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MoaepHa Teopuja opraHmn3aumje

npod. ap BecHa Cnacojesuh bpkuh



MoaepHa Teopuja opraHusaumje G\

Pactyha choxKeHOCT nocnoBakba, HaraweHa mehy3aBMCHOCT NOjaBa U eKCNOHEHUMjaIHM PacT 3HaHa
CTBapajy ycnoBe 3a pa3Boj mogepHe Teopuje opraHusaymje. Ca pa3sojem padvyyHapPCKMUX CUCTEMA U
KBAHTUTAaTUBHUX METOAA, KAa0 1 Teopuje CMCTeMa jaB/ba Ce MOAEPHA Teopuja opraHmsaumje, rae ce
OopraHusauuja, asin U eHn AenoBU NOCMATPajy CXO4HO HavyeIMMa CUCTEMCKOT NPUCTYNa Kao Ha
CANuUM. CECMH

N J R >

TIOEp 3THA CIPETa

CMCTEMCKM NPUCTYN OpraHM3aumjy NocMaTpa Kao OTBOPEH CUCTEM, Ca4YUHEH Of, NOACUCTEMA, AEN0Ba U
npoLeca Koju paBHOTEXKY OCTBApYjy NyTem perynaumje. Hayena cuctemckor npmcryna cy:

e (CBaKu NoACUCTEM MMa CBOj LW/b, KOjU Mopa BUTK ycknaheH ca un/bem cmMctema BULLET HUBOA U

e CuncTem Kao LenHa 3Ha4YM BULLE HEro NpocT 36mp nogcmcrema — CUHEPreTCKU edekar.

HaKoH cuctemcKkor npuctyna HacTaje KOHTUreHTHa Teopuja opraHn3aumje Kao HajmohHuja Teopuja y
obnactu opraHusaumje 4o AaHac.



KOHTUHreHTHa Teopuja opraHmn3auumje

* TepMUH KOHTUHreHuuje (HeEKM ayTopu KOpUCTe U TepMUHE KOHTEKCT Un
CMTyauMja) o3Ha4aBa Aa opraHu3auuja 3aBucu og 36usara y oKpyKemy (og,
CUTyauuje opraHMsaumje), Tako aa ce n o06amnKoBare U aganTupamwe
opraHusauuje u heHunx aenosa U3BOAU CXOAHO NPOMEH/BUBUM
KapaKTepucTtuKama OKpy»Xeka, Tj. cutyauumje npeayseha.

* CUTyauMOHaA Teopunja, KOHTEKCTYa/IHA TeopUja, KOHTUHIEeHTHaA Teopwuja



KOHTUHreHTHa Teopuja opraHmn3auumje

OcHoBHa naeja KOHTUHrEeHTHe Teopuje je y Tome Aa ogpeheHn pakTopm (TexHonoruja, BeMUnHa, ctpaTterunja, TpXRuWTE U A4p.)
omoryhaBajy v oTexaBajy aganTtalmjy opraHusaumje, Hajuewhe nyTem opraHu3aLnoHe CTPYKTYpe, a pagu OCTBapera Ln/besa
opraHusaumje.

NMpema cuTyaymMoHOM moaeny, TEXHOOrnja, BeIMYMHA OpraHn3aumje, MHKoOpnopupake opraHm3aunje y hheHO OKPYKeHE,
KapaKTep TPXULITa U ApYyrn GaKTopuM CyodaBajy OpraHM3aLmjy ca HEKMM NPeaHOoCTUMa, a/In U ca OrpaHuyYerbnuma n npobremmnma,
na ce pas/iuKe y OpraHn3aLMoOHUM CUTyaumjama, OgHOCHO, pasanke y MoryhHOCTMMa pa3HOBPCHUX O4r0BOPa OpraHmn3aumje Ha
NPOMEHE Yy OKPYXKEekbY Ca KOjUMa Ce OHA MOXKe CYOUUTH, pellaBajy NpBEHCTBEHO AndepeHumpakbem CTPYKType opraHusaumje,
OAHOCHO MHULMPaHEM OHUX BPCTA CTPYKTYPE KOje Mory npeacTtaB/baTu oaroapajyhe ogrosope Ha BULIE Pa3/INYNUTUX
OpraHM3auMoHUX CUTYaLMja, UM MaKap Ha HajBa*kKHMje 1 Hajyewhe y3 pecnekToBakbe CBUX cneunduyHOCTM Npoueca aganTtauumje.

CyWITUHY KOHTUHIEHTHE TEOpPMje YNHM KOHLENT YCKNahuBara KapaKTepuUCcTUKa opraHusaumje ca CMTyaLmnjom y Kojoj ce oHa
TPEHYTHO Hanasm.

KOHTUHIeHTHY Teopujy opraHusaumje Tpebano 61 pas3nnKkosaTh oa yHUBEpP3aHUX TeOpUja opraHmn3aunje, No Kojuma NocToju camo
jepaH onTMManaH HauyMH 3a NOCTU3akbe MAaKCUMYMaA OpraHu3auMoHuX nepPopmaHcu (HNp. npema NpeacTaBHUKY KNacuyHe
lwKone Taylor-y 1947. makcumainHa cneumjannlaumja gaje MakcMmanHe pesyatate Mam npema npeacTaBHUKY HEOKNACUYHE LKoe
Likert-y makcMmanHa naptuumnaymja A4OHOCKM MaKCUMaHe nepdopmaHce.

KoHTUHreHTHa Teopwmja Tpara 3a HUBoom oapeheHor dpakTopa Koju he 6uTn y cknagy ca octanmm pakTopuma U Ha Taj HauuH
AaTU MaKcumanHe pesyntare neppopmaHcu npeayseha. 13 HaBegeHe peyeHuue cnegm n gepmHMLMja NOjMa KOHTUHTEHTHOT
dakTopa.

MNop nojmom KOHTUHreHTHOr ¢paKTopa cMaTpa ce NPoMeH/bMuBa Koja oapehyje epeKat opraHu3aLMOHe KapaKTePUCTUKE Ha
opraHusauyuoHe nepgopmaHce. [NNocebHO BENMKMM JOMPUHOCOM KOHTUHIEHTE TeopMje cmaTpa ce naeHTndmKaumja
KOHTUHIEHTHMX PpaKTOpa KOjU yTUUY Ha 061MKOoBake U GYHKLMOHMUCAHE OpraHu3auuje, a Mmehy Kojuma cy BarKHUJU: OKPYKEHE,
BE/MYMHA, CTAPOCT, M TUMN OPraHM3auuje, ctpaTernja, CTUA ynpas/bakba U pykoBoherba, TEXHON0IMja, OpraHn3aumMoHa CTPYKTYpa,
MOTUBaLMja, KOHPANKTU M KoonepaLuja 3anocaeHnx. 3aroBoOpHMULM OBOT NPUCTYNa HeKaga AedUHULLY OpraHM3auunjy nomohy
jeaHor ¢akTopa(MOHOKay3aIUCTUYKO cxsaTal-be%, nnn pasmatpajyhm sehun 6poj mehysaBncHux ¢paktopa y uusby WTO bosbe
afanTauuje opraHMsaumje n octeaperba wto Behe opraHnsaymoHe epeKTMBHOCTH.
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YTuuaj TMna Nnpons3soaHe Ha OpraHM3aunoHyY CTPYKTYPY —
moaen Byasopaose

Woodward-ova 1958. roamHe ob6jaB/byje cBojy cTyauMjy 06aB/beHy Ha y30pKy oa 100
EeHINeCKUX NHAYCTpUjckmx npeayseha.

3HayajHMM 3aK/by4KOM HEHOT UCTPaXKMBakba CMaTpPa Ce A0Ka3s yT1Laja TeEXHONornje Ha
OpraHM3aLnoHy CTPYKTYpYy Npeayseha.

3akmbydum Woodward-ove npukasanum cy y Tabenm 1.1.

Woodward-ova ycnoctas/ba CKany 3a Meperbe yTuuaja JOMUHAHTHOT TUNa TeEXHONOruje
NPEeKo yTULaja Kynaua Ha NPOU3BOAHM NpoLuec, 04 NojeAUHAYHOr TUMNa Npou3BoAaHe, NPeKo
cepujcke U MacoBHe, Na cBe A0 NpouecHe NPOU3BOAHE U 401331 A0 3aK/by4aKa O yTuuajy
TMNa NPOM3BOAHE Ha cpearn BPOoj Xnjepapxujckux HUBOA, Ha NpecevaH 6pPoj 3anNoceHnx
KOje KOHTpOULLE CynepBMU30p NPOU3BOAHE M HA YAE0 MAjCTOPCKOT Kagpa Npema YKYNHOM
6pojy 3anocneHux.
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Tabena 1.1 Pesymraty uoTpasdEa a Woodward-ove [58] 13 1958




YTnuaj sennymde npeayseha Ha opraHn3aumoHy CTPYKTYPY
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YTuUaj cTpaTernje Ha opraHnU3aunoHy
CTpYKTYpY no Chandler-y

* Mpeayseha ca matboM AMBep3ndUKaLMjoOM NPOU3BOAHOT Nporpama Tpeba aa byay
PYHKUMOHANHO CTPYKTYMpPaHa, A0K npeayseha ca WMPOKOM ramom nNpoussoa Tpeba aa nmajy

ANBU3UOHA/NHY CTPYKTYpPY.

e [OunsusnoHanusauymjy Chandler nocmatpa Kao HaumH nogene nocna Ton MeHaLMeHTa
O4rOBOPHOTr FEHEPA/IHOM AUPEKTOPY.

