAATHO MOAPXKaBajy OBaj NPOLEC KPo3 pa3Boj perieBaHTHUX

KomneTeHuuja.
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MokpeTtaun ESG uHTerpaumje y XpBaTtckoj ykasyjy Ha konabopatvBHu mogen, y
KOMe ce WHTerpauuvja ofaBuja KpO3 WHTepakuujy jaBHUX MNONUTUKA, OPraHM3aumoOHUX
MHULMjaTUBA N Mpexa capaje, Npy YyemMy napTHepCTBa MMajy UeHTpanHy ynory y

noBe3nBaky OBUX AUMEH3W]a.

Tab6ena 9.16 MNokpeTtaun ESG nHTerpauuje (Xpsartcka)

Kon MokpeTay Hajuyewhwu cektop
T3.3 JasHe nonutuke n EY namuujatnee JasHu cekTop
T3.5 MapTHepcTBa 1 Mpexe capare LineunHo apyuteo
T3.1 JlngepcTBo MNpuBpena

T3.2 O6pa3oBHe uHMLMjaTMBE O6pa3soBare

9.6.4 [llomcka

Y NOrbCKOM KOHTEKCTY MoKpeTayun uHTerpaumje ESG npuHumMna npeBacxogHo cy
YCNOBIbEHN WHTEPHUM OpraHn3auMOHUM KanaumteTuma, Mnpu Yemy ce nuaepcTBo
n3aBaja Kao LeHTpanHW mMexaHu3am MnokpeTawa MpoMeHa, Hapo4yuTo Yy MpUBPEAHOM
cekTopy (Tabena 9.17).

JaBHe nonutnke umajy noactuuajHy, anv He u JOMUHaHTHY yrory, LWTo yka3yje aa
ce uHTerpaumja ESG npuvHuMna y BenuvKoj Mepu Ocnawa Ha MuHUUMjaTMBe caMux
opraHusaumja. ObpasoBHe MHULUMjaTUBE U NpodecrmoHanHe obyke AonpuHOCce pasBojy
KoMneTeHuuja, anu genyjy kao nogpxasajyhu daktop y oQHOCY Ha MpuMapHy yrory
opraHu3aumnoHor nuaepcTea.

Mokpetaun ESG wuHTerpaumje y [lorbckoj ykasyjy Ha opraHusauuMoHO BoleH
Mogern, y KOMe WHTEpPHU KanauuTeTu v NMAEepCTBO NPeAcTaBrbajy KibydHe nonyre
TpaHcopMaumje, 40K UHCTUTYLMOHANHN U 06pa3oBHN MexXaHU3MU UMajy CeKyHOapHY,
nogpxasajyhy pyHkuujy.Y lNorbckoj ce nnaepcTso y opraHunsauujama (T3.1) nsgeaja kao
Haju3pakeHnju nokpeTay nHrerpaumje ESG npyHumna, nocebHo y NpuBpeaHOM CEKTOPY.
JaBHe nonutuke (T3.3) mmajy noacTtuuajHy ynory, OOK obpasoBHe uHUUMjaTUBE WU
npocdecnoHanHe obyke (T3.2) gonpuHOce pa3Bojy KOMMETEHLMja HEeOnxoAHWX 3a

npumeHy ESG npuctyna. Yo4eHa je JOMUHAHTHA ynora opraHnsaunoHor nuaepcrea.
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Ta6ena 9.17 MNMokpeTtaun ESG nHTerpauyuje (Morbcka)

Kon MokpeTay Hajuyewhwu cektop

T3.1 JlngepcTBo MpuBpena

T3.3 JaBHe nonutuke JaBHu cekTop

T3.2 O0pa3oBHe MHUUMjaTBE 1 0OYKe Obpa3soBare
9.6.5 Npuka

Y TpYKOM KOHTEKCTY MoKpeTaun uHTerpaunje ESG npuHuuna 3acHuBajy ce
npeBacxogHO Ha 0Opa3oBHUM MnpouecMma U Mpexama capagwe, koje omoryhaBajy
LMpeH-e 3Hawba 1 pa3Boj konabopaTusHux npakcu (Tabena 9.18).

O6pasoBHe wuHMUMjaTMBE NpPEACTaBIbajy KIbYYHM MexaHu3aMm pasBoja
KomneTeHumja, OOK NapTHEpCTBa U Mpexe capagwe omoryhasajy TpaHcdep 3Hawa 1
noBes3nBakbe akTepa U3 pasnmynTmux cekTopa.

JingepctBo uUma 3HavajHy yrory y OpraHu3aLMOHOM OKpYXewy, anu genyje y
OKBUPY LUMPEr CUCTEMA KOjU je CHaXXHO OCIIOHEH Ha y4yere U capadwy. TexHOsoLkKe
MHOBaUWje ce jaBrbajy Kao AodaTHM NoKpeTad, NocebHO y CEKTOPY XXMBOTHE CpeavHe, rae
AONpUHOCE NpakTU4HOj NpumMeHn ESG npuHuuna.

Mokpetaum ESG wHTerpaumje y [pukoj ykasyjy Ha oOpasoBHO-nogpxaH u
konabopaTvBHU MoAen, y KOMe Cy yyewe, pa3MeHa 3Hawa W aganTtauuja nokanHoMm

KOHTEKCTY KIby4YHN MexaHu3Mu passoja ESG npakcu.

Ta6ena 9.18 NMokpeTtaun ESG uHTerpauyuje (Mpuka)

Kon MNMokpeTay Hajuyewhwu cektop

T3.2 O6pa3oBHe MHUUMjaTBE Obpa3soBare

T3.5 MapTHepcTBa 1 Mpexe capate LinsunHo apyutso

T3.1 JlngepcTBo JaBHW cekTop 1 npuBpeaa
T3.4 TexHornolke nHoBauuje CeKTop XMBOTHE cpeanHe

9.6.6 KomnapaTtuBHmu obpacum nokpertada

Pagu cuctematmnsaumje yodeHmx obpasaua, y Tabenu 9.19 npmkasaHu cy Kiby4Hu
nokpetaun mHterpauvje ESG npuHuuna, wuxoBa reorpadcka pacrnpocTpakweHoCT U

OOMMUHAHTHUN CEKTOPCKN KOHTEKCTW.
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Ta6ena 9.19 Krby4yHu 3ajegHNYKM NOKpETaum n3rpagh-e kanaumterta 3a nHrerpaumjy ESG

npuHuuna
MokpeTay 3emMrbe roge AOMUHMpA CekTop rpe ce Hajuyewhe jaBrba
JlIngepcteo (T3.1) Cee Mpuepena
Monutuke n perynatmea (T3.3) Utanuja, JaBHu cekTop
XpBatcka,
Cpbuja
O6pa3zoBHe vHuumjaTmee (T3.2) Cpbwja, Obpa3soBare
puka
MapTHepcTBa 1 Mpexe (T3.5) Cpbwja, LinsunHo apyutso
XpBaTcka,
puka
TexHonouke nHosaumje (T3.4) Mpuka CeKTop XMBOTHE CpeavHe

MpukasaHn obpacum ykasyjy ga ESG uHTerpaumja Huje CnoHTaHu npouec, Beh
pe3yntaTt [fgenoBarwa Buwe MefycobHO noBe3aHux akTopa Koju omoryhaBajy
TpaHcdopMaumnjy MHCTUTYLMOHANHUX 3axTeBa Yy KOHKPEeTHe opraHn3aunoHe 1 NpojekTHe
npakce.

AHannTN4YKn nocMaTpaHo, MAEHTUAUKOBAHM MOKpPeTaym Mory ce rpynucatn 'y Tpu
KrbyyHe kaTteropuje. [lpBy KkaTeropujy YMHE WHCTUTYLMOHANHW MOKpeTayun, Koju
obyxBaTajy jaBHEe MONMUTMKE W perynaTtopHe OKBWUPE W enyjy Kao HOPMaTUMBHU U
ycMmepaBajyhm mexaHusam wuHTerpauuje ESG npuHumna. [pyry kaTeropujy 4uHe
OpraHn3aumoHN MOoKpeTayu, KOju YKIbyyyjy nuMOEepCTBO M TEXHOSOLKe WHoBauwje,
omoryhaBajyhu uHTepHy TpaHcdopMauunjy opraHusauumja n onepaunoHanusaunjy ESG
npuyHumna. Tpehy kaTteropujy YnHe o6pa3oBHO-CapagHMYKM NOKpeTayn, Koju obyxeaTajy
obpa3oBHe WHWMUMjaTMBE, NapTHepCTBa WU Mpexe capagwe u omoryhasajy passoj
KOMMeTeHuuja 1 noBe3nBame akTepa.

OBe «kaTeropuwje pOenyjy KOMMMEMEHTapHO: WHCTUTYLUMOHaNHU aktopu
nocTaBrbajy OKBUP, OpraHu3auvMoHn omoryhasajy umnnemeHTauujy, a ob6pas3oBHO-
capagHuykn mexaHmamm obesbehyjy pasBoj kanauuTeTa n OpPXMBOCT npoueca. Y Tom
cmucny, ESG uHTerpaumja Moxe ce pasymMeTu Kao CUCTEMCKM MpoLec Y KOMe NnokpeTayum
aenyjy cuHepructmyky, omoryhasajyhm npeBasvnaxewe npenpeka u nocteneHy
TpaHcdopMaunjy opraHM3aumMoOHNX U MPOJEKTHUX MPaKCW.

[obuvjeHn Hanasu OUPEKTHO nopxasajy NpeanoXeHw KoHUenTyanHu moaen, y

KOME TMOKpeTaun uMmajy ynory MexaHusama akTuBuMpaka Koju nocpeayjy wusmeny
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WHCTUTYLIMOHArHOI KOHTEKCTa U pa3soja ESG komneTteHuuja, omoryhasajyhun HMXOBY

NpakTUYHY NPUMEHY Y ynpaBrbaky NpojekTuma.

9.7 KoHTekcTyanHu pakTopn wuHTerpaumje ESG npuHuuna vy

ynpaBrbare npojekTuma

AHanu3a nogaTtaka y OKBMpPY MNPBOr WCTpaXuBadvkor Mopena ykasyje pna
nHTerpaumja ESG npuHumna y ynpasrbare rnpojekTuMa Huje ycroBrbeHa nojeguHa4yHum
dakTopuma, Beh LWMPUM KOHTEKCTyanH1M OKBUPOM KOju OBInKyje HMXOBO AeNoBaHe.

NaoeHTudmkoBaHM KOHTEKCTYanHn daktopu Mory ce pasymMeTu Kao YCIiOBU KOju
yTWUYY Ha HA4YMH Ha KOju ce npenpeke 1 NokpeTayn ucnosrbasajy n MefycobHo uHteparyjy.
Y TOM cMmucrly, KIby4Hy yrory umajy MHCTUTYLUMOHAamHU yCrioBu, Koju ogpehyjy creneH
pa3BujEHOCTN peryriaTopHOr OKBMPa W H-EroBY MPUMEHIBMBOCT Y [MpaKkcu, Kao W
OpraHM3aunoHU KOHTEKCT, Koju oByxBaTa KynTypy, CTPYKTYPY U CMPEMHOCT opraHusauuja
3a npomeHe.

NnoepcTBO M jaBHe MONUTUKE MNOjaBrbyjy Ce Kao CTabunHu ¢akTopu y CBUM
aHanuaupaHuM KOHTEKCTMMa, anu HMXOoBa yrora Bapvpa Yy 3aBWCHOCTU O HMBOA
WHCTUTYUMOHaNHe 3penoctu. Y pasBujeHujuM cucTtemMMma OHWU  Jernyjy  Kao
KOOPANHALMOHN MEeXaHU3MW, JOK Y KOHTEKCTMMA Ca OrpaHUyYeHnM Kanaumtetuma nvajy
dyHKUMjY nHULMjaTOpa NpoMeHa.

WcTtoBpemeHo, opraHuMsauMoHa Kyntypa W OTNOp MpoMeHama, Kao U
WHCTUTYyUMOHanHe 6Gapujepe, Yewhe ce jaBrbajy y KOHTEKCTMMa Ca HEAOBOSbHO
pas3BujeHNM UIM HeJOBOJbHO yCKaheHuM cucteMmma, LITO yKasyje Ha 3Ha4vaj MUHTEpPHMUX
N CTPYKTYPHUX OrpaHnyersa y npouecy ESG nHterpauyije.

MapTHepcTBa M Mpexe capaiwe NpeacTaBrbajy BaxaH KOHTEKCTyanHu dpaktop
Koju omoryhaBa noBe3vBawe pasnUuUTUX akTepa W KoMneH3auujy HegocraTtaka y
WHCTUTYLMOHANHUM N OpraHM3aLMoHMM KanauuteTuma.

KoHTekcTyanHu daktopu ykasyjy ga ESG wvHTerpauuvja 3aBucu of AnHaAMUYKe
WHTEpaKuuje WHCTUTYUMOHAarNHUX YCrnoBa, OpraHuM3auMoHUX KapakTepuctuka W
MeNYCeKTOPCKNX ofHoca, NMpu 4YyemMy OBM erieMeHTu 3ajegHo oapehyjy moryhHoctn u

orpaHuyetba npoteca UHTerpauuje.
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9.7.1 Cp6uja

Y HaumoHanHom KoHTekcTy Cpbuje mHTerpaumnja ESG npuHuumna ogsuja ce y
yCrioBMMa OrpaHN4YeHO pasBUjEHOr WHCTUTYUMOHANHOr OKBMpa W U3PaXEHUX
OpraHM3aumoHMX M3a3oBa, WTO 3Ha4vyajHO OOMMKyje HayMH Ha Koju ce MoKpeTayn u
npernpeke ncnorbLasajy.

PerynaTopHu okBMp 1 jaBHE NOMUTUKE NPUCYTHU Cy Kao bopMarnHn MexaHu3mu,
anv HuxoBa rMpuMeHa Bapupa u3Mmehy cektopa, LWTO YyKadyje Ha He[OBOSbHY
yjeoHayYeHoCT 1 onepaTuMBHY AOCNeAHOCT MHCTUTYLMOHANHOr cucTema.

JlnpepctBo ce u3gBaja kKao BaxaH akTop Yy nNpuBpedHOM CekTopy, rae
nojeguHadyHe wHUUMjaTMBE YecTO HapokHalyjy He[ocTaTke CUCTEMCKE MOApPLUKE.
Hacynpot Tome, y jaBHOM CEKTOPY U3paxeHU Cy erneMeHTn opraHn3aumoHe NHEPTHOCTU
W oTnopa npoMeHama, LWTO YyKadyje Ha orpaHuyeHy crnocobHOCT MHCTUTYuMja Aa
edmkacHo nmnnemeHTupajy ESG npuHuune.

CuHTeTMYkM nocmatpaHo, KoHTekcT Cpbuje kapakTtepuwe kombuHauumja
HEeJOBOJSbHO Pa3BUjeHNX MHCTUTYLMOHANHUX MexaHn3ama 1 ocnarwbana Ha nojeavHayHe
N  MpexHe wuHuumjaTuBe, WTO ESG wuHTerpaunjy uYuHM dparMeHTUcaHum u

HeyjeQHa4YeHUM NPOLECOM.
9.7.2. Utanuja

Y uvTanujaHCcKOM KOHTEKCTY uHTerpauuwja ESG npuHumna oasuja ce y ycrnosuma
pasBujeHor 1 yHKUMOHANHO ycknaheHor MHCTUTYLMOHANHOr OKBMpa, Koju obesbehyje
jacHe cmepHULEe 1 nogpLuky 3a npumeHy ESG npuctyna.

JaBHe nonuTuke 1 perynaTtopHy MexaHu3mu genyjy kao crabvnaH v npegsnavs
OKBUP KOjU YyCMepaBa OpraHv3auuoHe npakce, LWTO omoryhaBa BWCOK CTeneH
ycknaneHoCcTn nameny MHCTUTYLIMOHANHNX 3axTeBa N hUXOBE NPaKTUYHE NPUMEHE.

JlnpepctBO y opraHnsauunjama uma 3HavajHy yrory, anuv genyje y KOHTekcTy Beh
YyCMNOCTaB/bEHUX CUCTEMCKMX YCMNOBa, LUTO yKasyje Ha KOOpAWHMUCAH OAHOC u3MeRy
WHCTUTYLMOHAINMHUX U OpraHn3aumoHMX HUMBOA. VICTOBpeMeHO, OrpaHu4yeHo MpuCcyCcTBO
oTnopa npomMeHama ykasyje Ha BULWIM CTEMNeH OpraHu3auuoHe ChNpeMHOCTU 3a

nmnnemeHTtaunjy ESG npuHuuna.
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NTanujaHckn KOHTEKCT KapakTepuwle ctaburnaH M MHCTUTYLMOHANHO nogpxaH
CUCTEM, Y KOME CYy perynatopHu OKBUP, OpraHu3aLuoHe npakce n MexaHusMu pasBoja
koMmneTeHumja mefycobHo ycknaheHu, wTo omoryhaBa pgocnegHujy un eduvkacHujy

nHTerpaunjy ESG npuvHuuna.
9.7.3 XpBaTckKa

Y XpBaTCKOM KOHTEKCTY WHTerpaumja ESG npuHuuna ofsuja ce y ycrnosuma
YMEpPEHO pa3BujeHOr MHCTUTYLMOHANHOr OKBMpPa, KOjU je y 3HavajHoj Mepu obrmkoBaH
€BpOrCKMM NonuTnukama n nHuumjatmeama.

PerynatopHu okBup npyxa noactvuaj 3a uHTerpaumjy ESG npuHuuna, anu
H-eroBa npMMeHa Huje y NoTNyHOCTU yjeAHa4veHa, WTOo yKa3yje Ha nocTojane ja3a namehy
popMarnHux 3axTesa v NpakTUyHe MMnNeMeHTauuje.

IlvpepcTtBO y NpuBpeaHUM OpraHu3auujama umMa BaXKHY Yrory y rfokpeTawy U
cnpoBohewy ESG wuHUUMjaTMBaA, OOK Ce Yy BULLUE CEKTOPCKUX KOHTEKCTa yo4daBajy
erleMeHT OpraHuM3auuMoHOr OoTnopa npoMeHamMa, LWTO YyKa3yje Ha orpaHuyerwa y
agjanTtaumjy nocTojenNnx CTpyKTypa 1 npakcu.

XpBaTCKN KOHTEKCT KapakTepuLle TPaH3ULMOHN MoAer, Y KOMEe MHCTUTYLMOHAITHU
noacTuuyajn, opraHn3aunoHn MexaHU3Mmn n Mpexe capaghe genyjy napanenHo, anu joLu

YBEK HUCY Y NOTMYHOCTN UHTErPUCaHN y KoxepeHTaH cucteMm ESG ynpasrbama.
9.7.4 MNorbcka

Y NOrbCKOM KOHTEKCTY WHTerpauvja ESG npuHumMna ogsuja ce y ycrnosuma
yMepeHo pasBujeHOr MHCTUTYLIMOHANHOr OKBUPA, Y KOME 3HayajHy yrnory umajy MHTEpHU
opraHn3aumoHn KanauuTeTn n NMaepcTso.

JlnpepctBo ce wu3gBaja kKao Kiby4yHUM QakTop Yy MNPUBPEOHOM CeKkTopy, rae
opraHusaumje npeysmmajy akTMBHy yrory y nokpetawy ESG wnHuumjatmea.
WcToBpemMeHO, perynaTtopHu OKBUP W MHCTUTYLMOHANHW YCNoBW npyxajy opapeheHu
cTeneH nogplke, ann cy npaheHn CTPYKTYPHUM oOrpaHvyernuma Koja yTudy Ha
pocnegHoct npumeHe ESG npuHuuna.

Y BULlLIE CEKTOPCKMX KOHTEKCTa Yyo4aBajy Ce enemMeHTU WHCTUTYLMOHANHUX
Gapujepa n opraHnsaumoHor oTnopa NpoMeHama, LWTOo yka3dyje Ha NOCTojake ja3a namehy

dhopmanHux saxTeBa u onepaTvMBHe Npakce.
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[MorbCckn KOHTEKCT KapakTepulle opraHu3auuoHo BONEeH MoAen yHyTap YyMepeHuX
WHCTUTYLMOHArNHUX OrpaHu4era, y KoMe NnuaepcTBO U WHTEPHU KanauuteTu umajy
LueHTpanHy ynory y npouecy ESG vHTerpaumje, 0K UHCTUTYLIMOHANHW OKBUP Aenyje Kao

nogpxasajyhu, anu He U AOMUHaHTaH pakTop.
9.7.5 Npuka

Y rpykoM KOHTEKCTY uHTerpaumnja ESG npuHuuna oasuja ce y ycrnosuma y Kojuma
3Ha4vajHy ynory mmajy o6pasoBHM NpouecKu, NapTHEpPCTBA W Mpexe capaghe, Kao
MexaHu3Mn roBe3nBarwa akTepa M TpaHcdepa 3Hawa. JlaepcTBo je NpUCYTHO Y
pasnUYUTUM CEKTOpMMa, arnuv Herosa yriora je y BernvKoj Mepu YCINOBIbeHa LWMPUM
KOHTEKCTOM KOju Ce ocrnawa Ha capafhy U y4yere Kao OCHOBHE MoKpeTade npomeHa.
PerynatopHun okBup 06e36efyje hopmanHy noapLiky, anu je heroBa eeKTUBHOCT
noee3aHa ca CnocobHoLWNy MHCTUTYUMja N opraHn3auuvja ga npunaroge mehyHapoaHe
cTaHgapge  rfokanHuMm  ycrioBuma.  MIctoBpemeHo, yodaBajy Ce  eNneMeHTu
OpraHn3aumoHNX U CTPYKTYPHUX OrpaHunyerna, LTO yKasdyje Ha u3a3oBe Yy OOCneHoj
nMmnnemeHTaumju ESG npuHumna. Y TakBOM KOHTEKCTY, NapTHEPCTBa U Mpexe capaihe
nUMajy KIbydHy yrnory y npesasunaxery OBUX OrpaHuyera n omoryhasamy wumpewa ESG
npakcu. PYKM KOHTEKCT KapakTepuwle o6pasoBHO U MPEXHO NOCpeaoBaH MOAEN, Y KoMe
ce wuHTerpaumja ESG npuHuMna ofBuja Kpo3 WHTEpakuujy ydewa, capagwe WU
aganTtaumje, y3 NpUCyCTBO MHCTUTYLIMOHAMNHMUX U OpraHn3aumMoHux orpaHnyera.Tabena
9.7 npukasyje KIby4yHe KOHTeKCTyanHe pakTope Koju o6nukyjy uHTerpauunjyy ESG
npuHUMNa y Yyrpaerbawe MNpojeKTUMa, HMUXOBY 3aCTynibeHOCT Y HauuMOHanHuM
KOHTEKCTMMa W yHKUMOHanHy ynory Yy npouecy wuHTerpauunje. OBu bakTopu
npeacTaerbajy aHanuTUYKM OKBMP 3a Jarby UWHTepnpeTauujy  HauMOHarHuX
crneumMduUYHOCTH, NMPU YeMy Ce Yy HacTaBKy aHanu3npa HauyvH Ha KOju Ce OHW Ucnosbasajy

1 MefycoBHO KOMBUHYjY Y pa3nNUUIUTUM MHCTUTYLIMOHANHUM U CEKTOPCKMM KOHTEKCTUMA.
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Ta6ena 9.20 KoHTekcTyanHu caktopyu ESG nHTerpauuje

dakTop KogoBu I'ae je HajuspaxeHuju Ynora

JlnpepctBo T3.1 Cse 3emrbe Mokpehe nmnnemeHTauujy
Perynatuea v nonutuke  T3.3 Wtanwja, XpBatcka, Cpbuja  MIHCTUTYLIMOHANHM NpuTmucak
Opranusauvora T2.4 Cpbuja, XpBaTtcka, Norbcka  Ycnopaea NpomeHe

KynTypa u otnop

UHcTuTyumoHanHe .

Gapniepe T2.3 Cpbwija, Morbcka, Mpuka CTpyKkTypHa orpaHu4emra
MapTHepcTBa 1 Mmpexe T3.5 Cpbwja, 'puka, XpBatcka OwmoryhaBajy capaghy

KomnapatmBHa aHanusa pesyntata Yykasyje Ha nocTojame 3ajeJHUYKUX
KOHTEKCTyanHmx obpasaua Koju ce jaBrbajy Yy CBUM aHanu3MpaHuUMm HauMOHamHuUM
okBupuma. JIngepctBo je NPUCYTHO Kao KOH3UCTEeHTaH (pakTop Yy CBUM 3emrbama,
Hajyewhe y NpuBPedHOM CEKTOPY, AOK jaBHE MOMUTUKE U PEryriaTopHU OKBUP MMajy
3HavajHy, anv BapuvjabunHy ynory y 3aBUMCHOCTU O UHCTUTYLIMOHAITHOT KOHTEKCTa.

WcTtoBpemeHo, opraHuMsauMoHa Kyntypa W OTNOp MpoMeHama, Kao U
WMHCTUTYUMOHanHe 6Gapujepe, jaBrbajy Ce Kao oOrpaHuyera y BuLIEe HaUMOHanHUX
crnydvajeBa, OOK NapTHEpCTBa W Mpexe capaihe MpeacTaBrbajy 4YecT MexaHusam
noBes3mnBara akTepa 1 nogpLuke nHterpaumju ESG npuHumna.

AHanMTMYKM NocMaTpaHo, UOEHTUMUKOBAHU KOHTEKCTyarnHu ¢baktopu Mory ce
roynucatm 'y Tpu MehycobHO noBe3aHe kaTeropuje. [lpBy KaTeropujy uYuHe
WHCTUTYUMOHanNHN daktopu, koju obyxsaTtajy jaBHe MONUTUKE, peryrnaTtopHe OKBupe u
MHCTUTYyUMoHanHe 6Gapujepe, peduHUWYhN CTPYKTYpHM OKBUP Yy koMe ce ESG
nHTerpaumja ogsuja. Opyry kateropujy YnHe opraHvM3aumoHu pakTopu, KOju YKIby4yjy
NUAOEPCTBO M OpraHn3aunoHy KynTypy, obnukyjyhn nHTepHy cnocobHOCT opraHu3auuja
Aa ogrosope Ha ESG 3axteBe. Tpehy kaTteropujy yvMHe penaunoHu akTopwu, Koju ce
OfHOCEe Ha napTHepcTBa W Mpexe capagwe M omoryhaBajy noBesvBam-e aktepa U
pa3meHy 3HamAa.

CWHTETMYKM NocMaTpaHo, KOHTEKCTyanHn paktopu Aenyjy Kao OKpyXere y Kome
Cce akTMBupajy nokpetaunm u wucrnorbaeajy npernpeke ESG wHTerpauuvje. Hbuxosa
WHTepakuuja ogpelhyje OnHamuky rnpoueca usrpagwe ESG kanauuteta, npy 4yemy
WHCTUTYLMOHAaNHU (pakTtopu MocTaerbajy OKBUP, opraHusauvMoHu ogpehyjy kanauutet

gernosaka, a penauyvoHu omoryhaBajy nosesuBawe U wnpewe ESG npakcu. Oswu
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Hanasu OUMPEKTHO nogp)kaBajy KOHUenTyanusauunjy UHCTUTYLMOHANHOr KOHTEKCTa Kao
nosfiasHe Tayke NpeanoXxeHor mogena, y okeupy kora ESG uHTerpauuja Hactaje kao
pe3ynTaT MHTepakumje KOHTEKCTyanHUX yCrnoBa, MexaHu3ama akTuBMpara U pasBoja

KoMneTeHuuja.
9.8 KOMﬂapaTVIBHa aHanui3a no Apxasama n CeKTopmnmMma

KomnapaTtuBHa aHanusa pesynrtata 0OOMjeHMX Kpo3 OOKyC rpynHe OucKycuje
omoryhuna je ngeHTudukaumjy obpasaua CnM4yHOCTM 1 pasnuka namehy aHanuanpaHmx
HaLUMOHaNHUX KOHTEKCTa N CEKTOPCKUX JOMeHa. AHanuaa je 3acHoBaHa Ha uHTerpaumjm
Hanasa JobujeHnx Kpo3 TemaTCKy aHanu3y M OKBUPHY (eHr. Framework) aHanusy, ca
unrbeM carnegaBara HauMHa Ha koju ce ESG uHTerpaumja obnukyje y pasnuymtum

MHCTUTYUMOHaANMHNM " opraHn3ayunoHnmM ycnosmma.

9.8.1 KrbyyHe cnuyHocTH

Y cBUM aHanu3npaHuM 3eMrbama youeHU cy 3ajeAHn4Kkn obpacum Koju ykasyjy Ha
NnocTojakbe CTPYKTYPHUX CIIMYHOCTU Y npouecy uHterpauuvje ESG npuHumna.

Mpe cBera, yoyeH je KOH3UCTeHTaH HegocTaTtak ESG 3Hawa 1 KomneTeHuumja, Koju
ce jaBrba y BULLE CEKTOPCKNX KOHTEKCTa U yKadyje Ha noTpeby 3a CUCTEMCKMM NPUCTYNOM
pas3Bojy KomneTeHuuja.

NuoepctBo ce mM3aBaja kao yHWBep3anHu MokpeTad MHTerpauuje, HapoyuTo Yy
npuBpeaHOM CEKTOPY, rAe opraHusauuje nmajy akTuBHujy yrnory y umnnemeHtaumnju ESG
npuHUMna.

NcTtoBpemeHO, jaBHe NONUTMKE W perynaTtopHW OKBMP MPUCYTHU CYy Y CBUM
HaUMOHaNHUM KOHTEKCTUMA, anu ca pasnMyunTMM CTerneHoOM yTuuaja Ha NpakTU4HY
NPUMEHY.

[MapTHepcTBa 1 Mpexe capaiHe Nnojasrbyjy ce Kao 3HayajaH MexaHu3am noapLuke
nHTerpaumjn, omoryhaeajyhn nosesvBarkbe aktepa M pas3meHy 3Haha, 40K obpa3oBHe

MHUUMjaTUBE NpeacTaBrbajy Kiby4yHu KaHan passoja ESG komneTeHuuja.
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9.8.2. KrbyuHe pa3nuke

YNpKOC YO4YEeHUM CrMYHOCTMMA, pes3ynTaTh ykadyjy Ha 3HadajHe pasnuke
yCNoOBIbeHE NHCTUTYLNOHANMHUM U Pa3BOjHUM KOHTEKCTOM.

NTanujaHCcKn KOHTEKCT KapakTepulle CHaxHa yrnora perynaTopHoOr oksupa u
jaBHUX NONUTUKA, LITO yKadyje Ha MHCTUTYUMOHaAnNHoO BoheH moaen uHTerpauunje ESG
npuHUMna.

Y Cpbuju gomunHmnpajy CTpyKTypHM M3a30BU NOBE3aHM ca HeAOCTaTKOM 3Hawa U
WHCTUTYLMOHANHNX KanauuteTa, WTO yKasyje Ha paHy a3y passoja ESG nHTerpauuje.

XpBatcka u [lorbcka nokasyjy TpaH3uuuoHe obpacue, y kojuma ce ESG
WHTErpaumja ofBuja Kpo3 KOMOMHAUM)y  WHCTUTYUMOHanHMX noactuuaja w
OpraHn3auUmoHNX MHNULKNjaTmBa.

Yy FPYKOM KOHTEKCTY yo4aBa Ce HarnaweHa yriora o6pa308a|-ba N NMapTHEepPCKnxX

Mpexa, LWTO yKasyje Ha 3Hayaj y4era u capagHe kao MexaHu3ama uHterpaumje ESG npuHumna.
9.8.3 [lOMMHaHTHM CEKTOPCKMU obpacum

AHanunsa cekTopcknx obpasaua ykasyje na CBaku CEKTOp uma cneumnduyny ynory
y npouecy uHterpaumje ESG npuHumna.

O6pa3oBHU CEKTOP Ce M34Baja Kao Kiby4YHW Hocunay, passoja ESG komneTeHumja,
ann UCTOBpPeMEeHO MoKa3dyje CTPYKTypHa OrpaHuyewa y rnornefy HMXoBe CUCTEMCKe
WHTerpauuje.

MpuBpeOHN ceKkTop KapakTepulle u3paxeHa ynora nuaepcrtesa N UHTEPHUX
OpraHuM3aumnoHNX MexaHuM3ama, LWTO yKa3yje Ha onepaTtueHU KapakTep ESG nHTerpauuje.

JaBHW cekTop agenyje Kao MHCTUTYLIMOHANHU OKBUP KOju NCToBpeMeHo oMoryhasa
N orpaHuyaBa uHTerpaunjy ESG npunHuuna.

LinBnnHo gpywtBO MMa nocpenHuYKy ynory Kpo3 ympexasawe U capagmy, OOK
CEKTOP XMBOTHE CpeauHe OOMPUHOCU KPO3 MHOBaLUMje U NPaKTUYHY NpUMeHyY cTaHgapaa.

Tabena 9.21 npukasyje KomnapaTMBHM npernen AOMUHAHTHUX obpasaua
nHTerpauvje ESG npuHUMnNa Yy aHanuanpaHMM HauWoHanHWUM U CEKTOPCKUM
KOHTekcTuMa. [NpeacraBrbeHun pesyntaTun ykasyjy Ha Bapujaumje y HuBoy ESG 3penocTtu,
3Hayajy WHCTUTYUMOHanHMX MexaHu3ama W yrno3n opraHmsauuoHux pakropa,

omoryhaBajyhn cuctemaTcko carnegaBarwe YycrnoBa kKoju o06nukyjy npouec ESG
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WHTEerpauvje y yrnpasrbamwy npojektuma. OBa aHanuaa npencrasrba OCHOBY 3a CUHTE3Y

pesynTtaTa NpBOr UCTPaXuBadkor mogena.

Ta6ena 9.21 KomnapaTtusHu mehyapxaBHu n mehycekTopckn obpacum ESG ¢aktopa

OvmeH3unja Cpbuja WUtanuja XpBaTcka Morbcka Ipuka Hdom. obpasay
KomneTeHumje Husak HMBo PassujeHe Y pa3sBojy Y pa3sBojy Y pa3sBojy KomneTeHL. ja3
. Krby4Hu
Jlupepcteo BaxHo Mopgpxasajyhe BaxHo KrbyyHo BaxHo noKpeTaY
Perynatusa PaCTy.hM [oMnHaHTHa . Y3 6apujepe |_|0Tpe6Ha. WHCT. dhakTop
yTULaj NoACTMLaj apanTaumja
. . MpexHa
MapTHepcTtBa 3HauajHa MoppLuka BaxHa Y pa3sBojy KrbyyHa capaea
OTnop ka . dakTop
. T
Opr. kynTypa npoMeHama CrabunHa  ApanTauuja Otnop paH3unLmnoHa VS~
ESG 3penoct PaHa chasa Bucoka Cpeama YHanpehyjyha KoHconupauuja PassojHe dase

PesynrtaTtun ykasyjy na ESG vHTerpauuja y ynpasrbamwy MNpojekTMMa HacTaje kao
pes3yntat wWHTepakuuje Buwe MefycobHO noBe3aHUX AWMEH3uja Koje gdenyjy Ha
pasnMYNTUM HMBOUMA. HauMoHaNHM KOHTEKCTU AeUHULLY UHCTUTYLIMOHANHN OKBUP U
HUBO 3penoctn ESG nHTerpauumje, 4OK cekTopcke noruke oapehyjy Ha4mH Ha koju ce ESG
NPUHUMNM  onepauuoHanuayjy y OpraHv3auuMoHMM U MNPOJeKTHUM  fpakcama.
NcToBpemeHo, nokpeTayuum 1 npenpeke genyjy Kao AUHaMUYKn MexaHu3mm Koju yépsasajy
Unu ycnopaeajy OBaj NpoLec, 40K KOHTEKCTyanHu pakropun obnmkyjy ycrnose y kojuma ce
OH ofBuja.

Y TOoM cmucny, ESG uHTerpaumja ce He MOXe pasyMeTW Kao NvHeapaH unu
yHudopmaH npouec, Beh Kao AWHaMUYKa WHTepakuuja UHCTUTYLMOHANHUX,
opraHu3aumoHux u o00pa3oBHUX enemeHaTta, y Kojoj pasnuyunuTu QakTopu umajy
PasnUUNTy TEXUHY Y 3aBUCHOCTU O HaLMOHAIHOT N CeKTOPCKOr KOHTekcTa. NocebHo je
3Ha4yajHO LITO pe3ynTaTu yKasyjy Ha MocTojale CTPYKTYPHE KOH3UCTEHTHOCTM YIpKOC
KOHTEKCTyanHuM pasnuvkama, LWTo NOoTBphyje nocTojake cuctemcke noruke ESG
WHTerpauuje.

OBu Hanasn npegcrasrbajy eMnupujcky OCHOBY 3a OOpMyIriMcare NpeanoxXeHor
KOHUenTyanHor mogena, koju ESG wHTerpauuwjy nocmatpa kKao npouec Koesonyuwuje
WHCTUTYLIMOHAIHOT KOHTEKCTa, OpraHn3aumoHmx MexaHnsama n obpasoBHuUX npoueca, y3

nocpepnyjyhy ynory nokperaya v npenpeka y anHamuum narpagwe ESG kanauuteta.
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9.9 CwuHTe3a pe3ynTaTta NpBOr UCTpaXMBa4vKkor mogena

CuHTesa pesyntaTa ykasdyje ga uHTerpaunja ESG npuHumMna y ynpasBrbake
npojekTMMma npeactaBrba KOHTEKCTYarnHO YCNOBIbEH W BULLEHUBOJCKUM MNPOLEC KOju
npouaunasn u3 uHTepakumje WHCTUTYLMOHAITHUX, OpPraHu3aumoHUX W CEKTOPCKUX
dakTopa. AHanmsa Hanasa omoryhuna je ngeHTudmkaumjy noHaerbajyhnx obpasaua,
anu n mehysaBuUCHOCTU (hakTopa Koju 3ajegHnykn obnukyjy auHamuky ESG nHTterpauuje
Y pasnuuMTMM HauMOHaHNM OKpY>Xeknma.

Y cBMM aHanuMsnpaHum 3emrbamMa YoueHU Cy 3ajeHUYKN erleMeHTU KOoju yKasyjy
Ha CTPYKTYPHY KOH3UCTEHTHOCT npoueca ESG mnHTerpauuje. Jlnaepctso ce usgeaja kao
KOH3UCTEHTaH MnokpeTad uHTerpauuje, OOK perynaTtopHU OKBUP [eryje Kao Kiby4Hu
WHCTUTYLMOHANHU MexaHu3aM ycMepaBaka OpraHusaumoHux npakcu. VictoBpemeHo,
HegocTtaTak ESG komneTeHuUMja jaBrba ce Kao CMCTEMCKa Npenpeka, oK napTHepcTBa U
Mpexe capagwe omoryhaBajy TpaHcdep 3Hawa U nogpxaeajy MehyCceKTopcky
KoopauHauujy.

Pesyntatn garbe ykasyjy ga naeHTudukoBaHu daktopu genyjy y mehycobHoj
WHTEpaKuMju, a He un3onoBaHo. WHCTUTYUMOHaNHM OKBUP O6NMKyje opraHu3auuoHe
noacruuaje n orpaHnyera, oK NMAEepCTBO W opraHn3aunoHa KynTtypa oapehyjy creneH
N Ha4YMH NpakTuyHe npumeHe ESG npuHumna. ictoBpemeHo, napTHepcTBa n o6pa3oBHe
nHUUMjaTUBE Oenyjy kao nocpenyjyhm mexaHuamu Koju omoryhaeajy agantauujy
opraHusaumja Ha 3axTeBe OOPXMBOI pasBoja W MNOACTMYY pas3BOj perieBaHTHUX
KomneTeHuuja.

Hanasau ykasyjy Ha UCTOBpPEMEHO MOCTOojake YHUBEP3ariHUX erniemeHaTa, Kao LITo
Cy 3Ha4aj nuaepcTBa, perynatueBe W pas3Boja KOMMETeHuuja, W KOHTEKCTyarHo
YCITOBIbEHWX Bapujauuja, Koje ce OAHOCe Ha CTeneH UHCTUTYUMOHAarnHe 3penocTu, HNBO
passujeHocTn ESG npakcu n cneumUYHOCTN CEKTOPCKUX CTPYKTYpa.

CuHTeTM3oBaHM pe3yntatu noTtBphyjy nonasHe npeTnocTtaBke MNpBOr
NUCTpaxusadkor mogena wu ykasyjy na wHTerpauuja ESG npuHuMna npegctasiba
ANHaMM4aH rnpouec y KojemM ce MHCTUTYLMOHAITHU YCNOBW, OpraHn3aumMoHn MeXaHu3mMm u
pa3Boj koMmneTeHumja mehycobHo o6nukyjy. Y Tom cmucny, ESG nHTerpaumja Mmoxe ce

pasymMeTn Kao npouec wusrpaghe KanauuteTa KOju ce pasBuja Kpo3 KOeBOmnyuujy
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pasnNMuYUTUX HUBOA OENOBaHa, LUTO NPEACTaBIba OCHOBY 3a Aarby KOHUENTyanuaauujy u

passoj MHTErpncaHor nctpaxumesadkor moaena y HapegHum nornaBrbnma.
10. Pesyntatu nctpaxusara 3a ApYyru McTpaxmBaiku mogen

Y OKBUPY Opyror UCTpaxuBadykor Mofena, aHanumsa pesynrata yCMepeHa je Ha
noeHTumkaumjy obpasoBHMX MexaHusama n obnuka yyera NnoBe3aHuX ca pasBojeM
ESG xomneTeHumja y KOHTEKCTY Yynpasrbawa npojektuma. 3a pasnuky on mnpseor
NCTpaXKmBa4kor Moaena, Koju je 6uo okycmpaH Ha KOHTEKCTyarHe yCroBe UHTerpaumje
ESG npwHuuna, oBaj mMoAen aHanumsaupa npouece wu3rpagwe uHANMBUOYyanHuUX u
opraHM3aumnoHuX KanaumTteTa, ca nocebHMM OCBPTOM Ha yrory obpa3oBara 1 yyera.

