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PREDGOVOR

Svetska iskustva ukazuju, a i dokazuju da su za biznis daleko vazniji umece i vesti-
na stvaranja, nego bogatstvo i kapital. To potvrduju brojni primeri svetskih velikana
(vojskovoda, sportista, umetnika, hotelijera i biznismena) koji su od ni¢ega napravili
basnoslovno bogatstvo, iako im sreca nije bila naklonjena. Sa druge strane, mnogi
bogati, koji su nasledili ogromno bogatstvo, postali su prosjaci, jer su iz ,,ambara stalno
uzimali, ali u njega nisu dovoljno ostavljali. Osnovni privredni resurs je, pored kapi-
tala, prirodnih resursa i radne snage, i znanje. Oni koji poseduju znanje bice u prilici
da upravljaju njime i koriste ga i znace dobro kako da ga plasiraju. Stvoreni su uslovi
da se znanje primenjuje na steena saznanja iz dosadasnjih istrazivanja. Zemlja, radna
snaga i kapital, kao uslovi za proizvodnju, predstavljaju kako ogranicenje tako i neop-
hodnost. Prelaskom sa individualnog znanja ka ukupnom znanju, stvaraju se uslovi
da primenom znanja steknu takvu mo¢ da moze da se kreira novo drustvo. To novo
drustvo bice struktuirano na osnovu znanja kao specijalne kategorije s jedne strane, i
na osnovu ljudi sa atributom specijalista, sa druge. To je savremeni ambijent koji lju-
dima daje mo¢. Menadzment se razlikuje u poslovnoj organizaciji, pa je razlicita i slo-
zenost poslova koje treba uraditi. Ljudi se razlikuju, a takode i njihove sposobnosti da
obave odredeni posao. Zadatak menadzera je da primeni osnovna menadzment znanja
na posebne situacije, tako da moze efikasno upravljati delom ili celim preduze¢em.
Savremeni menadZment je slican ratnim vojskovodama, generalima i admiralima, a
trzisne borbe dobijaju karakteristike borbenih dejstava. To namece potrebu izu¢avanja
strategije i taktike vodenja trzi$nih borbi, koriste¢i se ratovodstvom, menadzerskom
diplomatijom ($pijunazom), menadzerskim lukavstvima i primenjujuci poznata pra-
vila i principe u menadzerskoj praksi.

Posmatrajuci sport samo kroz njegovo unutrasnje okruzenje, mozemo osetiti njego-
vu lepotu. Uz univerzalne pozitivne ljudske vrednosti koje vidimo i ose¢camo u sportu,
postoje i one druge, $ire, koje imaju uticaj i koje su uglavnom proizvod spoljasnjeg
okruzenja sporta. To ukazuje na ¢injenicu da je sport podsistem drustva, da je sastavni
deo globalnog poretka i da, $to je bolje drustvo - bolji je i sport, odnosno §to je drustvo
u ve¢im problemima - sport je u gorem stanju.

Predgovor




Menadzment u sportu je namenjen studentima koji se osposobljavaju za upravlja-
nje ljudskim resursima, direktorima svih nivoa (strategijski, srednji i nizi) i svih vrsta
(tehnicki, komercijalni, finansijski, kadrovski, kvaliteta, inovacija i kreacija isl.). On
moze biti od koristi svima onima koji se bave menadzerstvom i to: u preduzecu, javnim
kompanijama, kasarnama, javnim sluzbama, $kolama, pozori$nim ku¢ama, sportskim
drustvima, obdanistima, itd.

Za autore, sport je veliki izazov i to ih je podstaklo na odluku da uporno rade na
njegovom teorijskom i prakti¢cnom istrazivanju. Posebno se zahvaljuju recenzentima,
koji su svojim primedbama, predlozima i sugestijama znacajno doprineli kvalitetu ove
knjige, kao i izdavacu, na razumevanju i saglasnosti da je izlozena tematika znacajna.

Knjiga je nastala kao plod viSegodi$njeg rada autora sa studentima Univerziteta
Singidunum, visedecenijskog bavljenja sportom, kao i potrebe da se za predmet Me-
nadzment u sportu priredi odgovarajuci udzbenik koji ¢e pomo¢i lak§em usvajanju
elementarnih znanja iz ove oblasti. Namenjen je studentima visokih $kola i fakulteta,
ali i svim sportskim akterima - od sportista, preko stru¢njaka u sportu, do sportskih
radnika i navijaca.

Koristimo priliku da se na ovaj nacin zahvalimo i prof. dr Milovanu Stanicic¢u, pred-
sedniku Univerziteta Singidunum; prof. dr Mladenu Veinovi¢u, rektoru univerziteta
Singidunum, kao i prof. dr Predragu Nemecu, dekanu Fakulteta za fizicku kulturu i

menadzment u sportu, na podrsci i podsticajima za nastanak ove knjige.

AUTORI
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POJAM I FUNKCIJE
MENADZMENTA

U ovom delu knjige, materija je podeljena na dve glave. Prva glava, koja nosi na-
slov ,,Pojam i definicija menadzmenta’, bavi se semantickim i strukturnim aspektima
kategorije menadZmenta organizacije. Razmatra se menadzment kao profesija, nauka i
vestina; sagledava odnos menadzmenta i rukovodenja; analizira odnos menadzmenta i
organizacije; razmatra odnos menadzmenta . i preduzetnisva i ukazuje na univerzalnost
menadzmenta. Druga glava, koja nosi naslov ,,Funkcije menadzmenta“ bavi se funkcija-
ma menadzmenta: planiranjem, organizovanjem, vodenjem, koordinacijom i kontrolom



GLAVA

POJAM I DEFINICIJA MENADZMENTA

Predmet prve glave knjige su pojam i definicija menadzmenta. U prvom odeljku
data je definicija menadzmenta. Drugi odeljak razmatra menadzment kao profesiju,
nauku i vestinu. Treéi odeljak obraduje odnos menadzmenta i rukovodenja. Cetvrti
odeljak obuhvata odnos menadzmenta i organizacije. Peti odeljak bavi se odnosom
menadzmenta i preduzetni$tva. U Sestom odeljku ukazano je na univerzalnost menadzment

1.POJAM MENADZMENTA

Menadzment je relativno mlada nauc¢na disciplina. Medutim, menadzment kao
praksa, pojavio se veoma davno. Pre industrijalizacije postojale su organizacije (do-
macinstva, crkve, vojska, drzava). U pomenutim zajednicama (organizacijama) posto-
jala je potreba za upravljanjem i menadzmentom. Ljudi su to obavljali najpre sasvim
intuitivno, a kasnije i pouceni iskustvom, pa su time jos$ u covekovoj praistoriji udarili
temelje menadzmentu kao vestini ali i nauci. To nam ukazuje na potrebu za menad-
zmentom jo$ u to doba. Namece se zakljuc¢ak da je menadzment bio osnovna pretpo-
stavka za efikasno i efektivno poslovanje svake zajednice. Tehnologija je evoluirala i
razvijala se stotinama godina. Duh inventivnosti doveo je do novih pronalazaka, koji
su omogucili stvaranje novih fabrika, u kojima su se morali primenjivati principi or-
ganizacije i menadzmenta. Veliki poduhvati se nisu mogli finansirati bez raspolaganja
potrebnim kapitalom. Oni koji su imali pod svojom kontrolom kapital, morali su da
poc¢nu da obezbeduju faktore proizvodnje (predmete rada, sredstva za rad i radnu
snagu) za pokretanje nove proizvodnje.

Za pokretanje nove proizvodnje bili su potrebni menadzeri koji ¢e planirati, organizo-
vati, koordinirati i kontrolisati sam proces proizvodnje i ukupnog poslovanja organizacija.



U literaturi ne postoji jasno odredenje menadZmenta. Za menadZment se cesto ko-
risti termin "administration", umesto rukovodenja u upotrebi je upravljanje, za uprav-
ljanje se Cesto koristi termin rukovodenje, a i za jedno i drugo termin organizovanje.
To stvara ,,dzunglu” odredenja, cemu je doprinela i menadzerska teorija Zapada. Ovom
neodredenju je posebno doprineo neadekvatan prevod ,The principles of scientific
menagement”. Zato $to se ,,Shopmenagement” prevodi kao nau¢no upravljanje, a ,The
principles of scientific menagement” kao principi nau¢nog rukovodenja.

Menadzment kao pojam se u literturi i praksi najces$ce koristi da oznaci koncept
upravljanja organizaciom u savremenim uslovima. Etimolosko znacenje re¢i menad-
zment potice od italijanske re¢i maneggiare — rukovoditi, koja je izvedena od latinske
re¢i manus - ruka. Kako je pojam menadzment u engleskom jeziku nasto od reci
manage — upravljati, on se danas uglavnom na srpskom jehziku prevodi kao upravlja-
nje.Time se menadzment i upravljanje izjednacavaju, $to je od pojedinih prakticara
menadZmenta osporavano.

Za P. Drakera menadzment, kao proces ili menadzerstvo, predstavlja “vestinu
upravljanja drugim ljudima, specifi¢nu i samostalnu oblast aktivnosti i znanja”. Dra-
ker istice da se pojam menadzerstvo vezuje za “poslovno preduzece”, pa po njemu
treba praviti razliku izmedu vlasnika (,,boss”) i menadzera. Nadalje, on tvrdi da je
“menadzment” organ specificnog karaktera koji se odnosi na industrijsko drustvo.
V. Njuman, pak smatra da na menadzerstvo treba gledati kao na ,,glavnu specijalnu
tehniku upravljanja, a da je menadzer neophodan svakoj organizaciji”.

S. Dzordz u menadzerstvu nalazi ideju prema kojoj svaka ljudska aktivnost po-
vlaci za sobom napore, koji sadrzi elemenat jedinstva i kohezije za preduzimanje tih
aktivnosti. Dok je Tejlor menadzerstvo posmatrao u pogonskim odnosima, a Fajol
kao kompleks administrativnih funkcija, dotle su neki u menadzerstvu videli vestinu
manipulisanja drugima, radi ostvarenja ciljeva.

Sveobuhvatnu definiciju menadzmenta dao je Stevan Kukoleca (Kukoleca, S.,1990, str. 77).
On isti¢e da je menadzment americki izraz za “rukovodenje’, $to podrazumeva proces
koordinacije osnovnih faktora (elemenata) proizvodnje u svrhu realizacije odabranih
ciljeva organizacije, odnosno, kada je u pitanju proizvodnja, postizanje ciljeva, kori-
$¢enje ljudstva, materijala i masina.

U americkoj literaturi se pravi diferenciranje na:

« upravljanje (administration), kog ¢ine formulisani ciljevi u jenoj organizaciji,

« rukovodenje (management), koje ima zadatak da sprovede politiku ostvarenja ciljeva i

« organizacija kao organizacioni sistem, koji ima svoje ciljeve a njena konstitucija

odreduje metode i okvire sprovodenja mera menadzmenta.

Jos opstiju i $iru definiciju, u leksikonu menadzmenta dao je Milo$ Rajkov, koji pod
menadzmentom podrazumeva skup razli¢itih poslova koji se odnose na upravljanje
organizacijom, pri ¢emu se koriste osnovne upravljacke funkcije: planiranje, organi-
zovanje, vodenje i kontrola. MenadZzment podrazumeva i nau¢nu oblast koja se bavi




pojavama u organizaciji i uslovima okruzenja (spoljnog i unutrasnjem) u kojima se one
odigravaju. Takode objasnjava uslove poslovanja i njihov uticaj na pojave u organizaciji,
kako bi se formirao potreban fond znanja sa kojim je moguce obezbediti transparentno
poslovanje i potencijalnu efikasnost u realizaciji ciljeva organizacije (Rajkov, M. 2002).

Navedene i druge definicije potic¢u iz odredenih zemalja, sistema ili vremena, i
kao takve mogu biti prihvacene ako se ima u vidu konkretna situacija, ali i osporavane
ukoliko se zeli univerzalno odredenje menadzerstva. To je i prirodno jer se americ-
ko menadzerstvo razlikuje od evropskog, a narocito od japanskog. Pitanja vezana za
menadzment imaju klju¢ni znacaj za svaku organizaciju: kako utvrdujemo planske
pretpostavke za kvalitetno izvr$avanje poslovnih zadataka, izradujemo povoljnu or-
ganizacionu strukturu kompanije da bismo postigli potreban stepen efikasnosti i
efektivnosti, kako bismo unapredili predvidanje u kompaniji, izgradili sistem moti-
vacije zaposlenih, i obezbedili mehanizam kontrole sa ciljem da se uverimo da nasi
planovi idu u Zeljenom pravcu, $to garantuje ostvarenje odabranih ciljeva. Pazljivim
analiziranjem navedenih stavova i definicija menadZmenta mozemo utvrditi sustinska
obelezja, kao $to su:

1. u svim organizacijama (privrednim, politickim, sportskim) prisutan je menad-
zment kao univerzalni koncept,

2. menadzment se pojavljuje u korporacijama na svim nivoima (strategijskim, tak-
tickim i operativnim),

3. osnovna svrha menadzmenta je postizanje ciljeva organizacije kao njegove klju¢-
ne odrednice,

4. glavna karakteristika menadzmenta je da postize odabrane i formulisane ciljeve
upotrebom drugih ljudi, i

5. efikasno i efektivno poslovanje organizacije je glavni i osnovni cilj menadzmenta
u organizacijama bilo koje vrste.

Ne ulazeci u dalje analize menadzmenta, pod ovim pojmom treba podrazumevati
kompleksan proces odredenih funkcija (faza), kao $to su: planiranje, organizovanje,
predvidanje, vodenje i kontrola resursa (ljudskih, finansijskih i informacionih) radi
efikasnog i efektivnog poslovanja.

Osnovna pretpostavka za pokretanje bilo koje organizacije, pa i sportske, jeste
dobar menadzment. Bez dobrog menadzmenta ne moze se ostvariti napredak u po-
slovanju niti dobra pozicija na trzistu i u organizaciji. Menadzmentom se bave ljudi
koji se nazivaju menadzeri. Menadzeri upravljaju drugim ljudima, realizuju zadatke
podsticudi druge ljude da izvrse zadatke.

Zadaci menadzmenta su: ekonomski ucinak, rukovodenje preduzeéem, rukovode-
nje rukovodiocima, rukovodenje radnicima i organizacijom. Menadzeri su poslovni
ljudi i stru¢njaci koji se bave upravljanjem vlasnistvom, a nisu eksperti za tehnoloske
procese. Menadzeri obavljaju znacajne funkcije, kao $to su: (1) odabir i formulisanje
ciljeva, (2) ostvarivanje ciljeva, (3) dobro organizovanje poslovanja kako bi se postigli



ciljevi organizacije, (4) rasporedivanje poslova, davanje ovlas¢enja, utvrdivanje opti-
malnog raspona menadzmenta, (5) selekcija i postavljanje kadrova, (6) motivisanje i
sankcionisanje zaposlenih i (7) vizija razvoja organizacije.

Menadzeri, izmedu ostalog, treba da obezbede efikasnost i efektivnost poslovanja
u celini. Efikasnost (efficience) je re¢ latinskog porekla “efficax” (acias) i prevodi se
kao uspesan. Utvrduje se tako $to se stavljaju u odnos proizvodi i resursi (postignuti
rezultati i angazovana sredstva) i meri se deljenjem output-a input-om, $to u sustini
predstavlja ekonomski koncept:

Ef=0/1

pri ¢emu je:

Ef - efikasnost,
O - output,

I - input.

Ukoliko se za dati input dobije veca koli¢ina output-a, postignuta je veca efika-
snost. Pri tome se koristi vi$e indikatora koji se dobijaju stavljanjem u odnos rezultata
i ulaganja. Oni mogu biti parcijalni (produktivnost, ekonomicnost i rentabilnost) i
sinteticki - PER i DELSA.

Tako na primer, ukoliko menadzer uspe da planira i ostvari program snizenja tros-
kova 15 %, on utic¢e na porast efikasnosti — output je ostao isti, a snizili su se troskovi
proizvodnje. Efikasnost se povecava i u sluc¢aju da se, na primer, uvede nova masina
zahvaljujudi kojoj dolazi do povecanja broja jedinica koje se proizvedu za 1 ¢as (output-
a), dok koli¢ina utro$enog materijala i rada (input-a) ostaje ista. Efikasnost u svom
poslovanju primenjuje metode proizvodnje i organizacije, koja ¢e mu omoguciti da
uz $to manja angazovanja i tro$enja inputa ostvaruje svoju delatnost, tj. da stvari radi
na pravi nacin. Efikasnost podrazumeva postizanje ciljeva uz troSenje minimalnih
resursa. Efikasnost nije sama po sebi dovoljna da osigura uspeh.

Menadzeri takode moraju da teze efektivnosti, to jest raditi prave stvari koje ¢e
obezbediti ostvarenje organizacionih ciljeva (kvalitetna usluga, zadovoljstvo kupaca,
sportski rezultat...). Takode su fokusirani na efektivnost, u smislu da u svakom stadi-
jumu rasta i razvoja preduzece proizvodi, i na taj nacin koncipira svoju ponudu koja
najbolje odgovara zahtevima ciljnog okruzenja. Efektivnost znaci raditi prave stvari.
Efektivnost se ostvaruje kao rezultat sposobnosti menadzera, narocito onih koji se
bave izborom i formulisanjem ciljeva i alokacijom sredstava za ostvarenje tih ciljeva.

Ukoliko organizacija odabere pogresan cilj, onda nema svrhe da ona bude efikasna.
Na primer, preduzece koje proizvodi robu ili vrsi usluge za koje je trziste ograniceno,
ne ostvaruje visoke profite.

Njegov osnovni problem nije visina troskova ili cena, ve¢ traznja na trzistu. Bez efikasnosti
nema uspeha, efikasnost je najnizi uslov za prezivljavanje kada je uspeh ve¢ postignut.



To znaci da se efektivnost odnosi na podrucje poslovne aktivnosti i na strukturu
proizvodnje. Menadzersko strategijsko planiranje je orijentisano na pitanje efektiv-
nosti poslovanja. U vezi sa tim bitno je naglasiti da promene u traznji ¢esto imaju za
posledicu izmene strukture proizvodnje. Mozemo zakljuciti da je cilj menadzerskog
strategijskog poslovnog planiranja, na osnovu analize znacaja efikasnosti i efektivnosti,
postizanje i efikasnosti i efektivnosti, i to posmatrano dinamicki, i zato se ukazuje na
potrebu da savremeni menadzeri budu dinamicki efikasno efektivni.

2. MENADZMENT KAO PROFESIJA, NAUKA 1 VESTINA

Menadzment predstavlja fundamentalni proces organizovanja u kome se vrsi ko-
ordinacija, integracija i usmeravanje organizacionih aktivnosti kako bi se realizovali
ciljevi organizacije. Svaka organizacija predstavlja mehanizam sa kojim se utvrduju
i realizuju ciljevi. Najbitniji deo sistema obrazovanja privrednika je upravo menad-
zment. Menadzment, kao nauka i kao vestina, zaokuplja paznju svih onih koji su se
opredelili za vodenje poslovanja organizacije.

Specifi¢an pristup menadZmentu vezuje se za profesiju, stru¢ne timove u organi-
zaciji — menadzere, koji sprovode funkcije menadzmenta i odgovorni su za realizaciju
organizacionih ciljeva. Brojni elementi efikasnog i efektivnog menadzmenta ne mogu
se ste¢i formalnim obrazovanjem. Menadzment kao formalna disciplina povecava
potencijale menadzera. Kombinacijom nauke i iskustva, povecava se efikasnost me-
nadzerskog delovanja.

Klju¢ni pokazatelji profesionalizacije menadzmenta:

« uspesno sistematizovanje znanja menadzera,

« otvaranje profesionalnih menadzerskih $kola i njihov dalji razvoj,
« brojcano uvecanje konsultanata iz oblasti menadZzmenta, i

« povecanje broja udruzenja iz oblasti menadzmenta.

Menadzment, u savremenim uslovima privredivanja, karakterise profesionalizam
i super-profesionalizam. Profesionalizam je zahvatio sve oblasti i skoro da ne postoji
sistem sa kojim se moze upravljati na amaterskim osnovama. To jednako vazi za ob-
daniste, kao i za institucije za svemirska istrazivanja.

Profesionalizam zahteva pre svega znanje i kompetentnost. Osnovu profesionaliz-
ma ¢ini $kola. Ona usmerava, §titi i kontroliSe profesiju. Shodno navedenom, ukoliko
nema $kole za odredeno zanimanje, ne moze se govoriti o postojanju profesije. Me-
nadzment se danas uci na visokim poslovnim skolama i fakultetima. To su najelitnije
$kole sa izuzetno visokim kriterijumima kada je prijem kandidata u pitanju.

Razvijene su postdiplomske (master) i doktorske studije za menadzment, sto ukazuje
da je menadZment profesija kao i svako drugo zanimanje. Time se na najbolji nacin



negira dugo prisutno shvatanje da je menadzerstvo rezultat talenta i da se menadzer
rada, a ne stvara. Pristalice ovog shvatanja su u pravu jedino u tvrdnji da nema uspe$nog
menadzera dok se ne rodi. MenadzZer se mora stvarati, a talenat u tome samo pomaze.

Definisanje menadzmenta kao procesa mora da ima naucni pristup. Takav pristup je
nezamisliv bez upotrebe nau¢nih metoda u postupku donosenja odluka. Menadzment
jeinauka. Ona ima svoj metod, predmet i cilj istrazivanja, proucavanja i uopstavanja.
To je multidisciplinarna nauka koja treba da resava brojne probleme u organizaciji, od
kojih su tri dominantna: tehnoloski, organizacioni i razvojni. Kao naucna disciplina
menadzment je univerzalan i primenljiv na sve sisteme. Pravila menadZmenta vaze u
svim sistemima, bez obzira na politicko i drustveno uredenje drzave. Ona se jednako
primenjuju u drzavnim, privatnim, ili meSovitim oblicima svojine.

MenadZment je i vestina. Covek koji se posve¢uje menadzerstvu, mora da ima
smisao za biznis. Brojni primeri pokazuju da su mnogi naucnici bili neuspesni kao
menadzeri, jer njihova vi¢nost biznisu nije bila na visini. Suprotno navedenom, mnogi
uspesni biznismeni nisu bili nau¢nici, ¢esto o nauci nisu imali osnovna saznanja, ali su
znali da osete duh vremena i ve$tim radnjama i postupcima postali su velikani svet-
skog biznisa. Iz napred navedenog proizilazi jasan zaklju¢ak: menadzment je nauka,
profesija i vestina. On ima: taktiku, operatiku i strategiju. Strategija se pretezno bavi
teorijskim menadzmentom, odnosno vrhunskim upravljanjem. Operatika ima teorij-
sku i prakti¢nu delatnost, odnosno ona povezuje teorijsku i prakti¢nu stranu strategije.

Operatika mora imati srazmeran odnos izmedu naucnosti i vestine. Ona mora da
teorijski razradena nacela strategije adekvatno primeni u praksi. Ukoliko do toga ne
bi doslo, bila bi uzaludna svaka nauc¢nost strategije. Nauka dobija svoju nau¢nost tek
onda kada ista bude u praksi potvrdena. U protivhom, svaka strategija bila bi u isto
vreme utopija. U srednjem menadzmentu moraju biti priblizno zastupljene i nauka i
vestina. Taktika menadzerstva po prirodi stvari mora imati najmanje nauke, a najvise
vestine. Imajuci u vidu naucnost, taktika i strategija imaju najveci razmak. Vestina
menadzmenta se sve vise, u savremenim uslovima, pomera sa prakti¢ne delatnosti u
sferu mudrosti. Mudrac ne menja prilike, on im se prilagodava. Ming Sin Pao Kien je
sa pravom konstatovao: ,,Mudrac se zna prilagoditi prilikama kao $to se voda prila-
godava obliku posude u kojoj se nalazi.“ Cini se da je ova mudrost crvena nit koja se
proteze savremenom menadzerskom taktikom.

Naucno upravljanje i nau¢nost se stice u odgovaraju¢im menadzerskim skolama, a
vestina upravljanja u prakti¢noj primeni nau¢nih saznanja. Zbog toga se u menadzer-
stvu sve manje moze racunati na dar prirode, a sve viSe na nau¢no znanje.

MenadZzment je univerzalna nauka. Pravila menadZmenta su ista u svim sistemima,
nezavisno od njegovog drustveno-politickog i ekonomskog sistema.

Menadzment se kao termin koristi i za identifikovanje karijere ili zanimanja. Me-
nadzment kao karijera predstavlja odredenu poziciju u organizaciji sa kojom se pre-
uzima odgovornost za ostvarene/neostvarene rezultate, kroz alociranje kadrovskih




i drugih resursa u organizaciji. Kao zanimanje, menadzment je specificna kategorija
kadrova, ¢ije radne i druge karakteristike zavise od specificnosti poslova koje menadzer
obavlja: npr. direktor marketinga, finansijski direktor i sli¢no.

Strategija se pretezno bavi teorijskim menadzmentom, odnosno vrhunskim uprav-
ljanjem. Operatika ima teorijsku i prakti¢nu delatnost, odnosno ona povezuje teorijsku
i prakti¢nu stranu strategije. Menadzerska taktika se bavi prakticnom realizacijom
strategije i operatike. U strategiji, operatici i taktici, menadzerska profesija, nauka i
vestina su razli¢ito rasporedeni, odnosno razlicita je koli¢ina nau¢nosti, vestine i nauke
rasporedena u pojedinim disciplinama. Najvisi nivo nau¢nosti, a najmanji nivo vestine
u menadZzmentu mora imati strategija. Ta se oblast jednostavno ne moze prepustiti
volonterizmu, ve¢ mora egzistirati na nau¢nim osnovama. To je i prirodno jer se usme-
ravanje jedne kompanije u odnosu na konkurentske uslove, zarad sticanja odredenih
preimucdstava, mora orijentisati. Ne ucini li se to u strategiji, teSko je ocekivati vece
efekte i u operatici i taktici. Prema tome, nauka o menadzmentu mora biti koncentri-
sana pre svega u strategijskom menadzmentu.
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Misija

v
Ciljevi Politika » Strategija

o

Skup pojedinacnih
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Ilustracija 1: Obuhvat menadZmenta



3. MENADZMENT I RUKOVODENJE

Rukovodenje predstavlja osnovnu menadzersku funkciju kojom se pripremaju, ko-
ordiniraju i vode kadrovski resursi radi ostvarenja ciljeva preduzec¢a. Ovom funkcijom
daju se impulsi zaposlenima za povecanje radnog morala i produktivnosti rada. Ruko-
vodenje je snaga organizacije koja nagraduje i kaznjava, i koja ima specifi¢no svojstvo
da deluje na ponasanje drugih. Rukovodilac komunicira s podredenima - saradnicima,
informisSe ih i podstice na ve¢u radnu efikasnost. Opstanak, rast ili razvoj preduzeca
sve viSe zavise od efikasnosti funkcije rukovodenja i stepena iskoris¢enja kadrovskih
potencijala. Moderni rukovodioci ne primenjuju viSe klasicne metode rukovodenja.
Oni delegiraju ovlascenja, uspesno stimuli$u radnike i tragaju za efikasnijim oblicima
oslobadanja prakti¢nih znanja i radnih sposobnosti zaposlenih. Rukovodenje je, u
odnosu na menadzment, okrenuto prema jednom resursu preduzec¢a — kadrovima,
dok je menadzment okrenut prema celini preduzeca i prema njegovom okruzenju.

Rukovodece funkcije izvr$avaju pojedinci ili grupe koji imaju posebne statuse na
razli¢itim organizacionim nivoima. U organizacionoj hijerarhiji rukovodioci imaju
razlicite pozicije i autoritet. Njihova efikasnost uslovljavljena je skupom razli¢itih
varijabli.

Rukovodenjem se ostvaruje:

1. Stepen ukupne i parcijalne produktivnosti,

2. Kvalitet i obim proizvoda i usluga,

3. Visoka motivacija radnika,

4. IzvrSavanje radnih zadataka na vreme,

5. Identifikacija uzroka zadovoljstva/nezadovoljstva kod radnika,

6. Osecaj pripadnosti radnika preduzecu.

Ako se objektivno sagledaju relacije izmedu menadzmenta i rukovodenja, doci
¢e se do saznajna da se te dve kategorije razlikuju. Na osnovu toga moze se s pravom
zakljuciti, da ima razlike i izmedu rukovodioca i menadzera. Menadzment je, u sustini,
specifican modalitet rukovodenja, a menadzer je rukovodilac sa odredenim speci-
ficnostima. Izmedu menadzmenta i rukovodenja (menadzera i rukovodioca) mogu
da postoje izvesne razlike. Menadzer nije u svim situacijama rukovodilac, a isto tako
rukovodilac nije u svim situacijama menadzer.

Menadzment se kao kategorija vezuje za vlasnistvo nad sredstvima za proizvodnju.
Vlasnik sredstava za proizvodnju ima priliku da delegira ovlas¢enja menadzmentu za
obavljanje odredenih poslova, i zato se ovaj pojam uglavnom tice ekonomskih odnosa,
¢iji je glavni atribut privatna svojina. Menadzment dobija od vlasnika sva ovlasc¢enja
da moze upravljati kako ljudima, tako i procesima i svim resursima. Na osnovu toga,
menadzment stice kompetencije da moze formulisati ciljeve, donositi znacajne odluke,
odlucivati o rastu i razvoju svoje organizacije...



Na osnovu ovakvih ovlas¢enja, menadzment se pozicionira u sam vrh hijerarhijske
piramide u organizaciji. Strategijski menadzment ili tzv. “top” menadzment lociran je
u najviSem stratumu hijerarhije, sa koje kreira politiku cele organizacije i obezbeduje
joj adekvatno pozicioniranje na trzistu.

Ilustracija 2: Poslovni sastanak

Izvor: rawpixel, pixabay.co

Funkcija rukovodenja je na nizem nivou u odnosu na funkciju menadzmenta. Kao
takva, funkcija rukovodenja nije vezana za vlasnika zato $to svaki menadzer za sebe
postavlja odredenu strukturu i liniju svog rukovodeceg kadra. Rukovodioci se nalaze
na srednjim ili nizim nivoima organizacije, dok su menadzeri, kao $to je istaknuto, na
najvisim nivoima. Rukovodioci donose operativne, tekuce i dnevne odluke, pa zato
rukovodioci dosledno sprovode zamisli strategijskog menadzmenta, i zato imaju mno-
go manje slobode u formulisanju ciljeva svoje organizacije. Medutim, imaju potpunu
slobodu u izboru nacina kako da realizuju zamisao strategijskog menadzmenta. Moze
se postaviti pitanje: da li jedan menadzer moze biti istovremeno i rukovodilac u svojoj
organizaciji? Odgovor je, svakako, potvrdan. To se moze desiti kod malih kompanija
ili u kompanijama sa autoritarnim stilom vodenja. U takvim firmama moze se desiti
da menadzer donosi interesne i operativne odluke, formulise ciljeve i odgovoran je za
njihovu realizaciju. U takvim okolnostima moze se reci da je takvo lice u isto vreme
i menadzer i rukovodilac.

Medutim, savremena praksa velikih kompanija nam ukazuje na to da menadzer
najcescée nije rukovodilac. Razlika izmedu rukovodioca i menadzera moze se u pot-
punosti shvatiti analizom primera koji daje Draker. On podvla¢i da menadzer obavlja
dve specifi¢ne funkcije koje nema ni jedno drugo lice ili tim u organizaciji.



Menadzer, po njemu, sa resursima kojima raspolaze treba da stvori stvarnu celinu
i jedinstvo proizvodnje. U tom sluc¢aju menadzer je, po Drakeru, i dirigent i kom-
pozitor — sam sebi stvara note po kojima ¢e dirigovati. Rukovodioci su, za razliku
od menadzera, ti koji dobijaju note i ostaje im samo to da po njima sviraju. Druga
odlika menadzera je proaktivnost, tj. da pri donosenju odluka u sadasnjosti, ima na
umu buduc¢nost i viziju svoje kompanije. Ova funkcija je takode vezana za menadzera,
a kod rukovodioca je nema ili ako je i ima, ona je minimalna.

U razgranicenju menadzera (top menadzera) i rukovodioca treba se sluziti sistem-
skom analizom. Prema ovom pristupu, menadzment je upravljacki, a rukovodenje ru-
kovodeci element. Bez obzira $to upravljacki element moze biti i drugi organ (upravni
odbor, akcionarska skupstina i dr.) u savremenim uslovima gotovo da u celosti upravlja-
nje preuzimaju snazni menadzerski timovi, top menadzeri, saveti izvr$nih direktora itd.

Istrazivanje i razvoj rukovodece funkcije predstavlja primarni zadatak moderne orga-
nizacije. Samo efikasna rukovodeca funkcija i sposobni rukovodioci mogu da, u borbi sa
konkurencijom, obezbede rast, razvoj i dugoro¢nu stabilnost organizacije. Rukovodenje
je osnovna funkcija menadzmenta, kojom se usmeravaju, koordiniraju i motivisu ka-
drovski potencijali preduzeca. Stalni izazovi nemirnog i konkurentnog okruzenja i brze
promene u organizaciji traze ¢esto vise rukovodenje nego menadzment.

Rukovodenje postaje sve znacajnija organizaciona funkcija. Danas se mnoge moder-
ne organizacije oslanjaju viSe na rukovode¢u nego na menadzment funkciju, odnosno,
vise insistiraju na kadrovskom aspektu, a ne na finansijskom ili nekom drugom “biznisu”

Odnos izmedu upravljackog elementa i regulacionog kruga prema prof. dr Voji-
slavu Vucenovi¢u moze se predstaviti kao na ilustraciji br. 3.

Ilustracija 3:0dnos izmedu upravljackog i regulacionog kruga
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Izvor: Vucenovié, V. (1991). Izvorista vestine rukovodenja. Beograd: Univerzitet u Beo-
gradu, Ekonomski fakultet



Regulacioni elemenat prima komandu-impuls od upravljackog elementa ,U” i
njegova je funkcija (duznost) da tu komandu ostvari posredstvom efektora ,,E”, od-
nosno raspolozivih ljudskih i materijalnih resursa od kojih je komponovan efektor.
Time se dokazuje da svaki oblik organizacije, pored menadzerske odnosno upravljacke
funkcije, mora imati i regulacionu, odnosno funkciju rukovodenja. Ko je na strani
upravljackog, a ko na strani regulacionog elementa nije ni bitno, kao $to je nebitno
da li se komanda jasno primecuje, da li je upravljacki elemenat precizno odvojen od
upravljackog i sli¢no.

4. MENADZMENT I ORGANIZACIJA

U svakoj organizaciji ljudi se povezuju kako bi ostvarili neki cilj, kao Zeljeno sta-
nje. Drugim re¢ima, svaka organizacija pretpostavlja odredenu povezanost ljudi radi
realizacije konkretnih ciljeva. Organizacija se isklju¢ivo i osniva i razvija zato $to je
zajednicki rad grupe ili timova ljudi, po pravilu, uvek efikasniji od angazovanja bilo
kog pojedinca u organizaciji. U uslovima privatne svojine (privatno vlasnistvo) me-
nadzment predstavlja sistem u kome je organizovanje jedan njegov podsistem ili deo.
Odnosi u organizaciji izmedu sistema i podsistema (delova i celine) zasnivaju se na na-
¢elima nauke koja se zove kibernetika. Po principima kibernetike deo je vazan, a celina
mnogo vaznija. U sistemskom pristupu, menadzment kreira organizaciju. Organizacija
je posledica angazovanja menadzera, gde su menadzeri prognozeri i vizionari. Orga-
nizacija se stalno menja kako bi se prilagodila menadzerskim ciljevima. Menadzment
je konstantni koncept i funkcija privatnog vlasnistva. Forme organizacione strukture
nisu propisane i obavezne, ve¢ je menadzment taj koji stvara organizacionu strukturu
kakva njemu najvise odgovara.

Savremena organizacija je i posledica savremene tehnike i tehnologije pa se javlja
potreba za upravljanjem koje ¢e omoguditi stalno usavr$avanje menadzmenta i prila-
godavanje potrebama okruzenja. U uslovima, kakvi su sada kod nas kada su investi-
cije svedene na minimum, upravljanje i rukovodenje treba da omoguci ostvarivanje
maksimalnih efekata kori§¢enjem postojecih kapaciteta, a to znaci:

1. opstanak i kontinuitet poslovanja,

2. rast organizacije,

3. sigurnost akcionara,

4. mogucnost za uvecanje kapitala, i drugo.

Kroz edukaciju i prakti¢an rad, menadzeri se osposobljavaju za istrazivanje buducih
kretanja da bi donosili optimalne odluke koje ¢e biti klju¢ne za efikasno i efektivno
poslovanje organizacije, kako u sadasnjosti tako i u budu¢nosti. Nakon transformacije
naseg privrednog sistema i donosenja Zakona o preduzec¢ima napusta se dogovorna
ekonomija i prihvata novi koncept privredivanja primeren trzi$noj ekonomiji.



U trzisSnom modelu privredivanja, ukupno poslovanje organizacije, kao i njen rast i
razvoj, oslanjaju se na posebno izrazenom zahtevu korisnika proizvoda, usluga i drugo.
U ovakvom kontekstu promena, u centar poslovne aktivnosti korisnika usluga stavlja
se preduzece kao poseban poslovni sistem. Tako stupa na scenu jedna nova poslovna
filozofija, koja je proizvod primene trzi$nih principa privredivanja i koja podrazumeva
konkurenciju na trzistu. MenadZzer mora biti odlucan i sposoban da brzo reaguje na
nastale promene u organizaciji, kako bi pravovremenim odlukama izvrsio postavljene
zadatke. Menadzer treba da razmislja samo o relevantnim informacijama za njegovu
organizaciju, kako bi se povecala efikasnost poslovanja. Posto ni jedan ¢ovek ne moze
sam uticati na uspesnost poslovanja organizacije, on mora imati svoje saradnike. Da bi
njegovi saradnici bili produktivni i efikasni, on ih mora motivisati. Kako svi ljudi nisu
isti, menadzer mora da proceni gde ¢e da primeni koji stil upravljanja. Faktor ¢ovek je
najbitniji u organizaciji i to treba imati svakog momenta na umu, tako da motivisanost
saradnika, kao i svih zaposlenih, treba da bude jedan od osnovnih zadataka menadzera.

Menadzerski vrh trosi vise vremena na planiranju i organizovanju za razliku od
menadzmenta na nizim hijerarhijskim nivoima. Nadzornici na prvoj liniji viSe se bave
vodenjem. Kada je u pitanju proces kontrole veoma su male razlike u trosenju vremena
na razli¢itim nivoima menadzmenta. Osnova za postizanje cilja preduzeca je profit iz
koga proizilaze i svi ostali ciljevi.

Za poslovna preduzeca, vrhovni cilj je povecanje vrednosti njihovog akcionarskog
kapitala na duzi rok. PozZeljan i logic¢an cilj svih menadzera, bez obzira da li se radi o
privrednim ili neprivrednim organizacijama je, i uvek ce biti, visak. Radi toga me-
nadzeri moraju stvoriti ambijent u kojem ljudi mogu realizovati ciljeve grupe sa naj-
manje utro$enih resursa (vreme, novac, materijal), odnosno sa dostupnim resursima
$to vise Zeljenih ciljeva. (Sajfert Z., 2002, str. 90).

U jugoslovenskom samoupravnom sistemu menadzment se uslovno shvatao kao
podsistem organizacije. Zakonom su bile propisane organizacione forme za sve vr-
ste organizacija (za sve vrste preduzeca). Tako na primer, iste organizacione forme
su morale biti i u fabrikama automobila i u prodavnicama cve¢a. Menadzment nije
mogao da menja pojedine organizacione forme posto je organizacija po Zakonu o
udruzenom radu (ZUR-u) bila fiksno odredena i nepromenljiva. Ovakvo reSenje koje
tretira, u jednom slucaju, menadzment kao sistem, a u nekom drugom kao podsistem
organizacije, kao rezultat ima razli¢itu ekonomsku efikasnost.

Za razliku od ovog pistupa sistemi u kojima se menadzment tretira kao sistem a
organizacija kao podsistem ostvaruju daleko ve¢u ekonomsku efikasnost. Ovakvo
stanovi$ete potvrduje tadasnja praksa razvijenih kapitalistickih ekonomija na zapadu,
s jedne strane, i zemalja real socijalizma i Jugoslavije, sa druge strane.




Hlustracija 4: Vreme koje se trosi u izvrsavanju menadZerskih funkcija
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Izvor: Marinkovié, V. (2011). Strategijski meadZment. Beograd: Visoka strukovna skola
za preduzetnistvo, str. 6.

Organizovanje
Kontrolisanje

5. MENADZMENT I PREDUZETNISTVO

Za XIX vek je bila karakteristicna industrijska revolucija, za XX vek je karakteri-
sticna menadzerska revolucija, a XXI vek ¢e verovatno okarakterisati preduzetnicka
revolucija. Ekonomista Kelvin Kent (Calvin A. Kent) isti¢e da ¢e ,nova preduzetnicka
revolucija imati verovatno isto toliki uticaj na zivot ljudi u XXI veku, koliki je imala
industrijska revolucija u devetnaestom”

Preduzetnik je onaj menadzer koji preduzima delatnost sa kojom pokrece, orga-
nizuje i inovira poslovanje sopstvenog preduzeca kako bi stvario novo trziste i ostva-
rio dobit. Proizilazi da preduzetnik vodi sopstveno preduzece, odnosno, da gazduje
sopstvenim kapitalom, za razliku od profesionalnih menadzera koji obi¢no upravljaju
tudim kapitalom. U pocetnoj fazi preduzetnickog poduhvata, onaj ko pokrece biznis
je ujedno i vlasnik, osniva¢, menadzer, finansijer, planer, organizator, a zatim i komer-
cijalista, racunovoda, kontrolor, distributer...

Ilustracija br 5:Priprema za sastanak
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Izvor: rawpixel, pixabay.com



Preduzece je jedna od temeljnih institucija ljudskog drustva i sustinski je nosilac
razvoja i promena. Subjekat te dinami¢ne i inovativne funkcije je upravo preduzetnik.
Time se ukazuje da postoji razlika izmedu menadzmenta i preduzetnistva, jer se sa
njima obelezavaju i epohe ljudske civilizacije. Preduzetnik se razlikuje od menadzera.
Medutim svaki preduzetnik moze biti istovremeno i menadzer. Isto tako, prisutna
je i dilema da li menadzer moze istovremeno da bude i preduzetnik? I pored toga
$to postoje razlicite definicije i odredenja kategorije preduzetnistva, razlike izmedu
preduzetnistva i menadzmenta se mogu sumirati u sledecem:

« reduzetnistvo prethodi menadzmentu.
o Preduzetnistvo je izvorna funkcija.

« Svaki preduzetnik moze u isto vreme da bude i menadzer ali svaki menadzer ne
moze biti i preduzetnik.

« Preduzetnistvo je vezano za vlasnistvo, a menadzment za upravljanje tudim kapitalom.

o Preduzetnicka delatnost ima svoje zakonitosti, kao $to i menadzerska profesija
ima svoje zakone, algoritme i prioritete.

o Izvori preduzetnika i menadzera su razliciti.

Menadzeri dolaze iz poznatih koledza (,,high business school’,) koji se bave nau-
kom o menadzerstvu i preduzetnistvu. Prema pisanju ,,New Times” novi preduzetnici
su najcedce zavrsili magistarske ili master studije na poslovnim $kolama za poslovanje
u privredi u starosnom dobu od 25 do 40 godina. Ti kadrovi nakon osposobljavanja
napustili su kompaniju i koristeci svoja znaja i iskustva otvarali sopstveni biznis. Time
se preduzetnistvo scijentizira. Preduzetni$tvo i menadzZerstvo su pojave koje su dale
pecat razvoju visoko razvijenih zemalja Zapada. Bez obzira $to ove delatnosti nisu
iste, one ¢ine jedinstvo jer razvijeno preduzetnistvo zahteva i razvijeni menadzment,
odnosno tesko je obezbediti opstanak menadzmenta bez postojanja preduzetnistva.

Motor preduzetni$tva je pojedinacni kapital, koji se u konkurenciji sa drugim
kapitalima bori za svoje odrzavanje, oplodavanje i rast. Privatno vlasnistvo (kapi-
tal) omogucava da se donose odluke i preduzimaju akcije, da se kreiraju i realizuju
ideje, da se skracuje vreme i broj posrednika pri odlucivanju i vodenju akcija. Sve
ovo podrazumeva i omogucava smelost, ali nosi i rizik, jer preduzetnik kao vlasnik
neposredno snosi posledice, uspeh kao zaradu i nagradu, i neuspeh kao gubitak i
kaznu. Zato aktivno, inicijativno, inovativno i borbeno preduzetnistvo, na rizik spre-
mno i oslonjeno na razvoj nauke, tehnike i tehnologije, danas menja i razvija svet.
Trzi$na konkurencija i preduzetnicka borba izazivaju veliki nemir i nesigurnost, a to
opet podstice efikasnost i razvoj. Zato za preduzetnika mozemo reci da je lice koje je
nadareno poslovnim duhom i rukovode¢im sposobnostima, koje raspolaze velikim
znanjem o poslovnim aktivnostima i ljudima, odlu¢no i spremno preuzima rizik
upravljanja kompanijom sa ciljem inoviranja i konstantnog razvoja (Penezi¢, N., str.33),
pa na osnovu toga mozemo da zaklju¢imo da je menadzment pre svega specifican
modalitet upravljanja ljudskim resursom. Menadzeri u ime vlasnika stvaraju, razvijaju




i upravljaju organizacijom. Menadzment je pre svega profesija. Menadzment je visoko
profesionalizovano zanimanje. Menadzer je u isto vreme ¢ovek i nauke i vestine. Koliko
u menadzmentu ima nauke, a koliko vestine tesko je utvrditi. Sasvim je sigurno da je u
strategijskom menadzmentu (top menager) najvise zastupljeno nauke, dok je u taktickom,
odnosno nizem menadzmentu dominantna vestina. Sto se ti¢e vrste nau¢nosti, ¢ini se da
u najviSem menadzerskom vrhu dominantno mesto ima futorologija i ose¢aj predstojecih
dogadaja, dok na nizim nivoima dominira kooperativnost i vestina ophodenja sa ljudima.
Precizna analiza pokazuje da se menadzment razlikuje i od preduzetnistva, iako jedna i
druga aktivnost mogu biti sjedinjene u jednom licu. Na menadzment ipak treba gledati
kao na specifican modalitet rukovodenja, odnosno upravljanja, zasnovan na privatnom
vlasnistvu i klasnim drustvenim odnosima.

6. MENADZMENT KAO UNIVERZALNI KONCEPT

Menadzment je neophodan za funkcionisanje svih tipova organizacije. To se od-
nosi na porodicu, $kole, univerzitete, bolnice, sportske organizacije-klubove, politicke
partije, kulturno umetnicka drustva, preduzeca u privredi, drzavu, vojsku, policiju...

Uloga menadzmenta proizilazi iz jednostavne ¢injenice da ljudi pomocu njega
mogu definisati i ostvariti odabrane i formulisane ciljeve (kao Zeljena stanja) i balan-
sirati intrese razlicitih subjekata ¢iji su interesi zajednicki objedinjeni.

Na osnovu gore recenog da se zakljuciti da je univerzalnost bitna karakteristika
menadzmenta. Ta karakteristika nam ukazuje da se menadzment moze primeniti na
organizacije svih vrsta, u svim zemljama i medu razli¢itim kulturama.

Iako postoje izvesne razlike u primeni menadzmenta, neki principi, znanja, vestine
i aktivnosti kao $to su: planiranje, organizovanje, vodenje i kontrola, zajednicki su za
sve tipove organizacije. Univerzalnost menadzmenta je prikazana na ilustraciji br 6.

Ilustracija br. 6: Univerzalnost menadZmenta
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ITzvor: Robbins, S.B, Coulter, M. (2009). Management 10th ed., Pearson Education., Mpper Saddler; New Yersey



GLAVA 11

FUNKCIJE MENADZMENTA

Predmet druge glave knjige su funkcije menadzmenta. Planiranje je obradeno u
provm odeljku, na pocetku druge glave prvog dela knjige gde se ukazuje da je planira-
nje primarna i sustinska faza menadzmenta. U drugom odeljku ove glave obradeno je
organizovanje kao funkcija menadzmenta. Vodenje kao funkcija menadzmenta obra-
deno je u trecem odeljku drugog poglavlja knjige. U poslednjem cetvrtom odeljku
trece glave obradena je kontrola kao funkcija menadzmenta.

1. PLANIRANJE KAO FUNKCIJA MENADZMENTA

Planiranje, kao faza menadzmenta, prestavlja sistematsko sagledavanje budu¢nosti
organizacije, pri ¢emu je znacajno da se ona stvara sadasnjom akcijom. Odluka se
donosi sada a akcije ¢e biti sprovedena u budu¢nosti. Planiranje je, u sustini, proces
kreiranja promena, a ne zadrzavanje (konzerviranje) stanja. Planiranje je aktivnost
koja ima za cilj da se nesto desi $to se bez njega ne bi desilo. "Planiranje omogucava
da organizacija prosiri svoju paznju iznad granice trzista na kome obavlja svoju po-
slovnu aktivnost u sadasnjosti" (Cirovi¢, M., Milisavljavi¢, M., Pokrajac, S., Masi¢,
B., Heleta, M. 2009).

Planiranje predstavlja formulisanje ciljeva organizacije koordiniranih sa stvaranjem
i prilagodavanjem organizacione strukture, stila vodenja i kontrole. Planske odluke
su rezultat procesa planiranja. Ciljevi predstavljaju tipi¢ne planske odluke. Sve ostale
planske odluke su u funkciji ciljeva. Planske odluke daju orijentir organizaciji kao i
njenim ¢lanovima. “Planiranje je kontinualan proces koji se odvija u ciklusima. Ciklus
planiranja zapocinje predvidanjem trendova, nastavlja se izborom odgovarajucih ak-
cija i zavr§ava pracenjem efekata preuzetih akcija” (Sajfert, Z. 2002, str. 110).

U klasi¢noj organizaciji i rukovodenju se smatralo da se uspesno moze rukovoditi
samo ako postoje dobro razradeni i u praksi sprovedeni planovi. Planiranjem se ba-
vila samo posebna elita za koju se smatralo da ima magi¢nu moc¢ u realizaciji ciljeva
organizacije. Na svim nivoima organizacione strukture postoji potreba za planiranjem.



Medutim potreba za planiranjem je mnogo izrazenija na vi$im nivoima zbog nje-
ne moc¢i uticaja na uspeh organizacije. “Planiranjem se odreduju ciljevi organizacije
i nacini njihovog ostvarivanja, odnosno, utvrduju planovi za dostizanje ovih ciljeva”
(Sajfert, Z. 2002, str. 111).

Planiranje je povezano sa centralizmom, gigantizmom, masovnom proizvodnjom,
univerzalnos$cu itd. Razvijeni kapitalizam je napustio tradicionalno shvatanje planira-
nja. Sve manje se u prvi plan istice tradicionalna podela na kratkoro¢no, srednjoro¢no
ili dugoro¢no bilansiranje pojedinih ili ukupnih ciljeva.

U prvi plan, savremene korporacije isti¢u razvojnu komponentu planiranja, pa se
sve Ce$ce koriste pojmovi operativnog, strategijskog ili taktickog planiranja.

Planiranje je osnovna menadzerska funkcija koja omogucava definisanje uslova
za realizaciju strateskih i operativnih ciljeva preduzeca. Proces planiranja zasniva se
na ciljevima i strategijama, odnosno razvojnoj politici preduzeca. Ciljevi, strategije i
planovi predstavljaju osnovne elemente sistema planiranja razvoja preduzeca, a sistem
planiranja s organizacijom i kontrolom ostvarenih rezultata predstavlja osnovu stra-
tegijskog i operativnog menadzmenta. Predvidanje ponasanja preduzeca i njegovog
okruzenja uvek ukljucuje neizvesnost. Veoma je tesko, a ¢esto i nemoguce, predvideti
ukupnost internih i eksternih ¢inilaca koji ¢e delovati na bududi razvoj preduzeca.
Neizvesnost koju donosi budu¢nost mozemo smanjiti koris¢enjem savremenih me-
toda i tehnika. One mogu pomoci da planiranje ostane viSe nau¢no nego empirijsko.
Savremeni menadzment napusta tradicionalni i klasi¢an pristup planiranju, i njegovu
funkciju u rukovodenju posmatra na drugacijim osnovama.

Ilustracija 7. Planovi kao osnova upravljanja
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U savremenim uslovima je iskristalisan jasan stav o tome da strategijsko plani-
ranje moze da ugusi, pa ¢ak i da ponisti funkciju marketinga, kao i da je strategijski
menadzment sposoban da uoci ove tendencije koje su bitan poslovni i razvojni
elemenat savremenog menadzerstva. Bitna karakteristika planiranja u preduzecu
trebalo bi da bude njegova marketinska orijentacija.

Preduzece se osniva da podmiri identifikovane potrebe potrosaca, odnosno kori-
snika usluga. Ukoliko je uspesno prilagodilo ponudu njihovim zahtevima, preduze-
¢e u uslovima trzi$ne privrede ostvaruje profit. Marketing kao poslovna koncepcija
i operativna funkcija prozima proces planiranja tako $to pri utvrdivanju ciljeva
razvoja i vrste zadataka preduzece polazi od buduceg obima i strukture potreba na
trziStu. Organizacije ne mogu opstati tako $to jednostavno reaguju na nove razvojne
procese tek onda kada se oni pojave. Stoga se svaka organizacija mora planski posta-
viti prema trzistu. U skladu sa ovim, marketing bi trebalo da prozima sve funkcije
poslovnog sistema. Cinjenica je da marketing ima razli¢ito mesto i znacaj medu
poslovnim funkcijama. Tako je on u nekim preduze¢ima samo jedna od funkcija
koje imaju podjednaku vaznost.

Uzimajudi u obzir fluidnost trziSta danas a i u buduénosti, a sa ciljem smanjenja
nivoa neizvesnosti budu¢nosti sportske organizacije, valja ukazati na nekoliko
utvrdenih poznatih pravila i ¢injenica:

« Sluzba planiranja u organizaciji koja izraduje planove na bilo kom nivou

(strategijskom, taktickom ili operativnom), ¢ini posebne napore da istakne i

dokaze da je predvidanje i utvrdivanje bududih trendova osnovna pretpostav-

ka funkcije rukovodenja u organizaciji.

Vrhunski rezultati se ne mogu ostvariti bez adekvatnog predvidanja buducih doga-
daja. Ovo moraju da znaju menadzeri koji se bave planiranjem u organizacijama. Ovaj
stav je davno potvrden u praksi menadzmenta svih organizacija. Savremeni biznis je
stvorio uslove za brze promene u internom i eksternom okruzenju. Savremeni menad-
zment donosi odluke u uslovima visoke neizvesnosti, $to namece potrebu za proaktivnim
menadzerima. U savremenim uslovima menadzeri se moraju osposobiti za predvidanje
budu¢nosti kako bi pripremili svoju kompaniju da bude fleksibilna u odnosu na brze
promene koje se desavaju u spoljnom okruzenju.

« Vodenje dnevnih bitaka treba da zameni permanentno insistiranje na planskim

naporima.

Vrhunski menadZment samo na takvoj strategiji moze obezbediti opstanak, progres i razvoj
slozenih korporacija. Navedeno pravilo ne bi trebalo biti sporno. Menadzment koji je orijentisan
na plan, zahtevace planski nastup na trzistu. U prioritetne zadatke spadaju izrada plana nastupa
i osvajanja trzita. Menadzment mora uvaziti spoznaju da je plan bitan, ali da su svakodnevne
borbe koje se vode na trzistu za udovoljenje zelja i potreba potrosaca bitnije. Planovi se stvaraju
u birokratskim grupama, ¢esto na osnovu zastarelih ili nepouzdanih informacija. Zbog toga
primat treba da imaju dnevne potrebe potrosaca i resavanje njihovih problema.



«Diktiranje intenziteta proizvodnje ne sme vrsiti planski sektor, ve¢ sluzba
otpreme, distribucije i skladistenja gotovih proizvoda.

Savremeni menadzment je odbacio ¢vrste i sveobuhvatne planove na ¢emu je
dugo vremena insistirala klasi¢na teorija i praksa rukovodenja.

Planiranje fizickog obima proizvodnje, dinamika i borba za realizaciju, odnosno
prebacaj plana u savremenim uslovima, dozivljava krah. Strategijski menadzment je
u celosti usvojio ovo pravilo. Puna skladi$ta gotovih proizvoda, automatski zaustav-
ljaju proizvodnju. Prazna skladista diktiraju njenu intenzifikaciju, pa ¢ak i uvodenje
trece smene. Vrhunski menadZment je ucinio znacajnu inverziju redosleda i priori-
teta, jer $to je nekad bilo na zacelju i sa podredenom ulogom u odnosu na proizvod-
nju, sada dobija primat i nadredenu ulogu u brojnim oblastima.

o Formiranje planskih prodajnih cena od strane planskih sluzbi kompanija je
vazno, ali primat treba dati trzistu.

Cene se formiraju na trzistu od strane potro$aca, a prodavcu ostaje da ih prihvati
ili odbije. Napred navedeno pravilo je bitno, jer iscrpljivanje oko utvrdivanja cene,
njene maksimalne, optimalne i minimalne granice povecava troskove. Narocito je
apsurdno da planski eksperti insistiraju da se planirana prodajna cena i ostvari. Vr-
hunski menadzment danas je utvrdio da se cena formira na trzistu, a ne u kompaniji
i da nju formiraju potrosaci, umesto tradicionalnog nacina poslovanja u kome su
planska i kalkulativna odeljenja imala odlu¢ujucu rec.

« Planiranjem se ne eliminise rizik nego se preduzece, odnosno korporacija

osposobljavaju da preuzmu jos$ veci rizik.

Ovo pravilo je bitno za savremeni menadzment jer planiranje viSe usmerava na
istrazivanje buduc¢ih dogadaja i trendova. Kompanija, odnosno njen strategijski me-
nadzment, kroz planiranje treba da obezbedi sopstvenu budu¢nost i time eliminise
svako eventualno neizvesno desavanje u toj buduc¢nosti. Mora postojati strategija.
Bez strategije je nemoguce ne samo raditi u sadasnjosti, ve¢ ni u budu¢nosti. O time
A. Toffler kaze: ,,Preduzece bez strategije je kao avion koji, bacan vetrovima, krivuda
kroz olujno nebo, izgubljen u Zari$tu gromova.“ Revizija tradicionalnog shvatanja
planiranja ima pozitivne efekte u smanjenju troskova, ali i $ire.

2. ORGANIZACIJA KAO FUNKCIJA MENADZMENTA.

Izgradnja egipatskih piramida predstavlja istorijski vredan paznje primer organi-
zovanja rada nad velikim brojem ljudi sa veoma niskim stepenom razvijenosti sred-
stava za rad. Ovaj i sli¢ni primeri iz tog perioda (izgradnja Kineskog zida) govore o
ogromnim i uspe$nim organizacionim naporima da se u primitivnim uslovima, uz
ocigledno surovu eksploataciju ljudi ostvare postavljeni ciljevi.



U svakom preduzecu, bez obzira na njegovu vrstu i veliclinu, odvija se proces
organizovanja. Organizovanje, kao proces, potrebno je za omogucavanje obavljanja
aktivnosti, kako pojedinaca, tako i funkcionisanje celine, odnosno efikasno poslo-
vanje preduzeca. Organizovanje, kao funkcija menadzmenta, predstavlja pojmovno
odredenje i optimizaciju kombinacije ljudskih i fizickih resursa, koja ¢e obezbediti
efikasno funkcionisanje organizacije (privredne, vojne, sportske...)

Organizovanje je proces uspostavljanja organizacione strukture preduzeca.
Organizaciona struktura predstavlja podelu rada, grupisanje i povezivanje poslova
razlic¢itih vrsta. Isto tako, organizaciona struktura podrazumevai delegiranje auto-
riteta i odgovornosti u izvr$avanju zadataka i projektovanje slozene strukture svih
neophodnih resursa u skladnu i funkcionalnu celinu. Organizovanje treba tretirati
kao jedan od osnovnih podprocesa globalnog upravljackog procesa. Efikasno poslo-
vanje je krajnji cilj organizovanja kao procesa. Ovaj cilj se moze posti¢i samo ako se
formira odgovarajuca organizacija preduzeca, koja predstavlja rezultat procesa orga-
nizovanja. “Organizaciju preduzeca ¢ini optimalna kombinacija i logicka struktura
svih potrebnih resursa, poslova i zadataka, autoriteta i odgovornosti, radnih mesta i
organizacionih celina, informatickih veza i komunikacionih kanala, itd” (Vucicevi¢
S., Jovanovié P.,,1999, str. 80)

Organizacija preduzeca povezuje resurse (ljudske, materijalne, finansijske) u
skladnu celinu, koja ima uslove da obavlja svoje funkcije savrseno. Tako postavlje-
na, organizacija preduze¢a omogucava preduzecu da efikasno i efektivno ostvaruje
svoje ciljeve, tj. da efikasno posluje. Organizaciona struktura uglavnom predstavlja
formalni organizacioni koncept.

Medutim, ne bi trebalo zapostaviti i tzv. neformalnu organizacionu strukturu
koja nastaje neformalnim uspostavljanjem odnosa medu skupinama ljudi (zajed-
nic¢ke jutarnje kafe, zajednicki odlasci na izlete, intenzivnija druzenja po nacionalnoj
pripadnosti i sli¢no). Neformalna organizacija moze biti od pomoc¢i kod ostvari-
vanja ciljeva preduzeca, kao $to moze biti i smetnja ostvarivanju strateskih ciljeva.
Povezanost strategije preduzeca i njegove organizacione strukture (slika br.10),
pokazuje konceptualni okvir koji moze biti kori$¢en da bi se identifikovale i pozici-
onirale komponente i njihova interakcija (David, A. 1998, str. 154).

Organizovanje je kontinuirana menadzerska aktivnost u klasi¢noj organizaciji.
To je i sasvim prirodno posto je organizacija sastavni deo rukovodenja, pa je osnov-
ni zadatak menadzera da putem organizovanja i reorganizovanja odrzava sistem u
stanju efikasnog funkcionisanja. Menadzment ima obavezu da stalnim trazenjem
novih i prikladnijih formi organizovanja, uskladuje postojece organizacione forme
sa situacijama okruzenja ili sistema kao celine. Zurovska koncepcija je nastojala da
tzv. univerzalnom organizacijom propise forme organizovanja svakog privrednog
subjekta. Rezultat takvog stanja je poznat. Oduzimajuci rukovodenju pravo da (re)
organizuje organizaciju i stavljaju¢i menadzment u podreden polozaj u odnosu na
organizaciju, unistilo je jugoslovensku privredu do tog nivoa da se moze govoriti o




civilizacijskoj katastrofi. Po mnogim procenama, koncept univerzalne organizacije
bio je katastrofalniji od posledica koje je imao II svetski rat. Savremeno shvatanje
organizovanja, kao zadatka visoko profesionalnog menadzmenta, svodi se na brojna
pravila.

Ilustracija 8: Radni okvir za analizu organizacije
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« Savremena organizacija je podsistem menadZmenta, tj. rukovodenja.

Navedeno pravilo nas navodi na zakljucak da su preveliki troskovi u organizaciji
rezultat pre svega nedovoljnog ili neadekvatnog znanja menadzmenta, odnosno ne-
doslednosti u pridrzavanju organizacionih propisa kompanija. Time se organizacio-
ne greske lociraju na odredena mesta, §to je ve¢ uslov da do gresaka u organizaciji i
ne dode, ili da se iste svedu na §to manju meru.

o Probleme i greSke u organizaciji ne treba resavati prakcistickim, dogmat-
skim, pomodarskim ili stihijskim, ve¢ isklju¢ivo nau¢nim metodama.

Naucni pristup se zasniva na istrazivackom, analitickom i kriti¢cnom pristupu
istrazivanja organizacionih problema. Svi ostali pristupi ne obezbeduju potpuno
re$avanje problema, pa ih treba eliminisati. Profesionalno organizovanje je izgradilo
i postupke resavanja organizacionih problema. Primat se daje sistemskom, a zapo-
stavlja nesistemski postupak u njihovom resavanju.



« Organizacija treba da se prilagodava ¢oveku, a ne ¢ovek organizaciji.

Tradicionalna organizacija je izgleda izvucena iz krutih ramova i u osnovi savre-
menog menadzmenta nastaje teznja da se ista podesi prema funkcijama i postoje¢im
ljudima. Sve je pocelo sa medunarodnim simpozijumom u gradu Nju Hempsiru.

U savremenoj svetskoj literaturi iz ove oblasti ideja nevidljivih energetskih polja
prenosi se na organizacione probleme kompanija. Ako se unutar organizacije moze
prepoznati energetska §ema ona moze posluziti lak§em reSavanju problema.

« Organizovanje kompanija u savremenim uslovima sve se viSe oslanja na
analognu praksu organizovanja kao procesa, crkava, pozorista, muzickih
ansambala, fudbalskih timova, bolnica, a mnogo manje kao interpersonalne

i organizacije sa strogo formalnom strukturom.

Takva organizacija je jeftinija.

Ovo pravilo se moze nazreti u literaturi i praksi razvijenih korporacija sveta.
Ono za svoju osnovu ima nematerijalni pristup. Vise energije nastaje sjedinjavanjem
misli u pravcu vizionarskih ciljeva. Snaga organizacije ne nastaje disciplinom, ve¢
je rezultat duhovne volje velikog broja ljudi u firmi. Zato Ditmar Gotcal (Deitmar
Gottchall) i isti¢e da sve veci broj preduzeca pocinje sli¢no praksi velikih crkava da
optimzira energetska polja volje, umesto procesa odvijanja posla. Zbog toga on u
muzici, grupnom pevanju, skecevima, poeziji, pozori$nim predstavama vidi osnov-
no sredstvo za odrzavanje organizacije i smanjenje troskova.

« Kriza savremene svetske korporacije ce se uspesnije resiti procesom decen-

tralizacije, nego centralizacije.

Dugo vremena je u organizacionoj teoriji i praksi vladao sindrom centralizma.
Krize na makro, mezo ili mikro nivou najces¢e su pokusavane da se rese centraliza-
cijom, odnosno koncentracijom sve vece vlasti u sve manji broj ljudi. Smatralo se da
je centralizam sam po sebi efikasniji i da smanjuje troskove.

Savremeni menadzment se s pravom zapitao zasto se kriza ne bi mogla resi-
ti i potpuno drugacijim, odnosno suprotnim metodama? I Adiz (I. Adizes) je sa
pravom utvrdio da je decentralizacija neophodna svakoj organizaciji koja ima
tendencije starenja i propadanja. U vezi toga on kaze da se leCenje zrele organizacije
sastoji od reorganizacije za buducu decentralizaciju. Na organizacionoj karti se na-
nose novi entiteti: (trzista, proizvoda, sredista, profita) tamo gde ¢e imati potrebnu
paznju. Kada se organizacija decentralizuje, od nizih se instanci hijerarhije ocekuje
da ispolji vodstvo, preduzimanje inicijative, motivisanje i aktiviranje podredenih da
slede te inicijative. Takva praksa smanjuje troskove.

« Savremena, organizacija u uslovima razvoja IT koja je sve prisutnija u

razvijenim zemljama Zapada je nespojiva sa: gigantizmom, centralizmom,

hijerarhijom vlasti, vla§¢u i mo¢i u odlucivanju.




Sedamdesetih godina XX veka nastala je osvetnicka prekretnica. Sve do skoro
je vladao mit o velikim organizacijama, velikim pogonima. Ekonomic¢nost veli-
kih kompanija, masovne proizvodnje, primene savremene tehnike upravljanja na
velikim kompanijama, razvijeni svet napusta. U Americi je doslo do opsteg sma-
njivanja proizvodnje u velikim kompanijama pocev od gorostasnih fabrika celika i
automobila. Mali, a narocito srednji fabrikanti su ili zadrzali svoje namestenike, ili
¢ak zaposlili i nove. Savremeni svetski menadzment u Americi je utvrdio da se mit
gigantizma pomera sa velikih preduzeca, ka srednjim i malim preduze¢ima, kojima
je mnogo lakse i efikasnije upravljati. Shvatanje napred navedene tendencije je bitno
za savremenu organizaciju jer se ona direktno i pozitivno odrazava na efikasnost
funkcionisanja sistema, a analize pokazuju da je ova organizacija znatno jeftini-
ja. Nestanak gigantizma i centralizma povezan je i sa nestankom, ili smanjenjem
hijerarhije vlasti i mo¢i u piramidalnoj organizacionoj strukturi. Dok su znanja i
sposobnosti ne samo potrebna, ve¢ i neophodna za efikasno funkcionisanje savre-
menog menadzmenta, dotle je hijerarhija vlasti i mo¢i jednih u odnosu na druge
Stetna i katastrofalna za efikasnost organizacije.

« Eliminisanjem hijerarhije vlasti iz organizacije se povecava efikasnost.

Organizacije u savremenim uslovima su skoro napustile hijerarhiju i subordina-
ciju. U organizaciju je koncepcijski, s jedne strane, ugradeno pravo jednih da nare-
duju i obaveza drugih da ta naredenja izvrsavaju, sa druge strane. Danas se zahteva
koncenzus kao opste pravilo u organizaciji, institut koga je jugoslovenska teorija i
praksa godinama izrugivala. U savremenoj organizaciji razvijeni su razliciti metodi
koncenzusa.

« Savremena organizacija je koncepcijski postavljena na osnovama funkcioni-
sanja korporacijskog centra i ,profitnog centra”.

Na nivou korporacijskog centra se koncentrisu samo najnuznije funkcije: (ra-
zvojna, poslovna i finansijska), dok se ,,profitnom centru” prepusta vodenje potpune
poslovne politike, raspodele itd. Time se sprovodi poznata sintagma: ,,Razvojna
koncentracija i poslovna decentralizacija” koju je savremeni menadzment dosledno
prihvatio. Primeceno je da i korporacijski centar i ,,profitni centar” imaju stalne
promene i da se nalaze u stalnom kretanju. Jedina je izvesnost da nista nije izvesno.
Organizacija moze postati samo idealni haos i ukoliko menadzment ostvari takvo
stanje, ocenjuje se veoma uspesnim.

« Organizacija u savremenim uslovima mora biti: elasti¢na, raznolika, inovativna i
globalna.

Problematika elasti¢nih (adaptibilnih, fleksibilnih i drugacije nazivanih) organi-
zacija postaje sve omiljenija u savremenom menadzmentu kako zbog upravljacke,
tako i zbog izvr$ne strukture. Raznolikost savremene organizacije se viSedimenzio-
nalno posmatra. Jednoobraznost je katastrofa za organizaciju, ma u kojoj je dimenziji
posmatrali. Savremenom menadzmentu je potrebno i znacajno saznanje da se mnogo



teze upravlja sa raznolikom organizacijom, u odnosu na jednoobraznu - univerzalnu
organizaciju. Univerzalnost, odnosno uniformisanost organizacije je glavna prepreka
razvoju ideja. Tu je ideja da nema ideja. Shodno navedenom moze se zakljuciti da

je jednoobraznost vezana za totalitarnu, a raznolikost za demokratsku organizaciju.
Inovativna je u stvari demokratska organizacija, a deinovativna je totalitarna organiza-
cija. Za inovativnu organizaciju treba uspostaviti razmenu ideja, $to je nemoguce bez
slobode. Dve ideje uvek daju novi kvalitet. Osporavanje ideja je Stetno.

Globalna organizacija nema nacionalnih, lokalnih ili regionalnih predrasu-
da. Savremeni menadzment u organizovanju polazi od davanja primata svetskoj
dimenziji organizovanja, a zapostavlja nacionalni interes i lokalnu dimenziju njenog
razvoja. Globalne organizacije nastoje da angazuju najkvalitetnije kadrove. To odu-
dara od prakse lokalnih korporacija koje danas najodgovornija radna mesta rezervi-
$u za pripadnike svojih nacija.

3.VODPENJE KAO FUNKCIJA MENADZMENTA

Vodenje se definise kao sposobnost neke osobe da uti¢e na druge ljude kako bi
ih naterala da saraduju i doprinesu realizaciji ciljeva organizacije i ostvarenju indi-
vidualnih ciljeva, odnosno potreba. Radi toga menadzeri treba da poseduju sposob-
nost razumevanja ljudske individualne licnosti. Posao menadzera nije manipulisanje
ljudima ve¢ prepoznavanje onoga $to ljude motivise. Preduzeca razvijaju pravila,
procedure, standarde - sve uz implicitnu pretpostavku da su ljudi u osnovi sli¢ni.
Naravno, ova pretpostavka je u velikoj meri neophodna u organizacionim napori-
ma, ali je isto vazno podsetiti da su pojedinci jedinstveni — oni imaju razlicite potre-
be, razli¢ite ambicije, razli¢itu Zelju za odgovornoscu, razlicit nivo znanja i vestina
kao i razlicite potencijale. Ukoliko ne shvate ljudsku sloZenost i li¢nost pojedinca,
menadzeri mogu pogresno da primene opste stavove o motivaciji, vodstvu i komu-
nikaciji. Nacela i koncepti, iako uopsteno ispravni, treba da budu prilagodeni spe-
cifi¢noj situaciji. Iako se zahtevi radnog mesta obi¢no izvode iz planova preduzeca i
organizacionih planova, ova ¢injenica ne isklju¢uje mogucnost uskladivanja posla i
licnosti. Merenje i korigovanje aktivnosti ljudi kroz proces vodenja je pretpostavka
da menadzeri postignu Zeljeni rezultat poslovanja. Dakle, vodenje podrazumeva
mo¢, znanje i atraktivnost jedne osobe koja je sposobna da pridobije druge ljude za
realizaciju poslovnih ideja.

Rukovodenje predstavlja najslozeniji deo organizacionog menadzmenta. Mnogi
rukovodioci su uspesni ili neuspesni iz razloga koji ¢esto nisu potpuno razumljivi.
Uspeh se najce$ce povezuje sa licnim osobinama rukovodioca, njihovom prirodom,
opstim znanjem, iskustvom i stru¢no$cu.



Na rezultate rukovodece funkcije uticu i drugi ¢inioci, kao §to su:
« sistem nagradivanja,

« radne sposobnosti radnika,

« interesantnost posla,

« sistem zastite radnika, i sli¢no.

Za povecanje efikasnosti rukovodenja moze se koristiti bogata poslovna praksa.
Efikasniji su oni rukovodioci koji su uspesnije kombinovali radnu disciplinu, orga-
nizaciju rada i svoj odnos prema podredenima - saradnicima.

Rukovodioci koji shvate znacaj kadrovskih potencijala, mogu efikasnije uticati na
povecanje motivacije radnika, kao i na povecanje produktivnosti i ukupne poslovne
efikasnosti. Poslovna praksa istice osam osnovnih elemenata uspesnog rukovodenja:

« delegiranje ovlascenja,

«zaposljavanje optimalnog broja radnika i kontrolu njihovog rada,

« uspostavljanje efikasne organizacione strukture,

« definisanje razvojne politike,

« efikasno odlucivanje,

« nagradivanje zaposlenih kao stimulacija za radne rezultate,

« podizanje morala i intuzijazma kod zaposlenih i

« dovodenje i zadrzavanje kvalifikovanih i sposobnih radnika i saradnika u organizaciji.

Time $to se bazira na mo¢i da obi¢no bez prisile utice na druge, liderstvo proizvodi
energiju koju je nuzno iskoristiti kroz adekvatno vodenje poslovnih procesa za efikasnost
ostvarivanja misije preduzeca. “U tom smislu, liderstvo i menadZment se posebno apostro-
firaju i dovode u vezu u smislu da liderstvo rezultira u kreiranju atraktivne strategijske vizije
promena, dok je menadZment taj koji, kroz planiranje, organizovanje i kontrolu transforma-
cionih procesa, iste materijalizuje u ocekivane rezultate” (Todorovi¢, J. 2003, str.543).

Liderstvo i menadzment, isti¢u neki istrazivaci, otuda moraju biti balansirani jer nije do-
bro imati previse liderstva, a premalo menadzmenta ili obrnuto. U prvom slucaju ¢emo imati
previse oslobodene energije, odnosno ideja, koje ¢e se, u nedostatku racionalnog upravljanja
njihovom implementacijom, rasipati, te dominaciju efektivnosti nad efikasnos¢u, dok ¢e se
u drugom slucaju javljati posno, striktno upravljanje zbog procenjenog znacaja efikasnosti
(obavljanje poslova na pravi nacin), a potcenjen znacaj efektivnosti (izbor pravog podrucja
delatnosti). Osnovne komparativne karakteristike izmedu lidera i menadzera prikazane su na
sledecoj slici. (Pearce, J., Robinson, R., 1989, str. 421).

Dakle, liderstvo podrazumeva sposobnost inspirisanja ljudi i stvaranje etuzijazma
i stvaralacke atmosfere, sa participacijom u kreiranju i realizaciji vizije, misije, ciljeva i
zadataka preduzeca. “Liderstvo je funkcija vodenja koja se isklju¢ivo odnosi na ljude i rad
sa ljudima, dok se menadzment bez liderstva odnosi na upravljanje poslovima” (Galogaza
M. 2002, str. 366).



Ilustracija br. 9: Karakteristike lidera i menadzZera

LIDER MENADZER
DusSevan Uman

Vizionar Racionalan
Strastan Konsultativan
Kreativan Uporan
Fleksibilan Resava problem
Inovativan Analitican
Hrabar Strukturiran
Imaginativan Obazriv
Eksperimentise Autoritativan
Inicira promene Stabilizuje
Li¢na snaga Poziciona mo¢

Karakteristike koje treba da ima dobar lider menadzer su sledece:
« govori istinu,

« priznaje gresku,

« ispravlja greske drugih,

* priznaje svoje neznanje,

« obezbeduje dobre saradnike,

« ispunjava obecanja,

« motiviSe saradnike za inovacije,

« nagraduje rezultate rada,

« toleri$e svoje radnike kada grese,

« skrece paznju svojom zainteresovanoscu,
e samouveren je,

« otklanja sumnju licnim primerom,

« u svakom trenutku ima pametne ideje (Pordevi¢, B. 1998, str.243).




Vodenje, kao faza menadzmenta, prisutno je u svakoj organizaciji. Bez vodenja
poslova nije moguce efikasno vodenje poslovanja bilo koje organizacije, pa i sport-
ske. Ovo se odnosi na organizacije, kako u konvencionalnom, tako i u strategijskom
menadzmentu. Vodenje ima svojstva po kojima je prepoznatljivo: tehnologija vode-
nja, proces vodenja... U klasi¢nim organizacijama u vodenju preovladavaju formalni,
interpersonalni i hijerarhijski obrasci. U demokratskim organizacijama, vodenje se
zasniva na individualnim ciljevima, potrebama i motivima ¢lanova organizacije. Kod
ovih organizacija povezivanje i delovanje je neformalno. Nezavisno od toga o kakvom
se pristupu vodenja radi, njegovi glavni elementi su uvek: odlucivanje, izvrsavanje
zadataka pomocu drugih ljudi i motivisanje ¢lanova organizacije.

« Vodenje, kao funkcija menadZmenta, je od vitalnog znacaja za svaki sistem.

Ono je put ka opstanku ili propsti organizacije (stvar zivota i smrti). Uspe$nim vo-
denjem osvajaju se visovi, a menadzment dobija priznanja, poput dobijanja generalskih
zvezdica u ratnim dejstvima. Neuspe$nim vodenjem preduzecle zavrsava svoj Zivotni
ciklus. Tako se gubi ono $to je godinama sticano i to zbog jedne ili vise gresaka, $to za
poraz svakako nije bitno. Razumevanje pravila broj jedan je neophodno da bi se shva-
tila i ostala pravila. U protivhom, organizaciju ¢eka sankcija od strane konkurencije
tj. protivnika. Pobedi¢e menadzment koji uvazava i postuje navedene konstatacije.

« Strategijski mendzer je odgovoran ako odluka nije jasna.

Alj, ako je odluka jasna, a ista nije izvrsena, krivi su neposredni rukovodioci. Treba
proveriti odluku i utvrditi da li je ona pravilno shvacena. U proveri treba traziti da
odluku objasne lica koja su: najmlada, najneiskusnija i najneinteligentnija. Ovo treba
vesto raditi kako primena navedenih pravila ne bi bila kontraproduktivna.

« Demokratija u odlucivanju, disciplina u izvrsavanju.

U meduodnosu odlucivanja i izvr$avanja desava se da jedan broj menadzera pravi kar-
dinalne greske. Neki menadzeri Zele da budu efikasni tako $to ¢e primenjivati "demokratiju
u odlucivanju i u izvrsavanju". Tada obi¢no nastaju anarhija i dezorganizacija. Drugi svoju
efikasnost vide u diktaturi, smatrajuci da ona donosi uspesnost u odlucivanju i usmerava
izvr$avanje. Ovakvo opredeljenje menadzera stvara uslove za diktaturu u celoj organizaciji,
a ni jedna diktatura, pa ni ova, nikada nije donosila ni dobro, ni efikasnost. Zakljucak je
jasan. Demokratije u odlucivanju i disciplina u izvr$avanju. Ovo pravilo treba primenjivati
u vodenju porodice ali i u vodenju organizacije na svim nivoima. Sustina ovog pravila je
stvaranje propulzivnosti ideja znatno pre donosenja neke odluke. Upravo iz tog razloga,
uspesni menadzeri mudro nastoje da prikupe misljenja od svih struktura, a posebno ona
koja su u suprotnosti sa njihovim misljenjem. Zato mnogi autori podvlace da je vodenje
u stvari posedovanje vestine da se izmedu vise misljenja izabere najbolje. Kada se odluka
donese, ona se, svakako, mora izvréiti. Pri tome se primenjuju sva raspoloziva sredstva kako
bi se ona dosledno realizovala. Bez ostvarivanja odluke ne moze se obezbediti ni svrha
odlucivanja. U slucaju da se ne insistira na potpunom izvrsenju odluke, odnosno ukoliko
se odluke ne izvrSavaju, onda je besmisleno i donositi iste.



« Savremeni menadZment mnogo vise slusa, a mnogo manje prica

Da bi se realizovalo pravilo broj tri, potrebno je pridrzavati se pravila broj cetiri.
U razvijenim zemljama Zapada, na visokim poslovnim $kolama poseban znacaj ima
sposobnost slusanja. Kod njih je prvi korak saznanja upravo pojedina¢no slusanje i
osluskivanje korporacije. Mudar menadzer ne oc¢ekuje informaciju. On po nju odlazi
svakodnevno u pogone, na gradilista, u kancelarije itd. Ako menadzer primeti da se
zaposleni u organizaciji grupisu, tiho govore, Suskaju... dolazi do zakljucka da postoji
nezadovoljstvo koje treba identifikovati i dati mu dijagnozu. U procesu osluskivanja,
za organizaciju su mnogo bitnije loSe, nego dobre vesti. Razlog je jednostavan: mnogo
se teze dolazi do losih vesti nego do dobrih. Zato menadzeri treba da izgrade svoje
vestine za stvaranje protoka losih informacija.

o Mudrost odlucivanja Zeli i zahteva da se dobro potvrde jake tacke njihove
organizacije i slabe tacke kod konkurenata.

Uspesno vodenje se moze ostvarivati na razlic¢ite nacine. Jedni ¢e dolaziti do vrha
savladivanjem, a drugi ¢e to postici tako $to ¢e zaobici prepreke. Kod prvih su mo-
gucnost i verovatno¢a malo verovatne, dok zaobilazenje stvara ve¢u verovatnoc¢u do
uspeha.

Moze se sa sigurnosc¢u tvrditi da angazovanjem jakih snaga jedne kompanije na
slabe strane protivnicke konkurencije dovodi do realizacija ciljeva i uspeha. Uspeh je
vedi u slucaju da konkurentska firma ima nebranjene tacke, a vest menadzer ima svoje
jake snage (kvalitet, cene, rokovi...) koje usmerava na slabe i nebranjene tacke kon-
kurencije. Da bi se ostvarilo i prakti¢no realizovalo ovo pravilo potrebno je precizno
saznanje o tajnosti, lukavstvo i mudrost u vodenju, odnosno odlucivanju. Rezervna
reSenja moraju biti predvidena odlukom bez korekcije.

Narocito se smatra kao bitna sposobnost menadzmenta da se prilagodava situaciji
kroz menjanje malih stvari sa ciljem da glavni ciljevi ostanu nepromenjeni ili samo
neznatno okrnjeni.

o Vodenje je vestina ostvarenja rezultata posredstvom drugih

Analize brojnih rukovodilaca (poslovoda, projektanta, srednjih rukovodilaca
itd.) dolaze do saznanja da od dobrih stru¢njaka mogu, i kako mogu, da postanu losi
menadzeri.

Analize su pokazale da su neki visoko stru¢ni projektanti dobro projektovali ali nisu
bili dobri upravlja¢i. Oni mnogo rade, ali uspe$no nazaduju. Sto vise rade, menadzeri
sve vise zaostaju, $to je brzina veca, vracanje unazad je brze. Svaka organizacija, od-
nosno zadatak, zahteva odgovarajuce rukovodstvo.

Savremena praksa menadzmenta je pokazala da svaki koncept menadZmenta ne
odgovara svakoj organizaciji. Organizacija mora da koncipira primeren i uravnotezen
menadzment prema svojim specificnostima. Danas bivse zemlje real socijalizma iz
pomodarstva nastoje da angazuju vrhunske menadzere iz razvijenih zemalja Zapada.
Kao $to slab menadzment u jakoj organizaciji ne doprinosi efikasnosti, tako ni jak




menadzment u slaboj organizaciji ne znac¢i mnogo. Praksa istrazivanja je dosla do
dragocenih saznanja da kombinacija vchunskog menadzmenta i prose¢ne organizacije
stvara uslove u organizaciji. S druge strane, kombinacija slabog menadzmenta i vrhun-
skih ili natprose¢nih radnika stvara uslove i dovodi do neposlusnosti, posto pametniji
radnici nece slusati upravljacku strukturu sa nizim sposobnostima. Za korporaciju je
znacajno da strategijski menadzment ne bude detaljista. U tom smislu, ne bi bilo dobro
da vodi ra¢una o malim, a da velike stvari zapostavi.

« Efikasno vodenje zahteva formulisanje sopstvene strategije, taktike i operatike.

Izvr$avanje putem drugih je slozena i naporna aktivnost. Savremeni menadzment
radi svojom glavom, ali tudim misi¢ima. Za ostvarivanje ciljeva organizacije potrebni
su strategija, taktika i operatika. Krajnji cilj je biti iznad proseka, sa teznjom ostvarenja
vrhunskih rezultata. U strategiji vodenja mora biti ugradena i zastita vrhunskog me-
nadzmenta od odgovornosti. Mudar menadzer mora obezbediti da se u rukovodecoj
strukturi ne izvrSavaju odluke za koje se zna da su lose. Pot¢injeni rukovodilac je duzan
da odbije izvr$avanje svakog naloga u kome je oc¢igledno da donosi gubitke. Time se
eliminiSe pasivnost u izvr$avanju naloga. Pot¢injeni rukovodioci ¢e izvréiti pasivno
naredenje samo onda kada je strategijski menadzer do detalja upoznat sa stanjem stvari
i po ponovljenom pismenom nalogu. U takvim slu¢ajevima praktikuje se da rukovo-
dilac, koji izvrSava nekoristan nalog, o istom izvestava upravni odbor korporacije.

» Da bi nemoguce postalo moguce, menadzment mora motivisati.

Motivacija zaposlenih nema veliki znacaj za menadzment. Medutim za zaposlene
znaci sve. U vezi sa tim americki savetnik za preduzeca i profesor na Stanford Uni-
verzitetu R. Mekferson (R. McFerson) istice: ,,Najuspesnije rukovodenje preduze¢em
sastoji se jednostavno u tome da se najmanje polovina svojih saradnika srednjeg ni-
voa pomakne za stepenicu vise. Istrazivaci u Institutu za demoskopiju u Nemackoj
utvrdili su da ,,60% rukovodilaca motivaciju smatra svojim najvaznijim zadatkom".
Ne motivisanje zaposenih u organizaciji je najveca greska, kao i $to ih nepravilno ili
nedovoljno motivi$u. Za zaposlene u organizaciji nisu vazne samo nov¢ane nadokna-
de i novac ve¢ priznanje, uvazavanje i sloboda stvaralastva. U savremenim uslovima
nije lako motivisati zaposlene. Menadzment mora da uzme u obzir Zelje pojedinaca
za ostvarenje motiva (napredovanje, bolji uslovi zivota i rada, zarade itd.) i realizaciju
ciljeva preduzeca. Menadzeri moraju da poseduju dovoljno mudrostii i lukava kako
bi motivisali zaposlene i izgradili kriterijume tog motivisanja kao i dovoljno svesti da
bi shvatili da jedino uspeh organizacije omogucava motivisanje i stimulisanje.

« U procesu motivisanja nastoj da uspostavi$ najjednostavnije odnose izmedu
stimulansa i rezultata rada.

Menadzeri koji motivisanje postavljaju na takvim osnovama da izvrsilac moze
sam da odredi stimulaciju koja odgovara njegovim rezultatima rada su najuspe$niji.
Menadzment treba da shvati da svaki stimulator vremenom gubi svoje stimulativno
dejstvo. Vremenom nastaju devijacije u funkcionisanju stimulacije.



Namece se zakljucak da treba regulisati stimulisanje. Menadzment koji primenjuje
autokratski sistem rukovodenja i primenjuje vlast u realizaciji ciljeva kao meru za
sprecavanje gresaka primenjuje sankcije.

4.KONTROLA KAO FAZA MENADZMENTA.

Kontrola je integralni deo procesa menadzmenta. Ona obezbeduje blagovremene
informacije o ostvarenim ili potencijalnim devijacijama ostvarenja od plana, odnosno
zeljenih rezultata. Kontrola je u direktnoj vezi sa procesom planiranja, tako sto planske
budzete, planske odluke i odabrane ciljeve sprovodi u specificne standarde poslovanja.

Dakle, moze se re¢i da kontrola predstavlja uporedivanje onoga $to smo planirali
prema onome $to smo izvrsili. Uspesnost kontrole, pored ostalog, zavisi od egzaktne
merljivosti postavljenih zadataka. Naredna slika prikazuje mesto i ulogu kontrolisanja
u ukupnoj menadzerskoj aktivnosti organizacije (Daniel A., Wren, D. 2001, str. 439).

Ilustracija 10: Kontrolisanje i proces menadZmenta

Planiranje Sprovodenje Kontrolisanje

- Postaviti ciljeve

- Delegirati autoritet i

- Skupiti informaciju

)

- Odrediti strategiju odgovornost - Meriti i a li su ciljevi
- Napraviti planove, P - [zabrati i obugiti P - Uporcdjivati sa ostvareni?
budzete, standarde osoblje planiranim
poslovanja - Voditi, motivisati i - Ocenjivati
komunicirati

A A

(povratna sprega )

Kolektivna akcija

Dobar sistem kontrole obezbeduje menadzmentu blagovremene informacije o
eventualnim odstupanjima od planova tako da se one mogu napraviti. U slu¢ajevima
kad su odstupanja velika i same planove treba korigovati.

Kontrola utvrduje uzroke i veli¢inu nastalih odstupanja i izvestava menadzment ili
njegovo okruzenje o nastalim promenama. Bez kontrolne funkcije ne moze se aktivirati
proces menadzmenta. Kontrola ukljucuje tri osnovne grupe aktivnosti: (1) definisanje
i razvoj standarda, (2) utvrdivanje ostvarenih rezultata i uporedivanje sa zZeljenim,
odnosno planiranim, i (3) preduzimanje korektivnih akcija u slucaju nepozeljnih de-
vijacija ostvarenja od plana.




Standardi su zeljene karakteristike izlaznih rezultata organizacije. Oni se mogu
definisati za: (1) prodaju, (2) dobit, (3) produktivnost, (4) fluktuaciju...

Standardi se izrazavaju u obliku: (1) kvaliteta, (2) kvantiteta, (3) ekonomskih re-
zultata, (4) troskova, i (5) vremena.

Pri postavljanju standarda, cesto se javlja problem merenja pojedinih ciljeva ili
karakteristika izlaza. Kada organizacija uspostavi standarde, mora razviti mehanizam
za njihovo uporedivanje. Uporedivanje se moze vrsiti sa: (1) planiranim rezultatima,
(2) ostvarenim rezultatima iz proslosti, i (3) rezultatima drugih - konkurentskih or-
ganizacija.

Ako se varijacije nalaze u tzv. “zoni indiferencije’, nije potrebno preduzimati nika-
kve korektivne akcije. Menadzment kontrole moze obuhvatiti: (1) ulaganja, (2) rezul-
tate, (3) odnose rezultata prema ulaganjima, (4) poslovne funkcije, i (5) neposredne
izvrioce.

Linijski menadzment kontrolise izvr$enje operativnih zadataka. On kontrolise rad-
ni proces, radne rezultate i motivaciju, troskove i produktivnost rada. Funkcionalni
menadzment kontroliSe rezultate i troskove organizacionih celina (marketing, nabav-
ka, finansije, kadrovi i proizvodnja) i njihov doprinos ostvarenju operativnih i strate-
gijskih ciljeva. Proces kontrole se moze posmatrati kao proces koji se odvija u pet faza.

Prvi korak jeste odrediti $ta ¢e se meriti. Procesi i rezultati moraju biti objektiv-
no i konzistentno merljivi. Fokus bi trebalo da bude na najznacajnijim elementima u
procesu — na onima koji su u najvecoj korelaciji sa troskovima.

Drugi korak je uspostavljanje standarda rezultata. Oni su mere prihvatljivih re-
zultata. Standardi ne moraju biti definisani samo za finalni rezultat, ve¢ i za medufaze
procesa proizvodnje. Sire posmatrano, standardi odrazavaju projekcije i ocekivanja u
vezi sa ostvarivanjem ciljeva, kao i ulozenih napora.

Treci korak procesa kontrole je kreiranje sistema merenja ostvarenih perfor-
mansi. Sistem merenja mora biti unapred definisan.

Cetvrti korak je uporedivanje ostvarenih u¢inaka sa prethodno utvrdenim stan-
dardima i normama. Ovo je klju¢na faza u procesu kontrole. U ovoj fazi se dolazi do
saznanja da li postoji razlika izmedu stvarnih i planiranih veli¢ina.

Peti korak je preduzimanje konkretnih akcija koje se definisu kao promene koje
¢ine menadZeri firme u nacinu funkcionisanja organizacije, u cilju da se osigura
efikasnije i efektivnije dostizanje ciljeva. Korektivne aktivnosti ponekad mogu biti
jednostavne, a ponekad veoma kompleksne.

Savremeni menadzment sve vise razvija autokontrolu. Opste je nastojanje da se
kod svakog pojedinca razvija svest o kontroli i samokontroli. Za kontrolu kao funkci-
ju rukovodenja bitna su pravila koja menadzment mora imati u vidu ukoliko Zeli da
organizacija efikasno funkcionise.



« Svaki pojedinac koji zna da se njegov posao ne kontrolise, sklon je njegovom
zanemarivanju.

Istrazivanja pokazuju da $to je menadZer na visem nivou hijerarhijske piramide
to vremenom sve viSe zanemaruje kontrolu, $to dovodi do povecanja entropije same
kontrole. Nesredenost kontrole moze se povecati i suvisnim detaljisanjem, $to negativ-
no utic¢e na poverenje izvrsioca. Narocito su apsurdne kontrole u kojima se kontrolise
nacin odnosno forma, a ne sustina ostvarenja cilja. Zato je vestina rukovodenja da
iznade pravi nacin vréenja kontrole.

 Unutar organizacije primat treba dati racunovodstvenoj, a u okruzZenju mar-
ketinskoj kontroli.

Vrhunski menadzment ne sme sve kontrolisati, jer za to ne samo da nema potrebe,
ve¢ bi takvim nac¢inom rada ugusio organizaciju. Ali, za povremene ra¢unovodstvene
kontrole i za permanentne izvestaje iz racunovodstva, odnosno sa trzista menadzer
mora imati vremena. Nepos$tovanje ovog pravila moze dovesti do nesagledivih posle-
dica. Kontrolu sopstvenih proizvoda, usluga i uspesnosti organizacije, menadzer moze
vrsiti putem tzv. marketinske kontrole. Savremeni menadzer nastoji da ne Cita sve, ali
menadzer mora ¢itati marketing poruke. Pod njima podrazumevamo ne samo zahteve,
zelje, primedbe, sugestije, ve¢ i probleme potrosackog auditorija. Nema efikasnijeg
nacina od marketinske kontrole. Mudrost nalaze da se ¢itanje marketinskih poruka
vrsi sistematski i temeljito, zbog ¢ega menadzeri odreduju i posebne ekipe eksperata
za njihovu analizu.

« Ne kontrolisi da pronades gresku, ve¢ organizuj kontrolu da bi gresku sprecio.

»Kada bi na zemlju dosao kakav inteligentni posmatrac sa Marsa ili Venere i kada
bi mu se pruzila prilika da izuci rad svih krupnih koncerna (privatnih i drzavnih) i to
sa stajalista njihovih poslovanja, sve mi se ¢ini da bi mu najvise upalo u o¢i nesto $to
zapravo bode o¢i. Njihova potpuna istovetnost”, konstatacija A.M.E. Palmera (A.M.E.
Palmer) koja bi se pre svega mogla odnositi na kontrolu. Kompletni timovi kontrolora
su pravili velike napore da lociraju greske nastale nekoliko godina ranije, a koje nisu
imale gotovo nikakvog uticaja na ne(uspesnost) poslovnih rezultata kompanija. I ako
je praksa pokazala da se greskama nije moglo nista promenti ili dobiti, utroseni su
veliki resursi (vreme, energija, troskovi...).

U savremenim uslovima menadZeri organizuju kontrolu kao funkciju menadzmen-
ta, da bi sprecili gresku. Uslov da bi je sprecile je njen pronalazak. U svojoj koncepciji
funkcionisanja organizacije mora se ugraditi regulator koji upozorava na nastalu gres-
ku. Pored datog signala, regulator moze i zaustaviti proizvodnju, zato to je proizvodnja
necega $to ve¢ ima gresku besmislena.

« Rigorozna kontrola troskova, umesto kontrole ljudi.

Troskovi su sadrzaj rukovodenja. Sa svakom organizacijom se moze rukovoditi, ali
se sa svakom organizacijom mora rukovoditi sa najmanjim tro$kovima. Samo je to
uslov za opstanak, progres i razvoj organizacije. Zbog toga se kao imperativ namece




rigorozna kontrola troskova, poput ,,cedenja vode” iz suve drenovine, umesto kontrole
ljudi koja sve viSe pokazuje svoje kontraprodukte.

Analizom elemenata menadZzmenta moze se do¢i do neospornih zakljucaka:

« menadzment je upravljacka tehnika kori$¢enja resursima u cilju realizacije ciljeva
poslovanja organizacije,

» menadzment kao profesija svodi se na osnovne menadzerske funkcije (funkci-
ja planiranja, organizovanja, vodenja, koordiniranja i kontrole). Svaka menadzerska
radnja ili menadzerski poduhvat manje-viSe sadrzi navedene sadrzaje,

« na svim nivoima korporacija ima svoje menadzerske koncepcije (mikro, mezo i makro nivoi).

Ostvareni rezultati organizacija zavise od utvrdenog skupa medusobno zavisnih i
Cesto oprecnih ciljeva. Ciljevi se formiraju planiranjem, a njihovu realizaciju obezbe-
duje funkcija organizovanja. Ove dve funkcije su medusobno zavisne i uslovljavaju jed-
na drugu. Nema organizacija bez planiranja, niti funkcionisanja bez ciljeva. Na osnovu
informacija o ciljevima utvrduju se oblici aktivnosti za pojedine procese organizacije.
Za kontrolu i korekciju ponasanja organizacije potrebne su informacije o ciljevima i
ostvarenjima. Izmedu funkcije planiranja i funkcije organizovanja postoji ¢vrsta me-
dusobna povezanost. Uskladivanjem mogucnosti i potreba organizacije, utvrduju se
struktura, vrednost i znacaj pojedinih ciljeva. Ciljevi treba da odrazavaju Zeljeno stanje
sportske organizacije i svih interesenata. Optimalnost predstavlja znacajan kriterijum
kod odredivanja ciljeva, a njihovo dostizanje je u interesu organizacije i njenih radnika.

Informacije o ciljevima i ostvarenjima mogu zajedno predstavljati meru efikasnosti,
odnosno meru dostizanja ciljeva. Sintezom ovih informacija istovremeno se posma-
traju mogucnosti i ostvarenja, definisani zadaci i njihovo izvrsenje, $to je znacajno za
funkciju menadzment kontrole. Sintezom ciljeva i ostvarenja, na osnovu kriterijuma
efikasnosti, povezuju se dve funkcije: optimalno iskoris¢enje raspolozivih mogué¢nosti
organizacije, na osnovu skupa njenih unutrasnjih faktora i menadzmenta, koje su razli-
¢ite po sadrzaju i vremenu njihove realizacije, ali koje su istovremeno ¢vrsto povezane
i proizilaze jedna iz druge. Nije neefikasan samo menadzment koji ostvaruje gubitke
u poslovanju, ve¢ i onaj koji ne ostvaruje odgovarajuce rezultate. Cilj menadzmenta
je da spreci gubitke kao i neadekvatne rezultate. Znacajna pretpostavka navedenog
kriterijuma efikasnosti je merljivost odgovarajucih pokazatelja poslovanja. Mozemo
izmeriti koliko smo isporucili gotovih proizvoda nasim potrosacima, ali ne moze-
mo meriti ugled koji smo postigli. Kontrola ostvarenja definisanih ciljeva predstavlja
osnovni oblik menadzerske kontrole.



SPORT I MENADZMENT

Sport je na pocetku XXI veka veoma vazna drustvena pojava, a sportski pokret poseban fenomen
savremenog sveta. To potvrduje publika koja nekad broji ¢ak i do 100.000 gledalaca na utakmicama
pojedinih sportskih klubova i reprezentacije. Veliki sportski dogadaji (Olimpijske igre, Svetska pr-
venstva u fudbalu. . .) putem televizijskih prenosa prati preko tri milijarde svetskog stanovnistvaSport
postaje fenomen kojim se mora upravljati. Namece se potreba za upravljanjem sportskim organiza-
cijama, sportskim dogadajima i sportskim objektima. Formulisanje, vrednovanje i implementacija
strategije su od posebnog znacaja za funkcionisanje sistema sporta u celini.

Materija u drugom delu knjige je podeljena na cetiri glave. Tre¢a glava, koja nosi naslov "Menadzment
istrategija’; bavi se odnosom izmedu menadzmenta i strategije i u njoj su obradena znacajna pitanja,
i to: strategijski menadZment i primena strategije u teoriji i praksi. Nakon pojmovnog odredenja i
analize strategijskog menadzmenta, definisana je strategija i njena primena u teoriji i praksi. Ukazano
je na znacaj i formulisanje strategije, objasnjeno upravljanje procesom implementacije strategije, i
pojasnjen razvoj upravljanja njenim procesom. Cetvrta glava, koja nosi naslov “Priroda i karakter me-
nadzmenta u sportu’, bavi se pojmovnim odredenjem i definisanjem menadzmenta u sportu, specifi¢-
nostima procesa menadzmenta u sportu, istorijskim razvojem menadzmenta u sportu i predmetom
menadzmenta u sportu. Peta glava, “Sport i sportska organizacija’, bavi se pojmovnim odredenjem
sporta i njegovim karakteristikama, vrsi se klasifikaciju sporta, analizira sportsku organizaciju kao
organizacioni sistem i analizira evropski model sporta i razvoj sporta u Srbiji. U Sestoj glavi drugog
dela knjige govori se o menadzerima u sportu. Posebna paznja je posvec¢ena pojmovnom odredenju
i ulozi menadzera u sportu; menadzerskim nivoima u sportskoj organizaciji; menadzerskim timo-
vima u sportu; zadacima, sposobnostima i znanjima menadzera sportskih klubova; trenerima kao
menadzerima; uslugama u sportu i menadzerima i PR menadzerima u sportu.



GLAVA 111

MENADZMENT I STRATEGIJA

U trecoj glavi knjige obradeni su menadzment i strategija i prikazana njihova
interakcija. Kao socijalna tehnologija menadzment, predstavlja nacin da se odredena
zamisao (cilj) ostvari upotrebom drugih ljudi. Menadzment je proces koji ima sledece
funkcije: planiranje, organizovanje, vodenje i kontrola. U procesu planiranja donose
se planske odluke. Strategija je jedna od vaznih odluka. Strategija je u stgrategijskom
menadzmentu sustinska odluka. Strategija se nalazi u samom cenru strategijskog
menadzmemnta. Strategijski menadzment je menadzment voden strategijom a nje-
gove osnovne faze su formulisanje, vrednovanje i implementacija (primena) strategije.

