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Sazetak: Sportski menadzment kao vjeStina je nastao sa pojavom prvih profesionalnih sportskih organizacija. Pojava
sistemskog naucnog znanja o sportskom menadzmentu vezuje se sa rastom profesionalizacije sporta i njegovog podre-
divanja zakonitostima trzisne / usluzne ekonomije, i nastankom nauke menadzmenta, prvo u profitnom sektoru korpora-
tivnog biznisa a, potom i njenim Sirenjem na sektor neprofitnih javnih i privatnih djelatnosti. Pocetak sportskog mena-
dzmenta kao naucne oblasti vezuje se sa 1980-tim godinama. U centru interesovanja nauke sportskog menadzmenta su
objektivne funkcije menadzmenta koje menadzeri razlicitih nivoa nuzno obavljaju, drustvene uloge koje preuzimaju i
licne sposobnosti koje moraju da razvijaju da bi ove funkcije i uloge uspesno rjesavali. Sa ovim razvojem vezuje se
period uspostavljanja akademske discipline sportskog menadzmenta. lako su se programi sportskog menadzmenta pO-
javili kasnih 1960-tih i ranih 1970-tih godina, univerzitetski nastavni planovi su poceli da ukljucuju opSirne programe
za pripremu sportskih menadzera tek od 1980-tih godina. Tokom 1970-tih i 1980-tih godina, uslijed ekspanzija mogu¢-
nosti i komercijalizacije sporta, narasli su zahtijevi da se otkriju nacini efektivnog i efikasnog upravljanja sportskim
organizacijama. Poslije 1970-tih godina mnogo se promijenilo u pogledu menadZmenta sportskih preduzecéa. Uticaj
mnogih subdisciplina: sociologije sporta, psihologije sporta, obrazovanja i poslovne administracije... je zasluzan za
oblikovanje prakse menadzmenta u modernim sportskim organizacijama. Ovaj kombinovani uticaj, dopunjen rastom
sportske administracije - sportskog menazzmenta kao akademske discipline, zasluzan je za obecavajuci izgled sportskih

organizacija.

Kljucne rijeci: sportski menadzment, sportski menadzer, sportska organizacija, planiranje u sportu...

1. UvVOD

Sportski menadzment kao posebna akademska disciplina
nastao je i razvija se kao izraz potrebe nau¢nog - eks-
pertskog kvalifikovanja menadzera sportskih organizacija.
1z recenog proistice da sportski menadzment treba razum-
jeti sa dvojakog stanoviSta: to je objektivna istorijska
praksa u kojoj se otkrivaju, razvijaju i koriste razliéiti
modeli sportske organizacije; to je sistematsko izu¢avanje
i prenoSenje subjektivnog iskustva sportskih menadzera
radi razvijanja sposobnosti neophodnih za uspesnu reali-
zaciju njihovih funkcija i drustvenih uloga. sportski me-
nadZzment kao akademska disciplina obuhvata podrucja
znanja o menadzmentu koja su se iskristalisala u praksi
upravljanja sportskim organizacijama. Udruzenja za fizic¢-
ko obrazovanje i za sportski menadzment Sjeverne Ame-
rike za atestiranje (ocjenu) programa obrazovanja
sportskih menadZera na univerzitetima Sjeverne Amerike,
utvrdila je sledeCe standardne sadrzaje izucavanja
sportskog menadzmenta: izudavanje sociokulturnih di-
menzija sporta, menadzment i liderstvo u sportu, etika u
sportskom menadzmentu, marketing u sportu, komunika-
cije u sportu, budzet i finansije u sportu, pravni aspekti
sporta, ekonomika sporta, menadzment sportskih objekata
i priredbi, upravni organi i strukture u sportu, prakti¢no
iskustvo u sportskom menadzmentu. U praksi fizickih
aktivnosti, u koje spada sport sa svim njegovim organiza-
cionim podru¢jima, sportski menadzment i administracija
javljaju se kao posebne karijere u slede¢im profesional-
nim djelokruzima:

—  Fizicke aktivnosti hendikepiranih lica
—  Akvaticke aktivnosti (na vodi)

— Obrazovanje u domenu plesa

—  Fitnes

— Parkovi i rekreacija

—  Sportska administracija i menadzment
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—  Biznis - preduzeca sporta i fitnesa
—  Sportski mediji.

