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[Tpodecop op dparan HepemkoBuh
Pengosuu npodecop

buorpadmnja

pod. np OIparan Hepemkosuh je pohen 19. ¢pedpyapa 1962. ronune y beorpany.

OcHOBHY U Cpenwy ,, JJpyry EKOHOMCKY IIKOJIY" je 3aBpuinoy beorpany, a notom
ce ynucao Ha [I[pupogHO-MaTeMaTUUKH (PaKyITET — OJICEK 3 TY PU3MOJIOIIKE HAYKE
y beorpany Ha kome je nuniomupao 1986. ronune.

IMocnegunioMcke Maructapcke cryguje ynucao je 1994. ronune Ha ®akyi-
TETy 3a HHTE€pHaLlHOHA/IHH MeHanMeHT y beorpany. TokoM peanusanuje cTy-
OUJCKOT MporpamMa MOCTAUIUIOMCKHUX MAarucTapCKUxX CTyguja mopen Hh3ydaBarba
cneuu@UUHUX 00/1aCTH U3 MEHALIMEHTA CUCTEMA KOHTPOJIE, MEHALIMEHTA UHTEP-
HalWUOHAJIHUX (PUHAHCH]ja, MEHAIIMEHTa KaJpoBa, MeHalepckor, npod. np Iparan
HepnemkoBuh, mocedHa WHTepecoBamwa MoKa3yje 3a U3yyaBawuma y 00J1aCTU UH-
TepPHALMOHAJTHOT MEHAIIMEHTA U OM3HKCA ¥ TpoLeca OATyYMBakba y MEHAIIMEHTY.,
IITO je ¥ ONPENENINIIO BEroB Ja/bM UCTPpaXUBauku pan. l'ogune 1996. y3 carnac-
HOCT MeHTOpa npod. np Munuje 3eyeBuha npujasibyje TeMy Maructapcke Te3e
NIPUCTYIIa UCTpakuBaukoM pany. [onune 1997. Ha ®akynTeTy 3a UHTEpPHALIMOHAJI-
HU MEHAIIMEHT je 0A0paHHu0 MaruCTapCcKy Te3y I0fi HaCJIOBOM ,,Y1ore H @yHKUHje
MeHallepa ¢ IoCedHHM OCBPTOM Ha MpoOIleC JOHOIIewma OMIyKa“, nmpen Komu-
cUjoM y cacTtaBy: npod. op Munuja 3edeBuh, penosHu npodecop, MEHTOp, Npod.
np 3opan Cumuhesuh, penoBuu npodecop, npod. np Cunuia 3apuh, pegoBHU
npodecop. HakoH onbpameHe MarucTapcke Tese CTeKao je 3Bambe MarucTpa Hayka
HHTEPHAIJHOHATHOT MEHAIIMEHTA.

HakoH 3aBpLIEHMX NOCTAUIUIOMCKUX MAarucTapCkux CTyguja U ondpameHe
Marucrapcke Te3e CBOj UCTpa’XKMBAaykU paj, yCMEpaBa Ha U3ydyaBame Ipoueca
OJl/ly4MBawka y HUHTEPHALIMOHAJIHOM MeHalMeHTy U 1997. roguHe npujasbyje
TEMY IOKTOpPCKe puceprauuje Ha PakynTeTy 3a UHTEPHALIMOHAJIHU MEHALIMEHT.
HcTpaxrBamwa CIpoBeleHa TOKOM U3paze NJOKTOPCKe Juceprauuje GoKycupajy ce
Ha KOMIIapaTUBHU MPUCTYII OJIyYHUBamka y PA3IMUUTUM MOJE/IUMa OJIyUYUBamka,
aMepUYKOM, jallaHCKOM, €BPOICKUM CHCTEMHUMA OU3HUCA, €ETULM U IPYIUTBEHO]
OJTOBOPHOCTH, YTULIajUMa ayTOPUTETA, MH(POpPMaLja, KOMyHUKALIU]ja, OKPYKeba
Ha IpoLec NOHOUIEWkA U CpoBohewma omnyka. HakoH npuxsaheHor paja, roguse
1999. npod. np paran Hepemkosuh je Ha PakynTeTy 3a HHTPHALIHOHAIHH
MEHAIIMEHT OJ0paHuO0 NOKTOPCKY JUCEpPTalHWjy moj HaciosoMm ,IIpoumec mo-
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HOLlewha M CHpoBohema OMIykKa y MEHAalIMEHTy — KOMIIapaTHBHH NMpPHCTyn“
npen Komucujom y cacraBy: npod. op Munuja 3eueBnh, MEHTOpP, PEJOBHH IIPO-
(ecop, npod. np 3opan Cumuhesuh, penosHu npodecop, npod. np Mupocnas
Panuesuh, penoBHU NpodeCcop U CTeKao 3Balkhe JOKTOP Hayka HHTe PHALIHOHATHOT
MEHalIMEeHTa.

Op 1985. rogune npod. np Jparan Henemkosuh je 3anociied y MHCTHTYTY 3a HH-
TePHALlHOHAJIHH MEHAIIMEHT, HajlIpe Kao UCTpa’kMBay MPUIPAaBHUK, a IOTOM Kao
HCTPa)KuBay U y4eCTBOBAO Kao 4YjaH UCTPXKUBAUYKOr TUMa y pany Beher dpoja Ha-
YYHUX IIpojekaTa MUHUCTApCTBA U CTPYYHUX U PA3BOjHUX [IPOjeKarta 3a IpuBpexny.

Oz 1993. TonuHe 3anociieH je Ha PaKyaTeTy 3a HHTEpHaLlHOHATHH MEHAIIMEHT
y beorpany, Hajnpe Kao aCUCTEHT NPUINIPABHUK, a IOTOM Kao aCHCTEHT 3a IIPEIMET
Y809 y untliepHaAUUOHATHU MEHAYMEHTH U OUSHUC.

HaxkoH ondpamene nokropcke puceptauuje, 1999. ronune usadpas je y 3Bame
IoLeHTa 3a npegMmere: Menaymeniu u Menayepcko ogryuusarse.

Op 2001. Topune 3amocneH je Ha EBpomckom yHHBep3utery ®Pakynrery
3a eBpONCKH OHM3HHC H MapkeTHHI, Ha KOMe je M3adpaH y 3Bame BaHPETHOT
npodecopa 3a npegmere: Menaymenii U MeHAyepcxo 0gryuusare.

l'opune 2006. npod. np paran Henemkosuh je Ha EBpONICKOM YHHBEP3HTETY
dakynTeTy 3a eBpONCKH DHM3HHC H MapKeTHHT H3adpaH y 3Bambe PeJOBHOT MPO-
decopa 3a yxxy HayuHy obdnacT: Menaymeniti u dusHuc, 3a npegmere: ITpunyutiu
MeHaymenina, Menayepcko ognyuueare, UHepHAUUOHATTHU OUZHUC.

[Tpod. np dparan HepemkoBuh je om 1992. ronmHe TOKOM CBOje Hay4dHe U
HaCTaBHe Kapujepe 010 aHra’k0BaH Kao aCUCTEHT, a IOTOM IIpefaBad U npodecop Ha
nHTepHauuoHaaHoM BBA (Bachelor of business administration) nporpamy IFAM
ctyauja (Institut Franco Americain de menagement) y peanu3aiyju HacTaBe U3
npesMeTa Y80g y meHaymenin, Menayepcko ognyuusare i HHTUEPHAUUOHATTHU OUHUC.

[Tpod. np HOparan Hepeskosuh je BUllLE O TPUAECET TOAUHA y PaSHOM OJHO-
Cy y HQyYHUM M BUCOKOODpa30BHUM HMHCTUTyLMjama y beorpany. Ilopen yuemrha
W UCTpPa’XMBAaYKUM U HAyYHUM THMOBHMMA Yy U3paJu HayUYHHUX Npojekara, npod.
np HOparan HepempkoBuh je Ovo aHraxoBaH M Ha peanu3auuju seher dpoja egyka-
TUBHUX ITpOrpama u3 00yacT¥ MeHaliMeHTa ¥ dusHuca. Kopumrhewmem caBpaMeHux
NPUCTyNa U MeTogosnoruje, npod. np dparan Henemkosuh je moka3ao U3yseTHe
pes3yiTare y Ipe3eHTOBawby U pealru30BBy Pa3IMuUTUX 00/IMKa HAYyYHUX U HACTaB-
HUX aKTUBHOCTH.

[Tpod. np Iparan HenemkoBuh je ayTop u koayTop Beher dpoja moHorpaduja,
KIbUra, HAYYHUX U CTPYYHUX pafoBa 00jaB/beHUX y nOMahUM ¥ HHOCTPaHUM 4aco-
NHMCHUMa U YUYECHHUK je Ha Behem Dpojy HayUYHUX CKYTOBa Y 36 MJbU U UHOCTPAHCTBY.
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Yuenrhe Ha nomahum u Mel)yHapoguum
Hay4YHO-HCTPa)XKHBAYKHM ITPOjEKTHMA

Y nepuogny ogn 1985. no 2000. rogune npod. np Jparan Hepemkosuh je duo

aHTQKOBAH Kao YjaH HayYHO-UCTPAKMBAYKOT TUMA Y U3pafy HAYYHUX MpojeKaTa
MuHHCTapCTBA 3@ HAYKY | TO:

1.

[Tpojexat: Yk/byuuBamwe npuspene Cpduje y mehyHaponHy mopeny pana Kao
(dakTop IPYILITBEHO-EKOHOMCKOT pa3Boja.

Tema: Opranusauuja U ynpas/bakbe NMPOMETHOM (QYHKLIHUJOM Y CIOXKEHUM
IIPUBPENHUM CUCTEMHMA Ca NIOCEDHUM OCBPTOM Ha OpraHM3alujy HacTyIa Ha
WHOCTPaHOM TpxuuTy (1985-1990).

[Tpojexat: CTparteruja, NOJIUTUKA U CUCTEM CIIOJBHOEKOHOMCKUX ofHOCca Cpouje
Tema: MeHalIMeHT Kao aKTop YK/byuHnBawa npuspene Cpduje y cBeTCKe MPUB-
penHe TokoBe (1991-1995).

[Ipojexart: CTpareruja, NoJIUTHKA U CUCTEM CIIOJBHOEKOHOMCKUX offHOCa Cpduje
Tema: MHTEpHaUWOHA/IHM MEHALIMEHT M OM3HUC Kao (PAKTOP yK/byuHBama
npuspene Cpduje y ceeTcke npuspense Tokose (1996-2000).

Y nepuony oxn 2001. ronuHe 0o gaHac, npod. ap Jparan HepempkoBuh yuect-

BYj€ Ka0 YJlaH Hay4YHO UCTPa’KMBAaYKUX TUMOBA Yy BUIIE MelhyHApOIHUX HAYYHUX
Ipojexara u To:

1.
2.

3.

I'mobanuu cucrem odpasoBama y npomnpeHoj Esponu.

Hayka, obpasoBawe u guniomarvja y GyHKUuju EBpoarnaHTCKkux WHTErpa-
uuja.

EBporncku OU3HUC U MapKeTUHT y (PyHKLIUjU pa3Boja npuspene Cpduje u eBpor-
CKUX MHTErpallMOHUX IpoLeca.

EBporncku MeHalIMeHT U DU3HUC Kao hakTop unrterpauuje Cpduje y EBponcky
yHH]y.

Pa3Boj MeHalIMeHTa U MapKeTUHra y LleHTpanHoj ¥ jyrouctounoj Espomnu.

PeueH3Hje KbHra, MOHOrpaCKHX CTyIHja,
MoHoOrpadckux dudauorpadckux nydaukanuja

[Ipod. np Oparan Hepemkosuh je penenseHT cienehux kwura u moHorpada-

KUX dubnuorpadckux nydaukanuja:

1.

[nobanuu du3HKC U MeHaLIMeHT, ayTopa npod.np Munuje 3euesuha, EBpon-
cku ynusepsutert, beorpan, 2018. UCBH 078-86-7582-041-3, HOBUCC.CP-U [
146020364.

busHuc MeHalIMeHT, ayTopa npod. ap Munuje 3eueBrnha, EBponcku yHUBEp-
suteT, beorpan, 2016. UCBH 978-86-7582-071-0 LIOBUCC.CP-U I 217445900.
HMHTEepHALIMOHAIHU MEHALIMEHT, ayTopa npod. op Munuje 3euesuha, EBpoon-
cku ynusepsuret, 2018. UCBH 078-86-7582-070-3, HOBUCC.CP-U ][] 213915148.
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. MapkeTuHr — npyuHUUNK MapKeTUHTa, ayTopa npod. ap Jlenocase 3eyeBuh, EB-

porncku yHuBep3urteT, beorpan, 2011. UCBH 978-86-7582-058.

W HTepHALlMOHATHU MAapPKETHUHT — I7100aJIHU NPUCTYT, ayTopa npod ap Jlenoca-

Be 3eueBuh, EBporncku yHusepsurer, beorpan, 2007., MCBH 978-86-7582-038-3.

. EBponcko KynTypHO okpyxewe, ayTopa npod. np Onrune 3euesuh CraHoje-
Buh, EBponicku yausepsurert, beorpan, 2007., UCBH 978-86-7582-011-6.

3HaYajHUjH HAYYHH PaJOBH

Marwucrapcka tesa: ,Ynore u GyHKIHje MEHaLepa C MOCeDHUM OCBPTOM Ha
[IpoLEeC JOHOLIEHA OfJTyKa”,

MeHnTop: npod. np Munuja 3euesuh,

daxynTeT 3a UHTEPHALMOHAJIHU MEeHalIMeHT, beorpan,

IMatym ondpane: 31.03.1997.

Joxtopcka puceprapuja: ,JIponec moHoumema W cpoBohema onyka y Me-
HAaIIMEHTY — KOMIIapaTUBHH IIPUCTYII",

MeHnTop: npod. np Munuja 3euesuh,

daxynTer 3a UHTEpPHALlMOHAIHU MEHalIMeHT, beorpap,

Hatym ondpane: 25.05.1999.

Kwure, MmoHorpaduje, mounorpadcke dudnunorpadcke nydnukanuje

MeHauepcko ognydyuBamwe, koayTop ca npod. np Munujom 3euesnhem, Espon-

cku yausepsuret, beorpan, 2014. UCBH 978-86-7582-067-3. U] 81659188.

. VIHTepHauHOHANHU OU3HHUC M MEHAUMEHT, KOoayTop ca npod. np Munujom

3eyesuhem, EBponcku yHusepsuret, beorpan, 2006, MCBH 86-7582-035-6,

LIOBUCC.CP-U I 134931724.

. IIlppHIMNK MEHALIMEHTA, KoayTop ca npod. ip Munujom 3euesnhem, EBponcku
yHuBep3ureT, beorpan, 2918., UCBH 978-86-7582-072-7.

PanoBu odjaBbeHH y 300pHHIIHMA ca Mel)yHapogHuX
U JoMahHX HayYHHX CKynoOBa

,2Impact of Japanese Business on Development of the European Business
Environmment“, rad sa medjunarodnog nau¢nog skupa objavljen u zborniku
,2European Management, Business and Marketing Development with Special
Emphasis on Central and South-east Europe“ European Academy of Science,
Vienna, European University, Beograd, 2017, ISBN 978-86-7582-075-8.

»Managerial Decisions in the Function of International Business Development*
rad sa medjunarodnog nauc¢nog skupa objavljen u zborniku ,Management and
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10.

11.

12.

Marketing Development in Central and South-East Europe*, European University,
European Academy of Science Vienna, 2014., ISBN 978-86-7582-069-7

,Uticaj kulturne raznolikosti na internacionalni menadZment i marketing,
medunarodni naucni simpozijum ,Teorija i praksa nauke u drustvu-izazovi i
perspektive, Hemijski fakultet Univerziteta u Beogradu, Beograd, 2014., ISBN
978-86-7220-064-05, COBISS, SR-ID 211061516.

»~Application of the AHP Method in Modelling Criteria for Ranking Audit Firms
in Serbia“ koautor sa prof.dr Katarinom Simicevi¢ i mr Markom Jovanovi¢em,
International May Conference on S trategic Management, Bor, 2014., ISBN 978-
86-6305-019-8.

,Decision Making in American, Japanise and European Management and
Business* rad sa medjunarodnog nau¢nog skupa objavljen u zborniku
»~Management Development in Central and South-East Europe“.. European
Academy of Science Vienna, European University,Belgrade, 2012, ISBN 978-86-
7562-068-0.

,Perspectives and Development of European Business*, rad sa medjunarodnog
naucnog skupa objavljen u zborniku ,Management Development in Central and
South-East EUROPE, European Academy of Science Vienna, Europan University
Belgrade,2011, ISBN 978-3-0503225-0-7.

»Multinational Company Role, Importance and Influence in International
Business, koautor sa prof. dr Millijom Zecevi¢em, rad sa medunarodnog nau¢nog
skupa objavljen u zborniku ,Science, Education and Diplomacy as a Function of
Euro-Atlantic Integrations, European Academy of Science, Vienna, 2007.
»~American Philosophy Influence on European Management Decision Making,
rad sa medjunarodnog nau¢nog skupa objavljen u zborniku ,,Science, Education
and Diplomacy as a Function of Euro-Atlantic Integrations, European Academy
of Science, Vienna, 2006.

,2Decision Making in European Management"” rad sa medjunarodnog naucnog
skupa ,evropski menadzment i biznis kao faktor ukljuc¢ivanja Jugoslavije u
Evropsku Uniju, Evropski univerzitet, Beograd, 2000.

»MeHalIMeHT onepauuje — MoJen pyKoBohewa U KOMyHHUKaIlKje, KoayTop ca
npod. 1p Munujom 3eueBrheMm, pazs ca HayYHOT CKyTa 00jaB/beH y 300pHUKY
,MeHalIMeHT U MeHalIMEeHT 3IpaBe XpaHe, MHCTUTYT 3a MHTEPHALMOHAIHU
meHaumeHT, beorpan, 1992., UCBH 86-7471-003-4.

,ONepaTUBHU MEHALIMEHT", pal] ca HAYYHOT CKyIa 00jaB/beH y 300pHUKY ,Me-
HalIMEHT Yy 3apaBcTBY", CToMaTosomkH Gakynter YHuBepsutera y beorpany,
Beorpan,1991. UIT 2115596.

,OpraHu3alMoHO NOHAIIake U OTIePAaTHBHU MEHAIIMEHT" pedepaT Ha HAy YHOM
CKyIny odjaBbeH y 300pHUKY ,Kyna upe Jyrocnasuja — cTpaTervja U Mojoxaj
Cpbuje“, Cre3 exkonomucrta Cpouje, 1991.
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PamoBH 00jaB/beHH Y 4aCONTHCHMA

1. ,The Specific Use of Management and Marketing Conception in Complex
Economics Systems of Serbia and Yugoslavia, koayTop ca npod.np Munujom
3eueBnhem, Journal of International Consumer Marketing, University of
Massachusetts, Boston 1991.

2. ,MeHalIMEeHT JbyJCKHUX pecypca — METOIU U MoJenu u3dopa KagpoBa y MyJi-
TUHALIMOHAJIHUM KOMIIaHHjaMa" KoayTop ca npod. np Munujom 3euyeBuhem,
MebynaponHa nonutuka, Op. 1137, UHCTUTYT 32 MehyHapOOHY MOJUTHUKY U
npuspeny, beorpan, 2010, UCCH 0543-3657.

3. ,JImpepctBo“ kKoayTop ¢ npod. ip Munujom 3euesuhem, ,JJUpeEKTOP-4aCoOMUC
3a TeOpHUjy U mpakcy meHaumenTa” op. 10, beorpan, 2009, UCCH 1820-54-53.

4. Gastronomy as a mean of marketing management and rural destination
development, Serbian Journal of Engeneering management, 2020, vol 5, iss 1,
pp 1-13, UDC 641.642:339.138(491.113).

5. Therural Residents Perceptions on Business Impact of Cultural and Promotional
Aspects of Tourism, Ekonomika poljoprivrede, 2020.

INegaromk# pajg H pa3Boj HAYYHOT MOAMJIATKa

[Ipod. np Hparan HepemkoBuh je Bulle 0o TpPUIECET TOAWHA y PagHOM
OJHOCY Y HayYHUM U 00pa30BHUM HHCTUTyLHjaMa y beorpany. Kao ucrpaxusay
panuo je y UHCTUTYTy 3a UHTEDHALIMOHA/IHU MEHALIMEHT, TAe je mopen ydemrha
y HUCTPOXUBAYKUM W HAayYHUM THMOBHMA y H3paJU HAy4YHHUX Ipojekarta OO
aHTa)XOBaH U Ha peanu3aunuju Beher dpoja egykaTUBHUX NMporpama M3 00JacTu
MeHalIMeHTa, Mehy Kojuma:

e ,PanmnoHanHo ynpasbame npenysehem”

e ,IIporpam 3a menanepe*

e ,HHTepHanHOHa/IHH IporpamM MeHaiMeHTa" y capagmu ca UCI' ITapus
e .CTynujcku mporpam 3a MeHauepe“ y capagsi ca MUM bbyjopk

[lo moTnucHBawy EKCKIy3UBHOI yropopa MHCTUTyTa 3a MHTEpHALMOHAIHHU
meHaumeHT U MHcTUTyTa Franco Americain de Management Pariz, npod. np Ipa-
raH Hepeskosuh je 910 aHra’koBaH Hajupe Kao aCUCTEHT, & IOTOM U Kao JOLEHT U
npodecop Ha UOGAM BBA (Bachelor of Business Administration) cTynujckom npo-
rpamy.