Prvi odeljak trece glave posvecen je strategijskom menadzmentu. U drugom odelj-
ku obradena je strategija u teoriji i praksi i obradena su znacajna pitanja kao $to su:
pojam i vaznost strategije, definisanje strategije, formulisanje i nivoi strategije i na
kraju razvoj upravljanja implementacijom strategije.

1.STRATEGIJSKI MENADZMENT

Strategijski menadzment kao proces obuhvata sledece aktivnosti: analiza trenutne
situacije, formulisanje konkretne strategije, sprovodenje strategije, pri ¢cemu se one
ocenjuju ili menjaju u skladu sa potrebama. Ove aktivnosti strategijskog menadzmenta
se u literaturi sre¢u kao:

1) situaciona analiza
2) formulisanje strategije,
3) implementacija (primena) strategije i

4) evaluacija (ocena ili vrednovanje) strategije.



Ilustracija br. 11: Klasi¢an pristup strategijskom menadZmentu
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Osnovne karakteristike strategijskog menadzmenta:

« Strategijski menadzment je po prirodi interdisciplinaran - nije orijentisan ni na
jednu poslovnu oblast organizacije;

Ilustracija br. 12: Strategijski menadZment
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« Strategijski menadzment je eksterno orijentisan - podrazumeva interakciju orga-
nizacije sa njenim eksternim okruzenjem;

« Strategijski menadzment je istovremeno i interno orijentisan - podrazumeva
analiziranje specifi¢nih resursa i kapaciteta, odnosno sposobnosti date organizacije;

« Strategijski menadzment podrazumeva usmerenost organizacije na buduc¢nost,
bilo da ta budu¢nost znac¢i donosenje odluka o proizvodnji jednu nedelju unapred,
godis$njim ciklusima finansijskog planiranja ili znac¢ajnim dugoro¢nim promenama
linije proizvodnje i ciljnog trzista organizacije.

Proces strategijskog menadzmenta u sportu pocinje sa definisanjem vizije i misije
sportske organizacije-kluba. Vizijom i misijom se definiSe svrha postojanja sportske
organizacije, sa osvrtom na koristi koje ona donosi svim ciljnim klijentima. Nakon
formulisanja misije, pristupa se definisanju ciljeva. Ciljevi predstavljaju konkretizaciju
misije, odnosno ono $to sportska organizacija Zeli da ostvari. Ciljevi mogu biti interni
i eksterni, dugoro¢ni ili kratkoro¢ni, ograniceni na kupce, finansijski. ..

Rezultati interne i eksterne analize omogucavaju sportskoj organizaciji da stekne
bolju sliku o sebi, svom okruzenju i da na najbolji nacin defini$e generalnu strategiju
sportske organizacije.

Sa rastom i razvojem organizacije (njenim povecanjem) javljaju se novi zadaci
menadzmenta. Novi izazovi se odrazavaju na donosenje odluka i na nacin realizaci-
je strategije. Da bi organizacija, u savremenim uslovima, obezbedila vitalnost, njen
menadzment mora da reaguje pravovremeno kao i da svojim aktivnostima uti¢e na
promene u okruzenju.

Novonastala situacija zahteva strategijsko razmisljanje i primenu poslovne strate-
gije u izboru i formulisanju dugoro¢nih ciljeva i nacinu njihove realizacije. Drugim
re¢ima, novonastala situacija od menadzmenta organizacije zahteva strategijsku viziju
razvoja organizacije, kao i proces upravljanja promenama kako bi se postigla efika-
snost i efektivnost upravljanja organizacijom ( http://edukacija.rs/poslovne-vestine/
menadzment/strategijski-menadzment)

Strategijski menadzment kao koncept ukljucuje, pored strategijskog planiranja kao
njegove sustinske faze, i strategijsku akciju i to u uslovima kada se sredina brzo menja
uz porast otpora sredine.

Strategijski menadZzment je zasnovan na osnovu povratne sprege koja karakterise i
usmerava strategije i akcije. Od razvijenosti strategijskog menadzmenta u organizaciji
zavisi njena efektivnost.

Strategijski menadzment ukljucuje: (1) razmisljanje, (2) odlucivanje i (3) akciju
za stvaranje konkurentske prednosti. Isto tako, strategijski menadzment omogucava
strukturne promene u organizaciji.



Strategijski menadzment kao koncept ukljucuje sledec¢a podrucja aktivnosti.
« analizu,

o izbor i

* promenu.

Analiza. Analiza kao podrudje strategijskog menadzmenta je potrebna za razume-
vanje zbivanja u sredini. Ovo se posebno odnosi na trziste proizvoda i usluga preduzeca
(organizacije).

Izbor. Izbor kao podrucje aktivnosti strategijskog menadzmenta oslanja se na analizu
stvaranja vizije koju omogucavaju izbori i razumevanje realnih alternativnih pravaca.

Promena. Promena kao podrucje aktivnosti strategijskog menadzmenta predstav-
lja svrhu analize i izbora. U sluc¢aju da primena odabranog procesa ne obezbedi Zeljene
pozicije aktivnost se ne ocenjuje, niti se moze ocenjivati pozitivno pa su neophodne
strategijske promene.

Kao specifican sistematski pristup, strategijski menadzment podrazumeva:

(1) pozicioniranja organizacije, svake pa i sportske putem strategija planiranja sposob-
nosti i (2) blagovremenog strategijskog i operativnog upravljanja koje mora biti realno.

Strategijski menadzment predstavlja zaseban proces menadzmenta i najcesce se
defini$e kao proces usmeravanja aktivnosti organizacije, pri ¢emu se na osnovu pred-
vidanja $ansi i opasnosti (eksterno okruzenje) i dobrih i losih strana (interno okru-
zenje) organizacije identifikuju osnovni faktori poslovnog uspeha svake organizacije,
pa i sportske.

Kao kljucni aspekti strategijskog menadzmenta se mogu izdvojiti:

« postavljanje ciljeva,

« formulisanje strategije,

« implementacija strategije i

« strategijska kontrola.

U turbulentnoj sredini, kakva je danas, strategijski menadzment predstavlja osnovu
usmeravanja poslovanja svake organizacije. Strategijski menadzment odnosno me-
nadzment voden strategijom, ukljucuje donosenje vaznih odluka o misiji, ciljevima,
pravcima i na¢inima njihovog postizanja, alokacije resursa, kao i stvaranje uslova za
sistem podrske.

Strategijskim menadzmentom se bave strategijski (top) menadzeri. Razlog tome
je Sto strategijski menadzment zahteva poznavanje organizacije i internog i eksternog
okruzenja u celini. Odlucivanje iz domena strategijskog menadzmenta ima dugoroc¢ne
posledice za rast i razvoj svake organizacije i njen ukupni uspeh. Strategijsko odlu-
¢ivanje ima $irok prostorno-vremenski i dug horizont i viziju strategijskih promena.



Kao menadzment voden strategijom, strategijski menadzment uzima u obzir inte-
rese, znacaj i odnos snaga veceg broja stejkholdera koji mogu direktno ili indirektno
da uticu na ukupan uspeh organizacije.

Isto tako, zadatak strategijskog menadzmenta kao specificnog koncepta jeste da
izbalansira zahteve efikasnosti i efektivnosti u poslovanju organizacije.

Tri klju¢na segmenta aktivnosti organizacije, koja su medusobno povezana, uklju-
¢ena su u proces menadzmenta:

« Strategijska analiza podrazumeva analizu predvidanja opsteg i konkurentskog
okruzenja. Ova analiza obuhvata analizu raspolaganja organizacije (resursna moguc-
nost) i analizu snaga glavnih stejkholdera.

« Strategijski izbor podrazumeva identifikovanje, opis i ocenu strategijskih opcija,
ali i izbor strategije organizacije.

« Strategijska implementacija se odnosi na stvaranje uslova kako bi se strategija
prevela u akciju, bez koje se ne mogu ostvariti odabrani ciljevi organizacije.

2.STRATEGIJA U TEORIJI I PRAKSI

2.1. Pojam i znacaj strategije

Termin strategija koristi se ve¢ dugo. Strategija predstavlja vaznu tacku menadzer-
ske aktivnosti. Vazan element u rukovodenju uspe$nom organizacijom je osecaj za
formulisanje, vrednovanje i primenu strategije.

Pod osecajem za strategiju podrazumeva se da je strategijski (top) usagladen sa prav-
cem kojim njihova organizacija pokusava da krene. Znacaj nekih ideja o tome gde i kako
organizacija Zeli da se takmicije utome $to daju samopouzdanje menadzerima i ohrabruju
ih da donesu odluku o alokaciji resursa. Time takode sti¢u uverenje o svrsishodnosti posla
koji obavljaju. Budu¢nost je, uglavnom, neizvesna pa nije moguce racionalno analizirati
ambijent organizacije na nacin koji omogucava jednu, ispravnu strategije za posao koji
obavljaju. Medutim, kad je korporacija suocena sa nepredvidivoscu i slozeno$¢u strate-
gijskog problema, bilo kakav osecaj usmerenosti u poslovanju je, ipak, bolji od nikakvog
osecaja. Moze se po¢i od jedne Cinjenice: da ne postoji pravi odgovor strategije. Dobro
smisljena, pa i jasno argumentovana strategije nece biti za korporaciju najbolja strategija.
Ona moze ponuditi nekoliko dobrih resenja od kojih svako moze imati dobre i lo$e strane.
Medutim, glavni element kvalitetnog upravljanja aktivnostima u organizaciji danas jeste da
se menadzment slozi u kom pravcu Zeli da vodi korporaciju. Kada se postigne to shvatanje,
proces rukovodenja se svakodnevno odvija lakse.



Ako imamo jasan i jedinstven stav u kom pravcu Zelimo da krenemo, sa vise sa-
mopouzdanja ¢emo donositi teske operativne odluke i vrsiti alokaciju i odabir resursa.

Termin strategija mnogo je stariji od menadzment discipline u ¢ijem se nazivu
pojavljuje. O strategijskom upravljanju kao posebnoj disciplini pocinje da se govori
tek od druge polovine XX veka, dok se termin strategija prvi put koristi jo§ pre nove
ere, u staroj Grckoj. Pojam potice od reci ,strategos” koja je oznacavala funkciju ko-
mandujuceg u vojsci, da bi se kasnije njen sadrzaj prosirio i na njegove ,vestine’, tj.
njegove licne sposobnosti i umece da komanduje na bojnom polju. U vreme Alek-
sandra Velikog (oko 330 p. n. e.) pojam strategije je u ovom kontekstu nesto prosiren
i preciziran. Njime je oznacena opsta sposobnost koriS¢enja vojnih ,,resursa” (ljudi,
opreme i sl.) u savladavanju neprijatelja i stvaranju jedinstvenog sistema vladanja
osvojenim podrucjima. U menadzment literaturi koncept strategije je uveden sredi-
nom pedesetih, da bi poslednjih godina postao jedna od njenih nezaobilaznih tema
kojoj se pridaje sve veci prostor i znacaj.

Sinergija, ili ,,zajednic¢ka nit”, ili interne veze, jesu pandan, ali ujedno i kompli-
ment eksternoj usmerenosti strategije. Ova dimenzija omogucava ispunjenje njene
interne integrativne funkcije: povezivanje ukupnih inputa organizacije (objektivnih i
subjektivnih) u jedinstven sistem (celinu) i obezbedivanje konzistentnosti i zajednicke
usmerenosti akcija razlicitih delova preduzeca ka zacrtanom cilju. Sinergijski koncept
se zasniva na pretpostavci da je efektivnost sistema (integrisanih delova) preduzeca
veca unego $to je efektivnost njihovog ,,prostog” zbira.

Postavljanje strateSkog pravca za neko preduzece je najslozeniji posao sa kojim se
suoc¢ava menadzerski tim. Bitni razlozi za formulisanje strategije:

« strategija je vezana za budu¢nost,
« postoji mnogo puteva koje bi preduzeée moglo da sledi,
« preduzeca rade u dinami¢nom, konkurentskom okruzenju,

« svaki menadzer koji se bavi strategijom ima svoje stavove i motive, koji mogu, a

ne moraju biti eksplicitni,

«u odlucivanju o strategiji, pojedinac je ogranicen svojim prethodnim iskustvima,

pristrasnostima i predrasudama.

Mnoga preduzecéa pokusala su da se nose sa neizvesnom buduénoséu koriste¢i
sistem planiranja. U pojednostavljenom sistemu to je samo alternativni nac¢in finan-
sijskog planiranja budzeta. Jer, i kad je plan najdetaljniji, sve njegove osobine su samo
produzene faze analize, stvaranje opcija i procene, $to dovodi do detaljnog plana spro-
vodenja. Sistemi planiranja opravdano su kritikovani. Mnogi stariji top menadzeri
prihvatili bi sisteme planiranja kao ritual jednog preduzeca, koji je uglavnom voden
nerealnim ciljevima performansi preduzeca i koji retko dovodi do realizacije.




Nazalost, iskustvo planiranja uticalo je na misljenja mnogih top menadzZera i njihov
odnos prema strategiji. Stariji top menadzeri moraju da donose strateske odluke. Oni
nisu u prijatnoj poziciji akademskog posmatraca koji, iako moze da naglasi kako je to
sve slozeno, uvek moze da zaobide problem. Sustina rada iskusnijih top menadzera
jeste da se bore sa problemima strategije.

Neke znacajne karakteristike strategije:

Strategija postavlja pravac. Glavna uloga strategije jeste da nacrta pravac organi-
zacije da bi ona kohezivno plovila kroz svoje okruzenje. Strateski pravac moze da sluzi
kao niz nao¢njaka koji kriju potencijalne opasnosti. Otisnuti se na unapred odreden
kurs u nepoznate vode jeste savrSen nacin da naidete na santu leda. Iako je pravac
vazan, ponekad je bolje pomerati se polako, korak po korak, gledaju¢i napred, ali ne
predaleko, kao i na svaku stranu, tako da ponasanje moze da bude promenjeno za tren.

Strategija koja se fokusira na napor. Ova strategija zagovara koordinaciju aktivno-
sti. Bez strategije koja stavlja tezi$te na napor moze da usledi haos, posto ljudi vuku u
bezbroj razli¢itih pravaca. Homogenost misljenja se rada kada je napor previse pazljivo
usmeren. Moze se desiti da nema periferne vizije koja bi otvorila druge mogu¢nosti.
Data strategija moze da postane odvise teska za ugradnju u tkivo organizacije.

Strategija definise organizaciju. Strategija nudi ljudima stenografski nacin kako
bi shvatili sopstvenu organizaciju i da bi je razlikovali od ostalih. Strategija obezbe-
duje znacenje, kao i pogodan nacin da se shvati $ta organizacija radi. Definisati jednu
organizaciju preostro, moze da znaci definisati je prejednostavno, ponekad do tacke
stereotipa, pri cemu se moze izgubiti bogata kompleksnost tog sistema.

Strategija obezbeduje doslednost. Strategija je neophodna kako bi smanjila dvo-
smislenost i obezbedila red. U tom smislu, strategija je kao neka teorija: saznajna
struktura koja pojednostavljuje i objasnjava svet i time omogucava aktivnost. Mora da
se shvati da je svaka strategija, kao i svaka teorija, upros¢avanje koje obavezno iskriv-
ljuje stvarnost. Strategije i teorije nisu same po sebi realnost, nego samo predstave (ili
apstrakcije) stvarnosti u mislima ljudi. Niko nikada nije dodirnuo ili video strategiju.
To znaci da svaka strategija moze da ima efekat pogresnog i iskrivljenog predstavljanja.
To je cena posedovanja strategije.

Strategija, kao poslovna odluka obuhvata i organizaciju i okolinu. Glavno raz-
misljanje o strategiji tice se ¢vrste veze i neodvojivosti organizacije i okruzenja. Strategija je
potrebna organizaciji da bi se prilagodila okruzenju koje je promenljivo.

Strategija ima sloZenu strukturu. Svaka promena stvara neobi¢ne kombinacije okol-
nosti u organizaciji. U tom kontekstu, strategija gubi odredene elemente, postaje nepro-
gramirana, nerutinska i ne moze se ponoviti.

Strategija vrsi uticaj na organizaciju i njeno ukupno stanje. Strategijske odluke tretiraju
se kao dovoljno vazne da bi uticale na dobrobit organizacije u celini.

Strategija u sebi sadrZi sadrzaj i proces. Studija o strategiji sadrzi: preuzete aktivnosti
(sadrzaj strategije), procese dono$enja odluka o konkretnim aktivnostima i njihovoj primeni.



Strategije nisu nesumnjivo promisljene. U literaturi se nailazi na stavove da mogu biti
razlicite jedne od drugih: nameravajuca, nastajuca i realizovana strategija.

Strategije se formulisu i implementiraju na razlicitim nivoima. Firme imaju: (1)
korporativnu strategiju (opredeljenje u kom ce biznisu biti) i (2) strategiju poslovanja
(kako ¢e konkurisati u biznisu).

Strategija podrazumeva brojne i raznolike procese razmisljanja.

Strategija, kao planska odluka, sadrzi u sebi koncepcijske i analiticke vezbe. Neki teore-
ticari isticu analiticku dimenziju kao vazniju od ostalih dimenzija. Medutim, daleko veci
broj smatra da je stvaranje koncepcije (koju izvode lideri organizacije) u srcu formiranja
strategije.

Odsustvo strategije ne mora uvek da dovede organizacije do neuspeha. Namerno
odsustvo strategije moze podstaci preduzece na vecu prilagodljivost. Organizacije mogu
izgubiti sposobnost eksperimentisanja i inoviranja zbog stroge kontrole i znacajnog osla-
njanja na formalizovane procedure.

Ne primenjuje se strogi sistem strateskog odlucivanja. Ovakav ambijent moze stvoriti
uslove da “buka” ostane i dalje u organizacionim sistemima, a bez nje strategija dobija svoj-
stvo specijalizovanog recepta koji smanjuje fleksibilnost i blokira ucenje i prilagodavanje.

Glavna uloga strategije u organizacijama je da ona resava krupna pitanja tako da ljudi
mogu napredovati sa malim detaljima - usmeravanje i usluzivanje klijenata umesto vodenja
debate o tome koja su trzista najbolja.

Cak i top menadzeri, u datom kontekstu, moraju veci deo svog vremena posvetiti na-
predovanju upravljanja u svojim organizacijama; oni ne mogu taj kontekst stalno dovoditi
u pitanje. Postoji tendencija da se top menadzer predstavlja kao strateg, kao neko ko tamo
gore smislja velike ideje, dok svi drugi, i njihova razmisljanja, predstavljaju samo velike
detalje te velike ideje. Ali posao uopste nije takav. Veliki deo posla ima veze sa malim deta-
liima, kao $to su u¢vricenje postojece perspektive, stvaranje obaveza koje razvijaju kontakte
da bi se ucvrstile postojece pozicije, i tako dalje. Problem ovde, naravno, lezi u tome sto se
situacije vremenom menjaju — okruzenje se destabilizuje, nestaju nise, otvaraju se prilike. I
tada sve ono $to je konstruktivno i efikasno, u vezi sa jednom utvrdenom strategijom jeste
odgovornost. Zato, mada je koncept strategije ukorenjen u stabilnosti, mnogo toga u izu-
¢avanju strategije teziste stavlja na promenu. Ali, dok se do formule za stratesku promenu
moze lako do¢i, do upravljanje tom promenom, posebno kada ona ukljucuje pomeranje
perspektive, dolazi se teSko. Samo ohrabrivanje strategije da nastavi s tim - njena prava
uloga jeste da zastiti ljude u organizaciji od skretanja - zaustavlja njihovu sposobnost da
odgovore na promene u okruzenju. Drugim re¢ima, snabdevanje novim alatom je skupo,
narocito kada je u pitanju ljudski um, a ne samo masine koje treba nabaviti.

Tako zaklju¢ujemo da su strategije organizacijama ono $to su nao¢njaci konjima:
one ih teraju da idu ravnom linijom, pri ¢emu se gotovo i ne obraca paznja na periferne
vizije. Sve ovo vodi do naseg konacnog zakljucka koji glasi da strategije mogu da budu
od vitalnog znacaja za organizaciju i kada su prisutne, ali i kada ih nema.




2.2. Definisanje strategije

Definisanje strategije nije lak posao. Njeno precizno pojmovno odredenje smatra se
veoma teskim zadatkom za teoreticare iz oblasti menadZmenta, pa i za ostale autore iz
razli¢itih nau¢nih disciplina koje se bave organizacijama i njihovim ponasanjem. Ter-
min se upotrebljava u razli¢itim kontekstima $to dovodi do pretpostavke o razli¢itom
obuhvatu i sadrzaju pojma. Pored ¢esto prisutnih kognitivnih i semantickih problema,
uzrok konfuzije i nerzumevanja je objektivna slozenost kategorije strategije uopste, a
posebno u okviru teorije i prakse upravljanja organizacijom.

Poznati teoreticar iz oblasti menadzmenta Draker, medu prvima je dao definiciju
menadzmenta kao nacina na koji organizacija u svojoj praksi odgovara na pitanja
(Drucker, P.1954): koja je nasa sadasnja i ta ¢e biti nasa buduca delatnost ili posao?

Isto tako, Alfred Cendler je medu prvima eksplicitno definisao strategiju kao: nacin
odredivanja bazi¢nih dugoroc¢nih ciljeva preduzeca, usvajanje pravaca njegovog razvo-
jaialokacija resursa neophodnih da se postavljeni ciljevi ostvare (Chandler, A., 1962).

Cendlera je posebno interesovala meduzavisnost organizacione strukture preduzeéa
i strategije. Ovaj odnos je detaljno analizirao na primerima razvoja. Osnovni predmet
interesovanja Candlera je bio medusobni odnos organizacione strukture i strategije.

U vezi sa tim, postavljena je u istoriji poznata teza po kojoj struktura sledi strategi-
je. Po ovoj tezi, organizacione promene u preduzecu nastaju kao posledica strategije.
Paralelno sa tim sama strategija se formuliSe pod uticajem okruzenja i predstavlja
sredstvo kojim se preduzece prilagodava.

Uzro¢no-posledicni sled odnosa je, dakle: promene u okruzenju — promena stra-
tegije — promena strukture. Organizacija koja na promene iz okruzenja ne reaguje
promenom strategije, niti promenama u organizacionoj strukturi, dovodi sebe u opa-
snost od neprilagodljivosti i gubitaka (finansijskih i drugih), te joj moze biti ugrozen
i sam opstanak. Predmet Candlerovog interesovanja, dakle, nije bila strategija (ili u
ovom kontekstu, ta¢nije, strategijsko ponasanje preduzeca) kao samostalni fenomen,
vec kao izvedeni, mada klju¢ni faktor organizacionih transformacija preduzeca u toku
njegovog razvoja.

Autori koji su medu prvima uveli u menadzment literaturu koncept strategije kao
posebnu temu, i za koje se smatra da su stoga postavili temelje razvoja ,,strategijskog
upravljanja” kao nove discipiine, jesu K. Andruvs (K. Andrews) i I. Ansof (Igor An-
soff). Andruvs je svojom definicijom objedinio gornje pristupe i ukljuc¢io u njih kako
pitanje ,domena” poslovanja tako i ciljeve i instrumente da se oni ostvare: ,,... Strategija
je set (,,pattern”) zadataka, ciljeva, svrhe i osnovnih politika i planova za njihovo os-
tvarenje, prezentovanih tako da se njima defini$e osnovni posao u kome se kompanija
nalazi ili u kome ¢e biti, kao i tip firme koja jeste ili ¢e postati ..” (Andrews, K. 1971).



Ansoffov pristup ima, takode, naglaseno upravljacki (menadzerski) fokus. On
strategiju definiSe kao upravljacki instrument kojim se obezbeduje ,,zajednicka nit”
(»,Common Thread”), a u praksi operacionalizuje kao set pravila kojima se, s jedne
strane, defini$e nacin uspostavljanja odnosa sa eksternim okruzenjem (,,5ta” i ,,kako”
proizvoditi, ,kome” i ,,gde” prodati, ,,kako” ste¢i konkurentsku prednost), a sa druge
strane, odreduje nac¢in na koji se uspostavljaju interni odnosii procesi (Ansoft, I. 1965).

Definicija koncepta strategije americkog autora menadzmenta, H. Minzberga (H.
Mintzberg), predstavlja svakako jedan od relevantnijih pokusaja da se ovakva situa-
cija prevazide. Poseban kvalitet njegovoj definiciji daje njena visedimenzionalnost, tj.
pokusaj da se u nju ukljuce najznacajnije komponente prisutne u ranijim radovima iz
ove oblasti, i da se ona tako ucini u §to je moguce vec¢oj meri celovitom. Po uzoru na
poznatu ,,4 P” definiciju marketing koncepta, Minzberg je formulisao ,,5 P” definiciju
strategije preduzeca. Strategija se definiSe kao kategorija ¢iji se sadrzaj moze posmatrati
kroz sledecih pet dimenzija:

1. plan,

2. specifi¢ni strategijski manevar,

3. konzistentno fakticko ponasanje u duzem periodu,

4. pozicija u eksternom okruzenju i, kona¢no,

5. perspektiva u kojoj preduzece kao kolektivni organizam sagledava okruzenje.

Polazeci od osnovnih ideja sadrzanih u stavovima navedenih autora, pokusacemo
da razvijemo definiciju zasnovanu na njene dve ,,genericke” dimenzije:

« strategija kao nacin faktickog konzistentnog ponasanja organizacije u duzem
vremenskom periodu, i

« strategija kao menadzerski (upravljacki) instrument, kojim se integriSu resursi
organizacije i obezbeduje njihovo angazovanje na nacin kojim se razvoj organiza-
cije usmerava u Zeljenom pravcu (prema postavljenim ciljevima).

Razlika izmedu ovih dimenzija strategije nije sadrzinska vec je, pre svega, formalna
i metodoloska. U tom kontekstu prva po svojoj prirodi predstavlja predmet istrazivanja
deskriptivnih i tzv. ,pozitivistickih” disciplina, tj. disciplina koje se bave istrazivanjem
faktickog ponasanja preduzeca u odredenim domenima. Njihov cilj je da ukazu na
nacine na koje se preduzeca ponasaju i da eventualno identifikuju pravila i zakonitosti
po kojima se to deSava - teorijski pristup. Druga dimenzija je predmet preskriptivnih
disciplina, a njihov cilj je da, s jedne strane, stratezima pruzi preporuke i sugestije o
tome koje odluke i na koji nacin da ih donose u konkretnim situacijama u praksi po-
slovanja preduzeca i ujedno, sa druge strane, da im obezbedi instrumente za njihovu
efikasnu implementaciju — upravljacki pristup.




U novijoj literaturi prisutan je trend da se ova dva koncepta sve viSe povezuju i
integrisu. Jedan od najefektivnijih i po mnogo cemu najuspesnijih pokusaja ove vrste
dao je harvardski profesor M. Porter (M. Porter). On polazi od klju¢nih koncepata
disciplina teorijske ekonomije, pre svega, ekonomike industrije, koji pretpostavljaju da
su determinante ponasanja svih subjekata ekonomskog zivota, pa i preduzeca, faktori
iz eksternog okruzenja. Najvazniji medu ovim faktorima su tzv. ,,sile konkurencije”, tj.
strukturne dimenzije trzista. Reakcije ili ,,odgovori” preduzeca na eksterne ,,signale”
istovremeno predstavljaju osnov za teorijska uopstavanja, ali i za izbor izmedu alter-
nativa strategijskog ponasanja (strategije) u konkretnim okolnostima. Uprkos opstoj
teorijskoj usmerenosti, kod definisanja strategije Porter se nije suvise zadrzavao na
njenom teorijskom aspektu. On insistira na dva globalna elementa strategije: ciljevima
i sredstvima za njihovo ostvarenje: ,,Konkurentska strategija je kombinacija rezultata (cilja)
kome se tezi i sredstava (poslovne politike) kojom se ona ostvaruje..” (Porter, M. 1980).

Koncept strategije cemo dalje razmatrati u kontekstu pomenutih dimenzija (oblika
»ponasanja” i upravljackog instrumenta), da bismo konac¢no dosli do odgovarajuce
definicije strategije. Pre nego $to ponudimo jednu od mogucih celovitih definicija
strategije kao koncepta strategijskog ponasanja preduzeca, izdvoji¢emo i posebno ela-
borirati nekoliko njenih klju¢nih komponenti ili dimenzija. One se verovatno ne mogu
zaobici u bilo kojoj buducoj definiciji koja bi imala ambicije da bude sveobuhvatna i
celovita, bez obzira na njenu kona¢nu formu i sadrzaj.

Prisustvo planske komponente podrazumeva da u strategijskom ponasanju pre-
duzeca postoji element svesne svrsishodnosti, koji se manifestuje u planiranom nizu
ciljno orijentisanih koraka i akcija preduzeca. Ova svrsishodnost, pretocena u unapred
pripremljeni niz konkretnih mera i akcija, moze da bude izrazena u obliku odredene
vrste planskih dokumenata (to podrazumeva da se strategija javno prezentuje u predu-
ze¢u u formi unapred postavljenog plana), ali moze da bude i samo implicitno prisutna
u ,ponasanju” preduzeca. U tom slucaju subjekti procesa, pre svega top menadzeri,
plan koji inace imaju jasno artikulisan u svojim glavama, ne saopstavaju ostalim akte-
rima (niZzem menadzmentu, osoblju, radnicima ili eksternim subjektima), tako da ovi
praksu u preduzecu povremeno dozivljavaju kao niz nepovezanih akata. U kojem ¢e se
obliku planska komponenta kona¢no artikulisati i primeniti u konkretnom preduzecu,
zavisi od niza objektivnih i subjektivnih faktora:

« upravljackog stila stratega,
« tradicije u preduzecu,

« karaktera upravljackih ciljeva i funkcije koje im se u preduze¢u daju (na primer,
da li se zeli da se ,javno” deklarisanim planskim ciljevima motivi$u i usmere ak-
teri njihove realizacije ili se, zbog konfliktnosti interesa internih koalicija, oni ne
objavljuju javno, da bi se izbegli mogu¢i sukobi),

« karaktera eksternog okruzenja (stepena njegove turbulencije), itd.



Konzistentnost u nizu preduzimanih akcija, koraka i dogadaja u ,,istoriji” pre-
duzeca, kao komponenta se, naravno, samo uslovno moze odvojiti od prethodne,
planske. Ove dve komponente se, stoga, mogu smatrati razli¢itim pojavnim oblicima
ili aspektima istog fenomena.

Prvi oblik, pre svega, odrazava stanoviSte stratega i moze se smatrati pogledom
»iznutra’, sa kojim se sagledavaju unutrasnji procesi planiranja i donosenja odluka.

Drugi odrazava stanoviste eksternog posmatraca, koji ,,spolja” sagledava i ocenjuje
razvoj preduzeca. Njime se fokus preusmerava sa unutrasnjih procesa planiranja na
njegove konacne efekte. ,Ciste” forme predstavljaju, s jedne strane, strategiju koja je
realizovana ta¢no prema prethodno formulisanom planu, a s druge, strategiju koja je
rezultat eksternih tokova i pukog prilagodavanja preduzeca koje se odvija spontano,
kao deo objektivnog toka eksternog okruzenja. U prvom slucaju preduzece je, uslovno
govoreci, subjekt svog razvoja, a u drugom objekat. Ovakve situacije su, naravno, meto-
doloske konstrukcije — u realnom Zivotu one se po pravilu kre¢u izmedu ovih ekstrema.

Strategija se vrlo cesto definise kao nacin na koji preduzece uspostavlja svoj odnos
sa uzim i Sirim eksternim okruzenjem, tj. nacin na koji konfigurise svoje resurse i
sposobnosti, da bi ,odgovorilo” na $anse i pretnje koje se pojavljuju u okruzenju. Ova
dimenzija strategije ujedno predstavlja i sastavni deo diferenciranja strategijskih i
operativnih odluka: operativno odlucivanje i celokupni proces ovog tipa upravljanja
se dominantno odnosi na interna pitanja (na primer, na¢in kori$¢enja opreme, radne
snage, organizovanja i sli¢no). Strategijsko upravljanje i odluc¢ivanje se, s druge strane,
odnosi na pitanja nacina i oblika uspostavljanja odnosa sa eksternim okruzenjem: na
primer, izbor i promena proizvodnog asortimana, izbor trzisnih segmenata na kojima
¢e se on plasirati, izbor oblika tehnoloskog razvoja preduzeca, itd.

Polaze¢i od navedenog, moze se, sa pretenzijama celovitosti i sinteticnosti, u meri u
kojoj je to moguce u sadasnjem momentu razvoja discipline, ponuditi jedna od mogucih
definicija koncepta strategije preduzeca, kao specificnog oblika njegovog ,,ponasanja”:

Strategija preduzeca je planski ili spontano odreden, hijerarhijski strukturiran,
konzistentan i ciljno orijentisan nacin ponasanja preduzeca u duzem vremenskom
periodu i ujedno oblik internog objedinjavanja i usmeravanja akcije zaposlenih,
delova preduzeca i poslovnih funkcija, kojim se ono, na adekvatan nacin angazu-
juci resurse, pozicionira u okruZenju.

Analogno definiciji strategije kao oblika strategijskog ponasanja preduzeca, prezen-
tovana je i definicija strategije kao upravljackog instrumenta. Naime, najpre su navedene
osnovne komponente koje bi celovita definicija koncepta strategije u funkciji upravljanja
preduze¢em morala da ima, a zatim je izvedena i odgovarajuca definicija.

Generickim komponentama strategije kao upravljackog instrumenta, obi¢no se ozna-
¢avaju sledece tri: (1) oblast ili domen poslovanja preduzeca, (2) trajna konkurentska
prednost, tj. nacin njenog sticanja i (3) rast preduzeca, tj. njegovih poslovnih aktivnosti.



Komponentom, oblast ili domen poslovanja, operacionalizuje se pitanje eksterne
orijentacije iz napred navedene definicije, tj. konkretizuje se deo eksternog okruzenja
koji ¢e preduzece da ,,zauzme” svojom poslovnom aktivnos¢u. Njome se takode daje
odgovor i na pitanje: kojom delatnoscu se preduzece bavi ili, preciznije, sa stanovista
trzi$ne orijentacije: u kojem je poslu. Uobicajeni nacin odredivanja oblasti poslovanja
preduzeca sadrzi dva kriterijuma ili dimenzije: prvi je proizvod, a drugi trziste. Defi-
nicijom, dakle, treba odrediti o kojoj se proizvodnji radi (proizvodu, tehnologiji i sl.),
kao i na kojem trzistu (trzi$nim segmentima) se ona plasira. Ukoliko se radi o preduzec¢u
sa samo jednim proizvodom (5to je u savremenim trzi$nim privredama izuzetak), to se
svodi na odredenje proizvoda i trzista (globalnog ili nekog od njegovih segmenata); ako
se radi o multiproizvodnom, odnosno preduzecu sa vi$e poslovnih aktivnosti, onda to u
sustini podrazumeva definisanje njegovog proizvodnog (poslovnog) portfolia.

Trajnom konkurentskom prednosc¢u se definiSe nacin na koji preduzece u pret-
hodno definisanim oblastima poslovanja zauzima odgovarajucu poziciju, a zatim i na
koji se suocava sa neposrednim konkurentima. U ovom domenu postoji veliki stepen
usaglasenosti u stanovistima pojedinih autora - razlike su viSe u nijansama i akcentima
nego u sadrzini, i odnose se na odredivanje izvora konkurentske prednosti i na nacine
njihovog razvoja i kori$¢enja. Jedna grupa autora akcenat stavlja na usaglasenost an-
gazovanih resursa (,,snage i slabosti’) u odnosu na karakteristike okruzenja (,,$anse
i pretnje”). Druga grupa akcenat stavlja na nacin angazovanja sredstava, i to pre svega
imajudi u vidu (po toj osnovi) sticanje specificnih sposobnosti kojima se stice nadmo¢ u
odnosu na rivale. Poslednji pristup je veoma aktuelan i trenutno ga zastupaju najuticaj-
nije konsultantske kuce, s tim da svaka od njih zastupa njegove odredene podvarijante.
Nesto stariji koncepti ukazuju na potrebu razvijanja tzv. ,distinktivnih kompetentnosti’,
a najnoviji (oni koji se mogu smatrati poslednjim konsultantsko menadzerskim ,,hitovi-
ma’) ukazuju na ,,jezgra kompetencije” firme kao osnove za efektivno suprotstavljanje
rivalima. "Jezgro kompetencije” kao poseban koncept elaborira veliki broj uticajnih au-
tora iz oblasti menadzmenta, ali se medu njima G. Hamel (G. Hamel) i C.K. Pralad (C.K.
Prahalad) mogu smatrati najkonsekventnijim. Oni su polaze¢i od njega razvili originalni
pristup kojim se menja nacin gledanja na strategiju preduzeca uopste: njime se npr. ak-
cenat pomera sa konkurisanja proizvodima na konkurisanje kompetencijama, sa razvoja
portfolio proizvoda ili poslova, na razvoj ,portfolio kompetencija’, sa konkurisanja za
sadasnji profit, na konkurisanje za bududi profit, tj. na sposobnosti da se u narednom
periodu u budu¢im poslovima ,,rezervide” svoj deo profita, itd.

Prvi tip definicije stavlja, dakle, akcenat na pozicioniranje, dok se posedovanje
odgovarajucih sposobnosti i resursa da se to u¢ini uzima kao dato. Drugi tip definicije
stavlja akcenat na nacin sticanja ovih sposobnosti, dok se njihovo efektivno angazo-
vanje u okruzenju podrazumeva. Stavide, ono podrazumeva da se sredstva angazuju
upravo tako da se steknu i unapreduju ove posebne sposobnosti.



Paznja i energija stratega je i dalje usmerena na eksterna dogadanja i rivale, ali sada
sa mnogo vi$e ambicije da se na njih aktivno utice, da se pozicija i odnosi preduprede
tako da krajnji ¢in - suocavanje finalnih proizvoda na trzistu - bude samo verifikacija
ranije borbe za sticanje sposobnosti da se odgovarajuci proizvodi razviju i plasiraju.

Ovaj pristup je od velikog znacaja s obzirom na nove perspektive i ,,uglove” gledanja
na (u osnovi) ,stare” stvari, mada realno ne postoje velika odstupanja i kolizije izmedu
ova dva pristupa. Stavie, njihovo bi objedinjavanje bilo osnova za zna¢ajno unapredenje
»Kklasi¢nog” koncepta konkurentske prednosti u okviru kojeg bi se poseban akcenat stav-
ljao na pitanja kao Sto su razvoj odgovarajucih sposobnosti da se one steknu imajuci u
vidu proaktivan, dinamican pristup sa orijentacijom na dugi rok. Na ovaj nacin shvacen,
i zatim u praksi primenjen koncept konkurentske prednosti mogao bi da bude veoma
efektan upravljacki instrument u suceljavanju preduzeca sa trzi$nim rivalima.

Rast preduzeca, narocito u nesto starijoj literaturi (iz 60-ih i 70-ih godina) defi-
nise se kao jedna od generickih komponenti strategije preduzeca. U novijoj literaturi
uobicajeno je da se rast vezuje za posedovanje i manifestaciju trajne konkurentske
prednosti. Naime, rast je samo posledica te ¢injenice; ili obrnuto: opadanje aktivnosti
je posledica njenog odsustva. U svakom slucaju, potpuna definicija strategije podra-
zumeva i opredeljenje stratega u vezi sa promenama dimenzije poslovnih aktivnosti
preduzeca: njihovog rasta, stagniranja (ocuvanja postojeceg nivoa) ili smanjivanja.

Kona¢no, na osnovu analize ovih komponenti, moze se izvesti i odgovarajuca de-
finicija strategije kao menadzerskog instrumenta:

Strategija je plan akcije za realizaciju prethodno postavljenih ciljeva preduze-
¢a; njen osnovni sadrzaj Cini izbor poslovnih delatnosti-poslova, uspostavljanje
odgovarajucih odnosa izmedu njih; definisanje nacina sticanja odgovarajucih
sposobnosti u najsirem smislu kao osnove za sticanje konkurentske prednosti na
izabranim respektivnim trziStima i opredeljenje u vezi sa promenama velicine
delova ili preduzeca kao celine.

2.3. Formulisanje i nivoi strategije

Pri formulisanju strategije veoma je vazno da se defini$u nivoi organizacije na
kojima se strategija formulise. Strategija se formuliSe za nivo preduzeca kao celine.
Medutim, mnoga velika diverzifikovana preduzeca u razvijenim trzi$nim privredama
formuli$u strategiju na:

1. korporativni,
2. poslovni i

3. funkcionalni nivo.




Ilustracija br. 13: MenadZerske aktivnosti i nivoi strategija
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Korporativna strategija odreduje misiju korporacije i poslove u koje ona zeli da
ude. Tako se u diversifikovanoj kompaniji ona odnosi na brojne proizvode, na veci
broj industrija, viSe trzista i na razlicite tehnologije. Ona odreduje na koji nacin bi
trebalo da se ostvare strategijski ciljevi i kako bi u skladu sa tim trebalo upravljati
pojedinim poslovima. Trzista se sagledavaju sa perspektivom do pet godina. Pri tome
se korporativni strateg suocava sa problemima portfolia poslova i alociranja resursa
na ove poslove.

Poslovna strategija organizacije se odnosi na formulisanje ciljeva odredenog posla
u preduzecu definisanog na relaciji proizvod-trziste. Na ovaj nacin se planira ve¢i broj
strategija za razlicite poslove unutar diverzifikovane firme.

Funkcionalne strategije se odnose na klju¢na funkcionalna podrucja organizaci-
je: (1) marketing strategija, (2) proizvodna strategija, (3) finansijska strategija, itd.
Svi nivoi menadzmenta trebalo bi da budu ukljuceni u proces planiranja. Medutim,
upucenost menadzera nizeg nivoa u svakodnevne operacije, omogucava da oni budu
najbolji planeri kada je u pitanju dostizanje ciljeva organizacije u kratkom roku, $to
znaci u slucaju operativnog planiranja. Menadzeri na najvisem nivou najbolje sagle-
davaju situaciju organizacije kao celine i stoga mogu uspesno da planiraju strategije.

Strategija organizacije kao celine se po svojoj prirodi formuliSe i prati na nivou nje-
nog hijerarhijskog vrha. Ona se po pravilu (narocito ako se radi o slozenoj organizaciji)
ostvaruje kroz realizaciju strategija delova organizacije, tj. njenih nizih hijerarhijskih
nivoa. U tom kontekstu, strategije nizeg nivoa dobijaju funkciju taktickog poteza ili
taktickog sredstva kojim se ostvaruje strategija celine. Realizacijom pojedina¢nih pi-
ramidalno strukturiranih strategija, ostvaruje se strategija organizacije kao celine.
To podrazumeva odgovaraju¢u koordinaciju u odnosima, njihovo sinhronizovanje,
odnose subordinacije, itd.

U skladu sa ovim, za slozene, velike korporacije, narocito one konglomeratskog
tipa, karakteristi¢no je postojanje najmanje tri osnovna nivoa strategije: (1) nivo kor-
poracije, (2)nivo delova (divizioni, profitni centri, strategijske poslovne jedinice i sli¢-
no), (3) nivo poslovnih funkcija.



Ilustracija br. 14: Tri nivoa formulisanja strategije
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Strategijom korporacije se defini$u instrumenti i nacini ostvarenja korporacijskih
strategijskih ciljeva (ciljeva preduzeca kao celine). Strategijske alternative ovog nivoa
spadaju u strategije pozicioniranja. Strategije karakteristicne za nivo poslova ili SP]
(konkurentske ili poslovne strategije) spadaju u alternative sticanja trajne konkurent-
ske prednosti i suocavanja sa trzi$nim rivalima. Konac¢no, osnovni sadrzaj strategije
poslovnih funkcija ¢ini optimiziranje koris¢enja resursa na nivou pojedinih funkcija.
One u krajnjoj liniji predstavljaju deo ,taktike” preduzeca u realizaciji korporativnih
strategijskih ciljeva. Zato se oni cesto tretiraju kao eksterne komponente procesa strate-
gijskog upravljanja ili kao elementi ¢ije se prisustvo podrazumeva kao zadato, u formi
i sadrzaju koji odgovara konkretnim korporativnim i konkurentskim strategijama.

Korporacija je obi¢no velika organizacija podeljena na mnogo pojedina¢nih, prilic¢-
no autonomnih jedinica - strateske poslovne jedinice (SPJ). Za postavljanje strategije
korporacije odgovoran je vrh centrale. Osnovno pitanje strategije na nivou korporacije
jelogika ili racio za funkcionisanje. Drugim rec¢ima, zasto su sva ta razna preduzeca stav-
ljena zajedno pod krov jedne korporacije? Razni argumenti su davani da bi se odgovorilo
na to pitanje. U njih spada i argument sinergije — da ¢e se kombinovanjem svih datih
preduzeca dobiti bolji rezultat nego zbrajanjem individualnih delova (2+2=5).

U te potencijalne koristi spada ekonomija obima, podela klju¢nih kompetencija,
uporedna prodaja i podizanje jakog imidza robne marke putem raznih grupa proizvoda.



Jo$ jedan koncept jeste logika holding kompanija ili logika portfolio menadzmenta.
Ovde se dobija prednost grupisanjem razlicitih preduzeca u jedno. Te prednosti mogu
biti, na primer, lak protok profita. S druge strane, prednost se moze dobiti i efikasnijom
preraspodelom kapitala medu raznim preduzeéima. Druge korporacije sagradene su
na finansijskom znanju stru¢nih top menadzera korporacije. Ovde klju¢no pitanje
mora biti pitanje logike i razloga za grupisanje razli¢itih preduzeca, tako da mora
postojati informisanje o nacinu na koji se tim poslovima upravlja iz centra. Logika
holding kompanije zahtevace da centar korporacije ima udaljenu ulogu i davanje pri-
li¢no odresenih ruku, dok ¢e logika klju¢ne kompetencije sugerisati ve¢u angazovanost
centrale u postavljanju i koordiniranju kompetencija jedne jedinice prema drugoj.

Klju¢na tema na nivou preduzeca ili SPJ jeste strategija konkurentnosti. Ona se
moze reiti razmatranjem sledecih pet pitanja:

« Na kojim trzi$tima ¢emo se takmiciti? Za koje konkretne segmente tih trzista

¢emo se odluciti?

« Kako da pokusamo da se borimo u tim trzi$nim elementima? Kako da usposta-
vimo i odredimo prednost nad konkurencijom?

« Koje i kakve klju¢ne kompetencije treba da stvorimo da bi se realizovala kompe-
titivna strategija? Na koji nacin da organizujemo poslovne aktivnosti?

« Kako korporacija izgleda danas? Sagledavanje stanja u odnosu na Zeljeno stanje
koje bi postigli realizacijom strategije.
o Pronadi nacin kako da se ide napred.

Operativne strategije su, na primer, marketinske strategije, proizvodne strategije,
obezbedivanje kvaliteta, informacioni sistemi i finansijske strategije. Ve¢ina preduzeca
ima funkcionalnu strukturu u kojoj se ljudi, da bi ostvarili prednost specijalizacije, kon-
centri$u na uzi krug zadataka u okviru preduzeca. Strategija na nivou preduzeca realizuje
se putem odgovarajucih operativnih ili funkcionalnih nivoa strategija. Tako se celokupna
strategija poslovanja mora pretvoriti u vezani niz strategija operativnih nivoa.

Ipak, u praksi ta veza izmedu poslovnih i funkcionalnih strategija nije tako jedno-
stavna. Mnoge aktivnosti, potrebne za realizaciju odabrane poslovne strategije posto-
jece strukture, mozda se ne mogu lako obaviti jer se te aktivnosti ne uklapaju u ve¢
dati nivo odgovornosti ili se protezu kroz ¢itavu hijerarhiju organizacije. Jako $iroko
zamisljena strategija na nivou preduzeca razvodnjava se prolazenjem kroz funkcio-
nalne i operativne nivoe.

Klju¢ni problem realizacije strategije je u tome $to svaki funkcionalni deo moze da
tumaci poslovnu strategiju na nacin koji njemu odgovara. To moze biti prili¢cno ne-
svesno, posto menadzeri funkcionalnih delova mozda mogu lakse da se nose sa onim
aspektima strategije koji odgovaraju njihovim li¢nim iskustvima. U ovom kontekstu
Minzberg razlikuje, s jedne strane, nameravanu ili planiranu strategiju i ,nastaju¢u”
ili samoniklu strategiju (one spadaju u spomenute ,¢iste forme”), a s druge strane,
realizovanu ili fakticku strategiju (pogledati sliku).



Planirana strategija moze da se u potpunosti realizuje (planska ,namerna” strategija)
ili da u razli¢itom stepenu ostane nerealizovana (Mintzberg, H., 1998).

Posmatranje strategije kao celine jednog konzistentnog toka preduzetih akcija, ne-
zavisno od stepena u kome je planirana, ima poseban metodoloski znacaj u kontekstu
izucavanja strategije preduzeca i njemu primerenog upravljackog procesa. Naime, i u ra-
zvijenim i u nerazvijenim trzi$nim privredama u mnogim preduzec¢ima (kod poslednjih
pre svega u manjim i srednjim, a kod prvih i u onim najvec¢im), strategija se manifestuje
dominantno ili isklju¢ivo u ovoj formi. Ukoliko bi se ova dimenzija strategije preduzeca
zanemarila, ostalo bi se bez velikog dela grade i onoga $to ¢ini predmet discipline.

Ilustracija br. 15: Forme strategije
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Primer br.1: Stepen artikulisanosti strategije
Eksplicitna iimplicitna strategija

Analiziraju¢i ulogu Upravnog odbora u upravljackom procesu preduzeca, i u tom
kontekstu posebno u procesu formiranja strategije, K. Andruvs (Keneth Andrews) je
ukazao na Cetiri ,,stepena” artikulisanosti strategije preduzeca, tj. etiri oblika u kojima
se ona pojavljuje u praksi preduzeca i u kojoj je njeni kreatori (top menadzeri) koriste
kao upravljacki instrument.

»...Sta ¢e na najpouzdaniji na¢in ukazati na uspesnost strategije: jasna i promislje-
na strategija koja je artikulisana, preispitana i procenjena pre njene potvrde u praksi,
preduzetnicki stav menadzera ili okolnost da se bude u pravo vreme na pravom mestu?
... Ne postoji lep, ¢ist i zgodan odgovor na ovo pitanje...



3>

Moguca su Cetiri osnovna pojavna oblika poslovnih strategija zavisno od njenih ,,korisnika™.

1. Korporativna strategija za poslovni izvestaj. Diskusije o strategiji u ovim izve-
$tajima su obi¢no ,,sterilizovane” od strane top menadzmenta, a sluzbe odnosa sa
javnoscu ih pazljivo rediguju...

2. Korporativna strategija za ,,bord” direktora, srednji menadZment i spoljne
analiticare. Forma u kojoj se strategija formuliSe za ovu grupu korisnika je mnogo
celovitija i detaljnija od godi$njeg izvestaja... Diskusije i dokumentacije su ipak jed-
nostavnije i donekle povrsne - moguca ogranicenja i nedostaci izabrane strategije
se retko eksplicitno prikazuju.

3. Korporativna strategija za top menadZment. U ve¢im kompanijama obi¢no
svi ¢lanovi top menadZmenta uzimaju uce$¢e u veoma opseznim diskusijama o
bazi¢nim pravcima razvoja korporacije, o slabostima i snagama kompanije, o pret-
njama i $ansama iz okruzenja i o mogucim akcijama i kontra akcijama ... U ovom
procesu klju¢ni menadzeri su u prilici da steknu uvid, razmotre, ocene i formalizuju
izabranu strategiju korporacije.

4. ,Privatna” verzija strategije top menadzera. Strateg preduzeca obi¢no ima u
vidu citav niz poteza koji nisu dostupni drugima. Razlozi $to on neke aspekte stra-
tegije ¢uva za sebe mogu da budu razli¢iti ... To moze da bude uverenje da on ima
najbolji preduzetnicki instinkt da proceni sve razloge ,,za” i ,,protiv” i da donese
kona¢nu odluku. Vaznost privatne verzije strategije top menadzera objasnjava za-
$to ,posmatraci’, kako eksterni tako i interni, obracaju toliko paznje na akcije top
menadzZera i na sve ,,signale” sa kojima oni najavljuju svoje odluke”

Keneth Andrews ,,Corporate Strategy as a Vital
Function of the Board”, prema (A.A. Thompson
jr. & A.]. Strick - land I11. ,,Strategic Management
- Concept and Cases”, Bpi Irwin. 1987)

Primer br.2: Formiranje strategije
~GENERAL MOTORS" SREDINOM 20-ih

Sredinom 20-ih godina ,,General Motors” je lansirao strategiju diferenciranja svojih
proizvoda, sa kojom je kompanija preuzela svetsku lidersku poziciju u automobilskoj
industriji od tada najveceg konkurenta - kompanije ,,Ford”. Covek koji se smatra nje-
nim kreatorom, Alfred Sloan jr., je njeno formiranje opisao na dole prikazan nacin.
On pokazuje prisustvo eksplicitne namere da se odgovarajuca odluka donese, ali i
prisustvo spontanosti u njenom kona¢nom uoblicavanju i ,lansiranju” u praksi.



»GM je politiku uvodenja godisnjih modela fakticki promovisao pocetkom 20-ih
(ona je realizovana svake godine posle 1923. i sprovodi se sve do danas) ali kao $to se
iz navedenog vidi, mi u 1925. godini nismo imali koncept formulisan u obliku koji
je danas svima poznat. Momenat kada smo je tacno formulisali, ja ne mogu da odre-
dim. To je bila stvar evolucije. Saznanje o tome da je svake godine potrebno uciniti
makar nekakve promene na modelima nasih automobila naterali su nas da to ¢inimo
regularno.”

U vreme kada su Fordovi’ pogoni zatvarani zbog nedostatka novih modela, ja sam
mislio da ¢e i njihova i nasa politika opstati. Drugim rec¢ima, 1927. godine ja nisam
imao saznanje da je ‘Fordova’ politika ‘istrosena’ i da je GM politika unapredenja mo-
dela automobila pobedila, ne makar na duzi rok i u $irem kontekstu.”

Na sli¢an nacin je doneta odluka o internacionalizaciji poslovanja kompanije. Ovaj
proces je bio karakteristi¢an za velike kompanije, ali je GM tradicionalno bio orijenti-
san na domace, americko trziste, pa je utoliko ova odluka bila znacajna za kompaniju
i njenu budu¢nost.

»-. Gledajuci unazad na razvoj ovog dela kompanije (prekomorski poslovi) nekome
se moze uciniti da je on bio prirodan i neizbezan deo razvoja zapocetog u zemlji. U
realnosti nista nije bilo ,neizbezno. U razvoju naseg ,prekomorskog’ poslovanja mi
smo morali da se suo¢imo sa nekoliko bazi¢nih pitanja: morali smo da procenimo da
li i u kojem obimu postoji u inostranstvu trziste za americki automobil, ako ga ima,
koji model ima najbolje perspektive. Morali smo da odlu¢imo da li ¢emo da budemo
izvoznici ili strani proizvodaci. Kada je postalo jasno da ¢emo se ukljuciti u neku
proizvodnju, postavilo se pitanje da li da razvijemo svoju vlastitu kompaniju ili da
kupimo ve¢ postoje¢u. Morali smo, takode, da nademo sredstva i nacine da prevazi-
demo restriktivne lokalne propise”

"MyYears WithGeneral
Motors”,AlfredSloan, jr., Matson,
New York, 1964.




2.4. Upravljanje procesom implementacije strategije

Dualnost kategorije strategije, koja se istovremeno posmatra kao nacin ,,ponasanja” pre-
duzeca i kao njegov upravljacki instrument, prirodno se reflektuje i na strategijsko upravljanje
kao naucne discipline. Predmet strategijskog upravljanja je upravljanje procesom implemen-
tacije strategije. Ona se, s jedne strane, bavi teorijskim aspektima (objasnjavanjem i predvida-
njem) strategijskog reagovanja preduzeca, a sa druge, razraduje upravljacke metode i tehnike
koje se nude top menadzerima da uti¢u na njega i da ga usmeravaju ka Zeljenim ciljevima.

Strategijsko upravljanje je izvorno razvijeno kao jedna od upravljackih disciplina sa jasno
definisanim ciljevima i dometima. Dinamican razvoj i narocito promena karaktera okruzenja
su ucinili da joj se pridaje sve veci znacaj i da izraste u jedan od najznacajnijih instrumenata
integrisanja i usmeravanja razvoja, narocito velikih preduzeca — korporacija.

Paralelno sa ovim, odvijao se i proces izucavanja strategije kao oblika strategijskog po-
nasanja preduzeca. Sa narastanjem empirijske istrazivacke grade, postepeno je sticana ,,kri-
ticna masa” informacija i znanja, koja je mogla da postane osnova za teorijska uopstavanja i
formulisanje odgovarajucih teorijskih koncepata.

Strategijsko upravljanje je nova disciplina (o njoj pocinje da se govori tek 50-ih, a jasniju
artikulisanu sadrzinu i formu dobija u drugoj polovini sedamdesetih i na pocetku osamde-
setih godina) tako da se jo$ uvek radi o pojedinacnim konceptima, tj. o uopstavanju prakse
u uzim segmentima ponasanja preduzeca, koji tek ¢ekaju da se objedine u celovitu teoriju.
Korpus znanja kojima raspolaze strategijsko upravljanje kao disciplina je ve¢ znatan i znaca-
jan, mada heterogen i ¢esto sa vidljivim ,,$avovima” izmedu komponenti.

Deo preuzetog znanja iz drugih disciplina u znacajnoj meri jo$ uvek ¢eka na konac-
nu integraciju i sintezu kojom bi se stvorila jedinstvena i autonomna teorijska disciplina o
strategijskom ponasanju preduzeca. Stoga se o strategijskom upravljanju cesto govori kao o
menadzmentu, ali i kao o ,,teorijskoj disciplini u nastajanju”

Strategijsko upravljanje sadrzi set instrumenata pomocu kojih stratezi (top menadzment)
obezbeduju ciljno usmerenje preduzeca, potrebna profesionalna znanja i sposobnosti, nivo
motivisanosti zaposlenih i optimalno angazovanje svih internih resursa. Aktiviranje ovih
instrumenata i njihova primena u praksi se odvijaju u okviru procesa koji se odlikuje spe-
cificnim sadrzajem i specificnom formom (manje ili vise formalizovanom procedurom i
koracima kroz koje se realizuju ove aktivnosti).

Ovaj proces se defini$e kao proces strategijskog upravljanja i moze se ilustrovati kako je
to ucinjeno na narednoj slici. Sadrzaj strategije u uzem smislu ¢ini uspostavljanje odredenog
odnosa preduzeca sa okruzenjem i pozicioniranje u njemu. Strategijski ciljevi u tom kontekstu
imaju funkciju usmeravanja preduzeca ka konkretnoj poziciji koja se krece izmedu posto-
jece i one kojoj se tezi (optimalne). Slika koja ilustruje odnos ciljeva, strategije i okruzenja
preduzeca, istovremeno ilustruje i sam strategijski upravljacki proces. Vazna karakteristika
predstavljenih odnosa na slici je njihova kontinuiranost, i to u okviru cirkularnog procesa.



Standardni metodoloski prilaz podrazumeva pocetak procesa analizom i dija-
gnosticiranjem postojeceg stanja (postojece pozicije preduzeca u okruzenju); na osnovu
dobijenih rezultata se zatim odreduju ciljevi, tj. karakter i pravac promene ove pozicije,
formulise se strategija kao sredstvo da se oni ostvare i kona¢no, njenom implementacijom
se dolazi do nove, ciljno odredene pozicije.

Ilustracija br.16: Strategijski upravljacki proces
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Proces, medutim, nema stvarnog pocetka i kraja (osim ako se za pocetak ne uzme
¢in samog osnivanja preduzeca, a za kraj njegovo gasenje). On zaista moze da zapocne
tako $to stratezi preduzeca zakljuce da je postojeca pozicija nezadovoljavajuca ili da
preti neposredna opasnost. Medutim, moguce je da on zapo¢ne tako §to u neprome-
njenim okolnostima stratezi iz bilo kojeg razloga odluc¢e da redefini$u aspiracioni nivo
i ciljeve preduzeca: tada ¢e proces zapoceti od faze definisanja ciljeva. Cesta je situacija
da nakon definisanih ciljeva, u procesu formulisanja strategije, stratezi ustanove da
raspolozive strategijske alternative ne obezbeduju realizaciju prethodno postavljenih
ciljeva (jos je Ce$¢a situacija da se to ustanovi u fazi kada se ve¢ zapocne sa implemen-
tacijom strategije i kada se ustanovi da planske pretpostavke ne odgovaraju faktickoj
situaciji). Tada se proces ponovo pokrece, ali je njegov start sada u ovoj fazi.




Ilustracija br. 17: Model procesa strategijskog upravljanja
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Na narednoj slici je prikazan model procesa strategijskog upravljanja sa osnovnim
blokovima aktivnosti. Model je formiran sa teznjom da se ucini $to je moguce jednostav-
nijim, da bi se, s jedne strane, izbegle opasnosti preterano analitickog pristupa, a sa druge,
da bi se naglasila povezanost delova procesa, kontinuiranost i cirkularnost njihovih



tokova unutar modela. Prikazani sadrzaj blokova aktivnosti je relativno standardan i
u tome ni u literaturi, ni i u praksi ne postoje bitne razlike. Znacajnije razlike takode
ne postoje ni u nacinu njihove operacionalizacije, tj. u ,,specifikaciji” konkretnih ak-
tivnosti i poslova, koje je u okviru svakog od njih potrebno obaviti. Eventualna manja
odstupanja se odnose na nivo detaljnosti do kojeg se ovi blokovi aktivnosti ras¢lanjuju.
Ovakav prilaz preovladuje u novijoj literaturi iz ove oblasti, u kojoj se akcenat poseb-
no stavlja na kontinuiranost veza izmedu planskog dela procesa (analiza okruzenja,
formulisanje ciljeva i strategije) i implementacije.

Prvi blok procesa - identifikacija pozicije preduzeca u okruzenju, prema predlo-
zenom modelu sadrzi dve osnovne grupe aktivnosti i poslova: (1) analiza eksternog i
(2) analiza internog okruzenja.

Rasclanjivanje ovih aktivnosti je standardno i vezuje se za uobicajeno posmatranje
okruzenja kojim se jasno razdvajaju delovi okruzenja koje preduzece manje ili vise
kontrolie (interno okruzenje) i delovi okruzenja, koje takode manje ili vise, ne kon-
trolise (eksterno okruzenje).

Striktno se drze¢i kriterijuma moguc¢nosti kontrole i uticaja na varijable okruzenja,
K. Bovmen (C. Bowman) i D. A§ (D. Asch) (,,Strategic Management”, McMillan, Lon-
don, 1987) su faktore okruzenja podelili na subjektivne i objektivne. U prve spadaju
interna kultura, narocito upravljacki mentalitet kao njen posebni deo, odnos mo¢i iz-
medu interesnih grupa, organizaciona strukturaisl. U druge spadaju delovi eksternog
okruzenja na koje preduzece ne moze da utice, ali i interni elementi kao §to su oblik i
nacin ve¢ angazovanih sredstava, finansijska situacija preduzeca i sl.

Analiza eksternog okruzenja standardno obuhvata pet osnovnih celina: tehnicko-
tehnoloski razvoj, globalni ekonomski trendovi, socio-psiholosko okruzenje, uticaj
drzave i demografske promene. Analiza internog okruzenja narocito se usmerava
na pitanja analize poslovnih funkcija, analize i ocene kadrova, finansijsko stanje i
organizaciju.

Blok pod opstim naslovom “Ciljevi’, sadrzi analizu i formulisanje, najpre, vizije i
misije kao oblika specificnog globalnog usmerenja preduzeca i oblika sintetickog for-
mulisanja zajednicke niti koja prozima celinu preduzeca, a zatim i sistema dugoro¢nih
ciljeva koji predstavlja neposredni instrument usmerenja i kontrole aktivnosti imple-
mentacije izabrane strategije. Slede¢i blok se odnosi na formulisanje odgovarajucih
strategijskih alternativa sa kojima se objektivne okolnosti okruzenja usaglasavaju sa
aspiracionim nivoom stratega, tj. ciljevima preduzeca. U radu je prihvacen i razvijen
koncept koji razlikuje strategijske alternative pozicioniranja, sticanja konkurentske
prednosti i rasta.

Konacno, u poslednjem bloku su smestene aktivnosti sa kojima se strategija realizu-
je. To su, izmedu ostalog: izbor metoda realizacije strategijskih promena, definisanje
organizacione strukture, razvoj interne kulture i razvoj upravljackih sistema.




2.4.1. Teorijski kontekst upravljanja procesom implementacije strategije

Strategijsko upravljanje ili, u ovom kontekstu tacnije, teorija ili koncept strate-
gijskog ponasanja preduzeca, narocito je bliska sa mikroekonomskom teorijom, tj.
neoklasi¢cnom teorijom firme i disciplinom ekonomike industrije (ili organizacijom
industrije). Veza koncepta strategijskog ponasanja preduzeca sa ovim disciplinama je
proistekla iz njihovog zajednickog predmeta istrazivanja: sve ove discipline, naime,
u fokusu svoje istrazivacke paznje imaju preduzece (firmu). Naravno, svaka od njih
ga posmatra sa svog aspekta i polazeci od svojih specificnih metodoloskih i teorijskih
pretpostavki.

Neizbezno je ukazati i na vezu sa makroekonomskom teorijom opste ravnoteze,
koja je u osnovi pomenutih teorijskih disciplina. One su iz nje proizasle bilo time $to
su od nje neposredno preuzele neke od svojih klju¢nih koncepata, bilo §to su to ucinile
kroz njihovo kriticko sagledavanje.

Neoklasi¢na ekonomska teorija. Osnovni predmet neoklasi¢ne ekonomske teo-
rije jeste utvrdivanje nacina na koji se uspostavljaju ravnotezni nivo i cena, ponude
(proizvodnje) i traznje (raspodele dohodaka) na nivou celine privrede. Teorija je op-
$tepoznata kao teorija opste ravnoteZze, a zbog njenog znacaja i uloge koju ima u tzv.
burzoaskoj ekonomskoj teoriji, naziva se i ,Velikom teorijom” U okviru nje, preduzece
se analizira kao specifi¢ni, apstraktni entitet - ,,firma’, koji svoju funkciju u modelu
obavlja po automatizmu determinisanom njegovim zakonitostima, $to ne ostavlja pro-
stora za nadvladavanje konkurenata, vodenje posebne politike cena, razvoj proizvoda
i uopste za bilo kakve autonomne trzi$ne poteze.

Neoklasi¢na ekonomska teorija zasniva se na nekoliko relativno jednostavnih i
eksplicitnih pretpostavki:

1. pretpostavka savrsene ravnoteze, koja podrazumeva potpunu atomiziranost po-

nude i traznje;

2. pretpostavka savrsene (potpune) informisanosti svih subjekata, koja podrazume-

va posedovanje informacija svih u¢esnika ekonomskog procesa o svim relevantnim

elementima procesa, ¢ime se otklanjaju neizvesnosti i rizici u procesu uspostav-

ljanja trziSne ravnoteze;

3.pretpostavka maksimizirajuc¢eg ponasanja svih subjekata, koja podrazumeva da svi

subjekti trzinog procesa nastoje da svoje interese ostvare na maksimalnom nivou.

Kod preduzeca ona se manifestuje kao teznja da se maksimira profit kao bazi¢ni
cilj. Ova pretpostavka ¢ini osnovu za egzaktno definisanje ravnotezne situacije i uop-
$te za funkcionisanje opsteg modela i kao takva predstavlja njen ,kamen temeljac”;
pretpostavka potpune homogenosti i deljivosti faktora proizvodnje i samih proizvoda
koja omogucava prikazivanje procesa kao kontinuiranog, ¢ime se omogucava primena
marginalnih veli¢ina i na njima zasnovanih odgovarajucih analitickih tehnika; pret-
postavka potpune pokretljivosti faktora i proizvoda, koja podrazumeva da ne postoji



prepreka da se bilo koji faktor proizvodnje nade na tacki svoje optimalne upotrebe,
kao i da svi kupci imaju apsolutno jednak pristup proizvodima i da se po toj osnovi,
inace homogeni, proizvodi ne mogu da diferenciraju.

Pod opisanim pretpostavkama model autonomno (bez spoljasnjih intervencija)
obezbeduje uspostavljanje ravnotezne situacije u kojoj se izjednacava raspoloziva po-
nuda sa platezno sposobnom traznjom. Cena po kojoj se razmena u ovoj situaciji
obavlja, oznacava se kao ravnotezna cena.

Na nivou preduzeca se uspostavlja obim aktivnosti (proizvodnje) na kome se po
zadatoj ceni proizvoda realizuje optimalni obim proizvodnje, tj. obim pri kojem se
postize maksimalni profit po jedinici ulozenog kapitala.

Teorija ogranicene konkurencije - teorija firme. Kao posledica narusavanja kon-
zistentnosti ,, Velike teorije”, iz njenog okrilja se izdvaja novi pravac - teorija ogranicene
ili monopolske konkurencije, koju su 30-ih godina lansirali Dz. Robinson (J. Robinson)
i E. H. Cembrlen (E. H. Chamberlen).

Ona je za svoj predmet uzela utvrdivanje nacina na koji se uspostavlja ravnotezna
situacija na nivou pojedinacne firme i defini$u odgovarajuce cene i koli¢ine proizvoda.

Za razliku od teorije opste ravnoteZe, ovaj proces je nezavisan od kretanja celine
ekonomije. Pretpostavka je, naime, da se na osnovu autonomnog kretanja kategorija
interne ekonomije firme - proizvodnje i troskova - na nivou firme uspostavlja ravno-
tezna situacija. Ona se odreduje u tacki u kojoj se izjednacavaju marginalni proizvod
i marginalni tro$ak firme. I pored bitnih razlika i medusobnog osporavanja, teorija
opste kao i teorija ogranic¢ene ravnoteze se zasnivaju na nekim zajednickim bitnim
pretpostavkama, koje ih svrstavaju u (makar sa stanovista menadzmenta i sli¢nih pri-
menjenih koncepata) jedinstvenu grupu koncepata.

Teorija ograni¢ene konkurencije podrazumeva prakti¢no sve vaznije pretpostavke
teorije opste ravnoteze: homogenost i pokretljivost faktora i proizvoda, potpunu infor-
misanost subjekata i sl. Takode je eksplicitno zadrzana i pretpostavka maksimizacije
profita kao bazi¢nog cilja preduzeca. Teorija ogranic¢ene konkurencije i nije lansirana
da bi se negirala teorija op$te ravnoteze, ve¢ naprotiv, da bi se ona upotpunila i omo-
gucila njena primena i u uslovima pojave monopola. Stavise, po nekim misljenjima,
radi se o jednostavnom teorijsko-logi¢cnom unapredenju teorije koje i nema direktne
veze sa promenama u praksi poslovanja preduzeca (Pjani¢, Z. 1981).

Zbog ovoga su, i pored medusobnih razlika i osporavanja, oba koncepta cesto bila
izlozena jedinstvenoj kritici. Kritike upucene na ra¢un neoklasi¢nih teorijskih modela
se mogu svesti na nekoliko osnovnih zamerki:

Visok stepen uproséavanja stvarnosti. Ova primedba je nacelnog karaktera i od-
nosi se na visoki stepen apstraktnosti i drasti¢cna upros¢avanja stvarnosti koja se ¢ine
u teorijskim modelima. Ovaj tip kritike je narocito upucen jednoj od bazi¢nih pretpo-
stavki ovih modela: njihovom funkcionisanju u okvirima stati¢nih odnosa optimalne
ravnoteze. Modeli teorijske ekonomije objasnjavaju kako se odreduje tacka ravnoteze




i eventualno kako se narusena ravnoteza ponovo uspostavlja, ali ne ulaze u faktore i
mehanizme koji tu ravnotezu narusavaju.

Tehnoloski razvoj, trzisne promene i oscilacije, strategija preduzeca i sli¢ne pojave
u ovim modelima predstavljaju ,,crne kutije’, tj. oblast nepoznatog u kojoj se na (teo-
rijskoj ekonomiji) nepoznat nacin one odigravaju.

Holisticki pristup. Preduzece se u teorijskim modelima definie kao celoviti, ho-
mogeni organizam koji ima autonomne jednoznacne ciljeve i u skladu sa njim jedno-
znacni, racionalni nacin ponasanja.

U njima preduzece i nije subjekt: ono u pravom smislu i ne donosi odluke, ve¢ pod
uticajem signala iz okruzenja reaguje na unapred ocekivani i predvidivi nacin, koji
je determinisan tehnickim karakteristikama proizvodnje, homogenim karakterom
inputa i autputa, unapred definisanim cenama itd. i maksimiziraju¢im ponasanjem,
tj. teznjom da se ostvare maksimalni rezultati (profit).

Ove pojave se, uslovno govoredi, tretiraju kao ,,prirodne” - one se menjaju po pravi-
lima koja su u mnogo ¢emu sli¢na egzaktnim zakonima, na primer, fizike, hemije i dr.

Pretpostavka savrsene racionalnosti. U istu grupu se mogu svrstati i primedbe
koje se odnose na pretpostavke potpune (savrSene) informisanosti i racionalnosti u
ponasanju svih subjekata ekonomskog procesa. Kako ove subjekte (preduzeca, potrosaci
i kupci, drzava) u krajnjoj liniji uvek ¢ine ljudi, bilo da se radi o pojedincima ili grupama
pojedinaca, ova pretpostavka je, imajuci u vidu njihova subjektivna ogranicenja - ne-
realna. H. Simon (H. Simon) je u ovom kontekstu uveo koncept tzv. ,ogranic¢ene” ili
»kvalifikovane” racionalnosti subjekata ekonomskih procesa (Simon, A. Herbert. 1959).

Stoga, niti pojedinac¢ni postupci, niti ciljevi koji pomocu njih Zele da se ostvare, ne
mogu uvek u potpunosti da budu racionalni, niti mogu da, u teorijskom smislu, budu
maksimalni ili optimalni.

Empirijska istrazivanja. Kao posebna grupa primedbi mogla bi se izdvojiti ona
koja je razvijena iz empirijskih analiza i izu¢avanja neposredne prakse ekonomskih
procesa i poslovanja preduzeca.

U ovom kontekstu, krajem 40-ih godina se razvila polemika unutar grupe naj-
znacajnijih tzv. gradanskih ekonomista, poznata kao ,,marginalisticka kontroverza”
Kriticki orijentisana grupa na celu sa Dz. K. Galbrajtom (J. K. Galbraith) je ukazi-
vala na ¢injenicu da su razlike izmedu teorije firme i prakse savremenih preduzeca
dostigle dimenzije koje tvrdnje teoreti¢ara ¢ine apsurdnim. Stoga formalno gledano,
u teorijskom smislu i ,,General Motors” i neka mala anonimna mlekarska farma su -
»firme”. I jedna i druga, sledeci pravila marginalnih prihoda i troskova, pokusavaju da
maksimiziraju profit. (J. W. Devin, W.J., Lee,N., Tuson, W.J, 1985).

Pretpostavka maksimizacije profita. Generalne primedbe o apstraktnosti modela
se fokusiraju i sintetizuju na pitanje na¢ina definisanja ciljne funkcije preduzeca. Prema
neoklasi¢noj teoriji, nju nedvosmisleno ¢ini maksimizacija profita. Brojna empirijska
istrazivanja, narocito u okvirima bihejviorizma i menadzerskog kapitalizma, koja su



imala za predmet fakticko ponasanje preduzeca u ovom domenu, pokazala su da se
praksa razlikuje od teorijskih koncepata.

Stavise, na osnovu ovih istrazivanja i uocenih pojava u globalnom okruzenju (narodi-
to u pogledu razdvajanja svojinske od upravljacke funkcije), formirani su novi koncepti
sa delimi¢nom teorijskom zasnovanoscu, koji bitno odstupaju od klasi¢nih teorijskih
koncepata (npr. koncepti o ,,zadovoljavaju¢em” nivou profita, o rastu ukupnih ili poje-
dinih delova prihoda, o rastu trzi$nog ucesca i dr. kao ciljnoj funkciji preduzeca).

Ekonomika industrije. Ekonomika (ili organizacija) industrije je disciplina koja
je, s jedne strane, nastala pod uticajem teorijskih modela o kojima je ve¢ bilo reci, a
sa druge strane, tzv. istorijske ili institucionalne Skole ekonomske misli. Spoj ovakvih
prilaza je uc¢inio da ekonomika industrije bude u odredenoj meri teorijski zasnova-
na (neposredno su preuzeti neki od koncepata, kao i mnogi elementi metodoloskog
aparata iz teorijskih disciplina), a u isto vreme je karakterise izraziti empirizam, tj.
insistiranje na tome da se svaka od teorijskih hipoteza ispita i proveri u empirijskim
istrazivanjima ($to je karakteristika istorijske skole).

Modelski kontekst u kome ekonomika industrije posmatra firme je monopolska ili nesavrsena
konkurencija koja podrazumeva diferenciranost proizvoda i faktora proizvodnje, i stoga ogra-
ni¢enu mobilnost faktora proizvodnje, tj. postojanje tzv. barijera ulaska i izlaska iz grane. U tom
kontekstu, osnovni cilj ekonomike industrije je da definise zakonitosti ponasanja firmi u uslovima
narusenih konkurentskih uslova i da utvrdi zakonitost odgovarajuceg odstupanja od ostvarenja
ravnoteznog profita.

Mada se radi o veoma razvijenoj disciplini kojoj je posvec¢eno obilje literature u kojoj su detalj-
no obradeni i razvijeni brojni teorijski koncepti i ¢esto na veoma sofisticiran nacin prezentovano
mnostvo veoma slozenih istrazivanja, njena ukupna teorijska, metodoloska i empirijska grada
moze se smestiti u okvire relativno jednostavnog koncepta, poznatog kao paradigma: ,,Struktura
— upravljanje (ili ponasanje) — performanse” Na engleskom: ,,Structure-Conduct-Performance”

Paradigma ukazuje na karakter i pravac medusobne povezanosti ovih kategorija. Njihove veze
imaju uzro¢no-posledi¢ni karakter, a pravac njihovog delovanja je striktno pravolinijski. Trzi$na ili
konkurentska struktura u grani odreduje nacin ponasanja firme, a ono odreduje njene kona¢ne
performanse. Firma, tj. preduzece se u modelu tretira kao pasivan objekat, koji transformise ka-
rakteristike trzi$ne strukture (savr$ene konkurencije, oligopola ili monopola) u odredene rezultate
poslovanja.

Kriticari koncepta narocito ukazuju na ¢injenicu da osnovni predmet istrazivanja ekonomike
industrije (sli¢no kao i teorijskih disciplina), u stvari i nije preduzece, ve¢ su to preduzeca u okviru
grane ili u krajnjoj liniji sama grana kao celina. Naime, odredivanjem tacke parcijalne ravnoteze,
pre se objasnjavaju odstupanja u ostvarenom profitu izmedu firmi razlicitih grana, nego izmedu
pojedinacnih firmi.

Empirijska istrazivanja su, medutim, ubedljivo pokazala da su varijacije u ostvarenim profitnim
stopama unutar grane, izmedu pojedinacnih preduzeca, nekoliko puta vece (pet do osam puta)
nego izmedu grana (Rumelt, R P. 1984).




Preduzeca koja se nadu u slicnim ili ¢ak identi¢nim trzi$nim i ostalim uslovima
okruzenja, postizu bitno drugacije rezultate. Ove empirijske ¢injenice opsta ekonom-
ska teorija, pa i ekonomika industrije, ne mogu da teorijski sintetizuju, tj. da ih u okviru
svojih teorijskih koncepata i metodoloskih aparata, objasne.

Za razliku od ovoga, strategija preduzeca i strategijsko upravljanje kao disciplina,
za svoj predmet istrazivanja imaju upravo konkretno preduzece i njegovo strategijsko
ponasanje. Ona ne samo da ne zanemaruje odnose preduzeca unutar grane, ve¢ upravo
svoj fokus usmerava ka njima.

U tom smislu, iako oslonjena na teoriju firme i teoriju parcijalne ravnoteze, stra-
tegijsko upravljanje (u ovom kontekstu tacnije: strategijsko ponasanje preduzeca) ne
moze da se u teorijskom smislu u potpunosti zasnuje na njima. Medu teorijski usme-
renim autorima koji se bave disciplinom strategijskog upravljanja, sve se cesc¢e ukazuje
na potrebu da se razvije nova teorija strategijskog ponasanja preduzeca, tj. posebna,
autonomna strategijska teorija firme, koja bi odigrala tu ulogu.

Strategijska teorija firme. Teorijski koncept strategijskog ponasanja preduzeca
u opisanom kontekstu uvodi jedan novi pristup koji preduzec¢e posmatra ne samo
kao elemenat strukture industrije ili industrijske grane, koja svojim karakteristikama
(monopolska, oligopolska ili konkurentna) determinise performanse preduzeca, ve¢
kao aktivni subjekt koji neposredno utice na ovu strukturu i time samostalno stvara
diskrecioni prostor u okviru kojeg se locira nivo njegovih performansi.

Na ovoj ideji S. A. Lipmen (S. A. Lipman) i R. P. Rumel (R. P. Rumelt) su pokusali
da razviju novu strategiju firme, koja rigidne pretpostavke mikroekonomske teorije
o uslovima i nac¢inima optimizacije efekata (profita) firme zamenjuje, ili bolje reci
dopunjuje probablistickom zonom optimalnih efekata u kojoj je neposredna pozicija
(tacka optimalnosti) determinisana uticajem konkretne strategije preduzeca (Rumelt,
R.P. 1984).

Za teoriju je kritican koncept ,,neizvesne imitabilnosti” firme. U neoklasi¢noj teoriji
firme u opisanim uslovima savrsene konkurencije, eventualna neravnoteza se eliminise
tako $to u grane sa natprose¢nim profitom ulaze nove, dok iz onih sa ispod prose¢nim
profitom, izlaze postojece firme. Ulazak i izlazak iz grana je tehni¢ki mogu¢ i potpuno
slobodan: faktori proizvodnje su savrseno pokretni, sve relevantne informacije su
poznate donosiocima odluka, a za date uslove je poznata i ,optimalna” proizvodna
funkcija (nacin uposljavanja faktora). Ne postoje ogranicenja u ,imitiranju” najefika-
snije firme, pa stoga ona svoj privilegovani status ne moze trajno da sacuva.

U strategijskoj teoriji firme, mehanizam ,,neizvesne imitabilnosti” uvodi, medutim,
kao posebnu pretpostavku, elemenat neizvesnosti u pogledu mogucnosti da se imiti-
raju najefikasnije firme unutar grane. Neizvesnost proizilazi iz ¢injenica realnog Zivota
kao $to su fakticka heterogenost faktora proizvodnje i njihov razlic¢it stepen mobilno-
sti, subjektivna i objektivna ogranicenja stratega, pa stoga i fakticka suboptimalnost
strategijskih odluka, neizvesnosti oko tehnoloskog razvoja i sl.



Stoga je svaki eventualni ulazak u granu neizvestan u pogledu kona¢nog oblika
proizvodne funkcije koji ¢e firma realizovati, a izvesna je razlika u performansama.

Neizvesnost i rizik za onog koji hoc¢e da ude u granu se pojacavaju ¢injenicom da
svaki ovakav pokusaj mora i da se plati; naime, u modelu je pretpostavljeno postojanje
odredenog fiksnog, nepovratnog ,.troska ulaska” koji predstavlja neku vrstu preduzet-
nickog rizika.

Polaze¢i od opisanih pretpostavki, definisana je ,vrednost ulaska” u granu kao:
V(p) =-K + (1/r) y(x, p) dF(x)

gde su V = ocekivana vrednost ulaska; p = cena; K = trosak ulaska; r = diskontna
stopa, x = relativna mera efikasnosti proizvodnje; F = njegova kumulativna distribucija.
Za dati odnos je moguce odrediti p* i x* tj. konkretne vrednosti p i x koji su prelomni
u pogledu odluke o ulasku u granu.

Eys = 1/Ps [oo y(x,p*) dF(x)

gde su Ey = profit firme starosedeoca grane; Ps = verovatnoca opstanka ovih firmi
u grani i b = grani¢na efikasnost.

Kombinacijom gornjih jednacina za V = 0 dobija se da je
Eys = rK/Ps

tj. da firme ,starosedeoci” u grani dobijaju pored profita i rentu u odnosu na one
koji hoc¢e da udu u granu i to u visini ,,troska ulaska™:

Rs=Eys-rK

Firme koje ho¢e da udu u granu moraju, ukoliko racunaju na uspeh, da pored
uobicajenog profita, budu sposobne da ostvare i odredeni visak da bi pokrili ,,trosak
ulaska’, a pri tome moraju da racunaju na neizvesnost - rizik (iz ve¢ opisanih razloga)
da Ce zaista uspeti da ostvare odgovaraju¢u proizvodnu funkciju.

Sastavni i vazan deo koncepta ¢ini kategorija ,,izolacionog mehanizma’, koja obez-
beduje stabilnost i zastitu konkurentne pozicije pojedinih firmi - starosedelaca u grani.
Ovaj mehanizam formiraju, najpre pomenuta neizvesnost uspeha u imitiranju kon-
kurenata i ,troSak ulaska”, a zatim jo$ niz drugih faktora kao $to su lojalnost kupaca,
steCeni renome firme, patenti, posedovanje specijalnih faktora proizvodnje, posedovanje




posebnih informacija i dr., koji otezavaju ulazak novih preduzeca u granu, pa time
predstavljaju i oblik preventivne ,zastite” pozicije starosedelaca. On, s jedne strane,
omogucava oc¢uvanje monopolske pozicije preduzeca, ali sa druge strane, stimulise
preduzece da se inovativno ponasa i da je spremno da preuzima rizik. Izolacioni meha-
nizam predstavlja ,,zastitu” preduzetnickih aktivnosti firmi i oblik trajnijeg o¢uvanja,
jednom stecenih, konkurentskih prednosti. Na taj nacin on pruza teorijsku osnovu i
objasnjenje faktickog postojanja razlika u performansama izmenu firmi unutar grane,
uprkos pretpostavkama mikroekonomske teorije i ekonomike industrije, koje upucuju
na njihovo eliminisanje kroz delovanje mehanizma ravnoteznih cena.

Analogna ,izolacionom mehanizmu” je kategorija ,,barijere ulaska” u granu, koja
pripada kategorijalnom aparatu ekonomike industrije, kao i ,,barijere mobilnosti” koje
su M. Porter (M. Porter) i R. Kejv (R. Caves) uveli u koncept strategijskog ponasanja
preduzeca, a koje se odnose na ogranicenja ulaska u strategijsku grupu (preduzeca),
kao homogenog dela grane. Za razliku od ovih kategorija, izolacioni mehanizam se
odnosi na ocuvanje stecenih prednosti na nivou pojedinac¢ne firme.

Model implicira da na nivou grane ne postoji moguc¢nost generalnog sveobuhvat-
nog i potpunog objasnjenja, a time i osnove za pruzanje odgovarajucih preporuka za
postizanje natprosec¢nih rezultata preduzeca. Faktori koji odreduju ovakve rezultate su
vezani za preduzetnicku aktivnost na nivou pojedina¢nog preduzeca. Ova aktivnost
naravno ima ogranicenja koja, s jedne strane, postavlja eksterno okruzenje (postojeca
trzi$na struktura, tehnoloske alternative i drugo), a s druge strane, nivo i karakter
unutrasnjih snaga i slabosti preduzeca.

U ovom kontekstu, teorija strategijske firme omogucava plodonosni susret teorij-
skih disciplina. Teorija strategijske firme upucuje na potrebu kreativnog, predu-
zetnickog organizovanja poslovne aktivnosti preduzeca; ekonomika industrije upucuje
na potrebe uvazavanja ogranicenja koje postavlja unutargransko okruzenje, a klasi¢na
teorija firme na ogranicenja koja postavljaju opsti ekonomski principi.

2.4.2.Razvoj upravljanja procesom implementacije strategije

Odnos preduzeca prema eksternom okruzenju oznacen je kao jedna od ,,generic-
kih” karakteristika strategije. Strategija se, Stavise, ponekad kolokvijalno definise i kao
nacin sagledavanja okruzenja i kao nac¢in “odgovaranja” na “signale” iz okruzenja. Ili,
bolje receno - sagledavanje sopstvene dobre ilo$e stane, i $anse i pretnje iz okruzenja
radi donosenja korisnih odluka. Rast znacaja eksternih signala i njihov sve veci uticaj
na poslovanje preduzeca su uticali na povecanje uloge i znacaja upravljackog procesa
tj. strategijskog upravljackog procesa.

Moguce je izdvojiti Cetiri osnovna perioda ili faze u istorijskom razvoju sireg eko-
nomskog okruzenja. Periodizacija, kao i prikaz osnovnih karakteristika navedenih
razvojnih faza se uglavnom baziraju na istrazivanju Cendlera.



Cendler je do svojih zaklju¢aka dosao analizirajuci razvoj americkih preduzeca. Sli-
¢an razvoj je, medutim, karakteristican i za preduzeca u razvijenim evropskim zemlja-
ma, s tim da su pojedini periodi u njima usledili sa odredenim zakasnjenjem. Forme
razvoja preduzeca i nacini njihovog smenjivanja su sli¢ni ili identi¢ni (Bell, D. 1973).

Prvi period se odnosi na pocetke industrijske revolucije i oznacava se kao period
prvobitnog preduzetni$tva; drugi je period masovne industrijske proizvodnje, treci je
period dominacije trzi$ne orijentacije u preduzecu - marketinga; poslednji, danas jo$
uvek aktuelan, jeste period koji se ¢esto naziva i ,,erom diskontinuiteta” (termin koji je
prvi lansirao P. Druker (P. Drucker)) ili ,,postindustrijska era” (termin koji je lansirao
americki sociolog D. Bel (Daniel Bell)) (Bell, D. 1973).

Mada se okruzenje u ovoj klasifikaciji posmatra kao slozeni sistem u okviru kojeg
na preduzece deluje mnostvo raznorodnih ,,signala’, jedan od njegovih segmenata ima
u ovome posebnu ulogu - to je tehnologija, tj. karakter i dinamika njenog razvoja.

Prvobitni preduzetnicki period - sistem upravljanja kontrolom. Ovaj period je
zapocet u prvoj polovini XIX veka (period Velike industrijske revolucije), a odnosi
se na same pocetke formiranja moderne industrijske proizvodnje. Dogadaje u okviru
njega su obelezila dva revolucionarna procesa: jedan u domenu razvoja tehnologi-
je (pronalazak prve parne masine, tehnologije proizvodnje i prerade Celika, tekstila,
vulkaniziranja gume i dr.); drugi u domenu organizacije ekonomskih aktivnosti, a
koji je iniciran nastankom preduzeca kao specificnog organizacionog entiteta i ,,¢e-
lije” ekonomske organizacije drustva. Mnogi ekonomski istoricari su ovaj drustveni,
»pronalazak’, imajuci u vidu njegov znacaj za razvoj ljudskog drustva uopste, stavili u
jednak red sa najznacajnijim tehnoloskim pronalascima covecanstva.

U ovom periodu, pitanja kao $to su izbor posla i nacin uspostavljanja odnosa sa
$irim okruzenjem, jesu osnovni predmet aktivnosti preduze¢a. Odgovori na njih su bili
preduzetnicki u ,,pionirskom” smislu: naime, oni su sadrzani u ¢inu njihovog osniva-
nja. Uslovi u kojima su formulisani bili su relativno jednostavni: deficitarnost gotovo
svih industrijskih proizvoda je bila o¢igledna, raspolozive tehnologije, ma koliko revo-
lucionarne za to doba, bile su relativno jednostavne, itd. Teskoce upravljackog zadatka
stoga nisu proizilazile iz sloZenosti izbora, ve¢ iz teSkoca njegove primene. Preduzece
je uovom periodu malo po dimenzijama (po broju zaposlenih, angazovanom kapitalu,
obimu aktivnosti itd.), sa uskim proizvodnim asortimanom koji se plasira isklju¢ivo na
lokalnom trzi$tu. Nastankom preduzeca formiraju se i prvi oblici njegovog upravljac-
kog sistema primereni opisanim karakteristikama preduzeca i uslovima okruzenja. Po
pravilu u jednoj licnosti se objedinjavaju funkcije vlasnika i menadzera, a ponekad ¢ak
i neposrednih izvrsilaca. Organizaciono preduzece predstavlja homogenu, strukturno
neizdiferenciranu celinu. Upravljanje se stoga svodi na direktan nadzor procesa radnih
aktivnosti od strane vlasnika i na kontrolu izvr$avanja izdatih naloga, bez posredovanja
formalnih procedura, eksplicitno definisanih ciljeva, mera poslovne politike i sli¢no.
Stoga se ceo sistem oznacava kao sistem upravljanja kontrolom.



Sa postizanjem odredenog stepena razvoja preduzeca i grana u celini, upravljanje
dobija odredena formalna obelezja. Menadzment koji se u opisanim uslovima najcesce
svodi na funkcije samog vlasnika, definise posebne procedure i pravila sa kojima se
izvr$ioci usmeravaju u obavljanju konkretnih zadataka.

Strategijske odluke i uopste eksplicitno bavljenje strategijom u bilo kojem obliku,
najcesce je prisutno samo u fazi osnivanja preduzeca, kada se donose odluke o ,,poslu
u kojem jesmo” i ,,0 nacinu na koji ¢emo ga obavljati’, da se kasnije u dugom vremen-
skom periodu takva pitanja vise ne bi uopste postavljala.

Period masovne industrijske proizvodnje - ekstrapolativni upravljacki sistemi.
Ovaj period obuhvata prve decenije XX veka, kada se preduzeca suocavaju sa nesto
sloZenijim okruzenjem: ukupne proizvodne i poslovne aktivnosti se povecavaju, a u
ponudu preduzeca se uklju¢uju novi modeli proizvoda i/ili nove usluge. Traznja na
lokalnim trziStima postepeno biva zadovoljena, pa su preduzeca primorana da prelaze
na udaljenija trziSta. Promene u preduze¢ima u ovom periodu (nivo raspolozive teh-
nologije, opreme itd.) su u odredenom smislu oznacile zaokruzivanje rezultata indu-
strijske revolucije. Povec¢ane su produkcione snage, koli¢ine inputa koje se preraduju,
koli¢ine outputa koje se izbacuju na trziste, povecan je obuhvat trzista (teritorijalno i
po segmentima potrosaca), razvijene su i usavrsene menadzerske metode i znanja. U
isto vreme, perspektive rasta pojedinih trzista su izgledale veoma dobre, tako da nije
bilo razloga da se razmislja o diversifikaciji i uopste trazenju dodatnih izvora prihoda,
mimo onih iz osnovne delatnosti.

Osnovni upravljacki zadatak bio je da se proizvedu maksimalne koli¢ine proizvoda uz
minimalne troskove, pa je to i uslovilo da se u ovom periodu kao dominantan formira tzv.
»proizvodni mentalitet” preduzeca i njegovog menadzmenta. U mnogim industrijskim
granama postala je dominantna ekonomija obima, zasnovana na logici velikih brojeva:
na koncentraciji velikih koli¢ina opreme, tehnologije, radne snage i inputa na jednom
mestu i kao posledica toga izbacivanju velikih koli¢ina proizvoda. To je ubrzo neke od
proizvoda, narocito onih kojima se zadovoljavaju bazi¢ne potrebe, ucinilo dovoljnim ili
suficitarnim, pa su neka od globalnih trzista postepeno pocela da ulaze u fazu zrelosti
i saturacije.

Osnovni zadatak menadZmenta sa stanovista strategije postao je ¢ak jednostavniji
nego u prethodnom periodu. Odgovori na pitanja tipa: ¢ime ¢emo se baviti, koju tehno-
logiju ¢emo koristiti, na koja trzista ¢emo plasirati proizvode, kako ¢emo se organizovati
i sl. se podrazumevaju, i uglavnom je malo razloga da se podvrgavaju preispitivanju. U
tom smislu aktivnost menadzmenta i preduzeca u celini se krece u okvirima operativnog
modusa ponas$anja, a koncepti strategije i strategijskog upravljanja su od manjeg znacaja
ili su skoro nepoznati. Sistem upravljanja se, nakon prve faze konstituisanja i formiranja
prvih fundamentarnih oblika, dalje razvija u skladu sa novonastalim uslovima. Nje-
gov fokus se usmerava na interna pitanja, pre svega na povecanje produktivnosti rada i
ukupne efikasnosti proizvodnje. Pri tome se sve vise koriste razvijene tehnike i metode
upravljanja pojedinim poslovnim aktivnostima ili funkcijama.



Bitna zajednicka karakteristika ovih metoda je njihovo oslanjanje na ,,istorijske” po-
kazatelje, tj. na performanse preduzeca ostvarene u periodu koji neposredno prethodi
tekuc¢em. Upravljanje se bazira na planskim kontrolnim orijentirima koji se formiraju
na bazi pokazatelja iz prethodnog perioda. Opsti trend rasta aktivnosti dozvoljava da
se oni formiraju po principu: ostvarenje iz prethodnog perioda plus uvec¢anje za buduci
period. Ovo povecanje se definiSe na bazi prethodno utvrdene funkcije pomocu koje
se rast izabranih pokazatelja aktivnosti preduzeca ili njegovih delova, ekstrapolira u
buduénost. Otuda se sistemi ovog tipa oznacavaju kao ekstrapolativni upravljacki
sistemi. Ovakav sistem je primeren stabilnom (ili inkrementalno menjaju¢em) okru-
zenju karakteristicnom za opisani period masovne industrijske proizvodnje, ali i za
najveci deo narednog perioda u kome dominantnu ulogu dobija marketing funkcija.
Sistem sve viSe dobija formalna obelezja: u njegovoj primeni se sve vise koriste una-
pred definisani koraci i postupci. Karakteristicno je da je njegova primena parcijalna,
tj. da se koristi u upravljanju pojedinim segmentima poslovanja, pa se u tom smislu
ne moze govoriti o celovitim upravljackim sistemima. Narocito se koriste finansijske
upravljacke tehnike i instrumenti kao $to su operativni finansijski planovi ili budzeti
(kojima se kontroli$e i upravlja teku¢im poslovanjem), investicioni planovi ili kapitalni
budzeti (kojima se upravlja alokacija raspolozivih investicionih sredstava) i dr.

Specifi¢na upravljacka tehnika, koja dobija $iroku primenu u ovom periodu u nekim
od najvecih svetskih kompanija, jeste sistem upravljanja ciljevima, ¢ime je pokusano
da se prevazide pomenuta parcijalnost u pristupu. Ovaj sistem predstavlja specificnu
tehnologiju definisanja ciljeva po pojedinim grupama aktivnosti u preduzecu: ciljevi
segmenata se integri$u na viSem nivou, do formiranja globalnih ciljeva preduzeca kao
celine. U upravljackom smislu, vazna karakteristika sistema je tehnologija ili procedura
njenog koris¢enja: ona podrazumeva da u procesu definisanja ciljeva uc¢es¢e uzmu oni
koji su neposredno odgovorni za njihovu realizaciju. Kao takav, ovaj metod je primen-
ljiv u svakom delu preduzeca i u svakoj ciljno orijentisanoj aktivnosti.

Period marketinske orijentacije - sistem dugorocnog ili korporativnog planiranja.
Pocetak ovog perioda je nastupio krajem prve polovine XX veka. Rastuca efikasnost
proizvodnje je u velikom broju grana omogucila da se trzistu nude sve vece kolic¢ine
proizvoda, po sve nizim cenama. Pojedine potrebe potrosaca su dosle do granica svoje
saturacije, pa su se time i mogu¢nosti njihovog plasmana pocele primicati granicama
traznje.

Promene u eksternom okruzenju su inicirale kvalitativne promene u poslovnoj
orijentaciji preduzeca. Fokus njihove paznje se poceo postepeno da preusmerava od
internog ka eksternom okruzenju. Da bi se uspelo, vi$e nije bilo dovoljno ,,proizvesti
maksimalno, a utrositi minimalno!”. Novu ,,formulu uspeha” je sada trebalo traziti u
odgovoru na pitanje: kako naci nove kupce i nova trzista, tj. kako plasirati rastuce koli-
¢ine proizvoda? Proizvodnja, mada i dalje znacajna, sve je rede odluc¢ujuca za konacni
poslovni uspeh preduzeca. Taj status je sada dobila marketing funkcija, ¢iji je zadatak
postao trazenje nacina da se proizvodnja ,,utrzisti”




Nije vi$e dovoljno da proizvodi budu samo jeftini da bi se prodali. Sada je potrebno
i da budu privlacni za kupce, da pored zadovoljenja osnovnih upotrebnih funkcija
budu i estetski dopadljivi, lako dostupni, sa dobro organizovanim servisom za njihovo
odrzavanje itd.

Opisane promene ponasanja preduzeca na podrucju teorije menadzmenta i kon-
saltinga rezultirale su razvojem marketing koncepta, koji svoj ,,kredo” bazira na zado-
voljavanju potreba potrosaca, tj. na upravo opisanoj ,formuli uspeha”. U strategijskom
ponasanju preduzeca u praksi se takode desavaju bitne promene. Sve cesce je potrebno
donositi odluke koje sadrze neke od strategijskih komponenti: domen poslovanja,
izbor novog trzista, lansiranje novog proizvoda, itd. One se krecu u okvirima datog
konteksta marketing orijentacije i ticu se definisanja odnosa sa trzi$nim okruzenjem
u najsirem smislu.

U skladu sa novim izazovima okruZenja, menja se interna orijentacija preduzeca:
proizvodni mentalitet se kod sve veceg broja preduzeca transformise u marketinski, a
marketing funkcija, po veli¢ini budzeta koji joj se dodeljuje, statusu ljudi koji se bave
njenim poslovima i uticaju koji ima na proces dono$enja klju¢nih odluka u preduzecu,
dobija sve ve¢i znacaj.

U periodu ve¢ izrazite dominacije marketing koncepta (60-ih i 70-ih godina), u
razvijenim trzi$nim privredama uoblicio se specifi¢an upravljacki sistem koji se i dalje
bazirao na ekstrapolaciji kao osnovnoj tehnici ali se, u odnosu na ranije sisteme, ra-
zlikovao po svojoj celovitosti i sveobuhvatnosti. On je poznat kao sistem dugoro¢nog
ili korporativnog planiranja. Sistem je bio prihvacen od strane najvecih korporacija,
a takode je veoma snazno ,,proteziran” od strane najpoznatijih konsalting kuca koje
su u okviru njega na trzi$tu menadzment tehnika ponudile ¢itavo mnostvo planskih
modela. Neki od ovih modela su se odlikovali izuzetnom razudeno$cu i slozeno$cu.
Njihova kompetentna primena je po pravilu trazila angazovanje timova specijalizova-
nih profesionalaca, a kona¢ni izbor ponudenih alternativa je podrazumevao primenu
slozenih procedura i primenu razvijenih kvantitativnih tehnika. Korporativno plani-
ranje se u ovom kontekstu moze smatrati vchuncem u razvoju ekstrapolativnih uprav-
ljackih sistema. On je posebno primeren periodu dominacije marketing koncepta koji
se karakterise slozeno$¢u opstih uslova poslovanja: kako onih odredenih eksternim
okruzenjem (rast broja konkurenata i sve ostriji metodi konkurentske borbe, satura-
cija traznje na brojnim trzi$tima, segmentiranje trzista, uklju¢ivanje medunarodnih
elemenata u poslovanje i slicno), tako i internog okruzenja (diversifikacija poslovanja
i prerastanje preduzeca u slozene korporacije, izuzetan rast dimenzija preduzeca u
pogledu broja zaposlenih, angazovanog kapitala, koli¢ina inputa i autputa itd.). U isto
vreme, medutim, ovi uslovi ostaju relativno stabilni ili se menjaju na inkrementalan
i predvidljiv nacin.

Period postindustrijskog razvoja - sistem strategijskog upravljanja. U periodu od
sredine 70-ih i pocetka 80-ih, ekonomije najrazvijenijih zemalja su pocele da dobijaju
nova obelezja.



Ovaj period u razvoju savremenog ljudskog drustva se najcesce oznacava kao ,,post-
industrijsko drustvo” Sintagmu je lansirao Bil jos 1973. godine (Bill, D. 1973).

Mada se neki od karakteristicnih fenomena ovog drustva uocavaju jos od sredine ovog
veka, ¢ini se da su oni poceli da dolaze do potpunijeg izrazaja tek od kraja 80-ih godina.
Stavise, njihovi pravi efekti i sveukupni uticaj na preobrazaj drustva se ocekuju tek u sle-
decem veku.