Evropska opservatorija za zaposlenost u sportu Evropske
mreze visokoskolskih institucija sportskih nauka utvrdila
je pet profesionalnih kategorija u djelokrugu sportskog
menadzmenta i to su: MenadZer trenazne institucije u
sportu, MenadZer sportskog objekta, Menadzer nacional-
ne sportske organizacije, Menadzer sportskog kluba,
Menadzer (druge) servisne sportske organizacije (fitnes,
sportski turizam, agencija za sportiste, $kola skijanja,
agencija za promociju dogadaja i sl.).

2. SPORTSKI MENADZER

Rezultati istrazivanja poslova koje obavljaju sportski
menadzeri pokazuju da osnovu tog zanimanja karakterisu
zadaci, sposobnosti i znanja. Aktivnosti koje su neophod-
ne kako bi menadZeri sportskih klubova odgovorili cilje-
vima tih klubova i svojoj profesionalnoj misiji, obuhvata-
ju konceptualne zadatke i rjeSavanje problema sa naglase-
nim lokalnim aspektom S§to ukljuCuje analizu razvoja
kluba i razradu strategije upravljanja klubom, obavljanje
poslova odnosa sa javno$¢éu i menadzmenta komunikacija,
kontrolisanja cjeline procesa kao §to su sportski ciljevi ili
budzet, menadzment ljudskog resursa, obezbjedivanje
ponude sportskih aktivnosti i strukturaciji administracije
kluba. lzvrSavanje zadataka pretpostavlja akciju u tri
podruc¢ja: konceptualnom koja predstavlja sposobnost
razumjevanja uloge kluba i njegovog okruZenja; huma-
nom koja predstavlja sposobnost rukovodenja grupom i
organizacijom i tehnickom koja predstavlja sposobnost
organizovanja i vodenja sportskog kluba. Radi postizanja
svojih ciljeva, menadzer sportskog kluba treba da stekne
teorijsku i prakticnu pozadinu koja obuhvata: istoriju,
sociologiju sporta, ekonomiju sporta, marketing sporta,
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planiranje, pravo u sportu, menadzmenet ljudskih resursa.
Funkcije menadZzera u sportskom klubu obuhvataju:

— MenadZment (planiranje i organizovanje);

— Optimizaciju meduljudskih odnosa (kadrovanje i
rukovodenje);

— Finansijske resurse i ekonomiku objekta (kontrolisa-
nje i poslovna efikasnost);

— MenadZment dogadaja i marketing (pracenje i uprav-
ljanje).

