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JAPANSKI MENADZMENT U SPORTSKIM
ORGANIZACIJAMA — REALNOST ILI TEORISKA
FIKCIJA

Milan Nesi¢, Fakultet za sport i turizam, Novi Sad

Sazetak

Savremeni menadzment je karakteristican po specificnom generickom kontekstu, te predstavlja osnovni razvojni
potencijal svake organizacije, pa tako i sportske. Zbog toga su osnovne funkcije menadimenta (planiranje,
organizovanje, vodenje i kontrola) pod stalnim obuhvatom razmatranja savremenih teorija menadZmenta. Bez obzira
na istorijski redosled njihovog nastanka, danas joS uvek ne postoji jedinstvena i opSteprihvacena teorija. Posebno
u kontekstu problematike koja je podrucje razmatranja sportskog menadZmenta. One evoluiraju, medusobno se
dopunjuju, a nekada i spajaju. Naj¢esée se koristi eklekticki pristup kao kombinacija principa iz razlicitih teorija,
sto je karakteristika modernih teorijskih pristupa menadZmentu. Mada su se u sportskoj delatnosti izdiferencirala
dva dominantna sportsko-organizaciona modela: evropski i americki, joS uvek se ne moze eksplicitno govoriti o
autenticnom evropskom ili americkom modelu sportskog menadZmenta. Zbog toga se razmatranje i proucavanje
razli¢itih savremenih menadZment teorija, odnosno identifikacija mogucih ,tacaka” aplikativnosti, nameée kao
neophodan proces koji doprinosi razvoju i unapredenju teorije (i prakse) sportskog menadZmenta. Dve teorije na
koje se usmerava paznja u ovom radu jesu: japanski menadZzment i Teorija ,,Z“, kao orijentacija za moguc¢e modele

primene u sportskom menadZmentu.

Kljucne reci: sportski menadZment, sportske organizacije, japanski menadZzment.

JAPANESE MANAGEMENT IN SPORT ORGANIZATIONS
— REALITY OR THEORETICAL FICTION

Abstract

Modern management is characterized by specific generic context that represents the main developing potential of
every organization, as well as the sporting one. Because of that, basic functions of management (planning, organising,
leading and control) are under constant scrutiny of modern theories of management. Regardless of the historical
order of their occurrence, no unique and generally accepted theory exists today. Especially in the context of the
problematics that sport management deals with. They evolve, complement one another, and, sometimes, merge.
The most commonly used approach is an eclectic one, as a combination of principles from different theories, which is
characteristic of new theoretical approaches to management. Although two dominant sport-organizing models have

surfaced in the field of sport — the European and American one, one still cannot explicitly speak about the authentic
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European or American model of sport management. Because of that, consideration and study of different modern

management theories, as well as identification of possible “points” of applicability, become a necessary process that

contributes to the development and promotion of sport management theory (and practice). Two theories that this

paper treats are Japanese management and “Z” theory, as orientations for models potentially applicable in sport

organizations.

Keywords: Sport management, Sport organizations, Management theories

TIMS Acta (2017) 11, 121-131

Uvod

Poslednja decenija XX veka i pocetak novog
milenijuma nametnuli su nove determinante Zivotnog
i radnog okruzenja koje je karakteristicno po ubrzanju
promena, uticaju globalizacije na poslovne procese,
odnosno  globalnih  fenomena u  kompleksnim
performansama savremenog biznisa. To je postavilo
u prvi plan potrebu modernog upravljanja procesima
u poslovnim sistemima (organizacijama), ali i u svim
drugim aspektima ljudskog rada i Zivota. Savremeni
menadZment, dakle, neizostavno izrazava potrebu za
izgradnjom (i primenom) razli¢itih teorijskih pristupa
i modela. Danas se na menadZment sve vise gleda kao
na genericku funkciju i osnovni razvojni resurs svake
organizacije, koji determinise znanje kao fokus u primeni
njegovih osnovnih funkcija (planiranja, organizovanja,
vodenja i kontrole).

Jos je ,,otac” modernog menadimenta Piter Draker
(1998) istakao da teorija poslovanja (biznisa) obuhvata
sledece klju¢ne cinioce: (1) pretpostavke o okruZenju
organizacije, (2) pretpostavke o specificnoj misiji
organizacije i (3) pretpostavke o jezgru kompetentnosti
potrebnog za ostvarenje organizacione misije. Zbog
ubrzanja promena, potrebno je da ova tri dela teorije
poslovanja budu prilagodena stvarnosti koja oblikuje

nove poslovne paradigme. Stoga je validnost savremenih

menadZment teorija (i koncepata) zasnovana na
pretpostavci  obezbedivanja  egzistencije sledecih
Cinilaca: (a) shvatanju znacaja okruZenja, misije i

sustine kompetentnosti koje odgovaraju stvarnosti,
(b) pretpostavkama konzistentnosti sva tri podrudja,
(c) prepoznatljivosti i sustinskom shvatanju teorija
poslovanja u okviru preduzeca (organizacije) i (d) stalnom
testiranju (proveri) osnovnih pretpostavki u realnom
okruZenju (Masi¢, DZunié, & Nesi¢, 2013).

Bez obzira na istorijski redosled nastanka razlicitih
teorija menadZmenta, danas ne postoji jedinstvena i
opsSteprihvadena teorija. One evoluiraju, medusobno
se dopunjuju, a nekada i spajaju. Koristi se eklekticki
pristup kao kombinacija principa iz razli¢itih teorija, sto
je karakteristika savremenih teorijskih pristupa (Masi¢,
DZuni¢, & Nesi¢, 2013). lzazovi sa kojima se susree i
savremeni sportski menadZzment (tehnoloski, ekonomski,
politicki, drustveni, sportsko-tehnicki, organizacioni i
sl.), traze odgovore u vidu formulisanja novih teorija,
koncepata, pristupa i tehnika u menadZmentu. Ovakve
tendencije, dakle, ne mogu mimoici ni savremeni
kontekst menadZmenta u sportu. Posebno kada se
sagledavaju procesi promena u sportskoj delatnosti gde
je znacaj poznavanja (i prepoznavanja) razvoja misli o
teoriji menadzmenta neophodno tretirati kao pomoc¢ u
izbegavanju ,zamki” koje Cesto prate teoreti¢are (ali i
prakti¢are) sportskog menadzZmenta, a to je da ponovo

,otkrivaju” ve¢ poznate ideje.