* Beha ausmsmoHanmsaumja pesyntyje sehom pyHKLMOHANTHOM cneunjannsaumjom,
dbopmanunsaumnjom n pacnoHom pykosohema.



Khandwall-uH moaen ¢yHKLMOHMCaHba OpraHusaumje

Khandwall-uH mopen nonasun og npeTnocTaBke Aa je neT KaTeropmnja NpoMeH/bUBUX
(cuTyaumnoHe, cTpaTermjcke, CTPYKTYpHe, NoHallajHe n npomeHsbmse nepdopmaHcn Unm
oLeHe PyHKLMOHMCaba opraHusaumje) mehycobHo nosesaHo oapeheHnm Be3ama,
nedbnHuwyhm tbnuxosy onTumanHy mehysaBmcHOCT nomohy wwecTe rpyne

NPOMEH/bUBUX - MOAENCKUX MPOMEH/bUBUX.

Mogaen yK/byuyje enemeHTe CUCTEMCKOT U KOHTUHFEHTHOT NPUCTYNa U NMPUMEH/bUB je
KaKO Ha HUBOY YMTaBe, TAKO M Ha HUXUM OpraHmusaumje.

Khandwall-un mopen (npukasaH Ha camum 1.4.) ca ogpeheHom BepoBaTHOhoM onucyje
NnoHalakbe opraHu3auuja. Bese y mogeny gobujeHe cy KopenauMoHOM aHAIM30M.

KoHayHo, Tpeba nctahu ga moaen Koju Khandwalla npepnaxke npeacras/ba camo
CMMNIMPUKALMjY pealHO MHOIO KOMMJIEKCHUjUX Be3a.



Mopaen je pe3yntaT emnupujckor uctpaxkmsara 103 KaHaacKa npegyseha (oa nocnatux 500 aHKeTa).
[se TpehunHe npegyseha 6aBmao ce nponsBoaHOM, a jegHa TpehunHa ycaykHom genatHowhy. Y3opak je
NOKa3a0 afieKBaTHY BapujaLnjy y CMUCAY BEANYNHE, CTapOCTH, npodutabunHoctmn npeayseha,
npMmereHe TexHonormnje n cn. Moagaym cy npuKkyn/baHun y nepmnoay 1972-1974. rognHe. Hajsehu geo
nogaTaka 40CTaBMO je Hajsue pykoBoacTeo npeay3seha (95%). AHKeTa je cagpkana 20 cTpaHa u
obyxBaTana Bue MynTUAMMEH3NOHUX CKana. [lobunjeHe cy kopenaumje oa 0.19 ao 0.62 Ha HMBOY

3Ha4ajHocTm 0.05, Ha OCHOBY KOjUX je MOoAen N NOCTAaB/bEeH.
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Cumyayujcke N KOHTEKCTya/IHE NPOMEH/bMBE 0OyXBaTajy OKpPYXKeke opraHm3sauuje (onucyjy cutyaumjy y Kojoj opraHmsaunja
byHKUMOHMLWE) N agemorpadcke npomeHsbuBe. Hajuewhe ce nogpasymesajy cneaehe gemorpadcke NnpomeH/bMBe: BeAMUMHA U
CTapoCT OpraHu3ayumje, BpCTa BJaCHULUTBA HaA, CpeaCcTBUMA U pe3ynTaTMMa paAa, BPCTa AeNaTHOCTU (Mpou3BoaHa Uan ycayre)
nTa. Mako oBe NpoMeH/bMBE MOTy BUTN NpoOMeHbeHe OPraHM3auMoOHOM akTMBHOLWhHY, OHe Cy CBPCTaHe Yy CUTYaLMjCKe, 3aTO LWTO Ta
NPOMEHa HacTyna BP0 TELKO M TPaXXMU MHOro BpemeHa. Ocum Tora, yTMLaj OBUX MPOMEH/bUBUX je€ U3Y3eTHO CHarKaH M obyxBaTaH.

Cmpamezujcke NpOMeH/bMBE CafprKe OpraHU3aLuoHe uu/bese, NaeoNorujy u CTua ynpassbakba M pyKoBohera, u ctpaTterujy
OpraHU3aLMOHOr pacTa U pa3sBoja. OBe NpoMeH/bMBE, KaKo HEKM HaBoge [58] , onucyjy ,nonntuky” npeayseha. Osum ce
NMPOMeH/bMBaMa TON MEHALIMEHT MOXKe YNpaB/baTu 40 U3BECHOT CTEMNEHA, a HbMXOBE NPOMEHE Cy 04, AyropOYHOr 3Ha4aja 3a
opraHusaumjy. Hajuewhe npepncras/bajy o4roBop Ha M3a30BE OKPYKetba.

CmpykmypHe NpoMeH/bMBE CYy HEKA BPCTa CKeneta opraHmsauymje. OHe gedbuHMLY CTanHa 3a4yKeHa NojegMHaua uam rpyna m
CaHKLMOHMLIY 04HOCE KojuMma ce GUKCUpajy peneTUTUBHU NOCN0BU Yy opraHusaumju. MHppacTpykTypa opraHmsaumje (cuctem
KOHTpone, auctpmbyumnja aytoputeTa, WwWrabHe dyHKUMje, bopmanm3aLmja KOMyHMKaLKMja, onepaTUBHe npoueaype u gpyre
AVNMEH3Mje opraHusaumje) u cynepcTpyKTypa opraHusauuje (rpynmcarbe /byam y opraHnsaumoHe eHTUTeTe pasinymTte BeI4nHe)
CBOjMM aKTUBHOCTMMA gndepeHUnpara, KoopaMHaLnje n HTerpauunje peaykyjy HemssecHocT. OpraHu3aLuMOHU TOKOBU U
TEeXHO/I0TUja Ha40BE3Yjy Ce HA OPraHM3aUMOHY CTPYKTYPY Y AedUHMCakbY YKYMHE CTPYKTYpPe OpraHU3aumMoHor cuctema. Hekm
TeopeTnyapu U NPaAKTUYapM opraHn3aumje CBPCTaBajy TEXHONOIMNjy y CUTYyaLMjCKe NPOMEH/bMBE, LITO je UCAPABHO Yy ClyYajeBMmMa
Kaga je TexHonoruja pmMKcMpaHa, a NOrpeLHo Kaga NocTojyu NPaKTUYHO HeorpaHmMyeHa moryhHocTt nsbopa texHonoruje, Kao
PYKOBOAMAYKa aKTUBHOCT Y NPOLLECY M3HANaXKEHa Hajbos/be opraHusauumje.

MpomeHpuBe NOHAWAHA AONYHABAjy CTPYKTYPHE NPOMEH/bUBE onuncyjyhn noHalake 3aN0CEHUX Y OpraHn3aunju. CTpyKTypHe
NPOMeH/bMBE, NPeAcTaB/bajy dopmanHe u cTabunHe genose PyHKLN-OHMCAHA OpraHU3aumje, a NPOMeH/bMBE NOHallaHa
KOHCTUTYULLY HedopMasiHe U AuHaMUUKe enemeHTe PyHKLUOHMUCaa opraHusauuje (KoHPAnKTH, capagra, MHOBaUuUje,
MoOTMUBaLUMje, Mopa, 3a40B0O/bLCTBO HA NOCAY U C/.).

lMpomeHsbuse oyeHe hyHKYUOHUCAHA Uau nepgpopmaHcu (epUKacHOCT, cTone pacta, NOBEe-3aHOCT Ca TPXKULLTEM,
NPOAYKTUBHOCT, NPOPUTABUNHOCT UTA,.) NPEACTaB/bajy OLEHY K/bYYHUX OAJ1YKa KPO3 HEKe Mepe KBanTeTa GyHKLUMOHUCAHA
opraHu3aumje (y camoj opraHmM3saLnju nnm n3eaH rwe). OBe mepe ce Hajuyewhe ynopehyjy ca pasHMm cTaHAAPAUMA HanpaB/beEHUM
Ha OCHOBY NogaTaKa 0 GYHKUMOHUCAaHY UCTE OPraHM3aumje y NpoLwwaoCTU AU Ha OCHOBY NogaTaka 0 GYHKUMOHUCAHY APYTrmX
ynopeamBux opraHmsauuja.




MYNTUKOHTUHIEHTHU Mo AenN

Burton u Obel 1996. rognHe Ha NocTaBKama
KOHTUHTEHTHE Teopuje NpaBe eKCNepTHU CUCTEM
,OpPraHM3aLMoHn KOHCYNTaHT nomohy y3opKa og 232
Mana u cpeptba npeayseha obyxsatajyhu npeko
MWANOH KOMBUHaLMja KOHTUHIEHTHUX daKTopa 3a
AnjarHocTMdUKOBaH€e CTaktba OPraHNM30BaHOCTH
npeay3eha.

Ha ocHoBama OpraHM3auMOHOr KOHTEKCTa OHM
NOCTaB/bajy MYITUKOHTUHIEHTHU MOAEN, NPUKA3aH Ha
cavum 1.7. Kopuwherwem nporpama OpraHn3aumoHm
KoHcynTaHT Burton n Obel 2000. rognHe noka3syjy ga
172 op 232 npeay3seha Hemajy onTumasnHe
opraHusaunoHe neppopmaHce ycnes HeycknaheHocTm
KOHTUMHIEHTHUX daKTopa.
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MOJAEPHA TEOPUJA OPTAHU3AIIMNJE - MuHT30€prosa
THUIIOJIOIM|a OPraHU3AIMOHUX CTPYKTYpaA

XeHpy MunHT36€epr pa3nmKyje neT OCHOBHUX eneMmeHaTa opraHu3aLuuoHe
CTPYKType:

onepaTUBHO je3rpo (yKiby4vyje cBe 3arnocrneHe Koju nspanyjy

OCHOBHe npousBoae unm obasrbajy ycryre Koje cy OCHOBHa

OenaTtHOCT opraHusaumje, v QUPEeKTHO noapKaBajy OCHOBHY

NpPOM3BOAHY NI CEPBUC; OHO, AaKne, ocurypasa UHMYT,

TpaHcopmMuLLE ra y OyTnyT, AUCTPUBYymnpa oyTnyT 1 Npyxa

OVNPEKTHY NOAPLLKY OBUM aKTUBHOCTMMA), Aé?

