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Apstrakt

lako je veliki broj aktivnosti i procesa u organizacijama koje funkcioniSu u danasnjem drustvu relativno
slican, specifi¢nosti oblasti u kojima te organizacije funkcionisu donose i odredene razlike medu njima.
Iz razloga $to je sport po sebi jedna specificna oblast druStva i Sto sportski klubovi sadrze sportski
sektor, koji je osnova specificnosti sportskih organizacija a pri tome sportski sektori izlaze iz uobi¢ajenih
pravila i normi upravijanja i funkcionisanja koje vaze za druge organizacije i oblasti u kojima te
organizacije funkcionisu, namece se potreba da se sportskim klubovima posveti posebna pazZnja. Bilo
da je u sportskom klubu za ljudske resurse zaduzZen zaseban sektor ili da se ovim pitanjima bave samo
odredeni menadzZeri, kadriranje podrazumeva odredeni broj procesa i aktivnosti od kojih su
najznacajniji: planiranje ljudskih resursa, regrutovanje, asimilaciju, upravljanje veStinama, obuku i
razvoj, procenu ucinka, kompenzaciju, radne odnose, upravljanje karijerom kao i napustanje sportskog
kluba. Imajuci u vidu da je zadatak menadZzmenta da Cuva sport kao fundament ove industrije, ni ha
ustrb sporta, ali ni biznisa, menadzment ljudskih resursa je svakako funkcija u kojoj se kriju ogromne
mogucnosti za unapredenje poslovanja.

Kljuéne reéi: MenadZment ljudskih resursa, sportska industrija, sportski klubovi.

Abstract

Although a large number of activities and processes in organizations that function in today's society is
relatively similar, specific traits of areas in which

Adresa autora zaduzenog za korespodenciju: these organizations operate bring certain
Marko Cosié¢ differences between them. Sport itself is one
#=7 marko.cosic@beotel.rs specific area of society and sports clubs include
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sports sector, which constitutes the basis of specificity of sport organizations. At the same time, sports
sectors derogate from traditional and usual rules and norms of management and operating that apply
to other organizations and areas in which those organizations function. Because of all that, there is a
need to devote special attention to sports clubs. Whether it's the Human Resources department or only
particular managers within the club dealing with these issues, HRM involves a number of processes
and activities, of which the most important are: workforce planning (human resources planning),
recruitment, assimilation, skill management, training and development, performance appraisal (PA),
compensation, labor relations, career management and abandonment of a sports club (resignation,
performance-related dismissals, redundancies). Bearing in mind that the management's duty is to keep
sport the basis of sports industry, neither at the expense of sport, nor the business, the HRM is certainly

a feature which hides huge opportunities for business growth.

Keywords: Human resource management, sports industry, sports clubs.

1. uUvOD

Veliki broj aktivnosti i procesa u razli€itim
organizacijama koje funkcioniSu u danasnjem
drudtvu su relativno sli¢ni. Medutim, postoje i
odredene razlike medu njima. Te razlike, izmedu
ostalog, sa sobom donose Kkarakteristike i
specifiCnosti oblasti u kojima te organizacije
funkcioniSu. Imajuéi u vidu da je sport jedna
specifiCna oblast drustva, moze se zakljuciti da su
sportske  organizacije, odnosno konkretno
sportski klubovi, a posebno sportski sektori u
njima, osnova specificnosti i da kao takvi
zavreduju posebnu paznju. Ukoliko se u
upravljanju sportskim klubovima (moZze se recii u
celoj sportskoj industriji) Zele koristiti znanja iz
drugih oblasti drustva koja su zajednitka svim
organizacijama i to pre svega kao preduslov za
dalje razvijanje ove specifi¢ne oblasti, ocigledno
je da je potpuno razotkrivanje svih specificnosti
funkcionisanja sportskog sektora conditio sine
gua non (uslov bez koga se ne moZe). Prakti¢no,
sportski sektori su elementi sistema sportskih
klubova (pa i organizacija i cele industrije) koji
izlaze iz uobi€ajenih pravila i normi upravljanja i
funkcionisanja koje vaZe za druge organizacije i
oblasti u kojima te organizacije funkcioniSu. Sa
druge strane, treba imati na umu da su sportski
klubovi osnovne organizacione forme u kojima se
izvodi specijalizovana i ha zakonskim osnovama
organizovana aktivnost u svim konstitutivnim
delatnostima sistema sporta (Zivotié, 1999).

Ako se organizacija i menadzZzment posmatraju
kao sredstva za ostvarivanje postavljenih ciljeva
sa ograni¢enim resursima pomocu ljudi, jasno je
koliko su ,ljudi* vaZan faktor u svim

organizacijama, a pogotovo u sportskim
klubovima jer se u njima procesi i aktivnosti
naj¢esce i obavljaju samo pomocu ljudi. Takode, i
Sto je joS vaznije, deo tih aktivnosti od kojih u
velikoj meri zavisi sudbina organizacije, se izvodi
direktno nad ljudima (sportistima). Svakako da je
zavisnost od odredenih tehnologija prisutna,
medutim ljudski faktor je taj koji ¢e u najvecem
broju slu¢ajeva odrediti uspesnost sportskog
kluba, odnosno moze predstavljati zna€ajan izvor
konkurentske  prednosti.  Funkcije  unutar
sportskog kluba koje u veéoj meri zavise od
tehnologije (pre svega IKT) se obavljaju relativho
sliéno kao i iste funkcije u drugim organizacijama
(u trgovini ili proizvodnji npr.) tako da ih nema
potrebe ni pominjati. Takode, one tehnologije koje
se tiCu direktno sportskog sektora (npr. razliita
trenazna sredstva ili sredstva za testiranje)
spadaju u standardno unapredivanje i razvoj, koji
su neophodni u svakom drugom poslovanju, tako
da ih ni u okviru sportskog sektora (pa ni ovog
rada) nema potreba posebno razmatrati. (Cosi¢,
Leki¢, & Rajkovic, 2014)

Pre svega vazno je navesti da su ljudski resursi
skupovi razli€itih struktura i pojedinaca koji deluju
u sportskoj organizaciji na razli¢itim poslovima,
pod razliCitim statusnim uslovima, sa razli€itim
nivoima sposobnosti, znanja i veStina i sa
nejednakim strucnim i Skolskim kvalifikacijama i
drugim vaznim i manje vaznim elementima
(Tomi¢, 2007). ,Vezano za temu rada, pitanjima
ljudskih resursa se bavi naj¢e$¢e menadzment
sportskog sektora, ali u odredenim situacijama i
top menadZment sportskog kluba. Kao takav,
menadZment ljudskih resursa predstavlja veoma
vaznu poslovnu i upravljacku funkciju u sportskom
klubu. Bilo da je za ovaj segment sportskog kluba
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zaduzen zaseban sektor ili da se ovim pitanjima

bave samo odredeni menadzZeri, kadriranje

podrazumeva odredeni broj procesa i aktivnosti
od kojih su najzna&ajniji* (Cosi¢, Lekié, &

Rajkovi¢, 2014):

— planiranje ljudskih resursa (engl. workforce
planning),

— regrutovanje  (engl. recruitment) koje
podrazumeva pronalazenje (engl. sourcing),
privlacenje (engl. attraction) i selekciju (engl.
screening and selection), zatim asimilaciju

(engl. assimilation), koja podrazumeva
uklju€ivanje (engl. induction), orijentaciju
(engl. orientation) i socijalizaciju (engl.
onboarding), zatim

— upravljanje vestinama (engl. skills
management),

— obuka i razvoj (engl. training and

development),

— procena u€inka (engl. performance appraisal,
PA),

— kompenzacija (engl. compensation),

— radni odnosi (engl. labor relations),

— upravljanje karijerom (engl. career
management) i

— napustanje sportskog kluba i to kroz ostavke
(engl.  resignation),  otpustanja  usled
nezadovoljstva  menadZmenta  u€inkom
angazovanog (engl. performance-related

dismissals) ili kao viSak (engl. redundancies),
kao i zainteresovano$¢u treée strane da
,otkupi“ vazeéi ugovor.

