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AIICTPAKT

Ha ocHOBY pe3yiTaTa UCTpakuBama M3 00JacTH MEHAIMEHTa MOXE Jla ce TBPJM Jia
HUBO YCIICIIHOCTH TIOCJIOBarkba 3aBHCHU O] M3a0paHUX IOCIOBHHX IIMJbEBA U CTpaTerHja
noMohy KOjUX C€ MMOCTaBJbCHU IOCIOBHHU LUJBEBH peann3yjy. M300p MocIoBHUX IHMIbEBA j&
3aCHOBaH Ha BHW3WJU M MHUCHjU JIOHOCHJAIAa ojiayka. Jla OW IMOCIOBHM LWJbEBU OWIH
onroeapajyhu HEONMXOJHO je Ja JOHOCHOIM OJyKe OyAy CBE BUIIE JIUICPU a CBE Mambe
MeHaiepu. OrieHa 1 u300p JIHepa je CI0KEH yIpaBJbadyKy MPOOJIeM KOjH C€ CacTOju U3 JBa
nena. Y TPBOM [Ny, HEOMXOJHO je NeduHUcaTH CKyn ocoOWHA Koje juaep Tpeba aa
noceayje. Hpyru aeo mpobiiema je oapehuBame cTemeHa ocTBapema CBake aeuHucaHe
ocobmue. Pememe oBor mpobiema omoryhaBa Kako Juaepy Tako M ocobama Koje Texe Ja
MOCTaHy JIMJACPH Jia OCTaHy CBECHE MPEJIHOCTU M CIIA0OCTH YHYTap COICTBEHE JTMYHOCTH U
Ja TIPENo3Hajy YTUIA] KUXOBE JMYHOCTH Ha cienOeHuke. {usb oBor pama u jecre na
NpUKaKe OCOOMHE Koje nujaep Tpeba Jia mocenyje W Ja Ce Ha er3akTaH HauuH OJpeau
MPUOPUTET OCOOWHA JIMJEpa JaHIa CHalAcBama KOjU (YHKIMOHHUIIE Y TPOMEHJBUBOM
TPKUIIHOM OKPYKCHY.

Kibyune peun: ocoOuHE nuaepa, TPYMHO OATyYHBame, AHATUTHYKA XHjepapXujCKH
[Iporec, nanan cHabaeBambA.

ABSTRACT

Based on the results of research in the field of management it can be argued that the
level of business performance depends on the selected business strategies that are used in
order to realize set business goals. In order to make the appropriate business objectives, it is
essential that decision makers are more leaders and less managers. Evaluation and selection
of leaders is a complex management problem, which is consisted of two parts. In the first
part, it is necessary to define a set of qualities that a leader should possess. Another part of
the problem is to determine the degree of realization of any defined attributes. The solution to
this problem allows the leader and people who aspire to become leaders, to become aware of
the strengts and weaknesses within their own personality and to recognize the impact of their
personality to the followers. The aim of this paper is to present the qualities that a leader
should possess and what is the exact way to prioritize traits of leaders of the supply chain,
which operates in a rapidly changing market environment.

Key words: Characteristics of leaders, group decision making, Analytical Hierarchy
Process, supply chain.
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1. YBOJ

N360p u panrupame BEHITHHA JIHJEPA y JIAHIYy CHAO/IEeBama, je jeHO O] HajBaKHUJUX
MUTaka MEHAIMEHTA JIaHIIeM CHaljeBama. VM300p u peanusaiyja MOCIOBHUX CTpaTerHja y
BHCOKOj MEpH 3aBHCH OJI 0COOMHA KOj€ JHAep MOoCceayje.

JIunepu yBek Texe 1a Oyny OKpyXeHH IpopeCHOHATHUM TUMOM 32 YIpPaBJbamke Koje je
3aCHOBAHO Ha Mepemy nepdopMancH TeUHUCAHMX TOCIOBHHUX LMJbEBA KA0 M HA HbUXOBOM
yHanpehewy MPUMEHOM pPa3IMYUTUX CTpaTerdja mnodospinama. Jluaepu y CIOXKEHHM
OpraHU3aIMOHUM CHCTEMHMa Kao IITO Cy Ha MpHMep JaHauu cHalaeBama Tpeba na Oyay y
CTamy Jia YKy M 00jacHE KpHUTHYHE (DAaKTOpE KOjU YTHYYy Ha TOCIOBHE IMJbEBE, OOPTHHU
KamuTal, TPOIIKOBE, W J1a MOTHBHUIIY 3allOCIEHE Yy OpraHU3alMjud Ja KOHCTAaHTHO BpIIE
OCHUMapKUHT U IPUMERY]y pe3yliTaTe HajOoJbe mpakce.

Ha sxanoct, y MHOruM npeny3ehuma koju cy JejoBH JaHIla cHaOJeBama ce Mepe camo
oHe mepdopMaHCce YHje Cy BPEIHOCTH JIakO MepsbuBe. Ha mpumep, BpPEIHOCT YKYITHUX
TPOIIIKOBA j& BEOMa TEIIKO OJPEAUTH MPEIU3HO, MMOCTOje MOTEMIKONe a ce U3Mepe CTBapHE
[IEHEe 3acTapeinX 3ajixa, WU TPUKaXY TPOIIKOBU 3ajMxa y WHTCPHUM (DHHAHCH]CKHM
M3BEIITajUMa.

Jlunepu Tpeba na ymejy lla Harpajie W MOACTUYY JbYJAE Ja KOHCTAHTHO MEpEe W Ipare
neppopmaHce MOCIOBHUX mporeca. Ha oBaj Haunn he omoryhutu ga ce octBapu Beha
e(EeKTHBHOCT MEHAIIMEHTA JIAaHIIEM CHa0/IeBamba.

Ha kpajy, copTBep, nporecu U TEXHOJIOTH]j€ Hapeayjy Bpjio Op30 MOTy Jia MOAINOMOTHY
copUCTUIIMPAHOM yIpaBJbalby JIaHIleM cHaOneBama. Jlugepu Koju pasyme]y HOBE
TEXHOJIOTHj€ U NPUXBATajy HOB M3a30B Y yIIPaBJbaky U MOJCTUYY YCBajakhe HOBUX METOAa U
TeXHoJoruja omoryhaBajy naa ce wu30erHy KiacMyHE TpellKe MEHAlIMEHTa JIaHLEM
cHaO/IeBama KOje ce BPJIO YECTO jaBJbhajy.

Jlugep Mopa na moceayje oapehene ocodnne koje My omoryhaajy J1a peaJiHO U TIPEIU3HO
cariiea TPEHYTHO cTame y mnpenysehy kao um nma ce mpeaBuau HEko Oyayhe crame
OpraHu3aIyje Kao 1 Ja MPEeBeHTUBHO WM HAMEHCKH JIe(DHHUIIE HOBE CTPATETH]je YIPaBIhamba
u yHampehewma. Moxe na ce kaxe naa juaep Tpeba aa uma cruenehe CrocoOHOCTH:
CMOCOOHOCT Tperno3HaBamba W 3alollbaBalka oOJroBapajyhux kaapoBa, Ja ymejy Ja
Npero3Hajy MoKa3arejbe KOju YyTU4Yy Ha yKymHe rnepdopMmaHce U epeKTHBHOCT YIpaBJbamba,
Jla TIPeTo3Hajy MeTozie moMohy Kojux Ou ynpasibaiu u3aOpaHuM MOKa3aTesbuMa, Ja 3Hajy Aa
Harpaje, fa KOpucTe HajHOBHje TEXHOJIOTHje Y Mpollecy MEHAIMEHTa, U MOX/a HajBaKHUja
0coOMHA jecTe N1a MMajy CaMOKOHTPOJYy M Jla 3Hajy Jla Mperno3Hajy pU3UKe Yy Mpolecy
OJITydrBarba. YKOJIHMKO JIHIAECPU HE TOCEeAYyjy OBE€ OCOOMHE KOMIUIETAH JiaHAll CHa0JeBama
MOJKE CE€ CYOUHTH ca TMOTEeIKohaMa M TOTEHIMjaTHO JOBECTH Y KOHKYPEHTCKH HETOBOJhAH
MOJIOXKA] Y TMOCTIOBAMbY.

VY oBOM pajy, Ha OCHOBY IOJaTaka M3 JHUTEPAType OMHCAHO j€ jelaHaeCT Pa3IMIUTHX
ocobmHa koje Jnuaep Tpeba na uma. OuewmuBame AehUHHCAHMX OCOOMHA JUAEpa je
MOCTaBJBEH KA0 3a/1aTaK TPYITHOT OTydHBarma. ATperupame MpoleHa JOHOCHIIAIA OJITyKa Y




TPYITHA KOHCEH3yC j€ H3BPIICHO IpPUMEHOM orepaTopa TexuHa (Yager, 1988). Panr
pasmarpaHux OcoOWHA JIMJepa Ha HUBOY CBake Tpyme mpenay3eha, Kao U Ha HUBOY CBHUX
pasmarpaHux Tpyna je Jo0MjeH Ha er3aktaH HayuH [PUMEHOM AHAJIMTHYKOT
Xujepapxujckor IIponeca (AXIT) (Saaty, 1990). Ha ocHoBy no6ujeHor panra oxapehyje ce
MPUOPUTET OCOOMHA KOje Juaep Tpeba Ja moceayje Ha HUBOY Tpylie npeay3eha u Ha HUBOY
CBHX pa3MaTpaHMx Tpyma, pecrnekTuBHo. M300p nuaepa Tpeba ma Oynme 3acHOBaH Ha
nobujeHom panry. [Ipeny3mmame Mepa y UMby NOOOJbIIAKA JIHISPCKUX OcoOMHA Takohe
KOpPECIOHAMPA IbUXOBOM PAHTy KOjH je J0OH]jEeH Ha er3akTaH Ha4MH.

OneHa yCHeImIHOCTH W paHTHUpame ce MpaTH Ha CKyIy TpU rpyme npeayseha koja
MPUIIAAA]y IPO3UBOAHOM, YCIYKHOM H jJaABHOM CEKTOpY.

OBaj pan je MojaeJbEH y cemaM TiiaBa. Y Apyroj IiiaBd, IpHKa3aHa je CTPYKTypa JiaHara
cHa0leBama Kao M pelieBaHTHA JIMTEpaTypa M TEOpHje KojuMa ce JNe(UHHILNES YIpPaBJbae
JEIHOT OBAKBOT CIIOKEHOT OpraHW3allMOHOT cucTeMa. [lporec JuaepcTBa KOjUM Ce
WHCIIMPHIIY JPYTH J1a BPETHO PaJic Ha OCTBAPHBAKY CBOjUX 33JaTaka, AIeGUHUIU]EC Y TOMEHY
JUJIEPCTBA, 3aXTEBU Y CTaHIAp/y KOjU ce OaBe JIMJACPCTBOM, OCHOBHE TEOpHje Ka0 U TCOPHje
KapakTepHUHUX OcOoOMHA Cy mpuKazaHe y Tpehoj riaBu. Y 4YeTBpPTO] IJIaBU MPHUKA3aHO je
BUIICKPUTEPUjYMCKO TPYITHO JIOHOIICHE OJUIyKa KOjUMa Ce€ TMOTEHIMjaliHa pelIcHka
aHaMM3Upajy ca BUIIE acleKkaTa W OLEelYjy [0 BHUIIE KpuUTepujyma. Y TJaBH TNeET
MPEJCTaBJbEH j€ MaTEMAaTUYKH MOJEIT KOJUM Ce pa3Marpajy pazinuuuta mnpenyseha y xojuma
ce 00aBJbajy pa3iiM4yMTe MPUBPEIHE ACIATHOCTH W y HHMa OLCHY]y MPHKa3aHe OCOOHMHE
JHJepa U caMa YCIICIIHOCT JIaHala cHabieBamba Ha OCHOBY TaKBUX OCOOMHA JTUIEpa.

['maBe meT u mIecT MpUKasyjy WIYCTpalHjy pa3BHjeHOT MaTeMaTHYKOT MOJelia 3a OICHY
auzaepa TpH rpymne npenyseha y kojuma ce 00aBibajy pa3induTe npuBepAHe AenaTHocTu. Ha
OCHOBY pe3yjiTara Koju cy JOoOMjeHU MPUMEHOM MaTeMaTHYKOI Mojieja JaTa je IUCKYCHja.
Ha kpajy, y rmaBu cejaM U3HETH CY 3aKJbYUlH.

2. CTPYKTYPA U MEHAIIMEHT MPEX KXAMA
CHABJIEBAIBA

[ToBe3mBame KOMIIaHMja y KOJUMa C€ OJBHja]y PA3THYUTH TPOILECH, TOUYEBIINA O]
nporieca HabaBKe pempoMaTepHjaia 10 mpolieca mpojaje GUHAIHUX TMPOW3BOAA CE Ha3HMBa
naHal| cHa0JieBama WK JaHall BpeJHOCTH. J[aHac ce y HaydyHOj U CTPY4YHO] JIUTEpaTypu MOTY
Hahu OpojHM pajioBU y KOjUMa CE€ pa3Marpajy pa3lMuuTe CTPYKTYype JaHIa cHabJeBamba.
VYnpkoc OpojHUM HCTpaKUBambHMa y 0OBOj 00JacTH, MOTY JAa ce Hal)y mojesbeHa MHUIbEHa
HaydyHMKa O Je(QHUHHCaky, YIpaB/balkby, OCHOBHUM eJleMeHTUMa, OOyXBaTHOCTH,
KapaKTepUCTHKaMa M LIWJbY JIaHIa CHA0IeBamba.




2.1 CtpykTypa Mpexe cHa0aeBamba

Jlanar cHaOneBama 00yXBaTa CBE YYECHHMKE M TPOIECe OJ Mpou3Bohaua CHPOBHHA 10
Kpajiber MoTpolaya i ce U3 MEePCIEeKTHBE ONEPAaTHBHOT YIIPaBJbabha KJIaCHYHO pa3Marpajy
Tpu ocHoBHE kommoneHTte (bomkosuh, 2013):

e (CHaOneBame,
e Ckiaguiurene,

e Jluctpubymwuja.

[Tpema TpaauIMOHATHOM IIPUCTYITY, JIAHIIM CHA0JIeBaba Cy JIMHEAPHU CHCTEMH Y KOjuMa
je cupoBHHA — ylia3, a TOTOB IIPOHM3BOJI y pyKaMa KyIla — u3ja3. YYeCHUIH JaHIla IOHAIIa]y
Ce Kao 3aTBOPCHHU, HE3aBHCHH CHTHTECTH, Ca BPJIO Malo WM 0€3 HMKaKBUX TUPCKTHHX
nHpopManuja o Opyrux ydyecHuka. Kommanuje oOMYHO Jpke BETHKe 3amuxe u 00e30ehyjy
BUIIAK KallalUTeTa y [IJbY 3a/I0BOJbEhA TpaXbe Kynamna. Mehytum, mokasano ce 1a TakaB
NPUCTYI, Y KOMIIaHWjaMa Koje (YHKIMOHMIIY HA CAaBPEMEHOM TPXKUIITY, IMPEICTaBIba
BEJIMKH PU3HUK Ca MOTSHIMjaTHO BPJIO HETTOBOJGHHUM ITOCIIEINIIAMA.

VY nureparypu Moxke na ce Halhe Behu Opoj nedunuimja tanna cHabaeBama. Heke o1 mux
Cy HaJlaJbe MpPHUKa3aHe:

e TIlo Christopher-u (1994), nanaii cHabaeBama MpeICTaBba MPEXKY OpraHu3alnja Koje
Cy TOBe3aHEe JBOCMEPHHUM Be3aMa, Pa3IMYUTHM IpOIleCMMa W aKTHBHOCTHMA KOje
CTBapajy BPEIHOCT Y OOJIMKY IMPOU3BOA U YCIIyTa 3a KPajier KOPUCHUKA.

e Christopher (2005) nudepennupa JIOTHCTHKY Y OHOCY Ha JlaHall cHaOJeBama TaKo
IITO TOA JIOTUCTUKOM TIOApa3yMeBa OIEPAaTHBHO KpEHpame W pealn3aiujy
M0jeIMHaYHKX IJIJaHOBAa TOKOBA MIPOM3BoJia U HHpopMalija Kpo3 npeaysehe, 10K 1o
TEPMUHOM yIpaBjbame JIAHIIEM CHa0JeBama TOApa3yMeBa IIOBE3UBAKBE |
KOOpIMHAIM]Y u3Mel)y CBHX MOCIOBHHX Tpolieca mpeay3eha u Apyrux eHTurera Koju
pajie y OKBHPY jeIHOT JaHIa.

e [IIpema Chow et al. (1994), manan cHabmeBama 0OOyXBaTa CBE KOMIIAHHjE KOje
YUECTBY]y Yy MPOU3BOAKBU/TIPEPATU, NPOAAJM M JUCTPUOYLMjHU TPOU3BOAA O
M3BOPHILTA CHPOBUHA J0 KPajlbUX KOPUCHUKA.

e Min i Zhou (2002) nocmarpajy JiaHail cHaOJeBama Ka0 WHTETPUCAHU CUCTEM KOjH
CUHXPOHHU3Yje HU3 Mel)y3aBUCHHMX TOCIOBHUX Mporieca y mujby aa ce: (1) nabaBibajy
CHPOBMHE U [IeJIOBH; (2) OBE CHUPOBHHE WU JIEJIOBU TPAaHCPOPMHUIIY Yy TOTOBE
npousBojne; (3) Mmomaje BpPEAHOCT OBHM Mpowu3BoAMMA; (4) OBU TPOU3BOIU
TUCTPUOYHpPajy U MPOMOBHINY OWJIO MpOAABIMMa OWJIO KOpUCHUIMMA; (5) oyakiia
pasmeHa wuHpopmanja u3Mel)y pazIMUMTHX TOCIOBHHX EHTHTETa (Kao IITO CYy
cHaOleBauW, mpou3Bohaum, IUCTPUOYTEpH, JIOTUCTHYKH JaBaoly YyCIyra H
MaJonpoaja).

e Mentzer (2001) nedunuiie naHan cHabaeBama Ka0 HU3 OJ TPU HIIM BHUIIE CHTUTETA
(OpraHu3alMOHMX WM TMOjEAMHAYHHMX) KOjU CYy JUPEKTHO YKJbYYEHH Y JIBOCMEpHE
TOKOBE MpPOM3BOJA, yciyra, (puHaHcuja u/unu uHbOpMalMja O] H3BOPHUINTA [0
KOpDHUCHUKA. YTpaBjbamkbe JIaHIIEM CHaOleBama JAcPHUHUIIE Kao0 CHUCTEMCKY,
CTPATETHjCKy KOOPAWHAIU]Y TPATUIIMOHAHUX MOCIOBHUX (DYHKIIM]a M TaKTHKA KOje




ce NMpUMEHY]y Y OBUM TOCIOBHUM (QyHKIHMjamMa yHyTap oapeheHe kommnanuje u
YVHYyTap JiaHIla CHa0JIeBamba, ca CBPXOM JYTOPOYHOT MMO0O0JbINamka ephopMaHCH KaKo
caMHX KOMITaHHja TaKO U IEJIOKYITHOT JIaHIIa cCHa0 IeBama.

e Frazelle (2002) cmartpa na nanai cHaOIeBama NpEACTaBba MpPEKy objexarta
(cxmagumira, pabpuka, TEpMHUHATA, TyKa, MaJONPOIajHUX oOjekaTa u qomahuHCTaBa),
TPAaHCIOPTHUX Cpe/icTaBa (KaMHUOHA, BO30Ba, aBUOHA M OKCAHCKHX IUIOBWIIA) U
JIOTUCTUYKUX HH(DOPMAIMOHUX CHUCTEMa KOjU Cy IOBE3aHH IMPEKO CHA0/eBaueBHX
cHa0/ieBaya 1 KOPUCHUKOBUX KOPHCHUKA.

Hajmmpe npuxBahena m kopumrhena nepuHHIMja MOjMa JaHLA CHaOaeBama TIJIACH:
Jlanan cHabneBama MpEACTaB/ba MPEXKY OpraHu3alMja Koja je yKJbydeHa, Y3BOAHHAM U
HHU3BOJHUM BE3aMa, Y Pa3InuuTe MPOIECe U aKTHUBHOCTH KOje MPOHM3BOJIC BPEAHOCT y BUIY
MPOM3BOJA WM yCJIyra YCMEPEHHX Ka KpajieM KOPHUCHUKY Wid motporrady. (Rogers and
Tibben-Lembke, 2005). OBo oxpeheme nania cHabaeBama cap)Ku BHUILE BaKHUX eJIeMeHaTa
KOjJU Cy HaJlaJbe 00jalllibeHU.

Tpamuuuonanno, naHuum cHabneBama Cy OWJIM CHOpPAaJUYHO IIOBE3aHE acolLujanuje
nojenuHux npeny3eha. KoumenT Mpeke, Ha JApyroj CTpaHH, YyKa3yje Ha yBoheme
KOOpJMHAIM]€ y IpolLiecuMa U oJJHOCHMa u3Mel)y npexnyseha.