Ove funkcije su prisutne u djelokrugu rada svakog mena-
dzera iako u razli¢itom obimu na razli¢itim nivoima me-
nadzmenta. MenadZeri sa vrha piramide - genaralni direk-
tori, sekretari i sl. - bdiju nad $irim okruZenjem organiza-
cije, razvijaju njenu filozofiju, strategiju i politiku razvo-
ja. Menadzeri srednjeg nivoa - Sefovi odjeljenja, rukovo-
dioci struénih $tabova i sl. - bave se ciljevima svojih fun-
kcionalnih podrudja (finansije, marketing, sistem informi-
sanja i sl.) i odjeljenja. MenadZeri prve linije - treneri,
kapiteni timova, predradnici i grupovode i sl. - zaokuplje-
ni su prvenstveno radom sa ljudima, individualnim cilje-
vima sportista, njihovim takmicarskim karakteristikama,
tehnicko - taktickim vjeStinama, motivisano$¢u. Mena-
dZeri imaju, unutar i izvan sportske organizacije - takode
drustvene uloge. Prvo, interpersonalnu ulogu lidera ili
predstavnika formalnih funkcija. Drugo, informativnu
ulogu izvora obavjestenja o vaznim podacima ili govorni-
ka - izvjestaca koji nastupa pred spoljnom publikom -
javnoscu. Trece uloga sudije - arbitra koji donosi odluku u
trenutcima krize, pregovaranja i rasporedivanja - alokacije
oskudnih sredstava - resursa. Realizacija funkcija i drus-
tvenih uloga zahtjeva da menadZeri neprekidno sti¢u i
usavrSavaju tri vrste ekspertskih sposobnosti. Prvo, kon-
ceptualne - logi¢ko - misaone sposobnosti koje obuhvata-
ju mo¢ analize, razjasnjavanja i rjeSavanja problema. Ove
sposobnosti dobijaju na znacaju sa rastom nivoa na kojem
se menadzer nalazi u hijerarhiji upravljackih ovlaséenja.
Drugo, interpersonalne sposobnosti ili sposobnosti usmje-
ravanja meduljudskih odnosa. Ove sposobnosti su vazne
na svim nivoima menadZmenta ali im znacaj raste iduci
ka dnu piramide ovlascenja. Trece, tehnicke sposobnosti
koje se odnose na posebne zahtjeve konkretne organizaci-
je. Znacaj ovih sposobnosti je najve¢i na niZzim nivoima
menadzmenta. Glavni zadaci i odgovornosti menadzera
sastoje se od planiranja, organizovanja, kontrolisanja i
rukovodenja dnevnih radnih aktivnosti podredenih u od-
redenoj grupi. Ovi zadaci pripadaju: MenadZeru korpora-
cije - ,,Corporate manager - ovoj grupi pripadaju osobe
koje - kao direktori, glavni izvr$ni ili odeljenski menadze-
ri - upravljaju preduzeéima ili organizacijama, ili odelje-
njima, za ¢ije upravljanje su potrebna ukupno tri ili vise
menadzera; Generalnom menadzeru - ,,General manager*
- grupa koja obuhvata osobe koje upravljaju preduzeéima,
ili u nekim sluCajevima organizacijama, za sopstveni
racun ili racun vlasnika, uz manju ne menadzersku pomo¢
i uz asistenciju ne vise od jednog menadzera koji takode
moze da se svrsta u poslove koji su $iri od poslova speci-
jalizovanih menadZera u velikim preduzeé¢ima ili organi-
zacijama.
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3. SPORTSKE ORGANIZACIJE

Ljudi u sportu su medusobno povezani i Cine skupove
ljudi u kojima ima viSestrukih i mnogoznac¢nih odnosa,
uspostavljenih u nekom redu i nizu. Za te skupove ljudi i
objekata, mogli bi re¢i da je sportska organizacija, urede-
na po volji, mjeri i znacaju ¢ovjeka. O sportskoj ograniza-
ciji se malo govorilo (malo ih je i bilo) prije na primjer,
jednog vijeka. O organizaciji u sportu i njenoj vecoj prisu-
tnosti u svijetu oko nas govorimo sve vise i to u svijetlu
drustvenog razvoja. Otuda je danas ovo tema broj jedan u
svjetskom sportu. U¢es¢e pojedinaca u sportu je sve ma-
nje izrazeno kao nezavistan akt u odnosu na organizaciju.
Organizacija nije sama po sebi cilj ve¢ je to jedna od
opstih sportskih strategija dolazenja do poslovnog cilja.
Tako, sportska organizacija podrazumjeva uredenje, ko-
ordinaciju i vodenje svih dijelova cjeline, funkcija, proce-
sa i odnosa u njima, radi ostvarivanja postavljenih
sportskih ciljeva. Odgovaraju¢im organizovanjem obez-
bjeduje se prije svega efikasnije i cjelishodnije ostvariva-
nje ciljeva sportske organizacije. U svijetu sportske orga-
nizacije predstavljene su uglavnom kao Cetri oblika:

— Kao sekcije,
— Kao sportski klubovi,

— Kao sportske asocijacije viseg 1 nizeg nivoa
(sportski savezi regija, drzava, kontinenata,
sportska drustva, udruzenja ili zajednice klubova),

— Kao strukovne sportske organizacije (sudijska or-
ganizacija, trenerska organizacija, istoricari sporta,
sportski ljekari, sportski psiholozi i dr.)