PesyntaTtu ykasyjy Ha npucycTBO BULLE KOMMIEMEHTapHNX 06pa3oBHUX NpUCTyna,
yKibyuyyjyhu coopmanHo obpasoBare, HechopmanHe obnmke ydera n MCKYCTBEHO yYeEHE,
KOjU CY MAEHTUIUKOBAHMU Y Pa3fMYUTUM CEKTOPCKUM M HauUOHANHUM KoHTekcTuma. OBu
o6nuum yyerwa omoryhaBajy pa3Boj ESG komneTeHumja Kpo3 CTULahe KOHLUENTYarnHnx
3Hawa, pas3BOj MPakTUYHMX BELITMHA W akymynauujy npodecuoHariHux WucKycTtasa
peneBaHTHUX 3a NpuMeHy ESG npuHumMna y npojekTHOM OKPYXEHY.

NcToBpemeHo, MehycekTopcka capaiHa n3gBaja ce Kao BaXkaH KOHTEKCT Y Kome
ce oAdBuvja pasMmeHa 3Hawa, MCKycTaBa M Oobpux npakcu, gonpuHocehu ybpsaBarby
npoueca yyewa U jadyamy npaktnyHe npumeHe ESG npuHumna.

Y cknagy ca NocTaBrbEHVM UCTPaXKMBaYKMM MpeTnocTaBkama, pesynraTu ykasyjy
Aa pa3Boj ESG komneTeHuuja npeacTasrba ANHAMUYaH U MHTEPaKTMBaH NpoLec Koju ce
odBuja Kpo3 KOMBUHaLUMjy pasnuumntmx obnuka yyerwa 1 capagHUYkux npakcu, Ynme ce
ycrnocTaBrba Besa nsmehy obpa3oBHMX MexaHu3ama v npoueca usrpaghe kanaumteTa

3a o0pXMBY TpaHcopmauunjy NPojeKTHOT yrnpasrbara.
10.1 Ynora dbopmanHor obpasoBama y pa3Bojy ESG komneteHuuja

AHanunsa nogataka npukynrbeHUx Kpo3 (PoKyC rpyrnHe OUCKycuje ykasyje na ce
dopmanHo ob6pasoBare MpenosHaje Kao KIby4YHW W3BOP pa3Boja KoHUenTyarHor
pasymeBawa ESG npuHUMNA Yy KOHTEKCTY ynpasrbawa MpojekTMMa. YHUBEpP3nTeTn u

BMCOKOLLIKOJICKEe VIHCTVITyLl,I/Ije Y UCKa3nMmMa y4YeCHUKa Nno3numoHunpaHm Cy Kao HOCKoUM
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CMCTEMaTU30BaHOr U TEOPUjCKN YTeMerbeHOor 3Hawa y obnacTuma ogpXuBor passoja,
KoprnopaTuUBHE OArOBOPHOCTM M €TUYKOT yNpaBibaka.

Menhytum, pesyntatm nokasdyjy na ESG Teme y BehuHuM aHanuampaHux
06pa3oBHUX CUCTEMA HUCY CUCTEMCKM WMHTErpucaHe y ctyamjcke nporpame, Beh ce
Hajyewhe nojaBrbyjy y OKBUPY NojeAnHAYHNX NpegMeTa Unm Kao A4eo LWUPUX KYPUKyIyma.
OBakaB o6pa3al ykasyje Ha parMeHTUCaHy 1 napumjanHty MHCTUTyLMoHannsauuvjy ESG
cagpxaja y dopmanHom obpasoBamsy.

Y BULIE HaUMOHAINHUX KOHTEKCTa yodeHa je MpuMMeHa WHTEPAUCUUNINHAPHUX
NpUCTyna Koju NnoBesyjy eKOHOMCKe, eKOSolKe M ApPYLITBEHE acnekTe OApXMBOCTU ca
ynpaBrbawemMm npojektuma. Mako oBM NpuCTynn npeacTaBrbajy BaXaH KoOpak Ka
nHTerpaumjny ESG «koHuUenTa, HUXOBa MNPUMEHa OCTaje HeyjedHadyeHa U 4YecTo
orpaHuyeHa Ha nojeguMHayYHe akagemcke MHuumnjaTmee.

MocebHO ce m3gBajajy NOCTAMNIIOMCKA CTYAWCKM Mporpamu, cneuujannuctudke
obyke M 0bnuMun KOHTUHyMpaHOr npodeCMOoHaNHOr ycaBpllaBaka kao 06pas3oBHU
npocTopu y Kojuma cy ESG cagpxaju 3actynibeHn y Behem obumy n ca mspaxeHujum
dokycom Ha npakTuyHy npumeHy. OBu obnuumn obpasoBara (PYHKLMOHULLY Kao MOCT
n3amehy Teopwujckor 3Hara 1 npumeHe ESG npuHuuna y npojekTHoj npakcu.

Hanaau Takohe yka3syjy Ha noctojake BpeMeHCKOr Heckrnaga uamehy anHamuke
pa3Boja ESG npakcu y nHOYCTPUjCKOM CeKTopy 1 Bp3nHe npunarofhaBawa hopmManHmx
o6pasoBHux nporpama. OBaj ja3 namehy obpasoBara 1 Npakce NOeHTUPUKOBAH je Kao
jedaH of Kriby4HUX n3asoBa y rnpouecy pasBoja peneBaHTHUX ESG komneTeHuuja.

KomnapaTtuBHa aHanu3a nokasyje aa je ynora ¢oopmanHor obpasoBara npucytTHa
y CBUM aHanuMsvpaHum 3emMsrbama, anuv y3 3HadajHe Bapujaumje y cTeneHy KypukynapHe
WHTEerpaumje, HMBOY MHTEPAMCLUUNIMHAPHOCTA WU NOBE3aHOCTN ca NpodecMOoHanHoOM
NPaKkcoM.

dopmanHo obpasoBare MNpeacTaBfba OCHOBY 3a pasBOj koHuenTyanHux ESG
KOMMeTeHuuja, anu heros CTBapHN JONPUHOC U3rpagHu KanauuTteTa 3aBucK o4 cteneHa

HEroBe MHTerpawmje ca NPakTU4YHUM 1M UCKyCTBEHUM 0bnmumma yyera (Tabena 10.1).
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Ta6ena 10.1 Ynora dpopmanHor obpasoBana y pa3Bojy ESG komneTeHuuja

MoBe3aHu
3emiba Krby4yHu Hanasum
KOOOBM
. ESG cagpaju HUCy cuctemaTtu3oBaHu; notpeba 3a MHTepanUCUMNITIMHAPHAM
Cp6uja APKEI HICY P pakch P T4.1, T5.1
MPUCTYMNOM
. MoTpeba 3a pa3Bojem "oapKMBOr” Ha4YMHA pasMuLLIbarba U
Wranvja P pasBojem “oAp P T4.1, T5.1
MynTUAUCUUNIMHapHOr obpasoBata
rpaHnyeH ja E ; j
XpBaTcka OrpaHunyeHa nHterpauvja ESG tema; ytmuaj perynatmee Ha yop3ane T4
npomeHa
v . .
Horbcka oTpeba 3a jacHMM KOMMNETEHLMJCKMM OKBMPUMA W yIiora NoCTAUMITOMCKNX T4
nporpama
[puka Obpa3soBatrse Npeno3HaTo kao OCHOBa 3a pa3Boj ESG komneTeHuumja T4.1

Pesyntatn nokasyjy ga dopmanHo obpasoBawe npeAacTaBiba CTPYKTYPHU
MexaHu3amMm pasBoja ESG komneTeHuumja, anu na weroBa egUKacHOCT 3aBUCU 0f
cTeneHa vHTterpauunje ESG cagpxaja y Kypykynyme, HUBoa UHTepOUCLUMIMHAPHOCTU U
NOBE3aHOCTM Ca NPaKTUYHUM MNPOJEKTHUM OKpYyXeweM. Y ToM cmucrny, dpopmarHo
obpa3oBare MMa KibyyHy, anv He U OBOJSbHY ynory y uarpagwun ESG kanaunteTa, WTO
ykasyje Ha noTpeby 3a HeroBnm CUCTEMCKMM NOBE3MBakbeM ca ApyruM obnuumma ydyema
n NpodeCMOHaTHOM NpPakcoM.

OBaj Hana3 notBphyje Aa pa3Boj ESG komneTeHuMja 3axTeBa WHTErpucaHu

NPUCTYN yYeky KOoju npeBasunasu okemupe oopmanHor obpasoBakba.
10.2 HecdhopmarniHo n UCKYCTBEHO yyewe y pa3Bojy ESG komneTeHuuja

Hanasn wuctpaxuBawa ykasyjy Oa ydecHuuM OKyc rpyna HedopmarHo u
NCKYCTBEHO Yy4erse MNpenosHajy Kao KrbyyHe MexaHuame pasBoja ESG komneTteHuwmja
noBe3aHuX ca NpakTU4HOM npumeHoM ESG npuHuuna y ynpasrbaky npojektuma. 3a
pasnuky of cdopmanHor obpasoBara, Koje je YCMEPEHO Ha CTULaHe KOHLENTyanHuX
3Hawa, OBM 06nMuUM yyewa omoryhasajy pas3Boj MNPaKTUYHWUX, OMEpPaTUBHUX WU
KOHTEKCTyanHo crneunguyHnx KoMMneTeHuuja perieBaHTHUX 3a peariHe TMpojekTHe
KOHTEKCTe.

Y uckasnma ydecHuka nocebHo ce uctudy npodecuoHanHe obyke, paguoHuue,
MEHTOPCTBO M y4ehe KPO3 MpakTuyaH pag Kao AOMWHAHTHWM o6nuvum HedopmanHor

yyerwsa. OBy 06nMUM yyera Onucyjy ce Kao (hnekcubunHu, agantMBHU U OUPEKTHO
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ycknaheHu ca 3axTeBnma npodecroHarHe npakce, HapO4YMTO Yy KOHTEKCTY perynaTopHux
npomeHa un pactyhux 3axreBa NoBe3aHWX ca OOPXKMBUM MOCINOBaH-EM.

WNckycTBeHo yyerse (eHr. Learning-by-doing) uAeHTUOUKOBAHO je KPpO3 aKTUBHOCTU
Kao LWITO Cy paj Ha pearnHuM MpojekTuMa, cTyamje criyvaja, cumynauvje v npakTUyHA
3agaumn. Osu o6nuum yderwa omoryhaeajy ANPEKTHY TpaHCcopMaLMjy TEOPUJCKUX 3HaHa
y NPUMEHIbUBE BELUTUHE, npu 4Yemy ce ESG npuHUunNu onepaunoHanuayjy Kpos
KOHKpPEeTHe NpojeKTHEe aKTUBHOCTU N OpraHM3aLoHe npakce.

MeHTOPCTBO M pa3MeHa UCKycTaBa ca UCKYCHUjUM CTpyYHauuma eBuaeHTUpaHu
Cy Kao 3Ha4yajHM KaHanu npeHoca WMMIMLMTHOI W KOHTEKCTyarnHor 3Hawa YyHyTap
npodecuoHanHux 3ajegHuua. OBu 06nMUM ydYerwa AoNpuUHOCE pa3Bojy KOHTEKCTyanHor
pasymeBaa ESG npuvHUMNA N HUXOBE MPUMEHE Y pPasnnUynTUM OpraHM3aunoHUM
OKpYy>XeHnma.

KomnapaTtnBHa aHanusa ykasyje ga cy HedOpMarnHO W WCKYCTBEHO YydYere
NMPUCYTHU Yy CBMM aHanu3npaHum HauMoHanHMM KOHTEKCTUMa, y3 BapujaLlmje y HUXOBO)
WHCTUTYUMOHArNHOj noapwuy, HMBOY dopManu3auvje U HadvmHuMma rnpumeHe. Y
nojeduHUM KOHTeKCTMMa nocebHO je HarnaweHa yrora oBux obnuka ydewa Kao
KOMMEeH3auMOoHOr 1 AOMYHCKOr MexaHn3ma 3a orpaHuyera popmanHor obpasoBarsa.

HedopmanHO ¥ WCKYCTBEHO Yy4verwe npeactaBrbajy KrbyYHW MexaHu3am
onepaunoHanuisaumje ESG komneTteHunja, omoryhasajyhu npenasak ca koHuenTyanHor
pasymeBawa Ka MpakTuyHoj npumeHn ESG npuHUMna y MpPOjeKTHOM YyrpaBrbaky
(Tabena 10.2).

Ta6ena 10.2 Ynora HechbopmanHor n NCKyCTBEHOT y4era y pa3Bojy ESG komneTeHumja

MoBe3aHu
3emrba Krby4yHu Hanasum
KOA0BM
. 3Hauvaj NpaKTUYHOr y4eHa u n NOHanHNx Ka ycnen HeOBOIbH
Cp6uja ) P YHe PochecuoHanHYIX 00yKa yCTIeA HEAOBOTBHE 1y » 14 3 4 4
cucTemcke nHTerpauuje ESG cagpxkaja y doopmanHo obpasoBane
. Pa3Boj "oapxuvBor” HaunHa pasMuLLbarsa Kpo3 NpakTUyYHe nporpame,
Utanuja . T4.3
TpeHuHre n npumeHy ESG npyHumMna y peanHnm npojektmumMa
Mot n NOHanNHNM Kama K roBOp Ha AMHaMMWYH
Xpeatcka oTpeba 3a npodecnoHa obykama kao 0AroBop Ha AvHa e T42
perynatopHe npoMeHe
VICKyCTBEHO y4eHe N NOCTAUMNNOMCK Ke K j
Horbcka C yc. €HO yyere 1 Noc .,q omMcke o0yke Kao 3HayajaH MexaHu3am T4.2, T4.4
pa3Boja ESG komneTeHuuja
MpakTM4HO yyYere 1 pa3ameHa NPodECUOHAITHNX NCKYCTaBa Kao
puka P y P pocb y T4.3

nogpwka ESG nHTerpaumjm
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PesyntaTtn nokasyjy na HetbopmarnHo 1 UCKYCTBEHO y4YeHe UMajy KIby4Hy yrory y
pa3Bojy onepaTtuBHUX U NpUMeHIbMBUX ESG komneTeHuuja, omoryhasajyhn OupekTHy
NPUMEHY NPUHLMNa OAPXXMBOCTU Y NPOJEKTHOj NPaKCMK.

Y aHanuanpaHuMm MckasMMa yodaBa Ce KOH3WCTeHTaH obpasay KombuHoBaw-a
dopmanHor obpasoBara, MPaKTUYHOr MCKYCTBA U KOHTUHYMpAHOr npodecuoHanHor
ycaBpluaBawa, LITO YKasdyje aa ce pa3Boj ESG komneTeHumja ogBuja Kpo3 MHTerpucaHmn
Mogen yyewa, a He Kpo3 n3onosaHe ob6pasoBHe MexaHU3Me.

OBaj Hanas ykasyje oa HedopmariHO Y UICKYCTBEHO y4eHe UMajy KOMMIIEMEHTapHY
ynory y ogHocy Ha copmanHo obpasoBake, 06e36ehyjyhn npenasak ca KoHUuenTyanHor

pasymMeBara ka NpakTn4Hoj umnnemeHTaunju ESG npuHumna.
10.3 Pa3Boj ESG komMmneTeHLMja KaO OCHOB U3rpaaHe KanauureTa

Hanasu uctpaxvBawa ykasyjy Aa ydecHuun wuHterpauujy ESG npuHuuna y
ynpaBrbawe rMpojekTuMa noBe3yjy ca pasBOjeM LuMper W UHTEerpucaHor ckyna
KOMMeTeHuMja Koje npesasunase TpaguuuoHarHe TEeXHUYKE M yrpaBrbayke BeLUTUHE.
ESG xomneTeHumje y nckasmma y4vyecHuka obyxeaTajy 3Hama, BELITMHE, BPEAHOCTU U
CNOCOBHOCTN MOBe3aHe Cca WHTEerpaunjoM €eKOMOLLKUX, OPYLUTBEHUX W ynpaBrbaykux
acrnekarta y nnaHupare 1 peanusauujy npojekara.

YyecHuun dokyc rpyna ESG komneteHuuje fosode y Be3dy ca pasyMeBaHeM
OLPXMBOI pa3Boja, perynaTtopHuUX 3axTeBa W peneBaHTHUX CcTaHgapga, kao M ca
cnocobHowhy HWXOBE MpaKTUYHE MNPUMEHe Yy OpraHM3auMoHMM U MPOjeKTHUM
KOHTeKCTUMa. [lopes TexHW4ykor 3Hawa, Yy uckasuma je WnaeHTUUKOBaH 3Hauvaj
yrnpasrbavykux W couujanHux KoMneTeHuuja, yKIbydyjyhu cTpaTelwko pasMullrbaxse,
yrnpasrbawe NpoMeHamMa, eTUYKO JOHOLIEHE OfflyKa U capaihy ca 3auHTepecoBaHUM
cTpaHama.

AHanun3a nogaTaka ykasyje Ha npucycTBO CUCTEMCKOr M UHTepAUCUMNIIMHapHOr
npuctyna y pasymeBanwy ESG komneTeHuuja, KOju noBesyje eKOHOMCKe, eKOSoLKe 1
APYLUTBEHE acrneKkTe OAp>XXUBOCTU Yy KOHTEKCTY yrnpasrbara npojektnma. OBakas npucTyn

omMmoryhaBa npeBasunaxerwe parmeHTUcaHor pasyMmeBarwa ESG KoHUenTa v nogpxasa
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pa3BOj XONMUCTUYKMX KOMMETEHUMja HEONXOAHWUX 3a YynpaBrbake KOMMIEKCHUM W
ANHAMUYHUM MPOJEKTHUM OKpYXeruma.

Wako cy youyeHe Bapwujauuje y Harnacky nojeaAnHNX KOMMeTEHLMjCKNX AUMeH3uja,
pe3yrntaTtu Mnokasyjy BWCOK CTeneH KOHBepreHuuje y pasymeBamwy KrbyyHUX ESG
KoMmneTeHuuja mehy yyecHuLmMMa 13 pasnuuntmux semarba. AHanvM3omM KogupaHux uckasa
(T4.1-T4.5) noeHTUPUKOBAH je CKyNn KOMMNETEHLM]CKUX ANMEH3M]ja KOje Ce KOH3UCTEHTHO
nojasrbyjy y aHanu3npaHum CeKToprmMa 1 HauMoHariHUM KOHTEKCTMMA, LUTO je omoryhuno
HMXOBY CUHTE3Y Y UHTErpucaHn KoMneTeHumjCku okBup npukasaH y Tabenn 10.3.

Ta6ena 10.3. EmMnupujckn ngeHtndpmkosaHe ESG komneTeHUnjcke AMMEH3Mje

OumeH3unja KrbyyHe koMmneTeHUuje Ynora y ESG vHTerpaumju
HopmatunsHo- .
KOHpLI,eI'IT anHe Mo3HaBake ESG npuvHuuna, O6e36ehyjy koHuenTyanHy
KOMI'IeTeyHLI,I/Ije perynatopHor okBupa, MehyHapogHux w HOPMaTUBHY OCHOBY 3a
CTanJapAa W KoHUenTa oApXKMBOr pa3Boja  pasymeBawe ESG uHTerpauvje
(ESG 3varwa) napn Ly ap p J pasy pauy
. YcmepaBaj rOPOYHO NraHupare
Crpareluke CTpaTelLKko pasmulLbakbe U MHTerpauuja pasajy ayrop P
KoMneTeHumje OLPXUBOCTU Y OpraHn3aLMoHe cTpaTermje Vi AOHOLIeRE OfTyka y cinafy ca
ESG npvHuunuma
Ynpaerbakbe npomeHama u pusmumma y  Owmoryhasajy CTPYKTypUCaHy
Ynpasroauke . .
KOMNETEHLWIE KOHTEKCTY ESG TpaHcopmauuje umnnemeHtaunjy ESG npuHumna y
J npojekarta MPOjEKTHOM OKpYXehby
MNpakTnyHo- MpumeHa ESG anata n meTtogonoruja, .
. OwmoryhaBajy onepaTvBHY NpUMEHY
onepaTuBHe npoueHa yTuuaja wu  MHGOPMUCAHO
. ESG crangapga y npakcu
KoMneTeHumje OOHOLLEHE ofyKa
CouujanHe un Ynpasreane ogHocuma ca .
H P A O0esbenyjy nermtumHocT
eTn4ke 3aMHTEepecoBaHMM CcTpaHama, €TUYKO
. N OyropoYHy OAPXKMBOCT ofJiyka
KoMneTeHumje OANy4YnBaH€e M OPYLUTBEHA OATOBOPHOCT
NCTEMCK MULLIbakbe U MHTErpaunj moryhagaj npaerbakb
VHTepancLMnAMHa Cwucremcko pas ame erpaumja OwmoryhaBajy yrnpaBrbawe
. pasnnUYnuTUX ONCUMMITMHAPHUX  KOMMSEKCHOWRY U XOJNIUCTUYKK
pHE KoMMeTeHumje .
nepcnekT1ea npuctyn ESG vHTerpaumjm

Y Hanasuma ce yoyaBa ga ESG koMmneTeHumje y4dyecHUUM nepuunupajy kKao
WHTErpucaH n guHaMmmyaH ckyn 3Hakba, BeLTMHa 1 BpeAHOCHUX OpujeHTauuja noBe3aHnx
ca NPUMEHOM MpUHUMNA OOPXMBOr pasBoja y ynpaBrbaky MNpojekTumMa. PasBoj oBuX
KoMneTeHuMja [oBoaM Cce y Be3dy ca KombuHauujom dopmanHor obpasoBaa,
HedbopMarnHor U UCKYCTBEHOr yyewa, Kao U npodecnoHanHe npakce y pasnumyntum
WHCTUTYLIMOHANHUM N CEKTOPCKUM KOHTEKCTMMA.

Y Tom cmucny, ESG komneTeHuumje Mory ce nocMmatpaTi Kao LeHTpanHu Hocunay,
npoLeca usrpaghe kanaumreTa, koju omoryhasa nosesvBarwbe 06pa3oBHUX MexaHU3amMma

ca npakTuyHoMm npumeHoM ESG npuHuuna. OHe yHKUMOHMLWY Kao nocpenyjyhu
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MexaHu3am u3mehy 3Hawa 1 genosawa, Ynme ce obesbehyje ocHoBa 3a ogpXxuBy
TpaHcdopMaLumjy NPOjEKTHNX NpPaKCcu 1 opraHn3aumoHmUX cuctema.

Pa3Boj ESG komneTeHuuja npeacTaBiba Kiby4Hy CMoOHYy u3mehy npoueca ydera u
npoueca opraHusauuMoHe TpaHcdopmauuvje, WTO MNOTBphyje HUXOBY LEHTpanHy ynory y

npeannoxeHom Mmoaeny nsrpagHle ESG KanauuteTa.

10.4 MehycekTopcka capagalka Kao MexaHu3am usrpagwe ESG

KanauuTteTa

AHanusa pesynrtaTta nokasyje ga ce pasBoj ESG komneTeHuuja ogBuja Kao
AVHaMuUyaH npouec Koju Bapupa Yy 3aBUCHOCTW OF WHCTUTYUMOHANHe 3perocTw,
opraHu3aunoHux notpeba n creneHa nHTerpaumje NpuHUUNaG OAPXMBOCTU Y MPOjEKTHO
okpyxere. OBaj Npouec HYje orpaHNYeH Ha AenoBare NojeguHayYHnX opraHmMsaumja unm
06pas3oBHMX UHCTUTYUMja, BER MpoM3unasm M3 MHTepakumje pasnuuntux OpYLUTBEHUX
akTepa.

Y TOM KOHTEeKCTy, MehycekTopcka capagra MAeHTUdUKOBaAHA je Kao 3Ha4vajaH
MexaHu3aM wu3rpagwe Kanauuteta Koju omoryhaBa pasmeHy 3Haka, pecypca u
NPakTUYHUX UCKYCTaBa peneBaHTHUX 3a npuMmeHy ESG npuHuuna.

AHanusa wuckasa yyecHuka nokasyje ga capagwa u3mMehy yHuBepauTeTa U
npvBpede uvMa 3HayajHy yrory Yy pasBojy MPUMEHIbMBUX KOMMETeHuuja, Kpo3
ycknahuBawe o06pas3oBHUX nporpama ca notpebama TpxuwTa paga, peanusauujy
NPakTUYHUX NpojekaTta, CTPyYHe rnpakce 1 3ajeAHnYKe pasBojHe nHUUMjaTuBE.

Capagmra ca jaBHMM CEKTOPOM MAEHTUPUKOBAHA je Kao MexaHu3am noses3nBama
pa3Boja KOMneTeHUuMja ca perynaTtopHMM 3axTeBMMa U cTaHdapavma ogp>KUBOCTU, OOK
opraHu3aumje LMBUNHOr ApYLITBA Y UCKa3numa y4ecHUKa JONPUHOCE jadany APYLUTBEHUX
N eTNYKnX AnMmeHsnja ESG komneteHuuja.

MNopen WHCTUTYUMOHaNHWUX akTepa, npodecuoHanHe Mpexe W napTHepcTBa
npeno3HaTu Cy Kao KaHanm TpaHcdepa 3Hawa, pa3ameHe 4obpux npakcu n wupewa ESG
CTaHgapda y pasnuyunTtumMm cektopuma.

KomnapaTtunBHa aHanusa nokasyje ga ce Mehycekropcka capajHa nojaerbyje kao
3ajegHu4kn obpasal, y CBUM aHanu3vpaHUM HauWOHAarHUM KOHTEKCTUMa, Mpu 4Yemy ce

CTeneH heHe MHCTUTYyUMoHanu3auuje pasnvikyje namely semarsa.
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Ta6bena 10.4 O6nuum mehycekTopcke capagwe U HMXOB [ONPUHOC passojy ESG

KomneTeHuuja
O6nuk onpuHoc ESG Ynora nsrpagkun
Krby4Hu aktepum Aonp . y B
capaghe KOMMeTeHLuujama KanauyureTta
Obpa3soBare YHUBEP3UTETY, Pa3Boj NnpakTnyHMX 3Hawa . .
. MoBesyje Teopujy n npakcy

n npueBpega KOMMaHwuje N MPUMEHIBUBMKX BELLTUHA
O6pasoBare YHUBEp3UTeTH, Ycknahusare KoMmneTeHumja WHcTuTyumonanmayje ESG
N jaBHU CEKTOp WHCTUTYLMjE ca perynaTtvMBoM u CTaHgapauma  3Haha

WBWIMHO . Javare eTuykux un wrBeHnx O6e3behyje LUTBEH
U HBO, sajeaHme _ ApY nyj Apy y
OpyLTBO anveHsunja ESG peneBaHTHOCT
MpodecnoHanHe CTpyyhaum, TpaHcep  3Hamba, nobpux Owmoryhasa wnpere
Mpexe acouujauuje npakcu 1 nHosaumja n ckanuvpare ESG npakcu

Pesyntatn nokasyjy ga ce melycektopcka capagwa y ucKasuma ydecHuka
nojaBrbyje Kao MWHTErpaTMBHM MexaHuM3aM Koju noBesyje obpas3oBHe npoLece,
perynaTopHe 3axTeBe U OpraHnsauuoHy npakcy. Ha taj HaumH omoryhaBsa koopauHauujy
pasnuYnTMX M3BOopa 3Hawa W noapxasa passBoj ESG komneTeHuuja y KOMIMMEKCHUM
WHCTUTYLMOHANHUM N CEKTOPCKUM KOHTEKCTMMA.

MehycekTopcka capagha ce, cTora, MoXxe nocMartpaTu Kao KibydHu nocpenyjyhu
MexaHu3aMm y npouecy wusrpaghe ESG kanaumteTa, Koju omoryhaBa noBe3vBahe
dopmanHor obpasoBara, HebopManHor yderwa n npaktuyHe npumeHe ESG npuHumna.
OBaj MexaHu3am npegctaBrba KPUTUYHY CMNOHY UM3MeNy y4yewa U [enoBamna,

AonpuHocehn CUCTEMCKOj U OAPXKUBOj TpaHCOopMaUnju ynpassbatba npojekTumMa.

10.5 UHTepakumje mogena neToCTpyKe CnNupcne WHoBauuja Yy

usrpagwu ESG kanauuteTa

Hanasu uctpaxuBawa ykasyjy Aa uarpagrwa kanaumteta 3a uHTerpaunjyy ESG
nNpyHUMNa y ynpasrbamwe NpojekTuMa yKIbyyyje nHTepakLumjy BuLle APYLITBEHUX akTepa,
y CKnagy ca Mogenom netocTpyke cnupane nHosauuja.

Wckasn yyecHuka ¢okyc rpyna nokasyjy Aaa capagwa msmel)y yHuBepauTeTa u
npuspene omoryhaBa TpaHcdep 3Hawa U CTuuakbe MpPakTUYHUX KomneTeHuwmja
HeonxoAHuX 3a npuMmeHy ESG npuHUmMna y npojeKTHOM OKpYXehy, Ynme ce obpasoBHU

npowecu nosesyjy ca 3axTeBrMa npoecnoHanHe npakce.
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JaBHM ceKkTOop WAEHTUMWUKOBAH je Kao 3HadvajaH aktep Yy obnukoBamwy
WHCTUTYLUMOHArNHUX YyCrnoBa Kpo3 pasBOj MONUTUKA, perynaTopHUx MexaHusama W
cTpaTerunja oapXunBOCTU Koje ycMepaBajy npumeHy ESG npuctyna.

WcTtoBpemeHo, opraHusauuvje UMBUMHOI ApYLITBA MPEno3Hajy ce Kao Hocuouum
APYLWITBEHUX N €TUYKUX BpeOHOCTU, AonpuHocehn nogmsamy CBECTU O OOPXUBOCTU U
YKIbyuYnBamy pasnuumMTmx 3avMHTEpPeCcoBaHUX CTpaHa y NpojeKkTHe npouece.

Y4yecHuum Takohe ykasyjy Ha yTuuaj eKONoLIKUX M3a3oBa W 3axTeBa OAPXMBOT
pa3Boja Kao akTopa Koju noACTUYy opraHusauuje Ha pasBOj HOBUX 3Hawa U
npunarohaesawe ynpasrbaykux npuctyna. Ha taj HauvH, XMBOTHaA cpeanHa gernyje kao
KIbYYHU KOHTEKCTyanHu W orpaHudaBajyhn OKBUP KOju ycmepaBa TpaHcdopmauujy
OpraHn3aumoHNX N NPOJEKTHUX MPAKCHW.

PesynrtaTtu nokasyjy ga ce uHtepakuuje akrepa y oksupy Quintuple Helix cnctema
MOry pa3yMeTu Kao MHTEerpaTUBHW CUCTEMCKU MexaHu3am marpagwe ESG kanauuteTa,
KOju noBsesyje 3Hawe, NHCTUTYLUOHAaNHe OKBUpe, NpodecoHanHy npakcy, apyLTBeHe
BPEAHOCTUN N EKONOLLIKE 3axTeBe.

AHanu3a parbe ykasyje ga wmsrpagwa ESG kanauuteta He npousunasv u3
Aenosawa jedHor cektopa, Beh M3 KoeBONyTMBHE W Mely3aBUCHe OMHaMUKe BuULLE
APYLITBEHUX MOACUCTEMA.

YH1Bep3nTeTn n obpasoBHe UHCTUTYLUMje Oenyjy Kao HOCUouM pa3Boja 3Hakba U
KoMneTeHuuja, NpuBpeaHn cektop obesbelyje NpocTop 3a hUXOBY NPAKTUYHY NPUMEHY,
jaBHUM CEKTOP KPO3 perynatopHe mexaHn3me obnunkyje MHCTUTYLNOHanHM OKBUP, LMBUIHO
APYLWTBO apTUKynNuwle BpedHOCHE OpwujeHTauuje, OOK XWBOTHa cpeduHa nocTasrba
eKOIoLLKe rpaHuLe n passBojHe 13a3oBe.

Y ToM cmMucny, NHTepakLumje akTepa NeTocTpyke cnupane Mory ce TyMaydnTu Kao
Krby4yHU nocpedyjyhm mexaHusam koju omoryhaBa mnoBe3uBawe CBUX MPETXOOHO
noeHTUPUKOBaHNX ernemMeHarta mogerna.

OBu Hanasu npeacTaBrbajy €MMMpUjCKy OCHOBY 3a  KOHUenTyanusauujy
WHTerpucaHor mMofena wuarpagwe KanauuteTa 3a WHTerpauvjy ESG npuHumna y

yrnpasrbare NpojekTuMa, Koju je npeacTaBrbeH y nornasrby 15.
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Ta6ena 10.5 Ynora aktepa mogena NeTocTpyke cnvpane uHosaumja y uarpagwn ESG

KanauuteTa

AxTep (Helix)

Krby4Hu gonpuHoc

Cuctemcka ynora y ESG uHTerpaumju

AkageMckun cektop

Pa3Boj ESG 3Haa, 06pa3oBHI
nporpama u UcTpaxmnaadkmx
KanauuteTa

eHepucame ekcnepTtuse, pas3Boj
KOMMeTeHUuMja M TpaHcdep 3Hawa ka
NnpvBpeaW, jaBHUM WHCTUTyUMjama W
npocdecrnoHanHoj npakcu

MNpuBpegHn cektop
(MHpycTpuja)

MpakTnyHa NnpumeHa
ESG npvHuuna opraHn3aumoHc
1 NPOjEKTHOM yrnpaBrbaky

OnepauunoHanu3aumja ESG craHgapga
KpO3 ynpaBrbayke npakce, MHOBauUMje U
pa3Boj 0OpPXKMBUX NOCMOBHUX Moaena

JaBHu cekTop
(nonuTuke
n perynaTtusa)

Kpevpatbe perynatopHor okBuUE
jaBHUX nonuTuka u cTpaTteruja
OQIPXMBOT pas3Boja

WHcTuTyumoHanHo ycmepaBake ESG
TpaHccopMauuvje Kpo3 HOpPMaTUBHE
MexaHu3Me, cTaHaapae U noacTuuajHe
nonuTuke

LimBunHo apywrso

lMpomouuja apywiTBEHE
OAIFOBOPHOCTU, TPpaHCMapeHTHO!
1 jaBHOI NHTepeca

Jauvamne couujanHe " eTudke
nermtumHocty  ESG  nmpuctyna u
YKIbyuMBake 3anmHTepecoBaHuX CTpaHa
y npouece oany4mBara

YKnBoTHa cpeanHa
(exonoluka cnupana)

EkonoLukn nsasosu,
orpaHu4yera u
3axTeBU OOPXKUBOr pa3Boja

PedepeHTHU OKBUMP KOjuU OeduHuLLe
eKornoLuke rpaHuLe €KOHOMCKMX
aKTMUBHOCTM W ycMmepasBa  pas3Boj

OOPXUBKX MHOBaLMja

Tabena 10.5 npukasyje ynory Kiby4HUX akTepa y OKBUPY MoAena neTtocTpyke
crivpare nHosauuja y npouecy narpagwe ESG kanaunteta. Pesyntartu ykasyjy Aa cBaku
akTep gonpuHocu pasBojy ESG komneTeHumja Kpo3 cneumdunyHe dyHKUumje, Npu Yemy ce
HMXOBaA Yyrora He MOXe rnocMarpaTu M30r0BaHO, Beh WCKIbYYMBO Y KOHTEKCTY
mMefycoBHO noBe3aHuX U KOMMNNEeMEHTapHUX AeroBama.

AkageMmckn cekTop [fernyje Kao Hocunal pasBoja 3Hawa W KoMmneTeHuwuja,
npuBpeaHU cektop omoryhaBa HMXOBY MPaKTUYHY NMPUMEHY, jaBHUM CEKTOP ycMepasa
NPUMeHy Kpo3 perynaTtopHe MexaHuame, JOK LIMBUIMHO APYLUTBO JONPUHOCKU OPYLUTBEHO)
N eTN4Koj nerutumHocTn ESG vHTerpauuje.

Cektop 3awTuTe >KUBOTHE CcpeduHe, Kao neTta cnupana, npeacraerba
crieumdunyaH CUCTEMCKMN eNTEMEHT KOju He [ienyje Kao Knacu4aH MHCTUTYLMOHAITHU aKTep,
Beh kao pedepeHTHM M orpaHunyaBajyhu OKBUP KOjU OeduvHWLLE YCIIOBE OOPXUBOT

pasBoja.
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NHTepakumje namehy akrepa Quintuple Helix cuctema ykasyjy na narpagwa ESG
KanauuTteTa npeacrasrba pes3yntart KoopAMHMUCAHOr U KOEBOSMYTUBHOI [ernoBara BuLle
APYLITBEHUX NOAcCUCTEMA.

OBy Hanasu noTtephyjy a ESG vHTerpaumja y ynpasrbakby NpojekTuMma 3aBucu of
CNocoBbHOCTN CcUCTEMa [[a WHTerpuwe 3Hake, fnpakcy, perynartvey, BpPeQHOCTU U
eKOJIOLLKe 3axXTeBe Y jeANHCTBEH U (PYHKLWOHAaNaH OKBUIP.

Y Tom cmucny, Quintuple Helix wHTepakumje npeacTaBrbajy CUCTEMCKU
MeXxaHu3aM KOju NoBeayje KOHTEKCTyarHe ycrnose, npouece y4yera, pa3soj KoMmneTeHuuja
N opraHusaunoHy npumeHy ESG npuHUMna, YMMme ce 3aOoKpyXyje MHTerpucaHn moaen

narpagwe ESG kanaunteTa.
10.6 CuHTe3a Hanasa gpyror uctpaxxuBadkor moaena

CuHTesa pesyntata Opyror MWCTpaXuBauyKkor Mojena ykasyje ga usrpagmwa
KanauuTteTa 3a uHTerpauuvjy ESG npvHuMna y ynpaerbakwe npojekTuma npencrasriba
CMNOXeH, OMHaMM4yaH M BULUEHMBOCKM MpOLIEC KOjU Ce 3acHMBA Ha MHTepakumju
06pa3oBHNX MexaHW3ama, pa3nuumMTux obnuka yvyewa u Mefhycektopcke capaghe.

Hanasau nokasyjy aa passoj ESG komMmneTeHuuja He Nnponsunasn nu3 nojeguHadvHmnx
06pa3oBHMX MHTEpBEHUMja, BEN M3 KOHTUHYMPAHOr U MHTErpMcaHor npoueca yyewa u
npumeHe, Koju noee3yje ¢opmanHo obpasoBarwe, nNpodecuoHanHy mnpakcy W
OpraHM3aunoHO yyeke.

AHanusa pesynrtaTa ykasdyje Ha nocTojarwe noHaBrbajyhux obpasaua y CBUM
aHanMa3npaHnuM HauMoHanHMM KoHTekcTuma. dopmanHo obpasoBawe NOeHTUPUKOBAHO
je Kao ocHOBa 3a pa3Boj KoHLUeNTyanHor pasymeBawa ESG npuHumna, 4ok HedbopmarHo
N WCKYCTBEHO Yy4yewe omoryhaBajy TpaHcdopmauujy 3Hawa Yy onepaTuBHe U
npuMeHrbMnBe komneTeHumje. KombrnHoBare pasnuumtux obnuka ydyera nokasyje ce kao
KIbyYHW npenycrnioB eektnBHe M ogpxmee npumeHe ESG npuctyna y MpoOjeKTHOM
OKPYXEHbY.

Pesyntatn parbe ykasyjy Ha CHaxHy Mefy3aBuMCHOCT wu3amehy o06pa3oBHUX
npoueca n mehycektopcke capaghwe. Capagwa usmely yHuBepsuTeTa, npuspene,

jaBHUX MHCTUTYUMja M OpraHu3auuja uMBuIHOr Apywtea oMoryhaesa TpaHcdep 3Hama,
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pa3Boj NPakTUYHUX BeLTUHa U ycknahuBakwe KoMMeTeHuuja ca 3axTeBuma OOpXMBOT
yrnpasrbara rnpojekTuma.

Y TOM KOHTeKcTy, uarpagwa ESG kanaumteTta ucnosrbaBa MU3paXeH CUCTEMCKU
KapakTtep, NpyM YeMy pasnuuuMTu OpPYLWTBEHW aKTepu 3ajedHUYKM OOoMnpuHOce pasBojy
npodpecroHanHe cnpemMHocTn 3a ESG nHTerpauujy.

NoeHTudumkoBaHM Hanaswm ykasyjy Ha MoCTojalkbe YHMBEp3anHux MexaHudama
pa3Boja ESG komneTteHuuja, koju obyxBaTtajy uWHTerpauujy obpasoBawa M npakce,
KOHTUHYMPAHO MpOdecnoHarnHo Yy4yewe W capagHudke Moaene pasMeHe 3Hakba.
McToBpemMeHO, yoyeHe cy KOHTEKCTyallHO YCroBSfbeHe Bapujauuje Koje ce ofgHoce Ha
CcTeneH VHCTUTYLMOHann3aumje capaghe, HMBO NoBe3aHOoCTM 06pa3oBHUX cMCTeEMa ca
NHOYCTPUjOM U OOCTYNHOCT NpodecnoHanHux nporpamMa ycaspluaBara.