Jpyra pasnuka, oapeheme y3BoJAHE M HHU3BOJHE Be3e. Y3BOJHA Be3a 3HAuu Ja ce HUje
«IIPOTHB CTpyje» W OJHOCH ce Ha Be3y Impeny3eha u meroBux jpo0aBpada, Kao H
nobaBibaueBUX Ho0aBibaya. CympoTHO, HM3BOJHE Be3€ WIIM «y3 CTPYjy», OJHOCE C€ Ha
penanujy npenysehe-norpormiau. Takohe, MOTy ce jaBUTH KOMOMHOBaHE y3BOJHO — HU3BOJIHE
BE3e, LITO je cilydaj KoJ npeayseha koja UMajy IoBpaTHE KOHTEJHepe, MajleTe WK MIPOU3BO/JIe
uHTepHe pasmeHe. Tpehe, nmojam BpeaHoctu. [loptep nedunmIe BpeJHOCT Ka0 «OHA] U3HOC
KOjH Cy MOTpOIIa4yu cripeMHu Jia miare» (Porter, 1985).

Crnenehu gaktopu nmajy KJby4HH YTHIQ) HA TOTpeOy 3a penuduHuCcCameM cXBaTamba MojIesa
nania cHabaesama (Chopra and Meindl, 2001):
e [lputucak moTpolnaya W HHIYCTPUjCKUX Kymlala Ja Cce MPOU3BOAU IPHIIATOJIC
HUXOBUM WHIUBUIYAIHUM CTEIU(UKAI]aMa;
e (Cge kpahu )XMBOTHU IIUKITYC TPOU3BO/A;
e (Cwmamemhe BpeMeHa MPUCTYITa TPOU3B0JIa TPXKHUIIITY,
e 3axTeB 3a MOOOJBIIAKE YCIYTa U MOAPIIKE KYMIIUMA.

CaBpemeHnH aHlM cHaOJeBama Cy AWUHAMU4YHE U (DIEeKCHOMIHE Mpexe, KOje Cy Tako
neduHucaHe Jja MOTy Op30 J1a ce Memajy MpemMa 3axTeBUMa KOju Joja3e ca TpKumTa. bp3o
npunarohaBambe NpoMeHaMa Tpaxmbe, 3aXTeBa IPOMEHE y CBUM €JIEMEHTHMA JIaHIa
cHa0/ieBama: MPOU3BO/IHY, CKIAINIITEHY, CHA0IeBaky, TPAHCIOPTY U AUCTPUOYIIUjH KOjU
Cy y JaHaIlllbUM KOHKYPEHTCKHUM YCJIOBMMA KJbYYHHU (DaKTOp OINCTAaHKa U pa3Boja nmpemyseha.
Y caBpeMeHMM YCJIOBMMa IIOCJIOBama, WHTEIMIEHTHO M eukacHO Kopulheme
PAacCIIONIOKUBUX pecypca MPeaCcTaBiba KIbYUIHHU €IEMEHT YCIICITHOT ITOCIIOBakha U ONICTaHKa Ha
TpxumTy. Ilnanupamem, yrpaBibambeM M JIOHONIICHEM e(PUKACHHX OjiyKa Moryhe je
ONTUMU3HMPATH KOpHUIINEHE PpacCIoNOKUBUX pecypca. Y JaHIuMa cHabaeBama KOjH




€r3UCTUPAJy Y PEATHOM IPOMEHJEMBOM U HEHM3BECHOM OKPYKEHY €r3UCTHpa BEIHKH Opoj
MIPOMEHJBUBHX. Moienpame OBUX MPOMEHbUBUX 3aCHOBAHO j& HA IPUMEHH MaTEMaTUIKUX
METO/a U onTUMH3aHoHuX codpTrepa (Bacumsesuh, 2000).

Jlanum cHaOneBama MOTY CE€ IMOCMATPAaTH M3 IMPECIEKTUBE BIACHHKA. Y YXKEM CMHCITY
TAaKO Jla ce OJHOCE Ha KOMIIAHHMjy ca IIOCIOBHHMIIAM Kao jeC Hajla3e Ha pPa3IuduTHM
nokanujama. Yak Mory Ja ce Hajase y pasIHuyduTHM Jp)kaBamMa W TakaB THI JIaHIA
cHa0JleBama CE Ha3WBa WHTCPHAIMOHAJIHM JIaHAll CHaOJeBama. AKO ce Tiefa U3 LIHpe
MEePCIIEKTHBE MOTY JIa CE€ CacTOje U3 BUIIIE OpraHm3aiyja Koje cy MeljycoOHO moBe3aHe Kako
ca MmpaBHE CTpaHe Ma TaKo U ca TOKOBMMA MaTepujaia, HOBIA, MH(OpMAIIHja UT/.

Lambert (1998), cyrepuie &a MoTmyHO carjielaBame JiaHIa CHAOJIeBama MOXE Jia ce
peau3yje aKo ce caryie/iajy JeTajbHO M IMaXJbUBO ciiesiche Tpu OCHOBHE KOMIIOHEHTE JIaHIa
cHa0zeBama:

e CrpykTypa JaHIa cHa0/IeBamba; Ha OCHOBY CTPYKTYype JIaHIla CHaO/ieBamba MOTY Ja ce
UIeHTU(PUKY]Y KJbYYHH 4WIAHOBU JIaHLAa CHaOleBama, YTBphyje ce CTpPYKTypHa
IMMEH3Mja JIaHIa CHa0J/ieBamka M THUIIOBH IIOCIIOBHHX B€3a y IPOLECHMa KOjU CY
MalupaHy y JaHIly cHab/ieBama.

e KibyuHU MOCIIOBHU MPOIECH; KIbYYHH MTOCIOBHH MPOIIECH CY OHU MPOIECH y KOjuMa
ce CcTBapa Jojara BpPEOHOCT IMPOM3BOJAA 3a KYIIE, IJIacMaH IPOHM3BOJA, PAa3BOj
MIPOU3BOJIA U CII.

e VmpaBsjpauke KOMIIOHEHTE; Yy JIaHIly cHaOjaeBama cy JeduHucaHe nepdopmaHce Ha
OCHOBY KOjUX ce ofpelyje epeKTUBHOCT yIpaBibamka JaHIIEM CHA0/IeBambAa.

OBakaB MpuUCTyN carjie/laBama jaHala cHaOjeBama oMoryhaBa MOTIIYHO carjieJlaBame
HajBOXHHUJUX €JeMeHaTa M3 KOJUX CE€ CacTOju JlaHall CHaO/JeBama, a HA OCHOBY KOJUX j€
Moryhe pa3BUTH KOHLENT JlaHIla, Ae(PUHUCATH HEroBy 00yXBaTHOCT Ca acleKTa yYeCHUKA U
poOHUX, WHGOPMAIIMOHUX M (MHAHCHJCKUX TOKOBA, IITO MPEACTaBJba IMOJNA3HY TAauykKy 3a
MOJIEJIUPAE.

HajjennocraBHmja Bep3uja CTPYKType JIaHIa cCHaO/IeBama j€ OHaj JaHall KOJU Ce CcacToju
ol Tpu yuecHHMKa. To cy KommaHuja, 100aBjbad (HOp. JOKaJIHE KOMIaHMje KOje MPOU3BOJIE
CHPOBMHE M MaTrepujaje 3a MaKkoBama), U KOPUCHHK KOjU KyIlyje O]l KOMIaHHje (HIp.
JIOKAJTHY CyNepMapKeTH) Kao LITO je MpHKa3aHo Ha ciuuu 1.

VY npommpeHoM JaHIy cHa0eBama, y 003Up ce y3uMajy joll TpHu AoAaTHa yyecHuka. Ha
y3JIa3HOM Hala3M ce KpajibH 100aBjbad Ha MOYETKY HpoIIMpeHor JyaHna. Ha kpajy manna
cHa0/ieBama Hajla3u ce KpajibH MoTpolIay.

Kynuu y naHumma cHabneBama MOTY OWTH JTUCTPUOYTEpH, TPrOBLM Ha BEIHKO U
npoAaBlUu y Manonponaaju. uctpubyrepu cy KoMIaHuje Koje KyIyjy BEIHKY KOJUYHUHY
pa3NUYUTUX MPOU3BOJA 32 MPOU3BOhade M JOCTaBJbajy acCOPTUMAaH CPOAHMX MPOU3BOIHUX
JMHMja 1O moTpomada. JucTpubyTrepu cy yoOHuajeHH Y perHoHHUMa TJe je Majolpoiaja
nozaesbeHa. [IpogaBum Ha BEIMKO KYMyjy JUPEKTHO O TUCTpUOyTepa min npousBohaya. OHU
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ce decTo crenmjamdyjy 3a oapehene Bpcre mnpousBoja W cHabAeBame oxapeheHux
uHaycTpujckux mnpeayseha. IlpomaBim, ca apyre crpaHe, Kymyjy MPOU3BOAC y MamHUM
KOJIMYMHAMA | TTPO/Ajy UX KPajEbUM KYIIHMA.

A) JegHocTaead naHauy cHaGneeauja

| OoGaemsay o » Komnanwja

A) NpowwnpeHn naHauy cHabaesaHja

Mpyxanay
ycnyre

Cauxka 1. CtpykTypa jaHia cHabeBamba

[lpu onpehuBamy CTpyKType Mpexe, MOTPEOHO je MACHTU(HUKOBATH YYECHUKE JaHIa
cHa0zeBama. Y BEIMKOM Opojy ciydajeBa, TOTOBO je HeMoryhe, HHTErpucaTu CBE MOCIOBHE
MpoIece W OJIPEANTH CTPaTerdjy yIpaBJbama IEIUM JIaHIIeM cHabneBama. Moryhe je
UACHTU(UKOBATH SHTHTETE JIaHIa CHaOeBama MpeMa Mpernopykama Koje Mory aa ce Hahy y
nutepatypu. [IoTpebHO je YKIbyduTH CBE eHTUTETE 0e3 0031Mpa Ha TO KOJUKO yTHIIaja CBAKU
SHTUTET MMa Ha BPEIHOCT KOja Ce MpYXa KPajlheM KYIIy WIH APYTUM 3anHTEPECOBAHUM
CTpaHaMa. Y4YeCHHUIM JaHIa cHa0JeBama 00yxBaTajy CBe KOMIaHMje/OpraHu3anuje ca
KOjUMa CpeIullliba KOMIIAaHHja KOMYHMLHpPA JUPEKTHO WIM WHAMPEKTHO NPEKO CBOJUX
nobaBibaya WM KiaujeHata. Jla 6M ce KOMIUIEKCHA MpeXka YUMHUIIA JIAKIIOM 3a yIpaBJbambe,
YUMHA C€ Ja je MPUKIAJAHO HANpPaBUTH pPA3JIUKy Hu3Mely MpUMapHMX EHTHTETa U OHHUX
SHTUTETa KOju TpyXkajy moApmky. [IpuMapHn eHTUTETH JlaHIa CHAa0AeBama MPENCTaBIbajy
CBE ayTOHOMHE KOMITaHHM]€ WJIM CTpATeIIKe TOCIOBHE jEIUHMIIE y KOjUMa ce 00aBihajy
aKTUBHOCTH KOjUMa C€ J10/1a]y BPEAHOCTH (OlepaTHBHE W/WJIM MEHAlIepCKe) Yy M3Jla3uma 3a
onpeheHor Kymma wid TpumTe. HacynmpoT ToMme, eHTUTETH KOjU TIPYyXkKajy MOAPIIKY Cy
KOMITaHHje KOj€ JeTHOCTAaBHO 00e30elyjy cpencTBa, 3HaWme, WM CPEACTBA 3a MpPHUMapHE
EHTUTEeTe JlaHlla cHalaeBamwa. Ha mpumep, y Ty Ipyny chajajy oHe KOMIIaHHUje Koje Hajy
npou3BohaunmMa KaMHOHE Ha 3aKkyl, OaHKe KoOje I03ajMJbyjy HOBAll NMPOJABILy, BIACHHUK
3rpajie Koju o6e36el)yje MaralimHCKH IpOCTOp, WM KOMITaHHUje KOje CHa0/1eBajy MPOU3BOIHY
oIpeMy, 3a IITaMIambe MapKETHHIIKE OpoIIype, WK IPYKajy IPUBPEMEHY OMON.
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2.2 MeHalIMeHT Mpe:kaMa cHa0leBamba

[IpoMeHIBHBO TPXKUIIHO OKPY)KEEHE JOBEIO je 0 HEONXOJHOCTH pa3Boja HOBHX
MeHaMEeHT (uI030(Hja MPUMEHOM KOjHX MOCIOBAKE CIOKEHUX CHCTEMA Kao IITO j€ JIaHall
cHa0leBaba MOXKE Ja C€ OJPKM CTAaOMIHHUM U TPOCIEPUTETHHM Y JIy’)KEM BPEMEHCKOM
IIEPUOLY.

Hexke nedunnnmje TepMuHa MEHaIMEHT Mpekama cHab/ieBama Cy Ha/lajbe JaTe:

e Prema Simchi-Levi et al. (2000), ynpasibatse JaHIleM CHaOcBama MPEICTaB/ba HU3
MPUCTYIIA KOjU CE€ KOpHCTe 3a e(hUKACHO HMHTErpHcame cHalaeBaya, MpousBohada,
CKJIQJIMINTA U MAJIOTPOIAaJHUX 00jeKaTa, Tako Jia ce poda MpPOU3BOIU U AUCTPUOYUpA
y TpaBOj KOJMYMHHM, Ha MpaBy JIOKalMjy ¥ y IpPaBO BpeMe, ca IHMJbEM Ja ce
MHUHHUMU3HPAjy TPOIIKOBH Y CUCTEMY JIOK C€ 3a/I0BOJbABAjy 3aXTEBH 3a OIICIIYTOM.

e Lambert i Cooper (2000) nedunuiny ymnpaBbame JaHIEM CHa0JCBamba Kao
MHTErpanyjy KJbYYHUX IIOCIOBHHUX IpOIeca OJl Kpajier KOPHCHUKA J0 IMOYETHUX
cHabneBaya koju o00e30elyjy mpousBojne, yciyre u uHpOpMaluje Koje Aoaajy
BPEIHOCT 32 KOPUCHUKE U OCTaJIe yiarade.

e Bowersox, Closs i Cooper wuaeHTH(UKY]y MEHAMEHT JiaHIIa CHa0jeBama Kao
«IIpOIIeC 3ajeTHUYKOT JIeJIOBaka BUlle (GUpMHU y IIUIbY JOCTU3ama ojapehenor HuBoa
CTpaTelmIKe NO3WIMOHMPAHOCTH W yHampeheme onepaTuBHE e(QUKACHOCTHY.
(Bowersox et al., 2007)

e Mentzer et al. (2001) mebunuine ranay craboeéarba Kao HU3 O TPU WIH BHILE
eHTUTeTa (OpraHU3alMOHMX WIM TMOjeAMHAYHHMX) KOJU CY JAWPEKTHO YKJbYYEHH Y
JIBOCMEpHE TOKOBE IIPOM3BOAA, YCiIyra, (uHaHcHja W/uiaM uHPoOpManuja o
W3BOpUIITA JI0 KOPHUCHHUKA. Ynpasmwarwe nanyem cHaboesarba IePUHHIIE Kao
CUCTEMCKY, CTPaTErHjCcKy KOOPAMHALIW]Y TPaJULUOHAIHUX IOCIOBHUX (QYHKIHja U
TaKTUKa KOj€ C€ MPUMEHY]y Y OBUM TOCIOBHMM (QyHKIHjama yHyTap oapehene
KOMIIaHUj€ W YyHYTap JlaHIa CHa0/eBama, ca CBPXOM JIyrOpOYHOI MOOOJbIIAHKA
neppopMaHCH KaKoO CaMHUX KOMITaHHja TaKO M IEJOKYITHOT JIaHIla CHA0/IeBamba.

e Hensher i Brewer (2004) cmarpajy na ynpasmare nanyem cHaboesara 00yxBara
HENOKYITaH HH3 TIOCIIOBHUX M YIPaBJbaUKHX aKTUBHOCTU KOjeé €€ KOpHUCTE 3a
IpeTBapame YIa3HuX pecypca y IMPOu3BOJIE U YCIIyTe.

e Lambert et al. (1998), koju pa3smatpajy pasnuke u3mel)y obmactu u aeduHHCAEbA
JIOTHCTUYKOT yIIpaBJhatha M yIpaBJbamka JIAaHIEM CcHalJeBama W Jajy OCHOBHE
KOMITIOHEHTE F-eTOBOT YIIpaBJhamba.

3a pa3nmKy OX MmojMa JlaHama cHaOJeBama, OKO yIpaBjbamkba MCTUM, HEMa YHHBEP3aTHO
npuxBaheHor Tymauewa. JledhuHunuje MeHayMEeHTa Mpexama cHaOjaeBamba MOTY OUTH
pa3BpCcTaHe y TPU KaTeropuje - MeHanepcky ¢uno3odujy, mpuMeny te ¢uino3oduje anm u
ckyn nporeca meHaiMeHTa. (Mentzer et al., 2001)

Christopher (2005), Ha kpajie jemHocTaBaH M MPaKTHYaH HAYWH YIPABJbAHE JIAHIIEM
cHaOneBama JepHWHUIIE KAao MEHAIMEHT Y3BOJAHHM MW HH3BOJHMM OIHOCHMAa ca
n006aBbauniMa ¥ KOPHCHHIIMMA y IMJbY HCIOPYYHBaha CYNEPHOPHE BPEIHOCTH 110 HIIKO]
[ICHH 3a JlaHaI| CHabjieBaba Kao [ECITUHY.
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OHO mITO ce MOXeE 3aKJbYYUTH M3 JIaTOT Mperiie/ia JUTePaTypHUX U3BOpa HE MOCTOjU jOII
yBeK AehUHUIIM]a JaHIla CHAaOAeBama Koja je ommTe npuxBaheHa, U Ja ce 3a neuHucame
MEHA[IMEHTAa JIaHIla CHA0JIeBamba KOPHUCTE TEPMHUHHU Kao IITO CYy: YMpPEXKEHa OpraHu3aIuja,
capajima, OTBOPEHOCT, TIOBEpeme, (IIEKCUOMIHOCT, OJaBambe BpPEIHOCTH, TEXHHUYKA
ycaoBibeHOCT UTA. OBakBa CUTYyallHja je MOCIequIla Tora TO MPOoLec MEHAIMEHTA JIAHIEM
cHa0eBaba MOKE OMTH BeOMa pa3jIM4YUT y 3aBHCHOCTH O]l TOra Koja cy 700pa y NHUTamy,
KOju HUBO HHpopmauuja ux npatd uta. CTpaTemke oApenHHUIle KOje Cc€ HajBUIIe
UACHTUDUKY]Y TIpU JeUHUCAKY OBOT KOHIICNITA OJHOCE CE Ha M3Tpajiby Be3a W OJHOCA
n3Mel)y KorMaHHja Ha pa3IndiTUM T0JbUMa aKTUBHOCTH.

3. JUAEPCTBO

JInaepcTBo mpeacTaBiba MOCIOBHY MPOLEC KOJUM C€ MHCIIMPHIILY JAPYTH J1a BPEIHO pajie
Ha OCTBapuBamy CBOjUX 3anaraka. Jlumepu mMmajy 3amaTak Ja CTBapajy OpraHu3aiuje y
KojuMa he cBaku 3amocieHn uMaté MOryhHOCT J1a pa3Buja cBOja 3HamWa M BEUITHHE, OJTHOCHO
Jla TOKOM BpeMeHa Hampeayje, Aa oceha na mpunana opraHusanuju, Ja BETOB paj MOXKE aa
JONIPUHECEe OCTBAapHBamy jAeduHUCAaHUX HHUbeBa. [laHac ce HajehwM KBaTUTETOM JHAEpa
cMaTpa HEroBa CIIOCOOHOCT Yy pellaBamy CIO0KEHUX NMHUTamka MOTHBAIH]E 3alOCICHUX KOja
yTH4e Ha 000JbIIake €PUKACHOCTH, €PEKTUBHOCTH, KPEATUBHOCTH U KBAIUTETA.

