1. Uvod: Sta je sportski menadzment?

1.1. Sportski menadzment - pojam i evolucija

Sta je sportski menadzment™irektan odgovor na ovo pitanje glasi:
lzucavanje proverenih i s@enih znanja o tome kako sportska
organizacija postiZze svoje ciljeve, pribavlj@jurasporéujuci i koristeci
ograntene ljudske, materijalne, informacione i tame izvore svog
uspeha.

Pod sportskom organizacijiom se, u navedenoj dgfingportskog
menadzmenta, podrazmevaju svi nivoi svrsishodnesfdelatnosti: od
neposredne trenazne prakse sportista, njene facgbzputem takndenja
organizovanih u vidu priredbi za gledéa publiku, do velikih sportsko-
rekreativnih kompleksa i multinacionalnih predéaéakve su savremene
Olimpijade.

U gornjoj definiciji sportska organizacija je slieaa u njenom
institucionalnom/ bezthom zng&enju. Svaku organizaciji &ajavaju

ljudi ali i "neSto viSe" Sto nadilazi konkretan gkdjudi u nekom
vremenskom periodu. Kao Zivi skup ljudi, organifagiostoji koliko i taj
skup (odrdeni sportski tim i sl.). Kao institucija i dinaémi sistem, ona
moze da traje decenijama (primer JSD "Partizan"l.), $ruzajui

materijalno-tehriiki i pravni okvir aktivnosti nizu generacija spaeif..

U objektivnom smislu, od neposrednih/ pojedma i grupnih interesa i
proizvoljnosti j&i c¢inilac organizacije predstavlja mreza/ struktura
odnosa ljudi i stvari/ resursa kojima se oni slpzeostvarivanju ciljeva.
Ostvarivanje cilja organizacije je samo delom prdfiva rezultanta
slaganja/ sinergije i protivdejstva mnosStva silajekse menjaju u
vremenu. Sustinski zadatak, mera uspeha i oprawdaenadzmenta je



otkrivanje, svrsishodno oblikovanje i kai&hje ovih sila koje struje kroz
strukturu organizacije kao dinaéniog sistema.

Cilleve koji orijentiSu i odrzavaju na okupu ljude,cije postizanje

predstavlja meru uspeha i opravdanje postojanjanizgcije, postavljaju
menadZeri u ime osniva/ finansijera ljudskih i materijalnih uslova
sportske delatnosti i pravnih vlasnika sportskenér U tom smislu

sportski menadZzment - poseban skup ljudi ada#h da oblikuju

strukturu i bdiju nad svrsishodnim/ ciljstvenim pd&anjem sportske
organizacije - predstavlja glavni subjektivni/ Ilgkil resurs takve
organizacije. Sportski menadzment kao posebna aiside disciplina

nastao je i razvia se kao izraz potrebe ¢nag/ ekspertskog
kvalifikovanja menadzera sportskih organizacija.

Iz reenog proistie da sportski menazment treba razumeti sa dvojakog
stanovista: (1) to je objektivna istorijska praksakojoj se otkrivaju,
razvijaju i koriste razliiti modeli/ dizajni sportske organizacije; (2) ® |
sistematsko iztavanje i prenoSenje subjektivnog iskustva sportskih
menadzera radi razvijanja sposobnosti neophodnilispasnu realizaciju
njihovih funkcija i drusStvenih uloga.

Funkcije menadzmenta i uloge i sposobnosti menadzed centru
interesovanja nauke sportskog menadzmenta su oljektfunkcije
menadZzmenta koje menadzeri r&gh nivoa nuzno obavljaju, druStvene
uloge koje preuzimaju idne sposobnosti koje moraju da razvijaju da bi
ove funkcije i uloge uspesno nosili.