Hanasn notephyjy Aa wusrpagka ESG kanauuteta npeacTtaBrba npouec
koeBonyuuje o6pa3oBHUX, OPraHM3aLNOHUX N OPYLUTBEHUX MEXaHW3ama, y OKBUPY Kojer
ce KomneTeHuuje pa3Bujajy KpO3 KOHTUHyMpaHy WHTepakuujy ydewa, npakce u
WHCTUTYLMOHAIHUX yCrnoBa.

OBwu Hanasu noTtephyjy nonasHe NpeTnocTaBke APYror UCTpaXKmBa4kor mogena u
nokasyjy ga ce passoj ESG komneTeHuuja MOXe pa3yMeTu Kao MHTerpaTuBHU Mnpolec
KOju nosesyje pasnuunte ob6nMKke yyewa Cca OpraHU3auuoHOM MNPUMEHOM W
MeRNyCeKTOPCKOM capafH0M.

Ha Taj HauumH, Opyrm ucTpaxuBadku MoAen KoHuenTyanusyje mnarpagwy ESG
KanauuteTa Kao JUHaMU4YaH CUCTEM Y KOME y4Yere, KOMNeTeHUmje 1 capaira aenyjy kao
mMefycoGHO moBe3aHu ernemMeHTW, LWTO npeacTaBiba OUPEKTHY eMMNUPUjCKy OCHOBY 3a

dopmynucame MHTErpMcaHor KOHUEenTyanHor Mogaena npeacraBrbeHor y nornasry 15.
11. WHTerpuncaHa cuHTe3a Hanasa ucTpaxumBara

WHTerpucaHa cnHTesa pesyntarta gobujeHnx y okBupy oba uctpaxunsadka mogena
ykasyje ga uvHTerpaumja ESG npuHuuna y ynpasrbawe npojekTuma npeacTasrba
MyNTUOUMEH3NOHAaraH N BULLEHWBOCKM MPOLIEC YCINOBILEH NCTOBPEMEHNM JEeNOBaHEM
KOHTEKCTYyarnHux ycnoea n MexaHudama narpaghe kanauurerta. OBu Hanasu HagoBesyjy

Ceé Ha aHaliMTn4yke npeTnocTtaBKe cbopmynvlcaHe Yy OKBMPY ABa UCTpaxxmBadka Moaena
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npeacraerbeHa y nornaerby 7 1 omoryhaeajy HuUxoBy eMnupujcky Bepudunkaumjy Kpos
aHanuay npukynrbeHnx nogaTtaka.

[ok pesyntatm nNpBOr UCTPaXuMBayKor MoAernia Yykasyjy Ha 3Hauvaj
WHCTUTYLIMOHAIHOT, CEKTOPCKOr M perynaTopHOr OKpyxena y obnukosamwy npenpeka u
nokpetada ESG wuHTerpaumje, gpyrm mogen nokasyje ga edektmBHa npumeHa ESG
npyHUMNa 3aBucuM O pasBoja KanauuteTa Koju omoryhaBajy HWXOBY MpPakTU4HY
nMnremMeHTauujy.

Ha Taj HaumH, OoBa mMoaena 3ajeqHO yKasyjy Ha NoCTojahe KOMMEeMEHTapHor 1
mefy3aBucHor ogHoca u3mehy CTPYKTYpHMX ycrnoBa M rpoueca yvewa W pasBoja
KomneTeHuuja.

Hanasu nokasyjy Aa MHCTUTYLMOHAHU KOHTEKCT yTU4Ye Ha MnojaBy U UHTEH3UTET
ESG vnHuumjatuea, anun ga cam no cebu Hyje 4OBOMbaH 3a hUXOBY OOPXUBY U €DEKTUBHY
npumeHy. Pa3Boj ESG komneTeHuuja, nogpxaH o6pasoBHVM MexaHu3MMma U
Mel)yceKTOpCKOM capaZih0M, NpeacTaBrba Kiby4HU nocpeayjyhu gakrop koju omoryhasa
TpaHcopMaunjy perynaTtopHux 3axTeBa M CTpaTerujckux UuibeBa Y KOHKPETHY
NMPOjeKTHY Mpakcy.

KomnapaTtnBHa aHanu3a ykasyje Ha [MocTojalke MOoHaBIbajyNux CUCTEMCKUX
obpasaua y cBUM aHanuaumpaHum 3emrbama. Hegoctatak ESG 3Hawa 1 KomneteHuumja
jaBrba ce Kao 3ajefHMYKa CTPYKTYpHa npernpeka, 40K NMaepcTBo, perynaTtopHu OKBUp U
napTHepCTBa Aenyjy Kao Krby4HWU nokpeTayun nHTerpaumje. ictoepemeHo, obpasoBatbe,
NCKYCTBEHO YYeH-€e 1 capagHunyke mpexe omoryhaeajy pa3Boj CnoCOGHOCTM HEONXOLAHMX
3a npumeHy ESG npuctyna y pasnniMtum opraHM3aumoHUM 1 CEKTOPCKMM YCIioBUMaA.

Pesyntatn Takohe yka3syjy na ESG wHTerpauvja He npeacraBrba nuHeapaH
npouec, Beh AnHamuyaH, aganTvBaH U KOEBOMYTUBaAH CUCTEM, Y KOjeM KOHTEKCTYyarHu
daktopn 006nuMKyjy ycrnoBe [AenoBawa, [AOK MexaHu3Mu wusrpagwe KanauuTeTa
omoryhaBajy agantauujy n TpaHcopmaumjy npodecruoHanHe npakce.

WHTepakunja oBa gBa ckyna dpaktopa JOBOAW A0 MNOCTENneHe U KymynaTtuBHe
TpaHcdopMaunje ynpasrbaka MpojekTUMa y rnpasuy OAPXUBOCTU, MNPU 4Yemy ce
WMHCTUTYLIMOHArHW 3axTeBM NMpeBoe Y ornepaTMBHe npakce Kpo3 passoj KOMMeTeHumja n

OopraHmn3aumnoHe MmexaHusme.
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WHTerpauunjom Hanasa oba uctpaxueadka mogena ESG uHTerpaumja moxe ce
KOHUEeNnTyann3oBaTu Kao pe3yntaT KoeBofyuuje  MHCTUTYLUMOHANHOr  OKBWUpPA,
opraHusauuoHor nuaepcTea, pasBoja KoMMeTeHuuja, Mehycektopcke capagwe WU
opraHu3aumoHe Kyntype.

OBM enemeHTM 3ajedHo opmMmupajy WHTerpucaHm cuctem usrpagwhe ESG
KanauuteTa, Yy OKBMPY KOjer Ce KOHTEKCTyanHW YCNOBW, MEXaHU3MW Yy4yewa W
opraHu3aunoHe npakce MefhycobHO ycnosrbaBajy 1 06mnuKkyjy.

Ha Taj Ha4mH, Hana3su uctpaxueawa omoryhasajy popmynucarwe NHTerpucaHor
KOHUenTyanHor mogena koju ESG wuHTerpauujy nocmatpa Kao npouec cuctemcke
TpaHcdopMaumje, 3aCHOBaH Ha WHTEpPaKuuju WHCTUTYLMOHANHMX, OOpasoBHUX WU
OpraHn3aumoHNX gUMMeH3uja.

OBaj mogen npeacTaBrba aHanNnMTUYKM OKBUP 3a pasyMeBare 1 yHanpeherwe ESG

WHTerpauuje y ynpassbary NpojekTMMma v getarbHo je NpeacTaBibeH y nornaesrby 15.

154



Hokmopcka Oucepmauuja - Moden uszpadwe Kanauumema 3a UHMezpauujy eKOMOWKUX,
OpywmeeHuUX U yrpassbaqykux MnpuHyuna y yrnpasrbake rnpojekmuma

V NMOIrMABJbE

LINCKYCUJA

12. AHanusa pesynrata MCTpaxuBama

12.1 YBopa y aHanusy pesynrarta

Linrb oBor nornaerba je aHanuTuyka MHTeprnpeTaunja pesynrara uctpaxusara y
OLHOCY Ha MOCTaBSfbEHE UCTpPaXxmBayke UWUIbeBe, UCTPaKMBadKa nutawa U TeOpUjCKu
okBUp papga. ok cy y npeTxogHOM Morfaerby nNpeacTtaBibeHn eMMUPUjCKU Hanasu
AobunjeHn aHanmnaom oKyc rpynHUX AUCKycuja, y OKBMPY OBOr MOrnaeiba pesynratu ce
TymMaye Kpo3 npu3My peneBaHTHUX TEOPUjCKUX MNPUCTyna OAPXMBOM pasBojy W
caBpeMeHUM KOHLUenTuMa ynpasrbarwa npojekTumMa.

CnpoBefeHO uCTpaxuBawe nonasu of npetnoctaBke fa uvHTerpauunja ESG
nNpuHUMNa y ynpaerbake NpojekTMMa npeacraBiba CNoXeH TpaHcgopMaunoHn npouec
KOju nNpeBasunnasn TexHuyke 1 npoueaypanHe acnekrte npojekTtHor meHapmeHTa (Silvius
n Schipper, 2014; Gareis n gp., 2013).

HobunjeHn Hanasn noTephyjy OBy NpeTnocTaBKy M ykasyjy Aa ESG uHTerpaumja
HacTaje Kao pesynTarT WHTepakuuje WHCTUTYLUMOHAaNHWX YCrioBa, OpraHM3aumoHnX
KanauuteTa, NUOepcKkux npakcu v obpasoBHUX MexaHw3ama, Koju 3ajedHo ob6nukyjy
CnocoBHOCT opraHu3auuja u npodecmoHanaua ga npumMeHe NpuHUMNe OOpPXMBOCTU Y
npojekTHoM okpyxewy (Wiek n gp., 2011; Lozano n gp., 2019).

AHanusa pesynTaTta CTpPyKTypupaHa je y cknagy ca ABa pa3BujeHa uctpaxusadka
mMogaena. [pBu Moaen yCMepeH je Ha TyMavyere KOHTEeKCTYyarHMxX paktopa Koju yTudy Ha
nHTerpauvjy ESG npuHumna y pasnuymtnm HauMOHaNHUM U CEKTOPCKUM OKPYXeHrnma,
AOK Opyrn MoAen aHanusvpa MexaHu3Me uarpaghe kanaumteTra Kpo3 passoj ESG
KomneTeHumja, obpa3oBHe npucTyne u MehycekTopcky capaawy (Carayannis wn
Campbell, 2010; Scott, 2014).
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OBakBa cTpykTypa omoryhaBa He camMO CUCTEMCKO MOBE3NBaHe eMMNUPUjCKUX
Hanasa ca TeOpujCKUM OKBMpUMA, BEh U HUXOBY KPUTUYKY MHTEpPrpeTaumjy Y KOHTEKCTY
noctojehnx Hay4YHMX casHamAa.

Ha Taj HaunH, nornasrbe AOMPUHOCK NO3ULMOHUPaAKY pesynTtaTa UcTpaxusama y
LUIMPEM TEOPUCKOM W eMNUPKUjCKOM Auckypcy, omoryhasajyhu uvaeHtudukauujy
carnacHocTu, npowupewa U MoTeHuujanHux ofcTyrnawa y OoJHOCYy Ha nocTtojehy

nuTeparypy.
12.2 AHanusa pesyrnTtaTa NpBOr UCTpaXuUBavyKor moaerna
12.2.1 KoHTekcTtyanHu cdakropu nHterpauuje ESG npuHuuna

AHanusa Hanasa gobujeHnx y OKBMpY MPBOr UCTPaXKMBaYKOr Mogena ykasyje ga
nHTerpaumja ESG npuHuuMna y ynpasrbawbe MNpojekTuMa He npeactaBrba YHU(opmMaH
npouec, Beh KOHTEKCTyanHo YCnoBrbeH (heHOMEH Koju ce obnukyje y 3aBUCHOCTWU Of
WHCTUTYLMOHANHMX, OPraHN3aunoHNX N CEKTOPCKUX KapakTepUCTMKA OKPYXeHa y KOjeM
Ce NpojeKTHe akTUBHOCTU pearnuayjy.

OBaj Hanas je y cknagy ca caBpeMeHUM TeopujckuM npuctynuma koju ESG
WHTerpauuvjy nocmaTpajy kao CMCcTeMCKu 1 BuLecnojHu npouec (Silvius n Schipper, 2014;
Gareis n gp., 2013), Harnawasajyhu ga ce OApXMBOCT Yy ynpaBrbakwy MpojekTuMa He
MOXe pa3yMeTn U30r10BaHO O WMper UHCTUTYLIMOHANHON U OpraHM3aunoHOr KOHTEKCTa.

YoueHun obpacum ykasyjy aa ce ESG nHTerpaumja passuja Kpo3 UHTEpPaAKLMjy BULLE
mMefycoBHO noBe3aHux gpakTopa Koju Mory AenosaTu Kao MOKpeTayuun Unu orpaHuyera
npMMeHe NpuHUMna ogpXmnBocTU y npojekTHoj npakcu. OBakaB obpasay je y cknagy ca
WHCTUTYyuMoHanHoMm Teopmjom (DiMaggio n Powell, 1983), koja Harnmawasa pJa
OpraHn3aLUnoHO NoHallawe NPon3nnasmn n3 MHTepakumje perynaTopHux, HOpMaTUBHUX U
KOrHUTUBHUX npuTtucaka (Molaei n gp., 2020).

NcToBpemeHo, pesynTtaTu ykasyjy Aa ycBajawe ESG npuHuuna He 3aBucu
UCKIBYYMBO O EKCTEPHUX WHCTUTYUMOHANHMX nputucaka, Beh W 04 WHTEpPHMX
OpraHn3aumoHNX KanaumtetTa WU CnNpemMHOCTM 3a MPOMEHe, LWWTO je Yy cknagy ca
nNpuCTynNnuUMa Koju Harnawasajy ynory opraHn3aunoHe aganTMBHOCTM Y UMNIIEMEHTaUM)n
ogpxusux npakcu (Scott, 2014 Moreno-Monsalve un gp., 2022; (Regulation (EU)
2020/852, 2020).
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[arse, Hanasun oBor UCTpaxvBaHa nokasyjy Aa UHCTUTYLIMOHAaNHU NPUTUCLU Camu
no cebwn Hucy OoBOSbHM, BEh Oa je wuxoBa e(EeKTUBHOCT YCNOBIbEHA MOCTOjareM
WHTEPHUX OpraHu3auMoHMX MexaHu3ama, 4Yume ce noctojehu Teopujcku OKBUPU
npoLumnpyjy y npasuy Harnawasana nocpegyjyhe ynore opraHumsauuoHor HuBoa (Sabini
n ap., 2019; Friedrich, 2023; Soares v agp., 2024).

KomnapatmBHa wuHTepnpeTaumja HauuoHanHMX KOHTEKCTa Yykasyje [Ja
WHCTUTYLMOHAarHa 3pernocT cuctema 3HavajHo obnukyje guHamuky ESG uHTerpaumje,
WTO je y CKrnagy ca WUCTpaxuBawMMa Koja yKadyjy Ha 3Hauyaj MHCTUTyUMOHarnHe
KOH3UCTEHTHOCTU Y NpUMEHU oap>KmBux npakcu (Aarseth n ap., 2017).

Y  UHCTUTYUMOHArHO  CTabUNHWjUM  OKpYXerMMa  perynaTopHu  OKBUP
YHKUMOHULLIE KA0 CTPYKTYPHW MexaHu3aMm KOju CUCTEMATCKM ycMmepaBa opraHusauuje
ka npumeHn ESG npuHumna. HacynpoTt ToMe, y KOHTEeKCTMMa Y pa3Bojy uHTerpaumja ESG
npuctyna y Behoj mMepu 3aBucCu 0 WHUUMjaTMBaA MojeJuMHadYHNX opraHusauuja wu
yrnpasrbavykux CTPYKTypa, LITO yKadyje Ha nosehaHy yrnory opraHusaumoHOr HMBOa Yy
nokpeTawy oapxusux TpaHcdopmaumja (Orieno n gp., 2024).

CuHTETMYKM nocmaTtpaHo, pesynTtaTtu ykasyjy na ESG vHterpaumja y npojekTtHoMm
MeHaLIMeHTY npeAcTaBrba rnpoLec Koju je UICTOBPEMEHO MHCTUTYLIMOHAITHO YCITOBIbEH U
OopraH13aumnoHO NOCpeaoBaH, WTO AONPUHOCK BorbeM pasymeBany MHTepakLumje nsmeny

eKCTEePHUX NpUTUCcaKa n MUHTEPHUX MexaHu3ama UMnnemMeHTauuje.
12.2.2 NHcTUTyLMOHaNHM KOHTEeKCT U ESG uHTerpauumja

AHanusa pesyntaTa npBOr UCTpaxmnBaykor Mogena ykasyje na uHterpauuvja ESG
npyvHUMNa y ynpaerbakbe MpojekTMa y 3HavajHOj Mepu 3aBUCK O MHCTUTYLIMOHANHOr
KOHTEKCTa Yy KojeM opraHusauunje paenyjy. WHTepnpertauuwja Hanasa nokasyje pfa
HaUMOHaNHM CUCTEMMU, CTeneH pPasBMjeHOCTU MHCTUTYLMOHANHUX CTPYKTypa U HUBO
ycknaheHoCTn ca eBpONnCcK1UM nonuTmkama ogpXmnsoctu obnukyjy npuctyn opraHm3aumja
nmnremeHtaumju ESG npuHuuna.

OBaj Hana3s je y cknagy ca MHCTUTyumoHanHom Teopujom (DiMaggio n Powell,
1983), kao n ca caBpeMeHUM UCTpaxmnBawuMa Koja ykasyjy Ha 3Hayaj perynaTtopHux u
NOSIMTUYKMX OKBUPa Yy NOACTULAHY OAPXMBUX YynpaBrbadkux npakcu (Scott, 2014;
Aarseth v gp., 2017).
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Y MHCTUTYLUMOHANHO pa3BujeHUjUM KOHTeKCTUMa ESG uHTerpaumja ce ncnosrbasa
Kao CTPYKTYPHO MoApaH MNpoLec y KojeM perynaTtopHu MexaHu3Mu, jaBHe NOJIUTUKE U
opraHusaumoHe npakce (OYHKUMOHULLY Yy periaTUBHO YyCKraheHoM cuctemy. Y TakBum
ycnosuma ESG npuHuunu npectajy ga 6yay nepuunupaHu Kao ChorbHW HOPMaTUBHM
3axTeB W NOCTajy UHTErpanHun 4eo ynpasrbayknx u NpojekTHUX npoueca, WTo yKasyje Ha
BMCOK CTEMNeH MHCTUTYLMOHANHe 3penocT U CTabunHOCT NpUMeHe OAPXMBUX NPAKCU.
OBakaB obpasay je y cknagy ca HanasMMma Koju Yykasyjy Aa WHCTUTyUMOHanHa
KOH3VWCTEHTHOCT [JOMPUHOCU WHTEpHanu3auuju oOpXMBUX MpPakCcU y opraHu3auujama
(Sabini n gp., 2019).

HacynpoTt Tome, y KOHTEKCTMMa KOoju ce Hanase Yy pasBOjHOj hasn, uHterpaumja
ESG npuHuuna y Behoj mepu 3aBuCU of uHULMjaTUBA MojeaMHaYHMX OopraHusauuja u
NMOEpPCKNX  CTPYKTypa, [OOK WHCTUTyuMOHanHa nogpluka ocTaje  OefMMWUYHO
KOHconuaosaHa. Y cknagy ca TUM, HOBMWja UCTpaxuBaka y 3eMrbamMa y pasBojy UCTUYY
Aa cy rnasHe npernpeke uWHTerpaumju ESG npuHUuna orpaHn4yeHn WUHCTUTYLIMOHAMNHU
KanauuTeTn, HeJOBOSbHa CBECT U HefocTaTtak fiokanHe ctpyyHoctn (Mohamed, 2025).
Yo4eHu KOMNEeTEHLM|CKM 1 KOOPAMHALMOHU ja3 n3aMehy perynaTopHux 3axTeBa u h1UxoBe
NpakTU4YHe npuMeHe Yykadyje Ha HeyjedHayeHy AOuHaMUKy wumnnemeHtauvje ESG
npuctyna. OBaj Hana3 ynyhyje Ha noctojate jaza nsamely dopmanHe perynatmee u
HeHe MNpPaKTUYHE NPUMEHe, LITO je y nuTepaTypy npeno3HaTto Kao pasnuka uamehy
AeknapaTtueHe 1 cylTuHcke ogpxumsocTu (Friedrich, 2023).

TpaH3nUMOHM MHCTUTYLMOHANHN obpacun youeHu Cy y KOHTEeKCTUMa Yy Kojuma
€eBpOoncKke MNonuTUKe Aenyjy Kao 3HadajaH crorbHU nokpetad ESG uvHTerpaumje, OOK
OpraHn3aumoHn U UHCTUTYLMOHANHN MexaHu3Mu UCTOBPEMEHO Mporase Kpo3 npouec
agantaumje. Y oBuM ycnoBuma ESG wvHTerpauuwja ce pasBuja MNOCTENEHO, Kpo3
KOMBVHaLKjy HOpMaTMBHOI MPUTUCKA 1 NpoLeca OpraHN3aumOoHOr yY4Yera, LUTO Ce MOXe
TYMayuTu Kao Mpouec MHCTUTyUMoHarnHe TpaHcnauuje ESG npuHUMna y rokKanHe
koHTekcTe (Orieno n gp., 2024).

[dopatHo, pesyntatu ykasyjy Aa Yy ycrnoBuMma AenuMUYHO cTabunusosaHor
WHCTUTYLIMOHArNHOI OKPYXeHsa MpPEXHW W NapTHEPCKA MexaHu3Mu npeysnmajy
KOMMeH3auMoHy ynory, yHKUMOHMLWYhKY Kao kaHanu TpaHcdepa 3Hawa n noapuke ESG

nmnremeHtaumju. OBaj Hanas je y ckragy ca npucTynuMa Koju Harnaiwiasajy 3Ha4aj
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MefyceKkTopcke capafre U MPEXHUX CTPYKTypa y npouecy oapXuse TpaHcdopMauuje
(Carayannis n gp., 2021).

Pesyntatn notBphyjy cTaHOBMLITA MHCTUTYUMOHANHe Teopuje npema Kojuma
OpraHvM3aumnoHO MoHallake npeacrasiba ofpas Wuper HOPMaTUBHON, peryrnaTtopHor u
KOTHUTUBHOI OKpYXeHa, anu UCTOBPEMEHO YyKasyjy Oa WHCTUTYLWUOHAaNHW KOHTEKCT He
genyje wusonoBaHo. ESG wuHTerpauvja ce MOXe pasymMeTu Kao npouec Koju je
NCTOBPEMEHO MHCTUTYLMOHANHO YCMOBSbEH M OpPraHM3auMoHO rnocpenoBaH, npu vyemy
WHCTUTYLUMOHaNHN OKBUP JeduHuLle rpaHuue [enoBawa, [AOK OpraHusauuoHu
KanauuteTn ogpehyjy CTeneH n HayuH npaktnyHe uMmnnemeHtauuje ESG npuHuuna y

yrnpasrbary npojekTuma.
12.2.3 Ynora nugepcTtBa y nokpetawy ESG TpaHcchopmauumje

AHanusa pesyntata ykasyje [fga JnvMaepcTtBo npeacTtaBfba  jegaH  of
HajKOH3NCTEHTHUjUX pakTopa nHTerpauunje ESG npyvHumna y ynpasrbarbe npojektnva y
CBMM aHanuM3npaHuM HauWoHaNHUM U CEKTOPCKUM KOHTEKCTMMa. 3a pasnuky of
WHCTUTYLMOHANHOr OKBMpPA, KOju Aerlyje Kao CroSfbHU CTPYKTYPHU YCNoB, NUAEpCTBO ce
MOXe WHTeprnpeTupaTu Kao MHTEPHW MOKpeTay opraHu3auuMoHe TpaHcdopmauuje u
nHMUMparwa ESG akTUBHOCTN.

OBaj Hanas je y cknagy ca KoHUuenTMMma TpaHCOpPMaLMOHOr U OAPXUBOT
nnpepctea (Hesselbarth n Schaltegger, 2014; Teece n gp., 2016), koju Harnawasajy
ynory MeHaLMeHTa y MoKpeTaky OpraHusaumMoHUX NpoMeHa N MHTerpauuju BpegHoCTn
OO PXXMBOCTM Y MOCIOBHE npoLiece.

WHTepnpeTauuja Hanasa cyrepuvile ga nogapLuka MeHalMeHTa uMa Kiby4Hy ynory
y npesohewy ESG npuHuUMna ca HOPMATUBHOI W CTpaTEeLKOr HMBOA Y KOHKpETHe
NnpojekTHe npakce. Y opraHuMsaunjama y Kojuma nocTtoju jacHa ynpasrbadka nocseheHocT
oapxusoctu, ESG vHuumnjatMBe ce UHTerpully y npouece nnaHupawa, ynpasrbarwa
pusnuMma W [OOHOLWeHa OoAnyka, AOK Yy OOCYCTBY INuWAEpCKe noApluke ocTajy
hparmeHTUCaHe 1 orpaHMyeHe Ha nojegmHadHe nHuunjatuee. OBaj obpasal ykasyje aa
nnaepcTBO PYHKLUMOHULLE Kao KIbYYHU MexaHu3am WHTepHanusaumje ESG npuHumna,
omoryhasajyhm HuMxoBy TpaHcdopmauunjy u3 HOpMaTUBHUX 3axTeBa Yy onepaTuBHE

ynpasrbadke npakce (Silvius n Schipper, 2014).
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KomnapaTtuBHa aHanusa ykasyje ga je ynora nuaepcrBa nocebHO u3paxeHa y
NpuBpPedHOM CeKTopy, rAe Yyrpasrbadke CTPYKTYpe OUPEKTHO yTu4y Ha arnokauujy
pecypca, oOpraHusauuMoHe npuopuTeTe U CTeneH npuxeatawa uWHoBauuja. Y
WHCTUTYUMOHaNHO Mawe pasBujeHM KOHTEeKCTMMa IMAEepCTBO YecTo rpeysnma
KOMMeH3aunoHy yHkumjy, omoryhasajyhu nokpetawe ESG akTMBHOCTM 1 y ycrnoBuma
OrpaHWYeHor perynaTtopHor npuTuncka.

OBaj Hana3 npowwupyje noctojehe Teopwujcke npuctyne, ykasyjyhu ga 3Hayaj
nuaepctea  HuWje  yHMBep3arnaH, Beh  KOHTEKCTyarlHO  YCIOBIbEH  CTErneHOM
WHCTUTYUMOHaNHe nogpwke. Y TPaH3UUMOHUM  WHCTUTYUMOHaNHUM  cucTeMuma
nnaepcTBO ce MnojaBrbyje Kao pakTop Koju omoryhaBa onepaTuBHY UMMNeMeHTauujy
ESG npuHumMna TOKOM npoLeca MHCTUTYLUMOHanNHe agantauyuje, 40K Y MHCTUTYLIMOHAIHO
3penujumM oKpyxerunma nMa Bulle nogpxasajyhy ynory, 6yayhu ga HopmaTMBHU OKBUP
Beh 06e36enyje ctabunHe ycnose ESG nHterpauuje.

OBaj obpasay ykasyje ga ce 3Hayaj NMaepcTBa Mewa Yy 3aBUCHOCTU O HMBOA
WHCTUTYLMOHAarHe 3perocTu, ca CMaketeM MHCTUTYLMOHANHe nogpLuKe pacte Herosa
TpaHcdopMaumoHa dyHKumja. OBakaB pesynTaT nma 3HadajHy TEOPUjCKY UMMMnKaLumjy
jep ykasyje ga nvaepcTBO [Jernyje Kao afanTUBHW MexaHu3am Koju KOMMeH3yje
HeJoCTaTKe MHCTUTYUMoHanHor oksupa (Teece n gp., 2016).

[arba aHanusa ykasyje ga ESG wvHTerpaumja nogpasymeBa crieuncuyaH tun
nuaepcTtea YCMepeH Ka ynpaerbaky nNpoMeHama, [dyropovyHOM  CTpaTeLLKoMm
pasMuLLIbaky U aKTMBHOM YKIbydMBaky 3anHTepecoBaHuX ctpaHa. CnocobHoCT nuaepa
[a NoBexy eKOHOMCKe LMrbeBe opraHusauuje ca pyLTBEHNM U eKOMNOLLKUM acrnekTuma
OLPXXMBOCTU MOXE Ce NMocMaTpaTu Kao Kiby4YHU npeaycrioB epekTUBHE UMMNIeMeHTaumje
ESG npuctyna. OBaj Hana3s je y cknagy ca koHuentuma stakeholder opujeHTaunje u
OOPXUBOr yrnpaBrbaka, KOjU Harmnawasajy WHTerpauujy eKOHOMCKUX, APYLUTBEHUX WU
€KOMOLWKMX UMIbeBa.

JlnpepctBo ce MoOxe TymauuTu Kao nocpenyjyhm mexaHusam Koju nosesyje
WHCTUTYLMOHAarNHe 3axTeBe ca OpraHu3auMoHOM MpakcoM W omoryhaBa mnpakTu4Hy
nHTerpaunjy ESG npuHuuna y ynpasrbamwe npojektuma. Ha taj HauuH, pesyntatn oBor
UCTpaxxmBawa [JOMNpuHOCE pasyMeBawy nuaepctsa Kao KbyyHe Be3de u3mel)y

WHCTUTYLMOHAaNHOr OKBMpa 1 onepaTtueHe npumeHe ESG npuHumna.
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MocmaTtpaHo cuctemcku, NMaepcTBo He Aenyje n3onoBaHo, Beh y nHTepakumju ca
perynaTtopHUM OKBMPOM M OpraHn3aumoHOM KynTypoM, LWTO yKadyje Ha noTpeby Herosor
pasymeBara y OKBUPY LUMPEr cuctema KOHTeKCcTyanHux cgakrtopa ESG vHTerpauuje. Y
TOM CMMCIy, MHOBaTMBHO NUAEPCTBO U HEerosa yrora y nNpoMOBUCaky OOPXMBOCTU
npeacraerbajy BaxaH aktop Yy ycnewHoj wuHTerpaumju ESG npuHumna vy
opraHusauujama (Flori n gp., 2025).

12.2.4 PerynaTopHu OKBUpP Kao nokpeTay u npenpeka ESG uHTerpaumje

AHanu3a pesyntata nokasyje Aa perynaTtopHM OKBUP MpeAcTaBrba jedaH of
KIbYYHUX pakTopa Koju 0bnukyjy nHTerpaumjy ESG npuHumna y ynpasrbare npojekTuma.
3a pasnuky oA nuaepcTsa, Koje denyje npe cBera Ha OpraHM3auvOHOM HUBOY,
perynatmea (yHKUMOHULLE Kao MHCTUTYLIMOHANHN MexaHu3aMm Koju noctaBrba 3axTeBe,
noacTuuaje, anu u orpaHnyensa 3a npumeHy ESG npuctyna.

OBaj Hana3s je y ckragy ca MHcTuTyumoHanHom Teopujom (DiMaggio n Powell,
1983), Kao n ca ucTpaxvsBamwMMa KOja yKasyjy Ha 3Hauyaj perynaTopHux oOkKsupa y
noacrtuuany oapxusmx npakcu (Scott, 2014). Pesyntatu nokasyjy Aa jaBHe NonuTUKE U
3aKOHOAABCTBO [AUPEKTHO YTWMYY Ha CTeneH CnpeMHOCTU opraHudauvja 3a ESG
NHTEerpauujy.

Y MHCTUTYLMOHANHO pasBujeHnjum cuctemmma ESG npakce ce yewhe nMHTerpuly
y CTaHgapgHe opraHusauuoHe npouenype, 4OK Y Mawe CTabunHuM okpyxewrma ocTajy
AeNUMMYHO O06poBOSbHE U 3aBUCHE OA MojeanHavHux uHuumjatmBa. Oaj obpasal
noTephyje Aa MHCTUTyUMOHanHa KOH3MUCTEHTHOCT AOMPUHOCKM WHTepHanusauunjm ESG
npuHumna (Aarseth n gp., 2017).

KomnapatnBHo nocmartpaHo, y Wrtanuju perynatopHu OKBUp [Jernyje Kao
AOMUHaHTaH nokpetady ESG uHTerpauunje, ob6e3befhyjyhn BuCcok cteneH ycknaheHocTn
namehy nonutuka n npakce. CnnyaH, ann ymepenuju obpasal yoyasa ce y XpBaTckoj,
roe eBporicke MNonuTuke Aenyjy kao MexaHusam rnocrterneHe agantauuje. OBu Hanasu
yKasyjy Ha 3Ha4aj npoueca eBponeunsaumje y obnmkoBawy ESG npakcu.

Y Cpbuijun n NMorbckoj perynatopHy OKBMP MMa ABOCTPYKY yrory. Ca jegHe cTpaHe,
noacTuye opraHusauuje Ha yceajawe ESG npuHuuna, a ca gpyre ctpaHe, HegocnegHa

npuMeHa W  WHCTUTYUMOHAnNHe cnabocTM OrpaHuyaBajy  HMWXOBY  MPaKTUYHY

161



Hokmopcka Oucepmauuja - Moden uszpadwe Kanauumema 3a UHMezpauujy eKOMOWKUX,
OpywmeeHuUX U yrpassbaqykux MnpuHyuna y yrnpasrbake rnpojekmuma

nmnremeHTauujy. To ykasyje ga doopmMarnHo nocrojawe peryrnatmee Huje JoBOSbHO, Beh
Aa je mweHa eqeKTMBHOCT YCMNOBSfbEHA WHCTUTYLMOHANHMM Kanauutetuma u
opraHusaunoHom cnpemHowhy (Friedrich, 2023).

Y rpYKOM KOHTEKCTY perynaTopHu OKBUP Ce MUCMorbaBa kao cucTeM y agantaumju,
Yy KOMe ce eBporcke nonutuke npunarohaeajy nokanHum npakcama. OBo ynyhyje Ha
3Hayaj MHCTUTyUMOHanHe TpaHcnauuwje ESG npuHUuna y pasnvynTuM HauMOHanHUM
KoHTekcTuMa (Orieno u ap., 2024).

[arba aHanu3a nokasyje ga perynatmea MOXe UCTOBpPEMEHO BUT 1 NokpeTad u
npenpeka ESG wuHTerpauuje. [JOK jacHO AeduHUCAHW 3axTeBU MNOACTUYY MNPUMEHY
OLPXMBUX MPAKCU, CMOXEHW aOMUHUCTPATUBHM 3axTeBM W cnabu MexaHusmu
crnpoBoherwa Mory oBecTu 40 hopMarsiHor, a He CyLITUHCKOr ycBajaka ESG npuctyna.
OBa nojaBa ce MOxe OOBeCTU Y Be3y ca KOHLenToM ,greenwashing®, roe opraHnsauuje
dopmanHo ncnywasajy 3axTeBe 6e3 ctBapHe npomeHe npakce (Badhwar, 2024).

Pesyntatn ykasyjy na edekrtmsHa ESG uHTerpaumja 3aBucu of yckraheHocTu
perynatopHux 3axTeBa, OpraHuM3auuoHWX Kanauuteta W nuaepcke MNoApLUKe.
PerynatopHu okBup noctasrba CMep, anu kerosa peasiHa npMMeHa 3aB1UCK of, UHTEPHMUX
MexaHu3ama opraHusauuje.

Y TOM cmucny, perynatnea ce Moxe pasyMeTu He CaMO Kao CrMoSbHU NnpuTucak,
Beh kao geo wwuper cuctema y kome ce ESG npuHUMnM NpeBode Yy opraHvM3aumnoHy

npakcy, Kpo3 UHTEPaKLMjy MHCTUTYLIMOHAINHKX U yNpaBrbayvkmx dhakTopa.

12.2.5 OpraHusaumnoHa Kyntypa v oTrnop npomeHama

AHanusa pesyntaTta nokasyje ga opraHusaumoHa Kyntypa npeacraBiba KibyYHU
WHTEPHN (hakTop Koju 0bnuKyje AnHaMuky uHTerpaumje ESG npvHuuna y ynpasrbarwe
npojekTnma. 3a pasnviky oA UHCTUTYLIMOHANHNX N perynaTtopHuX yCrioBa, Koju Aenyjy Kao
CMOSbHN OKBUP, opraHu3aumoHa Kyntypa ogpehyje HauuH Ha koju ce ESG npuHumnu
NHTEpNpeTupajy 1 NnpuMekryjy y CBakogHEBHO] MPaKCHU.

OBaj Hanas je y cknagy ca Teopujama opraHusdauuoHe kyntype (Schein, 2010),
KOje Harnmawasajy Aa BpeQHOCTU U HOpMe yHyTap opraHusauuje OUPEKTHO yTudy Ha

noHalwawe 1 AoHowewe oanyka. Pesyntatu ykasdyjy ga uHterpauuvja ESG npuctyna
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nogpasymeBa MpoMeHy nocTtojehrx ynpaBrbadkmx NPakCcu U OpraHn3auMoHUX PyTUHA,
LUTO 4eCTO u3asmBa OTnop.

OTnop npomMeHama MOXe ce pa3yMeTu Kao OveKMBaHa peakuuja Ha yBohewe
HOBMX 3axTeBa Koju HapylwaBsajy noctojehe obpacue paga. OBaj Hanas je y cknagy ca
KnacuyHnMm mMopenuma opraHusaunoHux npomeHa (Lewin, 1947; Kotter, 1996), koju
ykasyjy aa TpaHcopmaumje nponase Kpo3 pase otnopa, agantauuje n ctabunusauuje.
OBa nojaBa je nocebHO n3paxeHa y opraHudaumnjama ca xmjepapxmjckum cTpyktypama u
TpaguumoHanHUM MpucTynuMa ynpaBrbaky, r4e Cy MpoOMeHe crnopuje u Texe
npuxsatremse (Burnes, 2004).

KomnapatnBHa aHanusa nokasyje Aa je OTrnop WU3paxXeHuju y KOHTeKCTUMa Yy
kojyma ESG npuvHUMNK HUCY WHCTUTYyumoHanusoBaHu. Y Cpbujy wu [lorbckoj
opraHu3aumnoHa KynTypa ce rnojaBrbyje Kao 3Ha4yajHO orpaHuyere, HApOYUTO Y jaBHOM
cekTopy, rae wumMmnnemeHtaumja ESG 3axteBa nogpasymeBa wu3meHy rnocTtojehnx
npoueaypa. OBaj Hanas je y ckragy ca UcTpaxunBarmrma Koja NoBesyjy UHCTUTYLMOHANHY
He3pernocT ca Behnm oTnopom npomMmeHama (Sabini v gp., 2019).

Y XpBaTckoj ce yodaBa rnocTeneHa aganrtaumja opraHuMsaumoHUX Mpakcu nopg
yTvuajeM eBpOorcKUX NonnuTuka, AoK je y Ntanujy otnop mame n3paxeH, LTo ce MOXe
nosesatu ca BehuM CTEneHOM WHCTUTYLUMOHAanHe CTabUIiHOCTU U OYXXOM MNPUMEHOM
OLPXMBUX MPaKCHK.

Harba aHanusa ykasyje Aa opraHuMsauuoHa KyrnTypa Aernyje y TeCHOj Be3u ca
nvaepctBoM. [logplwka MeHalMeHTa [OOMPUMHOCUM CMakewy oTnopa u omoryhaBsa
nocreneHo npuxeatawe ESG npuHumna. OBaj Hanas je y ckrnagy ca KoHuentuma
opraHusaumoHor ydera (Argyris n Schon, 1978), koju Harnawasajy ynory nugepcrsa y
npoMeHn BpegHoCHMX obpasaua. Y cynpoTtHoMm, ESG nHuumjatuBe ocTtajy ns3onoBaHe u
6e3 wwuper yTuuaja.

MocebHO je yoveHO pa cTeneH npuxeatawa ESG npuctyna 3aBucu of
cnocobHOCTW opraHnsaumje aa yum n agantmpa ce (Savkovi¢ n gp., 2024). OpraHunsaumje
Koje noAcTudy capagry v MHoBauuje nokasyjy Behy cnpemMHOCT 3a NpoMeHe y 04HOCY Ha
purngHe cucteme. OBaj Hanas ykasyje ga ESG wuHTerpaumja Huje camo nuTame
yckraneHocTu ca nponucuma, Beh npouec opraHmsayunoHor yyemna (Silvius n Schipper,
2014).
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OpraHmnszaunoHa kynTtypa Jenyje kao nocpefyjyhm wmexaHusam unsmehy
WHCTUTYLMOHaNHNX NpuTnucaka n npaktuyHe npumeHe ESG npuHumna. Vinterpauunja ESG
npucTtyna ce CcTora MOXe pasyMeTu Kao npouec pgybuHcke opraHu3aunoHe
TpaHcdopMaumje Koju YKIbydyje MPOMeEHY BPEAHOCTU, MOHallawa W ynpaBrbaykmx

npucryna.
12.2.6 Meljy3aBUCHOCT KOHTeKCTyanHux c¢pakropa

AHanusa pesyntarta NpBOr UCTPaXMBAYKOr MoAeria ykasyje da KOHTeKCTyanHu
dakTopn uHTerpaumje ESG npuvHuMna He pgenyjy m3onoBaHo, Beh kao mehycobHo
noBe3aH CUCTEM KOju 0BnuKyje ANHAMUKY HMXOBE MPUMEHE Y ynpaBrbaky NpojekTMma.
WMHCTUTYUMOHAIHM KOHTEKCT, NMOEePCTBO, PErynaTopHN OKBMP U OpraHn3aunoHa Kyntypa
PYHKUMOHULLY Kao KOMMMemMeHTapHe AMMEeH3uje Koje 3ajeQHuYKkn ofpenyjy crerneH
opraHusaumnoHe cripemMHocTn 3a ESG TpaHcdopmaumjy.