Najéesci oblik organizovanja sportista kod nas i u svijetu
su sportski klubovi. To su, samostalne organizacione
cjeline, nezavisne u postavljanju ciljeva svoje organizaci-
je i odabiranju strategija i akcionih planova za ostvatriva-
nje ciljeva. To su konzistentne, koherentne i autonomne
cjeline u sportu. Njihova autonomnost ima relativna ogra-
nienja u propisima okruzenja, drzave ili sportskih asoci-
jacija, u koja su dobrovoljno uélanjeni. U svojim pojav-
nim oblicima sportske organizacije su veoma heterogene:

—  Po veli¢ini,
—  Po sportskim rezultatima, i
— Po svrsi postojanja i ciljeva koje ima.

Zato je razliCitost definisanja strukture sportske organiza-
cije veoma prisutna u praksi. Teorijski gledano, sportska
organizacija utemeljena je na strukturi, funkcijma i proce-
sima u njoj. Osnov definisanja strukture sportske organi-
zacije i odnosa organizacionih resursa u djelovima i cjeli-
ni Cine organizacione funkcije. Te funkcije mogu biti
sportske i poslovne. Sportske funkcije Eine: funkcija tre-
ninga, funkcija takmicenja, funkcija selekcije, funkcija
strucno-kreativnog rada i funkcija istrazivanja i razvoja.
Poslovne funkcije mogu biti: kadrovska funkcija, marke-
tinska funkcija, privredno profitna funkcija, finansijska
funkcija i funkcija objekata i investicija.
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4. PLANIRANJE U SPORTU

Donedavno, sportski menadzeri su mogli da uspjesno
vode svoje organizacije reagujudi i i§¢ekujuéi promjene u
sociokulturnim sklonostima sportske publike (Pociello),
troskova i cijena. Takav reaktivni stil menadzmenta bio je
dovoljan da odrzi aktivnosti sportske organizacije u zado-
voljavaju¢em okviru. Danas promjene nastupaju brzo i iz
vi$e pravaca. Reaktivni menadzer se u takvim okolnosti-
ma tesko snalazi, nije u stanju da preduzme neophodna
prilagodavanja i1 zato gubi klijente, publiku i sponzore.
Proaktivno planiranje je predvidanje buducih dogadaja.
Odluke su zasnovane na predvidanjima buduc¢ih stanja
okruzenja nasuprot reagovanju na razlicite krize kada one
ve¢ nastupe. Proaktivno planiranje u nestabilnom, tehno-
loski podsticanom poslovnom okruzenju je kriticno za
postizanje uspeha u skoro svim delatnostima. Takvo pla-
niranje zahtijeva analiziranje snaga koje deluju u okruze-
nju i pravovremeno donoSenje odluka o alokaciji resursa.
Planiranje se opisuje kao ,,proces samo-ispitivanja, suo-
¢avanja sa teSkim izborima i utvrdivanja prioriteta”. Pred-
vodnici organizacije predvidaju njenu buducnost i razgra-
duju neophodne procedure i aktivnosti za ostvarivanje ove
buduénosti. Planiranje moze da se definiSe kao razmatra-
nje:

— Gdje smo sada

— Gdje zelimo da stignemo

— Kako ¢emo tamo da stignemo

— Kako ¢emo znati da smo tamo stigli

Radna definicija planiranja obuhvata razmatranje slede¢ih
pitanja:

—  Sta su nase osnovne vrijednosti? U §ta smo uvje-
reni? Sta je filozofija i svrha naSe organizacije?

—  Radi koga postojimo? Sta je nasa svrha?
—  Gdje smo sada? Koje su nase snage i slabosti?
—  Gdje zelimo da stignemo? Koji su nasi ciljevi?

—  Kako ¢emo tamo sti¢i? Koji su nasi zadaci i stra-
tegije?

— Kako ¢emo donijeti odluke? Koja je struktura
nase organizacije?

—  Kako ¢emo znati da smo tamo stigli?

