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1. Uvod

Stari Grci (Heleni) su jo$ pre dve hiljade godina iznedrili posebnu teoriju ¢coveko-
Ve spoznaje, poznatu kao teorija ,,znanja znanja“. lako je filozofija posebno negovana,
Greci su izuzetnu paznju posvecivali i poznavanju i razvoju ,,tehne*, vestini i tajnama za-
nata, razvoju razli¢itih sposobnosti i korisnog znanja. Znanje je bilo neophodno svakom
¢oveku od praskozorja civilizacije do sadaSnjeg vremena. Naime, da bi u svojoj kuéi bio
pravi domacin, ¢ovek se ponaSao (viSe ili manje) u skladu sa racionalnim principima
raspolaganja i upravljanja dobrima.

Danas, prirodu, sustinu i temelj najsavremenijih znanja i tajne izuzetnih prome-
na, tzv. postindustrijskog drudtva, najbolje prezentuje sintagma — nove tehnologije. Sa-
vremena kretanja u svetu se reflektuju i na ukupna kretanja u naSem drustvu, odnosno
dolaskom stranog kapitala, multinacionalnih organizacija, asocijacija razli¢itog profila i
dr., uslovljava razvoj savremenih oblika menadZmenta ljudskih resursa i potpuno nove
kulture rada. Ovi procesi, na haSem prostoru, imaju jo$ rudimentarne forme, Sto je vidlji-
vo i manifestuje se na svakom koraku (privreda, politika, kultura, sport i sl.).

Imajuci u vidu spoznaju; Sta i koliko znaci sport za bilo koje drustvo (pa i nase),
pokuSacemo kroz strategijsko ,,0svetljavanje* pojma, elemenata i nacina vrednovanja
menadZmenta ljudskih resursa ukazati na ulogu, mesto i znac¢aj savremenog shvatanja i
implementacije menadZmenta humanim kapitalom.

2. Materijal i metod rada

Za analizu i sagledavanje predmeta istraZivanja u ovom radu, koriS¢eni su poda-
ci iz izvora koji se neposredno bave problematikom upravljanja raspoloZivim ljudskim
resursima, npr. organizacije (preduzeca), razli¢ite asocijacije (medu kojima i sportske) i
institucije (zavodi, instituti i sl.), kao i neposredni razgovori sa zaposlenima u preduzeéu,
sportskom savezu, klubu i sekciji. Uz navedeno koriS¢ena je i domaca i strana literatura
koja se bavi ovim problemom sa strategijskog aspekta. Metod rada je potpuno prilago-
den cilju istrazivanja, tako da su saznanja o identifikaciji pojma, krucijalnih elemenata
i vrednovanju i reviziji menadZzmenta ljudskih resursa generalno, a posebno u sportu,
prezentovana deskriptivno uz implementaciju komparativne metode.

2.1. Pojam, sustina i elementi strategijskog menadZzmenta ljudskih resursa

Strategijski menadZment organizacije (asocijacije) ima cilj da optimizira utroSak
raspoloZivih resursa radi ostvarenja konkurentske prednosti. RaspoloZivi resursi omogu-
¢avaju prednost u ,,trci uspesnosti sa drugim organizacijama, asocijacijamai sl., a to su:
fizicki (oprema, materijali, geografska lokacija), organizacioni (struktura organizacije,
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planiranje, koordinacija, interakcija izmedu grupa, kontrola, itd.) i ljudski (znanje, isku-
stvo, vestine, sposobnosti, intelektualni potencijal, i dr.).