Crpareixmn Bpx

CpeAHsM HMBO pyKoBoAWUNaLua (Y/He ra pyKoBoaMOLM Koju
ycrnocTtasrbajy Besy namehy onepatuBHOr jesrpa 1 cTpaTteLukor

Bpxa ofgroeapajyhnm nuHujama popmanHor aytoputeTa) f
cTpaTeLlKkn BpX (obyxBaTa HajBuLLE pyKoBogMOLE &S Cpeatsn HUBO
opraHusauuje n hBUXoB NepcoHan), pykoBogunaua

TEXHOCTPYKTYPY (Caunh-aBajy je aHanutuyapu n gpyrm
CTpy4Hbalun n3BaH popmariHe fIMHNjCKe CTPYKTYypeE KOju
NpUMeRYjy pasHe TeXHUKe aHanunae, nnaHa, npojekToBara u
o4pXaBaha CTPYKTYpe U agantauuje opraHmsauuje Ha OnepaTuBHO jesrpo
NpoMeHe), 1

ocobJsbe 3a noapLUKy (TO Cy NojeguHUM U rpyne Koju
06e36ehyjy MHOMPEKTHY NoApLLKY CBMMa ocTanumva y
opraHusaumju (Ty cnagajy, Ha npumep, ogHocK ca jasHoluhy,
NpaBHO 3acTynake, APYLTBEHN CTaHaapA v cn.).




MOJAEPHA TEOPUJA OPTAHU3AIINJE - MuHT30€prona

THII0JI0TM|a OPraHU3alMOHUX CTPYKTYpa
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OCHOBHM enemMeHTU OpraHM3aumnoHe CTPyKType npema Mintzberg-y



MOJAEPHA TEOPUJA OPTAHU3AIINJE - MuHT30€prosa
TUIIOJIOIM|a OPraHU3ALMOHUX CTPYKTYpaA

* MuHT36€epr Harnawaga Aa ce OpraHn3aLUMoHO CTPYKTYpMpPare KOHLUEHTPULLE NPBEHCTBEHO Ha nNoaeny
YKYMHOT Nocaa Ha BeNMKN 6p0oj ANCTUHKTHUX 334aTakKa, a 3aTUM Ha KOOpAMHaLUKjy CBUX TUX 3a4aTaKa.

* Osa KOOp,EI,I/IHaLI,I/Ija ce MOoXe OCTBapUTU Ha HajMaI-be neT Ha4ynHa:

1. A[MpPeKTHUM Hag3upakem (nojeanHal, - PyKkoBoaual, KoopaMHUpa paj, Apyrux nsgasatbem
Hapehema),

2. cTaHAapaM3auMjom pagHuUX npoueca (aHaAnTUYapKu N3 TEXHOCTPYKTYPE YCMNOCTaB/bajy cTaHaapae,
NpaBuaa U NPonuce, KojMa ce KoOopAMHUPA pag OCTanmnx),

3. cTaHpappam3auymnjom oytTnyTa (TEXHOCTPYKTYypa yCNoCTaB/ba CTaHAApAe 3a Mepe GYHKLUMOHUCAHA U
cneunduKaumje y Besm ca CBUM OyTnyTMMma),

4. craHpapausauujom BelwTUHA (KoopanHaumja ce obesbelyje ynosHaBakbem nojeamnHala ca
CTaHAapAHMM 3HakbMMaA U BELUTUHAMA NPe Hero LWTO 3anoYHy Aa paje), u

5. y3ajamHum npunarohaBarwem (NojeanHUN KOOPAUHMPAjY CBOj pag, Kpo3 HepopmanHe mehycobHe
KOMYHUMKaumje).



* Mintzberg 1983. roanHe HaBoAM Aa OpraHU3aUMOHa CTPYKTYPa HUje He3aBMCHA NPOMEH/bUBA, TaKo Aa
NPy HbeHOM MPOojeKToBakby Tpeba y3eTn y 063up Bennkun 6poj bakTopa, Koje, CBpCTaBa y YeTupu rpyne:

a) cTapocT u BeNMuMHa opraHusaumje (MMajy npumapaH yTuuaj Ha cpefihu HUBO PyKoBOAMNALa,
TEXHOCTPYKTYPY U WTab 33 NoAPLIKY, @ 3HAYajHO YTUYY M Ha CTPATELLKU BPX M ONepaTUBHO je3rpo)

6) TeXHUUYKn cuctem (Hajsehu yTuLAj Ha ONEePaTUBHO je3rpo, a CEIEKTUBAH YTUL,Aj Ha CTPaTELLKM BPX, Ha
TEXHOCTPYKTYPY, Ha CpeaHn HUBO PyKOBOAMNALA M Ha LWITAb 3a NOAPLLKY),

LL) OKpy»Kere (NpMmapaH yTuuaj Ha CTpaTeLKKn BpX, 3HaYajaH yT1Laj Ha TEXHOCTPYKTYPY, Ha cpearyu HUBO

pyKOoBOAMNALA M Ha LWITAb 3a NoAPLIKY, U CENEeKTUBAH YyTULAj HAa ONepaTUBHO je3rpo), u

A) moh (MMa caMo cenekTMBaH yTULLAj Ha OpraHM3aLMOoHy CTPYKTYpPY).

*  YTuuaj cutyaumoHmx ¢pakTopa Ha NeT OCHOBHUX KoHPUrypumja Mintzberg [74] onucyje Ha HauMH Kao

Tabenn 1.2.
JEAHOCTABHA | MEXAHKVHKA | TPODECKOHANHA | PAIYTEHA ATHORFPATIAJA
CTPYRTYPA EMPOKPATAJA [ BHPOKPATAJA (AVEMEHMOHA)
POPMA,
CTapacT Mnagaumana | Crapa u eenuka | Pasnuuura Crapa,  Bpno | Mnaga
BENMMHE npeay3eha npeayzeha BENWKA npeayzeha
npeayaeha
TexHuHrM JegHocTagan, Ferynucan, Heperynucad  winn | Payflen, Epno
CHCTEM HEPEMYMUCEH HE:3YTOMATUZ0E | COBMCTHUMPEH NEMYNWCEH, COMCTULMPEH,
aH HEEYTOMATMS0E | 3yTOMATM30BEH
aH
Cipyserse | JegHoCTaeHo, JeaHoCTaeHo, KomnnecHo n | PenamieHo KomnnercHo,
AMHAMIHHD CTa0MHD CTablnHo JBAHOCTABHD M | AMHAMWYHO
cTafunHo
hij FeH. aupertopa | TexHokpatie W | MpodecuoHanaga | Cpeawer HUBDa | Brcnepata
EKCTENHE
KOHTRONE

Tabena 1.2, ¥Tiua cuTyaumoHm: hakropa Ha NeT DCHOBHM KoHdMrypawma npewma Mintzberg-y




a)

b)

d)

CTpaTelKm BpX TEXM Ka LEHTpanm3aLmjmu
nomohy Koje MoKe Aa 0CTBapWu KOHTPOY Hag,
AOHOWeHeM 0g/1yKa - jeGHocmasHa
cmpykmypa

TeXHOCTPYKTYpa TeXM Ka CTaHAapAM3aLmju -
MexaHu4Ka 6upokpamuja

YnaHoOBM onepaTUBHOT je3rpa HacToje Aa
MWUHUMU3MPA]jY YTULA] BULLIKUX U CPeaHUX
pyKOBOAMNALA U aHaNMUTUYapa 13
TEXHOCTPYKType, O4HOCHO HacToje Aa u3Bplue
XOPU30HTA/IHY U BEPTUKaNHY AeUeHTpanmsauumjy
- npogpecuoHanHa bupokpamuja

PykoBoamoum cpearber HMBoa Takohe Texe
ayTOHOMM]jM M NOCTUXKY je Ha ABa HAaYMHa:
y3uMahem (cnywTarem) mohu of cTpaTewkor
BpXa 1 ogy3umarem mohu og onepatnsHor
jesrpa,

6a/IKaHM3aLMjOM OpraHM3aLMOHe CTPYKTYpe -
pa3yheHa popma

e) Apxokpatuja - omoryhaBa ctanarbe

Pa3HOPOAHUX CNeLmjaancTa y XomoreH
NPOjEeKTHMN TUM KOjU XapMOHUYHO PYyHKUNOHMLIE
Y CBaKOj cuTyaumju. Y aaxoKpaTmjn nocToju y
CTBApW, NeT PA3IMYUTUX CTPYKTYPANHUX
KOHOUrypauuja.