OBaj Hanas je y ckrnagy ca CUCTEMCKUMM MpPUCTyNMMa Yyrpasribaky, Koju
HarnawaBajy ga CNnoXeHu opraHmsauuoHu npolecu npousunase n3 nHTepakuuje sule
mefy3aBucHMX hakTopa, a He U3 genoBaka nojeanHavyHmx Bapmjabnu (Pasmore u ap.,
2019; Gareis n gp., 2013).

Pesyntatn nokasyjy Aa WHCTUTYLMOHANHN OKBUP NOCTaBiba CTPYKTYPHE YyCrioBe
KpO3 NONUTUKE W perynaTtuBy, anu ga wuxoBa eeKTUBHOCT 3aBUCU Of CMOCOBHOCTH
nnaoepcTBa Aa Te 3axTeBe NpeBede Yy KOHKPETHe ynpaBrbadke OAfiyke U MpOjeKkTHe
npakce. Y TOM cMucny, nuOepcTBO Aenyje Kao Kby4yHU nocpeaHuk usmehy
WMHCTUTYLMOHAamNHOr 1 onepaTnsBHor HMBoa (Scott, 2014).

NcToBpemeHo, edekTn perynaTtopHOr OKBMpa Yy 3HadajHoj Mepu 3aBuce o[
opraHusaumoHe kyntype. Y aganTUBHMM oOpraHusauujama perynatmea noacrude
TpaHcdopMaunjy npakcu, OOK Yy CUCTEMMMA Ca MU3PaXeHUM OTNopoM [oBoAU A0
dopmanuctnuke npumeHe ESG 3axteBa 6e3 cywTuHCKMx npomeHa. OBaj Hanas
notephyje ga opraHuMsaumoHa KynTtypa genyje kao untep Kpo3 Koju ce perynatopHu
nputucum nHtepnpetupajy (Silvius n Schipper, 2014).

KomnapatnmBHa aHanusa nokasyje ga je ESG wHTerpauuvja HajedukacHuja y
KOHTEKCTUMa Y KOjuMa rnocToju YCKaheHOCT MHCTUTYLMOHaNHNX NoNUTUKa, nngepcraea u

opraHusaumoHe kyntype. Y Tum ycrnoBuma ESG npuctyn nocrtaje geo crpaTeLukor
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ynpaBrbawa, [OOK HeyckrnaheHoCT oBuUX pakTtopa pesyntupa parMeHTUCaHoOM W
KpaTKOPOYHOM NPUMEHOM.

HopatHo, napTHepcTBa M MehycekTopcke Mpexe umajy nocpedyjyhy ynory,
omoryhaBajyhu TpaHcep 3Hawa W npeBasunaxewe oOrpaHuvera nojegmHayvyHux
MHCTUTYyUMOHanNHuUX KoHTekcta. OBaj Hanas je y cknagy ca Quintuple Helix npuctynom
(Carayannis n Campbell, 2010), koju nctnye 3Hayaj capaghe pasnuyunTux gpyLUTBEHMUX
aKkTepa y npouecvma ogpxuse TpaHcopmaLmje.

Pesyntatn ykasyjy na ESG wnHterpauvja npeacraerba CUCTEMCKM NPOLEC KOoju
3aBUCM O KOOpAMHAauMje WHCTUTYLUMOHAarNHMX YCrnoBa, NWOEepCKUX MexaHusama Wu
opraHusaumoHe aAvHamuke. KoHTekcTyanHu dakTopu ce ctora Mory pasymMeTu Kao
Mehny3aBUCHE KOMMNOHEHTE Koje 3ajegHuykun ogpehyjy moryhHoCTu n orpaHunderwa ESG
TpaHcdopmaunje. OBaj NpucTyn LOMPUHOCU pPasBOjy WMHTErpaTUBHOI OKBUpPA Koju
npesasunasv aHanuay nojeguHavHux daktopa W yBOAM CUCTEMCKY NepcrexkTuBy Y

pasymeBawe ESG vHTerpauuje y ynpasrbamby npojektnma.
12.2.7 CuHTe3a Hanasa npBor ucTpaxumea4vkor mogena

AHanusa pesyntaTa npBOr UCTpaxmnBaykor Mogena ykasyje na uHterpauuvja ESG
npyHUMNA y  ynpaerbawe MNpojekTuMa npeBasunasy  OKBUP  MOjeAuMHavHuX
OpraHn3aumoHNX Npakcu 1 npeacTasrba NPoLUEeC YCNoBIbEH LWNMPUM UHCTUTYLIMOHAMNHNM,
yrnpasrbavykum M OpraHu3auuoHUM KOHTEKCTOM. Hanaswn nokasyjy aa ESG uHTerpauuja
He npousunasy [AOWPEKTHO W3 perynatopHuMx 3axTeBa unu opmanHe npumeHe
npoueaypa, Beh n3 nHTepakumje suwe mMefycobHO noBesaHux dhakTopa Koju obnukyjy
OpraHn3aunoHoO MoHallax-e.

OBakaB pesynTar je y cknagy ca CUCTEMCKUM W BULIEHWUBOCKMM MpuUCTynuma
oapxusom ynpasrbawy (Silvius n Schipper, 2014; Gareis u gp., 2013), kao n ca
MHcTUTYUMoHanHoMm Teopujom (DiMaggio u Powell, 1983), koja Harnawasa yrnory
perynatopHMx M HOPMaTUBHUX NpUTUCAKa Yy OBNMKOBaky OpraHuM3auuoHUX MNPaKCK.
MenhyTum, Hanasn oBOr NCTpaXKMBara Nnokasyjy Aa MHCTUTYLMOHANHN MPUTUCLM Camu No
cebn Hucy goBosbHM 3a edpekTmBHY ESG unHTerpauujy, Beh ga wuxoBa peanusaumja
3aBUCW Of MOCTOjarkba UHTEPHUX opraHu3aumoHmnx kanaumteta (Scott, 2014; Alfirevic n
ap., 2025).
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Y TOM KOHTEKCTY, NnOepcTBO Ce u3aBaja Kao Kiby4HW rnocpedyjyhn mexaHusam
Koju omoryhaBa npeBohere NHCTUTYLNOHANHNX 3axTeBa Y KOHKpeTHe opraHn3auuoHe 1
npojektHe npakce. ESG uHTerpaumja ce crtora nokasyje 3aBUCHOM Of CMOCOBHOCTM
ynpaBrbaykux CTPYKTypa Aa O4pXUBOCT MNO3NLNMOHUPAjY Kao CTpaTeLlky opujeHTauujy, a
He WCKIbYYMBO Kao npouec HopmaTusHor ycknahueawa (Hesselbarth n Schaltegger,
2014).

NcToBpemeHO, oOpraHuM3aumoHa KynTypa 3HadajHO ycnoBSfbaBa CTerneH
npuxsatakwa ESG npuHuuna. MgeHTudukoBaHn oTnop rnpomMeHama ykasyje ga ESG
WHTerpauvja noapasymeBa [MOCTEMNEH nNpouec  OpraHM3auuoHOr  yyewa U
TpaHcdopMaunje BpeaHOCTU, a He jeQHOKpaTHY uMmnnemeHTaunjy ctaHgapga (Burnes,
2004; Silvius n Schipper, 2014).

Pesyntatn ykasyjy pga ce ESG wuHTerpauvja oaBuja KpO3 WHTepakuujy
WHCTUTYLMOHANHMUX NpUT1Ucaka, NMMaepcknx numumjaTtmea n opraHn3aumoHnx kKanayuteTa.
HbeHa ycnewHocT 3aBucu of CcTeneHa YycknaheHoct u3mely cnorbawmer
WHCTUTYLIMOHANHOI OKpY)XXela U MHTEPHUX MexXaHu3ama opraHusaumje, WwTo notephyje
HEHY N3Pa3nNTO KOHTEKCTyarHy NpuMpoay.

Ha ocHoBy oBux Hanasa, ESG viHTerpauuja y ynpasrbakby NpojekTMma Moxe ce
KOHUEeNnTyann3oBaTh Kao KOHTEKCTyarHO YCIIOBIbEH N CUCTEMCKM NpoLieC opraHn3aynoHe
TpaHcdopMaumje, Koju Npousunasn n3 MHTepakumje UHCTUTYLMOHANHUX, NNOepCcKux mn
opraHusaumoHux daktopa (Orieno n gp., 2024; Friedrich, 2023). OsakaB npuctyn
npesasunasv peaykuUMOHUCTMYKO pasymeBawe ESG kao ckyna npouegypa u
no3nUMOHMpPa ra Kao CTpaTelKu OKBUP ynpaBrbaka MNpoMeHama Yy MpPOjeKTHOM
OKPYXEHbY.

OBMM ce nocTaBrba Teopujcka OCHOBa 3a APYrM UCTPaKMBaYKM MOAEs, Koju
aHanm3npa MexaHuame usrpagwe KomneTeHumja Kao npeaycnosa onepaTuBHe nNpuMeHe

ESG npuHumna y npakcu.
12.3 AHanu3sa pesynrtaTta Apyror MCTpaxuBadkor moaena

AHanusa pesyntata [gpyror WCTpaXuBaykor MoJena ycMepasa Maxwy ca
KOHTEKCTYyanHux ycrnosa uHrterpauuje ESG npuHumna Ha mexaHuame Koju omoryhasajy

HMXOBY OMepaTuBHY NPUMEHY Yy ynpasrbaky npojektuma. ok je npeu Moaen rnokasao
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Aa  VHCTUTYUMOHANHW W oOpraHu3auuoHn daktopn obnukyjy moryhHoctn ESG
nHTerpauwmje, gpyrm mogen omoryhasa pasymeBake HauyMHa Ha KOju ce Kpo3 y4yere u
pa3Boj KOMMNETeHUMja Ta MHTerpaumja 3aucta ocTeapyje y npakcu.

OBakaB npucTyn je y cknagy ca TEeOpujCKMM OKBMpMMA KOjU Harnawasajy Aa
odpXuBa TpaHcopMaumja opraHusauuja 3aBUCW OO pas3Boja KoMmneTeHuuja u
kanauyuteTa aktepa (Lozano v gp., 2019; Wiek n gp., 2011). Hanasu ykasyjy na ESG
WHTerpaumja Huje nocrneguua WUCKIbYYMBO perynaTopHUX 3axTeBa WNu CTpaTeLukmX
oanyka, Beh cnocobHOCTM MojeavHaua v opraHusauuvja ga passujy 3Hawa U BeELITUHE
Koje omoryhaBajy nose3vBare EeKOMOLUKUX, OPYLUTBEHUX U ynpaBrbavknx acnekara ca
npojekTHoM npakcoMm (Rieckmann, 2012, Daji¢ n gp., 2024; Martinez-Agut v agp., 2025).

PesyntaTtn garbe nokasyjy aa pa3soj ESG komneTeHumMja HUje NnuHeapaH npoLec,
Beh ce oaBuja Kpo3 KomOMHauuvjy dopmanHor obpasoBaka, HedopmanHor w
NCKYCTBEHOT y4ena, Kao n mehycektopcke capagkwe. OB obnuun yyerwa omoryhaBajy
TpaHcgopMaumjy KOHLUENTyanHor 3Haka y NpuMeHsbMBe ynpasrbavke CNoCoOBHOCTH, LITO
je y cknagy ca KoHuenTuma SOXMBOTHOT U UCKycTBeHOr yyernsa (Kolb, 1984; Evans, 2019,
(Cebrian, 2020).

Y TOM KOHTEKCTY, OpYyrM WCTpaXkuBayku mogen npowwupyje aHanudy ESG
WHTerpaumje ca HMBOA KOHTEKCTyarnHMX ycrnoBa Ha HMBO KanauuTeTa aktepa, ykasyjyhu
Aa OOpXWBO ynpaBrbake MpojeKTUMa 3aBUCW O  KOHTUHYMpaHOr  yyeha,
npodecuoHanHe agantauuje n capagwe uamehy pasnuumMTux ApyLTBEHUX CUCTEMA.
OBaj Hanas je y cknagy ca Quintuple Helix mogernom (Carayannis n Campbell, 2010), koju
Harnawaea 3Hayaj uHTepakuuje obpasoBawa, NpuBpeae, MHCTUTYyuuja, APyWTBa W
XWBOTHE CpeaunHe y npouecuma oapXxuse TpaHcopmavmje.

CuHTeTMykM nocmatpaHo, ESG komMneTeHuuje ce Mory pasyMeTu Kao LeHTparnHu
MexaHu3aMm Koju omoryhaBa npesolhere KOHTEKCTYanHnx ycriosa y npakTUyHy npuMeHy
ESG npuHumna. Ha Taj HauvH, Opyrm uCTpaxuBadku Moen YCrnocTaBriba jacHy
aHanuTU4Ky Be3y ca NpB1UM MOLENOM U1 MNoKasyje [ia je OOPXMBO yrpasrbare NpojekTnma
pesyntat cuHeprvje uamehy WMHCTUTYUMOHANHOr OKpYXewa W KanauuteTa akTtepa

(Romero-Torres et al., 2025)
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12.3.1 Ynora dpbopmanHor o6pa3soBaka y pa3Bojy ESG komneTeHuuja

AHanusa Hanasa [Apyror WCTpaXuBadkor mofena ykasyje Aa ¢opMarnHo
obpasoBare npeacTaBrba nonasHy OCHOBY Y pa3Bojy ESG komneTeHUMja HEONXOAHUX
3a WHTerpauujy npuHUMNAa OOPXMBOCTM Yy Yyrpasrbawe [MpojekTumMa. Yrora
BMCOKOLLKOJICKMX WMHCTUTYUWja orneda ce npe ceera y copmupany KOHUEeNTyanHor
pasymMeBaha OOpXMBOI pa3Boja, ETUYKOr ynpaBrbara U OPYLUTBEHE O4rOBOPHOCTHU, LUTO
YMHW OCHOBY 3a KacHWjy npodpecunoHarnHy npumeHy ESG npuctyna. OBaj Hanas je y
cknagy ca npuctynuma obpasoBakwy 3a OOPXMBU pa3Boj, KOjU HarnawaBajy 3Hauaj
pa3Boja 3Hawa, BpedHOCTM M KOMMeTeHunja 3a oAroBopHo ynpasrbanwe (Wiek n gp.,
2011; Bianchi n gp., 2022).

Pesyntatn nokasyjy aa dopmanHo obpasoBare HajBule AONPUHOCU pPas3Bojy
KOrHUTUBHE N aHanuTuike aumeHsnje ESG komneTeHumja, nocebHO KPO3 CUCTEMCKO U
WHTEPANCUMNIINHAPHO pa3ymMeBawe ofHoca Wu3Melly EeKOHOMCKUX, €KOMOLWIKUX WU
APYLUTBEHUX acnekata NpojekTHor ynpasrbawa (Brundiers u gp., 2021; Rieckmann,
2012). Y Tom cmucny, o6pasoBare MMa Kiby4Hy Yrory y pa3Bojy CUCTEMCKOT MULLSbEHA
Kao LieHTpanHe KoMneTeHuuje 3a OAPXKMBOCT.

MeRyTtum, Hanasu ykasyjy oa ESG cagpxaju y BehuHn o6pa3oBHNX cuctema joLu
YBEK HWUCY Yy MOTNYHOCTU WHTErpuUcaHW y CTyaujcke nporpame, Beh ce nojaBrbyjy
dparmeHTUpaHo, KpO3 NojeauHadHe npegmeTe unm TemaTcke obnactu. OBakaB obpa3sal
yKkasyje Ha TpaH3WUMOHy a3y y pasBojy 00pa3oBHMX cucTema, WTO je y ckragy ca
HanasMMa O OrpaHW4YeHoj MHCTUTyuMoHanusaumju ESG tema y Bucokom obpasoBamy
(Lozano v gp., 2019; Evans, 2019).

[donatHo, yo4yeH je BpeMeHCKMu ja3 namehy AuHamuke pasBoja ESG npakcu y
NHOYyCTpmju n 6p3mHe npunarohaBawa 006pa3oBHUX nporpama. OBaj ja3 ykasyje Ha
CTPYKTYpHO Hecnarawe u3melly obpasoBarwa M 3axTeBa TpXUWTA paja, LWTo
npeacraBrba 3HayajaH M3a30B Yy pa3Bojy NpumeHrbuBux ESG komneteHumja (Persson
Thungvist n gp., 2023).

CxogHo TOMe, pesyntatu noTtephyjy Aa dopmanHo obpasoBarwe 06e36efyje
HEeOnxo4Hy TeOopWjCKy OCHOBY, anun HWje JOBOSbHO 3a pa3Boj OrepaTUBHUX KOMMNeTeHUmja

NPUMEHSBMBUX Y CHOXEHUM MPOjeKTHUM OKpyXewunma. Passoj ESG komneTteHuwmja
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3axTeBa HEroBy Hagorpaghy Kpo3 rnpakTM4HO UCKYCTBO U KOHTMHYMpaHo y4yere (Kolb,
1984; Knowles, 1980).

KomnapaTtuBHa aHanunsa nokasyje ga je 3Hadaj gpopmanHor obpasoBara npucyTaH
y CBMM aHanu3vMpaHuM HauWoHanHUM KOHTEKCTMMA, anv [a HeroBa egeKTUBHOCT
Bapupa Yy 3aBUCHOCTU Of cCTeneHa wHTerpauvje ESG Tema Yy KypuKyrywme,
WMHCTUTYLMOHAarHe NoApLUKe M NMOBE3aHOCTN ca NPaKCOM. Y MHCTUTYLIMOHAINHO 3penunjumv
cucteMmMa obpasoBare genyje kao CTPYKTYPHU MexaHu3aM pasBoja KoMmneTeHumja, oK
ce Y KOHTEKCTUMa y pa3Bojy HeroBa ynora vyewhe gonywyje antepHaTMBHUM obnuumma
yyemnsa (Alfirevic n gp., 2025).

dopmanHo obpasoBare MOXe ce pa3yMeTu Kao UHMunjanHa asa passoja ESG
KOMMeTeHuuja, Koja nocTaBrba KOHUENTyasriHu OKBUP, anuv 3axTeBa farby Hagorpagky
KpO3 npakcy 1 KOHTUHYMpaHo npodecuoHanHo yyewe. Ha Taj HauuH, OHO NpeacTasiba
HeonxoAaH, anv He U O0BOSbaH yCnoB 3a edeKkTuBHy uHTerpaunjy ESG npuHumuna y

yrnpasrbare NnpojekTumMa.
12.3.2 Ynora HedbopmManHor u UCKyCTBEHOr y4yera Yy pa3Bojy ESG komneTteHuumja

AHanusa Hanasa gpyror uctpaxuBadkor mogena ykasyje ga HedopmanHo u
NCKYCTBEHO y4ere NpeacTaBrbajy Kiby4yHU MexaHu3am TpaHchopmaumje ESG 3Hawa y
npuMeHsbMBe npodecnoHanHe komneteHumje. [lok popmanHo obpasoBare 06e36ehyje
KOHUenTyanHy OCHOBY, yNpaBo KpO3 npodecunoHanHe obyke, npakTuyaH pag u yyewe
KpO3 WMCKYCTBO [onasu OO onepaTtmBHe WHTerpauvje ESG npuHuMna y ynpaBrbake
npojektuma. OBaj Hanas je y cknagy ca teopujama nckycteseHor yvewa (Kolb, 1984), koje
Harnawuasajy 3Hayaj UMKryca UcKycTBa, pedriekcuje n npumeHe.

PesynTtaTtun nokasyjy oa ce npocecunoHanHe obyke, pagmoHuue, MEHTOPCTBO U pag
Ha peanHMM MpojekTMMa nepuunupajy kao HajedmkacHuju obnuum ycBajawa ESG
npuctyna. OBu 06nmuM yyewa omoryhaBajy AMPEKTHO MNOBE3MBawe TEOPUjCKUX
KOHLlenaTa ca opraHnM3aunmoHUM n3asoBuMa, Yime ce passuja CnocobHOCT NnpumeHe ESG
NPpUHUMNA Yy CMOXEeHUM W OUHAMUYHUM TMPOjeKTHUM OKpyxewuma (Hesselbarth wn
Schaltegger, 2014; Evans, 2019).

NMocebaH 3Havaj nma UCKYCTBEHO y4vene (,learning-by-doing“), koje omoryhasa

passoj npaKkTn4yKkor pacyF]MBal-ba, OJOHOWeHa oAdllyka Yy YycnoBMMa HEWU3BECHOCTU U
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pasymMmeBaHa KoMrnpommnca n3meny eKOHOMCKNX, APYLUTBEHNX U EKONOLUKMX unrbesa. Ha
Taj HA4YMH ce pasBujajy MHTerpaTMBHE KOMMNETEHUMje Koje npeBasunase TpaguumoHarnHe
TeXHU4YKe BelTuHe ynpaerbama npojektuma (Wiek n gp., 2011; Brundiers v gp., 2021).

AHanusa parbe ykasyje Ha 3Hadaj MeHTOpCcTBa W npodpecuoHanHe pasmeHe
NCKyCTaBa KaO MexaHu3amMa npeHoca WUMMNUUUMTHOr 3Hawa. Kpo3 wuHTepakuujy ca
NCKYCHUjUM CTpydhaumma, opMarnHo cTeyeHa 3Hawa [00ujajy KOHTeKCTyarnHy u
NpakTM4yHy BPEOHOCT, LWTO AOMPUHOCKM pasBojy npodecuoHanHe 3pesioctm U
CMOCOBHOCTUN KpUTUYKOT NpomuIbaa ESG nsasosa.

KomnapatmBHa nepcnektuBa nokasyje ga HedopmarHO U UCKYCTBEHO Yy4yehe
npeacrtaBibajy KOH3UCTEHTaH obpasay y CBUM aHanuM3vMpaHuM  HauMOHanHUM
KOHTEKCTMMA, Hapo4yuTo Yy CcuTyauumjama y Kojuma dopmarnHm oOpas3oBHW CUCTEMM
crnopvje npaTte pasBoj ESG craHgapga. Y TakBuMM YCroBMMA, MNPaKTUYHO Yy4yere
YHKUMOHULIE Kao afanTMBHM MexaHu3aM Koju omoryhaBa 6pxy wusrpagwy ESG
kanayuteTa (Persson Thunqvist u gp., 2023; MacNeil n Khare, 2025).

CuHTeTMYkM nocmaTtpaHo, pas3Boj ESG «komneTeHuuwja oadBuja ce  Kpo3
KOHTMHYMpaHy WHTepakuujy dopmanHor obpasoBaka, NpPakTUYHOr UCKycTBa W
npodecroHanHor yderwa. HedgopmarHo 1 UCKYCTBEHO y4Yeh-e Ce CTora MoXe pasymeTu
Kao KfbyYHW MexaHu3aM Koju omoryhasa npenasak ca KOoHLenTyanHor pasymeBaha ka
edrekTUBHOj NpumeHn ESG npuHumna. Ha Taj HaumH, o4pXuBO yrnpaBrbake npojekTumMa

3aCHMBA Ce Ha CUHeprujn 3Hakwa, UCKYCTBa U KOHTUHYMPAHOT Npod)eCcMoHanHor pa3eoja.
12.3.3 ESG KoMmneTeHUMje KaoO OCHOB U3rpaake Kanauurterta

AHanusa pesynrarta gpyror uctpaxusadkor mogena ykasyje na nHrerpaunja ESG
npuvHUMNa y ynpasrbake npojekTuma 3axTeBa pa3soj NpOLLUMPEHOr CKyrna KoMneTeHumja
Koje npeBasuvnase TpaguuMOHanHe TexHUYKe U ynpaerbadke BewTuHe. ESG
KOMMeTeHuuMje ce MOory TyMadnTu Kao MHTErpucaHn OKBUP 3HaH-a, BeluTUHa, BPeAHOCTH
1 NoHallaka Koju omoryhasa npogecnoHanumMma ga ynpassbajy npojektuma y ycrosuma
oapxuse TpaHcdopmauuje. OBaj Hanas je y ckrnagy ca caBpeMeHUM KOMMeTEHUWjCKUM
MoAenvnma 3a OApX1BOCT, KOjU Harnaluasajy noBe3nBarbe KOrHUTUBHUX, (OYHKLIMOHAIMHMX

n BpegHocHux anmeHsunja (Wiek n gp., 2011; Brundiers n gp., 2021).
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Pesyntatn nokasyjy ga ESG komneteHumje obyxBaTajy He caMO Mo3HaBahe
perynatopHux 3axTeBa W cTanHgapda, Beh M cnocobHOCT HUXOBE WHTepnpeTauunje u
NMPUMEHE Y KOHKPETHUM OPraHu3auuoHM 1 NPOJEKTHUM cuTyalmjaMma. Y TOM KOHTEKCTY,
nocebHO ce u3aBajajy CTpaTelKko pasMullIbake, ynpasrbawe NPOMEeHama, eTUYKO
AOHOLWLEeHe offiyka W capajha ca 3avHTepecoBaHUM CTpaHama, LWTO ykasyje Ha
nomepare PoKyca ca TEXHUYKE Ka CUCTEMCKOj N BPEOHOCHO OpPWjeHTUCaHOj AMMEH3U)U
ynpaBrbara rnpojektnma. Ha Taj HauumH, yrnora npojekTHOr MeHatlepa ce TpaHcopMuLLe
o[ ornepaTMBHOI KOOpAUHATOpPa Ka HOCUOLY oapXuBe opraHusauuoHe npomeHe (Bianchi
n ap., 2022; Rieckmann, 2012).

Harmba aHanm3a nokasyje pna pasBoj ESG komneteHuuwja nogpasymeBa
UHTEPAUCLMNIIMHAPHU NPUCTYN KOjU MnoBe3yje EKOHOMCKE, €KOSIOWKe U ApYLUTBEeHe
acrnekte ogpxwmsoctn. OBa mHTerpauuvja omoryhaBa [OHOLWIEHE offiyka y ycrnosuma
KOMMMEKCHOCTU UM HEeU3BECHOCTM, LWTO MpeAcTaBfba Kiby4YHY KapaKTepUCTUKY
caBpeMeHOr OAPXUBOT NPOjeKTHOr ynpasrbarwa (Lozano u ap., 2019; Evans, 2019).

KomnapaTnBHM Hanasn ykasyjy Ha BMCOK CTEMNeH KOHBepreHuuje y pasymeBamy
Krby4yHUX ESG koMmneTeHumja y pasnuyunTum HaLMOHarHUM U CEKTOPCKMM KOHTEKCTMMA,
WTO NnoTBphyje HUXOBY TpaHCHALMOHAalHy peneBaHTHOCT. Mlako ce MHTeH3UTeT pa3Boja
nojeguHUX KoMmneTeHuuja pasnuvkyje y 3aBMCHOCTM O MHCTUTYLMOHAnNHe 3perioctw,
OCHOBHE KOMMNeTeHUMjCKe OUMeH3uje ocCTajy cTabunHe, LWITO ykasyje Ha MocTojame
YHUBep3anHor komneteHumjckor jesrpa ESG ynpasrbatba (MacNeil n Khare, 2025;
Alfirevi¢ n gp., 2025).

NcToBpemeHo, pe3yntath nokasdyjy aa ce ESG komneTeHumje pasBujajy Kpo3
WHTEepakuvjy Buwe 0O6pa3oBHUX U NpodecnoHanHnx MexaHusama. DPopmanHo
obpasoBarwe 06e3befyje koHUenTyarnHy OCHOBY, HE()OPMASTHO U WUCKYCTBEHO Yy4yehe
omMmoryhaBa onepaTuBHY NpUMeEHy, OOK npodecuoHanHa npakca OOMpUHOCU HUXOBO]
KOHconuaauuju. Pa3Boj komneTeHuuja ce, cTora, MOXe pasyMeTW Kao KOHTUHyupaH
npouec npodecuoHanHor yyewa, a He Kao jegHokpaTaH obpas3oBHWM ucxopn (Persson
Thungvist n gp., 2023).

ESG komneTteHuuje (QYHKUMOHWLIY Kao UeHTpanHu nocpedyjyhn mexaHusam

n3mMeny WHCTUTYLUMOHaNHUX 3axTeBa W MpakTuyHe umnnemeHtaumje ESG npuHuumna.
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HomxoB pa3Boj omoryhaBa npenasak ca AeknapaTuBHOr npuxesaTtawa ESG KoHuenTta Ha
H-EroBY CTBapHY MHTErpauujy y npojekTHy npakcy.

Ha Taj HaunH, ESG KomneTeHumje ce MOry KOHLENnTyanu3oBaTu Kao KIby4HU
Hocuray n3rpagre KanauuteTa 3a o4pXMBO yrnpasrbake NpojekTnuma, nosmumoHmpajyhn
ce kao Be3a u3Mel)ly WHCTUTYUMOHAarnHOr OKBMpaA, OPraHm3aumMoHWX MexaHu3ama |

onepaTuBHe npumeHe ESG npuHumna.
12.3.4 MehjycekTOopCcKa capaara Kao MexaHusam usrpagwe ESG kanauuteTta

AHanusa Hanasa [pyror MUCTpaxuBadkor mofena ykasyje ga passoj ESG
KOMMeTeHUMja N hUXOBA NPMMEHA Y ynpaBibakby NPOjeKTUMa He 3aBUCE UCKIbYYMBO Of
nojegMHaqYHMX opraHu3auuja nnn o6pasoBHNX MHCTUTYLMjA, Beh 04 cTeneHa uHTepakumje
n3amehy pasnuunTux LPYWTBEHUX WU UHCTUTYUMOHANHWUX aktepa. Y TOM KOHTEKCTY,
MefyceKkTopcka capagta ce MOXe TYMayuTu Kao KibyYHU MexaHusam uarpaghe ESG
KanauuTeTa Koju omoryhasa noBesvBare 3Hawa, pecypca 1 NpakTUYHUX UCKyCTaBa .

Osaj Hanaas je y cknagy ca Quintuple Helix mogenom, Koju Harnawasa nHTepaxkuujy
obpasoBara, npuBpene, jaBHOI CeKTopa, UMBUMHOM APYLWTBA U XMBOTHE CpeauHe Y
npouecy ogpxuee TpaHcopmaumje (Carayannis m Campbell, 2010; Leydesdorff n
Etzkowitz, 2003).

Hanasn nokasyjy aa capagwa mamehy obpasoBHOr cektopa v npuBpege uma
LeHTparnHy ynory y npesasunaxemwy jasa u3amely TeopujcKor 3Hawa U NpakTUYHUX
3axteBa. OBa wHTepakuvja omoryhaBa ycknahuBawe 00pa3oBHUX nporpama ca
notpebama TpXxuwTa paga, Kao M pasBoOj NPUMEHIBMBMX KOMMETeHUMja Kpo3 paj Ha
peariHMM NpojeKkTuMa, CTPyYHe npakce 1 3ajefHuYKe uHuumjaTuse.

Capagmsa ca jaBHUM cekTopoM oMmoryhaBa noseanBare pa3Boja KoMneTeHumja ca
perynaTtopHMM OKBUMPOM W NonMTUKamMa OAPXKMBOCTU, Ynme ce obesbelyje ycknaheHocT
n3mvehy obpasoBHWX ucxoda U WHCTUTyuMoHanHux 3axtesBa (Alfirevic n gp., 2025).
NcToBpemeHo, opraHusauuvje UMBUNHOI OpYyWTBa AOMNPUHOCE javarwy ApYLUTBEHE WU
eTnyke gumeHsnje ESG komneTeHuuja, KpO3 YKIbydMBawe 3anHTEPECOBaHMUX CTpaHa 1
npomouunjy ogpxmsux spegHoctn (MacNeil u Khare, 2025).

Mopen dopmanHuMx akTtepa, npodecnoHanHe Mpexe W napTHepcTBa

npeacTaBrbajy BaxkHe KaHane TpaHcdepa 3Hakba M LMpeHa [A00pux npakcy,
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omoryhaBajyhu opraHusaumjama 6pxy agantaumjy Ha ESG 3axtese (Persson Thunqvist
n ap., 2023).

KomnapatnBHa aHanusa nokasyje ga je MmehycekTopcka capafta npucyTHa y
CBUM HaLMOHaNHNM KOHTEKCTMMa, anu ca pasnMunTUM cTeneHom
WHCTUTYUMOHanu3auumje. Y pasBujeHnjuM CUCTEMMMA OHa je nHTerpucaHa y obpasoBHe 1
WHOBaLMOHE €eKOCUCTeEMe, [OK Ce Yy KOHTeKCTMMa y pa3Bojy 4dewhe peanusyje Kpo3
NpojekTHe MHULMjaTMBe 1 NpMBpPEMEHa NapTHEPCTBA.

N3rpagwa ESG kanauuteTa MOXe ce pasyMeTu Kao KONIEKTUBHU MNPOLEC Y KojeM
pasnuunTu aKTepPU KO-Kpeupajy 3Hame u KoMmneTeHuuje. Y Tom npoLecy, mehycektopcka
capagra (yHKUMoHULE Kao nocpeayjyhn mexaHmsam koju omoryhasa TpaHcdep 3Hawa,
pa3Boj KOMMNEeTEeHUKja 1 NocTeneHy TpaHcdopmalmjy NpojekTHe npakce.

N3 nepcnektuBe Quintuple Helix mopena, ESG wHTerpaumja ce Moxe

KOHLLENTyann3oBaTh Kao CUCTEMCKM NPOLIEC Y KOjeM:

e 00pa3oBHM CEKTOP pa3Buja KOHLEeNTyarHy OCHOBY,

e npuBpeaa obesbehyje NpuMeHy 1 TecTupare 3Hama,
e jaBHU CeKkTop AeuHULLIE NHCTUTYLNOHANHN OKBUP,

e LMBUITHO OPYLUTBO YHOCU BPEOHOCHY AMMEH3NjY,

e KMBOTHAa cpeauHa genyje kao TpaHcopMaunoHu nNpuTmcak.

OBakBa vHTepnpeTauuja ykasyje ga ESG komneTeHuUmje HacTajy Kpo3 rnpoLec Ko-
Kpeupara 3Hara, a He UCKIbY4MBO Kpo3 hopmarnHo obpasoBame.

Ha Taj HauuH, mehycekTopcka capazHa ce no3vLMOoHUpa Kao Kiby4YHU CUCTEMCKM
MexaHu3aM Koju nose3yje oOpas3oBawe, perynatmBy W OpPraHU3auuoHy mnpakcy,

omoryhaBajyhu eektnBHy nHterpauunjy ESG npuHuuna y yrnpasrbame npojektnma.
12.3.6 CuHTe3a Hanasa Apyror ucTpaxxmBadkor mogena

AHanu3a Hanasa [gpyror WCTpaXuBadkor Mopena ykasdyje pna usrpagxa
KanauyuTteTa 3a uHTerpauuvjy ESG npuHuuna y ynpasrbake MnpojekTumMa npeacrasriba
AWHaMM4yaH W BULUEHUMBOCKM MpouUec 3acHOBaH Ha pa3Bojy KOMMeTeHuuja Kpo3
NHTepakunjy obpa3oBHMX, OpraHU3auMOHUX U MHCTUTYUMOHANHMX MexaHudama. ESG

KOMMeTeHuuMje ce He MOry nocMaTtpaTu Kao pesynTaTt nojeauMHadHor obnuvka yyemwa, Beh
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Kao mcxopn KOHTUHYyMpaHor npoueca koju nosesyje popmanHo obpasoBare, NPaKTUYHO
NCKYCTBO U MehyCeKTOpPCKy capahy.

Hanasn nokasyjy aa c¢opmanHo obpasoBarwe 06e3befyje KoHUenTyanHy OCHOBY
pasymeBawa ESG npvHUMna, anun ga werosa epekTMBHOCT 3aBMCK Of NOBE3AHOCTU ca
npodecnoHanHom npakcoMm. OrpaHudeHa uHTerpaumja ESG cagpxaja y Kypukyrnyme
ykasyje Ha nocTtojare jasza namely obpa3oBHUX cucTema 1 AMHaMmnke passoja Oap>KUBUX
npakcu (Lozano un gp., 2019; Persson Thunqvist u gp., 2023).

Y TOM KOHTEKCTY, HedpOpMarnHO WU WUCKYCTBEHO Yy4Yere UMajy KIby4Hy yrory y
TpaHcdhopMaumjn 3Hakwa y NpuMeHsbmBe komneteHumje. NpodecrnoHanHe obyke, paa Ha
peanHMM nNpojekTMMa U MeHTOpPCTBO omoryhaBsajy pas3Boj CMOCOBHOCTU [OOHOLLEeHa
o4nyka y KOMMIIEKCHUM YCrioBuMa oapkueor ynpasrbawa (Kolb, 1984; Hesselbarth n
Schaltegger, 2014).

AHanu3a parbe ykasdyje pga pas3sBoj ESG komneTeHuuja HUje WUCKIbYYMBO
nHaMBMAyanHu npouec, Beh pe3yntar UHTepakuuje pasnuuutux OpYLUTBEHUX akTepa.
Mehycektopcka capagha pJernyje kao nocpegyjyhu mexaHusam koju omoryhasa
TpaHcdep 3Hawa, ycknahuBawe komneTeHuuja ca notpebama npakce Kn jadame
KanauuTteTa y pa3nuuntum cektopuma. OBaj Hanas noTephyje eKOCUCTEMCKU KapakTep
pa3Boja komneTeHuuja (Carayannis n Campbell, 2010).

MocmatpaHo kpo3 Quintuple Helix nepcnektnsy, ESG komneTeHuuje ce pa3ssujajy
Kao pesyntaTt Koesoryuuje obpasoBara, OpraHv3auuoHe npakce, WHCTUTYLMOHAaNHUX
nonuTUKa, OPYLTBEHUX BPEOHOCTM M eKONOLWKMX 3axTeBa. CnocoBGHOCT MHTerpauumje
ESG npuHumMna crtora 3aBuMCUM O CTerneHa MoBe3aHOCTM OBMX nogcuctema, a He
NCKIbYYMBO Of, perynaTtopHux nputmucaka unm pacnonoxunsmx pecypca.

CuHTETMYKM nocMaTpaHo, ApYyrn UCTpaxuBadku Moden nokasyje ga ESG
WHTerpaumja 3axTeBa pas3BoOj CBeOOyxBaTHWX KOMMETeHuuja Koje HacTajy Kpos3
KOMBUHaUWjy yyerwa, capaghe n npodecmoHanHe npakce. Nsrpagha kanauutera ce, y
TOM CMUCITY, MOXe TyMaduTu Kao MpoLec OpraHn3auMoHOr U APYLUTBEHOr ydYera Koju
omMmoryhaBa nocteneHy TpaHcopmaLmjy ynpasrbaka NpojekTnma y npasLy OApP>KUBOCTU.

Ha ocHoBy nobujeHnx Hanasa, ESG kanaumMteTn Mory ce KoHLenTyanu3osaTu Kao

NCXOA WHTErpucaHor npoleca passoja KoMneTeHuuMja, Npu YeMy OApPXUBO ynpaBIbake
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npojekTma 3aBucK o cuHeprmje obpasoBara, NPAKTUYHON CKYCTBa U MehycekTopcke
capagne (MacNeil u Khare, 2025; Alfirevi¢ v gp., 2025).

OBakBO Tymauyewe npeacTaB/ba OCHOBY 3a WHTerpauujy Hanasa oba
NcTpaxusadka Mmogena, y Kojoj ce KoHTeKkcTyarnHu ycnosu ESG nHterpauuje nosesyjy ca
MexaHu3MMma pasBoja koMmneTeHuuja, nosvumnonunpajyhu ESG nHrerpauujy kao npouec

KOEBOJyLIMje KOHTEKCTa U KanauuTeTa y ynpaerbaky NpojekTMma.

13. WHTerpuncaHa aHanusa pe3sysiTata gBa UCTpaXuBadka

Mogena

WHTerpucaHa aHanusa pesyntata JobujeHnx y OKBMPY [ABa WCTpaxuBayka
mogena omoryhasa cBeobyxBaTHUje padyMeBare npoleca uHrerpaunje ESG npuHumna
y yrnpaBerbawe [MpOjeKTMMa Kao CrOXEHOr, COLMO-TEXHUYKOT U WHCTUTYLMOHAITHO
yCrnoBrbeHor eHomMmeHa. [ok npBM UCTPaXuBadkM MoAesl1 ykadyje Ha 3Hayaj
KOHTEKCTyanHux gaktopa koju obnukyjy ycnose npumeHe ESG npuctyna, gpyru mogen
npy>xa ysug y MexaHuame narpagte KomneTeHumja koju omoryhasajy H1xXoBy NpakTU4Hy
onepauuoHanuaauujy.

OBakaB npucTyn je y cknagy ca COUMO-TEXHUYKMM U WHCTUTYLMOHAaNHUM
TEOPUjCKMM OKBMPUMA KOjU OAPXMBY TpaHcdopmauujy nocmaTtpajy kao pesynrtart
NMHTepakuuje cTpykTypa un aktepa (Pasmore u gp., 2019; Scott, 2014). Hanaswu ykasyjy oa
ESG wHTerpaumja He wMoxe 6uTM oObjawkbeHa WUCKIbYYMBO MWHCTUTYLUOHAMHUM
npuTUCUMMA HUTU UHOVBUOYANHUM KOMMeTeHuMjama, Beh npousnnasm n3 uHTepakuuje
CrorballibnX CTPYKTYPHUX YCIIOBa N YHYTPaLUHUX OPraHn3aumMoHUX KanauumreTa.