Kao mpodecop Ha ®akynrety, npod. ap Odparan HegemkoBuh je mokasao usy-
3€THE pe3yJITarTe jep je CBOjUM MeJarolkKuM pafoM Y HaCTaBU aKTYEJIHY MaTepujy
U3 0071aCTU MEHALIMEHTA, OJIyYHBaka U UHTEPHALIMOHATHOT DU3HUCA CTYLEHTH-
Ma [IPe3eHTUPao Kpo3 CaBpeMeHe METOLOJIOIIKE TPUCTYIIE.

[TpenaBajyhu npepmere: MeHauMmeHT, MeHayepcko omnyuyuBawe, MHTEpHA-
UHMOHa/NIHU Ou3HuC, npod. np [paran HenemkoBuh npeseHTHUpa CTyAEHTUMA OC-
HOBHE METOJIOJIOIIKE OKBUPE MEHAIIMEHTa Kpo3 QYHKLHje MEHallepa: MJIaHUPame,
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OpraHu30Bame KaJpOBU, PYKOBOhewme, KOHTPOIA, KaKO KpO3 TEOPH)Y, TAKO U KPO3
npakcy.

[Tocebny naxkwy npod. np Iparan Hepemkosuh nocsehyje nsyyaBawumay 00-
NacTH OJJIyYMBaka Y MEHALIMEHTY KPO3 KOMIIAPAaTUBHU MPHUCTYT OBOj MaTepHju
y UHTEPHALIMOHATHOM OU3HHUCY Y PA3JIMYUTUM MOLATUTETUMA U CUCTEMHMA Me-
HalIMEHTa, Dasupajyhu ce Ha KyJTypPHO-3aBUCHUM MeHalMeHT puno3odujama u
NIOCJIOBHO U KOMIIAHUjCKHU CcrieupUYHOj DU3HUC MPAKCH.

CBOjOM MefarorujomM M KOpUilhewmeM CaBpeMeHUX MPUCTYIa U METOLOJIOTHje
pana y HacTtaBu ap [paran HepemkoBuh, 3npaBy JOrMky npegmera ca yCrnexom
NpEe3eHTHUPa U peain3yje u3Bohemem HacTaBe.

Y oxBUpY pa3Boja Hay4yHOT nogMiaTka, npod. np Iparan Hepemkosuh akTus-
HO Y4YECTBYje Ka0 MEHTOP U KOHCYJITAHT y U3paJlama MaruCTapCKUx Te3a U MacTep
panoBa Kao ¥ y paAy KOMHUCH]ja 3a OLUeHy U ondpaHy Beher Opoja Marucrapckux
Te3a U JOKTOPCKUX OUCepTaluja.

[Ipod. np HOparan Hepesmkosuh je U0 KO-MEHTOp y U3paau U ofdpaHu Beher
Opoja macrtep panoBa, Mehy kojuma UCTHUYEMO:

1.

Tema macTep paga:

Kangupart:
Ilatym onbpane:

EBporncku OM3HHC U MEHAIIMEHT Ca MOCeDHUM OCBPTOM Ha JbyLCKe pe-
cypce y MehyHapogHUM OpraHusalnujama

MoHa AnrxamTx
26.05.20009.

WHTepHAlMOHATHY MEHAIIMEHT ¥ OU3HUC Y Ay TOMOOUIICKOj HHIYCTPHjU

2. Temamacrep pana: Hemauke u JanaHa Ha mpuMepy KoMnaHuja XoHna u Mepuenec bens
Kanpgupar: bpanko Manemesuh
Iatym onbpaHe: 17.05.2010.
3. Tema mactep paja: MHTepHalMOHaNHe penanuje — yTunaj Yjenuwenux Hanuja u Casera
besdennoctu Ha CpOujy
Kaungupart: Mapxo llytaHoBan
Hatym onbpane: 18.05.2010.
4. Tema macep paja: HHTepHanMOHA/IHE ¥ €BPOIICKE OPTaHu3anuje ca ToOCeOHUM OCBPTOM Ha
3IpaBCTBEHO OCUTYPamE
Kanpupar: WBana Auhenuh
Iatym opbpane: 01.10.2010.
. EBponcku OM3HUC U MApKETHHT Cca NOCEOHUM OCBPTOM Ha MEHALIMEHT
5. Tema macrep pagpa: . .
JBYICKUX pecypca Ha mpuMepy komnaHuja Smart SA i Eurocontrol
Kanpgupar: Mupjana Hemkosuh
Iatym onbpaHne: 26.04.2011.
. EBporncku OM3HHUC U MAapKeTHHT Ca NOCEOHUM OCBPTOM Ha MEHAIIMEHT
6. Tema macrep pagna: .
JBYACKHUX pecypca Ha MpuMepy komnaHuja Turap u [Tupennu
Kaupgupar: AHa bnarojesuh
IMatym opbpaHe: 06.05.2011.
. EBponcky OU3HKC U MAPKETHHT ca TIOCEOHUM OCBPTOM Ha UHTETPAaTUBHHU
7. Tema macrtep papa:

Kanpgupar:
Hatym onbpaHne:

IJIaH pa3Boja noumTaHckor cuctemay Cpduju
Osa Josuunh
30.05.2011.
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8.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Tema macTep paga:

Kaupgupar:
Hatym onbpane:

Tema macTep paga:

Kanpgupar:
Iatym onbpasne:

Tema macTep paga:

Kanpgupar:
Iatym onbpaHne:

Tema macTep paga:

Kanpupar:
Iatym opbpaHe:

Tema macTep paza:

Kangupart:
Hatym onbpaHne:

Tema macTep paga:

Kangupart:
Iatym opbpaHne:

Tema macTep paja:

Kangupart:
Hatym onbpawne:

Tema macTep paga:

Kanpgupar:
Iatym onbpaHne:

Tema macTep paga:

Kanpupar:
Iatym opbpaHe:

Tema macTep paga:

Kangupart:
Iatym onbpaHne:

Tema macTep paga:

Kanpupar:
Iatym opbpaHe:

EBponcku OU3HHUC U MapKETHUHT Y Ha(PTHOj HHIYCTPUjHU HA IPUMEPUMA
Luk Oil i Hellenic Petroleum

Hejan Byjuuuh
22.11.2011.

MeHalIMEHT ¥ MAPKETUHT Y XOTEJICKUM JIaHIMMa Ca T0CeDHUM OCBPTOM
Ha Mporpame JI0jaJIHOCTH U UHBECTUIIMOHE DOHIIOBE Y XOTENUjepCTBY

Hemamwa Mumojunh
01.06.2012.

EBponcku OM3HMC U MAapKETHUHTI MYJITHHALIMOHAJIHUX KOMIIaHUja y 00-
JaCTU TeJeKOMyHHKalluja Ha npumepy kommnanuja HTC i Apple

bojana Kaunuh
07.06.2012.

EBponcku Ou3HUC U MapKeTUHT y 00/1aCTH DaHKapCKke UHAYCTPH]je ca Mo-
ceduum ocspTom Ha Erste banku i banku Intesa

Manyena Cramarosuh
07.06.2012.

EBporncku S1M3HUC U MAapKeTHUHT ¥ DaHKapCKOj UHAYCTPHUjU HA TPUMEPHU-
Ma Xyno Anne Agpua danke v BojsohaHcke daHke

IOujana Muuuh
21.06.2012.

EBporncku OM3HHC U MapKeTHUHT y 001aCTH (GUHAHCHU]CKUX yCayTa ca Mo-
cednum ocsptom Ha llIBencky u Cpdujy

F'opan MydTuh
21.06.2012.

EBporncku SU3HHUC M MAapPKETHHT Y 00/IaCTH KOHOUTOPCKE HHAYCTPHje Ha
npumepruma komnauuja [Tuouup u Kpadt ®ooxnc

Kpucrtuna Hlanwh
21.06.2012.

EBporncku SU3HHUC M MAapKETHUHT ca MOCEOHUM OCBPTOM Ha MEHALIMEHT y
aBMO UHJYCTPUjU Ha TpuUMepy komnaHuja Aup byc u bounr

Hhophe XKusanosuh
27.09.2012.

EBponcku du3HUC U MapKETHUHT Yy 00/1aCTH ayTOMOOUIICKE UHAYCTPHje ca
nocedHUM oCBPTOM Ha komnanuje BMW, Toyorta, ®uat

HymaH Munenkosuh
03.10.2012.

EBporncku OM3HUC ¥ MapKETUHT y TPEXPaMOEHOj HHYCTPHjH Ha IpUMeE-
py dupmu Hectne u IIp OeTkep

[Metap JIabymosuh
20.01.2014.

EBporncku OM3HUC M1 MAapKETHUHT Ca IOCEOHUM OCBPTOM Ha ayTOMOOUIIC-
Ky UHAycTpHUjy y Hemaukoj, dpannyckoj v JanmaHy Ha TpuMepUMa KOM-
nanuja BMW, Hutpoen u ToyoTa

Hophe lllujakosuh
06.10.2014.
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Buoipaguja

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

Tema mactep paga:

Kaupgupar:
Iatym onbpaHne:

Tema macTep paga:

Kanpgupar:
Iatym onbpane:

Tema macrep paga:

Kaupgupar:
Iatym onbpane:

Tema macTep paga:

Kaunpgupar:
IaTtym onbpase:

Tema macTep pagpa:

Kanpupar:
Iatym onbpane:

Tema macTep paga:

Kanpupar:
Iatym onbpase:

Tema macrep paga:

Kangupar:
Iatym onbpane:

Tema mactep paga:

Kaupgupar:
Iatym onbpaHne:

Tema macTep paga:

Kanpgupar:
Iatym onbpane:

Tema macrep paga:

Kaupgupar:
Iatym onbpane:

Tema macTep pagpa:

Kanpgupar:
Hatym onbpaHe:

EBporicku OuM3HHC, MApKeTHHI W KyJATypa KpPO3 KOMIIApaTUBHH Me-
HalIMEeHT MPUCTYN Ha mpumepuma kommnanuja Lufthansa, Air Serbia i
Delta Air Lines

Kpuctuna PagoBanosuh
13.10.2014.

EBporncku OM3HHMC, MapKeTHHT W KyJITypa KpO3 KOMIIapaTUBHH Me-
HalIMEHT IIPUCTYI Ha TPUMepHUMa KOMIIaHHja

Manosuh Hukona
25.05.2016.

EBporicku OuM3HHC, MApKeTHHI W KyJATypa KpPO3 KOMIIApaTUBHH Me-
HalIMEHT MPUCTYI HAa TpuMepumMa komnaHuja Aplle u Huawei

Byjunosuh Munuua
06.06.2016.

Pa3Boj jaBHor MmeHaumeHTa y Humy u Coduju ca nocebHUM 0CBPTOM Ha
KOMYHaJIHe yciyTre

bjenuh Hunocnas
30.12.2016.

EBponcky OW3HMC, MapKeTHHI W KYJITypa KpO3 KOMIIapaTHBHH Me-
HalIMEHT IPUCTYN Ha MpUMepuMa KomnaHuja Lui Viton u Gucci

Papenkosuh Mapuja
10.05.2017.

EBponcky OW3HMC, MAapKETHHI M KyJTypa KpO3 KOMIIapaTHUBHHU Me-
HalIMEHT IPUCTYIl Ha IpUMepuMa KomnaHuja Mercedes u Peugeot

PatkoBuh Hukona
15.05.2017.

EBporncky OW3HHC, MapKeTHHI M KYyJATypa KpO3 KOMIIApaTHUBHU Me-
HalIMEeHT IPUCTYH Ha TpuMepuMa komnanuja Addidas u Nike

HUBanosuh OrmeH
22.05.2017.

EBpOHCKI/I 5H3HHC, MApPKETHHI WU KYJITypa KpPO3 KOMIIdPDATUBHU MeE-
HalIMEHT PUCTYI Ha NpuMepy xotena Inter Continental u Accor

3euyeBuh Haraia
19.04.2018.

EBporncku OM3HHUC, MAPKETHUHT U KYJITYyPHA Pa3HOIHUKOCT ca MOCeSHUM
ocsptoMm Ha Llpuy l'opy u Utanujy

HWBanoBuh MBau
28.05.2018.

EBponcky OW3HMC, MapKeTHHI W KYJITypa KpO3 KOMIIapaTHBHHU Me-
HalIMEHT IPUCTYN Ha TpuMepuMa komnaHuja Dakin u LG

Cyxux debha
29.05.2018.

EBponcku OW3HHMC, MAapKETHHT W KyJITypa KpO3 KOMIapaTUBHU Me-
HaIIMEHT MPUCTYT HAa NpuMepumMma komnanuja BMW u Tojota

ITannh Munaxn
29.05.2018.
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30. Tema macTtep pagja:

Kangupart:
Iatym onbpaHne:

EBponcku OU3HUC, MAPDKETHHT U KYJITYPHA Pa3HOJIMKOCT ApxaBa EBpon-
CKe YHHUje ca mocedHUM 0CBpTajeM Ha (PUHAHCH)jCKO MocioBawme PoHAO-
Ba EBponcke YHuje

Kysmanosrh Mununa
09.07.2019.

[Tpod. op paran HeperskoBuh je yuecTBOBAO y pagy KOMHCHje 3a OLEHY U
010paHy NOKTOPCKUX JUCEPTaLUja ¥ DUO KOHCYJIITAHT-MEHTOP y U3patu U O0paHHU
DOKTOPCKUX gucepTauuja mehy kojuma u:

Tema IOKTOpCKE

1. oucepTauuje:
Kangupart:
Hatym onbpaHne:

2 TeMa IOKTOpCKe

nucepranyje:
Kaungupart:
Iatym onbpaHne:

MeHaumMeHT UHGOPMAIIMOHUX TEXHOJIOTHja Cca MOCEDHUM OCBPTOM Ha
DaHKapcke HH(pOPMaIIHOHE CUCTEME

Camra 3eyeBuh
14.10.2008.

EBponcka myTHa Mpe)ka ¥ CUCTEM HaIlJIaTe NyTapHUHE C IOCEOHUM OCBP-
ToM Ha Cpdujy u llpny ['opy — MEHAIIMEHT IPUCTYTI

Munan CrameHnkoBuh
10.07.2006.
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[Tpod. op Oparan HepemskoBuh

MEHAITEPCKO OIJIYYHUBAIBE
Y UHTEPHAITUOHA/THOM BH3HHUCY

CBaka aKTUBHOCT MEHallepa y OpraHu3alUjy 3all0uumbe ofjyyuBameMm. U nopen
YHBEHULE Ja y CBETY OKO HaC UMa Majo (eHOMEHA KOjU CY TOJIUKO MPUCYTHHU U OUH-
[JIEJHU Kao WITO je TO CJIy4yaj ca OLJIyYUBameM, HEIIOCPESHO MPOyYaBawke OJIy4YH-
Bama [I0YHUE PETAaTUBHO KACHO, TEK TPUAECETUX FOJUHA OBOTr Beka. [1a unaxk, v nopen
pasBoja pa3IUYUTUX METOLA Y OLJIy4YMBamy, KOje Cy UHULIMPAJIU II0jaBa HAYYHOT Me-
HalIMEHTa, OUXEeBUOPAJIHU U CUCTEMCKH MPUCTYI Y MEHAIIMEHTY, CABPEMEHA MpaKca
MoKasyje notpede 3a Ja/bUM UCTPAKUBABLUMA Y OBOj 001aCTH.

Ctun MeHalMeHTa OpraHusalyje y Mpouecy AOHOUIEHma Onjayka Cce ,onpxasa“
M MeWa y 3aBUCHOCTH O NPOMEHa HHTEPHOI U EKCTEPHOI OKPYXEHma y KOoMme
opraHusanuja odaspa omnepauuje. OBakaB NMPUCTYIN MOApasymeBa Ja He IOCTOjU
jenaH HajOO/BU U YHUBEP3aJIHM HAYMH MEHAIMEHTA y OPraHy3aluju U Oa ce BehuHa
METOZa U MOJleJla Y MEHALIMEHTY MEHhAa BPEMEHOM Kao U OKOJTHOCTH Y OpraHU3aLUju.
Ynora meHaiepa je y u3dopy u ynorpedu Metone U Mojesna KOju Cy HajeDUKaCHUJU
3a pellaBakbe KOHKpeTHOT npodnema y oapeheHoj cutyauuju. Yruuaj MmeHanepa Ha
MpOLIEC JOHOLIEeHA OfJIyKa UMa NpecylaH 3Haudaj 3a yCclnex opranusauuje. Ksaaurer
oIJIyKe MeHalepa onpehyje ycnex rnocina, oncraHak v pa3oj opranusanuje. [lonoxaj,
3Hayaj ¥ yTHULa] MEHAllepa y NMpouecy JOHOUIeka OJJyKa y KHBHU3U Ce carjiefasa ca
CTAHOBHILTA yJIOra MEHAlIEpa, XUjepapXUjCKOT HUBOA MEHAIMEHTA Y OpraHu3alnujy,
ayTOpUTETa MEHAlEpa, KOMyHUKalHja U yTULaja OKPYKEHbA.

Y caBpeMeHHUM UCTpa’kMBawkrMa MPUCYTHA je TEHIEeHIUja Mely Ioje JUHUM ayTOo-
pHUMa [1a Ce MEHALIMEHT MOXe Je(UHHUCATH KPO3 yJIore MeHalepa. Y npoLecy peuia-
Bama pasJIMUUTUX MpodiemMa y KOHKPETHUM CUTyallijamMa MeHallep JOHOCH OAJIyKe
KpO3 00aBspame pa3nuuuTux yaora. [lonasehu on xujepapxujcke nudepeHnrjanuje
MEHAIIMEHTa Yy OpraHu3alrju Ha TP HUBOA MeHalepa (TOlm HUBO, CPEABU U onepa-
TUBHHA HHUBO) MOTY CE€ W3[JBOJUTH TPH 00JACTH yTHIAja y NPOLeCcy OOHOUIema ONJy-
Ka: CTpaTelky, aJMUHUCTPATUBHU U ONIEPAaTUBHU yTULA]. Y 3aBUCHOCTH Ol XHUjepap-
XHJCKUX 0DJIaCTH yTHLaja, HABOA U yJIOra MEHallepa MOry ce nudepeHuupaTu TpU
OCHOBHA IPUCTYIA y O0f1y4yrBawy. OpUIrMHAaTUBHU IIPUCTYII CE OOHOCH HA BPXYHCKU
HUBO MEHAIIMEHTA U KOHLIEHTPUIIE Ce Ha MOACTHLIajHe moTpede opranu3auuje. OBaj
IPUCTYT pE3yJITUPa CTpATEIIKUM Oofjiykama. MHTeprionanuja ce 0fHOCHU Ha CpENHU
HHUBO MeHallepa U KOHLEHTPHLIE CE HAa MOJCUCTEMCKE onyKe. OBaj MPUCTYI PE3YJITH-
pa TAKTUYKUM OJJIyKaMa. ATMUHUCTPaLKja CE OGHOCH Ha OTNIEPaTUBHU HUBO U PE3YJI-
TUPA ONEPaTUBHUM OAJTyKaMa.

Ynora ayTopuTeTa MEHalepa y IPOLECY OOHOUIEeHa OAJyKa carjiefiaBa Cce Kao
»,MOh" KOja mpou3unasu U3 ogpehene no3uuuje MeHayepa y opranusauuju. Ta ,moh*
3aCHOBAHA je Ha yTULIajy MeHallepa y Ipouecy JOHOLIEHha OJIyKa Ha OCHOBY HBETOBUX
CIelujaJu30BaHUX BELITUHA U CIIOCODHOCTH (M3BOP JIMYHE MOhH), ka0 U Ha OCHOBY
dyHKLHje Koja My je TOBEpPEHa Yy OpraHu3anurju (M3BOp MOhH no3uuuje).
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MeHayepu omnyuyjy MOTUBHIIYhHU M KOMYyHUUHpajyhu ca cBojum monpeheHum
capaJHULIMMa, IPYTUM MEHallepuma y OpraHu3aluju U CIO/bHUM CapaJjHULIUMA Y
E€KCTEPHOM OKpYXXemwy opraHusanuje. KomyHuKanuje cy BUTAJIHU €IE€MEHT OIJIyYHU-
Bawka. MeHaepyu KOMyHULIMPAJy NMPEKO KaHajlla U Mpeka KOojuMa ce uHdopmauuje
IPEHOCE WM pasMemyjy YHyTap rpyna. ¥ npouecy JOHOLIewa Ofjayka, MeHalep ce
MOXK€e MPEeICTaBUTH Kao ,LIEHTPATHU CUCTEM HHPOpPpMaUuoHOor npoueca“. C 0d3upom
Ila peasHoCT DPOjHUX CUTyalHja Y MEHALIePCKOj MPaKCH 3aXTeBa OpP30 pearoBamwe y
Npouecy JOHOIIEHkA OJTyKa, KOMYHUKAIIMOHU CUCTEM y OPTaHU3aUuju Tpeda na dyne
crnocodaH 3a P30 NpeHoIIeke BEIUKe KOJTMYUHE UHPOpMaLyja.