2. MENADZMENT
RESURSA

LJUDSKIH

Kao $to je ve¢ navedeno, upravljanje u sportu, a
posebno u sportskim klubovima i njihovim
sportskim sektorima je specifi¢na oblast, tako da
je za sagledavanije svih aspekata specifi¢nosti bilo
koje funkcije menadZmenta, pa i ljudskih resursa,
neophodno svakom segmentu posvetiti posebnu
paznju.

2.1. Planiranje ljudskih resursa

Planiranje ljudskih resursa je kontinuiran i cikli€an
proces optimizovanja kvaliteta i kvantiteta
kadrova u odnosu na postojece i pretpostavljene
promene u samom sportskom klubu ili u njegovom
okruZenju, a sve u skladu sa postavljenim
ciljevima. Prakti¢no, ,to je proces u kojem se

organizacioni ciljevi, sadrzani u misiji i biznis
planovima, prevode u odgovarajuce ciljeve
menadzmenta ljudskih resursa“ (Bogicevi¢ Miliki¢,
2006). Ovaj proces podrazumeva nekoliko
aktivnosti, i to pre svega: opis i specifikaciju
posla (karakteristike i specificnosti konkretnog
posla, kao i karakteristike, osobine, znanja,
vestine i sposobnosti koje je neophodno da
poseduje pojedinac ili grupa), profilisanje
aktuelnog kadra (karakteristike, osobine, znanja,
vestine, sposobnosti koje poseduje pojedinac ili
grupa, kao i moguénosti za njihovo modifikovanje)
i u odnosu na misiju i ciljeve sportskog kluba, a na
osnovu prethodne dve, predvidanje buduée
potrebe za kadrom.

Specificnost  ljudskih resursa u sportskim
klubovima pre svega u postojanju sportiste i
trenera (menadzera). Pored njih postoje i druge
osobe angazovane u sportskim klubovima kao §to
su struénjaci iz drugih razli¢itih oblasti (lekari,

fiziolozi, nutricionisti, biolozi, bio mehanicari,
antropomotoriari, metrolozi, kibernetiari i
metodolozi, teoretiCari sporta, informaticari,

statistiCari, psiholozi, sociolozi, pedagozi itd.),
naucne radnike, ¢lanove razli€itih tela, organa itd.
Svi oni, zajedno sa trenerima Ccine strucne
Stabove tih klubova i kao takvi predstavljaju
osnovnu specifiCnost ovih organizacija u odnosu
na ostale. Moze se reci da su sportisti i ¢lanovi
stru¢nog Staba osnovni resurs sportskog sektora
unutar sportskog kluba. Oni predstavljaju osnovno
jezgro svakog sportskog kluba i od njih najvise
zavisi i osnovna funkcija sportskog kluba. Takode,
bilo da su ciljevi kratkoro&ni ili dugoro&ni, da li je u
pitanju operativno ili strategijsko planiranje
ljudskih resursa, da li je menadzment na promenu
prinuden ili ne, oni se moraju imati na umu pri
predvidanju buduce potrebe za kadrom, gde nije
dovoljno samo da zadovolje navedeno u opisu i
specifikacija posla, i da budu optimalan izbor u
odnosu na postojeéi kadar, ve¢ da i u perspektivi
budu optimalan izbor.

Sportisti su osobe koje se bave sportskim
aktivnostima i angaZzovane su od strane sportskog
kluba. Ukoliko se zeli napraviti paralela se drugim
organizacijama moglo bi se zakljuditi da su oni
pandan radnicima u tim organizacijama. Medutim,
to nije u potpunosti tacno i to iz nekoliko razloga.
Na prvom mestu, sportskim praviima je
regulisano koliko kog kadra i u kom trenutku jedan
klub sme da menja, Sto je neophodno imati na
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umu pri planiranju. Povrede ili drugi razlozi za
odsustvovanjem (trudnoca, problemi sa zakonom,
smrt) iz kluba, su sastavni deo sporta i mora se
racunati na njihovo postojanje i uraéunatii taj rizik.
Takode, sportisti (pa i vrhunski) su Cesto i
maloletna lica, pa i deca $to dodatno usloznjava
problematiku (upravljaCku, pravnu, stru€nu,
finansijsku). Kao $to je napomenuto, u planiranju
ljudskih resursa, veoma je vazno imati na umu
misiju sportskog kluba, kao i cilieve koji se zele
posti¢i, pa je i iz tog razloga veoma teSko sa
sigurno$c¢u prognozirati ko e biti ,veliki“ sportista.
Za menadzment koji realno sagledava okolnosti i
strategijski planira, dovoljna je informacija ko
sigurno necée biti ,veliki“ sportista i time se
rukovoditi u planiranju.

Takode, moze se primetiti da iako sportisti
izvr8avaju  naloZzene zadatke od strane
nadredenih (trenera), kako na treningu tako i na
takmi€enju, u vrSenju tih aktivnosti kao i odlukama
koje donose tokom tih aktivnosti, veoma veliki
udeo i slobodu imaju i oni sami. To se pogotovo
ispoljava u situacijama kada su sportisti
vrhunskog nivoa ili kapiten tima u pitanju. U tim
situacijama se ne retko uvida da im i nije potreban
trener (menadzer)! To upravo govori o tome da je
njihova mo¢ odlucivanja i izbora tolika da su i oni
u odredenim situacijama uslovno receno deo
menadzmenta sportskog kluba. Pojedinci koji
svojim imenom (brendom) ili statusom (kapiten,
slegenda“ kluba) prevazilaze okvire sportskog
kluba su u nekim situacijama i slu€ajevima i vise
od operativnog menadZera. Naravno, kao i u
svakom organizovanom sistemu iznad njih su u
najvec¢em broju slu€ajeva njihovi treneri (ali i ostali
Clanovi struénog Staba) koji u odredenoj meri
delegiraju odredenim sportistima deo svoje moci.