Organizacije i asocijacije su izloZzene delovanju raznih izazova (opasnosti) iz
okruZenja, Sto zahteva od njih strukturiranje modernog strategijskog pristupa trzZistu ro-
ba, usluga i ideja, medu kojim i sportskih. Optimalna efikasnost funkcije menadZzmenta
ljudskih resursa obezbeduje se inkorporiranjem iste u proces strategijskog menadZzmenta
organizacije. Taj ¢in pretpostavlja da menadZeri ljudskih resursa (R. A. Noe, J. Hollen-
beck and others, 1997: 40) treba da:

e imaju uticaj na strateSki plan, na pitanja vezana za ljude, kao i na pitanja u
vezi sa sposobnos¢u ljudskog resursa da objedini i implementira pojedinacne
strateSke alternative,

¢ poseduju odgovarajuca znanja o strateSkim ciljevima organizacije,

e znaju koje su vestine, ponaSanja i stavovi radnika potrebni da bi se podrZao
strategijski plan,

e razviju programe koji treba da omoguce da zaposleni imaju pomenute vestine,
ponasanja i stavove.

Poseban ugao posmatranja strategijskog menadZzmenta ukazuje na proces razvo-
ja strategija u ostvarivanju ciljeva organizacije u kontekstu aktuelnog okruzenja. Znaci,
iako su organizacije aktivni ucesnici u generalnoj strategiji, one vrse i selekciju svojih
prioriteta, kao $to su, npr. eliminacija konkurencije, nacini i sredstva slabljenja kon-
kurencije, moguc¢nosti delovanja na zakone i druge propise koji su u fazi pripreme, ko-
munikacija sa stejkholderima i drugim zna¢ajnim interesnim grupama, racionalizacija
troSkova proizvodnje, moguc¢nosti i na¢ini povecanja profita, selekcija tehnologije za
implementaciju i broj lica (i profesija), koje treba primiti u radni odnos.

Obzirom da strategijski menadZment pretpostavlja viSe razlicitih strategija, on
podrazumeva i ,,korpus“ drugih vaznih poslova, a to su, npr. sagledavanje stanja konku-
rencije, pracenje generalnih ciljeva organizacije, participacija u pripremi programa ak-
tivnosti i planiranje resursa neophodnih za realizaciju postavljenih ciljeva. Prezentovano
znaci da menadZeri ljudskih resursa treba pravovremeno da prepoznaju bitne izazove i
da promptno osmisle i utvrde racionalan i efikasan odgovor. Termin menadZment ljud-
skih resursa od pocetka upotrebe ima predznak strategijski. Ovaj predznak ima nekoliko
znacenja, zavisno od prilike i potrebe koris¢enja, i to:

o ako se upotrebljava sintagma ,,strategijski menadZment ljudskih resursa“ pod-
razumeva se osnovni rganizacioni stepen, koji obuhvata i aktivnosti menadz-
menta ljudskim resursima.

o QOdluke ,,top* menadZmenta su veoma znacajne u vezi ljudskih resursa i bitno
deluju na kvalitet sistema upravljanja ljudskim resursima,

o sloZenica ,,strategijski menadZment ljudskih resursa“ podrazumeva explicite
dvosmernu vezu izmedu eksterne strategije organizacije, koja se hadmece na
trziStu sa konkurencijom, i HRM odluka, tj. odluka u vezi ljudskih resursa.
Eksterna strategija organizacije poseduje izabrani metod trZiSne borbe za Sto
bolju poziciju. Pored toga, organizacija ne moZe poslovati bez interne strate-
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gije u smislu osiguranja implementacije, motivacije i kontrole internih resursa.
Ove dve strategije treba da budu u harmoni¢noj korelaciji. Naime, konkretna
strategija nadmetanja sa konkurencijom trazi izbor adekvatne tehnike i takti-
ke, njihovu harmoni¢nost delovanja, $to ,,otvara put izboru politike koja ¢e
biti kompatabilna utvrdenoj strategiji i

o racionalnost strategije ljudskih resursa (HRM) moZe egzistirati u prednosti, ¢i-
ji je koren u jedinstvenom stavu o bitnim faktorima (elementima) dugoro¢nog
prilaza upravljanju ljudskim resursima.

Pored navedenog, u oblasti ljudskih resursa je vazno integrisati zahteve organiza-

cije i pojedinaca.