Determinante japanskog menadZmenta

Danasnji svet se aktivno susrece sa kompleksnim i
brzim promenama koje su intenzivirale tokove globalnih
poslovnih procesa. Naravno, u ovom kontekstu treba
posmatrati i savremeni sport. U globalnom biznisu,
svet se posmatra kao jedinstveno trziSte, tako da se i
,Ssportsko trziste” ponasa u skladu sa opstim savremenim
tendencijama (gde je karakteristi¢na teZnja za ukidanjem
svih vrsta barijera za protok ljudi i kapitala). Kompanije
postaju sve manje nacionalne i multinacionalne, a sve vise
globalne. Regionalizacija i globalizacija svetske privrede,
dokazi da egzistira novi svet u kome nacionalno polako
gubi znacaj u odnosu na globalno (Jovanovic¢ & Langovi¢-
Mili¢evi¢, 2006).
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Globalna privreda u savremenom svetu pociva
na principima modernog menadimenta. Sjedinjene
americke drzave, kao stoZer globalnih ekonomskih
odnosa, nametnule su se kao svetski lider u razvoju
teorije menadZmenta i njegove prakticne primene. Na taj
nacin je tzv. americki menadZment postao gotovo svetski
standard. Evropski menadZeri u najve¢em broju slucajeva
prihvataju i realizuju principe, metode i standarde
oblastima

americkog menadZmenta (naroCito u

strateSkog planiranja, decentralizacije odlucivanja i
sistema motivacije zaposlenih). Ukljucivanje tzv. zemalja
u razvoju u globalne medunarodne trZiSne tokove
sustinski se zasniva na sticanju i primeni znanja o filozofiji
menadZmenta, principima marketinga, strateSkog
planiranja, organizovanja i rukovodenja kroz izuCavanje
savremenih modela menadimenta (Surbatovi¢, 2014).
Ovo se narocito odnosi na, danas joS uvek dominantne,
opSte modele americkog i evropskog menadZmenta.
Njihove osnovne koncepcijske karakteristike su sledece
(Surbatovi¢, 2014):

a) Americki model menadimenta je orijentisan
na profit i zasniva se na konkurentnosti,
profesionalizmu i individualizmu. Planiranje
je na kratak rok, odlucivanje je uglavnom
individualno, dok se odluke donose brzo.
Visoko je izrazen upravljacki stil, a rukovodilac

grupe.
Komunikacija ide od vrha ka dole, kontrola je

u americkoj kompaniji je voda
usmerena na pojedinca, dok je odgovornost

individualizovana i precizna. Organizacione
strukture su formalne, uz veliku mobilnost
kadrova, a menadZeri se radije identifikuju sa
profesijom nego sa kompanijom (orijentacija
je na sopstvenu karijeru). Ameri¢ki menadzeri
imaju bogato iskustvo, bududi da ¢esto menjaju
firme i uvek idu ,tamo gde je bolje”;

b) Evropski model menadimenta karakteristican
je po jedinstvu i diversifikaciji. Orijentisan je
na ljude i insistira na pregovaranju na svim
organizacionim nivoima. Mada se evropski
menadzeri radije ugledaju na americke,

evropski model menadZmenta nije striktno

vec

,prepisan“ iz americkog okruzenja,

Xoou

predstavlja njegovu ,meksu” formu (moze se

reci da je, na neki nacin, kombinacija americkog

i japanskog menadimenta). Podjednako

je zastupljeno i dugorocno i kratkoro€no
planiranje, uspostavljena je relativna ravnoteza
izmedu individualizma i pripadnosti grupi.
Mada je lojalnost organizaciji manja nego u
Japanu, znatno je izraZenija (veca) u odnosu na
americki model. Evropski model menadzmenta
nije jedinstven i monolitan (zbog razlika u
nacelima poslovanja clanica EU i postojanja
anglosaksonskog, latinskog i nemackog pristupa

menadZmentu).

Medutim,
evropskom menadZmentu determinisale su odredene

savremene tendencije promena u

postulate koji su sve aplikativniji i u nekim americkim
kompanijama. To je posebno vidljivo u slede¢im
elementima (Zaki¢, 2008): (1) individualizam (samostalno
reSavanje problema); (2) teznja ka brzoj karijeri (pocinje
ve¢ od srednjoskolskih dana, prenosi se na fakultet,
a kasnije i na posao); (3) specijalizacija (obucavanje i
napredovanje u okviru uZe radne oblasti); (4) izrazeni li¢ni
interesi (pojedinac stavlja svoje interese iznad interesa
kompanije); (5) materijalna motivacija iznad moralne
(novac je najznacajniji motivator); (6) nepostojanje
identifikacije sa kompanijom (jedna od karakteristika
koja je u potpunoj suprotnosti sa japanskim stilom
menadzZmenta, a to znadi da je za Evropljane kompanija
samo mesto na kome se radi, ali ne i mesto sa kojim se oni
identifikuju, zbog koga rade; kompanija je samo sredstvo
za ostvarenje individualnih ciljeva, a dobrobit kompanije
ne mora biti i njihova); (7) posStovanje hijerarhije u
procesu odlucivanja (jasno je i precizno odredeno ko
je nadredeni, a ko podredeni i kakva su u skladu sa tim
pravila ponasanja).

Medutim, sve je veli broj zemalja u svetu koje
(ili  bar
menadZmenta

prihvataju delimi¢no primenjuju) model

poznat kao japanski menadZment.
Najbolji primer su Hong Kong, Juzna Koreja i Tajvan
koji su svoj veliki ekonomski prosperitet u novije
vreme ostvarili upravo primenom koncepta ove vrste
menadzmenta, odnosno primenom njegove filozofije.
Japanski menadZment nastao kao kreativna sinteza
japanskog nasleda (duhovnogidrustvenog) i poslovodnih
iskustava najrazvijenih zemalja Zapada, se formatirao

kao jedan od kljucnih ¢inilaca privrednog uspona Japana.
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To je poslednjih godina skrenulo paznju istrazivaca na
intenzivniju detekciju osobenosti japanskog nacina
vodenja kompanija, odnosno nacina upravljanja. Te
osobenosti se, generalno, mogu pripisati slede¢im
faktorima: (1)
evoluciji japanskog drustva, i (3) poreklu modernog
preduzetnistva (Sikavica & Bahtijarevié-Siber, 2004).