Tepmun nunepcTBo je nepuHucaH pecnektyjyhu ocoOuHe, moHalama, yTUIaje, 0JJHOCEe
u3mehy by, u ap. Heke on gepunumnmja xoje ce Mory Hahu y JuTepaTypu y JIOMEHY
JMJIEPCTBA CY:

e JlunepcTBO je ,JIOHalIalke IOjeAMHILA KOje yCMepaBa aKTMBHOCTHU Tpyle Ipema

3ajeqarukom nuspy* (Hemphill and Coons, 1957).

e JlunepcTBo je ,,lIpoleC yTHULlakha HAa aKTUBHOCTU OPraHM30BaHE IPyIe Ka MOCTU3ABY
mbeBa“ (Rauch and Behling, 1984).

e JlunepcTBo je mpolec JaBama cBpxe (IIpaBall JeloBama) 3ajeIHUYKOM pagy H
n3a3nBama JOOPOBOJFHOT HAMOpa KOjU Ce ylake 3a UCIymeme uibea’ (Jacobs and
Jaques, 1990).

e JlunepcTBO je ,,CIIOCOOHOCT HPOMEHE KYNIType, 3all0uMbame Ipolieca pPa3BOJHUX
npoMeHa Koje cy aaneko agantuBauje (Schein, 2010).

e JlunmepcTBo ce peanu3syje y MpoIecy y KOMe je/laH WJIA BHUIIE TOjerHaIa yCcreBa y
NOKYIIajy 1a 00NuKyje u aeuHuIIe peaHocT apyrux. (Smircich and Morgan, 1982).

e JlunmepcTBo je CBe OHO IITO C€ OJHOCH Ha apTHUKYJIHCAamEe BU3MjE, KOjU 00jenumyje
BPEIHOCTH, M CTBaparme OKpYKema y KoMe ce cTBapu Mory m3Bpimth. (Richards and
Engle, 1986).

e JlunepcTBo je cocoOHOCT MOjeuHIIa J1a yTU4e, MOTUBHILE, 1 oMoryhu apyruma aa
JOTIPUHECY epUKACHOCTH U ycrmelmHocTr opranu3anuje. (House et al., 1999).

e JlunmepcTBO MpECTaBIba CIIOCOOHOCT Jia C€ UCTYNHU M3 KYITYype, Aa OW ce MOKpeHyJIe
eBOJIYLIMOHE TIPOMeHe Koje cy npuiaroybuBuje. (Drath and Palus, 1994).
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Behuna nedununmja muaepcrsa ogpaxana MpeTIOCTaBKY Jia CE PaJid O MPOIECY KOJHM ce
HAMEpPHO BPINM YTHIA] HAJ JIPYTMM JbyJAMMa Ja BOJE, CTPYKTYpPHPajy, W pPelaKcupajy
AKTUBHOCTH W OJHOCE Yy TPYIHU MM opraHu3anuju. Ha ocHOBY meduHuUIMja auIepcTBa Koje
ce mory Hahum y nuTepaTypu, MOTY C€ HUICHTH(PHKOBATH €IIEMEHTH KOje YIJIaBHOM
MOJIpa3yMeBajy CBH ayTOPU U KOjU Cy HEOIIXO/IHU 32 BETOBO 00JbE PazyMeBambe:

1. TIpomena. JIupepcTBO moapazyMmeBa NpoMeHe, a He OfpKaBambe rocTojeher crama.

2. Cnen6enuru. JIugepcTBo yKibyuyje cien0eHuke, a He moapehexe.
3. Yrunaj. JlugepctBo moapa3dymeBa yTHIA] KOjU ce€ jaBjba u3Mehy numaepa u
ciienOeHuKa.

4, Imp. 3ajeqauyka cBpXa M UJBEBU JIMACPaA U ClIeI0CHNKA Y KOHIICTITY JIMJIEPCTBA
YHHHU OCHOBY 32 €(pUKAaCHOCT ITPOMEHA U OCTBAPHUBAME KEJHEHUX pe3yIiTaTa.

VYiora nuaepa je Ja MOTHBHILE CBOje CapaJHUKE Jia CBOjUM 3HAamKUMa, CIOCOOHOCTHMA,
BEIITHHAMA JIONPHHOCE OCTBAPHMBAKBy IIOCTABJHCHUX IMJ/bEBA OpraHM3alldje Kpo3 4YHje
OCTBAapUBAKE M 3aMOCIICHU OCTBAPYjy CBOje JMYHE U MpodecruoHaTHe uibee. Jlugep Moxe
Ha ojaromapajyhy Ha4YMH Ja MOTHBHIIE 3allOCJICHE aKO je CIOCO0aH Ja MPErno3Ha HhHXOBE
notpede. Tpeba HanmoMeHyTH Ja Cy OTpede 3aMoCIEHUX Pa3HOBPCHE M MMPOMEHIBUBE TOKOM
BpEMEHa Kao M Jia Ce pa3jiMKyjy OJl 3aloCiIeHOr JI0 3amociieHor. O jauaepa ce Tpaxu Ja
NpUMEYje TEXHUKE MOTHBCAabha Ha HHIAWBHIyaTHOM HHUBOY. Hekome cy BayKHH MPBEHCTBEHO
Y YBEK MaTEpHjajHH CTUMYJIAHCH, HEKOME j& BaXKHO IIITa Paj, CATYPHOCT I0CTIa, HEKOME CY
Ba)KHAa TIPU3HAWKa, a 3aJaTak JMJepa je Ja OTKpHje, Mperno3Ha MOTHBE CapaJHUKa U Jia
00e30e1M ycioBe 3a HHXOBO 3a/I0BOJbABABEC Y3 HMCTOBPEMEHO OCTBApHBame MOTpeda U
[IWJbEeBa OpraHu3aiuje. MoTuBaiija 3amoCcIeHUX C€ OCTBAPYje€ KPO3 CBAKOAHEBHO MOHAIIIAKE
Y 32jeTHUYKH PaJ] JIHJepa U 3al0CIICHHX.

VY 21. Bexy ce nemaBajy Op3e W HENMPEKUIHE MPOMEHE KAKO Y OKPYXKEHhY TaKo U Y JaHIY
cHaO/ieBama, TAKo Jia j€ HEONXOJ/JHO Jla ce JUAEPCKEe BEIITUHE pa3Bujajy. Jlugepu tpeba na
Kpeupajy u oapxkaBajy aMOHJEeHT y KOjeM OM 3aIlociieHH y JIaHIly cHa0JieBamba OMIIN MOTIIYHO
YKJbYYEHHU Yy OCTBApPUBaH-€ MOCTAaBJbEHUX MOCIOBHUX IIMJbEBA. Y OBOj CI0KEHO] MHTEPaKIUjU
JUzIepa, OKpPYKemwa U 1MoTpede 3a aJIeKBaTHUM OJIFOBOPOM BEJIMKY YJIOTY UMa M CTpPEC, Kao U
HUBO HUHTENUIeHIMje. YTHUIA] MHTENUIeHIHje Ha mnepdopmaHce nuaepa je Behu Kox
JUPEKTUBHUX JMJEpa, HEr0 KOJ OHMX Mame TUPEKTUBHUX, KOjU MOTYy No0OHjaTu uieje u
3HaWa 0J1 CBOJUX cllefI0CHUKA. 3Hame, CaMo MO ceOH, HUje JOBOJHHO 3a pelllaBame Mmpodiema,
Beh uMTaB HM3 omepanyja nmouyeB oA JeduHULMje MpoliemMa, KOMOMHOBaWa KOHIIEIaTa,
reHepucama Hjeja, BpeIHOBamba Ujeja, MTOo jeé KpUTUYHO 3a JuaepcTBo. [loceOHO 3HauyajaH
(hakTop je MoTpeOHO BpeMe 3a OTyIHBAK-E JTUACPA, Jep je OH OATOBOPAH 3a KPeHpame Hieja,
VKJbYyUHBaWke cien0eHnka W ojaroBapajyhe wuHbpacTpykType (moacucrema), u300p u
cripoBoheme omiyke (Apcorcku, 2014).

3.1 Teopuje 1uaepcTBa

Teopuje nuaepcTBa ce Kopucte Aa 0u ce 60Jbe pazymeno, MPEABUACIIO, U KOHTPOJIUCATIO
yCcrmenrHo JimaepcTBo. [1aBHa cBpxa Teopuja je a MOKaxy Kako Oum Tpebano ga ce pamu y
npakcu. [locroje yeTupu riiaBHEe KiacuduKalyje TEOpHje JUACPCTBA KOJU C€ KOPHUCTE aa
o0jacHe TUIEPCTRO.
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Knacudukanmje Teopuja nmmepcTBa o0yxBarajy OCOOHMHE, TOHAIIAKE, HETPEIBHINBE
CUTYyalHje, 1 HOBU KOHIICNTH JIUAepcTBa. YeTnpu riaBHe Kiacu(HKaInje TEOpHje JHIESPCTBA
CBE MPEJICTaBIba]y MPOMEHY Mapaurme JIUaIepCTBa.

3.1.1. Teopuja kapakTepHHX 0COOMHA

Panuje crynuje numepcTBa cy 3acCHOBaHE Ha MPETIOCTABIM Aa ce uaep paha, a He na ce
crBapa. McTpaxuBauu Cy jKeJelu J1a MICHTH(PHUKY]Y CKYI KapaKTepUCTUKA WK 0COOMHA KOje
pasnuKyjy Jmuaepa o ciemnOeHuKa, Wi epuKacHUX of HeepukacHHX Jymuaepa. Teopujom
KapaKTEepHUX OCOOMHA JIMJepa MHOTH HCTPaXUBA4yW IOKYIIaBajy naa oOjacHe IoceOHe
KapaKTepUCTHKE JHaepa Koje YTH4y Ha eQuKacHOCT jamaepcrBa. VcrpaxkwBauum cCy
aHAIM3UpaT (PU3UYKE W TICUXOJIOINIKE KapaKTEPUCTUKE, WM OCOOHMHE, Kao IITO Cy BHCOK
HUBO CHEprHje, ICJIOKYIaH W3IJIeN, arpecHBHOCT, caMomoy3lame, Moh yOehuBama, u
JOMHHAHTHOCT, KakO0 OW WJICHTU(UKOBAIM CKyll OCOOMHAa KOj¢é CBHU YCICIIHU JHIACPU
noceyjy. Crnucak ocoOMHA Ce KOPHCTHO Kao TMPEAYCIIOB 3a MPOMOBHCAKE KaHAHMIATa Ha
nuaepcke nosunyje. CaMo OHM KaHIUJATH KOjU TOCENYjy CBE HJIEHTHU(HUKOBaHE OCOOHHE,
MOTY Ja UMajy JTUAEepCKy No3uiyjy. MHore cryauje o ocoOuHama cy Ouiie pealn3oBaHe
ToKoM 1930 — ux u 1940 — ux, na 6u ce uneHTuduUKoOBajIe HajBaKHU]jEe 0COOUHA KOje TUIep
Tpeba aa mocenyje.

[Tpuctyn ocobOmHama ce BeoMa pas3luKyje OJf CBUX OCTAJIHMX IPUCTYNA jep ce HUME
¢dokycHupa MCKJbYYHBO Ha JIMAEPA, a HE Ha CIeNO0CHUKE WM cUTyanuje. To YMHM MPUCTYI
ocoOMHaMa TEOPETCKH JaCHUJUM OJI APYTUX MPHUCTyTa. Y CYIITHHHU, y OBOM MPHUCTYITY (HOKYC
j€ cTaBJbeH Ha OHE O0COOMHE Koje Tpeba na mma muzaep. [Ipuctynm ocobnHama He aeduHuUIIE
CKyIl XWIOTe3a WM TPUHIMIA O TOME KOja BpcCTa Jujaepa je moTpebHa y oxapeheHoj
CUTyallMju WIM IITa jJujep Tpeba Aa ypaau, ¢ 003MpoM Ha mocedaH CIUIET OKOJIHOCTH.
VYMecro Tora, 0Baj MPHUCTYI HarjiaiaBa Aa je JuJep Koju mocenyje oapeheHu ckyn ocoornHa
O/l KJbYYHOT 3Hayaja 3a e(eKTUBHO JUIEpCTBO. JIuaep M Werora JUYHOCT Cy OHO INITO je
LEHTPAJIHO Y MPOLECY JIUAECPCTBA.

OBaj npuctyn ce Takoh)e KOpHUCTH Kao OCHOB Ha KOME MOXKe Ja OyJe 3aCHOBaH JIMYHU
pa3Boj nuaepa. AHamusupajyhu cBoje ocoOuHe, JHUIEpU MOTy JAOOUTH HIE]y O CBOJUM
peJHOCTUMA U ciaabocTuMa, Kao U ocehaj 0 TOMe Kako MX JIpyTd y OpraHu3aldju BHIE.
IIponiena ocobuHa Moke nomohm nmaepumMa Jaa yTIBpAE Ja JIM KMajy KBaJTUTET 3a
HaIpe10Bamke UM MIPOMEHY MO3UIH]E Y KOMITaHH]H.

[Ipuctyn ocobmHama je msrpalleHa Ha TPETHOCTABIM Ja Cy JHIEPH PA3IUYUTH, U Ja
IUXO0BA pa3iuKa JeKU y MoceOHMM ocobuHaMa koje uMmajy. Jbynu umajy morpedy na Bume
CBOje JMAepe Kao HagapeHe Jbyne. [IpemHocT mpow3miazd W3 HauWHA HAa KOJH TPUCTYI
ocoOMHamMa Harjamasa JHJepa y mpolecy JmaepcTa. JIumepcTBo ce cacToju of Juaepa,
cnenOeHrKa, W CUTyalHja, ald je MPHUCTYN OcoOMHaMma MOcBeheH caMO TPBOM EJIEMEHTY
nuaepcraBa—nuaepy. Mako oBO Moke ga mpencraBjba W cimaboct, Qokycupajyhu ce
WUCKJBYYMBO Ha YJOTY JIMJAEpa y JHIEPCTBY, OBaj MPHUCTYN MOXE Aa TMPYXKH OyOsbe U
CIIO)KEHHje pa3yMeBame O TOME Yy KakBOM Cy, JMIEp U HEroBa JHUYHOCT, OJHOCY ca
munepctBoM. Ha kpajy, oBaj mpucTyn mokasyje mra Tpeba J1a Tpake OHU KOju xkele Ja Oymy
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munepu. [lokasyje koje ocobuHe 6u Tpedano Jauaepu Aa Moceayjy 1 Ja JId Cy OCOOMHE KOoje
nocenyjy, Hajooske 3a JmuaepcTBo. Ha OCHOBY pe3yntaTa OBOT IPUCTYIA, IUYHOCT U MIPOIICHA
mporielypa MOXe Jla ce KOPUCTHU Ja MPYXKH HEMpolekhHUBe WHPOpMaIHje CyIEepBH30pUMa H
MEHaleprMa O HUXOBUM IPEIHOCTHMA M CIa0OCTHMa M HAaYMHUMA 33 T00OJBIIAE HBUXOBE
yKyIHe e()eKTUBHOCTH JIUJICPCTBA.

3.1.2. buxeBHOPUCTHYKA TeopHja

Ha ocHOBy pe3syirara uWcTpaKuBama KOja Cy C€ peaid3oBajia CPeMHOM XX Beka
nokazajia Cy Ja npu jAeuHucamy IuaepcTBa NPBEHCTBEHO ce Tpeba (okycupatu Ha
NoHalame juaepa. Y aeduHucamy HajOOJBET CTWIIA JHUAEPCTBA y CBAaKO] CUTYalUjH,
UCTPAXKHMBAYH CY MOKYIIAIN JIa WACHTH(UKY]Y pa3iiuKe y NOoHalamy ePeKTHBHUX JIHICpa Y
OJTHOCY Ha JIJIEPE KOJH TO HUCY. BUXEBHOPHUCTUYKOM TEOPHjOM JIMJIEPCTBA MOKYIIABAjy Aa
ce o0jacHe KapaKTepUCTUYHH CTWIOBH KOje KopucTe ePUKACHU JHICPH, WM J1a Ce
neuHUIIE MPUPOJIa HBHUXOBOr pana. VcTpaxkuBama Ha TeMy MOHalIama ce (OKycupa Ha
MpoHAJIAKEHhY HAUYMHA Jla Ce O3HAYM IMOHAIIalke Koje he onakmiatu pazyMeBame JIMICPCTBA.
Kpo3 crotuHe cTymuja ce BpUIMJIO HMCIUTHBAKE 1O MHTaky OgHOcAa u3Mely moHamama
auaepa U Mepa epeKTHBHOT JinaepcTBa. MelyyTuM, J0muio ce 10 3ak/bydka Jia He MOCTOjU
jenan HajOOJbM CTHJI JIMIEPCTBA 32 CBE MEHAIMEHT MPOOJeME WM HCTe MEHAlMEHT
pobIeMe y Pa3InINuTOM OKPYXKEHY.

OBa Teopuja CcTaBjba HAarjlacak Ha MoHamame jaujaepa. OBO je pasznukyje of Teopuje
KapakTepHUX OCOOMHA, jep MCTUYE JIMYHE KapaKTepUCTHKE JHAepa, Kao M IPUCTYI
BEIIITHHAMA, KOjU HarjaiiaBa cnocoOHOCTH Jujaepa. buxeBuopuctuuka Teopuja ce pokycupa
HCKJbYYHMBO Ha OHO ILITO JUAEPH paJe U KaKo ce MOHAIIajy.

PeanuzoBane cy MHore cryauje na Ou ce MocTaBwia oBa Teopuja. JenHa o MpBUX
CTyZM]ja Koje cy Omie cnpoBeneHe je Oumna ypahena Ha Oxuo yHUBep3uTeTy KacHux 1940 —
uXx , Ha ocHOBY Hayaza Stogdill (1948), koju je yka3ao Ha 3Ha4aj y3uMarma y 003Up BHIIE O]
ocoOuHa JHIepa y HWCTpakWBamwy JuaepcTBa. OTIpHIMKe y HCTO BpeMe, Japyra Tpyma
UCTpaKMBaya ca YHUBEp3UTeTa MHUYHIeH je BpLIMJIAa HU3 CTyIHja KOjuUMa Ce MCTPa)XKHBaJO
KAaKo je JTUIepCTBO (PYHKIIMOHUCANIO Y MAJIUM TpynaMa.

Crynuje ynusepsurera Oxajo

[Ipema nanazuma cryauje Oxajo, TUaepy MOKa3yjy ABE BPCTE MOHAIIAKA:

o Jlunepu opujeHTHCAHW Ka JbyauMa (Opura o JpbyAmMa) — Koja MokKasyje y Kojoj
MepH JHJAEpPH BOJE pauyHa O JOOpOOUTH CBOjUX ClIeIOCHHKA M MMajy pa3yMeBama
Kao M Y K0jO] Cy MEpH CIPEMHHU Ha pa3Boj JUUYHUX OJHOCA.

e Jluaepu OpHjeHTHCAHM Ka H3BpPLIABaKy 3a/4aTaka (IOKpeTame CTPYKType) —
CTeIeH 710 Kojer Juaep AeduHuIle Iuaepa U yjaore 4wiaHoBa rpyne, nokpehe axmuje,
OpraHu3syje rpyrnHe akTUBHOCTH, U Je(pMHHILE HAYMHE Ha KOjU he rpyna ocTBapuBaTH
LUJBbEBE.

HctpaxuBaun ctyamje yHuBep3urera Oxajo cy renepucanu jucty on 150 uzjaBa 3a
Mepemne 9 pasnuuMTUX TMMEH3Hja ToHallama Juaepa. Pesynratu oBe crynuje ykasyjy Ha TO
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na epeKTUBHU JUACPU UMAjy jaKy CIIOCOOHOCT 3a pajJl ca ApyruMa U HM3rpalby TUMa ca
MoryhHomhy kpeupama CTpYKType YHYTap Koje MOTY Jla C€ U3BpIlie aKTUBHOCTH.

3.1.3. Teopuja HenpenBuleHUX OKOJIHOCTH

Teopuja kapakTepHUX 0COOMHA U OMXEBHOPHCTUYKA TEOPHja Cy MOKYINAjH Ja ce mpoHahe
jenaH HajOOJbH CTHII JIMIEPCTBA Y CBUM CHUTYyalldjaMa, TaKo Ja C€ OHE Ha3MBAjy YHHBEP3aIHE
teopuje. Y 1960—uM ucTpakuBaurMa y OBOj 00JIaCTH je MOCTaI0 jaCHO Ja He TIOCTOJH jeaaH
Haj0oJpM CTHJ JHaepcTBa, Beh na HajObosbe ocoOMHE JMaepa 3aBUCE O] cHTyanuje. Teopuja
HernpeABU)EHMX OKOJIHOCTHM TIOKyIIaBa Ja oOjacHH oxaroBapajyhu cTuin JauaepcTBa
pecniekTyjyhu ocoOuHe nuaepa, cileabeHuWKa, W curyanuje. Teopuja HempeaBuheHUX
OKOJIHOCTH HarJialiaBa 3Hayaj CUTyallMoOHUX (pakTopa, yKJbydyjyhu mpupoay mocia Koju ce
o0aBJba, OKPYKEHa, Ka0 U KapaKTePUCTUKE cieA0eHNKa. JeaH aclieKT OBOT HCTPaXKHBamba j&
Ja ce OTKpHje y KO0jOj MEpH MEHAIepCKH paJ HMMa CIUYHOCTH WM Pa3IHYUTOCTH Y
pa3IMYMTUM THUIIOBMMA OpraHu3allfja, HUBOMMA YIPaBJbama, U Kyiarypama. Heke kyarype
npedepupajy ayrokpaTcke JIMAepe, JOK JIPYrH BOJIC JIMISPE KOjU y4ecTByjy y paxy. OBa
TEeopHja ce OBAKO Ha3MBa 3aTO IITO CyrepuIlie Ha TO J1a e()EKTUBHOCT JIMJEPa 3aBUCH O]l TOTa
KOJIMKO JOOpO ce CTWJ JIMJepa yKiama y KOHTeKCT. Jla Ou ce pa3symeo ydumHaK Jujaepa,
HEOMXOJHO j€ pa3yMeTH CHUTyalldje y KOojuMa OHHM Jenajy. EQeKkTHBHO IUACpCTBO je
YCIIOBJBEHO TOAYAApakeM CTHJIA JeHOT JIMAEpa ca MPAaBUM OKPYKEHEM. YKpPaTKO, TeopHja
HernpeABUl)eHUX OKOJHOCTH ce 0aBW CTWIOBMMa M curyandjama. OHa mpyka OKBHpD 3a
edukacHo yckinahuBame nuaepa u cutyanuje. BaxHo je ucrahm ga Teopuja HenpeaBuheHUX
OKOJJHOCTH HarJjamasa Jia JIMJepy HUCY e(h)UKacCHU Yy CBUM CUTYyalijama. AKO Ce CTHII JIHIepa
noJtyJjapa ca CUTYaIljoM y KO0joj ce Hajia3M, oH he OMTH ycHemaH y CBOM Hociy, 10k he y
CYIIPOTHOM HajBEpOBATHH]jE MPOMACTH.