Y Tom cmucny, pesyntatm oba mogena ynyhyjy Ha noctojake ABOCTPYKE Noruke
ESG TpaHcdopmauuje: KoHTeKcTyanHe n komneteHunjcke. ESG nHterpauyuja ce, ctora,
MOXe KOHLeNTyanu3oBaTtu Kao (PyHKUUWja MHTepakumje KOHTekcTa n kanauuteta (Silvius
n Schipper, 2014; Gareis n gp., 2013).

MpBn mopgen nokasyje ga MHCTUTYLWOHANHW OKBUP, PeryrnaTtopHu MexaHU3mMu,
nMaepcTBO N opraHn3aunoHa KynTtypa aeduHuLy CTeneH CNpeMHOCTU opraHu3auuja 3a
npuxeatawe ESG npuHumna. OBu paktopn 006MMKYjy cTpaTermjcke npuoputeTe,
AOCTYMHOCT pecypca 1 opraHn3auuoHy OTBOPEHOCT Ka oApXuBuM rpakcama. MehyTtum,

Hanaswu gpyror mogena ykasyjy ga cama nocrojeha MHCTUTyuMoHanHa noapluka Huje
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AOBOSbHa YKOMWKO oOpraHu3auunje u npodecuoHanum He pacnonaxy afeksaTHUM
3HawMMa, BelWTUHaMa U BpeAHOCHMM OpuvjeHTauuMjaMa HeonxoAHUM 3a npumeHy ESG
npucTyna y KOHKPETHMUM MPOjEKTHUM CUTyauujama.

WHTerpaumnjom Hamnasa yodaBa Ce [a KOHTeKCTyarnHu daktopu Aenyjy Kao
npegycnosn ESG uvHTerpaumje, OOK pas3Boj KOMMeTeHuuja npeacrtaBiba MexaHusam
HeHe peanusaumje. NHCTUTYUMOHaANHO OKpyxewe ofpelyje 3awTo u y Kojoj mepwu
opraHusaumje npuctynajy ESG TpaHcdopmaumju, 4ok ob6pas3oBHM 1M ydyehu MexaHn3mu
ogpelyjy kako ce Ta TpaHcdopmauuja crnpoBoan Yy npakcn. OBakBO aHanUTUYKO
pasrpaHuyere  OJOMNPUHOCK  MpeumsHujem  pasymeBawy  MexaHusama ESG
TpaHcdopmMaumje.

MocebHO 3HavajaH yBUAO OAHOCU Ce Ha Mehy3aBMCHOCT nuaepcTsBa U pasBoja
KomneTteHuuja. Jlugepcke CTpykType He camo fa vHuumpajy ESG aktmuBHocTu, Beh u
06nuKyjy opraHusaumoHe ycCrioBe 3a y4yere, eKCnepuMeHTUCawe W yCBajate HOBUX
ynpaBrbaykux npuctyna. MctoBpemeHo, passujeHe ESG komneTeHuuwje JonpuHoce
jadamwy opraHuvsauuoHe CMOCOBHOCTM 3a CTpaTelKko OOHOLWeHe offyka, 4Mme ce
ycnoctaBrba nospaTHa cnpera nsamely ynpaBrbavykux M KOMNETEeHUM|CKUX AUMeH3uja
ESG wHTerpaumje (Teece u gp., 2016).

AHanusa parbe ykasyje ga Melhycektopcka capagwa npeactaBiba  KibyyHy
nosesyjyhy koMrnoHeHTy namehy asa mogena. [lok ce y npBoM mogerny napTHepcTBa
nojaBrbyjy Kao KOHTEKCTyarHM T[OKpeTad wuHTerpaumje, y [Opyrom Mmoferny oHa
PYHKLMOHULLY Ka0 MexaHn3am nuarpagHe KanauuteTa Kpo3 Koju ce omoryhasa TpaHcdep
3Hawa, Andpysmja nHoBaumja U pasBoj NpodecroHanHuUX KomneTeHumja. Ha taj Ha4mH,
capagra [ernyje Kao CTPYKTypHa CroHa Koja noBesyje MHCTUTYLMOHAITHM KOHTEKCT ca
npouecnma yvyerwa n npodecnoHarnHor passoja, WTo noTephyje 3Hayaj ekocucTemMcKor
npuctyna ESG vnHterpaumju (Carayannis n Campbell, 2010).

[MocmaTtpaHo Kpo3 Lnpu TEOPUjCKM OKBUP, pedyntaTu ykasyjy aa ESG vHTterpaumja
npeacraBfba npouec KoeBonyuuje MUMHCTUTYUMOHANHUX CTPYKTypa W JbYOACKUX
KanayuteTta. VIHCTUTYyuuoHanHM nputucuM NOACTUYY opraHu3aumje Ha npomeHe, AOK
pa3Boj kKoMmneTeHuuMja omoryhaBsa HUXOBY oapXunBy umnnemeHtauujy. OBaj ogHoc je y

CKnagy ca COUMO-TEXHMYKMM MNpUCTyNMMa KOju  Harnawaeajy [a OApXuBe
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TpaHcdopMaunje HacTajy Tek Kaga ce CTPYKTypHe NpOMeHe Mnoknone ca npomeHama
3HaH-a, NpaKkcu 1 opraHn3auunoHor noHawwawa (Pasmore u gp., 2019).

WHTerpucaHo nocmatpaHo, ESG uHTerpaumja y ynpasrbamy npojektnma Moxe ce
pasyMeTM Kao OuHamMuyaH npouec KOju HacTaje Kpo3 WHTepakuujy net mehycobHo

noBe3aHnx AnMeH3uja:

® VHCTUTYLMOHANHOI OKPY>XeHa,
e OpraHM3auuoHor NAepcTBa,

e pa3sBoja ESG komneTeHuuja,

e Mel)yceKkTopcke capagte,

e OpraHu3aLunoHe KynType 1 cnocobHocTn aganTauuje.

OBe anmeHsnje 3ajegHnykn 0ONMKYjy CNocoBHOCT opraHu3auuja ga npesefy
NpUHUMNE OAPXMBOCTU M3 HOPMATUBHOI OKBMpPA Yy ONEpaTMBHY MPOJEKTHY Mpakcy.
NpeHTudukaumja oBux anmeHsvja npencrasrba AONPUHOC paja y pasymeBawy ESG
WHTerpauuje Kao MynTUANMEH3NOHANHOTN N CUCTEMCKM YCMOBIbEHON NnpoLieca.

TakBa uHTerpucaHa vHTepnpeTtauunja pesynrtata omoryhaesa KoHUenTyanusauujy
ESG wvHTerpaumje Kao CUCTEMCKOr mnpoueca wuarpaghwe Kanaumtera u noctaBiba
aHanuTU4Ky OCHOBY 3a dopmMmynucawe MnpeanoXeHor KOoHuenTyanHor mopena y
HapegHoOM nornaerby. Ha Taj HauuH, ancepTauuja ycrnocrtasrba MHTErpaTUBHU OKBUP KOjU
noBesyje KOHTeKCTyarnHe bakTtope M MexaHu3Me pasBoja KoMmneTeHuuja y jeQUHCTBEH

mopaen ESG- nHterpucaHor ynpasrbasa npojektuma.

14. Bannpaumja ucTpaxmBadykmx nNuUTakba WU aHaNIMTUYKUX

npeTnocCcTaBKU

CnpoBefeHO WCTpaXxuBawe YCMEPEHO je Ha aHanu3y HadvMHa Ha Koju
WHCTUTYLMOHAIHN, OpraHn3aumMoHn n obpasoBHM akTopu 0bnuKyjy npouec usrpagrwe
KanayuTeTa 3a nHterpauuvjy ESG npnHuuna y ynpasrbake NpojekTma, Kao 1 Ha pas3Boj
WHTErpucaHor mogena koju objawraBa HuxoBy MefycobHy noBe3aHOCT. Y TOM
KOHTEKCTY, aHanu3a v uHTepnpeTtaumja gobuvjeHux pesyntata omoryhune cy sanugauujy
NMOCTaBIbEHUX WUCTPaXKMBAYKUX MUTaka M aHanuTUYKMX MPeTnocTaBku, Yy cknagy ca

TEOPUjCKUM OKBMPOM pasBujeHUM y paay.
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14.1 OcBpT Ha rnaBHO UCTPAXUBAYKO NUTaHE

[(MaBHO MCTpaKMBaYKO NUTaHe€ OOQHOCUIO Ce Ha pa3yMeBare HaunHa Ha Koju ce
NPUHLMNM eKONOLLKe, APYLUTBEHE U ynpaBrbayvke ogrosopHoctn (ESG) KoHuenTyanuayjy,
onepaunoHanuayjy u Banugupajy y ynpassbawby NpojekTumMa y pasfivduTtuM CEKTOPCKUM
N HaUMOHanNHMM KOHTEKCTMMa, Kao W Ha ynory obpas3oBHMX cucTtemMa Yy pasBojy
perneBaHTHUX KoMneTeHuuja.

Pesyntatn oba wuctpaxuBadka mopena nokasyjy ga ESG wvHTerpauunja He
npeacraBfba M3051I0BaH OpraHM3auuoHu UNn HopMaTUBHKU npouec, Beh AnHamuyaH u
BULLEHNBOCKN CUCTEM KOjU MPOU3nNasn uU3 UHTepakuuje WUHCTUTYLUUOHAaNHUX YCrioBa,
OopraHM3aumoHNX MexaHu3ama v npoLeca ydera. [1pBu nctpaxmsadku Mogen ykasyje Ha
3Ha4aj MHCTUTYLMOHANHOr KOHTEKCTa WM CEKTOPCKUX CneumguyHocTM y OBnnkoBaky
pasymeBata U npumeHe ESG npuHuuna, OOK Apyrn mogern notephyje Aa wuxosa
edpekTMBHaA uUMNNeMeHTauunja 3aBuMCU O pasBoja KoMneTeHuumja Kpo3 opmarHo,
HedpopmanHo 1 NCKYCTBEHO yYere, Kao U Kpo3 MehyCeKkTopCcKy capagmy.

CuHTe3a TeopujcKMX M eMnUpUjCKUX Hanasa omoryhuna je dopmynucamwe
WHTErpmMcaHor KoHuenTyanHor mogena koju objawraBa MehycobHy noBe3aHOCT
WHCTUTYLIMOHANHOI KOHTEKCTa, 06pa3oBHUX npoueca M pas3Boja ESG komneTeHuuja.
HobuvjeHn pesyntatn ykasyjy ga ESG wuHTerpaumja Huje AupeKkTHa nocreguua
perynaTtopHux 3axTeBa, Beh npouec Koju 3aBMCK 04 CNOCOBHOCTU akTepa Aa Te 3axTeBe
npeseny y onepaTuBHY NPOjEKTHY Mpakcy.

Ha ocHOBYy HaBegeHOr, MOXe Cce 3aKiby4uMTu Aa je rMaBHO UCTPaXMBaYKo NUTake
notepheHo. VictoBpeMeHo, Hanasu uctpaxusawa ykasyjy ga ce ESG vHterpauuja moxe
KOHUEenTyann3oBaTh Kao CUCTEMCKM NpoLec U3rpagwe kanaumreta Koju nponsunasm i
WHTepakumje KOHTEeKCTyanHux dpaktopa M pasBoja komneTeHuuja. OBakBO Tymayewe
npesasunasyM HopmaTuBHe npuctyne u nosvuuoHupa ESG wvHTerpauujy kao npouec

opraHn3aumoHe N NHCTUTYLMOHarHe TpaHcdopMaLlmje y yrnpasrbamwy NpojekTumMa.
14.2 OcBpT Ha noMohHa UcTpaXXxuBayka nuTamwa

AHanunsa emnupujckux Hanasa omoryhuna je sanvaaunjy CBUX MOCTaBIbEHUX
MOMONHUX UCTPaXKUBAYKMUX NMUTaka, Npyu Yyemy AobujeHn pesynTtaTu ykasyjy Ha jacHe u

mefycobHo noBe3aHe obpacue nHTerpauunje ESG npuHumna y pasnnymtum KOHTEKCTMMA.
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UM1 Kako MHCTUTYUMOHaNHWU, KYNTYPHU U CEKTOPCKU haKTopu yTUYYy Ha
uMHTerpaumvjy ESG npuHuuMna? Hanasn nokasyjy Oa WHCTUTYUMOHanHW OKBUP W
CEKTOpCKe crneunuyHOCTM NpeacTaBrbajy KibydyHe AeTepMUHaHTEe HayMHa Ha Koju ce
ESG npuHUMnM uvHTepnpeTupajy U npuMmemyjy Yy ynpasrbawy MNpojekTuma. YodyeHe
pasnvke un3Mefy HauMOHanHWX KOHTEeKCTa noTBphyjy Aa cTeneH WHCTUTYyuUOHanHe
3penocTy 1 pasBujeHOCT OpraHU3auMOHNX MPakCu AUPEKTHO yTudy Ha auHamuky ESG
nHterpaumje. OBu pesynTtaTn NOTBPRYjy KOHTEKCTYyanHy ycrnosrbeHocT ESG npuctyna u
yKasyjy Aa uHTerpaumja Bapvpa y 3aBUCHOCTU O MHCTUTYLIMOHAMNHMUX U OpPraHU3aunoHmX
KanauuteTa.

UMN2 Koje cy rmaBHe npenpeke M nokpetaym pasBoja ESG komneTeHuuja?
Pesyntatn ykasyjy oa noeHTUgukoBaHn dpaktopy umajy OBOCTPYKY yriory, genyjyhu
NCTOBPEMEHO Kao MoAcTuuaju n orpaHuyderwa uHterpaumje ESG npuHuyuna. KrbyyHe
npenpeke OAHOCE Ce Ha HegocTaTak CcTaHgapAn3oBaHux o6pasoBHWMX NPUCTYNa,
orpaHuyeHe pecypce U HeJOBOSbHY MHCTUTYLMOHAMNHY NOApPLUKY, AOK NOKpeTave YuHe
perynaTtopHu npuTMUCLM, OpraHn3aLmoHa opujeHTalmja ka ogpXXUBoOCTU U pactyha ceecT
0 3Havajy ESG npuHumna. OBakBa CTpyKTypa Harnasa ykasyje ga npouec usrpagwe ESG
KanauyuTeTa 3aBuCW o ofHoca m3amehy noAcTUuajHUX U orpaHudaBajyhmnx dpaktopa
YHYTap UHCTUTYLMOHANHOT 1 OPraHn3auMOHOT OKPYXeHsa.

UMN3 Koju npuctynu y4yewy umajy HajBehu noteHuujan 3a pas3Boj ESG
KoMneTeHumja? Hanasn nokasdyjy Aa ce HajepukacHuju passoj ESG komneTteHuuja
OocTBapyje Kpo3 wuHTerpauuvjy dopmanHor obpasoBara, HedopmarHor y4yewa Wu
NCKYCTBEHOT CTULaka 3Hawa. OBa kombuHaunja omoryhasa npeBofere KOHLenTyanHor
3HaHa Yy npMMeHIrbuBe npogecruoHanHe komneTeHumje, WTto notephyje aa passoj ESG
KOoMneTeHuWja npeacTaBiba KOHTUHYUPAH U MHTErpucaH npouec yyera.

UMN4 Kako ce ESG komneTeHuuje npouekwyjy U Bepudukyjy y pasnmiumtum
cuctemuma? Pesyntatu ykasyjy ga ce ESG komneTeHuuje npenosHajy u sanuavpajy
Kpo3 koMbuHaumjy copmanHor obpasoBara, npodecuoHanHux cepTudurkaumja wm
npakTU4He NpUMeHe y opraHm3aunoHomM KoHTekcTy. OBakaB NpucTyn ykasyje Ha notpeby
3a MHTerpucaHum mMogenvma Bepudukaumje KomneTeHumja Koju nosesyjy obpasoBHe

cucteme 1 npodpecroHarHy npakcy.
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Pesyntatn nokasyjy oa cy cBa nomMohHa ucTpaxuBadka nutaka emMnupujcku
noteBpheHa, npu 4emy wUXoBa UHTepnpeTauuja omoryhaBa jacHuje pasymeBawe ESG
WHTerpaumje Kao CMCTEMCKOr rnpoLeca Koju rnosesyje KOHTeKCTyanHe gpaktope u pasBoj
KoMmneTeHuuja. Ha Taj HauuH, pedyntati He caMo Aa Banuaupajy noctaBrbeHa nuTtamwa,
Beh [onpuvHOCe [arboj KoHuenTyanusaumju uHTerpucaHor mogena usrpagwe ESG

KanauuTteTa y yrnpasrbary npojektuma.
14.3 Banunpaumja aHanUTUYKNX NPeTNoCTaBKU

AHanun3a pesyntata oba wucTpaxuBadka Mogena omoryhuna je nposepy
aHanNUTUYKMX NPEeTnocTaBkn (popMynuncaHux y nornaerby 7. [JobujeHn Hanasu ykasyjy Ha
CTeneH y KojeM eMnupujcky nogaum nogpxasajy npearnoxeHe Teopujcke ogHoce nsmehy
WHCTUTYLMOHAIHOI KOHTEKCTa, OpraHM3aunoHux MexaHudama, o6pa3oBHUX npoueca u
pa3Boja ESG komneTeHuuja.

Pesyntatu notephyjy Aa npeanoxeHn ogHOCU HUCY NuHeapHu, Beh nocpegosaHu
MHTepakumjom Buwe mehycobHO noBe3aHux akTopa, LWTO yKasyje Ha CUCTEMCKY
npupody ESG wHTerpauuvje. Y TOM cMuUCry, eMMNUPUJCKU Hanasu rnpyxajy OCHOBY 3a
NOTBPAY aHanNUTUYKNX NPETNOCTaBKN Yy OKBUPY MHTerpucaHor mogena ESG nHterpauuje,
Y3 UICTOBPEMEHO Npeumsmpare hUxoBmx MefycobHmx ogHoca.

OnwTa aHanuTnyka npernocrtaska Ol1

[MpeTnoctaBka O noOCTOjaky Bapujauuja y npuctynuma wuHTerpaumju ESG
npuHUMnNa n3mMmehy CEeKTOPCKMX U HaUMOHarHUX KOHTeKCTa gobuna je jacHy eMnupujcky
NoTBPAY KPO3 pe3yntare KoMrnapaTUBHe aHanmse.

YoyeHe pasnuke Yy WHCTUTYUMOHAanNHMM OKBUPWUMA, HUBOY OpraHn3aumoHnX
KanauuteTa u nepuenuujama 3Hayaja ESG npuHuuna ykasyjy ga uHTerpaumja ESG
npucTtyna Huje yHuopmaH npouec, Beh Bapupa y 3aBUCHOCTU O KOHTEKCTa Y KojeM ce
ogsuja. Cektopcke cneunuyHOCTM N HAUMOHAIHU UHCTUTYLIMOHAMNHM YCNOBU OBMnUKYjY
Ha4yMH Ha KOju aKTepu MHTepnpeTupajy n npumemwyjy ESG npuHumne y ynpasrbamwy
npojekTuma.

OBwu Hanasu emnupujckm noTephyjy nocebHe aHanuTuuyke npetnoctaske [11.1—
M1.5 »n ykasyjy Oa KOHTEKCTyanHa YCMNOBIbEHOCT npeacTaBiba Kiby4YHY CTPYKTYPHY

kapaktepuctuky ESG uHTerpaumje. Ha Taj HauvH, OlN1 ce notephyje, y3 gogaTHo

180



Hokmopcka Oucepmauuja - Moden uszpadwe Kanauumema 3a UHMezpauujy eKOMOWKUX,
OpywmeeHuUX U yrpassbaqykux MnpuHyuna y yrnpasrbake rnpojekmuma

npeunsvpare Aa Bapujauvje He nNpounsnnase UCKIbYYMBO U3 pasnuka y perynaTtopHum
OKBUpUMA, BEN N3 LUMPE NHTepaKuunje NHCTUTYLNOHANHNX U OpraHn3aunoHmnx gakropa.

OnwTa aHanuTUyka npernocrtaska Ol2

PesyntaTtn nctpaxmsara notephyjy A4a ogHoc namehy CeKTopcKor n HaumoHarHor
KOHTEKCTa M HuMBOa uHTerpauuwje ESG npuHumMna Huje gupekTtaH, Beh nocpenoBaH
AenoBaHeM MokpeTaya v npenpeka y npouecy narpaghe kanauurera.

NpeHTudukoBaHn aktopu, Kao WTO Cy perynatopHu nputucuu, nuaepcrso,
WHCTUTYLMOHANHN OKBMPU N OCTYNHOCT 06pa3oBHUX UHULUMjaTMBA, AENYjy KA0 KibyYHM
nokpetaun ESG vHTerpaumje, 4OK orpaHuyera nonyT HegocTaTka pecypca, HeJOBOIbHO
pasBujeHnx 006pa3oBHUX nporpama u crnabe WHCTUTyUMOHanHe noApLlike umajy
orpaHuyaBajyhu edekar.

OBu Hanasn ykasyjy ga uHTerpauuwja ESG npuHumMna 3aBuvCU O WHTepakuuje
noacTuuajHUX N orpaHuyaBajyhux daktopa, ymme ce notephyje 3Ha4vaj nocpenHUYKnX
MexaHu3ama y obnvkoBany ogHoca nsmMmely KoHTekcTyanHux ycnosa u ESG npakce. Ha
Taj HA4YMH emnNupKjckn ce noTephyjy nocebHe aHanuTu4ke npeTtnocTtaske 12.1-112.5.

Or12 je ctora notepheHa, y3 npeumsmnparwe ga ESG vHTerpauunja npeacrasrba
nocpeaoBaH Npouec Yy KojeM opraHvM3aunoHyu 1 obpasoBHU MEXaHU3MU UMajy KIby4Hy
ynory y npesofheny NMHCTUTYLNOHANHNX YCIoBa Y NPakTU4HY NpUMeHy.

OnwTa aHanuTnykKa npetnocrtaska OlN3

Pesyntatu gpyror nctpaxusaykor mogena notephyjy aga obpasoBHu NpucTynun u
obnuuu yyerwa MMajy KibyyHy ynory y pasBojy ESG komneTeHumja HeonxogHux 3a
nHTerpaunjy ESG npvHumna y ynpasrbase npojektuma.

Hanasu ykasyjy aa c¢opmanHo obpasoBarwe 06e3befyje koHuenTyanHy OCHOBY
pasymeBaka ESG npuHUMna, OOK HedopManHO M UCKYCTBEHO yyewe omoryhasajy
pa3Boj NPaKTUYHUX N OnepaTUBHUX KOMMETEHUUja HEONMXOOHUX 338 HUXOBY NPUMEHY Y
npojekTHoj npakcn. KombrnHoBakwe pasnnumtmx obpasoBHMX NPUCTyna nokasyje ce Kao
KpUTUYaH YCrnoB 3a NoBe3nBaH-e TEOPUJCKOT 3HaHa U NPakTUYHOr UCKYCTBA.

OBwu pesyntaTn emnupujckn noTephyjy nocebHe aHanuTuyke npeTtnocraske 13.1—
M3.5 n ykasyjy oa ce pasBoj ESG komneTeHumja He oaBuja KpO3 n3orioBaHe obnuke

yyena, Beh Kao nHTerpmcaH npowec.
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Or13 je noTtepheHa, npu Yemy Hanasu no3vUMOHUPaAjy pa3Boj KOMMNEeTeHLUMja Kao
LueHTpanHu mexaHnsam ESG nHTerpaumje, koju nocpeayje namefhy obpasoBHUx nporeca
N HMXOBE MPUMEHE Y MPOJEKTHO] MPaKCu.

OnwTa aHanuTu4yKa npetnocrtaska Ol4

Pesyntatn ncrpaxusamwa noteplhyjy ga mehycekropcka capagha npeacrasrba
KI'bydHW MexaHu3aM u3rpagwe Kanaumteta 3a uHTerpauuwjy ESG npuHuuna y
yrnpasrbary npojekTuma.

Capagta wuamehly ob6pas3oBHMX WHCTUTYUMja, NpuBpene, jaBHOr ceKktopa W
opraHusaumja UMBUMHOr ApywTBa omoryhaBa TpaHcdep 3Haha, pa3Boj pefieBaHTHUX
KOMMNeTeHUMja N HUXOBY MNPUMEHY Y pPasnnuMTUM OpPraHU3aunoHUM KOHTEKCTMMA.
MocebHO je yoyeH 3Ha4vaj Mpexa capagwe Kao KaHana pasmeHe [o6pux npakcw,
WHOBaUMja N MexaHu3ama Bepuukaunje kKomneTeHuuja.

OBM Hanasu ykasyjy ga MHTEH3UTET W CTPYKTypa MehyCcekTopcke capajHe
ANPEKTHO YTUYY Ha npouec pa3Boja ESG komMmneTeHumja, Yyume ce eMmnupujcku notephyjy
nocebHe aHanuTuyke npetnocraske M14.1-M4.5.

Ol4 je notepheHa, npu 4Yemy Hanasu ykasdyjy ga Melhycektopcka capagma
YHKUMOHULLIE KaO CUMCTEMCKM M nocpenyjyhn mexaHusam koju noesyje obpasoBHe,
WHCTUTYLUMOHAaNHe 1 opraHusauuoHe npouece y marpagwun ESG kanauyuteta. OBaksBo

TymMayewe ykasyje Ha 3Hayaj ekocuctemckor npuctyna ESG nHterpauujn.
14.4 WHTerpucaHa cMHTE3a M TeOpujcKa MUMNMKauuja pesynrara

WHTerpucaHa aHanusa pesyntata oba ucTpaxuBayka mogena ykasyje pAda
nHTerpaumja ESG npuHUuna y ynpaerbawy MpojekTMMa npeactaBiba CrOXeH U
BMLUEHMBOCKM Mpouec u3rpagwe KanauuteTa Koju npousunasv U3 uHTepakuuje
WHCTUTYLUMOHANHUX YCroBa, OpraHuM3aumoHUX MexaHu3ama, o6pas3oBHUX Mpoueca u
MeRnyceKTopcKe capate.

Hanasn nokasdyjy pga ycnewHoct ESG wHTerpaumje 3aBucu of CTerneHa
ycknaheHocTn wu3mehy cnosbalker WHCTUTYLUMOHAMNHOr OKpYXewa W UHTEepPHUX
opraHu3aumnoHuX KanauuTeTa, npu YeMy obpasoBare 1 MeflycekTopcka capagra genyjy

Kao Krby4HM nocpeayjyhu mexaHmsamm TpaHcopmaumje npodpecnoHarHe rnpakce.
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Y tom cmucny, ESG unHTerpauuvja ce Moxe KOHUenTyanusoBaTu Kao pesyntaT
KOeBOnyLUmje KOHTEKCTa 1 KanauuTeTa, WTo NpeacTaBiba LeHTparnHy Teopujcky NocTaBky
npeanoXeHor KoHUenTyanHor mogena.

OBakBa wuHTeprnipetaumja omoryhasa nosuunoHupawe ESG wuHTerpauuvje kao
CUCTEMCKOI M KOHTEKCTyariHO YCIOBSbEHOr Mnpoueca, Ynme ce MnocTaBrfba OUPEKTHA
OCHOBa 3a (popMyrnucawe WHTEerpucaHor KOHuenTyanHor mojeria npeacraBrbeHor y

3aBpLUHOM Jeny ancepTtauumje..

15. KoHuenTtyanusaumja mogena usrpagkwe KanauurteTta 3a
MHTerpaumjy eKkonowKuX, APYLWTBEHUX U YyrnpaBrbaykux

npuHUMna

Pa3Boj koHuenTyanHor wMofena wusrpagwe KanauuteTa 3a WHTerpauujy
€KOMNOLLKMX, APYLUTBEHUX W ynpasrbadkux (ESG) npyHuMna y ynpasrbane npojektnva
3aCHOBaH je Ha uHTerpaumju OBa KOMMNIEeMeHTapHa UcTpaxuBadka mojerna, Kao wu
CVHTE3M eMMNUPKjCKNX Hanasa JobujeHnX y OKBMPY CNPOBEAEHOr UCTPaXnBara.

MpBu wucTpaxmBaykm wmopen (nornasrbe 7.1) ycMepeH je Ha aHanusy
WHCTUTYLIMOHAMHMX, CEKTOPCKNX N HALMOHAIMTHMX KOHTEKCTa KOoju 06MnKMKYjy HaunH Ha Kojn
ce ESG npuHUMNU wHTerpuwy Yy yrnpasrbawe npojektuma. Emnupujcku Hanasu
npeacraerbeHu y nornaervy 9 ykasyjy ga vHrerpauunja ESG npuHumna Huje yHudgopmaH
npouec, Beh je ycnosroeHa kKoMBMHaLMjoM perynaTtopHux okBMpa, CTerneHa pasBmjeHoCTH
ESG npakcu, kao n cneuyuduyHocTMMa cekTopa M HaUMOHANHUX WHCTUTYLMOHANHUX
cuctema. OBM Hanasn OUPEKTHO cy yrpaheHu y KOHUenTyanHu mogen Kpo3 AUMEH3NjY
WMHCTUTYLUMOHaNHMX bakTopa, Koja obyxBaTa perynaTtumBy, CEKTOPCKE KapakKTEPUCTUKE U
HaLUMOHaHN KOHTEKCT Kao KIby4YHe JeTepMuHaHTe pasBoja ESG kanauyuTeTa.

Apyrn uctpaxusadkm mogen (nornaerbe 7.2) poKycupaH je Ha npouec pasBoja
ESG komneTeHumja, ca nocebHMM OCBPTOM Ha yrory dopmarsnHor, HedopManHor u
NCKYCTBEHOT yyera, Kao 1 Mehyycektopcke capaawe. Hanasu npukasanu y nornassby 10
ykasyjy na ce pasBoj ESG komneTeHuMja oABMja KpO3 MHTepakuunjy oOpa3oBHUX
MexaHu3ama 1 npakTUYHOr UCKYCTBa, Npu YeMy MefhycekTopcka capafHa nma 3Ha4vajHy
ynory y TpaHcdepy 3Hawa 1 usrpagwn kanaumteta. OB pesyntatv UHTErpucaHu cy y

KOHLeNnTyanHn mogen Kpo3 obpas3oBHy AMMEH3WjY U OMMEH3Wjy pa3Boja KoMneTeHumja,
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KoOje nMpeAcTaBrbajy LeHTpanHe mexaHusme nsrpagwe ESG kanauuteTa y yrnpasrbamwy
npojekTuma.

WHTerpncaHa cuHTesa Hanasa (nornasrbe 11) omoryhuna je nosesvBake
pesyntata oba ncrpaxumsayka mMogena y jeQUHCTBEH aHanuTu4ku okBup. OBa CUMHTe3a
ykasyje ga wusrpagwa ESG kanauuTteTa npeacTtaBrba npouec y Bullle HMBOA Koju
obyxBaTa UHCTUTYLMOHAITHU, OPraHU3aunoH U nHANBMAYanHW (KOMNETEeHUM|CKN) HUBO,
KpO3 HMXxoBY MefhyCOBHY MHTepakLmjy.

[MoBesaHOCT n3Mehy ncTpaxmBadkmx Mogerna, eMnupujckux Hanasa u enemeHara
KOHLenTyanHor mogena cucrtematudoBaHa je y Tabenu 15.1, koja npukasyje Ha4MH Ha
KOju Cy enemMeHTU WUCTpaxuBadkMx MoAena W eMnUpPUCKM Hamnasu UHTerpucaHu vy
CTPYKTYPY KOHLUeNTyanHor mogena.

KoHuentyanHun mopen npeactaBfbeH y OBOM MNOrMaBSby CTOra Huje ns3onosaH
TEOPUjCKM KOHCTPYKT, Beh pesyntar cuctemartcke wuHTerpauuvje: (1) Teopujckux
nonasuwiTa, (2) aHanuTUYKMX NPeTnocTaBkmM JePUHNCAHUX Y NCTPaXKUBAYKUM Moaenma
n (3) emnupujcknx Hanasa Ao0BMjeHUX KPO3 MYMTUCEKTOPCKY W MYyMTUHAUMOHAarHYy
aHanuady. Ha Taj HayuH ycnocTtaBrbeHa je jacHa norunyka nvHuja nameny nHuumjanHmx
NCTpaXKMBa4kMX Mofena, eMnupujckux pesyntara u douHanHor KoHuenTyanHor mogena
narpagwe ESG kanaunteta y ynpasrbamby npojektnuma.

Kpajin umcxon cnpoBedeHOr ucTpaxuBawa MpeacTaBrba MoAen usrpaghe
KanayuTeTa 3a uHterpauuvjy ESG npuHuuna y yrnpasrbake NpojekTuma, Koju je 3acHoBaH
Ha CUHTE3U UHCTUTYLMOHAIHUX, OpraHM3aunoHnx n obpasoBHux akTopa Koju obnukyjy
oapXuBy TpaHcdopmauumjy opraHudauuvja. lMonasehu o pesyntara komnapaTuBHe
meflyHapoaHe W MelycekTopcke aHanu3e, Moern ce 3acHuMBa Ha eMMUPUjCKn
noeHTugnkoBaHnm obpacumma pasymeBarwa U npumeHe ESG npuHUMNa y KOHTEKCTY
yrnpasrbara rnpojekTuma.

Mpennoxenn mogen nokasyje ga ESG nHTerpauvja He npeacrasiba U30noBaHy
OopraHn3aunoHy uHuumjatuey, Beh pe3yntar CUCTEMCKE WHTEpaKLUMje KOHTEKCTyanHux
yCrnoBa, WHCTUTYUMOHANHUX MexaHu3ama, obpas3oBHMX npoueca u mehycektopcke
capagwe. ESG uvHTerpaumja ce, ctora, y OKBUPY Moena Tymadnm Kao OUHaMWUYaH,
agjanTueBaH W uTepaTMBaH NpPoOLEC KOju HacTaje Kpo3 MHTepakuujy KOHTEKCcTa WU

KanauuteTa.
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MocebaH 3Havaj y mogeny umajy ESG komneteHumje kao nocpeayjyhmn dakrop
Kojy omoryhaBa TpaHcopmauujy WHCTUTYUMOHANHWX 3axTeBa Yy  OAPXWBY
OpraHn3aumoHy U MNPOjeKTHY npakcy. Ha Taj HayvH, NpeanoXeHn moern WHTerpuvle
KOHTEKCTyanHe paktope, opraHM3auMoHe MexaHn3mMe 1 npouece passoja KoMneTeHumja
Y jeANHCTBEH aHannTU4k1 okBup ESG-uHTerpucaHor ynpasrbaka npojektmva.

Tab6ena 15.1 [NloBe3aHOCT UCTpaXmnBayknx Mogena, eMnMpujCKUX Hanasa u enemeHara
KOHLeNTyanHor mogena

UctpaxuBaukum Krby4yHu eMnupmjcku Hanasm EnemeHTn KoHUenTyanHor mogena
mogen

MpBwn MHCTUTYUMOHANMHN  KOHTEKCT, cekTopcke WHCTUTYUMOHANHO-KOHTEKCTYannHu
NCTPaXXmMBaYKu Bapujaunje, Gapujepe n nokpetaum ESG HMBO Mogena (perynatopHus OKBMp,
Mogen WHTErpauuje ceKTopcke KapaKkTepucTuke,
(norn. 7.1) HaLMOHAaNHN KOHTEKCT)

Opyru OOpa3oBHn MexaHuamn, passBoj ESG KomneTeHumjckm n 0Opa3oBHU HUBO
NCTPaXXmMBaYKn KomneTeHumja, MeflycekTopcka capagta mMogena (MexaHusMu Yyyewsa, pasBoj
Mogen ESG «omneTeHumja, mehycekTopcka
(norn. 7.2) WHTepakumja)

WHTerpucana lMoBe3nBarwe KOHTEKCTyanHux dpaktopa n  OpraHusaumoHu HUBO mMogena
CUHTE3a pasBoja koMneTeHumja (onepaumoHanusaumja ESG npuHumna y
(norn. 11) yrpaBrbamy NpojekTuma)

Tabena 15.1 npukasyje Ha4uMH Ha Koju Cy Hanasn oba ucTpaxuBadka mogena
CUCTEMATCKM TpaHC(OPMUCaAHM Y erleMeHTe KOHUenTyanHor mofena uarpaghe
KanauuTteTa 3a uHterpauvjy ESG npuHumna y ynpaerbamwe npojektuma. Ha taj HauuH
yCcrnocTaBSba Ce jacHa aHanuTuyka Be3a M3Mehy eMnupujcKux Hamasa u Teopwujcke
KOHUenTyanuaauuvje moferna, Koju je peTarbHO npukasaH u paspaheH y HacTaBky

nornasrba.

15.1 CTpyKkTypa u aHanuTU4Ka Niormuka mopaerna usrpagmwe Kanauurera
3a MHTerpauujy eKosioWKNX, APYLITBEHUX U yrpaBrbavykux npyuHuuna y

ynpaBrbare npojekTuma

KoHuenTtyanHu mogen msrpagwe kanauuteta 3a uHterpauuvjy ESG npuHumna y
ynpaBrbawe rMpojekTMMa pasBujeH je M KOHUenTyanuM3oBaH Ha OCHOBY CUHTe3e
TEOPUjCKMX MonasvwTa M eMnupujckux Hanasa oba wuctpaxuBadka mopgena. OBa
KOHUenTyanusauuja [OUPEeKTHO npousnnasun u3 UWHTerpucaHe AucKycuje Hanasa

npeacrtasfbeHmx y nornaebuma 12 n 13, yume ce obesbelhyje jacHa aHanuTMyKa m
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norn4yka noBesaHoCT n3amelhy eMnupujckux pesyrnrtata u Teopujcke CTpPYKType mogena.
Monasehn on cuctemcke U BULLIEHUBOCKE Mepcnektuse, npennoxeHn mopen ESG
WMHTEerpaumjy He nocmartpa Kao M305i0BaHy OpraHu3auuvoHy uHuuujatmey, Beh kao
pe3yntar AMHaMW4YKe W BULLECNOjHE WHTepakuuje WHCTUTYLUMOHANHOr KOHTEKCTa,
OpraHuM3aumMoHUX MexaHu3ama, npoueca ydyewa W MehycekTopcke capaghe. Y ToM
cMucrly, Mogern npenctasrba WHTErpaTUBHW aHanuTUYKM OKBUP Koju omoryhasa
eKCnNMUMTHO objaliiere MexaHu3ama Kpo3 Koje MHCTUTYLUOHAMHW, OpraHu3auuoHu
06pa3oBHM hbakTopu yTnYy Ha uarpagwy ESG kanauuTteTa y ynpasrbakby NpojekTuma.
OcHoBHa npeTnocTtaBka mMoaena jecte Aa uHterpaumja ESG npuHuuna HacTaje Kpos3
npouec rnocTerneHe, KymyrnaTtMBHe U utepaTtMBHe TpaHcgopmauuje opraHusaumoHe Wt
NpoOjeKTHe npakce, Yy KOjeM WHCTUTYLMOHAIHU YCMNoBW, MEXaHW3Mu ynpasrbama,
obpa3oBHM npouecu M pa3Boj KoMneTeHuuja genyjy kao mehycobHo nosesaHe u
KoeBonyTuBHe nonyre npomeHa. Mlako mogen obyxsata wecT mehycobHO noBe3aHux
KOMMOHEHTU, paau jacHUje aHanuTuyKe nHTepnpeTaumje oHe cy cucteMaTnsoBaHe y Tpu

PyHKLMOHAHO noBe3aHa HMBOa:

| HMBO — KOHTEKCTyarnHo-MHCTUTYLIMOHAITHU OKBUP
Il HMBO — TpaHchopMaLmnoHN NpoLec narpagHe kanaumteta

[l HMBO — Cncremcka Banuagauyuja n TpaHcgopmaLmja npakce

OBakBa CTpykTypHa nogena omoryhaBa CUCTEMATCKO W aHaNUTUYKK
KOHTposiMcaHo npahewe npoueca ESG uHTerpauumje o MHULMjANHUX KOHTEKCTYyanHuX
yCroBa, NpPeKko MexaHunsama uarpagre KanaumteTta, O hUXOBe NpakTu4He Banvaauuje
y OpraHmsauuoHoj npakcu. TpocrojHa cTpykTypa omoryhaBa Aa ce npouec usrpagmwe
ESG kanauuTeTa aHanuanpa kao AMHaMnyaH CUCTEM Y KOME UHCTUTYLIMOHAarHW yCrioBu,
OpraHM3aumoHu MexaHu3MuM U UHOUBMAyanHe KomneTeHuuje genyjy y mehycobHoj
NMHTepakumju n reHepuwly nospatHe (eHr. Feedback) edekTe Koju nocteneHo gosoae 4o
TpaHcdopMaunje opraHn3aunoHe 1 NpojekTHe npakce.