duhovnom nasledu, (2) socioloskoj

Menadzment u Japanu se, kao i sve ostale sfere
Zivota, dominantno zasniva na tradiciji koja je snazino
vezana za duhovne oslonce japanskog drustva.
konfucijanizam, Sintoizam i budizam (posebno Zen
budizam), kao tri duhovna oslonca japanskog naroda,
znacajno su oblikovali nacdin misljenja i ponasanja

ljudi u Japanu. Time su, svakako, uticali i na nacin

Tabela 1. Karakteristike duhovnih oblika ucenja kao podloga japanskog menadZmenta

Konfucijanizam

Sintoizam

Zen budizam

Nacin ponasanja ili opsti pristup Zivotu

Zvanicno prihvacena religija

Praksa negovanja uma; skola meditacije i
prenosenja , Zive” mudrosti

Odnos prema vladaru — vladar
od svojih podanika ocekuje
apsolutnu lojalnost i poslusnost.

Odnos Zene i muZza — muz vlada
svojom Zenom, poput Boga koji
vlada ljudima.

Po Sintoizmu su Japanci boZija deca,
i kao takvi se razlikuju od ostalih
naroda. Jedna od najvaznijih dog-
mi Sintoizma je ta da mora vladati
harmonija izmedu svega i svako-
ga: u prirodi, u drustvu, u porodici,
kompaniji, drzavi. Odrzavanje ove
harmonije je od sustinskog znacaja

Zen budizam je u Japanu vezan za
ratnike — samuraje, kao priprema
za borbu. Sustina se ogledala u
tome da se vezbaju meditacija i
koncentracija. S obzirom na to da
se danas u Japanu menadzeri Cesto
porede sa samurajima, jer se oni
bore za dobrobit svoje kompanije,

- Odnos roditelja i dece — deca
moraju  biti poslusna i bez
pogovora slusati svoje roditelje.

- Odnos mladih prema starijima —
mladi narastaji moraju postovati
starije zbog njihovih godina i
starosti; ovaj postulat je klju¢ni
element konfucijanske etike.

- Odnos prijatelja prema prijatelju
— ovo je jedini odnos u okviru
konfucijanizma gde vlada
jednakost. Prijatelji treba da budu
jedni prema drugima iskreni,
lojalni i spremni da se uzajamno
pomazu.

za dobro funkcionisanje japanskog
drustva (a time i poslovanja).

mnogi praktikuju budizam kao
tehniku koja im omoguéava da
bolje razmisljaju i donose odluke.

(Izvor: Zaki¢, 2008; Prilagodio: autor)

poslovanja kompanija. Spremnost na Zrtvovanje za
zajednicu, poslusnost prema starijima (i caru), teznja za
harmonizacijom sa prirodom i drugim ljudima, osnovni
su postulati duhovne osnove japanskog drustva, pa tako
i poslovnog ponasanja (Tabela 1).

Dakle,
menadZment, u sustini, prioritetno fokusiran na ljudske

moze se konstatovati da je japanski

resurse. Efikasnost poslovanja danasnjih japanskih
kompanija koje primenjuju ovaj model menadZmenta
lezi, pre svega, u uspesnoj sintezi domaceg nasleda i
najuspesnijih stranih iskustava u privredivanju. Naravno,
uz dominantno prisustvo konfucijanizma kao sustinskog
obeleZja japanskog menadZmenta. Temelj konfucijanske
humane nauke i sustina njenog moralnog kredoa ogleda

se u nekoliko sustinskih principa (Jovanovi¢ & Langovic-

Mili¢evié, 2006): (1) harmonija u drustvenim odnosima,
(2) kolektivizam i saradnja u interpersonalnim odnosima,
(3) Zelja za ucenjem i spoznajom Ccije su okosnice:
negovanje modela ponasanja zasnovanog na humanizmu
— ,zen“ (zhen), osecanju duZnosti i obaveza — ,ji“ (i),
(4) postovanju starijih ljudi — ,siao” (xiao), (5) odanosti
— ,¢ung” (chung) i (6) osecaju za zajednicki i porodicni
Zivot — i (li).

Osnovni model japanskog menadZmenta (koji je,
doduse, u novije vreme pretrpeo odredene korekcije
i redukcije) zasniva se na dvanaest karakteristika
(Ichimura, 2015): (1) stabilnost zaposlenja, (2) zavisnost
zarade u odnosu na staz, (3) napredovanje prema stazu,
(4) rotiranje po poslovima, (5) naglasak na idealima, (6)
fleksibilno rukovodenje, (7) grupno donosenje odluka,
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(8) grupna odgovornost, (9) naglasak na meduljudskim
odnosima, (10) ringi sistem (rin — podnosenje predloga
na odobrenje pretpostavljenom i gi — vecanje ili
raspravljanje), (11) minimalne razlike, i (12) aktivnosti
malih grupa.

Pod uticajem brzine globalnih promena i trziSne
propulzivnosti (roba i usluga) poslednjih godina ova
verzija je pretrpela izvesne redukcije, tako da se

danas u gotovo 50% kompanija u Japanu primenjuje

Tabela 2. : Korespodentnost razli¢itih modela menadZmenta i Teorije ,,2”

redizajnirani model japanskog menadZimenta koji

podrazumeva egzistenciju sledec¢ih organizacionih
elemenata: (1) doZivotno zaposlenje, (2) kolektivno
odlucivanje i odgovornost, (3) postupno napredovanje
u organizacionoj hijerarhiji, (4) indirektnu kontrolu,
(5) nespecijalizovanu profesionalnu karijeru i (6) brigu

0 svim zaposlenima u kompaniji (u kontekstu njihove

licnosti) (Babi¢, 2007).