]
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c) npodhecrnoHanHa dupokparuja

0

€) agxokpaTuja

d) pasyheHa dopma

CTpyKTypanHe KoHdurypaumje npema X. MuHT36epry
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d) pasyheHa dopma

€) aaxokpatuja

CTpaTelKun BpX TEXKM Ka LeHTpanusaunju nomohy Koje morke ga oCTBapu KOHTPONY HaA AOHOLEHEM oaNyKa. Y
yCnoBMMa Kaga npeosnahyje yTuuaj cTpaTelKor Bpxa HacTaje KoHPUrypaumja Ha3BaHa jeOHOCMaeHa cmpykmypa
(suam cnuky a). OBa je CTPYKTYpa, KaKo M HA3UB cyrepuLle, Hepa3BujeHa. [pumapHN mexaHM3am KoopauHaumje y
HOj je ANPEKTHA CynepBu3Kja, LWTO PE3YNTUPA OPraHCKOM CTPYKTYPOM OBe KOHdUrypaumje. HbeH K/by4yHu aeo je
CTpaTeLlKM BpX, AOK Cy TEXHOCTPYKTYpa M WwTab 3a nogpwKy cnabo pas3BmjeHN UAN UX YyOMLITE HEMA, a cpeaHe
PYKOBOACTBO je ManobpojHo.

TexHOCTPYKTypa TEXM Ka CTaHAapAM3aLMjM, npe cBera pagHor npoueca,. OBa TeXXHa U3a3mBa orpaHUYeHy
XOPU30HTa/IHY AeueHTpanu3auymjy. Kaga npeosnahyje yTuuaj TEXHOCTPYKTYPE Y CUCTEMY HacTaje opraHn3auMoHa
KOHUrypaLunja HazBaHa mexaHu4YKa 6upokpamuja (Buan cn. 6p. 6). Y mexaHU4koj bUpoKpaTmjn, NpumapHm
MexaHW3am KoopauHaluuje je cTaHgapam3aLnja pagHnx NpoLeca, a leH K/by4HU Ae0 TEXHOCTPYKTYypa. OBa
KoOHUrypaunja Kopuctu popmanunsaunjy noHawama, PyHKLNOHANHO rpynmcatbe, BeIMKE onepaTMBHE jeauHuLe y
onepaTMBHOM je3rpy W penaTMBHO LEeHTPanmM30BaHy Moh oanyymBamsa. Y nNpakcu, oBa ce CTPYKTypa YecTo cycpehey
npousBogHUM npeaysehuma, metanonpepahmBayke, TEKCTUIHE N AYBAHCKE MHAYCTPUjE ca MaCOBHOM
NPOM3BOAHOM U Y YCAYXKHUM dUpMama ca jeJHOCTaBHUM peneTUTUBHUM nocnoBuma (ocurypame, MTT, aBuo
KOMMaHWje, ApKaBHe YCTaHOBE U CA.).

YnaHOBM ONepaTUBHOT je3rpa HacToje Aa MUHUMU3NPAjY YTULLAj BULLINX U CPpeatbUX PYKOBOAMNALA M aHAaUTUYapa U3
TEXHOCTPYKTYpE, O4HOCHO HACTOje Aa U3BPLLE XOPU3OHTAIHY U BEPTMKANHY AeueHTpannsaunjy. AKo y Tome ycnejy
omoryheHo nm je Aa page penaTtmBHO CAaMOCTANHO, ocnamajyhu ce Ha cTaHAapAe 3Hatba CTeYeHe N3BaH
opraHusaymje. N3spimoum y onepaTUBHOM je3rpy, Aakae, Texke npodecnoHanmsaymju. Y cayyajy Aa ce CTeKHy
YC/NI0BM KOjM NPOTEXKMPAjy HaBeAeHe TeXHe ONepaTMBHOT je3rpa HacTaje KoHdurypauuja (Buau camky 6p. u)
npogpecuoHanHe bupokpamuje Koja je TUNMYHA 3a LWKOJICKE CUCTEME, areHLnje 3a COLUMjaNHM paj, PaYyyHOBOACTBEHA
npeay3eha, nponsBoaHa 3aHaTcKa npeayseha n canyHo. OBe opraHM3alnje 3anoLl/baBajy BUCOKO yBeXKbaHe
cneunjanucte, T3B. NpodecmoHanle, 3a pag y onepaTMBHOM je3rpy M Aajy UM BEIMKY ayTOHOMMU}Y Y paay.
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* PykoBoAMOUM Cpear-er HUBOa Takohe Texke ayTOHOMMUjU U NOCTUIKY je Ha ABa HaUYMHA: y3uMakbeMm (cnywTarbem) mohu og,
CTpaTeLLKOr BpXa U oay3Mmarem Mohu of, onepaTUBHOT je3rpa. Pe3ynTar je orpaHuMYyeHa BepTMKaiHa AeLeHTpanm3aum;ja
Koja ce penepKyTyje, Kako MuHT36epr] Kaxke, 6aIkaHU3aLUjOM OpraHM3aLMOHEe CTPYKTYPe, OAHOCHO, MPB/bEHEM
CTPYKTYpE Ha Makbe OpraHusaumnoHe jeamHuue GopmmpaHe Ha TPXKULHOj OCHOBM, AOBO/bHO Mane Aa Cpeatbu
PYKOBOAMOLM MOTY Y HbMMA @ KOHTPO/IMLLY concTBEHE oalyKe. KoopanHumja nsmehy oBux jeanHMLLA OrpaHnYeHa je Ha
) CTaHAapAauM3aumjy HUXoBUX oyTnyTa. Y c/lyyajy Aa CBM ocTanm ycnosu GpaBopusyjy oBakas yTuLAj cpeatber pyKoBOACTBA,
Q — HacTaje KoHoUrypauuja HasBaHa pasyheHom gpopmom (npuKasaHa Ha camum 4).

( ) * [eta MunHT36€eprosa KoHOUrypaumja, aaXoKpaTmja, NpuKasaHa je Ha canum e. OBa KoHPUrypaumnja omoryhasa ctanarbe
a) jenrocTasHa cTpykTypa Pa3HOPOAHMX CNEeUMjanmcTa y XOMOreH NPOjeKTHU TUM KOjU XapMOHMYHO PYHKLIMOHMLLE Y CBAKOj CUTYaUnju. Y aaxoKpaTuju
[—] NOCTOjM Y CTBAPM, NET PA3INYNTUX CTPYKTYPANHMX KOHOUrypaumja:
\%". = z%f?l‘ 1. OpraHcka CTpyKTypa ca He3HaTHOM $opMann3aLLMjoM NOHALAHA,
/ N b ﬁﬁm . .
*{\ ~ ( /:7 O~ 2. BWCOKa XOPM30OHTa/IHA crneunjanmsaunja paaa 3acHoBaHa Ha popmanmsoBaHUm obyKama,
N\ P27 YASRNN . : i i
(L 2 N \ s Sbovy) 3. TeHAeHUMja rpynucamba cneunjanmcta y GyHKLUMOHANHE jeaAnHMLe 3a noTpebe opraHM3aumje Kao LenmHe y3
il M G nBpasHAREN R DU FUXOBO UCTOBPEMEHO pa3bunjera y Mmane NpojeKTHe TMUMOBeE,
b) Mexanuuka Gupokpatuja P 4. ocnatbatbe Ha pasnmuuTe MeTode U cpeacTBa NoBe3snBakba Kao Nomoh y y3ajamHoM npunarohasamy (Koje
H (l npeacTaB/ba K/bYYHN MEXaHU3aM KOOpAMHaUMje) yHyTap U namehy npojekTHMUX TMMOBA W, Ha Kpajy,
C ) 5. CcenekTUBHA AeUeHTpanunsaumja Ha TMMoBe (M YHYTap HbUX) KOjU CY IOUMPAHN HA Pa3INYNUTUM MECTUMA Y
/—qJ NS (’” "j opraHmM3aumjun 1 ykbyudyjy y cebe, nopes onepatMBHMUX ekcnepaTta, pa3nmyuut 6poj AMHUjCKNX pyKoBogmMAaLa m
. LTI eKkcnepaTa 13 WwTtaba 3a NOAPLIKY UK U3 TEXHOCTPYKTYypeE.
la &2 & & | .‘ p APLIKY pYKTYP

Y — ' o) aropEa Ab,xoxpamja je NHoBaTMBHA KOHPUrypaumja Koja packnaa ca BeNnKknm 6pojem npmnxsaheHUx pellera u yTa6aH_MX cTasa.
OHa ce He oCnama HWU Ha KakaB 061K CTaHZapAMn3aumje KoopanHaLMje HUTU KNaCUYHe NPUHUMNE opraHu3aumje, a
HajMake Ha NpPUHUKUN "jeAMHCTBO KOMaHAoBaka'". AAXoKpaTuja Aaje KBa3n-popmanaH ayToOPUTET LITANCKOM 0Ccobby (M
TMMe 3amyhyje ANCTUHKLMjY Ha penauujmu IMHNjCKO-LUTANCKO) @ 0CNamba Ce YBE/IMKO Ha MaTPUYHY CTPYKTYPY, KOMBUHYjyhn
GYHKUMOHANHE, TPKULIHE N PErMOHaIHE OCHOBE rPynmncara M3BpLUMAALA Y OpraHM3aumju.
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MwuHT36€epr yKkasyje Ha cneaehe:
1. CTapoCT 1 BeNMYKnHa npeayseha

* Beha ctapocTt Beha popmanumsauymja

* Beha BennymHa pasyheHuja opraHmMsaumMoHa cTpykTypa (Beha cneuujanmsaumja, andepeHunjaumja opr. jeANHUL, U Pa3BUjEHN]U
MEHaLIMEHT)

» Beha BennumHa Behu pacnoH pykosohema

» Beha BennuunHa seha popmanmsaunja

2. TEXHUYKM CUCTEM (PerynmcaHoCT U CNOXKEHOCT) KoMMAeKCHOCT BUCOKa Hucka
* TeXHWYKM cucTem BULLEe peryancaH seha dopmanusaumja n Gupokpathja E:F?MT:';‘:::;HV; :sg;;‘::::l‘;
* CNOXKEHWjU TEXHUYKM cucTem Beha aeueHTpanmnsaumja KomnieKcHocT KOMM/IEKCHOCT
* ayTomaTu3aumja Npon3BoOAH€e BOAN TPaHCHOPMALMjM MEXaHMYKE Y OPraHCKY CTPYKTYpyY Popmanusaumja Bucoka Hucka

3) OKpYKeme (CTabnnHoCT, pa3HOBPCHOCT, HEMPUjaTE/HLCTBO) U LleHTpanusauumja Bucoka Hucka
* LUTO je OKpYyXKerbe AMHAMMUYHMje, OpT. CTP. je BULIE OpraHcKa PacnoH pykoBohetba Manu Benwuku
* LUTO je OKpYXKerbe CNOXKEHU]e, Opr. CTP je BULWeE AeLeHTPaNN30BaHa CraHpapansaumja Bucoka Manu

4. moh (BnacHUWTBO, NoTpebe YnaHoBa opraHM3aumje U KynTypHe TEKOBUHE).
* w0 je Beha KoHTpona, Behe cy popmanmsaumja 1 LeHTpanusaumja.