Sve su ovo specifiCnosti koje je neophodno imati
na umu pri planiranju ljudskih resursa. Medutim,
vecina tih karakteristika su promenljive kategorije
i mogu se transformisati na razliite nacine i to pre
svega pomocu €&lanova struénog Staba, pre svega
trenera. Samim tim postaje o€igledno koliko je
vazna uloga trenera, ali i koliko je kompleksno
upravljati ljudskim resursima u sportu. RazliCiti
treneri imaju razli€ite moguc¢nosti transformacije u
odnosu na iste pojedince koje treniraju. Prakti¢no
sportista i trener postaju jedno novo ,bice".
Kompleksnost se povecéava u grupi ili timu, u toku
odrastanja sportiste ili u situaciji kada drasti¢no

menja svoj zivot (postaje zvezda ili milioner, ili
odustaje svojih snova).

lako se treneri mogu nazvati i menadzerima,
odnosno moze se re¢i da su oni menadZeri
operativnog nivoa, ha ovom mestu se opravdano
koristi re¢ ,trener, jer u odredenim situacijama,
treneri, a pogotovo Sefovi struénih Stabova, imaju
funkciju i top menadzera (ili bar viSeg nivoa od
operativhog), odnosno direktnih ucesnika u
kreiranju osnovnih planskih odluka sportskog
kluba. Javljaju se u praksi i primeri da su treneri i
vlasnici akcija sportskog kluba, tako da je njihova
uloga viSestrana i veoma slozena. Takode, iz
velike  bliskosti sporta sa  umetno$cu,
neizvesnoscu, slobodom odludivanja, ali i naukom
i znanjem, vestinama, sposobnostima, osobinama
i sl., odredene strukture u sportskim klubovima u
odredenim situacijama menjaju svoje funkcije i
uloge. Njihova pozicija nije stalna, odnosno bolje
je na ovom mestu reéi da su njihove pozicije i
funkcije koje proizilaze iz tih funkcija veoma
slozene i da se neprestano transformisu iz jedne
u drugu. Iz navedenih razloga nije najprikladnije
vrsiti standardnu i uobiCajenu klasifikaciju po
nivoima menadzmenta, bar kada su sportski
klubovi u pitanju, i re€ ,trener® je najprikladnija u
ovom kontekstu. Takode, postaje ocigledno koliko
je slozeno napraviti opis i specifikaciju posla za
trenera, a da nije za konkretnu ekipu u konkretnoj
situaciji i okolnostima (pa ¢ak i tada).

Sto se ti¢e ostalih angazovanih lica u sportskom
klubu oni predstavljaju onu strukturu ljudskih
resursa koji nisu u prvom planu, ali svakako
omogucavaju da prethodno navedeni elementi,
svoj deo posla obavljaju na optimalan nacin. Svi
oni se sa svojim znanjima i informacijama
dopunjuju i upotpunjavaju sa ostalim strukturama
u sportskom klubu i omogucéavaju efektivno i
efikasno funkcionisanje svih drugih struktura, a
samim tim i celog sportskog kluba.

2.2. Regrutovanje

Regrutovanje je proces koji se nadovezuje na
prethodni (planiranje ljudskih resursa) i veoma je
uslovljen njime. Regrutovanje se vrdi shodno
realnim potrebama, ciljevima, principima i
kriterijumima politike ljudskih resursa sportskog
kluba (Malacko & Rado, 2004). Kada se utvrde
potrebe za novim kadrom, u odnosu na njih se
pristupa pronalazenju, privlacenju i selekciji novih
kadrova. U praksi (i literaturi) se poslednje dve
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faze mogu pronaci i kao zasebni procesi, jer kada
se potencijalni kadar pronade, Cesto je selekcija
nepotrebna (ve¢ dokazani vrhunski igra¢ ili
trener), i suprotno, kada se potencijalni kadar
pronade, potrebno je od nekoliko, odnosno veceg
broja kandidata, odabrati onog ili one koji najvise
odgovaraju. U svetu, pogotovo u SAD, uobi¢ajen
nacin regrutovanja novih sportista je tzv.
regrutovanje (engl. draft). To je proces koji se
koristi da klubovi u konkretnoj ligi angazuju
potencijalne igrate (iz Skolskog sistema,
juniorskih selekcija ili iz drugih zemalja) koji im se
nalaze na raspolaganju prema unapred utvrdenim
pravilima (godiste kandidata, redosled biranja u
odnosu na ostale klubove itd.). Ovakav vid
regrutovanja onemogucava potencijalne konflikte
izmedu klubova (za potpisivanje ugovora sa
mladim talentima) i osigurava da ni jedan klub ne
moze da potpiSe ugovore sa svim najboljim
mladim igra€ima i time ucini ligu nekonkurentnom
a samim tim i nezanimljivom. Prioritet u biranju
imaju loSije plasirani timovi u prethodnoj sezoni.

Izmedu ostalog ovo je primer uticaja
menadZmenta na osnovnu ideju sporta, odnosno
na ocCuvanje zdrave Kkonkurencije i fer

nadmetanja. Samo takvo upravljanje u sportskoj
industriji joj omogucava da ona dalje raste i da se
jo8 viSe razvija.

Pronalazenje je identifikovanje potencijalnih
kandidata i moze se sprovesti kroz nekoliko
izvora. Pre svega, potencijalni kadar se moze
pronaci unutar samog sportskog kluba (iz mladih
kategorija) ili izvan nje. Sto se tiée izvora kadra
koji dolazi izvan sportskog kluba, on se moze
pronac¢i na nekoliko nacina. Pre svega to su
specijalizovane organizacije koje se samo tim
poslom i bave. U sportskim klubovima su u ovom
poslu posebno aktuelne i uspeSne menadzerske
(skauting - scouting) agencije koje saraduju sa
velikim brojem igraCa, trenera i uopSte
specijalizovanog kadra, i prakti€no ukoliko klub
zna Sta mu je potrebno i koliko mozZe da izdvoji
sredstava za to, posao se zavrSava za veoma
kratko vreme na obostranu korist i zadovoljstvo.
Prakti¢no isti posao rade i skauti pojedinci koji su
angazovani od strane kluba da prate odredeno
Jrziste“. Profesionalni klubovi iz SAD (npr. NBA)
uveliko imaju skaute po celom svetu koji prate
potencijalne  sportiste. Pored ovog Vvida
pronalaZenja, za ne$to manje dokazane sportiste
(dokazani su ve¢ u bazama podataka i pronalaze
se od strane pomenutih agencija i one ih

regrutuju) postoji i mogucnost da se pronadu
odredenim  preporukama Sto je takode
rasprostranjeno i to pogotovo u situacijama kada
struénjak kao ,prijatelj kluba preporuéi sportistu.
Odredeni broj sportista se pronalazi i u razli€itim
Skolama sporta ili drugim redovnim obrazovnim ili
sliénim institucijama. Sto se ti¢e nesportskog
kadra, i za njihovo pronalazenje postoje
specijalizovane agencije za zapoS$ljavanje, ali
pored toga se mogu pronaci i putem oglasavanja
na razliCite nacine, preporukom, ali i na razne
druge nacine. Svi navedeni izvori (interni i svi
eksterni) sa sobom nose i odredene prednosti, ali
i nedostatke, tako da se najc¢eS¢e pronalazenje
vr8i kombinacijom pomenutih metoda.

Privlaéenje pronadenog potencijalnog kadra je
sledeéi korak koji je potreban da sportski klub
ucini. Privlatenje se takode odvija na nekoliko
nacina, ali svakako da u tome veliku ulogu imaju
uslovi koje sportski klub nudi (brend, imidz,
kompenzacija, mogucnost napredovanja,
trenutne pregovaratke moci kluba i sportiste,
razliiti interni i eksterni faktori kojima se sportisti
i klubovi rukovode itd.). U odredenom broju
slucajeva, postoje posebni kadrovi unutar ili izvan
sportskog kluba koji su zaduzeni samo za ove
poslove i ne retko proces privlaCenja traje i
nekoliko godina, gde potencijalni kadar nije ¢esto
ni svestan da je u procesu privlaéenja. U drugim
situacijama nema potrebe za privliaéenjem i posle
pronalaZenja se pristupa selekciji.