Karakteristike Teorija A(mericka)

Teorija J(apanska)

Teorija ,2”

Trajanje zaposlenosti Uglavnom kratko, ali razli¢ito

Individualno od strane

Odlucivanje <
menadzera

Odgovornost Individualna

Brza i osnova uspeha je

Ocena i promocija
glavna

Formalno formulisan i

Kontrolni sistem .
napisan

Unutar specijalizovanih

Karijera .. L
podrucja (specijalizovana)

Segmentirana i fokusirana

Sirina nadzorne brige
samo na uspeh

Zivotno vreme za muskarca

Konsenzus izmedu vise
mogucnosti

Kolektivna

Spora i u osnovi je glavna
lojalnost

Neformalan i neeksplicitno
formulisan

Kretanje kroz mnogo
podrucja (nespecijalizovana)

Dugo

Konsenzus izmedu viSe
mogucnosti

Individualna

Spora i u osnovi je glavna
lojalnost

Neformalan, ali sa
eksplicitnim standardima

Manje specijalizovana nego
u teoriji A

Za sve zaposlene i sve
aspekte Zivota (ukljucujuci i
njihove porodice)

Za sve zaposlene i sve
aspekte Zivota

(Izvor: Masi¢, DZuni¢, & Nesi¢, 2013:46. Prilagodio: autor)

Jedan od autoriteta teorije japanskog menadzmenta
Vilijem Ouci (Ouchi, 1981) medu prvima je pokusavao
da objasni fenomen uspeha japanske privrede i, sa
njom u vezi, karakteristike uspesnog menadimenta.
Uporedujuci americki i japanski model, nastojao je da
identifikuje njihove osnovne nedostatke. Na osnovu
utvrdenih njihovih ,loSih” strana, definisao je novi stil
menadZmenta kroz svoju poznatu Teoriju ,,Z” (Tabela 2).

Jedna od osnovnih ideja (i predloga) Teorije ,,Z“ jeste
da svi menadzeri (bez obzira na vrstu kompanije i njeno
geografsko okruzenje) mogu ,pozajmiti” ideje drugih
menadzera iz bilo kog dela sveta. Oucijeva istrazivanja
su jedna od mnogobrojnih studija koja pokazuju ,mo¢
adaptacije dobrih ideja nezavisno od originala” (Masi¢,
DZuni¢, & Nesi¢ 2013). Savremene japanske kompanije
su Cesto imitirale mnoge poZeljne aspekte iz americke
menadzment filozofije i prakse, kao Sto su i americke

firme imitirale njih. Zbog toga ovaj Oucijev pristup, mada

definise relativno mladu teoriju koja jos uvek nije dovoljno
eksplicitno ocenjena, predstavlja dobru podlogu za dalje
proucavanje i primenu, odnosno komparaciju i u drugim

oblastima (sport, turizam, neprofitne organizacije, i sl.).

Sportska organizacija kao ambijent egzistencije
menadZmenta
Savremeno organizovane sportske aktivnosti

predstavljaju kompleksan sistem koji egzistira u zakonski
odredenoj i pravno uobli¢enoj organizacionoj formi.
Konkretne sportske organizacije su, u najSirem obliku,
institucionalizovane kroz sportske klubove koji su po
svom karakteru (u najveéem broju slucajeva) formirani
kao sportska udruzenja. Na taj nacin, oni sustinski Cine
sistem grupisanja lica koja su se organizovala radi fizickog
vezbanja, treniranja i takmicenja kao zajednicke svrhe/

cilja (Nesi¢ & Nesi¢, 2012). Ovakav koncept udruZivanja,
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mada podrazumeva odredenu formalno-pravnu
determinisanost, omogudéava sportskim organizacijama
relativno Sirok spektar razlicitih mogucnosti ispoljavanja
kreativnosti u oblikovanju poslovnih performansi i
trziSnog usmerenja (osnova za definisanje misije sportske
organizacije). To znaci da forma sportske organizacije
podrazumeva uredivanje, koordinaciju i vodenje svih
delova celine (funkcija, procesa i odnosa u njima) koji su
u funkciji ostvarivanja, prvenstveno, sportskih ciljeva, ali i
svih ostalih poslovnih dometa koji omogucavaju njegovo
svrsishodno ostvarenje (Tomic¢, 2007).

Neophodno je da sportska organizacija kao
sistem ima odgovarajucu organizacionu strukturu, koja
se, u prvom redu odnosi na jasno definisane fizicke
elemente i informacione veze (NeSi¢, 2008). Osnov
definisanja strukture sportske organizacije i odnosa
organizacionih resursa u delovima i celini ¢ine funkcije
sportske organizacije. One se, u organizacionom pogledu
prozimaju kroz tzv. ,organizacione blokove”, gde se u
praksi sportskog menadZmenta uocavaju dve celine koje
determinisu: a) sportsku funkciju (sportsko-funkcionalni
podsistem) i b) poslovnu funkciju (poslovni podsistem).
Interaktivnost ova dva dela sistema je neophodan uslov
za funkcionisanje sportske organizacije kao celine i
proizvodi njeno ,ponasanje”, sto znaci da se sportskom
organizacijom kao sistemom mora upravljati (modelovati
odgovarajuci koncept menadzmenta).

Sa aspekta sportskog menadimenta, funkcija
organizovanja se, prvenstveno, treba posmatrati kroz
egzistenciju procesa koji omogucavaju adekvatnu
(klubu) na

pojedinacne zadatke i grupe meduzavisnih poslova. Na

podelu rada u sportskoj organizaciji
taj nacin, upravljackim strukturama se jasno odreduju
odgovornosti u okviru pojedinih grupacija aktivnosti,
kao i njihovi medusobni odnosi. Efikasan menadZzment
sportske organizacije mora da vodi ratuna o
najracionalnijim oblicima rada (Sto je jedna od osnovnih
uloga organizovanja kao menadiment funkcije), s
obzirom na to da njena organizaciona struktura moze
bitno da uti¢e na nacine odvijanja poslovnih procesa i
radnih aktivnosti.