OBa Teopwja UMa HEKOJUKO BEIMKMX ImpenHocTH. IIpBo, moapxaHa je MHOTHM
eMmupujckuM ucTpaxuBama (Peters et al., 1985; Strube and Garcia, 1983). Muoru
UCTPAXHUBAYM CYy TECTHpalld W YIBPAMIM Ja je OBO BalIWJaH M TOY3/aH MPUCTYI
o0jammaBama Kako ce Moxe noctuhu edexkruBHo nuaepctBo. OBa Teopuja je 3aCHOBaHa Ha
pe3yaTatuma HCTpakuBama. [Ipyro, oBOM TEOpPHjOM ce MPOLINpYje pa3yMeBame JIUJIepCTBa
Tako INTO C€ pa3MaTpa YyTUIA] CUTyanuje Ha Juaepa. [Ipe Hero mro je pa3BHjeHa OBa
TeopHja, TeOpHje JUAEPCTBA Cy ce (PoKycHupase Ha TO Ja JIM je TIOCTOjao je/laH, HajOoJbu THII
nuaepctBa. Melhytum, Teoprja HenmpeaBUEHUX OKOJHOCTH HMCTHWYE 3Hada] (pokycupama Ha
Be3y m3Mel)y cTiiia ujepa M 3aXTeBUMa Pa3IMuUTHX CUTyalja. Y CYIITHHH, TEXKHIITE OBE
TEOpHj€ je Ha CTHIIOBUMA JIMJEPCTBA, NOCEOHO Ha Be3M u3Mely nunepa u curyanuja. Tpehe,
OBa TeopHja je MpeIBUAJbUBA U 3aTO Jaje KOpHCHE HH(pOopMalMje O BPCTU JTUAEPCTBA 3a KOjY
nocroju HajBeha BepoBaTHOha na he 6utu edexTuBHa y onpeheHum ciyuyajeBuma. YeTBpro,
OBa TeopHja He 3axTeBa Ja JbyAu Oyny epeKTHUBHH y CBUM CHUTyaldjama, M Ja JIJepu He
Tpeba na oueKyjy na he Outu y cramy 1a Oyay JUIEpH Yy CBaKO] CUTYaIH]H.

Teopuja HenpeaBuleHUX OKOIHOCTH C€ MOK€ KOPUCTHTHU Jia ce ToMOohy ke OArOBOpH Ha
HU3 TIUTama O JUACPCTBY MMOjeMHAlla Yy PAa3IMYUTHUM BpcTama opraHusandja. Ha mpumep,
MOXE C€ KOPUCTUTH Jia 00jacHH 3aIlTo je HeKa ocoba HeeukacHa Ha oapel)eHO] MO3UIHjH,
Wako je Ta ocoba caBecTaH, JojalaH W BperaH nuaep. I[lopem Tora, Teopuwja ce Moxke
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KOPUCTUTH 3a mpensuhame na nu he ocoba koja je m00po paawia Ha jeAHO] MO3UIHUJU Y
OpraHu3anuju OUTH MOjeTHAKO e(UKACHA aKo ce Impebdaly Ha MOTIYHO JIPYyradujy MO3UIIH]jY
y uCTOM Tipeay3ehy.

3.1.4. HoBu KOHIIENTH JIUAEPCTBA

HoBu KOHIIENTH JUAEPCTBA HACTAIN CY KaKo O ce IOLUIO JI0 OJroBOpa Ha CTaBOBE Ja
JMIEPCTBO MPEACTaB/ba CIOKEH y3ajaMaH OXHOC u3Mely Jmaepa W ClieI0OCHUKA KOjUM ce
JbyI MHCIIMPHINY U MOTHUBHIIY Jla pajie CTBAPH KOje Cy YaK M M3BaH HUXOBHX MOT'YHHOCTH.
OHM Cy HacTaJd Kao pe3yiraT JBa MPHUCTyNa JUACPCTBY: KPUTHYKOT MPEUCIHUTHBAA
nocrojehux MpUCTyna U pelieBaHTHHUX TEOpHja, C jeaHe, U AepHUHHCAba MOJENA, OJHOCHO
CTHJIOBA MCHAIIMEHTa KOju OW y moTpeOHO] Mepu OWIM y CKJIaay ca HOBHM H33a30BHMa
HACTAJIUM KpajeM JIBaJIeCeTOr U MOYSTKOM J[BJICCET MPBOT BEKa, C IPYre CTPaHe.

V ckimaay ca HaBeICHUM, KPCUPAHU Cy cieAehn KOHIENTH IHAEPCTBA: TPAHCAKI[HOHO
JIMACPCTBO, XapU3MAaTCKO JIMICPCTBO, TPAHCHOPMALMOHO JIUICPCTBO, THUMCKO JIUICPCTBO,
UHTEPAKTUBHO JIUIEPCTBO, HHCIIMPATHBHO JHICPCTBO, €THUYKO JHUACPCTBO, HHTEPKYITYPATHO
muneperBo (Robbins, 2005), utn. Mehy muma cy Hajmo3Hatuje TEOpHUje XapU3MaTCKOT
JIMEPCTBA U TEOPHja TPAHCPOPMAIIMOHOT JIHICPCTBA.

Xapu3MaTCKO JIMJIEPCTBO Kao Teopuja Be3yje ce 3a Pobepra Xayca, KOjH je TOKOM
celaM/IeceTHX TOJMHA JBAJECETOr BEKa KpeHupao OBY TeopHjy. Xayc je ykasao J1a
XapuU3MaTCKO JIMAEPCTBO MPOAYyKYyje crenuduuHe edekre Ha ciendeHuke — edekre Koju
00e30el)yjy BHXOBY MOTIYHY aHT'aKOBAHOCT Ha pealu3aliji HBHUXOBUX 3aJaTaka, OJHOCHO
nusbeBa. Y CB0joj Teopuju Xayc ykaszyje Ha cienehe TuMeH3Hje: JIMYHE KapaKTepUCTHKe
XapU3MaTCKHX JInJiepa, OCHOBHE OOJIMKE HHXOBOI MOHAIIakha U HEKOJIMKO edeKaTa KOoju cy
HETIOCPETHH Pe3yATaT Xapu3MaTCKOT JIMJEPCTBa. Te AUMEH3Hje Cy Mpe/ICTaB/beHe y Tabenu

1.
buTHe KapakTepucTHKe Xapu3Marckor auaepcTsa cy (Munucasibeuh, 1990):
1) Buswuja
2) BemTrHa KOMyHUIMpa®ba
3) CnocoGHocT 11a ce 4iaHoBu rpyme ocehajy cnocooHuM
4) Enepruja u CipeMHOCT Ha aKIUjy
5) EmonmoHanHa u3pakajHOCT ¥ TOIUIMHA
6) CnpeMHOCT /a ce peay3Me JINYHU PUUK
7) Kopumiheme HEeKOHBSHIIMOHATHUX CTPATETH]ja
8) Camonpomosunryha muaHoCT
9) CrnocoOHOCT /1a ce TI0jaBH 3a BpeMe KpH3e

10) MuHMMYM MHTUMHHX KOHTaKaTa
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Tabena 1. Xapusmarcko JHMIEPCTBO: JIMYHE KAPAKTEPUCTUKE, IOHANIAKkEe U CePEeKTH

(Northouse, 2001)

JInune kapakrepuctuke | [loHamame YTunaju Ha cien0eHuKe
e JloMuHaHTaH e Mogen ckyma jakux e [loBepeme y ueonorujy
e XKemu na yiora auaepa
y4ecTByje e [loka3zuBame e BepoBame y CIMYHOCT
e (Camonoy3name CIIOCOOHOCTH ciien0eHnKa

e Jake BpeaHOCTH

e ApruKylaiuja [ubeBa

e KomyHukamuja BUCOKHX
OUEKMBamba

e lickasuBame
camoIoy3aama

e [loOyhuBame moTHBa

e HeocnopHo npuxparame

e HaxknomeHoct nmpema
h1179 (570)%

e [locaymHoct

o Unentudukamuja ca
JIUAEPOM

e EwmonmonanHo yvenrhe

e Texma Ka BUCOKUM
IIHJbEBUMA

o [loBehame moBepema

Xapu3MaTCKu JIMACPH TPOJEKTYjy CBOje€ BU3HjE, IIMJbEBE M IUPEKTHBE Ha aTPaKTHUBaH,
MMarvHaTHBaH M M3paxkajaH HaynH. Ca capagHUIIMMa KOMYHHIIMPA]y OTBOPEHO, cTBapajyhu
YroJIHy KITUMY KOMYHHIIHPAmbA.

Teopuja TpancopMaIHOHOT JINIEPCTBA

[ToueTkoM neBeneceTHX TOJUHA, MCTPAKUBAYM Y JTOMEHY JIHIEPCTBA IMOCBETHIIH CY
Ny OJIrOBOPY Ha MUTAKE KAKO JIUJICPU MEHajy CBOje MOHAIIake U HauuH pajaa. Rickards
u Moger (2006), uctuuy aa je mpenaszak ca TPaHCAKIIHOHHX JIMAEPCKUX Mojena oMoryhuo
(bokycupame Ha JUJIepe Kao Ha areHTe MPOMEHE, KOjU NPYKajy oXpaOpeme U BU3HU]y KeJbeHe
npoMeHe. ®okyc TpaHcHOpPMAIIMOHOT JUAEPCTBA CY JbYAU KOJU UMa]y BU3H]Y, KPEaTHUBHHU CY,
WHOBATHBHU M HE IUIallle ce Ja MOKpeHy Benuke mpomeHe. Jluaep Tpanchopmainuja mMopa
OuTH crocobaH HE camo MPUIOOUTH CBE UYIAHOBE OpraHU3allMje, HETO ca mhMa Tpeba 1a
capalhyje Ha neuHUCaKy HOBUX CTpaTerja M TAKTHKA MEHAIIMEHTA.

Hacranak Teopuje je Besan 3a Bernarda Basa (1985). Opa teopuja je 3acHOBaHa Ha
MPETIOCTABIM Jla TpaHCHOPMAIMOHU JTHAEPH MOTHUBHUIIY CIEIOCHHUKE Ja Pajie BHIIE HEro
IITO c€ O/ BUX O4YeKnBasio. Ha oBy mojaBy aenyjy Opojau dakropu. OHuU ce, MOTY TpymHcaTH
Ha yetupu rpyme ¢pakropa u To (Jlonuapesuh, 2005):

1) Xapusma uiau uaeanHu yTHLA],

2) MorTuBaIyja Koja HHCIHPHIIIS,

3) Crumynanuja HHTEIEKTa U

4) bpura o norpedama cien0eHHKa.

3.2 Teopuje 1uaepcTBa

MeHaMeHT je Tpolec palroHaNIHe ynoTpede Mpou3BOAHUX (DaKTOpa paaul OCTBApUBAHA
onpehenor nusba. HajBakHMjM aclieKTH MEHAIIMEHTa Cy TUTAHMPamke, OPraHu30Bame, Boheme
U KOHTpOJa. JIMaepcTBO je omeT mpolec ycMepaBama M HHCITUPUCAmkha MojeIMHAaIa J1a pajie
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Ha OCTBapHBamy 3ajeJHHUKUX IMbeBa. Tako cxBaheHO nuaepcTBO oOyxBara onpehene
aKTUBHOCTH, Ka0 IIITO CY /1aBalkb¢ CMEPHHUIIA, aHTAKOBakhe, MOTHBAIMja U UHCIIUPHUCAHE.

[TocToju cTamHa mojeMuKa O pa3inuiu u3Mel)y JimjaepcTBa U MeHanMeHTa. O4YuriieHo je
1a ocoba MoXke OWTH JIUAEp, a Aa He Oyzie MEHalep, ¥ J1a HeKo MoXKe J1a Oyae MeHayep 0e3
CIOCOOHOCTH Ja Boju. JIMIEpCTBO je Mpoliec KOjH je CIMYaH MEHAIMEHTY Ha MHOT'O HaYyWHa.
JlumepcTBO yKJbYUyje YTHUIIAj, KA0 IITO TO YHHH ¥ MEHAIMEHT. JInepcTBO mopa3yMeBa paj
ca JpylIMMa, INTO TOJpa3yMeBa M MeHayuMmeHT Takohe. JlumepcTBo ce OaBu edukxacHUM
OCTBApUBAKEM IMJbEBA, A W MEHAIMEHT. MelhyTum, JHAEPCTBO CE W pasluKyje O
MeHapMmeHTa. CTynuja JmMaepcTBa MOXKE €€ TPAaTUTH YyHA3an 10 ApPHUCTOTENa, JIOK je
MEHAIMEHT HacTao Ha mpenasy u3 20. Beka ca 10jaBOM WHIYCTPHjaIM30BaHOT JPYIITBA.
MeHaMeHT je HacTao Kao HAa4YyMH Ja Ce paJHUIM MOJCTaKHYy Ja paine edukacHuje u
edexrtuBumje. [IpuMaphe QyHKIMje MEHAIMEHTA, Koje je pBu uacHThurKkoBao Fayol (1916),
Ooune Ccy IIaHUpame, OpraHu30Bame, 0co0Jbe U KOHTposucamwe. OBe (yHKIUjEe U Aaibe
MIPEJICTaBHUIIA U3 001aCTH MEHAIIMEHTA.

Huxo ox ayropa Huje mpeayokuo Ja Cy MEHaMEHT W JIHJIEPCTBO €KBHBAJICHTHH, aiu
CTENCH HUXOBOI MpEKiamnama je CTBap OmTpor Hecnarama. Heku ayropu (Burke, 1985;
Zaleznik, 1981) TBpae ma cy JMAEPCTBO M MCHAUMEHT KBAJIMTATUBHO JAPYraduju, M
MehycoOHo nckibyunBu. HajekcTpeMHHja pasimka ykjbydyje MPETIOCTaBKy Ja jeqHa HCTa
ocoba He Moxe na Oyme MeHayep u nuaep. pyrum peunma, HEKH JbyAH Cy MEHalepw, a
Apyru cy aujaepu. MeHayepu IeHe CTaOWIIHOCT, pell, U e(pUKacHOCT, U OHU Cy OE3JINYHH,
UMajy aBep3ujy MnpemMa pu3uKy, U (OKYyCHUpaHU Cy HAa KpPaTKOpOUYHE pe3yJTaTe, 0K JUAECpPU
1eHe (hiaekcMOMHOCT, WHOBALM]y, W ajanTtanyjy; OpuUHY O JbyAMMa MOjeHAaKO Kao U O
€KOHOMCKHM pPEe3yJITaTUMa, U OHU MMajy AYTOpPOYHY MEPCHEKTHBY Yy BE3U ca LIUJbEBUMA U
cTparerujama. MeHayepu ce OpuUHY O TOME Kako C€ IUIAHHUPAaHU MOCIOBU €(UKACHO
W3BpIIaBajy, W MOKYIIaBajy Ja HaBedy Jbyne Aa Oosbe pazge. Jlumepu OpuHy o Tome miTa
1ocao 3HA4YM JbYy/MMa, W TOKYIIaBajy Jla HaBedy JbyNE Jia Ce JOTOBOPE OKO HajBaKHUjUX
CTBapH Koje Tpeba 1a ce ypaje.

Hexu ayropm Onmcko moBe3yjy JHIEPCTBO ca MIEjOM MEHaIMEHTa, HEKH MX CMaTpajy
CHHOHMMOM, JIDYTM CMaTpajy MEHAUMEHT IOJCKYIIOM JIMISPCTBa, JOK JpPYTd XBaje
JUIEPCTBO, a AeMOoHKu3Yjy MeHaumeHT. Hersey and Blanchard (1969) tepae na ce MmeHayiMeHT
CacToju camo O]l JIMJIEPCTBA KOj€ c€ MpUMEYje Y MOCIOBHUM CHUTYyalljama, WiIH JIPYruM
peurMa, MEHAMEHT je MOJCKyI JjuaepcTBa. OHU cMaTpajy Ja ce JUISPCTBO JielIaBa CBAaKU
IOyT KajJa HEeKO MOKyIaBa Ja yTHYEe Ha MOHAIake MOjeMHIA WM rpyre, 0e3 o03upa Ha
pasJior, a Jia je MEeHaUMEeHT BpCTa JIMJEPCTBA Y KO0jOj j€ OCTBapUBamE LMJba OPTraHHU3aLM]je
HajBakHuje. Zeleznik (1981) je Bumeo nuaepe ka0 MHCIIMPATUBHE BU3HOHAPE, KOJU OPUHY O
MaTepuju, AO0K je MEHallepe CMaTpao IUIaHepuMa Koju ce OpuHy o mpouecuM. Bennis and
Nanus (1985) cmatpajy 1a mOCTOjU CYIITHHCKA pa3iinka u3Mel)y MeHayiMeHTa U JIUAepCTBa, U
na cy oba BakHa. [lo mHMa, MeHaliepu paje n1o0po pajae CTBapH, JOK JHICPU paje mpaBe
crBapu. Bennis (1989) unentudukyje 12 pasnuka u3mel)y MeHayepa u 1ujaepa:

1) Menayepu ynpassbajy, THIEpH HHOBUPA]Y.

2) MeHnalieps MocTaB/bajy MUTakba KaKo U Kajl, JIUJACPH MHTAjy IITa | 3aIITO.
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3) Menanepu ce PoKycHpajy Ha CUCTEM, JINIACPH HA JbY/IH.

4) MeHnanyepu 100po U3BPIIABajYy TUIAHUPAHE 3a/IaTKE, JIMACPH Pajie PaBe CTBAPH.
5) Menarepu oap:KaBajy, JIHACPU Pa3BH]jajy.

6) MeHanepu ce ociamajy Ha KOHTPOILY, JIACPH YIHBA]y MOBEPEHHE.

7) MeHnayepu uMajy KpaTKOPOYHY

NIEPCIEKTUBY, JIUJEPHU

MEPCIIEPKTUBY.

8) Memnanepu mpuxBaTajy nocrojehe crame, auaepu ocropanajy mocrojehe crame.

9) Menanepu ce ycpeacpelyjy Ha TpeHyTHO cTambe, I0K JIMACPH Iiieaajy y oOyayhHocT.
10) Menaiepu UMHTHPA]Y, JTUIACPH CTBAPa]y.

11) Menariepu OnoHaIIajy KJIaCHYHO 100pOor BOjHHUKA, JIUAEPH CY 0cobe 3a cebe.

uMajy  JyropouyHy

12) Menariepu Konupajy, JUAepy MoKa3ayjy OPUTHHAIHOCT.

Pasnuka n3mely menanepa u nuaepa jacHo je mpuka3aHa y Tabenu 2.

Tabdena 2. Paznuka usmel)y meHaymenra u juzaepcrsa (ApcoBcku u Hukesuh, 2014)

MenanpmenT

JlngepcrBo

[Tnanupame u u3paga Oyuyera:
YTBphuBame netajbHUX KOpaka u
BPEMEHCKOT OKBHPA 32 OCTBAPUBAIHE
HEOITXOHUX Pe3yJITara, 3aTUM
pacniopehuBame pecypca noTpedbHux 3a
peanu3anujy

YTBphuBame npasma:

Pa3Bujame Bu3nje OyayhHocTu — yecte
nayieke OynyhHoCTH — M cTpaTeruja 3a
peann3oBame IPOMEHa Koje Cy MoTpedHe aa
Ou ce Ta BU3Hja OCTBapuiIa

Opranmzainyja u obe3oeheme kaapona:
HeduHucame CTPyKTYpe 3a U3BpIICHE
TUTAaHOBA, KaJAPOBCKO TOMYHHaBakE TE
CTPYKTYpE, JIeIerHpamke 0OATOBOPHOCTU U
oByamhema y ujby cripoBolherma raHa,
o0e30eheme mocTymnka u npoueaypa Kao
oMoh y MHCTPYKTaXX! Jby/IU U AepUHHCAE
METO/a WM cUcTeMa 3a npaheme
peanuzaimje

YceMepaBame Jbyau:

[[Iupewe nndopmainja o yrepheHomMm
MpaBIly, KPO3 peuHu U Jela, Ha CBE OHE YHja
capajama MoXke OuTu morpedHa ja Ou ce
yTH1aNI0 Ha (hOpMUpake TUMOBA U
KOaJMIM]ja KOj€ CXBaTajy BU3H]Yy U CTpaTeruje
Y TIPUXBATajy UX Kao UCIPaBHE

KonTpona u pemaBame npobiema:
[Ipahemwe pe3ynrata, youaBame OJCTyNamba
O]l TJIaHa, 3aTHM IUTAHUPAE U
OpraHU30BambE Pay pelaBama npoodiema

MoTuBHCcame U UHCIIHPHUCAIHE:
Ctumynucame JbyIH J1a caBiaajy HajBehe
TIOJINTUYKE ¥ OMPOKPATCKE TpeIpeKe, Kao U
OHE BE3aHE 3a pecypce, Koje CToje Ha YTy
MIPOMEHH, KPO3 UCITYHEeHEe OCHOBHUX, alll
94eCTO HE3aJ0BOJHEHUX JBYJICKUX MOTpeda

Takohe nunep ce pasznukyje o MeHayepa M0 YMEIIHOCTH pelIaBama BPJO CIOKEHUX
npobnema. Jbynu ra momryjy, ciene ra v amBe My ce. Jluaep ce mpemnos3Haje IO
cnenbenunma. OH BUIM YT HA CACBUM PA3JIMUUT HaYMH 0OJ] BehHnHe Jby/aH, MOCceayje TaKBY

JUYHOCT J]a KaJla Kake TO je MyT, JbYIH ra cielie MOTHyHo 0e3 pesepBe. MoxkeMo ce muTatu

3amro? 3aTo mTO WX je A0 cama Beh Bumie myra m3Beo no0 modene. Jbynu My Bepyjy ca

pasnoroMm. Jlugep je mormyHo kommereHTaH. Mma u3y3eTHO pa3BHjEHO KOHLENTYaTHO




MUIUBEHE — YyouyaBamke oOpa3zala U H3y3eTHY JIOTMKY Yy MpPOHATaXKEHY Y3POUHO-
MOCIIEANYHUX Be3a.