Selekcija podrazumeva odabir potrebnog broja
optimalnog kadra od pronadenih potencijalnih
kandidata. Ova aktivhost se Cesto primenjuje u
predsezoni kada od viSe sli¢nih kandidata treba
izvrSiti optimalan izbor. Kao osnovne metode u
selekciji se primenjuju osnovni ili dopunski testovi.
U zavisnosti od cilja, testovi mogu biti najrazlicitijin
oblika, ali su najCeS¢e situacioni. U praksi
prakti€no svi sportisti kandidati treniraju zajedno i
struéni Stab, pre svega posmatranjem, vrsi
procenu. Prakti¢no, toliko je puno faktora koji uti¢u
na optimalnost izbora da je ovo i dalje optimalna
metoda. Sa druge strane, $to je manje konkretnih
informacija, jasno je da je moguc¢nost gredke pri
donosenju odluke veca. Iz tog razloga se
predstava 0 kandidatu upotpunjuje
proveravanjem dotadasnjih sportskih (zvanicni i
nezvanicéni, interni i eksterni izvori), ali i privatnih
aktivnosti (zvani¢ni i nezvaniéni izvori), zatim
psiho-fizi€kim pregledom, ali dodatnim teoretskim,
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usmenim ili pismenim testovima razli¢itim po
svrsi, opStosti itd. U odnosu na misiju i ciljeve
sportskog kluba, &esto je redosled ovih provera
drugadiji, pa se tako deSava i da proveravanje
dotadasnjih privatnih i sportskih aktivnosti veoma
utiCe na to da li ¢e uopste doci do situacionog
testa ili ¢e sportista kandidat otpasti i pre nego Sto
pokaze svoje sportsko umece.

Asimilacija - kada je potencijalni kandidat
kona¢no i regrutovan, neophodno ga je
asimilovati u sportski klub. To podrazumeva
potpuno izjednaCavanje u smislu svih bitnih
faktora za konkretan sportski klub i konkretnu
situaciju (psiholoski, fizicki, tehni¢ko-takticki i
fizioloSki, kulturoloski...), kako sa starim
¢lanovima kluba tako i sa drugim pojedincima i
grupama koje na razliite nacine imaju kontakt
i uticaj na klub. Od formalnih i neformalnih prava i
obaveza koje ostali, ve¢ angazovani, poseduju,
preko razli¢itih normi, tipova ponaSanja i
meduljudskih odnosa koji proizilaze iz vizije i
misije (ali i ciljeva, politike, pravila) kluba, do
ujednacavanja fiziCkog stanja (ukoliko je u pitanju
sportista). Moze se reci da je asimilacija izvrSena
kada novoangazovani (ali i klub) nema potrebu da
paznju i energiju posveéuje sopstvenoj
transformaciji u smislu prilagodavanja sistemu,
ve¢ mu se paznja pre svega (skoro iskljucivo)
odnosi na postizanje ciljeva kluba. Ocigledno je
da proces asimilacije, odnosno da sam pojam
kojim se ovaj proces oznacava, u ovoj situacijiima
pozitivhu konotaciju, nikako negativnu $to je €esto
slucaj. To je u sustini veoma slozen proces, pre
svega iz razloga Sto se asimilacija vr8i ne samo iz
psiholoSke perspektive, veé i mnogo Sire. Samim
tim postoji viSe razli€itih agenasa asimilacije. Na
ovom mestu se pod agensima asimilacije
podrazumevaju glavni faktori koji direktno uti€u na
asimilaciju novoangazovanog, odnosno na one
elemente sistema koji neposredno deluju i koji kao
glavni €inioci posreduju u tom procesu.

lako se prakti€no svaki proces koji ima odredenu
ulogu u upravljanju ljudskim resursima moze
razdvojiti na nekoliko manjih procesa, odnosno
faza ili aktivnosti, na ovom mestu je to uradeno iz
razloga velike vaznosti sjedinjavanja i srastanja
novoangazovanog sa ostalim  subjektima
sportskog kluba, pa i njega samog. Ove faze ne
isklju€uju jedna drugu, Cesto se preklapaju i
upotpunjavaju, i nisu linearnog karaktera.

Cesto je slu¢aj da se olako pristupi procesu
asimilacije iz razloga §to se smatra da je
novoangazovani profesionalac kome je duznost
da se uklopi. Neophodno je imati na umu da su
sportski timovi specifiCni u odnosu na timove iz
drugih oblasti drustva pa samim tim i ovaj proces
mora biti prilagoden konkretnim pojedincu i to u
odnosu na konkretne pojedince u konkretnom
timu, u konkretnom sportskom klubu, u konkretnoj
situaciji i okolnostima kako u klubu tako i van
njega itd.

Ukoliko moze da se pretpostavi $ta je neophodno
da bi se ovaj proces optimalno izvr§io, moze se
reci da je potrebno da svaki sportski klub u odnosu
na svoje specifiCnosti ima i svoj sopstveni
program asimilacije koji se moze prilagodavati
konkretnoj situaciji. Potrebno je da sportski klub
unapred prepoznaje kriticne momente koji se
javljaju prilikom asimilacije i upravo na njih da
obrate posebnu paznju. Takode, pored opsteg
Sablona koji je potrebno da poseduje svaki
sportski klub, veoma je bitna i individualnost kod
svakog konkretnog slucaja, jer razli¢iti ljudi na
razliCite naCine reaguju i ponasaju se, tako da je
od neprocenjive vaznosti, pored znanja i
sposobnosti zaduzene osobe (ili osoba ili grupe)
za asimilaciju, i njeno iskustvo. 1z navedenih
razloga proces asimilacije zapoc€inje pre svega
uklju€ivanjem u sportski klub. To je isplanirano
uvodenje novoangazovanih na njihova radna
mesta, kao radnika sportskog kluba, odnosno to
je proces prijema i dobrodoSlice kada se prvi put
priklju€uje sportskom klubu. Primenjuje se pre
zapocinjanja bilo kakvih radnih obaveza i osnovni
cilj ovog procesa je da se stvori optimalna klima i
obezbedi moguénost prelaska na dalje aktivnosti
koje vode ka zapodinjanju potpuno samostalnog
funkcionisanja pridoSlog. Dobijaju¢i osnovne
informacije koje su potrebne, novoangazovani
ima moguc¢nost da smanji 8ok stvarnosti i
novonastalih okolnosti, da se brZze adaptira na
novu radnu okolinu, da se u njoj skrasi i da
zadovoljan i sa optimizmom poéne da radi.
Uklju€ivanje je relativno kratak proces, dan-dva, i
pretpostavlja pre svega jedan pozdravljajuéi
proces u smislu dobrodoslice, kratkog uvoda o
klubu, o njegovoj viziji, misiji i ciljevima, zatim o
kulturi i politici sportskog kluba (ukoliko ima
potrebe i Sire u smislu sportskog drustva, lige,
grada, regije, pa i celokupnog drustva),
generalnim uslovima vezanim za radni prostor, ali
i sve druge prostorije koje su mu neophodne u
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ovom periodu, za kompenzaciju u smislu plate,
bonusa i sl., na€ina njihove isplate, za termine i
radna vremena, pauze, prekovremeni dobrovoljni
i obavezni rad, putovanja, za odsustvovanje u
smislu odmora, bolesti i sl.,, sa pravilnikom,
odnosno 0 generalnim pravima i obavezama
angazovanog da bi jasno razumeo svoju ulogu i
odgovornost, ali i zbog stimulisanja interesa.
Pored toga novoangaZovani dobija informacije i o
hijerarhiji sportskog kluba i svog mesta u njemu, i
upoznaje se sa kolegama, nadredenima i
podredenima.