Nauka menadzmenta je identifikovala pet funkcijanat&menta, kao
neizostavnog opsteg uslova uspesnog upravljanjeosvarganizacijom,
pogotovo onom koja deluje u poslovnom/ trziSnomudknju. Pripadnici
sportske organizacije, koji obavljaju ove funkcijepripadaju

menadZmentu te organizacije. Te funkcije su (vidgtficki prikaz u

nastavku):

* Planiranje - postavljanje organizacijskih ciljevaazrada strategija
njihovog ostvarivanja, prognoziranje/ predamje buddnosti u kojoj
¢e se odvijati ostvarivanje tih ciljeva, razradgesih u planovima i



rasporedima aktivnosti kojima se usklgu napori svih¢lanova
organizacije ka postavljenim ciljevima;

 Organizovanje - raspodela rada na uzajamno zavigiesnike
aktivnosti, grupisanjélanova organizacije na specijalizovane poslove
- U grupe i odeljenja koja podlezu manjoj ili¢e¢ centralizaciji
upravljanja;

e Kadrovanje - dodeljivanje pravih ljudi na predene aktivnosti/
poslove putem oddevanja kvalifikacija/ obdenosti neophodnih za
pojedine aktivnosti;

* Rukovaienje - motivisanje sviltlanova organizacije na postizanje
visoke produktivnosti putem saradnje i izvrSavanj@bijenih
uputstava i nadenja,

* Kontrolisanje - préenje ostvarivanja ciljeva predi@nih planovima
sa utvdenim Kkarakteristikama dinka, ispravljanje odstupanja koja
izlaze izvan utwtenih standarda.

Ove funkcije su prisutne u delokrugu rada svakogadeéera iako u
razlicitom obimu na razéitim nivoima menadzmenta. Menadzeri sa vrha
piramide - generalni direktori, sekretari i sl.dijo nad Sirim okruZzenjem
organizacije, razvijaju njenu filozofiju, strategiji politiku razvoja.
Menadzeri srednjeg nivoa - Sefovi odeljenja, ruldigoi strinih
Stabova, i sl. - bave se ciljevima svojih funkciloma podrwja (finansije,
marketing, sistem informisanja i sl.) i odeljenMenadzeri prve linije -
treneri, kapiteni timova, predradnici i grup@eoi sl. - zaokupljeni su
prvenstveno "radom s ljudima”, individualnim cilj;na sportista,
njihovim takmtarskim karakteristikama, teliio-taktickim vestinama,
motivisanosu’.

Menadzeri imaju, unutar i izvan sportske organjeacitakale druStvene
uloge Prvo, interpersonalnu ulogu lidera ili predst&eniformalnih
funkcija. Drugo, informativhu ulogu izvora obaveg§ge o vaznim
podacima ili govornika/ izve&ta koji nastupa pred spoljnom publikom/
javnoZu. Trete, uloga sudije/ arbitra koji donosi odluku u treimoa
krize, pregovaranja i raspaiganja/ alokacije oskudnih sredstava/
resursa.

1 H. Koontz, C. O'Donnell, H. Weihrich (1986), Essg&ils of Management, New York:
Mc'Graw-Hill, str. 99.



Realizacija funkcija i drustvenih uloga zahtevand@nadzeri neprekidno
sticu i usavrSavaju tri vrstekspertskih sposobnaskrvo, konceptualne/
logicko-misaone sposobnosti koje obuhvatajutranalize, razjaSnjavanja
i reSavanja problema. Ove sposobnosti dobijaju ma&aju sa rastom
nivoa na kojem se menadzer nalazi u hijerarhijaufpackih ovlagenja.
Drugo, interpersonalne sposobnosti ili sposobnosBmeravanja
meduljudskih odnosa. Ove sposobnosti su vazne na svivieima
menadZzmenta ali im ztaj raste iddi ka dnu piramide ovl@gnja. Trée,
tehnicke sposobnosti koje se odnose na posebne zahtevaekoe
organizcije. Zn&aj ovih sposobnosti je najéie na nizim nivoima
menadZmenta

Evolucija sportskog menadzmentaSportski menadzment kao vestina i
zanatsko/ empirijsko, nestrukturirano iskustvo ricdganih menadZera
pojedinih sportista, timova i klubova nastalo je pajavom prvih
profesionalnih sportskih organizacija. Pojava esistskog, natnog/
strukturiranog znanja o sportskom menadzmentu eezeljsa (1) rastom
profesionalizacije sporta i njegovog podik@nja zakonitostima trziSne/
usluzne ekonomije, i (2) nastankom nauke menadaneptvo u
profitnom sektoru korporativnog biznisa a, potonmjénim Sirenjem na
sektor ne-profitnih javnih i privatnih delatnosti.

Patetak sportskog menadzmenta kaodamauoblasti vezuje se sa 1980tim
godinam& Tome je prethodio razvoj istraZivanja u oblastslpenog
menadzmenta podstaknut novim mégostima informatike tehnologije.