VY rtabenu 2 mpukaszaHe Cy pasziuke u3Mel)y MEHalMEHTa W JIMAEpPCTBA, U KaKO MOCTOje
KJbYYHE pa3MKe y IUIaHUpamy Mpoleca paja, OpPraHW30Balky U M3BpIIABalY TAaKO CE
OCTBapyjy U pa3nuuuTH pe3yiaratd. JIok ce KoJI MeHayMeHTa cTBapa ojapeheHu cucrem
MPEIBUANBOCTHA U pela W MMa MOTEHIMjall Aa JOCIEIHO OCTBapyje KpaTKOPOUHE pe3ynTare
KOjU Cy OYEKHMBAaHU O]l Pa3IMYUTUX CTEJKXOJIFepa, KOJ JHIEPCTBA CE€ JOBOJAU JIO MPOMEHA,
9YeCTO BEOMa BEITMKUX M MMa MOTEHIIM]jajia 3a CTBApahEe eKCTPEMHO KOPUCHUX MTPOMEHA.

N3mehy MeHanMeHTa M JUAEPCTBA II0CTOje KJbYUHE pasiMKe y IUIaHMpamy Ipoleca
pana, OpraHu30Bamky W W3BpIIABaky. Y MEHIMEHTY, CHUCTEM IUIaHHpama U OyleTupama je
puruaaH, QopManaH, W OJHOCH Ce€ Ha NpPEHU3aH pacrope] AaKTHBHOCTH, aJOKaLHUjy
HOTPEOHUX CpeAcTaBa, BpPEME M HOCHOLIE EKOHOMCKMX 3ajaraka. CucreM je Tako
CTPYKTYHpaH Ja o0yxBaTa CTPaTerujcKo IUIAHUPame, (QYHKIMOHAIHO MU ONEpaTHMBHO Ha
HajHIDKUM HUBOMMAa MEHAlJEeMHTa. 3a pas3IMKy OJ CTpOror IjaHupama U OyueTupama,
JUJIEPCTBO CE OClIama Ha JaBame opeheHHMX cMepHHLA KOje ce THUYy pa3BHjama BU3M]jE
OyayhHocTM W cTpaTeruja Ja ce H3BpIIEe MpOMEHe Kako OM ce BHU3Wja OocTBapmia. Y
MEHalIMEHTY, IpPOLIeC OpraHu3oBamba 00yXBara CTBapame oAronapajyhe crpykrype, u3dop
oco0Jba, AeJIerupame 0JrOBOPHOCTH U ayTOpUTETa U (POPMYIIHCAE MOJUTHKA U IPOLEAypa,
Ka0 OCHOBE 3a IIOHALIAlkE JbYAM M CTBapame CHCTEMa KOjUMa C€ YCHEIIHO IpaTu
U3BpIIABAKE TOCHA. Y JHIEPCTBY, YMECTO (POPMaIN30BAHOr IOCTYNKA OPraHW30Bama
MpUMEBYj€ C€ CUCTEM IMOJCTHUIAKkA JbYAU U CTBAPAE U3BECHUX TUMOBA U KOAJHIHMja KOje
CXBaTajy CMHCa0 BH3Hje U CTpaTeruje 3a HEHO OCTBAPHBAKE U NPUXBATA]y UX KAO UCTHHY,
HEIITO IITO j€& BPEIHO.

3.3 OcoOune Juaepa

JIn4HOCT je penaTUBHO TpajaH oOpa3all MUCIIH, EMOIMja U MTOHAIllaka KOJU KapaKTepUILy
oco0y, 3ajelHO ca TMCUXOJOUIKMM TMpoIecMMa KOj€ Cy YCJIOBJbEHH IIOMEHYTUM
KapakTepucTukama. To je, y CYIITHHHM, CKyH OCOOMHA KOj€ HAac YWHE CIWYHUM WIIH
Pa3NUYUTUM OJ1 APYIUX JbyH. Jbyu ce He MOoHalajy Ha UCTH HA4WH y CBUM CHTyalldjama; y
CTBapH, TakKBa JIOCIEIHOCT OM ce MoIJla CMaTpaTd HEHOPMAJHOM, jep YyKasyje Ha
HEOCETJHUBOCT 0co0€ Ha JIPYIITBEHE HOpPME, CUCTeMe HarpahuBama U IPYTUX CIOJbAIlbUX
ycnoBa. Jbyau mMemajy cBOje MOHAIIAkE TaKo J1a OHO OyJe mpuiaroheHo CUTyaluju, 4ak U
aKo je TIOHAIIAke Y CYMPOTHOCTH Ca lbUXOBOM JIMYHOIIThY.

JInuHocT ce Hajuemrhe nepUHUIIE KA0 jeTUHCTBEHAa KOMOMHAIIMja KapaKTepUCTHKA 0co0e
KOja TIpoM3Wia3d W3 HayMHA HAa KOJU C€ TOjelMHAIl TOHAIlla W CTyrna y HHTEpaKIuje ca
apyruma (Schemerhorn et al., 2005).

JenqHO o]l OCHOBHMX MHTama Koje ce MOCTaBjba je, IITa je TO IITO ojapehyje JTMYHOCT
nojenuHua? BehuHa cTpyumaka ce ciake Ja MOCTOje JIBa OCHOBHA Y3pOKa Koja yTU4y Ha
pa3Boj TUYHOCTH W Ja he ce y 3aBHCHOCTH OJl TOra KakBa je FHHXOBA IMPHPOJA, Pa3BUTH
pa3nuuuTa IMYHOCT. Ta jBa OCHOBHA M3BOpA Cy: Haclehe n okpyxeme.
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Hacnehe oOyxBara cBe yTHIlaje Ha JMYHOCT KOjy YOBeK aoOuja pohemem. Ty cmanajy
paznmuunte (U3MYKE Mpeaucno3undje: (U3NYKa KOHCTHTYIHja, TIOJI M CEKCyajaHa
OpHjeHTaIHja, TEMIIEPAaMEHT, HUBO €Hepruje, omopuram utia. Mehyrum, renercko Haciehe je
jenaH ol BakHUjUX (hakTopa KOju yTHUY Ha oOJinKoBame auuHocTH (Januhujesuh, 2008).

Hako je nuyHOCT 10/ BEJTMKKUM yTHIIajeM Haclieha, Takohe je 1moJ yTUIlajeM OKpYKema —
MOJT YTUIIAjeM CO3HWjanm3allje 0code, JKUBOTHOT UCKYCTBA U IPYTHX OOJIMKA WHTEPAKIIHje ca
OKpYyXemeM. Pa3Boj IMYHOCTH M MPOMEHE C€ YIIIAaBHOM jaBJbajy JO MIIAJOT OJpacior 100a;
JUYHOCT C€ CTaOMIIM3Yyje 10 TpeHyTKa Kajna ocoba HamyHu 30 roanHa, Hako HEKE MIPOMEHE Y
JMYHOCTU MOTY Jia ce Jemanajy u 'y 50-um rogunama (McShane and von Gilnow, 2009).

HajBuie uctpakuBama JUYHOCTH OMIIO jeé YCMEPEHO Ha OTKPHBAamE 0COOWHA JIMYHOCTU
jep, Kako 0COOMHE JIMYHOCTH MPEJICTaBIbajy KapaKTEPUCTUKE KOje OMHUCY]Y TOHAIIAkE JbY/IH,
aKo ce OHE MO03HAajy MeHayepu he OUTH y CTamy Ja MPEABUAC W KOHTPOJIUITY HHUXOBO
MOHAIIIAE.

CrabunaH, camoysepeH, HepeozaH, Henosepsme,
edwukacaH, cmupeH, 6ez6eanaH, NpunaroheHocT 3abpuHyT, AenpecusaH,
onywreH HecurypaH, 36yreH

ApywTBeH, eHepru4aH, Crvaseue, NOBy4YeH,
ApPaMaTMyaH, NpuUYbmne, ApywreeHocT (oTBopeHocT) pesepBuMcaH, TMX, 3aTeopeH

aKTMeaH, CamoyBeepeH

Mmnyncusan, 6e3bpuxan,
YpeaaH, oaAroBopaH, TEMeruur, CaBeCcHOCT HEeOAroBOpaH, Heonpeszax,
opranusosaH, ambuumosan HeedUKacaH

TOoNao, TaKTUYaH, Nax/bue,
KOONEpPaTUBaH, TONEePaHTaH, CarnacHocT (npujarHoct) HezasuCTaH, XN3anaH, Heyutme,
HEeNPUCTO]3H, HenpujaTaH

noBeprous, ycnyxaH, 6puwxax

Mav?:TMzBTIHpa::TBHna»:’r' HTaH WHT anHa OTBOPEHOCT FROCHASE, HEMALTORY,
op anau, ST BT, chexry P KOHBEHUMOHANaH

Pa3yMaH, KpeaTmeaH

Cauka 2. Tler Benukux qumensuja auanocty (Januhujesuh, 2008)

MHoru ayTopu Cy y CBOjUM paJloBHMa pa3MaTpajid OCOOMHE Koje CBaku go0ap Juiep
Tpeba na mocexyje. OBe ocoOMHE MOTY Ja ce TPYNHINY Y TPU BEITUKE Tpyle Kao IITO je
Haasbe u3nnoxkeHo — (Yuki, 2010):

e TexHHWYKE BEIITHUHE: 3HAKBE O METOJIaMa, IMPOIIECHMa, TIPOIleAypaMa U TeXHHKama 3a
o0aBJbare CIEIHjaIM30BaHUX AKTHMBHOCTH, Ka0 M MoryhHocTMMa 3a KopuIlheme
ajlaTa ¥ OlpeMe O] 3Hauaja 3a Ty aKTUBHOCT.

e Mehysmpyncke BemTHHE: 3HaKE O JHYICKOM MOHANIAKY U Mel)yJbyICKUM Tpoliecuma;
CIOCOOHOCT Ja ce pasymejy ocehama, CTaBOBHM W MOTHBU JAPYTUX W3 OHOra IITO
TOBOPE U Pajie; CIOCOOHOCT J1a jJaCHO U ePUKACHO KOMYHHUIIUPA]y; Ka0 U CIIOCOOHOCT
Jla ce yCIocTaBe e)eKTUBHU U KOOTIEPATUBHU OJTHOCH.
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e Konnenryanse BemtuHe: ONINTe aHATUTUYKE CIIOCOOHOCTH, JIOTUYHO Pa3MHIILIbALE,
3HaWke y (hopMHpamky KOHIENTa W KOHICTyaIn3alHja CIOXKEHUX U JTBOCMHCICHUX
OJTHOCA; KPEaTHBHOCT W pellaBame MpodiieMa; CIOCOOHOCT aHAM3upama jorahaja u
cariefaBama TPEHIOBA, OYCKHBAaWka IIPOMEHA, M IMPETO3HABAKC IMPHIUKA |
MOTEHIIMjaHUX TTpodIema.

Hajsnavajamja xiacudukanuja ocoOWHA, KapakTEPUCTHKA WM LpPTa JIMYHOCTH
pe3yaTHpalia je MOJEIOM IIeT BEIMKHX JUMEH3Uja JTUYHOCTU. J[yroTpajHIM UCTPaKUBAHEM
je ox ipeko 17000 ocoOuHa WM IIPTA JIMYHOCTH U3/IBOJEHO MET OCHOBHHX JMMEH3H]a (CIMKa
2).

VY nacraBky he OuTH, MpeACTaBIbEeHE OCOOMHE KOje MO0 MHUIBEHY PAa3IHUUTHX ayTopa
Tpeba 1a mocenyjy Tuaepu.

Stogdill (1948) je cnenehe ocoOuHEe 03HAYMO Kao BaKHE OCOOMHE KoOje jmuaep Tpeba ma
nocenuyje:
e UHrenurenmwyja,

e OmnpesHocT,
e (CnocoOHOCT cxBaTama,
e  OaroBopHOCT,
e [Ipey3umama MHHUILIM]jAaTHBE,
e YnopHOCT,
e (Camonoy3name,
e JlpylITBEHOCT.
Mann (1959) pasmarpa cnenehe ocobune auaepa:
e HHrenureniywyja,
e Mymkocr,
e CrnocobHoct mpuiarolaBama,
e J[OMMHAHTHOCT,
e EKCTpaBepTHOCT,

L4 KOHSCpBaTI/ISaM.

Stogdill (1974) y cBom pany cienche ocobune uaepa 03HaYaBa HajBAKHU]UM:
e Jlocturnyhe,

e YmnopHoCT,

e CnocoOHOCT cXBaTama,

o [Ipey3umame UHUIIN]ATUBE,
e (Camony3game,

e  OaroBOpHOCT,

e KoomnepatuBHoOCT,
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e Tonepannuja,
e VYrunaj,

e JIpylITBEHOCT.

Lord et al. (1986) cy kao BaxkHe 0cOOMHE KOje CBakH Juaep Tpeba aa moceayje aAchuHUCATN
cienehe:
e UHrenureHmwyja,

e Mymkocr,

e JlOMHMHAHTHOCT.

Kirkpatrick and Locke (1991) y cBom paay pasmarpajy cieaehe ocoOute:
e [lokperau,

e MorTuBanuja,

e Hurerpurer,

e (Camonoy3name,

e KoruutupHe CII0OCOOHOCTH,

e (CrnocobHocT oOaBJpama 3a7aTaKa.

VY oBoM pazy he ce BpIIMTH OlCHUBAE U PAaHTHPALE BEIITHHA JIHIEpa, HA OCHOBY 0COOHMHA
Koje cy nedunucanu ayropu Zaccaro (2007), a to cy:
e KOrHuTHBHE CIIOCOOHOCTH,

e EKCTpaBepTHOCT,

e (CaBecHOCT,

e EMornmonagHa cTaOHMIIHOCT,
e OTBOpPEHOCT,

e (CarnacHocr,

e MoruBanuja,

e (ComujanHa MHTEIUTEHIIN]A,
e (Camocmo3Haja,

e EMoTHBHa MHTEIHUTEHIIH]a,

e CrnocoOHOCT pelaBama mpodiema.

KorunTuBHe cnoco0HOCTH — HHTEIWICHLMja WM MHTENEKTyaJHa CHOCOOHOCT je
MO3UTHUBHO MOBE3aHa ca JnaepcTBoM. Ha OCHOBY BMXOBE aHaIM3€ HU3a HEABHUX CTyIHja O
HHTEIUTEHIMjM | JuaepcTBy, Zaccaro (2007) cmatpajy nma mawmmepu wumajy  Behy
MHTEJNNUTeHIN]Y O]l OHUX KOju HHCY Juzepu. [locenoBame jakux BepOAJHHUX CIIOCOOHOCTH,
CIIOCOOHOCT TEPIUITUpaka U PE30HOBAkA YUHH Ja 0coba Oyne 6ospu muaep. Mako je 1o6po
6utu OucTap, UCTpaKMBaKE Takohe yKkazyje Ha TO Ja MHTEJEKTyajlHa CIIOCOOHOCT JIuiepa He
6u Tpebano mpeBuIle J1a ce pa3NuKyje of noapeheHux. Ako ce KoeUIrjeHT HHTEIUTeHIIN]e
JUIepa MHOTO Pa3NIMKyje 0/ KOe(pHIMjeHTa UHTEIUTECHIM]jE HErOBUX CIeI0CHUKA, TO MOXKE
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YTHULIATH KOHTPANPOAYKTUBHO Ha JHAepcTBO. JIunepu ca Behum criocoOHOCTHMA MOTY UMaTh
noremkoha y KOMyHHIIUPaWky ca ClIeAOCHUIIMMA jep Cy MPEOKYNMHUPAHW WIH 3aTO MITO CY
BUXOBE HJIEje CYBWINE HAlpeIHE 3a HUXOBE CJICIOCHUMKE Ja OM WX NPHUXBATHIIH.
WuTenurennyja je CnocoOHOCT CHCTEMa Ja ¢e IMPUJIaroAu MpoMeHaMa y CBETY Tako mITo he
YCIICIIHO peIlaBaTH HETPHUBHjaJHE MpoOjeMe W MTO je Ta crmocoOHocT Beha cuctem je
uHTeUreHTHHju. OCHOBHU IIMJb KOTHUTHUBHE WHTEIUTCHIIM]E j¢ TMOCTU3alhe CTamha CBECHE
KOMIIETCHIIM]€ Y LUJbY YCIICIIHOT pelraBama npobiema. [1ox cBeCHOM KOMIIETEHIIMjOM ce
MoJIpa3yMeBa CIIOCOOHOCT CTBapama I0jMOBa, CXBaTama OJHOCA, pacyhuBama, pelraBama
HOBHX IIpoOJema u npuiarohaBama cutyanuju. KorHUTHBHA HHTETUIEHIIMja HaM oMoryhasa
Jla TPOIICHUMO y KaKBOj CMO CHTYallMju W Jia C€ IMOTOM IPHKJIAIHO MOHAIIAMO YHYTap Te
cutyanuje. OCHOBA 3a yCIEIIaH pa3Boj KOTHUTUBHE MHTEIMICHIIN]E j¢ KOHBEp3Hja MmojjaTaka
y uapopmarmje u nHGopManHja y 3Hame. Tako ce U3 HECBECHE HEKOMIIETeHIH]je (HEe 3HaM
KOJIMKO caM TJIyI) M CBECHE HEKOMIIETEHIMje (3HaM KOJMKO caM TJym) mnpenasu y dasy
CBECHE KOMIICTCHIIH]jE (3HaM KOJIMKO CaM ITaMETaH) KOja j¢ OCHOBHH MPEAYCIIOB 32 PEIIaBambe
HETPUBHUjATHUX TpobIema.

ExcTpaBepTHOCT — y TEOPUjU O JIMYHOCTH, EKCTPABEPTHOCT j€ jeIHA O] MET OCHOBHUX
ocoOnHa 3a Koje ce Bepyje Ja YMHe JMYHOCT Heke ocobe. ExcTpaBepTHOCT KapakTepuiie
IPYIITBEHOCT, MPUWBHUBOCT, YIOPHOCT, U y30yheHocT. Jbyau Koju cy BUCOKO €KCTPaBEPTHU
MMajy TEHACHILHU]Y Jla Tpa)xke COLHjallHy CTUMYJAIUjy U MOTyhHOCT Ja ce MOBEeXYy ca
npyruma. OBH MOjEeUHIIM C€ YECTO OMHUCY]Y Kao MyHH KUBOTA, CHEPIHje M MO3UTHUBHOCTH.
[Topen nonmpuHOCca TMYHOCTH, OBa OCOOMHA Takol)e Moke UrpaTH yJory y uz0bopy Kapujepe.
IIpema ucTpakxuBaumma, eKCTpaBEpPTHOCT je MOBE3aHa ca JMJCPCKUM IMoHamameM. byayhn
na cy Behe maHce Ja eKCTpOBEpPTHE 0coOe 100Hjy MOTBPAY Yy TPYIH, JIOTHYHO j€ J1a OBH
MOjeIMHIIM YeCTO TMpey3uMajy JMIEpPCKe yiore y pany ca ApyruMm Jbyauma. OHH KOju
MoCeAyjy OBy OCOOMHY C€ YeCTO OMHCY]y KakO MMajy BeoMma MO3WTHBAH MOTJE] Ha KUBOT,
Kao M Ja cy IpHUjaTe/bCKU HACTPOJEeHH, €HEpPruuyHM M BeoMa mpuiaroabuBu. CBe oBe
TEH/EHIMje MOry Ja00po Ja TOocCiIyXe OCOO0HM, Hapouuto Yy ojpeheHHM ApyIITBEHUM
curyanujama. ExcTpaBepTHOCT MOXe Hapo4yuTO OMTH IMOTO/HA 3a IMOCIOBE KOjU 3aXTEBajy
MHOT'0 UHTEpaKIIHje ca JIPyTuM JbyIUMa.