Y okBMpy npeanoxeHor Mogeria Mory ce aHanmTu4kui u3aBojutu cnegehe kKibyyHe

KOMIOHEHTE:
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KOHTEKCTYyanHu gpaktopu

MexXaHU3MN akTUBMpara 1 orpaHnyera
06pa3oBHM MEXAHN3MM M NPOLECH Y4eHa
pa3Boj ESG komneTeHuuja

MefnycekTopcka capagrwa n Quintuple Helix nHTepakuuje

o 0o K~ w0 N =

TpaHcdopMaumja NpojekTHe 1 opraHM3aUnoHe npakce

OBe KOMMNOHeHTe npeacTaBrbajy CTPYKTYpHE enemMeHTe modena u He aenyjy
n3onoeaHo, Beh cy nose3aHe yHyTap npoueca nocteneHe marpagHe Kanaumteta Koju
omoryhaBsa uHTerpaunjy ESG npvHuuna y ynpaerbarwe npojektuma, npu 4emy huxosa
meflycobHa noBe3aHOCT MMa KapakTep npouecHe W AMHaMU4Ke 3aBWCHOCTWU, a He
nHeapHor ogHoca.

Y OKBUpPY NpeasioXXeHe CTPYKType MOry ce Npeno3HaTn U OCHOBHE AuMeH3nje ESG
KoHuenTa. Environmental pumeHs3nja ornega ce Kpo3 UHTerpaumjy npyvHumMna ogpxmeor
yrnpasrbawa pecypcuma, 3alTuTe XWBOTHE CpeduHEe W EeKOSOWKWX cTaHgapga y
NPOjeKkTHe aKTUBHOCTU U OpraHu3auMoHe cTpaTernje Kao M Kpo3 pa3sBoj cneunduyHmnx
€KOJTOLLKUX KOMMEeTeHUNja peneBaHTHUX 3a ynpasrbake npojektuma. Social oumeHsnja
MaHudecTyje ce Kpo3 pasBoj komneTeHuuja, obpas3oBHe npouece, OpraHM3aunoHO
yyewe U MefyCeKkTOpPCKy capafry Koja yKIibydyje pasnuunte OpyLITBEHEe akTepe ca
nocebHMM Harnackom Ha WHKIY3MBHOCT, capagkwy W ApYWTBEHY OAroBOPHOCT Y
NpojekTHoj npakcu. Governance OWMEH3Wja ofpaxaBa Ce KpPO3 MHCTUTyUMOHarnHe
OKBMpE, perynaTtopHe MexaHu3me, yrpasrbayke CTPYKTYpe 1 opraHn3aumnoHe npakce Koje
omoryhaBajy uHterpaunjy ESG npuHumMna y npouec LOHOLWEHa OAfnyKa 1 ynpasrbaha
npojektnma, ymme ce obesbehyje CTpyKTypHa 1 ynpaBrbayka nogpLuka nmMnieMeHTaumjm
ESG npuctyna.

MocebHy ynory y npeanoxeHoM MOAeny umajy nHrepakumje nsmeny pasnmuntmx
APYLUTBEHUX aKTepa, Koje Cy y pagy vHTepnpeTnpaHe Kpo3 KOHLENT MoAena neTtocTpyke
crnvparne wuHoBauuja, opgHocHo Quintuple Helix mopena wHoBauuwja. OBaj npucTyn
omoryhaBa fa ce npouec usrpagwe ESG kanauyuteTta nocMartpa y WMpem ApyLUTBEHOM
KOHTEKCTY capagwe wunamelly akagemckor cektopa, npuBpeae, jaBHUX WHCTUTYUMja,

LMBUINHOr ApYLUTBA U CEKTOpa XXUBOTHE cpeamnHe. Kpo3 nHTepakumjy oB1x akTepa gonasu
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[0 pa3MeHe 3Hana, passoja KoMneTeHunja, UHCTUTYLUMOHann3aumje ogp>XuBmnx npakcu u
wupe audysnje ESG npuctyna y pasnuuutuMm cektopuma, udume Quintuple Helix
PYHKUMOHULLIE Kao Ccrorballkbu CUCTEM NogpLlike U KaTanumsatop usrpagwke ESG
KanauuTeTa.

OBako KoHUenTyanus3oBaH Mogen omoryhaeBa cuctemcko u objawraBajyhe
pasymeBake npoueca usrpaghwe kKanaumteta 3a WHTerpauujy ESG npuHuuna y
ynpaBrbawe rMpojekTumMa, nosesyjyhn WHCTUTYyuMOHarnHe Yycnose, oOpraHuM3auunoHe
mMexaHu3me, obpasoBHe npoLece 1 MehycekTopcKy capagwy Y jeANHCTBEH aHaNUTUYKK
okBup. Mogen wuctoBpemMeHO npeacTaBrba TEOPUjCKU OOMPUHOC pasymeBawy ESG
WHTEerpauuje y ynpassbamy NpojekTMMa 1 onepaunoHanm3oBaH aHanmTUYKm OKBUP Kojn
omoryhaBa HeroBy npuMeHy Yy pasBojy 06pasoBHMX Mporpama, OpraHu3aunoHUX
cTpaTterunja Oap>XXMBOCTU U jaBHUX NONUTUKA YCMepPeHNX Ha usrpagwy ESG kanauuTteTa.

MpadnykM npukas KoHUenTyarnHor moena, Koju WIycTpyje CTPYKTYpy, HWBOE,

TOKOBEe yTuuaja 1 noBpaTHe MexaHuame, aaT je Ha Cnuum 15.1.
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KOHUENTYAITHX MOAEN

M3rPAOKE KAMNAUUTETA 3A MUHTEFPALWUJY ESG NMPUHLUUMNA
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Cnuka 15.1 N'padmukm npukas mogena usrpagse Kanayurera 3a MHTerpaumjy eKonoLwKux,

APyWwTBeHUX U yrnpaBiba4dykux npuHUuuna y ynpaBibambe ﬂpOjEKTVIMa
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| HuBo — KOHTEeKCTyanHO-MHCTUTYLMOHANHN OKBUP
KoHTeKkCTyanHoO-MHCTUTYUMOHaNHM OKBUP obyxBaTa CTPYKTypHe ycrnose U
MexaHu3Mme Koju obnukyjy noyetHe npegycnose ESG wHTerpaumje u oprosapa Ha
nuTawe: Yy Kojum ycrnoBuma ESG wuHTerpaumja noctaje moryha? [locmaTtpaH ca
CTaHOBMLITA MopJera, OBaj HWBO MpeAcTaBrba Moria3Hy OCHOBY Koja AeduHue
criorballiie YCINOoBE KOjU MHMUMPajy unm orpaHnyasajy ESG TpaHcdopmMauujy, npu 4emy
OBW yCroBu fernyjy kao ynasHu (input) napameTtpu cuctema narpagrwe ESG kanauureTa.
1. KoHTekcTyanHu ¢akropu

KoHTekcTyanHu paktopu obyxBaTajy:

e CeKTopcKe crneunguyHoCcTm

e HaUMOHANHU MHCTUTYLIMOHAITHU OKBUP
e perynaTtopHe nonuTuke

e HMBO 3penoctn ESG npakcu

* TpPXWULLUHE N NHBECTULUMOHE NPUTUCKE

HaBepneHu daktopu ogpel)yjy cTeneH MHCTUTYyUMOHanHe nogpLuke, AOCTYMNHOCT
pecypca 1 opraHu3aumoHy CMPeMHOCT 3a yCBajake OAPXUBUX MPUCTYNa Yy yrnpasrbakwy
npojektnma. KMctoBpemeHo, npeactaBrbajy KibydHU erieMeHT governance AuMMeH3suje
ESG koHuenTa, jep 065nu1Kyjy MHCTUTYLIMOHANHN N perynaTtopHN KOHTEKCT Yy OKBUPY Kojer
opraHusaumje pasBujajy MexaHusMme yrpasrbaka OAPXMBOLINY, OOHOCHO AedUHMULLY
WHCTUTYLUMOHANHe W perynaTopHe ycrioBe 3a wumnnemeHtauujy ESG npuHuuna vy
NMPOjEKTHOM OKPYXEHY.

2. MexaHn3mu aKTuBupamwa n orpaHnyema

MexaHn3smun akTuBMpawa W orpaHuyera nocpeayjy ogHoc usmely uvper

WHCTUTYLMOHANHOr KOHTEKCTa U YHYTpaLUkMX OpraHn3aumoHmX npoueca n obyxearajy:

e HefocTaTak 3HaHa M pecypca
e WHCTUTYyUuMoOHanHe 6apujepe
e OpraHM3auMoHu OTNop NpPomMeHama

e J1MAOepCTBO M ynpaBiba4ka nogpLlika
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e perynatopHe nputucke

e MapTHeEpPCTBa N MpeXe capaate

OBn mexaHuamn ogpehyjy ga nn he ESG 3axteBu 6uUTM akTMBupaHu Kao
TpaHcdopMaunoHu npouec nnu he octatn Ha HUBOY dopmMasiHor HoOpMaTUBHOI OKBUPA,
npeacraerbajyhn KputudHy Besy namehy MHCTUTYLMOHAIHUX 3axTeBa U opraHu3auuoHe
CripeMHOCTW 3a uHTerpauujy ESG npuHuuna y ynpasrbakwe MpojekTMMa, OOHOCHO
PYHKUMOHULLY KaOo CEereKTUBHU MEXaHW3MU KOju ycMepaBajy WHTEH3UTET U ANHAMUKY
ESG TtpaHchopmaumje y opraHn3aLMOHOM KOHTEKCTY.

Y OKBUMpPY KOHUenTyanHor mMogena, OBaj HMBO WMa yrory WHuuujanusauuvje
npoueca ESG wuHTerpauuvje, jep AeduHuwe ycroBe nNOA4 Kojuma ce akTueupajy
MexaHu3Mn N3rpagHe Kanaunteta Ha HapeoHMM HMBOMMa Moaena.

Il HuBo — TpaHccopmaumoHu npouec usrpagwe Kanauuteta

LleHTpanHu geo mopena ogHoOCKM ce Ha TpaHcdOpMaLMOHU npouec usrpagHe
KanauuMteTa u ogroeapa Ha nuTawe: Kako ce ESG 3axTteBu npetBapajy y CTBapHe
opraHu3aumnoHe cnocobHOCTN? Y OKBUPY OBOM HMBOA MHCTUTYLMOHArMHW 3axTEBU Ce He
npeHoce [OUPEKTHO Yy npakcy, Beh ce npouecHo TpaHCcHOpMULY Y KOHKpPEeTHe
opraHu3aumoHe u npodecuoHanHe kKanauuteTe Kpo3 UHTepakuunjy o6pasoBHUX
MexaHu3ama, opraHn3aLmMoHOr y4era 1 pa3Boja KoMneTeHuuja.

OBaj HMBO npeacTaBrba LeHTparHM TpaHCOopMaUnoOHN MexaHu3am mogena, Y
OKBMPY KOjer ce crorballkbM 3axXTeBU (peryrnaTtopHu, TPXKULLIHW U APYLUTBEHW) NPEBOAE Y
WHTEpHEe CMOCOBHOCTU opraHu3auuvja ga umnnemeHtTupajy ESG npuHuune y npouec
yrnpasrbara rnpojekTuma.

3. O6pa3oBHU MeXaHM3MU U NPOLIECU yUYeHa

O6pa3oBHM MexaHM3MXM nNpeacTaBrbajy  KibydyHM KaHan  TpaHcdopmauumje

WMHCTUTYLMOHANHMX 3axTeBa y npodecrMoHanHe komneteHumje n obyxsartajy:

e (opmarnHo obpasoBare

e HedOpMasnHoO 1 UCKYCTBEHO y4YeH-e

e npocecnoHanHe obyke

e KOHTUHYMPaHO NPOdECUOHANHO YCaBpLUaBaHe

e OpraHms3aumoHO y4yeHe
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Kpo3 HaBegeHe npouece perynatopHu U1 APYLWITBEHW 3axTeBu ce
onepaunoHanu3yjy W WHTepHanuayjyy oOOnuKy KOHKPEeTHWX 3Hawa, BewTuHa U
npodecuoHanHux obpasaua noHawawa, Koju omoryhaBajy HWUXOBY MNPUMEHY Y
NMPOjEKTHOM KOHTEKCTY.

OBu mMexaHusmun He pgenyjy usonosaHo, Beh (YHKUMOHWLLY Kao WHTErpuvcaHu
cucTeM TpaHcdepa u TpaHcdopMaunje 3Hawa, Y OKBUPY Kojer ce MHOMBUAYyarHo yvyere
nosesyje ca opraHM3aunoHUM npouecumMa u npakcama.

4. Pa3Boj ESG komneTeHuUuja

Pa3Boj ESG komneTeHumja npeacrtaerba UeHTpanHu nocpeayjyhmn (mediating)
MexaHu3aMm Yy OKBMpY TpaHChOpPMaUMOHOr HMBOA MoAena, Kpo3 Koju ce obpasoBHU
npoLecun npeBoe y KOHKpeTHE opraHmM3aumMoHe CnocobHOCTM 3a uMmnnemeHTaunjy ESG
npuHUMna.

PasBoj ESG komneTeHuuja obyxeara:

e KOHUeMNTyanHo pasymesawe ESG npuHuuna
e CTpaTellke M yrnpasrbayke KoMneTeHuumje

e onepaTtvBHE U NPOjeKTHe BELUTUHE

e couujanHe n eTuyKe KomneTeHumje

e CUCTEMCKO N MHTepaANnCUUNITMHAPHO pa3MunLlLIbatbe

HaBepneHe koMneTeHuuje NpeacTaBrbajy MHTErpucaHn KOMMNeTeHLMjCKY OKBUP KOju
omoryhaBa noBesuBawe WHCTUTYLMOHANHUX 3axTeBa, OpraHuM3auuoHux npoueca u
NpojekTHe npakce.

Y okBupy mogena, ESG komneTteHumje nmajy yrnory TpaHcnaunmoHor MexaHnama,
jep omoryhaBajy oa ce anctpaktHun ESG 3axTeBu npeBeay Yy KOHKpPeTHe ynpaBrbadke
oanyke, opraHu3aumoHe npakce u NpojekTHe akTUBHOCTH.

MNocebHo je 3HayajHO Aa oBe KOMMeTeHuuje omoryhaBajy onepauuoHanusauujy
environmental, social u governance pumeHanja ESG koHuenTa, ymme ce ob6esbehyje
HbMXOBa MWHTErpauvja y npouec [JOHOWeHa oanyka, ynpaerbaka MnpojekTuma u

CBaKOOHEBHE OpraHn3aunoHe npakce.
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Ha T1aj HauvH, ESG komneTeHumje (PYyHKUMOHWLLY Kao KrbyyHa Be3a uamehy
TpaHcdopMaumMoHOr  npoueca u3rpagke Kanaumteta U weroBe  douHarnHe
MaHudecTaumje y TpaHcdopMauujy opraHn3aLmoHe 1 NpojekTHe npakce.

lll HuBo — Cucrtemcka Banuaaumja u TpaHccopmaumja npakce

3aBpWHM HUBO Modena OAdHOCM Ce Ha MpuMeHy, Banvgauujyy wu
WHCTUTYUMOHaNn3aumjy pasBujeHUX KOoMneTeHuuja W ofroBapa Ha nuTawe: Kako
narpagHwa Kanauuteta OOBOAM A0 TpajHe TpaHcdopmaumje npakce? Y OKBMpYy OBOr
HMBOaA pe3ynTaTu TpaHcOpMaUMOHOr npoueca ce Bepudukyjy, crabunuayjy wu
WHTEerpuLly y opraHu3aumoHe 1 NpojekTHe cucteme.

Y oBoj hasm ESG npuHUMNM Cce He 3afpXxaBajy Ha HMBOY MnojefuMHadyYHnX
WHUUMjaTUBa, Beh ce MHCTUTYuMOHanu3yjy Kpo3 cTaHgapav3oBaHe opraHuM3auunoHe u
NpojekTHe npakce, Yime nperase n3 HopMaTUBHOI y OnNepaTUBHU OKBUP.

OBaj HMBO npepcTaBrba n3nasHy (output) AMMeH3njy Moaena, y Kojoj ce edpekTn
narpagrwe Kanaumteta MaHUECTYjy Kao oApXuBe NPOMEHe Yy HayuHy YyrnpaBrbaha
npojekTuma, JOHOLWEHa OANyKa U opraHn3aumoHor OyHKLUNOHUCaHA.

5. MehiycekTopcka capaawa un Quintuple Helix nHTepakuuje

MenhycekTopcka capagHa y OKBMPY OBOI HMBOA He npejctasrba camo nparehu
ernemeHT, Beh Kiby4HN MexaHu3am cuctemcke sanvgauuvje n audysmje ESG npakcu, Kpos
KOju ce pa3sBujeHun kanauuTteTn noTephyjy, yHanpehyjy n wmpe y pasniminTnm CEKTOPCKUM

N MHCTUTYUMOHaIMHMM KOHTEKCTUMaA.

e OHa obyxBaTa uWHTepakuuje u3Melly pasnuuuTux APYWTBEHUX akTepa:capagmy
n3mehy obpasoBana v npuspeae

e yckrnahuBawe ca jaBHMM nosiMTukama

e yrory UMBUWITHOT ApyLUTBA

e npodecunoHarnHe Mpexe 3Hama

e yTULAj NPUPOAHOr OKPYXEHsa

OBe nHTepakuuje He (PYHKUMOHMLLY Kao M3onoBaHu obnuun capagwe, Beh kao
WHTErpucaHn CUCTEM KOMEKTUBHOI y4yera, pasMeHe 3Hakwa M MHCTUTYyUuoHanusauuje

ESG npakcw.

193



Hokmopcka Oucepmauuja - Moden uszpadwe Kanauumema 3a UHMezpauujy eKOMOWKUX,
OpywmeeHuUX U yrpassbaqykux MnpuHyuna y yrnpasrbake rnpojekmuma

Y OKBMpY KOHLUENnTyanHOr Moaena, OBM Npouecu Ce MHTepnpeTupajy Kpos
Quintuple Helix npuctyn, koju omoryhasa pasymeBawe ESG vHTerpaumje kao pesynraTta
KOHTUHYMpaHe uWHTepakumje wu3aMehny akagemcKor CekTtopa, npuBpeae, jaBHUX
WHCTUTYLMja, LMBUITHOT APYLUTBA U NPUPOAHOT OKPYXeHsa.

Kpo3 oBe uHTepakuumje gonasu go:

e Banupauuje pasBUjeHNX KOMMETEHLMja KPO3 NPaKTUYHY NPUMEHY,
e UVHCTUTyUMoOHanu3aumje ESG npuvHUMNa y OpraHu3auMoHUM W perynaTtopHuUM
OKBUpPUMA,

e Oudy3uje oapXKuBKX Npakcy n3amehy cekropa n opraHmsauuja.

Ha Ttaj HauvH, Quintuple Helix doyHKUMOHULLIE KAO CUCTEMCKM MexaHu3am Koju
omoryhaBa npenasak ESG nHTerpauuje ca H1BOa NojeAnHa4YHMUX opraHu3aumja Ha Wwupu
APYWTBEHN U WHCTUTYUMOHANHM HUBO, Yume ce obesbehyje HeHa OApXMBOCT U
AyropoyHa TpaHcdopmMauuja npakce.

6. Ucxopn — TpaHcopmMaLmja NpojeKTHe U opraHU3auuoHe npakce

Kpajiom vcxon mopena npedcTaBfba CUHTETUMYKM pesyntaT MHTepakuuje CBUX
NPeTXoOHUX HNBOA N KOMIMOHEHTH, Y OKBUPY Kojer ce edpbekTn narpaghwe ESG kanauuteTa
MaHUECTYjy Kpo3 TpaHcdopMaLnjy opraHu3aLmMoHe 1 NPOjeKkTHE npakce.

Kpajwun ncxon mogena ornepa ce y:

e wuvHTerpaumju ESG npvHumMna y ynpaerbarwe npojektuma
e pa3BOjy OAPXUBUX OPraHM3aunoHMX Npakcu
e nosehawy ApyLUTBEHE M €KOMOoLLKe OAroBOPHOCTU OpraHusauuja

e [1IyrOPOYHOj OOPXXMBOCTU NpojekaTa U opraHusauyuja

OBy ncxoam npegctaBrbajy cMCTEMCKe edpekTe npoueca usrpagmwe kanauurera,
KOju npousunnase n3 UHTepakuuje MHCTUTYLMOHANHOI KOHTEeKCTa, TpaHC(OopMaLnOHNX
MexaHu3ama u npoueca Banugaumje n audysumje ESG npakcu.

Ha oBom HuBoy ESG mHTerpauuja noctaje ctabunaH enemeHT npodecnoHarnHe u
opraHuMsauMoHe Trpakce, 4YuMe Cce nokasdyje [da u3rpagwa KoMneTeHuuja,

MHCTUTYUMOHANHa noaplika W MefycekTopcka capagwa 3ajegHuuku [oBofde Ao
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CTPYKTYpHE W [OyropovHe TpaHcdopmauuvje ynpaBrbaka MpojekTuMa y npasuy
OLPXXMBOCTMU.

Ha Taj HauuH, npeanoxeHyu Moger ycnoctasrba jacHy y3pOo4HO-NOCeAnYHy Be3y
namehy KOHTEKCTyanHuX YycrnoBsa, MexaHu3ama W3rpagwe Kanaumtetra U HMXOBUX
NpakTUYHNX edpekaTa, Yme ce noTeplhyje herosa aHanUTUYKa u NpUMeHnBa BpegHoC Y
pPasnUYUTUM MHCTUTYLIMOHAITHUM N CEKTOPCKUM KOHTEKCTMMA.

Mpennoxenn koHUeNTyanHn moaen narpagke Kanauuteta 3a uHterpaunjyy ESG
npyHUMNa y ynpasrbake npojekTuma npeacrasrba AMHaMmuyaH u BULLEHMBOCKM MpoLec
Yy KOME Ce MHCTUTYLMOHANHW YCroBMW, OPraHn3aumoHn MexaHu3Mu u nHausBuayariHe
KOMneTeHuuje nosesyjy y jeANHCTBEH CUCTEM TpaHcdopMauuvje npojekTHe npakce. 3a
pasnuky og npuctyna Koju ESG nHterpauuvjy nocMartpajy Kao nuHeapaH Unm UCKIiby4mBeo
HOpMaTMBHM MpoLUec, OBaj MoAesyl ykasyje ga Ce OHa pasBuja KpO3 KOHTUHYMpaHy
NHTepakuujy Buwe mefycobHO yCrnoBrbeHNX enemeHara.

[NonasHa Tayka moferna Hanasu ce Ha HUBOY KOHTEKCTYyanHO-UHCTUTYLIMOHanHor
OKBMPA, rae MHCTUTYLMOHANHN hakTopu, Kao LITO Cy perynaTtopHu 3axTeBu, HauoHarHu
KOHTEKCTU U CEeKTopCcKe CrneunduyHoCcTU, AeduHULLY OCHOBHe ycroBe y kojuma ESG
WHTerpauuja nocraje penesaHTHa un moryha. MehyTtnm, oBn oaktopu He Aenyjy OUPEeKTHO
Ha oOpraHu3auuoHy npakcy, Beh cy HUXoBM edeKT NocpefoBaHn MexaHu3MyMma
aKTMBMpawa 1 orpaHuyena, Koju ogpehyjy aa nu he ESG npuHuunu 6utn npenosHatu
Kao cTpaTtelkn npuoputeT unmn he ocrtatu Ha HMBOY (popmanHor ycarnawasamwa 6e3
CYLUTMHCKE NpUMeHe.

Ha opraHusauMoHoM HuMBOY [ornasu Ao TpaHcdopMauuje WMHCTUTYLUOHANHUX
3axTeBa Yy KOHKpPeTHe ynpasrbayke v onepatmBHe npakce. OpraHn3aumoHn MexaHn3mu
omoryhaBajy uHterpaunjy ESG npuHumuna y cBakogHEBHE akTMBHOCTU, AOK 06pa3oBHU
MeXxaHu3Mn Jeryjy Kao Kiby4YHu NoCpeaHNYKN pakTopy KOju NoBe3yjy MHCTUTYLMOHANHe
3axTeBe ca pa3BojeM KomneTeHuuwja. Kpo3 dopmanHo, HedopmanHo M WUCKYCTBEHO
yyere, 3Hatbe ce TpaHcopmULLEe Y NpakTUYHe CNOCOBHOCTU HeonxogHe 3a NPUMEHY
ESG npuctyna y KOHKPETHUM MPOjEKTHUM KOHTEKCTUMA.

NMocebaH 3Hayaj UMa KOHTUHyMpaHa WHTepakuuja uamehy opraHuM3aumoHux u
obpa3oBHNX MexaHn3ama, koja omoryhasa ycknahusarbe npakce 1 3Hawa ca JUHAMUKOM

ESG 3axteBa. Pa3Boj ESG komneTeHuUMja NnpeacraBiba LeHTpanHy TpaHcopMaunoHy
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Tauky mogena. OHe ce pa3Bujajy kao pe3yntaTt uHTerpaumje pasnuimntmux obnvka ydyema
N OpraHM3aumoHUX UCKycTaBa M obyxBaTajy He camO TeXHWYKa 3Hawa W yrnpaBrbadke
BewTnHe, Beh N BpegHOCHEe opujeHTauumje U CMOCOBHOCT CUCTEMCKOr pasmMullibarsa.
YnpaBo Kpo3 oBaj HMBO oMoryhasa ce XOnMCcTuYKa nHTerpaumja eKonoLKknx, pyLUTBEHUX
N ynpaerbadykMx acriekata OOPXMBOCTM Y Mpouec [OHOWeHa ofnyka. Y OKBupy
npeanoXeHor KoHuenTyanHor mogena, Tpy aumeHsvje ESG koHuenTa He nojaBrbyjy ce
Kao ogBojeHe kaTeropuje, Beh cy uHTerpmcaHe Kpo3 pasnmymrte CTPYKTYpHE KOMMNOHEHTe
mopena. Environmental pumeHsnja pednekTtyje ce Kpo3 yrnory XMBOTHE cpeduHe Kao
jeaHor on aktepa Quintuple Helix cuctema, anu n Kpo3 pasBOj KOMneTeHuuja Koje
omoryhaBajy nHTerpaumjy eKonoLLKMxX acrnekaTta Ogp>XXMBOCTU Y yripaBrbake NpojekTnma,
YKIby4yjyhn npoueHy eKOmnoLwKuX pu3vka M oapXuBo Kopuwhewe pecypca. Social
AVMEH3Mja ucnorbaBa ce Kpo3 obpas3oBHe MexaHusMe, pasBoj KoMMeTeHuuja u
MelyCceKTOpCKy capafmy, Koja oMoryhaea yKrby4mBame pasnmyunTux 3anHTepecoBaHmX
CTpaHa v pa3Boj ApyLUTBEHO OAroBOPHUX Npakcu. Governance AMMeH3nja orrneaa ce Kpo3
WHCTUTYLIMOHAIHU 1 OpraHn3aLoHn OKBUP, YKIbyYyjyhu perynaTtopHe mexaHu3me, jaBHe
NnonuTUKE WM yrpaerbayke CTPYKType Koje omoryhaBajy uHCTUTyuuoHanusauunjy ESG
npuHUmMna.

Ha 3aBplwHOM HMBOY moferna, pa3BujeHe KOMMeTeHuuje ce orepauuoHanuayjy
Kpo3 TpaHcdopmaumjy opraHM3aumoHe 1 NpojekTHe npakce, WTo OBOAM A0 uarpaghe
ESG kanauuteta. OBM KanauuteTu ce ornegajy y CnocobHOCTM opraHusaumja aga
AOCIeHO MHTErpuLLy MpuHUMNe OOPXMBOCTU Y yrpaBrbakwe MnpojektuMa n ocTBapyjy
AYyropovHe eKOHOMCKe, APYLUTBEHE N EKONOLLKe edekTe.

MNocebHy aumeHsnjy mogena npeactasrba Quintuple Helix oksup, koju obyxsaTa
WHTEepaKLUM1jy akageMCKOor cekTopa, npuepeae, jaBHNUX MHCTUTYyLUMja, LMBUMHON APYLUTBaA U
XnBoTHe cpeauHe. OBM aKkTepu KpO3 KOHTMHYMpaHy pasMeHy 3Hawa, pecypca u
BpeOHOCTW yTUYYy Ha CBe HWMBOE rMpoueca wuarpagwe kanauuteta, omoryhasajyhu
lWMpeHe U MHCTUTYumnoHanusaunjy ESG npakcu y pasnuumtum KoHTekctuma. Mopaen
YKIbyuyyje 1 NoBpaTHY Crpery Kao Kiby4HU erieMeHT ANHaMuKe cuctema.

Pesyntatn npumeHe ESG npuHuMna y npakcu yTudy Ha parbe o6nuvkoBawe
WHCTUTYLMOHAIHUX ycrioBa, 06pa3oBHUX Nporpama u opraHu3aumoHux ctparerunja, Yyume

Ce ycnocCTtaBJba KOHTUHYUpPaHU LUUKITyC y4eHa U a,u,anTau,Mje.
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Mpeonoxenn mogen nokasyje ga marpagha kanaumteta 3a uHterpauunjy ESG
npuHUMNa y ynpaerbakwe MpOjekKTMMa HacTaje Kao pesynTaT CriOXeHe WHTepakuuje
WHCTUTYLMOHANHMUX YCNoOBa, OpraHM3auMoHMX MexaHu3ama, 0bpas3oBHMX npoueca wu
MefnycekTopcke capagwe. Ha Taj HaumH ESG wnHTerpauuvja ce Moxe pasymMeTu Kao
CUCTEMCKM U €BOSyTUBHU npouec Koju omoryhaBa TpaHcdopmauuvjy ynpasrbara
npojekTMma y rnpasuy O4pPXUBOCTMU.

Y ogHocy Ha nocTtojehe npuctyne y nutepatypu, koju ESG nHterpauujy Hajyewhe
nocmaTtpajy kao HOpMaTWBHW, perynaTtopHu unv nvHeapaH npouec umnremeHTtaumje
(Aarseth v gp., 2017; Silvius n Schipper, 2014), npeanoxeHn moaen yBoan CUCTEMCKY U
BMLLEHUBOCKY nepcrnektusy. [lok noctojehu pagosu ykasyjy Ha 3Hadaj kKoMmrneTeHuuja 3a
ogpxusn passoj (Wiek n gp., 2011; Brundiers n gp., 2021), oHn yrnaBHOM He Hyae
WHTEerpucaHn MoAesn Koju nosesyje MHCTUTYUMOHarHe YCroBe, MexXaHusMme y4yewa u
TpaHcdopMaunjy npakce. Y ToM CMUCHY, NPeasioXXeHn Mmoaen npeacrasiba TEOPWUjCKN
AOMPUHOC jep UHTEerpuLle OBe erieMeHTe y jeAMHCTBEH aHannTU4kn okBup u omoryhasa
pasymeBate ESG wuHTerpaumje Kao npoueca KOeBOnyuumje KOHTEKCTa, 3Hawa U
opraHusaumoHe npakce. OBaj Mmogen 4o4aTHO UHTerpulle NeToCcTPykM MoAen capagre
nameny Hayke, npuspene, NONMTUKE, OPYLUTBA U XXMBOTHE CpeanHe, LWTO je Y ckragy ca
HOBUjUM UCTpaxuBawmmMa koja ESG npuHUMne npuMmeryjy Yy npakcu BUCOKOr

obpasoBansa (Juraev u gp., 2026).
15.2 WUHTerpanHa nornka moaena

Mpepnoxenn mogen ykasyje ga je ESG wHTerpauuvja pesynrtat AMHaAMUYKOr U
€BOJNYTMBHOI NpoLeca Koju Ce He MOXe TymMaduTu Kao NimHeapaH, Beh Kao uMKnnyaH,
CUCTEMCKU 1 Kay3anHo rnoses3aH npouec, y OKBUPY KOjer pasnnymte KOMMOHEeHTe Aenyjy
Kpo3 MehycobHO ycrnoBrbeHe ogHoce. Y TOM CMUCAY, WHTerpanHa norvka mopgena
3acHMBa Ce Ha KOHTUHYyMpaHOj M NOBPATHOj MHTEPaKUMjU UHCTUTYLMOHANHUX YCroBa,
OopraHn3aumoHnx MexaHu3ama, 06pa3oBHNX npoueca n pa3Boja
KomneTeHumja.MHTerpanHa noruka mogena rpaduyku je npukasaHa Ha Cnvum 15.2, koja
UNycTpyje TOKOBe yTuuaja, UHTepakumje namehy KOMMOHEHTU WU MexaHu3am noBpaTHe

cnpere.
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WHTerpanHa norvka mofena npukasyje npouec y KOMe WHCTUTYLMOHAImHW,
OpraHn3auvoHn 1 ApPYLWITBEHU YCrOBU Aenyjy Kao vHuuujanHu nokpetaum (input) ESG
nHTerpaumje, obnukyjyhn mexaHuame weHe aktMBaumje y ynpasrbawy npojektuma. Osu
YCNOBM YKIby4yjy peryrnaTopHe OKBUpe, CEKTOPCKE CneumdUYHOCTU, UHCTUTYLIMOHAIHE
NPUTUCKE M OpraHn3aunoHe cTpaTtervje Koje yTu4y Ha HauvH Ha Koju opraHusauuje
NpUCTyNajy UHTerpaumnjn eKonoLKMX, APYLUTBEHUX 1 ypaBrbaykmx npuHumuna.

Moa yTuuajem OBUX (pakTOpa akTMBMpajy Ce OpraHuM3auMoHu KU obpas3oBHU
MeXaHU3MN Koju PYHKLMOHULLIY Kao TpaHcdopmaLunoHu npouec mogera, omoryhasajyhu
npesofere NHCTUTYLIMOHAITHMX 3axTeBa Y KOHKPETHE npoLuece yyena, passoja 3Hama u
narpagwe ESG komneteHumja.. Kpos popmanHe n HecbopmanHe o6pa3oBHE MeXaHU3ME,
npodecuoHanHe obyke M OpraHU3auMoHO Yy4vewe, 3axTeBuW 3a oapxueowwhy ce
onepauuoHanu3yjy U WHTepHanuayjy y onepaTtvBHe CnocOBHOCTM opraHu3auuja 3a
nHTerpaunjy ESG npvHumna y ynpasrbase npojektuma.

PassunjeHe ESG komneTeHuuje 3aTuM ce MaHWUECTYjy Kpo3 TpaHccopmauumjy
NpojeKTHe W OopraHM3aunoHe Mnpakce, LWTO npeactasBrba u3nasHy (output) anMeHsujy
mMogena, y Kojoj ce edpeKkTn NpeTxodHux npoueca Mmatepujanuayjy y obnuky ogpxumsux
ynpaBrba4kux NpucTyna, MHTerpaumje ekonoLKux n ApyLTBEHMX acnekaTa y AOHOLEeHe
ofnyka v pa3Boja OAroBOPHUX OpraHN3aunoHnX ctpaTeruja.

NcToBpemeHo, TpaHCchopMmncaHa NpojekTHa U opraHn3aunoHa npakca noBpaTHO
yTMde Ha  UHCTUTYUMOHarHMW U OpraHu3auMOHM  KOHTEKCT  Kpo3  npouece
WHCTUTYUMOHanNu3aumje HoBUX CTaHdapaa, wupekwe 4o6pux npakcu u npunarohasare
opraHusaumoHux nonutuka. OBa noBpaTHa crnipera (eHr.Feedback loop) npencraerba
CTPYKTYPHU eneMeHT mopferna, jep omoryhaBa KOHTUHYMpaHO yyewe, ajantauujy u
yHanpehewe ESG uHTerpaumje.

[MocmaTpaHO KpO3 BpPEMEHCKYy AMMEH3Wjy, Moern ce pas3Bumja Kao npouec
nocrteneHe TpaHcdopmaumje, y KojeM ce kanaunteTn 3a ESG nHTerpauumjy akymynupajy
N penHTerpuLly Kpo3 noHaerbajyhe uuknyce yderwa, npuMeHe 1 MHCTUTYLMoHann3aumje.
OBa pguHamuka ykasyje ga ESG wvHTerpaumwja Huje jegHokpaTaH npouec, Beh
KOHTUHYyMpaHa eBonyumja opraHnM3aumoHUX NPaKCU U UHCTUTYLIMOHAHUX OKBMpa.

Ha Taj HaumH mopgen nokasyje ga wmsrpagka ESG kanauuTteTta npegcrasriba

npouec CUCTemMcke KOeBOJ'IyLl,I/Ije MHCTUTYUMOHalNHMX YycrnoBa, oOpraHn3aunoHnX
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MexaHun3ama 1 3Haka, Koju ce Kpo3 BpeMe pasBuja 1 npunarofjaBa HOBUM APYLUTBEHUM,
€KOHOMCKMM W1 €KONOLLKMM 13a30BMMa.

UHCTUTYLUMOHAJTHWU, OPTAHU3ALWNOHN U
APYLWTBEHW YC/10BU

PEMNYJIATOPHU OKBUPU

MHCTUTYLWNOHA/THU
CEKTOPCKECNELMNO®UYHOCTU nPUTCUM

l l J
OpraHusaumnoHu ObpazoBHK
MeXaHU3Mu l MEXaHU3MU

ESG komneTteHyuje

1

TpaHcdopmmcaHa NpPojeKTHa U
opraHu3alMoHa npakca

MOBPATHA CIPETA

Cnuka 15.2 N'pachunukm npukas nHTerpanHe riormke mogena
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15.3 AHanuMTM4YKa  WMHTepnpetTauuja Mogeria Yy OAOHOCY Ha

NCTPpaXnBadka nutama

MpeonoxeHn KoHuenTyanHn mopen omoryhaBa WHTerpanHy uHTepnpetauujy
pesyrntata UCTpaxusarwa y OOHOCY Ha NMOCTaBIbLEHO MABHO MCTPaXMBAYKO NUTaHE U
npateha nomohHa ncTpaxusayka nuTtawa. [lonasehu og emnmpujckmx Hanasa gobujeHnx
NpYMEeHOM [Ba WUCTpaKuBavka Mofena v HUXOBE CUHTe3e, MOAen nokasyje Ha Koju
HaunmH ce ESG npuvHUMNKU KoHUenTyanuayjy, onepaumnoHanusyjy u Banugupajyy y
ynpasrbawy nNpojekTumMa Yy  pasnuuuTtuM  UHCTUTYUMOHArNHWM, CEKTOPCKUM U
HaUMOHaNHUM KOHTEKCTMMa, Kao U KakBy yrnory obpas3oBHM CUCTEMW MMajy Yy pa3Bojy
peneBaHTHUX KOMMNeTeHUuja.

[MoBe3aHOCT namMeny UCTpaXxmBayvkux nMuTamwa, KIbyYHUX eMMNUPUjCKMX Hanasa u

enemMeHara KoHLUenTyanHor mogena cuctematusoBaHa je y Tabenn 15.2.

Tabena 15.2 [loBe3aHOCT UCTPaXmMBaYKUX MUTaka U eneMeHaTa KoHUenTyanHor mogena

UctpaxuBauko Krby4yHu Hanasu uctpaxuBama EnemeHT KOHUeNTyanHor Mmoaena
nuTamwe
rn ESG wvHTerpaumja y ynpasrbamy npojektuma WHTerpanHa noruka wmogena wu

HaCTaje KpO3 VIHTepaKLI,Vij MHCTUTYLMNOHaITHNUX I/IHTepaKLI,I/Ija TP HABOA MoJena
ycnosa, OopraHmnsauyMoHux MeXxaHn3ama,

00pasoBHNX npoueca 7] pa3sBoja
KoMmneTeHLuja
nn1 VHCTUTYUMOHaANHN, KYyNTYPHU U CEKTOPCKU KoHTeKCTyanHo-MHCTUTYLIMOHANHU

daktopy  06NMKYjy HauMH Ha  KOjM  OKBUP (KOHTEKCTyarlHu hakTopu)
opraHusaumje nepumnupajy un npuMemyjy
ESG npvHuune

2 Mpenpeke 1 nokpeTayun nHTerpamje MexaHn3mum aKTMBupama "
ESG npvHumMna 3aBnce O MHCTUTYLMOHAINMHUX — OrpaHnyera
ycnoBa, NnuaepcTea, pecypca u napTHepcTasa

U3 KombuHaumja  cdopmanHor  obpasoBawa, OO6pasoBHM MeEXaHW3MU U NPOLECH
HecpopMmanHor yuyerwa W MPOECUOHANHUX  y4yeHa
obyka nma Hajsehu noTeHumjan 3a pa3eoj ESG

KoMmneTeHumja

nn4 MpoueHa u Banugauvja ESG komneteHumja  Quintuple Helix wHTepakunje u
3axTeBa  MeRycekTopcky — capafky W cuctemcka Banugauuja
WMHCTUTYLIMOHANHY KoopauHaumjy KoMneTeHumja

Tabena 15.2 nokasyje ga npeanoXxeHw KoHuenTyanHn mogen omoryhasa
CMCTEMAaTCKO MNOBe3MBawe CBUX UCTpaXmBadkMx nutakba ca ogroBapajyhum

enemMeHTMMa mogena. [MaBHO MCTpaxuBayko nuTawe obyxBaheHO je MHTerpanHoM
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NOrMKOM Mopena, Koja nokasyje ga ESG vHTerpaumja HacTaje kao pesynraT uHTepakumje
B/LIE HMBOA W MexaHu3dama. [lomohHa wucTpaxusBadka nuTawa OUPEKTHO CY
onepaumnoHanu3oBaHa Kpo3 nojeguHadHe KOMMOHEHTe mopgena, yYmme ce obesbehyje
HMXOBa eMnupujcka 1 KoHuenTyanHa Bepudukaunja.Ha taj HaumH, npeanoxeHn mogen
npyxa W jacaH aHanuTUYKM OKBMP 3a pasymeBahe ofHoca M3Mehy KOHTEeKCTyarlHuX
ycrioBa, MexaHvn3ama uarpagmwe kanaumrteta u ncxoga ESG nHterpauuje y ynpasrbakby
npojekTuma.