Kada se novoangazovani upoznao sa opStim
stvarima vezanim za novo angazovanje u
sportskom klubu, najéeS¢e je neophodno dalje
prilagodavanje. Ta faza unutar procesa
asimilacije se naziva faza orijentacije |li
usmeravanja. Razlika izmedu prethodne i ove
faze je u tome Sto ukljuCivanje podrazumeva
uvodenje u sportski klub od strane nekoga (nije
sam i neko ga vodi) opstim pregledom i
upoznavanjem Kkoji je vise u obliku prezentacije
(usmeno ili dokumentima), dok je orijentacija
proces koji sledi i to je prakti¢no uklju€ivanje u
sportski klub koje je dublje, vremenski duze (par
nedelja), i podrazumeva obimnije i konkretnije
upoznavanje (familijarnost) angazovanog sa
saradnicima kao i sa konkretnim aktivnostima. U
zavisnosti od posla na kojem je pojedinac
angazovan, akcenat je na razli¢itim segmentima.
Ukoliko je novoangaZovani doSao umesto nekog
u stru¢nom Stabu konkretno i ukoliko postoji
moguénost za to, bilo bi dobro da razmene ideje
(stari i novi) da sportisti ne osete prelaz sa jednog
na drugi nacin rada (u metodoloskom, ali i svakom
drugom smislu). U zavisnosti od konkretne
situacije proces prebacivanja na nov nacin rada je
promenljiv, odnosno od trenutnog pa tokom
nekoliko nedelja. lako su oba pojma predstavljena
kao aktivnosti, moZe se reci da je ukljuCivanje
prakticno vrsta dogadaja, a da je orijentacija
aktivnost koja ima odredeno trajanje u zavisnosti
od velikog broja faktora. Neophodno je da
novoangazovani dobije osecaj kao da je jako
dugo u novoj sredini, bez anksioznosti u vezi sa
angazovanjem na novom radnom mestu i u novoj
sredini, bez brige o] potencijalnim
nemoguénostima da na zadovoljavajuéi nacin
isprati nove zadatke, kao i da ukloni moguce

znacaja, jer je najviSe upucen na samog sebe. |1z
tog razloga i unutrasnji osecaiji i reakcije su veoma
intenzivni. Svaki kontakt sa ostalima iz sportskog
kluba je veoma vazan i utiCe na dalje ponaSanje
novoangazovanog.

Potrebno je biti veoma oprezan prilikom
uklju€ivanja i orijentacije, jer izvrSenje pomenutih
faza koje nije izvrSeno na optimalan nacin, moze
da izazove konfuziju, stvori pogresnu sliku i kod
novoangazovanog, ali i kod ostalih, i da oteza
dalje aktivnosti koje slede. 1z tog razloga najéesce
ovaj proces sprovodi, a kasnije samo nadgleda,
iskusno stru¢no lice. U zavisnosti od razlicitih
faktora, ali pre svega od mesta novoangazovanog
u klubu, ove procese najCeSée izvrSava njegov
nadredeni, kao odredena vrsta supervizora, ili
neko drugi nominovan da to uradi. Cesto se i
spontano uvidi i prepozna koji to ¢lan sportskog
kluba (stru¢nog Staba ili tima) optimalno moze da
ispuni ovaj zadatak, pa mu kao takvom on biva i
dodeljen od strane njemu nadredenog. Pored
njega, uvodenje i orijentaciju moze obaviti i viSi
menadzer ili menadzer HR sluzbe, zatim sluzbe
za obuku, najstariji, kapiten, prijatelj, poznanik koji
je vet tu od ranije ili sli¢na osoba od poverenja. U
sportskim klubovima koje imaju takmiCarske
ekipe, veoma je vazan faktor u ovim procesima i
postojanje timskog duha unutar ekipe, jer se na taj
nacin omogucéava da kapiten ili manja grupa budu
od velike pomo¢i novoangazovanom u smislu
ukazivanja na vazne detalje, bilo vezano za neke
opSte stvari ili konkretno za tim i samu igru.
Pomodéu njih on mnogo lak3e prolazi kroz ceo
proces i na minimum se smanjuje mogucnost
neadekvatne asimilacije. Vaznost efektivnog i
efikasnog uklju€ivanja i orijentacije u sportsku
organizaciju se ogleda pre svega u potrebi da se
novoangazovani na optimalan nacin uklopi u
sportski klub. Sto je pozicija novoangaZovanog u
sportskom klubu vaznija, veée negativhe efekte
moze da izazove loSe obavljena faza ukljucivanja.
Ukoliko ova faza nije obavljena na optimalan
nacin na prvom mestu je izgubljeno vreme, a doéi
¢e u vecoj ili manjoj meri i do oslabljene integracije
grupe ili tima, kao i smanjenje nivoa morala,
posebno kod novoangazovanog lica. To se sve
indirektno odrazava na efikasnost i efektivnost
celog tima a samim tim i kluba, zatim se javljaju
dodatni troSkovi za regrutovanje zamene (ukoliko
je uopste moguce finansijski ili pravilima) i sve
zajedno nanosi Stetu u smislu smanjenja ugleda
sportskog kluba.

razliCite vrste nepodudarnosti sa novim
saradnicima i sl. Prvih nekoliko sati kada
novoangazovani ostane sam su od velikog
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Socijalizacija je jo§ obimniji proces od prethodnih
i moze trajati i mesecima. Ovim procesom se
postiZe potpuna jasnoéa i obostrano upoznavanje
i razumevanje novoangazovanog i ostalih u
sportskom Klubu (i van njega sa onim subjektima
sa kojima se dolazi u kontakt). Razlike u odnosu
na prethodne faze procesa asimilacije u
potpunosti mogu na najbolji naCin da objasne
sustinu ovog procesa. Dok se orijentacija obi¢no
zasniva na u¢enju pisanih pravila, socijalizacija se
zasniva na ucenju i pisanih, ali pre svega
nepisanih pravila. Orijentacija je obi¢no kraéi
proces i usmerena je na konkretan i specifiCan
posao i vestine, karakteristike i znanja potrebna
da se taj posao obavlja, dok je socijalizacija
dugotrajan proces, koji je usmeren na sve
pojedince, organizacione jedinice, ceo sportski
klub (pa i na druge podsisteme drustva), kao i
procese i aktivnosti u njemu. Orijentacija je obi¢no
relativno linearan proces gde se pojedinac vise
oslanja na prosle uspehe, na ,halo efekat®, na
svoju predistoriju, na stare zasluge i predstavu
koju su o njemu imali bez da su ga stvarno znali,
dok je socijalizacija viSe nelinearna,
nesekvencijalna, i ukljuuje pre svega sadasnje
uspehe, stvarne karakteristike pojedinca. Na
stepen socijalizacije, ali i prethodnih faza koji
samo zajedno €ine proces asimilacije, pre svega
utiu opSte osobine kao Sto je otvorenost,
pozrtvovanost, kolegijalnost, savesnost,
marljivost, dopadljivost, ali i druge potrebne
specificne osobine koje svako radno mesto u
sportskom klubu nosi sa sobom.