CaBecHoct — Ocoba Kkoja WMa BHUCOK CTENEH CaBECHOCTH, MMa W BHCOK HHBO
camoguciuiuinHe. OBakBe oco0e BWINIE BOJE Ja Mpare IUIaH, HEro JAa JeNyjy CIOHTaHO.
BbuxoBo MeTOAMYHO TIAHUPAkEe U HCTPAJHOCT OOMYHO WX UYWHU BEOMA YCHEIIHUM Y
HBUXOBOM H3a0paHOM 3aHHMamy. CaBECHOCT je 0 TOME KaKo YOBEK KOHTpouuile, ypehyje u
ycMmepaBa cBoje wummyiice. Ocobe ca BHCOKMM CTEIIEHOM CaBECHOCTH Cy J00pu y
dhopmynucamy AyropoYHUX IUJBEBA, OPTaHW30Baky U IUIAHUpAKy HaurMHa KojuMa he cBojum
JOCTICTHAM PAJIOM T€ IHJBEBE U OCTBAPHUTH. J[pyru JbyaHu UX OOMYHO CMaTpajy OJATOBOPHUM
1 moy3nanuM ocobama. OBa AMMEH3Mja UMa Ha JETHOM TIOJTy TTOY3aHOCT U TMOBEPJHHBOCT, a
Ha JIpyrOM HEMOY3JaHOCT M HemoBepJbUBOCT. OHA MOKa3yje CTENeH y KOjeM je TOojeIruHal]
MaXJbUB, CKPYIyJO3aH M HCTpajaH. TakBe oco0e MMajy BHUCOK CTENEH OpPraHM30BaHOCTH,
TeMeJbHE Cy, YpelHe u camomuciuruinHoBane. C Ipyre cTpaHe, oco0e ca HUCKUM HHBOOM
caBecHOCTH 00MYHO Hemajy ocehaj 3a mpaBall aKTUBHOCTH U caMOKOHTpony. OHe cy
UMITyJICUBHE, 0e30pIKHE U 4ecTO He eUKacHE y OpraHu3alliju.
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EmMoumnonanna cradéuinoct — EMonmoHanHa cTaOMITHOCT OJHOCH C€ Ha TO Y KOjOj je
Mepu Heka ocoba cmupeHa. Ocoba koja je BeoMa eMOIMOHAIHO cTaduiHa he octaTh MUpHA y
MHOTHM cuTyanujama u uMmahe ocehaj curyproctu. OBa AuMeH3HMja MMa Ha j€HOM TIONY
€MOIIMOHAIIHY CTAa0MJIHOCT, CHTYpPHOCT M CMHPEHOCT JOK Cy Ha JApyroM HEpBO3a,
HECUTYPHOCT, aenpecHja. [IpumaroheHn wiv eMOIMOHATHO CTAa0WJIHU JbYAH Cy CMHPEHH,
cTabunHy, onymTeHu U ocehajy ce 6e36eaH0. OHU cy Ha mociy decto epukacHu. Ha npyroj
CTpaHH, 0co0€ KOje MMajy HUCKY €MOLMOHAJIHY CTaOWJIHOCT W HpUJIaro)eHocT, a BUCOKY
HEYPOTHYHOCT Ouhe HepBO3HH, HEMTOBEPJHUBHU, HECUTYPHH M YE€CTO 30YH-CHH, 11a HHjE YyTHO
mTo he Ha mocny Outh HeedukacHU. Jbynu KOju MMajy BHCOKH CTEIIEH HEYPOTHYHOCTH
Hajuenthe cy KPUTUYHHUJU TIpeMa ceOM M CBOJUM pe3yjTaTUMa Ol JbYAH KOjU UMajy Mald
CTENeH HEYpPOTHYHOCTH. IbrXoBa KPUTHYHOCT UX OOMYHO Tepa Ka MepPEeKIUOHU3MY, Ta CY
00MYHO J00pW 3a IMOCIOBE KOHTPOJE KBAJIMTETA KOjU 3aXTEBajy KPUTHYKO MUILBEHE U
OllCHUBamke. Bpio dYecto WMajy BaxkHy M HE3aMEHJbUBY VYIOTY y TPYIH U TPYITHOM
OJUTy9YHMBAKby 3aTO IITO OOMYHO MIPEY3UMajy YIIory ,,haBoJIoBOT aBOKaTa*, YMjH je 3aJaTaK Ja
KPUTHUKY]E CBAKy MPEIIOKEHY aITCPHATHBY.

OTtBopeHocT — OTBOPEHOCT MpeMa MCKYCTBY OJHOCH C€ Ha TO y KOjOj MEpH je JIHIe
MAIITOBUTO, HE3aBHCHO, U MMa HAKJIOHOCT 3a pasnuuutiM. Ocoba Koja moceayje OBY
ocobuHy Ou Tpedaio aa Oyne KpeaTHBHU MUCITHJIAI KOjU j€ HE3aBHCAH U JIa HE BOJIC PYTHHY.
OBa JIMYHOCT ca jeJHE CTpaHe MMa OCOOMHE Kao INTO Cy: KPEaTHBHOCT, OPUTHHAIHOCT,
paIo3HANIOCT, OTBOPEHOCT 3a HOBAa MCKYCTBa, MAIITOBHTOCT, HEKOHBEHI[HOHATHOCT U
CKJIOHOCT pu3uKy. Ha apyrom kpajy AMMeH3Hje ce Haiase: 3aTBOPEHOCT, KOHBEHIIMOHAIHOCT,
KOH3epBaTHU3aM, HEMAIITOBHTOCT, aBep3uja MpemMa pHU3MKy HUTIA. To ce cMarpa JoOpoM
KapaKTEpUCTUKOM 3a TOCJIOBE KOJU Cy IMOJAJOKHU CTAIHUM IpOMEHaMa, MHOBalldjaMa WU
BHXOBO 00aBJbambe MOJIpa3yMeBa 3HaYajaH HUBO pHU3HKa. [Ipeay3eTHHIN KOje KapaKTepuIle
BUCOK CTENEH CKJIOHOCTH Ka TMpey3uMamy pu3MKa OOWYHO HMajy BHCOK HHUBO OBE
KapaKTePUCTHUKE.

Caraacnoct — CariacHOCT ce OJJHOCH Ha TO Y K0jOj je MepH Heka ocoba 1oopohyaHa, o1
nomohu, on moBepema, U koornepatuBHa. Ocoba Koja mocenyje OBy OCOOMHY je OpuxkHa,
NoMake JApyruma, Bepyje OpyruMa, W Hactoju Ja Oyae koomepaTuBHa y rpynama. OBa
TUMEH3Wja JTUYHOCTH j€ y EeKCTpeMHMa; C jeHE CTpaHe CYy KOOMNEpaTUBHOCT, TOIUIMHA,
NOBEpemE, a C Jpyre CTpaHe aHTaroHuWsaM, XjajaHoha, HenmoBepewe. OBa 0cOOMHA MOKa3yje
TeXIY ocole na Oy/e carjacHa vy Jo0OpUM OJHOCHMA ca OCTaluM Jbyauma. OOUYHO Cy TO
JbYIM KOjH TOKAa3yjy BUCOK CTETIEH Opure 3a Apyre, MOBEPJbUBH CY, KOJIETHjaIHU, IPUCTOJHH.
OmmuHM Cy Kao YWIAaHOBHM THMa W OJATOBapajy MM TIOCIOBU KOJU 3axTeBajy pa3Boj
Mehyspynckux omHoca. C japyre cTpaHe, HENPHUjaTHOCT j€ BE3aHAa 3a aHTaroHW3am,
HeToBepeme, HecaocehajHOCT, HEKOJETHJATHOCT U HEMPHJaTHOCT.

MortuBanuja — MotuBanuja ce neduHuie Kao Mpolec WHTEH3UTETa, yCcMepaBama U
YIOPHOCTH TIOj€IMHIIA Ka TTOCTU3amy ofpeheHor nuiba. Tpu KibydHa eleMeHTa aeUuHHIIN]e
Cy UHTEH3UTET, CMEP U YMOPHOCT. IHTEH3UTET onucyje KOJIMKO TpyZda MojeArHAll yiaaxe 3a
OCTBapem-€ 1[NJbeBa Koje MehyTUM He O MOoKa3ajo MOBOJbHE MCXO0JI€ YUMHKA YKOJIUKO CE€ Taj
Harop He KaHaJIMIIE Y MPaBIly KOjU MOTolyje OpraHu3aluju, 0K YIIOPHOCT MOKa3yje KOJIUKO
Jyro HeKa ocoba MoXke Jia OJp>Ku Harop. MOTHBUCAaHM MOjEUHIIU CE TPYJE TOBOJHHO YO
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Jla OCTBAape CBOj IMJb. Y JIUTEPATYPH O MEHAIMEHTY TO3HATE Cy OpOjHE TEOpHje MOTHBAIIH]E,
IJIe CE CBE T€ TEOPHje Jielie y JIBE TPYIIe: TEOPH]je capkKaja u TEOopHje MmpoIrieca.

Counmjanna unTeaurennuja — ConyjaiHa MHTEIUICHIIAjA MIPEICTaBIba CIIOCOOHOCT Ja
ce ocoba mo0po ciaxke ca ApyruMma, M Ja uX HaBeae na capal)yjy ca moM. OBa ocoOuHa
YKJby4yje CBECT O CHUTyalldjamMa U APYIITBEHO] TWHAMHWIIM KOja UX PETyJUIIe, U MO3HABAKE
CTHJIOBAa MHTEPAKIMje U CTpaTerrja Koje Mory momMohu ocoOH J1a MOCTUTHE CBOjE LUJBEBE Y
onHocy ca nmpyruma. To takole ykipydyje onpeheHy KONMYMHY CaMOCIO3HAje U CBECT O
COIICTBEHMM oOpaciumMa IMepIeniyje U pearoBama. PazymeBame COIMjalHe WHTEIUTEHITH]E,
Kao KOMOWHAIIM]€ CIIOCOOHOCTH H3PaXEHO KPO3 HAY4YCHO MOHAIIAKke, a 3aTUM MPOICHU
yTHIlaja KOje je HeuHje MOHAllake HMMallo Ha napyre. HajjemHocTraBHHje peyeHO, TO je
CIIOCOOHOCT ,,cllarama ca JbyauMma’, TIie Ce MPETIIOCTaB/ba Ja JbyIu y4de KaKo O/pacrajy,
ca3peBajy, U CTUYY UCKYCTBO y pajly ca IpyruMa.

Camocno3naja — Camocno3zHaBame cebe, CBOJUX 0COOMHA, 0] 3Hayaja je 3a yclex y pajxy
jennor nunepa. PaBopusyjyhu jake cTpaHe cBOje JHMYHOCTH M 3amocTaBibajyhu cmabe, oH
MOJIeIIaBa CBOjY TMO3UIHM]Y Y OJHOCY Ha Jpyre WIaHOBE OpraHu3allije U y OJHOCY Ha BU3H]Y,
TUIAaHOBE M 33/1aTKe Koje Tpeba OCTBapHUTH.

EmornBHa wuHTeqmrennmja — Hes3aBucHo on Tora Koje JIMAEPCKE CTUIIOBE
ynotpe0JbaBajy, CBH Juaepu TpeOda Aa UMajy BUCOKHU CTEIIEH eMOTHBHE MHTEIHUTEHIH]E, jep
06e3 wme He Mory naa Oyny ycnemHM. EMOTHBHA MHTeNMIeHUuja ce JeQUHUIIEe Kao
MIpPENO3HaBalkbe €MOoIMja W peryjangja TUX €MOoluja, U TO, LIMPOKO TJEAaHO, KpO3:
CaMOCIIO3Hajy, MEHAIMEHT PACIOJIOXKEHa, CIIO3HAjy IPYIITBA M YIPaBbambe NEPCOHATHUM
onHocuMa. Jlumepu Mopajy a uMajy BHUCOK CTETNEH €MOTHBHE HHTEJIMIeHIMje aa Ou
CXBaTWJIM CBOj€ pagHUKE U HLUXOBE eMoIluje W Omnn y MoryhHocTH ma u3abepy MeTon
auaepcTBa npuiaroheH natoj cutyauuju. OBakBa BpcTa HMHTEIUTEHLIM]E€ JONPUHOCH Ja
pajHULM BEpyjy CBOJUM JIMAEpUMAa, LITO jé BEOMa BaykKHAa KOMIIOHEHTA YCIEIIHOT JIHJIePCTBA.
AKO MeHallepy HUCY €eMOTHUBHO MHTEIMIC€HTHU, OHM MOTY JI0hu y cuTyauujy Ja NpuMemyjy
NorpeuIan Juaepcku Moaes. OBakBa BpcTa MOTPELIHOT MPUCTYMa MOXke OUTH mopaxasajyha
0 ycIieX JaTor MpojeKTa.

AKo HEKO Kenu Jla BoAu Jpyre mopa ja motpomu 50% cBoje eHepruje Ha pas3Boj
corcTBeHe tnuHocTH, 20% Ha Boheme cBojux MeHarnepa, 15% Ha Boheme noapehenux u 15%
Ha Boheme ocTanux (CTejkxoinepa, 100aBjbada, Kymnamna u Apyrux) (ciuka 3).

[Tpenopyke 3a 00yKy U pa3Boj eMOIMOHAIHE HHTeIUTeHIje ¢y (ApcoBcku em an. 2014):
e [Ipouenutn nocao,

e [IponenuTtu nojeauHIa,

e [laxx/bMBO AOCTABUTH MPOLEHY,

e JI3mepuTy cripeMHOCT 3a IPOMEHE,
e MortuBucaru,

e VYcwMmepuru cebe Ha IpOMEHE,
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e @okycHpaTH Ce Ha jaCHE LMJbEBE W YMABJHATH MPOMEHAMa KOje Cy yCMepeHe Ha
OCTBapHUBa-E TUX IIUJHEBA,

e Crpeuntn penuause (TIOHABJbAKE TPEIAKa),
e Jlatu nmoBpaTHy HH(OpPMAILIH]Y,

e [lorcTHIaTh MpaKTHYHA pEIlICkha,

e OpraHu3oBaTy NOJPILKY,

e Jledbunucaru npuMeHIbUBE MOJIEIIE,

e  OxpalbpuTH MOjEIUHIIC U THMOBE,

e (Ojavatu nmpomMeHe,

e OrnemHBaTH MOCTUTHYTE NeppopMaHce.

EHepreTcKko
Bohewe
MeHaiepa

ConcrseHo
eHerepTcko
BohcTBoO

EHepreTcKko
Bohewe
3anoc/eHux

EHepretcko
Bohemwe
ocTanux

Cnuka 3. Hnmezpayuja emoyuonanne unmenuzenyuje u enepeuje auoepa (ApcoBcku em ai.,

2014)

PemaBame npodiema—PemaBame mpobiema 3HaYM Ja Cy JUAEPH OpPHjEHTHUCAHH Ha
pemaBame onpeheHux npobiiema, caja a He KacHHje. JIuaepu KopucTe TUMOBE 33 pellaBame
MojeIMHUX Mpobiema, Ha epuKacaH HAUYMH, y3 PALUMOHAIHO KOpHUIIheme PacrojIOKUBUX
MOTEHIMjajla ¥ BpeMeHa. Y TICHXOJIOTHjH, pelIaBamke MpolieMa OJHOCH Ce Ha CTEIEeH KeJbe
3a TIOCTH3alkeM Kpajler IHjba, O/ CAJAIlber CTama Koje Oaml He Wae Ka Muiby, WIN je
JTAJIEKO O] Hera, Win je MOTPEOHO CIIOKEHHU]E JIOTHYKO Pa3MUIIBAE 332 MPOHATAKEHE
OIKCa CTama WIH KOpaka MOTPeOHUX 3a OCTBAPEHH-E IHJbA.
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4. BUIIE-KPUTEPUJYMCKO I'PYITHO OJJIYYUBAIGE

VY BenukoM Opojy mpobiema oJulyunBama, NMOTEHIMjajdHa pPElIekha Ce aHaTUu3upajy u
oLEelkYjy IpemMa Bulle kpuTepujyma. OBaKo CTpyKTypUpaHU IpobieMu npumagajy odractu
BUILICKPUTEPUJYMCKOT  JIOHOILICHA OJJyKa. Y  JIUCKPETHUM  BHUIIC-KPUTECPH)YMCKUM
npobiemMuMa oapelyjy ce IPHOPHUTETH alTepHATHBA MPEMa IMOCTaBLEHUM KPUTEPHjyMHUMa,
OWIO a JOHOCHOIM OJUTyKa TUPEKTHO oapelyjy oBe mpuoputeTe (Kao IITO je Ha IpUMED
ciiydaj y MeTofaMa AHanuTHuku xujepapxujcku nporec (Analytic Hierarchy Process — AHP)
WK Kao pe3ysiTaT MPpUMEHe MeTo/la Ha OCHOBY 3aJaTUX BPEIHOCTH. Bpiio uecto morpedHo je
ONIPEIIUTH M TEXKHUHE pa3MaTpaHWX KPUTEpUjyMa, ¢ OO3UPOM Ja y OINIITEM CIIy4ajy OHHU
HEMajy jeJHaKy BaXHOCT. Beoma decTo, y Mpolecy JOHOIICHA OITYKE YUeCTBYje BHIIE
JIoHOCWIana ojainyke. JloHocWonm OJuIyKe N0 TpaBWIIy HUMajy pa3jimyuTe IpOLEHE.
Arperupame MHIUBCHA JOHOCWIALA OMIYyKEe Yy jEAMHCTBEHO MHILUBCHE MOXKE Ja ce
MOCTHTHE Ha BHIIEC HauuHa. Ha mpumep, ako JOHOCHOIM OJJIYKE MMajy jeJHaKe Ba)KHOCTH,
Taja ce arperaiyja BpIIM NPUMEHOM OIEpaTopa CpPele BPEAHOCTH WM OlepaTopa
TEOMETPHjCKE cpennHe. Y ciyvajeBUMa, Kaja Huje Moryhe Jga ce MpeTrnocTaBu Ja CBU
JOHOCHOIIM OJUTYKE HMMajy jeHAKe Ba)KHOCTH, Taja CE arperupame MHIUBCHA MOCTHXKE
npuMeHoM Metone otexkanux Bpexnoctu (Weighted Order Agregation) (OWA) (Yager,
1988).

Haname cy nerassho npukazann OWA omnepartop (Yager, 1988) u AXII metona (Saaty,
1990) jep je mpobiieM olleHEe JIHAEPCKUX OCOOMHA Yy pa3MaTpaHHM JIaHIIMMa CHa0JeBarmba
MOCTaBJBEH Ka0 33JaTaK BUIIIE KPUTEPHjYMCKOT TPYITHOT OJTy4YHBamka y KOME Ce arperamuja
MpoIleHa JOHOCWJIala OJUIyKe BpIIM IPHUMEHOM IpHKa3zaHor onepatopa. [Ipuopurer
nuaepckux ocoouna ce oapelhyje momohy AXII merose.

4.1 OWA onepatop

OWA omnepatop je paszsujen y (Yager, 1988). [IpernoctaBumo aa y mpoliecy pelaBamba
npobnema yuectByje E nonocmnana outyke. OHM ce MOTy (JOpMajiHO MPEACTAaBUTH CKYIIOM
e=1{l...e,..,E} . BAKHOCT IOHOCHJIAIA OJUTYKE y OMIITEM CIIydajy je pasidanuTa U MOXKE Ja Ce

O3Ha4Yu Kao w,e=1....E . Baxnoct monocwnama oiyke je oxapehena y Hajehem Opojy

clydajeBa Ha OCHOBY pe3yiTara no0pe mpakce. BpemHoctn koje mMory na ce mpHIpykKe
MIPOMEHJbUBO] W, e=1,....E mpumnagajy ckymy peaJHux OpojeBa Koju Cy JAepUHUCAHH Ha

untepsany [0-1]. Bpeanoct 0, oqHOocHO 1 03HavaBa aa nOHOCHIAL] OJUTYKE HEMa Ba)KHOCT,
MMa €KCTPEMHY BaKHOCT Y IIPOLIECY JOHOIIEHA OJIITyKa, PECIIEKTUBHO.

Hexka je mpolieHa JOoHOCHOLIA OJTyKE O3HA4eHa Kao V,,e=1....,E. Arperupana BpeIHOCT

IIPOLIEHE CE padyHa IIpeMa u3pasy:

E
V:Z:We Ve,e=1...E
=1
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4.2 AXII metona

OneHa W paHTHpame BEIITHHA JIWjAepa y MPUCYCTBY HEHM3BECHOCTH HA TPyId
MPOU3BOHUX MpEka CHaOJeBama, MOXKE CE MOCTABUTH Ka0 33/1aTaK BHIICKPUTEPH]yMCKOT
ONTyurBama. JemHa OJ BHIICKPUTEPHjYMCKHX METO/a, Koja ce Hajuemihe KOPUCTH 3a
peliaBambe MEHAUMEHT mpobiieMa y pasiuYuTHM HCTPAXKHUBAYKHM JIOMEHHMa, jeste
Anamutnuku Xujepapxujcku [Iponec (AXII) (Saaty, 1990).

[Iponiec omnyurBama je KpeaTWBaH IMPOIEC KOjH j€ HAYYHO 3aCHOBAH Ha TPU TJIaBHA
KOHIICTITA: aHAJMTHUIIN, XU]jepapXHuju u mporecy. Hagame cy o0jaimbeH OCHOBHU €IEMEHTH
AXII meToze.

Ananumuxa. AXI1 merona je aHanUTHUKa METOAa jep KOpPUCTH OpojeBe W mpodiem
OJUTy4HBama Ce OIUCYje MATEMAaTHYKUM MOJICIIOM.

Xujepapxuja. AXIl wmeroma je CTpyKTypupaHa 1o HuBouMa. Ha HajBuiem
XHjepapXujCKOM HHUBOY j€ MOCTaBJbEH TTaBHU LWJb. Ha apyrom XxmjepapxujckoM HHUBOY Ce
MOCTaBJba]y KPUTEPUJYMHU y CMUCTY KOJUX C€ OolemYyje 3aaatu uuib. Kputepujymu mory na
UMajy CJIOKEHY CTPYKTYpPY OJHOCHO MOTY Jia c€ JCKOMIIOHY]Y Ha MOJ-KPUTEPHjyMe KOjU ce
HaJlaze Ha TpeheM M HIDKUM XHjepapXHjCKUM HHBOMMA. YHYTap IMOCIEAEr HUBO, YHYTap
CBaKoOT MOA-KpUTEepHjyma ce aeunumry moryhe anrepHaTuse.