Zbog toga se mozZe govoriti o specifichom
organizacionom dizajnu u sportskoj delatnosti koji treba
da obezbedi, pre svega, ostvarivanje drustvene uloge

sporta, alii komplementarnost realizacije ciljeva sportske

organizacije (u skladu sa njenom utvrdenom vizijom i
misijom u konkretnom okruzenju). Jedan od modela
organizacionog dizajna koji se zasniva na savremenom
konceptu ,uceée sportske organizacije” karakterisu
slededi elementi (Nesi¢ & Nesi¢, 2012): (1) optimalna
specijalizacija  poslova i zadataka (podrazumeva
nastojanja ka odredivanju njihovog optimalnog nivoa
koje pojednac treba da obavlja u okviru organizacije,
shodno svojim sposobnostima, interesovanju i
ambicijama. Posebno kod trenerskog kadra, gde se
moraju stvarati uslovi za disperziju specijalnosti u
okviru trenerskog rada); (2) osposobljenost za razlicite
funkcije (razvijanjem veceg broja razlicitih vestina,
sposobnosti i znanja obezbeduje se da ¢lanovi sportske
organizacije mogu obavljati ne samo svoju, vec i funkcije
koje su dodeljene drugim pojedincima i organizacionim
delovima); (3) raznovrsnost procesa i metoda rada
(standardizaciju i formalizaciju je potrebno smanjiti na
najmanju mogucu meru, a izvrSiocima treba dozvoliti
samostalnost u izboru metoda za obavljanje konkretnih
poslova i zadataka); (4) balans kontrole i autonomije
(kontrola je funkcija bez koje nema uspesne organizacije,
a posebno je znacajna u trenaznom procesu; medutim
potrebno je dozvoliti i relativnhu samostalnost u radu, jer
se samo u takvoj atmosferi mogu stvarati i primenjivati
nova znanja, posebno u procesu vodenja trenaznih
zato balans

aktivnosti; je  neophodno uspostaviti

izmedu kontrole i samostalnosti); (5) minimalizam
hijerarhijskih nivoa (ovo bi bilo preporudljivo da bude
princip i kod sportskih organizacija, jer se tako skracuje
put vertikalne komunikacije u organizacionoj strukturi,
¢ime ona dobija na brzini i efikasnosti); (6) adhokratski
pristup timskom radu (za obavljanje odredenih zadataka
i kreiranje i primenu novih znanja, sportska organizacija
moze formirati timove i van postojece organizacione
Seme; u sportu je ovakav pristup prepoznatljiv kroz
pojam ,.adhokratije”); (7) intenzivna komunikacija (kao
najvaznija karakteristika strukture uspeSne sportske
podrazumeva iskrenost,

organizacije otvorenost,

zasnovanost na poverenju i stalnoj dostupnosti
informacija; protok informacija treba da je visoko
intenzivan, viSesmeran i slobodan, kako u vertikalnom,
tako i u horizontalnom organizacionom smeru); (8)
propulzivnost internih granica (poboljsanje komunikacije
organizacionih

i koordinacije izmedu pojedinaca i
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delova bi bilo pozeljno da se obavlja preko integrativnih
mehanizama u strukturi sportske organizacije, npr:
rukovodioca projekata, Sefa stru¢nog Staba, brend i PR
menadzZera i sl.); (9) propusnost eksternih granica (u
vecini sportskih organizacija manji deo znanja se kreira u
samoj organizaciji, dok se najvedi deo znanja pribavlja iz
okruZenja; za prenos informacija preko eksternih granica
organizacije znacajnu ulogu imaju njeni ¢lanovi koji su u
direktnom kontaktu sa spoljnim okruzenjem; npr: u visSim
instancama granskog organizovanja sporta, sportsko-
naucnim organizacijama, strukovnim udruzenjima, i sl.).
menadZmenta

u aktivnostima sportskih

organizacija, kao subjekata koji pruzaju specificne

usluge klijentima (posebno korisnicima programa
fizickog vezbanja), duze vreme je vladalo misljenje da
je najvaznije imati dobar ,proizvod” (atraktivan i/ili
moderan program usluge — vezbanja, treninga, i sl.) koji
¢e privuéi korisnike (klijente), a oni ¢e za njega odvojiti
novac (,kupiti uslugu”). Medutim, koncept holistickog
marketinga odreduje da je to samo jedan od preduslova
koji omogucava realizaciju krajnjeg cilja — , posedovati“
dobrog i lojalnog klijenta u duZzem vremenskom periodu
(NeSi¢ & Zubanov, 2015). A ono Sto klijenta sportske
organizacije Cini ,,dobrim“ jeste upravo njegova vernost i
lojalnost organizaciji (i njenim uslugama), koja se, pored
ostalog, ogleda i u Cinjenici da klijent ,veruje” sportskoj
organizaciji (a ukoliko joj ,veruje” duZe se zadrzava
kao konzument njenih usluga - i ne samo sportskih). S
druge strane, i unutrasnja struktura ljudskih resursa
sportske organizacije, izmedu ostalog, podrazumeva
organizacijsku lojalnost zaposlenih, kao i odgovarajuci
stepen njihovog zadovoljstva (neophodan za kvalitetno
obavljanje poslova koji efektivno i efikasno zadovoljavaju
potrebe neposrednih korisnika/klijenata).

Sportska organizacija i japanski menadZment — kontekst

aplikativnosti

Da bi

savremenih modela menadZmentainjihove aplikativnosti

se omogucilo razmatranje pojedinih
u sportu, potrebno je imati u vidu i egzistenciju razlicitih
modela organizovanja sporta u svetu. U poslednje dve
decenije na globalnom nivou su se izdiferencirala dva

dominantna modela sporta — evropski i americki.

Sa pocetkom novog milenijuma u Evropi se
jasnije profilisao model evropskog sporta, tako da
se moze govoriti o njegovim relativno jedinstvenim
karakteristikama. U zapadnim zemljama Evrope
izgraden je mesoviti model, sa paralelnim postojanjem
drZzavnih i nedrzavnih organizacija. Mada je nastojanje
da se uspostavi Cvrsta veza delovanja javnog i privatnog
sektora, u pojedinim regionima Evrope se mogu uociti
i razliciti pristupi u realizaciji ovog modela. Tako, na
primer, u severnoevropskim zemljama je drzavna
regulacija neznatna, dok u juinim zemljama drzava
ima izrazenu regulativnu ulogu u sportu (Nesi¢, 2008).
Karakteristike evropskog modela sporta ukratko se
mogu predstaviti kroz najznacajnija pitanja na kojima se
temelji razvoj sporta u Evropi (Maksimovi¢ & Raic, 2005):
(1) Organizacija evropskog sporta ima piramidalnu
strukturu sa klubovima u bazi, koji deluju kao amaterska
udruZenja, sa nepla¢enim struénim i upravljackim
kadrom i promoviSu sport dostupan svima. Negujuci
amatersku aktivnost, sportski klubovi imaju vainu
funkciju socijalne inkluzije — integracije stanovnistva; (2)
Razvoj sporta je utemeljen na klupskom nivou, na kojem
se organizuje sport, uz inicijativu neprofesionalaca i
neplac¢enih volontera, bez povezivanja sa biznisom i
drzavom; (3) Vaina karakteristika evropskog modela
sporta je sistem promocije i ispadanja iz takmicenja.
To je izraz nezavisnosti nivoa piramidalne strukture na
¢ijim svim nivoima se organizuju takmicenja. Ispadanje
iz sistema takmicenja je standardna karakteristika
evropskog modela sporta na svim nivoima; (4) Sport u
Evropi ima istaknutu drustvenu vaznost, posebno ulogu
u oblikovanju nacionalnog i regionalnog identiteta
i okupljanju naroda (u tom smislu evropski sport se
konfrontira globalizaciji); (5) Nacionalni timovi deluju
kao predstavnici nacija nastupajué¢i na medunarodnim
takmicenjima. Ova takmicenja promoviSu nacionalne
kulture i tradiciju, ¢uvaju kulturnu razlicitost; (6) Znacaj
sporta za Evropu i dosadasnji evrocentrizam sporta
izrazava se koncentracijom medunarodnih sportskih
mega dogadaja u evropskim zemljama, kao i ¢injenicom
da je vec¢ina medunarodnih sportskih organizacija
locirana u Evropi. Evropski model sporta preovladava u
svetu, zahvaljujuci tome Sto je prihvaéen u nekadasnjim
kolonijalnim prekomorskim zemljama (osim Severne