Uklju€ivanje, orijentacija i socijalizacija je put od
kada novoangazovani prvi put ude u sportski klub,
do trenutka kada postaje potpuno ravnopravan
¢lan kolektiva u svakom smislu. To je put od
nekoga ko je praktiéno samo na radnom i plathom
spisku do ravnopravno zaposlenog. Prakti¢no sva
tri procesa su podjednako vazni i uslovljeni jedan
drugim. Kada se pri uvodenju, odnosno pri prvom
kontaktu i prvom utisku koji je jako vazan za
nastavak procesa asimilacije, steknu odredene
svesne ili podsvesne predstave, stavovi i osecaji,
to veoma odreduje dalje ponaSanje svih aktera
pomenutog procesa, a samim tim i njegov smer i
pravac, a takode i njegovu efektivnost i efikasnost.
Ukoliko je ukljugivanje obavljeno na optimalan
nacin, stiCcu se preduslovi i efektivno i efikasno
dalje usmeravanje, odnosno orijentaciju. Ceo
proces asimilacije se zavrSava socijalizacijom i

tada se moZe rec¢i da je novoangaZovani u
potpunosti postao deo sportskog kluba, sa svim i
formalnim i neformalnim pravima i obavezama,
odnosno da je postao potpuno ravnopravan ¢lan
kolektiva u svakom smislu, odnosno da se
asimilovao. Na ovom mestu moze se reéi da je
asimilacija veoma sli¢an proces socijalizaciji. Ona
to i jeste, samo Sto podrazumeva i jo§ neke
(najcesce prethodne) korake. Proces je uslovno
podeljen na tri faze ili potprocesa (koji su u sustini
procesi), pre svega iz prakti¢nih razloga.
Nebrojeno mnogo puta se dogodilo da trener
menadzZer sa odlichom reputacijom dode u ne
tako sjajnu grupu sportista (nije sluéajno
izostavljen termin tim) koju treba da trenira.
Ukoliko ga oni na optimalan nacin prihvate u
procesu uklju€ivanja i orijentacije, rezultat nece
izostati. Ocigledno je poznavaocima sportskih
prilika da u tim situacijama trener menadzer
praktiéno nista ne €ini (ili minimalno) na tehnicko-
taktiCko-fizickim pokazateljima, ve¢ je radio
isklju€ivo na timskom duhu i njegovom razvoju.
Samo saznanje da je u klub, na pomenutu poziciju
doSao vrhunski i proslavljeni trener menadzer, u
velikom broju slu€ajeva je dovoljno po sebi za
raskidanje sa starim (proSlim vremenom) i
ponovno ujedinjenje oko zajednicke vizije i cilja.
Ekipa postaje ponovo tim i rezultati ne izostaju.

2.3. Upravljanje vestinama

Proces upravljanja vestinama nije izolovan i
preplice se sa prethodnim procesom, bilo da je u
pitanju sportista ili ¢lan stru€nog Staba. Ukoliko je
prethodni proces (asimilacija) bio orijentisan na
novoangazovanog, Ovaj proces je pre svega
orijentisan na sportski klub i uspednost njegovog
prepoznavanja, razumevanja i primene
potencijalnih sposobnosti i moguénosti
novoangazovanog. U ovom procesu pored
nadredenih menadZera, veliku ulogu imaju i
saradnici na istom nivou koji prakticno na
optimalan nadin mogu da sagledaju sve
karakteristike novoangazovanog. Proces
upravljanja vesStinama je veoma vaZan iz
pomenutih razloga, a pre svega da bi se odredile
dalje akcije koje je neophodno da menadZment
sportskog kluba preduzme. Sledeéi proces se
upravo bavi preduzimanjem akcija u smislu
optimizacije radnih (ali i drugih) karakteristika
novoangazovanog.
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2.4. Obukairazvoj

Proces obuke i razvoja je direktan odgovor na
prethodni proces. Takode i ovaj proces se moze
sprovoditi paralelno sa asimilacijom i ovi procesi
ne iskljuCuju jedan drugi. Naprotiv, oni se
potpomazu i moze se redi da je njihovo zajednicko
delovanije jedini pravi put. Pod obukom se moze
podrazumevati svaka aktivnost koja je usmerena
na posao Kkoji pojedinac trenutno obavlja u
sportskom klubu i koji konkretno mozZe da se
oceni. Pod razvojem se podrazumeva nastavak
razvijanja i usavrSavanja znanja, sposobnosti i
vestina putem uticaj na one karakteristike koje se
smatraju relevantnim za konkretnu oblast (veoma
teSko ih je proceniti) i ocigledno doprinose
efektivnijem i efikasnijem obavljanju zadataka,
bilo da je u pitanju sportista ili ¢lan stru¢nog Staba.
U odredenom broju situacija su ta znanja, vestine
i sposobnosti ve¢ poznate i radi se jo$ aktivnije na
njima (usavrSavanje) ili su to u ve¢oj ili manjoj meri
potpuno nova znanja, vestine i sposobnosti koja
su opet u vecéoj ili manjoj meri povezana sa
konkretnim poslom (razvoj u pravom smislu reci).
Obuka je osnovni preduslov obavljanja neke
aktivnosti i vremenski je ograni€ena, dok razvoj
doprinosi viSem kvalitetu tih aktivnosti i prakti¢no
traje neprekidno. Poslednja konstatacija vazi i za
sportiste i za ¢lanove stru¢nog Staba.

Pri obuci je neophodno Koristiti osnovne
didaktiCke principe. Pod njima se podrazumeva
da se u obuci koriste poznate aktivnosti i da se na
njih nadovezuju nepoznate, da se pocCinje sa
lak8im i da se postepeno prelazi na sve teze,
odnosno da se obavljaju prvo jednostavnije, a
potom sve slozenije aktivnosti. Obuka se moze
sprovoditi na nekoliko nacina, pre svega
standardnim i pomoc¢nim metodama. Standardne
metode su sinteticka, analiticka i kompleksna.
Pored ovih postoje i pomoéne metode:
predstavama, povezivanjem i pokusajima.

Bilo da je u pitanju sportista ili €lan struénog Staba
pod sintetitkom metodom se podrazumeva
izvodenje (vrSenje) aktivnosti u kontinuitetu u
celosti, onako kao $to je i u realnosti, dok nasuprot
njoj, analititka metoda podrazumeva rastavljanje
obucavane aktivnosti na delove i obradivanje (u
cilju obuCavanja ili usavrSavanja) tih delova
pojedinacno. Kompleksna metoda se svodi na
kombinovanje prethodne dve u zavisnosti od
konkretnih okolnosti i potreba. Po pravilu
kompleksna metoda obulavanja se zavrSava

sintetickim  metodom, odnosno  proverom
celokupne aktivnosti. Pomoéne metode se koriste
u sadejstvu sa osnovnim metodama i prakti¢no ih
dopunjuju. Metoda obuavanja i razvoja
zasnovana na predstavama podrazumeva pre
svega formiranje odredene imaginarne i mentalne
idealne predstave konkretne  aktivnosti.
Povezivanje se odnosi na sposobnost da se
odredene sekvence povezu u celinu, ali jo$
vaznije da se odredene situacije ili delovi istih
prepoznaju kao potencijalno slicne i da se
iskustva primene i na aktuelnu situaciju. Metoda
pokus$aja podrazumeva ponavljanje, odnosno ona
se zasniva na pokuSavanju da se odredena
aktivnost uspesSno obavi kroz odredeni broj
pokuSaja. Treba voditi rauna pri primeni ove
metode da se ne uvezbava greska, nego da je ta
loSe izvedena aktivnost samo korak ka uspeSnom
izvodenju. Sve metode se mogu primenjivati i ha
samom radnom mestu, ali i van njega, uz pomoc¢
mentora, trenera, saradnika ili elektronske
tehnologije i pogodnosti koje one pruzaju. U
zavisnosti od konkretne aktivnosti koriste se i
konkretne osnovne i pomoéne metode obuke, gde
je svakako na profesionalcu koji nadgleda i
upravlja celim procesom odluka o koriS¢enju
pojedinih.