MeHaliep IOHOCH OfJIyKe y peaslHOM OKpyxemy. [Ipaheme kpeTtawa U TOKOBa MPO-
MEHa y OKPY’KEWY je BeOMa 3HauajHO 3a MPOoLeC SOHOLIEHka OA1yKa. bpojHu ynHHOLH
MHTEPHOT U EKCTEPHOT OKPY’KEHa, Kao IITO Cy ,CIMOCODHOCTH" pecypca U omnepalnuja
opraHu3auuvje (AHTePHU aMOUjeHT OpraHu3anuje), eKOHOMCKe, TOJTUTHYKE, TEXHOJIOL -
Ke, JPYLITBEHE U KyJATypHe Bapujadie (eKCTepHH aMOWjeHT opraHv3anuje) yTu4y Ha
npouec JOHOUIEKA OJIyKa Yy MeHaLIMeHTY. Llu/p MeHalIMeHTa opraHu3anuje je ga ,mpe-
nas3u” rpaHULe CUTyalHjaMa MEHAep NOHOCHU OAJIyKe KpOo3 0DaB/bame Pa3IuuYUTHUX
ynora. ITonasehu on xujepapxujcke nudepeHyyjauvje MEHAIIMEHTA y OpraHU3anuju
Ha TPU HUBOA MEHallepa (TOI HUBO, CPEAHBU U ONEPATUBHU HUBO) MOTY C€ U3 BOJUTHU
TpHY 00J1aCTH yTULIaja y TPOLECY JOHOLIEHka OJIYKa: CTPAaTeIIKH, aJMUHUCTPATUBHU U
ONEPAaTUBHU YTULA].

YTuuaj HUBOA MEHALIMEHTA, yJIora MeHallepa, ayTopuTeTa MeHalepa, KOMyHHUKa-
IUja ¥ OKPYXewa pedIeKTyjy ce y Ipouecy JOHOUIeha OJJIyKa Y CBaK0j MeHAallePCKOj
dyHKUHju. MeHayepu 00aBsbajy MET OCHOBHUX (DYHKLMjA: MJAaHUPAkE, OPraHU30-
Bamwe, KaJpOBH, PyKOBOhEwE U KOHTPOJIY. Y aKTYeIHO] MEHALIMEHT NMPaKCU HU jel-
HO OJf OBUX IeT QyHKLHja Ce HE MOXe y3€TH He3aBUCHO. CBaka o O0BUX (PyHKLHja
NpenCcTaB/ba MOJCUCTEM UMjU U3JIa3HU KPUTEPUJYMU NpENCTaBbajy onnyke. OBakas
IPUCTYI ONPEJEesHo je Ja/ba UCTpakMBawma y paly ca LU/beM carjefaBamba TPU MO-
nesa OfJy4rBama: CUTYallMOHU, HODMAaTHUBHU U LUUJBHU MOJIEJ. Y OBOM pajay HUCY KO-
puheHy MaTeMaTUYKU UJIM KBAHTUTAaTUBHU METOJIHU, MaKO CaBpeMeHa UCTPakKMBamwba
yKa3yjy Ha BUXOBY KOPUCHOCT U 3Hauaj, Beh cy kopuurheHe HCTpakKMBayKe METOE U
aHaJIM3e JPYLWTBEHUX HAayKa U JECKPUIITUBHU MOJE/H y LIUJbYy UCTPAXKHUBa®ka yjiora U
(pyHKIHMja MeHallepa y mpoLecy JoHOoUewa ojiyka. Onpenessewe 3a 0Ba TPU MoJea
KOjH Cy KOpULITheHu y pafy MpOU3allo je U3 CTaBa jla OHU MOTY J1a Ha Haje(UKACHUjU
HauMH NPUKaXXy YTULAje Pa3IMUUTUX KOMIIOHEHTH KOj€ ONpenesbyjy yaore U yTULa)
MEHalepa y IpoLecy AOHOLIEHha OIIYKa.

[Topen pa3nmuYUTUX IPUCTYTIA Y IOIJIEAY YBa’KaBawa (aKkTopa CUTyalH]je, pa3IuuyUTHX
IPUCTYIa y UCTPa’KMBamwy MOHALlaka U ,OpUjeHTallMje” MeHallepa y poLecy JOHOLIEHhA
oIyKa, He MOXe ce pehu na je jenan Mojes CylepruOpPHUjU y OOHOCY Ha ApYyTH, Beh na ce
cBaku OKycHpa Ha Jpyrayuje acneKkTe yTulaja MEHALlepa y MpoLecy JOHOLIEeha OfIyKa.
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YJIOTAJIMOEPCTBA'Y OJIYUHUBARY

Y roToBo CBUM HedUHHUIIMjaMa UCTUYY Ce TPU acleKkTa PyKOBOhewa: 3amnocieHH,
yTHlaj ¥ TWbeBU. PyKkoBohemwe ce oBuja Mel)y jbyauMa, yKkipyuyje ynorpedy yTuiiaja
Y KOPUCTH Ce ja O ce ’bUMe ITOCTUITIH LIUJBEBH.

Mako ce MEHAIMEHT ¥ PYKOBOhewe 4eCTO CMaTpajy UCTH MO 3HAUeHy, HEOMXO -
HO je yKkasaTHy Ha pa3iuke usmehy osa aBa npoueca. JegHa ol HajBaXXHHUjUX pa3jivKa
usmMely nupepa U MeHalepa OGHOCH CE Ha BUXOBE U360pe MOhU, Ka0 U HA HUBO MPU-
XBaTamwa bUxoBe Mohu op ctpaHe nogpehenux capagHuka. Kako uctuue I Copowski,
Moh npencTassba NOTEHLIMjAIHY CIOCOOHOCT [1a Ceé YTUYE Ha NMOHAIIake IPYTUX JbyIH.
Moh npencrasiba pecypce noMohy KOjUX HEKH JIU[ep CIPOBOAY IPOMEHE Y IOHA LAY
3anocnenux.! Moh menayepa mpou3uaasy U3 No3uLKje Koja My je feaerupaHa y opra-
HU3aLUju. MeHallep CBOjUM OJJlyKaMa U aKTUBHOCTUMA IIPOMOBHILIE CTADUITHOCT, paj
U pellaBame nMpodsemMa yHyTap CTPyKType opraHusauuje. Moh nugepa (pyxosogeha
Moh), ca Ipyre CTpaHe, IPOXU3Ua3y U3 TUUYHUX U3BOPA, KA0 LITO Cy IMYHU UHTEPECH,
IUJbEBU, CIOCOOHOCTH, BEUITUHE U BpeJHOCTHU. JIugep (pykoBogeha moh) mpomosuiie
BU3U]Y, KDEAaTUBHOCT U IPOMEHY y OpraHU3aLUju.

Ha cnunu 1. npyukasaHy Cy pa3auuYUTH KBAJUTETH KOjU CE IPUMUCY]Y MEHAllepH-
Ma ¥ TUJepUMa, UaKo je BaXKHO UCTahH [a oje JUHLIU MOT'Y 1a TOCeNYjy KOMOUHALIU]Y
KBaJIUTETA IUJepa U MeHallepa.

JINJEP MEHAIIEP

IOYIIA YM
Busuonap Panvonanax
Crpacran Koncyntyje
KpeaTtusan Ynopan
dnexcudunan Pewmasa mpodneme
HHcnvpaTuBan Uspcre BobE
HHoBaTHBaH AHanuTHYaH
Xpadap CrpyxTypHucaH
Mairosur Onnyyan
ExcnepumenTtaTop AyTtopuTtaTuBaH
Hunuupa npomeny Cradunuie
Jlmuna moh Moh nosunuje

H3eop: Copowski Genevive, Anatomija lidera: Gde su lideri sutra$njice, Management Review, mapiu 1994, ciup. 12.

! Copowski Genevive, Anatomija lidera: Gde su lideri sutrasnjice, Management Review, mapT 1994, cTp. 12.
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Mory ce ucrtahu ner ussopa Mohu y oprasvsanyjama: U3Bop JeruTUMHeE, Harpaj-
He, IPUHYIHE, CTPY4YHE U pedepeEHTHE MONU. Y NMOjeJUHUM CUTyallhjaMa MOh Moxe
OWTH 3aCHOBAaHA Ha IO3ULUJjU KOjy MOjefUHAl UMa y OpraHU3alujH, OOK CY OCTax
W3BOpPU MOhM 3aCHOBaHHU Ha IMYHUM KapaKTepUCTHKaMa ojeguHana. Moh nosuuuje
noApasyMeBa: JerTMHTUMHY mMoh, Moh Harpaze ¥ Mmoh npunyze. JInuna moh nmogpasy-
MEBa CTPYYHY U pedepeHTHy Moh.

[To3unuja Koja je JoJe/beHa MEHALEepy y OPTaHU3alUju U ayTOPUTET KOjU MY je
nenerupaH Npencrassba Jeluiiumuy moh. Tako Ha NpPUMEP, MOLITO je MojefuHall
u3adpaH 3a cynepsusopa, BehMHa 3aMoCjleHUX ClIeJH Bberosa ynyTCTBa y Be3H ca
pagHUM aKTUBHOCTHUMA. [logpeheHu nprxBaTajy berose onjayke U OBakas U3BOP MOhH
Kao JIEeTUTUMAaH.

MeHanepu nocenyjy moh Haipage Ha OCHOBY TMO3HUlIHje U ayTOPUTETA KOjU CY UM
IenerupaHy y opraHusanuju. Menalepu Mory ja KOpUCTe Harpaze (Harpaje y njarH,
yHanpehewa, moxsaja, MpU3HaAKE) KAaKO OM YyTULAIW HA MOHAIIAKke 3aMOCIEHUX Y
npouecy cnpoBohemwma onnyka. MeHaniepu, Takohe, nocenyjy moh tipunyge y CMUCTY
Ka)kKibaBamwa, yckpahuBawa Harpaza, OTNyILITakha UIH IPpeMellTamba 3al0CJIEHUX Ha
HU)KE XHjepapXHujCcKe Mo3uLHje.

Pa3nuuyuTh TUIOBU MOhH MO3UIIHje MEHAllepa U3a31UBajy Pa3IUYUTE EMOLIUOHATHE
cUTyaluje Koj noapeheHux W 3aTo ce PyKOBOHEwme MOXKe 03HAYUTH KU Kao MPOLec
yupasmarwd emoyujamd. JlerutTuMHa moh 1 moh HarpahuBamwa U3a3uBajy MOCTYIIHOCT
noapeheHor cnyx0eHuKa. TO 3Ha4yU Aa he 3anoc/JeHu U3BPILaBaTH Hapeade U UCITY ha-
BaTH HaJIOTe UAKO CE MOXKJa TUYHO Hehe caratu ca ofyiykaMa KOje MeHallep JOHOCH.
Moh npunyne Hajuewrhe v3as3uBa OTIIOP M TaKBY CUTyalUjy y kojoj he 3anocieHu no-
KyILIAaTH Ja M30erny u3BpllaBame Hapeade Ui cinpoBohewe ogpehene omnyke.

Hacynpor ekcTepHUM U3BOpHUMa MOhH Mo3uuuje, TM4Ha MOh MPOU3HIA3U U3 UH-
TEPHUX M3BOpA (CaMOT MOjeAUHLA), Kao LITO je Ha MPUMEP MOCEN0BAa®kE HEKOT NOCed-
HOT 3Hama, BeLITUHA WM JIMYHUX ocoduHa. [logpehenu cnene onnyke nunepa us mno-
LITOBamWka, JUB/bEHA WU NTAXKKBE KOjy ocehajy mpema nojeJUHLy UK TpemMa bEroBUM
unejama. OCHOBHa [iBa TUIa IMYHE MOhU Cy CTpy4Ha U pedepeHTHa Moh.

Moh koja je pesyaTaT HEKOT ITOCEDHOT 3Hama WIK BELIITHHE Juaepa Koja ceé OJHO-
CH Ha 3aJlaTKe KOje U3BpLIaBajy BeroBu NogpeheHu capagHuLM NpeAcTaBba CTPYYHY
moh. Kaga je Hexu nupep cTpyumwak y onpehenoj odbnactu, nogpeheHu npuxsarajy
HEr0Be OZJIYKE 300T IEroBOT CTPYYHOI 3Hamwa WUJIN BELITHHA KOJE€ OH MOCENY]je.

PedepenTHa moh je pe3yntaT IMYHUX 0COOUHA THUIEPA KOje MOTY KOZ rofgpeheHux
Ila ¥3a30BY MOLITOBAKE UK NOUCTOBehHBamwe, TaKO 1a OHU MO PXKABAjy U UMHUTUDAjY
NMoHallawe nuaepa. PedepeHTHa Moh 3aBUCH Of IMYHUX OCOOMHA M ePa BUILE HETO
ol ¢opmasiHe TUTYyJe WIN NMO3ULHje U HajYOUY/bUBHja je Y 001acTH XapU3MaTUYHOT
pyKkoBohema, Koje hemo aHa/lIu3upaTH y JabeM Leiy pasa.

Peakuuja nogpeheHux koja ce Hajuemwrhe reHepuule CTPy4YHOM U pedEPEHTHOM
MohH jecTe JojaHoCi TpeMa JIUIEPY U ipeganocti mpema 3agaTky. To 3Hauu fna he
3aII0CJIeHU JeJIUTH CTaB INLepa U fa he ca eHTy3uja3MOM HU3BpLIABATH U CIIPOBOJUTHU
BEroBe UHCTPYKUUje U omnyke. Peaknuja tipeganociiu Kao pesyinarar ,JinuHe Mohu”
nupepa gajeko je eeKTHUja 0 HOCTYWHOCTY U 0THHOPA Kao peakluje ,MOhU 1o-
3unuje” MmeHalepa.
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PaHa uctpakvBamwa y 00J1aCTH JIMgePCTBa 0uia cy (pOKycHupaHa Ha aHAIU3U JINY-
HUX KapaKTepPUCTHKA JInJepa U1K Ha berose ocodune. OBa UCTpakUBamwa 1oJiase of
cTaBa Ja ,0C00WHe” MpencTaB/bajy JUYHE KapaKTEPUCTUKE KOje U3[Bajajy Junepa,
Kao IITO Cy UHTEJIUTEHLIU]ja, BpEIHOCTH, BELITUHE, a Ouie Cy mpoydyaBaHe U pU3HUKe,
OPYLITBEHE U pPalHE KapaKTepUCTHKe tuaepa. Ha cavuu 2. ykpaTko cy mpencTaB/beHe
(py3nuKe, PYLITBEHE U PafHE KapaKTepUCTUKe nugepa. Mehytum, oBe ocoduHe ce He
MOTy MoCcMaTpaTH u3ABojeHo. Koluko je Heka 0codvHa MM CeT 0CodUHA NMPUMEpPEH
3aBUCH OJ CUTyalHje y K0joj Ce Hajas3u pyKoBOACTBO. YicTe 0coODWHE UK BEIUTHHE CE
HE MOTY IPUMEHUTH Y CBAKOj OPraHU3aluju WU CUTYaLU]jH.

Iasba mpoyvyaBawka NPOIIMPHUIIA Cy UCTPAKMBAKkA U3HAM IMUHUX 0CODUHA NOjeIu-
Haua, U yCMepuia Cy Ce Ha JUHaMUKY OfHOca usmehy nugepa ¥ BUXOBUX CleSOeHU-
ka. UcTtpaxkuBamwa Tannenbaum-a u Schmidt-a nokasasna cy na pykoBoheme Moxe 1a
Oyne HeNMpeKUIAHU HU3 KOjU OfparkaBa pas3jIMuUMUTE CTENEHE NMapTULIMIIalIUje 3aI0Ciie-
HUX Y JeJHOj OpraHu3alnuju.

Tako, jemaH nugep MoXxe Aa Ce 03HauM Kao ayTOKPAaTCKH (,pyKoBoheme KOHIEeH-
TPUCAaHO Ha MeHalepa”), IPYTU MOXKe fa Oyne IeEMOKPATCKH (pPyKOBOhewe KOHIIEHTPHU-
caHo Ha noapehene), a Tpehu MoXxke 1a mpeACTaB/ba CUHTE3Y OBA ABA CTUJIA. KOHTHUHY-
YM PYKOBOhEmwa NpenCcTaB/bEH je Ha CIIULH 3.

dusnyke KapakTEPUCTUKE JIugHOCT JpylmTBeHe KapaKTEPUCTUKE
aKTUBHOCt aKTHBaH IyX crnocodHoCT fa ce 0de3dbenu capanma
eHepryja OPUTMHATHOCT, KpEAaTUBHOCT KOOTIEpPaTUBHOCT

JIMYHU UHTETPHUTET,

LITBEHA ITO3alWHA
ipy o MODPA/IHO ITOHAIIa®ke

MOMYJIAPHOCT, MPECTHX

MOOMITHOCT caMoroysfiame IPYIITBEHOCT, MehyibyAcKke BeITHHE

WHTEeJIUTeHIhja U CTIOCOOHOCT | pafHe ocobuHe IpyUITBeHAa MapTULMNalKja

HArOH Oa C€ HEIITO IIOCTUTHE,
nponeHa, OgJIy4YHOCT OUIIJIOMAaTHYHOCT
JXeJba Ia Ce UCTAKHE

3Hame HAroH 33 0ATOBOpHOUIhY

dayeHTHOCT OJTOBODHOCT Y NOCTU3aKky LIN/bEBA

Cnuxa 2. Ocobune nupepa

Hseop: I1zvor: R. Tannenbaum, W.H. Schmidt, Management of Differences, Harvard Business Review.

Jlupepu Mory na mpuiarofie CBoj CTUJI pyKOBOhemwa y 3aBUCHOCTH Ol CUTyalHje.
Tannenbaum u Schmidt cy Takohe nmpemnoxunud na mepa A0 Koje je pykoBoheme
yCMEpEHO Ha ,meda” uih Ha ,noppeheHe” 3aBUCH O OKOJTHOCTH y OPTaHU3ALUjH.
Ha npumep, ako je Manu BDEMEHCKH OKBUD OJJIyUYMBama WM aKo je mogpeheHuma
noTpedHO BUIlle BpeMeEHA f1a O ce YKJbYYUIIM Y TPoLeC JOHOLEeka OfyKe, nuaep he
HaCTOjaTy 1a KOPUCTH ay TOKPATCKH CTUJI pyKoBohewa. Kana cy mogpehenu criocodnu
na d6p30 oBiajajy BEIITHHAMA OMJIy4YHBama MOXE C€ KOPUCTUTH MAPTULMINATHUBAH
CTWJI pyKoBOhemwa. Jour jenad GakTop CUTyalHje jecTe pas3jinKka y BeLITHHaMa uamehy
noapeheHux unupepa, Wto je Beha pasnukayBEeMITUHAMA, TO jJ€ MPUCTY Y PyKOBOHEwY
BHUIIE ayTOKPATCKH, 3aTO IITO je nogpeheHe TemwKo JOBECTH HA HUBO CTPYYHOT 3HamWa
KOje rocenyje nunep.
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Pykosoheme
I KOHIIEHTPHUCAHO
Ha nojpehene

ol

KOHOEHTPHUCAHO

Kopuurhewe ayropurera

oIl CTpaHe MeHalepa
Obnact ciodope
3a nogpehene

Menanep  Menayep MeHalep Menanep Menanep  Menanep  MeHnanep

TOHOCH npojaje  TpeicTaBba IpEJCTaBba IMpPEACTaBba JedUHHIIE [03BO/baBa
ONIYyKY U OIJIyKYy uueje u moryhy mpodnem, rpaHuue, noppeheHuma
objasibyje je 1o3uWBa Ha  OIJIYKYy Koja moduja TpaXu o  Ha GYHKUHOHHULIY
TIOCTaB/bakbe Ce MOXe nmpemiore, rpymne ja  y rpaHMLiama
UTama HW3MEHHUTH  [OHOCH JoHece Koje je neuHUCAO
OJUTyKY oIy Ky HazpeheHu

Cruxa 3. KOHTUHYYyM pykoBohema

H3eop: Robert Tannenbaum, Warren H. Schmidt, Management of Differences, Harvard Business Review..