Kao $to je re¢eno u uvodu ovog poglavlja, tehnoloska osnova na kojoj se bazira razvoj
ekonomskog, ali i celokupnog drustvenog sistema je informaticka tehnologija. Nju ¢ine
dva osnovna segmenta: prvi je kompjuterska tehnologija koja je izazvala revoluciju u pri-
kupljanju i obradi informacija; drugi je savremena tehnologija telekomunikacija koja je
nacinila revoluciju u prenosu ovih informacija. Kompjuterska tehnologija se zasniva na tzv.
hardveru (kompjuterskim masinama i opremi) i softveru (programima koje pokre¢u ove
masine i koje ih pretvaraju u mocne ,,alatke” koje se primenjuju u najrazli¢itijim oblastima
ljudske delatnosti). Telekomunikacijska tehnologija je tesno povezana sa razvojem kom-
pjuterske tehnologije. Na pojedinim podrucjima one se prepli¢u, a na nekim se prozimaju
i formiraju potpuno integrisan sistem.

Primer za ovo su brojne kompjuterske mreze koje komunikacijski povezuju najudalje-
nije tacke na planeti. Jedna od ovakvih mreza, ,internet’, upravo dozivljava pravu eksploziju
rasta, a prema mnogim analiticarima upravo ona personifikuje dolaze¢u revoluciju.

Sa usko tehnickog stanovista, aktuelna tehnoloska revolucija verovatno i nije radikalna
u meri u kojoj je to bila revolucija s kraja XIX i pocetka XX veka. Revolucija koju su iza-
zvali pronalazak parne masine, na njoj zasnovan razvoj saobracaja (parobrod i Zeleznica) i
pronalasci telegrafa i telefona, imala je kvalitativan karakter. Prvi put u istoriji covecanstva
stvorene su stalne veze izmedu izolovanih i medusobno potpuno udaljenih ljudji, krajeva,
kultura, itd.

Aktuelna tehnoloska revolucija krajem XX veka predstavlja kvantitativno pomeranje
- ona fakticki nastavlja zapoceti proces globalizacije, ali to ¢ini sa do sada nezamislivom
brzinom (u deli¢u sekunde je moguce povezati bilo koje tacke na zemaljskoj kugli) i obu-
hvatom (gotovo da ne postoji oblast ljudskih aktivnosti u kojoj ona nije prisutna u nekoj
od alternativnih formi).

Razvoj informaticke tehnologije se moze ilustrovati i brojem zaposlenih i rasprostra-
njenoscu racunara.

Ovim karakteristikama koje informaticku tehnologiju ¢ine u tehnicko-tehnoloskom
smislu revolucionarnom, treba dodati jo$ jednu ne manje vaznu - ekonomsku. Dostignuti
ekonomski razvoj i cena ove tehnologije omogucili su da njeni produkti postanu dostupni
i prisutni u svakodnevnom zivotu. Cena kompjutera je za nekoliko decenija toliko opala
da je postala dostupna vecini domacinstava u razvijenim zemljama, pa ¢ak i u onim manje
razvijenim. To je upravo ona karika koja je nedostajala ranijim tehnologijama, a koja se
trenutno uspostavlja i koja ovoj revoluciji daje u istoriji dosad nezabelezene potencijale za
munjevitu difuziju na svetskom, globalnom nivou.




Ovaj razvoj se manifestovao, i ujedno dobio novi razvojni zamah i realizaciju, kroz
snaznu ekspanziju preduzeca. Preduzeca koja se bave samo sa jednim ili sa nekoliko
usko povezanih poslova, postala su izuzetak; dominantna su diversifikovana preduzeca
sa veoma razudenim portfoliom poslova, sa brojnim proizvodnim linijama, razli¢itim
tehnologijama i sa geografski veoma dispergovanim trzidtima. Pored preduzeca koja su
plasman svojih proizvoda usmeravala na lokalna, nacionalna i medunarodna trzista, u
sve ve¢em broju se pojavljuju preduzeca koja to ¢ine na svetskom, globalnom trzistu.
Globalizacija postaje svetski fenomen koji zahvata sve sektore drustva - planeta je
pretvorena u ,,svetsko globalno selo”

Sa stanovista upravljanja, karakteristike ovog perioda je sinteticki (pre)formulisao
Druker, nazvavsi ga ,,erom diskontinuiteta”. Ova sintagma stavlja akcenat na promene
ili preciznije - na novine koje ga obelezavaju kako svojim radikalizmom i Sirinom
uticaja, tako i nepredvidljivo$¢u i neravnomernoscu procesa u okviru kojih se odvija.
Odstupanje od predasnjih stanja nema karakter kvantitativne promene (npr. smanje-
nja ili povecanja intenziteta konkurencije, traznje, efikasnosti proizvodnje, povecanja
produktivnostiisl.), ve¢ kvalitativhog preokreta i uvodenja novih ,,pravila igre”. Stoga
se izmedu novouspostavljenih i predasnjih stanja ne moze identifikovati neposredni
kontinuitet.

Ove karakteristike radikalno menjaju karakter izazova sa kojima se preduzeca
suocavaju u svom poslovanju. Dominacija marketinga u tom periodu primorala je
preduzeca na eksternu orijentaciju, i to dominantno na uzem (trziSnom) delu. Po-
stindustrijski period oznacava fazu dinamiziranja ukupnog okruzenja: dakle, pored
trzi$nog i svih ostalih delova (tehnoloskog, politickog, socioloskog itd.) i u skladu sa
tim i odgovarajuc¢u promenu ove eksterne orijentacije.

Operativno ponasanje i obezbedenje efikasnosti poslovanja, mada i dalje znacajni,
sada ipak dolaze u drugi plan. U prvom planu je efektivnost, tj. ,pravi” izbor poslova
i delatnosti, kao i na¢in pozicioniranja preduzeca u $irem okruzenju. Prema Drukeru
znacajnije je ,,raditi prave stvari, nego — stvari raditi na pravi na¢in”. Na egleskom: ,,...
Doing right things instead of doing things rightly ..”

U prvom planu je ponovo (kao i u periodu prvobitne industrijalizacije) strategijski
(preduzetnicki) nacin ponasanja. Bitna je razlika, medutim, u okolnostima u kojima se
to desava: nasuprot relativno jednostavnog i lako sagledivog okruzenja u prethodnom
periodu, ono je sada izuzetno slozeno u procesu stalnog nepredvidivog menjanja.

Usloznjavanje eksternog prati istovremeno usloznjavanje internog okruzenja pre-
duzeca: ono ponekad dobija formu dzinovske korporacije sa razudenim portfoliom
poslova. Taj proces predstavlja u opisanom kontekstu ,,odgovor” preduzeca na nove
izazove. On, medutim, sam po sebi usloznjava taj odgovor i postavlja nove autonomne
izazove pred upravljacki vrh preduzeca. Sada nije viSe dovoljno na izazove okruzenja
»odgovoriti” u okviru jednog posla, ve¢ je neophodno to uciniti u okviru vise njih.
»Odgovor”, tj. strategijska reakcija preduzeca dobija obli¢je slozene konfiguracije stra-
tegija sa posebnim medusobnim vezama i hijerarhijskom strukturom.



Jedan od njihovih posebnih sadrzaja postaje povezivanje strategija na razli¢itim
nivoima (jacanje sinergetskih veza i horizontalno usaglasavanje poslovnih strategija).

Na izazove okruzenja koje postavlja postindustrijska ili ,.era diskontinuiteta”, predu-
zeca nisu vi$e u stanju da efektivno ,,odgovore” kori$¢enjem sistema baziranih na ek-
strapolaciji. Ma koliko analize i odluke formulisane koris¢enjem tehnika metoda ovog
sistema bile sofisticirane i kompetentne, ukoliko se zadrze u okvirima ,,produzetka”
sadasnje situacije, one vi$e ne mogu da posluze kao efektivan upravljacki instrument.
Umesto ekstrapoliranja, promene je sada potrebno anticipirati. Na osnovama ovakvog
»zahteva” formulisani su kvalitativno novi tipovi upravljackih sistema koji se svrsta-
vaju u grupu anticipativnih sistema upravljanja. U periodu postindustrijskog drustva
sukcesivno se diferenciraju dva autonomna upravljacka sistema: sistem strategijskog
planiranja i sistem strategijskog upravljanja.

Sistem strategijskog planiranja je ,,prirodnim” putem izrastao iz klasi¢nog sistema
dugoro¢nog ili korporativnog planiranja, najpre u preduze¢ima koja su najizlozenija
uticaju opisanih promena. Korporativno planiranje je tokom 70-ih godina bilo jedan
od menadzment ,hitova” medu kompanijama sklonim novinama. Uz sve izrazeni-
je prisustvo diskontinualnih promena u okruzenju, njegove performanse su bile sve
nepovoljnije - $to su promene bile radikalnije, odstupanja od planova i njihovog
ostvarenja su postajala sve vec¢a. Uvodenje strategijskog planiranja ima za cilj da se
prevazidu brojne slabosti kod osnove planiranja, klasi¢cnog korporativnog planiranja:
da anticipirana budu¢nost zameni ekstrapolaciju sadasnjosti.

Jedna od tipi¢nih tehnika strategijskog planiranja, koja dobro ilustruje ovu njegovu
karakteristiku, je SWOT analiza. To je tehnika koja analizira dobre strane i slabosti
organizacije (interna analiza), s jedne, i $anse i pretnje (eksterna analiza) iz okruzenja,
s druge strane.

Iako primena SWOT analize moze u konkretnim organizacijama da bude duboka
i sloZena, ona je, ipak, konceptualno relativno jednostavna: ona predstavlja identifi-
kacju i uporedivanje eksternih i internih faktora i u duhu sa tim formulise strategije:

« koje "snage" ¢e korporacije usmeriti ka "Sansama" iz spoljnog okruzenja,
« kojim "Sansama" ¢e se nadoknaditi “slabosti" iz internog okruzenja i kako izbeci
"pretnje” iz eksternog pkruzenja.

Nakon utvrdivanja gore navedenih elemenata ($anske i pretnje iz eksternog okru-
zenja i snage i slabosti iz internog okruzenja), organizacija je u prilici da otpocne
formulisanje odgovarajuce strategije. Drugim re¢ima, organizacija moze da planira
tekuce aktivnosti na ve¢em nivou, pa i promenu tih aktivnosti.

Veoma karakteristi¢na je, takode, portfolio ili tehnika ,,gap” analize i planiranja.
Ona u osnovi predstavlja nesto razvijeniju varijantu SWOT analize u kojoj se, nakon
analiza internog i eksternog okruzenja, posebna paznja usmerava na identifikovanje
odstupanja izmedu sadasnje situacije i stanja kome se, prema unapred postavljenim
ciljevima tezi, a zatim fokus stavlja na nacine da se iz prvog stigne do sledeceg stanja -




da se ,,zatvori gap”. ,,Zatvaranje gapa” po pravilu zahteva poseban kreativni napor koji
podrazumeva projektovanje kvalitativno novog stanja sa kojim se ¢ini diskontinuitet
u odnosu na predasnje stanje, a zatim i formulisanje i implementiranje konzistentnog
programa mera poslovne politike sa kojim se taj pomak ostvaruje.

Korporativno planirane je skoro dve decenije, od pocetka 70-ih do sredine 80-ih
godina, bilo u ZiZi interesovanja menadzment strucnjaka, $to je relativno dug period.
Za razliku od korporativnog planiranja, popularnost strategijskog planiranja (kao
specificnog upravljackog sistema) je bila dosta kraca. U literaturi iz oblasti strategijskog
menadzmenta kao razlog se navodi iskustvo u primeni korporativnog planiranja, a
koje se manje-viSe ponovilo i u konceptu primene strategijskog planiranja: postoji
duboka diskrapanca izmedu planova i njihove uspesne realizacije u praksi. Pomenuta
diskrapanca je kod strategijskog planiranja jo$ izrazenija. Planiranje korporativnog
tipa sadrzi promene koje se odnose na kvalitet poslovanja (povecanje proizvodnje,
poboljsanje performansi poslovanja i sli¢no). Za razliku od korporativnog planiranja,
strategijsko planiranje ima mnogo vece ambicije. Strategijsko planiranje ima za cilj
realizaciju kvalitativnih promena koje omogucavaju: ulazak u sasvim nove poslove,
nove metode rada u organizaciji... Medutim postoje i veliki i ozbiljni otpori i poteskoce
oko realizacije ovih promena, pa samim tim postoje i visoki rizici od neuspeha.

Uvodenje strategijskog planiranja je doslo kao posledica razumevanja karaktera
promena u eksternom okruzenju od strane preduzeca i potrebe da se na njih odgovori
na drugaciji nacin. Pokazalo se, medutim, da to nije dovoljno. Naime, anticipiranje
promena i formulisanje odgovarajuceg odgovora (strategije i programa mera za njenu
implementaciju) je tek prvi korak. Naravno, neophodan je i slede¢i kojim se sve ovo
pretace u praksu. Sistem strategijskog upravljanja je nastao zbog saznanja da strate-
gijsko planiranje mora u sebi da ukljuci jo§ neke komponente kako bi bilo efikasno.
Ovde se, pre svega, misli na komponente koje omogucavaju implementaciju planiranih
promena. Pitanja kao §to su otpor prema promenama i nacin njihovog prevladavanja,
razvoj potrebnih sposobnosti organizacije i posebno menadzmenta i sl., detaljno su
obradena u delu koji se odnosi na pitanje implementacije strategije, tako da se oni ovde
samo pominju kao deo prikaza istorijskog razvoja sistema upravljanja, i u njegovom
kontekstu, razvoja strategijskog upravljanja.

Strategijsko upravljanje je, dakle, upravljacki koncept koji je nastao kao posledica
usloZnjavanja njegovog eksternog okruzenja. Opisane promene karaktera okruzenja su
u prvi plan izbacile pitanje odnosa preduzeca sa okruzenjem, tj. njegovu sposobnost
da se prilagodi dinami¢nim promenama i da na brz i efikasan nacin adekvatno ,,0d-
govori” na ,pretnje i $anse” koje one stvaraju. Drugim re¢ima, u prvi plan je stavljeno
pitanje pravilnog definisanja, izbora i realizacije strategije preduzeca. Proces razvoja
strategijskog upravijanja je jo§ uvek nezavrsen i otvoren: u mnogim delovima tek treba
da dobije konacne oblike. U praksi se danas moze sresti, pre svega, u kompanijama
koje prednjace po svojoj avangardnosti u odnosu na okruzenje i spremnosti da koriste
nova menadzment reSenja. Zajednicka karakteristika ovakvih sistema je dominantna



orijentisanost na eksterno okruzenje i na pitanje efektivnosti (optimalno pozicioni-
ranje preduzeca u okruzenje), kao osnovnog faktora poslovne uspesnosti i opstanka
preduzeca, i to ne vise samo u okvirima trziSnog, ve¢ eksternog okruzenja u celini.
Vise nije dovoljno samo zadovoljiti potrebe potrosac¢a na najbolji mogu¢i nacin. Sada
je potrebno pratiti ili prednjaciti u tehnoloskom razvoju, uspostaviti i negovati dobre
odnose sa drzavom i ponasati se kao ,,dobar korporativni gradanin” u §iroj drustvenoj
zajednici (paziti na ocuvanje Zivotne sredine, podrzavati drustveno korisne i dobro-
tvorne akcije itd.), svoje trziste posmatrati u okvirima svetskog okruzenja, itd.

Jedna od vaznih opstih karakteristika ovog sistema upravljanja je njegovo posebno
insistiranje na tzv. ,mekim” (,,soft”) elementima upravljanja i organizacije, kao $to su
meduljudski odnosi, profesionalna i li¢na satisfakcija zaposlenih na radnom mestu,
motivacija itd. Kategorija u okviru koje se objedinjuju svi ovi fenomeni je interna
kultura. Upravljacki sistemi iz ranijih (narocito prvobitnih) perioda dominantno su
se oslanjali na ,,tvrde” (,hard”) komponente (organizaciona struktura, fizicki pokazatelji,
finansijski iznosi i sl.) i na toj osnovi su odredeni kao racionalni ili ,,nau¢ni”. Zahvaljujuci
stabilnom eksternom okruzenju, menadzeri su bili u prilici da se posvete optimizaciji internih
procesa, da insistiraju na njihovoj racionalnoj upotrebi i maksimizaciji njihovog autputa. U
ovu svrhu su razvijeni brojni kvantitativni modeli koji se koriste u optimizaciji pojedinih de-
lova poslovnog procesa (metodi optimiziranja zaliha, optimiziranja asortimana proizvodnje,
finansijski modeli itd.) koji su menadzeri u praksi, ili eksplicitno koristili u preduzecu, ili su
u skladu sa ovakvim modelima koristili odgovaraju¢u logiku i na¢in razmisljanja.

»Era diskontinuiteta” uvodi (ili vrac¢a) u zivot upotrebu upravljackih sistema zasnovanih
na kvalitativnim tehnikama i metodama odlucivanja (metode kao $to su intuitivne reakcije
i subjektivne procene menadzera, ali i sofisticirane tehnike formiranja ekspertskih ocena).
Kako je pravac promena najvaznijih varijabli modela u ovom periodu cesto nepredvidljiv,
valjane poslovne odluke se vi$e ne mogu zasnovati isklju¢ivo na kvantitativnim modelima.
Kvantitativne analize i na njima zasnovane prognoze mogu u najboljem slucaju da budu
samo jedan od elemenata anticipacije. Kona¢ni rezultat analize ovog tipa mora da prode kroz
Hilter” kvalitativne analize i procene.

Razvoj upravijackih sistema u buducnosti. Aktuelni trenutak u najrazvijenijim trzisnim
privredama u najvec¢oj meri odgovara opisanim karakteristikama postindustrijskog drustva.
To se odnosi kako na stanje u $irem eksternom okruzenju, tako i na sama preduzeca i nacine
nakoji ona funkcionisu. U segmentima privrede, koji su najizlozeniji promenama i koji su po
svojim karakteristikama, a i po sklonostima da prednjace u implementaciji menadzment ino-
vacija, ve¢ se naslucuje dalja evolucija u procesu razvoja. U granama koje karakterise posebno
visoka turbulentnost (kompjuterska tehnologija, informatika, telekomunikacije, tehnologije
novih materijala i drugim koje se na njih naslanjaju i u najvecoj meri koriste njihove rezultate)
eksterna orijentacija (efektivnost) je postala nuzan uslov opstanka, ali sada ve¢ ne i dovoljan.
Drukerova sintagma o odnosu efektivnosti i efikasnosti (o ve¢em znacaju prve u odnosu na
drugi), u ovakvim granama se sve vise pokazuje nedovoljnom.




Novi zahtevi okruzenja, a pre svega novi oblici medunarodne konkurencije, kao
uslov uspeha postavljaju istovremeno postizanje i visoke efikasnosti i visoke efektiv-
nosti. Svetski lideri u pojedinim granama proizvodnje su danas sposobni da u veoma
kratkom roku komercijalizuju nove proizvode i nova tehnoloska resenja i da ih isto-
vremeno, ili sa veoma kratkim vremenskim ,,lag”-om, ponude po najnizim cenama, tj.
da postignu visoku efikasnost. Strategijsko upravljanje u ovom kontekstu dobija nove
forme: upravljanje iznenadenjima (,,Surprise Management”), menadzment trenutnih
reakcija (,Nano-second Management”) itd. u kojima se akcenat stavlja na sposobnost,
brzo reagovanje i reSavanje problema ,,u hodu” Jedan od poznatih svetskih top-me-
nadzera, E. Gruv (A. Grove), predsednik kompanije ,,Intel’, ovo je izrazio tvrdnjom
da u savremenim trzi$nim uslovima ,,... samo paranoicni opstaju”.



GLAVA IV

PRIRODA I KARAKTER MENADZMENTA U SPSORTU

Predmet cetvrte glave knjige je priroda i karakter sportskog menadzmenta. U pr-
vom odeljku je izvr$eno pojmovno odredenje menadzmenta u sportu. U drugom
odeljku je prikazan istorijski razvoj menadzmenta u sportu. U tre¢fm su istaknute
specificnosti procesa menadzmenta u sportu. U poslednjem ¢etvrtom odeljku je defi-
nisan i prikazan predmet menadzmenta u sportu.

1. Pojam i definicije menadZmenta u sportu

Menadzment je proces, kako je ranije konstatovano, i njegova aplikativnost u
sportskim organizacijama i klubovima je neophodna. Menadzment kao koncept je
od izuzetnog znacaja za integrisanje svih procesa i resursa bez kojih sportska organi-
zacija-klub ne moze efikasno da posluje i ostvaruje ciljeve. Menadzment u sportskoj
organizaciji-klubu treba da omoguci ostvarenje njene vizije, misije i ciljeva.

Menadzment u sportu, u uzem smislu, kao nau¢na disciplina, obuhvata podrucja
znanja o koncipiranju menadzmenta koja su se pokazala i iskristalizovala u praksi
upravljanja sportskim organizacijama i klubovima.

Predmet izu¢avanja menadZmenta u sportu je izu¢avanje proverenih i sredenih
znanja o tome kako organizacije i klubovi u sportu postizu svoje ciljeve. Ili bolje receno
kako pribavljaju, rasporeduju i koriste resurse koji su ogranic¢eni (ljudski, materijalni,
informaticki i finansijski), a koji su izvori uspeha sportske organizacije-kluba.

Pod sportskom organizacijom se podrazumevaju svi nivoi i korisne sportske de-
latnosti: pocev od direktne trenazne prakse sportista, finalizacije trenazne prakse
putem organizovanih takmicenja u vidu sportskih priredbi za Siroku publiku, pa sve
do krupnih sportsko-rekreativnih kompleksa i multinacionalnih organizacija, kakve
su savremene Olimpijade. Sve organizacije imaju ljude ali i ,,ne$to vise” §to je daleko
$ire od konkretnog skupa ljudi u konkretnom vremenskom intervalu. Organizacija
kao zivi skup ljudi, postoji koliko i taj skup (odredeni sportski tim i sl.).




Menadzment u sportu vodi organizaciju-klub ka odabranom i formulisanom cilju
i ujedno obezbeduje uspesno funkcionisanje sportske organizacije kao organizacio-
nog sistema. U delokrug menadzera u sportu spadaju brojne aktivnosti, kao $to su:
selekcija talenata, stru¢ni rad, pripremanje sportista za vrhunske rezultate, organizo-
vanje sportskih takmicenja, finansijsko i materijalno obezbedenje, PR i komunikacije
sa okruzenjem. Ciljevi koji ljude orijentiSu i odrzavaju na okupu, i ¢ije realizovanje
predstavlja standard uspeha i opravdava postojanje sportske organizacije, postavlja-
ju sportski menadzeri u ime osnivaca ili finansijera ljudskih i materijalnih uslova u
sportskoj delatnosti i vlasnika sportske organizacije-kluba. Sportski menadzment ¢ini
poseban skup ljudi koji je kompetentan da dizajnira strukturu i zalaze se za celishod-
no/svrsishodno ponasanje sportske organizacije-kluba, tako da predstavlja kapitalni
ljudski/subjektivni resurs sportske organizacije.

Na osnovu iznetog moze se zakljuciti da se na sportski menadzment moze gledati
sa dva stanovista:

« U prvom je re¢ o objektivnoj istorijskoj praksi u kojoj se pojavljuju, razvijaju i
koriste razliciti tipovi modela /dizajna sportske organizacije-kluba, i

« U drugom da sportski menadzment predstavlja izuc¢avanje i prenosenje subjek-
tivnog iskustva sportskih menadzera, na sistemati¢an nacin, sa ciljem da se razviju
sposobnosti potrebne za uspesnu realizaciju njihovih funkcija.

Osnovni zadatak i cilj sportskog menadzmenta treba da predstavlja povecanje
sportske produktivnosti, uz uvazavanje svih humanih aspekata stvaranja novih ljud-
skih vrednosti. Sportski menadzment se moze ostvariti kroz specifi¢an proces, ¢ija se
struktura ogleda u:

« predvidanju kretanja i tendencija sportskog razvoja,

« planiranju opétih uslova za razvoj selektiranja i pripremanja sportista

« organizovanju resursa, funkcija i procesa,

« razvoju ljudskih resursa,

« obezbedivanju komunikacije i koordinacije svih delova sistema organizacije i okruzenja,
« kontroli funkcionisanja svih resursa organizacije, radi ostvarivanja utvrdenih ciljeva.

Sportski menadzment je odgovoran za funkcionisanje svih procesa i funkcija u
sportskoj organizaciji. U tom smislu sportski menadzment treba da obezbedi: (1)
stabilnu poziciju u okviru sportske grane, (2) vrhunske sportske i poslovne rezultate
i (3) efikasnost i efektivnost poslovanja.

Sportski menadzment ima i funkciju osnovne pokretacke snage razvoja sporta u
celini, a time i sportske organizacije.



Cilj i zadatak sportskog menadzmenta, prema Milanu Tomicu jeste:

« da sistematski obezbedi resurse,

« da upravlja sportskom organizacijom u celini,

« da upravlja celokupnom menadzerskom strukturom (Tomi¢ M. 2007, str. 33).

Produktivnost u sportu uzima u obzir, na isti nacin, efikasnost i efektivnost vred-
novanja vrhunskih sportskih rezultata i njithovo materijalno-finansijsko potvrdivanje i
vrednovanje. Pri tome treba imati u vidu ukupne humane aspekte stvaranja vrednosti
ljudskog kapitala zato $to se visoka produktivnost u sportu ne moze zamisliti, na dugi
rok i bez humanog pristupa u stvaranju novih ljudskih sportskih vrednosti. Pronalaze-
nje optimalne mere u odnosu izmedu produktivnosti i humanizacije sportske delatno-
sti, stvara uslove za postizanje visokih sportskih rezultata, time i ciljeva menadzmenta.
Ekonomski princip produktivnosti moze se posmatrati kao kombinacija vektorskih
suma efikasnosti i efektivnosti, pri ¢emu je efikasnost mera upotrebe resursa u odnosu
na proizvode/usluge, a efektivnost predstavlja stepen ostvarenja ciljeva.

U sportskoj praksi, koja obuhvata kompletna organizaciona podrucja sportske
delatnosti, menadzment u sportu i sportska administracija postaju posebne karijere
u profesionalnim okvirima (Masala A., Rado 1. 2017, str. 90):

« menadzment i sportska organizacija - administrativno pozicioniranje direktora
za sport u srednjoskolskim ustanovama, pozicija direktora za sport na univerzi-
tetima i koledzima, referenti u upravnim delima sportskih saveza..., mesto i uloga
menadzZera u profesionalnom sportu, sportskim organizacijama-klubovima, sport-
skim udruzenjima, banjama...

« biznis u sportu - obuhvata komercijalne, marketinske, finansijske poslove u trgo-
vinskim ku¢ama i kompanijama u kojima se prodaju proizvodi vezani za sportisl,,
« mediji u sportu - pozicija direktora sporta, televizijskog producenta isl.,

« telesne aktivnosti lica ometenih u razvoju - njihova pravna pozicija u $kolskim i
univerzitetskim ustanovama i sportskim klubovima,

« aktivnosti na vodi (akvaticke aktivnosti) - misli se na menadzment i administra-
ciju u $kolskim ustanovama, agencije na nivou opstine, banje, preduzeca i klubove
zdravlja,

« plesno obrazovanje - pravno-administrativna pozicija u $kolama i na univerzite-
tima, plesnim studijima i klubovima,

« fitnes - direktor fitnesa, na brodu, u banji, vodenje i organizacija sopstvenog
preduzeca, klinike, bolnice,

« parkovi i rekreacija - polozaj menadZzera u letnjim kampovima, nacionalnim
parkovima, rekreacionim objektima, na brodovima, u banjama...

Dakle, menadzment u sportu jeste proces predvidanja, planiranja, organizovanja,

rukovodenja i kontrolisanja svih resursa jedne sportske organizacije, i to kako ljudskih,
materijalnih, finansijskih, tako i organizacionih, radi ostvarivanja odredenih ciljeva.



Sportski menadzment okuplja sva znanja i vestine i predstavlja osnovu razvoja spor-
ta i njegovu pokretacku snagu. Cilj menadzmenta u sportu je da poveca sportsku
produktivnost i da utice na razvoj sporta uopste. Menadzment u sportu predstavlja
predvidanje sportskog razvoja, planiranje svih uslova za razvoj sporta, organizovanje
i rukovodenje svim procesima sportskog rada i razvoja, kontrolisanje svih sportskih
procesa, kao i analizu i evaluaciju, tj. ocenjivanje kompletne sportske delatnosti.

Definisanje osnovnih principa sportskog menadzmenta, moglo bi se posmatrati kao:

« Razvijanje sporta ouvanjem misije i duha sporta, osnovni interes svake sport-
ske organizacije je da zadovolji potrebe pojedinca, grupe ili drustva. Sport bez toga
ne bi imao svrhu svog postojanja i organizovanja.

« Zadovoljenje ciljeva viSestruke javnosti, vezano je za poslovanje sportske organi-
zacije koja je u sustini neprofitabilna, ali sadrzi veliki broj ciljeva koji su u aktivnoj
vezi sa viSestrukom javnosti. MenadZzment ima zadatak da zadovolji vec¢inu, ako ne
i sve zahteve takve javnosti. Jedan od njih je i politika sporta koju definise drustvo.

« Razvijanje konkurentske i stabilne pozicije sportske organizacije, vezano je za
njeno pozicioniranje na trzistu. Sa aspekta postavljenih ciljeva, menadzment tezi
da odrzi ili ojaca konkurentsku poziciju sportske organizacije koja moze omoguciti
vece ucesce u raspodeli sportskih rezultata.

« Razvoj kreativnih sposobnosti, odnosi se na organizaciju kao celinu i na ljude u
njoj kao fundamentalne delove. S obzirom na to da je i menadzment stvaralastvo,
on mora osigurati sve neophodne uslove za razvoj tih sposobnosti bez kojih se
postavljeni ciljevi ne bi mogli ostvariti.

« Decentralizacija i delegiranje autoriteta, usmerena je na prenos vlasti sa visih
na nize nivoe menadzmenta u sportskoj organizaciji. Postoje razliciti poslovi koji
zahtevaju nezavisnije upravljanje. Princip decentralizacije u sebi sadrzi centraliza-
ciju kontrole i decentralizaciju odluc¢ivanja.

« Primena i razvoj funkcija menadZmenta vezani su za sve aktivnosti u sportu.
To su menadzerske funkcije koje uklju¢uju: predvidanje, strateski menadzment sa
strateskim planiranjem, organizovanje, vodenje, kadrovsku politiku i kontrolu. Na
osnovu sublimiranja predoc¢enih definicija, menadzment mozemo okarakterisati
kao: proces, aktivnost, rad ljudi, posebnu strukturu ljudi, nau¢nu disciplinu, vesti-
nu, profesiju, karijeru, zanimanje i umetnost.

Delatnosti menadzera u sportu su kompleksne, dinamicane i sadrze veliki broj aktiv-
nosti ¢ija realizacija obezbeduje realizaciju ciljeva sportske organizacije-kluba. Osnovni
elementi menadZzmenta sportske organizacije su: predvidanje, planiranje, organizovanje,
odlucivanje, rukovodenje, koordinacija i kontrola (Tomi¢ M. 2001, str. 44).



2. Istorijski razvoj sportskog menadzmenta

Primena menadzmenta u sportu datira jo$ iz antickih vremena kada je prilikom
borbi gladijatora postojala organizovana prodaja hrane i pi¢a masi prisutnog naroda,
auz to je posebno osoblje bilo zaduzeno za opremu, oruzje, rekvizite, protokol i sli¢no.
U prilog ovome govori i sistem organizacije prvih Olimpijskih igara u starom veku
u Grckoj, u Olimpiji, gde su postojali posebni timovi koji su se starali o treninzima i
pripremi takmicara (treneri), zatim tim sudija i osoblja koje opsluzuje takmicare, tim
ljudi koji se staraju o protokolu i ceremoniji otvaranja i zatvaranja takmicenja i slicno,
kao i vrhovni, najvazniji tim koji je sve to vodio, organizovao i kontrolisao. U stvari,
prva primitivna vrsta menadZzmenta u sportu postoji jo$ od najranijih dana ljudskog
postojanja. Pojedinci i grupe su se oduvek okupljali radi neformalnih i formalnih ta-
kmicenja u fizickim aktivnostima, a kao rezultat toga su se javljali pojedinci zaduzeni
za planiranje, sprovodenje i nadgledanje tih prvih takmicenja u kojem se nadmetalo
ko je brzi, ko je ulovio toga dana vise divljaci i sli¢no.

Strir, Elin i Bejkon navode: Prvi pisani dokumenti o sportskim takmicenjima i
o sportistima i njithovom organizovanom sportskom nadmetanju, pronadeni su u
Ilijadi i Odiseji. Ove epske poeme opisuju sportiste, igre, sport i ples koji su postali
neodvojivi deo zivota starih Grka. Odlika starih Grka je bila organizovanje atletskih
takmicenja tokom skoro 1.200 godina, od 776. pre n. e. pa do 393. n. e., kada ih je
svojim proglasom zabranio car Teodosije Prvi. Kad god su ovakva sportska takmicenja
organizovana, bilo je pojedinaca ili grupa zaduzenih za njihovo planiranje, organizo-
vanje, nadgledanje i kontrolisanje. Postojala su Cetiri znacajna sportska dogadaja koja
su bila neizostavni deo Zivota starih Grka. Na njih su dolazili sportisti iz cele Greke.
(Strier W., Bacon, A. 1999, str.11).

Ova takmicenja su bila toliko vazna da su za vreme njihovog odrzavanja privre-
meno ili stalno prekidani ratni sukobi kako bi se obezbedio prilaz gradovima gde su se
takmicenja odrzavala i kako bi takmicari iz raznih krajeva mogli nesmetano da dodu.
Ta Cetiri velika takmicenja, kako navode Strir, Elin i Bejkon su:

« olimpijske igre (pocele 776 god. pre n. e., u Olimpiji),
« pitijske igre (pocele 582 god. pre n. e., u Delfima),

« istmijske igre (pocele 582 god. pre n. e., blizu Korinta),
« nemejske igre (pocele 573 god. pre n. e., u Nemeji).

Postoje mnogobrojne statue, spomenici i crtezi koji svedoce o sportistima i sport-
skim takmicenjima i postojanju sportskog Zivota uopste u to doba. Nakon gasenja
starih olimpijskih igara u Gr¢koj, prve moderne Olimpijske igre odrzane su u Atini
1896. godine. Osnovan je Medunarodni olimpijski komitet (MOK) koji predstavlja
najvecu sportsku organizaciju u svetu. To je internacionalna, nevladina i neprofitna
organizacija koja je kreator Olimpijskog pokreta.




Ciljevi Olimpijskog pokreta su:

« izgradnja boljeg sveta,

« borba za mir u svetu,

« obrazovanje mladih kroz bavljenje sportom,
« borba protiv diskriminacije svih vrsta,

« razvijanje prijateljstva,

« razvijanje fer-pleja u sportu i

« razvijanje solidarnosti.

Engleska se veoma Cesto uzima kao primer nastanka modernog sporta i savreme-
ne primene menadzmenta u sportu. Mnogi sportovi imaju svoje korene u Engleskoj,
recimo fudbal, ali su ¢ak i oni sportovi koji poti¢u izvan Engleske (ko$arka, gimna-
stika, golf i drugo) koristili metodologiju menadzmenta u sportu koji je ustanovljen
u Engleskoj. Prvu organizaciju klubova koji su se bavili sportom zapocela je u En-
gleskoj u XVIII veku aristokratija, radi druzenja, okupljanja i odrzavanja sportskih
takmicenja. Prvi tako organizovan, bio je konjicki sport kada su se prakti¢no prvi put
ustanovili pravila i propisi. Prvi klub je bio konjicki Dzokej klub koji je organizovao
takmicenja, sponzorisao lokalne konjicke igre, promovisao ih, trenirao i odgajao konje,
birao sportske zvani¢nike i ostalo. Ovakva, odnosno sli¢na pravila su potom poceli
da primenjuju i drugi sportski klubovi u fudbalu, ragbiju, kriketu, bejzbolu i drugim
sportovima u Engleskoj.

Menadzment u sportu kao vestina i zanatsko-empirijsko nestrukturirano isku-
stvo talentovanih sportskih menadzera, sportista, klubova i timova, pojavljuje se sa
pojavom prvih profesionalnih sportskih organizacija. Pojava sistematskog, na nauci
zasnovanog znanja o menadzmentu u sportu vezuje se za:

« razvoj i profesionalizaciju sporta i njegovog podredivanja trzisnim zakonitostima i

« nastanak i razvoj menadzmenta kao nauke i to najpre u profitnom sektoru kor-
porativnog biznisa, a kasnije i njenim $irenjem na neprofitne delatnosti.

Pocetak sportskog menadzmenta kao naucne oblasti vezuje se sa 1980-tim godinama
(Boucher, 1988, str.11i12).

Razvoj menadzmenta u sportu je inicirao razvoj nau¢nog istrazivanja u oblasti
poslovnog menadzmenta podrzan novim mogucnostima IT. U 1960-tim i 1970-tim
godinama sistemski modeli na bazi kompjutera razvijeni u vezi sa funkcijama planira-
nja i kontrole, dominirali su literaturom o menadzmentu. Kako se drustvo pomeralo
od ,industrijski zasnovane ekonomije” ka ,,servisno-zasnovanoj ekonomiji’, tehnike
menadZmenta su postale u rastucoj meri zavisne od sofisticiranih/ istan¢anih oblika
obrade podataka i transmisije informaci

Teoreticari iz oblasti menadzmenta tokom 1980-ih godina XX veka razvili su nove
modele u oblasti strategijskog planiranja i odlu¢ivanja sa sve ve¢im naglaskom na
razvoj preduzetnistva uz koris¢enje savremene marketinske tehnike.



Period usavrsavanja akademske discipline menadzmenta u sportu, upavo se vezuje za
pomenuti period razvoja.

I pored toga $to su se programi menadzmenta u sportu pojavili znatno ranije, po-
slednjih godina 1960-tih i prvih 1970-tih, nastavni planovi i programi za menadzere
u sportu na univerzitetima su poceli da se izraduju tek 1980-tih godina.

Tokom 1990-tih godina sportska administracija, atletika i rekreacija dozivljavaju
ozbiljne tranzicije. U sedmoj i osmoj deceniji XX veka, dolazi do ekspanzije mo-
gucnosti i komercijalizacije sporta. U to vreme pojavljuju se ozbiljni zahtevi za efi-
kasnim i efektivnim upravljanjem sportskim organizacijama. Posle 1970-tih godina
u menadzmentu sportskih organizacija dolazi do krupnih promena. Na te krupne
promene uticale su mnoge subdiscipline, kao $to su: sociologija sporta, psihologija,
sporta, obrazovanje i poslovna administracija, a koje su doprinele dizajniranju prakse
menadzment procesa u sportskim organizacijama.

Kombinovani uticaj ovih disciplina, dopunjen je razvojem sportske administraci-
je/menadzmenta u sportu kao akademske discipline. Sa nastupom 1990-tih godina,
nekoliko razvijenih procesa i trendova pocelo je da osnazuje optimisticko gledanje o
menadzmentu sportskih organizacija.

Bucder razmatra detaljnije Cetiri takva trenda:
« menadzment zasnovan na kompetentnosti,
o marketingki pristup,

« transformaciono liderstvo,

« menadzment putem ocekivanja.

Lista nije iscrpna ali reprezentuje mnoge promene koje su nastale u Sirokom po-
dru¢ju menadzmenta, posebno kada se odnose na sport, atletiku i rekreaciju.

Kada je re¢ o novim trendovima u sportskom menadzmentu, vazno je spomenuti
kako evolucija sportskog menadzmenta otkriva potrebu radikalnih promena u organiza-
ciji i aktivnosti. U podrzavanju tog novog pristupa veze se jednostavna obuka onih koji
su ovlasceni za upravljanje sportskim aktivnostima (Masala A., Radi I., 2017, str. 100).

Ako uzmemo u obzir iskustva u primeni procesa reinzenjeringa, vidimo da su mo-
gucnosti za koriS¢enje tog procesa u sportskom upravljanju obecavajuce. Poboljsanje
produktivnosti predstavlja glavni cilj sportske industrije i unutar nje strogo vezane
proizvodne aktivnosti. Manje paznje je usmereno ka administrativnom sektoru. Dakle,
njihov potencijal da budu poboljsani ili redizajnirani je ve¢i. S druge strane, pristup je
fokusiran na slozene procese, ukljucujuci veliki broj pojedinaca i sektora koji bi trebalo
biti pravilno koordinirani. Svi ovi elementi su karakteristike sportskih aktivnosti, koje
se sastoje od vie podataka i ¢injenica te se smatraju inputima i outputma u razlic¢itim
sektorima i organizacijama koji medusobno komuniciraju u slozenom odnosu. Stoga
ne ¢udi $to reinzinjering nalazi svoju primenu u tom okviru sportskog menadzmenta.



3.Specificnosti procesa menadZmenta u sportu

Menadzment u sportu, kao koncept i pojava i nastanak savremenog nau¢nog prav-
ca, ima zadatak da uoci savremene tendencije u ekonomiji i sportu koje ¢e posluziti
da se uspostavi, i odrzi ravnoteza optimalnih proporcija ovih kategorija. Zadatak me-
nadzmenta u sportu je da izbalansira nastup ovom problemu, tako §to ¢e obezbediti
odgovarajudi nivo stvaranja ljudskih vrednosti i njihovu valorizaciju kao faktora po-
kretanja sportskih procesa u budu¢nosti.

To jasno ukazuje na potrebu da se u procesu menadzmenta u sportu moraju pri-
menjivati principi nau¢nog menadzmenta. Isto tako te principe menadzmenta treba
prilagodavati karakteristikama i specificnostima konkretne vrste sporta.

Medutim saznanja iz nauke o sportu nam ukazuju da se principi menadzmenta u
sportu ne mogu primenjivati na isti na¢in kao u privrednim preduzecima ili nekim
drugim organizacijama.

Isto tako treba imati u vidu, $to je ve¢ naglaseno, da je sport segment ,,drustvene
nadgradnje” i znacajan drustveni aspekt zadovoljavanja odredenih potreba. Treba
voditi racuna o zadovoljavanju potreba pojedinca, drustvenih grupa i drzave u celini.

Mora se imati u vidu i to da je sport visoko kreativna oblast u kojoj ,,stvarala¢ni
procesi“ pojedinaca ili grupa imaju znacajnu ulogu u ostvarenju odabranih sportskih
i poslovnih ciljeva.

Domet sporta se moze vrednovati sa umetnickog aspekta i sa aspekta komparacije
sporta na svetskom nivou.

Osnovni principi sportskog menadzmenta se ogledaju kroz sledece:

« Afirmacija, razvoj, ostvarenje misije i o¢uvanje duga sportu;

« Ostvarivanje ciljeva svih stejkholdera;

o Adekvatno pozicioniranje sportske organizacije-kluba na trzistu sporta;
o Kreativnost sporta;

« Spustanje ovlasc¢enja na nizim menadzerskim nivoima (delegiranje autoriteta i
decentralizacija;

o Zajednicka primena svih funkcija menadzmenta i njihov dalji razvoj.

Menadzment u sportu je koncept koji vrsi izbor i formulise ciljeve sporta i sportskih
organizacija i odreduje mesto izvrSenja sportskih aktivnosti. Ciljevi su Zeljena stanja
i sa njima se prognozira budu¢nost sporta. Pri formulisanju ciljeva, treba uzimati u
obzir sve ¢inioce koji okruzuju sportsku organizaciju, klub ili sport u celini.

Sportski duh treba da bude integrisan: (1) u samom sportu i (2) sportskom am-
bijentu unutra$njeg okruzenja konkretnog drustva. Razlog tome je $to okruzenje u
kome je lociran sport usmerava trendove kretanja sporta i sveukupne promene koje
se u tim kretanjima desavaju.



Na kretanja u sportu uticu i brojni faktori iz spoljnog okruzenja (ekonomski, prav-
ni, politicki, socijalni...) i mogu imati veliki uticaj na postavljanje upravljacke funkcije
u sportu. Ovi spoljni faktori umnogome opredeljuju karakter samog procesa menad-
Zmenta u sistemu sporta.

Jos neke karakteristike od znacaja za proces menadzmenta u sportu:

« Pravna regulativa sporta. ,,Proizvodnja“ se u sportu izrazava nematerijalnim izra-
zima. Marketinskim aktivnostima ,,sportski proizvodi“ se mogu materijalizovati;

« Vrhunski sportski rezultati (dostignu¢a) mogu se posmatrati i kao materijalna
dobra. Medutim takvi rezultati se ne mogu ,,masovno proizvoditi“ niti mogu da
budu u funkciji zadovoljavanja ,,trzista sporta“;

« Kao segment drustvene nadgradnje i polje ostvarenja sportske kreacije ljudi, sport
se ne moze isto shvatati kao materijalna proizvodnja ili privredno preduzece.

Menadzment se, kao nauka i praksa u sportu, pojavljuje u trenutku nastanka pro-
fesionalnih sportskih klubova. Menadzment u sportu sistematski se razvija paralelno
sa razvojem nauke o menadzmentu i profesionalizacijom sporta. Profesionalizacija
sporta i razvoj nauke o menadzmentu (najpre u sektoru biznisa, a potom i u javnom i
drustvenom sektoru) stvorile su osnovne preduslove i ukazale na potrebu za razvojem
menadzment koncepta i u sektoru sporta.

4.Predmet menadZmenta u sportu

Krajem 80-ih godina XX veka pojavljuje se potreba za iznalazenjem nacina za
utvrdivanje efikasnosti i efektivnosti u upravljanju sportskim organizacijama, sport-
skim objektima sportskim manifestacijama. Javlja se potreba za ozbiljnim pristupom
u primeni nau¢nih disciplina u oblasti sporta, kako bi se oblikovao koncept menad-
Zmenta u sportu.

Menadzment u sportu, kao savremeni koncept, odnosi se na:

« Oblast naucno-istrazivackog rada - menadzment proces kog ¢ine funkcije: pla-
niranja, organizovanja, vodenja i kontrole;

« Realizaciju ciljeva sportskih organizacija i klubova;
» Menadzment kao nau¢nu disciplinu u sportu;

o Prakti¢nu primenu znanja koja se sti¢u neposrednom praksom i iskustvom u radu
menadzera u sportskim organizacijama i klubovima;

o Delokrug prakti¢ne primene znanja koja se izuc¢avaju — neposredna praksa i njena
iskustva u radu menadzmenta sportskih organizacija.

Razumevanju $irokog delokruga nau¢nog izucavanja menadzmenta prikazan je
na narednoj slici.




Menadzment je proces koga ¢ini pet funkcija koje menadzeri realizuju usmera-
vajuc¢i kompaniju ka postizanju njenih odabranih ciljeva. Sportski menadzment kao
akademska disciplina (u uzem smislu) sadrzi znanja iskristalisana u praksi upravljanja
sportskim organizacijama i klubovima.

Zajednicka Komisija Udruzenja za fizicko obrazovanje i za sportski menadzment
Severne Amerike za ocenu programskih sadrzaja $kolovanja sportskih menadzera na
univerzitetima Severne Amerike, definisala je standardne sadrzaje izu¢avanja menad-
Zmenta u sistemu sporta:

« sociokulturne dimenzije sporta;

« sadrzaji iz oblasti menadzmenta i liderstva u sportskim organizacijama-klubovima;
« sportski menadzment i etika;

« sportski marketing;

« sport i masovne komunikacije;

« budzetiranje i finansiranje sporta;

e pravo i sport;

« sport i ekonomija;

» menadzment sportskih takmicenja i objekata;

« upravljacke strukture u sportu;

« iskustvo steceno u praksi sportskog menadzmenta (Sport Management Program
Review Protocol 1998, NASPE).

Ilustracija br.18: Proces menadZmenta
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Postoje brojna istrazivanja prakse fizickih aktivnosti, a u njihovom okviru je i
sport sa svim njegovim organizacionim podsistemima. Rezultati istrazivanja K. Rid
(K. Read) - izdavacka ku¢a Human Kinetics (1996) pokazuju da se menadzment u
sportu i sportska administracija javljaju kao posebne karijere u brojnim profesional-
nim delatnostima:

ofizicke aktivnosti lica ometenih u razvoju - pravno-administrativna pozicija u
$kolskim ustanovama i sportskim organizacijama-klubovima;

« aktivnosti na vodi (akvaticke aktivnosti) — administracija i menadzment u osnov-
nim i srednjim $kolama, koledzima, sportskim klubovima, sportskim agencijama
na nivou lokalne samouprave, preduzec¢ima, klubovima zdravlja i banjama;

« plesno obrazovanje — pravno-administrativni polozaj u $kolskim institucijama,
klubovima i plesnim studijima;

« fitnes — polozaj direktora fitnesa na brodu, u banji, upravljanje sopstvenom fir-
mom, klinike, bolnice, klubovi zdravlja;

« rekreacija u parkovima - polozaj menadzera u letnjim kampovima, banjama, na-
cionalnim parkovima, na brodovima za dugu plovidbu, u objektima za rekreaciju,
univerzitetskim kampusima i u vojnim bazama;

« menadzment i sportska administracija - pravno-administrativna pozicija sport-
skog direktora u srednjim stru¢nim $kolama i gimnazijama, visokoskolskim usta-
novama, referenti u upravnom delu i sl.; pozicija menadzera u profesionalnim
klubovima, banjama, upravnim telima, sportskim udruzenjima;

« biznis preduzetnika, pojedinih sportista i fitnesa — poslovi u oblasti komercija-
le, marketinga, finansijskog sektora trgovine, i kompanije za sportske proizvode,
(opreme, fitnes, rekreacija) i sl.;

« masovni mediji i sport — pozicija direktora sporta i televizijskog producenta;

« menadzeri korporacije “Corporate manager”: osobe koje upravljaju preduzec¢ima,
ili organizacijama, ili odeljenjima. Imaju funkciju direktora. Za ovo upravljanje
potrebna su tri ili viSe menadzera.

« generalnom menadzeru “General manager”: grupa u ijem sastavu su osobe koje
su ovlas¢ene da upravljaju preduzecem, ili ponekad u organizacijama, za sopstveni
racun ili za racun vlasnika. Upravljaju uz asistiranje samo jednog menadzera koji
takode obavlja poslove koji su $iri od poslova menadzera specijalista u velikim
korporacijama.

Evropska opservatorija za zaposlenost u sportu (European Observatoire for Sport
Employment) i Evropske mreze visokoskolskih institucija sportskih nauka (European
Network of Sport Sciences in Higher Education) sa sediStem u Barseloni u svom izve-
$taju (Le Roux, 1997) navodi sledece podatke. Evropski standardi traze da se zanimanje
menadzZera u sportu prvenstveno usmerava na kontrolu kvaliteta rada (tehnickog ili
profesionalnog) od strane ovlascenih lica za nadzor nad izvrSavanjem poslova.




Sportski menadzeri, njih 50 000 u zemljama Evropske unije, komuniciraju sa 470
000 zaposlenih direktno u sektoru sporta (najvise je sportskih instruktora 300 000,
potom trenera 50 000 i voditelja sportskih aktivnosti 50 000). Takode sa preko 730 000
pripadnika razlic¢itih sportu komplementarnih zanimanja; najvise sa oko 300 000 ljudi
koji obezbeduju funkcionisanje sportskih objekata. Iz ovih podataka proizilazi da se
posao sportskih menadzera prepli¢e prvenstveno sa dve kategorije “pot¢injenih”; sa
pedagozima u masovnom klubskom sportu (sportski instruktori i voditelji sportskih
aktivnosti, ukupno 400 000 lica) i sa zaposlenima u sportskim objektima (ukupno 300
000 lica). Izvan sporta, u $kolskom okruzenju, sportski administratori komuniciraju
sa oko 300 000 nastavnika fizickog obrazovanja i sporta.

Ilustracija broj 19: Komunikacija sportskih menadZera u zemljama EU sa zaposlenih
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O kojim sportskim menadzerima “podredenima” je re¢? Odgovor daje studija Evrop-
ske opservatorije zaposlenosti u sportu. Sportski menadzeri, njih 50 000 u zemljama
Evropske unije, komuniciraju sa 470 000 zaposlenih direktno u sektoru Sport (najvise je
sportskih instruktora 300 000, potom trenera 50 000 i voditelja sportskih aktivnosti 50
000). Takode sa preko 730 000 pripadnika razli¢itih sportu komplementarnih zanimanja;
najvise sa oko 300 000 ljudi koji obezbeduju funkcionisanje sportskih objekata. Iz ovih
podataka proizilazi da se posao sportskih menadzera preplice



prvenstveno sa dve kategorije “potcinjenih”; sa pedagozima u masovnom klubskom
sportu (sportski instruktori i voditelji sportskih aktivnosti, ukupno 400 000 lica) i sa
zaposlenima u sportskim objektima (ukupno 300 000 lica). Izvan sporta, u skolskom
okruzenju, sportski administratori komuniciraju sa oko 300 000 nastavnika fizickog

obrazovanja i sporta.

Ilustracija br. 20:Evropske procene zaposlenosti u sektoru Sport po zanimanjima
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GLAVAV

SPORT I SPORTSKA ORGANIZACIJA

Predmet pete glave je sport i sportska organizacija. U prvom odeljku je definisan
sport i istaknute su njegove karakteristike. U drugom odeljku pete glave izvrsena je
klasifikacija sporta. U tre¢em odeljku se analizira sportska organizacija kao sistem, s
posebnim osvrtom na sportsku organizaciju i njene funkcije, na neprofitabilnost sport-
ske organizacije i projektnu usmerenost njenih aktivnosti. Cetvrti odeljak pete glave
obraduje veoma znacajno pitanje Evropskog modela sporta i razvoja sporta u Srbiji.

1. POJAM I KARAKTER SPORTA

Zakon o sportu odreduje sport kao delatnost od posebnog znacaja za Republiku
Srbiju. Na osnovu Zakona o sportu, sport je deo fizicke kulture koji u sebi sadrzi sve
oblike organizovanog ili neorganizovanog obavljanja sportskih aktivnosti i delatnosti
koje obavljaju pravna i fizicka lica kako bi zadovoljila svoje potrebe za stvaralastvom,
afirmacijom, fizickim vezbanjem i takmicenjem sa konkurentima (Zakon o sortu, 2016).

Sport, sportske organizacije i sportski dogadaji su slozeni fenomeni koje treba
posmatrati u Sirokom drustvenom kontekstu. Podru¢je sporta, pored takmicenja,
odnosi se na druge vrednosti, kao $to su: socijalne, psiholoske, ekonomske, politicke,
pedagoske, medicinske, filozofske, religiozne, kulturne, pravne, tehnicko-tehnoloske...
Tako razlic¢ite sredine ne poklanjaju istu paznju vrednostima sporta, jer postoje zna-
¢ajne razlike u sredinskim faktorima, mentalitetu, obi¢ajima, navikama, a to je sve od
znacaja za njegovu popularnost u odredenoj sredini, sigurno necemo pogresiti ukoliko
tvrdimo da bez obzira na to da li se radi o isto¢noj ili zapadnoj kulturi, razvijenom ili
nerazvijenom drustvu - sport zauzima znacajno visoko mesto.

Osnovna nagrada u sportu za koju se sportisti bore, osim finansijske nagrade, jeste
zadovoljenje unutrasnje potrebe za borbom sa samim sobom, ali i sa protivnikom,
zadovoljenje da budemo bolji svakog novog dana, da nadmasimo sopstvene rekorde,
ali i da pobedimo protivnika.



U najsirem teoretskom shvatanju pojma sporta utemeljeno je stanoviste da je sport
drustveni fenomen koji potice iz igre. Drugim re¢ima da je sport sam po sebi jedna
vrsta igre, zabave i razonode. Ovakvie stavove o poimanju sporta treba terminoloski
razjasniti. Termin "sport" potice od latinske reci (disport), ili starogrcke reci (desport),
$to se prevodilo kao nesto $to ima vezu sa igrom, zabavom i dokolicom. Posebno u
staroengleskom jeziku gde rec¢ "disport" oznacava aktivnost koja se provodi u cilju
zabave i razonode, ali i aktivnost koja podrazumeva fizicko vezbanje. Sport je nastao
iz igre i zato je zadrzao njene odredene karakteristike. Medutim, igre su se viemenom
intenzivirale, razvile i omasovile. Sport je prerastao u takmicenje, borbu i sportski
rezultat, koji postaju primarni ciljevi. Povezanost sporta sa igrom se i dalje istice.

Moze se smatrati da se sport u najsirem smislu razvijao uporedo sa razvojem ljud-
skog drustva. Tako se njegovi pojedini elementi mogu prepoznati ve¢ kod primitivnih
naroda, §to se ogledalo kroz borbu za Zivotnu egzistenciju i opstanak. U antickoj Grckoj
posebno do izrazaja dolazi njegova agonisticka aktivnost (borba, utakmica, takmi-
cenje) kako bi se postigla pobeda i stekla slava. Za stare Grke su sportska vezbanja
i takmicenja imala dva usmerenja: kao sredstvo vojno-fizicke pripreme (petoboj) i
kao zabava (Olimpijske igre). Sli¢ni ciljevi karakterisali su i period feudalizma, gde se
»sportska” takmicenja i fizicko vezbanje usmeravalo u pravcu negovanja riterskih ve-
$tina (jahanja, gadanja strelom, macevanja, plivanja...). Burzoasko drustvo je afirmisalo
nacionalne gimnasticke sisteme koji su bili u funkciji svestranog pripremanja vojnika.

U znacenju bliskom danasnjem, sport se javio pocetkom XIX veka u Englesko;j.
Dotadasnje znacenje koje se ogledalo u razonodi kojom su plemici i imu¢niji gradani
ispunjavali svoje slobodno vreme, postepeno se zamenjuje sveobuhvatnijim pojmom
za mnogobrojne fizicke vezbe, a pojedine igre se pocinju tretirati kao sport (sa utvr-
denim pravilima i propozicijama). Na taj na¢in engleska aristokratija, putem sporta,
pocela je da utice na jacanje zdravstvenog stanja i razvijanja odgovarajucih sposobnosti
Pod sportom se podrazumeva, pre svega, takmicenje, borba i nadmetanje, a $to u os-
novi predstavlja potrebu ¢oveka da postigne vise od onog $to je ve¢ postigao. Brojne
su definicije sporta koje pokusavaju, svaka na svoj nacin, da blize odrede sustinu ovog
pojma. Razliciti pristupi i gledista koja obuhvataju ovaj problem dovode i do vecih
ili manjih razlika u njihovom odredivanju, ali se kao zajednicka karakteristika, ipak
provlaci shvatanje da je sport jedan vid $ire drustvene delatnosti (fizicke kulture), ¢ija
je osnovna karakteristika borba, pracena konstantnom teznjom za visim dostignu¢ima.

Sport kao svetski fenomen sa svojom strukturom i Sirinom znacajno utice na so-
cijalni ambijent u drustvu. Sport, kao drustveni fenomen, posebno dolazi do izrazaja
u promenama koje se odrazavaju na promenu meduljudskih odnosa. Ovo se posebno
odrazava na razvoj nia povecanje stepena prijateljstva, drugarstva, poslovne komu-
nikacije. Sport kao vazan ¢inilac ,,drustvene nadgradnje® bitno uti¢e na ukupni rast i
razvoj svakog drustva.




Sport je u savremenim uslovima nezaobilazan faktor ekonomskog stanja konkretne
zemlje. Za vreme velikih sportskih dogadaja sklapaju se brojni ugovori. Isto tako sport-
ski dogadaji su posebna prilika za uspostavljanje vaznih komunikacija i uspostavljanja
uslova za finansijske i druge transakcije izmedu sportskih organizacija sa okruzenjem.

Svoj javni karakter sport danasnjice ispoljava na specifican nacin. O njemu se govori
svakodnevno, na svim mestima i u gotovo svim drustvenim slojevima. Njime se mora
upravljati stru¢no, znalacki, i to tako da se o njemu i dalje prica u kafani, a da on ipak
ostane uspravan, moralan i pokretac¢ ljudskih kvaliteta.

Ovako posmatran fenomen sporta omogucava da akteri sportskih takmicenja i mani-
festacija postave medusobne odnose uz postovanje savremenih principa menadzmenta.

Sportski rezultat je osnovni preduslov za stvaranje novih ljudskih vrednosti. No-
vostvorene vrednosti u sportu se mogu potvrditi samo postizanjem sportskih rezul-
tata. Ovakva situacija skrece paznju na to da teznje za vrhunskim rezultatom mogu
dovesti do poremecaja ravnoteze izmedu sporta kao procesa, svojim delovanjem i
akcijom, i potvrdivanja novostvorene vrednosti. Ako dode do nesklada izmedu sporta
kao procesa i valorizacije novostvorene vrednosti u sportu, to se moze $tetno odraziti
na sport u celini.

Ovaj nesklad moze da dovede:
« do "uplitanja" sporta u ambijent sopstvene samodovoljnosti ili

« da preuvelicavanja materijalnog ostvarenja sporta odnosno da se on locira u
ambijent ,,gladijatorstva®, cirkusa i sli¢no.

Danasnji razlozi postojanja sporta se znacajno razlikuju od onih od pre sto godina
jer ni danasnje drustveno okruzenje nije ni priblizno slicno onda$njem. Zbog toga
nas ne treba ¢uditi $to se na tradicionalne vrednosti sporta, nastale ranije, danas gleda
na drugaciji nacin, mnoge su odbacene, a na neke se gleda ¢ak podrugljivo. Onoliko
koliko se menjao moral u drustvu poslednjih sto godina, toliko se menjao i moral u
sportu u poslednjih sto godina. To znaci da su relativno male sli¢nosti danasnjeg i
ondasnjeg sporta, iako oni skloni tradicionalizmu, sa velikom ¢eznjom razmisljaju i
pokusavaju da revitalizuju pocetne vrednosti sporta. Sport je ve¢ odavno svetski feno-
men koji se ne moze posmatrati samo u kontekstu igre, razonode, zabave, zdravlja, ve¢
zbog intenziteta i Sirine uticaja, kao deo fenomena masovne kulture naseg vremena.

Osnovne karakteristike sporta, kao fenomena, mogu se posmatrati i shvatiti iz nje-
gove aktivacione determinisanosti, gde je uocljiva njegova teznja za prevazilazenjem ve¢
postignutog kao osnovna odlika. U najsirem se mogu istaci sledece karakteristike sporta:

1. Takmicenje. Slobodno se moze reci da je stalno takmicenje i stalna borba stvorila
¢oveka koji se i dan-danas usavr$ava i napreduje, opet kroz vecitu borbu i takmicenje
sa drugima i sa samim sobom. Gledaju¢i sa sportskog stanovista, sport je nemoguce
zamisliti bez takmicenja kao njegovog zavr$nog i odlu¢ujuceg elementa. Takmicenje je
vrhunac rada sportista i trenera u trenaznom procesu, ali i ne samo njihov, ve¢ i onih
koji su to omogucili i na svoj na¢in u tome ucestvovali.



Iza takmicenja i njihovih sportskih rezultata stoji ¢itav menadzment te sportske
organizacije. Upravo na osnovu tih sportskih rezultata ceni se mesto i ugled jedne
sportske organizacije u drustvu, od Cega zavisi i finansiranje, napredovanje i uopste
pozicija u okruzenju, koja klubu omogucava normalno funkcionisanje i razvoj. Takmi-
¢enje predstavlja posebnu formu ostvarenja ljudi kao licnosti koje mogu objektivno
ispoljavati, upraznjavati i procenjivati sposobnosti i sklonosti svakog pojedinca. U
sportu je takmicenje osnovna delatnost i prvo obelezje, $to nije slucaj kod drugih delat-
nosti kod kojih se na takmicenje gleda samo kao na element ili metod. Bez takmicenja
nema ni sporta u pravom smislu reci.

2. Rezultat. Naravno da je najvaznije postizanje sportskog rezultata na takmicenju,
bilo da je rec o ekipi ili pojedincu. Na kraju, to je i najvidljivije za okolinu, jer svi vide
samo pobednika, njemu aplaudiraju i njemu se dive, on postaje idol mnogih, a gotovo
niko ne ulazi u to koliko je drugih ljudi i faktora “iza zavese” u tome ucestvovalo i
koliko je trebalo truda uloziti da bi se postigao Zeljeni sportski podvig. Kod svih sport-
skih takmicenja najvazniji je samo efekat na kraju. Koli¢ina uloZenog napora nije od
velikog znacaja za postizanje krajnjeg cilja kao Zeljenog stanja sportske organizacije ili
kluba. Sportsko takmicenje obezbeduje uporedivanje kvaliteta i pokazivanje rezultata
koji su merljivi i potvrduju rezultat. Ima slucajeva kada se namecu preveliki zahtevi
koji sportiste izlazu naporima do krajnje granice.

3. Specijalizacija. Opredeljenje za postizanjem vrhunskih sportskih rezultata namece
potrebu za izvanrednom pripremom kao pretpostavkom za postizanje Zeljenih ciljeva.
Sa druge strane ovo zahteva uzu usmerenost (specijalizaciju) aktera takmicenja u sportu.

4. Utilitarnost. Sport kao poseban fenomen je kroz istorijski razvoj imao i odredene
utilitarne vrednosti. To svakako i danas treba da ima, naroc¢ito u sferama kao $to su
vaspitanje, zdravstvo i rekrativne delatnosti.

5. Drustveni karakter. Sport je slozena drustvena i socijalna pojava ili, moze se re¢i,
socijalni fenomen. U savremenim uslovima. Sport ima visoko mesto u fizickoj kulturi ali
isto tako i u kulturi uopste. Iz godine u godinu sport ima sve vece socijalno znacenje. Sport
je delatnost usmerena na samog ¢oveka ali je i u sferi specifiénih meduljudskih odnosa iz
¢ega proizilazi da ima mnogo dublji smisao, pored postizanja vrhunskih sportskih rezultata.

Imajuci u vidu drustveni karakter sporta, u socioloskom pogledu on se mora po-
smatrati i kao deo drustvene delatnosti. To znaci da je i sportska delatnost organi-
zovana aktivnost veceg broja ljudi, nastala u drustvenoj podeli rada i sa osnovnom
funkcijom - stvaranje uslova za zadovoljenje odredenih vrsta potreba veceg broja
ljudi. Ovako organizovana aktivnost ima i svoje pojedina¢ne nosioce sto je uslovlje-
no nastankom pojedina¢ne podele rada. Posebno ponasanje tih pojedinaca i njihove
neposredne akcije u oblasti sporta, predstavljaju sportsku aktivnost ¢ija je funkcija da
zadovolji potrebe odredenih subjekata. Drugim re¢ima, sportska aktivnost (kao uzi
pojam) je osnovni akcioni element u strukturi sportske delatnosti. Pojedini sociolozi
pojam sporta diferenciraju od opsteg pojma sportske delatnosti i sportske aktivnosti.



Njihovo stanoviste socioloske analize sporta definige:

« sportsku aktivnost, kao svojevrsno ponasanje pojedinaca (akcioni element);

« sportsku delatnost, kao posebnu i znacajnu kategoriju osnovnih delatnosti drustva;
« sport u uzem smislu, kao zasebnu tvorevinu nastalu na temelju sportske delatnosti.

Savremena shvatanja sporta stoje na stanovistu da je on danas veoma znacajna
javna delatnost, $to se potkrepljuje ¢injenicom da se o sportu govori gotovo na sva-
kom mestu. On je povod za zblizavanje, ali ponekad i za konflikte. Sportom se mora
upravljati stru¢no, odgovorno i znalacki, i to da se o njemu i dalje pri¢a u kafani, a da
on ipak ostane uspravan, moralan i pokretac¢ onih ljudskih kvaliteta koji ¢oveka izdizu
na pijedastal misaonog i zdravog bica.

Izvoriste savremenog sporta mnogi teoreticari vide u ¢ovekovom slobodnom vre-
menu. Kao produkt oslobodenog vremena od rada, ¢ovek putem sporta zadovolja-
Vva, pre svega, svoje potrebe za kretanjem. Medutim, narastanjem ¢ovekovih ambicija i
njegovih raznorodnih potreba tokom razvoja i promene proizvodnih odnosa, odveli su
savremeni sport u prostor izvan slobodnog vremena. On je danas postao i svojevrsna vi-
soko intenzivna radna kategorija.Odlazak sporta u sferu rada omogucio je visoko sportsko
stvaralastvo, s jedne strane, ali i sve vece psihofizicko ,.trosenje” i otudenje, s druge strane.

Ulaganja koja ¢ovek uz pomo¢ mnogih institucija, pa i drzava, iskazuje preko svog
psihofizickog i mentalnog angazovanja u formi teskog rada koje zahteva moderan
sportski trening i takmicenje, navela su i covekovo neposredno okruzenje (politicko,
pravno, socijalno, ekonomsko...) na uspostavljanje sasvim drugacijih odnosa. Savre-
meni sport (narocito vrhunski i profesionalni) odstupio je znatno od, do sada vazecih,
kubertenovskih pravila, po kojima je bilo zabranjeno da oni koji jacaju svoje misice
putem delatnosti na poslu, koriste tako steCenu snagu na sportskom takmicenju.

Savremena nauc¢na i strucna literatura izvoriste sporta crpi iz proizvodnih odnosa
koji vladaju u drustvu.

Posebno je deo ¢ovekovog slobodnog vremena, koje je sa razvojem proizvodnih
odnosa i efektima nau¢no-tehnoloskog napretka, dobilo na znacaju i poprimilo nove
forme i sadrzaje. Sport je u svakom kontekstu dobio svoje znac¢ajno mesto, tacnije
postao je produkt, od rada oslobodenog vremena, u kome se prvenstveno zadovolja-
vaju ¢ovekove potrebe za kretanjem. Razvojem civilizacije i s njom u vezi, proizvod-
nih odnosa i nacina rada, covekovo slobodno vreme je bivalo sve vece i kvalitetnije.
Uporedo sa ovim rasle su i ljudske potrebe, a sa njima i motivi samoaktuelizacije i
samopotvrdivanja, $to je odnosu na sport, u krajnjoj instanci dovelo do formiranja
ambicija za postizanje savrSenstva u sportu.

Sport kao deo drustva zauzima svoje mesto u njegovom ,gornjem sloju” ili tzv.
drustvenoj nadgradnji. Drustvo u celini je personifikovano kroz drzavu, kao njegov
upravljacki deo, te ona u svim delovima mora da definise i svoj interes. Uobicajeno je
da drzava kroz sport sadrzajno uobli¢ava interes kroz nacionalni, politi¢ki, stvaralacki,
ekonomski, humanisticki i opstedrustveni aspekt.



To znaci da okruZzenje u kome se sport nalazi, u znatnoj meri uslovljava njegov unu-
tra$nji sadrzaj i karakteristike, odnosno sva kretanja i promene u njemu. Kako navodi
M. Tomi¢, eksterni faktori su osnovni elementi postavljanja upravljacke funkcije u
sportu. Njena osnovna teznja je da vrsi transformaciju sporta (kao celine) i sportskih
organizacija (kao njegovih osnovnih delova) iz jedne niZe u vi$u poziciju.

Ovakav status i polozaj koji je sport stekao, dakle da je neodvojivi deo drustva u
celini i da predstavlja znacajan ¢inilac drustvene nadgradnje, stvorilo je potrebu i oba-
vezu njegove naucne zasnovanosti. Prisutnost nauke u sportu predstavlja pokretacku
snagu njegovog permanentnog razvoja. Bez obzira §to postoje i oprecna misljenja o
egzistenciji sporta kao samostalne nauc¢ne discipline, nau¢nost u ovoj delatnosti se
ogleda, prvenstveno, preko istrazivanja strukture sporta. Shvatanje sporta kao naucne
discipline, najsire i najc¢esce je tretiran kroz aspekt antropoloske discipline, odnosno
naglasavanjem uloge covekovog bioloskog karaktera.

Tendencije savremenog shvatanja sporta idu u pravcu isticanja sportskog menad-
zmenta, koji u svojim funkcijama i procesima treba da obezbedi povezujucu osnovu sa
novim odnosima u sportu. S obzirom da pojavni oblici i fenomeni u danasnjem sportu
iziskuju i svestraniji sociolo$ki, psiholoski i ekonomski pristup, ukazac¢emo samo na
osnovne karakteristike savremenog sporta:

« Sport je deo drustvene nadgradnje, pripada grupi neproizvodnih delatnosti. U
savremenijim pristupima svrstan je u neprofitne organizacije; on ne proizvodi mate-
rijalne vrednosti. Vrednosti koje se kroz sport defakto stvaraju, kroz druge procese
mogu biti materijalizovani.

« Sport je javna delatnost. On ima izrazenu komunikacijsku ulogu visokog intenzi-
teta koja se ostvaruje izmedu protagonista i velikog broja sportskih konzumenata.
Odnos povezanosti izmedu ove dve kategorije je viSestruke prirode: psiholoske,
ekonomske, socijalne, politicke, itd.

 Posmatrano sa stanovista treninga i takmicenja, sport je radna oblast visokog
intenziteta. U sportu su, prvenstveno fizicka ulaganja, ali i sva druga, dovedena do
veoma visokog nivoa, koji ponekad i prevazilaze samu sustinu sporta.

« Sport je sredstvo. Ljudi sport koriste kao vid vezbanja, $to je posebno uocljivo u
sportskoj rekreaciji, ali i sredstvo kojim se sluze posebne profesionalne sluzbe u
svim delatnostima.

« Sport je povezan sa biznisom. Posebno poslednjih decenija kada sve viSe postaje
unosan visoko profitabilan posao, naravno kada je re¢ o posebnoj kategoriji koja
se izdiferencirala - profesionalnom sportu.

« Sport je profesija. Njime se bave sportisti, treneri, menadzeri i drugi ljudi koji su
svoje zivotno opredeljenje usmerili u sport kao zanimanje.

« Sport tezi perfekciji. Svojim aktivnostima, efektima i rezultatima u najsirem au-
ditorijumu stvara duboke esteticke i eticke dozivljaje.




« Sport je naucna disciplina. S obzirom da tezi stvaranju novih vrednosti, sport
kori$¢enjem saznanja drugih nauka i naucnih disciplina, njihovim prihvatanjem
ili odbacivanjem i sam dolazi do nau¢nih saznanja.

« Sport je obrazovna disciplina. Sport je deo obrazovnog sistema i kao takav pred-
met izucavanja na specijalizovanim sportskim $kolama, odnosno deo vaspitno
- obrazovnog sistema u svim Skolama.

Na$ sport ima nekoliko osnovnih ciljeva:

« poboljsanje fizicke i duhovne spremnosti,
« poboljsanje zdravlja nacije,
« postizanje vrhunskih sportskih rezultata,

« promovisanje nase zemlje u svetu kroz ostvarivanje vrhunskih uspeha na velikim
medunarodnim takmicenjima.

Sport je za nasu zemlju vazan iz nekoliko razloga:

« Kod vecine gradana sport ima izuzetno vazno mesto i visok ugled. Uspesi nasih
sportista predstavljaju ponos i nadu u bolju budu¢nost svih nas, ali istovremeno i
dokaz celom svetu da smo, iako mala zemlja, velika sportska sila.

« Sport je dugi niz godina jedini izvozni proizvod Srbije koji prepoznaje ceo svet.
Nasi teniseri, vaterpolisti, odbojkasi, fudbaleri, kosarkasi, kik-bokseri, karatisti i
mnogi drugi predstavljaju nasu zemlju u najboljem mogucem svetlu u celom svetu.

« Nazalost, ekonomske sankcije u prosloj deceniji, ratna dogadanja u okruzenju,
NATO bombardovanje, dugogodisnja izolacija, kao i ekonomska kriza, ostavili su
negativan uticaj na razvoj i uspeh naseg sporta. Ve¢ina reprezentacija usled embar-
ga nije godinama mogla da nastupa na medunarodnim takmicenjima, smanjeno
je ulaganje u sport i sportske objekte, smanjio se broj sponzora i donatora, a re-
kreativni sport je postao nedostupan za vec¢inu gradana jer su objekti za rekreaciju
prelaskom u privatne ruke postali komercijalni i skupi. Mladi i uspe$ni sportisti
odlaze u inostranstvo gde dobijaju mnogo vece naknade, a odlaze i dokazani sport-
ski stru¢njaci.

« Sistem licenciranja trenera je na niskom nivou, jer umesto da se $koluju na viso-
koskolskim sportskim institucijama, licence im, po niskim standardima i nepro-
verenim kriterijumima, dodeljuju granski savezi. Na taj nacin se licence sportskih
granskih saveza stavljaju iznad diploma visokoskolskih sportskih ustanova $to je
apsurd, ali $to nazalost, dozvoljava Zakon o sportu. Isto je i sa licenciranjem sport-
skih lekara i zdravstvenih ustanova sportske medicine, sportskih objekata, i sli¢no.

« Jedno je sigurno: sport je garancija da nasa deca nece krenuti stranputicom ka
negativnim izazovima modernog Zzivota (droga, alkohol, kriminal, lose drustvo,
cigarete, i slicno), jer vezbaju u sportskim klubovima koji generalno predstavljaju
zdravu sredinu za odgajanje mladih ljudi, kroz razvijanje tela i duha ali i pozitivnih



ambicija da se takmice i postizu dobre rezultate. U tome se ogleda nemerljivi vas-
pitno-edukativni uticaj sporta i njegov doprinos i porodici, kolektivu, a i drustvu
u celini.

2. KLASIFIKACIJA SPORTA

U uzem smislu posmatranja, sport je znacajna individualna i vi§estrana drustvena
potreba, a takode i istorijska pojava i delatnost. Sport osposobljava ¢oveka za maksi-
malna dostignuca u nekoj sportskoj grani ili disciplini, a karakterise se oplemenjenom
»borbom” i takmicenjem u dvostrukom znacenju: sa samim sobom i sa protivnikom,
u zelji da se bude bolji, sposobniji i da se dostigne gornja granica ljudskih mogucénosti.
Sa aspekta pojedinca, sport je realizacija autenti¢nih potreba za kretanjem i igrom,
licnom afirmacijom ili ostvarenjem interesa, dok je sa aspekta socijalnog okruzenja
sport svojevrstan drustveni odnos, delatnost i pojava kojom se menja duhovna i mate-
rijalna sredina. Najbitnija osobina sporta je takmicenje. Kod drugih delatnosti to nije
slucaj posto je kod njih takmicenje zastupljeno samo kao jedan segment u njihovom
funkcionisanju. Dakle, takmicenje je sustinsko obelezje sporta. Zato mnogi autori
isticu da bez takmicenja nema ni sporta.

U naucnoj teoriji bilo je mnogo pokusaja da se utemelji jedinstvena klasifikacija
sportova. Medutim, u teorijskim razmatranjima ovog termina nije se jo$ uvek doslo
do njegovog preciznog imenitelja. Ovaj problem nastaje zbog razlicitog pristupa i
tumacenja same sustine sporta. Obzirom da je sport multidisciplinarnog karaktera,
njegovo teoretsko neutemeljenje je opravdano. Kao takav se i mora posmatrati, u svom
punom totalitetu.

U aktuelnoj teorijskoj praksi, trenutno egzistira klasifikacija sportova koja istice
njegovu drustvenu svsishodnost. Postoji nekoliko vrsta sportova na koje bi trebalo
usmeriti paznju kako bi se unapredio sport na svim nivoima. Sport se moze klasifi-
kovati na slede¢i nacin:

o predskolski

« Skolski

« studentski

o rekreativni

« amaterski

« profesionalni
o vrhunski

« olimpijski

« paraolimpijski




Predskolski sport. Predskolski sport je potpuno zanemaren. Po podacima Repu-
blickog zavoda za statistiku, u Srbiji postoji 1 670 predskolskih ustanova sa ukupno
173 203 dece (32,2 % dece Srbije), oko 9 000 vaspitaca i oko 400 stru¢nih radnika.
Ovde postoji nekoliko problema: nedostatak stru¢nih kadrova za fizicko vaspitanje,
jer to vaspitacice sigurno nisu, zatim nedostatak sala za fizicko vaspitanje, a i to $to
deca vec¢inu vremena, uglavnom zbog nebrige vaspitaca, provode u prostorijama, a
ne napolju. Ovaj problem se moze resiti uspostavljanjem casova fizickog vaspitanja,
koji ¢e se sprovoditi uz igru i edukaciju edukatora, kao i izgradnjom sportskih sala.

Skolski sport. Skolski sport u Srbiji gotovo da i ne postoji, jer se svega 15 % dece
bavi sportskom aktivno$¢u kroz sportska takmicenja. Sport koji se organizuje u $kola-
ma treba, pre svega da ima naglagenu vaspitnu komponentu. Skolski sport ima za cilj
razvijanje fizickih, moralnih, estetskih i drugih osobina li¢nosti. Isto tako skolski sport
treba da pobuduje interesovanje za sport kod ucenika i da povec¢a motiv za bavljenjem
sportom kroz sistematsko vezbanje i takmicenje.

Za razliku od profesionalnog sporta koji je motivisan rezultatima i materijalnim i
finansijskim postignu¢ima, rekreativni sport ima za cilj da ljudima obezbedi razonodu,
osecaj zadovoljstva i dobrog raspolozenja. Rekreativni sport obezbeduje vitalnost ¢o-
vekovog organizma, pobolj$ava imunitet, usporava starenje. Mnoge osnovne i srednje
skole ili nemaju sportske sale ili su one u veoma losem stanju. U $kolama osnovci i
srednjoskolci imaju u proseku manje od dva ¢asa fizickog vaspitanja nedeljno, ili manje
od osam ¢asova mesecno, §to znaci manje od dvanaest minuta dnevno. Posledice su
veoma zabrinjavajuce:

« preko 25 % dece pati od gojaznosti,
« oko 80 % dece pati od deformiteta kicmenog stuba, i
« oko 60 % dece ima ravne tabane.

Ovi problemi se mogu donekle prevazici pove¢anjem fonda casova fizickog vaspitanja (pet
¢asova nedeljno), renoviranjem sportskih sala u skolama, ali i izgradnjom makar montaznih sala
uonim skolama koje ih nemaju, kao i organizovanjem skolskih takmic¢enja u mnogo ve¢em obi-
mu. Pozeljno je da §kole povremeno angazuju skolovane skolske stru¢njake za sportove koji su
najpotrebniji tom uzrastu, a to su bazi¢ni sportovi: atletika, plivanje, gimnastika, karate, i drugi.

Studentski sport. Studentski sport je mnogo izgubio kada je 1998. godine ukinuta nastava
fizickog vaspitanja na univerzitetima u Srbiji. Na fakultetima nema sala za fizicko, a ima vrlo
malo studentskih takmicenja. Izuzetak su sportske visokoskolske ustanove koje samo potvrduju
pravilo. Paradoksalno je §to je uprkos tome Srbija organizovala Univerzijadu 2009. godine, mada
se to doduse nije znacajno pozitivno odrazilo na razvoj studentskog sporta kod nas. Istrazivanja
poslednjih godina pokazuju da ¢ak 85 % studenata Zeli da se ponovo uvede fizicko vaspitanje na
fakultetima kao neobavezni, fakultativni predmet. Generalno, svi ovi problemi u predskolskom,
$kolskom i studentskom sportu, zahtevaju neposrednu saradnju raznih ekspertskih resora Mi-
nistarstva prosvete, Ministarstva omladine i sporta i Ministarstva zdravlja.



Rekreativni sport. Rekreacija i vezbanje su svakodnevnica modernog coveka i
predstavljaju osobenosti savremenog Zivotnog stila. Fizicke aktivnosti su racionalna
potreba, ali i najbolji vid prevencije po zdravlje nepozeljnih stanja poput hipertenzije,
prekomerne uhranjenosti, depresije, stresa i svih drugih negativnosti savremenog
nacina Zivota.

Rekreativni sport se danas naziva raznim imenima: sport za sve, rekreacija, fitnes,
velnes, i slicno. Najprimereniji naziv je “rekreacija” (lat.: recreo, recreare = obnavlja-
ti, ponovo stvarati, a u $irem znacenju: obnoviti, osveziti, oporaviti se) jer oznacava
obnavljanje fizickih i duhovnih sposobnosti kroz aktivnosti koje ¢ovek sprovodi radi
relaksacije, razonode, zabave, zdravlja, opustanja i psihickog odmora. Manifestne re-
kreativne aktivnosti su: $etnja, hodanje, tr¢anje, plivanje, razgibavanje, voznja bicikla,
voznja rolera i skejta, izlazak u prirodu, pecanje, kampovanje, jahanje, jedrenje, voznja
¢amcem, klizanje, sankanje, skijanje, aerobik, fitnes, kao i svaka vrsta sportskih igara
i sportskog vezbanja.

Rekreativne aktivnosti se organizovano realizuju na nivou (Surbatovié J. 2014, str. 189).

« lokalne zajednice (sportsko-rekreativna takmicenja i manifestacije),

« sportskih klubova i saveza,

« $kolskih i univerzitetskih rekreativnih programa,

« vojnih rekreativnih aktivnosti,

« rekreacije u toku radnog vremena,

« rekreacije u cilju zdravstvenog oporavka i terapije, i

« posebnih rekreativnih programa (privatne $kole i klubovi).

Kada je 1996. godine zakonom ukinuto postojanje drustava za sport i rekreaciju,
nastala je poplava privatnih fitnes, aerobik i velnes-centara. Sport je masovna pojava
koja sve viSe utice na ponasanje i nacin zivota velikog broja ljudi na svetu. Razvijene
zemlje sa trzi$nim privredama su veoma brzo shvatile znacaj rekreativnog sektora u
cilju povecanja funkcionalnih sposobnosti stanovnistva i radi vece produktivnosti
nacije, smanjenja odsustvovanja sa posla i umanjenja troskova zdravstvene zastite
(Surbatovié, J. 2014, str.180).

Amaterski sport. Radi se o vrsti sporta koji se po osnovnim karakteristikama ne
razlikuje od profesionalnog sporta. Medutim, ovom vrstom sporta ljudi se bave na
amaterskoj osnovi. Zato je pozeljno da amaterski sport bude masovan i da uvazava:
(1) takmicarske rezultate, (2) moralne rezultate, (3) humanitarne principe, (4) estet-
ske principe. Treba naglasiti i to da je amaterski sport najées¢e manjeg kvaliteta u
odnosu na profesionalni sport. To je sport koji amaterskim sportistima omogucava
zadovoljavanje svojih unutrasnjih potreba i o¢uvanje i unapredenje svoje psihofizicke
kondicije i zdravlja.

Osnovna forma amaterskog sporta je tzv. tradicionalni, klupski sport koji je nastao u En-
gleskoj, prosirio se na zapadnu Evropu i kao takav opstao do osamdesetih godina XX veka.
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Pojam amaterizma je teSko definisati. Prvi propisi o amaterizmu su nastali u vreme
kada su se sportom bavili imu¢ni ljudi, sa dosta novca i slobodnog vremena. Termin
“amater” prvi put je upotrebljen u veslanju 1835. godine u listu “Bell’s Life”. Na kon-
gresu u Parizu 1894, koji je odrzan sa ciljem obnavljanja Olimpijskih igara, posebno
obrazovana komisija je dala sledece propise o amaterizmu:

« amater je sportista koji nikada nije ucestvovao na takmicenjima za novac, ili za
nagradu cija je vrednost vec¢a od 50 dolara,

« amateru je zabranjeno da se takmici sa profesionalcima,

« profesori ili placeni ucitelji fizickog vaspitanja nemaju pravo da se nadmecu sa
sportistima amaterima,

« svaka povreda propisa o amaterizmu povlaci diskvalifikaciju amatera,

« status amatera gubi onaj sportista koji stice novac prodajom dobijenih nagrada,

« novac koji se skupi prodajom ulaznica sme se podeliti drustvima ¢iji sportisti
ucestvuju na takmicenju,

« javne opklade su nespojive sa amaterizmom.

Primeri: Amaterizam u sportu

Pobednik maratonske trke na prvim Olimpijskim igrama iz 1896. godine bio je
grcki postar i vodonosa Spiridon Luis (Bijkerk, Young, 1999). Nakon ove pobede, Luis
se vie nije takmicio. Dobio je brojne nagrade, od kojih vredi izdvojiti sledece:

« Kod jednog atinskog berberina je imao dozivotno besplatno brijanje i §isanje, a

kod gostionic¢ara hranu i pice.

« Od vlade je dobio nov¢anu nagradu i tapiju za poveci kompleks zemlje.

« Uodi starta, kéi bogatasa Averofa (koji je finansijski pomogao organizovanje igara) je

obecala ruku onom Grku koji pobedi u maratonskoj trci. Iz situacije da se jedna takva

dama, sa engleskim obrazovanjem, uda za seljaka, izvukao je sam Luis rekavsi da ga
kod kuce ¢eka devojka. Kazu da je Averof nakon ovoga ispisao ¢ek na povecu sumu.

Nasuprot ovome, primer Dzima Torpa, Amerikanca indijanskog porekla, mnogo
je tuzniji. U Stokholmu 1912. godine, Torp je nadmoéno pobedio u petoboju i dese-
toboju. Medutim ubrzo nakon igara, jedan novinar pronalazi Torpovu fotografiju sa
jednim bejzbol timom. Kada su dosli do podataka da je igrajuci bejzbol dobijao 60
dolara, mese¢no, MOK je 1913. godine anulirao Torpove rezultate i oduzete su mu
medalje. Zlatne medalje je trebalo dodeliti drugoplasiranima - Norvezanin Bie je u
petoboju primio zlatnu medalju, dok je Svedanin Vislander, u desetoboju, to odbio
re¢ima: “Pobedio je Torp, a ne ja.“

Medutim, istina je da je Torp nov¢anu naknadu dobijao za putne troskove, $to nije
bilo nedozvoljeno. Ipak 1913. godine potpisuju profesionalni ugovor i cele naredne
decenije je bio jedan od najboljih bejzbol igraca. Nakon igracke karijere se propio i
zapao u siromastvo. Prica se da je celog Zivota patio zbog oduzetih medalja.



Njegova cerka Grejs je 1975. pokrenula akciju za rehabilitaciju Sampiona. Pred-
sednik SAD Dzerald Ford je li¢no pisao predsedniku MOK-a, Lordu Kilianu i 1980.
godine je doneta odluka da se ova nepravda ispravi. U januaru 1983, predsednik MOK-
a, Huan Antonio Samaran je predao zlatne medalje Torpovoj ¢erki (Jovanovi¢, 1996).

Profesionalni sport. Pod profesionalnim sportom podrazumeva se vrsta sporta u
kome sportisti baveci se sportom obezbeduju svoju egzistenciju. Profesionalni sport
zahteva od sportiste potpunu posvecenost sportskoj delatnosti kao i ispunjavanje mno-
gobrojnih zahteva od strane trenera, navijaca, mas-medija. Profesionalni sport prate
brojne devijacije, koje se mogu pojaviti u vidu: mita, korupcije, dopinga i transfera
sportista. Ove devijacije zamagljuju humane vrednosti profesionalnog sporta, a mogu
u velikoj meri umanjiti njegove potencijalne efekte. U ovom sportu, koji tezi vrhun-
skim rezultatima, neophodna su visoka materijalna i finansijska ulaganja. Ta ulaganja
se, pored ostalog, odnose i na plate profesionalnih sportista (koji rade za novac) u
timskom ili pojedina¢nom takmicenju.

Profesionalizacija sporta, s obzirom na povecan zahtev za takmicarskim rezulta-
tima, uticala je na unapredenje tehnologije trenaznog procesa, uvodenjem raznovr-
sne trenazne, telemetrijske i racunarske opreme, metoda statisticke analize itd. Broj
sportskih takmicenja razli¢itog nivoa se povecavao, a visoki nagradni fondovi, na
ovim takmicenjima, pojacali su interes i motivaciju sportske elite, §to se neminovno
odrazilo na strukturu i sadrzaj trenaznog procesa koji je postao mnogo dinamicniji i
varijabilniji. Sami menadzeri i treneri, njihovo ponasanje, tretman igraca, sve je podre-
deno pravilima $ou biznisa. Sportski dogadaj se planira odnosno rezira i svi u¢esnici u
njemu imaju svoju ulogu. Tako se stvara spektakl kao oblik u kome se sport pojavljuje
pred gledaocima. Ovo je uslovilo da profesionalni sport poprimi zabavljacki karakter
jer predstavlja veliku zabavu za gledaoce koji dolaze na takmicenja. Savremeni sport
karakteri$e visoka profesionalizacija klubova i takmicenja, sve ve¢i rast prihoda i sve
izrazeniji trend korporativnog organizovanja i upravljanja.

Sport uopste, a posebno profesionalni, daje doprinos povecanju potrosnje, dohotka
i zapo$ljavanja i pospesuje lokalni, regionalni i nacionalni ekonomski razvoj (Gration,
Taylor, 2000). Zato je danasnji sport verovatno vise pod uticajem komercijalnih nego
politickih faktora.

Vrhunski sport. Vrhunski sport je po Zakonu o sportu, oblast koja obuhvata sport-
ske aktivnosti koje daju izuzetne i vrhunske takmicarske rezultate. Najveci deo budzet-
skih sredstava predvidenih za sport odlazi za vrhunski sport, ali nazalost poslednjih
godina vrhunski sport ne opravdava u celosti ta ulaganja, pre svega zbog losih rezul-
tata na medunarodnom nivou (izuzev tenisa, vaterpola, plivanja, odbojke, borilackih
sportova i nekih drugih). Jedan od razloga je i odlazak mladih i uspe$nih takmicara
i trenera u inostrane klubove u cilju ve¢ih zarada i usavrsavanja. Dalje, razlog je i ne-
dostatak istrazivanja u sportu, kao i neskolovanje trenera u visokoskolskim sportskim
ustanovama. I najzad, mnoge sportske saveze potresaju razne afere vezane za pronevere
novca, nelegalne transfere i sli¢no.
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Vrhunski sport je, zahvaljujuci medijskoj paznji i interesovanju, gotovo za polovinu
planete postao jedna od najprofitabilnijih grana privrede. Osnovna karakteristika vr-
hunskog sporta je teZnja za ostvarenjem vrhunskih takmicarskih rezultata. Da bi takve
rezultate ostvarili sportisti moraju da imaju izrazite sposobnosti i sklonosti. Pored
toga potrebna je i visoka motivacija i snazna volja kako bi istrajali u dugotrajnim i
napornim pripremama za takmicenje, kao i u toku takmicenja. Sta je potrebno uraditi
za razvoj vrhunskog sporta:

« potrebno je stimulisati uspesne trenere i sportiste da ostanu u zemlji, ili makar
sa njima postic¢i sporazum o obavezi ucestvovanja u reprezentaciji Srbije na evrop-
skim, svetskim takmicenjima i Olimpijskim igrama,

o stru¢no usavrs$avati trenere klupskih i nacionalnih selekcija,

« pravilno usmeravati nov¢ana sredstva iz republickog budzeta za razvoj vrhunskog sporta,
« osnovati trenazne centre za pripremu vrhunskih sportista i perspektivnih, mladih nada,

« napraviti novu kategorizaciju sportskih saveza i sportista, s obzirom da je posto-
jeca prevazidena,

« definisati status vrhunskih sportista i stru¢njaka u smislu nagrada, stimulacija,

penzijskog i socijalnog osiguranja, i drugo.

Olimpijski sport. Olimpijski sport obuhvata sve sportske aktivnosti koje se odnose
na letnje i zimske Olimpijske igre. Osim ucestvovanja i takmicenja na Olimpijskim
igrama u razli¢itim sportskim granama i igrama, ova oblast obuhvata i period Olim-
pijade, odnosno cetiri godine izmedu dva ovakva desavanja, koji podrazumeva period
pripreme, ispunjavanja propisanih normi i kvalifikacija na Igrama. Letnje olimpijske
igre 2012. godine su podrazumevale takmicenje iz 26 sportskih aktivnosti, dok su na
slede¢im Igrama 2016. ukljucene jo$ dve — golf i ragbi. TAkode, Zimske olimpijske igre
danas ukljucuju veliki broj sportskih grana i igara. MenadZment olimpijskog sporta
rukovoden je medunarodnim upravljackim timom pod nazivom Medunarodna fede-
racija, dok Medunarodni olimpijski komitet (MOK) uspostavlja hijerarhiju sportskih
aktivnosti, disciplina i dogadaja.

Olimpijska klasifikacija sporta prema Olimpijskom komitetu Srbije glasi:

« Individualne sportske igre i sportske grane (atletika, gimnastika, tenis, streljastvo,
biciklizam...),

« Ekipne sportske igre i grane (kosarka, fudbal, odbojka, hokej na ravi...)
« Sportovi na void (plivanje, skoovi u vodu, veslanje...),

« Borilacki sportovi (boks, dzludo, rvanje...),

« Zimski sportovi (alpsko skijanje, klizanje, bob...)

Paraolimpijski sport. Paraolimpijski sport je neophodno istaci zbog vrhunskih
rezultata na medunarodnom nivou, koje nasi takmicari sa invaliditetom postizu u
stonom tenisu, streljastvu, plivanju i drugo. Medutim, oni su prepusteni sami sebi i
bez odgovarajuce podrske drzave.



Nema sportskih objekata specijalizovanih za ova lica, a postojeci objekti su uglav-
nom nepristupacni za njih. Potrebno je uspostaviti tesnu komunikaciju izmedu radnih
grupa Ministarstva omladine i sporta, Ministarstva za rad i socijalnu politiku i Mini-
starstva zdravlja, kako bi se izgradili tereni prilagodeni takvim sportistima. Takode je
neophodno raditi na osposobljavanju specijalizovanih stru¢njaka i ustanoviti sistem
domacih takmicenja za njih.

3. SPORTSKA ORGANIZACIJA KAO SISTEM

Sportska oranizacija jeste organizacija koja u svom sastavu ima sportiste i koja se
osniva radi bavljenja sportskom delatno$c¢u. Ona se po Zakonu o sportu moze osnovati
kao preduzece, odnosno ustanova ili udruzenje gradana. Pri postupku osnivanja i rada
preduzeca, odnosno ustanova i udruzenja, primenjuju se propisi koji se odnose na
udruzenja gradana, preduzeca, odnosno ustanova, pod uslovom da Zakon o sportu
nije drugacije odredio (Ili¢, R. 2011).

Savremeno organizovane sportske aktivnosti predstavljaju sistem koji se odvija u
odredenoj organizaciji. Konkretne sportske organizacije su, u najsirem obliku, insti-
tucionalizovane kroz sportske klubove. Oni su po svom karakteru udruzenja, sistem
grupisanja lica koja su se organizovala radi fizickog vezbanja, treniranja i takmicenja,
kao zajednicke svrhe (cilja). Sportske klubove karakterise (Nesi¢, M. 2007, str.19. i 20):

« vecina sportskih organizacija su udruzenja, ¢ime se oznacava sistem koji obuhvata
¢lanstvo, koje iskljucuje jedino lica ¢iji su interesi razliciti od interesa i potreba
autenti¢nih ¢lanova kluba;

« sportska organizacija moze imati organizacioni oblik drustva, koje je sli¢no ud-
ruzenju, ali ima uzu svrhu, ¢vr§¢u povezanost ¢lanstva i njihovo aktivnije ucesce;

« udruzivanje lica moze biti i u obliku kluba, ¢ije su karakteristike povremeno oku-
pljanje radi druzenja ili ostvarivanja zajednickih interesa. Njega odlikuju privatnost,
posedovanje prostorija za skupove i razonodu ¢lanstva, itd.

Aktuelna svetska iskustva izdiferencirala su Cetiri najcesca oblika organizovanja
organizacija:

« sportske sekcije,
o sportski klubovi,

« sportske asocijacije na svim nivoima (od sportskih saveza, preko regija i drzava,
do kontinenta...),

« strukovne sportske organizacije (sudijska, trenerska...).
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U domacoj savremenoj sportskoj praksi izdvojila su se tri najcesca organizaciona
oblika:

 Amaterski sportski klubovi. Amaterski sportski klubovi kao udruzenja aktivista,
osnivaju zainteresovana lica u vidu udruzenja gradana, gde je clanstvo uslovlje-
no prihvatanjem odredenih pravila ponasanja, ta¢nije pravima i obavezama. Sve
znacajne odluke donosi Skupstina kluba koju ¢ine svi ¢lanovi - aktivisti (Statut,
ovlascenja, finansije...). Odluku o prijemu u ¢lanstvo donosi Skupstina kluba.

« Privatna sportska preduzeca. Privatno sportsko preduzece osnivaju i vode pri-
vatnici, u vidu individualnog ili ortackog ,,sport-biznisa”. Cilj je ostvarivanje finan-
sijske koristi, tako da je u¢lanjenje dostupno svim zainteresovanim licima koja su
spremna da plate odgovaraju¢u upisninu, a za uzvrat dobijaju ugovorenu uslugu
(program vezbanja i pratece sadrzaje - kupatila, rekvizite, putovanja...). Najkarak-
teristi¢niji oblik ovakvih sportskih organizacija kod nas su fitnes klubovi.

« Profesionalni sportski klub. Profesionalni sportski klub, osnovan kao akcionarsko
preduzece, u novije vreme formiraju i vode privatna lica (pojedinci ili grupa lica ,,or-
taka”). Prisutan je i model da se amaterski klub (udruzenja gradana) transformise, uz
ulazak kapitala privatnih lica, u drustvo investitora-akcionara. Karakterise ga: nacin
donosenja odluka (skupstina akcionara bira upravu, raspolaze ulaganjima, raspore-
duje profit, i sl.); vodenje kluba je profesionalizovano (profesionalni menadzment);
isplacuju se dividende akcionarima; profit se postize, izmedu ostalog, ,,prodajom”
sportista, naplatom prodaje prava prenosa sportskih dogadaja, naplatom reklame i sl.

Osnivanjem sportske organizacije, kao prvog koraka u egzistencionalnom funkci-
onisanju, postavljaju se osnove njenog institucionalnog okvira poslovanja, odnosno
ispunjavaju se formalno-pravni uslovi. Funkcionisanje kluba kao operativnog siste-
ma u realnom okruzenju pokrece pitanje njegove efikasnosti i efektivnosti. Sport-
ska organizacija je efektivna ukoliko omogucava svrsishodno kori$¢enje svih resursa
(proizvodnih, kreativnih) koji su na raspolaganju njenom menadzmentu. Efikasnost
organizacije je postignuta ukoliko se svrha osnivanja ostvaruje uz koriséenje resursa
na principima ekonomske realnosti (maksimalni efekti uz minimum utroska resursa).

Po Zakonu o sportu iz 2016. godine, sistem sporta ¢ine fizicka i pravna lica koja se
bave sportskim aktivnostima, odnosno sportskim delatnostima, kao ucesnici u sistemu
sporta (Zakon o sportu, 2018).

Teorijski okvir za resavanje problema izbora tipa organizovanja primerenog re-
alnim, stalno promenljivim okolnostima sportskih aktivnosti daje sistemski pristup
sportske organizacije. Prvi i najvazniji instrument uspe$nog menadzmenta u sportu
je dobro projektovani organizacioni sistem.

Sportska organizacija je slozeni sistem koji je u svojoj funkcionalnoj strukturi iz-
gradena od odredenog broja delova koji prestavljaju njene podsiteme.



Podsistemi se mogu odnositi na:

« sistem trenaznog procesa,

« sistem upravljanja,

« sistem marketinga,

« sistem objekata,

« sistem finansiranja, itd.

Ovakva klasifikacija je napravljena na osnovu karaktera, velicine, usmerenosti,
vizije i misije sportske organizacije

Svaki od podsistema je "sistem u malom" i sadrzi odredene karakteristike i svoj-

stva koja ga mogu karakterisati i kao relativno nezavistan sistem, paralelno sa drugim
podsistema u sportskoj organizaciji.

Trenazni proces predstavlja osnovu sportskog sistema. Na ovaj nacin je glavna
preokupacija sportskog menadzmenta proces transformacije, odnosno preobrazaj
odredenih karakteristika vezbaca (pre svega motorickih, ali i ostalih psihofizickih,
materijalnih...) od ulaznih atributa u njihove izlazne (finalne) karakteristike. Ova-
kva transformacija se postize realizacijom niza aktivnosti osmisljenih svrsishodnim
programom vezbanja, treninga i takmicenja u odgovarajucoj sportskoj organizaciji
(naredna slika).

Ilustracija br 21: Sportski sistem

ENTITETI AKTIVNOSTI EFEKTI
AKTIVNOSTI
Ulazni atributi o| Realizacija programa > Veibadi sa
vezbaéa vezbanja, treninga i promenjenim
takmicenja karakteristikama
Izlazni atributi

Izvor: Raic, A. (2000). Ekonomika sportskih organizacija, Skripta

Prikazana slika ukazuje da su granice organizacije sportskog sistema poznate i
vidljive, ali da se unutrasnja struktura ne moze uociti jer se unutar sistema odvijaju ak-
tivnosti kroz koje se krecu vezbaci (sportisti). Promene unutar sistema nastaju u nizu
programiranih aktivnosti (vezbackih, trenaznih, takmicarskih) izmedu kojih postoje
uzro¢no-posledi¢ne veze. Granice sistema, koje su vidljive, predstavljaju dve strane:

o Ulaz u sistem - vezbac sa razli¢itim karakteristikama: demografskim, antroprome-
trijskim, motoric¢kim sposobnostima, sportsko-tehnickim znanjima, motivacijom, i sl.