U 1960tim i 1970tim godinama sistemski modeli naibleompjutera
razvijeni u vezi sa funkcijama planiranja i kon&poldominirali su
literaturom o menadzmentu. Kako se drustvo pomerdldindustrijski-
zasnovane ekonomije" ka "servisno-zasnovanoj ekgripmehnike
menadZzmenta su postale u résfumeri zavisne od sofisticiranih/
istartanih oblika obrade podataka i transmisije inforn@aci

2 L. Bittel (1988), The Mac'Grow-Hill 36-Hour Managent Course, New York:
McGrow-Hill Publishing Company, str. 11-12.

® Boucher, R.L. 1991, Enlightened management oftspothe 1990s - a review of
selected theories and trends, u ELSEVIER SCIENCBIRUSHERS B.V. (Medical

Division), Sport for All, P. Oja and R.Telama, exd#, pp. 517-526.



Tokom 1980tih godina, teorééiri menadzmenta su razvili nove modele
strategijskog planiranja i odlivanja sa rasttim naglaskom na
preduzetnistvo i kortenje marketinske tehnike. Sa ovim razvojem vezuje
se period uspostavljanja akademske discipline skamgt menadZmerita
lako su se programi sportskog menadzmenta pojksgnih 1960tih i
ranih 1970tih godina, univerzitetski nastavni pkineu pdeli da
ukljuéuju opSirne programe za pripremu sportskih menadiek od
1980tih godina. Razvo] Severnoandkdg druStva za sportski
menadZzment (NASSM) i osnivanjéurnala za sportski menadZzment
1986 godini bili su dopunski indikatori da je st menadzment
shvaen ozbiljno u akademskoj sredini.

Tokom 1990-tih administracija sporta, atletike kreacije je u stanju
ozbiljne tranzicije. Tokom 1970tih i 1980tih godjnasled ekspanzija
moguenosti i komercijalizacije sporta, narasli su zahtda se otkriju
n&ini efektivnog i efikasnog upravljanja sportskinganizacijama.

Posle 1970tih godina mnogo se promenilo u pogled@nadZzmenta
sportskih preduz@. Uticaj mnogih subdisciplina - sociologije sporta
psihologije sporta, obrazovanja i poslovne adnradie - stavio se u
sluzbu oblikovanja prakse menadzmenta u moderninortdpm
organizacijama. Ovaj kombinovani uticaj, dopunjesstom sportske
administracije/ sportskog menadzmenta kao akadendiseipline,
doprineo je ob&vajtim izgledima sportskih organizacija u 1990tim
godinama.

Sa nastupom 1990tih, nekoliko razvojnih procesandova poéelo je da
osnazuje optimistka glediSta o menadZzmentu sportskih organizacija.
Bucher razmatra detaljnifgetiri takva trenda: Menadzment zasnovan na
kompetentnosti, Marketinski pristup, Transformacdonliderstvo,
Menadzment puteméekivanja. Lista nije iscrpna ali reprezentuje mnoge
promene koje su nastale u Sirokom pégrunenadzmenta, posebno kada
se odnose na sport, atletiku i rekreaciju.

* Na prostoru dana{nje SR Jugoslavije univerzitetsistava sportskog menad menta je
takole po~ela 1980tih godina uvo|enjem studijskogra Organizacija fizi~ke kulture na
poslediplomskim magistarskim studijama na Fakulféti+ke kulture u Novom Sadu.
Tokom 1990tih godina na istom fakultetu realizovge program stru~nog
osposobljavanja sportskih menad'era (1993) a o08919odine uvedene su
specijalisti~ke poslediplomske studije sportskogratEmenta.



1.2. Delokrug sportskog menadzmenta

Delokrug sportskog menadzmenta podrazumeva: lkdejazwavanja i
2) delokrug praktine primene znanja koja se ¢avaju.

Razumevanju Sirokog delokruga w®aog izwavanja menadZzmenta
prikazan je na slici u nastavku. Menadzment je ggpciklcno kretanje
kroz pet funkcija koje menadzeri realizuju priprémig izvodei i
kontroliSiei kretanje organizacije ka ostvarivanju njenihesii.