Y oOHOCY Ha rmaBHO UCTPaXKMBAYKO NuUTamwe, pesynrtaTtu ykasyjy Aa uHterpauuja
ESG npvHuuna y ynpasrbare NpojekTMa npeacrasriba CrOXeH U BULLECHOjaH npouec
KOju ce ofBuja Kpo3 WHTEepakuujy MWHCTUTYUMOHAINHMUX YCroBa, OpraHM3aumoHnX
MexaHu3ama, 06pa3oBHUX npoueca n mehycekTopcke capare. Y OKBUpY NpeanioxeHor
KOHLIeNnTyanHor mogerna, oBaj NpoLec je KoHUenTyann3oBaH Kao CUCTeMCKa UHTepakuuja
TPU HMBOA Mofena, Npu Yemy CBaku HMBO MMa crneunduyHy yrory y narpagwhn ESG
kanauyuteTta. Mogen nokasyje ga ce ESG npuHUMnn y ynpasrbawy NpojeKTUMa He
nojaBrbyjy UCKIbYYMBO Kao pesyrnTaT perynaTtopHux 3axTtesa, Beh Kao mcxopn npoueca
n3rpagwe Kanauuteta y KOMEe WHCTUTYLMOHaNHW OKBMPU, MEXaHU3Mu ynpasrbama,
o6pa3oBHM NPUCTYNM W pa3Boj KoOMNeTeHuuja genyjy kao MehycobHO noBe3aHu
eremeHTu. Ha Taj HaunH ESG wnHTerpaumja ce y OKBUpy mozena Tymayu Kao npouec
TpaHcdopMaunje MpojekTHe U opraHu3auMoOHe Mpakce, a He Kao NuMHeapaH npouec
nMnnemMeHTaumje.

Pesyntatn wuctpaxuBawa uCTOBpeMeHO omoryhaBajy fgeTarbHuje Tymadyewe
CBaKor o NOMONHUX NCTPaXMBaYKUX NUTaHA.

Y opgHocy Ha U1, koje ce ogHOCK Ha yTuUaj MHCTUTYLMOHAIMHUX, KYNTYPHUX U
CEKTOPCKUX dpakTopa Ha HMBO MHTerpaumje ESG npuHumna, pesyntaTtu ykasyjy Aa OBu
dakTopu Aenyjy Kao KOHTEKCTyanHu yCrnoBu Koju o6nmkyjy MOryRHOCTM U orpaHnyera
nHTerpauvje ESG npuctyna y ynpaerbawy nNpojektuma. WHCTUTYyUMOHanHuU OKBUp,
perynaTopHe nofnuTuke, CeKTopcke cneumgmnyHOCTN 1 HUBO 3penoctn ESG npakcu ytuyy
Ha Ha4MH Ha Koju opraHusauuje nepuunupajy 3Havaj ESG npuHuuna v Ha cteneH hnuxose
npumeHe. Y oKBMpPY KOHLEeNTyanHor Moaena, oBu pakropu npeacrasrbajy ynasHy (input)
ANMEH3Njy cncTemMa 1 NO3ULIMOHUPAHN CY Y KOHTEKCTYanHO-MHCTUTYLIMOHANHOM OKBUPY

Kao nonasHa Tadka npoueca narpagwe ESG kanayuteTa.
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Y ogHocy Ha WUIM2, koje ce ogHOCU Ha npenpeke v nokpertade pasBoja ESG
KOoMneTeHuuja, Hanasu nokasyjy na wuHTerpauunja ESG npuHuMna 3aBucu of Hu3a
OpraHn3auUmMoHNX N MHCTUTYLMOHANHUX MexaHn3ama Koju Mory aenosatu kao 6apujepe
unu nogctuvuaju  TpaHcopmauvje. Hepoctatak 3Hawa, OrpaHUYeHu pecypcu u
OopraHvM3aumMoHn OTNop NpeacTaBrbajy  KibydHe  Mpenpeke, [OOK  Nuaepcrso,
WHCTUTYLMOHAarHa noapLuika, napTHEPCTBA U MpeXe capaike Aenyjy Kao nokpertadu. Y
KOHLIeNTyanHoMm Moaeny, OBu enemMeHTn cy obyxsaheHn mexaHuaMyma akTvBupara u
orpaHuyena, Koju nocpenyjy opHOC u3Mehy KOHTeKCcTa M npoueca u3rpaghe
KomneTeHuuja, ogpehyjyhn MHTEH3NTET 1 ANHaMUKY TpaHcdopmauuje.

Y opgHocy Ha WI3, koje ce ogHOCM Ha npuctyne ydewy WU pasBojy ESG
KomMneTeHuuja, pesyntatm ykasyjy Aa HajedukacHuUju npuctynu noppasymeBajy
KombBuHaunjy copmanHor obpasoBara, HeOpPMarHOr U UCKYCTBEHOr y4yea, Kao u
npodecuoHanHmx obyka n KOHTUHyMpaHor ycasplwasakwa. OBu npuctynu omoryhasajy
npesoherwe MHCTUTYLIMOHANHUX U peryriatopHuxX 3axTeBa Y KOHKpeTHe npodecnoHanHe
KomneTeHuuje. Y OKBMpY Moferna, OHU YMHE LieHTpariH1 TpaHcopmMaumoHM MexaHnu3am
(process), KpO3 KOju ce 3axTeBu 3a oApxusoluhy onepaunoHanuayjy y opraHu3auuoHe
cnocobHocTn n npakce.Y ogHocy Ha Ul4, koje ce ogHOCK Ha NpoLeHy, Bepudmkaumjy n
npenosHaBatbe ESG KomneTeHuuja y pasnuUuUTUM CcCeKTopuma U cucTtemmma
obpasoBawa u o0byka, nocebaH 3Hayaj wuMajy MefycekTopcka capaghka WU
WHCTUTYLUMOHaNHN MexaHu3aMn Banugauuje komneteHumja. Capagwa u3mehy
akagemcKor cektopa, O0pa3oBHMX WHCTUTYyUMja, NpUBpPEdEe W jaBHUX WHCTUTyuUMja
omoryhaBa ycknafhuBawe o06pa3oBHMX Mporpama, npodecnoHanHux cranHgapga u
opraHusaumoHnx notpeba. Y okBMpYy KOHUENTyanHor moerna, OBaj nNpouec ce TymMmauu
Kpo3 Quintuple Helix vHTepakumje, Koje (YHKUMOHULIY Kao MexaHu3am CucTemcke
Banupauuvje v uHCTUTYyunoHanusauunje ESG komneTteHuuja, omoryhasajyhun HUMXOBY
npUMeHy U1 rperno3HaBake Yy pPasfNyUTUM CEKTOPCKMM U UHCTUTYLMOHaNHUM
KOHTekcTuMa.CunHTe3a Hanasa ykasyje a ESG uHTerpauuvja y ynpasrbaky npojektuma
He Moxe BMTK cxBaheHa Kao nMHeapaH unu jeaHoKpaTaH npouec uMmniemeHTaumje, seh
Kao AWHaMuM4yaH CUCTEM U3rpagwe KanauuTeTa KOju ce pasBuja Kpo3 WHTepakuujy
WHCTUTYLIMOHANHMX, OpraHmM3aumoHmx n obpasoBHux daktopa. OBaj Hanas je y cknagy

ca pagoBMMa Koju yKkasyjy Ha KOMMMEKCHOCT MHTerpauuje oapXXMBOCTU Y yrpaBrbahe
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npojektuma (Aarseth n gp., 2017; Silvius un Schipper, 2014), ann npegnoxeHn mogen
AoJaTHO Harnawaea yrnory KomreTeHuuja Kao UeHTpanHor TpaHcdopMaunoHor
MexaHu3Ma Koju omoryhasa npenasak o HOpMaTUBHUX 3aXTeBa Ka HMXOBOj MPaKTUYHO]
nMnnemMeHTaumju.

Y TOM cmucny, NpeanoXxeHn moaen KoHuentyanuayje ESG wHTerpauuvjy Kao
npouec KoeBosiyuuje UHCTUTYUMOHANHUX OKBMpa, OpraHn3auuMoHuUX TMpakcn u
npodecroHanHuUx KoMneTeHumja, Hagosesyjyhn ce Ha cuctemcke npucTyne y aHanusu
WHOBauMja U OpywTBeHUX TpaHcdopmaumja (Carayannis u1 Campbell, 2010). Ha T1aj
Ha4nH, MoAen npesasvnasu napuujanHe M OecKpUnTuBHe npuctyne u omoryhasa
aHanuTU4ko pasymeBawe ESG wHTerpauuvje Kao KOHTUHyMpaHor, afanTuBHOI U
BMLLEHMBOCKOI Mnpoueca Koju ce Kpo3 Bpeme pasBuja v npunarofhaeBa npomeHama vy

ApywTBEHOM, EKOHOMCKOM U €KOJTOLLKOM OKPpYXEHY.
15.4 [QuHamuka n melyco6HM OAHOCU KOMIMOHEHTHU

3a pasnuky on MNpeTxXo4HWX [AerioBa KOoju Onucyjy CTPYKTYpPY W FOMNYKY
opraHu3auujy mogena, OBO Mornasibe uma 3a unrib ga aHanusmpa mehycobHe ogHoce u
MexaHu3Me NHTepakumje namehy Krby4HMx KOMMNOHEHTU MoAena.

MpennoxeHn mopen nokasyje ga marpagwa ESG kanaumteTa He npeactasriba
nuHeapaH npouec, Beh cuctem MefycOBHO YCMNOBIbEHUX OAHOCA, Y OKBUPY Kojer
NpoMeHe Yy jeHOj KOMMOHEHTU reHepuwly edekTe y apyrum genosvma cucrema. Y Tom

cMUChy, AMHaMKKa MOoAena MoXe Ce pasyMeTu Kpo3 TpU Kiby4YHe penauuije:

(1)  ogHOC KOHTEKCTa N MexaHu3ama,
(2) opgHoc mexaHu3ama n KomneTeHuuja n

(3) opgHoc koMneTeHUMja n TpaHcopmaLmje npakce.

MpBO, 0AHOC N3melhy KOHTEKCTYanHoO-MHCTUTYLMOHANHNX paktopa n mexaHnsama
aKTMBMpama YyKasdyje [ga WHCTUTYUMOHanHW YycrnoBu He Jenyjy [AMPEKTHO Ha
opraHu3auunoHy rnpakcy, Beh nocpeaHo, Kpo3 MexaHu3Me Koju oapehyjy MHTEH3UTET U
npaeay ESG TpaHcdopmaumje. OBaj Hanas je y cknagy ca npuctynuma Koju

Harnawaeajy 3Hadaj WHCTUTYLIMOHAIHOI KOHTEKCTa Yy OOnukoBaky OpraHvM3alvoHOr
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noHawlawa, anu mogen AodaTtHo rnokasyje fa cy OBU YyTULAjU YCIOBIbEHU YHYTPaLUHUM
OpraH1M3aunoHUM KanaumtTeTnma.

Apyro, ogHoc namelhy obpa3oBHMX MexaHM3ama u pa3Boja kKoMneTeHuuja ykasyje
Aa npouec yyewa npencrasrba KibydHW TpaHCOPMaLMOHM MeXaHu3aM Kpo3 Koju ce
WHCTUTYLMOHAIHN 3axXTeBU NpeBoae y onepaTuBHe cNocoBHOCTU. Y TOM cMuUcry, Moaen
npoLumpyje noctojehe npucTyne Koju KomneTeHumje nocMmartpajy n3onosaHo, nokasyjyhu
Aa ce OHe pasBujajy Kao pesynTtaT uHTepakumnje oOpasoBHUX, OPraHU3auVoHUX W
npakTn4Hmx npoueca (Wiek n gp., 2011).

Tpehe, ogHoc namehy ESG komneteHuuja n TpaHcopmaumje npakce ykasyje aa
KoMneTeHuuje PyHKLUMOHWLLY Kao nocpeayjyhu mexaHusam koju omoryhasa nHTerpauujy
ESG npuHuuna y ynpasrbawe npojektuma. OBaj o4HOC NpeactaBiba KibydHy Tauky
Mozena, jep nokasyje Kako ce ancTpakTHU 3aXTeBU OOPXMBOCTU NPeBoAe Yy KOHKpPETHe
opraHn3aunoHe rnpakce.

MNMopepn oBux penauuja, nocebaH 3Ha4aj UMajy XOpU3oHTarnHe nHTepakumje nsmeny
pasnuMuuTUX aKkTepa, Koje ce y mogeny tymade kpo3 Quintuple Helix npuctyn (Carayannis
n Campbell, 2010). OBe wuHTepakuuje omoryhaBajy pas3meHy 3Hawa, KoopauHauujy
akTepa u MHcTUTyumMoHanusauuvjy ESG npakcu, yume genyjy kao MexaHusam wmpesa u
cTabunusauuje mogena y pasnuynTUM KOHTEKCTUMA.

KrbydyHu acnekt avHamuke mMofena rnpefcrasrba MoBpaTHa crpera, Kpo3 Kojy
pe3yntatn npumeHe ESG npuHuMna yTnyy Ha garbe o06nvMKoBawe WHCTUTYLMOHAMHMX
yCroBa, OpraHn3aunoHnx mexaHmsama n o6pasoBHux npoueca. OBaj MexaHu3am ykasyje
Aa ESG wHTerpaumja nma Kapaktep KOHTUHYMpaHOr yvyewa W agantauuje, WTo je y
CKragy ca CUCTEMCKUM MPUCTYNMma opraHn3aumoHum npoMeHama.

Ha Taj HauvH, npegnoxeHn moden nokasyje ga ce narpagwa ESG kanauyuteta
odBvja Kao nMpouec AWHaAMUYKe KOeBONyuuje KOMMOHEHTW cuctema, Yy Kojem
WHCTUTYLUMOHANHN YCIOBW, OPraHM3auMoHNU MexaHuU3MW W KoMneTeHuuje nenyjy y
MefycobHO] WHTepakumju wn 3ajegHuydkn ob6nuKkyjy TpaHcdopmauuvjy ynpasrbaka

npojekTMa y npaBLy OAPXUBOCTHU.
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15.5 Teopwujckn n npakTU4YHU AONPUHOC MoAena

[Mpennoxenn koHUeNTyanHn moaen narpagke Kanauuteta 3a uHterpaunjyy ESG
npyvHUMNa y ynpasrbane npojekTuma npeacraeiba opurmHanaH 4ONpUHOC TEOPUjCKOM U
NpakTUYHOM pa3yMeBaky HayMHa Ha KOju OpraHu3auunje pasBujajy cnocobHocTn 3a
OOPXVBO YynpaeSbakwe TMpojekTuMa Yy YCNoBMMa CaBPEMEHUX WHCTUTYLIMOHAmMNHUX,
€KOHOMCKUX W OpyLITBEHUX MpomMmeHa. [lonpuvHoc mopena ornega ce y CUMCTEMaTCKOM
nosesnBaky BUlIEe A0 cada hparMeHTUpaHMX UCTpaxmBadkmx obnactn y jeaAMHCTBEH
aHanUTUYKM OKBUP.

Teopujcku ponpuHoc moaena

Teopujckn gonpuvHOC MoAena ornefa ce y MHTerpaumju BULLIe KOMMNnemMmeHTapHUxX
TEOPUjCKUX MepcrnekTnBa koje ce y noctojehoj nutepatypu Hajuyewhe aHanusnpajy
oagojeHo. [lok noctojehu pagosu y 06nacty ogpXMBor ynpasrbara npojektuma (Aarseth
n ap., 2017; Silvius n Schipper, 2014) ESG wvHTerpauujy yrnaBHoOM nocMartpajy Kao
HOpPMaTUBHM WNW CTpaTewKX Wun3asoB, MpearnoXeHn wMoAen yBoAUM CUCTEMCKY
nepcrnekTMBy Koja MoBeayje MHCTUTYLMOHAarHe YyCrioBe, OpraHu3auuoHe mMexaHusme u
npouece yyema.

Mopgen noBesyje MHCTUTYUWOHAarHy Teopujy, Teopujy yrnpasrbaka NpojekTuma u
npuctyne obpasoBary M pa3Bojy KOMMNETEeHUMja y jeQUHCTBEH aHaNUTUYKN OKBUP KOju
omoryhaBa cuCTEMCKO pasymeBawe npoueca WHTerpauvje ESG npuHuuna vy
OopraHuM3aumoHy W MNpPOjekTHy npakcy. Ha Taj HaumH mMogen npeBasunasu noctojehe
napuwmjanHe npuctyne n omoryhasa nHTterpanHy aHanudy ESG uHTerpaumje kao npoeca
n3rpagre KanauyuteTa.

MocebaH Teopujckn OONPUHOC paga ornega ce y KoHuenTyanu3auujym ESG
KoMneTeHumja Kao UeHTpanHor TpaHcopmMaumMoHOr MexaHmM3ma Koju nocpeayje namehy
WHCTUTYUMOHANHUX 3axTeBa W MNpakTU4YHEe npuMeHe npuHumna oapxueocTn. OBaj
NPUCTYN ce HagoBesyje Ha nuTepaTypy O komneTeHuuwjama ogpxusoctu (Wiek n gp.,
2011), anu je npowwupyje nokasyjyhm fa koMmneTeHuuje Mmajy CUCTEMCKY Yyrnory vy
noBe3nBary pasnnumMTux HUBoa ESG uHTerpaumje.

Ha Taj HauvH mogen npesa3unasn JOMUHAHTHE npucTyne koju ESG nHterpauunjy

nocmaTtpajy UCKIbY4YMBO Kao perynaTtopHu unm ctpaTewkn oeHoMeH, ykasyjyhu aa je ped
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O Mnpouecy uarpaghe KanauuvteTa Koju ce pasBuja Kpo3 WHTepakuujy oO6pa3oBHUX
MexaHu3ama, opraH13aLmMoHOr yYera 1 Mehycekropcke capaame.

HonaTtHu Teopujcku JONPUHOC Modena ornefa ce y unterpaumju Quintuple Helix
npuctyna y aHanusy usrpagwe ESG kanaumteTta. [Jok ce oBaj npuctyn y nutepatypu
yrnaBHOM KOPUCTU 3a aHanuay nHosaunoHux cuctema (Carayannis n Campbell, 2010), y
OKBUPY JOKTOPCKe AncepTaumje OH je npuMereH Ha npouec nsrpagwe ESG kanauurteTa,
YyuMme ce NpoLunpyje herosa aHanuTuyka npuMeHa.

YKrbyunBakeM WHTepakuuja mnamely akagemckor cektopa, npuspene, jaBHUX
WHCTUTYUMja, UMBUMNHOM OPYLUTBA U XMUBOTHE cpeauHe, mogden omoryhasa npowmnpeHo
pasymeBake npoueca WHCTUTyuMoHanu3auvje ESG npuHUMna y pasnuyantum
APYLUTBEHUM N EKOHOMCKMM CUCTEMUMA.

Ha Taj Ha4nH npeanoxeHu Moaest 4ONPUHOCK NpoLunpersy noctojehnx Teopujckmnx
npuctyna ynpaerbakwy MNpojeKTMMa W OAPXWBOM  pasBojy, jep WHTerpuvwe
WHCTUTYLUMOHaNHe, opraHn3aumnoHe n obpasoBHe hakTope y jeANHCTBEH OKBUP aHanuae
pasBoja ESG kanaunteTa. Kriby4yHu TeOpmjckM JONPUHOC MOAeNa orneja ce y Tome LWTo
omoryhaBa objawnewe ESG uHTerpauuwje kao npoueca KOeBOMyLMje KOHTEKCTa,
OpraHM3aumMoHUX MNpakCcu W 3Hawa, YuMe ce npeBasunasn OeCKPUNTUBHU KapakTep
nocrojehux npucryna.

MNMpakTnyHu 3Ha4vaj moaena

lMpakTnyHM 3Hava] mogena ornega ce y MOryhHOCTUM H-eroBe MNpuMeEHe Kao
onepaTMBHOI aHANUTUYKOr U ynNpaBSbaykor anarta y pasnuyuTtuM MHCTUTYLMOHANHUM U
OpraHM3aumoHUM KoHTeKcTMMa. NpeanoxeHn Moaern He CnyXn caMo 3a UHTeprnpeTauunjy
ESG wHTerpauuje, Beh omoryhaBa HeHO CTPYKTypupame, NnaHupare 1 ynpaerbame Yy
npakcu. Y onepaTtmBHOM CMUCIY, MOAEN reHepuLle Tpu MefycobHO noBe3aHe KaTeropuje

nmcxoaa:

e pa3Boj ESG komneTeHuUuWja Ko nojegnHaua n npodecmoHanHux 3ajegHuua

e u3rpagky MWHCTUTYUMOHANHUX W OpraHM3auuoHuX KanauuTetra 3a WHTerpauujy
NpUHUMNAa OAPXMUBOCTH,

e pa3Boj 0bpa3oBHMX W MpodecuoHanHMX NpuUcTyna Koju omoryhaBajy CUCTEeMCKY

npumeHy ESG 3Hama.
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OBe kaTeropuje ncxoga omoryhaajy oa ce npouec ESG uHTerpaumje aHanusupa,

Mepu 1 yHanpefyje Kpo3 KOHKpeTHe opraHusaumoHe u obpasoBHe MHTepBeHuuje. Y
npakTU4HOM cMmucny, mogen omoryhasa werosy npumeHy y cnegehmm obnacrtmma:

e pa3Boj obpa3oBHMX Mporpama ycmepeHux Ha ESG komneteHuuje y ynpaBrbamy
npojekTuma,

e AM3ajH npodecnoHanHux obyka 1 nporpama KOHTUHYMpaHOr ycaBpLuaBama,

e Kpeupare opraHu3aumoHuX cTpaTernja oapXmMBoCTH,

e pasBOj MHCTUTYUMOHANHUX MexaHu3ama 3a npoueHy wu Banvpgaunjyy ESG
KomneTeHuuja,

e 006NMKOBaHE jaBHUX MNONUTMKA YCMEPEHNX Ha OAPXKMBO YNpaBrbake NpojekTumMa.

Ha Taj HaumH mMogen yHKUMOHMLWE Kao anaTt 3a [AOHoLlewe OoAanyka, jep
omoryhaBa ngeHTudukaumjy npuopmuTeTHUX obnactm nHTepBeHumje 1 n3bop agekBaTHUX
MexaHu3ama pasBoja KanauuTeTa.

MocebaH 3Havaj mogen Mma y cuctemmma BUCOKOr obpasoBana, CTPYKOBHON
obpasoBara n obyka (eHr. Vocational Education and Training, VET) n wHgycTpuje, rae
MOXe MNOCIMYyXWUTM Kao OCHOBa 3a YycknahuBawe 06pas3oBHWX  nporpama,
npodecnoHanHnx ctaHgapaa n notpeba TpxuwTta paga.

Kpos oBako noctasrbeH okBup, mogen omoryhaesa pa3soj MHOuKaTopa 1 anara 3a
npoueHy HuBoa ESG kanauuTeTa M 3penocTu opraHu3auuvja, yYmme ce ob6esbehyje
mMoryhHOCT npahewa u ynpasrbaka MNpouecoM TpaHcopmaumje.Y ToM cMmuchy,
npeanoXxeHn mogen npeacraBiba NPUMEHUB MHCTPYMEHT KOju omoryhaBa CUCTEMCKO
ynpaBrbawe npouecom usrpagwe ESG kanaumteta u TpaHcdopmauuje ynpasrbaka

npojekTma y npasLy OA4PXUBOCTMU.
15.6 Umnnukaumje 3a 6yayha uctpaxmBamwa

MpeaonoXeHn KOHUENTyanHW MoOAen ykasyje Ha BUWE  peneBaHTHUX
NCTpaXXMBaykmnx NpaBaLa Koju NPoM3nnase U3 heroBe CTPYKTYpe U OrpaHuyeHsa.

JenaH of Kiby4HWX MpaBala OOHOCK Ce Ha KBaHTUTAaTUBHO TECTMpakwe OfHOCa
n3Mehy KOMNOHeHTU Moaena, nocebHo y norneny y3poyHO-NOCNeANYHUX Besa U3Meny

WHCTUTYLUMOHAaNHUX YyCrioBa, OpraHv3auuMoHMX MexaHu3ama wn pasBoja ESG
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KomneTteHumja. Y TOM KOHTEKCTy, Oyayha ucTpaxumBama MOry YKIbyYUTUM MPUMEHY
CTPYKTYPHUX MoOAeNna Wnn NOHrMTYOuHaNHUX npuctyna pagun npahewa AuHamuke
narpagwe ESG kanauyuteTa Kpo3 Bpeme. 3HavajaH UCTpaXmMBayku npasal, npeacrasriba
1 pa3Boj BanMaHUX U Noy3aaHUX MHCTpPyYMeHaTa 3a Mmeperwe ESG komneTeHunja 1 HMBoa
opraHusaumoHnx kanauuteta. OBO nogpasymeBa onepauuoHanuaauunjy KrbyYHUX
KOHCTpyKaTta mogena W HUXOBY eMMUPUJCKY MPOBEpY Yy pasfiMiuTuMm cektopuma u
WHCTUTYLMOHANHUM KOHTeKcTuma. [larbe, noTpebHo je npoaybutn nctpaxmeama ynore
opraHusaumoHe Kyntype, nuaepcTea U ynpasBrbaykux CTPyKTypa Kao nocpenyjyhmx u
MoaepaTtopckmx Bapujabnu y npouecy ESG TpaHcopmaumje, ca umrbem Gorber
pasymeBaka Bapwujaumja y HMBoy mmnnemeHntaumnje ESG npuHumna. MNMocebaH npasaly
Oyayhux ucTpaxmBarma OAHOCU Ce Ha ucnuTMBawe yTuuaja ESG uHTerpaumje Ha
nepdopmaHce rnpojekata W opraHusaumja, ykrbydyjyhu ekoHOMCKe, ApyLUTBEHe U
ekonowke mncxoge. OBakBa ucTpaxusarwa omoryhuna 6u emnupujcky Bepudukaumjy
BpegHocTn ESG npuctyna y ynpaerbawy npojektuma. Takohe, gogatHa UcTpaxusaka
Mory GuTu ycmepeHa Ha KOMMapaTMBHY aHanuidy npuMMeHe Mogena y pasnuymtum
HaUWOHANHUM W CEKTOPCKMM KOHTEKCTMMa, ymme Om ce umcnutana kerosa onwTa
NPUMEHSBMBOCT, Kao K noTpeba 3a agantaumjom y cneunuyHUM UHCTUTYLMOHANHUM
okpyxerwuma. KoHayHo, byayha nctpaxusarwa mory 6utn ycmepeHa Ha pas3Boj anata u
nHaukaTopa 3a npahewe guHamuke ESG vHTerpauuje, ykrbydyjyhu mogene 3penoctu u

OKBUpE 3a NpoLeHy pa3sujeHocTn ESG kanauuTteTa y opraHusaumjama.
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VI MNOIMMABIJbE

SAKIBYYUUN U TIPABLUN BY]YRUX UCTPAXXUBAHA

16. 3akrby4yHa cuHTe3a

OBo nornaerbe npeacTaBrba 3aBpLUHY CUHTE3Y TEOpUWjCKMX nonasuwTa u
eMnupujCKNX yBuaa [OOMjeHNX Yy OKBMPY CMpPOBEOEHOr MUCTpaxuBaka, Ca UUIbeM
dopmynucarwa MHTErpucaHux Hay4yHnx 3akibydaka o npouecy nsrpagwe kanaumteTa 3a
nHTerpauvjy ESG npuHuuna y ynpaerbakwe npojektumMa. Y TOM CMUCHyY, 3aKibyyHa
cuMHTe3a objeaumyje pesyntate UCTpaxuBara y jeAVHCTBEH aHanuTUYKM OKBUP KOju
omMoryhaBa HUX0BY TEOPWUjCKY MHTEprpeTaLmjy U NpakTUYHy perieBaHTHOCT.

Monasehn 0O nNOCTaBIbLEHUX UCTPAXKMBAYKMX MUTakba WM aHANUTUYKUX
npeTnocTaBku, pe3yntatn NCTpaxuneBawa ykasdyjy ga ESG uHTerpaumja He npeacrasriba
HW M30M0BaHy OpraHM3aunoHy MHULMjAaTUBY HUTU UCKIbYYMBO PErynaTtopHU 04roBop Ha
WHCTUTYLMOHanHe nputucke. Ymecto Tora, ESG vHTerpaumja ce nokasyje Kao CUCTEMCKM
YCNOBIbEH MpoUEC KOju HacTaje Kpo3 MHTepakuujy Buwe MefhycobHO noBe3aHux
dakTopa. HanpoTtus, oHa ce Moxe pa3ymMeTn Kao CUCTEMCKU, ANHaMUYaH 1 BULLEHUBOCKU
npoLec Koju HacTaje Kpo3 UHTEepaKunjy MHCTUTYLIMOHANHON KOHTEKCTa, OpraHnu3aumoHmnX
MexaHu3ama, 06pa3oBHUX NpUCTyna n MehycekTopcke capaghe.

Hanasn uctpaxusawa nokasyjy ga ce usrpagha ESG kanauuteTta ogsuja kao
€BOJyTMBaH MPOLIEC Y OKBUPY KOra MHCTUTYLIMOHANMHMU U CEKTOPCKM YCrOBU AeUHULLY
OKBUP [enoBaka, NokKpeTaunm u npenpeke nocpedyjy opraHuM3aumoHy ClpeMHOCT 3a
TpaHcopmaumjy, o6pa3oBHM MexaHu3amu omoryhaBajy pasBoj peneBaHTHUX
KomneTeHumja, MehycekTopcke UHTepakuuje gonpuHoce Banugaumju n andgysujym ESG
npucTtyna, TpaHcdopmMaumja NpojekTHe N opraHM3aumnoHe npakce npeacraBiba KpajHiu
ncxon wuarpagwe kanauuteta. OBako AeduHUCaHa CTPyKTypa npoueca ykasyje Ha
nocTojarbe jacHO AudepeHumMpaHmx, ann MehycobHO 3aBUCHUX KOMMOHEHTU cucTema
narpagwe ESG kanaumteTa.

OBako koHUenTyanusoBaH npouec ykasyje na ESG vHTerpaumnja nogpasymesa

KOHTUMHYMPaHYy MHTepakunjy CTPYKTYPHMX YCINoBa 1 pa3Boja KOMMeTeHuuja, npu 4emy ce
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Kpo3 noBpatHe MexaHusame obesbehyje nocteneHa MHCTUTYyUMOHanM3aumja OapXnBMX
npakcu. OBu noBpaTHU MexaHn3mu omoryhaeajy na ESG uHTterpaumja oyHKLUNOHULLIE Kao
npouec KOHTUHYMPaHOr yyeka, agantaunje n yHanpeherwa opraHnsaumoHe 1 NpojekTHe
npakce.

Ha Taj HauvH, ESG vHTerpaumja ce y JOKTOPCKOj AnucepTaunjyu KoHuenTyanuayje
Kao npouec TpaHcdopMauuvje opraHn3aumoHnx U npodpecroHanHUx npakcu, 3acHoBaH
Ha pasBoOjy KoOMMeTeHuuja, WHCTUTYLMOHANHO] nogpliuM u capagwun pasnuyanTux
APYLUTBEHUX aKTepa, KOju ce BpemMeHOM pasBuja 1 npunarohasa npoMeHama y LLUMpeM
OPYLUTBEHOM W E€KOHOMCKOM KOHTekcTy. OBa WHTepnpeTauuja npeacraBiba Kiby4YHU
CYHTETUYKM [ONPUHOC paja, jep WHTerpulle Teopujcke W eMmnupujcke ysuae y

jeanHCTBEHO objalwHere MexaHndama ESG TpaHcdopmauumje.
16.1 OparoBop Ha rnaBHO M NOMOhHa UCTpaXXMBa4Ka NUTamwa

[(MaBHO UCTpaxuBa4dko NUTawe OBe AucepTauuje ogHOCWUIIO Ce Ha pa3ymMeBahe
Ha4YMHa Ha KOju Ce MPUHUUNKU eKosiowKe, APYWTBEHE U ynpaBrbadke OAroOBOPHOCTU
KOHLUenTyanuayjy, onepaunoHanuayjy v Banvaupajy y ynpasrbawy npojektuma vy
PasnUYNTUM CEKTOPCKMM N HaLMOHANTHUM KOHTEKCTUMa, Kao U Ha ynory obpas3oBHMX
cucTemMa y pasBojy perieBaHTHUX koMmneTeHuuja. OBO nuTawe je y pagy TpeTupaHo Kao
LeHTpanHn aHanuTnu4kM OKBMP 3a NoBe3uBaHe TEOPUJCKMX MonasuwiTa u emrnupujcKnx
Hanasa.

CuHTe3a Teopujcknx pasmaTpara U eMNUPUjCKUX Hanasa ykasyje Aa usrpagma
ESG kanauuteTa npeacTtaBfba KOHTEKCTYanHO YCMOBSbEH, CUCTEMCKM NOCpPenoBaH U
AnHamnyaH npouec. OBaj npouec Huje pesynTtaTt nojeduMHavyHUX WHTepBeHuuja, Beh
npousunasn n3 MehfycobHor aenoBaka BULIE CTPYKTYPHUX U MPOLLECHUX KOMMOHEHTW.
MHCTUTYUMOHANMHN OKBUPWU U CEKTOPCKe CrneunuyHocTn geduHully CTPYKTypHe
npegycrnoBe WHTerpauuvje, OOK OpraHu3auMoOHW MexXaHu3Mu, NMOepcTBO U pecypcu
0o6nuKyjy CTeneH M HayMH HeHe WHTEepHe peanu3auuvje. MctoBpemeHo, o06pas3oBHU
npuCTyNn W pasnuunutn obnuuu ydewa pf[enyjy Kao KbyYHU TpaHCcopmaunoHm
MexaHu3aM KpOo3 KOju Cce HOpMaTUBHM 3axTeBu npesode Yy npodecunoHanHe

komneTteHuuje. MehycekTopcka capagrwa gogatHo omoryhasa Banvgauujy, audysujy un
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WHCTUTYLUMOHanNM3auujy passmjeHux KkomrneTteHumja, yume ESG uHTerpauymja nocteneHo
nocTaje cacTaBHW e0 MPOjeKTHe U opraHM3aunoHe npakce.

Ha ocHoBy oBMX yBuAa pasBujeH je UHTerpucaHyn KOHUeNnTyanHW MOoAen Koju
noBe3yje KOHTEKCTyarnHe ycrnoBe, MexaHu3Me y4vew.a, pa3Boj KOMMNeTeHuuja u Mpexe
capaghe Yy jedNHCTBEH aHanuTU4YKM OKBUP OpraHusauuoHe TpaHcdopmauwmje. Mogen
omoryhaBa cuctemcko objawrere ogHoca nsmehy oBux enemeHaTa u huxoBe yrore y
npouecy ESG uHTerpaumje.

Ctora ce CMHTETUYKM OAroBOP Ha [JlAaBHO WCTPaKMBAYKO MNUTake MOXe
dopmynucaTtn Ha criegenu HauuH:

(1) Wsrpagwa kanaumteta 3a wuHTerpaumjy ESG npuvHumMna y ynpasrbakbe
npojekTMMma npeacTtasrba MyNTUOUMMEH3VOHanaH W AWMHaMu4aH npouec y Kome
WHCTUTYUMOHAINHN YCMOBKW, OpraHuM3auuoHu MexaHusMu, o00pas3oBHM CUCTEMU U
melhycekTopcke NHTEepakuuje 3ajeAHNYKN ob6nukyjy KOHLUenTyanuaauujy,
onepauunoHanusauunjy v sanvgaunjy ESG npuHumna, omoryhasajyhu TpaHcdopmaumjy
NpojeKTHe npakce y rnpasuy OAPXUBOCTW.

(2) AHannsa pesyntata omoryhuna je cuctemaTcky MHTepripeTauujy v notepay
CBUX MOCTaBIbEHNX NOMONHUX UCTPaXMBAYKNX NUTara. Y HacTaBKy ce Aaje npeuunsHa
WHTeprpeTauuja pesynTtaTta y o4HOCY Ha CBaKoO MojeAnHa4YHo NuTaxe.

UM1: Pesyntatm uctpaxusawa nokasyjy Aa WHCTUTYLUMOHANHW, KynTypHU U
CEeKTOPCKM (haKkTopu 3HavajHO 0BNUKyjy HauuH Ha koju ce ESG npuHUMnu pasymejy u
npuMetbyjy y ynpasrbamby MpojekTuMa. YouyeHe pasnuke namelhy HaunmoHanHuxX KoHTeKkcTa
N cektopa ykasyjy ga ESG vHTerpauuja Huje yHudopmaH npouec, Beh je ycrnosrbeHa
WHCTUTYUMOHaNHOM 3perowhy, perynaTtopHuM OKBMpMMa U cneuudu4HocTnma
opraHusaunoHux rnpaxkcu. OBu Hanasu ykasyjy fa UHCTUTYLIMOHAaITHM KOHTEKCT Aenyje Kao
ynasHa gumeHsvja mofena, koja geduHuwe oncer u moryhHoctu ESG wmHTerpauuje,
noTephyjyhn 3Ha4aj KOHTEKCTYanHO-MHCTUTYLMOHANHOr OKBMpA Kao Moria3He OCHOBEe
narpagwe ESG kanaumteTa.

UMN2: NctpaxuBarwe je MOEHTUMPUKOBANO KIby4YyHE Npenpeke u rnokperaye Koju
yTudy Ha pasBoj ESG komneTeHuuja y opraHusauunjama n o6pasoBHUM UHCTUTYUMjama.
OBu chaktopn He Aenyjy msonosaHo, Beh y MehycobHOj MHTepakumju koja obnukyje

AWHaMUKy npoueca wmsrpaghke kanaumteta. HajsHadajHuje npenpeke oAHoce ce Ha
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HeJocTaTak 3HaHa, orpaHNn4YeHe pecypce U HeJOBOSbHY MHCTUTYLMOHAIHY NOAPLLKY, OOK
Ce Kao KibyYHW MOKpeTauu usasajajy perynaTtopHv nputucuM, nuaepcteo, obpasoBHe
WHULMjaTUBE W capagHu4ke Mpexe. Y OKBUPY NpeanoxeHor mogena, oBu akTtopu
PYHKUMOHULLY Kao MexaHU3MU akTMBMpawa W orpaHuyera Koju nocpenyjy usmehy
WHCTUTYLMOHANHOr KOHTeKcTa n passBoja ESG komneTeHuuja, ogpehyjyhu nHTeH3uTeT,
npaeay, u ucxof npoueca nHrerpauunje ESG npuHuuna y ynpassbakbe npojektuma.

UMN3: Hanasn uctpaxusawa ykasdyjy Aa pas3Boj ESG komneTeHumja 3axTteBa
WHTerpauujy pasnuuutnx obpasoBHux npuctyna. OBM MpucTynu He fJenyjy Kao
napanernHu, Beh kao KoMnremMeHTapHu u MefyCOBHO YCNOBIbEHW MPOLECU Y OKBUPY
narpage ESG kanauuteta. dopmanHo obpasoBake  OONPUHOCK  Pa3Bojy
KoHUenTyanHor pasymeBawa ESG npuHumna, [ok HedopmanHo obpasoBakwe W
NUCKYCTBEHO Yy4yewe omoryhasajy HMWXOBY MNPaKTU4HY TMPUMEHY Y TMPOjEKTHUM W
OpraHn3aumoHNM KOHTEKCTMMA. Y OKBMPY MpPEeAnoXeHor moerna, oBa WHTerpauuja
obpa3oBHMX MpuUcTyna npeactaBrba LEHTpanHW TpaHcgopMaLMOoHN MexaHu3am Koju
omoryhaBsa npeBohewe MHCTUTYLMOHANHMX W perynaTtopHuMX 3axTeBa Yy ornepaTtuBHe
KOMMeTeHuWje NPUMEHIbMBE Y peariHuM opraHusaunoHnm ycnosuma. OBa kombuHaumja
npeacraefba Kiby4yHM MexaHu3aMm TpaHcdopMauuje WHCTUTYUMOHaNHUX 3axtesa Y
onepaTvBHE KOMNeTeHuuje.