« Izlaz iz sistema - trenirani sportisti sa izlaznim atributima: transformisano (promenjeno) sta-
nje ulaznih karakteristika i uporedive karakteristike ostvarenih ciljeva aktivnosti (sportski rezultat).
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Sportska organizacija kao sistem ima svoju odgovaraju¢u organizacionu strukturu koja
se u prvom redu odnosi na fizicke elemente i informacione veze. Spoj ova dva dela siste-
ma odgovoran je za funkcionisanje organizacije i proizvodi njeno ,,ponasanje”.U velikom
broju sportskih organizacija (sistema) strukturu ¢ini vise fizickih elemenata, kao i slozene
informacione veze. Struktura sportske organizacije se u praksi odnosi na razlicite fizicke
elemente organizacione i operativne prirode.

Zarealizaciju odabranih ciljeva sportske organizacije odgovorni su operativni timovi koji
obavljaju konkretne operativne zadatke. Operativni zadaci zahtevaju odredeni protok ljudi -
sportista (proizvodaca, odnosno lica koja koriste usluge) kao i ljudskog kapitala organizacije
(stru¢njaka, zaposlenih lica, volontera i sl.). U sportskoj organizaciji kao sistemu, sportisti
(proizvodaci) prolaze kroz nekoliko faza svoje sportske transformacije. Ulaskom u sistem,
kroz regrutovanje iz ,,sportskih kola” ili prelaskom iz drugih klubova i sl., prolaze transfor-
macioni proces kroz trenaznu aktivnost i takmicenje, te nakon odredenog perioda izlaze iz
sistema (zavrSetkom sportske karijere, transferom u drugu sportsku organizaciju viSeg ranga,
osipanjem mladih kategorija tokom trenaznog perioda, i sl.). Ovaj deo sistema (trenazni
proces i njegovi efekti) je kontinuiran, $to znaci da se regrutovanje ,,polaznika sistema” vrsi
kontinuirano, kao $to je i izlaz iz sistema trajno prisutan. Za razliku od sportista, pripadnici
»ljudskog resursa” koji nisu obuhvaceni trenaznim - transformacionim procesom, imaju ka-
rakter stalnog i stabilnog faktora sportske organizacije koji je u funkciji obavljanja odredenih
funkcionalnih i upravljackih aktivnosti kluba. Izlazak ljudskog resursa iz sistema moze biti
privremen (odsustvo, bolovanje...) ili trajan (dobrovoljni otkaz, ostavka, penzionisanje...).

Sportski sistem, pored svih grani¢nih karakteristika, mora da sadrzi jos jedan neophodan
element - resurs. Pod tim se podrazumevaju svi materijalni uslovi koji ograni¢avaju odvijanje
osnovnog trenazno-takmicarskog procesa u sportskom sistemu. U sportskoj organizaciji kao
sistemu, resursi predstavljaju svojevrstan ,rezervoar” svih neophodnih ¢inilaca (ljudskih,
fizickih, materijalnih) koji su u funkciji trenazno-takmicarskog procesa i koji svojim u¢es¢em
(ulogama) u pojedinim fazama celokupnog poslovanja sportske organizacije, omogucavaju
stvaranje i razvoj takmicarskog potencijala - sportista.

Sportska organizacija ne moze ostvariti svoje ciljeve bez odgovarajucih resursa, koji su u
njoj uvek podvrgnuti transformaciji. Transformacija resursa u sportskoj organizaciji ne moze
se odigrati bez prisustva odgovarajucih procesa. Svakoj sportskoj organizaciji su potrebni
resursi koji mogu biti transformisani u Zeljeni sportski proizvod ili uslugu. Novostvoreni proi-
zvod ili usluga predstavljen je u sportu najcesée kao sportski rezultat ili novostvorena sportska
vrednost, koja i sama po sebi predstavlja novi resurs. Sportska organizacija odgovaraju¢im
procesima, nastalim i prisutnim u njoj samoj, ulazne resurse transformise u jos upotrebljivije
izlazne resurse. To prakti¢no znaci da sportska organizacija obavlja transformaciju resursa u
upotrebljive socijalne i ekonomske proizvode i usluge. Ujedno, transformacija resursa pret-
postavlja da se tehnoloskim, organizacionim i menadzmentskim procesima u autputu dobija
novostvorena i uve¢ana vrednost. Novostvorena vrednost meri se kvalitetom i kvantitetom
ostvarivanja organizacijskih ciljeva (Tomi¢ M. 2007, str. 450).



Resursi prestavljaju odgovarajuc¢a materijalna i nematerijalna sredstva ¢ijom sna-
gom, svojstvima i sposobnos¢u se mogu realizovati ciljevi. "Resursi u sportskoj orga-
nizaciji predstavljaju ona sredstva koja se posebnim procesima u organizaciji mogu
transformisati u neke druge resurse, zatim se mogu zameniti drugim resursima, i na
kraju se posebnim distributivnim kanalima, i na osnovu planiranja mogu alocirati ka
ljudima i organizacionim jedinicama kao neophodna sredstva u procesima ostvariva-
nja ciljeva" (Tomi¢ M. 2007, str. 451)

Ilustracija br. 22: Transformacija resursa u sportskim organizacijama
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Resursi neophodni svakoj sportskoj organizaciji mogu se podeliti na:
« funkcionalne - ljudski resursi koji pruzaju direktne ili indirektne usluge sportistima, i

« logisticke - fizicki i materijalni resursi.
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Novéani resursi. Novcani resurs je univerzalni resurs koji obezbeduje kupovnu mo¢,
resurs koji moze da se transformise u svaki drugi oblik resursa. On takode ima funkciju
mere veli¢ine vrednosti i predstavlja glavno prometno sredstvo u poslovanju organizacije.

Resursi sa fiksnom namenom. Resursi sa fiksnom namenom su materijalni pred-
meti; zahtevaju sredstvo ljudskog resursa radi namenske upotrebe i odrzavanja (sale,
bazeni, stadioni, tereni, sprave i uredaji, vozila, merni instrumenti i sl.).

Resursi za jednokratno koriscenje. Resursi za jednokratno kori$cenje se upotreblja-
valju tokom jednog ciklusa aktivnosti i mora se vrsiti njihovo periodi¢no obnavljanje
(energenti, rezervni delovi, pribor za rad, dodaci...).

Podaci i informacije kao resurs. Podaci i informacije su resursi bez kojih sport kao
delatnost ne bi mogao da opstane. Podaci su skup ¢injenica o nekoj kategoriji znanja.To
je potencijalno sredstvo koje menadzeri koriste radi donosenja odluka u vezi sa proto-
kom resursa. Informacije su najpogodniji oblik predstavljanja podataka koji odgovara
odredenoj potrebi menadzera, odnosno vrsti odluke koju mora doneti. Informacija
najcesce egzistira kao autput sistema u kome se podaci javljaju kao input resurs.

Ljudski resursi. Misli se na pojedince koji obavljaju poslove ¢ije izvrsenje vodi
ka postizanju ciljeva sportske organizacije. Vecina ljudskih resursa u organizaciji su
izvr$ioci poslovnih zadataka, dok su menadzeri manji deo koji rukovodi procesom.

Jedna od najvaznijih karakteristika doktrine upravljanja u sistemima sportskih or-
ganizacija jeste pronalazenje pravog modela procesa transformacije razli¢itih resursa
koji se odvija pre svega u sportskim procesima treninga i takmic¢enjma. Transfor-
macija resursa ne bi mogla da se analizira i objasni bez odgovora na mnoga pitanja
vezana za definisanje odnosa i veza sportske organizacije sa spoljasnjim okruzenjem.
U tom smislu se sportska organizacija moze posmatrati u osnovi trojako (prema
profesoru Milanu Tomicu):

« kao skup procesa koji predstavlja zbir svih sportskih i poslovnih dejstava, a ujedno
je i sam proces, jer dizajniranje njene organizacione strukture predstavlja trajni
proces,

« kao pojava, jer je organizovani sport u savremenim uslovima drustveni, politicki
i ekonomski fenomen, i

« kao sistem koji je izgraden od podsistema, koji je otvoren prema spoljasnjem
okruzenju i kojim se mora profesionalno upravljati.

Trojakim aspektom posmatranja, sportskoj organizaciji se omogucuje relacija sa spo-
ljasnjim okruzenjem, koje joj daje najsiru fenomenolosku i egzistencijalnu dimenziju.
Spoljasnje okruzenje predstavlja regulacioni mehanizam kvaliteta transformacije resursa
sportske organizacije. Pojedina¢ni i grupni ciljevi sportske organizacije ostvareni su do
kraja samo u slucaju kada imaju upotrebne vrednosti u spoljasnjem okruzenju. Tran-
sformacija input resursa zavrsava se stvaranjem novih trajnih vrednosti, koje predstav-
ljaju sportske rezultate. Tom menadzmentskom ali i marketingkom finesom, sportske
organizacije zaokruzuju svoj vlastiti podsistem u jedan otvoreni sistem organizovanja.



Otvoreni sistem sportske organizacije je osnov kvalitetne transformacije resursa i oni
zajedno stvaraju neraskidivu vezu sa spoljasnjim okruzenjem. U sportu su najznacajniji
oni ulazi koji tretiraju ¢oveka sa njegovim psihofizickim potencijalima. Takode bez
materijalnih resursa, pre svega bez novc¢anih ulaganja u razvoj sportista i sportskih
ekipa, ne moze se zamisliti transformacioni proces. U sportskim procesima treninga
i takmicenja takvi ulazi se transformisu u odgovarajuce izlaze - novostvorene trajne
vrednosti iskazane najcesce putem sportskih rezultata, koje su nematerijalne vrednosti
i one predstavljaju organizacijski nematerijalni kapital. Izmedu ulaza i izlaza u sportu
stoji proces pripremanja sportista - oznacen kao trening i proces ostvarivanja optimal-
nih rezultata - oznacen kao takmicenje. To su osnovni sportski procesi. Autput resurs
u ovom procesu transformacije sadrzan je u novostvorenoj trajnoj vrednosti, iskazan
je preko konkretnog sportskog rezultata i nalazi se u podjednakoj komunikaciji sa
spoljasnjim i unutrasnjim okruzenjem.

Oba okruzenja valorizuju sportski rezultat na razli¢ite nacine i razli¢itim novim
procesima u zaokruzenom sistemu organizovanja, shvacenim kao potprocesi tran-
sformisanja resursa. Isticu se dva klju¢na potprocesa transformacije resursa kojima
se sportski rezultat valorizuje na razli¢ite nacine, ujedno predstavljen kao autput u
nove input resurse. Prvi potproces se odnosi na akciju pronalazenja izvora ljudskih
resursa primenom principa selekcije. Taj potproces se podjednako odnosi na sporti-
ste, trenere i menadzere. Proces selekcije daje novi definisani ljudski resurs kao input
koji je ponovo predmet ovog procesa transformacije resursa, sa neizvesnim ishodom
njegovog kvaliteta i kvantiteta. Drugi potproces usmeren je na materijalnu valoriza-
ciju sportskog rezultata, a ¢ine ga marketinske i biznis aktivnosti. One su usmerene
na stvaranje materijalnih resursa, prvenstveno novca, materijala, energije i rada. Oba
potprocesa u input podjednako unose informacije kao resurse. Informacije mogu
najpre biti sportske, ali i poslovne.

3.1. Sportska organizacija i njene osnovne funkcije

Organizacija sporta u odredenom drustvenom okruzenju regulisana je odredbama
odgovarajucih zakona i propisa. Zakon o sportu Republike Srbije definisao je kao osnovni
organizacioni subjekt u ovoj oblasti - sportsku organizaciju. Radi blizeg sagledavanja njenih
osnovnih funkcija, potrebno je imati u vidu neke osnovne elemente zakonskog obuhvata.

Po Zakonu o sportu sportska organizacija moze biti: udruzenje, preduzece (pri-
vredno drustvo) ili ustanova. Na udruzenja, privredna drustva i ustanove, primenjuju
se propisi o udruzenjima (gradana), privrednim drustvima, odnosno ustanovama
i odredbama aktuelnog Zakona o sportu. Svaka sportska organizacija koja se osniva kao
udruzenje, organizuje se slobodno (potpisivanjem osnivackog sporazuma - ugovora), a statut
je sastavni deo ugovora uz upis u registar koji vodi ministarstvo nadlezno za poslove sporta.
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Sportska organizacija moze obavljati sportske aktivnosti i delatnosti ako ima uc¢la-
njen ili ugovorom angazovan odgovarajuci broj sportista, sportskih stru¢njaka, sto
zavisi od prirode aktivnosti u sportu, adekvatan prostor i internu organizaciju. Pri
tome se sportska organizacija mora drzati zakona i pravila koje propisuje granski savez
nadlezan za tu oblast sporta.

Sportska organizacija organizovana kao privredno drustvo ili ustanova, osniva se
i organizuje po posebnim odredbama Zakona o sportu uz obavezan upis u registar
kod nadleznog organa. Osnovna razlika izmedu privrednog drustva (preduzeca) i
ustanove sastoji se u osnovnom cilju obavljanja delatnosti. Dok je za privredne delat-
nosti osnovni cilj sticanje dobiti proizvodnjom robe ili pruzanjem usluga na trzistu,
dotle je osnovni cilj ustanova obezbedivanje ostvarivanja prava utvrdenih Zakonom i
ostvarivanje drugih zakonom utvrdenih interesa gradana i organizacija - neprofitabilni
karakter. Najcesce se u svakodnevnoj sportskoj terminologiji umesto sportske orga-
nizacije upotrebljava termin klub. Klubovi upisani u registar ministarstva nadleznog
za poslove sporta imaju svojstvo pravnog lica.

U eksternom sportskom okruzenju, pa i kod nas, klubovi su najzastupljeniji oblik
organizovanja sportske delatnosti. Oni predstavljaju organizacione celine koje su au-
tonomne i konzistentne, nezvisne u postavljanju i realizaciji svojih ciljeva, u postavlja-
nju organizacione strukture i formulisanju strategija i akcionih planova za ostvarenje
ciljeva.

Sportski klubovi su kao oblici sportske organizovanosti veoma razliciti (razlicite
su veli¢ine, razliciti su im sportski rezultati i ciljevi). Zato u svakodnevnoj praksi po-
stoje brojne razlike u definisanju njihove strategije. Struktura, funkcije i proces su tri
temeljna "stuba" na koja se sportska organizacije-klub zasniva.

Mada su ove tri komponente medusobno povezane i interaktivno determinisane sa
aspekta unutra$nje spoznaje sporta i njegovih vrednosti, a time i sportske organizacije,
organizacione funkcije moraju biti prepoznate u stru¢nom opsegu svih pojedinacnih
subjekata sportskog procesa. Stoga ¢e se kraci osvrt u narednim izlaganjima odnositi
upravo na njih. Osnov definisanja strukture sportske organizacije i odnosa orga-
nizacionih resursa u delovima i celini ¢ine funkcije sportske organizacije. One se, u
organizacionom pogledu prozimaju kroz tzv. ,,organizacione blokove” sportskog kluba
(organizacije), gde se u praksi najc¢esce srecu dve celine:

« sportska funkcija (sportsko-funkcionalni podsistem),
« poslovna funkcija (poslovni podsistem).

Kroz sportsko-funkcionalni podsistem kluba obuhvacdeni su, po principu inte-
raktivnog odnosa, slede¢i delovi (funkcije): trening, takmicenja, stru¢no-pedagoski
rad, selekcija, razvoj trenazne tehnologije, nauc¢no-istrazivacki rad, selekcija, nau¢no-
istrazivacka delatnost i sl. Kao poslovne funkcije kluba (poslovni podsistem ili blok)
mogu se pojaviti: marketing, finansije, kadrovska sluzba, objekti i oprema, investicije
i inovacije, poslovno-profitni sektor, itd.



Sportska funkcija. Sportska funkcija u sportskoj organizaciji, kao orgnizacionom
sistemu, predstavlja egzistenciju pojedinih komplementarnih delova, koji se iden-
tifikuju kao njeni podsistemi, kao $to su: treninzi, takmicenja, oporavak sportista,
stru¢no-pedagoski rad, selekcije sportista, i sl.

Bez obzira na to $to su pojedini delovi sistema sporta u relativno meduzavisnom
odnosu, nadopunjuju se i medusobno prozimaju, a trenazni proces zauzima centralno
mesto u sportskoj funkciji.

Sportski trening je specifian transformacioni proces koji obuhvata dominantne i
relevantne antropoloske karakteristike sportista. Za vreme treninga sportista se prevo-
di iz jednog stanja, inicijalnog, tranzitivnog u novostvoreno stanje (finalno stanje koje
se zeli). Ovo novo stanje se postize primenom brojnih i specifi¢nih sredstava, metoda
i razli¢itim nivoima opterecenja, ¢ime se obezbeduju vrhunski sportski rezultati.

Hlustracija br.23: Funkcionalno povezivanje sistema kluba
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> Trening Marketing
> Takmiéenje > Finansije
> Struéno-pedagoski rad > Kadrovi
Selekcija > Objekti i oprema
Razvoj tr. tehnologije

4 Poslovno-profitni blok

Sportski trening kao komplementaran podsistem u sistemu sportske organizacije
iziskuje i potreban nivo upravljanja koji se oslanja, u prvom redu, na nau¢nim dosti-
gnucima u sistemu sports. One se, izmedu ostalog, odnose na pitanja:
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« od kojih antropoloskih karakteristika (osobina, sposobnosti) zavise rezultati sportiste,

« kakva je vaznost i uticaj odredenih antropoloskih osobina, sposobnosti i karak-
teristika za konkretnu sportsku disciplinu,

« kakve su medusobne relacije dominantnih i relevantnih antropoloskih karakte-
ristika u odredenoj sportskoj disciplini,

« koji su optimalni resursi, metode i nivo opterec¢enja pomocu kojih se mogu me-
njati (razvijati) primarne osobine, sposobnosti i karakteristike sportista, koje opre-
deljuju nivo sportskih uspeha i

« na koji nacin se antropoloske karakteristie mogu relevantno izmeniti i kontolisati.

I pored toga $to se na sportskom treningu, prvenstveno, utice na konkretne prome-
ne u organizmu samog sportiste (biohemijske, funkcionalne i strukturne) koje imaju za
cilj realizaciju identifikovanih struktura od znacaja za postizanje vrhunskih sportskih
rezultata, funkcije treninga su mnogo kompleksnije. Takav pristup shvatanja treninga
kao iskljucivo fizioloske kategorije je nestrucan i veoma povrsan. Razlog tome je sto
se njime utic¢e na brojne druge karakteristike, pa i kvalitete, sportiste. Sportski rezultat
kome se svakako tezi, ne bi se mogao ostvariti bez ostalih karakteristika sportista, kao
§to su: moralne, intelektualne, vaspitne, emocionalne...

Terminoloska raznolikost i $irina pristupa koja se moze uociti prilikom pokusaja
jedinstvenog odredenja termina kojim bi se obuhvatio celokupan aspekt javnog
ispoljavanja sporta, odnosno sportske aktivnosti, gotovo uvek u prvi plan postav-
lja fenomen sportskog takmicenja. Jer bez obzira na $iroke mogucnosti koje sport u
sebi sadrzi, ipak je njegova najdominantnija karakteristika takmicenje. Posmatrano
sa aspekta sportskih organizacija, takmicenje predstavlja svojevrsno ,ogledalo” kva-
liteta i efikasnosti, pre svega trenaznog procesa, ali i ostalih delova sistema sportske
organizacije - menadzmenta, poslovnih podsistema, logistike, itd. Takmicarski re-
zultati sportista odreduju, u velikoj meri, vrednosti cele sportske organizacije, ¢ime
opredeljuju i njenu stabilnost u okruzenju (internom i eksternom). Zato se i kaze da
takmicenje daje sportu njegovu osobenu smislenost, bez ¢ega on ne bi mogao biti
adekvatno definisan kao pojam.

Kao komplementaran podsistem, pored funkcije sportskog treninga, takmicenja
imaju i karakter stvaralackog procesa. On se prvenstveno ogleda u obliku ,finalnog
proizvoda” kao posledice trenazne tehnologije i sportskog stvaralastva, a egzistira
kao - sportski rezultat. On se postize upravo na planiranim sportskim takmicenjima.
Shodno tome, za sportska takmicenja se moze rec¢i da pored treninga predstavljaju
najvazniju funkciju svakog oblika organizacionog sistema u sportu.

Sportska takmicenja predstavljaju svojevrsno ,ogledalo” efikasnosti treninga i osta-
lih funkcija, sa posebnim akcentom na efikasnost funkcije marketinga u sportu koji
treba da obezbedi blagovremeno i kvalitetno ostvarenje odabranih sportskih ciljeva,
kao Zeljenih stanja sportske organizacije.



Na osnovu sportskih postignuc¢a meri se sistem vrednosti cele organizacije, a ne
samo njenih segmenata (stru¢nih tela, komisija, timova i sl.), pojedinaca ili grupa
(trenera, stru¢njaka, volontera). Postignuti rezultati na takmicenju opredeljuju stabilnu
poziciju sportske organizacije u okruzenju. Postignuti rezultati sportske organizaci-
je obezbeduju joj mogucnost visokog pozicioniranja u vrednosnom sistemu sporta,
obezbeduju interakciju sa konkurentskim organizacijama i klubovima i stvaraju pret-
postavke za sva buduca stanja. Sportska takmicenja sa svojim ishodistem - sport-
skim rezultatom ¢ine osnovu za kreiranje novih planskih ciklusa, $to menadZzmentu
organizacije defini$e pravac aktivnosti, pri ¢emu se mora voditi racuna da sportska
dostignuca nisu samo izraz stvaralackog i kreativnog procesa trenera i sportista, ve¢
integralni napor svih ljudskih resursa sportske organizacije.

Znacaj pracenja i izuc¢avanja sportskih takmicenja i savremenoj sportskoj teoriji i
praksi postaje sve veci. S obzirom da postoje razlike u nivoima sportskih postignuca,
kako u pogledu razlic¢itih sportskih grana i disciplina, tako i unutar njih samih, uces¢u
takmicara, oblicima materijalne i finansijske osnove, prohodnosti i dostupnosti sport-
skih informacija, i sl., fundamentalno tumacenje sportskih takmicenja kao funkcije
sportske organizacije mora polaziti od utvrdivanja njegovih osnovnih karakteristika:

« sportsko-takmicarskih, u kojima se ciljevi takmicenja ostvaruju kroz postizanje
$to optimalnijeg sportskog rezultata,

« organizaciono-finansijskih, gde se iznalaze mogu¢nosti i nacini organizovanja
takmicenja i njegovog finansiranja,

« komercijalno-medijskih, gde se pozicioniraju osnovni pravci i nacini prezentacije
takmicenja u javnosti, odnosno realizuju potrebe da se njegovom komercijalizaci-
jom vrate ulozena finansijska sredstva, a po moguéstvu i ostvari profit,

« vaspitno-obrazovnih, gde sportisti i sportske organizacije na posredan, ali i ne-
posredan nac¢in mogu da uticu na sportsko, eticko, moralno i drugo obrazovanje i
vaspitanje sportskog auditorijuma.

Pored navedenih strukturnih elemenata, prilikom izu¢avanja i analiziranja sport-
skih takmicenja, potrebno je imati u vidu da ona imaju i odredeno socijalno-psiholos-
ko obelezje, kao i poseban informacioni sistem, ¢ija je struktura raznovrsna i slozena, u
kojem se posmatrac (onaj koji prima sportsko-takmicarske informacije) smatra jednim
od znacajnih elemenata sistema sportskog takmicenja, a sredstva sportske informacije
(kao izvora informacija) sa gledaocima kao svojom potrebom. Medutim, valja nagla-
siti da je u sistemu sportskih takmicenja svakako najvazniji elemenat sportista, koji
zeli uspeh na takmicenju i tezi da afirmise svoje sportsko-stvaralacke sposobnosti.
Ipak, mora se imati u vidu da se u ovim situacijama kod njega javlja i bojazan od svih
posledica koje proizilaze u slucaju poraza, kao i da se u toku takmicenja neprestano
susrece sa elementima nepoznatog, tj. situacijama koje se neprekidno menjaju, a koje
zahtevaju donosenje pravovaljane odluke.
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Zadaci upravljanja sportskim treningom sastoje se u neprekidnom otkrivanju i razradi
teorijskih i pragmati¢nih ideja u pronalazenju takvih sredstava (programskih sadrzaja),
metoda i opterecenja, kako bi se sportski rezultati mogli postic¢i na najefikasniji nacin.

Drugim rec¢ima cilj savremenog sportskog treninga je usmeren ka ideji da se za $to
krace vreme postigne Sto veci efekat. U uslovima sve sloZenijeg i intenzivnijeg sportskog
treninga, oporavak u takvim okolnostima dobija sve vec¢u funkciju i predstavlja sastavni deo
sistema priprema sportista, isto kao i sam trening. Iako savremena sportska nauka ima na
raspolaganju potrebne podatke o specifi¢nostima toka oporavka sportista, u zavisnosti od
tipa (vrste) sporta, obima i intenziteta trenaznih opterecenja, rezima treninga, uslova tre-
ninga, stanja zdravlja i nivoa pripremljenosti sportista. U znatno manjoj meri su analizirane
i razvijene metode i sredstva koje aktivno uti¢u na sam tok oporavka. Trenazna sredstva
oporavka se mogu smatrati osnovnim posto obezbeduju efikasan tok procesa oporavka na
racun dobro programiranog i operacionalizovanog treninga. Ona u sebi sadrze, u prvom
redu, individualizaciju trenaznog procesa, menjanje intervala odmora izmedu dva treninga
i takmicenja, upotrebu raznovrsnih sredstava i metoda treninga, menjanje stepena opte-
re¢enja i promenu uslova i mesta treninga, ukljucivanje specijalnih dana odmora, ciklusa
oporavka, racionalizaciju organizacije postizanjem optimalnog ritma Zzivota i treninga i
drugo. Psiholo$ka sredstva oporavka, koja se primenjuju radi obezbedivanja odgovarajuce
psihoprofilakse iz domena sredstava psihoterapije, pre svega metodama samosugestije i
samoregulacije stanja sportiste, a njithova primena se najcesc¢e preporucuje nakon velikih
trenaznih i takmicarskih opterecenja, s obzirom da se u ovakvim situacijama primecuju i
najvedi efekti oporavka.

Medicinska sredstva oporavka, koja u velikoj meri povecavaju stepen otpornosti orga-
nizma kod sportista na trenazna i takmicarska opterecenja i pomazu otklanjanje zamo-
ra (opsteg i lokalnog). Najcesce se koriste u obliku energetsko-supstancijskih sredstava
(ishrane), stimulativnih dozvoljenih sredstava koji fizioloskim putem uti¢u na povecanje
rezultata sportiste, kao i nedozvoljenih stimulativnih sredstava (dopinga), koja vestacki
uti¢u na pobolj$anje motorickog ili psiholoskog stanja sportista i na taj nacin povecavaju
$anse za postizanje sportskih rezultata.

Savremeni sistem priprema sportista bazira se na osnovama kompleksnog koris¢enja
sredstava za oporavak (trenaznih, psiholoskih i medicinskih), pri ¢emu treba voditi racuna
o periodima pripreme, specijalnostima pojedinih sportova i sportskih disciplina, nastupa
na glavnim takmicenjima i individualnim osobinama svakog sportiste, a sve sa ciljem da
se sportista $to ranije oporavi od napornih treninga, kako bi se sprovodila veca ucestalost
opterecenja i postizali Sto znacajniji kumulativni efekti.

Strucno-pedagoski rad. Stru¢no pedagoski rad predstavlja jos jednu znacajnu funkciju
u sistemu sportske organizacije koja je kao, uslovno receno podsistem, u direktnoj vezi sa
procesima treninga, takmicenja i oporavka sportista. Posmatrajuci sa aspekta savremenog
sporta, opsti ciljevi trenaznog procesa mogu se sagledati kroz dve ravni: pedagosku - gde se
vrednosti i efekti treninga usmeravaju ka njihovom pragmati¢nom karakteru, i, socio- psi-
holosku - kao stvarnu i zivotnu potrebu sportiste za samopotvrdivanajem sebe kao li¢nosti.



Tako se stvaraju uslovi da sportski trener, u pravom smislu reci, uspostavlja povrat-
nu spregu izmedu nauke i prakse, tako $to odreduje njenu sadrzinu zahvaljujuci svom
iskustvu. Praksa je pokazala da najbolji treneri postizu visoke rezultate u pedagoskom
radu upravo zbog primene nauke u radu sa sportistima. Na taj nacin podizu na visi nivo
naucni aspekt sportskog treninga.

Savremeni sport je ve¢ odavno na putu gde o postizanju rezultata odlucuje, u prvom
redu kvalitet, a ne koli¢ina rada. Razvoj sporta u celini, a time i svake sportske organi-
zacije, odnosno sportiste, opredeljen je nau¢nim nivoom znanja, sposobnim sportskim
kadrovima i nivoom kreativnosti sportskih radnika, ¢ime se u prvi plan postavlja jedini
neelimitirani razvojni resurs ¢oveka - kora velikog mozga. Otuda je imperativni zadatak
trenaznog procesa i stru¢no-pedagoskog rada u okviru njega, usvajanje funkcionalnih
znanja i vestina kroz vaspitavanje coveka za odgovorna i odmerena ponasanja, ali i stva-
ranje fleksibilnog i dinami¢nog ,,borca” spremnog na izazove, na individualne uspehe i
timski rad. Opredeljenje za trenerski poziv, kao i sam izbor trenera u nasim uslovima je
jo$ uvek u najvecoj meri zavisan od slucaja ili potrebe za egzistencijom. Analize su po-
kazale da se u trenaznom radu najduze zadrzavaju treneri koji postizu odredene uspehe.

Vecina trenera se opredeljuje za poziv prvenstveno zbog toga $to je to pretezno stva-
ralacki posao, pri ¢emu oni osecaju veliko zadovoljstvo u vodenju trenaznog procesa.
Drugo mesto zauzima teznja za afirmacijom, jer postizanjem sportskog rezultata svojih
takmicara i oni sti¢u odgovaraju¢u drustvenu satisfakciju, dok materijalni uslovi pred-
stavljaju takode jedan od visoko pozicioniranih razloga.

Selekcija sportista. Selekcija sportista se u prvom redu zasniva na radu i aktivno-
stima stru¢nog kadra u sportskim organizacijama, odnosno u primarnom je domenu
stru¢no-pedagoskog rada. Ne moze se opovrgnuti ¢injenica da je ovo pitanje mnogo
Sireg konteksta i da na njega bitno utice veliki broj faktora, kako iz spoljasnjeg tako i
unutrasnjeg okruzenja sportske organizacije. Zbog toga se o selekciji sportista i, uopste,
o selekciji u sportskim organizacijama moze govoriti sa aspekta njegove egzistencije kao
podsistema, tacnije, o funkciji selekcije u okviru sportske organizacije. Selekcija u sportu,
ili selekcija sportista je Siri pojam, multidisciplinarnog karaktera i mnogoznacna funk-
cija sportske organizacije, jer se preko nje ,,prelamaju” stru¢no-tehnoloski, psiholoski,
socijalni, finansijski i drugi faktori, kao i ciljevi cele sportske organizacije.

Kada je re¢ o selekciji sportista, kao znac¢ajnom zadatku u aktivnostima stru¢no-pe-
dagoskih i menadzerskih aktivnosti u sportskoj organizaciji, razlikuju se tri osnovne faze:

« faza prve selekcije, koja obuhvata izbor dece za sportske aktivnosti i njihovo
ukljucivanje u proces organizovanog vezbanja;

« faza specijalizovane selekcije, gde se najtalentovaniji mladi sportisti upucuju na
dalje sportsko usavrsavanje, koje ima usmeravajuci karakter;

« faza visoke selekcije, gde do izrazaja dolaze najvisi kriterijumi koji opredeljuju po-
jedince za nastavak visoko zahtevnih trenaznih aktivnosti, odnosno, na ovom nivou
se donose odluke o usmeravanju sportista ka najvisim sportskim dostignu¢ima.
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3.2. Sustina neprofitabilnosti sportske organizacije

Ve¢ je receno da sport danasnjice predstavlja najprosireniju formu savremene fizic-
ke kulture, kao dela opste kulture odredenog drustva. Ispoljava se u razli¢itim oblicima
igara, kretanja ili telesnih vezbi, a koje karakteri$e prisustvo emocionalnog zadovolj-
stva i takmicenja izmedu pojedinaca ili sportskih grupa-timova. Sport je, u sustini,
posledica i predmet covekovog slobodnog vremena, mada u savremenim shvatanjima
i tendencijama on predstavlja i predmet radnog vremena (profesionalni sport, sportski
menadzment...). U svakom slucaju, teznja da se kroz sport realizuje zadovoljenje po-
treba pojedinca, bilo fizicko-fizioloskih, bilo duhovnih ili egistencionalnih, snazno je
prisutna u sportskoj delatnosti. Formiranje socijalnih grupa karakteristi¢no je za sport.

Na putu zadovoljenja navedenih potreba ¢oveka, istaknuto mesto pripada interper-
sonalnim kontaktima, odnosno neophodno je prisustvo veceg broja ljudi, $sto omogu-
¢ava svakom pojedincu da tek u takvim okolnostima realizuje svoje potrebe. Covek
u sportu, kao meru sopstvene vrednosti uzima uporedenje sa vrednostima drugih
ljudi, a to se ogleda u funkciji takmicenja. Mada je fizicko vezbanje osnova sportske
aktivnosti, ono bez stru¢nih i nau¢nih procesa, kao i takmicenja, ne bi postizalo svoj
sveobuhvatni i drustveni cilj sporta - stvaranje trajnih ljudskih vrednosti. Dakle, ljudi u
sportu su medusobno povezani i ¢ine posebne socijalne grupe - sportske organizacije.
Sportske organizacije, sa socioloskog stanovista, predstavljaju formalno organizovane
grupe koje imaju obelezja i primarne i sekundarne drustvene grupe.

S obzirom na tendenciju da svojom organizovano$cu streme ka socijalnim siste-
mima, njihova specifi¢nost se ogleda i u:

« specificnom opredeljenju (cilj organizacije, misija i duh sporta, sportska eksklu-

zivnost, takmicarska disciplina),

« pristupnim uslovima (selekcija i neophodnost odredenih karakteristika pojedinca);

« specifi¢nim autoritetima (treneri, lideri, sportisti...);

« specificnim obelezjima (spoljna prepoznatljivost, klupski identitet, imidz...).

Iznete specificnosti nas navode na zakljucak da je svrsishodno ucesce pojedinaca u
sportu uslovljeno organizacionim faktorima, odnosno da je sve manje izrazeno kao ne-
zavisan akt. Organizovanje u sportu kroz delovanje sportskih organizacija, predstavlja
fundamentalnu kariku u lancu ostvarivanja sportskih i drugih ciljeva svakog pojedinca
koji je ukljucen u sportsku delatnost. Danas se savremene sportske organizacije suoca-
vaju sa velikim promenama u nacinu rada i egzistenciji. Svetski tokovi, globalizacija i
neslu¢ene mogu¢nosti komunikacije (kojom je savremena tehnologija povezala gotovo
celu planetu), postavili su sportu neke aktuelne zahteve, izmedu ostalog:

« Organizovanje, vodenje i upravljanje sportskim organizacijama u skladu sa prin-
cipima menadzment nauke i prakse;



« Selektivnost i veca zahtevnost konzumenata sporta (veca ocekivanja c¢lanstva i
korisnika usluga, $to je uslovljeno na¢inom rada, socijalnim i licnim statusom po-
jedinaca gde se probirljivost u na¢inu koris¢enja slobodnog vremena i o¢ekivanih
efekata postavlja u prvi plan);

« Sportske organizacije su zahvac¢ene procesom ,tranzicije” koji ih usmerava na
prelazak iz amaterskih uduzenja ka profesionalnim, poslovno orijentisanim orga-
nizacijama preduzetnickog tipa ($to predstavlja realnu opasnost za gubitak misije i
duha sporta u budu¢nosti). Dugo godina postavljena granica izmedu amaterskog i
profesionalnog sporta, koja se odnosila na nespojivost izvornih principa amateriz-
ma i teznje pojedinih sportista da se kao rezultat bavljenja sportom ostvari odre-
dena materijalna korist, danas je sve manje izrazena. Motiv ostvarivanja novcane
dobiti je snazno prisutan kod gotovo svih sportskih disciplina, te je sve prisutnije
uslovljavanje i samog uce$ca u sportskoj aktivnosti kod pojedinih sportista dava-
njem novca unapred ili predvidanjem novc¢ane nagrade za sportske uspehe. Zbog
toga vise nije moguce apsolutno razgranicenje na amaterske i profesionalne spor-
tove, te se menadzment sportskih organizacija susrece sa jo$ jednim problemom.

« Evropski kodeks sportske etike i Evropska sportska povelja definisali su osnovne
postulate savremenog sporta koji mora biti: (1) dostupan svima pod jednakim
uslovima, (2) human, (3) slobodan i dobrovoljan, (4) zdrav i bezbedan, (5) fer,
tolerantan, eticki prihvatljiv i usmeren ka punom ostvarenju li¢nosti, (6) u skladu
sa prirodnom sredinom i drustvenim okruzenjem, i (7) nezavisan od zloupotreba
u politicke, komercijalne i funansijske svrhe, odnosno od ciljeva koji su suprotni
duhu sporta. (Evropska sportska povelja, 16. maj. 2001., 752 sastanak)

(Usvojena od strane Komiteta ministara drzava ¢lanica Saveta Evrope 24. septembra
1992. godine na 480 sastanku, i revidirana 16. maja 2001. na 752. sastanku)

Ovako definisane fundamentalne vrednosti, svakako da su osnova za afirmaciju
sportske delatnosti kao sastavnog dela svakog drustva. Medutim, da li je to u praksi
bas uvek realno moguce ostvariti? Da li finansijska uslovljenost egzistencije bilo koje
delatnosti, pa tako i sportske, ne stvara zavisnost od pojedina¢nih interesa? Na ova i
sli¢na pitanja sportski menadzment je taj koji mora traziti i iznalaziti odgovore. Jer
osnovni zadatak svakog sportskog poslanika, posebno menadzera u sportu, mora biti
oc¢uvanje misije i duha sporta koga karakterisu: eticnost; sportski fer-plej; pravi¢nost;
dobro zdravstveno stanje; visoka i vrhunska postignuca; visok nivo obrazovanja; oda-
nost delatnosti; pridrzavanje zakona i pravila; uvazavanje sebe ali i postovanje drugih
ucesnika; hrabrost, pozitivni duh, zajednistvo i potreban nivo solidarnosti.

Bez obzira na konstatovane tendencije o savremenim tokovima sportske budu¢-
nosti, danas je jo$ uvek veoma prisutna (kod nas, ali i u svetu) forma organizovanja
odredenih javnih delatnosti, tzv. ,,drustvene nadgradnje”, kao neprofitne organizacije,
kojoj sport svakako pripada. Cilj neprofitne organizacije je sadrzan u njenoj misiji,
koja u sustini odslikava svrhu postojanja same organizacije. Sportske organizacije, sa
svog aspekta, obavljaju odredenu drustvenu funkciju kojom se zadovoljavaju pojedine
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egzistencijalne i stvaralacke potrebe ¢oveka. Potrebe drustva za odredenim uslugama,
kao i pojedine Zelje u pogledu roba, obi¢no su specificnog karaktera te ih profitne organi-
zacije ne mogu obezbediti. To se odnosi, naj¢esce, na tzv. ,javne” ili , kolektivne” usluge.

Neprofitne organizacije imaju mogucnost da ostvaruju odreden stepen beneficija od
drustva, $to kod profitnih organizacija nije slucaj. To se odnosi, pre svega, na beneficije
od poreskih obaveza, koje se mogu dobiti od donatora i sponzora, a $to je u vezi i sa
interesima samih darodavaca koji se na ovaj nacin takode oslobadaju odredenog pro-
centa poreskih obaveza. Za organizacije u sportu karakter neprofitabilnosti moze biti od
presudnog znacaja za njihovu drustvenu egzistenciju, posebno u nasim uslovima. Sama
misija sporta, koja nije usmerena samo ka pojedincu ili grupi ljudi, ve¢ ka zadovoljenju
opstih drustvenih potreba, daje Siru obuhvatnost ostvarenju ljudskih vrednosti. Duh
sporta, kao sportsko-teorijska kategorija, stvara preduslove za zauzimanje strateskih po-
zicija kod drzave kao drustvenog instrumenta, koji sport treba da tretira kao delatnost od
posebnog znacaja za razvoj nacije (kao i $kolstvo, zdravstvo, kultura...). Svetska iskustva
i dosadasnja praksa pokazuju da je jo$ uvek najdominantniji oblik organizovanja sporta
kroz neprofitabilne sportske organizacije, odnosno ,neprofesionalni” sport. Mada ima
dosta primera gde se i pojedini profesionalni sportovi, odnosno organizacije profesional-
nih sportista opredeljuju da budu pod okriljem neprofitabilnih sportskih organizacija.

Sportska organizacija neprofitnog oblika na odredeni nacin stvara ,,profit’, odnosno
poslovnu dobit, ali je ne upucuje u vidu dividende akcionarima (kao kod biznis organi-
zacija), ve¢ ga zadrzava i investira u razvoj sporta i organizacije. Na ovaj nacin ona i dalje
zadovoljava masovne drustvene potrebe u sportskoj delatnosti, ali ostaje u ,,sportskom
poslu”. Na ovaj nacin cilj organizacije nije usmeren na profit, ve¢ se on koristi kao moguca
strateska varijanta dolazenja do cilja. Sportska organizacija, bez obzira na svoju izrazenu
neprofitabilnost, ipak ne posluje apsolutno bez ostvarivanja dobiti. Ona je organizaciji
potrebna radi nadoknadivanja nedostatka finansijskih sredstava koje drzava ne moze da
obezbedi u potpunosti svojim sistemom finansiranja, pre svega subvencijama i benefi-
cijama. Sportska organizacija egzistira u specificnom okruzenju, internom i eksternom.
Unutra$nji ,organizam” sa svojim raznovrsnim ciljevima, kao i spolja$nje okruzenje
prema kome se aktivnost usmerava i koje ima povratan uticaj na sportsku organizaciju,
akoje je beneficira i istovremeno stavlja u ,,privilegovan” polozaj, traze odgovore za pro-
bleme finansiranja sporta. Status sportsko-neprofitne organizacije nije odreden formom
vlasni$tva. Ona moze da deluje kao privatno, mesovito ili drzavno vlasnistvo, odnosno,
u novije vreme, i kao akcionarsko drustvo. Specifi¢nost neprofitabilnosti sportskih or-
ganizacija ogleda se i u razli¢itosti interesa osnivaca i klijenata. Kod neprofitabilnih
organizacija osnivaci su u stalnom problemu oko obezbedivanja sredstava, a korisnici
(klijenti) u zahtevima za njihovo dodavanje (stalna ,,glad” za sredstvima). Stoga sportske
organizacije vi$e moraju uvazavati drustvene interese svog postojanja nego profit, jer su
njihove aktivnosti podvrgnute stalnoj kritici od strane javnosti.



Sport je javna delatnost koja se moze predstaviti u sledecem:

« Ulazna javnost - donatori, sponzori, kupci, drzava, vise sportske organizacije;

« Interna javnost - ¢lanstvo, menadzment, sportisti, zaposleni u organizaciji, upravni odbori...;
« Intermedijalna javnost - marketing, agencije za posredovanje, mas-medijske organizacije...;

« Konzumentna javnost - klijenti, opsta javnost, opsta sportska javnost, lokalna,
sportska javnost, mas-mediji, konkurencija, itd.

Poznavanje karaktera i sustine sportske organizacije kao neprofitabilnog drus-
tvenog oblika poslovanja, posebno u uslovima u kojima radi i egzistira na$ sport,
neophodno je radi pravilnog i sveobuhvatnog organizovanja menadzmenta, odnosno
adekvatne primene svih menadzment principa. Bez kvalitetnog i savremeno orga-
nizovanog menadzmenta sportske organizacije bi, neminovno, dozivele odredenu
stagnaciju ($to je ve¢ slucaj sa pojedinim nasim, do sada, trofejnim sportovima), a
mozda i svojevrsno nazadovanje u odnosu na svetsku konkurenciju, ¢iji smo svedoci
u odredenim sportskim granama.

3.3. Projektna usmerenost aktivnosti sportske organizacije

Razvoj organizacione strukture ¢ini se podjednako vaznim faktorom povecanja
efikasnosti upravljanja, jer direktno moze da utic¢e na inovacije, stvaralastvo i predu-
zetni$tvo, $to je osnov pomeranja granica ljudskih moguc¢nosti u sportu. Elvin Tofler je
pocetkom 70-tih godina XX veka razmotrio pitanje slozenih inovacija, kojima su tezile
pojedine velike organizacije razli¢itog tipa, profitnog i neprofitnog karaktera, i dosao
do sledeceg zakljucka: ,,Slozene inovacije zahtevaju savrseno posebne organizacione
konfiguracije, sposobne da objedine eksperte raznih specijalnosti u strogo usmerene
i funkcionalne ad hok (specijalne) projektne timove, organizacione jedinice i organi-
zacije.“ Zahvaljuju¢i dakle Tofleru i upotrebljenom terminu ,,ad hok” ovakvi timovi,
organizacione jedinice i organizacije pojavljuju se kao ,,adhokratije naseg drustva”
Moze se slobodno re¢i da ni jedan tip organizacione strukture, ili model organizovanja,
nije sasvim sposoban da do kraja odgovori zahtevima inovacione, odnosno stvaralacke
delatnosti, bez kojih mnoge organizacije ne mogu da ostvare svoje postavljene ciljeve.
Naravno prosta organizaciona struktura mozda iznedri ne$to novo, jer je mobilnija
od drugih, nema negativnog birokratskog uticaja, nema optere¢ujucih za nju $ablona
i stega, u vidu formalizovanih odnosa, menadzer ili vlasnik je obi¢no preduzetnik.

,Ustrojstvo mehanicke i profesionalne birokratije orijentisano je na ispunjavanje zadataka,
a ne na reSavanje problema, na usavrsavanje standardnih programa, a ne na razradu novih.
Cak se i diviziona organizaciona struktura pojavljuje kao dovoljno gipka, pokretna i osetljiva
na promene u okruzenju, ali ipak to nije izvorno inovatorska i preduzetnicka organizacija’,
smatra Minzberg,
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Zasto se adhokratski pristup organizovanju ¢ini znacajnim za sport i sportske organizacije?

Pre svega, sport i sportske organizacije bi po svojoj prirodi i svojoj definiciji trebalo
da budu inovacijska, preduzetnicka i stvaralacka oblast ljudske delatnosti. One su
formirane da pomeraju granice ljudskih mogu¢nosti (kao $to su ,NASA” ili ,Boing”
formirani da pomeraju tehnicko-tehnoloske granice).

S druge strane, bez obzira na ovaj prethodni vazan aspekt pripremanja visokih i
najvisih sportskih ostvarenja, sportska organizacija mora odgovoriti na mnoge druge,
medu kojima su i birokratski, administrativni i na prvi pogled bizarni zadaci, u odnosu
na one uzvisenije, koji se ticu stvaralastva. Pojedini tipovi organizacione strukture mogu
da odgovore na prvi stvaralacki zahtev, a neki drugi tipovi struktura mogu da odgovore
na ostale zadatke. Oc¢igledno je da ne postoji jedan, savrsen pristup i model organizovanja
koji bi odgovorio svim vaznim zadacima i funkcijama sportske organizacije.

Sportske organizacije koje uspevaju da pronadu pravu kombinaciju organizacionog
modela, podjednako stavljaju sebe u poziciju da promene granice ljudskih mogu¢nosti
aliida obave sve ostale zadatke. Takve sportske organizacije, sa stanovista upravljanja,
predstavljaju i najefikasnije organizacije u sportu. Adhokratski pristup, ili adhokrati-
ja kao organizaciona forma savremenog i modernog tipa, ustvari je visokoorganska
struktura, koja se karakteri$e odsustvom formalizovanog ponasanja, prisutnog kod
drugih tradicionalnijih modela organizovanja. To prakti¢no znaci da kod adhokratije
postoji vrlo nizak stepen standardizacije organizacionog ponasanja. Standardizacija
je rezultat birokratske strukture, odnosno predstavlja stepen njenog ponasanja, koje
se moze predvideti, planirati i unapred odrediti. DefiniSu¢i adhokratiju, za nju se
jednostavno moze rec¢i da predstavlja:

« odsustvo hijerarhije, onakve kakvu poznaje birokratska, ili bolje re¢eno birokra-
tizovana organizaciona struktura;

« opoziciju birokratiji, jer formalizovani odnosi, svojstveni birokratijama, nisu ad-
hokratskim strukturama imanentni;

o liberalnu decentralizaciju donosenja odluka na sve ¢lanove organizacije, ili na
¢lanove onih delova organizacije koji su po prirodi svoga delovanja inovatorska,
stvaralacka i preduzetnicka.

Minzberg, istice da adhokratija ima viSe karakteristika:

« visokoorgansku strukturu;

o usku horizontalnu;

« predstavlja instrumente uzajamnog dejstva i usaglasavanja;

« prepoznatljiva je po ,,selektivnoj decentralizaciji” unutar organizacije.

»Selektivna decentralizacija” je vid decentralizacije koji je usmeren na pojedine de-
love organizacije, a ujedno ukljucuje, u razli¢itim proporcijama, operativne menadzere,
specijaliste izvr$nog operativnog jezgra i specijaliste i eksperte iz strukture za podrsku
osnovnoj delatnosti i strukture pomoc¢nog stru¢nog personala.



Takva decentralizacija pretpostavlja da inovacijska, preduzetnicka i stvaralacka
delatnost sportske organizacije oznac¢ava otklon od ukrojenih $ema. To ujedno znaci da
se koordinacijska delatnost u inovatorskoj, preduzetnickoj ili stvaralackoj organizaciji
ne moze osloniti ni na jednu od formi standardizacije. Drugim re¢ima ,selektivno
decentralizovani” deo sportske organizacije kojoj su delegirani autoritet, ovlas¢enja
i odgovornosti, i koji funkcionise po nestandardnim principima, mora se ¢uvati od
zamki birokratskih struktura, pre svega onih ,,stupica” koje se odnose na ¢vrstu podelu
rada, diferencijaciju organizacionih jedinica, prekomernu formalizaciju ponasanja, ali i
od iskljucivog akcentovanja rada na sistem planiranja i kontrole. Spoljasnje okruzenje,
koje moze biti nesrazmerno, budi kod sportske organizacije potrebu diferenciranja
organizacionih jedinica, stvaraju¢i organizacione ,nise”, koje mogu da nadu reSenja
adekvatna razli¢itim aspektima spoljasnje sredine, odnosno razli¢itim ,,subsredinama”
Svaka ,,ni$a” postavlja se na onaj nivo koji odgovara uticaju njene ,,subsredine” na orga-
nizaciju. To znaci da ¢e ,ni$a” biti organizaciono dizajnirana blize top menadzmentu,
ako je uticaj globalan, ili blize operativnom menadzmentu, ukoliko je uticaj lokalnog
karaktera. Zato se postavlja pitanje da li je adhokratija put do organizovanog stvara-
lastva i u ¢emu nece pogresiti sportska organizacija? Elasti¢na organska struktura je
karakteristika i prostijih sportskih organizacija. One po svojoj prirodi i definiciji mogu
posedovati preduzetnicke i stvaralacke karakteristike. Medutim, te njene sposobnosti
ogranicavaju podjednako:

« odgovarajuce male mogucnosti jednog vlasnika, ili menadzera, ili rukovodioca, i

« prosta spoljasnja sredina.

Slozena inovacijska, preduzetnicka i stvaralacka aktivnost u sportskoj organizaciji
ima mesta u slozenom okruzenju, po veli¢ini i sastavu relevantnih faktora. Zbog toga
je u sportskoj organizaciji neophodna gipka, elasti¢na i mobilna struktura drugacijeg
tipa od tradicionalne, koja dozvoljava efikasnu koncentraciju znanja i vestina specija-
lista i eksperata razlicitih profila.

Adhokratija u sportu je prinudena da, ukoliko Zeli da radi i stvara efikasno, privuce
ljude - eksperte, i da im delegira punomod¢ja, odnosno autoritet, ovlas¢enja i odgovor-
nosti. To se pre svega odnosi na trenere i druge sportske specijaliste, poslovne i druge
eksperte, koji rade na vaznim projektima, a narocito na onim koji su u neposrednoj
vezi sa misijom i ciljevima sporta i sportskih organizacija. Na ovaj nacin se sportska or-
ganizacija ujedno opredeljuje za funkcionalan princip grupisanja poslova. Adhokratija,
ovako shvacena, moze biti put sportske organizacije ka inovacijskoj, preduzetnickoj i
stvaralackoj organizaciji.

Dok u strukturama profesionalne birokratije ekspert radi kao pojedinac, dotle su
u adhokratijama oni prinudeni da objedine svoje napore. Tradicionalna organizacija
misli da su joj poznati svi problemi i metode rada. Zato trazi odgovarajuca reSenja od
pojedinaca eksperata. U adhokratiji, naprotiv, razliciti specijalisti prinudeni su da se
objedine u mnogoprofilne timove, koji se formiraju za realizaciju konkretnog predu-
zetnickog projekta ili zadatka.
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Otuda, veoma cesto, pojedine sportske organizacije dovode citave timove struc-
njaka, trenera i drugih specijalista (u fudbalu angazuju ponekad lekare, trenere za gol-
mane, kondicione trenere, pomocne trenere i masere) za odgovarajuci konkretni sportski
projekat, na odredeno vreme, dok projekat traje. U sportu projekat moze da bude osvajanje
nekog $ampionata ili odgovarajuceg tehnickog rezultata. Projekat moze biti vezan za stvara-
nje tima, od selektivne do $ampionske faze. U sustini to su sve inovacijski, preduzetnicki i
stvaralacki projekti. Kako se organizacija u pojedinim situacijama diferencira od pojedinca
- eksperta, istovremeno ga se ne odrice i ne prekida njegovu vezu sa sopstvenom strukom.
Adhokratija uspeva da poveze u projekte i takve pojedince — eksperte, na koju je upucena
ne samo po ekspertskim ve¢ i onim drugim, pomo¢nim pitanjima i aktivnostima.

Adhokratija postoji u uslovima spoljasnjeg okruzenja, koji su istovremeno slozeni i
promenljivi, odnosno dinami¢ni. Dinami¢no okruzenje zahteva organsku strukturu, bez
normiranja, formalizacije i standardizacije ponasanja. Stoga slozeno okruzenje zahteva
decentralizovanu organizacionu strukturu, a dinami¢no centralizovaniju. Adhokratija u
odnosu na situacioni pristup organizovanja predstavlja jedinstvenu organizaciju, koja je
sposobna da odgovori na oba zahteva spolja$nje sredine. To prakticno znaci da adhokratija
u sportu, kao savremeni, moderni i avangardni pristup organizovanju, moze biti posebna
vrsta projektne organizacije, bazirana na situacionom konceptu organizovanja, koristeci
matri¢nu organizacionu strukturu i koja primenjuje funkcionalne, ali i neke druge principe
grupisanja poslova.

Pitanje koordinacije delatnosti i odnosa u adhokratiji nije zasnovano na standardiza-
ciji kao mehanizmu uskladivanja odnosa, jer je neefikasna za adhokratske poslove. Zato
uzajamna saglasnost ¢lanova tima, ili adhokratske organizacione strukture, ¢ini osnovni
kompleks instrumenata koordinacije. To prakti¢no znaci da su potrebni menadzeri - ko-
ordinatori, menadzeri - integratori, koji bi obezbedili nesmetano odvijanje projekta. Zato u
adhokratiji ima mnogo funkcionalnih menadzera opredeljenih za koordinaciju i integraciju
i direktno odgovornih za projekte.

U sportu su to treneri, Sefovi stru¢nih timova i §tabova, sportski direktori i drugi. Pored
toga $to odlucuju, dajuci odgovarajuce naloge i zadatke ,,pot¢injenima’, oni ujedno i usagla-
$avaju uzajamne akcije i odnose, ostvaruju horizontalnu koordinaciju delatnosti stru¢nih
timova i organizacionih jedinica angazovanih na odgovaraju¢im projektima. Mnogi me-
nadzeri, eksperti - rukovodioci, treneri - $efovi i drugi na sli¢cnim poslovima neposredno
rade na projektu, zajedno sa drugim ¢lanovima tima. Mada neki autori posmatraju ,,ad
hok” poziciju sa stanovista privremenosti strukture, u sportu bi se ta teza mogla progiriti
na dva moguca segmenta.

Privremenost u sportskoj organizaciji odnosila bi se na:

1.,Ad hok” poslove, projektnog privremenog tipa, koji stvaraju privremenu adho-
kratsku strukturu;

2. ,Ad hok” izvrsioce, za inovacijske, stvaralacke i preduzetnicke poslove, koji su
potrebni sportskoj organizaciji i kontinuitetu.



U prvom slucaju radi se o klasi¢nim projektima, koji su po svojoj prirodi privreme-
nog karaktera, sve dok traje projekat. Kod drugog slucaja, radi se o nasusnoj potrebi
sportskih organizacija da odrzavaju kontinuitet stvaralackog rada, koji se teSko odrzava
zbog moguce birokratizacije izvr$no-operativnog jezgra, i to najcesce od strane trenera
i drugih specijalista. Zato sportska organizacija moze da odrzava ,,ad hok”, sa dovoljno
ucestalim namerama obnavljanja izvrsilaca - kreativaca u pomenutoj strukturi.

Medutim, sustina osnovnog pitanja vezanog za adhokratiju u sportu se odnosi na
to da sportske organizacije mogu svoju delatnost, ili deo delatnosti koju servisira jedan
ili viSe segmenata organizacije, posmatrati kao projekat preduzetnickog, inovacijskog
i stvaralackog karaktera. Naravno, adhokratska struktura bi se u tom slucaju iznova
pravila i obnavljala za svaki novi planski ciklus, u koji ulazi sportska organizacija.

Sta nije pozeljno da sportska organizacija uzme od adhokratskog pristupa organi-
zovanju? Karakteristicno je, opet vezano najvise za zemlje u tranziciji, a pogotovo za
Srbiju, da se nekriticki pristupa adhokratskom konceptu. Ponekad se to ¢ini iz pomo-
darstva, o ¢emu je potrebno posebno govoriti. Najcesce se od adhokratije uzima samo
ono karakteristi¢no i vezano za, u odredenoj meri, odsustvo formalizacije i standar-
dizacije ponasanja, a zaboravlja se selektivna decentralizacija, usmerena na strukture
specijalista i eksperata, koji treba ustvari da iznesu preduzetnic¢ki, odnosno stvaralacki
koncept. Ko uspe da prebrodi ovu zamku, moze da ra¢una na ulazak u lavirinte slozene
adhokratske strukture. U protivnom, sportska organizacija moze da ,,otplovi” u drugu
krajnost - totalnu improvizaciju, ili krajnji birokratizam specijalista ili, $to je jo$ gore,
u autokratizam vlasnika i menadzera. Ako je adhokratija slozena struktura sa malo
formalizacije, procedura i standarda, onda podjednako postoji opasnost da bude bez
reda i pravila. U takvim slu¢ajevima, gledacemo male adhokrate sa ,,lap topovima’,
ali na pogresnom mestu, tamo gde se ne vide inovacije i gde ne ,,stanuje” stvaralastvo.

Za sada sportske organizacije u Srbiji nisu spremne da sustinski odgovore stva-
ralackim ciljevima sporta, te je budu¢nost usmerena ka neophodnim korekcijama i
intenzivnim promenama, pre svega u nacinu organizovanja, ali i shvatanja savremenih
tendencija kojima je okruzena sportska delatnost.
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4. MODEL ORGANIZOVANJA SPORTA U EVROPI I RAZVO]
SPORTA U SRBIJI

Izgradivanje evropskog modela sporta nastoji da ocuva kontinuitet evropske tradi-
cije nasuprot karakteristikama americkog modela koji je poznat po komercijalizaciji,
zatvorenom sistemu takmicenja i vi$estrukim sportskim federacijama.

Posle 90-ih godina u Evropi se moze govoriti o jedinstvenim karakteristikama
evropskog modela sporta. Taj se model razvio u miljeu zapadnoevropskih zemalja i
kao kontrast americkom modelu sporta. U zapadnim zemljama Evrope izgraden je
mesSoviti model, sa paralelnim postojanjem drzavnih i nedrzavnih organizacija. Ovde
se sport razvijao paralelno sa televizijom, prvenstveno u okruzenju javne TV. Mada je
rezultat delovanja javnog i privatnog sektora, u severnoevropskim zemljama drzavna regu-
lacija je neznatna, dok u juznim zemljama drzava ima izrazenu regulativnu ulogu u sportu.

Karakteristike evropskog modela sporta ukratko se mogu predstaviti kroz najznacaj-
nija pitanja na kojima se temelji bududi razvoj sporta u Evropi (Nesi¢ M. 2007, str. 289).

« Organizacija evropskog sporta ima piramidalnu strukturu ¢iju bazu ¢ine klubovi. Ti
klubovi su amaterska udruzenja sa neplacenim upravljackim kadrovima (sa odredenim
stepenom obrazovanja i stru¢no$¢u) koji afirmisu sport tako da on bude dostupan
svima. Usavr$avanje amaterskih aktivnosti, sportske organizacije i klubova podizu so-
cijalni nivo sporta na vi$i nivo i na taj nacin integri$u stanovnistvo u sistemu sporta.

« Razvoj sporta je utemeljen u klubskom nivou, na kojem se organizuje sport, uz inicijativu
neprofesionalaca i neplacenih volontera, bez povezivanja sa biznisom i drzavom. Nasuprot
tome, sport SAD je povezan sa biznisom i voden pretezno aktivnosc¢u profesionalaca.

« Vazna 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; ulazak novih takmicara
¢ini ovaj sistem atraktivnijim od sistema zatvorenih takmicenja americkog tipa.

« 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.

« Nacionalni timovi deluju kao predstavnici nacija nastupaju¢i na medunarodnim
takmicenjima. Ova takmicenja promovisu nacionalnu kulturu i tradiciju i stvaraju
uslove za kulturnu razli¢itost. To predstavlja potencijalnu inferiornost evropskog
modela sporta u odnosu na model sporta u Americi. Ova drustvena funkcija pod-
sticanja nacionalnog identiteta ima takode negativne posledice, kakve su ultrana-
cionalizam, rasizam i netolerantnost.

« Znacaj sporta za Evropu i dosadasnji evrocentrizam sporta izrazava se koncen-
tracijom medunarodnih sportskih megadogadaja u evropskim zemljama, kao i



¢injenicom da je ve¢ina medunarodnih sportskih organizacija locirana u Evropi.
Evropski model sporta je preovladujudi u svetu zahvaljuju¢i njegovom prihvatanju
u nekadasnjim kolonijalnim prekomorskim zemljama (osim Severne Amerike).

Globalizacija, komercijalizacija, liberalizacija trzista sportista i promene sistema
finansiranja su glavni pravci promena u savremenom evropskom sportu. Globalizacija
sporta je tendencija koja evropskom sportu donosi niz izazova. Iako datira iz 1930-tih
godina (Svetski kup, Olimpijske igre), globalizacija je evropski sport zahvatila tokom
razvoja Evropske integracije na politickom nivou i $irenjem sportskih takmicenja na
evropskom nivou (formiranje UEFA 1954. godine).

Zahvaljujuci razvoju televizije, sport je postao u pravom smislu globalan. Ovaj
proces je napredovao od momenta stvaranja panevropske televizije sa osnivanjem
Evrovizije 1952. godine. Sredinom 1980-tih godina MOK je uklonio razliku izmedu
amaterskog i profesionalnog sporta i omogucio da Olimpijske igre mogu da budu
komercijalno sponzorisane. To je dovelo do opste komercijalizacije sporta. U ovom
periodu doslo je do slamanja monopola drzavnih televizija. To je imalo za posledicu
ubrzanu komercijalizaciju sporta u Evropi (prodaja TV prava i sponzorstvo pokriva
65 - 85% fondova sportskih dogadaja i postaje glavni izvor finansiranja profesional-
nog sporta u Evropi). Odluka Evropskog suda u Bosmanovom sluc¢aju omogucila
je slobodan pristup sportista na evropskom trzitu, $to je rezultiralo da nacionalna
takmicenja postanu otvorena za igrace Sirom Evrope, a ovo je ujedno revitalizovalo
glavne evropske lige. Tokom 1990-tih godina vode¢i evropski klubovi su pokazali
nagladen interes za novi na¢in finansiranja. Nezadovoljni distribucijom prihoda Lige
$ampiona od strane UEFA, klubovi nastoje da vie novca ide neposredno ucesnicima
takmicenja, a manje administraciji takmicenja. To je podstaklo teznju ka formira-
nju evropske Super lige i ka uvodenju elemenata americkog modela sporta (sistem
zatvorenih takmicenja, gde vode¢i klubovi ostvaruju visoke profite). Vodeci klubovi
su, takode, pokazali interes za privatizaciju i prerastanje u akcionarska drustva koja
ucestvuju na finansijskom trzistu (berza akcija).

Problemi evropskog sporta se ogledaju u nekoliko podrucja. Uloga sportskih fe-
deracija je dovedena u pitanje jer su ova upravljacka tela, zbog svoje uloge u procesu
pregovaranja o pravima prenosa na TV, posle 1980-tih godina dobila ulogu komerci-
jalnih kompanija i pocela da prerastaju u privatne poslovne jedinice. Clanice sportskih
federacija vi$e ne osecaju da ova upravna tela na potreban nacin predstavljaju njihove
interese. Kao odgovor, zemlje zapadne Evrope osamostalile su lige od svojih nacional-
nih federacija. Kao primer ovakvih poteza mogu se navesti slucajevi: (1) osamostaljenje
fudbalske lige u Engleskoj i Spaniji; (2) osamostaljenje lige u kosarci u Spaniji i Francu-
skoj... Budzetiranje organizacija u oblasti sporta se rapidno promenilo nakon odluke
Evropskog suda o Bosmanovom slucaju. Isklju¢ivanjem transferne dobiti, klubovi su
se orijentisali na prihode od sponzorstva i drugih komercijalnih odnosa.

Primena zakona EU o konkurenciji dovodi u pitanje monopolisticku ulogu sport-
skih federacija u Evropi. To se narocito postavlja u slu¢aju kada se pred sportske
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organizacije postavlja moguc¢nost ucestvovanja u vise liga (primer boksa). Osporavanje
monopola federacija dovodi u pitanje piramidalni sistem organizacije sporta u Evropi.
Visestruko vlasnisto u sportu pojavilo se nakon nastupa investicionih kompanija, po-
sebno u fudbalu, u cilju privatizacije klubova koji su nastupili na trzistu kapitala. Isti
vlasnik deonica za vise klubova koji nastupaju u istoj ligi, moze da dovede u pitanje
autenti¢nost njihovog takmicenja i da obori ¢itav sistem takmicenja (zalba AEK-a iz
Atine i Slavije iz Praga protiv odluke UEFA da im se onemogu¢i medusobna utakmica
na takmicenjima koju je razmatrao Arbitrazni sud za sport). Prava TV prenosa su
znacajan izvor prihoda vrhunskih sportskih organizacija u Evropi. Sredinom 1980-ih,
konkurencija TV mreza doprinela je da nivo naknada za TV prava na prenos velikih
sportskih dogadaja enormno poraste.

Napredak audiovizuelne tehnologije dodatno je podstakao konkurenciju u ovoj
oblasti; pojava mnostva zatvorenih kablovskih TV mreza sa placanjem po gledanom
programu, glavni je razlog takvog trenda. U vezi sa tim postavljen je problem vlasnistva
na prava TV prenosa (u Nemackoj je sud zauzeo stanoviste da su prirodni vlasnici
pomenutog prava klubovi, s tim §to je vlasnicki status federacija ostao nedefinisan).
Postavljen je takode problem prava kolektivne prodaje TV prenosa, koje je pravda-
no potrebom da se obezbedi odgovarajuca ravnopravnost klubova koji ucestvuju u
takmicenjima (privlacenje svih finansijskih sredstava od strane vodeceg kluba u ligi
demotivisalo bi ostale klubove da se takmice); pravne institucije EU jos$ nisu zauzele
stav po ovom pitanju (prodaja iz jedne ruke protivreci zakonu EU o konkurenciji).
Nastojanje TV emitera da ostvare ekskluzivnost prenosa sportskih priredbi rezultat je
njihovog ekonomskog interesa da ostvare sto vecu gledanost sopstvenog ekskluzivnog
prenosa ($to je interes firmi koje plac¢aju TV reklame); pravo ekskluzivnog TV prenosa
dolazi u sukob sa zakonom EU o konkurenciji, pogotovo ako se ono produzi na duzi
vremenski period.

U poslednje vreme, medijske grupe nastoje da kupe $to ve¢i broj sportskih klubova,
$to takode protivreci Zakonu o konkurenciji. TV monopol dovodi u pitanje pravo na
informisanje. Javni TV sistem takode podleze Zakonu o konkurenciji u segmentu
sportskih TV prenosa (koji se finansiraju naplatom reklama i sponzorisanjem).

U evropskom modelu sporta, drustvena uloga sporta na podrucjima obrazova-
nja, Zivotne sredine, zdravlja i zaposlenosti ¢ini vazan strategijski cilj. Sport realizu-
je obrazovnu funkciju pruzajudi istiniti pogled na neke zivotne vrednosti kakve su
konkurentnost, postovanje prema drugima, otpornost i izdrzljivost, zdrava razonoda
koja predstavlja stit prema mnogim opasnostima modernog drustva (alkohol, duvan
ili droge). Sport je sredstvo ostvarivanja drustvene integracije, borbe protiv rasizma
i unapredivanje tolerancije. Sport moze da bude opasnost po Zivotnu sredinu, ali i
sredstvo oc¢uvanja bioloske raznovrsnosti, o¢uvanja ekosistema, ¢uvanja kulturnog
nasleda, itd. Izmedu sporta i javnog zdravlja postoji dokazana povezanost. Doping
u sportu je rezultat intervencije nauke kao i dostupnosti ve¢ih prihoda u amaterskom i
profesionalnom sportu. Sport je postao znacajan sektor nove zaposlenosti prerastajuci u



profesionalnu placenu delatnost ekonomije. Nastojanja u EU da se problemi evropskog
sporta rese, nailazi na protivrecnosti i nezeljene posledice. Evropska unija nastoji da
koristi sport radi postizanja niza ciljeva socijalne, kulturne i obrazovne politike. Brza
komercijalizacija evropskog sporta ¢ini prepreku ostvarenju tih ciljeva. Sektor sporta u
Evropi razvio je pravila usmerena ka ocuvanju konkurencije izmedu ucesnika. Imajuci
u vidu razmere komercijalizacije u evropskom sportu, o¢uvanje ovih pravila mnogi
smatraju kao sustinski zahtev. No, rastuci broj ovih prekonkurentskih pravila u EU
se smatraju antikonkurencijskim. Otuda komercijalizacija ne samo da se isprecuje
konkurencijskoj ravnotezi u sportu, nego onemogucava Zelju EU da sport koristi u
ostvarivanju svojih politickih ciljeva. Zato se pojavio niz gledista koja nastoje da zastite
ova pravila. Na osnovu takvih gledista nastao je ,novi pristup” ostvarivanju politic-
kih ciljeva EU u sportu. Formulisanje evropskog modela sporta sadrzi opomenu da
stalna pravna intervencija i komercijalizacija mogu potkopati solidarnost znacajnu
za sport. To je razlog odbacivanja ameri¢kog modela i nastojanja da se pronade kako
jedinstvena evropska vizija sporta moze da se razvije radi obnavljanja i oznacavanja
podrucja autonomije sporta u buduc¢nosti. Uvid u realne tendencije razvoja sporta u
Evropi pokazuje teznju da se kombinuju evropski i americki model.

Primer ove tendencije je predlog UEFA da se klubovi kvalifikuju za evropska ta-
kmicenja ne samo kroz sistem promocija i ispadanja, nego i putem ispunjavanja eko-
nomskih i tehnickih kriterijuma. U tom smislu ide i predlog da se organizuju zatvorene
lige izvan UEFA koje bi predstavljale novi oblik takmicenja van postojece piramidalne
strukture. Postoje takode teznje ka sistemu fransiznog pomeranja sportskih klubova,
sli¢cno americkom modelu, radi obuhvatanja novih trzista. Primer je nastojanje da se
Vimbldonska takmicenja premeste u Dablin. Planovi osnivanja rivalskih liga i pane-
vropskih liga slede ideju kosarkaske Superlige.

U fudbalu je predlog Atlantske lige, koja bi obuhvatila nekoliko evropskih zemalja,
nai$ao na znacajnu podrsku. Male zemlje su dosta izgubile nakon odluke o Bosmano-
vom slucaju. Primer je Holandija u kojoj su najbolji igraci napustili domace klubove
radi odlaska na veca fudbalska trzidta u inostranstvu. Ideja Atlantske lige nastoji da
prosiri trziste u okviru kojeg bi evropski klubovi stvorili prostor igre koji pruza $ansu
vrhunskim igrac¢ima i na taj nacin smanjuje razlog njihovog odliva iz Evrope. Pret-
hodna analiza evropskog modela sporta pruza okvir za sagledavanje moguceg razvoja
sporta Srbije u budu¢nosti.

Hijerarhijska organizacija sporta u Srbiji je, pocev od 1990-tih godina, potkopana
povlacenjem drzave iz regulacije ovog sektora delatnosti i njegovim prepustanjem
stihijskoj komercijalizaciji u vidu sponzorstva. Odsustvo pouzdanog i stabilnog fi-
nansiranja sportskih klubova, rezultiralo je njihovim znatnim osamostaljivanjem od
regionalnih saveza, to je olabavilo regulativnu hijerarhiju karakteristi¢nu za evropski
model sporta. Na osnovu pomenuta dva glavna razvojna trenda, sport u Srbiji poka-
zuje snaznu teznju ka daljoj komercijalizaciji, ukljucujuci privatizaciju. Ove promene
su u Srbiji otezane usled odsustva institucionalizovanog trzista kapitala, kao i usled
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nerazvijenih odnosa izmedu sporta i TV mreze. U isto vreme, trziste sportista je li-
beralizovano, $to se odrazilo u intenzivnom procesu odliva vrhunskih igraca. Zapa-
zene tendencije promena u sportu Srbije pokazuju da se kod nas razvijaju elementi
evropskog i americkog modela sporta. U tom smislu se na$ sport nalazi na putu koji se
bitno ne razlikuje od opisanih procesa u sportu zemalja EU. Od buduceg pridruzivanja
Srbije Evropskoj uniji moze se o¢ekivati usaglasavanje institucionalnog okvira sporta
sa odgovaraju¢im pravnim normama EU. Posebno je znacajan zakon o konkurenciji
(antimonopolska regulativa) koji ¢ini bitan pravni okvir funkcionisanja trzista EU,
ukljucujudi i trziste sporta. Mora se naglasiti da drustvene funkcije sporta, koje ¢ine
vaznu specificnost evropskog modela sporta, po kojoj se on razlikuje od americkog
modela, moraju da se obuhvate nacionalnom strategijom razvoja sporta u Srbiji.



GLAVA VI

MENADZERI U SPORTU

Sesta glava knige posveéena je menadzerima u sportu. U prvom odeljku su poj-
movno odredeni menadzeri u sportu i ukazano je na njihovu ulogu u sistemu sporta.
Menadzerski nivoi sportskih organizacija su predmet obrade u drugom odeljku seste
glave knjige. Menadzerski timovi i sport analizirani su u tre¢em odeljku $este glave
knjige. Nivoi i tipovi menadzera u sportu obradeni su u cetvrtom odeljku Seste gla-
ve. Znacaj, sposobnosti i vestine menadzera sportskih klubova obradeni su u petom
odeljku $este glave knjige. Zadaci, sposobnosti i znanja menadzera sportskih klubova
obrdeni su u $estom odeljku $este glave, pri ¢emu se analiziraju treneri kao menadzeri
i usluge u sportu i menadzeri, a PR menadzeri u sportu u sedmom odeljku $este glave
knjige.

Menadzeri u sportu su lica koja rukovode poslovima u sportskim institucijama i
klubovima. Konkretnije, menadzeri u sportu bave se poslovima upravljanja, organi-
zovanja, koordinacije, planiranja i kontrole rada sportskih organizacija i fizi¢kih lica
zaposlenih, angazovanih i u¢lanjenih u sportsku organizaciju ili klub.

Menadzeri u sportu obavljaju brojne poslove u sistemu sporta, i to: organizuju uta-
kmice, susrete i takmicenja; organizuju takmicarski sistem i u¢estvuju u sprovodenju
sistema takmicenja; planiraju koris¢enje objekata; pripremaju projekte i programe u
oblasti sporta i kontrolisu njihovo izvr$enje; pripremaju sastanke stru¢nih organa i
organa upravljanja; kontroli$u internu dokumentaciju; interno informisu svoje ¢lanove
o radu organizacije u oblasti sporta, informisu ostala zaposlena lica, izvrsavaju propa-
gandne i marketinske i propagandne aktivnosti, uspostavljaju saradnju u organizaciji i
izmedu organizacija u oblasti sporta kod nas i inostranstvu; vode poslovanje sportske
organizacije; sklapaju ugovore, sprovode odluke upravljackih i stru¢nih organa sport-
skih organizacija...

Da bi efikasno obavljali pomenute poslove, menadzeri u sportu moraju da steknu
fundamentalna stru¢na i tehnicka zvanja iz oblasti sporta. Menadzeri umeju da pred-
vidaju, planiraju, organizuju, rukovode i kontroliSu ostvarenje ciljeva sportske orga-
nizacije. Drugim re¢ima, oni moraju da poznaju funkcije menadzmenta u sportskim
organizacijama i klubovima.
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Na pocetku sedme glave drugog dela knige, pojmovno su odredeni menadzeri u
sportu i menadzerski novoi u sportskoj organizaciji. Nakon toga definisani su i anali-
zirani: menadzerski timovi u sportu; zadaci, sposobnosti i znanja menadzera sportskih
klubova; sagledana je uloga trenera kao menadzera; usluge u sportu, menadzeri i PR
sportski menadzeri.

1.POJAM I ULOGA SPORTSKOG MENADZERA

Menadzer je slican lekaru opste prakse, bududi da on treba da prepozna simptome proble-
ma, dijagnosticira problem, utvrdi uzroke nastanka problema, utvrdi metode za otklanjanje tih
problema, i na kraju sprovede terapiju - C. Hendi (Ch. Handy)

Ako se ima u vidu da je menadZzment prakti¢an proces osmisljenog i stalnog obli-
kovanja sportske organizacije-kluba, kao i da u svim sportskim organizacijama postoje
kvalifikovani kadrovi koji neprekidno rade na postizanju ciljeva, upravo ti ljudi se
nazivaju menadzeri (Talijan, M i Talijan, M. 2011, str. 27). To mogu biti treneri, direk-
tori, $efovi nabavke ili prodaje... Njihov rad moze biti uocljiviji u jednoj organizaciji
u odnosu na druge, ali bez njihovog efikasnog i efektivnog upravljanja, organizacije
tesko mogu da opstanu.

Sportska organizacija, kao i svaka druga, jeste posledica menadzmenta. Menad-
zment, odnosno pravno i uspe$no upravljanje funkcijama, procesima i poslovima
sportske organizacije je jedna od osnovnih karakteristika menadzmenta u sportu.
Sportskom organizacijom upravljaju menadzeri pa ¢e zato u ovom delu knjige biti reci
o pojmu i ulozi sportskog menadzera.

Sportski menadzeri su lica koja obavljaju aktivnosti menadzmenta. Ta lica su od-
govorna za usmeravanje napora ka realizaciji ciljeva sportske organizacije.

Menadzer u sportu preduzima brojne organizacione aktivnosti: vrsi selekciju poslo-
va koji ¢e se raditi i odreduje ko ¢e biti odgovoran za njih. Menadzer u sportu upravlja
ljudskim resursima i poslovima u sportskoj organizaciji. U tom upravljanju menadzer
ima odgovarajuci autoritet. Njegov autoritet odreduje funkcija koju on obavlja.

Menadzeri, po klasi¢nom kriteriju, mogu biti:
« MenadZeri strategijskog nivoa, kao $to su generalni direktori, sportski direktori...,

» Menadzeri zaduzeni za pojedine funkcije, kao $to su menadzeri proizvodnje,
finansijski, menadzeri, marketing menadzeri..., i

« Menadzeri operativnog nivoa, kao $to su rukovodioci odseka, odeljenja, sportski treneri. ...)

Top menadzeri upravljaju funkcijama menadzmenta na nivou cele sportske organizacije.



Funkcionalni menadzeri upravljaju poslovima na nivou pojedinih funkcija (finan-
sije, marketing....).

Operativni menadzeri usmereni su na operativno izvrsavanje planskih zadataka.
U oblasti sporta to su, po pravilu, treneri i sportski stru¢njaci za konkretnu oblast u
sportskoj organizaciji.

Sportski menadzeri su ljudi koji se bave i upravljaju svim poslovima i funkcijama u
konkretnoj sportskoj organizaciji. Drugim re¢ima, menadzer u sportu je zaposleni u sport-
skoj organizaciji koji formira deo organizacionog tima i u zavisnosti od nivoa na kome se
nalazi, odgovoran je za dodelu zadataka i podelu nadleznosti nad pojedinim ¢lanovima.

Menadzer u sportu upravlja ljudima, ali i finansijskim, materijalnim i drugim sek-
torima kako bi doprineo ostvarenju ciljeva sportske organizacije.

Osnovni zadatak savremenih menadzera u sportu je pokretanje akcije i ljudi ka
ostvarenju poslovnih ciljeva sportske organizacije-kluba.

Sportski menadzer mora biti dinamican i proaktivan, i ima brojne aktivnosti usme-
rene ka ostvarenju odabranih ciljeva sportske organizacije-kluba.

Te aktivnosti se sastoje od osnovnih elemenata menadzmenta, kao $to su: (1) pred-
vidanje, (2) planiranje, (3) organizovanje, (4) odlucivanje, (5) rukovodenje, (6) koor-
dinacija i (7) kontrola.

U postupku predvidanja, menadzeri u sportu vr§e procenu i prognozu nekog
buduceg sportskog dogadaja ili stanja koja bi mogla da uti¢u na budu¢nost sportske
organizacije-kluba.

U procesu planiranja, menadzeri u sportu donose odluke o strategiji. Da bi uspes-
no formulisali i implementirali strategiju, menadzeri u sportu moraju da pripremaju,
skladiste, prate i $ire informacije.

U procesu organizovanja, menadzeri u sportu uspostavljaju meduljudske odnose i donose
vazne odluke o rasporedivanju i kori$¢enju resursa (ljudskih, materijalnih, nematerijalnih. ..).

Prilikom rukovodenja (koordinisanja), menadzeri u sportu se koriste svojim au-
toritetom kako bi postigli cilj. To mogu posti¢i samo sa potrebnim informacijama i
odgovaraju¢om komunikacijom.

Kontrola kao proces je zasnovana na informacijama o planiranim i ostvarenim
ciljevima, kako bi se mogla blagovremeno izvrsi korekcija ukoliko se plan ne ostvaruje.

Poslovi koje obavljaju menadzeri u sportu mogu se analizirati kroz sedam pod-
grupa, i to: (1) objasnjavanje i utvrdivanje ciljeva; (2) iznalazenje najboljeg nacina,
nastupa i konkretne aktivnosti koja ¢e dovesti do realizacije cilja; (3) konkretizovanje
poslova zaposlenima u sportskoj organizaciji; (4) motivacija i usmeravanje pripadnika
sportske organizacije da se zalazu za realizaciju ciljeva; (5) koordinacija aktivnosti; (6)
evaluacija pojedinacnog i ukupnog ucinka u sportskoj organizaciji-klubu; (7) u slucaju
odstupanja preduzimati korektivne mere, (Edita Kastratovi¢, 2004).
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Isto tako, sportski menadzeri identifikuju potrebe za ve¢im nivoom osposobljavanja
i profesionalizacijom treninga lica (saradnika) koja su pod njihovom odgovornoscu.
Nadalje, menadzer izraduje plan razvoja lica za koje je odgovoran. Taj plan sprovodi
uz koriscenje resursa van sportske organizacije. Ovo nam ukazuje na to da funkcija
menadzera u sportu sadrzi brojne i raznovrsne aktivnosti koje imaju za cilj da dopri-
nesu daljem napretku, rastu i razvoju sportske organizacije-kluba.

U znacajne poslove menadzera u sportu spadaju:

« formulisanje i implementacija strategije sportske organizacije,
« donosenje odluka,

« koordinacija poslovima u sportskoj organizaciji

« kontrola planiranih i ostvarenih poslova,

o kadrovska politika,

« rukovodenje ljuskim i materijalnim resursima,

« kontrola i evaluacija realizovanih ciljeva i sl.

Menadzeri u sportu bave se i vaznijim poslovima: formulisanje strategije sportske
organizacije; organizovanje; organizovanje radnih mesta, koordinacija rada ¢lanova
tima... Menadzeri su, isto tako, odgovorni i za stvaranje uslova njihovim saradnicima
kako bi oni ostali na liniji ostvarenja zajednicki odabranog cilja na nivou sportske
organizacije u celini.

Menadzeri u sportu se nalaze na svim nivoima upravljanja u sportskoj organizaciji.
Stepen njihove odgovornosti zavisi od toga na kom nivou su postavljeni u sportskoj
organizaciji.

Uloge i poslovi menadzera u sportu mogu biti razliciti, ali je isto tako njihova odgo-
vornost na razli¢itim nivoima odgovornosti razli¢ita. Sa porastom nivoa menadZmenta
raste i nivo odgovornosti.

U zavisnosti od funkcije, nivoa i uloge menadzera u sportu, utvrduje se njihova
odgovornost za: upravljanje ljudskim resursima, za komunikacije, za moral i kulturu
unutar sportske organizacije, za promovisanje vrednosti organizacije i na kraju i za
pokretanje i upravljanje promenama unutar sportske organizacije.

Obavezom da programske aktivnosti preto¢i u konkretne poslove, menadzer u
sportu preuzima i odgovornost za sportski i poslovni uspeh sportske organizacije.

Sposobnosti menadzera u sportu se ocenjuju na osnovu znanja iz menadzerske
oblasti i sposobnosti kori$¢enja svih funkcija menadzmenta: predvidanje, planiranje,
organizovanje, rukovodenje, koordinacija i kontrola. Sposobnosti menadzera u sportu
se ocenjuju i na osnovu meduljudskih odnosa, na osnovu sposobnosti posredovanja
medu ljudima, sposobnosti komuniciranja, na osnovu razumevanja i motivacije po-
jedinaca i grupa u sportskoj organizaciji i njenom eksternom okruzenju.



I. Adiz (I. Adizes) istice: ,,Sportski menadzer treba biti obrazovan, kreativan i lo-
gican, orijentisan na postizanje rezultata, na ljude i organizaciju, intuitivan, ali ipak
racionalan, pun razumevanja za ljudske potrebe i potrebe same organizacije.”

Nove tehnologije, nov nacin poslovanja i savremeni stil zZivota zahtevaju od savre-
menog menadzera sledece osobine:

« sposobnost formulisanja vizije, misije, ciljeva i strategije u sportu;

« sposobnost primene vizije, misije, ciljeva i strategije sportske organizacije na

realnim osnovama;

« sposobnost za upravljanje promenama;

« komunikativna sposobnost;

« sposobnost za stalnim ucenjem;

« visok stepen intuitivnosti;

« visok stepen samouverenosti i kreiranje novih vrednosti i sl.

Savremeni menadzZeri u sportu, svojim vestinama i ukupnim znanjem, treba da
stimuliSu i podsti¢u svoje saradnike da resavaju nesporazume i teSkoce ako se even-
tualno pojave u njihovoj sportskoj organizaciji.

Menadzer u sportu je upucen na Ceste susrete sa ljudima za koje mora biti spreman,
pa zato treba da bude drustvena i komunikativna osoba, sa pristojnim i prijatnim
izgledom. Isto tako menadzer u sportu treba da bude pun entuzijazma i ljubazan prema
svima u svakom trenutku. Za pravog menadZera u sportu ne postoji ograniceno radno
vreme i zato treba da poseduje radni elan i visok moral za obavljanje svih poslova iz
delokruga menadzmenta u sportu.

Na osnovu do sada re¢enog, namece se zakljucak da menadzer u sportu mora da poseduje:

« osnovna stru¢no-tehnicka znanja iz oblasti sporta;

« mora da zna da predvida dogadaje u oblasti sporta;

« da zna da planira, organizuje, vodi i kontrolise sve poslovne aktivnosti u sportskoj

organizaciji;

« da dobro poznaje primarne funkcije i procese menadzmenta i menadzmenta u sportu.

Menadzeri u sporu u savremenim uslovima moraju da se prilagode novonastalim
uslovima, promenjenim misljenjima i idejama, kako bi uspesno iskoristili sve ono $to
uspesno funkcioni$e u njhovom uzem i Sirem okruzenju.

Da bi to uspeli, menadzeri u sportu moraju da razviju i usavr§e odredene sportske
karakteristike a koje proizilaze iz specifi¢nosti samog sporta. Sportske grane i sportske
poslovne funkcije imaju odredene specifi¢nosti koje zahtevaju razlicite sposobnosti od
menadzera u sportu (na primer Menadzer sportskog dogadaja, Marketing menadzer,
PR menadzer... obavljaju specificne poslove, pa samim tim i oni moraju biti specificni).

Menadzeri koji teze izgradnji sportske organizacije sa duzim Zivotnim ciklusom
moraju, pored ostalog, da posvete paznju razvoju zaposlenih.
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Svaka aktivnost savremenih menadzera u sportu je orijentisana na mnostvo vidlji-
vih i nevidljivih meduljudskih odnosa, pa zato oni svojim delovanjem prvenstveno mo-
raju da doprinesu svom licnom razvoju ali i razvoju svojih saradnika. Takav pristup vodi
razvoju sportske organizacije koju vode menadzeri u sportu ali i razvoju sporta u celini.

2.NIVOI MENADZMENTA U SPORTSKOJ ORGANIZACIJI

Posmatrajuci principe i funkcije menadzmenta, menadzeri se definiSu kao nosioci
procesa menadzmenta, a koji uklju¢uju i ostale zaposlene u sportskoj organizaciji kao
vazne faktore u kreiranju sportskog i poslovnog uspeha te organizacije. Menadzeri su
nosioci procesa. Tradicionalni pristup u definisanju menadzera: Menadzeri su ljudi
koji snose odgovornost za druge ljude. Menadzeri su ljudi koji imaju formalnu mo¢
nad grupom ljudi &iji rad koordiniraju Sunja, A. 2003, str.14). Drustveno-ekonomske
promene nastale krajem XX i poc¢etkom XXI veka, na svetskom nivou, dizajnirale su
novi koncept komuniciranja u poslovanju medu ljudima i stvorili znacajne preduslo-
ve za nastanak novih profesija i zanimanja koje obavljaju stru¢njaci razlicitih profila.
Posao menadzera svrstava se u grupu zanimanja koja su poslednjih decenija XX veka
dozivela veliku afirmaciju i uspon. Menadzeri su postali veoma celishodna i unosna
profesija. U razvijenim zemljama Zapada menadzeri su postali najprestiZnija i naju-
glednija profesija. MenadzZerisanje izrasta u modernu poslovnu i zivotnu ideologiju,
koja stvara poslovnu elitu na sasvim novim uslovima. Paralelno sa ovim promenama,
menadzeri u zemljama sa razvijenom trziSnom ekonomijom stvaraju svoj lobi, drus-
tveno se utemeljuju i stvaraju svoj menadzerski kodeks.

Posmatrano sa leksickog aspekta, re¢ menadzer (manager) u engleskom jeziku
oznacava rukovodioca ili upravnika. Ovaj termin je u nasem jeziku relativno razlicito
tumacen i ne odslikava sustinu menadzera kao kadrovskog resursa procesa menad-
zmenta. Re¢nik srpskog knjizevnog i narodnog jezika navodi na shvatanje da je me-
nadzer lice koje obavlja funkcije rukovodenja u oblasti tehnike i tehnologije, koordi-
nira, organizuje i upravlja ekonomskim poslovima velike korporacije.

Ovakva pojmovna razjasnjenja, koja su zasnovana prvenstveno na semantickoj
osnovi pojma, ne mogu odgovoriti u potpunosti na pitanje Sta su u sustini menadzeri.
Odgovor se mora traziti u celovitom sagledavanju procesa menadzmenta, ¢iji samo
jedan deo, mada najznacajniji, ¢ine menadzeri. Vrednosti savremenog menadzera nisu
precizno odredene striktnim vrednovanjem njegovih trenutno iskazanih kvaliteta, ve¢
potencijalom kojim on moze da podrzi ocekivani razvoj nekog preduzeca kao i da ga
ucini fleksibilnim na promene iz internog i eksternog okruzenja. Fleksibilnost, kao
mogucnost prilagodavanja novonastalim uslovima, jeste jedna od osnovnih karakte-
ristika menadzera, $to ih ¢ini izuzetno vitalnim poslovnim kadrovima.



Menadzeri su i pokretaci akcija koje su usmerene u pravcu ostvarivanja postavljenih
ciljeva. Ove akcije svakako da obuhvataju i sve ljude u organizaciji, tako da menadzeri,
pored vizionarskog i strateSkog zadatka, ¢esto imaju ulogu i prakti¢nih operativaca.
Menadzeri kroz svoje licno angazovanje primenjuju nauku. Ipak, oni nisu nau¢nici
ve¢ ljudi koji sprovode konkretne akcije u oblasti menadzmenta. Posao menadzera,
pored efikasnog obavljanja menadzerskih funkcija, treba da ima utemeljenje na $i-
rokim teorijskim i nau¢nim istrazivanjima. MenadZzerska funkcija u korporacijama
sprovodi se vrenjem razlicitih aktivnosti kako bi se obezbedio razvoj korporacije i
njeno pozicioniranje u uzem i Sirem okruzenju. Menadzeri obavljaju brojne funkcije:
formulisu i realizuju planove (strategijske, takticke i operativne); bave se kadrovanjem,
rukovode kadrovima, resursima i proizvodima; kontrolisu stepen ostvarenja planova
itd. Menadzeri raspolazu formalnim autoritetom kao rezultatom pozicije na kojoj se
nalaze u korporaciji. Isto tako vazni poslovi menadzera su i donos$enje odluka, prona-
lazenje reSenja i odredivanje odgovornosti za uspeh/neuspeh aktivnosti.

Posao menadzera, prema konceptu M. Zecevica (1992), odreduje se kroz pet osnov-
nih pravaca:

« zadaci koje obavljaju menadzeri se razlikuju od onih koje obavljaju drugi ljudi;

« posao menadzera je definisan funkcijama menadzmenta: planiranjem, organizo-
vanjem, rukovodenjem, kadrovskom politikom i kontrolom;

« menadzerima su odredene tri uloge - meduljudske, informacione i odlucivacke,
koje se ostvaruju kroz tri bazi¢ne vestine - konceptualne, meduljudske i tehnicke;

« efikasnost menadzera se iskazuje na osnovu rezultata koje oni ostvare efikasnim
kori$¢enjem resursa.

Sport je delatnost ¢ija priroda i sustina leze u uspostavljanju kvalitetnih meduljud-
skih odnosa, pre svih drugarstva, prijateljstva i zajednistva. Ove karakteristike sporta
uslovljavaju odreden nivo neformalnog komuniciranja i liberalniji nivo hijerarhijske
postavljenosti. Neformalna komunikacija medu ¢lanovima sportskog procesa igra zna-
¢ajnu ulogu. Medutim, to ne znaci da u sportu vlada anarhija i da procese vodi ,,kako
ko hoce”. Sportska organizacija moze efikasno da posluje, samo mora da primenjuje
$iroka znanja i iskustva menadzmenta svih nivoa. Stoga se namece i pitanje profilisanja
menadzerskog rada u sportu.

Menadzeri u sportu moraju da imaju jasnu sliku o predvidanju, planiranju, orga-
nizovanju, razvoju ljudskih resursa, rukovodenju i kontroli sportskog procesa. Dakle,
oni moraju dobro da ovladaju znanjima iz oblasti sportske nauke, pre svih teorijom
sporta, menadZment znanjima, ali i drugim nau¢nim disciplinama - teorija organiza-
cije, ekonomije itd.
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Najsire prihvacena teorijska podela menadzera, u klasi¢noj menadzment teoriji,
odnosi se na njihova tri nivoa:

« najvisi nivo (,,top” menadzeri) - imaju ulogu planiranja kadrovske politike i kon-

trole i moraju da raspolazu $irokim znajem iz oblasti menadzmenta u sportu;

« menadzer srednjeg nivoa - bavi se najve¢im delom poslovima u procesu organi-

zacije i rukovodenja i treba da ima najvisa tehnicka znanja;

« nizi menadzerski nivo - operativni izvr$ioci planova, rukovodenja, delom i organi-
zovanja i kontrole, a moraju posedovati odredeni nivo tehnickih znanja i poznavanje
meduljudskih odnosa.

Ova klasi¢na podela u sportu se, zasigurno, ne moze analogno primeniti, ve¢ je po-
trebna odredena korekcija koja bi uvazavala sve specifi¢nosti sporta. Jedna od njih je
i ta da menadzeri najnizeg nivoa u pojedinim fazama sportskog procesa mogu imati
najznacajniju ulogu, te tako dobiti ingerencije i ,top” menadzera. Stoga bi se jedna od
modifikacija odnosila i na stav da treneri u sportu predstavljaju menadzere odredenog
nivoa. Treneri su resurs u organizaciji koji upravljaju procesima najviseg karaktera, odno-
sno onim procesima koji su sustina sporta. Zbog toga se nivoi menadzerskog delovanja
u sportu ne mogu automatski preneti iz klasicne podele menadzerskih uloga koje su
zastupljene u poslovnim organizacijama.

Prema M. Tomicu, podela nivoa menadzerskih uloga u sportu trebalo bi biti sledec¢a
(Tomi¢, M. 2001, str.434):

« Top menadzeri - zaduzeni su za koordinaciju rada, procesa i funkcija na nivou cele
organizacije. Analizirajucii prate¢i sportsku organizaciju kao jedinstveni sistem, donose
odgovarajuce odluke. Menadzeri ovog nivoa direktno ucestvuju u planiranju celokupne
organizacije, razvoju resursa i kontroli realizacije ciljeva. Drugim recima, oni formulisu
strategiju za realizaciju odabranih ciljeva. U svom radu su vise okrenuti spoljasnjem
okruzenju iz koga crpe neophodne informacije znacajne prvenstveno za sportsku delat-
nost. ,,Jop” menadzeri u sportskim organizacijama bave se problematikom raznorodnih
poslova koji su u sluzbi razvoja osnovne - sportske funkcije.

« Funkcionalni menadzeri u sportskoj organizaciji predstavljaju srednji nivo me-
nadzera. S obzirom na specifi¢nosti sportske delatnosti i prisutnu tendenciju decen-
tralizacije pojedinih poslova i funkcija u njoj, ovoj kategoriji menadzera je omoguceno
da odlucuje i samostalnije vodi poslove za koje su odredeni. To se pre svega odnosi na
pojedine delove sportske organizacije kao $to su finansije, objekti, marketing, admini-
stracija i sl

o Operativni menadzeri ¢ine, na neki nacin, odlucujudi faktor za sportsku orga-
nizaciju. Stru¢njaci u sportskim orgnaizacijama i klubovima ili treneri koji u njima
“proizvode” predstavljaju istovremeno, u neku ruku, i menadzere u pravom smislu reci.

« Teneri se ne bave samo sportskom pedagogijom i strukom nego je to samo jedan
segment mehanizma menadzmenta u sportu.



o Treba imati na umu i to da je u sportskoj delatnosti osnovno pitanje formulisanje
ciljeva sportske organizacije-kluba. Odgovor na ovo pitanje je nemoguc bez uceséa
trenera kao sportskih stru¢njaka.

« Posmatrano sa gledista funkcija menadzmenta, treneri svoje aktivnosti obavljaju,
najcesce, na osnovu tih principa.

o Treneri treba da prognoziraju rast i razvoj svoje sportske grane, potencijalne
rezultate, konkurenciju iz okruzenja i dr.

« Planiraju razvoj sportista, ekipa, celokupnog sportskog delovanja. Ako je proces
organizovanja na Zeljenom nivou, onda se i planirane aktivnosti mogu blagovremeno
realizovati. Rukovode sportistima i vrSe njihovo kadrovanje i selekciju, preciziraju
njihove zadatke, njihovo mesto u timu i sl.

« Obavljaju funkciju kontrole, koja je narocito izrazena u trenaznom procesu. Me-
nadzeri na operativhom nivou bi, svakako, trebalo da budu stru¢njaci najviseg nivoa
u svojoj oblasti (Tomi¢, M. 2001, str. 434).

Navedeni pristup menadzerskih kategorija u sportskim organizacijama proizilazi
iz drustvene opredeljenosti sporta. Sportske organizacije su drustvene (neprofitne)
organizacije i nalaze se u ,,organizmu” na ¢ijem su celu drzavne institucije koje i odre-
duju ambijent u kom se delatnost obavlja. Prema M. Tomicu, menadzersko delovanje
u nasem sportu odvija se u slede¢im okvirima:

Ilustracija br. 24: Model strukture okvira menadZerskog delovanja u sportu

| DRUSTVO (drzavni instrumenti) |
‘ JAVNOST (spolina i unutrasnja) ‘
| SKUPSTINA ORGANIZACUE (osnivaci, vlasnici..) |
| UPRAVNI ODBOR |
‘ -..,TOP“ MENADZERI (menadzZeri na strategijskom nivou) ‘
| -MENADZERI PO FUNKCIJAMA (proizvodnia, PR, marketing obijekti, finansije...) |
| _OPERATIVNI MENADZERI (treneri) |

Izvor: Nesié, M., citirano delo, str.86.

Na osnovu ovako predlozene podele menadzerskih nivoa u sportu, moze se zaklju-
¢iti da su sportski strucnjaci, pre svega treneri, svojevrsna kategorija menadzera, jer
u svojoj aktivnosti objedinjavaju svih $est funkcija menadzmenta. Oni su pre svega
operativni menadzeri, jer finalizuju osnovnu sportsku delatnost putem sportskih ta-
kmicenja. U pojedinim segmentima rada, treneri imaju i ulogu ,top” menadzera jer
se, na primer, bez njih ne mogu postaviti ciljevi organizacije, kao ni izvréiti objektivno
i kvalitetno planiranje.
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Kako je u sportu odgovornost rasporedena na vise nivoa, u prvi plan se namece
uloga trenera kao menadzera. Njegova odgovornost, u celini gledano, najveca je za
krajnji rezultat ostvarivanja cilja organizacije (vrhunski sportski dometi i rezultati)
tako da je uloga u procesu menadzmenta, ¢esto dominantna, a ponekad i odlucujuca.
Pitanje menadzerskih uloga u sportu je veoma znacajno. U teorijskom pogledu, podela
nivoa menadzera u tri osnovne grupe, koje i kroz definisanje samog pojma ukazuju
na sustinu menadzerskog posla, ipak nailaze na razli¢ita shvatanja o menadzerskim
ulogama. Klasi¢ni menadzment teoreticari zastupaju stav da se one mogu izvesti iz
$est osnovnih funkcija menadzmenta, kao $to navodi Fejol, a to su: organizovanje,
planiranje, zapovedanje, koordinacija i kontrola. Savremeniji pristup ovom pitanju
polazi od toga da se ne mogu poistovecivati funkcije menadzmenta sa ulogom koju
menadzeri u sustini imaju tokom ovog procesa. U svakoj funkciji, prema ovom stavu,
menadzer moze ispoljavati svoje razli¢ite uloge. Prema Minzbergu, postoje sledece
menadzerske uloge:

« interpersonalne uloge (figurativna uloga, liderska uloga, vezna uloga),
« informativne uloge (monitorska uloga, diseminatorska uloga, potparolska uloga),

« odlucivacke uloge (preduzetnicka uloga, pomiriteljska uloga, alokatorska uloga,

pregovaracka uloga).