2.2. Strategija HRM i HRM strategija
Cesto se, u komunikaciji, koriste dve sloZenice: strategija HRM i HRM strategi-
ja, koje se poistovecuju po znacenju. Medutim, medu njima postoji razlika, i to:

o strategija HRM je opsti (generalni), globalni prilaz ljudskim resursima, ¢iju
sustinu ¢ine dugorocna i makro problematika kao npr. vrednosti, struktura,
kvalitet, kultura, lojalnost, voljnost, u¢inak, progres i sl., i

o HRM strategija se usmerava na konkretne aktivnosti (poslove), specifi¢ne za
odredenu organizaciju, koje treba realizovati, tj. Sta treba ¢initi, radi ostvarenja
uspeha.

HRM strategija je ¢esto putokaz za akcije (aktivnosti) u sferi upravljanja pro-
menama. Upravo koriS¢enjem HRM strategije, menadzment i stru¢ni deo zaposlenih u
organizaciji utvrduju i reSavaju personalna pitanja ¢lanova kolektiva. Ova strategija je
posebno korisna menadZmentu u procesu definisanja i selekcije najvaznijih ciljeva (pri-
oriteta) i definicije vizije nac¢ina upravljanja ljudskim resursima. Konsekvencija HRM
strategija je olak3avanje aktivnosti ljudskog resursa koje direktno deluju na konacéne
rezultate poslovanja. Dakle, HRM strategija integriSe i ¢ini prihvatljivim (aspekt me-
nadZmenta) akcije ljudskih resursa.

2.3. Faze strategijskog menadZmenta

Proces strategijskog menadZzmenta cine faze, koje su interaktivne, i to su:

o formulisanje strategije, kada subjekti strategijskog planiranja opredeljuju
strategijske pravce (misijai ciljevi organizacije, eksterni izazovi i unutradnje
snage i slabosti). Posle navedenih aktivnosti, osmisljavaju se i druge strategij-
ske alternative i kompariraju potencijali pojedina¢nih alternativa u akcijama
ostvarenja misije i ciljeva organizacije, i

¢ implementacija strategije, kada preduzece ,,prolazi“ kroz izabranu strategiju,
tj. vrSi primereno strukturiranje preduzeca, selekciju radnika (izvrsilaca), koji
raspolazu neophodnim znanjima, iskustvom i veStinama, potrebnim za uspe-
Snu realizaciju ciljeva i postavljanje takvog modela nagradivanja zaposlenih,
koji ¢e pozitivno uticati na sinhronizaciju njihovog ponaSanja i strategijskih
ciljeva organizacije.
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Realizacija obe faze mora biti u istom trenutku (periodu) i efikasna. Znaci, u toku
vrienja strategijskog menadZmenta humanim resursom, funkcija ovog resursa je istovre-
meno povezana sa formulisanjem i implementacijom strategije.

2.4. Strategija menadZmenta ljudskih resursa: vrednovanje i revizija

U dosadadnjem izlaganju o problematici ljudskih resursa, paznja je bila usmerena
na formulisanje i implementaciju strategije. Medutim, organizacije (asocijacije) treba
stalno da kontroliSu strategiju i njenu realizaciju. Kontrola procesa realizacije strategije
organizacije omogucuje istoj da uoci i identifikuje sektore poslova koji su problemati¢ni
i da preduzme konkretne mere, i to: obavi reviziju egzistirajuce strukture i strategije, ili
osmisli novu strategiju.

U buduénosti ¢e se organizacije vise baviti na¢inom i aktivnostima koje ¢e pomo-

¢i u uspednoj realizaciji ciljeva organizacije, koris¢enjem raznih smernica, programa i
metoda humanog resursa, vodec¢i raéuna o ceni (troSku) toga postupka. Dakle, vredno-
vanje (procenjivanje uc¢inka) funkcije ljudskih resursa ¢e sve vise biti nagladena potreba.