U uzem smislu, sportski menadzment kao akademsikigptina obuhvata
podrigja znanja o menadZzmentu koja su se iskristalisalgraksi
upravljanja sportskim organizacijama. Zajetkai Komisij@ UdruZenja
za fizicko obrazovanje i za sportski menadzment Severnerikenga
ocenu/ atestiranje programa obrazovanja sportskienagizera na
univerzitetima Severne Amerike, utvrdila je eléglstandardne sadrzaje
izucavanja sportskog menadzmenta:

* lzucavanje sociokulturnih dimenzija sporta
* Menadzment i liderstvo u sportu

» Etika u sportskom menadzmentu

* Marketing u sportu

» Komunikacije u sportu

* Budzet i finansije u sportu

* Pravni aspekti sporta

* Ekonomika sporta

* Menadzment sportskih objekata i priredbi
» Upravni organi i strukture u sportu

* Praktgno iskustvo u sportskom menadzmentu.

® Sport Management Program Review Protocol 1998, REA$naspe@aapherd.pr§
NASSM (nassm@unb.ca)




Slika 1. Proces menadzmenta

U praksi fizekih aktivnosti, u koje spada sport sa svim njegovim
organizacionim podgjima, prema rezultatima istrazivanja Kathy Read iz
izdavake kue Human Kinetics (1996) sportski
administracija javljaju se kao posebne karijerdedaim profesionalnim

delokruzima:
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» Akvaticke aktivnosti (ha vodi) - menadzment i adminisfeacu
Skolama i koledzima, klubovima, opStinskim agemoga banjama,
preduzéima i klubovima zdravlja;

* Obrazovanje u domenu plesa - administrativni pgiazdkolama i na
univerzitetima, plesnim studijima i klubovima;

» Fitnes - direktor fitnesa u banji, na brodu duggke plovidbe,
vodenje sopstvene firme; klubovi zdravlja, klinikeltice;

» Parkovi i rekreacija - menadzerski polozZaji u letnjkampovima,
nacionalnim parkovima, banjama, na brodovima dugeke
plovidbe, rekreacionim objektima univerzitetskimkausa i u vojnim
bazama;

» Sportska administracija i menadzment - administnatipolozaji
sportskog direktora u srednjim Skolama, koledzima na
univerzitetima, referenti pri upravnim telima spdih saveza i sl.,
referenti za pribavljanje fondova, za publicitet sl.; polozaji
menadZera u profesionalnom sportu, sportskim klubay banjama,
sportskim udruzenjima, upravnim telima;

* Biznis/ preduzéa sporta i fitnesa - komercijalni, marketinski,
finasijski poslovi u robnim ktéama i kompanijama za sportska dobra,
opremu fitnesa i rehabilitacije i sl.;

» Sportski mediji - polozaji sportskog direktora ioducenta na
televiziji..

Evropska opservatorija za zaposlenost u sportu ke mreze
visokoskolskih institucija sportskih nauka (sedigtBarseloni) utvrdila je
pet profesionalnih kategorija u delokrugu sportsktenadzmenfavideti
tabelu u nastavku). U skladu sa evropskim stanoedzanimanje
menadZera (supervising  occupations, International  Standard
Classification of Occupations, ISCO-88) se prveasty koncentiSe na
kontrolu profesionalnog ili tehtkog kvaliteta rada obavljenog od strane
nadziranih izvdaca poslova.

® COLLIER Phil, Nathalie LE ROUX (1997%port Management Occupations in Europe
(report from 7 countries)European Network of Sport Sciences in Higher BAtiog,
European Observatoire for Sport Employment (EO$Edgramme SOCRATES (DG
XXII)



Tabela 1: Identifikacija poslova sportskih menadzer

JAVNA UPRAVA

PRIVATNI SEKTOR

INTERNACIONALN
A/ NACIONALNA/
REGIONALNA/

PROFITNI
(komercijalni)

NE PROFITNI
(volonterski)