Sto se tiGe razvoja praktiéno se iste metode mogu
sa uspehom primenjivati kao i kod obuke. U
zavisnosti od specifiCnhosti znanja, vestine ili
sposobnosti koja se usavrSava, odnosno od
karakteristika koje treba razviti, primenjuje se i
odredena metoda. Usavr8avanjem se obogacuje
aktuelno znanje, vestine i sposobnosti pre svega
daljim razvijanjem postojecih, ali i usvajanjem
novih koji oplemenjuju kompletnu li¢nost u
svakom smislu. Samo za ono lice koje je odli¢no
obuceno i koje se kontinuirano usavrSava postoji
Sansa da sa uspehom odgovori na sva pitanja
koja sa sobom donosi neizvesnost sutrasnjeg
dana.

2.5. Procena ucinka

Kada se obavlja odredena aktivnost u sportskom
klubu neophodno je i da se proceni ucinak,
odnosno da se odredi nivo njene uspeSnosti.
Ukoliko bi svako radio kako i koliko misli da je
potrebno i dovoljno, to svakako ne bi doprinelo
maksimizaciji efektivhosti i efikasnosti. 1z tog
razloga je neophodno izvrSiti odredeno
ocenjivanje angazovanih. Procena se obavlja u
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situacijama i aktivnostima u kojima ima potrebe za
tim. Pre ili kasnije svaka aktivnost bude u vecoj ili
manjoj meri procenjivana. Prakti¢no, ovaj proces
je veoma sli¢an procesu kontrole i zasniva se na
poredenju postignutih rezultata sa planiranim
rezultatima za to konkretno radno mesto. Razlika
je u tome Sto se tokom kontrole u punoj meri
primenjuje kontrolisanje u smislu konstantne
uklju€enosti u proces i reagovanje na devijacije,
dok se ocenjivanje viSe svodi samo na krajnji
ishod i na postignut rezultat. Standardni nacini
kontrole su pre svega razliCite stru¢ne ekspertizne
ocene koje se donose na osnovu posmatranja,
poredenja, iskustva itd. Takode, bilo da je u
pitanju sportista ili ¢lan struénog Staba mogu se
koristiti i jo§ neke koje se uglavnom koriste samo
za procenjivanje i u drugim oblastima, a to su pre
svega: pismeni ogled (procenitelj pismeno opisuje
snage i slabosti), kriti¢ni incidenti (procenitelj prati
kriticno i kljuéno ponaSanje u odredenim
situacijama), graficka skala procene (procenitelj
ocenjuje prema zadatom setu faktora svaki faktor
posebno), utvrdene skale u ocenjivanju
ponaSanja  (kombinacija  prethodna  dva),
poredenje viSe lica (uporedivanje saradnika),
cilievi (preko MBO), povratne informacije (od
strane supervizora, kolega i zaposlenih) za 360° -
feedback (Robbins & Coulter, 2005). Svaki od
pomenutih nacina nosi i odredeni broj prednosti,
ali i nedostataka, tako da je neophodno, da onaj
koji treba da donese odluku o konaénoj oceni ili o
posledicama koje ocena nosi sa sobom, sagleda
iz optimalnog broja odgovarajuéih uglova.

2.6. Kompenzacija

Kompenzacija je prakticho naknada pojedincu za
angazovanje i rad u sportskom klubu. Ukoliko su
sportskom klubu da bi ostvarilo svoje ciljeve
neophodna odredena specifi¢na znanja, vestine ili
sposobnosti, a koje angazovana osoba poseduje,
u tom slu€aju ta osoba nudi svoju specifiCnu
vrednost u zamenu za odredeno sredstvo
kompenzacije. Postoje razli¢ita sredstva pomocu
kojih se vrdi kompenzacija i mogu se uociti
oshovna Cetiri novac, akcije, roba i usluga (Buricin
& JanosSevi¢, 2005). Sistem kompenzovanja,
odnosno naknada, neophodno je da bude $to
pravicniji i jasniji. U modernom svetu, a samim tim
i u sportu, veoma se ceni korektnost u ovoj oblasti
i pored zadovoljstva koje pruza odredeni vid
kompenzacije trenutno zaposlenima i &ime se
obezbeduje njihovo optimalno angaZovanje i

ostajanje u sportskom klubu, ona je moéno
sredstvo privlaCenja i drugih da postanu deo
konkretnog sportskog kluba. Prakti¢no,
kompenzacije u sportskim klubovima su naj¢eSce
finansijske prirode, ali mogu biti i nefinansijske
prirode. Oba vida se mogu direktno ili indirektno
odnositi na konkretnog pojedinca. Ovaj segment
menadZzmenta ljudskih resursa u sportskim
klubovima nosi sa sobom jos jednu specifi¢nost u
vidu ugovora koji na veoma jasan nacin reguliSu
prakti€éno sve moguce situacije. Imajuéi u vidu da
je veoma moguce da neki anonimni sportista
toliko napreduje da viSestruko poveca svoju
vrednost na trziStu u vrlo kratkom periodu,
ocigledno je da postoji i moguénost da vrhunski
sportista usled povrede (ili iz drugih razloga) ne
opravda ocekivanja. Ugovorima se upravo sve
ove situacije  pretpostavijaju i  reguliSu.
Angazovanje pravog pravnog zastupnika u tim
pregovorima je od kljuéne vaznosti, kako za klub
tako i za pojedinca koji pregovara sa klubom.

2.7. Radni odnosi

Radni odnosi su veoma vazna oblast
menadzmenta ljudskih resursa, medutim u
sportskim klubovima se ova oblast tek razvija.
Pod radnim odnosima se pre svega
podrazumevaju prava zaposlenih i sindikalnog
organizovanja, ali i drugih odnosa razli¢itih
struktura u sportskim klubovima i organizacijama,
pregovaranja, kao i ostalih vaznih savremenih
tema koje se ti€u radnih odnosa. U razvijenim
zemljama, gde je sportska industrija moéna,
situacija je drugacija. Tamo je organizovanost
pojedinih grupa daleko bolja, a samim tim je i
njihova snaga veca, kao i mo¢ uticanja na
ispunjenje njihovih zahteva (NBA, NHL, NFL
lockout).