Izbor strategije kako vrednovati funkciju ljudskih resursa zasniva se na zna¢ajnim

pitanjima, i to:

o karakter vrednovanja, vrsi se izbor od dva tipa vrednovanja (kontrola koja
obuhvata kriterijum uspesnosti, tzv. auditacija i kontrola ekonomiénosti). Or-
ganizacije koriste za svoje potrebe obe vrste vrednovanja.

e predmet i podrucje vrednovanja, najéeSce su fokusirani: personalna organiza-
cija, ili funkcija ili procesi. U praksi se najceSce vrsi auditacija (revizija) rada
niZih oblika organizacione strukture uprave humanog resursa, iako je opravda-
nije vrednovati funkcije ili personalne postupke, stanje zaposlenih i sl. Ocena
vrednosti za organizaciju vrednuje se shodno direktnom ili indirektnom delo-
vanju na realizaciju postavljenih ciljeva humanog resursa. Navedene osobeno-
sti ukazuju na zakljucak da sintetizovano koriste za procenu stanja humanog
resursa. Primenjeni postupak (opcija) ima svoju vrednost, koja se ocenjuje
prema njihovom delovanju na osobenosti radne snage.

e ucesnici vrednovanja (ocenjivanja), podrazumeva odgovore na pitanja, i to: ko
inicira vrednovanje, ko i kako je akter (ucesnik) u procesu vrednovanja i ko
izvrSava vrednovanje. Ovaj proces realizuju najéesce struénjaci iz organizacije
ili se angaZuju iz drugih organizacija. Da ne bi doslo do sumnji u objektivnost
ocenjivanja, narocito kada taj proces vrse interni stru¢njaci, u procesu istog
ucestvuju i lica ¢iji se rad vrednuje (linijski rukovodioci, ¢lanovi ,,top* me-
nadZmenta, i dr.). Ocenjivanje iniciraju rukovodioci najvieg ranga (,top*
menadZment) ili rukovodilac personalnog odseka — odeljenja.

e asortiman metoda vrednovanja, koje nudi stru¢na literatura je veliki, ali se
najvise koriste sledece, i to: pismeni ogled, kriti¢ni incidenti, graficka skala
procene, utvrdene skale u ocenjivanju ponaSanja, poredenje viSe lica, me-
nadZment pomocu ciljeva (MBO) i povratne informacije (feedback) za 360
stepeni (ha webu proverite PRISM #8- Disciplining and Providing Feedback).

Primena bilo koje metode upucuje na zakljucak da, zbog heterogenosti kriteriju-
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ma (koeficijenti ili menadZment pokazatelja, klju¢ni ciljevi, pokazatelji raspolozZenja i
snimak stanja, upravljanje kvalitetom, funkcionalni pristup, itd.) i prikazanih karakteri-
stika, mogu dati heterogene rezultate.

Na kraju, treba zakljugiti da postoje bitni razlozi (bez obzira na ,,heterogene re-
zultate” primene pojedinih metoda vrednovanja) za vrednovanje, tj. procenu ucinka, jer
saznanja o zaposlenim (njihovom ucinku i sl.) su dobra osnova za planiranje i predu-
zimanje raznih korektivnih i dr. akcija u konkretnom planskom periodu. Vrednovanje
moZe uciniti izuzetnu pomo¢ u situaciji kada se potvrduje ili obrazlaze budZet za zapo-
slene u organizaciji, ali i prezentovati neke pojave, koje su ,,vredne paznje*, ali bi ostale
nepoznate da nije bilo navedenog vrednovanja.

Zaklju¢ak

Generalno strategijski menadZment ljudskih resursa pretpostavlja proaktivan kon-
cept, koji organizaciji ili drugoj asocijaciji obezbeduje nadmo¢nost u odnosu prema kon-
kurenciji, oslanjajuci se na najvazniji resurs — ljude.

Ako je formulisanje strategije menadZmenta ljudskih resursa parcijalni deo gene-
ralne strategije organizacije ili asocijacije u sportu (savez, sportsko drustvo, klub, sekcija
i sl.), onda se posle koncipiranja velikog broja diferenciranih strategijskih alternativa
vrsi komparacija korisnosti u ostvarivanju uspesnosti subjekata. U ovim aktivnostima
funkcija menadZmenta ljudskih resursa treba da je integrisana sa planiranjem, kako bi
blagovremeno uocila i delovala na poslovne aktivnosti koje direktno deluju na kadrove
organizacija, asocijacija i drugih subjekata.