IIpoyec. Onnmyka Kao MCXOJ Tpoleca OMTy4YHBama KOjU MOJpa3syMeBa TPOIEC y4ewma,
JUCKYCH]Y U MPOLICHUBakE IPUOPUTETA.

AXII ce kopuCTH 32 HAJIAXKEHE pellieha MUPOKE Kace YIpaB/bauyKuX MpobdiieMa Koju ce
Kpehy y pacnoHy ol BpJO jJeJHOCTAaBHUX 10 Bpyio cioxkeHux. Axcuome AXII merone cy
(Haker, 1998; Saaty, 1990):

Axcuoma 1. Heka cy pnate JBe alTepHaTUBE W/WIU KPUTEPHjyMa ONTHMAIHOCTH.
JloHOCHIIaLl OJUIYKE MOXKE Ja YIIOPEIHN BUX0BE BPEAHOCTH TaKO Jja Cy OHE PELIUIIPOYHE.

Axcuoma 2. Kapma ce mopeae BpeIHOCTH JIB€ alTepHAaTHBE WIM KpHUTEpHjyma
ONTHMAJIHOCTH, JOHOCWJIAIl OJUIyKE HHKaJa He Npolemyje Ja je jeHa ajTepHaThBa WIH
KPUTEPH]yM ONTUMATHOCTA 0€CKOHAYHO OOJBH O] APYTE AITEPHATHBE OJTHOCHO KPUTEPHjyMa
OTITUMAITHOCTH.

Axcuoma 3. Ilpobnem oasiyurBama MOXKe Ja ce AepUHHILE Ka0 XUjepapXHjCKu.

Axcuoma 4. Kana ce npobnem omyunBama aepunuie, cieaehn kopak je 1o/1ebuBambe
MPUOPHUTETA, OJHOCHO BAXKHOCTH KPUTEPHjYMHMa ONITUMAITHOCTH.

OnnyunBame momohy AXII wmerome ce peanusyje y nBe ¢aze. [IpBa daza je
XHjepapXujCcKo CTPYKTypHpame mpodiieMa u npyra je mporeHa. CBaka ¢aza je Hajgabe
JeTaJbHO MTPHUKA3aHa.
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Xujepapxujcko cmpykmypupare npooiema

XHjepapXujCKo CTPYKTypHpame MpobdiieMa 3axTeBa UCKYCTBO U 3HaWHE O NMPoOIeMy KOju
ce pasmarpa. OBa (daza ummiementanuje AXII merome oOyxBara mpolece KOju HUCY Y
y3actonHoM Mel)ycoOHoM onHOoCy: (1) maeHTrdMKaIMja HUBOA U KOHIIeNara, (2) neduHuImja
koHmenara, (3) dbopmynanuja nurama. Ha ciumum 4 mpukazana je Beza usmehy oBe Tpu
KOMIIOHEHTE y IIPOjeKTOBamy xujepapxuje (Saaty, 1990).

WAEHTU®UKALIMJA HUBOA 1
KOHLUENTA

i

AECPUHWMUWMJA KOHUENTA  e——

i

— COPMYTALUMJA NMATAHA

PAIBCY XMJEPARXHJE —

Cnuka 4. Ilpojexmosarve xujepapxuje

IIpojexToBame Xujepapxuje je uTepaTUBHM mporec. llocnenuna ABOCMHUCIEHOCTH Yy
MI0CTaBJbakby MHUTakA j€ JIOIIA CeJIeKIIM]ja alTepHaTUBA U KPUTEPHjyMa ONITUMATHOCTH.

[IpojexToBame Xujepapxuje mpodiema je MOXKAa M HAjBAXHUJU 3a7aTak y H300py
KpUTEepHjyMa M alTepHAaTHUBA KOjU Cy BaXHM 3a mpolec ojrydnBama. Y AXII meronw,
JIOHOCHOLIM OJUTyKe Tpeba na aeduHuily KpuTepujyme Koju Tpeba na Oyay carjlacHH
MOCTaBJFEHOM IWJBY, 3aTHM Jia M3BpIIE JEKOMIIOHOBamke AC(PUHUCAHUX KPUTEpHUjyMa M Ja
nepuHumy ckyn Moryhux antepHatuBa. OpnpeheHa xwujepapxuja mpoOiema Mopa Ja
YKJbYUYyj€ TOBOJbHO penieBaHTHeE netasbe (Taauh, 2009):

® Ja pemnpe3eHTyje MpoOiieM KOJIMKO je Moryhe TemespHO; Monen Mopa jaa Oyxae

OCETJHMB Ha ITPOMEHE KOje ce JIelaBajy Ha eJIEMEHTHMA TI0CTaBJLEHOT Mpobema,

® Ja ce pa3MaTpa OKpYyXeme y KOjeM NMpo0JieM OTyunBamba er3ucTupa u

e J1a ce uASHTU(DUKY]Y YICCHHUIM KOjU Cy MOBE3aHU ca TPOOIEMOM.
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Pa3zeoj xujepapxuje: Ilpoyena u cunmesa

[Iponiena u cunTesa cy apyra ¢aza AXII merone. Y oBoj (ha3u KOHCTPYHIILY C€ MaTpPHUIIS
napoa ymnopehema penaTuBHE BaXXHOCTH JACPUHHCAHUX KpUTEPHUjyMa U  MaTpHIe
npeepeHTHOCTH ajTepHAaTHBAa yHYTap CBakor AepuHHUCAHOT Kputepujyma. EnemeHtu oBe
MaTpule ce nedUHUITy Kao IMpolieHa JOHOCHJAla OJJIyKE KOJIUKO je jelaH pa3MaTpaHu
EHTUTET OOJbM WM JIOIIMjU OJ CBAaKOT OCTAJOr pa3marpaHor eHTturera. CBoje TpoIeHE
JIOHOCHOIIM OJTyKa TPECINKaBajy Ha CTaHIapJHYy CKaly Mepa Koja je nedunucana y (Saaty,
1990) u koja je npukazana y Tabennu 3.

Ta6ena 3. Saaty-va ckaiia mepa (Saaty, 1990)

Hymepuuke BpenHOCTH Hedunncame

1 JemHako BaYKHO WIIH jeTHAKO TPHOPUTETHO

Crnabo BaxHO WK cl1abo MPUOPUTETHO

Jako BayKHO WJTH jaKO IPHOPUTETHO

Beoma jako BaKHO WIJIM BEOMa jako MPHOPUTETHO

O | N|O1| W

EKCTpeMHO BaXXHO WM CKCTPEMHO MMPUOPUTECTHO

2,4,6,8 Cpenme BpeTHOCTH KOje 03Ha4YaBajy KOMIpoMuc u3Mehy nedrHucanmx

Bbpoj jenan je xopunthen na ce usrpaje ocraau OpojeBu.

Martpulie penaTuBHOT OJHOCA BaKHOCTU KpUTEpHjyMa U NMpedepeHTHOCTH aITepHaTUBa
YHYTap pa3MaTpaHux KpuTepujyma umajy cienehe ocobune:

e OBE MaTpHIle Cy KBaJpaTHe

e EIIEMEHTHU Ha IVIaBHO] IMjarOHaIN HUCY Ae(pUHUCAHU, U

e CIEMEHTH y OJIHOCY Ha TJIaBHY JWjaroHalry Cy CHMETPUYHHU.

TayHocT  mpoleHa  pelaTUBHE  BAaXHOCTH  KPUTEpUjyMa,  IOAKpUTEpUjyMa U
npedepeHTHOCTH anTepHaTuBa ce oapehyje mpeko KoeduiujeHTa KOH3UCTEHTHOCTH KOjU ce
cMaTpa NMPUPOJHOM MEPOM KOH3MCTEHTHOCTU. Y CIllyyajy Ja MaTpulla peJaTHBHOI OJHOCA
BXHOCTH KpUTEpUjyMa WM MaTpula NpedepeHTHOCTH alTepHATHBA HHje KOH3HUCTEHTHA,
HEONXOAHO j€ W3BPIIMTH TOHOBHY TporeHy. llocTymak mpoBepe KOH3UCTEHTHOCTH
KOHCTPYHCAHUX MaTpulla Hajaske je mpukaszaH (anamorno Taauh, 2009).

Hajmama BpenHocT y mMaTpuiM A je jedaH a ocTaje BPEIHOCTU ce J100Mjajy Kajaa ce
JEeIUHUIIA TOMHOXHU HEKOM KOHCTaHTOM. MelyTuM, BpJio je TEeHIKO M3BPILIMTH MPOLEHY Koja
o0e30ehyje na cy BpeQHOCTH elieMeHaTa CUMETPUYHHX Yy OJHOCY Ha TJaBHY JAHUjaroHay
Marpule A perunpoyHe.

W3 Tor pasnora, marpuiia A ce ca J€CHE CTpaHE€ MHOXXHM MaTpUIIOM KOJIOHA YMjHU CY
eJIEMEHTH BPEIHOCTH BKHOCTH eleMenara wy(k=1.,K), Tako ga 100MjaMO MaTpUYHY

JEeTHAaYnHY:
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ka /Wk' JKxK '[Wk]le =K '[Wk]le
HJIM CAKETO HAMUCAHO A-W =K -W.

TpeGa HAaIOMEHYTH 11a BPEIHOCT CBAKOT eneMeHTa KojoHe K (k=1,..., K) Marpuue A ce
JIeJM ca CyMOM BPEIHOCTH CBUX enemeHara k-te kosone (k=1,...,K). Ako je K concrteena
BPEHOCT MaTpuile A TaJa je W CONCTBEHH BEKTOp KOju je mpuapyxen marpunu A. Caga
MaTpuiia A UMa paHT jeJaH 3aTo IITO je CBaKa BPCTa MOMHOKEHA KOHCTAHTOM IIPBE BPCTE.
CBe concTBeHe BpeTHOCTH MaTpulle A MCKJbYUyjy BPEIHOCTH jeJjaH U Hyja. Pememe ropme
MaTpHUYHE jeIHAYMHE Ha3BaHO j€ TJIAaBHU JICCHU COIICTBEHU BEKTOP MaTpHIIC A.

Jla Ou pemieme OWIO jeMMHCTBEHO MOTPEOHO je nma marpuiia A Oyae KOH3UCTCHTHA.
[IperniocTaBUMO /1a Cy €1€MEHTU MaTpulle A IO3UTUBHU U PELUIIPOYHH Y OJHOCY Ha TJIaBHY
nujaronainy. [Torpeban ycnoB na marpuma A Oye KOH3UCTCHTA je JIa Cy €JIEMCHTH MaTpHIIe
A penumnpouH#, a T0BOJbaH YCJIOB je Ja IIaBHa CONCTBEHa BpeaHOCT Oy e jenHaka K.

Ako marpunia A HHje KOH3HCTEHTHA, MPUMEBY]y ce oapehene merone momohy Kojux ce
OCTBapyje KOH3UCTEHTHOCT. Hajmo3Hatuje 1Be MEeTo/Ie Cy: JOrapUTaMCKO CPEIEbe KBAAPATHO
oJcTymame U MeToza concrBeHor Bektopa (Haker, 1998) koja je Hamabe mpukasaHa.

[Tpumemyjyhn MeTomy CONCTBEHOT BEKTOpA, MOXKE J1a C€ M3padyHa IJIABHU COIICTBEHHU
BEKTOp MaTpHile A U3 MaTpU4YHE jeJHAUYUHE:

A'W:kmax W

MeTona COINCTBEHOT BEKTOpa je MPHPOJAHA Mepa HEKOH3MCTEHTHOCTH. MakcumalHa
BPEJIHOCT COIICTBEHOT BEKTOpa MaTpHIle A je 03HaueHa Kao gy - OBa BpeaHoCT je Beha mwin
jemnaka K 3a marpuile 4uju Cy €I€MEHTH MO3UTHUBHU M PELHUINPOYHU. AKO je MaTpulia
KOH3HMCTEHTA TaJa je A max =K. Mepa HEKOH3UCTEeHTHOCTH C€ padyHa IpemMa u3pa3y Amax -K.

Hopmanu3zanujom oBe Mepe nomohy numensuje marpuie A, Saaty (1990) nedunuie onHoc
KOH3UCTEHTHOCTH KOju je o3HaueH kao C.R:

c,R_:M
K-1

3a cBaKy IMMEH3HM]y Matpulle A, neuHUCcaHe Cy CliydajHE BPEIHOCTH KOj€ Cy O3HAUYCHE
kao R.l. unje cy numensuje npukaseHe y Tabenu 4.(Haker, 1998)

Ta6ena 4. Bpennoctu P.1. y 3aBucHOCTH 071 IMMEH3M]ja MaTpuie A

K 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

R.I. {058 |[090 112 [124 |132 |141 |145 |149 |151 |148 |156 |1.57
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Wunexc xousucrentnoctu (C.1.) ce Taga pauyHa mpema uspasy:

C.I.=C.R./R.l. CmaTtpa ce na je marpuma A koHzucreHTHa ako je C.l.<0.01. Ako HHje
3aJI0BOJHCH OBaj YCJIOB, Tj. aKO MaTpulla A HHje KOH3UCTEHTHA TaJa ce CIIPOBOJIHU MPOLEaypa

U3pauyHaBamba BPEAHOCTH Amax KOja je Hajlajbe MpHUKa3aHa.

N3padyHaBame MaKCUMaJIHE BPEJHOCTU COIICTBEHOT BEKTOpA MAaTpULE A, A gy, Y CBAKOj
urepauyju j, (j=1,...,J) ce MOCTHKE TAKO INTO CE€ MATPUIIA KOJOHA W IIPOLIMPYj€ HA OCHOBY

CalallllbCT' MUIIJbCHA EKCIIEpaTa, TakKo Ja:

i . Aj'e
w- = lim ——
ko>og' -Al.e

IZIe € 03HAYaBa jeIMHUYHU BEKTOP.

Baxnoct cBakor enemenra ce 'y AXII meronu oapehyje momohy merome corcTBeHOr
BEKTOpa. JeIHa 0J1 MPETHOCTU XHjePapXHjCKOT CTPYKTypHUpama mpodiema je mro omoryhasa
JOHOCHOILY OJITYKE Jla HalpaBH IMPOIICHY Ha jeJHOM XHjepapXHjCKOM HHBOY 3a pa3MaTpaHu
map eileMeHaTa HE3aBUCHO OJf OCTAIMX XHjepapXHjCKHX HUBOA. HajjeqHOCTaBHMjU HAaYMH
MpoLIEHE je Ja Cce jedaH IMap elieMeHaTa MpoIelmYyje y CMHUCTY jeaHe ocoOuHe Oe3
PECIIeKTOBamba OCTAINX OCOOHMHA.

Ha ocHoBy pacmonoxuBux wuH(pOpMamnmja AOHOCHIAIl OJUIyKe oapehyje pemaruBae
OJIHOCE BAKHOCTH CBakor  Ilapa  pa3MaTpaHux eneMeHata  (KpuTepujyma
ONTUMATHOCTH/aTEpHATHBA  YHyTap  CBAaKOT  KpUTEepHjymMa U  TMOAKPUTEPHUjyMa
ONTUMAJIHOCTH) O/ArOBapajyhu Ha MHUTamwa /1a JIM j€ U KOJIIMKO je/1aH eIeMEeHT 00JbU O APYyror
y pa3MaTpaHOM Hapy ejleMeHaTa. BpeaHocT pesnaTMBHOI OJHOCA Ba)KHOCTH €JIeMEHaTa ce
IpolewYyje MoMohy ckale Mepa.

5. MPEJJIOKEHUA MOJEJI

VY npeanoxkeHoM MoJeNy pa3Marpajy ce P pasnnuuTHX JaHala CHaOaeBama y KOjuMa ce
00aBJbajy pa3aIMuUTe MPUBPEIHE AeaaTHOCTH. DOpMaTHO, pa3MaTpaHu JaHIK CHAOeBamba ce
npejcTaBibajy ckymoMm uHuekca P ={1,...,p,..,P} rue je p,p =1, ..., P uHaekc naHma
cHaOleBama. PasMarpanu JlaHIM cHabjeBama Cy IpeMa Bpcrama NPHBPEIHE JENIATHOCTH
KOja ce y ’bruMa 00aBJba MOJIeJbeHA Y TPYIIE.

Ha HuBOy cBakor nanna cHabeBama ce popMupa MEHAIMEHT TUM KOTa YHHE: BIACHUK,
MIpe/ICTaBHUK 3allOCICHUX U MpeJCTaBHUK Kynara. Cmarpa ce Ja MEHalUMEHT TUM Ha HUBOY
UCTE Tpyle JaHala CHa0jaeBama NpPaBU CIMYHE MpoleHe. J(OHOCHOIM OjulyKe YHyTap
MEHAIMEHT THMa MMajy pa3jIMuuTe BaKHOCTH Yy IPOLECY OJJIyuyHuBama M HeKa Cy OHE

O3HAQ4YC€HE Kao: W, g

.,e=1.,E;9=1,..,6. Uanekc e,e =1, ..., E o3Ha4yaBa noHocHoua

OJITyKe Ha HUBOY JlaHIla cHaOjaeBama U E je ykyman Opoj moHocuora ojyke. YKymad Opoj
JaHana cHa0eBama je o3HaueH kao Gu g, g = 1, ..., G 1 MaJo g je uHAEKC 3a IpyIy JaHala
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cHabneBama. BaxknocT noHocwona omnyke wy,e =1,..,E;g=1,..,G je ompehena na

OCHOBY pe3ysitaTa Jo0pe mpakce. Y OIIITEM CiIyuajy OHa c€ pa3jiMKyje Ha HHUBOY IpyIie
JIaHara cHa0eBama.

Heka cy nuaepcke ocobune o3HadyeHe ckyrmom uupekca I = {1,...i,...1}. Ykynan 6poj
pa3marpaHux Juaepckux ocobuna je I. MHaekc nmaepcke ocoOuHE je O3HAa4YeH Kao i,i =
1,..,1

JloHOCHOIIM OTYKE MPOLEHY]Y MPedepeHTHOCT jeHE JIUIEPCKE OCOOMHE y OJHOCY Ha
OCTajie YHyTap CBake rpyIie JiaHaua cHa0jeBama. [IpolieHa ToHOCHOLA OUTYKE je O3Ha4YeHa
Kao v,

naHIa cHabeBama Bpuu ce npumeHomM OWA oneparopa (Yager, 1988).

e=1,..,E;g =1,..,G. Arperupame npoieHa JOHOCHOLa OJJIyKE Ha HUBOY CBAKOT

[TpoBepa KOH3MCTEHTHOCTM MaTpHla NpepepeHTHOCTH JIMAEPCKUX OCOOMHA Ha HUBOY
CBaKe pa3MaTpaHe Tpyle JaHamna cHaOJeBama BpIIM CE NPHUMEHOM MpoIleaype Koja je
NpHKa3aHa y ceKuuju 4.2.

Bekrop mpehepeHTHOCTH JTHAEPCKUX OCOOMHA YHYTap CBakKe rpylie JlaHana cHabeBama
U BEKTOp MpedepeHTHOCTH JIUICPCKUX 0COOMHA PECieKTyjyhu CBe pa3MarpaHe rpyre jJaHama
cHablieBama 1001ja ce MPUMEHOM METO/Ie COTICTBEHOT BekTopa (Saaty, 1980).

Ha ocHoBy wu3pauyHatux npedepeHTHOCTH TUAEPCKUX OCOOHMHAa MOXKE Ja ce OJpelnu
BUXOB PaHT W Ja ce NedUHHIIY cTpaTerdje m30opa imaepa M CTpareruje moOoJbIIama
mpoleca JInJepCTBa.

5.1 Aaropuram

Kopax 1. TloctaButn Matpuily npedepHTHOCTH JHAEPCKHX OCOOMHA Ha HHMBOY CBaKe
rpyIie JlaHIla cHabieBamba MPOLEHEHY 01 CBAKOT JOHOCHOLIA OJUTYKE.

[p.e.g] i=1..le=1.Eg=1.,G (5.1)
IxI

Kopax 2. Oppenutu arperupaHe BpEJHOCTH eJeMeHaTa MaTpula npedepeHTHOCTH
TUAEPCKUX 0cOOMHA HAa HUBOY CBaKe rpyIie JaHala cHab/1eBama.

[p_g_} ,i=1..,1;9=1..G (5.2)
i
rae je:
E
p?i. => wd pf? i=1..le=1.,Eg=1.,G (5.3)
e=1

Kopax 3. TlpoBepuTH  KOH3UCTCHTHOCT MaTpHIla  arperHpaHUX  BPEIHOCTH
npedepeHTHOCTH Tuaepckux ocobHa (Saaty, 1990).
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Kopax 4. Oppenutu BekTop NpedepeHTHOCTH IUIACPCKUX OCOOMHA YHyTap CBake
pa3MaTpase rpyre JlaHaia cHabieBamba IPUMEHOM METO/I€ COIICTBEHOT BEKTOPA, TAKO J1a:

Ag = pf. af..af 54)
e je:
a;-g — npedepeHTHOCT Iuaepcke ocodune i, = 1, ..., I yHyTap rpyne naHia cHabaeBama g,

g-1,...G.