* Miller [24] 1986. roanHe noTBphyje Teopnjy KOHPUrypaumMoHanm3ma npeanoxKeHy oa ctpaHe Mintzberg-a, ann Ha ocHoBama Burns u
Stalker-oBe noaene Ha opraHWYKe U MEXAHUCTUYKE OpraHM3aLMoHe CTpyKType (Tabena 1.3).



J1oHanAcoHOBa Teopuja HEOKOHTUHIeHuuje

* Donaldson 90-Tnx rogMHa nuiie o moryhHoOCTMMa Hagorpaame TPpaanuuMoHaIHE KOHTUHIEHTHE
Teopuje, npumehyjyhu aa opraHmsaLmnje TOKOM BpemeHa ca MPOMEHOM HEKUX KOHTUHIEHTHUX ¢paKTopa
loNase y cTakbe HepaBHOTEXe, Texehn NOHOBO Aa NOCTUTHY MaKCUMaiHe HMBoe nepdopMaHCH.

» [leceTak rogmnHa KacHuje Donaldson npepnaxke mogen CAPPUT (,structural adaptation to regain fit” —

CTPYKTYpPHa aganTtaumja paau NoBpaTKa y PaBHOTEXHO CTakbe), a CBOjy TEOpUjy Ha3nBa
HEOKOHTUHTEHTHOM TEOPUjOM.

* [pumep HEOKOHTUHIEHLUM]e je Aa opraHM3aLunja Koja NocTMKe BUCOKe nepdopmaHce 3anoll/baBa HoBe
Kagpose wupehu ce y BEIMYNHU U Ha Taj HAYMH YNasK y CTakbe HEPABHOTEKE, KOje 3axXTeBa Aasby
CTPYKTYPHY aganTaunjy, paau noctMsarba joll BULIKMX neppopmaHCu.



KOHTUHIeHTHU moaen PyHKUMOHMCaba AoMahunx

NHAYCTPUjCKMX Npeay3eha
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MPadUnUKM NpUKas pesyntaTa Mmogena 3aBUCHOCTU KOHTUHIEHTHUX paKTopa
OopraHu3aumje n MeHallMeHTa KBa/IMTETOM MeTOA0M CTPYKTYPHUX jeaHauYnHa



[lemorpadcKke npomeH/bmBe " NN\

[emorpadcke NPpoMeH/bMBE YNHE MPOMEH/BUBE KOjUMa ONUCYjEMO BENNYMHY, CTAPOCT, BNACHUYKY CTPYKTYPY U TUN
AenatHocTu npepyseha.

EROJ GATIOCIERITY | ¥EVIIAHTIIFIIX GO | BFEJHOCT HhOEHHE

MANO Npemysehie oo 50 o 2500000 eyvpa o 1000000 evpa
cpente Npemysetie | 50250 2500000-5000000eypa | 100C000-5C00000ypa
BeIMED NMpemysehie | npeko 250 npero S000000eypa npero S000000eypa

Tabena 3.1. Onpelueare Bemiwme npenysehia npena 3akcHy o Opemyselnmm [125,124]

Tun BNAaCHULITBA O3HaYaBa APYLITBEHY, AP*KaBHY UKW NPUBATHY CBOjUHY Haa npeay3ehem. OpywTBeHa u Ap*kaBHa npeayseha cy 0b6MyHo
Beha v BuWwe BUpPOKpaTCKa, A0K Cy NpuBaTHa nNpeay3eha Hajuewhe marba, epuKacHuja U 6e3 enemeHaTa BUPOKpPATCKE CTPYKType.
CrapocT npeayseha npeacTas/ba Nepuoa, o4, ocHMBaka npeayseha.

NNpomeH/bMBE OKpYKeHa:

1. xeTeporeHocCT (pa3nmMumTa TPXKULWITA U TUNOBM NOTPOLLAYA),

2.  AMHaMu3aMm (YecTe NPOMEHE Y OKPYIKEHY),

3. HecurypHocT (BenurKe npeTHe No onctaHak npeayseha),

4. Hen3BECHOCT (TELWKO je NPOrHo3npaTn CMep NPOMEHA Y OKPYKeHY),

5. TexHW4YKa KOMMNAEKCHOCT (4ecTe TEXHONOLLKE NPOMEHE C/IOXKEHOT OKPYKeHa 3axTeBajy MHMNBaLUMje Npon3Boaa 1
npoueca),

6. HenpujaTe/bCTBO (jaka KOHKypeHuuja) n

7. PECTPUKTUBHOCT (MHOTo orpaHu4yer-a).



CTpaTerujcke npomeHs/bumae

Mpema LBnjaHosuhy [12] cTpaTerunja je onwT NaaH OCTBapMBakba MUCKUje U LUK/beBa npeay3eha Tako Aa yTuuaj
OKpY»KeHa pyKoBOACTBO Npeay3eha noKywaea ga ymarbn NpMMeHOM afeKBaTHe cTpaTernje pacta 1 pa3Boja
npeaysehay cBOjUM AYropoYHMM NAaHOBUMA.

Hajsehu geo pagoBa pasamatpa TeMy n3bopa agekBaTHe cTpaTervje Kpo3 no3HaTte Tunonorunje ctpaternja. Miles n

Snow [11] npegnaxy nogeny Ha cnegehe Tunose:

e pedaH3MBHA CcTpaTernja (NOKpPMBA Ce y3aK CErMeHT TPXKULITA, He Tparke ce HoBe moryhHocTh, Texkun ce Behoj
eduKacHoCT),

* NpoOCNeKTUBHa cTpaTermja (CTanHo ce Tparke HoBe MOryhHOCTU M HOBA TPXKULLTA, HUCKA ePUKACHOCTM, a/In BUCOKA
edeKTUBHOCTH),

* CcTpaTtervja aHanuse (NOKpMBa ce Ae0 CTabMAHOT TPXKMLUTA, a/in Ce TpaXKe U HoBe moryhHocTH),

* peaKTMBHa cTpaTerunja (He pearyje Ha NPOMEHEe OKPYKeHba).

Miller [71] 1986. roanHe npoBepaBa MNopTepoBy noaeny Ha BeAMKoM y30pKy og 102 amepuyka npeayseha n gobuja
pe3ynTaTe Koju NOKa3syjy Aa TUNOJIOLWKe Nnogene HACY Hapo4YMTO KOPUCHE, jep ce y jeaHoM npeay3ehy obmnyHo cpehe
y Markbem nau sehem obmMmy Buwe TMNOBA CTpaTernje, Mako je jeaHa Hajuewhe AOMUHAHTHA.

NHOBaTUBHOCT N gudepeHumjaumja TPKMLWTA cCagpKe A0CTa NOAYAAPHUX efleMeHaTa Te ce mory 06jeauHUTK, AOK
CcTpaTervja pu3mMKoBama HUje YK/bydeHa y Muneposnm gumeHsnjama, na he y osom pagy 6mutmn paamatpanum cneaehum
eNeMeHTU cTpaTermje:

1. andepeHuMjaunja u MHOBMPAHE NPON3BOAA,

2.  MMHMMU3NPAHE TPOLLKOBA,

3. aHanmMsa npom3BoAa, TPXKMLITA U NOTPOLLAYa U

4. puU3MKOBaAHE KAao AMMEH3Uja cTpaTernje.