PykoBohewe kao TpaguuvoHanHa QyHKIMja MEHAIMEHTA Ha3UBAaHO je TPaHCAK-
LJUOHO pyKOBOhemwe. Xapu3MaTU4YHO PyKOBOheme MpeBa3uiasy TpaHCaKIIMOHe TEXHU-
K€ pyKkoBohewa. Xapu3MaTUUHU JTUAEP MOTHUBHUILE 3aI0OCJIEHE Y L[UJBY OCTBAapHUBamba
Behux edexara Hero mWTo Ce TO O BUX OYeKyje. YTHIIAj XapU3MaTUYHUX JIugepa 00-
WYHO [JOJ1a3!1 OJ] TOra LITO OHU: 1) monase o BU3Hje ca KOjOM CE 3aI0CIEHU ULEeHTU(DHU-
KYJjy, 2) popMHpajy KOpIOPaTUBHU CUCTEM BPESHOCTH KOjU NOAPKABAjy 3aNI0CIEHHU U
3) umajy nosepemwa y noapehene, a 3ay3Bpar JodHjajy ¥ BUXOBO NOTIYHO MOBEPEHE.
Xapu3MaTUYHHU JIUJEPU MOTUBUILY nogpeheHe kako DU OHU MpeBa3ULIIN CONCTBEHE
VHTEpeCe U MOJPEeJUIN UX UHTEPECUMA U [TUJbEBUMaA OJI€JbEHA UJIU OpPTaHU3aLHje.

Benuku Opoj ucTpakuBaya UCTHYE YUHBHEHULY [1a je Y BehWHU €eBPONCKUX U aMe-
PHUUKMX KOMIIaHHWja 3aCTYIJbEHO ,NPEBUIIE MEHAIIMEHTA U MpPEMaio pykoBohema’.
Menayepu ce daBe ,KOMIUIEKCHOIIhy opraHusanuje”, 0OK IULEepU UHULUPA]Y ,I1PO-
OyKTUBHY npoMeHy”. TpaHcOpMaLHMOHO PYKOBOhewme MpencTasba CUHTE3Y U3MEDY
MeHalnepa U nujepa. TpaHchOpMalMOHU JIUAEPU Cy CIMYHU XapU3MATUUYHUM JIHIE-
PHUMa aJiv Ce Off BUX PA3JIUKYjy MO CBOjOj MOCEOHO] CIOCOOHOCTH [1a YTUYY Ha CIIPO-
BOhemwe MHOBallMja U NPOMEHa y opraHu3auuju. TpaHcopMaLUOHU TULEPU UMA]Y
3HAYajHY yJ0Ty y CIpoBohewy cTpaTellkux npomMeHa. OHU mocenyjy CrocodHOCT Aa
PYKOBOJI€ TPOMEHAMA Y MUCH]JH, CTPYKTYPH U MEHALIMEHTY KaJpOBa Y OpraHUu3alujH.
TpanchopMalunoOHU TUAEPU UMAjy 3HA4YajHy YJIOTY Y CIIPOBOHEWmY CTpATEIKUX MPO-
MmeHa. OHM nocenyjy CIOCODHOCT 1a PYKOBOAE IMPOMEHAMa Y MUCHUJHU, CTPYKTYPU U
MEHAIIMEHTY KaZpoBa y opranusanuju. TpaHchopmMaluOHH JTUIEPH HE KOPUCTE CAMO
yTBpheHe npouenype v npasusia Uid CMepHule, Beh ce ycMepaBajy Ha KBaJIUTETE, Kao
IITO CYy BU3Hja, 3ajeJHUUKE BPENHOCTH U UAEje, Ca UUBEM U3rpajwme eUKACHUX OJI-
HOCa ¥ CTBapamwa OCHOBE Ha K0joj he yK/by4UTH CBOje caefdeHrKe Yy npoLec IpoOMeHe.
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YTHUAJ AYTOPUTETA MEHAIIEPA
HA ITPOLEC JOHOLIEA OO/TYKA

AyToputeT ce fedUHHILE KAO0 ,yIJIEeH, U BJIACT 3aCHOBAH Ha YTULAjy, IPECTUXKY
jenHe TUYHOCTH WU MHCTUTYLIMjE HAa OCHOBY OCODHMHA KOj€ jOj CE MPUMHUCY]y WU Ha
OCHOBY ApylLITBeHEe PYHKLHje KOje joj ce moBepaBajy”.

[Tpouec pacrnonesne ayToOpuTeTa Y OKBUPY OATOBOPHOCTH y ODJIACTH OLJTy4YHMBamkba
O3HayaBa Ce Kao JeJlerupame ayTopuTeTa. [JJBa 0CHOBHA IpUHLIMIIA OBOT IIpoLeca Cy:
JEGUHCTBO KoMaHge U IaHdAy, KoMAHgu. JequHcTigo Komange ca acliekTa npoueca ofIy-
YyHUBamwa MoJpasyMeBa YUHEHULY Ja HUjeJHA 0c00a y OpraHU3alyju He MOXe Ja UMa
BUILE O]l jeJHOT NUPEKTHO HaapeheHor meHayepa. CynmpoTHO TOMe, ako nogpehenu
INPUWINKOM CIPOBOhewma OIJyKe MOJHOCH U3BEIITaje NBOjULM HaapeheHux, HacTajy
KOH(MIUKTHe cuTyauuje. Uuje cy omnyke Taza MpUOpUTETHE? AKO je U3BPLIEHE OJI-
nyKe Y KOH(PIUKTY, KaKO MOCTYNUTH? JeJUHCTBO KOMaHe y ofjydyuBawy Tpeda na
eJTMMHUHUILIE OBAaKBY BPCTYy Ipodiema.

Jlanay, Komangu WIN CKAJLAPHU JIAHAY, OGHOCHU CE Ha XUjepapxHujy ayTOpUTETa Yy
NpoLeCy OAJydYnBama Koja nose3syje HaapeheHe u noapeheHe on Bpxa 0o IHA XHUje-
papXujCKe JIeCTBULIE Opranusanuje. Tok ofyke je yCI0B/bEH XUjepapXxujoM. CBakUM
OJleJbEHEM YIIPaBJba jeJHa 0coda Koja mpyuma OAJIyKe O]l BUIUUX UHCTaHLU U CIPOBOIY
je Ka HWXKUM XUjepapXHUjCcKUM HUBoMMa. OBaj JaHal OCUTypaBa METOOUYAH HAuWH
CIIpOBOhEWa OfJIyKa Y OpraHu3anuju.

Moxemo uctahu Tpyu OCHOBHA THUIA ayTOPUTETA: TUHUjCKH, KaJPOBCKU U QYHK-
UOHAJTHH.

JINHUjCKH ayTOPHTET

JINHUjCKM ayTOPUTET je OCHOBHU TUII ayTOPUTETA U O3HAUYaBa CE KaO JUPEKTHHU
aytopurteT. OBa BpCTa ayTOPUTETA MOAPa3yMeBa MMPaBo OfJyYyHBama U CIpOBOhema
onnyka. CBu HaapeheHu y jeIHOj OpraHM3alrju UMajy JTUHUjCKU ayTOPUTET y OLJIY-
yuBawy. Bojcka npencrassba KJIaCUUHY UIIYCTpaLUjy: TEHEPAIU UMajy ay TOPUTET Ha L
NYKOBHUIIMMA, KOjU UMajy ay TOPUTET HAJ MajopuMa U TaKO Ha HHXKE Y XUjepapXHuju.

Kao mTo je nprkasaHo Ha CIMLUM 4, TpelCefHUK KOMIIaHUje y MPOLECY OLIyUH-
Bala MMa JIMHUjCKU ayTOPUTET HAJ BULle-TIpeAceJHULIMMA. [lasbe, BULle-TIPENCEeIHUK
IPOU3BOLKE NUPEKTHO CIIPOBOLU OLJIYKY CBOjUM MopgpeheHuM capagHULIMMa y IPO-
V3BOJ KU U HADABUU U TaKO JaJbE Y XUjEPAPXUjHU.
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MMPEICEOHUK
[ 1
BULE INPEJCEOHUK BUIE IMPEJCEOHUK BUIE MPEOCEOHUK
MAPKETHHT ITPOHU3BO/JIHA OUHHAHCHIJE
[ 1
[MTPOU3BOJHA HABABKA

Crnuxa 4. JINHUJCKU ay TOPUTET

MoxeMo 3aK/byYHUTH A je JTUHUJCKH ayTOPUTET pPe3yJiTaT JIaHla KOMaHIH (CKa-
JIapHMU J1aHall), KOjU Teye OJf BpXa [0 JHa y OpraHu3aluju U yTephyje ogHoc usmehy
ayTOPUTETA U OAATOBOPHOCTH y OLJIyYUBaY.

KaIpoBCKH ayTOPHTET

KagpoBCKH ay TOPUTET MOKEMO 03HAYUTHU KA0 IOMOhHH ayTOPUTET Y OAJTy YHNBAY
y mpouecy MeHaliMeHTa (ci1. 5). Fberos njusb je orpaHMY€EH TUME LITO He TpeABUa mpa-
BO KOHAYHOT o/yTyuyuBama. [Ipupona oBor ogHoCa je 1a KaAPOBCKH ayTOPUTET IIPYKa
MOJAPILKY y IpoLecy oJ/iy4rBama. [lojeAUMHIIM KOjU UMajy KaJPOBCKH ay TOPUTET Y Ofi-
JTy4UBamy, IOMaxy, CaBeTyjy, Npenopyuyjy. To je ayTOPUTET KOjU CE OCTBApPYje NPeT-
XOJHUM KOHCYJITOBAHEM U CAaCTOjU CE Y MPYyKawy CABETOLABHE MOAPUIKE TUHUjCKOM
ayTOPUTETY Y ofiyyrBawy. OBa BpCTa ayTOPUTETA HE MOJAPa3ymMeBa JUPEKTHO IIPaBo
OJJIy4MBaka O MUTAaHhUMa BULIUX XHUjepapXUjCKUX HABOA.

MIPEACEOHUK
1 | 1 [
1 | 1 [
1 | 1 [
1 | 1 [
1 | 1 [
[IOMORHUK [~ 3~~~ ~~ LI B -
NPENCENHUKA ¢ T > MIPEACEOHUK
A I
: ]!
Pl :
oot L4 .
N N "1
BUIE-TIPEJCEOJHUK BUILIE-TIPEJCEJHUK BUILIE-TIPENCEJHUK
MAPKETHHTA [IPOU3BO/IHE OUHAHCHIA
o
| 1
1 1
[——== === > - - -—— - - - ==
4 A 1
[ ]
[TPOM3BOLA HABABKA

------- JINHUjCKU ayTOPUTET
—> (YyHKUHMOHA/IHU ayTOPUTET

Crnuxa 5. JIMHHAJCKO-KAJPOBCKH ayTOPUTET
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DOYyHKIITHOHATHH ayTOPUTET

OyHKIJMOHAIHM ayTOPUTET MOLpa3yMeBa MpaBO MEHAllepa KOjU mocenyje cre-
HjaJIM30BaHE BEIITHHE J1a JOHOCHU OAJIyKe U Yy OPYTUM ofebewruma. OBa BpCTa ayTo-
pUTETa y IpOLECy OLJy4rBama CE OCTBAPYyje KaKO y JUHUJCKUM, TaKO U Y KaZPOBC-
KHUM Ofie/bebruMa (CJ1. 6 U 7).

Kako je mpukasaHO Ha CIWLH 6, BULle-MpeNCeNHUK (PUHAHCH]ja UMa (PYHKIIHO-
HaJIHU ayTOPUTET KajJla JOHOCH OLJyKe U3 00/1acTH (PUHAHCH)CKOT MOCJI0Bakha y Mpo-
U3BOOHOM ognebewy A, b u II. ®yHKIIMOHAIHY ayTOPUTET MUMajy BULIE-TIPENCEIHUK
MapKeTHUHIa, MH)XXEWEePUHTA, TPOU3BOAKE, Kala JOHOCE OAJIYKe U3 CBOjUX CeLHjalu-
30BaHUX JOMEHA Y NPOU3BOOHOM ofesewsy A, b u 1.

Ha ci1. 7. npuKkasaHo je KaJpOBCKO OJle/beme Y KOMe MPaBHU CaBETHUK UMa DYHK-
JUOHAJIHU ayTOPUTET Y OOHOCY Ha BULE-TIPENCEeIHUKA MAapKETHUHIA, WHXEHEPUHTA,
NPOU3BOAKE U (DUHAHCH]jaA y TPOLIECY AOHOLIEHA Oy Ka 3HaYajHUX U3 JOMEHA IIpaBHe
peryJaTuse.

MPEOCEOHUK

i
1
BULE-ITPEJCEOJHHUK BHULE-ITPEOJCENIHHUK 1 BULE-ITPEJCEJHHUK BHULE-ITPEOJCETHHUK
MAPKETHHI HWH)XEBEPHHT : ITPOH3BOIbA ®UHAHCHJE

1

1

IMMPOM3BOJHO IMMPOM3BOJHO ITPOU3BOJHO
OJEJbERE A OJIEJbERE B OJIEJBERE I

------- JIMHU]CKU ayTOPUTET
—>> (yHKUMOHAIHU ayTOPUTET

Cruxa 6 u 7. JINHU]CKO ofesbewne ca QYHKIMOHAJIHUM ay TOPUTETOM

MMPEOCEJHUK
1
1
1
1
|
e !
. 1 |
JHUPEKTOP : I[MTPABHHU
PUBLIC RELATION | CABETHHUK

1
1
1
1
1
. 1

I___ ______ ____I ______ ~_— "~~~ 1 e =

! 1 | 1

L 1 1 !

BUIE-TIPENCEOJHHUK BUIE-TIPENCEOJHHUK BUIE-TIPENCEOJHHUK BULE-TIPEJNCEJHUK
MAPKETHHI HHXEWEPHUHT HHXEWBEPHUHT HWHXEHEPHHT

------- KaJpOBCKH ayTOPUTET
——> (yHKUNWOHAIHU ayTOPUTET
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IleHTpanu3anyja v JelleHTPaJIH3anHja ayTOPUTETA

AyTOpUTET y IpOoLEeCy OIJIyYhBamka MOKE ODUTH LIEHTPAJIM30BaH UJIU JELeHTpaJU-
30BaH. Y 3aBUCHOCTH Off Beher Uiy Mawer CTeneHa LeHTpaan3aluje Wi JeleHTpanu-
3alMje ayTOPUTETA Y jeJTHOj OpPraHU3alijyu U Bb€H MEHAIIMEHT CE MOKE OKapaKTEpPUCa-
TH Kao LJEHTPaJIM30BaH UM JEeLleHTPaJIU30BaH.

YecTo ce nocTaB/ba MUTAKHE 0 KOJTMYUHU aKTUBHOCTH KOj€ MEHALIEP MOJKE [1a Hak-
riaefa, KOOpAUHHWPA BUXOB pal U ofjiydyje. YIpaBo OBO MpeACTaB/ba NpegmeT pac-
MOHA MeHalIMeHTa. Kaja je pacnoH y3ak, TEHIEHIIH]ja je Kpernpamwa TaKo3BaHe ,BUCO-
Ke cTpyKkType”. OBy BPCTY CTPYKTYpe KapaKTepHLIe AeleHTpaniru3anuja ayTOpUTETaA.
AyTopuTeT je cJIODOAHO eJIerupaH y OpraHu3aluju. YouaBaMo Ja feleHTpanaru3anuja
MIPOM3BOIM MHOT'O HUBOA MEHALIEpa y XUjepapXuju U BbUXOB OICET OAJIyYHUBamwa je CBe-
IIleH Ha MawbU OpOj aKTUBHOCTH.

MoxeMo 3akspyuuTH fa je nodbpa CTpaHa [eLeHTpanru3anrje ayTOpUTeTa y mpo-
Lecy oJJlyyHhBamwa Op30 Mpuiarohasame NpoMeHaMa U OpKU MPOTOK KOMYHHKaIIHja.
Jloma cTpaHa je ITo NOCTOjU MOTYhHOCT ryd/beha KOHTPOJIE Hal MEHALIEpUMaA Y XUje-
PapXujCKOj 1€CTBULU KOjUMaA je NejleTUPaH ayTOPUTET Y OLJIyYUBawky. AKO CE HUKUM
MeHalepuma fa Behu aytoputeT U c10do1a, OHU MOT'Y 1a JOHOCE OMJTYKE KOje HUCY Ha
JIMHUJU [TWUJbEBA WU MOJUTUKE OpPTraHu3alnje.

Kapa je pacnoH MeHalIMEHTa IIMPOK U MeHallep koopauHupa Behu dpoj akTuB-
HOCTH pey je 0 JeHTpalu3aluju ayTOpPUTeTa y npouecy ongjiydyrBamwa. LleHTpanusa-
IJUjy KapaKTepHlle YUIbEHUIIA 1a je ayTOPUTET OrPaHUYEH CaMO Ha TON HUBO Opra-
Hu3auuje. OCHOBHE KapaKTEePUCTHUKE LIEHTpaJr3alnje O4HOCe CE Ha YNKBEHHULY 1A je
JIOLIMPabe OLTOBOPHOCTH Y OLJIYUYUBaky UCK/BYYUBO HAa BULIUM HUBOMMA MEHALIMEH-
Ta ¥ U3PasuTo Cy30Hjame HHULMjaTUBE oAapeheHnx capagHuka. LlenTpanusanuja ay-
TOPUTETA je HajIpUKIaJHUja TaMO I[ie je KOHTpoia (PUHAHCHja UJIK peCypca BUTAIHA
3a IIOCJIOBHHU yCIeX opraHusanuje. Jloma cTpaHa neHTpaausaluje je y ClIopomM pearo-
Balby HA IPOMEHE Y OKPYKEWY U CIIOPOM IIPOTOKY KOMYHUKaLHja O JeJHOT O JPyTror
HHUBOA XHjepapxuje MEHAIMEHTA Y OPraHU3aluju.

YTHUAJ HH®OPMAILITHJA
HA ITPOLIEC JOHOIIEKA OJIYKA

OnnyuuBame je y 0OCHOBM MHGopmanuoHu npouec, Norbert Wiener je odjacHuo
nojam nHopmauuje Ha caenehu HauuH: ,MHbDOpManujom ce Ha3uBa Cagprkaj OHOT
IITO pa3sMemyjemMo Ca CIIOJbBHUM CBETOM, [AOK My Ce ImpuiarohaBamo U JOK YTUYEMO
Ha Wera CBojuM npusnarohasawmeM. [Ipouec npumama 1 kopuirhewa nHGoOpmManyja je
npoLec Haller npuiarohasama C1y4ajHOCTUMA CIIO/BHE OKOJIMHE W HallleT HACTOjama
Ilay TOj OKOJIMHU IeJIOTBOPHO XKUBUMO".? Y OKBUPY pa3MaTpama npolieca o1y YriBatba,
vHpOpMaLHjoM Ce CMaTpa CKyIl ojlaTaka Koju umajy ogpeheHo 3Hauemwe 3a IpuMaona

2 Norbert Wiener, Kibernetika i drustvo, Nolit, Beograd, 1964, str. 32.
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(MeHaliepa) KOju M3a3uBajy MPOMEHE Y NOjeJUHUM AeT0BUMa CUCTEMA MEHALIMEHTA.
CBako JOHOLIEHE OJIyKa [oAgpasyMeBa noTpedy 3a nHpopmMmanujama.

MeHanepymMa y npouecy ofjy4yrBama IOHEKa] HEJOCTajy K/byuyHe HHPOpMaLnuje
WJIM MOTY f1a OyAy IperiaB/beHu nHopManujama o 1aToM npodiaemy. OUUIIesHo je
Ila O[IIy4MBame y IPOoLeCy MEHAIMEHTa oA pa3yMeBa CEJIEKTUBHO NpUMawe HHDOD-
mauwuja.

HWudopmauuje npencrassbajy CBOjeBPCHY BPCTY pecypca y IpoLecy Of1y4YuBama.
Hajnpe, nndopmanuje cy HEUCLUPIIHE, ITpe CBEra 3aTO WITO HUCY MaTepHUjaTHE IIPUPO-
ne. Ipyro, uadopmanivja ce He MOXe NMOTPOLIUTH, He3 003upa Ha TO KOJUKO Ce MyTa
ynorpebdpaBa. UHDoOpManja He MEWma CBOj CalprKaj ajld MOXKE 3aCTapUTH U Ha Taj
HauWH U3rydbuTu Ha 3Havajy. Tpehe, nHopmanyja Moxxe OUTH [OCTYTHA HEOTPAaHUYe-
HOM OpOjy KOPUCHHUKA, KOjU 1a OU je MPaBUJIHO YIOTPeOUIU MOPajy Aa nmocenyjy oaro-
Bapajyhy moh npujema u pasymeBawa. Hajsan, Bpegnoct uadopmanyje je ycaoB/beHa
VHTEH3UTETOM BEHOr ONTHLaja. 3Hauyaj uHGopMmauuje je Behu kako ce nmosehasa uH-
TEH3UTET BEHE YIoTpeDde.