UN4: lNpouecun npoueHe, Bepudukaunje n npenosHaBawa ESG komneTteHuumja
YOYEHU Cy KpO3 MHTepakuunjy obpasoBHUX UHCTUTYUMja, MHOYCTPUjE N jaBHOr CeKTopa.
OBe wuHTepakuvje ykasyjy Aa Banvpaumja ESG KoMneTeHuMja HUje WCKIbY4YMBO
WHCTUTYUMOHaNHoO aeduHucaH npouec, Beh pesyntaT KoopauvHauuje n ycknahusana
BULWe akTepa. PesdyntaTtu ykasyjy Aa mehycektopcka capagla Mma 3HadajHy yrory y
Banugauunjn ESG komneTteHumja, nocebHO Kpo3 npodhecnoHanHe ctaHgapae, npakTuyHe
npojekTe 1 capagHuyke uHuuMjaTuBe. Y OKBMPY NpennoXxeHor mogena, OBW npouecu
PYHKUMOHULLY Kao MexaHuM3aM CucTeMcke Banugauuje koju omoryhasa noBesnBame
o6pa3oBHMX NCxoda ca 3axTeBUMMa TpXULLTA paga U UHCTUTYLMOHANHUM OYeKnBarnuva.
Oswu npouecn mory ce TymauuTun y okeupy Quintuple Helix npuctyna, koju omoryhasa
WHCTUTYUMOHanu3auvjy un wnpewe ESG npakcu. [lpumeHom osor npuctyna, ESG
KOMMeTeHuMje ce MNO3NUMOHWPAjy Kao pesynTaT WHTepakuuje axkagemckor cekTopa,

npuBpene, jaBHUX MHCTUTYUMja, UMBUITHOT APYLUTBA M OKpYXXeHa, Yume ce o6esbehyje
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HMXOBa PEeneBaHTHOCT, Banuaauuja u WwWmupoka npumMeHa y pasnuunuTuMm ApYLUTBEHUM U

€KOHOMCKMM KOHTEKCTUMaA.
16.2 Hay4yHu ponpuHOC gucepTauuje

Hay4yHn pgonpuHOC oBe AucepTtaumje orrega ce y TEOPUjCKOM, KOHLEeNTyarHoM,
eMNUPUjCKOM 1  MeTOAONOWKOM YyHanpehewy obnactm oapxuBor ynpasBrbaka
npojektnma, ca nocebHMM OOKYyCOM Ha u3rpagkwy KanauuteTta 3a uHTerpaunjy ESG
npuHumna. OctBapeHu pesynTtatu oMmoryhasajy cuctematmsaunjy 4onpruHoca Kpos BuLle
mMeflycoBHO  noBe3aHuWx  OuMeH3uja,  yKibydyjyhu  TeopujcKy,  KOHUenTyarHy,

KOMMETEHLUM|CKY, EMMUPUJCKY U METOOSOLLIKY.
16.2.1 Teopwujcku gonpuHoc

[okTtopcka pauceptaumja npowwupyje noctojehe npuctyne ESG wuHTerpaumju
npesasunaxewem AOMUHAHTHO HOPMATUBHUX U perynatopHux uHTepnpetauuja ESG
kKoHuenTa. [lok ce y noctojehoj nutepatypu ESG uHTerpaumja Hajyewhe nocmartpa kao
3axTeB ycarnaiwlaBara uUnm cTpaTeLlKn OKBUP, y OBOM pagy OHa ce penHTepnpeTupa kao
npouec opraHusauunoHe TpaHcdopmaumje. ESG uHTerpaumja ce KoHuentyanusyje kao
COLUMO-TEXHUYKM N UHCTUTYUMOHANHO YCrOBIbEH MNpouec Koju obyxBata MpoMeHe y
ynpaBrbaykum formkama, KomneteHumjama u npakcama AoHowena oasniyka. OBakea
KoHUenTyanusaunja omoryhaBsa heHO carnefaBawe Kao ANHAMUYHOT U BULLEHMBOCKOT
npoLeca, a He Kao CKyna U3onoBaHMX OpraHM3aumMoHMX akTBHOCTU. MocebaH Teopujckn
AOMNPUHOC ornefa ce y UHTerpaumju obnactn ogpXvBor ynpaBribawa MNpojekTMMa ca
obpa3oBareM 3a OAPXKMBOCT M Teopujama pasBoja KomneTeHuuja, yYimme ce ESG
WHTEerpaumja no3nUMoHMpa Kao Mpouec uarpaghe KanaumteTta, a He UCKIbYYMBO Kao
MexaHu3aMm ycknahuBaka ca perynatopHMMm 3axteBuma. Tume ce yBoau UHTErpaTuBHM
TEOPWUjCKA OKBMP KOjU MnoBe3yje WHCTUTYUUOHamnHe, opraHu3aunoHe u obpasoBHe

anmeHsnje ESG vHTerpaumje.
16.2.2 KoHuenTyanHu gonpuHoc

Krby4yHu HayyHuM [OOMpUHOC OucepTauuvje npencraBiba pasBoj WMHTerpucaHor
KOHUenTyanHor mogena uarpagwe ESG kanaumteTa y ynpaBrbawy npojektuma. 3a

pa3nuky opf noctojehux npuctyna koju ESG wuHTerpauujy nocmatpajy napuujasHo,
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npeanoxeHn mopen omoryhaBa HEHO CUCTEMCKO pasyMeBame Kao rpoueca Koju
noBesyje MHCTUTYLIMOHAarHe ycrnose, opraHM3aLmoHe MexaHn3me 1 pa3Boj KoMneTeHumja.
Ha Taj HauunH, Mogen yBoan BULLEHNBOCKN N UHTErpaTUBHU Npuctyn ESG nHTerpaumju n

no3nuMoHMpa je Kao npolec TpaHcopmaumje opraHMsaumnoHe 1 NPojekTHe npakce.
16.2.3 [lonpuHoC KoHuenTyanu3sauuju ESG komneteHuuja

AncepTauuja gonpuHocK garbem pasBojy KoHuenta ESG koMmneTeHuuja HUxosBum
No3vUMOHMPaHEM Kao LIEeHTparnHor MmexaHuaMa usrpagre kanauurteTa 3a uHTerpauujy
ESG npvHuuna y ynpaerbawe npojektuma. 3a pasnuky of nocrtojehmx npuctyna Koju
KOMMeTeHUMje nocMaTpajy Kao CKyn rnojeguHavYHuxX 3Hawa 1 BeLTMHA, Y OBOM pajly OHe
Ce KOHUenTyanuayjy Kao MHTerpaTuBHU U TpaHCOpMaLMOHM (akTop Koju nosesyje
WHCTUTYUMOHAaNHe 3axTeBe ca opraHuM3aumoHoM npakcom. Ha Taj HauvH ESG
KomneTeHuumje fobujajy cuctemcky ynory y npouecy ESG uHTerpaumje, jep omoryhaBajy

npesofere HoOpMaTUBHUX OKBMPA Y KOHKPETHE yrpaBrbayke n NpojekTHe akTUBHOCTH.
16.2.4 EMnupujcku gonpuHoc

Emnupujcko NCTpaxxmBame, crpoBefeHo y MYNTUCEKTOPCKOM n
MYNATMHAUNOHANHOM KOHTEKCTY, oMoryhuno je ngeHtudukaumjy cTpyktypHmux obpasaua
Koju 06nukyjy uHterpauunjy ESG npuHuuna y npojekTHoj npakcu. OBun obpacum ykasyjy Ha
CUCTEMCKY MOBE3aHOCT M3MehNy WHCTUTYUMOHanNHMX YCrioBa, OpraHn3aunoHnx
MexaHu3ama W pasBoja komreTteHuuja. Pesdyntatu noTtephyjy KOHTEKCTyarHy
ycroBrbeHoCcT ESG wuHTerpaumje v ykasyjy Ha Mehy3aBMCHOCT WHCTUTYLIMOHANHUX
OKBMpa, OpraHM3auuoHMX MexaHu3ama WU pasBoja kKomneTteHuuja. KomnapatumsBHa
aHanusa omoryhuna je npogybrbeHo padymeBarwe HavMHa Ha Koju ce OBW hakTopu
MaHUMECTYjy Y pasnuuMTUM KOHTEKCTUMA, YMMe ce MnpeBas3uriasv YHUBEpP3arvCTUYKN
npuctyn ESG wvHTerpaumju n ykasyje Ha 3Hayaj KOHTEKCTyarnHO cneundudHnx nytesa

n3rpagh-e kanayutera.
16.2.5 MeToaonowKu gonpruHoOcC

MeTogonoLkn JONpuHOC paja orneda ce y NpUMEHU KBanuMTaTMBHE TeMaTcke
aHanuse y MyNTUCEKTOPCKOM M MYNTMHALMOHANHOM OKpPYXehy, LITO je omMoryhuno

MHTEpnpeTaTtnBHO pa3yMeBaH€ KOMMIEKCHUX WHCTUTYUMOHaNHUX U opraHm3aumnoHnXx
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npoueca. OBakBa npumeHa metoae omoryhuna je ngeHtudpumkaumjy obpasaua koju He 6m
OMNM yourbMBM KPO3 KBAHTUTATMBHE MPUCTYNe, MOCEOHO Yy KOHTEKCTY pasnmyunmTux
WHCTUTYLMOHANHMUX U CEKTOPCKUX ycnoBa. [loaaTtHo, nHTerpaumja gsa KomnnemMmeHTapHa
UCTpaXkmBayka Mofena Yy jeAVHCTBEHUM aHanuTU4YKnU OKBUMP NpeAcTaBiba AOMNPUHOC
METOLOMOLLKOj CUHTE3N y obnactu oapXuBor ynpasrbawa npojektuma. OBaj npuctyn
omMoryhuo je noBesnBame pasnMunTUX HUBOA aHanuae, o4 MHCTUTYLMOHANHOTN KOHTEKCTa
A0 pasBoja KoMMeTeHuuja, 4MMme ce npesasunasm dgparmMeHTUCaHOCT MnocTojehmx
UcTpaxuBawa W yBOOU WHTErpucaHu MeTOLOSOWKA OKBUP 3a npoyvaBawe ESG

WHTerpauuje.
16.3 lpakTyHe MMNNuKauuje ucTpaxumBara

Hanasn pguceptaumje ykasyjy Oa ycnewHa wHTerpauvja ESG npuHumna y
ynpaBrbawe NpojekTMMa 3axTeBa CUCTEMCKM M KOOpAMHUCAH MPUCTYN KOoju nosesyje
o6pa3oBHEe CUCTEME, OpraHu3auuoHe MexaHu3me, WHCTUTYLMOHAaNHe OKBUpE WU
MefnycekTopcKy capagmny. [NpaktnyHa BpeaHOCT UCTpaxuBawa ornefa ce y MmoryhHocTu
npuMeHe pasBujeHOr MoJeria Kao OKBMpa 3a ycMmepaBawe W yHarnpehewe npoueca
narpagwe ESG kanauyuteTa y pasnuuMtuM CeKTopuma, npu Yemy ce Harnacak ctaeriba
Ha npunarohaBakwe npucTyna cneunpuyHUM MHCTUTYLMOHANTHUM U OpraHM3aunoHnM

KOHTEKCTMMA.
16.3.1 Umnnukauumje 3a o6pa3oBHE UHCTUTYLUjE

Pesyntatun ykasyjy ga o6pa3oBHM CUCTEMU UMajy KIby4HY ynory y pa3Bojy ESG
KoMneTeHUMja Kao OCHOBE 3a OOpPXVBO YynpaBibawe npojektuma. [lpaktuyHe
UMNIMKauuje OAHOCE Ce Ha WHTerpauujy uHTepavcuunnuHapHux ESG capgpxaja,
npUMeHy WMCKYCTBEHUX MeToda Yy4Yeha W jayare capajwe ca npuspesoM WU jaBHUM
cekTopoM, u4mme ce o6es3behyje noBe3nBawe TEOPUJCKOr 3HaHA W MPAKTUYHUX

KoMneTeHuuja.
16.3.2 Umnnukaumje 3a opraHusauuje u npuspeay

CnocobHocT opraHu3auuja ga nHterpuwy ESG npyHUMne yCnoBrbeHa je pasBojem
WHTEPHMX KanauuTeTa, NUOepcKoM NoApLKOM M crnocobHowhy uHTerpauunje ESG

KpuTepujyma y ynpasrbamwe npojektuma. NpaktnyHe umnnukaumje ykasyjy Ha notpeby
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cucTeMckor passoja ESG koMmneTeHuuja, jayara opraHM3aumnoHe KynType oaroBoOpHOCTU
N ycnocTaBfbawa capagwe ca o00pasoBHMM WHCTUTyUMjamMa Yy UWiby pasBoja

peneBaHTHMX KagpOBCKMX KanauuTeTa.
16.3.3 Umnnukauumje 3a jaBHU CEKTOP U KpeaTope NOfUTUKa

MHCTUTYyunmoHanHMn n perynaTopHW OKBMPW MpeacTaBrbajy Kiby4HU MoKpeTay
narpagwe ESG kanauuteTta. NpaktnyHe umnnukauuje ogHoce ce Ha pasBoj cTpaTteruja
ESG viHTerpauuje, nogpLuky o6pasoBHMM M NpohecnoHanHnmM NnporpamMmmma n Kpevmpame
noacTuuajHuxX MexaHusama Kojyu omoryhasajy cuctemcky npumeHy ESG npuHuuna vy
yrnpasrbawy npojektuma. Cucremcka MHCTUTYLUMOHanNHa noaplka omoryhasa npenasak

ca nojeAnHaYHnX HMUMjaTnBa Ha CTPYKTYPHY W OOPXUBY TpaHcdopMauujy.
16.3.4 Umnnukauumje 3a npocpecuoHarnHe 3ajeaHuLie U CTPYKOBHA yApYXeHa

lNMpodecroHanHe 3ajegHvLe Majy 3HavajHy ynory y ctaHaapansaumjv v lWvpewy
ESG npakcu. Umnnukaumje ykasyjy Ha notpeby wuHTerpaumje ESG craHgappa y
npodecroHanHe oKBupe, pasBoja cuctema cepTudukaumje v jadara pasmeHe 3Hama 1

eTUYKMX MpuHUMNa Yy ynpasrbaky NnpojekTnma
16.3.5 Umnnukaumje 3a mehlycekTopcKy capagmwy M UHOBaLMOHE eKocUucTeme

NcTpaxuBarwe nokasyje na Mehycektopcka capagwa npencrtaBiba Kiby4HuU
nocpegHUYKkM mMexaHusam uarpagwe ESG kanauuteTta, y cknagy ca Quintuple Helix
npuctynom. lNpaktnyHe umnnukauunje ogHoce ce Ha pa3Boj nratopMu 3a pasMeHy
3Hawa, 3ajedHVYKEe WHUUMjaTMBE U KO-Kpeupahwe OAPXKUBUX pellera Kpo3 capagrby

pasnMunTux aktepa
16.4 lNpenopyke 3a byayha ncrpaxuBama

Monaszehn oa pobujeHnx Hamasa M YO4YeHMX OrpaHuyera, AucepTauuja

naeHTUdKUKyje BULLIE peneBaHTHMX NpaBala 3a Aarba UcTpaxueama:

e KBaHTUTaATUBHa BepuduKkauuja npeasioxXeHor moagena n tectupamwe ogHoca nsmehy
HEMOBUX KIbYYHUX KOMMOHEHTH,

e pa3BoOj M Banuaauunja MHCTpymeHaTa 3a Mepere ESG komneTeHuuja,
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e JOHIMTYAMHaNHa uUcTpaxusaka AMHaMuke usrpagwhe ESG kanauuteTta v npoueca
WHCTUTYyLMOHanu3auuje,

e aHanusa ynore gurutanHe TpaHcopmaumje y nogpwun ESG nHTerpaumju,

e KOMMapaTMBHA WCTpaXuBawa Yy PasnUuUTUM WMHCTUTYLMOHANHUM WU reorpadckum
KOHTEKCTMMa,

e uUCNUTUBaAKE YyTWUaja OpraHu3auuoHe Kyntype W nugepctea Ha ESG

TpaHcdopmauujy.
16.5 3aBpLlHO pa3maTpame

Pesyntatn ncrpaxvnBana ykasyjy Aa nHterpauuja ESG npuHumna y ynpasrbamwe
npojekTMa npencrasrba CUCTEMCKU NPoLEC n3rparwe KanauureTa Koju HacTaje Kpo3
WMHTEpaKUuMjy WHCTUTYLMOHAINHMUX YCrioBa, OpraHM3auuMoHuX MexaHu3ama U pasBoja
komneteHuuja. [lpegnoxeHu KoHUenTyanHWn MOAEen TnpyXa OCHOBY 3a HEroso
aHanNUTUYKO pasymMeBare U NPaKTUYHY NPUMEHY Y pa3nNnuYMTUM KOHTeKCcTMMa. [lokTopcka
auceptaumja TMMe [OOMpUHOCK no3uumoHnpawy ESG wuHTerpaumje kao npoueca

TpaHcdopMaunje ynpasrbarwa NpojekTumMma y npasLy OgpXUBOCTH.
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VIII MOTNTIABJbE

nPUANOrI 1

Y HacTaBky je npukasaH Bogmy 3a (pOoKyC rpyny, y opurmHanHoj (oopMun Ha eHrneckoM jesuky.

Focus Group Guide

Title of the Study: Capacity-Building Model for the Integration of Environmental, Social and
Governance (ESG) Principles into Project Management

Purpose of the Study This research is conducted as part of a doctoral dissertation.
Researcher: Doctoral Candidate

University of Novi Sad — Faculty of Technical Sciences
Institution . .
Study Programme: Industrial Engineering and Engineering Management

Location of the Ses-
sion
Date

Contact

Objective of the guide: To collect the views and experiences of relevant stakeholders regarding com-
petencies, educational mechanisms, and challenges related to the integration of ESG principles into
project management. The results of the focus group will be used as an empirical basis for identifying
relevant competencies, challenges, and mechanisms that contribute to the development of a capacity-
building model for integrating ESG principles into project management.

Section 1. General information

Number of Live Online
participants
Country
Profession / Role of the Role / Po- Sector
Participant and Organi- Participant ID g Organisation (Quintuple
. sition SN

sation Helix)

1

2
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* The names of the participants are not disclosed in this document in order to preserve the anonymity
and confidentiality of participants, in accordance with the principles of scientific research ethics.

**Participant categorisation is based on the Quintuple Helix model of innovation, which encompasses
the following sectors: education, industry, the public sector (policy makers), civil society, and the envi-
ronment.

2. Focus Group Guide — Discussion Questions
Brief Introduction

e The focus group includes between 5 and 10 participants.

e The expected duration of the focus group is approximately 60—-90 minutes.

e Participants should have relevant professional experience, with a certain degree of homogeneity
but also sufficient diversity to allow the expression of different perspectives (e.g., representatives
of academia, industry, the public sector, civil society, and organisations dealing with sustainabil-
ity and environmental protection).

e Participants are selected among experts and professionals who have experience or interest in
the fields of project management, sustainable development, and ESG principles.

e During the discussion, participants are encouraged to share their opinions, views, experiences,
and perceptions regarding the integration of ESG principles into project management.

e With the consent of the participants, the discussion may be audio-recorded for the purpose of
subsequent analysis within the research.

e Participation in the focus group is voluntary, and participants may withdraw from the discussion
at any time.

e The following section presents an exchange of participants’ views and experiences regarding
the integration of ESG principles and sustainability into project management.

e The moderator may ask additional questions in order to deepen the discussion and clarify the
views expressed by participants.

General Understanding of ESG Principles in Project Management

Concept and Un-
derstanding of ESG Main Questions
Principles and Sus-

tainable Project How do you define the role of integrating Environmental, Social and Govern-
Management ance (ESG) principles into project management within your organisation or
sector?

What knowledge, skills, and attitudes do you consider important for the devel-
opment of competencies in ESG-oriented project management.

Additional Follow-up Questions (if necessary)
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e How would you assess the level of awareness and the presence of
these topics in the academic environment?

e Are ESG and sustainability integrated into curricula or research activi-
ties?

e Inwhat ways are professional education and training programmes being
adapted to address emerging needs related to ESG and sustainability
in project management?

e In what ways does the integration of ESG principles into project man-
agement contribute to achieving the goals of your organisation?

Approaches and Learning Methods for Developing ESG Competencies in Project Management

Category

Measures and Activi-
ties for the Develop-
ment of ESG Compe-
tencies in Project
Management

Challenges and
Barriers

Main Questions

According to your experience, which forms of learning and educational ap-
proaches are most effective for developing the competencies needed to inte-
grate ESG principles into project management in your sector?

In what ways can cooperation between higher education, vocational educa-
tion and training (VET), and industry contribute to the development of these
competencies?

Additional Follow-up Questions (if necessary)

e How would you assess the level of awareness of the importance of
ESG principles and sustainable project management in the academic
environment?

e Are these competencies being developed at your university? If so, in
what ways?

e Are formal, non-formal, or informal forms of learning used (e.g.,
study programmes, training for industry, micro-credentials, online
courses, and educational platforms)?

e Which practical training or professional development programmes
exist in the field of ESG principles and sustainable project manage-
ment?

What challenges do you face in promoting and implementing ESG principles
in project management within your sector?

What barriers exist in integrating ESG competencies into education, training
programmes, or organisational practice?

What do you consider to be the greatest challenges in developing and recog-
nising project management professionals who integrate ESG principles and
sustainability?

Which educational or professional pathways do you consider most important
for the development of experts in ESG-oriented project management?
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Assessment and
Validation of Com-
petencies for Inte-
grating ESG Princi-
ples into Project
Management

Recognition and
Evaluation of ESG
Competencies in
Project Management

Additional Follow-up Questions (if necessary

Are there any resistances or challenges in integrating ESG principles
and sustainable project management into curricula?

Are there any limitations in terms of financial resources, equipment,
or infrastructure for implementing practical training programmes in
this field?

To what extent are ESG competencies recognised in recruitment,
professional development, and career advancement processes?

In what ways are competencies related to the integration of ESG principles
into project management assessed and validated in your sector?

Are there specific tools, frameworks, or systems used to assess and validate
these competencies?

Additional Follow-up Questions (if necessary)

Are competency frameworks, such as the European Qualifications
Framework (EQF) or the ESCO classification, integrated into compe-
tency assessment and evaluation systems?

Are certification programmes or other mechanisms used to validate
competencies related to the integration of ESG principles in project
management?

Are competencies related to ESG principles and sustainable project
management recognised through performance evaluation or profes-
sional certifications?

In what ways are competencies related to the integration of ESG principles
into project management certified or recognised in your organisation or sec-

tor?

What additional measures or activities could contribute to greater recognition
of these competencies across different sectors?

Additional Follow-up Questions (if necessary)

Are certification programmes or other mechanisms used to validate
competencies related to the integration of ESG principles in project
management?

Are certification programmes aligned with formal competency frame-
works?

To what extent are competencies related to the integration of ESG

principles into project management valued in recruitment and career
advancement processes?
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Final e Do you have any additional recommendations, suggestions, or com-
Considerations ments regarding this topic?
Presentation and Analysis of Focus Group Results

1. Key questions and ideas discussed during the discussion:
Highlight the most significant themes according to stakeholder categories.

Education Sector

Industry Sector

Public Sector

Civil Society Sector

Environmental Sector

2. Unexpected Findings

e Include contrasting opinions and new perspectives across sectors.

o Key Insights
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3. Identify insights specific to particular stakeholder categories that may contribute to policy-
making or the development of programmes.

e Most Important Competencies

4. Present the competencies for integrating ESG principles into project management and group
them according to their relevance for specific stakeholder categories (education, industry, the
public sector, civil society, and the environment).

Education Sector

Industry Sector

Public Sector

Civil Society Sector

Environmental Sector

5. Concluding Remarks
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Osaj Obpazay yuHu cacmasHu 0eo 0OKmMopcKe oucepmayuje, 0OHOCHO OOKMOPCKOZ2
YMemHuuKoe npojekma koju ce bpanu na Ynusepsumemy y Hogom Caoy. Ilonyren
Obpa3zay yxopuuumu uza mekcma 0OKmopcke oucepmayuje, 0OHOCHO 0OKMOPCKOZ2
VYMemHU4Ko2 npojekma.

[I;man TpeTMana nomaraka

Ha3uB npojexta/mcrpaxknBama

Mopen nsrpagwe KanauuTeTa 3a MHTerpauujy eKonoLuKkux, ApyLUTBeHUX U
ynpaBrbaykux NpuHLUuUNa y ynpaBibake NpojekTuma

Ha3uB nHCTHTYIHje/MHCTUTYIMja Yy OKBHPY KOjHUX Ce CIIPOBOAU HCTPAKMBAH€

a) YHuBep3uTeT 3a HH(QOpMALMOHE TEXHOJIOTHje U MeHaMeHT y JKemoBy, [Tosbcka

b) VYuusepsuter y bonomu (Alma Mater Studiorum — Universita di Bologna), Utanmja
¢) Yuusepsurer y HoBom Cany, Cpbuja

d) VYuusepsurer y Crury, XpBaTcka

e) YuuBepsuter y Tecanuju, Bonoc, ['puka

Ha3uB nporpaMa y OKBHpY KOT ce peajiu3yje HCTPaKHBaHe

HcrpaxuBame ce peaiamsyje y OKBUPY HU3paje IOKTOPCKE IUCEpTaldje Ha CTYIUjCKOM Hporpamy
NHayCcTPHjCKO HHKEHEPCTBO U HHIKECHEPCKH MEHAIIMEHT

1. Onuc mogaraxka

o Bpcra cryamje

Yxpamxo onucamu mun cmyouje y oxeupy Koje ce nooayu npuxynsajy

IHomanu cy NpUKYILUBEHHU Y OKBUPY KBAJIUTATUBHE EKCIUIOPATUBHE CTYIXj€ IPUMEHOM MeToAa (HDOKYC
IrpyIa, ca [IWJbEM aHAJIM3E CTABOBA U MCKYCTABA PEJIECBAHTHUX aKkTepa o uHTerpaunjyu £SG nmpyuHLIMIa ¥
YIOpaBJbalkhe IPOJEKTUMA.

1.2 Bpcre nogaraka

a) KBAaHTHUTATUBHU

0) KBAJIUTATUBHU

1.3. HauuH npukynspama nojaTaka

a) aHKeTe, YIUTHUILH, TECTOBU

0) KIMMHUYKE NPOLEHE, MEIUIIMHCKH 3alCH, SIIEKTPOHCKH 3[]PaBCTBEHH 3aIKCH

B) TCHOTHUIIOBU: HABCCTU BPCTY
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F) AIMUHUCTPATUBHU MOJAAIN: HABECTU BPCTY

I[) y30pLHy TKUBA: HABECTU BPCTY

h) caumun, gpororpadmuje: HaBecTH BpCTy: aynuo CHUMIM (PoKyc rpyna (KopuiheH! HCKIBYYHBO 3a
notpede TpaHCKPUTILIHje)

€) TEeKCT, HABECTH BPCTY: TPAHCKPUNTH (OKYC Irpyna U TEKCTYAIHH MOJAIH JOOHjeHH U3 AUCKYCHja
y4eCcHHUKa

) Mara, HaBeCTH BPCTY

3) ocramo: ommcaTm: llomany NPUKYIUBCHW METOIOM (DOKYC Ipyma oOJi peldeBAaHTHUX aKTepa W3
PA3IMYMTUX CEKTOpa V CKIaay ca JIOTMKOM MOJeja IMETOCTPYKE CIHMpalie MHOBalldja (aKajaeMHja,
MPUBPEA, JABHU CEKTOP, IIUBHIIHO APYIITBO M CEKTOP KMBOTHE CPEAMHE), V IIMJbY aHAIU3€ CTABOBA M
HMCKYCTaBa y Be3u ca uarerpaimjoM £SG npuHIMna v yIIpaBJbamke MPOojeKThMa.

1.3 ®opmart noxaTaka, ynorpedpeHe cKajie, KOJIMYMHa [olaTaKa
1.3.1 Ynotpebsbenu coptBep U popMaT TaTOTeKe:

a) Excel ¢aja, naToreka: Matpuiie 3a framework aHanusy u cuctemMarnsanujy KOQUpaHUX MoJlaTaKa

b) SPSS ajn, natoreka

¢) PDF ¢aja, naToTeka: [oKyMEHTAIHM]a UCTPaXKMBakha U BOAWY 3a (PoKyC rpyny

d) Tekcr aja, naTorexa: TpaHCKPUNTH (HOKYC IPyNa U TCKCTYATHH TOJAIN 32 aHAIHU3Y

e) JPG ¢ajn, naToreka

f) Ocramno, naroteka ayamo natoreke (.mp3 / .wav) — cHUMIH QOKyC rpyna KopuinmheHu 3a
TPAHCKPUIIIH]Y

1.3.2. bpoj 3anmuca (Koa KBaHTUTATUBHUX NOJATAKA)

a) Opoj Bapujabau

0) Opoj Mepema (MCIMTaHuKa, MPOIIeHa, CHUMaKa U ¢il.) 5 (okyc rpyna ca ykymHo 44 ydecHUKa U3
DPa3IMYUTHUX CEKTOpA V CKJIAY ca MOJIEJIOM IIETOCTPYKE CIIMpaje MHOBaLMja; 5 ayano cHruMaka hoKyc

rpyimna.

1.3.3. TloHOBIbEHA MEPEHA

a) ma

0) He

YKONMKO je OATOBOp 13, OATOBOPUTH Ha cieaeha murama:

a)BpeM E€HCKH pa3MaK M3MeJljy TOHOBJLEHUX Mepa je

0) Bapmjaliie Koje ce BHIIE IyTa MEepe OJHOCE Ce Ha

B) HOBe Bep3Hje (ajiioBa Koju capike IMOHOBJLEHA Mepeha Cy IMEHOBaHE Kao
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Hanowmene:

Jla au gpopmamu u cogpmeep omozyhasajy oemerve u 0y20poyHy 8aruOHOCH HOOAmaka?
a) Ja
0) He

Axo je 002060p He, 0bpaziodicumu

2. [Ipukymbame NoJaTaKa

2.1 MeTtopoinoryja 3a NpUKyIJbamke/TCHEPHCAE M01aTaKa

2.1.1. YV okBHpY KOT UCTPa)XMBAUKOI HAI[PTa CY MO NPUKYTJbEHN?

a) CKCIICPUMCHT, HABCCTU THUIL

6) KOpCJIalluOHO UCTPAKNBAKLC, HABCCTU TUIL

) AHAJTH3A TeKCTa, HABeCTH THII KBAIWTATHBHA aHAJTN3a TeKCTa, IPHMEHOM TEMAaTCKe aHATN3¢e U
framework ananuse Ha TpaHckpunTUMa (HOKYC IpyIia U peJIEBAHTHUM JOKYMEHTHMA

[[) 0CTAJI0, HABECTH IITA: KBAJIMTATUBHO UCTPAXKHMBAKHC 3ACHOBAHO HA METOJHN (bOKVC Irpyna u
KOMHa‘DaTI/IBHOi Mth,I[D)KaBHOi n MChVCGKTODCKOi aHAJIM3K CTaBOBa PCIICBAHTHHUX AKTCpA U3
AKaJACMCKOT', TPUBPCAHOI U O6Da3OBHOF CCKTOpa.

2.1.2 Hasecmu epcme MepHUX UHCMPYMEHAMA WU CMAaHOapoe nooamaxka cneyuuunux 3a oopeheny
HAYuHy OUCYuniuny (ako nocmoje).

e Bojauy 3a dokyc rpyny (semi-structured focus group guide) pa3sujeH 3a norpede
HCTPAXKUBAIHA,;

® TPAHCKPUIITH (hOKVC I'pylia Kao IpuMapHH U3BOP IIOoAATaKa,

e konHa kmura (codebook) pasBujeHa Ha OCHOBY Teopujckor okBupa ESG KoMIleTeHIuja,
yIOpaBJbalba IPOjEKTUMA U U3TPAAILE KAllAlUTETA;

e Marpure 3a framework ananusy kopunrheHe 3a cucreMarusanu]y 1 nopeheme nogaraka
n3mely 3eMajba U cexTopa.
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2.2 Kpanuter nojaraka u CTaHAapIu

2.2.1. Tperman HegocTajyhux nojgaraka

a) [la mu matpuna caapxu Hegoctajyhe momarke? Jla He

AKo je 0roBOp 112, OATOBOPHUTH Ha ciieneha nuTama:

a) Konuxku je 6poj Hemocrajyhux momaraxa?
0) Jla 1 ce KOPUCHUKY MaTpuIe Mpenopydyje 3aMmeHa Hepoctajyhux monataka? Jla He
B) AKoO je 0IroBOp J1a, HABECTHU CYrecTHje 3a TPEeTMaH 3aMeHe HeocTajyhux mopaTtaka

2.2.2. Ha Koju Ha4MH je KOHTPOJIMCaH KBaJUTET noaaTtaka? Onucatu

KBamurer noparaka o00e30ehen je npuMeEHOM BHIIE IIOCTYIIAKa KOHTPOJIE TOKOM CBHX (pasa

HUCTpaXXMBamkba — OJ1 MPUKYIJbdlkhba 10 aHAJIHM3€ nouaTaKa.Y d)a31/1 OpUKYIIJbakha IMoaaTaKa KODI/IH_IheH ie

CTPYKTYPHUCAH BOAWY 34 (bOKVC Irpyny, DaBBHiCH Ha OCHOBY pPCICBAHTHOI TGODI/IiCKOF OKBHpa KOiI/I

oOyxBarta £SG npuHIMIe, KOHLENT U3rpaiibe KalmaluTeTa U OJIp>KUBO VIIpaBJbamke pojektnma. Ha oBaj

HayuH 00e30eljieHa je KOH3UCTEHTHOCT V Boljlemy AMCKYCH]a U VIIOPEAUBOCT J0oOMjeHnX nojaraka. Cee

d)OKVC I'pynice Cy ayJarMo-CHMMJBCHC Y3 CarjjaCHOCT YYCCHHMKA, HAKOH 4Y€ra CY H3BPIICHC IMMPCIM3HC

TDaHCKDI/IHHI/IiC I[I/ICKVCPIiS., IITO ie OMOFVhI/IJ'IO IOy31aHy aHaJIU3y cam»Kaia. TDaHCKDI/IHTI/I Cy 3aTuM

aganusupaHu nopuMeHoMm codebook Ttemarcke aHammse u framework Merome, mro je omoryvhmio

CUCTEMATHYHO KOJAHMPAKE U KaTCFODHBaLII/IiV noJaTaka. IIa ou ce O6€36€I[I/IJ'Ia AHAJIWMTHUYKA IIOY34aHOCT,

pasBujeHa je konaHa kmura (codebook) 3acHOBaHAa Ha TEOPHM]CKMM KOHLENTHMA W HCTPAKHBAYKUM

NUTAKBLMMA, 4 aHajgu3a je CIpoBeaeHa Kpo3 Marpuie framework amamuse, mro je omoryhuio

CTPYKTYPHUCAHO HODCBCH:C Hajia3a I/I3M€hV Pa3saIndYruTHUX 3€MaJba U CCKTOPA. I[OI[EITHO, KBAJIUTCT MoJgaTaKa

OOoJpiKaH ie IIPUMCHOM TDHaHFVJ’IaHHiC HU3BOpa, iep CY Y HUCTPAXKHMBAKY YUYCCTBOBAJIM IMPCACTaABHHUIIN

BHUIIIC CCKTOpa (aKaHCMI/Iia, OoOpuBpeaa, 06Da3OBHC I/IHCTHTV].[HiC, HEBJIaAWH H iaBHPI CGKTOD), Kao "

KOMIIapaTUBHOM Cross-country asHajiu3oMm, IITO ie OMOI‘VhI/IJ'IO OpOBEPY KOH3UCTCHTHOCTH YOYCHUX

oOpa3zaria.
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OsBakBuM mpucTyrioM o00e30ehieHa je moy3JaHOCT, BAJIMAHOCT M aHAJIMTHYKA TPAHCHAPEHTHOCT
00M]eHnX MojaTaka, mro je oMmorvhmio dopMupame eEMOUPU]CKHA 3aCHOBAHMX 3aKJby4YaKa M PasBoj
MPEUI0KEHOT MoJienia n3rpaame £SG kananurera.

2.2.3. Ha Koju Ha4MH je u3BpIeHa KOHTPOJIA YHOCa T0AaTaKa y MaTpuiry?

KonTtpona yHoca momaTaka y MAaTpHUIly H3BpIIEHA je¢ KpO3 IOCTYIAK BHIIECTPYKE MPOBEPE MU
CHCTEMATCKOT IIPEriie/ia YHETUX moaaTaka. HakoH MHULM]AIHOT YHOCA, MOJALH CY TOHOBO IpEraeIaHu
U ynopeheHr ca opurMHaIHUM HU3BOpHMA Kako OM ce 00e30eamia TaYHOCT, JOCACAHOCT U HOTIIYHOCT
nHbpopmaiyja. JogaTHo, IpUMEHLEHA j€ TOTMYKA U caApiKajHa IpoBepa YHETUX KaTeropuja M KOJa0Ba Y
OKBHUPY MaTpHIIE, YHME j€ OCUTYPaHa MOY3JaHOCT U BATMIHOCT AaJ/b€ aHAIM3E IoaTa

3. Tperman nogaraka u npateha fokymeHnranuja

3.1. TperMaH u yyBame nojaTaka

3.1.1. llooayu he bumu Oenonosanu y Pemo3uTOPUjyM TOKTOPCKHX TUCEPTANNja HA Y HUBEP3UTETY
y HoBom Capny.

3.1.2. URL aopeca https.://www.cris.uns.ac.rs/searchDissertations.jsf

3.1.3. DOI

3.1.4. Jla w he nooayu bumu y omeopeHom npucmyny?

a) a
0) Jla, anu nocie embapea xoju hie mpajamu 0o
8) He

Axo je 002060p He, nasecmu paznoe

3.1.5. llooayu nehe bumu 0enoHo8aru y peno3umopujym, aiu he oumu wyeaHu.

Obpasnooicerve
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3.2 Meranojaiu 1 JOKyMEHTaIlM]a TojjaTaka

3.2.1. Koju crannmapn 3a meranonatke he outu npuMemeH? CTaHmap/ Koju npuMemyje Pemosuropujym
Yuusepsurera y HosoMm Cany.

3.2.1. HaBectn MeTanonaTke Ha OCHOBY KOjHUX CYy MOJAIH JCTIOHOBAaHU Y PEIIO3UTOPH]YM.

Ako je nompebHo, Hasecmu memoode Koje ce Kopucme 3a npey3umarbe nooamaxa, aHaiumuyxe u
npoyedypanne uHghopmayuje, uUxo80 KOOUparLe, 0emdssHe Onuce sapujabnu, 3anuca umo.

3.3 Crpareruja v cTaHAapIy 3a YyBambe MMoJaTaKka

3.3.1. lo xor nepuopaa he nogauy OuTH 4yBaHU y peno3utopujymy?  HeorpanudeHo

3.3.2. Jla mu he nogarm 6utn nenonosanu nof mugppom? Jla He

3.3.3. la n he mmdpa Outu goctynHa oapeheHom kpyry uctpaxusaya? Jla He

3.3.4. la u ce moAauy Mopajy yKJIIOHUTH U3 OTBOPEHOT NMPUCTYIa MOCIe U3BECHOT BpeMeHa?
Ja He

OO0paznoxuTu
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4. bBe30eaHOCT MOgATAKa W 3AIUTHTA MOBEP/LUBUX HHPOPMALHja

Ogaj onesbak MOPA OuTH MONYH-EH aKo Balllk MOJAlN YKJbYYYjy JTHUYHE TOJaTKe KOjU Ce OHOCE Ha
YYE€CHUKE y UCTpaXHUBamy. 3a Apyra HCTpaKMBama Tpeda Takohe pa3MOTPUTH 3aIITUTY U CUTYPHOCT
Mo/laTaKa.

4.1 dopmanHu CTaHAAPAX 3a CUTYPHOCT WH(pOpMaIHja/mogaTaka

HcTpakuBaun Koju CIPOBOJIC UCITUTHBAKA C JBYMMA MOPajy Ja ce MPUIPKABA]y 3aKOHA O 3aIITHTH
roJiaTaka o JIMYHOCTH (https://www.paragraf.rs/propisi/zakon_o_zastiti_podataka_o_licnosti.html) u
onarorapajyher HHCTUTYIIMOHATHOT KOJEKCa O aKaJeMCKOM HHTCTPUTETY.

4.1.2. Jla 1 je ucTpaxkuBame 0JJOOpPEeHO o1 cTpaHe eTnuke komucuje? Jla He

Ako je onrosop [la, HaBecTH JaTyM U Ha3UB €THYKE KOMHUCH]jE KOja je 0Z00pHiIa HCTPAKUBALE

4.1.2. Jla 1 mojany ykJby4dyjy JIHYHE MMOAATKE yUeCHUKA y uctpaxusamwy? Jla He

AKO je 0roBop J1a, HaBeIUTE Ha KOjU HAYMH CTE OCUTYPAII TIOBEPJHUBOCT M CUTYPHOCT HH(pOpMaIrja
BE3aHUX 32 UCIIUTAHUKE!

a) IMoganu HUCY Y OTBOPEHOM HPUCTYITY
0) [Nonmaru cy aHOHUMU3UpPaHU
1) Ocralio, HaBeCTH ITa

5. locTynHOCT moaaTaKa

5.1. llooayu he bumu
a) jaeno oocmynnu
0) OocmynHu camo ycKom Kpyey ucmpasicusaya y oopehenoj nayunoj oonacmu

y) 3ameoperu
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Axo ¢y nooayu 00Cmyntu camo YCKOM Kpyey UCIMpadicueaid, Hagecmu noo KOjum YCio8uma Moy 0d ux
Kopucme:

Axo ¢y nooayu 00Cmynuu camo YCKoM Kpyay UCmpadxicusaid, Hagecmu Ha KOju HaYuH Mo2y
NPUCYRUMU NO0aYUMA.

5.4. Hagecmu nuyernyy noo kojom he npuxynmenu nooayu Oumu apxueupaHi.

AVyTOpCTBO — HEKOMEPIIH]AJTHO

6. YJjiore u 0AroBOpHOCT

6.1. Hasecmu ume u npesume u mejn aopecy 61acHuKa (aymopa) nooamaxa

Mapwujana Tomno. topomarijana@gmail.com

6.2. Hagecmu ume u npesume u mejn aopecy ocobe Koja o0paicasa Mmampuyy ¢ nooayuma

Mapwujana Tomno. topomarijana@gmail.com

6.3. Hasecmu ume u npezume u mejn aopecy ocobe xoja omocyhyje npucmyn nooayuma Opyeum
ucmpasxcueauuma

Mapwujana Tono. topomarijana@gmail.com
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