TexHoNOLWKe NpoMeH/buBe "N

OBaj pag pa3amaTtpa MHAycTpujcKa npeayseha, na he Kao OCHOBHe ANMMEH3Mje TeXHONornje BTN pasmaTtpaHe
cnepehe:

1. cTeneH MacoBHOCTU NpPoOn3BOaHE

2. CTeneH aytomaTtusaumje onepauuja

3. cTeneH npyMmeHe MHPOPMALMOHUX TEXHONOINja

4. pneep3ndMKOBAHOCT NPOU3BOAHOr NpOrpama

5. cnoxeHocT npounssoaa u

6. TEeXHONOLWKM HUBO NPUMEHEHE TEXHONOTUje Y OA4HOCY HA KOHKYypeHTe.

OcHoBHa nogena TexHonoruje je npema cnegehe yetnpu aumensuje [11]:

*  MPOU3BOAHA UNU YCNYXKHA,

* MojeAuHa4YHa, cepujcKka, MacoBHa UK NpoLLecHa (cTeneH MacoBHOCTM NPOU3BOAHE),

* PYTUHCKa (jegHocTaBHM Npobiemm ca Mano usyseTaka) UAn HepyTUHCKa (coXKeHn Npobiemun ca MHOTO
n3yseTtaka),

*  AMBM3abWIHA UNM HeauBU3abuIHa (ae/bMBa Ha HEM3BECHE 33JaTKe UK He),

Khandwalla [58] ponaje na texHonorujy ogpehyijy:

* CTeneH ayTomaTusauuje onepauuja,

* cTeneH npumeHe MHGOPMALMOHNX TEXHONOIN]a,
e  AmMBep3ndUKOBAHOCT NPOU3BOAHOr Nporpama u
*  C/IO¥EeHOCT Npoun3Boaa.



[MpomeH/bnBe OpraHn3aLMoHe CTPYKType .

Mpema LisnjaHosuhy [12] opraHM3aumnoHa CTPYKTypa paHuje je aednHMCaHa Kao CKesleT opraHmM3aumje Uam HaumH gekomnosnumje
YKYMNHOT 3a4aTKa Ha HberoBe Ae/IoBe, Kao M Ha4YMH YCNOCTaB/bakba KOOpAMHaumMje namehy Tmx nojeanHayHmMx 3a4aTaka, AOK ce y
AaHalWHe BpeMe MoXKe aedUHNCATM Kao CKyN OCHOBHMX penaumja yHyTap U namehy HajBa*kKHUjUX enemeHaTa opraHu3aumje.
PobuHc [12] HaBogm 13 Hajuewhe nomutbaHMX U 0bpasnaraHNX AMMeEH3Mja OpraHM3aLUMOHeE CTPYKTYpe:

AAMUHUCTPATUBHA AMMeH3Kja (yaeo ykynHor 6poja cBux pykoBoauiaua);
AyTOHOMMja (CTENEH CAaMOCTaNIHOCTUN Y OANYUYUBaAHY);

LieHTpanunsaumnja (nokasatesb auctpnbyumnje mohu y opraHusaumjm);

CnoxeHocT (npeko 6poja 3anocneHunx, bpoja pasnnMuMTUX BPCTa NOCN0BA U CA.);
[enervparbe ayTopuTeTa pyKoBoAMOLa Ha NPBOr NOTYNHEHOT;
AndepeHuymjaumja (KOrHUTUBHE M €MOLMOHANIHE OpUjeHTaLNnje pyKoBoamMaaua);
dopmanunsaymja (cteneH aedpMHMCAHOCTU yaore cBakor nojeaAnHua GopmanHMUM AOKYMEHTUMA);
NHTerpaumja (mepa KBanuteTa capagre mehy opraHM3auMoOHMM EHTUTETUMA);
MpodecmnoHanunlauuja (noceeheHocT jeaHoj ob6nacTn),

PacnoH pykoBohera (bpoj noapeheHunx Koje KoOHTpoauwe jeaaH HagpeheHu),
Cneumjanusaumnja (6poj pasnnunTux 3aHMMaHa y cuctematmsaumju),
CraHpapaun3aumja (pacnoH Bapujauuja Koje ce A03BO/baBajy Y OKBMPY NpaBuaa u
BepTuKanHu pacnoH (bpoj xnjepapxmnjckux H1MBoa.

Y oBoM pasy he Kao OCHOBHE ANMEH3Mje OpPraHn3aLMOHE CTPYKTYpPE BUTK pa3maTpaHM NapamMeTpu 3aje AHUYKNX UCTPaXKMBabMUMa
[34,118,12 1 11], aTO cy:

1.

Oy OL B

6poj xmjepapxumjcKNx HUBOA,

pacnoH pykosohekmsa,

TEXHOKpPATCKa cneuunjanulaumja (jep ce pagm o MHAYCTPUjCKUM npeay3ehunma),
NPOCTOPHa AndepeHumjaumja,

dopmanmsaumja n

AeueHTpanunsaumja.



[MpomeH/bUBe cTMNA pyKoBohemna

3anpaBo, gumeH3unje cTuna
pyKoBohera onuncyjy CKIOHOCT
PYKOBOACTBA KA MUKPOYK/byYeHy,
TAKO Aa MeHaLlep ca HUCKOM
cKnoHowhy Ka MUKPOYK/by4Yery Ha
HUXUM XUjepapXnjCKMM HUBOMMA
nma cneagehe KapakTepuUCTUKE:

* BOAM Aa generpa,

Aaje onwTa ynyTcTea 3a
AOHOoLWere 04/1yKa

NPOaKTUBAH je,

$OKYCMpPaH je AYrOpoYHO U ,rneaa
yHanpea’,

no notpebu pusmnkyje un

yewhe moTuBMLLE 3aN0OCNEHE HETO
LUTO MUX Ka*KHbaBa.
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npOMEH}bVlBe NMOHAllaHa 3alOC/IeHUX

OCHOBHM LM/b PYKOBOACTBA je Aa cebu CBOjCTBEHMM CTUIOM pyKoBohema ,HaTepa“ 3anocneHe ga ce
NMOHaLLajy OHAKO KaKo OHM mucne aa Tpeba, WTo 3Haum Aa 6u 13 Tora Tpebano Aa NPOUCTEKHE XKe/beHO
NOHaLLaHe 3aN0C/NEHUX.

Fok n gp.y paay [31] rpynuwy napameTpe noHalwama 3anocneHunx y cneaehe rpyne:

* MpPOaKTUBHA/peakTUBHA KyATypa (YCMEpPEHOCT Ka KBaAUTETY, MHOBaLMjaMa U MPOAKTUBHO PasMuULL/bakbe);

* meKa/TBpaa Kyntypa (onucyje ogHoce mehy 3anocieHnma: nobpu, HepopmanHu, atmocdepa
3ajeAHULITBA);

* KOJNeKTMBMU3aM/uHAMBMAYaANN3aAM (KONEKTUBHU AyX N Aobpa capaama) u

* JAeueHTpanmsaunja/ueHTpanunsauuja mohu (naptuumnaumnja n aeueHTpanmnsaumnja mohn).

HajBuwwe cMmo CKNOHKM Aa NPUXBAaTUMO AUMEH3Mje NOHalama 3anocseHmx no Fok-y n ap. jep cy oHe

rpynucaHe pakTOPCKOM aHann3oMm, Tako Aa he y oBom pagy 6utn pasmatpaHe cneaehe gumeHsuje:

1. NpPOaAKTUBHOCT, OAHOCHO, PEAKTUBHOCT 3aMOCAEHMUX,

2. opHocu mehy 3anocneHnma,

3. KONeKTMBM3aM HacynpoT UHAMBUAYATN3MA 3aMNOCAEHUX U

4. napTuuMnauuja v aeueHTpanunsauurja mohu HacynpoT n3BpLlaBakby 3a4aTaka npema Hapeherbnma
LeHTpann3oBaHe mohwu.
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XHITOTE3A JAYHHA BE3E HHEO
FHAYATHOCTH
X1, DarTopH OKpVIEEEA OHPEKTHO H HETATHEHO VIV = 4063=a p=0.05
Ha gemorpadicke IpoMEHIEHEE B TEXHOJIOCH] V. merorpadcre
IIf) O MEHTEHEE
= 0.3972a
TEXHONIOTH] ¥
X2 CTpaTermja JMperTH0 H OOSHTHEHD VIH4Ye Ha | = (859 p=0.01
TEXHOIOTH ¥ H CTHN pyEoeohema
3. Hemorpadcke Opo MERUEHEE QHPEKTHO H I03HTHEHD = 334 p=0.01
YIHYY Ha [OpPOMEH/EHEE KOjHMA omicyeno | (Cdermeana
OprafmsalHoHy CTPYETYRY opegysehia (momewno | jamime pese 0.50-
DuerHEATH | aumEe eeze 0.50-0.70). 0.701e gofuena)
4, Tesmonorma DHPEKTHO H OOSHTHEHO vyode Ha| = [.368 p=0.01
[ OMEHJEHEE KOJHMA OIECY|EMD Opramisampony | (Cuermeana
CTPYETYRY mpenyeehia (MoEeM) ONEMHBATH |SNHEHY | ]ESHHE BESE 05 OKD
eese o 0.30). 0.301e gofmena)
5, Crun pyxoeohera qup erTHo B D03 THERD yHdena | = 0730 p=0.01
[0 HATAEE SAN0CIEHHE ¥ Ipemysehy.
XA, [TpoMeHEREE OpraHM2alHoHe CIP VETYR € JTHPERTHD = 0857 p=0.01

H [OOMTHEHO VI Ha EpHIHYHE  (aEKIope

MEHAIMEHTA FR A TETO M z EE EEEEEhE

H1. HOemorpadcke OpoMEHEHEE HHOHPEKTHO (IEKO
OpTAMHSATHOHE CTPYETYPE) H IOSHTHEHO FIHYY Ha
FpHTHYHE (aKTope MEHAUMEHTA HEAMITETOM ¥

npenysehy.

= 033

P=0.01

X2 TexHonorHa HEGHPEKTHO (IpEK0 OpradHSalHoHEe

CTPYETYPE) H NOSHTHEHO YTHYE Ha KPHTHUHE
arTope MEHAIMERTA KEAMHTETOM ¥ Ipenyvehy.