Y caBpeMeHOM MEHAIIMEHT OKPYy)Xely 3HauyajaH yTULdj UMa U CAaBPEMEHA TEeXHO-
JIOLIKA PEBOJYLIKja, MOCEDHO Y 00/1aCTM KOMIjyTepCKe TeXHOJIOrHje Koja omoryhasa
caBpeMeHujy o0pany u OpXxe NoCTaB/bambe HHPOPMALKja 0 JbyJU KOjuMa Cy IOTpedHe.

YTHIUAJ KOMYHUKALIUJA MEHAIIEPA
HA ITPOIEC JOHOIIEIHA H CITPOBOBLEIHA OI/TYKA

[IpeHoumewe nHGOpPMaLK]ja je 32 MEHAIIEPE OCHOBA Y MPOLIeCy JOHOLIeHka OTyKa.
be3 nmpeuunsHux nogaraka U MHGOpPMaLKja MEHAllepu He MOry Aa GOpMyIully Of-
nyKe. JeIMHO MPEKO KOMYHUKALIMOHOT Mpoleca ce Te ofjayke npeHoce ,HU3" U ,y3”
OpraHU3aLUOHY XUjEepapXHujy.

JenHy ozl HajcBeoOyXBaTHUjUX Ae(UHULHNjAa KOMYHUKALMja A0 je aMEePUYKH CO-
puosor Charls Koley koju nmog KoMyHUKalWjoM mogpasymeBa ,MexaHu3aM momohy
KOra JbyJCKY OTHOCH er3UCTUPAjy U pa3BHjajy ce a UMHe ra CBU CUMOOIM Iiyxa ca cpef-
CTBMMA HBUXOBOT TPEHOIIeHha KPO3 TPOCTOP U BUXOBOT OUyBaka Y BpeMeHy>".

Ca cTaHOBHUILITA MEHALIMEHTA, IPOU3UIIa3Hu Ja Cé KOMYHHKalLhje MOT'y OKapaKTe-
pUCaTH Kao CPeICTBO Aa Ce OCTBAPH LITO je MOryhe MOTNyHU]je U MPEeU3HU]je pasyMe-
Bamwe u3Mehy nBoje uau BuLie Jbyau. To je mpouec KOju je OKapaKTepucaH MOTUBOM Jia
ce pasmeHne nHdopmauuje, ugeje wiu ocehama.* OBa xkespa ce ocTBapyje ynorpedom
cumbona, 3HaKoBa, aKLIMjOM U CIUKOM M OCTaJUM BepDaJHUM U HeBepDaTHUM elle-
MEHTHMa y TOBOPY Y NUCawy. 3Hau¥, KOMyHHUKalHje ce cacToje ol pa3MeHa Uieja u

3 Koley C.H., Social Organization, New York, str. 53.

4 Tlo TeopeTUyaprMa KOjH Cy Pa3BUIIH CAAPKajHY TEOPHjy MOTHBalK]ja (Maslow, Hertzberg) MotuBauuja je
ONHCaHa kao ,yHYTpallkhe CTake IyXa U Tesla — XKejbe, )KyLbe, XTewa, oTpede H HaMepe — Koje aKTUBH-
Pajy HHOUBHUIYE U HaBOJE UX Ja Ienyjy. MoTHB ce cxBaTa Kao ,YHYTpalllkha OnpyTa koja y3pokyje onpehe-
HU TUN NMOHallaka. MeHalepu MOTUBUIIY WK ,00e30el)yjy MoTuBanujy, kaga obesdene TakBy cpenu-
HY WJIHM YCIIOCTaBe TakBe yCJIOBE y KOjuMa CIYyXOeHUIIM MOTY 3a/J0BOJBUTH CBOje YHyTpallwke morpede.”
Maslow A.H., Motivation and Personality, Harper, 1970.
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uHpopmanuja. OBa pasmeHa y npoLecy MeHallMEHTa 3ay3uMa MecTo usmehy opgnyyu-
Bama U OKPYXXema OpraHusanuje.

[Ipeko KOMYHHKALMOHOT MpoLeca OfayKe Ce MPEeHOCEe HU3 U y3 OpraHu3aluoHy
Xujepapxujy. Pasnukyjy ce nBa OCHOBHA TOKa KOMYHHKalLlMja: BEPTUKAIHU U YHAKPC-
HHU (CuKa 8).

XOPHU30H-
TajHo

0{o3ro 040310
Hapone Harope AHJaroHaaHo

Cnuxa 8. Toxk KOMyHHKanuja

BepTukasmHu KOMyHUKalJMOHH TOK ITIOgpa3syMeBa KOMyHUKalUHjy ,0403ro Ha foje”
Y 000300 Ha rope”. [IpBM KOMyHUKalJMOHU TOK O3HayaBa NPOTOK WH@OpmManHja ca
BUIIMX Ka HUKUM HUBOMMA Yy OPraHM3alMOHOj Xujepapxuju. OBaKkaB TOK je KapaKTe-
pUCTUYAH y OpraHu3alijamMa IZie IPOoLecC Ofly4YyrBama KapakTepHULIe U3pa3sUuTo LieH-
Tpa/JU30BaH JIMHUJCKU ayTOPUTET. AyTOPUTATUBHO OLJIYYMBAKE IPaTHU IMPETEXKHO
jenlHOCMepHa KOMyHHKauuja. Ipyru Tok KOMyHHKaluja, ,0l0300 Ha rope” Tevye o
noapeheHux ka HagpeheHuma y opraHuM3alnMoHOj XUjepapxuju. 3a OBy BPCTY KOMY-
HHUKallMja KapaKTePUCTUYaAH je CUCTEM CyreCTHja, »KaJiDH, CaBETOBamwa, 3aje JHUYKOT
IoCTaB/bama LubeBa. [[ponsuiasu na je oBa BpCcTa KOMyHHUKaLMje KapakTEPUCTUUHA
TaMO I[I€ IPOLeC OJJIyYMBamka KapaKTepUIIe NelleHTpaaiu30BaH, KaJpOBCKU ayTOPH-
TeT. OBa BpCTa KOMYHHUKALUj€ je YIJIaBHOM UHAWPEKTHOT KapaKkTepa U 0OUYHO CE Ha-
J1a3¥ y HEMOKPATCKOM OPraHU3alluOHOM OKPYXKEHY.

YHakpCcHa KOMYHUKalLUja YK/bY Yyj€ XOPU30HTAIHY U IUjarOHAJIHY KOMYHHUKALIU]y.
XOpU30HTa/IHa KOMYHHKalMja ce OfBHja HU3Mmehy J/byou Ha CIAWUYHOM HJIM HUCTOM
OpraHu3allMOHOM HHUBOY, JOK [HjaroHajJiHa NOApasyMeBa KOMYHUKaLUjy H3Mehy
ocoda Koje HUCY Y IUPEKTHO]j Be3u. OBa BpCTa KOMyHUKallMje Iogpa3yMeBa IBOCMEPHY
KOMYHHKaLHjy KOja MMa 3a LU/b [a y NpoLecy OMIy4yHuBama nodossuia mehycodno
pasyMeBame U KOOpAUHALIU]Y HAlopa y MOCTU3amwky LIU/beBA OpraHU3anuyje.

Ha oCcHOBY M3HETHX CTaBOBA HE MOXXEMO DUTHU UCKJBYUYUBHU y JaBawy NPESHOCTH
XOPHU30HTAIHOj WU BEPTUKAIHOj] KOMyHUKALHjH, IITO 3aBUCH OJ 00/1aCTH, MPUpPOIe
¥ KOHLIeNTa CHUCTeMa MeHalmeHTa. OBy yMmeHULy NOTBphyje U cama MEHalIMEeHT
npakca Koja MoKa3yje Ja aMepUYKH MOJe] MEeHAlIMEeHTa WMa TEeHAEHLHU]y TOoKa
OIlyyhBawka U KOMYHHKalMja OJ BpXa Ka HW)XHUM XUjEPapXHjCKUM CTPyKTypama
(ay TOPUTATUBHO OLJIYUYUBAKE), JOK jallaHCKU MOZEJ MOoApasymMeBa TOK O HUKHUX Ka
BUILIUM XUjEPapPXUjCKUM HUBOMMA (IPYITHO OLJIYYHUBAKE Ca KOHCEH3YCOM).
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¥

a) naHan §) Mpesxa y BHy Tayaka LIEHTPAJIU30BAHE 1) kpyr 1) MPe)Ka MOTMYHe M0Be3aHOCTH
MPEXE

Cruxa 9. KoMyHHKaLlMOHE MpEXe

Jocamamma 3anakawa ynyhyjy Ha noTpedy UCTpakuBama U carjiefaBama TUIIOBA
KOMYHHKAIIMOHE MpeXKe y Tpolecy MeHaliMeHTa. KoMyHHUKallMOHe MpeXXe OTUCYjy Ha-
YHHE MOMOhy KOjUX Ce MPEHOCe WK pasmemwyjy nHbopMmanuje yHyTap rpyne. CInkom
9. je WIyCTPOBAHO HEKOJIUKO KOMYHUKAIIUOHUX Mpexa. OHe MOTy OUTHU OKapaKTepH-
CaHe Ha ABa HauuHa: OlpanuueHe uiu ueHiipdau3oeane mpexe (a u 0 Ha ci. 9) umajy
3aZpKaHy HaJ30pHY KOHTpony W BehrHa MHGOpMauuja je KaHalucaHa MPEKO HHUX.
LlenTpanu3oBaHa Mpesxa je Op3a U epukacHa 3a jeJHOCTABHO pelllaBame Mpodiema u
3a OHe 3a Koje je moTpedHa mpeuusHa pasmMeHa uHdopmauuja. MehyTum, y 0BaKkBOj
MPEXH je BUIIE rpelaka Kaja Cy 3aJaly CJI0XKEeHU]H.

Heuentipanu3ogane mpexce (4 v 1o Ha ci1. 9) omoryhyjy ciodonHy pasmeny HHPOP-
Mauuja Kpo3 pagHy rpymy. YTULaj MeHalepa je IIpe a oJlaKklla, HEro fa KOHTPOoJIULIe
pasmeny nH@opManuja. OTBOpeHa MpeXxa je MHOTO e(pMKaCHH]ja 3a CJI0KEHE TIOCI0Be
KOJjH 3aXT€Bajy MHOTO YIIyTCTaBa.

Kjby4yHU €eMEHTH KOMYHHKalWja Yy MEHAlIMEHTY IpUKa3aHu cy Ha cauuu 10.
OHM yK/pyuyjy u3BOope HMHPOpMaLHja, MPEHOCHOLE W MPUMAOLE KOju Aemudpyjy
nopyke. [loBparHa uHpopmanuvja on npumaoua 4O U3BOpa MHPOpMaLHja HE MOpa
OWUTH yCIIOCTaB/bEHA.

Y ueHTpanHOj Tauku (Gurype npukasaHoj Ha cauugu 10. je MeHayep Koju
odaBspajyhu ynory ,Be3e” noduja nHGOpMaLuje of capagHUKa U3 CIIOJbHOT OKPYXKEHa,
v odaBspajyhu ynory ,aupepa” noduja nuaopmauuje o capagHUKa U3 UHTEPHOT OK-
pyXemwa opraHusanuje. ,JemundpoBaHe” mopyke MeHallep, KOMyHUKAllUOHUM Ka-
Hasiuma, npociuehyje nogpehenum capagHULMMa Kpo3 yaory ,TpaHCMUTepa” U ,UH-
¢dopmaropa” u nH(pOpMalvje 3HaYajHe 32 U3pady IJIAHOBA M CTpaTeruje odasspajyhu
yJIory ,MeHalepa-crparera’.

MeHauep je 4eCcTo y CUTyalUju 1a y KpaTKOM BpEMEHCKOM POKy odaBrbajyhu Behu
Opoj yinora, Tpeda na noHece omyKy. 360r Tora KOMyHUKALlMOHU CUCTEM Y OpraHu3a-
uuju Tpeda na Oyne criocodaH 3a Op30 MpEHOLIEnE BEIUKE KOJIMUUHE UHPOPMalivja.
TexHosOIIKa peBoNyLIHja UMa 3HayajaH yTULAj Ha KOMyHUKauuje. HoBa KOMyHHUKa-
JUOHA ¥ KOMIIJYTEPCKA TEXHOJIOTHja OMOryhyje y MocjoBawy OpXKe U KBaJUTETHH]je
noCTaB/bake HHPOPMaLHja.
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MEHAIIEP ¥ YJIO3U
MOHHTOPA

CIOJBHE
uHbopmarmje
KpO3 yIIOTy Bese
H3BOD: KITHjEHTH,
eKCIEPTH,
CTI0JbHU CapafHHULH

MEHAIIEP Y YJIO3H
MOHHUTOPA

UHTEPHE
uHdopMmauje
KpO3 yJIOTy ujiepa

¥3BOp: nozpeleru
CapamHHULH

MEHAIIEP KAO
LEHTPAJIHU CUCTEM

MEHAIIEP Y YJIO3H
TPAHCMUTEPA

MEHALIEP Y YJIO3H
HH®OPMATOPA

MEHAIIEP Y
Y1034 CTPATETA

HH(OpMHCame HH(OpMHCamE uH(opMmanuje
nozpeheHux noppehenux 33 M3pajly IIaHa
H3BOP MTPUMATIALL
Tnopyka

ZemndpoBane
Tnopyke

LI | | Feedback | | IJ

Cnuxa 10. KoMyHUKalJMOHU [TPOLIEC U YJIOT€ MEHAllEpa

nopyka

H3eop: Menayep kao cucitiem unpopmavuonoi tpoveca, Henry Mintzberg, The Nature of Managerial Work, Harper and Pow,
1973, ctup. 72.

YTHLAJ OKPYXXEIbA MEHAIIEPA
HA ITPOIEC OJOHOIIEBLA H CITPOBOBLEIBA OI/TYKA

MeHalep [OHOCH OJJIYKE Y PEAJIHOM OKPYXemwy. Llu/bp MeHalIMeHTa opraHusanuje
je Da mpesiasu IpaHHULIE CACTEMa y KOMe odaB/ba olepaluje, Tako LITO CBOJUM
OJJIyYMBakeM ONMITUMHU3UPA MOAPIIKY  MUHUMU3UPA OTTIOP M KOHDIIUKTE Y OKPY KEY.

BpojHU UMHHUOLM OKpPYKewa YTUUY Ha MPOLEC JOHOUIEHA OAIyKa Y MEHALIMEHTY.
Oxpy»Xeme je cacTaB/beHO Of] Pa3/IUUUTHX ,JOOpUX” U ,JIOIIUX" eJleMeHaTa KOjU yTUYY
Ha MEHalIMEHT opra"usauuje. Emory u Trist cmaTpajy fa pa3aiudyuTH €JIEMEHTH KOJU
,0npehyjy okpyxeme DH3HUCA TEXe Ja Ce HAa PA3IUYUTe HAUMHE TIOBEXKY, CTBapajyhu
y OKpYyKemwy crenu@uruaH CIjIeT OKOJHOCTH KOje yTUYYy Ha opranusanujy”. OHH Ccy TO
Ha3BaJlu ,CyyYyajHa rpajma OKpyxemwa”.’

[Ipahewme KpeTawa ¥ TOKOBA MPOMEHA y OKPYKEHY je BeOMa 3Ha4yajHO 3a Mpolec
noHoulewa omnyka. OTyzna u mpousunasu norpeda carienasama yTuliaja OKpyXKema
Ha JOHOILEHE 0JI/TYKa, U3yUyaBamhe Pa3INYUTUX 0DJIMKA OKPY’Kewha, YUHUTALA EKCTep-

> Emory u Trist cy uneHTH(MUKOBATN YeTUPH THUIIa OKPY’Kekha Y 3aBUCHOCTHU OJ] TOra Kako cy ,nodpu” uiu
LJI0MK” ereMeHTH pacrnopehenu: MupHo HepacrnopeheHo, MUPHO pacrmopeh)eHo, HEMUDHO PEaKTHBHO U
HEMHUPHO okpyxeme. Emory C.W., Making Management Decision, Boston, 1968.
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HOT Y UHTEPHOT OKpY’Kewa. Y Ja/beM Aeny pajaa duhe pazMaTpaHO Ha KOjU HAUUH UH-
TEPHO U €KCTEPHO OKPYXKEHe YTHUe Ha CaMy OpraHu3alvjy U MeHalepa y mpouecy
NOHOIIEHA OJITYKA.

YTHIIaj HHTEPHOT OKPY)Kekha Ha MpoLec JOHOIIeka OIIyKa

HniiepHo oxpyicere OpraHusanyje nogpasymMesa yKyInHe CIOCOOHOCTH OpraHu3a-
14je, Koje YKJby4dyje pecypce, MHIUBUIYaslHe OpraHu3anuoHe GyHKIHUje UK Oonepa-
UHje U CoCcODHOCTU MeHalepa. UcTpakuBamwe yTULIaja HHTEPHOT OKPYKewa Ha OJI-
Ty4YUBame 3aCHUBA CE HA UAEHTU(UKAL WU TPEIHOCTH U ci1adocTu opranusanuje. Ha
IpOLeC NOHOUIEHA OJJIyKa YTUUYY TPHU €JIEMEHTA UHTEPHOI OKPY’KEma: CIIOCOOHOCTH
pecypca, onepaTUBHE CIIOCODHOCTH, MEHALIEPCKE CIIOCODHOCTH.

CtiocodHoctiu pecypca odyxBaTajy (PHUHAHCHUjCKY CTPYKTYpy, (pusudke pecypce,
JBYICKE PeCcypce, aAMUHUCTPATUBHE cUcTeMe. [I0ITO ce UCTpake MPESHOCTH U CJia-
DOCTH OBUX eJIeMEHAaTa, HEONXOIHO je€ YIIOPENUTH ITOCTOjehy cUuTyanujy ca TpeHL0BU-
May HacTymnajyhem nepuony.

OtiepaiiueHe ctiocoOOHOCTYU Ce OOHOCE HAa UOeHTU(PUKALHU]y TPEIHOCTH U C1adoCTH
KOje Cy cafprkaHe y CBUM olepanyjamMa opranusanuje. OHe rpe cBera rnogpasymesajy
UIEeHTU(HUKALK]y TPETHOCTH U CJIaDOCTH onepanurja Koje ce 00aBspajy y 00J1aCTH UC-
TpaKHBama, pa3Boja NpPOU3BOLKE, IEPCOHAA.

Menayepcke ciiocoOHOCTHU ce MOTY 00jaCHUTH Kao yTBphUBawe NpeaHOCTH U Cj1ado-
CTH MeHallepa Kao MojeJuHIla y OpraHu3aluju KOju yuecTByje y oniayunBamwy. Ansoff
objalmaBa 1a ClIOCODHOCT MeHallepa y jeJHOj OpraHu3alnjy 3aBUCH OJf BULIe (haKTO-
pa. ITo meMy cy TO: 0COOMHE MeHalepa Koje ce pedaeKkTyjy y ynoTpedu MmeHaepcKux
yJiora U MEHAllepCKUX BEIITHHA, dAMOUjeHill y KOMe MEHallep Kperupa OmJIyKe y opra-
HU3aLUju, OGHOCHO YHYTpallllkha aTMocdepa y K0joj Cy YCJIOBU IIOTOLHHU WX HETTOBOJb-
HU 3a IIPOLIeC JOHOLIEHA OJJIyKa 0 ogpeheHom npodnemy U unpopmayuonu Kanaiu u
cuctiemu opianusavuje.s

YTHIIaj eKCTEePHOT OKPYKela Ha Ipolec JOHOoLIekha OTyKa

EKCTepHO OKpyKewe MeHallepa CaCToju Ce O] pa3IMUUTHUX eJleMeHaTa KOju yTUUY Ha
npolec JoHOIIewa oAnyka. Pearce u Robinson cMarpajy na ,,eKCTepPHO OKPYKEhe MOXKeE
Ila Ce MpeJCcTaBy Kao onepaTHUBHO (D/IMCKO) U Kao yIa/beHO OKpYyXKemwe."’.

OnepaTuBHO OKpYyXeme 00yxBaTa HCTPa’KMBalke KOHKYpPEHLHje U TPXKHUILHE
cTpykType. UcTpakuBame TPKUIIHE CTPYKType, Ipe cBera, 00yxBaTa oJHOCe u3mMelhy
VHIYCTPHja U TPXKHUILTA U BUXOBOT MehycoDHOr yTHLaja KOju ce oryefa y IpUponH,
ogpehuBamwy rpaHulia, TPUPOIU MOHALIAHhA U KOHIENTY )KUBOTHOT LIUK/TyCa TP/KHUIITA.