2.8. Upravljanje karijerom

Upravljanje karijerom je kombinacija planiranja i
strukturiranih aktivnosti pri upravljanju izborom
sopstvene profesionalne karijere. lako na karijeru
pojedinca sam sportski klub ima odredeni uticaj,
pre svega, sopstvenu karijeru najpre vodi on sam.
SpecifiCnost sportskih karijera (sportista) je i
u tome $to karijera traje odredeni period vremena
(do odredenih godina zivota) i nakon toga sportisti
iz objektivnih razloga ne mogu da nastave da se
bave sportskim aktivhostima. Svakako i ovo treba
imati na umu kada je u pitanju segment
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upravljanja karijerom u sportskom klubu. Takode,
veoma Cesto upravo bivsi sportisti nastavljaju rad
u sportskim organizacijama, pa je to razlog vise
da i sportski klubovi ovaj segment menadZmenta
ljudskih resursa sprovedu na optimalan nacin.
Uspesno upravljanje sopstvenom karijerom treba
da rezultira pre svega li€nim ispunjenjem i
postizanjem  cilieva, optimalnim  odnosom
profesionalnog i privatnog Zivota, ali i finansijskom
sigurnodc¢u. Upravljanje karijerom omogucéava
pojedincu da na sistematiCan nacin izvrSava
procenu i kontrolu sopstvenog napretka u odnosu
na postavljene cilieve (moze se reéi i sopstvenu
viziju i misiju) i ako je potrebno primeni odredene
akcije za dalje usmeravanje ka zeljenom ishodu.
Kada pojedinac odabere sopstvenu profesiju i
zapocne Skolovanje ili se posveti treniranju ili
pokuSa paralelno obe karijere (u razliCitim
odnosima i sa razli¢itim prioritetima), na odredeni
nacin je ve¢ veoma usmeren, ali upraviljanje
karijerom upravo i podrazumeva optimalno
funkcionisanje u toj odabranoj profesiji. Pomoc¢ pri
upravljanju karijerom moze se dobiti preko
razli¢itih  obuka i kurseva, kompjuterskih
programa, seminara, centara i timova, ali najpre je
sam pojedinac odgovoran za svoju karijeru. On je
taj koji neprestano treba da se unapreduje, da tezi
ka viSem i razmiSlia o potencijalnim
moguénostima i naCinima za ostvarenje tog cilja,
da bude odgovoran, pozZrtvovan i predan. Jednom
rec¢ju, potrebno je da se zalaZe i da stvarno Zeli
napredovanje u svojoj karijeri bez obzira dali je u
pitanju sportista i njegova sportska karijera ili je u
pitanju &lan stru¢nog Staba i njegova stru¢na
karijera.

2.9. Napustanje sportskog kluba

Pojam suprotan od regrutovanja je napustanje
sportskog kluba i to kroz ostavke, otpustanja
usled nezadovoljstva menadzmenta ucCinkom
angazovanog ili kao viSak, kao i
zainteresovanos$cu trec¢e strane da ,otkupi“ vazeéi
ugovor. Ovaj segment menadZmenta ljudskih
resursa je bio dosta neureden i tek u poslednje
vreme (u Republici Srbiji) dobija elemente koji su
zastupljeni u ostalim segmentima drustva. Iz tog
razloga pocinju da vaze pravila kao i u drugim
organizacijama, odnosno da je ugovor taj koji
reguliSe prava i obaveze obe strane. U tim
slucajevima su ugovori vazeéi i pred visim
instancama u smislu sportskih organizacija pod
¢ijim se pokroviteljstvom obavljaju takmi€enja kao

Sto su svetske ili evropske federacije ili udruzenja
(FIFA, FIBA, UEFA, ULEB i sl.) koje su u veoma
uticajne i samostalne u odludivanju. Ukoliko se
prekrse njihova pravila ili se ugovori ne ispune, oni
imaju diskreciono pravo da npr. zabrane
angazovanje drugih, novih sportista od strane
konkretnog sportskog kluba $to je svakako mera
koja primorava na poStovanje ugovorenih pravila
izmedu pojedinaca i sportskih klubova. U svakom
sluGaju veoma veliku ulogu imaju pravni
zastupnici strana u ,dijalogu®.

Napustanje sportskog kluba je veoma vazna
oblast iz razloga naj¢esée negativnih emocija koje
se veoma lako mogu oteti kontroli i prerasti u
faktor koji moze naneti Stetu sportskom klubu ili
nekom njenom delu, kako trenutno tako i u
buducnosti. Pri tome se ne misli samo na sportske
rezultate. Naime, sport ima viSestruku ulogu u
drustvu i samim tim u sport je uklju¢eno i puno
zainteresovanih strana. Iz tog razloga za
menadzment je veoma vazno da bude takti¢an,
obazriv, informisan, ali i stru€an i iskusan u
procesu otpustanja, a sve iz razloga izbegavanja
negativnih posledica u maksimalno mogucoj meri.
Svakako da ni finansijski aspekti neopravdanog
otpustanja ili otpustanja pojedinca koji ima ,,Cvrst*
ugovor, nisu zanemarljivi. Takode, pored
rasterecenja rashoda i uobicajenih razloga koji se
pojavijuju u drugim organizacijama, razlozi za
otpustanje u sportskim klubovima (u nekim
situacijama i angazovanje) su i pokusaji da se
poradi na motivaciji unutar ekipe. | ovo je ,mac¢ sa
dve ostrice”. Sa jedne strane finansijski gubitak, a
sa druge strane dobitak u motivaciji. Sportskim
reénikom receno zrtvovanje kvaliteta za tempo,
gde samo iskusan menadzment moze da
prepozna koliko koja strana stvarno vredi. Pored
navedenih specificnosti, javljaju se i vec
pomenute (u procesu planiranja) specificnost u
smislu neophodnosti po&tovanja pravila viSih
organizacionih struktura kojima klub pripada (liga,
savez, udruZenje...) u pogledu perioda kada je i
na koji nadin moguée angaZovati i koristiti usluge
kog pojedinca, koliko njih itd.

3. ZAKLJUCAK

Svi navedeni procesi i faze koje ih ¢ine, od
planiranja ljudskih resursa pa sve do prestanka
saradnje sportskog kluba sa pojedincem, nose
odredene specifiCnosti Cije se poznavanje
podrazumeva ukoliko se Zeli sa uspehom
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upravljati sportskim klubom. Sa druge strane,
sagledavajuci danasnje okolnosti o€igledno je da
je granica izmedu sportske i ostalih industrija sve
tanja i sve poroznija, a u nekim segmentima moze
se reéi i da je praktiCno vise nema imajuéi u vidu
da sportski klubovi u pojedinim ligama (NBA,
UEFA Champions League, NFL, NHL) odavno

imati na umu da sportska industrija i sportski
biznis u osnovi imaju pre svega sport. Bez sporta
nema sportskog biznisa, dok bez biznisa i dalje
ima sporta.

Imajuéi sve navedeno u vidu, menadzment
ljudskih resursa svakako funkcija u kojoj se kriju

ogromne moguc¢nosti za unapredenje poslovanja,
a samim tim i za prosperitet sportskih klubova, pa
i cele sportske industrije. Ako se pretpostavi da je
zadatak menadZmenta u sportskim klubovima,
kao jednim od osnovnih nosilaca sportske
industrije, pre svega da radi na oCuvanju sporta
kao fundamenta ove industrije, nikako na ustrb
sporta, ali ni biznisa, neophodno je i da
menadzmenti sportskih klubova u svakom
trenutku svog upravljanja na umu imaju upravo
navedene Ccinjenice u smislu mesta ljudskih
resursa i potencijala koji se u ovom segmentu
kriju.

funkcioniSu viSe po ekonomskim nego po
sportskim pravilima i principima. Medutim, ne sme
se smetnuti sa uma da je sport jedna specificna
oblast drustva, veoma bliska umetnosti i
obrazovanju, koja kao takva mora da poseduje
nelukrativnu osnovu. Naime, osnovna ideja i
filozofija sporta, samo takmicenje i sustinska
pravila, pa €ak i motivacija za u€eS¢em u sportu,
moraju ostati u svetu igre. Koliko god da je jaka i
velika sportska industrija, koliko god da je
ekonomija vazan njen deo, koliko god da je
neophodno da se u sportu upravlja po
ekonomskim principima i da je novac cesto
presudan faktor u dono$enju odluka, mora se
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