Mnogi teoreticari shvataju planiranje kao linearni (jedno-
smerni) proces. Oni smatraju da taj proces ima pocetak i
kraj i da svaki korak mora da se zavr$i prije nego Sto
slijede¢i po¢ne. U stvarnosti najées$¢e dolazimo do zak-
ljucka da je takav pristup planiranju nemogu¢. U mnogo
slucajeva planiranje se postize bez napisane filozofije i
dobro promisljenih ciljeva. Djelatnosti pocinju sa postav-
ljanjem ciljeva za narednu godinu a filozofija i izjava o
misiji mogu da se razrade kasnije. Takode nije neophodno
da jedna faza mora de se zavrsi prije nego $to naredna
moze da se preduzme. Filozofija i ciljevi sportske organi-
zacije treba da se preispituju najmanje jednom u dvije
godine kako bi novi ¢lanovi uprave i kadrovi (stru¢njaci)
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bili u toku i imali solidno razumjevanje vrijednosti orga-
nizacije. Ciljevi treba da se postavljaju godisnje za orga-
nizaciju kao cjelinu, kao i za svaki projekat i poseban
program koji organizacija preduzima. Evaluacija treba da
se vrsi kao stalan proces tokom citave godine.

U integralnom pristupu planiranju organizaciono planira-
nje ili strategijski aspekt planiranja obuhvata formulaciju
misije, filozofije, ciljeva i strategija (trajni planski doku-
menti, revidiraju se i inoviraju u intervalima od 2-3 godi-
ne), operativno planiranje ili programiranje obuhvata
neprekidni proces postavljanja i dodjeljivanja zadataka,
realizaciju aktivnosti, vremenskih rasporeda, djelovanje
strukture i stalnu evaluaciju planova.