6 Ansoff H.L., Implementing Strategic Management, Prentice Hall, 1984.
7 Pearce J.A., Robinson R., Strategic Management, Irwin, Homewood, 1L, 1985.
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Yna/seHo OKpyXewe Ce OLHOCH Ha UCTpPa’KUBamwa y 001aCTH EKOHOMCKUX BapHja-
Ouna, IPYyLWTBEHOT pa3Boja, TEXHOJIOIKOT pa3Boja, MOMUTUYKUX yTHIIAja U JIETaJTHOT
yTHLaja.

ExoHOMCKE Bapujaduie ykibyuyjy TPEHIOBE NocTojeher cTamba EKOHOMU]E KOjU Ce
Mory kjaacu@UKOBaTH Kao JenpecHuja, peuecuja, cTarHaluja U pa3soj. Y 3aBUCHOCTH
0l EKOHOMCKE CUTyalluje y HEKOj 3€MJbH, BjlaJia MOXKE [1a YCBOjU (PUCKAIHY U MOHe-
TapHY MOJIUTUKY y 3aXTEBUMa 3a UCITYHEHEM €EKOHOMCKHUX LIMJbEBA LITO je OJf 3HaYaja
3a aHa/IM3y y IPOLECY OJJIyYUBaKa.

I pyLITBEHHU pa3Boj YK/byuyje yBepewa, BpeJHOBaWka, CTABOBE, MULIJbEHA U JKUBOT-
HU CTUI JbY[ U Y OKPY’KEWY y KOjeM er3uCcTUpa jefHa opraHusaluja, a OHU Cy HacTaau
Kao Mocjefula KyJaTypHUX, AeMorpadCKUX peauruo3Hux, 00pa3oBHUX U €eTHUUKUX
ycioBa”. JpylITBEHU pa3Boj NpencTaB/ba KOMIUIEKCHU CKYIl Bapujaduiia Koje ce of-
pakaBa Ha Op3e NpOMeEHe y 3aXTEBUMaA TPXKULITA, aJIM UCTO TAKO IPOMEHE Y HEKUM
obdnacTuma Mory OUTH U Off [yTOPOYHOr 3Havaja, kao Ha IPUMED y 34paBCTBY, EHepre-
ThLM, caodpahajy.

TexHOIOMKH pa3Boj ce MOKe MOCMATPATH Ca JBa aCleKTa: TEXHUYKHU Pa3B0j KOH-
KyPEeHIIMje ¥ TEXHUUKH Halpeaak y cneuudruuHoj 001acTH KOjoM ce HaBu opraHu3a-
yuja. Ode npencrassbajy U3BECHY NIPETHY 38 OPraHU3aL U]y ajld YKOJIUKO Cy TEXHUYKA
oTkpuha Mpou3BOJ UCTPAXKUBAUKUX UHCTUTYLIHja WK NOjefUHALld, OHA MOTY Ipea-
CTaB/baTH U3a30B U MOTOJHOCT 3a CBE OpraHusanuje. 3a BEIUKH Opoj koMIaHuja Iy1aB-
HU NpodJieM NpefcTaB/ba HHTETpalija TEXHOJIOTHje ca MPOLeCOM MEHAIIMEHTa, a TO
je IoBe3aHo U ca yTUIlajeM TeXHOJIOTHje Ha MEHAllepPCKE CIIOCOOHOCTH .

IMonuTHuykHu yTHUAjU. BpcTa nosuTUKe KOjy Biaja ycBaja, pa3Bvja U CIIPOBOLU
yTHYe Ha €EKOHOMHjy U CTBApa MOJUTUUKY (DUI030(DHjy BiIafe Koja MOXe DUTH Tp-
JKUIIHO OpUjeHTHCaHa WK LIeHTpaJu30oBaHa. To ce JUPEKTHO OgpakaBa Ha OJJIy4YH-
Bame U KOMIIJIETAH Npouec MeHaiMeHTa. Kaza je udadpana HOBa Biiaga, IPBU aCEKT
CIIOJBHOT OTMUTA KOjHU C€ MOCTaB/ba MPEJ MEHAIIMEHT jeIHEe OpraHu3aluje CacToju Cce
y UCIIUTUBAaWYy Iporpama y Uusby UAEHTU(UKALH]jE NOTUTHKE KOja MpyKa IMOTr0fHO-
CTH WJIH IPETHE. MOXXeMO 3aK/byYUTH [1a IPOMEHA BIaJie YMja je aAMUHUCTPALHja ca
OPYyTauyvjoM MOIUTUYKOM (DuUo30(dujom, pe3yaTupa NpoMmeHaMa y CTpaTeruju, mnia-
HUPawy, OJIyYHMBaky U IPYTUM eJleMEHTUMa MPoLeca MEHAIMEHTA Y jeITHOj OpTaHuU-
3alUju.

JleranHu yTULAjU OKPYKewa ce Dasupajy Ha YUHBEHHULHU [1a Y BEJIUKOM OpOjy 3e-
MaJba M0CTOje MaCUBHA 3aKOHOJAaBHA TeJla Y YUJUM OKBUpPHMMA MOPajy a OCIYjy Op-
raHusanuje. Ha omepaTuBHOM HUBOY BEJIUKH €0 3aKOHONABCTBA MOKPHBA 00J1acTH
Kao LITO Cy 3alITUTA HAa pajy, 3allTUTA 3aM0CJIeHUX, 3alITUTa IPOU3BOJa, TOTpoLIaya
Y OIPYTHUX 00JIaCTH KOje Tpeda y3eTu y 003up y mpouecy O41y4YruBamka.

MeHalIMEHT NPUCTYNIH Y HHTEPHALITHOHAIOM OH3HHCY

CBako APYILUITBO NPHUNUCYje jJESUHCTBEHO 3HAUEHE KapaKTepPUCTUKA MEHALIMEHTa
aJli BUXOB 3Ha4aj Bapupa Of jenHe KyaType no apyre. Tako, Ha mpumep, JanaHuu 3a-
CTyIajy UCTH CTaB Ka0 U AMEPUKAHLUH [a je UCTPAjHOCT jenaH Off OCHOBHUX aTpUdyTa
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VHTEPHALMOHAJHOT MEHAIIMEHTA, aJIM OBa /IBa APYIUTBA HE HHTEPIPETUPAjy peaiusa-
LJUjy OBOI CTaBa Ha UCTH HAUYMH: 3@ Pa3JuKy 0 AMepuKaHala, JanaHUU HE NPUIIUCY]Y
BEJIUKY NPEIHOCT UHAUBUIYAJIHOM ycrexy. To BaXKH U 3a Apyre KapaKTEepPUCTUKE, KA0
Ha IpUMeD 3a , JOMUHAHTHOCT" UJIU ,eKCTPOBEPTHOCT" KOja Y PA3/IUUUTHUM JPYLITBUMA
MOT'Y UMaTH KOHTPaBep3Ha 3Hauewa U MOTY UM Ce IPUMIUCATH PA3IUYUTE BPEJHOCTH.

AKO aHa/JIM3UpPaMO E€BPOICKU MEHALIMEHT, MOCTaB/ba CE€ OUMUIVIENHO MUTAKE [a
nu he eKOHOMCKa yHMja yTHULATH Ha CTBapame 3ajeJHUYKOr €BPOICKOr NPUCTYIa
pyKoBOhemwy unu he pykoBoheme 0CTaTH KyJITyPHO BE3aHO 3a CBAKy 3€MJbY, OGHOCHO
na iy he ,xudpuaHU" 00IUK PYKOBOh)ewa 3aMEHUTH UHIUBUIYAJIHE KYJITYypHE IIpaKce
y pykosBohewy unu he nyboko ykopewmeHe KyJATypHE BPEOHOCTH MPYXKaTH ,0THop*
KOHCOJIUJIOBaly €BPOIICKE MEHAIIMEHT MIpaKCe.

Crynuja Ashridge College-a 3a MeHaILIMEHT CIPOBeJa je jeIHO OBAKBO HUCTPAKH-
BamE€ Ha OCHOBY KOra je u3BelieH cienehu sakpyvak: ,KynarypHa nuBepcruUKOBaHOCT
y EBponu je TakBa, 1a y cafalllbeM TPEHYTKY He ITOCTOJU JeJUHCTBEHU MOJIEN UJIH Te-
opHja pyKoBohemwa Koja je y cTawy fja y3me y 003Up KOMIIJIETHU Wjana3OH HalluOHal-
HUX BpeOHOCTU". PyKkoBOhewme Kao KOHLEMNT HUje TaK0o UCTAKHYTO Kao wTo je y CA/L
Y EBponu ce pykoBohemwe CIpOBOLH YHYTap Pa3IMUUTHX NMapaJUrMaTCKUX rpaHuLa.
JacHo je na pykoBohemwe y EBponu HUje ,pOMaHTHU30BaHO" Yy MEPH Y K0OjOj je TO Yy ame-
PUUYKOM KYJITYPHOM XKUBOTY."® Ashridge cTynuja yka3syje Ha CTPYKTypy YETUPH TUIA
noHauamwa y pykosohewy y EBponu. ¥ CeBepHoj EBponu passujeH je ocehaj Tumckor
paja ¥ MapTULUIATUBHU CTUI PyKOBOhewa. Y JTaTUHCKUM 3eM/baMa jykHe EBpomne
MeHalepy (aBOpU3yjy MPUCTYN XHUjepapxuje y PyKoBohewy Ha 0a3u Xapu3MaTUYHO-
CTH. Y T€pMaHCKUM U aHIVIOCAKCOHCKUM APYLITBUMA Yy PYKOBOhemwy Cy HaryiauleHe
(popMasiHe BEWITUHE U UHTEJEKTYaJIHE CIIOCOOHOCTH, alu U 4ecta GopMUpama KOH-
CYJITAaTUBHUX OJHOCA Ca noApeheHuM 3anocieHuMma.

Ipyra ucTpakMBama y 00JIaCTH MOHAllaka y PyKoBOhewy crnpoBeo je Fons
Trompenaars, uneatudukyjyhu yetupu npucryna. [Ipsu je okapakTeprucao Kao Mo-
neJ Mopoauile OPraHru30BaH OKO ,MOhH" KOjy moceayje Tunep Kao ,,maTpon”. OBaj mo-
nen ce uaeHTUGUKYje Kao MoJesl pyKoBOhewa KapaKTepUCTHUUYAH 3a 3EMJbE JIATUHCKE
Espone uJlatuacke Amepuke. [Ipyru monen Trompenaars je Ha3Bao Ajdesnos Topam, U
odjammaba ra kao ,,(opmanHy JenepcoHaan30BaHy OpraHMu3alMoOHy KyJTypy ca mpa-
BWJIMMA M IIpoLenypama Koje ce MpoxuMajy"”.

OBaj MozeJ IOHAIa®ka je TPUIIHCaH HEeMaYKUM U ayCTPUjCKUM MeHaliepuMa. Tpehu
MOJ€eJT Ha3BaH je NPOjeKTUII 3a HaBOh)ewe U TUIMYAH je 3a [TOHAllalke Y PyKOBOhewy y
CAJIl v Benukoj bpuTaHuju ¥ KapaKkTepulle ra ,KyJTypa OpUjeHTHUCaHa Ha OCTBAPEHE
3azaTKa, y K0joj TUEpH HallallaBajy yYuHaK U [UbeBe”. YHeTBPTHU MOZIEN Ha3BaH je UH-
KyDaTop ¥ 03HayaBa HEroBamwe U MOJPIIKY MHOBallMjaMa U HOBUM HJiejaMa, KpO3 MapTH-
LUMATUBaH, JeMOKPATCKU CTUI pyKoBohemwa. 1o memy, llIBencka je diu3y crepeoruna
oBakBor npucryna. Pesyntatu Cranfield crynuje cy dunu y nodpoj kopenauuju ca uc-
TpakuBawuMa Trompenaars. OBa CTyauja UIEHTUPHUKY]e Takohe YeTUPHU CTHIA PYKO-
BOohewa: pykoBohewme KOHCEH3ycoM (CTwI KapakTepuctuuaH 3a llIBencky m ®uHCKy),
pPyKOBOheme Ka 3ajeJHAUYKOM LW/bY (TUIIHYAH 38 HEMAUYKO M ayCTPUJCKO MOHAIIAKE Y

8  Ashridge crynuja Ashridge mkone 3a meHaumeHT, B. Bpuranuja. U3sop: Xont Hasun, International
Management, Dryden Press, 1998.
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pykoBohemwy), GpoHTaaHO pykoBohewe (JIaTUHCKe 3emsbe EBpome) u ympaBbame ca
InYCTaHLe (IOWTOBake MpaBuia, Mpoueaypa, KapakTepuCTUYHO 3a PpaHLYCKY).

MebhyTuM, ¥ nopen UCTAaKHYTUX pa3ivKa, 0Ba, Ka0 U Apyre CTyAuje MOoApKaBajy
C/IMYaH 3aKJby4dak: CTBApamwe jeJUHCTBEHOT €BPOIICKOT IPUBPEIHOT TpOCTOpa yTunahe
Ha IpuOJIMKaBaKkE Pa3iMKa M H3HalaXehe HaUWHa YIIpaB/baka KOjU je KOMIIaTUOUIaH
y PasJId4YMTUM 3eMjbaMa. Ha TO yka3yje ¥ yumbeHHUIa [1a je BEJIUKHA OPOj eBPOMCKUX
KOMIIaHHja aHr'aK0BaHy ,pETHOHAIHUM allMjaHcaMa”, Tako a MEHALIEPH KOjU BOLE OBE
KOMIIaHUje alallTUPajy CBOje MOHALIake Y PYKOBOhEWY Y CII0KEHO] MYJITUKYJIITY PHOJ
cpenuHu.’

OnnyYuBame Y aMepHYKOM H jallaHCKOM MOJEy MEHAlIMEeHTa —
KOMIIAPAaTHBHH MPHCTYT

HctpaxxuBamwa T. Pascala u A. Athosa, 3ajegHo ca oHMMa uHju cy aytopu Ohmae
u Ouchi, npencrasmpajy jefHe of HajcBeOOYXBAaTHUjUX CTyAHja y KOjUMa Cy aHAIN3U-
paHe KapaKTEepPUCTUKE Y YTULAJU jallaHCKOr MOJeJla MEHALIMEHTA Kao aJTEepHATHUBA
NOMHWHAHTHOM amepruukom mogeny.’” [To wmuma Hajbome pupme kapaKkTepulle CKaazl
mehy enemeHnTrMa mMogena ,7C*. AMepUKaHUM Cy CIMYHU JamaHUMMa M0 HAaYUHY Ha
KOjHU PyKOBOJiIe KOMIIOHEHTaMa: CTPATEerujom, CTPyKTYPOM U CUCTEMHUMA, ajly Ce pas-
NWKYjy TI0 HAUMHY KOjUM PYKOBOLE MPEOCTaJTUM KOMIIOHEHTHMA: CIIOCOOHOCTHUMA,
CTUJIOM, CTPYYHHUM 0CODJ/bEM U CYyDOPAUHATUBHUM LIUJbEBUMA.

buxoBa KynTypa yTULaaa je na JanaHuu BpegHyjy Melhy3aBUCHOCT KaO MOAAJIU-
TeT OJHOCA, 0K Ceé y aMepPUYKOM MOJiesly BpeHYje HE3aBUCHOCT. Y JamaHy ce ,Ioje-
OUHLHU" cMaTpajy NPEenpeKkoM 3a pa3Boj; NojeJUHLIU Je(UHUILIY CBOj ULEHTUTET Y I'Py-
1 KOjOoj mpumnaznajy. AMEpHUYKO IPYIITBO U3rpaheHo je Ha TOMe WTO Ce 3Hayaj mpuaaje
,2nojenuHny“. Osu aytopu uutupajy T. Fujisawy (koocHuBaya XOHJE) KOjU Kaxe: ,Me-
HalIMEHT y JanmaHy U MEeHalIMEeHT y AMepuLH cy 95 nporeHara CJIMYHY, a NOTIYHO ce
PasauKyjy y npeoctanux 5%, CymTuHCKUX 5%.“!!

Te pasnvke Cy KOMEHTapUCaHE W y Na/bUM HCTpa’KMBamuma. AMEPUUYKH Me-
HalIMEHT Da3upa Ce Ha CTPATELIKOM IJIaHUpawy U pallMOHAJIHUM CPEACTBUMA Y MIOT-
pasy 3a KOXEpEHTHOIhy, JOK MEHAIMEHT jalaHCKUX KoMIaHHja (kao wTo cy Canon,
Komatsu, Honda...) neduHulie 1yropoyHu ,CTpaTeliku Wb, U ycpeacpehyje ce Ha
MaX/bUBO CIPOBOhEmE CTpaTeruje. AMEpUUKH MOAEN Ce uaeHTudukyje ca ,npode-
CHOHAJTHUM MEHAIIMEHTOM" KOJU je OBEKOBEUMO TE3Y Jla MEHALIEP Ca HETO NMpopavyy-
HHUMa NPOLeHTya/IHe BPEAHOCTH C jelHE CTpaHe U IUIaHupawmeM nopTdomnua, c Ipyre
CTpaHe, MOXKE a PYKOBOIU OUII0 KOjOM (GUPMOM Ha DUIJIO KOM MECTY. 3a pas3iuKy o[
TOTa, y JamaHy NpUOPHUTET je 1aT 00y LM Ha MOCy U IporpaMmuma odyke y KOMnaHHuju."

9 Ha oBy unmeHHNY ynyhyjy IpUMepH MOHALIAkha Y pyKOBohewy y KoMIaHWjaMa Koje Cy u3rpafuiie cTpa-
TelIka TapTHePCTBA U ,Cllajaka” OPOjHUX eBPONCKUX KoMIaHHja: British Petroleum/Royal Dutch Shell,
Volkswagen/SEAT/Skoda/Nestle, Rountri...

10 Omahe K., The Mind of the Strategist: The Art of Japanese Business, Mc Grow Hill, New York, 1976.

1 Pascale R. T., Athos A. G., The Art of Japanese Management, Warner Books, New York, 1981.

12 Hamel G. Prahalad C. K., Strategic Intent, Harvard Business Review, 1989, str. 63-76.

188




Menayepcko ognyuugare y UHepHAYUOHATHOM OUSHUCY

WHOoWMBUAYaIUCTHYKA OpPUjeHTallMja AMepUKaHalla U IpynHa OpujeHTaluja JanaHa-
Ja UMa HEKOJIMKO MEHALIEPCKUX KOHCEKBEHLIU: HIIP., OLAaHOCT GUPMHU Y JamaHy je Usy-
3€THO BeJMKa (DOXKUBOTHO 3anociemne). CIMYHO TOME, jaKke Be3e yHyTap rpyne, kaja ce
paziu 0 BpeJHOCTUMaA, OMOoryhasajy fa mpouec oJJlyurBama y JanaHy npatu TOK ,,000370
Ha rope” y nopehemwy ca amepuukum prupmama rie je Taj mpouec ,0003ro Ha gosue”.

Chandler je oBe kapaKTepUCTUKE CTABUO Y UCTOPUjCKY epcrekTusy." Y AMepuuu
Ce pa3BHWJa KOPINOpaTHUBHA 3aCJIY’KHOCT U HOBA KJjaca MpogeCcHOHaJIHUX MEeHallepa.
Chandler je onucao KyaTypy MeHallMeHTa Kao ,MeHallepCKX KanuTaauzamM”. [leneru-
pame OLTOBOPHOCTH MOJKE J1a YCJIEAU CaMO aKo je TOIl MEHALIMEHT 3aJpKao MPUCTY
VHOpManHjaMa Kao CPeNCTBO KOHTPoOJe. Tako Cy pa3BUjeHe NUBU3UOHE CTPYKTY-
pe U cOPUCTULUPAHU MEHAIIMEHT CUCTEMHU. JamaHCKO KyJTYypHO Haciaehe moncra-
KJ10 je popMupame MeHaliMeHTa Koju je Chandler Ha3Bao ,rpynHH KamuTajaru3am”.
JIpyLITBEHE U KYJITYPHE PenpeKe oTexaJlle Cy UHTErpalujy OHUX KOjU HUCY JalaHLu.
To je yTuuano na janaHcke KOMIIAHU]E 3aApXKe OLJIyYUBake U KOHTPOJIY y LEHTPY, TIe
Cy BbMMa MOIJIM PYKOBOAUTHU OHU KOjU CYy pasyMeId CyNTUIHOCT cuctema. James C.
Abbeglen u George Stalk ynotpedunu cy pagukasHo Apyrauujy nepcnekTUBy y mpo-
ydaBamwy jallaHCKUX KOpliopalyja U NOPeNUuiHy je ca aMepUUYKUM MonenoM. OHHU 3a-
CTyMajy CTAHOBHUIUTE @ MEHAILIMEHT CTpaTeruja u ,CTpaTreruja jbyncke Mmohu”, a He
CTWJI MEHALIMEHTA, YNHE jallaHCKU MEHAILIMEHT OHUM KOjU yTBphyje Kopak. JanaHcke
KOMIIaHHUje UMajy TEHOEeHI U]y Ka pa3Bojy: ,MeHalIMeHT ca TeHAEHIIUjOM Ka Pa3Bojy
¥Ma pyTauuju CKJIOI CBECTH KOjU YK/bY Uyj€ OUEKMUBAkEe KOHTUHYHUPAHOT pa3Boja, O~
TyKe U TUIaHWupamwe cy hOpMYJIHCAaHU Tako J1a JoBozde 1o pasBoja“.’® Lester Thyrow
noTBphyje OBy K/byUHY pPa3jIMKy y JIOTHLM IOC/IOBawma: 3a AMEpUKaHLeE je Kpajubu
Uusb NPOMUT, JOK 3a JanaHue NPpOMUT 3HAYX CTBAPAke UMIEPHUjE U CHAXKEHE HUXO0-
Be komnanuje. [To memy ce oBa Ba cuctema QyHIaMEHTAIHO Pa3luKYyjy: aMepPUUYKO
OPYLITBO j€ OPUjEHTUCAHO Ka MOTPOLIKBY U JOOPOOUTH BlaCHUKA U aKLJMOHApa, [OK je
janaHCKOo OPYLITBO OPUJEHTUCAHO WITENHBU U yiaarabuMa.