LOKALNA
1- MENADZER - Menadzer - Menadzer - Menadzer
TRENAZNE korporacije (evropski|l korporacije korporacije
INSTITUCIJE U nivo obrazovanja Vi || - Generalni - Generalni
SPORTU V+) menadzZer menadzer
(obrazovanje za - Generalni menadzef| - Pom&nik - Pom@nik
profesionalce) (evropski nivo - Specijalizovani | - Specijalizovani
obrazovanja IV iV) | menadZer: menadZer:
- Pomenik - -
- Specijalizovani Marketinga ... Marketinga ...
menadzer:
- Marketinga,
Tehniki,
Administrativni,
Razvoja, Dogdaja
2- MENAZER isto isto isto
SPORTSKOG
OBJEKTA
(otvorenog/
pokrivenog)
3- MENAZER isto isto isto
NACIONALNE
SPORTSKE
ORGANIZACIJE
4- MENADZER isto isto isto
SPORTSKOG
KLUBA
5- MENADZER isto isto isto
(DRUGE)
SERVISNE
SPORTSKE

ORGANIZACIJE
(fitnes, sportski
turizam, agencija
za sportiste, Skola
skijanja, agencija
Za promociju
dogadaja, i sl.)




Glavni zadaci i odgovornosti menadZera sastoje de planiranja,
organizovanja, kontrolisanja i rukodenja dnevnih radnih aktivnosti
podreienih u odgovarajtoj grupi. Ovi zadaci i odgovornosti pripadaju:

* Menadzeru korporacije "Corporate manager": ovoj grupi pripadaju
osobe koje — kao direktori, glavni izvrsni ili opski menadzeri —
upravljaju preduz@ma ili organizacijama, ili odeljenjima, zéije
upravljanje su potrebnakupno tri ili viSe menadzera

* Generalnom menadzeru"General manager": grupa koja obuhvata
osobe koje upravljaju predugzma, ili u nekim sldajevima
organizacijama, za sopstveniua ili za r&un vlasnika,uz manju
ne-menadzersku pomé i uz asistenciju ne vise od jednog
menadZerakoji takaie moze da se svrsta u poslove koji su Siri od
poslova specijalizovanin menadzera u velikim predma ili
oganizacijama.

Slika 2. Evropske procene zaposlenosti u sektoout $p zanimanjima
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O kojim, sportskim menadzerima “podemima”, je r¢? Odgovor daje
studija Evropske opservatorije zaposlenosti u spo8portski menadzeri
— njih 50000 u zemljama Evropske zajednice — kowitaju sa 470000
zaposlenih direktno u sektoru Sport (najviSe jertsfdh instruktora
300000, potom trenera 50000 i voditelja sportskidivaosti 50000).
Takode sa preko 730000 pripadnika ra#ih sportu komplementarnih
zanimanja: najvise sa oko 300000 ljudi koji obeizlpe funkcionisanje
sportskih objekata.

Iz ovih podataka proizlazi da se posao sportskimadgera preple
prvenstveno sa dve kategorije “piojenih”: sa pedagozima u masovnhom
klubskom sportu (sportski instruktori i voditeljipartskih aktivnosti,
ukupno 400000 lica) i sa zaposlenima u sportskinektima (ukupno
300000 lica). lzvan sporta, u Skolskom okruzespgrtski administratori
komuniciraju sa oko 300000 nastavnikadkng obrazovanja i sporta.

" EUROPEAN OBSERVATORY OF EMPLOYMENT IN SPORT (1999PORT AND
EMPLOYMENT IN EUROPE10/1362/99 EUROPEAN COMMISSION - DG X,
EUROPEAN NETWORK OF SPORT SCIENCE INSTITUTES, PR/@9-09/C6,
FINAL REPORT

11



1.3. Poslovi, sposobnosti i znanja menadzera sportskih
klubova

U ovom radu razmatranja su orijentisana prvenstveaoobrazovne
potrebe menadZera sportskih klubova kao najrasprgehijeg profila
ove profesije u Evropi. Te potrebe praisti iz poslova i
sposobnosti/kompetencija koje ova kategorija sgibrtsmenadzZera
realizuje i pokazuje u praksi upravljanja sportskiganizacijama.

Rezultati empirijskog istrazivanja poslova koje digu menadzeri
sportskih klubova (u Nentkoj) pokazuje da “matricu” tog zanimanja
karakteriSu (videti Tabelu 2):

Zadaci: celina aktivnosti, koje su neophodne da bi meaadsportskih
klubova odgovorili ciljevima i svojoj profesionalpaisiji, obuhvataju,
prvo, konceptualne zadatke i reSavanje problemaagasSenim lokalnim
aspektom Sto ukljuje analizu razvoja kluba i razradu strategije
upravljanja klubom, drugo, obavljanje poslova odnas javnodu i
menadzmenta komunikacija, kontrolisanje celine gsadqsportski ciljevi,
budZet), menadzment ljudskog resursa, oh#izheje ponude sportskih
aktivnosti i strukturaciju administracije kluba.