Utvrdivanje strategije asocijacije podrazumeva izuzetno mesto i ulogu organiza-
cione jedinice subjekta, tj. odeljenja za menadZment ljudskih resursa, u njenoj imple-
mentaciji. Najvaznije aktivnosti menadZzmenta ljudskih resursa su: analiza, dizajniranje
posla, regrutacija i izbor, edukacija i razvoj, struktura pla¢anja, razni oblici stimulacija i
beneficija, ali i radni odnosi i interakcije medu zaposlenim. Za sve navedene aktivnosti
se generalizuju potrebe za zaposlenima, zavisno od selekcionisane strategije asdocijacije
i sl. lako personalni organi organizacija i drugih asocijacija izbegavaju otpustanje kadro-
va, ipak u konkretnim situacijama i taj ¢in realizuju, otpustajuci zaposlene koji ne ¢ine
adekvatne napore za ostvarivanje ciljeva organizacija (preduzec¢a) i drugih asocijacija.

Ocena ucinka i revizija (auditacija) strategijskog menadZmenta ljudskih resursa
su bitne aktivnosti. Znacaj ovih aktivnosti je sadrzan u proveri i merenju doprinosa iza-
branih i utvrdenih nacela i metoda menadZmenta ljudskih resursa u realizaciji bazi¢nih
ciljeva organizacija. Ocena ucinka je usmerena da prati ekonomicnost, a revizija kori-
snost menadZzmenta ljudskih resursa. Funkcije i procesi su subjekti ocene ucinka i ovu
aktivnost vrse interni struénjaci u organizaciji ili angaZzovani spoljni eksperti, koji kori-
ste razne specifi¢ne metode.

Literatura

1. AdiZes, 1.(2004.), Stilovi dobrog i loSeg upravljanja, Graph style, Novi Sad.

2. Noe, R. A., Hollenbeck, J. R., Gerhart, B., Wright, P. M.(1997.), Human Re-
source Management Gaining a Competitive Advantage, 2nd edition, lrwin-

303



casopis br. 18,19,20. MONTENEGRIN SPORT ACADEMY, ,,Sport Mont*

McGraw-Hill Companies, Inc., Chicago.

3. Ristic, D. i saradnici(2005.), Osnovi menadZmenta, Peto izdanje, Cekom bo-
oks, Fakultet za menadZment, Novi Sad.

4. 4Castells, M.(2000.), Uspon umrezenog drustva, Prevod, Golden marketing,
Zagreb.

5. Sudnjar, S. G., Zimanji, V.(2005.), MenadZment ljudskih resursa, Ekonomski
fakultet, Subotica.

NOTION, ELEMENTS AND EVALUATION OF
HUMAN RESOURCES MANAGMENT IN SPORT (STRATEGIC APPROACH)

Principal object of the author’s research in work is identification of notion, cru-
cial elements and evaluation of human resources management in general and apart in
sport. From the beginning of usage of term *““human resources management”, we use
foretoken “‘strategic™ that has especially signified meaning. Strategic approach to the
exploration of this problem points to the fact that human resources are from particularly
significance for all forms of human organization (firms, associations, institutions etc.),
regardless are we talking about economy, social activity, politics, science, sport or any
other area of human activity.

Experience shows that, in our society, we mainly considered human resources
management from the aspect of formulation and implementation of strategy in any shape
and segment of altogether human activity, but we pay a little interest to the control, or in
other words evaluation of human resources performance. What is attained in world rela-
tions, on the human resources management plan, admonish and binds that we must ac-
cept employees in our environment (it implies sport) as an equal partner in management.

Keywords: human resources management, managers, strategy HRM and HRM
strategy, human resources function, auditation.
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