[Topen moaCcTULAJHOT yTHLIAja ON0OpaMOeHe MOTUTUKE aMePUYKE BlaZe, aMePUUKH
CUCTEM KapaKTepHIIe YUCT JIM0Epann3am, jallaHcka Biajga OAyBEK je yYyecTBOBala y
paspajy HaLMOHAJIHUX UHAYCTPUjCKUX CTpATErvja MHAUPEKTHO WITUTEhU HEKe [10-
Mmahe uHIyCcTpHje, BpuiehH cesleknjy IPUOPUTETHUX CEKTOPA KOje Tpeda pa3BUTH Ha
IOyXH POK U GUHAHCUPajyhy UCTpaKUBawka U pa3Boj Be3aHe 3a fare fomeHe. Tako je,
Ha IpUMep, aMepHuyKa BjiaJla UHULUPpaJia JOHOUIEke 3aKOHA IPOTUB TPYCTOBA fa Ou
obe3denuia c1000OHO KOHKYpUCake Ha foMaheM TPXKUILTY.

3a pasnuKy Off TOra, jallaHCKa Bjlafla HUKaJa HUje y MOTIYHOCTH ,pacpopmupana’
,Zaibatsu” Tako ma Cy KOHTJIOMepaTH OICTa/id, Pa3Buiau ce y odiuky ,Keiretsu-a”.
Mitsui, Mitchubishi, Sumitorno, Fuji, Dal-Ichi u Hitachi 3ajenno npencrasmbajy jenny
OpraHW30BaHy €KOHOMCKY CTPYKTypy. Tpamna akuuja usmely unanuna Keiretsu-a
rapaHTyje jed@THUH U cTadWiaH KanuTas, WTO je HEONXOAHO 1a Ou ce pa3pajzusie fyro-
pOUHe UHAYCTPHjCke cTpaTeruje.'s

13 Thurow L. Head to Head, Mit Press, Cambridge, 1991.

14 Chandler A. D., The Evolution of Modern Global Competition, Competiotion in Global Industries, Harvard
Business School Press.

15 Abbleglen James, Stalk George, Kaisha, The Japanese Corporation, Basic Books, New York, 1985.

16 Thurow Lester, Head to Head, Mit Press, Cambridge, 1991.
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Y janmaHCKOM MOJely MEHAalIMEHTa, MEHAllepu CPEeA’mer HUBOA WHULUPAJy U
pasBujajynpojexre. [IpBadaszaynpouecy JOHOLEHA OITyKaTOgpa3yMeBa UHTEH3UBHY
KOMYHHUKALHjy CpeIBUX MeHalepa ca medoBruMa CYKOU U HUXKUM XHUjePapXujCKUM
HUBOMMAa MeHalIMeTHa KommnaHuje. OHa ¥Mma 3a Uu/b 00aB/bakbe HEONMXOIHHUX
KOHCyJITallhja U TecTupamwe upaeje. OBa gasa ce o3HayaBa kao Hemawachi — ,,mpouec
3a CTBapamwe KOHCeH3yca". Y npyroj a3u, MeHAIEpU CPeJHBET HUBOA KOHCYJITY]Y BUIIE
XHjepapXujCcKe HUBOE MEHALIMEeHTa KojuMa nogHoce ussewraj. Osa (asa ce o3Hayasa
kao Ringisho. UHdopmanuje ce npeHoce nu3Mel)y CBUX MeHallepa KOju Cy YK/byUeHH Y
paj Ha [aTOM NPOjeKTy y Uusby fodHjama BUX0BOr npucTtanka. Tpeha ¢dasa nogpasy-
MeBa JodHWjame MpPUCTAaHKa Of CTpaHe TON MeHallepa KoMmaHuje. HakoH modujeHor
NpUCTaHKa 0] CTpaHe Ton MeHalepa Ringisho ce Bpaha no MeHayepa cpegwer HUBoa
KOjH je MHULIMPAo MpojeKaT ¥ cipoBohewe ofyKke MOXe 1a oTrouyHe.!”

Y eBpPONCKUM KOMIIaHHWjaMa MOTY Ce IMOjaBUTH CAW4YHM mpouecd Nemawashiu.
MebhyTum, y EBpONICKUM KOMIIaHUjaMa MPOTOK MH(OpMaLHja je OrpaHUuYeH, y Tpouec
NOHOLIEHA OJJIYKA je YKIBYYEH MawbU 0poj JbyoH, a Takohe Ha JOHOLIEHe OIyKe Ipe-
CY[HO yTHUYe CTaB BUIIMX UJIH TON HUBOA MEHALIMEHTA. [Ipouec JoHolE®a OIyKa Y
jamaHCKOM MOJeny MEHalIMEHTa 3aXTeBa JajneKko Behy BpeMeHCKy JUMEH3H]y, ajy, C
opyre CTpaHe, Ha Taj HAYUH Ce ClIpedaBa I0jaBa rpeuaka M oJlaKllaBa CIpPoOBOhewe
oIJIyKa. JemaH Off 4ECTUX M3a30Ba Ca KOJUM Ce jalmaHCKU MeHalepu cpehy y Esponu
jecTe BepTUKaJIHA OpraHu3anuja.

Y EBponCcKuUM KOMIIaHHjaMa CBAKO OLE/bEHE CE CMAaTpa PEIaTUBHO ,, 8y TOHOMHUM”
¥ 3aBUCHUM CaMO Off OAIyKa CBOT MeHallepa. KomyHukanuja mehy ogesewrma je ciia-
0a ¥ HUje[aH 3aIl0CJIEHU HE MOXeE [1a ,MHTEPBEHHUILIE" U3BaH OLe/beha 0€3 carnacHoC-
TH MEHalepa CBOT ofe/bewa. KoMyHuKanuuja usmehy onebema y jamaHCKUM KOMIIa-
HUjaMma je naneko nupektHuja. [Ipotok nHdopmanuja je ciodonan (yHyTap ofebema
v u3melhy onepewa komnanuje). Uudpopmanuja je y Janany 3ajeJHUUKO CPEICTBO, JOK
je nHpopmanuja y EBponu cpencTso y noceny onebema komnanuje. KyntypHe pas-
nuKe uamely janaHCKOT MOZie/la MEHAalIMEHTa U MEHalIMeHTa y EBponu yTunase cy Ha
MEHAIIMEHT jalaHCKKUX KOMIIaHHja 1a OrpaHUYM WM yCIIopy TpaHcdep cBoje nomahe
MEHALIMEHT MMPaKCe Y CBOjJUM €BPONCKUM PUIHjasiaMa.

Meby jamaHCKMM MYJITHHALIMOHAJHUM KOMIIaHHUjamMa Koje 00aBibajy CBOje onepa-
uuje y EBponu, Sony je jenHa of MaJior d0poja jalaHCKMX KOMIIaHHja KOje umajy opra-
HU3aLUOHY CTPYKTYPY V KOjOj Cy Ha CKJIalaH HAYWH IPUMEKBEHHU ,[JI0Da/IHa UHTErpa-
uuja“ u JiokaaHa ogroBopHocT”. IllenTpana komnanuje SONY EUROPE je nouupaHna y
Hemaukoj, TeneBusopu ce npoussone y dunvjanu komnanvje y Benukoj bpuranujuy,
ay punujanu y PpaHyCKOj CE MPOU3BOJE BUAEO PEKOPAEPH U XU-PHU ypehaju. Ako
aHaJU3UpaMoO OpraHusauuony cTpykrypy dunujane SONY FRANCE, ona nokasyje
Ia je 3a npencenHuka (uauvjane nocrasbeH ,dpaHuys” a Takohe U UPEKTOPHU TPHU
NpOU3BOAHA MOoroHa Takohe cy dunu ®dpanuysu. Camo 12% on 2000 3anocieHux dunu
cy Jamanuu. OOroBOPHOCT 3a JOHOIIEHE U CIIPOBOhEmE OAJyKa AejleTupaHa je Me-
Hanepuma u3 3emspe fomahuna (Ppanuycke). Jupekuuja komnanuje SONY y Janany
3aJprka’jia je MpaBo AOHOLIEHA OJIyKa y 00/1acTh fepUHHUCakha LIU/beBa U YTBpHHUBakba
cTpartervje. MeHailMeHT KOMIIaHHje Sony je IPUMEHUO Y IPAKCU OBaKkaB MOJEN KOJU

7" Lincoln R. James, Kerbo R. Harold, Witlenhagen E., Japanese Companies in Germany: A Case Study in
Cultural Management, Industrial Relations 34, br. 3, 1995.
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VHTErPULIE NIO3UTUBHE aCIEKTE jallaHCKE U €BPOIICKe KOPIOPAaTUBHE KYJITYpeE (janaH-
CKU CTHJI OJIIy4MBawa ca GPaHIYCKUM ,eTaJIMTADHUM CTHUIOM y MelhybyICKUM Ofi-
HOCHMa) Ca UW/bEM CIIpeYaBama Pa3jHU4YUTe UHTEpPNpeTaluje JOHEeTUX oajayka (bes
o03upa [1a Ik OfJIyKe JOHOCHU NUPeKlrja y Janany unu gunujane y paHiyCckoj).

Ha Taj HauWH, HEKe jamaHCKe KOMIIaHHUje, Kao Sony, 0o HeKaJallmber MPUCTY-
na ,ayTcajoepa“, modesne Cy Ia CIPOBOAE MPHUCTYI ,MHCAjAepa” y eBPONCKOM DH3HHUC
oKkpyemwy. Benuku 0poj uctpaxusaua, mehy kojuma cy u Bartlett u Ghoshal nepunuury
OpraHMW3allijy jamaHCKHUX KOMIIaHHja Kao ,IleHTpajau30BaHH 4YBOp“'® Bartlett u
Ghoshal cy y cBojum uctpaxxvpawrma nopenunu sehu 0poj janaHCKUX U €BPONCKUX
komnaunuja: ,Kao“ ca ,Yaunesep-om“ (y ko3ametnukoj uanycrpuju), ,NEC” ca , Ericson-
oM” (y ceKTOpy TeJleKoOMyHHUKaluja) unu ,Matsushita” ca ,Philipsom HB” (y odnactu
enekTpoHuKe). OBU MpUMeEpPH yKa3yjy fa cneuuduyad HaUWH OJIyYMBaka U KOHTPOJIe
KapaKTepUCTHUYaH 3a jalaHCKe KOMIIaHHje IpeCcTaBsba PE3yiTar ,,KyJATYPHO 3aBUCHOT
MEHAIIMEHT CUCTeMa Da3UPAHOT Ha TPYMTHO OPUjEeHTUCAHOM MOHAIIAKY .

OpyyuBame y eBpONCKHM CHCTEMHMA MEHAIIMEHTA U OU3HHCA

YKonMKO aHa/IM3UpaMO MEHAIIMEHT CUCTEME Y OKBUPY MHTEPHOT OKpYKewa EBpone
YOUBMBE Cy pasjiMKe y Mpouecy JOHOLIEeWa U CnpoBohema ofgiyka mehy sempama,
peruoHrMa M KoMnaHujama. Any, kaga EBpony nmocmarpamMo Kao LeauHny, yaumajyhu
y 003UP U BEHO EKCTEPHO OKPYXewe, Y nopehemwy ca MEHAIIMEHT NMPaKkCOM y JamaHy
i CAJl, youaBa Ce XOMOT'€HOCT U 338je JHUYKE KapaKTEPUCTUKE KOje EBPOIICKH MOJEJT
MEHAlIMEHTa YMHE CHenUu(PUYHUM Yy OJHOCY HAa aMEPUYKH WM jallaHCKU MOJEJI.
Mory ce nneHTU(PUKOBATH YETUPHU 3ajeJHUYKE KapaKTePUCTHUKE NpoLeca JOHOLeHha
U cnpoBohemwa OfjyKa y OKBUDPY E€BPOICKOr CHUCTeMa MeHalMeHTa: OpujeHTanuja
Ka MehypyICKMM OZHOCKMMA y NMPOLeCy NOHOUIEka U CIpoBOhewa oanyka; MHTepHO
MperoBapame Kao MOJeJl JOHOLIeha U CITPOBOlewma 0a1yKa; PykoBohemwme OprjeHTUCAHO
Ha MehyKyJITypHY HHTEpPHALIMOHAJIHY Pa3lIn4YuTOoCT; PykoBoheme usmehy ekcrpema.

PasnuunTa UCTpa’kMBawba YKa3yjy Ja CE MOTY U3[0BOJUTH YETUPU XOMOT€HE TpyTe
WJIY Mofena :

1. Tepmancku mopen (Hemauka, Ayctpuja, llIBajuapcka) kapakTepulle HU3aK CTe-
IIeH ,y1a/beHOCTU MONU" U U3Pa’KEH MYCKYJIUTET.

2. CxanpuHaBcku mognen (LIBencka, duHcka, Hopeewka, JJaHcka v XolaHAHW]ja) Ka-
paKkTepulle BUCOK CTENEH WHAWBUIYaIW3Ma, MakU CTENEH [0 KOra OBE HalUje
IP2Ke IO TPaAULMOHATHUX BPEJHOCTH U Mawa ,yAa/beHoCT Mohu“.

3. AHmIOCakCcoHCKH mMopen (Benuka bpurtanuja u Upcka), kora kapakrepulie uspa-
KE€H UHAUBUYaU3aM, BUCOK CTEIICH OJJAaHOCTHU IIPEMA TPaAULIMOHAIHUM BPEHO-
CTHUMa, Mana ,yaa/beHoCT MohHu" K n3deraBawe HECUTYPHOCTH.

4. PenatuBHo xoMoreH JlatTuHcku mopen (dpanuycka, lllnanuja, Utanuja, ITopryra-
nuja, 'puka) kapakTepuile n3deraBame BEIUKE HECUTYPHOCTH U BEJIUKA ,yAalbe-
HOCT MohH".

18 Bartlet, C. A., and Ghoshal S, Managing Across Borders: The Transnational Solution, Mass: Harvard Business
School Press, Boston.
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OnnyuynBamwe Yy OPHTAHCKOM CHCTEMY MEHalIMEeHTa

AHanu3y dpUTaHCKOr MOJiesla MEHAIIMEHTA MOXXEMO 3alO4YeTH pedeHunom: ,Kama
KaxeTe EBpOI/baHUH, MUCIUTE Ha OHE KOju HUCY EHrnesu”. OBa peyeHHIa YKPATKO
pesuMHupa OMNLITE MULIJBEKHE O CIENU(PUUHOCTUMA MEHAIMEHTa Y Benukoj bputanuju
ONMMKUM KapaKTepucTukama meHaMenTa y CAJl, OHOCHO fia ce KapaKTePUCTUKE Me-
HaliMeHTa y Benukoj bputauuju kpehy ,Herne usmehy* CAJl v eBponckor KOHTUHEHTa."

OpnyuyuBame U PyKOBOhHewme y OpUTAHCKOM MOZENY MEHalMeHTa uMa cienehe
KapaKTEepUCTHKE KOje Ce Mmoaynapajy ca kapakTepucTUKaMa aMepUuuKor MoJesna Me-
HalIMEHTAa:

» KpaTkopouHa OpHjeHTalnja y O41yYMuBamy, JaJleKo U3paKeHNja HET0 Y MEHALIMEHT

CUCTEMUMA OCTaJIOr Jlejla KOHTUHEeHTaHe EBpore.

» OnnyuyuBame U PyKOBOhewe OPUjeHTUCAHO Ka UHTEpeCuMa aKIiMoHapa, 3a pasiiu-
Ky O IPYTUX CUCTEMa MEHAILIMEHTa y EBpomnu y Kojuma je ogy4ruBambe U PyKo-
BOheme BULIE OPUJEHTUCAHO Ka MHTEpeCuMa OCTaJIUX aKkTepa y OU3HUCY (MHIYC-
TPUjCKe rpynanuje, pagHUALH, CHHIUKATH).

Beha crnodona ognyuynBama TON MEHAIMEHTA y OOHOCY Ha Biany U pagHUke. bpu-

TAHCKU MOJEJ MEHAlIMEHTAa KapaKTepULIe Mawku YTHLAj ApKaBe U PaJHUYKUX

CHUHJMKAaTa Ha MpoLeC JOHOIIekha U CIPOBOhewa ofayKa, C 003UpoM fa Cy OfIyKe

TOIl MEHAllepa U BUX0BO CIIPOBOh)emE YCMEPEHE IPBEHCTBEHO HA UCITY HEHE UHTE-

peca BlacHHMKa KOMIIaHUja.

* bpUTaHCKH MEHAIMEHT KapaKTepHllle YK/byYMBamke MaJIor dpoja JbyJu y npunpe-
MY U JOHOLIEHE OJJIyKa, Ka0 U BePTUKAIHU TOK KOMyHUKalHja: O BUIIUX Ka HU-
KHUM XHUjepapXHUjCKUM HUBOUMA.

* bputaHCcKkH MoJlen MEHAlIMEHTa KapaKkTepulle Beha MODMIIHOCT MeHallepa y OKBHU-
py dupme u usmehy pupMu: u3paxkeHa je OJaHOCT NpeMa Npodecuju, mpe Hero
npeMa KOMIIaHUjU, Hallpe[oBawe Y Kapujepu ce dasupa Ha UHOUBULYATHUM Ka-
paKkTepUCTHKaMa KOHLENTYa/JHUM CIIOCOOHOCTMMA MEHallepa, OlieHa pe3yJiraTra
ce Dasupa Ha edeKTUMaA MOCTUTHYTUM y KpaheM BpeMeHCKOM MepHony, ¥ 3aTo
je omnyuyrBawe OpUTAaHCKUX MeHallepa NPBEHCTBEHO OPUjEHTUCAHO Ha MOCTHU3ake
KPAaTKOPOUYHUX (DUHAHCHUjCKUX pPe3yJiTaTa.

BpUTaHCKKM MEHALIMEHT Ce Pa3JIMKYje Ol OCTaJIMX CUCTeMa MeHaliMeHTa y EBponu
U 10 ciiefehuM KapaKTepUCTUKAMa:

» U3pakeHuja opujeHTanurja ka (puHaHCHjaMa U TPrOBUHU (3Hayaj XapTHja Of Bpea-
HOCTH BUIIE je pa3BUjeH Y bpuTaHUju HET0 y 0CTAJIOM [IeJly KOHTUHEeHTasHe EBpore).

* Jlaneko BUIle U3pakeH Tudepann3am NpeMa CTpaHUM KOMIIaHUjaMa (HIp. janaH-
CKHUM Y OJHOCY Ha U3PAKEHUJU MPOTEKIUOHMU3AM Y MEHALIMEHT CUCTEMHUMA KOH-
TUHEHTaJIHe EBpomne).

* YTULaj KJIaCHUX pa3/ivKa y KOMIaHujama. MehyTtum, v nopen oBUX pasnuka, Opu-
TAaHCKH MOJEI MEHAIMEHTA ,Jelnu” ca OCTAaJTUM MEHALIMEHT CUCTEMHUMA OPYTHUX
€BPONCKUX 3€Masba, 3ajeJHUUKE, ONUITE KapPAaKTEPUCTUKE Y NMPOLECY JOHOLIEHA
OIJIyKa U pyKOBOhemy.