Korak 5. Coptupajmo aig y Hepactyhu Hu3. 3a nuaepa yHyTap Ipylie jaHia cHabaeBama
9,9 =1,..,G HajBaxHUja TIUAEpCKa ocoOWMHA je OHa KOjoj je mpuapykeHa HajBeha
BPEIIHOCT, OTHOCHO KOja CE HAJIa3H Ha MPBOM MECTY Y paHTy.

Kopax 6. N3pauyHajMo BeKTOp mpedepeHTHOCTH JIMICPCKUX OCOOMHA Ha HUBOY CBUX
rpyna JiaHana cHaOlleBama pECHeKTyjyhu TpeTHoCTaBKy Ja CBE TpyIlle HMajy jeIHaKy
BaYKHOCT.

A={ay,..,aq;..,a;} (5.5)
rae je:

1
a; = Zg=1 aig (5.6)
Kopaxk 7. Coptupajmo aj,i=1,..,| y He pactyhu pen. Panr nunepckux ocoduHa je onpehen

IpeMa yKyIHO] IpeQepHTHOCTH KOja je U3padyHaTta y IPEeTX0IHOM KOpaKy.

Kopaxk 8. lepunummmo crparervje u3dopa Jujepa U crparervje nodosblama rnpoueca
TUJEpPCTBA PECNEKTYjyhu paHToBe JIMIEPCKUX OcoOMHa Koje cy mooujene y Kopaky 5. u
Kopaxky 7.

6. CTYAUJA CIYYAJA

Mogen pa3BHjeH Yy OBOM MacTep paay TECTHpaH je Ha MaluX M cpelmux npeayseha
(MCII) koju mpencTaBibajy AEJOBE JiaHAIa CHa0/eBama y KOojuMa ce 00aBibajy pa3iuyuTe
npuBpenne aenatHocTH. Pazmarpana MCII ersuctupajy Ha mpoctopuma nentpaine Cpouje.
Csa mpenyseha cy nojesbeHa y 3 rpyme, pecnekTyjyhn mpuBpenHy Jel1aTHOCT Koja ce y
BUMa peanusyje. Tako ga ce pasmaTpajy Mpou3BOojHA mpemyseha, yciuyxHa mpemay3eha u
jaBHa mpemy3eha. CMaTpa ce nma ca acrekTa JHAEPCKHX BEIITHHA CBE OBE TPH TpyIe
npenyseha nMajy UCTY BaXKHOCT.

Onena mnpeepeHTHOCTH JIMAEPCKUX OcoOMHAa Ha HHUBOY CBake rpymne mnpeayseha
W3BpIIIEHA je O/ CTpaHe MEHAIMEHT TMMa. MEHaIMeHT TUM 3a CBaKy rpymny mpemyseha ce
cacToju o] BIacHWKA mpemay3eha, riaBHOT MeHayepa W 3amocieHuX. BaXHOCT JOHOCHOIA
OJIJTyKE€ Ha HMBOY MEHAIIMEHT TUMa 3aBHCH O]l BpcTe mpeayseha u onpeheHa je Ha OCHOBY
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pesynrata Ao0pe mpakce. ArperupaHa oleHa NpeepeHTHOCTH CBAaKOr Mapa JUIAEPCKHUX
ocobuHa Ha HUBOY cBakor Turna MCII — a je ogpehena npumenom OWA onepaTopa.

[Tocmatrpamo mpBo mpousBogHa mnpeayseha. PeratuBHe BaKHOCTH JOHOCHOIA OJTyKa
KOJH Cy WIaHOBHU MeHayuMeHT TumoBa rpou3Bogaux MCII je 0.43, 0.29 u 0.28 pecnieKTUBHO.
WNnyctpyjmo OWA oneparop Ha mnpumepy ojapehuBama arperupase npedepeHTHOCTH
KOTHUTHBHE criocoOHocTH Jujaepa (i=1) mpema ocoOMHM KOja je 03HaueHa Kao CIIOCOOHOCT
pemaBama rmpoosema (i=11):

1 1
0,44 = 3 + 0,28 * 3 + 0,282 =0,763

Marpuna arperupane npedepeHTHOCTH JIUJEPCKUX OCOOMHA HAa HHUBOY MPOU3BOJHHUX
MCII —a je.

1 1.34 125 174 272 312 239 156 176 086 0.763]
0.746 1 1446 1993 2.6 3 2.536 1.58 1.653 1.533 0.547
0.85 0.692 1 1.72 284 324 202 19 2.247 1.06 0.763
0.575 0.502 0.581 1 212 274 1533 1547 193 0.707 0.718
0.368 0.385 0.352 0.472 1 1.62 1.207 0.799 1.043 0.777 0.408
0.321 0.333 0.309 0.365 0.617 1 1.453 0.346 0.763 0.346 0.238
0.418 0.394 0.495 0.652 0.829 0.688 1 1.79 2.421 1127 0.373
0.641 0.633 0.526 0.646 1.252 2.89 0.559 1 1.69 0.673 0.343
0.568 0.605 0.445 0.518 0959 1311 0413 0.592 1 1.487 1.091
1.163 0.625 0943 1414 1.287 2.89 0.887 1486 0.672 1 0.777

[1.311 1.828 0.582 1.393 2.451 4.202 2.681 2915 0917 1.287 1

C.1.=0.0465 1

Ha uctu HayMH KOHCTPYHMINY C€ MaTpHUIle arperupaHux MpeepeHTHOCTH JHUIEPCKUX
ocoOMHAa Ha HUBOY YCIy)XHHX Tmpeny3eha W Ha HUBOY jaBHHMX mpeny3eha. PenmatuBhe
BOKHOCTH 4YJIaHOBAa MEHAIMEHT TMMa Ha HUBOY yCIyxHUX npemay3eha uznocu 0.42, 0.37 u
0.21, pecrieKTUBHO.

PenaTtnBHa Ba)XHOCT BIIaCHUKA, MEHAllepa U 3arMocieHuX Yy jaBHUM Tipeay3ehuma je 0.52,
0.27 n 0.22, pecrieKTUBHO.

YcnyxHa npenyseha

1 0.723 142 184 242 279 321 126 1.795 0.815 0.745]
1.383 1 2845 3.265 374 411 453 274 3.08 237 1.53
0.704 0.341 1 1.42 1 237 279 121 1.725 0.605 0.71
0.543 0.306 0.704 1 1.58 216 237 114 169 0.535 0.689
0.413 0.267 1 0.633 1 1.58 1.79 0.745 1.285 0.683 0.417
0.358 0.243 0.422 0.463 0.633 1 1.7 0.438 0922 0.355 0.267
0.312 0.221 0.358 0.422 0.559 0.588 1 0.648 0.894 0.337 0.372
0.794 0.365 0.826 0.877 1.342 2.283 1.543 1 1.742 0.675 0.43
0.557 0.325 0.579 0.592 0.778 1.085 1.119 0.574 1 1.334 0.914
1.227 0.422 1.653 1.869 1.464 2.815 2967 1.481 0.749 1 0.72
11.342 0.654 1.408 1.451 2.398 3.745 2.689 2326 1.094 1.389 1

C.1. =0.0212
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JaBna nmpemyseha

1 0.768 199 0915 281 2.19 3.6 1.27 172 0.875 0.6377
1.302 1 3.02 3 392 297 471 2 2.753 2.27 237
0.503 0.331 1 1.35 2 1.535 229 0988 1363 057 1.38
1.093 0.333 0.741 1 204 168 254 1373 159 0355 2.164
0.356 0.255 0.5 0.49 1 1.01 179 0.667 1.013 0.681 0.864
0.457 0.337 0.651 0.595 0.991 1 2.713 046 1567 045 1.283
0.278 0.212 0.358 0.394 0.559 0.368 1 0.615 0.717 0.337 0.577
0.787 0.5 1.012 0.728 1.499 2.174 1.626 1 2.205 1.133 1.903
0.581 0.363 0.734 0.629 0.987 0.638 1.395 0.454 1 1.525 1.055
1.143 0.441 1.754 2817 1.468 2.222 2967 0.883 0.656 1 1.963
L1.569 0.422 0.725 0462 1.157 0.779 1.733 0.525 0.948 0.509 1

C.1.=0.0517

Bektop mnpedepeHTHOCTH IHAEPCKHX OCOOMHA W paHr JHAEPCKUX OCOOMHA Yy
MPOU3BOIHUM, ycinykKHUM U jaBHUM MCII npukaszan je y tabenu 5, tabenu 6 u tabenu 6,
PECIIEKTHBHO.

Ta6esa 5. Panr ocoOuHa nuaepa y mpou3BOAHUM Ipeny3ehnma

i [TpedepenTHOCT paHr
1 0.1266 2
2 0.1264 3
3 0.1203 4
4 0.0895 6
5 0.0553 10
6 0.0403 11
7 0.0700 7
8 0.0696 8
9 0.0692 9
10 0.0938 5
11 0.1391 1

Tabena 6. Panr ocobuna nuaepa y yciykHuUM npenysehnma

YKyIHa IpeepeHTHOCT paHr

0.1163

0.2026

0.0866

0.0784

0.0619

0.0403

0.0384

0.0760

O O|NOOTTBA|IWIN|FP|=—

0.0648

0.1060

NN EIBlo|lo|u|k|w

=
o

0.1288
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Tabena 7. Panr ocobuHa nuaepa y jaBHUM npeayzehuma

i YKyIHA Pe()epeHTHOCT paHr
1 0.1164 3
2 0.1959 1
3 0.0862 6
4 0.0951 5
5 0.0553 10
6 0.0644 9
7 0.0365 11
8 0.0981 4
9 0.0658 7-8
10 0.1177 2
11 0.0685 7-8

Ta6esa 8. Panr nuaepckux ocobrHa yHyTap CBUX pa3MaTpaHHX rpyma npeayseha

i YKYITHa IipeepeHTHOCT pasr
1 0.1197 2

2 0.1749 1

3 0.0977 5

4 0.0876 6

5 0.0575 9

6 0.0483 10-11
7 0.0483 10-11
8 0.0812 7

9 0.0664 8
10 0.01058 4
11 0.1121 3

6.1 Iuckycuja

Ha ocHoBy pe3ynrarta mpuka3aHux y Tabeiau 5 jacHO ce BUJM Jia je HajBaKHUje 0COOMHA
KOjy TpeOa J1a mocezyje Juaep y Npou3BOJHUM Mpeay3ehnma ocoOMHa Koja je O3HadeHa Kao
crocoOHOCT pemaBama npodnema (i=11). OcobuHe Koje cy 03Ha4YeHEe Kao eKCTPaBEPTHOCT
(i=2), caBecnocr (i=3) Hamase ce Ha APYroM, OAHOCHO TpeheM MECTy y paHTy ¥ MOXKE Ja ce
Kake J1Ja OHe UMajy TOTOBO je/IHaKy mpedepanTHoCcT. Ha 4eTBpTOM MecTy y paHry Hajiasu ce
JuIepcKa 0coOMHA Koja je 03HavyeHa Kao emolroHanHa crabwiHoct (i=4). TIpedepentHocT
OBE JIUJIEPCKE OCOOMHE HE3HATHO j€ Mama 01 MpedepEeHTHOCTH JIUJEPCKUX OCOOMHA KOje ce
Hajlaze Ha Jpyrom u Tpehem mecty y panry. CBe ocTaje pa3mMaTpaHe JHAEpCKe OCOOMHE
MMajy 3HauajHO Mamy NnpedepeHTHOCT. Moxe /1a ce Kaxe Ja HajMame BakHa 0coOMHa KOjy
munep Tpeba na nocenyje y npousBogauM MCII je carmacuoct (i=6).

Pecniektyjyhu pesynrate npukazaHne y Tabenu 6 Moxe J1a ce Kaxe Jia JIUJACp y YCIY)KHUM
npenysehuma Tpeda na Oyzae excrpaBepral. [IpedepeHTHOCT OBe nuaepcke ocooune (i=2) je
3Ha4yajHO Beha oJ1 mpedepeHTHOCTH CBUX OCTAJIMX JIMACPCKUX ocoOuHa. OcuM OBE JIHIEPCKE
ocoOMHE KOja Ce Haja3d Ha IPBOM MECTy y paHry, Kaja ce pasmarpajy yciayxksHa MCII
HEOIXOJIHO j€ pa3MaTpaTH W OHE JIMJIEPCKE OCOOMHE KOje ce Haylaze Ha ApyroM, tpehem u
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YEeTBPTOM MECTy Y paHry, jep Ccy mbHuXoBe TMpedepeHTHOCTH 3HadajHO Behe of
npeepeHTHOCTH OCTANIMX JIMIACPCKUX ocoOuHa. OBe Jnaepcke OCOOMHE CYy CIIOCOOHOCT
pemaBasba mpobiema (i=11), koruutueHe criocobHocTH (I=1) U eMoIMOHAIHA HHTEIUTEHIH]a
(1i=10). Hajmame BaxxHa ocobuHa 3a nmzaepa y yery:kaum MCII je motuBanuja(i=7).

Jlugep jaBHux mpemyscha Tpeba ma mocemyje ocobmny excrpaBeptHOocTH (i=1). OBa
ocoOWHa ce Halla3W IMpBa y paHTy, Kao MITO je mpukazaHo y tabenu 7. Ha npyrom mecry y
paHr, Haja3u ce ocoOnHa emoroHanHa uHrenurennuja (i=10), u va Tpehem mecty y panry
Haya3u ce ocoOMHa KorHuTuBHA criocoOHocT (i=1). Ha ocHOBY BpenHocTu npedepeHTHOCTH
KOje Cy HM3pauyyHaTe M TNPHAPYKEHE pa3MaTpaHUM JHIEPCKUM OCOOMHama, MOXKE Ja ce
3aKJby4 Jla Cy OBE TpU OCOOMHE HajBaXXHU]E 3a JHJEpa KOjU paau y jaBHHM mpeny3ehuma.
Hajmame BaxkHa ocobuHa koje Tpeba a MMa Juaep y jaBHUM mpeny3ehrnMa je MoTuBaIimja

(i=7).

[IpedepentHocT U paHr nuaepa npukazane cy y tabenu 8. Pecnekryjyhu nobujene
pe3yiTare, MOXKe Ja ce Kake Ja HajBakKHUja ocoOuHa Kojy Tpeba na nocenyje aunep MCII —a
Koja ersuctupajy y ueHrpainoj CpOuju je ocoOuMHa Koja je 03HaueHa Kao €KCTPaBEepTHOCT.
Bpeanoct npedepeHTHOCTH OBe 0cOOHMHE je 3HauajHO Beha of mpedepeHTHOCTH Koje Ccy
NpUApYKEHEe OCTAIM JInAepCKUM ocobnHama. Ha apyrom u tpehem mecty y panry, Hanase
ce 0cOOMHE KOje Cy O3HaueHe Kao KOrHUTHBHA criocoOHOCT (I=1) M crmocoOHOCT pemiaBama
npoonema (i=11). OBe aBe ocoOuHE HMajy NPHOMMKHO jeaHaKy mpedepeHTHOCT. Ha
YEeTBPTOM, METOM M HIECTOM MECTY Y paHT'y Haja3e ce OCOOMHE KOje Cy O3HaueHe Kao
emormonanna uHrenurenimja (i=10), caBecnoct (i=3) u emornmonanHa cradwiHoct (i=4).
[IpedepeHTHOCTH OBHMX JUAEPCKUX OCOOMHA Cy HpuOIMXKHO jenHake. Pecnekrtyjyhu
N00MjeHe pe3yaTare MOXe Ja Ce 3aKJbydH Jla Cy OBUX IIECT 0COOMHA HajBaXKHU]E 3a JIHJEPe
MCII — a koja (QyHKIHOHUINY Yy LEHTpaiaHoj cpOuju. JloOujeHu pe3yaTar je 3HadajaH y
cllyyajy Kaja ce Oupa Juiep M y CiIydajy KaJa ce JOHOCH cTparervja 3a mnoBehame
e(eKTUBHOCTH TpoIieca JuAepcTBa. Y mnpobieMy u3dopa nuaepa Tpeba BOAUTH padyyHa Ja
nuaep y Hajehoj mepu TpebOa Aa mocenyje o3HadeHHMX IiecT ocobuHa. HuBo mocenoBama
0ocoOHMHa jecTe Be3aH ca MECTOM y paHTy Ha KOME ce Haja3u Juaepcka ocoouna. Pecniexkryjhu
pesyiaTare y Tabenu 5, MoXKe Jla ce Kake Jia JInJiep TOTOBO U Jia HE MOopa Jia Moceyje 0COOnHe
carmacuoctu (i=6) u motuBanuje (i=7). Kaga ce pasmarpa npobiem mosehama eheKTHBHOCTH
npolieca JUAepCTBa, JOOMjeHH pe3yiTaT MpeacTaBba BaKHY WHGOpPMALM]y Y TUIAHUPAky U
n30opy mporpama oOyka 3a nuaepe. OuurienHo je na tpeba u3aOpaTtu OHe ILIKOJIe 00yKe
noMohy kojux ce moctuxe Beha eKCTpaBEepTHOCT, KOJTHUTHUBHA CIIOCOOHOCT, CIOCOOHOCT
peliaBama npodiemMa U eMolMoHaliHa nHTenureHnuja. Takohe He TpeOa 3aHEMapUTH HU OHE
Ikosie o0yke y kojuma je ¢hokyc Ha moBehamy CaBECHOCTH U eMOITMOHATHE CTA0MITHOCTH.

7. 3AKJbYULIN

Viora nuaepa JaHa cHab/ieBamba BaKHUja HETO Yy MPETXOAHUM MEepHOJUMa ¢ 003UpoM
Ha Op3e MpoMeHe Koje ce JelaBajy y oKpyxkemwy. Jlunepu naHana cHab/ieBama uMajy yiory
Ha/AINIe[laba CBHUX Aaclekara II0C/IOBamka OpraHMu3alrja—0j] YHYTpAIllbUX KarmaluuTera U
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CIIOCOOHOCTH J0 CIIOJbHUX onepauI/Ija JJaHIIa CHa6I[eBaH>a—KaO n pa3yMCBdibd KaKO OHH
CIIYKE 3a paBBHjaH&»e IIOCJIOBHOI" MOACIIA.

[ToTpebHO je ocurypatu J1a ce pa3Bujajy IpaBu JUICPH JIaHIIa CHabieBama 3a OyayhHOCT
— JUAEpPH KOjU MOTy Ja ce OaBe KOMIUIGKCHHM CTBAapHMa, KOjH pa3yMejy pa3jindyuTa
TPXKUIITA, KAKO OHUX IMOCTOjehnX Tako W Hamxonazehux, U KOju Mory Ja epuKacHO H
e(eKTHBHO pajic yHyTap OpraHu3alyja ca BUIIE KyJITypa U HAI[HOHAIHOCTHU. Y CIICHIAH JIUIEP
Mopa OWTH TpuUMep 3a CBOje OKpYXKEHhe U Jbyle KojuMa ympasiba. LlemokymHa JudHOCT
JUIepa OCTaBjba AyOOK YTHCAaK Ha OKpykeme. [IpuTom ce He MUCIIN UCKIJBYYHBO HA OHO IITO
TUACp Kaxe WM ypaau, Beh Ha IeroBy MEJIOKYIHY JIMYHOCT U 10jaBy.

Ha xpajy cBera npeacTaB/beHOT Y OBOM paJy MOXKE C€ 3aKJbYUHUTH J1a C€ y 3aBHCHOCTH O
nenatHocTH mpeayszeha, Koje TpelncTaBibajy ydYeCHHKE JaHIa CHabJeBama, pas3lIuKyjy
npedepeHTHOCTH OcoOMHA Koje 0co0a Koja ce Halla3W Ha JIMJISPCKO] MO3WIHju Tpeba na
nocenyje. Axo nuaep He nocenyje oapehene ocoduHe, MOCTOju MOTYRHOCT Ja ce IeJIOKYITHH
JaHal| cHabJeBamka Cyo4H ca MoTelKohama M MOTEHIHjaIHO J0Bese ce0e Y KOHKYPEHTCKU
HETIOBOJhaH I0JI0Kaj y TIOCJIOBakbY. YKOJIMKO C€ IPEro3Ha Koje ¢y TO 0COOMHE Koje JIUep He
rocejyje, Uiu uX Moceayje y Mamoj Mepu, Ta4HO he ce 3HAaTH IITa je TO IITO je MOTPeOHO
npeny3eTy na 6u ce u3berye KiacHuHe Tpelike Koje ce BPJIO YeCTO jaBibajy. AKO ce y3Mme y
003up na he manan cHabneBama OMTH OHaKaB KakBa je 0co0a Koja ce HaJla3W Ha JHIACPCKO]
MO3UIMJU ¥ JIa OH YBEIIMKO 3aBHCH 0J1 €()eKTUBHOCTH IPOIIeca JIHIACPCTBA, Ja O Ce OBaKBE
cUTyarje u30erje U Cupedwie, U Ja OW ce pajliio Ha YCIOCTaBJhbalhy HOBHX CTpaTETHja
yhpaBibakba U yHanpehema 1eTOKYITHOI TPEHYTHOI CTama OpraHu3aluje, noTpedHo je aa
Juep KOHCTAHTHO y4YHM M paadl Ha yHanpehuBamy CONCTBEHE JTMYHOCTU KaKo OW yCHEIIHO
BOJMO OpraHHW3allvjy, 3aloclieHe YHyTap OpraHu3aluje, a 3aTUM M KOMIUICTaH JIaHaI
cHa0/ieBama.
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