Amerike).
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Americki model sporta karakteriSe jasna podela
na profesionalni i univerzitetski sport. Telo koje vodi
americki amaterski sport je National Collegial Athletic
Association (NCAA) i ono ima jasna pravila za oCuvanje
amaterizma studentskog sporta. Studentima sportistima
je zabranjeno da primaju pare ili bilo koju drugu vrstu
finansijske kompenzacije. Ako se to ipak desi, oni se
suocavaju sa posledicama gubitka prava takmicenja na
univerzitetskom nivou (Simovi¢ & lli¢, 2014).

Jedna od karakteristi¢nih razlika izmedu evropskog
i americkog modela je u sferi profesionalnog sporta
solidarnosti“ u americkom

(njegove ,horizontalne

modelu). Sportski proizvod se smatra zajednickim
dobrom, tako da pravima prenosa upravlja liga i dobit je
ravnhomerno rasporedena po timovima, a ¢ak i prihodi
od ulaznica su ravhomerno podeljeni izmedu domadeg
i gostujuceg tima. Ova pravila imaju za cilj da se izbegne
hegemonija najbogatijih klubova. Opste misljenje u svim
velikim americkim ligama jeste da sam klju¢ uspeha lezi
u uravnotezenosti takmicenja. Americke lige su takode i
,hermeticki zatvorene”, sto znaci da su male mogucnosti
za ukljucivanje novih timova. Isto tako ne postoji ni
mogucnost ispadanja u nizi nivo takmicenja (Kriger,
2005).

Kako bi se moglo odgovoriti na pitanje aplikativnosti
u sportu nekog od modela savremenog menadzmenta,
vazno je apostrofirati znacaj pojedinih funkcija
menadZzmenta koji su neophodni €inioci za egzistenciju
sportske organizacije.

Pre svega se mora imati u vidu funkcija
organizovanja, koja se u sportu odnosi na proces
podele rada u sportskoj instituciji na pojedinacne
zadatke i grupe meduzavisnih zadataka (NesSi¢ & Loli¢,
2008). Posmatrano sa pozicije upravljanja sportskom
organizacijom, neophodno je ovladati osnovnim
informacijama koje govore o njenim elementima i
strukturi, nadinu delovanja, resursima, karakteristikama
upravljanja, pa i mogucéim uzrocima nastanka problema
(koji neizostavno prate rad svake sportske organizacije).
Efikasan menadZment sportske organizacije mora da
vodi ra¢una o najracionalnijim oblicima rada kluba (Sto je
jedna od osnovnih uloga organizovanja kao menadzment
funkcije). Svrsishodno organizovanje, bazirano na podeli
rada u sportskoj instituciji (klubu, drustvu, asocijaciji),

treba da uvaZzava i primenjuje odredenu hronologiju

pri preduzimanju aktivnosti, Sto podrazumeva sledece
organizacijske korake: (1) podelu rada (na principu uze
odredenosti poslova koje pojedinac treba da izvrsi -
specijalizacija izvrsilaca; struktura poslova podrazumeva:
osnovni zadatak, odgovornost za konkretan zadatak
ili skup zadataka i slobodan pristup resursima); (2)
grupisanje poslova (planska aktivnost koja omogucava
sistem koordinacije; moze se vrsiti po razli¢itim
principima, npr: funkcionalnog organizovanja — sli¢ni
poslovi u jednu grupu; vrste usluge; karaktera korisnika;
mesta pruzanja usluge, itd.); (3) raspored nadleznosti
(lanac komandovanja — potrebno je da resursi neophodni
za realizaciju zadataka organizacije budu medusobno
povezani; podrazumeva obezbedivanje adekvatnog
rasporeda nadleZnosti ili raspored autoriteta, odnosno i
delegiranje autoriteta). Organizovanje u sportskom klubu
je proces koji ima vise faza i postupaka, u zavisnosti od
primenjenog modela menadZmenta, ¢ime se artikulisu
razli¢ite vrste aktivnosti. Medutim, opsSteprihvaéenim
fazama i postupcima mogu se smatrati: (a) unutrasnja
podela rada, (b) raspodela zaduZenja, (c) identifikacija
autoriteta i odgovornosti, (d) kompetencija i raspon
kontrole, i (e) racionalisanje poslovanja (Nesi¢, 2008).
Kao druga vazna funkcija menadZmenta, znacajna
za efikasnost upravljanja sportskom organizacijom,
svakako je rukovodenje koje svoju utemeljenost zasniva
na odnosima pojedinaca i grupa unutar organizacije. Ono
je, usustini, pokretac sportskog kluba kao sistema, stavlja
ga u aktivan pogon i daje potrebnu ,energiju” (Nesi¢ &
Loli¢, 2008). Rukovodenje (leadership) u najopstijem
smislu predstavlja alokaciju i usmeravanje ponasanja ljudi
u organizaciji koji su neposredno odgovorni za proces
dostizanja definisanih ciljeva. Rukovodenjem se sportska
organizacija ,,obrac¢a” prvenstveno ljudskom potencijalu.
Zbog toga je za uspesSno rukovodenje u sportskoj
organizaciji od sustinskog znacaja proces uspostavljanja
meduljudskih odnosa. Mada se sa aspekta centralnog
dela sportskog sistema — treninga, gde dominira odnos
trener-sportista, moze govoriti o vodenju (kao prisnijem,
demokrati¢nijem meduljudskom odnosu uditelja i
ucenika), sveobuhvatnost menadiment funkcija, gde
spada i vodenje (rukovodenje) kompletne sportske
organizacije, sa svim njenim resursima i ciljevima, pojmu
rukovodenja daje potrebnu Sirinu, buduci da se u sportu
efikasnost ucinka neposrednih protagonista meri, ne