12



Tabela 2. Matrica zanimanja menadzera sportskilbéha —
Obrazovni nivo 4/5 (Nend&a)

Odgovornosti/Zadaci

Kompetencije/sposobnosti

Znanja

- Razvoj kluba

analiza uticaja na
sportove;

analiza potraZznje/zahteva
kupaca ¢lanova kluba,
potencijalnih¢lanova);
sprovatenje efikasnog
procesa planiranja.

- Razrada strategije
upravljanja klubom

- Obavljanje zadataka
odnosa s javno&u/PR
putem

predstavljanja
saradnje

sprovaienja

- Kontrolisanje celine
procesa u pogledu
ciljnih postignia
klubskog budzeta

- MenadZment osoblja
vodstvo/liderstvo
motivisanje

razvijanje profesionalnog
¢estitog osoblja

- MenadZment
komunikacija

- Obezbadlivanje da
sportske aktivnosti budu
raspolozive u pogledu:
objekata

ponude

- strukturacija
administrativnog biroa

Konceptualne
sposobnosti:

(analitcke, kompleksne,
sistematske, globalne/
Siroke perspektive i
sinteze)

- Humane sposobnosti:
(Meduljudske, liderske,
komunikacione, spretnost
i ubedljivost sa grupama,
samokriténost)

- Tehni¢ke sposobnosti:
(sportske specifnosti,
specifitnosti objekata,
¢inovnicke/ sekretarske)

- Znanje poslovnog
menadZmenta

postupci istrazivanja
trzista;

tehnike planiranja;
principi trzista (i njegove
specifinosti u
neprofitnim
organizacijama)

- politicko delovanje

- Kori&¢enje mehanizama
kontrole

godiSnje budzetiranje
sticanje finansijskih
resursa (tj. fondovanje)

- metodi i tehnike
vodstva/liderstva
vodstvo radnog tima
(grupna dinamika)
delegiranje ovla®enja
tehnike pregovaranja i
komuniciranja

- upravljanje klubskim
sistemom (organizovanje
poslovanja)

- upravljanje sistemima
informacija i obrade
podataka
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Sposobnosti izvrSavanje zadataka pretpostavlja akciju u tdnecja (1)
konceptualnom — sposobnost razumevanje uloge klubgegovog
okruzenja (lokalnog ali i nacionalnog i thenarodnog), sposobnost
kontrole plana rada i razvoja kluba, (2) humanom sposobnost
rukovaienja grupom i organizacijom, sposobnost komunikacga
korisnicima u lokalnom okruzenju, sposobnost ugaaya samim sobom
(uspostavljanje prioriteta u

licnim vrednostima, razradaltie misije i plana menadZmenta sopstvenog
vremena) i (3) tehskom — sposobnost organizovanja ideoja sednica,
sposobnost koncipiranja i spraienja budzeta, sposobnost koéeigja
metoda analize potraznje, sposobnost promocije aklukori€enje
kompjutera i znanje jezika (prvenstveno engleskog).

Znanje: radi postizanje svoijih ciljeva, menadzer sportskiodpa treba da
stekne teorijsku i prakthu pozadinu koja obuhvata — istoriju, sociologiju
i ekonomiju sporta, marketing u sportu, teorijuanigacije, teoriju grupe

i menadzment grupa, planiranje, pravo u sportwgnfsie i budzetiranje,
menadZzment ljudskih resursa.

Opsta funkcija menadzera sportskih klubova obuhvata

* menadzment (planiranje, organizovanje),

» optimizaciju méuljudskih odnosa (kadrovanje, rukaiemje),

» finansijske resurse i ekonomiku objekata (konteoljs, poslovna
efikasnost),

* menadzment dodaja i marketing (pr&nje i upravljanje celinom
procesa u realnom trziSnom okruzenju).

Ove cetiri funkcije predstavljaju logki okvir izucavanja sportskog
menadzmenta kogiini okosnicu izlaganja u ovoj knijizi.
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