Isak Adizes je oformio svoju teoriju, u ¢ijoj je osnovi sadrzano izu¢avanje me-
nadzerskih uloga kroz Cetiri klju¢ne uloge menadzera. Sistem je postavljen na principu
slovnih kodova pomocu kojih prati njihovu pojavu u toku rada, odnosno pojedinih
stilova, situacija i uloga. Polazna osnova u razradi AdiZesa je ,lo§ menadzment” i nacin
njegovog prevazilazenja, kroz Cetiri osnovne menadzerske uloge:

« uloga Proizvodaca - kodirana sa velikim slovom ,,P” - (Productor)

« uloga Upravljaca - kodirana sa velikim slovom ,,A” — (Administrator)

« uloga Preduzetnika - kodirana sa velikim slovom ,,E” - (Enterpreneur)
« uloga Integratora — kodirana sa velikim slovom ,,I” - (Integrator)

Sustina ovog pristupa se ogleda u tome $to utvrduje neophodnost sve Cetiri uloge
menadzera, ali da se dobar menadzerski stil podrazumeva isticanjem u jednoj ili vise
uloga, naravno ne iskljucuju¢i ostale. Prakticno menadzerski ,kod” mora da sadrzi
sve Cetiri uloge (PAEI), ali ne u maksimalnom obimu svake od njih. PAEI kod je model
idealnog menadzera, koji svakako ne postoji u realnoj praksi. Stoga se na osnovu do-
minantnih karakteristika menadzera, njegove uloge mogu definisati na slede¢i nacin,
uvazavajuci sistem kodiranja:

o proizvoda¢ - Paei

o upravlja¢ - pAei

« preduzetnik- paFEi

o integrator - pael



Ukoliko menadzer ima u kodu makar jedan minus (npr. paEi) smatra se losim
menadzerom, jer ne ispunjava osnovne menadzerske uloge. Primenjujuci Adizesov
metod na sportske organizacije, posebno na stru¢ne kadrove - trenere, M. Tomic¢ istice:
,»U sportskoj organizaciji, kao specificnoj drustvenoj oblasti nadgradnje, trener - me-
nadzer jeste na operativnom nivou menadzmenta, medutim, u isto vreme on se bavi
i politikom sporta, odnosno ucestvuje i postavlja ciljeve na nivou cele organizacije.
Otuda je njegov menadzerski kod veoma zanimljiv jer mora sadrzavati tri od Cetiri
uloge visokog intenziteta (PaEI). On je najblizi idealnom menadzeru, mada ga ipak
nikada nece dosti¢i. On je zato doslovno centar sportske moc¢i u sportskoj organiza-
ciji, bez obzira $to formalno nije na celu organizacije. To mesto pripada generalnom
direktoru (sekretaru, menadzeru, predsedniku).*

Smisao ovog modela je u ¢injenici da on ne zapostavlja pojedina¢no rukovodenje
u organizaciji, ve¢ naglasava da je rukovodiocu tima potrebna pomo¢ drugih ¢lanova
koji ucestvuju u pripremi odluka. Kona¢nu odluku, ipak, donosi rukovodilac tima -
»top” menadzer. Uvazavajudi razlicita gledista i aspekte do sada razmatranih teorija o
menadzerskim ulogama, posmatrano iz ugla sportske delatnosti, mogu se prihvatiti
neka zajednicka obelezja, a koja su karakteristicna za rad menadzera u sportu. Ne-
posredno je da u sportskoj delatnosti efikasnost funkcionisanja jednog sportskog
kolektiva (kluba organizacije...) u velikoj meri zavisi i od primene savremenih me-
nadzment znanja ali i znanja iz drugih oblasti (ekonomija, teorija organizacije i sl.),
$to se posebno odnosi na informacije i ovladavanje znanjima iz teorije sporta. Teorija
sporta moze da ima znacajnu ulogu u osposobljavanju menadzera u sportu, odnosno
nekog drugog rukovodioca koji obavlja sportsku delatnost, kako bi lakse shvatio i pri-
hvatio prirodu sportske delatnosti, te na taj nacin pravilno definisao ciljeve konkretne
sportske organizacije. MenadZment znanjima treba da ovladaju svi neposredni akteri
u sportu, posebno profesionalci i treneri, kao i rukovodeci kadrovi koji su ponikli
iz sportske oblasti. Teze je da sportskim organizacijama upravljaju pojedinci drugih
profesija (pravnici, ekonomisti...), ¢ija su teorijska i prakti¢na sportska znanja daleko
manja, ali imaju odredeni nivo informisanosti preko opsteg menadzmenta. U sport-
skoj delatnosti treba, dakle, teziti da organizacijama upravljaju sportski stru¢njaci sa
znanjem menadzmenta, odnosno menadzment timovi, koji ¢e u okviru svojih perso-
nalnih sastava imati moguc¢nost nadomestanja eventualnih stru¢nih ,,praznina” medu
menadzerima razlic¢itih nivoa.
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3.MENADZERSKI TIMOVI I SPORT

Menadzerski timovi moraju voditi racuna o sportskim organizacijama-klubovima,
savezima, sportskim asocijacijama. Medutim, posebno moraju voditi racluna o sport-
skim timovima koji predstavljaju oblik okupljanja povezivanja brojnih pojedinaca u
sportskim aktivnostima.

Aspekti sociologije sportske specificne gupe su: organi upravljanja u sportskim
organizacijama-klubovima, kao $to su Upravni odbor, rukovodeci organi, kolegijumi,
nadzorni organi, savezi stru¢njaka razlic¢itih profila, timovi menadzera i sl.

Menadzerski timovi (subjekti menadzmenta u sportu) treba da imaju posebno me-
sto u upravljanju sportskim organizacijama i klubovima. U kompetenciji menadzerskih
timova su kompleksni, razliciti i veoma sloZeni poslovni i organizacioni procesi i zadaci.
Da bi se ti procesi ostvarili i zadaci izvr$ili, menadZeri moraju da obezbede potreban fond
i nivo nau¢nih saznanja, prakti¢nog iskustva, informacija, distribuciju razli¢itih usluga,
poslovni ugled, polozaj i drustvenu “mo¢”. Menadzerske grupe ovo moraju obezbediti
zato $to gore navedeni zahtevi ne mogu ostvariti pojedinci, ve¢ samo grupa.

Formiranje i izgradnja uspesnih menadzerskih timova u savremenim uslovima
uopste, pa i u sportu, ozbiljan je problem. On je povezan sa problematikom timskog
rada uopste. To je i razlog to je problematika izgradnje efikasnih menadzerskih timova
u svetskoj literaturi zauzela zavidno mesto.

Demokratska atmosfera i visoko potreban timski rad stvaraju povoljne uslove za
formiranje menadzerskih timova i primenu uspesnih stilova rukovodenja u svim obla-
stima drustvenog zivota, pa i u sportu.

Sportsku delatnost treba da odlikuje: timski rad, demokratski stil rukovodenja,
dobri meduljudski odnosi i uvazavanje, zajednicki ciljevi i sl.

Menadzerski tim ¢ine ¢lanovi koji poznaju komplementarne vestine, imaju za-
jednicku misiju i ciljeve za koje su svi ¢lanovi grupe u potpunosti zainteresovani. U
menadZzmentu u sportu timski rad predstavlja uslov efikasnog i efektivnog vodenja
sportske organizacije. Ma koliko bio sposoban, pojedinac ne mnoze da resava komplet-
nu problematiku sportske organizacije-kluba koja izvire iz vizije, misije duha sporta
kao specifi¢ne drustvene delatnosti. Proces menadzmenta, planiranje, organizovanje,
vodenje i kontrola u sistemu sporta trazi angazovanje veceg broja ljudi, razlicitih kvali-
fikacija, umeca i vestina. Sustina menadzmenta u sportu je vodenje ideje i svih funkcija
menadZmenta do ostvarenja odabranog cilja. To nije sustina samo menadZmenta vec¢
i timskog rada. Timovi treba da pronadu nacin resavanja problema kako bi se stiglo
do odabranih i formulisanih ciljeva kao Zeljenih stanja.



Karakteristike menadzerskog tima sportske organizacije-kluba:

« menadzerski tim sportske organizacije ima svoj identitet po ¢emu se razlikuje od
timova ostalih organizacija,

« menadzerski tim sportske organizacije odreduje najmanje jedan primarni cilj,

« menadzerski tim sportske organizacije - u njega se mogu ukljucivati i neki clanovi
kluba u zavisnosti od konkretnog problema i ambijenta,

» menadzerski tim sportske organizacije odreduje nivoe odgovornosti i ciljeve
¢lanova tima i utvrduje sistem nagradivanja grupe uvazavajudi interne, eksterne i
specificne administrativne vidove nagradivanja,

« ¢lanovi grupe menadzmenta u sportu imaju kooperativni medusobni odnos,

« menadzerski tim sportske organizacije ima odgovarajuca teorijska i prakti¢na
znanja i odredeni nivo sposobnosti.

Da bi menadzerski tim sportske organizacije bio uspesan potrebno je, pored opstih
karakteristika, da poseduje i sledece osobenosti:

1. identifikacija sa osnovnim zadatkom - osnovna svrha postojanja tima;

2. otvorenost komunikacije - ideje, ¢injenice, podaci, informacije i argumentacija o
problemima koji se resavaju moraju biti dostupne pojedincima u timu; otvorenost
komunikacije je osnovna karakteristika uspesnog tima;

3. poverenje - medusobno poverenje ¢lanova tima je znacajna vrednost koju on tre-
ba da poseduje; potrebno je mnogo vremena da se poverenje izgradi - poverenje znaci
stav ,,ja znam da neces, svesno ili nesvesno preduzeti nefer postupke prema meni”;
4. uzajamno podrzavanje - situacije u kojoj pojedini ¢lanovi tima daju podrsku
medusobno; podrazumeva emocionalne i realne aspekte, posebno u situacijama
kada se resavaju problemi;

5. upravljanje individualnim specificnostima - brojne razlike izmedu ¢lanova tima
su uvek prisutne i neizbezne, medutim uspe$an tim ih mora uskladiti; ponekad su
te razlike korisne jer stvaraju kreativnu atmosferu, ali ponekad mogu predstavljati
problem; kako na¢i pravu meru jedno je od klju¢nih pitanja uspesnog menadzmenta;

6. selektivni rad tima - u radu se ¢esto desava da za pojedine odluke nije neophodno
ucesce celog menadzerskog tima; ponekad pojedinci ili delovi tima treba da obave
poslove, ali ostaje obaveza medusobnog informisanja, $to je u funkciji stabilnosti
medusobnog poverenja;

7. odgovarajuce sposobnosti ¢lanova tima - znacajne su za formiranje tima; mogu
se podeliti na: funkcionalne, uloge zadatka, odrzavajuce uloge i sl.;

8. vodstvo - vodstvo moze u odredenim slucajevima da bude od presudnog znacaja za
dobro funkcionisanje tima; voda tima mora da poseduje odredene karakteristike, kao $to
su: kvalifikacija, vestine, znanje, uloga i strategija vodenja, i sl. (Risti¢, D. 2002,str.190).
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Hlustracija br.25: Karakteristike uspesnog menadZerskog tima
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U sportskoj organizaciji trener - menadzer je na operativnom nivou menadzmen-
ta, ali se u isto vreme bavi i politikom sporta, odnosno ucestvuje i postavlja ciljeve
na nivou cele organizacije. Otuda je njegov menadzerski kod veoma zanimljiv, jer
mora zadrzati ve¢inu uloga, vi$eg intenziteta od minimalnog. On je najblizi idealnom
menadzeru mada ideal ipak nikada nece dosti¢i. Otuda je on stvarni centar sportske
moc¢i u sportskoj organizaciji, bez obzira na to $to formalno nije na celu organizacije.
Takva pozicija uglavnom pripada generalnom direktoru (ili sekretaru, glavnom me-
nadzeru, predsedniku). Analizirajucii primenjujuci u sportskoj organizaciji Adizesov
pristup menadzerskim ulogama i stvaranju menadzerskog tima, mozemo reci da top
menadzeri mogu da budu sli¢ni trenerima sa tri maksimizirane uloge. Ako u sportskoj
organizaciji, sa dvojnom hijerarhijom, postoji i sportski direktor, bez obzira na to da
li je ili nije na celu te hijerarhije, njegov kod bi mogao biti visok, dakle isti kao kod
trenera (Tomi¢, M., 2007, str.155.)

U radu sportskih organizacija, odnosno u funkcionisanju menadzerskih struktura,
jo$ uvek je prisutna izraZenost individualizma. Medutim, za uspesan rad rukovodnih
timova neophodno je ovakav trend svesti na najmanju meru, obezbediti visok stepen
tolerancije i postici da se shvati znacaj timskog u odnosu na individualni, zarad uspes-
nog ostvarenja ciljeva organizacije. Razvoj tima je mnogo zahtevniji i slozeniji proces



u odnosu na individualni razvoj pojedinaca. Trenutno se u sportsko-menadzmentskoj
praksi jo$ uvek malo zna i govori o svim aspektima izgradnje uspesnih menadzerskih
timova, ali je uoceno da obrazovane, individualizovane i zrele licnosti lak$e prihvataju
i sprovode timski rad, odnosno pojedinci koji su posveceni sportskoj delatnosti, sa
navedenim karakteristikama, cesce se opredeljuju za timski rad.

Teoreticari koji se bave problemima formiranja uspe$nih menadzment timova isti-
¢u da je neophodno voditi racuna o obezbedivanju ravnoteze razlicitih individualnosti
¢lanova tima. Mada je u sportu ovo pitanje veoma kompleksno i problemati¢no, pogo-
tovo u nasim uslovima kada je, cesto, izbor kadrova u sportskoj organizaciji ogranicen
i dobrim delom uslovljen dobrovoljnosc¢u. Tada je potrebno prihvatiti neka nacela koja
su neophodna za funkcionisanje uspesnog menadzment tima. PozZeljno je da pojedini
¢lanovi tima imaju odredene karakteristike, odnosno da se u timu angazuju pojedinci
razli¢itih dominirajuc¢ih osobina:

« kreativnost - radi davanja ideja,

« analiticnost - radi analiziranja mogu¢nosti i situacija,

« sposobnost procene,

o administrativni afiniteti,

o operativne sposobnosti Nesi¢, M.2007, str.95).

Radi obezbedivanja efikasnosti menadzerskih timova, prilikom sastavljanja tima
preporucljivo je, prema Hekmanu (J. R. Hackman), voditi ra¢una o fazama prilikom
njihovog formiranja (Hackman, J. R. 1987) :

Prva faza - predrad:

o odludite $ta treba da se uradi,

« proverite da li se mora formirati tim za obavljanje posla,

« ustanovite koji nivo autoriteta treba da ima tim,

« koncipirajte ciljeve tima.

Druga faza - stvaranje uslova za rad:

« obezbediti potreban materijal i opremu kako bi se izvrsili zadaci,
« proverite da li su svi potrebni kadrovi zastupljeni u timu.

Treca faza - formiranje i razvoj tima:

« jasno precizirajte granice ko je u timu, a ko nije u timu,

« obezbedite saglasnost o zadacima koji treba timski da se izvr$avaju,
« objasnite ocekivana ponasanja od svakog ¢lana tima.

Cetvrta faza - stalno pruzanje asistencije:

« uticite na otklanjanje eventualnih problema unutar tima,

« poboljsajte kvalitet materijalnih resursa,

« u slucaju da neki pojedinac napusti tim, obezbedite zamenu.
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Prilikom sastavljanja tima, odgovorni (,,top” ili glavni) menadzer prvenstveno mora
da ima u vidu zadatke koje treba obaviti: koliko je ljudi potrebno ukljuciti, koja zna-
nja i iskustva treba da imaju, u kom smislu su zadaci vazni za organizaciju, na koje
organizacione delove i aspekte aktivnosti se odnose, itd. Tek nakon toga sledi njegovo
razmisljanje o kadrovima koje moze ukljuciti u tim, o podrsci osnivaca ili rukovodstva
organizacije, o materijalnim zahtevima i sl. ( Dunderovi¢ R. 2004, str. 175).

Prema jednoj grupaciji teoreticara, posebno D. M. Gregora (D. Mc. Gregor), najce-
$¢e uloge koje ljudi neplanski imaju u timskim aktivnostima, a koje se mogu odnositi
i na karakteristike menadzerskih pozicija u sportu, su: «  Savest grupe - ¢lanovi koji
vise od ostalih osecaju odgovornost za njen rad i rezultate,

« Davolov advokat - oni ¢lanovi tima koji provociraju, prave buku i najées¢e imaju
drugacije stavove, drugim re¢ima ,davo im ne da mira’,

« Navigator - pored izrazene uloge da pomaze grupi da krene napred kada se po-
jave krizni momenti, imaju i druge uloge. Svojim ponasanjem i idejama cesto su
motivatori za ostale ¢lanove,

« Entuzijasti - uporni su i zanose se idejama, a ¢esto deluju i kao motivator kada se
uodi da su im ideje ostvarljive i vode brze ka cilju,

« Smirivac tenzija - ljudi koji ulivaju poverenje, smiruju situaciju i imaju autoritet.
« Mislilac - uloga koja je manje poznata, ali je od velikog znacaja za tim. Ovakvi clanovi
grupe su Cesto ¢utljivi, ali ih drugi stalno gledaju i ocekuju znak odobravanja za svoje
stavove. Najcesce se u ovoj ulozi pojavljuje voda ili lider grupe (Risti¢, D. 2002, str.192).

Razli¢itost u pristupu metodologiji formiranja uspesnih menadzerskih timova ve-
oma je prisutna u sada$njoj nauc¢noj praksi. Definisanih i op$teprihvacenih pravila jo$
uvek nema, mada nauka revnosno za njima traga, sa promenljivim rezultatima. U sva-
kom slucaju, shvatanje znacaja timskog rada, posebno u sportskoj delatnosti, postaje
klju¢no pitanje za uspes$no funkcionisanje menadzmenta u ovoj oblasti. Jer sportski
menadzment, za razliku od menadzmenta u proizvodnim organizacijama, karakterise
specifi¢cnu odgovornost (Risti¢, D. 2007, str.97). S obzirom da se upravljanje i vodenje
u sportu odvija sa specificnim resursom - mladim ljudima, sportistima - greske u
njihovom razvojnom putu se ne smeju dogadati.



4. NIVOI I TIPOVI MENADZERA U SPORTU

Menadzeri koji deluju u sportu nisu po pravilu iskljucivo sportski menadzeri. Mada,
posmatrano sa aspekta menadzment nauke i savremenih tendencija u sportu, pojam
sportskog menadzera u sustini nije jasno i precizno definisan. Ako se posmatra bilo
koja sportska organizacija, moze se uociti da uglavnom mali broj ljudi u menadzer-
skom pogledu obavlja poslove koji su vezani za izvornu sportsku funkciju, dakle mogu
biti sportski menadzeri. Stoga se u danasnjim sagledavanjima menadzmenta generalno
moze govoriti o menadZerima u sportu, odredenog nivoa i kompetencija.

Dugo vremena, posebno u nasem okruzenju, vladalo je misljenje da je menadzer-
sko delovanje u sportu vezano isklju¢ivo za ,kupoprodaju” sportista, a nesto manje
i za ,sportski biznis” koji se odnosio, uglavnom, na marketing. Ovakvi pogledi na
menadzment u sportu inicirali su kod jednog broja teoreticara i prakticara sportske
delatnosti i menadzmenta, da se u svom radu opredele za pozicioniranje ove oblasti u
nasoj nauc¢noj praksi. Demistifikacija sportskog menadzera, koji u sustini i ne postoji
kao samostalna kategorija, nametnula se kao nuznost zbog same sustine menadzerskog
delovanja u sportu.

Na ovakve zahteve u sportskoj nauci uticala su dva faktora:

« primarni - koji opredeljuje razli¢it nivo menadzerskog delovanja u sportskoj orga-
nizaciji, s obzirom da ona ima razradenu strukturu, te potrebe da se takve funkcije
»pokriju” i menadzmenski, i

« sekundarni - koji se odnosi na pravilno shvatanje menadzerskog posla u sportu i
demistifikaciju uvrezene sinonimizacije menadzera sa biznisom.

Uvazavajudi znacaj ova dva faktora, podela menadzerskog rada u sportu stavlja se
u kontekstu razlicitosti njihove odgovornosti, autoriteta i uloga, gledano sa aspekta
menadzerskih pozicija i nivoa. Klasi¢na podela menadzerskih nivoa, na kojoj insistira
opsta nauka o menadzmentu, u sportu mora biti nesto drugacije tretirana. Specifi¢nosti
sportske delatnosti u odredenim situacijama u prvi plan postavljaju znacaj operativnih
menadzera, koji mogu imati ingerencije donoSenja klju¢nih odluka. To se prvenstveno
odnosi na trenazni proces i, u vezi sa njim, trenere kao operativne menadzere, Cije
odluke mogu biti i od strateskog znacaja za sportsku organizaciju. Ovakva modifika-
cija menadzerskih nivoa proizilazi iz sada ve¢ opste prihvacenog stava da su treneri u
sportu menadzeri odgovarajuceg nivoa jer upravljaju procesom od fundamentalnog
znacaja. Trenazni proces, kao centralni deo sportskog sistema, odrazava sustinu i mi-
siju sporta i sportske organizacije (Nesi¢, M. 2007, str.99).

Za njegovo vodenje najodgovorniji i najkompetentniji treba da budu treneri. Zato
u sportu nivoi menadzerskog delovanja ne treba da budu automatski korelativni sa
ulogama, poslovima i sposobnostima kao kod menadzera u biznis organizacijama. U
sportu postoji razlika u odnosu na klasi¢nu podelu, kao $to se ¢esto moze uociti i razli-
ka u samoj sportskoj oblasti, posmatrajuci i uporedujuci razli¢ite sportske organizacije.
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Menadzerski nivo u sportskoj organizaciji uslovljava i pitanje odgovornosti sa kojim
je u direktnoj srazmeri. Sa rastom menadzerskog nivoa, raste i nivo njegovih odgovor-
nosti. Mada je u sportu karakteristi¢no da je odgovornost rasporedena na vise nivoa. U
okviru osnovne sportske funkcije trener ima najveca prava, pa iz tog razloga on mora
da ima i najve¢u odgovornost. Dakle, najve¢u odgovornost ima trener. Bez obzira na
menadzerske nivoe u sportskim organizacijama, mogu se uociti i odredene zajednicke
karakteritike koje se odnose na definisanje osnovnih tipova menadzera u sportu. Tipovi
menadZera tesno su povezani sa stilovima njihovog rada, posebno kada je re¢ o menadze-
rima najviseg i srednjeg nivoa, ali i operativnih menadzera, u koje ubrajamo i trenere.
Nasa literatura sportskog menadzmenta je do sada identifikovala Cetiri karakteristicna
tipa menadzera koji se pojavljuju u nasem sportu (Tomi¢ M. 2001, str. 214):

« Starovreme$ni menadzeri - koji su potrebna znanja stekli iz prethodnog drustve-
nog sistema (samoupravnog). Nisu lako prilagodljivi modernim karakteristikama
i tendencijama sportskog menadzmenta. Zasluge menadzera su nesporne, ali
postaju ,,koc¢nica” u razvoju sporta.

« ,Suncokret” menadzeri - karakteriSe ih zaokupljenost sopstvenim napretkom.
Od politickih i privrednih faktora traze uslove za egzistencionalna pitanja sporta.
Nemaju odreden stepen samostalnosti, ve¢ se ,,okrecu kako vetar duva”.

« ,Mlade ajkule” - predstavljaju obelezje savremenog doba, i sa pozitivnog i sa nega-
tivnog gledista. Usmereni su na menadzment nauku i imaju osecaj za trziste, mada
ne uvek sa realnom potporom znanja. Medu ovom grupacijom menadzera je dosta
njih sa malim poznavanjem sporta, te realizuju ideje ,,da je i u sportu sve novac”

« ,Sitne ribe” - u ovu grupu spadaju oni koji sebe smatraju ,menadzerima’, a da za
to nemaju realnog pokri¢a. Uglavnom su bez ikakvih konceptualnih i teorijskih
znanja, a veoma cCesto i sa oskudnim ops$tim obrazovanjem. Uglavnom su to ,,sa-
mozvani menadzeri” i ne traju dugo na sportskom prostoru, ali mogu naneti velike
Stete sportskoj organizaciji.



5. ZNACAJ, SPOSOBNOSTI I VESTINE MENADZERA SPORTSKIH
KLUBOVA

Analizom konkretnih poslova koje obavljaju menadzri u sportu, moze se konstato-
vati da se to zanimanje oslanja na zadatke, sposobnosti i znanja. Menadzeri sportskih
organizacija i klubova obavljaju aktivnosti koje su neophodne za realizaciju ciljeva u
sportskim organizacijama i klubovima. To su konceptualni zadaci i ticu se resavanja
problema na lokalnom nivou, $to zahteva analizu razvoja kluba i formulisanje strategije
upravljanja klubom, obavljanje poslova marketinga, odnosa sa javnos¢u, menadzersko
komuniciranje, menadzment ljudskih resursa i sl.

Uspesno obavljanje menadzerskog posla u velikoj meri zavisi od znanja i spo-
sobnosti svakog pojedinca angazovanog u ovoj oblasti. Takode i karakter sportske
organizacije, sportske grane ili drustvene pozicije sportske organizacije, kao i sama
menadzerska pozicija, uslovljava nivo osposobljenosti, znanja i sposobnosti svakog
menadzera. Pored znanja, neophodna karika u lancu menadzerske uspesnosti je po-
sedovanje individualnog talenta za ovaj posao, kao i odredenih vestina. Znanja me-
nadZzera u sportu sticu se na nekoliko nacina:

e U obrazovnim ustanovama,
o radnim iskustvom,

« kombinovano sa drugim nacinima edukacije (samoobrazovanje, permanentno
obrazovanje...).

Da bi uspe$no odgovorio svojim zadacima i realizovao postavljene ciljeve, me-
nadzer sportske organizacije mora da stekne odredeni fond znanja, teorijskih i prak-
ticnih, koja obuhvataju neka komplementarna podrucja sa sportskim menadzmentom,
a to §to su: sociologija sporta, op$ta ekonomija i ekonomija sporta, istorija, marketing,
teorija organizacije, teorije sporta i sportskog treninga, planiranje, pravo u sportu,
menadzment ljudskih resursa, psihologija sporta, itd. Da bi se steceno znanje mo-
glo adekvatno realizovati u neposrednom radu, menadzeri u sportu treba da imaju i
odredene sposobnosti koje ¢e im omoguciti efikasno izvr§avanje postavljenih zadata-
ka. Posmatrano sa stanovi$tva sportskog menadzmenta, sposobnosti menadzera, kao
akcione komponente realizacije radnih zadataka, mogu se grupisati na slede¢i nacin:

1.Konceptualne sposobnosti - odnose se na jasno razumevanje uloge sportske orga-
nizacije i njenog okruzenja, sposobnost kontrole planova rada i razvoja kluba. Koncep-
tualne sposobnosti menadzera omogucavaju da objedine celinu organizacije, funkcije
i procese u njima. One im omogucavaju da razumeju nacine na koje razli¢ite funkcije
organizacije treba da se dopunjavaju izmedu sebe, ili kakav pristup organizacija ima
prema okruZzenju, odnosno na koji nac¢in trendovi unutar korporacije deluju na njene
pojedinacne podsisteme, i sl. Konceptualne sposobnosti omogucavaju menadzerima
da sagledaju medusobne odnose u organizaciji, analiziraju ih i integrisu, te donose
odluke koje omogucavaju skladan razvoj sportske organizacije.
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2. Interpersonalne sposobnosti - odnose se na sposobnost rukovodenja grupom i
organizacijom i na sposobnost adekvatne komunikacije sa korisnicima i saradnicima,
odnosno sa okruzenjem, drugim re¢ima na sposobnosti koje omogucavaju posredo-
vanje medu ljudima. Sposobnost interpersonalne komunikacije predstavlja sustinu
menadzerskih sposobnosti. One su za sportsku delatnost veoma znacajne, jer u sportu
postoje razli¢iti odnosi medu ljudima u organizaciji. To se posebno ogleda u odnosima
trener-sportista, trener-uprava, trener-ostali menadzeri, menadzeri-Sira i uza javnost, itd.

3. Tehnicke sposobnosti - podrazumevaju sposobnost realizacije tehnicko-stru¢nih pro-
blema u sportskoj organizaciji. To se prvenstveno odnosi na ulogu u organizovanju i vodenju
sednica, sposobnost koncipiranja i realizacije budzeta, sposobnost promocije kluba, korisce-
nje informaticko-tehnickih sredstava, znanje stranih jezika, itd. (Tomi¢, M. 2007, str.102).

Pored nabrojanih vrsta sposobnosti, koje imaju svoju sveobuhvatnost, menadzeri u
sportu kao oblasti javnog drustvenog sektora, treba da iskazuju i izvesne specifi¢nosti,
koje ih donekle razlikuju od menadzera u biznis organizacijama. One se odnose na
sledece:

a) dobro poznavanje sportske delatnosti - poznavanje prilika u domac¢em i medu-
narodnom sportskom okruZzenju;

b) sposobnost analitike - da se na osnovu analize ¢injenica resavaju svakodnevni
upravljacki problemi organizacije, uz mogu¢nost adekvatnog koris¢enja razlicitih
kvantitativnih nau¢nih metoda;

c) kreativnost i odlu¢nost - u sistemu sporta ne postoje standardi koji su unapred
definisani i recepti koji obezbeduju visok nivo efikasnost i efektivnost u menadzer-
skom poslu. Uspeh u poslu po nekada je rezultat osetljivih odluka koje su bazirane
na viziji i inovativnim tehnikama upravljanja, te je pozeljno da menadzer u sportu
bude ,,¢ovek od ideje”, dobar analiti¢ar okruzenja i procesa u drustvu. Odlu¢nost
podrazumeva da se u odredenim situacijama brzo prosuduje i donose efikasne
odluke (da se preduhitri konkurencija), jer stalne promene u okruzenju sportske
organizacije, kao i ponasanje korisnika usluga sporta, ¢esto primoravaju menadzere
na donosenje neplaniranih odluka;

d) fleksibilnost - sposobnost prilagodavanja promenljivim uslovima u okruzenju,
kao i kontinuitet u prilagodavanju stalnim promenama trendova, navika i zelja
korisnika sportskih usluga;

e) inicijativnost - podrazumeva posedovanje stvaralackih sposobnosti i preduzi-
mljivost u akcijama (bez ¢ekanja na predloge);

f) licna organizovanost - visok nivo samoorganizovanosti je uslov za egzistenciju
uspesnog menadzera u sportu. Njegov kvalitet se ogleda u sposobnosti da uocava
prioritete u radu i osnovne pravce za sprovodenje akcija;

g) preduzimljivost - sposobnost predvidanja situacije ili dogadaja, da reaguje u pravo
vreme, a ne ,,sa zakasnjenjem’, energi¢nost u sprovodenju odluka, ideja i programa;

h) snosenje rizika - spremnost na preuzimanje odgovornosti za donete odluke i
(ne)ostvarene rezultate.



Posebno treba naglasiti da, pored posedovanja odredenih sposobnosti, intenzitet
njihovog ispoljavanja, odnosno vaznosti, moze biti uslovljen i menadzerskom pozici-
jom. U sportskoj oganizaciji menadzeri sa svojim aktivnostima ucestvuju u svih pet
funkcija menadzmenta. Medutim, menadzerska pozicija moze znacajno da utice na in-
tenzitet njihovog obuhvata. Tako se, na primer, vchovni menadzeri najvise angazuju oko
politike razvoja kluba i utvrdivanja njegove strategije, i na uspostavljanju organizacione
celine. Vise su okrenuti eksternom okruzenju. Menadzeri nizih nivoa prvenstveno su
aktivni na operativnim zadacima, sto podrazumeva realizaciju funkcija rukovodenja i
kontrole, odnosno vise su okrenuti internom okruzenju. Savremena gledista koja treti-
raju pitanja uspesnosti menadzera, bez obzira na njihov nivo i polozaj u strukturi me-
nadzmenta, polaze od pretpostavke da odredene psiholoske crte licnosti imaju izrazitiji
uticaj na njihovu radnu uspesnost. One se, prema R. Dunderovi¢u, posebno odnose na:

«stabilnost emocija,

« ekstravertnost,

« sposobnost mentalne elaboracije, i

« teznja za postignucem.

Menadzer koji je emocionalno stabilan objektivno sagledava sebe i druge, usmerva
svoje postupke, veruje u uspeh i nije u konfliktu izmedu Zelja i mogu¢nosti, $to su
osnovni preduslovi za uspes$nost u radnom angazovanju. Ekstravertan menadzer je
okrenut ka spoljnom okruzenju, objektivan je u realnoj stvarnosti i pojavama oko sebe.
Zainteresovan je za drustvene kontakte i delatnosti, §to je pozeljna crta kod menadzera
koji rade u sportu. Otvorenost i komunikativnost ih lako uklju¢uje u grupu. Snaga
mentalne elaboracije odnosi se na mo¢ pojedinca - menadzera da racionalno shvati
i vrednuje svoje mogucnosti i stremljenja, kao i ukupnost zahteva koje pred njega
postavlja okruzenje. Sanse za uspeh menadzera koji imaju razvijenu ovu crtu li¢no-
sti su vece jer imaju jasnu sliku o svojoj psihologiji. Orijentacija na postignuce, kao
motivaciona dispozicija, a kako je brojni psiholozi smatraju - i posebna crta li¢nosti,
moze da ima bitan uticaj na uspesnost menadzera, posebno u sportu gde orijentacija na
postignuce treba da bude jedna od najistaknutijih dispozicija u motivacionoj strukturi
ljudi ukljuc¢enih u sportsku delatnost. Tu crtu karakteriSe teznja da se postigne uspeh
u odredenoj delatnosti, te se moze smatrati da je nedvosmislen uticaj ove osobine na
uspesnost menadzera, samim tim $to su u sportskom menadzmentu naglasene kom-
ponente uspesnosti i vrednovanja rezultata.

Da bi menadzer u sportu iskazao svoju uspesnost i u potpunosti realizovao oceki-
vanja koja pred njega postavlja menadzment organizacije, pored radne komponente
mora da poseduje i odgovarajuce pozeljne osobine, koje ga izdvajaju od ostalih ljudi
u okruzenju. Savremena istrazivanja u psihologiji menadzmenta pokazuju da jo$ uvek
nije moguce dovoljno jasno izdiferencirati strukturu psiholoskih crta licnosti koje su
karakteristicne za menadzere i koje ih, na odredeni nacin, razlikuju od ljudi koji se
bave drugim zanimanjima.
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Medutim, u literaturi se mogu pronaci gledista o pozeljnim osobinama menadzera koje
se odnose na $iri znacaj crta licnosti, gde se navode pozeljne osobine koje bi trebalo da ima.

Tako, na primer, Grinberg i Baron navode “pet velikih” dimenzija licnosti koje su
vazne za organizaciono ponasanje, a odnose se na crte li¢nosti:

« ekstravertnost/introvertnost - obuhvata drustvenost, otvorenost, pouzdanost, i
sl.,, odnosno, povucenost, rezervisanost, obazrivost;

« prijatnost - dimenzija koja se odnosi na dobrodusnost, neznost, kooperativnost,
sklonost prastanju, i sl;

« savesnost - obuhvata pazljivost, temeljitost, odgovornost i samodisciplinu...;
« emotivna stabilnost - dimenzija koja obuhvata entuzijazam, smirenost i sigurnost, i sl.;
o otvorenost za iskustvo - odnosi se na imaginativnost, senzitivnost.

Isti autori se osvr¢u i na istrazivanja Kirkpatrika i Loka, prema kojima uspesni
menadzeri treba da poseduju sledece osobine: (1) energiju, (2) poStenje i integritet,
(3) menadzersku motivisanost, (4) samopouzdanje, (5) sposobnost percepcije, (6)
poznavanje posla, (7) kreativnosti (8) fleksibilnost.

Istrazivanja koja je sprovodio R. Dunderovi¢, a koja su se odnosila na osobine koje
treba da poseduju nasi menadzeri, uz uporedenje sa svetskom literaturom, iznose
stav da se sve osobine koje su pojedincu potrebne da bi bio uspesan menadzer mogu
svrstati u tri osnovne grupacije:

« osobine kompetentnosti - koje pokazuju koliko je on u stanju da obavi osnovne
zadatke menadzera, kao $to su sposobnosti, stru¢na znanja i iskustvo;

« osobine li¢nosti u uzem smislu - one koje pokazuju kako te zadatke menadzer
obavlja: kakvu im vrednost pridaje, sa kojom sigurnoscu ih obavlja, da li je pri
tome napet ili miran, itd.;

« osobine motivacije - one koje nam pokazuju zasto ih pojedinac obavlja, koji ga
motivi pokrecu, i sl. (Purdevi¢, R. 2004, str.96).

Ukoliko menadzer sportske organizacije-kluba Zeli da ostvari vrhunske sportske
ciljeve, on mora da obezbedi teorijsku i prakti¢nu bazu, koja sadrzi: sportsku istoriju,
sportsku sociologiju, planiranje, pravo u sportu, menadzment ljudskih resursa. Buduci
da je menadzerski poziv u sportu po mnogo ¢emu specifi¢an, a istovremeno zasno-
van na temeljnim funkcijama menadzmenta, uspeh menadzerskog poziva uslovljen
je nizom razli¢itih osobina rangiranih prema redosledu vaznosti, koje kao takve ¢ine
profil uspesnog menadzera u sportu (Masala A., Rado I. 2017, str. 58).

Korelacija izmedu sporta i znanja je od izuzetnog znacaja. Treba uspostaviti koordi-
naciju izmedu menadzerskih nivoa i uloga koje poseduju menadzeri u sportu. Na osnovu
tih pokazatelja postavlja se bazni kriterij za evaluaciju i izbor (Sunje A. 2003, str. 107).

Vestine menadzera podrazumevaju nauceni ili steceni vid ponasanja koji je zasno-
van na sposobnostima. Vestine menadzera se sticu i odrzavaju sportskom praksom
kako bi za rezultat imali akumilirano iskustvo.



Upravljaci sa viSe prakse mogu znati manje od nacitanih i neiskusnih znalaca, ali mogu biti
vestiji u reSavanju problema. Glavne menadzerske vestine su (Masala A., Rado 1. 2017, str. 95):

« Vestine upravljanja vremenom, ¢ine niz sistemskih operacija koje menadzer
moze upotrebiti u upravljanju svojim vremenom. Neko je sam po sebi vise ili manje,
odnosno bolje ili losije organizovan, pa ¢e u tom smislu bolje ili losije upravljati svojim
vremenom. Vestina upravljanja vremenom podrazumeva izuzetno uspe$no menadzer-
sko planiranje i realizovanje kod: odredivanje prioritetnih zadataka, izbegavanja vecine
vremenskih zamki, predvidanja i iskori$¢avanja povoljnih okolnosti, izbegavanja grize
savesti, ocene vlastitog napretka, gledanja unapred, itd.

« Vestine delegiranja, zasnovane su na umecu prenosa vlasti i odgovornosti na
saradnike ili na nize nivoe menadzmenta, te se smatraju jednim od najvaznijih me-
nadzerskih vestina.

« Interpersonalne vestine, ¢ine senzitivni alat XXI veka. Predstavljaju razli¢it skup
socio-emocionalnih i kulturoloskih karakteristika menadzera na osnovu kojih ostva-
ruje uspe$nu komunikaciju i saradnju sa drugima. Pravi je paradoks da su u digitalno
doba interpersonalne vestine mnogo znacajnije i kompleksnije nego $to su to bile do
sada. U vreme informaticke tehnologije koja pove¢ava mogué¢nosti komunikacije (e-
mail, govorna posta, audio i video konferencije, virtuelno ucenje, i drugo), sve su veci
zahtevi za senzibilnim nijansama interpersonalne interakcije. Nesumnjivo je da se
interpersonalne vestine temelje na emocionalnoj inteligenciji i da postaju sve presud-
nije za uspesan rad menadzera. Socijalne i interpersonalne vestine ukljucuju prijateljstvo
radi pokretanja ljudi u Zeljenom smeru.

« Komunikacione vestine. Imaju veliku vaznost na koju ukazuje Minzberg u svojim
istrazivanjima menadzerskog poslovanja pre vise od 30 godina. Istakao je da menadzeri
trose oko 80 % svoga vremena na komuniciranje (direktne kontakte, sastanke, telefonske
razgovore, i drugo). Komuniciranje je najvaznija vestina menadZera na svim nivoima,
pri ¢emu je posebno vazna licna komunikacija (licem u lice). Danas u doba virtuelnih
komunikacija (e-mail i sli¢cno) vestine komuniciranja ¢ine se vaznijima nego ikad. Tako se
komunikacione vestine pokazuju najvaznijom kompetencijom pri selekciji kandidata za
posao i pokazateljem uspesnosti menadzera. Empirijska istrazivanja su potvrdila da 200
uspesnih voda imaju slic¢an stil i model komuniciranja (Malacko J., Rado I. 2006, str. 108).

« Vestine umreZavanja (networking). Ve¢ neko vreme, networking je ucestala re¢
kad se govori o potrazi za poslom. Li¢ni kontakti i to oni u pozitivnom smislu, vode do
informacija, ljudi i firmi na mnogo direktniji nacin. Kad se govori o licnim kontaktima u
smislu umrezavanja, ne govori se u onom u negativnom smislu koji podrazumeva neetic-
nost pri zaposljavanju, ve¢ o umecu stvaranja drustvenih kontakata i dobroj komunikaciji
koja moze omoguciti startnu prednost.

« Grupne vestine. Timovi i timski rad nesumnjivo postaju najjaca i moglo bi se reci,
najpopularnija koncepcija savremenog menadzmenta. Timske vestine i saradnja postaju
temelj reorganizacije rada u organizacijama, a sposobnost timskog rada je najvazniji zahtev
pri selekciji kandidata.
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6. ZADACI, SPOSOBNOSTI I ZNANJA MENADZERA SPORTSKIH
KLUBOVA

Uspesno obavljanje menadzerskog posla umnogome zavisi od nau¢nih saznanja
i kompetentnosti svakog pojedinca angazovanog u ovoj oblasti. Karakter sportske
organizacije, sportske grane ili drustvene pozicije sportske organizacije, kao i sama
menadzerska pozicija, uslovljavaju nivo osposobljenosti, znanja i sposobnosti svakog
menadzera. Pored znanja, neophodna karika u lancu menadzerske uspesnosti je po-
sedovanje individualnog talenta za ovaj posao, kao i odredenih vestina.

U ovom radu su razmatranja orijentisana prvenstveno na obrazovne potrebe me-
nadzera sportskih klubova kao najrasprostranjenijeg profila ove profesije u Evropi. Te
potrebe proisticu iz poslova i sposobnosti/kompetencija koje ova kategorija sportskih
menadzera realizuje i pokazuje u praksi upravljanja sportskim organizacijama.

Zadaci. Da bi menadzeri mogli obaviti svoju misiju u sportskim klubovima, oni
moraju obavljati brojne aktivnosti, kao sto su: (1) konceptualni zadaci i reSavanje
problema na lokalnom nivou, §to podrazumeva analizu razvoja kluba i formulisanje
strategije upravljanja klubom, i (2) znacajne aktivnosti i poslovi odnosa s javnoscu i
menadzmenta komunikacija, kontrole ciljeva procesa menadzmenta (¢isto sportski
ciljevi i budzet) ljudskih resursa...

Sposobnosti. Da bi se steceno znanje moglo adekvatno realizovati u neposrednom
radu, menadzeri u sportu treba da imaju i odredene sposobnosti koje ¢e im omoguciti
efikasno izvrSavanje postavljenih zadataka. Akcija u tri podrudja za izvrSavanje zadataka:

« konceptualne sposobnosti - pozicioniranje kluba u okruzenju (lokalnog ali i na-
cionalnog i medunarodnog), sposobnost kontrole plana rada i razvoja kluba.

« interpersonalne sposobnosti - sposobnost rukovodenja grupom i organizacijom,
sposobnost komunikacije sa korisnicima u lokalnom okruzenju, sposobnost uprav-
ljanja samim sobom (uspostavljanje prioriteta u licnim vrednostima, razrada li¢ne
misije i plana menadzmenta sopstvenog vremena), i

« tehnicke sposobnosti - sposobnost organizovanja i vodenja sednica, sposobnost konci-
piranja i sprovodenje budzeta, sposobnost koris¢enja metoda analize potraznje, sposob-
nost promocije kluba, kori$¢enje kompjutera i znanje jezika (prvenstveno engleskog).
Znanje. Znanja menadzeri u sportu sti¢u na nekoliko nacina:

« u obrazovnim ustanovama,

o radnim iskustvom, i

« kombinovano sa drugim nac¢inima edukacije.

Menadzer u sportu koji tezi da postigne vrhunske rezultate i ostvari svoje ciljeve,
treba da stekne teorijska i prakti¢na znanja iz oblasti istorije sporta, sociologije sporta,
ekonomije sporta, marketinga u sportu, teorije organizacije, teorije grupe i menadzmenta
grupa, planiranja, prava u sportu, finansija i budzetiranja, menadzmenta ljudskih resursa.



Opsta funkcija menadzera sportskih klubova obuhvata:

« funkcije menadzmenta (planiranje, organizovanje, vodenje i kontrola),

« izgradnju meduljudskih odnosa (moral, informisanje),

« finansijsko poslovanje i menadzment objekata (finansijska kontrola, odrzavanje objekata...),

« menadzment sportskog dogadaja, menadzment marketing (efikasno poslovanje
celinom procesa u realnom trziSnom okruzenju).

6. 1. Trener kao menadzer

Sa aspekta savremenih drustvenih odnosa, sportska aktivnost u tretmanu sve vise
dobija na znacaju ka univerzalnoj usmerenosti razvoja ¢ovekovih potencijala, odno-
sno stvaranja novih ljudskih vrednosti. Telesna aktivnost je jedna od bazi¢nih opstih
ciljeva sporta kao drustvenog fenomena. Fizicko vaspitanje se oslanja na dve osnove:

« Pedagosku - vaspitanje i obrazovnje putem opstih vrednosti sporta i

« Sociopsiholopsku - istinska pomo¢ u zivotu i potreba coveka za identifikovanje
sebe preko realizacije svoje li¢nosti.

Na ovaj nacin definisani cilj je umnogome promenio ulogu trenera u sportu. Tre-
nerovo iskustvo iz metodologije, koje je akumulirano u prethodnom periodu i koje je
opredeljivalo uspesnost rada trenera, odjednom je zamenjeno njegovom naucno teh-
nickom grupacijom. U uslovima savremenog sporta sportski trener, najednostavnije
receno, dolazi u priliku da uspostavlja vezu izmedu prakse i nauke, shvatajuci njenu
sadrzinu kroz svoje stec¢eno iskustvo.

Praksa je pokazala da najbolji sportski treneri, koji prate nau¢na dostignuca, posti-
zu zapazene uspehe u oblasti pedagoskog rada, i naveliko nau¢no oplemenjuju teoriju
metodike sporta. U sportskoj organizaciji-klubu, trener zauzima centralno mesto. On
ima veoma $irok domen u oblasti delovanja, $to ukazuje na to da on prevazilazi funk-
ciju samo ucitelja odredenih tehnika u sportskim disciplinama. Upravo sve do sada
reCeno ukazuje da se pred trenerom postavljaju novi zahtevi za prosirenjem lepeze
novih znanja i interesovanja. Uspesan sportski trener ne moze biti zadovoljan sam do-
brim tehnickim poznavanjem konkretne sportske discipline, ve¢ su pred njim zahtevi
da bude upoznat i sa elementima psiholoske, socioloske i medicinkse nauke. Razlog
ovome je $to je funkcija savremenog menadzera u bliskoj vezi sa ovim podruc¢jima.

Posebno kreativni ljudski potencijali (znanje, sposobnost, vestine i umece) osnov-
na su determinanta razvoja sporta kao svetskog fenomena. Zato trenazni proces ima
glavni zadatak: usvajenje znanja i vestina i vaspitavanje ljudi, kako bi se odmereno
i odgovorno ponasali. Pri tome treba naglasiti da je trener glavna licnost u takvom
upravljackom procesu. Isto tako, paralelno sa tim, treba voditi ra¢luna o razvoju osta-
lih osobina, kao $to su: socijalno-psiholoske, osobine fleksibilnosti i dinami¢nosti,
odluc¢nost i spremnost za vrhunske rezultate u sportu i rizik.
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Sport se kao savremeni fenomen razvija velikom brzinom na svetskom nivou. Na
to ukazuju najnovija dostignuca u profesionalnom sportu na planetarnom nivou. Ovo
se narocito odnosi na neke sportske grane, kao $to su: fudbal, atletika, sportske igre,
plivanje, tenis i slicno.

U razvijenim zemljama veoma brzo se poboljsava psihofizicka kondicija sportista,
unapreduju se uslovi za bavljene sportom, usavrsavaju sredstva, metode i opterecenja
za vreme treninga i sportskog nadmetanja. U savremenom sportu, iz dana u dan se sve
vi$e primenjuju znanja iz prirodnih nauka, trode novc¢ana sredstva, pravi interakcija
izmedu masovnih komunikacija i sporta. Ovo se posebno odnosi na profesionalni
sport. U svetu se sve viSe traze strategije za postizanje jos vecih sportskih rezultata,
tacnije rekorda. Ove trendove svakako da moraju da prate i nase sportske organizacije
i nadi sportisti. Nije teSko zakljuciti da savremeni trener mora neprekidnoda stice i da
raspolaze veoma $irokim opstim i specificnim fondom teorijskog i prakticnog znanja.

U trenaznom procesu trener, svojim ukupnim radom i zalaganjem, vrsi eksperiment
bez prekida koji se nikada ne moze zavrsiti. Kroz izvr$avanje operativnih zadataka sa
sportistima, uspes$an trener stalno otkriva i primenjuje nove operacije, nove metodske
postupke i optimalan stepen opterecenja za vreme treninga i takmicenja. Trener mora da
poznaje strukturu, karakteristike i sposobnosti sportista, njihove meduljudske odnose i
relacije, i sve to da uporeduje sa sportskim kriterijumima. Ako to ne ¢ini, u savremenim
uslovima je gotovo da ne¢e mozi da upravlja trenaznim procesima.

Sportski trener mora da poznaje tehnologiju, dijagnostiku osnovnih antropoloskih
osobina i sposobnosti sportiste. Mora da poznaje proces planiranja i programiranja tre-
naznog procesa, da realizuje planove i programe, vodi evidencije i dr. Ukoliko sportski
trener nema navedene osobine i sposobnosti, ne moze postici osnovni cilj a to su, ustvari,
vrhunski sportski rezultati.

Kada je u pitanju sam proces sportskog treninga moze se reci da je on centralni deo
sistema u sportskoj organizaciji-klubu i da je stvaralacki proces u pravom smislu reci.
To je proces koji se ostvaruje na relaciji ,,trener - sportista“ Sportski trening karakterisu
jedinstvo cilja trenera i sportiste, stvaralacki kontakt i visok nivo saradnje i uvazavanja.

Trener za vreme procesa treninga (u svim njegovim fazama) sportistu posmatra kao
ravnopravnog stvaralackog partnera, a nikako kao objekat. Drugim re¢ima, trener ima
odnos prema sportisti kao subjektu, a ne kao objektu. Ovakav pristup i odnos izmedu
tenera i sportiste je osnovna pretpostavka za funkcionisanje celokupnog sistema.

Na osnovu do sada iznetog, moze se zakljuciti da je sportski trener resurs sportske orga-
nizacije i kao takav ima neke opsteprihvacene karakteristike, kao sto su (Nesi¢, M. 2007, 108):

1. Trener na organizovani sistemati¢an nacin vodi trening kao proces fizickog vaspitanja i uce-
nja, pa se moze reci da je i nastavnik. Trener vrednuje sportske rezultate sportista pojedinacno za
vreme pripreme, ocenjuje uspesnost svakog pojedinca i preduzima mere koje vode ka vecem ste-
penu efikasnosti svakog pojedinca. Paralelno sa tim, trener prognozira i vr$i procenu kvaliteta koji
¢e organizacija u celini dobiti sa poboljsanjem sportske efikasnosti sportista u svojoj organizaciji.



2. Trener ima ulogu psihologa, s obzirom da priroda posla koji obavlja zahteva od
njega razumevanje interpersonalne dinamike svojih sportista. On treba da ima spo-
sobnosti za prepoznavanje i tumacenje odredenih pojava na koje mora da reaguje i da
ispoljava svoj stav ili akciju sa ciljem da deluje na poboljsanje emocionalnog radnog
ambijenta u sportskoj organizaciji.

3. Trener ima ulogu vode i zato mora da bude sposoban i da raspolaze visokim
stepenom znanja iz sportske discipline kojom se bavi. Mora svoja strucna i tehnicka
znanja da uskladi sa zahtevima psihologije sporta. Trener je voda kroz kreiranje sport-
skog stru¢nog rada i permanentno prati sve faktore iz eksternog i internog okruzenja
koji mogu da uticu na stabilnost sistema kojim upravlja.

4. Sportski tener mora biti i pedagog. Njegov pristup i stav prema mladom sportisti
bitno uti¢u na njegovu psiholosku i sociolosku stabilnost u doba adolescencije, kao
najosetljivijem Zivotnom dobu.

5. U nekim situacijama trener je prinuden da pomaze i lekaru u svom klubu. Ovo
se odnosi na situaciju kada je lekar odsutan pa je trener upravo taj koji prvi treba da
uoci ugrozavanje zdravlja sportiste i da reaguje na najbolji moguc¢i nacin.

6. Sportski trener treba da ima i odredeni nivo znanja iz oblasti fiziologije sporta,
pruZanja prve pomoci.

7. Trener, pored ostalog, obavlja i menadzerske poslove u svojoj sportskoj organi-
zaciji-klubu. Drugim re¢ima treneri imaju ,,proizvodacku ulogu® tako da u sportskoj
organizaciji-klubu mogu biti i menadzeri u neku ruku. Aktivnost sportskog trenera je
jedan od vaznih segmenata menadzmenta u sportu. Treneri aktivno ucestvuju u oda-
biru i postavljanju ciljeva svojih sportskih organizacija-klubova. Treneri svoje poslove
obavljaju na osnovu principa menadzmenta uopste, a narocito menadzmenta u sportu.
Treneri ucestvuju u predvidanju razvoja sporta kojim se bave, rezultata, konkurencije...
Planiraju rast i razvoj sporta, njihovih ekipa, kao i celokupni rast i razvoj sportske or-
ganizacije u kojoj su angazovani. Treneri rukovode kapitalnim resursima, sportistima
i vr$e njihovu selekciju, izbor, odreduju im zadatke i nacin delovanja u timu. Treneri
su i kontrolori i bave se kontrolom kao funkcijom menadzmenta.

Da bi planovi bili uspesno realizovani rukovodstvo preduze¢a mora proces orga-
nizoganja da podigne na veci nivo i ako daju poseban doprinos kvalitetu planiranja.
Sportski menadzeri rukovode znacajnim resursima, igrackim kadrom i sprovode ka-
drovsku politiku putem selekcije, izbora, definisanje zadataka i sl. Oni takode obavljaju
i funkciju kontrole koja ima poseban znacaj u trenaznom procesu. Sportski treneri
treba da imaju visok nivo operativnog znanja i stru¢nosti u oblasti sporta.
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Ilustracija br. 26: Trenerska pozicija u menadZmentu sportske organizacije
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|
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v
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- Sportisti
MENADZMENT
% \ EGZISTENCIJALNE
MENADZMENT \ PODRSKE
BAZICNE !
DELATNOSTI |
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] -Tchni¢ki sckretar
TRENERSKI GLAVNI -Blagajnik (finansijsko
KOLEGIIUM TRENER knjigovodstvo)

- Predsednici komisija

L

Izvor: Nesic, M., Citirno delo, str.109.

Na osnovu do sada recenog moze se s parvom zakljuciti da je u organizacionom
procesu uloga trenera velika. Kada se razmatra menadzment u sportu dolazi se do stava
da sve $to se odnosi na menadzere u sportu ima relevantan znacaj i za trenere. Treneri
su prvenstveno operativni menadzeri posto finaliziraju ukupne sportske napore na
sportskim dogadajima. Iz tog razloga se moze re¢i da su treneri, u nekim segmentima
svoga angazovanja i ,top“ menadzeri. Treneri su kompetentni i za formulisanje misije
sportske organizacije - znaju $ta je svrha sporta i kakvo je njihovo mesto u njemu.




6.2. Usluga u sportu i menadZeri

Intenzivna industrijalizacija, urbanizacija, automatizacija i kompjuterizacija dovela
je do korenitih promena, kako u strukturi radne aktivnosti, tako jo$ vise u karakteru,
obimu, nacinu i uslovima provodenja ¢ovekovog slobodnog vremena. Svakodnevni
rad je znatno optereceniji nervno-psihi¢kim naprezanjima, dok je dinamicka misi¢na
aktivnost drasti¢no smanjena. Na ovaj nacin ¢ovek se sve viSe otuduje od svoje prirode,
koja ga je utemeljila kao konkretno bice.

Savremeni zivot, u ¢ijoj je osnovi nauc¢ni i tehnoloski progres, znacajno uti¢e na pro-
mene u covekovim radnim i Zivotnim navikama. Sve prisutnija izrazenost hipokinezije,
neadekvatne i prekomerne ishrane, velika nervno-emocionalna napetost i ekoloska
zagadenost, ozbiljno atakuju na biologko-zdravstvenu i socio-psiholosku ravnotezu
¢oveka. S druge strane, ¢ovek se u savremenim uslovima Zivota sve viSe susrece sa
novim potrebama i Zeljama, medu kojima se ponovo aktuelizira potreba za kretanjem.
Moze se reci da je sport postao ¢ovekova nova ,,stara” potreba (Nesi¢, M. 2007, 111).

Savremena proizvodnja i karakter rada obezbeduje ljudima vise slobodnog vre-
mena koje oni mogu i treba da posvete slobodnim aktivnostima. Slobodno vreme,
koje ljudima stoji na rasplolaganju, teba pazljivo planirati i efikasno koristiti. U tom
kontekstu ljudi su upuceni na kori$¢enje razlicitih usluga koje im se nude svakodnevno,
a odnose se na funkcionalno koris¢nje slobodnog vremena. Iza konfora treba da stoji
i konkretna usluga koja ga realizuje.

Prema statistickim, podacima 50 % ku¢nog budzeta u svetu se tro$i na razne uslu-
ge. U poslednjih deset godina, prema svetskim pokazateljima, ve¢ina novootvorenih
radnih mesta je u usluznom sektoru.

I sport, poput svake druge delatnosti, ljudima treba da pruzi kvalitetnu uslugu. Ko-
tler je defini$uci usluge u najopstijem kontekstu naveo da je ,,usluga bilo koji poduhvat
ili korist, koju jedna strana moze da ponudi drugoj strani i koja je u sustini neopipljiva
i nema rezultat prisvajanja bilo ¢ega. Proizvodnja usluga moze i ne mora biti vezana
sa robama u njenim materijalnim vidovima.“ Kotler, Ph.2006)

Uslugu, u najsirem smislu, karakterisu odredena svojstva koja se prevashodno od-
nose na: neopipljivost, nesacuvanost i nestandardnost.

Na osnovu ovakve definicije moze se smatrati da je sportska usluga odredeno de-
lovanje, aktivnost ili akcija, pa ¢ak i korist, u kojoj se pruzaju usluge u obliku telesnih
vezbi, sportske obuke, aktivnog odmora, zabave ili, pak, psiho-fizickih zadovoljstava.
Uslov za egzistenciju sportske usluge je javno i precizno iskazana potreba za takvom
uslugom i koristima od nje. Kao i svaka usluga, tako i sportska ima karakter neopiplji-
vosti, a mozZe se pojaviti u samostalnom obliku (¢ista sportska usluga, npr.: aerobik,
sportska masaza, sportska obuka, i sl.) ili u kombinaciji sa drugim sportskim proizvo-
dima (npr: kori$¢enje sprava i rekvizita u fitnes centrima sa uslugama stru¢nog lica
koji vodi vezbavni proces, i sl.).

157




158

Sa stanovista karakteristika sporta kao javne usluzne delatnosti, moze se smatrati
da usluga u sportu predstavlja zbir razlicitih koristi, koje zadovoljavaju sportske i rekre-
ativne potrebe ljudi (potrosaca sportskih proizvoda i usluga) a koje ljudi imaju za vreme
kori$¢enja usluga u odredenom mestu i u odredeno vreme.

Razlicite potrebe ljudi u oblasti sportskih usluga, kao i samog mesta pruzanja
usluge, otvaraju brojne moguénosti egzistencije i realizovanja sadrzaja sportskih usluga,
odnosno usluga u oblasti sportske delatnosti. Nije lako izvrsiti potpunu i sveobuhvatnu
identifikaciju pa i klasifikaciju sveukupnih sportskih usluga. Ovo narocito zato $to iz danau
dan rastu zahtevi korisnika pa i novi modeli sportskih rekreativnih sadrazaja. Svaka usluga,
pa tako i sportska, treba da ima odredena svojstva i da zadovoljava neke kvalitete, koji su
od znacaja za nju samu, ali i za potencijalne korisnike (Nesi¢, M. 2007, 113).

Globalno posmatrano, sportske usluge treba da budu dostupne svim ¢lanovima
drustva zato §to zadovoljavaju brojne i razlicite potrebe i imaju razli¢ito dejstvo na
buduce korisnike. U tom kontekstu se moze reci da su usluge ,,na dohvat ruke” sva-
kom ¢lanu drustva. Ranije navedene promene u nacinu Zzivota i rada, u informatickoj
komunikaciji koja obezbeduje sve vise informacija koje se plasiraju svakodnevno na
razli¢itim medijima, mogu da potisnu sportske usluge u drugi plan.

Zbog toga neka konkretna sportska usluga, iako za njom postoji potreba kod odre-
denog broja ljudi, moze ostati nerealizovana. Iz ovih razloga, u savremenom svetskom
menadzmentu isprofilisala se specifi¢na kategorija menadzera - menadzeri prodaje
ili - agenti i brokeri prodaje usluga.

Ilustracija br.27: Sportska usluga (Nesi¢, M. 2007-2008, str.112).

SPORTSKA

Cista sportska usluga

Kombinovana sportska usluga

S obzirom na sve vecu konkurenciju na trzistu sportskih usluga, sportski me-
nadzment nastoji da prihvati i koristi ovu vrstu menadzera, kako bi usluge i vrednosti
sportske organizacije $to vise priblizio potencijalnim korisnicima. Naravno da je ovaj
vid menadzerskog delovanja u nasim sportskim organizacijama u samom povoju (uz



pojedinac¢ne izuzetke velikih sportskih klubova), ali se vremenom ocekuje njegova
afirmacija, s obzirom na realno ocekivane tranziciono-transformacione procese koji
nastupaju i u sportskoj delatnosti.

Nauka sportskog menadzmenta koristi veliki deo nau¢nih saznanja iz opsteg me-
nadzmenta i marketinga, zato se i opste karakteristike menadzera prodaje mogu apli-
kovati i u sportskoj oblasti.

Menadzeri agenti - operativni menadzeri, koji rade u korist firme i imaju ovla-
$¢enja da ostvare poslovni odnos izmedu korisnika i preduzeca. Imaju veoma visok
nivo ovlascenja, tako da se agenti stavljaju u poziciju pravnog predstavnika usluzne
organizacije. Agenti rade kontinuirano za vlasnika, odnosno za organizaciju, $to im
daje mogu¢nost $irokog obuhvata usluznog potencijala, a ne samo jedne usluge. Me-
nadzeri agenti prodaje usluga nemaju teritorijalnih ogranicenja, tako da organizaciju
zastupaju na svim podrudjima.

Menadzeri kupovni agenti - karakterise ih dugoro¢an odnos sa kupcima, posebno
u poslovima procene i kupovine odredenih dobara ili predmeta. Ovaj tip agenata
¢esto radi samostalno i u poslovnom je odnosu sa vide organizacija. Karakterise ih
dobra informisanost, odlicno su obavesteni o mogué¢im predmetima kupoprodaje i
interesovanjima pojedinih klijenata.

enadzeri ekskluzivni agenti - rade samo za jednu organizaciju, i to na procenat.
Menad kskl ti - rad d t t
Obavezni su da postuju zahteve organizacije koja ih je angazovala, $to se posebno ogle-
da u ,vernosti” kompaniji, te ne mogu istovremeno da rade za jo$ nekog poslodavca.

epovoljnost za ovu vrstu agenata je u tome $to kompanija zadrzava pravo raspola-
N linost z t t t sto k zadrz spol
ganja podacima i informacijama, tako da ovo ogranicavanje odnosa cesto rezultira
gubitkom angazmana za agenta.

Ilustracija br. 28: Usluge u sportu (Tomka. D. 2003, str.67-68)
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»Part time” menadZeri agenti - ovo je najkarakteristi¢nija kategorija menadzera
prodaje koja se u svakodnevnoj praksi, kada se razmatraju aktivnosti u sportu, najcesce
smatra sportskim menadzerom.

Profesionalni agenti predstavljaju i zastupaju pojedince ili organizacije, ali prodaju
usluga vrse u cilju dopune svoje usluzne ponude. Na svetskom ,,sportskom trzistu” se
danas moze sresti veliki broj ovih agenata koji ,love” mlade i talentovane sportiste,
kao i afirmisane sportiste, i za njih pronalaze odgovarajuc¢e nove klubove koji ¢e ih
»kupiti’, odnosno koji ¢e platiti mati¢cnom klubu nadoknadu u dogovorenoj vrednosti
u skladu sa rejtingom i sportskim rezultatom sportiste.

Menadzeri brokeri — karakteriSe ih smanjeni nivo ovlas¢enja u odnosu na agente, tako
daim je osnovna uloga da pronalaze i ,spajaju” kupce i prodavce usluga, a ponekad i da asi-
stiraju u poslovnim pregovorima. Brokeri treba da poseduju visok nivo tehnickih vestina.

7. PR MENADZERI U SPORTU

U savremenoj ekonomiji, svaka organizacija koja Zeli da ostvari uspeh na trzistu
roba, usluga i kapitala, mora posebnu paznju da pokloni uspostavljanju savremenih i
kvalitetnih odnosa sa javnos¢u. Odnosi s javnos¢u (PR) su znacajna poslovna aktivnost
koja ima za cilj da organizaciju u okruzenju prikazu u najboljem svetlu. Odnosi sa
javnosc¢u predstavljaju poslovnu aktivnost preduzeca koja ima za zadatak ostvarivanje
efikasne komunikacije sa javnos¢u kako bi se stvorila pozitivna slika, ugled, reputa-
cija i imidz na ciljnom trzistu. Veliki broj svetskih kompanija preko svojih odeljenja
za PR (Public Relations), PR sluzbi ili sektora neprestalno obavljaju komunikaciju sa
spoljnim okruzenjem i tako obezbeduju svoje stalno prisustvo na trzistu informaija.

Ukoliko sportska organizacija zeli uspeh (u takmicenju i poslovanju) ona mora
da uspostavi adekvatne odnose sa javno$¢u. Ovo zato $to su opste i sportsko javno
mnjenje ciljno trziSte za plasman sportskih invormacija, proizvoda i usluga.

Odnosi s javnoscu (PR) u oblasti sporta su organizaciona aktivnost sportske organiza-
cije-kluba koje treba da ostvare kvalitetnu komunikaciju najpre sa sportskim a potom i op-
$tim javnim mnjenjem kako bi se stvorio pozitivan imidz, ugled i reputacija na sportskom
trzistu. Ciljevi uspostavljanja odnosa sa javnoséu u sportu su (Surbatovi¢, J. 2014, str.282):

« aktivna komunikacija sa navija¢ima, simpatizerima i sportskom javnoscu,
« kreiranje pozitivnog imidza, ugleda i reputacije u javnosti,
« plasiranje poruka i promovisanje sportskih dostignuca,

« uspostavljanje $to kvalitetnijih odnosa sa medijima, privredom, drzavnim insti-
tucijama i drugim sportskim organizacijama,

« kreiranje misljenja, stavova i ocekivanja javnosti,

« upravljanje kriznim situacijama.



PR menadzment u sportu se moze definisati kao organizacija i upravljanje aktiv-
nostima komunikacije sa sportskim javnim mnjenjem. U savfremenim kompanijama
paiu uspesnim sportskim klubovima u vrhunskom sportu, sluzba odnos sa javnoséu,
kao poslovna funkcija, organizovana je kao odeljenje ili posebna sluzba. Ona je naj-
¢e$ce pozicionirana kao samostalna ili savetodavna funkcija koja prestavlja podrsku
u odlucivanju top menadzerima.

Trzi$no orjentisane kompanije koje u potpunosti shvataju znacaj sluzbe marketinga,
promocije, kominiciranja sa javnos$cu, u najvéem broju slucajeva, se ne oslanjaju na
svoje raspolozive potencijale i rad svojih sluzbi, nego kroz konsultanske usluge koriste
i tuda znanja.

PR menadzeri imaju zadatak da daju potpune informacije o de$avanjima u sport-
skoj organizaciji, te da obezbede novinarima punu podrsku u plasmanu neophodnih
informacija (priprema svih podataka, statistike i informacija pre, u toku i posle sport-
skog dogadaja), da omoguce dostupnost ucesnika medijima pre i posle sportskog
dogadaja na odgovaraju¢im pres konferencijama, kao i da odrzavaju svakodnevne kon-
takte sa predstavnicima javnog informisanja. Obezbedivanje pravovremenih i ta¢nih
informacija je od najveceg znacaja za uspes$no obavljanje posla PR menadzera, a time
irealizacije ciljeva sportske organizacije u smislu kvalitetne komunikacije sa javno$cu.

Podrucja delovanja ili poslovi i zadaci PR menadzera u sportu (ili sluzbe za odnose
sa javnoscu) su:

« stalni kontakti i komunikacija sa stampanim i elektronskim medijima;

« organizacija konferencije za medije;

« pisanja saopstenja, pisama, propagandnih poruka, kratkih vesti;

« svakodnevno azuriranje web prezentacije sportske organizacije;

« priprema javnih nastupa predstavnika sportske organizacije, pisanje govora;

« izdavanje brosura, publikacija, izvestaja;

« sve vrste organizovanog nastupa u javnosti - zakup prostora u medijima, gosto-

vanja u emisijama, plasiranje poruka (Surbatovi¢, ].2014, str.284)

Najuspesniji srpski klubovi u fudbalu i kosarci uvideli su potrebu za svakodnevnom
i permanentnom komunikacijom sa medijima i sportskom javnos¢u. PR menadzeri
vodecih klubova ve¢ neko vreme profesionalno obavljaju ove izuzetno vazne poslove.
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UPRAVLJANJE U SPORTU

Imajuci u vidu trendove u oblasti menadzmenta u sportu, pojavljuju se tri znacajna
momenta: (1) upravljanje promenama u sportu, (2) upravljanje sportskim dogadajima
i (3) upravljanje sportskim objektima. Zato je III deo knjige podeljen na slede¢i nacin:
sedma glava koja nosi naslov “Upravljanje promenama u sportu”, bavi se pojmovnim
odredenjem i upravljanjem promenama u sportu; osma glava, treceg dela knjige pod
naslovom “Upravljanje sportskim dogadajima” posebnu paznju posvecuje pojmovnom
odredenju i definisanju sportskog dogadaja; klju¢nim elementima i obelezjima sport-
skog dogadaja; marketing menadZzmentu dogadaja; problemima upravljanja sportskim
dogadajima; ulozi i znacaju sportskih odluka za potro$ace; kvalitetu usluga i strategiji
potrosaca sportskog dogadaja; uticaju emocija na satisfakciju i dozivljaj potrosaca i
izgradnju i upravljanje dozivljajima. Deveta glava ,,Upravljanje sportskim objektima“
obuhvata znacajna pitanja upravljanja u sportskim objektima. Na samom pocetku
pojmovno su odredeni i definisani sportski objekti i fizicko usluzni ambijent sportskog
objekta da bi nakon toga bila izvrSena analiza estetske vrednosti sportskog objekta;
psihologija sportskog objekta; dizajn sportskog objekta; uloga boje i svetla u sportu;
problemi lokacije sportskog objekta i na kraju, finansiranje sportskih objekata.
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GLAVA VII

UPRAVLJANJE PROMENAMA U SPORTU

U sedmoj glavi tre¢eg dela knjige obradena su Cetiri odeljka, i to: Pojam i upravljanje
promenama u sportu; Osnovne determinante upravljanja promenama; Faktori koji
uti¢u na modeliranje procesa promena u sportskoj organizaciji i Promene u sportu.

1. POJAM UPRAVLJANJA PROMENAMA

Promene obelezavaju Zivot organizacije, one su nacin zZivota organizacije. Uprav-
ljanje promenama bi se moglo definisati kao proces menjanja odnosno modifikova-
nja postojece organizacije, ili prihvatanje novih ideja ili ponasanja organizacije. Re¢
promena postala je verovatno najfrekventnija re¢ u veéini svetskih jezika poslednjih
godina. Semantika te reci je manje-viSe ista ili sli¢na, ali njen sadrzaj se ne odnosi uvek
i svuda na iste dogadaje, procese, ucesnike, itd. (Pokrajac, S. 2001, str.31).

U kontekstu drustveno-ekonomskog i poslovnog, a pogotovo upravljackog zivota i rada,
“promena” ima $iroku paletu znacenja koja proisticu iz vie izvora. Najvaznije je sagledati ta
se konkretno Zeli promeniti, zatim ko ¢e biti nosilac promena, kako ¢e se promene izvesti,
kakav ¢e biti stepen obuhvata predmeta promene i kojim sredstvima ¢e se izvrsiti promena.

Promene u organizaciji su neizbezne. Ta neizbeznost proizilazi iz konstantne teznje
organizacije da bude uspes$na. Pri tome treba imati u vidu da su potrebe za promenama
u korporacijama uslovljene svim ¢iniocima organizacije. Pazljivom analizom moze se
veoma lako utvrditi da neke promene mogu biti nepozeljne. Ovo zato $to one mogu
izazvati porast troskova do te mere da oni mogu prevazici stvorene vrednosti (ucinke).
Sa druge strane postoje i promene koje su pozeljne i koje pogoduju razvoju organizaci-
je. Medutim, shvatanja i mogu¢nosti njihove realizaciju mogu biti neostvarive o odre-
denom trenutku. Tako se ¢esto susre¢emo sa problematikom “tajminga’, koji prestavlja
pravi ili optimalni trenutak za implementaciju (primenu) promena. Cesto se desava
da zbog nedovoljnog osecaja za vreme, kao resurs, tj. za “pravi trenutak” realizacija
promena moze da ima negativne, pa ¢ak i katastrofalne, posledice za organizaciju.



Upravo iz tih razloga menadzment u organizaciji, koji je, po prirodi stvari, inicijator
i realizator promena, mora vremenu (trenutku implementacije) promena posvetiti
posebnu paznju. Uspesne od neuspesnih menadzera, upravo, odvaja osecaj za vreme.
Medutim, u nekim situacijama i stru¢ni i najuspes$niji menadzeri teSko mogu da pro-
cene kada treba krenuti u promene.

Indikatori promena su u najve¢em broju slucajeva nevidljivi. Kad indikatori posta-
nu vidljivi, najcesce je to kasno za pocetak promena u organizaciji. Kriza preduzeca je
jedan od zakasnelih indikatora promena. Krize, po pravilu, najavljuju pocetak prome-
na. Ba$ u vreme krize su naucene najznacajnije lekcije. Zato se moze postaviti pitanje
da li za organizaciju vaze ista ona prvila kao i za ljude, a to je da li je najteze uciti se na
svojm graskama? Ovo je svakako ta¢no ali kriza na odredeni nac¢in moze prestavljati
novu priliku. Ovo zato $to kriza moze da inspiriSe i motiviSe zaposlene, skre¢e im paznju
i budi ih iz letargije i moze da najavi novu buduc¢nost organizacije. Ljude treba stalno
podsticati na promene. U preduzecu treba podsticati saradnike za koje menadzment
mora da nade strategiju za prihvatanje promena. To treba uzimati u obzir i u slucaju
kada saradnici ocenjuju da promene nisu potrebne posto misle da su “uvek to radili tako”
Alj, isto tako, moce se postaviti pitanje da li je to dovoljno dobar razlog “da nastavimo
to da radimo na taj na¢in”? U takvim okolnostima ljudi dobijaju status zarobljenika u
okviru uhodanih obrazaca ponasanja, sistema i postupaka. “S obzirom da promene uvek
dovode u pitanje postojeci nacin ponasanja, da bi bile prihvacene, njihov inicijator mora
da odgovori na neka pitanja” (Power, Bradford, L. 1985, str. 253).

« Koji se ciljevi promenama Zele posti¢i i da li se oni reflektuju na promenu stra-

tegije preduzeca?

« Kako ¢e se promene odraziti na organizaciju, njenu strukturu i zaposlene?

Rukovodstvo preduzeca treba da da takve odgore na ta pitanja koji ¢e podstaknuti
zaposlene da private promene.

Bez obzira na kom segmentu i na kom nivou organizacije se primenjuju promene u
organizaciji, lan¢ano zahtevaju svaki deo organizacije. Promene najc¢es¢e obuhvataju:

« promenu proizvodnih postupaka i tehnologije,
« promenu strukture organizacije i
« promenu kvalifikacione strukture zaposlenih u preduzecu.

Promene, bilo koje vrste u krajnjoj konsekvenci se odnose na ljude i na promene
u organizaciji. Po pravilu promene obuhvataju:

« promene linije autoriteta u organizaciji,
« promenu nivoa odgovornosti pojedinih ¢lanova organizacije i
« promenu linija komuniciranja u organizaciji.

Glavna, stalna i trajna prlmena kako isti¢e P. Sedler (P. Sadler), “koja je nastala u
novoj organizaciji, odnosi se na ¢injenicu da nekadasnje ¢vrste granice organizacije,
prelaze u nejasne pa zahvataju i druge organizacije” (Sadler, P. 1991, str.259).
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Tom procesu su doprineli razliciti oblici spoljasnjeg rasta preduzeca koji pocinju
istrazivanjem i inovacijama, preko fuzija, pa sezu sve do razli¢itih oblika meduorga-
nizacionog povezivanja.

Moze se postaviti jedno interesantno pitanje u vezi sa promenama u organizaciji:
koliko cesto treba vrsiti promene u njoj? Na to pitanje nije lako dati ni jednostavan ili
prost odgovor. Ovo zato $to je svaka organizacija specificna i deluje u posebnim pro-
menama koje treba uvaziti pri vr$enju promena. Ipak, brojna istrazivanja pokazuju da
se najveci broj kompanija opredeljuje za umerene organizcione promene i to najmanje
jednom godisnje, a brojne, odnosno vece promene svakih 4-5 godina.

Promene u okruzenju moraju se jasno identifikovati i objasniti, ba$ kao $to se mo-
raju pokusati definisati i promene u samom ¢oveku. Njihova medusobna povezanost
i komplementarnost uslovljava kompleksno i analiticko razmatranje koje je u funkciji
pokusaja tumacenja ¢ovekovih moguénosti, zelja i otpora da na spoljasnje promene
odgovori svojim unutra$njim menjanjem. Objasniti promene u savremenom kontekstu
nastupajuceg ,informatickog doba” znaci razmatrati razlicita pitanja prevladavanja
konflikata koji promenama nastaju. Moze se ukazati na nekoliko podrugja ,,sukoba’:

« izmedu lokalnog i globalnog,

« izmedu opsteg i pojedinacnog,

« izmedu dugorocnog i kratkoro¢nog,

« potrebe za konkurencijom, nasuprot postizanju jednakosti i sigurnosti egzistencije,

« izmedu ,,superbrzog” Sirenja znanja i moguc¢nosti ljudi da ih usvoje,

« izmedu duhovnog i materijalnog.

Organizaciona promena je proces menjanja aktuelne organizacije. Promena kao
organizacija traje krace ili duze vreme, $to zavisi od vrste promena i stepena slozeno-
sti. Kada promena dugo traje onda se radi o prelasku iz trenutnog stanja u neko novo
stanje (Zeljeno stanje). Graficki se to moze prikazati:

Ilustracija br.29: Organizaciona promena kao prelazni stadijum

A
Stanje koje se
Trenutno C . zeli postiéi u
stanje u Prelazni period organizaciji
organizaciji




2. OSNOVNE DETERMINANTE UPRAVLJANJA PROMENAMA

Posmatrano u najsirem kontekstu, za promene se moze re¢i da one predstavljaju
tranziciju iz sadasnjeg stanja nekog sistema u neko novo stanje. Kao i u svim drugim
oblastima drustvenog zivota, promene nastaju u oblasti sporta. Promene u sportskoj
delatnosti su sastavni deo drustvenih i tehnoloskih promena na svetskom nivou. Kao
segment globalnih drustvenih promena, promene u oblasti sporta predstavljaju vazan
dogadaj u sportskom sistemu. Uspe$nost promena u sportu evaluira se novim stanji-
ma u sistemu sporta. Da li ¢e se promene, kao novo Zeljeno stanje dogoditi, zavisi od
brojnih faktora, a narocito od:

« internog i eksternog okruzenja,

« sposobnosti menadzmenta,

« nivoa nauc¢nih saznanja u oblasti sporta,

« teZnje za promenom,

« stepena intenziteta otpora potencijalnim promenama,

» motivisanosti menadzera za promene,

« vrste rizika koje mogu doneti promene, itd.

Najznacajnije promene u organizaciji se dogadaju kao odgovor na promene u okru-
zenju i strategiji preduzeca. Kako se i strategija preduzec¢a veoma cesto menja bas
pod uticajem okruzenja, proizilazi da je stvarno okruzenje najvazniji faktor menja-
nja organizacije. Tako ¢e, na primer, trziste, kupci i konkurencija biti uticajni faktor
okruzenja koji izaziva promene u organizaciji jednog preduzeca, za razliku od nekog
drugog, gde ¢e presudan uticaj na promene u organizaciji imati, recimo tehnologija
ili institucionalni uslovi. U svakoj organizaiji, pa i u sportskoj, gore navedeni faktori
jesu isprepletani, i stvaraju odredeni ambijent za poslovanje. U tom smislu, najcesce
se dolazi do situacije da su one organizacije koje su preosetljive na promene u obla-
sti tehnologije kod konkurenata, takode vrlo osetljive na kretanja ponude na trzistu.
Dvostruki izazovi savremenih organizacija:

« Vrtoglave promene u okruzenju, i

« Hiper konkurencija (Sadler, Ph. 1991, str. 265).

Da bi se organizacija odrzala na trziStu u uslovima hiperkonkurencije, ona mora da
se stalno menja i prilagodava novonastalim situacijama. Zato se namece zakljuc¢ak da
je fleksibilnost (kao sposobnost za promene) najvece oruzje za postizanje odabranih
ciljeva svake organizacije, pa i sportske. Fleksibilna je ona organizacije koja se uspe$no
prilagodava promenama iz okruzenja. To su:

« promene ponude i traznje na globalnom nivou i hiperkonkurencija,

« politicke promene,

« promene drustvenog karaktera,
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« promene vrednosnih sistema,

« promene u strukturi stanovnistva,

« promene socioloskog karaktera,

« razvoj IT i komunikacionih sistema,

« razvoj proizvodne tehnologije

« promene u oblasti nauke i inovacijama, i

« promene u oblasti saradnje i udruzivanja preduzecaisl. (Sadler, Ph. 1991, str. 265).

Nije sporno da su promene glavno obelezje organizacije danas, ali to nikako ne
znaci da ¢e one podjednako zahvatiti sve delove neke organizacije kao sistema. Pro-
mene u jednom delu organizacije odrazice se i na promene u nekom drugom delu
te iste organizacije. Iz toga proizilazi da ni u istoj organizaciji svi njeni delovi nisu
jednako izlozeni promenama. Promene su izuzetno znacajne za svaku organizaciju.
Skoro da nema, ili je mali broj organizacija koje posluju u uslovima potpuno stabilnog
okruzenja. Sasvim je sigurno da takvog okruZzenja nema. MozZe se jedino prihvatiti da
postoji samo o relativno stabilnom okruzenju.

Ukoliko menadzeri, kao nosioci formalne mo¢i u organizaciji ne mogu, ne znaju
ili pak ne zele da odgovore na nastale promene, oni sami moraju postati objekat pro-
mene ili ¢e postati predmet zamene. Na taj na¢in proces promena zahvata sve i postaje
bitno obelezje savremene kulture uopste, a posebno organizacione. Preduze¢a moraju
kontinuirano i stalno da vr$e promene.

Razlozi za promene trebaju da budu razvojni. Nije primereno da primarni razlog za
promene u nekoj organizaciji bude krita te orgnizacije. Ovo zato §to bi to, po pravilu
bilo kasno za pocetk premene. Samo sa vr$enjem promena organizacije mogu biti
uspesne. Praksa je pokazala da stalnih promena u organizaciji prestavlja najefikasniju
strategiju za zadrzavanje visokog mesta na trziStu naspram konkurencije.

Sam proces promena je veoma kompleksan ,,dogadaj“ u bilo kom sistemu, paiu
sistemu sporta. On je tezak, nije dovoljno brz i nije jednostavan.

U svakom, pa, naravno, i u sistemu sporta proces koji se odnosi na promene pre-
stavlja slozen i ,kompleksan dogadaj. Profes promena je tezak, sporo se odvija i nije
jednostavan. Da bi se realizovao proces promena treba obezbediti sledece elemente:

« odluciti se za potencijalnu promenu,

« pokrenuti akciju za realizaciju promene,

« vremenski odrediti pocetak funkcionisanja novog aktuelnog resenja.

Ne postoji opsteprihvacen ili univerzalni ,,recept® za promene ve¢ svaka organiza-
cija sprovodi promene na sebi svojstsven nacin i u zavisnosti od specifi¢nosti njenog
poslovanja. Promene se dogadaju ,,unutar® organizacije kao sistema i poticu iz internog

okruzenja organizacije, a koje je u interakciji sa izazovima koji dolaze iz eksternog
okruzenja, u kome organizacija obavlja svoju osnovnu delatnost.



Promena nije slu¢ajna. Ona je ustvari ,,odgovor® na impulse iz spoljnog okruzenja
u skladu sa kojim se organizacija krece kako bi ostvarila Zeljene ciljeve. Sve promene
su konstantne bez obzira na to da li se radi o fizickim, drustvenim ili ekonomskim.

Promene kao pojave su kompleksne, bez obzira da li je re¢ o fizickim, drustvenim
ili ekonomskim promenama. Konstantnost promena vezuje dva osnovna pojma:

« promene svojim nastankom stvaraju probleme,
« problemi se moraju resavati.

Sirina i brzina promena opredeljuju slozenost i broj problema. Upravljanjem pro-
menama se re$avaju novi problemi da bi se organizacija odrzala u zivotu i da bi pro-
duzila svoj zivotni ciklus.

Menadzment organizacije upravo ima ulogu da razresava problemati¢ne situacije
i da odgovori na izazvane promene na najbolji mogu¢i nacin.

Dva procesa na koja se menadzeri oslanjaju upravljanjem promenama:
1. donose odluke (odlucuju Sta da se uradi)

2. realizuju odluke (urade - izvrse).

Ilustracija br. 30: Elementi egzistencije promena (Nesi¢, M. 2007-2008, str.275)

IR

Uspesno upravljanje promenom zahteva od menadzmenta organizacije da donosi
kvalitetne odluke i da te odluke efikasno sprovodi.

Uspes$no upravljanje promenama sadrzi u sebi i aktivnosti menadzera koji donose
kvalitetne i pravovremene oduke. Oni moraju da vode racuna o:

« efikasnosti i efektivnosti organizacije,

« saglasnosti uloga u okviru menadzmenta organizacije,

« stilu upravljanja organizacijom,

« timskom delovanju,

« odnosu nadleznosti, ovlas¢enja, mo¢i i uticaja u okviru menadzmenta organizacije,
« predvidanju efikasnosti sprovodenja odluka,

« moguc¢im problemima u komunikaciji,

« opazanju i shvatanju realnosti.
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Jedan broj autora je isticao da su procesom promena obuhvacene Cetiri faze(Ristic,
2005; prema Fulan-u):

1. Faza uvodenja (inicijacije) - odnosi se na proces kojim se usmerava aktivnost
menadzmenta prema odluci o sprovodenju promene. Uslovljena je slede¢im momentima:

(1) relevantnost promene, $to je uslov poboljsanja potreba, kvaliteta, prakti¢nosti,
jasnoce i sloZenosti; (2) spremnost pojedinaca da se angazuju; (3) raspolozivosti re-
sursa (ukljucujudi i vreme); (4) podrska kolega ili spoljasnjih izvora; (5) usmerenost
na re$avanje problema, itd.

2. Faza sprovodenja (implementacije) - gde se pojavljuju prva iskustva realizacije
promene u praksi, na ¢iju uspesnost uticu mnogi faktori, izmedu ostalog: (1) precizno
odredenje odgovornosti; (2) zajednicki nadzor nad implementacijom; (3) odnos pritisaka
i podrske; (4) permanentno usavr$avanje pojedinaca; i (5) pocetna stimulacija uc¢esnika.

3. Faza institucionalizacije - govori o tome da li je promena ugradena u realnu
praksu, a ona se realizuje: (1) mobilizacijom $iroke podrske; (2) angazovanjem ovla-
$¢enih osoba; (3) vestinama i angazovanjem ,,kriticne mase” pojedinaca; (4) postup-
cima za trajnu pomo¢ (narocito novim pojedincima); (6) uklanjanjem konkurentskih
prioriteta;- ugradenom evaluacijom; (7) pomocu i podrskom kolega.

4. Ishod promene - ovo je dodatna faza, koja je u sustini i ,ogledalo” uspesnosti
promene. Odnosi se na rezultate organizacije u celini, njenih delova ili pojedinaca.
Ishod treba da je usmeren ka dimenziji poboljsanja koje je u skladu sa odredenim
merilima, odnosno sa mogu¢nostima merenja promena.

Proces odvijanja promena sustinski je sadrzan u neposrednoj saradnji ljudi koji
su ukljuceni u aktivnost preoblikovanja stanja odredenog okruzenja gde je sadrzan
aktivan odnos prema isprobavanju pojedinih zamisli i ideja, zastupljena rasprava o
problemima koji se resavaju i na osnovu celokupne aktivnosti kreiraju odgovarajuce
strategije promena. U principu ne postoji ,apsolutni” recept koji bi odgovorio na
pitanje ,,Koji je put promene najbolji?”. Svaki pojedinac ili organizacija kreiraju svoj
autentican pristup, odnosno na razlicite nacine se upustaju u promene. Autenti¢nost
promena moze se uociti tek sagledavanjem svih unutrasnjih i spoljasnjih faktora,
odnosno promena koje ¢e se dogoditi kada veci broj ,ventila” iz oba prostora bude
»otvoren”. Organizacije koje su zahvacene procesom promena nemaju uvek iste izglede
na uspeh, odnosno svaka promena nema isto ishodiste u razli¢itim organizacijama.
Klju¢nim faktorom kvaliteta promena moze se smatrati razumevanje procesa prome-
na. Usmerenje pojedinaca i organizacija u ovom pravcu moze se ocekivati samo onda
ako se promene Zele. Prihvatanje realnosti i potrebe za promenama nosi sa sobom i
odredene pretpostavke ,,dopustenog” i ,,nedopustenog” aspekta u vezi sa nekim pita-
njima procesa promena, kao sto su:

« ne postoji samo jedna verzija nastupajuce promene;

« praksa je jedan od klju¢nih elemenata na osnovu kojih ljudi dolaze do saznanja
o znacenju promena i njihovom razumevanju;



« promena je licno iskustvo;

« svako na drugaciji nacin pristupa promenama;
« sukob i neslaganje su nuzni i neizbezni;

« neophodna je kombinacija pritisaka i podrske;

o dvosmeran tok promena ,,0d vrha ka dnu i od dna ka vrhu” inicira vi$e angazo-
vanja i ima trajniji karakter od centralizovanih pristupa;

« promene retko uklju¢uju samo jednu inovaciju;
« neophodna je upornost, jer promena iziskuje odreden vremenski period;
« promena ukljucuje razdoblje razmerne aktivnosti i konsolidacije;

« mora se racunati i na situacije otpora prema promenama, jer nije za realno oce-
kivati da se svi ljudi u i oko organizacije promene;

o prioritet predstavlja promena kulture organizacije, jer ona obezbeduje razvoj
organizacione celine.

u korak sa novim vremenom, zahtevima i neizvesnostima koje budu¢nost sa sobom
nosi. Posebno u pravcu ,,hvatanja koraka” sa globalnim sportskim okruzenjem i ten-
dencijama njegovog razvoja. Sportska praksa, a posebno sportska nauka, neizostav-
no su upucene na druge naucne oblasti i podrucja koja tretiraju pitanja promena. U
savremenom poslovnom okruzenju, upravljanje promenama je uslovljeno razli¢itim
oblicima sistema upravljanja, ali i kulturom, ekonomijom, drustvenim kretanjima,
tradicijom i nizom drugih faktora.

Zbog toga se one moraju shvatati kao dinamicko podrucje istrazivanja koje je ve¢
formiralo svoju metodologiju, sistem znanja i informacija, kao i osnovne postavke
svoje teorije. Najveca dilema menadzmenta u organizacijama sporta odnosi se na
period i nacin otpocinjanja promena, odnosno odgovora na pitanje: Kako poceti?
Savremena naucna teorija i praksa u ovom kontekstu usmerava odgovor ka ¢injenici
da nema univerzalnog ,recepta” ili najboljeg puta. Svaka organizacija ili pojedinac,
shodno okruzenju i kontekstu obuhvacenosti promenom, na razlicite nacine reaguje,
odnosno adekvatno svojoj fizionomiji i dugoro¢nim ciljevima krece u proces promena
i poboljsanja. Autenti¢nost svake promene uslovljena je ,,propusnom moci” veceg broja
unutra$njih i spoljasnjih elemenata. Sustinska pretpostavka za pravilan odgovor na
postavljeno pitanje nalazi se u kvalitetnoj i odgovornoj medusobnoj saradnji ljudi u
organizacijama, na isprobavanju razlicitih ideja, zatim na komunikaciji koja je u funk-
ciji konstruktivne rasprave o problemima, na kreiranju autenti¢nih modela promena
na osnovu kojih se donose odgovarajuce strategije.

Poboljsanje kvaliteta i efikasnosti rada u svim segmentima ljudskog delovanja i,
u vezi sa njima, boljih poslovnih rezultata jeste osnovna pretpostavka savremenog
biznisa. Ni sportska delatnost nije izuzeta iz ovog globalnog trenda.
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Zato se jedan od bitnih faktora odnosi i na sposobnost organizacije i pojedinaca
da razumeju procese promena. Upravljanje promenama u svojoj osnovi determinise
stav da li se Zele ili ne Zele prihvatiti promene. Svetska iskustva su ve¢ pokazala da se
odredene najvaznije postavke mogu ,,ustupiti na koris¢enje” onima koji Zele promene
da prihvate. One se, izmedu ostalog, odnose i na sledece:

« promena je li¢no iskustvo svakog pojedinca;

« pristup promenama je individualan;

« razumevanje promena je osnov njenog uspeha, te ljudi moraju do¢i do sopstvene
identifikacije njenog znacenja;

« u organizacijama ne sme da postoji samo jedna verzija o tome kako bi promene
trebalo da izgledaju;

« neophodna je kombinacija pritisaka i podrske;

« promene najcesce ukljucuju vise inovacija ili novih resenja;

« za delotvornost promene neophodna je upornost;

« neslaganje i sukobi su prisutni i nuzni tokom procesa promena;

« nije realno ocekivati da svi ljudi u organizaciji zele promene;

« postoje razlozi zbog kojih odreden broj ljudi ne Zzeli da izvr$i promene;

« potrebno je planirati promene i aktivnosti u vezi sa njima;

« promena kulture organizacije predstavlja prioritet jer ona osigurava razvoj cele
organizacije.

3. FAKTORI KOJI UTICU NA MODELIRANJE PROCESA PROMENA
U SPORTSKOJ ORGANIZACIJI

Analiza problema upravljanja promenama je kompleksan i tezak zadatak. Napori
analitiCara i teoreticara iz oblasti promena uvek su usmereni ka jasnom i sveobuhvat-
nijem objasnjavanju razlicitih aspekata, sloZenosti ove problematike. Medutim i pored
tih njihovih nastojanja, uvek ostaje dovoljno prostora za nove dileme, nejasnoce i
polemike. Informacija o tome odakle promena dolazi je od kapitalnog znacaja za obli-
kovanje procesa promena u svim organizacijama, pa i sportskim. Promene koje u vezi
sa sportom dolaze nisu slucajne ili spontane. Naprotiv, one su inicirane iz socijalnog
sistema, kao eksternog okruzenja sportskih organizacija-klubova. Sa globalne tacke
gledista, moze se zakljuciti da su najcesce i najkrupnije promene u socijalnom sistemu
i da su se odvijale pod uticajem krupnih promena u oblasti tehnike i tehnologije i pod
uticajem menadZzmenta (upravljanja). Meru kvaliteta upravljanja u sportskoj organi-
zaciji-klubu predstavlja kvalitet ,,sportskog proizvoda“ ili sportske usluge.



Faktori koji uti¢u na model procesa promena u sportskoj organizaciji-klubu:

o Okolina - Okruzenje inicira potrebe za novim stanjem. Informacije iz okruzenja su
osnova za formiranje stavova o neophodnosti promena, a iz okoline se uocavaju promene;

* Znanje — Poslednji preiod u razvoju menadzmenta (informaticka era) u svim
sferama Zivota pa i u sportu moze se nazvati kao doba znanja. Danas je veoma
intenzivan protok informacija i saznanja iz oblasti nauke i ceni se da je intenzivniji
nego li u svim periodima ljudskog drustva do danas. U sportu se viSe ne pojavljuje
problem nedostatka informacije nego njihov broj i raznolikost. Danas se prave veci
napori da se sazna gde se nalazi neka informacija nego da se sazna da li ona uopste
postoji. Ukupan fond znanja ¢ine informacije iz okruzenja;

o Ucenje — moze se posmatrati kao senzor koji prati i evidentira promene u sistemu
znanja. Kroz proces ucenja se stice novo znanje i ovladava samom vestinom sticanja
novih znanja koja su osnovni preduslov za realizaciju promena i prelazak u novo stanje;

« Upravljanje - kada se radi o promenama moze se smatrati kao vodenje organiza-
cije u oblasti sporta. Upravljanje uz ucenje o promenama i funkciji je dizajniranja
odluka o vodenju u procesu sprovodenja zeljenih promena. Upravljanje, u neku
ruku, artikuli$e “volju” sportske organizacije da se preko promena utice na trenutno
stanje, kako bi se promenilo. Upravljanje u sportu uvek korespondira sa primarnom
filozofijom sporta koja glasi: brze, dalje, jace.

Uslovi za realizaciju modela promena u sportu:

« preduzetnic¢ki duh i njegova odlucujuca uloga u koncepcijama razvoja sporta;

« odlu¢nost promene kao fundamentalni element modela promena u sportskim
organizacijama i klubovima;

« dobro uocavati eventualne otpore prema promenama;

« prihvatanje i afirmativni stav prema novom stanju koje se mora intenzivirati
kako bi se uspostavila funkcija novog resenja.

Pod promenama se podrazumeva menjanje postojeceg stanja organizacije. Promene
podrazumevaju neizvesnost i rizik da se izgube ste¢ene pozicije. Strah od novog stanja
koje ¢e zameniti postojece ponekad uti¢e na to da organizacija ostane takva kakva jeste
i da se ne otvara za promene. Lideri su ti koji u organizaciji pokre¢u promene. Oni sti-
muli$u menadzment i daju podrsku u procesu promena. Bez aktivnosti menadzmenta,
organizacije ne mogu da uti¢u na uloge niti pojedinacnih ¢lanova, ni grupe, niti sportske
organizacije kao organizacionog sistema. Do realnih i trajnih organizacionih promena
moze do¢i samo ako ¢lanovi sportske organizacije (menadzeri i izvrsioci) imaju uverenje
da su one potrebne i neophodne. Ovo se postize definisanjem i predocavanjem vizije
organizacije (strategijskim planiranjem) svim ¢lanovima organizacije.
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Ilustracija br. 31: Model promena u sportu (Nesi¢, M. 2007-2008, str.283).
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Radi efikasnog savladavanja otpora promenama, sportski menadzeri moraju da

postuju neke principe, kao $to su (Glamocanin, V. 2007, str.13):

« Ciljevi, vrednosti i interesi izmedu ¢lanova organizacije su sastavni deo Zivota. Otpori
se javljaju kao prirodna i neizbezna pojava, pa ih treba ocekivati pri nastanku promena;

o Otpori nisu transparentni, ve¢ ih treba otkriti;

« Treba sagledati brojne uzroke promena;

« Na promene ljudi reaguju emocionalno, ne logikom;

« Postoje razliciti nacini savladavanja otpora - koriste se razli¢iti mehanizmi za
savladavanje otpora.

Sportska organizacija koristi razlicite strategije kako bi prevazisla razlicite otpore promenama:
« Strategija koris¢enja informacija i komunikacija u organizaciji u uslovima nei-
zvesnosti i nedovoljnih informacija;

« Strategijsko edukovanje, u slu¢aju nedovoljnih kompetencija ¢lanova organizacije
i zaposlenih u novoj strateskoj strukturi organizacije;

« Strategijski nastup u kooptiranju - uklju¢ivanje u proces promena aktera za koje
se procenjuje da su jaki ali da kao takvi mogu da ugroze proces promena;

o Adekvatna strategija u pregovaranju u sebi sadrzi konkretne ¢injenice popustanja akterima
koji poseduju mo¢, kako bi organizacija za uvrat dobila njihovu saglasnost za promene;

« Primena strategije manipulacije koja je pozeljna u situacijama kada sportski me-
nadzment ne moze direktno da utice na ljude, i u slu¢aju kada promene dovode do
nepovoljne posledice radikalnog karaktera; i

«Na kraju treba koristiti i strategiju prinude (mo¢i) koja podrazumeva upozorenje
akterima otpora sankcijama ukoliko ne odustanu od osporavanja promena.



4. PROMENE U SPORTU

S pravom se moze istaci da je sport danas planetarni fenomen $irokih razmeraiu
kvantitativnom i u kvalitativnom smislu. U svim podrucjima sporta, stepen angaZovanja i
aktivnost pojedinca i grupe, pokazuju da sport nije razbibriga, niti zabava u slobodno vreme

Savremeni vrhunski ili profesionalni sport vezuje za sebe brojne elemente iz do-
mena biznisa, industrije, ekonomije, politike i drugih drustvenih delatnosti. Upravo
oni ¢ine sport veoma znac¢ajnom poslovnom kategorijom na svetskom nivou.

Pojava biznisa u sportu je jedan od fenomena koji ¢e okarakterisati XXI vek. Speci-
fi¢nost ove pojave se ogleda i u tome $to su glavni pokretaci biznisa u sportu oni koji su
glavni stubovi delatnosti sporta: sportske organizacije, treneri, menadzeri, sportisti...
Oni kao glavni promoteri korporativnog biznisa u savremenim trzisnim uslovima
preko sportskog auditorijuma ¢ine osovinu u okruzenju “industrije sporta”. Paralelno
sa tim, nosioci sportske delatnosti pokrecu i razvijaju sopstveni biznis preko koga
operacionalizuju svoje proizvode i usluge i identifikuju ciljno trziste. Ovakva kretanja
u sportu i biznisu postavljaju veoma znacajno pitanje koje se odnosi na mesto uprav-
ljanja organizacionim promenama u sportskoj organizaciji.

O organizacionim komponentama u sportu danas, jo$ uvek egzistiraju stavovi da
se potencijalni nedostatak kvaliteta moze nadoknaditi kvalitetnim ljudskim potenci-
jalom i odgovaraju¢om savremenom sportskom opremom, kvalitetnim materijalom i
sl. Bolje receno, prisutno je shvatanje da savremena tehnologija u sportu, kao i njeni
kadrovi mogu “da rese sve”.

Naspram egzistencije sporta i sportskih organizacija-klubova u relativno stabilnim
uslovima, $to karakterise ,,stabilnu® sportsku organizaciju, javlja se potreba za dinamic-
nim usmeravanjem sporta u buducnosti. Organizacione promene ce biti konstantne,
a ne kampanjske prirode. U tom smislu, napustanje apstraktnog normativistickog
pristupa dolazi u prvi plan. Apstraktni normativni pristup se zamenjuje pragmati¢nim,
koji je utemeljen na empirijskim povoljnijim principima - dobra organizacija je ona
organizacija koja se pokazuje kao uspesna u savremenim trzisnim uslovima.

Promene u okruzenju sportske organizacije-kluba su u najve¢em broju slucajeva
izazvane promenama u okruzenju.