5. STRUKTURA SPORTSKE ORGANIZACIJE

Pod strukturom sportske organizacije kao sistema se pod-
razumjevaju njeni fizicki elementi i informacione veze
koje proizvode njeno ponasanje. To je nacin na koji su
gradivni elementi sistema organizovani ili meduzavisni. U
realnim sportskim sistemima - organizacijama, struktura
se sastoji od vise fiziCkih elemenata i sloZzene mreze in-
formacionih veza. Poznavanje ove mreze elemenata i
informacionih veza omogucuje upravljanje sportskom
organizacijom kao dinami¢nim (u vremenu promenljivim)
sistemom. U knjizi Osnovi sportske manifestacije, Tomi¢
M. navodi da identifikovanje strukture neke sportske
organizacije pocinje analizom protoka entiteta i raspodjele
ljudskog resursa na razlicite fizicke elemente - organiza-
cione blokove i aktivnosti/operativne pogone koje su
njeni osnivaci predvidjeli za postizanje projektovanih
ciljeva. To je analiza grupisanja poslova na odjeljenja ili
tzv. departmentalizacija sportskog kluba. Na primjeru
jednog fudbalskog kluba I-B Savezne lige - izdvajanjem i
pregrupisanjem elemenata funkcionalnog kao i upravljac-
kog bloka, dolazi se do slike strukture operativnih eleme-
nata/aktivnosti kroz koje se odvija protok entite-
ta/sportista razli¢itih kategorija: amaterskog pogona -
pjetlica i pocetnika, pionira, kadeta, juniora, i profesio-
nalnog pogona — seniora Prvog tima. Funkcionalnom
bloku pripadaju, takode, struéni Stab koji ¢ini menadz-
ment profesionalnog pogona, kao i ekonomat kao organi-
zacioni element koji rukuje fizickim resursima kluba
stadion, magazin i sl.).Upravljacki blok obuhvata fizicke
elemente/operativna odjeljenja: menadzmenta (kadrovi i
prostor-kancelarije predsjedni$tva, sekretara, i sl.), admi-
nistracije (personalni odsjek, ra¢unovodstvo) kao i marke-
tin§ku sluzbu. U nekim slu¢ajevima, sportske organizacije
u svojoj strukturi imaju elemente parafunkcionalnog blo-
ka: trgovinsku agenciju, igre na sre¢u-tombolu, i sl. Kroz
ovako predstavljenu strukturu fizickih organizacionih
odjeljenja sportskog kluba odvija se protok ljudi - sportis-
ta/korisnika usluga kao i pripadnika ljudskog resursa -
stru¢njaka, zaposlenih radnika, dobrovoljaca. U sistem
ulaze regrutovanjem u kategoriju podmlatka ili transferom
ve¢ selektiranih sportista iz drugih klubova. 1z sistema
izlaze bilo osipanjem mladih kategorija sportista, bilo
transferom vrhunskih takmicara ili prirodnim napusta-
njem aktivnog bavljenja sportom. Pripadnici ljudskog
resursa kluba sami nisu obuhvaceni sportsko-trenaznom
transformacijom, nego, naprotiv - ostaju trajan i stabilan
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faktor obavljanja odgovarajuc¢ih funkcionalnih ili uprav-
ljackih aktivnosti kluba. Osoblje kluba sa funkcijom
ljudskog resursa ulazi u sistem zaposljavanjem ili imeno-
vanjem od strane nadleZznog organa/predstavnika vlasnika,
ili prihvatanjem statusa dobrovoljca. 1z strukture
sportskog sistema ovo osoblje izlazi privremeno (zbog
bolovanja, odsustvovanja sa radnog mesta) ili trajno (ot-
pustanje, samovoljni otkaz, penzionisanje, i sl.). Opisani
proces dinamike ljudskog resursa kluba predstavlja os-
novnu sadrzinu funkcije kadrovanja menadzmenta
sportske organizacije. Sva pomjeranja sportista i osoblja
sportske organizacije mogu se kvantifikovati, pratiti i
planirati primjenom bilansa obrta entiteta i osoblja. Osim
naprijed date analize nac¢ina na Koji su grupisa-
ni/departmentalizovani poslovi i zadaci ljudskog resursa,
identifikovanje strukture sportskog kluba zahtjeva prikaz
lanca komandovanja koji odslikava informacione ve-
ze/odnose izmedu poslova i odjeljenja. Uspostavljanjem
lanca komandovanja i delegiranja ovla$¢enja. osnivaci
sportskog kluba nastoje da obezbjede jedinstvo komando-
vanja i da stvore hijerarhiju autoriteta, odgovonosti i pov-
jerenja medu pripadnicima klubskog menadZmenta svih
nivoa, radi kontrole svih aktivnosti i resursa. U sportu se
naj¢eS¢e primjenjuje linijsko - Stabno organizovanje.
Osim opisane pravne strukture, priprema za upravljanje
sportskom organizacijom zahtijeva da se ispitaju: nefor-
malna socioloska struktura i struktura sa stanovista sis-
temske dinamike. Formalne strukture propisuje rukovod-
stvo ali u realnom funkcionisanju sportskog sistema uvi-
jek djeluje i neformalna struktura sastavljenja od srodnih
grupa koje imaju snazan uticaj na ponasanje sportista i
osoblja koji im pripadaju. To su neplanirane strukture
koje nastaju zbog spontanog medusobnog delovanja ljudi.
Neformalne strukture nastaju povezivanjem/ druZenjem
ljudi u grupama koje imaju funkciju oCuvanja grupne
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kulture, odrzavanje sistema komunikacija, uspostavljanje
unutar-grupne i spoljasne kontrole kao i druStvenog zivota
pripadnika takve neformalne grupe.

Menadzment koji ne vodi racuna o ovim neformalnim
strukturama, nailazi na teSkoée u upravljanju svojom
formalnom organizacijom. Sa stanovista sistemske dina-
mike, otkrivanje povratnih uzro¢no-posledi¢nih veza u
sportskom sistemu ima dalekosezan znacaj. U svakom
sistemu postoje ¢esto nezapazene povratne/kruzne medu-
zavisnosti koje mogu da iskoriste u upravljanju ponasa-
njem sistema u duzem vremenskom periodu. Ako neka od
takvih povratnih sprega izmedu strukturnih elemenata
sistema izmakne kontroli, sistem moze da ispolji dugoro-
¢nu nestabilnost, sa velikom amplitudom porasta i opada-
nja kljuénih tokova, na primjer, takmicarskih rezultata
(uspon na vrh rang-tabele, a nakon toga ispadanje iz viseg
ranga takmicenja i Sl.).
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