128



NesSi¢, M. - Japanski menadZment u sportskim organizacijama

2017. Fakultet za sport i turizam, Novi Sad, TIMS Acta 11, 121-131

samo sportskim parametrima, vec i drugim, poslovnim
referencama. Rukovodenje u sportu predstavljeno je
aktivnostima pojedinaca ili grupa koje shodno svojoj
ulozi u organizaciji (pravima, ovlas¢enjima, autoritetom,
ucinkom, itd.) doprinose ostvarivanju postavljenih ciljeva.
Zbog toga ovom funkcijom menadZmenta dominiraju tri
meduzavisne komponente, koje su vezane za aktivnost
menadzera: (1) komunikacije, (2) motivisanje i (3)
liderstvo (Nesi¢, 2008).

Ljudskipotencijalisportske organizacije predstavljaju
kljuénu kariku u lancu faktora koji obezbeduju njenu
punu egzistenciju i ostvarivanje postavljenih ciljeva.
Bez kvalitetnog ljudskog resursa nijedna funkcija
menadZzmenta ne bi mogla biti adekvatno realizovna.
Zbog toga funkcija kadrovanja (upravljanja ljudskim

X

resursima) predstavlja ,klju¢” uspesnog menadimenta.
Kvalitet kadrovskog potencijala moZe direktno da utice
na koordinaciju i usmeravanje upravljackih procesa u
sportskoj organizaciji. U sustini, konkretna aktivnost
ljudi
odredenih radnih karakteristika i kvaliteta na poslove

sportske organizacije otpocinje angaZovanjem

i zadatke predvidene osnivackim aktom (Nesi¢ & Lolic,
2008). Stoga je jedna od osnovnih aktivnosti uspesnog

menadZmenta u sportskim organizacijama vezana za
adekvatan model upravljanja ljudskim resursima. U
sportskoj delatnosti se, u principu, moZze govoriti o
Cetiri osnovna pravca aktivnosti unutar organizacije
koji obuhvataju: (1) izbor i obezbedenje kadrova, (2)
kadrovsku orijentaciju, (3) trening kadrova, i (4) razvoj
ljudskih resursa.

Prema tome, kada se imaju u vidu navedeni kljucni
¢inioci funkcionisanja sportske organizacije, moguce je
razmatrati korespodentnost nekih modela menadzmenta
i njihove ,Zivotvornosti“ u sistemu sportske organizacije.
Posmatrano sa aspekta determinanti japanskog
menadZmenta, uocava se da potpuna aplikativnost nije
moguca, ali da se pojedini principi mogu preporuciti
za primenu u sportskim organizacijama. To se, pre
svega, odnosi na: (a) odlucivanje - konsenzus izmedu
viSe mogucnosti, ali je poZeljna primena principa
(Adizes, 2016)

demokrati¢nost u donosenju odluka, ali autokratiju u

,demokrature” koja podrazumeva
njihovom sprovodenju; (b) obuhvat nadzora i paZnje
(brige) — usmerena prema svim clanovima sportske
organizacije (posebno sportistima), ali i zaposlenima, u

svim aspektima njihovog Zivota (Tabela 3). Sve ostalo Sto

Tabela 3. Aplikativnost Teorije ,,Z“ i japanskog menadZmenta u upravljanju sportskom oganizacijom

Manje
specijalizovana
nego u teoriji
SA”.

Delimi¢no

Karijera P
moguca

Za sve
zaposlene i sve
aspekte Zivota
(ukljucujuci

i njihove

Sasvim
moguca

Sirina nadzorne
brige

Karijera specijalizovana;
osobenosti sporta su kljucni

Za sve clanove organizacije i

Kretanje kroz
mnogo podrucja
(nespecijalizovana).

Nije
. odrziva
Cinioci.

Za sve zaposlene i
sve aspekte Zivota.

e Moguca

sve aspekte Zivota.

Karakteristike Teorija ,2” Aplikativnost Menadz.meft spor.t.sklh Aplikativnost Japarv'nsk|
organizacija (Srbija) menadZment
Traianie ! Dobri rezultati organizacije
2 Josljenosti Dugo 3 é | su moguci samo Niie odrsiva Zivotno vreme za
(ar': aovanja) & Moguca \ dugotrajnim radom u ) muskarca.
& ) ! sportskoj organizaciji.
Konsenzus ! Konsenzus izmedu vise
P . - Sasvim I mogucnosti; poZeljna &  sasvim  Konsenzus izmedu
Odlucivanje izmedu vise . \ . : ™ , .
moguénosti moguca X primena modela moguca vise mogucénosti.
! ,demokrature”.
- ! Individualna, u okviru - 5 .
s 1
Odgovornost Individualna Moguca -> | timskog delovanja. Nije odrZiva Kolektivna
H 1 1 .
. .. $pora ' uosnovi Delimi¢no ! Oceqa brza; neopho@na éDe“miéno Spora i u osnovi
Ocena i promocija je glavna moauca ! lojalnost sportskoj ! loialnost ie glavna
lojalnost. g ! organizaciji. moguca . leg :
Neformalan, ali ' Neformalan. &esto bez Neformalan i
Kontrolni sistem  sa eksplicitnim  proguca =9 ! ksplicitnih standard & Moguca neeksplicitno
standardima. ! eksplicitnih standarda. formulisan.
1
1
1
1
1
1
1
I
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

porodice).

(Izvor: Autor)
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karakteriSe japanski menadZzment (kao teoriju i praksu)
gotovo da nije moguée direktno primeniti u nasim
sportskim organizacijama. Jedan od osnovnih razloga je,
svakako, sam model evropskog sporta (¢ija struktura i
principi su sadrzani u sistemu sporta Srbije).