Najcéesci uzroci organizacionih promena u sportu uslovljeni su promenama u okruzenju.
Najaktuelnije eksterne promene su:

« Promene u razvoju trenazne tehnologije,

« Sportsko trziste i njegova globalizacija,

« Promena privrednog sistema i uloga drzave u privrednim aktivnostima,

« Stanovnistvo, kretanje i kvalifikacija,

« Stanje konkurencije,

« Pojava i razvoj novih sportskih disciplina...
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Najbitniji interni uzroci organizacionih promena:

« Povecanje konkurentnosti i njegov rast i razvoj;

« Kompleksnost organizacije i njena ukupna zrelost;

« Poboljsanje kvaliteta ljudskog potencijala u sportskim organizacijama;

« Poboljsanje liderske pozicije i razvoj klju¢nih komponenti;

« Privatizacija promena vlasni$tva u sportskim organizacijama i klubovima;
« Razvoj strategije sporta, itd.

Organizacione promene u sportu treba da obezbede promenu oblika sportske orga-
nizacije i to tako da se istovremeno obezbedi eksterni i interni sklad. Drugim rec¢ima,
da se poboljsaju ukupne performance svake organizacije u oblasti sporta.

Cilj organizacionih promena:

« Racionalizacija poslovanja sportske organizacije,

« Podizanje kreativnosti sportske organizacije na visi nivo,

« Svesti troskove na najnizi moguci nivo,

« Di¢i kvalitet proizvoda i usluga na sto visi nivo,

« Uciniti sportsku organizaciju sto fleksibilnijom na promene iz okruzenja,

« Veca iskori$c¢enost kapacitetima i kvaliteta upravljanja,

« Podela rada koja podize efikasnost i efektivnost,

« Vedi stepen ukupne i parcijalne produktivnosti, itd.

Navedeni ciljevi vaze za organizacije bilo koje vrste. Buduce organizacione prome-
ne u sportu razlikovace se od promena iz prethodnih perioda. One e se zasnivati na
periodi¢nim radikalnim promenama, pri ¢emu Ce svoje organizacione modele orga-
nizacije menjati u potpunosti.

Budu¢nost fizionomije organizacije savremenog sporta uslovljavaju najmanje tri
dimenzije, i to:

« Nacin resavanja problema (starategija) sportske organizacije,

« Ljudski potencijal sportske organizacije ili kluba (socioloska dimenzija),

« Postojeca i potencijalna korektivna tehnologija (tehnoloska dimenzija).

Kada je re¢ o organizacionim promenama u sportu, moze se re¢i da one u prvi
plan stavljaju:

o Tehnoloske promene,

« Promene ljudskih osobina,

« Promene u oblasti organizacije, i

« Zadatke zaposlenih u sportskim organizacijama i klubovima.

Pri uspostavljanju novih organizacionih modela, mora se po¢i od formalne orga-
nizacije i od nematerijalnih (neopipljivih) elemenata organizacje koji su, najcesce, od
posebnog znacaja u oblasti sporta.



Nova kretanja i trendovi u savremenom svetu u razli¢itim oblastima kao $to su eko-
nomija, socijalna politika, politicki sistema i drustveno okruzenje, stvorili su osnovne
pretpostavke za nova kretanja i trendove u oblasti sporta.

U skladu sa procesima razvoja drustva u celini u XXI veku i fenomen sporta ce
doziveti radikalne i brze promene.

Upravo zato ¢e se u okviru menadzmenta u sportu u budu¢nosti razvijati strategija
“proaktivnog delovanja”. Sport se mora prilagoditi sveukupnim promenama. Ove nove
tendencije se posebno ocekuju u srpskom sportu. Naime, sport se mora shvatiti kao
oblast drustvene nadgradnje i ljudskog rada, pri ¢emu mentalno mesto imaju pitanja
koncipiranja novog tipa organizacije u sportu. Potrebna je drustvena i stru¢no-naucna
opservacija $ireg tipa, koja treba da se temelji na bitnim elementima, kao $to su:

« Pitanja privatizacije;

« Utvrdivanje drustveno-ekonomskog polozaja sportskih organizacija i klubova;

« Razvoj sportskog menadzmenta;

« Skolovanje i razvoj sportskih kadrova i njihovo pozicioniranje u sportskom sistemu;

« Definisanje statusa sportista u sportskoj organizaciji i u drustvu;

« Uspostavljanje novog modela organizacione strukture sportske organizacije-kluba.

U izlaganjima koja slede bic¢e dat prikaz nekih ,,razmisljanja” nasih najuticajnijih
stru¢njaka iz ove oblasti, sa ciljem da se podstaknu ideje i otvore ,ventili” za dublje
proucavanje ove problematike.
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GLAVA VIII

UPRAVLJANJE SPORTSKIM DOGADAJIMA

Organizator sportskog dogadaja, bez obzira na njegovu veli¢inu i stepen rizika,
mora da zna mnogo vi$e o samom dogadaju od onih koji samo gledaju dogadaj. Or-
ganizator sportskog dogadaja ima obavezu da obezbedi nesmetani tok odvijanja sport-
skog dogadaja i da svede rizik na najmanju mogucu meru kako bi maksimalno povec¢ao
zadovoljstvo publike. Zahtevi koji se postavljaju pred organizatora sportskog dogadaja
su daleko ve¢i nego Sto to na prvi pogled izgleda.

Predmet osme glave treceg dela knjige je upravo upravljanje sportskim dogadajima.
Na pocetku osme glave pojmovno se odreduje sportski dogadaj i pravi klasifikacija
sportskih dogadaja. Nakon definicije, analizirani su klju¢ni elementi za njegovo izvr-
$enje da bi se nakon toga istakla osnovna obelezja sportskog dogadaja (karakteristike,
svrha, mesto i vreme odrzavanja, budzetiranje i menadzment funkcije sportskog do-
gadaja). Nakon toga obradena su znacajna pitanja iz domena sportskog dogadaja, kao
$to su: marketing menadzment sportskog dogadaja; problemi upravljanja sportskim
dogadajima; uloga i znacaj sportskih usluga za potrosace; kvalitet usluga i strategija
potro$aca sportskog dogadaja; uticaj emocija na satisfakciju i dozivljaj potrosaca i, na
samom kraju ovog poglavlja, izgradnja i upravljanje dozivljajima u sportu.

1. POJAM I VRSTE SPORTSKIH DOGADAJA

Svuda u svetu se odrzavaju sportski dogadaji koji privlac¢e vrhunske sportiste iz
celog sveta. Kao primer mogu se navesti takmicenja u tenisu, fudbalu, bejzbolu, kosarci,
skijanju, automobilizmu. .. Ovako velika takmicenja prate takmicenja na lokalnom planu
u kojima mogu da ucestvuju sportisti svih nivoa.

Kada se analiziraju pitanja u vezi sa menadzmentom sportskih dogadaja, posebna
paznja se mora pokloniti ulozi i znacaju sportskih objekata zato $to sportski objekti pre-
stavljaju mesto neposredne realizacije takmicarskih aktivnosti sportista. O sportskom
dogadaju se moze govoriti samo ako se imaju u vidu svi raspolozivi resursi sporta.



Ilustracija br.32:Veliki sportski
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Na bogatu tradiciju rituala i ceremonija uticaoje razvoj ljudskog drustva, posebno
urbanizacija i industrijalizacija, razvoj multikulturnih i multietnickih zajednica. Po-
vecanje slobodnog vremena i porast standarda pozitivno su uticali na razvoj dogadaja
kao posebnog vida zabave. Covek je oduvek imao potrebu da obelezi vazne dogadaje,
da ih proslavi pojedina¢no, ilije to ¢inila celokupna zajednica. Bilo koji dogadaj moze
da bude vazan dogadaj, kao $to su: projekti ili atrakcije, medijski interesantno zbivanje
koje privlaci paznju i sl. Sportsko zbivanje uglavnom ima odredeno znacenje, privlaci
paznju plublici ili skre¢e paznju celoj drustvenoj zajednici. Tri kategorije u koje se
mogu svrstati kulturni dogadaji i umetnicki festivali:

« vizuelne (slikanje, skulpture, ru¢ni rad),

« predstave (muzicke, plesne, dramske), i

« zajednicki (bez odvajanja izvodaca i publike).

Dogadajima se smatraju skupovi koji ograniceno traju, koji imaju odredeno me-
sto, imaju tacno vreme odrzavanja, imaju ucesnike i jasno definisane motive i ciljeve
odrzavanja. Sportski dogadaji pripadaju industriji zabave i zbog toga je sport veoma
povezan sa novcem. Rast industrije sporta je doveo do sledecih posledica:

« povecanje broja sportskih dogadaja,
« povecana zastupljenost sporta u medijima,
« porast broja zaposlenih u industriji sporta

« zastupljenost na globalnom trzistu, itd.
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Pod sportskim dogadajima se podrazumevaju organizacione manifestacije u siste-
mu sporta. Sportski dogadaj prestavlja sredstvo za afirmaciju univerzalnih sportskih
vrednosti, zdravog zivotnog stila, sporta jedne drzave, sporta odredenog geografskog
podrugdja i afirmaciju pojedinacne sportske grane. Organizacija sportskih dogada-
ja je veoma slozena i kompleksna i obuhvata citavu lepezu manifestacija u oblasti
sporta, i to od onih najjednostavnijih i najmanje zahtevnih (lokalni turniri, takmice-
nja sportista rekreativaca, pojedina¢ne utakmice u najnizim rangovima takmicenja,
sportsko-promotivni dogadaji), preko amaterskih turnira, liga i drugih manifestacija
u oblasti takmicarskog sporta, profesionalnih takmicenja sa velikim auditorijumom
koji zahtevaju visok nivo organizacije, pa sve do Olimpijskih igara, svetskih prvenstava
i ostalih visokokomercijalnih globalnih sportskih dogadaja. U zavisnosti od nivoa ili
ranga manifetacije sportski dogadaji se mogu klasifikovati na Cetiri vrste (Surbatovic,
J. 2014. str.236): (1) medunarodni, (2) nacionalni, (3) regionalni i (4) lokalni.

Medunarodni sportski dogadaji su manifestacije od posebnog medunrodnog zna-
¢aja u oblasti sporta. Medunrodni dogadaji se organizuju, na medunarodnom nivou, i
to u koordinaciji sa nadleznim medunarodnim sportskim federacijama, nacionalnim
savezima, pri ¢emu se mora imati podrska drzave regije ili jedinice lokalne samouprave.

Medunarodni dogadaji imaju izuzetan drustveni i drzavni znacaj. Oni su cesto
sredstvo za promociju sporta i sportskih vrednosti, kao i organizatora i u¢esnika sport-
skih dogadaja. Medunarodni sportski dogadaji pobuduju najve¢i interes medunarod-
nog sportskog javnog mnjenja zbog njihovog znacaja i medijske paznje.

Za razliku od medunarodnih sportskih dogadaja, nacionalni sportski dogadaji
na nbivou jedne zemlje promovi$u sport. Oni su pretpostavka za ucesée klubova,
reprezentacija i pojedinaca na medunarodnim takmicenjima.

Regionalni sportski dogadaji su sportske manifestacije na nivou regiona, najcesce
regionalnih liga i drugih takmicenja u okviru odredenog geografskog podrucja. Lo-
kalni sportski dogadaji su najmasovnije manifestacije. One se svakodnevno odvijaju i
predstavljaju najsiru bazu za opsti razvoj sporta na nivou svake drzave.



Ilustracija br.33: Hijerarhija sportskih dogadaja
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Svi sportski dogadaji se klasifikuju na obicne i specijalne. Specijalni sportski do-
gadaji se definiSu kao ,,tematski dogadaji na koje je pozvana publika u ograni¢enom
vremenu sa godi$njom ili duzom frekvencijom® (Gets, D. 1998).

Glavni specijalni sportski dogadaji se klasifikuju na:

(1) halmark (hallmark) - prestavljaju one sportske dogadaje koji su jedinstveni i
specijalni. Mesto njihovog odrzavanja se nemenja i prepoznatljivo je publici Sirom sveta.

(2) mega sportske dogadaje - to su najvece sportske manifestacije koje su definisane
brojem takmicara i posetilaca, ostvarenim prihodima i psiholoskom odrednicom - do-
gadaj koji se mora videti ili dogadaj koji se ne sme propustiti. Sportski mega dogadaji
organizaciono su povezani sa sluzbom marketinga gradova koji su domacini tih doga-
daja. Ovo zato $to se oni koriste kao znacajan povod za njihov rast i razvoj, obnovu i
promociju od strane drzavnih organa vlasti na lokalnom, regionalnom i drzavnom nivou.

Sportski dogadaji imaju i svoj makro-politicki aspect. Veliki sportski dogadaji podizu
imidz grada organizatora sportskih manifestacija, a sa mikro-politickog aspekta lokalni politi-
¢ariimaju priliku da iskoriste sportski dogadaj za podrsku njihovim politickim ambicijama ili
za realizacije Zeljenih ciljeva. I na kraju sportski dogadaji imaju i svoj ¢isto ekonomski aspect.
Ulaganja u marketing sportskog dogadaja obezbeduje efektivnost investicija.
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2. DEFINICIJE SPECIJALNIH DOGADAJA

Neprofitni specijalni dogadaj je program jedinstvenog karaktera koji ima za cilj
prikupljanje dobrotvornih fondova. On sluzi i za izgradnju imidza neprofitnih orga-
nizacija i angazuje volontere. Specijalni dogadaji se uglavnom prezentuju kao platni i
nagradni programi. Tu spadaju godisnji sastanak borda, teniski ili golf turniri, aukcije
ili kombinacija svih ovih modela, koji izazivaju kreativne energije volontera entuzijasta
i te$nje ih povezuje sa organizacijom.

Cilj najveceg broja specijalnih dogadaja ogleda se u prikupljanju novca. Medutim,
prikupljanje novca ne mora neminovno biti i klju¢na aktivnost. Specijalni dogadaji,
ukoliko su planirani kreativno, mogu razjasniti funkcionisanje neprofitnih poslova u
ambijentu koji je informativan, relaksirajuci i ¢esto zabavan, a ¢iji rezultat se ogleda
u prikupljenim fondovima. U tom smislu, specijalni dogadaj se moze nazvati i kre-
ativnim marketingom. Specijalni dogadaji treba da budu deo neprofitnog, ukupnog
programa razvoja. Isti principi koji vladaju dizajnom i organizacijom specijalnih do-
gadaja, mogu se primeniti i na druge neprofitne programe prikupljanja fondova, kao
i na one koji ne prikupljaju fondove.

Ilustracija br.34: Futsal

Izvor: apnew, pixabay.com



Sedam ciljeva za uspesnost sportskog dogacaja koje istice B. Vendrof (B. Wendroft):

1) Prikupiti novac - predstavlja veoma neposredan, legitiman cilj svakog programa
specijalnog dogadaja u kome se prikupljaju fondovi. Specijalni dogadaji menjaju
metod sticanja poklona zato $to prikupljanje novca predstavlja samo jedan od se-
dam ciljeva specijalnog dogadaja.

2) Sredivanje izvestaja o realizaciji misije i edukaciji u¢esnika - to postaje forum
gde je izvestaj o misiji interpretiran i preveden u neprofitni godis$nji izvestaj za
konkretne primere organizacionog rada u drustvu.

3) Motivisati ¢lanove borda i glavne pokretace - jedan od zahteva ¢lanstva borda
je da prikupljaju fondove.

4) Regrutovati volontere i buduce ¢lanove borda - volonteri su gorivo koje pokrece
motor svih neprofitnih programa. Regrutovanja mogu sluziti da se prosiri kvantitet
i kvalitet pula volontera.

5) Prosiriti organizacionu mrezu - neophodno je prosiriti bazu donatora. Za prosi-
renje mreze, neprofitni treba da naznace potencijalne donatore. Specijalni dogadaji
su dizajnirani da privuku velike grupe ljudi.

6) Ukljuciti organizaciju na trziste - marketing je tesno povezan sa prvim ciljem,
prikupljanjem novca, i drugim ciljem, promovisanjem izvestaja o misiji agencije.
Specijalni dogadaji su jedan od primarnih marketing sredstava neprofitnih orga-
nizacija ili agencija. Oni pruzaju prirodno mesto dogadaja sa ciljem da se okupe
zajedno perspektivni, tekuci i raniji pomagaci, kao i ljudi koji su novi za specijalni
svet filantropije. Oni omogucavaju ovim ljudima da iz prve ruke vide rad agencije,
pruzajuciim pomo¢ da posmatraju agenciju, njene lidere i osoblje u kontrolisanim
situacijama.

7) Davanje podrske i nagrada dogadaju ili funkcija nagrade u turnirima, aukcijama,
ili pozorisnim komadima, gde ugledni gradanin zajednice sluzi kao majstor ceremo-
nije, ili gde se slava ogleda u poseti. Ovde ne postoji bolji nacin da se ostvari rast u
drustvu, nego $to je posedovanja ove slave. Takode, proglasavanje podrske davaocu
nagrade u funkcionisanju agencije. Organizacija ne moze da kupi takvu preporuku.

Ovi ciljevi pokazuju osnovnu razliku izmedu specijalnih dogadaja i drugih pro-
grama prikupljanja fondova. Specijalni dogadaji obuhvataju vise ljudi u isto vreme,
uvodedi ih u viSe mogucénosti da participiraju sa neprofitnim aktivnostima. Za celo-
vito razumevanje metoda i postignutih rezultata, neophodno je precizno opisivanje
sportskog dogadaja. Menadzeri dogadaja su odgovorni za atraktivni program kojim
¢e privudi posetioce. Ovo se moze ostvariti tako $to se intenzivira nivo konkurencije i
obezbeduje optimalna performansa konkurenata. Za ove faktore programa odgovorni
su organizatori sportskog dogadaja i sponzori. Ostali kvalitativni faktori su u direk-
tnoj vezi sa rezultatom (uspehom) sportskog dogadaja. Rezultati sportskog dogadaja
opipljivog karaktera, izrazeni neposrednim ekonomskim uticajem i turistickim ak-
tivnostima, moraju se dovesti na optimalnu dimenziju da bi neto korist od domacina
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dogadaja bila pozitivna veli¢ina. Da bi se obezbedila krajnja satisfakcija potrosaca, na
sportskim dogadajima mora se upravljati neopipljivim aspektima dozivljaja dogadaja.
Pod neopipljivim aspektima dogadaja podrazumevaju se: atmosfera, jedinstvenost i
drugi prirodni kvaliteti dozivljaja sportskog dogadaja.

Glavna preokupacija menadzera dogadaja je problem istrazivanja visokokvalitetnog
programa koji predstavlja osnovu za svodenje stanja na ono $to za gledaoce predstav-
lja sportski dozivljaj. Isto tako i kvalitetu usluga se mora posvetiti posebna paznja.
Usluga je od sustinskog znacaja za satisfakciju potrosaca. Na osnovu iznetog moze se
zakljuciti da je za konacnu satisfakciju publike bitan predvideni kvalitet usluga, kao
vitalni prethodnik. Cak i kada su konkurencija i performansa savriene, a posetilac
sportskog dogadaja nije zadovoljan usluznim kvalitetom (na primer: nije zadovaoljan
hranom, higijenom, toaletima...), kompetencijom isporucenih usluga i sl., do¢i ce
do nepoverenja i sumnje kod ¢lanova publike. Sportski dozivljaj u sebi sadrzi i neke
opipljive elementa (hrana, pice, proizvodi koji su poklon ili se placaju na sportskom
dogadaju). Medutim, sustinske usluge vezane su za neopipljive dogadaje sa ogranice-
nim trajanjem, u promenljivim okolnostima.

Kao i u slu¢aju svih usluga, dozivljaj kao “proizvod” je simultano proizveden i
troSen. Kao takav je veoma heterogen i veoma se tesko skladisti i kontrolide. Tako
shvaceni, dozivljaji se mogu opisati kao usluge koje nisu standardizovane i u kojima je
znanje, ponasanje i bliskost davaoca usluga od presudnog znacaja. Za vreme sportskog
dogadaja, uzivanje i satisfakcija posetilaca se mogu ostvariti kroz specifi¢ne i slozene
interakcije potrosaca i programa, okruzenja, sistema menadzmenta, volontera i osta-
lih posetilaca, koji su kompetentni da ocenjuju nivo kvaliteta ove slozene aktivnosti.
Menadzeri poznatih organizacija usluznog tipa sve manje trose vreme na formulisanje
profitnih ciljeva - za opredeljenje za trzi$ni udeo. Menadzeri su shvatili da trzi$na
ekonomija u novim uslovima trazi od menadzmenta da osoblju koje je neposredno u
kontaktu sa potros$acima posveti najve¢u paznju. U nacinu upravljanja i utvrdivanju
rezultata doslo je do promena upravo zbog stavljanja posebnog akcenta na osoblje i
potrosace za vreme sportskih dogadaja.

Koristec¢i novi uspesno-profitni lanac, menadzeri lakse planiraju nove investicije kako
bi razvili novi usluzni nivo i nivo satisfakcije kako bi se ostvarila konkurentska prednost.
Tako je usluzno-profitni lanac uspostavio novi odnos izmedu profitabilnosti, lojalnosti
potro$aca i njihove satisfakcije, lojalnosti i stepena produktivnosti zaposlenih.

Pomenuta veza u usluzno-profitnom lancu upucuje na nekoliko vaznih zaklju¢aka:
« Iz same satisfakcije potrosaca proizilazi lojalnost potrosaca;

« Vrednost usluga koje su isporucene potrosac¢ima obezbeduje satisfakciju potrosacima;
« Zadovoljni ljudi i visoko produktivno osoblje stvaraju vrednost;

« Visoko kvalifikovane pomoc¢ne usluge i odluke osoblja da isporuci potrebne re-
zultate za potrosace obezbeduju satisfakciju osoblja.



3. KLJUCNI ELEMENTI ZA IZVRSENJE SPECIJALNIH DOGAPAJA

Kada se radi o raspolozivim resursima, raspoloZivo vreme osoblja agencije je kruci-
jalno. Volonterska baza je vitalna za uspe$an dogadaj. Ova baza ukljucuje bord direktora
agencije, koji moraju biti voljni da podrze dogadaj. Oni treba da imaju neke veze sa
hijerarhijama zajednice u korporativhom, politickom i socijalnom svetu. I, mozda naj-
znacajnije, oni treba da budu voljni da povezu u mrezu i regrutuju svoje prijatelje i kolege
da sluze za volonterski komitet i da finansijski podrze dogadaj. Na kraju, agencija mora
imati finansijske resurse da pruzi ,,prvi novac” za inicijalne troskove za pocetak dogadaja.

Ovde, prema Vendrofu, uocava se struktura sportskog dogadaja, koju ¢ine sledeci elementi:
« Formulisanje ciljeva, preciziranje monetarnog cilja za dogadaj specificnog ka-
raktera, procena posete na specijalnom dogadaju, sastavljanje realnog budzeta za
finansiranje dogadaja uz obezbedenje stabilnih izvora profita;

« Plan revizije izve$taja formulisanoj misiji, kojim se odreduju liderske strukture,
poslovne strategije i odgovarajuca sredstva koja se koriste u specijalnim programi-
ma kako bi upotpunili dogadaj sa taktickog i vremenskog aspekta;

« Organizacija izbora lidera i pripadnika komiteta, narocito ne zaboraviti na po-
magace, regrutovati i nauciti honorarne lidere, odrediti predsednika i pripremiti
zajednicki sastanak komiteta za dogadaj;

« Administracija - ovde postoje mnogi poslovi koji su vezani za osiguranje, smestaj,
Stampanje, zabavu. Ambijent nije striktni zadatak administracije, iako treba da
bude predmet njenog razmatranja.

Vendrof istice slede¢e modele sportskih dogadaja:

« Dogadaji specijalne namene koji se odnose na $iru zajednicu. Ovi dogadaji su dizajnirani
da ukljuce hiljade ljudi u aktivnost, kao $to su trka ili $etnja oko grada. Nakon trke prireduje
se sajam hrane, robe i zabave, gde proizvodaci i usluzne kompanije poklanjaju ili prodaju
robe, odnosno usluge ucesnicima trke i posetiocima, i gde svako moze slobodno da uzivau
zabavi. Ovi dogadaji su uspesni zato $to je profit ostvaren kroz sponzorstvo. Sponzori dobija-
ju pristup medijima i druge oblike priznanja. Kroz pristup monetarnim i ljudskim resursima,
organizatori mogu ostvariti mnogo od ciljeva koji su karakteristicni za specijalne dogadaje,
kao $to je prikupljanje velike koli¢ine novca odjednom. Razliciti metropoliten maratoni,
kao $to su oni u San Paolu, Bostonu, San Francisku, Beogradu i dr., predstavljaju primere
ovakvih dogadaja. Kada se radi o moguc¢im prednostima za organizatore, oni se ogledaju
kroz $iru izlozenost drustvu, $to znaci savr$ene mogucnosti za odnose sa javnoscu. Ukoliko
se dobro upravlja, oni mogu predstavljati proizvodace novca i zabavan nacin za regrutovanje
volontera, koji mogu pomo¢i neke druge projekte. Drugacije receno, mogu se ostvariti ciljevi
vezani za sticanje novca, regrutovanje volontera i marketing ciljevi. Medutim, imajudi u vidu
daje ovaj dogadaj veoma radno i vremenski intenzivan, nepohodno je angazovati veliki broj
volontera u okviru same organizacije i izvrSenja programa.
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« Aukcije predstavljaju veoma popularne neprofitne specijalne dogadaje. One mogu
biti odrzane samostalno ili zajedno sa nekim drugim dogadajem, kao $to je sportski
dogadaj. Moguca su dva tipa aukcija: neme i Zive. Neme aukcije su koriscene zajed-
no sa sportskim dogadajem. Aukcije su radno intenzivne i zahtevaju dve vrste volon-
tera: volonteri sa $irokim krugom prijatelja i poznanika od kojih zahtevaju donacije
u robi i uslugama, i volonteri koji su pouzdani i mogu pomoc¢i u aktuelnoj aukciji.
Kroz aukcije se mogu ostvariti prednosti vezane za prikupljanje novca i motivaciju.

« Pozori$ne prestave i galerije se mogu lako proizvoditi i zato su popularne. One
uglavnom stvaraju profit i prezentuju organizaciju u informativnom okruzenju. Pre-
ma tome, koristi se mogu ostvariti kroz sticanje novca i $irenje mreze. Medutim,
premijere zahtevaju potpunu podrsku borda agencije, koji se nekad tesko organizuje.

« Sportski dogadaji, kao $to su fudbalski, kosarkaski i teniski turniri. Ovi dogadaji
nisu radno intenzivni i mogu biti ostvareni sa osobljem agencije, a usluga hrane
moze se izvrsiti sa osobljem odeljenja za snabdevanje. U zavisnosti od ugovora
zaklju¢enim sa klubom, dogadaji mogu organizatoru doneti neto prihod. Ukoliko
organizacija pokriva veliki broj populacije, takav dogadaj moze doneti znacajne
rezultate u vidu prikupljanja novca, motivacije i rasta neprofitnog trzista.

« Dogadaji, kao $to su prijem diploma, ruckovi, nagrade, priznanja... Ovi dogadaji
mogu ostvariti sve ciljeve specijalnih dogadaja, od rasvete u agenciji, do kreiranja
mogucnosti da ona prezentuje svoj izvestaj o misiji i vrednostima u zajednici. On
predstavlja takode i dobrog proizvodaca novca.

4. OBELEZJA SPORTSKOG DOGAPAJA

Upravljanje sportskim dogadajima predstavlja danas jedan od najbrze rastu¢ih
segmenata u polju sportskog menadzmenta. Iako se dogadaji razlikuju u veli¢ini i obi-
mu od turnira lokalnog kosarkaskog kluba do Olimpijskih igara, oba nose zajednicki
element - potrebu za edukovanim i osposobljenim menadzerima i marketarima koji
treba da osiguraju uspeh. Sportske dogadaje ¢ine specificni dogadaji, sa dve vazne
karakteristike: (1) rangiranje dogadaja na vi$e nivoa menadzmenta u profesionalnom
sportu, i (2) znacaj potrosacke usluge.

Podrucja koja zahtevaju profesionalni menadzment obuhvataju: personal, marke-
ting, odnose sa javnos$cu, koncesije, ulaznice i finansije.

Kao sa svakom usluznom industrijom, uspeh sportskih dogadaja zavisi od pri-
vlacenja i zadrzavanja potrosaca, za $ta je presudna superiorna usluga. Potreba za
upravljanjem sportskim dogadajima se javila ve¢ kod prvih dogadaja koji su se odigrali
u staroj Grekoj, Egiptu i Kini. Danas, bilo da se radi o velikim i malim dogadajima, oni
su upravljani i marketirani od strane sportskih menadzment i marketing agencija.



Uspesan menadzment dogadaja zahteva adekvatnu aplikaciju svih menadzment-
funkcija finansija i budzetiranja, upravljanje rizikom, marketing, turnirske operacije,
ugostiteljstvo i volonterski menadzment u kontekstu upravljanja dogadajima. Rast sport-
skog menadzment dogadaja stvorio je pretpostavke za nastanak brojnih kompanija i
agencija u oblasti menadzmenta i marketinga. Ove agencije su definisane kao biznisi
koji funkcioni$u na koristima sportskog vlasnistva. Sportsko vlasnistvo moze biti osoba,
kompanija, dogadaj, tim ili mesto. Sportske menadzment i marketing agencije su na po-
¢etku bile osnivane da predstavljaju pravne i marketing interese atleticara. Agencije su se
razvile zahvaljujudi istovremenom rastu i interesu emitovanja preko televizije sportskih
dogadaja, u cilju brzog povecanja prihoda koji su generisani kroz dogadaje svih velicina.
Agencije su omedene na podrucje usluga ili na pruzanju usluge klijentima.

Funkcija broj jedan je zastupanje klijenata i odnosi se na delovanje sa ciljem da
se steknu koristi od njih prilikom sklapanja ugovora i pregovaranja izmedu strana.
Ove vrste ugovora se javljaju kod svake vrste sportskog vlasnistva, kao sto su fransiza,
dogadaj, mediji ili licenca. Pored zastupanja interesa pojedinaca, agencije su takode
ukljucene u razvoj i upravljanje dogadajima. Kreiranje i marketiranje novih dogadaja
postalo je finansijski unosno sa uvodenjem direktne televizije i kontinuiranog profilira-
nja sportskih mreza. Rast u televizijskim prenosima sportova je stvorio nove dogadaje,
a drugi uticaj je sve veca traznja za televizijskom produkcijom i radom na razvoju.
Trazenje korporativnog sponzorstva je uloga vecine sportskih agencija.

Druga funkcija sportskih menadzment i marketing agencija je razvoj i marketisko
obezbedenje samoniklih programa, koji su usmereni na one ¢lanove organizacije koji
su u osnovi navise ukljuceni u organizacije sportskog dogadaja. Ovde treba posebno
istaci tipi¢ne sportske ucesnike, a ne publiku u celini. Ovi mali dogadaji su prodavani
na lokalnom nivou i ¢esto su neprofitabilni u kratkom roku. Sportske organizacije
zahtevaju istrazivanja trzista, kako bi procenile uspeh dogadaja i inicijativa.

4.1. Karakteristike sportskog dogadaja

Karakteristika savremenog sporta je da u njemu malobrojni vrhunski takmicari
zabavljaju veliki broj neposrednih i posrednih gledalaca, i zbog toga se sport cesto
tretira kao Sou biznis. Sportski dogadaji sve vise doprinose dobrim komunikacijama
izmedu samih aktera i brojnih navijaca ili potrosaca. Ove komunikacije omogucavaju
uspostavljanje velikog broja sociologkih, psiholoskih i ekonomskih relacija.

U tom kontekstu se velika paznja posvecuje imidzu pojedinca (sportiste, trenera,
menadzera), sportske organizacije i sportskog dogadaja. Sportski dogadaji su drustve-
ni fenomen savremene civilizacije. Oni su veliki biznis, sve su popularniji vid zabave i
ispunjavanja slobodnog vremena. Menadzment sportskih dogadaja mora da obezbedi
uslove da se takmicarska aktivnost odvija prema unapred odredenim pravilima, teh-
nickim pravilima odredene sportske grane. Posetioci sportskih dogadaja nisu homogena
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grupa ljudi, publika je slojevita jer je u vecoj ili manjoj meri vezana za program sport-
skog dogadaja, ali i za izvr$ioce, odnosno sportiste, klubove ili reprezentacije.
Svaki sportski dogadaj odreduju sledece karakteristike (Surbatovi¢, J. 2014, str.237):
« vremenski determinisan (pocetak, kraj, trajanje, precizna satnica),
 promotivna snaga,
« iziskuje velike organizacione i menadzerske sposobnosti,
« podrazumeva dobro opremljene i funkcionalne sportske objekte.

Jedna od osnovnih karakteristika sportskog dogadaja je vremenska odredenost.
Svaki sportski dogadaj (mali, srednji ili veliki) ima precizno odreden pocetak, duzinu
trajanja, termin, ta¢no vreme odrzavanja i zavrsetak manifestacije u celini. Precizno
je definisano vreme i satnica sportskih manifestacija mnogo ranije nego $to se ona
odrzava. Ovo je od velikog znacaja za fizicku i psihicku pripremu sportista za nastup
na sportskom dogadaju. Unapred odredeni termini sportskih dogadaja, vrlo retko se
menjaju, sem ako to nije visa sila.

Sportski dogadaji su uveliko snazni promoteri. Pored promocije samog sporta,
sportskog uspeha, afirmacije sportista i ucesnika, sportski dogadaji su znacajni i za
povezivanje privrede i sporta, pre svega reklamiraju proizvode i usluge privrednih
preduzeca preko sportskih dogadaja. Generalno se pokazalo da sport ima veliku pro-
motivnu snagu u oblasti marketinga. Medutim, preko sportskog uspeha ¢esto se pro-
movisu i gradovi, regioni i kompletne drzave i to na najbolji moguci nacin. Marken-
tiska uloga sporta u svetskim razmerama je skoro nemerljiva. Ovo se odnosi posebno
na promotivnu ulogu.

Organizacija sportskog dogadaja (nezavisno od nivoa i njegovog znacaja) nije lak posao i
zahteva da organizatori raspolazu velikim organizacionim i menadzerskim sposobnostima.

U savremenim uslovima postoje specijalizovani timovi stru¢njaka i agencije koje
se bave organizacijom sportskih manifestacija sa visokim zahtevima za njihovu uspes-
nost. Danas je, potpuno jasno da je menadzer sportskog dogadaja prestizno zanimanje
sa visokom reputacijom. Kada se govori o menadzmentu sportskog dogadaja mora
se imati u vidu znacaj odgovarajuce sportske infrastrukture. Sportske organizacije se
mogu organizovati u prirodnim uslovima i na objektima i terenima koji ponekad ne
ispunjavaju potreban nivo standarda. Medutim, ima mnogo sportskih dogadaja koje
nije moguce izvoditi na objektima koji nisu dovoljno uslovni - bez dobre opreme i
funkcionalnosti sportskih objekata.

Medunarodne sportske federacije utvrduju sve jace standarde za sprovodenje veli-
kih sportskih dogadaja i manifestacija visokog i najviseg ranga. Pre svega se to odnosi
na uslovnost sportskih objekata koji moraju da ispunjavaju brojne uslove, kako bi se
obezbedio kvalitet takmicenja i komfor za ucesnike i publiku.

Smatra se da sport ima Siroku drustvenu verifikaciju. U ve¢ini zemalja na svetu
postoji drustveni konsenzus da je za drustvenu zajednicu korisno da ima razvijen



vrhunski sport koji postize medunarodno vredne takmicarske rezultate koji dopri-
nose afirmaciji zemlje, kao i da je korisno da se najsiri slojevi stanovnistva bave fizic¢-
kim vezbanjem. Shodno tome, i deklarativno i funkcio-nalno drzavni organi i propisi
uglavnom podstic¢u razvoj sporta.

4.2. Svrha sportskog dogadaja

Organizacija sportskog dogadaja moze da ima vise razlicitih svrha:

« ucesc¢e u sistemu takmicenja i postizanje sportskog rezultata,

« demonstracija organizacionih sposobnosti organizatora sportskog dogadaja kako
bi konkurisao za dobijanje organizacije jos veceg dogadaja,

« podsecanje na znacajne pojedince i sportske uspehe kluba ili nacionalne selekcije,
« promocija kroz egzibiciono takmicenje, itd.

Ostvarenje ucesca u sistemu takmicenja i postizanje sportskog rezultata, vezano
je pre svega za prikaz sportskih funkcija. Demonstracija organizacionih sposobnosti
organizatora sportskog dogadaja vezana je za prikazivanje poslovnih funkcija kluba.
Uglavnom je glavni motiv vecine sportskih dogadaja ostvarenje profita. Medutim,
postoje i sportski dogadaji koji nisu profitnog tipa i kojima profit nije cilj. Na primer,
cilj odrzavanja memorijalnog turnira je podsec¢anje na sportske rezultate li¢nosti u ¢iju
Cast se organizuje sportski dogadaj. Takmicenje se moze organizovati radi podse¢anja
na znacajan sportski uspeh (na primer, osvajanje lige $ampiona), ili kada istaknu-
ti sportista zavr$ava sportsku karijeru. Takmicenjem se moze promovisati odredeni
sport u odredenoj sredini, odredenoj starosnoj populaciji, a egzibiciona takmicenja
se mogu organizovati radi predstavljanja novog igraca, ili novog sportskog proizvoda
(na primer, dresa, lopte, reketa i sli¢no).

4.3. Mesto odrzavanja sportskog dogadaja

Odrzavanje sportskog dogadaja je moguce svuda, a ogranicenja su vezana za teh-
nicka pravila same sportske grane, kao i normativima koje je propisao odgovarajuci
drzavni organ (Mihajlovi¢, M. 2013., str. 116). Mesto odrzavanja sportskog dogadaja je
vezano za sportski objekat u kome se odrzava takmicenje. U tu svrhu je potrebno dati
objasnjenje osnovnih pojmova vezanih za sportske objekte (Petrovi¢, Z. 1993, str. 145):

« Povrsina za aktivnost - povrsina odredenih dimenzija definisana na osnovu teh-
nic¢kih pravila, ili iskustveno.

« Sigurnosna povrsina - povrsina koja je, kao zastitna zona, neophodna, pored
povrsine za aktivnost, za odvijanje neke delatnosti iz oblasti sporta.
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o Bruto povrsina za aktivnost - zbir dve navedene povrsine, odnosno ukupna po-
vr$ina koja se za izvodenje aktivnosti planira.

« Pratece povrsine - povrsine prostora koji su u objektu neophodni za bezbedno i
udobno odvijanje aktivnosti, ali na kojima se aktivnost ne izvodi.

« Funkcionalna povrsina - minimalna povrsina sportskog objekta. To je zbir bruto
povrsine za aktivnost i prate¢ih povrsina.

« Povrsina za gledaoce - povrsina sa koje gledaoci posmatraju aktivnost, kao i
povrsina prilaza, rampi i stepeni$ta u samom gledalistu.

« Pratece povrsine za gledaoce - neophodni prateci prostori namenjeni gledaocima.

o Funkcionalna povrsina za gledaoce - ukupna povrs$ina neposredno namenjena
gledaocima, zbir povrsina za gledaoce i pratecih povrsina za gledaoce.

o Ostali prostori - prilazi, parkinzi, zelene povrsine i slicno. Ove povr$ine imaju
poseban znacaj, posebno prilikom organizovanja velikih sportskih dogadaja.

« Bruto povrsina objekta - ukupna povrsina celog objekta, zbir funkcionalne po-
vr$ine sa funkcionalnom povrsinom za gledaoce i povrsinama ostalih prostora.

Od lokalnih do najvecih dogadaja, svaki sportski dogadaj ima sopstvenu “li¢nost i
osobine”. Ono sto se Zeli da se predstavi sportskim dogadajem moze da se predstavi na
odredenoj lokaciji. Bolje receno, sama lokacija daje informacije o sportskoj manifestaciji.
Tako na primer, kada se organizuje memorijalni turnir uobicajeno je da se takmicenje
odrzava na onom sportskom objektu na kome je ta licnost trenirala. Pri odabiru mesta
sportskog dogadaja, treba voditi racuna o slede¢em (Mihajlovi¢, M. 2013,, str.119):

« Da li prostor moze da ostvari svrhu sportskog dogadaja,

« Kakva je okolina na kojoj se izvodi sportski dogadaj,

« Kakve su karakteristike lokacije na kojoj se izvodi sportski dogadaj,

« Koliko je udaljen javni prevoz od lokacije na kojoj se se odvijati sportski dogadaj,
« Dali ima i kakvo je parkiraliste,

« Da li postoji potreban broj sedec¢ih mesta za publiku,

« trosak uredenja, ozvucenja, osvetljenja,

« karakteristike samog sportskog terena (npr. kvalitet trave na fudbalskom terenu,
posedovanje sportske opreme, prostor za zagrevanje i sl.)

o trosak rada,

« logistika potrebna za postavljanje opreme,
« organizacija hrane i pica,

« bezbednost, itd.



4.4.Vreme odrZavanja sportskog dogadaja

Vreme odrzavanja sportskog dogadaja najcesce se vezuje za takmicarsku sezonu.
Tacan datum sportskog dogadaja se upisuje u kalendar takmicenja. Prilikom pravlje-
nja nacionalnog kalendara, najpre se posmatra kalendar takmicenja medunarodne
sportske federacije. Tek kada su definisani datumi najve¢ih medunarodnih takmi-
¢enja (Olimpijske igre, svetsko i kontinentalno prvenstvo, univerzitetsko prvenstvo,
mediteranske igre, balkansko prvenstvo, itd.) moze se pristupiti planiranju domaceg
kalendara. Kada se napravi nacionalni kalendar takmicenja, nakon toga sportske or-
ganizacije na niZzem nivou - pokrajinske, regionalne, gradske, opstinske, prave svoje
kalendare. Kada se odreduju termini za organizaciju sportskih dogadaja u vreme van
sezone zvani¢nih takmicenja, treba dobro prouciti kalendare organizacija u okruze-
nju kako bi se izbeglo preklapanje dva dogadaja u istom terminu. Prilikom pravljenja
kalendara takmicenja treba voditi racuna o drzavnim i verskim praznicima. Sportski
dogadaj ne moze biti uspesan ukoliko izostanu neki ucesnici, ili nema dovoljno publike
i zato treba izbedi organizovanje zvani¢nih takmicenja za vreme ovakvih praznika.

Medutim, neki sportski dogadaji se odrzavaju bas u tom periodu. Njima je cilj pri-
kaz, promocija odredenog sporta (na primer, u nekom turistickom mestu), odigravanje
pripremnih i takmicarskih utakmica, egzibicioni mecevi, memorijalni turniri i sli¢no.
Osim izbegavanja ovih datuma, treba uzeti u obzir godisnje doba u kome se planira
sportski dogadaj. Tako na primer ukoliko o¢ekujemo dolazak ekipa iz susednih grado-
va ili drzava, eventualno treba izbegavati termine u januaru i februaru, julu i avgustu
zbog mogucih nepovoljnih klimatskih uslova. Ti nepovoljni uslovi nisu vezani samo
za transport ucesnika i opreme, vec i za same uslove odrzavanja takmicenja u veoma
hladnim ili veoma toplim uslovima. Takode je vazno pratiti lokalni kalendar sport-
skih dogadaja u gradu. Mediji su zauzeti, mnoge ulice su zatvorene, gradski prevoz je
redukovan, §to nepovoljno uti¢e na mogucnost dolaska na sportski objekat na kome
je planiran sportski dogadaj.

Dobro odredeni termini sportskog dogadaja. Ne treba praviti ambijent uzurbanosti
i panike. Medutim, ne treba ni usporenosti, nema nepotrebnih pauza. Tok dogadaja
je odreden satnicom takmicenja koja je definisana u propozicijama za takmicenje.
Potrebno je predvideti vreme za ceremoniju otvaranja, dodelu medalja, ceremoniju
zatvaranja takmicenja.

4.5. Finansiranje sportskih dogadaja

ti¢nijih postupaka je njegovo budzetiranje ili finansiranje. Sportski dogadaj se ne moze
organizovati niti realizovati bez potrebnih finansijskih resursa (novc¢anih sredstava).
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Potreban nivo finansijskih sredstava je glavni uslov za organizaciju i realizaciju
sportskog dogadaja. Zato je dobro i realno utvrden budzet sportskog dogadaja od
izuzetne vaznosti i osnovni uslov za planiranje, organizovanje i realizaciju sportskih
manifestacija. Da bi se mogli predvideti i planirati svi neizbezni troskovi sportske
manifestacje, mora se u potpunosti poznavati priroda i karakter aktuelne sportske
manifestacije. Organizatori sportske manifestacije moraju napraviti precizan i realan
finansijski plan. U slucaju da plan prihoda nije utvrden na realnim osnovama (nei-
zvestan i nerealan) organizatori nece moc¢i da odgovore svim zahtevima organizacije
sportske manifestacije a da se njena organizacija ne dovede u pitanje.

Stabilni izvori finansiranja sportske manifestacije osnovni su uslov za dobru orga-
nizaciju sportskog dogadaja. Ti izvori finansiranja mogu biti: sponzorstvo, finansiranje
od strane drzave, grada, lokalne samouprave, saveza, medunarodne federacije...

U ovom segmentu organizacije sportske manifestacije posebnu ulogu ima orga-
nizacioni odbor, koji ima prevashodnu funkciju da obezbedi finansijska sredstva za
organizaciju sportskog dogadaja. U nekim slu¢ajevima Organizacioni odbor imenuje
menadzera ili poseban tim i ¢ini ih odgovornim za upravljanje budzetom sportske
manifestacije.

Aktivnosti dobrog finansiranja sportskog dogadaja:

« Finansijski plan - izrad plana prihoda i rashoda,

« Utvrditi stabilne izvore finansiranja sportske manifestacije,

« Utvrdivanje odgovarajuce strukture budzetiranja sportske manifestacije,
« Rukovodenje procesom finansiranja sportske manifestacije.

Finansijski plan se naj¢e$¢e naziva budzet i sastoji se od prihoda i rashoda. Ne sme
se zanemariti finansijski efekat jednog sportskog dogadaja, jer ukoliko je napravljen
finansijski gubitak, sportska organizacija (organizator), u daljem radu ima velikih
problema koji dovode do “blokade” na teku¢em rac¢unu, pa do jos tezih ishoda - ste-
¢aja, odnosno likvidacije sportske organizacije. S druge strane, ukoliko menadzment
sportske organizacije pozitivno posluje, odnosno ostvari finansijski dobitak, onda
¢e efekat biti pozitivan za sve: takmicari i treneri ¢e dobiti odgovarajuce nagrade ili
stipendije, obnovice se sportska oprema i rekviziti, odnosno sportska organizacija ¢e
mo¢i da ra¢una na sopstveni rast i razvoj. Na menadzmentu sportskog dogadaja je
da realno proceni visinu troskova jednog sportskog dogadaja, jer od toga zavisi kako
¢e biti zatvorena finansijska konstrukcija, odnosno koliko ¢e biti potrebno obezbediti
finansijskih sredstava da bi se pokrili predvideni troskovi. Visina troskova i potrebna
sredstva koja ¢e ih pokriti, zavise od vrste i obima takmicenja. Trebalo bi voditi racuna
i na nepredvidene rizike, kao $to su: nedovoljan broj posetilaca, vremenske nepogode,
slab odziv medija, i sli¢no.



Strukturu troskova, odnosno rashoda sportskog dogadaja ¢ine:

« zakup objekta,

« troskovi u objektu: struja, voda, grejanje, tehnika, itd.,

« taksa medunarodnoj federaciji (ukoliko postoji),

« troskovi smestaja i ishrane stranih gostiju (takmicari, zvani¢nici, sudije),

« avionski troskovi za rukovodstvo medunarodne federacije,

« troskovi transporta i transfera (aerodrom-hotel-sportski-objekat-ekskurzija) sve-
¢ani ruckovi ili vecere),

« tro$kovi zakupa i transfera rekvizita i opreme (golovi, ring, strunjace, mreze i sli¢no),
« troskovi Stampe: plakati, bilbordi, flajeri, diplome, zahvalnice, ulaznice, bilteni...),

« dopunski troskovi: ucesnici otvaranja i zatvaranja takmicenja, KUD-ovi, dopun-
sko osoblje, voditelji, lekari, hitna pomo¢, osiguranje...,

o PTT troskovi, kancelarijski materijal,

« troskovi marketinga i propagande,

« troskovi agencija (za troskove i smestaj, za propagandu),
« troskovi obezbedenja,

« izrada pehara, medalja, statua,

« takse za sudije,

« troskovi ozvucenja, svetlosni efekti, video-bim,

« organizovanje svecanih vecera za funkcionere medunarodne federacije i pred-
sednike nacionalnih federacija,

« pokloni za funkcionere,
« nepredvideni troskovi.

Ovo su samo neki uobicajeni troskovi jer obi¢no ima mnogo vise stavki od na-
brojanih, ali to zavisi od vrste sporta i od tadicije organizovanja sportskog dogadaja.
Prihodi se obi¢no dele na direktne i indirektne. Direktne prihode ¢ine:

« prodaja ulaznica,

« ugostiteljske usluge,

« suveniri, majice, kape, znacke, amblemi,
« garderoba sa logom takmicara,

o druge usluge.

Indirektne prihode ¢ine:

« sredstva iz budZeta nadleznih drzavnih institucija (Ministarstvo omladine i spor-
ta, gradski sekretarijat za sport, lokalna samouprava),

« sredstva od sponzorstva i fandrejzinga,
« sredstva od donacija,
« iznajmljivanje prostora za reklame u gradu i u sportskom objektu, sekundaza na TV,

« organizovanje igara na sre¢u (tombola, kladionice).
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Kao $to se vidi, najveci su indirektni prihodi i oni donose najvise sredstava. Mogu
se uplacivati unapred, u toku sportskog dogadaja, ali i nakon zavrsetka. Obavezno je
potpisivanje ugovora izmedu organizatora i sponzora. Direktni prihodi po pravilu nisu
veliki, osim ulaznica na velikim sportskim manifestacijama, ali ponekad predstavljaju
znacajnu stavku. Organizatori moraju u potpunosti da sagledaju sve mogucnosti i
potencijal ostvarenja prihoda i taj deo se radi u procesu planiranja u fazi izvodljivosti,
odnosno izrade studije izvodljivosti. Ako se u ovoj fazi dobro procene potencijali
sportske manifestacije i kvalitetno isplaniraju prihodi, onda nece biti problema da se
izradi realna finansijska konstrukcija, odnosno budzet, koji u tom sluc¢aju ima velike
$anse da ispuni postavljene ciljeve, tj. postigne finansijsku dobit. Budzetiranje je ne-
ophodan uslov za organizaciju sportskog dogadaja, ali kriti¢an faktor uspeha su ljudi.

4.6. Menadzment funkcije sportskih dogadaja

Menadzeri sportskih dogadaja su postajali mnogo ranije nego od kada su se pojavile prve
zvani¢ne kvalifikacije. Zato se postavlja sledece pitanje: Da li je uopse potrebna neka kvalifi-
kacija koja koristi znanja iz drugih razli¢itih nau¢nih disciplina? Menadzeri dogadaja poticlu
iz razliclitih, nezvani¢nih podrjucja menadzmenta - drustvenih sfera kao $to su: racunovod-
stvo, marketing, finansije, zakonodavstv, ljudski resursi i dr. (Masterman, G., 2008., str.36).

Planiranje je prva, najvaznija i odlu¢ujuca funkcija menadzmenta u sportu kojom u
stvari sve pocinje. Najvaznija je zato $to se prilikom procesa planiranja utvrduju ciljevi koji
se postizu organizovanjem sportskog dogadaja i procenjuju objektivne moguc¢nosti za nje-
govo odrzavanje. Odlucujuca je zato $to se na kraju procesa planiranja odlucuje da li ¢e se
sportski dogadaj uopste odrzati ili ¢e se odustati od kandidature, ali i da li ¢e kandidatura,
ako se ipak podnese, biti prihvacena ili ¢e biti odbijena. Ona predstavlja sam zacetak neceg
$to ¢e u narednom odredenom vremenskom periodu zaokupiti paznju kako menadzmen-
ta sportske organizacije ili drugog subjekta koji organizuje sportski dogadaj, tako i svih
ucesnika (sportisti, sportski stru¢njaci), a kasnije i drugih: mediji, navijaci, javnost, itd.

Planiranju prethodi predvidanje. Predvidanjem u sportu smanjujemo neizvesnost i
rizike, neizvesnu buduénost dovodimo do relativne izvesnosti, a nepoznato do relativno
poznatog. Osnovni problem planiranja nije u tome $ta bi trebalo raditi u budué¢nosti, nego
$ta bi trebalo uraditi danas da bi se obezbedilo da se Zeljene stvari dese u uslovima neizvesne
buducnosti. Dakle, planiranje se oslanja na predvidanje, smesteno je u sadasnjost, iako
je to proces o viziji buducnosti. Faze procesa predvidanja korespondiraju sa elementima
predvidanja. Pregled, odnosno analiza okruzenja sporta i sportskih organizacija, kao i
sadasnji trendovi - tendencije sporta ¢ine tehnicku fazu, predvidanje buducih trendova je
kreativna faza dok su rezultati predvidanja — pretpostavke, koje se koriste u odlucivanju i
razvoju funkcija menadzmenta - implementaciona faza procesa predvidanja.



Kvalitetno predvidanje, planiranje i organizovanje predstavljaju osnovne predu-
slove za uspesnost sportskog dogadaja. Najpre se donosi odluka o organizaciji nekog
sportskog dogadaja ili manifestacije. Organizator potencijalnog sportskog dogadaja
ili manifestacije mora da utvrdi ciljeve i motive i da obrazlozi benefite i koristi od re-
alizacije sportske manifestacije. Za organizaciju sportskog dogadaja ili manifestacije
treba obezbediti dozvolu od ovlas¢ene sportske institucije, kao $to su: opstina i sportski
savezi na nivou opstine, grada, regiona, drzave, medunarodne sportske federacije,
olimpijski komitet i ministarstvo u ¢ijem resoru je sport. Kada se dobije dozvola od
ovlasdcene sportske asocijacije za organizovanje sportskog dogadaja ili manifestacije
formira se Organizacioni odbror manifestacije. Organizacioni odbor ima predstavnike
institucija koje ucestvuju u organizaciji sportskog dogadaja (direktno ili kao podrska
sportskom dogadaju). Za organizaciju sportskog dogadaja formira se i izvr$ni odbor,
koga ¢ine ljudi koji aktivno i stalno ucestvuju u realizaciji ukupnih sportskih aktivnosti
sa ciljem da sve prode na najbolji moguci nacin. Kada se formiraju pomenuti organi
sportske manifestacije pocinje se sa izradom strategijskih i operativnih planova. Nakon
$to se ustanovi budzet manifestacije (prihodi i rashodi) i utvrde izvori finansiranja,
pristupa se izradi finansijskog plana. Planske aktivnosti se mogu efikasno odvijati samo
ako se obezbedi adekvatan proces komunikacije, dobra koordinacija, i na kraju ako su
rukovodece vestine menadzera u sportu na potrebnom nivou.

Ljudi koji su ukljuceni u planiranje, organizovanje i realizaciju sportskog dogadaja
veoma su vazan faktor njegove uspesnosti.

Za organizaciju sportskog dogadaja pravi se organizaciona $ema kojom se utvrduje
ukupna struktura organizacije sluzbi i sektora i njihove nadleznosti i kompetencije u
postupku upravljanja i donosenja odluka.

Primarni zadatak rukovodecih ljudi projekta za organizaciju sportske manifestacije
je obezbedenje kvalitetne komunikacije izmedu svih nivoa organizacije i dobro koor-
diniranje aktivnosti oko organizovanja i realizacije sportske manifestacije.

Menadzeri sportskog dogadaja su koordinatori, odnosno rukovodioci koje imenuje
izvr$ni odbor da bi organizovali i kontrolisali rad komisija i sektora, da bi ih povezivali
i pratili njihove aktivnosti, kao i utvrdivali njihovu odgovornost, odredivali rokove za
izvr$enje, ali i vrsili analizu izvestaja o radu komisija i njihovih rukovodilaca. Pored
menadzera, angaZuje se i osoblje za razne vrste poslova tokom organizacije sportskog
dogadaja. Pored osoblja, angazuju se razne agencije specijalizovane za pojedine de-
latnosti: marketing, obezbedenje, doc¢ek gostiju, protokol, reklamu, itd. Najvaznije je
odredivanje menadzera koji organizuju mnogobrojne i razli¢ite delove procesa reali-
zacije sportskog dogadaja.
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Izvr$ni odbor predlaze organizacionom odboru sledece vrste menadzera ¢iji broj moze
biti ve¢i ili manji, $to zavisi od znacaja takmicenja i obima predvidenih poslova i zadataka:

« glavni menadzer dogadaja,

e operativni menadzer,

« menadzer takmicenja,

« menadzer u sportskim objektima,

« menadzer za promociju takmicenja,

« menadzer za obezbedenje,

« menadzer za akreditacije,

« menadzer za marketing,

« menadzer za komunikacije,

« menadzer za informacione tehnologije i internet,

« menadzer za medije i TV prenose,

« menadzer za pruzanje usluga ucesnicima,

« menadzer za administraciju,

« menadzer za finansije.

Imenovanje odgovarajucih profesionalnih menadzera, osoblja takmicenja i agencija
koje su specijalizovane za poslove obezbedenja, marketinga, transporta, smestaja i
drugo, praktikuje se kada se organizuju velika medunarodna takmicenja, a rede kada
se organizuju velika domaca takmicenja, dok za organizaciju manjih domacih takmi-
¢enja (turniri, revije, seoska, $kolska, itd) to nije potrebno, s obzirom da ona zahtevaju
mnogo manji oblik aktivnosti, a i izbegavaju se veliki troskovi.

U svim fazama i etapama u realizaciji sportskog dogadaja vrsi se kontrola. Ona po-
¢inje od faze planiranja I pripreme preko organizovanja i izvrSenja poslova i zadataka,
kontrole tro§kova pa sve do zatvaranja sportske manifestacije. U celokupnoj organizaciji
sportske manifestacije kontrola se vrsi sa ciljem da se uoce odstupanja od utvrdenih
planova i da menadZment pravovremeno reaguje i napravi neophodnu korekeiju.

Efektivni sistem kontrole ima odgovarajuce karakteristike (Tomi¢, M. 2007, 259):
« kontrola na svim nivoima poslovanja,

« prihvatanje onih koji sprovode donesene odluke,

« fleksibilnost,

» preciznost,

e pravovremenost,

« efikasnost troskova,

« uzajamno razumevanje, razumljivost,

« ravnoteza izmedu objektivnosti i subjektivnosti,

« koordinacija planiranja, organizovanja i upravljanje.



5. MARKETING MENADZMENT DOGAPAJA

Kada su u pitanju profitni marketari, marketing se definiSe kao razmena neke vred-
nosti za nesto §to je vama potrebno, stoga marketing predstavlja proces razmene roba
i usluga za neku vrednost. Neprofitne organizacije drugacije gledaju na marketing
proces koji uobli¢en da produkuje razmenu vrednosti na dobrovoljnoj osnovi i to iz-
medu organizacije koja je neprofitna i njenog ciljnog trzista. Marketing dogadaja ima
primenu na sve programe neprofitnog karaktera. Neprofitne organizacije posmatraju
marketing proces iz drugacijeg ugla. Vrednost predstavlja klju¢nu re¢, a ,,razmena” se
koristi da se opise prikupljanje fondova i honorara za usluge, a obi¢no nije raspoloziva
u svetu profita. ,Neto” vrednost je usluga koju neprofitna institucija pruza zajednici.
Marketing obuhvata najkreativnije miljenje i rad koji moze biti izvr§en od strane
profesionalnog osoblja i volontera neprofitne agencije.

Definisanje marketinga u sebi sadrzi spisak zadataka koji se moraju izvrsiti kako bi
organizacija donela inteligentne odluke o uspesnoj marketinskoj strategiji i nosiocu.
Nosioci su segmentiranje, targetiranje i pozicioniranje, koji su opsluzeni pomocu istra-
zivanja i studije trzista. U slucaju sportskog dogadaja pokreta¢ predstavlja program
prikupljanja fondova pomocu specijalnog dogadaja. Jedan od razloga, prema Vendro-
fu, zasto su specijalni dogadaji popularni za mnoge agencije lezi u tome sto im svaki
pruza dobar primer za nove donatore. Za svaki specijalni dogadaj, prema Wendroftu,
skupljanje istrazivanja znaci deljenje spiska na podspiskove koji ¢e biti koris¢eni da se
usmere na specifi¢ne izborne jedinice.

Jedan od razloga, prema Vendrof, zasto su specijalni dogadaji popularni za mno-
ge agencije lezi u tome $to im svaki pruza dobar primer za nove donatore. Za svaki
specijalni dogadaj, prema Vendrof, skupljanje istrazivanja znaci deljenje spiska na
podspiskove koji ¢e biti kori$¢eni da se usmere na specifi¢ne izborne jedinice. Pozicio-
niranje se primarno povezuje sa marketingom neprofitnih programa ili, preciznije, gde
programi kostaju u odnosu na druge. On se posebno odnosi na specijalne dogadaje u
smislu da dogadaji za prikupljanje fondova treba da budu odrzani u vreme kada postoji
najmanja konkurencija. Tradicionalni primer marketing pozicioniranja odnosi se na
vrstu dogadaja koji agencija planira da proizvede. On se ¢esto ogleda kroz marketing
nise, u sluc¢aju malih organizacija.

Proucavajuci odnos sporta, marketinga i psihologije u komunikaciji R. Kal (R.
Kahle) i K. Rili (C. Riley) smatraju da sportski marketing (ili marketing u sportu),
obuhvata tri razli¢ite sfere delovanja (Kahle R. Riley C. 2004. str. 309):

« marketing posmatra sport kao industriju zabave (stalna teznja za stvaranjem sto

$ireg sportskog auditorijuma i povecanjem stepena zainteresovanosti ljudi za sport),

« marketing u sportu ima za cilj da poveca ucesce gradana u sportskim aktivnostima
(motivacija ljudi da se bave sportom, rekreiranju, volontiraju ili sportski angazuju
na razlic¢ite nacine),

« marketing ima za cilj da kroz povezivanje sa sportom, promovise i prodaje proi-
zvode koji nemaju nikakve veze sa sportom.
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Povezanost ljudi sa sportom, sportskim idolima ili timovima je fascinantna. Mnogi
zaljubljenici u sport dozivljavaju duboku emocionalnu bliskost i ¢ak licnu identifikaciju
sa timovima za koje navijaju, i sa sportistima kojima se dive. Uticaj sporta na ljude je
toliko ocigledan da je potpuno jasno zasto sport zauzima centralno mesto u industriji
sponzorstva i zasto sve velike kompanije promovisu svoje proizvode bas preko sporta.
Zadatak marketingkih zastupnika, tj. radnog tela i koordinatora organizatora sportske
manifestacije koji su zaduzeni za marketing (komisija za marketing i menadzer za mar-
keting) jeste da potencijalnom komercijalnom partneru, odnosno privrednom subjek-
tu, svojom pazljivo pripremljenom ponudom predstavi buducu sportsku manifestaciju
sa svim karakteristikama koje bi bile interesantne preduzecu za reklamiranje firme,
proizvoda ili usluga, ili za prodaju njegovih proizvoda. Karakteristike koje u svojoj
ponudi komisija za marketing ili menadzer za marketing predstavljaju potencijalnom
komercijalnom partneru, najc¢esce su sledece (Peleve¢, B. 2011, str.174).

« Broj ucesnika sportskog dogadaja je veoma bitan jer govori o znacaju, obimu i
velic¢ini takmicenja. Ukoliko je re¢ o evropskom ili svetskom prvenstvu, §to podra-
zumeva veliki broj zemalja ucesnica, onda je to primamljivo za privredni subjekt,
jer je prvenstvo od prvorazrednog znacaja.

« Posecenost takmicenja - broj gledalaca je takode bitna karakteristika za potenci-
jalnog partnera, jer su gledaoci zapravo njegovi potrosaci, odnosno konzumenti.
« Medijska paznja, narocito pracenost dogadaja putem elektronskih medija je od

izuzetne vaznosti za privredni subjekt, i marketinski zastupnici organizatora mu
moraju prezentovati ugovore sa medijskim ku¢ama o pracenju takmicenja.

o Kvalitet takmicara (ekipa) je znacajan faktor za kupca sportskog proizvoda, tj.
takmicenja, jer je ulaganje u takmicenje gde nastupaju zvezde svetskog glasa (po-
jedinci ili ekipe) uvek privlacno za potencijalnog komercijalnog partnera.

Nakon dobijanja ponude od marketinskih zastupnika organizatora sa navedenim
karakteristikama takmicenja, privredni subjekat donosi odluku na osnovu slede¢ih
elemenata licnog interesa (Peleve¢, B. 2011, str.174):

« publicitet u javnosti koji ¢e ga pribliziti kupcima ili korisnicima usluga,

« povecana prodaja sopstvenih proizvoda ili usluga,

« reklamiranje i prodaja svojih proizvoda putem Standova na samom takmicenju,
u sportskom objektu,

« ostvarivanje prednosti nad konkurentima,

« ostvarivanje ekskluzivnosti putem stalnog naglasavanja imena firme na takmi-

¢enju od strane spikera, na semaforu, video-bimu, na TV prenosu ili snimku, u

$tampanim medijima i dr.

Identifikacija se odnosi na ime specijalnog dogadaja koje mora biti odredeno u
prvom planu svih aktivnosti koje su povezane sa ovim odredenim projektom. Ona
ukljucuje adresu agencije, identifikovanje logoa, broja telefona i faksa, e-mail adrese i
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ime veb sajta. [zvestaj o misiji objasnjava $ta organizacija ¢ini i kako to izvrsava. Izvestaj
objasnjava efekat ovih akcija i programa koji oni imaju na izbornu jedinicu i zajednicu.
Programi agencije i usluge koji se pruzaju za zajednicu moraju biti identifikovani sa
nazivom agencije i logoom. Agencija koja ima vi$e od dva ili tri programa treba da
koristi graficke ilustracije, tako da se ciljna izborna jedinica moze povezati konkretno
sa organizacijom. Komunikacija saopstava nameru odabranom segmentu. Trening se
odnosi na trening volontera kao marketara, imajuci u vidu da oni dolaze iz velikog
broja razlicitih oblasti. Kada se radi o odnosima sa javnoscu, svaki specijalni dogadaj
generise posebne materijale. Marketing je glagol, a on oznacava akciju. Akcija je stra-
tegijski marketing plan stavljen u igru pomocu taktika koje sprovode ljudi.

Da bi bilo kolji dogadaj doneo bolje rezultate i da bi bio sistematski pozicioniran na
precizno odabranom ciljnom trzistu mora da postoji dobro uspostavljen sistem marke-
tinskog planiranja koji, po pravilu, obuhvata kontinuiranu progresiju koja prolazi kroz
viSe faza. Sam proces marketindkog planiranja sportskog dogadaja obuhvata organiza-
cione ciljeve, unutrasnju i spoljnu analizu, marketinske ciljeve, marketinsko odabiranje,
marketinsku strategiju i organizovanje i promene (Masterman, G. 2008., str. 191-192).

6. PROBLEMI UPRAVLJANJA SPORTSKIM DOGADAJIMA

nova arhitektura preduzeca. Nova preduzeca se karakteri$u partnerstvom, mrezama, zajed-
nickim resursima i zajednickim ciljevima medu mnogim u¢esnicima. Mnoge stare kompanije
se transformisu kako bi postale fokusiranije i kooperativne. Mi se danas sve vise nalazimo u
interkonektovanom svetu. Koncepti, kao $to su federalne organizacije i mrezne organizacije,
kori$¢eni su da se opisu ovi novi modeli organizovanja. Organizacione mreZe predstavljaju
bitne organizacije ¢ije su granice zamagljene u svakodnevnim operacijama. U idealnom
obliku, mreZne organizacije integri$u entitete koji se odnose na druge kompanije kako bi se
izvrsile funkcije dizajna, nabavke, proizvodnje, marketinga i distribucije na osnovu ugovora
i odnosa. Mrezne organizacije su tako oblikovane kako bi im se povecala fleksibilnost i adap-
tibilnost u odnosu na okruzenje u kome se desavaju krupne i brze promene.

Strategijske i funkcionalne alijanse, kao i druge forme, koje su oslobodene granica, nastav-
ljaju da rastu u njthovom broju i obimu. Presudno za mrezne organizacije jeste medusobna
razmena jedinstvenih i istovremeno vrednih informacija. Prilikom analiziranja resursa, A.
Kaj (A. Kay) je identifikovao resurse kompanije, koji omogucavaju razvoj strategije. To su
sledeci resursi: arhitektura, reputacija i inovativna sposobnost. Mrezu odnosa i kontakata
u internom i eksternom okruzenju predstavlja pomenuta arhitektura. Ovi odnosi pruzaju
sposobnost da se stvore znanja i rutine, odgovori na promene na trzitu i da se razmene
informacije unutar i izvan organizacije.

Organizacije koje su uklju¢ene u mrezu nekog sportskog dogadaja, svoju vrednost zasni-
vaju na njihovom ,,mreznom identitetu® koji je, ustvari, kombinacija klju¢nih kompetencija,
ostalih veza u mrezZi i sposobnosti da se steknu specifi¢na znanja za mrezu. Ta znanja pove-
¢avaju operativnu efikasnost mreze.
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Kada se ovi faktori posmatraju integralno, oni daju firmi percipiranu atraktivnost
kao mreznom partneru i ¢ine mrezni identitet. Ovde se moze govoriti o kolaborativ-
noj prednosti. U¢esnik u strategijskoj alijansi unosi vrednost u partnerstvo zajedno sa
svojom jedinstvenom sposobnoscu da funkcionise kao uspesan element alijanse. Za
analizu javnih dogadaja potreban je mrezni identitet.

Javni dogadaj je svaki zabavni dogadaj koji se organizuje pred zivom publikom.
Javni dogadaji se Cesto posmatraju kao jedinstvene mrezne strukture kojima se moze
uspesno ilustrovati nekoliko koncepata mrezne teorije. S. Erikson (Erickson) i M.
Kus$ner (M. Kushner) najpre isti¢u sluc¢ajeve mreza u proizvodnim situacijama, kao i
to da se mreze javnih dogadaja uveliko od njih razlikuju.

Na javne dogadaje se moze gledati kao na ovaplocenje virtuelnih i zamislenih
preduzeca, §to se moze oceniti kao olaksica za veliki broj mreznih koncepata. Virtu-
elne organizacije su videne kao najbolje sredstvo za dovodenje kompetencija u samu
organizaciju na ugovornoj, a ne na vlasnickoj osnovi. Svako u imaginarnoj organizaciji
tro$i odredeno vreme da utice na druge i da dozvoli da drugi uti¢u na njega. Znacajnu
vestinu predstavlja sposobnost da se uspostavi i odrzi mreza odnosa, koja se upravo
tice relacione resurse pojedinih organizacija u¢esnika. Poverenje u kompetencije dru-
gih je sustinsko. Veliki broj pojedinaca je u sluzbi menadzera imaginarnih organizacija
i oni predstavljaju svojevrsne spajdere (paukove). Odrzavanje kompetencija predstavlja
drugu centralnu duznost menadzera u imaginarnim organizacijama. Kooperacija i
medusobno poverenje predstavljaju kljucne reci u imaginarnoj organizaciji. Uspesne
nove kompanije pokazuju novi izvr$ni fokus: formulisanje privla¢ne misije za biznis,
pre nego razvijanje i pracenje strategije; fokusiranje na upravljanje procesima, pre nego
na uspostavljanje formalnih struktura; razvijanje kompetencije i perspektive personala,
pre nego na kontrolisanje njihovog rada.

Ilustracija br.35: Mikro mreZa: vlasnik objekta i promoter
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Sto se ti¢e uloge menadzera u imaginarnim organizacijama, ona se ogleda kroz
funkcije arhitekte, direktora motivatora i kreatora ocekivanja. Menadzment imagi-
narne organizacije mora kreirati i razviti vlastitu arhitekturu. U karakteristi¢cnim po-
slovnim mrezama pretpostavlja se da menadzment:

« ima pristup velikim i funkcionalnim mrezama;

« uziva radeci sa drugima;

« uvecava vrednost kod kreiranja i ispunjavanja ocekivanja u razli¢itim delovima

organizacije i njene mreZe.

Sve u svemu, kompetencije arhitekte u imaginarnim organizacijama su delimi¢no
stvar znanja i iskustva koje je stvoreno kako unutar nje, tako i izvan nje. Kompetencije
direktora motivatora se delimi¢no odnose na znanje i iskustvo u poslovnoj admini-
straciji i menadzmentu. On mora biti sposoban da utice na druge i da dobije njihovu
podrsku, kao i da priprema program rada pravih problema. Ono $to je od presudnog
znacaja jeste volja da se sluze drugi, pozitivan stav prema njima, kao i da poseduje
vestine u radu sa manje ¢injenica i viSe ose¢anja. Odnosi unutar imaginarne organi-
zacije, i oni sa njenim poslovnim okruzenjem, predstavljaju fokus funkcije kreiranja
ocekivanja. Svi ucesnici moraju prepoznati $ta treba da ocekuju. Kada je imaginarna
organizacija uspostavljena, kreiranje ocekivanja je osnovna funkcija samog osnivaca.
Kreatori ocekivanja poseduju kompetencije koje uklju¢uju znanje iz razlic¢itih pod-
rudja, i sposobnost za uspostavljanje mreza. Oni moraju biti sposobni da pomognu
zaposlenima i drugima da razumeju i koriste sistem. Dominantan stil menadzmenta
nede biti niti liderstvo ni menadZment u uZem smislu, ve¢ takozvano servant liderstvo
i liderstvo onih koji u¢estvuju u mrezi. Kasnije se ova dva koncepta fokusiraju na spo-
sobnost da se nauci iz promene, da se inovira, da se vri kontrola i da se razvija, kao
i da razvija druge. U svojoj studiji Erikson i Kusner postavljaju pitanje kako usluzne
organizacije i usluzne mreze mogu stati u podrucje istrazivanja mreznih organizacija.
Oni pokus$avaju da istraze implikacije teorije mreze kada se ona primenjuje na usluzne
organizacije.

Sportski dogadaji predstavljaju podsistem mreze javnih dogadaja. Javni dogadaji
predstavljaju sve zabavne i umetnicke dogadaje koji se izvode pred gledaocima. Kada se
radi o javnim dogadajima, autori ih uporeduju sa virtuelnim korporacijama, odnosno
alijansama koje nastaju u toku nekoliko dana povodom nekog sluc¢aja i koji ukljuc¢uju
medusobno povezane partnere.
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Ilustracija br. 36: MreZa javnog dogadaja
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Mreza javnog dogadaja je interesantna iz dva razloga. Prvo, ona razjagnjava teoriju
mreze time $to ilustruje i op$irno isti¢e nekoliko osnovnih koncepata. Drugo, ona §iri
teoriju mreze na usluzne organizacije. Mreze, kao interorganizacione forme, zahtevaju
niz kompleksnih vestina i sposobnosti menadzmenta. Ukljuc¢uju izgradnju odnosa,
pronalazenje ,,pravih” partnera sa kompatibilnim vrednostima i ciljevima i omogu-
¢avaju partnerskim organizacijama sa adekvatnom ravnotezom slobodu i kontrolu.
Prema T. Bonu (T. Buono), moraju da:

« deluju kao brokeri, obezbeduju¢i zaklju¢ivanje odnosa sa drugim firmama;

o prepoznaju njihovu nezavisnost i da budu voljni da $ire informaciju i saraduju
sa svojim partnerima;

« kastomiziraju proizvod ili uslugu na kontinuiranoj osnovi, kako bi se odrzala
njihova pozicija u mrezi;

« investiraju u razvoj sposobnosti vezanih za odnose izmedu firmi, ljudske resurse
i poverenje na nivou pojedinca, tima, firme i mreze;

« da budu sposobni da uspesno konkurise protiv drugih mreznih organizacija.

Ono §to je osnovno za mrezne organizacije jeste da firme koje u njoj ucestvuju
idu izvan sfere vlastite kontrole i sklapaju savez sa parterima kako bi stekli neki vid
kontrole nad svojim okruzenjem. Na takav nacin firma uspeva da kontroli$e ranije ne-
kontrolisane faktore. U nameri da pridobije neke atraktivne resurse ili sposobnosti od
partnera, firma mora ponuditi nesto vredno u zamenu za to. Teorija mreze ima oslonac
na ideje o klju¢nim kompetencijama. Firma mora da se specijalizuje za ono §to moze
dobro da radi i mora da pridobije neophodne faktore izvan organizacije, koji se ogle-
daju u raznim ali komplementarnim klju¢nim kompetencijama. Same kompetencije



se odnose na humane karakteristike koje su povezane sa uspeSnom performansom, a
koje se odnose na nacin delovanja, ponasanja i razmisljanja. Kompetencije mogu biti:

1. Kompetencije kao rutine u ponasanju - koje se nalaze vise ,na povrsini’, a koje
ukljucuju karakteristike kao $to su uctivost i blagonaklonost;

2. Tehnicke kompetencije - odnose se na neophodan niz znanja i vestina za izvr-
$enje odredenog zadatka ili posla;

3. Personalne karakteristike - predstavljaju mesavinu motivacija, osobina i utiska o
tome kako ¢ovek vidi sam sebe. Motivacije predstavljaju snage koje pokrecu ljude
da deluju na odredeni nacin - pokrec¢u, usmeravaju i selektuju akciju. Osobine se
odnose na vise ili manje konzistentne reakcije na situacije ili informacije. Utisak o
samom sebi odnosi se na sopstvene li¢ne vrednosti i vlastiti imidZ odn. na¢in kako
osoba percipira sebe i druge.

Kada su u pitanju same usluge, sve tri istaknute kompetencije postoje i u odrede-
nom obimu su znacajne za svaku vrstu usluga. Goleman je istakao klju¢ne personalne
sposobnosti koje su zasluzne za najbolje performanse. One se odnose na ¢isto tehnicke
vestine, kognitivne sposobosti koje se ogledaju kroz mo¢ rasudivanja, i kompetencije
kojima se demonstrira emocionalna inteligencija koja se ogleda kroz sposobnost da
se uspe$no radi sa drugima i kroz uspe$no vodenje promena.

Goleman je takode izracunao racio tehnickih vestina, koeficijent inteligencije i ko-
eficijent emocionalne inteligencije u pogledu savrsene performanse, gde je uocio da je
emocionalna inteligencija dvostruko znacajnija u odnosu na druge dve kompetencije.
Pored toga, ova analiza je pokazala da se znacaj emocionalne inteligencije povecava
kada se ide ka najvi$im nivoima kompanije. Kada se radi o razlikama u profilima
direktora, 90% je pripisano faktorima koji se odnose na emocionalnu inteligenciju, u
odnosu na kognitivne sposobnosti.

Organizacije imaju izbor u vezi sa tim kako da posmatraju svoje usluzne odnose.
Neke organizacije vide usluge kao neophodnog zlotvora, dok druge posmatraju usluz-
ne odnose kao magnet koji zadrzava potrosace koji se vracaju. Prema M. Barlou (M.
Barlow) i H. Maulu (H. Maule), neki vide usluge kao emocionalni rad, dok ih drugi
posmatraju kroz prizmu emocionalne kompetencije. Kada se radi o emocionalnom
radu, on se odnosi na: sposobnost osoblja da proizvede emocionalnu reakciju kod po-
trosaca, kori$¢enje interakcija pomocu verbalnih ili neverbalnih znakova, zahtevanje
od osoblja da pokazu niz emocija koje se razlikuju od emocija koje osecaju. Kada se
radi o emocionalnim kompetencijama, one se odnose na:

« poznavanje sopstvenih emocija,

« upravljanje emocijama,

« licno motivisanje,

« prepoznavanje emocija kod drugih, i

« upravljanje odnosima.
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Goleman istice pet klju¢nih komponenti emocionalne inteligencije. One se odnose na:

1. Samosvesnost - sposobnost prepoznavanja i shvatanja sopstvenog raspolozenja,
emocija i pokretaca, kao i njihovo dejstvo na druge ljude. Oznake koje karakterisu
emocionalnu inteligenciju su: samopouzdanje i realisticna samoprocena.

2. Samoregulacija - sposobnost da se kontroli$u ili preusmeravaju remetilacki im-
pulsiiraspolozenja, i sposobnost da se razmisli pre delovanja. Osnovne oznake su:
poverljivost i integritet, i otvorenost za promene.

3. Motivacija - posedovanje strasti za poslom u cilju postizanja odredenog statusa i zara-
de $to viSe novca, energicnosti i istrajnosti u ispunjenju ciljeva. Karakteristike su: snazan
pokreta¢ ostvarenja, optimizam, ¢ak i u slu¢aju neuspeha, i privrzenost organizaciji.

4. Empatija - sposobnost da se razume emocionalni sklop drugih ljudi, odnosno ve-
$tina u tretiranju ljudi na osnovu njihovih emocionalnih reakcija. Ekspertiza u izgrad-
nji i zadrzavanju talenata, medukulturalna osetljivost i usluga za klijente i potrosace.

5. Socijalna vestina - vestina upravljanja odnosima i izgradnja mreza, odnosno

sposobnost da se pronade zajednicka osnova i izgradi uzajamna veza. Klju¢ za nji-

hovo postojanje se ogleda kroz uspesnost vodenja promena, ubedljivost i stru¢nost

u izgradnji i vodenju timova.

Do sada je preovladavalo misljenje da je emocionalna inteligencija urodena. Goleman,
medutim, istice da se emocionalna inteligencija moze nauciti. Proces je veoma tezak jer
zahteva vreme i, pre svega, predanost. Koristi koje nastaju od dobro razvijene emocionalne
inteligencije, kako za pojedinca, tako i za organizaciju, vredne su takvog napora.

7. ULOGA I ZNACAJ SPORTSKIH USLUGA ZA POTROSACE

Fundamentalna namera savremenog biznisa se ogleda u ,,stvaranju potrosaca”
Mnogi smatraju da je potrebno ponuditi takve proizvode ili usluge koji ¢e stvoriti
potrosaca. Medutim, sami proizvodi ili usluge nece kreirati potro$aca. Lojalni odnosi
sa potro$acima zahtevaju gajenje licnih veza i uop$e se ne dogadaju slucajno. Kreiranje
potro$aca se moze dogoditi na emocionalnom ili humanom nivou u svako vreme i na
svakom mestu. Usluge danas mogu biti ponudene preko usluznih susreta ili preko od-
nosa. Usluzni susreti predstavljaju relativno kratkoro¢ne razmene ali su usluzni odnosi
potpuno drugaciji. Oni predstavljaju dugoro¢ne odnose izmedu provajdera usluga i
njegovog potrosaca uz postojanje obostrane koristi. Kada se radi o vrsti odnosa, oni
mogu biti: socijalni, odnosi sa kompanijom ili markom, i virtuelni odnosi. Organizacije
koriste pre usluzne susrete, koliko je god moguce, zato $to su oni jeftiniji za isporuku,
mogu biti standardizovani i ne zavise od osoblja koje se obucava za dugoro¢ne odnose
sa potrosacima. Medutim, izazov za savremeni biznis je upravo stvaranje osecaja kada
je u pitanju usluzni susret kao da se radi o usluznom odnosu.



Usluzni susreti oznacavaju mesto i vreme kada organizator sportskog dogadaja,
kao davalac usluge, moze da demonstrira potencijalnom potrosacu pozitivne atribute
svoje usluge. Usluzni susret se defini$e kao epizoda u okviru koje potrosaci dolaze u
kontakt sa nekim aspektom kompanije i u toku tog kontakta ona ima mogu¢nost da
stvori utisak kod potrosaca. Oni predstavljaju pravu priliku koja se mora iskoristiti,
inace moze doc¢i do dezertiranja potrosaca. Stoga upravljanje ovim usluznim susre-
tima predstavlja istovremeno i upravljanje potrosackom percepcijom usluge. Medu-
tim, greske su uvek moguce, a ispravljanje i obrazlaganje gresaka je moguce samo uz
postojanje aktivhog kontakta sa potro$acem, mada je ono sloZenije i manje efikasno.

Od svih vrsta usluznih susreta interpersonalni kontakt, naro¢ito face-to-face, ima
najveci uticaj na sam kvalitet usluge. Izvestan broj faktora igra veoma znacajnu ulogu
u definisanju prirode same interakcije i krajnjeg rezultata interakcije. Pre svih, to su:
(1) ciljevi, (2) ocekivanja, (3) interpersonalne sposobnosti, (4) stavovi, (5) karakter
licnosti, (6) razumevanje, (7) pravila, (8) znanje i (9) percipirani status.

Kada su u pitanju provajderi usluga, izuc¢avanja uspesnih interpersonalnih znanja
i postojanja dobre informisanosti, pruzaju moguénost za veci stepen kontrole i za
stvaranje veceg stepena verovatnoce da Ce se ostvariti dobar rezultat. Priroda i stepen
angazovanosti potro$aca znacajno uti¢u na karakter i prirodu usluznog susreta. Me-
dutim, stvaranje i razvijanje dobrih odnosa sa potro$a¢ima nije uvek lak i jednostavan
posao. Takode se isticu vazne, do sada zanemarene dimenzije usluznog susreta, u
slucaju da se potrosaci nadu sa davaocem usluga u interakciji:

« period trajanja,
« pozitivni ili emocionalni sadrzaj, i
« prostorna blizina davoca organizatora i gledalaca.

Dimenzije usluznog susreta uti¢u znacajno na uoblicavanje performanse provaj-
dera usluge (organizatora sportskog dogadaja) i izgradnje veza izmedu performanse
provajdera usluge, afektivne reakcije i satisfakcije potrosaca. Uradena studija pokazuje
da dimenzije usluznog susreta uticu na performansu davaoca usluge i na usluzne re-
zultate. Ljudi koji isporucuju uslugu igraju izvesne specijalne uloge u okviru grani¢nog
sloja organizacije i zasluZuju njenu posebnu paznju. Personal na prvoj liniji usluziva-
nja, predstavlja presudan izvor informacija o potrosacima. Prema Bitneru, postoje
dva klju¢na nacina da se iskoristi znanje dobijeno od strane personala za kontakt, ka
unapredenju kvaliteta usluge:

« znanje mogu koristiti sami zaposleni u prvoj liniji usluzivanja, kako bi unapredili

svoju interakciju sa potro$acima;

« znanje moze da koristi firma, odnosno menadzment firme, u cilju postizanja

kvaliteta usluge.
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Ilustracija br. 37: Prosireni, emotivni i intimni usluZni susreti (Price, L.L, Arnault, J.E. 1995, str.59)

Pozitivna
Trajanje \. /, e::;;‘gifjr:
Karakteristike
performanse Usluz
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Prpsftorna emotivna
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Usluzna istrazivanja su uglavnom fokusirana na usluzne susrete koji relativno krat-
ko traju, kao $to su putnicke agencije, bankarstvo, osiguranje, restorani brze hrane i
komunalne usluge. U ovim tipovima usluznih susreta, potrosac¢ trosi samo kratak
period vremena u okviru usluznog objekta. U ovim slucajevima, usluzni kvalitet se
podesava da bude primarno percipiran od strane potros$aca na osnovu neopipljivih
faktora kao $to su pouzdanost, osetljivost, sigurnost i empatija, a manje na osnovu
opipljivih aspekata kao sto je fizicki objekat provajdera usluga. Na primer, korisnici
usluga hemijskog ¢is¢enja verovatno stavljaju veci akcenat na vreme izvr$enja usluge
i uctivost osoblja (sigurnost) nego na estetiku objekta hemijskog ¢is¢enja.

Usluzni kvalitet se moze meriti merama koje su zasnovane na atributima. Obe me-
tode se po prirodi razlikuju i mogu se koristiti komplementarno. Merenja zasnovana
na atributima pruzaju ocenu generalnog nivoa kvaliteta usluge. Medutim, usluzni
susreti u krajnjem uti¢u na ocene usluge, ali su neki usluzni susreti drugaciji - trenuci
zalosti i radosti.

Poverenje se moze smatrati vi§e stabilnom konsekvencom kvaliteta usluge, koja
doprinosi dugoro¢nim odosima izmedu poslovnih partnera. Dosadasnje analize su
pokazale da nije bitan samo intenzitet, ve¢ i kvalitet satisfakcije. Stabilnim potrosa¢ima
treba pruziti trajan osecaj poverenja i pouzdanosti, i naglasavati sigurnost proverenog
partnerskog odnosa, te identifikovati alternativne rizike.

Klju¢ uspeha u izgradnji odnosa sa potrosa¢ima nalazi se u izgradnji emocionalne
kompetencije. Imaju¢i u vidu da osoblje koje pruza usluge neminovno rasprodaje
svoja osecanja kada tu uslugu pruza, rad u uslugama neki autori tretiraju kao emoci-
onalni rad. Medutim, Barlov i Maul smatraju da je bolji pristup filozofije usluge kojoj
se priznaje vrednost emocionalne kompetencije, a manje breme emocionalog rada.



8.KVALITET USLUGE I SATISFAKCIJA POTROSACA SPORTSKOG
DOGADAJA

Postoje brojni pokusaji da se defini$e kvalitet usluge, a sa tim je neposredno po-
vezan koncept satisfakcije potrosaca. Osnovno pitanje definisanja i merenja kvaliteta
usluge odnosi se na ono $to ¢ini vrednost usluge u usluznoj sferi. Odgovor sve vise
poprima informativni, zabavni i usluzni sadrzaj paketa, i sa njim povezanog proce-
sa usluzivanja i usluznih susreta. Najtemeljnija definicija kvaliteta je definisana kao
»poklapanje sa specifikacijama”. Ovo podrazumeva da organizacija mora uspostaviti
zahteve i specifikacije i, nakon toga, cilj kvaliteta razli¢itih funkcija unutar organiza-
cije, koje striktno moraju da se povinuju ovim specifikacijama. Medutim, postavlja
se pitanje ko postavlja zahteve i specifikacije. Druga serija definicije kvaliteta, koja se
dovodi u vezu sa kvalitetom proizvoda za upotrebe, zasniva se, primarno, na stepenu
zadovoljstva potrosaca. Obe definicije se mogu analizirati kroz percepciju kvaliteta
koju vrse potrosaci, gde se definise potrosac i dogadaj, gde organizacija isporucuje us-
luge sa specifikacijom koja zadovoljava potrebe potrosaca. Dobar potrosacki percipiran
kvalitet se postize kada dozivljeni kvalitet zadovoljava ocekivanja potrosaca, odnosno
ocekivan kvalitet. Perceptivni kvalitet se moze razumeti kao poredenje ocekivanog i
dozivljenog kvaliteta usluga. U slucaju da se perceptivni kvalitet poklopi sa ocekivanim
kvalitetom, dolazi do satisfakcije potrosaca.

Proces i rezultat usluge zasnivaju se na oceni kvaliteta. Nacin na koji je usluga
isporucena predstavlja kriticnu komponentu usluge iz ugla posmatranja potrosaca,
odnosno determiniSe potrosacku percepciju kvaliteta usluge. Prema tome, kvalitet
usluge je potrosacki problem. Ukoliko je potrosac nezadovoljan uslugom, onda je uslu-
ga promasena. Dz. Kuk (J. Cook) smatra percepciju potrosac¢a usluznom realnoscu.
Ukoliko je potro$a¢ zadovoljan dozivljavanjem usluge, onda ¢e do¢i do satisfakcije
potrosaca. Najkrace receno, potrosaci zele da se njihova ocekivanja zadovoljavaju pot-
puno i dosledno. Prema I. Onil (I. O'Neil) proces odluc¢ivanja o kvalitetu je narocito
znacajan za godi$nje dogadaje, kada je u pitanju ponovno privlacenje potro$aca. Kada
je u pitanju usluga u toku odvijanja nekog dogadaja, moze imati dve konotacije. Veruje
se da gosti dogadaja procenjuju uslugu na osnovu vidljivog doc¢eka koji oni dobijaju
od samog osoblja organizacije i njenih volontera, zato $to su ove razmene personalne,
neposredne i znacajne za ceo dozivljaj.

Mnoge studije o posetiocima su vodene u okviru samih dogadaja, ali je malo studija
koje su publikovane i koje se odnose na istrazivanje kvaliteta usluge. Model identifi-
kuje deset, a isti autori ih svode na pet kriterija pomocu kojih se meri kvalitet usluge:

« opipljivosti - izgled fizickih objekata, opreme, personala i komunikacionih materijala;
« pouzdanost - sposobnost izvrsenja obecane usluge pouzdano i precizno;
« osetljivost - spremnost da se pomogne potrosacima i da se pruzi brza usluga;

« sigurnost - odnose se na kompetencije (posedovanje potrebnih vestina i znanja za
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izvrSenje usluge), uctivost (respekt, obzir i prijateljsko osecanje osoblja), kredibilitet
(poverljivost, verovanje i Cestitost osoblja);

« empatija - odnosi se na pristup (pristupacnost i lakoca kontakta), komunikaciju (odr-

zavanje potro$aca informisanim na jeziku koji razumeju i dobro slusanje potrosaca)

i razumevanje potro$aca: ¢injenje napora da se upoznaju potrosaci i njihove potrebe.

Zakljucuje se da su opipljive dimenzije najznacajnije na festivalima, a to se narocito
odnosi na ambijent, izvore informacija o mestu, udobnost, prijatno ponasanje, parking
i interakciju sa prodavcem. Istrazivaci su dokazali da najveci broj fizickih faktora na
dogadajima, kao $to su: parking, restorani i informacije, jesu oni koji ne proizvode
satisfakciju, dok ambijent, fantazija, uzbudenje, razonoda, spasavanje i socijalna anga-
zovanost spadaju u one koji proizvode zadovoljstvo. Dogadaji visokog kvaliteta moraju
zadovoljavati obe kategorije. Druga primenjena studija razvila je 16 izvestaja koji se
odnose na kvalitet usluge. Testirani su posetioci dogadaja i prodavci na samom festi-
valu. Oni su pronasli da su prodavci u ocenjivanju kvaliteta bili nesto vi$e negativni u
odnosu na posetioce. U tom smislu je prevashodni zadatak menadzmenta dogadaja,
kada ocenjuju kvalitet, da razmotri percepcije razli¢itih grupa stejkholdera. Do losih
dogadaja naj¢esce dolazi kada se stavlja ve¢i akcenat na kvantitet, a ne na kvalitet, kada
je na delu proizvodna, a ne trzi$na orijentacija. Onil je primenio metodu posmatranja
na nacin da se prate i procenjuju svoji potrosacki orijentisani procesi. Glavne prednosti
ove metode ogledaju se u:

« neposrednom simuliranju aktuelnog dozivljaja potrosaca,

« kori$c¢enju visestrukih posmatraca za potpuno pokrivanje dozivljaja,

« promatraci se mogu osposobiti da bolje poznaju teoriju o kvalitetu usluge i nac¢in

na koji se mere klju¢ne dimenzije i indikatori i,

« posmatrac¢i mogu pronaci razne indikatore koje potrosaci cesto mogu propustiti.

Gledaju¢i najpre na karakteristike koje su specifi¢ne za mesto, a koje predstavljaju
opipljivije ili proceduralne aspekte dogadaja, posetioci su imali pozitivne percepcije.
Ove karakteristike su se odnosile na: pristup mestu, ¢isto¢u, komfor, jelo i pice, par-
king, sigurnost, sedenje, signale i putokaze, toalete, moguc¢nost preglednog posmatra-
nja dogadaja i ukupnu satisfakciju mestom gde se dogadaj odvija. Istrazivanje je jasno
pokazalo da se organizatori dogadaja na otvorenom suocavaju sa velikim tesko¢ama.
U tom slucaju objekti moraju biti stalno obezbedeni, dok se privremene strukture
moraju uspostaviti za vreme samog dogadaja. Naravno, tesko je prognozirati koliko ¢e
posetilaca prisustvovati dogadaju i, kao posledica toga, planirati adekvatne pripreme
sportskog objekta. Kada se radi o karakteristikama vezanim za osoblje koje obezbe-
duje funkcionisanje sportskog dogadaja, one se odnose na pruzanje pomoc¢i, dobro
poznavanje stvari, urednost, raspolozivost, pristupa¢no/prijateljsko/prijatno osoblje.
Karakteristike koje se vi$e odnose na operacije u toku dogadaja su satisfakcija samim
aktuelnim dogadajem, tajmingom dogadaja i tajmingom konkurencije.



Kada se radi o moguc¢nostima za unapredenje buducih dogadaja, Onil istice ne-
koliko potencijalnih problema koje treba razresiti. Najpre je neophodno unaprediti
ukupne dozivljaje posetilaca i usluge kroz uocljivo i gostoljubivo osoblje i volontere.
Osoblje treba da nosi ode¢u i oznake na osnovu kojih se lako mogu identifikovati, kako
bi posetioci znali kome da se obrate za informaciju i pomo¢. Usluge picaijela je neop-
hodno stalno prosirivati, narocito u vremenskim $picevima. Kada je u pitanju mesto
odvijanja dogadaja, neophodno je unaprediti sigurnost i komfor i otkloniti sve ono $to
moze poremetiti uzivanje gledaoca. Jasno je da je neophodno posvetiti viSe paznje u
vezi sa prostorom i komforom sedenja. Prosirenje i redizajn prostora moze biti dobra
opcija u cilju obezbedivanja veceg i komfornijeg prostora za sedenje. Neophodno je
ponovno razmotriti slobodan pristup koji dovodi do velikih guzvi za vreme sportskog
dogadaja. Neophodno je proveriti da li postoji jo$ posetilaca koji su spremni da plate
rezervaciju sedista. Sve u svemu, objektivan i pouzdan nacin za ocenjivanje kvaliteta
usluge u samom dogadaju su osposobljeni posmatraci posetilaca koji koriste sistemski
okvir i kvantitavnim anketama ispituju posetioce. Za ostvarenje potpune prednosti,
neophodno je kombinovati ocene menadzmenta i osoblja.

Medutim, dobar kvalitet i potpuna satisfakcija potrosaca, u savremenom usluznom
i zabavnom biznisu, ne predstavljalju dobru osnovu za profitabilnost usluzne orga-
nizacije. Lojalnost potrosaca upravo predstavlja tu klju¢nu osnovu na kojoj se moze
graditi uspeh kompanije. Lojalnost o kojoj se govori, ne odnosi se samo na eksterne
ve¢ najpre na interne potrosace, preko kojih se moze graditi lojalnost i privrzenost
eksternih potrosaca. Percipirani kvalitet usluge, njena vrednost, korporativni imidz,
satisfakcija i lojalnost potrosaca predstavljaju znacajne varijable sa viSestrukim uti-
cajem. Korporativni imidz i satisfakcija predstavljaju dva znacajna puta do lojalnosti
potrosaca. Za veci broj usluznih kompanija, oni jesu sredstva za zadrzavanje postojecih
i privlacenje potencijalnih potrosaca. Rezultati istrazivanja ukazuju na veliki znacaj
imidza i satisfakcije potrosaca u procesu privlacenju novih potrosaca i stvaranju dis-
tinkcije izmedu usluznih kompanija. Stoga je potrebno dobro shvatiti znacaj imidza i
kada je rec¢ o zadrzavanju potrosaca.

9. UTICAJ EMOCIJA NA SATISFAKCIJU I DOZIVLJA] POTROSACA

Tradicionalno su kori$¢ene samo kognitivne mere, kako bi se istrazili percipiran
kvalitet usluge i satisfakcija potro$aca. Danas postoji sve veci broj sugestija da emo-
cije mogu igrati znacajniju ulogu u odredivanju usluzne satisfakcije. Smatra se da
satisfakcija igra znacajniju ulogu u odredivanju usluzne satisfakcije. Smatra se takode
da satisfakcija sadrzi i afektivhu dimenziju, bez koje se ne bi mogle objasniti reakcije
potro$aca. Prajs i saradnici (Price et al.) su prvi istakli da postoji odsustvo istrazivanja
emocionalnih reakcija potrosaca na usluge. Neki autori dele emocije na reaktivne i
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ciljno usmerene. Ovde postoji potreba da se istrazi uloga emocija na formiranje satis-
fakcije, narocito kada se radi o potrosnji usluga.

Kada su u pitanju usluge, potrosacki percipirane emocije mogu biti jedna od mno-
gih varijabli koje uti¢u na zadovoljstvo ili nezadovoljstvo, ali ovde postoje i prime-
ri emocija koje uveliko objasnjavaju atrakciju same usluge. Takve emocije su ciljno
usmerene. Mogu se sresti kod usluga kao §to su pozorista, opere i koncerti, filmovi
i druge usluge koje imaju visok emocionalni sadrzaj. Usluge mogu biti sa razli¢itim
emocionalnim sadrzajem. Odredena vrsta usluge se istrazuje, da bi se otkrile pozitivne
emocije koje su vezane za satisfakciju potrosaca.

Sa aspekta menadzmenta, interesantno je pitanje koji uticaj imaju emocije na po-
nasanje potrosaca u kupovini usluge. Liljander i Strandvik pokazuju da negativne
emocije, u odnosu na pozitivne, imaju snazniji uticaj na satisfakciju potrosaca.

Snazna pozitivna ose¢anja ne objasnjavaju satisfakciju. Situacije gde potro$ac¢ ima
intenzivna negativna osecanja su veoma kriti¢cne. Medutim, ova jednostavna podela
emocija na pozitivne i negativne imala je nameru da se bolje shvati koji emocionalni
atributi imaju najveci uticaj na ponasanje potrosaca. Na nesrecu, pozitivne ili negativne
emocije u uslugama su neuhvatljive i ¢esto su nudene bez nekog svesnog vodenja.

Emocionalna vrednost se odnosi na ose¢anja koja potrosaci dozivljavaju, ili pred-
vidaju dozivljavanje kada posluju sa organizacijama i njenim predstavnicima. Ova
osecanja kod potrosaca stvaraju Zelju da se vrate ponovo, ili da odu i nikad se ne
vrate. Emocionalna vrednost predstavlja ekonomsku vrednost ose¢anja. Emocionalna
vrednost ima najznacajniji uticaj kada je u pitanju zadrzavanje potrosaca i zaposlenih.
Potrosaci i zaposleni Ce teziti da se zadrze zbog toga $to im se omogucava da dozive
pozitivna, znacajna i li¢no znacajna osecanja, cak i ako organizacija ne pruza sve ono
$to oni Zele, ili ne resava sve njihove probleme. Kada se radi o uslugama, one obuhva-
taju brizljivo uvodenje kompetentne emocionalne osetljivosti.

Danasnji potrosaci Zele i ocekuju da budu pod uticajem necega pozitivno-emocio-
nalnog i vrednog pomena na svakom nivou njihovog komercijalnog postojanja. U bu-
ducnosti ¢e najveci broj proizvoda ili usluga biti ponuden pod nazivom nekog dozivljaja,
$to podrazumeva da ¢e i u usluznoj ekonomiji biti potrebna emocionalna kompetencija.

Kada se radi o dogadajima, nacin na koji se upravlja njima isto je toliko znacajan za
potrosaca kao i sam dogadaj. Pozitivna osecanja o usluznim dogadajima mnogo vise
predstavljaju od jednostavnih misljenja o usluznim rezultatima. Misljenje potrosaca o
tome kako se samim uslugama upravlja, ima veliki uticaj na urodeni osecaj potrosaca
za pravednost. Emocije su dobra osnova za potrosace, posto stvaraju osnovu za dobre
odluke o kupovini. Kada su dogadaji povezani sa pozitivnim emocijama, potrosaci
¢e, u stvari, zatraziti nastavak ili ponavljanje slicnog dogadaja, a kada su emocije
negativne, potrosaci ¢e verovatno traziti da bude promenjena sama situacija. Prihva-
¢eno je da emocije imaju ogroman uticaj na reakcije potrosaca. Iako su emocije teske
za upravljanje i merenje, one se moraju razmatrati kada organizacije pokusavaju da



izgrade dugoro¢ne odnose sa potrosacima. Emocije nisu problemi koje treba resavati,
nego su osnova za formiranje odnosa. Senzitivna interpersonalna ponasanja mogu da
posluze kao osnova za postojanje emocionog prijateljstva kako kod organizacije, tako
i kod usluznih provajdera usluga koji Zele da unaprede svoj odnos sa potrosacima.
Ukoliko usluzni provajderi nisu svesni ili malo brinu za emocionalna stanja svojih
potro$aca, veoma ce tesko uspeti da upravljaju dozivljajima potrosaca. Fokusiranje
na emocije ocigledno predstavlja sledeci korak za usluzne organizacije koje zele da
predu u ekonomiju dozivljaja. Medutim neophodno je istaci jo$ nekoliko vaznih na-
pomena. Prvo, razli¢ite industrije izmamljuju razlic¢ite emocije. Edvardson je u svom
istrazivanju dosao do deset najvaznijih emocija: (1) ljutnja, (2) sreca, (3) frustracija,
(4) sekiracija, (5) razocaranost, (6) zadovoljstvo, (7) nestrpljivost, (8) relaksacija, (9)
uzbudenje, i (10) razdrazenost.