= 024

p=0.01

3. Cmn pyropolieta MEIHPEKTHO (TP EK0 II0H AR
SATOCIEHHE) H I0SHTHEHO VTHYE Ha KPHTHUHE
arTope MEHAIMERTA KEAMHTETOM ¥ Ipenyvehy.

= 033

p=0.01

4. Crparersja HHTHPERTHO (IPEK0  OpPTaMHSalEoHe
CTPYETYPE H MOHAISEA a0 CIEHHE) B I03HTHEHO
FIHHE Ha KPHTHUHe (aEKTOpe  MEHAIMEHTA
FEATHTETOM ¥ mpenyschy.

= 0350

p=0.01

X5 daxropH oMpYEeRA HEIHPEKTHO (IpEKD VIHIEa
memorpadCEHE M TEXHOIOLLIN IPOMEHHEHE Ha

OPTEHMSATHONY CTPYETYPY) H HEMATHEHO YTHYY Ha
EpETMHe DaSCTOpe MEHAUMEHTA MEAHTETOM ¥

npenyaehy.

= 026

p=0.05
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Mogaen yKasyje Ha cnegehe 3aBMCHOCTU MeHaLIMeHTa KBa/IMTETOM 0f, CTPAHE KOHTUHIEHTHUX GaKTopa opraHusaumje:

MpoMeH/bUBE OPraHM3aLMOUOHE CTPYKTYPE AMPEKTHO U NO3UTMBHO YTUUY Ha KPUTUYHE haKTOpe MeHaLIMEHTa KBanTeTom y npeaysehy (jaunmHa sese
0.657, HuBO 3HayajHocTu 0.01);

MpomeH/bUBE NOHaLLakba 3anocNeHnX y npeaysehy AUPEKTHO M NO3UTUBHO YTUUY Ha KPUTUYHE PpaKTope MeHalMeHa KBaautetom y npeaysehy (jaumHa
Be3e 0.520, HMBO 3Ha4yajHocTm 0.01);

OCTaNn KOHTUHIEHTHU GaKropu Takohe yTuyy Ha MeHaLIMEHT KBa/IMTETOM, a1 MHAMPEKTHO, MPEKO OpraHM3aLUnoHe CTPYKTYpe 1 NOoHallaHa 3anoC/eHux;

Mehy H1Mma, Hajjaun yTruaj octBapyje crpateruja (jaumHa Bese 0.50, HMBO 3Ha4ajHocTH 0.01);

3aTum cnepe gemorpadcke NpomeHs/bUBe (BeIMYMHA U cTapocT rpeayseha) u ctun pykosohemna ca jaumHom Bese 0.33 Ha HMBOY 3Ha4ajHocTm 0.01;
YTuuaj rexHonoruje je Ha HuBoy 0.24, HMBO 3Ha4vajHocTtm 0.01;

OKpy»Kere ocTBapyje ytmyaj -0.26, Ha HMBOY 3Ha4vajHocTu 0.05;

OKpyrKer e, TEXHONOMMja n gemorpadcke NPoOMeH/bMBE OCTBAPY]jYy CBOj YTULLAj UCK/bYYMBO NPEKCO OPraHMU3aLUOHE CTPYKTYPE;

Ctun pyKkoBohera ocTBapyje CBOj yTULAj UCK/bYYMBO NPEKO NOHallakba 3anoC/IEHUX;

CtpaTernja ocTBapyje CBOj yTULLAj NPEKO OpraHn3aumoHe CTPYKTYpe M NOHaLlaHa 3an0CAEHUX.

3aK/by4lLM O KOHTEKCTYa/lHOj MPUPOAM KOHLENTa MeHalMeHTa KBanTeTom cy cnegehu:

MpaKkca meHalMeHTa KBanuUTeToMm je 60/ba (HUBO KPUTUUYHMX PaKTOpPa MEHALIMEHTA KBA/IMTETOM je BULLIWN) Kada AMMEH3Uje opraHu3auuoHe CTpyKType
(xopu3oHanHa 1 BepTUKanHa andepeHumjaumnja pomanmsaumja n TeEXHOKpPATCKa cneunjannlaunja) umajy Buwie BpeaHoOCTH;

Mpakca MeHaLMeHTa KBAaAUTETOM je 60/ba Kaga Kaja AMMeH3Mje cTuna pyKoBohera (NpoaKTUBHOCT, AyrOPOYHO N1aHMpPakbe, MOTUBUCAHE
3aM0C/eHNX) MMAjy BULLE BPEeAHOCTH;

Mpakca MeHalLMeHTa KBanuTeTom je 60/ba Kaga Kaaa AMMEH3Uje NOHaLWaHa 3anocieHuX (NPoaKTMBHOCT, 406PM OAHOCK, KONEKTUBU3AM) UMAjy BULLE
BpeAHOCTH;

Mpakca MeHalLMeHTa KBaanuTeTom je 60/ba Kaga eneMeHTH cTpaTermje (MHoBMpakbe, OCBapMBakbe IMAEPCTBA LEHOM W aHA/IMTUYHOCT) UMAjy BULLE
BpeAHOCTH;

Mpakca meHalLMeHTa KBainTeTom je 60/ba Kaga BeIMYMHA U CTapocT npeay3eha pacry;

Mpakca MeHaLMeHTa KBanTeTom je 60/ba Kaga Kaaa AMMEH3Kje TeXHoMoruje (cteneH ayTomaTusaumje, HUBO NpuMmeHe MHGOPMALLMOHMX TEXHONOMUja
N TEXHO/IOLWKWN HMBO) pacTy;

Mpakca meHalLMeHTa KBaauTeTom je 60/ba Kaga Kaaa AMMEH3Mje HENOroAHOCTU OKPYXKeHa (XeTPOreHoOCT, HEM3BECHOCT, HECUTYPHOCT M KOMMIEKCHOCT)
onaaajy.



Y ycnosuma gomahe nHayctpuje:

1.

Mame npeaysehe y HENOroA4HOM OKpY*Keky CBOje LWaHce Tpeba Aa TpaXKu y ropk0oj rpaHu moaena,
KpO3 jacHO aedurHMCaHY cTpaTernjy cmarbunhe yTmuaj HeNnoroaHoOr oKpyKera Ha TEXHONOTU]Y, a
NPOaKTUBHO pyKoBohere 1 NoHalare 3anocneHnx he NnosMTMBHO YyTULATU HAa MEHALIMEHT

KBaA/IUTETOM,

Mame npeaysehe y NOrogHOM OKpYKekby, 0CMM HaBeAeHUX GpaKTopa, MOXKe jaye oAroBopuTH
TEXHOJIOTNjoM, Ma Yy TOM CMUC/TY OCTBAaPUTU U3BECTaH NO3UTUBAH YyTULLAj HA NPAKCy MEHALIMEHTa

KBA/IMTETOM U KPO3 OPraHU3aLMoHy CTPYKTYpY;

MoroAHO OKpy:Kere BeNNKUM npeay3ehmuma npema moaeny, omoryhasa nyHy KOpUCT, ako

KOHTUHIEHTHU PaKTOpPW y3MMajy HMBOE paKTopa Npema moaeny;

Benunka npeayseha n y HeNnorogHOM OKpY*Keky MOy MUMaTU CONNAHY NPaKCy MeHalIMeHTa

KBaJINTETOM U NOC/NOBHE pe3yNTaTe.

Moaen KOHTUHTeHUMje NoYMBa Ha KOMBUHALUMjU MEXaHUCTUYKOT
M OPraHUYKOr KOHUENTa, Koje Tpeba yKOMMNOHOBATH Y
CUHEePreTCKy LUeNMHY, MAaKo Cy NO CYLITUHU aHTaroOHUCTUYKKU. AKO
ce NOHOBO BPAaTUMO NepMoAy HacTaHKa KOHLeNTa MeHaLIMeHTa
KBanuteTom, 1 Tojota pabpunkama, y Kojuma cy npuHLMNK
KBa/IMTeTa Hajnpe 1 KopuwheHn, moaen opraHM3aumoHe
CTPYKTYpE Aaje OAroBop Ha NUTakbe Kako KOMBUHOBATH
MEXaHUCTUYKA M OpraHMYKa Hayena (camka 5.1)
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Y TojoTa pabprkama popmanHa MeEXaHUCTUUKA OPraHU3aLMoHa CTPYKTYpa MMa NapasieNlHo OpraHU30BaHy CTPYKTYpPY Kpyrosa
KBa/aUTETa, KOja 3a UM/b UMa:

* TleHepucarbe naeja 3a Nnobosbluakbe KBaAUTETA,

*  W3rpaatby NOBO/bHE NOCNOBHE KANME,

* [loacTnye NPOAKTUBHOCT PYKOBOACTBA M 3aMOC/IEHMX,

* HaBoau pykoBoamMoLe Aa AyropoYyHO NAaHUPajy M MOTMBULLY 3aMnoc/ieHe Aa AonpuHoce ycnexy npeayseha u

* [lpomoBULIYy AyX CapafH€e U KONIEKTMBU3IMA mel)y 3anocneHnma.

Kpyr KBanurteta YnHu rpyna pagHuKa Koja naeHtndukyje npobieme cBoje pagHe cpegmHe 1 0 hMa pacnpas/ba U npeanaxe
pewetrba. CBaku 3anocneH y npeay3sehy mopa yuectBoBaTM Y HEKOM KPYry KBaJIMTETY, CBAKM KPyr KBanuTeTa MMa cBor
PYKOBOAMOLA, @ YHYTAp Kpyra cy 3a nojeanHe TemMe 3aZly’KeHM PyKOBOAMOLM HUNKEr HUBOA. YNopeaHa CTPYKTypa He mopa
npaTUTM GopMasiHy OpraHM3aunoHy CTPYKTYypy, Beh je npeasior Aa ce 3anocneHn NoBesyjy U XOPU3OHTANHO Npema cieay
npoueca.