Sa druge strane, Teorija ,Z“ ima mnogo vecu
fleksibilnost kreiranja i dizajniranja u menadZmentu
sportskih klubova. Sama cinjenica da je ovaj teorijski
koncept zasnovan na najboljim iskustvima americkog
i japanskog menadZmenta, te kao takav preporucuje

i karakteristican ,,miks“ njihovih fleskibilnih principa
(zasnovanih na savremenom funkcionisanju globalnog
trzista). Odnosno, otvara jasnije perspektive za mogucu
primenu i u nasSim sportskim organizacijama. To se,
pre svega, ogleda u mogucnosti direktne (ili sa manjim
korekcijama) primene svih sedam principa koji su
karakteristicni za Teoriju ,Z“. Tako je: (a) potpuna
korespodentnost vidljiva kod Cinilaca: odlucivanja i Sirine
nadzora u organizaciji; (b) moguénost primene u visokom
procentu kod: trajanja angaZovanja, odgovornosti i

Tabela 4. Aplikativnost Teorije ,,Z“ u menadZmentu sportske organizacije

Karakteristike Teorija “2”

MenadZment sportskih organizacija

Aplikativnost (Srbija)

1) Trajanje zaposlenosti

(angazovanja) Dugo

Konsenzus izmedu vise

2) Odlucivanje ; .
moguénosti.

3) Odgovornost Individualna

Spora i u osnovi je glavna

4) Ocena i promocija lojalnost.

Neformalan, ali sa eksplicitnim

5) Kontrolni sistem standardima

6) Karijera

”

Za sve zaposlene i sve aspekte
Zivota (ukljucujudi i njihove
porodice).

7) Sirina nadzorne brige

Manje specijalizovana nego u teoriji
”n

Dobri rezultati organizacije su moguci
samo dugotrajnim radom u sportskoj
organizaciji.

Moguca

Kosenzus izmedu vise mogucnosti;
pozeljna primena modela
,demokrature”.

Sasvim moguca

Individualna, u okviru timskog

Moguca delovanja.

Ocena brza; neophodna lojalnost

Delimi¢no moguca ) LI
sportskoj organizaciji.

Neformalan, Cesto bez eksplicitnih

Moguca standarda.

Karijera specijalizovana; osobenosti

Delimi¢no moguca AR
sporta su klju¢ni ¢inioci.

Za sve Clanove organizacije i sve

Sasvim moguca aspekte Zivota.

(Izvor: Autor)

sistema kontrole; (c) uz odredena prilagodavanja i kod:
karijere menadZera i ocene (valorizacije)/promocije
(Tabela 4).

Zakljucak

MenadZment kao teorija i praksa nastao je, pre
svega, kao odgovor na ekonomski kontekst poslovanja,
tako da se danas njegova primarna asocijativnost vezuje
za ekonomsku nauku. U tom okruZzenju posebno se
izuCavaju dva osnovna tipa menadZimenta — evropski
i azijski (razlozi su, prvenstveno, istorijske prirode jer
su na ovom prostoru nastajale poslovodne vestine
koje su se naknadno prosirivale na ostatak sveta).

Osobenosti evropskog menadZmenta (Jurci¢, 2008)

su: (1) individualizam, (2) teznja ka brzoj karijeri,
(3) specijalizacija, (4) dominantni li¢ni interesi, (5)
materijalna motivacija (iznad moralne), (6) nepostojanje
Cvrste identifikacije sa kompanijom, (7) postovanje
hijerarhije u odlucivanju. Ovi osnovni postulati evropskog
menadZmenta su se u velikoj meri inkorporirali i u
menadzmentske procese u Americi, Sto i nije za cudenje,
s obzirom na Cinjenicu da je hriséanstvo u velikoj meri
oblikovalo nacin poslovanja na evropskom i americkom
kontinentu (Zaki¢, 2008).

Mada evropski model menadzmenta nije sasvim
jednoobrazan i univerzalan, menadZment u Aziji je, na
neki nacin, eksplicitnije diferenciran kroz tri osnovna
(dominantna) pravca: (1) kineski (ocuvanje tekovina
domacde vestine privredivanja i sposobnost asimilacije
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stranih iskustava vodenjem politike ,otvorenih vrata“),
(2) indijski (koji je razvijen pod uticajem anglosaksonskog
ekonomskog okruzenja) i (3) japanski (po svojoj sustini
i autenticnosti sustinski se razlikuje od prethodna dva).
S druge strane, nauka o menadZmentu je danas
postala aplikativna nauéna disciplina gotovo u svim
oblastima cCovekovog delovanja, pa tako i u sportu
(Sto je dovelo do konstituisanja podrucja — sportskog
menadZmenta). Mada su se u sportskoj delatnosti
izdiferencirala dva dominanta modela sporta: evropski
i americki, joS uvek se ne moze eksplicitno govoriti
o autenticnom evropskom ili americkom modelu
sportskog menadimenta. Zbog toga se razmatranje i
proucavanje razli¢itih savremenih teorija menadZzmenta,
odnosno identifikacija mogudih ,tacaka” aplikativnosti,
namece kao neophodan proces koji doprinosi razvoju i
unapredenju teorije (i prakse) sportskog menadZzmenta.
Jedna od takvih je i Teorija ,Z” koja svojim
osobenostima predstavlja veoma korespodentan model
za primenu u sportskim organizacijama. Kako i sama
pociva na osnovnoj ideji da svi menadZeri ovog sveta
mogu pozajmiti ideje menadZera iz drugih delova sveta,
jasno usmerava asocijativnost ka osnovnoj karakteristici
savremenog sporta, a to je njegova globalna pojavnost i
univerzalna uloga u drustvu. Kako je i osnova Oucijevog
modela — moc¢ adaptacije dobrih ideja nezavisno
od originala, to se praksi sportskog menadZmenta
moZe preporuciti da ovaj pristup dalje intenzivnije
proucava i pokusa da primeni, posebno u sportskim
organizacijama na podrucju Republike Srbije (klubovima,
savezima, asocijacijama i sl.), gde se koncept japanskog
menadZmenta i/ili sa njime komplementarnih modela

upravljanja do sada nije mogao uoditi.

1ZJAVA
Autor je svojom izjavom potvrdio nepostojanje bilo

kakvog sukoba interesa.
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