Barlov i Maul smatraju da poslovi treba da izgrade sre¢ne, entuzijasti¢ne i zahvalne
potro$ace, odnosno da izazovu kod potrosaca emocije koje se pamte. Drugo, sve vari-
jable kvaliteta su emocionalne komponente. Trece, emocije su zavisne od prostornog
i vremenskog trajanja zahteva. Za razliku od kratkoro¢nih usluznih susreta, u dugo-
ro¢nom odnosu, potrodadi imaju vise vremena da doZzive emocionalna stanja. Cetvrto,
znanje potrosaca utice na emocionalna stanja. Emocije se razlikuju u zavisnosti od
znanja koje potrosaci donose u usluzni dozivljaj.

10. IZGRADNJA 1 UPRAVLJANJE DOZIVLJAJIMA

U ekonomskoj literaturi se cesto dogadaj povezivao sa uslugama. Medutim, do-
zivljaj je posebna ekonomska ponuda koja se razlikuje od usluge, kao $to se i usluge
razlikuju od dozivljaja. DZ. Pajn (J. Pine) i DZ.Gilmor (J. Gilmore) isticu da dozivljaj
predstavlja sledeci korak u evoluciji ekonomije. Kreiranje vrednosti u takvom okruze-
nju zahteva koncentrisanje na pamtljiv dozivljaj koji se odvija u vremenu. Pajn i Gilmor
smatraju da je dozivljaj naredni korak u evolucije ekonomije. Dozivljaj predstavlja
fenomen koji nastaje, javlja se kao proizvod participacije ve¢eg broja aktivnosti u nizu.
Zato se dozivljaj mora razumeti i izucavati u odnosu na konkretne aktivnosti i socijalni
ambijent u kome se dogada. Kompanija naplacuje dozivljaj. Medutim, pre nego $to
pocne da ga naplati, mora da napravi takvu kreaciju dozivljaja tako da skrene paznju
potro$acima i da im da do znanja da oni dobijaju vrednost za onu cenu koju placaju
za taj dozivljaj. Kljuc¢ni elementi za stvaranje dozivljaja su: (1) dizajn (treba da bude
savr$en), (2) koncipiranje marketinga i (3) isporuka.

Dozivljaji, prema Pajnu i Gilmoru imaju specifi¢ne osobenosti, a njihovo kreiranje
najéesce predstavlja izazov svoje vrste. Posmatrani u dosadasnjem kontekstu dogadaji
se mogu najpre sagledavati u dve dimenzije:
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Prva dimenzija predstavlja nivo potrosacke participacije. Jedna situacija je kada
imamo pasivno ucesce - potrosaci ni malo ne uti¢u na performansu. To je slucaj kada,
na primer, predstavu u pozoristu ili umetnicku galeriju prisutni dozivljavaju samo kao
potro$aci ili samo kao slusaoci. Druga situacija je kada imamo aktivno ucesce, kada
potro$aci imaju vaznu ulogu u oblikovanju performansi ili dogadaja koji identifikuju
karakter dozivljaja.

Na jednom kraju spektra se nalazi pasivno ucesce, gde potrosaci uopste ne uticu na
performansu. Na primer, pozori$nu predstavu ili koncert posetioci dozivljavaju samo kao
potrosadi, ili kao slusaoci. Na drugom kraju spektra nalazi se aktivno ucesce, gde potro-
$aciimaju klju¢nu ulogu u kreiranju performansi ili dogadaja koji determinisu dozivljaj.

Druga dimenzija predstavlja povezanost ili povratnu spregu sa okruzenjem, pri
¢emu se sjedinjuju potrosaci sa dogadajem ili performansama. Radi se o situaciji u
kojoj se apsorpcija nalazi na jednom kraju, a videstruka povezanost na drugoj strani.

Primer: Fudbalski derbi - gledaoci koji posmatraju derbi sa tribina ,apsorbuju”
dogadaj koji posmatraju, a lica koja se nalaze pored terena zapletena su zvucima,
znacima, raznim mirisima oko njih...

Ako se uvaze navedeni kriterijumi, moze se napraviti klasifikacija dogadaja na
sledece vrste:

o Zabavni dozivljaji - vrsta dozivljaja koja je za najveci broj ljudi zabava ili razo-

noda. Tu spada: gledanje televizije, pozorisne predstave, muzicki koncerti, zabavni

parkovi, sportske manifestacije. Kada su u pitanju ovi dogadaji i proces njihovog

odvijanja, potrosaci ne ucestvuju aktivno. Oni su samo pasivni posmatraci, pa je

zato njihovo ucesce vise apsorcija nego neka ¢vrsta veza sa konkretnim dogadajem.

o Obrazovni dogadaji - nastavni ¢asovi, $kola plivanja, tening kursevi za sportske
menadzere... Na ovim dogadajima potrosaci aktivno ucestvuju i mada se i dalje
nalaze van dogadaja, odnosno, moze se rec¢i da su viSe van dogadaja nego sto su
direktno ukljuceni u njega.

« Dogadaji koji se karakterisu beZanjem od stvarnosti. Oni potrosacima mogu da
pruze saznanja koja pruzaju edukativni dogadaji, ili da ih razonode kao sto je slucaj
sa zabavnim dogadajem, ali zahtevaju ¢vr$cu koheziju sa potrosacima.

« Dozivljaji u kojima su potrosaci ukljuceni sa malo uticaja - potrosaci imaju mali
ili moze se re¢i gotovo nikakav uticaj na dogadaj. Takav slucaj je sa posetiocem u
muzeju ili umetnickoj galeriji.



Ilustracija br. 38: Cetiri oblasti doZivljaja (Pine, J. 1998).
Apsorpcija

ﬁ Obrazovni

Pasivno Aktivna

ucesée participacija
Estetski Escapist

Utapanje

Osnovna svrha dozivljaja je, kada su u pitanju proizvodi i usluge, da zadovolje
potrebe potrosaca. Proizvodi i usluge su rezultat istrazivackog procesa, oblikovanja i
razvoja. Za razliku od njih dozivljaji su rezultat traganja, izrade scenarija, izvodenja
kao umeca i sposobnost koji obezbeduju usavrsavanje ovih dozivljaja.

Dozivljaj je veoma Sirok pojam i on se moze odnositi na senzaciju ili na obim zna-
nja koje se pojavljuje kao li¢na participacija u dnevnim aktivnostima. Pajn i Gilmor
smatraju da je dozivljaj stvoren u momentu kada organizacija namerno koristi usluge
i robe da angazuje psiholoske procese potrosaca da bi stvorila dogadaje za pamce-
nje. Medutim, druga dva autora, Gupta i Vaji¢, misle da proizvodi i usluge sadrze
neke elemente dozivljaja, medutim ne sadrze sve. Po njima dozivljaj sadrzi ucenje u
toku vremena i to u situacijama kada postoji interakcija izmedu potrosaca i razlicitih
elemenata konteksta koji je kreiran od strane usluznog provajdera. Autori smatraju
da postoji dijalektika izmedu spoznaje i konteksta, Sto predstavlja srz jedinstvenog i
nezaboravnog dozivljaja. Organizacije koje nedovoljno shvataju ovaj aspekt stvara-
nja dozivljaja, uglavnom tretiraju potrosace kao pasivne primaoce eksternih stimula.
Prema Gupti i Vajicu, isticu se tri klju¢ne dimezije u okviru kojih se dozivljaji mogu
opisati i razlikovati od proizvoda i usluga:

1. uticaj organizacije u toku potrodaceve upotrebe okoline;

2. participacija potro3aca;

3. socijalna interakcija.
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Proizvodaci najveceg broja usluga imaju neposredan pristup i znatnu kontrolu nad
upotrebom okoline od strane potrosaca, zato $to se u uslugama proizvodnje i potro$nje
odvijanju simultano. Odluke o dizajniranju adekvatnog sistema za isporuku usluge
uticace pozitivno na odluke o kupovini i na odluke o samoj potrosnji usluge. Fizicko
okruzenje sistema za isporuku usluge utice neposredno na percepciju potrosaca. U
takvim sistemima do sada nije bio cilj da se kreira individualni doZivljaj, nego da se
minimizira varijacija u ponasanju potrosaca u sistemu. Medutim, kada je u pitanju
razlikovanje dozivljaja od proizvoda ili usluga, neophodno je da potrosac ima aktivnu
ulogu u kreiranju vlastitog nacina upotrebe okruzenja. Sistem za isporuku usluga se
ne dizajnira samo da bi uticao na sve potrosace na odredeni predeterminisan nacin.
Provajderi dozivljaja kreiraju dozivljaj upravo zahvaljujuci detaljnom razumevanju
prirode svih aktivnosti koje uklju¢uju potros$aca u toku samog procesa koris¢enja
proizvoda ili usluga. Takode je neophodno dovoljno fleksibilno dizajnirati sistem, sto
¢e omoguciti potro$acima sa razli¢itim strukturama znanja i preferencija, da kreiraju
vlastitu upotrebu okruzenja u toku interakcije, a koja ¢e omoguciti pruzanje jedin-
stvenog dozivljaja.

Prisustvo potrosaca, sa jedne strane, predstavlja rezultat simultanosti procesa
proizvodnje i potro$nje usluga, a sa druge predstavlja izvor varijacija u odnosu na
uspostavljene standarde. Simultanost procesa proizvodnje i potro$nje usluge zahteva
ulaganje ve¢ih napora u dizajniranje sistema usluzivanja, ekstenzivnog osposobljavanja
zaposlenih i uspostavljanje procedura za vracanje potrosaca, imajuci u vidu veliki broj
mogucnosti za nastanak propusta i greSaka. Do sada su usluzne organizacije problem
prisustva potrosaca pokusale da reSe minimiziranjem prisustva potrosaca u sistemu
usluzivanja, kako bi se standardizovale transakcije i ostvarila veca efikasnost. Medutim,
uspesne organizacije, koje pruzaju dozivljaje svojim potro$acima, shvatile su znacaj
aktivne participacije potrosaca u kreiranju jedinstvenog i nezaboravnog dogadaja.
Participacija omogucava svakom potrosacu da kreira upotrebu ambijenta na nacin
koji njemu odgovara. Stepen u kome je potrosac u interakciji sa organizacijom i dru-
gim potrosacima predstavlja treci faktor koji razlikuje dozivljaj od proizvoda i usluga.
U slucaju dozivljaja, interakcije mogu biti sustinski deo procesa, sredstvo kroz koje
potro$aci grade svoja vlastita znacenja i uobli¢avaju performansu.

U Diznilendu, gosti se uklju¢uju u zajednicke avanture jahanja ili postaju posada
u ¢amcu. Tkea nudi zajednicke aktivnosti za ¢lanove familije, kao $to su dogadaji pu-
tovanja, porodi¢ne ruckove i dr. Prema Gupti i Vujicu, svi ovi dozivljaji unapreduju
osecaj pripadanja i pomazu da se stvori ose¢aj pripadnosti grupi, koji stvara personalni
i nezaboravan dozivljaj. Specifi¢ni li¢ni odnosi koji se razvijaju u procesu interakcije
sa potro$acima i zaposlenima, ¢ine dozivljaj jedinstvenim za svakog potrosaca. Isti
autori isticu da je dozivljaj fenomen koji je socijalno proizveden i specifican u samom
kontekstu. Kada se radi o samom kontekstu, on obuhvata ne samo fizi¢ki kontekst ve¢
ineposredne socijalne interakcije i aktivnosti i njihov $iri sociokulturni kontekst. Kada
se radi o spoznaji, u ovom slucaju ona se, pored okvira za obradu informacija, usko



koncentriSe na interne strukture znanja, koje predstavljaju socijalne procese, smestene
u integrisanu celinu rada, akcije i okruzenja. Promena internih struktura znanja, prema
tome predstavlja pomeranja prema pokusaju razumevanja kolektivnih predstava i nacina
na koje se gradi socijalno znacenje. Posmatran kroz ovu prizmu, dozivljaj nastaje iz aktiv-
nosti lica koja deluju u okruzenju sa ugradenim kontekstom i teku¢im socijalnim prak-
sama. Ljudi grade svoj dozivljaj participirajuci u svakodnevnim praksama i socijalnim
aktivnostima. Njihovo znanje, preferencije, ukusi, formirani su u socijalnim situacijama.

Dizajniranje okoline je klju¢ni aspekt organizovanja uspesnog sportskog dogadaja.
Dizajn okruzenja ¢ine: fizicko okruzenje, sredstva i objekti, raspored i tok saobracaja. ..
Proces dizajniranja okruzenja stvara uslove za sprovodenje obuke “lidera” kako bi oni
upoznali pravila i namere, ohrabrili socijalnu interakciju i pomogli potrosacima da
se snadu u ambijentu i pronadu svoj nacin. Kada se analiziraju dozivljaji potrosaca,
dolazi se do zakljucka da dva coveka ne mogu imati iste dozivljaje. Zasto je to tako? Iz
razloga $to svaki dozivljaj pocinje interakcijom izmedu realizovanog dogadaja i sta-
nja pojedina¢nog uma. U konvencionalnom menadzmentu dozivljaji su bili u centru
zabave. Medutim, u uslovima strategijskog menadzmenta, koncept prodaje dozivljaja
zabave pojavljuje se u korporacijama koje su izvan pozorista i razlicitih salona zabave.
Savremeni uslovi i nova tehnologija stvaraju novu vrstu dozivljaja: interaktivne igre;
koriscenje interneta (razgovori na internetu), igre sa vise igraca...

Kompanije prireduju doZivljaje na personalan nacin i na nacin koji se pamti. Kreira-
nje dozivljaja nije samo usmereno na trziste potrosaca. Kompanije sacinjavaju ljudi koji
mogu uticati na same dozivljaje. Veliko broj kompanija u SAD angazuju pozorisne trupe
koje izvode poseban program kako bi konvencionalne sastanke pretvorili u improvizo-
vane dogadaje koji ohrabruju inovativno razmisljanje. (Prema Pajnu i Gilmoru mnoge
kompanije iako kreiraju dozivljaje, jo$ uvek samo naplacuju svoje proizvode i usluge).

Dogadaj koji je kreiran samo da poveca potrosacke preferencije za proizvodima i
uslugama, koje kompanija prodaje, ne predstavlja ekonomsko dobro. Ukoliko kompanija
pocne da naplacuje ulaznice umesto proizvoda i usluga, u¢i ¢e u ekonomiju dozivljaja.

Sa svojim specijalizovanim mega radnjama (Niketown), kompanija Nike skoro
da se nalazi u ekonomiji dozivljaja. Ovakve radnje predstavljaju izlozbu proizvoda u
funkciji prikazivanja, kako bi se izgradio imidz marke i stimulisala kupovina na drugim
prodajnim mestima. Ukoliko bi naplacivao ulaznice, Nike bi morao da organizuje vise
dopadljivih dogadaja. Nike bi mogao da generise isti nivo prihoda od ulaznica po kva-
dratnom metru, kao $to to ostvaruje kompanija Dizni. Dizni generise znacajan profit od
parkinga, hrane i drugih usluga u svojim zabavnim parkovima, kao i od prodaje suvenira.
Bez dozivljaja koje kompanija kreira u zabavnim parkovima i bez crtanih filmova, po-
tro$aci ne bi imali ¢ega da se secaju, odnosno Dizni ne bi imao tu magi¢nu privla¢nost.

Pajn i Gilmor smatraju, da ¢e i maloprodaja i ¢itavi Soping centri u ekonomiji do-
zivljaja, naplacivati ulaznice svojim potrosacima.
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Pet klju¢nih principa koje prema Pajnu i Gilmoru, treba postovati:
1. Krstiti dozivljaj $to predstavlja odlucujuci korak u kreiranju dozivljaja. Ukoliko
je ime nejasno, potrosaci ne mogu da izvrse klasifikaciju svojih utisaka;

2. Izvrsiti harmonizaciju impresija sa pozitivnim zahtevima za kreiranje Zelje i
impresije. Kompanija taj problem resava tako $to uvodi znakove koji mogu da
afirmi$u prirodu dogadaja za potencijalne potrosace;

3. Negativne znakove eliminisati. Za obezbedivanje integriteta dozivljaja potrosaca
nisu dovoljni samo nagomilani pozitivni znakovi. Sve znakove koji mogu da smanje,
protivurece ili odvrate od teme treba eliminisati, kako bi se izbegao njihov $tetan uticaj;

4. Miks koji se pamti - treba napraviti miks koji se pamti zato $to se neki proizvodi
kupuju i pokre¢u uspomene, a ne samo zato §to zadovoljavaju potrebe.

5. Pokrenuti sva ¢ula - svih pet ¢ula treba ukljuciti da bi se iskustva podstakla.

Medutim kori$¢enje ovih principa ne mora da garantuje i automatski uspeh. Ovi

principi su samo faktori koji ukazuju da se ne treba davati previsoka cena proizvodu
koji nema toliku vrednost. Mod isti¢e petostepeni pristup za kreiranje potrosacke
vrednosti i unapredenje vracanja i rasta potrosaca:

« vrednovanje i kategoriziranje potrosaca,

« analiziranje lanca potrosackog iskustva,

« ucenje potrosackih ocekivanja i percipirane performanse,

« kori$¢enje znanja potrosaca da se centrira i podesi provajding sistema, i

« angazovanje i vodenje svih zaposlenih.



GLAVA IX

UPRAVLJANJE SPORTSKIM OBJEKTIMA

Deveta glava treceg dela knjige bavi se upravljanjem sportskim objektima. Posebna
paznja je posvecena pojmovnom odredenju sportskih objekata; fizickom i usluznom
ambijentu sportskih objekata; estetskim vrednostima sportskih objekata; dizajnu
sportskog objekta i njegovom uticaju na ponasanje gledalaca i potrosaca; ulozi boje i
svetla u sportu; problemima lokacije sportskih objekata i, na kraju, finansiranju sport-
skih objekata.

1. POJAM I PRIRODA SPORTSKIH OBJEKATA

Sportski objekti su kapitalni materijalni resurs za funkcionisanje i razvoj sporta
neke drzave.

Na osnovu njihove strukture, planske namene i funkcionalnog statusa, u velikoj
meri odreduje se plansko-programska orijentacija izrade programa sportskih aktiv-
nosti od najnizeg do najviseg stepena organizovanja.

Na osnovu Zakona o sportu, danas su sportski objekti pristupacni i licima sa po-
sebnim potrebama kao i deci, i starim osobama. Sportski objekti uglavnom imaju
najmanje jedno ili vise igralista, kao i glavne i pomocne terene. Sportski objekti u svom
sastavu imaju i neke pratece sadrzaje, kao $to su: ekonomati, svlac¢ionice, magacini,
ambulante, sluzbene prostorije, prostorije za administraciju, teretane, solarijume, sa-
une, sale za masazu i dr.

Neki bolji sportski objekti, pored prostora za publiku, imaju i druge prostorije, kao
$to su one za odmor i rekreaciju, ucenje i slicno. Tu svakako spadaju jos i parkinzi,
liftovi, prilazi, hodnici...
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Ilustracija br.39: Stadion Rajko Miti¢

Izvor: george_nick, pixabay.com

Upravljanje sportskim objektima je specijalisticko podrucje menadzmenta u spor-
tu. Ono se bavi planiranjem i izgradnjom sportskih objekata, planiranjem finansiranja
njihove izgradnje i tekuceg poslovanja, vlasnickom strukturom i, s tim u vezi, na¢inom
njihovog upravljanja, zatim ugovaranjem i upravljanjem rizicima u objektu, marketin-
gom i imidZom sportskog objekta, kao i koordinacijom svih sportskih aktivnosti koje
se odvijaju u njemu (Dugali¢., Lazarevi¢, S. 2015. str. 339-344).

Sportski objekat je, prema odredbama Zakona o sportu, uredena i opremljena
povrsina i objekat namenjen realizaciji sportskih aktivnosti. Prema autorima Raji¢u
i Maksimovicu, (Raji¢, A. 2011) definicija sportskih objakata je slede¢a: “Sportski
objekat je materijalno-tehnicka baza proizvodnje sportskih i rekreativnih programa
kojeg ¢ini: gradevina, prostor, oprema, i rekviziti, koji su namenjeni sportu i rekreaciji.
Sportski objekat je infrastruktura za programiranje i proizvodnju (isporuku) sportskih
programa, raznim korisnicima kao sto su: profesionalni sportisti, amateri, publika,
profesionalne sportske i ostale organizacije”

Za razvoj sporta od izuzetne vaznosti su i javni sportski tereni koji predstavljaju
specijalno uredene povrsine na kojima se odvijaju sportske aktivnosti. Po zakonu o
sportu, javni sportski tereni su dostupni svim gradanima pod istim uslovima. Pod
javnim sportskim terenima se smatraju trim staze, planinske staze, biciklisticke staze,
skijaski tereni, plaze...

Prema Zakonu o sportu, sportski objekti od nacionalnog znacaja, jesu objekti koji
imaju nacionalnu i reprezentativnu ulogu u otkrivanju, stvaranju, istrazivanju, prouca-



vanju, predstavljanju, irenju i ocuvanju sportskih vrednosti (Zakon o sportu, 2016., ¢lan 147).
Klasifikacija sportskih dogadaja prema potrebama korisnika:
o takmicarski sport,
« masovni sport i rekreacija,
« $kolski i univerzitetski sport,
« sport u vojsci,
« sport osoba sa posebnim potrebama (Surbatovi¢, J. 2014, str.211).
U odnosu na urbanisticku stalnost, razlikujemo (Surbatovi¢, J. 2014, 211):
« objekte stalnog karaktera, i

« objekte privremenog karaktera (sportski tereni se postavljaju na lokaciji predvi-
denoj za drugu namenu do pocetka izgradnje ili koriS¢enja lokacije).

Podela sportskih objekata prema aktivnostima (Surbatovi¢, J. 2014., str. 211):
« objekti za sportske igre (sportske hale, fudbalski, ragbi, bejzbol stadioni...),
« objekti za atletiku (atletski stadioni i dvorane),

« objekti za gimnastiku (gimnasticke dvorane i vezbalista),

« objekti za sportove na vodi (bazeni, jezera, reke i more),

« objekti za zimske i ledene sportove (ledene dvorane i ski staze),

« objekti za borilacke sportove (manje sportske hale i specijalizovani objekti),
« objekti za biciklizam (velodromi i biciklisticke staze),

« objekti za konjicki sport (hipodromi),

« multifunkcionalni sportski objekti.

Podela sportskih objekata prema lokacijama: (1) objekti koji se nalaze u gradsko-
gradevinskim zonama, a predvideni su za rekreaciju i sport, (2) objekti koji se nalaze
u stambenim zonama (otvoreni tereni i tereni za rekreaciju), (3) skolski objekti (sale
za fiskulturu, tereni otvorenog tipa i bazeni), (4) vojni sportski objekti (streljane i
ostali vojni sportski objekti), (5) objekti koji se nalaze u specificnim zonama (Sume,
vodene povrsine, i posebni tereni), (6) objekti u poslovnim kompanijama, i (7) objekti
u prirodi i selu, koji mogu biti zatvorenog ili otvorenog tipa.

Prema gradevinskom obliku sportski objekti se mogu klasifikovati: (1) objekti zatvore-
nog tipa (hale), (2) sportski objekti otvorenog tipa (javni sportski tereni, stadioni...), (3)
tereni poluotvorenog tipa, (4) objekti napravljeni od lakih konstrukcija (montazni objekti
ibaloni), i (5) sportski objekti kompleksnog sadrzaja (zatvorenog i otvorenog tipa).
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Hlustracija br. 40: Kosarkaska utakmica

Izvor: stevothedevo, pixabay.com

Ovakva Klasifikacija sportskih objekata odreduje sve sportske objekte na sledece
osnovne tipove:

1. sportski objekti osnovnog ili elementarnog tipa,

2. objekti manjih dimenzija, koji su normirani,

3. objekti vec¢ih dimenzija, koji su normirani,

4. razliciti tipovi sportskih staza, i

5. sportski objekti koji se nalaze u prirodnim uslovima.

Klasifikacija i tipologija svih sportskih objekata mogu se dalje ragclaniti na osnovu
kriterijuma uslova u kojima se sportske aktivnosti odvijaju (1) sportske aktivnosti na
zemlji, (2) sportske aktivnosti na vodi, (3) sportske aktivnosti na snegu, (4) sportske
aktivnosti na ledu, (5) sportske aktivnosti u vazduhu...

Marketar donosi odluke o mestu i distribuciji. One mogu biti najznacajnije, zato $to
imaju dugoro¢ne implikacije i zato $to se teze menjaju od promena u oblasti proizvoda,
cena, promocije i odnosa sa javnos¢u. Sportski menadzeri moraju da shvate elemente
koji unapreduju ili smanjuju atraktivnost mesta dogadaja i okruzenja. Distribucija
sportskih proizvoda, kroz medije i objekte, ¢ini jedno od klju¢nih podrugja istraziva-
nja sportskog marketinga. Distribucija ili mesto u tradicionalnom marketing-miksu
snabdevaju krajnjeg potrosaca ili organizacionog korisnika vremenom, mestom i pose-



dovanjem koristi. Zato je efikasan kanal onaj koji isporucuje proizvod jedino kada i gde je
zeljen i po minimalnim troskovima. Kada se radi o sportskim uslugama koje su vezane za
sportske objekte, potro$aci su suoceni sa tri razlicita koraka u procesu sportske potrosnje:

« dolazenje do sportskog objekta,
« boravak u, i oko sportskog objekta,
« biti usluzen u sportskom objektu.

Kada se radi o boravku u, i oko sportskog objekta, Bitner istice da fizicki usluzni
ambijent sportskog objekta moze preuzeti ulogu pomagaca, pomazudi ili sprecava-
ju¢i sposobnost potrosaca i zaposlenih da izvrse svoje vlastite aktivnosti. Prostorni
raspored, raspored opreme i dizajn opreme mogu imati glavni uticaj na sposobnost
korisnika da zavrse svoje zadatke i ostvare svoje usluzne ciljeve. Ukoliko su poseti-
oci dogadaja percipirali visi nivo kvaliteta i usluzni ambijent, mogu biti zadovoljniji
sportskim objektom, sto moze dovesti do inkliniranja ka Zelji da posete igre na tom
stadionu i u toj sportskoj dvorani. Na drugoj strani, ukoliko posetioci percipiraju lo$
kvalitet usluznog ambijenta, to ¢e dovesti do manjeg zadovoljstva i manjeg stepena
inkliniranosti ka Zelji da se pose¢uju igre na tom stadionu ili u dvorani. Kada se govori
o usluznosti u sportskim objektima, radovi Parasuramana i dr. su promovisali nevero-
vatan obim istrazivanja u podrucju kvaliteta usluge. Uporedujuéi ocekivanja potrosaca
sa percepcijama potro$aca, istrazivanje usluznog kvaliteta u sportu omogucava mar-
ketarima da unaprede nivo kvaliteta usluzne ponude posetiocima sportskog dogadaja.

Ilustracija br. 41: Multifunkcionalna sportska sala

Izvor: Momentmal, pixabay.com

Medutim, kada se radi o prvom koraku sportske potrosnje (dolazak do sportskog
objekta), raspolozivi podaci i istrazivanja su veoma oskudni. Arene i stadioni pred-
stavljaju primarna mesta za profesionalne i amaterske sportske dogadaje. Arene su za-
tvoreni objekti i domacini sportskih i zabavnih dogadaja. One su uglavnom izgradene
da se prilagode jednom ili viSe sportskih zakupaca, ili da privuku glavnog zakupca
objekta. Koledzi i univerziteti, uglavnom grade arene za svoje kosarkaske timove i,
povremeno, za njihove hokejaske timove.
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One se mogu koristiti za odbojku i gimnastiku, kao i za koncerte i druge oblike
zabave. Kosarkaski i hokejaski timovi mogu generalno mirno koegzistirati u istoj areni
bez postojanja neprihvatljivih kompromisa. Arene mogu ugostiti i fudbalske lige koje
se igraju u zatvorenom, koncerte i druge zabave, porodi¢ne proslave, druge civilne
dogadaje i neke vrste konvencija. Ovi sportski objekti su finansirani od strane privatnih
donacija, darovima, uplatama studenata, putem kampanja prikupljanja sredstava ili od
strane javnih institucija. Maksimizovanje angazovanja predstavlja klju¢nu odgovornost
menadzera u areni. Stadioni su slini arenama, ali su oni otvoreni objekti ili objekti sa
kupolama. Stadioni pruzaju mesta za bejzbol, americki fudbal i za fudbalske timove.
Vlasnistvo, finansiranje i problemi upravljanja istaknuti kod sportskih arena mogu se
primeniti i na stadione. Kada se radi o ulozi menadzmenta u maksimalnom angazo-
vanju ovih objekata, njihov zadatak je daleko tezi. Prvo, bejzbol i fudbalski timovi ne
koegzistiraju tako lako kao kosarka i hokej. Drugo, ovde je daleko manje nesportskih
dogadaja koji se mogu odrzavati na stadionu, prvenstveno zato $to su stadioni znatno
veci od drugih sportskih mesta, te najveci broj dogadaja ne moze da privuce toliki broj
ljudi. Glavni nesportski dogadaji za stadione su otvoreni koncerti koji imaju privlacnu
snagu da ispune stadion.

Za ulaznice u profesionalnim i univerzitetskim sportskim dogadajima, Amerikanci
trose godisnje 3 milijarde dolara. Sportski dogadaji su u SAD postali ogromna industri-
ja zabave. Odluke o kupovini ulaznica su zasnovane na nekoliko faktora: proslo isku-
stvo, fizicki objekti, ambijentalni uslovi, socijalna prihvatljivost sporta, nivo uzbudenja,
nivo ukljucenosti, prisustvo situacione angazovanosti u specificnoj igri ili dogadaju.

Kao $to je slucaj kod svih dogadaja, proslo iskustvo je zna¢ajna komponenta u
odlukama o budu¢im kupovinama. Ukoliko je ranije kvalitet usluge na sportskom
stadionu bio dobar, pojedinci teze da se pojave i na budu¢im dogadajima. U suprot-
nim slucajevima, kada je lo§ kvalitet usluge, gledaoci ¢e pokusati da pomazu druge
timove ili sportske dogadaje. Alternativno, ljubitelji mogu nastaviti da posecuju iste,
ali ¢e smanjiti broj igara na koje dolaze. Kada se radi o nivou satisfakcije gledalaca
sportskim dogadajem, objekat nije uticajan faktor u odluci o prisustvovanju istom.
Medutim, ukoliko gledalac percipira lo§ kvalitet usluge u okviru objekta, on moze
izabrati da ne prisustvuje odredenom sportskom dogadaju. Savrseni objekti i ambijent
u kome se odvija sportski dogadaj, mogu privuci i veoma udaljene ljubitelje sporta
kako bi prisustvovali tom dogadaju. Fizicki objekat i dekor enterijera posetiocu treba
da budu prijatni. Ambijentalni uslovi u sportskim dogadajima, u kojima prisustvuju
posetioci, pruzaju marketaru profesionalnog sporta neobican paradoks. Za najveci
broj usluga, temperatura u ambijentu za usluzivanje je od velikog znacaja. Cak hiljade
navijaca navaljuju na fudbalski stadion i po losem vremenu, kada pada kisa ili sneg.
U stvari, mnogi fudbalski navijaci preferiraju hladnu temperaturu, koja pomaze stva-
ranju fudbalskog raspoloZenja. Kod bejzbola je suprotno, a u slu¢aju manje znacajnih
utakmica, ki$no, snezno, toplo ili hladno vreme ¢e mnoge navijace ostaviti kod kuce.



Izvor: falco, pixabay.com

Galama je normalno percipirana kao negativan faktor u najvecem broju usluznih
situacija. Medutim, kada su u pitanju sportski dogadaji, stvaranje galame i veselosti,
¢ak i vrisak, predstavlja osnovni razlog za mnoge navijace da prisustvuju sportskom
dogadaju. Deo uzivanja u sportskom dogadaju predstavlja uzbudenje, koje je stvoreno
kroz upotrebu muzike.

Socijalna prihvacenost sporta od strane referentnih grupa predstavlja znacajan
faktor odlucivanja o kupovini ulaznica za sportski dogadaj. Nivo trajne ukljucenosti
je taj koji pojedinca veze za odredeni sport. Trajna ukljucenost ¢e uticati na odluke
koje pojedinac donosi u vezi sa kupovinom i na nivo satisfakcije potro$aca. Situaciona
ukljucenost za odredeni sportski dogadaj je veoma znacajan element. U fudbalu, igre
koje su presudne u odredivanju plej-ofa, ili igre protiv glavnog rivala, imace najve¢u
situacionu vrednost kada medusobno igraju dva poslednje plasirana na tabeli. L. Kruk
(L.Cruce) je, sa aspekta potrosaca, istrazio nacin na koji ljubitelji Zenske kosarke inter-
pretiraju obezvredenu i stereotipnu prezentaciju igre. On je otkrio da postoje uspesni
pokusaji da ljubitelji dozive zadovoljstvo u televizijskoj Zenskoj kosarci, ukoliko se
ostvari prava prezentacija kroz vizuelnu produkciju i komentare.

Studije koje se bave sportskim objektima, kao distribucionim kanalima sport-
skog proizvoda, imaju dva osnovna pravca: ekonomiju i psihografiku objekata. M.A.
Krompton ( M.A. Crompton) je izvr$io analizu ekonomskog uticaja sportskih objekata,
pokusavajuci da doprinese ta¢nijem merenju ovih uticaja. Druge studije su prihvatile
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perspektivu koja se pokrece iz psihologije ambijenta. Istrazivan je i uticaj psiholoskog
okruzenja (opsti ambijent stadiona, dizajn stadiona, pruzanje usluga) i njihov efekat
na obim u kome ¢e gledaoci zeleti da ostanu i ponovno posete objekat. Ove studije,
sa stanovi$ta dozivljaja, pokusavaju da determini$u vrednost ne samo same sportske
aktivnosti. Umesto toga, one su pokusale da istraze razlic¢ite komponente koje uticu
na ukupni dozivljaj posecivanja sportskog dogadaja.

Znacajnu pomo¢ u unapredenju upravljanja sportskim objektima danas pruza i nova
naucna disciplina menadzment objekata, koja se bavi fizickim aspektima sistema za pruzanje
usluga, obuhvatajuci veoma Sirok spektar aktivnosti, npr. od strateskih odluka Diznija gde
da izgradi svoj sledeci zabavni park, pa sve do najsitnijih detalja u okviru usluznog prostora.

2. FIZICKI USLUZNI AMBIJENT SPORTSKOG OBJEKTA

S druge strane, usluge pruzene za vreme sportskog dogadaja zahtevaju od potrosaca
(gledaoca) da provodi duzi period vremena u fizickom okruzenju davaoca usluge. U
takvim slucajevima, prema K. Vokfildu (K. Wakfield) i Dz. Blogetu (]. Blodgettu),
percipirani kvalitet usluznog ambijenta moze igrati znacajnu ulogu u odredivanju
satisfakcije potrosaca, jer utice na to koliko dugo Zele ostati u objektu i da li namera-
vaju ili ne da ponovo pomognu davaocu sportskih usluga. Raspored i dizajn stadiona
ili arene mogu delimic¢no odrediti da li ¢e ljubitelji sporta ostati za vreme cele igre ili
¢e izadi ranije kako bi napustili ste$njenost u zakréenim utakmicama. U tom smislu,
Vokfild i Bloget koriste Bitnerov okvirni usluzni ambijent, kako bi na najbolji nacin
ilustrovali dejstvo usluznog ambijenta na odgovore u ponasanju potrosaca kao sto
je pristupanje/izbegavanje, troSenje novca i dr. Oni istrazuju dejstvo pristupacnosti,
estetike objekta, elektronske opreme, komfora sedenja i ¢istoce na percipirani kvalitet
usluznog ambijenta. Oni su na pocetku istrazivanja pretpostavili da ¢e percipirani
kvalitet imati pozitivni uticaj na satisfakciju potrosaca sa usluznim ambijentom, koji
moze dalje uticati na to koliko ¢e potrosaci dugo Zeleti da ostanu u ambijentu sportskog
objekta i da li ¢e repatronizirati usluznog provajdera.



Hlustracija br. 43: Sportski bazen

-

Izvor: eugeniu, pixabay.com

Usluzni ambijent ima znacajnu, ako ne i kriti¢nu ulogu pri dizajniranju ocekivanja
i klasifikaciji usluznih firmi, kako bi se olaksali ciljeve potrodacima i zaposlenih i kako
bi se uticalo na karakter ocekivanja potrosaca. Usluzni ambijent predstavlja stvoreno
ambijentalno okruzenje usluge. Ovakav pristup i okvir usluznog ambijenta prate fokus
fizickog ambijenta i njegove dimenzije. Ljudi unutar izgradenog ambijenta imaju prili-
ku da oblikuju i da uti¢u na fizici prostor. Ta ¢injenica govori o ukljucenosti socijalnog
ambijenta u pojmovnom odredenju i definisanju usluznog ambijenta.

Ambijent u kome se pruza usluga je od velike vaznosti u razvijanju uloge koju
potrosac igra u procesu usluzivanja. Potrosaci razvijaju svoja ocekivanja na osnovu
ambijenta koji predstavlja prvu opipljivu indiciju, sa kojom se potrosac usluge srece
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Ilustracija br. 44: Okvir usluZnog ambijenta ( Bitner, . M. 1996).
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Fizicki dokaz usluge predstavlja ambijent u kome se isporucuju usluge i gde se firma
injeni potro$aci nalaze u interakciji. Imajuci u vidu da su usluge neopipljive, kada po-
trosaci procenjuju usluge pre kupovine, oni ocenjuju nivo satisfakcije uslugom u toku
i nakon potrosnje i Cesto se oslanjaju na opipljive indicije ili fizicki dokaz. Do sada su
mnogi usluzni marketari zanemarivali ovaj aspekt dizajna usluge, a time i moguc¢nost
koriscenja fizicke pojave za razvoj imidza svoje organizacije i svoje usluge.

Stvorena atmosfera u usluznom ambijentu, u najve¢em broju slucajeva utice na
ophodenje potrorsaca prilikom kupovine:

« Koristeci sredstva koja mogu izazvati paznju - boja, buka...;

« Koristeci sredstva koja stvaraju - komunikacija sa konkretnom publikom, pove-

¢anje brige o potrosac¢ima...;

« Koristeci sredstva koja stvaraju efekte - boje, efekti zvuka..., kako bi stvorili ili

povecali traznju za odredenom robom, uslugama ili dogadajima.

Bitner identifikuje tri primarne dimenzije usluznog ambijenta koji uti¢u na holistic-
ku percepciju potrosaca, kada se radi o samom usluznom ambijentu (tj. percipiranom
kvalitetu) i njegovim slede¢im internim (satisfakcija usluznog ambijenta) i eksternim od-
govorima (tj. pristup/izbegavanje, ostajanje, repatronaza). Ove dimenzije se ogledaju u:

1. Ambijentalnim uslovima (tj. vreme, kvalitet vazduha, galama, muzika, miris);

2. Prostornom rasporedu i funkcionalnosti (tj. na¢in na koji su oprema i namestaj

rasporedeni i sposobnost ovih stvari da omoguce zadovoljstvo potrosacu);

226



3. Znakovima, simbolima i artefaktima (tj. oznacavanje i dekor koji je koris¢en

da se saopsti i unapredi odredeni imidz ili sklonost, ili da se usmere potrosaci ka

zeljenim destinacijama).

Pored toga, Bitner istice dva znacajna aspekta usluznog ambijenta: prostorni raspored
i funkcionalnost i elemente koji su povezani sa estetskom privlacnosc¢u. Prostorni ras-
pored i funkcionalnost se odnose na nacine na koji su dizajnirani i rasporedeni pojedini
elementi u prostoru za pruzanje usluga. Raspored i funkcionalnost predstavljaju faktore
koji su znacajni za sportski biznis, jer uti¢cu na komfor potrosaca. Estetska privlacnost se
odnosi na faktore kao $to su eksterno okruzenje, arhitektonski dizajn, odrzavanje i ¢istoca
objekta, znakovi i drugi fizicki elementi koje potro$aci uocavaju u usluznom ambijentu.
Estetski faktori su znacajni zato $to uticu na ambijent mesta. Na osnovu percepcija ova
dva niza faktora, potrosaci ¢e imati odredena misljenja i ose¢anja (emocionalna i fizicka)
koja, konacno, dovode do toga da pristupe ili da izbegnu ovu vrstu usluge.

3. ESTETSKA VREDNOST SPORTSKOG OBJEKTA

Vagner se bavi modelom estetske vrednosti u usluznom ambijentu, koji integrise
koncepte nastale u filozofiji, dizajnu i marketingu. On je razvio tipologiju potro$acke
vrednosti, koja je zasnovana na axiology, u kojoj je estetika jedna od osam kategorija
vrednosti koje su izvedene iz dozivljaja u koris¢enju proizvoda. U aksiologiji (nauka o
vrednostima), vrednost je definisana kao dozivljaj u kome se subjekat nalazi u interak-
ciji sa objektom. Objekti vrednosti su nazvani ,,axioform” i, u marketing kontekstu, to
moze biti svaki proizvod - roba, usluga, dozivljaj ili ideja. Vrednost je uzivanje izvedeno
iz percipiranja, ocenjivanja i procenjivanja proizvoda, ili strana proizvoda.

U modelu estetske vrednosti, koji je predstavljen na slici, subjekat je potrosac, ili
navija¢ koji se nalazi u interakciji sa usluznim ambijentom. Sire, detaljnije razumevanje
objektivnih svojstava dizajna i kako oni doprinose proceni potrebne estetske vrednosti,
kod usluznih firmi koje pruzaju atraktivni usluzni ambijent, nije do sada dovoljno spo-
znato. Predlozeni model spaja objektivne i subjektivne perspektive estetske vrednosti.
Predstavljeni su vizuelni aspekti objekta (elementi dizajna, senzorska svojstva i principi
dizajna). Model uklju¢uje koncepte koji predstavljaju potrosacku kognitivnu, afektivnu
vrednost i bihejvioristicke reakcije na estetski objekat. Model sadrzi i niz koncepata
(karakteristike potrosaca i kontekstualni efekti) koji su osmisljeni da ublaze (moderate)
uticaj objektivnih karakteristika dizajna na reakciju potrosaca.

Estetska vrednost moze biti izvedena iz ukupnog dizajna fizickog ambijenta ili iz
njegovih komponenti. Slicno drugim vrstama vrednosti, estetski dozivljaj se moze
dogoditi u pojedina¢nom susretu, ili seriji susreta. Estetski dozivljaj, koji ima oblik
estetske vrednosti, treba biti jedinstven, znacajan i pozitivan.

227




228

U najstriktnijem osecaju, estetika se odnosi na percepciju stimula kroz svaki osecaj
(vid, slusanje, dodir, miris ili ukus). Postoje tri razloga zasto se predstavljeni model
estetske vrednosti fokusira na vizuelne elemente dizajna:

« vizuelni elementi su dominantan fizi¢ki aspekt svih usluznih ambijenata;

« objektivne karakteristike estetske vrednosti se ne generalizuju kroz sve kategorije

osecajnog dozivljaja;

« vizuelni aspekti fizickog ambijenta koji imaju najveci uticaj na ponasanje, treba

da budu najcesce koris¢eni u razvijanju marketing strategije.

Kada se govori o moderatorima estetske vrednosti, oni se odnose na karakteristike po-
trosaca i sa njim povezane efekte. Prema Blohu i Bitneru odredene karakteristike potrosaca
generi$u psiholoske i bihejvioristicke reakcije na dizajn usluznog ambijenta. Istrazivanja su
pokazala da motivi, ukusi, licnost i demografija potrosa¢a modeliraju estetsku vrednost.

Kada se radi o povezanim uticajima, oni uklju¢uju scenske, kulturne i geografske
efekte. Scenski efekti su rezultat poretka u kome su proizvodi dobijeni, dogadaji doziv-
ljeni, ili na koji se nacin potrosac susreo sa prostorima u zgradi. Uverenje o tome $ta je
atraktivno varira medu mnogim kulturama. Na primer, standardi proporcija i znacenje
boja variraju izmedu zapadne i isto¢nih kultura. Geografija moze takode modelirati
uticaj dizajna na estetske ocene. Estetska vrednost je unapredena kada usluzni ambi-
jent ima materijale, elemente dizajna i senzorske karakteristike koje su kompatibilne
sa karakteristikama mesta, klime i topografije, ili ih unapreduju.

Ilustracija br.45: Model estetske vrednosti u usluZnom ambijentu
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Izvor: Wagner, J. 2000., str. 60-85.



4. PSIHOLOGIJA SPORTSKOG OBJEKTA

Prilikom planiranja dizajna usluznog ambijenta, davaoci usluga moraju da imaju
na umu okvir koji ¢e doprineti ambijentu objekta. Bitner u svom modelu razmatra
ovaj dizajn u okviru ambijentalnih stimula, ubedenja, oseéanja i reakcija. Sto se tice
ubedenja i ose¢anja, ona se mogu identifikovati kao:

« spoznajna - ubedenja;
« emotivna - raspolozenje, simpatije i nesimpatije, stavovi;
« psiholoska - patnja, udobnost i lakoc¢a kretanja.

Kognitivne reakcije na usluzni ambijent odnose se na strukturu individualnog
znanja i ubedenja, koja su stvorena u kontaktu sa individuom, mestom ili nekom stvari.
One imaju uticaj na ubedenja u vezi sa usluznim biznisom, njihovim zaposlenima i
ocekivanjima od usluge u izrazima tehnickog i funkcionalnog kvaliteta. Kognitivni
sistem izvr$ava pet visokih mentalnih procesa koji imaju uticaj na to kako su simboli
vezani sa primenom efekata objekta potro$aca. Ovi visoki mentalni procesi ukljucuju:

« razumevanje ili interpretiranje znacenja simbola i drugih aspekata koris¢enja
ambijenta objekta;

« vrednovanje ili prosudivanje da li je jedan aspekt kori$c¢enja objekta okruzenja
dobar ili 1o, pozitivan ili negativan, povoljan ili nepovoljan;
« planiranje kako da se resi problem ili dostignu ciljevi;

« odlucivanje pomocu uporedivanja alternativnih reSenja sa problemom i selekci-
onisanje najbolje alternative;

« razmisljanje - ukupna generalna kognitivna aktivnost koja se dogada u toku ranija
Cetiri procesa.

Afektivne reakcije se odnose na individualna osec¢anja i emocije koje su stvorene
u kontaktu sa individuom, mestom ili stvari. Usluzni ambijent predstavlja objektivne
fizicke faktore, koji mogu biti kontrolisani od strane firme da se unaprede (ili ogra-
nice) aktivnosti potrosaca i zaposlenih. Usluzni ambijent usluge ¢e imati uticaj na
dve dimenzije: zadovoljstvo i uzbudenost. Dimenzija zadovoljstvo-nezadovoljstvo se
odnosi na stepen licnog osecaja dobrote, radostan, srecan ili zadovoljan ambijentom.
Dimenzija uzbudenost-sanjivost se odnosi na stepen u kome se lice ose¢a uzbudenim,
stimulisanim, opreznim ili aktivhim u ambijentu. Neki autori klasifikuju afektivne
reakcije u Cetiri grupe: emocije, specificna osecanja, raspolozenja i ocene. Svaka afek-
tivna reakcija izmamljuje razli¢ite nivoe uzbudenja. Emocije su najsnaznija afektivna
reakcija i mogu povecati brzinu otkucaja srca, krvni pritisak ili prouzrokovati gréeve
u stomaku.
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Afektivni sistem ostaje deli¢ misterije za istrazivace, mada se oni slazu oko pet
osnovnih karakteristika:

« afektivne reakcije su uveliko reaktivne;

« zbog toga §to su reaktivne, ljudi imaju malo neposredne kontrole nad svojim
afektivnim osecanjima;

« afektivni odgovori se osecaju u telu;
« afektivni sistem moze odgovoriti stvarno na svaki tip stimula;

« najafektivnije reakcije su naucene kroz socijalizaciju dozivljaja, ili kroz proces
klasi¢nog formiranja automatske reakcije zbog prodornog advertajzinga.

Ambijent moze stvoriti emocije pocevsi od zadovoljstvado neprijatnosti, kao i
emocije koje se mogu rangirati od uzbudenosti do sanjivosti. Kombinovanjem ove
Cetiri krajnosti, mogu se stvoriti etiri dodatna tipa emocija. One ukljucuju osecanje
uzbudenosti, opustenosti, melanholije i tuge. Iako usluge funkcioni$u u okviru svih
osam vrsta emocija, one treba da teZe stvaranju toga da ambijent bude $to prijatniji,
kako za zaposlene tako i za potrosace. Razumevanje emocija, koje potrosaci osecaju,
stvorice usluznim firmama moguc¢nost da koriste svoj usluzni ambijent da se unapre-
di kvalitet usluga. Psiholoske reakcije se odnose na promene u psiholoskom stanju
pojedinca, usled kontakta sa licem, mestom ili stvarima. Ambijentalni uslovi su buka,
temperatura, kvalitet vazduha i bljetavo svetlo. Odnos izmedu psiholoskih, kognitiv-
nih, afektivnih i bihejvioristickih reakcija je pokazan na narednoj slici.

Ilustracija br. 46: Odnos izmedu varijabli reakcije

Kognitivna
Psiholoska Bihejvioristicka
Afektivna
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Odnos izmedu afektivnog i kognitivnog sistema predstavlja jedno od veoma vaznih
pitanja za provajdera usluga. Afektivne reakcije potrosaca na ambijent mogu uticati na
njegov proces razmisljanja u toku odlucivanja. U tom smislu, kompanija mora razmo-
triti i afekt i spoznaju, kao znacajne koncepte za dizajniranje marketing strategija za
uspesno korisc¢enje objekta. Jedno istrazivanje, koje je zasnovano na teoriji ambijen-
talne psihologije, pokazalo je da potrosaci dozivljavaju atmosferu supermarketa kroz
dve glavne emocionalne dimenzije: uzbudenost i prijatnost. Ove dve emocionalne
reakcije uticu na namere koje se odnose na kupovine u supermarketu. One uti¢u na:

« uzivanje u kupovini,
« vreme utro$eno na pregledanju i istrazivanju ponude u supermarketu,
« spremnost potrosaca da razgovara sa prodajnim osobljem,

« potro$ac¢ ima tendenciju da trosi viSe novca, nego $to je prvobitno planirano, i
da ponovo kupuje.

U tom smislu neophodno je da maloprodavci uvazavaju emotivne osecaje, a ne
samo razmisljanja potrosaca. Prava kombinacija prijatnog osecanja i uzbudenosti koja
je stvorena u atmosferi supermarketa deluje stimulativno na kupovinu. Zajedno sa
konceptom proizvodnje prostora, A. Lefebre (A. Lefebvre) je uveo ideju prisvojenja
prostora, opisujuci ljude koji prisvajaju odgovarajuci urbani prostor, ponekad u har-
moniji sa datim ambijentom, osvajajuci fizicke prostore i prodavnice i stvarajuci od
njih personalne snove, igre i namere. Prisvojenje se moze posmatrati drugacije od
participacije. Koncept participacije je utemeljen na ideji instrumentalizovanog po-
trosaca, koji igra definisaniju i bolje isplaniranu ulogu. Koncept prisvojenja od strane
potrosaca je zasnovan na ideji stvaralackog potrosaca koji ¢ini ,vlastite stvari’, ponekad
u skladu sa zahtevima provajdera, ponekad potpuno izvan zahteva. Prema psihologiji
okruzenja, postoje dva nivoa prisvojenja u praksi i predstavi. Na nivou praksi, FiSer
identifikuje tri forme dokaza:

1. Ponasanje kao u gnezdu - prisvojenja bi mogla znaciti zelju da se potrosac oseca

»kao kod kuce”

2. Okarakterisano ponasanje - u nameri da se u ambijentu istakne snaga, potrosac
moze koristiti line stvari rasturaju¢i ih na mesto usluzivanja.

3. Istrazivacko ponasanje - pomocu istrazivanja okruzenja, potrosa¢ moze izraziti
fizicku kontrolu na usluznom mestu.

Na nivou predstava, prisvojenje poti¢e od osecanja posedovanja. Potrosa¢ moze
posedovati usluzno mesto na mentalnom nivou i pruzati personalna znacenja i speci-
fi¢ne karakteristike u okruzenju, kao da se radi o privatnom vlasnistvu. Potrosaci ko-
riste atribute da ocene upotrebu objekata. U tom slucaju, prema Bruksu i Lindenfildu,
potro$aci su tumacili Sest kategorija simbola koji su povezani sa upotrebom objekata,
kako bi se merio njihov sklad sa specificnim ambijentom unutra.
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Oni ukljucuju:

« Starosne pokazatelje - neke forme kori$¢enja objekata imaju snazne starosne sim-
bole koji se spajaju sa njima, pobudujuci ljude da veruju da ih samo pose¢uju mla-
di. Interpretacija starosnih simbola i njihova konverzija u osecanje zastraSenosti,
povezana su sa tim koliko se pojedinci osecaju ,,starim.”

« Kardiovaskularni pokazatelji - razli¢ite forme fizicke aktivnosti predstavljaju sim-
boliku odredenih kardiovaskularnih zahteva. To jest, neke vrste aktivnosti imaju
visoko energetski zahtev, a neke imaju nisku energetsku povezanost.

« Pokazatelji atletizma (vestina, znanje, fizicka sposobnost i koordinacija): neki
programi upotrebe imaju snazan atletski zahtev.

« Socio-ekonomski pokazatelji - neki objekti sadrze simbolicko znacenje viseg ili
nizeg socio-ekonomskog statusa. Na primer, teniski klubovi imaju znacenje viseg
socio-ekonomskog statusa.

« Pokazatelji telesnog sastava - ovde su Cesti snazni telesni simboli koji su povezani
sa izvr$enjem programa i kori$¢enjem objekata. Fizicki simboli su narocito znacajni
za ljude koji su svesni svog postojeceg fizickog stanja.

« Pokazatelji roda - neke aktivnosti i upotreba prostora imaju snaznu vezu sa ro-
dom. Prevodenje simbola rodnosti u osecanje zastrasenosti povezano je sa Zeljom
da se pokaze zenski ili muski rod, a ne rod sam po sebi.

Mnogi ljudi se osecaju zaplasenim kada koriste objekte. Osecanje zastraSenosti
je efektivni odgovor koji je ¢esto povezan sa pojedina¢nim dozivljajima. Uverenja o
kori$¢enju objekata su kognitivni odgovori koji mogu dovesti do negativnih afektivnih
reakcija na ideju ostvarenja upotrebe objekta. Ljudi koji se osec¢aju uplagenim, smatra
se da nisu fizicki sposobni za vrstu upotrebe koja je ponudena, ili se ne mogu uskladiti
u okviru ambijenta, zbog njihovog postojeceg psihickog stanja (vestina, znanje, telesna
sposobnost, fizi¢ki uslovi).

Sportske organizacije koriste razli¢ite propagandne strategije za promenu verova-
nja, ili da bi se smanjilo osecanje zastragenosti. Ove tri strategije ukljucuju klasi¢no
stanje tj. smanjivanje osecanja zastra$enosti pomocu izmene nivoa povezanih emocija,
ili kroz promenu uverenja pomoc¢u promene percepcija.



5.DIZAJN SPORTSKOG OBJEKTA I NJEGOV UTICAJ NA
PONASANJE GLEDALACA I POTROSACA

Principi dizajna predstavljaju pravce za stvaranje odnosa izmedu vizuelnih ele-
menata u dizajnu. Oni predstavljaju i subjektivne modele odnosa izmedu vizuelnih
elemenata koji stvaraju osecaj reda ili povezanosti u vizuelnom imidzu. Prema vizuel-
noj umetnosti i arhitekturi, postoje tri principa dizajna: proporcija, ritam i simetrija,
izvedeni iz gestalt principa kontinuiteta, slicnosti i blizine. Namera principa dizajna je
stvaranje jedinstva, koji predstavlja fundamentalni kvalitet estetske vrednosti. Prema
Fildmanu, proporcija je komparativni odnos koji ukljucuje veli¢inu jednog dela i celog
objekta, ili dva dela objekta.

Kada se radi o usluznom ambijentu, skala razmatranja uklju¢uje odnos gradevine
sa njenim poloZajem, namestajem ili dekoracijom. U dizajnu gradevine, proporcija
unapreduje estetsku vrednost ponavljanjem ritma izmedu delova gradevine. Ritam se
odnosi na repeticiju svakog vizuelnog elementa (oblik, prostor, boja, svetlo ili tekstura),
koji stvaraju osecaj kontinuiteta i ujedinjuju percepciju oblika. Prema T. Cingu (T.
Ching), gradevine uklju¢uju elemente koji su po prirodi repetitivni.

Prostori su ponovljeni (i grupisani) da se prilagode funkcionalnim zahtevima.
Simetrija je ravnoteza izmedu elemenata dizajna, prema veli¢ini ili vizuelnoj meri.
U dizajniranju ambijenta gradevine, simetri¢ne forme i prostori su organizovani oko
imaginarnih ,,0sa”. Tu postoje dva fundamentalna tipa simetrije. Bilateralna simetrija, u
kojoj su sli¢ne forme ili prostori uredeni na suprotnoj strani razdeljene ose, i radijalna
simetrija, u kojoj su sli¢ni elementi prosireni izvan dve ili vise osa koje se presecaju.
Kada se radi o jedinstvu u estetskoj vrednosti, ona se odnosi na poredak ili poveza-
nost u dizajnu vizuelnog imidza. Integralni dizajn je onaj u kome su vizuelni elementi
organizovani prema principima proporcije, ritma i simetrije.

Kada se radi o sportskom objektu, ubedenja i osecanja se cesto pretvaraju u reakcije,
koje se manifestuju u: (1) privlacenju - spremnost da se zadrzi, istrazi, stupi u interak-
cijuizatim vrati; i (2) izbegavanju - izbegava interakciju, Zeli da izade i da se ne vrati.

Istrazivanje koje su izveli Vakefild i Bloget ilustruje da usluzni ambijent ima rela-
tivno konzistentan i snazan efekat na Zeljenu duzinu vremena koju potrosac treba da
trosi u sportskom ambijentu i na njegove repatronazne intencije. Usluzni ambijent je
znacajna determinanta potrosacevih namera u ponasanju kada je usluga korid¢ena
primarno za hedonisticke namere i kada potrosaci provode duge periode vremena u
usluznom prostoru. Satisfakcija potrosaca usluznog ambijenta ima pozitivan uticaj na
ponovne kupovne namere i njihovu Zelju da ostanu na sportskom dogadaju. Menadzeri
koji se potpuno fokusiraju na sam usluzni dogadaj, mogu biti neuspesni u tome da
potpuno zadovolje svoje potrosace. U nameri da se maksimizira satisfakcija potrosaca,
menadzeri sportskih dogadaja treba konstantno da vrednuju kvalitet svog usluznog
ambijenta kroz vizuelnu inspekciju, komentare potrosaca i pomocu uporedivanja sa
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konkurencijom. Korisno je unajmiti spoljne konsultante da procene kvalitet usluznog
ambijenta i daju preporuke. Zadovoljstvo usluznog ambijenta takode ima pozitivan
uticaj na duzinu vremena za koje je potrosac zeleo da ostane u usluznom ambijentu.
Zadrzavanje potrosaca $to je duze moguce, klju¢na je briga za operatore u sportskim
uslugama, zato $to potrosaci tada tro$e dodatni novac na suvenire. Prodaje ovih margi-
nalnih stvari ¢esto generisu isto toliko profita koliko i prihod od ulaznica. U nameri da
se motivisu potrosaci da ostanu duzi period vremena i time povecaju profit, operatori u
sportskim uslugama treba da kreiraju interesantan i visokokvalitetan usluzni ambijent.

Iako potrosaci mogu biti privuceni iz razli¢itih razloga, satisfakcija usluznog am-
bijenta je ta koja ih zadrzava da ostanu $to duZe na sportskom dogadaju. Usluzni ope-
ratori koji pruzaju dobre primarne usluge ne mogu maksimizovati profite ukoliko ne
pruzaju potro$acima (gledaocima) i prijatan, visokokvalitetan ambijent. Kada se radi
o uticajima usluznog ambijenta (prostora u kome se pruza usluga, a u ovom slucaju se
radi o prostoru u okviru sportskog objekta) na percipirani kvalitet usluge u sportskom
dogadaju, Vokfild i Bloget su ih analizirali kroz estetiku objekta, pristupacan raspored,
¢istocu, komfor sedenja i elektronsku oprema i displej. Klju¢na determinanta perci-
piranog kvaliteta usluznog ambijenta je bila estetska privlacnost arhitekture i dekor
samog sportskog objekta. U slucaju sportskih usluga, usluzni ambijent je objekt stalnog
posmatranja i procenjivanja. Prosti zadaci kao $to je prefarbavanje objekta, prome-
na podova, dodavanje dekorativnih fikstura, poput slika ili interesantnih potpora, ili
potpuna promena dekora enterijera, mogu biti neophodni da se unapredi atraktivnost
ambijenta u sportskom objektu.

Ilustracija br. 47: Okvir usluznog ambijenta sportskog objekta

Dimenzije Kompletno Interna Namere u
ambijenta okruzenje reakcija ponasanju
Pristupacan
raspored
Namera da
: se postane
SES;"::I}:S redovni
gb'ektag posetdz?c
] sportskih
dogadaja
Komfor Percipirani Zadovoljstvo
: kvalitet ;
sedenja - servicescapeom
servicescapea
Zelja da
se ostane
El;}l:ggl/(a u toku cele
displeji utakmice
Cistoéa
sportskog
objekta

Izvor: Wakelfield, K., Blodgett, L.J., and H.G. Blodgett. 1996. str. 57-71




Raspored ulaza i prolaza takode znacajno utic¢e na percipirani kvalitet. Narocito je
presudan u sportskim uslugama, zato $to olaksava ulazak i izlazak, i moze da diktira
obim u kome su potro$aci sposobni da dozive ili uzivaju u primarnoj usluznoj ponudi.
Adekvatne oznake ili korisni usluzni cuvari mogu bolje usmeravati potrosace do mesta
sa manjom guzvom. Sli¢no tome, veliki prolazi i dodatni ulasci i izlasci ¢e omoguciti
bolji protok potrosaca pre, u toku i nakon sportskog dogadaja. Sledeci element, koji
je utvrden kao znacajna determinanta percipiranog kvaliteta usluznog ambijenta kod
svih sportskih dogadaja, odnosi se na ¢isto¢u. Ona je narocito vazna za Zene i za po-
trosace sa decom, koji narocito opazaju neuredan prostor u kome se odvija sportski
dogadaj. Sa aspekta sportskog dogadaja, Cistoca je najvise kontrolisani element kva-
liteta. Ovaj zadatak moze predstavljati specijalne izazove za menadzere gde se velika
guzva stvara u kratkom periodu vremena (slucaj fudbalske utakmice) i gde se sluzi
alkohol. Menad7ment treba da ¢ini konkretne napore da konstantno vodi rac¢una o
tome da ova podruéja budu ¢ista. Cisto¢a ima daleko manji uticaj na opazeni kvalitet
u bejzbol i fudbalskim utakmicama, dok ima glavni uticaj u ambijentu kazina. Kada
se radi o komforu sedenja, isti ima znacajan uticaj na kvalitet sportskog ambijenta. Sve
ovo proizilazi iz ¢injenice da sportski gledaoci sede satima na istom sedistu.

Kada se radi o elektronskoj opremi i displejima, istrazivanja su pokazala da oni
imaju znacajan uticaj na percipirani kvalitet usluznog ambijenta u fudbalu i kazinima,
dok nemaju uticaj na malim bejzbol ligama. Elektronski displeji i oprema mogu igrati
klju¢nu ulogu u prostorima sportskih objekata, kroz stvaranje prijatnije atmosfere za
vreme Cekanja, pre i u toku poluvremena utakmice. Uspe$na upotreba elektronskih
displeja i opreme pomaze zadrzavanju interesovanja i uzbudenja u toku ovih gepova.
Istrazivanje koje su sproveli Voklfild i Bloget pokazuje da, ukoliko usluzna ponu-
da obuhvata veci obim pasivnog vremena ¢ekanja, investiranje u visokokvalitetnu
elektronsku displej opremu treba da unapredi percipirani kvalitet prostora sportskog
objekta. Voklfild i Bloget se usredsreduju na one elemente usluznog ambijenta koje
menadzment mozZe najlakse da kontroliSe, na estetiku, raspored, sedenje, elektronsku
oprema i ¢istocu. Kada se radi o faktorima koji uticu na ponasanje potrosaca, ovde
se isticu: duzina vremena koje posetilac sportskog dogadaja trosi i obim potrosenog
novca. Ovo je veoma znacajno za menadzere sportskih dogadaja, jer ambijent kojim
se dobro upravlja, a u kome se odvija sportski dogadaj znaci da ¢e ljudi trositi vise
vremena i da je ovaj ambijent lako kontrolisan. Klasican primer usluznog ambijenta
dolazi iz Engleskih fudbalskih liga. Usled nesreée na stadionu Hilsborou u Sefildu,
vlada je postavila nove standarde za dizajn i raspored. Ovi standardi podrazumevaju da
su sva sedista postavljena, i da je ¢isto¢a na zavidnom nivou. Povezano sa akcijama protiv
nasilja i huliganstva, ove promene su stvorile na fudbalskim stadionima zasebne prostore
sa atraktivnijim mestima, podsti¢uci ljude da se vrate na stadione. Medutim, Voklfild
i Bloget se usredsreduju na sam dogadaj, a nedovoljno na pojave koje on sobom nosi.

Usluzni ambijent ima znacajan uticaj na percepciju kvaliteta usluge, narocito kada
se radi o dekoru enterijera, ¢istodi i pristupa¢nosti. Usluzni biznisi podsti¢u potrosace
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da posmatraju kvalitetan usluzni ambijent kao atraktivno mesto, vredno za trosenje
vremena i za ponovno posecivanje. Kada se radi o sportskim dogadajima kao uslugama
zabave, atraktivnost i ¢istoca fizickog ambijenta manje su znacajni. Posetioci sportskog
dogadaja vise vrednuju komfor sedenja, tako da kod upravljanja sportskim objektima
treba razmotriti unapredenje sedenja, $to podrazumeva i redovnije posetioce na stadi-
onima. Primer stadiona u Velikoj Britaniji pokazuje da unapredenje komfora sedenja
stvara mogucnost za odredivanje visih cena ulaznica, time i vece prihode od utakmica.
Imajudi u vidu znacaj celog dozivljaja, postojanje semafora i displeja na sportskom
stadionu pruza uspesnu ilustraciju, narocito pre pocetka sportskog dogadaja i u toku
pauza. Upotreba drugih zabava, kao $to su vode navijaca, plesaci, orkestri i maskote,
mogu takode dovesti do jaceg dozivljaja. U tom slucaju, posetiocima nije dosadno dok
¢ekaju da pocne sportski dogadaj, imajudi u vidu da uvek postoji nesto $to privlaci
njihovu paznju. Iz svega istaknutog se moze zakljuciti da menadzeri sportskih dogadaja
moraju posvetiti znacajnu paznju ambijentu u kome se dogadaj odvija. Objektivne ka-
rakteristike usluznog ambijenta znacajne su zato $§to one predstavljaju elemente koji se
mogu kontrolisati u odluc¢ivanju oko dizajna usluznog ili sportskog ambijenta. U Zzelji
da pruzi atraktivan usluzni ambijent, marketari sportskih organizacija treba da budu
dobro upoznati sa objektivnim karakteristikama dizajna, koliko je povezan sa drugim
elementima i koliko doprinosi estetskoj vrednosti. U samoj teoriji dizajna, postoje dve
$iroke kategorije objektivnih karakteristika: vizuelni elementi i principi dizajna. Dizajn
se moze definisati kao niz vizuelnih elemenata koji su organizovani pomocu principa
dizajna kako bi se stvorila estetska vrednost. Vizuelni elementi se mogu posmatrati
kroz elemente dizajna i ose¢ajne elemente. Elementi dizajna se ogledaju kroz oblik i
prostor. U teoriji dizajna, oblik ima najmanje tri znacenja. Prvo, on je sinonim za ek-
sternu pojavu, ili vizuelni imidz objekta. Drugo, oblik se odnosi na ukupnu strukturu
dizajna, nacin na koji su vizuelni elementi organizovani kako bi se stvorilo jedinstvo.
Trece, u dizajnu trodimenzionalnih objekata, oblik predstavlja sinonim za skicu ili
ogradu. U teorijama vizuelne umetnosti, oblik je izveden iz linije. Kada je linija pro-
$irena na tri dimenzije (visina, dubina i $irina), stvorena je ravan. Prostor ima fizicke
karakteristike: oblik, veli¢inu i poziciju i oni doprinose estetskoj vrednosti usluznog
ambijenta. Oblik je skica, osnovna karakteristika pomocu koje potrosaci kategorisu
gradevine (stadione i sportske dvorane), veli¢ina se odnosi na fizicke dimenzije oblika
(i prostora), dok se pozicija odnosi na njegovu lokaciju u odnosu na druge objekte u
tom ambijentu. Dizajn i raspored predstavljaju klju¢ne elemente satisfakcije potrosaca.
Kada se govori o klju¢nim aspektima dizajna objekta, oni se odnose na sledece:

« lakoca pristupa i izlaza, kroz smanjenje duzine redova;

« pristup i linija vidljivosti za potro$ace koji su fizicki onesposobljeni;
« lokacija i dizajn usluga hrane, barova i dr;

« snabdevanje za upravljanje i kontrolu mase;

« fleksibilna nasuprot posvecenoj upotrebi - viSestruka namena objekta, promenljivi
ukusi potrosaca;



« estetika - kao sa svakim delom arhitekture, dizajn sportskog objekta zahteva
bavljenje oblikom, veli¢inom, bojom i svetlom.

Estetski faktori i faktori rasporeda u sportskom objektu mogu privuci potrosace, ili
ih obeshrabriti od ¢estog posecivanja ili vracanja u sportski objekat. Kvalitet sportskog
objekta, satisfakcija i vracanje potro$aca su od presudnog znacaja za vlasnika sportskog
objekta. Menadzeri sportskog objekta moraju posvetiti znacajnu paznju svakom aspek-
tu usluznog ambijenta, ne samo primarnoj usluzi, nego celom sportskom dogadaju,
kako bi potrosac bio potpuno zadovoljan.

Osecanje prenatrpanosti nepovoljno utice na potrosaceve percepcije usluznog am-
bijenta, kao i na nivoe dozivljenog uzbudenja. Imaju¢i u vidu da gledaoci sportskog
dogadaja provode odredeno vreme u sportskom objektu, neophodno je shvatiti da ¢e
prostorni rasporedi imati uticaja na potrosaceve percepcije kvaliteta, nivoe uzbudenja
i indirektno na njihove Zelje da se ponovo vrate.

T. Robertson (T. Robertson) i M. Pop (M. Pope) se bave marketing strategijom
vezivanja proizvoda, gde se dva ili vi$e proizvoda prodaju u paketu po specijalnim dis-
kontnim cenama. Ova marketing strategija stvara preduslove za povecanje ekonomije,
unapredenje mogucnosti za cenovnu diskriminaciju, povecanje diferencijacije proizvo-
da, povecanje potrosacke vrednosti i povecanje barijera za organizacije koje pokusavaju
daudu nata trzista. U tom slucaju, za sportske marketare je veoma vazno da identifikuju
koji su to motivi za povecanje posete sportskim utakmicama. Motivacija navijaca je pod
uticajem razlicitih motivacionih faktora. Ovde se, takode, moze razlikovati tvrdo jezgro
sportskih navija¢a od onih koji dolaze povremeno. Medutim, sugerise se da su potrebne
marketing strategije koje ¢e privuci i zadovoljiti svaki deo gledalaca.

Istrazivanja su pokazala da su elementi u okviru kontrole upravljanja sportskim
objektima vazni za uspe$nu visoku posetu. Stoga, kontrolisani elemetni, kao $to su
dizajn stadiona, nivo usluga hrane i pica, cene ulaznica za decu, pristup stadionu,
druge vrste zabave i pristup sedenju, predstavljaju klju¢ne pozitivne faktore na koje se
menadzment mora koncentrisati. Kada se radi o samom sportskom objektu, pronadeni
su, redom po vaznosti, motivacioni faktori: atmosfera za uzivanje, tradicija utakmice,
Cistoca stadiona, lakoca izlaska, lakoca pronalazenja mesta za sedenje, raspored unutar
stadiona, prijatelji, porodi¢ni izlet, pristupa¢nost stadionu, cena ulaznice, ponasanje
navijaca, nivo usluge hrane i pica i ostali oblici zabave. Kada se radi o vrsti zabave
koju ljudi preferiraju, istrazivanja su pokazala slede¢i redosled: gledanje sportana TV,
restorani, bioskop, sportska igra, itd. Najneposredniji uticaj na zadovoljstvo sportskog
potro$aca sa sportskim usluznim ambijentom ima nivo dozivljene uzbudenosti potro-
$aca. U zavisnosti od toga koliki je stepen uzbudenosti ili dosade, vode se i razgovori
izmedu gledalaca koji prate utakmicu. Nivo angazovanosti potrosaca u sportskoj usluzi ima
snazan uticaj na uzbudenje i ponovno vracanje. U tom smislu, veliki je uticaj advertajzing
kampanja koje isti¢u kvalitet usluznog ambijenta, te time povecavaju i ukljucenost u samu
uslugu. Svi ovi faktori mogu imati direktne implikacije za one koji investiraju u izgradnju,
prosirenje ili renoviranje stadiona (grad, drzava ili privatnik).

237




Posetioci, verovatno, mogu biti uzbudeniji i zadovoljniji kada se nalaze na kva-
litetnijem stadionu, $to pretpostavlja njihovo ponovno vracanje pracenju sportskih
dogadaja. U tom smislu, menadzeri i vlasnici moraju adekvatno upravljati upravljivim
aspektima usluznog ambijenta, da bi maksimizirali iskori§¢enost kapaciteta stadiona.

6. ULOGA BOJE I SVETLA U SPORTU

Izraz ,estetika” je izvedena iz grckog jezika i znaci ,,osecajna percepcija’. U teo-
riji arhitekture, svetlo, boja i tekstura su osecajne karakteristike objekta, i doprinose
percepciji estetske vrednosti. Svetlo je od sustinske vaznosti za percepciju estetske
vrednosti, zato to ¢ini stvari vidljivim. U samom usluznom ambijentu, estetska vred-
nost moze biti pod uticajem vrste svetla (bljestavo ili ambijentalno) i njegovog izvora
(prirodno ili vestacko). Suncevo svetlo, koje je sastavljeno od jednakih delova svih boja
vidljivog svetlosnog spektruma, smatrano je najboljim za unapredenje boje ambijenta, i
njega je virtuelno nemoguce kopirati pomocu vestackog osvetljenja. Medutim, kada je
u pitanju vestacko osvetljenje, ono se moze lako kontrolisati. Svetlo moze da predstavlja
najznacajniju senzorsku karakteristiku, zato $to pruza definiciju za formu, prostor,
boju i teksturu. Osvetljenje ¢esto predstavlja klju¢ni element u dizajniranju ambijenta
u kome se odvijaju usluzni dogadaji. Prilikom dizajniranja osvetljenja, neophodno je
uzeti u obzir sledece faktore:

« dnevnu svetlost,

« boje,

« prirodu aktivnosti koja se odvija - vrsta sporta,

« percepciju zadatka koji davalac usluge izvrsava,

« vidljivost, i

« okolinu.

Veoma veliki znacaj ima dnevna svetlost i nacin na koji je kontrolisan uticaj na
toplinu, bljesak, prodor, vidljivost i percepciju boje. Pravac i ja¢ina dnevnog svetla zna-
¢ajno uti¢u na samu potrosacevu percepciju boje. Nivo potrebne vidljivosti uveliko zavisi
od same prirode sportskog dogadaja, a moze zavisiti i od starosti posetilaca sportskog
dogadaja. Velika preciznost u samom dogadaju zahteva jace osvetljenje. Dizajner ima
dodatni napor da stvori efekat magi¢nosti. Kreativna upotreba svetla moze dovesti do
enterijera u kome gledaoci uzivaju. Interakcija izmedu svetla i senke moze vajati, prosiriti
obim, moze istaci, privu¢i znatizelju, moze bljestati i pokrenuti na akciju.

Boja je osecaj koji je stvoren pomocu talasne duzine svetla koje se reflektovalo od
pigmenta na povrsinu, kao $to su zid, patos ili tavanica. Glavna karakteristika boje je
preliv koji se, u zavisnosti od teorije boje, odnosi ili na odredenu talasnu duzinu u



svetlosnom spektrumu ili na odredenu poziciju boje. Mali broj ljudi razume u kolikoj
meri boje uti¢u na emocije. Boja poseduje snagu da stimulise ili da smiruje, uzbuduje
ili deprimira, da provocira i ljuti. Prema . T. Peviju (T. Pavey) data boja ima uticaj na
emocionalno blagostanje pojedinca. Psiholozi smatraju da brizljiva selekcija i uprav-
ljanje bojom moze unaprediti reakciju, ili pomoc¢i da se ostvari Zeljeni cilj.

U danasnjem konkurentskom okruZzenju, organizacije traze prednost koja ¢e im
osigurati poziciju na trzistu, sto se najcesc¢e odnosi i na sportske organizacije.

Ukupna pojava tima je presudna. Njihove boje predstavljaju krajnji simbol ili njiho-
vu kulturu. To se narocito odnosi na novoosnovane timove koji nemaju duzu istoriju
i uspeh. Oni se moraju osloniti na svoju vizuelnu atraktivnost kako bi privukli poten-
cijalne pristalice. Ovo je znac¢ajno u medunarodnim takmicenjima, kada timovi zZele
da prosire bazu pristalica izvan drzave sedista kluba. Ipak, ne moze se re¢i da postoje
striktna pravila za kreiranje timskih boja. Neki klubovi nalaze inspiraciju u klubovima
drugih zemalja, dok drugi klubovi biraju boju u okviru kulture zemlje koja diktira boje.

Simbolicki znacaj timskih boja moze biti veoma razlicit kada je u pitanju psiholoski
efekat. Timovi moraju razmotriti znacenje boje koju koriste, a vezano za ono $to zele
da ona predstavlja, a sve u nameri da se animira ljudska psiha.

Boja, kao elemenat enterijera usluznog ambijenta ima svoj vlastiti jezik. Sli¢cno
muzici, ona moze da utice na raspolozenje i emocije: uzbudenje, sre¢a, spokojstvo i
tuga. Sama boja se sastoji od tri elementa:

e nijanse - naziv boje, na primer, crvena, plava, zuta,

« vrednosti boje - svetlija i tamnija, i

« Cistoce boje.

Boja se ne moze dobro razumeti bez poznavanja efekata svetla, razlikovanja srodnih
boja, odnosno razlicitih pojava jedne boje ili nijanse koja je u blizini druge nijanse, kao
i prostornih i emocionalnih efekata boje. Medutim, bez dobro instaliranog osvetljenja,
kreativna primena boje moze biti uzaludna. Sto se ti¢e opticke i emocionalne vrednosti
boje, one se dele na tople i hladne. U tople boje spadaju crvena, narandzasta, Zuta i
njihova familija boja, a zelena, plava, ljubicasta i njihova familija spadaju u hladne.
Nizi nivo osvetljenja, zajedno sa toplim bojama, pruza prijateljski intiman ambijent,
koji budi atmosferu opustanja i odmora. Tople boje deluju pozitivno sa nizim nivoima
osvetljenja, dok plava i zelena deluju pozitivno pod visokim nivoom osvetljenja.

Crvena boja u svim zemljama, od davnina, predstavlja magi¢nu boju. U toku ¢etrnae-
stog pa do sedamnaestog veka, crvena boja je u Engleskoj smatrana ekvivalentnom za zlato
i stoga je postala boja za aristokratiju. Za americke Indijance, crvena boja je predstavljala
ambiciju, heroizam i teznju za snagom. Otuda crvena boja postaje sinonim za sportske
organizacije koje usvajaju simboliku americkih Indijanaca. Crvena boja je takode sinonim
za azijsku kulturu, koja znacajno koristi ovu boju u okviru svojih sportskih liga. Krajnji
razlog za upotrebu crvene boje se nalazi u asocijaciji sa srecom i prosperitetom. Za Turke,
crvena boja znaci radost i srecu, i oni je, kao osnovnu, imaju na svojim ¢ilimima.
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Mada sve ove kulture povezuju crvenu sa radanjem, Zivotom, rado$¢u i dobrim Ziv-
ljenjem, zapadnjaci su razvili svoja verovanja, koja su zasnovana na idealima americkih
Indijanaca. Njihova primarna asocijacija sa crvenom bojom je krv, bes, strast i hrabrost.
Konotacije hrabrosti i strasti poticu od ideje da je crvena boja, boja rata. Crvena boja
pokazuje opasnost, uzbudenje. Kod gledalaca izlozenih crvenoj boji, povecava se brzina
pulsa i krvni pritisak. Porter isti¢e neka vredna shvatanja o psihologiji boja. Oni smatraju
crvenu boju bojom vatre i strasti, koja pretpostavlja aktivnost, energiju i radost.

Narandzasta se ¢esto povezuje sa vo¢em, a danas oznacava nadu, vitalnost, energiju
i raspolozenje. Mada je stimulativna, veoma je malo sportskih timova koristi. Tradi-
cionalno, ova boja je odredena za one sa inferiornom pozicijom. Narandzasta boja je
kori$c¢ena kao sekundarna boja. Uspes$na je kada se kombinuje sa drugim bojama, da
privuce paznju i pokaze snagu zivota. Medutim, ukoliko je kori§¢ena kao primarna,
ona postaje ekstravertna i ohola. Iako su istrazivaci tvrdili da narandzasto okruzenje
poboljsava socijalno ponasanje, raspoloZenje i smanjuje neprijateljstvo i razdrazljivost,
ova je boja retko kori$¢ena od strane profesionalnih dizajnera.

Smeda boja predstavlja zatamnjenu narandzastu i ¢esto se povezuje sa hranom,
kafom i ¢okoladom. Medutim, drugi je povezuju sa melanholijom, sumornos¢u i tu-
pim emocijama. Ova boja se vie obraca odraslima, nego deci. Odrasli je psiholoski
povezuju sa komforom i sigurno$cu, dok je deca povezuju sa tugom. Lakoca percep-
cije Zute boje ¢ini je omiljenom medu propagandistima i dizajnerima pakovanja. U
zapadnom svetu, zuta predstavlja psiholoski sre¢nu boju jer poseduje visoku vidljivost
i stoga zraci toplinom, inspiracijom i srecom. Mada Zuta moze da asocira i na kuka-
vi¢luk, njena visoka vidljivost vaznija je od negativne asocijacije na nju. Ona postaje
krajnje fleksibilna kada se kombinuje sa drugim bojama. Na primer, purpurna i Zuta
predstavljaju Los Andeles Lejkerse (NBA), crna i zuta Ri¢mond Tajgerse (AFL). Zuta
boja ima stimulativni efekat u prostorijama gde je neophodna koncentracija, ali ako se
prenaglasi njena upotreba, ona moze da dovede do loseg efekta. Psiholoski, zelena boja
je hladna i sveza boja, koja pomaze da se prevazide neudobost visokih temperatura.
Medutim, zelena takode moze da predstavlja otrov, zavist i ljubomoru. Timovi kao
$to je Boston Seltiks (NBA) koriste zelenu boju, kao osnovnu na svojim dresovima.
Zelena boja je aktivna boja za upotrebu u sportovima, mada je malo timova koristi.

Zelena boja spada u smirujuce nijanse i simbolizuje prirodan svet. Idealna je za
prostore gde je potrebna relaksacija, a zajedno sa plavom doprinosi povec¢anju apetita.
Plava boja ima istorijsku i simbolicku asocijaciju sa kraljevstvom. Ona simbolizuje
autoritet i sadrzi u sebi razboritost i mudrost. Mnogi sportski timovi koriste plavu
boju kao svoju glavnu boju. Crna je simbol smrti, Zalosti i podzemlja. Premda je cesto
smatrana bojom Zalosti i pustosi, u odredenim situacijama ona moze biti boja prefi-
njenosti i elegancije. Mnogi sportski timovi su koristili crnu boju kao funkciju sile,
snage, poverenja i postovanja. Za navijace u svetu, ova boja ostaje jedna od najpopu-
larnijih (za neke pojedince koji kupuju robu za modne namere, bez nekog poznavanja
ili shvatanja tima).



Timovi, kao $to je italijanski Juventus, u¢inili su presedan ne samo u svom sportu,
nego i u modnim krugovima. Stoga svi timovi koji se pojavljuju moraju razmotriti
nosenje tih boja ne samo na terenu, ve¢ i na ulicama.

Istrazivanja pokazuju da je bela boja, koja je primarno boja ¢istoce, takode, u funk-
ciji je mirnoce. Medutim, upotrebu ove boje u sportu treba pazljivo razmotriti kao
tradicionalnu. Real Madrid je koristio belu boju sasvim uspesno sa drugom robom.
Engleski fudbal je najkoloristi¢nija od svih evropskih fudbalskih liga. Premijer liga je
stavila sport na nivo glamura i statusa, nevidenog u najvecem broju liga sveta. Naj-
uspesniji tim ostaje Mancester Junajted. Popularnost ovog kluba prati karakteristicna
zavist svih sportskih timova sveta. Neki atributi ovog uspeha jesu stil i elan sa kojim
oni igraju, dok drugi sugeri$u da je njihova baza navijaca prosirena zbog saosec¢anja
prema nesre¢i u Minhenu. Klub je doziveo dugu tradicionalno-konzervativnu istoriju,
u odnosu na prvi izbor boja koje su koristili timovi. Klub je napravio ugovor sa Um-
brom da im proizvodi opremu za timove. Umbro i Mancester Junajted pruzaju input
u pogledu regulisanja boja, medutim krajnje odobrenje daje menadzment u klubu.
Timske boje su uveliko selekcionisane prema tradiciji. Stoga je nekolicini klubova
dozvoljeno da koriste istu bazu boja. Na primer, crvenu i belu su koristili Mancester
Junajted, Arsenal, Liverpul i drugi. Medutim, odabrane boje za drugi i tre¢i izbor
opreme mogu obuhvatiti ogroman niz boja, sve one koje su podstaknute od strane
trzista i koje su zavisne od odredene sezone.

Boje u sportu imaju mo¢ da pokrenu imidz tima preko granica koje su ranije sma-
trane neprobojnim. Barijere, koje su ranije postojale izmedu umetnosti, muzike, po-
zorista, mode i sporta, danas su popustile. Potrosaci od skora kupuju sportsku opremu
kao znak podrske svojim timovima. Sportski klubovi moraju stalno istrazivati znacenje
boje. Imidz i ideali koje oni teze da projektuju, isti su elementi koje njihova boja izlu-
¢uje. Posedovanje takve informacije upravo moze obezbediti klubu maksimiziranje
resursa za obilje potencijala. Danasnji klubovi se ne bave isklju¢ivo sportom. Njihov
jezik ukljucuje poslovnu terminologiju, kao $to su proizvod, cena, promocija i pozici-
oniranje. Tako se klubovi, sportski timovi sve viSe povezuju sa modnim ku¢ama, kako
bi imali uvid u najbolje moguce informacije o trendovima na trzistu. Medutim, nije
dovoljno zadovoljiti ono §to trziste zahteva, oni moraju koristiti boje kako bi uprav-
ljali svojim postoje¢im i potencijalnim navijacima, nadajuci se da ¢e njihov tim biti
najprivla¢niji unutar konkurencije. Znacaj upotrebe boja ¢e se u ovom milenijumu
povecavati, imajuci u vidu da one danas nemaju samo simbolicki nego i psiholoski
znacaj. One ¢e se u buduc¢nosti koristiti za neposrednu manipulaciju svesti.

241




242

7. PROBLEMI LOKACIJE SPORTSKIH OBJEKATA

Najveci broj marketara i konsultanata smatraju lokaciju najvaznijom odlukom.
Lokacija je glavna u maloprodajnim sportskim proizvodima i uslugama, kao $to su
prodavnice sportskih proizvoda, zdravstveni i fitnes objekti. Ukoliko se Zeli ostvariti
visok nivo poslovanja, nepohodno je locirati sportski biznis u blizini mesta sa veli-
kim saobracajem. Za vecinu sportskih proizvoda, visok nivo vidljivosti, stecen kroz
pokrivenost medijima, moze prevazi¢i problem nedovoljne vidljivosti ili dostupnosti.
Sportski objekat treba da bude zaista dostupan, a najbolje je da se nalazi pored glav-
nih autoputeva i masovnog saobracaja. Narocito je znacajno kada su sportski objekti
orijentisani da privuku starije, mlade i one koji su ekonomski slabiji.

Postoji nekoliko problema koji mogu biti od znacaja kada je u pitanju operaciona-
lizacija koncepta lokacije sportskog objekta. Sportski objekat predstavlja za sportske
organizacije mesto distribucije sportskog proizvoda, a kada se radi o ,,zivim” posetio-
cima sporta, on predstavlja jedinu distribucionu tacku. Fudbalski klub ne moze prosto
rentirati ili izgraditi drugi objekat, u nameri da distribuira isti proizvod, narocito ne u
isto vreme (sa istim timom) i u okviru organizovane i snazno regulisane sportske lige.
Kada se razmatra definicija distribucije, lokacija pojedina¢nog prodajnog mesta posta-
je znacajna iz dva klju¢na razloga: vreme i troskovi. H. Vesterbek (H. Westerbeek) je u
svojoj studiji testirao hipotezu da ,,maksimizacija profita zakupaca sportskih objekata
zavisi od geografske lokacije objekta. Anketirani su svi sponzori fudbalskog kluba u
Melburnu i rezultati istrazivanja podrzavaju postavljenu hipotezu. Podaci pokazuju da
direktne prodaje u podrucju oko sportskog objekta predstavljaju znacajan faktor, kada
razmatramo problem zavisnosti lokacije. Ovaj faktor ¢ini znacajnim lokacije sponzora
u blizini lokacije sportskog objekta.

Iz ovoga se moze logi¢no zakljuciti da proces odlu¢ivanja sponzora o nastavljanju
sponzorisanja zavisi od toga gde potro$aci posecuju sportske objekte i gde kupuju
njihove proizvode. Sponzori koji zavise od lokacije, otkrivaju da je od narocitog zna-
¢aja to da sportski objekti budu locirani blizu njihovih mesta distribucije, i pronalaze
da je znacajnija lokacija fudbalskog kluba od lokacije sponzora. Sponzori zavisni od
lokacije predstavljaju manje organizacije i one investiraju relativno male obime novca
u sponzorisanje organizacije, u poredenju sa sponzorima koji su nezavisni od lokacije.
Ciljevi sponzorstva se mogu povezati sa zavisnos¢u od lokacije. Ciljevi povezani sa
korporacijom i generisanje medijskih efekata predstavljaju primarne ciljeve sponzora
koji su nezavisni od lokacije. Sponzori koji su zavisni od lokacije, na drugoj strani, ¢ini
se da imaju ciljeve vezane vise za proizvod i marku.

Pristupac¢nost utice na veli¢inu podrucja sa koga dolaze potencijalni posetioci.
Dobri putevi i masovni prevoz omoguc¢uju ve¢em broju ljudi da putuje na ve¢u udalje-
nost za manje utro$eno vreme, a vreme predstavlja presudan faktor u svesti potrosaca.
Pored toga, treba istaci da ¢e ljudi trositi manje ili viSe vremena za putovanje ili voznju,



u zavisnosti od prirode destinacije. Kada se radi o putovanju do lokalnog Soping centra,
ljudi o¢ekuju da ¢e vreme provedeno u putu iznositi najvide deset minuta. U slucaju
vecih Soping centara, o¢ekivano vreme provedeno u putovanju se produzava na tride-
set minuta. Direktori sportskih objekata crtaju koncentri¢ne krugove oko sportskog
objekta u intervalima od po pet minuta. Kada se radi o viSenamenskim sportskim
objektima, radijus putovanja se primetno menja za razli¢ite dogadaje. Radijus vremena
za putovanje predstavlja mnogo bolji predskazivac¢ ukoliko je produzen pored glavnih
saobracajnih arterija i tranzitnih sistema, omogucavajuci precizno razmisljanje o po-
djednakim segmentima vremena putovanja.

Prema Mulenu i saradnicima (Mullinu et al.), istice se nekoliko klju¢nih faktora
koji uticu na radijus putovanja na sportske dogadaje, medu kojima su:

« demografski - razumno vreme se menja zajedno sa dohotkom, profesijom i fazom
u zivotnom ciklusu;

« trajanje i ucestalost dogadaja - najveci broj ljudi putova¢e mnogo duze na retke
dogadaje, nego na one koji se odrzavaju svakog vikenda;

« emocionalna privrzenost - roditelji ¢e putovati satima da bi gledali svoju decu
koja igraju, dok navijaci $kolskih klubova nikad ne napustaju mesto;

« percepcija kvaliteta - velika igra i velika zvezda zasigurno ¢e prosiriti radijus putovanja.

Kada se donose odluke o lokaciji sportskih objekata i izvrsavaju studije o trzisnoj
izvodljivosti, moguce je dati tacne trzi$ne ocene privlacne snage sportskog objekta, u
odnosu na razlic¢ite trzisne segmente. Analiza promena radijusa privla¢nosti za razlicite
segmente, koji su ponudeni od strane viSenamenskih sportskih objekata, dozvoljava
prilagodavanje miksa dogadaja, kako bi se zadovoljili svi trzi$ni segmenti. Na kraju,
analiza radijusa privlacnosti ¢e omoguciti rasporedivanje dogadaja u razli¢ito vreme
i razli¢itim danima. Kada odreduju vreme pocetka dogadaja, menadzeri moraju uzeti
u obzir i vreme provedeno u putovanju.

Sportski objekti treba da ponude velike parking prostore. Kada se radi o stadionima
i sportskim dvoranama, neophodno je obezbediti jedan parking prostor za svaka od ce-
tiri sediSta u okruzenju gde je raspoloziv masovni prevoz. Takode, iz finansijske, sigur-
nosne i usluzne perspektive, operator sportskog objekta treba posedovati ili najmanje
upravljati parking prostorima. Prvi razlog se nalazi u prihodima koji se mogu ostvariti
od parkiranja automobila. Na kraju, to omogucava kontrolu parking personala, koji
predstavljaju krucijalni deo procesa izgradnje ukupnog imidza sportskog objekta.
Sportski objekti moraju biti povezani sa svojim okruzenjem na nekoliko nacina:

« Dizajn - novi ili obnovljeni sportski objekti moraju se uskladiti sa lokalnom este-

tikom prostora u kome su locirani.

« Politike - sportski objekti nikad nisu dobrodosli za sve, narocito kada se radi o

stanovnicima oko objekta koji manje brinu o lako¢i njihovog pristupa dogadaju, a

vise o redovnoj infuziji hordi fanatika, njihovih automobila i njihovog nemirnog

ponasanja. Sportska organizacija treba biti mudra, da vodi otvorene razgovore sa

svojim ,,susedima” kada Zeli da locira odrzavanje svojih dogadaja.

o Osecaj sigurnosti - neposredan ambijent okruzenja sportskog objekta je veoma
znacajan faktor u odredivanju ucestalosti broja gledalaca.
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Kada je sportski objekat lociran u podrucju gde se potrosaci osecaju ,,nesigurnim’,
tada Ce trpeti prodaje. Ambijent moze odrediti i model posete. Tako, kada se radi o
lokaciji sportskog objekta u gradskom ili prigradskom podrucju, ocekuju se razliciti
vidovi fluktuacije traznje.

« Dizajn - novi ili obnovljeni sportski objekti moraju se uskladiti sa lokalnom este-
tikom prostora u kome su locirani.

« Osecaj sigurnosti - neposredan ambijent okruzenja sportskog objekta je veoma
znacajan faktor u odredivanju ucestalosti broja gledalaca. Kada je sportski objekat
lociran u podrudju gde se potrosaci osecaju ,nesigurnim’, tada ¢e trpeti prodaje. Am-
bijent moze odrediti i model posete. Tako, kada se radi o lokaciji sportskog objekta
u gradskom ili prigradskom podrucju, o¢ekuju se razli¢iti vidovi fluktuacije traznje.

8. FINANSIRAN]JE SPORTSKIH OBJEKATA

Finansiranje izgradnje i tekuceg poslovanja sportskog objekta je kompleksno podrucje,
koje obuhvata brojne rizike, pre svega finansijske. Da bi se resile nedoumice isplativosti
ulaganja i efikasnog poslovanja, neophodno je da sponzor projekta jos tokom planiranja
investicije obavi preliminarna istrazivanja. Ako prognoze ukazuju da postoji traznja i po-
treba za sportskim objektom, pristupa se izradi studije o opravdanosti izgradnje sportskog
objekta, u koju su ukljuceni elementi (Dugali¢, S. 2017, str.92):

« pravni aspekt i istorijski prikaz dosadasnjeg poslovanja investitora (ili postojeceg

sportskog objekta, ako se radi rekonstrukcija);

« analiza lokacije (zemlji$ta, urbanistickih uslova, pozicije i predela sa aspekta sportske

grane), zahteva u pogledu spoljasnjeg izgleda, analiza vegetacije i klimatskih uslova, te

zahteva u pogledu dobijanja upotrebne dozvole;

« analiza korisnosti s aspekta demografskih pokazatelja (trzista), aktivnosti (sportskih

grana, usluga, posetioca), standarda u pogledu tih zahteva, i analiza raspolozivih inputa;

« idejno gradevinsko resenje, koncept gradevinskog scenarija, dizajn i generalni urba-

nisticki plan (uklapanje i sL.);

« finansijska analiza (troSkova razvoja, konstruisanja, odrzavanja, opremanja, poslo-

vanja, te projekcija; troskova, prihoda, prodajnih opcija i finansijskih moguc¢nosti, tj.

opurtuniteta);

« studija administrativnog poslovanja (tehnologije sportske grane, tokova robe, infor-

macija, ljudskog resursa, razvoja, marketinga i upravljacke strategije);

Finansiranje izgradnje i poslovanja sportskog objekta tezi savremenom modelu finan-
siranja primerenom poslovnoj praksi (u odnosu na ranije budzetsko finansiranje).



Pri tome se imaju u vidu ekonomski, socijalni i tehnoloski zahtevi interesnih grupa u sportu:
o sportista,

« publike,

« zaposlenih,

« poslovnih partnera (medija),

« investitora (sponzora projekta), i drzave ( Dugali¢, S. 2017, str. 92).

Potreba izgradnje (ili rekonstrukcije) sportskog objekta polazi od zahteva za ade-
kvatnim prostorom pod uticajem naraslih potreba za sportskim aktivnostima, pred-
videnom upotrebom i vestinama u pridobijanju ili podeli Zeljenog trzisnog ucesca, u
okviru sportskog biznisa i negovanju sportskih navika.

Postoje razni nacini za finansiranje javnih objekata, mada specifi¢noj odluci o fi-
nansiranju prethodi jedno fundamentalno pitanje: da li ¢e objekat biti finansiran jav-
no ili privatno? Odgovor zavisi od nekoliko faktora, koji uklju¢uju vrstu izgradenog
objekta. Kongresni centri su, gotovo uvek, javno finansirani zato §to nisu namenjeni
za stvaranje novca. Zbog njihovog javnog fokusa, javni sektor ih finansira, ¢esto sa
iniciranjem ili povec¢avanjem poreza za drzavnu ili lokalnu ugostiteljsku industriju (npr.
takse za hotelsku sobu, restoranske takse i takse za iznajmljivanje automobila). Opste
informacije o investitoru u biznis planu (projektu) sadrze: sediste firme, broj zaposlenih
po kvalifikacionoj strukturi i opisu poslova, prose¢ne iznose neto i bruto plata, ukupni
mesec¢ni (godisnji) iznos isplata za ovu namenu. Postojeca tehnicko-tehnoloska osnova
je imovina investitora, pa se daje specifikacija pocetnog kapitala (i opreme). Finansijsko
stanje i rezultati su najznacajniji i najslozeniji deo biznis plana i ekonomskog dela pro-
jekta: njima se pokazuje potencijal za finansiranje nove sportske investicije.

Ocena razvojnih moguénosti investitora se vrsi na bazi finansijskih pokazatelja iz
bilansa uspeha, iz koje se vidi da li za otvaranje novog sportskog objekta postoje po-
trebna finansijska sredstva i da li investitor ima mogu¢nost da ih ulozi u projekat. Ako
investitor posluje u istom podruéju biznisa vise godina i poseduje izvesno iskustvo,
podrazumeva da se i novi projekat moze uciniti dugoro¢no isplativim. Na bazi eko-
nomske analize i posmatranja potreba potencijalnih korisnika novog sportskog objek-
ta, moze se zakljuciti da li je realizacija novog sportskog projekta trzi$no opravdana.

Profesionalni sportski timovi su u biznisu da bi stvorili novac, ponekad enormnu
koli¢inu novca. Ovde postoje oni koji isti¢u da za profitno preduzece treba izgraditi vla-
stiti objekat, gde on izvrsava biznis. Na drugoj strani, neke studije pokazuju da sportski
objekti pruzaju znacajnu ekonomsku korist za njihove zajednice, a timovi su neosporni
izvori gradanske privla¢nosti i raspolozenja zajednice. Privlacenje sportskog tima moze
obezbediti pomo¢ u odnosima sa javnos$¢u, narocito ako se radi o timu iz prve lige.

U procesu alternativnog odlucivanja, izmedu dileme rekonstruisanja ili izgradnje
novog sportskog objekta, izlazu se prednosti i nedostaci svake pojedine opcije. Kod
rekonstrukcije je moguce dati paralelni prikaz adaptacije i nove izgradnje, koji izisku-
ju razlic¢ita investiciona ulaganja u gradevinu, opremu i personal, zbog moguénosti
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izbora povoljnije varijante. Renoviranje sportskog objekta moze biti manje skupo pa se
kod vece besparice menadzment ¢e$c¢e odlucuje za ovu alternativu. Novi objekat pruza
mogucnost razvoja idealnog sportskog objekta bez troskova odrzavanja (opravke, krece-
nje, modernizacija), kao i kontinuitet sportskog procesa, ¢ime se zadrzava teku¢i prihod.

Izgradnja i renoviranje objekta predstavljaju skupe poduhvate. Za takav projekat
se sredstva moraju traziti iz razlic¢itih izvora, bilo da se radi o javnim ili privatnim.
Masteraleksis i saradnici (Masteralexis et al.) isti¢u nekoliko vrsta raspolozivih izvora
finansiranja izgradnje ili renoviranja objekta:

« Novac za izgradnju objekata se, uglavnom, moze skupiti kroz izdavanje obveznica,
koje moze izdavati lokalna uprava da bi se osigurala izgradnja sportskih objekata.

« Nekoliko razlic¢itih taksi se moze koristiti da bi se obezbedio novac radi finansi-
ranja sportskih objekata, pri ¢emu svaka od njih ima svoje prednosti i mane. Prva
od ovih taksi su takse na imovinu. Njih placaju vlasnici kuca, koji su dugotrajni sta-
novnici grada. To stvara osecaj oporezivanja zbog postojanja objekata i moguc¢nosti
ostvarenja koristi. Drugi oblik oporezivanja je taksa na rad, koja oporezuje svakoga
ko radi u zajednici, bez obzira $to ta osoba ne Zivi u toj zajednici. Pored tih taksi,
oporezivanje se moZe sprovesti u oblasti ugostiteljstva i smestaja i iznajmljivanja
automobila, kada takse placaju i oni koji ne rade i ne stanuju u toj zajednici. Neke
takse placaju i lokalni stanovnici i posetioci. Prva od ovih je opsti porez na promet,
koji se ostvaruje u svim transakcijama.

« Pored javnih izvora finansiranja, ovde je prisutno nekoliko privatnih izvora fi-
nansiranja objekata. Jedan od njih je korporativno sponzorstvo. Pored sponzorstva,
korporacije, takode, mogu ¢initi potpune donacije da bi platili troskove, u zamenu
za koristi od publiciteta i od odnosa sa javno$cu, koji mogu nastati iz takve donacije.

« Na kraju, novac za izgradnju moze da se stekne neposredno iz prihoda objekta.
Tu su, pre svega, prihodi od ulaznica, parkinga i od kupljenih roba i usluga.

Tri najveca izvora prihoda sportskih organizacija, globalno gledano, jesu ulaznice,
televizijska prava i sponzorstvo.