19 Alain Minc, La Grande Illusion, Grasset, Paris, 1989.
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O,E[JIY‘-IHB&H:C Y HEMAYKOM CHCTEMY MEHAIIMEHTA

Y mupoj 30HM aHa/IM3e MeHaliMeHTa y EBpony, kojy nedunumemo kao ,CeBepHy
KOHTHUHeHTa/sHy EBpony” (repmaHCKe, CKaHIUHABCKE U 3eMJbe beHenykca) HeMayku
MEHALIMEHT je JaJIEKO HajyOu/bUBHUjHU CTUI. Kaza ce aHalIn3upa MEHAIIMEHT y repMaH-
CKUM 3eMJ/baMa, HEKM ayTOPU KOPHUCTE I0jaM ,,MOZEN", BEPOBATHO cMaTpajyhu na je
HEMAaUYKH MEHALIMEHT KOET3UCTEHTAH U [1a Ce Y IPaKCH J0Ka3a0 Kao JOBO/bHO XOMOI'€H
u ycnemad. Michel Albert ynoTpebpsaBa TepmuH la modele Rhenan.?® Hemauku monen
MEHalIMeHTa Da3upa Ce Ha TPU KYJITYPHE U CTPYKTYypaiHe KAPAKTEPUCTUKE KOje YTH-
Yy Ha IpOLeC JOHOLIEHkA O[JIyKa U PYKOBOhewe y HEMauyKUM KOMITaHHWjaMa:

1. cHaxHe Be3e uamely DaHaka U UHOYCTPH]E;
2. paBHOTeXxa usMely ,ocehaja HaLlMOHAIHE KOJIEKTUBHOCTU” U ,JlaH[ep cuctema”;
3. cucrteM 00yKe M U3rpaimbe MEHALIEPCKe Kapujepe.

Mory ce uctahu cnegehux nmeT KOMIOHEHTH OBOT MOJieJIa MEHALIMEHTA :

1. OpnyuyuBame KpO3 CUCTEM KOLEeTepMUHALUje ca NpeACTaBHULMMa paJHUKaA IIPU-
CyTHUM y Dopay.

2. W3paxeHa 0JaHOCT MeHallepa (M reHepasaHO CBUX 3alOCJIEHHWX) MpemMa KoMma-
HUjH, TIpe Hero npeMa npodecuju. Hanpenak y kapujepu ce 0CTBapyje UCK/bY YUBO
y jenHoj ¢pupmu, 300T yera ce NpUOPHUTET Aaje pyKOBOhewy KagpoBUMa U 00yLH Y
bupmu.

3. KosexTvBHA U TUMCKA OpUjEHTALM]ja, WITO YK/bYUYyj€ U3pakKeHY MPEeJaHOCT KOM-
NaHWjH, pa3BUjalkbe TUMCKOT Ayxa U ocehaja JUCLUIIIMHE.

4. JlyropouyHa OpHjeHTauuja OfJjy4rMBama Koja Ce UCI0/baBa y NPOLECY UIaHWPabka,
Yy IPUOPUTETY UHAYCTPHUjCKUX [JU/bEBA HAJl KPATKOPOUHUM (DUHAHCHUjCKUM LIUIbE-
BMMa U CTabDWIHOCTH offHOCA u3mehy nobaBibava M KiIKjeHaTa.

5. Tloy3maHOCT ¥ CTaDUIHOCT aKJMOHAPa U U3BOpA KalMUTasla, IITO je Pe3ysaTaT CHaX-
He MOBE3aHOCTH DaHaKa U UHOYCTpPH]e.

CucteM KomeTepMHHaLHWje, KOJU je y HEMAuKy YEJIWYHY UHIOYCTPHU]Y yrpanuo
Allies mocne [Ipyror cBeTCKOT paTa, MpeCcTaB/ba U3BOP OPyLITBEHEe koxe3uje U edek-
TUBHOCTU Y HEMAUKOM MEHAIIMEHTY ¥ OU3HHUCY, U yTUYE Ha crieudUYaH HAUUH JOHO-
1mewa U cnposohemwa oanyka. Hagsopuu caset (Aufsichtsrat) cactasrbeH je on neneceT
NpoLeHaTa NpeJCTaBHUKA PaJHHUKA U MefeceT NpoleHaTa NpeJCTaBHUKA aKLIMOHAPa.
[Tpouec noHoLIEkA UK CIPOBOhema OAJTYKa Ce He MOXKe DIIOKUPATH, jep NpelCe HUK,
KOra UMEHY]jy NpeAcTaBHULIM aKLMOHAapa, UMa NMpaBo riaca. [Ipe Hero mro ce caBeT
cacTaHe, MpeACTaBHULM PagHUKA Npunpemajy omayke. [IpenceqHuk nmposepasa Aa
JIA TIOCTOjU CArJIaCHOCT WJIM He. YKOJIMKO MOCTOjHU CArJIaCHOCT NOHOCH Ce OJJIyKa. Y
CyNPOTHOM, OJlJIy4MBame ce 00aB/ba KpO3 ,MHTEpPHA mperoBapamwa“. OBakaB CUCTEM
O[JIy4MBama KapaKTepHUlle U3pa3uTo pa3BUjeHa UHTEPHA KOMYHUKALIMOHA CTPYKTY-
pa. Paguuum cy nodpo mHGOPMHUCAHU O LIU/b€BUMA KOMIMAHUje U OHU MPEHOCe WUH-
(opmanuje of BpXa Ha I0Jie ¥ 010310 Ha rope. OHU OpaHe CBOje UHTEPECE, AT UMAjy
pasymeBama 3a NpodieMe KOMIaHUje U KOJIEKTUBHE UHTEePeCe KOMITaHUje. Y MHOTUM

20 Michel Albert, Capitalisme contre Capitalisme, Seuil, Paris, 1991.
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OPYyTUM CUCTEMHUMA MEHALIMEHTA y KOjUMa HE [TOCTOjU CUCTEM KOAETEPMHUHALIU]E, TOT
MEHAIIMEHT NOHOCH OUTyKe KOje Cy AaJIeKO 0f Tora fa Oyny Off MHTEpeca 3all0CIeHUX,
IITO NpoU3BOAH onpeheny peakuujy pagne cHare. CUCTEM KOJeTEPMHUHALIMjE Y Of-
Ty4YUBamwy je 0jayao HeMauyKu CUCTEM jeJUHCTBEHOI CHHAUKATA, YUMe je omoryheHo
NaKuie ,MHTepHO nperosapamwe”. CUCTEM KOleTEPMUHALIM]jE Y OIJTyYMBay CTBapa fa-
JIEKO pa3BHUjEeHHje KOMYHHUKALlMOHE TOKOBE Y OpPraHU3alyjH, BUILE HETO LITO TO YNHHU
METOp ,nonese Baactu”. CinyaH CUCTEM OJJIyYMBamwka NMOCTOjU Y MEHALIMEHT CUCTE-
MuMa X0JlaH[IUje U CKAaHAUHAaBCKUX 3eMasba.

Jpyra kapakTepuUCTHKa HEMAYKOI CUCTEMa MEHAIIMEHTA, ONAHOCT KOMIIAHWjU
MOJXXE CE TOBe3aTH Cca MPOoLecoM MapTULUNaNnyje, ca IPUOPUTETOM KOjH Ce faje PyKOo-
BOhemwy kaJpoBUMa, 00y y GUPMHU U U3rPafBbU TUMCKOT yXa Y HEMa4yKUM KOMIIa-
HHjama.

3a HEMayKH CUCTEM MEHAIIMEHTa KAPAaKTEPUCTUYHO je [1a CE Hallpenak y kapujepu
OCTBapyje y OKBUPY (PUPME LITO je Pe3yJITaT U3pa’keHe JIOjaTHOCTH MpeMa KOMIaHUjH,
HaCcynpoT JIOjaJIHOCTH MpeMa Npodecrju. Y HeMaukOM CUCTEMY MEHAlIMEHTA Be3a U3-
Mehy pupme U 3anociieHux je Beoma jaka. [1ocToju TeHeHIM]ja fa Ce KaJPOBU 3a1pKe
y KOMIIaHUjH KOJIMKO roj je Moryhe gysxe, IoHeKaz v 1eo pajHu XKHUBOT. [Ipenyciios 3a
»JOKUBOTHO 3a10C/Iewme” je jaka ¥ epeKTUBHA 00yKa U HaCTOjamke KOMIIaHUje 1a 00e3-
Denu pa3Boj mepcoHassa U KPO3 OCHOBHY M KPO3 KOMIIJIEMEHTApPHY 00yKy. MehyTum,
reorpadcka NOKpPeT/BUBOCT U MOOUITHOCT KaZpoBa HUje TAKO YecTa: Tako Ha IpUMep,
Hemuwu petko Hanywrtajy baBapcky na du npewnu y gpyry dunujany KOMIOaHuje y
CeBepHoj Hemaukoj. 3a pasiuKy ol HEKMX UCTPa’KMBavya KOju mopene OPUTAHCKH MO-
[EJl ca aMepUYKUM MEHAlIMEHTOM, ogpeheHe aHanu3e M UCTpaXKHWBamwa yKa3syjy Ha
NIOCTOjalbe CAUYHUX KapaKTePUCTHKA Y IpPOLEeCy LOHOLIema OAJTyKa U PYKOBOhewy
n3Mehy HEMauKor U janaHCKOT MOJieJla MEHalIMEHTA.

O,HJIY‘-IHB&H:C Y TaTHHO-E€BPOIICKOM CHCTEMY MEHAIIMEHTA

Y nopehemwy ca 3ajeJHHUKUM KapaKTepUCTUKaMa MeHalMeHTa y EBponu, naTuH-
CKHM MOJieJl MEHalIMeHTa uMa ciefehe cnenu@uyuHOCTH :

 [Ipouec foHoUewa ofyKa y KOMIaHUjama je noj Behum yTunajem opKaBe U mbe-
HUX UHTepeca. HTepec npxaBe je U3HA MHTEpPECAa KOMIIAaHHUje U OH C€ UCIO0JbaBa
KPO3 CHa)KHY MHTEPBEHLU]Y IP’KaBHUX OpraHa y rOTOBO CBUM OM3HUC OTlepanyjama.

* JJaTUHCKH MOJEe/T MEHAIIMEHTA KapaKTepulle BehH CTeneH NpOTEKIMOHU3MA, LITO
Ce UCIOoJbaBa KPO3 P)KaBHY PEryaaTUBY 3alUTUTE JOMahuX KOMIIaHHja U TPXKULITA
Yy OIHOCY Ha UHOCTPAHYy KOHKYPEHLHJY.

» U3pakeHa Beha xujepapxujcka CTpyKTypa y KOMIIaHHjaMma.

* Behu ytunaj ,MHTyUTUBHOI MEHALIMEHTA".

* Y CTpyKTypama KOMIIaHWja NOMHUHHUPAjJy T3B. ,[IOPOAUYHE pupme” (mocedHo y
Hranujn).

* MeHalIMEHT KaZpoBa, KOjU CE 3aCHUBA Ha 00pa3oBawy ,0U3HUC enuTe” (MOCEOHO y
(PpaHLyCKOM CUCTEMY MEHALIMEHTA).
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JIlp>xaBHa UHTEPBEHIIM]ja y OU3HUCY Y TATUHCKOM CUCTEMY MEHALIMEHTa UCII0JbaBa
Ce y HEKOJIUKO odnuka. [IpBo, IpkaBa mocenyje U pyKOBOOHU CHAaKHUM HUHIYCTPH])C-
KMM KOMIIaHHWjaMa U (GUHAHCUjCKUM HHCTUTyUUjama. Tako Ha npumep, y Uranuju,
KOMIIaHHUje y BJIaCHULITBY Ap)KaBe CTBOPEHE Cy BEhMHOM mpe paTa, TOKOM Tpuiece-
TUX OJUHA, KaJa je Bjajaja BeJiMKka eKOHOMCKA Kpu3a. MHore koMnaHuje cy duie
Ha UBULIM DAaHKPOTCTBA U ApXKaBa je OCHOBaJa nocedaH MHCTUTYT KOjU KOHTPOJIULIE
VCIIPAaBHOCT JOHETUX U CIPOBEIEHUX OJIYKa, KaKo O ce n3dersno 3aTsapawe ¢dadpu-
Ka. Y Ipyrum 3eM/bama, Ap>KaBHA UHTEPBEHLIMja Y OU3HUCY CIIPOBOAMIIA CE€ KPO3 Ha-
uroHanuzauujy.”! Y Uranuju, npxasa GyHKIHUOHULIE KA0 ,MHAYCTPUjCKH aKTep” ca
TEHJEHWjOM Ka aJMUHUCTPATUBHUM (LITO j€ CYIPOTHO NMPENy3eTHUUYKUM) popmama
MeHauMmeHTa. Y dpaHUyCKoj, ApKaBa ©Ma Takohe jak yThuaj y OU3HUCY U CTBOpHUIIA j€
Y CIIPOBOJIU MHAYCTPHUjCKY MOJUTUKY KPO3 HEKOJIUKO ,BEJIMKUX MTpOjeKaTa”, Kao WTO
cy ,Munurten“ u ,Train a Grande Vitesse“. BmacHuuTBo Hag BogehumM ppaHIyCKUM
(pYHAHCHJCKUM UHCTUTYLHjaMa je Takohe HauMH Ha KOjU IprKaBa yTHUYE Ha NPOLEC
NOHOLIEHA U CIpoBOhema 0fjyKa, Kao U YOIILITE Ha LJU/bEBE U MOCJIOBHY MOTUTUKY
KoMnaHuja. [Ipyru o0nuK JpKaBHE UHTEPBEHLIM]E UCIIO/bABA CE KPO3 KOMOMHALU]Y
IIpoIKca ¥ CTaBOBa Ap)KaBe IpeMa UHTEePHALJMOHAIHO] KOHKYPEHLUjH, LITO UMa TEH-
neHuujy BeheM cTeneHy NpoTeKLIMOHU3MA. Y 0BOj 0071aCTH, PpaHUyCKH, IMAHCKHU U
UTaIWjaHCKU CUCTEMHU MEHAIIMEHTA C€ MOT'Y O3HAaUUTH Kao CUCTEMHU ca Hajsehum cre-
MIEHOM NPOTEKLMOHK3MA Yy 1esioj EBponu. ¥ komnanujaMa aTuHCKe EBpone kapakTe-
PUCTUYHO je CHa’KHHU]je MPUCYCTBO XUjepapxuje, Behu dpoj xujepapxyujcKux OpraHu-
3allMOHUX HUBOQ, MAakH CTEIEH yuellha HUKUX XUjepapXUjCKUX HUBOA MePCOHAJa y
npoLecy JOHOLIewa O[IyKa (y nopehemy ca HEMauKUM MOJEIOM).

MeHaiMeHT y naTUHCKO] EBponu je maneko nmepcoHann30BaHUjU. Y OBOM CTHITY
MEHAIIMEHTA, KapaKTEPUCTHUYHO je Ja Ce MPOLEC JOHOLEHa OLJyKa U PYKOBOheme
najeko Bulle Dasupa Ha ,MHTYULUjU" U T3B. ,pPYKOBOhewmy Kpo3 xaoc”. Kako ucruue
D’Iribarne: ,mocedHo y JyxHoj EBpony, ykpyuyjyhu u ®paHuycky, pykoBoguouu dpup-
MU Cy BEOMa CyMBbUYaBU KaJl Ce pajiu O CTPyKTypamMa U npouenypama. OHu pykosoze
1OJ] MPUTUCKOM, UHTYUTHUBHO U y ,xaocy". OHU He nocsehyjy MHOTO Ma)kwke OpraHu-
3allMOHUM Manama“.?” [loBe3yjyhu oBaj cTaB ca Hanpea UCTAKHYTUM afMUHUCTPATUB-
HUM CTWIOM MEHalIMEHTa y KOMIIaHHjaMa KOje Cy Yy BJIAaCHUILTBY JpXKaBe, MOXe ce
noDUTH IBOCTpPyKa CIWKA MEHAaIMeHTa y jy»kHoj EBponu. Onpehene kapakTepucTrke
JTAaTUHCKOI MOJesla MEHAIIMEHTA Cé MHOTO cneludUYHHje UCII0/baBajy Y HEKUM jyXK-
HUM 3eMsbaMa. Y HTanuju je pasBujeH ,IOPOJUYHU MEHALIMEHT" KOjU ce Dasupa Ha
NOPOJUYHOM BlacHUIITBY ¢dupmu. Kao nocnenuua tora, pykoBoguouu GupMu nep-
COHAJIU3Yjy KOMIIaHUJy, l1a CE MEHALIMEHT MOKE OKapaKTepUCaTH JaJeko BehUM ma-
TEPHAJIUCTUYKUM CTaBOM Yy MPOLECY JOHOIIEeHa OMJIyKa U pyKoBohewy. 3a JTaTUHCKH
MOJIeJI MEHALIMEHTA KapaKTePUCTUYHO je [ia Ce MpUiaje MHOTO MamwbH 3Hauaj 00y LU Ka-
IpoBay caMoj KoMmnaHuju. OBa KapaKTepPUCTHKA je TOCEDHO U3pakeHa y GpaHIlyCKOM
CUCTEMY MeHalIMeHTa, Kp0o3 3Hauaj Koju ce npuaaje ,0usuuc enutu” u ,,Grandes Ecoles”
Koja o0pasyje Ty enuty. D'Iribarne je Ha Haj6o/s1 HAUMH 00jaCHUO OBY KAPaKTEPUCTUKY
Kpo3 nopehemwe ca HeMaukuM MozesioM: ,dpaHIyCKH MEHallepu CMaTpajy Aa MOry fAa

2t Editors, Business International, Management Europe: Companies are dealing with critical management issues,
London, 1992.
22 Diribarne P., La logique de lhonner, gestion des enterprises et traditions nationales, Editions de Seuil, Paris 1989.
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NOHOCE OJIYKE M PyKoBoje y duno k0joj pupmMu Kana 3aBpue [ToTUTEXHUUKY IIKO-
ny iy wkony Haunonanne agmuHucTpauuje”. Y Hemaukoj je To cacBUM Apyrauuje:
,<JI0jeIuHAl Mopa Aa I'pajH CBOjy Kapujepy y komnaHuju. [la 1u he mocnetu 1o Bpxa
3aBUCH O] CIIOCOOHOCTH AATOr MOjeIUHLIA U ycrexa GUpMe".

HcTpakuBawa y 0071aCTH MOCIOBHO-CHEUU(PUYHUX U KOMMIAHUjCKU-CIlenuduy-
HUX MEHAIIMEHT MPaKCH y MpoLecy JOHOUIEkA U CIIPOBOhewma olyyka nokpehy nu-
Tawma 0 YYUHKY MOJENa OfyuyuBama ,Ca YKOPEHEHOM JIOKaJTHOM MEHAlIMEHT KYJI-
TypoM“. KoMIIapaTuBHY NPUCTYT U aHAJIU3a XUjepapXHujCKe 001aCcTH yTULaja [IU/bEeBA
Ha MpOLeC AOHOUIEHA U CIPOBOhewa oyKa U pPyKOoBoheme mMpoMeHaMa OpraHusa-
LJUOHOT I13ajHa yKa3yjy Ha Cenu(UYHOCT MEHALIMEHT MTPaKCe Y €BPONCKUM KOMIa-
HHjaMa U y OJHOCY Ha aMepHUYKE U jallaHCKe KoMNaHuje. MehyTum, eBponcku monen
MEHAIIMEHTA He TPeCTaB/ba ,,3aMEHY" 3a MOjeJUHAYHE HAllMOHA/IHe Mopere. U mopen
YHBEHULE [1a Pa3IUYUTOCT IpeACcTaB/ba OCHOBHY KapaKTepUCTUKY EBpomne, oHa je u
BEHa HajBeha opuruHasHOCT. EBpoICcKka MHTerpanuja U €eBpONCKU MOJET MEHALIMEH-
Ta y BEJIUKOj MepU he OCHa’>KUTH KOHKYPEHTHOCT €BPOICKOTI MOC/JI0Bawka. Y TOM KOH-
TEKCTy MPOLeC JOHOUIEWkA OJJyKa MMa MpeCcynaH 3Hauaj 3a pa3Boj meHanmMmeHTa. C
003UpOM [1a MEHALlEp NMpEeACTaB/ba JUHAMHUYAH €JIEMEHT KOJU CBOJUM OLJIyKaMa Jaje
XUBOT CBAKOM IOCJY, MIPOLEC NOHOIIEHha OAJTyKa MPEACTaB/ba KPUTUUHY TauKy Me-
HalIMEHTa y K0joj Ce HayKa U YMETHOCT y MEHAIMEHTY MelycoOHO nmokIanajy, y K0joj
MeHallepu KOMOMHYjyhu HayuyHe MeTOJe Ca CBOjUM PAllMOHATHUM U UHTYUTHUBHHUM
MOCTYMNLUMa JOHOCE OJIYKY KOja ONpeiesbyje Na/by ONCTaHaK ¥ Pa3B0j OpraHu3anuje.
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