Mpeanor gomahum MHAYCTPUjcKUM npeaysehuma je Aa nokywajy ga npumeHe MoHAeHOB Npeanor.

He nocToju onpaBAaHOCT 3a ypaBHaBakbe OpraHM3auMoHe CTPYKTYype, Koje je ycneanao Kao oAroBop amepudknx npeayseha Ha
notpeby Ka KOMBMHOBaHY MEXAHUCTUUYKMX U OPraHUYKUX enemMeHarTa.
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Pa3B0oj KOHTUHIEHTHe Teopuje nponpaheH BeEAMKUM Bpojem pagoBa pasIMUYNTUX ayTOPa, YMjU CYy HAjBAXKHUjU 3aK/bydLm
cymupaHu y Tabenn 1.4.

AYTOP | TOOHHA | BEMHYHHA | 34KIBYHLIH TICTEE A OF
HCTRARC SWEOPEA CTPAHE TPVTIT
HCTRAS

Woodward 1958 100 sEm. ¥ WareMaTHurH AokasaH YTHIY TEXHOJIOTH e +
[121] mpemn HA OpT. CTH. TPEMys. (BEsa i e JHHEeapHa 00

THIIOEHMA [ OHSEOELE )
Katz, 1960, - ¥ Opragmsany)aje 0TEOReH H palHoHanad +
Ehan [59] (HETTOSHATA) CHCTEM
Barrns, 1961 20mpen en. | ¥ YTy MEX M Opr. CTHA pyRoBcherma Ha +
Stalleer HHE, Opr. CTp. (Bes KEEHT. goKasa)
[58.24] ¥ TedHEHIN e MEX. H 0pTaH. opr. CTj.
Chandler 1962, 100 majpefom | v YTaIg cTpaTersje qHEepsHHEAT e Ha OO +
[24,11] aMEP. Tpex, CTp.
Lawrence, 1967 10 s, ¥ Tudep eHIH) ] a 0KpYReE 2 Vo0 0Ky +
Larsch mpen i B ERITH{AITH] ¥ OpT. CTP., HEOE0IHOCT
[58.12] HETETHAITH] & H K0 0P THE AT &
Thompson 1967 Henmon | ¥ Yooy TexHOMOTH & Haopr. cIp. +
[58.12] mpegyseha | ¥ HegonemadTtHa mpodseonHa QyHRImHia—

HVERIL Opr CTP. CA IIEM T ATEE A7) 01

¥ CTafMIHOCT OKpYHERa — CHpORpATCRA 0T,

CTp.
Perrowr 1967 Heso oo ¥ PyTHHCKA TEXHOIOTH] 3 — MEXAHHCTHYEE 0T +
[58] npenyzelia CTp.

¥ HepyTHHCKA TEXHOIOTH] & — OPCaHIHEa Opr.

CTp.
I ayer, 1967 - ¥ TlopacT KoM FTENIS Al0H] £ CMAREEE Bp0)a +
Baum, H] B 3] CEIX HHEDA
Sorenssen
[24]




pyroeofcrma

AVTOP | FOfMHA | BETHYMHA | ZAKIEYYLH TIOTBFIA Off
HCOTPAMC SEOPEA CTPAHE TFVWTILL
HCTPL

Reimmanty, 1967 - ¥ Beha mpumena sad. TEXH. — oaq +
TWhisler HOPHS0HTATHE H BEp THEATHE
[24] M eperIH] A
Aton 1970, 52 mpemyseha | ¥ Vg pemrmme npemyeeha Ha opr cIp. +
onpa ¥ TlopacT Gp0) a Samociess — DopacT Bpoja
[24,59] H|. HHEOS, CITELH] ATIHEalH| &,

th O] MATTSATTEY € H JIELEH Tp &3 Al ) &
Elan, 1971, 50 mpemyeeha | ¥ Hafoma mepa semeeme npemyseha je Gpoj +
Schoenherr SAIT0CIIEHHE
[24,13] ¥ Behasemromaseha cIpyrTypEa

It} Ep eI Al H CIELH) AT 3alE] A YIora
Child, 1973 22 mpemyzeha | ¥ [loTepma sardeydaka ACTOH TpYIE +
Iansfeld ¥ TeduHEa JHMER:] 2 0T, CT.
[24.14] ¥ DBemduiHa HMAa | 297 Kopelal 06y Besy ca

OPr. CTP. HETO CA TEXHOJIOTH] 0M
Lorsch, 1574, 459 ¥ Hucka HHSEECHOCT OV EEH:A — MEX. OfT +
Ilorse [24] mpemyscha CTR. H I0HAITARE S0 CIeHy Ges

AVTOHOMM £ 0Ty HHE AR

¥ BHCOKA HHSEECHOCT OKPYHER2 — OpraH9Ea

Opr. CTP. H BHCOKA 3y TOH O M| & 0T 3HE 3ha
Ehandwalla 1977, 103 ¥ KopenalHoHoM aHaT 30 MII0THD elIbeE +
[58] mpemyzeha MOJET QVEMITHOHMCARLA O)TAR IS AITH] &
Iayer [24] 1979, - ¥ (TapocT 3 e0HO ca EelMMHHOMOpenyeeha +

YTHYE Ha OpL. CTp.
Mintrhera [ 24] 1973, - | ¥ Teopnja MoEbHITHANHOE AL M ORT. CT). +
Mintzherg [75,74] | 1980.1 1983, | - | ¥ “oaa cunapyxosohema Ha opr. cTp. +
Fredeniceon [11] 1986, - | ¥ g opr. oIp. HacTpaTerH vy -
Miller, Droge[11] 1986, - | ¥ ¥mmy eemrmee npegyeehama cmn +

¥

[NoTepga TEopH] & KoHGHTVD AITHOH AMEMa Ha
OCHOBAMA 0P, H MEX. OpT. CTp.




Caufield [11] 1989 - ¥ JMHeapHaEesa TEXHOIOTH € H 0p CTf.,
koed. xoper 0.30
Coher, Lewin 1989 - ¥ Beha pemimma seha TpHMeHa cTpaTersje
[24] MH OEH{) SH-a TR 0M2E00a
Gerwn [95] 1959 - ¥ Beha ayronammany)aeeha dopuamsama
Iidleri dr. [73] 1991, 38 ¥v"  JIuHeapHaEesa TEXHOIOTH| & H OpT CIp.,
mpenyzehia koed. goper 0.30
¥ Tlpemopyica sa BehoM IpHMEROM CTATHOTHEE
¥ HCTP S3HEAEHMA KON THHIEH THHE darTopa
Scott[11] 1992 - ¥"  TexHomorHja npekn HEd. TeXH. YTHHE Ha opr.
CIp.
Wickery et al. 1999 183 ¥ pemuHMHanpemyseha I0SHTHEHOD VIHHE Ha
[118] mpenyaeha G0] 3. HHEBOA, PacIod pyEoEOhema H
AELETP AMH3AITH] Y
¥ HEMSEECHOCT OKPYECH:A IOSHTHEHO FTHYE Ha
IENEHT) ATISATH Y
¥ HEMSEECHOCT OKPYECH:A IOSHTHEHO FTHYE Ha
BEIHSHEY Ipeveeha
¥ pese cTamcTiend notephere CEM neTomom
German, Spears | 1999, 200 ¥ BelHYHMHaOpemyseha I0SHTHEHOD VIHHE Ha
[34] npenyzeha top MATTT2AITY ¥, TEXH 0K ATCHY
CIIEITH] ATISATH| ¥ H CTPAT. NEl EHTPATISATH| Y
¥ TEMHOIOTH]a H CTRaTerH a iu diep el amj e
MIOSHTHEHO VIHSY Ha TEXH. CIIELE] AMHSas v
¥ CTpaTerdja mHd ep eI SITH] £ TI0SHTHEHD
WIHUE Ha § 0 MATETIALE] 7
¥ Bese cTAaTMCTHEEH ToTephene CEM neTomom
Baurtorn, Chel 1994, 232 ¥ ExcHepTHH cHcTeM, CpragmsaloEn
[11] mpenyeehia KOHCYITEHT
Donaldson [ 24] 2001, 200 ¥ Mogen CAPDHT sa noeparay opraEsaH e
openyeeha ¥ PEEHOTERHO CTIRE
Pasminrm 1970- Pasmrmir | ¥ ¥ols EelDrmHEe Dpemyschia Ha opr oIp.
ayTopH oxg 1970 2007 o Koed. KOp. ¥ CEHM HCTH S8HE sk 0.50-
In maHac - CTVIOH]alME — 0.70
Idler 1979, VEVIHO 00 | ¥ Ynra eesnrmHe npemysehia
Donaldson 3000 CITELH] AT SAllH) ¥, ¥oed. Kop. ¥ CEHM
1984, mpenyzehia HoTpazmeared va 0.60-0.70
Grenwood et al. ¥ WM 3 BeJDMHHE Ipemyeeha Ha
1976, Marsh fopMamzamy v moed. Kop. ¥ CEHM
1992, Gritver HOTpAXHEaEH Ma 0x0 0,60
eval 1980 u mp. ¥ (ONHOC EEIDMMHE H HEHTH aTEs Il H] &
[24] HENOEOJBHD HCTPRUKEH, Pas I TH pEsyIITamH

shor mpofbIena CHAHp atha 1
o EETITR IO T