Pomenuti autori dele finansijske izvore objekta na: tradicionalne izvore prihoda
i nove izvore prihoda. U tradicionalne izvore prihoda spadaju prihodi od ulaznica i
koncesije. Profesionalni sport u SAD postaje industrija sa prihodima u milijardama
dolara. Medu najvecim izvorima prihoda spadaju prodaja ulaznica i advertajzing.
Prihodi od ulaznica iznose 41% ukupnog prihoda NBA lige. Slican je slucaj u hokeju,
gde je 59% svih prihoda dobijeno od prodaje ulaznica. Uspesna strategija prodaje
ulaznica je od vitalnog znacaja za finansijsko postojanje. Jedan od najznacajnijih, ako
ne i najznacajniji faktor u finansijskom prezivljavanju profesionalnog sporta je u po-
vecanju prisustva gledalaca na sportskim dogadajima. Verovatno da napori marketing
direktora u profesionalnom sportu, koji su odgovorni za odrzavanje i povecanje inte-
resa ljubitelja za odredeni sport, drze klju¢ za finansijsku solventnost profesionalnih
sportova. Drugim recima, uspesnost sportskih menadzera da povecaju prihode, u
velikom delu ¢e odrediti uspeh ili promasaj njihovih pojedina¢nih fransiza ili liga.



Pomocu povecanja posecenosti, profesionalni sportovi ¢e biti sposobni da snazno
povecaju dohotke kako bi platili rastuce troskove. Da bi privukli vise posetilaca, timovi
i lige moraju identifikovati varijable (npr. ponasanje potrosaca i modeli) koje mogu
uticati na odluke posetilaca da prisustvuju odredenom dogadaju. Iako profesionalni
sportski marketari pakuju svoje proizvode na razlicite nacine, u nameri da poveca-
ju prisustvo na svom dogadaju i da, na kraju, postignu pove¢anu prodaju ulaznica,
timovi moraju nastaviti da uspesno koriste marketing strategije koje pomazu ovim
naporima. U svetu biznisa, sport je jedinstven zbog ¢injenice da potrosaci placaju
da gledaju proizvode, a ne da ih kupuju i koriste. Zbog toga su marketing studije o
profesionalnom sportu dominantno fokusirane na prodaje ulaznica, koje predstavljaju
glavni izvor prihoda.

Koncepti ponasanja potrosaca su retko korid¢eni u promovisanju sportskih dogada-
ja. Pobednicke igre su smatrane glavnim faktorom krajnjeg uspeha. Mulin i saradnici
(Mullin et al.) nude model ponasanja potrosaca u sportu. Slika obuhvata dvostranu
interakciju izmedu pojedinca i ambijenta. Socijalizacija zahteva neku vrstu ukljuce-
nosti, koja moze imati tri osnovne forme:

« Bihejvioristicku ukljucenost - gledanje, slusanje i navijanje;

« Kognitivnu ukljucenost - sticanje informacija i znanja o sportu kroz medije;

« Afektivna ukljucenost - stavovi, ose¢anja i emocije koje potrosac ima prema aktivnostima.

Privrzenost se odnosi na ucestalost, intenzitet i ukljuc¢enost u sport, ili spremnost
da se trosi novac, vreme i energija u modelu sportske angazovanosti. Marketari mo-
raju jasno razumeti vrste ukljucenosti i privrzenosti koje potrosaci reprezentuju. U
pogledu faktora koji uti¢u na ponasanje potrosaca, individualni i ambijentalni faktori
se nalaze u interakciji. Mada su pojedinci pod uticajem svog okruzenja, oni su tako-
de sposobni da menjaju socijalni, fizicki i kulturni krajolik oko sebe. Ovde se istice
potreba za segmentacijom, pri ¢emu se identifikuju grupe potrosaca sa zajednickim
karakteristikama i identi¢cnim marketing odgovorima. Koriste¢i ovu strategiju, trzi-
$te potrosaca moze biti segmentirano pomocu geografskih (starost, rod, dohodak),
psihografskih (zivotni stil, personalitet) i bihejvioristickih (koristi, status korisnika,
status lojalnosti) varijabli. Mada brojni motivatori mogu pokrenuti prisustvo datom
sportskom dogadaju, segmentacija je osnova za istrazivanje svih faktora koji uticu na
prisustvo profesionalnim sportskim dogadajima. Svaki faktor koji utice na prisustvo
sportskom dogadaju zahteva temeljnu analizu. Razumevanje faktora koji uti¢u na
posecenost sportskim dogadajima je kljuc za razvijanje razlicitih strategija, koje ce,
konacno, dovesti do zadovoljenja ciljeva organizacije. Razumevanje faktora koji uticu
na prisustvo gledalaca sportskim dogadajima je klju¢ za razvijanje planova, strategije
i procesa koji dovode od ostvarenja ovih ciljeva.

Namera marketinga u sportu je da bude vi¢an u osmisljavanju i ¢injenju onoga
$to odgovara interesima ljubitelja i ucesnika. To je narocito znacajno za razumevanje
faktora koji determini$u zasto ljubitelji posecuju, i ¢ak se vracaju na dogadaj. Faktori
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koji uti¢u na prisustvo sportskim dogadajima ukljucuju sledece: performansu tima,
uzbudenje i stepen identifikacije sa timom. Pored analiziranja demografskih podataka
za ostvarenje specificnih marketing strategija, u nameri da se utice na organizacione ci-
ljeve u realnosti, mnogo vise je potrebno istrazivanja u nekoliko varijabli i uklju¢ivanja
ponasanja potrosaca, njihovih modela i satisfakcije. Znacajan faktor u svakom biznisu,
ukljucujucii profesionalni sport je da determinise zelje odredenih grupa korisnika i da
se isporuce Zeljeni zadovoljavajuci proizvodi efikasnije od konkurencije. Definisanje i
razvijanje kategorija ko su nasi potrosaci, kako razmisljaju, deluju, odlucuju, gde oni
mogu biti pronadeni i koji faktori uti¢u na ponasanje potrosaca je klju¢ za razvoj uspes-
nih marketing planova u nameri da se njima ostvare organizacioni ciljevi. U tom smislu
se mogu istaci sledece grupe varijabli koje uticu na posetu sportskim dogadajima:

« atraktivnost igre, (npr. individualne vestine, rekordi timova, polozaj lige, specijalni
dogadaji i zabava);

« ekonomska varijabla (npr. cena ulaznice, promocije, dohodak, substitutivne forme
zabave, uticaj televizije i konkurisanje drugih sportskih dogadaja);

« sociodemografski faktori koji uklju¢uju: populaciju, starost, rod, etnicitet, zapo-
slenje, edukaciju i geografiju; i

« preferencija publike (npr. raspored, udobnost, vreme, kvalitet stadiona i istorija
tima u drustvu).

Neki autori sugerisu da mnogi posetioci traze socijalnu interakciju i zabavu kroz
sportske susrete. Sportske organizacije moraju posvetiti paznju dizajnu stadiona, kva-
litetu usluzivanja hrane, atraktivnosti igre, zabavi i interakciji sa navija¢ima, koji mogu
uticati na to kako posetioci dozivljavaju sportski dogadaj. Druga misljenja se fokusiraju
na Cetiri selekcionisana faktora, koji uti¢u na prisustvo sportskom dogadaju: promo-
cija, atraktivnost, raspored dogadaja i ekonomski faktori.

Koncesione prodaje su dugo bile integralni deo sportskih dogadaja i mesta. Prodaja
usluga hrane i suvenirskih predmeta sada obuhvata znacajan deo prihoda objekata. U
amaterskom sportu, usluge hrane igraju manju finansijsku ulogu u odnosu na profesi-
onalni sport iz dva razloga: nizi raspolozivi dohodak navijaca i nepostojanje prodaje
piva. Menadzeri timova i klubova su o¢ekivali da odrzavaju ili podizu potraznju hrane i
suvenira, po glavi stanovnika. U poslednjim godinama, trend prema pruzanju raznovr-
sne i visokokvalitetne hrane i pi¢a na stadionima i sportskim arenama, zasnovan je na
prepoznavanju da ¢e posetioci platiti viSe ukoliko im bude ponudeno vise opcija. Kada
se govori o novim izvorima prihoda, oni se odnose na luksuzna sedista, licenciranje
sedista, reklamiranje imena firme, korporativno sponzorstvo... Luksuzna sedista su
najbrzi izvor dohotka za profesionalne sportske timove. Luksuzno sedenje ukljucuje
prodavanje preferiranog sedenja po premijskim cenama. Interes za prodaju sedista je
prosiren na mnoge segmente, ukljucujuci sportove na univerzitetu i moto sportove.

Permanentne licence za sedi$ta su skora inovacija u finansiranju sportskog objek-
ta. One pruzaju navijacima pravo da kupuju sezonske ulaznice, uz plac¢anje unapred.



Iskustvo pokazuje da ¢e licenciranje sedista postati permanentna karakteristika finan-
siranja sporta. Ona ¢e nastaviti da budu istaknuta u razmatranju nove konstrukcije
sportskog objekta. Sve veci broj kompanija kupuju prava da stave svoje ime na stadi-
onima ili sportskim arenama. Korporacije vide svoje znatne investicije kao troskovno
efikasan nacin za sebe, ili marku kako bi prosirile javnu izlozenost.

Najveci doprinos poslovnog sektora u sportu je prisutan kroz korporativno spon-
zorstvo timova i dogadaja, $to nije viSe fenomen Severne Amerike, imajuci u vidu da
se najveci rast korporativnih investicija u sportu dogodio u Evropi i Juznoj Americi.
Dohoci dobijeni od prodaje licenciranih sportskih roba postali su znacajan izvor do-
hotka za mnoge profesionalne sportske fransize i za sve vec¢i broj amaterskih sportskih
organizacija. Vece troSenje navijaca na licencirane robe od strane sportskih timo-
va, dovodi do veceg prinosa samim timovima. Koledzi i univerziteti postaju aktiv-
no ukljuceni u licenciranje. Sledeca generacija sportskih menadzera suocavace se sa
uzbudljivim izazovima. Ocigledno je da ¢e tradicionalni izvori dohotka biti sve vise
snazno pritisnuti radi zadovoljenja rastucih troskova najveceg broja profesionalnih i
amaterskih sportskih organizacija.

U svim fazama konstruisanja, izgradnje i opremanja sportskih objekata, te renovi-
ranja postojecih objekata, uklju¢eni su predstavnici vladinih tela, agencija i strukovnih
udruzenja (Dugali¢, S. 2017. str. 130). Svojim lokalnim i drzavnim autoritetom, bazi-
ranim na pravnim propisima, odlukama ili izvodackim standardima i kodeksima, oni
doprinose razvojnim ciljevima sportskog objekta. Upravljanje projektom i izgradnjom
objekta ukljucuje elemente koji opravdavaju izvodenje sa aspekta trzisno-finansijske
i drustveno-ekonomske analize, putem izbora najpovoljnije moguc¢nosti izvodenja,
doprinosa zaposljavanju i sli¢no. Cilj je smanjiti rizik pogresnog izbora sportskog
projekta. Rizici probijanja budzeta, finansijske stabilnosti izvodaca i skrivenih mana
na objektu se povecavaju prema slozenosti projekta, a obrnuto su proporcionalni isku-
stvu, vestini i projektovanom toku izvodaca i konstruktora. Visoki i visestruki rizici se
mogu ocekivati kod sportskih objekata koji se grade od 18-30 meseci, imaju slozenu
krovnu konstrukciju i uklju¢uju istovremenu razvojnu aktivnost grani¢nih korisnika,
odvojene strukture i vlasnistva. Vlasnici objekta snose rizik poslovanja, a da bi se
sprecilo nastajanje Stete, upravljanje rizicima i preventivni procesi se ustanovljavaju
jo$ u samom pocetku organizacije dogadaja. Procedura moze biti putem sporazuma
o osiguranju koji obezbeduje rigoroznu troskovnu kontrolu projekta, kvalitativnu in-
spekciju i upornost predstavnika vlasnika sportskog objekta. Slede¢i na¢in otklanjanja
rizika mogu biti konstruktivne opcije kao $to su zagarantovane cene i emitovanje
izvodackih hartija od vrednosti.

Strategije za predupredenje rizika nastanka nezeljenih materijalnih rizika i nastan-
ka nezeljenih (ne)materijalnih rizika, od kojih su najces¢i: rizik od probijanja roka
zavr$etka izgradnje sportskog objekta, rizik izvrSenja posla, rizik skrivenih mana na
objektu, kamatni i kursni rizik, rizik povlacenja jednog ili drugog investitora, kamatni
i kursni rizik kod dugih rokova izgradnje, razvijaju se pomocu posebnih planova. U
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tu svrhu menadZzment moze istraziti, evidentirati i obraditi sve rizike, kako bi pravo-
vremeno doneo odluke putem kojih bi ih sveo na najmanju mogucu meru, kreiranjem
strategije za sve moguce i atipi¢ne situacije. Procedura za upravljanje rizicima zapo-
¢inje analizom frekvencije ucestalosti javljanja i jacine uticaja za svaku posmatranu
aktivnost gde postoji potreba (Dugali¢, S. 2017. str. 130).

I da zaklju¢imo. U finansiranju izgradnje i poslovanja sportskih objekata se zapaza
pomeranje izvora finansiranja, od tradicionalnih javnih ulaganja ka partnerstvu privat-
no-javnog sektora koji jaca zbog efikasnije privatne inicijative u izgradnji i eksploataciji
objekata, posebno u domenu liderstva u troskovima i obezbedenju usluznog ambijenta
koji je odlucujuci faktor u strategiji kreiranja i odrzavanja imidza. Uce$ce privatnog ka-
pitala je dominantno kod zatvorenih sportskih objekata (arena, balona, fitnes centara),
jer se u njima organizuju dogadaji koji obezbeduju rentabilno poslovanje (preko 200
dana godisnje), koji raznovrsno$¢u programa (estradni i drugi sadrzaji), omogucuju
pokrivenost viSe trziSnih segmenata. Kao $to smo ve¢ pomenuli, izvori finansiranja
objekata mogu biti: tradicionalni (prihodi od ulaznica i koncesija koji se u strukturi
izvora razlikuju prema sportskoj grani i rangu takmicenja, televizijska prava...) i savre-
meni izvori prihoda (prodaja luksuznih zona kod diferencirane ponude, korporativno
sponzorstvo, prodaja prava imena sportskog objekta, povlas¢ena kupovina sedista
unapred, prihodi od promocije, izdavanje HOV...). Izvori finansiranja mogu biti javni:
izdavanje obveznica, povecanje ili uvodenje taksi i poreza (na imovinu, na rad, uslu-
ge: ugostiteljsku ponudu, rent-a-car...); i sopstveni izvori prihoda sportskog objekta
(sportski programi, ulaznice, prihodi od prodaje robe i usluga, parking...) Samofi-
nansiranje treba da dobija na znacaju kako bi se tako pokrili barem troskovi tekuceg
poslovanja. Pozeljno je da se tako omoguc¢i rentabilno tekuce poslovanje sportskog
objekta i eventualno obezbedi finansijska podrska vecih investicionih ulaganja (izgrad-
nja, rekonstrukcija, modernizacija). Kreditiranje sportskih investicija podrazumeva
pravno regulisan osnov kori$c¢enja zemljista i izgradenog objekta. Zato obligaciju na
bazi preuzetih kreditnih obaveza moze koristiti mali broj klubova. Sportske organi-
zacije pored samofinansiranja, treba da razviju i druge vidove: plasmane putem HOV,
zajednicka ulaganja, koncesije, lizing, finansiranje iz obaveza, sponzorstvo, fransizing...
Savremene metode finansiranja izgradnje i poslovanja sportskih objekata, sve vise
dobijaju na znacaju. Jedna od tih metoda je prodaja prava imena, koja je zazivela u
praksi, dok u buducnosti treba razvijati ostale forme kao $to su: prodaja putem HOV,
promoteri, partnerstvo privatnog i javnog sektora, prodaja VIP loza i sedista unapred,
zajednicko poslovanje sa trznim centrima i hotelima i slicno.



OBRAZOVANJE ZA SPORTSKOG
MENADZERA

Polaze¢i od prethodne strukture ove knjige, kao i razvoja menadzmenta, materija u ovom
delu knjige je podeljena na tri glave. Deseta glava, koja nosi naslov “Obrazovanje za upravljanje
i rukovodenje” bavi se ciljevima obrazovanja; modelima obrazovanja i obrazovanjem lidera.
Jedanajesta glava, koja nosi naslov “Obrazovanje mladih za preduzimljivost’, bavi se ciljevima
obrazovanja za preduzimljivost; planom i programom vaninstitucionalnog obrazovanja za
preduzetnistvo, i programom rada “Obrzovanje mladih za resavanje problema”. Program rada
“Obrazovanje mladih za re$avanje problema” detaljno razraduje ucenje o promenama, psiholo-
giju uspeha, kreativnost, inventivne procese, preduzetnistvo, marketing i komunikcije, metode
re$avanja problema, sloZenost Zivotnih situacija i model i sistem vrednosti. Dvanajesta glava,
koja nosi naslov “Obrazovanje za preduzetni$tvo na univerzitetima” obuhvata dva znacajna
pitanja obrazovanja za preduzetni$tvo na univerzitetima, i to: Algoritam re$avanja problema i
Koncepcija sadrzaja — obrazovanje za preduzetni$tvo. Poslednja trinajesta glava koja nosi naslov
“Obrazovanje za menadzment u sportu” bavi se problemima obrazovanja kadrova za obavljanje
funkcije menadzmenta u sportu: planiranje, organizovanje, vodenje i kontrolu.



GLAVA X

OBRAZOVAN]JE ZA UPRAVLJEN]JE I RUKOVODENJE

Predmet desete glave, cetvrtog dela knjige je obrazovanje za upravljanje i rukovo-
denje u organizacijama. Posebna paznja je posvecena ciljevima i modelima obrazova-
nja, kao i obrazovanju lidera.

Smatra se da u svetu ima dosta fakulteta, poslovnih gkola ili mesta na kojima se
obrazuju studenti za menadzment. Kada bi se uzele u obzir redovne studije ili nizi
oblici obrazovanja, uklju¢ujuci i vaninstitucionalne oblike kao $to su kursevi za po-
jedine specifi¢ne oblasti vezane za upravljanje i rukovodenje, broj institucija bi bio
daleko veci. Svi poznatiji americki i evropski centri za obrazovanje menadzera imaju
svoje punktove Sirom sveta. U Srbiji osnovne i master studije, za koje bi se moglo reci
da imaju veze sa upravljanjem i (manje) sa rukovodenjem, su osnovane na mnogim
fakultetima. Postoje i visoke $kole na kojima se izucava ,,menadzment”. U visoke $kole
prodiru sadrzaji pod nazivom ,Organizacija’, ,,Preduzetnistvo” i ,Menadzment” U
tim institucijama nastavnici zbog pomodarstva sebe proglasavaju stru¢njacima za tu
oblast i pocinju da predaju stare predmete kojima daju naziv menadzment. Problemi
sa kojima se ove organizacije i institucije u Srbiji sre¢u su brojni. Svakako je najveci
problem nedostatak kompetentnih nastavnika i nedostatak traznje za ovim znanjima.
Razvoj i jednog i drugog je usporen zbog ekonomske situacije i sporih drustvenih
promena. Proces u kojem ce i kod nas rasti broj institucija koje ¢e se baviti obrazova-
njem rukovodilaca za upravljanje i rukovodenje je poceo. On je nezaustavljiv i samo
je pitanje vremena kada ce i kod nas doziveti veliku ekspanziju.



1.CILJEVI OBRAZOVANJA

Proces socijalizacije pocinje sa nizim obrazovanjem i prostire se sve do kraja sred-
njoskolskog obrazovanja. Nazalost, kod nas, kao uostalom i u svim isto¢noevropskim
zemljama, ovaj proces se nastavljao i tokom ¢itavog perioda visokog obrazovanja. Cak
su i master studije bile pod velikim uticajem ideologkih zabluda i normativizma. Ako
drustvo ili drzava organizuju osnovno obrazovanje da bi nauc¢ili decu nekim osnovnim
znanjima, da bi im usadili neki sistem vrednosti i da bi im objasnili istoriju i drustve-
no uredenje, onda bi drzava, ako je po$tena, morala da omoguc¢i mladima (a sve vie
i starijima) da po¢nu da sumnjaju, istrazuju i anticipiraju nove istine. Informaticke
tehnologije u proizvodnji materijalnih dobara prave revolucionarne promene. U ra-
zvijenim zemljama trZi$ne privrede se to tako odrazava na proizvodnju da na trzistu
ljudskih resursa dolazi do prelaska sa obrade materijala na obradu informacija, sve
u sluzbi unapredenja procesa menadzmenta u preduzec¢ima. Te promene imaju veliki
uticaj i na procese obrazovanja.

M. Ketron (M. Cetron) kaze o pojavama koje se desavaju u obrazovanju, a ticu se
buducnosti:

« Diplomirani studenti ¢e biti suoceni sa mnogo vise informacija nego njihove babe
i dede tokom citavog svog Zivota.

« Oko 15 % poslova ¢e zahtevati fakultetsko obrazovanje, ali ¢e skoro svi diplomci
morati da nastave specijalizacije ili poslediplomske studije (Control, M. 1990, str.41).

Sledeca generacija radnika ¢e biti prinudena da u proseku bar pet puta kom-
pletno promeni zanimanje tokom svog radnog veka. Radnici ¢e morati stalno da se
prekvalifikavaju kako bi mogli da se bave novim poslovima. Srednje obrazovanje treba
menjati i tako ga prilagodavati da se $to je moguce vise prilagodi standardima visokog
obrazovanja. Prema A. Harkinsu (A. Hatkins) obrazovanje za promene treba da ispu-
njava sledece uslove: da osposobljava ljude za dalje ucenje, adaptiranje promenama i
efikasnom koric¢enju informacija iz okruZenja u kognitivnom procesu. Nastavnici ce
uciti u¢enike da budu kreativni i da efikasno komuniciraju. Radi se o zahtevima koje
danas visokoskolsko obrazovanje veoma tesko zadovoljava. Ovaj problem se moze
resiti samo ukoliko u buduénosti ljudi nastave proces ucenja i nakon redovnih studija
ili $kolovanja, daleko visSe nego $to je to danas. Da bi se stalno radilo, u novim uslovima,
mora se stalno i uciti. Verovatno ¢e vreme ucenja uci u ,radno vreme", ako ne sasvim
ali sigurno sve vise. Da bi razumeli kakvo ce biti visoko obrazovanje u budu¢nosti, a
takvo bi sada trebalo da bude obrazovanje za interdisciplinarnost i menadzment, na-
vodimo stavove Harkinsa, za koje i sam autor kaze da ne mogu biti obavezni ali da o
tome treba ,razmisljati", dodali bi - narocito ako je re¢ o obrazovanju za menadzment:

o Informaticke vestine. Informaticke tehnologije su ve¢ tu ali su njene mogu¢nosti

nesagledive. One ¢e doneti brojne nove moguc¢nosti u nasoj svakodnevnici, kako

u poslu tako i u obrazovanju. Da bi razumeli upotrebu i vrednovanje novih tehno-
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logija, studenti ¢e morati da ovladaju prakti¢nim vestinama za njihovo kori$¢enje.
Prvo gde ¢e dolaziti nove informaticke tehnologije bice sfera rukovodenja. Zato
se ve¢ sada ne moze zamisliti uspesan rukovodilac koji u svom radu ne koristi
blagodeti informaticke revolucije.

o Vestine produkcije znanja. Studenti ¢e u buduc¢nosti morati sve vise ne samo
da usvajaju i koriste postojec¢a znanja nego ¢e morati da produkuju i nova znanja.
Ovo se odnosi kako na informaticke tehnologije tako i na podrucje upravljanja i
rukovodenja. Pre bi se moglo re¢i da nigde viSe nego u oblasti menadzmenta nije
potrebno razviti sposobnosti produkovanja novih znanja, jer je prviiosnovni posao
donosenje odluka, a proces odlucivanja nije ni$ta drugo nego resavanje problema,
odnosno suocavanje sa uvek novim situacijama.

« Vestine za razmenu znanja. Studenti koji usvoje nova znanja moci e ta znanja
uspesno da razmenjuju izmedu sebe kako bi uvecali fond znanja kojim raspola-
zu. U menadzmentu se ovo odnosi na situacije gde je uloga dobrog menadzera,
a narocito pravog lidera, da stalno obrazuje svoje sledbenike da bi mogli da ga
razumeju i prate.

« Vestina za razmisljanje. Obzirom da su u svetu promene svakako neizbezne i veo-
ma su brze, sposobnost razmisljanja i razumevanja onoga $to se desava je sve vaznija.

U menadzmentu je to sve jos$ viSe vazno.

o Inventivne vestine. U svetu koga karakteri$u sve krupnije i sve brze promene,
inventivnost postaje osnovna sposobnost ljudi koji se mogu nositi sa izazovima
vremena. Inventivnost ili inovativnost je takode jedna od osnovnih karakteristika
uspe$nih menadzera u lidere.

o Vestine paradigmaticnog misljenja. Vestine postizanja paradigme su odredene
sposobnosti koje omogucuju ljudima da vide svet na veoma $irokoj osnovi ali, isto
tako, i na povezan nacin. Te sposobnosti su od posebnog znacaja narocito u vre-
menu kada svet dozivljava brze promene (nastaju novi savezi, kulture i ideologije).
Shvatanje vladajucih paradigmi u nekom vremenu je osnovno oruzje sa kojim
uspesni menadzeri raspolazu u sticanju svog autoriteta.

« Vestine resavanja problema. Spremati studente za Zivot pre svega, znaci spremati
ih da re§avaju probleme na koje ¢e u Zivotu i nailaziti. U vreme brzih promena,
razviti vestine uspe$nog reavanja problema pre svega znaci sposobnost izbegavanja
greSaka. Kod uspesnih menadzera jedna od osnovnih karakteristika je preduzet-
nicki duh, a to je upravo vestina ili sposobnost uspesnog reSavanja problema na
koje se u zivotu i radu nailazi.

« Sposobnost naucnog vrednovanja. Posto ¢e nauka bitno uticati na stvaranje i
menjanje sveta, ljudi ¢e morati da znaju i mo¢i ¢e da vrednuju znacaj i uticaj nauke.

o Sposobnost vrednovanja tehnologije. Na putu od nauke do primene odredenih
znanja u praksi se nalazi tehnologija. Stru¢njaci treba da ovladaju odredenim teh-
nologijama da bi mogli da obavljaju svoj posao. Ali oni treba da znaju i da vrednu-



ju pojedine tehnologije da bi primenjivali one najuspesnije. Podrucje u kojem se
tehnologije najbrze usavrsavaju i menjaju je podrucje upravljanja i rukovodenja.
Umeti snaci se u poslu u kojem tehnologija nije vise mehanicka i vidljiva nego
misaona, intelektualna, a naj¢esce inuitivna, sa mnogo rizika i samim tim stresna,
sposobnost vrednovanja tehnologija je od odlucujuceg znacaja.

« Vestina upravljaja emocijama. Svet postaje sve interaktivniji, i ljudi mnogo brze
emocionalno sazrevaju. To su posledice dostignutog nivoa razvijenosti ljudske za-
jednice. Taj proces ima i svoju tamnu stranu. Subkultura, droga, alkohol, stresovi i
porast neizvesnosti uslovljavaju i suprotne procese. Emocionalne tegobe se takode
pojavljuju u vise slucajeva i u nizim uzrastima. Menadzeri su takav drustveni sloj
da su u proseku vise izlozeni visokom stresu. Broj psihosomatskih oboljenja kod
njih je u porastu. Zbog toga se postavlja ozbiljno pitanje ,upravljanja emocijama”,
kako bi se izbegle nezeljene posledice stresnih situacija, kojima su visoko obrazo-
vani strucnjaci sve ¢e$ce izlozeni.

« Eticke sposobnosti. Svet postaje mnogo kompleksniji, i probijati se kroz zivot u
njemu je mnogo slozenije. Tesko je re¢i dalije to teze ili lakSe nego nekada. Sigurno
je da ima mnogo vise izazova za savremenog ¢oveka. U razvoju industrijskog drus-
tva, stvaranje trzi$ne privrede mnoge moralne norme iz vremena poljoprivrednog
drustva moraju da budu korigovane i prilagodene novim uslovima Zivota i rada.
Tema je ozbiljna i zahteva mnogo vise prostora ali ovom prilikom stavljamo na-
glasak na problem sa kojim treba mladi u procesu obrazovanja da se suoce. Posto
menadzZeri nisu obi¢ni stru¢njaci, nego ljudi koji vode svoj ili neciji biznis u kon-
kurenciji sa drugima, pitanje morala, moralnih normi i etike u celini se postavlja
u mnogo ostrijoj formi. U nasim uslovima i pitanje emocionalne zrelosti i pitanje
etickih sposobnosti se postavljaju u mnogo ostrijoj formi. Mi zivimo u drustvima
u kojima je doslo do strahovite hipokrizije - sistem se zasnivao na laznom moralu.
Ljudi na polozajima su ,jedno pric¢ali drugo mislili, a trece radili”. To su drugi, a
narocito mladi videli i to je razorilo moralne norme iz proslosti, a nove nisu uspo-
stavljene. Zato smo sada u moralnom vakuumu. To je idealan prostor za mnoge
beskrupulozne ljude koji se pojavljuju u svetu biznisa.

« Socijalne vestine. Vestine ponasanja medu ljudima. Verovatno je osnovni smisao
celokupnog sistema vaspitanja i obrazovanja da nauci mlade kako da se ponasaju u
drustvu odraslih ili u drustvu u kojem zive. Rukovodioci ne nose odgovornost samo
za sebe i svoje ponasanje. Od njih se ocekuje da budu predvodnici, vode, lideri,
da budu uzor i primer drugima. Ali rukovodioci su takode oni pojedinci od kojih
najvise zavisi kakva ce biti klima u organizaciji u kojoj oni rukovode. Otuda se ovo
pitanje, kada je rec o obrazovanje za rukovodenje, postavlja u jo$ ostrijoj formi.

o Nivo kulture. Obrazovanjem se podize kulturni nivo, mada se ne misli samo na
opsti nivo kulture. Svaki savremeni ¢ovek treba da poznaje tri jezika sporazume-
vanja: maternji, jedan strani i kompjuterski. Svet sve vise postaje multikulturalan,
multikonfesionalan. U trzi$noj privredi biznis ne poznaje geografske granice.

255




« Znanje stranog jezika. Obrazovani ljudi moraju poznavati barem jedan strani
jezik. Engleski jezik je najrasprostranjeniji jezik na svetu. Stanje u vezi sa ovim je
kod nas sve bolje. Ostaje problem starijih ljudi koji zauzimaju polozaje i rukovo-
dece funkcije u privredi, a to je za obrazovanje odraslih samo jedan problem vise.

o Estetske sposobnosti. U Maslovljevoj hijerarhiji covekovih potreba, potreba za
lepim zauzima sam vrh. Forme i sadrzina pojma lepog se menjaju kroz vreme.
U svetu biznisa, estetske kategorije zauzimaju sve ve¢i komercijalni, pa i kulturni
znacaj. Proizvodi sve vi$e pored funkcionalnosti moraju da predstavljaju i estetski
dozivljaj. Ocekuje se da u buducnosti estetska komponenta i umetnost u celini
postanu dominantne ¢ovekove preokupacije. Menadzment u svemu tome treba
da vidi svoj izazov i Sansu.

* Razumevanje problema zastite covekove okoline. Ekologija, okolina i zagadenost
su kategorije koje skre¢u paznju na sebe razvojem industrije. Medutim, poslednjih
godina se problem ocuvanja ¢ovekove sredine postavlja sve viSe i u socijalnom pa
i psiholoskom smislu. O¢uvanje prirode je jedan nedovoljno tretiran problem.
Ostaje, medutim, jo$ uvek u razvoju, problem mentalne zagadenosti ljudi. Sve sto
smo govorili o negativnim posledicama razvoja ljudskog drustva, talozi se u ¢o-
vekovoj svesti i izaziva njegovo rastuce nezadovoljstvo. Ovo je pojava sa kojom se
¢ovek jos uvek nije ozbiljno suocio. Uspostavljanje novog sistema, novog uredenja i
novih vrednosti, podrazumeva i oslobadanje od niza predrasuda, zabluda i pogresnih
predstava o svetu, §to je najteze kada su ljudi u pitanju. Kod mladih jo$ ima $ansi, ali
$ta raditi u situaciji kad stariji diktiraju norme, pravila ponasanja i sistem obrazovanja.

«Vestine odrzavanja zdravlja. Pravilna ishrana i telesne vezbe su uslovi za odrzavanje
fizicke kondicije i o¢uvanja zdravlja. Studenti moraju da nauce kako se u tome uspeva
u savremenim uslovima. Pitanje pravilne ishrane i fizicke kondicije nije vezano samo
za fizicko zdravlje. Mnogo znacajniji aspekt je psihofizicka relaksacija. Za menadzere
se ova pitanja postavljaju u mnogo ostrijoj formi. Oni su izloZeni stalnim stresnim
situacijama, te im mnogo vise preti opasnost od psihosomatskih oboljenja. Zbog toga
obrazovanje za menadzment mora da obuhvati upoznavanje, obuku i ovladavanje
vestinama koje obezbeduju zdravlje, kondiciju i preventivu od posledica stresa.

o Vestine upravljanja sopstvenim problemima. Radi se o vestinama koje podra-
zumevaju razli¢ita znanjao tome kada, $ta i kako raditi kako bi se bolje iskoristili
potencijali, i to zaista jesu vestine. Obrazovanje treba mlade ljude da nauci tome.
Mlade ljude je mozda moguce nauciti nekim stvarima koje mogu da im pomognu
u ostvarivanju sopstvenih sklonosti i potencijala. Oni mozda mogu da ubrzaju svoj
proces emocionalnog sazrevanja i da ovladaju nekim sposobnostima koje im mogu
pomoci da upravljaju sopstvenom karijerom. Mozda zvuci pretenciozno ako se kaze
da mlade treba u¢iti da upravljaju svojom sudbinom, ali $to da ne. To jeste vrhunac
¢ovekovih stremljenja. Kod obrazovanja za menadzment su to ve¢ uveliko poznate
stvari i tako se nazivaju: upravljanje sopstvenom karijerom. Upravljanje sopstve-
nom sudbinom je $ire i sloZenije jer ukljucuje i uticaje koji su ¢esto izvan domasaja



pojedinca. Medutim, industrijsko drustvo i trzi$na privreda sa trzistem radne snage
je donelo transnacionalnost, multikulturu, pokretljivost stanovnistva, izazove obra-
zovanja i licne sposobnosti (individualnost) u prvi plan kada je re¢ o izboru poziva
i gradenju karijere. Kod nas nije slucajna pojava tolikog “odliva mozgova”. Situacija
koja nas je zadesila je po mnogo ¢emu katastrofalna. Ono $to je verovatno najgore u
svemu tome je masovni odlazak visokoobrazovanih mladih kadrova u zemlje razvi-
jenog sveta. Oni odlaze sa namerom da nadu bolje uslove za li¢ni rad i razvoj.

2. METODI OBRAZOVANJA ODRASLIH

Metodi obrazovanja odraslih imaju dva aspekta. Prvi aspekt se odnosi na formu, a
drugi na principe obrazovanja. U trzi$nim uslovima privredivanja je ustaljena praksa
da aktuelni menadzeri provedu godi$nje najmanje petnaest dana na razli¢itim kur-
sevima i raznim vidovima dopunskog obrazovanja. Te prakse kod nas nije bilo. Tek
sada pocinje da se pojavljuje ponuda za ovakvim vidovima obrazovanja. Duboko je
usadeno shvatanje da je rukovodece mesto funkcija i privilegija, a ne mesto sa najve-
¢om odgovornos$cu rezervisano samo za najsposobnije. Kriterijumi uspe$nosti nisu
postojali, ¢im nije bilo trzi$ne privrede. Zbog toga su nasi rukovodioci postajali sujetni,
autoritarni i iskljucivi. Smatrali su uvredom ako im se neko mesa u pravo odlucivanja,
prisvojili su pravo da njihova re¢ bude i konacna i odlucujuca. Naravno, u uslovima
neznanja koje je vladalo kod nas, stanje u privredi i nije moglo da bude drugacije nego
$to je bilo i jeste. Talentovani i uspesni rukovodioci su bili prava retkost i stalna meta
»Cuvara sistema’. Prema Botvelu (Bothwell) proces obrazovanja se deli na nacin kao
na sledecoj ilustraciji ( L. Bothwell, L. 1983, str. 89).

Proces obrazovanja je u kontinuitetu i proteze se od ucenja, do treninga koji treba
da izgradi odredene stavove prema realnosti promene u ponasanju u realnim uslovima.
To mogu biti i odredene uloge u Zivotnim situacijama $to treba da rezultira razvojem
odredenih vestina ili sposobnosti potrebnih za rad. Rukovodioci moraju da se stavljaju
u ulogu onih koji uce svoje saradnike da bi znali da rade, da se ponasaju i da resavaju
probleme na svom nivou kompetentnosti. Trening treba da obezbedi da ¢lanovi ruko-
vodecih timova smanje probleme u radu, da povecaju kvalitet delegirane odgovornosti,
da obezbede vece zadovoljstvo u radu i da obezbede razvoj grupne kohezije i morala
u radu. Trening treba da pomogne zaposlenima da budu bolje pripremljeni za posao
koji rade, da smanje greske u radu i povecaju $anse za napredovanje. Postoji vise nacina
kako se odvija trening. Neki od njih su navedeni prema Botvelu:

o Trening na poslu. To je najstariji tip obuke i jo§ uvek se nalazi u praksi. On ima
prednost zbog malih troskova i malog rizika. Ovaj trening se odnosi prvenstveno
na konkretan posao koji se radi i obezbeduje osecaj kod onih koji se obucavaju da
su osposobljeni za rad. Problem u ovakvom radu je pojava zavisti i straha od pro-
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masaja medu onima koji vrse obuku. Po pravilu ovaj posao obuke obavljaju ljudi iz
preduzeca i to samo za neka specificna podrucja rada u njemu. Obuka rukovodioca
na ovaj nacin se odnosi samo na mlade.

 Metod predavanja. Ovo je vrlo rasprostranjen nacin obuke jer se brzo i efikasno
obezbeduju informacije iz nekog podruc¢ja. To su tzv. intenzivni kursevi. Problemi
u vezi sa ovom metodom su da predavanja mogu biti dosadna i irelevantna. Mogu
da ne ispune ocekivanja slusalaca. U takvim situacijama po pravilu nema povratne
komunikacije sa sluSaocima. I kona¢no, ovde nema uticaja na polaznike u smislu
promene njihovog ponasanja. To mogu biti samo nove informacije da bi polaznici
poceli da se bave tim problemima, da istrazuju i da uce. Na tako kratkim kursevima
se ne mogu promeniti stavovi i nacin rada rukovodica.

« Metod studije slucajeva. Ovo je najrasprostranjeniji i najcenjeniji metod rada u
poslovnim $kolama na Zapadu. Kori$¢enjem realnih problema i situacija iz sopstve-
nog i narocito drugih uspesnih preduzeca, u edukativnom smislu ima veliki efekat.
Studije slucajeva pokazuju da ne postoji samo jedan odgovor na poznata pitanja i da
analize slucajeva razvijaju kod slusalaca analiticnost i vestine reSavanja problema.
Problemi kod ovakve vrste obuke su vezani za moguce frustracije onih slusalaca koji
su navikli da pasivno slusaju ili ¢ak samo da o¢ekuju recepte za probleme koje imaju.

Diskusija u malim grupama. Ovaj metod se takode cesto primenjuje u obuci
menadzera. Takav nacin rada stimuli$e interakciju, izgraduje grupnu kohezivnost,
obezbeduje proveru li¢nih stavova i omogucava proveru li¢nih vrednosti. Medutim,
u ovakvom nacinu rada moze do¢i do dominacije jedne licnosti. Ovo narocito ako su
u grupi rukovodioci jednog preduzeca, a neko je stariji po hijerarhijskom rangu. On
¢e uvek pokusavati da dominira. To dovodi do pasivizacije ostalih uc¢esnika u grupi i
to moze da znaci da ,,slepac vodi slepe”.

« Diskusije u velikim grupama. Takode omogucavaju iznosenje pojedinih stanovi-
$ta i gledanje na moguca resenja problema. Ovaj metod takode uklju¢uje ucesnike
u proces ucenja i omogucava individualni pravac definisanja njegove pozicije u
odnosu na druge i na problem o kojem je re¢. Problem je $to se u velikim grupama
trosi mnogo vremena. Takode moze do¢i do dominacije jedne licnosti ili nekoliko
licnosti. Moze se takode izgubiti nit i dovesti do konfuzije umesto pojasnjenja.
Najveci problem je u tome $to pojedinci ipak mogu mnogo manje da ucestvuju
nego u prethodnom slucaju.

o Simulacija. Ovaj metod se jo$ naziva i igre simulacije, kada se simuliraju realne
situacije. Ovakav metod motivise ucesnike, obezbeduje povratne sprege i malo
kosta. Problemi se javljaju u vezi sa slozeno$c¢u simulacije i slozeno$c¢u zivotnih
situacija. Simulacija je uvek na modelima koji su samo gruba slika realnosti i mogu
da zavedu slusaoce na pogresne zakljucke.

o Programirane instrukcije. Mogu biti u pisanoj formi ili u vidu kompjuterskih
paketa programa. Prednost ovog metoda je $to polaznici kurseva mogu da nastave



sa individualnim radom prema nahodenju i u obimu koji im odgovara. Ovakav
nacin rada obezbeduje povratnu spregu sa predavacem, trazi ozbiljniji rad, ¢ita-
nje tekstova unapred i omogucava razvoj vestina za resavanje problema. Moguci
problemi u vezi sa ovakvim nacinom rada su sledeci: zahteva visoku motivaciju
od onih koji uce, troskovi su povecani, znanje je pretezno apstraktno i nema inte-
rakcije sa drugim polaznicima. Moguce je da znanja koja se nude u tom trenutku
nisu relevantna za polaznika kursa.

« Metod igranja uloga. Ovaj metod angazuje ucesnike u resavanju odredenih pro-
blema. On izaziva zainteresovanost i koristi metodu ucenja pomoc¢u pokusaja i
greske. Ovaj metod izaziva empatiju sa drugima i ukljucuje puno angazovanje uce-
snika. Moguc¢i problemi su §to on moze da bude opasan za pojedince u smislu stila i
prirode li¢nosti, narocito za mlade koji izbegavaju eksponiranje i uticaj u grupama.
Poruka mozda bude promasena i moze vrlo lako da se pretvori u simulaciju, a cilj
je ucenje u ,realnim” uslovima.

« Metod projekta. Ovo je takode vrsta ucenja kroz rad ili u¢enje ¢injenjem. Ovaj
metod omogucava potpunu analizu problema, individualni ili grupni rad, kori-
$¢enje literature, konsultacije i sl. Ovaj metod omogucava nove perspektive, novo
iskustvo i obe¢ava nagradu u vidu zadovoljstva za uspesno resenje problema. Pro-
blemi u vezi sa metodom ucenja kroz izradu projekta su da je potrebno vodenje
(mentorstvo). Mozda polaznici nemaju iskustva u izradi projekata i ovaj metod
moze da vodi u nepotrebnu specijalizaciju i detaljisanje, a da se pri tom ne ,,uhvati”
poenta. Oc¢igledno da svaki od navedenih metoda posmatran posebno ima i mana
i prednosti. Zbog toga se u praksi retko kada sre¢u samo ¢isti, pojedina¢ni metodi
obrazovanja. Najc¢e$ce se prave kombinacije po dva i vise metoda. Kada ima do-
voljno vremena i kada postoje audiovizuelna sredstva (TV i video), kao sto je to
na poslediplomskim (master) studijama u razvijenim zemljama, onda se koriste
sve raspolozive metode u zavisnosti od predmeta izuc¢avanja i raspolozivih resur-
sa. Naravno sve ovo zavisi od sposobnosti predavaca da obezbede odgovarajuci
metod rada, i od njihovih znanja i vestina da uspostave pravu radnu atmosferu i
komunikaciju u grupama.

« Obrazovanje lidera. Ve¢ smo videli da lideri moraju da budu i ucitelji, narocito svojim
sledbenicima. Ve¢ina velikih lidera ima zajednicku osobinu - Zelju za stalnim uc¢enjem
i napredovanjem. Po definiciji, lideri su oni koji prednjace po znanjima i po sposobno-
stima. To su uostalom osobine lidera zbog kojih ih sledbenici cene i prate. Lideri takode
moraju uvek da budu otvoreni za novo i da uce ¢ak i od svojih sledbenika. Koji stil ili
tip ucenja odgovara liderima? Ne postoji pravilo. To je sve sasvim individualno. Postoje,
medutim, neki principi kojih bi se lideri mogli pridrzavati u svojim nastojanjima da
budu u trendu. Neke od njih navodimo prema Botvelu:

« Princip - izbor tipa ucenja. Pogresno je verovati da je potrebno uciti, uciti i samo uciti.
Ne. Svaki lider treba sebi da odabere onaj tip u¢enja koji mu najvise odgovara. To moze
da bude bilo koja od napred navedenih devet metoda ucenja ili kombinacija viSe njih.
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« Princip - ucenje zasnovano na uspesnom komuniciranju. Ucenje zahteva razme-
nu informacija. Jasno prezentovanje informacija i postizanje potpunog razumeva-
nja je jedan od najtezih izazova. Prvi problem ili izvor nesporazuma je $to se obi¢no
pod istim pojmovima kriju razli¢ita znacenja. Druga smetnja je da svaki slusalac,
dok mu se nesto objasnjava, moze to da povezuje sa svojim poznatim situacijama i
da odluta u mislima. Najbolji nacin je proveravati da li je nesto shvac¢eno. Naravno,
ne pitanjem: ,Da li je jasno® jer ¢e 98 % slusalaca odgovoriti: ,,Jeste”. Potrebno je
neke stavove proveriti i onda ih korigovati.

o Princip - najceséi problem u vezi sa komuniciranjem i ucenjem je sto se smatra
da je to proces u kojem se stvari odvijaju prirodno. Komuniciranje i ucenje su
veoma tezak i neizvestan posao, a razumevanje pravi izuzetak. Bez velikih napora i
odredenih vestina predavaca, nesporazumi i konfuzija kod slusaoca su cesta pojava.
Zato se smatra da je ucenje mukotrpan posao.

o Princip - ucenje zahteva razmisljanje. Razmisljanje je nesto $to ljudi u budnom
stanju obi¢no ¢ine. Medutim treba praviti razliku izmedu ,,prebiranja po mislima”
i ciljnog razmisljanja. Razmisljanje o odredenom problemu ili pokusaj da se resi
problem u mislima, zahteva koncentraciju i predstavlja napor. Zato je potrebno to
uvezbavati tokom vremena. Lider mora mnogo da razmislja, mnogo ¢injenica da
zna, mnogo da kombinuje i mnogo odluka da donosi. NajviSe toga mora da obavi
u svojoj glavi pre nego $to ukljuci druge i preduzme akcije.

« Princip - ucenje zahteva promenu. Pravo ucenje je kada se usvoji znanje i pro-
mene misljenja, stavovi i postupci. Polaznici na kursevima, na odgovarajuca pitanja
zasto su tu ili $ta oc¢ekuju, obi¢no kazu da Zele da obnove znanje, da se podsete ne-
¢ega, da povecaju obim znanja i sl. Mali broj njih ¢e unapred biti svestan potrebe da
se menja i da bude spreman za to. Zato je obrazovanje za menadzment, a narocito
obrazovanje (stvaranje) lidera jedan proces koji zahteva vreme i veliki napor. Svi
smo mi zrtve odredenih navika. Navike se usvajaju tokom dugog perioda, u po-
rodici, skoli, drustvu, na poslu. Navike je medutim najteze menjati. Neretko, mala
promena kod pojedinca izazvana novim znanjima ostavlja utisak kod okoline da
je u pitanju znacajna promena.

o Princip - odrasli mogu da uce. Ovo je vise tvrdnja ali ba$ zato $to se malo u to
veruje, lideri su primer da je to tako. Mnogi odrasli se stide pri pomisli da treba da
uce. Tu postoje brojne predrasude. Kod nas postoje, u dugom vremenskom periodu,
analfabetski teCajevi za opismenjavanje odraslih. Sada se treba ,,opismenjavati",
ali za upravljanje i rukovodenje trzisnim uslovima privredivanja. Kako ,,naterati"
direktore na to? Pokusaji da se organizuje intenzivni kurs za rukovodioce Cesto se
zavr$ava replikom: ,,Kurs za direktore? Pa direktori u mom preduzecu kazu da nece
da idu na kurseve zato §to su oni ve¢ direktori!“



»Smisao obrazovanja odraslih za upravljanje i rukovodenje je u tome da nauce da
razumeju, da ih drugi razumeju, da razmisljaju, da se menjaju i nastave sopstveni razvoj.
»Ako Cinite to vi Cete izaci iz gomile i drugi ¢e Zeleti da vas prate kao lidera” Ne zaboravite,
trebalo vam je dvadeset, trideset godina da postanete ono $to jeste. Da bi ostali to §to jeste,
trebace vam jos toliko vremena stalnog ucenja. Ako Zelite da ostanete u trendu, da drzite
korak sa vremenom, iskoristite sva raspoloZiva sredstva da bi uspeli u tome. Da vidimo
na kraju razliku izmedu treninga menadzera i obrazovanja lidera u sedamnaest tacaka po
Benisu. Prva re¢ se odnosi na trening menadzera a druga na obrazovanje lidera:

o Deduktivno - Induktivno ucenje. Deduktivho uc¢enje omogucava razumevanje
procesa i pojava. Induktivno ucenje omogucava i zakljucivanje, kreiranje novog
znanja i razvoj sposobnosti reSavanja problema.

« Cvrsto - neobavezno. Cvrsto ili kruto znanje pledira za konaénim istinama, poput
procesa socijalizacije.

« Staticno - dinamicno znanje. Staticno znanje je vezano za date uslove i vreme,
i ono je manje upotrebljivo. Dinami¢no znanje se zasniva na principima i ono se
krece i zavisno je od uslova koji trenutno vladaju.

o Pamcenje - razumevanje. Pamcenje Cinjenica je ucenje azbuke. Razumevanje
pojava je razvoj sposobnosti da se sa tom azbukom ,,pi$u pesme".

o Usko - siroko. Uzano znaci visoko specijalizovano znanje iz jedne uze oblasti.
Siroko znaci pregled svega relevantnog za re$avanje problema iz vise oblasti i po-
drucja znanja.

« Povrsinsko - dubinsko. Povrsinsko samo za sebe kazuje. Dubinsko znaci uzro¢no-
posledi¢no, produbljeno saznanje.

« Pisano - iskustveno. Pisano znaci napisano - ,,neko je rekao”. Iskustveno znaci
primenjivano, analizirano i vrednovano znanje.

« Pasivno - aktivno, slicno kao staticko i dinamicko. Pasivno je samo pod odrede-
nim uslovima, aktivno je prilagodljivo i §ire primenljivo.

« Odgovori - pitanja. Nauciti odgovore ne znaci umeti i postaviti pravo pitanje.
Lider mora da zna i da postavlja prava pitanja i da traga za odgovorima na njih.

« Sadrzaj - proces. Sadrzaj je pasivan, povrsan pisani odgovor na neko pitanje. Pro-
ces je ono $to se krije iza odredenog sadrzaja. Proces je pronicanje u prirodu pojava.
o Taktika - strategija. Taktika je krajnje, dnevno, prizemno i trenutno. Strategija je
promisljeno, okvirno, univerzalno, $ire i dugoro¢nije. Imati strategiju znaci videti
mnogo dalje i ,nevidljivo” i imati vi$e Sansi za uspeh.

« Cilj - alternative. Teziti samo jednom cilju moze da zavara. Treba teziti alterna-
tivama. Uvek ¢e neka od njih dovesti do pravog resenja.

« Pretpostavka - istraZivanje. Zadovoljiti se samo pretpostavkama i na osnovu njih
odlucivati i zakljucivati moze da dovede do greske.
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» Dogma (konacna istina) - otkrice. Ne postoje konac¢ne istine - to su dogme. Ako
nema poznatih resenja, uglednih primera, treba tragati za novim re§enjima. Otkrica
nam u tome pomazu. Za otkrica je potrebna kreativnost.

* Reaktivno - aktivno. Reaktivna znanja, kao i reaktivno ponasanje, jeste ono $to
se vidi trenutno, $to se pojavi kao moguce na prvi pogled. Aktivno je tragalacko,
produbljeno, ire, sveobuhvatnije. Ono daje vece izglede za pravim znanjem, spo-
znajom i valjanom odlukom.

« Direktivno - inicijativno. Direktivno znanje ili direktivno misljenje sputava ini-
cijativu, demobiliSe i moze da obmane. Inicijativno znanje i ponasanje mobilise
na traganje za pravim resenjem.

Opésti utisak koji ostaje posle ove analize je da se obican menadzer i lider veoma
razlikuju. Obi¢an menadzer je stru¢njak dok je lider istrazivac, skoro nau¢nik. Narav-
no, opasno bi bilo re¢i samo nauc¢nik jer to nije cilj. Cilj je primena stru¢nih znanja na
uspesno upravljanje i rukovodenje. Kod lidera se radi i o sposobnostima da se uvek
sti¢e novo znanje koje ¢e se primenjivati u radu.



GLAVA XI

OBRAZOVANJE MLADIH ZA PREDUZIMLJIVOST

Jedanajesta glava cetvrtog dela knjige bavi se obrazovanjem mladih za preduzimlji-
vost. Ukazano je na potrebu za obrazovanjem mladih narastaja za preduzimljivost u
preduzetnistuvu, kako u ostalim organizacijama, tako i u sportskim. U prvom odeljku
istaknuti su ciljevi obrazovanja za preduzimljivost. Plan i program vaninstitucionalnog
obrazovanja za preduzetnistvo predmet je obrade u drugom odeljku jedanajeste glave.
U trecem odeljju jedanajeste glave prikazan je program rada “Obrazovanja mladih za
re$avanje problema” sa svim svojim elementima.

Posle II svetskog rata, postojali su kursevi na ,,Radnickim univerzitetima’, da bi
se na njima opismenjivali odrasli. Tako bi sada trebalo ponovo da postoje kursevi
na kojima bi ljudi ucili sta je to kreativnost, stvaralastvo, koje su to metode i tehnike
re$avanja problema, kako se ponasa u trzi$noj privredi. Zasto? Zato $to zivimo u vre-
menu kada objektivno nema vise uslova za prezivljavanje velikih i inertnih drustvenih
preduzeca, kada nema sigurnosti ,,drzavne sluzbe”, doZivotne sigurnosti u drutvenim
preduzecima i kada nema reSenja za samoupravni sindrom. Nesto mora da se menja.
Ovde se nece razmatrati problemi vezani za aktuelna pitanja tranzicije, promene poli-
tickog sistema i sli¢no. Polazimo od toga da vlada Zeli da uvede trzi$nu privredu. Ovde
se nece govoriti o poznatim zahtevima za stalnim uskladivanjem obrazovnog sistema
sa zahtevima vremena. Ovde ce biti re¢i samo o jednom aspektu svih tih problema:
obrazovanje mladih za preduzimljivost. Jedan aspekt su promene u celokupnom si-
stemu obrazovanja. Drugi aspekt je da se i pored postojeceg sistema obrazovanja,
koji je inertan i sporo se menja, a treba ga svakako menjati, uvedu vaninstitucionalni
oblici obrazovanja mladih za preduzimljivost, orijentaciju na re$avanje problema i
preduzetnistvo. Potrebno je raditi i na jednom i na drugom vidu obrazovanja mladih.
Promene u redovnom obrazovnom sistemu moraju biti korenite i zahvatiti sve nastav-
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ne predmete. Cilj te reforme bi morao da bude napustanje pristupa da se od mladih
zahteva sposobnost memorisanja ¢injenica. Mlade bi trebalo uciti da uce i sto je jos
svrsishodnije, mlade bi trebalo uciti da resavaju probleme.

Delimi¢no se ovo pitanje moze resavati uvodenjem jednog nastavnog predmeta u
srednje $kole koji bi se zvao ,,Tehnoloski razvoj” ili ,,Osnove tehnoloskog razvoja”. Kroz
taj predmet bi mladi od prvog do cetvrtog razreda srednje $kole imali sadrzaje kao Sto su:

« tehnoloske revolucije i zakonitosti razvoja ljudskog drustva
« inovacioni procesi sa istorijom velikih pronalazaka,
« ekologija, zastita okoline i reciklaza,

« preduzetnistvo, upravljanje i rukovodenje.

1. CILJEVI OBRAZOVAN]JA ZA PREDUZIMLJIVOST

Jedno istrazivanje Instituta za politicke studije u Beogradu, veoma jasno pokazuje stanje
svesti prose¢nih gradana Srbije. Taj prose¢ni gradanin Srbije se definiSe na slede¢i nacin:

»Star oko 40 godina, ima nezavrs$enu osnovnu $kolu, radi mahom u gradu, poseduje
imanje na selu. Voli narodnu novokomponovanu muziku. Najc¢esce gleda i veruje u
objektivnost ‘velike televizije. Novine i knjige uglavnom ne ¢ita. Slavi verske praznike
iako je ateista.” Citat je uzet iz Nin-a, 24. decembar1994, ¢lanak: ,,Srbi ne vole prome-
ne®, autor Miroslav Vujovic.

Pomenuto istrazivanje, inace sprovedeno u periodu od 1990-1994. godine, govori
jos ito da prosecan punoletan gradanin Srbije voli lidera, harizmatskog vodu, mo¢nika
koji nije za radikalne promene. Strah od radikalnih promena je osnovna karakteristika
naseg prosecnog gradanina. To govori o njegovoj iracionalnosti. Autor pomenutog
istrazivanja kaze da je u pitanju strah od naglih promena politickog sistema, privati-
zacije, pravne sigurnosti i demokratije. Autor jos navodi: ,,...da svaki drugi zitelj Srbije
vi$e voli sigurno radno mesto, malu platu i veliku svinjsku polutku, nego rizik i strah
od gubljenja bilo kakvog ali ipak, sigurnog radnog mesta.” Klju¢ni pojmovi su strah od
promena i strah od rizika. Osnovne karakteristike preduzimljivosti i preduzetnickog
duha su u sudtini spremnost na promene i spremnost na rizike. Ko ne rizikuje, ne moze
da uspe u biznisu. Takvo stanje svesti kod nas jeste posledica privrednog i politickog
sistema koji smo imali u celokupnom periodu nakon II svetskog rata. ,Socijalna sigur-
nost” koja je vladala, uslovila je takav odnos ljudi prema poslu i zivotu uopste. Sistem
vaspitanja i obrazovanja koji smo imali sa suviSe dugim periodom socijalizacije je
takode doprineo takvom stanju svesti.

Zanimljivi su delimi¢ni rezultati do kojih je dosao T. Segedinac u svom doktoratu
»Uticaj planova i programa u srednjim tehni¢ckim $kolama na adaptivnost i fleksibil-



nost uc¢enika prema tehnoloskim promenama" (Segedinac, T. 1995). Rezultati istrazi-
vanja u specijalnoj skoli za talentovanu decu i za decu u obi¢nim redovnim skolama
su pokazala da na kraju srednjoskolskog perioda obrazovanja nema znacajnih razlika
medu njima. Svi su rigidni na promene u tehnici i tehnologiji! Ovo je ponukalo istra-
zivaca da se zapita nije li to moguce objasnjenje sto medu ,novokomponovanim bizni-
smenima" ima mnogo onih koji nemaju nikakvu $kolu? Naravno da se takav zakljucak
tog istrazivanja ne moze izvesti, ali je indikativno i samo pitanje koje je postavljeno.
U celini gledano, stanje u pogledu razvoja preduzetnistva kod nas je krajnje nezado-
voljavajuce. Formiranje malih i srednjih preduzeca u privatnoj svojini ide jako tesko i
veoma sporo. Preduzeca koja su formirana u poslednjih 10-30 godina su uglavnom u
oblastima trgovine i usluga. Malih proizvodnih preduzeca je suvise malo. Drustvene
pomoc¢i u vidu povoljnih kredita prakti¢cno nema. Mala preduzeca su veoma cesto
izlozena birokratskoj samovolji umesto obrnuto - tako da se neveliki broj ljudi usuduje
da se upusti u neku proizvodnju u sopstvenoj reziji. Otuda smatramo da bi trebalo
koristiti sva raspoloziva sredstva za brzi razvoj preduzetnistva kod nas.

2. PLAN I PROGRAM VANINSTITUCIONALNOG OBRAZOVANJA
ZA PREDUZETNISTVO

Plan obrazovanja za preduzetnistvo bi sadrzao sledece oblasti rada:
« uenje o promenama,

« psihologija uspeha,

o kreativnost,

« inovacioni procesi,

« preduzetnistvo,

« marketing i komuniciranja,

« metode reSavanja problema,

« 0 slozenosti zivotnih situacija,

« moral i sistem vrednosti.

Ovaj plan bi mogao da se realizuje u razli¢itom obimu. Intenzivniji rad ne bi tre-
balo forsirati sa jedne strane zbog obaveza u redovnim $kolama koje ve¢ imaju mladi,
i drugo sto takav vid obrazovanja zahteva razmisljanje, Citanje i period shvatanja i
sazrevanja. Ovakav nacin rada sa mladima zahteva od njih promene u stavovima,
zivotu i radu $to i jeste krajnji cilj.
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3. PROGRAM RADA ,,0BRAZOVANJE MLADIH ZA RESAVANJE
PROBLEMA

3.1. U¢ene o promenama

Cilj ovog nastavnog podrucdja bi bio da se polaznici informisu o znacaju i brzini
promena koje se odigravaju u prirodi i ljudskom drustvu. Ovo nastavno podrucje
obuhvata:

« promene u prirodi (evolucija prirode, evolucija Zivih bica i razvoj drustva),

« promene u drustvu (tehnoloske revolucije, promene u radu),

« nastanak informatickog drustva,

« upravljanje promenama,

« otpori tehnoloskim promenama,

« uticaj inovacionih procesa na preduzetnistvo, studije slucajeva tehnoloskih stra-

tegija pojedinih zemalja.

Prorada ovih pitanja, naravno u krajnje uprosc¢enoj formi u relativno malom obimu
treba da omoguci polaznicima da sagledaju neminovnost promena u drustvu, brzinu

kojom se one odvijaju i kako ustvari promene u tehnici i tehnologiji uticu na promene
i razvoj u ¢itavom drustvu.

3.2. Psihologija uspeha

Cilj ovog podruc¢ja rada je da se polaznicima ukaze na postojanje veoma odredenih
i znacajnih psiholoskih pokretackih snaga u ¢oveku. Ovo podrucje obuhvata sledece
oblasti:

« elementi psihologije li¢nosti,

« motivacija licnosti,

« osobine uspesnih ljudi,

« osnovne karakteristike inovatora, preduzetnika i lidera,
« oslobadanje od psiholoskih blokada.

Proradom navedenih tema, polaznici treba da usvoje neka znanja ali i metode i
tehnike za samoanalizu i orijentaciju u Zivotu u smislu gradenja sopstvene karijere.



3.3. Kreativnost

Cilj ovog podrucja bi bilo upoznavanje sa metodama i tehnikama kreativnog mislje-
nja, kao i sa prakti¢nim situacijama iznalazenja novih resenja. Ovo nastavno podrucje
obuhvata sledece teme:

« pojam, znacaj i vrste kreativnosti,

« lateralno misljenje i podsticaj,

« vezba sa sedam $eSira,

« modeli i tehnike kreativnog misljenja,
« eksperiment i istrazivanje,

« brainstorming metoda,

o delfi metod,

« konsultacije i razgovori.

TeziSte u ovom podrucju nije na nau¢nim metodama saznanja. To je visok nivo i
zahteva odredena predznanja i Citanje obimne literature. Kroz razradu ovog temat-
skog podrucja teziste je na malim vezbama koje pruzaju uvid u iznalaZenje reSenja u
odredenim situacijama. Kreativnost je uvek traganje za neocekivanim. Zbog toga je
teziSte na vezbama.

3.4. Inovativni procesi

Cilj ovog tematskog podrucja je da se polaznici upoznaju sa ,,tehnologijom” izna-
lazenja novih re$enja za poznate tehnicke probleme:

« proucavanje istorije poznatih pronalazaka,
« problemi sa kojima se pronalazaci srecu,
« kategorije inovacionih procesa,
« upravljanje inovacionim procesima:
1. ideje,
. selekcije ideja,
. Zivotni ciklus inovacija,
. fond rizika,
. izrada prototipa,
. trzisna promocija novih proizvoda,

. pokretanje proizvodnje,

(oI B O A )

. studije slucajeva,

9. konsultacije.
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Kao i u prethodnim podruc¢jima i ovde bi trebalo da bude tezite na proucavanju
puta nastanka ideje do stvaranja nekog novog tehnickog resenja. Orijentacija je na
studiji slucajeva iz prakse. Na taj nacin se iskustvo drugih prenosi na polaznike, a nac¢in
resavanja problema ostaje kao iskustvo za buduc¢nost.

3.5. Preduzetnistvo

Cilj izucavanja preduzetni$tva je da se polaznici upoznaju sa prirodom procesa
re$avanja problema - od ideje do realizovanog projekta, odnosno do formiranja firme
koja uspesno radi. Sadrzaj ovog podrucja obuhvata:

o priroda preduzetnis$tva,
« osobine preduzetnika,
« vrste preduzetnika:

1. ,nazovi preduzetnik’,

2. jednodimenzionalni preduzetnik,

3. kompromisni preduzetnik,

4. osiromaseni preduzetnik,

5. blistavi preduzetnik,

6. tehnoloski oprezan preduzetnik,

7. ugudeni preduzetnik,

8. zreli preduzetnik,
« biznis plan (plan formiranja preduzeca),
« studije slucajeva uspesnih preduzetnika,
« konsultacije.

Ocekuje se da ¢e proradom navedenih sadrzaja polaznici uspeti da razumeju me-
hanizme i otkriju svoje unutra$nje sposobnosti i sklonosti za re§avanje organizacionih
problema. Oc¢ekujemo da ¢e ih ova materija inicirati u nastojanjima da otkriju i pro-
cene sopstveni preduzetnicki talenat.

3.6. Marketing i komuniciranje

Cilj izu¢avanja ove problematike je da se polaznicima ukaze na klju¢ni elemenat u
pokretanju sopstvenog biznisa: to je traganje za odgovorom na pitanje ko ¢e da kupi
to $to bi mi pravili (prodavali). Teme su:

« elementi teorije marketinga,

o marketing mix,



« marketing novih proizvoda,

« marketing usluga,

« poslovno komuniciranje i poslovni bonton,
« studija slucaja jednog preduzeca.

Mozda nigde vise nego u okviru teme o marketingu nije prilika da se komentarise
jedna velika ljudska istina: Najvaznije u Zivotu je raditi ono $to volite. Jedini problem
je da nadete ko ¢e to da vam plati.

3.7. Metode resavanja problema

Cilj ovog podru¢ja u okviru kursa za preduzimljivost je da se polaznici upoznaju
sa iskustvima drugih ljudi u reSavanju prvenstveno organizacionih, a manje tehnickih
problema. U tom smislu je razvijena ,,misaona struktura odlucivanja” koja omogu-
¢ava da se svaki problem definiSe, analizira... i iznade resenje. Sadrzaj materije koja
se izucava je:

* Opis posmatranog sistema,

« definisanje uoc¢enog problema,

« definisanje cilja koji se Zeli postici,

« koncepcije i ideje na kojima se mozda moze zasnivati resenje,

« analiza i istrazivanje mogu¢nosti za resenje,

« alternative moguceg resenja,

o definisanje kriterijuma za ocenu resenja,

« izbor reSenja (odluka),

« studija izvodljivosti resenja,

« realizacija projekta (vezba),

« konsultacije.

Ovde se radi o tome da se polaznici upu¢uju u metode i tehnike zalaganja za re-
$enjima. Ovde se izucava postupak za iznalaZenje resenja kao vodi¢ kroz odredeni
algoritam koji se primenjuje u upravljanju projektima.

3.8. O sloZenosti zivotnih situacija

Cilj ovog dela sagledavanja ukupne problematike je da polaznici steknu uvid u
situacije u kojima se ljudi neocekivano nadu. Na pocetku iznosimo neke teorijske
napomene, vise kao uvodno razmatranje kako bi se ukazalo na ¢injenicu da se nista
ne desava slucajno i da svaka posledica ima svoj uzrok.
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U okviru navedenog podrucja bi se proucavali sledeci sadrzaji:
« teorija haosa,

« teorija katastrofe,

« Marfijev zakon,

o Petersova nacela,

« kako izbe¢i greske,

« studije slucajeva,

« konsultacije.

Proradom navedenih tema se obogacuje sistem razmisljanja i obezbeduje predu-
predivanje gresaka. Izbegavanje gre§aka na mikroplanu omogucava se izbegavanje
krupnijih gresaka.

3.9. Moral i sistem vrednosti

Ovde se misli istovremeno i na poslovni moral i na sistem vrednosti uopste. Kod
mladih generacija, u uslovima kada je doslo do erozije gradanskog morala i poremecaja
u sistemu vrednosti uspostavljanom u proslosti, veoma lako prodiru u svest sumnjive
vrednosti kao $to je Zelja za brzim i lakim bogacenjem, bez rada. U takvim situacijama
nije tesko skliznuti u svet kriminala, a to nema nikakve veze sa preduzetnistvom o
kome je ovde re¢. U okviru ovog podrucja proucavali bi se sledeci sadrzaji:

« moral i eticke norme u industrijskom drustvu,

« ispitivanje sistema vrednosti kod mladih,

« anomalije i deformacije u sistemu vrednosti,

o poslovni moral,

« kako se usvajaju odredene moralne norme,

« poucni slucajevi,

« konsultacije.

Izgradnja i usvajanje odredenih moralnih vrednosti je kod preduzetnika znacajan
pokazatelj uspeha. Preduzetnik mora biti pouzdan, tacan, karakteran, samim tim i
cenjen u poslovnom svetu. U svetu malog biznisa, ¢ovek ¢ini preduzece. Imidz koji
stvori ¢ovek, vlasnik, preduzetnik - imace i firma. Ako toga nema, ¢ovek nema re-
putaciju, nece hteti niko sa njim da radi i njegova firma ce biti neuspesna. U tome
je znacaj proucavanja ovog podrucja. Prorada gore navedene materije je skopcana
sa nizom problema. Cak i dobronamerni posmatraci bi se slozili da je ideja dobra,
zamisao korisna - to nam je potrebno, ali ostaje jedan krupni problem: kako reali-

zovati ovu ideju? Ako se i uspe pokrenuti akcija, ako se imaju polaznici - kako naci
predavace, moderatore, animatore? Navedenih sadrzaja nema ni u srednjim $kolama,



ni na univerzitetima. Broj ljudi koji se eventualno bavi nekim od navedenih oblasti je
mali i tesko je nac¢i kompetentne stru¢njake. Zbog toga je ovo dugoro¢na akcija gde
samo upornost i istrajnost daju odredene rezultate. Verovatno je logi¢no da se pocne
sa radom u velikim centrima, pa da se vremenom $ire ideje i aktivnosti prema manjim
mestima, onom brzinom kojom se budu stvarali kadrovski uslovi.
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GLAVA XII

OBRAZOVANJE ZA PREDUZETNISVO NA UNIVERZITETIMA

Dvanajesta glava cetvrtog dela knjige obraduje obrazovanje za preduzetnistvo na
fakultetima i univerzitetima. Pojmovno se odreduje i definie preduzetnistvo i ukazuje
na znacaj njegovog izucavanja na fakultetima i univerzitetima.

Postoji veliki broj definicija pojma ,,preduzetnistvo”. U ovom radu pod preduzet-
nistvom se podrazumeva sposobnost reSavanja problema. Nas sistem obrazovanja je
u poslednjih pedeset godina bio orijentisan na obrazovanje za re$avanje zadataka.
Obrazovanje za reSavanje zadataka je od mladih ljudi zahtevalo memorisanje ¢injenica
i pamcenje proverenih formula i tema. To je bio sastavni deo procesa socijalizacije
mladih ljudi i taj proces je kod nas suviSe dugo trajao - protezao se ¢ak i na period
studiranja. Proces individualizacije podrazumeva ,usadivanje sumnje” kod mladih u
konacne istine u koje su ih nastavnici uveravali tokom prethodnog perioda skolovanja.
Procesom individualizacije podstice se kreativnost i budi tragalacki duh, $to je jedan od
osnovnih uslova za preduzetnistvo. Trzi$na privreda, konkurencija, ubrzani tehnoloski
razvoj i nase specificnosti kao $to su tranzicija, svojinska transformacija i promene u
politickom i privrednom sistemu jo§ vise zao$travaju zahteve koji se postavljaju pred
obrazovanje. Zahtevi koji se postavljaju pred obrazovanje kod nas u budu¢em periodu
moraju biti jos ostriji zbog posledica koje nam je ostavio privredni i politicki sistem
koji smo imali u periodu posle II svetskog rata.

Verovatno najteza posledica tog privrednog sistema je $to su promene u odnosu na
proklamovane norme bile jednostavno neprihvatane. Istorijski gledano, preduzetnistvo
se moze obezbediti na vide nivoa i kroz vise vidova.



Tako se obrazovanje za preduzetni$tvo moze obezbediti:

« kroz transformaciju ¢itavog sistema obrazovanja - najpozeljnije ali najsporije i najteze,
« kroz uvodenje predmeta u srednje skole koji bi se mogao zvati ,,Preduzetnistvo’,
« kroz uvodenje vaninstitucionalnih oblika obrazovanja za mlade,

o kroz uvodenje predmeta Preduzetnistvo na svim fakultetima,

« kroz osnivanje posebnih smerova na fakultetima.

Cilj ovog teksta je da se da teorijski okvir (pristup) i model obrazovanja za resavanje
problema. U nastavku je sadrzaj univerzitetskih predmeta kroz koje bi se izucavalo pre-
duzetnistvo sa uverenjem da se obrazovanjem moze pokrenuti preduzetnicki duh kod
ljudi, uprkos rasprostranjenoj praksi da veliki broj vlasnika malih i srednjih preduzeca
nema univerzitetsko obrazovanje. Situacija u pogledu stanja svesti i osposobljenosti
ljudi za rizik i bavljenje sopstvenim biznisom i tzv. ,unutra$njim preduzetnistvom” u
postoje¢im firmama je katastrofalno. Sistem obrazovanja i samoupravni sindrom su
ostavili pustos u tom podrucju.

1. ALGORITAM RESAVANJA PROBLEMA

Osnovni problem u svakom poduhvatu je kako da se sprovedu ili realizuju Zeljenje
odluke. Model koji se daje u ovom radu treba da ukaze na relevantne faktore u sva-
kom sistemu i svakom drustvu koji uti¢e na realizaciju nekog poduhvata. Skolovani
preduzetnici moraju uvek biti svesni $ta ih ceka kada Zele nesto da postignu da bi
lakse dosli do cilja. Namerno smo upotrebili izraz $kolovani preduzetnik zbog toga
$to verujemo da se preduzetnistvo, kao i talenat za nesto i kreativnost mogu otkrivati,
mogu podsticati i razvijati. Da bi brze prevazilazili probleme o kojima je bilo re¢i, mi
moramo da uvodimo preduzetnis$tvo u programe visokoskolskih ustanova kako bi
osposobili mlade ljude za zZivot pun neizvesnosti, za zivot kakav ustvari jeste. Model
na sledecoj slici ukazuje na relevantne uticajne faktore u procesu re$avanja proble-
ma Osnovni tok ili proces u preduzetnickim akcijama je: Promena-Problem-Re$enje.
Uvek se polazi od toga da je nastavak neceg novog u okruzenju promena u odnosu
na postojece stanje. Da bi se do$lo do nekog novog ravnoteznog stanja, nailazimo na
problem koji trazi resenje.
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Hlustracija br. 48: Model resavanja problema
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Znacenje elemenata u modelu re§avanja problema:

Okolina. Sve informacije o pozeljnim promenama, problemima, mogu¢im rese-
njima, kao i novinama dolaze iz okoline posmatranog sistema.

Promena. Stalne promene su postale normalno stanje u vremenu u kojem Zivimo.
Nije slu¢ajno da se ovo vreme naziva turbulentnim. Promene u organizacijama su
uslov opstanka. Kada su u pitanju preduzetnicki projekti, promene su milje u kojem
preduzetnistvo dolazi do izrazaja. Kroz promene se organizacija adaptira na nove uslo-
ve koji vladaju u okruzenju. Najveci izvor promena u organizacijama je pod uticajem
informatickih tehnologija.

Upravljanje. Ovde se radi o upravljanju promenama. Promene u organizacijama su
sve manje plod slucajnosti, a sve vise plod upravljackih akcija. Preduzetnistvo u $irem
smislu predstavlja upravljanje projektima. Kroz upravljanje promenama, organizaciju
treba prilagoditi novim uslovima koji vladaju u okruzenju.

Znanje. To je opste dobro do kog ljudi dolaze kroz istrazivanja, uc¢enjem i kori-
$¢enjem sopstvenog iskustva i iskustva drugih. Kada je re¢ o preduzetnistvu, to su
iskustva drugih i znanja o re$enjima za sli¢ne probleme. Najuspesniji preduzetnici su
i socijalni inovatori jer sami kreiraju resenja. Opsti fond znanja nam moze pomoc¢i da
laks$e uo¢imo promene, probleme i moguca resenja. Iz opsteg znanja se crpu koncepcije
za re$avanje nasih problema.



Problem. Problem je odlucujuci i prelomni dogadaj u preduzetnickim poduhva-
tima. Pravilno uocen i definisan, problem je ve¢ pola buduceg reSenja. Problem je
centralni element u modelu. Tu se prelamaju neposredni uticaji zahteva za promenom
postojeceg znanja (ucenja) i sposobnost da se resi problem, odnosno nade resenje.
Problem ce se resiti pod uslovom da sva nastojanja (a posebno sposobnost resavanja
problema) savladaju otpore promenama koji uvek postoje i deluju kao negativna sila
na putu resavanja problema.

Ucenje. Ucenje je proces. U vezi sa preduzetni$tvom, ucenje se moze definisati i
kao upornost da se kroz pokusaj i pogresku nastoji do¢i do resenja. Danas se sve vise
govori o drustvu znanja i o organizacijama koje uce. To je zbog toga §to su promene
sve brze i izazovnije. Ucenje je pravo oruzje za snalazenje u promenama.

Otpori promenama. Uvek postoje izvesni otpori koji nas ometaju u iznalazenju i
sprovodenju re$enja za na$ problem. Otpori promenama su socijalni fenomen. Ljudi
najcesce pruzaju otpore promenama svih vrsta iz straha da bilo koja promena moze
izazvati i promene u ve¢ postojecoj strukturi i distribuciji mo¢ii da ih to moze ugroziti.
Postoji fenomen iracionalnog straha ljudi od promena. Nekada je u pitanju i ljud-
ska lenjost, $to je samo jedan aspekt otpora promenama. Najvece otpore promenama
pruzaju oni koji imaju odredene interese da se stanje upravo ne menja i problemi ne
res$avaju, ili oni koji misle i veruju da promene nisu neophodne.

Resenje. U naSem modelu je to cilj celog projekta. Resenje je novo stanje, koje posle
izvesnog vremena zastareva - nastaje problem i treba ga ponovo resavati. Medutim,
da bi se razumeo dolazak do resenja treba razumeti i uticaj ostalih elemenata modela.

Sposobnost. Da bi se resio uoceni problem, da bi se naslo zadovoljavajuce resenje,
potrebno je biti sposoban za to. Sposobnost resavanja problema je sastavni deo kvali-
teta upravljanja i prelomni je element u preduzetnickim poduhvatima. Na sposobnost
re$avanja problema kod donosioca odluka uti¢u ste¢ena znanja (ucenje), motivacija,
kreativnost, sposobnost rizika i postojanje tzv. preduzetnickog duha. Pri tome je rizik
nesto $to treba proceniti i uzeti u obzir ili ne uzeti u obzir. Sposobnost znaci smelost
da se rizikuje. Motivacija u ovom sluc¢aju predstavlja izvor energije da preduzetnik
istraje u nastojanjima da resi problem. Postojanje preduzetnickog duha je nesto $to
omogucava ¢oveku - preduzetniku da lakse, brze i kvalitetnije iznalazi resenja za svoje
probleme na putu uspeha. Kao $to se moze videti iz navedenog modela, sposobnost
re$avanja problema je klju¢ni element u preduzetnickim poduhvatima i on nam govori
da nije dovoljno ni samo znanje, ni samo spremnost na rizik, ni samo motivacija, ni
samo preduzetnicki duh, nego kombinacija i prisustvo svih navedenih elemenata.

Rizik. Rizik je nesto §to u procesu odlucivanja, $to u svetu biznisa, $to u procesu re-
$avanja problema uvek postoji. To je prirodna pojava. U trzi$nim uslovima privredivanja
i u uslovima konkurencije uvek neko dobija, a neko mora da gubi. Zato se kaze da bez
rizika nema uspeha! Ko ne rizikuje, odnosno ne pokusava da nesto uradi, nema Sanse
da uspe. Problemi se sami od sebe ne resavaju nego samo nagomilavaju, samo stvaraju.
Zato i postoji pojam i pojava preduzimljivosti iz ¢ega je i izvedena re¢ preduzetnistvo.
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Motivacija. Rekli smo ve¢ da je to izvor volje za preduzetnika da traga za reSenjima.
O motivaciji se mnogo zna i mnogo se izucava u okviru socijalne psihologije. Ovde
nemamo dovoljno prostora da Sire elaboriramo ovaj fenomen. Preduzetnici su po
pravilu visoko motivisani ljudi i motivacija im je izvor snage za upornost i istrajnost
u reSavanju problema.

Kreativnost. Obi¢no se smatra da su kreativnost i talenat nesto $to je urodeno.
Proucavanja ovog fenomena su pokazala da se kreativnost moze uciti. Otuda u nasem
modelu kreativnost nalazimo kao element koji zajedno sa rizikom, motivacijom i
preduzetnickim duhom ¢ini sposobnost za resavanje problema.

Preduzetnicki duh. To je nesto Sto smatramo predispozicijom. Nema svako tu
osobinu li¢nosti. Takode smatramo da se to moze otkrivati, podsticati i razvijati kod
ljudi. To je drugi zadatak obrazovanja. Rekli bismo - i vazniji znacajniji od samog
osvajanja novih znanja i od individualizacije li¢nosti.

Navedeni model reSavanja problema predstavlja algoritam za preduzetnicke podu-
hvate. Pojedini procesi medusobnog dejstva mogu funkcionisati na bazi volje pojedin-
ca, a neki procesi uzajamnog dejstva navedenih elemenata funkcionisu zahvaljujuci
sposobnosti pojedinca. Ceo model, odnosno rezultat preduzetnickog projekta ce biti
bolji (sigurniji) ako model funkcionise u celini i ako nosilac projekta poseduje i volju
i znanje i sposobnost za resavanje problema.

2.KONCEPCIJA SADRZAJA - OBRAZOVANJA ZA
PREDUZETNISTVO

U zemljama trzis$ne privrede, mladi se iniciraju i vaspitavaju da budu preduzi-
mljivi. Osnovna kritika sistema obrazovanja u trzi$nim privredama je da skole nisu
dovoljno orijentisane na razvoj sposobnosti za resavanje problema. U ovom radu smo
se orijentisali na razmatranje sadrzaja - predmeta na fakultetima kroz koje bi se stu-
denti osposobljavali za preduzimljivost i reSavanje problema. U ovom radu se nismo
opredelili za pristup da prethodno analiziramo sadrzaj predmeta i udzbenika u ze-
mlji i inostranstvu iz predmeta koji se zove preduzetnistvo. To jeste znacajan aspekt
razmatranja moguceg problema, ali ovde vise Zelimo da ukazemo na znacaj ucenja i
obrazovanja za preduzetni$tvo i na sustinu procesa preduzetnistva.

Plan predmeta za obrazovanje za preduzetnistvo sa elementima programa prema
nasim uverenjima je slede¢i:



Cilj ovih oblasti je razvoj znanja i sposobnosti za reSavanje preduzetnickih poduhvata.
Predmeti:

1. Upravljanje i kreativnost: pojam kreativnosti; merenje kreativnosti, razvoj kre-
ativnog misljenja; metode i tehnika podsticanja kreativnosti.

2. Inovacioni procesi: kategorije inovacionih resenja; problemi sa kojima se inovatori
srecu; upravljanje inovacionim procesima i otpori pronalazastvu u preduze¢ima.

3. OssloZenosti Zivotnih situacija: teorija haosa i teorijske katastrofe; Marfijev zakon, Pe-
tersonovi principi i Parkinsov zakon; pokusaj i greska kao metod ucenja i studije slucaja.

4. Metode resavanja problema.
5. Opste o preduzetnistvu.
6. Realizacija preduzetnickih poduhvata.

Savladavanje gradiva iz ovih predmeta mora biti orijentisano pre svega na izradu
zadataka i vezbanje resavanja konkurentnih problema. Obrazovanje preduzetnika se
mora zasnivati na interdisciplinarnom pristupu, odnosno poznavanju Sireg spektra
fenomena koji prate ponasanje ljudi i preduzeca. Zbog svoje uloge i funkcije, predu-
zetni$tvo je bilo pod najdinamic¢nijim uticajem snaga socijalne, ekonomske i politicke
prirode. Shvatanje o ciljevima i mehanizmu preduzetni$tva evoluiralo je sa razvojem
preduzeca i niza nauka koje direktno ili indirektno izuc¢avaju ponasanje preduzeca i
ljudi u interakciji sa okruzenjem.
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GLAVA XIII

OBRAZOVANJE ZA MENADZMENT U SPORTU

Sadrzaj i znacaj obrazovanja za menadzment u sportu je predmet obrade u trinaje-
stoj glavi ¢etvrtog dela knjige. Analizirani su razni aspekti obrazovanja za menadzment
u sportu i dati predlozi za razvoj obrazovanja.

Sportsko obrazovanje (obucavanje u fizickom vezbanju, razvoju fizickih sposob-
nosti i sticanju sportskih navika) ne moze se posmatrati izolovano i nezavisno od
vrednosnog sagledavanja i odredenja njegovog mesta i uloge u sistemu vaspitanja i
obrazovanja u celini, posebno iz razloga sto se danasnjim ustanovljenim medunarod-
nim standardima njemu deklarativno pripisuje izuzetna vaznost. Naime, smatra se
da fizicko vaspitanje i sport predstavljaju jedan od sustinskih elemenata (do)zivotnog
obrazovanja u celokupnom obrazovnom sistemu (Medunarodna povelja o fizickom
vaspitanju i sportu, 1978). Savremene tendencije u sportu sve vise odstupaju od tradi-
cionalnih i ustanovljenih normi koje se ti¢u njegove vaspitno-kulturne uloge, i posto
smo svedoci raznovrsnih devijacija i propadanja vaspitno-moralnih nazora u ovoj
sferi covekovog bitisanja, sama po sebi se namece potreba stalnog aktuelizovanja i
ozivotvorenja filozofsko-pedagoskih promisljanja na relaciji izmedu sporta i edukacije,
u kojima se, naglasava i daje prednost ljudskom humanitetu.

Vrednosni aspekti sporta obuhvataju sledece sfere: (1) “biolosko-zdravstvenu ljud-
ska potreba za jurnjavom alarmom, za slobodom, pozitivnim troSenjem energije, istra-
zivanjem cula, potreba odmora Zivacai unapredenja kvaliteta Zivota); (2) socio-kul-
turnu (mogucnosti interpersonalne realacije, komunikacije, docijalizacije I drustvene
integracije, ispunjenje slobodnog vremena I usmeravanje masovne drustvene energije,
ulepsavanje okoline, gradenje estetskog sgava oplemenjivanje duga);(3) eticko-vas-
pitnu (ucenje discipline, zdravoj konkurencijii prestizu normi I pravila, privlacnosti I
solidarnosti” (Nesi¢, M. 2007-2008, str.324).



Boravak na otvorenom, kretanje, telesno vezbanje i bavljenje sportom trebalo bi
da bude obaveza i istinska potreba dece skolskog uzrasta i omladine uopste. Time se
ojacava njihovo zdravlje, u¢vrs¢uje samodisciplina i pobolj$ava koncentracija. Kako u
vecini slucajeva postoje precizna i definisana pravila nadmetanja, mladi se uce samo-
disciplini i ujedno obuzdavaju svoj nemir, jacaju karakter i lakse prevazilaze slabosti
i zivotne probleme. Sport pomaze u neophodnoj socijalizaciji dece. Dakle, samo kroz
istinsko vaspitanje i usmeravanje mladih ka proverenim i univerzalnim vrednostima,
moze se sacuvati i unapredivati duSevno i telesno zdravlje ljudi.

Afirmacija menadzmenta u poslovanju i stilu rada, kao i na¢in vodenja sportskih
institucija, stvorili su preduslove za razvoj nove profesije menadzera u sportu. Najpre
u onom delu koji zahvata profesionalni sport a zatim, veoma brzo, i u svim delovima
delatnosti u sportu, a pre svega u takmicarskom sportu.

Zanove i visoke zahteve u oblasti sporta, na planu sportsko-trenazne tehnologije i
u domenu upravljanja organizacijama, neophodan je i visokostrucan ljudski potencijal
koji poseduje specifi¢na znanja i primenljive vestine.

Broj obrazovnih ustanova u oblasti sporta i menadzmenta u sportu, osnovan pri-
vatnom inicijativom, stalno raste, a raste i broj upisanih i diplomiranih studenata na
master i doktorske studije menadzmenta u sportu, i nastavnika u nau¢nom zvanju, §to
se znacajno odrazava na rast zaposlenosti u sektoru sporta. U podrucju obrazovanja
menadzera u sportu su izvr$ene velike, radikalne promene, a ¢ine ih rast broja obrazov-
nih ustanova, privatna inicijativa, i osavremenjavanja nastavnih programa. Istrazivanja
u svetu i u zemlji pokazuju da su u trenaznom procesu, profesionalnom i ¢ak skolskom
sportu prisutne mnoge eticke dileme, da raste neizvesnost usled globalizacije, migra-
cija i terorizma, pa se pretpostavlja da ¢e, osim sociologije sporta, ve¢i znacaj imati
rast bezbednosti sporta i u¢esnika u njemu, upravljanje promenama i projektima, IT,
digitalni marketing i mediji u sportu (Dugali¢, S. 2017, str.47). Dosadasnja praksa je
bila preuzimanje menadzerskog kadra iz drugih oblasti, struka i nau¢nih disciplina
(van sporta). Ovo ne moze biti dobro resenje na dugi rok zato sto ne moze obezbediti
efektivan razvoj menadzerskih kapaciteta sporta u celini, $to je praksa ve¢ potvrdila.

Razlozi za specifi¢no i sportskim potrebama primerno obrazovanje menadzerskog
kadra, koje treba da bude odvojeno od opsteg menadzmenta i usmereno u pravcu
specijalizovanog znanja vezanog za sport (u svim njegovim aspektima), mogu se, ge-
neralno, sagledati kroz sledece faktore (Nesi¢, M. 2007, str.334):

« Razvojni trendovi sporta u globalnim okvirima, kako u odnosu na kvantitet, tako

i u odnosu na kvalitet;

« Svetski sport je sve vise trzi$no pozicioniran, $to stvara potrebu i otvara mogu¢-
nosti specifi¢cnog marketinskog delovanja sportske oblasti, to zahteva egzistenciju
posebno profilisanog menadzerskog kadra;

« Obrazovanje menadzera u sportu mora se zasnivati na sustinskim odrednicama
sporta, ¢ime se §titi i Cuvaju misija i duh sporta. Stoga je neophodno da obrazovni
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procesi budu realizovani uz sportsko okruzenje i sa sredstvima koja su tesno po-
vezana sa sportom;

« Dosadasnja opsta edukacija menadzera (a posebno sportskih menadzera) poci-
vala je na nedovoljno fleksibilnim i specifi¢cno usmerenim nastavnim planovima
i programima, gde se ne obrac¢a dovoljna paznja o kasnijem radnom okruzenju
kadrova (¢esto se gubi iz vida da ¢e menadzeri raditi u razli¢itom organizacionom
okruzenju, sa razli¢itim poslovnim zahtevima i razli¢itim nivoima odgovornosti).

Edukacija menadzera u sportu mora da pode od ¢injenice da se u prvoj selekciji
za posao sportskih menadzera, a time i za ucesc¢e u nastavnom procesu, moraju re-
grutovati talentovani mladi ljudi kojima je sport osnovno opredeljenje. Talenat za
menadzerski posao je vezan za opstu nadarenost za komunikaciju sa ljudima, brza
umna reagovanja na promene u okruzenju, intuiciju, imaginaciju, razumevanje i brzo
shvatanje principa sociolosko-psiholosko-ekonomskih tendencija. Sportsko opredelje-
nje znaci da u startu kandidat za menadzera ima osnovna tehnicka znanja o sportu,
koja se sti¢u ili uces¢em u sportskim aktivnostima ili pracenjem, kao i da ima razvijen
osecaj za humani aspekt sporta i njegove teorijske osnove vezane za misiju i duh sporta
(Tomi¢, M., 2007, str.277).

I pored specifi¢nosti koje obrazovanje sportskih menadzera u sebi mora da sadrzava,
ciljevi $kolovanja buducih sportskih kadrova treba da se temelje na principima interdis-
ciplinarnosti i opste menadzment nauke. Budu¢i menadzeri, a time i sportski menadzeri,
moraju sublimirati nekoliko bitnih svojstava, koja se odnose na (Tomji¢, M. 2007, 334):

« Informaticke vestine - s obzirom da nove informaticke tehnologije najpre dolaze
u sferu rukovodenja, njihove mogu¢nosti i brzina razvoja su nezamislivi;

« Vestinu produkcije znanja - u oblasti menadzmenta, vi$e nego u drugim, do izra-
zaja dolazi potreba razvoja sposobnosti produkovanja novih znanja, s obzirom da
je osnovni i najvazniji posao menadzera donosenje odluka (a proces odlucivanja
nije nista drugo do resavanja problema i suoc¢avanje sa novim situacijama);

« Vestinu razmene znanja - koja se u menadzmentu ogleda kroz poziciju lidera i
njegovu ulogu da stalno obrazuje svoje sledbenike i ¢lanove tima (koji moraju da
ga razumeju i prate);

« Sposobnosti razmisljanja - koja se zahteva u sve turbulentnijim promenama u
poslovnoj i radnoj oblasti, te postaje izrazenija i u sportskoj delatnosti;

« Inventivnost - koja postaje osnovna sposobnost ljudi da se nose sa izazovima
modernog vremena, koje je obelezeno sve brzim i krupnijim promenama;

« Vestina resavanja problema - u menadzmentu to znaci sposobnost izbegavanja
gresaka. Uspesne menadzere karakteri$e preduzetnicki duh, gde upravo dolazi do
izrazaja ve$tina i sposobnost uspe$nog resavanja problema na koje se nailazi;

« Vrednovanje nauke - sposobnost kori$¢enja nau¢nih dostignuca, kao i samo uce-
$¢e u kreiranju nauc¢nih saznanja u svojoj oblasti;



« Sposobnost vrednovanje tehnologije - strucnjaci razli¢itih profila moraju ovladati
odredenim tehnoloskim znanjima kako bi uspesno odgovorili svim zahtevima po-
sla. Savremena tehnologija nije vise samo mehanicka, ve¢ misaona, intelektualna,
a Cesto i intuitivna, tako da sposobnost snalazenja u ovakvom okruzenju moze biti
od odlucujuceg znacaja za uspesan rad menadzera.

« Upravljanje emocijama - menadzerski posao je opterecen situacijama koje izazi-
vaju stres, te se “upravljanju emocijama” mora posvetiti odgovarajuca paznja kako
bi se izbegli nezeljeni efekti stresa. Jer, savremeno poslovno okruzenje, koje je sve
vi$e interaktivno, pored prednosti koje pruza, svakako da ima i svoju tamnu stranu
(porast neizvesnosti, stresogeni faktori, alkohol, razna stimulativna sredstva, itd.)
koja utice na emocionalno stanje menadzera;

« Eticke dimenzije - obrazovanje za menadzment pitanje morala stavlja u poseban
kontekst, s obzirom da menadzeri nisu “obi¢ni” stru¢njaci, ve¢ ljudi koji vode posao
(svoj ili za nekog drugog) i u stalnoj su konkurentskoj atmosferi sa drugim ljudima.
Moralne norme savremenog biznisa svakako da su nesto izmenjene u odnosu na
nekadasnje industrijsko drustvo, ali osnovni postulati morala univerzalno naslov-
lienog ka pojmu “¢ovek” moraju i dalje ostati dominantne;

« Socijalne vestine - koje se ogledaju u sposobnostima rada i ponaanja medu
ljudima. Drugim rec¢ima, osnovni smisao obrazovanja i vaspitanja jeste da nauci
mlade ljude kako da se ponasaju u drustvu u kome Zive i u kome ¢e raditi. Sa as-
pekta menadzmenta moze se govoriti o socijalizaciji i individualizaciji, s obzirom
da rukovodioci (menadzeri) ne snose odgovornost samo za svoje ponasanje, ve¢
se od njih oc¢ekuje da budu uzor i primer drugima. Od menadZzera najvise zavisi
kakva ¢e biti klima u organizaciji;

o Znanje stranih jezika - postavlja se kao uslov za uspe$nu karijeru buducih me-
nadZzera. Znanje bar jednog stranog jezika jeste osnov opste obrazovanosti svakog
savremenog poslovnog ¢oveka. U novije vreme se u pojedinim kompanijama i
organizacijama vise i ne postavlja pitanje znanja engleskog jezika (kao najraspro-
stranjenijeg i sa informacionim tehnologijama povezanog jezika), ve¢ se trazi da
menadzeri poznaju bar jo$ jedan od svetskih jezika;

« Li¢ni menadzment - koji se u prvom redu odnosi na vestinu odrzavanja sopstvenog
zdravlja. Pravilna ishrana i fizicke aktivnosti su uslov odrzavanja telesne i zdravstvene
kondicije, koja predstavlja osnov kulture Zivljenja svakog pojedinca. Ovo pitanje ne
odnosi se samo na sferu fizickog zdravlja, ve¢ je direktno povezano sa psihickim i
emocionalnim aspektima svakog ¢oveka. Posebno se ova komponenta mora isticati u
obrazovanju kadrova za sportski menadzment, koji moraju biti uzor i primer onima
koji ulaze u svet sporta, odnosno, biti primer okruzenju kojim upravljaju. Naravno da
li¢ni menadzment obuhvata i ostale segmente ¢ovekovog radnog i zivotnog angazo-
vanja (stil Zivota, li¢nu organizovanost, svesnost i tacnost u izvrsavanju svakodnevnih
obaveza, samoobrazovanje i li¢cno usavrsavanje, porodi¢ni Zivot, itd.). Za uspesnog
menadzera je osnov uspesnosti znati kako, u prvom redu, upravljati samim sobom.
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BELESKA 0 AUTORIMA

Novakovi¢ (Todora) Srecko roden je 21. oktobra 1959.
godine u Vranjaku, opstina Modrica, Republika Srpska,
BiH, gde je zavrsio osnovnu 8kolu. Srednju Skolu je zavr-
$io u Odzaku. Diplomirao je na Ekonomskom fakultetu u
Subotici. Magistarsku tezu je odbranio na ekonomskom
fakultetu u Subotici. Doktorsku disertaciju je odbranio
na Fakultetu za menadzment u Beogradu.

U svojoj dosadasnjoj radnoj karijeri nalazio se na rad-
nim mestima menadzera svih nivoa, u razli¢itim grana-
ma privrede, drzavne uprave i visokog obrazovanja. Bio
je u nekoliko mandata, ¢lan udruzenja za kozu, tekstil
i obu¢u u Regionalnoj privrednoj komori u Subotici,
Pokrajinskoj privrednoj komori u Novom Sadu i Republickoj privrednoj komori u
Beogradu. U dva mandata je bio predsednik Sekcije Republike Srbije za saradnju sa
Italijom u Republickoj privrednoj komori u Beogradu. Jedan mandat je bio direktor
Visoke $kole, a dva mandata predsednik senata.

U sportskoj karijeri, ostvario je vrhunske rezultate u karate sportu, osvojivsi nekoli-
ko zlatnih, srebrnih i bronzanih medalja u borbama i katama, na svetskim i evropskim
kupovima u Kanadi, SAD-u, Argentini, Engleskoj, §vetskoj, Italiji, Austriji, Rumuniji,
Madarskoj i Slovackoj. Bio je ¢lan Soto-kan karate federacije, reprezentacije Jugoslavije u
Italiji, koja je osvojila prvo mesto u katama. Bio je u¢esnik na ¢etiri nau¢ne konferencije
iz oblasti sporta, a napisao je veci broj nau¢no-stru¢nih radova iz oblati karatea i sporta.

Biran je u zvanje docenta i vanrednog profesora i predavao predmete iz oblasti
marketinga i menadzmenta. Objavio je devet knjiga i ucestvobvao na brojnim nauc-
no-stru¢nim skupovima.
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li¢ (Aleksandra) Radovan roden je 2. Avgusta 1950.
u Usevcu, opstina Vranje, Republika Srbija. Zavrsio je
osnovnu $kolu 20. Oktobar u Vlasu. Srednju skolu je
zavr$io u Vranju. Diplomirao jue na Vojnoekonomskoj
akademiji u Beogradu. Magistrirao je na Ekonomskom
fakultetu u Skoplju. Zavrsio je Visoku vojnopoliticku
$kolu JNA na kojoj je i doktorirao na temu "Privredni
sistem i ONO SFRJ".

Redovni je profesor na Univerzitetu Singidunumu u
Beogradu i drzi predmete iz nauc¢ne oblasti ekonomije,
marketinga, menadzmenta i menadzmenta u sportu. Pre
ovog zapo$ljavanja radio je preko 30 godina na visokim
odgovornim funkcijama u JNA i VJ. Kroz svoj radni vek
postigao je znacajne rezultate u nastavi i nau¢noj delatnosti. Biran je u zvanja docenta,
vanrednog profesora i redovnog profesora na Vojnoj akademiji i nau¢nog savetnika
na Insitutu za strategijska istrazivanja.

U svojoj vojnoj karijeri obavljao je veoma znacajne duznost, kao $to su: Nacelnik
intendantske sluzbe dva puka u dve brigade; Pomo¢nik komandanta za moral i in-
formisanje u Intendantskom nastavnom centru; Nacelnik magistarskih i doktorskih
studija na Univerzitetu V], Nacelnik katedre logistike u Generalstabnoj akademiji VJ;
Nacelnik odeljenja strategije u Institutu ratne vestine; Nacelnik Insituta ratne vestine
i Direktor instituta za strategijska istrazivanja. Bio je ¢lan Komisije za idejna pitanja
vojne ekonomije u SSNO, SFRJ.

Autor je veceg broja knjiga, studija i monografija. Bio je rukovodilac mnogih proje-
kata od drzavnog znacaja iz oblasti strategije. Mentorski je vodio veci broj doktoranata i
magistranata iz oblasti vojne ekonomije, logistike i strategije i diplomskih radova na SNO
V]J. Recenzent je velikog broja stru¢nih i nau¢nih radova, knjiga, studija i monografija.

Kao direktor Instituta za strategijska istrazivanja organizovao je veci broj nau¢nih
i stru¢nih skupova iz oblasti strategije odbrane i razvoja oruzanih snaga nase zemlje.

Aktivno je ucestvovao i rukovodio u izradi strategije i doktrine odbrane SR]J.

Nakon prestanka aktivne vojne sluzbe bio je profesor na Visokoj sportskoj i zdrav-
stvenoj skoli u Beogradu iz predmeta: Ekonomika sportskih organizacija, Strategijski
menadzment i Marketing u sportu.
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MENADZMENT
U SPORTU

Posmatrajuci sport samo kroz njegovo unutrasnje okru-
Zzenje, mozemo osetiti njegovu lepotu. Uz univerzalne
pozitivne ljudske vrednosti koje vidimo i ose¢amo u sportu,
postoje i one druge, Sire, kof(e imaju uticaj i koje su uglav-
nom proizvod spoljasnjeg okruzenja sporta. To ukazuje na
¢injenicu da je sport podsistem drustva, da je sastavni deo
globalnog poretka i da, sto je bolje drustvo - bolji je i sport,
odnosno sto je drustvo u veéim problemima — sport je u
gorem stanju.

MenadZment u sportu je namenjen studentima koji se
osposobljavaju za upravljanjecljuds im resursima, direktori-
ma svih nivoa (strategijski, srednji i nizi) i svih vrsta (tehnicki,
komercijalni, finansijski, kadrovski, kvaliteta, inovacija i
kreacija isl.). On moze biti od koristi_svima onima koji se
bave menadzerstvom i to: u preduzecu, javhim kompa-
nijama, kasarnama, javnim sluzbama, skolama, pozorisnim
kucama, sportskim drustvima, obdanistima, itd.
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